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  مقدمة

�ساسية����تحقيق�ذلك����العنصر��ة��دف�التنمية�إ���رفا�ية�المجتمع�بصفة�عامة،�و�دا

��عت��� �للوصول�إ���مستو�ات�عالية�من��نتاجية،�أي�بمع���أنھ ��عت���العامل�الرئ���� ال�شري�والذي

��ذا�العنصر�يمثل��وسيلة�أي�تنمية�اقتصادية،�اجتماعية،�علمية�أو�تقنية،�وأن�أي�تراجع������تمام

  . أحد��خفاقات�ال���تواجھ�تقدم�المجتمع�وازد�اره

�والتقدم،� �ا��ياة �مس��ة �تبدأ �ومنھ �و��قتصادي ��نتا�� �ال�شاط ��و�أساس �ال�شري المورد

و�ستفادة�من�الموارد�المتاحة��عت���من�أفضل�نقاط�القوة�ال���تم���المنظمة�النا��ة،�فالموارد�ال�شر�ة�

خذ�القرارات�ال���ت���للمنظمة�فرص��نطلاق�والنجاح،�أو�����من��س�ب�مشكلات�ي�تج�ع��ا����من�تت

�تحقيق� �إ�� �الطموحة �خطط�ا �خلال �من �منظمة ��ل ��س�� �لذا �و���يار، �الفشل خسائر�واحتمالات

،�و�ذا�لا�يتأ�ى�إلا�بالا�تمام�بالموارد�
ً
�وكيفا

ً
�معدلات��نتاجية�كما �من�خلال�تحس�ن ال�شر�ة�أ�داف�ا

�إ��� �أجراء �باعتبار�م ��فراد �مع �السل�� �التعامل �مرحلة �من �و�نتقال �تنافسية، �م��ة �أ�م واعتبار�ا

�أو���� �السلطة ���
ً
�سواءا �المنظمة ��� ��س��اتي�� �الشر�ك �مستوى �إ�� �ال�شري �المورد �ف��ا �يرتقي مرحلة

�وفكر�ة�ت�ون�رأس�المال�المسؤولية،�وترى��دارة�المعاصرة�أن�المورد�ال�شري�����ساس�ط اقة�ذ�نية

  .ا��قيقي�للمنظمة�ا��ديثة

�من�
ً
�إ�سانيا

ً
ومما�سبق�يمكننا�القول�أن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�أصبحت�ضرورة�إدار�ة�وقطاعا

قطاعات��دارة�ال���تضطلع���مة�أساسية�للقوى�ال�شر�ة�من�خلال�توف���ا�والمحافظة�عل��ا،�وتنمية�

لعمل�وإشباع�حاجا��ا�المتنامية،�كما�أن�التطورات�التكنولوجية�والمتغ��ات�العديدة�قدرا��ا�وترغي��ا����ا

�بنظم� � �و��تمام �تنميتھ �وال��ك���ع�� �بالعنصر�ال�شري ���تمام �إ�� �أدت �بالمنظمة �المحيطة �الب�ئة ��

�مستوى  �لتحقيق
ً
�والتطو�ر�سعيا �للإبداع �ملائم �ومناخ �ب�ئة ���لق �والمعنو�ة �من��ا��وافز�المادية جيد

  .الرضا�الوظيفي�الذي�ينعكس�أثاره�ع���تحس�ن��نتاجية�وا��ودة����العمل

�ل��و�د�
ً
�مع�متطلبات�ا��ودة����التعليم�العا��،�فإن��ذه�المحاضرات�صممت�خصيصا

ً
وتماشيا

�طلبة�السنة�الثالثة�تنمية�محلية�وج�و�ة�بالمعرفة�والف�م�لأصول�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�تار�خ��شأ��ا

  .وتطور�ا�ووظائف�ا
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  مف�وم�وأ�داف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة

 
ً
  :مف�وم�الموارد�ال�شر�ة: أولا

�ما،� �منفعة �يحقق �فإنھ �فعالة �بطر�قة �استخدامھ �تم �وإذا �او�معنوي، ��و�مصدر�مادي المورد

�أ �إذا �أما �لصاحبھ، �منفعة �يحقق �فإنھ �مفيدة �بطر�قة �إنفاقھ �تم �فإذا ،
ً
�مثلا �الما�� �المورد ���ء�مثل

�ع���صاحبھ،�وكذلك�ا��ال�بال�سبة�للمورد�ال�شري 
ً
  .استخدامھ�في�ون�و�الا

� �ال�شر�ة �الموارد �فإن �ذلك �والموع�� �العمل ��� �والراغبة �القادرة �العاملة �القوى ��ل ستعدة���

�لل �مضافة �قيمة �ش�ل�ا�لتقديم ��ان
ً
�أيا �التنظيمات �مختلف �الموارد �وتدير��ذه �وللمجتمع، منظمة

�سواء �أو�تقدم�اً القانو�ي �الر�ح �إ�� ���دف �عمومية، �خاصة، �منظمات �و ��انت �مجانية، وقف�تتخدمات

  .فاعلية�وكفاءة��ذه�المنظمات�ع���أسلوب�إدارة��فراد���ا

  :عوامل�ز�ادة��نتاجية�أ�مالموارد�ال�شر�ة�من�

ه�العوامل�ال���تؤثر��ع����نتاجية�لأي�منظمة،�ومنھ�يت���أن�أ�م��ذ) 1(يو���الش�ل�رقم�

العوامل����الموارد�ال�شر�ة���ا�لأنھ�م�ما�توافر�للمنظمة��ل�عوامل�النجاح�من�موارد�مالية�ومعدات�

�إ��� �وافتقرت �عالية، �ومرتبات �أجور �ذات �أجن�ية �إدارة �واست��اد �متقدمة �تكنولوجيا �واستخدم حديثة

عمل،�فلن�تتحقق��نتاجية�الموارد�ال�شر�ة�ذات�الم�ارات�والقدرات�العالية�ولد��ا�ا��ماس�والدافعية�لل

  .أو�ا��ودة�ال���ت�شد�ا

�نفس� �ل�ا �إلا�أن �للمنظمات، �العمومية �الم��انيات �لا�تظ�ر��� �ال�شر�ة �الموارد �أن �من و�الرغم

��مية،�إن�لم�تكن�أك��،�مثل�ا�مثل��صول�الثابتة�و�المتداولة��الأموال،��لات�والمعدات،�ولتحقيق�

ة�الفعالية��نتاجية�وتحس�ن�جودة�السلع�و�ا��دمات�المقدمة،�فلابد�من���داف�التنظيمية�من�ز�اد

�ووضع� �الموارد، ��ذه �وتوظيف �بإدارة �تقوم �واعية �إدارة �بوجود �وذلك �الموارد �ل�ذه ��مثل �ستخدام

  .ا��طط�الطموحة�ل�ا�لتحقيق�أ�داف�المنظمة�وأ�داف�العامل�ن

  

  

  عموميات�حول�إدارة�الموارد�ال�شر�ة: �و��المحاضرة�
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  يةالعوامل�ال���تؤثر�����نتاج): 1(ش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الوحدات الإنتاجية و المعدات

  العمر التشغيلي و الحالة التشغيلية

  دورة حياة العمليات

  الاستفـادة من الإمكانيات

 احتياجات الصيانة

ما الذي يحدد 

 الإنتاجية ؟

  الموارد البشرية

 المعرفة  والمعلومات -

 المعايير الجماعية -

 العدد والنوع -

 المواقف و المعنويات -

 الاقتصادي  المناخ

 التكنولوجيا

 هيكل العمل أو تدفق العمل

 سياسة المنظمة

 ومات و مراقبة الجودةنظم المعل

 علاقـات العمل

 الإدارة

 التنظيم

 الإشراف

 مطالب العملاء

 خطة العمل

 اللوائح الحكومية

 الحوافز و المكافـآت  

 عملية الإبداع
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ً
  إدارة�الموارد�ال�شر�ة��عر�ف: ثانيا

�الموارد� �مف�وم �أن �إلا ��عيد، �زمن �منذ �الدراسات �من �بالعديد �ال�شر�ة �الموارد �إدارة حظيت

،�حيث�أشارت�الدراسات�وأبحاث�العلوم�السلوكية�إ���اعتب
ً
ار��فراد�كمورد�ال�شر�ة��عت���حديث��س�يا

�تحقيق� �ع�� ��ساعد ��فراد �مشاعر�وأحاس�س �ف�م �أن �وإ�� ��نتاج �عوامل �من �عامل �كمجرد ول�س

  .أ�داف�الفرد�والمنظمة�ع���حد�سواء

�بأ��ا �ال�شر�ة �الموارد �إدارة ��عر�ف �يمكننا �المتضمن�:" لذلك ��دار�ة �العملية �من �ا��انب ذلك

�العنصر�ال�شري�بطر�قة�فعالة�وإيجابية�بما�لعدد�من�الوظائف�و���شطة�ال���تمار  س��غرض�إدارة

�الموارد� �إدارة �وأ�شطة �وظائف �وترتبط �المجتمع، �ومص��ة �المنظمة �ومص��ة �العامل�ن �مص��ة يحقق

  .ال�شر�ة�مباشرة�بإس��اتيجيات�المنظمة

�ال�شر�ة �الموارد �إدارة ��عرف ��بأ��ا:" كما �بتطو�ر�وتطبيق �ا��اصة �����دا��نظمةالعملية ر�ة

  :مجال��فراد�وذلك�من�خلال

إثارة�وتحر�ك�دافعية�السلوك���سا�ي�وتطو�ره�بما��ساعد�المنظمة�ع���تحقيق�أ�داف�ا� -

 .�س��اتيجية

������إم�انيات�المنظمة�وأنظم�ا��دار�ة�بما��ساعد�ع���صياغة�وترو�ج�فعالية�المنظمة� -

�لد�� �الوظيفي �الرضا �وتحقيق ��فراد �قدرات �ا��يد�. موتنمية �التخطيط �برامج �خلال من

�وتلبية� �عل��م �والمحافظة �وتنمي��م �وتطو�ر�م ��فراد ��ؤلاء �من �المنظمة لاحتياجات

 .احتياجا��م���سانية�و��قتصادية�و��جتماعية

� ��عرف �كما �Frenchفر�ش �بأ��ا� �ال�شر�ة �الموارد �تنمية�:" إدارة �إستخدام، �اختيار، عملية

  ".�ة�العاملة�بالمنظمةو�عو�ض�الموارد�ال�شر 

إستخدام�القوى�العاملة�داخل�المنظمة�أو�بواسطة�:" بأ��ا��Sikulaسيكيلا�كما��عرف�ا�

�عمليات �ذلك �و�شمل �تقييم��المنظمة، ��ختيار�والتعي�ن، �بالمنظمة، �العاملة �القوى تخطيط

�جتماعية���داء،�التدر�ب�و�التنمية،��جور�و�التعو�ضات،�علاقات�العمل،�تقديم�ا��دمات

�بحوث��فراد
ً
  ".وال��ية�للعامل�ن�وأخ��ا

بأ��ا�ذلك�ا��انب�من��دارة�الذي�:" إدارة�الموارد�ال�شر�ة��Martinمارتن�كما��عرف�

��تم�بالموارد�ال�شر�ة�كأفراد�ومجموعات،�وعلاقا��م�داخل�المنظمات،�الطرق�ال����ستطيع���ا�
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�التنظيم �كفاءة ��� �المسا�مة �التالية�و��. �فراد �الوظائف �تخطيط�:  �شتمل �التنظيم، تحليل

القوى�العاملة،�التدر�ب�والتنمية��دار�ة،�علاقات�العمل،�م�افأة�و�عو�ض�العامل�ن�وتقديم�

�المعلومات�وال��لات�ا��اصة�بالعامل�ن
ً
  ".ا��دمات��جتماعية�وال��ية،�ثم�أخ��ا

�����Citeau, Jح�ن�أن�
ً
ع���أ��ا�"  :و�عرف�ا�لموارد�ال�شر�ةل�شاط�إدارة�ا�آخر يضيف��عدا

� �توافق �تحقيق �إ�� �برامج��أفضل�س�� �مجموعة �خلال �من �ذلك �وتفعل �والمنظمة، �الفرد ب�ن

�و�يا�ل �. وأ�شطة �من �نوع �تحقيق ��� ��شارك �) المصا��ة(ف�� �ا��انب�ن ���جتما��ب�ن

  ".للمنظمة��قتصاديو

  :ر�ة�ما�ي��و�ست�تج�ن�التعر�فات�السابقة�لإدارة�الموارد�ال�ش

عبارة�عن�مجموعة�من���شطة�الم��ابطة�و�المتفاعلة�فيما�" إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ع���أ��ا� -

�العنصر�ال�شري�وما�يرتبط�بھ�من�أمور�وظيفية�منذ�ساعة��عي�نھ���� بي��ا،�محور�عمل�ا

 ".المنظمة،�وح���ساعة�تركھ�ل�ا

ة��دار�ة�من�تخطيط،�تنظيم،�توجيھ�أن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�تنطوي�ع���ممارسة�العملي -

 .ورقابة�للعنصر�ال�شري����المنظمة

�الموارد� - �إدارة �مسا�مة ��عكس �وال�� �و�المتخصصة �المم��ة ���شطة �من �مجموعة وجود

�و�شمل �التنظيمية ���داف �تحقيق ��� �استقطاب�: ال�شر�ة �ال�شر�ة، �الموارد تخطيط

 .��العامل�ن،�تقييم��داء�وتحس�ن�ب�ئة�العملالعامل�ن،�التدر�ب�و�التطو�ر�التنظي��،�تحف�

�التنظيمية - �الفعالية �تحقيق ��� �ال�شر�ة �الموارد �لإدارة �ال��ا�ي �الغرض وتحقيق��يتمثل

 .��داف�الفردية�لأعضاء�التنظيم����ذات�الوقت

�داخلية� - �بي�ية �وتحديات �ومتغ��ات �ظروف �ظل ��� �دور�ا �ال�شر�ة �الموارد �إدارة تمارس

 .اذ�ا��ع�ن��عتبار�لتحقيق�الفعالية�المطلو�ة�ل�شاطا��وخارجية�يجب�أخ

�الموارد�ال�شر�ة�����ونة��خ��ة �بإدارة �و�العوامل�ال��� :أسباب���تمام �نالك�العديد�من��سباب

�إ�� �علم��أدت �فروع �من �وكفرع �متخصصة، �إدار�ة ��وظيفة �ال�شر�ة �الموارد �بإدارة �الم��ايد ��تمام

  : از�ا�كما�ي��يمكن�إيج�دارة،�

ساعد�ع���ظ�ور�التنظيمات��ذا��مر� :التوسع�والتطور�الصنا���الذي�تم����العصر�ا��ديث )1

��دارة� �وحاولت �والعامل�ن، ��دارة �ب�ن �والصراعات �تظ�ر�المشا�ل �و�دأت �المنظمة، العمالية
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جود�إدارة�ولكن�ذلك�لم�يقلل�من�ا��اجة�إ���و . استخدام��عض��ساليب�لمواج�ة��ذه�المشا�ل

 .متخصصة�تر���العامل�ن�و�عا���مشا�ل�م

أدى�ذلك�إ���ز�ادة�و���القوى�: التوسع�الكب������التعليم�وفرص�الثقافة�العامة�أمام�العامل�ن )2

�إدارة� ��� �متخصص�ن ��مر�وجود �وتطلب �والثقا��، �التعلي�� �مستوا�م �إرتفاع �ن�يجة العاملة

 .  بة�للتعامل�مع��ذه�النوعيات�ا��ديثة�من�العامل�نالموارد�ال�شر�ة،�ووسائل�حديثة�أك���مناس

�العمل )3 �و�أر�اب �العمال �ب�ن �العمل �علاقات ��� �ا��كومي �التدخل �إصدار��:ز�ادة �طر�ق عن

�تطبيق� �ع�� �تحافظ �متخصصة �إدارة �وجود �ضرورة �ثم �ومن �العمالية، �و�ال�شر�عات القوان�ن

�ومة�ن�يجة�لعدم�ال��ام�ا�ب�نفيذ��ذه�القوان�ن�المعقدة�ح���لا�تقع�المؤسسة����مشا�ل�مع�ا��

 .القوان�ن

�العمال )4 �حقوق �عن �للدفاع ��س�� �ال�� �العمالية �والمنظمات �النقابات ��مر�،:ظ�ور وتطلب

�إدارة� �وجود �أ�مية ��انت �ثم �ومن �العمالية �المنظمات �و ��دارة ��علاقات ���تمام ضرورة

�الع �والمنظمات ��دارة �ب�ن �الفعال �التعاون ���لق �جيدة�متخصصة �سياسات �وإعداد مالية

 .لعلاقات�العمل

ت�ون�المنظمة�أك����أنيتوقع�العاملون����المنظمة�ا��ديثة��:�غ���احتياجات�العامل�ن����المنظمة )5

�العامل�ن� �احتياجات �بتلبية ��سمح �برامج �تب�� �خلال �من �ال��صية �لاحتياجا��م استجابة

 .ومتطلبا��م�الوظيفية،�ال��صية�و�المجتمعية

�الم )6 ��دار�ة�عقد ��مر��:�ام �المعلوماتية، �و�الثورة �ال�ائل �التكنولو�� �والتطور �المنافسة �ظل ��

 .الذي�يتطلب�تصميم�ال��امج�الفعالة�لاستقطاب�الكفاءات،�تنمية�قدرا��ا�وتحس�ن�أدا��ا

��داء )7 �ومتطلبات �الوظيفة �تقييم��:�غ���ملامح ��� �ال�شري �المورد �دور �أ�مية �تزايد �ذلك و�ع��

�التخصصات��وتنفيذ �و �الفنية �التغ��ات �مع �التوافق �لتحقيق �الفردية �السياسات �و ال��امج

 .المتنوعة�و�المتعددة

سا�م��تجاه�نحو�اعتناق�فلسفة�التخصص����إبراز�ا��اجة�لز�ادة��نتاجية��:حدة�المنافسة )8

�تحس�ن �خلال �من �العمل �وأنظمة �المنتجات، �المستمر��� �و�التطور ��نتاج �ت�اليف �وتخفيض

 .نوعية�الموارد�ال�شر�ة،�والتطور�المستمر������شطة�ذات�العلاقة���ا
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�إ )9 �ال�شر�ةا��اجة �للموارد �معلومات �نظم �آلية��:�� �تطو�ر�أنظمة ��� �المنظمات ��عض ن��ت

�و�ناء� ��نتاج �و�ا��وافز�حسب ��جور �نظام �المر���ن، ��ختيار�ب�ن �سياسات �لأفضل للتوصل

�ل��و �متطورة �معلوماتية �ا��طط�قواعد �عن �وسر�عة �شاملة �بمعلومات �القرار �أ��اب �د

 .�س��اتيجية�للعمالة،�أو�أ�شطة��فراد��خرى�داخل�المنظمة

�العنصر�ال�شري    )10 �استخدام �ت�لفة ��� �الم��ايد �العنصر��:�رتفاع �استخدام �ت�لفة �ترشيد إن

 .وارد�ال�شر�ةال�شري�وز�ادة�فعالية��داء��ستلزمان�معرفة�وم�ارة�متخصصة�لإدارة�الم

و�تمثل�ذلك����وضع�سياسات�تتضمن�����:ا��اجة�إ���وضع�سياسات�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة )11

�بالعنصر�ال�شري،� �المتعلقة �و���شطة �التصرفات ��� �و�الموضوعية �العدالة ���ساق، تحقيق

�التدر� �ال��قية، �و�ا��وافز، ��جور �التعي�ن، �مجالات ��� �أ�مي��ا �السياسات ��ذه ب،�و�ستمد

التوجيھ�و��رشاد،�تقييم��داء،�إثارة�الدافعية�للعمل�و��نتاج�وتن���الولاء�و��نتماء�للمنظمة�

 .وأسلوب�ال�سر�ح�من�العمل

  :أ�مية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وأ�داف�ا

 
ً
  :��ا�ع���مستوى�المنظمةيأ�م: أولا

�التمو�لي   �و�عز�ز�القدرة �التج���ات، �بتحديث ��دارة �ا�تمت �طموحة�م�ما
ً
�أ�دافا �وحددت ة،

للتم���ع���المنافس�ن،�فإن��ل��ذا�لن�ي�س���تحقيقھ�دون�موارد��شر�ة�قادرة،�محفزة�و�عمل�بروح�

��وتوماتيكي. الفر�ق ��املة �التلقائية �بالآلات �تزودت �تنظيمات �من �ع���ةفكم �تقوى �لم �لك��ا ،

  . المتطورةاستغلال�ا،�لعدم�قدرة�العامل�ن�ع���اس�يعاب��ذه�التكنولوجيا�

�ا��صة� �وز�ادة �المركز�الما�� �لتحس�ن �طموحة،
ً
�أ�دافا �منظمات �حددت �أخرى، �حالات و��

��عد�عام
ً
،�وتمثلت�أ�م��سباب����مس�بات� السوقية،�لك��ا�فشلت����تحقيق��ذه���داف�عاما

مل�ن�داخلية،�و���تواضع�قدرات�المدير�ن،�وت��م�أعداد�العامل�ن،�وانخفاض�قدرات�ودافعية�العا

ت�بع�من�أ�مية�الموارد�ال�شر�ة�نفس�ا،��فإن�أ�مية�إدارة�الموارد�ال�شر�ةلذلك�. وغياب�روح�الفر�ق

بمرور�الوقت�وتراكم�ا����ات،�فب�نما�تب���وتتآ�ل��لات�والتج���ات��وال���ت��ايد�قيم��ا�و�إنتاجيا��ا

�ا����ات �وت��ايد �الم�ارات �وتتطور �تتو�� �العقول �فإن �بمرور�الوقت،
ً
�أصلا �تمثل �ال�شر�ة �فالموارد ،

    .ت��ايد�قيمتھ
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�من� �غ���ا �و��ن �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �ب�ن ��امة �ت�املية �علاقة ��نالك �فإن �أخرى، �ناحية من

�للمنظمة ��خرى �أو�الوظائف ��نتاج،�.  �دارات �إدارات �تزود �ال�شر�ة �الموارد �وظيفة �أو فإدارة

التطو�ر،��ل�باحتياجاتھ�من��عداد�و�التخصصات�المناسبة�ال�سو�ق،�المحاسبة�و�المالية�والبحث�و�

  .مع�خصائص��عمال�أو�الم�ام�المؤداة،�ومع�جدول�التنفيذ

و�ؤدي�أي�قصور����تقدير��حتياجات�من�الموارد�ال�شر�ة،�أو�����ختيار�و�التعي�ن�أو�التدر�ب�

�سا �وتقو�ض�وظائف�وم�ام��دارات��خرى ال����عتمد�و�ستفيد��لفة�الذكر،أو�التحف���إ���إعاقة

�ال�شر�ة �الموارد �إدارة �ع�� �خدمات �ثم�. من �ومن ��دارات، ��ذه �أ�داف �لتعذر�تحقيق �يؤدي و�ذا

��داف�التنظيمية�العامة،�وع���العكس�من�ذلك�فإن�كفاءة�وفاعلية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����دعم�

  .وأ�داف�المنظمةأداء��دارات��خرى�بالمنظمة،�و�س�ل�بلوغ�أ�داف�ا�

 
ً
  :أ�مي��ا�ع���مستوى�المجتمع: ثانيا

  :تظ�ر�أ�مية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�الفعالة�ع���المستوى�المجتم������المحاور�الرئ�سية�التالية

حيث�أن�النفوذ��قتصادي�يتأ�ى�ع���: الموارد�ال�شر�ة�أساس��ستقلال�و�النفوذ��قتصادي  - أ

�� �موارد �ع�� �تقوم �اقتصادية �المثمر�قوة �ا��اد ��داء �وع�� �الفعالة، ��دارة �ع�� �قادرة شر�ة

� �الطبيعية �العوامل �جانب �إ�� �المتاحة(للعامل�ن �المالية �و�الموارد �و�التج���ات �ما�)�لات �و�ذا ،

  .ييؤدي�لتعظيم�القيمة�المضافة،�وز�ادة�الناتج�المح������مختلف�جوانب�ال�شاط��قتصاد

وتتمثل�أ�مية�الموارد�ال�شر�ة����تحقيق�المزايا�التنافسية،�: سية�عالميةالموارد�ال�شر�ة�أداة�تناف  - ب

� �المنظمة �تمتلك�ا �ال�� �الذاتية �القدرات �التنافسية، �بالمزايا �التكنولوجيا�( و�قصد �و الم�ارات

،�ال����ستطيع�توظيف�ا�واس�ثمار�ا،�بما�يحقق�قيمة�ومنفعة�أع���للعميل�أو�المس��لك،�)والموارد

�أو�وتحقق�تم�� 
ً
ل�ا�عن�بقية�المنافس�ن،�و�سمح�باستمرار�تحقق�النجاح�و�التم������ظل��اختلافاا

  . المنافسة�ع���المستوى�المح���أو�الدو��
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إن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة��ش�ل�ا�ا��ديث�ل�ست�وليدة�الساعة�إنما����ن�يجة�لعدد�من�

و�ذه�التطورات�سا�مت�. الثورة�الصناعيةالتطورات�المتداخلة،�وال���يرجع�ع�د�ا�إ���بداية�

�تر��� �متخصصة �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �وجود �إ�� �إظ�ار�ا��اجة �مباشر�أو�غ���مباشر��� �ش�ل

شؤون�العامل�ن�بالمنظمة،�و�عد�سياسات�موارد��شر�ة�ع���أسس�علمية،�و�الإضافة�إ���تحف���

  . وز�ادة�إنتاجيا��مالعامل�ن�ورفع�روح�م�المعنو�ة�بما�يحقق�رضا�م�عن�العمل�

وسوف�نوجز�فيما�ي���أ�م�المراحل�ال���مرت���ا�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من�منتصف�القرن�التاسع�عشر�

  :إ���وقتنا�ا��ا��

  :The Industrial Revolution: ظ�ور�الثورة�الصناعية: المرحلة��و��

�الصنا �الثورة �ظ�ور �منذ
ً
�كب��ا

ً
�تطورا �الصناعية �ا��ياة �تطورت �الثورة�لقد �قيام �فقبل عية،

الصناعية��انت�الصناعات�منذ�القرن�الثامن�عشر�وما�قبلھ�محصورة����نظام�الطوائف�المتخصصة،�

يمارسون�صناع��م�اليدو�ة����منازل�م،�مستخدم�ن����ذلك�أدوات��سيطة،�) ا��رفيون (و�ان�الصناع�

  : وقد�صاحب�ظ�ور�الثورة�الصناعية�عدة�ظوا�ر�أ�م�ا

 .تخدام��لات�وإحلال�ا�محل�العمالالتوسع����إس )12

 .ظ�ور�مبدأ�التخصص�وتقسيم�العمل )13

 .تجمع�عدد�كب���من�العمال����م�ان�العمل�و�و�المصنع )14

 . إ�شاء�المصا�ع�الك��ى�ال����ستوعب��لات�ا��ديدة )15

ومن�وج�ة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،��انت�الثورة�الصناعية�بمثابة�البداية�لكث���من�المشا�ل�ال���

��ائلة�����نتاج�ت �ز�ادات �فبالرغم�من�أن�الثورة�الصناعية�أدت�إ���تحقيق �إدارة�المؤسسات، واج��ا

وتراكم�السلع�ورأس�المال،�إلا�أن�العامل�أصبح���ية��ذا�التطور،�فقد��ان�ينظر�إ���العامل�بإعتباره�

�� �ع�� �اعتماد�ا �أك���من ��لة �ع�� ��دارة �اعتمدت �أن ��عد �و�ش��ى �تباع ��س�ب�سلعة �كما �سان،

  .نظام�المصنع�الكب������كث���من��عمال�المتكررة�و�الروتي�ية�و�ال���لا�تحتاج�إ���م�ارة

  التطور�التار����لإدارة�الموارد�ال�شر�ة: المحاضرة�الثانية
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لصناعة��"Fordفورد�" أول�ظ�ور�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة����المنظمات�الصناعية��ان����شركة�

 HENERY" �ذه�الشركة�،�بمس���أطلقھ�مؤسس�)1914(السيارات����الولايات�المتحدة��مر�كية�سنة�

FORD  "إدارة��ستخدام: " �و EMPLOYMENT DEPARTMENT"فمع�توسع���م�أعمال��ذه��،

�وتحديد� �وتأ�يل �اختيار�و�عي�ن �لعملية �يحتاجون �الذين �العمال �من �كب��ة �أعداد �واستخدام الشركة

�وأجور�م �...روات��م �وجد �لت" فورد" إ��، ��دارة، ��ذه �لإحداث �ضرورة ��نالك �عن�بأن
ً
�بديلا �ون

المشرف�ن�الذين��انوا�يقومون�ب�ل�شؤون�العمال،�ع���س�يل�المثال�بلغ�معدل�دوران�العمل����شركة�

،��ذا�المعدل�المرتفع�جعل�من�عملية�اختيار�و�عي�ن�وتأ�يل�العمال� 400حوا����1913سنة�" فورد"

�معدلا  �انخفاض ��س�ب
ً
�جدا �عالية �العمل �ترك �فحالات �السنة، �طوال �المدفوعة�مستمرة ��جور ت

  .آنذاك،�و�ذا�ال��ك�يتطلب�إعادة�توظيف�مستمر�لتعو�ض�العامل�ن�الذين�تر�وا�العمل�ف��ا

�العمالية،� �النقابات �مع �بالتفاوض �لتقوم ��دارة �ل�ذه �ا��اجة �الشركة �أدركت �ذلك �جانب إ��

�مع� �العلاقة �وتحس�ن �و�التوظيف �بالعمل �تتعلق �مسائل �حول �مع�ا �اتفاقيات �حدوث�وإبرام �ومنع ا،

" فورد�" �ضرابات،��ذا��مر�انتقل�إ���با���الشر�ات��مر�كية�و��ورو�ية��عد�أن�وجدت�أن�شركة�

�انت�نا��ة�����ذا�الشأن،�وذلك�ب�ب���إدارات��ع���بالتوظيف�وخاصة���دف�التفاوض�مع�النقابات�

  .العمالية

  :Scientisic Management Movement: ظ�ور�حركة��دارة�العلمية: المرحلة�الثانية

�أف�ار�ا��ركة� �شيوع �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �أ�مية �ظ�ور ��� �سا�مت �ال�� �ال�امة �التطورات �ب�ن من

والذي�لقب�بأب��دارة،�وقد�ان�شرت�) Frederick Taylor( فر�در�ك�تايلور العلمية�����دارة،�بقيادة�

�إ���بداية�ا��رب�العا�1890أف�اره�من�سنة�
ً
وقد�توصل�تايلور�غ���ما�اسماه�بالأسس�. لمية��و��تقر�با

  : �ر�عة�للإدارة�و�ذه��سس���

 .التطو�ر�ا��قيقي�����دارة -1

 .�ختيار�العل���للعامل�ن -2

 .��تمام�ب�نمية�وتطو�ر�العامل�ن�و�عليم�م -3

 .التعاون�ا��قيقي�ب�ن��دارة�و�العامل�ن -4

� �أ�تايلور و�قصد �للإدارة ��دارة��بالتطو�ر�ا��قيقي ��� �أو�العشوائية �التجر��ية �الطر�قة ��س�بدل ن

وال����عتمد�ع���التخم�ن�و�التجر�ة�إ���الطر�قة�العلمية�ال����عتمد�ع���المبادئ،�و�) خطأ�أو���يح(
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�سس�المنطقية،�و�عتمد��ذه�الطر�قة�ع���الملاحظة�المنظمة�وتقسيم�وجدولة�أوجھ�ال�شاط�المرتبطة�

�ع���تحليل�بالوظيفة��ي�يتم�أدا
ً
ؤ�ا����الواقع�العم��،�ثم�ت�سيط�واختصار��عمال�المطلو�ة�إعتمادا

  .ا��ر�ات�اللازمة�لأداء�العمل�و�المواد�و�المعدات�المستخدمة

أما��ختيار�العل���للعامل�ن�فيعت��ه�تايلور��ساس����نجاح�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�جب�أن�يتم�

المناسب�وتوافر�القدرات�و�الم�ارات�اللازمة�لتحمل�عبء�ومسؤوليات��اختيار�م��عد�التأكد�من�تأ�يل�م

  .الوظيفة

أما�عن�المبدأ�الثالث�للغدارة�و�و��عليم�وتطو�ر�العامل�ن،�فغن�تايلور�يؤكد�ع���أن�العامل�لن�

�المناسب�ع���العمل �لديھ��ستعداد�للعمل�و�التدر�ب �منھ،�إلا��عد�أن�ي�ون . ي�تج�بالطاقة�المطلو�ة

  . لك�فإن�تدر�ب�العامل�وتطو�ره�أمر�جو�ري�للوصول�إ���المستوى�المطلوب�من�العملبذ

أن�التعاون�ب�ن��دارة�والعامل�ن��و��ساس�الرا�ع�للإدارة،�و�عتقد�أنھ�بالإم�ان��تايلور و�ؤكد�

ل،����تخفيض�ت�لفة�العم) �دارة(التوفيق�ب�ن�رغبة�العامل����ز�ادة�أجره�و��ن�رغبة�صاحب�العمل�

وذلك�عن�طر�ق�ز�ادة�إنتاجية�العامل،�و�حيث��شارك�العامل����الدخل�الزائد�المحقق�ن�يجة�لارتفاع�

  . معدل�إنتاجيتھ

�ل �المساعدة �قدم ��تايلور وقد �من ��ل �جل��ت �جانت Frank Gilbrethفرانك  Henry و���ي

Gantt .ت���أك���عدالة�من��عض��ف�ار�ا��ديدة�حول�طر�قة�دفع��جور،�وال����ع�جانتوقد�أضاف�

� ��تايلور طر�قة �فكرة �أن �عند��جانتكما �كث��ة �فوائد �حققت �قد �العمل �جداول �بإعداد ا��اصة

  . إستخدام�ا

و�الرغم�من�أن�تايلور�قد�أكد�ع���معاي���العمل،�وتحس�ن�طرق�العمل�ونظم�ا��وافز،�إلا�أنھ�

اء�معدلات�إنتاج�عالية�دون�أن�قو�ل�ب��وم�ومقاومة�عنيفة،�وتركز�ال��وم�ع���مطالبتھ�العمال�بأد

  .يحصلوا�ع���أجر�مقابل�ذلك�بنفس�الدرجة،�وكذلك�إ�مالھ�للعنصر���سا�ي

  :نمو�المنظمات�العمالية�والنقابات: المرحلة�الثالثة

�حيث� �الما���، �القرن �بداية ��� �الصناعية �الدول ��� �العمالية �نمو�النقابات �مع �المرحلة ��ذه تزامنت

�ا �المنظمات ��ذه �العمل،�حاولت �ساعات �وتقليص �العامل�ن �أجور ��� �للز�ادة �العمل �أر�اب لتأث���ع��

�العمل� �عن �التوقف �العمل، �عن ��ضراب �أض�� �وقد �للعمل، �مر�حة �وسائل �أو �ظروف وإيجاد
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و�ذا��ان�ن�يجة�لظ�ور�ا��ركة�العلمية�. واستخدام�وسائل�ضغط�أخرى�قاعدة�عامة�للعمال�وممثل��م

  .نت�تميل�إ���أ��اب�العمل�ومحاولة�استغلال�مال���ساد�اعتقاد�أ��ا��ا

  : ف��ة�ا��رب�العالمية��و��: المرحلة�الرا�عة

�أقنع� ��مر�الذي �العنصر�ال�شري، �أ�مية �ع�� �جديدة �مدخلات �ا��رب ��ذه �ظروف أضافت

��غطية� �خلال�ا �من �يمكن �ال�� �الفاعلة ��داة ��� �العاملة �القوى �بأن �آنذاك �و�ا���ومات �العمل أر�اب

�إ���ا �ا��اجة �أظ�رت �المرحلة ��ذه �أن �كما �المختلفة، �و�ا��دمات �السلع �من �الكب��ة �ا��رب حتياجات

�ظ�رت� �لذلك �الوظائف، �لشغل �صلاحي��م �من �للتأكد ��عيي��م �قبل �اختبار�الموظف�ن �طرق إستخدام

�لأسباب�وال���أظ�رت�نجاع��ا�ع���ألاف�العمال�قبل��عيي��م�تفاد) Betaو�ب�تا��Alphaألفا�(اختبارات�
ً
يا

��من� �التدر�ب، ��جتماعية، �الرعاية ��� �متخصص�ن �إعتماد �مع �ذلك �تزامن �توظيف�م، ��عد فشل�م

�الموارد� �إدارة �ت�و�ن �ع�� �ساعدت �أو�� �طلا�ع �بمثابة �اعتبار��ذا �و�مكن �ال��ية، �والرعاية الصنا��

اعية�للعمال،�وأ�ش�ت�مراكز�ال�شر�ة�بمف�وم�ا�المعاصر،�����ذه�الف��ة�تزايد���تمام�بالرعاية��جتم

�أقسام� �ظ�ور �المراكز�بداية ��ذه �إ�شاء �و�مثل �و��س�ان �و�التعليمية �و�ال��ف��ية ��جتماعية ا��دمات

�ال�شر�ة �الموارد �ذكر�ا. شؤون �السابق �ا��وانب ��ذه �ع�� �اقتصر�عملھ ��فراد�. ولكن �معظم و�ان

  .بالنوا�����سانية�و��جتماعيةالعامل�ن�بأقسام�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من�الم�تم�ن�

�حيث�أ�ش�ت�أقسام�موارد��شر�ة�مستقلة،�
ً
وقد�حدثت�تطورات��امة�خلال��ذه�الف��ة�أيضا

� �حوا�� ��مر�كية��1915و�� �ال�ليات �إحدى ��� �ال�شر�ة �الموارد �لمديري �تدر��� �برنامج �أول أعد

� �عام �و�� ��1919المتخصصة، �قامت
ً
�برامج) 12(تقر�با �بتقديم �ال�شر�ة��لية �الموارد �إدارة ��� . تدر�ب

� �إدارات��1920و�حلول �كث���من �وأ�ش�ت �نحو�ملائم، �ع��
ً
�متواجدا �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �مجال أصبح

  .الموارد�ال�شر�ة����كث���من�الشر�ات�الكب��ة�و��ج�زة�ا���ومية

  :ماب�ن�ا��ر��ن�العالميت�ن: المرحلة�ا��امسة

��� �ب�ن �ما �المرحلة ��ذه ��ذه�امتدت �وتزامنت �الثلاثي�يات، �و�داية �الما��� �القرن �عشر��يات اية

،�أين�قام�بدراسات�ميدانية����إلتون�مايوالمرحلة�مع�مدرسة�العلاقات���سانية�بقيادة�عالم��دارة�

� ��مر�كية �المتحدة �الولايات ��� �الغر�ية �الك�ر�اء �مدينة�"WESTERN ELECTRIC CO"شركة بجانب

�ذه�الدراسات�ع���ارتباط�الروح�المعنو�ة�للعمال�بإنتاجيا��م�وأ�مية�ا��وافز��وقد�ركزت". شي�اغو"

��نتاجية ��ذه ��� �وتأث���ا �ا��وافز�المادية �جانب �إ�� ����. المعنو�ة �العنصر�ال�شري �أ�مية �إ�� وأشارت
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ل�العمل،�وضرورة�إحداث�الت�امل�ب�ن�أ�دافھ�وأ�داف�المنظمة�ال����عمل�ف��ا،�وانتقدت�فكرة�الرج

إن�العامل�إ�سان�اقتصادي�حافزه�للعمل��و��جر�: �قتصادي�ال���نادت���ا�التايلور�ة�و�ال���مفاد�ا

�وال���. فقط �المعنو�ة �روح�م �من �والرفع �عمل�م �عن �العامل�ن �رضا �تحقيق �أ�مية �أثب�ت �التجارب �ذه

�أف �إستخدام �بضرورة �العمل �أر�اب �قناعة ��مر�عزز ��ذا �إنتاجيا��م، �ع�� ����تنعكس �مختص�ن راد

  .شؤون�الموارد�ال�شر�ة

  :ما��عد�ا��رب�العالمية�الثانية�ح���وقتنا: المرحلة�السادسة

�و� �التخصص �طا�ع �لھ �العمل �وأصبح �بالعامل، ���تمام ��عاظم �الثانية �العالمية �ا��رب �عد

�لھ�مبادئ"PERSONNEL"�ح��اف،�وظ�ر�تخصص�جديد����مجال�إدارة��عمال��و�تخصص��فراد�

�بـ ��س�� ��دارة ��ذه �وأصبحت �ا��امعات، ��� �تدرس �وأصول �العلاقات�" وقواعد �و ��فراد إدارة

�����ل�من�بر�طانيا�و�الولايات�المتحدة��مر�كية" الصناعية
ً
  . حيث�شاعت��ذه�ال�سمية�كث��ا

�الدول� ��� �ا���ومات �تدخل �تزايد �الثانية �العالمية �ا��رب ��عد ��دارة ��ذه �دور ل �فعَّ ومما

لصناعية����مجالات�العمل�و�التوظيف،�من�خلال�سن�قوان�ن�و�شر�عات���ماية�المورد�ال�شري����ا

  .المنظمات،�وإلزام�أر�اب�العمل�بتقديم�مزايا�وظيفية

  ):ح����ن��1980(ولادة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�

  � ��و �جديد �مس�� �إ�� ��فراد �إدارة �مس�� ��غ�� �ال�شر�ة"لقد �الموارد  HUMAN" "إدارة

RESSOURCES MANAGEMENT"���� ��دارة ��ذه �ودور �عمل �مضمون �التغي���ح�� ��ذا �شمل �وقد ،

المنظمة،�فقد��غ���دور�ا�من�منفذ�لسياسات�الموارد�ال�شر�ة�ال���تضع�أطر�ا�العامة��دارة�العليا،�إ���

�واحد �آن ��� �و�المنفذ �المخطط ��عم. دور ���ا �خاصة �إس��اتيجية ��دارة �ل�ذه �أصبح �خدمة�لقد �ع�� ل

وتحقيق�إس��اتيجية�المنظمة�العامة،�وأصبح�مدير�ا�أحد�أعضاء��دارة�العليا�الذين�يتخذون�القرارات�

لقد�جاء�المس���ا��ديد�ليوحد��سمية��ذه��دارة،�ال����ان�يطلق�عل��ا����ما�. �س��اتيجية����المنظمة

فبعد�أن��بت�ر�اح�العولمة�. إ��....عامل�نسبق��سميات�مختلفة�كإدارة�القوى�العاملة،�إدارة�شؤون�ال

�ب�ن� �العالمية �المنافسة �واشتدت �القيود، �من �الدولية �تحر�ر�التجارة �وتم �العالم، ��� �العمل �ميادين ع��

�لز�ادة� �الز�ائن �إرضاء �وال��ك���ع�� �الشاملة، �ا��ودة �إدارة �وظ�ور ��شاطا��ا، �اختلاف �ع�� المنظمات

�للم �البقاء �وضمان �السوقية �العمل،�ا��صة �ميادين ��� �ل���ومات �الكب���و�الواسع �والتدخل نظمة،
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�موارد� �من �أسا��� �ومورد �العمل ��� �شر�اء �أ��م �ع�� ��فراد �ينظر�إ�� �وأصبح �النقابات، �قوة وتزايد

  .المنظمة�وأحد�أصول�ا،�ومصدر�لتحقيق�المنظمة�لقيمة�مضافة
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  ال�شر�ةتخطيط�الموارد��: المحاضرة�الثالثة

  

قبل�البدء�بوضع�مف�وم�لتخطيط�الموارد�ال�شر�ة�لابد�أن�نو���مف�وم�التخطيط��ش�ل�عام�

�تصور� �وضع �التخطيط �يمثل �حيث �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �تخطيط �مف�وم �خلالھ �من ��شرح �ثم و�من

�ا��اضر�و  ��� �المتوفرة �البدائل �ب�ن �المقارنة �خلال �من �مستقبلا �مستقب�� �موجودة �ت�ون �سوف �ال��

�و�رسم�صورة�" قرار�لما��و�أفضل�أو�ا�سب�لبناء�صورة�مستقبلية�لما�نر�د�أن�نحققھ�أو��و��خاذوإت

���داف� �إ�� �للوصول �المناسبة �و�جراءات �السياسات �ورسم ،� ��عمال �عليھ �ست�ون �لما مستقبلية

  . والغايات�المرجوة����أقل�ج�د�وت�لفة�ممكنة

بل�و�مر�وط�بما��و�موجود�عليھ�ا��اضر��ان�لابد�أن�و�بما�أن�التخطيط�أمر�متعلق�بالمستق

�لذلك� �م��ا �نر�ده �ما �مستقبل �عن �نت�لم �فنحن �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط �عن �نت�لم �ح�ن �إننا نو��

�ستطيع�القول�أن�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�لابد�أن�تتوفر�فيھ�عناصر�التخطيط��ساسية�من�حيث�

��و�العمل ع���تحقيقھ���ذا�بدوره��عث�العديد�من�الكتاب�لوضع��التوقع�المستقب���و�وضع��دف��

العملية�ال����س���المنظمة�من�خلال�ا�إ���" �عر�ف�محدد�لتخطيط�الموارد�ال�شر�ة�حيث�عرفوه�بأنھ�

من�العامل�ن�القادر�ن�والمؤ�ل�ن�ع���تنفيذ�الم�ام�المو�لة� ا��صول�و���الوقت�المناسب�ع���احتياجا��ا

�حيث�.  لمنظمةا إل��م�لتحقيق�أ�داف �من �القوى�العاملة بمع���انھ�تقدير��حتياجات�المستقبلية�من

�تخصصھ����ف��ه�زمنية�معينھ�من�ذلك� �كلا�حسب �ل�ل�منظمة�أو�قطاع�ع���حدي العدد�و�الم�ارات

لابد�أن�نلاحظ�أن�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�يطلق�عليھ�أحيانا�تخطيط�للقوى�العاملة�حيث��ع���عن�

�الم �العمل �ف��ة�قوة �خلال �و�تطو�ر�ا �القوى �لاختيار��ذه �أسس �وضع �خلال �من �للمستقبل س��دفة

التخطيط�سواء��انت�خطھ�قص��ة�المدى�أو�متوسطھ�أو�ح���طو�لة�المدى��ل�منظمھ�حسب�سياس��ا�

�و�تحديد� � � � �ج�ة �مستقبلا�من �العنصر�ال�شري ��و�خدمة �الم�م �و�لكن �التخطيط �عمليات ��� المتبعة

  .و�ة�بالكميات�المحددة�من�ج�ة�أخرى����ف��ة�زمنية�معينھ��ختصاصات�المطل

و�حيث�أن�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�جزء�من�علم�الموارد�ال�شر�ة�ف�و�لھ�أ�مية�كب��ه�كأ�مية�إدارة�

حيث�تتعد�الفوائد�المرجوة�من�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�و�لكن��ستطيع�أن�نقول�أن��الموارد�نفس�ا

�الموار  �للتخطيط ��ان �تتم���بھ�تخطيط�الموارد��لما �أ�م�ما �و�من �ازدادت�أ�ميتھ ���يحة د�أسس

  :ال�شر�ة�ما�ي���
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�والتنفيذ -1 ��نتاج �خط ��� �فجائية �ارتبا�ات �منع �ع�� �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط ا��اص� �ساعد

 .بالمشروع

 .ال��ز �ساعد�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة����التخلص�من�الفائض�وسد -2

 .ل�الكث���من�وظائف�إدارة��فراديتم�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�قب -3

 �ساعد�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�ع���تخطيط�المستقبل�الوظيفي�للعامل�ن،�حيث�يتضمن�ذلك -4

 .تحديد�أ�شطة�التدر�ب�والنقل�وال��فيھ

�ع�� -5 �المتاحة �العمل �قوة �تحليل �ومدى� �ساعد �ف��ا �أو�بقا��م �ل��دمة �ترك�م �أسباب معرفة

  .رضا��م�عن�العمل

  : طيط�الموارد�ال�شر�ةأ�مية�تخ�-2

ت�بع�أ�مي��ا�من��و��ا�تقدير�إم�انيات�المنظمة��لما��غ��ت�الظروف�الداخلية�و�ا��ارجية�����

�البطالة� �من �فعلا�و�التخلص �المطلو�ة �بالكمية �لكفأت �أفضل �ع�� �وا��صول ��وقات، �من �وقت أي

�الم �و�من � �المنظمة �حاجة �عن �الفائضة �العمالة �كمية �تو�� �حيث �بدو��ا،�المقنعة �انجاز�العمل مكن

 .وتتج���تلك���مية����النقاط�التالية

 ترابط�� �ال�شر�ة �الموارد �وظائف �و �تخطيط�أنظمة �خلال �من �الوظائف �علاقات �تب�ن حيث

 .�شابھ�و�ارتباط�الوظائف�من�خلالھالوصف�الوظيفي�و�معرفة�

 التع� �سوق�العمل�مستقبلا�و�توجيھ�المؤسسات �احتياجات اجات�المنظمة�ليمية�وفق�حتحديد

 .مستقبلا

 و�� �العمالة �مستو�ات �و�كشف �العمل �تحليل �خلال �من �الفاعلة �ال�شر�ة �الموارد �ع�� المحافظة

�بما� �م�ارا��م �لتنمية �و�تطو�ر�ة �تدر��ية �برامج �من �مستقبلا �يحتاجون �و�ما �المتوفرة م�ارا��م

 .وافق�مع�تطورات�المنظمات�مستقبلايت

 و�المساعدة����تقدير�الموارد�ال����تحتاج�ا�المنظمة�مستقبلا����الموارد�ال�شر�ةتبذير�تقليص�ال. 

 ا��ل�وظيفة�وفق�لطبيعة�العمل���اال��ود�بالوظائف�الشاغرة�و�مستو�ات�الم�ارة�ال���تحتاج�. 

 والفائدة�� �م��ا ��ستفادة �مدى �و�تحليل �و�التوظيف �التدر�ب �ل��امج �المستقبلية �ا��طط وضع

  .المنظمة�المرجوة�م��ا�بال�سبة�للفرد�و 
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��نا �إلا�أن �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط �أ�مية �من �الرغم �الداخلية�و�ع�� �العوامل �من �مجموعة لك

المؤثرات�الداخلية����عبارة�عن�مجموعة�من�ا��ارجية�ال����عيق�عمليات�التخطيط�و�ال���من�أبرز�ا�و 

الموارد�ال�شر�ة�المطلو�ة��الداخلية�للمنظمة�المؤثرة����تحديد���م العوامل�المؤسسية�المتصلة�بالب�ئة

 .تلك�العوامل مستقبلا�ومن�أ�م

    العوامل�الداخلية�: أولا�

 ال���تحدد�حاجة�المنظمة�من� حيث��ش�ل�أ�داف�المنظمة�القاعدة��ساسية�:أ�داف�المنظمة

ال�شر�ة�أن�تخطط�لنفس�ا�بمعزل�عن� القوى�ال�شر�ة�ونوعي��ا�ومن�الصعب�ع���إدارة�الموارد

 .تحقيق�ا ك���داف�العامة�وقدرة�المنظمة�ع��ف�م�أو�إدرا

 الما��� �ع���:الوضع �قدر��ا ��� �يتمثل �والذي �للمنظمة �الما�� �الموارد� الوضع �وتحديد تخطيط

الكفاءات�المؤ�لة�وإبقاء�ا�ع��� والوضع�الما���يؤثر�ع���أ�شطة�أخرى�مثل�استقطاب. ال�شر�ة

 .ا�� … �وافزرأس�العمل�وكذلك�التأث���ع���برامج�التدر�ب�وا�

 العامل�ن�ع���الوظائف�أو�أحداث� �عت���التغ��ات�التنظيمية�كإعادة�توز�ع�:التغ��ات�التنظيمية

��� �الداخلية �المؤثرات �من �التنظي�� �ال�ي�ل �ال�شر�ة �غي����� �الموارد �طلب �فيما�. تحديد خاصة

بدوره�قد�يتطلب�إ���إعادة�توز�ع��فراد�والذي� يتعلق�بتدر�ب�وتنمية�العامل�ن�وكذلك����حالة

  .تدر�ب�وتطو�ر�الموارد�ال�شر�ة

 العمل� ���م�:��م �ع�� �مع�ن �عمل �لأداء �المطلو�ة �ال�شر�ة �الموارد ���م �العمل� �عتمد ذلك

  ونوعيتھ

  العوامل�ا��ارجية�: ثانيا

 اقتصادية� ���ا�:عوامل �المحيطة �ا��ارجية ��قتصادية �بالأوضاع �المنظمة �الت��م� تتأثر

 �قتصادي

���سوق� يؤدي�إ���وجود�فائض فارتفاع�معدل�البطالة. البطالة�ومعدل�أسعار�الفائدة�ومعدل

  .طلو�ةالم ال�شري  الموارد العمل�مما��ع���توفر�فرصة�أك���للاختيار�من

 الدولة�مثل�وضع� وتتضمن��ذه�ال�شر�عات�القانونية�ال���تضع�ا�:سياسة�العمالة����الدولة

 .ا��… وضع�حد�أد�ى�من��جور� سياسات�عمالية�أو



  يةإدارة�الموارد�ال�شر�ة�����دارة�المحل�حول محاضرات�

 

 

18 

 الموارد يقصد�بذلك�نوع�و��م�التكنولوجيا�المستخدمة�مما�قد�يؤثر�ع�����م�:عوامل�تقنية 

 .وكذلك�نوعي��ا�واثر�ذلك�ع���برامج�تدر�ب�العامل�ن�وتطو�ر�م المطلو�ة ال�شر�ة

  و�تمثل��ذا����التغ��ات�ال���تطرأ�ع���سوق�العمل�من�حيث�الفائض�أو��:العمل أوضاع�سوق

 .ال�شر�ة الموارد ذلك�من�إم�انية�توفر��حتياجات�المطلو�ة�من�وما�ي�تج�عن ال��ز

 ب�ن�الشر�ات�تصبح�حاجة�المنظمة� و�تمثل��ذا����أنھ��لما�ازدادت�المنافسة�:عوامل�تنافسية

  .اك���لكفاءات��شر�ة�مدر�ة�وما�رة

 جغرافية�إ��� و�تمثل��ذا����حركة�الس�ان�وانتقال�م�من�منطقة�:الس�انيةعوامل��جتماعية�

 .الفائض�أو�ال��ز أخرى�أو�ال��رة�العائدة�أو�ا��ارجة�واثر�ذلك�ع���سوق�العمل�من�حيث

�جدا� �م�مة �العملية ��ذه �تظل �ال�شر�ة �الموارد �تخطيط �تؤثر��� �ال�� �لعوامل ��عددا �من �الرغم ع��

�الق �من �نر�ده �ما �من�لتحديد �لابد ��ان �بجدارة �العملية ��ذه �تحقيق �اجل �مستقبلا�و�من �العاملة وى

خاصة��أن�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�دراسة�كيف�تتم�عملية�التخطيط�لذلك�نورد�مراحل�التخطيط�

�عد�ا��طوة��و���للنمو�ال�شري�����المنظمات�من�خلال��معرفة�ا��طوات��جرائية�ال���من�خلال�ا�

  لا�و���يح�متناسبا�مع�حاجة�المنظمة����ف��ة�التخطيطي�ون�التخطيط�فعا

  يمكننا�أن�نقسم�مراحل�التخطيط�إ���ثلاثة�مراحل�أساسية����:  مراحل�التخطيط�-3

 .الت�بؤ�بالطلب�ع���المواد�ال�شر�ة -1

 .تحليل�المتاح�من�الموارد�ال�شر�ة -2

 تصميم�وتطو�ر�وتقو�م�ال��امج�البديلة�لموازنة�الطلب�والعرض -3

  :�ل�مرحلة�من��ذه�المراحل�عملية�إدارة�مستقلة�لذلك�سوف��شرح�كلا�م��ا�ع���حدي��حيث��عد

  : الت�بؤ�بالطلب�ع���المواد�ال�شر�ة: المرحلة��و��

  حيث��عد��ذه�المرحلة�من�أ�م�مراحل�التخطيط�و�����شمل�ما�ي���

 ة���و�القيمة����ف��ة�حيث�يتم�تقدير�ال�شاط�المتوقع�عملھ����المنظمة�مستقبلا�بالكمي�:التقدير�

� المديرون� وذلك�لان تقدير�ا����اء�للاحتياجات����إدارا��م" ا��طة�و��ذه�العملية�ت�ون�غالبا

 . �م�من�يقدر�احتياجات�إدارا��م�المتوقعة
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 الت�بؤ�للمستقبل� �ع�� �بناءً �الما��� ��� �للمتغ��ات ��حصا�ي �يتم� :التحليل �المرحلة ��ذه و���

يو���: تحليل�الطلب�"  رض�و�الطلب�داخل�و�خارج�المنظمة�حيث�يتمالمقارنة�ب�ن�حالات�الع

  : لنا�تحليل�الطلب�التا���

  عدد��فراد�الذين�يحتاج�م�العمل�����ل�أقسام�المنظمة� .1

  .وكذلك�العمل�المطلوب�م��م� .2

  .وتحليل�الم�ارات�المطلو�ة�من��فراد�� .3

  .لاجتذا��م�والت�لفة�المتوقعة� .4

 خار����–اخ���إما�د��:تحليل�العرض� 

� �المنظمة �داخل �من �ال�شر�ة��: العرض �للموارد �ا��ا�� �مخزو��ا �من �المنظمة و�و�تقدير�احتياجات

  : ع���ا��طوات�التالية

�����ل�تص�يف�وظيفي�؟ .1
ً
  كم�عدد��فراد�الموجودين�حاليا

  .كم�عدد��فراد�الذين�س�ستمرون�����ل�وظيفة� .2

  .؟أخرى�داخل�المنظمة�لون�إ���وظائفكم�عدد��فراد�الذين�س�نق .3

  .  كم�عدد��فراد�الذين�سي���ون�وظائف�م�إ���خارج�المنظمة .4

  تحليل�المتاح�من�الموارد�ال�شر�ة: المرحلة�الثانية�

 :العرض�الداخ��� طرق�تقدير  "و�يتم�التحليل�بأك���من�طر�قة�����ذه�المرحلة�و�من�أ�م�طرق�التقدير�

 
ً
�: أولا �الم�ارات �مخزون �ع����يت�ون : طر�قة �وتحتوي �المنظمة ��� �ا��ال�ن �الموظف�ن �بأسماء �قائمة من

رأي�مديره��–تطلعاتھ�–�متحانات��–التدر�ب��-خ��اتھ�–مؤ�لاتھ�(  معلومات�تفصيلية�عن��ل�موظف

  )المباشر

�
ً
�:ثانيا ��حلال �:خرائط �ال�امة �الوظائف �لبعض �القائم �الوضع �للمخطط�ن �تو�� �بيانية , أش�ال

  :تحتوى�ع���, إحلال�م��والموظف�ن�المتوقع

  .مستوى�أدائھ���–عمر�الموظف�ا��ا��� .1

قدراتھ�م�اراتھ�حيث�تمكنا��ذه�الطر�قة��من�معرفة��–مستوى�أدائھ��–عمر�المر���للوظيفة� .2

�الف��ة� ��� �المنظمة �ع��ا ��ستغ�� �سوف �و�ال�� �المنظمة �داخل �ال�شر�ة �للموارد التقدير�الفع��

 و�تطور�ا�و�ل�ل�منظمة�اختيار�طر�قة�التقدير�ال���ت�ناسبالقادمة�و�ال���سوف�تحافظ�عل��ا�
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�ب �أما �لد��ا �العامل�ن �و�إم�انيات �و�إم�انيا��ا �قدرا��ا �ف�ومع �ا��ار�� �لتقدير�العرض  ال�سبة

�ا��ارج�من�عمالة �من �المنظمة �تطلبھ �بما�سوف �ع���دراسات�السوق��المختص �يتوقف و��ذا

  .مستو�ات�النمو����و�التعليم����الدولة��الت�بؤات�بالواضع��قتصادية�القادمة�و و 

  :�عد�تقدير�و�تحليل��العمالة�المطلو�ة�و�تقدير�العمل�المراد�انجازه�ن�تقل�للمرحلة�الثالثة�و���

  : تصميم�وتطو�ر�وتقو�م�ال��امج�البديلة�لموازنة�الطلب�والعرض: ثالثا

  حيث�نقارن�ب�ن�العرض�و�الطلب�لتحديد�العمالة�المطلو�ة�

 البدائل�المتاحة�للمنظمة�: ز�ادة�الطلب�ع���العرض�حالة�:  

  .تخفيض�الشروط .1

   .العمالة�المؤقتة .2

  .إطالة�سن�التقاعد� .3

  .ز�ادة�ساعات�العمل� .4

  .تحس�ن��جور�وا��وافز� .5

 البدائل�المتاحة�للمنظمة�) : الفائض�(حالة�ز�ادة�العرض�ع���الطلب�:  

  .العمل�تخفيض�ساعات .1

  .���يع�التقاعد�المبكر .2

   .عمليات�التوظيف�تخفيض .3

 .العمالة�المؤقتة�الرخيصة .4

 .سياسة�إ��اء�ا��دمة .5

 ولابد�من�مطابقة�العرض�و�طلب�و�تحديد��حتياجات�بصورة�دقيقة�عل��ا�و�من�ثم�ن�تقل�إ���

 .تطبيق�ا��طة .1

 .مراجعة�ا��طة�من�خلال�التغذية�العكسية� .2

�التخطيط�-4 �ومعوقات �و��:مشا�ل �التخطيط �أ�مية �من �الرغم �بداية�و�ع�� �ك��ر�أساس وضعھ

العمل����الموارد�ال�شر�ة�إلا�أن��نالك�العديد�من�المشكلات�ال���قد��عيق�من�ظ�وره�بالش�ل�المطلوب�

  :و�ال���من�أ�م�ا�

 ضعف�الو���للتخطيط�لدي�الكث���من�العامل�ن�����ج�زة��دار�ة .1
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 وقلة�خ��ا��م�العلمية��م�انيات�الثقافية�للتخطيط�المطلوب�ن�يجة�لقلة�عدد�ا����اء ضعف .2

 والثقافية�مما�يز�د�احتمال�ارت�اب��خطاء�

المطلو�ة�للعملية�التخطيطية�وافتقار�المنظمات�لنظم�المعلومات� قلة�الكم�والنوع�من�المعلومات .3

 .ال�شر�ة ا��اصة�بإدارة�الموارد

 .الموارد�ال�شر�ة�عاتق�إدارة صعو�ة�التوصل�إ���معاي���محددة�ودقيقة�لمعرفة�الم�ام�الملقاة�ع�� .4

المسئولون����أغلب��حيان���� الفصل�ب�ن�مسئولية�وضع�ا��طة�وتنفيذ�ا�حيث�ي��رب  .5

 .التنفيذ�بإدعاء��و��ا�مسئولية��ج�زة��دار�ة

عدم�توفر�قواعد�بيانات�للموارد�ال�شر�ة�بالمنظمات�و�عدم�تحدي��ا�أن�وجدت�مما�لا�يجعل�ا� .6

 .لعمالة�و�القوى�ال�شر�ة�مصدر�موثوق�للمعلومات�ا��اصة�با

عدم�توفر�الم��انيات�المناسبة�لتخطيط�الموارد�ال�شر�ة�خاصة�����عض�الدول�العر�ية���و� .7

 .النامية�

�عد��ل��ذه�العوامل�من�المعيقات�ا��قيقة�لعملية�التخطيط�و�ال���يجب�علينا�التخلص�م��ا�

  .و�تحديد�ا�
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  �ستقطاب: المحاضرة�الرا�عة

  

�تحقيق��  �إن �ا��ديثة، �للمنظمات �ال�شر�ة �الموارد �ر�ائز�إدارة �من �أساسية �رك��ة ستقطاب

�تزو�د� �ع�� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �قدرة �بمدى �مباشرا �ارتباطا �يرتبط �للمنظمة ��س��اتيجية ��داف

  .المنظمة�بالأفراد�القادر�ن�ع���وضع��س��اتيجيات�التنظيمية�موضع�التنفيذ

  :ستقطاب�ا���ود�التنظيمية�الرامية�إ���التأث���ع��و�قصد��عملية�� 

 عدد��فراد�المتقدم�ن�ع���شغل�الوظائف. 

 نوعية��فراد�المتقدم�ن�لشغل�الوظائف. 

 احتمالات�قبول��ؤلاء��فراد�لشغل�الوظائف. 

 ومما�سبق�يت���أن�ال�دف��سا����من�عملية��ستقطاب،��و�ضمان�تزو�د�المنظمة�بالعدد�

�الشاغرةالمناس �الوظائف �لشغل �لاختيار�أفضل�م �المرتفعة، �الكفاءات �ذوي �من و�و���. ب

 .     ا��وانب��ساسية�لعملية��ستقطاب) 1-3(الش�ل�

  

  

  

  

  

  

كذلك�يت���من��).Job Choice(و�ظ�ر�الش�ل�أن�ال��ك����سا�����نا�ينصب�ع���عملية��ختيار�

ال��ص�المتقدم�لشغل�) مواصفات(لوظيفة����ناتج�التفاعل�ب�ن�خصائص�الش�ل�أن�عملية�اختيار�ا

  :الوظيفة�و��ن�متطلبات�شغل�الوظيفة�الشاغرة،�و�تأثر��ذا��ختيار�بثلاث�متغ��ات�أخرى���

 سياسات��فراد����المنظمة�ال���تحدد�طبيعة�الوظائف�ا��الية�وشروط�شغل�ا. 

 ا��وانب��ساسية�لعملية��ستقطاب): 1-4(الش�ل�

 

خصائص الوظيفة  

 رةــــــــــــــــاغـــــــــــــــــــــــــــــالش

 رادــــــــــــــــاسات الأفــــسي

                                                                      ب  ـــــــــــــص طالــــــــــــــخصائ

 ةــــــــــــــــــــــــــفــــــــــــــــــــــــــــــــالوظي

 الاستقطاب    مصادر

  ارــــيــــــــاخت

 فةــــالوظي

  على    ممواصفـات القـائ

 طابــــــــــــــــــقــــــتـــــــــــــــــــــــالاس
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 م�ن�لشغل�الوظائفتأث���مصادر��ستقطاب�ع���نوعية�المتقد. 

 تأث���القائم�ن�ع���عملية��ستقطاب�ع���اختيار�المر���ن�لشغل�الوظيفة. 

 

 :خصائص�الوظيفة�الشاغرة�-1

تتطلب�عملية�اختيار�الوظيفية�من�ال��ص�المتقدم�لشغل�الوظيفة�أن�يقرر�قبول�وظيفة�معينة����

�وا �الوظائف �تلك ��ل �أو�رفض �الوظائف، �من �غ���ا �دون �ما �تقييم�منظمة �وعند �عمل، �بدون لبقاء

الوظائف�المتاحة�يتأثر�الفرد��عدة�خصائص�وظيفية�أ�م�ا�مستوى��جر،�المسؤولية،��مان�الوظيفي،�

  ).2-3(فرص�ال�����الوظيفي،�الموقع�ا��غرا��،�والمزايا�الوظيفية؛�كما����مو��ة�ع���الش�ل�

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 صدر��سا����لدخل�الفرد،�لذلك�فإن�المتقدم�لشغل�الوظيفة�باعتباره�الم�:مستوى��جر

�و�قية��جور�ال���يمكن�أن� �الدخل�المعروض�عليھ�من�وظيفة�معينة �يقارن�ب�ن �ما غالبا

يحصل�عل��ا�من�وظائف�أخرى،�و�عت����جر�من�أ�م�عناصر�تفضيل�الوظائف����ا��الات�

أما����ا��الات�ال���لا�تتاح�للفرد�. وظائفال���ي�ون�أمام�الفرد�فرصة�للاختيار�من�ب�ن�عدة�

ف��ا�فرص��ختيار�من�ب�ن�الوظائف�فغن�الفرد�غالبا�ما�يقبل�وظيفة�باجر�منخفض��س�يا�

 .ح���يضمن�الوفاء�بحاجاتھ��ساسية

 عناصر�تقييم�الوظائف�الشاغرة): 2-4(الش�ل�

 

 رةـــــــــــــــــــــاغـــــــــــــــــــــــــفة الشــــــــــــــــــــص الوظيــــــــــــــــــــــائـــــخص

 الوظيفي لأمانا التحدي و المسؤولية مستوى الأجر

 المزايا الوظيفية ةـــيـــالجغراف  المواقع يةــفرص الترق
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 تمثل�الوظيفة�مجالا�قو�ا�لاختيار�قدرات�الفرد�ال��صية�ورغبتھ����القيام�بأداء��:المسؤولية

�غ���روتي� ����وظائف �والمسؤولية �عنصر�التحدي �أ�مية �وتزداد �والمسؤولية، �تتم���بالتحدي ية

�الفرد� �يض�� �قد �وأحيانا �مناسبا، �وعمليا �علميا �تأ�يلا �مؤ�لا �الفرد �ف��ا �ي�ون �ال�� ا��الات

بوظيفة�روتي�ية�ذات�عائد�مادي�مرتفع�مقابل�أن��شغل�وظيفة�اقل�عائد�وذات�تحدي�كب���

 .وغ���روتي�ية

 الوظ� �تطبيق��:يفي�من �نحو �المنظمات �معظم �واتجاه �ا��ديثة، �البي�ية �المتغ��ات �ظل ��

باتت�حاجة�الفرد�إ���اختيار�وظيفة�تتم��� "DOWNSIZING"التقلص�التنظي���"اس��اتيجيات�

�ا��امعات� �خر�� �من �العديد �يفسر�رغبة �ما ��ذا �ولعل �م��ة، �و�ستقرار�ضرورة بالأمان

�ا��� �بالعمل ��لتحاق �برغم�والمعا�د ��ستقرار�و�مان �من �عالية �بدرجة �يتمتع �الذي ومي

�وانتمائھ�للمنظمة��ش�ل� �يمكن�أن�يؤثر�مستوى��من�ع���عائد�الفرد �كما انخفاض�الراتب،

 .مباشر

 ال��قية� �����:فرص �ال��قية �توفر�فرص �بمدى �الوظائف �لشغل �المتقدم�ن ��فراد �معظم ��تم

�ا �ا��اصية ��ذه �أ�مية �وتزداد ��دار�ة�المستقبل، �الوظائف �شاغ�� �للأفراد �بال�سبة لوظيفية

�المنظمة� �والنمو�داخل �ال��قية �احتمالات �أن �الفرد �ف��ا �يك�شف �ال�� �ا��الات �و�� والم�نية،

 .محدودة،�فإنھ�غالبا�ما�يبدأ����البحث�عن�وظيفة�أخرى�يمكن�أن�تحقق�لھ�طموحھ�الوظيفي

 ا��غرا��� �للمنظم�:الموقع �ا��غرا�� �من�يؤثر�الموقع �الوظيفة �لشغل �بالتقدم �قرار�الفرد �ع�� ة

عدم�ذلك،�و��ون�ذلك����حال��ان�لفرد�ال��امات�أسر�ة�معينة،�أو�أن�المتقدم��ان�من�ج�س�

�ناث،�ول�ذا�تحرص�المنظمة�ع���توف���وسائل�التنقل�المناسبة�إذا��ان�موقع�ا�ا��غرا���غ���

 .ا��ان�موقع�امناسب�رغبة�م��ا����الوصول�إ���تلك�الكفاءات�م�م

 تمثل�المزايا�الوظيفية�مصدرا��اما�من�مصادر�المقارنة�ب�ن�الوظائف�المتاحة،�: المزايا�الوظيفية

�تتحمل�ا� �أن �يمكن �ال�� �مصادر�الت�اليف �من ��اما �مصدرا �المزايا �تلك �تمثل �ذلك �جانب وغ��

�الس �المزايا، �تلك �أمثلة �ومن �الوظيفة، �لشغل �المر���ن �أفضل �جذب ��غرض يارة�المنظمة

 .والم�اتب�الفاخرة�والعلاج�المجا�ي�والسكنات�الوظيفية�و�جازات
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  :خصائص�طالب�الوظيفة�-2

���� �قرار�الفرد �و�تحدد ��ستقطاب، �عملية �جوانب �من �الثا�ي �ا��انب �الوظيفة �طالب �خصائص تمثل

�بثلاث�عناصر��� �معينة �ختيار�الضم��،��عتبارات��ساسية،��عتبارات�المساندة،�و: اختيار�وظيفة

  ).3-4(والفروق�ال��صية،�كما�يو���ا�الش�ل�

  

  

  

  

  

  

  

  

 يقصد���ا�مجموعة�ا��صائص�ال���يرغب�الفرد�الطالب�للوظيفة��:�عتبارات��ساسية

توفر�ا����الوظيفة�وال���لا�يمكن�التنازل�ع��ا،�أي�أ��ا�أساسية،�نذكر�م��ا��جر�الوظيفي،�

وظيفة�لا�تفي���ذه��عتبارات�لن�يتقدم�الفرد�إ���شغل�ا�ح���ولو�توفرت�با����حيث�أنھ�أي

ا��صائص،�ومن�الوا���أن�العديد�من��فراد�يرفض�التقدم�ع���شغل��عض�الوظائف�ذات�

الدخل�المرتفع�إذا�لم�تكن�تتمتع�بالقبول��جتما���المطلوب�أو�إذا�لم�تتم���بدرجة�عالية�من�

 .و����مناطق�جغرافية�غ���ملائمة�مان�الوظيفي،�أ

 عد�اس�بعاد�الوظائف�ال���لا�تتوافر�ف��ا��عتبارات��ساسية،�يبدأ�: �عتبارات�المساندة�

الفرد����عملية�تفضيل�أخرى�باستخدام��عتبارات�المساندة،�و��ون��ساس��نا��و�أن�توفر�

رجة�ال���يرغ��ا�ال��ص�خاصية�معينة��عوض�نقص�أو�عدم�توفر�بقية�ا��صائص�بنفس�الد

المتقدم�لشغل�الوظيفة،�ومثال�ذلك�عندما�يقرر�الفرد�قبول�وظيفة����منطقة�نائية�مقابل�

ا��صول�ع���م��ات�وظيفية�كب��ة�وال�دف�ال��ا�ي�من��ذه�العملية��و�تحديد�الوظائف��ك���

 العناصر المؤثرة على قرار التقدم للوظيفة): 3-4(الشكل  

 

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى   وظائف شاغرة

الاعتبارات  

 الأساسية

الاعتبارات  

 المساندة

 الاختيار الضمني

 يةــــــــــــــــــــصــــــــــــــــــــــــخــــــــــــــروق الشـــــــــــــــــــــــــــفــــــــــــــــــال
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من�ا��صائص�قبولا�للفرد،�و�ت���من�ذلك�أن��عتبارات��ساسية�لا�يمكن��عو�ض�ا�بأي�

 .الوظيفية��خرى،����ح�ن�أن��عتبارات�المساندة�يمكن��عو�ض�ا�بخاصية�وظيفية�أخرى 

 يحدد�الفرد�تفضيلھ�ال�س���للوظائف�المتاحة����ضوء�المقارنات�ال����عقد�ا�: �ختيار�الضم��

�عملي �صعو�ة �وتزداد �والمساندة، ��ساسية ��عتبارات �من ��ل �استوفت �ال�� �الوظائف ة�ب�ن

�و���ضوء�ذلك� �ا��الات�ال���يزداد�ف��ا�عدد�الوظائف�ال���يمكن�شغل�ا، �ختيار�الضم�����

يمكن�للفرد�اختيار�الوظيفة�ال���ت�ناسب�مع�احتياجاتھ�وال���تحقق�لھ�أك���إشباع�ممكن����

 .ضوء�الظروف�المتاحة

 ال��صية� �تحديد�:الفروق ��� ��اما �دورا ��فراد �ب�ن �ال��صية �الفروق احتمالات��تلعب

�مناسبة �وظيفة �ع�� �الفرد �الدوافع�. حصول �ال��صية، �نذكر�ا����ة �الفروق �تلك �أ�م ومن

�الفردية� �ال��صية �الفروق �إ�� �بالإضافة �الفرد؛ ���صية �نمط �وكذا �و�تجا�ات ال��صية

�العوامل� �أحد �ي�ون �أن �يمكن �معينة �وظيفة �ع�� �ا��صول �ع�� �إصرار�الفرد �فإن السابقة،

 .ة�الفرد����إيجاد�فرصة�عمل�مناسبةالمؤثرة�ع���قدر 

4- � �ال�شر�ة(سياسات �فيما�: �فراد) الموارد �ال�شر�ة �الموارد �سياسات �تحديد �الضروري من

�من� �بالعديد �العملية �تتأثر�تلك �أن �يمكن �العملية �ا��ياة �و�� ��ستقطاب، �عملية يخص

د،��علانات،�كما�السياسات�مثل�سياسة�مصادر��ستقطاب،��جور�التنافسية،�إ��اء�التعاق

  ).4- 4(يو��ھ�الش�ل�

  

  

 تمثل�فرص�ال�����والنمو�ابرز�ا��صائص�ال���يبحث�: سياسة��ستقطاب�الداخ���وا��ار��

�سياسات� ��ام �تؤثر��ش�ل �ال�� �السياسات �ومن �س�شغل�ا، �ال�� �الوظيفة ��� �الفرض ع��ا

 سياسات�الموارد�ال�شر�ة����مجال��ستقطاب): 4-4(الش�ل�
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داخل�المنظمة�أم�من���ستقطاب�الداخ���وا��ار��،�و�مع���آخر��ل�يتم�شغل�الوظائف�من

 .خارج�ا

� �الداخ��و�عت���سياسة �العام���ستقطاب �القطاع �منظمات ��� �شيوعا �أك���السياسات ��

ومنظمات�قطاع��عمال،�حيث�أن�ال��قية�ع���الوظائف��ع���غالبا�ما�يتم�من�داخل�المنظمة�

  : ول�س�من�خارج�ا؛�ومن�أ�م�مم��ات�سياسة��ستقطاب�الداخ��

 ا� �شاغل �من�أن �يقلل �مما �وثقاف��ا، ��عمال �بطبيعة �ودراية �علم �ع�� �ي�ون لوظيفة

 .ت�اليف��عداد�و�التدر�ب،�ومن�ثم�ف���سياسة�سر�عة�وغ���م�لفة

 ساعد�تطبيق��ذه�السياسة�ع���ارتفاع�دوافع�العامل�ن�لبقاء����المنظمة�أطول�ف��ة��

يقلل�من�احتمالات�ال��قية��ممكنة�انتظارا�لفرصة�ال��قية،�لأن�ترك�المنظمة�احتمال�أن

 .والنمو����المنظمة�ا��ديدة

 ترقية�� �يؤدي �فقد �شاغرة، �واحدة �وظيفة �وجود �حالة ��� �ا��الية �الوظائف �عدد ز�ادة

�شغل� �وعند �مدير�إدارة، �خلو�وظيفة �مثلا�إ�� �مدير�عام �وظيفة �لشغل �مع�ن ��ص

 .�ذه��خ��ة�سيؤدي�بالتا���إ���خلو�وظيفة�أد�ى

ة�من�تطبيق�سياسة��ستقطاب�ا��ار���تفضيلا����ا��الات�ال���ترغب�ف��ا�كما�يمكن�للمنظم

المنظمة����استقطاب��طارات��دار�ة�والفنية�المتم��ة�وال���لا�تتوافر�ضمن�العمالة�ا��الية،�

وإ���جانب�ذلك،�فمن�الطبي���أن��ستخدم��ذه�لاستقطاب�العمالة�ا��ديدة،�وغالبا�ما�يتم�

�ح���تتاح�الفرصة�أمام�أك���عدد�من�الكفاءات�المتاحة����السوق�الغلان�عن�تلك�ال وظائف

  :للتقدم�لشغل�تلك�الوظائف،�ومن�أ�م�مزايا��ذه�السياسة

 ذات�� �العليا ��دار�ة �الوظائف �أو �ا��ديدة �العمالة ��عي�ن �حالة ��� �مناسبة وسيلة

 .المتطلبات�ا��اصة

 إثراء� �ع�� ��ساعد �مما �المنظمة، �أفراد �لتجديد �و�بت�ار�داخل��وسيلة �التجديد عملية

 .المنظمة

 خ��ات�� �لديھ �الوظيفة �لشغل �المر�� ��ان �ما �والتج����إذا ��عداد �ت�اليف انخفاض

 .وظيفية�متم��ة
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 ي�يح�تطبيق��ذه�السياسة�فرص�استقطاب�أفضل�عناصر�متاحة�: سياسة��جور�التنافسية

السياسة�ل���يع��فراد�ع�������قوى�العمل����السوق،�و�مكن�أيضا�للمنظمة�استخدام��ذه

 .قبول��عض�الوظائف�ال���تفتقد��عض�المم��ات

 يمكن�لأي�طرف�من�أطراف�التعاقد�إ��اء�(يمكن�تطبيق��ذه�السياسة�: سياسة�إ��اء�التعاقد

�وقت �أي ��� �) التعاقد �باسم �السياسة ��ذه �التعاقد"و�عرف �السياسة�" حر�ة ��ذه ��سمح كما

�الم �مع �التعاقد �إ��اء �ال��اعات�للمنظمة �من �العديد �يحدث �مما ��سباب �ذكر �دون وظف

�إ��اء� ��� �المنظمات �صلاحيات �من �ا��د �ا���ومات �من �العديد �تحاول �العموم �وع�� القانونية،

 .�عاقدات�العامل�ن�دون�أي�م��رات،�ضمانا���قوق�العامل�وتقليل�معدلات�البطالة

 الية،�غ���أن�ال�دف��سا�����علن��عض�المنظمات�عن��عض�الوظائف�ا���:سياسة��علان

من�وراء��ذا��علان�ح���يت�ون�لدى�ا��ما����انطباع�جيد�عن�المنظمة�ودور�ا����استقطاب�

��علان� �من �ا��قيقي �ال�دف �أن �بمع�� �ال�اذبة، ��علانات �من ��علان �و�عت����ذا �فراد،

��علا )�ستقطاب(يختلف�عن�ال�دف�المعلن�) الدعاية( �وتظ�ر�أ�مية �ا��الات�، ن�الدعا�ي���

ال����عمل�ف��ا�المنظمة����ب�ئة�تنافسية�عالية�وال���ي�ون�لدى�ا��ما����انطباع�غ���طيب�عن�

  .قدرة�تلك�المنظمة�ع���استقطاب�العمالة�من�سوق�العمل

تتوقف�جودة�عملية��ستقطاب�إ���حد�كب���ع���جودة�المصدر�الذي��عتمد�: مصادر��ستقطاب�-4

مة����اختيار��فراد�المر���ن�لشغل�الوظائف�الشاغرة،�وتتعدد�مصادر��ستقطاب�غ���أنھ�عليھ�المنظ

ية�كما�يو��ھ�يمكن�تقسيم�تلك�المصادر�إ���نوع�ن�أساسي�ن��ما�المصادر�الداخلية�والمصادر�ا��ارج

  :التا��) 4-5(الش�ل�

  

  

  

  

  

  

 مصادر��ستقطاب): 4-5(الش�ل�
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. المؤثرة�ع���جودة�عملية��ستقطابيمثل��ذا�العامل�أحد�العناصر�: القائمون�ع����ستقطاب�-5

و�ناك�العديد�من�العوامل�ال���تؤثر�ع���قدرة�القائم�ن�ع����ستقطاب�ع���جذب�أفضل�العناصر�

  :المتقدمة�لشغل�الوظيفة،�نذكر�م��ا�ما�ي��

 مسئو���إدارة��: ا����ة�الوظيفية� يمكن�أن�تفاضل�المنظمة�ب�ن�ت�و�ن���نة�للاستقطاب�من

�ال�شر  �أن�الموارد �الطبي�� �ومن ��خرى، �التخصصات ��افة �من �المدير�ن �أو�من �المنظمة، ��� �ة

تزداد�جودة�عملية��ستقطاب����ا��الات�ال���ي�ون�ف��ا�القائمون�ع����ستقطاب�ع���درجة�

 .عالية�من�التخصص�و�لمام�بطبيعة�الوظائف�الشاغرة

 المقابلة� �إجراء �ع�� �للقا�:القدرة �تتوافر �أن �الضروري �الم�ارات�من ��ستقطاب �ع�� ئم�ن

�ساسية�للمقابلات،�نذكر�من�ب�ن�تلك�الم�ارات،�م�ارات�التحدث�وتحقيق��تصال�الفعال�مع�

 .الغ��،�لإدارة��جتماعات

 إن�تف�م�القائم�ن�ع����ستقطاب�بظروف�العمالة�وسوق�العمل�يمكن�: �لمام��سوق�العمل

ستقطاب،�فمن�الطبي���أن�تزداد�توقعات�القائمون�أن��س�م��ش�ل�كب������واقعية�عملية�� 

ع����ستقطاب�بال�سبة�للم�ارات�ال���يجب�توافر�ا����شغل�الوظائف����ا��الات�ال���تتوفر�

�التوقعات� �تلك �فإن �ضيقة، �العمل �سوق �ف��ا �ت�ون �ال�� �ا��الات ��� �أما �الما�رة، �العمالة ف��ا

 .يجب�أن�ت�ون�أقل
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  تحليل�الوظائف: مسةالمحاضرة�ا��ا

    

��ر��ساس�لمعظم�عمليات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�ومن�أمثلة��تحليل�الوظائف�عت���عملية�

�تصميم� �ال�شر�ة، �الموارد �تخطيط �ا��ودة، �تحس�ن �برنامج �المنظمة، ��ي�لة �إعادة �العمليات تلك

�التدر��ية ��حتياجات �وتحديد �والتع�ن، ��ستقطاب �واس��اتيجيات �ونظم��الوظائف، ��داء وتقييم

  .�جور�وا��وافز

إن�عملية�تحليل�الوظائف�تزود�المنظمة�بالمعلومات��ساسية�اللازمة�لبناء�القدرات�التنظيمية�

�ساسية�وا��فاظ�عل��ا،�و�رغم�أن��عض�المنظمات��عتمد�ع���مجموعة�مدر�ة�من�محل���الوظائف،�

طرق�غ���رسمية�لتحليل�الوظائف،�و����ل��حوال��فإن��ناك�العديد�من�المنظمات��خرى��عتمد�ع��

  .فإن�عملية�تحليل�الوظائف��عت����ساس�لمعظم�وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة��خرى 

�واختيار��فراد� ���ذب �الوظيفة �ومواصفات �الوظائف �وصف �ع�� �المنظمة ��عتمد �ما وغالبا

�أ �والمرتبات، ��جور �ولتحديد �معينة �وظيفة �لشغل �فإ��ما�المؤ�ل�ن �أو�معاي����داء �معاي���الوظيفة ما

�مجموعات� �لتحديد �الوظيفة �عوامل �ع�� ��عتماد �يمكن �كذلك �العامل�ن، �أداء �لتقييم �ستخدما

  .الوظائف�داخل�المنظمة�وتحديد�أجور��ل�مجموعة�وظيفية�من�تلك�المجموعات

�عمليات�خلاصة �ل�ل �محور�ة ��عت���عملية �الوظائف �تحليل �عملية �أن �الموارد��القول إدارة

�يتجا�ل� �أن �الصعب �من �فإنھ �ولذلك �المنظمة، �نجاح �مباشر��� ��ش�ل ��سا�م �وأ��ا ��خرى، ال�شر�ة

  .المديرون�أ�مية�عملية�تحليل�الوظائف�وتأث���ا�ع���نجاح�المنظمة

1-�� �الوظائف �وتمر�: Jobs Analysisتحليل �الوظائف، �عن �المعلومات �جمع ��س��دف �نظامية عملية

  .بمرحلت�ن

 تم�بتحديد�الم�ام�و��شطة�والسلوكيات�والواجبات�ال���يجب�القيام���ا�لأداء�: المرحلة��و����

��ذا� �و�� �مصادر، �عدة �من �الوظائف �تحليل ��عملية �المرتبطة �البيانات �جمع �و�مكن الوظيفة،

�إ��� �المنظمة ���دف �ال�� �وا��دمات �المنتجات �قائمة �تحديد �ع�� �أساسية �بصفة ��عتمد المجال

د�المس��لك���ا،�من�خلال�ذلك�يتم�تحديد���شطة�الواجب�القيام���ا�ح���يحقق�ذلك�تزو�

� ��–ال�دف �المرغو�ة �وا��دمات �المنتجات ���مية��–تقديم �تحديد �يأ�ي ���شطة �تحديد وعند

 .ال�س�ية�ل�ل�م�مة،�و�ذا���دف�رفع�كفاءة��داء�الوظيفي
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 ارات�وا��صائص�الوظيفية��خرى،�و�أ�ي�مع���تحديد�المعارف�والقدرات�والم: المرحلة�الثانية�

 :تلك�المتطلبات�ع���النحو�التا��

 � �إلمام�: Knowledgesالمعارف �كمثال �الوظيفي، �بالأداء �مباشرة �ترتبط �ال�� �المعلومات حصيلة

�برنامج �تركيب ���دف �للكمبيوتر ��ساسية �باللغات �التعلم�. الم��مج�ن �طر�ق �عن تك�سب

 .ة�إل��ا�خاصة����بداية�ا��ياة�العملية�للفردوالتدر�ب،�تزداد�ا��اج

 القدرات�Abilities :القدرة�ع���أداء�سلوك�وظيفي�مع�ن�يؤدي�إ���منتج�مادي�ملموس،�مثال�

ذلك�القدرات�الوظيفية�الواجب�توفر�ا����رجال�البيع�من�حيث�القدرة�ع���التنقل�ب�ن�مراكز�

 .العملاء�وعرض�المنتجات،�وكذا�القدرة�ع����قناع

 الم�ارات�Skills:قدرة�شاغل�الوظيفة�ع���أداء�ا��ر�ات�المك�سبة�أو��لية،�وال���قد�تتضمن��

 .حر�ات�يدو�ة�أو�شف�ية�أو�عقلية،�السيطرة�ع���البيانات�أو��فراد�أو��شياء

  قد�تتضمن��تجا�ات�أو��عض�ا��صائص�ا��سدية�أو�الذ�نية،�أو��عض�: خصائص�أخرى

 .تتطل��ا��عض�الوظائف�ا��صائص��خرى�ال��

�طر�ق� �عن �الوظيفة، �تحليل �عند �قياس�ا �يمكن �والقدرات �المعارف �م�ونات �أن �سبق �مما و�ت��

المقابلة�مثلا�أو��ختبارات�التحر�ر�ة�أو�مراجعة�الس��ة�الذاتية�للفرد�من�طرف�ج�ات�متخصصة�

الم�ارات،�و�دلا�من��من�ج�ة�أخرى�فإنھ�يصعب�استخدام��ذه��دوات��خ��ة�لقياس. مع��ف���ا

�الفع�� �العمل �أداء �أثناء �للفرد �ال��صية �الملاحظة �ع�� ��عتماد �يمكن �يصعب�. ذلك �أنھ كما

�بالمتطلبات� �الفرد �تزود �القدرات �أن �ذلك ��� �القول �الممكن �ومن �والقدرات، �الم�ارات �ب�ن التفر�ق

  .اللازمة�لاك�ساب�الم�ارات�والمعارف�الوظيفية

يتوقف�مدى�نجاح�عملية�تحليل�الوظائف�إ���حد�كب���ع���مدى�: الوظائفأ�داف�عملية�تحليل��-2

  :القدرة�ع���وصف�الوظائف�من�خلال�البيانات�ال���تم�جمع�ا،�وذلك���دف�تحقيق�ما�ي��

 تقليل�التح���ال������الذي�يمكن�أن��عتمد�عليھ�المحلل�عند�وصف�الوظائف. 

 ملاحظ��ا� �يمكن �ال�� ��شياء �وصف �ع�� �لا��فمن. العمل �ال�� �الوظائف �تلك �وصف الصعب

 تحوي�م�ونات�لا�يمكن�ملاحظ��ا
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 وصف�سلوكيات�العمل�دون�وصف�خصائص���صية�شاغل�الوظيفة؛�أي�ي�ب���ال��ك���ع���

�لاستخدام�ا� �الم�ام �تلك �توضيح �لأن �شاغل�ا، �النظر�عن ��غض �للوظيفة ��ساسية �الم�ام شرح

 .كنظام�تقييم�للأداء

 ت� �بيانات �تتصف �أن �ي�ب�� �بالثقة �الوظائف �بدقة(حليل �البيانات �) تصف إم�انية�(والثبات

�الوظائف �من �كب��ة �مجموعة �وصف ��� �عل��ا ��حتفاظ�)�عتماد �المنظمة �ع�� �ي�ب�� �أي ،

 .���لات�البيانات�و�ل�الوثائق�ال���تم�استخدام�ا����عمليات�تحليل�الوظائف

الوظيفة�وموصفات�الوظيفة�وجملة��من�أ�م�المخرجات�وصف�:مخرجات�عملية�تحليل�الوظائف�-3

  ) 5-1(أخرى�من�المخرجات�كما�ي�ي��ا�ا��دول�

  مخرجات�عملية�تحليل�الوظائف): 5-1(ا��دول�

  المضمون   المخرجات

  وصف�الوظيفة
�المسؤوليات� �أعباء�ا، �م��ص�ا، �الوظيفة، ��عر�ف �يتضمن �للوظيفة ��امل وصف

  ومتطلبات�شغل�ا

مواصفات�

  الوظيفة

�المتطلبات �والم�ارات��وصف �المعارف �تتضمن �الوظيفة، �لشغل �اللازمة ال��صية

�المواصفات� �من ��د�ى �ا��د �تمثل �و�� �الوظيفة، �لأداء �اللازمة �ال��صية والقدرات

  الواجب�توافر�ا����من��شغل�الوظيفة

تص�يف�

  الوظيفة

تقسم�الوظائف�إ���مجموعات�طبقا�لمعاي���محددة�وغالبا�ما�يتم��عتماد�ع���السلطة�

�المستخدمة� �التكنولوجيا �الوظائف�أو��عتماد�ع���طبيعة �كأساس�لتقسيم التنظيمية

  .���الوظيفة�أو�ا��وانب�السلوكية�ف��ا

تقسيم�

  الوظيفة

تص�يف�الوظائف�حسب���مية�ال�س�ية�للوظيفة�مقارنة�ببقية�الوظائف�أو�بحسب�

  .���السوق،�و�تم�ذلك���دف�تحديد�مرتبات�تلك�الوظائف�أ�مي��ا

تصميم�

  الوظيفة�

تقسيم�وترت�ب�أ�شطة�وأعمال�المنظمة�إ���مجموعات�من�الوظائف،�و�را���عند�ذلك�

  .مجموعة�من�المتغ��ات�المرتبطة�بالمنظمة�وشاغل�الوظيفة�والمتغ��ات�البي�ية

التدر�ب�

  الوظيفي

. �شاط���دف�إ���تنمية�م�ارات�ومعارف�وقدرات�العامل�ن����مجالات�وظيفية�مختلفة

  .��دف�إ���تنمية�سلوكيات�العمل�الوظيفي�ال���تؤدي�إ���ز�ادة�فعالية�المنظمة�و�و 
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خطط��حلال�

  الوظيفي

و���تؤثر�ع���. �عكس�خطط��حلال�عملية�دخول�وخروج�الموظف�ن�إ���وظيفة�معينة

�محط� �يجعل�ا �مما �المنظمة؛ �داخل �وظيفيا �نموه �ومدى �لل��ص �الوظيفي المستقبل

  .والغدارة����نفس�الوقتا�تمام��ل�العامل�ن�

  الكفاءة

�وتصميم� �الوظيفة �لأداء ��مثل ��سلوب �تحديد �العمل �كفاءة �رفع �عملية تتضمن

�دوات�والمعدات�المستخدمة��ش�ل��ساعد�ع���رفع�كفاءة��داء،�من�خلال�إجراءات�

  .العمل،�تصميم�العمل،�معاي����داء

  �مان�الوظيفي

�وز�ا �مناسب ��ش�ل �العمل �و�لات�تصميم �المعدات ��� �الوظيفي ��مان �درجة دة

� �العمل �جوانب �ع�� �التعرف �إ�� ���دف �أو�ظروف(المستخدمة، �المخاطر�) سلوك ذات

  .المرتفعة�والعمل�ع���اس�بعاد�ا�أو�ا��د�م��ا

تخطيط�الموارد�

  ال�شر�ة

�القادرة� �ال�شر�ة �الموارد �توافر �استمرار�ة �ضمان �إ�� ���دف ���شطة �من مجموعة

غبة����العمل،�وغالبا�ما�يتم�ذلك�عن�طر�ق�الت�بؤ�باحتياجات�المنظمة�من�العمالة�والرا

  خلال�ف��ة�زمنية�مستقبلية�مع�تحديد�طرق�توف���ا

�جمع�معلومات�تحليل�الوظائف�-4 يمكن��عتماد�ع���العديد�من�أساليب�جمع�البيانات�: أساليب

قابلات�ال��صية�والمواقف�ا��رجة�والمذكرات�عن�الوظيفة،�ومن��ذه��ساليب؛�أسلوب�الملاحظة�والم

�أو�أك�� �واحد �أسلوب �ع�� ��عتماد �يمكن �بحيث �التنظيمية، �والوثائق ��ستقصاء �وقائمة . الوظيفية

�بي��ا� �المفاضلة �يتم �ما �وغالبا �بدائل �ول�ست �البعض ��عض�ا �تكمل �السابقة ��ساليب �تلك �أن باعتماد

  .وفيما�ي���شرح�لتلك��ساليب.). ت�لفة،�الدقةالوقت،�ال(: ع���أساس�ثلاث�معاي�����

o ملاحظة��داء�الفع���لشاغل�الوظيفة�أثناء�العمل����ظروف�ال�شغيل�الطبيعية،�و�ذا��:الملاحظة

يمكن�من�التعرف�ع���ا��وانب�المختلفة�للوظيفة�بقدر�أع���مما��و�موصوف����ال��لات،�ف�و�

و�و�ما��عاب�ع���. الكث���من�الوقت�و�ت�لفة�عاليةأسلوب�يتم���بدرجة�عالية�من�الدقة�و�حتاج�

�حالة� ��� �استخدامھ �يصعب �كما �الوظائف، �كب���من �عدد �تحليل �حالة ��� �خاصة ��سلوب �ذا

 )التصميم�أو�حل�المشكلات(ملاحظة�وظائف�ذ�نية�أو�ابت�ار�ة�

o الم: المقابلة� �تلك �وتأخذ �الوظائف، �أداء �ع�� �القائم�ن �بمقابلة �الوظائف �محلل �احد�قيام قابلة

��ما �النمطية: الش�ل�ن �( المقابلة �المعني�ن��أسئلةوجود ��فراد ��ل �ع�� �لتطرح �ومحددة موحدة
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والمقابلة�) بالمقابلة�ل�س�يل�الوصول�إ���نتائج�دقيقة،�غالبا�ما��ستخدم����الوظائف��دار�ة�الدنيا

نب�الوظيفة،�غالبا�ما�لا�وجود�لأسئلة�محددة،�مما��سمح�بمناقشة�العديد�من�جوا( غ���النمطية

�الوظائف� �أو�حالة �غ���النمطية �الوظائف �أو�تحليل �العليا ��دار�ة �الوظائف �حالة ��� �ستخدم

و�ساعد�أسلوب�المقابلة�ع���تحديد���شطة�غ���المتكررة،�كما��س�ل�من�جمع�البيانات�). ا��ديدة

��سلوب ��ذا �بدقة �القول �إ�� �يدفع �مما �للوظيفة �الذ�نية ���شطة �ع���عن ��عتمد ��ذا �ولكن ،

مدى�م�ارة�ودقة�القائم�ن�ع���إجراء�المقابلة�وخ��تھ�وتدر�بھ،�كم�أن�لظروف�إجراء�المقابلة�تأث���

 .ع���نوع�المعلومات�المس��دة

o عتمد�ع���مجموعة�من�ا����اء�من�داخل�أو�خارج�المنظمة�شر�طة�أن��أنيمكن�: مجموعة�ا����اء�

و�تم����ذا��سلوب�بالقدرة����. �خ�المنظمة�و�سواق�ال����عمل���اي�ونوا�ع���علم�تام�بأعمال�وتار 

تحليل�الوظائف�وسرعة�ا��صول�ع���نتائج�التحليل،�غ���أن��ذا��سلوب��عت���م�لف�خاصة����

 .حال�وجود�خ��اء�من�ا��ارج

o ستقصاء�� �كب���م�:قائمة �عدد �توفر�جمع �حيث �ت�لفة، �وأقل�ا �المعلومات �جمع ��� ��سرع ن���

دقة�تلك�المعلومات��عتمد�ع���مدى��نأغ���. المعلومات�من�عدد�كب���من�الوظائف����وقت�قص��

 .وضوح��سئلة�وصياغ��ا�وع���جدية�المستق��������جابة�ع���تلك��سئلة

o الوظيفة������اية�: المذكرات�الوظيفية� �شاغل �اليومية�ال���يدو��ا �الوظيفية ���وصف�الممارسات

�معين �عمل �شاغل�ف��ة ���ا �يقوم �ال�� ��ساسية ���شطة �تلك �ع�� �الوقوف �ع�� ��ذا �و�ساعد ة،

�طو�ل،� �و�ستغرق�وقت ��ذا��سلوب�م�لف �الوظيفة،�غ���أن �عملية�تصميم �مما��س�ل الوظيفة

�لا��عطي� �انھ �كما �المذكرات، �تلك ����يل ��� �الوظيفة �شاغل �وموضوعية �دقة �مدى �ع�� و�عتمد

 .ائمةصورة�عن��عمال�الذ�نية�الق

o ا��رجة� ��داء�: المواقف �أو �المتم���جدا ��داء �تصف �ال�� �الوظيفية �السلوكيات �لتلك تحديد

�من� �العديد �وصف �ع�� ��ساعد �بأنھ ��سلوب �و�تم����ذا �معينة، �وظيفة �لشاغل �جدا الضعيف

السلوكيات�الوظيفية�المطلو�ة�لرفع�أداء�شاغل�الوظيفة�بدرجة�عالية�من�القدر،�وذلك����وقت�

 .غ���أنھ�لا�يصف��داء�المتوسط�للعامل�ن،�مما�يفقده�صفة�العمومية. ��و�ت�اليف�منخفضةقص�
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o التنظيمية� �وصف�: الوثائق �وقوائم �و�جراءات �القواعد �وكذا �التنظيمية، �ا��ر�طة ���ا يقصد

�يكفي� �لا �غ���أنھ �البيانات، �جمع ��� �ت�لفة �و�قل ��سرع ��ساليب ��عت���من �ا��الية، الوظائف

 وحده�وغالبا�ما�يتم��عتماد�عليھ�كنقطة�بداية����عملية�الوصف�الوظيفي

�الوظائف�-5 �تحليل �معلومات �: أنواع ����ناك �الوظائف �تحليل �لمعلومات �أساسية �أنواع : ثلاث

  .معلومات�عن�الوظيفة،�معلومات�عن�شاغل�الوظيفة،�ومعلومات�عن�السمات�الوظيفية

  أنواع�معلومات�تحليل�الوظائف):  5 -2 (ا��دول�

معلومات�عن�

  الوظيفة

�بالوظيفة�ذا��ا��غض�النظر� �و�عباء�ال���ترتبط �الواجبات عن�تصف��ذه�المعلومات

شاغل�ا،�وذلك���دف�تحديد�السلوكيات�الواجب�أدا��ا����الوظيفة،�وتحديد�أ�داف�ا،�

  .و���بمثابة�أساس�جيد�للمقارنة�ب�ن�أ�داف�الوظائف�المختلفة

معلومات�عن�

شاغل�

  الوظيفة

�لأداء� �اللازمة ��خرى �ال��صية �وا��صائص �والم�ارات �والقدرات �المعارف تصف

كز�ع���العمليات�ال���تؤدى�من�خلال�ا�الوظيفة�دون�الوظيفة��ش�ل�مناسب،�ف���تر 

  ��تمام�ب�تائج�ا

معلومات�عن�

سمات�

  الوظيفة

تصف�السمات�ا��سدية�والعقلية�وال��صية�أحيانا�اللازمة�للتوصل�إ���مستوى�أداء�

و�مع���آخر��فإن��ذا�المدخل�يحدد��ش�ل�أك���دقة�الموصفات�. متم���لشاغل�الوظيفة

فرق�ب�ن��داء�المتم���لمقارنتھ�بالأداء�المتوسط،�ومن��ذا�فإن�ال��ك���وا��صائص�ال���ت

  :�سا����ينصب�ع��

 تحديد���داف�الوظيفية�ال���ي�ب���تحقيق�ا� 

 تحديد��عباء�الوظيفية�الواجب�القيام���ا. 

 تحديد�أساليب�أداء��عباء�الوظيفية��ش�ل�متم��. 

  

�الوظائف -5 �تحليل �ال��: طرق �الطرق ��ذا��تتعدد �و�� �الوظائف، �لتحليل �عل��ا ��عتماد يمكن

  :المجال�يمكن�استخدام�طر�قة�أو�أك���من�الطرق�التالية
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 الوظيفة� �تحليل �قائمة �: طر�قة �باستخدام �الوظائف �لتقييم ��ستخدم �نمطية �قائمة ��187�

 :���مجموعات�6مقسمة�ع����عنصرا

 المعلومات� �مصدر�المعلومة�ال���يحصل�ع ��تم: مدخلات ل��ا�شاغل�الوظيفة،�والكيفية�ما

 ,ال���يتم���ا�ا��صول�عل��ا

 استخدام�شاغل�الوظيفة�لعمليات��ست�تاج�العق���واتخاذ�القرارات،��:العمليات�الذ�نية

 .أو��شغيل�المعلومات�لأداء�الوظيفة

 ما��و�ا���د�العض���الذي�يبذلھ؟�وما�����دوات�والمعدات�المستخدمة��:مخرجات�العمل

 ���ذلك؟

 عملية�التفاوض،�طبيعة�(تحديد�العلاقات�الوظيفية�مع�بقية�العامل�ن��:العلاقات�مع�الغ��

 ).�تصالات،��شراف

 ظروف�العمل�وضغوطھ(�طار�المادي�و�جتما���لأداء�الوظيفة��:محتوى�الوظيفة.( 

  خرى�� �الوظيفة �الوظيفة��:خصائص �بأداء �المرتبطة �وا��صائص ���شطة ��افة تحديد

 ).ات�العمل،��جر�وغ���ا�من�ا��صائصساع(

 ستخدم�لتوصيف�الوظائف��دار�ة،�وتحتوي��ذه�القائمة�: قائمة�وصف�الوظائف��دار�ة�

،�و�طلب�����ل�قسم�من�أقسام�القائمة�من�ال��ص�قسما�15مقسمة�إ����عنصرا�274ع���

�للوظي �بال�سبة �العناصر�المذ�ورة �عنصر�من �ل�ل �ال�س�ية ���مية �يحدد ��شغل�اأن �ال�� . فة

 .�ستخدم�نتائج�تحليل�تلك�المعلومات����مجالات�التعي�ن�والتدر�ب�وكذا�تنمية�المسار�الوظيفي

 الوظيفي� �العمل �ا��صائص��:تحليل ��ل �وصف �إ�� ���دف �بحيث �الوظيفة، �شاغل تركز�ع��

تحديد��و��دف��ذا�إ��. المرتبطة�بھ،�و�تضمن�ذلك�تحديدا�ل�ل�الم�ارات�اللازمة�لأداء�الوظيفة

 .العلاقة�ب�ن�المعلومات�والعمال�والعمل

 أسلوب�وصفي��ستخدم�ل��صول�ع���وصف�محدد�يركز�ع����:أسلوب�المواقف�ا��رجة 

  

 تحديد�الظروف�ال���حدث�ف��ا�الموقف. 

 تحديد�النتائج�ال���ترت�ت�ع����ذا�الموقف. 

 

 الدقة����وصف�الموقف. 

 يمكن�ملاحظتھالسلوك�الظا�ر�الذي�. 
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�المواقف� ��عض ��فراد ��عض �يصف ��ذا �خلال �ومن �للعمل، �السلوكية ا��وانب

�ضعيفا �وظيفيا �أو�أداء �متم��ا �أداء �تمثل �ال�� ��ذا. السلوكية �كفاءة �ضمان �سلوب��و��دف

 :ي�ب���توفر�ما�ي��

 

 الوظيفي� �التوافق �وع���:قائمة �لاختيار�العامل�ن، �وكأداة �الوظيفة �تحليل �لأغراض �ستخدم

�ال��� �الوظيفية �ا��وانب ��ل �عن �المعلومات ��ستخدم �الطر�قة ��ذه �فإن ��خرى �الطرق عكس

�ليتض �الوظيفة؛ �عن �رضائھ �ودرجة �العمل، �عن �غيابھ �ومعدلات �الموظف �أداء ��ل��عكس من

�زادت� ��لما �أنھ �أساس �ع�� �القائمة ��ذه �وتب�� �ذا��ا، �الوظيفة �بمخرجات �المرتبطة ا��وانب

�زادت� ��لما �ذا��ا، �الوظيفة �متطلبات �و��ن �الوظيفة �شاغل �خصائص �ب�ن �التوافق درجة

احتمالات�بقاء�الفرد�مدة�أطول����الوظيفة،��دف�ا�الرئ������و�تحديد�ا��صائص�الوظيفية�

�نظر�شا �وج�ة �خصائص�من �مع �توافق�م �مدى �ضوء ��� �لاختيار�العامل�ن �أسلوب �وإعداد غل�ا

لقياس�م�ونات�الوظيفة�المختلفة�ذات�التأث���ع����عنصر�400و���تت�ون�من�. تلك�الوظيفة

 .الرضا�الوظيفي�–. معدلات�الغياب�–. معدل�الدوران�–. �داء�الوظيفي�-: �داء�و��

 ئص�الوظيفة،�أسلوب�لتحليل�الوظيفة���دف�إ���أو�نموذج�خصا: م���و���يص�الوظيفة

تدعيم�ا��صائص�الداخلية�للوظيفة�بما�يؤدي�إ���ز�ادة�درجة�الرضا�الوظيفي�وارتفاع�معدلات�

�خصائص� �ثلاث �الوظيفة ��� �توافرت �إذا �تتحقق �سوف �المؤشرات �تلك �أن ��ذا �مع�� �داء،

 : نفسية���

 إحساس�الموظف�بأن�الوظيفة�ل�ا�مع��. 

 وظف�بالمسؤولية�عن�نتائج�أعمال�الوظيفةإحساس�الم. 

 حصول�الموظف�ع����غذية�عكسية�عن�نتائج�أعمالھ. 

� �خلال �من �النفسية �ا��الات �تلك �تدعيم �و�مكن �وظيفية �أ�عاد ���خمسة تنوع��-: أساسية

  .التغذية�العكسية�–. �ستقلالية�–. أ�مية�الوظيفة�–. الوظيفة) طبيعة(�و�ة��–. الم�ارات

�ا�-7 �تحليل �تتم�: Work Analysisلعمل �الوظائف �تحليل �عملية �أن ��دارة �أ��اب �من �العديد يرى

لأغراض�قانونية����كث���من��حيان،�وأ��ا�تخلق�حدود�مصطنعة�تحول�دون�تطبيق�متطلبات��دارة�
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المتجددة�والمتطورة،�و���ذلك�فإن�البعض�يرى�ضرورة�التحول�من�مجرد�تحليل�الوظيفة�ع���تحليل�

  .ح���يتم�مواج�ة�متطلبات��دارة�ا��ديثة�العمل

و�قدم�مف�وم�تحليل�العمل�العديد�من���عاد�ا��ديدة�لمف�وم�تحليل�الوظائف��بما��ساعد�

� �مع �يتفق �العمل �تحليل �إن �التنافسية؛ �الم��ات �من �العديد �تحقيق �ع�� ��دار�ة�المنظمة �تجا�ات

�عكس�الوصف�الوظيفي�الذي�يقف��وإشباع�ا�التعرف�ع���رغبات�العميلمن�حيث�أ�مية��ا��ديثة

عند�ا��وانب�القانونية�للوظيفة،�و����ذا�المجال�يمكن��عتماد�ع���أسلو��ن�أساسي�ن�لتحليل�العمل�

  .خرائط�تدفق�العملو��التحليل��س��اتي���للوظيفة: �ما

o يفية�المستقبلية��ساعد�المنظمة�ع���الت�بؤ�بتلك�التغ��ات�الوظ: التحليل��س��اتي���للوظيفة

��و�الت�بؤ� ��سلوب ��ذا �من ��سا��� �وال�دف �المنظمة، �أ�داف �تحقيق �ع�� �أثر�ا وتحديد

بوصف�الوظيفة����ظل�ظروف�بي�ية�محددة�ومتجددة،�وأ�داف�تنظيمية�متجددة�دائما،����

،�مع�ز�ادة�درجة��رتباط�ب�ن�المنظمة�)استخدام�ال��امج�ا��اسو�ية(ظل�أدوات�عمل�مساعدة�

 .العميل،�بالإضافة�إ���أعباء�وظيفية�كب��ةو 

o ستخدم��وسيلة�مساندة�للأسلوب�التقليدي�لتحليل�الوظائف،�و�عت����:خرائط�تدفق�العمل�

�يتم� �أن �و�مكن �الوظائف، �وصف ��� �التدفق �خرائط �لأسلوب �تطبيقيا �امتدادا ��سلوب �ذا

��كيفية�استخدامھ،�استخدام��ذا��سلوب�عن�طر�ق�شاغل�الوظيفة�نفسھ��عد�تدر�بھ�ع�

�العمل� �الوظيفة �شاغل ���ا �يؤدي �الذي �وال�سلسل �الكيفية �وصف ��سلوب ��ذا �عن و��تج

 .لتحقيق��دف�مع�ن

للقيام�بالعمل�وانجاز�الم�ام؛�و�تطلب�تصميم��عدد�الطرق�والمنطق��سا����ل�ذا��سلوب��و�

  :خرائط�العمل�القيام��عدة�خطوات���

  

  

  

  

 .تحديد�العملية .1

 �عر�ف�العملية .2

 رسم�خر�طة�أولية .3

 .تحديد�المسارات�البديلة .4

 .تحديد�نقاط�التفت�ش .5

 .تحديد�ا��ر�طة�ال��ائية .6

 ن�فر�ق�العمل�ت�و  .7
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�التح �أسلوب �استخدام ��ساعد�إن �العمل �تدفق �خرائط �أسلوب �مع �للوظيفة ��س��اتي�� ليل

�تحليل� �عن �لا��غ�� �كلا�ما �غ���أن �للوظائف، �العمل �متطلبات �ف�م ��� �التأكد �عدم �درجة �تقليل ع��

  .أداة�مساندة�لأساليب�تحليل�الوظائف�التقليدية�-كلا�ما-الوظائف،�بل��عت���
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  اختبارات�ومقابلات�التوظيف:  المحاضرة�السادسة

  

�التوظيف�-1 �الوسائل�: اختبارات �إ�� �بال�سبة
ً
�ا �تح�ُّ �وأقل �أك���موضوعية ��ختبارات �إن �القول يمكن

  :�خرى�وخاصة�المقابلات�إلا�أن�استخدام��ختبارات�لھ�حدود�يجب�أن�تؤخذ��ع�ن��عتبار�و��

 م�ن�ولا�يمكن��عتماد�عل��ا�فقط����إن��ختبارات��عت���جزء�من�عملية�المفاضلة�ب�ن�المت قدِّ

   .تقر�ر�صلاحية�المتقدّم�من�عدم�ا

 إلمام�م�� �ومدى �عليھ �المشرف�ن �أمانة �وع�� ���ا ��عد �ال�� �الطر�قة ��ختبار�ع�� �نتائج تتوقف

 .بأ�عاده

 تحدد��ختبارات�مقدرة�ال��ص�ع���أداء�عمل�مع�ن�لك��ا�لا�تضمن�انھ�سيؤدي�ذلك�العمل�

  . ل���المستقب

o ختبارات�� ��فراد�: أنواع �وقدرات �خصائص �لقياس �المصممة ��ختبارات �كب���من �عدد يوجد

�إ����نواع�التالية
ً
م�ن�لشغل�الوظائف�الشاغرة�يمكن�تقسيم�ا�عموما   :المتقدِّ

 � ��داء �الوظيفة��:اختبارات �لشغل �للتقدم �يملك�ا �ال�� �والم�ارة �العض�� ��داء �لقياس و��دف

م�أداء��عمال�ال���سي�لف���ا�عند�شغل�الوظيفة،�و�ستخدم��المعنية�و�نا يطلب�من�المتقدِّ

�معاي���مادية� �يوجد �ال�� �الوظائف �لشغل م�ن �المتقدِّ �ب�ن �للمفاضلة ��ختبارات �من �النوع �ذا

 .لقياس�كيفية�أداء�ا�و�التا���لا�تص���للوظائف��دار�ة�و�شرافية

 الذ�اء� �أك����ختبا: اختبارات �الذ�اء�و�عد �درجة �تق�س �ف��
ً
�استخداما �وأقدم�ا

ً
�شيوعا رات

والذاكرة�وأسلوب�التفك���وقوة�المحاكمة�ودقة�الملاحظة�وتق�س�القدرة�ع���ال��ك���والقدرة�ع���

  .إدراك�العلاقات�ب�ن��شياء�و�ش�ال

 ال�دف�الرئ�����من��ذه��ختبارات��و�قياس�قدرة�ال��ص: اختبارات��ستعداد�والقدرات��

ض�ل�ا�وإم�انيات�المتقدم�للنجاح�والنمو�داخل� م�و�ستفادة�من�المواقف�ال���يتعرَّ
ُّ
ع���التعل

�،بحيث� م
ُّ
�التعل �من �ظ�ور�ا �أو�المحتمل �ال�امنة �لاختبار�القدرات ��س�� �أ��ا �بمع�� ،� المنظمة

تبارات�وم��ا�اخ. يمكن�التمي���ب�ن�من��عدون�ب�تائج�طيبة����أداء�العمل�ومن�لا��عدون�بذلك�

 . الذاكرة�والت�سيق�واتخاذ�القرارات�والف�م�و�بت�ار
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 للعمل� �الميول م��:اختبارات �المتقدِّ �وميل �رغبة �مدى ��و�قياس ��ختبارات ��ذه �من الغرض

�الذي� �الفرد �أن ��ختبارات �مؤ�دو��ذه ��عتقد �حيث �العمل، ��ذا �لأداء �وولاءه ھ �وحبَّ للوظيفة

ن��ستطيع�أن�يتقن  .ھ��سرعة،�وسي�ون�أداءه�أفضل�من��خر�نيميل�إ���عمل�مع�َّ

 تحر�ر�ة� �ت�سيق�: اختبارات �ع�� �قدرتھ �مدى �لقياس
ً
�تحر�ر�ا �المتقدم �عل��ا �يجيب �مسألة ��

��سئلة� �ع�� �يجيب �أن �للمتقدم �ي��ك �حيث �مفتوحة ��سئلة �ت�ون �وقد �والتعب���ع��ا أف�اره

يختار�من�بي��ا�وقد�تجمع�ب�ن��بأسلو�ھ�ا��اص�أو�ت�ون�أسئلة�محددة�ومتعددة��جابات�حيث

 .النوع�ن

 ال��صية� �من�: اختبارات �معينة �توافر�خصائص �مدى �قياس �إ�� ��ختبارات ��ذه ��دف

م�ل�ا،�حيث�كما��علم�ل�ل� خصائص�ال��صية�ال���تحتاج�إل��ا�الوظيفة����ال��ص�المتقدِّ

عتماد�� (وظيفة�أو�عمل�خصائص���صية�معينة�ت�ناسب�مع�ا،�ومن�أ�م��ذه�ا��صائص�

�،حب� �العاطفي ف �،التكيُّ ��جتما�� ف �التكيُّ ،� �بالنفس �الثقة ،� �النف��� ��تزان ،� �الذات ع��

  ).القيادة�أو�الزعامة

�الن���� �مثل �سمات
ً
�متضمنا �المتقدم �ل��صية �النمو�العام �لقياس ��س�� ��ختبارات و�ذه

 �� �أنواع �أصعب �لنوع ��ذا �لعل �و�نطواء �والتعاون �و�نتماء �و�رجع�وا��ساسية ،� ختبارات

�قياس�ا� �الصعب �من �و�التا�� �غ���ملموسة �والسمات �ا��صائص ��ذه �أن �إ�� �ذلك ��� الس�ب

  .بدقة�،�بالإضافة�إ���صعو�ة�تحديد�نوع�ال��صية�الملائم�ل�ل�وظيفة�أو�عمل�

 دف��ذه��ختبارات�إ���قياس��تجاه�الفع���لدى�ال��ص�وموقفھ�: اختبارات��تجا�ات��

�الق ��عض �العملمن �ونظم �بھ �المحيط�ن �و���اص �العامة �ع���. ضايا �ذلك ��ساعد بحيث

ف�ال��ص�نحو�ظروف�العمل�المحيطة�بھ����المستقبل  . معرفة�الدرجة�ال���يمكن���ا�أن�يتكيَّ

o التوظيف� �اختبارات �بال�سبة�: استخدام ��ستخدم �السابقة ��نواع �جميع �أن �القول لا�يمكن

أو�أك���إنما�يتوقف�ع���طبيعة�الوظيفة�نفس�ا�وما�تحتاج�إليھ���ميع�الوظائف�لأن�اختيار�نوع�

��تحليل� من�قدرات�واستعدادات�خاصة����شاغل�ا�،�و�ذا�ما�يتم�تحديده�عن�طر�ق�ما��س�َّ

�عدد� �أن �القول �يمكننا �و�نا ،� �شاغل�ا �ومواصفات �للوظيفة �وصف ن �يتضمَّ �الذي الوظيفة

�مع�مستوا�
ً
ا����ال�ي�ل�التنظي���،�بحيث��لما�زاد�مستوى��ختبارات�المستخدم�ي�ناسب�طردا

  .الوظيفة����ال�ي�ل�التنظي����لما�زاد�عدد��ختبارات�والعكس���يح
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o ختبارات�� �ي�ون��:جودة �اختبار�ل�ي �أي ��� �متوافرة �ت�ون �أن �ي�ب�� �شروط �مجموعة �ناك

�و�ذه�الشروط���
ً
دا   :جيِّ

 ة�
َّ
�يجب��بمع���أن�يق�س�ال���ء�الذي�):المصداقية�( الدق

ً
صمم�من�أجلھ،�فاختبار�الذ�اء�مثلا

�ول�س�ال��صية
ً
ن�من�قياس�الذ�اء�فعلا ِ

ّ
 .أن�يصمم�ع���أساس�معاي���تمك

 أي�يمكن��عتماد�عليھ����قياس�الظا�رة�ال���صمم�لقياس�ا�وإعطاء�نفس�النتائج�: الثبات�

ق�ف��ا�و���أوقات�مختلفة�،�وكذلك�يتصف��ختبا ر�بالثبات�إذا�تحت�نفس�الظروف�ال���طبِّ

ق�عدة�مرات�ع���الفرد�وأعطى�نفس�النتائج  .طبِّ

  بال�سبة�للمجموعة�يجب�أن�ي�ون�
ً
المخت��ة��مستوى�الصعو�ة�والس�ولة�����ختبار�معقولا

,� �المخت��ين ��فراد �التمي���ب�ن �لا�يمكنھ �بحيث �للغاية
ً
�س�لا �ولا�ي�ون �للغاية

ً
�صعبا , فلا�ي�ون

�ال �مستوى �من د
ُّ

�التأك ل�و�مكن ِ
ّ
�تمث ��فراد �من �عينة �ع�� �تجر�تھ �خلال �من �والصعو�ة س�ولة

 
ً
�دقيقا

ً
 .المجموعة�تمثيلا

 يجب�أن�ي�ون� 
ً
،�أي�مف�وم�بطر�قة�واحدة�من�جميع��فراد�بحيث�لا�ي��ك��ختبار�موضوعيا

� �س�سواء�بال�سبة�للأفراد�محل��ختبار�أو�بال�سبة�للم�ّ�ِ
ُ
�لل

ً
 .مجالا

 � ��ناك �ي�ون �أن �و يجب ��ختبارقواعد �تطبيق �كيفية �تحدد �الطر�قة��شروط �ناحية من

الواجب�استخدام�ا�وتوز�ع�الدرجات�ع����سئلة�المختلفة�وكيفية�وضع�ا�وتفس���ا�ح���ت�ون�

��واحد��و�إجابات��فراد� ر�ع���ن�يجة��ختبار�ثابتة�ولا�يبقى�سوى�متغّ�ِ ِ
ّ
جميع�العوامل�ال���تؤث

 .أنفس�م

 ختبار�ميجب�أن�ي�ون�� 
ً
،�بحيث�لا��عطي�للصغار�اختبار�مصمم�للكبار�ونقول�أ��م�حصلوا�قننا

 �50من��10ع���
ً
�مقننا

ً
،�ف�ذا�لا��عت���اختبارا

ً
  .مثلا

�والمواصفات� �الشروط �عل��م �تنطبق �من �يبقى م�ن �المتقدِّ �ع�� ��ختبارات ��ذه ق �تطبَّ �أن �عد

  .التالية�و���المقابلات�المطلو�ة�للعمل�أما�البقية�فيتم�اس�بعاد�م،�و�نا�تأ�ي�المرحلة

  

�يمكن�القول�أن�المقابلة�ال��صية���دف�للتعرُّف�ع��: مقابلات�التوظيف�-2
ً
  :عموما

م��الثقــــــة�بـــــــالنفس�واللباقــــــة�والمظ�ـــــــر�ال���ــــــ���و�تجا�ـــــــات� - 1 الســــــمات�ال��صــــــية�للمتقـــــــدِّ

 .و��داف�والميول 
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ات�البــارزة�ونــوا���ا���ــ�ة�العلميــة�الســابقة�مــن�حيــث��ختصاصــات�ودرجــة�النجــاح�و�نجــاز  - 2

 .الفشل�وأسبابھ

 .ا��لفية�التعليمية�من�حيث�المؤ�لات�والتخصص�العل���وس�ب�تفضيلھ - 3

���دف�المقابلة�إ���محاولة��جابة�ع���أسئلة�مثل
ً
  :أيضا

�؟�-
ً
م�أداء�الوظيفة�فعلا   �ل��ستطيع�المتقدِّ

��الدافعية�للاستمرار����العمل�لوقت�طو�ل�؟��-
َّ

  �ل�لدى�المر�

ف�مع�العامل�ن����المنظمة�؟��ل��- ف�أن�يتكيَّ
َّ
  �ستطيع�الموظ

  :ول��صول�ع���نتائج�إيجابية�من�المقابلات��ناك�مجموعة�عوامل�يجب�أخذ�ا��ع�ن��عتبار����

الثبـــات�بحيـــث�لـــو�أعيـــد�مقابلـــة�نفـــس�الفـــرد�أك�ـــ��مـــن�مـــرة�باســـتخدام�نفـــس�:  الثبـــات�والدقـــة -1

��ــ���ــل�مــرة��عــاد�ف��ــا�المقابلــة،��ســلوب��ــ��المقابلــة��و�ــ����صــل�الفــر 
ً
د�ع�ــ��نفــس�النتــائج�تقر�بــا

  .والدقة��ع���أن�تق�س�الصفة�أو�ا��اصية�موضوع�البحث�ول�س�غ���ا

يتم�بموج��ا�قياس�المواصـفات�المطلو�ـة��شـ�ل��معاي���محددة�للمقابلةيجب�أن�ي�ون��ناك��-2

قابِل
ُ
��الم   .عادل�ودقيق،�وذلك�للتخفيف�من�تح�ُّ

،�وأن�ت�ــــــــون��ســــــــئلة�الموج�ــــــــة�أ�ــــــــداف�المقابلــــــــة�محــــــــددة�بدقــــــــة�ووضــــــــوحن�ت�ــــــــون�ي�ب�ــــــــ��أ�-3

خـذة�ذات�علاقـة�بطبيعـة�العمـل�والوظيفـة،�كمـا�يجـب�عـدم�ا��ـروج�عـن�أ�ـداف� و�جراءات�المتَّ

  .المقابلة

م�فقــطيجــب��-4 وإنمــا�الت�ــافؤ�بــ�ن�الســلبيات��عــدم�ال��ك�ــ��ع�ــ��المعلومــات�الســلبية�عــن�المتقــدِّ

  .ن�ثم�ا��كم�ع���الصلاحيةو�يجابيات�وم

أو�المراحـل�اللاحقـة�مـن�عمليـة��ختيـار��لا��سمح�لأي��ـ�ص�بالاسـتمرار��ـ��المقابلـةيجب�أن��-5

����ا���د�والمال�ما�لم�يملك�أد�ى�متطلبات�العملوالتعي�ن،�
ً
  .لأن��ذا��ع����درا

،��وكـذ�عـدم��دلاء�بمعلومـات�غ�ـ���ـ�يحةا��ـرص�ع�ـ���-6
ً
�أو�سـ�وا

ً
لك�ع�ـ��عــدم�سـواء�عمـدا

التغا����عن�أي�معلومات�تكشـف�نـوا���سـلبية��ـ��الما�ـ���الـوظيفي�للأفـراد�وعنـدما�ت�ـون�تلـك�

  .المعلومات�ضرور�ة�يجب�التأكد�من�����ا�من�واقع�بيانات�طلب��ستخدام

ن�تخطــــيط� �يجــــب�أن�ت�ــــون�مخططــــة��شــــ�ل�مســــبق�وعــــادة�مــــا�يتضــــمَّ
ً
ول�ــــي�تــــن���المقابلــــة�أيضــــا

  :المقابلة�ما�ي��
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  يد�أفضل�نمط�أو�أسلوب�للمقابلةتحد.  

  تحديد�طبيعة�المعلومات�ال����س���لمعرف��ا. 

  بمــا�ي�ناســب�مــع�نمــط�أو�أســلوب�المقابلــة�الــذي�) �يئــة�المقابلــة�( �ختيــار�الســليم�للمُقابِــل�أو�

س�ســـــتخدم،�و�نـــــا�لا�بـــــد�أن�نأخـــــذ��عـــــ�ن��عتبـــــار�نـــــوع�ودرجـــــة�الم�ـــــارة�اللازمـــــة��ـــــ��إدارة�المقابلـــــة،�

 .ى�الوظيفي،�ا��لفية�العلمية�المناسبةالمستو 

  التوقيــــت�المناســــب�للمقابلــــة،�فمــــن�غ�ــــ��المعقــــول�أن�تــــتم�المقابلــــة��عــــد�ان��ــــاء�ســــاعات�العمــــل�

قابِلون�مر�قون�فيقل�ال��ك��
ُ
 .حيث�ي�ون�الم

  إعطاء�المدة�ال�افية�ل��صول�ع���المعلومات�المطلو�ة.    

o الـــة��نـــاك�العديـــد�مـــ :أســـس�ومبـــادئ�إدارة�المقـــابلات ن��ســـس�والمبـــادئ�ال�ـــ��تحكـــم��دارة�الفعَّ

  :للمقابلات�من�أ�م�ا

حيــــث�يجــــب�ع�ــــ��ال�ــــ�ص�الــــذي�يقــــوم�بالمقابلــــة�الســــ���لكســــب��مبـــدأ�التعــــاون�و��تمــــام،�-1

ا�تمـــام�و�عــــاون�ال�ـــ�ص�الــــذي�تجـــري�معــــھ�المقابلـــة،�و�ــــذا�مـــا�يــــؤدي�إ�ـــ��خلــــق�جـــو��عــــاو�ي�بــــ�ن�

ل�ا��صول�ع���البيانات�و    .المعلومات�المطلو�ةالطرف�ن��سّ�ِ

ع�ال�ــــــ�ص�الــــــذي�تجــــــري�معــــــھ�المقابلــــــة�ع�ــــــ��ال��ــــــ�يع -2 قابِــــــل�أن���ــــــّ�ِ
ُ
،�و�نــــــا�يجــــــب�ع�ــــــ��الم

ة�والكشف�عن�حقيقة�نفسھ ث�بحر�َّ   .التحدُّ

�ل�ــل�مــا�يقولــھ�و�نصــات �ســتماعمبــدأ��-3
ً
قابِــل�أن��ســتمع�و�نصــت�جيــدا

ُ
،�حيــث�يجــب�ع�ــ��الم

  .ن�ا��صول�ع���المعلومات�المطلو�ة��املةال��ص�الذي�تجري�معھ�المقابلة�ح���يمك

أن�لا�يكـــــون��نـــــاك�مغـــــالاة��ـــــ��عـــــدد�أعضـــــاء�للمقابلـــــة�فيجـــــب�) �يئـــــة(إذا��ــــاـن��نـــــاك���نـــــة��-4

ر�ذلـــك�ع�ـــ��نفســـية���ـــ�اص�أو�ال�ـــ�ص�الـــذي�تجـــري�معـــھ�المقابلـــة�و�التـــا����ال�يئـــة ِ
ّ
�ــيـ�لا�يـــؤث

م�ا   .المعلومات�ال���يقدِّ

o من�حيث��سلوب�إ����نواع�التالية��تقسم�المقابلات: أنواع�المقابلات:  

�ة -1 م�ت�ـ�ك�ف��ـا�حر�ـة�: المقابلة�غ���الموجَّ
َّ
و���المقابلة�غ���المخططة�ولا�تجري�ع�ـ��أسـاس�مـنظ

�املـــة�للقـــائم�ع�ـــ��المقابلـــة��ـــ��توجيـــھ��ســـئلة�ال�ـــ��يرا�ـــا�مناســـبة�ل��صـــول�ع�ـــ��المعلومـــات�ال�ـــ��

م�مـن�عـد م�حر�ـة��جابـة،�وعـادة��ساعده����ا��كم�ع���صـلاحية�المتقـدِّ �ت�ـ�ك�للمتقـدِّ
ً
م�ا،�وأيضـا
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�ستخدم�ف��ا�أسئلة�عامة�من�قبيل،�أخ���ـي�عـن�أعمالـك�السـابقة�وخ��تـك�ودرجـة�م�ارتـك�ف��ـا،�

  .ما����آمالك����ا��ياة�؟�وغ���ا�من��سئلة�العامة

�ـــة -2 م،�حيــــث�يحـــدد: المقابلـــة�الموجَّ
َّ
�طــــار��و�ــــ��المقابلـــة�المخططـــة�وال�ــــ��تـــتم�وفــــق�أســـاس�مـــنظ

قابِــــل�ع�ــــ���ــــدا�ا،�وكــــذلك�ال�ــــدف�المطلــــوب�
ُ
العــــام�للمناقشــــة�وا��طــــوط�الرئ�ســــية�ال�ــــ���ســــ���الم

ونوع�المعلومات�المراد�ا��صول�عل��ـا،�و�نـا�لا�تحـدد�أسـئلة�وإنمـا��عطـى�حر�ـة�للمُقابِـل��ـ��توجيـھ�

ــ
َّ
�و�ــذا�النــوع�يتطل

ً
ب�درجــة�كب�ــ�ة��ســئلة�ال�ــ��يرا�ــا�وذلــك��ــ��حــدود��طــار�العــام�المرســوم�مســبقا

  .من�ا����ة�والم�ارة�من�جانب�ال��ص�الذي�يقوم�بالمقابلة

يختلــف��ــذا�النــوع�عــن�النــوع�الســابق��ــ��أن��ســئلة�محــددة�: المقابلــة�المقننــة�أو�النموذجيــة -3

ـــــد�للأســـــئلة�بال�ســـــبة���ميـــــع ـــــل�نمـــــوذج�موحَّ قابِ
ُ
�و�ســـــتخدم�الم

ً
م�ن�ل��صـــــول�ع�ـــــ�� مســـــبقا المتقـــــدِّ

ــد�بقائمــة�مــن�أســئلة�معينــة�لا�المعلومــات�المطلو�ــة،�و  قابِــل�أيــة�حر�ــة�وإنمــا�يتقيَّ
ُ
�ــذلك�لا��عطــى�الم

 .يحيد�ع��ا،�و�لق��ا�بال��ت�ب�والطر�قة�المرسومة

قابِـــل�بوضـــع�ال�ـــ�ص�الـــذي�تجـــري�معـــھ�: المقابلـــة��نفعاليـــة -4
ُ
ـــل��ـــذا�النـــوع�بـــأن�يقـــوم�الم

َّ
يتمث

مث�ــــــ�ة�للأعصــــــاب�أو�محرِّكــــــة��أو �انتقاديــــــةالمقابلــــــة��ــــــ��وضــــــع�المــــــدافع�عــــــن�طر�ــــــق�توجيــــــھ�أســــــئلة�

للعواطــــف،�وإلقا��ــــا�بطر�قــــة�جافــــة�بحيــــث�تظ�ــــر�العــــداء�لل�ــــ�ص،�وذلــــك�لاختبــــار�قدرتــــھ�ع�ــــ��

ــل��ــ��المواقــف�العصــ�ية�و�زمــات�ومعرفــة�قــوة�أعصــابھ�وثباتــھ �مــا��ســتخدم�للأفــراد�. التحمُّ
ً
غالبــا

تطلـــب�قـــوة�وثبـــات�الـــذين�ســـيقومون�بأعمـــال��ســـتطلاع�والتجســـس�أو�غ���ـــا�مـــن��عمـــال�ال�ـــ��ت

ر�والبعد�عن�العاطفة   .أعصاب�واتزان�وعدم���وُّ

�
ً
قــــــابَل�نكمــــــا�يمكــــــن�أن�تقســــــم�المقــــــابلات�تبعــــــا

ُ
قــــــابِل�ن�أو�عــــــدد�الم

ُ
مقــــــابلات�فرديــــــة�إ�ــــــ���لعــــــدد�الم

 .ومقابلات�جماعية

o يمكن�أن�يقع�المقابِل�أو�المقابِلون�����عض��خطاء�خلال�المقابلة�م��ا: أخطاء�المقابلة:  

  .����ح�ام�ال��صية�غ���الموضوعيةالميل�إ -1

ـــــل�وظيفـــــة�منـــــدوب�مبيعـــــات� -2 م�أنـــــت�تفضِّ توجيـــــھ�أســـــئلة�إيحائيـــــة،كأن��ســـــأل�المقابِـــــل�المتقـــــدِّ

م�أن�عليھ��جابة�بنعم  .أل�س�كذلك�؟�ف�ذا�السؤال�يو���للمتقدِّ

 .توجيھ�أسئلة�غ���مخططة�أو�غ���مصممة�ع���أساس�تحليل�الوظيفة -3
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م�ن�لشــــــغل�الوظــــــائف�المختلفــــــة،�فــــــلا��ســــــتطيع��ــــــذه�توجيــــــھ�أســــــئلة�عامــــــة�نمطيــــــة�ل -4 لمتقــــــدِّ

�للتمي���ب�ن�الوظائف
ً
 .�سئلة�التمي���ب�ن��فراد�وفقا

م،�والتقـاط��خطـاء�منـذ�بدايـة�المقابلـة،��شـ�ل�أك�ـ�� -5 ال��ك���ع���ا��وانـب�السـلبية��ـ��المتقـدِّ

 .من�ا��وانب��يجابية

ر�با��اجــة�العاجلــة�لشــغل�الوظــائف�وتقيــ -6
ُّ
م��شــ�ل�ســر�ع�تلبيــة�ل�ــذه�ا��اجــة�التــأث يم�المتقــدِّ

 .العاجلة

د�إ��ابــھ�بصــفة� -7 م�بــدرجات�عاليـة�لمجــرَّ وقـوع�المقابِــل�تحــت�تـأث���ال�الــة�فيقــوم�بتقيـيم�المتقــدِّ

 . من�صفاتھ،�أو�العكس

تـــأث���ا��وانـــب�غ�ـــ��اللفظيـــة��الاب�ســـامة�والنظـــرة�الغر�بـــة�للقـــائم�بالمقابلـــة�وكيفيـــة�ا��ـــديث� -8

 .وطر�قتھ

o تثار����المقابلات�أسئلة�عديدة�من�بي��ا�ما�ي��: لة�الشا�عة����المقابلات�سئ:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  لماذا�تركت�آخر�وظيفة�؟�-1

  اذا�تر�د��ذه�الوظيفة�؟لم�-2

  يلاحظ�التغ���المستمر����مجال�عملك�؟�-3

  ما�������رأيك�أ�م�جوانب�قوتك�وضعفك�؟�-4

 كيف�وصل�إليك�وجود�وظيفة�لدينا�؟�-5

  �ل�يمكنك��نتقال�إ���مدينة�أخرى�إذا�طلب�منك�ذلك�؟�-6

ما��ـ��ا��وانـب�ال�ـ��تتعامـل�مع�ـا�بكفـاءة؛�النـاس،�المعلومـات،��-7

  شياء�؟� 

  ما����طموحاتك�المستقبلية�؟�-8

 م����ستطيع�أن�تبدأ�بالعمل�؟�-9
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  اختيار�العامل�ن: المحاضرة�السا�عة

  

ت�بع�أ�مية��ختيار�من�أن�الوصول�بكفاءة�العنصر�ال�شري�إ���أق����حد�ممكن�لا�يأ�ي�إلا�

�والذ �وإم�اناتھ �لقدراتھ �المناسب �العمل ��� ���ص ��ل �ا��يدة�بوضع �توف���العمالة �خلال �من �يتم ي

المؤ�لة�عند�اختيار�و�عي�ن��فراد����الوظائف�الشاغرة�لد��ا،�فالأفراد��م�أساس�ت�و�ن�المنظمة��كما�

  :أن�نجاح�الفرد����أداء�عملھ�تتوقف�ع���عامل�ن�أساسي�ن��ما�

 العمل� �ع�� ��:القدرة �وقدرات، �ومعارف �م�ارات �من �الفرد �يمتلكھ �ما �خلال �يك�س��ا�من وال��

 .العملية) الممارسة�( الفرد�بالتعليم�والتدر�ب�وا����ة�

 العمل� ��� �أو��:الرغبة �مادية ��انت �سواء �عملھ ��� �الفرد �عل��ا �يحصل �ا��وافز�ال�� �خلال من

 .معنو�ة،�ومقدار�ا��اجات�ال����شبع�ا�لھ��ذه�ا��وافز

�با �الفرد �ت�ليف �خاص �و�ش�ل �العمل �ع�� ��و�القدرة ��نا �ع���والم�م �مقدرتھ �مع �ي�ناسب �الذي لعمل

أداءه،�و���ز��نا�دور�عملية��ختيار�والتعي�ن����التوفيق�ب�ن�قدرات�ومؤ�لات�ومواصفات��فراد�مع�

�من�خلال�معاي����ختيار�ال��� �يتم�ذلك �بأدا��ا، واجبات�ومسؤوليات�ومتطلبات�الوظيفة�ال���سيقوم

� �المطلوب �وا��صائص �والقدرات �المؤ�لات ��ذه�تحدد �معينة، �وظيفة �س�شغل �الذي �الفرد ��� توافر�ا

  .ا��صائص�والمواصفات�يتم�تحديد�ا����ضوء�ما��س���تحليل�العمل

��ختيار� �إجراءات �دور �يأ�ي �ذلك �وخصائص��عد �مواصفات �ب�ن �والتطابق �التوافق لتحقق

�الوظيفة �متطلبات �و��ن ��ال��ص �ال�� �والوظيفة �الفرد �ب�ن �����ام �س�تحقق �وعند�ا شغل�ا،�؛

و�ذا�بدوره�س�سا�م����تحقيق�الرضا�لدى�الفرد�عن�العمل�الذي�يقوم�بھ،�و�التا���ينعكس�ع���أداء�

  .الفرد�وإنتاجيتھ

�اختيار�التوظيف�-1 �تم�: �عر�ف �الذين ��فراد �مجموعة �تصفية �خلال�ا �يتم �ال�� �العملية �تلك ��

فاضلة�ب�ن�خصائص�ومواصفات�استقطا��م،�وذلك�من�خلال�مجموعة�مراحل�أو�خطوات�يتم�ف��ا�الم

�فراد،�و�لاحظ�مما�سبق�أن�بمقتضا�ا�يتم�التفر�ق�ب�ن��فراد�المتقدم�ن�لشغل�وظيفة�معينة�من�

��ختيار�إ���تحقيق�التوافق�ب�ن� �لأداء�تلك�الوظيفة،�و�مع���آخر���دف�عملية حيث�درجة�صلاحي��م

�الم �الفرد �وخصائص �مؤ�لات �و��ن �الوظيفة �وواجبات �تحديد�متطلبات ��غية �الوظيفة، �لشغل تقدم
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���� �الشاغرة �الوظائف �ومتطلبات �شروط �ع�� �تنطبق �ومواصفات �خصائص �يمتل�ون �الذين أولئك

�لتعيي��م����تلك�الوظائف،�أي�اختيار�ال��ص�المناسب�للم�ان�المناسب
ً
  .المنظمة،�تم�يدا

ب��ة�ال���يقدم�ا�للمنظمات،�تظ�ر�أ�مية�عملية��ختيار�من�المسا�مات�الك: أ�مية�اختيار�التوظيف�-2

 :نذكر�من�بي��ا

 ستفادة�من�الموارد�ال�شر�ة�المتاحة�مما�يؤدي�إ���خفض�ت�لفة�العمل�و�عظيم�ر�حية�المنظمة��

 .دفعا�إ���بقا��ا�واستمرار�ا

 العمــــل�مــــن�حيــــث�م�ــــارا��م�وقــــدرا��م�ممــــا�يــــؤدي�إ�ــــ����ن��ــــ�راغبالــــإظ�ــــار�الوظــــائف�ال�ــــ��تناســــب�

 .فة�ال���تناسبھاختيار�الفرد�للوظي

 حالة�وجود�ندرة�����عض��ن���لراغب�لخلق�اتجا�ات�مؤ�دة�����
ً
العمل�تجاه�المنظمة�خصوصا

التخصصات�المطلو�ة�مما��س�ل�م�مة�المنظمة����توف���متطلبا��ا�من�العامل�ن�وتقليل�سرعة�

 .معدل�دوران�العمل

 لمناســــب�وتحقيــــق��ســــتقرار��ــــ��رفــــع�الــــروح�المعنو�ــــة�للعــــامل�ن�ووضــــع�الفــــرد�المناســــب��ــــ��الم�ــــان�ا

 .العمل

 تــوف���ظــروف�العمــل�المناســبة�ممــا�يــؤدي�إ�ــ��اك�ســاب�المنظمــة�ســمعة�طيبــة��ــ��ســوق�العمــل�مــن�

 .حيث�استقرار�العمالة�وعدالة��جور 

يــتم�تحديــد�تلــك�المعــاي���ع�ــ��مســتوى�التحليــل�الــوظيفي�وال�ــ���شــ���إ�ــ��مســتوى�أداء��:معــاي����ختيــار�-3

 :يث�يوجد�مجموعة�من�المعاي���ال���تتم�ع���ضوء�ا�عملية��ختيار���محدد�مسبقا،�بح

 ن،�يرتبطــــان�بطبيعــــة��:المســــتوى�التعليمــــي ل�ــــل�وظيفــــة�مســــتوى��علي�ــــ��محــــدد،�وتخصــــص�معــــ�َّ

�ما�يتم�عن�طر�ـق�التـدر�ب�
ً
القدرات�الواجب�توافر�ا�لدى�المتقدم�لشغل�الوظيفة�المعنية�وغالبا

 .العمل�تحو�ل�ا�إ���م�ارات�أدائية���

 عض�الوظائف�تتطلب�مستو�ات�راقية�من�اللياقة�البدنية�للمتقدم،�لاسيما�: اللياقة�البدنية��

و�تم�إعطاء���مية�ال�س�ية�. إذا�طلبت�إل��ا؛�مثل�قوة�الذراع�ن�أو�الطول�أو�مستوى�التحمل

  .لتلك�اللياقة�وفقا�لطبيعة�العمل�المزمع�ال��شيح�لھ

 ال��صية� �: السمات �تقسيم �و�ل��ما�يمكن �وخارجية، �داخلية �مجموعت�ن، �إ�� �السمات �ذه

  : �شكلان�وحدة�مت�املة�للتأث���ع���السلوك�العام�للفرد�المتقدم�للوظيفة�
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ر�الدافعية�للعمل�مع��تزان��نفعا���و��ساق�وتحري�الصدق��:السمات�الداخلية�
ُّ
مثل�توف

  .والوضوح�والشفافية

�ا��ارجية ��:السمات �بالعناية �التفا�م�تتعلق �السليمة، �والتصرفات �لل��ص بالمظ�ر�ا��ار��

والتعاون�و�ب�سامة،�و�عض�الوظائف�تتطلب�مستوى�عا���من�التناسق�والمظ�ر�ا��سن�وغ��ه�

  .من�السمات�ال���ي�ب���أن�يتح�����ا�طالب�الوظيفة

 السابقة� �وا����ة ��داء،�:المعرفة �مجالات ��� �ا��اصة �وكذلك �العامة، �الثقافة وعدد��مستوى

  .سنوات�العمل�السابقة����نفس�المجال

 �� �أو�من�: ال��كية �أستاذه �من ،�
َّ

�المر� �للفرد �تزكية �خطابات �إ�� �الوظائف ��عض �تحتاج حيث

��ع��ا�بالواسطة�و�دعو�إ���نبذ�ا�(�فراد�ذوي�ا��ي�ية����المجتمع،� إلا�أننا�يمكن�) البعض��عّ�ِ

�عندما�تتم�بناءً�
ً
��اما

ً
ى�دون�أن�ي�ون�أن��عت���ا�معيارا

َّ
زَ�

ُ
ي�بقدرات�ومؤ�لات�الم ِ

ّ
زَ�

ُ
ع���معرفة�الم

ى
َّ
��عن�تقييم�موضو���لل��ص�المز�  .�ناك�أ�داف�خاصة�من�وراء�ال��كية�أي�عندما��عّ�ِ

يوجد�عدد�من�المداخل�ال���تناقش�عملية��ختيار،�: مداخل�تصميم�عملية��ختيار�والتعي�ن�-4

 :ر�أبرز�اوذلك���دف�الوصول�إ���كفاء��ا�نذك

o � �التعو���� �و�ختبارات�: المدخل �المراحل �من ��عدد �التوظف �يمر�طالب �المدخل ��ذا بموجب

�
ً
المصممة�ع���ش�ل�حواجز�أو�عوائق�عليھ�اجتياز�ا�جميع�ا�و�خصص�عادة�ل�ل�حاجز�عددا

من�النقاط�تحدد�حسب�مدى�أ�ميتھ�والمتقدم��فضل��و�الذي�يحصل�ع���عدد�من�النقاط�

�للنقاط�يجب�أن�يحققھ�المر���كحد�أد�ى�للتعي�ن�أك���من�غ��ه
ً
�معينا

ً
  .و�يوضع�عادة�حدا

يت���من�خلال��ذا�المدخل�أنھ�مطلوب�من��ل�المتقدم�ن�اجتياز�جميع�مراحل�عملية��ختيار�

��ختيار�بل� �عملية �من �أو�أك���لا��س�بعد �م��ا �واحدة ��� �قليلة �نقاط �ع�� �أحد�م �حصل وإن

قرار��نتقاء�يتخذ����ضوء�مجموع�النقاط�ال���يحقق�ا�المتقدم�خلال�يكمل�ا�ح���آخر�ا�لأن�

  . اجتيازه���ميع�العوائق�أو�المراحل

يؤخذ�ع����ذا�المدخل�أنھ�لا�يأخذ����اعتباره�المواصفات��ساسية�ال���لا�غ���عن�توفر�ا����

. لمتقدم�للتعي�ن�فيھالمر���للتعي�ن�وال���افتقاره�ل�ا�يؤدي�إ���عدم�إم�انية�نجاحھ����العمل�ا

����المتقدم� �المدخل�إلا����حال��ون�المواصفات�المطلوب�توفر�ا ���ظل�ذلك�لا��ستخدم��ذا
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�إ���أن�الصفة�المتوفرة�بدرجة�عالية�لدى�المتقدم��غطي�
ً
جميع�ا�عامة�ول�ست�أساسية�اس�نادا

  . الصفة�المتوفرة�لديھ�بدرجة�ضعيفة

o ا��واجز�المتعددة� �� : مدخل �عملية �ع���تصمم �عوائق �ش�ل �ع�� �المدخل ��ذا ختيار�بموجب

�للمرحلة� �لدخولھ �أسا��� �شرط ��و�� �للمرحلة �فاجتيازه �بنجاح �جميع�ا �اجتياز�ا المتقدم

�توفر�ا� �ومطلوب �العمل �يحتاج�ا �معينة �صفة �عن �تكشف ��ش�ل �مرحلة ��ل �وتصمم التالية

�افتقاره ��ع�� �اجتياز�المرحلة ��� �فشلھ �فان �و�التا�� �المتقدم ��عرضھ��لدى �و�ذا �الصفة ل�ذه

 . للاس�بعاد�من�عملية��ختيار�وعدم�إكمالھ�للمراحل�المتبقية�م��ا

يت���أن�تطبيق��ذا�المدخل�مصمم�للوظائف�ال���تحتاج�مجموعة�من�ا��صائص��ساسية�

 . ال���لا�غ���عن�توفر�ا����المستقطب�ن

o بق�ن�وتصمم�بموجبھ�عملية�و�و�مدخل�يجمع�ب�ن�المدخل�ن�السا: مدخل�العمليات�المختلطة

  :�ختيار�بحيث��شمل�ع���قسم�ن�من�المراحل

��ول  �لأداء��:القسم �ع��ا �لا�غ�� �أساسية �خصائص �عن �أو�أك���للكشف �مرحلة �ع�� �شتمل

  .الوظيفة�و�التا���يتوجب�ع���المتقدم�اجتياز��ل�م��ا�بنجاح

ول�ل�مرحلة�مجموعة�من�النقاط�ف�شمل�ع���مرحلة�أو�أك���يمر�ف��ا�المتقدم��:القسم�الثا�ي

  .حيث�يتقرر�قبول�أو�رفض�المتقدم����ضوء�مجموع�النقاط�ال���يحصل�عل��ا������اية�المراحل

  

تمر�عملية��ختيار�بمجموعة�من�المراحل�ي�ب���مراعاة�تنفيذ��ل�مرحلة�: مراحل�وخطوات��ختيار -5

-5(�ي�تلك�المراحل�كما�يو���ا�الش�ل�بالش�ل�ال��يح���دف�الوصول�إ���عملية�اختيار�نا��ة،�وتأ

 :التا��) 1
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o ن��ذه�ا��طوة�استقبال��فراد�الراغب�ن�بالعمل����المنظمة،�: استقبال�طال���الوظيفة وتتضمَّ

ن� حيث�تقوم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بوضع�برنامج�مت�امل�لاستقبال�م�و�عر�ف�م�بالمنظمة�يتضمَّ

�بالاستق �سيقوم �بز�ار��ا،�من �سيقومون �ال�� �المنظمة �وأقسام �شعب �وتحديد �وال��حيب بال

�العامل�ن� �تجاه �وسياسا��ا � �وأ�داف�ا �المنظمة �عن �معلومات �بتقديم
ً
�أيضا �المستقبلون و�قوم

لد��ا،�وع���ضوء��ذه�المعلومات�يقرر�المتقدمون�الذين�لا�تتوافر�ف��م�الشروط�اللازمة�للعمل�

�ختيار،�كما�يمكن�أن�ت��ك�آثار�نفسية�إيجابية�ع����فراد�الذين��عدم��ستمرار����إجراءات

تتوافر�ف��م�الشروط�اللازمة،�و�ذا�يز�د�من�فرص�اختيار�أص����فراد�من�ج�ة،�و�قلل�نفقات�

  .�ختيار�من�ج�ة�أخرى 

o للمتقدم�ن�و�نا�تقوم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بإجراء�مقابلة�مبدئية��):�ولية�( المقابلة�المبدئية�

��دف�اس�بعاد�المتقدم�ن�اللذين�لا�تتوافر�ف��م�شروط�أساسية�يجب�توافر�ا�فيمن�س�شغل�

الوظيفة،�فتتم�مقابل��م�واستكمال��عض�ا��وانب�غ���الوا��ة����المس�ندات�المقدمة�حيث�

��ختيار�التالية� �إجراءات �وتوف���ت�لفة �المطلو�ة �ا��صائص �لبعض �يفتقرون �من �اس�بعاد يتم

 الوظيفة طال�� استقبال

 المبدئية المقابلة

تلقي�وفحص�طلبات�

 �ختبارات

 المقابلات�ال��صية

 الفحص�الط��

 ع���ن�يجة��ختيار��علان

مراحل��:)1-7(الش�ل� التعي�ن

  فيعملية��ختيار�الوظي
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�من��ش �المنظمة �عن �واقعية �صورة �الوظائف �لشغل �المتقدم�ن �إعطاء �إ�� �بالإضافة ��ذا أ��م،

ناحية�ظروف�ا�وتار�خ�ا�وانجازا��ا�وكذلك�القيود�والمشا�ل�ال���تواج��ا�وظروف�العمل�و�جور�

�
ً
�تحليلا ب

َّ
�تتطل �لا �المقابلة ��ذه �أن �إ�� ��شارة �من �فلابد �بالمنظمة، �المتاحة �التقدم وفرص

�للمتقدم�ن�وإنما�يكتفي�بالسؤال�عن�أنواع��عمال�ال���يفضلو��ا�ومؤ�لا��م�العلمية�تفصي
ً
ليا

وخ��ا��م�وتقو�م�عام�لمظ�ر�م��ومعلومات�عامة�أخرى�ل�ا�علاقة�بالوظائف�ال���من�المحتمل�

  . أن��شغلو��ا

o التوظيف� �طلب �وفحص �المقاب: تلقي �نتائج �ضوء �ع�� �المبدئية �التصفية �إجراء ��عد لة�تبدأ

�أو�عن�
ً
���صيا �المر�� �حضور �طر�ق �عن �إما ��ذه �التوظيف �طلبات �تلقي �يتم �حيث �ولية

� �ال��يد؛ �التوظيفطر�ق �الطالبة��وطلب �المنظمة �قبل �من �مصمّم �نموذج �عن ��و�عبارة �ذا

�لشغل� �المتقدم �يملؤه �حيث �للعمل، م �المتقدِّ �عن �ضرور�ة �معلومات �ع�� �ا��صول �من ��ا ِ
ّ

يمك

ولا�بد�من��شارة��نا�إ���أن�صياغة�. صائصھ�وخ��اتھ�العملية�السابقةالوظيفة�و�و���فيھ�خ

 .طلب��ستخدام�تختلف����تفصيلا��ا�وم�ونا��ا�من�منظمة�لأخرى�ومن�وظيفة�لأخرى 

o والمؤ�لات�:  �ختبارات� �الم�ارات �توفر�مجموعة �مدى �ع�� �للتعرف �المنظمات �معظم �عتمد�ا

�الوظيف �وشروط �خصائص �مع �توافق�ا �مجرد�ومدى �بالاختبارات �المقصود �فل�س �الشاغرة ة

قياس�مدى�تحصيل�المتقدم�واس�يعابھ�وتذكره�لمعلومات�ومعارف�محددة�بقدر�ما�يقصد�م��ا�

�ع��� �وقدرتھ �العم�� �التطبيق ��� �م��ا �واستفادتھ �معلوماتھ �استخدام �ع�� �قدرتھ �مدى قياس

�ي �بما �وكفاءتھ �واستعداده �ميولھ �عن �والكشف �و�ستدلال ��عمل�ا��كم ��لتحاق �من مكنھ

�النمو�والتقدم� �ع�� �ال��ص �قدرة �إ�� �بالإضافة ��ذا �وخ��اتھ �وقدراتھ �استعداده �مع يتفق

�المتقدم�ن� �أمام �ا��رة �المنافسة �باب ��ختبارات �أك���وتفتح �مسؤوليات �تحمل �ع�� والقدرة

�متطلب �ضوء ��� �المتقدم�ن �اختيار�أفضل �يضمن �بما �بالمنظمة �الشاغرة �الوظائف ات�لشغل

�إ���� �بال�سبة
ً
�ا �تح�ُّ �وأقل �موضوعية �أك�� ��ختبارات �إن �القول �يمكن �العمل؛ واحتياجات

الوسائل��خرى�وخاصة�المقابلات�إلا�أن�استخدام��ختبارات�لھ�حدود�يجب�أن�تؤخذ��ع�ن�

 .�عتبار
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o ال��صية� �واختيار�المتق: المقابلات �تقييم ��� �المستخدمة �الوسائل �أ�م �من �المقابلة م�ن��عد دِّ

للعمل،�حيث�ت�يح�الكشف�عن�معلومات�لا�يمكن�الكشف�ع��ا�بنفس�الدقة�بالوسائل��خرى�

د�من�المعلومات�الواردة����طلب�التوظيف
ُّ

  .�الاختبارات،�إضافة�إ���التأك

�لوجھ�يجري�ف��ا�تبادل�: ( بأ��ا��عر�ف�المقابلةيمكن�
ً
عبارة�عن�محادثة�تدور�ب�ن�طرف�ن�وج�ا

نة�يدير�ا�الطرف��ول�الذي�ينوب�عن�المنظمة���دف�اك�شاف��راء�والمعلو  مات����نوا���معيَّ

���� �للعمل م�ن �أو�المتقدِّ م �بالمتقدِّ ل ِ
ّ
�المتمث �الثا�ي �الطرف ��� �والسلبية ��يجابية �والصفات المزايا

  ).المنظمة�

o � نة،�: الفحص�الطّ�ِ ب�صفات�بدنية�معيَّ
َّ
فإن�ا��الة�من�المتفق�عليھ�أنھ�إذا��ان�العمل�يتطل

م� �للمتقدِّ �الط�� �الفحص �ي�ون �و�التا�� � � ��ختيار، �عوامل �من
ً
�أساسيا

ً
�عاملا ��عد ية ال�ّ�ِ

�و�التا��� م �للمتقدِّ �ال��ية �الصلاحية �بمدى �الت�بؤ� �فاعلية ��ختيار�لتعظيم �عملية ���
ً
أساسيا

��ختيار��  �مراحل �ت�اليف �من �تقلل �الطبية ��ختبارات �أن �كما � �أداءه، �ما�فاعلية �إذا خرى

م�من� �إذا��انت�ا��الة�ال��ية�للمتقدِّ
ً
أجر�ت����مرحلة�مبكرة�من�عملية��ختيار،�وخصوصا

م�بحيث�تناسب� أ�م�عوامل��ختيار،�كما�يفيد�الفحص�الط������تحديد�أ�سب�وظيفة�للمتقدِّ

�ال �مع فھ �تكيُّ �عدم �احتمالات �من �وتقلل �الفعال ��داء �ع�� �ف�ساعده �ا��سمانية عمل�قدراتھ

 .وكذلك�من�معدلات�الغياب��س�ب�المرض

��ختيار �بن�يجة م�ن �المتقدِّ �إعلام��:إعلام �يتم �السابقة �أو�المراحل ��جراءات �استكمال  �عد

م�ن�الذين�تم�قبول�م� كتابة�ً،��و�ذا�ما�يطلق�عليھ�عرض�الوظيفة،���)  وقع�عل��م��ختيار(المتقدِّ

 :،�و�نا�لدينا�عدة�احتمالات�والعرض�قابل�للقبول�كما��و�قابل�للرفض

 

  

 قبول العرض واستلام العمل بعد صدور قرار التعيين. 

  ًوطلب مهلة للتفكير قبل استلام  قبول العرض مبدئيا

  .لالعم

 عدم قبول العرض لتوفُّر عرض أفضل من منظمة أخرى.  

  عدم قبول العرض لأن الدافع الأساسي هو الضغط على المنظمة

التي يعمل فيها، طلباً للترقية أو زيادة الأجر أو الحوافز أو تحسين 

أسلوب الإشراف أو غيرها من المطالب داخل المنظمة التي يعمل 

 .لديها
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م�ن�الذين�لم�يتم�قبول�م،�بأن�الوظائف�الشاغرة�لدى�المنظمة�قد� كما�يجب�إعلام�با���المتقدِّ

��حتياط� �قائمة ��� �إدراج�م �تم �وأنھ � � ،
ً
�متأخرا ��ان �ترتي��م �أن �وإعلام�م �وشكر�م �مل��ا، تم

�للمنظ �ومفيد �م�م �و�ذا �المستقبل، ��� �طل��م �يتم �أن �أحد�و�مكن �ورفض �لو�حدث �بحيث مة

ب�ذلك�
َّ
المقبول�ن�استلام�العمل�لأحد��سباب�السابقة،�أو�أثار�أحد�م�مشا�ل����العمل�وتطل

  .فصلھ�يمكننا�الرجوع�إ����حتياط�وم���الشاغر�دون�أن�نقوم��عملية�اختيار�جديدة

o التعي�ن :� �الواجب �من �يصبح �السابقة، �المراحل �خلال �من �المتقدم�ن �تصفية �عي�ن��عد

�لشغل� �الصا���ن ��فراد �عدد �ز�ادة �مثل �المشا�ل ��عض ��نا �المنظمة �تواجھ �قد المقبول�ن؛

الوظائف�عن�العدد�المطلوب،�و�نا�يمكن�للمنظمة�أن�تفاضل�بي��م�ع���أساس�السن��صغر�

�الذكر�ع��� �بتفضيل �ا���س �أساس �أو�ع�� �الوظيفة، �أداء ��� �أ�مية �للسن ��ان أو��ك���إذا

  :العكس�إذا�تطلب��مر�ذلك،�و�ناك�مش�لة�أخرى�و����ن���أو 

  من�الذي�يمتلك�سلطة��ختيار�ال��ا�ي�والتوصية�بالتعي�ن؟�

�اختصاص�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�لأ��ا����ال���قامت�بالإشراف� �من �يرى�البعض�أن�ذلك و�نا

 �� �لمديري �ي�ون ��خر�أن �البعض �و�رى �مراحل�ا، ��ختيار�بمختلف �عملية �ورؤساء�ع�� دارات

�المقبول�ن،��� �بالأفراد �ال��ائية �والتوصية ��فراد ��عض �اس�بعاد �سلطة �المختص�ن �قسام

وا��قيقة�ال���لابد�م��ا�أنھ�لا�بد�أن�ي�ون��ناك�دمج�ب�ن�وج���النظر�السابقت�ن،�بحيث�ي�ون�

��قسا �ورؤساء �المدير�ن �و��ن �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �ب�ن �ومشاركة ��عاون �المتخصص�ن�ناك . م

و��ون�من�اختصاص�المدير�العام�أو�رئ�س�الم�شأة�اتخاذ�القرار�ال��ا�ي�بالتعي�ن،�لكن��شرط�أن�

مع�المدير�ن�ورؤساء��قسام،�وال��� يل��م�بالتوصيات�ال���أعد��ا�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالتعاون 

  .توصلت�إل��ا�ع���أساس�موضو���ومن�خلال�مراحل��ختيار�السابقة

�تنطوي�مرحلة�التعي�ن�ع���عدد�من�المراحل�أو��جراءات���و 
ً
إصدار��-2التوثيق،� -1: عموما

� �المبد�ي ��-3قرار�التعي�ن � �المبدئية ��-4ال��يئة �التجر�ة �ف��ة �خلال �الفرد �وتقو�م �-5متا�عة

    .تث�يت�الموظف�وتمكينھ
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لمنظمة�لسياسا��ا�و�رامج�ا�بدون�لا�يمكن�التأكد�من���ة�وسلامة�تطبيق�الموارد�ال�شر�ة����ا

) أي��داء�الفع���( ت�بع�أداء�العامل�ن،�والقيام�بتقييم��ذا��داء��ش�ل�دائم�ومستمر�وذلك�بمقارنتھ�

و�اعتبار�تقييم��داء�نظام�فر���من�نظام�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�فإن�مخرجات�. بمستو��داء�المطلوب

�ومداخلات��
ً
امة�للعديد�من�النظم�الفرعية��خرى�مثل�نظام�تخطيط�القوى��ذا�النظام��عد�أساسا

  .العاملة�ونظام��ختيار�والتعي�ن�ونظام�التدر�ب�وغ���ا

�ش���إ�����ل�النتائج�المحققة،�الذي�يجسد�السلوك�الفع�����داءإن�مف�وم� :مف�وم�تقييم��داء -1

  .ة�وفعاليةللفرد�و�ش���إ���درجة�بلوغ�الفرد�للأ�داف�المخططة�بكفاء

عملية�قياس�ووصف�لسلوك�العامل�وإنجازاتھ�خلال�ف��ة�محددة���دف�: " ع���أنھ�تقييم��داء�عرف�

� ��داء �".تحس�ن �أنھ �ع�� ��عرف �و�" كما �السلوك �من ��ل �وإدارة �باستمرار�لتقييم �متطورة �و�عملية

�". النتائج����م�ان�العمل�
ً
يم�المسا�مات�ال���يقدم�ا�الفرد�العملية�ال���يتم�خلال�ا�تقي: " و�عرف�أيضا

للمنظمة�خلال�ف��ة�محددة�من�الزمن�وتوف����غذية�عكسية�عن��داء�تمكن�العامل�ن�من�التعرف�ع���

  ".مستوى�أدا��م�مقارنة�بالمعاي���

لقد�تحول�ال�دف�من�تقييم��داء�من�مجرد�ال��ك���ع���الصفات�: أ�داف�عملية�تقييم��داء-2

ا��اضع�ن�للتقييم�إ���ال��ك���ع�����داف�والنتائج�و�نجازات�ال���يحقق�ا��فراد�ال��صية�للأفراد�

���العمل�أي�ما�يحققھ�الفرد�من�قيمة�مضافة�و�ذا�ما�أطلق�عليھ��دارة�بالأ�داف،�وا��دير�بالذكر�

ر����أنھ�لا�يجب�أن�يتم�إ�مال�الصفات�ال��صية����عملية�تقييم��داء�وضرورة�استخدام�ا�كمعيا

يمكن�أن�نجمل�أ�م�أ�داف� ).تحقيق�ال�دف(التقييم�لكن�أ�ميتھ�ت�ون�بدرجة�أقل�من�المعيار��ول�

  :التقييم�بما�ي��

توفر�نتائج�تقييم��داء��غذية�عكسية�عن�أداء��ل�موظف����المنظمة،�حيث��عرف�الفرد�من� .1

لنتائج،�ون�يجة�لذلك�خلالھ�حقيقة�أدائھ،�و�س�ب�معرفتھ�أن�مستقبلھ�الوظيفي�مرتبط���ذه�ا

 .س�تولد�لديھ�دافع�ورغبة����تحس�ن�أدائھ

  تقييم�أداء�العامل�ن: الثامنة��المحاضرة�
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�أن� .2 �يدر�ون �عندما �المنظمة ��� �العامل�ن �لدى ��سود ��يجابية �والعلاقة �التفا�م �من
ً
�جوا إن

�للتقدير�و��تمام�من�قبل�المنظمة،وخاصة�
ً
ج�ود�م�المبذولة����تأدية�أعمال�م�تجد�ل�ا�م�انا

�داء��و�تطو�ر�أدا��م�لمساعد��م�ع���ا��صول�ع���م�اسب��عندما��عرفون�أن��دف�التقييم

 .وظيفية�أر��

 .إن�وجود�نظام�تقييم�أداء�موضو���يحقق�العدالة����المعاملة�ب�ن��افة�أفراد�المنظمة .3

إن�وجود�نظام�فعال�لتقييم��داء�يحسن�من�عملية��شراف�والتوجيھ�لدى�الرؤساء�ذلك�لأن� .4

�مرؤوس��م�باستمرار�وجمع�المعلومات�عن��ذا��داء�طبيعة�تقييم��داء�يتطلب� م��م�متا�عة

 .وتحليل�ا��ش�ل�دقيق�ح���يتمكنوا�من�الوصول�إ���تقييم�موضو���للأداء

�عد�نتائج�تقييم��داء�وثائق�ت��ر�المنظمة�من�خلال�ا�جميع�القرارات�المتخذة����مجال�شؤون� .5

  .ا��...العامل�ن�من�نقل�وترقية�و�عو�ضات

�عت���موضوع�تقييم��داء�العامل�ن�من�المواضيع�الم�مة�وا��ساسة�: مية�عملية�تقييم��داء�أ��-3

وذالك�لأنھ�يتصل�بصورة�مباشرة�بالعنصر�ال�شري�وأن�عملية�التقييم�يجب�أن�ت�ون�بصورة�

موضوعية�وعلمية�وع���أساس�العدالة�والمساواة�ال���تحقق��دف�المنظمة�ومن�ثم�تحقق�حاجات�

  :ع�ك�ل�من�أجل�ال��وض�نحو��فضل�وتت���أ�مية�التقييم�من�خلال�ما�ي���المجتم

�
ً
  :أ�ميتھ�للمنظمة��–أولا

�وا�ع�اسا��ا� .1 �والضعف �القوة �نقاط �ع�� �الوقوف �التقييم �عملية �خلال �من �المنظمة �ستطيع

 .الفرد�وفعالية�المنظمة��إنتاجيةالسلبية�و�يجابية�ع���

ار�ة�بالوسائل�الكفيلة�لقياس�وتخطيط��داء�داخل�الوحدة��ساعد�ع���تزو�د�المستو�ات��د .2

 .�قتصادية�و�التا���اعتماد�م�ع���حقائق���يحة�وواقعية�عند�اتخاذ�القرارات

�الكفاءة� .3 �تحقيق �ع��
ً
�ايجابا �ينعكس �مما �للعامل�ن �ال�امنة �الكفاءات �عن �الكشف ��� �سا�م

  .�نتاجية�للمنظمة�

 
ً
 : أ�ميتھ�للأفراد��- ثانيا

ل�فرص�للعامل�ن�لتدارك�أخطا��م�والعمل�ع���تجن��ا�وتنمية�م�ارا��م�وتحقيق�ما�يرغبون��ش� .1

 .بھ�من�ترقية�وا��صول�ع���م�افآت�مجز�ة
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�العامل�ن .2 �معنو�ات �العامل�ن�: رفع �س�س���ب�ن �الطيبة �والعلاقات �التفا�م �جو�من �أن حيث

����داء�وتدعيم�النقاط��و�دارة�وأن�ال�دف��سا����من�التقييم��و�معا��ة�نقاط�الضعف

 �يجابية�فيھ

  .مؤشرات��داء��عت���بمثابة�نوع�من�ا��وافز�للتنظيم�ال�شري�إذا�ارتكزت�ع���أسس�سليمة .3

 
ً
وتتمثل�أ�ميتھ�من�خلال�تأثر�معظم�الوظائف��خرى��:أ�ميتھ�بال�سبة�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة��- ثالثا

  :يم��داء�ع���الش�ل�التا��لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�ب�تائج�عملية�تقي

  

ونقصد��نا�أن�عملية�تقييم��داء�تتم�ع���جميع�أفراد�المنظمة��وذلك�لأن�:شمولية�تقييم��داء��-4

�يخضع� �أن �يجب �بھ �يقوم �الذي �الدور �خلال �من �أ�داف�ا �تحقيق ��� �و�س�م �المنظمة ��� ��عمل �من �ل

��س� ��ذا �جودة �ع�� �المستمر�للوقوف �للتقييم �المنظمة�أس�امھ ��� �بقائھ �وأن �المحددة �الف��ة �خلال ام

وتقدمھ����السلم�الوظيفي�مر�ون�بمستوى�أدائھ�لعملھ�و�ذالك�ي�ون�الدافع�لتطو�ر�وتحس�ن��داء�

  .دائم�ومستمر�

  :المسؤوليات����مجال�تقييم��داء��-5

  :أدوار�أو�مسؤوليات�و����و�قصد���ا��دوار�ال����شتمل�عل��ا�عملية�تقييم��داء�وال���تتحدد�بثلاثة

 
ً
   :دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�-أولا

�ال��� .1 �التنظيمية �والقواعد ��سس �من �مجموعة �ع�� ��شتمل �الذي ��داء �تقييم �نظام تصميم

 ���تخطيط�الموارد�ال�شر�ة .1

 ���ال��قية�وتخطيط�المسارات�الوظيفية .2

 ����ختيار .3

 ���ال��امج�التدر��ية .4

 ���ا��وافز�ال���يعية .5

 ���النقل�الوظيفي� .6

  ���الفصل�من�العمل .7

 ةتحديد معايير تقييم الأداء المناسب. 

  تحديد أسلوب التقييم المناسب. 

  تحديد من سيقوم بعملية التقييم. 

  تحديد فترة التقييم ودوريته 

 مناقشة نتائج التقييم وكيفية. عاييره المحددة للوصول لتقييم موضوعي وعادلتدريب المقيّم على استخدام التقييم وم. 

 وضع قواعد لكيفية التعامل مع الشكاوى المقدمة من قبل العاملين تجاه نتائج تقييم أدائهم. 

 وضع القواعد التي تضمن توفير العدالة والموضوعية في نتائج التقييم. 
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��داء� �بتقييم �المعنية ��طراف ��افة �ع�� �يجب �وال�� ��داء �تقييم �عملية �س�تم �أساس�ا ع��

 :النظام�ع���ما�ي���و�ش�ل�خاص�المقيمون،�و�شتمل��ذا

�شراف�ع���تطبيق�نظام�تقييم��داء�ومتا�عة��ذا�التطبيق�،�ورصد�أية�مش�لة�تظ�ر�عند� .2

 .التنفيذ�للعمل�ع���حل�ا�

 .استلام�نتائج�تقييم��داء�من�المقيّم�ن�ورفعھ�ل���ات�المسؤولية� .3

 .العمل�ع���تطو�ر�وتحس�ن�نظام�تقييم��داء�نحو��فضل .4

  .ت�الطعن����نتائج�تقييم��داء�من�قبل�من��شعر��عدم�عدالة�تقييم�أدائھالبت����طلبا .5

 
ً
  :دور�المقيّم�- ثانيا

المقيّمون��م��افة�الرؤساء�والمشرفون�المباشرون�����افة�المستو�ات��دار�ة�والذين��م�مسؤولون�عن�

العدالة�والموضوعية�تطبيق�نظام�تقييم��داء�ووضعھ�موضع�التنفيذ�الفع����و�قع�ع���عائقھ�تحقيق�

  :���عملية�التقييم�ال���تمثل�العمود�الفقري�لعملية�التقييم�و�مكن�ت��يص�دوره�فيما�ي���

دراسة�معاي���التقييم��ش�ل�دقيق�لمعرفة�ما�الذي�سوف�يقيمھ�وشرح��ذه�المعاي���لمن�س�تم� .1

 ) .و�م����العادة�مرؤوسيھ�( تقييم�أدائھ�

لومات�عن��ذا��داء�ومراجع��ا�قبل�استخدام�ا����التقييم�متا�عة�من�يقوم�أدائھ�وجمع�المع .2

 .ال��ا�ي

�وكفاءتھ� .3 �أداءه �مستوى �لتحديد �لھ �المعاي���المحددة �مع �تقيمھ �يجري �لمن �الفع�� ��داء مقارنة

�مؤثر����مستواه�(
ً
 ).و�جب�أن�يأخذ��ع�ن��عتبار�الظروف�المحيطة�ال���تلعب�دورا

4. � �مع ��داء �تقييم �نتائج �لتطو�ر�مناقشة �خطة �ووضع �بوضوح �لھ �وشرح�ا �أدائھ �تقييم �تم من

وتحس�ن��ذا��داء�ال����شمل�ع���معا��ة�نقاط�الضعف�وتدعيم�نقاط�القوة�فيھ�بالإضافة�

  .إ���متا�عة�مدى�ال��ام��فراد�المقيّم�ن�بتطبيق��ذه�ا��طة

 
ً
  : دور�المقيّم�أدائھ�- ثالثا

  :و�تمثل�دوره�بما�ي���  

 .قيّم�لمعاي���التقييم�المطلوب�منھ�تحقيق�ا��صغاء�لشرح�الم .1

 .المسا�مة�الفعلية�وا��ادة�مع�المقيّم����تطو�ر�وتحس�ن�أدائھ�المستقب��� .2
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أن�يقنع�نفسھ�بأن�التقييم��و�خدمة�تقدم�ا�المنظمة،�فعن�طر�قھ�يضمن�تطو�ر�وتحس�ن� .3

  .أدائھ�وتحقيق�م�اسب�وظيفية�لنفسھ�

  :آلية�تقييم�أداء�العامل�ن�-6

  

  

  

  

  

  

  

شكل 
ال

)
6-

1
 :(

ن
آلیة تقییم أداء العاملی
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�التقييم �عملية �تتم �خلال�ا �من �ال�� �الكيفية �عن ��داء �تقيم �أك���,�ع���أسلوب �صنفت وقد

�من��ساليب,�دبيات�����دارة��ذه��ساليب����مجموعات�ثلاث
ً
ال���,بحيث�تضم��ل�مجموعة�عددا

�واحدا����تقييم�أداء�الموارد�ال�شر�ة
ً
 أي�أنھ�يوجد�فيما�بي��ا�قاسم,تطبق�من��ا

ً
�مش���ا

ً
وسنعرض�فيما�,ا

  .  ي����ذه�المجموعات�وما�تحتو�ھ��ل�م��ا�من�أساليب�تقييم

  :مجموعات�أساليب�التقييم

 ):المقارنة(مجموعة�أساليب�ال��ت�ب�

أي�مقارنة�أداء�العامل�ن����,الفكرة��ساسية�لأسلوب�المقارنة����مقارنة�أداء�العامل�ن�يبعض�م�البعض

� �أساليب�و��مجموعة�وظيفية�معينة �المجال�تطبيق�ثلاثة ���ودة��داء�����ذا
ً
أسلوب�:وترتي��م�وفقا

  .أسلوب�المقارنة�المزدوجة��–أسلوب�التوز�ع��جباري��–ال��ت�ب�

  : أسلوب�ال��ت�ب�ال�سيط

�من��فضل�إ����سوأ�أو�بالعكس�فإذا��ان�المطلوب�
ً
بحيث�يقوم�المشرف�ب��ت�ب�جميع�الموظف�ن�تنازليا

و��ون�ال��ت�ب�بناءً�ع���إجما���, لأسوأ�فرد��10لأفضل�فرد�ورقم�1 أ��اص�فيعطي�الرقم��10تقييم�

  .   �داء�أو�صفة�معينة

أما�سلبيات��ذا��سلوب�صعو�ة�تطبيقھ�,ايجابيات��ذا��سلوب�س�ولة�تطبيقھ�ع����عداد�القليلة�

  .لبعضبالإضافة�إ���التح���من�قبل��المشرف�ل,ع����عداد�الكب��ة�

يقوم�المقيم�وفق��ذا��سلوب�بتقسيم��فراد�العامل�ن����إدارتھ�إ���أزواج�:أسلوب�المقارنة�المزدوجة�

ومقارنة�أداء��ل�فرد�ببقية��فراد�من�ثم�ترتي��م�حسب�عدد�المرات�ال���اخت���ف��ا�أ��م�أفضل،�و�عد�

د�حسب�النتائج�ال���توصل�إل��ا�و�تم����ذا��ن��اء�من�أجراء�جميع�المقارنات�يقوم�المقيم�ب��ت�ب��فرا

�
ً
  .�سلوب�بالموضوعية�والس�ولة�إذا��ان�عدد��فراد�قليلا

�عتمد��ذا��سلوب�ع���مبدأ�التوز�ع�الطبي���أي�أن�أية�ظا�رة�تقوم�: أسلوب�التوز�ع��جباري�

�ض�أن�العدد��ك���من�بالتمركز�حول�قيم�ا�المتوسطة�ب�نما�يقل�تمركز�ا�عند�طرف��ا�و�التا���يف�

  أساليب�تقييم�أداء�العامل�ن: التاسعة�المحاضرة

 ة أساليب الترتيبمجموع.  مجموعة أساليب التقييم الوصفية.  مجموعة أساليب التقييم على أساس النتائج. 
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�من�المتوسط�ا��سا�ي�أي�متوسط�الكفاءة�وعدد�قليل�م��م�يصنف�ضمن�الكفاءة�
ً
�فراد�قر�با

  :المرتفعة�أو�المنخفضة�و�مكن�توضيح�ذلك�با��دول�التا���

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  منح���التوز�ع�الطبي��)8-1(ش�ل�رقم�

  

  

  

    

  

  المستوى�المرتفع������المستوى�المتوسط��������المستوى�المنخفض                      

ال�سبة�المئو�ة�للأفراد�

 ا��اضع�ن�للتقييم
 التقدير�الذي�يمنح�ل�م مستوى�الكفاءة

 تازمم كفاءة�ممتازة 10 %

  كفاءة�عالية 20 %
ً
 جيد�جدا

 جيد كفاءة�متوسطة 40 %

 مقبول  كفاءة�مقبولة  20 %

 ضعيف كفاءة�منخفضة 10 %
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�لصعو�ة�يتم����ذا�� 
ً
�إذا��ان�عدد��فراد�صغ��ا�نظرا

ً
سلوب�بالس�ولة�إلا�أن�استخدامھ�يصبح�صعبا

�بالش�ل� �تقسيم�م �يتم �ح�� ��فراد �كب���من �عدد �إ�� �ف�و�يحتاج �لذلك �فئات �خمسة �إ�� توز�ع�م

المطلوب�ومن�الملاحظ�أن�م�شآتنا��عتمد����كث���من��حيان�ع����ذا��سلوب�عندما���دف�التقييم�

  .إعطاء��فراد�الذين�يحصلون�ع���درجة�معينة�علاوة�أو�م�افأة�أو�أي�مزايا�أخرى�

  تقييم�مدخل�المقارنة�

يفضل�استخدام�مدخل�المقارنة����ا��الات�ال���ي�ون�ف��ا�ال�دف�الرئ�س��و�التفرقة�ب�ن�مستو�ات�

لتقييم�وال��عة�المركز�ة�إن�استخدام�أساليب��ذا�المدخل�تقلل�من�مشا�ل�ال�سا�ل����ا.أداء�العامل�ن

إ���,لذا�فإن��ذا�المدخل��عد�مناسبا�لأغراض��ستخدام��داري�مثل�تحديد�المرتبات�وا��وافز�وال��قية,

  .جانب�ذلك�فإن��ذا�المدخل��عت���من�المداخل�س�لة��عداد�والتنفيذ

  :السلبيات

 .صعو�ة�استخدامھ�لتحقيق���داف��س��اتيجية�للمنظمة .1

�با��وانب�ال��صية�للمدير�دقة�وثبات .2
ً
 .�ذا�المدخل�تتأثر�كث��ا

�العامل�ن� .3 �أداء �عن �العكسية �التغذية �لعملية �اللازم �الوضوح �تفتقر�إ�� �المدخل ��ذا أساليب

,���� �الوظيفي �أدائھ �لتحس�ن �منھ �المطلوب �الوظيفي �السلوك �نوعية
ً
�تماما �يج�ل فالعامل

  .المستقبل

  descriptive group:مجموعة�أساليب�التقييم�الوصفية

و�تم�تقييم�أداء�الموارد�ال�شر�ة�بموجب�,و�سم��ا�البعض�بأساليب�المقارنة�بمعاي���التقييم�الوصفية

عن�طر�ق�معاي���تصف��داء�والسلوك�ا��يد�ل�ل�نوع�من�الوظائف�وال���,أساليب��ذه�المجموعة�

و�تم�.أثناء�أداء�أعمال�محيث�تمثل�ما�يجب�أن�يتصف�بھ�أداؤ�م�وسلوك�م�,يجب�أن�تتوفر����شاغل�ا

التقييم�من�خلال�مقارنة�صفا��م�الفعلية�وسلوك�م�والنتائج�ال���حققو�ا�مع�المعاي���الوصفية�

فتو���نقاط�القوة�والضعف�,حيث�تمثل�ن�يجة�المقارنة�مستوى�كفاءة��ل�فرد�يجري�تقييمھ,المحددة

  :وتقوم�أساليب��ذه�المجموعة�ع���الفروض�التالية.الموجودة�لديھ

 .يتم�التقييم�وفق�عدة�أسالب�متنوعة�تصف��داء�ا��يد .1

 . يحدد�التقييم�درجة�أو�مدى�توفر��ل�معيار�ع���حده�لدى�الفرد�الذي�يقيم�أداءه .2

 .يتم�التقييم��ش�ل�تفصي���ول�س��ش�ل�عام .3
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 أي�يقيم�بمعزل�عن��خر�ن,الفرد�وحدة�مستقلة����التقييم .4

  .يم�إغفال�أحد�امعاي���التقييم�إلزامية�لا�يجوز�للمق .5

  . graphic rating scaleأسلوب�مقياس�التقييم�البيا�ي��

�تتوفر���� �أن �يجب �وال�� �الكفء �للعمل �اللازمة �والواجبات �وا��صائص �حصر�الصفات �يتم بموجبھ

�جيد ��ش�ل �عملھ �لتأدية �طر�ق�.الفرد �عن �لديھ �الصفات �توفر��ذه �مدى �تقييم �المقيم �من و�طلب

والمقسم�إ���أقسام�حيث�يمثل��ل�قسم�م��ا�توفر�معيار�التقييم�,ل�ل�صفة�استخدام�المقياس�البيا�ي

  :ول�ذا�التقسيم�أسلو��ن��ما�.لدى�الفرد�الذي�يقيّم�أداءه

  

 :كما����الش�ل�التا���التقسيم�بواسطة��وصاف�التقدير�ة .1

  

  

2.  
ً
�لإعطائھ�فكرة�وا��ة�, التقسيم�بواسطة�ا��مل�الوصفية�و�و��ك���استعمالا

ً
–ودقيقة�نظرا

�السابق �من �الفرد�-أك�� ��� �الصفات �توفر �أس�ل�,لمدى ��ش�ل �تقدير�ا �المقيّم و�ستطيع

 .والش�ل�التا���يو���ذلك,و�س����ذا��سلوب�بمقاي�س�التقييم�السلوكية�الثابتة,وأدق

  .المواظبة�ع���العمل: الصفة
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ووضع�,ر�ع���حده��ش�ل�دقيقوتقتصر�م�مة�المقيّم�بموجب��ذا��سلوب�ع���دراسة��ل�صفة�أو�معيا

�الفرد �ع�� ��ك���انطباقا �القسم �ع�� �المعاي��,إشارة �لبا�� �بال�سبة �العملية �تقييم�,وتكرر �يتم �أن و�عد

  :�ستخرج�التقدير�ال��ا�ي�الذي��ع���عن�مدى�كفاءة�الفرد�وذلك�ع���النحو�التا��,جميع�المعاي��

�ما�قد�حصل�ع���الدرجات�التالية�
ً
  ���تقييم�كفاءتھلنفرض�أن�موظفا

  درجة�80  المواظبة�ع���العمل        درجة�90  التعاون   

�التفك��        درجة�60  حسن�التصرف       �ع�� القدرة

  درجة�80  معاملة�ا��م�ور         درجة�90  

  درجة�400  المجموع�  

يتم�جمع��ذه�التقديرات�و�ستخرج�المتوسط�ا��سا�ي�ل�ا�وذلك���دف�تحو�لھ�إ���قيمة�وصفية��ع���

  :الفرد�ضمن�فئات�محددة��الآ�يعن�كفاءة�

  درجة�80= 400/5  

  �عد�ذلك�تصنف�كفاءتھ�وفق�ما�ي��

  .درجة�ضعيف�50أقل�من�

 .درجة�مقبول �60وأقل�من��50

 .درجة�جيد�70وأقل�من�60

 �80وأقل�من��70
ً
 درجة�جيد�جدا

  .درجة�ممتاز�100وأفل�من�80

  Behavioral observation scale. أسلوب�مقاي�س�الملاحظة�السلوكية�

لتحديد�قائمة�من�العبارات�الوصفية�ال���,و�تم�التقييم�عن�طر�ق�دراسة��ل�نوع�الوظائف�ع���حده

بل�,ول�س��ناك�عدد�محدد�ل�ذه�العبارات�ال���تمثل�معاي���التقييم,تصف��داء�الكفء�للعمل�ضم��ا

يد�قيم�عددية�ومن�الضروري�تحد,إن�عدد�ا�يتحدد�حسب�نوعية�الوظائف�وما�ية�العمل�الذي�تؤديھ

وذلك�حسب�أ�مية��ل�م��ا�ل�ل�نوع�من�,)ال������معيار�التقييم(متفاوتة�ع���ش�ل�نقاط�ل�ل�عبارة�

ثم�يطلب�من�المقيّم�أن�.وت�ون��ذه�القيم�سر�ة�لا�يطلع�عل��ا�أحد�سوى�إدارة�الموارد�ال�شر�ة,الوظائف

�يضع�إشارات�بجانب�العبارات�الوصفية�الموجودة�لدى�الفرد�الذي�ي
ً
قيم�أداءه�حسب�ما�يراه�منطبقا

و�عد��ن��اء�من�وضع��شارات�تجمع�الدرجات�ال���,بحيث�ت�ون��جابة�مع��ة�عن�رأيھ����الفرد,عليھ
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ومن�ثم�تصنف�ضمن�فئات�محددة�كما�,وتحول�إ���قيمة�وصفية�لتع���عن�كفاءتھ,حصل�عل��ا�الفرد

يجعل�,وضع�المقيم�إشارة�بجانب�ا��مل�الوصفيةو�جب��شارة�إ���أن�.�و�الوضع�����سلوب�البيا�ي

�ل�ا �المخصصة �النقاط �ع�� �يحصل �أداءه �يقيم �الذي ��عض�,الفرد �بجانب �إشارة �وضع �عدم �ح�ن ��

  .يجعلھ�يخسر�نقاط�ا,المعاي���الوصفية

حيث�تصاغ�,لقد�طور��ذا��سلوب�إ���ش�ل�آخر�س���بقوائم�المراجعة�أو�التدقيق�ذات��وزان�السر�ة

� �أو�لاا��مل �بنعم �المقيم �ع��ا �يجيب �أسئلة �ش�ل �ع�� �ا��يد ��داء �تصف �ال�� ��انت�,الوصفية فإذا

�بنعم �يجيب �الفرد �لدى �أو�المعيار�موجود �بلا,الصفة �فيجيب �غ���موجودة ��انت �إذا �قيم�,أما وت�ون

أداءه�ع����وإن��جابة�بنعم�يحصل�الفرد�الذي�يقيم,سر�ة�لا��عرف�ا�المقيم) العبارات�الوصفية(المعاي���

والغاية�من�تحو�ل�الصفات�أو�المعاي���,���ح�ن�أن��جابة�لا�تجعلھ�يخسر�ا,النقاط�المخصصة�للمعيار

�أسئلة �عنصر�التحدي,إ�� �أمام �يضعھ �لأنھ
ً
�ونفسيا

ً
�ذ�نيا �يث���المقيم �السؤال �أن �يقرأ�,�� �يجعلھ مما

  :وذج�توضي���لقوائم�التدقيقوفيما�ي���نم,فيأ�ي�تقيم�ا��ش�ل�أدق,ب��ك��) �سئلة(المعاي���

  

  

  CRITICAL INCEDENT METHODأسلوب�الوقا�ع�ا��رجة��

و�تم�التقييم�بموجبھ�عن�طر�ق�دراسة�طبيعة��ل�نوع�من�الوظائف�من�خلال�نتائج�تحليل�ا�وتوصيف�ا�

��ذه� �ت�ون �أن �ع�� ،� �وسلبا �إيجابا �أدا��ا �تؤثر��� �ال�� �السلوكيات �من �مجموعة �تحديد �ثم ،ومن

كيات��امة�وحساسة�وذات��عليق�مباشر����أداء��فراد�الذين�يمارسو��ا�،و���مل�أي�سلوك�أو�السلو 

يت���من�ذلك�أن�السلوكيات�والتصرفات�ا��ساسة�أو�.تصرف�غ����ام�ول�س�لھ�تأث���يذكر�����داء�

إ���النجاح���ول�ولھ�علاقة�بالسلوكيات��يجابية�ال���تؤدي: مقسومة�إ���قسم�ن�) ال�امة�(ا��رجة�

و�حدد�عادة�قيما�.���العمل�،والثا�ي�ي�ون�ذي�صلة�بالسلوكيات�السلبية�ال���توصل�إ����خفاق�فيھ�

موجبة�ع���ش�ل�نقاط�للسلوكيات��يجابية�،وقيما�سالبة�للسلبية�،�وتبقى�قيم�السلوكيات�سر�ة�لا�
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� �التقييم ��� �لتوف���الموضوعية �ضمانا �المقيم �يطلب. �عرف�ا �ذلك �من���عد �أداء �يلاحظ �أن �المقيم من

� �أو�تصدر�عنھ �لديھ �تحدث �والسلبية ��يجابية �السلوكيات �من �أي �و�حدد �القيم�.يقيمھ ��انت فإذا

����ذه�ا��الة�ت�ون��100من�30،�و�انت�القيم�السلبية��100من��90يجابية�ال���حصل�عل��ا�الفرد

ا���....مقبول�،�ضعيف�(���قيم�وصفية��عد�ذلك�تحول��ذه�النقاط�إ.نقطة��100من�60ن�يجة�تقديره�

  .تو���مستوى�أداءه�) 

يت���مما�تقدم�أن�السلوكيات�والتصرفات�ا��رجة�،����بمثابة�معاي���لتقييم��داء��،كما�يت���أن�

  .القيم�السلبية�تفقد�من�يقيم�أداءه�نقاطا�ايجابية�حصل�عل��ا�ن�يجة�التقييم

   forced choice methodأسلوب��ختيار��جباري��

و�تم�تقييم��داء�بموجبھ�عن�طر�ق�جمع�وحصر�عدد�من�العبارات�ال���تصف�أداء�الموظف�سواءً�من�

�أو�السلبية ��يجابية �مجموعة�, الناحية ��ل �تضم �بحيث �ثنائية �مجموعات �إ�� �العبارات ��ذه وتقسم

�عبارت�ن,ثنائ�ت�ن �تضم �ثنائية �ا,�ل �أداء ��� �حسنة �نوا�� �تصف ��و�� �الثانية�,لفر�دالثنائية والثنائية

  :وفيما�ي���مثال�عن��ذه�المجموعات.تصف�نوا���سلبية����أدائھ

  .سر�ع�الف�م�والملاحظة: ثنائية�أ  

  .سر�ع�البد��ة���������  

  .ات�ا����عتمد�ع�����ص�آخر�لإنجاز�عملھ: ثنائية�ب  

  .لا�يميل�للتعاون�مع�زملائھ�����������  

و�ج���المقيم�,بحيث�تضم��ل�مجموعة�أر�ع�عبارات,ا�ع���قوام�خاصةو�تم�إعداد��ذه�العبارات�وطبع�

�ع���الفرد�الذي�يجري�تقيمھ�والثانية�أقل�,ع���اختيار�عبارت�ن�من��ل�مجموعة
ً
�و���ت�ون�أك���انطباقا

�عليھ
ً
  . انطباقا

لك�لان�أوزان�ذ,والمقيم���ذه�الطر�قة�لا��عرف�فيما�إذا��ان�اختياره�للعبارات��و����صا���الفرد�أم�لا

و�تم�تحديد�مستوى�الكفاءة�عن�طر�ق�مقارنة�.العبارات�ال���تب�ن�أ�مي��ا�ت�ون�سر�ة�لا��عرف�ا�المقيم

و�جب�معرفة�أن�قيم�العبارات�.العبارات�ال���اختار�ا�المقيم�مع�العبارات��الموجودة����القائمة�السر�ة

والتفاضل�, سل���مخصص�للعبارات�السلبية�م��ا�ما��و�إيجا�ي�مخصص�للعبارات��يجابية�وم��ا�ما��و 

  .بي��ما��ع���عن�مستوى��داء

  :أ�م�مزايا�أساليب�المجموعة�الثانية�
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ذلك�لأن�معاي���التقييم�ال����ستخدم�ا�,جميع�أساليب��ذه�المجموعة�تقيم��داء��ش�ل�دقيق .1

 .ل�ا�قيم�وأوزان�تو���أ�مية��ل�م��ا�بال�سبة�لأداء�الوظيفة

�التقييمتوفر�قدر�كب� .2 ��� �الموضعية ��عرف�ا�,��من �لا �المعاي���سر�ة �قيم ��ون �عن �ناتج و�ذا

 .باست�ناء��سلوب�البيا�ي,المقيم

ذلك�لأن�معاي���التقييم�جميع�ا�,جميع��ساليب�تو���وتصف�نقاط�القوة�والضعف�����داء .3

 .و�سباب�ال���أدت�إ����ل�م��ا, وصفية�تب�ن��داء�ا��يد�والضعيف

لتمكينھ�من�تحديد�نقاط�,ساليب�المقيم�ع���دراسة��داء�والسلوك��ش�ل�جيد�وتحليلھتج����  .4

 .القوة�والضعف�����داء

و�ذا�ناتج�عن��ون��ذه�,�س�ل��ذه��ساليب�مناقشة�المقيم�لنتائج�تقيمھ�مع�من�قيم�أداءه .5

  .�ساليب�تو���وت��ر�س�ب�وجود�نقاط�القوة�والضعف�����داء

  :تصاحب�استخدام��ذه��ساليبالصعو�ات�ال���

 .وصفية+صعو�ة�تحض���معاي���التقييم�وصياغ��ا�ع���ش�ل�عبارات�وجمل� .1

 .احتمال�إساءة�المقيم�لف�م��عض�العبارات�الوصفية .2

�من�المقيم�لمتا�عة�أداء�وسلوك�من�يقيم�أداءه .3
ً
�وج�دا

ً
  .تتطلب�وقتا

  :أسلوب�التقييم�ع���أساس�النتائج

قيق���داف�التنظيمية�حيث�يتم�تقييم�نتائج�أعمال�وظيفة�أو�جماعة�عمل�يركز��ذا�المدخل�ع���تح

و�ف��ض��ذا�المدخل�أنھ�يمكن�التقليل�من�أثر�العوامل�ال��صية����عمليات�القياس�والتقييم�,معينة

�التنظيمية �الكفاءة �تحقيق ��� �الفرد �مسا�مة �مدى �قياس �خلال �من ��ساليب�,وذلك �أ�م ومن

�الم ��ذا ��� �الشاملةالمستخدمة �ا��ودة �وأسلوب �بالأ�داف ��دارة ��و�أسلوب �نركز�ع���,دخل وسف

  .أسلوب��دارة�بالأ�داف�فقط

  :أسلوب��دارة�بالأ�داف�

  :و�تم�التقييم�بإتباع�ا��طوات�التالية

�زمنية� .1 �ف��ة �خلال �تحقيق�ا �المرؤوس �ع�� �يتوجب �ال�� ��نجازات �أو ���داف �وضع يتم

�,محددة �الرئ�س �قبل �من �بلا�,لوحدهوذلك �أفضل �و�ذا �العلاقة �صاحب �المرؤوس أو�بمشاركة

فالأ�داف��نا�بمثابة�النتائج�ال���.شك�لتك�سب���داف�صفة�التأيد�و�قتناع�من�المرؤوس
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�الفرد�عن�طر�ق�أدائھ �تقيم�أداء�,يجب�أن�يحقق�ا �أساس�ا و���بالتا���بمثابة�معاي���يتم�ع��

 . المرؤوس�ن

�المباش .2 �الرئ�س �من ��ل �المطلو�ةيقوم ���داف �لتحقيق �زم�� �جدول �بوضع �مرؤوسيھ أي�.ر�مع

فمن�خلال��ذا�ا��دول��عرف�كلاً�من�الطرف�ن�,يضعا�التوقيت�الزم���للأداء�وإنجاز���داف

   :ما�ي��

  ماذا�يؤدي�من�عمل؟�-

  وماذا�أنجز�منھ؟�-

  ما�تبقى�من�عمل�يجب�القيام�بھ�وإنجازه�من�قبل�المرؤوس؟�-

اشر�بمقارنة�نتائج�أداء�المرؤوس�أو��نجازات�ال���حقق�ا�مع�ما��و�محدد����يقوم�الرئ�س�المب .3

و�نا�يجب�ع���الرئ�س�المقيم�,الموضوعة�لھ����ا��طوة��و���ال���وافق�عل��ا) ��داف(المعاي���

� �المطلو�ة �النتائج �تحقيق �عدم �إ�� �أدت �ال�� ��سباب �يك�شف �أدت�,أن �ال�� ��سباب وكذلك

  .للوصول�إل��ا

�ا��طة� .4 �بوضع �أداؤه �قيم �الذي �مرؤوسھ �مع ��خ��ة �ا��طوة ��ذه �المباشر��� �الرئ�س يقوم

�الضعف����أدائھ �علاج�نوا�� �يتمكن�المرؤوس�من وتقو�ة�النوا���,المستقبلية�ال���من�خلال�ا

  .���مس���لتطو�ر��ذا��داء��ش�ل�دائم�ومستمر,�يجابية

  :يتم����ذا��سلوب�بما�ي���

�بأول وسيلة�لمتا
ً
 .�عة��داء�ومعا��ة��خطاء�أولا

�وسلبياتھ �بإيجابياتھ �أدائھ �مستوى �عن �وا��ة �رؤ�ة �المرؤوس �لدى �مضاعفة�,ي�ون �ع�� �يحفزه بما

 .ج�وده�المستقبلية

    .يحمل�المرؤوس�مسؤولية�مباشرة�لتطو�ر�وتحس�ن�أدائھ
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