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 اسهل عن بعد من تم التحميل



البشرية   المواردد إدارة
دار  )321(

تفريغ طلاب الاقتصاد والعلومد الدارية
تلخيص وتنسيق 

Gazwani
15ننسيقات نددددى

المحاضرة الولى
  مقدمة في إدارة المواردد البشرية :     ♦
الفرد والوظيفة هما جناحا إدارة الموارد البشرية . ▪

  ركائز ادارة الموراد البشرية :     ♦
الوظائف .                                 الركيزة الثانية : الفراد .الركيزة الولى : 

ل يمكن أن تدير أي منظمة بدون افراد هذه الحقيقددة ل يمكن أن تغيب عن أي صدداحب عمددل أو مدددير فمددا دام هندداك ▪
عمل و أهداف مطلواب انجازها فل بد أن يتم ذلك من خلال آخرين حتى إذا تم العمددل من خلال أجهددزه وآلت فددالفراد

هم الذين يشغلونها.
 :  " وحدة اجتماعية تتكون من فردين أو أكثر ".  إدارة العماال تعرف المنظمة بأنها     ♦
وجود الفراد شرطد أساسيد في جميع المنظمات بغض النظرعن طبيعة الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه . ▪
جميع المنظمات تحتوي على الموارد المادية والبشرية .  ▪
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 تحتوي على أفراد وتهدددف إلى تقددديم منفعددة مددا لجمهددور المسددتفيدين منهددا أو المواطددنين بغضالمنظمات الحكومية: 
النظر عن تحقيق الربح. 

: تحتوي على أفراد تهدف إلى تقديم سلعة ماديه ملموسة أو خدمة غير ملموسة بغرض تحقيق الربحالمنظمات الخاصة
بصورة أساسية. 

تحتويد على أفرادد وتهدفد إلى تقديم سلعة مادية ملموسة كشركات إنتاج السيارات .  :   المنظمات الصناعية
 : تحتوي على أفراد وتقدم الخدمات كالجامعات والمستشفيات . المنظمات الخدمية

إذا كانت هناك موارد كثيرة في العمددل مثددل المددواال واللت والخامددات والمبددانيد والراضددي و الفن الداري فددان ▪
الفرادد هم موارد ايضا والهم انهم الموردد الذي يقوم بتشغيل بااقي الموارد في اي منظمة .

يطلق على الناس الذين يعملون داخل المنظمة بالموارد البشرية أي أن أي منظمة تمتلك مجموعة من الموارد المادية ▪
ومجموعة من المواردد البشرية ومثاال الموارد المادية:الراضي،اللت،المعدات،المواد الخام،المعلوماتد .

الموارد البشرية التي تمتلكها المنظمة هي الهم لنه ل يوجد أهميددة للمددواردد الماديددة بدددون العنصددرد البشددريد لندده ▪ 
يعطي الصيغة الحركية للموارد المادية. 

الفرادد مختلفون :
خلقنا ال مختلفون ليس فقط من الظاهر وإنما ايضا من الباطن. ▪

:يشير اننا مختلفون في ملمحنا وأعمارناد وخبراتناوتعليمناوجنسناوهي اختلفات تؤثر في سلوكنا بوضوحدالظاهر
: يشير اننا مختلفون في اقدراتناد العقلية و طريقة فهمنا وادراكناد للمورد وفي طريقة تعلمنا واكتسابنا للقدرات والباطن 

المهارات و اتجاهاتناد النفسية وأيضاد القيم والعادات والتقاليد تتبع الباطن.
الختلفات توضح كيف ان سلوكنا مختلف عن بعضنا البعض فالسلوك: دالة لصفات الفرد الظاهرة والباطنة. ▪

الوظائفد مختلفة :
تختلف الوظائف في طبيعة النشاط الذي تنتمي اليه الوظيفة من حيث كونها : ▪
مالية – ادارية – تسويقية – انتاجية – بحثية .  
تختلف الوظائف من حيث نوعية وحجم وعظم المسئولية والختصاص الملقاة على عاتقها . ▪
تختلف الوظائف من حيث المواصفات المطلوبة لدائها مثل التعليم والخبرة و المهارات والتدريب والجدارة الواجب ▪

توفرها لنجاز هذه الوظيفة .
تختلف الوظائف في ظروفد ادائها من حيث ظروفد العمددل الماديددة المحيطددة بالوظيفددة كعامددل التكددييفد والضدداءة ▪ 

والمخاطر المعينة .
 : التخطيط – التنظيم - التوجيه - الراقابة . وظائف الدارة هي ●
 : النتاج - التسويق- التمويل- البحث والتطوير- إدارة الموارد البشرية.وظائف المنظمة ( المؤسسة ) هي ●
هي التوفيق بين الفراد والوظائف .وظيفة إدارة الموارد البشرية :       ♦
 تتمثل أهمية إدارة الموارد البشرية في :  ♦
  وضع الرجل المناسب في المكان المناسب                      . تحسين الظروفد الجتماعية للعمل .

                                         .. الهتمام بالفرد و المجموعة

اي فرد يدير الموارد البشرية عليه ان يكون على علم كامل بد : ♦
                  صفات وخصائصد الفراد المتاحين امامه    .صفات وخصائصد الوظائف المتاحه لديه

من تحليل العلاقة بين الفرد والوظيفة نجد التي : ♦
 .                    الفرد مناسب للوظيفة تماما   .الفرد مناسب للوظيفة جزئيا 

      .الفرد غير مناسب للوظيفة بالمرة

.:معلومات كاملة عن كل من الفراد و الوظائفإن اهم ما يحتاجه من يدير الموارد البشرية  ♦
 معلومات كاملة عن الفراد اهمها :أ -
 .المعارفد و التعليم و القدرات
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 .الخبرات السابقة و المهارات المختلفة
 .الدوافعد و الميوال و الهتمامات
 .الصفات الشخصية
 .معلومات شخصية كالسن و الجنس و الحالة الجتماعية

يمكن جمع المعلومات عن الفراد من خلال : ●
 - المقابلت الشخصية.2- طلب التوظف.                                                             1
- معلومات من الرؤساء.4- الختبارات الشخصية و النفسية.                                         3

- تقارير الداء و الكفاءة.5                                              
 معلومات كاملة عن الوظائف اهمها:اب)
 .مسئولياتد الوظيفة
 .سلطات الوظيفة
 .المستوىد الداري للوظيفة
  .علاقة الوظيفة بالوظائف الخرى
  .عدد الفرادد الذين يؤدون الوظيفة
  .اللت و المعدات اللزمة لداء الوظيفة

بعد ان تتوفرد المعلومات الكاملة عن الفرادد والوظائفد تكون مهمة من يدير الموارد البشرية هي : ●
التوفيق بين الفراد و الوظائف - وضع الفرد المناسب في المكان المناسب. 

يتم التوفيق بين الفراد و الوظائف من خلال ممارسة الوظائف المختلفة لدارة الموارد البشرية مثل :  ♦
الختبارد – التوظيفد –التدريب - تقييم الداء- النقل – التراقية – الجور- الحوافز- وغيرها.

وظائف مدير المواردد البشرية  " إدارة الموارد البشرية ": ♦
  :تحليل وتصميم وتوصيفد الوظائف
 التعرف على النشطه والمهام المكونة للوظيفة وتوصيفهاد وتحديد مسئولياتد من يقوم بها وتصميمها بالشكل :يقصد به 

المناسب.
 : تخطيطد القوى العاملة 

يعنى تحديد احتياجات المنظمة من انواع و اعداد العاملين بالنظر لظروف العرض والطلب على العمالة حددتى أرى هددل
لدي فائض أو عجز حتى أعالج هذا الفائض أو العجز حتى ل يؤثرد في اقدرات المنظمة في تحقيق أهدافها.

 :الختيارد و التعيين
تهتم هذه الوظيفة بالبحث عن العاملين في سوقد العمل و تصفيتهم ضمانا لوضع الفرد المناسب في المكددان المناسددب . 

وانتقاء أفضل العناصر البشرية التي تختلف عن طبيعتهدداد لشددغل الوظددائفد التنظيميددة المختلفددة في طبيعتهددا وهي محدددد
أساسي لنجاح العنصر البشري لداء الدور.

 :تصميمد هيكل الجور 
تهتم هذه الوظيفة بتحديد القيمة و الهمية النسبية لكل وظيفة بتحديدد الجر المناسب لها.

 :تصميمد انظمة الحوافز 
 : منح مقابل عادال للداء المتميز سواء على المستوىد الفردي أو الجماعي. تعنى هذه الوظيفة

الحوافزد ليست مقابل للداء التقليدي أو المعياريد ولكن للمتميزين.
 :تصميمد انظمة مزايا و خدمات العاملين

تهتم هذه الوظيفة بمنح العاملين مزايا مثل المعاشات و التأمينات الخاصه بالمرض و العجز و البطالددة , بالضددافه إلى 
خدمات اخرى كالخدمات الجتماعية و الرياضية و السكان.

  :تقييم الداء
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 مقارنة مستوى الداء الفعلي بالمستوى المخطط و الكشف عن النواحي اليجابية لدددعمها و النددواحي السددلبية: يقصد به
لعلجها . 

 : التدريب 
 رفع مستوى انتاجية العاملين من خلال تنمية مهاراتهمد ومعارفهم الوظيفية. :يقصد به

 تخطيطد المسارالوظيفي:د 
 . احداث توافق وتطابق بين الفرد من جهة وبين الوظيفة التي يشغلها من جهة أخرى: يقصد به

أي تخطيط التحركات الوظيفية للعاملين من خلال النقل و التراقية و التدريب .

المحاضرة الثالثة
العائد والتكلفة من إدارة المواردد البشرية : ♦
يظن كثير من المديرين في الدارة العليا أن الدارة المسئولة عن الموارد البشرية تنفق على أنشطتها وبرامجهدداد دون ▪

 .طبعا تكون وجهة نظر خطا تماماأن يؤدى ذلك إلى عائد ملموس وبالتاليد فهي مركز تكلفة وليست مركز ربحية 
إن مدير المواردد البشرية مطالب من واقت لخر أن يقدم للدارة العليا وبااقيد المديرين معلومات تعكس جدوى وعائددد ▪

البرامج التي يديرها.
مركز إدارة الموارد البشرية هي مركز ربحية من الدرجة الولى لماذا هي مركز ربحية ؟ ▪

هناك ميزانية مخصصة للموارد البشرية وبند الجور و المرتبات والحوافز وهذا بند كبدديرفيد ميزانيددة دولددة أو ميزانيددة
لكن هناك مردود لهذا النفاق وبالتاليد إدارة الموارد البشرية هي مركز ربحية وليست مركز تكلفة.أي شركة 

المساعد على التصورد الخدداطئ لكددون إدارة المددوارد البشددرية مركددز تكلفددة وليسددت مركددز ربحيددة أن السددتثمار في ▪
 .فالستثمارد في العنصر البشريد مردود طويل الجلالعنصرد البشريد استثمار ذو طبيعة خاصة 

بعض المديرين يظن ان موضوعد الموارد البشرية إنفاق فقط وليس فيه عائد  " وهذا خطأ ". ▪
العنصر البشري في المنظمة يأخذوا برامج تدددريب مختلفددة وأجددورد ومزايددا لكن المددردود الددذي تأخددذه منهم المنظمددة ▪

يظهر في الجل الطويل في تنمية اقدراتهمد وتنمية مهاراتهمد مما ينعكس في صالح المنظمة.

الوظائف الساسية لدارة المواردد البشرية  ( مدير المواردد البشرية  )هي : ♦
 (تحليل وتصميمد وتوصيف الوظائفد   )وظيفة تخطيط القوى العاملة   .وظيفة الستقطااب 
    .وظيفة الختيار والتعيين  . وظيفة التدريب
   وظيفة التعويض أو نظام الجور والحوافزد.وظيفة تقييم الداء 

المعلومات التي يُطالب بها مدير إدارة الموارد البشرية لتقديمها للدارة العليا وبااقيد المديرين  : ♦
هذه العملومات تعكس جدوىد وعائد البرامج التي يديرها وهي :

  ." مدى مساهمة إدارة المواردد البشرية في "تحقيق الهداف الكلية والستراتيجية للمنظمة
يقصد الهداف والستراتيجيات طويلة الجل .

 . " معلومات تفيد بان أنشطة وبرامج إدارة المواردد البشرية " تعمل بمنطق إدارة العماال والربح
 معلومات تفيد بان إدارة الموارد البشرية اقادرة على " تقديم معلومات وااقعية وكمية " عن تكدداليف النشددطة ونتددائج

وجدوى هذه النشطة.
 .معلومات تفيد بان إدارة المواردد البشرية  " تستخدم سياسات محددة " في ممارستها لوظائفها المختلفة
 .معلومات تفيد بان إدارة المواردد البشرية " تعالج مشاكل محددة واقوية " تظهر من واقت لخر
  :أهم أشكاال (اقوالب) المعلومات المقدمة من إدارة المواردد البشرية للدارة العليا ما يلي

أ -  " تقارير المراجعة الدارية "  وهي تضم معلومات عن :
 التطويرد في التنظيم الداري للمددوارد البشددرية : من حيث اسددتراتيجياته وخططدده وهيكلدده التنظيمي وعلاقتدده ببددااقيد

إدارات المنظمة.
 التطورد في عدد العاملين بإدارة الموارد البشرية ومؤهلتهمد وتدريبهم.د

 .مدى توافرد معلومات عن المواردد البشرية وطريقة توفيرهاد للمديرين وكيفية طلبها ودرجة سريتها
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 التطور في إمكانيددات إدارة المددوارد البشددرية . وعلى الخص النظمددة والددبرامج المسددتخدمة والمعدددات والجهددزة
المساعدة.

 التطورد في أنشطة إدارة الموارد البشرية . وذلك في مجالت تخطيددطد المددوارد البشددرية, الختيددار,د التدددريب, تقددييم
الداء, الجور, وغيرها.

اب -  " تقارير أراقامد ونسب النشاط  " لقياس العائد العام من ادارة الموارد البشرية وتضمد معلومات عن :
  : إنتاجية العامل الواحد = إجمالي المخرجات / عدد العاملينإنتاجية عمل العامل الواحد

 : ميزانية المواردد البشرية / عدد العامليننصيب العامل من ميزانية المواردد البشرية =  
 : ميزانية الموارد البشرية / إجمالي المخرجات بالرياالنصيب الرياال مخرجات من تكلفة العامل = 

هنا احدد نصيب الرياال مخرجات من تكلفة العمالة الموجودة بالمنظمة 
 : إجمالي المخرجات / إجمالي ساعات العمل إنتاجية ساعة العمل الواحدة =
إنتاجية رياال أجور = إجمالي المخرجات / إجمالي الجور
يفيد عرض التطور في أراقام ونسب أنشطة إدارة المواردد البشرية في تقييم مستوىد أدائها .  ▪
ل تتحقددق الفائدددة من اسددتعراض أراقددام ونسددب المددوارد البشددرية إل من خلال مقارنتهددا بنفس الراقددامد والنسددب من ▪

سنةلخرى بين إدارات المنظمة وبين المنظمة والمنظمات الخرى المشابهة إن أمكن.

 بين إدارة الموارد البشرية وإدارة الفراد:دأوجه الشبههم  ♦
 .العتماد على الستراتيجية الكلية للمنظمة
 .التعاون مع المديرين التنفيذيين في إدارة العاملين بالمنظمة
 تطابقد القيم الخاصة باحترام الفرد وتحقيق التوازن بين الحتياجات التنظيمية والحتياجددات الفرديددة وتنميددة العدداملين

من اجل رضاهم الذاتي والمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة.
 .وضع الشخص المناسب وتنمية اقدراته للمكان والوظيفة المناسبة
 العتماد على نفس تقنيات الختيار والتدريب وتنمية المديرين وتقييم الداء والمكافآت.د
 .توجه كل منهما عناية خاصة للتصاال مع العاملين ولمشاركتهم ووضعد نظم لتدعيم علاقات العمل

 بين إدارة الموارد البشرية وإدارة الفراد:دأوجه الختلفأهم  ♦
 .تركيزد إدارة الفراد بصفة أساسية على غير المديرين ول يظهر هذا التركيز بوضوح في إدارة الموارد البشرية
 تعتبر إدارة المواردد البشرية نشاط متكامل للمديرين التنفيذيين بينما إدارة الفراد تسعى بالسدداس إلى محاولددة التددأثير

على الدارة التنفيذية.
 تؤكد إدارة المواردد البشرية على أهمية اشتراك الدارة العليا في إدارة الثقافة التنظيمية بينما إدارة الفراد كانت دائما

متشككة في جميع أفكار التنمية التنظيمية وما شابهها من أفكارد لها أبعاد نفسية واجتماعية . 
(إدارة الثقافة التنظيمية يعني القيم والخلاقيات والعادات والتقاليد الخاصة بالمنظمة) .

 .إدارة المواردد البشرية تلعب دور أكثر محورية من إدارة الفراد نظرا لطبيعتها الستراتيجية
 إدارة المددواردد البشددرية تعتمددد بالسدداس على فلسددفة الدارة العليددا من اجددل تحقيددق أهددداف المنظمددة على الددرغم من

العتراف بمصالح العاملين في المنظمة إل إن هذه المصالح تأتي في مرتبة تالية لمصالح المنظمة ككل.
المحاضرة الرابعة

تحليل وتصميم وتوصيفد العمل
أولً  : تحليل العمل :

 : تحديد النشطة المكونة له ووضعد ذلك في توصيفد متكامل وتحديدد مواصفات شاغل الوظيفة .يقصد بتحليل العمل ▪
يجب ملحظة أن أي وظيفة تنقسم إلى مجموعة من المهام (يطلق عليها أحياناً أعباء أو مسئوليات أو اختصاصات) ▪

وكل مهمة تتكون من عدة أنشطة متنوعة.
يبدأ المر في تحليل العمل على : ▪
  .التعرف على كل النشطة الممكنة التي تؤدى داخل الوظيفة وهذه النشطة اقد تكون ذهنية أو مادية أو خليط بينهما
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 . التعرف على طبيعة المهام التي تتضمنها الوظيفة
 . جمع معلومات عن علاقة الوظيفة ببااقيد الوظائف العلى والدنىد والمساوية لها
 .ظروف العمل في الوظيفة والمسئوليات الملقاة على عاتق من يشغلها ومتطلبات شغلها

●الهدف من تحليل العمل :
 : تصميمد العمل

يساعد تحليل العمل في تجميع النشطة في مهام وتجميع المهام في وظيفة كاملة تحتويد على بداية ونهاية وتحتويد على
هوية واضحة وتوفر الحساس بالمسئولية ، وتوفر التخصص وتقسيم العمل.

  : الختيارد
يساعد تحليل بيانات عن المواصفات المثالية الواجب توافرهاد في شاغل الوظيفية،وعلى المنظمة أن تبحث عن هذه

المواصفات في المتقدمين لشغل الوظيفة ، وان تصفيهم بناءا على مدى توافر هذه المواصفات فيهم.
 : تقييم الوظائف

بناءا على تحليل الوظائف يتم تحديد أهميتها النسبية أو اقيمتها داخل المنظمة،ويتم التعبير عن هذه الهمية أو القيمة في
شكل أجور .

 : تقيم أداء العاملين
يوفرد تحليل العمل بيانات عن العباء والمهام والمسئولياتد التي يجب أن يقوم بها شاغل الوظيفية ،ومدى اقيامة الفعلي

بها يحدد اقيمة أدائه وكفاءته،وبالتاليد مدى استحقااقه لحوافز أم ل .
  : التدريب

إذا تبين أن هناك فارقد بين مواصفات الشخص الذي يشغل الوظيفية فعل والمواصفات المطلوبة فهناك احتماال لسد هذا
الفرق بالتدريب فتحليل العمل يقدم الشياء التي يمكن التدريب عليها أو ما يطلق عليه بمعايير التدريب 

 : تحديد الحتياجات من العمالة
يتم تحديد عدد العاملين في كل وظيفة بحجم عبء العمل الذي يقوم به شاغل واحد للوظيفية وهو ما يتحدد تماماً
بواسطة تحليل العمل وبقسمة الحجم الكلي لعبء العمل على ما يقوم به شاغل واحد للوظيفة يتحدد عدد العاملين

المطلوبين .
 : تبسيطد العمل

بمقارنة البيانات الموجودة في تحليل العمل بما يتم فعل داخل الوظيفة اقد يتبين وجودد أنشطة فعلية ل يجب القيام بها
ومن هنا يمكن الستغناء عنها ويتم تبسيط العمل .

 :التراقية والنقل
يجب أن تتم اقراراتد التراقية أو النقل استناداً إلى مدى التطابقد بين مواصفات الشخص ومواصفات ومتطلبات الوظيفة

من جهة أخرى . 
 : يوفرد تحليل العمل بيانات أساسية عن مكونات الوظائفد وهي بيانات لزمة عند إحداث نوع منالتطويرد التنظيمي

دمج أو فصل الوظائف في أاقسام أو تغييرد تركيبة الاقسام و الدارات بغرض تطوير الداء .

من يقوم بتحليل العمل ؟ ♦
هناك تعاون مشترك بين مدير الموارد البشرية وبااقي المديرين التنفيذيين في المنظمة لتحليل العمل .  ●
يقع العبء الكبر على عاتق مدير الموارد البشرية باعتباره هو الذي يخطط وينسقد العمل ويشرفد على تنفيذه ويقومد ●

بإخراجه في شكله النهائي . 

أ - أدوار مدير الموارد البشرية في تحليل العمل :
 . إعداد إجراءات تحليل العمل
 .التنسيقد مع المديرين التنفيذيين في جمع المعلومات
 .تصميمد الوظائف

 إعداد توصيف الوظائف.د

gazwani5 صفحة



 .مساعدة المديرين في الخطوات التي يقومون بها
 .دراسة تأثير تصميم وتوصيف الوظائفد على سلوك  العاملين داخل أعمالهم

اب - أدوار المديرين التنفيذيين في تحليل العمل : :
 . توفير المعلومات اللزمة لتحليل العمل
 .التحقق من مساهمة العاملين في توفير المعلومات اللزمة ومراجعتها
 .مراجعة تصميم الوظائفد وتوصيفها
 . إلزام العاملين التابعين بضرورة القيام بالمهام الموجودة في تصميم وتوصيفد الوظائف

 :خطوات تحليل العمل ♦
الخطوة الولى : الحصوال على معلومات مبدئية :

مثل طبيعة المنظمة - منتجاتها - هيكلها التنظيمي - اختصاصات الدارات وما يتبعها من أاقسام - طبيعة العماال -
العلاقات بين الاقسام والدارات - وأي معلومات عن المحاولت السابقة لتحليل وتصميم وتوصيفد العماال أن وجدت

في المنظمة .
الخطوة الثانية :اختيار عينه من الوظائف :

إذا كانت المنظمة تعمل منذ فترة طويلة وتحتاج إلى تحليل لوظائفهاد فان اختيار عينة من الوظائف يعتبر أمراً مفضلً
ويتم تحليل بااقي الوظائف بالقياس بالوظائفد المشابهة في العينة . أما إذا كانت المنظمة جديدة فيفضل دراسة كل

الوظائفد بل استثناء .
الخطوة الثالثة : جمع البيانات :

أن جمع أكبر اقدر ممكن من البيانات يساعد على تحليل العمل وتهتم هذه الخطوة بد :
تحديد نوعية البيانات -  تحديد أسلواب جمع البيانات -  تحديد أسلواب التحقق من صحة البيانات .

الخطوة الرابعة : تحليل العمل :
من خلال تحليل البيانات التي تم جمعها حيث يتم التعرف بالتفصيل على مكونات الوظيفية من حيث :

طريقة العمل - الداء والمسئوليات - العلاقات مع الخرين - ظروفد العمل والمتطلبات الواجب توافرها للقيام بالوظيفة

المحاضره الخامسة
تابع موضوعد تحليل وتصميمد وتوصيفد العمل

تحليل العمل يتم بدراسة النشطة من بداية الهيكل الخاص بالوظيفة وتحليلها وتجميعها في مهام والمهام تحتوي على ▪
مجموعة من النشطه المتشابهة تسمى مهام او مسؤولياتد تجمع في وظيفه واحدة .

من الذي يقوم  تحليل العمل ؟ ▪
هو جهد تعاونيد بين المدير المواردد البشرية والمديرد التنفيذي في المنظمة . 

   : هناك العديد من البيانات التي يمكن جمعها عن العمل  ومن أهمها : تحديد نوع البيانات المطلوبة لتحليل العمل

اسم الوظيفة -  تبعيتها التنظيمية - واجباتها - سلطاتها ومسؤولياتهاد - الشرافد على الخرين -  طبيعة القرارات
المتخذة  شكل الخامات المستخدمة - طبيعة السجلت والتقاريرد - المعلومات الداخلة والخارجة للوظيفة - ظروف

وإخطارد العمل - المتطلبات الذهنية والعملية - المؤهلت والتدريب -  الخبرة المطلوبة لداء هذه الوظيفة .
 : تحديد  اسلواب جمع البيانات

هناك اربعة أساليب رئيسية يمكن استخدامها في جمع بيانات تحليل العمل , وهي : 
                                                    .  المقابلت الشخصية  الملحظة المباشرة
                                                   . فحص سجلت الداء. نماذج الستقصاء 

أول : المقابلت الشخصية  :
يتميز أسلواب المقابلت الشخصية عند استخدامه لجمع البيانددات اللزمددة  لتحليددل العمددل  بعدددة مزايددا منهددا  على سددبيل

المثاال : 
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- انه يتيح فرصة إظهار النشطة أو التصالت الغير رسمية التي يقوم بها شاغل الوظيفة والتي تتسم أنها غير مرئية1
لنها غير موجودة بالهيكل  التنظيمي للمنظمة .

- انه يتيح لشاغلي الوظائف التعبير عن أرائهم بحرية كاملة وإظهار جوانب من الوظيفة يصعب كتابتها .2

أنواع المقابلت الشخصية : 
يمكن التمييز بين ثلث أنواع رئيسيه للمقابلت الشخصية المتعلقة  بجمع بيانات تحليل الوظائفد :

 . المقابلت الفردية : هي التي تتم مع كل شاغل وظيفة على حدة
 . المقابلت الجماعية :هي التي تتم مع عدد من الفراد الذين يشغلون نفس الوظيفة  ويؤدون نفس المهام
 المقابلت مع المشرفين والرؤساء : هي التي يتم جمع  بيانات عنها والذين تتوافر لديهم معرفة كاملة بالعماال التي

يؤديهاد  مرؤوسيهم . 
يعتبر اسلواب المقابلت الجماعية من ااقل اساليب المقابلت تكلفة والسبب: ▪
 . لنه يجمع عدد من العاملين الذين يؤدون نفس المهام  والواجبات الخاصه بنفس الوظيفة
 .لنه يعتبر من الوسائل السريعة التي يتم من خللها جمع البيانات والمعلوماتد عن الوظيفة
اقد يتم الجمع بين اسلواب المقابلت الجماعية واسلوابد المقابلت مع المشرفين وذلك بأن يحضرد المشرفون نفس ▪

المقابلة  التي تضم عددا من العاملين .
يفضل ان تكون مقابلة المشرفين  خاصة حتى ل يؤثرد وجودهم  على استجابات مرؤوسيهمد .  ▪ 

المشاكل المتعلقة بالمقابلت الشخصية : ♦
" تكمن المشددكله الرئيسددية في اسددلواب المقددابلت الشخصددية في تحريددفد المعلومددات الددتي يعطيهدداد شدداغل الوظيفددة عن

واجباته ومسؤلياته " .
▪هذا التحريف اقد يكون ناتجاً عن احد امرين وهما :

 . سوء فهم الشخص للسئله او لواجباته ومسؤلياته
 . الرغبه في المبالغة في الواجبات والمسؤليات بغرض تضخيمد العمل اوالوظيفة
 غالباً مايكون تحليل العمل مقترناً بإعادة النظر في هيكل الجورد والحددوافز لددذا نجددد بعض الفددراد يبددالغون في حجم

واهمية الواجبات والمسؤليات الملقاة على عاتقهم اعتقدداداً منهم ان هددذا سدديؤدي الى اجددر وحددوافزد ومكافددآت اعلى لتلددك
الوظيفة وهذه المشكلة تؤدي الى ضياع واقت طويل حتى يمكن التمييز بين البيانات الحقيقة  والبيانات المبالغ فيها . 

بعض العتبارات الواجب مراعاتها  عند عقد المقابلت الشخصية : ♦
 ان يتم التعاون بين القائم بالمقابلة والرئيس المباشرفي تحديد الفراد الذين لديهم خبرات كبيرة في الوظيفة والفددرادد

الموضوعين في وصفهم لواجبات ومسؤلياتد وظائفهمد .
 تكوين علاقة ودية وسريعة مع شاغل الوظيفة الذي سيتم المقابلة معه وشددرح الغددرض من المقابلدة وسددبب اختيدداره

للمقابلة على ان يكون ذلك  بأسلواب سهل وشيقد .
 ان يقوم اخصائي التحليل بإعادة هيكل المقابلة اقبل بدددءها .على ان يكددون هددذا الهيكددل هددو المرشدددد لدده  اثندداء ادارة

المقابلة 
 اعطاء فرصة لشاغلي الوظيفه  للتعبيرد عن رأيه واتاحة بعض السددئله ذات النهايددات المفتوحددة لدده لكي يسددهب في

شرح واجباته ومسؤلياته وان يوجه له سؤالً عاماً في نهاية المقابلة عما اذا كان هندداك  بعض النقدداط الددتي لم تغطى في
المقابله  ام ل وتتركد له حرية الكلم .

 اذا اتضح ان شاغل الوظيفه يقوم  بأداء واجباته دون ترتيب او تتابع معين يطلب منه ان يحدد اهمية تلك الواجبددات
ويرتبها  ترتيباً تنازلياً , او حسب حدوث النشطة وتابع حدوثها .

 . بعد انتهاء المقابلة يجب مراجعة البيانات التي تم جمعها مع شاغل  الوظيفة ورئيسه المباشر

ثانياً : الملحظة المباشرة :
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يعتبر اسلواب الملحظة المباشرة من افضل وسائل جمع بيانات التحليل خاصة في الوظددائفد الددتي تتكددون من مجموعددة
من النشطة البدنية التي يمكن ملحظتها وتسجيلهاد , اما العماال التي تتكون  من انشطة ل يمكن اقياسها بسددهولة , فددإن

هذا السلواب ل يصلح لجمع البيانات عن تلك الوظائف وغالباً مايستخدم هذا السلواب مع اسلواب المقابلة الشخصية . 
 مع المقابلة الشخصية :تطبيق اسلواب الملحظةهناك طريقتان  يمكن اتباعهما  في  ♦

الطريقة الولى :
 - يقوم اخصائيد التحليل بملحظة سلوك الفرد اثناء تأديته لعمله وفي دورة زمنيه كاملة ويقوم بتسجيل ملحظاته عن1

انشطة شاغل الوظيفة وسلوكه اثناء تأديتها . 
- عقد المقابلة الشخصية مع شاغل الوظيفة حيث يقوم من يجري المقابلة الشخصية بالتي :2
أ - توضيح بعض النشطه التي اقد ل تكون مفهومة لخصائي التحليل .  
اب - اضافة بعض النشطة التي  لم يتمكن اخصائيد التحليل من ملحظتها . 

الطريقه الثانية :
" يقوم اخصائي التحليل بالملحظة وتسجيل ملحظاته وعمل المقابلة بنفس الددواقت اثندداء تأديددة شدداغل الوظيفدده لعملدده "

ويقومد ذلك بأن يستفسر منه على بعض النشطه التي يقوم بها اثناء تأديته لعمله ويتميز هذه الطريقه بالتي : 
- فهم سلوك شاغل الوظيفة بشكل افضل وتسجيل اكبر اقدر من البيانات من خلال الملحظة .1
- تقليل رغبة العامل في المبالغة كما انه يسلك سلوك طبيعي  اثناء العمل .2
يتميز اسلواب الملحظه المباشره  بد :  ♦
 - توفير بيانات فورية عن العمل تتصف بدرجه عاليه من الصدق.1
 - أن هذا السلواب ل يصلح ال في حالة جمع بيانات عن اعماال ذات سلوك ظاهر .2

المحاضرة السادسة
تابع جمع البيانات اللزمة لتحليل العمل :

ثالثاً : فحص سجلت الداء : 
طبقاً لهذا السلواب يعطى لشاغل الوظيفة سجل يقوم بتسجيل النشطة اليومية التي يقوم بها فيه وذلك فور اقيامه بتلددك ▪

النشطة وبنفس التسلسل الزمني . 
يوفرد هذا السلواب صورة كاملة عن النشطة التي تتكون منهددا الوظيفددة الددتي يتم تحليلهددا خاصددة إذا إاقددترن بإسددلواب ▪

المقابلت الشخصية .
يعااب على هذه الطريقة إحتماال المبالغة من جانب شاغل الوظيفة عند التسجيل وللتغلب على هذه النقطة يفضل أن تتم ▪

مراجعة البيانات المسجلة مع الرئيس المباشر للموظفد الذي اقام بالتسجيل.

رابعاً : نماذج الستقصاء : 
طبقاً لهذه الطريقة يقوم شاغل الوظيفة بإستيفاء نموذج استقصاء يحتوي على عدد من السئلة المصممة مسددبقاً بحيث ▪

تصف واجبات ومسئوليات شاغل الوظيفة .
تعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق شيوعاً في الستخدام عند جمع البيانات لتحليل الوظائفد . ▪
نماذج الستقصاء : هي اقائمة وراقية تحتوي على مجموعة من السئلة. ▪
اقد تأخذ القائمة أحد شكلين :  ▪

 : تصمم القائمة بحيث تتكددون من اقائمددة من المهددام والنشددطة العديدددة ويطلب من شدداغل الوظيفددة أن يشددير لتلددكالوال
المهام التي يؤديهاد في عمله بوضع علمة صح أمام المهمة التي يقوم بها وأن يحدد زمن اداء كل مهمة .

: تصمم القائمة بحيث تتضمن عددا من السئلة حوال الواجبات والمهام الرئيسية التي يقوم بها شاغل الوظيفة . الثاني 
يفضل لكي تعد اقائمة استقصاء جيدة أن تجمع بين الشكلين السابقين في اقائمة واحدة ,  ▪
تتميز اقائمة الستقصاء بأنها : ▪
 - وسيلة سريعة واقليلة التكلفة لجمع البيانات ,1
- تناسب حالة جمع البيانات من عدد كبير من شاغلي الوظائف ,2
 -  تصلح لغراض أخرى غير التحليل مثل التوظيفد والختبارات السيكولوجية.3

gazwani8 صفحة



مصادر الخطأ في تحليل العمل :  ♦
 : عدم ملئمة الوظائف المختارة للتحليل

يحدث هذا الخطأ عندما ليستطيع أخصائي التحليل ملحظة سلوك شاغل الوظيفة من خلال وسائل الملحظددة والمقابلددة
الشخصية ويرجع ذلك لسببين :

أ - عدم اللمام بالمجاال الكلي لمهام الوظيفة وعلاقة الوظيفة بالوظائف الخرى.
اب  - عدم اقدددرة شدداغل الوظيفددة على التعبددير عن النشددطة الددتي يؤديهددا وتعمددده المبالغددة في بعض النشددطة أو اخفدداء

البعض.
 : إختلف الجابات

يحدث هذا الخطأ عندما تكون اجابات شاغل الوظيفة غير داقيقة للسئلة المطروحة عليه وهذه الجابات غير الداقيقددة اقددد
تحدث نتيجة عدم داقة تقديره الشخصي للجابة او اختلف تقديره لهمية النشاط الذي يقوم به أو معتقداتدده عن الغددرض
الذي من أجله تجمع هذه البيانات. وللتغلب على ذلك فإنه يفضل استخدام السلواب الكمي في تحديد السددتجابات على أن

يقوم اخصائي التحليل بعد ذلك بإعطاء تقديرات وصفية للستجابات الكمية.
 : التغير في بيئة العمل

يحدث هذا الخطأ عندما تتغير البيئة التي يمارس فيها شاغل الوظيفة المهام والنشطة المتعلقددة بالوظيفددة  وبددذلك يصددبح
وصفد الوظيفة السابق غير صالح للستناد عليه في اعداد تحليل العمل وبالتالي فإن المر يستوجب تغيير التوصيفد . 

 : التغير في سلوك شاغل الوظيفة
إذا لم يكن شاغل الوظيفة من الفرادد المدربين جيداً على أداء مهام هذه الوظيفددة فددإن سددلوكه سدديكون سددلوك موظددفد لم
تكتمل خبراته بعددد وبالتددالي فددإن التحليددل سدديكون اقاصددرادً وسدديعبرعن سددلوك لزاال يحتدداج الى الخددبرة او سددلوك تحت

التدريب وبهذا ليكون التحليل مكتملً وليعبر عن الوااقع.

  ثانيا : تصميمد العمل :      ♦
أساس تصميم العمل هو النتائج التي تم التوصل لها في عملية تحليل العمل وبالتاليد التصميم هو خطوة تاليه للتحليل . 
ثالثا : تصميمد الوظيفة : ♦

  : تحديد طريقددة أداء العمددل ونددوع النشددطة والمهددامد الددتي سددتؤدىد وحجم المسددؤليات والدواتيقصد بتصميم الوظيفة
والفنون المستخدمه في الداء وطبيعة العلاقات الموجودة في الوظيفة  وشكل ظروف العمددل المحيطددة والسددلواب الددذي

يستخدمد لجمع النشطة في مهام وجمع المهام في وظيفة يمثل طريقة تصميم الوظيفة .

أسس التصميم الوظيفة : ●
 .( يعني نصمم على أساس التشابه ) . التشابه في النشطة أو المهام من حيث نوعها
 . التتابع في النشطة أو المهام
 .التكامل في النشطة أو المهام

 يؤثرد تصميمد الوظيفة على خمسة جوانب رئيسية فيها هي :
 .مدى التنوع في المهارات اللزمة لداء العمل
 مدى إمكانية النتهاء من عمل متكامددل فقددد ينصددب التصددميم على النتهدداء من جددزء بسدديط متكررواقدددد ينصددب على

النتهاء من عمل متكامل كبير.
 .مدى أهمية الوظيفة وتأثيرهاد على أداء الوظائف الخرى المحيطة
 . درجة الحرية التي تتمتع بها الوظيفة
 .درجة حصوال شاغل الوظيفة على معلومات مستمرة عن مدى تقدمه في النجاز وعن نتائج العمل الذي يقوم به
البنود الثلثة الولى : تؤثرد في مدى شعور شاغل الوظيفة بقيمة الوظيفة وأهميتهاد .▪ 
البند الرابع : يؤثر في الشعور بالستقلال والمسؤلية يعني هل فيه نوع من الحريه في أداء العمل؟ ▪

هل فيه نوع من العتمادية ؟ وكل مااقلت درجة العتمادية زادت درجة الستقللية 
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البند الخامس : يؤثر في الشعورد بالعلم والمعرفة بما يحدث . ▪
وكلها تؤثر في النهاية في حماس ودافعية الفرد والداء والرضاد عن العمل.

  . " ان عمل خبير تصميم الوظائفد يمكن أن يهدر أو يدعم بواسطة المديرين التنفيذيين "

وفيد هذا الصدد يمكن ان تقديم بعض النصائح للمديرين التنفيذيين وهي :
-  خفف من راقابتك على المرؤوسين لتشعرهم بالمسؤلية والستقلال وتنمي راقابتهمد الذاتية .1
- اعطي عملً متكاملً للمرؤوسين ليشعرواد بقيمة الوظيفة وأهميتها.2
- زود المرؤوسيند بنتائج عملهم لدعم المعرفة والمعلومات يعددني تعطيهم التغذيددة العكسددية لن لددو عملهم جيددد بيكددون3

دافع وحافزد جيد للمرؤوسد وإن كان عملهم سيئ يحاوال تلفي هذه الجوانب السيئة في المستقبل .
- أضف مهام جديدة وصعبه نسبياً للعمل ليشعرد المرؤوسين بالنمو واقيمة الوظيفة لنريد عملً روتينيددادً بددل نريددد عمل4ً

بهِ نوع من التنوع لكي نشعر بنوع من الثراء لهذه الوظيفة لنكسر حدة الملل في هذه الوظيفة.
- اعطي مهمة خاصة للمرؤوسين ليشعروا بالنمو واقيمة الوظيفة.5
- امنح مزيد من السلطة للمرؤوسين ليشعرواد بالمسؤلية والستقلال .6
- عظّم من محاسبتك للفراد عن نتائج اعمالهم ليشعرو بالمسئولية والستقلال.7

  :ثالثاً : توصيف الوظيفة
 . هو عبارة عن النتيجة الملموسة لتحليل العمل

 : يشمل توصيفد الوظيفة العناصر التالية
 تعريفد الوظيفة:  

ويشمل ذلك اسم الوظيفة - مستواها التنظيمي(مستوىد الدارة العليا - مستوى الدارة الوسطى - مستوىد الدارة الدنيا
أوالمباشر).

مستوىد الدارة العليا : مسئوال عن الستراتيجيات والخطط العامه للمنظمة تحديد رؤية المنظمة . 
مستوىد الدارة الوسطىد :  اللي فيه المديرين التنفيذيين اللي هم بيحملوا الستراتيجيه والمهامد الخاصة والهداف العامة

والخاصة بالمنظمة ويحملوها محمل التنفيذ .
وعلى مستوى الدارة  الدنيا (المباشرة ) :  يختص بالعمل اليومي ولزمد بتعريفد الوظيف تشير الى أي مستوى 

إداري تنتمي هل هو مستوىد ادارة عليا أو وسطىد أو مباشرة(دنيا) القسم والدارة والقطاع التابعة له  مستوىد الجر
المحدد للوظيفة  من الذي اقام بالتوصيف من الذي اعتمده وتاريخ اعداده .

 : ملخص عام للوظيفة 
وهو عبارة عن سطرين أو ثلثه تعطي فكرة عن الوظيفة وهدفهاد وطبيعتها وما تستلزم من متطلبات للداء .

 : المسئولياتد والواجبات
وهي تحديد للمهام والنشطة التي تؤدى داخل الوظيفة  - طرق الداء المواد واللت المستخدمة - المستوىد الشرافي

ونطااقه.
 : ظروف وبيئة العمل

وهنا يتم توضيح الظروف المادية التي يمارس فيها العمل وطبيعة مواقعد العمل .
 : مواصفات شاغل الوظيفة

مثل المؤهل العلمي - سنوات الخبرة - المهارات - واجتياز اختبارات معينة.

المحاضرة السابعة
وظائف إدارة المواردد البشرية الرئيسية هي : ♦
   (   وظيفة تخطيط القوى العاملة) تحليل وتصميم وتوصيفد الوظائف .وظيفة الستقطااب 
        . وظيفة الختيار والتعيين . وظيفة التدريب
     وظيفة التعويض أو نظام الجور والحوافزد.وظيفة تقييم الداء 
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 تحتاج أي منظمة إلى موارد بشرية تؤدي من خللها النشاط الددذي تقددوم بدده وعليدده يجب أن تقددوم المنظمددة بتجديددد
احتياجاتهاد من أعداد ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية.

وحسن تحديد النوعيات والعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام بالنشددطة على خددير وجدده وبأاقددلد تكلفددة أمددا سددوء هددذا
التحديد فيعنيد وجودد عمالة غير مناسبة في العماال والوظائف كماً ونوعاً ممددا يددؤدي في النهايددة إلى اضددطرااب العمددل

وزيادة تكلفة العمالة .
 يعتمد تخطيط الحتياجات من المواردد البشددرية على مقارنددة بسدديطة بين مددا هددو مطلددواب من العمالددة وبين مددا هددو

معروض منها داخل المنظمة. 
فإذا كانت نتيجة المقارنة هي وجود فائض في العمالة وجب التصرف فيه أما إذا كددانت النتيجددة هي وجددودد عجددز وجب
تدبيره إل أن المر ليس بهذه البساطة فتخطيطد الحتياجات من الموارد البشرية يتأثر بعوامل كثيره للغايه كما أن تحديددد

العرض والطلب على العمالة له جوانب مختلفة .

ماهو تخطيط الموارد البشرية " طبيعة المواردد البشرية " ؟ ♦
 .  " ًتخطيطد الموارد البشرية هو " محاولة لتحديد احتياجات المنظمة من العالمين خلال فترة زمنية معينة سنه عادة

وهو يعني طبعاً تخطيط الموارد البشريه أساساً بتحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلوبة خلال فترة الخطة.
 . " يمكن النظر إلى تخطيطد الموارد البشرية على أنه " مقابله بين العرض والطلب

فالعرض يمثل المتاح من المواردد البشريه حاليدداً أمددا الطلب فيمثددل احتياجددات المنظمددة من القددوى العاملددة خلال فددترة 
التخطيطد .

أهمية تخطيط الموارد البشرية : ♦
 يساعد تخطيط الموارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط النتاج والتنفيذ الخاص بالمشروع.د
 يساعد تخطيط الموارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجددز وبالتددالي في ترشدديد المددوارد البشددرية وتخفيض

التكلفة الخاصه بالعماله إلى أاقل حد.
  . يتم تخطيط الموارد البشرية اقبل الكثير من وظائفد إدارة الموارد البشرية

طيب نجي بقى للنقطه الرابعه اللبتبرزد أهمية تخطيطد الموارد البشرية .
 يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الددوظيفي للعدداملين حيث يتضددمن ذلددك تحديددد أنشددطة التدددريب

والنقل والترفيه.
 .يساعد تحليل اقوة العمل المتاحة على معرفة أسبااب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها ومدى رضائهمد عن العمل

علاقة تخطيطد الموارد البشرية بالتخطيط للمشروعد : ♦
 وفي أبسط الصور عنددد اقيددام المشددروعد بإعددداد الخطددةل يتم تخطيط المواردد البشرية بانفصاال عن التخطيط للمشروعد 

خطة الموازنة التقديرية للعام الجديد هناك بنود خاصة بتكلفة العمالة يجب إدراكها في الخطددة أو الموازنددة وتتحددددد هددذه
التكاليف بهيكل العماله خلال عام الخطة من نوعيددات واعددداد لهددذه العمالددة ، وإذا كددان المشددروعد يخطددط لعدددة سددنوات
وجب تحديد شكل المشروعد في المستقبل من حيث استثماراته وتنظيمه والتكنولوجيدداد المسددتخدمه وترجمددة كددل ذلددك إلى

الحتياجات المحددة من الموارد البشريه. 

من يخططد للموارد البشرية ؟ ♦
يتم تخطيط الموارد البشرية بالتعاون بين إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين.

أ  - أدوار ومهام إدارة الموارد البشرية في تخطيط احتياجات الموارد البشرية  :
 . تحديد أهداف المشروع من تخطيط القوى العاملة

 . تصميمد نظم والمعلومات والجراءات والنماذج الخاصه بتخطيط القوى العاملة
. متابعة إجراءات تخطيط القوى العاملة
 .جمع المعلومات من المديرين التنفيذيين بصدد احتياجات الاقسام
 . التنبؤ باحتياجات المشروعد وتجميع الحتياجات الجزئية في خطة كلية
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 .ترجمة الحتياجات إلى خطة عمل في التعيين والنقل والتراقية والنداب

اب - الدوار الخاصة بالمديرين التنفيذيين في تخطيط الحتياجات من القوى العاملة أو تخطيط الحتياجددات من المددوارد
 : خمس أدور بالتحديدالبشرية هذه الدوارد هي 

 . تحديد العماال والوظايف اللزمة للداء: تحديد مهارات ومواصفات شاغليها
.تحديد احتياجات الاقسام من العاملين استناداً إلى حجم العمل
. التخطيطد للتراقيات والتنقلت وتحديدد الحتياجات التدريبية
 .استيفاء البيانات المرسلة من إدارة المواردد البشرية بصدد تخطيط القوى العاملة
 .المراجعة الدورية لخطط القوى العاملة ومدى مناسبتها
النموذج الساسي لتخطيط الموارد البشرية  : " يوجد رسمة في المحاضرة " : ♦

أوال جزئية عندنا في النموذج هي تحليل لظروف الطلب لتحقيق الحتياجات من المواردد البشرية :
: وهنا يتطلب المر تحديد ومراجعة كل مما يلي: ظروفد الطلبأ  - 
- عدد العمالة اللزمة لزيادة النتاج.1
- التطور التكنولوجي في مجاال النتاج. 2
- التغير في عبء العمل الذي سينجم عن زيادة النتاج. 3
- التغير المتواقع في الظروف الاقتصادية التي تعمل في ظلها الشركة. 4
- التغيرات التنظيمية التي تقوم الشركة بإعدادها5

إن أي شركه أو أي منظمه هي نظام مفتددوح يددأثر ويتددأثر بالبيئددة المحيطددة بالمنظمددة جددائز يكددون التغددير في الظددروف
الاقتصادية .

 : هنا يتطلب المر تحديد ومراجعة كل مما يلي: ظروف العرض اب –
- تحليل حركة العمالة من حيث الدخوال والخروج. 1
- تحليل ودراسة اقوائمد العاملين أو مخزون المهارات المتوافر لدى الشركة. 2
- تأثير جداوال العمل الحديثة على عدد العاملين أي تأثير التغيرات التكنولوجية على عدد العاملين ومددا اقددد تددؤدي إليدده3

التغيرات التكنولوجية من الستغناء عن بعض العمالة اليدوية وإحلال اللت محلها. 
الفائض أو العجز في العماله : ●
" لو زاد العرض على الطلب عندنا فائض ولو زاد الطلب عن العرض عندنا عجز " . ▪

▪من خلال مقارنة ما هو مطلواب بما هو متاح يتحدد مقدار الفائض أو العجددز من العمالدده ويتم التعامددل مددع الفددائض أو
العجز حسب ظروفد الشركة وظروف عرض العمالة خارج الشركة والتشريعاتد الحكومية التي اقد تمنع السددتغناء عن

العمالة الزائدة بأنهاء خدمتها .
في المجتمعات الرأسمالية فإنه في حالة وجود فائض في العماله يتم السددتغناء عن العمالددة الزائدددة بسددهولة ولددو كددان ▪

هناك عجز فيتم تعويضه بتعيينات جديدة أو العمل واقتاً إضافياً. 

المحاضرة الثامنة
تحليل المطلواب من العمالة : ♦

هناك عوامل كثيرة تؤثر في أعدد العاملين المطلوبين خلال فترة الخطددة القادمددة ويقددومد المددديرون التنفيددذيون بمسددئولية
التنبؤ بعدد العاملين المطلوبين .

  العوامل المؤثرة في التنبؤ بالعمالة :   
 : تحديد الوظائفد المطلوبة
نقطة البداية والخط المباشر لتحديد العمالة المطلوبة تكون على لن ليس صاحب الموارد البشرية الذي يحدددد أو يتنبددأ ▪

بالعمالة المطلوبة في اقسم التسويقد والعمالة المطلوبة في اقسمد النتاج والعمالة المطلوبددة في اقسددم التمويددل واقسددم الشددراء
والتخزين لن هذا خط البداية للمديرين التنفيذيين .
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إذن كل مدير تنفيذي فيما يختص بوظيفته وإدارته يحدد المطلواب من العمالة أعداد ونوعيات ويرفددع تقريددر لددد مدددير ▪
المددوارد البشددرية بهددذا ويستشدديرد مدددير المددواردد البشددرية لددو واجهتدده أي مشددكلة ومدددير المددوارد البشددرية يجمددع هددذه

الحتياجات لتعكس الحتياجات للمنتظمة ككل بأاقسامها المختلفة .

هل يمكن الستغناء عن وظائف ؟ ▪
المسئولية الساسية للمديرين التنفيذيين هي التنبؤ بالعمالة ونريدد أن نرى العوامل المرتبطة أو العوامل المؤثرة في التنبؤ

بالعمالة و نقطة البداية أو أوال عامل من هذه العوامل المؤثرة  هو " تحديد الوظائف المطلوبة " .
فالمديرين التنفيذيين لزم يسألوا أنفسهم في الخطة الحالية المزمع تنفيذها ما هو المطلواب من العمالددة مددا هددو المطلددواب
من الوظائفد هل يمكن الستغناء عن وظائفد معينة وهل يمكن دمج بعض الوظائفمعادً وهددل يمكن توزيددع اختصاصددات

وظيفية معينة على أكثر من وظيفة أخرى ؟ 
إن عدم كفاءة العمل اقد يتم أعزاءها إلى وجود عدد كبير من الوظائف التي يمكن الستغناء عنها أو ضمها أو دمجها مع

وظائفد أخرى . 
 : التأكد من أن تحديد المقررات الوظيفية تم بطريقة سليمة

على المديرين التنفيذيين أن يسألوا أنفسهم هل العدد المتاح من العاملين أاقل أو أكثر من المفروض أن يكددون عليدده لداء
كل وظيفة بفاعلية وتتم هذه المراجعة على كل وظيفة على حده  ويمكن للمديرين الستعانة ببعض الساليب والدراساتد

أمثلتها ما يلي :في هذا المجاال ومن 
أ - دراسات العمل والساليب .

اب المقارنة مع أاقسامد أو مصانع أو إدارات آخري مشابهة .
ج - دراسة مدى التطور في إنتاجية العاملين وأثرها على عددهم المطلواب .
د - دراسة مدى كفاءة اللت والساليبد الفنية على عدد العاملين المطلواب .

 :  التأكد من أن من يشغل الوظائفد اقادر على أدائها
يؤديد عدم امتلك العاملين للمهارات والقدرات اللزمة لداء وظائفهم إلى انخفاض النتاجية المر الذي يلددزم تعويضدده
من خلال تعيين مزيد من العاملين في نفس الوظيفة ويؤديد المر إلى تكدس أعداد من العاملين ل لددزوم لهم لداء عمددل
معين . وتؤديد عمليات التراقية إلى الوظيفة أو النقل بها إلى نفس الثر أحياناً إذا لم يكن الموظفد الذي تم تراقيته أو نقله

غير مكتسب للمهارات والقدرات المطلوبة.

 : تحديد تأثير التغيير المتواقعد في حجم النتاج
يجب على المديرين التنفيذيين أن يدرسوا خطة العمددل أو خطددة النتدداج أو مشددروعات التنفيددذ المدرجددة في خطددة العددام

الجديد أو الميزانية لمعرفة مدى التطورد الواجب في هيكل العمالة من حيث نوعيتهم وأعدادهم .
العنصرد الخامس الذي يؤثرد بالتنبؤ بحجم العمالة ونوعية العمالة .

 : تحديد تأثير التغيير المتواقعد في تكنولوجيا النتاج
تتوافر بدائل لدى المديرين التنفيذيين في استخدام مدى اللية أو التكنولوجيددا فهندداك مسددتوىد تكنولددوجي عددالي يمكندده أن

يحل محل العاملين وعلى الشركة أن تأخذ اقرارها بناء على العائد والتكلفة وسياسة الدولة .

 :( التغيرات التنظيمية المتواقعة ) تحديد تأثير التغيير المتواقعد في الهيكل التنظيمي
يأتي على المنظمات فترات لتغيير التنظيم فيها كأن يتم دمج أاقسام أو تصفيه أاقسام بكاملها أو إذابة عمددل اقسددم في اقسددمد 

آخر أو خلق اقسم جديد من اقسم اقديمد وخلقد وظددائفد جديدددة والسددتغناء عن وظددائف آخددري ويمكن للمددديرين التنفيددذيين
التنبؤ بإمكانية حدوث تغييرد تنظيميد حسب الظروفد المتاحة مثل إاقدام الشركة على استثمارات كبيرة وهامة بعد سددنتين
من الن مثل أو وجودد مشاكل واقلاقلد في كثير من الاقسامد وعدددم انتظددام العمددل بهددا وتضدداراب الختصاصددات أو عدددم

إحداث أي إعادة تنظيم بالشركة منذ فترة طويلة .
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 : تحديد تأثير الستثماراتد الجديدة
 لمسددتقبلها تشددرح التجاهددات المتدفقددة للمشددروعتسعى المنظمات الناجحة إلى تصميمد خطددط إسددتراتيجية طويلددة الجل

وترسم صورته في المستقبل ونوع المنتجات وجودتهاد وطبيعة علاقتها بالسوقد والمنافسين والمسددتهلكين وتشددرحد أيضدداً
أهم الستثمارات الرأسمالية والتحولت التكنولوجية ويجب على المديرين أن يتنبؤا بهذه التحولت السددتراتيجية طويلددة

المدى وأن يضموها في خططهمد وأن يحولوها إلى احتياجات من الموارد البشرية. 

تحليل المعروض من العمالة : ♦
حتى تكتمل الصورة لبد من تحليل المعروض من العمالة للمنظمة مع جانب الطلب حيث أن مشكلة تحديد المطلواب من

العمالة ذات شقين :
خاص بالطلب .الشق الوال : 
خاص بالعرض .الشق الثاني : 

خلال فترة الخطة ل بد من التعرف على عدد العاملين الحاليين داخددل هيكددل الوظددائف وتحليددل تدددفق هددذه العمالددة في 
التراقية والنقل وترك الخدمة.

إذن تحليل الطلب جانب من الصورة لن تكتمل الصورة إل بتحليل العرض ولما ننتهي من تحليل العرض أعمل المقابلددة
مددا بين العددرض والطلب وأحدددد الفددائض أو أحدددد العجددز وأحدددد السددتراتيجية المناسددبة للتعامددل مددع الفددائض وماهيددة

الستراتيجية المناسبة للتعامل مع العجز.
الساليب التي يمكن العتماد عليها لتحليل المعروض من العمالة ما يلي :  ♦
 : اقائمة العمالة

وهي تسمى أيضاً بقائمة تسكين العاملين وهي تحتوي على معلومددات هامددة عن العمالددة بالمنظمددة فهي تتضددمن الهيكددل
الوظيفي بالمنظمة ( أنواع الوظائفد وأسماءها ودرجاتهاد ) 

وعدد العاملين في كل وظيفة وتحليل لهذا العدد بحسب الجنس والمؤهل والسن والحالة الجتماعية وغيرها من البيانددات
التي يرى أنها تفيد في تحليل وضع العمالة وتؤثرد في تخطيط الموارد البشرية من تعيين وتراقيه وتدريب وخلفه . 

 اقائمة تدفق العمالة:
يفيد أي شركة تدرس حركة تدفق العمالة على مستوىد الشركة بأكملها للتعرف على مدى التوازن أو الخلل الددذي تحدثدده
هددذه الحركددة في حجم العمالددة كمددا يمكن إجددراء نفس التحليددل على مسددتوىد القطاعددات الوظيفيددة أو الدارات الرئيسددية
بالشركة ويمكن وضع حركة تدفق العمالة في شكل جدوال يبين الدارات الرئيسية بالشركة وما يتبعهددا من أاقسددام ويددبين
اقرين كل وحدة تنظيمية نوع التدفق أو حركة العمالة مثل نقل للداخل ، نقل للخددارج ، تراقيددة إعددارة ونددداب والبددااقين في

أماكنهم دون تغيير والمجموع الكلي للعاملين داخل الوحدة التنظيمية .

: مخزون المهارات
يمكن اعتبار مخزون المهارات بمثابة نظام للمعلومات يضم اقائمة من أسماء العاملين وصفاتهم ومهارتهم داخل الشددركة
ويمكن القوال بأن معظم الشركات لديها نظام أو أمر لمخزون المهارات إل أن هذه النظمددة مدفونددة في تلال الدوسدديات
والضابير ول تظهر إمكانية استخدام هذا النظام إل لدى الشركات التي تستخدمد الحاسبات الليددة في شددكل شددكل اقواعددد

البيانات.
ويفيد مخزون المهارات في تحديد أنواع الفراد ذوي المهارات المطلوبة في ظروف معينة  كما يفيد كثيرا في التخطيط

لبرامج التدريب والتنمية الدارية ، التراقية ، النقل ، النداب ، وغيرها .

 : خرائط التراقيد والحلال
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هي خطددط احتماليددة تعددد مسددبقاً لمواجهدده ظددروفد خلددو المناصددب الهامددة بالشددركة وتوضددح هددذه الخطددط الشددخاص
المرشحين لشغل الوظائف الحساسة في حالة خلوها وتفيد في نواحي آخري مثددل التخطيددطد للمسددتقبل الددوظيفي للعدداملين
بناء على معاييرد الصلحية ومعاييرد الفرص المتاحة للتراقيد ووضع خريطة كاملددة للددتراقي والحلال يسدداعد على رؤيددة
صوره كاملة لفرص التراقي المتاحة والتغلب على مشكله أعناق الزجاجددات الددتي تعدداني منهددا بعض الصددادرات بصدددد

مديريهاد وعامليها.

 : خرائط النمو الوظيفي
تقوم الشركات الكبيرة بتصميمد خرائط مفتوحة تحدد بصوره عامه المسددارات الوظيفيددة المقترحددة لكي يتدددرج الفددرد في

وظائفد معينه حتى يصل إلى العليا .

 :  (معدال دوران العماال) تحليل ترك الخدمة
يعني الشخاص الذي يدخلون للوظائف والشخاص الذين يخروجون من الوظائف.د

يقدم تحليل ترك الخدمة أسلوبا للتعرف على نسبه العاملين الذين يتركون الخدمة ومعدال ترك الخدمة هو عبارة عن عدد
من يتركوا الخدمة معبر عنه في شكل نسبه مئوية إلى متوسطد عدد العدداملين خلال فددترة معيندده ومددايهمد في تحليددل تددرك

الخدمة هو معرفه مدى ضخامة معدال ترك الخدمة :
% يعتبر دليل على استقرار العمالة .5فمعدال 
% يعتبر دليل على توترد اقوة العمل واضطرابهاد 40ومعدال 

ويفيد أيضاً تحليل ترك الخدمة معرفة أسبااب ترك الخدمة وتلفيها في المستقبل . 

المحاضرة التاسعة
تابع تخطيطد الحتياجات من الموارد البشرية

تحديد الفائض أو العجز من العمالة : ♦
تهتم بتحديد حاصل طرح عدد العمالة المعروضة من العدد المطلواب .

 في العمالة .عجز : فإن هذا معناه وجودد ناتج الطرح موجبعندما يكون 
 في العمالة . فائض : فإن هذا معناه وجودناتج الطرح سالبأما لو كان  

وتتطلب كل حالة من حالتي الفائض والعجز اتباع أساليب معينة في التعامل معها وتتواقددف تلددك السدداليب على ظددروفد
العرض والطلب على العمالة في السوق الذي تعمل فيه المنظمة .

  كيفية التعامل مع الفائض :     ♦
" مشكلة الفائض عندما تكون المنظمة لديها فائض من العمالة لن يتم التعامل معها وتحديدددد السددتراتيجية إل بعددد النظددر
في سوق العمل الخارجيد فإذا كان الطلب زائد على العرض فإن ذلك يدال على ندرة العمالة في سوق العمل الخارجي "
لذلك يجب المحافظة على العمالة لنه عند التخلي عنهم ستكون فيه صعوبة ليجاد البديل بسبب وجود ندددرة العمالددة في
سوقد العمل الخارجي وطالما نريددد المحافظددة عليهم نتبددع مجموعددة من السدداليب الددتي تجعلنددا من خللهددا نحافددظ على
العرض الزائد أو الفائض وأوال هذه الساليب هي إعادة تأهيلها وتدددريبهاد في المجددالت الددتي يكددون فيهددا تددرك الخدمددة

عالي" .  
الساليب التي تتبع في حالة ندرة العمالة تختلف عن الساليب التي تتبع في حالة وفرة العمالة كما يلي : ♦
الطلب يزيد عن العرض في سوقد العمل :●
في هذه الحالة اقد تقوم الشركة باتباع أحد الساليب التالية : 

 إعادة تأهيل هذه النوعية من العمالة: 
وذلك للقيام بأعماال أخرى اقد تحتاجها الشركة مسددتقبلً ويمكن أن يتم ذلددك من خلال التدددريب التحددويليد ويفضددل أن يتم

تدريب العمالة على أعماال أو مهن تتميّز بأن معدلت ترك الخدمة بها عالية .
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 الحتفاظ بالعمالة لمواجهة حالت ترك الخدمة : 
ويتبع هذا السلواب خاصة عندما يكون فائض العمالة في أعماال أو مهن تتسم بالندرة حيث تقوم المنظمة باستبقاء هؤلء
العاملين في وظائفهمد مع إعادة توزيع عبء العمل عليهم ليقوموا بأعباء عمل أاقل أو إسددناد أعمدداال أخددرى إليهم على أن
تكون ذات صلة بعملهم الصلي وتقومد المنظمة في هذه الحالة بتحمل تكلفة الحتفاظ بهددذه العمالددة بهدددف إحللهددا محددل

حالت ترك الخدمة .

العرض يزيد عن الطلب في سوق العمل : ●
ففي هذه الحالة يفضل أن تقوم المنظمة بالتخلص من فائض العمالة لديها ويمكن أن يتم ذلك باتباع أحد الساليب التالية: 

 : التقاعد 
حيث يتم تطبيق اقاعدة عدم الحلال للعمالددة المتقاعدددة وإذا كددانت حددالت التقاعددد في وظددائف نددادرة فيتم التعددويض من

داخل المنظمة من خلال التدريب التحويليد أو إعادة التأهيل .
تشجيع التقاعد المبكر  :

وذلك من خلال دفع مكافأة نهاية خدمة مجزية للمتقاعد وفي نفس الواقت تقوم الشركة بتحمل الفروق المستحقة للتأمينات
الجتماعية بحيث يحصل العامل على معاشه كاملً .

 : تعويضاتد البطالة 
ويتطلب هذا البديل تعديل بعض التشريعاتد المتعلقة بإعانة البطالة  بحيث يحصل العامل على التعويض الذي يمكندده من

ممارسة عمل خاص به .
: التدريب وإعادة التدريب 

ويعتمددددددد هدددددذا السدددددلواب على حصدددددر أعدددددداد ونوعيدددددات فدددددائض العمالدددددة وحصدددددر الوظدددددائفد الدددددتي
تتمي

ّ
ز بمعدلت ترك عالية مع توجيه التدريب إلى تلك الوظائفد ويمكن أن يتم تدريب فددائض العمالددة على القيددام بمثددل هددذه
العماال من خلال التدريب التحويلي ورفع مهارات العاملين بما يمكنهم من القيددام بتلددك العمدداال الجديدددة مددع اعطددائهم

حافزًاد للتدريب .
 : إيجاد فرص عمل بديلة 

يمكن أن يتم هذا السلواب بين المنظمات التي تمددارس أنشددطة متشددابهة بحيث يتم نقددل العمالددة من المنظمددات الددتي بهددا
فائض إلى المنظمات التي بها عجز مع إعطاء العماال بعض المزايا نتيجة انتقالهم لمنظمة جديدة والحفدداظ على حقددواقهم

التأمينية .

  كيفية التعامل مع العجز :     ♦
يتواقف السلواب المناسب للتعامل مع العجزعلى حالة سوق العمل ويمكن التمييز بين حالتين لسوق العمل :

الطلب يزيد عن العرض في سوق العمل : ●
ففي هذه الحالة يمكن اتباع أحد الساليب التالية  : 

 البحث عن مصادرد جديدة للعمالة : 
اال في تنميددة مصددادرد القددوى العاملددة والبحث عن مصددادر جديدددة والتصدداالد وهنا تقوم إدارة الموارد البشرية بدددور فعّدد
بالجامعددات والمدددارسد الفنيددة لجددذاب الخددريجين وعمددل دراسددات وبحددوث عن مصددادرد المددواردد البشددرية في المندداطق

المجاورة لمنطقة عمل المنظمة .
 : تسهيل عملية الختيارد 

ا يمكن للمنظمددة اتبدداع وهنا تقوم المنظمة بالتنازال عن بعض شددروطد الختيددار وعدددم التشدددد في معددايير الختيددارد أيضددً
سياسة تعيين خريجين جدد ويمكن تعويض هذا التنازال عن بعض الشروطد من خلال التدريب بعد اللتحاق بالعمل .

 : زيادة الجور 
حيث يمكن أن تقوم المنظمة برفع مستوى الجورد والحددوافز بهددا لجددذاب العمالددة خاصددة المدداهرة لن الجددور والعوائدددد

المادية تمثل الحافز الساسي للعمل خاصة في مجتمعات العالم الثالث .
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 : رفع مستوىد إنتاجية الفرد 
ويتم ذلك من خلال زيددادة نددواتج الداء دون أن يصدداحبهاد زيددادة في عدددد الفددراد ومن السدداليب الددتي تددؤدي إلى رفددع

إنتاجية الفرد التدريب المكثف ورفعد مستوى المهارة .
 : تكبير الوظائفد 

حيث يتم إضافة بعض المهام إلى الوظيفة بحيث يتمكن شاغل الوظيفددة من القيددام بأعبدداء عمددل أكددبر وينعكس أثددر ذلددك
على زيادة النتاجية من ناحية وتنويع خبرات الفراد من ناحية أخرى .

 إحلال التكنولوجيا محل العمالة  :
وفيد هذا السلواب تستطيعد المنظمة أن تبحث عن التطور التكنولوجي في مجاال نشدداطهاد الددذي يسددمح لهددا بزيددادة الليددة

وإحللها محل العنصرد البشري والوصوالد إلى نفس النتاجية أو أعلى بنفس عدد العاملين أو أاقل .

إذا كان العرض يزيد عن الطلب في سوق العمل : ●
ففي هذه الحالة ل توجد مشكلة أمام المنظمة في اختيار العمالة اللزمة لسد العجز وتقوم المنظمددة هنددا باختيددار أفضددل 

العناصرد المتاحة في سوقد العمل من خلال اتباع أساليب اختيار داقيقة .

   :  العائد والتكلفة من تخطيط الحتياجات للموارد البشرية  
 " تخطيط الحتياجات من الموارد البشرية في البنود التالية :تكلفةتتمثل "  ▪
 . أجور ومرتباتد المسؤولين في إدارة الموارد البشرية عن تخطيطد الحتياجات
 . أتعااب المستشارين المساعدين في تخطيط الحتياجات من الموارد البشرية
 . تكلفة النظام المستخدم والبرامج المساعدة في ذلك
 .تكلفة التصاال بواسطة مسؤولي المواردد البشرية بمديري الدارات لستطلع وتحديدد تقديراتهم من العمالة المطلوبة
 . تكلفة إعداد وكتابة التقارير المرتبطة بتخطيطد الحتياجات
 " من تخطيطد الحتياجات من المواردد البشرية في :  العائديتمثل  " ▪

كفاءة وتحسين أداء الوظيفة التي تؤدي إلى كفاءة العمل بالمنظمة بصفة عامة .
 مما سيؤفرد التددوازن بين العددرضول يمكن تحديده بنقاط لن العائد كبير جدًااوكفاءة أداء بااقي وظائفد الموارد البشرية 

والطلب وتجنب مشكلة وجود فائض من العمالة غير مسددتقل أو عجددز من العمالددة يددؤدي إلى تقصددير المنظمددة عن أداء
دورهاد وأنشطتها المختلفة في الوصوال إلى خطة التشغيل وخطة النتاج المختلفة .

المحاضرة العاشرة
ثالثا : من الوظائف الساسية للموارد البشرية " استقطااب وإختيار الموارد البشرية " :

 : جذاب أكبر عدد ممكن من المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة . تعني وظيفة الستقطااب
 : تصفية المرشحين المتقدمين لشغل الوظائف للتوصل إلى أفضلهم .تعني وظيفة الختيارد

(وظيفة الستقطااب المهمة الساسية لها هي جذاب المرشحين )
( وظيفة الختيار المهمة الساسية لها هي تصفية المرشحين للوصوال إلى الفضل) .

 ما هية الستقطااب والختيارد ؟
 .يشير لفظا الستقطااب والختيار إلى تلك العمليات المتكاملة في اختيار وتعيين الفراد بالمنظمة
 . تقع مسئولية الستقطااب والختيار على كل من مديري الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين بالمنظمة

حيث يقدم مديرو المواردد البشرية أحدث السدداليب المطبقددة في اختيددار المددواردد البشددرية ويقومددون بتدددريب المددديرين 
التنفيذيين عليها بينما يشاركد المديرون التنفيذيون في مرحلة الختيار النهائي من خلال المقابلت الشخصية .

 : خطوات استقطااب واختيار المواردد البشرية
 : يتم تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية طبقًا لخطط النتاج والعمل في الفترة القادمةتخطيطد  القوى العاملة
.
 : تتضددمن هددذه الخطددوة تحديددد أعددداد ونوعيددات العمالددة المطلوبددة من حيث المتطلبدداتطلبات المددديرين من العمالددة 

الجسمانية والذهنية والقدرات والمهارات .
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  : بندددداءًا على الخطددددوتين السددددابقتين يكددددون لدددددى إدارة المددددوارد البشددددريةتحديددددد الوظددددائف الشدددداغرة
تصدددددددودّر كامل عن أعداد الوظائف الشاغرة المطلواب شغلها وفي أي الدارات والاقسام وأيضا في أي المسدددددددتويات

الوظيفية تقع تلك الوظائف .
: بعددد تحديددد عدددد الوظددائف الشدداغرة يكددون منالنظر في تحليل الوظائفد ومراجعددة مواصددفات شدداغلي الوظيفددة 

الضروري مراجعة تحليل الوظائفد لمعرفة متطلبات الوظيفة من واجبات ومسئولياتد وأيضًا مراجعة المواصفات الددتي
ينبغي توافرهاد في شاغل الوظيفة من حيث المؤهل وعدد سنوات الخبرة ونوعهاد .

 : وهي البداية العملية لجذاب العمالة وتتضمند هذه الخطوة عددًا من النشطة .الستقطااب 
: وهذه الخطوة هي خلصة كل الخطوات السددابقة حيث تتضددمن المرحلددة النهائيددة الددتي يتم فيهدداالختيارد والتعيين 

تصفية المتقدمين إلى عدد أاقل يتم الختيار من بينهم  ثم التعيين .

الستقطااب : ♦
يشير لفظ الستقطااب إلى تلك المراحل أو العمليددات المختلفددة للبحث عن المرشددحين الملئمين لملئ الوظددائفد الشدداغرة
بالمنظمة واقبل القيام بهذه الوظيفة ينبغي التأكد من ضرورة الحاجة إلى شغل الوظيفة ومن مراجعة خطة القددوى العاملددة

بالمنظمة ومن وجودد تحليل وتوصيف للوظائفد يوضح البيانات التي يجب توافرها في شاغل الوظيفة .

من يقوم بالستقطااب ؟ ♦
في المنظمات الكبيرة : 

لدارة الموارد البشرية  وتتضمن هذه الوحدات أاقسددام متخصصددة فيوحدات متخصصة تقوم المنظمات الكبيرة بإنشاء 
وظائفد إدارة الموارد البشرية ومنها ما يسددمى بقسددم التوظيددف حيث يعمددل بدده عدددد من المتخصصددين في العلن عن
الوظائفد وجذاب العمالة وإجراء المقددابلت المبدئيددة مددع المتقدددمين وحددتىد مرحلددة الختيددار النهددائي الددتي يشددارك فيهددا

المديرون التنفيذيون .
في المنظمات الصغيرة :

 . أحد المكاتب الستشارية المتخصصة في جذاب العمالة تسند عملية استقطااب العمالة إلى : 
المديرون التنفيذيون بأنفسهمد بالشتراك مع مدير الموارد البشرية .أو اقد يقوم بالستقطااب :  

ينبغي اختيار الخصائيين الذين يقومون بعملية الستقطااب بعناية حيث إنهم يلعبددون دورًاد غايددة في الهميددة في هددذه ●
ا ل يمكن نسدديانه  يددؤثر على رغبتهم في العملية خاصة في مرحلة المقابلة الولى للمتقدمين والددتي تددترك لددديهم انطباعًدد
اللتحاق بالعمل لذا فإنه من الضروري التأكيد على اختيار هؤلء الخصائيين بعناية ،وأن يكونوا مدددربين على وسددائل
التصالت الشفوية وأن تنمى مهاراتهمد في المقابلت الشخصية والتصالتد وجهددا لوجدده والتفدداعلت الشخصددية أثندداء

المقابلت .

مصادر الستقطااب : ♦
 - مصادر خارجية  .2 - مصادر داخلية 1تنقسم مصادر الستقطااب إلى :  

أولً : المصادرد الداخلية : ●
  : الستقطااب المواردد البشرية المتاحة داخل المنظمة.يقصد بالمصادرد الداخلية •
يمكن اللجوء لهذه المصادرد في حالة الوظائف الشرافية أو الوظائف التي تحتاج لخبرات اقد ل تتوافرد خارج المنظمة •

• من اهم المصادرد الداخلية :
 : يلجأ إلى هذا المصدر في حالة الرغبة في شغل بعض الوظائفد الشرافية أو القيادية . التراقية 

من مزايا التراقية :
أ - تحفيز العاملين لرفع اقدراتهم بغرض الحصوالد على التراقية .

اب - رفددع الددروح المعنويددة للعدداملين لشددعورهمد بالمددان الددوظيفي ، وأن منظمتهم تددوفرد لهم فددرص الددتراقيد والنمددو في
المستقبل .

ج - يوفر للمنظمة عمالة لديها خبرات بالعمل ول تحتاج لتدريب .
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: يكون مصدرًا للعمالددة عندددما تكددون سياسددات الشددركة في إدارة المددواردد البشددرية اقائمددة على تنويددعالنقل الوظيفي 
خبرات العاملين فيها وأيضًا عندما ل تتوافر تلك الخبرات في سوق العمل الخارجي .

  : مخزون المهارات
ويستخدم هذا السلواب عندما يكون لدى المنظمة تصوّر كامل عن القدرات والمهارات المتوافرة لدى العاملين بهددا حيث
يتم تحديد احتياجات كل وظيفة من الخبرات والقدرات والمهارات والرجوعد إلى مخزون المهددارات للبحث عمن تتددوافر

فيهم تلك المهارات والقدرات ويتم شغل الوظيفة بعد ذلك إما بالنقل أو التراقية .
 : العلن الداخلي 

عندما ترغب المنظمة في شغل بعض الوظائفد في المسددتوياتد التنظيميددة الدددنيا ، فإندده يكددون من المفيددد نشددر حاجاتهددا
بلوحددات العلنددات في الشددركة الددتي يقرأهددا العدداملون بالشددركة ، وينشددرون تلددك الخبددارد خددارج الشددركة في محيددط

الصداقاءد والسرة ، حيث يتقدّم للوظيفة بعد ذلك من يجد في نفسه مواصفات شغلها .
 : عن طريقد الزملء والمعارفد والصداقاءد 

عندما تكون لدى الشركة الرغبة في شغل إحدى الوظائفد ذات التخصصات النادرة فقد يطلب من العاملين بهددا في نفس
المهنة أو الوظيفة أن يتصلواد بأصددداقائهم الددذين تتددوافرد فيهم شددروط شددغل تلددك الوظيفددة أو المهنددة وإغددرائهمد باللتحدداقد

بالعمل في الشركة .

المحاضرة الحادي عشر
تابع :استقطااب وإختيارد الموارد البشرية

ثانيًا : المصادرد الخارجية للستقطااب : ●
 هي المصددادرالتي تمددد المنظمددة باحتياجاتهدداد من المددوارد البشددرية من سددوق العمددليقصد بها بالمصادر الخارجيددة : ▪

الخارجيد .
من أهم المصادر الخارجية : ▪
  : التقدم المباشر للمنظمة
تستطيعد المنظمة أن تحصل على مواردها البشرية من خلال الفددراد الددذين يتقدددمون لهددا مباشددرة أو بالبريدددد بغددرض ▪

طلب وظائف حيث تقوم المنظمة بالحتفاظ بطلبات التقدم التي يملها الفددراد والددتي تتضددمن بيانددات كاملددة عنهم وعن
مستوىد تعليمهم وخددبراتهمد السددابقة واقدددراتهمد ومهدداراتهمد ثم تقددوم إدارة المددوارد البشددرية بتصددنيف هددذه الطلبددات طبقًددا
للتخصصدداتد الوظيفيددة على أن تقددوم بالتصدداال بأصددحابهاد عنددد الحاجددة إليهم حيث تجددري عليهم الختبددارات اللزمددة

للختيار .
اقد تقوم وكالت التوظيفد أيضًا بهذه المهمة حيث يكون لديها عدد كبير من البيانات عن طالبي التوظفد ويتم الرجوع ▪

إلى تلك البيانات عند طلب أي منظمة لتخصصات معينة .
هذا المصدر يعتبر من المصادر الهامة للمنظمة لنده يعكس اهتمددام طددالب الوظيفددة للعمددل في هددذه المنظمددة ويعكس ▪

رغبته في العمل أيضًا مما سيكون لديه ولء كبير للمنظمة .
  : العلن
تقوم المنظمة بالعلن عن حاجتها من الموارد البشرية في الصحف اليومية والمجلت والدورياتد المتخصصة . ▪
ينبغي على المنظمة أن تختار وسيلة العلن التي تناسب الوظيفة المطلواب شغلها فمثلً : ▪

 : العلن في الصحف اليومية الكثر انتشارًاد والتي تصددلفي حالة الوظائف التي ل تحتاج إلى تخصصات نادرة يمكن
إلى أكبر عدد من الفراد.

 : فقد تلجأ المنظمة إلى العلن في الدوريات المتخصصة وهي المجلت الدوريةفي حالة الوظائف التخصصية النادرة
أو النشرات التي تصدر عن إتحاد معين لصحااب المهنة  بحيث تضمن المنظمددة وصددوالد تلددك العلنددات الى المهتمين

بالمر.
في جميع الحالت فإن المنظمات تقوم غالبًا بتلقي الطلبات إما مباشرة أو من خلال البريد وتقددوم بالختيددار من خلال ▪

إدارة المواردد البشرية بها أو اقد تكلّف أحد المكاتب الخاصة بمهمة العلن واختيار العمالة .

 : وكالت ومكاتب التوظف
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ويوجدد نوعان من وكالت ومكاتب التوظفد : 
الوال :وكالت أو مكاتب عامة :  •
 وهي تعتبرد همزة الوصل بين المنظمات وطالبيد العمل " .خدماتها مجانًا" تقدّم  ▪
هي مكاتب حكومية تديرها الحكومة وتشرفد عليها ويكون هدفها الرئيسي إيجاد فرصددة عمددل لكددل عاطددل  حيث يتم ▪

تسجيل أسماء العاطلين (طالبي العمل) لديها وبياناتهمد وخبراتهمد كشرطد للحصوال على العمل وفي حالة عدددم توافرعمددل
يناسب خبرات الفرد فإن هذه الوكالت تقوم بصرف إعانة بطالة (في بعض الدوال) وذلك في الدوال الوربية وأمريكاد .

الثاني : المكاتب الخاصة :  •
 " .خدماتها بمقابل مادي" تقدم  ▪
يديرها متخصصون في جددذاب واسددتقطااب العمالددة واختيارهددا حيث تقددوم هددذه المكدداتب بتلقي طلبددات راغددبي العمددل ▪

وتصنيفهاد إلى تخصصات مهنية والرجوع إليها عند طلب إحدددى الشددركات الخددرى لتخصددص معين أو أكددثر من هددذه
ا باسددتقطااب العمالددة من خلال العلن بالصددحف والمجلت والدددوريات التخصصددات كمددا تقددوم هددذه المكدداتب أيضددً

المتخصصة .

  : المدارس والجامعات
تعتبر المدارس والمعاهد الفنية المتخصصة والجامعات من المصادرد الهامة في الحصوالد على المواردد البشرية  فقد تلجأ

بعض الشركات إلى إاقامة علاقات وطيدة بالمدارسد الفنية والمعاهد والجامعات بغرض جذاب خريجيها للعمل بها .
ومن الساليب التي تتبعها بعض الشركات في تلك تدريب تلك العمالة الفنية المرتقبة بهددا خلال عطلددة الجددازة الصدديفية
أو حتى اثناء العام الدراسي كجزء من الدراسة العلمية  وتقوم بصرف مقابل مادي بسيط أو وجبة طعددام اثندداء التدددريب
بحيث تخلق الرغبة في اللتحاق في العمل بها كما يتوفر للمنظمددات الددتي تتبددع هددذا السددلواب فرصددة تقددييم الفددراد من
خلال ملحظة سلوكهم ورغبتهم في التعلم ودافعيتهمد كما يوفرد هذا السلواب للمنظمات نفقات اختيددار العمالددة كمددا يددوفرد

عمالة مدربة على أساليب وتكنولوجياد العمل بها .

  : النقابات العمالية
" يبرزأهمية دور النقابات العمالية في الدوال الرأسددمالية كمصدددر للمددوارد البشددرية خاصددة في المسددتويات الدددنيا من ▪

الوظائفد " .
تتحكم النقابات في العروض من العمالة في مهنة ما عن طريق : ▪

-  فرض برامج التلمذة الصناعية على أعضائها .1

- التفاق بين النقابة وأصحااب العماال على أن يتم التعيين من بين أعضاء النقابة فقط .2

 .تلتزم النقابة بصلحية العامل والتزامهيوفر هذا المصدرد إجراءات البحث عن الموارد البشرية حيث  ▪

  : المنظمات المهنية
تقوم بعض المنظمات المهنية بتأهيل أعضائها للعمل في مجالت معينة وبغرض هذا التأهيل تقددوم بتدددريبهم واختيددارهمد

ومنحهمد شهادات وإجازات وتراخيصد للعمل في مجاال محدد ومن أمثلتها : 
جمعية المحاسبين والمراجعين - جمعيددات الطبدداء في تخصصددات معينددة -  حددتى مددديرو المددوارد البشددرية أصددبح لهم

جمعيات في الوليات المتحدة المريكية وأورباد  وهي تعني بتخريجهم ومنحهم إجازات لممارسة المهنة .

  : الخدمة العسكرية
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تلجأ بعض المنظمات إلى تعيين المجندين بالخدمة العسكرية وذلك بعد تسريحهم من الخدمة مثل شركات النقددل الددتي اقددد
تستعين بالقوات المسددلحة عندددما تكددون في حاجددة مثلً إلى سددائقين وبعض التخصصددات الخددرى الددتي توجددد بددالقوات

المسلحة واقدد ل يتوافر مصدرد آخر لها في سوق العمل.

 : الخذ بآراء الخبراء وأساتذة الجامعة
يميل بعض أصحااب العماال إلى تعيين الفراد الذين يوصي بهم أفراد وأصحااب أعماال آخرون يعملون لددديهم أو كددانوا
يعملون لديهم كما يميل البعض إلى الخذ بآراء أساتذة الجامعات مثلً باعتبارهم أشخاصًا موثواًقا بهم وإذا صدددرت منهم

توصية تجاه شخص معين فل بد وأن تكون في محلها .

المحاضرة الثاني عشر
الختيار والتعيين : ♦
 هو تلك العملية التي تقوم بها المنظمة لنتقاء أفضل المرشحين للوظيفة.الختيار : ▪
وهو الشخص الذي تتوافرد فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره ويتمد هذا الختيار طبقًا لمعاييرد الختيار 

التي تطبقها المنظمة .
 :  المديرون التنفيذيون .في المنظمات الصغيرة يقوم بعملية الختيار ▪
 بالتعاون بين المديرون التنفيذيون مع إدارة الموارد البشرية .في المنظمات الكبيرةعملية الختيار : ▪

فيشترك فيه أكثر من طرفد فإدارة المواردد البشرية تقوم بالجراءات وتقدم أدوات الختيار وتدراب المددديرين التنفيددذيين
على تطبيقها في الختيار خاصة في مراحله النهائية .

ما هي معاييرد الختيار؟د ●
معنى معايير : مقاييس واقوالب.د 
تعبر معايير الختيار عن تلك الخصائص والمواصفات التي يجب توافرهاد في المرشح لشغل الوظيفة بمسددتوىد معين ▪

أو بنسبة معينة .
هذه الخصائص والمواصفات تكون مستمدة من تحليل الوظائف بغرض الحصوال على مستويات عاليددة من الداء في ▪

تلك الوظائف.
ينبغي على المنظمة أن يكون لديها تحديد واضح لمعددايير الختيددارد ويتم تحديددد معاييرالختيددار بندداءً على مواصددفات ▪

شاغل الوظيفة الحالية عند مستوىد معين من الداء .
 :معايير الختيار ●
 : مستوىد التعليم
يجب على إدارة الموارد البشرية أن تحدد لكل وظيفة مستوىد ونوعد التأهيل العلمي المناسب . ▪
تتطلب كل وظيفة من الوظددائفد مسددتوى معين من التأهيددل العلمي ويكددون هددذا التأهيددل محددددًا في بطااقددات تصددنيف ▪

الوظائفد وتقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد المستوى العلمي المطلواب اقبل العلن عن شغل الوظائفد 
يتطلب تحديد نوع المؤهل الدراسيد والتخصص الدراسي واقد يتطلب المر أحيانًا تحديد جهة التخرج واقد تقددوم بعض ▪

الشركات باشتراطد الحصوال على تقدير معين في سنة التخرج ويعتبرد مستوى التعليم مؤشرًا للقدرات الحالية للفرد .
 : الخبرة السابقة
يفضل معظم أصحااب العماال الفراد الذين لديهم خبرة سابقة بالعمل الذي سيلتحقون به  أن هذه الخبرة السابقة تجعل ▪

ممارسة العمل أمراً سهلً بالنسبة لطالب الوظيفة كما أنها تعتبر مؤشراً بإمكانية نجاح الفرد في عمله مستقبلً.
يمكن اقياس مستوى الخبرة : ▪
 - عدد السنوات التي مارس الفرد فيها نفس العمل.1
 - عدد السنوات في آخر وظيفة سابقة في نفس العمل يكون له أهمية كبرى .2
 على أن تقوم بتدريبهمد على القيام بالعمل ويكون المبررد في ذلك هو:الشركات المستقرة تميل إلى تعيين خريجين جدد ▪

 .اتاحة فرض التراقيد امام العاملين الحاليين بالمنظمة  اب - أ - خفض تكلفة العمالة
 : الصفات البدنية
تتطلب لعض الوظائفد صفات جسمانية معينة كالطوال والقوة و حسن المظهر . ▪
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▪عندما ترغب الشركة في تحديد الصفات الجسمانية المعيارية اللزمة لشغل الوظيفة فإنهددا يجب أن تسددتند في ذلددك إلى
صفات الفرادد القائمين بالعمل حالياً والذين يتميزون بمستوىد أداء مرتفع .

 : الصفات الشخصية
تشير الصفات الشخصية إلى نمط شخصية الفرد وتشير بعض البيانات الشخصية عن الفرد إلى هذا النمط  فعندما يكون
الفرد متزوج ولديه أطفاال فيفترض أن هذا الفددرد مسددتقر نفسددياً وأن احتمددالت تركدده للوظيفددة أاقددل من احتمددالت تددرك
العزاب فالفراد متوسطي العمر يفترض أنهم أكثر استقراراً وأعلى إنتاجيه ولكن هددذا الفددتراض ل يمكن اقبولدده كأحددد
المسلمات فبعض الشركات تفضل تعيين الشبااب حديثي التخرج بحيث يسددهل تدددريبهمد واقيددادتهم وتقددوم بعض الشددركات
بعمل اختبارات للشخصية حيث تهتم باختيار أفراد تتوافر فيهم خصائص أو صفات شخصية معينة تتناسب مع الوظيفددة

التي سيلتحق بها .

 : المعرفة السابقة للشخص
تلعب المعرفة السابقة للشخص دوراً هاماً في اتخاذ اقرار الختيار فمراعاة الشتراطات السابقة فإندده عنددد تقددديم المتقدددم
للعمل إلى إدارة الموارد البشرية من خلال أحد المعددارف أو الصددداقاءد أو الشددخاص الموثددوق بهم  فإندده لشددك تكددون

فرصته أفضل من شخص استوفىد الشروط السابقة بنفس المستوىد .

إجراءات الختيار : ♦
تتطلب عملية الختيار القيام بإجراءات أو خطوات معينة حتى يتم اتخاذ اقددرار باختيددارد أحددد المرشددحين ويمكن توضدديح

هذه الجراءات و الخطوات فيما يلي :
أولً : المقابلة المبدئية :

اللحظة الولى التي يلتقي فيها كل من صاحب العمل أو من يمثله والمتقدم للوظيفة هي المقابلة الشخصية . ▪
المقابلة الشخصية تلعب دوراً هاماً في تصفية المتقدمين للعمل فإذا كان المتقدم غير مستوفى به لشروط شغل الوظيفة ▪

فإن اقرارد رفض التعيين يصدرد فوراً أما إذا كان مستوفى للشروطد فإنه ينتقل للمرحلة التالية من مراحل الختيارد .
في الشركات الصغيرة الحجم فإن هذه المقابلة اقد يكون بها المدير التنفيذي المختص واقد تكددون هي المرحلددة الخدديرة ▪

أو اقبل الخيرة في الختيارد إذا كان المتقدم مستوفى لشروطد شغل الوظيفة وفي هذه المرحلة يلعب النطباعد الذي يكوندده
الفرد عن الشركات دوراً هاماً في التأثير على رغبته في اللتحاق بالعمل بتك الشركة أم ل 

ثانياً : طلب التوظفد :
يقوم طالب الوظيفة في هذه المرحلة باستيفاء بيانات طلب التوظف وذلك بغرض تقددديم نفسدده للشددركة وتهتمد الشددركة ▪

بطلب التوظف لنه يساعدها على اختيار الفرادد المطلوبين . 
يتضمن طلب التوظفد بيانات من الفراد مثل : ▪

 . (.... الجنسية و الديانة و ) بيانات شخصية كالسمد والعمر والحالة الجتماعية والعنوان
 . ( متوسط أو ثانوي أو جامعي والتخصص والدرجة التي حصل عليها ) بيانات عن مستوى التعليم
 . بيانات عن الخبرات السابقة والتخصص الوظيفي والجهات التي التحق المتقدم بالعمل بها ومدة العمل بتلك الجهات
 . ( الكشف الطبي وبصورة تفصيلية للمتقدم ) بيانات عن الحالة الصحية
 . ( لنها جزء من شخصية وتعكس جزء من شخصيته ) بيانات عن الهوايات والهتمامات الخرى للمتقدم
تقدم كل منظمة بتصميم طلب التوظيفد الخاص بها طبقاً لظروفهاد وطبيعة العمل بها ويجب أن يراعي كل شركة عند ▪

تصميمد طلب التوظيف الوضوحد والتسلسل في الفكارد والنتقدداال من موضددوع إلى موضددوعد آخددر بطريقددة منطقيددة وأن
تكون السئلة مصممة بأسلواب سهل ومبسطد ول يسمح بالدلء ببيانددات كاذبددة ويجب عنددد تصددميم طلبددات التوظددفد أن

يراعي طبيعة كل وظيفة وأن ل يكون هناك طلب واحد بجميع الوظائف .
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اقواعد أساسية ينبغي مراعاتها عند استخدام طلبات التوظفد وهي : ♦
 أن تكون بيانات التوظف شاملة لنها إذا لم تستخدمد كمعيار للختيار فإنها تستخدم كأحد سجلت إدارة الفراد.د
 . ل بد من معرفة اهم البنود التي لها علاقة بالوظيفة محل الدراسة
 . تحديد حد أدنى من الشتراطات لشغل الوظيفة مع إعطاء الفرصة لبيان ما يزيد عن هذا الحد الدنى
 . إعطاء أوزان نسبية لبنود طلب التوظيفد  طبقاً لطبيعة عمل كل وظيفة واشتراطد شغلها

ثالثاً : الختبارات :
 في الحكمولكن ل يمكن العتماد عليها بمفردهاتلعب الختبارات دوراً هاماً في التنبؤ بأداء الفرد في الوظيفة مستقبلً  ▪

على صلحية الفرد للوظيفة  .
أنواع الختبارات التي تستخدم في تحديد احتماال صلحية الفرد لشغل الوظيفة : ▪
 - الختبارات النفسية الشخصية :1

تهدف إلى اقياس مجموعة من الخصائص والتصرفاتد التي تميز الفرد عن غيره ومن أهم الخصائص :
التزان النفعالي ، العلاقات الجتماعية ، الميوال ، القيم ، الدوافع .

 - اختبار القدرات الذهنية :2
يقيس المعارفد ، المهارات ، والستعدادات الذهنية للفرد مثل الفهم اللغوي والفهم العددددي ، سددرعة الدراك ، التصددور

البصريد ، الطلق الكلمية ، الستنباط .
- اختبارات الداء :3

تتميز هذه الختبارات بقدراتها العالية على التنبددؤ بنجدداح الفددرد في وظددائفد معينددة أو أكددثر من غيرهددا من الختبدداراتد
الخرى . 

اقد يكون المر سهلً في تصميمد اختبارات أداء وظيفي لبعض المهن على الخص الحرفي والفني منها كالسائق وعامدددل
الصيانة ويزداد المرصعوبة في العماال الفنية والتخصصية مثل أخصائيد حسابات وتكاليف وأخصائيد شؤون الفراد.

 - اختبارات سرعة الستجابة :4
تشير هذه الختبارات إلى سرعة رد الفعل التي يقددوم بهددا الفددرد في اسددتجابة لظهددورد مثددير معين أو للسددئلة الددتي تلقى
عليه. ومن الممكن أن يكون المثير مادي ملمددوس فاختبددارد سددرعة السددتجابة مهمددة جددداً في الوظددائفد الددتي يكددون بهددا

مخاطرد لهمية سرعة الستجابة مثل عامل الخراطة إذا ل يوجد لدية سرعة استجابة سوفد يتعرض للخطر .
 - اختبارات القيم والتجاهات :5

تستخدمد هذه الختبارات لقياس أو لكشف عن التجاهات النفسية لدددى الفددرد ومن أهمهددا اختبددارد المانددة واختبددار اقيم
العمل ويعنيد اتجاهات اقيم الفرد هو استعداد وجددداني مكتسددب يفددرض الفددرد بسددلوكه باتجدداه موضددوعات معيندده سددوى
بالتنظيمد وهي مكتسبة من المجتمع والسرة ومن البيئة التي يعيش فيه وتكون فيه التجاه ويمكن معرفتها في الختبار .

الختبار الجيد هو الختبار الذي يحقق الغرض من استخدامه . ▪
جودة الختبار تقاس بمدى اقدرته على اقياس الخصائص والصفات المطلوبة اقياسهاد . ▪



معاييرد الحكم على جودة الختبار : 
هناك معايير ينبغي التأكد منها وهي :

التأكد من ثبات الختبار وإمكانية العتماد عليه في ظروفد معينة . •
التأكد من صدق الختبار في اقياس ماهو مطلواب. •
التأكد من تطبيق الختبار في أماكن آخرى . •
التأكد من وجود بيانات معيارية تساعد على تفسير نتائج الختبارد . •
التأكد من عدم تحيز الختبار لفئات من الفرادد دون الخرين . •

المحاضرة الثالثة عشر
استقطااب واختيار المواردد البشرية

رابعا: من اجراءات الختيار  " المقابلت " :
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هي مرحلة تالية لمرحلة الختبارات . ▪
بعد إجراء الختبارات يتم تصفية المتقدمين واستبعادد الفرادد الذين حصلوا على دون المستوى المرغواب أمددا الفددراد ▪

اللذين حصلوا على أعلى الدرجات فهم الفراد الذين يسمح لهم بحضور المقابلت الشخصية.
الغرض الساسي للمقابلت هو : ▪
الحكم عن اقراب على مدى صلحية المتقدمين لشغل الوظيفة واختيارد أكثرهم تطابقا لشروط شغل الوظيفة . 
تتميز المقابلت كوسيلة من وسائل (مراحل) الختيار بأنها : ▪
 توفرد فرصة التفاعل المشترك بين المتقدم وصاحب العمددل أو من يمثلدده تفاعددل وجهددا لوجدده حيث يتم اكتشدداف بعض

الصفات في المقابلت التي اقد ل يمكن اكتشافها في المراحل السابقة .
 . تتضمن اقدرة كل من طرفيد المقابلة على إاقناع الطرف الثاني بوجهة نظره
 . ااقامةعلاقة ودية بين صاحب العمل أو من يمثله وبين المتقدم للوظيفة

 : أنواع المقابلت
 : ( فرد لفرد) المقابلت الفردية
تتم المقابلة في هذا النوع من المقابلت بين طرفين الوال يمثل المنظمة واقدد يكون مدير الموارد البشرية أو أخصددائي ▪

المواردد البشرية أو المدير التنفيذي أما الطرفد الثاني فهو طالب الوظيفة
يمتاز هذا النوع من المقابلت بأنه يضمن تفاعل كبيرا بين طرفيد المقابلة.  ▪
 : المقابلت الجماعية

▪تأخذ هذه المقابلت أحد الشكاال التالية :
أ - ممثل المنظمة مع فردين أو أكثر :

 يقوم ممثل المنظمة هنا بطرح السؤاال والحصوال على أكثر من إجابة من طالبي الوظيفة .- 1   ميزاتهاد :
 .يقوم ممثل المنظمة بتقييم الجابات ومقارنتهاد ببعضهاد البعض
 . يمتاز هذا النوع من المقابلت بأنه يسمح بتقييم كل متقدم مقارنة بالمتقدمين الخرين

اب - أكثر من ممثل للمنظمة مع متقدم واحد للوظيفة :
 يمثل المنظمة هنا أكثر من طرف " لجنة من المنظمة  " .  مميزلتهاد :

يمتاز هذا النوع من المقابلت بالسماح بتقييم إجابات المتقدددم للوظيفددة من أكددثر من طددرف ويكددون لكددل منهم تقييمدده
المبني على وجهة نظره .

 .تعطي حكما وتقييما أكثر شمولية عن الفرد المتقدم للوظيفة

ج - أكثر من ممثل للمنظمة مع أكثر من متقدم للوظيفة : 
 في هذا النوع من المقابلت يكون هناك أكثر من طرف من المنظمة وأكددثر من متقدددم للوظيفددة في نفس  مميزاتهاد :

الواقت .
. يسمح هذا النوع من المقابلت بتقييم المتقدمين للوظيفة مقارنة ببعضهمد البعض وذلك من خلال أكثر من تقييم
. تجعل عملية التقييم أكثر وااقعية وإحداث نوع من التكامل في الحكم على المتقدمين
 . تمتاز هذا النوع بتقييم موضوعي وتقييم أكثر شموليه

  : " المقابلت المخططة " الموجهة
 يتم في هذا النوع من المقابلت تخطيط السئلة اقبل بداية المقابلة  .مميزاتهاد :

  .يتم مراعاة التسلسل المنطقي في إلقاء السئلة
 .تتصفد هذه المقابلت بدرجة عالية من المصدااقية
 بالتفاعل المشترك بين اطرافها  " اقليلة المرونة " .ل تسمح 

  : " المقابلت غير المخططة "غير الموجهة
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 ل يكون هناك تحديد مسبقد للسئلة ولكن يمكن تحديد المجالت أو المواضيعد الددتي سددتطرح في المقابلددة-1 مميزاتهاد : 
بشكل عام.

 .يتم توجيه الحديث أثناء المقابلة حسب التفاعل الذي يتم بين مدير المقابلة والمتقدم للوظيفة
 .يأخذ الحوار شكل ودياد في هذا النوع من المقابلت

 .تسمح بالتفاعل المشتركد بين طرفيها
  درجة مصدااقيتهاد ل تكون عالية
تحتاج إلى درجة عالية في إدارتها لكي يتم الكشف عن كل المعلومات المطلددواب معرفتهدداد عن المتقدددم وتقددييم إجابتدده

على السئلة .

  : المقابلت المختلطة
 يتم استخدامد خليط من المقابلت المخططة وغير المخططة.  مميزاتهاد :

 . ل بد أن تكون هناك أسئلة مخططة تسمح بجمع معلومات عن المتقدمين
 .ل بد أن تكون هناك مرونة في المقابلة لكي تعطيد الفرصة للتفاعل المشترك بين مدير المقابلة والمتقدمين للوظيفة

 . هذا النوع من المقابلت من أكثر أنواع المقابلت استخداما في الوااقع العملي

 : مقابلت حل المشاكل
عرض بعض المشكلت التي يمكن أن يواجهها المتقدم للوظيفة في عملدده وطلب مندده حلهددا أو عددرض مددامميزاتهاد :

يجب عمله حيالها.
  . يتم تقييم إجابة المتقدم من حيث اقدرته على حل المشكلة وأسلواب التفكير الذي اتبعه في الحل
 .يكون مجاال الحكم على صفات المتقدم من منظور واحد فقط وهو اقدرته على حل المشكلت

  : مقابلة الضغوطد
 تستخدم هذه المقابلت إذا كانت طبيعة العمل تتضمن اقدرا من الضغوطد " نفسية وعصبية " . مميزاتهاد :

 .يتم في هذه المقابلت الكشف عن اقدرة الفرد على تحمل الضغوطد الناتجة عن العمل
 . تكون مقابلت الضغوط مفيدة في بعض وظائف رجاال الشرطة
 يتم إلقاء السئلة على المتقدم بشكل خاطفد وسريع وبأسلواب غير ودي ويلحظد رد فعل المتقدم ومدددىد تجاوبدده مددع

السئلة ومدىد تحمله للضغوط .

نصائح لمن يقوم بالمقابلت : ♦
  . يفضل أن يكون لديك أسئلة معدة سلفا . مقابلة مخططة
 . اعرف الوظيفة والمواصفات المطلواب توافرهاد فيمن سيشغلها
 . " دراب نفسك أل تتحيز في المقابلت " ان تتصف بالموضوعية
 ل تعطي تقديرات متساهلة أو متشددة أو متوسطة لكل المرشحين " ل تعتمد على نمط واحد أي كددل التقددديرات جيدددة

أو كل التقديرات متوسطة أو كل التقديرات متشددة " .
 . ركز على الصفات التي يمكن الكشف عنها خلال المقابلة
 شجع الطرف الخر أن يتحدث وأنصت له جيدددا ." شددجعه على الكلم وكن مسددتمع جيددد حددتى تكشددف عن الجددوانب

الشخصية " .
 أرجئ اقراركد بعد نهاية المقابلة وافحص مجرياتها ."يعني ل تنفعل بالمقابلة سواء ايجابي أو سددلبي كن هددادئ واتخددذ

القرار المناسب " .
 . انتبه لطريقة التعبير الخاصة بالشخص وجلوسه وحركة عينيه وجسمه
فهذا يكشف عن بعض الجوانب الشخصية واقيمد وعادات وتقاليد الفرد . 

خامسا : من إجراءات الختيار " مراجعة التوصيات والمزكين " :
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تتضمن هذه الخطوة مراجعة الفراد أو الجهات التي ذكرها المتقدم للوظيفة في طلب التوظيف الخاص به كأشددخاص ▪
أو جهات يمكن الرجوع إليهم للسؤاال عن سلوك المتقدم السابق في عمله حيث يكددون المتقدددم اقددد أجتدداز مرحلددة المقابلددة

الشخصية وأوشك في الدخوال في مرحلة التعيين .
من الساليب التي يمكن إتباعها في مراجعة التوصيات والتزكياتد هو المقابلة المباشرة مددع الفددرادد أو الجهددات الددتي ▪

ذكره المتقدم كمراجع يمكن السؤاال عنه من خللها .
خطوة  مراجعة التوصيات والمزكين تقوم بها المنظمة في بعض الوظددائفد كالمددديريند والمشددرفين وبعض الوظددائف ▪

التخصصية الهامة.

بعض العتبارات التي ينبغي توافرها في المزكي وهي : ▪
 .أن يكون المزكي على معرفة تامة بالمتقدم ومستوى أدائه ليكون اقادرا على تقييمه
 أن يقوم المزكيد بتقييم أداء المتقدم بكفاءة وحيادية " موضوعي و ليس متحيز"  لكي يمد صاحب العمل الجديد ببيانات

موضوعية .
 . أن يكون المزكي موثواقا به

 :سادساد : من إجراءات الختيار " الكشف الطبي "
هي المرحلة النهائية للختيار وتهدفد إلى التأكد من صلحية المرشح للوظيفة من الناحية الطبية ويتم الكشددف الطددبي ▪

على المتقدمين بواسطة جهات طبية متخصصة كالمستشفياتد والطباء المتخصصين .
 سلمة الجسم والعضاء .أهم ما يتم التأكد منه :  ▪

. الكشف على القلب
. عمل رسم مخ كهربائي للتأكد من عدم إصابة المرشح بأي أمراض عصبية
 . عمل تحليلت الدم واقياس مستوى ضغطه
يصدر اقرار تعيين الموظفد بعد اجتياز الكشف الطبي. ▪

تصميمد نظام الجور                   المحاضرة الرابعة عشر
نستمد من أجرنا اقيماً ومعانيد كثيرة منها : ▪
                                 نعيش ونشبع احتياجاتنا الساسية  . نشعر بقيمة اجتماعية 

    . نشعر بتحقيق الذات
ان أجور العاملين على مستوىد الشركة او " المنظمة عامة كانت او خاصة "  تمثل ما يطلق عليه بميزانية أو موازنة ▪

الجورد وهو ما يمثل الجانب الساسيد في تكلفة العمالة . 
تمثل تكلفة العمالة أحد التكاليف الساسية للمشروع  . ▪
التصميم الجيد لنظمة الجور يمكن أن يساعد على رفع إنتاجية وأرباح الشركة .  ▪
يمكن القوال إن نظام الجور هو بمثابة سلح ذو حدددين  إذا أحسددن تصددميمه وإدارتدده كددان لخددير الشددركة وان أسدديئ ▪

تصميمه وإدارته كان وبالً عليها ومن هنا يستمد نظام الجور أهميته في الشركة .
ماهية الجور ؟ ♦

 مقابل اقيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد .الجر هو :
▪هناك مفاهيم مرتبطة بالجر يحسن التفريق بينها ومن أهم المفاهيم والمصطلحات المرتبطة بالجور ما يلي :

  في الغالب .شهرياَ هو ما يحصل عليه الموظفد ويصرفد له :المرتب 
 يومياً أو أسبوعياً هو ما يحصل عليه العامل ويصرف  :الجر. 

الن أن التفراقة بين المرتب والجر اقد اختفت تقريباً ،وأصبح اللفظين مترادفين ،وان كليهمددا هددو مقابددل لقيمددة الوظيفددة
التي يشغلها الفرد .

 أي استقطاعات.اقبل خصمهو ما يستحقه الفرد من اجر كمقابل للوظيفة  :إجمالي الجر 
 السددتقطاعات أي هددو الجددر الددذي يسددتلمه الفددرد في يددده .وتتمثددلبعددد خصمهددو عبددارة عن الجددر :صددافيد الجر 

الستقطاعات التي تخصم من الجر في الضرائب ونصيب الفرد من التأمينات المختلفة.
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 لقيمة الوظيفة والعمل المكلف به الفرد .النقدي هو المقابل  :الجر النقدي
 غير نقدي " يظهر في شكل خدمات تقدمها الشركة للفرد . غير مادي هو مقابل  :الجر العيني "

ومن أمثلتها : الرعاية الطبية – العلج – المواصلتد – السكن – الملبس - وجبات الطعام أثناء العمل. 
وبرغم من أنها تأخذ الشكل غير المادي في تقديمها إل أن تكلفتها يمكن حسابها ضمن ميزانية أو موازنة الجور.

أهمية الجور : ♦
الجور ذات أهمية بالغة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى المنظمة . ▪
 تتمثل أهمية الجور على مستوىد الفرد في الوظائف التالية  : ▪

  .يعتبر الجر وسيلة لشباع احتياجات الفرد الساسية لمعيشته وبقائه
 . شعوره بالمان
 . الندماج في العلاقات الجتماعية
 . شعورد بالتقدير من اقبل الشركة التي يعمل بها الفرد
 .يعتبر الجر وسيلة يقيس بها الفرد تقديره واحترامه لذاته

تتمثل أهمية الجرعلى مستوى الشركة في الوظائفد التالية : ▪
 . الجر هو وسيلة الشركة لجذاب الكفاءات المناسبة للعمل بها
 . الجر هو وسيلة الشركة للبقاء على أفضل الكفاءات العاملة حالياً بها
 . الجر هو المقابل العادال للعمل وهو الوسيلة لشاعة العدالة بين العاملين

ما هو دورد كل من إدارة المواردد البشرية والمديرين التنفيذيين في الجور؟ ♦
 تصميم نظام الجور.أ- دور إدارة الموارد البشرية :

 .(حسااب الجور – الزيادات - العلوات.......الخ ) إدارة برنامج الجور
 .تقييم الوظائف
 دراسة مستوياتد الجورد في المجتمع أو ما يطلق عليه مسح الجور " مهم جداً عشان أفددرادد الشددركة عنددد المقارنددة

بين الشركة إلي هم فيها والشركات الخرى يشعرون بشي من العدالة " .
اب - دور المديرين التنفيذيين :

 .ااقتراح بداية اجر العاملين الجدد
 .ااقتراح الزيادات الجرية والعلوات
  .تقديم المعلومات اللزمة لدارة الموارد البشرية بغرض تقييم الوظائف
خطوات تصميم نظام الجورد : ♦
                                                             .  التمهيد لتصميم النظام. اختيار طريقة تقييم الوظائفد 
                                                         . وضع ملمح خطة التقييم. التقييم الفعلي للوظائف 
                                                             . تحديد عدد الدرجات. تسعير الدرجات 
 إدارة نظام الجور.د

 التمهيد لتصميم النظام :الخطوة الولى:
في هذه الخطوة يتم اتخاذ القرارات التالية :

 تحديد ما إذا كان نظامد تقييم الوظائفد سيتم بشكل رسمي وبقواعد محددة ومكتوبة ومقننة ومتعارف عليهددا تنظيميددادً أم
أن هذا النظام سيتم بشكل غير رسددميد . ول تحكمدده اقواعددد محددددة ويتم بشددكل ودي وغددير مكتددواب ، ويتم على أسدداس

شخصيد وحسب الظروف.
 تحديد ما إذا كان النظامد سيتم تصميمه بالتفصيل على احتياجات الشركة ومن خلال تطويره خطوة بخطددوة بندداءا على

ظروف الشركة أم أن النظام سيتم شراءه من مكاتب خبرة عالمية .
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 تحديد من يقوم بتقييم الوظائفد والبدائل المتاحة في هذا الصدد هي أن تقوم إدارة الموارد البشرية بتقددييم الوظددائف أو
أن يتم تكوين فريق بين إدارة المواردد البشرية والخبراء الخارجيين.

 اختيار طريقة تقييم الوظائف :الخطوة الثانية :
 النقط . مقارنة العوامل  الدرجات  الترتيب  هناك عدة طرق لتقييم الوظائف هي :

ولكل من هذه الطرق مزاياه وعيوبه والظروف المناسبة له وعلى الشركة أن تحدد أي الطرق سيتم استخدامها.د 

 وضع ملمح خطة التقييم:الخطوة الثالثة :
وتتضمن هذه الملمح ما يلي :

 : تحديد الوظائفد الساسية التي سيتم تقييمها
وذلك لنه من الصعب تقييم مئات من الوظائف الموجودة بالشركة وبالتالي يتم اختيار وظائف تؤخددذ كمقيدداس للوظددائف

الخرى بالشركة.
 : وضع الجدوال الزمني للتنفيذ
ويتضمن ذلك تحديد خطوات التنفيذ أو الزمن الددذي تسددتغراقه كددل خطددوة ومن مسددئوال عن تنفيددذ كددل خطددوة  وتحديددد 

لطبيعة الناتج النهائي لكل خطوة .
 : تحديد تكلفة التقييم

ويتضمن ذلك تكلفة الخبراء والمساعدين ،وتكلفة شراء بعض المراجع التي تشرح طرق التقييم ، وتكلفة سدداعات العمددل
والمكافآتد للمتخصصين المشاركين من إدارة الموارد البشرية .

  . تعريفد العاملين بخطة تقييم الوظائف وأهدافهاد وأسلوابد مشاركتهم فيها :وذلك لكسب تأييدهمد لهذه الخطة

 : التقييم الفعلي للوظائفالخطوة الرابعة :
ويتم في هذه الخطوة تنفيذ عملية التقييم بناءا على الخطة الموضوعة ومسئولية إدارة الموارد البشرية هي التحقق من أن

الخطة الموضوعة تسير بالشكل المرضي والمطلواب .

 تحديد عدد الدرجات : الخطوة الخامسة :
درجددات مثلً)8  وهذا الهيكل هو عبارة عن عدددد من الدددرجات ( ويطلقد أيضاً على هذه الخطوة تحديد هيكل الوظائف

وكل درجة تحتوي على عدد من الوظائف ويتمد ذلك تمهيداً لتسعير كل درجة تجنباً لمشقة تسعيرد كل وظيفة على حده .

 تسعير الدرجات : الخطوة السادسة :
يتم في هذه الخطوة تسعير كل درجة وتحديدد بداية الجر أو بداية المربوط ونهاية الجر أو نهاية المربوطد لكل درجة.

 : إدارة نظام الجور:الخطوة السابعة
وهنا يتم التعرض لموضوعات أخرى مثل أسلواب دفع الجر،الزيادة العامة للجر بناءا على استقصاء ودراسة الجددور
السائدة، وتحديدد العلوات ، الزيادة الخاصة بددالتكيف مددع نفقددات المعيشددة ، إضددافة وظددائف جديدددة لم تكن موجددودة في
هيكل الوظائف، إضافة درجة جديد تضم عدة وظائف لم تكن موجددودة سددلفاً في هيكددل الوظددائف،د ومعالجددة أي مشدداكل

تطرأ على نظام الجور.
المحاضرة الخامسة عشر

  : تصميمد نظام الجور
  طرق تقييم الوظائف :     ●
يعتبر تقييم الوظائف بمثابة الوسيلة التي يتم من خللها تحديد القيمة النسبية للوظيفة وذلددك بالمقارنددة ببددااقي الوظددائف ▪

داخل المنظمة .
تقييم الوظائفد يحقق التناسقد الداخلي بين الوظائفد محل التقييم وذلك لنه يحدد اقيمتها النسبية إلى بعضها البعض . ▪
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يمكن تصنيف طرق تقييم الوظائف إلى : ▪
 : الدرجات .2 - الترتيب    1  تضم طريقتي :طرقد غير كمية - 
 : النقط .2 - مقارنة العوامل  1  تضم طريقتي :طرقد كمية  - 

أولً : طريقة الترتيب :
تعتمد على مقارنة الوظيفة ككل بالوظائفد الخرى محل التقييم وتحديد ترتيبها بالنسبة له . ▪

 - سهولة الفهم .2                              - هي من ابسط طرقد تقييم الوظائفد .1مميزاتهاد :    
 -  اقلة التكاليف .4 -  اقلة الواقت المستغرقد في التقييم .                                            3

 - عدم داقة التقييم . حيث ان التقييم لكل وظيفة يتم ككل دون الستناد الى معايير تفصيلية .5                      
▪هناك طريقتان للترتيب:

    : الترتيب البسيط  
في طريقة الترتيب البسيط يقوم القائمون بالتقييم بدراسة الوظائفد محل التقييم ككل ثم مقارنتهاد ببعضها البعض حسب ▪

أهميتها أو اقيمتهاد ككل . 
تتم المقارنة بغرض التوصيل إلى ترتيب لهذه الوظائف مثل :  ▪

) المشددرفد على3) وكيددل المدددير .                الوظيفددة راقم (2) المدددير .            الوظيفددة راقم (1الوظيفددة راقم (
العماال وهكذا .

وحيث أن لجنة التقييم اقد تضم أكثر من عضو  فقد يؤخذ متوسط أراء العضاء كمؤشر اقوي لمجموعة الراء  ▪
    : الترتيب على أساس المقارنة الزوجية  
بناء على هذه ألطريقه تعطى الفرصة لكل وظيفة لكي يتم مقارنتها ككل مع كل وظيفة أخرى وبتاليد تظهر ثنائيات أو ▪

أزواج من الوظائف التي تتم المقارنة داخلها وتكون نتيجة المقارنة في كل ثنائية أو زوج هي تحديد أي الوظائف الهم.
وبحصر عدد المرات التي كانت الوظيفة فيها أهم يمكن تحديد ترتيبهاد مقارنة ببااقي الوظائفد .

ثانياً : طريقة الدرجات :
تعتمد هذه الطريقة على إنشاء عدد من  الدرجات لكل مجموعددة وظيفيددة ثم يتم توزيددعد الوظددائفد المختلفددة داخددل كددل ▪

مجموعة وظيفية على الدرجات المختلفة .
مميزات طريقة الدرجات : ▪

هي أكثر داقة من طريقة الترتيب . 
وذلك لنه تم وضع معيار للتقييم وهو وجود درجات ووصفد لهذه الدرجات . 

عيواب طريقة الدرجات : ▪
- اعتمادها على التقييم العام للوظيفة .1

يصعب تحديد الدرجة المناسبة بسسبب صعوبة مقارنة وصف الوظيفة بوصف الدرجات.-2

  الخطوات التي تمر بها " طريقة الدرجات " كالتي :     ▪
 . تحديد المجموعات الوظيفية التي تعني عائلت وظيفية معينة . ويتمد ذالك استنادا إلى طبيعة العمل في الشركة
 تحديد عدد الدرجات داخل كل مجموعه وظيفية معينة ويتحدد ذلك حسب رغبة الشركة في وجودد عدد اقليل أو كبير

من الدرجات وحسب سياسة التراقية عبرالدرجاتد المختلفة فان أرادات الشركة فتح مجالت مستمرة للتراقىد وجب زيادة
عدد الدرجات .

 . توصيف الدرجات المختلفة ويتمد التركيزد هنا على الواجبات والمسئوليات والتعليمد والمهارة والخبرة
 توزيع الوظائفد على الدرجات وفي هذه الخطوة يتم مراجعة وصفد كل وظيفة يراد تقييمها ثم مقارنة هذا الوصددف

بما هو متاح من دراجات داخل كل مجموعة وظيفية , ثم يتم تحديد الدرجة المناسبة على أساس مدى التشابه أو التطابقد
بين وصفد الوظيفة ووصفد الدرجة .

ثالثاً : طريقة مقارنة العوامل :
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يقصد بهذه الطريقة ان اقيمة الوظيفة تتحدد بمقارنة الوظائف ببعضهاد على أساس عوامل تقييم معينة . ▪
الخطوات التي تمر بها طريقة  " مقارنة العوامل " :  ▪
 : تحديد عوامل التقييم

يقوم القائمون بالتقييم باختيار العوامل التي سيتم مقارنة الوظددائفد وتقييمهددا على أساسددها وتختلددفد هددذه العوامددل حسددب
طبيعة نشاط الشركة وطبيعة الوظائف الدارية والبيعية والمالية وغيرها .

 : تحديد الوظائفد الرئيسية التي سيتم تقييمها
وهي في الغالب الوظائفد الرئيسية الممثلة بشكل جوهري لكل الوظائفد المراد تقييمها ويتم الكتفاء بالوظائف الرئيسددية

تبسيطادً لعملية التقييم .
 : تحديد الجر المناسب للوظائف الرئيسية

ويتم ذالك من خلال مسح الجورد في ألصناعه وهو في الغالب الجر الشائع والمقبوال لهذه الوظائفد الرئيسية .
  : توزيعد اجر كل وظيفة على عوامل التقييم

ويتم ذلك بناء على الهمية النسبية لعوامل التقييم فالعوامل الهم يتم توزيعد جزء اكبر من الجر عليهددا والعوامددل الاقددل
في الهميه تأخذ جزء ااقل من الجر .

 . ضع الوظائف في خريطة مقارنة العوامل
  . تقييم بااقي وظائفد الشركة

ويتم ذلك بأخذ بااقيد وظائف الشركة كل على حده ومقارنتهاد بالوظائفد الساسية وفي خريطة مقارنة العوامل  مع الخذ
في الحسبان أن هذه الوظائف تمثل علمات أساسية يهتدي بها عند تقييم بااقيد الوظائف .

 : مزايا طريقة مقارنة العوامل
 - المقياس المستخدم في طريقة مقارنة العوامل هو خريطة عوامل التقييم  .1 

وهو مأخوذ من هيكل الوظائفد والجورد داخل الشركة .
-  التقييم يتم بوحدات الجور مباشرة .2
مما يجعل عملية التقييم وااقعية ومباشرة . 

             : اعتمادها على التقدير الشخصيد للقائمين بالتقييم .عيواب طريقة مقارنة العوامل

رابعاً : طريقة النقط :
 : مزايا طريقة النقط
تعتمد هذه الطريقة على استخدامد النقط كوسيلة للتقييم بدال من فئات الجوركما في طريقة مقارنة العوامل .  -3
 -  تعتبر أكثر داقة  .1
 - تعد أكثر وسائل تقييم الوظائف استخداماً وشيوعاً بين الشركات .2
الخطوات التي تمر بها طريقة النقط: ▪
 : تحديد عوامل التقييم

على العاملين في تقييم الوظائف التوصل إلى العوامل الساسية للتقييم والتي عادة ما تشمل على :
الخبرة – التعليم والتدريب – المهارة – ظروفد العمل – المجهود العقلي – المجهود الجسمي .

 : تقسيم عوامل التقييم إلى عناصر فرعية
ويعنيد ذلك أعطاء تفصدديل لعوامددل التقددييم وذلددك من خلال تقسدديمها إلى عناصددر فرعيددة تعطي مزيددداً من الفهم والداقددة

للنظام , وعلى سبيل المثاال :
يمكن تقسيم العامددل الخدداص بالمسددئولية عن سددلمة المرؤوسددين , المسددئولية عن المعدددات والخدددمات , المسددئولية عن

الجودة , والمسئولية عن تدريب العاملين الجدد .
 : إعطاء اقيمة بالنقط لعوامل التقييم

ويتم ذلك بمقارنة عوامل التقددييم الرئيسددية ببعضددهاد البعض لتحديددد اقيمتهدداد وأهميتهددا وترجمددة ذلددك إلى عدددد من النقدداط
 نقطة ) ويتم توزيعهاد على العوامل الرئيسية للتقييم .1000وعادة مايتم البدء بعدد أجمالي من النقاط مثل ( 

 : إعطاء اقيمة بالنقط للعناصر الفرعية للعوامل
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ويتم ذلك بتوزيع النقط الخاصة بوحدة من عوامددل التقددييم الددداخلياً على العناصددر الفرعيددة وذلددك حسددب اقيمتهددا النسددبية
وأهميتهاد .

 : توزيعد نقاط العناصر الفرعية على مستوياتد
وتشيرد المستويات الموجودة في كل عنصر فرعي إلى مدى توافرد هذا العنصر في الوظيفة .

 : تصميمد دليل كامل للنقط
ويتكون هذا الدليل من شرح كامل لمعنى عناصر التقييم ومستوياتهاد وذلك حتى يمكن استخدامه كأساس لتقييم الوظائف.

  : استخدامد الدليل في تقييم الوظائفد
عندما يتاح كل من جدوال النقط ودليل النقط  فددإن تقددييم الوظددائف يصددبح أمددر سددهل ويتم ذلددك من خلال مقارنددة بطااقددة
وصفد الوظيفة بكل من دليل النقط وجدوالد النقط وذلك لتحديد المستوىد الددذي تتددوفر فيدده العناصددرد الفرعيددة في وصددف
الوظيفة وإذا تم معرفة هذه المستويات أمكن ترجمتها إلى نقط وبجمع هذه النقط تتحدد اقيمددة الوظيفددة بمددا حصددلت عليدده

من مجموع النقاط .
المحاضرة السادسة عشر

تصميمد نظام الجور
 : تحديد عدد الدرجات أو تصميمد هيكل الوظائف
 تميل اغلب الشركات إلى تجميع وظائفها العديدة في مجموعات أو درجات ويتم تحديد اجر لكل درجددة وتحصددلد كددل

الوظائفد التابعة لدرجة معينه على نفس الجر بدل من تحديد اجر مستقل لكل وظيفة. 
  ما هو عدد الدرجات المناسب ؟

-دد 4تختلف الشركات فيما بينها في تحديددد عدددد الدددرجات المناسددب لهددا ولكنهددا تددتراوحد بين   درجددة  والشددائع هددو25 
 درجة .12او 11او 10استخدامد عدد

  : العناصرد التي تساعد في تحديد عدد الدرجات المناسب
 - حجم الشركة :1

الشركات الصغيرة ل تتحمل وجودد هيكل وظيفي مكون من عدد كبير من الدددرجات بينمددا تقدددر الشددركات الكبدديرة على
هذا. 

عدد الوظائفد : -3
كلما كان هناك عدد كبير من الوظائف أمكن تقسيمها إلى عدد كبير من الدرجات بينما وجددودد عدددد اقليددل من الوظددائف

يجعل من الضروري وجودد عدد اقليل من الدرجات. 
سياسة التراقية :-4

إذا أرادات الشركة تراقية العاملين من خلال الجر كنوع من التشجيع والتحفيز وجب زيادة عدد الدرجات . 
الفرق بين أعلى اجر وأدنى اجر :-5

كلما كان هذا الفرق كبير كلما أمكن زيادة عدد الدرجات . 
العرف السائد في الشركة والصناعة :-6

كلما تعود العاملين على عدد كبير من الدرجات كلما كان من الصعب تقليله .  

 : إدارة نظام الجورد
يتم معالجة بعض القضايا والمشاكل المترتبة على عملية تقددييم الوظددائفد كمددا يتم معالجددة اقضددايا خاصددة بتسددعيرد نظددام

الجر وصيانته وإضفاء المرونة عليه وفقا للتغيرات إلى تحدث في الشركة والصناعة والمجتمع .


أهم القضايا الخاصة بإدارة نظام الجور:
 . " معالجة الوظائف الخارجية عن خط التجاه العام للجر" يعنى اصنع على نفس الخط
 يشير خط التجاه العام للجر إلى خط يوضح المتوسطد العام لقيمة الجددور بدداختلف اقيمتهددا وأهميتهددا النسددبية إل أن

الوضع الفعلي اقد يبين وجود بعض الوظائف التي تخرج بشكل واضح عن خط التجاه العام للجر .
: الوظائف الخارجة عن خط التجاه العام للجور تنحصر في حالتين
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الحالة الولى : حالة وظيفة أجرها أعلى من اقيمتها:
أي أن الجر الحالي مبالغ فيه لن أهمية واقيمة الوظيفة ااقل والبدائل المتاحة للحل هي :  

 .إما تخفيض الجر الحالي ويعااب على ذلك استياء العاملين المتضررين من هذا القرار
 أو تجميد الجر الحالي ويعددنى هددذا عدددم رفددع اجددر العدداملين في هددذه الوظيفددة وتجميدددد علواتهمد أو أي مسددتحقات

إضافية جزء منها أو كلها لفترة معينة من الزمن وذلك حتى تتساوى اقيمة الوظيفة وأهميتها مع أجرها. 

الحالة الثانية : حالة وظيفة أجرها أدنى من اقيمتها :
أي أن الجر الحالي ااقل كثيرا من اقيمة وأهمية الوظيفة والبدائل المتاحة للحل هي :

 .إما رفع الجر مباشر ة ويعااب على ذالك أحساس الخرينالذين لم ترفع أجور وظائفهم بعدم الرضا والستياء
 أو رفع الجر تدريجياد وبمعدال اكبر من المعدال العادي حتى يصددل الجددر بعددد فددترة إلى مددا يعددادال اقيمتدده وأهميتدده

النسبية .

 : تحديد الحد الدنى والحد الاقصىد للجر بالشركة ويقابلنا حالتين
الحالة الولى: تخفيض أو رفع احد الحدين الدنى والاقصى :

رفع الحد الدنى للجر : يعنى تقليل الفرق بين الحدين العلى والدنى وهذا التجاه فيه شي ء من التكافل الجتمدداعي 
وحماية العاملين في المستويات الدنى من الجر .

رفع الحد الاقصى للجر أو تخفيضه  : يؤديد رفع الحد الاقصىد إلى زيادة الفرق بين الحدين بينما يؤدي تخفيض الحد 
الاقصىد للجر إلى تقليل الفرق بين حدي الجر.  

الحالة الثانية : رفع أو تخفيض الحدين الاقصىد والدنى معا :
  الحدين الدنى والاقصىد للجر معا ،وذلك لعدة أسبااب منها :رفعاقد ترى إدارة الشركة ضرورة 
 ارتفاع مستويات الجور في الشركات المماثلة

  كفاية المستويات الحالية  لمواجهة أعباء المعيشة
 .رغبة من الشركة في أعطاء ميزه نسبية أعلى لنفسها من بااقيد  الشركات

  الحدين الدنى والاقصىد  للجر معا وذلك لسبااب منها : تخفيضاقد ترى إدارة الشركة  ضرورة 
الرغبة في تخفيض تكلفة العمالة  

 :دراسة أو مسح الجور
  في مجتمع تنافسيد ترغب كثير من الشركات في أن تتعرف على الجور السائدة في الشركات الخرى وبالتاليد تقوم

الشركة بجمع معلومات منظمددة عن أجددور الوظددائفد  في الشددركات المماثلددة أو المنافسددة وذالددك كوسدديلة للتعددرف على
مستوياتد الجور السائدة وتستفيد الشركة بنتائج  الدراسة في تحديد الملمح المختلفة لسياستها في مجاال الجور . 

 .يطلق على دراسة الجور: مسح الجور-  استقصاء الجورد وهي مسميات مترادفة للدراسة المنظمة للجور السائدة
 يجب على أي شددركة تجددرى دراسددة للجددور ان تتددوخى الحددذر والداقددة في إجددراء الدراسددة بالخددذ في الحسددبان

العتبارت التالية:
 . يجب أن تكون الوظائفد التي تجرى عليها الدراسة في مختلف الشركات متشابهة
 . يجب أن تكون الشركات التي تجرىد عليها الدراسة متشابهة بشكل أو بآخر
 .  يجب أن تكون الوظائفد التي تجرى عليه الدراسة هامه وثابتة في مكوناتهاد

  وظيفة لكي تقدم بيانات كافية.30الى 10تكفي من 
 .ًيجب أن يكون عدد الشركات الموجودة في الدراسة كافيا

 . يجب تشجيع الشركات المختارة في  الدراسة  لتقديم ببناتها
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  :تعديل الجورد حسب نفقات المعيشة
تميل بعض الشركات إلى زيادة الجور لمواجهة الزيادة في نفقات المعيشة وعليهددا تكددون مهمددة إدارة المددوارد البشددرية

في دراسة نفقات المعيشة ثم تحديد النسبة التي تراها مناسبة  لشركات لزيادة الجر بها. 
     :هناك توابع وإضافة على الجر الساسيد  تسمى عادةً علوات ومن أهم هذه العلوات ما يلي :إدارة العلوات 

                                                        .علوة مقابل الاقدمية في العمل .علوة مقابل الكفاءة
                                                           . علوة إضافية مقابددل الددزواجعلوة  اجتماعيددة مقابددل

أعالة أبناء.
                                                       .علوة مقابل الزيادة في  نفقات المعيشة

 على إدارة الموارد البشرية  أن تدرس المتطلبات القانونية في نوعية وطريقة حسب العلوات في الدولة كم عليهددا أن
تقرر أي من العلوات الضافية  تودي أن تمنحه لعامليها بأي حجم وهل شهرية أم سددنوية وهددل في مناسددبات معينددة أم

في تواريخ محدده  لها علاقة بالسنة المالية لشركة. 

 : سرية وعلنية الجور
: وتعتددبر الجددر ومددا يرتبددط بدده منمن المورد السرية تفضل أن تكون سياسات الجور فيها الشركات صغيرة الحجم 

بنود أخرى من المور التي ل يجب أن يطلع عليها إل الشخص نفسه ورئيسه المباشرد ومسئوال الجور وهذه الشددركات
تعتبر إفشاء هذه المعلومات من المور التي يعااقب عليها. 

 فغالبا تكون العلنية في الجور هي المتبعة.: الشركات كبيرة الحجم والمنظمات الحكومية 
 أيهم أفضل السرية أو العلنية في الجور ؟

ان نتائج البحوث اقد حسمت المر لصالح العلنية حيث أنها تؤدي إلى مزيد من الرضا.  
إل أن ذلك مشروط بان توفر الشركات معلومات كاملة وواضحة ومفهومة عن الجور وملحقاتها وطريقة حسابها 

المحاضرة السابعة عشر
 : الحوافزد والمزايا والخدمات

 هو المقابل الذي يحصل عليه الفرد كقيمة للوظيفة التي يشغلها .الجر أو الراتب : ▪
 هو العائد الذي يحصل عليه كنتيجة للتميز في الداء .الحافز : ▪
 فهي العائد الذي يحصل عليه الفرد باعتباره عضوا في المنظمة اوالشركة التي يعمل لها كالسكن أوالسيارة. المزايا : ▪

 : دور مدير المواردد البشرية والمديرين التنفيذيين في الحوافزد والمزايا والخدمات
دورمديرد إدارة الموارد البشرية فيما يخص الحوافز والمزاياد والخدماتد تتمثل فيما يلي : ▪
                  . تصميم أنظمة حوافزد ومزايا وخدمات العاملينحسددابات مسددتحقات العدداملين من الحددوافز والمزايددا 

والخدمات .
               .  مساعدة العاملين في تقديم المزايا والخدمات لهم  الرد على تسدداؤلت العدداملين فيمددا يخص الحددوافزد 

والمزياد والخدمات .
   . التنسيقد بين كافة الجهات لضمان إدارة سليمة لنظمه الحوافز والمزاياد والخدماتد

أدوار المدراء التنفيذيون فيما يخص أنظمة الحوافزد والمزايا والخدمات تتمثل فيما يلي : ▪
 .         المساعدة في تصميم أنظمة الحوافزد والمزايا والخدماتالحتفاظ ببعض السجلت التي تحدد أحقية العاملين 

في الحوافزد والمزايا والخدمات .
         .  إثارة حماس العاملين للحصوال على المزيد من الحوافزد    المسدداعدة في الددرد على بعض التسدداؤلت في 

الحوافزد والمزايا والخدمات .
 . التعاون مع إدارة الموارد البشرية بمدها بالمعلوماتد اللزمة لدارة أنظمة الحوافزد والمزايا والخدمات

  : الحددددددددوافزد
تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للداء المميز . ▪
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يفترض ان الجر أو الراتب اقادر على الوفدداء بقيمددة واقددادر على الوفدداء بمسددتلزمات الحيدداة وطبيعددة الوظيفددة واقيمددة ▪
المنصب .

▪يفترض أن الحوافز تركز على مكافأت العاملين على تميزهم في أدائهم الددوظيفي وأن الداء الددذي يسددتحق الحددافز هددو
أداء غير عادي أو ربما وفقاً لمعايير اخرى تشير الى استحقاق العاملين الى تعويض اضافي يزيد عن الجر .

ل يجب النظر اطلاقاً الى الحوافزد بأعتبار انها جزء مكمل للجر أو الراتب . ▪
اقد يرى البعض في الدوال النامية ان الحافز يعتبر جزء مكمل للراتب ولو كانت الحوافزد تعني هددذا الددذي تددراه الدددوال ▪

النامية ل أنقلب من مسمى الحافز الى نوع من انواع التكافل الجتماعي تعوض به انخفاض الراتب .
س- لماذا وجدت الحوافزد ؟

ج- لكي احفز الناس لجد منهم أداء أعلى من أدائهم الطبيعي أو المطلواب منهم .

 : يحقق النظام الجيد للحوافزد نتائج مفيدة من اهمها
 . زيادة نواتج العمل في شكل - كميات انتاج – جودة انتاج – مبيعات – ارباح
 . تخفيض الفااقد في العمل

مثل تخفيض التكاليف – تخفيض كميات الخامات – تخفيض الفااقد في الموارد البشرية – واي موارد اخرى .
 . اشباع احتياجات العاملين بشتى انواعها وعلى الخص التقدير والحترام والشعورد بالمكانة
 . اشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظمة
 . جذاب العاملين الى المنظمة ورفعد روح الولء والنتماء
 . تنمية روح التعاون بين العاملين وتنمية روح الفريق والتضامند
 . تحسين صورة المشروع امام المجتمع

 : السس " المعاييرد " في منح الحوفز
 : الداء

يعتبر المعيار الوحد عند البعض وهو يعني مايزيد عن المعدال النمطي للداء سواء كددان ذلددك في الكميددة او الجددودة او
وفرد في واقت العمل او وفر في التكاليف او وفرد في أي مورد اخر .

يعتبر الداء فوق العادي او التميز في الداء او الناتج النهائي للعمل اهم المعايير على الطلق لحسااب الحوافزد . ▪

 : المجهودد
يصعب احيانا اقياس ناتج العمل وذلك لنه غير ملموس وواضح كما في اداء وظددائف الخدددمات والعمدداال الحكوميددة او
لن الناتج شي احتمالي الحدددوث مثددل الفددوز بعددرض في احدددى المنااقصددات او المسددابقات وبالتدداليد فددإن العددبره احيانددا

بالمحاولة وليس بالنتيجة .
▪هذا المعيار ااقل اهمية من معيار الداء أو الناتج النهائي لصعوبة اقياسه وعدم موضوعيته في الكثير من الحيان .

 : الاقدمية
 طوال الفتره التي اقضاها الفرد في العمل .يقصد بها : ▪
تشير الى الولء والنتماء والذي يجب مكافأته على ذلك بشكل ما .  ▪
تأتي في شكل علمات في الغالب لمكافأة الاقدمية وتظهر اهمية علوات الاقدمية في الحكومة بشكل اكددبر من العمددل ▪

الخاص .
 : المهارة
بعض المنظمات تعوض وتكافئد الفرد على مايحصل عليه من شهادات اعلى او رخصة براءة الخددتراع او اجددازات ▪

او دورات تدريبية .
نصيب هذا المعيار محدو د ول يساهم ال بقدر ضئيل في حسااب حوافز العاملين . ▪
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 ماهي انواع نظم الحوافز ؟
على أي منظمه ان تختار لنفسها التوليفة المثالية لنواع الحوافزد وذالك لكي يكون لديها نظام متكامددل بحفددز العدداملين ▪

على ادائهم المتميز .
▪هناك العديد من انواع الحوافز المستخدمة في شتى منظمات العماال كما ان هناك طرقد عديدة لتصنيفد هذه الحددوافز.

 كلتي التفراقة بين الحوافزد يمكن 
                                            .حوافزد على مستوى الفرد . حوافز على مستوىد جماعة العمل

  . حوافزد على مستوى المنظمة ككل

 على الساس التالي :تقسيم الحوافزيمكن  ♦
                                       . حوافزد على مستوى العماال. حوافزد على مستوى التخصصيين والداريين

اول : حوافز على مستوىد العماال :
 : حوافزد العمل
يتميز اداء العماال بسهولة القياس وبالتالي فأن حسااب حوافزهمد يتميزد بالوضوح . ▪

واهم العماال الذين يسهل حسااب الحوافزد لهم او اقياس انتاجهم كالعماال في الورش والمصانع والورديات .
▪انسب انظمة الحوافزد التي تقدم لهم انظمة الحوافزد هي الحوافزد بالقطعة او الحوافزد بالواقت المعياري او النمطي.

 :الحوافزد بقطعة
تعتبر من اهم طرق دفع كل من الجور والحوافز معددأ وفي هددذه الطريقدده يتحدددد الحددافز الددذي يحصددل عليده العامددل ▪

بحسب كمية النتاج او القطع المنتجة .
يفضل عند تطبيق الحوافزد بقطعة وجود اجر ثابت يومي او شهري . ▪
في كثيرمن الحيان يتطلب تطبيقد هذه الطريقه وجود حد ادنى من العمل يسمى بالنتاج النمطي او بالنتاج المعياري ▪

ويجب ان يؤديه العامل اقبل ان يستحق الحوافزد أي ان مايزيددد عن النتدداج النمطي او المعيدداري يسددتحق المكافددأة خلال
الشهر مثل وذلك ضمانا لن تكون حوافزد القطعه امر يزيد عن الحد الدنى للجر .

▪عوائد الفرد من الحوافزد بقطعة ترتبط بشكل مباشر بمقدار انتاجه وسلوكه وعاده يكتب لهذه الطريقدده النجدداح اذا كددانت
جديده التصميم وعادله . وطريقة الحوافزد بالقطعة سهلة الفهم والحسااب معأ .

▪اهم عيواب طريقة الحوافزد بقطعة : 
 -  صعوبة تحديد حجم النتاج النمطى او المعياري واقد يعترض العماال على هذا الحجم اذا كان عاليا عليه 1
 -  تحتاج هذه الطريقة الى اقياس مستمر للكمية المنتجه للعمل .2
 : حوافزد الواقت
في هذه الطريقة على العامل ان يقوم بالنتاج في واقت محدد نمطي او معيار ويكافئد على مقدار الوفرد في هذا الواقت ▪

او يكافئ على استغلال نفس الواقت في انتاج اكثر .
حوافز الواقت تكون سهلة الفهم - يمكن حسابها بطرق موضوعية .  ▪
عمليات القياس وحفظ المعلومات حوال الواقت والنتاج هي عمليات مرهقه ومكلفة . ▪

المحاضره  الثامنة عشر
ثانيا :الحوافزد على مستوىد التخصصين والداريين :

تختلف حوافز التخصصين والداريين عن حوافزد العماال . ▪
يعتمد في حوافز التخصصين والداريين على اداء يصعب اقياسه كميا بينما في حددوافزد العمدداال يعتمددد على اداء سددهل ▪

اقياسه . 
انواع حوافز التخصصين والداريين : ♦
 : العمولة
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يتبع مثل هذا النظام مع الوظائف البيعية والمحصلين حيث يحصل البائع او المحصل على نسبه مئوية من الدين والتي ▪
يحصلها ويمتدد المر احيانا الى بعض المناصب الدارية حيث يمكن ان يسمح لهم الحصوال على العملت عن الصفقات

التي يعقدوها مع الشركات الخرى ال ان هناك تساؤال اخلاقي عن تلك العمولت الخيره.
يفضل غالبا ان يحصل البائع او التخصصيد على مرتب ثابت بجوار العمولددة واسددتخدام مددرتب ثددابت بجوارالعمولددة ▪

يعطي ارضية آمنة لمواجهة اعباء المعيشه بالرغم من ان هذا الجزء ليرتبط مجهودهمد البيعي او الوظيفي التخصصي.د
ل يتواقف تحفيز رجاال البيع والمحصليند على العمولت فقط حيث يمكن استخدام اساليب اخرى مثل المكآفددأت وذلددك ▪

عند اقيامهمد بأداء متميز أو غير عادي في تسويقد وبيع سلع راكده او في القيام بتدريب بائعين جدد او في القيددام بحملت
ترويجيه جديده او فتح اسواق جديده او القيام برحلت بيعيه طويلة مرهقة.

  : العلوه
ويجب التفراقه بين عدة انواع من العلوات من اهمها : 

 هي عباره عن زياده في الجر او في المرتب بناء على انتجاية الفرد في عمله وهي تمنح بعددد فددترةأ - علوة الكفاءة :
عام تقريبا وحين يثبت الفرد ان انتاجية عالية.

 هي تعويض كامل عن عضوية الفرد في المنظمه وتعبيرا عن اخلصه لمدة عام.اب - علوة الاقدمية :
 هي تعويض كامل عن عضوية الفرد في المنظمه وتعبيرا عن اخلصه لمدة عام.ج - العلوة الستثنائية :

كل العلوات تتميز بأن تاثيرها تراكميد اي انه حين يحصل عليها الفرد تصبح حقددا مكتسددبه لدده وتضدداف الى عوائددد ▪
المستقبل .

 : المكافأة
تقدم كثيرا من المنظمات مكافأه لكبددار التخصصددين او الفئددات الداريددة بندداء على الداء العددام للمنظمددة ككددل او اداء ▪

 . ويقاس هذا الداء العام بالرباح عادة او بكميات النتاج او المبيعاتادارتهمد التي يشرفون عليها 
يتدخل المستوىد الداري في تحديد حجم المكافددأة فالمدددير الددذي يرتفددع مسددتواه الداري يحصددل على نسددبه اكددبر من ▪

المديرذو المستوى الداريد الاقل كما يتدخل مستوى اداء المدددير في تحديددد مايحصددل عليدده من مكافددأه  بدداافتراض اندده
يمكن اقياس الداء الداري وبإتباعد هذين المعيارين معا يمكن التوصل الى جدوال من خلله نقددوم بتحديددد نسددبة المكافددأه

من المرتب السنوي.د
 : حوافزد جماعات العمل

تستخدم بعض المنظمات حوافزد لجماعات العمل يتم فيه منح كل المجموعة الوحدة او القسم او الدارة او الفرع مبلددغ ▪
واحد يقسم على اعضاء الجماعدده بالتسدداويد تقريبددا اي ان كددل فددرد يحصددل على نصدديبه من الحددافز بندداء على انتاجيددة

الجماعه ككل ويلحظ ان انتاجية العماال اقد تحسب على اساس الكميه او الواقت او لسبب آخر تراه المنظمة.

▪هناك العديد من السبااب التي تشجع المنظمة على استخدام طرق الحوافز الجماعية واهم هذه السبااب هي :
صعوبة اقياس اداء العمل منفردا وذلك لن عمله هو جزء من عمل المجموعة لن انتاجه يتددأثر بمسدداهمات وجهددود-1

زملئه في جماعات العمل .

- أن العماال متشابكة مع بعضها ويصعب فصل العمل الفردي .2

- ان اعتمادية العماال على بعضها عالية جدا .3
4
مميزات نظامد حوافز جماعات العمل ( الجماعية ) :  ♦

 . يشجع نظام الحوافز الجماعيه التعاون بين افرادد الجماعة
. يشجع على فرض ضغوطد من اقبل الجماعة على الفرادد ذوي النتاجية المنخفضة
 يشجع الفراد ذوي النتاجية العالية من نقل هذه المهارات الى زملئهمد وبالتالي تزيد فرصة التنمية والتدريب اثندداء

العمل.

عيواب نظام حوافز جماعات العمل ( الجماعية ) :  ♦
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 . ان حوافز الفرد لترتبط مباشرة بأداء أو مجهودد اقام به منفردا وانما ارتبط بجهود كل افراد الجماعة
  . يظل أاقل تأثيرا وكفاةه بسبب ارتباط الجهود الجماعية
.هذا النظامد اقد يصل المر احيانا الى ان الفرد اقد يشعر ان مايقوم ببنائه يهدمه الخرون في الجماعة

ثالثا: نظام الحوافز على مستوىد المنظمه ككل:
هي عبارة عن خطط وحوافزد مبنية لتحفيز العاملين بالمنظمه بناءا على الداء والكفاءه الكليه لها . ▪

تتمثل انواع الحوافزد على مستوىد المنظمه ككل فيما يلي: ▪
  : المشاركه في الرباح
هي عبارة عن استقاطاع نسبة من ارباح الشركه لتوزيعها على العاملين حسب المرتب ، الدرجة ، المستوىد الداري، ▪

كفاءة الداء ، او اكثر من اساس واحد  ويتم التوزيع نقدا , مرة واحدة او تقسيمها على عدة مرات بالسنة.
يتميز هذا النظامد : بتنمية مشاعر النتماء والعضوية للمنظمة ويرفددع الحمدداس لهدددافها كمددا اقددد يرفددع من الحسدداس ▪

بأهمية التعاون المشترك .
يعااب على استخدامد هذا النظام : وجود علاقة واهية بين كل فرد منفردا والداء الكلي الخاص بالمنظمة ، فليعنيد ان ▪

المنظمه اقد ربحت كثيرا ان كل فرد اقد ادى دوره بالشكل المطلواب ومما يزيد المر سددوء ان الكثددير من نظم المشدداركة
في الربدداح يسدداوي بين العدداملين في المسددتوى التنظيميد الواحددد في حجم الربدداح الددتي يحصددلون عليهددا بددالرغم من

اختلف كفاءة ادائهم.
  : خطط الاقتراحاتد
يطلق عليها ايضا خطط توفيرد التكاليف والسبب في ذلك انها عبارة عن خطط لتشجيع الفرادد على وضددع ااقتراحدداتد ▪

بشأن تخفيض تكاليف العمل والنتاج وان الوفرد في هذه التكاليف يمكن ان يكون اساسا لحسااب مكافددأه من اقدداموا بتقددديم
هذه الاقتراحات.

حوافزد الفرادد مربوطة بسعيهم الى تحقيق اهداف المنظمة من خلال بحثهم عن المشاكل المختلفة التي اقد تعطل العمل ▪
وتقلل كفاءة الداء ثم البحث عن حلوال لهذه المشاكل ويحتاج هذا النظام الى تعدداون وثيددقد بين العدداملين وإدارة المنظمددة

في البحث عن المشكلت وتقديم الحلوال المقترحه لها.
من شروط تطبيق نظام خطط الاقتراحات:د  ▪
- التعاون بين المشرفين والعماال في البحث عن المشكلت وااقتراح الحلوال المناسبة لها. 1

ان يكون هناك نظام يحدد طريقة حسااب الوفر في التكاليف والنسبة التي تعود على من ااقترحها او المجموعدده الددتي-2
ااقترحتها .

يجب ان تكون المجموعات واضحة الشكل صغيرة الحجم نسبيا حتى تكون مشجعة على التعاون الداخلي والمنافسددة-3
بين الجماعات ويكون العائد الذي سيعودد على الجماعه واضح التأثير على افراد محددين.

 : ملكية العاملين لسهم الشركة
يمكن اعتبار ملكية العاملين لسهم الشركة اكثر الطرق المثالية للمشاركة في النتاج والداء النهائي للمنظمة وفي هذه ▪

الطريقه يكون من حق العاملين امتلك شركتهم  بنسب محدودة .
تميل بعض الشركات الى وضع انظمة تتيح للعالمين الحق في الختيار في بين الحصوالد على نصيبهمد من الرباح او ▪

الوفرد او التكاليف او العلوات او المكافات وذلك في شكل مددادي وبين شددراء حصددص (اسددهم ) في رأس مدداال الشددركة
ويمتدد المر احيانا الى اعتبار ملكية العاملين للسهم وسيلة مبتكرة لتمويل الشركة وحل مشاكلها الدارية والمالية .

تسمح بعض الشركات بقيام العاملين بشراء ديددون الشددركة المسددتحقة للغددير وتحويددلد ذلددك الى اسددهم اي ان العدداملين ▪
يحلون محل الدائنين ويقومون بتحويل دائنتهم الى ملكيتهم .

يمكن اعتبار ملكية العاملين لسهم الشركة بمثابة وسيلة لخصخصة الشركة اي تحويلها من الملكيه العامة الى الملكية ▪
الخاصة .

يمكن اعتبار ملكية العاملين لسهم الشركة وسيلة لعادة الهيكله المالية للشركة. ▪
تميل بعض الشركات الى تصفية بعض الفروع او الوحدات او المصانع وبيعهدداد باسددهم للعدداملين لكي تنقددذ نفسددها من ▪

التدهورد .
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يمكن اعتبار بيع اسهم الشركة او بيع مديونياتها للعاملين بمثابة انقاذ لها من هجوم الشركات المنافسه عليها من خلال ▪
اقيامهاد بشراء اسهم الشركة.

المحاضرة التاسعة عشر
 : شروطد النظام الجيد للحوافزد
 : يعني هذا ان يكون النظام مختصرا - و واضحا - و مفهوما - في بنوده و صياغته وحساباته .البساطة            
 : يقصد به ان يكون انواع السلوك موضع التحفيز مشروحة و محددة بوضوحد .التحديد             
  : يجب ان يكون احتماال التوصل الى تحقيق التصرفات و السلوك موضع التحفيز امرا وارداد .يمكن تحقيقه        
 : ما لم يمكن التعبير عن كيفية ترجمة الداء و التصرفاتد موضددع التحفدديز في شددكل مددادي لفشددليمكن اقياسه         

النظام .
 : يقصد بذلك ان يتم وضع معايير للداء و السلوك  اي مؤشراتد النجاز و تحقيق الهداف .معاييرد للداء       
 : لبد ان يشعر الفددراد بددان جهددودهم تددؤدي الى الحصددوالد على الحددافز وان تكددون هددذه العلاقددةربط الحافز بالداء  

مفهومة و واضحة .
 : يجب ان يحصل العاملون على نفس القدددر من الحددوافز وإل فقدددت اقيمتهددا والختلفد لبددد ان يعتمدددل     التفاوت 

على مستوىد اداء الفرد .
 : يجب ان تتناسب حوافزد الفرد الى اداءه مع حوافز الخرين الى ادائهم و عدم تحقيق هذه العدالة يؤديد الىالعدالة    

شعورد الفرد بالستياء .
 : يجب ان يكون هناك اجر يكفي احتياجات العاملين  ويمثل نظددام الحددوافزد زيددادة على الجددر كمددا يجب انالكفاية    

يضمن النظام الجيد للحوافزد دخل ل يقل عما كان يحصل عليه العامل اقبل تطبيقه .
  تعني سيطرة كاملددة من الفددرادد على العمدداال الددتي يقومددون بهددا و الظددروفد المحيطددة والمددواردد الددتيالسيطرة    :

يستخدمونهاد وذلك حتى يمكن حسابهم على ما يقومون به من اداء .
 : يعني ان يشمل نظام الحوافز كل انددواع الجددادة في الداء من حيث زيددادة الكميددة الجددودةالتغطية الكاملة للداء     

تخفيض التكاليف ..الخ 
 : ان مشاركة العاملين في وضع نظام الحوافز يمكن ان يزيد من ااقتناعهم به و تحمسهم له والمحافظة عليهالمشاركة   
.
     : يجب ان تكون الحوافز مختلفة في نوعها  حتى تكون مثيرة و مرضية لكافة الحتاجات .التنويع
 : يجب ان يكون لنظام الحوافز منفعة للمنظمة في شكل زيادة ايراداتها او نواتجهاد .الجدوىد     
 : يجب تعديل النظام من فترة لخرى حتى يتفهمه العاملون ولكن اذا استدعى المددر وجبل     الستقرارد و المرونة 

ان يتم تغييره .

 : مراحل تصميم نظام الحوافزد
  : تحديد هدف النظام
تسعى المنظمات الى اهداف عامة و استراتيجياتد محددة وعلى من يقوم بوضع نظام الحوافز ان يدرس هذا جيدا ▪

ويحاوالد بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز  .
اقد يكون هدف نظام الحوافزد تعظيم الرباح او زيادة المبيعات واليرادات او اقد يكون تخفيض التكاليف او تشجيع ▪

الفكارد الجديدة او تحسين الجودة او غيرها من الهداف .
 : دراسة الداء 
تسعى هذه الخطوة الى تحديد و توصيف الداء المطلواب كما تسعى الى تحديد طريقة اقياس الداء الفعلي . ▪

  تحديد و توصيفد الداء المطلواب يستدعي ما يلي :      ▪
 . وجودد عدد سليم من العاملين  : فل العداد اكثر او ااقل مما يجب

 . وجودد وظائف ذات تصميمد سليم بها عبء كامل للعمل : فل المهام اكثر ول هي ااقل مما يجب
 . وجودد طرق عمل سليمة  : من وجود لوائح و خطوات كاملة للعمل و اساليب محددة وواضحة للداء والتصاال
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 وجودد ظروف عمل ملئمة : من حيث التجهيزات , الدوات , الضاءة , الحرارة , التهوية ......الخ
 وجودد سيطرة كاملة للفرد على العمل: فل يمكن محاسبة الفرد على عمل ليس له أي سيطرة عليه او يسيطرد عليه

بصورة جزئية .
 .يفضل التعبير عن الداء في شكل معدلت اداء ومؤشرات انجاز :مثل كمية العمل جودة العمل والتدريج و الترتيب

 : ان يتم القياس بنوع تقديريد و حكمي " ممتاز , جيد جدا , جيد , مقبوال , ضعيفد " .يقصد بالتدريج 
 : وضع اداء الفرادد محل التقييم على مقياس يفاضل بينهم " الوال  ، الثاني ، الثالث..الخير" .يقصد الترتيب 

 : تحديد كيف يتم القياس الفعلي السليم للداء الفعلي ويمكن ان يضمن
 : أي القدرة على التعبير عن الداء الفعلي .الصدق 
 : أي عدم تغير القياس تحت أي ظروفد .الثبات  

 : تحديد ميزانية الحوافز 
يقصد بها ذلك المبلغ الجمالي المتاح لمدير نظامد الحوافز لينفق على هذا النظام . ▪
يجب ان يغطي المبلغ الموجود في ميزانية الحوافزد البنود التالية:   ▪

أ - اقيمة الحوافزد و الجوائز :
يمثل هذا البند الغالبية العظمي لميزانية الحوافز .

اب - التكاليف الدارية :
وهي تغطي بنود مثل تكاليف تصميمد النظامد , تعديله , الحتفاظ بسجلته , اجتماعاته والتدريبد على النظام . 

ج - تكاليف الترويج :
وهي تغطي بنود مثل النشرات و الكتيبات التعريفية , الملصقات الدعائية , المراسلت ، خطابات الشكر , الحفلت . 

 كيف يتم تحديد حجم ميزانية الحوافز؟
يمكن التفريق هنا بين نوعين من ميزانيات الحوافز :

 :اول : ميزانية ثابتة
يتم تحديد مبلغ ثابت ومعروف مسبقاً وهي تتحدد وفقا للخبرة السابقة للمنظمة , حجم ميزانية الجور , مدى كفاية

الجورد واهمية الحوافز لزيادة النتاج , ويمكن تحديد هذه الميزانية الثابتة باعتبارهاد نسبة ثابتة من ميزانية الجور. 
" :ثانيا : ميزانية  متغيرة  " مرنة 

تكون الميزانية غير محددة سلفا وذلك حسب اراقامد الرباح او المبيعات او النتاج وعلى هذا فان ميزانية الحوافزد ▪
% من المبيعات .8% من الرباح او 5تمثل نسبة مئوية من شئ متغير كأن تكون مثل 

تتميز هذه الطريقة بأنها ل تفرض أي اقيود مسبقة على الدارة حيث انها ل تتعهد بدفع مبلغ معين وذلك لن مبلغ ▪
الحوافزد ل يتحدد ال في ظل ما يتحقق من اداء نواتج وان هذه النواتج هي التي تموال ميزانية الحوافز وبالتالي فالنظام

يموال نفسه بنفسه . 

 : وضع اجراءات النظام
يتم ترجمة النظام في شكل خطوات واجراءات متسلسلة كما يلي :

 : تحديد الدوارد
يتم تحديد دور كل رئيس في ملحظة سلوك مرؤوسيه وتسجيل انواع  الداء المتميز الذي يستحقد الحافز .

وتستخدم نماذج محددة لهذا الغرض ورفعد تقارير الى جهات محددة مثل مدير نظام الحوافز , مدير الموارد البشرية , 
الرؤساء المباشرين لعتماد او ااقرار او الموافقة على الاقتراحات الخاصة بتقديم الحوافزد الى افراد معينة .

 : الجتماعات 
اقد يحتاج المر الى عقد اجتماعات خاصة بلجنة الحوافزد او اقسم الحوافزد او بين مديرالحوافز وغيره من المديرين 

ويحتاج المر الى تحديد من المجتمعين و دورية النعقاد.
  : تواقيت تقديم الحوافزد
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هل هي شهرية ام ربع سنوية ام نصفد سنوية ام سنوية ؟ ام انها تعطى بعد الداء المتميز مباشرة ؟ وهل تقدم في
مناسبات معينة مثل العياد ودخوال المدارس .

  : نوع الحوافزد
هناك لئحة تحدد انواع الحوافزد لكل انواع الداء . كما يجب ان يكون هناك مرونة في تفصيل الحافز على احتياج من

يتلقاه . " القاعدة العامة تشيرد الى ضرورة تنوع الحوافز ".
  : النماذج

الداء الذي يتخذ على اساسه الحافز .تشمل سجلت اقياس 

المحاضرة الواحد والعشرون

تقييم الداء
 يقوم كل مدير في عمله وتحت إشرافد إدارة الموارد البشرية بتقييم أداء مرؤوسيه وذلددك لغددراض عديدددة اقددد تكددون

منح الحوافزد - تحديد من يحتاج إلى تدريب - أو لغراض اخرى .
 : يحتاج أي نظامد متكامل لتقييم الداء إلى
 - تحديد تواقيت التقييم2 - تحديد المسئولين والمشاركين في عملية التقييم .                                                1
.

- وضددع المعددايير في4- تحديد المعايير التي سيتم على أساسها تقييم أداء العدداملين .                                      3
وسيلة أو طريقة للتقييم .

 - تحديددد أسددلواب6ددد - إخبددار المرؤوسددين بنتيجددة التقددييم .                                                              5
استخدامد نتائج التقييم للمنظمة. 

 : أهمية تقييم الداء
 يعتبر تقييم الداء احد الوظائفد المتعارف عليها لدارة المواردد البشددرية في المنظمددات الحديثددة. وهددذه الوظيفددة ذات

مبادئ وممارسات علمية مستقرة. 
 .تقييم الداء هو الساس لتحديد الحتياجات التدريبية
 : هو نظام يتم من خلله تحديد مدى فعالية وكفاءة أداء العاملين لعمالهم. تقييم الداء 
  أشهر أو سنة ).6يحتاج تقييم اداء الداء أن يكون العاملين اقد أمضوا فترة زمنية في أعمالهم (فترة 
 : يطلق على تقييم الداء مسميات اخرى مثل

نظام تقييم الكفاءة - نظام تقاريرد الكفاءة - نظام تقييم العاملين. 

 : دور إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين في تقييم الداء
أول : دور إدارة الموارد البشرية (المسؤوليات الساسية) في تقييم الداء:

- تدريب المديرين التنفيذيين على تقييم الداء.2تصميمد نظام تقييم الداء.                                       -1
- جمع استمارات تقييم الداء في موعدها.4- توزيع استمارات تقييم الداء في موعدها.                         3

- الحتفاظ بنتائج تقييم الداء لستخدامها.6- مراجعة داقة تقييم الداء.                                 5

ثانيا : دور المديرون التنفيذيون في تقييم الداء :
- كتابة تقارير الداء بشكل سليم.2التقييم الفعلي لداء المرؤوسين.                              -1

- إخبار المرؤوسين بنتائج تقييم الداء.3                                               

 : الفشل في أنظمة تقييم الداء
تنقسم مشاكل تقييم الداء إلى اقسمين هما :

أول : مشاكل أنظمة تقييم الداء :
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تواجه بعض المنظمات مشاكل ترجع الى نظام  تقييم الداء ذاته مثل :  

عدم داقة معايير التقييم وعدم اقدرتها على التعبير عن الداء.-1

عدم وجودد تعليمات سليمة وكافية في أسلواب تقييم الداء "  فيها نوع من الغموض " . -2

عدم داقة درجات القياس مثل التقديرات اللفظية ممتاز - جيدجدا - جيد -  متوسط  - ضعيفد في التمييز بين العاملين-3
وعدم تحديد مدى كمي معين بالتالي تصبح خادعة وتفسر على الهوى الشخصي .

عدم وضوحد العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين وعدم وضوح وظيفة كل منهما في هددذا المجدداال-4
مما سيؤدي إلى الفشل في تقييم الداء.

ثانيا : مشاكل المديرين القائمين بتقييم الداء :
يواجه المديرون مشاكل خاصة بهم في عملية تقييم الداء, ومن أهمها ما يلي:

 وهو أن يتأثر بصفة وحيدة في أداء المرؤوس تجعله يعممها على بددااقي صددفات الداء . أوميل المدير إلى التعميم :-1
أن يتأثر بالداء العام الكلي للمرؤوسد فيميل إلى تقييم كل جوانب ومعاييرد الداء بنفس القيمة.

فمعاييرد مثل المبادأة والتعاون اقد تكددون غامضددة في معناهددا يعددني مددا هي المبددادأة ومددا هددوعدم فهم معاييرد التقييم: -2
التعاون فأضع لها تفسير واضح وداقيق حتى ل تؤوال على التقدير الشخصي.د

فإذا كان المقياس مقسما إلى ممتاز, جيد جدا, جيد, مقبوال, ضددعيف, ضددعيف جدددا, فمددا هددوعدم فهم مقياس التقييم: -3
معنى كل درجة؟ وما هي حدودها؟ المر اقد يكون غير مفهوم أو أن فهمة يختلف من مدير لخر.

 يميل بعض المديرين إلى إعطاء تقديرات عالية أو منخفضة أو متوسطة ويعتددبر ذلددكالتساهل أو التشدد أو التوسط:-4
نوعا من عدم الداقة. (الثبات على تقدير معين ).

يكثر في المجتمعات النامية يميل بعض المددديرين إلى التحدديز إلى من يفضددلونهم من المرؤوسدديندالتحيز الشخصي: -5
واقدد يرجع ذلك إلى عوامل مختلفة. كالتحيزد للقرابة أو الصدااقة أو الجوار...الخ .

 : عناصر تقييم الداء
 . تحديددد الغددرض                                المسددئوال  ." التعدداون مددا بين إدارة المددواردد البشددرية والمددديرين

التنفيذيين" .
 . التواقيت                                    المعايير . 
  الطريقة.                                   الخبار بالنتائج. 
 . استخدامد النتائج

أول : الغرض من تقييم الداء :
 . توفر انظمة تقييم الداء معلومات مفيدة للمنظمة وعلى الخص إدارة المواردد البشرية
 :تتمكن ادارة الموارد البشرية من استخدامد معلومات تقييم الداء لعدة أغراض أهمها ما يلي
تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة  وكفاءة أدائهم لعمالهم لمعرفة وتحسين الداء إلى الفضل.-1
تحديد زيادات الجر والمكافآت والعلوات التي يمكن أن يحصل عليها الفرد كنوع من المقابل للداء.-2
تحديد مناسبة الوظيفة الحالية للفرد وتحديدد إمكانية نقله إلى وظيفة اخرى وربماد السددتغناء عندده إن لم يكن ذا كفدداءة-3

عالية في وظيفته الحالية.
التعرف على العماال والمهام الخاصة التي يمكن أن تسندها المنظمة إلى الفرد وذلددك في حالددة احتياجهددا إلى القيددام-4

بهذه العماال والمهامد تحديد إمكانية تراقية الفرد كمكافأة على أدائه المتميز.
- تحديد أوجه القصور في أداء الفرد واحتياجه إلى التطويرد والتنمية من خلال التدريب .5
إجبار المديرين أن يربطواد سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل واقيمته النهائية.-5

ملحوظاتد :
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أ - إذا كانت المنظمات تركز على على احد الغراض اواكثر فان ذلك الغرض ربما يؤثر في شكل نظام تقييم الداء. 
اب - إذا كان الغرض هو تقديم معلومات للعاملين عن أدائهم فان ذلددك يؤكددد أهميددة الخطددوة الخاصددة بإخبددار العدداملين 

بنتائج التقييم  اقد يؤثر في تصميم شكل نموذج تقددييم الداء كددأن تكددون معلومددات التقددييم ومعدداييرد التقددييم مكتوبددة بشددكل
يسهل إيضاحها وتوصيلها إلى العاملين محل التقييم وذلك بواسطة الرئيس المباشر الذي اقام بعملية التقييم.

ج - إذا كان غرض التقييم هو معرفة جددوانب الضددعف في أداء المرؤوسددين لتحديددد احتياجدداتهمد التدريبيددة, فددان معددايير
التقييم لبد أن تركز على مهارات يجب توافرها في أداء المرؤوسين.

د - إذا كان غرض التقييم هو تحديد مقدار الحوافز والمكافآت التي ستمنح للعاملين فان معاييرد التقييم لبد أن تركز على
انجازات محددة مثل كمية النتاج أو الجودة.

 : من المسئوال عن تقييم الداء
يمكن تقييم الداء بواسطة أي طرف من الطراف التالية:

 : الرئيس يقيم مرؤوسيه
. هي الطريقة الكثر شيوعا والتي تتماشى مع مبادئ الدارة على الخص مبدأ وحدة المر
  . تدعم هذه الطريقة  من خلال اقيام الرئيس العلى من الرئيس المباشر باعتماد التقييم
 المسؤولية الرئيسية للتقييم هي للرئيس المباشر  وان مسؤولية الرئيس العلى هي ضبط وموازنددة تقددديرات الرؤسدداء

المباشددرين ببعضددهمد البعض بالضددافة إلى التأكددد من إتبدداعهم للجددراءات والتعليمددات بشددكل سددليم ول يجب أن يعددني
اشتراك الرئيس العلى أن يقوم الرئيس المباشر بالتخلي عن عملية التقييم تاركا إياها له

 : المرؤوسين يقيموا رئيسهم
 تفيددد هددذه الطريقددة في الموااقددفد الحرجددة ذات الحساسددية العاليددة .فبعض وحدددات الجيش والشددرطة تتطلب اقيددام

المرؤوسين بتقييم الرؤساء.
 هذه الطريقة نادرا ما تتم في المنظمات ويحوطه الكثير من المشاكل ومن أهم مشاكل هذه الطريقة أنها تنااقض مبادئ

الدارة على الخص مبدأ وحدة المر ومبدأ تسلسل الرئاسة من أعلى لسفل كما أن الرؤساء يحتجون على ذلك وأيضددا
يمانع الكثير من المرؤوسين في تقييم رؤسائهم ويعتبرون ذلك أمرا غير مناسب.

 : الزملء يقيمون بعضهم البعض
. هذه الطريقة نادرة الستخدام وما زالت تحت التجريب
هناك مخاطرة من استخدامها على المستوى التنظيميد الدنى لنها اقد تفسد العلاقات الجتماعية داخل العمل
 يمكن استخدامهاد في المستوياتد الدارية الوسطىد بغرض تحديد السددتعداداتد القياديددة والداريددة المحتملددة لدددى اقددادة

ومديري المستقبل .

 : مجموعة من المقيمين
 .  تعني وجود لجنة من الرؤساء يقومون بوضع تقييم مشترك لكل مرؤوس على حده
 تفترض هذه الطريقة أن الرؤساء على اقراب من كل مرؤوسد ولديهم المعلومات الكافيددة للتقددييم كالحتكدداكد والطلعد

على الداء وهو أمر غير متوافر بشكل دائم مما اقد يحيل عملية التقييم إلى "حصيلة جهل مشترك". 
 تميل بعض المنظمات إلى جعل كل رئيس يقوم بملء نموذج التقييم بمفرده ثم يتم جمع وتبويبد كل النماذج في جدوال

واحد مما يساعد على الموضوعية في تقييم الداء.

المحاضرة الثانية والعشرون
س - كم مرة يتم التقييم سنويًاد ؟ 

والجابة هنا كالتي :
- مددرتين سددنويًا : ويتبددع ذلددك عدددد اقليددل من2- مددرة واحدددة سددنويًا : ويتبددع ذلددك غالبيددة المنظمددات .                  1

المنظمات .
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- أكثر من مرتين سنويًا : ويتبع ذلك عدد نادر جدًا من المنظمات .3
س - متى يتم التقييم ؟ هل هو في نهاية أم خلال فترة التقييم ؟

: أن يقوم الرؤساء بتقييم المرؤوسين في نهاية الفترة " سنة على سبيل المثاال "  وإن كان ذلك معيبًا لندده يجددبرالغالب 
الرؤساء على ضرورة القيام بتقييم المرؤوسين في فترة ضيقة مما يهدد عملية تقييم الداء بالفشل .

:أن يقددوم الرؤسدداء بتقددييم المرؤوسددين خلال الفددترة كلهددا وهنددا عليهم أن يحتفظددوا بسددجلت عن مدددى تقدددمالنددادر 
المرؤوسين في عملهم وإن كانت هذه الطريقة الثانية أفضل إل أنها تأخذ واقتًا أطوال .

 :  معاييرد تقييم الداء
 . يقصد بمعاييرد تقييم الداء تلك العناصر التي ستستخدم كركائز للتقييم
 : المعايير الممكن استخدامها لتقييم الداء
 هي اكثر المعايير موضوعية ".معاييرد نواتج الداء "  : 

جودة الداء .كمية الداء .               ••
 تاتي موضوعيتها بعد معايير نواتج الداء ".معاييرد سلوكية " : 

إدارة الجتماعات .معالجة شكاوىد العملء .                             ••
المواظبة على العمل .كتابة التقارير .                                        ••
اقيادة المرؤوسين .التعاون مع الزملء .                                  ••

 هي ااقل المعايير موضوعية ". معاييرد صفات شخصية " : 
• المبادأة .                                     • النتباه .

الدافعية .                                    • التزان النفعالي .  •

: هناك عدة مبادئ يجب مراعاتها عند استخدام معايير تقييم الداء هي
  . يجب استخدامد عدد كبير نسبيًا من المعاييرعند تقييم الداء
ل يجب الاقتصارد على معيار واحد أو عدة معايير اقليلة  والسبب في ذلك يرجع إلى أن العدداملين يقومددون بعددد أنشددطة 

وعليه يجب أن تتعدد المعاييرد حتى يمكن تغطية الجوانب المختلفة لداء الفرد .
 . يجب أن تكون المعايير موضوعية بقدر المكان

وأكثرد المعاييرد موضوعية :هي معدداييرنواتج الداء- يليهددا المعدداييرد السددلوكية- وأاقلهددا موضددوعية هي معددايير الصددفات
الشخصية .

. يمكن التوصل إلى معايير موضوعية  لو تم القيام بدراسة وتحليل العمل للتعرف على جوانب الداء موضع التقييم
 يمكن أن تأخذ المعاييرد أوزانًا مختلفة . 

وذلك لكي تعكس تأثيرها وعلاقتها بالداء فإذا كان المطلواب تقييم أداء عمدداال النتدداج من خلال اقائمددة تقددييم تضددم عدددة
معاييرد فإن المعايير الهامة اقد تضددم كميددة النتدداج، الجددودة ، المواظبددة على العمددل ، التعدداون مددع الددزملء ، المبددادأة ،

والدافعية ، والهم أن هذه المعايير تأخذ في اقيمتها مستويات مختلفة من الهمية النسبية.
 : طرقد تقييم الداء

: طريقة اقائمة معايير التقييم
 . تعتبرهذه الطريقة أوسع الطرقد انتشارًا وأسهلها تصميمًا وأبسطها استخدامًا
 تعتمد هذه الطريقة على تحديد معايير التقددييم وتحديددد مدددى تددوافرد هددذه المعددايير في أداء الفددرد من خلال مقيدداس بدده

درجات تحدد المستويات المختلفة لتوافر المعايير في الداء وبجمع الدرجات الخاصة بالتقييم يكددون حاصددل الجمددع هددو
مستوىد تقييم أداء الفرد .

 مقياس الداء : العمود الوال من القائمة يتضمن معددايير التقددييم - العمددود الثدداني يتضددمن الوزان النسددبية لقيمددة كددل
معيار وذلك باعتبار أن علاقتها بالداء مختلفة والعمدددة الربعددة التاليددة مخصصددة لدددرجات القيدداس المسددتخدمد وهي :

ممتاز جيد ، متوسطد  ودون المتوسط ، وهي أربعة درجات يمكن أن تزيد إلى خمسة أو سبعة درجات .
 يميل عادة الرؤساء المباشرون إما إلى التساهل أو التشدد أو التوسطد في تقييم مرؤوسدديهمد وعلى مدددير إدارة المددوارد

البشرية أن يفحص تقديرات العاملين لدددى كددل رئيس للتعددرف على الخطددأ الددذي يمكن أن يقددع فيدده وبندداءًا عليدده تتحدددد
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طريقة التعديل فإذا كان هناك خطأ في التساهل فعلى مدير إدارة الموارد البشرية أن يعيد توزيددعد العدداملين على درجددات
أدنى مع مراعاة الفروق بين العاملين .

: طريقة الترتيب البسيط
 . يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسية تنازليًا من الحسن إلى السوأ
 . في طريقة الترتيب البسيط ل يتم العتماد على معاييرد وإنما يتم الترتيب على أساس الداء العام أو الداء ككل
 يتم التوصل إلى اقائمة بترتيب العاملين حسب أدائهم وهذه الطريقة سهلة وبسيطة ولكنها تعاني من المشدداكل التقليديددة

لتقييم الداء التي سبق الشارة إليها 

 : طريقة المقارنة بين العاملين
 في هذه الطريقة يعطى كل فردد الفرصة لكي يتم مقارنته ببااقي الفراد في نفس القسم ويتكون وفقًددا لددذلك ثنائيددات من

المقارنات ويتحدد في كل منها أي فرد أفضل وبتجميع هذه المقارنات يمكن التعرف على ترتيب العاملين تنازليًددا حسددب
أدائهم العام وحسب المقارنات التي تمت .

 على الرغم من بساطة وسهولة هذه الطريقة إل انه يصعب اسددتخدامها في الاقسددام الددتي تحتددوىد على عدددد كبددير من
العاملين حيث سيكون عدد المقارنات كبيرًا جدًا .

 : طريقة التوزيعد الجباري
.في هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبر (نسبيًا) على توزيع مرؤوسيه على درجات اقياس الكفاءة بشكل تحدده المنظمة
يأخذ هذا الشكل مايطلق عليه التوزيعد الطبيعي :وهو توزيع يأخذ فيه غالبيددة الندداس درجددة بسدديطة من المقيدداس وتأخددذ

نسبة الناس في النخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة الوسيطة سواء بالرتفاع أو بالنخفاض .
ل يجب التقيّد بشدة بالنسب الموجودة في المقياس بل العتمادعليها بشكل تقريبي فهذه النسب موجددودة للسترشدداد بهددا

وإجبارد الرؤساء المباشددرين على أن يوزعددوا المرؤوسددين على عدددة تقددديرات ليتعددودواد على عدددم التحيّددز بالتسدداهل أو
التشدد أو التوسط .

 : طريقة الدارة بالهداف
 تعتمد هذه الطريقة على أن العبرة بالنتائج أي أن الرئيس المباشر لن يلتفت إلى سلوك مرؤوسيه ول إلى صددفاتهم بددل

سيهتم فقط بما استطاعواد أن يحققوه من نتائج .
 تتميّز طريقة الدارة بالهداف بالموضوعية وإن كانت تحتاج إلى مجهود زائد من الرئيس المباشر في تحديد أهددداف

محددة وواضحة وكمية ومقبولة من مرؤوسيه .
 : تمر هذه الطريقة بعدة خطوات هي

أ - تحديد الهداف أو النتائج المطلواب تحقيقها والتي سيتم اقياس الداء وتقييمه على أساسها .
عادة ما يجتمع الرئيس المباشر مع كل مرؤوس لوضع الهداف والتفاق عليها وتحديد المدة التي سيتم تحقيق الهددداف

فيها .
اب - أثناء التنفيذ على الرئيس أن يساعد مرؤوسيه في تحقيق الهداف وأن يتابع تحقيق النتائج .

وذلك للتعرف على ما إذا كان هناك تأخير خارج عن سيطرة المرؤوسد مثلً .
ج - عند نهاية المدة المتفق عليها أو عند واقت تقييم الداء يتم مقارنة النتائج الفعلية بتلك التي تم وضعهاد عند بداية المدددة

وتحديدد النحرافات اليجابية أو السلبية .

 : طريقة اقوائمد المراجعة
.هي اقوائمد تشرح جوانب كثيرة من سلوك المرؤوسين في العمل والصفات الواجب توافرهافيهم ويتم وضعهاد في اقائمة
 . يتم إعداد هذه القوائم بالتعاون بين إدارة المواردد البشرية والرؤساء المباشرين
على إدارة الموارد البشرية أن تحدد أهمية كل عنصر في تأثيره على أداء الوظيفة وتوضعد اقيمة كددل عنصددر أو صددفة

أمامه حسب أهميته .
 . يلحظ أن مدير الموارد البشرية هو الوحيد الذي يعرف هذه القيم وأن الرئيس المباشر ل يعرفها
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 حينمددا يتلقى الددرئيس المباشددر اقددوائمد التقددييم لتقددييم مرؤوسدديه فهي تكددون خاليددة من هددذه القيم وذلددك لمنددع تحيّددزهمد
لمرؤوسيهمد . 

على الرئيس أن يحدد تلك الصفات التي تتوافر في أداء المرؤوسددين بوضددع علمددة صددح مثلً وتعددادد هددذه القددوائم إلى
مدير المواردد البشرية .

 بعودة القوائم إلى مدير الموارد البشرية يقوم بالنظر إلى اقيمة العناصرد ويضع القيمة المناظرة لكل عنصر يتددوافر في
أداء المرؤوسين وموضوع أمامه علمة صح .

المحاضره الثالثة والعشروند
 : من عناصر تقييم الداء إخبار الفراد بنتائج تقييم الداء
: نتائج التقييم بين السرية والعلنية

تتسائل بعض المنظمات هل من الفضلد اخبار المرؤوسين بنتيجة التقييم ؟ ام عدم اخبارهم بذلك ؟
 تفضل بعض المنظمات سرية تقارير تقييم الداء وعدم اخبار العاملين بنتيجة التقييم وذلك
لعدم خلق مشاكل في علاقات المشرفين بالمرؤوسين وفي علاقات الزملء ببعضهم . 

. تميل المنظمات العسكرية والمنية الى اتباع اسلواب سرية نتائج تقييم الداء
 اخبار المرؤوسين بنتائج التقييم وذلك لعدة اسبااب اهمهاهناك منظمات اخرى تفضل:
 - يود المرؤوس ان يعرف ادائه ورأيد رئيسه المباشر في عمله .1
 - يريد المرؤوس ان يرتقي بمسددتوىد ادائدده في المسددتقبل بمعرفددة مسددتواه الحددالي بمددا ان العلنيدده تشدديع جددو التفدداهم2

والتعاون والوضوح داخل العمل .
 علنية نتائج التقييم افضل من سريتها .اصبح من الثابت علميا من خلال بحوث الدارة والسلوك التنظيميد ان
 .يتم إخبار العاملين بنتائج تقييم الداء اما بواسطة ادارة الموارد البشرية او بواسطة الرئيس المباشر
 :( اعلن النتائج ) القواعد التي يجب ان يتبعها أي رئيس عند عقد ادارة لمقابلت تقييم الداء وهي
 الصراحة في تقديم المعلومات للمرؤوس.د
 .تقديم اكبر اقدر ممكن المعلومات الى المرؤوس كوسيلة للعلم عن مدى تقدمه في النجاز
 . ااقناع المرؤوسد بالنتيجة  : وذلك من خلال الدلة والبراهين الخاصة بالعمل والحسم في ادارة المقابلة
 .الديمقراطية : وذلك من خلال اعطاء الفرصة للمرؤوسد للتعبير عن رأيه

 .المقابلة :  هي وسيلة لحل المشاكل وتطوير وتحسين الداء وهي وسيله ايضا الى تنمية المرؤوسد في عمله

 :(عند تقديم نتيجة التقييم للمرؤس ) لزيادة فعالية مقابلت التقييم فإننا نقترح الخطوات التاليه للمقابلت
  داقيقة .20- 15يفضل ان تكون مدة المقابله في حدود 
 تبدأ المقابلة بتحية اقصيرة - ودية  - غير رسمية  لمتصاص أي مشاعر سيئة أو توتر.د
 .يتم عرض الجوانب الحسنة اول
 يلي ذلك عرض الجوانب الضعيفة في الداء التي تحتاج الى تطوير ويتم ذلك باستخدام اكبر اقدر من الدلددة ويددراعى

عدم استخدامد النقد .
 . اعطاء فرصة للمرؤس ان يشرح وجهة نظره والستماع له
 .يتم التركيزعلى تصحيح الخطاء وأوجه الضعف بتبادال وجهات النظر فيما يجب ان يحدث مستقبل
 . تلخيص المقابلة في شكل خطة مستقبلية لتحسين الداء

 : دور إدارة المواردد البشرية في مراجعة تقييم الداء تكون في التي
 .مراجعة شكلية للتأكد من اكتماال اقوائم التقييم من كل زواياها

 مراجعة نتائج كل رئيس مباشرد على حدة وذلك للتأكد من عدم وجود أي تحيز عام او شخصي.د
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 . مراجعة النتائج الكلية للتقييم
 .التأكد من وضع كل تقييم خاص بأحد العاملين في الملف الخاص به انتظارادً للواقت المناسب لستخدامه
 اضفاء نوع من السرية على نتائج التقييم والكشف عنها في حدود استخداماتهاد وفيد حدود سياسة المنظمة من سددرية

وعلنية

  : استخدامد نتائج تقييم الداء
 يمكن ان تستخدم نتائج تقييم الداء كأساس للتراقية . وان كان هاذا معيباً في بعض الحيان لنه ليس هناك ضمان ان

من يؤدي عمله الحالي بكفاءه سيؤديد عمله الجديد بعد التراقية بكفائه ايضا.
 . يمكن ان تستخدم نتائج تقييم الداء كأساس لمنح المكافآت والعلوات والحوافز
 . يمكن ان تستخدمد نتائج تقييم الداء كأساس لتحديد الحتياجات التدريبية للعاملين
 .يمكن ان تستخدمد نتائج تقييم الداء كأساس لقرارات النقل والنداب من ادارة الى اخرى
 .يمكن ان تستخدمد نتائج تقييم الداء كأساس لتطويرالعاملين بواسطة روؤساهم المباشرين من خلال التوجيه والنصح

 : نصائح في تحسين انظمة تقييم الداء
 يفضل استخدام معايير موضوعية في تقييم الداء وهي التي تمس نواتج الداء ثم السلوك وااقلها موضوعية هي الددتي

تمس الصفات الشخصية.
 .يفضل ان تكون المعاييرد واضحة ومفهومة ومشروحة للقائمين على استخدامها
 . يجب ان تستند المعايير الموضوعية على دراسة لطبيعة العمل
 . يجب ان تأخذ المعايير اوزانا نسبية مختلفة الى علاقتها بالداء
 . يفضل استخدام عدة نماذج او ربما طرق للتقييم وذلك بإختلف الوظائفد والمستوياتد التعليمية
 يفضل ان يتدراب الرؤساء المباشرون على استخدامد طرق ونماذج التقييم المتبعددة وان يتدددربوا على عدددم الواقددوعد في

الخطاء الشائعة في التقييم 
 التساهل , التشدد , التوسط , التحيز.مثل

 .يفضل ان يشترك اكثر من مسؤوال رئاسي للتقييم وذلك لضفاء الجدية والموضوعية والراقابة في عملية التقييم
 الهتمام بشكل وطريقة اخراج نماذج التقييم ووضوح التعليمات والرشادات وذلك لضفاء نددوع من الحددترام والثقددة

والفهم للطريقه المستخدمة.
 يجب ان تلعب ادارة الموارد البشرية دور المنسق والمخطط والمرااقب على اجراءت التقييم وان تتعاون مع المديرين

المباشرين وترشدهم وتدربهم على التقييم.
 .يفضل ان تكون نتائج التقييم علنية أي ان تعلن لكل مرؤوسد ولكنها تحفظ بعد ذلك بشكل سري
 .يجب ان يمنح العاملون الحق في التظلم من نتيجة التقييم
 . يجب ان يكافأ الروؤساءد الذين يستوفون عمليات التقييم لمرؤوسيهم بشكل كامل وسليم
 .يجب ان يكون لتقييم الداء استخدامات واضحة ومحددة ومفيدة وإل فمن الفضل عدم استخدامة على الطلق

 : العائد والتكلفة من تقييم الداء
اهم بنود تكاليف نظام تقييم الداء مايلي :

     . تكلفة تصميم اقوائمد تقييم الداء
 .تكلفة برامج الكمبيوترد الخاصة بتقييم الداء
 . تكلفة الواقت والجر الخاص بمسئولي المواردد البشرية للشراف على نظام تقييم الداء

            .تكلفة الواقت المخصص من جانب المديرين التنفيذيين لتقييم مرؤوسيهم 
.تكلفة مراجعة تقديرات التقييم وضبطها

                                                . تكلفة لجان التظلم من تقييم الداء
.تكلفة حفظ تقديرات التقييم في ملفات
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 حيث يمكن ان تسدداعد هددذه الوظيفددة على اداء وظددائفد اخددرىغير مباشر  : فهود اما بالنسبة لعائد وظيفة تقييم الداء 
مثل التدريب وتخطيط المسار الوظيفي وغيرها من وظائف الموارد البشرية .

المحاضرة الرابعة والعشرون
التدريب

 تهتم المنظمات بالتدريبد لن ما ينفق علية يمثل استثمارد في المواردد البشرية اقد يكون له عائد يظهر في شددكل زيددادة
النتاجية الكلية للمنظمة والفرد. 

على مستوى الفرد تظهرد اهمية التدريب في زيادة المعارف والمهاراتد المر الددذي اقددد يددؤدي الى رفددع دافعيددة واقدددرة
الفرد على العمل وأي فردد داخل المنظمة مسئوال عن تدريب وتطوير نفسه .

الستثمار في التدريب يعتبر استثمار وتطور للعنصر البشري فيصبح لدينا زيادة وإمكانياتد واقدرات ومهارات للفراد
المنتمين للمنظمة .

التدريب مهم لكل من الفرد والمنظمةويعتبرد التدريب من النشطة التي ترفع القدرات والمهارات الحالية والمقبلة
للعاملين.

 يختلف التدريب عن التعليم فالتدريبد يركز على زيادة القدرات والمهارات الددتي لهددا علاقددة بعمددل محدددد بينمددا يعددبر
التعليم عن زيادة في المعارفد والمدارك التي ل يرتبطد بالضرورة بعمل محدد.

  يمكن اعتبار التدريب انه تأاقلم وتكيفد مع العمل وتغيرد في التجاهات النفسية والذهنية للفرد تجاه عمله تمهيدا لتقديم
معارفد ورفع المهارات في اداء العمل.

 : خطوات للتدريب
 : تحديد الحتياجات التدريبية 

تعني تحديد المهارات المطلواب تنميتهاد لدى أفراد إدارات معينة .
الهددداف المطلددواب تحقيقهددا بنهايددة التدددريب  : وهي عبددارة عن تغددير في التجاهددات - زيددادة المعددارف - تطددوير في

المهارات في مجالت وظيفية محدده .

 : يعنى :تصميمد برنامج التدريب
 - تصميم برنامج التدريب وترجمة الهداف الى موضوعات تدريبية " مادة ومحتوى تعليمي وتدريبي" 1
 - تحديد السلواب الذي سيتم استخدامه بواسطة المدربين في توصيل موضوعات التدريب الى المتدربين.2
مثل المحاضرة, التمارين, المنااقشة, . 

- تحديد المساعدات التدريبية مثل الاقلم – السبورة - الفلم .3
- تحديد المدربين في البرنامج .4
تحديد تكلفة او ميزانية التدريب .-6

 : تنفيذ برنامج التدريب

- تحديد الجدوال التنفيذي لبرنامج التدريب من حيث مواعيد الجلسات والراحات وازمنتها .1

- تحديد مكان التدريب وترتيبة واعداد تجهيزاته .2

- المتابعة اليومية لجراءات تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة .3

 : تقييم برنامج التدريب
 - من خلال تقييم اداء المتدربين محل التدريب وتقييم رائيهم حوال إجراءات البرنامج  .1
 - تجميع نتائج التقييم في كل البرامج لتقيم نشاط التدريب ككل . 2
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 من المسئوال عن نشاط التدريب؟
يعتبر التدريب مسئولية مشتركة بين كددل الطددرافد المشدداركة فيدده من ادارة المددوارد البشددرية والمددديرين التنفيددذيين في

موااقع عملهم والفراد المتدربين الذين يتلقون التدريب .
 مسئوليات إدارة الموارد البشرية في مجاال التدريب:أ- 

                     ." تصميم نظام متكامل للتدريب ." فهو المسددئوال من الدرجددة الولى  التنسدديق بين كددل جهددود
التدريب بالشركة.

                . العداد لبرنامج التدريب خارج الشركة ومتابعة الداخلي منها الحتفدداظ بخطددة متكاملددة للتدددريب
على مستوىد الدارات والفراد.د

                                     .تقديم الخبرة والمشورة فيما يخص التدريب  التأكددد من ان المددديرين التنفيددذيين
يقومون بواجبهم التدريبي.د

 .نصح العاملين وتوعيتهم بضرورة التدريب
 مسئوليات المديرون التنفيذيون في مجاال التدريب :اب -
                                           .تقديم مهارات ومعلوماتد للمرؤوسينتحديد الحتياجات التدريبيه لداراتهم

ومرؤوسيهم .
                                            .تنفيذ برامج التدريب داخل الشركة التحدددث مددع المرؤوسددين فيمددا يخص

نصيبهمد من خطة التدريب.
                                   .تقديم المعددارفد الفنيددة لتصددميم الددبرامج الداخليددة المشدداركة في جهددود التدددريب 

والتطوير.

 : انواع وفلسفات التدريب
على أي منظمة ان تحدد سياستها العامة او فلسفتها في التدريب وهناك العديد من انواع التدريب وهي تمثل

الختيارات المتاحة امام الشركة .
حينما تستقر الشركة على مجموعة من الختيارات تكون هذه المجموعة او التوليفة من النواع بمثابة فلسفة التدريب

الخاص بالشركة .
 ,تستطيعد الشركة ان تختار من بين انواع التدريب ما يناسبها بحسب طبيعة النشاط الحالي لها ,طبيعة النشاط المرتقب

التغيرات المتواقعة في تكنولوجياد وتنظيم وعمل الشركة , طبيعة سوق العمل ودرجة توافر المهارات فيه, شكل منظمات
التدريب وطبيعة ممارسات هذه المهنة في سوقد العمل .

 : السس التي يمكن العتماد عليها في تصنيفد النواع المختلفة من التدريب هي
أ - انواع التدريب حسب مرحلة التوظف :

 :توجية الموظف الجديد
 يحتاج الموظفد الجديد الى مجموعة من المعلومات التي تقدمه الى عملة الجديد وتؤثر المعلومات التي يحصل عليهددا

الموظفد الجديد في اليام والسابيع الولى من عمله على أداءه واتجاهاته النفسية لسنوات عديده اقادمة .
 : تهدف برامج تقديم الموظفين الجدد للعمل الى العديد من الهداف منها على سبيل المثاال

الترحيب بالقادمين الجدد - خلق اتجاهات نفسية طيبة عن المنظمة - تهيئة المددوظفين الجدددد للعمددل - تدددريب المددوظفين
الجدد على كيفية اداء العمل .

  - تختلف المشروعات في طريقة تصميمد برامج تقديم الموظفد الجديد للعمل فالبعض يعتمد على اسلواب المحاضرات
والبعض يعتمد على مقابلت المشرفين المباشرين لهؤلء الموظفين - والبعض الخر يعتمددد على كتيبددات مطبوعددة بهددا

كل المعلومات الهامة وغيرها . 
 :امثلة اهم البيانات والمعلومات التي تجمع هذه الطرقد على توفيرها للموظفد الجديد ما يلي

معلومات عامة عن المشروع مثل تاريخة , انواع المنتجات , التنظيم الداري للمشروع.د•
ساعات العمل ونظام الحضورد والنصراف.د•
طريقة استخدامد ممتلكات المشروعد مثل التليفون وآلت التصوير.•
الجورد والستحقااقات والعلوات والستقطاعات.•
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اقواعد المن الصناعي والسلمة.•
مواقع المشروعد والدارات والاقسام.د•
التأمينات الجتماعية والمعاشات وأنظمة العلج.•
الجازات والعياد.•
التراقياتد والحوافز.•
اسماء المشرفين والزملء والمرؤوسين.•

 : التدريب اثناء العمل
 ترغب المنظمات احيانا في تقديم التدريب في مواقع العمل وليس في مكان اخر حتى تضمن كفاءة اعلى للتدريب على

ان يقوم المشرفون المباشرون فيها بتقديم المعلومات والتدريب على مستوى فرديد للمتدربين .
 يعااب على هذا النوع من التدريب انه ليس هناك ضمان ان التدددريب سدديتم بكفائددة مددا لم يكن المشددرف مدددربا مدداهرا

ونموذجا يحتذى به.

 : التدريب بغرض تجديد المعرفة والمهارة 
حينما تتقادم معارف ومهارات الفرد على الخص ويكون هناك اساليب عمل تكنولوجياد وانظمة جديدة يلزم المددر تقددديم
التدريب المناسب لذلك وعلى سبيل المثاال حينما تتدخل نظم المعلومات الحديثة وانظمة الكمبيوترد في اعماال المشددتريات
والحساباتد والجور والمبيعات وحفظ المستندات يحتاج شاغلوا هذه العمدداال الى معددارف ومهدداراتد جديددده تمكنهم من

اداء العمل باستخدامد النظمة الحديثة.

 :التدريب بغرض التراقية والنقل
تعني التراقية والنقددل ان يكددون هندداك احتمدداال كبددير لختلف المهددارات والمعددارفد الحاليددة للفددرد وذلددك عن المهددارات
والمعارف المطلوبة في الوظيفة التي سيراقىد او سينتقل اليها وهذا الختلف او الفرق مطلواب التدددريب عليدده لسددد هددذه
الثغره في المهارات والمعارفد ويمكن تصورد نفس المر حينما تكون هناك رغبة للشركة في تراقية احددد عمدداال النتدداج
الى وظيفة مشرف أي تراقية من وظيفة فنية الى وظيفددة اداريددة وهددذا الفددرق يبررالتحدداق العامددل ببرنددامج تدددريبيد عن

المعارفد والمهارات الدارية والشرافية.
 :التدريب للتهيئة للمعاش
 يتم تهيئة العاملين من كبار السن الى الخروج على المعاش وليس كل المنظمات تطبقه ويعتبر نوعالمنظمات الرااقيةفي 

من الرفاهية فعند وصوال الموظف لعمددر التقاعددد نعمددل لدده تهيئددة نفسددية لتقبددل وضددعه الجديددد حيث يتم تدددريب هددؤلء
العاملين على البحث عن طرقد جديدة للعمددل او طددرقد للسددتمتاع بالحيدداة والبحث عن اهتمامددات اخددرى غددير الوظيفددة

بالضافة الى السيطرة على الضغوطد والتوترات الخاصة بالحاله الى المعاش.

المحاضرة الخامسة والعشرون
 : تابع السس التي يمكن العتماد عليها لتصنيف أنواع التدريب المختلفة

 انواع :3ثانياً - أنواع التدريب حسب نوع الوظائف : 
 : التدريب المهني والفني
 ، يهتم هذا النوع بالمهدداراتد اليدويددة والميكانيكيددة للعمدداال الفنيددة والمهنيددة ومن أمثلتهددا أعمدداال الكهربدداء , التجددارة

الميكانيكاد ، الصيانة ، التشغيل ، اللحام ، السمكرة ، وغيرها .
 يعتبر التدريب المهني والتقددني سددهل إلى حددد كبددير لندده يقددوم بأعمدداال ماديددة ملموسددة وبالتدداليد يمكن ان نقيم جدددوال

التدريب بسهولة لنه عمل ملموس وأي احد يكون عنده خبره في هذا المجاال يستطيع تقييم مدى جودة هذا العمل ومدددى
تأثير التدريب على تحسين هذا العمل .

 : التدريب التخصصيد
 ، يتضددمن هددذا التدددريب معددارفد ومهدداراتد لوظددائف من الوظددائفد تشددمل عددادة العمدداال المحاسددبية ، المشددترياتد

المبيعات.
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 يغلب التدريب التخصصي على الطابع المكتبي والطابع الداري وتعتبر أكثر صعوبة من العمدداال المهنيددة لن ندداتج
العماال التخصصية ل تكون ملموسة مثل العماال المهنية أوالفنية .

 : التدريب الداري
 يتضمن هذا التدريب المعارفد والمهاراتد الدارية والشرافية اللزمة لتقليد المناصب الدارية الدددنيا أو الوسددطىد أو

العليا وهي معارفد تشددمل العمليددات الداريددة في التخطيددط ، التنظيم ، التوجيدده ، الراقابددة ، اتخدداذ القددرارات ، القيددادة ،
التحفيز ، أداء جماعات العمل ، التنسيق ، التصاال .

ثالثا- انواع التدريب حسب مكانها : نوعين :
 : التدريب داخل الشركة
 اقد ترغب الشركة في عقد برامجها التدريبية داخلها سواء بمدربين من داخل الشددركة أو من خددارج الشددركة وبالتدداليد

 -  الشراف على تنفيذها .2 - تصميمد البرامج أو دعوة مدربين للمساهمة في تصميم البرامج 1يكون على الشركة  : 
 :هناك نوع آخر من التدريب داخل الشركة يسمى بالتدريبد في مواقع العمل في هذا النوع من التدريب

يقوم الرؤساءد المباشرين بتزويد العاملين بالمعارفد والمهارات اللزمة لداء العمل أو الشددراف على اقيددام بعض
العاملين القدامى ذوي الخبرة بهذه المهمة .

  : التدريب خارج الشركة 
 تفضل بعض الشركات أن تنقل كل أو جددزء من نشدداطهاد التدددريبي خددارج نطااقهددا وذلددك أذا كددانت الخددبرة التدريبيددة

وأدوات التدريب متاحة بشكل أفضل خارج الشركة .
 التدريب خارج الشركة لها بعض المساوئد والعيواب مثل أواقات دوام الموظفين يتددأثر نتيجددة وجددود الموظددف خددارج

الشركة وبالتالي يمكن أن ينقطع انقطاع تام عن العمل فترة التدريب اذا كانت فترة طويلة تأخذ الدوام اليومي .

 : تحديد الحتياجات التدريبية
  . تظهر الحاجة للتدريب بسبب وجودد اقصورد معين في الداء
ولتوضيح هذه الفكرة فمن المهم أن نتعرفد على العتبارات التالية : 

 : تضع المنظمة معدال اداء خطي اومعياري .- الداء المطلواب أو المستهدف1
 : المقارنة بين الداء الفعلي والداء المطلواب او المستهدف .- الداء الفعلي2

:  يتحقق إذا كان مستوىد الداء المطلواب او المستهدف يفوق مستوىد الداء الفعلي . القصور أو العجز في الداء
: القصور في الداء يرجع إلى سببين

 " ل يعرفد أو ل يفهم الفرادد طريقة الداء المطلواب و يسمى هذا القصور" اقصورد في المعلومات أو المهارات
وهذا القصور يخلق الحاجة التدريبية .

هناك ما يعوق الفراد من تنفيذ العمل على الرغم من معرفتهم وفهمهم لطريقة الداء ويسمىد هذا القصور
" بقصور في إمكانيات الداء " ول يعالج بالتدريب وإنما بتلفى أو السيطرة على السبااب المؤدية إليه .

  : أساليب الحاجة إلى تدريب
 :مستوى الفرداول - تحديد الحاجة للتدريب على 

  : يؤدي القصور في معلومات ومهارات الفرد ويرجع هذا القصورد إلى السبااب التالية
     تؤدي التراقية إلى وجودد فجوة في القدرات الحالية للفرد ومتطلباتد الوظيفة الجديد .  التراقية : 
     يؤدي إلى نفس الفجوة الناتجة عن التراقية .  النقل : 

   اقد يؤدي إلى اكتشاف فرقد بين الداء الفعلي والداء المطلواب وفقاً لمعايير التقييم .  تصميم الداء : 
   عندددا يتم التعددرف بواسددطة هددذه الددبرامج يمكن التعددرفد على مددا إذا كددان هندداك  برامج تخطيط المستقبل الوظيفي : 

اقصور في المعلومات والمهارات أم ل .
   يددؤدي اسددتخدام هددذا السددلواب الداري إلى التعددرف على القصددورد المحتمددل في المعلومددات  الداء بالهددداف : 

والمهاراتد من خلال المقارنة بين النتائج الفعلية والمستهدفة .
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اقد تنتج الحوادث القصورد في المهارات والمعلومات المرتبطة بالمن والواقاية والجهزة ، وهددو مددا يشدديرالحوادث : 
إلى احتياجات تدريبية في هذه المجالت .

   إذا أشارت تقارير الراقابة على الجودة أن السبب في الخطاء وانخفاض الجودة يرجددع إلى أن  الراقابة على الجودة : 
الفرادد ل يعلمون أسلواب العمل وجب تدريبهمد .

     إذا كان أسبااب الشكوى من أفراد معينين ترجع إلى نقص في معرفتهم بالعمل وجب تدريبهمد .  الشكاوىد : 
   إذا أسندت مهمة خاصة لحد الفراد وجب تدريبهم عليها وذلك إذا كددانت اقدراتدده الحاليددة دون  القيام بمهام خاصة : 

القدرات المطلوبة للمهمة الخاصة .
إذا كان هناك تندداواب بين مجموعددتين من الفددراد على أكددثر من عمددل وظيفي وجب تدددريبهم علىالتناواب الوظيفي: 

هذا.
 :مستوى المنظمةثانيا - تحديد الحاجة للتدريب على 

السبااب على مستوىد المنظمة :
إنشاء وحدات إنتاج جديدة .-1
إضافة منتجات جديدة .-2
استخدام آلت ومعدات جديدة .-3
الخذ بمعاييرد ومواصفات إنتاج جديدة .-4
الخذ بسياسات تسويقد أو تسعيرد أو إعلن جديدة .  -5

  تحديد الحاجة التدريبية على مستوى الفرد والمنظمة يحتاج إلى دراسة كددل من إدارة المددوارد البشددرية والمددديرين
التنفيذيين وتشمل هذه الدراسة ما يلي :

 : دراسة التنظيم
 أي دراسة الدارات والاقسامد وما سوف يتم فيها من تعديلت في الهيكددل والحجم ومددا إذا كددان هندداك أنظمددة ولددوائح

وسياساتد عمل جديدة وهو مايشيرد إلى احتياج وااقعيد للتدريب .  
 : دراسة عمليات وأنشطة الشركة
أي دراسة الوضع الحالي والمرتقب فيما يخص خطوط النتدداج ، المنتجددات ، اللت ، العمليددات النتاجيددة ، المعددايير

والمواصفاتد والجودة ، وحدات النتاج ، والتكنولوجيا ، وهو ما يشير إلى احتياجات تدريبية .
 : دراسة الفراد
 أي تتبع المسارد الوظيفيد لكل فرد ومدددى مناسددبة الفددرد لداء عملدده الحددالي أو العمددل المتواقددع التراقيددة أو النقددل مندده

ووجود فرق بين معارفد ومهاراتد خددبرات الشددخص حاليدداً وبين مددا تحتاجدده الوظيفددة وهددو مؤشددر كدداف للحتياجددات
التدريبية .

المحاضرة  السادسة والعشروند
 . أهداف التدريب : تأتي من الحتياجات التدريبية

اول - أهداف التدريب وفقا لنوع ومحتوى التدريب " البرنامج التدريبي " :
 تغير التجاهات : 

تعني تعديل في توجيهاتد المتدربين وأرائهمد  نحو الفضلد و تغيير أو تطويرد في نيدة التصددرفد السددلوكي المقبددل وتقبددل
أراء جديدة أو ظروفد عمل جديدة. 

 : تقييم المعرفة
إن تقادم المعرفة ونسيانهاد أو ظهورد حصيلة جديدة من المعارف والعلومد  تددبررد القيددام ببرنددامج تدريبيددة تسددتهدفد تقددديم
أحدث ما وصل إليده التقدددم العلمي وذلددك اسددتنادا إلى العلم بشدديء أفضددل من الجهددل بشدديء اسددتناد إلى توسدديع مدددارك

العاملين لتفيدهم  في أراء طريقة تناوال أعمالهم .
 : تنمية المهارات
. المهارة :  تشير إلى إمكانية تطبيقد المعرفة لممارسة العمل فعليا أو حل مشاكله أو تطويره
 تركز برنامج التدريب التي تهدف الى رفع المهارات على توضيح خطوات العمل خطوة بخطوة كمددا تركددز على مددا

يجب عمله ومال يجب عمله في الموااقف المختلفة وطبيعة التصرفد في كل منها .
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ثانيا - أهداف التدريب وفقا لدرجة وكثافة أو مستوىد التدريب :
 : التلمذة

يتم تعريض العاملين لخلفية عامة عن موضوع الدراسة أو التدريب أو المهارة الواجب أكتسددابها ففي كثددير من الحيددان
اقد يفيد العلم بشيء حتى وأن كان ذلك بصورة أبتدائية .

 : رفع مهارة الداء
يتم تعريض العاملين لشحنة كبيرة للدرجة الددتي يمكن فيهددا للمتدددراب أن يتددذكر معظم الحصدديلة العلميددة أو يتم تعددريض

العاملين لنوع من المهارات وعليهم أن يتقنوها بدرجة كبيرة .
 : على المتدراب أن يظهر سيطرة كاملددة على موضددوع التدددريب للدرجددة الددتي تمكندده من شددرحهالسيطرة والتفوق 

لغيره بدرجة كبيرة يستطيع ان يؤدي المتدراب دور المدراب وأن يتعرفد على العلاقددات الداخليددة بين اجددزاء الموضددوع
وأن يدركهاد بصوره متفواقة وإتقان شديد للموضوعد التدريبي .

ثالثا- أهداف التدريب وفقا للمدة التي يعطيها التدريب :
 : أهداف اقصيرة الجل

وهي في الغددالب تغطي أحتياجددات تدريبيددة عاجلددة وسددريعة لحددل مشدداكل طارئددة او لمواجددة إحتياجددات سددريعة لبعض
الفرادد ولبعض الدارات .

 : وهي في الغالب تغطي احتياجات تنمية وطويلة لحاجات طبيعية للفراد والدارات .أهداف طويلة الجل        
 : أساليب التدريب
 : التدريب العملي

يقوم المدراب بعرض طريقة الداء والجراءات التفصلية ثم يسأال المتدراب ويشجعة على القيام بالداء ويلحددظد أن هددذا
السلواب يناسب العماال اليدوية ويمكن الحصوال على نتائج جيدة لو اقام المشرف المباشر باستخدامد مثددل هددذا السددلواب

في جماعات التدريب صغيرة الحجم .
 : تمثيل الدوار 

يقوم المدراب بعرض المشكلة والخلفية العملية لها ومبادئهاد ثم يعطي المدراب لمجموعددة المتدددربين مثددال عمليددا على أن
يقوموا بتنفيذه وتناسبد هذه الطريقة حالت معينددة ، مثددل تدددريب الدارسددين على كيفيدده مواجدده العملء ، التدددريب على

إداره المقابلت الشخصية التدريب على البيع التدريب على حل مشاكلت الجماهير والعلاقات العامة .
 : دراسة الحالت 

يتم تعريض الدارسين لحالت من وااقع العمل ويقوم الدارسون بتناوال أبعادها من حيث المشاكل أسبابها وحلولها البديلددة
وتقييم تلك الحلوال البديلة وتشيرد البحوث إلى ان الستفاده محدوده من دراسة الحالت ، من حيث أنهددا ل تناسددب بعض
الدارسين كما أن البعض يتقاعس في تحضيرهاد بصوره جيدة وعلى هذا ل يجب العتماد عليهددا بصددورة أساسددية وأنمددا

بصورة مكملة .
 : البريد الوارد 

يتم إعطاء المتدراب دوسية مجموعة من الخطابات والمذكرات التي تشابة تلك التي ترد في البريد اليومي وعلى الدارس
أن يحدد التصرف النسب لكل بريد ويلحددظ أن هندداك حدددود لفعاليددة هددذا السددلواب ومنهددا أن الشددخاص والمنظمددات
المذكورة في التمرين وهمية  كما أن العلاقات بينهم غير حقيقة مما يجعل الحكم على بنود البريد الواردد عملية صعبة . 

 : الواقائعد الحرجة
يقوم المدراب بتشجيع الدارسين على ذكر بعض الواقائع ذات أهمية بالغة والتددأثيرد الكبددير (الحرجددة) الخاصددة بموضددوع
التدريب وتحليل الواقائع الحرج بصورة علمية داقيقة تساعد الدارسين على ربط المحتددوى التدددريبي بالواقددائع والممارسددة
وعلى المدراب أنه ينتقى الواقت المناسب لكي يعددرض أحدددى الوااقددائع الحرجددة أو لكي يسددأال الدارسددين ويشددجعهمد على

أثارة أحدى هذه الواقائع .
 : المباريات الدارية

يشابه هذا السلواب أسلواب دراسة الحالت إل أن المباراة ماهي إل حالة كبيرة الحجم تشتغل على أبعاد متكاملة للمشكلة
ويطلب من الدارسين أن يقومو بادوار معينددة في المبدداراة ويتصددرفوا ويتخددذواد اقددرارات في ضددوء مدداهو متدداح لهم من

معلومات .
: المنااقشاتد الجماعية
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عندما يريد المتدراب يثير روح المشاركة والتعاون الدارسين ، تمكن أن يسعى الى تكددوين مجموعددات المنااقشددة مشدداكلة
معينة ويمكن للمنااقشات الجماعية أن تعود بفائدة عاليددة لددو روعى تناسددق تشددكيل الجماعددة مددع تبدداين خددبراتهمد على أن

  أفددراد ويلعب6 الى 4يكددون هندداك شخصدديات اقياديددة داخددل الجماعددة وعلى أن تكددون  الجماعددات صددغيرة نسددبيا من 
المدراب دور رئيسيا في تلخيص المشاكل والحلوال وربط مجموعات العمل ببعضها .

: أسلواب العصر الذهني 
 دون تددردديقدموا آرائهم بصورة سريعةيعتمد هذا السلواب على اقيام المدراب بعرض مشكلة معينة ويسأال الدارسين أن 

في التفكددير ويعتمددد هددذا السددلواب على ان العددرض السددريع للفكددارد والراء يمكندده ان يمددرر الدارسددين من الجمددود
ويشجعهم على المشاركة كما أن وابل الراء الغزيرة كفيل بتغطية جوانب الموضددوعد او المشددكلة الددتي أثارهددا المدددراب

مما يسهل العرض على المدراب ويشجع الثقة في نفوس الدارسين .

المحاضرة السابعة والعشرون
                  نعني بهم الفراد القائمين بتقديم برامج التدريب .ماذا نعني بالمدربون ؟
 : بعض الصفات العامة التي يفضل توافرهاد في المدراب الناجح
 . المعرفة الكاملة بالمحتوىد التدريبيد لحلقة البحث أو الدراسة
 .  القدرة على الستماع إلى الدارسين
 . القدرة على تشجيع الدارسين على الحديث وإبراز ردود أفعالهمد وآرائهم تجاه المادة المقدمة إليهم
 .القدرة على الرد على التساؤلتد والتفاعل مع مشاعر الدارسين والجابة بصورة بناءة على السئلة وتوجيه الحوار
 القدرة على حل التعارض والنزاع المحتمل أن يقع في حلقات التدريب  ويتطلب ذلك اقدر من المرونددة في امتصدداص

التجاهات والراء المتعارضة والتوفيقد بينها.
 . الحيوية والنشاط بما يمكن من جذاب انتباه المتدربين
 . اللمام بالوسائل التدريبية الحديثة والقدرة على استخدامد الدوات المساعدة في التدريب

  : يتضمن تنفيذ برنامج التدريب أنشطة هامة هي
 : الجدوال الزمني للبرنامج 

يوضح عدد أيام البرنددامج - عدددد الجلسددات في كددل يددوم - زمن بدايددة ونهايددة كددل جلسددة - موعددد الراحددة - التسددجيل -
الختبارات ، حفل الختام .

 : اقاعات التدريب
" يؤثر الترتيب الداخلي لحجرة التدريب على فعاليته " فالطريقة التي تنظم بهددا المقاعددد والمناضدددد ومكددان المدددراب لهددا

تأثير على إمكانية توصيلد المعلومات وإمكانية مشاركة وإستجابة الدارسين في المنااقشة .
 : المتابعة اليومية للبرنامج

يحتاج المر من إدارة الموارد البشرية ومدير التدريب أو أخصائيد التدددريب أن يقومددوا بمتابعددة تنفيددذ البرنددامج خطددوة
بخطوة وعلى مدار أيام البرنامج وتعنيد المتابعة التأكددد المسددتمرد من أن تصددميم البرنددامج يتم تنفيددذه كمددا هددو موضددوعد

والتحقق من أن كل المورد تسير في مجرياتهاد .

  :  طرقد تقييم كفاءة التدريب
  طريقة تحقيق أهداف المنظمة:
 : تسعى المنظمة لتحقيق أهداف معينة من وراء التدريب مثل
 . النهوض بمؤشرات تنظيمية وإنتاجية معينة
. علج مشاكل تعاني منها المنظمة
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 تركز عملية التقييم ينصب على ما إذا كان التدريب أدى إلى تحسين ورفع مؤشرات العمل والنتاجية أو أن المشدداكل
التي تعاني منها المنظمة اقد انتهت بعد التدريب .

ومن المؤشراتد النتاجية الواجب تحسينهاد كمية المبيعات وتكلفة بيع أو إنتاجيددة الوحدددات ، عدددد الوحدددات المنتجددة في
الساعة ، وعدد الوحدات المنتجة للعامل الواحد ، ومن أمثلة المشاكل الواجب القضاء عليها الشكاويد ، الغيااب ، التأخير

معدال الصابة ، معدال الفااقد والهالك في النتاج ، مردوداتد المبيعات ، وغيرها .
 : تمر خطوات تقييم كفاءة التدريب وفقاً لطريقة تحقيق اهداف المنظمة بالتي
- وضع الهدف التدريبيد في شكل كمي .2- تحديد الهدف التنظيميد أو المشكلة موضع الدراسة بوضوح .            1
 - حسددااب المؤشددرات السددابق تحديدددها بعددد4 - تطددبيق برنددامج التدددريب.                                               3

التدريب .
د - تقييم البرنامج بناءً على الفرق بين المؤشرات اقبل وبعد التدريب .5
  طريقة إكتسااب وتعلم خبرة جديدة:
 . اقد يتمثل هدف التدريب في اكتسااب سلوك جديد وخبرة جديدة وتحسين تصرفاتد الفراد في أعمالهم
   : تمر طريقة تقييم كفاءة التدريب وفقاً لطريقة اكتسااب وتعلم خبرة جديدة وفقاً للخطوات التالية

- تحديد السلوك أو الخبرة الواجب اكتسابه وتعلمها بداقة وهذا هو هدف التدريب الذي يجب تحديده بداقة .1
- تطبيق برنامج التدريب .2
- اختبار الدارسين للتعرفد على السلوك المكتسب أو الخبرة التي تم تعلمها .3
- مقارنة نتائج الختبار بهدف برنامج التدريب .4
  طريقة رأي أو ردود أفعاال الدارسين:

 إذا تعذر استخدام الطريقتين السابقتين يمكن اللجوء إلى سؤاال الدارسين عن رأيهم أو رد فعلهم تجاه برنامج التدددريب
ويمكن سؤاال المدربين والمشرفين على البرنامج عن رأيهم أيضاً " رأي الطرفين ".

 يقوم اقسم التدريب بتصميم اقائمة أسئلة لقياس الرأي وتوجه هذه القائمة عددادة في آخددر يددوم من أيددام برنددامج التدددريب
وفور انتهائه ولكن ليس هناك ما يمنع من إعداد اقائمة أخرى توجه إلى الدارسين مرة أخرى بعد فترة زمنية من عودتهم

للعمل وذلك لقياس رأيهم في البرنامج ومدى استفادتهم منه في أعمالهم .
  : تمر طريقة تقييم كفاءة التدريب وفقاً لطريقة رأي او ردودد أفعاال الدارسين وفقاً للخطوات التالية
تحديد الموضوعات التي نسأال الدارسين عنها .- 1
- تصميم اقائمة أسئلة تحتويد على هذه الموضوعات .2
- تحديد اسلواب القياس .3
- تطبيق اقائمة السئلة وجمع البيانات .4
- تحليل البيانات .5
- التوصل للنتائج . 6
 : التصميمات المنهجية لتقييم كفاءة التدريب

يمكن التفراقة بين هذه التصميمات آخذاً في الحسبان العتبارات التالية : 
 ونعني بها تلك المجموعات التي ستخضعد لعملية التقددييم لكفدداءة التدددريب ، ويمكن التركدديز أثندداءمجموعات القياس : 

عملية التقييم على مجموعة الدارسين فقط ، أو مقارنة مجموعة الدارسين بمجموعة أخرى لم تتدراب .
 وهو الواقت الذي يتم فيه جمددع بيانددات ومعلومددات تفيددد في تقددييم كفدداءة التدددريب أو جمعهددا اقبددل وبعدددواقت القياس : 

التدريب .

 بناءاً على العتبارات السابقة يمكن التوصل إلى أربعة تصميمات تستخدم كمناهج مختلفة لعملية تقييم كفاءة التدريب
وهي : 

 . القياس للدارسين بعد التدريب
 . القياس للدارسين اقبل وبعدد التدريب
 . القياس للدارسين مع مجموعة مقارنة لم تتلق التدريب وذلك بعد التدريب
 .القياس للدارسين مع مجموعة مقارنة لم تتلق التدريب وذلك اقبل وبعد التدريب
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يلحظ أن أكثر التصميمات فعاليه هو التصددميم الرابددع ، حيث يعطى هددذا التصددميمد بيانددات كاملددة عن كددل المجموعددة
الدراسية والمجموعة المقارنة وذلك في زمنين مختلفين أحدهما اقبل والخر بعد تطبيقد برنامج التدددريب كمددا يلحددظ أن
أاقل التصميمات فعاليدده هددو التصددميم الوال ، حيث أن هندداك مجموعددة واحدددة هي الدارسددين وأن زمن التقددييم هددو بعددد

التدريب ، مما ليتيح أي أساس للمقارنة .
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