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 --------------------------------------------------- تقديم

 ب

 مـتقدي
 ، والصلاة والسلام عمى من لا نبي بعده، وبعد ..الحمد لله وحده

أضححححلتاردححححشايةارل ححححيد لأحححح لاررةححححشةاايلرحححح االأدححححيةاردلححححةةارححححي د 
.اردشمةندارتلةدقارتندد لدفيشدياار ادلعلىدستشىكاف ارةشلاردتةةد في

شقةتلشلىذاالاىتداماردتزادةلاردشايةارل يد دنارلكشداتإرىدلأتلح 
ياتداداً.ترل يد (قدداردنظدات،إذلةشنياتفةةاردشايةاالأيى)غديا

دستغيلاًأنتشرىالإةايةارتيتينشإرىارتددزشاريداةةجلشعلىذركفلد 
ثديىحححححاعلحححححىاردحححححيةشةاردحححححاة شاردرنحححححش تأرلدحححححشايةارل حححححيد رشتةحححححةديىااىتداديحححححا

،رلدنظدحححححاتلاعتلايىحححححااردحححححشيةااىحححححمشااعلحححححىقددححححح فحححححيعحححححارمدتسحححححملسحححححيع 
جا دحح اردتغدححياتفححيكافحح دنححالىارلدححاة،شلاردنافسحح ارضححايد لححدنشف ،شضححلأاد 
اردنظدات.جددع
دجححهىححذااركتححابردتنححاشلدشضححشعدأساسححداتإةايةشتأسدسححاًعلححىدححاتةححةم

اردشايةارل يد د،لدثدسرىاردؤرفشنرتشضحد ارجشانحباردلأتلفح رلدشضحشعفحي
شارددايساتارتطلدةد .،ضشءاردلاةئاررلدد 

شجحححةديلالإ حححايةأنىحححذااركتحححابدسحححتية لارةيجححح ااشرحححىطححح بديللححح 
ارلكححححارشيدش ،شىححححملطلدرحححح ارلححححالدةيسححححشندشضححححشعواشلدححححية،اادححححيارححححذ 
اقتضىتةةددولأسلشبسيل،شدلأتصي،شديكحزدحعالالترحاةلةحةيالإدكحانعحن

.ىذهارديلل ارتريضرةضاداقةلاتكشندطلشل في
اردؤر إرىجز دن،ارجحزءااشل دلأحتبلتنحاشلالإطحاياررحامشدنةسمىذا

لشظححا  يضرلإةايةاردححشايةارل ححيد فححيلأدسحح فصححشل،أدححاارجححزءارثححانيفدترحح
.فصشلست دنلأ لارتةلدةد 



 --------------------------------------------------- تقديم

 ج

ىححذا،شدتضححدنكححلفصححلفححينيادتححودجدشعحح دححنااسحح ل لنظححامااسحح ل 
ىكدفدحح ارترادححللبدجالدحح رتححةيدبارطحح بعلحح(Bubble Sheet)اردشضححشعد 

دعىذهارنشعد دنااس ل .

 .، وبالله التوفيقوختاماً، نتمنى أن نكون قد وفقنا في تناول الموضوع
 المؤلفون

 م0217 يناير: القاهرة
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 تمهيد:
 ف إطدددً ءا اً ددداً ادددن طايددددب ءن ددد ء ه ءنا ددد يبؤن ددديقدددهم  دددزء ءن ددد    دددن ءن    
 اددن  وهدد م  أ  يددب    ددي نيب  ايويددب إهء تهددً لادد   دد   ءنت دد     ،تهددً أ  ي

ءنتدددد  ي ددددهه ً ءندددددًنم ء ن  ءنت ددددهيً  ءن دددد  ب ءنتدددد   ءاادددد   ددددز  ءنهًيلددددب 
  تدظي هً. هًان إنتً يب  ز  ءن  ء ه  ايويب قيً ازء ءنت    ،   

   ن أ ل زنك، تم ت  ين  زء ءن    ءنوص ل ءن   ب ءنتًنيب: 
 

 الموارد البشرية ... أهم موارد المنظمة : الفصل الأول:

 الموارد البشرية والقرن الجديد : الفصل الثاني

 مدخل إلى إدارة الموارد البشرية : الفصل الثالث

 المدخل الإنساني لإدارة الموارد البشرية. : الرابعالفصل 

 في المنظمة جهاز الموارد البشرية : الخامسالفصل 

 إنتاجية الموارد البشرية : السادسالفصل 
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 الفصل محتويات

 ما يمي: عمىهذا الفصل  يحتوي 

  الموارد البشرية وصفاتها المتفردةطبيعة. 

  لمموارد البشريةتطور النظرة التاريخية. 

  الموارد البشريةأهمية. 

 .تطبيقات الفصل 
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 :الموارد البشرية وصفاتها المتفردةطبيعة 
ختلاؼ طبيعتها وتبعيتها تمارس أعمالها مف المعروؼ أف كافة المنظمات عمى ا 

عمػػػػى تهػػػػميتها  صػػػػطم  أعػػػػة مػػػػف المػػػػوارد الماديػػػػة والب ػػػػرية مػػػػف خػػػػلاؿ توػػػػافر م مو 
، Markets، الأهػػػػػػواؽ Materials، المػػػػػػواد Machinesوهػػػػػػت  ا  ت  6M`sبالػػػػػػػ

 .Minutes، والوقت Manpower ، القوى )أو الموارد( الب ريةMoneyالأمواؿ 
بصػرؼ النظػر عػف  مػيعهـ ب رية الأفراد العامميف فت المنظمػة وت مؿ الموارد ال 
، فهػػت توػػـ المهػػ وليف يؤدونهػػاوطبيعػػة الأعمػػاؿ التػػت  ـ ومهػػاراتهـو نهػػياته ـنوعيػػاته

والقطاعػات المعاونػة )الهمعية والخدميػة( الإدارييف وكافة العامميف فت قطاعات الإنتاج 
 بالمنظمة.

نع الله تبػػػارؾ وتعػػػالى عمػػػى عكػػػس بعػػػض وتنفػػػرد المػػػوارد الب ػػػرية ب نهػػػا مػػػف صػػػ 
المػػػوارد الماديػػػة التػػػت هػػػاهـ المػػػورد الب ػػػري فػػػت صػػػناعتها كػػػا  ت والمعػػػدات وبعػػػض 

 وغيرها.… الخامات 
وأمػػاـ هػػذط الطبيعػػة المتفػػردد لممػػوارد الب ػػرية، فجنهػػا تتهػػـ بم موعػػة مػػف الصػػفات  

Traits  التت تميزها عف الموارد المادية، لعؿ أبرزها ما يمت 
ميز الموارد الب رية دوف بقية مخموقاته بميزد العقؿ التت  - ؿ وعلا-أف المولى   – 1

عمميػة التنفيػذ، ومػف  ط قبػؿ أف ت ػرع فػتؤ طمػ  منهػا أداتمكنها مف التفكيػر فيمػا يُ 
ثـ فهت تممؾ حرية ا ختيار فت أف تفعؿ أو   تفعؿ عمى عكس المػوارد الماديػة 

  نقياد.التت   يمكنها هوى ا نصياع وا
الم ػػػار إليهػػػا  نفػػػاً، فػػػجف المػػػوارد الب ػػػرية تهػػػتطيع  التفكيػػػرأنػػػه وبنػػػام عمػػػى ممكػػػة   – 2

 Innovationالإبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداع و   Imagination التخيؿ اهتخداـ تمؾ الممكة فت عمميات
لأفكػػار وأهػػداؼ وحمػوؿ م ػػكلات ب ػػكؿ أفوػػؿ.  والتطػػوير Creationوا بتكػار 

دارتػػهكمػػا يمكػػف اهػػتخدامها فػػت إحػػدا  الت ي ، وهػػو مػػا   يمكػػف يػػر وموا هتػػه وات
 لمموارد المادية الإتياف به.

)مف ح ، كرط،   اعة،  Feelingsأف الموارد الب رية تممؾ م اعر وأحاهيس  - 3
 و ً يػػػػػ، ومػػػػػف ثػػػػػـ فهػػػػػت تكػػػػػوف مEmotionsخػػػػػوؼ، هػػػػػرور، حػػػػػزف( وانفعػػػػػا ت 



 ----------------------- الفصل الأول: الموارد البشرية ... أهم موارد المنظمة

8 

ع أو ي عمهػػػا تتحيػػػز مػػػنظػػػر حيػػػاؿ المواقػػػؼ المختمفػػػة بمػػػا  وات اهػػػات أو و هػػػات
نمػا هػـ فػػت  Objectiveوػد، وهػذا يعنػت أف الب ػػر ليهػوا مووػوعييف  دا مػػاً، وات

 عاطفيوف(.أي ) Subjectiveالعادد  خصيوف 
، وبالتػػػػالت Skillsومهػػػػارات  Capabilitiesأف المػػػػوارد الب ػػػػرية تممػػػػؾ قػػػػدرات  - 4

فمديها القدرد عمى العطام المهتمر  ريطة تهي ة الظروؼ التػت تحػافظ عمػى هػذط 
لقػػدرات والمهػػارات والعمػػؿ عمػػى ا رتقػػام بهػػا باهػػتمرار بمػػا يمكػػف مػػف الحصػػوؿ ا

أو  Quantityعمى أقصى إنتا ية ممكنة لممػوارد الب ػرية هػوام مػف ناحيػة الكػـ 
  أ ػػكاؿ القػػدرد فػػت مختمػػؼ Inspirationهػػاـ الإل. كمػػا تمتمػػؾ Qualityالكيػػؼ 

 الذهنية، المادية، العاطفية.
كمػػػا هػػػو الحػػػاؿ بالنهػػػبة لممػػػوارد  Standardية ليهػػػت نمطيػػػة أف المػػػوارد الب ػػػر   – 5

الماديػػػة، فمقػػػد  ػػػامت إرادد الله القػػػادر وحكمتػػػه أف يخمػػػؽ الب ػػػر مختمفػػػيف، فكػػػؿ 
أي أف الب ػػػر  مػػػه.أحتػػػى لػػػو كػػػاف تو  ػػػكلًا وطباعػػػاً إنهػػػاف يختمػػػؼ عػػػف ا خػػػر 

 كامػؿ صعوبة بمكاف أف يكػوف هنػاؾ اتفػاؽيختمفوف فت كثير مف الأ يام ومف ال
بيػػنهـ فػػت كػػؿ  ػػتم، فالب ػػر ليهػػوا متهػػاوييف. كمػػا أف المػػوارد الب ػػرية   يمكػػف 

 تقميدها حتى ولو با هتنهاخ.
مػف  Variesأنه وعمى ووم الصػفة الهػابقة، فػجف هػموؾ المػوارد الب ػرية يتبػايف   – 6

 - كػػالموارد الماديػػة–حػاؿ إلػػى حػاؿ ومػػف زمػف  خػػر، أي أف هػموكها لػػيس ثابتػاً 
ثػابتيف بػؿ هػـ مت يػروف، ذلػؾ أف الب ػر ليهػوا  بمعنػى اؿ والأوقات.فت كؿ الأحو 

 كانت ت يرات ظاهرد أـ باطنه.هوام  تنتابه ت يرات مهتمردأف المرم 
أف المػػػػورد الب ػػػػري   يهػػػػتطيع أف يعػػػػيش بمعػػػػزؿ عػػػػف ا خػػػػريف، فهػػػػو مخمػػػػوؽ  - 7

يتفاعػػؿ  ،بطبيعتػػه  بػػد أف يحيػػا مػػع ا خػػريف Sociable Creatureا تمػػاعت 
 صؿ بهـ، وهذط خاصية   تتوافر لمموارد المادية.تمعهـ وي

أف الحكػػـ عمػػى أدام المػػوارد الب ػػرية غالبػػاً مػػا ي ػػوبه حالػػة مػػف عػػدـ المووػػوعية  - 8
وبعوها ير ع  بالتقويـ ـعوامؿ عدد بعوها ير ع إلى القا  نتي ة Biasيز حوالت
 وبعوها ير ع إلى معايير التقويـ.الفرد محؿ التقويـ إلى 
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الت ذيػػػػػػػػػػػػػة ، فهػػػػػػػػػػػػػت تممػػػػػػػػػػػػػؾ Reactionsأف لممػػػػػػػػػػػػػوارد الب ػػػػػػػػػػػػػرية ردود أفعػػػػػػػػػػػػػاؿ   – 9
بػدام الػرأي حيػاؿ   Feedbackالعكهية حيػاؿ  المنظمػة أو القػرارات المختمفػة أووات
بعػػدـ إبػػدام الػػرأي  م بالموافقػػة أو بعػػدـ الموافقػػة أونػػاط بهػػا مػػف تكميفػػات هػػوامػػا يٌ 

 عكس الموارد المادية التت تفتقد هذط الخاصية.
واحػػد  Adopt وبصػػفة عامػػة، فػػجف المػػوارد الب ػػرية فػػت الممارهػػة العمميػػة تتبنػػى 
 مف ثلاثة مواقؼ  
 هاهمة بقود لبموغ الحد الأعمى للأدام.مال الأول: 
 ا.مة إلى حد ما فت ووم ما يطم  منه  المهاهالثاني 
   عدـ المهاهمة عمى الإطلاؽ ومحاولة التنصؿ مف المه ولية.الثالث 
 عػد مػف الأصػوؿدرات والمهارات والخبرات التت تتمتع بها المػوارد الب ػرية تٌ أف الق -11

تمخض يػغير المحهوهة )الممموهة( ومػع ذلػؾ  Intangible Assets المعنوية
نتا ج ممموهة لممنظمة مػف خػلاؿ اهػت لاؿ بػاقت المػوارد، وفػت ذات الوقػت  هاعن

 صوؿ المادية.عمى عكس الأوذلؾ  محاهبياً  Tracingيصع  اقتفام أثرها 
أف المردود مػف ا هػتثمار فػت المػوارد الب ػرية   يمكػف تحديػدط بدقػة أو   يكػوف  -11

ومػف ثػـ فهػو مػردود افتراوػت  ،معروفاً هػمفاً عكػس المػردود مػف الأصػوؿ الماديػة
   يتحدد بقيمة معينة.

صػير، الق ػؿ أف العا د مف ا هػتثمار فػت المػوارد الب ػرية   يظهػر غالبػاً فػت الأ -12
 المادية.رؽ وقتاً طويلًا عمى عكس الموارد كما أف هذا ا هتثمار يهت 

الوقػػػػت  بمت يػػػػرات Boundedأف معظػػػػـ قػػػػرارات المػػػػوارد الب ػػػػرية تكػػػػوف مقيػػػػدد  -13
 Bounded النهػػبتعمػػى الر ػػد  تنبنػػتا نفعػػا ت والم تمػػع، وبالتػػالت فهػػت و 

Rationality  فػػػت مقابػػػؿ الر ػػػد المطمػػػؽAbsolute Rationality  لعمميػػػة
 صنع القرارات.

 ،Abundance غالباً ما يتـ تعامؿ الإدارد مع الموارد الب رية وفؽ منطؽ الوفرد -14
بحي  يتمثؿ الدور الأهاهت للإدارد فػت ا رتقػام بكفػامد هػذط المػوارد عمػى عكػس 

 .Scarcity الندردالموارد المادية التت تدار بمنطؽ 
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اعد با هػػػػتخداـ مػػػػف  ػػػػرام المعػػػػارؼ والمهػػػػارات أف قيمػػػػة المػػػػوارد الب ػػػػرية تتصػػػػ -15
 ،تخزينهػػا الممارهػػة العمميػػة، ومػػف ثػػـ   يمكػػفبػػر عوالخبػػرات التػػت يػػتـ اكتهػػابها 
با هػتخداـ  تنفػدعمػى عكػس المػوارد الماديػة التػت  فقيمتها تتػدنى بعػدـ ا هػتخداـ

 ويمكف تخزينها وتزداد قيمة بعوها نتي ة ذلؾ.
مػػؾ وهػػا ؿ اتصػػاؿ فعالػػه لمتعبيػػر عػػف أفكارهػػا وعػػف ذاتهػػا أف المػػوارد الب ػػرية تم -16

وغيػػػػر  Verbalوا تصػػػػاؿ المفظػػػػت  Body Languageومنهػػػػا ل ػػػػة ال هػػػػـ 
 ... الخ، وهو ما   يتوافر لمموارد المادية. Nonverbalالمفظت 

مػػف  Relearnعيػد الػتعمـ تتعمـ وأف تػحػاوؿ دا مػػاً أف ت ةرد الب ػرياالمػو غالبيػة أف  -17
إلػى  اوطاقتهػ اركز عمى اهت لاؿ وقتهػت ا، كما أنهاتهقام بمهتوى معي أ ؿ ا رت

 أقصى حد وكذا وقت وطاقة ا خريف.
العكػػس هػػت التػػت تهػػتخدـ المػػوارد الماديػػة لإي ػػاد قيمػػة  لػػيسو  الب ػػريةأف المػػوارد  -18

 .Better Value & Quality Of Lifeو ودد أعمى لمحياد 
ميػػػز تتعبػػػر عػػػف طػػػرؽ التصػػػرؼ والتفكيػػػر و أف لممػػػورد الب ػػػري خػػػواص وػػػمنية ت -19

يمكػػف التػػى بالثبػػات النهػػبت بعوػػها هػػطحت ظػػاهر مثػػؿ المعمومػػات والمعػػارؼ و 
ع والصػػػفات والمفػػػاهيـ افو وخفػػػت مثػػػؿ الػػػدوبعوػػػها كػػػامف  ،ملاحظتهػػػا وتطويرهػػػا

 يصع  ملاحظتها وتطويرها.والتى  ،الذاتية
عمػػى المػػدى البعيػػد ومػػف  ولكػػف يػػتـ تنميتػػه ،طؤ أف المػػورد الب ػػري مػػف الصػػع  بنػػا -21

 الههؿ تدميرط ولذا ي   صيانته والمحافظة عميه.
 لحػػدود تنػػتجأف المػػوارد الب ػػرية مػػف دوف غيرهػػا مػػف المػػوارد التنظيميػػة هػػت التػػت  -21

. ومػػف أ ػػؿ ذلػػؾ Ceilingغيػػر معروفػػة ولػػيس لهػػا هػػقؼ محػػدد لػػلأدام  ىقصػػو 
هػػػػا الب ػػػػرية لتعظػػػػيـ تبنػػػػت الػػػػدوؿ المتقدمػػػػة صػػػػي  وأهػػػػالي  مختمفػػػػة لإدارد موارد

Maximizing  أدا هػػا لأقصػػى حػػد ممكػػف مػػف ا ػػؿ تحقيػػؽ الأهػػداؼ الم ػػتركة
 لكؿ مف المنظمة والب ر العامميف فيها فت كؿ المهتويات التنظيمية.

 اغالبػػػػاً إلػػػػى التصػػػػاعد بػػػػنفس ات ػػػػاط منحنػػػػى تعممهػػػػ يت ػػػػه اأف منحنػػػػى إنتا يتهػػػػ -22
Learning Curve  اتهػػػػاوخبر Experiences المعنػػػػوي يتحػػػػدد  ارهػػػػوأف عم
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   االزمنػػت أي أنهػػ ابحهػػ  المت يػػرات البي يػػة و  ينػػدثر إ  عنػػدما ينتهػػت عمرهػػ
 .Law Of Diminishing Return خوع لقانوف تناقص ال مةت
عػرؼ أيوػاً بقػانوف تنػاقص العا ػد فمف المعروؼ أف القانوف الم ػار إليػه والػذي يٌ  
أو قػػانوف زيػػادد تكمفػػة  Law Of Diminishing Marginal Returnالحػػدي 

ي ػير إلػى أنػه عنػدما  Law Of Increasing Opportunity Costالفرصػة البديمػة 
دخلات( مػع ثبػات الكميػة المهػتخدمة مػف تزيد الكميػة المهػتخدمة مػف أحػد المػوارد )المٌػ

فػػجف العا ػػد مػػف  ػػرام ا هػػتخداـ يزيػػد حتػػى نقطػػة معينػػة، ثػػـ يبػػدأ معػػدؿ  ،بػػاقت المػػوارد
 التالت  (1رقـ ) د فت الترا ع وذلؾ كما هو مبيف فت ال كؿزيادد العا 

 (1شكل رقم )
 العلاقة بين الموارد والعائد وفقاً لقانون تناقص الغمة

            
              4 

 
              3 

 
              2 

 
              1 

 
 صفر                                                   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الموارد

     4  3  2  1 

 المُخر ات )العا د(

 لمُدخلاتا
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كمػػػػا هػػػػو ملاحػػػػظ مػػػػف ال ػػػػكؿ فجنػػػػه مػػػػع زيػػػػادد اهػػػػتخداـ أي وحػػػػدد إوػػػػافية مػػػػف  
خر ػات فػت ا نخفػاض  ػي اً تبػدأ المٌ  –بعد بموغ مهتوى معيف مف الأدام  –دخلات المٌ 

( تػؤدي 1قطػة )دخلات المهتخدمة مػف النقطػة )صػفر( إلػى النف ي اً. ذلؾ أف زيادد المٌ 
(، وأف زيػػػػػادد 2خر ػػػػػات )العا ػػػػػد( مػػػػػف النقطػػػػػة )صػػػػػفر( إلػػػػػى النقطػػػػػة )إلػػػػػى زيػػػػػادد المٌ 

خر ػات مػف إلى زيػادد المٌ  تؤدي( 2( إلى النقطة )1دخلات المهتخدمة مف النقطة )المٌ 
خر ػات ( وهت الزيػادد القصػوى. وبعػد هػذا المهػتوى تبػدأ المٌ 4( إلى النقطة )2النقطة )

يبدو عنػد النقػاط  دخلات المهتخدمة كماقص مع أي إوافة  ديدد لممٌ )العا د( فت التنا
(3( ، )4) . 

الوصوؿ إلػى مهػتوى معػيف  عق ومؤدى ما تقدـ أنه بعد ا هتمرار فت الت  يؿ 
 مف الأدام تت ه الفعالية نحو ا نخفاض.

ؽ بالمتميزد عمى النحو الها اوصفاته ةرد الب رياو   ؾ أف الطبيعة المتفردد لممو  
 اوالهػػيطرد عميهػػ اوالػػتحكـ فيهػػ اوالتعامػػؿ معهػػرد االمػػو  طبيانػػه ت عػػؿ مػػف عمميػػة إدارد هػػذ

 قياهػػػػػا عمػػػػػى إدارد مختمػػػػػؼ أنػػػػػواع المػػػػػوارد Sophisticatedعمميػػػػػة صػػػػػعبة ومعقػػػػػدد 
 ؼ.هو ما هيتـ توويحه ب لام داخؿ هذا المؤلَ هذا ، و الأخرى

 :ةرد البشرياتطور النظرة التاريخية لممو 
تطػػورات تاريخيػػة  المػػوارد الب ػػريةرد المنظمػػات والم تمعػػات إلػػى نظػػ  ػػهدتلقػػد  

وعمػى مهػمى الكيػاف التنظيمػت المهػ وؿ بهػذط المػوارد اهػـ العمػـ المعنػت  ىعمػ انعكهت
 .االدر ة الأولى عنهب

إلػػى إنػه   يو ػد اتفػاؽ بػػيف البػاحثيف حػوؿ مراحػؿ التطػػور  بتػدامً اوينب ػت التنويػه  
لكػؿ مرحمػة،  الزمنية الحدود. ذلؾ أنهـ يختمفوف حوؿ لب ريةلمموارد االفكري فت النظرد 

 تحكمية.كما أف التقهيـ ي ير إلى معايير 
أف نهبة فكر معيف أو فمهفة معينػة إلػى مرحمػة معينػة   ي ػير إلػى اختفػام عمى  

نما ي ير فقط إلى الفكر الهػا د أو الفمهػفة الهػا دد  ما هبقه مف فكر أو فمهفة تماماً، وات
 المرحمة.فت هذط 
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فػػػت كػػػؿ مرحمػػػة تػػػ ثرت بػػػالواقع  لممػػػوارد الب ػػػريةوعػػػلاود عمػػػى ذلػػػؾ، فػػػجف النظػػػرد  
 ا  تماعت وا قتصادي والهياهت والثقافت الذي كاف يميز المرحمة.

وفت هذا الهياؽ، هيتـ تهميط الووم عمى النظرد الم ار إليها منذ ما قبؿ الثػورد  
 لية مف خلاؿ المراحؿ التا ا فالصناعية وحتى 

ففػػت هػػذط المرحمػػة لػػـ تكػػف (: 1771مرحمةةة مةةا قبةةل الثةةورة الصةةناعية )مةةا قبةةل  -1
الم تمعات معتادد عمى الت يير الهػريع، كمػا لػـ تكػف الهياكػؿ ا  تماعيػة مرنػة بدر ػة 

لممػػورد الب ػػري عمػػى أنػػه كػػا ف  ػػامؿ يقػػوـ بمهػػاـ  دكبيػػرد. وقػػد انعكػػس ذلػػؾ عمػػى النظػػر 
بصػناعة المنت ػات الخ ػبية وبيعهػا وتػوفير المػواد الخػاـ كميػة، فالن ػار مػثلا كػاف يقػوـ 

 وقطع الأ  ار.
 تطػوراتهػذط المرحمػة   ػهدتحيػ   (:1841-1771مرحمة الثةورة الصةناعية ) -2

ها مػػة لعػػؿ أبرزهػػا التحػػوؿ مػػف الصػػناعة اليدويػػة إلػػى الصػػناعة ا ليػػة وأصػػبحت ا لػػة 
وأف  ، ػعر بعػدـ امتلاكػه لممكػافوبدأ المورد الب ػري ي ،تقوـ إلى  ان  الإنهاف بالعمؿ

ومعنػػى ذلػػؾ أف تكػػويف  .و ػػودط كػػاف ي ػػبه و ػػود ا  ت والمػػواد مػػف أ ػػؿ خمػػؽ الثػػرود
الثػػرود هػػو ال ػػاغؿ ا قتصػػادي الأوؿ لمم تمعػػات فػػت هػػذط المرحمػػة مػػع إعطػػام اعتبػػار 

لممػػورد الب ػػري عمػػى أنػػه م ػػرد نفػػر أو  النظػػرد تمحػػدود لحا ػػات الأفػػراد، ومػػف ثػػـ كانػػ
 يتقاوى أ ر.  Servantأو مهتخدـ خادـ 

إزام ا ثػػػػػػار الهػػػػػػمبية التػػػػػػت  (:1871-1841مرحمةةةةةةة الاصةةةةةةلا  ا  تمةةةةةةاعي ) -3
تمخوت عف ممارهات الباحثيف عف الثرود ب ي ثمف، كػاف  بػد مػف التفكيػر فػت الحػد 

إنهػانية وذلػؾ  أكثػربصػورد  ةرد الب ػريامف هذط ا ثار وذلؾ مف خػلاؿ النظػر إلػى المػو 
تيا ػػاتهـ مػػف خػػلاؿ اهتصػػدار بعػػض الت ػػريعات المنظمػػة لهػػاعات العمػػؿ بمراعػػاد اح

 وظروفه وغيرها.
اتهػػػػمت هػػػػذط المرحمػػػػة بالتخصػػػػص  (:1925-1871مرحمةةةةة الادارة العمميةةةةة ) -4

وأصب  المورد الب ري مطالباً بالعمؿ بالطريقة المناهبة فت كؿ مػرد يػتـ  ،وتقهيـ العمؿ
تػرس أو لنظر إلى المورد الب ػري باعتبػارط  لػة فيها أدام العمؿ. وقد انعكس ذلؾ عمى ا

فت  لة، فا لة لكت تعمؿ  بد مف تزويدها بالطاقة المحركة، والإنهاف لكت يعمػؿ  بػد 
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مفهوـ الكا ف المادي "ا قتصادي" خلاؿ هذط المرحمة مف تحفيزط ماديا. ومف هنا ظهر 
أدى إلػػػػى وأد القػػػػدرات ممػػػػا  ،هممػػػػت الحا ػػػػات النفهػػػػية وا  تماعيػػػػة لممػػػػورد الب ػػػػريوأَ 

  والمهارات ا بداعية وا بتكارية لديه.
تحوؿ ا هتماـ خلاؿ هذط المرحمة (: 1945-1925مرحمة العلاقات الانسانية ) -5

أف إنتا يػة  بمعنػىوا  تماعيػة لممػورد الب ػري  الهػيكولو يةإلى التركيػز عمػى العوامػؿ 
صادية، وت يرت بالتالت النظرد لممورد العامؿ   تتوقؼ فقط عمى العوامؿ المادية وا قت

" لػػه م ػػاعر وأحاهػػيس اً ا تماعيػػ اً " إلػػى كونػػه "كا نػػاً اقتصػػادي اً الب ػػري مػػف كونػػه "كا نػػ
 تت ثر بفعؿ ظروؼ معينة كعلاقات العمؿ، نماذج القيادد، مهاندد الإدارد.

نصػ  ا هتمػاـ ا (:1971-1945مرحمة نظرية الةنظم وعمةم بحةوث العمميةات ) -6
واهػػتخداـ  System Theory ذط المرحمػػة عمػػى تطبيػػؽ مفهػػوـ نظريػػة الػػنظـخػػلاؿ هػػ

أهالي  بحو  العمميات وهت أهالي  رياوية فت التوصؿ إلى حموؿ مثمػت لمم ػكلات 
عتقػػاد لػػدى الػػبعض ا فػػت هػػذا الصػػدد. هػػاد  ا ليػػةالإداريػػة. وقػػد هػػاعدت الحاهػػبات 

الإنهػػاف، ومػف ثػػـ تقمػػص  خػلاؿ هػػذط المرحمػة بػػ ف الحاهػػ  ا لػت يمكػػف أف يحػؿ محػػؿ
الحاهػ  ا لػت( رغػـ أف هػذا أي با لػة ) ا هتمػاـا هتماـ بػالمورد الب ػري قياهػاً عمػى 

بالتكنولو يػػا كثيفػػة رأس "يعػػرؼ  لمػػاوظهػػر مػػف يرو ػػوف  .ا لػػةالمػػورد هػػو الػػذي طػػور 
التكنولو يػا كثيفػة العمالػة "عمػى حهػا   "Capital Intensive Technologyالمػاؿ 

Labour Intensive Technology". 
خػػلاؿ هػػذط المرحمػػة  ػػاع  الآن(:-1971المةةوارد البشةةرية )إدارة مرحمةةة مةةدخل  -7

 Human Resources Managementالمػػػوارد الب ػػػرية  إدارد اهػػتخداـ مػػػدخؿ

Approach  فػػت نفػػس الوقػػت  المػػوارد الب ػػريةلزيػػادد فعاليػػة المنظمػػة وات ػػباع حا ػػات
حا ات م تركة ومتهقة مع بعوػها  اردها الب ريةومو  ةمف منطمؽ أف حا ات المنظم

 البعض، وكذلؾ   يمكف إ باع أي منها عمى حها  الأخرى. 
ويركز هذا المدخؿ عمى إدارد الب ر كمورد وليس كعامؿ إنتػاج. ومعنػى ذلػؾ أنػه  

مػػػػورد قابػػػػؿ لمنوػػػػو  أو لمنفػػػػاد، ومػػػػف ثػػػػـ ي ػػػػ  الحفػػػػاظ عميػػػػه وتوظيفػػػػه ب ػػػػكؿ هػػػػميـ 
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فػت  ف واحػد  ومواردها الب ػريةالأفوؿ بما يحقؽ أهداؼ المنظمة  واهتثمارط ا هتثمار
 مف خلاؿ المنافع التت تتحقؽ مف  رام هذا ا هتثمار فت  كؿ زيادد الإنتا ية.

فػػت المنظمػػة عمػػى أنهػػـ  المػػوارد الب ػػريةوعمػػى ذلػػؾ فػػجف هػػذا المػػدخؿ ينظػػر إلػػى  
ؽ منػػافع لكػػؿ مػػف تحقيػػ هالهػػـ حا ػػات وم ػػاعر وقػػيـ يمكػػف مػػف خػػلاؿ إ ػػباع فو  دميػػ

، الأمر الذي يحفز الإدارد عمى ا هتماـ بووػع بػرامج ت ػبع ومواردها الب ريةالمنظمة 
نػػاخ ، وكػػذا احتيا ػػات المنظمػػة مػػع تهي ػػة مٌ لهػػذط المػػواردا حتيا ػػات الماديػػة والمعنويػػة 

 .اومهاراته المنمو والتقدـ والتطور وا هتخداـ الفعاؿ لقدراته لهاعمؿ يتي  الفرصة 
ومع بزوغ عصر المعرفة خلاؿ الهنوات الأخيرد مف هذط المرحمة أصػب  ا ت ػاط  

الهػػا د هػػػو التحػػوؿ نحػػػو ا هػػتثمار فػػػت مصػػػادر المعرفػػة )المػػػوارد الب ػػرية( أكثػػػر مػػػف 
 ا هتثمار فت نواتج المعرفة )الموارد المادية(.

نػػػػػػات المعرفيػػػػػػة و أمػػػػػػاـ المكالماديػػػػػػة  Componentsتوػػػػػػاؤؿ المكونػػػػػػات  مػػػػػػعو  
اهػػتمرار توػػاؤلها يومػػاً بعػػد يػػوـ، أصػػبحت المعرفػػة هػػت المكػػوف  مػػعت ػػات اليػػوـ و لمن

بػػػاع، وأصػػب  المػػػورد  ػػترى أو يٌ فعػػؿ، وفػػػت كػػؿ مػػػا يٌ صػػػنع أو يٌ يٌ  مػػا الأهاهػػت فػػت كػػػؿ
 .الأهاهيةالب ري أهـ أصوؿ المنظمة بؿ وثروتها الحقيقية 

رد مػػػف هػػػذط خػػػلاؿ الهػػػنوات الأخيػػػالب ػػػرية رد انظػػػر لممػػػو وعمػػػى ذلػػػؾ فقػػػد أصػػػب  يٌ  
عػػد ينظػػر إلػػى فمػػـ يٌ  ،"Intellectual Capital"رأس مػػاؿ فكػػري  االمرحمػػة عمػػى أنهػػ

مصػدر تكمفػػة أو عػ م ي ػ  الػتخمص منػه عنػد أوؿ فرصػػة  اعمػى أنهػ ةرد الب ػرياالمػو 
الأهػػداؼ  هاهػػتثمار طويػػؿ الأ ػػؿ يتحقػػؽ مػػف خلالػػ ت بمثابػػةإخفػػاؽ بػػؿ هػػ ؿأو عنػػد أو 

 Competitiveميػػػزط تنافهػػػية  اارهػػػبظمػػػة باعتالر يهػػػة التػػػت قامػػػت مػػػف ا مهػػػا المن

Advantage وهو ما هيرد بيانه تفصيلًا فيما بعد.كبرى لأي منظمة ، 
خػػػلاؿ المراحػػػؿ الهػػػابؽ  ةرد الب ػػػريا( تطػػػور النظػػػرد إلػػػى المػػػو 2ويعكػػػس ال ػػػكؿ رقػػػـ )

 تناولها.
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 (2شكل رقم )
 تطور النظرة إلى الموارد البشرية تاريخياً 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :ةرد البشرياية المو أهم
 -  ػػػؾ أف المػػػورد الب ػػػري هػػػو أغمػػػى وأنفػػػس المػػػوارد، ويكفػػػت فػػػت ذلػػػؾ أف الله  

كرمػػه وفوػػمه عمػػى كثيػػر مػػف مخموقاتػػه حيػػ  يقػػوؿ تبػػارؾ وتعػػالى فػػت  -  مػػت قدرتػػه
نَػػا بَنػِػت  دَ َـوَ ( مػػف هػػورد الإهػػرام "71ا يػػة رقػػـ ) كـ فِػػت البَػػر  وَ  لَقػَػدك كَرْمك ػػرِ الكبَ وَ  حَمَمكنَػػاهُ  حك

كـ عَمَى كَثِيرٍ م مْفك خَمَقكنَا تَفكوِيلاً وَ  طْي بَاتِ لرَزَقكنَاهُـ م فَ اوَ   "فَوْمكنَاهُ

 

 ة امم اتكا ن ما قبؿ الثورد الصناعية -1

 أنفار أو خدـ أو مهتخدميف الثورد الصناعية -2

 حا ات ـله أناس الإصلاح ا  تماعت – 3

 (  ت) يةاقتصاد اتكا ن الإدارد العممية – 4

 يةا تماع اتكا ن العلاقات الإنهانية – 5

 )كـ مهمؿ( ةمهمم ات نكا النظـ وعمـ بحو  العمميات – 6

 رأهماؿ فكري الموارد الب ريةإدارد مدخؿ  – 7

 النظرة المرحلة
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فػػػت الأرض، ذلػػػؾ أف  ةأف ي عػػػؿ هػػػذا المػػػورد خميفػػػ –تبػػػارؾ أهػػػمه  -كمػػػا  ػػػام  
ذك "  ( مف هورد البقرد تقوؿ 31ا ية رقـ )  خَمِيفَةً  الَأركضِ  فِت ؿٌ َ اعِ  إِن ت لِمكمَلَاِ كَةِ  رَبُّؾَ  قَاؿَ  وَاتِ

عَؿُ  قَالُواك  فِؾُ  فِيهَا يُفكهِدُ  مَف فِيهَا أَتَ ك فُ  الد مَام وَيَهك دِؾَ  نُهَب  ُ  وَنَحك مَ ُـ إِن ت قَاؿَ  لَؾَ  وَنُقَد سُ  بِحَمك  مَا أَعك

مَمُوفَ   َ   "تَعك
وعػػلاود عمػػى ذلػػؾ، وعمػػى نحػػو هػػبؽ بيانػػه، فقػػد خمػػؽ الله العمػػت القػػدير الإنهػػاف  

 ميزط بنعمة العقؿ.و 
بمػا  ةرد الب ػريابػالمو  ؽولعؿ خير دليػؿ عمػى ت كيػد تمييػز الإهػلاـ واهتمامػه الفػا  

الكممػػات الدالػػة عمػػى كثيػػر مػػف أورد  –  ػػ نه ػػؿ  – ىلأف المػػو  اوأهميتهػػ تهػػايبػػرز قيم
( فػػت واحػػد وأربعػػيف هػػورد مػػف هػػور وغيرهػػا )الب ػػر، الإنهػػاف، بنػػى  دـ ةرد الب ػػرياالمػػو 

ف  ية مػف  يػات الػذكر الحكػيـ وهػو مػا يعكهػه ب ػلام يريـ، وفت خمس وخمهالقر ف الك
 ( التالت 1ال دوؿ رقـ )

 (1 دوؿ رقـ )
 الكممات الدالةبعض عدد مرات تكرار 

 عمى المورد الب ري فت هور و يات القر ف الكريـ
 % للآيات عدد الآيات % لمسور عدد السور الكممة

 51 28 51 21 الب ر
 36 21 42 17 الإنهاف
 13 7 7 3 بنى  دـ

 111 55 111 41 الم موع
رأس المةةةال ، أحمػػػد عمػػػت صػػػال ، المفر ػػػتالمصػػػدر  مػػػف إعػػػداد المؤلػػػؼ مػػػف واقػػػع  عػػػادؿ حػػػروش 

 (.2113)القاهرد  المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،  وأساليب المحافظة عميه، قياسهالفكري: طرق 

مػػؿ مػػف هػػور القػػر ف الم يػػد البػػال  عػػددها كمػا أف الخػػالؽ العظػػيـ أفػػرد هػػورد بالكا 
 هورد لممورد الب ري أ  وهت هورد "الإنهاف". 114
حتػػؿ المرتبػػة الأهاهػػية مػػف ا هتمػػاـ ت ةرد الب ػػرياالمػػو  توعمػػى صػػعيد  خػػر، بػػدأ 

صاديات الوطنيػة ت كؿ  زماً هاماً مف البنية التحتية للاقت اعمى مهتوى العالـ باعتباره
 غاية التنمية ووهيمتها. تعنصر مف عناصر التنمية، فه أهـ مف منطمؽ كونهاو 
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ويكاد يكوف هناؾ اتفاؽ بيف الػدوؿ المتقدمػة والناميػة عمػى حػد هػوام فػت تركيزهػا  
 عمى إعداد برامج  اممة وطموحه لمتنمية الب رية القا مة عمى أهس عممية مدروهة.

 الػدوؿمػف  ةالب ػريرد ابػالمو  Intensive Care المركػزد  تحولت هػذط العنايػةوقد  
إلػى التميػز  تطمػ والتػت المنظمػات النا حػة منهػا  اكػدتإلى مختمؼ المنظمات، حي  

المػوارد الب ػرية  يتمثػؿ فػتفػت هػذا الصػدد  الحػاكـ، أف العامؿ  Pioneerism والريادد
نػػه مهمػػػا Desireوالرغبػػة  Abilityوالمقػػدرد   Efficiencyالمؤهمػػة ذات الكفػػامد ، وات

مف دوف الموارد  تبقى و يمة الأهمية،  Availableر الب رية متاحة كانت الموارد غي
 .والعكس صحي  تماماً  هف اهت لالهاالأفراد هـ القادروف عمى إن احها وحٌ ف الب رية،
ومػػػػف المعػػػػروؼ أف المنظمػػػػات عمػػػػى اخػػػػتلاؼ طبيعتهػػػػا وتبعيتهػػػػا ترنػػػػو لإن ػػػػاز  

 دها المتاحة.أهدافها التنظيمية مف خلاؿ ا هت لاؿ الأقصى لكؿ موار 
الإدارد وممارهػػػوها عػػػدد بػػػدا ؿ  وولتحقيػػػؽ هػػػذا ا هػػػت لاؿ الأقصػػػى ووػػػع مفكػػػر  
وينػػتج عػػف هػػذا البػػديؿ تحقيػػؽ الكهػػ  لممنظمػػة  ،تحقيػػؽ النتػػا ج بػػ ي وهػػيمة -1منهػػا  

رغبػػػػات المػػػػوارد  إ ػػػػباعتحقيػػػػؽ النتػػػػا ج مػػػػف خػػػػلاؿ  -2يرط قصػػػػير الأ ػػػػؿ. ويكػػػػوف تػػػػ ث
قيػؽ الكهػ  لهػذط المػوارد ويكػوف تػ ثيرط أيوػاً قصػير الب رية، وينتج عف هػذا البػديؿ تح

تحقيؽ النتا ج مف خلاؿ تنمية الموارد الب رية فت موقع العمؿ، وينتج عف  -3الأ ؿ. 
هػػػذا البػػػديؿ تحقيػػػؽ الكهػػػ  لكػػػؿ مػػػف المنظمػػػة ومواردهػػػا الب ػػػرية ويكػػػوف تػػػ ثيرط طويػػػؿ 

 الأ ؿ.
تمػد عمػى المػوارد الب ػرية، يع –كما اتو   –ونظراً لأف اهت لاؿ الموارد المادية  

 كاف التركيز عمى البديؿ الذي يركز عمى الموارد الب رية فت مواقع العمؿ.
  تتوكمػػا هػػي –أي منظمػػة   Productivityرغػػـ أف إنتا يػػة فجنػػه  ،ذلػػؾ عمػػىو  
تتحدد بفعؿ عوامؿ فنية )مادية( وعوامؿ إنهػانية )ب ػرية( وعمػى الػرغـ مػف أنػه  -ذكرط 

فػػت العمػػؿ  Technical Determinants ممحػػددات الفنيػػةلأف   يو ػػد خػػلاؼ عمػػى 
، إ  إنػػػه مهمػػا بم ػػػت تمػػػؾ العوامػػػؿ الفنيػػػة مػػػف الدقػػػة هػػػذط الإنتا يػػػةت ثيرهػػا الهػػػاـ عمػػػى 

ة التػػت تػػؤدى بهػػا فيػػيكعمػػى ال المطػػاؼنهايػػة والكمػػاؿ، فمػػا زالػػت الإنتا يػػة تتوقػػؼ فػػت 
 الموارد الب رية أعمالها.
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لمعمػؿ هػو المحػدد  Human Performance دام الب ػريف الأأمػؤدى مػا تقػدـ، و     
الحقيقػػت للإنتا يػػة. إذ المػػرم باهػػتخدامه لػػا ت والمعػػدات يمكنػػه أف يػػؤثر عمػػى كفػػامد 

 يفتقػد إلػىالت هيزات ا لية لممنظمة وبالتالت عمػى الإنتا يػة بصػفة عامػة. فػالفرد الػذي 
قػد يتهػب  فػت تكنولو يػاً ة إحػدى ا  ت أو المعػدات المتقدمػعمػى المقدرد عمػى العمػؿ 
ط الرغبػة الحقيقيػة ذإلى حد بعيػد، كمػا أف الفػرد الػذي تعػو  الإنتا يةإتلافها وتدنية معدؿ 

 .هذط الإنتا يةر ت منه مهتوى مرتفع مف فت العمؿ   يٌ 
كدالػػػة ومعنػػػى مػػػا هػػػبؽ، أنػػػه عمػػػى الػػػرغـ مػػػف أهميػػػة المحػػػددات الفنيػػػة )الماديػػػة(  

مػف الإنتا يػة، الوصوؿ إلػى المهػتوى المن ػود افية لوماف لإنتا ية، إ  أنها ليهت كل
تحػتـ ييتوقؼ الأمر عمى الموارد الب رية القا مة بالعمؿ )المحددات الإنهانية( التى بؿ 

 .يهالمقدرد عمى العمؿ والرغبة ف أف يتوافر فيها عنصريف أهاهييف هما 
)الإنتا يػػة(  ػػري ولمزيػػد مػػف اهػػت لام الأمػػر يمكػػف القػػوؿ بػػ ف مهػػتوى الأدام الب 

 .ميف الإمكانات الماديةبافتراض ت  يتحدد بالرغبة فت العمؿ والقدرد عميه
وبنام عمى ذلؾ ي   عمى الإدارد أف تحدد مواطف الوعؼ لدى المػوارد الب ػرية  

 وتعمؿ عمى تداركها حتى تصؿ بالأدام إلى أقصى در ة مف الكفامد والفعالية. 
( أربعػة بػدا ؿ مختمفػة  نخفػاض 2رقـ )  دوؿالوتوو  المصفوفة التت يعكهها 
 الأدام ووها ؿ الإدارد لموا هة ذلؾ.

 (2رقـ )  دوؿ
 العلاقة بيف الرغبة فت العمؿ والقدرد عميه

 1ع 1الخمية   ص
 تخصيص الموارد

 2ع 1الخمية   ص
 قوية التحفيز

 القدرد
 1ع 2الخمية   ص وعيفة

 التدري 
 2ع 2الخمية   ص

 ةإعادد تصميـ الوظيف
  وعيفة      الرغبة   قوية       
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 يحتمػؿ أف تووػ  قػود القػدرد والرغبػة وهنػا 1ع 1صوكما هو موو  فجف الخمية  
، وهػو مػا ي ػ  موا هتػه إلى نقص الموارد -فت حالة حدوثه  –ير ع انخفاض الأدام 

قػود القػدرد ووػعؼ الرغبػة   فتووػ 2ع 1ص، أمػا الخميػة هذط المػوارد هف تخصيصبحٌ 
فتووػػ  وػػعؼ القػػدرد وقػػود  1ع 2صي ػػ  ا هتمػػاـ بػػالتحفيز. وبالنهػػبة لمخميػػة وهنػػا 

توػعؼ القػدرد والرغبػة، فػلا يكػوف  وحينمػاالرغبة وهو مػا يهػتو   ا هتمػاـ بالتػدري . 
، ومػف ثػـ ظيفػة، بػؿ إف و ػودط أصػلًا كػاف خطػ ً هناؾ أمؿ  هتمرار الفػرد فػت نفػس الو 

 مف إعادد تصميـ الوظيفة. مناصفلا 
إلػى  ػرام أُ أو مهػتخدميف أو  أنفػارمػف  – ةرد الب ػرياولعؿ ت يػر النظػرد إلػى المػو     

بم ػػػػػة ا قتصػػػػػادييف أو أصػػػػػوؿ ب ػػػػػرية بم ػػػػػة  Human Capital رأهػػػػػماؿ ب ػػػػػري
 –أو معرفػت أو فكػري بم ػة الإداريػيف  Smart Capital المحاهػبيف، أو رأهػماؿ ذكػت
 تعكس أهمية هذا المورد.

ا المػػورد وتعػػاظـ تكمفتػػه دليػػؿ  خػػر عمػػى أهميتػػه، فقػػد كػػذلؾ فػػجف ارتفػػاع قيمػػة هػػذ 
% مػػف إ مػػالت 25  تزيػػد عػػف  موػػىفيمػػا  Labour Costكانػػت تكػػاليؼ العمػػؿ 

 % أو أكثر فت بعض المنظمات.51ثـ إلى  ،%33تكاليؼ الت  يؿ، ثـ زادت إلى 
  "إذا أردت أف Chung Tueوقػػػديماً قػػػاؿ الحكػػػيـ الصػػػينت الكبيػػػر  ػػػونج تػػػو  

ذا بػػذردفػػ نثر قادمػػة  تخطػػط لهػػنة ذا أردت أف تخطػػط لع ػػر هػػنوات فػػ زرع  ػػ رد، وات ، وات
 ، وهو ما يص  فت نفس ا ت اط.أردت أف تخطط لمدى الحياد فنمت إنهاناً"

والتػت  ،لخاصػةا اوهػماته ةرد الب ػرياوعلاود عمى ذلػؾ، فػجف الطبيعػة الفريػدد لممػو  
غيػػػر  مػػػف المػػػوارد اى غيرهػػػرد قياهػػػاً عمػػػاالمػػػو  طهػػػبؽ التعػػػرض إليهػػػا تعكػػػس أهميػػػة هػػػذ

 .الب رية
ؼ ف اتهػػػػػػا ومرؤوهػػػػػػيف عمػػػػػى اخػػػػػتلا إف المػػػػػوارد الب ػػػػػرية فػػػػػػت المنظمػػػػػة رؤهػػػػػامً  

الدعامػػة الحقيقيػػة التػػت تػػرتكف إليهػػا المنظمػػات الحديثػػة،  ومهػػتوياتها وتخصصػػاتها هػػى
هػػـ الأداد الر يهػػة لتحقيػػؽ أهػػدافها، وهػػـ الػػذيف يفكػػروف ويطػػوروف، وهػػـ الػػذيف الب ػػر ف

الموارد الأخرى، وهـ الذيف يحققوف أهداؼ المنظمػة إذا تػوافرت البي ػة المواتيػة  يوظفوف
قػػوـ عمػػى حٌهػػف اختيػػار المػػوارد الب ػػرية وووػػعها فػػت الأمػػاكف تلػػلأدام الإي ػػابت والتػػت 

 اعتمػػاداً  مػػف القيػاـ بمهامهػػا Empowered االمناهػبة لتخصصػػاتها وخبراتهػا، وتمكينهػػ
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علامهػػاالػػذات وتقييمهػػا لممواقػػؼ، و عمػػى  ـ و قيالتػػت هػػ Criteriaمنػػذ البدايػػة بالمعػػايير  ات
الإي ػػػػػابت والػػػػػدعـ  Directingقهػػػػػط وافػػػػػر مػػػػػف التو يػػػػػه  اوفقػػػػػاً لهػػػػػا، ومنحهػػػػػ اأداؤهػػػػػ

Supporting  فػػػػت فػػػرؽ عمػػػػؿ  الإدارد، وووػػػػعها قبػػػؿوالمهػػػاندد مػػػػفTeams  فعالػػػػه
تػػػت ة وت ػػػكيؿ المهػػػاـ التفصػػػيمية الفػػػت صػػػياغ Participatingمػػػف الم ػػػاركة  تمكنهػػػا

 ها.يؤدت

ف أهػػـ مػػا يمكػػف اهتخلاصػػه ممػػا تقػػدـ، أف المػػوارد الب ػػريأف  ىعمػػ  ة لممنظمػػة وات
المػوارد الكميػة لهػا والتػت يتعػيف إدارتهػا، إ  أنػه   يمكػف اهػتخداـ  فكانت تمثؿ  ػزمً مػ

الب ػػػرية،  لممػػػواردالمػػػوارد الماديػػػة لتحقيػػػؽ الأهػػػداؼ التنظيميػػػة بػػػدوف ال هػػػود الم ػػػتركة 
لية اهتخداـ الموارد الأخػرى. االمت ير الحاهـ فت تحديد كفامد وفع ته ةيرد الب ر افالمو 

 تفعاليػػػة فػػػت تحديػػػد مهػػػار المنظمػػػة، وهػػػ هػػػاأثمػػػف المػػػوارد وأهمهػػػا وأكثر  تومػػػف ثػػػـ فهػػػ
ت الإنتػػاج عنصػػراً أهاهػػياً فػػ امػػف كونهػػانطلاقػػاً مػػف المػػوارد  الأولػػى بالرعايػػة قبػػؿ غيرهػػا

وػػمير المنظمػػة  تهػػف ،صػػر الػػذكت أو المفكػػرالعن أنهػػا عمػػى أهػػاسالهػػمعت والخػػدمت و 
حهاهها. النابض وقمبها  وات
م تمػػع المػػوارد الب ػػرية فػػت أي  كمػػا أنػػه ومػػف دوف أي تهويػػؿ، يمكػػف القػػوؿ بػػ ف 

هت أهـ عوامؿ التقدـ، ولعػؿ ت ربػة دوؿ  نػو   ػرؽ أهػيا أو مػا يطمػؽ عميهػا النمػور 
تكاد تفتقر إلى كافة المػوارد  الأهيوية وفت مقدمتها الياباف خير برهاف عمى ذلؾ، حي 

ومع ذلؾ يحتؿ ا قتصاد اليابانت وفؽ ترتي  البنؾ  ةرد الب رياوالمقومات باهتثنام المو 
اقتصاد عمى مهتوى العالـ أو بػيف مػا يطمػؽ عميػه  21بيف أكبر  الثال الدولت المركز 

 Gross Domestic Productوفػؽ مؤ ػر النػاتج القػػومت الإ مػالت  "Top20" الػػ
 ( التالت 3وذلؾ كما هو مبيف بال دوؿ رقـ ) 2114هنة ل
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 (3 دوؿ رقـ )
 2116هنة  اقتصاد فت العالـ 21ترتي  أكبر 

 GDPالناتج القومت الإ مالت  ا قتصاد )الدولة( الترتي 
 الدو رات بملاييف

 18,561.930 الىلاياث المتحدة الأمريكيت 1

 11,391.620 الصيه 2

 4,730.300 اليابان 3

 3,494.900 ألماويا 4

 2,649.890 المملكت المتحدة 5

 2,488.280 فروسا 6

 2,250.990 الهىد 7

 1,852.500 إيطاليا 8

 1,769.600 البرازيل 9

 1,532.340 كىدا 11

 1,404.380 كىريا 11

 1,267.750 روسيا 12

 1,256.640 أستراليا 13

 1,252.160 إسباويا 14

 1,063.610 المكسيك 15

 940.953 إودوويسيا 16

 769.930 هىلىدا 17

 735.716 تركيا 18

 662.483 سىيسرا 19

 637.785 المملكت العربيت السعىديت 21

  IMF World Economic Outlook (WEO), October 2016 المصدر:
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 تطبيقات الفصل
 السؤال الأول: 
عبةارة الخاطئةة لكةل مةن ( أمةام الX( أمةام العبةارة الصةحيحة وعلامةة )ضع علامةة )

 العبارات التالية:
 لمموارد الب رية طبيعة متفردد عف الموارد المادية. - 1
 يُعتبر هموؾ الموارد الب رية هموكاً ثابتاً فت كؿ الأحواؿ والأوقات. - 2
 تممؾ الموارد الب رية عممية إر اع الأثر حياؿ ما يُناط بها مف تقمبات. - 3
د لممػػػورد الب ػػػري ت عػػػؿ مػػػف عمميػػػة إدارد هػػػذا المػػػورد عمميػػػة أف الطبيعػػػة المتفػػػرد - 4

 ههمة وبهيطة. 
 يتفؽ الباحثوف حوؿ مراحؿ التطور الفكري فت النظرد لممورد الب ري. - 5
إف نهبة فكر معيف أو فمهفة معينة إلى مرحمة معينة ي ير إلى اختفام ما هبقه  - 6

 مف فكر أو فمهفة تماماً.
النظـ وعمـ بحو  العمميات بالترويج لتكنولو يا كثيفة اتهمت مرحمة نظرية  - 7

 العمالة.
   فرؽ بيف مصادر المعرفة ونواتج المعرفة. - 8
 ليس هناؾ ما يبرر ا هتماـ العالمت بالمورد الب ري. - 9
 تعكس الطبيعة المتفردد لممورد الب ري أهمية هذا المورد. -11

 السؤال الثاني:
 بين الا ابات التي تعقب كل عبارة من العبارات التالية:أختر الا ابة الصحيحة من 

 مارس كافة المنظمات أعمالها مف خلاؿ توافر م موعة مف الموارد ت مؿ تُ  - 1
   الأهواؽ والأمواؿ. -      ا  ت والمواد -أ  

  كؿ ما هبؽ. -د     .القوى العاممة والوقت -ج
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ت التت تميزها عف الموارد المادية تتهـ الموارد الب رية بم موعة مف الصفا - 2
 منها 

 تمتعها بميزد العقؿ والتفكير والإبداع. -أ  
 عدـ النمطية واختلاؼ الهموؾ مف موقؼ  خر. -  
  كؿ ما هبؽ. -د    أف لها ردود أفعاؿ. -ج 

 مف بيف المواقؼ التت تتبناها الموارد الب رية فت الممارهة العممية ما يمت  - 3
 ة بقود لبموغ الحد الأعمى للأدام.المهاهم -أ  
 المهاهمة إلى حد ما فت ووم ما يطم  منها. -  
 عدـ المهاهمة عمى الإطلاؽ ومحاولة التنصؿ مف المه ولية. -ج  
    كؿ ما هبؽ. -د  

قيمػػػة وأهميػػػة المػػػورد الب ػػػري لعػػػؿ مػػػف  هنػػػاؾ م موعػػػة مػػػف العوامػػػؿ التػػػت تبُػػػرز -4
 أبرزها 

 ه له وتفويمه عمى كثير مف المخموقات.تكريـ الخالؽ هبحان -أ  
 أنه أهـ عناصر التنمية وأهـ عوامؿ التقدـ. -  
 أنه ي كؿ  زم هاـ مف البنية التحتية للاقتصاديات الوطنية. -ج 
     كؿ ما هبؽ. -د  

   يُطمؽ المصطم  التالت عمى المورد الب ري  - 5
 رأس الماؿ العامؿ. -    رأس الماؿ الب ري. -أ  
 راس الماؿ الفكري. -د    الأصوؿ الإنهانية. -ج 
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 الفصل محتويات

 :يمي ما عمى الفصل هذا يحتوى 

 نيالواحد والعشر  القرن في ةالبشري رداالمو  تواجه التي التحديات. 

 ة في القرن الجديدالبشري رداالمو  وخصائص طبيعة. 

 ةالبشري رداممو ل المعاصرة هميةالأ. 

 .تطبيقات الفصل 
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 :نيالواحد والعشر  القرن في ةالبشري رداالمو  تواجه التي التحديات

 وتحولات تغييرات يشيد العالـ بدأ العشريف، القرف مف الأخير الربع بداية مع 
 ومست كثيرة Dimensions أبعادا   شممت ،مسبوقة وغير متسارعة Radical جذرية
 .الزمف مف طويل   ردحا   وانتشرت سادت ا  قوانين

 التغيير عالـ" بػ يعرؼ البشرية تعيشو الذي العالـ أصبح الحيف، ذلؾ ومنذ 
World of Change "التحوؿ عالـ" أو World of Transition." 

 شيدىا التي التحولات أو التغييرات حجـ أف إلا متغيرة، بطبيعتيا الحياة أف ورغـ 
 أو التغييرات بكثير فوؽي المجالات شتى في الأخيرة سنة الثلثيف خلؿ العالـ

 .إلييا المشار الفترة أوائؿ وحتى الحياة بداية منذ العالـ شيدىا التي التحولات

 Rythm ابإيقاعي أيضا   تسـت المذكورة الفترة خلؿ تتم يتال اتالتغيير  أف عمى 
 عمى قياسا   احجمي وكبر اإيقاعي بسرعة تسـت تحدث يتال اتالتغيير  أف أي السريع،
 .اعميي السابقة التغييرات

 ستستمر والتحولات التغييرات تمؾ أف إلى والباحثيف لخبراءا توقعات وتشير ىذا، 
 .أكبر وحجـ أسرع بوتيره ولكف الجديدة الألفية مف الجديد القرف خلؿ

 عبر بالعالـ حدثت التي التحولات أىـ رصد يمكف ومركز مختصر وبشكؿ 
 (.4) رقـ بالجدوؿ مبيف ىو كما وذلؾ الاىتماـ موضوع الفترة سنوات
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 (4) رقـ جدوؿ
 الآف وحتى 0971 سنة منذ العالـ شيدىا التي التحولات أىـ

 إلى مف
 المعرفػة عصػرثـ  المعمومات ثورة عصر -0 ةيالصناع الثورة عصر -0

Knowledge 
 متعػػددة والشػػركات  الكبيػػرة الكيانػػات عػػالـ -5 الصغيرة المشروعات عالـ -5

 Multinational Companies الجنسػػيات
 فاتوالتحال والاندماجات

 العالمي التوجو ثـ الإقميمي التوجو -3 المحمي التوجو -3
 ةيالضار  المنافسة -4 المحدودة والمنافسة الاحتكار -4
 الجات اتفاقية خلؿ مف التجارة تحرير -5 التجارة تقييد -5
 سبيؿ التفوؽ النسبية الميزة -6

Comparative Advantage 

 سبيؿ التفوؽ التنافسية الميزة -6
 

 "المفتوحة" السوؽ اقتصاديات -7 "المقفمة" الموجية الاقتصاديات -7
 السياسػػػػػػػػػػػػػػػية والتحالفػػػػػػػػػػػػػػػات التجمعػػػػػػػػػػػػػػػات -8 والمتباعدة المنعزلة والدوؿ المنظمات -8

 والدولية الإقميمية والاقتصادية
 ثابتػػػػػػة إداريػػػػػػةونظػػػػػػـ وسياسػػػػػػات  مبػػػػػػادئ -9

 وجامدة
 مرنػػػػػػة إداريػػػػػػةونظػػػػػػـ وسياسػػػػػػات  مبػػػػػػادئ -9

 ارباستمر  ومتغيرة
 Manual وميكانيكية يدوية إنتاج نظـ -01

& Mechanical 

 Automated آلية إنتاج نظـ -01

جامػػػػػػػػػػػػدة  ىرميػػػػػػػػػػػػة تنظيميػػػػػػػػػػػػة ىياكػػػػػػػػػػػػؿ -00
 Hierarchyبيروقراطية و 

 Flexible مرنػػػػػػػػػػػة تنظيميػػػػػػػػػػػة ىياكػػػػػػػػػػؿ -00
 كيؼ مع الظروؼتت Virtual وتخيمية

رضػػػاء السػػػريع الػػػربح لتحقيػػػؽ السػػػعى -05  وا 
 الماؿ رأس أصحاب

 Stockholders 

 المتواصػػػػػػػػػؿ النمػػػػػػػػػو لتحقيػػػػػػػػػؽ السػػػػػػػػػعي -05
Sustained رضػػػػػػػاء  المصػػػػػػػمحة أصػػػػػػػحاب وا 

Stakeholders. 
يتبع   
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 ما قبله

 إلى من
 :مثؿ جديدة إدارية تقنيات -03 معتادة تقميدية إدارية تقنيات -03

 E.Business الإلكترونيػػػػػػػػػػػػػػػػة الأعمػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ* 
 Telework بعد عف العمؿ وممارسة

 Quality Circles الجودة دوائر* 

   الشاممة الجودة إدارة* 
Total Quality Management 

(TQM)  
 الإدارية اليندسة عادةإ* 

Business Process Reengineering 
(BPR) 

 الجماعي النشاط* 
Collective Activity 

 Mental ذىنية أعماؿ -Muscular 04 عضمية أعماؿ -04

 المتعددة المياـ -Specialization 05 التخصص -05
 Multitasking 

 أو بالبيع أو بالمنتج بالإنتاج التوجو -06
Production or Sales or Product 

Orientation 

 العميػػؿ مفيػػوـ وظيػػور بالعميػػؿ التوجػػو -06
 Customer Driven The  الشػركة يقػود

Company 
 Inner Customer الػػػداخمي العميػػػؿ -Outer Customer 07 الخارجي العميؿ -07

 الخارجي والعميؿ
 Part-time الوقت بعض العمؿ -Full-time 08 الوقت كؿ العمؿ -08
 أعماؿ رجؿ المرءوس مفيوـ -09 أوامر منفذ المرءوس مفيوـ -09

Entrepreneur 

 أجير المرءوس مفيوـ -51
 Wage Earner 

 شريؾ المرءوس مفيوـ -51
 Partner 

 "النقدي" المادي الماؿ رأس -50
Financial Capital 

 الفكري الماؿ رأسرأس الماؿ البشري،  -50

 يتٌبع
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 تابع ما قبله

 إلى من
 قائد الرئيس مفيوـ -Agent 55 وكيؿ الرئيس مفيوـ -55
 Professional  المحترفة الإدارة -53 الياوية الإدارة -53

المسػػػتند إلػػػى منطػػػؽ ) التحميمػػػي التفكيػػػر -54
 Analytical Thinking  (التأكد

)المسػػػػػػػػػػتند إلػػػػػػػػػػى  الابتكػػػػػػػػػػاري التفكيػػػػػػػػػػر -54
 Creative Thinking المخاطرة المدروسة(

 مورد الوقت -Constrain 55 قيد الوقت -55
  ومػػػػػػػػػػػػػػتعمـ مفتػػػػػػػػػػػػػػوح كيػػػػػػػػػػػػػػاف التنظػػػػػػػػػػػػػػيـ -56 مغمؽ كياف التنظيـ -56

Learning 

 نظـ العمؿ منخفضة الأداء -57
Low Performance Work Systems 

 الأداء يةنظـ العمؿ عال -57
High Performance Work Systems 

الاىتمػػػػػػاـ بالماضػػػػػػي والانحصػػػػػػار فػػػػػػي  -58
 الحاضر

 المستقبؿ والتطمع إليو استشراؼ -58

 الموارد البشرية أساس القدرة التنافسية -59 الموارد المادية أساس القدرة التنافسية -59
 والترابط التكامؿالتوحد  منطؽ -31 وعدـ التماسؾ الفٌرقة منطؽ -31
 المتتابعوالأداء  العمؿ منطؽ -30

Sequential 

 المتزامفوالأداء  العمؿ منطؽ -30
Concurrent/Parallel 

 لمعػػامميف وراعػػي ومسػػاند مػػدرب المػػدير -35 عمؿ رئيس المدير -35
 ومرشد لممرؤوسيف

 Coach & Counselor 

 والأسػػػػػاليب التنظيميػػػػػة اليياكػػػػػؿ اعتبػػػػار -33
 أىداؼ عمؿال ونظـ الإدارية والإجراءات

 والأسػػػػػاليب التنظيميػػػػػة اليياكػػػػػؿ اعتبػػػػار -33
 .أدوات العمؿ ونظـ الإدارية والإجراءات

 الولاء لممينة -34 الولاء لأصحاب الأعماؿ -34
 العمميػػػػػة الثػػػػػورة" بػػػػػػ تسػػػػػميتو يمكػػػػػف مػػػػػا إلػػػػػى السػػػػػابقة التحػػػػػولات إرجػػػػػاع ويمكػػػػػف 

 ومػا"  New Scientific & Technological Revolution الجديػدة والتكنولوجيػة
بداعات اكتشافات مف عنو تمخضت   .مسبوقة وغير عادية غير وا 
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 انتقمػت حيػث التحػوؿ، ركػائز وأىػـ الأساس حجر الآلي الحاسب تكنولوجيا وتمثؿ     
 ثػورة عصػر إلػى Industrial Revolution Era الصػناعية الثػورة عصػر مف بالعالـ

 ثػـ ومػف الصػناعة بعػد مػا رعصػ أو Information Revolution Era المعمومػات
 .Knowledge Era المعرفة عصر
 Potential توليديػة إمكانػات عمػى تنطػوي بأنيػا الآلػي الحاسب تكنولوجيا وتتسـ 
 سػتخدـت   التػي المجػالات فػي والتجديػد للبتكػار أرحػب فػرص مػف وتييئػ بمػا وذلػؾ فائقػة
 .فييا

 العمميػػة الثػػورة  جػػازاتإن صػػدارة الآلػػي الحاسػػب تكنولوجيػػا تحتػػؿ أف فػػي غػػرو ولا 
 Information Technology المعمومػػات تقنيػػة أسػػاس أنيػػا اعتبػػار عمػػى الحديثػػة
 بيػػا والانتقػػاؿ المنظمػػات حيويػػة وتجديػػد تحريػػؾ عمػػى تعمػػؿ دافعػػة قػػوة بمثابػػة ىػػي التػػي
 والتػي الكفػاءة، عالية Knowledge Based Organizations معرفية منظمات إلى

 والحػػػػػدود القيػػػػػود كافػػػػػة يتجػػػػػاوز بحيػػػػػث وكيفػػػػػا ، كمػػػػػا   الأداء يرلتطػػػػػو  رحبػػػػػة آفاقػػػػػا   تفػػػػػتح
 المنظمػة، لعمميات آليا   داعمة عمميات مجرد المعمومات تكنولوجيا تعد فمـ. الكلسيكية

نمػػػػػا  الصػػػػػناعات فػػػػػي انقلبػػػػػا   بػػػػػذلؾ وأحػػػػػدث الأعمػػػػػاؿ صػػػػػميـ فػػػػػي تطبػػػػػؽ أصػػػػػبحت وا 
 مواقػػع فػي الآلػػة مػع ـوتفػػاعمي البشػر وعلقػػات الإدارة وطػرؽ عمميػػات وفػي والمنظمػات

 .المعاصرة العمؿ
 أداة نسػػبيا   قصػيرة زمنيػة فتػػرة غضػوف وفػي الآلػي الحاسػػب تكنولوجيػا صػارت لقػد 
 حيػػػث المجتمعػػػات كػػػؿ يكػػػف لػػػـ إف معظػػػـ فػػػي الإنسػػػاني النشػػػاط منػػػاحي لكافػػػة رئيسػػػة

 .المادية وغير المادية الفعاليات مختمؼ في خدمتواست   إلى دخمتأ  
 القػدرات حيػث مػف سػواء) الآلي الحاسب تكنولوجيا في اليائمة الطفرات أدت ولقد 

 طفػػػػرات إلػػػػى( الاسػػػػتخداـ سػػػػيولة أو السػػػػعر أو الػػػػذاكرة سػػػػعة أو السػػػػرعة أو الحسػػػػابية
نجازات  والارتقػاء الإنتاجيػة زيػادة مػف ةالبشػري رداالمػو  نػتمك   لـ يسػبؽ ليػا مثيػؿ تقنية وا 
غير  إنتاجية وأدوات آليات لإبداع ىائمة تقدرا الي وحققت الإنتاجية، والفعالية بالكفاءة
 .وكيفا   كما   مألوفة
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 وانػػدماجيا الاتصػػالات تكنولوجيػػا فػػي اليائػػؿ التقػػدـ فػػإف سػػبؽ، مػػا عمػػى وعػػلوة 
 أرجػػاء كافػػة بػػيف الػػربط عمػػى سػػاعد والإلكترونيػػات الآلػػي الحاسػػب تقنيتػػي مػػع وتكامميػػا
 .صغيرة قرية إلا ىو ما العالـ أف مفيوـ ورسخ العالـ
 الانطػػلؽ فػػي كبيػػرا   دورا   لعبػػت الحديثػػة والتكنولوجيػػة الصػػناعية الثػػورة فػػإف ،وبعػػد 
 اسػػػػتغلؿ يمكنيػػػػا قػػػػدرات وتوليػػػػد الطبيعيػػػػة المػػػػوارد واسػػػػتثمار ةالبشػػػػري ردالممػػػػو  الفكػػػػري
 .ممكف استغلؿ أقصى الموارد تمؾ في الكامنة الثروات
 التػػػي التحػػػولات قراءاسػػت خػػػلؿ ومػػف( 0/5) رقػػػـ الجػػدوؿ إلػػػى بػػالرجوع أنػػػو عمػػى 

 الاقتصػادية، السياسػية،: التاليػة الجوانػب مختمػؼ طالت أنيا وضوح بكؿ يبدو يرصدىا
 سػواء عمى مختمؼ الأصعدة العالمية والإقميمية والمحميػة الثقافية الإدارية، الاجتماعية،

 .بسواء
 مػػػد  وخػػػلؿ متلحقػػػة موجػػػات شػػػكؿ فػػػي تحػػػدث كانػػػت التحػػػولات أف يبػػػدو كمػػػا 
المنظمػات الموجيػة  عصػر إلى التحوؿ تـ الثلثيف السنوات خلؿ فمثل  . ودمحد زمني

 الثػػورة عصػػر مػػف) Information - Oriented Organizations المعمومػػاتب
المنظمػػػػات الموجيػػػػة بالمعرفػػػػة  عصػػػػر إلػػػػى ثػػػػـ ،(قبميػػػػا سػػػػاريا   كػػػػاف الػػػػذي الصػػػػناعية

Knowledge-Oriented Organizations  ، الإقميمػي لتوجوا إلى التحوؿ تـ كما 
 .العالمي التوجو إلى ثـ ،(السائد ىو المحمي التوجو مفيوـ كاف أف بعد)

 الفتػػػػرة قبػػػػؿ سػػػػاريا   كػػػػاف الػػػػذي الاسػػػػتقرار أو الثبػػػػات مفيػػػػوـ أف سػػػػبؽ مػػػػا ومعنػػػػى 
 أف ذلػػؾ الوحيػػد، الثابػػت ىػػو أصػبح فػػالتغير كبيػػر، حػػد إلػى إنيػػار قػػد الاىتمػػاـ موضػوع

 .لمتغيير قابؿ وأ متغيرا   أصبح تقريبا   شيء كؿ
 اقتناصػػيا يتعػػيف Opportunities فػػرص عمػػى تنطػػوي التحػػولات تمػػؾ أف ورغػػـ 

 تحػػػديات أو Risks مخػػػاطر أو Threats اتدتيديػػ كػػػذلؾ تتضػػمف فإنيػػػا واسػػتغلليا،
 .مجابيتيا يجب
 التحػديات وبيػاف البػارزة التحولات عمى التركيز المقاـ ىذا في المناسب مف ولعمو 
 .البشري لممورد نسبةبال تشكميا التي
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 ظػاىرة أف عمػى والممارسػيف الكتاب بيف اتفاؽ ىناؾ يكوف يكاد الصدد، ىذا فيف
 الآف، العػالـ يعيشػيا التػي الكبػر  التحػولات مقدمػة في تأتي Globalization العولمة

 .العولمة عصر ىو الحالي العصر بأف القوؿ إلى يـمن ريكثال دعا مما
 يتجػاوز بشػكؿ الإنسػانية الأنشػطة وتفاعػؿ تواصػؿ ىإل" العولمة" مصطمح ويشير 
 بمػػػا والانتقػػػاؿ الحركػػػة وقيػػػود( المكػػػاف حػػػدود أي) الػػػدوؿ بػػػيف عمييػػػا المتعػػػارؼ الحػػػدود
 .الزماف قيود مف أيضا   يخفؼ
 إطارىػا متجػاوزة تنطمػؽ كػي لممنظمػات الفرصػة تييػ  العولمة أف سبؽ ما ويعني 
. المسػػتحيؿ مػػف ربػػا  د شػكؿي إلييػػا لوصػػوؿا كػاف العػػالـ مػػف منػاطؽ فػػي وتنتشػػر المحمػي

 .لمتعامؿ ومحتمل   ممكنا   مجالا   المنظمات لكؿ يشكؿ أصبح كمو العالـ أف أي
 معػو التعامػؿ مػف لابػد كواقػع الدوؿ جميع عمى نفسيا العولمة ظاىرة فرضت وقد

متعػددة  الشػركات انتشػار ذلػؾ يؤكػد وممػا .وسػمبيات إيجابيات مف عميو تنطوي ما بكؿ
، والميػػؿ إلػػى والإسػػتراتيجية والمنافسػػة والعػػرض الطمػػب عولمػػة عػػف فضػػل   ،نسػػياتالج

فقػػد ارتبطػػت كثيػػر مػػف الشػػركات بأعمػػاؿ مشػػتركة  .والاسػػتحواذ توالانػػدماجاالتحالفػػات 
مثػؿ شػركة مرسػيدس بنػػز الألمانيػة وشػركة كرايزلػر الأمريكيػػة مػف منطمػؽ الحكمػة التػػي 

 If you can't beat them, joinبيػػـ" تقػوؿ "إذا لػـ تسػتطع أف تيػزميـ فػالحؽ 

them. 

 الػػػػنظـ أف يىػػػػ العولمػػػػة ظػػػػاىرة عنيػػػػا تمخضػػػػت التػػػػي الأساسػػػػية النتيجػػػػة ولعػػػػؿ 
 لاقتنػػػاص صػػػالحة تعػػػد لػػػـ العولمػػػة عصػػػر قبػػػؿ سػػػارية كانػػػت التػػػي والمفػػػاىيـ والآليػػػات
 جديػػػدة ومفػػػاىيـ وآليػػػات نظػػػـ عػػػف البحػػػث يقتضػػػي ممػػػا العولمػػػة، تييئيػػػا التػػػي الفػػػرص
 أوجػػػدت العولمػػػة ظػػػاىرة فػػػإف المنطمػػػؽ، ىػػػذا ومػػػف. العولمػػػة ومتطمبػػػات تتػػػواءـ ومبتكػػػرة
 :البشري لممورد بالنسبة التالية التحديات
 البشػري المػورد فػي فػالمطموب عالميػا   مػوردا   المػورد ىذا يكوف كيؼ ىو :الأول التحدي
 .International Oriented التوجو عالمي يكوف أف ىو موظفا   أو مديرا   كاف سواء
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 لمتػدريب مستمرة بحاجة أنو أي عالميا ؟ المورد ىذا يبقى أو يظؿ كيؼ :الثاني التحدي
 How to think globally and act محميػا   والتنفيػذ عالميػا   التفكيػر كيفيػة عمػى

locally والمحميػػة ةيػػلماالع بػػيف الجمػػع عمػػى أي Localization بالػػػ يسػػمى مػػا وىػػو 
Globalization. 

 و مف خلؿ مرونة التخصػصأعمال تنويع عمى القدرة لديو يكوف كيؼ :الثالث التحدي
Flexible Specialization فػػي المختمفػػة العمػػؿ مواقػػع بػػيف السػػريع الانتقػػاؿ وعمػػى 

 .العالـ؟ أرجاء كافة
 مختمفة وثقافات جنسيات مف أفراد مع يتعامؿ كيؼ :الرابع ديالتح

 Diverse Nationalities & Cultures?. 
 وتوقػػػع المجيػػػوؿ مػػػع لمتعامػػػؿ دائمػػػة بصػػػورة مسػػػتعدا   يكػػػوف كيػػػؼ :لخدددامسا التحددددي
 الطوارئ؟ وخطط البديمة الخطط بتجييز والمشكلت المخاطر
 أي فػػي تسػػتجد التػػي التحػػولات أمػػاـ فعمػػو رد فػػي سػػريعا   يكػػوف كيػػؼ :السددادس التحدددي

 معيا؟ التعامؿ في تباطؤ وفود العالـ بقاع مف بقعة
لسابقة يتطمب موارد بشرية تتسـ بالخبرة والمعرفة والقػدرات إف مجابية التحديات ا 

 Globalوالتػػػي تعػػػرؼ بالػػػػ  الذىنيػػػة العاليػػػة مػػػع التنػػػوع الشػػػديد فػػػي مػػػزيج الميػػػارات

Employees, Mobile & Skilled (GEMS) 

 التي التحولات أىـ بيف مف كواحدة Competitiveness التنافسية ظاىرة وتأتي 
 .اليوـ عالـ يشيدىا
 مارسػػػػػػيات   التػػػػػػي والفعاليػػػػػػات المجيػػػػػػودات كافػػػػػػة عػػػػػػف" تنافسػػػػػػيةال" مفيػػػػػػوـ بػػػػػػرعي  و  

 .أكبر Market Share سوقية حصة عمى ذالاستحوا يةغب المنظمات
 عمػى والتفػوؽ التميز سبيؿ في أخلقية غير ممارسات عمى التنافسية تنطوي وقد 

 فضػل   التنػافس،و  السػباؽ ميػداف دخػوؿ مػف الآخػريف منػع ومحاولػة كالصػراع المنافسيف
 .البديمة المنتجات عمى القضاء محاولة عف
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 وطأتيػا درجػة أف إلا نشأتيا، منذ العمؿ نظـ طبيعة مف تعتبر المنافسة أف ورغـ 
 سػػػػػواء، حػػػػػد عمػػػػػى الدوليػػػػػة ولمتجمعػػػػػات ولمػػػػػدوؿ لممنظمػػػػػات حيػػػػػاة أسػػػػػموبك تعاظمػػػػػت
 .الجديد الأعماؿ نظاـ أساس أصبحت فالتنافسية
 تحػوؿ ىػو الجديػدة الأعمػاؿ دنيػا في التنافسية تعاظـ وراء يالأساس العامؿ ولعؿ 
 Buyer`s Market مشػػتريف سػػوؽ إلػػى المنتجػػات ولمعظػػـ الػػدوؿ معظػػـ فػػي السػػوؽ
 والاختيار لممقارنة الفرصة لو يتيح البدائؿ وتنوع تعدد أف ذلؾ. لمعميؿ فيو القرار يكوف
 أمػاـ بالغػة صعوبة يشكؿ لذيا الأمر العالمي، السوؽ في المتنافسة المنتجات بيف مف
 إشػػػػباع بغيػػػػة التنافسػػػػية قػػػػدراتيـ لتنميػػػػة جبػػػػارة جيػػػػود بػػػػذؿ مػػػػنيـ تقتضػػػػي نافسػػػػيفتالم

 .عميو والاستحواذ العمؿ احتياجات
 مػػػػف مجموعػػػػة عميػػػػو تجػػػػري مبػػػػييأول كممعػػػػب يبػػػػدو الآف العػػػػالمي الاقتصػػػػاد إف 

 محترفػػػػوف يػػػػوفودول مختمفػػػػوف لاعبػػػػوف فييػػػػا يشػػػػارؾ( المارثونػػػػات) المتصػػػػمة السػػػػباقات
 .الخ.. ؽوالأعرا والثقافات الجنسيات متعددة فرؽ إلى ينتسبوف
ويشكؿ المورد البشري حجػر الأسػاس لتحقيػؽ الميػزة التنافسػية عمػى اعتبػاره منبػع  

تشبع رغبػات العمػلء، كمػا الأفكار المبتكرة وأداة تحويميا إلى منتجات )سمع/ خدمات( 
التيديػدات التػي تواجيػو وتحويميػا  مجابيػةرص و ىػو الػذي يسػتطيع انتيػاز الفػ هأنو وحد

 ،مع الموارد الأخر  إلى قدرات تنافسية )معموماتيػة، تنظيميػة، إنتاجيػة، ذىنيػة، قياديػة(
 :قياـ الإدارة بما يمي إلا مف خلؿذلؾ  ىلا يمكف أف يتأتو 
عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف  السعي الجاد للرتقاء بمستو  الأداء الفعمي والمرتقب لممورد البشري  - 0

 مياراتو وقدراتو لاسيما العقمية.تنمية معارفو و  ؽطري
عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى  تعظيـ المردود مف الاستثمار في البشر وذلؾ بتصميـ نظـ أداء تركز  - 5

تكمفػػػػػػػػة تػػػػػػػػدبير  وبتدنية  ،High Efficiency Performance Systemsالكفاءة العالية 
جػػػػػػػػػات المػػػػػػػػػورد احتيا بيف التوفيؽ إلى جانب  ،المورد البشري وتكمفة المحافظة عميو
داخمػػػػػػػػػػػػػػػػػػي  Healthy  Climateناخ صحي البشري واحتياجات المنظمة، وتييئة مٌ 

تعويضػات وتصميـ نظـ مبتكرة لم وخارجي يساعد المورد البشري عمى الأداء التنافسي، 
 المادي.لا تركز فقط عمى التحفيز 
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ة تييئػمف خلؿ  بو تأىيؿ المورد البشري لدخوؿ مضمار السباؽ التنافسي والفوز - 3
 بمعارؼ وميارات التعامؿ مع المنافسيف. ثقافة التميز وترويجيا وتزويده

حيػث المنتجػات أو عض المزايا التنافسية سواء مف بتاح لمنظمة ما عمى أنو قد يٌ  
قميمػػة الأىميػػة، كمػػا أف  ؤالمػػورد البشػػري الكفػػ أف ىػػذه المزايػػا مػػف دوف إلاالإمكانيػػات، 

عمػػى المػػورد المشػػار إليػػو، فػػالمورد يرتكػػز نافسػػية فعالػػو تحويػػؿ ىػػذه المزايػػا إلػػى قػػدرات ت
وشريؾ  Painفيو شريؾ في المعاناة  ،نتائجالالبشري أداة بناء الميزة التنافسية وتحقيؽ 

 .Gainفي المكسب 
 لممػػػػورد  بالنسػػػػبة أساسػػػػيا   تحػػػػديا   تشػػػػكؿ المػػػػذكور بػػػػالمعني التنافسػػػػية أف ولاشػػػػؾ 
 ،تحديات التنافسية مجابيةيمكف ليذا المورد كيؼ  مؤداة الأعماؿ منظمات في البشري

 أكػاف سػواء Competitive Human Resource تنافسػيا   المػورد ىػذا يكػوف كيؼثـ 
 (.موظفا   أو عامل  ) سا  ؤو مر  أو مديرا  
 :يمي ما أبرزىا لعؿ تحديات عدة السابؽ التحدي مف ينبثؽو  

 لممنظمػػة؟ التنافسػػية قػػدراتلم إضػػافة بمثابػػة البشػػري المػػورد يكػػوف كيػػؼ :الأول التحدددي
 .؟ليا التنافسية الميزة نفسو ىو يكوف كيؼ بؿ

 سػػػوؽ فػػي التعامػػػؿ عمػػى القػػػدرة اكتسػػاب البشػػػري لممػػورد يمكػػػف كيػػؼ :الثددداني التحدددي
 الأكفاء؟ سواء يحمي لا مفتوح

 تعػد لػـ التػي العمػؿ وعػادات نظػـ عػف الإقػلع المػورد ليذا يمكف كيؼ :الثالث التحدي
 ومتطػورة مرنػة جديػدة وعػادات نظػـ إلػى والتحػوؿ السػوؽ وحركية لمنافسةا ضراوة تلئـ

 .؟المنافسيف عمى السبؽ وتحقؽ العمؿ سوؽ متطمبات مع تتماشى
 مػع التعامػؿ فػي الماضػية وخبرات مف يستفيد أف المورد ليذا يتأتى كيؼ :الرابع التحدي
 الأداء أمػػػاـ عقبػػة ولػػيس المنافسػػيف عمػػى السػػبؽ لتحقيػػؽ دافعػػا   تكػػوف بحيػػث المسػػتقبؿ
 .العالي؟
 باسػتمرار والابتكاريػة الإبداعيػة قدراتػو تنميػة المػورد ليػذا يمكػف كيؼ :الخامس التحدي
 العالمية؟ المنافسة متطمبات كأحد
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 مثػؿ للأمػور المحػدود الإدراؾ مػف التحػوؿ المػورد ىػذا يستطيع كيؼ :السادس التحدي
 الأمػور لتمػؾ الشػامؿ الإدراؾ إلػى المنافسػيف وممارسػات العمػلء وحاجػات السػوؽ حالة
 والجدارة؟ التميز لو يحقؽ بما

 التػػأثير ذات التحػػولات أىػػـ مػػف واحػدةك والتكنولوجيػػة العمميػػة الثػػورة إلػػىبػالرجوع و  
 التحوؿ ذلؾ أف يلحظ الأخر ، التحولات جميع وراء يقؼ كعامؿ البشرية الموارد عمى
 البشػري المػورد مسػتو  وعمػى كافػة ظمػاتالمن أنواع مستو  عمى بميغة تأثيرات لو كاف
 .المنظمات تمؾ في

زاء   خمسػة تسػجيؿ يمكػف فإنػو البشػري، المػورد عمػى الآف ينصػب الحػديث كوف وا 
 :وىي المورد ليذا والتكنولوجية العممية الثورة تشكميا أساسية تحديات
 يػػػػةوالتقن العمميػػػػة التطػػػػورات عمػػػػى التعػػػػرؼ المػػػػورد ليػػػػذا يتػػػػأتى كيػػػػؼ :الأول التحدددددي
 .بأوؿ؟ أولا   ومتابعتيا السرعة وفائقة المستمرة
 يتبنػى  E. Human Resource إلكترونيػا   المػورد ىػذا يكػوف كيػؼ :الثداني التحددي

 .الفعالة؟ أدواتو ويطبؽ المتجددة والتكنولوجية العممية الثورة عصر معطيات ويستوعب
 العمميػػػػة جػػػػازاتوالإن الطفػػػػرات اسػػػػتغلؿالمػػػػورد  ليػػػػذا يمكػػػػف كيػػػػؼ :الثالددددث التحدددددي

 .باستمرار؟ وفعاليتو كفاءتو مستو  ورفع إنتاجيتو زيادة في المسبوقة غير والتكنولوجية
 ظػؿ فػي عمػؿ يجػد لنفسػو فرصػة أف عمػى قػادرا   المػورد ىذا يكوف كيؼ :الرابع التحدي

 أعػػػدادتقمػػػيص  إسػػػتراتيجية لتبنػػػي المنظمػػػات اتجػػػاه مػػػف الجديػػػدة التكنولوجيػػػا سػػػببتو مػػػا
 .؟Downsizing بالػ يعرؼ ما أو بشريةالموارد ال
 بعد عف تعمؿ منظمات في العمؿ عمى قادرا   المورد ىذا يكوف كيؼ :الخامس التحدي

Distance Organizations الإدارة ذاتيػػة فػػرؽ وفػػي Self Managed Teams 
 عمػى مادي كياف ليا ليسأي ، Virtual Organizations غير مرئية منظمات وفي
 .العالمية؟ المعمومات شبكة عمى فقط واجدتتو  الواقع أرض
 العػالـ شػيدىا التػي والثقافية والاجتماعية والسياسية الاقتصادية التحولات وتجيء 

 اتيػالثمانين أواخػر فػي السػوؽ اقتصػاد بنظػاـ والأخػذ الخصخصػة مبػدأ انتياج مف ا  ءبد
 دوؿ وتحػرر ماضػيال القػرف مػف اتيالتسعين بداية في السوفيتي الاتحاد بانييار ومرورا  
 الثقافػػػةتغيػػػر و  المجتمعػػػات نظػػػرة تغيػػػر ثػػػـ ومػػػف الشػػػيوعية، الػػػنظـ مػػػف الشػػػرقية الكتمػػػة
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 كاف التي Phenomena الظواىر أىـ مف والجودة والأعماؿ الوظائؼ نحو المجتمعية
 .البشري المورد عمى تأثير ليا

 جراء مف البشري المورد تواجو تحديات خمسة بأف القوؿ يمكف السياؽ، ىذا وفي 
 :وىي التحولات ىذه

 ظػػػؿ فػػػي ؿعمػػػ فرصػػػة لنفسػػػو يوجػػػد أف البشػػػري المػػػورد يسػػػتطيع كيػػػؼ :الأول التحددددي
 لاسػػيما العمػػؿ سػػوؽ متطمبػػات وفػػؽ المؤىمػػة البشػػرية المػػوارد مػػف الغفيػػرة الأعػػداد تنػػامي

 الالتػػػزاـ قضػػػية عػػػف أيػػػدييا رفػػػعب -الحكومػػػات كػػػؿ يكػػػف لػػػـ فإ- معظػػػـ بعػػػد أف قامػػػت
 .ف؟الخريجي بتعييف
 يرفضػيا المجتمػع كػاف ربمػا مجػالات فػي بالعمؿ نفسو الفرد يقنع كيؼ :الثاني التحدي
 .الفرد تمقاه الذي التعميـ وأ التخصصب ترتبط لا لأنيا أو لدونيتيا إما قريب وقت حتى

 وكػؿ مػرة أوؿ مػف صػحيحا   عممػو يػؤدي أف البشػري لممورد يمكف كيؼ :الثالث التحدي
 ييػدؼ مسػتمر وتحسػيف بتطػوير Do it right first time and every time مػرة

 أىػـ بػؿ أحػد نفسػو مػف يجعػؿ كيػؼ بمعنػى. العميػؿ؟ توقعات يسبؽ أو يفوؽ ما تحقيؽ
 .والتميز؟ لمجودة الأساسية المعايير
 بشكؿمحتاجا  أيضا   سيكوف أنو أي الأفضؿ؟ ىو هؤ اأد أف يعرؼ كيؼ :الرابع التحدي
 المرجعيػػة بالمقارنػػات  يعػػرؼ مػػا وىػػو دائمػػا   الأفضػػؿ اتبالمسػػتوي أدائػػو لمقارنػػة مسػػتمر

Benchmarking تميػزه يفقػد أف مػف وخػوؼ دائػـ ضػغط حالػة فػي يعػيش يجعمػو ممػا 
 .؟عممو ثـ ومف

لمػػاـ تامػػة درايػػة عمػػى يكػػوف كيػػؼ :الخددامس التحدددي  التػػػي جباتػػواوو  بحقوقػػو كامػػؿ وا 
 عمػػى مسػػتديمة بصػػورة لمتعػػرؼ محتاجػػا   أيضػػا   سػػيكوف أنػػو أي. لمتغييػػر أيضػػا   تخضػػع
 العػالـ دوؿ مختمػؼ تسػنيا التػي ووتشػريعات العمػؿ قوانيف يابترت التي والواجبات الحقوؽ
 .؟حر بشكؿ والاختيار المقارنة يستطيع حتى قبؿ مف موجودة تكف لـ والتي
 عصػػر مػػف التحػػوؿ ىػػو الآف العػػالـ شػػيدهي والػػذي الآخػػر اليػػاـ التحػػوؿ أف عمػػى 

 عصػػر بأنػػو الحػػالي العصػػر ينعػػت الػػبعض أف لدرجػػة رفػػة،المع عصػػر إلػػى المعمومػػات
 .المعرفة
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 أصػػبحت حيػػث المعمومػػات، لعصػػر امتػػدادا   يعػػد المعرفػػة عصػػر بػػزوغ أف ولاشػػؾ 
 الػػركف المعمومػػات صػػناعة وأصػػبحت الحيػػاة، جوانػػب مختمػػؼ عمػػى تسػػيطر المعمومػػات
 .الدوؿ مف كثير في الوطنية الاقتصاديات عميو تبنى الذي الأساسي
 & Service والفكريػػػػة الخدميػػػػة الأنشػػػػطة بظيػػػػور المعرفػػػػة عصػػػػر سػػػػـويت 

Intellectual Activities المنظمات كافة عمى التأثير في الأىـ الأنشطة باعتبارىا 
 .والاجتماعية والسياسية الاقتصادية الأنشطة ومختمؼ
 Knowledgeي المعرفػػػػػػ المكػػػػػػوف مسػػػػػػاحة بتعػػػػػػاظـ العصػػػػػػر يتسػػػػػػـ كمػػػػػػا 

Component سمسػػػمة فػػػي تػػػأثير الأكثػػر العنصػػػر جعميػػػا ممػػا لمنتجػػػاتا مختمػػػؼ فػػي 
 ىػػػي المعرفػػػة وأصػػػبحت المنظمػػػة، منتجػػػات مػػػف منػػػتج لأي Value Chain القيمػػػة

 ذلؾكػػػػ السياسػػػػي، الاتجػػػػاه أو المنصػػػػب أو المجػػػػاؿ ولػػػػيس لمسػػػػمطة الحقيقػػػػي المصػػػػدر
 .والمؤسسي البشري الأداء يـو تق في الأىـ المعيار أصبحت
 بالإنسػػػاف الشػػػديد الاىتمػػػاـ فػػػي تتمثػػػؿ المعرفػػػة لعصػػػر الرئيسػػػة الخاصػػػية ولعػػػؿ 
 .والمجتمعات المنظمات لتقدـ الركيفالركف  باعتباره العقمية ممكاتو واستثمار وتطوير
 الاىتمػاـ ضػرورة والتفكيػر للإبػداع كمصػدر البشػري بالمورد الاىتماـ اقتضى وقد 
 وكػذلؾ نػاجح، عمؿ أي أساس حجر كونيا منطمؽ مف ،العممي والبحث التعميـ بقضية

 أي أو منظمػػة لأي الحقيقيػػة الثػػروة كونػػو منطمػػؽ مػػف المعرفػػي التػػراكـ بقيمػػة الاىتمػػاـ
 .مجتمع
 جػوو ت إلػى العاليػة المعرفيػة الجرعػات ذات والأعماؿ بالمعرفة الاىتماـ أد  كذلؾ 
 Knowledge الخدميػػػة الأنشػػػطة فػػػي العمػػػؿ إلػػػى ةالبشػػػري رداالمػػػو  مػػػف كبيػػػرة نسػػػبة

Services مػػػػدوؿل الإجمػػػالي القػػػومي النػػػػاتج فػػػي الأكبػػػر بالنصػػػػيب الآف تسػػػاىـ يالتػػػ 
 .اقتصاديا   المتقدمة
 ولكنيػػػػا المنظمػػػػات بػػػػيف التنافسػػػػي السػػػػبؽ لتحقيػػػػؽ أداة فقػػػػط تعػػػػد لػػػػـ المعرفػػػػة إف 

 تتكػػوف يػػامن والتػػي التنافسػػية لمقػػدرة الحقيقػػي والمصػػدر المنافسػػة عناصػػر أحػػد أصػػبحت
 . Core Competencies المحورية قدراتيا باقي
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 رصػيدىا لتنميػة بػرامج بوضػع المتقدمػة المنظمػات اىتمػت فقد الوضع، ىذا وأماـ
 وتوظيػؼ، Organizational Learning التنظيمػي ـالػتعم عمميػة خلؿ مف المعرفي

نتػاج ،والمنتجػات والأنشطة العمميات في مستمر تحسيف لتحقيؽ الرصيد ىذا  وابتكػار وا 
 .جديدة ومنتجات وأنشطة عمميات
 Highest لمتميز الأساسية القوة ىي عيشون الذي العالـ في أصبحت المعرفة إف 

Quality Power، المعرفػػة عمػػى ذالاسػػتحوا عمػػى الصػػراع فػػإف وعميػػو قػػوة، فالمعرفػػة 
 ولػػػػيس عقػػػػوليـ يوظفػػػػوف فمػػػػل سػػػػيكوف المسػػػػتقبؿ أف ذلػػػػؾ العػػػػالمي، الصػػػػراع لػػػػب ىػػػػو

 .أجساميـ
يجػػػػػػاد بابتكػػػػػػار ظمػػػػػػاتالمن اىتمػػػػػػاـ أصػػػػػػبح سػػػػػػبؽ، مػػػػػػا عمػػػػػػى وبنػػػػػػاء   المعرفػػػػػػة وا 

Knowledge Creation وغز بػ إف. الأجػد  العمػؿ ىػو بيػا العامميف جميع بمشاركة 
 التحػديات أبرزىػا لعػؿ البشػري لممػورد بالنسبة متعددة تحديات عف أسفر المعرفة عصر
 :التالية

 مػػػف الضػػػخـ الػػػزخـ ىػػػذا مػػػع يتعامػػػؿ يمكػػػف لممػػػورد البشػػػري أف  كيػػػؼ :الأول التحددددي
 أيضػػػا   وكثرتيػػا مشػػكمة المعمومػػات قمػػةف ،وانتقػػاء   واسػػتنتاجا   تحمػػيل   المعمومػػاتي صػػيدالر 

 .؟مشكمة
 المسػتمر والتػدريب الػتعمـ مفيػوـ لممػورد البشػر  أف يتبنػى نىسػيت كيؼ :الثاني التحدي

Continuous Learning & Training حياتػو مػدار وعمػى Life Long بغػض 
 .؟عارؼوالم الخبرات مف رصيده عف النظر

 Career Path الػوظيفي مسػاره غيػرييمكػف لممػورد البشػر  أف  كيػؼ :الثالدث التحددي
 أكػاف سػواء Knowledge Human Resource معرفيػا   بشػريا   مػوردا   يصػير بحيػث
ً   ـأ رئيسا    .؟Knowledge Executive or Employee ا  معرفي مرؤوسا 

 فػػي يمارسػػيا كػػاف التػػي العامػػة المعرفػػة عػػفالمػػورد البشػػر   يقمػػع كيػػؼ :الرابددع التحدددي
 .المعرفة؟ لعصر المطموبة المتخصصة المعرفة وينتقؿ إلى المعرفة قبؿ ما عصر

 نطػػػاؽ خػػػارج التفكيػػػر إلػػػى المػػػألوؼ فػػػي التفكيػػػر مػػػف يتحػػػوؿ كيػػػؼ :الخدددامس التحددددي
 الأساسػي المطمػب ىػو ىػذا أف منطمػؽ مػف والإبداعيػة الابتكاريػة قدراتػو بتنمية المألوؼ
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 Innovate or الاسػػتغناء أو الإبػػداع" القائػػؿ بػػالمنطؽ عمػػل   الجديػػد العمػػؿ لسػػوؽ

Evaporate"؟ 
 العضػػمية قػػواه اسػػتخداـأف يسػػتعيض عػػف  المػػورد ليػػذا يمكػػف كيػػؼ :السددادس التحدددي
 .؟Cognitive الفكرية وقدراتو Brain Power الذىنية بقواه الجسمانية وقدراتو
 وبػيف Self knowledgeً   الذاتيػة فػومعار  بػيف الػدمج سػتطيعي كيؼ :السابع التحدي
 المعرفي؟ والتراكـ التقدـ لتحقيؽ كأساس الخارجية المعارؼ
 عػف ومختمفػا   متميػزا   المػورد البشػر  تجعؿ التي المعارؼ يكتسب كيؼ :الثامن التحدي
 .؟" Know How المينة سر" بػ يعرؼ ماضمف  غيره

 :الجديد القرن في ةالبشري رداالمو  وخصائص طبيعة
منػػػذ سػػػبعينيات القػػػرف  العػػػالـ دو سػػػت التػػػي الكثيػػػرة يػػػراتيوالتغ التحػػػولات ضػػػوء يفػػػ 

 بػأف القوؿ يمكف لؾ،ذ جراء البشري المورد يواجييا التي الضخمة التحدياتو  ،العشريف
 تعػد لػـ والتغييػرات التحػولات ىػذه قبػؿ مػا مجتمػع في ووخصائص البشري المورد طبيعة
 .والتغييرات تالتحولا ىذه بعد ما مجتمع في صالحة
 يتعػػايش أف يسػػتطيع الػػذي المػػورد ىػػو الجديػػد لمقػػرف المطمػػوب البشػػري المػػورد إف 
 المػورد ىػو أي الحيػاة، مناحي كافة في السريع التغيير الأساسية سمتو عالـ مع ويتأقمـ
 العمػػػػـ المعموماتيػػػػة،والمعرفػػػػة  التنافسػػػػية، العولمػػػػة، تحػػػػديات يجابػػػػو أف يسػػػػتطيع الػػػػذي

 .المعرفةو 
 يجػب الجديػد لمقػرف يصمح الذي البشري المورد بأف القوؿ يمكف ذلؾ، عمى ءوبنا 

 :التالية بالسمات يتمتع أف
 وبػػػػػالقطع اليوـ المع اش لمواقع يصمح لا الأمس لعالـ يصمح كاف ما بأف يقتنع أف - 0

 .المستقبؿ وعالـ لمغد أبدا   يصمح لا 
 مػػف مظيػػرا   باعتبػػاره ،سػػتمرم ،لازـ ،ضػػروري ،حتمػػي أمػػر التغيػػر بػػأف يقتنػػع أف - 5

 ألاوينبغػى أيضػا  ، اسػتثناء   وليس طبيعية قاعدة كونو منطمؽ ومف الحياة مظاىر
 أف قبػػؿ التغييػػر إلػػى بػػادري   أف ينبغػػي أي التغييػػر، مقتضػػيات يتجنػػب أو يتجاىػػؿ
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 والإجػػػراءات ريػػػالتغي فػػػرص مػػػف للسػػػتفادة اللزمػػػة التػػػدابير باتخػػػاذ إليػػػو ضػػػطري  
 .تحدياتو بمواجية الكفيمة الوقائية

 مألوفػػو، غيػػر منػاطؽ فػػي العمػؿ عػػف الناجمػة المخػػاطر لتحمػؿ مسػػتعدا   يكػوف أف - 3
 .جديدة تكنولوجيات مع أو مفةتمخ مجالات في أو 

 التحػوؿ وفجائيػة وسػرعة بشػدة يتسػـ منفػتح سوؽ في التعامؿ عمى قادرا   يكوف أف - 4
 غيػػػػػر مسػػػػتجدة  أوضاع إلى عمييا متعارؼ مستقرة شبو أو مستقرة أوضاع مف

 .عمييا متعارؼ
 الأداء أسػػػػػاليب مػػػػػف التحػػػػػرر عمػػػػػى وقػػػػػادرا   Dynamic حركيػػػػػا  ، مرنػػػػػا   يكػػػػػوف أف - 5

 الداخميػػػػػة  المنظمة بيئة في التحولات لمجاراة حركية جديدة أساليب إلى النمطية 
 .سواء حد في والخارجية 

 يتػواءـ الػذي الػذاتي يالمعرفػ رصػيده وزيادة الجديدة المعارؼ لاكتساب يسعى أف - 6
 يكمػػف ومػػا وراءه يكمػػف مػػا أف يػػدرؾ وأف إليػػو، ينتسػػب الػػذي العمػػؿ متطمبػػاتمػػع 
 .بداخمو يكمفما  مع بالمقارنة متناىية الصغر مسائؿ أمامو

 فػي أو المسػئوليات فػي وأ العمػؿ فػي التنػوع سػواء تبعاتػو تحمػؿيو  التنوع يقبؿ أف - 7
 .الأعماؿ

 وآليات مداخؿ بنفس المنافسة حمبة دخوؿ الصعب مف وبأن قناعة عمى يكوف أف - 8
 .منفردة تمعب أف منظمة أية عمى المستحيؿ مف وأنو السابقة العمؿ وأساليب

 إلػػى الوصػػوؿ فػػي الفعميػػة طاقتػػو يسػػتثمر وأف الابتكاريػػة الميػػارات لديػػو ينمػػي أف - 9
 رةمغػػػاي  رؤ و  يػػاازو  مػػف الموضػػوعات إلػػى النظػػػر وفػػي لممشػػكلت مبتكػػرة وؿمػػح

 .لممعتاد
 طػػػػػػػػػػػػػػػػروأٌ  ت معطيا إلى يستند الذي والتفكير المكتسبة الخبرة قيد مف يتحرر أف -01

 المتناقضػػة الأمػػور فيػػـ مػػف يمكنػػو الػػذي الحػػر لمتفكيػػر العنػػاف يطمػػؽ وأف محػػددة
 التنػػاقض ىػػذا تزيػػؿ مبتكػػرة أفكػػار إلػػى التوصػػؿ فػػي منيػػا والاسػػتفادة معيػػا والتػػأقمـ

Paradoxical Thinking. 
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 تعمـيػػػػػو  الجمػػػػػاعي العمػػػػػؿ مفػػػػػاىيـ يتبنػػػػػى وأف والتشػػػػػتت الفرديػػػػػة عػػػػػف يبتعػػػػػد أف -00
 الاثنػيف عمى ولكف الفريؽ عمى يقتصر ولا الفرد عمى يعتمد لا فالعمؿ سموكياتو،

 .معا  
 يعجػػػزوف الذيف أولئؾ وأف تغيره، أف بإمكانيا البشرية صنعتو ما بأف يقتنع أف -05

 .ش أي  تغيير عف يعجزوف عقوليـ تغير عف
 وعمػػػى المعمومػػػات لتكنولوجيػػػا الػػػذكي والتطبيػػػؽ الاسػػػتخداـ عمػػػى قػػػادرا   يكػػػوف أف -03

 .الوقت نفس في التكنولوجي التطور احتضاف
 إمكاناتػػو عمػػى والاعتمػػاد والاسػػتقللية المسػػئولية تحمػػؿ عمػػى بالقػػدرة يتصػػؼ أف -04

 .بيا يمر التي المواقؼ مع التعامؿ في الأولى بالدرجة الذاتية
 مػػف لػػيس الاخفاقػػات مػػع والتعامػػؿ الصػػدمات امتصػػاص عمػػىيتميػػز بالقػػدرة  أف -05

 أسػػبابيا عمػػى لموقػػوؼ حػػافزا   كونيػػا منطمػػؽ مػػف ولكػػف العػػالـ نيايػػة كونيػػا منطمػػؽ
 الإبػػداع طريػػؽ عمػػى جديػػدة خطػػوة الفشػػؿ مػػف يبػػدأ أف عميػػو أي عمييػػا، والتغمػػب
 .والنجاح

 وأف يخاطر لـ إذا سيفشؿ أنو لمؤكدا مف ولكف خاطر إذا يفشؿ ربما أنو يعي أف -06
 فإنػو ،أتقنػو ممػا أفضػؿ شػيئا   يفعػؿ لػـ إذ وأنػو شػيئا ، يفعػؿ ألا ىػي مخاطره أعظـ
 .أبدا   يتقدـ لف

 عمػى يتفرجػوف فالػذي أولئػؾ مػف لا الأحداث، يصنعوف الذيف أولئؾ مف يكوف أف -07
 .؟الأحداث ىذه كؿ تحدث لماذا يتعجبوف أو الأحداث

 فإنػػو الرمػػاؿ فػػي رأسػػو ويػػدفف حولػػو يػػدور مػػا يتجاىػػؿ أف حػػاوؿ إذا وأنػػ يعػػي أف -08
 .فيو نفسو ودفف بيديو قبره حفر قد يكوف

 الماضػػي ونسػػياف التأمػػؿ بأىميػػة مقتنعػػا   دائمػػا   للأفضػػؿ ومنطمقػػا   طموحػػا   يكػػف أف -09
 .الحاضر في التمحور وعدـ

جاىػػات متعػػددة فػػي أف يكتسػػب القػػدرة عمػػى التفكيػػر فػػي المسػػتقبؿ البعيػػد وفػػي ات -51
 ذات الوقت.

 .سقؼ لو ليس التميز أف يعي وأف دائما   والأحسف للأفضؿ الاتجاه يواصؿ أف -50
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 والإقميمػػي، المحمػػي الحيػػز مػػف يخػػرج وأف متكاممػػة واحػػدة كوحػػدة العػػالـ يػػدرؾ أف -55
 أو صػػػػػناعات ىنػػػػػاؾ تكػػػػػوف ولػػػػػف الػػػػػدوؿ فبػػػػػي الحػػػػػواجز مػػػػػف الكثيػػػػػر زالػػػػػت فمقػػػػػد

 ىـ لمدوؿ الوطنية الحدود داخؿ ممتدة جذوره ستبقي ما كؿو  وطنية، تكنولوجيات
 .فقط البشر

 السػباؽ فػي سػيفوز مػف ىػو الأقػو  يعػد فمـ القوة، محؿ حمت السرعة أف يعي أف -53
 .ىو الذي يفوز الأسرع ولكف( الصراع)

 بمثابػة كونيػا منطمػؽ مف الصعبة المياـ مسئولية وتحمؿ التحدي وحر ب يتمتع أف -54
 .والتفرد التميز وتحقيؽ الذات دلتأكي فرص

 مقتضػػياتو حسػػب كػػؿ المختمفػػة المواقػػؼ مػػع التعامػػؿ عمػػى القػػدرة لديػػو تػػوفرت أف -55
 .حديث حادث ؿكول مقاؿ مقاـ لكؿ أف منطمؽ مف ومتطمباتو

أف يتمتػػع بمقومػػات الشخصػػية العالميػػة والمتمثمػػة فػػي: المعرفػػة لأنيػػا ضػػرورية  - 56
التصػػور الكػػوني لأنػػو لازـ لمواجيػػة التحػػديات الناتجػػة لإدارة المنافسػػة المسػػتمرة، 

عف التحولات الكونية، المرونة لأنيا ضرورية لمتكيؼ والاستمرار، الحس الثقػافي 
لأنو لازـ لمتوافؽ مع فرؽ العمػؿ متنوعػة الثقافػات، الحكمػة لأنيػا ضػرورية لإدارة 

ادة القػدرة ، التخيػؿ لأنػو ضػروري مػف أجػؿ زيػUncertaintyأحواؿ عػدـ التأكػد  
 .التعمـ المستمر واستشراؼ المستقبؿ عمى

 الله يعبػػد كػػي خمػػؽ البشػػري المػػورد وأف تعمػػؿ، لكػػي صػػنعت الآلات أف يػػدرؾ أف -57
 .ويعمؿ عميو أف يفكر ويتأمؿو 

 الأهمية المعاصرة لمموارد البشرية:
 مػواردال بػيف مرموقػا   مركػزا   يتبوأ – بطبيعتو – البشري المورد أف قبؿ مف تبيف لقد 
 .الأعماؿ منظمة خلليا مف تعمؿ التي

لػػى   الربػػع بدايػػة منػػذ يعيشػػيا العػػالـ بػػدأ التػػي التحػػولات أفػػرزت فقػػد ذلػػؾ، جانػػب وا 
 الأىمية مف مزيدإضفاء  في تضافرت العوامؿ مف مجموعة العشريف القرف مف الأخير
 تمخضػػت التػػي التحػػديات ومجابيػػة يػػاتالتوج تمػػؾ مػػع لمتعامػػؿ البشػػري لممػػورد والقيمػػة
 .عنيا
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 :أنو عمى إليو ينظر أصبح البشري المورد إف 
 التنافسػية القػدرات وتنميػة تكويف مصادر مف وأساسيا   فعالا   ومصدرا   تنافسية ميزة 

 .لممنظمة
 وثروتيا قوتيا ومصدر وأغلىا المنظمة أصوؿ أىـ. 

 :لممنظمة التنافسية والميزة البشري المورد – 1
 Value Based بالقيمػة موجيػة إستراتيجية تنفيذ اتالمنظم إحد  تتبنى عندما 

Strategy - تنفيػػػػذىا يػػػػتـ لا الوقػػػػت نفػػػػس وفػػػػي – لمعمػػػػلء ومنػػػػافع قػػػػيـ لإنتػػػػاج أي 
 ميػػزة تمتمػػؾ المنظمػػة بػػأف القػػوؿ يمكػػف فإنػػو مػػرتقبيف، أو حػػالييف منافسػػيف أي بواسػػطة
 .تنافسية
 منافع  Duplicate خنس أو ميدتق عمى قادريف فو المنافس ىؤلاء يكوف لا وعندما 
 مسػػػػتدامة تنافسػػػػية ميػػػػزة تمتمػػػػؾ المنظمػػػػة فأبػػػػ القػػػػوؿ يمكػػػػف فإنػػػػو ،الإسػػػػتراتيجية تمػػػػؾ

Sustained Competitive Advantage. 
 ميػػػارة،) مجػػػاؿ أنيػػػا عمػػػى التنافسػػػية الميػػػزة تعريػػػؼ يمكػػػف سػػػبؽ مػػػا عمػػػى وبنػػػاء 

 بميػزة -مػلءالع نظػر وجيػة مػف -المنظمػة فيو تتمتع أف يمكف( الخ…مورد تكنولوجيا،
 اختلفيػا ؤكػدتو  المنافسػوف يقدمػو ما تفوؽ لمعملء ومنافع قيـ إنتاج ليا تييء مزايا أو

 .عنيـ وتفردىا
 منافسػػييا عػػف المنظمػػة تميػػز فػػي تتمثػػؿ التنافسػػية الميػػزة أف ،ممػػا تقػػدـ يتضػػحو  
 سوقية وحصة أحسف بأسموب( خدمة أو سمعة) متميز منتج تقديـ ليا يتيح فريد بمركز

 .أعمى وربحية برأك
 ييعطػػ وبمػػا غيرىػػا دوف منظمػػة بػػو تخػػتص مػػا ىػػي التنافسػػية فػػالميزة ذلػػؾ وعمػػى 
 قدمػػػوي عمػػػا يختمػػػؼ أو يتجػػػاوز بشػػػكؿ العمػػػلء إلػػػى Value Added مضػػػافة قيمػػػة
 أو المنافسيف، مف أزيد المنافع مف مةحز  تقديـ لممنظمة يمكف أو السوؽ، في افسوىامن

 إحػػػػد  تميػػػزت قػػػد أنػػػو ذلػػػؾ، قػػػؿأ بتكمفػػػة المنافسػػػوف يايقػػػدم التػػػي المنػػػافع نفػػػس تقػػػديـ
 تسػػويؽ أو/و إنتػػاج عمػػى يسػػاعدىا ممػػا المنافسػػيف، عػػف تكمفتيػػا بانخفػػاض المنظمػػات
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 تحقيػؽ ثػـ ومػف أقػؿ بسػعر بيعيػا مع المنافسوف يقدمو عما جودتيا في تقؿ لا منتجات
 .تنافسيا تميزا ليا يتيح مما اختراع براءة عمى المنظمة تستحوذ قد كما. أعمى ربح

 خػػلؿ مػف عمييػا حكػـال يمكػف لممنظمػة التنافسػية الميػزة فػإف ،ذلػؾ عمػى وتأسيسػا 
 يفػػػوؽ بمػػػاو  بػػػؿ العمػػػلء ورغبػػػات يتناسػػػب بمػػػا المنتجػػػات تصػػػميـ: مثػػػؿ مؤشػػػرات عػػػدة

 Customer والعنايػػػة بيػػػـ العمػػػلء خدمػػػة ومسػػػتو  أسػػػموب فػػػي التميػػػز توقعػػػاتيـ،

Service & Care وتسػييؿ تبسػيط البيػع، بعػد ومػا أثنػاء أو قبػؿ مػا مرحمػة فػي سػواء 
 .والاتصاؿ المعمومات تكنولوجيا مف بالاستفادة الخدمة عمى الحصوؿ إجراءات
 مزايػػػا بػػػيف الجمػػػع خػػػلؿ مػػػف لممنظمػػػة التنافسػػػية الميػػػزة عمػػػى الحكػػػـ يمكػػػف مػػػاك 
 الجمػػع خػػلؿ ومػػف Mass Customization الطمػػب حسػػب والإنتػػاج الكبيػػر الإنتػػاج

 جديػدة مػواد اسػتخداـ خػلؿ ومػف الإنتاجية، ومرتفعة التكمفة منخفضة الإنتاج نظـ بيف
 مػفو  الوقػت نفػس فػي سػعرىا بانخفػاضو  التقميديػة بػالمواد كبيػر حػد إلػى بيياابتش تتسـ
 والتطػػوير البحػػوث مشػروعات فػػيو  الإنتػاج عمميػػات فػي المسػػتنفد الوقػت تقمػػيص خػلؿ

R&D، المطمػػوب الوقػػت وفػػي المناسػػبة بالكميػػة المػػورديف مػػف احتياجاتيػػا تػػأميف وفػػي 
 بمسػتو  والنػزوؿ الإنتػاج احتياجػات تمبيػة مػف يمكػف مػا وىػو Just- In- Time تمامػا  

 Idle عاطػؿ رأسػماؿ وجػود عػدـ إلػى يػؤد  ممػا الصػفر، إلػى يػؤوؿ مػا إلػى المخػزوف

Capital      التكػاليؼ مختمػؼ تػوفير ثػـ ومػف ،مستخدـ غير مستمزمات مخزوف في  
 Supplier   ، وىػػػػػذا يقتضػػػػػي إدارة العلقػػػػػات مػػػػػع المػػػػػورديفذلػػػػػؾ عمػػػػػى ترتبػػػػػةالم

Management بكفاءة. 
 تبنػػي خػػلؿ مػػف العمػػلء مػػع الإيجابيػػة العلقػػات تػػوفير عمػػى العمػػؿ فػػإف كػػذلؾ، 
 المنتجػات تصػريؼ يضػمف Relationship Marketing العلقػاتب تسػويؽال مفيػوـ
دارة تمويػػػؿ تكػػػاليؼ مػػػف ويقمػػػؿ ممنظمػػػةل السػػػيولة تػػػوفير عمػػػى ويعمػػػؿ منػػػتظـ بشػػػكؿ  وا 

 .الصنع كاممة المنتجات مف المخزوف
 والتسػػويؽ الإنتػػاج تكػػاليؼ Minimizing تدنيػػة عمػػى المنظمػػة قػػدرة أف ريػػب ولا 

 مػع والتسويؽ Lean Manufacturing Systems أكثر مرونة مف خلؿ نظـ إنتاج
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 يعػػد غيرىػػا دوف المنظمػػة مياقػػدت التػػي لممنتجػػات الأعمػػى الجػػودة مسػػتو  عمػػى الإبقػػاء
 .عالية تنافسية ميزة

 اختيػػػار عمػػػى يحفػػػزىـ التميػػػز ليػػػذا العمػػػلء وتقػػػدير إدراؾ أف فػػػي أيضػػػا ريػػػب ولا 
 مف يقدرونو ما نظير السوؽ بيا يعج   التي المنتجات مختمؼ بيف مف المنظمة منتجات
 .تميز أو Differentiation اختلؼ
 الميػػػزة فػلتكويػػػ الحثيػػػث السػػػعى أف السػػػياؽ، اىػػػذ فػػػي إليػػػو الالتفػػػات ينبغػػػي وممػػػا 

 الحكوميػة المنظمػات المنافسة طالت فقد الخاصة، المنظمات عمى قتصري لا التنافسية
 فانتشػػرت العصػػر بمعطيػػات للأخػػذ الأخػػر  ىػػي دفعيػػا ممػػا بوطأتيػػا، وأحسػػت والعامػػة
 المنظمػػػات وبػػػدأت الخػػػاص، القطػػػاع إلػػػى العامػػػة الشػػػركات وبيػػػع التخصػػػيص عمميػػػات
 فػي التنافسػية الميػزة تطػوير مفيػوـ يتبنػى الػذي الخاص القطاع بأسموب تدار الحكومية
 بػػالأداء الارتقػػاء عمػػى سػػاعدي بمػػا ليػػا تعػػرضت التػػي الشرسػػة المنافسػػة تحػػديات مواجيػػة
 تقػديـ فػي المجتمعيػة برسػالتيا والوفػاء الدولػة موازنػة فػي العجػز وخفػض الإنتاجية ورفع

 المقػػػػدرة يزيػػػػد الػػػذي الأمػػػػر للسػػػػتثمار، ذبوجػػػا محػػػػابي خنػػػػامٌ  وتييئػػػة متميػػػػزة خػػػدمات
 .الأجنبية الاستثمارات استقطاب عمى لمدولة التنافسية
 وتييئػػة عػػف البحػػث عمػػى تسػػاعد التنافسػػية الميػػزة فػػإف سػػبؽ، عمػػا وفضػػل ىػػذا، 
 جديػد يتنافسػ ميػداف إلػى ذالنفػا عمػى /أوو قبؿ مف مألوفة تكف لـ جديدة تسويؽ فرص
 .يال جديدة مستقبمية Vision رؤية فيتكو  أو/ومة لممنظ بالنسبة
 مػف انتقمػت التنافسػية الميػزة مصػادر أف، في الوقػت الػراىفعمى أنو مف المشاىد  
 فػػػإف أخػػػر بمعنػػػى ،ةالبشػػػري رداالمػػػو  إلػػى فالآو  ةالتكنولوجيػػػ المػػػوارد إلػػػى الماليػػػة المػػوارد
 التكنولوجيػػا عمػػى أو ةالموازنػػ حجػػـ عمػػى مبػػدئيا يعتمػػد يعػػد لػػـ الآف التنظيمػػي النجػػاح
نما لممنتجات الداعمة  ظػؿ فػي العمػؿ وعمػى والثقػة، الالتػزاـ عمى يعتمد حقيقة أصبح وا 
 .معقدة عمؿ علقات
ويرجع تراجػع عوامػؿ التنػافس التقميديػة )رأس المػاؿ والتكنولوجيػا( إلػى أف النجػاح  

ومػف ثػـ يصػػعب الػذي يتحقػؽ بواسػطة الإدارة الجيػػدة لممػوارد البشػرية يكػوف غيػػر مرئػي 
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ابط الأجزاء، فػإذا تػـ نقػؿ تقميده، كما أف إدارة الموارد البشرية تشكؿ نظاما  متكامؿ ومتر 
 ودة.شفي بيئة أخر ، فإنو لا يحقؽ ذات النتائج المن منوجزء  أو تقميد
وـ منظمػػة ليسػػت ىػػي فػػي حػػد ذاتيػػا المق ػػ يإف المنتجػػات التقميديػػة التػػي تقػػدميا أ 

وـ الأساسػػػػػي يتمثػػػػػؿ فػػػػػي الخبػػػػػرات أو التنافسػػػػػية، ولكػػػػػف المق ػػػػػالأساسػػػػػي لبنػػػػػاء الميػػػػػزة 
أف البشر ىـ منبع تمػؾ المقومػات  شؾالتكنولوجيا أو المعارؼ التي تتوافر لممنظمة. ولا

 وىـ الذيف يفعمونيا.
 ما منظمة بيا فردتن وتميز اقتدار حالة ىي التنافسية الميزة أف سبؽ ما وخلصة 
 ىػذه طريػؽ عػف المنظمػة تستطيع يثح المجاؿ، في العاممة المنظمات مف سواىا دوف
 .السوقية شريحتيا وزيادة يالتنافس مركزىا تدعيـ الميزة
 يا ومصػػػادرىاأشػػكال تعػػددت منظمػػػة لأي التنافسػػية الميػػزة أف إلػػػى الإشػػارة وينبغػػي 
 مػػف العمػػلء نظػػر وجيػػة مػػف متميػػزا   تنافسػيا مركػػزا   المنظمػػة ؽتحقػػ أف إلػػى يرمػػي وكميػا
 المنافسػػػوف يقدمػػػو مػػػا تفػػػوؽ الإشػػػباع مػػػف مسػػػتويات ليػػػـ تحقػػػؽ منتجػػػات تقػػػديـ خػػػلؿ

 .باستمرار
 المنظمػػة مػػوارد تحسػػيفب سػػواء التنافسػػية الميػػزة وتطػػوير بنػػاء عناصػػر تعػػدد ورغػػـ 
 المسػػػػتمر التحسػػػػيف خػػػػلؿ مػػػف أو منيػػػػا العائػػػػد وتعظػػػػيـ اسػػػتغلليا سػػػػفوح   ا  وكيفػػػػ كمػػػا  

 الييكمػػػػػػػػة إعػػػػػػػػادة الكميػػػػػػػػة، الجػػػػػػػػودة ةإدار : مثػػػػػػػػؿ تتكنولوجيػػػػػػػػا باسػػػػػػػػتخداـ - لمعمميػػػػػػػػات
Restructuring، (أفضػػػؿ معيػػػار إلػػػى القيػػػاس أي) المرجعػػػي القيػػػاس ،اليندسػػػة إعػػػادة 

، الأتمتػػػػػػػػػػػػػة الإسػػػػػػػػػػػػػتراتيجية، الإدارة Rightsizingالإسػػػػػػػػػػػػػناد الخػػػػػػػػػػػػػارجي، التصػػػػػػػػػػػػػويب 
Automation ،التػػػدمير الابتكػػػاري، التطػػػوير التنظيمػػػي Creative Destruction  

الأداء البشػري عمميػة التنفيػذ بواسػطة  ولوجيات التػي تشػترؾ جميعػا  فػيغيرىا مف التكنو 
ف كانػػت تتبػػايف فػػي درجػػة  ،الأكفػػأ والمشػػاركة الإيجابيػػة لممػػوارد البشػػرية فػػي المنظمػػة وا 
يقاع التغير ودرجة مشاركة الإدارة العميا   لوجو وجيا بيا التعامؿ أوفييا ونوع ومعدؿ وا 

 العنصػػػر ىػػػو ورؤسػػػاء مرؤوسػػػيف البشػػػري المػػػورد يبقػػػى ذلػػػؾ كػػػؿ رغػػػـ المنافسػػػيف، مػػػع
 .لممنظمة التنافسية القدرة وتنمية بناء في الأىـ والمصدر الفعاؿ
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النػػاس  عبػػردراسػػات التػػي اىتمػػت بتحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية مػػف ال دعػػدوقػػد أثبػػت  
Competitive Advantage Through People أف تجاىؿ الاستثمار في قوة العمػؿ ،

سـ بالولاء والالتزاـ وتوجيو الاسػتثمار لأنشػطة البحػوث والتطػوير والتنفيػذ الذكية التي تت
 كثير مف مجيودات التغيير التنظيمي. إخفاؽوالتسويؽ قد أد  إلى 

ف بشػرية غيػر مػوارد مف لممنظمات يتوفر ما إف   لتحقيػؽ ضػروريا   شػرطا   كانػت وا 
 المنػػػتج البشػػػري العمػػػؿ وفرتػػػ مػػػف فلبػػػد ،كافيػػػا   شػػػرطا   ليسػػػت أنيػػػا إلا التنافسػػػية الميػػػزة

 .والمبتكر
تحقيػػػؽ أف المػػػورد البشػػػري أصػػػبح ينظػػػر إليػػػو الآف كمصػػػدر أساسػػػي ومحػػػوري ل 

ة ونجػػػػاح تنظيمػػػػي مسػػػػتمر، لاسػػػػيما وأف دور المصػػػػادر موتوليػػػػد ميػػػػزة تنافسػػػػية مسػػػػتدا
التقميدية فػي ىػذا الصػدد والتػي سػبؽ الإشػارة إلييػا قػد تقمػص إلػى حػد بعيػد، بػؿ وينظػر 

 ة.مؿ البعض عمى أنو ميزة تنافسية مستداإليو مف قب
 المنظمػػػة مػػػف إذف المطمػػػوب ىػػػو مػػػا السػػػؤاؿ، يكػػػوف سػػػبؽ، مػػػا كػػػؿ ضػػػوء وفػػػي 
 ذاتػو حػد فػي لاعتباره أو البشري المورد )مف خلؿ( طريؽ عف التنافسية الميزة لتحقيؽ
بمعنى آخر كيؼ تطور المنظمة ميػزة تنافسػية تسػمح ليػا بػدخوؿ السػوؽ  تنافسية؟ ميزة
 .؟مستيدؼ وتحقيؽ التفوؽ والاستمرارال

التػي تعبػر   Building Competitive Capabilitiesإف بنػاء القػدرات التنافسػية  
يمكف للإدارة توظيفيػا والتنسػيؽ  عف مزيج الميارات والتقنيات والإمكانات والمزايا التي 

ميػػز وتحقيػػؽ ت Customer Valuesلمعمػػلء  فيمػػا بينيػػا لإنتػػاج قػػيـ ومنػػافع أعمػػى 
ىػػػػو أسػػػػاس مجابيػػػػة  Competitor Differentiationواخػػػػتلؼ عػػػػف المنافسػػػػيف 

نػػػػاخ المػػػػواتي للبتكػػػػار والتجديػػػػد التحػػػػديات وتحقيػػػػؽ الميػػػػزة التنافسػػػػية وذلػػػػؾ بتييئػػػػة الم  
 .المعرفةوتيسير 

أكثػػر  بشػػكؿعمػػى أف تكػػويف القػػدرات التنافسػػية لا يعنػػي أف تعمػػؿ المنظمػػة فقػػط 
 مختمؼ ومتميز بشكؿولكف وأفضؿ وأسرع مف المنافسيف 

 Not to work more, better, faster but to work differently. 
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، بؿ الميـ أف تحقؽ فقط قدرات تنافسية ذاتية المنظمة وليس مف الميـ أف تحقؽ 
وأف تحػػػافظ عمييػػػا مػػػف خػػػلؿ مواصػػػمة البحػػػوث والتطػػػوير لتقػػػديـ  فييػػػاالريػػػادة السػػػبؽ و 

أكفػػػأ، أفضػػػؿ، ولموصػػػوؿ إلػػػى منتجػػػات جديػػػدة )سػػػمع منتجػػػات وأسػػػاليب إنتػػػاج أحسػػػف، 
 .Complementary Productsوخدمات( موازية لممنتجات الأصمية 

الأسػػواؽ المسػػتيدفة إف تحقيػػؽ المنظمػػة لميػػزة تنافسػػية تمكنيػػا مػػف الوصػػوؿ إلػػى  
دخػػوؿ المنافسػػػيف  وتسػػاعدىا عمػػػى منػػعبكفػػاءة وفعاليػػة أعمػػى مػػػف المنافسػػيف الحػػالييف 

مختمؼ  فيالمنافسيف  منتجات وتميز المنتج عفمب التحكـ في التكاليؼ يتطالمرتقبيف 
الجػػودة وتركيػػز التعامػػؿ فػػي أسػػواؽ معينػػة واسػػتيعاب التطػػورات التقنيػػة المعاصػػرة أبعػػاد 

 وتغمغؿ متغيرات الأسواؽ الدولية في الفكر والأداء الإداري.
 :الأصول من كأصل البشري المورد -2

 ىػػػذا باعتبػػػار المناديػػػة الأصػػػوات وارتفعػػػت الػػػراىف الوقػػػت فػػػي الاىتمػػػاـ تصػػػاعد 
 .المنظمة أصوؿ مف أصل   المورد
 وبػػػػدأت الماضػػػي، رفقػػػال مػػػف السػػػتينيات بدايػػػة إلػػػى التفكيػػػر ىػػػذا جػػػذور وترجػػػع 

 فػػػي أوسػػػع نطػػػاؽ عمػػػى ثػػػـ ات،يالسػػػبعين سػػػنوات خػػػلؿ محػػػدود نطػػػاؽ عمػػػى الممارسػػػة
 .الأخيرة ونةالآ في لمنظر ولافت ممحوظ بشكؿ الاىتماـ يداتز  ثـ ،نينياتالثما

 أف ذلػػػؾ ومعنػػػى اسػػػتثمارات أو ممتمكػػػات تعنػػػى أصػػػوؿ كممػػػة فأ معػػػروؼال مػػػفو  
 يعد لـ ،ريشأ أف سبؽ وكما. استثماري بشري رأسماؿ أو ا  استثمار  يعتبر البشري المورد

التػي نفسػيا إنتاج تطبؽ عميػو المعػايير  عنصر أنو عمى البشري المورد إلى الآف نظريٌ 
 دعت كمما منيا التخمص ينبغي تكمفة ى العناصر الأخر  للإنتاج أو عنصرتطبؽ عم
 ينػتج الػذي العائػد بكثيػر يفػوؽ عائػد يحقػؽ الأجػؿ طويػؿ ا  اسػتثمار  بؿ ذلؾ، إلى الحاجة

 الإستراتيجية الأىداؼ تحقيؽ عمى يساعد ما وىو سةو ممالم الأصوؿ في الاستثمار مف
 .ظيـنلمت

 المعنويػػة للأصػػوؿ النسػػبي الػوزف نػػاميت إلػػى تكنولوجيػةوال العمميػػة الثػػورة أدت لقػد 
 المنظمػػػات بعػػػض فػػػي تمثػػػؿ وأصػػػبحت الممموسػػػة، غيػػػر أو الماديػػػة غيػػػر الأصػػػوؿ أي

 رداالمػػػو  عػػػف المحاسػػػبة كيفيػػػة فػػػي البحػػػث إلػػػى المحاسػػػبيف ادعػػػ ممػػػا الأعمػػػى، النسػػػبة
 أنيا عمى ترفعٌ  والتي "البشرية الموارد عف ةالمحاسب نظرية" تطوير خلؿ مف ةالبشري
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 خاصػة القػرارات يلمتخػذ البشػرية المػوارد عػف معمومػات وتوصػيؿ وقيػاس تحديػد عممية
 .يانينتجو  التي الاقتصادية القيمة وعف يانيؤدو  التي الخدمات تكمفة عف

الطريؽ لإثارة قضايا فكرية فػي  "نظرية المحاسبة عف الموارد البشرية"وقد ميدت  
ات المػػوارد البشػػرية والبحػػث عػػف مؤشػػرات لتقيػػيـ نفػػس الإطػػار وأىميػػا قضػػية اقتصػػادي

الاستخداـ الاقتصػادي لممػوارد البشػرية فػي المنظمػة، حيػث أسػفر البحػث عػف مجموعػة 
 مف المؤشرات التي يمكف استخداميا في ىذا الصدد ومنيا:

 مؤشر متوسط تكمفة المورد البشري الواحد وىو = –أ 
  
 الأجور والمزايا الأخر       
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ        
 الموارد البشرية الدائمة      

 
تكمفة الأجور والمزايا المادية الأخر  لمفرد الواحد مف الموارد المؤشر ويقيس ىذا  

عمػػى الوحػػدات التنظيميػػة التػػي ترتفػػع فييػػا ىػػذه  التعػػرؼفػػي  يفيػػد وىػػو البشػػرية الدائمػػة. 
التكمفػػة بالمنظمػػة، وعمػػى الجػػزء الأكبػػر مػػف ىػػذه التكمفػػة. كمػػا يفيػػد فػػي إجػػراء التحميػػؿ 

فػػػي إطػػػار الوقػػػوؼ عمػػػى وضػػػعيا التنافسػػػي بالنسػػػبة  ومنافسػػػيياالمقػػػارف بػػػيف المنظمػػػة 
 كما يفيد في المقارنات التاريخية.لمغير، 

 ربحية المورد البشري الواحد وىو =شر مؤ  –ب 
 

 صافي الربح قبؿ الضرائب      
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ         
 الموارد البشرية الدائمة       

الػػربح الػذي يحققػػو الفػرد الواحػػد مػف المػػوارد البشػرية الدائمػػة. ا المؤشػر ويقػيس ىػػذ 
ويفيد في المقارنة بالمنافسيف لمعرفة المركز النسبي لمموارد البشرية في المنظمة وأيضا  

 في المقارنات التاريخية.
 متوسط نصيب المورد البشري الواحد مف الأصوؿ الثابتة وىو =مؤشر  -ج
 

 صوؿ الثابتةإجمالي الأ      
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ         
 الموارد البشرية الدائمة      
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ويقيس ىذا المؤشر نصيب الفرد الواحد مػف المػوارد البشػرية الدائمػة فػي المنظمػة  
مػد  كثافػة المػوارد البشػرية فػي المنظمػة،  ويفيد فػي التعػرؼ عمػىصوؿ الثابتة. مف الأ

حيػث أف انخفاضػػو يشػػير إلػػى كفاءتيػػا ممػػا يػػدؿ عمػػى ضػػرورة الاىتمػػاـ بتػػدريب وتنميػػة 
 ىذه الموارد.

 عػػف النػػاتج ةالبشػػري رداالمػػو  لػػد  المعرفػػي التػػراكـ فػػي المعنويػػة الأصػػوؿ وتتمثػػؿ 
 وعػػػف الػػػزملء مػػػع الفكػػػري لتبػػػادؿاو  الرؤسػػػاء مػػػف رشػػػادالإو  والػػػدعـ العمميػػػة الممارسػػػة
 .المنظمات ىاذتنف التي والتدريب التأىيؿ عمميات
 شػػكؿي أضػػحى ةالبشػػري رداالمػػو  بػػو تمتػػعت الػػذي يفػػالمعر  التػػراكـ أف ذلػػؾ ومػػؤد  
 مكونػات وأىـ المنظمات أصوؿ أغمى دع  ي   فيو الحقيقة، وثروتيا المنظمات قوة مصدر
 .القومية الثروة
 تعظػػيـ إلػػى يػػؤد  الأصػػوؿ مػػف أصػػؿ اأنيػػ عمػػى ةالبشػػري رداالمػػو  إلػػى النظػػر إف 
 قيمػػػػة تعظػػػػيـ إلػػػػى يػػػػؤد  فيػػػػو. الأخػػػػر الػػػػبعض قيمػػػػة وتدنيػػػػة المنظمػػػػات بعػػػػض قيمػػػػة

 عػػػػػرؼت لأف القابمػػػػػة أو العارفػػػػػة العاليػػػػػة الكفػػػػاءات مػػػػػف رصػػػػػيد لػػػػػدييا التػػػػػي المنظمػػػػات
Knowledgeable أف و  الماديػػػة المػػػوارد وفرتػػػ أف مكاناتيػػػاا  و  تيااقػػػدر ب تسػػػتطيع والتػػػي

 ىػذه مثػؿ إلػى تفتقػر التػي المنظمػات قيمػة تدنيػة إلػى ؤد تػ كمػا. وتنمييػا عمييػا حافظت
 .الكفاءات
 متػػػػراكـ معرفػػػػي برصػػػػيد يتمتعػػػػوف الػػػػذيف البشػػػػر إلػػػػى تنظػػػػر المعاصػػػػرة الإدارة إف 
 .المادي الماؿ رأس تووقيم أىميتو في فوؽي فكري رأسماؿ باعتبارىـ ومتزايد
 فػي الألبػاب وأولػى العقػوؿ ذو  امتػدح الكػريـ القػرآف أف إلػى ىنػا، التنويو وينبغي 
 .مواضعو مف كثير
 موزعػة الحكػيـ الػذكر آيػات مػف أيػة 60 في والألباب العقوؿ كممتي رصدقد تـ مف 
 سػورة 004 عػددىا البػال  العظػيـ القػرآف سػور مجموع مف% 38 بنسبة سورة 43 عمى
عف و  والألباب العقوؿ وذو  بو يقوـ الذي الدور أىمية عف عبروت ليست قميمة نسبة وىي
 .والدنيا الديف في عاتقيـ عمى ةالممقا المسئولية حجـ
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 "البشػػػري المػػػاؿ سأر " اصػػطلحي بػػػيف التفرقػػة المقػػػاـ  ىػػذا فػػػي فيحس ػػ إنػػػو عمػػى 
  ."الفكري الماؿ رأس"و

 التػػي يةالبشػػر  الطاقػػات مجمػػؿ ىػػو مػػف وجيػػة نظػػر الػػبعض البشػػري المػػاؿ فػػرأس 
 يسػيـ بمػا الأخػر  المػوارد لاسػتغلؿ استخداميا ويمكف والفنية الإدارية الوظائؼ تشغؿ
 .لممنظمة الاقتصادية القيمة زيادة في

 والميػػػػارات والخبػػػػرات القػػػػدرات مػػػػف يتػػػػألؼ البشػػػػري المػػػػاؿ رأس أف ذلػػػػؾ ومعنػػػػى 
 .ةماىر  غير ـأ ماىرة أكانت سواء استثناء دوف ياجميع المنظمة في العاممة
 وتعمػػػيـ تػػػدريب عمميػػػات عمػػػى صػػػرؼ مػػػا بقيمػػػة البشػػػري المػػػاؿ رأس قيمػػػة وتقػػػدر 
 ضػاع الذي العائد عمى علوة المنظمة قبؿ مف وثقافيا اجتماعيا البشري المورد ورعاية
 .التدريب وقت أثناء عمييا
 وحسػػب اليػ بػديؿ وجػود ومػد  انػدرتي حسػب ةالبشػري رداالمػو  قيمػة وتختمػؼ ىػذا، 
 الجػدوؿ يعكسػيا التػي المصػفوفة فػي يفبػم ىػو كمػا وذلؾ نتجيا،ت   التي المضافة القيمة
 .(5) رقـ

 (5) رقـ جدوؿ
 المضافة اوقيمتي ةالبشري الموارد درةن بيف العلقة

 0ع0ص: الخمية 
 + و +

 5ع0ص :الخمية
 )+( - و +

 الندرة
(-)  

 0ع5ص: الخمية
 + و -

 5ع5ص: الخمية
 - و -

  (-)القيمة المضافة        )+( 
 ،الإسدددتراتيجية البشدددرية المدددوارد إدارة السػػػممي، عمػػػى: مػػػف بتصػػػرؼ المؤلػػػؼ إعػػػداد مػػػف :المصددددر

 (.5110 ،دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع: القاىرة)
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نتػػاج بالنػػدرة تسػػـت ةبشػػري ردامػػو  تتضػػمف 0ع 0ص الخميػػة فػػإف مبػػيف ىػػو وكمػػا   وا 
 أف المنظمة ب عمىجيو  القيمة ةمرتفع رداالمو ه ىذ أف ذلؾ ومعنى ،عالية ةفاضم قيمة

 لتعظػػيـ اممكاتيػػ وتطمػػؽ Capitalize اوتسػػتثمرى اعمييػػ وتركػػز اوترعاىػػ اعمييػػ تحػػافظ
 ـرضػػاىؽ يػػالعمػػلء وتحق مػػف رداالمػػو  هىػػذ اقتػػراب بحسػػب ددحػػتت التػػي المضػػافة القيمػػة
 .ونيايرغب التي المنافع وتقديـ
 والقيمػػػػة العاليػػػػة درةبالنػػػػ تسػػػػـت ةبشػػػػري ردامػػػػو  تتضػػػػمف فيػػػػي 5ع 0ص الخميػػػػة أمػػػػا 

 ،احلليػإ ويصػعب نسػبيا ةمنخفضػ اقيمتيػ ردامػو  اأني ذلؾ ومعنى المنخفضة، المضافة
 اتجرعػػػػ ئيػػػػاعطاا  و  التػػػػدريب خػػػػلؿ مػػػػف ئيػػػػاأدا بمسػػػػتو  الارتقػػػػاء الإدارة تحػػػػاوؿ وىنػػػػا

 .المضافة القيمة زيادة مفلتتمكف و  لمعملء نفعا أكثر كوفتل Informate معموماتية
 مضػػافة قيمػػة نػػتجت اولكنيػػ ةنػػادر  غيػػر بشػػرية ردامػػو  عػػف 0ع 5ص ةالخميػػ بػػروتع 
 ،والعاليػػة المتوسػػطة الدرجػػة بػػيف ددتتػػر  رداالمػػو  هىػػذ قيمػػة أف إلػػى يشػػير مػػا ، وىػػوعاليػػة
 الاسػػػتبداؿ تكمفػػػة لتتفػػػاد  رداالمػػػو النوعيػػػة مػػػف  هىػػػذ عمػػػى الإبقػػػاء الإدارة تحػػػاوؿ وىنػػػا

 الأعمػاؿ بعػض مػف خمصالػت يػتـ وقػد ،عاليػة مضػافة قيمة توليد عمى اقدرتي ولتستثمر
 .المعرفي المحتو  ذات غير وخاصة Outsource لمغير بإسنادىا
 ،المضػافة القيمػة ةومنخفضػ ةنػادر  غيػر ةبشػري ردامػو  فتعكس 5ع 5ص الخمية أما 
 تقػػػػوـ وربمػػػػا فييػػػػا بالاسػػػػتثمار الإدارة تيػػػػتـ لا وىنػػػػا منخفضػػػػة، السػػػػوقية اقيمتيػػػػ أف أي
 . Automate ياممح لتحؿ الميكنة لؿحبإ

 فئػات أربػع إلػى المنظمػة فػي البشػري المػاؿ رأس تقسػيـ يمكػف أخػر ، ناحية ومف 
 :اأدائي مستويات حسب
 التعيػيف حػديثو التجربػة تحت الأفراد ىـو  New Comers الجدد وفالوافد فيناؾ 

 .المرغوب الأداء مستو  بعد يحققوا ولـ جديدة وظائؼ إلى ترقيتيـ تـ الذيف أو
 بمسػػتو  يتمتعػوف الػذيف الأفػراد وىػـ ،Shining Stars السػاطعة النجػوـ وىنػاؾ 
 فيػي ثػـ ومػف ،لممنظمة الحقيقي الماؿ رأس ويشكموف واسعة وخبرات وقدرات عاؿ أداء
 .فييـ بالاستثمار يتـت
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 فػػي Solid Employees عمػػييـيمكػػف الاعتمػػاد  الػػذيف العػػامموف ىنػػاؾ كػػذلؾ 
 ةالبشري رداالمو  أغمبية ويشكموف مقبولا   أدائيـ تو مس يكوف حيث، الأعماؿ معظـ تنفيذ
 .المنظمة في

 أشػػػػبو وفويكونػػػػ أداؤىػػػػـ ؼجػػػػي الػػػػذيف أو المنتجػػػػيف غيػػػػر العػػػػامموف ىنػػػػاؾ وأخيػػػػرا 
 .Dead Wood تيالم بالخشب

 متميػزة Elite خبػةن إلى يشير فيو ،المعرفي أو الفكري الماؿ برأس تعمؽي فيما أما    
 :تجعميا متفردة وعقوؿ ومعارؼ وميارات تبقدرا تتمتع الأفراد مف
 .اتجاىات عدة في والتفكير الأبعاد مختمؼ مف لمموضوع النظر عمى قادرة -
 عاليػػػة أداء وبمسػػػتويات تيػػػايإنتاج زيػػػادة مػػػف المنظمػػػة تمكػػػف فكريػػػة سػػػياماتإ تقػػػديـ -

 .المنافسيف عمى قياسا  
 .ـالاستخدا مرحمة إلى البحث مرحمة مف التكنولوجيا تحويؿ -
 بيػػػا يمكػػػف قديمػػػة أفكػػػار وتطػػػوير جديػػػدة عمػػػؿ أسػػػاليب وابتكػػػار إبػػػداع عمػػػى قػػػادرة -

 .الفرص اقتناص
 بقػاء ثػـ ومػف لمعملء المقدمة القيمة زيادة في يـسيو كملا ريب في أف ما سبؽ و  

 .طويمة لمدة المنافسة عالـ في المنظمة
 اللمعػػػة النجػػػوـ تمثػػػؿ التػػػي البشػػػرية المػػػوارد مػػػف يتكػػػوف الفكػػػري المػػػاؿ رأس إف 
حلليـ استبداليـ يصعب والذيف المدبرة والعقوؿ  أو تنافسية أصوؿ بمثابة الفئةذه في. وا 
 خػػػػلؿ مػػػػف عالميػػػػة المنظمػػػػة تجعػػػػؿ تنافسػػػػية نوويػػػػة أسػػػػمحة الػػػػبعض قػػػػوؿ حػػػػد عمػػػػى

 فػي لمبقػاء المفتاح وىي ،التكنولوجيا تتيحيا التي ولمفرص العملء لمتطمبات الاستجابة
 .ىائمة بسرعة المتغيرة الأعماؿ بيئة

 رأس مػػف جػػزء ()فػػي رأي الػػبعض يعتبػػر الفكػػري المػػاؿ رأس أف ،القػػوؿ وخلصػػة 
 قػدرات فػي تتمثؿ ذىنية قو  يمتمكوف الذيف الأفراد  مجموعة مف ويتكوف البشري الماؿ

 جديػػدة أفكػػار لإنتػػاج توظيفيػػا مكػػفي وخبػػرات فكريػػة ممكيػػة وحقػػوؽ ومعموماتيػػة معرفيػػة

                                                 

() آخر مف ىذا المؤلؼ. وسيتـ الإشارة إليو في موضع ،ىناؾ رأي عكسي 
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 وزيػػادة لممنظمػػة السػػوقية الحصػػة زيػػادة إلػػى يػػؤد  بمػػا مػػةيقد أفكػػار يرتطػػو  أو مبتكػػرة
 .والثروة الربح تحقيؽ ثـ ومف أدائيا بمستوي والارتقاء المنافسة عمى قدرتيا
 تكػػويف فػػي وىػػي الآف والػػدوؿ المنظمػػاتبػػيف  الحقيقيػػة المنافسػػة أف فػػي غػػرو   ولا 

 ممارسةب ولو حتى المشروعة روغي المشروعة الوسائؿ كؿب المعرفي الماؿ رأس تنميةو 
 الػػػػدوؿ مػػػػف بكثيػػػػر حػػػػدا ممػػػػا الفكريػػػػة الممكيػػػػة حقػػػػوؽ عمػػػػى والقرصػػػػنة السػػػػطو أعمػػػػاؿ

 .الممكية ىذه لحماية وقوانيف تشريعات لاستصدار
 المػػػاؿ سألػػػر  الػػػرئيس المصػػػدر ىػػػو والخبػػػرة المعرفػػػة ذو البشػػػري المػػػورد ويعتبػػػر 
 .منظمةال في الحقيقي الماؿ رأس ىو المورد فيذا الفكري،
 أحػد أصػبحت بػؿ فحسػب التنافسػية الميػزة بنػاء أدوات مػف ةأدا تعد لـ المعرفة إف 

 .المنافسة مجالات
 يشػترط ولا غيرىػا دوف الإداريػة المسػتويات في الفكري الماؿ رأس يتركز ولا ىذا، 
 .المنظمات في بو يتصؼ لمف دراسية ميارة توافر
 ىػـ المعرفػة فأصػحاب المنظمػة، ؾيممػ الآف المنظمػات فػي المعرفػة يممػؾ مف إف 

 يـولكػػػػن شػػػػركاء ىحتػػػػ ولا جػػػػراءأ ليسػػػػو فيػػػػـ ثػػػػـ ومػػػػف الحقيقػػػػي، المػػػػاؿ سأر  أصػػػػحاب
 بأفكػػار الإتيػػافيمكنيػػا  فػػردةتم بقػػدرات يتسػػموف الػػذيف العقػػوؿ ذو  ،المنظمػػة أصػػحاب

 رأس يممكػػوف الػػذيف ىػػـو  ،المنظمػػات مػػف غيرىػػا عػػف المنظمػػة تميػػز بتكػػرةوم ةثدحمسػػت
 .لو بديؿ إيجاد أو عنو اءغنالاست يمكف لا الذي يالمعرف الماؿ
 لأنػػو الجديػػد القػػرف فػػي قيمػػة الأصػػوؿ أكثػػر حػػؽب أصػػبح الفكػػري المػػاؿ رأس إف 
 أعمػػػاؿ فػػػي شػػػيء كػػػؿ عمػػػى ديلت الييكميػػػةالتعػػػ إدخػػػاؿ عمػػػى رةقػػػاد عمميػػػة ةقػػػو  يمثػػػؿ

 .المتلحقة الابتكارات وتقديـ منظماتال
البشػرية التػي توظػؼ قػدراتيا وممكاتيػا العقميػة وعمى ذلؾ يمكف القوؿ بأف المػوارد  

والفكرية في أنواع متميػزة مػف الأنشػطة أصػبحت تشػكؿ واحػدة مػف أبػرز مصػادر إنتػاج 
 الثروة في المنظمات المعاصرة.
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 تطبيقات الفصل
 السؤال الأول: 
( أمدا  العبدارة الخاطئدة لكدل مدن X( أمدا  العبدارة الصدحيحة وعلامدة  ضع علامدة  

 التالية: العبارات
 أدت الثورة العممية والتكنولوجيا الجديدة إلى جمود المورد البشري فكريا . - 0
 يشكؿ المورد البشري حجر الأساس لتحقيؽ الميزة التنافسية. - 5
 يتسـ عصر المعرفة بتعاظـ مساحة المكوف المعرفي في مختمؼ المنتجات. - 3
 فسي.المعرفة ت عد فقط أداة لتحقيؽ السبؽ التنا - 4
أفرزت التحولات التي حدثت في العالـ بدء  مف الربع الأخيػر مػف القػرف الماضػي  - 5

 مجموعة عوامؿ زادت مف أىمية وقيمة المورد البشري.
 المورد البشري ىو أقؿ المصادر فعالية في بناء وتنمية القدرة التنافسية لممنظمة. - 6
 ة ينبغي التخمص منيا.ي نظر الآف لممورد البشري عمى أنو عنصر تكمف - 7
 لا فرؽ بيف رأس الماؿ البشري ورأس الماؿ الفكري. - 8
ت قػّدر قيمػة رأس المػاؿ البشػري فقػط مػا أ نفػؽ عمػى عمميػات تػدريب وتعمػيـ ورعايػة  - 9

 المورد البشري مف قبؿ المنظمة.
 يتركز رأس الماؿ الفكري في مستويات إدارية معينة. -01

 السؤال الثاني:
 بة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقب كل عبارة من العبارات التالية:أختر الإجا

مػػػف بػػػيف التكنولوجيػػػا الإداريػػػة التػػػي تحػػػوؿ إلييػػػا العػػػالـ خػػػلؿ السػػػنوات الأربعػػػيف  - 0
 الأخيرة ما يمي:

 إدارة الجودة الشاممة. -ب    الأعماؿ الإلكترونية. -أ  
  بؽ.كؿ ما س -د     إعادة اليندسة الإدارية. -ج 
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 أوجدت العولمة عدة تحديات لممورد البشري منيا: - 5
  كيؼ يكوف ىذا المورد عالميا ؟ -أ  

 كيؼ يظؿ أو يبقى ىذا المورد عالميا ؟ -ب
 كيؼ يكوف لديو القدرة عمى تنويع أعمالو؟ -ج  
   كؿ ما سبؽ. -د  

ورد البشػػػري لػػيس مػػف بػػيف التحػػديات التػػي أوجػػدتيا ظػػاىرة التنافسػػية بالنسػػبة لممػػ - 3
 التحدي التالي:

 كيؼ يكوف مستعدا  بصورة دائمة لمتعامؿ مع المجيوؿ وتوقع المخاطر؟ -أ  
 كيؼ يكوف المورد البشري بمثابة إضافة لمقدرات التنافسية لممنظمة؟ -ب 
كيػػؼ يمكنػػو اكتسػػاب القػػدرة عمػػى التعامػػؿ فػػي سػػوؽ مفتػػوح لا يحمػػى سػػو   -ج  

 الأكفاء؟ 
 لع عف نظـ العمؿ التي لـ تعد تلئـ ضراوة المنافسة؟كيؼ يمكنو الإق -د  

 التحدي التالي مف بيف تحديات الثورة العممية والتكنولوجية لممورد البشري: - 4
 كيؼ يتأتى ليذا المورد التعرؼ عمى ومتابعة التطورات العممية والفنية أولا  بأوؿ؟ -أ  
في ظؿ تنػامى الأعػداد الغفيػرة كيؼ يستطيع ىذا المورد أف يجد لنفسو فرصة عمؿ -ب 
 مف الموارد البشرية المؤىمة وفؽ متطمبات سوؽ العمؿ؟.  
 قريب؟ا حتى وقت يقنع نفسو بالعمؿ في مجالات ربما كاف المجتمع يرفضيكيؼ -ج  
 كيؼ يمكف لممورد البشري أف يؤدي عممو صحيحا  مف أولا مرة وفي كؿ مرة؟ -د  

دـ فػي تقيػيـ الاسػتخداـ الاقتصػادي لممػوارد البشػرية مف أىـ المؤشرات التي ت ستخ - 5
 ما يمي: 
 مؤشر متوسط تكمفة المورد البشري الواحد. -أ  
 مؤشر ربحية المورد البشري الواحد. -ب 
 مؤشر نصيب المورد البشري الواحد مف الأصوؿ الثابتة. -ج 
    كؿ ما سبؽ. -د  
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 الفصل محتوياث
 ما يمي: عمىهذا الفصل  يحتوى 

  .المقصود بإدارة الموارد البشرية 

  .أهمية إدارة الموارد البشرية 

   ةرد البشرياالمناهج الفكرية لإدارة المو. 

  عماااى إدارة  صااااحبت اانعكاساااات التحاااوات العالمياااة والتحاااديات التاااي
 الموارد البشرية.

  والآفاق المستقبمية ف وم المعاصر لإدارة الموارد البشريةالم. 

 .تطبيقات الفصل 
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 المقصود بإدارة الموارد البشرية:
كقػػدرت ي ىرػػ   -كااتػػس قػػ ؽ ااتلػػرا إاي ػػي -إزاء الأهميػػا االيايػػا ارمػػكارد اا  ػػريا 

ميمػػين أهػػداؼ ااممةمػػاج تكبػػر اادارة اامليتػػرة اهت حقيػػؽاامقػػيهما إيبي ػػي أك قػػر ي  ػػس ت
 ك يران  قضيا إدارة اامكارد اا  ريا مف كي ا بكام  ي خيتا بيم س ااتخطيط كااتمميا.

 دء يم غس ااتمكير إا  أف متطرح "إدارة اامكارد اا  ريا" قد يل ػر  -ذم -ك يدئ 
ااتػػػس تػػػدار   ػػػي اامػػػكارد اا  ػػػريا  ػػػس  Processأك االمريػػػا  Functionىػػػف ااكةي ػػػا 

اام ػػػػػػتـ   ػػػػػػذا اامػػػػػػكرد أك ىػػػػػػف ااكيػػػػػػيف ااتمةيمػػػػػػس  Scienceااممةمػػػػػػا أك ىػػػػػػف االرػػػػػػـ 
Organizational Entity   أك ااكحدة ااتمةيمياOrganizational Unit  اامقئكاا

 ىمر.
 "قػػػػيتـ تمػػػػيكؿ "إدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا -أم  ػػػػس هػػػػذا اا تػػػػؿ - ك ػػػػس هػػػػذا اامقػػػػيـ 

 ككةي ا أك كلمريا أك كلرـ.
ىػػػػف الأىمػػػػيؿ أك  ئؼ ااممةمػػػػا تل ػػػػر ػػػػةدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا ككةي ػػػػا مػػػػف كةػػػػي 

مبػػيز ك االمريػػيت ااتػػس تقػػ ـ   ػػي ااممةمػػا  غيػػر تػػك ير اامػػكارد اا  ػػريا ااتػػس تقػػكـ  ػػ داء كا 
 أىميا ي   ليايا كك يءة.

 كةي ا إدارة اامكارد اا  ريا مقئكاا ىف اقتقطيب كتك ير ااقكل اا  ريا االازمػا  
 يكتمميت ػػػ يكتػػػييمت  يامحي ةػػػا ىري ػػػبميػػػع أىمػػػيؿ ااممةمػػػا  ك ػػػيءة ك ليايػػػاج كا اتم يػػػذ

 ا ي. Loyalty يىف ااممةما ككلائ  ي مي يحقؽ رضيه يكا   يع حيبيت 
مػف بكامػب   كؿ بيم ين تك ميء ىر  مي تقدـ يمكف ااقكؿ   ف إدارة اامكارد اا  ريا  

ااتس  اا مكفمف ااكةيئؼ كالأم طا كااقييقيت ك  ىرـ اادارةج هذا اابيمب يتضمف ىددان 
 )اا ليايا كااك ػيءة  يرقت ي   دؼ إدارة اامكارد اا  ريا  دربا ىيايا مف اايبي يايتـ مم

  مي يحقؽ أهداؼ أتحيب اامترحا كهـ ااممةماج كالأ راد كاامبتمع.
اامػكارد اا  ػريا هػك  Efficiency كك ػيءة Effectiveness كالؿ اامراد   ليايػا 

 يػػػػؽ الأهػػػػداؼ ااتػػػػحيحا )اا ليايػػػػا أف تتمتػػػػع هػػػػذد اامػػػػكارد  ياقػػػػدرة ىرػػػػ  اختيػػػػير كتحق
Doing the right things  ىػػف طريػػؽ الأداء ااتػػحيح كااقػػريـ ارلمػػؿ )ااك ػػيءة 

Doing the things right .أم   قؿ تكر ا: كقتج كب دج كميؿ 
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ت ػييف مػػف يمػف االلاقػػيت  ػيف  ليايػا كك ػػيءة اامػكارد اا  ػػريا  ين ىرػ  أف ممػا مزيبػػ 
كػؿ ممةمػاج كيخترػؼ  ياتػياس مػي يتلػيف ىرػ  إدارة  ةػركؼ كأكضػيعامكقؼ لأخر ك قػي 

دارة اامػػكارد اا  ػػريا  تػػ ا خيتػػا حيػػيؿ كػػؿ  الاضػػطلاع  ػػر ااممةمػػا  تػػ ا ىيمػػا كا 
 مكقؼ مم ي.

ىػػػدد مػػػف   0تتػػػر كمركػػػزج يلػػػرا اابػػػدكؿ رقػػػـ )الأمػػػر   ػػػكؿ مخ كلاقػػػتبلاء 
 اامكاقؼ اامذككرة.

  0بدكؿ رقـ )
 كارد اا  ريامت ك ا االلاقا  يف  ليايا كك يءة اام

 6ع 6ص :  ااخريا
 ؤ ليؿج ك 

 6ع 6ص : ااخريا
  ليؿ  ؤ ليؿج غير ك

 اا ليايا  
 6ع 6ص :  ااخريا

 ك ؤغير  ليؿج 
 6ع 6ص: ااخريا 

 غير  ليؿ  ؤغير  ليؿج غير ك
  ؤغير ك  ؤ ك

  ااك يءة
 ك ػػػيءةك   ليايػػػاككمػػػي هػػػك مكضػػػحج  ػػػةف اامتػػػ ك ا ااقػػػي قا تلػػػرا االلاقػػػا  ػػػيف  
تل ػػر ىػػف اامكقػػؼ ااػػذم  6ع 6رد اا  ػػريا  ػػس أر لػػا مكاقػػؼ مختر ػػا  ياخريػػا صاامػػكا

تتقػػـ  يػػر اامػػكارد اا  ػػريا  ػػس ااممةمػػا  يا ليايػػا كااك ػػيءةج كهمػػي يبػػب ىرػػ  اادارة أف 
 تكبر  يامحي ةا ىر  هذا ااكضع لأمر الأ ضؿ.

ياػػا رد اا  ػػريا  ل  ػػس تتػػربـ اامكقػػؼ ااػػذم تكػػكف  يػػر اامػػكا 6ع 6أمػػي ااخريػػا ص 
تممؿ دكر اادارة  ػس إر ػيد اامػكارد اا  ػريا اتر ػيد يج ك س هذد ااحياا ؤةكاكم ي غير ك 

 اقتخداـ اامكيميت ااتس تلمؿ مف خلاا ي كاامحي ةا ىري ي كتييمت ي.
ؼ  يػػػر اامػػػكارد تػػػتتىػػػف اامكقػػػؼ ااػػػذم  تل ػػػر  6ع 6ك يمػػػي يخػػػتص  ياخريػػػا ص 

يءةج كهمػي يكػكف دكر اادارة تكبيػر كتػدريب اا  ريا   م ي غير  لياػا كاكم ػي تتمتػع  ياك ػ
 ير كتييغا الأهداؼ ااتحيحا كتحقيق ي.ياامكارد اا  ريا ىر  كي يا اخت
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كت ػير إاػ  اامكقػؼ ااػذم تتقػـ  يػر اامػكارد اا  ػريا  6ع 6كأخيراج  ةف ااخريػا ص 
مر  لدـ اا ليايا كىدـ ااك يءةج كهذا اامكقؼ يل ر ىف حياا مف ااخرؿ ااتيـ كيحتيج الأ

 جا   ػ م يامػبكدة كاتخيذ قرارات ر مي تككف مؤ كريا  س اامكارد اا  ريا اامك مرابلا إا  
ا  إىيدة اامةر  س كمير مف اامميرقيت اامتلرقا   ي.  كا 

 أهمية إدارة الموارد البشرية:
يمكف ااقكؿ  دايا أف أهميػا إدارة اامػكارد اا  ػريا تقػتمد أتػلا مػف أهميػا اامػكرد  

ف  ػػي  ػػردان تتػػر كهػػك اامػػكرد اا  ػػرم  مػػي اػػر مػػف ط يلػػا كختػػيئص تبلرػػر مااػػذم تػػتـ إدار 
ك مي أتػ ح اػر ط يلػا كختػيئص  ػس ااقػرف اابديػد تخترػؼ ىػف ط يلتػر  ج يقس اامكارد

 كهك مي ق ؽ اقتلراضر   كؿ ت تيرس. جكختيئتر  يمي مض 
لتمػػػد ىرػػػ  اامػػػكارد اا  ػػػرياج  قػػػد حرتػػػت يكمةػػػرا لأف اقػػػتخداـ اامػػػكارد ااميديػػػا  

كأقػػػيايب   تػػػي ااػػػدكؿ اامتقدمػػػا اقتتػػػيديي ىرػػػ  مميرقػػػا ىمريػػػا إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا 
اامكاهػػػػبج ااػػػػذكيءج ااحكمػػػػاج  جمختر ػػػػا اتلةػػػػيـ مقػػػػيهما اامػػػػكارد اامقػػػػيميا )اام ػػػػيرات

اامتلرقػا ك هداؼ اام تركا اامتلرقا  يلاقػتبي ا اتكقلػيت ااممةمػا الأااقدرات   س إمبيز 
 ذيف يلمركف ىر  كي ا اامقتكييت  ياممةما. ة  يع رغ يت كؿ اا  ر اا

كىرػػػ  ذاػػػؾج  ػػػةف ترػػػؾ ااػػػدكؿ تمةػػػر إاػػػ  ىمريػػػا إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا ىرػػػ  أم ػػػي  
 ارمػػػكارد اا  ػػػريا مػػػف أبػػػؿ ؤؿ كااك ػػػىمريػػػا مدركقػػػا كمخططػػػا اكي يػػػا الاقػػػتخداـ اا لػػػي

حػػداث حياػػا مػػف ااػػر ط كااتكيمػػؿ  ػػيف اامقػػيف كاامم ةمػػاج تحقيػػؽ الأهػػداؼ ااتمةيميػػا كا 
 اامقيف كااكةي اج اامقيف كاامقيف.

كمف ااميحيا االمرياج  ةف ىمريػا إدارة اامػكارد اا  ػريا  ػس م  ػكـ ااػدكؿ اامتقدمػا  
 مػػي يػػؤدل إاػػ  ااممػػك اا ختػػس كاتبيهيت ػػي  ارد اا  ػػرياتلػػد  ممي ػػا تطػػكير اقػػدرات اامػػك 

Personal Growth  كتحقيػػؽ ااػػذاتSelf- actualization يـ امتميئ ػػكمػػف مػػـ تػػدىي 
 .Organizational & Societal Commitmentااتمةيمس كاامبتملس 
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لأمر لا حدكد الإمكيميت اا  رياج  ةف مػف كابػب ااممةمػا مقػيىدة اامػكرد  ان كمةر  
كاقتغلاا ي أقت  اقتغلاؿ ممكف مف خلاؿ إدارة هػذا  تراا  رم ىر  تحديد مكاطف قك 

كآمياػػػر  طريقػػػا كتطرليتػػػر احتييبيتػػػر اامػػػكرد  ياتػػػيغا ااتػػػس تلمػػػؿ ىرػػػ    ػػػـ مخترػػػؼ 
ادير ك هـ اامػكارد ااتػس يلتمػد ىري ػي  ػس تلةػيـ أداء  اؾؿج ككذاؾ ىر  تكايد اادر  ضأ

 ااممةما كتحقيؽ مخترؼ أهدا  ي.
كااممػػػػػػك  )ااديميميكيػػػػػا  ف أم ممةمػػػػػا ترغػػػػػب  ػػػػػس أف تكػػػػػكف مكب ػػػػػا  ياحركيػػػػػاإ 

Dynamic & Growth Oriented ئػا قػريلا ااتغيػر أك ترغػب  ػس اامبػيح  ػس  ي
 تحتيج إا  إدارة مكاردهي اا  ريا   ليايا كك يءة.

إدارة اامػػكارد اا  ػػريا  ػػس أم ممةمػػا هػػس  ػػس  أف جكي ػػدك ممػػي قػػ ؽ  كػػؿ كضػػكح 
 هذد ااممةما. Business Administrationحقيقا الأمر إدارة أىميؿ 

دا ىػػف كالػػؿ ااكقػػكؼ ىرػػ  ميهيػػا إدارة الأىمػػيؿ كمػػداكا ي االرمػػس ااتػػحيح  ليػػ 
الاتبيهػيت اا كريػػا اامت ييمػػا  ػػس هػػذا ااتػدد ك  ػػكؿ مختتػػر كمركػػز يمكػػف أف يقػػيهـ 

 هذا الأمر. اقتبلاء دربا ك يرة  س زييدة دربا 
 ػػةدارة الأىمػػيؿ هػػس ىمريػػا مقػػتمرة يميرقػػ ي مبمكىػػا مػػف اا  ػػر   ػػدؼ تحقيػػؽ  

ليايػا كااك ػيءة متيئج محددة قر ين مف خلاؿ تكةيؼ اامكارد اامتيحا   ىر  دربا مػف اا 
  س ةؿ متغيرات  يئيا حيايا أك مرتق ا.

ميرقػر  ئػا تي  إمقػيمسمي تقػدـ أف إدارة الأىمػيؿ هػس  يادربػا الأكاػ  م ػيط  ملم ك  
كقػدرات مليمػا   ػدؼ تحقيػؽ متػيئج محػددة اقتتػيديا  Traitsمف اا  ر تتقػـ  تػ يت 

تػػيح يمكػػف أف يي ك/أك ابتميىيػػا مػػف خػػلاؿ تكةيػػؼ مػػي هػػك متػػيح اػػدي ي مػػف مػػكارد كمػػي 
ا يا اامحيطػػػا: ااقييقػػػيػػػكي ػػػا اامتغيػػػرات اا يئ مػػػع ىػػػدـ تبيهػػػؿ جقػػػريمين  مقػػػتق لان تكةي ػػػين 

مػػف ممطرػػؽ أف دربػػا  ليايػػا كك ػػيءة  جكالاقتتػػيديا كالابتميىيػػا كاامقي يػػا كااتكمكاكبيػػا
اادارة  س  ركغ أهدا  ي اامم كدة تتكقؼ ىرػ  دربػا  ليايت ػي كك يءت ػي  ػس ااتليمػؿ مػع 

 اامتغيرات. ترؾ 
مػػيرس ك ػػس ضػػكء مػػي قػػ ؽ يلاحػػةج أف مبمكىػػا مػػف اامػػكارد اا  ػػريا هػػس ااتػػس تي  

االمػػػػؿ اادارمج كأف هػػػػذا االمػػػػؿ يرمػػػػس إاػػػػ  تحقيػػػػؽ أهػػػػداؼ محػػػػددة مػػػػف خػػػػلاؿ ب ػػػػد 
  يامكارد ااميديا. امبمكىا أخرل مف اامكارد اا  ريا ك يلاقتليم
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ممػي اامػكارد اا  ػريا   هػس ااتػس تػدير مػف خػلاؿ مميرقػا  يامكارد ااميديا لا تػدير كا 
كةػػػيئؼ رئيقػػػا ىرػػػ  اامػػػكارد ااتػػػس تلمػػػؿ مػػػف خلاا ػػػي كذاػػػؾ  غيػػػا تبميػػػع ترػػػؾ اامػػػكارد 
كتمميت ي كاقتمميرهي  ػس اامبػيلات ااتػس تحقػؽ أقتػ  ىيئػد ممكػف يقػيىد ىرػ  تحقيػؽ 
أهػػػداؼ ااممةمػػػا كااك ػػػيء  ياتزاميت ػػػي تبػػػيد أتػػػحيب اامتػػػرحاج هػػػذد ااكةػػػيئؼ كااتػػػس 

 ا هس ااتخطيطج ااتمةيـج ااتكبيرج اارقي ا.يقميت ي  ياكةيئؼ اادار أتطرح ىر  ت
مػف خػلاؿ مميرقػا  ئػا  -كملم  ذاؾ أف إدارة الأم طا ااتس تقػكـ   ػي ااممةمػيت 

هػس  ػس حقيقػا الأمػر مميرقػا اادارة  -مف اامكارد اا  ػريا اركةػيئؼ اام ػير إاي ػي إم ػي
رد ااميدياج كأف اامػكارد ااميديػا اػيس ا ػي ىر   ئا أخرل مف اامكارد اا  ريا كىر  اامكا
ملػػر ااقػػكؿ  ػػ ف إدارة اامػػكارد اا  ػػريا  كدكر يػػذكر مػػف دكف اامػػكارد اا  ػػرياج ممػػي يحػػد

 حقيقا هس إدارة الأىميؿ.

 :ةرد البشرياالمناهج الفكرية لإدارة المو 
تتلػػدد ااممػػيهج أك اامػػداخؿ أك الاتبيهػػيت أك ااػػرؤل ااتػػس تلػػيرؼ ىري ػػي ااكتػػيب  

 اامكرد اا  رم  س ااممةما.  ي  Managingامميرقيف اركي يا ااتس يدار كا
كقد ارت ط ااتطكر  س هذد اامميهج  ياتطكر ااذم حدث  ػس اا كػر اادارم   ػكؿ  

 لكس  كران إداريين محددان.يف كؿ مم ج مف ترؾ اامميهج   ىيـ  حيث يمكف ااقكؿ 
هػذد  -ادارةحيث ة ػر ىرػـ ا -كقد ت مت ممةميت الأىميؿ  س ااكلاييت اامتحدة 

 مـ امتقرت اممةميت الأىميؿ  س اادكؿ الأخرل. جخراامميهج كاحد ترك الآ
كتبػػػػػدر اا ػػػػػيرة إاػػػػػ  أف ااتطػػػػػكر ااتػػػػػيريخس ا ػػػػػذد ااممػػػػػيهج لا يلمػػػػػ  أف بميػػػػػع  

 كؿ هذد اامميهج  دءن مف اامم ج الأقدـ إاػ   تااممةميت  س بميع أمحيء االياـ قد مر 
اػػػؾ أف  لػػػا ااممةمػػػيت  ػػػس كميػػر مػػػف ااػػػدكؿ ميزااػػػت  ػػػس إدارت ػػػي اامػػم ج الأحػػػدثج ذ
كمػػػػػي أف  جتمػػػػيرس اا كػػػػػر ااػػػػذم تػػػػػيحب  دايػػػػا ة ػػػػػكر ىرػػػػـ اادارة اامكاردهػػػػي اا  ػػػػػري

 ممةميت أخرل تخطت  لا اامميهج كط قت م ي رة اامميهج الأحدث.
  يرة إاي ي  س هذا ااتدد مي يرس:ااتس يمكف اا)اامداخؿ  ىر  أف أهـ اامميهج  
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كهػػػذا اامػػػدخؿ يمةػػػر ارمػػػكرد اا  ػػػرم ككمػػػي  :Mechanical المااان ج الميكاااانيكي -1
قػػ ؽ أف ت ػػيف  ػػس مكضػػع أخػػر ىرػػ  أمػػر آاػػا يمكػػف تكقػػع قػػرككر كااقػػيطرة ىريػػر 

مػػف  ان ىمتػػر  يلػػد كت ػػغيرر ك قػػي ارخطػػط اامرقػػكما.  ملمػػ  أخػػر  ػػيامكرد اا  ػػرم
ؿ مقي ػؿ أبػر محػدكد ىميتر اامتيج يتليف ىر  اادارة اقتغلاار أقت  اقػتغلا

ذا ر ا يمكف اقت داار. كملم  ذاؾ أف اام يىر اامقيميا اـ تكف ترقس  ارغييا كا 
 أم اهتميـ ىمد إدارة اامكرد اا  رم ك قي ا ذا اامم ج.

كػػػيف اامػػػدير يمةػػػر إاػػػ   جك قػػػي ا ػػػذا اامػػػدخؿ: Paternalismالمااان ج ايباااوي  -2
تقػديـ كي ػا ااخػدميت اػر كت يئػا  ف مف أ ميئػر يتلػيف رىييتػر ك ااامرؤكس ىر  أمر 

  ك ر قدر ممكف. ار كااذم يراىس اابيمب اامقيمس  تسميخ االمؿ اامكامي 
ا ػػذا اامػػم ج يػػتـ إدارة اامػػكرد اا  ػػرم ااػػذم  ط قػػين  :Contractالماان ج التعاياادي  -3

ملػػػر ااممةمػػػا ىرػػػ  أقػػػيس محيكاػػػا إ ػػػ يع رغ يتػػػر كتحقيػػػؽ  تكتليقػػػد تضػػػت يك 
ك ػس م ػس ااكقػت تحقيػؽ متػياح ااممةمػا مػف اا قػيء متياحا إا  أقت  دربػا 

كاار حيػػػا كااممػػػك إاػػػ  أقتػػػ  دربػػػا أيضػػػي. أم أمػػػر مػػػم ج كقػػػط  ػػػيف اامم بػػػيف 
ااميكػػيميكس ااػػذم يمحػػيز امتػػرحا ااممةمػػا ىرػػ  حقػػيب متػػرحا اامػػكرد اا  ػػرم 

 كاامم ج الأ كم ااذم يمحيز امترحا اامكرد اا  رم ىر  حقيب ااممةما.
يركز هذا اامػم ج ىرػ  اىت ػير أف كةي ػا إدارة اامػكارد اا  ػريا هػس  من ج الإدارة: -4

مقػػئكايا كػػؿ مػػدير تم يػػذم  ياممةمػػا كأف ااكحػػدة ااتمةيميػػا ااخيتػػا   ػػذا اامػػكرد 
)رؤقػػػػػػيء  ارد اا  ػػػػػػريار أك مليكمػػػػػػا تكبػػػػػػد اخدمػػػػػػا اامػػػػػػك يػػػػػػإممػػػػػػي هػػػػػػس كحػػػػػػدة خدم

ف رؤقػػػػيء أم أف إدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا هػػػػس مقػػػػئكايا م ػػػػتركا  ػػػػي جكمرؤكقػػػػيف 
  يامكارد اا  ريا. ااتمةيمس ااخيص فيكياالمؿ كاا

ىرػػ   اك قػػي ا ػػذا اامػػم ج يػػتـ اامةػػر إاػػ  كةي ػػا إدارة اامػػكارد اا  ػػري :ماان ج الاان م -5
ضػػػمف مةػػػيـ أك ػػػر كهػػػك ااممةمػػػاج كهػػػذا اامةػػػيـ  رىػػػس م تػػػكح أم ػػػي  ممي ػػػا مةػػػيـ 

 :س  هػػػػػ6ىميتػػػػػر كمػػػػػي هػػػػػك م ػػػػػيف  يا ػػػػػكؿ رقػػػػػـ ) اا رىػػػػػس يتػػػػػ اؼ مػػػػػف أر لػػػػػا
 خربيت كاقتربيع ااملركميت.دخلاتج االمرييتج اامي مي اا



 --------------------------- الفصل الثالث: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

06 

  6 كؿ رقـ )
 كةي ا إدارة اامكارد اا  ريا كمةيـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ىلاقػػػا تػػػ مير مت ػػػيدؿ مػػػع محيطػػػا   ػػػس ككمػػػي هػػػك مكضػػػحج  ػػػةف اامةػػػيـ ااقػػػي ؽ
 اامحيطا.ااخيربيا ااخيربس أم ىلاقا أخذ كىطيء مع اا يئا 

مكػػػف مػػػف زيػػػيدة دربػػػا اا  ػػػـ ت مػػػ  ىري ػػػي هػػػذا اامػػػم ج كلا ػػػؾ أف اا رقػػػ ا ااتػػػس يي  
 مقػػتكل أداء هػػذد ااكةي ػػاج  ضػػلا  الارتقػػيءاط يلػػا كةي ػػا إدارة اامػػكارد اا  ػػريا كمػػف 

ممةمػا ىف زييدة   ـ االلاقيت اامتداخرا كاامتكيمرا  يف هػذد ااكةي ػا ك ػيقس كةػيئؼ اا
 .حد قكاءىر   كاامليكماالأقيقيا 

كهػػك مػػم ج اادارة  يا لػػؿ أك  يام ػػيدرة : Proactive مبااادأة الماان ج الويااااي  ال -6
Initiation ؿ لػػػػػػرد اا  ػػػػػػاادارة  يسكاػػػػػػReactionحيػػػػػػث يقػػػػػػكـ ىرػػػػػػ  تكقػػػػػػع  ج

كمكاب ػا مخػيطر أك ت ديػدات  جالأحداث ق ؿ حدكم ي كاقتممير  رص اابيد مم ػي
قػػػيهـ  ػػػس تحقيػػػؽ مزيػػػد مػػػف اا ػػػ يع اكػػػؿ مػػػف اامػػػكارد يكهػػػك مػػػي  جااقػػػر س مم ػػػي

  ريا كااممةما قكاء  قكاء.اا 

 البياة الخارجية 

 البياة الخارجية 

 مخرجات عمميات مدخلات

 *مادية
 *بشرية

 *معموماتية

 *إدارية 
 *فنية 

 مورد بشري: 
 *منتج وفعال 

 ومتميز  كفؤ*

جية
خار

ة ال
لبيا

ا
 استرجاع المعمومات 

جية
خار
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لبيا

ا
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ىرػػ   ار  ػػرهػػذا اامػػم ج ىرػػ  أقػػيس اامةػػر  يم مػػس المااوارد البشاارية:إدارة ماان ج  -7
يس يبػػب اامحي ةػػا ىريػػر كتػػييمتر كالاهتمػػيـ  كرامتػػر  ػػأم ػػـ مػػكرد هػػيـج مػػيدر كم

مقيميتر أكلان   كق ؿ الاقت يدة ممر ميديي. كا 
لأداء ااتمةيمػػػس كتلةيمػػػر إلا كيؤكػػػد هػػػذا اامػػػم ج ىرػػػ  أمػػػر لا قػػػ يؿ الارتقػػػيء  ػػػي 

طػػلاؽ كي ػػا  لمريػػا إدارة اامػػكرد اا  ػػرل كتر يػػا احتييبيتػػر  يلاهتمػػيـ ااكػػي س  كتر يت ػػي كا 
 مركيتر  حريا الإ داع كالا تكير.

ر ديهػػك اامػػم ج ااػػذم يػػ -كىرػػ  محػػك قػ ؽ  ييمػػر -اامػػكارد اا  ػػرياإدارة إف مػم ج  
 .Knowledge Capital س رأس ااميؿ ااملر مف ممطرؽ ككمر اامكرد اا  رم 

هذاج كيلت ر مم ج اامكارد اا  ريا مم بين حديمي مق يي ذاؾ أمر ىر  اارغـ مف أف  
ااكػػػػيئف اا  ػػػػرم   ػػػػكؿ أك  ػػػػ خر ممػػػػذ م ػػػػ ة ااحضػػػػيرة  اتمميػػػػامحػػػػيكلات متلػػػػددة  ػػػػذات 

ادارة اامػكارد اا  ػريا  ػس ااممةمػيت اػـ دركس كاامػاامقيمياج إلا أف اامػدخؿ اامخطػط 
 ر إلا  س اامتؼ الأخير مف ااقرف اال ريف.ير اامك 
اامػػكارد اا  ػػريا كمدرقػػا  كريػػا مػػم ج إدارة كىرػػ  محػػك قػػ ؽ  ػػرحرج  ػػةف بػػذكر  

اات كيػػػر  ػػس تطػػػكير مةريػػػا محيقػػػ ا  مػػػذملرك ػػا تربػػػع إاػػػ  قػػػتيمييت ااقػػرف ااميضػػػس م
 اامكارد اا  ريا.

زاء ااممي قػػػا اا رقػػػا ااتػػػس كاب ت ػػػي ااممةمػػػيت الأمريكيػػػا مػػػف ق   ػػػؿ ااممتبػػػيت كا 
يت مػػػػف ااقػػػػرف اال ػػػػريف كتػػػػدمس مقػػػػتكييت الامتمػػػػيء يػػػػاايي يميػػػػا خػػػػلاؿ قػػػػمكات اامميميم

ااتمةيمػػس  ي ػػي كامخ ػػيا ملػػدلات اامتيبيػػاج كيمػػت همػػيؾ حيبػػا قكيػػا اىػػيدة اا يكرػػا 
ىيدة ااتمةيـ  ج الأمر ااذم بلؿ الأكػيديمييف Restructuring & Reorganizingكا 

 اامكرد اا  رم كميران  س مبي  ا ترؾ ااتحدييت. ارةإد كاامميرقيف يلكاكف ىر 
لاحػػة أف مكضػػكع إدارة اامػػكارد اا  ػػريا تػػير كارتػػدايؿ ىرػػ  أهميػػا اامكضػػكعج يه  
 Hot Issuesاال ػػريف ىيمػػي  قريػػؿ مػػف أكمػػر ااقضػػييي ااقػػيخما  تػػرة لا تتبػػيكز خػػلاؿ 

 محؿ الاهتميـ  حمي كتدريقي كمميرقا.
 س كمير مف اابيملػيت اا  ريا ادارة اامكارد  إم يء تختتيت لا ريب  س أف  

كمي  -ممةميت متلددةكتغيير مقمييت ااكحدات ااتمةيميا ااملميا  يامكارد اا  ريا  س 
 دايؿ دام  ىر  أهميا هذا اامكضكع. كا  - قيتضح  س مكضع لاحؽ
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مػػم ج إدارة اامػػكارد اا  ػػريا ضػػمف مقػػررات ااقػػما  إدخػػيؿكىػػلاكة ىرػػ  ذاػػؾج تػػـ  
ج كتػـ 6566  اتم يدم ميبقتير إدارة الأىميؿ   لا اابيمليت الأمريكيػا قػما الأكا

كمػػداخؿ تطػػكير ممػػيذج ادارة اامػػكارد اا  ػػريا كيمػػت  ممي ػػا الأقػػيس اتطػػكير مةريػػيت 
 أخرل  س إدارة اامكارد اا  ريا.

كالػػػؿ مػػػف أهػػػـ اامػػػداخؿ ااتػػػس ام مقػػػت ىػػػف مػػػم ج إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا اامػػػداخؿ  
 اتيايا:ا ااملاما

 المدخل ااستراتيجي لإدارة الموارد البشرية  1 
Strategic Approach for Human Resources Management 

 Missionااممةمػػػا كرقػػػيات ي  Visionهػػػذا اامػػػدخؿ إاػػػ  تحقيػػػؽ رؤيػػػا  يرمػػػ ك  
مػػػف االيمػػا ارممةمػػػا كتربمت ػػػي إاػػػ  مبمكىػػػا  ااقػػػتراتيبياكأهػػدا  ي مػػػف خػػػلاؿ إىػػػداد 

اا رىيػػػػا ااكةي يػػػػا  ػػػػس مبػػػػيلات اامتػػػػيج كااتقػػػػكيؽ كااتمكيػػػػؿ كاامػػػػكارد  الاقػػػػتراتيبييت
اامػػػكارد اا  ػػػريا إاػػػ  اقػػػتراتيبييت بزئيػػػا  ػػػس مخترػػػؼ  إقػػػتراتيبيااا  ػػػرياج مػػػـ تربمػػػا 

 Maximizing Peopleقضػػػػييي اامػػػػكارد اا  ػػػػريا   ػػػػدؼ تلةػػػػيـ أداء اامػػػػيس 

Performance . 
اامػػػػػكارد اا  ػػػػػريا ك ػػػػػػيقس  بياإقػػػػػػتراتيكيقػػػػػكـ هػػػػػذا اامػػػػػدخؿ ىرػػػػػػ  ااتكيمػػػػػؿ  ػػػػػيف  

االيمػا ارممةمػا  ػس ضػكء مبمكىػا  ااقػتراتيبياالاقتراتيبييت ااكةي يا ااتس تحتكي ي 
م  ػػكـ ااتحػػدمج م  ػػكـ اارؤيػػا اا ػػيمرا كاامةػػر ارمكضػػكع  :مػػف اام ػػيهيـ الأقيقػػيا مم ػػي

 إقػتراتيبياإىػيدة اامةػر  ػس كضػركرة  Lifecycleمف كؿ الأ ليدج م  ػكـ دكرة ااحيػية 
دـ اتحقيػػػؽ خااتػػػس تقػػػت Dirversاامػػكارد اا  ػػػريا مػػػف  تػػػرة لأخػػػرلج م  ػػػكـ اامحركػػػيت 

 ارمكارد اا  ريا. ااقتراتيبياأهداؼ اادارة 
 مدخل القيمة ايفضل لإدارة الموارد البشرية   2 

Best-Value Approach for Human Resources Management 

امخترػػؼ الأطػػراؼ أتػػحيب  قػػامحقيقػػل  هػػذا اامػػدخؿ إاػػ  تحقيػػؽ أ ضػػؿ قيمػػا  
 .اامترحا داخؿ كخيرج ااممةما مع ضركرة تخ يا تكر ا  ركغ هذد ااقيما
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ت مػس  رقػ تس إدارة الأداء كااتخطػيط كااقيػيـ  مرابلػا  يرػزـك س ق يؿ تحقيػؽ ذاػؾ  
دكريا ارخدميت ااتس تقدـ ارلملاء داخرييف كخيربييفج كمي يرػزـ ااتركيػز ىرػ  مبمكىػا 

ج ااممي قػػػػػػػػا Challengeااتحػػػػػػػػدم  :كهػػػػػػػػس 4C,Sتلػػػػػػػػرؼ  ياػػػػػػػػػ  تػػػػػػػػساامػػػػػػػػف اام ػػػػػػػػيهيـ 
Competition ج اامقيرمػػػػػػػاComparison ج الاقت ػػػػػػػيرةConsultation إاػػػػػػػ  بيمػػػػػػػب ج

ج Accountabilityج اامقػػيءاا Transparencyاا ػػ ي يا  :مبمكىػػا مػػف اام ػػيدئ كهػػس
 .Continuous Improvementsج ااتحقيف اامقتمر Ownershipاامركيا 
ا ػػذا اامػػدخؿ يتلػػيف تحكيػػؿ الأم ػػطا ااخيتػػا  ػػةدارة اامػػكارد اا  ػػريا مػػف كك قػػين  

 أم ػػطاالأم ػطا ااتقريديػػا إاػػ  أم ػػطا ذهميػػا  يادربػػا الأكاػػ . هػػذد الأم ػػطا تتممػػؿ  ػػس 
 ملمػػػ  مقػػػيىدة الأ ػػػراد كمػػػمح ـ  جEnabling Activitiesااػػػتلرـج أم ػػػطا ااتمكػػػيف 

كيا ت ػ)كمم ػي أم ػطا ب اامتػرحا ااقدرة ااتس تمكم ـ مػف تحقيػؽ أىرػ  قيمػا لأتػحي
أم ػػػػػطا االمػػػػػلاء ااتػػػػػلاحييت كاامقػػػػػئكاييتج تخطػػػػػيط اامقػػػػػيرات ااكةي يػػػػػا كغيرهػػػػػي ج 

Customer Activitiesاامػكارد اا  ػريا ىرػ  تػدىيـ االلاقػيت مػع مقػيىدة  ملمػ   ج
ابتذاب اامزيد مم ـ كاامحي ةا ىري ـ كتمميا كلائ ـ ارممةما كبلر ػـ االملاء مف أبؿ 

 ا ي. ركيء 
ككمي هك مكضحج إف الآايػا ااتػس تقػتخدم ي إدارة اامػكارد اا  ػريا اتحقيػؽ أ ضػؿ  

اامختر ا ااميديا  الآاييتقيما ت م  ىر  تلضيد كتركيج مقي ا ااتلرـ ااتمةيمسج كتك ير 
ىيدة اات كير   & Thinkingكاا  ريا كااتقميا كااملركميتيا ااتس تقيىد ىر  اات كير كا 

Rethinking ة ىرػػػػػػػ  ااتمقػػػػػػػيؽ ااػػػػػػػدائـ  ػػػػػػػيف اقػػػػػػػتراتيبييت اامػػػػػػػكارد اا  ػػػػػػػريا ج ىػػػػػػػلاك
 كالاقتراتيبييت ااكريا ارممةما.

 المدخل التعاوني لإدارة رأس المال ااجتماعي   3 
Cooperative Approach for Social Capital Management 

ااملر ػػس  ػػيف اامػػكارد  كاات ػػيدؿي ػػدؼ هػػذا اامػػدخؿ إاػػ  إيبػػيد حياػػا مػػف ااتلػػيكف  
ا  ريا داخؿ ااممةما )كمبتمع تػغير  كاامتلػيمريف مل ػي خيتػا االمػلاء كاامػكرديف ا
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قػػدـ مػػف خػػدميت ا ػػذد الأطػػراؼ ي)كمبتمػػع أك ػػر   مػػي يقػػيىد ىرػػ  الارتقػػيء  بػػكدة مػػي 
ضػػي ا قيمػػا أىرػػ  ا ػػيج ك مػػي يحقػػؽ مػػكع مػػف اام ػػيركا قىػػك مػػي يي   ؿ مػػف ىمريػػا تكػػكيف كا 

 ا كاامبتمليا.ااحقيقيا  س تحقيؽ الأهداؼ ااتمةيمي
 More  كك قػػػين ا ػػػذا اامػػػدخؿ يلت ػػػر م  ػػػكـ رأس اامػػػيؿ اا كػػػرم م  ػػػكـ أكقػػػع 

Broad  ػػس ضػػكء هػػذا  –مػػف م  ػػكـ رأس اامػػيؿ اا  ػػرمج ذاػػؾ أف رأس اامػػيؿ اا كػػرم 
 يت اؼ مف: –اامدخؿ 

ااملػػيرؼج اام ػػيراتج ااقػػدراتج  :مػػفكااػػذم يتضػػمف مزيبػػين  مااال البشااري:رأس ال -أ 
ي لػػا أك اامكتقػػ ا مػػف خػػلاؿ ماا  ػػيامكارد اا  ػػريا  ػػس ااممةمػػا ااخ ػػرات ااخيتػػا

 .االمؿ كهذد تقم   يلأتكؿ اا  ريا )اامقيميا 
يلكػػس ااملر ػػا ااتػػ  تقتمي ػػي ااممةمػػا مػػف  :Structuralرأس المااال ال يكمااي  -ب 

ااممػيذج  :يتممػؿ  ػسهػك ك قكاىد اا ييميتج كمةـ ااملركميتج ك ااخ رات كاالمرييتج 
بػػراءات كقكاىػد االمػؿج قمػكات ااتكزيػػعج ااتمةيميػا ج اامقي ػا ااتمةيميػاج قييقػيت كا 
كاا ػػ يدات ااتػػس تحتػػؿ ىري ػػي ااممةمػػا ممػػؿ  ػػ يدات الأيػػزك ات كيػػد  ااتػػراخيص
كيػػتـ كتػػؼ  الأتػػكؿ اا يكريػػا.  ػػ يدات حمييػػا حقػػكؽ االمػػلاء كتقػػم اابػػكدة ك 

درة مكاردهػي اا  ػريا هذد ااملر ا ىيدة  ياملر ػا ااتػس تحػت ة   ػي اامم ػ ة  لػد مغػي
  س م ييا يكـ االمؿ

لكػػػػس ط يلػػػػا االلاقػػػا ااتػػػػس تػػػػر ط ي ككهػػػ :Relationshipرأساااامال العلايااااات  -ج 
ااممةما  لملائ ػيج مكردي ػي كأم طػرؼ آخػر يقػيىد  ػس تطػكير كتحكيػؿ الأ كػير 

كلاء االمػػلاء كاامػػكرديف ارممةمػػػاج  :إاػػ  ممتبػػيت كذاػػؾ  ػػس تػػكر متلػػددة مم ػػي
يتيح ػػي االمػػلاء كاامػػكرديف ارممةمػػا مػػف أبػػؿ تطػػكير ممتبيت ػػيج  ااملركمػػيت ااتػػس

  لكر االملاء   م ـ  ركيء ااممةما  س كؿ  سء.
كهػػػػس تتػػػػ اؼ مػػػػف ااملركمػػػػيت  :Intellectual Assetsايصااااول الفكريااااة  -د 

كالاقت ػػيرات كاامػػذكرات اامكتك ػػا ااتػػس تتكػػكف  مبػػرد مقػػؿ اا ييمػػيت كااملركمػػيت 
 الأتكؿ اا  ريا. كاامليرؼ كالأ كير مف

 الامتييزجحقكؽ  حقكؽ ااتتميعج ج راءات الاختراع :كهس تضـ الممكية الفكرية: -ها
 .كغيرهي ممي يمكف حمييتر قيمكميين  جااللاميت ااتبيريا
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ك ػػػس ضػػػكء مػػػي قػػػ ؽج يمكػػػف ااقػػػكؿ  ػػػ ف رأس اامػػػيؿ اا كػػػرم  ػػػس ضػػػكء اامػػػدخؿ  
ااملػػػػػػيرؼ  ي ػػػػػػمؿمتكيمػػػػػػؿ ااتلػػػػػػيكمس ادارة رأس اامػػػػػػيؿ الابتمػػػػػػيىس م  ػػػػػػكـ مكقػػػػػػع ك 

ااملركمػيت  :كاام يرات كااخ رات ااتس تكبد ادل اامكارد اا  ريا  ياممةمػاج إضػي ا إاػ 
كالاقت ػػػػػيراتج اامػػػػػذكرات اامكتك ػػػػػاج  ػػػػػراءات الاختػػػػػراع كحقػػػػػكؽ ااتتػػػػػميع كااللامػػػػػيت 

ج إاػ  بيمػػب االلاقػػيت ااتػػس تككم ػي ااممةمػػا مػػع اامتلػػيمريف ااتمةيميػػاكاامقي ػػا ااتبيريػا 
 ااخ....ي مف ىملاء كمكرديف  مل

 كلا ؾ أف ت مس اامدخؿ اام ير إاير  س إدارة اامكارد اا  ريا يمكف أف يقكد إا : 
كذاػػػؾ ى ػػػر الامتقػػػيؿ مػػػف دائػػػرة ااػػػتلرـ   Learning Cycleتكقػػػيع دائػػػرة ااػػػتلرـ  - 6

 Societyإاػػ  دائػػرة ااػػتلرـ اامبتملػػس  Organizational Learningااتمةيمػػس 

Learning مػػػػي يبلػػػػؿ ااممةمػػػػا أكمػػػػر  ليايػػػػا  ػػػػس ااتليمػػػػؿ مػػػػع اامتغيػػػػرات  كهػػػػك
ااخ ػػػػرات ااداخريػػػػػا ك  كاام ػػػػيراتااملػػػػيرؼ  امقػػػػييباامحيطػػػػاج كيزيػػػػد مػػػػف ملػػػػدؿ 

 ارممةما.
إيلاء اهتمػيـ أك ػر  م  ػكـ رأس اامػيؿ الابتمػيىس ىرػ  حقػيب اام  ػكـ ااتقريػدم  - 6

ام  كـ  ػػيئػػد ااخيتػػا )اامػػياس  اػػرأس اامػػيؿ مػػف ممطرػػؽ أف ااقيمػػا اامضػػي ا كاالكا
الأكؿ ت ػػػكؽ  ػػػس كميػػػر مػػػف الأحيػػػيف ااقيمػػػا اامضػػػي ا كاالكائػػػد ااخيتػػػا  ػػػيام  كـ 

 مف ترؾ ااخيتا  يام  كـ الأكؿ.  ؿ أم ي قد ت كؿ بزءن  جااميمس
 ملم  ااقلس إاػ  تزكيػد اامػكارد اا  ػريا  جااتركيز ىر  م  كـ الاقتممير اا  رم - 6

كقي  ـ اام يرات كاا س   دائ ـ ااحياس كاامقتق رس مػف ققدرات ااتس ترت يامليرؼ كا 
ذ  ياتمقػػيؽ مػػع اا ػػرامج الأخػػرل ارمػػكارد اا  ػػريا تػػمـ كتم ىػػخػػلاؿ  ػػرامج تدري يػػا تي 

ااػػخ  مػػي يلػػزز الأداء ...مػػف تخطػػيط مػػكارد   ػػرياج تتػػميـ كةػػيئؼج تقػػكيـ أداء 
 اا  رم اا ردم كاابميىس حيلان كمقتق لان.

ت ـ ااتػس حػددت مػف ق ػؿ ياالملاء مف مبرد إ  يع حيب تغيير  رق ا ااتليمؿ مع - 6
اادارة )ااحيبيت الاقتتػيديا  إاػ  إ ػ يع حيبػيت ـ مػف كب ػا مةػرهـ )ااحيبػيت 

تمميػػا هػػؤلاء االمػػلاء  ةقيمػػا إاػػ   رقػػ ا مػػـ  جكمػػف مػػـ الاحت ػػية   ػػـ جالابتميىيػػا 
   ي.االلاقيت مل ـ كبلر ـ  ركيء  س مبيح ااممةما كمتدر لأ كير ااتطكير 
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مغػػػػييران ارممػػػػيهج  اامػػػػكارد اا  ػػػػريا يلػػػػد مم بػػػػين إدارة ككاضػػػػح ممػػػػي تقػػػػدـ أف مػػػػم ج  
ااتػػس امػػدالت مم ػػي الأكاػػ  الأخػػرل ااقػػي قا ىريػػرج كأف هػػذا اامػػم ج كػػيف  ممي ػػا اا ػػرارة 

ج كهػػك مػػي قيتضػػح  ػػس ارد اا  ػػرياااكميػػر مػػف اام ػػيهيـ كالاتبيهػػيت ااحديمػػا ادارة اامػػك 
 ؿ.مكيف لاحؽ مف هذا اا ت

يمكػػف تققػػيم ي إاػػ  مبمػػكىتيف ااتػػس تػػـ اقتلراضػػ ي  كخلاتػػا ااقػػكؿ أف ااممػػيهج 
متميػػزيف: اامبمكىػػا الأكاػػ  كتضػػـ ااممػػيهج ااتقريديػػا كااتػػس ت ػػمؿ اامػػم ج ااميكػػيميكس 
كاامم ج الأ كم كاامػم ج ااتليقػدم. أمػي اامبمكىػا ااميميػا  تضػـ ااممػيهج ااحديمػا كااتػس 

 اامكارد اا  ريا.إدارة مةـ كمم ج اام يدأة كمم ج ت مؿ مم ج اادارة كمم ج اا
أك تلػيرا  ػيف  تمػيقاااقي ؽ كرغـ أيضي مي قد ي دك مف أف ممػا  ااتققيـكرغـ  

اامػػػداخؿ ااقػػػي قا أك أم ػػػي ممػػػيهج  ديرػػػاج إلا أمػػػر يمكػػػف ااتك يػػػؽ  يم ػػػي كالاقػػػت يدة مػػػف 
يىد  س   ـ كتحريؿ  م  ىري ي بمليي مف خلاؿ مم ج  يمؿ أك كرس. يقالأ كير ااتس تي 

 إدارة أم طا اامكارد اا  ريا   كؿ متكيمؿ.ىمريا 

انعكاسااات التحااوات الكبااارى فااي العاااالم والتحااديات التاااي صاااحبت ا عماااى 
 عممية إدارة الموارد البشرية:

ااتػػس طياػػت  اابذريػػاااتحػػكلات مػػف مبمكىػػا  ج ػػ د االػػياـ كىرػػ  محػػك قػػ ؽ  ييمػػر 
 مخترؼ م يهيـ ااحيية.
 ػػػيف ترػػػؾ ااتحػػػكلات خمقػػػا تحػػػكلات كػػػيف ا ػػػي ااتػػػ مير الأهػػػـ ىرػػػ  ىرػػػ  أف مػػػف 

ىرػػ  ىمريػػا إدارة اامػػكارد اا  ػػريا  تػػ ا خيتػػاج هػػذد ىيمػػاج ك   تػػ ااالمريػػا ااداريػػا 
ااتحكلات هس: ةيهرة االكاماج ةيهرة ااتمي قػياج اامػكرة االرميػاج ااتكمكاكبيػاج ااتحػكلات 

 ج مكرة ااملر ا.ااقييقيا كالاقتتيديا كالابتميىيا كاامقي يا
إدارة اامكارد اا  ػريا إاػ   ىمرياكيمكف تققيـ ت ميرات ااتحكلات ااممكد ىم ي ىر   

 ملاث مبمكىيت:
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 كت تـ  يات ميرات ىر  ااطير اا كرم ادارة اامكارد اا  ريا. المجموعة ايولى:
 كت تـ  يات ميرات ىر  هيكؿ كأداء اامكارد اا  ريا. المجموعة الثانية:

 كت تـ  يات ميرات ىر  مميرقيت إدارة اامكارد اا  ريا. موعة الثالثة:المج

 أوا: التأثيرات عمى الإطار الفكري لإدارة الموارد البشرية:
أك  سأك اا رقػػػػ  Conceptualيقتػػػػد  ياطػػػػير اا كػػػػرم همػػػػي ااطػػػػير اام ػػػػيهيمس  

ف رتػػػػد ااممطقػػػػس ااػػػػذم يحكػػػػـ ىمريػػػػا إدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا. ك ػػػػس هػػػػذا ااقػػػػييؽ يمكػػػػ
 اات ميرات ااتيايا:

الأ ػػػراد أك ىمريػػا إدارة  ػػػئكف االػػػيمريف إاػػػ  ىمريػػػا تحػػكؿ اامةػػػرة مػػػف ىمريػػػا إدارة  -6
 تم يذيا أك  مياركتيميا أم مف ككم ي قرقرا أىميؿ إبرائيا  جإدارة اامكارد اا  ريا

تخػػػتص  تم يػػػذ قييقػػػيت كمةػػػـ كاػػػكائح االمػػػؿ كااتػػػس تمحتػػػر غيا ػػػي  ػػػس  لائحيػػػا
ميػػػا )ت ػػػريليت كقػػػكاميفج مخيا ػػػيت كبػػػزاءاتج حقػػػكؽ ككاب ػػػيت  إاػػػ  بكامػػػب قيمك 

مػكارد ااممةمػا كتمػدرج ضػمف   ػ ممفتتلرؽ  إقتراتيبيااىت يرهي كةي ا هيكريا أك 
  .ارممةما Overall Strategyااليما  ااقتراتيبيا

ارمػػػػػكارد اا  ػػػػػريا كارت ػػػػػيط ااتليمػػػػػؿ مل ػػػػػي  ااقػػػػػتراتيبياكارتػػػػػدايؿ ىرػػػػػ  الأهميػػػػػا  
أك ارمػػػػكارد  مػػػػي اػػػػلإدارة إ ااقػػػػتراتيبياااليمػػػػا ارممةمػػػػاج أضػػػػي ت تػػػػ ا   ياقػػػػتراتيبيا

 Strategic Management of   ارمػكارد اا  ػريا ااقػتراتيبيااا  ػريا اتتػ ح اادارة 

Human Resources  ااقػػتراتيبياأك إدارة اامػػكارد اا  ػػريا Strategic Human 

Resources Managementاامكارد اا  ريا  س ةؿ هذا ااتكبر  ممي ا  ج كأت ح مدير
 .Work Force Strategist اامقئكؿ الاقتراتيبس ىف قكة االمؿ

رد اا  ػػرم  ػػريكين اقػػتراتيبيين كاػػيس مبػػرد أختػػيئس ااامػػك مػػدير ك لػػد أف أتػػ ح  
ـ تحكيػػػػؿ تػػػػمػػػػكارد   ػػػػريا تميمػػػػت ااحيبػػػػا إاػػػػ  إىػػػػيدة همدقػػػػا مةػػػػـ اامػػػػكارد اا  ػػػػرياج ك 

اللاقػػيت مػػع اامػػكة يف إاػػ  رؤقػػيئ ـ اام ي ػػريف أم إاػػ  اامػػديريف الأم ػػطا ااخيتػػا  ي
ااتس تؤدم مف ق ؿ اامتختتيف  ػس  ااقتراتيبياااتم يذييف مع اا قيء ىر  الأم طا 

 كحدة اامكارد اا  ريا.
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 الاتتػػػػيؿ م ي ػػػػرة  يامػػػػديريفىرػػػػ  مقػػػػئكاس اامػػػػكارد اا  ػػػػريا ازامػػػػين كمػػػػي أتػػػػ ح  
ج كااتليمػؿ مل ػي م ي ػرة ااقػتراتيبيااكقػكؼ ىرػ  تكب يت ػي يادارة االريي كا ااتم يذييف ك 

ج Risks Management ػػػػػس ااقضػػػػػييي ااخيتػػػػػا كااتػػػػػس تتلرػػػػػؽ  ػػػػػةدارة الأخطػػػػػير 
كهػػك مػػي ي ػػير إاػػ  أف مقػػئكؿ اامػػكارد كااتلكيضػػيت كغيرهػػيج  جكالأخلاقيػػيتج كالاختيػػير

 Governanceط حككما  ضياا  ريا أت ح يميرس دكران بديدان  يامق ا ار كهك دكر 

Regulator. 
اقػتخداـ اتػطلاح إدارة اامػكارد اا  ػريا الإ ػيرة إاػ  أف كيم غس ااتمكيػر همػي إاػ   

أك إدارة   ػرادلاقػتخداـ متػطرح إدارة الأااتحكؿ  س اا كر اادارم تبيد اامقيف ك ديؿ 
 Theأك اامقػػمييت  ػػس ااكرمػػيت أك الأا ػػية  ين  ػػكري ان  ػػئكف االػػيمريف اػػيس مبػػرد تغيػػر 

Name Game  كاكمػػر تغيػػر بػػكهرم حقػػب Significant كبػػذرم كاقػػتراتيبس  ػػس 
 الأ ػرادتمد إايػر كػؿ مم مػيج  ػةدارة اامضمكف ك س ااممطرؽ اا رقػ س ااػذم يقػك س  اا كر

أك  ػػئكف االػػػيمريف..ااخ تل ػػػر ىػػػف أقػػػيايب  ميػػا أمػػػي إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا  تل ػػػر ىػػػف 
 .Management Philosophyتكبر  رق س الإدارة 

ااتقريديػا ارمػكارد  م ػكلاتااالامتقيؿ   رق ا إدارة اامػكارد اا  ػريا مػف ااتركيػز ىرػ   -6
كالاقػػػػػػػتحقيقيت كااػػػػػػػدكاـ  كااتقػػػػػػػكيف كااتليػػػػػػػيفكالاختيػػػػػػػير )الاقػػػػػػػتقطيب اا  ػػػػػػػريا 
..ااخ  ك قػػػػي امتطر ػػػيت ااكحػػػػدات ااتمةيميػػػا إاػػػػ  كااترقيػػػػيت كااتػػػمقلات كاابػػػيزات

كتلةػػيـ اامتيبيػػا  Performance Managementااتركيػػز ىرػػ  إدارة الأداء 
Productivity Maximizing كك يءت ي. ت يكالارتقيء   لياي 

الأخػػذ  م  ػػكـ مةريػػا ااػػمةـ  ػػس مميرقػػا كةي ػػا إدارة اامػػكارد اا  ػػريا ىرػػ  أقػػيس  -6
أم ػػػػػي مةػػػػػيـ م تػػػػػكح كمتكيمػػػػػؿ يتػػػػػ اؼ مػػػػػف ىػػػػػدة مةػػػػػـ  رىيػػػػػا مترا طػػػػػا كمتتػػػػػرا 

هػػد  ي ااكتػػكؿ إاػػ  مػػكارد  -قرا كمم تػػرامقػػت مملزاػػاكايقػػت بػػزر  -كمت يىرػػا
   ريا متميزة )ممتباج مقتقرةج  ليااج ك ؤة .

ككم ي م قيت إيرادير  ػدكف  مبردىر  اامكارد اا  ريا مف  يم ؽإا  مي  اامةرةتغير  -6
 .)مردكد  مردكد إا  ككم ي م قيت اقتمميريا ا ي ىيئد
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أك إدارة ااتمػػػػكع  اامقي ػػػػيتمتلػػػػدد الأخػػػػذ  م ػػػػيهيـ إدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا  ػػػػس قػػػػييؽ  -9
الأمػػكر ارتليمػػؿ  مبػػيح مػػع  Cultural Diversity Management اامقػػي س

كتكةػؼ مػكارد   ػريا  جحيث تلمؿ ااممةميت حيايي  س قكؽ ىػيامس جاامتميقضا
كتتكابػػػػد  ػػػػس  جكتقػػػػدـ ممتبيت ػػػػي المػػػػلاء مختر ػػػػس اامقي ػػػػا جمت ييمػػػػا مػػػػف بمقػػػػييت

تليمػػؿ مػػع تاحػػدة  ػػس كي ػػا ممػػيحس ااحيػػيةج ك مبتملػػيت ذات دربػػيت ممػػك ايقػػت ك 
 مةـ إداريا كقييقيا كحككميا مت ييما.

إدارة اامػػػكارد  ميكمػػػا  ػػػس ىمريػػػا High-Techيػػػا اكبيػػػي االياالاقػػػت يدة مػػػف ااتكمك  -0
 اا  ريا كااتحكؿ إا  اادارة اااكتركميا ارمكارد اا  ريا.

اامػػػػػكارد اا  ػػػػػريا كاىت ػػػػػير  الأخػػػػػذ  ممطػػػػػؽ إدارة اابػػػػػكدة ااكريػػػػػا  ػػػػػس ىمريػػػػػا إدارة - 6
 جخػدـ مػف ق ػؿ ااكحػدة ااتمةيميػاااكييميت ااتمةيميا ااتم يذيا  س ااممةمػا كااتػس تي 
 Internal Customersيف يػػخرااامقػػئكاا ىػػف اامػػكارد اا  ػػريا  ممي ػػا ىمػػلاء د

  تليف تحقيؽ رضيهـ.
مػػػي يكػػػكف رمػػػكارد اا  ػػػريا  ػػػس ااممةمػػػا إماالاقػػػتممير الأ ضػػػؿ   ػػػ ف ااقميىػػػار يتػػػك  -6

طػػػلاؽ  الامغػػػلاؽ قيػػػدمػػػف   تخريتػػػ ي كطيقيت ػػػي اا كريػػػا  االقريػػػا مركيت ػػػياا كػػػرم كا 
ارم ػػيركا اايبي يػػا  مقترحيت ػػي كأ كيرهػػي اام تكػػرة  ػػس مكاب ػػا م ػػكلات ااممةمػػا 

 لاقيمي اام كلات غير ااتقريديا.
اريػػا ااد تكييتاا  ػػريا هػػس مقػػئكايا كػػؿ اامقػػاامةػػر إاػػ  أف كةي ػػا إدارة اامػػكارد  -5

 اا ميػػػااػػػيس  قػػػط مقػػػئكايا ااكحػػػدة ااتمةيميػػػا اامختتػػػا  يابكامػػػب ك  ػػػس ااممةمػػػا 
 اامتلرقا   ذد ااكةي ا.

مػػف اام ػػيطيت ااتػػس تتػػيح ااقيمػػا ارممةمػػا إممػػي  اابػػزء الأك ػػر  ػػ ف ااقميىػػاتػػك ر  -66
اامحكريػا  الأ لػيد  ػكيؿلػد أقيقػي اتالأم ػطا ااخدميػا ااملر يػا كااتػس تي  يتممؿ  س

 ااتس ترتكز ىري ي ااممةما  س تحقيؽ ااميزة ااتمي قيا. ةاربدار 
مكاردهي اا  ريا امميرقا أم طا  تكرسإدراؾ حقيقا أمر مف الأبدم ارممةما أف  -66

تقػػتطيع ىػػف طريق ػػي تحقيػػؽ تميػػز كاضػػح  ملر يػػاملر يػػا كتطػػكير متػػيدر قػػكة 
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  قيػػػػػا الأم ػػػػػطا  ػػػػػيمكف أدائ ػػػػػي  يمت ػػػػػيج يمػػػػػأكدائػػػػػـ مػػػػػف كب ػػػػػا مةػػػػػر ىملائ ػػػػػي. 
 .Outsourcing أك ااتل يد ااخيربسااقميد  اقتراتيبيا

ممةمػا مػف قػرع  أمإدراؾ حقيقا هيما كهػس أف ااممتبػيت ااتقريديػا ااتػس تقػدم ي  -66
ممػي اامقىػػ ا مػػيء ااميػزة كـ ااػرئيسايقػت  ػػس حػد ذات ػػي اامقىػ كخػدميت كـ ااتمي قػػياج كا 
تػكا ر تااخ ػرات ااتػس  أكك/أك ااملػيرؼ ك/ س هذا ااتدد هك ااتكمكاكبيػي  اارئيس

 .كمتدر ت لير يمم ع ترؾ اامقكميت  سارممةميتج كلا ؾ أف اامكارد اا  ريا ه
دمػػػػيج   ػػػػ فالاقتمػػػػيع  -66 كةي ػػػػا إدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا تتممػػػػؿ أتػػػػلا  ػػػػس تكةيػػػػؼ كا 

ااملر ػػػػا  ػػػػس مخترػػػػؼ ىمرييت ػػػػي ممػػػػي يحقػػػػؽ ا ػػػػي ااميػػػػزة ااتمي قػػػػيا اامم ػػػػكدة. كلا 
املر ػػا كاكػػػف الأهػػـ  ػػػس ارد اا  ػػريا  قػػػط  ػػس مليابػػػا تمحتػػر م مػػا إدارة اامػػػكا

إمتػػػيج ااملر ػػػا مػػػف خػػػلاؿ اامػػػزج  ػػػيف ااملر ػػػا ااكيممػػػا أك ااملرمػػػا اػػػدل اامػػػكارد 
 اا  ريا كااملر ا ااخيربيا ااكا دة مف اا يئا اامحيطا  ياممةما.

املر ػػا يقتضػػس ااقػػلاع ىػػف  لػػا اتػػك ير اا يئػػا اامحييػػدة اتكايػػد   ػػ فالاقتمػػيع  -66
امميرقيت ااداريا ااتقريديا كااتس لا تميقب مكرة ااملر ا كااتحكؿ إا  مميرقيت ا

اػػػ  بديػػػدة  ممػػػؿ ااتحػػػكؿ مػػػف اا ييكػػػؿ ااتمةيميػػػا اارأقػػػيا إاػػػ  اا ييكػػػؿ الأ قيػػػا كا 
ااتس تركز ااملر ػا  ػس  اامركزيا ج كمف اامةـكاا ييكؿ اا  كيا اا ييكؿ ااملككقا

كزيػاج كمػف ااػمةـ ااتػس ترقػخ  كػر االمػؿ مقتكل تمةيمس كاحد إاػ  ااػمةـ االامر 
 ذاتيا اادارة.االمؿ اامةـ ااتس تكرس  كر االمؿ اابميىس أك  رؽ  إا  اا ردم

 ثانيا: التأثيرات عمى هيكل وأداء الموارد البشرية:
يقتػػد  ياتػػ ميرات ىرػػ  هيكػػؿ كأداء اامػػكارد اا  ػػريا ااتػػ مير ىرػػ  ىلاقػػيت االمػػؿ  
قػدرات كم ػيرات اامػكارد كىرػ  ك ػيءة ك ج Labour Relations & Quality كبكدتػر

داخػؿ ااممةمػاج أم ااتػ مير ىرػ   ككمي ػا تكابػدهياا  ػريا اامػكارد حبػـ ىرػ  اا  رياج ك 
 .ين ككي  اامكارد اا  ريا كمين 

 اااتكمكاكبيػػػ تكقػػد أمػػرت ااتحػػػكلات ااك ػػرل ااتػػػس يلي ػػ ي االػػياـ كخيتػػػا ااتحػػكلا 
 :يرسكمي كذاؾ  س ااممةميت ااحديما ىر  هيكؿ اامكارد اا  ريا كأدائ ي 
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متلػػددة ممػػؿ اام ػػترييت  فخ ػػيا حبػػـ اامػػكارد اا  ػػريا  ػػس م ػػاامزىػػا اا ػػديدة ات -6
كذاؾ إزاء ااحيبا إاػ  ىػدد أقػؿ مػم ـ لأداء الأىمػيؿ  جكااحقي يت كىميؿ اامتيج

 ك ك يءة أىر .
دارة االريػي كاادارة ا اادارة ااكقػط  ااكاقلػا  ػيف اائػىػف   الاقػتغميءااميؿ اا ديد  -6

 ااتم يذيا اام ر ا ىر  ااتم يذييف  س مخترؼ ااممةميت.
 ػػيف ااممةمػػا كمكردي ػػي كىملائ ػػي  Middlemenااتكبػػر محػػك اقػػت داؿ ااكقػػطيء  -6

 (Just In Time)  اامحػدد  ػس ااكقػتالآمػس ) تكمكاكبيػيت بديػدة ممػؿ ااتكريػد 

JIT  كالأىميؿ اااكتركميا. 
ممػػؿ ااكةػػيئؼ )ذكل اام ػػيرات اامتكقػػطا مػػف إاػػ  اامػػكارد اا  ػػريا  اخت ػػيء ااحيبػػا -6

قػػػدرات  تتطرػػػبااػػػذيف كػػػيمكا يقكمػػػكف  م ػػػيـ  اامملدمػػػاج أك اامحػػػدكدة أك  ااكتي يػػػا
حيػػػػث حرػػػػت ااتكمكاكبيػػػػي اابديػػػػدة  جىضػػػػريا أك بقػػػػميميا دكف اام ػػػػيرات ااذهميػػػػا

 .Robotمحر ـ ك ك يءة أىر  ممؿ تكمكاكبيي اامقيف الآاس 
رمػػػكارد اا  ػػػريا أتػػػحيب ااملر ػػػا اامتختتػػػيف  ػػػس اك ير  ػػػرص ىمػػػؿ بديػػػدة تػػػ -9

أىمػػػيؿ ااحيقػػػب الآاػػػس كهمدقػػػا اامتػػػيج كاا حػػػكث كااتطػػػكير كااتػػػدريب كااتقػػػكيؽ 
ىرػػػ  اقػػػتيليب  اامقػػػدرةكغيػػػرهـ مػػػف ذكل اام ػػػيرات اا كريػػػا كااػػػذيف تتػػػك ر اػػػدي ـ 

 اتمةيميا.كتط يؽ ااتكمكاكبيي اابديدة  س مخترؼ الأىميؿ ااداريا كا
مػػػف  Diversified Human Resources ػػػركز ااحيبػػػا إاػػػ  مػػػكارد   ػػػريا متمكىػػػا  - 0

 الأىمير.اابمقييتج ااقدراتج اام يراتج اامليرؼج اارغيتج  :حيث
كااتليمؿ مع  جع الأىميؿياتمك   يئقاالاحتييج إا  مكارد   ريا ادي ي قدرات  تميمس  -6

 ػػػيف مكاقػػػع االمػػػؿ  ػػػس مخترػػػؼ أربػػػيء  مختر ػػػاج كالاتتػػػيؿ ااقػػػريعكمةػػػـ مقي ػػػيت 
ج ك  ػػػػـ ط يلػػػػا كاتبيهػػػػيت االمػػػػلاء  ػػػػس مخترػػػػؼ الأقػػػػكاؽج االػػػػياـ ىرػػػػ  اتقػػػػيىر

 كاكت يؼ كامت يز اا رص اامتيحا  س ترؾ الأقكاؽ.
 يتم يػػذ ااتػػلاحييت ااتػػس تككػػؿ إاي ػػ تزايػػد ااحيبػػا إاػػ  اامػػكارد اا  ػػريا ااقػػيدرة ىرػػ  -6

ف يتتبػػػػر  قػػػػرىا محػػػػك االامركزيػػػػا كتمكػػػػلاقػػػػيمي  ػػػػس ااممةمػػػػيت ااتػػػػس  ج  ليايػػػػا
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 Agendaكاامحيقػػ ا ىرػػ  اامتػػيئج  ػػس اام ييػػا  Empowermentاامرؤكقػػيف 

Control .ك رؽ االمؿ ذاتيا اادارة 
 Employment ؼ أك الاقػػتخداـيػػتغيػػر مةػػـ كىلاقػػيت االمػػؿ مػػف م  ػػكـ ااتكة -5

يا مػف كػكم ـ كتغيػر اامةػرة إاػ  اامػكارد اا  ػر  Partnershipم  كـ اا راكا  إا 
أم مػػف  جىمتػػر مػػف ىميتػػر اامتػػيج تػػؤدل دكران مرقػػكمين كمحػػددان دكف إضػػي ا

اتقػػدـ ااممةمػػا كت كق ػػي كتحقيػػؽ ميزت ػػي  سإاػػ  كػػكم ـ ااػػركف الأقيقػػ أيبػػراءكػػكم ـ 
 أم إا  ككم ـ أتحيب مترحا. جقياي متاا

مرػا امخترػؼ تغير اهتميـ كةي ا إدارة اامكارد اا  ريا مف مبػرد تػك ير ااقػكل االي -66
كحدات ااممةما إا  الاهتميـ  تكةيؼ اامكارد اا  ريا اتحقيؽ اامتػيئج اامقػت د ا 

 مف خلاؿ ت م  كتط يؽ م  كـ إدارة الأداء.
ا مم ػي: اارغ ػا  ػس اامبػيزج مػتليةـ ااحيبا إا  مكارد   ػريا تتمتػع  قػميت ملي -66

كااتبديػػدج ااتركيػػز حمػػؿ اامخػػيطرج كالا تكػػير كااتطػػكير تااقػػلس ااحميػػث ارتميػػزج 
ىر  اامتيئجج الاقتلداد ارخدماج الاقتمػيع   كػر اابػكدةج تق ػؿ كاقػتيليب ااتغييػرج 

-Futureااطمػػػػػػػكح ارممػػػػػػػك اامقػػػػػػػتق رس  ج تحقيػػػػػػػؽ قيمػػػػػػػا مضػػػػػػػي اجالآمػػػػػػػسالأداء 

Oriented ممػػػؿ هػػػذد ي. كلا ػػػؾ أمػػػر مػػػف ااتػػػلك ا  مكػػػيف تػػػك ير مػػػكارد   ػػػريا
 .كاامحي ةا ىري ياامكات يت كذاؾ اتليةـ تكر ا تكةي  ي 

تزايػػػد ااحيبػػػا إاػػػ  ااتليمػػػؿ ااػػػذكس مػػػع اامػػػكارد اا  ػػػريا مػػػف خػػػلاؿ تػػػركيج مقي ػػػا  -66
 ااتميز كحم ي ىر  اامخيطرة كااتحقيف اامتكاتؿ كااتلرـ اامقتمر.

 المف وم المعاصر لإدارة الموارد البشرية والآفاق المستقبمية
ىػػػف اا رقػػػ ا ااحديمػػػا أك الاتبػػػيد اام  ػػػكـ اامليتػػػر ادارة اامػػػكارد اا  ػػػريا  يهل ػػػر 

 اامليتر أك اامم ج اا كرم اابديد ادارة اامكارد اا  ريا.
كيقػػػكـ هػػػذا اام  ػػػكـ ىرػػػ  ممطػػػؽ أقػػػيس مػػػؤداد احتػػػراـ اامػػػكرد اا  ػػػرم كاقػػػتممير  

قدراتػػر كطيقيتػػر  تكةي  ػػي  ػػس اامبػػيلات الأمقػػب اػػر كاىت ػػيرد  ػػريؾ  ػػس االمػػؿ كاػػيس 
 مبرد أبير.
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م  ػػػكـ اامليتػػػر ادارة اامػػػكارد اا  ػػػريا يخترػػػؼ ىػػػف اام  ػػػكـ كىرػػػ  ذاػػػؾ  ػػػةف اا 
ااتقريدم "كااذم كيف يطرؽ ىرير إدارة الأ راد" ااذم أت ح م  كمين غيػر ملائػـ ارتغيػرات 

 .ااتط يقيا س  يئا الأىميؿ قكاء مف ااميحيا اامةريا أك 
   مقيرما  يف كلا اام  كميف6كيتضمف اابدكؿ رقـ ) 

  6بدكؿ رقـ )
 ا  يف اام  كـ ااتقريدم كاام  كـ اامليتر ادارة اامكارد اا  ريامقيرم

 
 المف وم

 المعاصر التقميدي وجه المقارنة
 اا قػػػػػػػيكاكبساامػػػػػػػيدم أك  ااتكػػػػػػػكيف  ػ الاهتميـ

 .ارمكارد اا  ريا
رد ااالقرػػػس أك ااػػػذهمس ارمػػػك  ااتكػػػكيف
 ا.اا  ري

 ىر ااتركيز 

الأداء الآاػػػػػػػس الىمػػػػػػػيؿ ااتػػػػػػػس  -6
مػػرء دكممػػي دكر اػػر  ػػس يكرػػؼ   ػػي اا

 اات كير كاتخيذ ااقرارات.
 

 ااات كيػػػػػر كالا تكػػػػػير كاام ػػػػػيرك -6
ج كتػػػك ير آايػػػا  ػػػس حػػػؿ اام ػػػكلات

ايبػػػيد مػػػكع مػػػف ااتػػػداخؿ كااتكيمػػػؿ 
 ػػػػػػػػيف قييقػػػػػػػػيت اامػػػػػػػػكارد اا  ػػػػػػػػريا 

قتراتيبيا االمؿ  ياممةما  .كا 
ااتركيػػػز ىرػػػ  ح ػػػة ااقػػػبلات  -6

دارة اابكامػػػػػػب  ككتي ػػػػػػا الأبػػػػػػيزات كا 
 يا ا ئكف الأ راد )اابراءات اايكم

ااتركيػػػػػز ىرػػػػػ  الأداء كااتكبػػػػػر  -6
 اامقتق رس.

اابكامب ااميديا  س االمؿ مػف  -6
 أبكر كحكا ز كمكيف ىمؿ.

محتػػػػػكل االمػػػػػؿ كاا حػػػػػث ىمػػػػػي  -6
يمير ااقدرات االقريػا ارمػكرد اا  ػرم 

 كخيتا ااحكا ز ااملمكيا.
ااتػػػػػػػػػدريب اام مػػػػػػػػػس اكقػػػػػػػػػيب  -6

 ات ميكيميكيا.اامكرد اا  رم م ير 
ااتمميػػػػػػػػا اا داىيػػػػػػػػا اطػػػػػػػػلاؽ  -6

 دكالا تكػػػػػػػير ىمػػػػػػػ اات كيػػػػػػػرمركػػػػػػػيت 
 اامكرد اا  رم.

اام  ػػػػػػػػػكـ ااضػػػػػػػػػيؽ اللاقػػػػػػػػػيت  -9
 ااتكةؼ.

ااػػدكر ااتممػػكم ارمػػكارد اا  ػػريا  -9
Development Role 

 ط يلا اادكر
اقػػػػػػتراتيبس ذك أهميػػػػػػا ك يػػػػػػرة  ػػػػػػس   كرقي س. تم يذم كاقت يرم كخدمس

ة االريػػػػػػػػػػػػي  ياتقػػػػػػػػػػػػيرير إمػػػػػػػػػػػػداد اادار 
 ااداريا.

 تبعي
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 المف وم
 المعاصر التقميدي وجه المقارنة

 مةـ ااملركميت
يدكيا تقريديا تلتمد ىرػ  ااقػبلات 
كااػػػػػػػػػد يتر ككميػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػف ااممػػػػػػػػػيذج 

 كاامقتمدات

ىتػػػػػػريا تلتمػػػػػػد ىرػػػػػػ  تكمكاكبيػػػػػػي 
 ااملركميت.

  إدارة ىرييالأىر  )  كقطسإدارة الأكقط ) اامقتكل ااتمةيمس
 طكيؿ الأبؿ قتير كمتكقط الأبؿ أمد اات كير

ميـ  يامكارد الاهت
 اا  ريا

 داخؿ كخيرج ااممةما داخؿ ااممةما

اامةرة ارمكارد 
 اا  ريا

كػػيلآلات )أم أتػػكؿ ميديػػا  يبػػب 
 اامحي ةا ىري ي

أتػػػػػكؿ اقػػػػػتمميريا يم غػػػػػس تمميت ػػػػػي 
 كالارتقيء   ي

اام يرات 
اامطرك ا  س 
 اامكارد اا  ريا

  كريا كا تكيريا  يادربا الأكا   ميا  يادربا الأكا  

ر ا اامكارد تك
 اا  ريا

رأقػػميايا تحقػػؽ مػػردكد ىرػػ  اامػػدل  إيراديا مف دكف مردكد
 اا ليد

متيدر اامكارد 
 اا  ريا

قريميا كىياميا محريا  محريا كا 

ااتدريب ىر  
 ااتقميا ااحديما

ااتزكيػػػػػػػػد  ياملركمػػػػػػػػيت كاام ػػػػػػػػيرات 
 كمقتخدميف

 ااتزكيد  يامليرؼ كم تكريف 

كيـ مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ ر ػػػػػػػػط الأداء ااتقػػػػػػػػ  ردم أك  ختس تقكيـ الأداء
 Goal Analysis  دؼ ااممةما 

Technique 

أهم ػي   رلؿك يمي يتلرؽ  ملامح ااطير اا كرم اامليتر ادارة اامكارد اا  رياج  
 مي يرس:

أف ىمريػػػا إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا هػػػس  ممي ػػػا مةػػػيـ متػػػرا ط كمتكيمػػػؿ يتػػػ اؼ مػػػف   -6
كغيػػػر ا كايقػػػت إبػػػراءات مقػػػتقرا مبمكىػػػا أم ػػػطا أك ىمريػػػيت متتػػػرا كمتداخرػػػ

ك ذاؾ يمكػف اقػتممير ااملركمػيت كااخ ػرات ااميتبػا مػف  لػا الأم ػطا  جمتترا
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أك االمرييت  س تطػكير كتحقػيف ك ػيءة أم ػطا أك ىمريػيت أخػرل )ممػؿ اقػتممير 
الأداء  ػػس تطػػكير أقػػيايب تػػدريب كتمميػػا اامػػكارد كتقيػػيـ كتحريػػؿ  ت ػػخيصمتػػيئج 

 اا  ريا .
قييقػيت  ااامكارد اا  ريا يتطرػب رقػـ مبمكىػ كةي اقيء   ليايا كك يءة أف الارت  -6

تر د مميرقيت إدارة اامكارد اا  ريا  مي يتمي س مع أهداؼ ااممةما مػف ميحيػاج 
 ادارتر مف ميحيا أخرل. اامقتحدماكمع اامةرة ااحديما ارمكرد اا  رم كاام يهيـ 

 يكمػكااذم يق اػرد اا  رياك ػإف تلةيـ االيئد ىر  الاقتممير  س اام  -6
 ااقيما اامضي ا  كاقطا اامكرد اا  رم          

 اػتييغ  يقتضس     ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   
 تكر ا اامكرد اا  رم           

 ـ ىرػ  إطػلاؽ ااطيقػيت اا  ػرياتقػك   يمرا كمتكيمرا ادارة هذا اامكرد اقتراتيبيا
 تككف محترت ي زييدة ااقيما ااتس يضي  ي اامكرد اا  رم قييقين ىر  تكر تر.ك 

رػػػػ  إف تحقيػػػػؽ اامتػػػػيئج اامقػػػػت د ا يتطرػػػػب مػػػػف إدارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا ااكقػػػػكؼ ى  -6
قميت اامكارد اا  ريا اامتيحاج كااتحريؿ اامكضكىس الداء ااتمةيمس كاامتغيرات 

 اا يئيا ااداخريا كااخيربيا.
اامكارد اا  ريا يتكقؼ ىر  مدل تكازم ي كتميغم ي مع  ػيقس  اقتراتيبياإف مبيح   -9

 الاقتراتيبييت ااكةي ا  ياممةما. 
إدارة اامكارد اا  رياج  ةمر يمكػف اقت ػراؼ اامقتق ريا المريا   يلآ يؽك يمي يتلرؽ  

 تكقع:مف ااماامقتق رياج حيث  Advancesمبمكىا مف ااتطكرات 
حػػػلاؿ م  ػػػكـ إدارة اامػػػيس   -6  Managingاخت ػػػيء م  ػػػكـ إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا كا 

People or People Management  أك اادارة مػع اامػيسManaging with 

people الأقيقػػػػػييف لأم ممةمػػػػػا هػػػػػـ  االمػػػػػلاءىرػػػػػ  أف  ك رقػػػػػ ا بديػػػػػدة تؤكػػػػػد
 مكاردهي اا  ريا.

إاػػ   Function- Oriented Cultureااتحػػكؿ مػػف اامقي ػػا اامكب ػػا  ياكةػػيئؼ   -6
 ملمػػػ  تحػػػكؿ إدارة اامػػػكارد   Process Orientedاامقي ػػػا اامكب ػػػا  يالمريػػػيت 
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ىمػػؿ يقػػػدـ اا  ػػريا مػػف ااتركيػػز ىرػػػ  ااخػػدميت أك كةي ت ػػي ااتقريديػػا إاػػػ   ريػػؽ 
مف خلاؿ تلرػيـ اامػديريف  Internal Advisory Team اخدميت اقت يريا داخري

 ك رؽ ىمر ـ كيؼ يؤدكف كةيئ  ـ.
تمكػػػػيف اامػػػػديريف ااتم يػػػػذييف مػػػػف أداء ااكةػػػػيئؼ ااتقريديػػػػا ادارة اامػػػػكارد اا  ػػػػريا   -6

إزاء كػكف كاتخيذ ااقرارات اامتلرقا   ي  دلان مف تركيزهي  س ب يز اامػكارد اا  ػريا 
ككػػكف ب ػػيز اامػػكارد  Manager of Peopleكػػؿ مػػدير قيتػػ ح مػػديرا ارمػػيس 

 .Internal Consultation ااا  ريا قيت ح ب يز الاقت يرات ااداخري
 رقػػياا ااممةمػػا كذاػػؾ إزاء Close  ارت ػػيط إدارة اامػػكارد اا  ػػريا ارت يطػػي اتػػيقي  -6

 ااكريا ارممةما. قتراتيبيااااامكارد اا  ريا ضمف  إقتراتيبيامحيكلات دمج 
هيكرػا إدارة  إىػيدةمحػك  Acceleration Tendencyاامزىا اامتقيرىا تتيىد   -9

ااتكقػع  ػػس ك  جرػ  أم ػػطت ي الأقيقػيا أك اامحكريػػااامػكارد اا  ػػريا كاا قػيء  قػػط ى
 .ارغيرىمرييت ااقميد 

يػػؽ  ػػلير بػػكدة داخػػؿ ااممةمػػيت اتحق كااديمقراطيػػااات كيػػد ىرػػ  مقي ػػا اام ػػيركا   -0
 .Quality of Lifeااحيية 

ااتكقع  س كقيئؿ ااتح يز ااتس تؤكد ىر  اامبيز اا ختس كىرػ  ر ػط ااحػي ز   -6
 ااكةي س. ااخكؼ يامبيز كىر  ت ديد 

ريا  ػػػس ضػػػكء حيبػػػيت كرغ ػػػيت تطػػػكير قييقػػػيت كمميرقػػػيت مرمػػػا ارمػػػكارد اا  ػػػ  -6
ريا ىرػػ  اا قػػيء مػػف خػػلاؿ ا تكػػير ااتػػس تقػػيىد اامػػكارد اا  ػػ اا يئػػات يئػػا ك ج اامػػيس

 ترتي يت ىمؿ تديقا ارليئرا.
 Alternativeاالمؿ اامرما  خييرات كت بيع ااتكقع  سك س هذا ااقييؽج يتكقع 

Work Options  كيلأىميؿ ااتس تبمػع  ػيف مركمػا اازمػيفFlex Time  كمركمػا
أك االمػػػؿ  Remote Workأم مةػػػـ االمػػػؿ ىػػػف  لػػػد  Flex Placeاامكػػػيف   

ج هس مةـ االمؿ مف مكػيف إقيمػا اامػرؤكس Electronic Teleworkلااكتركمس ا
Employee Residence  قػػػكاء كػػػيف  يتػػػين أك  مػػػدقين أك أم مكقػػػع آخػػػر  خػػػلاؼ
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مكقػػع االمػػؿ ااتقريػػدمج ككػػذاؾ أممػػيط االمػػؿ اػػ لا ااكقػػت  ػػدلان مػػف كػػؿ ااكقػػت. 
امكق يػػػػا ج ك ػػػػرؽ االمػػػػؿ اVirtual Teamsىػػػػلاكة ىرػػػػ   ػػػػرؽ االمػػػػؿ ااتخيريػػػػا 

Contingent ج كيتػػػيحب كػػػؿ ذاػػػؾ زيػػػيدة دربػػػػا ااحريػػػا الاختيػػػير  ػػػيف بػػػػداكؿ
 االمؿ اا ديرا كاامقيرات ااكةي يا.

كلا ػػػؾ أف ااتليمػػػؿ مػػػع كػػػؿ اامقػػػيئؿ ااقػػػي قا قػػػد أكبػػػد دكران آخػػػر بديػػػدان امػػػدير 
 Organizationalاامكارد اا  ريا كهك دكر ااممقؽ )اامكبر  ااتمةيمس كالآدائس 

& Performance Conductor. 
مف ممطرػؽ  حد قكاءااتركيز ااتيـ ىر  خدما االملاء ااداخرييف كااخيربيف ىر    -5

 ." رق ا االميؿ يقكد اا ركا"ت مس 
داخػػؿ ااممةمػػيت مػػف خػػلاؿ  Adding Valueالاهتمػػيـ ااقػػكل  ةضػػي ا ااقيمػػا  -66

ج يػػيدة مركت ػػيؽ الأر ػػيح ارممةمػػا كز إمتػػيج ااممػػي ع اامتكقلػػا ارلمػػلاء كمػػف مػػـ تحقيػػ
كهػػػذا اػػػف يتػػػ ت  إلا مػػػف خػػػلاؿ مػػػكارد   ػػػريا تقػػػتغؿ اامكيمػػػيت اامتيحػػػا أقتػػػ  

 اقتغلاؿ كتقرؿ مقب ااتياؼ كاا يقد كالأخطيء إا  أدم  حد.
  ةدارة ااملر ا كتكايد رأس ااميؿ اا كرم. زييدة الاهتميـ -66
 اامقتق ؿ. الاهتميـ اا يئؽ  ةىداد ااممةما كمكاردهي اا  ريا ارتليمؿ مع -66
الاتبػػػػيد محػػػػك اادارة اام تكحػػػػا أك اادارة ىرػػػػ  اامك ػػػػكؼ أك اادارة  ياحقػػػػي يت  -66

 اام تكحا.
ااتغيرات ااتس تطػرأ  متيباكذاؾ  Job Descriptionؼ ااكةي س يكتتاخت يء اا -66

 اامقػتق ؿأف  ج كمػيارلمػؿ مي تػاىر  الأىميؿ ككقيئؿ أدائ ي كىدـ الااتزاـ  مكاقع 
كحدات  س أف اامرؤكقيف قيلمركف  س  رؽ ىمؿ كايس كمكة يف أك ي ير إا  

ىمؿ كقيؤدكف مي يطرب مم ـ كايس مي هػك مكتػكبج كمػي أم ػـ لا يتلػيمركف ملػين 
مميكب ي اكبر   ىف  لد. كا 

  يكع ااقييقيت ااتس تحقؽ الااتزاـ االياس لاقيمي ىر  اامدل اا ليد. -69
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 Women`s يدرات ااتس ت تـ  متياح اامرأة ااتكقع  س اام يدرات ااداريا كاام -60

Interest .االيمرا كتغير اامةرة إاي ي  يىت يرهي ىمتران  ليلان  س اامبتمع 
 يامكارد اا  ريا  س الػب دكر هػيـ خيتػا اقتمرار ااقكاميف كاات ريليت ااخيتا  -66

كهػػػػك مػػػػي قػػػػد يتلػػػػيرا مػػػػع الاحتييبػػػػيت  ج ػػػػس حمييػػػػا حقػػػػكؽ ااكةػػػػيئؼ اا رديػػػػا
 يا.ااتمةيم

 Equal الاهتمػػػػػػيـ   ػػػػػػكؿ أقػػػػػػؿ  قضػػػػػػييي تكػػػػػػي ؤ  ػػػػػػرص ااتكةػػػػػػؼ كااتمييػػػػػػز -66

Employment & Discrimination  رغػػـ اقػػتمرار كميػػر مػػف اام ػػكلات
 الأقيقيا دكف حؿ.

ااتمةيمػػس  عاامػػكارد اا  ػػريا كالارت ػػيع  ػػيامكق كةي ػػاأهميػػا اات كيػػد اامتزايػػد ىرػػ   -65
ت ػػكؿ إطػػيران  تحتيػػا ػػس ةػػؿ كبػػكد  ميػػا  اكحػػدة اامػػكارد اا  ػػريا كأهميػػا مميرقػػت ي

 تمةيمين ا ذد ااكةي ا.
 ػػيكع تػػي  متمكىػػا ام ػػيركا اامػػكارد اا  ػػريا رغػػـ م ػػكلات ي مػػف أبػػؿ تحقيػػؽ  – 66

إىػػيدة رضػػيهي كااتزام ػػيج كمػػف مػػـ تحقيػػؽ اا ليايػػا ااتمةيميػػاج كمػػف هػػذد ااتػػي : 
ةػػػيئؼج  ػػػرامج إمػػػراء كتك يػػػر ااك مػػػف خػػػلاؿ  Job Redesignتتػػػميـ ااكةي ػػػا 

 ااكةي سج ابيف إدارة اامرؤكقيف. كالامخراط رامج دكائر اابكدة 
 ػػيكع اابػػراءات ااخيتػػا  حمييػػا ااحقػػكؽ ااكةي يػػا خيتػػا  ػػس اا ػػركيت ااتػػس  – 66

 ايس   ي مقي ا ارلميؿ.
ر مركمػػػا كااتػػػس تلطػػػس اهتمػػػيـ أك ػػػر  ػػػيلأداء مػػػالاتبػػػيد محػػػك مةػػػـ ااتلػػػكيا الأك -66

 قؿ  يامقمييت ااكةي يا.اا ردم كاابميىس كاهتميـ أ
أقػػػػؿ مػػػػف اامػػػػكارد اا  ػػػػريا اادائمػػػػا كالاىتمػػػػيد  ااتكبػػػػر محػػػػك الاىتمػػػػيد ىرػػػػ  ىػػػػدد -66

 اامتزايد ىر  الأىميؿ ااتليقديا.
  كؿ ر يد مػع ااتكقػع  ػس م ػس  Fringe Benefitsااتكقع  س اامزايي االيميا  -66

 ااكقت  س  دائؿ الاختيير.
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 Theoriesاامةريػيت  ممكذج ارر ط كااتكيمؿ  يف الاتبيد اامتتيىد محك تطكير -69
 Social Capitalرأس اامػيؿ الابتمػيىس و  مةريػا :ااحديما ارمكارد اا  ريا كهس

Theoryااػػػذكيء االػػػيط س  مةريػػػا جEmotional Intelligence Theory 
دارة ك   ػـج ك اقػتخداـ ك االمرييت اا كريا ااتس تمتج ىػف ااتلػرؼ ىرػ   تلمسكااتس  ا 

الام ليايػػا ار ػػخص كالآخػػريف كااقػػدرة ىرػػ  اقػػتخداـ هػػذد اام ػػيىر  ػػس ااحػػيلات 
مبيز الأم طا الأقيقياك تح يز  كتمميا اامكارد اا  ريا  تخطيط كتمةيـ كتكبير كا 

 مف ميحيا كاامتيبيا ااتمةيميا مف ميحيا أخرل.
 Human Process Managementالاهتمػػػيـ اا ػػػػديد  ػػػػةدارة االمريػػػػا اامقػػػػيميا  -60

ادارة  Next Generationؿ اابيػػػؿ ااقػػػيدـ يت ػػػكاامػػػدخؿ الأمقػػػب ارهػػػي  يىت ي
مف ممطرؽ أف اامكرد  Business Process Managementىمرييت ااممةما 

 لأم ىمريا. اامبيحمككميت مزيج اا  رم ي كؿ اامككف الأقيقس  س 
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 تطبيقات الفصل

 السؤال ايول: 
  أماام العباارة الخاطااة لكال مان X  أماام العباارة الصاحيحة وعلاماة  ضع علاماة  

 العبارات التالية:
ييل ػػػر متػػػطرح "إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا"  قػػػط ىػػػف االمريػػػا ااتػػػس تػػػدار   ػػػي اامػػػكارد  - 6

 اا  ريا.
 إف أهميا إدارة اامكرد اا  رم تيقتمد أتلان مف أهميا اامكرد ااذم تتـ إدارتر. - 6
ادارة اامػػػػكرد اا  ػػػػرم أف بميػػػػع  يلمػػػػس ااتطػػػػكر ااتػػػػيريخس  ػػػػس ااممػػػػيهج اا كريػػػػا - 6

 ااممةميت  س كي ا أمحيء االياـ قد مر  كؿ هذد اامميهج.
يركػػز مػػم ج اادارة ك حػػد ممػػيهج إدارة اامػػكارد اا  ػػريا ىرػػ  اىت ػػير كةي ػػا إدارة  - 6

 .اامكارد اا  ريا ه  مقئكايا ااكحدة ااتمةيميا ااخيتا  ر
  ريا ملاما مداخؿ.اقد ام مقت ىف مم ج إدارة اامكارد اا  - 9
ييقتد  ياطير اا كرم ادارة اامكارد اا  ريا ااطير ااتط يقػس ااػذم يحكػـ ىمريػا  - 0

 اادارة.
إف اقػػػتخداـ اتػػػطلاح "إدارة اامػػػكارد اا  ػػػريا" ك ػػػديؿ لاقػػػتخداـ متػػػطرح "إدارة  - 6

  ئكف االيمريف" أك "إدارة الأ راد" هك ييلت ر تغيير  كرس.
رة اامػػكارد اا  ػػريا كةي ػػا هيكريػػا تمػػدرج ضػػمف الاقػػتراتيبيا أتػػ حت كةي ػػا إدا - 6

 االيما ارممةما.
يقتػػد  ياتػػ ميرات ىرػػ  هيكػػؿ كاداء اامػػكارد اا  ػػريا ااتػػيمير ىرػػ  اامػػكارد اا  ػػريا  - 5

 كمين ككي ين.
 لا يخترؼ اام  كـ اامليتر ادارة اامكارد اا  ريا ىف اام  كـ ااتقريدم ا ي. -66

 السؤال الثاني:
 ختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقب كل عبارة من العبارات التالية:أ
 ايس مف  يف اامميهج اا كريا ادارة اامكرد اا  رم: - 6

 اامم ج ااكقيئس. -ج     مم ج اادارة. -ب  اامم ج الأد س. -أ  
 مم ج اامكارد اا  ريا. -ق  مم ج اامةـ. –د  
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 ام مقت ىف مم ج إدارة اامكارد اا  ريا مي يرس: مف أهـ اامداخؿ ااتس - 6
 الاقتراتيبس ادارة اامكارد اا  ريا.اامدخؿ  -أ  
 مدخؿ ااقيما الأ ضؿ  دارة اامكارد اا  ريا. -ب 
 اامدخؿ ااتليكمس ارأس ااميؿ الابتميىس. -ج 
    كؿ مي ق ؽ. -د  

 ت ي ىرػ  ىمريػا املكقت ااتحكلات ااك رل  س االياـ كااتحػدييت ااتػس تػيح - 6
 إدارة اامكارد اا  ريا  س ىدة مكاحس مم ي:

 اات مير ىر  ااطير اا كرم ادارة اامكارد اا  ريا. -أ  
 اات مير ىر  هيكؿ كأداء اامكارد اا  ريا. -ب 
 اات مير ىر  مميرقيت إدارة اامكارد اا  ريا. -ج  
    كؿ مي ق ؽ. -د  

 ادارة اامكارد اا  ريا مي يرس:مف أممرا الأم طا الاقتراتيبيا  - 6
 ااتحكيؿ الاقتراتيبس. -ب  إدارة ااتغيير ااتمةيمس. -أ  
   كؿ مي ق ؽ. -د    إدارة ااملر ا. -ج  

 مف أهـ الآ يؽ اامقتق را ادارة اامكارد اا  ريا: - 9
حلاؿ م  كـ إدارة ااميس. -أ    اخت يء م  كـ إدارة اامكارد اا  ريا كا 
 اامقي ا اامكب ا  ياكةيئؼ إا  اامقي ا اامكاب ا  يالمرييت.ااتحكؿ مف  -ب 
 ارت يط إدارة اامكارد اا  ريا ارت يطين اتيقين  رقياا ااممةما. -ج 
 كؿ مي ق ؽ. –ك  
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 :مقدمة
منظمة يتمثػؿ يػي تيقيػؽ أ مػي مسػت ي أي  ف الهدؼ الاساسي الذي تسعي إليهإ 

 مف الكفاءة الإنتاجية الممكنة  ذلؾ مف خلاؿ ت اير العنصريف التالييف:
 ت اير الإمكانيات المادية. –أ 

 ت اير الإمكانيات  الكفاءات البشرية. –ب 
 فػػرؽ بػػيف التقػػدـ  التخمػػؼل  بػػيف النجػػاح  الفشػػؿ يرجػػ  بالدرجػػة ا  لػػيالأف  كمػػا 
مػػدي كفػػاءة المػػ ارد البشػػرية المتايػػة يػػي المنظمػػة  مػػا لػػديها مػػف  ػػدرات  مهػػارات إلػػي 

تسا دها  مي الابتكار  التجديد  التطػ ير  التفا ػؿ مػ  التايػرات التكن ل جيػة المييطػة 
 ء   ة  مؿ منتجة مستقرة مستمرة  راضية.بناإلي  تسعي دائما  أف الإدارة  بها إذ
يقػة منظمػةل بػؿ يػي يقأي  المػ رد البشػرية هػ  مصػدر القػ ة يػيأف  مف هنػا نجػد 

 ػ ة المشػر ع تكمػف يػي ايػراد  أف  ل ييػث أثبتػت الدراسػاتالامر ه  الم رد اليقيقي لها
 مما تكمف يي نظمه  رأسماله.أكثر 
ا يراد  معرية ميدداتػه دراسة سم ؾ ي إل الناجية هي التي تسعيالإدارة ل يلذلؾ 

ل  هػػذا لا يتيقػػؽ الا مػػف المنظمػػةأهػػداؼ ية  كيفيػػة التنبػػؤ بهػػا  ت جيههػػا نيػػ  سػػساا 
ل لرؤسػاء  المرء سػيفة بػيف ال   ج د  لا ات انسانية طيبسميـ خلاؿ تهيئة مناخ  مؿ

ريػ  الػر ح  إلػي العامميف  مشا رهـ  د ايعهـ  اتجاهاتهـ  هػذا يػؤدي الاهتماـ بأهداؼ 
 .ة درجة ال لاء  الانتماء لممنظمةل  زيادالمعن يةل  زيادة درجة الرضا  ف العمؿ

اتػه يهػـ طبيعػة البشػر  الاهتمػاـ بهػا يعتبػر يػي يػد ذالإدارة ميػا ؿ أف  :خلاصة القول
 .ميا ؿ لفهـ كيؼ تعمؿ المنظمة

 :قات الانسانيةمفهوم العلا
انتشػػػارا   Human Relationsنية انتشػػػر اسػػػتخداـ اصػػػطلاح العلا ػػػات الانسػػػا 

أف  مػػػػف معنػػػػي كمػػػػاإلػػػػي أكثػػػػر  اصػػػػبت يسػػػػتخدـ للاشػػػػارةأف   اسػػػػعا   ترتػػػػب  مػػػػي ذلػػػػؾ
أف  الكتابات الخاصة بالعلا ػات الانسػانية نا شػت م ضػ  ات العلا ػات الإنسػانية د ف

 تيدد مفه مها.
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   ػػد بػػذلت ميػػا لات  ديػػدة لتيديػػد مفهػػ ـ العلا ػػات الإنسػػانية يقػػد  ػػرؼ الػػبعض 
تفػا مهـ يػي مجػالات العمػؿ أ   ا يػرادتعني التداخؿ بػيف أنها  العلا ات الإنسانية  مي

 بهدؼ زيادة الانتاجية  تيقيؽ رغباتهـ  ياجاتهـ الاجتما ية  النفسية.
 كمػاثنػاء العمػؿ أالعلا ات الإنسانية تعني: دراسة البشػر أف   يري البعض ا خر 
المنظمػة مػف ذلػؾ يمكػف أهداؼ مف الجهد لتيقيؽ  لبذؿ مزيدا يراد  سيمة لتيفيز أنها 

الاتجا  الميدد يي الدراسة  الذي لا يعاج  العلا ات الإنسانية تتمثؿ يي ذلؾ الق ؿ بأف
الم ض  ات بطريقة  قلانيةل بؿ يأخذ يي اليسباف الج انػب السػم كية  الجما يػة كمػا 

 انه ينظر لمفرد  مي ا تبار   ض ا  يي الجما ة.

يػي ج هرهػا  مضػم نها تعنػي  العلا ػات الإنسػانيةأف  ا المفه ـ نجػديي ض ء هذ 
 :ما يمي

 .لا ات طيبة سائدة بيف العامميف يي المنظمة  
 .الفهـ  التفاهـ بيف الرؤساء  مرء سيهـ 

 .الارتباط بمجم  ة مف القيـ  المبادئ  ا خلا يات 

  العامميفالإدارة المشاركة الفعالة بيف . 

 .ت يير مناخ  مؿ جيد 

 .ت يير اتصالات متبادلة يعالة 

 هل العلاقات الإنسانية عمم أم فن ؟ والسؤال:
 عمم وفن. العلاقات الإنسانية( فإن 8كما يبين الجدول رقم )الإجابة: 

 (8جدول رقم )
 العلاقات الإنسانية عمم وفن

  يف بمعني  مـ بمعني
 لها أسس  مبادئ. -1
 .لها أص ؿ  ممية  نظرية -2

 .لها خصائص  مق مات -3

 لها   ا د. -4

 ساليب   سائؿ لتنميتها.ألها  -5

يف ممارسة  كيفية تطبيؽ هذ  ا سس العمميػة  -
 يي التفا ؿ.

نمػػاط المختمفػػة مػػف البشػػر  يعتبػػر هػػذا بػػيف ا  -
الجانػػب المهػػاري  يمكػػف تنميتػػه مػػف خػػلاؿ الػػتعمـ 

  التجارب  خبرات الآخريف.
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 واحد .أن  إذن العلاقات الإنسانية هي عمم وفن في
  :السؤالو 

تسااتخدمها الإدارة لتاادعيم وتنميااة العلاقااات  أن مااا هااي الاسااالي  التااي يمكاان 
 ؟.الإنسانية داخل المنظمة

 .( تتمثؿ يي مجم  ة مف ا ساليب المتن  ة4كما ي ضيها الشكؿ ر ـ ): الإجابة
 (4شكؿ ر ـ )

 لتد يـ العلا ات الإنسانية داخؿ العمؿالإدارة ا ساليب التي تستخدمها 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :اهيم الخاطئة لمعلاقات الإنسانيةالمف
 مف المفاهيـ الخاطئة  الشائعة يي المجتم  هي:

 العلا ات الإنسانية مرادؼ لمعلا ات الشخصية. -1

( وضع الشخص المناس  في 1)
 الوظيفة المناسبة

 ( هيكل عادل للأجور والحوافز3) ( الاهتمام بتنمية وتدري  الافراد .2)

 ( وضع السمطات والمسئوليات5) . توفير نظام اتصالات فعال( 4)

 المشاركة في القرارات( 6)

 المرونة في العمل( 8)

 ناهية( توفير قيادة مت11)

 اهتمام الإدارة بدوافعه العاممين( 9)
 توفير ظروف عمل مناسبة( 7) ومشاكمهم     

 ومريحة     

 أساليب 
 تنميت

وتدعيم  
العلاقاث 

نيت في ساالإن
 المنظمت
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 ( التالي.9يبينه الجد ؿ ر ـ )ري بيف المفه ميف يي ال ا   هناؾ اختلاؼ جذ 
 (9جد ؿ ر ـ )

 ية  العلا ات الشخصيةأ جه الاختلاؼ بيف العلا ات الإنسان
 العلاقات الشخصية العلاقات الإنسانية

  مـ  يف  لها أسس  ركائز )الم ض  ية(. -1

 .بناءة -2

تطبػػػؽ  مػػػي جميػػػ  العػػػامميف بالمنظمػػػة مػػػف  -3
 مست ي.إلي  أدنيإلي  أ مي مست ي

هػػػػػديها تػػػػػ يير منػػػػػاخ  مػػػػػؿ سػػػػػ ي  مسػػػػػتقر  -4
 لجمي  العامميف.

 مستمرة. -5

لػػيس لهػػا أسػػاس  ممػػي بػػؿ تبنػػي  مػػي  -1
 . الميس بية  الي ايزتميز  الصدا ة ال

 هدامة. -2

 –ثنائيػػػػػة أ   شخصػػػػػية ) لا ػػػػػة يرديػػػػػة -3
 . لا ة مصمية(

تسػػػػبب مشػػػػاكؿ  تخمػػػػؼ تػػػػ ترا  مسػػػػتمرا   -4
 بيف العامميف.

 مؤ تة. -5
العلا ػػػات الإنسػػػانية معطمػػػة لمعمػػػؿ  تعطػػػي اليػػػؽ لمعػػػامميف يػػػي أف  يظػػػف الػػػبعض -2

العلا ػػات أف  مػػرة ا ل يػػي يقيقػػالإدارةالتػػدخؿ يػػي سػػير العمػػؿل  تضػػعؼ سػػمطة 
الإنسانية  مي النقيض مف ذلؾ  ف هػديها ا ساسػي هػ  تيقيػؽ نػ ع مػف التكامػؿ 

 .أهداؼ الإدارةالعامميف   أهداؼ  التعا ف بيف 
العلا ػػػات الإنسػػػانية تعنػػػي المجػػػاملات الشػػػكمية بجانػػػب العمػػػؿ أف  يعتقػػػد الػػػبعض -3

ي  جػػػه كػػػؿ يػػػرد يكػػػ ف مبتسػػػما  يػػػأف  يجامػػػؿ الآخػػػريف  يجػػػبيالمػػػدير  –الرسػػػمي 
  يستخدـ ألفاظ المجاملات باير يساب.

ل رات بؿ يقصد بها المعاممة الطيبػةالعلا ات الإنسانية ليست شعاأف  يي اليقيقة 
بجما ػات العمػؿل الإدارة ل التعػا فل ر ح الفريػؽل اهتمػاـ هػـ  التفػاهـالقيـ الإنسانيةل الف

 .ارةالإد بعبارة م جزة كيفية تطبيؽ المدخؿ الإنساني يي 
 :الإدارةالاهتمام بالعلاقات الإنسانية في إلي  الأسبا  التي أدت

يمكػػف الإدارة الإنسػػانية يػػي الاهتمػػاـ بالعلا ػػات إلػػي  سػػباب التػػي د ػػتأف أهػـ ا  
 :ها ييما يميجمالإ
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لـ تنؿ القسػط الكػايي مػف أنها  لمعلا ات الإنسانية يتضت مف خلاؿ دراسة التاريخ – 1
بالمنظمة  بالتالي أصبت هناؾ  دـ ت ازف بينها  بيف الإدارة ف الدراسة  الاهتماـ م

هتمػػػاـ  التركيػػػز  مػػػي  بالتػػػالي كػػػاف هنػػػاؾ ضػػػر رة لإ –ج انػػػب العمػػػؿ ا خػػػري 
 بكفاءة  يعالية.هداؼ العلا ات الإنسانية لتيقيؽ هذا الت ازف لضماف تيقيؽ ا 

عػامميف تنػتع  نػه كثيػر ظه ر النقابػات العماليػة  اصػدار التشػريعات ليمايػة الأف  – 2
زيػػادة  ػػ ة النقابػػات العماليػػة خمقػػت شػػع را  لػػدي أف  مػػف المشػػاكؿ الإنسػػانيةل ييػػث

المػػػديريف بفشػػػمهـ يػػػي تنميػػػة العلا ػػػات الإنسػػػانية بيػػػنهـ  بػػػيف العػػػامميفل ممػػػا ديػػػ  
ذا القصػػػػػػ ر يػػػػػػي  لا اتهػػػػػػا يجابيػػػػػػة لمعالجػػػػػػة هػػػػػػاتخػػػػػػاذ الخطػػػػػػ ات الإالإدارة إلػػػػػػي 

 .بالعامميف
جراهػػػػا العممػػػػاء   مػػػػي رأسػػػػهـ  التػػػػ ف مػػػػاي ل أت  التجػػػػارب العمميػػػػة التػػػػي الدراسػػػػا – 3

الاهتماـ بالم رد البشري  يهمه  تيميمػه  التنبػؤ بػه يتػي الإدارة إلي  زملاؤ  نبهت 
 هػػذا لا يتيقػػؽ إلا مػػف خػػلاؿ الاهتمػػاـ بالعلا ػػات هػػداؼ تسػػتطي  ت جيهػػه نيػػ  ا 

  العامميف.الإدارة الإنسانية بيف 
تركػز انتباههػا  مػي مسػئ لياتها الإدارة بالمسئ لية الاجتما ية جعؿ الإدارة اهتماـ  – 4

ساسػػية  العمػػؿ  مػػي لتعػػرؼ  مػػي متطمبػػاتهـ  ياجػػاتهـ ا تجػػا  العػػامميف  كػػذلؾ ا
العلا ػات الإدارة خمؽ مناخ  مؿ يضمف الاسػتقرار  ا مػاف الػ ظيفيل يقػد اتخػذت 

 ة.الإنسانية  سيمة لتيقيؽ مسئ لياتها الاجتما ي
كبر يجـ المنظمات  طه ر التخصص  تقسيـ العمؿ نتع  نه تعذر خمؽ ج  أف  -5

 العػػامميف التػػي كانػػت الإدارة  انعػػداـ العلا ػػة المباشػػرة بػػيف ا يػػراد اجتمػػا ي بػػيف 
هػػػذا الإدارة لإهمػػػاؿ ا يػػػراد م جػػ دة مػػػ  صػػػار يجػػـ المنظمػػػةل يتػػػأثرت معن يػػات 

بالعلا ػػػات الإدارة يقيقيػػػاه لاهتمػػػاـ  الجانػػػب الإنسػػػانيل  هػػػذا الإيسػػػاس كػػػاف سػػػببا  
 .طة بينها  بيف العامميف بالمنظمةالإنسانية لتد يـ الصمة  الراب

الإدارة ارتفاع المست ي التعميمي  الثقايي لمعامميف يعتبر مف الاسباب التػي ديعػت  – 6
امميف للأسػػاليب الاهتمػػاـ بتنميػػة العلا ػػات الإنسػػانية لكػػي تضػػمف اسػػتجابة العػػإلػػي 
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ل  المشػػػاركة يػػػي القػػػراراتل  ضػػػماف تػػػ يير القيػػػادارات الإداريػػػة ديثػػػة يػػػي العمػػػؿالي
 الفعالة.

 لكف ما هي المزايا )الج انب الإيجابية( التػي يمكػف تيقيقهػا مػف خػلاؿ الاهتمػاـ  
 بالعلا ات الإنسانية؟

 مزايا الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في العمل:
 استقرار نسبي يي مناخ العمؿ. -1
  ماف المستقبمي لمعنصر البشري.ا مف  ا -2

  العامميف.ا يراد  مة المشاكؿ  المناز ات بيف  -3

 تيسيف مستمر يي ا داء  زيادة يي الإنتاجية. -4

 زيادة درجة ال لاء  الانتماء لمعمؿ ثـ لممنظمة. -5

 ضماف يسف استثمار الم رد البشري أيضؿ استثمار. -6

 انخفاض معدؿ د راف العمؿ. -7

 الإجػػػػػازات المرضػػػػػية  غيػػػػػر اليقيقيػػػػػة ل  اليػػػػػ ادث  انخفػػػػػاض معػػػػػدلات التايػػػػػب -8
صابات العمؿ.    ا 

  ج د لاة مشتركة بيف الرؤساء  المرء سيف. -9

 الروح المعنوية والعلاقات الإنسانية:
تعبيػػر شػػائ  الاسػػتعماؿ بػػيف العمميػػيف  غيػػر العمميػػيفل ف تعبيػػر الػػر ح المعن يػػة إ 

مػػا يتسػػـ  بػػيف اليػػيف  اليػػيفل   ػػادة تعبيػػر مؤشػػرا لميالػػة المزاجيػػة التػػي  ميهػػا الفػػرد 
 رتفاع  الانخفاض.بالتعبير الدائـ بيف الإ

مسػػػػت ي اداء مرؤ سػػػػيه يػػػػي زيػػػػادة مسػػػػتمرة  ذات جػػػػ دة أف  يقػػػػد يلايػػػػظ المػػػػدير 
ر يهػػـ المعن يػػة أف   كفػاءة  اليػػةل  لػػديهـ اسػتعداد طيػػب لمعمػػؿل  يينمػػا تسػأله يقػػ ؿ:

اؾ انخفاضػا  يػي الإنتػاج  ارتفا ػا  يػي هنػأف  مرتفعة  يي بعض ا يياف يلايظ المػدير
صػابات العمػؿل  كثػرة المشػاكؿ  المناز ػات ييمػا بيػنهـل  ارتفػاع نسػبة  نسبة اليػ ادث  ا 

ر يهػػػػـ المعن يػػػػة أف  التايػػػػب  الإجػػػػازات المرضػػػػية  التمػػػػارضل  يينمػػػػا تسػػػػأله يقػػػػ ؿ:
 اليالة المزاجية مضطربة.أي أف  منخفضة
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 :مفهوم الروح المعنوية
تفاؽ م يد بيف الكتاب  العمماء  مي مفه ـ الػر ح المعن يػة  بالتػالي ليس هناؾ ا 

اختمؼ الآراء ي ؿ  ض  مفه ـ شامؿ  ميدد لمر ح المعن يةل  معظـ المفاهيـ ما هي 
 هناؾ شيئا  معن يا  له تأثير  مي أداء الفرد  سم كه.أف  إلا تعبيرات تصؼ
 :يمكن تعريف الروح المعنوية بأنهاومن هذا المنطمق 

الر ح المعن ية هي ن ع مف العلا ات التي يمكف بمقتضاها التعرؼ  مي مسػت ي  
العلا ات الإنسانية  ن  ها داخؿ المنظمة ل  بالتالي يهي ظػاهر نفسػيةل  يسػتخدـ هػذا 

ل  أهميتهػػا هػػدايهاإالتعبيػػر لمدلالػػة  مػػي يالػػة جما ػػة العمػػؿ مػػف ييػػث درجػػة  ضػػ ح 
لايظػػػه إلا  ػػػف طريػػػؽ أثػػػار  كػػػ يف داخمػػػي لا ن درجػػػة الثقػػػة يػػػي تيقيقهػػػال إذف يهػػػي ت

 . نتائجه
 المؤثرة في الروح المعنوية : العوامل
لري  الػر ح المعن يػة الإدارة تتبعها أف  مف ال اضت انه لا ت جد   ا د ثابتة يمكف 
ل  لكػػػف هنػػػاؾ مجم  ػػػة مػػػف الع امػػػؿ التػػػي تتفا ػػػؿ مػػػ  بعضػػػها الػػػبعض لتػػػ يير للايػػػراد

الإدارة تطػػػ ير العلا ػػػات الإنسػػػانية  خمػػػؽ ر ح التعػػػا ف بػػػيف المنػػػاخ السػػػم كي السػػػميـ   
 يعطػ  الشػكؿ  .الجهد  ري  معن ياته  الم رد البشري بهدؼ تيفيز   مي بذؿ مزيد مف

 نبذة مختصرة  ف هذ  الع امؿ:( 5ر ـ )
 (5شكؿ ر ـ )

 الع امؿ المؤثرة  م  الر ح المعن ية
 
 
 
 
 

 مؿ  مي ال جه التالي: يمكف إلقاء الض ء السري   مي هذ  الع ا 

 المعنويةمحددات الروح 

 العلاقات
 الإنسانية

الاهتمام 
بالدوافع 
والحاجات 
 الإنسانية

 نظام
 الأجور

 نظام
 تالاتصالا

 اسمو 
 الإدارة
 المتبع

 وضوح
 الأسبا 
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 :هدافوضوح الأ -1
 تراكهـ ييهػا يػؤديشػ السياسات العامة لممنظمة لمعػامميف ل  اهداؼ ف  ض ح ا أ 
خمؽ ر ح التعا ف بيف جما ات العمؿ  زيادة درجة الػ لاء  الانتمػاء تجػا  المنظمػة إلي 

الارتفػاع الشع ر بالرضا  ػف العمػؿ يتػي يػنعكس  مػي الػر ح المعن يػة بإلي  بالإضاية
: ترجمتهػػػػا يػػػػي صػػػػ رة مسػػػػت يات ميػػػػددة مػػػػ  هػػػػداؼ  الاسػػػػتقرارل  يقصػػػػد ب ضػػػػ ح ا 

 السمطات الممن ية لها.
 المتبع:الإدارة اسمو   -2

 ح المعن يػػػة لممػػػ ارد البشػػػريةل المتبػػػ  لػػػه تػػػأثير كبيػػػر  مػػػي الػػػر الإدارة سػػػم ب أف أ 
دـ تشػػػػجيعهـ  مػػػػي تقييػػػػد يريػػػػة المػػػػديريف   ػػػػإلػػػػي  يػػػػؤديالإدارة تبػػػػاع المركزيػػػػة يػػػػي يإ

تضػػػ  اليػػ اجز بينهػػػا أف الإدارة  الابتكػػار  التجديػػػد  بالتػػالي تأكيػػػد ذاتهػػـ ل  هػػػذا يعنػػي
المركزيػػػػة لػػػػه أثػػػػار سػػػػمبية  مػػػػي الإدارة أسػػػػم ب أف   بػػػػيف القيػػػػادات الإداريػػػػةل  لا شػػػػؾ

معن يػػػات المػػػ رد البشػػػريل  يتضػػػت ذلػػػؾ يػػػي انخفػػػاض مسػػػت ي ادائهػػػـ  شػػػع رهـ بعػػػدـ 
ييعنػػػي تفػػػ يض الإدارة سػػػم ب اللامركزيػػػة النسػػػبية يػػػي أمػػػا اتبػػػاع أالإدارة الرضػػػا  ػػػف 

سمطات بقدر المسئ ليات ل  اشتراؾ الم رد البشري يػي القػرارات يزيػد مػف القػ د الدايعػة 
  كفاءتهـ يي العمؿ.ا يراد لمعمؿ  بالتالي ييقؽ آثارا  ايجابية  مي معن يات 

 نظام الاتصالات: -4
جػػػػ هر العمػػػػؿ الإداري ييػػػػث يعتبػػػػر  سػػػػيمة لنقػػػػؿ  ف  مميػػػػة الاتصػػػػالات تعتبػػػػرأ 

المسػػت يات ا دنػػي يػػي التنظػػيـ  معريػػة رد يعػػؿ إلػػي  المعم مػػات مػػف المسػػت ي ا  مػػي
هػػػذ  المعم مػػػات يػػػي صػػػ رة مقتريػػػاتل استفسػػػاراتل شػػػكا يل مقتريػػػات مػػػف المسػػػت ي 

اؿ ل  بالتػػالي تػػ اير نظػػاـ اتصػػالات جيػػد  يعػػالمسػػت ي ا  مػػي يػػي التنظػػيـإلػػي  ا دنػػي
 العػػػامميف يػػػي المنشػػػأة  بالتػػػالي يسػػػا د  مػػػي تنميػػػة الإدارة يعتبػػػر همػػػزة ال صػػػؿ بػػػيف 

 .لمم ارد البشرية بالمنظمةالعلا ات الإنسانية  مف ثـ يؤثر ايجابيا   مي الر ح المعن ية 
 نظام الأجور: – 4

العمػؿ الػذي أ   : المقابػؿ المػادي الػذي ييصػؿ  ميػه الفػرد مقابػؿ الجهػديقصد بالأجور
جػػػر يكػػ ف هػػذا ا أف  ل  لابػػدا    مػػلا  ذهنيػػا  اـ  مػػلا  ضػػػميا  يقػػ ـ بػػه سػػ اء كػػاف جهػػػد

تػػ اير سياسػػة  ادلػػة للاجػػ ر يػػؤثر أف  ل لا شػػؾميػػددا   مػػي أسػػاس  ممػػي  م ضػػ  ي
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ل  بالتالي يؤثر ايضا   مي درجة الاستقرار  ا ماف يا   معن يا   مي الم ردح البشرينفس
 مػي الػر ح المعن يػة بالارتفػاع ممػا يػنعكس  مػي سػم كه  تػأثير إلػي  ال ظيفي بالإضػاية

 م  جما ة العمؿ بالايجابية  التفا ؿ المستمر.
 الاهتمام بالدوافع والحاجات الإنسانية: –5

كما يختمؼ النمط السم كي النػاتع  نهػا .  تقسػـ ا يراد تختمؼ د اي  العمؿ بيف  
 :إلي د اي  العمؿ

 د اي  ا تصادية )مادية(. -1
 .اجتما ية د اي  -2

 د اي  سيك ل جية )معن ية(. -3

اشػبا ها إلػي  ياجػات يسػعيأ   هناؾ د ايػ أف   مي العمؿ لابدا يراد  باؿ إإف  
ذا لػػـ يشػػب  العمػػؿ ياجػػات الفػػرد الفسػػي ل جية  النفسػػية يػػإف ذلػػؾ  سيعرضػػه ليالػػة مػػف  ا 

 الت تر   دـ الاستقرار النفسي  الي انخفاض الر ح المعن ية.
 معريػة الياجػات التػي يرغبػ ف ا يػراد بدراسة  تيميػؿ د ايػ  الإدارة  لكف اهتماـ  

دراتهـ يػي يي إشبا ها مػف العمػؿ  ميا لػة اشػبا ها لػه تػأثير ايجػابي  مػي كفػاءتهـ   ػ
 .العمؿ
 العلاقات الإنسانية: -6

تتميػػػز العلا ػػػات الانسػػػانية باليركػػػة  الديناميكيػػػة يهػػػي لا تكتفػػػي بدراسػػػة السػػػم ؾ  
تق ـ بد ر يعاؿ تجػا  هػذا السػم ؾ  مػف ثػـ اليصػ ؿ  مػي نتػائع أف  البشري بؿ تيا ؿ
 ايجابية  يعالة.

بتنمية العلا ات الانسانية بيف الرؤساء  المرء سيف  بيف الإدارة لذلؾ يإف اهتماـ  
هػدايهـ أبعضهـ البعض  ذلؾ مف خلاؿ تهيئة بيئػة  مػؿ جيػدة تسػا دهـ  مػي تيقيػؽ 

 ياجاتهـ الا تصادية  الاجتما ية  النفسية. طم ياتهـ  يي نفس ال  ت تفي بايت
 المػػ رد الإدارة تكػ ف العلا ػات الإنسػػانية هػي جػ هر التعامػؿ بػيف أف  لػذلؾ يجػب 

بمشػػػا رهـ  المشػػػاركة ال جدانيػػػة لهػػػـ  اهتمامهػػػا الإدارة البشػػػريل  ف إيساسػػػه باهتمػػػاـ 
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بيػػا   مػػي الػػر ح يضػػا  بمشػػاكمهـ ي لػػد الشػػع ر بالاطمئنػػاف  الرضػػا  بالتػػالي يػػنعكس ايجاأ
 المعن ية لمم ارد البشرية.

هناااك مجموعااة ماان العواماال التااي تااؤثر عمااي الااروح المعنويااة لممااوارد البشاارية ماان 
 أهمها:

 .الاستقرار يي العمؿ 
 .تقدير العمؿ المنجز 

 .الفرص المتاية 

 .الانسجاـ م  الزملاء يي العمؿ 

 .المركز الاجتما ي 

 .يرص التر ي 

 معن يػػػػة أ   ا الفػػػػرد غيػػػػر ا جػػػر إمػػػػا يػػػػي صػػػ رة ماديػػػػةالمزايػػػا التػػػػي ييصػػػػؿ  ميهػػػ
 ) ينية(.

 . القيادة المرنة  الفعالة 

 . التيديد  التط ير  الاهتماـ بتنمية الم رد البشري 

 ممحوظة :
همية النسبية لهذ  الع امػؿ السػابقة بػاختلاؼ المسػت ي الػ ظيفي لممػ رد تختمؼ ا  

 خر.أإلي  الر ح المعن ية مف يرد البشري يي المنظمة  كذلؾ يختمؼ تأثيرها  مي
  Job Satisfactionالرضا الوظيفي : 

تزايػػد الاهتمػػػاـ بم ضػػ ع الرضػػػا الػػػ ظيفي لمعػػامميف منػػػذ بدايػػػة القػػرف اليػػػالي يػػػي  
المسػػػػػتمر  الممتػػػػػدة مػػػػػف الثػػػػػ رة الإدارة ميػػػػػا لات إلػػػػػي  الػػػػػد ؿ المتقدمػػػػػةل  يرجػػػػػ  ذلػػػػػؾ

المنظمػػات التػػي هػػداؼ مميف  ( لضػػماف  لاء  تأييػػد العػػا1825 – 1751الصػػنا ية )
يعممػ ف بهػػا ل  هػػذا الامػػر يػػأتي مشػػك كا  يػػي امكانيػػة تيقيقػػه نتيجػػة لعػػدة   امػػؿ ممثمػػة 

اتجػػا  الشػػركات متعػػددة إلػػي  يػػي التزايػػد المسػػتمر يػػي يجػػـ التنظيمػػات  تيػػ ؿ الممكيػػة
دة  ػ ة زيػاإلػي  الجنسية ل  زيادة استخداـ التكن ل جيا  يػدة المنايسػة المتزايػدة بالإضػاية
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الإدارة النقابات العمالية  تأثيرها ال اضت  مي القرارات الادارية مما اضعؼ مف سػمطة 
 .ة  مي الق ي العاممة  درتها  مي السيطر 

كيفيػػػػة ضػػػػماف التعػػػػا ف  :هػػػػيالإدارة  أصػػػػبيت المشػػػػكمة ا ساسػػػػية التػػػػي ت اجػػػػه  
هػػ  الاسػػاس الػػذي التنظػػيـ ل  مػػا أهػداؼ الايجػابي  الػػ لاء مػػف جانػػب العػػامميف لتيقيػػؽ 

 ت جد الشر ية لسقطتها بما يمكنها مف أداء مهامها.أ   تبنيأف  تستطي 
أ   سػػاليببدراسػػة الرضػػا  ػػف العمػػؿ كأيػػد ا  زيػػادة الاهتمػػاـإلػػي   لقػػد أدي هػػذا 

 .الإدارة دارية التي تيقؽ  لاء  تعا ف العامميف م  ا د ات الإ
سػػاليب الإداريػػة لضػػماف  انتمػػاء ف دراسػػة الرضػػاء  ػػف العمػػؿ يعتبػػر مػػف أهػػـ الاإ 

 التنظيمية.هداؼ لتيقيؽ ا الإدارة  تعا ف العامميف م  
الم ضػ  ات التػي تعرضػت لمدراسػة العمميػة أكثػر  لقد أصبت هذا الم ضػ ع مػف  

  مػـ الػػنفس   مػػـ الاجتمػػاع يتػي بمػػت  ػػدد مػػا كتػػب الإدارة  العمميػة مػػف جانػػب  ممػػاء 
لاؼ بيػػث  مقالػػة .  تعتبػػر آربعػػة أيزيػػد  ػػف  بيػػاثأ ػػف هػػذا الم ضػػ ع مػػف دراسػػات   

الدراسػػػات التػػػي  ػػػاـ بهػػػا التػػػ ف مػػػاي   زمػػػلاؤ  يػػػي مصػػػان  هػػػاث رف بفرجينيػػػا بال لايػػػات 
المتيدة الامريكية مف أ ؿ الدراسات التي سػبقت يػي هػذا المجػاؿ ل  أف لػـ تكػف تهػدؼ 

 دراسة الرضاء ال ظيفي لمعامميف.إلي  أساسا  
 :ماهية الرضا الوظيفي

نػػه لا ي جػػد يتػػي ألدارسػػة النظريػػة لم ضػػ ع الرضػػاء الػػ ظيفي لمعػػامميف ات ضػػت  
مفهػػػ ـ متفػػػؽ  ميػػػه لمعنػػػي أ   الآف اتفػػػاؽ بػػػيف الكتػػػاب  البػػػايثيف يػػػ ؿ تعريػػػؼ ميػػػدد

 الرضا ال ظيفي ل  أف هذا ما زاؿ م ضػ  جػدؿ  نقػاش كثيػر ل  السػبب يػي ذلػؾ يرجػ 
 يسػتيدثأف  صاص ييػا ؿ كػؿ منهػامف جهة اختأكثر تعدد الكتابات  تنا له مف إلي 
 البيث الذي يق ـ به.أهداؼ تيقيؽ إلي  يط ر لنفسه مفه ما  معينا  يق د أ  

نػػه م ضػػ ع يػػردي ا  ػػف العمػػؿ غالبػػا  مػػا ينظػػر  مػػي أالرضػػأف  ذلػػؾإلػػي  يضػػاؼ 
 .خرآضا لشخص  د يك ف  دـ رضا لشخص يك ف ر أف  ييث  ما يمكف
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د لديػه ياجػات  د ايػ  متعػددة  مختمفػة الإنساف يتصؼ بأنه مخم ؽ معقػأف  ذلؾ 
 مف   ت  خر  مف شخص  خر.

 طيت لمعنػي الرضػا أ  د انعكس ذلؾ كمه  مي ظه ر العديد مف التعارؼ التي  
  مي تعدد  تن ع طرؽ القياس المستخدمة. –بالتالي  –ثر ذلؾ أال ظيفي   
 هـ ما  رد ي ؿ تعريفات الرضا ال ظيفي ما يمي:أ لعؿ مف 

 ػػػرؼ ه بػػػ ؾ.  الرضػػػا  ػػػف العمػػػؿ بأنػػػه    بػػػارة  ػػػف مجم  ػػػة  1935 يفػػػي  ػػػاـ 
الاهتمػػاـ بػػالظر ؼ النفسػػية  الماديػػة  البيئيػػة التػػي تسػػهـ إلػػي  يدالع امػػؿ التػػي تػػؤ 

 متضايرة يي خمؽ ال ض  الذي يرضي به الفرد.
 رهػػػف بإشػػػباع هػػػالرضػػػا  ػػػف العمػػػؿ أف  بينمػػػا اتفػػػؽ كػػػؿ مػػػف مػػػازؾ  بػػػ رتر  مػػػي  

 .الياجات السيك ل جية

 همية التمييز بيف الع امؿ الدايعية الخاصة أكد  مي ضر رة أهبرزبرج  د أف   نجد
بالعمػػؿ نفسػػه  الع امػػؿ ال  ائيػػة  هػػي الخاصػػة بميػػيط العمػػؿ  بيئتػػه ل  التػػي تػػؤثر 

سػباب  ػدـ أسػباب الرضػا تختمػؼ  ػف أإلػي أف   مي الرضػاء  ػف العمػؿل  خمػص
 .الرضاء

 ممػػه الػػذي إلػػي  يجػػابي مػػف الفػػردإاتجػػا   ػػف العمػػؿ بانػػه   لقػػد  ػػرؼ يػػر ـ الرضػػا 
هذا التعريؼ  د كثر استخدامه   ب له مػف  بػؿ العديػد مػف أف  يمارسهل  بالرغـ مف

ييػػػدد شػػػيئا   ػػػف مك نػػػات الرضػػػا أ   نػػػه لػػػـ يػػػذكرأالبػػػايثيفل إلا أنػػػه يعػػػاب  ميػػػه 
 ال ظيفي.

 أف  ػػاد ممفػػ رد صػػياغة هػػذا التعريػػؼ ليصػػبت تعريػػؼ الرضػػا الػػ ظيفي هػػ أ لقػػد  
 .مف تمؾ التي لا ييبهاأكثر ج انب مف  ممه أ   ب  ادة مظاهرالفرد يي
هػػذا التعريػػؼ  ػػد ربػػط بػػيف الرضػػا  بػػيف العمػػؿ الػػذي أف  نػػه بػػالرغـ مػػفأ اليقيقػػة  

أنه لـ اهمؿ د ر الع امؿ الشخصية يي يد ث هذا الرضا ل كما أنه يمارسه الفردل إلا 
 مك نات الرضا  ف العمؿ.إلي  يضا  يشر أ

 نػػه اليالػػة التػػي يتكامػػؿ ييهػػا الفػػرد مػػ   ظيفتػػه رؼ سػػت ف الرضػػا  ػػف العمػػؿ بأ يعػػ
 يصػػػبت إنسػػػانأ  تسػػػتار ه ال ظيفػػػة ل  يتفا ػػػؿ معهػػػا مػػػف خػػػلاؿ طم يػػػه الػػػ ظيفي 
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هػػذا أف  هدايػػه الاجتما يػػة مػػف خلالهػػا ل غيػػرأ رغبتػػه يػػي النمػػ   التقػػدـ  تيقيػػؽ 
اتػػػه  تأثيرهػػػا  مػػػي تيقيػػػؽ التعريػػػؼ  ػػػد تجاهػػػؿ الع امػػػؿ البيئيػػػة المييطػػػة بالعمػػػؿ ذ

 الرضا  ف العمؿ.
 الرضػػا  ػػف العمػػؿ هػػ  يصػػيمة الع امػػؿ المتعمقػػة بالعمػػؿ  التػػي أف   يػػري اسػػتر نع

غضػػب منػػه ل  يلايػػظ أي  يجعػػؿ الفػػرد ميبػػا  لػػه ل مقػػبلا   ميػػه يػػي بػػدء ي مػػه د ف
أهمػػؿ اهػػتـ بالع امػػؿ المتعمقػػة بالعمػػؿ  المييطػػة بػػهل بينمػػا أنػػه  مػػي هػػذا التعريػػؼ 

 . امؿ الشخصية لمفرد ذاته تأثيرهاالعإلي  شارةالإ

  تعريؼ الرضا  ف العمؿ بأنه يالػة  اطفيػة إلي  شباع القيمةإ يتجه مؤيد ا نظرية
دراؾ الفرد بأنه  ممه ييقؽ له ممارسة القيـ ال ظيفية الهامػة التػي إسارة ناتجة  ف 

 يتص رها.

 نمػا يت  ػؼ إ ػف العمػؿ  دـ الرضاء أ   الرضا  ف العمؿإلي أف   يشير ر زيم ف
 مي اتجاهات الفرد المختمفة  التي يمارسها تجا   ممه  تجا  الع امؿ المرتبطػة بػه 

هػذا التعريػؼ يجعػؿ الشػع ر بالرضػا مره نػا  أف   تجا  يياته بشكؿ  ػاـ ل  يلايػظ
الاتجاهػػػات التػػػي تختمػػػؼ يسػػػب اخػػػتلاؼ   كميػػػة باتجاهػػػات الفػػػرد الشخصػػػية ل هػػػذ

 ػد تكػ ف متػأثرة بإتجاهػات   ػيـ أ   الشخصية المتميزة لمفرد مست ي الإدراؾ  الخبرة
 المجم  ات المرجعية لمفرد نفسه.

تعريػػؼ تتلا ػػي ييػػه جميػػػ  إلػػي  ف كػػاف مػػف المتعػػػذر الت صػػؿنػػه  ا  أ: وخلاصااة القااول
نػػػػه مػػػػف الضػػػػر ري ا تػػػػراح تعريػػػػؼ تتػػػػ ير لػػػػه خصػػػػائص أ جهػػػػات النظػػػػر العمميػػػػة إلا 

ذا مػػا أخػػذنا يػػي الا تبػػار ل    بػػ لا  كثػػر التعريػػؼ العممػػي ا  قػػاط النمػػي هػػذا ا سػػاس  ا 
أف  ساسية التي يجب مرا اتها كميا ر لمتعريؼ الجيد يإف أهـ العناصر التػي يجػبا 

 ييت ي  ميها التعريؼ هي:
 :الوظيفي الأساسية لتعريف الرضا العناصر

الرضػػػا هػػػ  يالػػػة مػػػف القنا ػػػة  القبػػػ ؿ  بمػػػ غ المرغػػػ ب تتيقػػػؽ  نػػػدما يػػػتـ إشػػػباع  -1
 لياجات  الرغبات لمفرد.ا

 ال ظيفة التي يؤديها الفرد.أ   اف يك ف هذا الإشباع ناتجا   ف العمؿ -2
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ل الشخصػػػيةل الادراؾل اتجاهػػػات ثير الع امػػػؿ الشخصػػية  )مثػػػؿ الجػػػنسل التعمػػيـتػػا -3
الفردل   يمة  معتقدات المجم  ات المرجعػة التػي ينتمػي اليهػا(ل الع امػؿ الخاصػة 

ل المسػػػػػئ ليةل الانجػػػػػازل التيػػػػػديل الػػػػػتيكـ  السػػػػػيطرةل ال ظيفػػػػػةأ   بطبيعػػػػػة العمػػػػػؿ
تخاذ القراراتل  الع امؿ التنظيميػة )مثػؿ سياسػات المنظمػة الخاصػة إالمشاركة يي 

ل جر سا ات العمؿل م    م ظفيه يي تنظيـ العلا ات الاجتما يةل ا  بالإشراؼ
ـ أضػػارية الع امػػؿ البيئيػػة )مثػػؿ نػػ ع البيئػػة  هػػؿ هػػي يأ   يػػرص التر ػػي  النمػػ (ل

ريفيػػػة؟  ثقايػػػة المجتمػػػ    يمػػػه  معتقداتػػػه(  مػػػي تيديػػػد هػػػذ  الياجػػػات  الرغبػػػات 
دراؾ تيقيػػؽ هػػذا مػػف ا  شػػباع المطمػػ ب لهػػا    ا هميػػة النسػػبية لكػػؿ منهػػا  مػػدي الإ

  دمه مف  ا   ال ظيفة التي يشامها الفرد.

 :( ه 1991ال ظيفي )كامؿ   لهذا يإف التعريؼ المقترح لمرضا
العمػػؿ هػػ  اليالػػة الشػػع رية التػػي تصػػايب بمػػ غ الفػػرد غايتػػه  اشػػباع الرضػػا  ػػف  

ياجاته  رغباته التي يتطمبها  ف طريؽ ال ظيفة التي يشامها ل  بالتالي يهي يالة مف 
القنا ػػػة  بمػػػػ غ المرغػػػػ ب ل  هػػػػ  ميصػػػػمة التفا ػػػؿ بينالع امػػػػؿ الشخصػػػػية لمفػػػػرد نفسػػػػه 

 مؿ المرتبطة بمييط العمؿ  بيئته. الع امؿ الطبيعة الخاصة بال ظيفة ذاتها  الع ا
  م  كاية المست يات.( أهمية الرضا 6 يبيف الشكؿ ر ـ ) لهذا 

 (6شكؿ ر ـ )
 لمختمؼ ا طراؼ أهمية الرضا ال ظيفي

 يأهمية الرضا الوظيف
 
 
 
 

 :الوظيفي لمفرد همية الرضاأأولًا : 
 تقميؿ الشع ر بالاغتراب الاجتما ي. -1

 بالنسبة
 لممجتمع

 بالنسبة
 لممنظمة

 بالنسبة
 لمفرد
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 ثناء العمؿ.أاليد مف معدلات الإصابة  -2

 زيادة الر ح المعن ية لمفرد العامؿ نتيجة لرضائه  ف العمؿ. -3

 الاستقرار  ا مف ال ظيفي. -4

 ثانياً : أهمية الرضا الوظيفي لممنظمة:
 لممنظمة.ا يراد زيادة درجة  لاء  انتماء  -1
 زيادة الانتاجية. -2

 تيقيؽ الكفاءة  انخفاض معدلات التمؽ  الإهلاؾ. -3

 العمؿ.انخفاض معدلات د راف  -4

 ثالثاً : أهمية الرضا الوظيفي لممجتمع:
 تخفيض نسبة البطالة. -1
 زيادة الناتع الق مي كنتيجة لزيادة درجة رضا العامميف  ف  ظائفهـ. -2

 يراد .   ري  مست يات المعيشة الخاصة بأزيادة ثر ة المجتم -3
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 تطبيقات الفصل
( أمااام العبااارة X( أمااام العبااارة الصااحيحة وعلامااة )ضااع علامااة )السااؤال الأول: 

 الخاطئة لكل من العبارات التالية:
رغػػػػػـ اخػػػػػػتلاؼ الكتػػػػػػاب  مػػػػػػي تيديػػػػػد مفهػػػػػػ ـ  ايػػػػػػد لمعلا ػػػػػػات الإنسػػػػػػانية إلا أف  -1

 . ليس ج هريا  الاختلاؼ ييما بينهـ اختلايا  شكميا    
السػػػػبب ا ساسػػػػي الػػػػذي أدي للاهتمػػػػاـ بالعلا ػػػػات الانسػػػػاني يرجػػػػ  الػػػػي ارتفػػػػاع  -2

 ي لمعامميف. المست ي التعميمي  الثقاي
تعتبر الر ح المعن يػة هػي الصػ ة الكميػة لنػ ع العلا ػات الإنسػانية السػائدة يػي جػ   -3

 العمؿ. 
أسػػم ب الإدارة المتبػػ   تػػ اير نظػػاـ اتصػػالات يعػػاؿ لػػه تػػأثيرا  ايجابيػػا   مػػي الػػر ح  -4

 المعن ية لمم ارد البشرية يي المنظمة. 
 ح المعن ية. يمكف  ياس الر ح المعن ية  ف طريقة استقصاء الر   -5
 تعتبر ايضؿ طريقة لقياس الر ح المعن ية هي طريقة المقابلات.  -6
 تتعدد  سائؿ القياس المستخدمة يي  ياس الر ح المعن ية لمعامميف.  -7
 يعتبر البا ث المادي اكثر الاساليب المستخدمة لتيفيز العامميف  مي العمؿ.  -8
 أف لػػػيس هنػػػاؾ اتفػػػاؽ  مػػػي الػػػرغـ مػػػف شػػػي ع اسػػػتخداـ تعبيػػػر الػػػر ح المعن يػػػة إلا -9

 م يد  مي مفه مها. 
يركػػػػػز مضػػػػػم ف العلا ػػػػػات الإنسػػػػػانية  مػػػػػي تيسػػػػػيف منػػػػػاخ العمػػػػػؿ الػػػػػذي ييػػػػػيط  -11

 .بالعامميف

أختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعق  كل عبارة مان  السؤال الثاني:
 العبارات التالية:

 :سانيةيقصد بالعلا ات الإن - 1
 .المجاملات الشكمية  -ب      .العلا ات الشخصية -أ  
 .العلا ات الطيبة  الفهـ  التفاهـ بيف الرئيس  مرء سيه  -ج 
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 .كؿ ما سبؽ -د 
 :يقصد بالعلا ات الإنسانية - 2

 .اشباع ياجات العامميف الا تصادية  النفسية  الاجتما ية -أ  
 .المشاركة ال جدانية -ج     .تيقيؽ التعا ف بيف العامميف -ب  
 .ما سبؽ كؿ -د 

 :ت الإنسانية يي المنظمة تتمثؿ ييمظاهر الاهتماـ بالعلا ا - 3
 .الاهتماـ بتيسيف الظر ؼ المييطة بالعامميف يي العمؿ -أ  
 .تنشط الاتصالات داخؿ المنظمة -ب  
 .الاهتماـ باشباع د اي  العامميف  يؿ مشاكمهـ -ج  
  .كؿ ما سبؽ - د 

 :رة لتنمية العلا ات الإنسانية هيها الإداالاساليب التي تستخدممف بيف  - 4
  .اختيار القيادة المتفهمة -ب   .تهيئة ظر ؼ  مؿ مناسبة -أ  
 ؟كؿ ما سبؽ -د  .إشراؾ العامميف يي ا رباح -ج 

 :كز مضم ف العلا ات الإنسانية  ميير  - 5
 .تعا ف بيف العامميف  بعضهـ البعضتيقيؽ ال -أ  
 .الا تصادية  النفسية  الاجتما يةإشباع ياجات العامميف  -ب 
 .كؿ ما سبؽ  -د   .تيسيف ج دة بيئة العمؿ -ج 
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 :في منظمات الأعمال الموارد البشريةمسئولية إدارة 
  جغغغغذلقغغغغخ فت مسغغغغة إدغغغغاقلوا دخفذب فلإغغغغقفذخ فلالأغغغغذوا  غغغغ  إ طإغغغغ ة ف  إغغغغ ؾ إ غغغغد  

لى فلآـ.  فلص   ا قطهقذ  مؽ فلإ طإ ة قف 
 مقخ ك ـ فلإلأغذػ فلإا لأغذ  ق ذاغوز فللإغ ؾ اغخوإ م ذغق فلغدل و غقلى دخفذب لأغاق هؿ  

 ؾ إلأكلا هؿ.ح خفاهؿ ق  ق ققوؿذؿ إـ حوت فل لووـ قفلإلأذفػ  موهؿ ق حخوخ  جقذ 
ثؿ ذ ة فلإخفذب  قب  رفوخ   خفخ فللغ إموـ قكثغذب إهغ إهؿ ق  غقظ اغخذف هؿ قإهغ ذف هؿ  
  تغغ د فلقغغغذفذفة ا وقغغغقؿ لأغغك كو  غغ م   طوإوغغغ م وكغغقـ إدغغاق م  غغغـ دخفذب لأغغاق هؿ  حوغغت   ـ 

اصغقذب  كثغذ  فلإ لمقا ا د قض اهؿ قفت وغ ذذؿ ق لووغ هؿ ق حخوغخ  جغقذذؿ قذقف غاهؿ ق وذذغ 
  مإوا ق كثذ قفالوا  قاخ  ذده فلكو ـ وطهذ  مى فلتذوضا فل  طوإوا لمإ طإا.

قجه ة فل طذ الأأـ إـ وكقـ إداق م  ـ دخفذب فلإقفذخ فلالأغذوا  غ     ا وـقفلوقؿ  
و ا غغى قجهغغا فل طغغذ فلق امغغا اغغأـ كغغؾ إغغـ ولأغغ)ؾ قطوسغغا دخفذوغغا  ذاغغوز   سذوغغؼفلإ طإغغا  

ذاغغوز ادغغؿت ول اغغذ  غغ  إقالغغ  فل  طوإغغ  إدغغاق م  غغـ دخفذب اضغغ ظ  إغغخوذ  غغ ؿ  إغغخوذ  
فلإقفذخ فلالأغذوا فل غ   لإغؾ  غ  فلقحغخب فل  طوإوغا فل غ  ولأغذػ  موهغ    مغى حغوـ و ا غى 

قجها فل طذ فلق اما اضذقذب قجقخ قحخب   طوإوا إد قما قإ تصصا لمإقفذخ   ذوؼ ث ـ
قلى  خفء جإوغغغغا قطغغغغ اػ فلالأغغغغذوا  غغغغ  فلإ طإغغغغا  اضغغغغ ظ  دخفذب   إغغغغا  دخفذب  ادغغغغؿت   غغغغ

وغذك  ـ دخفذب فلإغقفذخ فلالأغذوا ذغ  إدغاقلوا   ذوغؼ ث لغتقذ غ ؽ  ق  لأضا فلإقفذخ فلالأذوا.
 .فلإقفذخ فلالأذوا دف ه 

كغؾ إغـ ولأغ)ؾ إقالغ م دخفذوغ م  غ   اغأـقواذذ إـ و ا قـ قجهغا فل طغذ ف قلغى دلغؽ  
فلقحخب فل  طوإوا فل    فلإ طإا ول اذ إخوذفم لمإقفذخ فلالأذوا فل   وقطسه  ل حقوؼ  ذخفػ

و غغقلى فلإلأغغذفػ  موهغغ   قا ل غغ ل   هغغق ولغغخ إدغغاق م  غغـ فلقوغغ ؿ ا   لأغغضا فلإ لمقغغا اهغغده 
فلإغغقفذخ  قإغغغـ ثغغغؿ وجغغب إ حغغغ  فلصغغغلاحو ة فلضغغغذقذوا لإإ ذدغغا ذغغغده ف  لأغغغضا اكسغغغ ءب 

 ق ل لوا.
قوذك  صح ب ذغدف فلغذ ل  ـ خقذ إغخوذ فلإغقفذخ فلالأغذوا لغوز إحغخخ فلإلغ لؿ إثغؾ 

وذوـ فل  سودووـ فلآتذوـ   طذفم  ـ قطوسا فلإقفذخ فلالأذوا   )م)ؾ    ك  ا ف  لأضا فلإخ
 غغذ ؿ  اغغ وـ  تصصغغ ة فلإغغخوذوـ د    هغغؿ   فل غغ   إ ذدغغه  فلقحغغخفة فلإخفذوغغا ا لإ طإغغا
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قا ل غغ ل   غغلـ كغغؾ إغغخوذ ول اغغذ   ولأغغ ذكقـ  غغ  فلإلأغغذفػ  مغغى ق قجوغغ  جهغغقخ إذ قدغغوهؿ
ا   اغغ ذه فلإدغغاقؾ فلسلمغغ   Human Resources Managerلمإغغقفذخ فلالأغغذوا  فم إغغخوذ 

  ـ دخفذب إذ قدو  خفتؾ فلإ طإا.
ا لإ طإغا فلإقجهغا اغ لإقفذخ فلالأغذوا "قق ق م لهدف فلغذ ل فلغدل جغ ء   وجغا إغ   غذػ  

Human Resources Based Organization" ك  غا   حوغت  هغ ؿ فلإدغ قو ة فلإخفذوغا
فلإ طإغغا  ق   غغخ   سوغغدذ  ا للأغغكؾ فلغغدل  ف وجواددغغ ذ اغغ لإقفذخ فلالأغغذوا دغغقفء   غغخ صغغو  ا 

 غغلـ كغؾ إغغخوذ   سوغغدل وكغغقـ إدغغاق م  غغـ ذغغخفػ فل  طوإوغغا قف ذغغخفػ فلسذخوغغا  وحقغؼ ف 
فلإذ اضا اأخفء فلإقفذخ فلالأغذوا  قوكغقـ إدغاق م  Softقفلإل قوا  Hardفل قفح  فلإ خوا 

خ فلالأغغغذوا  غغغ  دضغغغ ذ  غغغـ فل  دغغغوؼ إغغغا اغغغ ا  فلإغغغخوذوـ  غغغ  كغغغؾ إغغغ  و لمغغغؼ اغغغلخفذب فلإغغغقفذ 
فلكموغا لمإ طإغا  قفل  دغغوؼ اغوـ  إموغا قضغغا فدغ ذف وجو ة فلإغقفذخ فلالأغغذوا  فلإدغ ذف وجوا

 ق إموا   سودذ   مى  ذص فلقفاا.
  خفءـ  غغغ  وقولاحغغغط   غغغ   غغغ  ضغغغقء ذغغغدف فلغغغذ ل وجغغغب  ـ ولأغغغ ذؽ فلإغغغخذفء فل  سوغغغدو 

 ل وإ غ ر ا غق وذ خذجغا ف  لأضا فلإت مسغا فلت صغا اغ لإقفذخ فلالأغذوا. ق لأغؽ  ـ ذغدف فلغذ 
 فل ل إغؾك  وا إـ فلإذق ا    دخفذب فلإقذخ فلالأغذل حوغت وإغ ل كغؾ إغخوذ   سوغدل حذوغا 

إا فلإقفذخ فلالأذوا فل   ولأذػ  موه     دض ذ فل  دغوؼ إغا رإلااغ  إغـ فلإغخوذوـ ق غ  
إغغ ل فلصغغلاحو ة ل ضغغقوذ إلغغ ذػ قإهغغ ذفة كإغغ  و   فلكموغغا لمإ طإغغا  فلإدغغ ذف وجواضغغ ذ د

إذ قدو  لذ ا إد قك  خفاهؿ قإد قك  خفء فلإخفذب فلإداقؾ   هغ . كغدلؽ وضمغؼ  قاخذفة
 ف خفءذغغغدف فلغغغذ ل فلل غغغ ـ لمإ   دغغغا فللأغغغذوسا اغغغوـ فلإغغغخوذوـ فل  سوغغغدووـ للاذ قغغغ ء اإدغغغ قك 

 فلسذخل قإـ ثؿ ف خفء فل  طوإ .
مإغغغقفذخ ل فل  طوإوغغغا قحغغغخبفلفلقفاغغغا فللإمغغغ  ولأغغغوذ دلغغغى  ـ ق ضغغغلام  غغغـ دلغغغؽ   غغغلـ  

  غغ  الأغغذوا  غغ  كثوغغذ إغغـ فلإ طإغغ ة لودغغة دخفذب   سودوغغا ح غغى فلآـ ق ـ خقذذغغ  و إثغغؾفل
وؿ فلتضغغغغض خذ  اغغغغ لتضض فلإضمقاغغغغا قإذفجلغغغغا ق قغغغغق إدغغغغ  خب فلقحغغغغخفة فل  طوإوغغغغا ا رقوغغغغ

لإقفجهغغغغغغغا إت مغغغغغغغػ فلقضغغغغغغغ و  فل  طوإوغغغغغغغا  ق ـ فلإدغغغغغغغاقلوـ  Contingencyفلإقاسوغغغغغغغا 
ا لسلغغغؾ إغغغا فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ   فلإخفذوغغغوـ فلآتغغغذوـ ذغغغؿ فلغغغدوـ و تذضغغغقـ قو ل ولأغغغقـ

 كو    هؿ فل  طوإوا.
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 وذ  ـ فلإرفوغ  فلدغ اقا   قاغػ  مغى إغخك إقغخذب قتاغذب فلإغخوذ فل  سوغدل  غ  دخفذب  
فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  كإغغ   ـ فلإقغغخذب قفلتاغغذب فلإ غغقه   هغغ  دضغغ  ا دلغغى  ـ ف ج ذغغ ة فلإغغخوذ 

قجهغغغا  طغغغذذؿ حوغغغ ؾ  غغغ لكز  مغغغى  ل إمغغغ  إغغغا إذ قدغغغو  إإغغغ  اغغغخ وغغغ لكز دغغغما م  مغغغى 
فلإ طإغغغغا ددف ت لسغغغغة ف ج ذ  غغغغ  ف ج ذغغغغ  هؿ. كغغغغدلؽ اغغغغخ وصغغغغلب فل  دغغغغوؼ اغغغغوـ فلإغغغغخوذوـ 

 فل  سودووـ  وإ  و لمؼ ادو د ة دخفذب فلإقفذخ فلالأذوا.
و ا)  قجغقخ كوغ ـ  اأ   واذذقـ قجها  طذذؿ  فلث  وا إ  إـ و ا قـ قجها فل طذ  

 ذغؿ  صغقؾ   الأغذوا إغـ إ ضمغؼ كق هغ  طوإ  إ تصش قإد قؾ لم ل إؾ إا فلإقفذخ فل
كغغقـ قطوسغغا فلإغغقفذخ فلالأغغذوا قطوسغغا    قغغؾ  غغـ اغغ ا  قطغغ اػ   دغغ ز  مغغىفلإ طإغغا  ق 

طوإوغا فلإ طإا ك لإ   ث قفل دقوؼ قفل إقوؾ قفل    صاحة   قفجخ له  ا لسلؾ كو   ة   
ؾ فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  غغ  ذغغدف فلكوغغ ـ فل  طوإغغ  فلإدغغ ق  تصغغ او إدغغ قما  قإل غغى دلغغؽ  ـ 

درفء  ذؿ ف كسأ قف جخذ اأخفء فلقط اػ قف  لأضا قفلإإ ذد ة فلإ لمقغا اغ لإقفذخ فلالأغذوا
 تصصغغهؿ  دضغغ  ا دلغغى  ـ فلإدغغاقلوـ فلإخفذوغغوـ  غغ  فلقحغغخفة فل  طوإوغغا ف تغغذك لغغوز 
لخوهؿ فلقاة فلك ػ لإخفذب لأغاقـ إذ قدغوهؿ ق  قصغهؿ فلتاغذب فلك إ غا  غ  إجغ ؾ قطوسغا 

 ا م لمذ ل.مفلدل وخ لهؿ للاد ل  ا اجه ر فلإقفذخ فلالأذوا ضفلإقفذخ فلالأذوا ف إذ 
كإ   ـ إـ وذك  ـ كغؾ إغخوذ ذغق  غ  فلقفاغا إغخوذ إغقفذخ الأغذوا   ول غ   ـ كغؾ  

ق ـ إخوذ فلإقفذخ فلالأذوا ك  ا ب  ـ وخذب  مى لأاقـ فلإقفذخ فلالأذوا جإخوذ   سودل و
ذ  صغغح ب ذغغدف فلغغذ ل و ا)غغ   ـ وغغخذب  مغغى لأغغاقـ فلقحغغخفة ف تغغذك  قإغغـ قجهغغا  طغغ
ق لوغوـ ق جغ رفة  قف  ق ء لـ فلدل وإ ذز قط اػ فلإقفذخ فلالأذوا ا لسلؾ إـ فد قض ب 

  كإغغغ   ـ خقذ جهغغغ ر فلإغغغقفذخ ذغغغق إغغغخوذ فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا فلغغغ ...ق غغغخذوب ق ذاوغغغا ق قغغغؾ 
فلإدغإى فلغدل فلالأذوا إقجقخ قاغ اؿ ا لسلغؾ  غ  إت مغػ فلإ طإغ ة اصغذػ فل طغذ  غـ 

 لجه ر.وضمؼ  مى ذدف ف
قق قغغ م لقجهغغا فل طغغذ ذغغده   ل غغ  و ا)غغ   ـ وكغغقـ ذ غغ ؽ جهغغ ر قفحغغخ ودغغوضذ  مغغى  

وقحغغخ جهغغا دصغغخفذ فلقغغذفذ اإغغ  وجلمهغغ  إمرإغغا لمجإوغغا   :دخفذب فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  ـ دلغغؽ
وإ غغغا فل ضغغغ ذب قفل غغغخفتؾ  غغغ  فلدو دغغغ ة قفلإجغغغذفءفة فلت صغغغا اغغغلخفذب فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا 
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حقغغؼ فلإخفذب فلسل لغغا لمإغغقفذخ سهغغقؿ فللخفلغغا اغغوـ فلجإوغغا  ووكغغذز إقف رخقفجوغغا  وهغغ  إإغغ  
قلخوغغ  فلقغغخذب فللمإوغغا  إ تصصغغ م إغغخوذ فلإغغقفذخ فلالأغغذوا دغغوكقـ  مغغى  دغغ ز  ـ فلالأغغذوا 

قفلإهغغ ذفة فللارإغغا لإإ ذدغغا  إمغغ  الوج اوغغا قلغغوز الأغغكؾ زلغغ   وضغغا فلجهغغ ر فلإدغغاقؾ 
إغخفخه اغ لكقفخذ  ـ فلإقفذخ فلالأذوا    فلإك  ا فل    موؼ ا   مى فلتذو ضغا فل  طوإوغا قف 
 فلالأذوا فل    إك   إـ فلقو ؿ اأخقفة إ لخخب توذ او ؿ. 

فلقغغغغذفذفة قفلدو دغغغ ة فلت صغغغغا   صغغغمب لغغغغ ب  موغغغ قإغغغا دلغغغؽ   غغغغلـ ذغغغدف فلغغغذ ل و   
ا ل ل إؾ إا فلإقفذخ فلالأغذوا دضغ  ا دلغى  ـ فلإلغ ووذ فلإقحغخب لإخفذب فلإغقفذخ فلالأغذوا   

 فخ قفلقحخفة فل  طوإوا فلإت مسا. ذف ى فلسذقؼ اوـ ف  ذ 
ذغ  إدغاقلوا كغؾ   ـ دخفذب فلإقفذخ فلالأغذوا ق وإ  و لمؼ اقجها فل طذ فلث لثا   ذك 

ودغغ ضوا  ـ وغغخوذ  سدغغ  كق غغ    غغذخ   غغ لإقذخ فلالأغغذل وت مغغػ  غغـ  وغغذه إغغـ فلإغغقفذخ  غغ 
Managing Himself   دخفذب دف وغغا  Self Management   حوغغت ودغغ ضوا  ـ

 إـ دمقك  اإ  وذ ا  خف ه. لخؾقو سد  وقج   سد  ا
قو ضمؼ ذدف فلذ ل إـ كقـ فلسذخ ذق ف اخذ  مى إلذ ا كؾ إ  و لمؼ ادف    كإ   

 ـ  خؿ فا      اإخوذه     حو ـ كثوذب قإ  وصخذه ل  إـ اذفذفة قوقجه  إـ  لموإغ ة 
 و ثذ  مى خذجا ف ل رفؿ اه .

دغغغغغ  إغغغغغـ تغغغغغلاؾ  حخوغغغغغخه ل قغغغغغ ض اق غغغغغ  قودغغغغغ ضوا فلسغغغغغذخ ق قغغغغغ م لهغغغغغدف فلغغغغغذ ل دخفذب  س 
Strengths   قجخفذ غغغغغغغCompetence  ق قغغغغغغغ ض ضغغغغغغغلس  Weaknesses ق حخوغغغغغغغخه  

ق حخوغغغخه ل دغغغؼ فلقغغغوؿ   What & Howقكوغغغػ ودغغغ ضوا فلقوغغغ ؿ اهغغغ  للأ إغغ ؾ فل غغغ  
لإموغغغغغا قلخذجغغغغا ق اغغغغ  لملإغغغغغؾ قإدغغغغ ذإ    فلح لوغغغغغا فللأتصغغغغوا  ق فلفلتغغغغ ش اغغغغ  دغغغغغقفء 

 ل دؼ فلقوإ  فلت ش ا .قفلإد قاموا قإخك  قف قه  إا ف
ق لأغغغؽ  ـ ذغغغدف فلغغغذ ل ولغغغرر خقذ فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ   قغغغقوؿ اغغغخذف ه  فلدف وغغغا إإغغغ   

او إهغغ  ا تضغغوض إدغغ قامه   اغغذ   قو إغغ  اغغخذف ه  فللقموغغا Extraوكدغغاه  اغغخذفة دضغغ  وا 
اغ خذب  مغى ك  غا ل ب  مغى ذغدف فلغذ ل   غ  وس غذص  ـ فلإغقفذخ فلالأغذوا فلقطوس   قلكـ و  

 سده  ا سده  قذدف لوز صحول    كغؾ ف حغقفؾ  كإغ    غ  وقمغش إغـ صغلاحو ة دخفذب 
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فلإخوذوـ فل  سودووـ ا ل داا لإذ قدغوهؿ قا ل غ ل  ا ل دغاا  خفاهغؿ. قذغق إغ  وغ لكز دغما م 
  وغذ إقضغق    مى ف خفء فل  طوإ   كإ   ـ  قخوذ فلإقفذخ فلالأغذوا لقغخذف ه  اغخ وكغقـ

 وذ ذده فلقخذفة.درفء فل لأخخ  ق فل د ذؾ     قخ
  افل طغذ فلدغ اق قجهغ ةق مى فلذ ؿ إـ قج ذغا فلإاغذذفة فل غ  ودغقاه   صغح ب  

 .جإول م  ه  لـ ثإا ح جا إ دا  ق ض  فلجإا قفل ق وؼ او 
 لإ طإغغا وس قغغذقـ دلغغى فلإلغغ ذػ افلإدغغاقلوـ فلإخفذوغغوـ الغغص كغغ ـ  اـلغغ غغ   دلغغؽ  

ق ل لوغغا   غغلـ ف إغغذ وق ضغغ  ح إوغغا فلالأغغذوا اكسغغ ءب   قفلإهغغ ذفة فللارإغغا لإخفذب إقفذخذغغ
قجغغغقخ   دغغغوؼ ق لغغغ قـ ق إغغغؾ إلأغغغ ذؽ اغغغوـ ذغغغ  ء فلإدغغغاقلوـ قاغغغوـ فلقحغغغخب فل  طوإوغغغا 

ؾ: إثغفلإداقلا  ـ فلإقفذخ فلالأذوا     خفء الص فلقط اػ فل     لمؼ اهده فلقطغ اػ 
 000فل قغغؾ  فل ذاوغغا  فل حسوغغغر وؿ ف خفء ق ف دغغ قض ب  ف ت وغغ ذ  فل لوغغوـ  فل غغغخذوب   قغغ

  إا رو خب خذجا إلأ ذكا فلإقفذخ فلالأذوا    صغ   ا فلقغذفذفة قفلدو دغ ة فلإذ اضغا فل 
 الأاق هؿ.
ذدف  ق   دض ذ قجها فل طذ فل ق وقوا   لـ ضاولا ف  لأضا فل غ  وإ ذدغه  جهغ ر  

فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  ت مغغػ   غغالص ذغغده ف  لأغغضا و سغغذخ فلجهغغ ر اإإ ذدغغ ه  إثغغؾ ف ح سغغ ط 
قكدف اذفإج فلتخإ ة ف ج إ  وا  قلغدلؽ وضمغؼ  موغ  فلجهغ ر   ذفخ ادجلاة قإمس ة ف 

 Human Resources Serviceفلإدغغاقؾ  غغـ  قغغخوؿ تغغخإ ة فلإغغقفذخ فلالأغغذوا 

Delivery Owner لأغضا وغ ؿ فدغ كإ له  خفتغؾ جهغ ر فلإغقفذخ فلالأغذوا إثغؾ   قذ غ ؽ  
 قغغغغغقوؿ ف خفء ق ضذ فلاو  غغغغ ة فلإ لمقغغغغغا ا  جغغغغ رفة قفل)وغغغغغ ب قفل غغغغأتوذ قف تغغغغغلاؼ قفلإتغغغغ 

قذ غغغا إق ذحغغغ ة لغغغ خفذب قفل غغغقفح  فلق  ق وغغغا اهغغغخػ  حمومهغغغ  قفدغغغ تلاش الغغغص فل  غغغ اج 
 فلحقكإغغاق ف ل غغرفؿ فللموغغ    تغغ د إغغ  ومغغرؿ إغغـ اغغذفذفة قلغغدلؽ  هغغق وملغغب ذ غغ  خقذ ضغغ اض 

Compliance & Governance Regulator قذ غ ؽ   لأغضا  غ ؿ ا  لأغ ذفؽ اغوـ  
اغ ا  ف جهغرب إثغؾ   لأغضا فل قطوغػ قفل غخذوب قفل حسوغر قف إغـ جه ر فلإغقفذخ فلالأغذوا ق 

 قفلدلاإا فلإه وا.
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 :اتالمسميات التي تطمق عمى جياز الموارد البشرية في المنظم
 ـ ثإغغا  حغغق ة حغغخثة  غغ  إدغغإو ة دلغغى دغغاؼ  ـ  لأغغوذ  غغ   كثغغذ إغغـ إقضغغا  

 فلل إموـ  اذ فلرإـ.
فلل إمغغغا  قف  غغغذفخ دلغغغى فلإغغغقفذخ  قفلإغغغقطسوـ  قفلقغغغقك   إغغغـ فلإدغغغ تخإوـ  قفللإغغغ ؾ 

قذ ز فلإغغغغغ ؾ فلالأغغغغغذل ام)غغغغغا ف ا صغغغغغ خووـ  قف صغغغغغقؾ  وغغغغغذ فلإمإقدغغغغغا ام)غغغغغا   فلالأغغغغغذوا
 فلإح داوـ  قذ ز فلإ ؾ فلدك   ق فلإلذ    ق فلسكذل ام)ا فلإخفذووـ.

قإغغا  ضغغقذ فلل  وغغا اغغ لإقفذخ فلالأغغذوا قفل حغغقؾ فلغغدل حغغخت  غغ  إدغغإو ة فللغغ إموـ  
   ضمغغغؼ  مغغغى فلكوغغغ ـ فل  طوإغغغ   ق فلقحغغغخب فل  طوإوغغغا فلإت صغغغا  )وغغغذة فلإدغغغإو ة فل غغغ

لأغكؾ فلقضغ ظ  ق  -او  غ  ؿق مى  حق  قخ –   تدا لإقفذخ فلالأذوا    فلإ طإا قفل   اخ 
 فل . 000فلإخفذب فلل إا  ق فلإخفذب  ق فلقدؿ 

قطهغقذ  9771 كإ  داؼ  ـ  اوـ     إا اخفوغا فلثغقذب فلصغ   وا  غ   قذاغ  دغ ا  
ف  إغغغ ؾ لغغغؿ  كغغغـ ذ غغغ ؽ  ل كو  غغغ ة   طوإوغغغا  غغغدكذ لمإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  قكغغغ ـ إ طإغغغ ة 

 فلإلأذػ  ق ذاوز فللإ ؾ ذق فلدل و قلى ا سد  دخفذب لأاقـ فللإ ؾ.
  غغغغخفخ فللغغغغ إموـ ق لغغغغخخ قطغغغغ اسهؿ ق اغغغغ وـ اغغغغخذف هؿ اغغغغخ ة فلهو كغغغغؾ   ضغغغغتؿقإغغغغا  

 تغد    لاغ م  فل  طوإوا لمإ طإغ ة   ضغإـ قحغخب   طوإوغا للادغ تخفؿ  ق لم قطوغػ ك  غة
 لأكؾ ادؿ ك ـ ودإى "ادؿ لأاقـ فلإد تخإوـ  ق ادؿ فل قطوػ".

قفل غ   9110قح ى دغ ا  9770قتلاؾ ذده فلإذحما فل    ضة فلس ذب إـ د ا  
قفكاة اخفوغا طهغقذ  مغؿ فلإخفذب  مغى وغخ  ذوغخذوؽ  غ ومقذ قرإغلا ه  ذف غؽ جماغذت  ذ غذل 

قوقجغ   خإغخذقز قإغ طؿ قإك غقب وقغق   وقؾ ق وذذؿ ك ـ فل ذكور  مى ا  ء  كغذ دخفذل 
فلإ طإ ة  فل   ك  غة   تغد لأغكؾ فلغقذس  ق فلإصغ  ات اأدغمقب  مإغ  دغموؿ اغخ م إغـ 

ذفء قف ج ذغغ ة  صغغح اه  قحدغغاإ   ق ضغغو   فللإغغؾ قفلإخفذب ق غغؼ ف ج هغغ خفة فللأتصغغوا ق 
فلطذقػ قف حقفؾ قفلإقفاػ ق إثمة إهإا ادؿ لأاقـ فلإد تخإوـ "   دلؽ فلقاة    

ذ فللإ لا فللارإا  ح و ج ة فلإ  غ ث اغ لقذس قفلإصغ  ا. ق غؿ ذاغض ف جغذ ا لإ  غ ث  ق و
قفل طذ دلى فلل إؾ ا   ا ذه إ كو ا  ق  ذز  غ  إ كو غا ولإغؾ إغـ  جغؾ ف جغذ   ل   غ  

 إجذخ   صذ إـ    صذ فلإ   ث قلوز  ذإه .
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قإغغغغغغا  ضاوغغغغغغؼ إاغغغغغغ خق  مغغغغغغؿ فلإخفذب قإغغغغغغ   ق ضغغغغغغو  إغغغغغغـ  حخوغغغغغغخ خاوغغغغغغؼ لمقفجاغغغغغغ ة  
فلإدغغغاقلو ة قف جغغغ ه فلإ طإغغغ ة  حغغغق دحغغغلاؾ فلللااغغغ ة فلذدغغغإوا إحغغغؾ فلللااغغغ ة  وغغغذ ق 

فلذدغغغغإوا  فللأتصغغغغغوات ق حغغغغغق  ضاوغغغغغؼ فلهو كغغغغغؾ فل  طوإوغغغغغا فلاوذقاذفضوغغغغغا لأغغغغغلذ فللإغغغغغ ؾ 
 ا لإ سذفخ قف   ذفب ف ج إ   .

ذ غغؿ إغغغـ فل جغغغ ج فلكاوغغذ فلغغغدل حققغغغ   غغ ومقذ قرإغغغلا ه  غغغ  قضغغا  دغغغز قإاغغغ خق ق  
  قدغغاب  د دغغ     ـ دذإغغ لهؿ ق جغغ ذمهؿ لغغخقذ فللغغ إموـ كإغغقذخ الأغغذلفلإخفذب فللمإوغغا د

لامغغقع فلإ طإغغ ة  ذغغخف ه   خك دلغغى ق خ  لااغغ ة فلصغغ   ا قفل لغغ قـ اغغوـ فلإخفذب قفللإغغ ؾ 
 ق لأأب  لاا ة ا اإا  مى فللخفء قفل رفظ قفلصذفظ فلخفاؿ.

إ لغ  لمج  غب ق مى داوؾ فلإثغ ؾ ومإغز فلإ  اغا لدغوذب  غ ومقذ فلدف وغا   غ  ادغاب دذ 
 خك دلغى  صغم  إغـ إصغ ا إوغخ  إإغ فلإ د    لملإؾ   رفوخة فللأغك قل فلإذ ق غا ضغخه 

 وؾ إإ   داب    دقء ح ل   فل سدوا ف إذ فلدل ف  هى دلى إذضغ  قختقلغ  إد لأغسى 
 للأإذفص فل سدوا قفللصاوا.

ـ فل    إة  حة دلأذفػ فل قـ إ وق    لأذكا قود ذـ قثقذ ق مى  ثذ  ج ذب ذ  
ذ ة فلإ طإغغغغ ة  ـ  ذ غغغغى لأغغغغاقـ فللإغغغغ ؾ إغغغغـ  9111  9111وك ذوغغغغؽ اغغغغوـ دغغغغ    دل

إ ضمغغغغغؼ كغغغغغق هؿ زخإوغغغغغوـ ق ـ  لأغغغغغاا ح جغغغغغ  هؿ ف د دغغغغغوا قف ج إ  وغغغغغا  حوغغغغغت ا إغغغغغة 
فلإ طإغغ ة ا لوغغوـ   غغذفخ لمقوغغ ؿ ا لذ  وغغا ف ج إ  وغغا لملإغغ ؾ قاغغخ  صغغضمل  مغغى  دغغإو هؿ 

قذغ  ء وققإغقـ ا للإغؾ  Welfare Workers إغ ؾ فلذ  وغا  ق فلتغخإ ة ف ج إ  وغا 
فلصغغحا  مغغى  حدغغوـ طغغذقػ فللإغغؾ ا ل دغغاا لملإغغ ؾ ق حدغغوـ ح لغغا فللإغغؾ إغغـ حوغغت 

قح لغا ف إغـ قإدغ  خب ف  غذفخ  غ  حغؾ إلأغكلا هؿ فللأتصغوا. ق لأغؽ  قفلدلاإا فلإه وغا
  ـ دلؽ ولكز فل طذب ف اقوا إـ ااؾ فلإخفذب لمل إموـ.

فلقحغغخب فل  طوإوغغا فلإدغغاقلا  غغـ  ف  إغغ ؾ إغغـ  كغغذب طهغغقذ  صغغح بقاغغخ فدغغ س خ  
 صح بف ذ إ ؿ ا للإ ؾ ق حقفلهؿ دلى رو خب خذجا فلق ء  دد  خك فلذ  وا ف ج إ  وا  

 قفصغغغمة جهغغغقخ  ثغغغؿ فللإغغغؾ  كإغغغ   ـ  حدغغغوـ  حغغغقفؾ فللإغغغ ؾ  خك دلغغغى روغغغ خب فلإ   جوغغغا.
 غغغ  ف ذ إغغغ ؿ ا صغغغإوؿ إكغغغ ـ فللإغغغؾ ق ذ واغغغ  ق  طوإغغغ   9110فلإ طإغغغ ة قح غغغى دغغغ ا 
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تمو م  كإ  اخ ة  ه ؿ ا ط   غ  ق هقو غ   ق غؿ د لأغ ء فلإقغ ذ  قفل غقفخل  كإغ   غؿ  ضغقوذ خف
لم ل إغؾ إغا  ق اغ ة فللإغ ؾ ل إثوغؾ  Work Relationsقحخب   طوإوا لللاا ة فللإغؾ 

 فللإ ؾ قفل حخت ا دإهؿ    إقفجها فلإخفذب.
ل إغغؾ  مغغى ق لأغغؽ  ـ د لأغغ ء قحغغخب لللااغغ ة فللإغغؾ ول غغ   ـ فلإخفذب اغغخ ة  غغذك فل 

      حخ   ض ء  ق اا فللإ ؾ.
 خة دلغى إغخإذب ـ لأغهخ فللغ لؿ حذاغ م   لإوغا ث  وغا ق قااؾ  ـ و  صػ فلقذـ فلللأغذ  

   اش   خفخ فلققك فلل إما إـ فلذجغ ؾ ادغاب فلحغذب ق غؿ  لأغ)وؾ فل دغ ء اأ غخفخ كاوغذب 
 لوحمغغغغقف إحغغغغؾ فلذجغغغغ ؾ  غغغغ  إصغغغغ  ا ف دغغغغمحا قفلغغغغدتوذب قفلصغغغغ    ة فله خدغغغغوا ل غغغغق وذ

 إ ضما ة فلحذب.
 حقلغغغغة قحغغغغخفة فل قطوغغغغػ  9110قإغغغغا إ  صغغغغػ فلقغغغغذـ فلللأغغغغذوـ قح غغغغى دغغغغ ا  

 قتخإ ة فلل إموـ ق لااغ ة فللإغؾ فل غ  ك  غة  أتغد لأغكؾ فلقدغؿ دلغى دخفذفة للأ غذفخ  ق
 لأاقـ فلل إموـ  ق لأاقـ فلإقطسوـ.

 قاخ  رفوخ ف ذ إ ؿ تغلاؾ ذغده فلإذحمغا اضغذقذب طهغقذ دخفذب للأ غذفخ الأغكؾ قفضغل 
فلإلأغغذق  ة قفلإصغغ  ا قروغغ خب  ضاوغغؼ  اا إغغد مغغى فلتذوضغغا فل  طوإوغغا  طغغذفم لم قدغغا  غغ  

  طؿ فللإؾ فل    ح  ث دلى   خفخ إـ فللإ ؾ الأكؾ كثوػ.
ملإغغغ ؾ اغغغقب  أثوذوغغغا  مغغغى فللإموغغغا فلإ   جوغغغا  لصغغغال  ق غغغلاقب  مغغغى إغغغ   قغغغخؿ   قغغغخ  

ف  غغذفخ  غغ  ح جغغا  ف إغغذ فلغغدل  صغغال إلغغ  إغغخوذ  قاغغخ ة لأغغقكا  ق اغغ ة فللإغغ ؾ  قغغقك
ل  إوغغغا اخذف غغغ  فل س قضغغغوا إغغغا  ق اغغغ ة فللإغغغ ؾ. قتغغغلاؾ ذغغغده فلإذحمغغغا  صغغغ  خ ف ذ إغغغ ؿ 
اغغ ل  طوؿ فلغغخفتم  لإخفذب ف  غغذفخ ق حخوغغخ   لأغغض ه  قإه إهغغ  قفل غغ  لأغغإمة: ف دغغ قض ب  

  فلصغغحا قفلدغغلاإا فلإه وغغا  فل قجوغغ ف ت وغغ ذ  فل لوغغوـ  فل غغخذوب  فلإذ اغغ ة قف جغغقذ  
   فلذ  وا ف ج إ  وا.فل س قص
ؾ دخفذب  حغق م ق ضغقذفم  غ   إغ 9170ى دغ ا قح غ 9110هخة فلس غذب إغـ دغ ا لأق  

ف  غغذفخ  حوغغت لغغؿ ولغغخ خقذ ذغغده فلإخفذب إجغغذخ  خفء قطغغ اػ ذق و وغغا قلك غغ   إ غغخ لولأغغإؾ 
 فللإؾ إـ  جؾ  حقوؼ  ك إؾ    ك  ا ف  لأضا فلإخفذوا ق حقوؼ  ل لوا فلإ طإا ككؾ.
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ذة  غغـ ذغغدف فل حغغقؾ اغغذفإج فل ضغغقوذ فل  طوإغغ  اغغف  لأغغضا فل غغ    قللغغؾ إغغـ  ذغغؿ 
Organizational Development Programs  قاغغغغغذفإج فل  إوغغغغغا فلإخفذوغغغغغا

Administrative Development Programs. 
قفلحقوقغغغغا  ـ فل ضغغغغقذ قفل حغغغغقؾ فلغغغغدل حغغغغخت لإخفذب ف  غغغغذفخ لغغغغؿ و حقغغغغؼ د    وجغغغغا  

فلدل لأهخ   د قفة فلد و و ة قفلدالو و ة  حوت  حخفت فل ضقذ ف ج إ    فلل لإ  
 صاحة فلق و ة فلإ حخب  ققخ فلل لؿ فلذ دإ ل  قف  لأذة فللأذك ة ف إذوكوا    فللغ لؿ 
ا حثا  ـ ف دقفؼ قف ذاغ ج قفللإغ ؾ فلإغ ذذب  دغ قض اه  قفدغ ثإ ذذ   كإغ  اغخ ة فلغخقؾ 

ب   غخفخ ق حجغ ؿ فللأغذك ة ف قذاوا  ج ى ثإ ذ إلأذقظ إ ذلأ ؾ قفلدل  إتص   غ  روغ خ
 ـ    فلإ د ـ ف قذا .إـ  ـ دذ فل ج ج وكوق قذاقفلإ  ج ة ف قذاوا ق ذػ ف 

 )وغغذة فلإدغغإو ة فلدغغ اقا دلغغى دخفذب فلإغغقفذخ للأغغذوـ قإغغا اخفوغغا ثإ  و وغغ ة فلقغغذـ فل 
لكغؾ فلالأذوا قفل غ   صغاحة  ضغؿ قحغخفة   طوإوغا  ذ وغا   ادغ ؿت إ  ق غا إ تصصغا 

 خذوب  ف جقذ  تخإ ة فلل إموـ.ل قطوػ  فل إـ ف
قاخ طهذ إصضمل "دخفذب فلإقفذخ فلالأذوا"  قؾ إغذب  غ  إ  صغػ فلثإ  و وغ ة  غ   

كغغؾ إغغـ فلإإمكغغا فلإ حغغخب قفلق وغغ ة فلإ حغغخب اسلغغؾ  غغ إموـ  د دغغووـ ذإغغ : فلاحغغت  غغـ 
 فل إور ق حقوؼ إورب     دوا  قفل )وذفة    اقب فللإؾ قضاولا فللإؾ.

فللغ إموـ فلدغ اقوـ روغ خب فلذ اغا  غ  لأغكؾ جخوغخ لمكوغ ـ فل  طوإغ   مقخ  ذ ب  مغى  
 فلإداقؾ  ـ فلإقفذخ فلالأذوا اسمدسا جخوخب  ققؿ  مى ثلات  دز:

إك  و  غ   غ  فل سكوغغذ قف ا كغ ذ قفلإاغغخفظ  – 9 ف ذ إغ ؿ القغؾ فلإ دغغ ـ قاخذف غ  فلدذ وغغا قف 
    حؾ فلإلأكلاة قفل جخوخ قفل ضقوذ.

للإؾ قإ  وثوذه إـ ض ا ة فلسذخ فلدذ وا قإ  وإثم  إـ  حغخو ة ف ذ إ ؿ اإح قك ف – 1
  د سر  كذ فلإ د ـ ق قم .

 ف  ا ذ فل  إوا فلالأذوا ذ   د ز  ج ج فلإ طإ ة ق قخؿ فلخقؾ. – 1
 جغغغ ءة مغغغى   غغغ  و ا)غغغ  فل  قوغغغ  دلغغغى  ـ فلسمدغغغسا فلجخوغغغخب لإخفذب فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  

فلل لإوغغغغا   ل كل صغغغغذ إغغغغـ    صغغغغذ فلدغغغغو ؼ ك  وجغغغغا لمإ )وغغغغذفة  غغغغ  فلاواغغغغا فل    دغغغغوا 
 فلإ )وذ قفلإ ضقذ لمإ طإ ة قلوز إـ  جؾ دقفخ  وقـ فللإ ؾ.
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قذ غغؿ  ـ فلسمدغغغسا فلجخوغغخب لإخفذب فلإغغغقفذخ فلالأغغذوا   صغغغػ ا للأغغإقؾ قفل ك إغغغؾ  غغغ   
فلالأغغغغغذ قف  جغغغغغ ه  حغغغغغق إروغغغغغخ إغغغغغـ  إذكروغغغغغا ق  للأإغغغغغقذ ق طذف هغغغغغ  قجه  هغغغغغ  قفذ إ إهغغغغغ  
فلقوغغغغ خب اغغغغ لإل ى فللأغغغغ إؾ فلغغغغدل وقغغغغقؿ  مغغغغى فل سغغغغ ذؿ فلإلأغغغغ ذؽ إغغغغا قخوإقذفضوغغغغا فلإخفذب ق 

د   ـ الغص فل قغ ذوذ  لأغوذ دلغى   فللإلاء قفلل إموـ قف  ا ذ فلجإوا لأذك ء    فل ج ج
لغغى   غغ  فذ سغ ظ إلغغخ ة فلقمغغؼ قفل غغق ذ لغغخك فللغغ إموـ ادغغاب  غغخؿ ف دغغ قذفذ فلغغقطوس    قف 

فلإغغقفذخ فلالأغغذوا دلغغى "دخفذب فلإغغقفذخ ذ غغؿ  حغغقؾ إدغغإى فلقحغغخب فل  طوإوغغا فلإدغغاقلا  غغـ 
فلالأذوا"    كثوذ إـ فلإ طإ ة  د        وتذث  ـ كق    حق م    فلإدغإى  حدغب 
حوغغت ض)غغة فلقطغغ اػ فل قموخوغغا  مغغى  خفء   إغغ ؾ ذغغده فلإخفذب قفلإ إثمغغا  غغ  فل لوو غغ ة 

 .قفل ذاو ة قفلحقف ر قفلإجذفءفة فلك  اوا

 المنظمة: أىداف جياز الموارد البشرية في
إجإق غغغ ة إغغغـ  تإغغغزودغغغلى جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ  فلإ طإغغغا دلغغغى  حقوغغغؼ  

 ف ذخفػ قفلإقفءإا او ه :
  :Individual Objectives الأىداف الفردية – 1

 Personnel Levelدلغغؽ  ـ جهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا ودغغلى  مغغى إدغغ قك ف  غغذفخ       
 دلى  حقوؼ ف ذخفػ فل  لوا:

 –قذ  فلضاولا فل غ  دغاؼ فل  قوغ    هغ   –لا فلإ سذخب لمإقفذخ فلالأذوا  سهؿ فلضاو -  
دلغغؽ  ـ ذغغدف فلسهغغؿ ولغغخ حجغغذ ف دغغ ز ل حقوغغؼ  ذغغخف ه  فللأتصغغوا  ق فلدف وغغا إغغـ 
إ ضمؼ  ـ دلغؽ وصغب  غ  فل ه وغا  غ  صغ لل فلإ طإغا ق حقوغؼ  ذغخف ه   كإغ   ـ 

 ذ  وهغ . قوإكغـ ذدف ف دغ ول ب ولطغؿ فلل اغخ إغـ  قطوغػ ذغده ف صغقؾ قف دغ ثإ
  ـ   حقؼ فللقفاخ فلإلأ ذ دلوه  إـ تلاؾ:

  قضا فلآلو ة فلإ  داا لم ل إؾ إا ذده فلإقفذخ فل ى  ققؿ  مى  غق وذ  غذش
للأجغغغقذ قفل حسوغغغر قفل ذاوغغغ ة  ا ق غغغ  إغغغؾ إ  دغغغاا  قضغغغا  طغغغؿ قدو دغغغ ة إ

قف جغغغ رفة قفللغغغلاث قفلتغغغخإ ة ق دغغغمقب فلإل إمغغغا فلكذوإغغغا فل غغغ   ا غغغى  مغغغى 
قفلثقغغغا قف ل غغغرفؿ ا   س اغغغ ة قإغغغ ل فلحقغغغقؼ ...فلغغغ   حوغغغت  ـ  لأغغغؾ  فللأغغغس  وا
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جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ  دلغغغؽ وجلغغغؾ فلسغغغذخ فلغغغدل وحصغغغؾ  مغغغى دلأغغغا      
قضإقح    إـ تلاؾ فلإ طإا   تسص خذجا ذض ه قق ا  لمإ طإا  قذق إ  
وخ ل  دلى فل سكوذ     ذؽ فلإ طإا إا  قؾ  ذصا  مقج ل     ف  ؼ لملإغؾ 

 إ طإا  تذك  حقؼ ل   ذخف   ا للأكؾ فلدل وأإم .   
  دخفذب فلإغغغغقفذخ فلالأغغغغذوا اأدغغغغمقب و دغغغغؿ ا لكسغغغغ ءب قفلسل لوغغغغا لاوغغغغ ـ  قغغغغ ض فلقغغغغقب

قفلضغغلػ  وهغغ   قإغغـ ثغغؿ  ضغغقوذ ف دغغ لوب فلإلااإغغا لم ل إغغؾ إغغا ذغغده فل قغغ ض 
 اقب قضلس م.

ا وغ خل دلغى ق مى دلؽ   لـ إد  خب فلإقفذخ فلالأذوا  مى  حقوؼ ف ذخفػ فلسذخوغ 
 فلحس ط  موه  ق حسورذ  لادؾ إروخ إـ فلجهخ قرو خب ف  إ اه  فل  طوإ .

 حغق فلإ طإغا   ل  Building Positive Attitudesا غ ء ف  ج ذغ ة فلإوج اوغا  -ب
فل أثوذ  مى ثق  ا فلإقفذخ فلالأذوا ا)وا  ضقوذ قجه ة  طذ إقف وغا  حغق فلإ طإغا 

   قو خل دلى فذ س ظ إد قو ة د ج رذ .قذق إ  و لكز دوج ا م  مى  صذ   ه
قوإكـ  ـ و حقؼ دلؽ إـ تلاؾ فلقاقػ  مى إلأكلاة فلإقفذخ فلالأذوا قإح قلا  

فلقصقؾ دلى حمقؾ له   قإغـ تغلاؾ  حقوغؾ فلإغقفذخ فلالأغذوا دلغى لأغذك ء    نجغذفء قإغـ 
ا غغ ظ فلإغقفذخ فلالأغغذوا اغأـ   )موغغب تغلاؾ فل ق وغؼ اغغوـ  ذغخفػ ف  غغذفخ ق ذغخفػ فلإ طإغا قف 

 إصمحا فلإ طإا وصب    فل ه وا    إصمح هؿ.
قإـ فلآلو ة فل   وإكـ  ـ  لغ قـ جهغ ر فلإغقفذخ فلالأغذوا  غ  ذغدف فلصغخخ دلأغذفؽ  

فلإغغغغقفذخ فلالأغغغغذوا  غغغغ  صغغغغ   ا فلقغغغغذفذفة ق قغغغغخ خقذفة  خذواوغغغغا  غغغغـ فلإ طإغغغغا ق ذغغغغخف ه   
 وـ فلإذ قدوـ. إد  خ ه     دخفذب ق تضوض إد ذف ه  فلقطوسوا  ق ا ى دد ذف وجوا  إك

كإ   ـ  كثوػ فل قفصؾ إا فلإقفذخ فلالأذوا إغـ لأغأ    قضغول فلمغاز حغقؾ إن غ ح 
فللإغغغؾ ق قذوغغغغب  ـ لغغغؿ  كغغغغـ  قحوغغغخ قجهغغغغ ة  طغغغذ فلإغغغغقفذخ فلالأغغغذوا قفلإ طإغغغغا قفلإلإغغغغ ؿ 
ا ل )وذفة فل   اخ  ضذ   مى زذفء ققجه ة  طذ فلإقفذخ فلالأذوا قإق قإا ط ذذب إق قإا 

للأغغ ال ة فل غغ  اغغخ    لأغغذ إغغا  ل اغغذفإج  )ووذوغغا  قغغخؿ  موهغغ  فلإخفذب فل )ووغغذ قفلحغغخ إغغـ ف
 قفلقاقػ  مى فد ج ا ة فلإقفذخ فلالأذوا حو ؾ اض و  فللإؾ فلإت مسا.



 ------------------------- : جياز الموارد البشرية في المنظمةالخامسالفصل 

911 

 هواغغا إن غغ ح  إمغغ  إغغقف  :  ل  ـ فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  ذ غغب  غغ   ـ  لإغغؾ  غغغ  طغغغؾ  –ث 
فل غ   غ ثذ  مغى إن  ح  إؾ صح   ـ إن  ح فللإؾ ولخ  حخ فلإ )وغذفة فلإدغ قما 

دلغغغغؽ  ـ إدغغغغ قك ف خفء فلالأغغغغذل:    خفء ذغغغغده فلإغغغغقفذخ روغغغغ خب  ق  قصغغغغ م  إدغغغغ قك 
 فلإقاػ  قإ   فلإن  حت.× فلقخذب  مى فللإؾ × فلذ اا    فللإؾ 

قوإكغغغـ لجهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغق وذ فلإن غغغ ح فلإحغغغ ا  لملإغغغؾ إغغغـ تغغغلاؾ  طغغغؿ  
فلإقفذخ فلالأذوا  قإغـ  Coaching & Counselingفلإلأذفػ فل    خ ؿ ق خذب ق قج  

تغلاؾ إذق غغا فلغغ طؿ فلإخفذوغغا ق ضقذذغ  اإغغ  ولضغغ  إدغغ حا  كاغذ لمإغغقفذخ فلالأغغذوا لم لاوغغذ 
 غغغغغغغغغـ زذفاهغغغغغغغغغغ   قإغغغغغغغغغـ تغغغغغغغغغغلاؾ فلقضغغغغغغغغغ ء  مغغغغغغغغغغى فل رف غغغغغغغغغ ة قفلصغغغغغغغغغغذف  ة فل  طوإوغغغغغغغغغغا 

Organizational Disputes & Conflicts  ق فل قموؾ إـ حخ ه   قإـ تلاؾ  صإوؿ 
قفل سدغغغغغغغغغغوا  Basicلأغغغغغغغغغغاا إت مغغغغغغغغغغػ ف ح و جغغغغغغغغغغ ة ف د دغغغغغغغغغغوا  طغغغغغغغغغغؿ  حسوغغغغغغغغغغر  ل لغغغغغغغغغغ   

Psychotically  قف ج إ  واSocial  قفلدف واSelf قكغدف إغـ تغلاؾ  صغإوؿ فلاغذفإج  
 قاذفإج جقخب فلحو ب. Family Friendly Programsفلصخوقا لمل اما 

 ولغغذػ ذ ز فلإغغ ؾ فلسكغغذل اأ غغ  Skandiaا غغ ء ذ ز فلإغغ ؾ فلسكغغذل:  ق قغغ م ل إغغقدث  –خ 
"حوغغ رب فلإلذ غغا ق ضاوغغؼ فلتاغغذفة قفل ك قلقجوغغ  قفلللااغغ ة إغغا فللإغغلاء قفلإهغغ ذفة 
فلس وا فل    رقخ فلإ طإا ا  خقفة فلسل لا لمإ   دغا  غ  فلدغقؼ"  ق غ  دغو ؼ ذغدف 
فل لذوغغػ وغغ ؿ فل إووغغر دجذفاوغغ م اغغوـ    صغغذ ثلاثغغا ذغغ  ذ ز فلإغغ ؾ فلالأغغذل  قذ ز 

 Customer  قذ ز إغ ؾ فللإغغلاء Organizational Capitalفلإغ ؾ فل  طوإغغ  

Capital. 

قودغغغلى جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ  فلإ طإغغغ ة فلإ سقاغغغا دلغغغى   إوغغغا ذ ز فلإغغغ ؾ  
ا ج غغدفب فللقغغقؾ فلالأغغذوا ق  إو هغغ  إغغـ  جغغؾ دخفذب فلإدغغ قاؾ فلغغدل لغغؿ وصغغؾ الغغخ  فلسكغغذل

 ؾا جغغغ ج   مغغغؿ ولغغغخ ف إغغغذ وق صغغغذ  مغغغى إجغغغذخ  سهغغغؿ فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا ق قطوسهغغغ  ا للأغغغك
  فلسل ؾ.
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 مى     و ا)  فل  قو  دلى  ـ ف د ثإ ذ     كقوـ فلإه ذفة فلسكذوا  صال  إغذفم 
ذ ؿ      إموا إلقخب لم) وا ق د )ذؼ قا  م ضقولام قفل رفإ م ك إلام إـ   خفذبفلإ إ ؿ  ح إو م 

ف دغغغ ثإ ذ إغغغـ تغغغلاؾ      غغغ   جغغغ ج ذغغغدففلإ طإغغغا  كإغغغ   ـ لمإغغغقفذخ فلالأغغغذوا خقذ  د دغغغ
اغغغأـ إدغغغ قامهإ  فلغغغقطوس  و قاغغغػ  مغغغى فك دغغغ ب اغغغخذفة فل إوغغغر ق لرورذغغغ   ق ـ    هغغغ  اد

ف  دغج ؿ إغا فلسذوغغؼ  ف خفء  :إثغؾذ غا فلقغخذب  مغى فل قطغػ ا وغسو موهغ  فل ذكوغر  مغى ك
فلإ إوغغغر  فك دغغغغ ب فلإلغغغ ذػ فلجخوغغغغخب  إهغغغغ ذفة فل ل إغغغؾ إغغغغا فل)وغغغذ قلغغغغوز  قغغغغض ف خفء 

 وس  قفلاذفإج فل    مرؿ لدلؽ.فلجوخ  قكدلؽ  موه   حخوخ إد قامه  فلقط
لجه ر فلإقفذخ فلالأذوا  ـ ود ذؿ ا  ء ذ ز فلإ ؾ فلسكذل إغـ تغلاؾ  هواغا قوإكـ  
 غغ ح فلإحغغ ا  لم جخوغغخ قف ا كغغ ذ قفلاحغغقت قفل ضغغقوذ  قصغغ   ا فلقغغ خب فلغغدوـ وغغخ إقـ فلإ  

خفذب فلإلذ غغا ق قدغغوا خفاغغذب فلإلأغغ ذكا لمإغغقفذخ فلالأغغذوا فلإ إوغغرب ق قغغخوؿ   إموغغ ة د  غغ ث قف 
اذفإج فل خذوب فلإد إذ لهؿ قفللإؾ  مى جمب فلإقفذخ فلالأذوا فلإقذقاا قفلحسغ ط  موهغ  

 قصو   ه  ق ق وذ ف  طإا فلإ  داا لإخفذ ه  قفل ل إؾ إله  ق لطوؿ ف د س خب إ ه .
اغذفإج فل غأإوـ  :إثغؾ   ذ قغ  اجغقخب فلإغقفذخ فلالأغذوافل غ   Benefits قغخوؿ فلإ غ  ا  -ذغ

قحغقفخت فللإغؾ  إ غ  ا  Disabilityفلإت مسا ف ج إ  وغا قفلصغحوا ضغخ فللجغر 
إك  غتة  ه وغا فلتخإغا  اغذفإج فلذ  وغا  :فلقصقؾ دلغى دغـ فلإح لغا لمإلغ س قإ هغ 

فلغغغذحلاة فلإت مسغغغا    طغغغوؿ فلضاوغغغا  فلإ غغغ  ا ف ج إ  وغغغا إثغغغؾ  كغغغذوؿ فلإ إوغغغروـ  
 ق وذذ .  لإ  دا ة ف ج إ  واف ذ إ ؿ ا

  :Functional Objectives الأىداف الوظيفية – 2
فللإغغغغغؾ  مغغغغغى  ـ وطغغغغغغؾ جهغغغغغ ر فلإغغغغغغقفذخ فلالأغغغغغذوا إقفاإغغغغغغ م لطغغغغغذقػ فلإ طإغغغغغغا   ل 

اإل غغغغى فلإح  طغغغغا  مغغغغى إدغغغغ ذإ ة ذغغغغدف فلجهغغغغ ر   غغغغخ فلإدغغغغ قك فلإلااغغغغؿ   قفح و ج  هغغغغ 
   ـ اللاح و جغغ ة فل  طوإوغغا  غغلا وروغغخ  ق وقغغؾ  غغ  حجإغغ  ققط اسغغ   غغـ ح جغغا فلإ طإغغ

وجغغب  ـ وغغ ؿ  فف  ضغغؾ لمإغغقفذخ فلإ  حغغا لمإ طإغغا  قلغغد ف دغغ )لاؾ  اغغا ددلغغؽ إغغـ لأغغأ   
 إ ج  دا  إ  جا   ل ل   كس ه  إد قذب  إ  طإا.   كقوـ اقب  إؾ
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  :Organizational Objectives الأىداف التنظيمية – 3
ذغق قدغغوما   جهغ ر فلإغقفذخ فلالأغذوا  غ   ل إ طإغا لغوز ذغغخ  م  غ  حغخ دف غ   قف  إغ  

   غغغخاوذ لإدغغغ  خب فلإدغغغاقلوـ فلإخفذوغغغوـ  غغغ  جإوغغغا فلقحغغغخفة فل  طوإوغغغا ا لإ طإغغغا  مغغغى
حدـ دخفذب ق لأ)وؾ فلإقفذخ فلالأذوا فل   ولأغذ قـ  موهغ  اأ ضغؾ صغقذب إإك غا ل حقوغؼ ق 

قدلغغؽ إغغـ تغغلاؾ إإ ذدغغا الغغص فلقطغغ اػ فل غغ     ذغغخفػ فلإ طإغغا ككغغؾ اكسغغ ءب ق ل لوغغا
 غغ  فلإغغقفذخ فلالأغغذوا ؼ اإغغ  ودغغ  خ  مغغى روغغ خب ذ اغغا ا  حغغضغغدغغوأ   دغغذخ لهغغ   غغ  إق 
    فلإ طإا.  ها اقق   فللإؾ قوحقؼ فد قذفذذ

  ذخفػ فل  طوإوا لجه ر فلإقفذخ فلالأذوا إ  وم :فقللؾ إـ  اذر  
 ق وذ فلإقفذخ فلالأذوا فلإضمقاغا لمإ طإغا  غ  طغؾ إلغ ووذ إحغخخب لمجغقخب قلم كمسغا  -  

 لمإصخذ.ق قلمقاة 
 غغغغ ح فلإدغغغغ  خ لم )ووغغغغذ فل  طوإغغغغ  إغغغغـ تغغغغلاؾ  هواغغغغا فلإ   فل )ووغغغغذوغغغغ ة  غغغغخ وؿ  إم -ب

 اها  إمو ة إق قإغا فل )ووغذ قكغؾ دلغؽ  مغى  دغ ز  ـ فلإغقفذخ فلالأغذوا ذغ  جقإ
 فل )ووذ قذ  فل    ققؿ ا  قذ  فل    لإؾ  مى د ج ح   ق د لأ ل . ق ذج فل   

وا   هغغغ  فل غغغ   إ مغغغؽ ا غغغ ء فلقغغغخذفة فل    دغغغوا لمإ طإغغغا إغغغـ تغغغلاؾ فلإغغغقفذخ فلالأغغغذ  -ث 
فلإتغغغغغ ضذ  قإج اهغغغغغاإهغغغغ ذفة قإلغغغغغ ذػ قاغغغغغخذفة  لإغغغغغؾ  مغغغغى فدغغغغغ )لاؾ فلسغغغغغذش 

 قإـ ثؿ ا  ء فلإورب فل    دوا.  قفل حخو ة
قدلغؽ  ذ فلإ طإغا ق ل لو هغ :فل حقوغؼ فدغ قذ  لطوؿ ف د س خب إغـ فلإلذ غا فل  طوإوغا  -خ 

 ه غ ؽ  .وإوغا"ا)ص فل طذ  ـ  اغ وـ فلآذفء حغقؾ  سدغوذ إصغضمل "فلإلذ غا فل  ط
 قغخ وقصغغخ اغغ   ـ وكغقـ فللأغغتش  غغ  ح لغغا ثغلات قجهغغ ة  طغغذ  غ  ذغغدف فلصغغخخ  

 ااإل غغ   ـ وكغغقـ  مغغى او غغ A State of Knowingإغغـ فلإلذ غغا فلإدغغ إذب 
ا لحقغغغغ اؼ قفلضغغغغذؼ قف دغغغغ لوب فلإذ اضغغغغا الأغغغغ ء إغغغغ    ل  ـ ولغغغغذػ  غغغغـ لأغغغغ ء 

Know a bout  دلغغى فلقغغخذب ولأغغوذ فلإصغغضمل قاغغخ  إغغـ تغغلاؾ فل لمغغوؿ  ق فلتاغغذب
خذفؽ فلتصغ اش  Capacity For Action مغى فلسلغؾ  اإل غى  هغؿ قفدغ ول ب قف 

قف دغ لوب قفلإاغ خق فل غغ  وإكغـ  ضاوقهغ  تغغلاؾ فلقوغ ؿ الإغؾ إغغ    ل ولغذػ كوغغػ 
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Know How  اغغغ ل رفإـ إغغغا فلقوغغغ ؿ ا للإغغغؾ   إغغغ  قجهغغغا فل طغغغذ فلث لثغغغا   غغغذك  ـ
ا  ق إ  وضمؼ سفلإ ذفكإا فلإص  ذ  فلحق اؼ قفلضذؼ قف د لوب قفلإا خق افلإلذ 
  دغوقه  قفلحصغقؾ قفل غ  وإكغـ  Body of Knowledge ا  جدغخ فلإلذ غوغ م

 موهغغ   غغ  لأغغكؾ ك غغب ق احغغ ت قإلغغ خ ة ق إغغ دث ق وذذغغ    ل  ـ فلإلذ غغا لأغغ ء 
 وإكـ  ترو   ق ص وس  قف  خفخه لم خفقؾ.

ذ غ ؽ  غغذؼ  إسهغغقؿ فلإلذ غا إغا إسهغغقإ  فلاو  غ ة قفلإلمقإغ ة. قلكغغـ قاغخ وتغ مض  
  لاو  غغغغ ة اإث اغغغغا ذإغغغغقر  ق حقغغغغ اؼ  وغغغغذ إ طإغغغغا وغغغغ ؿ  حقومهغغغغ   غغغغـ ضذوغغغغؼ فلإل لجغغغغا 

. قإغغـ تغغلاؾ  إموغغ ة إل غغىدلغغى حقغغ اؼ  ق ذإغغقر لهغغ   ل    فل لأغغ)وؾت دلغغى فلإلمقإغغ ة
قا  غغخب فلإلذ غغا فلق اإغغا لغغخك فللأغغتش  ق فلإ طإغغا وغغ ؿ  كغغقوـ فلغغخإج اغغوـ فلإلمقإغغ ة 

ذغغغغق  سدغغغغوذ فلإلمقإغغغغ ة ا  دغغغغ   خ دلغغغغى فلتاغغغغذفة  إلذ غغغغا جخوغغغغخب. قفلإقصغغغغقخ ا لإلذ غغغغا
قفلإهغغغ ذفة قفلقغغغخذفة قفلغغغ لمؿ اإغغغ  وغغغ خل دلغغغى فلسهغغغؿ فلك إغغغؾ قفلقفضغغغل لمحقغغغ اؼ قفلضغغغذؼ 

  ضاوقه    خ إإ ذدا ف  إ ؾ دفة فلللااا. قفلإإكـقف د لوب 
فلغغغخ  إ ة فل غغغ   حقغغغؼ فدغغغ قذفذ فلإ طإغغغا إإغغغ   كحغغغخدق ل اغغغذ فلإلذ غغغا فل  طوإوغغغا  

قفل إغغغق  غغ  خ وغغ  ف  إغغ ؾ  قإغغغـ ثغغؿ  حقوغغؼ  ل لو هغغغ   Survivalى فلاقغغ ء ودغغ  خذ   مغغ
 قكس ء ه .
ق  قفجغغغخ فلإلذ غغغا فل  طوإوغغغا لغغغخك فلسغغغذخ ق غغغذؼ فللإغغغؾ فلسذ وغغغا قفلإ طإغغغا اك إمهغغغ .  

فلإ طإغغ ة فلقغغخذب  مغغى فلإح ضغغا اغغ لإ )وذفة فلإحوضغغا اهغغ   قا ل غغ ل  ذدغغؿ كدغغب  ن ذغغ  ق 
 دخفذب فلإلذ ا إـ تلاؾ فلإذفحؾ فل  لوا:  إموا  ـ ضذوؼدو د ة فل ل إؾ إله  

  د   ث   كقوـت فلإلذ اProducing. 
  فك د ب فلإلذ اAcquiring. 
  تروـ فلإلذ ا Storage. 
 قؾ فلإلذ ا  Transferring. 
 ضاوؼ فلإلذ ا  Applying. 
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قإلذ غغغا تمسوغغغغا  Forwardقاصغغغسا   إغغغا و كغغغقـ لغغغخك فلإ طإغغغغا إلذ غغغا  إ إوغغغا  
Backwardه  س إ إوا ذ  إلذ ا صذوحا ودغهؾ فلحصغقؾ  موهغ  ق صغ و. قفلإلذ ا ف

ذغغ  إلذ غغا ضغغإ وا  وغغذ إمإقدغغا  جلغغؾ إغغـ فلصغغلب او إغغ  فلإلذ غغا فلتمسوغغا   قف  ق لهغغ 
 كذفذذ   ق إح ك  ه    ه   د  خ دلى   ذو  فلإ طإا قطذق ه  فلت صا  قذ غؿ دلغؽ  غلـ 

كـ  مى فل س  ؾ اوـ فلإلذ غا فذب فلإلذ ا فلتمسوا له  قلر  خفء فلإ طإا     قاػ  مى  
 فلتمسوا قف إ إوا.

قفل غغغ   Practicalق  تغغغد فلإلذ غغغا فل  طوإوغغغا  غغغخب  لأغغغك ؾ إ هغغغ  فلإلذ غغغا فللإموغغغا  
قفلإلذ ا ف د ذف وجوا فل    جوغب  مغى فلدغ فؾ  ؟Why جوب  مى فلد فؾ لإ دف  لذػ 

قجغغغ ذرب  فل غغغ   كغغغقـ إلغغغخب إدغغغاق م  Codifiedا س. قإ هغغغ  فلإلذ غغغا فلإصغغغ ؟Whatإغغغ دف 
قذغغغ  فل غغغ  وصغغغلب د غغغخفخذ  لم غغغخفقؾ  Uncodifiedا  سلم غغغخفقؾ قفلإلذ غغغا  وغغغذ فلإصغغغ

فل غغغغ  وإكغغغغـ  ـ ولأغغغغ ذؽ  وهغغغغ  فلآتغغغغذقـ  Diffusedكغغغ لتاذب. قذ غغغغ ؽ فلإلذ غغغغا فلإ  لأغغغغذب 
. Undiffusedقفلإلذ ا  وذ فلإ  لأذب    ل فل   لودة ج ذرب  ـ و ق دإه  فلآتذقـ

لطغغوؿ ف دغغ س خب إغغـ فلإلذ غغا فل  طوإوغغا ل حقوغغؼ لجهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  قوإكغغـ  
ف دغغ قذفذ قفلسل لوغغا فل  طوإوغغا إغغـ تغغلاؾ ا غغ ء  لااغغ ة إغغا  صغغح ب فلإصغغمحا ذغغخ ه  

دغ  خ  مغى   إوغا ذ ز فلإغ ؾ و غ ح  لموإغ  قإغـ تغلاؾ  هواغا إن    كقوـ فلقوإغا لمإ طإغا
خذفة قإغغغغـ تغغغغلاؾ   إوغغغغا فلقغغغغ  ذذ إغغغغـ تغغغغلاؾ  دغغغغهوؾ فك دغغغغ ب فلإلذ غغغغا ق لأغغغغق   فلسكغغغغذل

 فل  طوإوا  مى فلإخك فلالوخ.
  :Societal Objectives الأىداف الاجتماعية – 4

 ل ف ذغغغخفػ فلإ لمقغغغا ا لإدغغغاقلوا ف ج إ  وغغغا قفلإ ضماغغغ ة ف تلااوغغغا.  لااغغغخ  ـ  
فل  طوإوغغغا  ـ فلسذخوغغا قفلقطوسوغغغا ق للأذغغغخفػ   وذف غغى جهغغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغغذوا   غغغخ  حقوقغغ

 وغغ  كلوجغغ خ  ض  ه إغغ ذز فلإ طإغغا  لأغغ  مإج إغغا فلغغدل  حقوغغؼ إ غغ  ا ل  اغغذوكغغقـ دلغغؽ 
 ل مغغؽ كغغقـ  حقوقغغ وق ـ   ق حقوغغؼ ف إغغـ فلغغقطوس  لمإغغقفذخ فلالأغغذوا غغذش  إغغؾ حقوقوغغا 

 .Ethical د لوب  تلااوا   اذ  ذخفػف
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 حقوغغغؼ الغغغغص االأغغغغكؾ ودغغغإل  دإك    هغغغ ق لأغغغؽ  ـ  لأغغغؾ فلإ طإغغغا  غغغغ   قطوغغغػ  
 هخوغغخفم اواوغغ م   قغغخ  ولأغغكؾ اغغخ لوا ف تلااوغغاف ج إ  وغغا  غغ  ضغغقء اقف غغخ فلإدغغاق  فلإ غغ  ا

. قاق اهغ  ه إ قفج  اذ ص فلإج إا له  قلإ  ج  ه   ق قضغا فللذفاوغؾ فل غ   حغخ إغـ  قغخ
دغحب ف  ذف غ  اهغ   ق غ  فلح لغا وفلإج إغا قجغقخ فلإ طإغا ق  و ج ذغؾق   فلح لا ف قلى 

ة فلل صذوا اداب إإ ذد ة إلو ا إثؾ فلإإ ذد ودـ له   لأذول ة  إ له  إـ فلث  وا 
قفلصغغغحا قفلإإ ذدغغغ ة فل غغغ     ذف غغغ  ف إغغغـ   فلمغغغقـ  ق فلجغغغ زفللغغغذؼ  ق فلج دغغغوا  ق 

 .إقفذخ فلالأذوالاإا فلإه وا لمفلللاث قفل أإوـ قفلد  طؿ إثؾ  ق وذ فلإه وا

 :Group Objectivesالأىداف الجماعية  - 5
فلالأغغغذوا  غغغ   حوغغت ودغغغلى جهغغغ ر فلإغغغقفذخ  ذؼ فللإغغغؾسغغغف ذغغغخفػ فلإذ اضغغغا اقذغغ   

 فلإ طإا دلى:
قدلؽ درفء  ذإوا  ق وغا  غذؼ فللإغؾ  غ   تشجيع بناء فرق العمل والعمل الجماعي: –أ 

 غغ لؿ فلوغغقؿ دغغقفء  غغ  فدغغ )لاؾ فلإإك  غغ ة  ق  قلوغغخ ف  كغغ ذ فلإا كغغذب  ق حغغؾ فلإلأغغكلاة 
لجهغ ر فلإغقفذخ فلالأغذوا  حقوغؼ دلغؽ ا لأغذ ثق  غا فللإغؾ فلجإغ     وذ فلإألق غا. قوإكغـ 

ققضغغغا  طغغغؿ فلحغغغقف ر فلجإ  وغغغا قا غغغ ء دغغغغمقكو ة فلغغغق ء قف ل غغغرفؿ  قإغغغـ ثغغغؿ فلإقفض غغغغا 
ق قدغغغوا ا  غغغخب فلإلأغغغ ذكا  غغغ  قضغغغا  Organizational Citizenshipفل  طوإوغغغا 

 ف ذخفػ قحؾ فلإلأكلاة قف ت د فلقذفذفة.
: قدلغغغؽ ا)وغغغغا ف دغغغ س خب إغغغغـ  غغغغذؼ فللإغغغؾ  غغغغ   غغغغخ وؿ إدارة فرررررق العمررررل بفعاليررررة -ب

Enhance إغغغغغـ   م ف خفء فل  طوإغغغغغ . قوإكغغغغغـ لجهغغغغغ ر فلإغغغغغقفذخ فلالأغغغغغذوا فدغغغغغ تخفؿ إروجغغغغغ
ف د لوب فل    حقغؼ ذغدف فلهغخػ ل لأغجوا فل سكوغذ فلجإغ    ق دغمقب ف  ضغلاؼ فلسكغذل 

 ق وذذ .فلا  ءب ث ذب فلإ   دا فللأذوسا ف  ق 
قوإكغغـ فت صغغ ذ ف ذغغخفػ فلتإدغغا فلدغغ اقا  غغ  ذغغخ وـ ذإغغ  فلإلأغغ ذكا قفلسل لوغغا.  

هغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا ولأغغ ذؽ  غغ  فدغغ قض ب قفت وغغ ذ ق لوغغوـ فلإغغقفذخ فلالأغغذوا دلغغؽ  ـ ج
فلذف اغغغا  غغغ  قفلقغغغ خذب  مغغغى  حقوغغغؼ  ذغغغخفػ فلإ طإغغغا قفلإح  طغغغا  مغغغى فدغغغ قذفذ إغغغـ  غغغؿ 
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 لووغغ هؿ  كإغغ  ودغغ  خ  مغغى  إكغغوـ فلإغغقفذخ فلالأغغذوا إغغـ د جغغ ر ف ذغغخفػ فلإضمقاغغا إغغ هؿ 
 ذ ق ء اإد قو ة  خفاه .اصقذب  ل ل  إـ تلاؾ  حسورذ  ق  إو ه  قف 

 الوظائف التقميدية لجياز الموارد البشرية:
إغغـ  جغغؾ  حقوغغؼ ف ذغغخفػ فلإلأغغ ذ دلوهغغ  ز سغغ م  وإغغ ذز جهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  غغ   

فلإ طإا إجإق ا إـ فلقط اػ فل     ضإـ كؾ إ ه  إجإق ا إغـ فللإموغ ة فلسذ وغا. 
 ق  إثؾ ذده فلقط اػ  وإ  وم :

 .Human Resources Planningلالأذوا  تضوض فلإقفذخ ف -
 -  Job Analysis , Design &Description حموغؾ ق صغإوؿ ق قصغوػ فلقطغ اػ -

 قو ضإـ:  Staffing وػطفل ق 
  ف د قض بRecruitment . 
  ف ت و ذSelection . 
 ـ وفل لوAssignment . 
  فل دكوـPlacement. 

 : قو ضإـ: Human Resources Developing  إوا فلإقفذخ فلالأذوا  -
  فل خذوبTraining. 
  د  خب فل أذوؾRehabilitiation. 
  فل ذاواPromotion. 

 قو ضإـ: Job Evaluation قووؿ فلقط اػ  -
   د خفخ دو د ة ف جقذ قفلإذ ا ةWages & Salaries. 
  قفلإك  تة  صإوؿ اذفإج فلحقف ر قفل لقوض ة قفلإ   ا. 

Incentive, Compensation, Benefits & Rewards. 

 . Human Performance Appraisalوؿ ف خفء فلالأذل ق  ق -
 .Career Path Managementدخفذب فلإد ذ فلقطوس   -
 .Labour Relations Managementدخفذب  لاا ة فللإؾ  -



 ------------------------- : جياز الموارد البشرية في المنظمةالخامسالفصل 

911 

 .Professional Safety & Health  دخفذب  إمو ة فلدلاإا قفلصحا فلإه وا -

 إ ة فلالأذواحسط فلدجلاة قفلإلمق  -
 Human Information & Records Keeping. 

 Collective Bargainingفلإس قضا فلجإ  وا  -
 Human Resources Maintenanceصو  ا فلإقفذخ فلالأذوا  -
 .Discipline ضاوؼ  طؿ ف  ضا ض قفلجرفءفة  -

 الأدوار الجديدة لجياز الموارد البشرية:
 مغى دخفذب  باغ خذ  إغقفذخ الأغذوا  ل قاة إضى  ضمب فلإ طإ ة فلآـ ق كثذ إـ   
 اه . فلإ لمقاق ذؼ  إؾ وإك ه  فلقو ؿ اأ لأضا فلإقفذخ فلالأذوا   سده 
ق   ذدف فلصغخخ  غلـ خقذ جهغ ر فلإغقفذخ فلالأغذوا قفلإ تصصغوـ  غ  ذغدف فلإجغ ؾ  

 وجب  ـ وذكر  مى:
   حغخفت فل )ووغذ قفل إغق إإ ذدغغ ة فل ل وجغب فل غوقـ إغـ  ـ  لأغجوا  إموغا فلغ لمؿ قف 

فل  إوغغا فلإدغغ إذب قفلغغ لمؿ  جهغغقخ لإغغؾ  مغغى  غغخ وؿ فلإ لمقغغا اجهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا 
 فلإد إذ قف خفء فلإذ سا.

  قفلإاخفظ.قفل ضقوذ خ ؿ  إمو ة ف ا ك ذ 
  خفتمووـ كلإلاء  لإقفذخ فلالأذوا قإل إم هدلى ففل طذ. 
  فل  سودوا. وافلقحخفة فل  طوإ    فلإقفذخ فلالأذوا ا ى إسهقؿ فللأذفكا إا 
  غغغغغقفر إغغغغغا اغغغغغ ا  دلغغغغغى ج  غغغغغب قالأغغغغغكؾ إفلإغغغغغقفذخ فلالأغغغغغذوا  فدغغغغغ ذف وجو ةدغغغغغوذ   ـ 

 فلإ طإا. فد ذف وجو ة
  كاوغغذب قاخذجغغافلإغغقفذخ فلالأغغذوا  إمهغغؿ إغغا  إلااهغغؿ كلأغغذك ء   تصغغ ا  ـ وإغغ ذز 

 .فللإؾ فلجإ   إـ فل ل قـ قذقج 
  مغغغغغغى ف خفء فلإغغغغغغقفذخ فلالأغغغغغغذوا  فدغغغغغغ ذف وجو ة ف لك دغغغغغغ ة ق حخوغغغغغغخاوغغغغغغ ز  ـ وغغغغغغ ؿ 

 لمإ طإا. ف ا ص خل



 ------------------------- : جياز الموارد البشرية في المنظمةالخامسالفصل 

910 

  قلغغغوز إغغغـ  ا لأغغغضف   ةفلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا إغغغـ ح جغغغ  ضغغغقوذ فدغغغ ذف وجو ة   اثغغغؼ ـ
 .له  بخق صفلإتصص ة فلإ لوا فلإذ 

 دوإ    خ دجذفء  إمو ة فل )ووذ    ك  ا فلإد قو ة فلإخفذوا.  فل صل قفلإذلأ خ 
 ذ ب اققب    ا فل   فلقحخفة فل  طوإو  ضقوذ  ط ؿ ف ص ؾ  ل ؾ لإل ق ا إت مػ 

 .فللإؾ إـ  مق ء  سده 
ق مغى فل حغغق فلإغغدكقذ   غغلـ فلغغخقذ فلجخوغغخ فلإ قاغغا إغغـ جهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا ذغغق  
قلوز درفح ه  ا لققب قفلإحلاؾ إحمه . اإل ى  فل  سودوالمقحخفة فل  طوإوا  فل لضوخخقذ 

 مغػ إقفاغا فللإغؾ  غ  إدغ  خب ك  غا فلإدغ قو ة فلإخفذوغا  غ  إت فلغخقذ زتذ و إثغؾ ذغدف
ا للأغغكؾ فلغغدل  مغغى   إوغغا ق ضغغقوذ فلإهغغ ذفة قفلقغغخذفة فل غغ   ح  جهغغ   غغ   خفء   إ لهغغ  

    اج ف خفء فل  طوإ .و خل دلى  لطوؿ 
إجغذخ    حقؾ  طؿ فلإقفذخ فلالأذوا    فلإ طإ ة إـ كق هغ قق ق م لهدف فلإ ضؼ  د 

إصغغغغخذ ل حقوغغغغؼ فلإوغغغغرب  غغغبء  ق  كمسغغغغا   حإمهغغغغ   مغغغؽ فلإ طإغغغغ ة  خفء ف  إغغغغ ؾ دلغغغى 
 فل    دوا  مى  حق داؼ او   .

ذغغدف قذ غغؿ  ـ فل )ووغغذفة فلإ قالغغا  غغ    لأغغضا فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  )ووغغذفة ذ إغغا  د   
 ـ ثإا  )ووذفة ذ إا  تذك اخ ة  ضذ   مى خقذ  جهرب فلإقفذخ فلالأذوا  غ  فلإ طإغ ة 

 :فلإد ذإا    إا إضما فلقذـ فلجخوخ للؾ إـ او ه 
 لذ ا  ق ذ ز فلإ ؾ فلسكذل.دخفذب فلإ 
 دخفذب ف خفء Performance Management. 
 .ا  ء فلق ء قف ل رفؿ    إقاا فللإؾ 
 . دخفذب فلإقفذخ فلالأذوا إـ إ طقذ دد ذف وج 
 خذفدا فا ص خو ة فلإقفذخ فلالأذوا. 
  فل إكوـ فد ذف وجوا ضاوؼ. 

 .   دخفذب فل  قظ فلثق 
 .د  خب ذ خدا  طؿ فلإقفذخ فلالأذوا 
  فل قموخوا مى  ضقوذ فلإإ ذد ة   فل ك قلقجو  أثوذفةف د س خب إـ. 
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  ؿ د   جوا فلإقفذخ فلالأذوا.ولط  فد ذف وجو ةصو  ا 
  فلت ذج  قفلإد  خفل  طوإ   شمقفل  فد ذف وجوا ضاوؼ. 
 .فلإخفذب فلإلك ذق وا لمإقفذخ فلالأذوا 
  فلإ غغ  ا   : تضغغض ا فلإغغقفذخ فلالأغغذوا قفلإح  طغغا  موهغغ  صغغو  فدغغ ذف وجو ةصغغو  ا

 إغغغغغـ فلغغغغغقطوس   غغغغغ  إ طإغغغغغ ة إ لغغغغغخخب ف  فلصغغغغغحا قفلدغغغغغلاإا  فلضغغغغغ)قض قفلقمغغغغغؼ
 ت.فلثق   ة

 فللإؾ قفلإتذث فل  طوإ  حو ب صو  ا اذفإج جقخب 
 Organizational Exit. 

  احقت فلإقفذخ فلالأذواHuman Resources Research 
 دخفذب فلإقفذخ فلالأذوا فلخقلوا 

International human Resources Management 

 فلإذكر فل    د  صو  ا فد ذف وجو ة  حدوـ. 
  فلإد ذإا    حؾ إلأكلاة ف  خإ ثMerging. 
  فل ل إؾ إا فلقض و  فلق  ق واLegal Issues .لإخفذب فلإقفذخ فلالأذوا 
  صغغو  ا  تلااوغغ ة فلإه غغا   تلااوغغ ة إإ ذدغغا قطوسغغا فلإغغقفذخ فلالأغغذوات إغغـ تغغلاؾ

 لإخفذب فلإقفذخ فلالأذوا. Code of Ethics  قضا إوث ؼ لأذػ  تلاا
 قووؿ ف خفء فلإ قفرـ  Balanced Score. 

 وظائف جياز الموارد البشرية: Scopeنطاق 
خب ج   ضقء فلقط اػ فل قموخوا لجه ر فلإقفذخ فلالأذوا  ق   ضقء ف خقفذ فلإدغ  

 جهغغ رقطغغ اػ  ـ ثإغغا ثلاثغغا إجغغ  ة  د دغغوا  كغغقـ  ضغغ ؼ  فلقغغقؾ لهغغدف فلجهغغ ر  وإكغغـ
 فلإقفذخ فلالأذوا قذ :

اإغ   ل جمب فلإقفذخ فلالأذوا فل     دؿ ا لكس ءب قفلسل لوغا  جذب الموارد البشرية: - 1
  حقوؼ ف ذخفػ فل  طوإوا قدلؽ إـ تلاؾ إإ ذدا   لأضا إثؾ:وإكـ إـ 

 .تضوض فلإقفذخ فلالأذوا     
 .قصوػ ق ص وػ ق صإوؿ فلقط اػ   

 فل لووـ  فل دكوـت. ب  ف ت و ذ  فل قطوػ  ف د قض 

 .سود  ذ وا ة فللإؾ فلإذ ا   

 .سود اذفإج جقخب فلحو ب فلقطوسوا   
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 ل دلأغغغا ظ فح و جغغغ ة فلإغغغقفذخ  عمرررى المررروارد البشررررية: Retentionالمحافظرررة  – 2
فلالأغغذوا اإغغ  وضغغإـ ذضغغ ذ  قق اهغغ   قإغغـ ثغغؿ اق ءذغغ  قفدغغ إذفذذ  قف دغغ إذفذ  غغ  

 :ؾ إإ ذدا   لأضا إثؾقدلؽ إـ تلا حقوؼ ف ذخفػ فل  طوإوا 
 .فل لقوص فلإ ل  قفلإل قل  ف جقذ قفلحقف ر قفلإرفو ت 
 .تضوض ق ضقوذ فلإد ذفة فلقطوسوا قفل ذاو ة  
   فل خقوذ فلقطوسJob Rotation. 
 تضغغغض: فلإ غغغ  ا  فلصغغغحا قفلدغغغلاإا فلإه وغغغا   صغغغو  ا فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا إغغغـ تغغغلاؾ

 ف إـ فلقطوس   إقفجها فلض)قض قفلقمؼ.

 لق ء قف ل رفؿ    إقفاا فللإؾ.ا  ء ف 

 .دثذفء ق كاوذ فلقط اػ 
 ل ف ذ قغغغ ء اإدغغغ قك  خفء فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا إغغغـ تغغغلاؾ  تنميرررة المررروارد البشررررية: – 3

 إإ ذدا   لأضا إثؾ:
 .فل خذوب 
 .د  خب فل أذوؾ 
 وؿ ف خفء.ق  ق 

 التنظيم الداخمي لجياز الموارد البشرية:
وؿ جهغ ر فلإغقفذخ فلالأغذوا  قللغؾ إغـ  ذغؿ  مغؽ   لخخ فللقفإؾ فل غ   غ ثذ  مغى   طغ 

 فللقفإؾ إ  وم :
 حجؿ فلإ طإا. -
 ضاولا  إؾ فلإ طإا. -
 فلهوكؾ فل  طوإ  فلل ؿ لمإ طإا. -
 ت.فة  إه ذ  ةخ   تصصف خ فلإقفذخ فلالأذوا    فلإ طإا   -
 إروج إ  ج ة فلإ طإا. -
 ضاولا فلإج إا فلدل  قجخ  و  فلإ طإا. -
 ق  خؿ إذكروا   إ ؾ فلإ طإا.إخك إذكروا   -
 لمإ طإا. فلق  ق  فللأكؾ  -
 ف ج ذ ة ق مدسا فلإخفذب فللمو   حق فلإقفذخ فلالأذوا. -
  وه . فلإ طإا  لأ ض  ه  ف دقفؼ فل    إ ذز -
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 .Equity Baseضاولا ا  خب فلإمكوا  -
ق غغغ ثذ فللقفإغغغؾ فلدغغغ اقا ق وذذغغغ   مغغغى حجغغغؿ جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ  فلإ طإغغغا  

 ق مى فلقط اػ فل   و خوه  ق مى إقال  فل  طوإ .
وأتد جه ر فلإقفذخ فلالأذوا    فلإ طإا لأغكؾ ادغؿ  ص)وذب فلحجؿ س  فلإ طإ ة  

 ت7فلإاغغغوـ ا للأغغغكؾ ذاغغغؿ   قحغغغخب   طوإوغغغا صغغغ)وذب كإغغغ  ذغغغق إاغغغوـ اغغغ لإتضض ق صغغغ)وذ 
 فل  ل :

 ت7لأكؾ ذاؿ  
 فلحجؿ )وذبفلإقفذخ فلالأذوا    إ طإا ص لجه ر فل  طوإوا اضذوفلت

 
 
 
 

دف إ   قدلة فلإ طإا  ف تد فلجه ر فلإلأ ذ دلو  لأكؾ فلإخفذب    ك ـ  مى  سغز ق قف 
  ق صغال و ضغإـ قحغغخفة   طوإوغا  ذ وغغا إدغ قك فلقحغخفة فل  طوإوغغا فل  سودوغا ف تغغذك

 فل  ل : ت7فلإاوـ ا للأكؾ ذاؿ   فلإتضضكإ  ذق إاوـ    
 ت7لأكؾ ذاؿ  

 فذخ فلالأذوا    إ طإا إ قدضا فلحجؿفلتذوضا فل  طوإوا لجه ر فلإق 
 

 
 
 
 
 
دف إغغ   قدغغلة فلإ طإغغا  كثغغذ ق كثغغذ  ف تغغد جهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا لأغغكؾ فلقضغغ ظ    قف 

 ت فل  ل 1ذق إقضل ا للأكؾ ذاؿ   كإ وح قل قحخفة   طوإوا  ذ وا ق تذك جراوا 

 --- شركة

 قسم الشئون الإدارية قسم الحسابات تقسم المبيعا قسم الإنتاج

 شئون العاممين وحدة

 .... شركة

 الإدارة المالية إدارة الموارد البشرية إدارة التسويق الإنتاجإدارة 

 قسم الشئون الوظيفية قسم التخطيط قسم التدريب
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 ت1لأكؾ ذاؿ  
 حجؿفلتذوضا فل  طوإوا لجه ر فلإقفذخ فلالأذوا    إ طإا كاوذب فل

 
 
 
 

 
 

ت فلتضغغغقفة فلقفدغغغلا فل غغغ  تض هغغغ  دخفذب ذغغغ  وـ 1ت    7قولكغغغز فللأغغغكلاـ ذاغغغؿ   
 غغغأثوذ ق غغغ   قغغغخوذ فلإ طإ غغغوـ  مإغغغ م ق كغغغذفم ق ضاوقغغغ م  غغغ   قغغغخوذ  ذإوغغغا فلإغغغقذخ فلالأغغغذل  

إغغ  كغغ ـ ادغغؿ لأغغاقـ فللغغ إموـ  ق ف  غغذفخ  او  مغغى فلإ طإغغ ة.  فلإغغ خل قفلإل غغقل هإغغذخقخ
 غغغغغ  إلطغغغغغؿ فلإ طإغغغغغ ة  خ غغغغغى فذ إ إغغغغغ ة فلإخفذب فللموغغغغغ   دلغغغغغى قاغغغغغة اذوغغغغغب جغغغغغخفم وح غغغغغؾ

كقحغخب   طوإوغا و حصغذ  ضغ ؼ  إمهغ   غ   –لمإ طإ ة قو طذ دلو  كإ  داؼ  ـ  اغوـ 
إغغغـ حسغغغط فلدغغغجلاة قفلإمسغغغ ة قف  غغغخفخ كلأغغغقػ فلإذ اغغغ ة   فلوقإوغغغادخفذب لأغغغاقـ ف  غغغذفخ 

 قضغغغغاض  قاغغغغ ة فلحضغغغغقذ قف  صغغغغذفػ ققضغغغغا لغغغغقفال ق طغغغغؿ قدو دغغغغ ة فللإغغغغؾ قك  اغغغغا
ف جغغغ رفة قفل ذاوغغغ ة   غغغلـ جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  اضغغغ ظ  ق دخفذبت واغغغذر فلوغغغقؿ كأحغغغخ 

قضغغا ضغغإـ قحغغخفة فلصغغػ و إغغا  غغ  فلإ طإغغ ة فلإل صغغذب ق هفل ف دغغ ذف وجواف جهغغرب 
فلل إغا لمإ طإغا   وإكغـ  ـ  ف دغ ذف وجواف قؾ إـ فلقحخفة فل  طوإوا  اغؾ دـ فلإخفذب 

   ا ذفة إ ه :      كمه  د     ضقء  خب ف
 ثإ ذل كذ دغغإ ؾ الأغغذل فدغغ - كإغغ   اغغوـ إغغـ ااغغؾ -  فل طغغذ دلغغى فلإغغقذخ فلالأغغذل 

   مقخ إضى فلقاة فلغدل ك  غة   طغذ  وغ  فلإ طإغ ة قلوز إجذخ   صذفم د   جو م 
دلى فلالأذ كل صذ د   ج   ضاؼ  مو   سز فلإل ووذ فل    ضاغؼ  مغ  فلل  صغذ 

 ف تذك ل    ث.
  فذخ فلالأغغذوا كلأغغذوؽ فدغغ ذف وج   غغ  دو دغغ ة قفدغغ ذف وجو ة فل طغغذ دلغغى دخفذب فلإغغق

 فلإ طإا فلح لوا قفلإد قاموا قلوز كلخفذب فد لأ ذوا  قض.

 ....شركة 

 ريةقطاع الموارد البش قطاع الشئون التجارية قطاع الشئون الفنية

إدارة التدريب 
 والتنمية

إدارة العلاقات 
 العامة

الموارد إدارة شئون 
 البشرية

إدارة التأمين  إدارة الاستحقاقات
 والمعاشات
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     الأغاقـ فل قطوغػ قفل غخذوب   غ   قغضلفل طذ دلى دخفذب فلإغقفذخ فلالأغذوا كلإموغا
إدغغغاقلا  غغغـ  حموغغغؾ قخذفدغغغا فلاواغغغا فلخفتموغغغا  فدغغغ ذف وجواقف جغغغ رفة قلكغغغـ كغغغلخفذب 

ذجوغغا  احوغغت   وصغغخذ اغغذفذ ق   غغ ؿ إإ ذدغغا د  الغغخ  ـ   غغوقـ فلإخفذب إغغـ قفلت 
 غخؿ قجغقخ  غأثوذ دغما   ق   غ اص  غ  ف ذغخفػ قف دغ ذف وجو ة فلل إغا لمإ طإغا 

 قاض    ه  فلإت مسا.

 العلاقة بين جياز الموارد البشرية والوحدات التنظيمية الأخرى:
طإغغغ ة ح غغغى فلآـ اإث اغغغا جهغغغ ر   غغغ  لغغخ جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ  إلطغغغؿ فلإ و   

قغخؿ تغخإ ة وكإغ    غ  جهغ ر فد لأغ ذل   إ تصش    إإ ذدا قط اػ فلإقفذخ فلالأذوا
   كلمقحغخفة فل  طوإوغغا ف تغذك  وإغغ  و لمغغؼ اإقفذخذغ  فلالأغغذوا. قإل غى   غغ  فد لأغغ ذل  

اإق ضغغ ذ  حغغؼ دصغغخفذ  قفإغغذ لكتغغذوـ قلك غغ  وإمغغؽ دغغمضا و إغغ ل وإمغغؽ دغغمضا   سودوغغا 
 .و تد   ق قفلإلأقذب لمكو   ة فل  طوإوا ف تذك قاخ و تد اه   فل صل
قو لمؼ فل صل فلإلأ ذ دلوه     صو  ا دو د ة فلإقفذخ فلالأذوا قإل لجا الص  

إلأغغغغكلاة فللإغغغغؾ ك ل)وغغغغ ب قفل غغغغأتوذ   إغغغغ   غغغغـ فلتغغغغخإ ة فل غغغغ  وقغغغغخإه  جهغغغغ ر فلإغغغغقفذخ 
 إغغغ ؾ  غغغـ ك ذغغغؾ ذغغغده الغغغص ف  ا غغغذ فلالأغغغذوا لاغغغ ا  فلقحغغغخفة فل  طوإوغغغا  و إثغغغؾ  غغغ  

ك  سوغغد اغغذفإج فلقصغغػ فلغغقطوس  قف ح سغغ ط اإمسغغ ة فلإغغقفذخ فلالأغغذوا قف  غغخفخ  –فلقحغغخفة 
قدلغغؽ ح غغى   سغغذع  خفء  –اغغذفإج فل غغخذوب قإق امغغا فلإذلأغغحوـ للأغغ)ؾ فلقطغغ اػ فللأغغ  ذب 

  إ لهغغ  ف صغغموا اكسغغ ءب. ق ضغغلام  غغـ دلغغؽ وإغغ ذز جهغغ ر فلإغغقفذخ فلالأغغذوا خقذفم ذا اوغغ م 
ـ   سوغغغد دو دغغ ة فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغ  ك  غغغا فلقحغغغخفة فل  طوإوغغا قفل حقغغغؼ إغغغـ لم أكغغخ إغغغ

 ضاوؼ ك  ا اقف خ ق طؿ قلقفال فللإغؾ إغـ إك  غتة قإرفوغ  قجغرفءفة  مغى فلجإوغا خقـ 
  إوور.
اوخ  ـ فلدمضا ف د لأ ذوا لجه ر فلإقفذخ فلالأذوا  حقلغة  غ  فلقفاغا فللإمغ  فلآـ  

سودوا إمرإا  ذ ؿ كق ه  إـ فل  حوا فل طذوغا دغمضا    كثوذ إـ فللأذك ة دلى دمضا   
فد لأغغغ ذوات قدلغغغؽ درفء فلغغغغخقذ فلإ )وغغغذ لإغغغغخوذ فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا قفلغغغغدل ولغغغخ فلآـ لأغغغغذوؽ 

 ق إ دغغغغغغغؼ  Strategist هغغغغغغغق فدغغغغغغغ ذف وج   ذف وج  ق لأغغغغغغغ)وم  وملغغغغغغغب  غغغغغغغخب  خقفذ: فدغغغغغغغ
 ا دغ ذف وجواا فلإغقفذخ فلالأغذو فدغ ذف وجواكق غ  وغذاض  Strategic Integratorفدغ ذف وج  

كق   ودغ ذؿ  غ   كغقوـ ا وغا  ح وغا  Administrative Expertدخفذل  فلإ طإا  تاوذ 
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 Efficiencyدخفذل فلكسغ ءب    غ   ل  Efficient Infrastructureدخفذوا   دؿ ا لكس ءب 

Administrator  قذف غغغغغغغ  فل  إوغغغغغغغا فلإخفذوغغغغغغغاDevelopment Sponsor لأغغغغغغغذوؽ  
كق غغ  ودغغ  خ  مغغى روغغ خب فل غغرفؿ قاغغخذفة فلإذ قدغغوـ  Employee Partnerفلإذ قدغغوـ 

 و ا غىفللأغتش فلغدل كق غ   Change Agent (Champion)قذق قكوؾ  اضؾت فل )وذ 
ؾ فذ إ إكإ   ـ   Proactive Transition Facilitatorإا خذفة فل )ووذ قوودذذ     ج 

 Futuristic مى ف حخفت فلج ذوا و سهإه  قود )مه      كقوـ  طذه إد قاموا و صب 

look  غغـ فل )وغغذفة فلإ قالغغا ح غغى وإكغغـ ف دغغ لخفخ لم ل إغغؾ إلهغغ . كغغدلؽ  هغغق اإث اغغا 
 رقوغخذؿ ا لإلغ ذػ فلإ لمقغا  فلغدل و غقلى Employee Advocateإحغ إ  فلإذ قدغوـ 
إغغغغ خفخذؿ ااغغغغذفإج فلإدغغغغ  خفة قفدغغغغ ذف وجو ة فلإلأغغغغ ذكا  غغغغ  ف ذاغغغغ ج اسغغغغذش فل ضغغغغقذ  قف 

 قفلإك دب قحؾ فلإلأكلاة.
اقب فل ك إؾ قفل  دوؼ اوـ   لأضا فلإقفذخ فلالأذوا إـ   حوا قفل ك إؾ قفل  دوؼ دـ  

 فل  طوإوغغا ق غغخؿ دغغو خب طغغ ذذب فلجغغرذإغغـ فلقحغغخفة  ذغغ اغغوـ قحغغخب فلإغغقفذخ فلالأغغذوا ق وذ 
  م ذق فلإسهقؿ فلدل وجب  ـ ودقخ  دلؽ  ـ  لأ ض فلإقفذخ فلالأذوا لؿ ولخ  لأغ ض افلإ لرل

قف  إغغ   صغغال  لأغغ ض م  د دغغو م و ك إغغؾ إغغا اغغ ا    لأغغضا ذ إلأغغو م كإغغ  كغغ ـ  غغ  فلإ ضغغ  
 ف  إ ؾ ف تذك.

 الوظائف الإدارية وعلاقتيا بوظيفة الموارد البشرية:
إغغـ إ ضمغغؼ كق هغغ  قطوسغغا وغغذك فلغغالص  ـ قطوسغغا فلإغغقفذخ فلالأغغذوا قطوسغغا دخفذوغغا  

  إغغ ذز  موهغغ   طوإوغغا كغؾ إغغخوذ   سوغغدل  او إغغ  و كغخ فلغغالص فلآتغغذ  مغغى   هغ  قطوسغغا 
 ك  ا فلقط اػ فلإخفذوا إـ  تضوض ق  طوؿ ق قجو  قذا اا.

قذ  ؽ   طوؿ للأغاقـ  فلقطوسوا  ه  ؽ  تضوض لمإقفذخ فلالأذوا ق تضوض لمإد ذفة  
قذ غ ؽ  قجوغ    إلااؿ لمإغقفذخ فلالأغذوا ققطوس   فلإقفذخ فلالأذوا إـ تلاؾ ذوكؾ   طوإ

ل حقغؼ إغـ فللأغك قل قفل حسوغر لمإقفذخ فلالأذوا إـ تلاؾ لأذج فلإهغ ؿ قحغؾ فلإ  ر غ ة قف
قذ غغغ ؽ ذا اغغغا قإ  الغغغا للأغغغاقـ فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا إغغغـ تغغغلاؾ  طغغغؿ   قفلقوغغغ خب قف  صغغغ  ة

 وؿ دو د ة فلإقفذخ فلالأذوا.ب قفلحضقذ ق طؿ  ققوؿ ف خفء ق قق إ  الا فل)و 
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 تطبيقات الفصل

 السؤال الأول: 
ارة الخاطئرة لكرل مرن ( أمرام العبرX( أمرام العبرارة الصرحيحة وعلامرة  ضع علامرة  

 العبارات التالية:
لؿ  ت مػ إداقلوا دخفذب فلإقفذخ فلالأذوا    إ طإ ة ف  إ ؾ إ د  جذ فلص   ا  - 9

 قطهقذ  مؽ فلإ طإ ة قح ى فلآـ.
 دـ ثإا  حق ة حخثة    إدإو ة فلل إموـ  اذ فلرإـ. - 1
إو ة فللغغ إموـ إغغا  ضغغقذ فلل  وغغا اغغ لإقفذخ فلالأغغذوا قفل حغغقؾ فلغغدل حغغخت  غغ  إدغغ - 1

 )وغغغغغذة فلإدغغغغغإو ة فل غغغغغ   ضمغغغغغؼ  مغغغغغى فلكوغغغغغ ـ فل  طوإغغغغغ   ق فلقحغغغغغخب فل  طوإوغغغغغا 
 فلإت صا ا لإقفذخ فلالأذوا    فلإ طإا.

 مغغى فلغغذ ؿ إغغـ فل جغغ ج فلكاوغغذ فلغغدل حققغغ   غغ ومقذ قرإلااغغ   د   ـ فلللااغغا اغغوـ  - 1
 فلإخفذب قفللإ ؾ ك  ة ا اإا  مى فللخفء قفل رفظ قفلصذفظ فلخفاؿ.

 لؿ وكـ ذ  ؽ  دا ب لطهقذ إصضمل "دخفذب فلإقفذخ فلالأذوا" لمإذب ف قلى. - 1
ذ غغؿ إرفوغغ  فلسدغغمسا فلجخوغغخك لإخفذب فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  د    هغغ   دغغاب  غغخؿ فدغغ قذفذ  - 1

 قطوس .
 ول اذ جه ر فلإقفذخ فلالأذوا     ل إ طإا ذخ  م    حخ دف  . - 7
 غغـ فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  غغ  فلإ طإغغا إدغغاقلا   وت مغغػ فلقضغغا فل  طوإغغ  لغغ خفذب فل - 7

 فلكاوذب  ـ فلإ طإا فلص)وذب.
و لغغخ جهغغغ ر فلإغغغقفذخ فلالأغغغذوا  غغغ  إلطغغغؿ فلإ طإغغغ ة ح غغغى فلآـ اإث اغغغا جهغغغ ر   غغغ   - 1

 إ تصش كإ      جه ر فد لأ ذل     سز فلقاة.
ذ غغ ؽ إغغـ وغغذك قطوسغغا فلإغغقفذخ فلالأغغذوا  مغغى   هغغ  قطوسغغا دخفذوغغا قذ غغ ؽ إغغـ وذفذغغ   -90

   ه  قطوسا   طوإوا.  مى
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 السؤال الثاني:
 أختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقب كل عبارة من العبارات التالية:

 اخ   تد فلقحخب فل  طوإوا    فلإ طإا لأكؾ: - 9
 كؾ إ  داؼ. -خ  فلإخفذب. -ث فلإخفذب فلل إا. -ب فلقض ظ. -   

كلأغغغغغكؾ جخوغغغغغخ لمكوغغغغغ ـ فل  طوإغغغغغ   الأغغغغغذوا" قغغغغغقؿ  مدغغغغغسا إصغغغغغضمل "دخفذب فلإغغغغغقفذخ فل - 1
 فلإداقؾ  ـ فلإقفذخ فلالأذوا إا  خب  دز إ ه : 
 ف ذ إ ؿ القؾ فلإ د ـ قاخذف   فلدذ وا. -   
 ف ذ إ ؿ اإح قك فللإ ؾ قإ  وثوذه إـ ض ا ة فلسذخ فلدذ وا. -ب 
 ف  ا ذ فل  إوا فلالأذوا ذى  د ز  ج ج فلإ طإ ة ق قخؿ فلخقؾ. -ث  
    داؼ. كؾ إ  -خ  

 ودلى جه ر فلإقفذخ فلالأذوا دلى  حقوؼ  خب  ذخفػ لوز إـ او ه : - 1
   ف ذخفػ فلثق  وا. -ب    ف ذخفػ فلسذخوا. -   

 ف ذخفػ فل  طوإوا. –خ     ف ذخفػ فلقطوسوا. -ث
 إـ اوـ ف خقفذ فلجخوخب لجه ر فلإقفذخ فلالأذوا: - 1

 ة فلإاخفظ قف ا ك ذ.خ ؿ  إمو  -ب   لأجوا  إموا فل لمؿ. -   
 فل طذ دلى فلإقفذخ فلالأذوا كلإلاء. –ث  
  ا   إسهقؿ فللأذفكا إا فلل إموـ    فلإخفذفة فل  سودوا. –خ  
 كؾ إ  داؼ.  -ف  

 و كقـ  ض ؼ قطوسا فلإقفذخ فلالأذوا إـ  خب إح ق ة إ ه : - 1
 فلإح  طا  مى فلإقفذخ فلالأذوا. -ب  جدب فلإقفذخ فلالأذوا. -   
 كؾ إ  داؼ. –خ     إوا فلإقفذخ فلالأذوا. -ث 

 



 ------------------------------ : إنتاجية الموارد البشريةالسادسالفصل 

939 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  

 السادسالفصل 

 إنتاجية الموارد البشرية



 ------------------------------ : إنتاجية الموارد البشريةالسادسالفصل 

941 

 

 الفصل محتويات
 

 ما يمي: عمىهذا الفصل  يحتوى 
 .الإنتاجية كمقياس للأداء 
  نتاجية الموارد البشرية  بشكل خاص.مفهوم الإنتاجية بشكل عام وا 
 كيفية التي تُقاس بها الإنتاجية بشكل عام. 
 أهم العوامل المؤثرة عمى الإنتاجية. 
 أثر الإنتاجية عمى كل من المنظمة والمجتمع. 
 أهم طرق قياس إنتاجية الموارد البشرية. 
  نبذذذذخ مختصذذذرة عذذذن الصذذذعوبات التذذذي تواجذذذي عمميذذذة قيذذذاس إنتاجيذذذة

 الموارد البشرية.
 الفصل. تطبيقات 
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 الإنتاجية كمقياس للأداء:
 لا يوجدددد  ادددا فاق فاندددبا ثددديق فمثدددب حيق وفماابروددديق  دددو  ا يدددبس  و ا دددبييس 

 ا ددة ملأدفء ووفء اق  يث درجة فمدقة  و فلاعاابدية  و فمحثبت.
واركز اعظم فما بييس فماي يوود فواخدفايب فاق علا قيبس فمجوفنب فمالاوودة  

 غير فمالاووة فلم ان  ننس فم در اق  فلاىاابم. ملأدفء،  اب فمجوفنب
ف اددد  غبمثددب   كاددب اركددز الددا فما ددبييس علددا ف اددد فم سددير  و فمااوودد  وااجبىدد  

 فم وي .
وااضددددداق فما دددددبييس فمءدددددب عة مدددددلأدفء اعددددددلات فمعب دددددد علدددددا   جادددددبمي ف ادددددوف   

 ف سددددو ، فددددي فماودددداحارة،  جاددددبمي ف اددددوف  فماالوكددددة، فماثيعددددبت ، اعدددددلات فما يددددر 
فلإيددرفدفت، ف رثددبح، فم سددة فموددوقية، فماكددبميي ، فلإنابجيددة فمكليددة، فلإنابجيددة فمجز يددة 

  فمعبا ، فامة، ف اوف  فماواحارة في ف سو ، ف جور ، فمجودة.
عدددد ءدددي ب  فدددي غبيدددة ف ىايدددة، كادددب  ق ولاءدددا  ق ا ديدددد فما يدددبس فمودددليم مدددلأدفء ي   

فم سددير ف دد ،  فنددب فمكايددة ف دد   و علددا ف جدد ا فمجو فم يددبس لا يجددب  ق ينسددب علدد
ناب لاثد اق ا وير ا بييس نوعيدة   يدبس فمجوفندب غيدر فمالاوودة مدلأدفء اركدز علدا موف 

 ف دفء في فمانظور فمثعيد  ما جبنب فما بييس فمكاية وا بييس فمانظور فم ريب.
فماوداو  ووفضح ااب ا دم،  ق فلإنابجية اعد اق  ثرز ا بييس ف دفء ووفء علدا  
 علا فماواو  فمجز ي. وفمكلي  
زفء كوق قضية فلإنابجية اق  ثرز فم ضبيب فماحبرة علا فموب ة فاق، وماب ميذه   وف 

 م دبء فمضدوء  كدبق لاثدد ادق ،بت  دفرة فماوفرد فمثءريةفم ضية اق فراثب  وحيا ثاوضوع
 .علا قضية فلإنابجية ثءيء اق فمانسي 

 مفهوم الإنتاجية:
وددداخدم ما ديدددد اوددداو  ذمدددا فما يدددبس فمدددذ  ي   Productivityي سدددد ثبلإنابجيدددة  

ق فودددداخدفم ندددداجع وددددلد/ خدددددابت/  فكددددبر  فمددددذ   Outputsخرجددددبت فلإنجددددبز اددددق فما  
ددد ا دددددة فدددي فمانظادددة  ادددوفرد ابديدددة وثءدددرية . وكحيدددرف ادددب يعثدددر عدددق  Inputsدخلات ا 

ددفلإنابجيددة كنددباس منوددثة فما   وذمددا خددلا  فاددرة زانيددة اعينددة.    دخلات خرجددبت  مددا فما 
  ق:
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 خرجبت  و فمنباس خلا  فارة زانية اعينةفما      
 قياة/ كاية=….  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددفلإنابجية=ددددد

 دخلات  و فماوفرد فماواخداة خلا  ننس فمنارةفما        

واددددق فموفضددددح  نددددو مكددددي اددددزدفد  نابجيددددة فمانظاددددة فلاثددددد  ق اددددام عاليددددة ا ويدددد   
ددد فء ف ءددديبء  د - ادددق قثددد  ءددديركادددب     –اعنددداخرجدددبت ثكندددبءة وفمادددي دخلات  مدددا ا  فما 

وفما سود ثب ءيبء فما لوثة ف ىددفي فمادي ارادي فمانظادة  فما لوثة ث ري ة س ي ة،
  ما ا  ي يب.

علدا  نيدب  Productive Efficiencyعلا ذمدا ياكدق اعريدي فمكندبءة فلإنابجيدة  واأويوب  
في وثي  فم سو  علدا  ديةثءرية وابوق فواخدفم فماوفرد فمااب ة في فمانظاة اق    

خرجبت ااكنة،     نيب اعثر عق فمكينية فماي يام ثيب ا  يا  ىددفي  قسا نباس  و ا  
 فمانظاة.

 ثدددبماعنا فماءدددبر  ميدددوثددديق فسددد لاح ءفمكندددبءةء  ب  واددد د  ادددب ا ددددم  ق ىندددبا فبرقددد 
رغم  ق ثعض فمكابب وفماابروديق لا ينرقدوق ثينيادب فدي كحيدر ادق  ءبميةعوفس لاح ءفمن

ثاعندا وعلدا ،بمية اعنا ثثوب ة  دفء ف ءيبء فمسد ي ة  فما لوثدة  ف  عفبمن ،ف  يبق
 ن و وثا ثيبنو فم درة علا وضد ف ىدفي وا  ي يب.

يسددب ب فموسددو   مددا ف ىدددفي فددي قددد وعلدا ذمددا ياكددق فم ددو  ثأنددو علددا  دديق  
 و فماثددذير، فددفق انيددوم ءفمكنددبءةء لا  Wasteبميددةء ءدديء اددق فلإوددرفي عءفمن ظدد  انيددوم

 ين و  علا ىذف فلإورفي  و فماثذير في وثي  ا  يا الا ف ىدفي.

دد  مدددا  ق فمدددثعض لا يندددرا ثددديق انيدددوم ءفمكندددبءةء وينث دددي فلإءدددبرة فدددي ىدددذف فمسددد 
وفمددذ  يددراث  ثددبمكم دوق  Sufficiencyثددبماعنا فموددبثا فمانويددو عنددو وانيددوم فمكنبيددة 

وعليدددو  ،فمكيدددي علدددا عكدددس انيدددوم فمكندددبءة فمدددذ  ييدددام ثدددبمكيي وفمكدددم علدددا  دددد ودددوفء
فعنداب يواخدم ى لاء فمثعض انيدوم ءفمكنبيدة فلإنابجيدةء علدا  ندو يعندا انيدوم ءفمكندبءة 

 فلإنابجيةء فيم ي سدوق ثذما فعاثبرفت فمكم وفمكيي اعب.
 حر علددا  نابجيددة فمانظاددة،  ذ  ق ا  يددا درجددة بميددة اددعوجدددير ثبمالا ظددة  ق فمن 

درجددة عبميددة اددق  خرجددبت،  لا  ق وجددودبميددة اددق ءددأنو فماددأحير علددا فما  ععبميددة اددق فمن
 ق فمعثدرة ميودت فدي  مدامية لا يعنا ثبمضرورة ا  يا درجة عبمية اق فلإنابجية، ذبعفمن
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ناددددب فمعثددددرة  يضددددب ثا  يددددا ذمددددا ثأا  يددددا فميدددددي وزيددددبدة فما    وددددق فم ددددرا خرجددددبت وف 
 فمااكنة.
ادددب ي نليدددب فمدددثعض فدددي ىدددذف  علدددا  ندددو ينث دددي فلإءدددبرة  مدددا   ي دددة  وبودددية كحيدددرف   

ثاعندددا فلإنادددبج  Quantitativeلإنابجيدددة ءددد يق: ءدددا كادددي مفماوضدددوأ،  لا وىدددي  ق 
ياعلددددا ثددددبمجودة  Qualitativeفمددددذ  يا  ددددا ثبودددداخدفم اددددوفرد ا ددددددة، وءددددا كينددددي 

 وفلإا بق في فمعا .
 ىاية  ثدرفز فم  ي دة فماءدبر  مييدب  مدا  ق فلإدفرة فدي ودعييب مزيدبدة فمكندبءة واعود  

ادددب اضددد ي ثبعاثدددبرفت فمجدددودة فدددي ودددثي  زيدددبدة فمكايدددة، وثبمادددبمي فدددفق  فلإنابجيدددة كحيدددرف  
انيوم فمكنبءة فلإنابجية مد  فمكحيريق ي اسر علا فمنب ية فمكاية اق فودا لا  فمادوفرد 

 مددو دفركددو علددا فمددرغم اددق سددعوثة قيددبس فمجبنددب فمكيندديينث ددي ا وىددو اددب ياحدد  قسددورف  
 عق فمجبنب فمكاي.

واددددق خددددلا  ا ليدددد  اعبدمددددة فلإنابجيددددة ياكددددق اسددددور زيددددبدة فمكنددددبءة فلإنابجيددددة،  
 ثأ  اق فمووب   فمابمية: Productivity Improvementوثبمابمي ا ويق فلإنابجية

 دخلات حبثاة.خرجبت اد ث بء فما  زيبدة فما       
 دخلات ثنوثة  ق .خرجبت اد زيبدة فما  زيبدة فما    ب  
 دخلات.فما   اخنيضخرجبت اد زيبدة فما    ج  
 دخلات.فما   اخنيضخرجبت حبثاة اد ث بء فما    د  
 دخلات ثنوثة  كثر.فما   اخنيضخرجبت اد فما   اخنيض ىد  
ا وديق وثنبء علا اب وثا، ياكق فلاوانابج ثدأق رفدد فمكندبءة فلإنابجيدة وادق حدم  

وىدذف  ،فلإنابجية يا  ا عند فم سو  علدا  قسدا ندباس ااكدق ادق فمادوفرد فماوداخداة
خرجدبت دخلات وفما  يوادعي ا بومدة فمدا كم فدي فمعوفاد  فماد حرة فييدب ث يدث اا يدر فما د

 وفمعلاقبت فياب ثينيب.
وفدي خادبم ىددذف فمعنسدر، ادق فمانيددد فماأكيدد علدا ثعددض فماندبىيم فمضدرورية عددق  

 :فلإنابجية
  ينسددددري انيددددوم فلإنابجيددددة  مددددا ف ثعددددبد فمحلاحددددة ملإناددددبج وىددددي: فمكايددددة وفم ياددددة

 وفمجودة.
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   ث ددض فمنظددر عددق  ثيعددة فمانظاددة ونوعيددة اناجبايددب فددفق انيددوم فلإنابجيددة يظدد
 كاب ىو.

  ينيد انيوم فلإنابجية ثبعاثبره  دفة يواخدايب فمادير في فم يبس وفما برندة ملاعدري
ظادددة ثبمنودددثة م يرىدددب ادددق فمانظادددبت،  و فدددي فادددرفت علدددا اوددداو  ف دفء فدددي ان

 اخالنة.
   وثيق كحبفة فواخدفم فماوفرد  اءد ي  رفت وبث ب  ىنبا فرا ثيق فلإنابجية  كاب ع  

ودددبعبت   دددو  ، فزيدددبدة وقدددت فمعاددد  وودددرعاو قدددد لا اددد د   مدددا  فمادددوفرد فمثءدددرية
 ا ويق فمنباس.

  ف وددب نددبءة عنسددر فمعادد عددق ك ف   ق فلإنابجيددة فددي   ي ايددب ميوددت اجددرد اعثيددر 
 .كبفة  رغم  ىاياو  ومكنيب اعثير عق ا سلة كنبءة عنبسر فلإنابج

  ث  لاثد يةيم كنبءة فمانظاة و دف يب لا يا  ا ثاجرد فماعري علا فلإنابجو  ق ا ،
ف ددد يزيددد  فلإنابجيددة،اددق فماعددري  يضددب علددا فماددوفرد فماودداخداة فددي ا  يددا ىددذه 

و خدددذ ا يدددر ف ودددعبر فدددي  ،فم دددذرنث دددا كادددب ي ،فمندددباس دوق  ق اراندددد فلإنابجيدددة
ة  واعود يف د اكوق زيبدة فلإنابج ظبىرية  ميوت   ي  ،فلاعاثبر عند ا ييم فمنباس

  ما فرانبأ ف وعبر  فماضخم .
   ق اجرد ا  يا ف رثبح في فمانظاة لا يعندا  ق فلإنابجيدة ارانعدة، ف دد ا سد 

فمانظادددددة علدددددا  رثدددددبح فدددددي ثعدددددض فمودددددنوفت كودددددنوفت فمدددددروفج رغدددددم  ق اوددددداو  
علددا فلإنابجيددة      نددو ياكددق فم ددو   ق ف رثددبح ميوددت دمدديلا   ،فلإنابجيددة اددنخنض

ومكددق فلإنابجيددة فمارانعددة ادد د   مددا ف رثددبح ثءددر   ق يكددوق فلإناددبج  ،فمارانعددة
 ملووا. ا لوثب  

    رفدددددد فماكددددبميي يودددددبعد عل ادددد دفه  ق خندددددض يجددددب فم دددددذر اددددق انيدددددوم خدددددب
،  يددث قددد ادد د  فماكددبميي فمانخنضددة  مددا دف اددب  فلإنابجيددة، فلدديس ذمددا سدد ي ب 

 فنخنبض  كثر في فمنباس واق حم ايث  فلإنابجية.
  يدددددي  مددددا فمددددرثح ا ق فلإنابجيددددة انيددددوم ين ثددددا علددددا    انظاددددة وددددوفء  كبنددددت

Profit Organization لا ايدي  ما فمرثح فقاسبدية   و  انظاةNon Profit 
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Organization ىي ددة  كوايددة  وياكددق ا ثي ددو علددا اودداو  فمانظاددة ككدد   و 
علددا اودداو  جددزء انيددب كو دددة فم بوددب فامددي ثيددب  و قوددم فم وددبثبت فمابميددة  و 

 فمخ.…. دفرة ء وق فماوظنيق

 قياس الإنتاجية:
ىاددددددب خ واددددددبق فلإنابجيددددددة Analysisحددددددم ا ليدددددد   Measurement ق قيددددددبس  

  ريا ا ويق فلإنابجية فياب يوبعدفق في:  وبويابق علا
 ا ديد  وثبب ضعي فلإنابجية واوف ق فمخل  و وجو فمعلاج. -  
 ملاسويب. ا ديد اد  نجبح ثرفاس ا ويق فلإنابج وفلإجرفءفت فمضرورية  -ب
و دف يدددددددددددب  فماوبىاة في  جرفء نوأ اق فما لي  فما برق ثيق  دفء فمانظاة فمنعلي  -ج 

ددد فماوايدي، وكذف ثيق  دفء فمانظاة، و  د فمابريخي و/ و  دخلاايب و دفء فمانظادددبت ا 
 فمانبفوة في ننس فمسنبعة.

 اوضوعي.ة ثءك  يم فم يبدفت فلإدفريو وا  فمو دفت فمانظيايةا ديد كنبءة  - د
خدددددددددددددددلا   اق  بثفنابجياي فلارا بءفماوفرد فمثءريةن و اسايم ثرفاس فم وففز مدفد  -ىد

 ثبلإنابجية.ثرفاس رث  ف جر 
ملانظاددددة  ف ايبجبت فمانظاة اق فماوفرد فمثءريةب  في ا ديد فماوبىاة ثدور فع   -و 

 .فماوفرد فمثءريةفي   بر اخ ي  
علددددددددددددددددددددا  درفوة وا لي  فمعوفا  فما حرة علا ا ير فلإنابجية فمكلية و/ و فمجز ية  -ز 

 اواو  فمانظاة.
اوداخدم ما ديدد اوداويبت فلإنابجيدة Indicatorsرفت ءدوىنبا عدة ا دبييس  و ا   

ويا لدب ذمددا ا ديدد و دددفت فم يدبس فمانبوددثة وفماددي  ،وفما   ددة فدي فمانظاددة فماودايدفة
 قد يعثر عنيب ثبمكاية  و ثبم ياة وانض  فم ياة ثبم ثد.

وادددق  ،وم يدددبس فلإنابجيدددة ي اضدددي ف ادددر ا ديدددد فمنادددرة فمادددي وددديام عنيدددب فم يدددبس 
س معدددة فاددرفت ااابميددة وااابحلددة  اددا ياكددق ا برنددة فمناددب س فمانضدد  دف اددب  ق يددام فم يددب

كاب يا لدب ف ادر فم سدو  علدا ثيبندبت عدق  ،وااثد فما ور في فلإنابجية علا فارفت
 و قددديم  و كلييادددب،  كايدددبتفلإنادددبج فمدددذ  ا  دددا خدددلا  فادددرة فم يدددبس ودددوفء فدددي ءدددك  

 خدات ما  يا فمنباس.وثيبنبت انسيلية عق فماوفرد فماي فوا  
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ذف اددوففرت فمثيبنددبت فموددبث ة ياكددق فودداخدفم  كحددر اددق ا يددبس  و ا ءددر ملاعثيددر   وف 
 ،دخلاتعق فلإنابجية ووفء علا فماواو  فمكلي ملانظاة  و علا اواو  عنبسدر فما د

 Partialوا دددبييس جز يدددة Total Measurements    ق ملإنابجيدددة ا دددبييس كليدددة

Measurements:وب اواو  ف دفء كاب يلي  
 

 مدلولي طريقة الحساب المقياس )المؤشر( الأداء

الإنتاجية بمفهومها  الكمي لممنظمة
 الموسع.

 
 خرجاتالمُ 
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ
 دخلاتالمُ 

يقيس إنتاجية كل وحدة 
دخلات خلال فترة من المُ 

 القياس.

 

 عناصر
 دخلاتالمُ 

 الجنييإنتاجية 
 المستثمر.

 كمية أو قيمة الناتج
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

 مجموع الأصول

 جنيييقيس إنتاجية كل 
من الأموال المستثمرة 
 خلال فترة القياس.

 
إنتاجية *  

العامل 
 )الموظف(.

 كمية أو قيمة الناتج
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

 عدد العاممين )الموظفين(

يقيس إنتاجية كل عامل 
)موظف( خلال فترة 

 القياس.

 
إنتاجية *  

 أجور. الجنيي
 كمية أو قيمة الناتج

 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ
إجمالي الأجور المدفوعة 

 العينيةبما فيها المزايا 

 جنيييقيس إنتاجية كل 
 من الأجور المدفوعة.

 
 وىكذف  

عبب علا فما يبس فمكلدي  ندو لا ي ديس ادأحير كد  عنسدر ادق عنبسدر فلإنادبج وي   
فما يددرفت فماكنوموجيددة، فمايددبرفت فلإدفريددة، فخددالاي فمجيددود،  :علددا  ددده فيددو لا ي دديس

 فوا لا  فم بقة، كنبءة فمانظيم فمدفخلي.
ا ءدددر فلإنابجيدددة فمكليدددة يعدددد   دددد فما ءدددرفت  ادددق  ق ثاعندددا ،خدددر، ففندددو ثدددبمرغم 

رثدح ادق خدلا  قيدبس فنابجيايدب  ا  يدا يم  دفء فمانظادبت فمادي اودعا  مداو فمءب عة ما د
علدددا اددددفر عددددة فادددرفت زانيدددة ابريخيدددة  و قبدادددة مدددننس فمانظادددة  و وا برنايدددب ودددوفء 

اعيب في ذفت   و فمااءبثية ا برنايب ثبمانظابت فماي اناوب مننس فمسنبعة وفمااابحلة
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ف وضبأ ما ديد اد  فما ير في ىذه فلإنابجية ووفء ثبلارانبأ  و ثبلانخنبض،  لا  ندو 
فلإنابج فماي كبق ميب فماأحير ف كثدر فدي  يسعب ا ديد اثررفت ىذف فما ير وكذف عوفا 

 ىذف فما ير. 
وفضددلا عاددب ا دددم ىنددبا ا ددبييس  ا ءددرفت  ملإنابجيددة علددا اودداو  فم  بعددبت  

واخالي ىذه فما بييس  وب  ثيعة عا  ىذه فمانظابت  ،فموظينية فماخالنة ثبمانظاة
 واق  احلة ىذه فما بييس: ،و ثيعة عا  ك  ق بأ ثيب

  فم  بأ دخلات قياة ا         ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد   نابجية ق بأ فماوويا = ددددددد9  خرجبت  فماثيعبت قياة فما        
دد يعكددس وىددو ا يددبس  خلات ق ددبأ فماوددويا خددلا  فمناددرة د نابجيددة كدد  و دددة اددق ا 

 .ا   فم يبس
 عدد فمعباليق ثبم وم            ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد   نابجية فمعبا  ثأ د ف قوبم فلإنابجية = ددددد1  قياة  و كاية فمنباس           
 وىو ا يبس يثيق  نابجية ك  عبا  ثيذف فم وم خلا  فارة زانية اعينة. 

 
 وىكذف       

كددددذما ي وددددق قيددددبس فلإنابجيددددة فم ديددددة وفماددددي اعكددددس فما يددددر فمددددذ  ي دددددث فددددي  
ة عنسدددر  و  كحدددر ادددق عنبسدددر رجدددبت  و فمندددباس فمكلدددي نايجدددة ملا ييدددر  و  ضدددبفخفما  

ميب وىي عثدبرة عدق  نابجيدة ناوذجيدة  و ضد فمانظابت  نابجية اعيبرية اكاب  فلإنابج،
 نا ية ا برق ثيب فلإنابجية فمنعلية.

ف عاب  دفخ  فمانظاة، فلا ياكق فلإدعدبء  فنويببو ق فلإنابجية اراث  ث ثيعة  
ثددأق قيدددبس فلإنابجيدددة يعاثدددر ءدددي ب نا يدددب يودداخدم اعبدمدددة وف ددددة ياكدددق ا ثي يدددب ثءدددك  

ومدددذما فدددفق قيدددبس فلإنابجيدددة يا لدددب  ،وا لدددا فدددي جايدددد فمانظادددبت كادددب ودددثا فمانويددد
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ما بييس ا ددة مك  انظاة علا  دة في ضوء فلإ بر فم بكم مانيدوم  خبسب   اساياب  
ويرجد ذمددا  مددا وجددود اسددبعب ااعددددة اوفجددو ىددذه فمعاليددة ،فلإنابجيددة فمكليددة وفمجز يددة

 انيب اب يلي:
ارفعدددددددددددبة  ي ابج  ما  ق فما بييس فمنظرية اق فموي  فماوس   مييب  اب ا ثي يب ف - 9

 فمعا  دفخ  فمانظاة. فنويببظروي 
ف ددددددددددددددددددددددد    بس فلإنابجية  ق كحيرف اق فما بييس فماواخداة ااوم ثبمعاواية كأق ا   - 1

فمكليدة، ولاءدا  ق كوندبت فمجز يدة فما ذيدة ملإنابجيدة علا فماواو  فمكلي اد  ىاب  فما
 ىذف ف ار ي د   ما  دوث فااي:

 ذف قدددورق ثب ىددددفي فما لدددوب   لا نابجيدددة لا يا  دددا ق فمعب دددد ادددق قيدددبس فلإ 
 ا  ي يب مضث  اواويبت ف دفء فمانسيلية في فمانظاة. 

 ة اادددددددددوفر  خلدددددددددي فلإنابجيدددددددددة  ق اندددددددددب ا فماءدددددددددكلات فم  ي يدددددددددة ملإنابجيددددددددد
 .يةفلإجابم 

   فماددددي ا ددددي ورفء فنخنددددبض  ب وبودددديةف وثبث ق يسدددعب علددددا فلإدفرة انددددبو
 اواويبت فلإنابجية ثيب.

 ثبمناب س وف ىدفي فمنيب ية. غبمثب    ق فما بييس فماواخداة لا اراث  - 3
فمسددددددعوثبت فمنبءدددددد ة عددددددق ادددددددفخ  عاليددددددبت فمانظاددددددة اددددددد ثعضدددددديب فمددددددثعض،  - 4

وسدددعوثبت فمنسددد  ثينيدددب يددد د  فدددي غبمثيدددة ف  دددوف   مدددا فمعاوايدددة فدددي ا ثيدددا  
 ا بييس اعينة  و  ما غيبب ىذه فما بييس  سلا. 

فمددنظم وفمناددب س اددق  يددث ا ددبييس فلإنابجيددة من ددب  ف دفء فماخالنددة فقاسددبر عدددم  - 5
 فماراث ة ثيب. 

  بعدددبت فم ندددو يسدددعب ا ثيدددا ىدددذه فما دددبييس وقيدددبس فلإنابجيدددة فدددي كحيدددر ادددق  - 6
 ك  بعبت فمسيبنة احلا. 

خرجددبت  اددب ثوددثب اعدددد وانددوأ فماناجددبت  و ثوددثب فما يددرفت سددعوثة قيددبس فما   - 7
ا دددددددددث ثبودددددددداارفر فددددددددي فم جددددددددم  و فمءددددددددك   و فماسددددددددايم  و فمنوعيددددددددة و فماددددددددي  
  و ثوثب فما يرفت فماي ا دث في ف وعبر اق وقت اخر. ،فماوفسنبت 

اوددددددددداو   دخلات واعدد وانوأ دخلات  اب ثوثب اعدد وانوأ فما  سعوثة قيبس فما   - 8
اااد ثدددو فمادددوفرد اندددوأ ادددزيس فمايدددبرفت وفمخثدددرفت فمدددذياجودايدددب،  و ثودددثب اعددددد و  
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ثدددددديق فمو دددددددفت فمانظيايددددددة  فمثءرية،  و ثوثب اعدد وانوأ اواو  ا نية فلإنابج  
 واق وقت اخر. 

 عدم حثبت و دة فم يبس خلا  فارة فم يبس وا يرىب ثبواارفر. - 9

وعلا ذما ففق قيبس فلإنابجية ووضد ا بييس ا ددة ووفقعية ميب وقبثلة ملا ثيا  
 فمعالي يا لب:

 درفية فمكبالة ث ثيعة عاليبت فمانظاة وناب جيب و ىدففيب.فم -9
 فراثب  فم يبس ثعنبسر فمنظبم فمر يس وفمنظم فمنرعية في فمانظاة. -1
 خرجبت واوبىاايب في ف ىدفي.ا ديد وقيبس فما   -3
 دخلات.ا ديد وقيبس فما   -4
 ا ديد وقيبس فمعاليبت فماي ا د  ثبمنظبم. -5
 ملأدفء. اوففر  ناب  ا ددة -6

وما دوير فما ددبييس فما ليديددة ملإنابجيددة قباددت ثعددض فمءددركبت ثوضددد نظددبم جديددد  
اسددددبدر فلإنابجيددددة،  :ي ددددوم علددددا فمددددرث  ثدددديق فما ددددبييس فمابميددددة فماعروفددددة ث يددددة ا ديددددد

وفمضددرف ب، واعدددلات فمنب دددة علددا    اسدددر،  حددر فماضددخم واكلنددة فمعادد اوددبىاة كدد
 فلإنابجية.

يم  دفء ي   دددددد فما ءدددددرفت فمكليدددددة ما دددددو ثانيوايدددددب فمكلددددد ىدددددذف، واعاثدددددر فلإنابجيدددددة 
فماي ايدي  ما ا  يا فمرثح  ما جبنب ا ءرفت  خر  اواخدم لاوياب الا فمانظابت 

، فم ياددددة فماضددددبفة، فمنعبميددددة Profitabilityفددددي ىددددذف فمسدددددد احدددد  ا ءددددرفت فمرث يددددة 
 وفمكنبءة.

 العوامل المؤثرة عمى الإنتاجية:
و ا  يا فمكنبءة فييب مديس ىدو اجدرد اجويدد فمعاد  وف دفء  ق ا ويق فلإنابجية   

 ث ري ة س ي ة. فما لوثةومكنو في ف وبس وكاب وثا  ق اثيق  دفء ف عاب  
معوفادد  فواددق  جدد  اأديددة ف عاددب  فما لوثددة ث ري ددة سدد ي ة، فلاثددد اددق اعرفددة  

 اوداا يفمادفمعوفا  فمادي ا ددد فلإنابجيدة،    فماي اا كم في ىذه فم ري ة فمس ي ة، 
 فلإنابجية. Determinantsا ددفت 
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نوبنية -اق فمعوفا   وبوييقىنبا نوعيق فثدفية ياكق فم و  ثأق   ا ددد  -فنية وف 
ثسددددنة  وملاددددورد فمثءددددر فمكنددددبءة فلإنابجيددددة وثبماددددبمي فلإنابجيددددة ملانظاددددة ثسددددنة عباددددة 

 خبسة كاب يلي:
 فنية: عوفا  -  

 .فما نيفماواو   - 
 .يةفلإنابجفمعالية فماواخدم في  ةياواو  فام - 
 وكينب . كاب  فماواخداة  اوالزابت فلإنابج  - 
 .Job Designفموظينةاسايم  - 
 .Layoutماكبق فمعا  فمارايب فمدفخلي - 
  نوبنية: عوفا  -ب 

 :ثنع  ا ددافم درة علا  دفء فمعا  و  - 
 ثبماعليم.فماعرفة *فكاوبب   
 فكاوبب فمخثرة ثبماابروة. *  
 فكاوبب فمايبرة ثبمادريب. *  
 .ملنردفماكويق فمجوابني  *  
 فم درفت وفمايبرفت فمءخسية. *  
 :وا دد ثنع  Motivesفمدوففد  ما فمعا   - 
 فمرغثبت فلإنوبنية. *  
 فمعلاقبت فلاجاابعية. *  
 ف وضبأ فمانظياية. *  
  ثيعة فمعا . *  
م علددا فمكنددبءة فمننيددة فددي فمعادد  اأحيرىددب فميددب ملعوفادد خددلاي علددا  ق حاددة ومدديس  

فمكندبءة فدفق الدا فمعوفاد  فمننيدة  درجة دقة وكادب  ومكق اياب ثل ت فلإنابجية ملانظاة،
، فمادوفرد فمثءدرية  عابميدبفلإنابجية ااوقي في  خر ف ار علا فم ري ة فماي اد د  ثيدب 

 ،ملإنابجيددةفمعباد  فم  ي دي فما ددد ىدو  Job Performance ق ف دفء فمندرد  ملعاد 
 ظاددددةملان فت فاميددددة ذ فمنددددرد ثبودددداخدفاو مدددد لات ياكنددددو  ق يدددد حر علددددا كنددددبءة فماجييددددز 

 وثبمابمي علا فلإنابجية ثسنة عباة.
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فم ديحدة كنيد  ثفالافيدب  فماعددفتفمذ  ينا د فما درة علا فمعا  علا   دد   فبمنرد 
فمدذ  مديس مديدو رغثدة   ي يدة فددي  فمندردواخنديض اعدد  فمكندبءة  مدا  دد ثعيدد، كاددب  ق 

فمننيددة رغددم  ىايايددب فددي  فمعوفادد     ق  ،ياوقددد انددو اودداو  عددب  اددق فمكنددبءةفمعادد  لا 
ا ديدددد فمكندددبءة،  لا  نيدددب ميودددت كبفيدددة مضدددابق  دددد اع دددو  ادددق فلإنابجيدددة، ثددد  يا لدددب 

ثبمعاددد  وىادددب:  فمادددوفرد فمثءدددرية فم ب ادددةورة ادددوففر عنسدددريق  وبودددييق فدددي ف ادددر ضدددر 
 .وفمرغثة في فمعا فما درة علا فمعا  

واا دد فمعلاقدة ثديق فما ددرة علدا فمعاد  وثديق فمرغثدة فيدو ادق  يدث اأحيرىدب علدا  
 :وثا  ق اثيق علا فمن و فمابمي دفء واق حم علا فمكنبءة كاب اواو  ف
 فمرغثة في فمعا × فما درة علا فمعا  اواو  ف دفء =  
 يأق فما درة وفمرغثة يانبعلاق اعب في يد فمعوفا  غير فلإنوبنية يرض ا نوذما ث 

ا ديد اوداو  ف دفء، ثاعندا  ق ادأحير فما ددرة علدا فمعاد  علدا اوداو  ف دفء ياوقدي 
 علددا رغثددة فمءددخل فددي فمعادد ، وثددبمعكس فددفق اددأحير فمرغثددة فددي فمعادد  علددا اودداو 

 ف دفء ياوقي علا اد  ا درة فمءخل علا فم يبم ثبمعا .
ويوداخلل ااددب ا دددم  ندو ياكددق فماددأحير فددي اوداو  ف دفء وثبماددبمي فددي فلإنابجيددة  

و اا يا  ا فمنجبح  معا ،  و ثزيبدة رغثايم فيو،عق  ريا ا يير ا درة ف فرفد علا ف
فبمادددريب لا ينيدد  ذف فنعدددات  يجدب ا ديددد    فمعدباليق ىددو فماد حر،فدي ا ودديق ف دفء 

 فمرغثة في فمعا ، كاب  ق فم وففز لا انيد  ذف فنعدات فما درة علا فمعا .
علدددا  ندددو ثا ليددد     عاليدددة  نابجيدددة ياكدددق فمااييدددز ثددديق اجاوعدددبت حدددلاث ادددق  

 فمعوفا  ذفت فماأحير فييب، ىي:
 .عوفا  اراث ة ثنوأ فمعا  - 
 ة في فمعا .عوفا  اراث ة ثبماوفرد فماواخدا -ب
 نبخ  فمثي ة  فما ي ة ثبمعا .عوفا  اراث ة ثظروي فما   -ج
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 :والمجتمع أثر الإنتاجية عمى كل من المنظمة
 في: ب  ىبا ف  اعاثر فلإنابجية عنسر  

 نجبح فلإدفرة وفمانظابت وقدرايب علا فلاواارفر. -
 ملاكويق فمر وابمي. ىباب   ا  يا ف رثبح فماي ااح  اسدرف   -
 اوويد ن با فمووا ثا ديم فمازيد اق فمولد وفمخدابت لإءثبأ ف ايبجبت فماجااد. -
 .يملاوظفرل  اوفيروفواخدفم فم بقبت فلإنابجية واق حم  اء ي  -

وعليدددو اكادددق  ىايدددة فلإنابجيدددة فدددي  نيدددب اودددبعد علدددا انايدددة فلاقاسدددبد فمددددفخلي  
 دوق زيبدة.فلإنابج  عوفا ثبواخدفم ذفت   ذف اات ثكنبءة    ملانظاة
وثبماددبمي ففنددو علددا فماودداو  فم ددواي، اودديم فلإنابجيددة فددي زيددبدة فمنددباس فلإجاددبمي  

 وق فواخدفم فماوفرد وميس ثزيبدة كاية فماوفرد فماواخداة.   ث
فددفق فلإنابجيددة ف علددا اعنددا اودداو   فضدد  ملاعيءددة علددا فماودداو  وعلددا ذمددا  

 فلاقاسبدية وفلاجاابعية في فماجااد.فم واي، واق حم فيي فماسدر ف ىم ملاناية 
فلإنابجيددة ف علددا فددي    انظاددة  فنعكددبسياكددق اسددور واأويوددب  علددا اددب ا دددم 

 في:
  وقاو. ا لي فلإنابج و   جمزيبدة 
 .ا ويق اعدلات فواخدفم فم بقبت فمااب ة 
  فنخندددبض فماكلندددة فماثبءدددرة ملو ددددة، وفنخندددبض فماكدددبميي غيدددر فماثبءدددرة ماوزيعيدددب

  كثر اق فمو دفت.علا عدد 
 فض  ملانءأة. يا  يا اركز انبفو  
 .اب ة اعدلات  كثر ملرثح   اكبق اخنيض  وعبر فمثيد ملاناجبت وف 
  اكبنيبت فمانبفس في ف ووفا فمخبرجية.زيبدة اوويد ن با فمووا و  
 .عبدة فلاواحابر   اب ة اسبدر ااجددة ملااوي  فمذفاي وف 
 فم ضبء علا فخانبقبتBottlenecks نابج.فلإ 
 لني اخزوق رفكد  و غير اواخدم.باخنيض ر س فماب  فمع  
 .اخنيض فموقت فمضب د، وفمنبقد اق فماوفرد واوالزابت فلإنابج 
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 :علافلإنابجية  فنعكبس، يثدو فم وايوعلا فماواو   
 فمو ني. فلاقاسبداعد  ناو ث فلإورفأ 
 ماوف نيق.فاواو  اعيءة فمنيوض ث 
 وعبت.ايزفق فمادف وضدق يا و 
 ثنع  عوفا  فماضخمف وعبر بابماواارة في رانبعلاف فما كم في. 
 ملارفيو.فما لوثة اكبنيبت فلإوقت و فمر ياوف 
 ف جور. يبتاواو ثرانبأ لاف 
  فوف ض ابمية ملاواحابر. اب ة 

 قياس إنتاجية الموارد البشرية:
عدد وف ددة ادق  ثدرز  ندوفأ في ويبا اب ا دم، ياضح  ق  نابجيدة فمادوفرد فمثءدرية ا  

فلإنابجيددددة فمجز يددددة فددددي فمانظاددددة، ثدددد  ياكددددق فلإءددددبرة  مددددا  ق ف ث ددددبث فماددددي فىااددددت 
 Humanثبلإنابجيدة كدبق اركيزىدب ثبمدرجدة ف ومدا علدا قيدبس  نابجيدة فمادوفرد فمثءدرية 

Resources Productivity اددا  ق فودداخدفم منددظ فلإنابجيددة اددق دوق ا ديددد  سددثح 
ي فمادددوفرد، ادددوفرد فمثءدددرية موددديومة قيدددبس ىدددذه فلإنابجيدددة ثبما برندددة ثثدددبقيعندددي  نابجيدددة فم

ااكدق ادق  ثيبندبت عدق فمادوفرد فمثءدرية فدي اعظدم دو  فمعدبمم  ضبفة  ما وجدود قبعددة 
 اادددبم ىدددذه فمعاليدددة ثدرجدددة عبميدددة ادددق فمدقدددة،  مدددا جبندددب علاقدددة فلاراثدددب  ثددديق اوددداو  

نابجيدددة ىدددذه ملادددوفرد فمثءدددرية  StandardOf Livingفماعيءدددة  وادددق حدددم ملاجاادددد وف 
 .فماوفرد
وقد نب  فلاىاابم ث يبس  نابجيدة فمادوفرد فمثءدرية قود ب  وففدرف  ادق فىاادبم فمثدب حيق  

ادأحير فموقدوي علدا  مدا  دي ىذف فم يدبسييو .وفماابرويق ثبم يبس لإنابجية ثبقي فماوفرد
خلاميدب انظادة ف عادب   و اد  اوبىاة فماوفرد فمثءرية كأ د فمادوفرد فمادي اعاد  ادق 

 في فلإنابج فمنيب ي فما  ا خلا  فارة زانية اعينة.
فمعوفادد  فمكحيددرة فماددي   مددا ويعددود فلاىااددبم فمنددب ا ث يددبس  نابجيددة فماددوفرد فمثءددرية

  كوثت ىذه فماوفرد  ىايايب خبسة كا دد  وبوي ملإنابجية وماوميد فم ياة.
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م يدددبس  نابجيدددة فمادددوفرد فمثءدددرية،  وددداخدمااعددددد فم دددرا فمادددي ا  وفدددي ىدددذف فلإ دددبر  
 .قياية  اعااد علا فم ياة فينبا  را كاية  اعااد علا كاية فلإنابج  وىنبا  را 

فمثيبنبت  ماءبر  مييب في ضوء عوفا  انيب  ثيعةويام فلاخايبر اق ثيق فم را ف 
فمااوفرة  ابم فم ب م ثبم يدبس و ثيعدة فماناجدبت فمخبسدة ثبمانظادة وفميددي فمدذ  اودعا 

  ميو فلإدفرة اق عالية فم يبس.
 واق  ىم فم را فمكاية م يبس  نابجية فماوفرد فمثءرية اب يلي: 

 طريقة المعادلة الأساسية للإنتاجية: – 1
 ثنبء علا فماعبدمة فمابمية:وف ب  ميذه فم ري ة ا وب  نابجية فمعا   
 حجم )كمية( الإنتاج خلال فترة زمنية معينة     

 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية العمل = ذذ
 عدد وحدات عنصر العمل المستخدمة لتحقيق الإنتاج خلال نفس الفترة   

  يث  ق:
 .كاية فلإنابج: اءير  ما  جم فلإنابج فمنعلي خلا  فارة فم يبس* 
  و      

 –اءير  ما  جم فماثيعبت خلا  فمنارة + اخزوق فلإنادبج فمادبم فدي نيبيدة فمنادرة 
 .اخزوق فلإنابج فمابم في  و  فمنارة

عددد  يدبم   و عنسر فمعا : يءير  ما عدد ف فرفد فمذيق ءبركوف فدي فلإنادبج و دفت* 
 .فمعا   و عدد وبعبت فمعا   و ف جور فمادفوعة خلا  فارة فم يبس

نابجيددددة فمعادددد  ثدددديق لإد ىددددذه فم ري ددددة فددددي  جددددرفء عاليدددبت فما ليدددد  فما ددددبرق نيدددوا 
 فماخالنة  و ثيق فمو دفت فمانظياية فماخالنة دفخ  ننس فمانظاة.فمانظابت 

 ق ىددددددذه فم ري دددددة لا انبودددددب وددددددو   ثيدددددد،وىدددددي ااادددددبز ثودددددديومة فما ثيدددددا وفمنيم 
فمانظابت فماي ااعبا    نابجدب  و/ و اودوي ب   فدي ودلعة وف ددة ذفت و ددفت اوفسدنبايب 

فمانظاة ااعبا  في  كحر اق  اب  ذف كبنت  ة  احلا  قاسبق رجبمي ا بس كثير ،ااابحل
ي غير ااابح   و ااجبنس، ففق ىذه فم ري ة لا اسلح ملا ثيا فمعالي وذما  زفء نس

 سنبي غير ااجبنوة ااب ي اضي فمث ث عق  ري ة  خدر   فم وبثي سعوثة فمجاد
 مل يبس.
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وفضلا  عق ذما، فدفق نادب س ىدذه فم ري دة  ءدأنيب فدي ذمدا ءدأق كد   درا قيدبس  
فمجز ية  قد اكوق غير دقي ة  و اضللة علا فعاثبر  نيب قد اءير  مدا وجدود فلإنابجية 

علاقة وثب ونايجة ثيق  جم فلإنابج وو دة عنسر فمعا  رغم  ق ذما قد يكوق خ أ 
 في اوفضد كحيرة.

 أمثمة:
فمثيبنددبت فمابميددة خبسددة ثاسددند فمعبءددر اددق راضددبق ملسددلب خددلا   (:1) رقذذم مثذذال
 :1194،  1193وناي 
 عدد عاب  فلإنابج   جم فلإنابج ثبم ق   فمونة 
 1195  81111     8111 
 1196  911111     8111 

 فواخدفم فمثيبنبت فموبث ة في: والمطموب:
 ا ديد  نابجية و دة فمعا  في فمونة. -  
 ا ديد فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية و وثبب ذما. -ب 

 الحذل
 تحديد إنتاجية وحدة العمل في السنة: –أ 

 يام قيبس  نابجية فمعا  ىذه اق خلا   وبب  نابجية فمعبا  كاب يلي: 
 حجم )كمية الإنتاج( خلال السنة           

 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية العامل السنوية = ذذذذذذذ
 عدد العمال الذين شاركوا في الإنتاج خلال السنة        

 ثرفز فمناب س كاب يلي:وياكق  
 5112 5112 السنة
  ق 911111  ق 81111  جم فلإنابج خلا  فمونة

 8111 8111 عدد عاب  فلإنابج
  ق 91.5  ق 91  نابجية فمعبا  في فمونة

 تحديد التغير الذي طرأ عمى الإنتاجية وأسباب ذلك: –ب 
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ياكددق فودداخدفم ف رقددبم فم يبوددية ما ديددد فما يددر فمددذ   ددر  علددا فلإنابجيددة ثباخددبذ  
 % وذما كاب يلي:911ميب =  يبويونة  وبس     ق فمرقم فم  1195ونة 

 5112 5112 السنة
  ق 91.5  ق 91  نابجية فمعبا  في فمونة

 %915 %911 فمرقم فم يبوي
 %15+  دد ±فما ير
 1196ادددق فمالا دددظ  ق  نابجيدددة كددد  عباددد  ادددق عادددب  فلإنادددبج زفدت فدددي ودددنة  
ويرجددددد ذمددددا  مددددا زيددددبدة  جددددم فلإناددددبج  فمثودددد   اددددق  1195% عددددق وددددنة 15ثنوددددثة 
 .1196 ق ونة  911111 ما  1195 ق في ونة  81111
      911111 - 81111 

 911× دددددددددد دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد%  يضب   ددد15   ثنوثة 
              81111 

   حبثت.فما بماد ث بء عدد فمعاب   
 (:5) رقم مثال

فمثيبنددددبت فمابميددددة خبسددددة ثأ ددددد اسددددبند  ناددددبج فم اسددددبق فمجددددبىزة فمرجددددبمي اددددق 
 :1196 –1194فما بوبت فمكثيرة خلا  فمنارة اق 

 عدد عمال الإنتاج حجم الإنتاج بالقميص السنة
1194 611111 951 
1195 711111 975 
1196 811111 111 
 فواخدفم فمثيبنبت فموبث ة في: المطموب:

ا ديد  نابجية و دة فمعا  في فمونة  ذف علات  ق ىذف فماسند يعا  يوايب  مادة  -  
 يوم عا . 151فمعا  في فمونة  يبم وبعبت و ق عدد  8

 فماعليا علا فمناب س فماي اوسلت  مييب. –ب
 الحذل

 تحديد إنتاجية وحدة العمل في السنة: –أ
 يام قيبس  نابجية فمعا  ىنب اق خلا   وبب  نابجية وبعة فمعا  كاب يلي: 
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 حجم الإنتاج خلال السنة                
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية ساعة العمل الفعمية سنوياً = ذذ

 عدد ساعات العمل الفعمية في السنة          
 لاحظة:مٌ 

× عدد وبعبت فمعا  فمنعلية في فمونة = عدد عاب  فلإنابج فمذيق ءبركوف في فلإنابج 
 عدد وبعبت فمعا  فميواية× يبم فمعا  في فمونة  عدد 

 وياكق  ثرفز فمناب س كاب يلي:
 5112 5112 5112 السنة

 قايل 811111 قايل 711111 قايل 611111  جم فلإنابج خلا  فمونة
 311111 عدد وبعبت فمعا  فمنعلية

 951×151×8  
351111  411111  

 قايل 1 قايل 1 قايل 1  نابجية وبعة فمعا 

 التعميق عمى النتائج السابقة: –ب 
 1196 –1194فمالا ددظ  نددو رغددم زيددبدة  جددم فلإناددبج فموددنو  خددلا  فموددنوفت  

 ق  نابجيدة ودبعة فمعاد  خدلا  الدا  لاوازفيد عدد وبعبت فمعا  فمنعليدة فدي كد  ودنة، 
   فمادي  ددحت فددي  جدم فلإنادبج  فمثودد قاديل وذمدا  ق فمزيددبدة 1فمنادرة ظلدت وف دددة 

،  1195فددي وددنة  %96,7ة وىددي ثوددنوعدددد وددبعبت فمعادد   فما ددبم  كبنددت ثددننس فم
 .1196في ونة  94,3

 طريقة المتوسط المرجح: – 5
واخدم ىذه فم ري ة عنداب يا رر  نابج عدة  سدنبي ذفت اوفسدنبت اخالندة  و ا   

فم يدبس  و ااثدبيق فلا ايبجدبت ادق اودالزابت  فادرةعنداب يخالي فمجيدد فماثدذو  خدلا  
سدددنبعبت كسدددنبعة فم دددب  فدددي ثعدددض فمكادددب ىدددو  –نظدددبم فلإنادددبج يخالدددي فلإنادددبج  و 

 يدث يدام فوداخدفم فمثيبندبت فماادوفرة  –ف ماونيوم وسنبعة ف جيزة فلامكارونية وغيرىب 
عق  جم  نابج ك  سني  نوأ  وا ويليب  مدا و ددفت ااابحلدة علدا  ودبس اعدبالات 
يعدىب فمااخسسوق عق فمجيد فما برق لإنابج فمو ددة فموف ددة ادق ف سدنبي فماخالندة 

ا وي  و دفت ف سدنبي فماخالندة  مدا و ددفت ادق ندوأ  ا وي    واواا اعبالات فم
 وف د.
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ثيد  ق فماءكلة ف وبوية فماي انابب ىذه فم ري ة اااح  في ضرورة ارفعبة فمدقة  
فددي ا ديددد اعبادد  فما ويدد   اددا لاااددرفكم ف خ ددبء فماددي ادد حر فددي فمنيبيددة علددا قيددبس 

دة فلإناددبج ااددب قددد ي اضددي ضددرورة كاددب  ق ىددذه فم ري ددة لا ارفعددا جددو  ، نابجيددة فمعادد 
فودددداثعبد فمو دددددفت غيددددر فما بث ددددة ملاوفسددددنبت  و عدددددم فودددداثعبدىب ومكددددق ثءددددر  عدددددم 

 اعبالايب اعبالة فمو دفت فما بث ة ملاوفسنبت.
 وما ديد فلإنابجية علا  وبس ىذه فم ري ة، لاثد اق فمارور ثبمخ وفت فمابمية: 

 نوفأ وكايبت .اجايد ثيبنبت عق ف سنبي فماناجة    -  
علييب ا وي  كايبت فلإنابج اق اخالدي  ف   وبب اعبالات فما وي  فماي يام ثنبء - ب

موددبعبت  ف سددنبي  مددا و دددفت ااابحلددة  يددث يددام فخايددبر فماندداس ف قدد  ف ايبجددب  
فماء ي  ويواا فماناس فماعيبر ، حم يام فم يبم ث واة وبعبت فماء ي  ملأسنبي 
ف خددر  علدددا وددبعبت اءددد ي  فمانددداس فماعيددبر  ما ديدددد اعددبالات فما ويددد  ثينيدددب 

 وثيق فماناس فماعيبر .
ة فم يددبس  مددا كايدبت اددق فماندداس فماعيدبر  وذمددا ثضددرب فادر ي دو  فلإناددبج خددلا   - ج

كايددة فلإناددبج مكدد  سددني واجايددد فمنددباس فمددذ  ياحدد  و دددفت ×   اعبادد  فما ويدد
 ااجبنوة ويواا ىذف فمنباس ثفجابمي فلإنابج فمارجح.

عدددددد ÷  وددددب  نابجيددددة وددددبعة فمعادددد  فمنعليددددة ث ودددداة  جاددددبمي فلإناددددبج فماددددرجح ا   - د
 وبعبت فمعا  فمنعلية.

 در  علدا  نابجيدة  فمثيبنبت فماي ام اجايعيب ث درض رسدد فما يدر فمدذ فياب يلي  مثال:
 :1196 –1194فمعبا  ثف د  فمءركبت خلا  فمنارة اق ونة 

 فمكايبت فماناجة ثآلاي فمو دفت: – 9
 فمونة

 1196 1195 1194 فمسني
 111 411 811 س
 دد 411 دد ل
 9111 دد دد أ

 ثيبنبت  خر : – 1
يدوم وعددد ودبعبت 151عبا  وعدد  يبم فمعا  فمونوية  9111ااوو  عدد فمعاب   -

 وبعبت. 8فمعا  في فميوم 
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عدد وبعبت فماء ي  فماي ااح  فمجيد فما لوب لإنابج فمو ددة ادق فمندباس مدم يا يدر  -
 خلا  فمنارة وكبنت كاب يلي:

 أ   ل   س   فمسني  
 1   4   6   فماعد   

 فواخدفم فمثيبنبت فموبث ة في: والمطموب:
 قيبس  نابجية وبعة فمعا  فمنعلية ونويب . -  
 ا ديد فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية. -ب 
ثيبق كينية  وبب فلإنابجية  ذف اعذر اوفر قبعدة ثيبنبت عدق فلإنادبج واعدبالات  -ج 

 فما وي  ثيق ف سنبي.
 الحذل

 قيبس  نابجية وبعة فمعا  فمنعلية ونويب : –  
  وىو  ق  ف سدنبي ،كأوبس ملا وي  واخدمفمذ  ي  ا ديد فمسني  فماناس  فماعيبر 

  بجة موبعبت فماء ي ،    فمسني أ.
 : وبب اعبالات فما وي  ثيق ثبقي ف سنبي وفمسني فماعيبر  

           6 
 3=  ددددددددددددددددددددددددددددددد= ددداعبا  فما وي  اق فمسني س  ما فمسني أ  -

                1  
 

                 4 
 1د = ددددددددددددددددددددددددددددددددددددداعبا  فما وي  اق فمسني ل  ما فمسني أ = دد -

                 1 
     ا ويددد  فمكايدددة فماناجدددة ادددق ف سدددنبي س ، ل  مدددا و ددددفت ادددق فمسدددني أ

 .اعثرف  عنيب ثو دفت اق فمسني أ ا ديد كايبت فلإنابج اق فمسننيق س، ل
 كاية فلإنابج فماعد   فمارج ة  اق فمسني أ  فمونة

  مي و دة 1411=   9× + سنر  1× + سنر  3×  811 1194
  مي و دة 1111=   9×  + سنر 1×  411+  3×  411 1195
  مي و دة 9611=   9×  9111+  1× + سنر  3×  111 1196
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 : وبب ااوو   نابجية وبعة فمعا  فموف دة ونويب  
 فمااوو    فمونة 
 و دة/ وبعة 9,1=  1111111÷  1411111  1194 
 و دة / وبعة 9=  1111111÷  1111111  1195 
 / وبعةو دة  1,8=  1111111÷  9611111  1196 
 :1194-1191ا ديد فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية خلا  فمنارة  –ب 

 ±فما ير  فمرقم فم يبوي  نابجية فموبعة فمونة
 دد %911 و دة 9,1 1194
  %97  %83 و دة 9 1195
  %33  %67 و دة 1,8 1196

كينية قيبس فلإنابجية في  بمدة اعدذر ادوفر قبعددة ثيبندبت عدق فلإنادبج واعدبالات  –ج 
 فما وي  ثيق ف سنبي.

 في ىذه فم بمة يام فواخدفم  ري ة ااوو  قياة فلإنابج م يبس فلإنابجية. 
 الإنتاج: ةطريقة متوسط قيم – 3

 فمابمية:ثا اضا ىذه فم ري ة ففق  نابجية فمعا  ا وب ثنبء علا فماعبدمة  
 قيمة الإنتاج خلال فترة زمنية معينة        

 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية العمل = ذذذ
 العمل المستخدمة لتحقيق الإنتاج خلال نفس الفترةعدد وحدات         

ىذه فم ري ة ثفاكبنية فوداخدفايب فدي  بمدة اعددد  سدنبي وو ددفت فلإنادبج وااوم  
فدددي اخالددددي ، كاددددب ياكدددق فودددداخدفايب  كيلدددو،  ددددق، ...فمدددخ   و اعددددد و ددددفت قيبودددديب

 فم  بعبت ماوففر  و ويومة فماوس   ما فماعلوابت فملازاة ما ثي يب.
 نددو ميددذه فم ري ددة احبمددب كحيددرة انيددب  ق  نابجيددة فمعادد  قددد لا اعكددس فمجيددد  غيددر 

فما يدر فدي كايدة فلإنادبج ومكدق  نايجدةفماثذو ،     ق فما ير في فلإنابجية قد لا يكوق 
نايجددة عوفادد  لا اددراث  ثبمكنددبءة فلإنابجيددة ملاددوفرد فمثءددرية احدد  فرانددبأ ف وددعبر ثنعدد  

 ةااعدددد عاليددب  ودداخدم ، كاددب  ق ف وددعبر فماددي ا  غيرىددب  و عوفادد  فماضددخم  و فلا اكددبر
فماجز دددة وغيرىدددب وادددق حدددم فدددفق قيادددة  ،لدددةفماكلندددة، فمجالدددة، نسدددي فمجا :فيندددبا  ودددعبر

 فلإنابج اخالي  وب فموعر فماواخدم.
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وثبلإضدددبفة  مدددا ادددب ودددثا، ففندددو عندددد  جدددرفء فما برندددبت فمدوميدددة لإنابجيدددة فمعاددد   
ااددب  ة اءدداركةالددفلإناددبج ثبمعالددة فما ليددة مكدد  دومددة  مددا ع  يا لددب ف اددر ا ويدد  قياددة 

يضيي عبء جديد يااح  في ا ديد  وعبر فمسري فمادي ياكدق فوداخدفايب فدي عاليدة 
 فما وي .
 –1193فياددب يلددي  رقددبم قياددة فلإناددبج ثف ددد  فمءددركبت خددلا  فمناددرة اددق وددنة  مثذذال:
  ثآلاي فمجنييبت : 1196
 1196 1195 1194 1193 فمونة

 9875 9511 9915 751 قياة فلإنابج
وددبعة. 9511111 ق عدددد وددبعبت فمعادد  فمنعليددة فلإجابميددة وددنويب  فددفذف علاددت  

 فبما لوب فواخدفم فمثيبنبت فموبث ة في:
  وبب  نابجية وبعة فمعا  فمنعلية في فمااوو  ونويب . -  
 ا ديد ا دفر فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية. - ب
  وكينيدددة ب  فددديي اوجدددو ملنادددب س فمادددي اوسدددلت  مييدددب فلانا دددبدفت فمادددثيدددبق  ىدددم  - ج

 فما لب علييب.
 الحذل

  وبب ااوو   نابجية وبعة فمعا  فمنعلية ونويب : –  
 ثاب  ق ااوو   نابجية وبعة فمعا  ونويب :

 السنة لخلا قيمة الإنتاج         
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ= ذذذذذذذذذذذذ 
 عدد ساعات العمل الفعمية خلال السنة  

 
 فمونة

 1196 1195 1194 1193 ثيبق
 9875111 9511111 9915111 751111 قياة فلإنابج ثبمجنيو

عددددددددد ودددددددبعبت فمعاددددددد  
 9511111 9511111 9511111 9511111 فمونوية فمنعلية

ااوودددد   نابجيددددة وددددبعة 
 9,15 9,1 1,75 1,51 ثبمجنيو فمعا 
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 ا ديد ا دفر فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية:–ب 
 فمونة

 1196 1195 1194 1193 ثيبق
وددددبعة ااوودددد   نابجيددددة 

 9,15 9,11 1,75 1,51 فمعا  ثبمجنية
 %151 %111 %951 %911 فمرقم فم يبوي

 %951 %911 %51 دد ±فما ير 
 ىم فلانا بدفت فماي اوجو ملناب س فماي ادم فماوسد   مييدب فدي  ب  وكينيدة فما لدب  –ج 

فمنادددب س اءددددير  مدددا  دددددوث زيدددبدة اودددداارة فدددي اودددداو  ادددق فموفضددددح  ق  علييدددب:
ومكدددق ىددذه فمزيدددبدة قددد اكدددوق نايجددة عوفاددد  فماضددخم اادددب  ، نابجيددة ودددبعة فمعادد 

يعني  ق فلإنابجية رثاب لا اعكس فمجيد فماثذو  اق قث  فمعبا      نيب  نابجيدة 
غير   ي ية، وملوسو   ما فلإنابجية فم  ي ية يدام قيدبس  نابجيدة فمعباد  ثأودعبر 

 حبثاة.
 طريقة قياس إنتاجية العمل بالأسعار الثابتة: – 2

يددام فودداخدفم فمددرقم فم يبوددي  وددعبر فمجالددة لاودداثعبد اددأحير  ىددذه فم ري ددةجددب ثاو  
فما ير في ف وعبر علا قياة فلإنابج وذما اق خدلا  قوداة فلإنادبج فمودنو  ثب ودعبر 

وثبمابمي يسثح فم ريا اايدف  م وبب  نابجيدة فمعاد  وف دب   ،فمجبرية علا فمرقم فم يبوي
 عبدمة فمابمية:امل

 الإنتاج خلال فترة زمنية معينة بالأسعار الثابتة قيمة            
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية العمل =ذذذذذذذذذذذذذ

 لتحقيق الإنتاج خلال نفس الفترة ةوحدات العمل المستخدم عدد        

 اوددددداو   Microوىددددذه فم ري ددددة اع دددددي ناددددب س دقي ددددة علدددددا فماودددداو  فمجز ددددي  
م يددددددددبس  نابجيددددددددة فمعادددددددد  علددددددددا فماودددددددداو  فمكلددددددددي فمانظاددددددددبت  ومكددددددددق فودددددددداخدفايب 

Macro  ع دددي نادددب س غيدددر دقي دددة علدددا  ودددبس  ق قيادددة ي اوددداو  فلاقاسدددبد فمدددو ني
ثدقة عدق  نابج، واق حم ففق فلإنابج لا يعثرفمنيب ي ياضاق قياة اوالزابت فلإفماناس 

فماودددبىاة فمنعليدددة ملانظادددة، كادددب  ق فمانددداس فدددي   دددد  فمسدددنبعبت قدددد يددددخ  ضددداق 
فماكرفر فدددي فمعاليدددبت فلازدوفجيدددةو  اودددالزابت فلإنادددبج فدددي سدددنبعة  خدددر ، اادددب يعندددي

 يب.فم وبثية واق حم عدم دقة فمناب س فمااوس   مي
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فياب يلي ثيبنبت عدق قيادة فلإنادبج فمدذ  ا  دا فدي   دد  فمءدركبت خدلا  فمنادرة  مثال:
، وكذما فمرقم فم يبوي  وعبر فمجالة وودبعبت ثب وعبر فمجبرية 1194 –1199اق 

 فمعا  فمنعلية خلا  ننس فمنارة.
 

ثآلاي قياة فلإنابج  فمونة
 فمجنييبت

فمرقم فم يبوي 
  وعبر فمجالة

فمعا  فمنعلية وبعبت 
 ثآلاي فموبعبت

1193 3111 911% 9511 
1194 3781 911% 9811 
1195 4511 951% 1111 
1196 6151 111% 1511 

 فواخدفم فمثيبنبت فموبث ة في: المطموب:
  وبب ااوو   نابجية وبعة فمعا  ثب وعبر فمجبرية ونويب . -  
 ثب وعبر فمحبثاة ونويب . وبب ااوو   نابجية وبعة فمعا  فم  ي ية  -ب 
 ثيبق فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية فم  ي ية. -ج 
  .ب  ،   فماعليا علا فمناب س فماي اوسلت  مييب في   -د 

 الحذل
  وبب ااوو   نابجية وبعة فمعا  ثب وعبر فمجبرية ونويب . -  

 ثاب  ق  نابجية وبعة فمعا  ونويب  =
 بالأسعار الجارية قيمة الإنتاج خلال السنة     
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ  
 عدد ساعات العمل الفعمية في السنة       

 1196 1195 1194 1193 فمونة
فلإنادددددددددددبج ثب ودددددددددددعبر قيادددددددددددة 
 6151 4511 3781 3111 ثآلاي فمجنييبت فمجبرية

وبعبت فمعاد  فمنعليدة ثدآلاي 
 1511 1111 9811 9511 فموبعبت

 ااووددددددددد   نابجيدددددددددة فمودددددددددبعة
 1,5 1,15 1,9 1 ثبمجنيو
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 ااوو   نابجية وبعة فمعا  فم  ي ية ثب وعبر فمحبثاة: وبب –ب 

 بالأسعار الثابتةقيمة الإنتاج خلال السنة           
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية ساعة العمل السنوية = ذذذذذذ

 عدد ساعات العمل الفعمية في السنة            
 

 1196 1195 1194 1193 فمونة
قياددددددددددة فلإناددددددددددبج 

 فمحبثادددةثب وددعبر 
 ثآلاي فمجنييبت

3111÷911%
 =3111 

3781÷911%
 =3951 

4511÷951%
 =3111 

6151÷111%
 =3915 

وددددددبعبت فمعادددددد  
ثددددددددآلاي فمنعليدددددددة 
 فموبعبت

9511 9811 1111 1511 
ااوودددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  

نابجيدددددددددددددددددددددددددددددددددددة فلإ
 لوددبعةمفم  ي يددة 
 ثبمجنيو

1 9,75 9,51 9,15 

 فما ير فمذ   ر  علا فلإنابجية فم  ي ية: –ج 
 1196 1195 1194 1193 فمونة

ااوودددددد  فلإنابجيددددددة فم  ي يددددددة 
 9,15 9,51 9,75 1 ثبمجنيو ملوبعة

 %61,5 %75 %87,5 %911 فمرقم فم يبوي
 % 37,5  % 15  % 91,5  ددد ±فما ير 

 مدددا   فاءدددير فمنادددب س فدددي    :ب  ،   فماعليدددا علدددا فمنادددب س فمااوسددد   مييدددب فدددي   –د 
  ويرجددد ب خددر  عكددس فمناددب س فددي   وددنة ورفءا وددق اودداو   نابجيددة وددبعة فمعادد  

  ا وددوثة ثب وددعبر فمجبريددة واددق حددم فيددي  نابجيددة غيددر   ي يددة  ذمددا  مددا  ق ناددب س  
حبثاددددة ثعددددد فودددداثعبد اددددأحير فما يددددر فددددي فموددددعر، فما وددددوثة ثأوددددعبر   بعكددددس ناددددب س  
 بجية   ي ية.وثبمابمي فيي  نا

 طريقة قياس إنتاجية العمل عمى أساس القيمة المضافة: – 2
 ثا اضا ىذه فم ري ة ففق  نابجية و دة فمعا : 

 
 القيمة المضافة بأسعار جارية أو ثابتة خلال فترة زمنية محددة    
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ   
 لفترةلتحقيق هذخ القيمة خلال نفس ا ةالمستخدم العمل عدد وحدات عنصر    
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قياة  اكلنة  اوالزابت فلإنابج، وىو  –فماضبفة = قياة فلإنابج  ةعلا  ق فم يا 
عددق فماوددبىاة فمنعليددة فماددي اضددينيب فمانظاددة علددا  اعثددراددب يءددير  مددا  ق ىددذه فم ياددة 
فم ياة فماي اضبي  ما كبفة اودالزابت فلإنادبج خدلا   بقياة اناجبايب فمنيب ية،     ني

 ،فلإناددبج وىددي ف رض، فمعادد ، ر س فماددب ، فلإدفرة عنبسددرفاددرة ا ددددة نايجددة جيددود 
 اضاق قياة فلإنابج اب يلي:او 

* قياة فلإنابج فما   دة ادق فمثضدبعة ابادة فمسدند  عددد فمو ددفت فماثبعدة + اخدزوق 
كبنددت خدددابت ق فمثضددبعة ا ددت فماءدد ي  واددق اخددزوق  و  فمادددة  وادد –،خددر فمادددة 

 اءار  اق فم ير.
ثضبعة فءاريت ث رض فمثيد واثيعبت خدابت مل يدر واثيعدبت عدوفدم * قياة اثيعبت 
 فلإنابج واخلنباو.

غيدددر ابادددة  ادددب قيادددة اودددالزابت فلإنادددبج فااضددداق د  اكدددبميي فمادددوفد وفمثضدددبعة  
فماددة  + اكدبميي كبفدة فمخددابت  ثضبعة ،خدر –+ ثضبعة  و  فمادة  ةفماءارففمسند 
   كبفدددددة  [،فمددددخ + فلاوددددايلاكبت...، ثريددددد وىددددباي وقددددوددات ملانظاددددة اددددق فماددددي ق دددد
 وسبفي فمرثح.  دبت عدف ف جور وفلإيجبر وفمنوففماسروف
ورغم فمسعوثبت فماي اكاندي ىدذه فم ري دة لاودياب ادب ياعلدا ثبودايلاا ف سدو   

فددددي فلإناددددبج  لا  نيددددب اددددق  ىددددم  ددددرا قيددددبس  نابجيددددة فمعادددد  علددددا  ةفمحبثاددددة فماودددداخدا
ذمددا  ق فم ياددة فماضددبفة مكدد  فمانظاددبت ااحدد  قياددة فمنددباس فم ددواي  ،فماودداو  فم ددواي

 فلإجابمي.
فمثيبندددبت فمابميدددة خبسدددة ثبم يادددة فماضدددبفة ثب ودددعبر فمجبريدددة   دددد فم  بعدددبت  مثذذذال:

 :1196 –1194خلا  فمنارة اق  فمسنبعية ووبعبت فمعا  فمنعلية ثف د  فمدو 
 فم ياة فماضبفة ثآلاي فمجنييبت وبعبت فمعا  فمنعلية ثآلاي فموبعبت فمونة

1194 11111 511111 
1195 15111 751111 
1196 15111 811111 

 فواخدفم فمثيبنبت فموبث ة في: والمطموب:
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 . ثب وعبر فمجبرية  ا ديد ااوو   نابجية وبعة فمعا  ونويب  في ىذف فم  بأ -  
 ثيبق اعد  فما ير فمونو  في فلإنابجية. -ب 
وفما يددر فمددذ   ددر  علييددب  ذف علاددت  ق فمددرقم فم يبوددي  وددبب فلإنابجيددة فم  ي يددة  -ج 

  وعبر فمجالة كبق كاب يلي:
 1196 1195 1194 فمونة
 %111 %951 %911 فمرقم

 الحذل
 : ثب وعبر فمجبرية  ااوو   نابجية وبعة فمعا  ونويب  ثبم  بأ فماذكور –  

 القيمة المضافة بالأسعار الجارية        
 ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذإنتاجية ساعة العمل = ذذذذذذذذذذ

 عمل الفعميةعدد ساعات ال          
 

 فمونة
فم ياة فماضبفة 
 ثب وعبر فمجبرية
 ثآلاي فمجنييبت

عدد وبعبت فمعا  
ثآلاي  فمنعلية

 فموبعبت
ااوو   نابجية وبعة 

 فمعا 
 جنيو 15 11111 511111 1194
 جنيو 31 15111 751111 1195
 جنيو 31 15111 811111 1196

 اعد  فما ير فمونو  في فلإنابجية: –ب 
 1196 1195 1194 فمونة

 31 31 15 ثبمجنيو ااوو   نابجية وبعة فمعا 
 %918 %911 %911 فمرقم فم يبوي

 %18 %11 دد ±فما ير 
  وبب فلإنابجية فم  ي ية موبعة فمعا  ونويب  وفما ير فمذ   ر  علييب: –ج 

 فمونة
  نابجية ااوو  

وبعة فمعا  
 ب وعبر فمجبريةث

فمرقم فم يبوي 
 فمجالة وعبر 

ااوو  فلإنابجية 
موبعة  ةفم  ي ي

 فمعا 
فمرقم 
 فم يبوي

فما ير 
 

 -- %911 جنيو 15 %911 جنيو 15 1194
 % 11  %81 جنيو 11 %951 جنيو 31 1195
 % 36  %64 جنيو 96 %111 جنيو 31 1196
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 * صعوبات قياس إنتاجية الموارد البشرية:
ة م يبس  نابجية فماوفرد فمثءدرية ياضدح يفي ضوء فواعرفض فم را فمكاية وفم يا 

خرجبت  وا بم ىذه فماعبدمدة اراث  ث يبس ثو  اعبدمة فلإنابجية  فما   سعوثبت ق حاة 
 دخلات . فما  

فمانظادبت فدي  بمدة فم يدبس  اع ددفي  فمسعوثبتفنياب ياعلا ثبمثو ، اااح  ىذه  
ا ددايب فماناجدبت فمادي فماي ا دم اناجبت غير الاووة، وفي  بمة اعدد  ندوفأ و ءدكب  

فمانظاة وفخالاي  نوفأ و عدفد و دفت فم يبس، وفي  بمة اثبيق اواويبت فمجودة وفي 
 بمة اثبيق ارف   فمعا  وفلإنابج اق انظاة  خر  واق و دة انظياية  خدر  دفخد  

 ننس فمانظاة.
 يفددي ا ديددد    فماددوفرد فمثءددرية فدد فمسددعوثبتوفياددب ياعلددا ثبما ددبم، اااحدد  ىددذه  

كليدددة  م فمادددي اعاددد  فدددي فلإنادددبج  م فمادددي اعاددد  فدددي فمانظادددة يدددام قيدددبس  نابجيايدددب  فم
ثيدب وقدت فمعاد   ودبعة، يدوم،  ودثوأ، ءدير، فمو دة فمادي ي دبس  ا ديدفمخدابت  وفي 

يجدددب  ق ا خدددذ فدددي فلاعاثدددبر، كادددب اااحددد  فدددي  ودددنة  مادددب مكددد  و ددددة ادددق خسدددب ل
ر ، فماعليادددي ...فمدددخ وسدددعوثة ا ثيدددا  يدددث فماوددداو  فمايدددب فخدددالاي فمادددوفرد فمثءدددرية

في كحيدر ادق عري ث را فمارجيح فم را فماي اواخدم ماوفجية ىذه فماءكلات وفماي ا  
 ف  يبق.
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 تطبيقات الفصل
 السؤال الأول: 
( أمذام العبذارة الخاطئذة لكذل مذن X( أمذام العبذارة الصذحيحة وعلامذة )ضع علامذة )

 العبارات التالية:
فلإنابجيددددة اددددق  ثددددرز ا ددددبييس ف دفء علددددا فماودددداو  فمكلددددا دوق فماودددداو  ا عددددد  - 9

 فمجز ي.
 فلإنابجية في   ي ايب ىا اجرد اعثير عق كنبءة عنسر فمعا . - 1
 فلإنابجية ثبمعاواية.ااوم كحير اق ا بييس  - 3
 عوفا  ثءرية وعوفا  غير ثءرية. ةدعثاا دد فلإنابجية  - 4
  اق  ءكب   دفرة فما يير.ي عد ا ويق فلإنابجية ءكلا   - 5
ا ييددددر  نابجيددددة فماددددوفرد فمثءددددرية وف دددددة اددددق  ثددددرز  نددددوفأ فلإنابجيددددة فمكليددددة فددددي  - 6

 فمانظابت.
اانبودب  ري دة فماعبدمدة ف وبودية ملإنابجيدة كف دد   درا قيدبس  نابجيدة فمادوفرد  - 7

 فمثءرية اد فمانظابت فماي ااكبا  في  كحر اق سني غير اابح   و ااجبنس.
 ري ددة ااوودد  قياددة فلإناددبج كف ددد   ددرا قيددبس  نابجيددة فماددوفرد فمثءددرية قددد لا  - 8

 اعكس فمجيد فماثذو  اق قث  فمعبا .
ن  دددة  ري دددة قيدددبس  نابجيدددة فمعاددد  ثأودددعبر حباثدددة نادددب س دقي دددة علدددا فماوددداوييق  - 9

 فمجز ي وفمكلي.
 اوجد سعوثبت اراث  ث يبس ثو  اعبدمة فلإنابجية دوق ا بايب. -91

 السؤال الثاني:
 أختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقب كل عبارة من العبارات التالية:

 كاب يلي: 1196،  1195جبءت فمثيبنبت فمخبسة ثف د  فمءركبت عق وناا 
 عبا . 118: 1196عبا ، وفي ونة  111: 1195عدد فمعاب  في ونة  -

 وبعبت. 7وبعبت فمعا  فميواية يوم، وعدد  311عدد  يبم فمعا  فمونوية:  -
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ودددبعبت فماءددد ي  فملازادددة ملأسدددنبي فمحلاحدددة فمادددي يدددام  نابجيدددب مدددم اا يدددر فدددي ودددنة  -
 وىا كاب يلي: 1195عق ونة  1196

 911ودددبعة، فمسدددني فمحبمدددث:  75ودددبعة، فمسدددني فمحدددبني:  51فمسدددني ف و : 
 وبعة.

  :كاب يلي  ثبم ق 1196،  1195كاية فلإنابج فماوجلة خلا  وناا  -

 1196 1195 فمسني
  4111 4111 
 8111 6111 ب
 96111 94511 ج

 في ضوء فمثيبنبت فموبث ة ففق: 
 اعبا  فمااوي  اق فمسني ج  ما فمسني   يثلغ: - 9

 1 –د    9,5 -ج   9 -ب   1,5 –   
 :1195 جابمي فلإنابج مونة  - 1

 48411-د   48311 –ج   48111 -ب 48911–   
 ثا دفر: 1195عق ونة  1196 نابجية فموبعة زفدت في ونة ااوو   - 3

  ق1,196 -د      ق1,195 -ج  ق1,194 -ب  ق1,193 –   
كددبق  1195قيبوددب  علددا وددنة  1196فما يددر فمددذ   ددر  علددا فلإنابجيددة فددي وددنة  - 4

 اوجثب  ثا دفر:
 %98 –د   %97 -ج  %96 -ب  95%–   

 ا:فم ري ة فماي فواخدات في فم يبس ى - 5
  ري ة فمااوو  فمارجح. -ب  ف وبوية ملإنابجية.  ري ة فماعبدمة –   
  ري ة فم ياة فماضبفة. -د    ري ة ااوو  قياة فلإنابج. –ج  
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 تمهيد:
يتعرض هذا الجزء منن المللنإ ىلنر  نرس اياتانيتت العومينو حال نحا   

 الب ريو ف  محاقع العمل.التطبيقيو لوحظتئإ التقويديو لإدارة المحارد 
فقننط مننن  حظننتئإ تاننحيننتم الترزيننز صننال هنن  تت هننذا الجننزء  وننر  

لإدارة المننحارد الب ننريو  وننر  ن يننتم ااننتزمتل بننتق   ال  يننو الحظننتئإ التقويديننو
 الحظتئإ ف  الطبعتت القتدمو بإذن الله.
 فهحل حفقتً لوترتيب التتل : اتوح ور ذلك يجئ هذا الجزء ف  
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 محتوياث الفصل

 :الفصل عمى ما يمي هذا يحتوي 

 ماهية تخطيط الموارد البشرية. 
 مفهوم تخطيط الموارد البشرية. 

 اهداف تخطيط الموارد البشرية. 

 العوامل الداخمية والخارجية المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية. 

 البيانات الاساسية لتخطيط الموارد البشرية. 

 رد البشريةخطيط الموامستويات ت. 

 الخطوات التفصيمية لتخطيط الموارد البشرية. 

 المقومات الأساسية لتخطيط الموارد البشرية. 

  وظيفة تخطيط الموارد البشريةملامح التطور في ممارسة. 

 .تطبيقات الفصل 
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 مقدمة:
لرررن ل ررريخت الت طررريط اخاياررري  ال يلررر   اللررردارد البةرررري يعتبرررر ل ررريل ت طررريط  

اللدربر  الرر  اللردارد البةرري تردرر أن  دالتي ترتبط ب ط  التنلي  الةيلل  للبلاد , حيرث
 ضردري لن يح ددعم اي برنيلج للتنلي  اخقتصيدي  داخ تليعي .

دلقررد امتلررت الررددل النيليرر  بعنيصررر اخنترريج الليديرر  بدر رر  ا بررر لررن امتليل رري  
ي  العنصر البةري بلي خ يتنياب لع بيلعنيصر البةري  , اخلر الذي انع س علي تنل

دالترري  برريللدرد البةررر  طررط التنليرر  الةرريلل  , دظ رردر العديررد لررن اللةرر لات اللتعلقرر  
تتلثررل ررري العليلرر  الزاورردة , دالبطيلرر  اللقنعرر  , دقصرردر العليلررة اللرريمرة دال نيرر  اللازلرر  

 .أ ري  للتنلي  لن    
اللازلرر   اللرردارد البةررري نرريدل ترردبير تي اللرردارد البةررري دللرري  ررين ل رريل ت طرريط  
 اللةردع , ريخلر يتطلب تحقيق ثلاث دظيوف ميل  مي :أمداف  لتن يذ
 اللدارد البةري تحديد لتطلبيت اللةردع لن  -1
 تدبير اللتقدلين لةغل الدظيوف الةيغرة -2

 . اللدارد البةري إدارة  تص ي  طيلبي العلل بلي يت ق لع لاتدييت التعيين ري -3

اللررردارد مرررذ  اعرررداد  اللررردارد البةرررري ذلرررك يةرررتلل ل ررريل ت طررريط إلررري  ر بيخضررري 
بت صصرريت ي الل تل رر   اللرردارد البةررري خاررت دال ي أرضررل ااررت دام, عررن طريررق تنليرر  

 لرق إلري  مذا الل يل يات دف ري ن س الدقترإن  ب دف تحاين لاتدي قدة العلل ,
خلررر الررذي يررنع س اثررر  علرري ررررص علررل لنت رر  لاعررداد اللتزايرردة لررن الارر ين, دمررد ا

 لاتدي اخنتي ي  داخداء ري الددل    ل.
ينبغرررري التنارررريق بررررين  طررررط التعلرررريم  اللرررردارد البةررررري ت طرررريط أمررررداف  دلتحقيررررق 

ر العلررل مررد دالتردريب دبررين  طرط التنليرر  اخقتصرريدي  داخ تليعير  حيررث يعتبررر عنصر
ترري ترت ررز علي رري الددلرر  ررري ررري اخنترريج دالدعيلرر  الرويارري  ال العنصررر ال عرريل الرررويس

 لللررردارد البةرررري ن ضرررت ي اخقتصررريدي . دلرررن منررري  ينرررت امليررر  التناررريق برررين الت طررريط 
, دعلررري مرررذا رررريخلر يارررتدعي ر لررري   ررريللا  للتنليررر  اخقتصررريدي  داخ تليعيررر  دالت طررريط

,  لررري يتطلرررب القيررريم بدرااررر  الأمررردافخمرررداف الل تلرررع دالايياررريت اللدضررردع  ل رررذ  
للنلد اخقتصيدي علي لاتدي الددل  لع أ ذ التطدرات دالتغيرات الت ندلد ي  ت صيلي  
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عرررريش ريررررة , د ررررذلك التحاررررينيت ندالترررري تعتبررررر لررررن لتطلبرررريت العصررررر الحررررديث الررررذي 
لررن  اللرردارد البةررري اللرتقبرر  ررري ال  ييرر  اخنتي يرر  , دذلررك يارريعد علرري التنبررؤ ب ي ررل 

يت الدظي ي  ل ل قطيع لن قطيعيت اخقتصيد النيحي  ال لي  دال ي ي  علي لاتدي ال و
علريم دالتردريب لرن  رلال التالقدلي للي يايعد علي تحقيرق العربء الللقري علري ا  رزة 

, دعرردد الدحرردات التعليليرر  الدا ررب اضرريرت ي ررري الدقررت اللنياررب خحررداث لرردة ال طرر 
  لي  د ي ي . اللدارد البةري التدازن اللطلدب بين العرض دالطلب لن 

لتزايرردا  بت طرريط اللرردارد البةررري , ر رري الررددل  يرررة امتليلرري  قررد ةرر دت ال ترررة الأدل 
اخةترا ي  يعتبر ت طيط القدي العيلل   زءا خ يتحزأ لرن الت طريط اخقتصريدي,  رذلك 

القرردي العيللرر  ررري الرددل الرأاررليلي  دبرريلرغم لررن امتلرريم الررددل مليرر  ت طرريط أاتضرحت 
العيللررر  لررري زال لحررردددا  دذلرررك  متليل ررري بت طررريط القرردياأن  برريلت طيط اخقتصررريدي أخ

 :ابيب التيلي لا
 عداد  بيرة لن العليل  ت دق احتيي ت ي لن القدي العيلل  .أاخعتقيد الايود بتدارر  (1
تغطرري اي لررن م أن  العليلرر  اللتررداررة علرري ان ررم ل لدعرر  داحرردة يل ررنإلرري  النظررر (2

 احتيي يت اللةردع .

ملريل ا   بر علي ت طيط اللداد ال يم درأس اللريل د أ يز بدر   زييدة اخمتليم دالتر  (3
 خ ندرة ري ي دبيلتيلي خ لبرر لت طيط ي.أنة  ايسأت طيط القدي العيلل  علي 

اياي  ري اللةرردع طيط القدي العيلل  لن الدظيوف الأت أن  دنل ص للي ابق 
الدظي   دالتي تضلن  داء مذ آدتتدقف ال يعلي  علي تدرير ال  يز ال فء الذي يقدم ب

 اللةردع ب  يءة عيلي  .أمداف  اخات دام اخلثل لللدارد البةري  لتحقيق
يحقق رري اللةررردع نتي رر  ت طرريط أن  الترري يل ررن Valuesمررم اللزايرري أ دريلرري يلرري 
  Proper Planningاليم 

  زاء العلل دالتنايق بين يأتحقيق الت يلل ري اللةردع بين  ليع  -1
 رررر  اللداقررررف الحر رررر  دبيلترررريلي التقليررررل لررررن اخحررررداث الل ي ورررر  اخحتيرررريط للدا  -2

 Emergencies .  التي تتطلب الحلدل الاريع 

 يايعد علي ات يذ القرارات الاليل  اللبني  علي الدراايت داللبيدئ العللي . -3

 . اللةردعأمداف  لتر يز علي تحقيقا الت طيطيايعد  -4
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أن  لأنة ري الأايس  Basis of controlيدرر الت طيط اخاس العللي  للرقيب   -5
ن تعتلد علي الت طيط الذي يحدد ل ري اللعرييير التري يل رن أقيب  ال عيل  خبد د الر  
إت رررريذ تعتلررررد علي رررري ررررري علليرررر  اللتيبعرررر  دا تةرررريف اخنحراررررريت دبررررذلك يارررر ل  
 ات لعيل   اخنحراريت.ا راء 

 ماهية تخطيط الموارد البشرية
ن يررب عررن أن   لل  رردم ت طرريط اللرردارد البةررري  خبرردنحرردد تعري رريم ةرريللا  أن  قبررل 

 اخاول  التيلي :
 ؟والسؤال الأول: لماذا التخطيط 

 مل ي:أابيب  ثيرة تدعدني لت طيط اللدارد البةري  علي لاتدي اللنظل  أمنيك  
اللرردارد عرردد اللنظلرريت الل تل رر  لررن ثررم ازديرريد حي يت رري دتنيرارر ي علرري  ازديرريد  -1

 . اللتيح  البةري 
ضررردرة إلرري  ديأتطرردير الت ندلد يرري الترري تاررت دل ي اللنظلرر  دزيرريدة التقنيرر  للرري  -2

 تتعيلرررررل لرررررع مرررررذ  أن  التررررري تارررررتطيع اللررررردارد البةرررررري اخمتلررررريم بيلبحرررررث عرررررن  
 .الت ندلد يي

 دتندع تر يبت ي . اللدارد البةري ازدييد عدد الا ين , د بر ح م  -3

تغييرررر رررري طبيعررر  أد  التدارررعيت تغيرررر ال يي رررل الدظي ررر  لللنظلررريت ارررداء باررربب -4
 .انةطت ي 

 :إذن السؤال الثاني
 لي مي اللزايي التي نحصل علي ي لن ت طيط اللدارد البةري  ؟

 تتلثل لزايي ت طيط اللدارد البةري  ريلي يلي : 
 اللطلدب  ذات اللداص يت الللاول  اللدارد البةري تدرير  -1
 ل للعيللين بيللنظتحديد اللاير الل ني الاليم  -2

 ترةيد اخاتثلير اخلثل لللدرد البةري دتد ية طيقيتة الد    الاليل  -3

 بين اخدارات بصدرة لتدازن  اللدرد البةر ضلين تدزيع  -4

 تا ل الحر   الدظي ي  اليم اللدظ ين -5

 تحديد اخحتيي يت التدريبي  للارراد -6
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 .اللدارد البةري ااتقرار  -7

 , اللنظلر ,حقق ال يودة ل رل لرن ال رردالبةري  يت طيط اللدارد رإن  دب ذا اللعني
 :(11رقم ) ندضح ذلك ري الة ل التيليأن  الل تلع, ديل ن

 (11ة ل رقم )
 رداود ت طيط اللدارد البةري 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :مفهوم تخطيط الموارد البشرية
رد البةررري  دبررذلك النظررر ررري دضررع تعريررف لحرردد لت طرريط اللرردا تا تل ررت د  رري 

لنة ايياررر  ت طررريط عررردم ال  رررم الداضرررح للررري تتضرررإلررري   رررع ذلرررك, دير تعرررددت الل ررريميم
. دنظرا  خملي  الرددر الرذي تقردم برة اارتراتي ي  ت طريط اللردارد البةرري  اللدارد البةري 

ال  دم العللري البحث اللاتلر لتحديد إلي  ري تحقيق ااتراتي ي  اللنظل  مذا لي درعني
 .ل ذ  اخاتراتي ي 

دلرن الل ريميم لل يميم الل تل   لت طيط اللردارد البةرري , دقد تعددت التعري يت دا 
 الأ ثر اات دالي  بين البيحثدن مي:

 
 المجتمع

اخاتثلير اخلثل 
 لللدارد البةري 

 ردـــــفـــال
ضلين اخاتقرار  -

 الدظي ي
   لنياب دظي  -

 ةبيع حي يتةإ -

 المنظمة
 تحقيق الأمداف -

تدرير   يءات  -
 لتليزة

 لدا    التحدييت -
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العللير   ين رأب اللردارد البةرري ديعررف ت طريط  Gary Desslerيرري  التعريـف الأول:
الترري تةررلل التنبررؤ دالتطرردير دلراقبرر  اللرردارد البةررري  دلررن  ررلال ذلررك يتحرردد لللنظلرر  

 اخاتراتي ي  ل ي.الأمداف دندعي  دالتي تضلن تحقيق     لي العنصر البةر 
رري اللنظلر  مرد  اللردارد البةرري يرري ميةرم ز ري اللقصردد بت طريط  التعريف الثـاني:

اب  دري الدقت اللنياب لتحقيرق اللنييلأعداد بالأرراد  رر العدد اللنياب لنضلين تدا
 داو ي .أعليل التي ات دن لطلدب الأ

عرداد إري اللنظلر  مرد  اللدارد البةري "ت طيط أن  ري عيطف عبيدي :التعريف الثالث
اللازل  لدزع  علي الأعداد اللطلدب  د  الدظيوفأنداع ل لدع  لن ال دادل يحدد ري ي 

 دارات التي يتضلن ي ال ي ل التنظيلي  لال رترة زلني  لاتقبل  .الإ
ــع ــف الراب خ ل لدعرر  إ  لرري مررد يررري علررران  يلررل "ان ت طرريط اللرردارد البةررري :التعري

علريل لعينر  أداء اللارتدييت اللطلدبر  لرن العليلر  لأالاييايت داخ رراءات اللت يللر  د 
اخنتي يررر  الأمرررداف  رررذين رررري اخعتبرررير أدقررريت لحرررددة دت ل ررر  علرررل لنيارررب  د, أرررري 

 دال دلي  لللنةأة دالعدالل اللؤثرة ري ي .
 .يضي  أمذ  التعري يت تتبيين ب رإن د الذي ير ز علية مؤخء ال تيدازاء تبيين البع 
دلن دراار  مرذ  التعري ريت الاريبق  ن رد بعرض ال تريب ير رز علري  ينرب الطلرب   

أنررداع عررداد د أداريرر  ت ررتص بتقرردير إن رري علليرر  أديعرررف ت طرريط اللرردارد البةررري  علرري 
ر رررز علررري  ينرررب اخ رررر ي الررربعضألررري  الرررراغبين رررري العلرررل دالقررريدرين عليرررة ,الأررررراد 
عللير  ت طريط اللرردارد البةرري  علري ان رري اارلدب عللري يل ررن إلرري أن  دينظرر العررض

 رر الربعض الأأن  اللنظل  تدرير احتيي يت ي لن اللدارد البةري   لي  دندعي  ,  لي ن رد
 حداث التدازن بين ال ينبين.إير ز علي  ينبي الطلب دالعرض لعي  , ب دف 

أنررة  رد البةررري  رغررم التبرريين بين رري إخدلررن دراارر  الل رريميم الارريبق  لت طرريط اللرردا 
 نات لص النتيوج التيلي :أن  يل ن
 تتم ري اطير: ان ت طيط اللدارد البةري  مد عللي  لت يلل :  أولاا 
 التر يز علي اللاتقبل - أ
 اللنظل  دت طيط اللدارد البةري أمداف  الربط بين - ب
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الحي لررر  رررري العلليررر   بعررريدأحرررد الأطرررير الزلنررري ل طررر  اللررردارد البةرررري  يلثرررل الإ - رررر 
عرررداد  طرررط لللررردارد البةرررري  إالترابطيررر  لت طررريط اللررردارد البةرررري  رلرررن اللل رررن  
  ري لتداط  اللدي .أطديل  اللدي د أد  قصيرة اللدي 

لي دعلررري اللارررتدي اخقليلررري اللررردارد البةرررري  علررري اللارررتدي القرررد  يل رررن ت طررريط –د 
 لاتدي القطيع دعلي لاتدي اللةردع .دعلي  
البةررري  مررد تقرردير احتيي رريت  الل  رردم العللرري لت طرريط اللررداردأن  اللؤلررفي ديررر  

اللةردع لن اللدارد البةري   لي دندعي  دتدبيرمي  لال رترة زلني  لارتقبلي  بلري يضرلن 
 اللنظل  ب  يءة عيلي  .أمداف  تحقيق

 اهداف تخطيط الموارد البشرية 
 ي يلي :ت طيط اللدارد البةري  ريلأمداف   ليلإيل ن  

تم اللارررريمل  ررررري راررررم تحديررررد لتطلبرررريت اللةررررردع لررررن العليلرررر  دررررري ضرررردو ي ترررر -1
 ير دالتعيين دالتدريب .اييايت اخ تي 

 .النقص اللتدقع لة ح م العليل  اللاتقبلي أد  التنبؤ بيلزييدة -2

ي العيللرررر  ررررري ال ترررررات ت ررررري الل رررريرات دالت صصرررريت ررررري القررررد التنبررررؤ برررريلتغيرا -3
 .اللاتقبلي  

 .للعيللينلثل داف التنظيم لن  لال اخات دام الأأم تحقيق -4

ت  يز دت يور  القردي العيللر  اللازلر  لتن يرذ  طرط التنلير  اخقتصريدي  رري الدقرت  -5
 اللنياب  دالتأميل اللطلدب .يلأعداد اللنياب دب 

دذلرك لت نرب  طر  أمرداف  تد ية اييايت التعليم دالتدريب ري الل تلع لتحقيرق -6
 العليل  ري قطيع لعين دد دد ع ز ري قطيع ا ر .حددث ريوض  بير ري  

 .دالطلب علي ي الليرد البةري تحقيق حيل  لن التدازن بين العرض لن  -7

تحقيرررق حيلررر  التدظيرررف ال يلرررل ديتضرررلن ذلرررك تررردرير رررررص العلرررل اللنت ررر  لرررع  -8
ضردرة اتيح  ال رص اللت يرو  اليم اللداطنين ري الحصدل علي العلل اللاتقر  
 .الل زي 
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 مية تخطيط الموارد البشرية :هأ
 مايمي :إلي  همية تخطيط الموارد البشريةأترجع 

صرربح خ يعتلررد رقررد علرري لرري يترردرر لرردي ي لررن لصرريدر طبيعيرر  أتقرردم الررددل أن  : أولاا 
  لن النيحي Outputsالتي تتح م ري ح م الل ر يت   Inputsتتلثل ري اللد لات 

لري يد رد لردي ي لرن  أاياي  علي لقرداردل يعتلد صبح تقدم الداخقتصيدي  للددل  , بل أ
العنصرررر البةرررري , دلررريس لرررن النيحيررر  الليديررر  رقرررط برررل لرررن حيرررث لارررتدييت الل ررريرة 

قررردرة الددلررر  علررري تررردرير احتيي يت ررري اللارررتقبلي  لرررن العنصرررر إلررري  دال  ررريءة بيخضرررير 
احتيي يت ري يتنيارب لرع البةري ثم قدرت ي علي تنلير  مرذا العنصرر اللد ردد حيليري  ل ري 

 .اللاتقبلي 
رأس  دمريت طيط اللدارد البةري  ي تلف تليلي  عن ت طيط عنيصر اخنتيج أن  :ثانياا 

العنصرررر البةررررري لرررة صررر يت لليررررزة إلررري أن  اللررريل دال يلررريت داوخت , دير رررع ذلررررك
 ت تلف عن بيقي العنيصر لاايليب التيلي :

 قدة العلل خ تةتري دخ ت زن دخ تادق -أ 
للانتررريج بع رررس بررريقي عنيصرررر اخنتررريج الترررري الأررررراد  ة الزلنيررر  خعررردادطررردل ال ترررر  -ب 

 يل ن اعدادمي با دل  . 

إلرررري  دالل رررريرات , دمررررذا يررررؤديالأعررررداد ير ررررز علرررري  اللرررردارد البةررررري  ت طرررريط إن -ج 
صررعدب  اللةرر ل  خ ررتلاف لعرردخت ال  رريءة بيلناررب  للعليلرر  لتأثرمرري بعدالررل  ثيرررة 

, ر نررريك الرغبررر  رررري العلرررل دالقررردرة علررري العلرررل يصرررعب الرررتح م ري ررري دالتنبرررؤ ب ررري 
ثررر  علرري   رريءة أدلرردي ترردارر اخاررتعدادات ال نيرر   ررل مررذا يصررعب حصررر  دقيرريس 

 القدي العيلل  .

ذا  رةرل اللةررردعأد  ايارري لن رريحتبررر العنصررر البةرري  مررد اللحردد الأيعثالثـاا:   ررين دا 
آخت دل رن يصررعب ترردرير أد  لرردالألرن الارر ل تردرير اخل ينيرريت الليديرر  ارداء  ينررت 

أنرة  لن ياتغل مذ  اخل ينييت الليدي  بة ل رعيل دلذلك ينظرر للعنصرر البةرري علري
 العنصر الل  ر داللبدع دالقيدر علي ااتثلير مذ  اخل ينيريت الليدير  ديضرلن تحقيرق

 اللنظل  ب  يءة درعيلي .أمداف 
 ييلي:دلن مذا اللنطلق تتضح املي  ت طيط اللدارد البةري  ريل 
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ياررريعد ت طررريط اللررردارد البةرررري  علررري لنرررع ارتبي ررريت ر يويررر  رررري  رررط اخنتررريج  -1
 دالتن يذ ال يص بيللةردع . 

 .ال يوض داد الع ز تدقعيايعد ت طيط اللدارد البةري  ري  -2

يايعد ت طريط اللردارد البةرري   علري ت طريط اللارتقبل الردظي ي للعريللين حيرث  -3
 .نقل دالترقيةيتضلن ذلك تحديد انةط  التدريب دال 

بقيو م ري ي أد  ابيب تر  م لل دل أيايعد تحليل قدة العلل اللتيح  علي لعرر   -4
 دلدي رضيو م عن العلل. 

أي دقررت ل ينيريت اللنظلر   للري تغيررت الظرردف الدا لير  دال ير ير  رري إتقردير  -5
 دقيت.لن الأ 

يلررر  بيل ليررر  اللطلدبررر  رعرررلا دالرررت لص لرررن البط ال  ررريءاترضرررل أالحصررردل علررري  -6
العليلررر  ال يوضرر  عرررن حي رر  اللنظلررر  دلررن اللل رررن ان ررريز  أعرردادحيررث تدضرررح  
 العلل بددن ي. 

دررق حي ريت   تحديد احتيي يت ادق العلل لاتقبلا  دتد ية اللؤاايت التعليلير -7
 .اللنظل  لاتقبلا   

تقلررريص ال ررردر رررري اللررردارد البةرررري  داللاررريعدة رررري تقررردير اللررردارد التررري تحتي  ررري  -8
 .قبلا  اللنظل  لات 

دضع ال طط اللاتقبلي  لبررالج التردريب دالتدظيرف دتحليرل لردي اخارت يدة لن ري  -9
 دال يودة اللر دة لن ي بيلناب  لل رد داللنظل . 

ياررريمم ت طررريط اللررردارد البةرررري  بدر ررر   بيررررة رررري علليررر  الت طررريط اخارررتراتي ي  -11
ي علليرر  دذلرك عرن طريررق تقرديم الدارريول اللازلر  لتحقيررق الل ر ريت اللطلدبرر  رر 
 .الت طيط 

 ميات التخطيط العوامل الداخمية والخارجية التي تؤثر في عم
منيك ل لدع  لن العدالل أن  دعلي الرغم لن املي  ت طيط اللدارد البةري  اخ

 : لي يلي الدا لي  دال ير ي  التي تؤثر ري عللييت الت طيط دالتي لن ابرزمي
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 أولاا : العوامل الداخمية:
ايارررري  الترررري تحرررردد اللنظلرررر  القيعرررردة الأأمررررداف  حيررررث تةرررر ل :ةاهداف المنظم -1

أن  اللردارد البةرري إدارة  حي   اللنظل  لن القدي البةري  دندعيت ي دلن الصعب علي
 .لعيل  دقدرة اللنظل  علي تحقيق ياالأمداف ادراك أد  ت طط لن ا ي بلنعزل عن ر م

ررري قرردرت ي علرري ت طرريط الدضررع اللرريلي لللنظلرر  دالررذي يتلثررل  الوضــع المــالي: -2
لثرل اارتقطيب ال  ريءات اللؤملر  أ رري  يرؤثر علري انةرط  للريدتحديد اللدارد البةرري  

 س العلل د ذلك التأثر علي برالج التدريب دالحدارز .... الخ .أدابقيءمي علي ر 
   إعرررريدة تدزيررررع العرررريللين علرررري يررررتعتبررررر التغيرررررات التنظيل التغيــــرات التنظيمــــة: -3

الدا لي  رري تحديرد طلرب تغيير ري ال ي ل التنظيلي لن اللؤثرات  احداثأد  الدظيوف
عرريدة إاللرردارد البةررري ,  يصرر  ريلرري يتعلررق بترردريب دتنليرر  العرريللين د ررذلك ررري حيلرر  

 تدريب دتطدير اللدارد البةري .إلي  دالذي بددر  قد يتطلبالأرراد  تدزيع
علرل لعرين علري ح رم  داءح رم اللردارد البةرري  اللطلدبر  لأ يعتلرد حجم العمل: -4

حيررررث تعتبرررر مررررذ  العدالررررل الدا ليرررر  عدالرررل نيبعرررر  لررررن علررررل   ذلرررك العلررررل دندعيتررررة.
ددضرررع اللنظلررر  ن اررر ي دلرررن دا ل ررري دي رررب علي ررري الرررتح م ب ررري اثنررريء رتررررة الت طررريط 

تارررلح بررريلتحرك رررري مرررذ  العدالرررل ددن لقررريييس لردنررر  دا ليررر  اثنررريء علليررر  الت طررريط 
 .لتة بيخضير  ل ذ  العدالل الدا لي اخضرار ب ي ل الت طيط دل 

 :ثانياا : العوامل الخارجية
ير  اللحيطر  ب ري دضريع اخقتصريدي  ال ير ر اللنظلر  بيلأتترأث عوامل اقتصـادية: -1

ريرت رريع لعرردل البطيلرر   اررعير ال يورردة ,أدلعرردل البطيلرر  دلعرردل  يلتضرر م اخقتصرريدي 
يررير لررن  بررر للا تأرصرر  د رردد ررريوض ررري ارردق العلررل للرري يعنرري ترردرر رإلرري  يررؤدي

 .اللدارد البةري  اللطلدب 
دتتضررلن مرررذ  التةرررريعيت القيندنيرر  التررري تضرررع ي  سياســـة العمالـــة فـــي الدولـــة: -2

 دضع حد ادني لن اخ در ... الخ.أد  الددل  لثل دضع اييايت عليلي 
يقصد بذلك ندع دح م الت ندلد يي اللات دل  للي قد يرؤثر علري  :تقنيةالعوامل  -3

 .ي برالج تدريب العيللين دتطديرممثر ذلك علأدارد البةري  اللطلدب  د ذلك د ح م الل
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علري اردق العلرل لرن  يتلثل مذا رري التغيررات التري تطررأد  :وضاع سوق العملأ -4
 يت اللطلدب  لرن الع ز دلي ينتج عن ذلك لن ال يني  تدرر اخحتييأد  حيث ال يوض
 .اللدارد البةري 

 برررر أاللنيراررر  برررين الةرررر يت تصررربح حي ررر   يررريدةتتلثرررل رررري ز  :عوامـــل تنافســـية -5
 .ب  دليمرةل  يءات بةري  لدر 

مذا ري حر   الا ين دانتقيل م لن لنطق   يتلثل :عوامل الاجتماعية والسكانيةال -6
ثر ذلك علي ادق العلل لن حيث أال ير ي  د أد  ال  رة العيودةأد أ ري  إلي  غراري 
 الع ز.أد  ال يوض
العدالررل الترري تررؤثر ررري ت طرريط اللرردارد البةررري  تظررل مررذ  علرري الرررغم لررن تعرردد  

 ررل تحقيررق مررذ  أالعلليرر  ل لرر   رردا  لتحديررد لرري تريررد  لررن القرردي العيللرر  لاررتقبلا دلررن 
العللي  ب دارة  ين خبد لن دراا   يف تتم علي الت طيط لذلك ندرد لراحرل الت طريط 

 .لد البةري ري اللنظليتدلي للنط اللدارد البةري  يعد ال طدة الأت طيأن   يص 

 ساسية لتخطيط الموارد البشرية:البيانات الأ
أن  تردارر ر يرزة لرن اللعلدلريت حتري يارتطيعإلي  تحتيج ت طيط اللدارد البةري  

 يضع  ط  اليل  لللدارد البةري  دتتلثل مذ  اللعلدليت ري ندعين دملي:
 المعمومات الداخمية وتشمل: - أ
      .الدظيوف الحيلي أنداع  -1
 .قدة العلل ري  ل دظي   -2

 .ال ي ل التنظيلي ري اللنظل  -3

 .ااتراتي ي  اللنظل  -4

 .طريق  النةيط -5

 .ندعي  الت صصيت الحيلي  -6

 .ندع الل يرات اللازل  -7

 .التغييرات الل تل   ري االدب العلل -8

 .التداعيت اللاتقبلي  -9

 .لاتدي الت ندلد يي الحيلي  داللاتقبلي  -11
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 .تر يب  القدي العيلل  -11

 .ران العلللعدل دد  -12

 .لعدخت اخداء -13

 .لعدخت اخاتقيخت داخ يزات داخنتدابيت -14

 .الةردط الدا ب تداررمي ري ةيغل الدظي   -15

 :ومات الخارجية وتشملالمعم -ب 
 . ط  التنلي  اخقتصيدي  داخ تليعي  -1
 .الاييا  العيل  للعليل  ري الددل  -2
لقرردي العيللر  دالحررد لررن القيردد دالتةررريعيت التري ت رضرر ي الددلرر  لتضرلن تةرر يل ا -3

 .البطيل  
 . اييا  التعليم دالتدريب د لدي تدقع ي لن احتيي يت الدحدات اخقتصيدي -4

 الموارد البشريةسية لتخطيط المقومات الاسا
اياي  دتة ل أعداد  ط  للعليل  رعيل  داليل  خبد لن تدارر لقدليت إلضلين  
 :علي
 الا ين دتطدر نلدمم دتدزيع م.تدرير البيينيت دالدراايت اخحصيوي  لن  -1
 .القدي العيلل  الحيلي  دتدزيع ي حصر ةيلل عن -2

 ل ينييت التعليلي  دالتدريبي  علي  ير  اللاتدييت.حصر الإ -3

 حصر ندعي ل ير  الل ن دالت صصيت دالل يرات ال ني  دالل ني . -4

العيلل   تقدير اخحتييدات ال لي  دالندعي  اللاتقبلي  للةردعيت التنلي  لن القدي -5
 علي لاتدي الل ن دالت صصيت ال ني  الل ني . 

عداد مي ل ل ني للقدي العيلل  لن داقع البيينيت الل لعة عن الحصرر النردعي إ -6
 للقدي العيلل . 

د دد تصنيف ل ني قدلي يتضلن تدصي ي  ل ير  الل ن داخعلريل اللد رددة رري  -7
 .الددل  

لقرردي العيللرر  دالعلررل علرري ترردرير ضررردرة اقنرريع اخدارة بيمليرر  دظي رر  ت طرريط ا -8
 .ي دضع  ط  لتداررة اليل  للعليل التا يلات داخل ينييت التي تايمم ر 
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 اللدارد البةري مستويات تخطيط 
لت يللرر  دتتلثررل مررذ  اللاررتدييت علرري لاررتدييت ل تل رر  د  اللرردارد البةررري يررتم ت طرريط 

 ري:
 الت طيط علي اللاتدي القدلي. -1
 اخقليلي.الت طيط علي اللاتدي  -2

 الت طيط علي لاتدي القطيع. -3

 .لةردعالت طيط علي لاتدي ال -4
 :عمي المستوي القومي الموارد البشريةأولاا : تخطيط 

للرر  علرري اللاررتدي القرر دلي يلثررل الإطررير العرريم للاررتدييت ان ت طرريط القرردي العي 
  ريتقدير اللعرردض لن لل تقدير الطلب علي العليل  د ذلك ري حيث يةالت طيط الأ

ي ضررردء الدرااررريت ال يصررر  بتقررردير عررردد التررردازن بين لررري, ديرررتم ذلرررك ررررحرررداث إد رررذلك 
اررريس اخرتراضررريت ال يصررر  بنارررب  اللداليرررد أالاررر ين دلعررردخت الزيررريدة دلدزعررري  علررري 

يأ ررذ ررري الحارربين أن  دالدريرريت دال  رررة دذلررك تل يرردا  لتقرردير قرردة العلررل , د ررذلك خبررد
دال يلعرريت دلرا ررز تدي القرردلي ترردرقيت اللعيمررد للاررعنرد ت طرريط القرردي العيللرر  علرري ا

دنرردع الت صصرريت دالل رريرات اللطلدبرر  الأعررداد دريب لررن القرردي العيللرر  لررن حيررث الترر
ت ررريذ الإالع رررز د أد  ب ررردف تحديرررد ال ررريوض  رررراءات اللازلررر  لتعرررديل ايياررريت التعلررريم ا 

 دالتدريب.
 عمي المستوي الاقميمي الموارد البشريةثانياا: تخطيط 

علرري اللاررتدي اخقليلرري مررد ررري حررد ذاتررة  ررزء لررن  لللرردارد البةررري لت طرريط ن اإ 
علري اللارتدي ت طريط مرذا ال راء إت طيط العليل  علي اللاتدي القدلي, دال دف لن 

لرري يررتم تن يررذمي عاخقليلرري مررد تحاررين لرارررق اخقلرريم لررن  ررلال  طررط دبرررالج زلنيرر  
   زة اخقليلي .اللاتدي اخقليلي دلن  لال الأ

تحقيرررق اخغرررراض إلررري  دي ررردف ت طررريط القررردي العيللررر  علررري اللارررتدي اخقليلررري 
 :التيلي 
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ي اللارتدي القردلي يتارم  عل  ط  اخقليم ا ثر ت صريلا  , ررإذا  رين الت طريط علر -أ 
بحيررث تبرردأ  الت يصرريلاررس العيلرر  دال طرردط العريضرر  ددن الررد دل ررري بتحديررد الأ

 اخقليم . ليم اللاودلين ريأ ثر دضدحي  أ ط  العلل 
قليلري ا ثرر تقرديرا  للاعتبريرات اخقتصريدي  داخ تليعير  الت طيط علري اللارتدي الإ -ب 

التي تليز  ل اقليم رطيللي  ين الت طيط لر زيي  ,  للي  ين لعبررا  عرن اللةر لات 
 ال يص  ب ل اقليم .

اللررردارد اللحليررر  , دتنليررر   اارررتغلالن الت طررريط علررري اللارررتدي اخقليلررري يضرررلن إ -ج 
ليت التري تاريعد علري تحقيرق الرقيبر  اخقتصريدي  داخ تليعير  د رذلك تطردير ال د

 البيو  لتتلةي لع لطيلب الل تلع   ل .

اللردارد علي اللاتدي اخقليلي  زء لرن ت طريط  اللدارد البةري ت طيط أن  ربلي 
 علي اللاتدي القدلي , رلابد لن تحقيق التنايق بين لي علي النحد التيلي: البةري 

علرررري اللاررررتدي  اللرررردارد البةررررري ترررردلي اخدارة اللر زيرررر  اللاررررودلي  عررررن ت طرررريط ت -1
دلدييت ري دلصريدر أالعيلر  لرع تحديرد الأمرداف القدلي بتحديد ال طدط العريض  د 

 .تلديل ي
ن ت طريط قليلير  اللارودلي  عرةريلل تتردلي الأ  رزة الإطير الت طيط الإري ضدء  -2

 دأدلدييت ي دت ل ت ي.الإقليلي  لي  الت صيالأمداف بتحديد  اللدارد البةري 

قليم دت طيط القردي العيللر  علي اللاتدي الإ اللدارد البةري يط التنايق بين ت ط -3
ال طر  العيلر  ثرم  علي اللاتدي القدلي دتصني  ي دتحديرد أدلدييت ري بلري يت رق لرع

 .لتيبع  تن يذمي

 :عمي مستوي القطاع النوعي الموارد البشريةثالثاا: تخطيط 
قطررريعي النررردعي اي يرررتم علررري علررري لارررتدي ال اللررردارد البةرررري قصرررد بت طررريط ي 

القطررررريع الزراعررررري أد  نةرررررط  اخقتصررررريدي  رررررري  طررررر  التنليررررر  لثرررررل النةررررريطااررررريس الأ
دقررد دالصررنيعي دالت رريري دال رردليت ... ديعتبررر مررذا النرردع لررن الت طرريط ا ثررر انتةرريرا  

ب  ري التغلرب علري اللةر لات ظ ر نتي   اخمتليم اللتزايد ري ل يل الت صص دالرغ
إلري  التي تدا   ي اللنظليت  يص  لي يتعلق لن ي بنقص ال بررات دالل ريرات دالحي ر 

 تر يز اخاتثليرات .
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 : التيلي غراض تحقيق الأإلي  دي دف مذا الندع لن الت طيط 
يعتبررر القطرريع لر ررزا  لل برررات دالل رريرات , ر ررد بررذلك ي رردم الدحرردات اخقتصرريدي   - أ

تعرريني بررنقص ررري ال برررات اخداريرر  دال نيرر  عررن طريررق الررداد مررذ  الدحرردات الترري 
 ال يوض  ددحدات ا ري. بيللدارد البةري اخقتصيدي  التيبع  لة 

يعتبررر الت طرريط علرري لاررتدي القطرريع حلقرر  اتصرريل بررين الت طرريط علرري لاررتدي  - ب
  القدلي داخقليلي لن     دالت طيط علي لاتدي الدحدات اخقتصيدي  لرن   ر

 .أ ري

ضلين تحقيق الت يلل دالتنيارق برين الدحردات اخقتصريدي  دا رل القطريع النردعي  - ر 
 الداحد . داللايمل  ري علاج اللة لات ال يص  بيلقطيع .

  :عمي مستوي المشروع الموارد البشريةرابعاا : تخطيط 
علرررري لاررررتدي اللةررررردع بلثيبرررر  ح ررررر اخارررريس  اللرررردارد البةررررري يعتبررررر ت طرررريط  
  ري.ط القدي العيلل  ري اللاتدييت الأيلت ط
الت طرريط علرري لاررتدي اللةررردع مررد دارريل  لضررلين حصرردل اللةررردع رررإن  لررذلك 

 لي  دندعي  لاير العللييت اخدارير  داخنتي ير   رلال  اللدرد البةر علي احتيي يتة لن 
مررردار ي أ رررل تحقيرررق أعرررداد لعينررر  لرررن يررر  لارررتقبلي  لرررن   ررريءات ل تل ررر  دبأرتررررة زلن

م ري عرلاج ت طيط العليل  علي لاتدي اللةردع يايمرإن  اخقتصيدي  داخ تليعي  ,
 لة لتين اايايتين دملي:

أنرداع داء ندع لن لأ اللدارد البةري يي يت اللةردع لن احتد عداد ألة ل  تحديد  - أ
 عليل.الأ 

 لة ل  تحديد ندعي  ال  يءات دالل يرات اللازل  لتن يذ مذا العلل. - ب

ات علررري لارررتدي اللةرررردع يرررتم درقررري  لل طرررد  اللررردارد البةرررري ت طررريط ررررإن  دلرررذلك 
 التيلي:

دلقيرنت ري بلري مرد لد ردد رعرلا  , اررمي الأعليل دالدظيوف الدا ب تد أنداع تحديد  -1
أد  علريلتدصريف تلرك الألن ثم د دظي   أد  ي تحديد العدد اللازم تدرر  لن  ل عللأ

الررررلازم تداررمرررري ررررري ةرررريغلي الصرررر يت تداررمرررري لتحديررررد اللررررؤملات د الدا ررررب الدظرررريوف 
 .الدظي  
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دلقيرنت ي بقردة الأعداد تحديد قدة العلل الحيلي  ري اللةردع لن حيث ال  يءات د  -2
 العلل الدا ب تداررمي .

أن  ال طرر  نتي رر  اللقيرنرر  بررين لرري مررد  رريون رعررلا  دبررين لرري ي رربأمررداف  ديررتحد -3
 أحد ة لين:يل ن تصدرمي ري الأمداف ي دن , دتلك 

أد  غب  ري اات ليل نقص لعين رري قردة العلرل الحيلير  , حيرث تقرل ال  ريءاتالر  - أ
 اللطلدبين.الأرراد  لنالأعداد أد  اللد ددة رعلا  عن ال  يءاتالأعداد 

الأرررررراد  الرغبرررر  ررررري الررررت لص لررررن ررررريوض ررررري القرررردي العيللرررر  حيررررث يزيررررد عرررردد - ب
 يتحررردد ال ي رررلالأمرررداف اللد ررددين رعرررلا  عرررن احتيي ررريت اللةرررردع , درررري ضررردء مرررذ  

رري اللةرردع , درري اربيل القيريم بعللير  الت طريط  اللردارد البةرري العيم لعللي  ت طيط 
الدظرريوف اللطلدبرر   دالترري أنررداع درقرري  لل ي ررل العرريم للابررد لررن اعررداد  رردادل تحرردد ري رري 

اللازلرر  لررن  ررل نرردع لدزعرر  علرري الأعررداد تع ررس ت صصرريت لعينرر  يتحررتم تدريرمرري د 
ضرررلن ي ال ي ررل التنظيلررري لللةررردع للررري يارريعد علررري تحديررد ل لدعررر  قارريم الترري يتالأ

 :لن  ل ت صص عن رترة لاتقبلي  لع اخ ذ ري الحابين لي يلي العيللين

 .ال ي ل القيوم بيللنظل  دالتعديلات اللنتظر اد يل ي ري اللاتقبل -
ثرررر ذلرررك علررري ح رررم العليلررر  رررري ال تررررات أالتطررردير اللتدقرررع رررري ااررريليب العلرررل د  -

 اتقبلي .الل

ثررر ذلررك علرري ندعيرر  أالتحاررينيت دالتحديرردات ال نيرر  الترري اررتحدث ررري اللاررتقبل د  -
 دعدد الدظيوف ري اللاتقبل.

 اللازمة لتخطيط الموارد البشرية الخطوات التفصيمية 
يعتلد نةيط ت طيط اللدارد البةري  علي لقيرن  بين طلب اللنظل  علي اللردارد  

أن  الع رز, علريأد  عرل لرن مرذ  اللردارد لتحديرد ال ريوضالبةري  , دالعرض اللتيح بيل 
, ثررم القيررريم بعررد ذلررك بتطبيرررق اللنظلرر  الحيليررر  داللاررتقبلي أمررداف  يررتم ذلررك ررري ضررردء

ال ط  , لع ضردرة القييم بيلتغذي  الع اي  ري  ليع لراحل د طدات ت طيط اللدارد 
 البةري  , دمد لي يل ن تدضيحة لن  لال الة ل التيلي:
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 (11)رقم ة ل 
 نلدذج ت طيط اخحتيي يت لن اللدارد البةري 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ال طدات الت صيلي  الدا ب علري الل طرط اتبيع ري أن  يتضح لن الة ل الايبق 
 : ط  لدارد بةري  داليل  دقيبل  للتطبيق تتلثل ريلي يليإلي  حتي يصل

 التنظيلي  .الأمداف تحديد  .1

 الاهداف التنظيميت

 
تحديد اللطلدب لن 
اللدارد البةري  لن 

  لال : 
  تقدير دتحديد

ندع اخعليل 
دندعي  العليل  
اللازل  خداء 
 مذ  اخعليل

  تقدير دتحديد
اعداد اخرراد 

اللازلين خداء 
   اخعليلمذ

  الطلب
تحديد اللتيح لن 

اللدارد البةري  اداء 
لن دا ل اد  يرج 

 اللنظل  .

 العرض

 التوازن بين الطمب والعرض

 تحديد الفائض او العجز
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 التنبؤ بيلطلب لن اللدارد البةري  .2

 التنبؤ بيلعرض لن اللدارد البةري  .3

 اي يد التدازن بين  ينبي العرض دالطلب .4

 تطبيق ال ط  .5

 التغذي  الع اي  . .6

 دريلي يلي ةرح ل ذ  ال طدات بةئ لن الت صيل : 
ي رردن الل طررط لللرردارد البةررري  علرري درايرر  أن  ي ررب :التنظيميــةالأهــداف تحديــد  -1

التنظيليررر  الحيليررر  داللارررتقبلي  حيرررث يعتبرررر ذلرررك نقطررر  البدايررر  , يلأمرررداف بم تررريم داللررري
صردرة  ليرر  اررداء إلرري الأمررداف ديارتتبع ذلررك قيريم ال رررد القرريوم بريلت طيط بتر لرر  مرذ  

التررررري يقررررردم بتقرررررديل ي رررررري ةررررر ل دحررررردات لرررررن الارررررلع دال ررررردليت أد  رررررري ةررررر ل نقررررردي
د  طرررط اللنظلررر  طديلررر  دقصررريرة ذلرررك امليررر  درااررر  دتحديرررإلررري  , يضررريفلللنظلررريت

مد ايود لرن عدالرل  ير ير  النلد بيخن ليش, دتبعي  للي أد  اخ ل ريلي يتعلق بيلثبيت
ثرررررر العدالرررررل اخقتصررررريدي  دالايياررررري  داخ تليعيررررر  أي الت ندلد يررررري الاررررريودة د تتلثرررررل رررررر

 دالقيندني  ري ادق العلل الدا لي دال ير ي.
ــ -2 التنبررؤ بيلطلررب )اخحتيي رريت( لررن اللرردارد  :ريةؤ بالطمــب مــن المــوارد البشــالتبن

 :( التيلي12لة لتطلبيت يع ا ي الة ل رقم )البةري  
 (12ة ل رقم )

 لتطلبيت تنبؤ بيلطلب على اللدارد البةري 
 
 
 
 
 
 

 الموارد البشريتالطلب علي التنبؤ 

عداد تقدير وتحديد ا
الأفراد اللازمين لأداء 

 عمالهذه الأ

تقدير وتحديد نوع الأعمال 
ية العمالة اللازمة ونوع

 لاداء هذه الأعمال
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العليلرر  اللازلرر  للقيرريم ب رري يتطلررب لررن ل طررط أنررداع علرريل د تقرردير دتحديررد نرردع الأ -أ
 يلي:يقدم بلي أن  القدي العيلل 

  اللنظل  دنظم اخنتيج داخداء اللات دل  . تحليل طبيع  نةيط 
 تحليل دتدصيف الدظيوف 
 تحليل التنظيم  
 ل لدعيت ندعي إلي  تقايم الدظيوف . 

 يقدم بلي يلي :أن  اللطلدب  يتطلب لن القيوم بيلت طيطالأعداد تقدير دتحديد  –ب 
 .  تحليل عبء العلل اللطلدب ان يز 
 لتغيرات الت ندلد ي  .تحليل اثر ال 
 .   تحليل اثر اللتغيرات التنظيلي  الل تل 
 اللؤقت للدظي   .أد  تحليل احتيي يت اخحلال اداء بابب حيخت الترك الداوم 

 :تنبؤ بالطمب عمي الموارد البشريةساليب المستخدمة في الالأ
رد ارررريليب اللاررررت دل  ررررري تقرررردير الطلرررب علرررري اخحتيي رررريت لررررن اللررررداتتعررردد الأ 

اريليب تقردم علري أإلري  التقدير الة صريأد  ايليب تعتلد علي الح مأالبةري  لي بين 
 الأاس الرييضي  داخحصيوي  , دريلي يلي عرض ل ذين الندعين لن اخايليب:

 :كم الشخصي )الاساليب غير الكمية(الحأو  الاساليب المعتمدة عمي التقدير -1
 Work-Center Techniqueطريق  لرا ز العلل  -أ

 Managerial Estimatesطريق   برة اخدارة  -ب 

 Delphi Technique االدب دل ي –ج 

 الاساليب الاحصائية )الكمية( : -2

 Correlation/Regression Analysisتحليل اخرتبيط داخنحدار  -أ

 Productivity  Ratios. ناب اخنتي ي  -ب

 Time Series Analysis تحليل الالاال الزلني  –ج 
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 دريلي يلي عرض خ ثر مذ  الطرق ةيدعي  :
 الاساليب غير الكمية( :)الحكم الشخصي أو  الاساليب المعتمدة عمي التقدير -1
درقري  للح رم دالتقرديرات الة صري  لر دارة يقردم اللرديردن بعلرل  طريقة خبرة الإدارة: -أ

م علل مذ  التقرديرات علري تقديرات للاحتيي يت اللاتقبلي  لن اللدارد البةري  , دقد يت
اا ل , دقد يقدم ب ي اللرديردن رري اللارتدييت إلي  لاتدي ليري الإدارة العليي ثم تلرر

قرررد يقررردم ب ررري لعررري   رررلا  لرررن اللرررديرين رررري أد  اعلررري للرا عت ررري ,إلررري  الأدنررري ثرررم تلررررر
 اللاتدييت العليي دالدنيي.

ل برراء بعلرل تقردير لارتقل طبقي  ل ذا اخارلدب يقردم ل لدعر  لرن ا :اسموب دلفي -ب
ل ررل لررن م للطررب اللتدقررع علرري اللرردارد البةررري  , ثررم يقرردم دارريط بتقرردير  ررل التنبررؤات 

ال برراء للرا عر  تقرديرات م رري ضردء مرذ  التنبرؤات دال يصر  إلري  اللاتقبلي  , دتقديل ي
حيلرر  إ لرريع علرري تقرردير إلري  ببريقي ال بررراء , دتاررتلر مررذ  العللير  حترري يررتم الدصرردل

 .عينل
 :الاساليب الاحصائية )الكمية( -2

تتعرردد الطرررق اخحصرريوي  اللاررت دل  لتقرردير اخحتيي رريت اللاررتقبلي  لررن اللرردارد  
البةررري  دالترري تعتلررد علرري بيينرريت تيري يرر  تارريعد علرري التنبررؤ بيلطلررب اللتدقررع , دلررن 

 ا ثر مذ  الطرق اات دالي  دةيدعي  طريق  تحليل الالاال الزلني  .
 Time Seriesالسلاسل الزمنية  تحميل 

التدظيرررررررف أد  درقرررررري  ل ررررررذا اللرررررررد ل )الطريقرررررر ( يرررررررتم تحليررررررل لارررررررتدييت العليلرررررر  
Employment Levels  علري لردي رتررات زلنير  اريبق  )الارل  زلنير ( , ديارت دم

ذلررك  أارريس لتدقررع لاررتدييت العليلرر  ررري اللاررتقبل , ديعنرري ذلررك القيرريم برريلتدقع لقرريم 
رررري ضررردء اخت يمررريت الليضررري  دالحيليررر  , ثرررم الارررليح بأيررر  تغيررررات لارررتقبلي  للعليلررر  

أد  تغييررر ررري اوليرر  اللاررت دل أد  لتدقعرر  نيت رر  عررن تغييررر ررري ااررت دام رأس اللرريل
 غير ذلك.أد  ظ در لنيراينأد  تغيير ري اللنيخ اخقتصيدي ال ير ي
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التدقررع,  اخاررلدب مرري تلررك اللرتبطرر  بلرردي دقرر  مررذادل ررن اللةرر ل  الترري تدا ررة  
 للرري  ررين التدقررع ل ترررات زلنيرر  لاررتقبلي  طديلرر  اللرردي زاد احتلرريل أنررة  رلررن الداضررح

ال طأ الإحصيوي نتي   خعتليد التدقعيت بدر    بيرة علي ات يمريت ليضري  , دل رذا 
 للتدقع ل تررة تزيرد علري ثرلاث ارندات, بيعتبرير الأالدبلن الل ضل عدم اات دام مذا 

ي ردن علليري  رري التدقعريت قصريرة دلتدارط  اخ رل, دتعتبرر  لدباخاراات دام مذا أن 
طريق  اللربعيت الصغري لن ادق طرق تعيين  ط اخت ري  العريم لالارل  زلنير , دمرذ  
الطريقرر  ت رردن لنياررب  لتقرردير ح ررم القرردي العيللرر  ررري حيلرر  عرردم د رردد بيينرريت  يريرر  

 ح م العلل دح م العليل  . لتحديد العلاق  بينأد  لتقدير ح م العلل ري اللاتقبل
 مثال: استخدام خط الاتجاه العام في تقدير حجم القوي العاممة :

اذا اعطيرب لرك البيينريت التيلير  بإحردي الةرر يت عرن تطردر ح رم العليلر   رلال  
داللطلرردب بيخاررتنيد علرري مررذ  البيينرريت التدقررع بح ررم العليلرر   2116 – 2111ال ترررة 

دانةرط  الةرر   علري لري مررد أمرداف  ع رررض بقريء, لر 2118 – 2117 رلال ارنتي 
 .ال ير ي (أد  علية دعدم حددث اي تغيرات ري اللتغيرات البيوي  )اداء الدا لي 

 2116 2115 2114 2113 2112 2111 السنوات
 239 211 175 171 219 182 حجم العمالة

 الحل
لرن الدر ر    ط اخت ي  العيم علي ة ل  ط لارتقيم ت ردن لعيدلترةأن  بيرتراض 

 الأدلي علي الد ة التيلي :
 (1) ص = أ + ب س                                           

 :ينديل ن تحديد قيل   لا لن أ , ب لن اللعيدلين التيليت 
 (2) ل ر ص = ن أ + ب ل ر س                              

 (3)                    2ل ر س ص = أ ل ر س + ب ل ر س
 :أن حيث
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 .ص = تلثل ح م العليل  )التدظيف(
 س = تلثل ترتيب الزلن.

 ن = عدد الاندات ال يص  بيلالال .
, دبيخعتلرريد علرري البيينرريت اللعطررية يل ررن دعلرري ضرردء اللعرردخت الارريبق ذ رمرري 

 حايب ح م العليل  اللتدقع علي الد ة التيلي:
حايب قيل   لا لرن ل رر ص , تقدير  ل لن أ , ب , دحتي يل ن تقديرمي ي ب  -1

قيلت ي لن  لال اعداد ال ددل إلي  , ل ر س ص ديل ن الدصدل 2ل ر س , ل ر س
 التيلي:

 2س س ص ص س ن
2111 
2112 
2113 
2114 
2115 
2116 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

182 
219 
171 
175 
211 
239 

182 
438 
511 
71 
1111 
1434 

1 
4 
9 
16 
25 
36 

 ن
= 
6 

 ل ر س
= 
21 

 ل ر ص
= 

1185 

 ر س صل 
= 

4264 

 2ل ر س
= 
91 

 :أن ( , ن د3( , )2بيلتعديض ري اللعيدل  ) 
 (4)  ب               21أ +  6=  1185
 (5)  ب            91أ +  21=  4264
 :أن ن د 3.5( ري 4دبضرب اللعيدل  ) 
 (6)  ب              74أ +  21=  4148
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 ي   تايدي:النترإن  (5( لن اللعيدل  )6دبطرح اللعيدل  ) 
 (5)  ب               91أ +  21=  4264
 (6)  ب              74أ +  21=  4148

 116  =17 ب 

 = قيل  ب
17

 تقريبي   7=  6.823=  116

 :رإن  )ب( ( بقيل 4دبيلتعديض ري اللعيدل  رقم ) 
 7×  21أ +  6=  1185
 147أ +  6=  1185
 أ 6=  147  - 1175
 أ 6=  1138

  = 173أ 
 :أن ( ن د1دبيلتعديض بقيل  أ , ب ري اللعيدل  )

 س 7+  173ص = 
علري  2118,  2117ري ضدء مذ  اللعيدل  يل ن تقدير ح م العليل  ري عيم  

 الد ة التيلي:
 )ترتيب ال ترة الزلني  اللاتقبلي (×  7+  173=  2117ص 
 ( ري الالال  الزلني  .7يلثل رقم ) 2117عيم أن  دحيث
  ررد 222=  49+  173=  7×  7+  173=  2117ص 

 ررد . 2298=  56+  173=  8×  7+  173=  2118ص 
 التنبؤ بالعرض من الموارد البشرية: -3

 :إلي العرض اللاتقبلي لن القدي البةري  قد ينقامأن  ندضحأن  ينبغي ادخ   
 الذين يعللدن ري اللنظل الأرراد  العرض الدا لي ديتلثل ري. 
 الررذين يررتم اخاررتعين  ب ررم لررن ارردق العلررل الأرررراد  العرررض ال ررير ي ديتلثررل ررري

 ال لي  يرج اللنظل . 
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 مل:التنبؤ بالعرض الخارجي لمعمل واتجاهات سوق الع –أ 
تقرردير لح ررم العليلرر  ال لرري ررري اللاررتقبل د ررذلك بيلناررب  إلرري  تحترريج اللنظلرريت 

تصرل إليررة لررن التنبررؤ بأرقرريم الارر ين أن  لل وريت الدظي يرر  الل تل رر , دمررذا التقرردير يل ررن
اخ ليليررر  أ رررذين رررري اخعتبرررير اللرررد لات لاررردق العلرررل لرررن انظلررر  التعلررريم دالتررردريب 

ر ررريت التررري اررردف يرررتم ا ترررذاب ي لرررن  ينرررب اصرررحيب دال  ررررة دالتررردطن, د رررذلك الل 
 .ال  رة .... الخأد  الدريةأد  اخعليل اخ رين, دالل ر يت نتي   التقيعد

 :التنبؤ بعرض العمل الداخمي –ب 
ن التنبؤ بعرض العلل الدا لي يتطلب بيلضردرة دراا  لدقف العررض الردا لي إ 

لرررس ارررندات( حتررري تتضرررح الررريم درحرررص مي رررل العليلررر  للررردة زلنيررر  لعينررر  )دلرررت ن  
 ل طط القدي العيلل  الألي ن الحر   ري العرض الدا لي, دمذا يتطلب لي يلي:

 دراا  دتحليل مي ل العليل  دتر يبيتة الل تل   لن حيث:
 التعليم . –لدة ال دل   –العلر  –ال  يءات دالل يرات  –الأعداد  -
 الل لدعيت الدظي ي  ... الخ –الحيل  اخ تليعي   –الندع  –اخدارات داخقايم  -

دراارر  لعرردخت ترررك العلررل دلعرردخت ال يقررد الاررندي دلعرررر  احتليليرر  ااررتلرارمي  -
 بلعدخت لتغيرة .أد  لاتقبلا  بن س اللعدخت 

تقيرريم لدضررع القرردي إلرري  ديتلثررل العرررض اخايارري  لررن مررذا التحليررل ررري التدصررل
حديرد اللطلدبر  دتنداع دالأالأعداد يث العيلل  الحيلي  دتحديد احتيي يت اللنظل  لن ح

اللازلرين الأررراد  تقردير عرددإلري  , ديل ن ببايط  التدصرللتي دأين تنةأ الحي   الي ي
 خداء دظي   لعني   لال رترة  ط  العليل  عن طريق اللعيدل  التيلي :

 اللازمين لأداء وظيفة معينة =الأفراد  عدد
 رراد ال ردد + اخضريريت التري تطررأ+ التعيين للا دل ال ترةأاللتيحي  ري الأرراد  عدد

  ريزةإأد  العرددة لرن اعريرةأد  النقل علي ريأد  الدظي  إلي   لال ال ترة بابب الترقي 
أد  اخعرريرةأد  الترقيرر  لررن الدظي رر أد  بارربب النقررلالأعررداد الررنقص ررري  –بعثرر  أد 

 لتقيعد عن العلل .حيخت ا –الدرية أد  الإقيل أد  بابب اخاتقيل أد  اخ يزة
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 :لتنبؤ بالعرض من الموارد البشريةالاساليب المستخدمة في ا -جـ 
إلرري  ت رردف اخارريليب اللاررت دل  ررري دراارر   ينررب العرررض لررن اللرردارد البةررري  

دضع صدرة حقيقي  ددقيق  عن اللدارد البةري  الحيلي  اللتيح  لللنظل  بلي يل رن لرن 
لتغيرات اللحتلل ري أدضيع العريللين لرن حيرث النقرل, التنبؤ بيخحتيي يت اللطلدب  دا

, اخاررتقيل , التقيعررد, دذلررك لررن  ررلال اعررداد ال طرر  داثرمرري علرري , ان رريء ال دلرر الترقيرر 
الحيليررر  داللارررتقبلي , دريلررري يلررري عررررض لأمرررم الطررررق اللارررت دل  رررري التنبرررؤ  العليلررر 

 بيلعرض لن اللدارد البةري :
 Labour Turnover Analysis تحليل لعدل ددران العليل  -

 Skills Inventory  ل زدن الل يراتطريق   -

 Organization Replacement Chart  راوط الإحلال -

 :تحميل معدل دوران العمالة
يعبررررر لعرررردل ددران العليلرررر  عررررن ناررررب   ررررردج بعررررض العرررريللين لررررن قرررردة العلررررل  

ذلررك , داررعيي  لدقرر  غيررر أد  النقررلأد  بيللنظلرر   ررلال رترررة لعنيرر  اررداء بارربب التقيعررد
يعرف لردير اللردارد البةرري , العردد اللتدقرع أن  التنبؤ بيخحتيي يت لن العيللين, ي ب

أد  الدرريةأد  بابب التقيعد ام الع رزألي  ,ين الذين ايتر دن العلل بيللنظل لن العيلل
النقررل , دي ررب تحليررل لعرردل الررددران أد  عرردد العرريللينأد    ررض اللاررتدييت اخداريرر 

ي تلرف تليلري  أن  , لأن مذا اللعدل يل رنإدارة تقايم لن تقايليت الدظيوف دل ل ل ل
لأ رري . ديتعرين أيضري  لعررر  دتحليرل ااربيب إدارة  بين تقاريليت لعينر  للدظريوف لرن

لللنظلررر , ر رررذا ي يرررد  ثيررررا  لررريس رقرررط رررري تطررردير ت طررريط أد  تررررك العررريللين لدظررريو  م
اييايت إداري   ثيرة لثل اخ تيير دالتدريب دالقيريدة اللدارد البةري , بل ايضي  لتطدير 

 دالح ز دتقييم اخداء.
 :هاراتطريقة مخزون الم

ارررليء اللررردظ ين الحررريليين رررري اللنظلرررر  يت ررردن ل رررزدن الل ررريرات لرررن قيولرررر  بأ 
 تحتدي علي لعلدليت ت صيلي  عن  ل لدظف لن حيث:

 اللؤملات التعليلي  لللدظف. 
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  ال برات الايبق. 

 لج التدريبي  التي ابق لة حضدرميالبرا. 

 ابق ا تييزمي اخلتحينيت التي. 

  برالج الحياب.أد  ل يرات ا يدة لغيت ا نبي 

  الترريريخ الرردظي ي لثررل الدظرريوف الارريبق  الترري تررم ةررغل ي دالأ ررر الحرريلي دالارريبق
 دتداريخ العلادات. 

 ة رري ا تبررات لعلدليت عن إل ينيريت ال ررد ال نير  دالعقلير  دال ارلي  لثرل در يتر
 الذ يء دحيلتة الصحي .أد  اخداء 

 تقدير اللةرف اللبيةر لللدظف عن قدراتة. 

 .قدرتة علي الصبر دالتحلل 

  ري تغيير لاير  الدظي يأد  تطلعيت دطلدحيت اللدظف ري الترقي. 

أد  دتعطي قيول  ل زدن الل يرات الل ططين تصدرا  داضحي  عرن ال ينير  ترقير  
, يت الاريبق  حردل لعلدليترة دقدراترةعلري ضردء اللعلدلرأ رري  ي ر دظإلري  نقل لدظف

 دغيلبي  لي تات دم مذ  الطريق  ري الةر يت داللؤاايت صغيرة الح م.
 :خرائط الاحلال

إةررر يخ  بيينيررر  تدضرررح للل ططرررين الدضرررع القررريوم لررربعض  لتلثرررل  رررراوط الإحرررلا 
ي ري عنرد انت ريء رتررة القريولن الدظيوف ال يل  ري اللنظل  داللدظ ين اللتدقرع إحلال رم ر

 تقدم مذ  ال راوط لعلدليت عن:أن  علي ي حيليي  . ديل ن
   العلر الحيلي لةيغل الدظي. 
 .لاتدي اخداء الحيلي 

   العلر الحيلي لللرةح للدظي. 

 .قدراتة دل يراتة 

 .ااتعددا  لتحلل اعبيء دلاودلييت  ديدة 

  لدي ااتحقيق اللدظف دأمليتة للترقي. 

 يغل الدظي  . برة ة 
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عداد  راوط يتطلب برذل ل  ردد  بيرر رري  لرع اللعلدلريت أأن  ذلكإلي  يضيف 
 عدادمي بيلطريق  اللطلدب  التي تحقق ال يودة اللر دة لن ي.ا  د 

اللعلدلررريت  –لللرررديرين الروياررريين بيللنظلررر   – رررراوط الإحرررلال تل رررص أن  اي 
علرري ار دل  تحديرد  ررل  ال يصر  ب رل لدظرف ررري صريغ  لروير  لت يللرر  بلري ياريعدمم
العنيصررر الررنقص ررري أد  لررن ال طرردات الحيليرر  داللتدقعرر  دعلليرريت الإحررلال اللرتقبرر 

ذا  اللازلررر  لةرررغل دظررريوف لعينرررة, , رإن ررري تتررريح عرررداد مرررذ  ال رررراوط دتحرررديث يإحارررن دا 
للررررردير اللررررردارد البةرررررري  دلرررررديري الإدارات اخ رررررري لرا عررررر  ددريررررر  لللررررردارد البةرررررري  

أد  لت يدي رريالأعررداد ال يلنرر  د أد  ارريعد علرري تحديررد اللةرر لات اللتدقعرر بيللنظلرر  بلرري ي
 .لقيبلت ي
دتتلثل  طدرة  راوط الإحلال ري اخعتليد علي اخعتبيرات الة صي  ا ثر لن  

تةرررر يل ال ريررررق اللعنرررري بيعرررردادمي لررررن اللررررديرين اللحييرررردين رررررإن  اللدضرررردعي , لررررذلك
 ذا الصدد.اللدضدعين يعد الرا  خزلي  دحيديي  ري م

 ايجاد التوازن بين جانبي العرض والطمب: -4
دمررذا يقرردم ل طررط القرردي العيللرر  بعقررد لقيرنرر  بررين التقررديرات الترري تدصررل إلي رري  

, دبررين العرررض اللتدقررع لررن القرردي العيللرر  ) لرري  دندعرري ( بيلناررب  للاحتيي رريت اللطلدبرر 
يللررر , للتأ ررد لررن التررردازن ع) لرري  دندعرري (  ررلال ال تررررة الترري يعررد عن ررري ت طرريط القرردي ال

الع رز اللتدقررع, أد  لعررر  ال رريوضأد  , اخلررر الرذي يضررلن اخارتلراري  للتنظرريمبين لري
دتحديررد اخاررتراتي ييت ال يصرر  بلعيل رر  اللدقررف دا تيررير اخاررتراتي ي  اللنياررب  درقرري  

 لظردف ادق العلل ال ير ي دظردف اللنظل .
اخ تيير لن بين ي للرت لص لرن ال ريوض  دتد د عدة ااتراتي ييت يل ن لللنظل  

أن  مرررذا اخ تيرررير ي ررربأن  دتررردرير الع رررز الرررذي يظ رررر  ت طررريط القررردي العيللررر , غيرررر
الردررة رري العليلر , ديدضرح أد  ي دن ري ضدء لي اذا  ين ادق العلرل يتصرف بيلنردرة

حيلرر   يالترريلي البررداول اللتيحرر  الرريم اخدارة ررري حيلرر  دررررة العليلرر  دررر (13رقررم ) الةرر ل
 .ندرت ي
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 (13ة ل رقم )
 البداول اللتيح  اليم اخدارة ري حيل  دررة العليل  , دري حيل  ندرت ي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اولاً : في حالت وفرة العمالت

 سوق عمل يتصف بالوفرة سوق عمل يتصف بالندرة

 عيدة تدريب العليل  إ
الزاودة عن الحي   

لحيق م بدظيوف ا ري  دا 
  اخبقيء علي م ري

لي  لع دظيو  م الحي
تحلل م بيعبيء دظي   

 اقل .

   ان يء تدظيف العليل
 زاودة .ال

  ترك عدالل التارب لن
الدظي   تأ ذ ل رامي 

 الطبيعي .

 ثانياً : في حالت ندرة العمالت

 سوق عمل يتصف بالوفرة سوق عمل يتصف بالندرة

  تنةيط عللييت اخاتقطيب اد
 ال ذب للارراد .

 .التايمل ري لعييير اخ تيير 

  ررع لاتدييت الأ در
 داللرتبيت.

 ت ثيف التدريب 

 لل دزييدة تندع الع
 اخ تصيصيت داللاودلييت

 . التةدد ري لعييير اخ تيير 
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 :تطبيق الخطة – 5
تغذيرر  إلرري  ان التنبررؤ بيلطلررب دالعرررض الرردا لي دال ررير ي للعليلرر  ارردف يررؤدي 

ررري اخعتبررير انلرريط ااررت دام  طرر  اللرردارد البةررري  بعررد لرا عرر   ررل لن رري لررع اخ ررذ 
القرردي العيللرر  , دياررتتبع ذلررك قيرريم ل طررط اللرردارد البةررري  بدضررع الليزانيرريت التقديريرر  

تعيرررين أد  التررري تع رررس ت ررريلثف تطررردر العليلررر  دتنليت ررري د رررذلل تةرررلل ت ل ررر  تدظيرررف
 مرذ  ال طردة ي تن  ريأن  العيللين ال دد دالبررالج التدريبير  التري اردف تعرد ل رم دخ ةرك

ع لرررن  ينرررب الإدارة  ثيرررر لرررن الصرررعدبيت دالتررري تارررتد ب بيلضرررردرة التأييرررد داخقتنررري
 .العليي

  :اعداد موازنة الموارد البشرية - 6
دمي عبيرة عن  ط  قصيرة الأ ل تتر م ري ي لدازن  الأرراد إلي لدازنر  نقدير  .  

 :ديتم تصنيف لدازن  اللدارد البةري  حاب الأاس اختي 
 .عليل  لؤقت  / لدالي  / داول (طبيع  التدظيف ) -
 .حاب ال برة -

 .العللي  حاب اللؤملات -

 .أنيث( –حاب ندع العليل  )ذ در  -

 حاب الان أد العلر. -

 دري ضدء ذلك تتحدد ليزاني  اخ در للقدي العيلل  ري اللنظل . 
 إدارة الموارد البشرية الاخري: التنسيق بين خطة القوي العاممة وبين سياسات - 7

, يير دالتعييني  بل ين التنايق بين  ط  القدي العيلل  داييايت اخ تلن اخمل 
 داييايت التدريب دالتطدير , داييايت النقل دالترقي  دالندب داخعيرة دغيرمي.

 :تنفيذ الخطة ومتابعتها - 8
, دعرررلاج العيللررر  حيرررث تتأ رررد لرررن حارررن اررريرمي يرررتم لتيبعررر  تن يرررذ  طررر  القررردي 

اءات يف اخ طرريء ادخ  بررأدل اثنرريء التن يررذ خت رريذ اخ ررر اللةرر لات الترري تدا   رري دا تةرر
 .التصحيحي  ل ي دلعيل ت ي
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 :التغذية العكسية -9
عللي  داول  دلاتلرة, دنظرا  لتدقرع أنة  ينظر داولي  لت طيط اللدارد البةري  علي 

, دا رراء ل طر  دتقيريم لارتلر لضرلين   يءت ريحددث تغيرات رلابد لن لرا ع  ددري  ل
التغذير  ررإن  , دلرذاف الاريودةعديلات ت دن ضردري  لللداءلر  دالت يرف لرع الظررد أي  ت

الع ارري  ت رردن ررري غييرر  اخمليرر  ررري  ليررع لراحررل د طرردات ت طرريط اللرردارد البةررري  
إعرريدة النظررر ررري انلرريط أد  للتأ ررد لررن ا ررراء التعررديلات ال يصرر  برربعض ا ررزاء ال طرر 

 .داللة لات اللتدقع  ضدء الصعدبيتاللنظل  ري أمداف  أد العلل
 المقومات الأساسية لتخطيط الموارد البشرية:

 لضلين اعداد ت طيط اليم لللدارد البةري  خبد لن تدارر اللقدليت التيلي : 
 تدارر البيينيت دالدراايت اخحصيوي  عن الا ين. -1
 .العيلل  الحيلي  د ي ي  تدزيع ي حصر ةيلل للقدي -2

 لتدريبي  علي  ير  اللاتدييت.حصر الإل ينييت التعليلي  دا -3

 حصر ندعي ل ير  الل ن دالت صصيت دالل يرات ال ني  دالل ني . -4

تقرردير اخحتيي رريت اللاررتقبلي  للقرردي العيللرر   لرري دندعرري  للةررردعيت التنليرر  علرري  -5
 .لل ن دالت صصيت الل ني  الل تل  لاتدي ا 

رف علري ال ريوض أد اعداد اللدازنريت الددرير  لعررض العليلر  دالطلرب علي ري للتعر -6
الع ررز ررري القرردي العيللرر  علرري لاررتدي الل ررن دالت صصرريت اللتيحرر  لررن   رر   
 .ي  علي لاتدي الددل  لن     أ ريدبين احتيي يت  ط  التنل 

دضررع ااررتراتي ي  لت طرريط اللرردارد البةررري  طديلرر  اخ ررل دتت لل رري  طررط قصرريرة  -7
تحدث دل ي تأثير علي مي رل اخ ل حتي تتدرر اللردن  للدا    اللتغيرات التي  
 .العليل  الحيلي 

اقتنررريع اخدارة العليررري بأمليررر  ت طررريط اللررردارد البةرررري  داعتبرررير   رررزءا  ااياررريي  لرررن  -8
اخاتراتي ي  العيل  لللنظل  دتعلل علي تدعيلة دتقرديم التار يلات داخل ينيريت  
 .خاتثلير اخلثل لللدارد البةري الليدي  دالبةري  لضلين ا 
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تصررررنيف ل نرررري قرررردلي يتضررررلن تدصرررري ي   رررريللا  ل يررررر  الل ررررن داخعلرررريل  د رررردد -9
للررردارد البةرررري  بيارررلدب عللررري اللد رررددة رررري الددلررر   أاررريس لضرررلين ت طررريط ا 
 .اليم 

تررررررردارر اخاررررررريليب داخددات اخحصررررررريوي  التررررررري تاررررررريمم رررررررري التنبرررررررؤ بررررررريللطلدب  -11
لةرر لات  داللعررردض لررن اللرردارد البةررري  لضررلين تحقيررق الترردازن بين رري دت نررب 
 .ل يوض أد الع ز ري القدي العيلل ا 

 :وظيفة تخطيط الموارد البشريةملامح التطور في ممارسة 
 يل ن ري مذا الل يل رصد التطدرات التيلي : 

اقتضت اللطيلب  بضردرة دلج إاتراتي ي  اللدارد البةري  لع الإاتراتي ي  العيل   – 1
 طيط اللدارد البةري , دذلك ري ظل التر يز لللنظل  ت ريس ال  د داخمتليم بعللي  ت

على ال ددة داخات دام اللررن لللردارد البةرري  دتر لر  القردرات التنيراري  لللنظلر  إلرى 
أعرررداد دأنرررداع لرررن اللررردارد البةرررري  رررري إطرررير رررررق علرررل لارررتقل , لرررع إل ينيررر  تحريرررك 

ن بعرد بيارت دام دتد ية ددعم اللدارد البةرري  درررق العلرل برين لداقرع علرل ل تل ر  عر
 Mobile, التلي دنررريت اللحلدلررر  E-Mailالتقنيررريت الحديثررر  لثرررل: البريرررد الإل تردنررري 

Phones  الراررريول الصررردتي ,Voice Messages ال ي اررريت دغيرمررري, أي رررري ظرررل ,
 إل يني  اختصيل عن بعد بيللدارد البةري .

–ل تل رر : اللحليرر  أصرربحت الدراارر  العلليرر  داللاررتلرة للتغيرررات أاررداق العلررل ال – 2
الددلي , دانت ريج اارتراتي ييت عللير  للتعيلرل لرع مرذ  اللتغيررات مري الة رغل  -الدطني 

الةرريغل لللنظلرريت الني حرر  ب رردف ترردرير اللرردارد البةررري  الترري تتاررم برريل برة داللعرررر  
 .Skills Mixدالقدرات الذمني  العيلي  لع التندع ري لزيج الل يرات 

اررررت دام نظررررم الت ندلد يرررري اللتقدلرررر  دقداعررررد البيينرررريت اللت يللرررر  تررررم التداررررع ررررري ا – 3
Integrated Set Of Web- Based Tools  رري إدارة الأنةرط  الإارتراتي ي  لإدارة

اللدارد البةري  دلن أمل ي نةيط ت طيط اللدارد البةرري  إلرى  ينرب الأنةرط  اللتعلقر  
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دارة  Strategic Transformationبرررريلتغيير التنظيلرررري دالتحرررردل اخاررررتراتي ي  دا 
 اللعرر  دغيرمي.

تطلررررب اخمتلرررريم بقضرررري  ت طرررريط اللرررردارد البةررررري  التحرررردل لررررن نظررررم لعلدلرررريت   - 4
إلرررى الإدارة  Human Resources Information Systemsاللررردارد البةرررري  

 Electronic Human Resources Managementالإل تردنير  لللردارد البةرري  
لعلدلرررريت اللةررررير إلي رررري تقتصررررر رقررررط علررررى الدحرررردة التنظيليرررر  لرررن لنطلررررق أن نظررررم ال

ال يصرر  برريللدارد البةررري  دالعرريللين ري رري, دمرري تاررت دف لي نرر  اللليرارريت ال يصرر  
ب ررذ  الدحرردة بقصررد اخرتقرريء ب رري, ألرري الإدارة الإل تردنيرر  لللرردارد البةررري  رتةررلل  ليررع 

 اللدارد البةري  ري اللنظل  لن رؤايء دلرؤداين.
ررري ت طرريط   Softwareبرردأت بعررض اللنظلرريت تاررت دم حررزم البرررالج ال رريمزة  – 5

 Enterprise Resourcesاللرردارد البةررري  دلن رري برنرريلج ت طرريط لرردارد اللنظلرر  

Planning دالررذي ياررريعد علرررى ت طرريط اللررردارد البةرررري  لررن  رررلال ةرررب   الإنترنرررت ,
 دتحديد احتيي يت اللنظل  لن ي  لي د ي ي.

 ثيررر لررن اللنظلرريت لتاررريع الحر رر  الدظي يرر  بررين  يررر  ل رريخت العلررل ات  ررت  – 6
بتحريك الأرراد بين أ ثر لن ل يل دأ ثر لرن رررع لرن رردع ري, دبيلتريلي لرم تعرد لعريلم 

 اللايرات الدظي   لحددة.
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 تطبيقاث الفصل
ــارة X( أمــام العبــارة الصــحيحة وعلامــة )ضــع علامــة )الســؤال الأول:  ( أمــام العب

 طئة لكل من العبارات التالية:الخا
خيد ررد أمليرر  لت طرريط اللرردارد البةررري  طيللرري أن منرريك تغييررر لاررتلر رررى البيورر    -1

 التى تعلل ب ي اللنظليت.
على الرغم لن ا تلاف التعري يت التى تنيدلت ليمي  ت طيط اللدارد البةري  إخ   -2

 أن منيك ات يق ريلي بين ي رى اللعنى داللضلدن.
ان تقرردير دتحديررد اعررداد الأرررراد اللازلرر  لأداء الأعلرريل مررد اللتطلررب الدحيررد عنررد   -3

 تحديد اخحتيي يت اللازل  لن اللدارد البةري .
إن التنبررؤ بيخحتيي رريت لررن اللرردارد البةررري  يعتلررد رقررط علررى تقرردير دتحديررد نرردع   -4

 الأعليل دندعي  العليل  اللازل  لأداء مذ  اخعليل.
بررررؤ برررريلعرض لررررن اللرررردارد البةررررري  يعتلررررد أايارررري  علررررى التنبررررؤ برررريلعرض إن التن  -5

 ال ير ى لادق العلل.
لرررن الأرضرررل لللنظلررر  اخعتلررريد  ليررري  علرررى اللصررريدر ال ير يررر  للحصررردل علرررى   -6

 العليل  اللازل  رى  ليع الحيخت.
اعتلرررريد اللنظلرررر  علررررى لصرررريدر  ير يرررر  خاررررتقطيب العليلرررر  اللازلرررر  ينررررتج عنررررة  -7

 يت.البي 
رررى حيلرر  ارردق العلررل الررذ  يتصررف بيلنرردرة لررع دررررة العليلرر  ت رردن اخاررتراتي ي   -8

 اللنياب  مى إن يء تدظيف العليل  الزاودة. 
إن اارررتراتي ي  إن ررريء تدظيرررف العليلررر  الزاوررردة إحرررد  اخارررتراتي ييت اللنيارررب  ررررى  -9

 حيل  دررة العليل  دادق علل يتصف بيلدررة. 
لررررل الرررررذ  يتصرررررف بيلنرررردرة لرررررع حيلررررر  نرررردرة العليلررررر  ت ررررردن رررررى حيلررررر  اررررردق الع -11

 اخاتراتي ي  اللنياب  مى التةدد رى لعييير اخ تيير. 
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ختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقب كل عبارة مـن ا السؤال الثاني:
 العبارات التالية:

 إن ت طيط اللدارد البةري  مد عللي :  - 1
 .التر يز على اللاتقبل -ب  .ل ةيلل  دلاتلرة دلنظ  - أ 

 . ل ليابق -رد   .لراعية الظردف الدا لي  دال ير ي  -ج
 :ؤ بيلطلب على اللدارد البةري  مىالأايليب ال لي  اللات دل  رى التنب  - 2

 . ل ليابق -د   . برة الإدارة -ب  .طريق  لرا ز العلل -أ 
 .للي ابق خ ةئ -رد 

 تيلي  عن ح م العليل  رى أحد   الةر يت   لال ال ترة لن تداررت لديك البيينيت ال
 ) اخرقيم بيخلف (  2115 – 2111

 2115 2114 2113 2112 2111 الاندات
 6 4 2 3 2 ح م العليل  

 إذا تم اات دام لعيدل  اخت ي  العيم رى تحديد ح م العليل  رإن قيل  أ تايد   -3

 للي ابق خةئ  -رد 2 - ج  1,1 - ب   1,1 -أ 
 :لعيدل  اخت ي  العيم اللات دل  رى تحديد  ح م العليل  مى  -4

 س 1+ 1,1ص =  -ب     س  1+1ص =   -أ  

 س  1,1+  2ص =  -د   س  1,1+  1,1ص =  - ر  
 (  8) س =     يايد   2118ح م العليل  عيم  -5

     9811 -ب         8911 -أ 
 خ ةئ للي ابق. -د        6911 -ج 
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 الثامن الفصل

 تحليل ووصف وتصميم الوظائف
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 محتويات الفصل

 يحتوى ىذا الفصل عمى ما يمي: 

 .ماىية تحميل الوظائف 
 .أىمية تحميل الوظائف 
 .خطوات عممية تحميل الوظائف 

  الواجب مراعاتيا لنجاح تحميل وتوصيف الوظائف.الاشتراطات 

 .مخرجات عممية تحميل الوظائف 

 .من يقوم بتحميل وتةصيف الوظائئف 
 .ماىية تصميم الوظائف 
 .المزايا المصاحبة لمتصميم الجيد لموظيفة 

 الوظائف. ملامح التطور في ممارسة وظيفة تحميل ووصف وتصميم 

 تطبيقات الفضل. 
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 :مقدمة
تعتبر "الوظيفة" الركيزة الأساسية في إدارة الموارد البشرية، فلا يوجد نشاط تقريبااً  

مااأ شنشااطة شو ممارساااة إدارة المااوارد البشاارية إو وكانااة الوظيفااة طرفاااً فيااو، وىااو مااا 
يوضااأ شىميااة القياااي بعمميااة تفمياام وواااظ وتاااميي الوظيفااة ، إذ شنيااا تعتباار بم ابااة 

طة إدارة الماااوارد البشااارية، فيااا  شناااو وباااد منياااا لوضااا  فجااار الأسااااس لعمميااااة وشنشااا
المعااايير الموضااولاية ورتياااار الأفااراد الاااذيأ سيشااوموأ الوظاااوظ، ووباااد منيااا لمو اااوظ 
لامى افتياجاتيي التدريبية، ووبد شيضاً منياا لبنااه ىيكام الأجاور والتعويضااة المرتمفاة 

شداه الألاماام، ... وىكاذا بالنسابة  )المادية ، وغير المادية( التي تدفعيا المنظمة مقابم
 للأنشطة والممارساة الأررى لإدارة الموارد البشرية.

 :ماىية تحميل الوظائف
 :يم الوظاوظ بأنيا العممية الرااةتعرظ لاممية تفم 

تفديد وتسجيم المعموماة المرتبطة بكم مأ طبيعة الوظيفة كالمياي التي تتكاوأ  -2
 منيا الوظيفة وواجباة ىذه الوظيفة ومسوولياتيا، وظروظ العمم المفيطة بيا.  

كااذلت تفديااد الشااروط الواجااا توافرىااا فااي الفاارد شاااغم ىااذه الوظيفااة كالمياااراة  -1
 والمعرفة والقدراة، الربرة العممية ، وغيرىا بما يكفم الأداه الناجأ ليذه الوظيفة.  

يفة و تقتاار فقاط لاماى تفميام مفتويااة يُضاظ إلى ذلت شأ لاممية تفميم الوظ
 الوظيفة بم تتضمأ شيضاً تسجيم نتاوج لاممية التفميم.

نرمص ماأ التعرياظ الساابت لتفميام الوظيفاة شأ نتااوج ىاذا التفميام تشاتمم لاماى  
 نولايأ مأ المعموماة ىما:

 Job Descriptionوصف الوظيفة -1
شأ تكااوأ شو كمااا  يركاز لامااى توااايظ الوظيفااة كمااا تااسدى ا أ ولاايس كمااا يجااا 

كانة في الماضي ، بمعنى التركيز لامى كيظ تسدى الوظيفة و ة التفميام . ووااظ 
 الوظيفة ما ىو إو  اومة مكتوبة يتفدد فييا ما يمي:



 --------------------------- : تحميل ووصف وتصميم الوظائفالثامنالفصل 

123 

 .* مسمى الوظيفة
 * الألامام والمياي والواجباة التي تشتمم لامييا الوظيفة.

 * السمطاة والمسوولياة المرتبطة بالوظيفة.
 المفيطة بالوظيفة. * الظروظ

 * الأدواة المستردمة لأداه الوظيفة.
ايير * معااايير الأداه التااي لامااى شساساايا يااتي تقياايي شداه شاااغم ىااذه الوظيفااة  م اام المعاا

 الكمية، النولاية، والو ة.
 * العلا اة واوتااوة م  الوظاوظ الأررى .

 Job specifications مواصفات شاغل الوظيفة  -2
الرااااوص المطماوا توافرىاا فااي الشارص الاذي سااوظ يقاوي بشااوم وتركاز لاماى  

 ىذه الوظيفة. وتتم م ىذه الرااوص فيما يمي:
 * مستوى التعميي .
 * مستوى الربرة .

* الااااااافاة الشراااااااية )م اااااام القاااااادراة ، اوسااااااتعداد الااااااذىني ، الااااااذكاه، اليواياااااااة ، 
 والشراية(.

 :أىمية تحميل الوظائف
لزاويااة لجمياا  وظاااوظ المااوارد البشاارية،في  يمكااأ يم اام تفمياام الوظاااوظ فجاار ا 

اولاتماد لامى المعموماة التي يسفر لانيا ىذا التفميم كأساس لتفديد وترطايط العدياد 
التاااالي  (23ر اااي ) ماااأ الأنشاااطة التاااي تمارسااايا إدارة الماااوارد البشااارية، ويوضاااأ الشاااكم

 ارتباط لاممية تفميم الوظاوظ ببعض الأنشطة الأررى لإدارة الموارد البشرية.
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 (23)شكم ر ي 
 ارتباط لاممية تفميم الوظاوظ ببعض الأنشطة الأررى لإدارةالموارد البشرية

 

 
 

وفيما يمي توضيأ لدور لاممية تفميم الوظيفة في تفديد وترطيط شنشطة الموارد  
 البشرية الموضفة بالشكم السابت وذلت لامى النفو التالي:

 Human Resource planningتخطيط الموارد البشرية    -1
تفيااد البياناااة المجمعااة فااوم طبيعااة الوظيفااة وواجباتيااا ومسااوولياتيا إدارة المااوارد  

البشاارية فااي تقاادير اوفتياجاااة المسااتقبمية مااأ الوظاااوظ والأفااراد كماااً ونولااااً ، وتفديااد 
 افتياجاتيا مأ الأفراد.الماادر التي يمكأ اولاتماد لامييا في الفاوم لامى 

عملية تحليل 
 الوظائف

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

 تبسيط المل

الترقية 
 والنقل

تحديد الأجور 
 والحوافز

 التدريب

 تقييم الأداء

التطوير 
 التنظيمي

الاستقطاب 
 والاختيار
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 Recruitment and selection الاستقطاب والاختيار -2
تقدي لنا لاممية تفميم الوظااوظ واافاً موساعاً لموظيفاة، وراااوص الأفاراد الاذيأ  

يجااا شأ يشااوموىا ، ومااأ  ااي فاالأ لامميااة البفاا  لاااأ الأفااراد المناساابيأ لمعماام وارتيااار 
بيأ ىذه البياناة وبايأ ماسىلاة المتقادميأ ، وو الأفضم منيي يتي وفقاً لعممية المقارنة 

تساااتطي  المنظماااة ماااأ النافياااة العممياااة  باااوم شفاااراد بأ ااام مماااا تتطمباااو شاااروط الوظيفاااة 
 ونطات شلاماليا .

 Performance Appraisal تقييم الأداء -3
إأ مااا يقدمااو تفمياام الوظاااوظ مااأ شلاباااه والتزاماااة وواجباااة مفااددة مااا ىااو إو  

ير التاي يمكاأ اولاتمااد لاميياا لقيااس وتقيايي الأداه . ولانادما يكاوأ مجمولاة مأ المعااي
الأداه بمستوى ش م مأ ىذه المعايير فلأ ىذا يعني شأ ىنات رملًا  اد يكاوأ ناتجااً لااأ 
لادي  درة الموظظ شو لادي رغبتو في العمم ، شو رملًا في تفديد فجي العمم المطموا 

 .مأ الأساس
 Trainingالتدريب -4

تفميام الوظااوظ بعممياة شرارى ىاي تواايظ الوظااوظ، والتواايظ  تنتيي لاممية 
ذا كاااأ شداه  يتناااوم شيضاااً وبشااكم مااوجز مسااتوى المياااراة المطموبااة فااي الموظااظ. وا 
الموظظ و يتناسا م  المعايير المفاددة سامفاً فالأ ذلات  اد يعناى فاجاة الموظاظ إلاى 

التاادريا التااي يرالاااى فااي  مزيااد مااأ الكفاااهة والميااارة ، وىااو مااا  ااد يااتي مااأ راالام باارامج
 تاميي موضولااتيا فاجة الموظظ إلى ذلت .

 Incentives  &Wages  تحديد الأجور والحوافز -5
فياا  شأ لامميااة تفمياام الوظاااوظ تتناااوم طبيعااة العماام المطمااوا فااي كاام وظيفااة  

وفجي مسوولياتيا ، والظاروظ التاي تاسدي فيياا، وشاروط شااغميا ، فلنياا ماأ  اي تعتبار 
وسيمة فعالة في تفديد مقدار الأجر المراص لكم وظيفة ومقدار العلاوة السنوية ليا 

زداد بيااا درجاااة الرطااورة يفااادد ليااا شجاااراً . فالوظاااوظ التاااي تتطمااا ماااسىلاة لاميااا شو تااا
شلاماى ، والعكاس اافيأ فاي الوظااوظ ذاة المساوولياة شو الميااراة الأ ام شو مسااتوى 

 رطورة ش م.
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 Promotion and Rotationالترقية والنقل   -6
تقدي لنا لاممية تفميم الوظاوظ شساساً جيداً لتر ية الموظفيأ ولقدرتيي لامى تفمم  

وشلاباهىا . فكمما ش بة الموظظ جدارتو في لامام معايأ كمماا كااأ مسوولياة الوظاوظ 
 ذلت مسشراً لامى  درتو لتفمم مسوولياة وشلاباه وظيفية شلامى في التنظيي .

  Work simplificationتبسيط العمل -7
بمقارنااة البياناااة الموجااودة فااي تفمياام العماام بمااا يااتي فعاالًا داراام الوظيفااة ،  ااد  

و يجااا القيااي بياا وماأ ىنااا يمكاأ اوساتوناه لانياا وبالتااالي  يتبايأ وجاود شنشاطة فعمياة
 يتي تبسيط العمم.

 Organizational Developmentالتطوير التنظيمي      -8
يوفر تفميم الوظيفاة بيانااة شساساية لااأ مكونااة الوظااوظ، وىاي بيانااة وزماة  

تويياار لانااد إفاادا  نااوع مااأ دمااج شو فااام الوظاااوظ فااي بعااض ش ساااي المنظمااة ، شو 
 تركيبة الأ ساي والإداراة بورض تطوير الأداه.

 خطوات عممية تحميل الوظائف
 تتي لاممية تفميم الوظاوظ لامى رطوتيأ رويسيتيأ ىما: 
  انياً: تنفيذ التفميم    شووً: الترطيط لمتفميم . 

 أولًا : التخطيط لمتحميل
 التالية:يتطما القياي بالترطيط لتفميم الوظاوظ القياي بالمرافم  

 مرفمة الإلاداد واوستشارة . -2
 تفديد شنواع الوظاوظ التي سيتي تفميميا. -1
 ارتيار الوظاوظ التي سيتي البده بتفميميا . -2
 تفديد الأشراص الذيأ سيقوموأ بالتفميم والجية التي ستنفذه . -3

 ثانياً : تنفيذ التحميل
 التالية: يتطما التنفيذ الفعمي لعممية تفميم الوظاوظ القياي بالمرافم 

 شرح شىداظ التفميم لمعامميأ لامى كم مستوياتيي. -2
 جم  البياناة اللازمة لاأ الوظاوظ التي سيتي تفميميا. -1
 إلاداد النموذج المبدوي لتفميم الوظيفة ومنا شتو. -2



 --------------------------- : تحميل ووصف وتصميم الوظائفالثامنالفصل 

127 

 إلاداد النموذج النياوي لتفميم وواظ الوظيفة والاتماده. -3
 وفيما يمي توضيأ ليذه المرافم بشيه مأ التفايم :    

 :أولًا : التخطيط لمتحميل
 :مرحمة الإعداد والاستشارة -1

تُعتبر مرفمة الإلاداد واوستشارة مأ شولى الرطاواة الأساساية فاي برناامج تفميام  
وتواااااايظ الوظااااااوظ، وماااااأ  اااااي تفدياااااد العوامااااام الأساساااااية المكوناااااة لياااااذه الوظااااااوظ، 

لامااى القاااوي والمتطمباااة الواجااا توافرىااا فااي الفاارد الااذي يشااوم الوظيفااة ، فياا  يجااا 
 بالتفميم القياي بما يمي:

  الإلماي بالييكم التنظيماي والمُنااخ السااود دارام التنظايي وذلات بالشاكم الاذي يضامأ
و شابأ التفميم ذاتو م الياً وغير وا عي وو يفقت الورض  د ة وفعالية التفميم ، وا 

 مأ وراوو .
 . التعرظ لامى فقيقة شىداظ الإدارة مأ وراه تفميم الوظيفة 
  ، لارض ومنا شة الطارت المرتمفاة لجما  المعمومااة اللازماة لمقيااي بتفميام الوظيفاة

وتوضيأ مزايا ولايوا استرداي كم منيا منفردة ، والإمكانية العممية وسترداي شك ر 
ماااأ طريقاااة شو كمياااا مجتمعاااة ، وش ااار ذلااات لاماااى لاناااار التكمفاااة والو اااة المرطاااط 

 لإجراه ىذا التفميم .
 :وظائف التي سيتم تحميمياتحديد أنواع ال -2

يجااا شأ يفاادد ماادير إدارة المااوارد البشاارية مااا إذا كاااأ التفمياام الااذي سااوظ يااتي  
يكااوأ شاااملًا لكاام شنااواع الوظاااوظ شي شأ الأفضاام شأ تكااوأ البدايااة لنااوع شو شك اار مااأ 
الوظاوظ لامى سبيم التجربة ، فلذا  بة نجاح ىذه التجربة لامي برنامج التفميم . ومأ 
الطبيعاااي ارتياااار لاااادد مم ااام ماااأ الوظااااوظ ليبااادش برناااامج التفميااام ، فياااذا شك ااار نفعااااً 
لممنظمة مأ في  الو ة ، وياتي بعاد ذلات إجاراه فاار شاامم لموظااوظ ،  اي تقسايميا 
إلااى مجمولااااة لتسااييم لامميااة التفمياام. و ااد جاارى العاارظ فااي الإدارة المااارية لامااى 

 التقسيي التالي:
وظااااوظ الإدارة العمياااا فاااي المنظماااة وىاااي شلاضااااه : وتشااامم  وظاااائف الماااديرين -2

 مجمس إدارة المنظمة ومديري الإداراة الرويسة.
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: وتشتمم لامى وظااوظ رسسااه الأ سااي وماأ فاي  الوظائف الرئاسية )الإشرافية( -1
 فكميي )مسوولي الوفداة(.

: وتضي كم الوظاوظ التي تقدي معونة فنية لمعممياة التي  الوظائف التخصصية -2
 ا المنظمة .تقوي بي

: وتشمم جمي  الوظاوظ الكتابية التي و تتطما ربرة مأ نوع  الوظائف الكتابية -3
 راص.

: وتشتمم كام الوظااوظ والألاماام التاي و تفتااج إو  الوظائف والأعمال اليدوية -4
 العمم اليدوي فقط )الفرفية/الردماة( .

 :اختيار الوظائف التي سيتم البدء في تحميميا -3
شنو مأ الأفضم البده بتفميام الوظااوظ الفنياة والكتابياة فيا  يمكاأ يرى البعض  

شأ يكتساااا القااااوموأ بالتفميااام والوااااظ الرباااارة التاااي تساااالادىي لاناااد  يااااميي بتفمياااام 
الوظااااوظ الأرااارى ، فااالذا نجفاااوا فاااي الوظااااوظ المتشاااابية فااالأ افتماااام نجاااافيي فاااي 

أ نجااااح البرنااااامج بالنساااابة الوظااااوظ الأراااارى الإدارياااة والرواسااااية يكااااوأ كبياااراً ، كمااااا ش
لموظاااوظ الكتابيااة والفنيااة ساايجعم شاااغمي الوظاااوظ الرواسااية والإداريااة شك اار اسااتعداداً 
لقبوم البرنامج ، و د يرى البعض ا رر شأ تكوأ البداية بالوظااوظ الرواساية والإدارياة 

ة فاي شووً ، لامى شأ يطبت البرنامج بعدىا لامى جمي  الوظاوظ . ولكأ ىذه اورتلافاا
مضاامونيا تسااتيدظ ساايولة تطبياات البرنااامج ونجافااو فااي تفقياات شىدافااو ، وليااذا فلنااو 
يمكأ شأ يكوأ التفميم شاملًا لكم الوظااوظ فاي المنظمااة ااويرة الفجاي والمتوساطة 

شرص ، في  ماأ المتو ا  شأ يكاوأ لاادد  2333والتي و يزيد فجي العمالة بيا لاأ 
شأ الوظيفة الوافدة  د يشاوميا ك ياروأ ، فما لًا  الوظاوظ والألامام اويراً ، فالمعروظ

وظيفة )الكاتا( في المنظمة يشوميا لاشراة فاي مرتماظ الأ سااي والوفاداة الإدارياة . 
شماااا بالنسااابة لممنظمااااة كبيااارة الفجاااي والتاااي  اااد ياااام لاااادد العاااامميأ بياااا إلاااى لاشاااراة 

 -المتشاااابية  الألاااوظ ، فلناااو ماااأ الأفضااام شأ يبااادش برناااامج تفميااام وظاوفياااا بالوظااااوظ
  ي ينتيي بالوظاوظ الرواسية والإدارية . -كالوظاوظ الكتابية والفنية
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 :مون بالتحميل والجية التي ستنفذهتحديد الأشخاص الذين سيقو -4
 بافة لاامة ىنات شك ر مأ وجية نظر في ىذا الادد :    
مجاوة : والتي تمارس العمم المتراص في الاعتماد عمى الجيات الاستشارية -أ 

الأفراد . في  شأ الجية الرارجية فضلًا لاأ شنيا ش در لامى ملافظة العيوا شو نقااط 
الضعظ مأ الذيأ يعيشوأ داوماً وسط ىذه العياوا والنقااوص ، فلناو يُنظار إليياا لاماى 
شنيااا جيااة مفاياادة و مااامفة ليااا إو تفقياات الاااالأ العاااي لممنظمااة ، وليااذا فاالأ جيااة 

 رارجية تجد  بووً مأ الوالبية العظمى مأ المنظماة.الربرة واوستشارة ال
الجمع بين الاستشارة الخارجية وبين العاممين في مجال الأفاراد داخال المنظماة:  -ب

وىي وجية نظر مسيدة استناداً إلى الباف يأ والدارسيأ في مجاوة الأفراد ، وفاي ذلات 
 الك ير مأ المزايا منيا :

  ضاااماأ اوساااتفادة ماااأ ربااارة الجياااة اوستشاااارية ، بالإضاااافة إلاااى ضاااماأ التعااااوأ
 الكامم مأ جانا العامميأ . 

 .تدريا العامميأ في المنظمة لامى تفميم الوظاوظ وتوايفيا 
 . تفقت الك ير مأ الوفوراة في الو ة والأموام 
: مأ المسووليأ لاأ شووأ الأفراد، بالتعااوأ لاعتماد عمى العاممين في المنظمةا -ج 

. ومم ماااي العاااامميأ فاااي مجماااس الإدارةمااا  رسسااااه الأ سااااي ،ومم ماااي المجااااأ النقابياااة ، 
 ولوجية النظر ىذه ما يبررىا م م:

  شأ العاااامميأ بالمنظماااة يعرفاااوأ لانياااا الك يااار بماااا يمكااانيي ماااأ تنفياااذ رطاااة التفميااام
 اسة لممنظمة وظروفيا.والتوايظ والتقويي ، بالقميم مأ الدر 

 . قة العامميأ في التوايظ ولادالتو ، لأأ زملاويي ىي الذيأ يقوموأ بو  
 .فاوم العامميأ لامى ربرة تفيد في متابعة نظاي التوايظ باستمرار 

وتعتبر ا راه السابقة كميا افيفة في إطار توافر اشتراطاة معينة . فاولاتماد  
الرارجيااة يكااوأ ااافيفاً إذا ضاامنة المنظمااة التعاااوأ الكاماام لامااى جياااة اوستشااارة 

الكاماااام مااااأ العااااامميأ، كمااااا شأ اولاتماااااد الكاماااام لامااااى العااااامميأ فااااي المنظمااااة يكااااوأ 
افيفاً إذا توافرة لدييي الربراة اللازمة ، وضمنة المنظمة لادي تفيزىي لزملاويي . 

المنظمااة ، فيعتباار شك اار شمااا الجماا  باايأ مزايااا الرباارة الرارجيااة ومزايااا الرباارة الدارميااة ب
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وجياة النظر  بووً، لأناو يضامأ تاوافر الربارة ، والتعااوأ ويبعاد بالمنظماة لااأ لاياوا 
وجيتااي النظاار السااابقتيأ مااأ لااادي تااوافر الرباارة والتفيااز، شو لااادي ضااماأ التعاااوأ مااأ 

 جانا العامميأ.
 :: تنفيذ التحميلثانياً 

 يمي: مأ تفميم الوظاوظ وتتي كما وىي الرطوة ال انية 
 :شرح أىداف التحميل لمعاممين عمى كل مستوياتيم -1

ويقاااد بااذلت تعريااظ العااامميأ بالأىااداظ التااي تسااعى المنظمااة إلااى تفقيقيااا مااأ  
وراه لاممية التفميم والتوايظ فتى تضمأ تعاونيي في إلاطااه البيانااة الفقيقياة لااأ 

اد وتوزيا  مااذكرة طبيعاة الوظااوظ التاي يشاومونيا . ويمكاأ شأ يااتي ذلات لااأ طريات إلااد
مبسطة ، تشرح المقاود بواظ الوظاوظ وتقويميا، وشىداظ التوايظ والتقويي،  بم 
اوجتماااع بيااي لمنا شااة مااا جاااه فااي المااذكرة والاارد لامااى كاام مااا ياادور فااي شذىااانيي مااأ 
ذا لااي يفااد  التعاااوأ مااأ العااامميأ ، فاالأ التفمياام الااذي ساايتي لااأ  شساومة واستفساااراة. وا 

ماااأ يترتا لاماااى ذلااات شأ يكاااوأ التواااايظ والتقاااويي سااابباً فاااي الك يااار يكاااوأ د يقااااً، وسااا
، نظااراً وفتقاااره لمد ااة، ولمعدالااة، ومااا ينااتج لانيمااا مااأ الشااكاوى والتااذمراة لانااد تطبيقااو

 ارتلاظ المعاممة لشاغمي الوظاوظ المتما مة.
 :جمع البيانات اللازمة عن الوظائف التي سيتم تحميميا -2

ك ياارة لمفاااوم لامااى المعموماااة المطموبااة فااي ىااذه  المعااروظ شأ ىنااات ماااادر 
الفالة، بافة رااة إذا كاأ لدى المنظماة نظااي لتاداوم البيانااة والمعمومااة وتادفقيا 

 إلى مراكز اتراذ القراراة . وتتم م ىذه الماادر فيما يمي:
  ظاوظ والألامام التي سيتي تفميمياالعامموأ شنفسيي والذيأ يشوموأ الو. 
  لموظاوظ المراد تفميميا وتوايفياالرسساه المباشروأ. 
  .ملافظيأ يُعيد إلييي بملافظة كم وظيفة وجم  كم المعموماة لانيا 
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 :البيانات اللازمة لتحميل الوظائفطرق وأساليب جمع 
تتم اام طاارت وشساااليا جماا  البياناااة اللازمااة لتفمياام الوظاااوظ فااي شربعااة طاارت  

 شساسية ىي :
 Direct   Observation الشراية المباشرةالملافظة  -2

                             Interviews المقابلاة – 1
                                 Dairies المذكراة شو اليومياة - 2
                       Questionnaire اوستقااه – 3

متفاات لاميااو وسااترداي ىااذه وتجاادر الإشااارة ىنااا إلااى شنااو و يوجااد ترتيااا واضااأ  
 الطرت ، إنما يتو ظ استرداي كم طريقة لامى اليدظ المطموا مأ لاممية التفميم .

 :الملاحظة الشخصية -1
ماااأ الأسااااليا المساااتردمة فاااي تفميااام الوظااااوظ شساااموا الملافظاااة الشرااااية .  

ويتضاامأ اسااترداي ىااذا الأسااموا  ياااي المفماام بااالو وظ شرااايا لامااى بعااض الألامااام 
ظااة الجوانااا المرتمفااة فااي شداويااا مااأ فياا  تو يااة الأداه، معاادم التكاارار، ماادى وملاف

، ظاااروظ ااااعوبة بعاااض جواناااا العمااام، انساااياا العمااام، كفااااهة العمميااااة الإنتاجياااة
، والمواد والمعداة المستردمة في العمم. ومأ رلام الملافظة يساتطي  المفمام العمم

 لمطموا لأداويا.إلاطاه تقدير وفكي لامى طبيعة الوظيفة والجيد ا
وو يتطما شسموا الملافظة الشراية شأ يقوي المفمم بالو وظ واوطلاع لاماى  

جمي  الموظفيأ ش ناه شداه شلاماليي ، بم و د يكتفي بارتيار موظظ وافد وملافظتو ، 
 رااة في مجمولاة الوظاوظ المتكررة .

 وتبدو شبرز إيجابياة ىذا الأسموا فيما يمي: 
  بياناة وا عيةالفاوم لامى . 
  توفر لامى العامميأ كتابة واجباتيي ومساوولياتيي بطريقاة اوساتبياأ وراااة إذا كااأ

 مستواىي التعميمي وال قافي و يسىميي لذلت.
 .تزودنا ىذه الطريقة بفقاوت رطواة العمم وتفاايمو بطريقة منظمة 

 :ه الطريقة فيمكأ إيجازىا كالتاليشما لايوا ىذ 
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 ناااة المتجمعااة لاااأ الوظيفااة لفيااي فقيقااة وجوانااا الأداه المرتمفااة،  ااد و تكفااى البيا
 ومسوولياتيا.

  و تفيد ىذه الطريقة في تفميم بعض الوظاوظ م م الوظاوظ المفاسبية شو وظاوظ
البرمجااااة فااااي الفاسااااا ا لااااي ، فياااا  ياااااعا لامااااى الربياااار  ياااااس الأداه ودرجااااة 

 اعوبة العمم شو سيولتو.
 ملافظاتيي ش ناه العمم ، و د يشعر آرروأ بعدي   د يعترض بعض الموظفيأ لامى

 اورتياح مأ ذلت .
 :المقاباالات -2

إلااى الواااوم إلااى الشااكم النياااوي  يياادظ ىااذا النااوع مااأ طاارت جماا  المعموماااة 
ا جمااا  لوااااظ الوظااااوظ" . وىناااات  لا اااة شناااواع ماااأ المقاااابلاة التاااي ياااتي ماااأ رلاليااا"

 المعموماة لاأ الوظاوظ وىي:
  م  الموظفيأ.مقابلاة فردية 
 .مقابلاة جمالاية م  المجمولااة ذوي الوظاوظ المتشابية 
  مقاااابلاة مااا  المشااارفيأ لاماااى الماااوظفيأ الاااذيأ ىاااي لاماااى إطااالاع كامااام بالوظااااوظ

 موضوع التفميم.

وتعتباار المقااابلاة شك اار شنااواع شساااليا جماا  المعموماااة لاااأ الوظيفااة اسااترداماً  
إلااى جانااا الواجباااة الأساسااية التااي  - وشاايولااً، وذلاات لساايولتيا، كمااا شنيااا  ااد تكشااظ

بعااض الألامااام العرضااية التااي  ااد يقااوي بيااا مااأ فاايأ  راار، شو  -يقااوي بيااا الموظااظ 
اوتااوة التي  د تتي في إطاار مساوولياتو وو تظيار فاي الييكام التنظيماي لممنظماة، 
ويضاظ إلى ذلت شأ لاممية التفميم  د تظير معموماة مأ جانا الموظظ و تتو عيا 

 الإدارة و د تفيدىا في رسي سياستيا و راراتيا في مجاوة العمم الأررى.
وكمااا شأ لممقااابلاة مزايااا، فاالأ ليااا ساامبياة شيضاااً. ولعاام شىااي ىااذه الساامبياة ىااي  

نظرة بعض الموظفيأ إلى ىذه العممية كمقدمة لعمم يتعمت بعممية إلااادة تقيايي الأجاور 
وظفيأ إلاااى المبالوااااة فاااي تقاااادير شىميااااة شو الرواتاااا ... ومااااأ  اااي  ااااد يميااام بعااااض الماااا

شلاماليي ومساوولياتيي شو التقميام ماأ شىمياة بعاض واجبااة ومساوولياة وظااوظ شرارى. 
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كااذلت فاالأ ىااذه الطريقااة  ااد و ترمااو مااأ تفيااز الشاارص المقاباام ش ناااه إجااراه المقابمااة 
 وكذلت فيي مكمفة وتأرذ و تاً طويلًا.

ي تُ ار في لاممية تفميم الوظاوظ مأ رلام وتم م الأسومة التالية شىي الأسومة الت 
 شسموا المقابمة:

 * ما ىو مسمى الوظيفة ؟ 
 * ما ىي الألامام والواجباة التي تقوي بيا ؟ 

 .* ما ىي الأوضاع البدنية التي تسدى فييا العمم )جالساً شو وا فاً...الخ (

 * ما ىي مسىلاتت العممية، الربرة، المياراة الشراية الأررى؟ 
 * ىم يفتاج العمم الذي تقوي بو إلى تاريأ راص بمزاولتو ؟ 

 * ما فدود مسوولياتت في العمم ؟ وما ىي مسوولياة الوظيفة لاموماً ؟
 * ما ىي المعايير المستردمة لقياس لاممت ؟ 

 * ما ىي ظروظ العمم التي تعمم فييا ؟
 * ما ىي متطمباة العمم الذىنية ، العضمية ، العاطفية ؟ 

 ىي ظروظ الافة والسلامة في العمم؟* ما 
 * ىم ىنات ماادر لمرطورة في العمم ؟ شو ظروظ غير لاادية تواجييا في العمم ؟

 :المذكرات أو اليوميات-3
فاااي ىاااذه الطريقاااة يتاااولى الموظاااظ نفساااو لاممياااة جمااا  البيانااااة اللازماااة لتفميااام  

اليوي والمدة التقريبية وظيفتو التي يسدييا . في  يقوي بتسجيم كم نشاط يمارسو رلام 
 ليذا النشاط في ما يسمى بسجم العمم اليومي.

ويشااكم اسااترداي ىااذا الأسااموا إضااافة إلااى شسااموا المقابمااة راااداً جيااداً وموسااعاً  
"شساااموا الساااجم الياااومي لمعمااام" تفياااز ماااى لتواااايظ الوظيفاااة. غيااار شناااو  اااد يُعااااا لا

انا العمم اليومي ويقمم الموظظ ومبالوتو في   د يضفي شىمية كبيرة لامى بعض جو 
 مأ شىمية بعض الجوانا الأررى.
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 :الاستقصااااء-4

يعتبر شسموا اوستقااه مأ شفضم شساليا جم  المعموماة لاأ الوظاوظ نظراً  
، ووفااارة المعمومااااة التاااي يمكاااأ اساااتيفاويا مناااو كماااا  اااد يفاااد  فاااي ، وسااايولتولسااارلاتو

 شسموا المقابلاة. 
ساومة اوستقاااه بشاكم يضامأ اة ترطيط وبناه شومأ النافية العممية يجا مرالا 

ود اااة المعااااني، ولاااادي ازدواجياااة التفساااير، كماااا شناااو ينبواااي شأ تفااادد الأساااومة  ،الوضاااوح
بكفاااهة مااأ شجاام تفقياات الواارض المطمااوا. و ااد ترتمااظ  ااواوي اوستقااااه فااي نولايااة 
وطبيعاااااة الأساااااومة، فبعضااااايا  اااااد يشااااامم تفدياااااداً لعشاااااراة شو موااااااة ماااااأ ، الواجبااااااة 

لمسوولياة  ي يطما مأ الموظظ ارتيار ما ينطبت لاميو  ي تفديد الو ة الذي يعتقد وا
 شنو يقضيو في شداه كم واجا.

 :إعداد النموذج المبدئي لتحميل الوظيفة ومناقشتو -3
بعد اونتياه مأ لاممية جمي  البياناة والمعموماة لاأ الوظيفة المطموا تفميميا  

نموذج مبدوي لتفميم الوظيفة، ىذا النموذج توضاأ فياو وتوايفيا نبدش في القياي بعمم 
جمياا  البياناااة والمعموماااة التااي تااي التوااام إلييااا مااأ الماااادر المرتمفااة وبالوساااوم 

 والطرت المتعددة.
ويتي مراجعة ىذا النموذج المبدوي م  الرويس المباشر وشاغم الوظيفة لمتأكد مأ  

تأييااااد كاااام الأطااااراظ فااااوم النمااااوذج  مطابقتااااو لموا اااا  العممااااي، وكااااذلت لمفاااااوم لامااااى
المقتاارح، إضااافة إلااى التأكااد مااأ شأ المعموماااة التااي تااي التوااام إلييااا سااميمة ود يقااة 
ومتكاممة وتعكس التااور التااي لااأ الوظيفاة الماراد تفميمياا ، يضااظ إلاى ذلات شناو  اد 
تكااوأ ىنااات بعااض الملافظاااة البناااهة مااأ جانااا الاارويس المباشاار شو شاااغم الوظيفااة 

 ي تسالاد لامى تفسيأ ود ة النموذج المبدوي المقترح.الت
 إعداد النموذج النيائي لتحميل ووصف الوظيفة -4

بعااد اونتياااه مااأ إلاااداد النمااوذج المباادوي لتفمياام و واااظ الوظيفااة ، يااتي إلاااداد  
النموذج النياوي لو والاتماده . ويجا شأ يرالاى فاي كتاباة النماوذج اشاتمالو لاماى كافاة 
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ااة بتفميم الوظيفة ، ليتي بعد ذلت الفاوم لامى موافقاة الإدارة العمياا المعموماة الر
 والاتماد التفميم الذي تي إلاداده لموظيفة ليابأ بعد ذلت  ابلًا لمتنفيذ.

 :المشكلات المتوقعة من عممية تحميل الوظائف
 ااد تظياار بعااض المشااكلاة لانااد القياااي بعمميااة تفمياام الوظاااوظ ميمااا كانااة كفاااهة     

ىذه العممية شو فجي المنظمة شو مستوى العامميأ فيياا ، ونعارض فيماا يماي بعضااً ماأ 
 ىذه المشكلاة:

: في  يرشى ك ير مأ الموظفيأ مأ خوف الموظفين من نتائج عممية التحميل -2
م الوظيفاة ىاو إضاافة شلابااه جديادة لاماى وظااوفيي شو شأ يكوأ اليدظ ماأ لاممياة تفميا

إلااااادة تقيااايي رواتااابيي وشجاااورىي لااااأ الوظيفاااة، شو إلااااادة النظااار فاااي معاااايير الإنتاجياااة 
 المطموبة شو فتى تقميص فجي العامميأ.

 :يومأ شجم التوما لامى ىذه المشكمة ترى الإدارة اتباع ما يم 
 ة وتفديد الأىداظ منيا.التييوة المبدوية لدى الموظفيأ بيذه العممي 
 . مفاولة إشرات بعض الموظفيأ في لاممية التفميم 
  إفاطااة المااوظفيأ مااأ راالام تعيااد كتااابي شو تاااريأ لمسااووم رفياا  بأنااو لااأ يترتااا

لاماااى ىاااذه العممياااة ترفااايض الرواتاااا والأجاااور شو ترفااايض فجاااي العمالاااة شو زياااادة 
 لااه العمم.

فسايا تواجاو افتمااوة التوييار : فيا  شأ المنظمااة نضرورة تحديث المعمومات -1
بسبا وجودىا في مفيط  ابم لمتويير، كذلت الوظاوظ نفسيا  د تكاوأ لارضاة لمتوييار 
إما مأ رلام إضافاة جديادة لمعمام شو توييار الميااراة والماسىلاة المطموباة . وتم ام 

إلاى  لاممية التفدي  مشكمة لكونيا  د تستنفذ و تاً وجيداً كبيراً مأ المنظمة ، بالإضافة
 ضرورة التفديد الد يت لمكيفية التي تتي بيا لاممية التفدي  وتو يتيا.

 وىنات طريقتاأ يمكأ إتبالايما لمتفدي  وىما : 
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  ياي إدارة الموارد البشرية بلرسام نشراة شو رطاباة لممشرفيأ تطما مانيي تزوديياا 
 بأية تعديلاة شو ا ترافاة لامى التفميم شو التوايظ الفالي لموظاوظ.

  الطمااا مااأ مااديري الإداراة شو الأ ساااي تزويااد إدارة المااوارد البشاارية بأيااة ا ترافاااة
فوم الأوضاع الوظيفية الفالية سواه فيماا يتعمات بتفميام الوظااوظ شو تواايفيا شو 

 تانيفيا.
ويمكااااأ دمااااج الطريقتاااااأ معاااااً ماااا  التأكااااد مااااأ شأ التفاااادي  لااااأ يتناااااوم إو تماااات  

 مي في مواافاتيا.الوظاوظ التي تأ رة بتويير فع
: ىاااذا تنتيااي عمميااة ل تحمياال الوظاااائفل بعمميااة أخاارى ىاااي توصاايف الوظااائف -2

التواااايظ بالنسااابة لمماااوظفيأ الجااادد  اااد يعتبااار فاااي رشيياااي بم اباااة لاقاااد لامااام يفااادد فياااو 
التزاماتيي ومسوولياتيي ، ومأ  ي فلأ شياة طمبااة ماأ رسسااويي بألاماام لارضاية جديادة 

لعقاد العمام . ويمكاأ التوماا لاماى ىاذه الااعوبة بلضاافة   د يبادو وفاي نظارىي مرالفاة
فقرة جديدة لاند تفديد واجباة الوظيفة وىي " القياي بأية واجباة إضافية فينماا يطماا 

 مأ الموظظ ذلت".
 الاشتراطات الواجب مراعاتيا لنجاح تحميل وتوصيف الوظائف

نجاااح تفمياام ىنااات مجمولاااة مااأ اوشااتراطاة يجااا توافرىااا ومرالااتيااا لضااماأ  
 وتوايظ الوظاوظ وىي:

و  -2 د ة وافة البياناة والمعموماة التاي الاتمادة لاميياا لاممياة تفميام الوظااوظ وا 
 كانة النتاوج مدمرة بالنسبة لإدارة الأفراد.

شأ يكااوأ التفمياام والتوااايظ مطابقاااً لموضاا  الفااالي ولاايس تاريرياااً. لااذا يجااا شأ  -1
تفمياااام لمتأكااااد مااااأ شنيااااا تم اااام تكااااوأ ىنااااات مراجعااااة دوريااااة لكشااااوظ الواااااظ وال
 الظروظ والبيوة الفالية التي تسدي فييا الوظيفة .

شأ يعكس اسي شو لقاا الوظيفاة جاوىر الوظيفاة التاي يم مياا والترااص الأساساي  -2
و شااابفة مسااامياة الوظيفاااة غياار متناسااابة مااا   الااذي  اماااة مااأ شجااام تفقيقاااو وا 

الأ اام لعاادي الد ااة فااي  التراااااة والشااروط المطموبااة لأداويااا ، وىااذا يااسدى لامااى
 ترطيط القوى العاممة في الفترة المستقبمية.
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شأ يكوأ ىناات تأيياد كامام ماأ جاناا إدارة المنظماة لعممياة التفميام والتواايظ ،  -3
بفي  يفقت ذلات التعااوأ الكامام فاي تاوفير المعمومااة شو الفقااوت المطموباة لااأ 

ر الإمكانيااااة والماااوارد الوظااااوظ الماااراد تفميمياااا وتواااايفيا ، وشيضااااً يضااامأ تاااوفي
 المطموبة لإتماي ىذه العممية .

لااااداد الأشاااراص القااااوميأ بعممياااة تفميااام وتواااايظ الوظااااوظ ،  -4 فساااأ ارتياااار وا 
فيا  يعتباار ىااذا شسااس ىاااي لنجاااح مشاروع تفمياام الوظيفااة ، كماا يجااا شأ يكااوأ 

مااأ لاادييي الميااارة والمعرفااة اللازمااة لمقياااي بيااذا النااوع مااأ الألامااام بدرجااة لااليااة 
 الموضعية وبأ م درجة تفيز ممكنة.

 :مخرجات عممية تحميل الوظائف
سبت شأ ششرنا في مو   سابت مأ ىذا الفام، شأ توايظ الوظيفة، موااافاة  

الفاارد شااااغم الوظيفااة تم ااام المنااتج النيااااوي لعمميااة تفميااام الوظاااوظ. وفيماااا يمااي شااارح 
بكم مأ توايظ الوظاوظ تفايمي لمررجاة لاممية تفميم الوظاوظ سواه فيما يتعمت 

 شو تفديد مواافاة شاغم الوظيفة
 :توصيف الوظائف -2

يظيااار وااااظ الوظيفاااة فاااي شاااكم بطا اااة شو  اوماااة مكتوباااة يوضاااأ فيياااا تعرياااظ  
تفاااايمي لموظيفاااة وىااادفيا، والميااااي )شو الواجبااااة شو اورتاااااااة شو المساااوولياة(، 

 ر ىي كما يمي:وظروظ شداه العمم، ومواافاة شاغم الوظيفة . وىذه العناا
: ويشمم ذلت اساي الوظيفاة ، والقساي شو الإدارة شو القطااع التابعاة تعريف بالوظيفة -أ 

لاااو )شي مو عياااا فاااي الييكااام التنظيماااي(، ومساااتوى شو نطاااات الأجااار المفااادد لموظيفاااة ، 
 ومأ الذي  اي بللاداد التوايظ ليا ، ومأ الذي الاتمده وتاريخ إلاداد التوايظ.

: وىي لابارة لاأ سطريأ إلى  لا ة سطور تعطاى فكارة لااأ فةممخص عام لموظي -ب
 الوظيفة وىدفيا وطبيعتيا وما تستمزمو مأ متطمباة للأداه.
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: وىاااي تفدياااد لممساااوولياة والواجبااااة الممقااااة لاماااى لاااااتت المسااائوليات والواجباااات -ج
الوظيفاااة )شو شااااغميا( وفيياااا ياااتي تفدياااد الميااااي والأنشاااطة التاااي تاااسدى دارااام الوظيفاااة 

رت الأداه والمااواد وا وة اللازمااة لاالأداه ، والمسااتوى الإشاارافي الااذي يشاارظ لامااى وطاا
الوظيفة ، وكذلت المستوياة التنظيمية شو الوظاوظ الأررى التي تشرظ لامييا الوظيفة 

 وطبيعة ذلت الإشراظ ونطات الإشراظ .
عياة : وفاي ىاذا الجازه ماأ التواايظ ياتي تفدياد الظاروظ الطبيظروف وبيئة العمل -د

شو الماديااة التااي يمااارس فييااا العماام شو التااي يتعاارض ليااا شاااغم الوظيفااة كالضوضاااه 
والفاارارة والأتربااة والوااازاة وكااذلت طبيعااة مو اا  العماام )داراام مكاتااا شو فااي سااافاة 

 مفتوفة( وما إلى ذلت مأ ظروظ وبيوة العمم .
لمياااراة ، : وتعنااى المسىاام العممااي، وساانواة الرباارة وامواصاافات شاااغل الوظيفااة -ىااا
 ، وشية مواافاة شررى ضرورية.جتياز ارتباراة معينةوا

 (24ر اي ) ويمكأ توضيأ العناار السابقة لتواايظ الوظيفاة ماأ رالام الشاكم 
 التالي :

 (24)ر ي شكم 
 نموذج لتوايظ الوظيفة
 )) وصف الوظيفة ((

 اسي الوظيفة: رويس  سي المشترياة .
 3الدرجة: 

 المواد والإمداد .الرويس المباشر: مدير 
 ممرص لااي لاأ الوظيفة :

مساااووم لااااأ المشاااترياة الراااااة بتعا اااداة الشاااركة ، والتفااااوض فاااوم شاااروط  
الماااورديأ ، ويقاااوي باوساااتعلاي لااااأ وففاااص لااااروض الأساااعار . وىاااو ينسااات مااا  إدارة 
التكاليظ والإدارة اليندسية بادد التواية بالتعامم م  مورديأ معينيأ ، ويسالاد إدارة 

رازأ في تسميميا المواد في الو ة والكمية والمواافاة السميمة، وىاو يقاوي بففاص الم
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مااا يااتي شااراهه ، ويفاادد شساااليا الففااص واورتباااراة اللازمااة لااذلت ، وبناااهاً لامااى ذلاات 
 يعتمد إشعاراة ارظ المستفقاة الرااة بالمورديأ .

 واظ تفايمي لاأ المياي والمسوولياة :
اويو المشاااااااااترياة ، ومساااااااااالادي الشاااااااااراه ، المرسوسااااااااايأ: مساااااااااووم لااااااااااأ شراااااااااا -2

والأرااوييأ المبتدويأ . وىو مسووم لاأ ارتيارىي، وتدريبيي ، وتففيزىي ، وتنميتيي ، 
 وتقييميي .

الأاوم: يواى بأفسأ شنواع المشترياة ، وفقااً لأفاد  التطاوراة العالمياة فاي  -1
 ىذا المجام .

قديرياااة الراااااة بياااا ، الترطااايط: يرطاااط شماااور المشاااترياة ويضااا  الميزانيااااة الت -2
 ويسالاد مدير الموارد والإمداد فيما يرص بالجوانا المالية لمترطيط .

، ، وتفديد شروط الشاراه، والتساميي المالية: مسووم لاأ المفاوضاة م  المورديأ -3
شلاظ جنياو وىاو مساووم لااأ  243والدف  وذلت في فدود العقاود التاي تكاوأ فاي فادود 

ماداة مالية في الموازنة التقديرية . وىو يعتمد إشعاراة التفقت بأأ المشترياة ليا الات
 الارظ النياوية الرااة بمستفقاة المورديأ.

معمومااااااااة سااااااارية: و يجاااااااا شأ يفااااااااأ لااااااااأ شي معمومااااااااة تماااااااس الأساااااااعار،  -4
 والراوماة وىوامش الربأ، وشي معموماة مأ نفس الطبيعة .

رسسااه الأ سااي وماديري اوتااوة: لامى مدير المواد والإمداد اوتاام م  كم  -5
، ماا  المااورديأ ، ماا  ماادير الإدارة اليندساايةالإداراة بالشااركة، ماا  ماادير إدارة التكاااليظ

 والمتعا ديأ، وم  شي لاميم لو لالا ة بقسي المشترياة .
ظاااروظ العمااام: العمااام فاااي المركاااز الرويساااي، زيااااراة لمماااورديأ، رفااالاة مفمياااة  -6

لمو ااة، واتااااوة مسااتمرة، ومراااطرة ورارجيااة لمشااراه العماام فااي ظاام ضااووط لااليااة 
 لاالية.

 مواافاة شاغم الوظيفة: )شنظر القسي الراص بمواافاة شاغم الوظيفة( . -7
 . 76، صمد ماىر ، إدارة الموارد البشريةالمصدر : أح
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 مواافاة شاغم الوظيفة -1
إذا كاأ واظ الوظيفة يعطي بياناة لاأ ملامأ وماىية ىذه الوظيفاة فالأ موااافاة 

ىااذه الوظيفااة تعطااى ملامااأ لامااأ يجااا شأ يشااوم ىااذه الوظيفااة ، والمتطمباااة شاااغم 
الواجااا توافرىااا فاايمأ يشااوميا والتااي تتضاامأ التعماايي ، والرباارة ، والتاادريا والمتطمباااة 

( نموذجاً لموااافاة 25)ر ي  ويوضأ شكم ،العقمية والجسمانية فيمأ سيشوم الوظيفة
 شاغم الوظيفة في شفد الوظاوظ.

 (25شكم )
 نموذج لمواافاة شاغم الوظيفة

 : رويس  سي المشترياة اسي الوظيفة
 الافاة الجسمانية : -2
 سجم طبي كامم يشير إلى افة جيدة . *
 لادي وجود شي لااىاة شو شمراض مستديمة تعوت العمم . *
 شكم ووت وميندي ونظيظ . *
 الافاة العقمية : -1
 والفسابي .% في ارتباراة الذكاه العاي ، والمفظي ، 224 *
 التعميي: -2
درجااااة جامعيااااة فااااي الإدارة شو اليندسااااة بتقاااادير لااااااي جيااااد لامااااى الأ اااام لساااانواة   *

 الدراسة .

 يفضم مأ لو درجاة شلامى )م م دبموي الإدارة شو برامج لاميا في المشترياة(.  *

 الربرة والتدريا : -3
 سنواة في مجام المشترياة . 5ربرة   *

 سنواة في الإشراظ لامى مرسوسيأ . 2ربرة   *

 ميارة لاالية في كتابة التقارير ، ومعرفة كاممة بالجوانا المالية لمعقود .  *
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 الشراية : -4
 دافعية لاالية وفماس ظاىر لأداه العمم . *

 شراية متوازنة . *

  درة لامى التكيظ م  توير الظروظ اوجتمالاية . *

 الوير .  درة لاالية لامى اوتاام والتفاىي م  *

 مواافاة رااة : – 5

 سنة . 34 – 23السأ يتراوح بيأ   *

  ادر وراغا لامى العمم سالااة إضافية ، وفي لاطمة نياية الأسبوع .  *
 79، صمرجع سبق ذكرهالمصدر :أحمد ماىر، 

 :من يقوم بتحميل وتوصيف الوظائف
مادير تق  المسوولية والعاه الأكبر لعممياة تفميام ووااظ الوظااوظ لاماى لاااتت  

معرفاااااة والربااااارة والقااااادرة إدارة الماااااوارد البشااااارية والعاااااامميأ بياااااذه الإدارة وذلااااات لتاااااوافر ال
، والمياراة، والسمطة الكافية لجم  البياناة لادى ىاسوه المترااايأ )يسامى التفميمية

بعااض العااامميأ باالدارة المااوارد البشاارية بمفممااي الوظاااوظ لتراااايي فااي القياااي بعمميااة 
فااة( ولامااى الاارغي مااأ  ياااي ىااسوه المفمماايأ بتفماام مسااوولية إلاااداد تفمياام وواااظ الوظي

الباااارامج اللازمااااة لتفمياااام الوظاااااوظ بالمنظمااااة، إو شأ ىنااااات ضاااارورة لوجااااود نااااوع مااااأ 
التعاااوأ بياانيي وباايأ المااديريأ والعااامميأ بااالإداراة الأراارى بالمنظمااة والمطمااوا تفمياام 

سااااياً لممعموماااااة المطموبااااة االوظاااااوظ الموجااااودة بيااااا، فياااا  شنيااااي يم مااااوأ مااااادراً شس
، بالإضافة إلى  ياميي في بعاض الأفيااأ بللااداد تفميام مبادوي لياذه الوظااوظ لمتفميم

والذي يقوي مفمماي الوظااوظ باولاتمااد لامياو لموااوم إلاى التفميام التفاايمي والنيااوي 
 ليذه الوظاوظ .
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 :ماىية تصميم الوظائف
بييكمااة العماام وتاااميي مياااي ىااذا يعاارظ تاااميي الوظاااوظ بأنااو العمميااة الرااااة  

العمم والتي يقوي بيا الفرد شو مجمولااة ماأ الأفاراد ماأ شجام تفقيات شىاداظ المنظماة ، 
 فتاميي الوظيفة يتضمأ اتراذ مجمولاة مأ القراراة تتعمت بما يمي:

 " Who " ؟* مأ يقوي بأداه الوظيفة

 " What " * ما ىي المياي المطموا شداسىا في الوظيفة؟
  " Where " شيأ ستسدي الوظيفة؟* 

 " When " * متى ستسدى الوظيفة؟
 " Why " * لماذا ستسدى الوظيفة؟

 " How " * كيظ ستسدى ىذه الوظيفة؟
ويمكأ توضيأ مجمولااة القاراراة الساابقة والمرتبطاة بتااميي الوظيفاة ماأ رالام  
 التالي: (26ر ي ) الشكم

 (26) ر ي شكم
 بتاميي الوظيفةالقراراة المرتبطة 

 
 تاميي  الوظيفة                                          

 
 

 كيظ  لماذا  متى  شيأ  ماذا  مأ
           

مواافاة 
شاغم 
 الوظيفة

 
المياي 
المطموا 
 شداسىا

 
مكاأ 
شداه 
 الوظيفة

 
و ة 
شداه 
 الوظيفة

 
الأىداظ 
التنظيمية 
والأساسية 
 لموظيفة

شداه طريقة  
 الوظيفة
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 :المزايا المصاحبة لمتصميم الجيد لموظيفة
 يسدى التاميي الجيد لموظاوظ إلى تفقيت كم شو بعض المزايا التالية : 

لانادما يسراذ فاي اولاتباار الناوافي الساموكية لاناد وضا  : زيادة الرضا عان العمال -1
العماام لاادى تاااميي جيااد لموظيفااة فاالأ ىااذا مااأ شااأنو شأ يرفاا  مااأ درجااة الرضااا لاااأ 

 الموارد البشرية .
أ التاميي الجيد لموظيفة يقمم مأ إفسااس : قميل الشعور بالاغتراب الاجتماعيت -2

الفرد باونعزالياة واوغتاراا اوجتماالاي ، فيا  شأ الوظيفاة تيادظ إلاى تفقيات مااالأ 
 الأفراد والتنظيي معاً .

وظ يااسدى إلااى إشااباع إأ التاااميي الجيااد لموظيفااة ساا: تقمياال معاادل دوران العماال -3
فاااي فاجااااة الأفاااراد وطموفااااتيي وىاااذا ياااسدى إلاااى زياااادة رغباااة الأفاااراد فاااي اوساااتمرار 

 .المنظمة ولادي الرغبة في تركيا
إأ التااااميي الجياااد لموظيفاااة ساااوظ ياااسدى إلاااى : زياااادة الإنتااااج ومعااادلات الأداء -4

ماأ جاناا  تفقيت درجة لاالية مأ الرضا لاأ العمم وىذا سوظ يسدى إلاى التازاي شكبار
الأفااراد تجااااه المنظماااة والوظاااوظ التاااي يشاااومونيا وو شااات شأ ذلاات ساااوظ يساااالاد لاماااى 

 زيادة الإنتاج ومعدوة الأداه.
 الوظائف: وتصميم وصفتحميل و وظيفة ملامح التطور في ممارسة 

 تتضمأ شىي التطوراة في ىذا الادد ما يمي: 
اوتجااااه نفاااو تااااميي الوظااااوظ بشاااكم جاااذاا ومشاااوت وم يااار وبماااا يتناساااا مااا   – 2

فاجة الفرد لمتقدي ورغبتو فاي التوجياو الاذاتي والتادريا والإنجااز الشرااي فاي العمام، 
 ومأ  ي تفقيت نتاوج شفضم.

وفااي ىااذا الااادد، يمكااأ الإشااارة إلااى  لا ااة مفاااىيي زاد اوىتماااي بيااا لانااد تاااميي  
ة الأريارة وىاي مفااىيي إ اراه الوظيفاة، تكبيار الوظيفاة، نماوذج إلااادة الوظاوظ في ا ون

 تاميي الوظيفة الذي يركز لامى الفرد.
ثراء الوظيفة  يعنى إلاادة تاميي الوظيفة التي تسند إلى فرد معيأ بفي  يزداد  وا 

مفتوى ومستوى المسوولياة والمياي المتضمنة في الوظيفة كي تقدي تفادى شكبار لمفارد 
 ذا  يمة واضفة. الناتج نسبياً وليكوأ 
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دمااااج ميااااي ومساااوولياة إلاااى وظيفاااة مفاااددة  ىاااذا، وياااتي إ اااراه الوظيفاااة بلضاااافة وا 
كانة في الأام موزلاة لامى وظاوظ شررى وذلت بيدظ إشعار الفارد بأىمياة الوظيفاة 
التااااي يقااااوي بيااااا وتفرياااات الطا اااااة الكامنااااة وتييوااااة الفراااااة شمامااااو لمشااااعور بالإنجاااااز 

لنمو الذاتي في شداه الوظيفة، ومأ  ي زيادة الإنتاجية وترفيض التكاليظ. والمسوولية وا
ومااأ شم مااة ذلاات شو تقتااار ميمااة الاااراظ فااي شفااد البنااوت لامااى مجاارد لامميااة ااارظ 
نما تمتد لتشمم مراجعة شراادتيي والتأكاد ماأ اافة  الشيكاة وتسميي النقود لمعملاه، وا 

 تو يعاتيي.
الوظيفااة،  Depthى التوساا  الرشسااي فااي لاماات ولامااى ذلاات فاالأ الإ ااراه يشااير إلاا 

في  يمكأ الفرد مأ المشاركة في اان  القاراراة الراااة بالوظيفاة ويسامأ لاو بفرياة 
تافااة فاارص تعمااي  جدولااة العماام فااي فاادود معينااة، وبالمزيااد مااأ الر ابااة الذاتيااة لمعماام وا 

 ربراة جديدة وفرص النمو الذاتي.
لوظيفة ودرجة مفاسبة شو مسااهلة الفارد وفي مقابم ذلت تزداد كم مأ متطمباة ا 

 مأ  بم رسساوو والتقارير الر ابية لانو.
، فيشااير إلااى التويياار فااي مجااام الوظيفااة بشااكم بتكبياار الوظيفااةشمااا فيمااا يتعماات  

يوجد درجة كبيرة مأ التنوع لدى الفرد، فتكبير شو توساي  الوظيفاة يعناى التوسا  الأفقاي 
ماأ شأ يتاولى المشارظ متابعاة  بادوً  . فما لاً Scopeلمواجباة شي زياادة نطاات الوظيفاة 

 سي إنتاجي وافد، يمكنو القياي بمتابعة  ساميأ شو شك ار وذلات دوأ شأ يتفمام لمساتوى 
 شلامى مأ المسوولياة.

، فقااد اٌاامي ليااربط باايأ رسااالة المنظمااة إعااادة تصااميم الوظيفااةوبالنساابة لنمااوذج  
البشارية لاماى المسااىمة فاي إلااادة  ومقتضياة الرضا الاوظيفي، فيا  ياتي فا  الماوارد

تااااميي وظاوفياااا، شي إلااااادة تفدياااد الميااااي المطماااوا منياااا شداوياااا والطااارت المساااتردمة 
لأداوياااا وكيفياااة ربطياااا بباااا ي وظااااوظ المنظماااة وذلااات لتعظااايي المنااااف  المشاااتركة لياااا 

 ولممنظمة التي تنتمي إلييا.
فااااة التاااي تساااالاد لامااااى وفاااي ىاااذا السااايات يمكاااأ للأفاااراد تقاااديي الأفكاااار والمقتر  

تاااااميي الوظاااااوظ التااااي يسدونيااااا بالشااااكم الااااذي يااااسدى إلااااى رضاااااىي لانيااااا، بيااااد شنيااااي 
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لاماى شأ ىاذه الأفكاار والمقترفااة  Evidencesمطالبيأ في نفس الو ة بتقديي الأدلاة 
 سيكوأ لو مردود إيجابي لامى الأىداظ التنظيمية.

افاااااة الأفكاااااار وشاااااابأ لاماااااى الشااااارص المكماااااظ بتااااااميي الوظااااااوظ شأ يااااادرس ك 
فاااااراد بالمشااااااركة فاااااي التاااااااميي الجديااااادة قترفااااااة التاااااي  ااااادمة لاااااو وشأ يسااااامأ للأوالم

ومراجعتيا وتقديي شفكار لتطويرىا وتعديميا بوية التوام إلى التاميي الذي يركز لاماى 
توايظ الوظيفة والترااص المارأ ولايس الجاماد بماا ينماى وي ارى لاممياة التواايظ، 

تفقياات شىااداظ المااوارد البشاارية وشىااداظ المنظمااة لاماااى  وىااو مااا ياانعكس بالتااالي لامااى
 المدى القريا والبعيد.

شابفة تنمية المعارظ والمعمومااة والميااراة ماأ شىاي موااافاة الوظيفاة التاي  – 1
تبفاا  لانيااا المااوارد البشاارية، كمااا شأ القاادراة التكنولوجيااة والرااايد المعرفااي شااابفة 

 مأ شىي مواافاة شاغمي الوظاوظ.
 .Intranetالقياي بتفميم الألامام لاأ طريقة شبكة المعموماة الدارمية  – 2
نظاااراً لتزاياااد اولاتمااااد لاماااى الألاماااام التعا دياااة )الإساااناد لمويااار( والعمااام المس اااة،  – 3

 ازداد اىتماي إدارة الموارد البشرية بتفديد رااوص الموارد البشرية المرتقبة بوضوح.
ة المااااااوارد البشاااااارية مااااااأ فياااااا  المياااااااراة شااااااابأ مااااااأ الاااااالازي تفديااااااد مواااااااافا – 4

والرااااوص المطموبااة بمااا يتفاات وطبيعااة التفااووة التااي تماار بالعااالي والتفاادياة التااي 
تاااافبيا، ومااأ  ااي وضاا  ا لياااة والمقاااييس الموضااولاية التااي تسااالاد المنظمااة لامااى 

 تفديد الموارد البشرية المناسبة التي تتمت  بتمت الرااوص.
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 تطبيقات الفصل
( أمااام العبااارة X( أمااام العبااارة الصااحيحة وعلامااة )ضااع علامااة )الساالال الأول: 

 الخاطئة لكل من العبارات التالية:
بكااام ماااأ  فدياااد وتساااجيم المعمومااااة المرتبطاااةإأ تفميااام الوظااااوظ ماااا ىاااو إو ت -2

 .الوظيفة وظروظ العمم المفيطة بياطبيعة الوظيفة وواجباة ومسوولياة ىذه 
 لتفميم الوظيفة. اً الوظيفة مرادفيعتبر واظ  -1
 ليس ىنات لالا ة بيأ لاممية تفميم الوظيفة ولاممية ترطيط الموارد البشرية. -2
 ترتبط لاممية تفميم الوظاوظ ببعض الأنشطة لإدارة الموارد البشرية. -3

يعتبااار الجمااا  بااايأ الجيااااة اوستشاااارية وبااايأ العاااامميأ فاااي المنظماااة ماااأ شك ااار  -4
 قياي بتفميم الوظاوظ.وجياة النظر  بووً لاند ال

يعتبااار اوستاااااه شك ااار شناااواع شسااااليا جمااا  المعمومااااة لااااأ الوظيفاااة اساااترداماً  -5
 .وشيولااً 

 تقميم معدم دوراأ العمم شىي مزايا التاميي الجيد لموظاوظ.يعتبر  -6
شولاى الرطاواة الأساساية فاي التى سايتي تفميمياا فوشنواع الوظا تعتبر مرفمة تفديد -7

 الوظاوظ.برنامج تفميم وتوايظ 

يشاتمم تفميام الوظااوظ لاماى كام مااأ تواايظ الوظيفاة وكاذلت تفدياد مواااافاة  -8
 شاغم ىذه الوظيفة.

وليسااكما تاااسدى ا أ  كمااا يجااا شأ تكااوألامااى الوظيفااة يركااز توااايظ الوظيفااة  -23
 كما كانة في الماضي.شو 
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أختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقاب كال عباارة مان السلال الثاني:
 العبارات التالية:

 تشمم لاممية واظ الوظيفة المعموماة التالية مالادا: - 2

 .سمطاة ومسوولياة الوظيفة -ا    .مسمي الوظيفو -ش  
 الظروظ المفيطة بالوظيفة -د  .المستوي التعميي والربرة لشاغم الوظيفو -ج  

 تشمم لاممية تنفيذ تفميم وواظ الوظاوظ: - 1

 تفديد انواع الوظاوظ التي سيتي تفميميا-ا .واوستشارةمرفمة اولاداد  -ش  
 .ارتيار اوشراص القاوميأ بالتفميم -ج  
 جم  البياناة اللازمة لاأ الوظاوظ التي سيتي تفميميا -د  

 ررجاة  المتعمقة بعممية تفميم الوظاوظ:مأ بيأ المُ  - 2

 .المفتممو ارتيار الفرد الملاوي لشوم الوظيفة -ا  .توايظ الوظاوظ -ش  
 .و شئ مما سبت -د   . الاادة ىيكم اوجور والمرتباة -ج  

شي ماأ اوسااليا التالياة تعتمااد لاماي تاولي الموظاظ بنفسااة لاممياة جما  البياناااة  - 3
 اللازمة لاند تفميم وواظ الوظاوظ:

 الملافظة الشراية غير المباشرة-ا  .الملافظة الشراية المباشرة -ش  
 .المذكراة او اليومياة -د    .الشرايةالمقابمة  -ج  

 مأ المزايا المفققو مأ شسموا المقابلاة لاند تفميم وواظ الوظاوظ ىي: - 4

 .انرفاض الو ة والتكمفو والمجيود -ا  .لادي التفيز الشراي -ش  
 .لادي مبالوة العامميأ لاند تقدير شىمية شلاماليي - ج
 ..تتو عيا اودارةظيور معموماة مأ جانا الموظظ  د و  -د  
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  وظيفة التوظيف.ملامح التطور في ممارسة 

 .تطبيقات الفصل 
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 :مقدمة
إدارة الم وارد البر ري,   ى   وظ ا   ر الم ورد البر رم م    تقطاب واختي ايعتبر اس  
اختيار الرخص المناسب ووض عو ي ا المن ا  المناس ب ي  ثر     ثبتت التجاربحيث  

وم      ول   ا    عل   ا مس   توم النلا   اية النتاجي   , للمنظم   ,   ون   ذل  عل   ا وح   دة التنظ   ي 
م العامل  , ي  ا المس  ا ا الت  ا اى  ت  بي  ا علم  اي ال  نلاس ال   ناعا ى  ا حس    اختي  ار الق  و 

المنظم , لض  ما  ب  ذا مزي  داج م    الجي  د لتحقي ي انب  ر انتاجي  , ممنن  , نم  اج ونوع  اج ول  ذل  
ى   ا نيلاي   , ج   ذب النلا   ايات البر   ري, ال زم   , دارة الت   ا تواج   و اإي   ا  المر   نل, ا ول   ا 

ا بالقدر النايا والميارات ال زم, لرغا الوظا   الحالي, يا المستويات ييلتحقيي اىدا
التأن   د ومعرض   و  المنظم   , تعم  ا ي   ا ظ  ا ظ   رو  ع  د     المختللا   , وخا   , اإداري  ,

الخ  ارج  و  س  واي الت ديي ال داخا خ  ر ي ا مع دا ت  ديي الق وم العامل ,للتغيي ر م   و  ت  
 ذا ما ي ثر علا الر يد البررم.وى

    وظيلا   , الختي   ار عل   ا ت   ويير الق   وم العامل   , نم   اج ونوع   اج ب   ا لب   دول تقت    ر  
ذه النلا   ايات ايض   ا اس   تغ ا   وذل     ع     طري   ي ض   ما  وض     تض   م  اس   تغ ا ى   

الرخص المناسب يا الوظيلا, التا تناسبو م  م ى تو  وخبرات و وميارات و واس تعداداتو 
براتو ينعنس ذل  علا ومعنوياتو  ياللارد الذم يرغا وظيلا, ل تتناسب م  م ى تو وخ

  ول يعم ا بي ا    ن   يض طر  وبالت الا ير عر بع د  الس تقرار وا م ا  ولمستوم ادا و
عد  تواير سياس , ل ختي ار وتوزي   الق وم العامل , عل ا الوظ ا   المختللا , بم ا     ر 

يتلا  ي م    خبراتي  ا وم ى تي  ا ومياراتي  ا   س  يولد الر  عور بع  د  الرض  ا وس  وي اس  تغ ا 
 الموارد البرري, يا المرروع.

للق وم العامل , ال زم , عملي, الس تقطاب والختي ار الس لي      ونلخص مما سبي 
للمنظم, تتطلب معري, رامل, لمس وليات العما وواجباتو ورروطو   نما تتطلب تحديد 

مث   ا للق   وم اغلا الوظ   ا   لض   ما  الس   تخدا  ا الخ    ا ص الواجب   , توايرى   ا ي   ا ر   
التماث   ا ب   ي  مطال   ب الوظيلا   , والر   روط  و  بعملي   , الموايم   ,العامل   , وى   ذا م   ا يس   ما 

 يا المتقدمي  لرغا الوظيلا,. ب توايرىاجالوا
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 :مفهوم الاستقطاب
الخ  ارجا  و  يق   د بالس  تقطاب ى  و البح  ث والتنقي  ب ي  ا س  وي العم  ا ال  داخلا 

ع    داد والمي    ارات  زم    , للوظ    ا   الر    اغرة م      حي    ث ا ع      المي    ارات والنلا    ايات ال
 المطلوب,.

 ومن هذا المفهوم نستنتج ما يمي :
 طبيعياج لسياس, تخطيط الموارد البرري, .تعتبر سياس, الستقطاب امتداداج  -1
تر ما البح ث واجت ذاب ط البا العم ا     سياس , الس تقطاب للم ورد البر رم يج ب -2

 الم ىلي  .

الس   تقطاب الن   اج  ين   و      عباج ل   و نان   ت الوظ   ا   الم   راد ر   غليا غي   ر مح   ددة  -3
 بوضوح .

 تويير تو ي  راما للوظا   الراغرة .إلا  الستقطاب الجيد يحتاج -4

ات البر      ري, المطلوب      , ي      ا تخط      يط مس     بي ل حتياج      إل      ا  س     تقطاب يحت      اجال -5
 .المستقبا

ج   , ول   ا ي   ا بن   اي     وة عم   ا منتاح عملي   , الس   تقطاب ى   ا الخط   وة ا يعتب   ر نج    -6
يضا يا عملي, البح ث ع   النلا ايات  ا  م الوساويعال,  نيا تساعد يا تحديد  

 المطلوب, .

 وتخطيط الموارد البرري, والستقطاب ؟ما ىا الع  , بي  تحليا الوظا    :سؤال
 التالا: (18ر   ) يمن  توضي  ذل  يا الرنا
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 (18رنا ر   )
 بي  عمليات تحليا الوظا    وتخطيط الموارد البرري,  والستقطابع  , ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصادر استقطاب المورد البشري:
 -:الستقطاب يا م دري  اساسيي  ىماتتمثا م ادر  

 در الداخلي,.الم ا -1
 .الم ادر الخارجي, -2

 المصادر الداخمية:
م م     الع  املي  بي  ا ا ي  راد تر  غا الوظ  ا   ع    طري  ي       المنظم  , يمنني  ا  

ي   ,  وال   زم ي  الع      س   وي العم   ا ال   داخلا وذل     ع     طري   ي النق   ا ال   داخلا والتر 
   ومخزو  الميارات.الداخلا

 تحميل الوظائف تخطيط المورد البشري

ة دحدالوظا   المعدد 
 المطلوب رغليا

 طبيع, ومتطلبات
 الوظا   المحددة

  تحديد السلطات
 والمس وليات الوظيلاي, .

  تحديد الخ ا ص
والم ى ت المطلوب, لرغليا 

والقيا  بتحما مسولياتيا 
 والقيا  باعبايىا .

 المصادر :

  ني  يمن  استقطاب طالبا
 الم ىلي  .

 .  المستقطبي 

 . اإغرايات 

 الاستقطاب

 يارالاخت
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در الداخلي  , لب  د م    ت  واير بيان  ات ولض  ما  يعالي  , عملي  , الختي  ار م    الم   ا 
 ع :ا يراد ومعلومات م  سج ت 

 مستوم الخبرات. -
 الم ى ت. -

 الس . -

 مدة الخدم,. -

ال  حي, لرغا الوظ ا   ي ا مس توم  عل ا  و  مستوم الداي الحالا وامنانياتو -
 مستقب ج. 

 :مزايا المصادر الداخمية
 .ي ايضا النلاايات والمياراتانتقا تواير معلومات ع  المررحي  وبالتالا يسيا -1
الع  املو  بالمنظم  , يت  واير ل  ديي  المعلوم  ات والمعري  , النايي  , بالمن  اخ التنظيم  ا  -2

 وسياسات ونظ  العما وبالتالا يسيا تنيلاي  م  العما يا و ت ا ا. 

 يراد ورعورى  بالستقرار الوظيلاا.ري  الروح المعنوي, للأ -3

 عدا دورا  العما.تحقيي الستقرار يا  وة العما وتخلايض م -4

 .تحقيي اىدايي  بنلااية عالي,إلا  زيادة درج, الولي والنتماي للمنظم, مما ي دم -5

 تخلايض تنالي  التأىيا والتدريب المبد ا للعاملي  . -6

لم    ا لي    ا م      اث    ار معنوي    ,  م    ا  الع    املي  ي    ا المنظم    ات تاح    , ي    رص التر ي    , إ -7
 .ايجابي, 

ر الداخلي, لس تقطاب الم وارد البر ري, وتعتمد المنظم, علا مجموع, م  الم اد 
 وذل  م  خ ا الم ادر التالي,:ال زم, 

: تعتمد المنظم, علا ىذا الم در عندما تنو  سياس ات المنظم , النقل الداخمي -1
الموارد البرري,  ا م, علا تنوي  خبرات العاملي  ييي ا وخا  , ي ا حال , ع د  إدارة يا 

 لخارجا تواير تل  الخبرات يا سوي العاما ا
ما  العاملي  يا المنظم, للتر ي, لما ليا م  آثار معنوي,  تاح, اللار , إ: الترقية -2

زي  ادة الر  عور إل  ا  ض  اي,ال  ولي والنتم  اي للمنظم  ,   باإ ايجابي  , وبالت  الا زي  ادة درج  ,
 ما  الوظيلاا.بالستقرار وا 
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  ع       ع      الوظ    ا   الر    اغرة ي    ا الم    ان: يق     د ب    و اإالاعلالالالالان اللالالالاداخمي -3
ع املي  يتق د  واتخ اذ المخ  , داخا المنظم, وم  تتواير ييو الرروط للوظيلا, م   ال

جراي الختب  .ارات ال زم, لنتقاي ايضلي الجرايات وا 

س  لوب عن  دما ين  و  ل  دم المنظم  , : ي  ت  العتم  اد عل  ا ى  ذا ا مخلالازون المهلالاارات -4
  حي   ث ي   ت  تحدي   د ت    ور نام   ا ع     الق   درات والمي   ارات المت   وايرة ل   دم الع   املي  بي   ا 

مخ زو  المي  ارات إل ا  احتياج ات ن ا وظيلا , م   الخب رات والمي ارات والق درات والرج وع
 و  للبح   ث عم     يت   واير ي   يي  تل     المي   ارات وي   ت  ر   غا الوظيلا   , بع   د ذل     إم   ا بالنق   ا

 التر ي, .

وظ  ا   إل  ا  ى  ذا الم   در عن  دما تحت  اجإل  ا  : تلج  أ المنظم ,اللالازملاف فلالاي ال ملالال -5
ح   د زم يى     ي   ا  درة ويطل   ب م     الع   املي  ي   ا المنظم   , ترر   ي  ذات تخ     ات ن   ا

 مم  تنطبي عليو رروط رغا تل  الوظيلا, . و  مجاا التخ ص

 :ة الاعتماد عمي المصادر الداخميةالسمبيات التي تقمل من ف الي
 :تتمثا ييما يلا

داي العم   ا  مرتب   ,  عل   ا     د ل ينجح   و  ي   ا إل   ا  ر   خاص ال   ذي  ي   ت  ت   ر يتي ا  -1
 ة جيدة .ب ور  

 و  عد  تواير النلاايات والميارات يا العمال , الحالي , لر غا الوظ ا   المس تقبلي, -2
 الوظا   الجديدة . 

 ينو  لو تأثير سلبا علا السلو  .    جا التر ا يمن ال راع م    -3

ى     ذه  ي     راد م ىل     و  لر     غا ين     و  ىن     ا      خل     و بع     ض الوظ     ا   يج     أة دو  -4
 .الوظا   

 د يتطل ب مي ارة م   نوعي , متخ   , ونلا ايات متمي زة   دخاا التقني, الحديث, إ -5
يع وي عملي , التط وير والتغيي ر ي ا وبالتالا  د ل تتواير ي ا العمال , الحالي , مم ا  
 ساليب و دوات العما .  

 المصادر الخارجية:
وتر ما اس تقطاب الم ورد البر رم م   س وي العم ا الخ ارجا حي ث يعتب ر م  دراج 

المنظم, م  العن ر البررم وتتمثا الم ادر الخارجي, ييم ا اساسياج لتويير احتياجات 
 :يلا
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 اإع   . -1
 ونالت الستخدا  . -2

 تو يات العاملي  يا جيات موثوي بيا . -3

 المدارس والجامعات والمعاىد المتخ  , . -4

 النقابات العمالي, . -5

 الطلبات الخا , م  الراغبي  يا العما . -6

 التعيي  الم  ت . -7

 ا  ارب . -8

 : نبذة مخت رة ع  الم ادر الخارجي, وييما يلا
 نثر ريوعاج واستخداماج للح وا علا القوم العامل,يعتبر الع   الوسيل, ا  :الإعلان

ينر  ر ي  ا ال   ح  والمج   ت     ع     يع  اا لب  دال زم  , للمنظم  ,   ولن  ا ين  و  اإ
    ب  د  ن  ذل  لا بم  ا يتلا  ي م    تخ    اتي  ورغب  اتي الت  ا تي    ي   , ال  راغبي  ي  ا العم  

    الوظيلا,  اعبا يا ومس ولياتياع   علا مجموع, البيانات والمعلومات عيحتوم اإ
ساس ا   المرت ب ا الوظ ا   المعل   عني االرروط الواجب توايرىا يا المتقدمي  لر غا 

المتيازات الخرم الت ا سيح  ا عليي ا   ي الملاروض م   اإع    ى و إلا  باإضاي,
وظيلا    , الم    راد ر    غليا ور    روط العم    ا بي    ا بغ    رض ج    ذب اعط    اي ين    رة ع      طبيع    , ال

 النلاايات التا تتواير ييي  رروط رغا الوظيلا, .
ويع  اب عل  ا اإع     نوس  يل, للح   وا عل  ا الحتياج  ات الملطلوب  , م    الق  وم  

 و  العامل, بأنيا غير يعال, لجذب نوع العمال, المطلوب, وذل  اما لعد  وضوح اإع  
لمج   ت غي  ر المتداول  , ب  ي  ن  وع العمال  , المطلوب  ,   نم  ا يعتب  ر ا و  نر  ره ي  ا الجرا   د

نب    ر عل    ا المتق    دمي    وب    ذل  يلق    ا الع    بي ا م     دراج مح    دود الق    درة عل    ا ت     لاي, 
 . المنظم,المس ولي  ع  عملي, الختيار يا 

الخا      , م        و  تعتب     ر ن     الت الس    تخدا  س     واي العام     , :وكلالالالالاالات الاسلالالالالاتخدام -2
ت  ا يمن    العتم  اد عليي  ا ي  ا ت  ويير الحتياج  ات المطلوب  , م    الم   ادر الخارجي  , ال
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العمال   , ال زم    , للمر    روع يي    ذه الون    الت تخض      للق    واني  العام    , ي    ا ال    ب د وتأخ    ذ 
  يلا   ا الولي   ات المتح    دة لمحايظ   ات الت   ا تم   ارس نر   اطيا ييي   اتس   ميات نثي   رة ويق   اج ل

زي   , . يتق   و  ى   ذه الون   الت المريني   , توج   د ونال   , ناليلاورني   ا   نم   ا توج   د ونال   , مرن
بتسجيا اسماي الراغبي  يا العما وت نيلاي  م  حيث درج , المي ارة : عمال , م اىرة   
ن   ماىرة  وعمال, عادي,  وعلا ذل  يا  ىذه الونالت تقد  خدماتيا لن ا م   رب 
العم  ا وطال  ب العم  ا  نم  ا تعم  ا عل  ا توس  ي  نط  اي خ  دماتيا لير  ما المي  ادي  اللاني  , 

 ,.والتخ  ي
 ى ت المر  ريو  عل  ا ون  الت الس  تخدا  العام  , يقوم  و  بدراس  , م      ون ح  ظ 

الوظ   ا   الت    ا إل    ا    وطا    اتي  الجس    ماني, لرر   ادى ط   البا العم    ا ومعري   , خب    رتي 
تناسبي    ث  تعرض عليو الوظ ا   المتاح , ل دييا ومرتباتي ا ور روطيا وطبيع , العم ا 

إل    ا ا ي    راد ل    , تق    د  ون    الت الس    تخدا  ويت    ر  ل    و حري    , الختي    ار  يلا    ا ى    ذه الحا
ارات للتأند جراي عدة اختبه الميارات للنظر يا تعيينو بعد إالمرروعات التا تحتاج ىذ

 .م  ميارتو و دراتو
م  ا ون  الت الس  تخدا  الخا   , يق  د انتر  رت عل  ا نط  اي واس    وخا   , بالنس  ب,   

اري, وغيرى   ا. وتقاض   ا عم   اا الس   نرت للمي     اللاني   , والتخ     ي, مث   ا من   دوب البي      
 ون    الت الس    تخدا  الخا     , اتعاب    اج م      طال    ب العم    ا اساس    اج وج    زيا م      ا     حاب 

 .ا عماا
   ادر الخارجي  , ح  د المتعتب  ر   توصلالايات ملالان ال لالااممين فلالاي جهلالاات مو لالاو  بهلالاا: -3

عمال  , المطلوب  , حي  ث ي  ت  ي  ا الح   وا عل  ا الا عم  اا     حاب الت  ا يعتم  د عليي  ا  
تع ي  الر خص بي ذه     عل ا تو  ي, م   جي ات موث وي ييي ا عل ابناي ا يراد تنلي  

   ينو   الحاج لرغا ىذه الوظيلا, .الطريق, لبد و 
 Michigan Bellم  الدراسات التا تم ت ي ا الولي ات المتح دة المريني , ي ا ر رن, 

% م    العمال  , الت  ا ت    ترر  يحيا وتعييني  ا بن  اي عل  ا تو   يات الع  املي  44ح  والا    
  ى ذا النظ ا  خ رم و % م   الم  ادر ا 11ا مقاب ا ثبتت جدارتيا يا العم بالررن,  

 يوحا بما يلا:
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 .لدييا   وىذا ي ثر علا معنوياتي يا العاملي  دارة ثق, اإ -  
 .لعاملييا يا  راراتيا تعتبر عام ج علا تحلايزيي دارة ررا  اإإ -ب 

ى     د والنلي     ات الم     دارس والمعاإل     ا ا عم     اا  يلج     أ رج     اا  :الملالالالالادارس والكميلالالالالاات -4
للح   وا عل  ا العمال  , المطلوب  ,   ويق   د بالم  دارس ى  ا الم  دارس اللاني  , )التجاري  ,  

ن و تس اى  نثي ر م   . وم  الم حظ يا الو ت الحاضر  (  الميني,ال ناعي,  الزراعي,
المنر  أت ي  ا تق  دي  ال  دع  الم  ادم وناي  , المس  اعدات لتنمي  , ى  ذه الن  وادر بي  د  ت  ويير 

 المتخ  , المطلوب,. النلاايات والميارات
مال    , المطلوب    , يعتب    ر م     دراج ىام    اج ي    ا الح     وا عل    ا الع :النقابلالالالاات ال ماليلالالالاة -5

ل ع   طري ي تتعا د م    م عام ا إ      حيث ل يمن   م منرأةللمنظمات المختللا,
  نما ىو الوض  يا  ناع, البناي بأمرينا حي ث تتعي د النقاب , ا اليياالنقاب, التا ينتم

يا الو ت المحدد وبرروط العما ا عماا عدد المطلوب م  العماا   حاب بتوريد ال
بعضويتيا ويأخذ دوره ي ا المتلاي علييا ولبد م  ارترا  العاما يا النقاب, حتا يتمت  

 الذي  يبحثو  ع  عما م  خ ا النقاب, التا ينتما الييا .ا يراد  ا م, 
التا تعتمد عتبر م   رخص الم ادر ي :بات الخاصة من الراغبين في ال ملالطم -6

عليي   ا المنر   أة ي   ا الح    وا عل   ا احتياجاتي   ا م     العمال   , المطلوب   ,  وي   ت  ذل     ع     
ع   الراغبي  يا احدم الوظا   دو  اإ حاب العما م   إلا  طريي تقدي  طلبات

 ا حال   , ر   غا الوظ   ا   النتابي   , والس   ابي عني   ا وتس   تخد  المنر   أت ى   ذا الم    در ي   
يض   ا للمس   اوم, ون   ذل  يحض   ر ,  يين   ا  تن   و  المنر   أت ي   ا مرن   ز  ليدوي   اا عم   اا 

يقب  ا الوظيلا  , ب  أم ر  روط تمليي  ا علي  و المنر  أة     طال  ب العم  ا بنلاس  و وبالت  الا يمن   
 نظراج لحاجتو الملح, للعما.

للات   رة      يرة إم   ا ا ي   راد المنر   أت عل   ا تعي   ي   تعتم   د بع   ض الت يلالالاين المؤقلالالات: -7
عمال  , المطلوب  ,  ويس  تخد  للح   وا عل  ا احتياج  ات م    ال الي  و  نم   در و  بالس  اعو
وبالنس   ب, للنلا   ايات الت    ا اإداري    , ا عم   اا س   لوب ب    لا, خا     , ي   ا مي   دا  ى   ذا ا 

   عب توييرى  ا ب   لا, دا م  , وذل    بي  د  تجن  ب المنر  أة م    تحم  ا ام التزام  ات ي  ا ي
 م ضمانات اخرم.  و  المعارات والتأمينات ..
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ي  ا ا عم اا    حاب يعتم د علي و      لم  ادر الت ا يمن  ح د ايعتب ر   :الأقلاارب -8
المطلوب  ,  و  يلاض  ا ر  غا الوظ  ا   الر  اغرة    عل  االح   وا عل  ا العمال  , المطلوب  , 

  دوا مدة خدم, طويل, بالمنرأة .    الذي  سبي و  مستقب ج م    ارب العاملي 

 مزايا الاعتماد عمي المصادر الخارجية:
ي      ارات ذات خب      رات متط      ورة لمس      ايرة المتغي      رات ت      دعي  الوظ      ا   بنلا      ايات وم -1

 التننولوجي, والعالمي, .
يرغب  و  النتم  اي ى  داييا بنلا  اية عالي  , مم     ض  ما  حس    تنلاي  ذ سياس  تيا وتحقي  ي  -2

 لييا .إ

ب توايرى   ا ي   ا ر   اغا وط الواج   ايج   اد التواي   ي ب   ي  متطلب   ات الوظيلا   , وب   ي  الر   ر  -3
الوظيلا  , المناس  ب, باس  لوب الوظيلا  , وبالت  الا ض  ما  وض    الر  خص المناس  ب ي  ا 

 علما.

 دخاا د  جديد للمنظم, مما ي ثر علا مدم ومستوم اللاعالي, واللاناية .إ -4

ع    داد مس    بي لمواجي    , ى    ذه ين    و  ىن    ا  إ    خل    ي بع    ض الوظ    ا   يج    أة دو  -5
 الظرو .

 عد  تواير الخبرات والنلاايات ال زم, لرغا الوظا   م  الم ادر الداخلي, . -6

 الخارجية واستقطاب ال نصر البشرين الاعتماد عمي المصادر السمبيات التي تقمل م
دا ي  حاليي  مما ينعنس ذل  علا مستوم  الا يراد انخلااض الروح المعنوي, لدم  -1

 ودرج, انتما ي  وول ي  للمنظم,.
ض    ياع الو     ت ي    ا البح    ث والتنقي    ب ي    ا س    وي العم    ا الخ    ارجا ع      النلا    ايات  -2

 ارتلااع التنالي  التا تتحمليا المنظم,.لا إ المطلوب, و د ل تتواير مما ي دم

 ارتلااع تنالي  التيي , واعداد العاملي  الجدد م  الم ادر الخارجي,. -3

مقاوم   , العمال   , الحالي   , للعم   اا المس   تقطبي  م     الخ   ارج مم   ا ي    ثر عل   ا من   اخ  -4
 وظرو  العما.

لي د  ظيور تنظيمات غير رسمي, بي  العمال, الداخلي,   د توج و اى داييا وجيودى ا  -5
عات داخ  ا العم  ا تي  دد بع   د  ار    وج  ود إل   ا  التنظ  ي  الرس  ما   و   د ي   دم ى  ذا

 الىدا  واستراتيجيات المنظم,.تحقيي 
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 :الخطوات ال ممية للاستقطاب
 ( خطوات عممية الاستقطاب من الناحية ال ممية.99يتضمن الشكل رقم ) 

 (19رنا ر   )
 خطوات عملي, الستقطاب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :ية الاختيارعمممفهوم 
التماث    ا ب   ي  متطلب    ات  و  يق    د بعملي    , الختي   ار تحقي    ي درج   , م      الموايم   , 

 الوظيلا, والرروط الواجب توايرىا يا المتقدمي  لرغا الوظيلا, .
إذ  عملي    , الختي    ار تعن    ا انتق    اي  يض    ا العنا     ر م      الق    وم العامل    , لر    غا  

ت والمي     ارات الحالي     , االوظ     ا   الر     اغرة بر     رط يض     م  الس     تثمار ا مث     ا للنلا     اي
 .والمستقبلي,

 تخطيط الموارد البشرية

 الاستقطاب
 

 م ادر
 داخلي,

 م ادر
 خارجي,

 مجموع الراغبين في

 الاختيار
مقارنة الراغبين في ال مل مع 
 احتياجات الوظيفة من خلال

 

 الطمبات المقبولة

 الت يين

متطمبات 
وصف 
 الوظيفة

 الطمبات
 المرفوضة
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 :إلي نخمص مما سب 
  عملي, الختيار السلي  للم ورد البر رم تتطل ب معري , ر امل, بمس تويات العم ا إ 

 وظرويو وواجباتو والرروط الواجب توايرىا يا راغلا الوظا   .
 أهمية سياسة الاختيار :

 ىمي, سياس, الختيار ييما يلا:تتض    
 لختيار امتداداج طبيعياج لسياس, تخطيط الموارد البرري, .تعتبر سياس, ا -1
الم وارد البر ري, إدارة نلااية سياس , الختي ار تعتب ر م ر راج يع الج للحن   عل ا   درة  -2

 يا تحديد سياس, التعيي  والتدريب والتر ي, وغيرىا بنلااية عالي, . 

 ت ثر سياس, الختيار علا يرص التر ي, يا المستقبا . -3

انخلا  اض النلا  اية إل  ا  ع سياس  , س  ليم, لختي  ار العن   ر البر  رم ي   دمع  د  اتب  ا -4
 اإنتاجي, للمنظم, ننا . 

ي  ا حال  , ع  د  ت  واير سياس  , س  ليم, ل ختي  ار م  ا ى  ا التن  الي  الت  ا  وهنلالاات تسلالااؤل:
 تتحمليا المنظم, ؟

 :جماا ىذه التنالي  ييما يلايمن  إ :الإجابة
 تنللا, البحث ع   وم عامل, جديدة . -1
 .إجراي الختبارات بي  المتقدمي   تتحمليا المنظم, تنالي -2

 .لعاملي تنالي  اإجرايات ال زم, لنياي خدم, ا -3

 .المعنوم والسلبا علا جماع, العماثر ا  -4

 :مراحل التنفيذية ل ممية الاختيارال
 .الخطوات الجرا ي, إتما  سياس, الختيار( 24يعنس الرنا ر   )
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 (24رنا ر   )
 ذ عملي, الختيارمراحا تنلاي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 طوات الجرا ي, علا الوجو التالا:نلقا الضوي السري  علا ىذه الخ    ويمن  
 استقبال طالبي ال مل : -9

تس   بي عملي   , اس   تقباا ط   البا العم   ا اإع      ع     الوظ   ا   الر   اغرة وض   ما   
ا المتق  دمي   ايرى  ا ي    الر  روط الواج  ب تو   مس   ولياتيابيان  ات ومعلوم  ات ع    الوظيلا  ,

عل    يي  الختي    ار م      ب    ي    المزاي    ا الت    ا سيح     ا عليي    ا م      س    يق  ظ    رو  العم    ا
 .المتقدمي 

 استقبال طالبي ال مل

 و المقابمة الأولية أ
 المبدئية

 

 استيفاف طمب 
 التوظيف

 اجراف الاختيارات
 

 المقابمة الشخصية

 الموافقة عمي الترشيح

9 

2 

 الكشف الطبي

 اصدار قرار الت يين

3 

4 

5 

6 

7 

8 
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ال ذي  ل ديي  الق درة ا ي راد الم وارد البر ري, طلب ات إدارة ويا ى ذه المرحل , تس تقبا  
الطلب ات ال واردة ب دو   و  والرغب, يا العما وتتواير ييي  الرروط المدرج, يا اإع  

 سابي .إع   
 -الموارد البرري, )ر و  العاملي ( بما يلا:إدارة ويا ضوي ذل  يقو  المس وا يا 

 تلقا ىذه الطلبات م  المتقدمي  . -  
 تلقا المستندات المقدم, والتأند م  تطابقيا م  الرروط الواردة باإع   . -ب 

 استبعاد الطلبات والوراي غير المستوياة لرروط رغا الوظا   . -ج 

بد ي  , للمس  تويي  لتخلاي    الع  بي والجي  د ال  ذم س  يبذا ي  ا الخط  وات الت   لاي, الم -د 
 ال حق, . 

 :الأوليةأو  المقابمة المبدئية -2
 الهدف من المقابمة المبدئية :

إض  ايي, ع    المتق  دمي  تميي  داج للحن    عل  ا رخ   ياتي  جم    معلوم  ات وبيان  ات  -  
 للرروط .واستيعاب غير المستويي   

ض ايي, ع   المنظم , وظ رو  العم ا بي ا وي رص إامداد المتق دمي  بالمعلوم ات ا -ب 
التر   ا ومس  تويات ا ج  ور والمزاي  ا الت  ا تق  دميا حت  ا ينون  وا عل  ا معري  , مس  بق,  
 بالمنظم, التا سيعملو  بيا . 

 ختيار والتعيي  .مناني, استمرار اإجرايات التالي, للإإتحديد  -ج 

 :استيفاف طمب التوظف -3
لي    و للح     وا عل    ا المعلوم    ات إ يعتب    ر طل    ب التوظ      م     دراج يمن      الرج    وع

ت التوظي   والبيانات ا ولي, ع  المررحي  لرغا الوظا   الراغرة   ويت  تقدي  طلبا
 باحدم الطري التالي,:

 .رر م  خ ا طالبا الوظا   رخ ياج سلوب المباا  -1
 :السلوب غير المبارر ع  طريي ارساليا بالبريد وىذا يتو   علا -2

 ا المنظم, .نوع السياس, التا تستخدمي 

 . طبيع, ونوعي, الوظا   الراغرة 
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عمالي ا   خت   طبيع ,  خ رم ب ام   منر أة   و د يختل  ت مي  طلب التوظ  
س  بي     ر  ير  ولن    ب   لا, عام  , ىن  ا  مجموع  , م    البيان  ات والمعلوم  ات ا ساس  ي,

 إلييا يا الثام .
 سؤال : ما هي الفوائد التي يمكن تحقيقها من طمبات التوظف ؟

 تتمثا ىذه اللاوا د ييما يلا: لإجابة :ا
تعتب   ر بمثاب   , م    در يعتم   د علي   و ي   ا الح    وا عل   ا المعلوم   ات والحق   ا ي ع      -  

 المررحي  لرغا الوظا   الراغرة .
يمن    م    خ لي  ا الحن    المب  د ا عل  ا رخ   ي, المتق  د  للوظيلا  , وتحدي  د  درات   و  -ب 

 وجديتو للعما .

ح, وم  دا يتو ي  ا م اي الطل  ب   وس يل, تقي  ي   ولي , للمرر    م   حي  ث م دم      -ج 
م   دم الوض   وح ي    ا البيان   ات والمعلوم    ات الت   ا ي    دلا بي   ا    درت    و عل   ا التغيي    ر 

 وال يان, وغيرىا .

 اللانرم للمرر  . و   ياس المستوم المعريا -د 

 اجراف الاختبارات:  -4
وتس  تخد  الختب  ارات نوس  يل, لمعري  ,    درات اللا  رد الحقيقي  , تميي  داج لتحدي  د طبيع  ,  

ني ا تعتب ر وس يل, لقي اس درج ,  العما التا تتناسب م   دراتو الذىني , والعض لي,   نم ا 
 استجاب, اللارد ونيلاي, الت ر  .

نو علا الرغ  م  تواير الد , والموضوعي, ي ا الختب ارات تدر       ولن  يجب 
ا ي   راد إل ان   و ل يمن     العتم   اد عل   ا نتا جي   ا نأس   اس للحن     عل   ا م   دم      حي, 

ة اللا  رد الذىني  , تختل       در     المرر  حو  لر  غا الوظ  ا   الر  اغرة   والس  بب ي  ا ذل   
نتا ج الختبارات بالنسب, لللا رد الواح د تختل   حس ب اللجن ,      خرم   نمام  يترة  

 التا تقو  بالختبارات .
ع  د   و  ختب  ارات ليس  ت ى  ا المقي  اس الوحي  د للحن    عل  ا م  دم     حي,ال إذ  

   حي, المررحي  لرغا الوظا   .
 سؤال: ما هي الاهداف التي تحققها المنظمة من الاختبارات ؟

 :: تتمثا ىذه الىدا  ييما يلاالاجابة
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ال  ذي  تت  واير ي  يي  ر  روط ر  غا الوظيلا  , وض  ما  وض    الر  خص ا ي  راد اختب  ار  -1
 ب يا الوظيلا, المناسب, .المناس

 تقليا معدا دورا  العما . -2

 لتوظيلاي  ا واس  تثمارىا ي  ا ا ي  راد الو   و  عل  ا المي  ارات اللاردي  , والت  ا يتمي  ز بي  ا  -3
 مثا ليذه النلاايات والميارات .تتناسب معي  لضما  الستثمار ا  التاا عماا 

ي  اراتي  وزي  ادة تنمي  , مإل  ا  ال  ذي  ي   لحو  للعم  ا ولن    يحت  اجو ا ي  راد تحدي  د  -4
  دراتي  ع  طريي التدريب .

 النر  ع  النلاايات التا ست ل  لرغا المنا ب القيادي, يا المستقبا . -5

 نواع الاختبارات:أ
 اختبارات الذناي . -1
 اختبار القدرات . -2

 اختبارات الداي . -3

 الختبارات الرخ ي, . -4

 وييما يلا نبذة مخت رة ع  نا نوع م  ىذه الختبارات : 
الغ   رض م     ى   ذا الختب   ار ى   و التع   ر  عل   ا طريق   , تلاني   ر  :تبلالالاارات اللالالاذكافاخ -9

ريق  , ت   رياتي  و   وة م حظ  اتي  وس  رع, طالمرر  حي  لر  غا الوظ  ا   المعل    عني  ا و 
البدييي  , ل  ديي  ودرج  , اس  تيعابي  للمعلوم  ات ومق  درتي  الذىني  , ي  ا مواجي  , المر  ن ت 

 والتحديات .
 ياس مقدرة اللارد علا القي ا  بعم ا مع ي  ودرج , الغرض منيا  اختبارات القدرات: – 2

المق  درة الجس  ماني,   وى  ذا الن  وع م     و  اس  تعداداتو س  واي نان  ت تتعل  ي بالمق  درة الذىني  ,
 الختبارات يساعد يا  ياس مدم نجاح اللارد يا ميم, معين, مستقب ج .

  ي, الضع  ي ا رخ و  اليد  منيا انترا  مواط  القوة اختبارات الشخصية: – 3
المتق     دمي  لر     غا الوظ     ا   المطلوب     ,   والنر       ع       الجوان     ب اليجابي     , والس     لبي, 

واتجاى  اتي  ومي  ولي  ودوايعي    وذل    بي  د  تحدي  د نوعي  , الس  لوني, وتحلي  ا ت   رياتي  
 . تتلاي م  ميولي  و لااتي  الرخ ي, التا وا عمااالوظا   
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الرخ    ي, للمرر   حي  ساس   ا م     المقابل   , الغ   رض ا     المقابملالالاة الشخصلالالاية: – 4
لرغا الوظا   ى و التحق ي م     ح, البيان ات ال واردة ي ا طلب ات التوظ   واس تنماا 

 نيا لزم, إتما  خطوات الختيار والتعيي  . المعلومات التا ترم لجن, المقابل, 
ال    الحي  للعم   ا يع    ج   ا ي   راد   ع     ا تلاي   د المقابل   , الرخ    ي, ي   ا النر   نم   

 ات المتقدمي  للعما .خ  ي ودراس, رخ يات و 
 -: اعتبارات اىمياويتو   نجاح ويعالي, المقابل, الرخ ي, علا عدة 

 نلااية وميارة اللجن, المس ول, ع  إجراي المقاب ت . -1
 مدم الموضوعي, وال دي يا الحن  علا المررحي  للعما . -2

 نياي المقاب ت بنياس, وليا , م  مراعاة مراعر المتقدمي  .إميارة  -3

 لمقابلات الشخصية :انواع ا
 :, انواع م  المقاب ت الرخ ي, ىاىنا  ث ث

 المقابل, اللاني, .- 3  المقابل, غير الموجي, . - 2  المقابل, الموجي,. -1

 المقابمة الموجهة: -9
وى     ا المقابل     , المخطط     , المح     ددة الغ     رض والي     د  ون     وع المعلوم     ات الم     راد  

  يا اطار محدد  با بداي, المقابل,و خر تدر رحي  : وبمعنا  الح وا علييا م  المر 
ويتحقي للقا   بالمقابل, السيطرة علييا مما يوير لو ناي, البيانات المطلوب,    الس  ل, 

 المطروح, علا المتقدمي  للوظيلا, تغطا وتلبا ناي, احتياجات القا   بالمقابل,.
ت والخب رة ي ا ونجاح المقابل, الموجي, يتو   علا اختي ار المق ابلي  ذوم النلا ايا 
 مثا ىذه المقاب ت بطريق, موضوعي,.إدارة 

 :المقابمة غير الموجهة -2
نو ل توجد مسبقاج  ا م, اس ل, وانما ا المقابل, غير المخطط,   بمعنا  ويق د بي 

يت  توجيو المقابل, ويقاج للتلااعا بي  المقابل, وبي  المتقد  للوظيلا ,   مم ا ي وير ج واج م   
جوانب الساسي, يا اللارد نو المقاب ت ينر  للمقابا ع  بعض الالراح, الذم ينتج ع

 ىمي, للحن  علا مدم   حيتو للعما .وذات ا 
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س  اب ثق  , ني  ا تت  ي  للمقابل  , انت ساس  ي, لي  ذا الن  وع م    المق  اب ت وم    المزاي  ا ا  
 ., بعيداج ع   مان  العما الرسمي,تت  ىذه المقابل    يضا  ولذل  يم  ا المررحي 

 :أهم سمبياتها
 ضياع الو ت واحتماا انتياي مدة المقابل, دو  الح وا علا معلومات نايي, . -  
   ا س  ل, غي ر منتوب , ب ا ت ت  بطريق , غي ر ا يراد عد    حيتيا للتمييز بي   -ب 

 منظم, .

دارة رخا       اج م        ذوم النلا      اية والمي      ارة العالي      , إ تتطل      ب المقابل      , الموجي      ,  -ج 
ساس ي,   وى ذه النلا ايات ن ادراج م ا تن و  قابل, نح و الي د  ا ات وتوجيو المالمنا ر

 بتنالي  باىظ, .متوايرة إل 

 المقابمة المقننة: -3
    م   لمقابل   , الموجي   , وغي   ر الموجي   ,ى   ذا الن   وع م     المق   اب ت يجم     ب   ي  ا 

جابات ذه ا س ل, وتدوي  اإس ل, التا يعتمد علييا مخطط, مسبقاج وتلتز  المقابل, بيا 
المس بق, تر تما عل ا العدي د م    جانب ىذه الس ل, المح ددةإلا    المررحي  ولننيام
 س ل, المقترح, التا يتر  يييا للمرر  الحري, يا التعبير ع  آرا و ووجي, نظره .ا 

 مزايا المقابمة المقننة:
 سيول, مقارن, البيانات رغ  اخت   المقابلي  . -  
 ا م  الميارة والخبرة .مقابلي  علا مستوم عاإلا  ل تحتاج -ب 

ض   ما  الح    وا عل   ا ن   ا البيان   ات والمعلوم   ات ال زم   , للحن     عل   ا      حي,  -ج 
 المررحي  للوظا   . 

 ال ت اد يا الو ت والجيد ال ز  إجراي المقابل, . -د 

 الموافقة عمي الترشيح : -4
, الم  وارد البر  ريإدارة ي  ا ض  وي نت  ا ج الختب  ارات الس  ابق, والمق  اب ت الرخ   ي, تق  و  

الم   ىلي  لر  غا الوظ  ا     ث    نع  رض ى  ذه القا م  , عل  ا الم  دير ا يراد باع  داد  ا م  , ب  
 المختص لبداي وجي, نظره والموايق, علا الترري  .
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  يتمتع و  ب  ح, المرر حي    جراي ىذه المرحل, للتأند م  يت  إ الكشف الطبي: -1
اج لتحم   ا اعب   اي ج   راي النر     الطب   ا واس   تبعاد غي   ر ال  ق   ي  طبي   جي   دة   ل   ذل  ي   ت  إ

 الوظيلا,   وتت  ىذه المرحل,  با ا دار  رار التعيي  .

 دار  رار التعيي  م  القرارات اليام, والتا تعتبر عملي, إ :لت يينصدار قرار اإ -2
 تعتمد علا مدم تواير المعلومات والبيانات النايي, ع  المررحي  .

بع  اد ر يس  ي, عل  ا ث ث  ,  يعتم  د     تم  ا  اج  رايات التعي  ي  بطريق  , س  ليم, لب  دا  و  
 :ىا
 تحليا العما . -1
 ميزاني, . -2

 لرغا الوظا   الراغرة .ا يراد مدم تيي ,  -3

 وظيفة التوظيف:ملامح التطور في ممارسة 
ر  يدت ى  ذه الوظيلا  , بمنوناتي  ا الس  تقطاب والختي  ار والتعي  ي  والتس  ني  م م     

 متعددة للتطور لعا م   برزىا ما يلا:
ي  ات البح  ث ع    الم  وارد البر  ري, لتر  ما  س  واي العم  ا الدولي  , توس  ي  نط  اي عمل – 1

وع د  ال ت  ار عل ل الس وي المحل ا س عياج وراي اس تقدا   يض ا العنا  ر و نثرى ا    درة 
 علل تحقيي  ىدا  المنظم, ب ر  النظر ع  الجنسي,.

 .E و إلنتروني  ا  Online Recruitingممارس  , عملي  , الس  تقطاب ع    بع  د  – 2

Recruitment  عب       ر ر       بن, المعلوم        ات الدولي       ,  و         ارت عملي       , الس        تقطاب
اإلنتروني   , ت   ت  م     خ    ا ط   ري حديث   , نالبري   د اإلنترون   ا  و     ب  اإع      ع     
الوظا   الراغرة وتلقا بيان ات المتق دمي  م   ر تل  نح اي الع ال  عب ر ر بن, اإنترن ت 

منظم  ات ع  ال  ا عم  اا لس  تقدا  الم  وارد البر  ري, الت  ا تتمت    بق  درات خا   , تتطلبي  ا 
 الآ .
ىذا  ويحقي الستقطاب اإلنترونا مزايا متعددة منيا: تسييا عملي, تبادا ونقا  

المعلوم  ات ب  ي  المنظم  , وراغب  ا التوظي     تقل  ص الحاج  , إل  ل تر  نيا لج  ا  متع  ددة 
ل س    تقطاب والختي    ار مم    ا ي     دي إل    ل تدني    , تن    الي  التوظي       وي    ا ذات الو     ت 
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متمي   زة م     الم   وارد البر   ري, تت   واير ل   دييا الق   درة عل   ل التعام   ا م      اس   تقطاب نوعي   , 
 التقنيات الحديث, والبحث ع  الوظا   م  خ ا ىذه التقنيات.

غي   ر    لنظ   ا  الس   تقطاب اإلنترون   ا مجموع   , م     المرخ   ذ مني   ا: ع   د  الق   درة  
,  د علل الت اا المبارر م  راغبل التوظ  للو و  علل مدي تمتعي  بقدرات معين

تنو  مطلوب, بالنسب, لبعض الوظا    نما    تنلايذ بعض الختب ارات العملي , تحت اج 
إل    ل ض    رورة تواج    د المرر    حي  للوظيلا    ,  إض    اي, إل    ل    تق    وي  المتق    دمي  للتوظي      
بواس  ط, ب  رامج الحاس  ب الآل  ا عملي  ,    عب, ومنللا  ,  ني  ا    د تتطل  ب ض  رورة إنر  اي 

عل  ل ر  بن, المعلوم  ات الدولي  , ووج  ود  Organization Websiteموا     للمنظم  , 
حزم, برامج متقدم, تساعد علل تقيي  الطلبات المرسل, عب ر ى ذه الر بن, والنتق اي م   
بينيا  إلل جانب تواير المورد البر رم الم ى ا لس تقباا طلب ات التوظي   والتحق ي م   

ت التوظي  د , ونماا وحداث, المعلومات الواردة بيا  نما تتطلب ضرورة ت مي  طلبا
اإلنتروني  , بر  نا يع  اا يس  اعد عل  ل تحقي  ي الغ  رض مني  ا وى  و جل  ب الم  وارد البر  ري, 

 المميزة وم  ث  الختيار م  بينيا.
ل  ل جان  ب الموا     الخا   , بالمنظم  ات عل  ل ر  بن, اإنترن  ت والت  ا يمن    م      وا 

ىن  ا  خ لي  ا اس  تقباا طلب  ات التوظي    الخا   , ب  الموارد البر  ري, الراغب  , ي  ا العم  ا  
 -General& Private Recruiting webموا    خري عام, وخا  , ل س تقطاب 

Sites .يمن  الملااضل, بينيا 
وتعتب    ر الموا       العام    , موا       متاح    , لمختل      المنظم    ات بغ    ض النظ    ر ع       

طبيعتيا وحجميا وجنسيا بحيث تض  يييا طلبات التوظي  الخا  , بي ا حت ل ي تمن  
.  م  ا الموا     العام  , م   مم, خ ي   اج لتناس  ب منظم  ات راغب  ا التوظي    م    تعب تي  ا

 معين, مثا الررنات اليندسي,  و   الي  معين, مثا الدوا السنندنايي,...الخ.
تعط    ل مس    اح,  نب    ر للر    رنات  -رغ      تنللاتي    ا  -ولر         الموا       الخا     ,  

  احبتيا بالترويج ع  منتجاتيا وتسويقيا عبر ربن, المعلومات الدولي,.
اتجي   ت نثي   ر م     المنظم   ات الآ  نح   و اس   تخدا  نم   وذج سلس   ل, المع   روض م      – 3

  The Labor Supply Chain For Effective Recruitmentالم وارد البر ري, 
وى   و نم   وذج ح   ديث ت     ار   تقا و م     م    لاويات ر س الم   اا اإنس   انا ىدي   و ح    وا 
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مطل وب وي ا المن ا  المنظمات علل احتياجاتي ا م   الم وارد البر ري, المناس ب, بالع دد ال
المناسب ويا الو ت المناسب وبالميارات المناسب,  حيث يت   ياس وتقوي  نا م  در 
مس   تقا م     م    ادر الم   وارد البر   ري, م     ناحي   ,: الس   رع,  التنللا   ,  النلا   اية  اللت   زا   

 الم دا ي,...الخ.
دور ل يلع ب ييي ا اللا رد  م    Passiveتح وا عملي , الختي ار م   عملي , س لبي,  -4

 . Activeإلا عملي, إيجابي, 
إجراي عمليات الختيار م   ب ي  المتق دمي  للعم ا م    م ان   و دوا مختللا , ع    -5

جراي المقاب ت ع  بع د  باس تخدا  تننولوجي ا   Remote Meetingطريي الت اا وا 
نتقني , جدي دة ل ختي ار وع   طري ي ر بن,   Video Conferenceم  تمرات اللاي ديو 

بعد    نان ت تعتم د بالدرج , ا ول ل عل ل ا وراي الثبوتي ,    Web- Basedالنترنت 
Paper Based  . 

ي  ا تزوي  د ا ي  راد المرر  حي    Simulation Modelاس  تخدا  نم  وذج المحان  اة  -6
للوظيلا, ب ورة رامل, ع  المنظم, بالرنا الذم ينو  لديي  ردود  يع اا مواتي , حي اا 

 علل التقد  للوظيلا, وم  ث  اختيار المتميزي  مني .  المنظم, والوظيلا, بما يرجعي 
تعق د مق  اب ت التوظي    وذل   لترنيزى  ا عل  ل المي ارات والق  درات البتناري  , للم  وارد  -7

البر  ري, الت  ا تعتم  د عل  ل العق  ا نمي  ارات التخط  يط والتلاني  ر والت   ر  ي  ا الموا      
 ا مر الذم يحتاج إلل  يراد متخ  ي  يا ىذا الرأ . 

زي   ادة الترني   ز عل   ل نثي   ر م     اختب   ارات التوظي     ي   ا الآون   , ا خي   رة ناختب   ارات  -8
  Honestyواختبارات الرر  وا مان,   Perceptualالرخ ي, والختبارات الدراني,

تُس تخد    Work Fit Questionnairesنم ا    بحت اس تبيانات العم ا المناس ب  
واس  تخدا  ر  بن, النترن  ت  وى  ا    وا    س   ل,  بنث  رة ي  ا الآون  , ا خي  رة م    تزاي  د انتر  ار

يجيب علييا راغب التوظي  تتعلي بقدرات و وميارات و بم ا ي ىل و لر غا الوظيلا , الر اغرة 
 وذل  برنا إلنترونا عبر ربن, النترنت. 

جدي دة تمن   المنظم ات م   تحدي د وانتق اي  يض ا الم وارد   Criteriaب روز مع ايير -9
ل التعام ا م   الآخ ري  )ر س اي  مريوس ي   زم  ي  عم  ي(  البرري, ومنيا: القدرة عل 
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مي  ارات الت   اا اللاع  اا بأنواع  و )للاظي  ,  غي  ر للاظي  ,  تحريري  ,... ال  خ(   الرغب  , ي  ا 
العما والقدرة عليو  الطموح والمبادرة  ال ولي والنتم اي  الخب رة الس ابق,  حُس   الس مع,  

ولوجي   ,... وغيرى   ا  نم   ا      بحت     رارات اللت   زا  والنض   باط  مج   اراة التط   ورات التنن
 الختيار والتر ي, ترتبط بنماذج الجدارة.

م       ح  ومج   ت   Information Mediaتع  اظ  دور وس  ا ا اإع      -14
ور  بن, النترن  ت ي  ا تس  ييا عملي  , انتق  اي الم  وارد البر  ري, المناس  ب, للمنظم  , م    ب  ي  

 تل  الوسا ا. الآل  الذي  يعلنو  ع  حاجاتي  للتوظي  عبر 
إي  ي المنظم  ات الناجح  , موض  وع اختي  ار وتعي ي  القي  ادات اإداري  , عناي  , يا ق  ,  -11

واىتماميا لما لذل  الموضوع م  ارتباط وثيي بمستقبا ى ذه المنظم ات و  ناع, من اخ 
 التميز. 
ورغ       م   طل  يتوظي    الم  وارد البر  ري,ي ين   ر  إل  ل ناي  , الم  وارد البر  ري,  

سي   إل    الىتما  ا نبر يا اللاترة الماضي, نا  من باج علل اختيار ر ساي ومر و 
 المر وسي  دو   ياداتي . 

ذا نان  ت عملي  , توظي    المر وس  ي  الج  دد عملي  ,    عب, ومعق  دة  ي  ا  عملي  ,   وا 
اختيار وتعيي  القيادات اإداري, عملي,  نثر تعقيداج وتر ابناج إزاي نوني ا تتعل ي بمس تقبا 

 المنظم,. 
وبناي علل ما س بي  ب د ت المنظم ات المعا  رة تبح ث ي ا ا س باب الت ا نان ت  

ت دم إلل إخلااي عملي, اختيار القيادات اإداري, ييما مض ل م    ج ا مجابيتي ا والت ا 
تتض  م : التحلي  ا غي  ر اللاع  اا لخللاي  , المرر    والس  تناد إل  ل مي  ارات مح  دودة تعن  س 

ت نم و ا رب اح والمبيع ات واإنت اج..الخ  معدلت ا داي الماضا يقط ل و ومني ا مع دل
الرتب  ا  والتخ  بط م    ج  راي غم  وض تو ع  ات المرر    للمو     القي  ادم الجدي  د والترني  ز 
علل  ضايا البي , الداخلي , عل ل حس اب البي  , الخارجي ,  التن ا ض ب ي    ي  المرر حي  

المطلوب,  ا  و ي  المنظم,  عد  د , تو ي  الوظيلا, خا , بالنسب, لتحديد الميارات
عادة  ياغ, منيج القي ادة  القادة  عد  تيي , المٌناخ التنظيما ل ستلاادة م  ا خطاي وا 

 ليتني  م  الظرو  المنتظرة. 
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نم   ا ب   د ت المنظم   ات ت   تلاي  موض   وع القي   ادة ي   ا ض   وي متغي   رات المس   تقبا م      
  Future Based Analysisخ ا إج راي م ا يس مل التحلي ا المبن ا عل ل المس تقبا  

الذم يبنل علل المحاور التالي,: تحديد سمات وخ ا ص  ادة المستقبا ومني ا: ) ي ادة 
ال   راع والمنايس  ,   ي  ادة التح  وا   ي  ادة اإس  تراتيجي,   ي  ادة اللا  ري الموجي  , با ى  دا  

Goal Oriented Teams ي ادة المخ اطر وا زم ات  القي ادة الدولي ,(  تحدي د   درة   
ىي  ا    ادة المس  تقبا والمح  ددات الت  ا يج  ب مراعاتي  ا ي  ا ى  ذا المنظم  , عل  ل إع  داد وتأ

ال دد وى و م ا س يت  تناول و ي ا موض   لح ي م   ى ذا اللا  ا  تحدي د ط ري و س اليب 
ومعايير اختيار الق ادة. وي ا ى ذا اإط ار ىن ا  ع دة ط ري لختي ار الق ادة مني ا: تعي ي  

 Leadersعما  تدوير القادة القادة م   با إدارة المنظم,  تعيي  القادة م   با يري ال

Rotation. 
 م   ا ع      س   اليب اختي   ار الق   ادة  يي   ت  الختي   ار ي   ا الر   رنات ا جنبي   , بواس   ط,  

  Psychologists و بواس ط, علم اي ال نلاس  Assessment Centersمرانز للتقي ي  
  و بواسط, اختبارات تت  خ ي اج ليذا الغرض.

س    تقبا  يق    د       بحت ت    دور ح    وا: ا داي وبالنس    ب, لمع    ايير الختي    ار لق    ادة الم 
الماض      ا للمرر         درج      , الس      تجاب, لمقتض      يات العم      ا الجدي      د  طبيع      , ع  ات      و 
الرخ ي,  القدرة علل الحن  علل ا مور  القدرة عل ل التجدي د والبتن ار  اللت زا  بق ي  
وع    ادات مٌن    اخ المتي    از  الق    درة عل    ل العم    ا والرغب    , يي    و والطم    وح الرخ     ا       وة 

 لرخ ي,  الر ي, المستقبلي,  الثق, بالنلاس  السلو  المنضبط.ا
  Situational Leaderوترن ز المنظم ات الحديث , عل ل اختي ار القا  د الم و لاا  

 م اختيار القا د المناسب للمو   المناسب  حيث    ن ا مو      د يحت اج إل ل ت واير 
غي    ره م      خ     ا ص وس    مات      د تتلا    ي  و تختل      م      حي    ث الحج      وا ىمي    , م      

 الموا  .
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 تطبيقات الفصل
( أملالاام ال بلالاارة X( أملالاام ال بلالاارة الصلالاحيحة وعلاملالاة )ضلالاع علاملالاة )السلالاؤال الأول: 

 الخاطئة لكل من ال بارات التالية:
 إ  سياس, الستقطاب والختيار امتداد طبيعا لسياس, تخطيط الموارد البرري,.  -1

 البرري, والستقطاب. ىنا  ع  , بي  تحليا الوظا   وتخطيط الموارد  -2

تعتب    ر مجموع    , الم     ادر الخارجي    , ى    ا الم     در الوحي    د لس    تقطاب الم    وارد  -3
  .البرري,

تتمث    ا الم     ادر الخارجي    , لس    تقطاب الم    وارد البر    ري, ي    ا النقاب    ات العمالي    ,   -4
 ومناتب التوظي . 

 برري, يا التقد  المبار ر للمنظم , تتمثا الم ادر الخارجي, لستقطاب الموارد ال -5
   والجامعات والنترنت  اإع  . المدارس

 يعتبر اإنترنت ىو احدم الوسا ا الداخلي, لستقطاب الموارد البرري,.  -6

اعتماد المنظم , عل ا الم  ادر الخارجي , لر غا الوظ ا   يس اعدىا عل ا ض ما   -7
 وض  الرخص المناسب يا الوظيلا, المناسب,. 

اب الداخلي  , لم  ا لي  ا م    مزاي  ا تعتب  ر التر ي  ات وس  يل, ىام  , م    وس  ا ا الس  تقط -8
 عديدة. 

 يعتبر الختيار ىا المرحل, ال حق, لعملي, الستقطاب.  -9

ل يوج  د ي  ري ب  ي  عملي  , الس  تقطاب وعملي  , الختي  ار ين ىم  ا يم  ث   وجي  ا   -14
 لعمل, واحدة. 

أختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي ت قب كل عبارة ملان السؤال ال اني: 
 التالية:ال بارات 

 إ  الم ادر الداخلي, التا تعتمد علييا المنظم, لرغا الوظا   الراغرة ىا: -1
    .التر يات -ب        .النقا -   
 .ما سبيم ل رئ -د      .    ب يقط -ج 
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 ا  الم ادر الخارجي, التا تعتمد علييا المنظم, لرغا الوظا   الراغرة ىا: -2
  .والمعاىد والجامعاتالمدارس  -ب     .الع   الداخلا -   
   .ب   ج يقط -د      .اإنترنت  -ج  

 ترتما خطوات عملي, الختيار علا: -3
 .المقابل, المبد ي, والختبارات -   
 .استيلااي طالب التوظ  والمقابل, الرخ ي, -ب  
   .الختبارات الطبي, ث   رار التعيي  -ج 
 .نا ما سبي -د

 :د علييا المنظم, لرغا الوظا   ىاتعتم  الم ادر الداخلي, التا   -4
 .النقا -ج   .التر ي,  -ب   .اإع   الداخلا -   
  .نا ما سبي -د  

 ن      واع الختب      ارات الت      ا تي      ت  بي      ا اإدارة لر      غا الوظ      ا   اللاني      , م        ب      ي   -5
 والتخ  ي, ىا: 
 .اختبارات ا داي -ج    .اختبارات القدرات -ب     .اختبارات الذناي -   
 .نا ما سبي -د  
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 محتويات الفصل

 يحتوى ىذا الفصل عمى ما يمي: 

 .مفيوم تقييم الوظائف 
  .المسئول عن تقييم الوظائف 
  .طرق تقييم الوظائف 

 نظام التعويضات. 

 .الأجور والمرتبات -

 .الحوافز -

 .المزايا -

 اتملامح التطور في ممارسة وظيفة التعويض: 

 تطبيقات الفصل. 
 



 ---------------------- تقييم الوظائف وتصميم نظام التعويضات: اشرعالالوحدة 

562 

 مقدمة 
يعتمددد ايايددعم يعمتيددم تايدديم ايفظددعاس ي ددىم أمعمدديم اتدد  ايمعتفمددعت ايتدد  يف ر ددع      

 دد   –كمددع مددي  أر أ ددراع  دد  ايفحدددة اي عي ددم  –تحتيددو فف ددس ايفظددعاس فايتدد  تتم ددو
يعتيدر  ايمعتفمعت ايخع م يكو مدر ف دس ايفظيىدمم فمفا دىعت  دعهو  دذي ايفظيىدم 

مددع يممددم  جيددع لر مددم فايف ددفو مالددع إيدد  تير يأيددم ماظتحديددد معدددلأت ا لددفر يتعددعم
لإدارة ايمدفارد ايي دريم اظدرا   –   ذات ايفقدت  –عدوج مر ايفظعاس ايلعمم فاي عيم ايع

 يتأ ير ع ييس  اط ات   ؤلأء ايععمتير فايماظمم  حمبم يو ات  ايملتمع ككو 
يتعمددو  كتمدع كددعر ا لدر اددعدلأ  كتمدع كعاددت درلددم ر دع ايعددعمتير اعييدم فدفا علددم  

أقدف  فكتمدع كدعافا أقددرب إيد  تحايد  أ دداس ايماظمددم م فيكدر حيامدع يعتادد ايعددعمتفر أر 
ألدددفر م لأ تتاعمدددب مدددع ماددددار ايللدددد ايميدددذفو مدددالم م  ددد ر ذيددد  مددديؤ ر مدددتييع  اتددد  
دا عيددتلم فر ددع م فأداالددم  دد  ايعمددو م ف ددف مددع مددفس يدداعكس اتدد  ايماظمددم إمددع  دد  

ر  ايعمو أف ااخىعض درلدم ايريحيدم م فكدو  دذا يم دو ااخىعض الإاتعليم أف زيعدة دفرا
ااع دددر تكتىدددم يعيامددديم يتماظمدددم م يعلإ دددع م إيددد  أر ا لدددفر فمتحاعتلدددع مدددر مكع ددد ت 

 فيدلأت فمزايع أخر  تعتير مر أ م ااع ر ايتكتىم ا خر  ايت  تتحمتلع ايماظمم 
تحددر  الأقت ددعد  أمددع يعيامدديم يتملتمددع م  دد ر ا لددر يم ددو م دددر اياددفة اي ددراايم ايتدد 

ايفطا  م فكتمع تحمر ممتف  ا لفر كتمع زادت ايافة اي راايم ف ف مع يؤ ر يعلإيلعب 
 ات  كع م اياطعاعت الأقت عديم    ايملتمع 

 :مفيوم تقييم الوظائف
يا ددد يعمتيددم تايدديم ايفظددعاس جامتيددم تحديددد ا  ميددم ايامددييم أف ممددتف  ا فزار  

  ر  بمعنى آخر  مر ايفظعاس ايمفلفدة    ايماظمم ير عايامييم يكو فظيىم ماعرام يغ
امتيدددم تايددديم ايفظدددعاس تلددددس إيددد  ترتيدددب كدددو ايفظدددعاس داخدددو ايماظمدددم يمدددع يعكدددس 
ا  ميم ايامييم يتت  ايفظعاس فف علع  يمع يمم  يليكو ا لفر  أي أر ايلددس مدر 

 ايعمتيم ايمعيام  ف ترتيب ايفظعاس فييس ا  راد 
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 :تقييم الوظائفالمسئول عن 
م  د ر ايمدعاد  د  ايماظمدعت  دف إمداعد مف فايم امتيم ايتاييم فادايتلع مر ألو 

ممددافييم  ددذي ايعمتيددم إيدد  جيلاددم متخ  ددمج فرهددم ذيدد   دد ر  ددذي ايعمتيددم قددد لأ تكددفر 
مف دددفايم يعيكعمدددو م اظدددرا  يخ دددفالع ادددعدة لأخدددتاس ايمىدددع يم  ددد  حدددو ايم دددكاتم 

 كعر أف ايميعدئ مر أا عء ايتلام م هير أا  امفمدع  فيلآراء اي خ يم    ارض ا 
ر مدر يمكر ايافو أر معيعر اختيعر ايتلعر ايت  تم و آراء متعددة قد يكفر أ  و يك ي

 م أف إدارة فاحدةم أف تلع تلع تمعمع   إماعد  ذي ايملمم ي خص فاحد
يمدع  فتت كو  ذي ايتلعر اعدة مر ملمفام مر ايممافيير مر قطعادعت ايماظمدم 

ايمددددفظىير   يلددددع إدارة ايمددددفارد ايي ددددريم  فقددددد ت ددددم أي ددددع   دددد  ا ددددفيتلع مم تددددير اددددر
  إر فلددددفد ايخيددددرات ايمتافاددددم فايختىيددددعت ايفظيىيددددم ايمختتىدددددم تختددددعر م إدارة ايماظمددددم

مدديؤدي يددا  دد  إيدد  قدددر أكيددر مددر ايمف ددفايم فالأقتددراب مددر ايدقددم  دد  تحديددد قيمددم 
 ايفظعاس فتدرللع 

ر يراادددد   دددد  اختيددددعر ايتلاددددم يعلإ ددددع م إيدددد  تاددددفع ايخيددددرات اتدددد  أادددد  يلددددب أ 
فايختىيددعت أر تكددفر اتدد  اتددم  ددعمو يعيفظددعاس ايتدد  مددتايم  دد  كع ددم أرلددعء ايماظمددمم 

 فات  اتم ممي  يعيطر  ايمختتىم ايممتخدمم    امتيم تاييم ايفظعاس 
داامددع   فلأ تاتلد  ملمددم  ددذي ايتلدعر يعاتلددعء أامعيلددع م ذيدد  أر ا مدر قددد يمددتدا  

مرالعددم ت ددايس يعددض ايفظددعاس اتيلددم يدديعض ايتطددفرات ايمحد ددم اتيلددع إمددع يزيددعدة 
مع يتخىيض  ذي ايممافييعت فايمتطتيعت   ممافييعتلع فمتطتيعتلع فا 

فيطييعم ايحعو   ر فلفد جيلام دااممج تافم ياىمدلع يمتعيعدم تايديم ايفظدعاس ايتد   
ير يلادم لديددة لأ تمتتد  اىدس خيدرة مي  يلع أر حددتلع متكفر أ  و فأمرع مدر تكدف 

 ايتلام ايمعيام 
مددر اعحيددم أخددر   اددد تتلددأ ايماظمددعت إيدد  الأمت ددعرة ايخعرليددم  دد  إمدداعد امتيددم  

تاييم ايفظعاس   فهعييع  مع تتميز  ذي ايللدعت يخيدرات متراكمدم  د   دذا ايملدعو اتيلدم 
أر يتدر  اتخددعذ قددرار  يتكدرر ايممعرمددم فايايدعم يدرامددعت متعدددة يعمدداء متعدددير   اتدد 

ايتايدديم يلددذي ايتلاددمم فحيامددع تاتلدد  مددر أامعيلددع يمددتدا  ايخييددر ايخددعرل  مددرة أخددر  
 يتمرالعم فايتعديو إذا يزم ا مر 



 ---------------------- تقييم الوظائف وتصميم نظام التعويضات: اشرعالالوحدة 

562 

 :طرق تقييم الوظائف
 يمكر ت ايس طر  تاييم ايفظعاس إي  ملمفاتير رايميتير : 
  عايع  : ايطر  ايكميدم    أفلأ  : ايطر  ايف ىيم  

 أولًا : الطــرق الوصفية
ظددعاس اتدد  ااتيددعر أالددع فحدددة تعتمددد اتدد  ايتادددير الإلمددعي  ين ميددم ايامددييم يتف  
 م فت مو  ذي ايطر  مع يت :فاحدة

    Ranking Method  طريام ايترتيب / ايمراتب  – 1
 Grading Method طريام ايتدرج / ايت ايس ايمتدرج – 5
أيمط طدر  تايديم ايفظدعاس م حيدث تحددد فتف دس    :طريقة الترتيب / المراتب -1

ايفاليدددعت فايعفامدددو ايمميدددزة يكدددو فظيىدددم  م دددو ايممدددافييعت فظدددرفس ايعمدددو فايملدددعرات 
 ايمطتفيم(  م يافم  ري  ايتاييم يترتيب ايفظعاس ي كو متمتمو مر أاا ع  داع ع  

فدرلددددم فيتمدددليو ذيدددد  تحدددددد ايفظدددعاس ا  ددددم مددددر حيددددث ايملدددعرات فايللددددد ايمطتددددفب 
اي دددعفيمم  دددم تحددددد ايفظدددعاس ا داددد  مدددر حيدددث تتددد  ايخ دددعاص  فيدددير ايممدددتفيير 
ا اتدد  فا دادد  ترتددب ايفظددعاس ايفمدديطم مددر خدداو ماعراددم كددو فظيىددم يددع خر  مددر 

 حيث  ذي ايخ عاص أي مر حيث ا  ميم 
 :مزايا وعيوب ىذه الطريقة

فااخىددعض تكتىتلددعم إلأ فتتميددز  ددذي ايطرياددم ييمددعطتلع فمددراتلع فمددلفيم تطييالددع  
أاد  يعيددب اتيلددع أالددع تعتمدد اتدد  ايددرؤ  اي خ دديم  ا دعء يلاددم ايتايدديم حيددث تعتمددد 
امتيددم ايماعراددم يددير ايفظددعاس اتدد  ايتادددير اي خ دد  يلددؤلأء ا ا ددعء فاتدد  ايحكددم 
الإلمعي  يتفظعاسم كمع يعيب اتيلع  عفيم تطييالع    ايماظمعت كييرة ايحلدم اظدرا  

 ظعاس يلذي ايماظمعت يكير ادد ايف 
ـــدرل – 2 ـــدرل أو التصـــنيف المت يدددتم تامددديم ايفظدددعاس إيددد  ممدددتفيعت أف : طريقـــة الت

ف اددع  يخ عا ددلع كمددع حددددت  دد  يطعقددعت  –درلددعت م  تف ددع كددو ملمفاددم فظددعاس 
   درلم   ات  مييو ايم دعو تخ دص درلدم يت دم فظدعاس الإدارة ايعتيدع  –ايف س 

خدددر  يفظدددعاس الإدارة ايتاىيذيددددم فأخدددر  يتفظددددعاس فأخدددر  يفظدددعاس الإدارة ايفمددددط  فأ
م ايىايددم م فتدددرج ايفظددعاس  دد  كددو درلددم يدداىس ايترتيددب ايددذي تددم  دد  ايطرياددم ايمددعيام
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فميددزة ذيدد  إمكددعر تحديددد أ ميددم فقيمددم كددو فظيىددم يعيامدديم إيدد  ايفظددعاس ا خددر   دد  
ايفظدعاس(  اىس ايدرلم   ف كذا يتحدد  يكو ايدرلعت ايفظيىيم  ايت  ت م ملمفادعت

ف اددع    ميتلددع ايامددييم   فأي ددع  يتحدددد  دد  كددو درلددم فظعاىلددع مرتيددم حمددب أ ميتلددع   
فيمكر تيعع  يذي  تحديد حد أات  فأدا  ينلر    كو درلم يت مر حدفد كو فظيىم 

 حمب قيمتلع ايامييم 
 مزايا وعيوب ىذه الطريقة 

فايدفب ايطريادم ا فيد م إلأ أاد  تت عي  ايمزايع فايعيفب يلذي ايطريام مع مميزات  
ي عس إي  ايفيلع  عفيم ف دع تعريىدعت محدددة يددرلعت مايدعس ايتايديم خع دم   د  

 ايماظمعت كييرة ايحلم  
 :ثانياً : الطرق الكمية

تعتمدددد اتددد  تاددددير ا  ميدددم ايامدددييم يتفظدددعاس اتددد  أمدددعس كمددد  يمعاددد  ترلمدددم  
 كم    فت مو  ذي ايطري  مع يت :ايايمم فا  ميم ايامييم يكو فظيىم إي  معيعر 

 Point Methodطريام ايااط أف ايترتيب يعيااط  – 1
 Factors  Comparison Methodطريام ايعفامدو ايماعرادددم  –5
 : طريقة النقط أو الترتيب بالنقط  -1

تادددفم  دددذي ايطريادددم اتددد  إاطدددعء تادددديرات كميدددم  فزار ايفظدددعاس مف دددع ايتايددديم  
 ا  ميم ايامييم يتفظيىم يملمفع ايااعط ايت  ح تت اتيلع  يحيث تتحدد 

 :خطوات تنفيذ ىذه الطريقة

فذيددد  ادددر طريددد  درامدددم لميدددع ايعفامدددو ا معمددديم  ددد   ماختيدددعر افامدددو ايتايددديم  - 1
  فيدتم ذيد  رة  د  كدو ايفظدعاس ايمدراد تاييملدعايفظيىم فايت  يلب أر تكفر متفا 
ايفظددعاس فايتدد  تحدددد ايعفامددو ايرايمدديم يكددو مددر خدداو درامددم ك ددفس تف دديس 

فمدددر ايلددددير يعيدددذكر أر  دددذي ايعفامدددو تختتدددس يدددعختاس طييعدددم أا دددطم  فظيىدددم
 فامتيعت ايماظمم   

تامددديم ايعفامدددو ايرايمدددم إيددد  افامدددو  رايدددم م مددد ا  ايملدددعرة ت دددتمو اتددد  ايملدددعرة   - 5
 ايذ ايم فايملعرة ايلممعايم     ايخ 
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% م  م يدتم 122قيمم كو ايعفامو ايرايمم    أي فظيىم تمعفي يتم ا تراض أر   - 3
تحديدد ايايمدم ايامدييم يكدو اعمدو  د  كدو فظيىدم قيعمديم م فيحيدث يكدفر إلمددعي  

% م  م تافم ايتلام يعد ذي  يتحديد ايايمم ايامدييم 122قيم  ذي ايعفامو ممعفيع  
 % ف كذا  122يكو اعمو  را  يحيث ي و ملمفع قيم ايعفامو ايىرايم إي  

 فيمكر تف يح  كرة  ذي ايطريام يعيم عو الآت : 
إذا أرداع تاييم  اث فظعاس س م ص م ع يعمتخدام طريام ايااط   فكعادت أ دم  

 ايعفامو ايممتخدمم    تاييم  ذي ايفظعاس ات  اياحف ايتعي :
 %  02ايمللفد فاميم أ ميددتد   – 1
 %  52ايممافييم فاميددم أ ميتلع  – 5
 %  12ايملدعرة فاميدم أ ميتلدع  – 3
 %  52ايادرة ايذ ايم فاميم أ ميتلع  – 0

ذا كعادددت  دددذي ايعفامدددو ايرايمدددم ت دددم يددددفر ع ملمفادددم مدددر ايعفامدددو   ايىرايدددم م فا 
 :فذي  ات  اياحف ايتعي 

 المجيــود:
 %  02  أ ( ايمللفد ايع ت  

 %  62 ب( ايفقدددددفس

 المسئوليـة:
 %  22   أ (  ممافييم معديم

 % 52 ب( ممافييم ار ا  راد 

 %  32 ج( ممافييم ار الآلأت فايمعدات 
 الميــارة :

 %  22  أ ( إداريم 
 %  22 ب(  ايم 

 القدرة الذىنية :
 %  22  أ ( ايذكعء 
 %  32 ب( الأيتكعر 

 % 52 ج( ايماطايم    ايتىكير 
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ذا ا تر ددداع أر إلمدددعي  اياادددعط ايخع دددم يكدددو فظيىدددم  ددد    ااطدددم   اددد   1222فا 
 :يمكااع تاييم  ذي ايفظعاس ات  اياحف ايتعي 

 أولًا : تحديد قيم العوامل الرئيسة 
  ااطم 022% = 02×  1222= ايععمو ا فو: ايمللفد 
  ااطم 522% = 52×  1222= : ايممافييم ايععمو اي عا 
 ااطم 122% = 12×  1222= : ايملعرة ايععمو اي عيث 
 ااطم 522% = 52×  1222= : ايادرة ايذ ايم ايععمو ايرايع 

 ثانياً : تحديد قيم العوامل الفرعية 
 :ااطم ( 022ايمللفد   – 1

 ااطم 162% = 02×  022ا ت  =  
 ااطم 502% = 62×  022فقفس =  

 :ااطم( 522ايممافييم   – 5
 ااطم 152% = 22×  522ممافييم معييم =  
 ااطم 22% = 52×  522ممافييم ار أ راد =  
 ااطم  22% =  32×  522ممافييم ار آلأت =  

 ااطم( 122ايملعرة   – 3
 ااطم 22% = 22×  122ملعرة إداريم =  
 ااطم 22% = 22×  122ملعرة  ايم =  

 ااطم ( 522ايادرة ايذ ايم   – 0
 ااطم  152% = 22×  522ذكدعء =  
 ااطم  22% = 32×  522ايتكعر =  
 ااطم 22% = 52×  522ماطايم ايتىكير =  

ثالثــاً : تحديــد درجــة تــوافر ىــذه العوامــل بعناصــرىا الفرعيــة داخــل الوظــائف الثلاثــة 
 ووضع ذلك في جدول كالجدول التالى 
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 تاييم ايفظعاس س م ص م ع
 العوامل  

 الوظائف

 مللفد
022 

 ممافييم
522 

 122ملعرة 
 قدرة ذ ايم
522 

 المجموع

 ا ت  
162 

 فقفس
502 

 معييم
152 

 أ راد
22 

 آلأت
22 

 إداريم
22 

  ايم
22 

 ذكعء
152 

 ايتكعر
22 

 ماطايم 
22 

 

 252 22 22 122 32 02 22 02 152 522 122 س
202 
222 

 02 62 22 02 02 22 22 122 512 122 ص
 02 22 122 02 22 22 02 122 122 102 ع

يت دددح مدددر ايلددددفو ايمدددعي  أر ايفظيىدددم  س( ح دددتت اتددد  قيمدددم رقميدددم قددددر ع  
م ايفظيىددم  ع( ح ددتت  202م ايفظيىددم  ص( ح ددتت اتدد  قيمددم رقميددم قدددر ع  252

  فاتددد  ذيددد  يمكدددر ترتيدددب  دددذي ايفظدددعاس اتددد  اياحدددف  222اتددد  قيمدددم رقميدددم قددددر ع 
 ايتعي  ف اع  يايملم ايرقميم:

 

 طريقة العوامل المقارنة  – 2
طياددع  يلددذي ايطرياددم تتحدددد ا  ميددم ايامددييم يتفظيىددم فيعيتددعي  قيمتلددع اددر طريدد   

 ماعراتلع ميع رة يغير ع مر ايفظعاس فذي  ياعء  ات  افامو تاييم معيام 
 :تنفيذ ىذه الطريقةخطوات 

: حيددددث يددددتم اختيددددعر ايعفامددددو ايتدددد  مدددديتم ماعراددددم ايفظددددعاس تحديددددد افامددددو ايتايدددديم - 1
 فتاييملع ات  أمعملع 

  مفس تمتخدم كأمعس يعمتيم ايتاييمتحديد ايفظعاس ايايعميم أف ايمعيعريم فايت   - 5
  تب كو فظيىم مر ايفظعاس ايايعميمتحديد ألر أف مر  - 3
ألر كو فظيىم ات  افامو ايتاييم طياع    ميتلع ايامييم داخدو كدو فظيىدم تفزيع  - 0

قيعمديم م  عيعفامددو ا  ددم يدتم تفزيددع لددزء أكيدر مددر ايدددخو اتيلدع م فايعفامددو ا قددو 
 أ ميم تأخذ لزء أقو مر ا لر 

 ايترتيب ا فو  ص( ايفظيىم

 ايترتيب اي عا   س( ايفظيىم

 ايترتيب اي عيث  ع( ايفظيىم
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يعيفظدعاس ايايعمديم أف  تحديد ألر ايفظعاس ايمراد تاييملع كدو اتد  حددة يماعراتلدع - 2
  عريمايمعي
 فيمكر تف يح خطفات تاىيذ طريام ماعرام ايعفامو يعيم عو ايتعي : 
يدددع تراض أاددد  قدددد فقدددع اختيدددعر  اتددد  فظيىتددد  كعتدددب إداري م فكعتدددب يعي دددافر  

اياعافايددم كفظددعاس معيعريددم يتايددعس فايماعراددم م فأر ا لددر ايددذي تح ددو اتيدد  ايفظيىددم 
لايددد  م فكدددعر ترتيدددب  122ر لايددد  م ييامدددع تح دددو اي عايدددم اتددد  ألددد 122ا فو  دددف 

 :تاييم يكو مالع ات  اياحف ايتعي ايعفامو ايععمم يت
 الوظيفة          

 العوامل
 كاتب بالشئون القانونية كاتب إداري

 ايمللفد ايذ ا 

 ايممافييم

 ايملعرة

32% 

22% 

52% 

22% 

52% 

32% 

تحديدد ا لدر ايعدعدو يدفظيىت  كعتدب حمدعيعتم فكعتدب آيدم كعتيدم يدع تراض  والمطمـوب:
أر فظيىددم كعتددب حمددعيعت تت ددعي  مددع فظيىددم كعتددب إداري  دد  ايممددافييم فمددع فظيىددم 

م أمدع فظيىدم كعتدب آيدم كعتيدم  لد  فايم    ايمللفد ايذ ا  فايملعرةكعتب يعي افر اياعا
فمددع فظيىددم كعتددب يعي ددافر اياعافايددم  دد  تت ددعي  مددع فظيىددم كعتددب إداري  دد  ايملددعرةم 

 ايممافييم فايمللفد ايذ ا  
 خطوات الحـــل 

تفزيددع ا لددر اتدد  افامددو ايتايدديم ايععمددم ف اددع    ميتلددع ايامددييم داخددو ايفظددعاس  – 1
 ايايعميم م فذي  ات  اياحف ايتعي  :

 ايفظيىم            
 ايعفامو

 كعتب يعي افر اياعافايم كعتب إداري

 22 02 ايمللفد

 52 22 ايممافييم

 32 32 ايملعرة
 122 122 الإلمعي 
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ماعرام ايايمم ا لريم يكو اعمو مر ايعفامو    ايفظعاس ايايعميم مع ايفظعاس  - 5
ايمدددراد تاييملدددع   يعيامددديم يفظيىدددم كعتدددب حمدددعيعت تت دددعي  مدددع فظيىدددم كعتدددب إداري  ددد  

 اياعافايم    ايمللفد فايملعرة  ايممافييم فتت عي  مع فظيىم كعتب يعي افر 
ألر فظيىم كعتب حمعيعت 

 22 ايممافييم
 22 ايمللفد
 32 ايملعرة

 122 الإلمعي 

يعيامددديم يفظيىدددم كعتدددب آيدددم كعتيدددم تت دددعي  مدددع فظيىدددم كعتدددب إداري  ددد  ايمللدددفد  
 فتت عي  مع فظيىم كعتب يعي افر اياعافايم    ايممافييم فايملعرة  

 : فظيىم كعتب آيم كعتيم 
 02 ايمللفد

 52 ايممافييم

 32 ايملعرة

 22 الإلمعي   

ممع مي  يت ح أر فظيىم كعتب حمعيعت أك در أ ميدم ماعرادم يفظيىدم كعتدب آيدم  
  في  ماعرام يألر ايفظيىم اي عايمكعتيم فيرلع ذي  إي  ارتىعع ألر ايفظيىم ا 

 :تصميم نظم التعويضات
ايتعفي ددعت كددو مددع يتاع ددعي ايىددرد ايععمددو ماعيددو ايللددد ايددذي ييذيدد  يا ددد ياظددعم  

 ددد  ايعمدددو أف يعاتيدددعري ا دددفا   ددد  ايماظمدددم فمدددفاء كدددعر ذيددد  ي دددكو ميع دددر أف هيدددر 
 ميع ر 

 فيتكفر اظعم ايتعفي عت مر  ا م ااع ر أمعميم    :
  ايتعفي عت اي عيتم ايميع رة  ا لفر فايمرتيعت(أولًا : 
  ايحفا زثانياً : 
  ايمزايع ثالثاً : 
 ا لدفر فايمرتيدعت(: ايمدد فاعت اي عيتدم  بالتعويضات الثابتـة / المباشـرةفيا دد  

ايتدد  يح ددو اتيلددع ايععمددو ي ددكو دفري ماعيددو قيمددم ايفظيىددم ايتدد  ي ددغتلع مددفاء كددعر 
 يفم(   –أميفا   –ذي      كو مرتب   لر( أف ألر  معام 
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ايذي يح و اتي  ايععمدو كاتيلدم يتتميدز  د  ا داء  : ايععاد بالحوافزكمع يا د  
  عات مكع  ت أف م عركم    ا ريعحمفاء ك
:  يطتددد  اتيلدددع  ددد  يعدددض ا حيدددعر ايتعفي دددعت هيدددر ايميع دددرة م دددو المزايـــاأمدددع  

يرادددعمل ايتدددأمير اي دددح م الإلدددعزات مد فادددم ا لدددرم ايمفا ددداتم فايعددداج فيح دددو 
  ا فا     ايماظمم ايت  يعمو يلع اتيلع ايععمو يعاتيعري

ياظددعم ايتعفي ددعت ي دد ء ف يمددع يتدد  اددرض يكددو اا ددر مددر ايعاع ددر ايمكفاددم  
  مر ايتى يو

 :أولًا : الأجور والمرتبات
م ددددددعكو ايتدددددد  تفالدددددد  إدارة يعتيددددددر تاريددددددر ا لددددددر فايمرتددددددب ايعددددددعدو مددددددر أ ددددددم اي 

فللددم اظددر  ددذي  م  ددع لر ايعددعدو مددر فللددم اظددر ايععمددو يختتددس اادد  مددرايماظمددعت
ايماظمعت   يذي  يلب ات  إدارة ايمفاد ايي ريم يعاتيعر ع الإدارة ايممدافيم ادر تحديدد 
دارة ايماظمدددعت مدددر خددداو أخدددذ  ا لدددفر فايمرتيدددعت تاريدددب فللدددعت اياظدددريير ايعمدددعو فا 
كع م ايعفامو ايت  تدؤ ر  د   يكدو ا لدفر فايمرتيدعت  د  الأاتيدعر مدفاء كعادت داختيدم 

 م ايعمو اىم     ايماظمم أف خعرليم تتعت  يعيملتمع ككو تتعت  يطييع
 :ماىية الأجــر العــــادل  - 1

 ددو ا لددر ايعددعدو مددر فللددم اظددر ايععمددو ا لددر اياادددي : الأجــر: وجيــة نظــر العامــل
ف ددف ا لددر الإلمددعي  ايمددد فع يتفظيىددم ايتدد  يعمتلددع ايىددرد قيددو ايخ ددفمعتم أم ا لددر 

يعددددددد ايخ ددددددفمعت فايمتم تددددددم  دددددد   لددددددر اياادددددددي فيكددددددر اي ددددددع   أف ايحايادددددد  ف ددددددف ا
 اي ح     ايخ أقمعطعيتاعاد م أقمعط ايتأمير 

فايذي يلدم ايععمدو ممدع مدي   دف ا لدر ايحاياد   لدف ايدذي ياديس قدرتد  اي دراايم  
أي كميددم ايمددتع فايخدددمعت ايتدد  يمددتطيع ايح ددفو اتيلددع ماعيددو ألددري اياادددي   يمعادد  

ا لر ايمحدد يتفظيىم ياددر ا تمعمد  يمدع يح دو اتيد  مدر  أر ايععمو لأ يلم  إلمعي 
  متع فخدمعت مر ايافة اي راايم يدخت  اي ع    ايحايا (

ذا كعادددت ايادددفة اي دددراايم يتددددخو اي دددع    ددد  ايمايدددعس ا معمددد  يكىعيدددم دخددد  و فا 
م  د ر  دذي ايادفة اي دراايم لأ تعاد  أالدع ايمتغيدر ايفحيدد ايدذي يحكدم ادايدم ايددخو ايععمو
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يتفقدس اتد  اددة افامدو ااعق دلع  –مدي  ايادفو  –فكىعيت    تحديد ايددخو ايعدعدو كمدع 
 يعيتى يو    ايلزء ايتعي  ميع رة 

يعتيددر ا لدر مددر فللدم اظددر الإدارة اا در مددر ااع ددر : : وجيــة نظــر اةدارةالأجـر
ايتكدددعييس ايمتعدددددة  ددد  ايماظمدددم م فمدددر  ادددع يحددددث ايتعدددعرض فايخددداس حدددفو ا لدددر 

ععمددو فكتكتىددم يتماظمددم   فمددر ايطييعدد  أر تعددعرض إدارة ايماظمددم أيددم زيددعدة كدددخو يت
   ا لر  ر ذي  يعد ارتيعطع  مالع يتغيير ايليكو ايعدعم يتتكدعييس فارتيعطدع  مالدع تلدعي 
اياف  ايععمتمم فيذي    ر ايماظمعت تأخذ    الأاتيدعر اادد ايتىكيدر  د   يكدو ا لدفر 

 عمو فكذي  تكتىم ايعمو يعض ايمتغيرات ك اتعليم ايع
 العوامل المؤثرة في تحديد ىيكل الأجور /المرتبات  – 2

  ايليكو ايماعمب أف ايععدو ينلفرتفلد ملمفام مر ايعفامو ايت  تؤ ر ات  ت ميم 
فيمكر ت ايس  ذي ايعفامو إي  افامدو داختيدم فافامدو خعرليدم كمدع يف دحلع اي دكو 

 ايتعي :( 51رقم  
 (51 كو رقم  

 محددات  يكو ا لفر
 العوامل المؤثرة عمى ىيكل الأجور

 
 عوامل خارجية  عوامل داخمية

 أ ميم ايفظيىم    – 1
 الإمكعايعت ايمعييم يتماظمم  – 5
  ممتف  أداء ايععمو يفظيىت – 3

 ظرفس ايعرض فايطتب    مف  ايعمو   –1 
  دلأت ا لفر    ايفظعاس ايم عيلممع – 5
 ايمعي م  تكعييس   – 3
 ممعفمم ايااعيعت ايعمعييم    – 0

 :لعوامل الداخميةا
 تتم و ايعفامو ايداختيم ايمحددة يليكو ا لفر  يمع يت  : 

مدددي  أر أف دددحاع  ددد  لدددزء مدددعي  مدددر  دددذا ايى دددو أر تايددديم : أىميـــة الوظيفـــة - 1
ايفظدددعاس فايدددذي يحددددد ا  ميدددم ايامدددييم يتفظيىدددم ماعرادددم يعيفظدددعاس ا خدددر  يعيماظمدددم 
يعتير أمعمع  يف ع  يكو ينلفر    عيفظيىم ذات ا  ميم ا ات  تمتح  ألدر أاتد  
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تددد  م حعيتددد  دفر اياظدددر يت دددخص ايادددعام يدددأداء  دددذي ايفظيىدددم مدددر حيدددث مدددا  م مؤ ا
 الألتمعايم ف كذا   

إر قدرة ايماظمم ايمعييدم تتعدب دفرا   عمدع   د  تحديدد : اةمكانيات المالية لممنظمة - 2
 يكددو ا لددفر   عيماظمددعت ايتدد  تحادد  أريعحددع  كييددرة تكددفر أقدددر مددر هير ددع اتدد  د ددع 

معددلأت ألفر أات م فلأ يمكر أر يطتب مر ايماظمدم أر تدد ع ألدفر أاتد  إذا كعادت 
م عع يعيماعرام يعيماظمعت ايماع ممالإاتعليم ماخى مم فتكعييس الإاتعج تميو إي  الأرتى

إذا  قد تتحمو  ذي ايماظمم ابء  ذي ايزيعدة  يتأ ر ريحلع فيدذي  تىادد أ دم حدع ز اتد  
 الأمتمرار    الإاتعج 

ــو - 3 ارتىددع  يمددتح  ايععمددو ألددرا  أاتدد  كتمددع: مســتوى أداا العامــل فــي أداا وظيفت
 ممتف  أداؤي    فظيىت  م أي اادمع يكفر  ذا ا داء متميزا  فايعكس  حيح 

 العوامل الخارجية 
تددؤ ر ظددرفس ايعددرض فايطتددب  دد  : ظــروف العــرل والطمــب فــي ســوق العمــل - 1

مددف  ايعمددو  دد  تحديددد معدددلأت ا لددفر ايتدد  تمددتخدم  دد  امددتاطعب أف ايحىددعظ اتدد  
مدف  ايعمدو ياددرة ايتخ  دعت ايمطتفيدم كدعر  دذا دا عدع  ايعمعيم ايماعميم   كتمدع اتمدم 

م يعكس ايحعو إذا اتمم  ذا ايمف  يعيف رة ا لفر يتف ير ايعمعيم ايمطتفيم ير ع ممتف 
 كتمع أ ر ذي  ات  ممتف  ا لفر يعلأاخىعض 

يلدب اتد  ايماظمدعت أر ترااد  اادد : معدلات الأجـور فـي الوظـائف المشـابية - 2
يتفظددددعاس ايمفلددددفدة  يلددددع معدددددلأت ا لددددفر ايمددددعادة يتفظددددعاس ف ددددع  يكددددو ا لددددفر 

ايتدددد  تعمددددو  دددد  اطعقلددددع  ددددذي ايممع تددددم أف ايم ددددعيلم لأمدددديمع  دددد  ايماطاددددم ايلغرا يددددم 
  ايماظمم

يدؤ ر ايتغيدر  د  ممدتف  ا مدععر : تكاليف المعيشة )مسـتوى الأسـعار السـائدة  - 3
ات  ايافة اي راايم يدخو ايععمو    مر مكعر لآخر فمر  ترة زمايم  خر  تأ يرا  ميع را  

يدددذي  يلدددب مراادددعة ممدددتف  ا مدددععر ايمدددعادة  ددد  ايملتمدددع فذيددد  ادددر طريددد  مؤ دددر 
ا مععر فا رقعم ايايعميم يتكعييس ايمعي مم فمدر  دم تحديدد ا لدر يمدع يدتاءم مدع  دذي 

 ايظرفس 
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ايعمعييدم مددع تعتيدر ايممددعفمم ايتد  تاددفم يلدع ايااعيددعت : مسـاومة النقابــات العماليــة -4
أ دحعب ا امدعو محددددا  أمعمديع  يليكدو ا لددفر م حيدث تحدعفو  ددذي ايااعيدعت أر تر ددع 

م ف دف مدع يدؤ ر كيدر مدر ايزيدعدة  د  معددلأت ايت دخممر ألفر أا عء ايااعيدم ي دكو أ
  ات  ألفر ا  راد مر هير ا ا عءييس  اط ات  ألفر أا عء ايااعيعت يو أي ع  

حت  يت س  يكو ا لفر يعيعدايدم لأيدد فأر : الأجــور / المرتباتعـدالــة ىيكـل   -5
 ايتعي :( 55رقم  يحا   ا م أافاع مالعم اف حلع مر خاو اي كو 

 (55 كو رقم  
 ايعدايم ايمطتفيم     يكو ا لفرأافاع 

 
 عدالة ىيكل الأجور

 

 ادايم  رديم  ادايم خعرليم  ادايم داختيم

 د  ايعدايدم ايمدركدم يليكدو ايمدد فاعت داخدو ايماظمدم يمعاد  : العـدالة الداخميـة 
إدرا  ايىدددرد يعدايدددم ا لدددر ايخدددعص يفظيىتددد  ماعرادددم يدددألفر ايفظدددعاس ا خدددر  داخدددو 
ايماظمم   فيمكر تحاي   ذا ايافع مر خاو امتيم تاييم ايفظعاس ايت  تحدد ا  ميم 

مع قد مدي  إي دعح   د  لدزء ايامييم يتفظيىم ماعرام يعيفظعاس ا خر  يعيماظمم ف ف 
 معي  مر  ذا ايى و 

ف ددد  ايعدايدددم ايمدركدددم ياظدددعم ايمدددد فاعت يعيماظمدددم ماعرادددم يمدددع : العدالـــة الخارجيـــة
يح و اتي  ايععمتير ايممدع تير يعي دركعت ا خدر    يمعاد  إدرا  ايىدرد يعدايدم ا لدر 

 ماظمعت ا خر   ايخعص يفظيىت  ماعرام يألفر ايفظعاس ايممع تم أف ايمت عيلم يعي
 Salaryفيمكر تحاي   ذا ايافع مر ايعدايم  د   دفء مدع يممدم  يعمتا دعء ا لدفر ج

Survey فيددتم إلددراء  ددذا الأمتا ددعء  دد  ايماظمددعت ايماع مددم فايمت ددعيلم  دد  قطددعع ج
امو ايماظمم م ف د  اىدس ايماطادم ايلغرا يدم ايتد  تعمدو  يلدع م يغدرض تحدديث اظدعم 

 ممعيرة ا لفر ايمعادة    ايمف  ا لفر يديلع م فكذي  
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د  تحايد  ايعدايدم اتد  ايممدتف  ايىدردي يمعاد  ايعدايدم  يمدع يدد ع : العدالة الفـرديــة 
يكددو فاحددد مددر ايعددعمتير ايددذير يعمتددفر يددداىس ايفظيىددم   ف ددف مددع يتددأ ر يخيددرة ايععمدددو 

اتمدعد اتد  فتاعرير أداا  فأقدميت    فيمكر تحاي   ذا ايادفع مدر ايعدايدم مدر خداو الأ
جتايدديم أداء ايعددعمتير يعيماظمددمج ف ددف مددع مددفس يددتم تاعفيدد  يعيتى دديو  دد  ايى ددو ايتددعي  

 ميع رة  
 معالجة الفرق بين الأجر الحالي والأجر العادل المستحق بعد التقييم – 2

ادددر فلدددفد  دددر  يعيزيدددعدة أف  –يعدددد ايتايددديم  –قدددد يمدددىر تحديدددد ا لدددفر ايععديدددم  
ايااص يير ا لر ايحعي  فا لر ايععدي ايممتح  ي دعهو ايفظيىدم    د ذا كدعر ا لدر 
ايممتح  يىدف  ا لدر ايحدعي  م يدزاد ا لدر يي دو يممدتف  ا لدر ايممدتح    أمدع إذا 

و ادددر ا لدددر ايحدددعي  م  ددديمكر أر يمدددمح ياددد –يعدددد ايتايددديم  –كدددعر ا لدددر ايممدددتح  
ي عهو ايفظيىم يأر يحتىظ يألري ايحعي  يكر ي ىم  خ يم حت  يرق  يتدرلم ايتعييم 
 يتاع ددد  أفو مريفطلدددع م أف حتددد  ااتلدددعء خدمتددد  إذا كدددعر ألدددري ايحدددعي  يىدددف  يدايدددم 

ي  م مريفط ايدرلم ايتعييم   فيعفد ميب الأحتىعظ يتمفظدس  د   دذي ايحعيدم يدألري ايحدع
إيدد  أر الأاتاددعص مددر  ددذا ا لددر  ييكددفر  دد  ممددتف  ا لددر ايممددتح ( مددر  ددأا  أر 
يددؤ ر مددتيع  اتدد  ايمعافيددعت م فيعيتددعي  اتدد  ممددتف  الإاتعليددم م كمددع أر أ ددر الأحتىددعظ 
يألري يكفر محدفدا   ا  يحتىظ يألري ي ىم  خ يم   أي أا     حعيم  غو فظيىت  

 ع   ا لر ايممتح   اط دفر زيعدة ي خص آخر   ر  ذا ا خير يتا
تعتيدر ايحدفا ز يم عيدم ايماعيدو يدنداء ايمتميدز أي أر ايحدفا ز تركدز :ثانياً : الحــــوافـــــــز

ات  مكع أة ايععمتير ار تميز م    ا داء م فأر ا داء ايذي يمدتح  ايحدع ز  دف أداء 
كمدا  ينلدفر فايمرتيدعت م هير اعدي   فلأ يلب اياظر إيد  ايحدفا ز يعاتيعر دع لدزءا  م

فقد ير  اييعض ي ىم خع م    ايدفو اياعميم أالع تتعب  ذا ايدفرم فيعيتعي  ت يح 
افاددع  مددر ايتكع ددو الألتمددعا  فتعفي ددع  اددر ااخىددعض ا لددر م فتىاددد  دد   ددذا ايفقددت 

 ايدفر ايذي ا أت مر ألو تحايا   
 : أىمــية الحــوافــــز  - 1

 حفا ز ايك ير مر اياتعال الإيلعييمم مر أ ملع مع يت :يحا  اياظعم ايليد يت 
 م فأريعح م فمييععتزيعدة افاتل ايعمو     كو كميعت إاتعجم فلفدة إاتعج  –أ 
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تخىدديض ايىعقددد  دد  ايعمددوم فمددر ا م تددم اتدد  ذيدد م تخىدديض ايتكددعييسم تخىدديض   -ب
 ايىعقد    ايخدمعتم ايمفارد ايي ريم     إيخ   
 ايععمتير إي  ايماظمم فر ع رفح ايفلأء فالأاتمعء  لذب   -ج 
 إ ععر ايععمتير يرفح ايعدايم داخو ايماظمم    –د 
 تحمير  فرة ايم رفع أمعم ايملتمع    - د
 : أســس مــنح الحوافـــز -2

يعتير ايتميز    ا داء مر أ م ا مس  ايمععيير( ايممتخدمم يماح ايحفا زم إلأ  
مددر امددتخدام معددعيير أخددر  م ددو ايمللددفدم ا قدميددمم ف ددف مددع يمكددر  أر ا مددر لأ يماددع

 :ايتعي  (53رقم   تف يح  مر خاو اي كو
 (53 كو رقم  

 أمس ماح ايحفا ز
 

    التميز في الأداا

    

   المجيود 

    

  الأقدمية  

    
 الميارة   

    
يعتيددر ايتميددز  دد  ا داء ايمعيددعر ا معمدد م فريمددع :    Performanceالأداا –أ 

ا فحددد يددد  ايدديعض  دد  يعدددض ايحددعلأت   ف ددف يعادد  مدددع يزيددد اددر ايمعدددو ايامطددد  
م أف ايلدفدة م أف ف ددر  د  فقدت ايعمددوم أف ف در  دد  يدنداءم مدفاء كددعر ذيد   د  ايكميددم

يدددز  ددد  ايتكدددعييسم أف ف دددر  ددد  أي مدددفرد آخدددر   فيعتيدددر ا داء  دددف  ايعدددعدي  أف ايتم
 ا داء( أف اياعتل ايالعا  يتعمو أ م ايمععيير ات  الإطا  يحمعب ايحفا ز 
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م فذيد   اد  هيدر متمددفس ي دعب أحيعادع  قيدعس ادعتل ايعمدو:Effortالمجيـــود   –ب 
م فا امدددعو ايحكفميدددمم أف  ر ايادددعتل  ددد ء ففا دددح كمدددع  ددد  أداء فظدددعاس ايخددددمعت
إحد  ايماعق عت أف ايممعياعت  فيعيتعي   د ر احتمعي  ايحدفث م و ايىفز يعرض    

ايعيددرة أحيعاددع  يعيمحعفيددم فيدديس يعياتيلددم  فيلددب الأاتددراس يددأر  ددذا ايمعيددعر أقددو أ ميددم 
مددر معيددعر ا داء  أف اياددعتل ايالددعا ( ي ددعفيم قيعمدد  فادددم مف ددفايت   دد  ك يددر مددر 

 ا حيعر 
ايتد  ق دع ع ايىدرد  د  ايعمددو م فيا دد يلدع طدفو ايىتدرة :Seniorityالأقــدمــية   –ل 

ف دد  ت ددير إيدد  حددد مددع إيدد  ايددفلأء فالأاتمددعء م فايددذي يلددب مكع أتدد  ي ددكو مددع   ف دد  
تأت      كو اافات  د  ايغعيدب يمكع دأة ا قدميدم م فتظلدر أ ميدم ادافات ا قدميدم 

    ايحكفمم ي كو أكير مر ايعمو ايخعص 
اتد  مددع يح دو اتيدد  فتكددع ا ايىدرد  يعدض ايماظمددعت تعدفض:Skillsالميـــــارة   –د 

  فكمددددع م أف دفرات تدريييددددمم أف رخددددصم أف يددددراءاتم أف إلددددعزاتمددددر  ددددلعدات أاتدددد 
م فلأ يمع م إلأ يادر  دايو  د  حمدعب ا يب ايمعيعر ا خير محدفد لدا   تاحظ   ر

 ا داء أ م ايمععيير    م لأ يتيا  إلأ أر اركز مرة أخر  ات  فأخيرا  حفا ز ايععمتير 
تتعددددد ايطدددر  ايتددد  قدددد يعتمدددد اتيلدددع اييدددعح فر فايكتدددعب  :أنــواع نظــم الحوافــز - 3

يت ددايس اظددم ايحددفا ز فتحديددد أافاالددع م ف ادددع مددفس اركددز اتدد  أاددفاع ايحددفا ز كمدددع 
 :ايتعي  (50رقم   يف حلع اي كو

 (50 كو رقم  
 أافاع اظم ايحفا ز

 واةداريين عمى مستوى التخصصيين عمى مستوى العمال 

 حفا ز يعياطعدددم – 1 عمى مستوى الفرد
 حفا ز يعيفقت ايامط  – 5

 ايعافة – 5 ايعمفيم  – 1
 ايمكع أة  – 3

عمى مستوى 
 جماعة العمل

 اىس ايطر  ايمعيام

عمى مستوى 
 المنظمة ككل

 متكيددم ا ملددم  – 5  ايم عركم    ا ريعح  – 1
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 تقسيم الحوافز كالأتي :يتضح من الشكل السابق أنو يمكن 
  حفا ز ات  ممتف  ايىدددرد    حفا ز ات  ممتف  لمعام ايعمو 

  حفا ز ات  ممتف  ايماظمم ككو 
 كما يمكن تقسيم الحوافز عمى الأساس التالي:

  حفا ز ات  ممتف  ايعمعو  حفا ز ات  ممتف  ايتخ  يير فالإداريير 
ف دف مددع مددفس اف ددح  يعيتى دديو  دد  كمدع يمكددر ايمددزج يددير ايتامدديمير ايمددعياير  

  ذا ايلزء مر ايكتعب 
 :حـوافــز عمى مستوى الفــرد -أ 

تختتددددس ايحددددفا ز ايممافحددددم يتعددددعمتير يعيماظمددددمم  مددددع يمدددداح يتعمددددعو  دددد  ايددددفرش  
 فايم عاع  امعو الإاتعج( تختتس اا  يعياميم يلإداريير فايتخ  ير  

حيددث تعتيددر أاظمددم ايحددفا ز يعياطعددم أف ايحددفا ز يعيفقددت ايمعيددعري  أف ايامطدد (  
أامددددب أاظمددددم ايحددددفا ز ايممافحددددم يعمددددعو الإاتددددعجم ييامددددع تعتيددددر ايعمفيددددم فايعددددافاتم 

 فايمكع  ت أامب اظم ايحفا ز ايممافحم يلإداريير فايتخ  يير  
 :حـوافـز العـمــال

 ـــة ف دد  تعتيددر مددر أ ددم طددر  د ددع كددو مددر ا لددفر فايحددفا ز معددع   : الحــوافز بالقطعـ
ف دد   ددذي ايطرياددم يتحدددد ايحددع ز ايددذي يح ددو اتيدد  ايععمددو يحمددب كميددم الإاتددعج أف 

 اياطع ايماتلم  
ف دد  ك يددر مددر ا حيددعر يتطتددب تطييدد   ددذي ايطرياددم فلددفد حددد أدادد  مددر ايعمددو  

أر يؤدي  ايععمو قيو أر يمتح   م فيلبتعج ايامط  أف الإاتعج ايمعيعري( يمم  يعلإا
 ايحع ز أي أر مع يزيد ار الإاتعج ايامط  أف ايمعيعري يمتح   ذا ايحع ز 

 ــــز الوقــــت  ددد   دددذي ايطريادددم اتددد  ايععمدددو أر يادددفم يعلإاتدددعج  ددد  فقدددت محددددد :حوافـ
 امط  أف معيعري( فيعط  ايحع ز ات  قيعم  ي اتعج اىس ايكميم ايمطتفيدم فيكدر  د  

 ر ذيدد  اتدد  لددفدة ايفحددددات ي مددع حددددفث ف ددر  دد  ايفقددت فدفر أر يدددؤ فقددت أقددوم أ
  ايماتلم
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 :حوافـز التخصصين واةداريــين

  ــــــــة يتيددددددددع م ددددددددو  ددددددددذا اياظددددددددعم مددددددددع ايفظددددددددعاس ايييعيددددددددم : Commissionالعمول
فايمح تير ي ددىم خع دددم مح دددت  ايدددديفر( حيددث يح دددو اييدددعاع أف ايمح دددو اتددد  

م أف حيدددث يح دددو ايمح دددو اتددد  امددديم يحاالدددعر اي دددىاعت فايمييعدددعت ايتددد  امددديم مددد
 مافيم مر ايديفر ايت  يح تلع 

 ذام فلأ يتفقس تحىيز رلعو ايييع فايمح تير ات  ايعمفلأت  اط م حيث يمكدر  
امدتخدام أمددعييب أخدر  م ددو ايمكع د تم فذيدد  اادد قيددعملم يدأداء متميددز أف هيدر اددعدي 

 د  ايايدعم يحمدات  يدعاعير لدددم أف   تمفي  فييع مدتع راكددةم أف  د  ايايدعم يتددريب 
 م أف  تح أمفا  لديدة    ترفيليم لديدة

  العــلاوةMerit Increase : فيلب ايتىرقدم  ادع يدير اددة أادفاع مدر ايعدافات مدر
 م ايعافة الأمت اعايم  اافة ايكىعءةم اافة ا قدميم أ ملع

ياعء  ات  إاتعليم ايىرد  د  م    ايعرة ار زيعدة    ا لر أف ايمرتب وعلاوة الكفااة
عـلاوة م فحير يم يت ايىرد أر إاتعليت  اعييدم  أمدع م ف   تماح يعد  ترة اعم تارييع  امت 

مددمم فتعييددرا  اددر إخا دد  م  لدد  تعددفيض كعمددو اددر ا ددفيم ايىددرد  دد  ايماظالأقدميــة
 خدعر (تمداح يمديب فلدفد أداء فمللدفد متميدز  فريمدع  والعلاوة الاستثنائية م   امتد 

   يمتتزم ايتعفيض الأمت اعا 
فيعيرهم أر ايعافات  اتد  ا خدص ادافة ايكىدعءة( يمكدر ماحلدع يعمدعو الإاتدعج  

فاييعاعيرم فايتخ  ييرم فالإدارييرم فايكتعيييرم إلأ أالع أك ر قريع   د  الأمدتخدام إيد  
 ا امعو الإداريم فايكتعييم فايتخ  يم 

  المكافـــأةBonus :ايماظمعت مكع  ت يكيعر ايتخ  يير أف ايىاعت  تادم ك ير مر
الإداريدددمم فذيددد  يادددعء  اتددد  ا داء ايعدددعم يتماظمدددم ككدددو أف  داء إدارتلدددم ايتددد  ي دددر فر 

فيديس أف يكميدعت الإاتدعج أف ايمييعدعت  اتيلع  فيماعس  ذا ا داء ايععم يع ريعح اعدةم 
امددع يتفقددس ل( ايماظ أف اتددعاييدم يمددع يمكدر امددتاطعا  مددر أريدعح  ادع  امدديم م ع مدم م فا 

% مدر اتدعال ايماظمدم   فيدتم 52% م 2م في دىم اعمدم تتدرافح يدير ذي  ات  ظرف لع
 امتاطعع  ذي اياميم يعد خ م حاف  ايممع مير فا ييلم مر ا ريعح 
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فيتددددخو ايممدددتف  الإداري  ددد  تحديدددد حلدددم ايمكع دددأة  فايتددد  يطتددد  اتيلدددع امدددم  
ايددذي يرتىددع ممددتفاي الإداري يح ددو اتدد  امدديم أكيددر مددر ايمكع ددأة ايمددافيم(   عيمدددير 

ايمدددددير ذف ايممددددتف  الإداري ا قددددوم كمددددع يتدددددخو ممددددتف  أداء ايمدددددير  دددد  تحديددددد مددددع 
 يح و اتي  مر مكع أة 

تد  الإلمدعي  ايممدتح  ف   يعض ا حيعر تتر  ايحريم يكدو إدارة  د  تفزيدع ايمي 
م اددعدة مدددير الإدارة يتفزيددع ايميتدد  ف دد  م فذيدد  اتدد  مددديرير الإدارة  فياددف يلددع كمكع ددأة

مؤ دددرات قدددد يتىددد  اتددد  يع دددلعم  فتتدددر  يعدددض ايمؤ دددرات ف ادددع  يتاددددير فحريدددم مددددير 
 الإدارة اياعام يعمتيم ايتفزيع 

 :حوافز عمى مستوى جماعات العمل -ب
م فيدددددتم  يلدددددع إاطدددددعء كدددددو عدددددض ايماظمدددددعت حدددددفا ز يلمعادددددعت ايعمدددددوتمدددددتخدم ي 

 دعء ايامدم أف الإدارة أف ايىدرع( ميتد  فاحدد م فيامدم اتد  أاايملمفام  أي ايفحددة أف 
ز ياددعء  اتدد    أي أر كددو  ددرد يح ددو اتدد  ا دديي  مددر ايحددع ايلمعاددم يعيتمددعفي تارييددع  
  فياحظ أر إاتعليدم ايلمعادم قدد تحمدب اتد  أمدعس ايكميدم أف إاتعليم ايلمعام ككو

 ايفقتم أف ات  أي أمعس آخر تراي ايماظمم 
 :مى مستوى المنظمة ككـلالحوافز ع -ل 

اتد   م فذيد  يادعء  لدس يتحىيدز ايعدعمتير يعيماظمدمف   ايعرة ار خطط حفا ز ت 
  ف اع   ا م أافاع مالع ف د : ايم دعركم  د  ا ريدعح فخطدط ا داء فايكىعءة ايكتيم يلع

 الأقتراحعت  أف تخىيض ايتكتىم(م فمتكيم أملم اي ركم 
  المشاركة في الأرباحProfit Sharing 

فيمتىيد مالع اعدة هعيييم ايععمتير    ايماظمم  ف   ايدعرة ادر امدتاطعع امديم  
%( مدددر أريدددعح اي دددركم م  دددم تفزيعلددع اتددد  ايعدددعمتير  فيدددتم ايتفزيدددع حمدددب 12 فيددتكر 

  ايمرتددبم أف ايدرلددمم أف ايممددتف  الإداريم أف كىددعءة ا داءم أف أك ددر مددر أمددعس فاحددد
 فاحدةم أف تاميم  ات  ادة مرات    ايمام م مرة فيتم ايتفزيع اادا  
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  ممكية العاممين لأسيم الشركة 
Employee Stock Option Plans (ESOP) 

يمكددر ااتيددعر متكيددم ايعددعمتير  مددلم اي ددركم  دد  أك ددر ايطددر  م عييددم قريددع  مددر  
 ايم عركم    اياعتل فا داء ايالعا  يتماظمم  ف    ذي ايطريام يكفر مر ح  ايععمتير

 امتا   ركتلم  يعيطيع يامب محدفدة( 
فتميو يعدض اي دركعت إيد  ف دع أاظمدم تتديح يتعدعمتير ايحد   د  الأختيدعر يدير  

م أف ايح دددددفو اتددددد  ا دددددييلم مدددددر ا ريدددددعحم أف ايدددددف ر  ددددد  ايتكدددددعييسم أف ايعدددددافات
 م فذي      كو معديم فيير  راء ح ص  أي أملم(    رأممعو اي ركم ايمكع  ت
أحيعادددع  إيددد  ااتيدددعر متكيدددم ايعدددعمتير ينمدددلم فمددديتم ميتكدددرة يتمفيدددو فيمتدددد ا مدددر  

اي ركم فحو م عكتلع ايمعييم فالإداريم   عت  مييو ايم عو تممح يعض اي دركعت يايدعم 
  أي أر حام يتغيددددر م فتحفيددددو ذيدددد  إيدددد  أمددددلمايعددددعمتير ي ددددراء ديددددفر اي ددددركم ايممددددت

اايتلم إي  متكيم  كمع يمكر ااتيدعر ايععمتير يحتفر محو ايدااايرم فيافمفر يتحفيو دا
متكيم ايععمتير  ملم اي ركم يم عيدم فمديتم يخ خ دم اي دركمم فتحفيتلدع مدر ايمتكيدم 
ايععمددم إيدد  ايمتكيددم ايخع ددم  أف  دد  فمدديتم لإاددعدة ايليكتددم ايمعييددم يت ددركم مددر خدداو 

ض اي دركعت قيعم ايععمتير ي راء أملم اي ركمم أف قيعملم ي راء ديفالع   فقد تميدو يعد
إي  ت دىيم يعدض ايىدرفع أف ايفحددات أف ايم دعاع فييعلدع يأمدلم إيد  ايعدعمتيرم فذيد  
يكدد  تااددذ اىمددلع مددر ايتددد فر  كمددع يمكددر ااتيددعر ييددع أمددلم اي ددركم أف ييددع مددديفايتلع 
يتعدعمتير يم عيددم إااددعذ يلددع مدر  لددفم اي ددركعت ايماع مددم اتيلدع مددر خدداو قيعملددع ي ددراء 

 أملم اي ركم 
 :ات: المزايا والخدمـاً ثالث

مددي  أر أ ددراع إيدد  أر  ددذي ايمزايددع فايخدددمعت يطتدد  اتيلددع  دد  يعددض ا حيددعر  
ا دفا   د  ايماظمدم ايتد   ايتعفي عت هير ايميع رة فأر ايععمو يح و اتيلع يعاتيدعري

  يعمو يلع
 :أىمية المزايا والخدمــــات - 1

 :ايتعييميتم تاديم مزايع فخدمعت يتععمتير يكو مر يعمو يعيماظمم فذي  ينميعب  
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  فلإهراء مر يعمو يلع يتياعء  يلعلذب ايععمتير يايتحع  يعيعمو يعيماظممم   -أ 
  فع مر ا معر ايفظيى  فالأمتارارإاطعء ا  -ب
  ظ ات  ممتف  معي   معير يتععمتيرايحىع  -ج 
الأاتددددراس يع ددددفيم ايىددددرد يعيماظمددددم فذيدددد  ي ددددكو متمددددفس مددددر خدددداو ايمزايددددع   -د 

 فايخدمعت  
  الأاتراس يعيممافييم الألتمعايم يتماظمم    راعيم أ راد ع - د 
 تافيم ايعاقم يير ايماظمم فايععمتير يلع  -ف 
 اتيلددعتمددعاد ا اددداد ايكييددرة اتدد  ت ددميم أاظمددم تأميايددم متادمددم م لأ يمددتطيع   -ز 

   رد يمىردي أر يح و اتيلع 
 :أنــواع المزايا والخدمــــات - 2

 اع  أافاع اديددة مدر ايمزايدع فايخددمعت ايتد  يمكدر أر تاددم يتعدعمتير يعيماظمدعت كمدع 
 ايتعي : (52رقم   يف حلع اي كو

 (52 كو رقم  
 أافاع ايمزايع فايخدمعت

    مزايع معديم ار فقت لأ يتم ايعمو  ي 

   ايتأمياعت 

  ايخدمعت ي حيم  

 تمليات معي يم   

 خدمعت التمعايم ف اع يم فتر يليم    

 فيطتد  اتيلدع مزايدع معديدم  الدع تعاد  أر : مزايا ماديـة عـن وقـت لا يـتم العمـل فيـو
م فيكدر  مديعب تدر  ايماظمدم أاد  ألري خاو فقت لأ يتم ايعمو  ي  ايىرد يح و ات 

م فقدددت ايغدددذاءم فقدددت فاتددد  مدددييو ايم دددعو أفقدددعت ايراحدددم  يمدددتح  خايلدددع  دددذا ا لدددر
م م الإلعزات ايععر مالأمتعداد فايتلليز يتعموم الإلعزات ايمافيمم الإلعزات ايمر يم

 إلعزات    ايعطات ايديايم فايافميم     
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 تددر  يعددض ايماظمددعت أر تددفا ر ادددد كييددر مددر ايعددعمتير يتدديح إمكعايددم : التــأمينـــــات
يمظدددات تأميايدددم متعدددددة   فاتددد  مدددييو ايم دددعو تدددأمير ايتاعادددد  ايمعدددعش(م تغطيدددتلم 

 ايتأمير  د حفادث ايعموم ايتأمير اي ح  فايعال م     ايخ 
 تادم يعض ايماظمعت أافاع مختتىم مر ايخدمعت اي دحيم مدفاء : الخدمات الصحية

  فتدر  ريدم تاددملعتأميايدم أم يتكتىدم لع داخو ميعا  ايماظمم أف خعرللع فمفاء يتغطيم
 ددحم ايععمددم يتعددعمتير ايماظمددعت أر  ددذي ايخدددمعت ت ددمر تددفا ر ممددتف  ليددد مددر اي

  فمدددر أم تددددم  دددذي ايخدددددمعت: ايك دددس ايدددددفريم تادددديم ايعدددداج فا دفيدددمم ايتحعييددددو يلدددع
 فايىحفصم ايعمتيعت       ايخ 

 ممعادة تادم يعض ايماظمعت خدمعت فمزايع ترهب مر خايلع : تسييلات معيشــية
خ مددددر الأمددددتارار  دددد  ايعددددعمتير اتدددد  مفاللددددم ايم ددددعكو ايمعي دددديمم فذيدددد  يتددددف ير ماددددع

م ممدددددع قدددددد يعدددددفد يدددددعياىع اتددددد  ايعمدددددو فمدددددر أم تدددددم  دددددذي ايتمدددددليات: خدمدددددم حيدددددعتلم
م الإمدددددكعرم مددددداح ايادددددرفضم مددددداح خ دددددفمعت اتددددد  ماتلدددددعت م ايتغذيدددددمايمفا دددددات

 ايماظممم إا عء لمعيعت تععفايم       ايخ 
 ير تميددو يعددض ايماظمددعت إيدد  راعيددم ايعددعمت: اجتماعيــة وثقافيــة وترفيييــة خــدمات

  اتد  مدييو ايم دعو إقعمدم ايدرحات فايحىداتم فتادديم اددفات التمعايع  ف اع يع  فتر يليدع  
  اع يم فديايمم الأ ترا     ايافادي ايريع يم يأمععر ماخى م     ايخ 

 :شروط النظام الفعال لممزايا والخدمات  - 3
يلددب أر يعتمددد  ددذا اياظددعم اتدد  امددتطاع لأحتيعلددعت ايعددعمتير ايمختتىددير مددر  – 1

 ايمزايع 
تحديدددد  ددددس اياظدددعم مدددر قيدددو ايماظمدددمم  ادددد تلدددتم إحدددد  ايماظمدددعت يعيخددددمعت  – 5

  ع تلتم أخر  يعيتمليات ايمعي يماي حيمم ييام
ي عح ممافييت - 3   لع يعيكعمويلب تحديد ايللم ايممافيم ار تاىيذ اياظعمم فا 
تعزيز الإدارة ايعتيع  رفري فمطتفب  ا  مياعكس     كو دام معي  فمعافي  - 0

 فتمليات تف ر العح اياظعم 
اء رأيلدددم  ددد  إدارة يلدددب ايح دددفو اتددد  م دددعركم ايعدددعمتيرم فذيددد  مدددر خددداو إيدددد - 2

  فتمفيو اياظعم
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ت فايمزايددع فكيىيددم يلددب ايتغطيددم الإااميددم يتاظددعم فتعريددس ايعددعمتير يكددو ايخدددمع - 6
    تادملعايح فو اتيلع فايللم ايت

لأيد مر إ ىعء ايمرفام ات  اياظعم فذي  ي دخعو أافاع ايمزايع فايخددمعت ا ك در  - 2
 قريع  يتععمتير 

 درامم ايتكتىم فايععاد مر اياظعم فذي  حت  لأ تىف  تكعييى  إيرادات   - 2
 ي كو يدر اعادا  قفيع  ات  اياظعم يلب أر يتم امت معر ا مفاو ايمتعحم  -12

 :اتوظيفة التعويضملامح التطور في ممارسة 
إزاء تغيددددر اياظددددرة ايتاتيديددددم يتفظيىددددم مددددر كفالددددع م دددددرا  يتكمددددب ايمددددعدي ايددددذي  

يمددددتطيع يدددد  ايمددددرء تددددف ير متطتيددددعت ايحيددددعة إيدددد  كفالددددع أداة يتددددتعتم فاكتمددددعب ملددددعرات 
غيدرم  ادد  دلدت فظيىدم ايتعدفيض تطدفرات فخيرات لديددة فأداة يتكدفير ااقدعت مدع اي

 ك يرة    الآفام ا خيرة يعو أيرز ع:
فتمددليو أداء  Pay for Performanceايتفمددع  دد  تطييدد  اظددم ريددط ا لددر يددع داء  (1

ايىرد فمتعيعت  يتت يت مر  ذا ا داء فتاييم  فتحديد ممتحاعت  يدقدم  د   دفء  دذا 
فمعاد  ذيد  أر ايماظمدعت تتلد  يادفة الآر م  Performance Based Rewardsا داء 

إي  زيعدة قددرة ايرفاتدب اتد  ايتحىيدزم حيدث يددأت تاتدص ايرفاتدب ا معمديم فتزيدد 
 مر ايلفااب ايمرتيطم يع داء كمع  ف ايحعو مع مادفي  ايييع 

تتلددد  ماظمدددعت اددددة الآر كدددذي  احدددف اييحدددث ادددر معدددعيير أخدددر  يتحديدددد ا لدددفر  (5
م Pay for skills ز إيدد  لعاددب ا داء فمالددع ريددط ا لددر يعيملددعرات افايرفاتددب فايحددف 

 Pay Forم ريدط ا لدر يعلأاتمدعء Pay for Added Valueريط ا لر يعيايمم ايم ع م 

Commitment  م فهير ع 
يدددأت ك يددر مددر ايماظمددعت  دد  تايدديم اظددم ايعمددو فايتعفي ددعت ايتدد  تمددعاد اتدد   (3

عدددم ا داء فاتددد  التدددذاب ايعادددفو  عاادددم ايتميدددز الإيادددعء اتددد  ايمدددفارد ايي دددريم مرتى
مددر اظددم ايعمددو فايتعفي ددعت ايتاتيديددم ايتدد  تعتمددد يعيدرلددم  فايمف يددم فايملددعرة يدددلأ  

 ا في  ات  معيعر ا قدميم فات  ميدأ اي فاب فايعاعب 
مدددر  تتلددد  ك يدددر مدددر ايماظمدددعت الآر إيددد  إيلدددعد أ دددكعو لديددددة مدددر ايتحىيدددز يددددلأ   (0

م يتتفا دد  مددع طييعددم ايتحددفو إيدد  ا امددعو ايمعر يددم   اددد أ ددديح ا  ددكعو ايتاتيديدد
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ايتركيز ات  أدفات ايتحىيز ايت  تزيد إحمعس ايي ر يايمتلم فايت  تمدعاد م اتد  
ايتخطيط يممتايتلم فح د  معر معزرافي فمالع: ايتعتم ايممتمرم ايمععمتم ايطييدمم 

ايتعيير ار ايرأي ي كو ادعم تمكير ايمفارد ايي ريم فتحرير طعقعتلعم ت ليع حريم 
فار اظم ايتعفيض فايحفا ز فايخ فمعت ي كو خعصم اي ام    ايمفارد ايي ريمم 
اي اعء ات  مع تؤدي  ايمفارد ايي ريم ي ظلعر قيمتلع ايم ع مم تزفيد ايمفارد ايي ريم 
يمعتفمددعت كعمتددم اددر مكفاددعت رفاتدديلم فحددفا ز م    ايددخ فمعددعيير تحديددد ع كحلددم 

 داءم فمد  الأيتزام ياظم ايعمو ففقت ا 
أ يح أداء ميعمعت ا لدفر فايدد ع فهير دع مدر ايفظدعاس ايرفتيايدم ايتاتيديدم لإدارة  (2

 فمرام مر خاو  يكم ايمعتفمعت ايدفييم  ايمفارد ايي ريم يتم يملفيم
اات ر امتخدام حزم اييرامل ايلع زة    ميكام يعدض فظدعاس إدارة ايمدفارد ايي دريم  (2

ف تاتيتلدددددع أف حدددددذ لع م دددددو: مرتيدددددعت فألدددددفر ايمدددددفارد ايي دددددريمم ايمزايدددددع فايمكع ددددد ت أ
فايحددددفا ز ايمتعتاددددم يلددددمم الأمتىمددددعرات ايرفتيايددددم يلددددمم حىددددظ ايمددددلات فايمتىددددعت 
ايخع دددددم يلدددددم  فمدددددر  دددددمر  دددددذي اييدددددرامل: يرادددددعمل ايخدمدددددم ايذاتيدددددم يتمرؤفمدددددير 

Employee Self Service  مددم يعددض فظددعاس للددعز فايددذي يمكددر ا  ددراد مددر ممعر
ايمفارد ايي ريم    ايماظمم م و تمليو ايييعاعت ايخع دم يدعيمفارد ايي دريم فا  يدعت 
امتيدعت ايح دفر فالأا دراسم ف ددف مدع ياتدو مدر ايفقددت ايدذي ي ديع  د  مخعطيددم 

 ايمرؤفمير يلذا ايللعز 
اتللت ايك ير مر ايماظمعت احف ايتركيز إي  لعاب اظم ايتعفيض فايتحىيز ات   (2

يمادددع ع الإلمعييدددم ايتددد  يمكدددر أر تاددددم يتىدددرد فايتددد  تلعدددو حيعتددد  أيمدددر فأمدددلو ف ا
م دددو: إتعحدددم يدددرامل ايراعيدددم الألتمعايدددم فاي دددحيم  Work Life Benefitsأ  دددو 

 فايتأميرم إتعحم اييرامل ايتدريييم فايتر يليم فالألتمعايم يتمفارد ايي ريم   ايخ 
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 ت الفصلاتطبيق
ــارة X  أمــام العبــارة الصــحيحة وعلامــة )علامــة )ضــع الســؤال الأول:    أمــام العب

 الخاطئة لكل من العبارات التالية:
إر ايمددددددخو ا معمددددد  يف دددددع معددددددلأت ألدددددفر اعديدددددم تتاعمدددددب مدددددع ممدددددافييعت   -1

  اس يتم و    امتيم تاييم ايفظعاسايفظع
اتددد  ايدددرهم مدددر ايمزايدددع ايتددد  تتمتدددع يلدددع طريادددم ايترتيدددب إلأ أر  ادددع  ايك يدددرمر   -5

  ايعيفب ايت  ترتيط يلع
تختتددس طرياددم ايترتيددب اددر طرياددم ايت ددايس ايمتدددرج  دد  تركيز ددع اتدد  ا  ميددم  -3

  تدخو    ايعفامو ايمكفام يتفظيىمايامييم يتفظيىم ككو دفر اي
ايترتيدب فطريادم ايت دايس ايمتددرج كطدر  يتايديم ييس  اع  اختاس يدير طريادم   -0

 .ايفظعاس  كا مع طر  ف ىيم
يا د يعيمزايع ايت  يح و اتيلع ايععمو يعيماظمم تت  اييرامل ايت  تم ت ميملع  -2

  مكع أة ايععمو ار أداا  ايمتميز مر ألو
 ييس  اع   ر  يير ايمرتب فا لر  كا مع يم ار فللعر يعمتم فاحدة   -6
  يع رة  كا مع فللعر يعمتم فاحدةلأ  ر  يير ايحفا ز فايتعفي عت هير ايم -2
ت دددددمو ايحدددددفا ز ايعديدددددد مدددددر اييدددددرامل م دددددو يدددددرامل ايتدددددأمير اي دددددح  فا لدددددعزات  -2

  فتعفي عت اييطعيم
 تتم و ادايم  يكو ا لفر    كو مر ايعدايم ايداختيم فايخعرليم  -2

 أمس ماح ايحفا ز عتير ايتميز    ا داء أ م يم  -12

 السؤال الثاني:
 أختر اةجابة الصحيحة من بين اةجابات التي تعقب كل عبارة من العبارات التالية:

ا لدر ايخدعص يفظيىتد  ماعرادم يدألفر  يا د يعيعدايم         إدرا  ايىرد يعدايدم -1
 ايفظعاس ا خر  داخو ايماظمم  
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  ايكتيم –د   ايىرديم -ج   ايداختيم -ب   ايخعرليم–أ  

 يا د يتاييم ايفظعاس         -5
  ترتيب ايفظعاس -ب     ترتيب ا  راد -أ  
 درامم ا لر ايخعص يكو فظيىم -ج 

 تعتير ايم عركم    ا ريعح أحد أ كعو         -3

  ايتعفي عت اي عيتم ايميع رة -ج ايحفا ز        -ب    ايمزايع–أ 
 :ار كفر ايععمو ا فا     ايماظمم تعتير         تعفي ع   -0

  ايمرتيعت -د        ايمزايع -ج     ايحفا ز -ب    ا لفر–أ 
 :ات  تحديد  يكو ا لفرتعتير         مر ايعفامو ايداختيم ايمؤ رة  -2

  تكعييس ايمعي م -ب    أ ميم ايفظيىم       -أ  
 ايااعيعت ايعمعييم ممعفمم  -د ظرفس ايعرض فايطتب    مف  ايعمو  -ج 
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 يحتوى هذا الفصل عمى ما يمي: 

 .مقدمة 
 مفهوم إدارة الأداء. 
 أهداف واستخدامات إدارة الأداء. 
 عناصر نظام إدارة الأداء. 
 طرق وأساليب تقييم الأداء. 
 مشكلات عممية تقييم الأداء. 
  درجة( 363المسئول عن تقييم الأداء )تقييم. 
 مدى سرية تقارير تقييم الأداء. 
 .تطبيقات الفصل 
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 :مقدمة
دررد ر دري كظياػػ  ن اػػ  اػػف ريكظػػ  ؼ ريتػػر تيػػكـ بهػػ  إدررد رياػػكررد   يعتبػػر تييػػيـ كرة

ريبشري  أك تككف تحت إشػررهه   هكػؿ اػدير هػر اكيعػم ييػكـ بتييػيـ أدري اريكيػيم يعديػد 
اػػػف ر نػػػدرؼ كرميػػػتادرا ت يػػػكري اػػػ  كػػػ ف ااهػػػ  اتعميػػػ ن بهػػػؤمي رياريكيػػػيف اػػػف اػػػا  

، أك اػ  كػ ف ااهػ  اتعميػ ن بػ دررد برراج تدريبي      ريخ إيىكحكرهز، اك هآت، أك ريح ج  
رياكررد ريبشري  ذرته  حيث ياثؿ تيييـ ر دري أي ي ن اكضكعي ن كهع من يميي ـ ب يكثير اػف 
كظػػ  ؼ نػػذد رةدررد  كتاطػػيط رياػػكررد ريبشػػري ، تييػػيـ يي يػػ  رماتيػػ ر كريتعيػػيف، تييػػيـ 

ؾ هلابػػد  دري نػػذد ريكظياػػ  ب ياع ييػػ  كريكاػػ يد يي يػػ  ر جػػكر كريحػػكرهز       ريػػخ  يػػذي
رياطمكبػػػػ  اػػػػف تػػػػكرهر اظػػػػ ـ اتك اػػػػؿ يتييػػػػيـ أدري ريعػػػػ اميف يػػػػتـ اػػػػف الايػػػػم تحديػػػػد كػػػػؿ 
ريايػػ كييف كرياشػػ ركيف هػػر عاميػػ  ريتييػػيـ ، تحديػػد تكييػػت نػػذر ريتييػػيـ، تحديػػد رياعػػ يير 

 ريتر ييتـ عمى أي يه  تيييـ أدري نؤمي ريع اميف      ريخ  

 :مفهوم إدارة الأداء
يعرؼ تيييـ ر دري بأاػم ريعاميػ  ريتػر تيػتطيا بهػ  ريااظاػ ت تييػيـ أدري ريكظياػ    

باعاى آار يي س ايتكي ت أدري ريع اميف يمكظ  ؼ ريتر يشغمكاه  كنػك اػ  يرشػد بػدكرد 
إيى ريتعرؼ عمى اي ط رييكد كريضعؼ هر أدري نؤمي ريعػ اميف اػف هتػرد  اػرل كريعاػؿ 

مػػع عمػػى ايػػ ط ريضػػعؼ، أم ريعاػػؿ عمػػى ترشػػيد كتحيػػيف عمػػى تعظػػيـ ايػػ ط رييػػكد كريتغ
نػػذر ر دري  أم أف عاميػػ  يتييػػيـ أدري ريعػػ اميفي نػػر جػػزي اػػف عاميػػ  أعػػـ كأشػػاؿ كنػػر 
عامي  يإدررد ر دريي كريتر تهدؼ إيى تحييؽ ريتطكير كريتحييف ريايتار  دري ريع اميف 

عمػػى اجػػرد ريتعػػرؼ  ب يااظاػػ  ، ههػػر عاميػػ  تاظػػر يمايػػتيبؿ حيػػث م ييت ػػر ر اػػر
عمى ايتكي ت أدري ريع اميف بػؿ ريعاػؿ عمػى ريتطػكير ريايػتار يهػذر ر دري كريتأكػد اػف 
أف ريجهػػػكد ريتػػػر يبػػػذيه  ريعػػػ امكف كرياتػػػ  ج ريتػػػر يحييكاهػػػ  تحيػػػؽ هػػػر رياه يػػػ  أنػػػدرؼ 

 ريااظا  
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 :الأداء إدارةأهداف واستخدامات 
 هر رياج مت ريت يي :ياثؿ تيييـ ر دري أي ي ن اكضكعي ن كه علان  

: إذر أكضػػػػحت اتػػػػ  ج ريتييػػػػيـ أف ي ػػػػكر أدري بعػػػػض تخطيييييط المييييوارد البشييييرية  - 1
ريعػػػ اميف م يرجػػػا يي ػػػكر يػػػدررتهـ كاهػػػ رتهـ بػػػؿ يرجػػػا يعػػػدـ رايػػػج اه  اػػػا اتطمبػػػ ت 
كظ  اهـ ، كأاهػـ أ ػم  كرهعػؿ هػر كظػ  ؼ أاػرل ، ههػذر يتطمػع ايمهػـ أك تػرييتهـ إيػى 

 تا يع اا يدررتهـ كاه ررتهـ نذد ريكظ  ؼ ريتر ت
: إذر تبػػػيف أف ي ػػػػكر ر دري أك أااػػػ ط ريتع اػػػؿ يرجػػػػا تقيييويم سياسييية ا ختيييييار  - 3

يايص أك ضعؼ هر يػدررت أفاػؿ تحريهػ  اػلاؿ عاميػ  رماتيػ ر   ههػذر يتطمػع إدررؾ 
 نذد ريثغررت كااا تكرررن  ايتيبلا  

أف اػػكرحر ريي ػػكر ترجػػا يعػػدـ  : إذر تبػػيفتقييويم سياسيية الت يييين والنقييل ا داري - 2
تا يػػع يػػدررت كاهػػ ررت ر هػػررد اػػا اتطمبػػ ت كظػػ  اهـ ، ههػػذر يتطمػػع ريييػػ ـ بعاميػػ ت 

 ريايؿ رةدررم ريلازا  يتا دم ريي كر ريي بؽ  
: إذر تبػيف أف اػكرحر ريي ػكر ررجعػ  إيػى عػدـ رسم / أو تقويم سياسية التيدريب - 2

ريعاػؿ عمػى رهػا كاػ يد بعػض ر اشػط  ريتدريبيػ   كا يد ريبرراج ريتدريبي  ، ههػذر يتطمػع
 اثؿ تحديد رمحتي ج ت ريتدريبي  أك ت ايـ ريبرراج أك طرؽ ريتدريع  

: إذر تبػػيف أف اػػكرحر ريي ػػكر ترجػػا رسييم / أو تقييويم سياسيية الأجييور والحييوا ز - 2
ماااػػ ض رياعاكيػػ ت كضػػعؼ دكرهػػا ريعاػػؿ بيػػبع ي ػػكر ايػػتكي ت ر جػػكر كريحػػكرهز 

ايػػتكل أعبػػ ي ر دري  ههػػذر يتطمػػع اظ اػػ ن يمحػػكرهز ريا ديػػ  تتا يػػع اػػا اعػػػدمت عػػف 
 ريتحيف هر أدري كتع اؿ رياكظؼ أك رياكظا  

: اػػف اػػلاؿ اػػ  يكشػػؼ عاػػم تخطيييط سياسييات وبييرامق الترلييية والتييدرج الييوظيفي – 2
 ريتييػيـ اػف اهػػ ررت يي ديػ  كتاظيايػػ  تؤنػؿ أ ػح به  يماجػػ ح هػر كظػػ  ؼ أعمػى اعاكيػػ ن 

 عمى ااس ريايتكل، أك أعمى اعاكي ن كا دي ن هر ريايتكل ر عمى  
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كشػػػؼ اػػػ  يػػػد يتكرجػػػد اػػػف ي ػػػكر هػػػر اهػػػ ررت رمت ػػػ ؿ يػػػدل ريرؤيػػػ ي إذر تبػػػيف  - 2
ي ػػػكر ههػػػـ رياريكيػػػيف  نػػػدرؼ كااهػػػكـ كاعػػػ يير ريتييػػػيـ كيمتكجيهػػػ ت بشػػػأف ريطػػػرؽ 

 كر ي ييع ريااطط  يلأدري كريتع اؿ 
اكضػػػا ريتييػػػيـ هػػػر ريتعػػػرؼ عمػػػى ايػػػ ط ريضػػػعؼ كاجػػػ مت  ايػػػ عدد رياريكيػػػيف – 8

اك ا ت تلاهر ر كيى كتعظيـ ريث اي    ريتيدـ ، كرة

 :عناصر عممية تقييم الأداء
تتعدد عا  ر عامي  تيييـ أدري ريع اميف يتشكؿ إط ررن اتك الان يايد هر تييػيـ نػذر  

كاررحػػػػؿ نػػػػذد ر دري باػػػ  ييػػػػهـ هػػػر تحييػػػػؽ أنػػػػدرؼ ريااظاػػػ ، كنػػػػذر عػػػػرض يعا  ػػػر 
 ريعامي :

 : تحديد أهداف المنظمة – 1
إف ر ندرؼ ريع اػ  يمااظاػ  نػر يبمػ  جهػكد رةدررد كريعػ اميف  كعمػى ضػكي نػذد  

ر نػػدرؼ ت ػػ غ أنػػدرؼ إدررد رياػػكررد ريبشػػري  كبػػ ير رةدرررت ر اػػرل ب يااظاػػ ، ككػػذر 
ـ رةدرريػػػػ  أنػػػػدرؼ تييػػػػيـ ر دري  كعمػػػػى ذيػػػػؾ هػػػػ ف ريرؤيػػػػ ي عمػػػػى راػػػػتلاؼ ايػػػػتكي ته

ب يااظاػػػ  ييياػػػكف اريكيػػػيهـ عمػػػى ضػػػكي اػػػدل إيػػػه اهـ بػػػأدر هـ هػػػر تحييػػػؽ أنػػػدرؼ 
رةدرررت ريتػػر يعامػػكف بهػػ    كبػػدكف أنػػدرؼ كرضػػح  يمااظاػػ  كأاػػرل احػػددد يكػػؿ إدررد 

 تككف ادالات تيييـ ر دري ا ي   
 :تحديد أهداف تقييم الأداء – 2

 ي هػر عاميػ  ريتييػيـ  هػ ذر تاثمػت نػػذد إف أنػدرؼ تييػيـ ر دري تاثػؿ ارشػدرن يمرؤيػ 
ر ندرؼ هر ركتش ؼ كااا ر اط ي يبؿ كيكعه  كاع يجته  هكر كيكعه  ، كترشيد أدري 
رش د كتدريع ، ه اه  تاتمؼ تا ا ن عف أندرؼ اؤدرن  ت ػيد أاطػ ي  ريع اميف با   كرة
هز بعػػض ريعػػ اميف كايػػؿ أك ه ػػؿ ريػػبعض رعاػػر، كتكييػػا جػػزريرت أك حراػػ ف اػػف حػػكر

 يمبعض رعار  إف أندرؼ تيييـ ر دري يجع أف تككف إيج بي  با يد  
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 :تحديد مجا ت التقييم – 3
كيي ػػد بػػذيؾ تحديػػد ريعا  ػػر أك رياؤشػػررت ريتػػر تيػػيس درجػػ  راضػػب ط كه عميػػ   

يمكؾ رياػرد  كياكػف تييػياه  إيػى ثػلاث اجػ مت أك عا  ػر نػر رأت عا  ػر تكضػ  
اثؿ: حجـ كاكعي  رةات ج كدرجػ  رييػرع  كريديػ  هيػم، رعت طبيع  كدرج  ر دري رياار 

عا  ػػر تكضػػ  يػػا ت رييػػمكؾ اثػػؿ ريابػػ دأد كريتعػػ كف كريحاػػ س كرميتػػزرـ، كرمبتكػػ ر، 
كاهػػػػ ررت ريتع اػػػػؿ اػػػػا ريرؤيػػػػ ي كريػػػػزالايعأك رياريكيػػػػيفع أك ريعاػػػػلاي، رجت عا  ػػػػر 

ديػػد أنػػـ اجػػ مت تحكياكػػف   تكضػػ  ريتكيعػػ ت بشػػأف درجػػ  كاػػ يد ر دري هػػر ريايػػتيبؿ
 :ريتيييـ هيا  يمر

  رياه رد هر أدري رياه ـ –أ  
ييػػاى عػدد ريكحػدرت ريااجػػزد بدرجػ  جػكدد احػػددد هػر هتػرد زاايػػ  اعياػ ،  أك اػ   –ع 

  ب ةات جي 
اررعػػ د يػػلاا  ككاػػػ يد اػػ  ييػػتادـ هػػػر ر دري اػػف أدكرت أك اعػػػدمت أك آمت أك  -ج

 اركب ت 
باكرعيػد ريحضػكر كرما ػررؼ كبحػدكد رةجػ زرت كريايػػاكح ت رماضػب ط كرميتػزرـ  -د 

 ريزااي  
رياب دأد كرةيج بي  هر ر دري عاكا ن هر رياكريػؼ ريع ديػ  كفيػر ريع ديػ ، كريتاكيػر  -ق 

 هر رميتررح ت ريا    بتحييف ر دري كا ن كاكع ن، كتيديـ أهك ر ابتكرد 
، اػف حيػث درجػ  ريتعػ كف ييف كريعالايااط ريتع اؿ اا ريزالاي كريرؤي ي كرياريك  -ك 

دررؾ رعرري كريتكجيه ت  ،كرمحتررـ  كرة
 اه ررت رمت  ؿ كرييي دد كتحميؿ رياشكلات كرتا ذ رييررررت ريمرؤي يت  -ز 
 :تحديد م ايير التقييم – 4

هلا ياكف ات بع  تيييـ ر دري هر في ع اع يير ريتيييـ   ههػذد رياعػ يير نػر ريتػر  
ت اعيػػ ر ريجػػكدد ، 1ر دري  كناػػ ؾ أربعػػ  تييػػيا ت يهػػذد رياعػػ يير، كنػػر ر يُيػػ س عميهػػ 

ت رييػمكؾ  م يكاػر أف يكػكف عػ الان 2ت ريتكماػ ، ر2ت كـ رةاج ز هر كيػت احػدد، ر3ر
أك اكظا ن اتاكا ن هر أدر م بحيث يرتير يايتكل ريجػكدد ريايبػكؿ يكاػم ياجػزد هػر أطػكؿ 
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تكما  تاكؽ ريتكما  رياعي ري    كم يكار أف يرتير اف ريكيت رياحدد أك رياعي رم ، أك ب
  أم أف ييػػػػ س يػػػػمكؾ   كريكيػػػػت ، يكاػػػػم ااحرهػػػػ ن يػػػػمككي ن أدريد ياعػػػػ يير ريجػػػػكدد كريتكماػػػػ

، كأم تكػػػػكف ييػػػػتاد عمػػػػى نػػػػذد رياعػػػػ يير رييػػػػ بي  رياكظػػػػؼ كأدرؤد هػػػػر ريعاػػػػؿ مبػػػػد كأف
 ياش عر رير يس أك عكرطام أم داؿ هر عامي  ريتيييـ 

 :تحديد الطريقة المناسبة لمتقييم  – 5
ناػػػ ؾ طػػػرؽ كثيػػػرد يمتييػػػيـ كاػػػ  يػػػيتـ إيضػػػ حم هياػػػ  بعػػػد، كيػػػد م ت ػػػم  طرييػػػم  

احػػػددد بػػػذرته  يلايػػػتادرـ هػػػر كػػػؿ ريااظاػػػ ت  إف راتيػػػ ر ريطرييػػػ  رياا يػػػب  نػػػر أاػػػر 
جػػدير ب منتاػػ ـ  ف طرييػػ  ريتييػػيـ ريايػػتادـ يت ػػب  بعػػد ذيػػؾ رياحػػكر ريػػذم ترتكػػز 

لايػ  بػيف رياكظػؼ كر ييػم  كيػيس اػف ريايػتغرع عمػى أم حػ ؿ أف اجػد عػدد عميم ريع
ااػػ ذج كطػػرؽ يمتييػػيـ هػػر إطػػ ر ريااظاػػ  ريكرحػػدد   هيػػد تكػػكف طرييػػ  تييػػيـ أدري رجػػ ؿ 

 رةات ج ااتما ن عف تيييـ أدري رج ؿ ريابيع ت ، أك رياكظايف رةدررييف كنكذر 
 :تدرييييب المشر ييين – 6

ر رياكضػػكع بأنايػػ  ا  ػػ  هػػر ريااظاػػ ت  إذ يابغػػى تػػدريع مبػػد كأف يحظػػى نػػذ 
ريرؤيػػ ي أك رياشػػػرهيف عمػػػى كيايػػػ  تييػػػيـ ر دري بطرييػػػ  ديييػػػ  كع ديػػػ ، ككيايػػػ  اا يشػػػ  

اكي  ات  ج ريتيييـ اا اريكييهـ  إف أم امؿ هر نذد ريعامي  يياعكس عمى ريركح رياع
أف تعتاد عميه  ريااظا  هر  ، ككذيؾ رياطكرت ريتر ياكفيماريكييف، كعمى إات جيتهـ

 ، أك تاطػػػيط رمحتي جػػػ ت ريبشػػػري ك رياك هػػػآت ريتشػػػجيعي  أك ريترييػػػ اػػػا  ريعػػػلاكرت، أ
  ايتيبلان 

 :منالشة طرق التقييم مع الموظفين  – 7
يبػػػػؿ أف تجػػػػرم عاميػػػػ  ريتييػػػػيـ مبػػػػد كأف ياػػػػ يش ريػػػػر يس اػػػػا اريكيػػػػيم ريطرييػػػػ   

يعا  ػػػر ريتػػػر يػػػيركز عميهػػػ  ، كاػػػ  نػػػر رريتييػػػيـ، كأنػػػدرؼ نػػػذر ريايػػػتادا  هػػػر ريتييػػػيـ
 ، كه  دد نذر ريتيييـ كراعك ي تم عمى ايتيبؿ رياكظؼ ريتيييـ

  منالشة نتائق التقييم مع الموظف   – 8
، فيػر أف نػذر يجػع ا يش  ات  ج ريتييػيـ اػا رياػكظايفيتردد بعض ريرؤي ي هر ا 

كأف يعػػػرؼ جكراػػػع رييػػػدرد أم يحػػػدث  إف اػػػف حػػػؽ رياكظػػػؼ أف يعػػػرؼ اتػػػ  ج ريتييػػػيـ 
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كريضعؼ هػر أدر ػم ، كأف يا يشػه  اػا ر ييػم بحريػ  ت اػ    هػ ذر كػ ف ناػ ؾ رتاػ ؽ عػ ـ 
هػػػر اا يشػػػ  نػػػذد رياتػػػ  ج هػػػ ف عمػػػى ريػػػر يس أف يبػػػدأ بعػػػرض جكراػػػع رييػػػكد هػػػر إاجػػػ ز 
اكظايػػم  ثػػـ ياتيػػؿ بعػػد ذيػػؾ إيػػى جكراػػع ريضػػعؼ كيحػػدد يماكظػػؼ رياطػػكرت رياطمكبػػ  

ريجكراع  كا  أف عمى رير يس أف ييا  يماكظؼ بحري  ك ام  أف  اام هر تحييف نذد
يا يشػم هػػر نػػذد رياتػػ  ج كأف ييػػاا ااػػم كجهػػ  اظػػرد   كيجػػع أم يػػدكر احػػكر رياا يشػػ  

ااػػ  عمػػى إبػػررز جكراػػع رييػػكد كريضػػعؼ هػػر أدري ريا كظػػؼ عمػػى ريعػػلاكرت كرياك هػػآت كرة
  ككياي  تطكير أدر م ايتيبلان 

 :الأداء مستقبلاً  ديد أهداف تطويرتح – 9
عمى رير يس بعػد أف تػتـ اا يشػ  اتػ  ج ريتييػيـ أف يحػدد بكضػكح جكراػع ريتطػكير  

رياحتام  ايتيبلان اف أجؿ رها كا يد ر دري  كيد تتحػدد جكراػع ريتطػكير هػر كرحػدد أك 
 أكثر اف اتطمب ت ريعاؿ اثؿ:

  ريج اع رياار 
  يمككي ت ر دري كريتع كف اا ريزالاي أك ريرؤي ي 
  رها كا يد رمت  مت 
  رها كا يد رتا ذ رييررررت 

 :طرق وأساليب تقييم الأداء
تتعػػدد ريطػػرؽ ريايػػتادا  يتييػػيـ أدري ريعػػ اميف هػػر أيػػ  ااظاػػ ، إم أاػػم هػػر نػػذر  

 ريجزي يكؼ يتـ ريتعرض  نـ كركثر نذد ريطرؽ شيكع ن كااه  ا  يمر:
 Graphic Rating Scale: طريقة التدرج البياني – 1

  عػػ اميف شػػيكع ن كأبيػػطه  ريػػتادرا ن تعتبػػر نػػذد ريطرييػػ  أكثػػر طػػرؽ تييػػيـ أدري ري 
اثػػؿ حجػػـ ريعاػػؿ، ريديػػ  هػػر ريعاػػؿ،  كتعتاػػد نػػذد ريطرييػػ  عمػػى تحديػػد اعػػ يير يمتييػػيـ

، ريعلايػػػػػ  اػػػػػا ريرؤيػػػػػ ي هػػػػػر ريحضػػػػػكر، رياعرهػػػػػ  بطبيعػػػػػ  ريعاػػػػػؿ، رماتظػػػػػ ـ ريتعػػػػػ كف
، كذيػؾ اػف يتـ تحديد ادل تكرهرن  هر رياػرد رياع ييركريزالاي   ريخ   كبعد تحديد نذد 

الاؿ ايي س بم درج ت تحدد ريايػتكي ت ريااتماػ  يتػكرهر رياعػ يير هػر ر دري، كيجاػا 
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ريػدرج ت ريا  ػ  بػػ يتيييـ يكػكف ح  ػػؿ ريجاػا نػك ايػػتكل تييػيـ أدري رياػػرد   كنػك اػػ  
 :ريت ير ت32ريـ ر ياكف تكضيحم اف الاؿ ريشكؿ

 ت32شكؿ ريـ ر
 ااكذج يتيييـ ر دري طبي ن يطريي  ريتدرج ريبي ار

 ال ناصر

 درجات التقييم
مستوى 
غير 
 مرضى

(1) 

مستوى ألل 
مما هو 
 مطموب

(2) 

 مستوى
 مرضي
 
(3) 

مستوى 
 أكثر مما
 هو مطموب

(4) 

 مستوى
 متميز
 
(5) 

 حجـ ريعاؿ -
 ريدي  هر ريعاؿ-
 رياعره  بطبيع  ريعاؿ-
 رماتظ ـ هر ريحضكر-
 ريعلاي  اا ريزالاي -
 ريعلاي  اا ريرؤي ي -

     

كعمػػى ريػػرفـ اػػف يػػهكي  نػػذد ريطرييػػ ، إم أاػػم يشػػكبه  بعػػض ريعيػػكع ااهػػ  عػػدـ  
يػػػدرد رييػػػ  ايف بػػػ يتيييـ عمػػػى تايػػػير درجػػػ ت ريتييػػػيـ بػػػااس ريطرييػػػ ، كيرجػػػا نػػػذر إيػػػى 

رييػ  ـ بػ يتيييـ ، يض ؼ إيػى ذيػؾ رحتاػ ؿ تايػز لاؼ اماي تهـ كابررتهـ كشا ي تهـرات
 تج د ريج اع رةيج بر يدرج ت ريتيييـ 

 :Ranking Scaleطييرق الترتييييب   – 2
ضػركرم اي راػ  أدري هػرديف تظهر أناي  ريتادرـ نذد ريطرؽ عاػدا  يكػكف اػف ري 
   كنا ؾ ثلاث  طرؽ ش  ع  رميتادرـ هر اج ؿ طرؽ ريترتيع كنر:أك أكثر

 Alteration ريترتيع ريتب دير  –أ 
 Paired Comparison رياي را  ريثا  ي   – ع
 Forced Distribution ريتكزيا رةجب رم  – ج
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طبي ن يهذد ريطريي  ييكـ كؿ ر يس ييـ بترتيع اريكييم تا زيي ن : الترتيب التبادلي   –أ 
ااػػ  يػػتـ  ريترتيػػع اػػف ر حيػػف إيػػى ر يػػكأ ، كم يػػتـ رمعتاػػ د ناػػ  عمػػى اعػػ يير اعياػػ  كرة

عمػػى أيػػ س ر دري ريعػػ ـ رأك ر دري ككػػؿت، كيػػتـ ريتك ػػؿ إيػػى ي  اػػ  بترتيػػع ريعػػ اميف 
بحيع أدر هـ   كنػذد ريطرييػ  عمػى ريػرفـ اػف أاهػ  تاتػ ز ب ييػهكي  كريبيػ ط ، إم أاهػ  
تعػػ ار اػػف رياشػػ كؿ ريتيميديػػ  يتييػػيـ ر دري كريتػػر يػػكؼ يػػتـ ذكرنػػ  هػػر جػػزي محػػؽ اػػف 

 نذد ريكحدد 
يتطمع ريتادرـ أيمكع رياي را  ريازدكج  أك ريثا  ي  أف ييكـ : المقارنة الثنائيية  –ب 

  بعضػػػهـ ريػػػبعض طبيػػػ ن ياعػػػ يير احػػػدددرياػػػدير باي راػػػ  أدري كػػػؿ رثاػػػيف اػػػف ريعػػػ اميف ب
كيح ػػؿ ريع اػػؿ عمػػى درجػػ  كرحػػدد هػػر كػػؿ اػػرد يتاػػكؽ هيهػػ  عمػػى زايمػػم هػػر رياي راػػ ، 

يحدد ريادير أهضؿ ريع اميف هػر ضػكي اػ  ح ػؿ عميػم كعاد رماته ي اف نذد رياي را  
كؿ ااهـ اف درج ت  كييتغرؽ نذر ر يػمكع كيتػ ن طػكيلان ةجػرري تمػؾ رياي راػ  ا  ػ  

 إذر ك ف عدد ريع اميف هر رةدررد كبيررن 
تيػػكـ نػػذد ريطرييػػ  عمػػى تكزيػػا ايػػتكي ت ر دري ياجاكعػػ  : التوزيييع ا جبييييياري  –ج 

أك ييـ ا  طبي ن يااحاى ريتكزيػا ريطبيعػر  باعاػى اي راػ  أدري نػؤمي ريع اميف هر إدررد 
 ريع اميف يكضا ايع ا كي  طبي ن يايتكل أدر هـ 

كيكضػػ  ريشػػكؿ ريتػػ يى كيايػػ  تطبيػػؽ نػػذد ريطرييػػ ، حيػػث يطمػػع اػػف رييػػ  ـ بػػ يتيييـ أف 
دري % رعمػػى يػػبيؿ رياثػػ ؿت اػػف ريعػػ اميف عمػػى أاهػػـ ييػػ بمكف تكيعػػ ت ر دري رأ23ييػػيـ 

% رعاػػريف اػػاهـ ريػػذيف م 33% ياكيػػكف نػػذد ريتكيعػػ ت رأدري ارتاػػات، 33اتكيػػطت، 
ابػػػيف هػػػر اػػػ  ياكػػػف تكضػػػيحم عمػػػى رياحػػػك ريييػػػ بمكف ريتكيعػػػ ت رأدري اػػػاااضت، كنػػػك 

 ت ريت ير:32ريشكؿ ريـ ر
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 ت32شكؿ ريـ ر
 ترتيع تيييـ ر دري

 
 
 
 
 
 
 

كاف أنـ رياش كؿ ريتر ياكف أف تكرجم تطبيؽ نذد ريطريي  نك عػدـ رييػدرد عمػى  
 ريتادرـ ريتكزيا ريطبيعر هر ح ي   غر عدد ريع اميف رياررد تيييـ أدر هـ  

 Critical Incident Methodطريقة الموالف الحرجة     – 3
اف ريتادرـ نذد ريطريي  نك ريتبع د رحتا ؿ ريتيييـ عمى أيس شا ػي  ريهدؼ  

بحت   كيػتـ تييػيـ ر دري هػر نػذد ريطرييػ  ريػتا درن إيػى يػمككي ت رياكظػؼ أثاػ ي ريعاػؿ  
كييػػػكـ ريػػػر يس رياب شػػػر يماكظػػػؼ بتيػػػجيؿ ريكيػػػ  ا كر حػػػدرث ريتػػػر تطػػػرأ اػػػلاؿ عاػػػؿ 

ياكظؼ   كعاد عاميػ  ريتييػيـ ريدكريػ  رياكظؼ يكري ك ات يجيددي أك ييي  ي هر امؼ ر
ييػػػكـ ريػػػر يس باررجعػػػ  نػػػذر ريامػػػؼ ، كاػػػف ثػػػـ إ ػػػدرر حكاػػػم عمػػػى أدري رياكظػػػؼ اػػػف 
اػػلاؿ اجاكعػػ  ريكيػػ  ا كر حػػدرث ريتػػر اػػر بهػػ  نػػذر رياكظػػؼ   كتتايػػز نػػذد ريطرييػػ  

اهػ  أيضػ ن تثيػر بعػض بعدـ ريتحيز ريشا ر ريػذم يػد يظهػر هػر ريطػرؽ ر اػرل ، كيك
 :ااه  رياش كؿ

ريايػػؿ رياطػػرم عاػػد ر هػػررد يلانتاػػ ـ ب يكيػػ  ا رييػػي  ، ر اػػر ريػػذم يػػد يػػؤدم إيػػى   –أ 
 إظه رن  بشكؿ اكثؼ هر امؼ رياكظؼ  
 ايي ف تيجيؿ بعض ر حدرث كريكي  ا  –ع 
  تتطمع نذد ريطريي  اكع اف ريري ب  ريم يي  عمى رياكظؼ –ج 

يفوق 

 التوقعات

02%  

يقابل 

 التوقعات

02%  

 لا يقابل

 التوقعات

02%  

 

 عدد العاملين
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 :Checklist Method طريقة لائمة ا ختيار – 4
تعتاػػػػد نػػػػذد ريطرييػػػػ  عمػػػػى يي  اػػػػ  اررجعػػػػ ي بأيػػػػ م  كعبػػػػ ررت احػػػػددد حػػػػكؿ أدري  

رياكظػػػؼ  كييػػػكـ رييػػػ  ـ بػػػ يتيييـ كعػػػ دد اػػػ  يكػػػكف ريػػػر يس رياب شػػػر ب ةج بػػػ  عمػػػى نػػػذد 
 ر ي م  أا  ع ياعـي أك يمي 

ثػػـ بعػػد ذيػػؾ تيػػكـ إدررد رياػػكررد ريبشػػري  ب عطػػ ي أكزرف يهػػذد رةج بػػ ت ردكف عمػػـ  
   كياكػػػف تكضػػػي  أاثمػػػ  يهػػػذد  ن  نايػػػ  ككزف كػػػؿ يػػػؤرؿ أك عبػػػ ردبػػػ يتيييـت كهيػػػ رييػػػ  ـ

 ريت ير: ت38ريـ ر ريعب ررت اف الاؿ ريشكؿ
 ت38شكؿ ريـ ر

 طريي  ي  ا  رماتي ر هر تيييـ ر دري
 ريػـ رياكظػؼ :                

 ريـ ريي  ـ ب يتيييـ :               
 ريييػـ :              
 ريت ريخ :              

 ريعب ررت أك ر ي م  وزن الأهمية لم بارة
 ضع ال لامة  ي المكان المناسب

   ن م

 ر         ت
ييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكـ رياكظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ  – 1

بايػ عدد زالا ػػم هػر ريعاػػؿ 
 عاد ريح ج   

 
 

يػػػػدل رياكظػػػػؼ رييػػػػدرد  – 3 ر         ت
 عمى رياب درد كرمبتك ر 

  

 ت    ر     
نػػػػػػػػػؿ يتطػػػػػػػػػكع رياػػػػػػػػػرد  – 2

ب يييػػ ـ بأعاػػ ؿ ا  ػػ  بعػػد 
 أكي ت ريعاؿ ؟

  

نػػػػػػػؿ يتبػػػػػػػا رياكظػػػػػػػؼ  – 2 ر         ت
 رييكرعد كريتعميا ت؟

  

اك ايػػػػ  تعػػػػديمه  يتا يػػػػع كػػػػؿ   كاػػػػف اايػػػػزرت نػػػػذد ريطرييػػػػ  يػػػػهكي  ريػػػػتادراه  كرة
اجاكعػػػ  اػػػف ريكظػػػ  ؼ  فيػػػر أف أنػػػـ عيكبهػػػ  يتاثػػػؿ هػػػر عػػػدـ اعرهػػػ  رييػػػ  ـ بػػػ يتيييـ 
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بػػػػ  كزرف رياعطػػػػ د يكػػػػؿ عبػػػػ رد أك يػػػػؤرؿ، ككػػػػذيؾ ضػػػػركرد إعػػػػدرد ي  اػػػػ  ااا ػػػػم  يكػػػػؿ 
 اجاكع  اف ريكظ  ؼ ذرت أي م  كعب ررت ااتما  

 Management By Objectivesطريقة ا دارة بالأهداف   – 5
تعتاػػد نػػذد ريطرييػػ  عمػػى أف ريعبػػرد ب ياتػػ  ج   أم أف ريػػر يس رياب شػػر يػػف يمتاػػت  

باػػػ  ريػػػتط عكر أف يحييػػػكد اػػػف إيػػػى يػػػمكؾ اريكيػػػيم كم إيػػػى  ػػػا تهـ بػػػؿ يػػػيهتـ هيػػػط 
   كتار نذد ريطريي  بعدد اطكرت نر ك عتر:ات  ج
، كريتر يجتاػا ريػر يس رياب شػر ؼ رأك ريات  ج ت رياطمكع تحيييه  ندريتـ تحديد ر –أ 

اػػػا كػػػؿ اريكيػػػيم يكضػػػا ر نػػػدرؼ كرمتاػػػ ؽ عميهػػػ ، كتحديػػػد رياػػػدد ريتػػػر يػػػيتـ تحييػػػؽ 
 ر ندرؼ هيه  

، عمػػى ريػػر يس أف ييػػ عد اريكيػػيم هػػر تحييػػؽ ر نػػدرؼ، كأف يتػػ با أثاػػ ي ريتاايػػذ –ع 
ى اػػػػ  إذر كػػػػ ف ناػػػػ ؾ تػػػػأاير اػػػػ رج عػػػػف يػػػػيطرد تحييػػػػؽ رياتػػػػ  ج ، كذيػػػػؾ يمتعػػػػرؼ عمػػػػ

 رياريكس اثلان 
عاد اه ي  ريادد رياتاؽ عميه ، أك عاد كيت تيييـ ر دري يتـ اي را  ريات  ج رياعمي   –ج 

 رأم ريتػػر تػػـ تحيييهػػ ت بتمػػؾ ريتػػر تػػـ كضػػعه  عاػػد بدريػػ  رياػػدد  كتحديػػد رماحػػررؼ عػػف
  ريتاايذ إيج ب ن أك يمب ن 

دررد ب  نػػػػدرؼ بأاهػػػػ  تحػػػػدد كبكضػػػػكح رياطمػػػػكع إاجػػػػ زد اػػػػف كتتايػػػػز طرييػػػػ  رة 
رياكظػػؼ، ككيػػؼ ياكػػف ييػػ س نػػذر رةاجػػ ز، كاػػ  أاهػػ  تتضػػاف ريتعػػ كف كريتاػػ نـ بػػيف 

  ديد رةاج ز أك ريات  ج رياطمكب ، كطريي  يي يه ريادير كرياكظؼ عمى تح
فيػػػر أف اػػػف أبػػػرز عيػػػكع نػػػذد ريطرييػػػ  نػػػك اػػػ  تتطمبػػػم اػػػف كيػػػت كاجهػػػكد اػػػف  

 يادير اايم كاف رياكظايف رياعاييف بعامي  ريتيييـ ر
 :طريقة تقارير الكفاءة الدورية -2

كنػػى أكثػػر ريطػػرؽ رياطبيػػ  هػػى ريااظاػػ ت ريا ػػري ، ب ػػا  ا  ػػ  ريحككايػػ          
ااهػػ   حيػػث يُعػػد ريػػر يس رياب شػػر تيريػػر يػػاكل أك ا ػػؼ يػػاكل عػػف كػػؿ اػػريكس اػػف 
اريكيػػيم، يعكػػس تيػػديرد كرأيػػم باػػ ين عمػػى اجاكعػػ  اػػف عا  ػػر ريتييػػيـ، كريتػػى تشػػاؿ 

كرحتاػػػػ مت ريتطػػػػكر ريايػػػػتيبمى هػػػػػى ثلاثػػػػ  اجػػػػ مت: ر دري ريااػػػػى، ر دري رييػػػػمككى، 
رياجػػػ ييف رييػػػ بييف، عمػػػى يػػػبيؿ رياثػػػ ؿ حجػػػـ ريعاػػػؿ، ريديػػػ  هػػػر ريعاػػػؿ، ريتعػػػ كف اػػػا 
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ريزالاي كريرؤي ي، رماتظ ـ هر ريحضكر، رياعره  بطبيع  ريعاػؿ، ريعلايػ  اػا ريرؤيػ ي 
ـ كريػػػزالاي، تيػػػديـ أهكػػػ ر جديػػػدد يتطػػػكير ريعاػػػؿ   ريخ   كبعػػػد تحديػػػد نػػػذد ريعا  ػػػر يػػػت

تحديػػد اػػدل تكرهرنػػ  هػػر رياػػرد ، كذيػػؾ اػػف اػػلاؿ كضػػا درجػػ  اعياػػ  أك ايػػب  ا كيػػ  
تعكػس اػدل تػكرهر نػذد ريعا  ػر هػر  -طبي ن يماظػ ـ رياعاػكؿ بػم هػى ريااظاػ  -احددد

أدري رياريكيػػػيف، ثػػػـ يػػػتـ جاػػػا ريػػػدرج ت أك ريايػػػع ريا  ػػػ  بػػػ يتيييـ كيكػػػكف ح  ػػػؿ 
 ريجاا نك ايتكل تيييـ أدري ريارد  

 :ت عممية تقييم الأداءمشكلا
ف يبػػ ن اػػ  يتعػػرض رياشػػرهكف رييػػ  اكف بعاميػػ  تييػػيـ ر دري يكثيػػر اػػف رياشػػكلات  

أثا ي يي اهـ بهذد ريعامي  اا  يزيد اف رحتا مت رياطأ هيم   كاػف رياشػكلات ريشػ  ع  
 ريتر يكرجهه  ريي  ـ ب يتيييـ ا  يمر:

تيييـ ريي  ـ بهػذد ريعاميػ   حػد عا  ػر كيعار أف :Halo Effectتأثيير الهيياليية  – 1
  كتظهػر نػذد رياشػكم  حيااػ  تكػكف علايػ ت يايحع ب يت ير عمى بيي  ريعا  ر ر دري

رياشػػػرؼ أك ريػػػر يس اػػػا اريكيػػػيم جيػػػدد أك يػػػي    ه يعلايػػػ ت ريجيػػػدد يػػػتاعكس عمػػػى 
جايا عا  ر ريتيييـ هر شكؿ تيييـ ارتاا يماريكس كريعكػس  ػحي  كياكف ريتاايػؼ 

  ريتدريع ريجيد يماشرهيف كريرؤي يحدد نذد رياشكم  اف الاؿ  اف
يايػؿ بعػض ريرؤيػ ي كرياػديريف إيػى : Central Tendencyالميييل لموسطيييية -2

إعطػػػ ي تيػػػدير اتكيػػػط يػػػلأدري كذيػػػؾ يجايػػػا أك ف يبيػػػ  ريعػػػ اميف كرياريكيػػػيف اتجابػػػيف 
ت إيػى 1يتيييـ تترركح بيف ربذيؾ أي ى درج ت ريتيييـ كأدا ن   هاثلان إذر ك ات درج ت ر

ت كتظهر ريايؿ يمكيطي  اشػكم  يػادررد ب ػا  2ت ه ف ريتركيز عاد ذ ييككف عمى ر2ر
 ا    عاد رتا ذ يررررت بش ف ريتريي ت أك اا  ريعلاكرت ريتشجيعي  

يحػػػػدث تحيػػػػز ريتشػػػػدد هػػػػر  :Strictness or Leniencyالتشدد أو الميونة – 3
رياػػػدير تيػػػديررت ااااضػػػ  يكػػػؿ ريعػػػ اميف،كريعكس ب يايػػػب  ريحػػػ مت ريتػػػر يعطػػػى هيهػػػ  

 يتحيز ريميكا  كنر ريح مت ريتر يعطر هيه  ريادير تيديررت ارتاع  يكؿ ريع اميف 
تظهر نذد رياشكم  عاد يي ـ بعض رياديريف بتيييـ اريكييهـ : التحييز الشخصيي – 4

أك ريعاػػر أم أف ريتييػيـ يكػػكف بػدكرها اايػي  أك رجتا عيػػ  أك ديايػ  أك معتبػػ ررت رياػكع 
 معتب ررت فير اكضكعي   بغض رياظر عف ات  ج ر دري رياعمي  يماكظايف 
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هاعظـ ريتيديررت عف رياريكييف تيدر عف هترد ا ضي  ف يب ن ا  :أخطياء النسيييان – 5
تكػػكف يػػػا ، كيايػػػؿ بعػػػض ريرؤيػػ ي يتأيػػػيس تيػػػديررتهـ عمػػػى اػػ  ييػػػهؿ تػػػذكرد أك عمػػػى 

 ص أدر ػػم هػػر كثػػر حدرثػػ  يماػػريكس، كنػػذر يػػد م يُعبػػر تا اػػ ن عػػف ا ػػ ريت ػػره ت ر 
، مييا  إذر ك ف رياريكس يدرؾ كيت إعدرد تيريػر ريتييػيـ هيتعاػد أف رياترد ريي بي  كمه 

 يبدك اث يي ن هر نذر ريكيت أك يبمم بيميؿ 
كياكػػػف ريتغمػػػع عمػػػى نػػػذد رياشػػػكم  اػػػف اػػػلاؿ رمعتاػػػ د عمػػػى ييػػػجؿ ر حػػػدرث  

ي يماػػػػريكس كنػػػػك يػػػػجؿ يػػػػدكف هيػػػػم أدري Critical incidentsأك ريه اػػػػ  يريحرجػػػػ  
كذيػؾ كاػ   -رياريكس هػر رياكريػؼ ريه اػ  أك ريحرجػ  ريتػر كرجههػ  أثاػ ي تأديتػم يعامػم 

ب ةضػ ه  إيػػى ضػركرد ريييػػ ـ بػػ يتيييـ  -يػبؽ إيضػػ حم هػر جػػزي يػ بؽ اػػف نػذد ريكحػػدد 
 غمع عمى نذد رياشكم   ريدكرم  دري ريع اميف رربا أك ا ؼ ياكمت يمت

يايػػؿ كثيػػر اػف رياػػديريف إذر كػ ف ريهػػدؼ اػػف عاميػ  ريتييػػيـ نػػك : التأثيييير ا داري – 6
اػػػا  ريعػػػلاكد أك ريترييػػػ  أك رياك هػػػأد إيػػػى إعطػػػ ي تيػػػديررت فيػػػر ااااضػػػ  ياريكيػػػيهـ 
حر ػػ ن عمػػى تكطيػػد ريعلايػػػ ت اعهػػـ ، كتجابػػ ن يمحػػرج ريػػػذم يػػد يشػػعركف بػػم إذر ك اػػػت 

ر يي ـ ر اػرل ع ييػ  ااػ  يترتػع عميػم ح ػكؿ رياػكظايف بهػذد ر ييػ ـ عمػى تيديررت 
 اردكدرت ا يي  كاعاكي  

يتض  اف أاط ي ريتيييـ ريي بي  أف كثيػررن اػف ريعػ اميف يػد يػتـ تييػيـ أدر هػـ بأيػؿ  
أك أكثر اا  ييتحؽ ااط أك ايتكل أدر هـ ، كتيريػر أك إيػي ط حيهػـ هػر ريعػلاكرت أك 

ريترييػػ ت عمػػى أيػػ س فيػػر يػػميـ  كحتػػى يتحيػػؽ ريتييػػيـ ريعػػ دؿ يػػلأدري باػػ  رياك هػػآت أك 
يجعمم ح هزرن هر حد ذرتم ب ةض ه  إيى إت ح  ريار   يماكظايف يمح كؿ عمى ريحػ هز 
ريايػػتحؽ يهػػـ بشػػكؿ يػػميـ ، اػػرل أاػػم ياكػػف تػػدريع ريرؤيػػ ي كرياشػػرهيف ب يشػػكؿ ريػػذم 

 دري اريكيػيهـ ، حيػث أف ر اطػ ي رييػ بي   يؤنمهـ إيى ريييػ ـ بػ يتيييـ ريعػ دؿ كرييػميـ
إاا  ترجا هر ف يبيته  إيى أيب ع شا ي  فير اكضكعي  تتعمؽ ب يرؤي ي كرياشرهيف 

 أاايهـ 
 :درجة( 363ن تقييم الأداء )تقييم المسئول ع

إف رمعتاػػػ د عمػػػى ا ػػػدر كرحػػػد يتييػػػيـ ر دري يػػػد يكرجػػػم هػػػر كثيػػػر اػػػف ر حيػػػ ف  
عمى رياظرد رياكضكعي  هر ريتيييـ   كيتلاهر نذر ريعيع تتجم بتغمع رياظرد ريشا ي  
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درجػػ ي   رياكػػرد  223اعظػػـ ريااظاػػ ت ريحديثػػ  إيػػى رمعتاػػ د عمػػى اػػ  ييػػاى يبتييػػيـ 
ر ي يػػي  يهػػذر رياػػكع اػػف ريتييػػيـ نػػر تاكيػػا ا ػػ در رياعمكاػػ ت ريتػػر ياكػػف رمعتاػػ د 

درج  تتاكع ا  در تييػيـ  223 عميه  يتيييـ أدري رياكظؼ  كعاد ريتادرـ طريي  تيييـ
ر دري يتتضػػػػػاف ريعديػػػػػد اػػػػػف ريا ػػػػػ در اثػػػػػؿ : ريػػػػػر يس رياب شػػػػػر ، كزاػػػػػلاي ريعاػػػػػؿ ، 

 كرياريكييف ، كرياكظؼ اايم ، كريعالاي  
 :الرئيس المباشيير

رير يس رياب شر نك اف أنـ ا  در اعمكاػ ت ريتييػيـ   كاػف ريطبيعػر أف يكػكف 
ـ إيا اػ ن بايػتكل أدري إيا ا ن باتطمب ت ريكظيا  كأكثرنرير يس رياب شر أكثر ر شا ص 

 شػػػا ص عمػػػى تييػػػيـ أدري  كباعاى آاػػػر هػػػ ف ريػػػر يس رياب شػػػر نػػػك أيػػػدر ررياريكيػػػيف
  رياريكييف
 223ت أنػػـ ا ػػ در رياعمكاػػ ت ريلازاػػ  يتاايػػذ تييػػيـ 39كيعػػرض ريشػػكؿ ريػػـ ر 
 درج  

 ت39شكؿ ريـ ر
 ا  در اعمكا ت تيييـ ر دري

  درجة 363م مومات تقييم مصادر  

 

  زملاء ال مل  الرئيس المباشر
 ال ملاء  الموظف نفسه  المرءوسين 

ح يػ  ررتاػ ع ايػتكل أدري كاظررن يمتيدـ ريذم ياكف أف يحييم ريػر يس رياب شػر هػر  
، أك ريتيهيػػر ريػػذم ياكػػف أف يمحػػؽ بػػم هػػر ح يػػ  تػػدنكر أدر هػػـ ، هػػ ف ريػػر يس ريعػػ اميف
ييعى ب ا  در اػ  إيػى تحايػز ريعػ اميف احػك أدري أهضػؿ  كأايػررن هػ ف ريتغذيػ  رياب شر 

ريعكيي  ريتػر ياكػف أف ييػداه  ريػر يس رياب شػر إيػى رياػريكس ياكػف أف تكػكف ارتبطػ  
 إيى حد بعيد ب  دري رياعمر يمارؤكس 
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كبرفـ ا  يبؽ ه ف ناػ ؾ بعػض رياشػ كؿ ريتػر يػد تاػتج هػر ح يػ  رمعتاػ د عمػى  
  هاػػػر بعػػػض ريحػػػ مت يػػػػد  ػػػدر أي يػػػر ياعمكاػػػ ت تييػػػيـ ر دريرياب شػػػر كا ريػػػر يس

، شػػر الاحظػػ  رييػػمكؾ رياعمػػر يماػػريكس  عمػػى يػػبيؿ رياثػػ ؿي ػػعع عمػػى ريػػر يس رياب 
ي ػػعع عمػػى ريػػر يس رياب شػػر الاحظػػ  يػػمكؾ رجػػ ؿ ريبيػػا ريػػذم يعامػػكف هػػر ر يػػكرؽ 

ـ ك اػؿ هػر  ػحب  رجػؿ اعظـ أكي تهـ ، كيد يدها ذيػؾ بعػض رياػديريف إيػى يضػ ي يػك 
اظررن يتكرجد ريػر يس   كحتى هر تمؾ ريح مت يكؼ يككف رجؿ ريبيا فير طبيعر ريبيا

 كرياشػػكم  ر اػػرل ر كثػػر اطػػكرد نػػر ريتحيػػز ريشا ػػر ريػػذم يػػد يظهػػرد رياب شػػر اعم
  كاػف ثػـ هػ ف اظػ ـ تييػيـ ر دري ريجيػد رياب شػر ي ػ ي  اكظػؼ اعػيف أك ضػدد رير يس

  كريطرييػ   ج ريتييػيـ بهػذر رياػكع اػف ريتحيػزث ييمػؿ درجػ  تػأثر اتػ يجع أف ي ػاـ بحيػ
ا ػػػدر كحيػػػد ريجيػػػدد يػػػذيؾ نػػػر عػػػدـ رمعتاػػػ د ب ػػػا  كميػػػ  عمػػػى ريػػػر يس رياب شػػػر ك

  ياعمكا ت تيييـ ر دري
، اف الاحظ  رييمكؾ رياعمر يماريكسعادا  م يتاكف رير يس رياب شر :لمزمييلاء الي يي

  كف يب ن اػ  نذر رييمكؾ بدرج  ع يي  اف ريدي ف ريحكـ عمى ه ف زالاي ريعاؿ ييتطيعك 
، إضػ ه  إيػى يػدرتهـ ع يي  اف رياعره  باتطمب ت ريعاؿيتكرهر يدل زالاي ريعاؿ درج  

  كتػزدرد أنايػ  رمعتاػ د عمػى زاػلاي ريعاػؿ ريب  رييمكؾ ريكظيار عمى ريطبيعػ عمى ار 
كاػػػػػػف اشػػػػػػ كؿ   ريات  ج ب يعاؿ ريجا عرأثر هيه  كا در يمتيييـ هر ريح مت ريتر تت

يػػػز ا  ػػػ  بػػػيف ر  ػػػدي ي اػػػف رمعتاػػػ د عمػػػى زاػػػلاي ريعاػػػؿ نػػػك تزريػػػد رحتاػػػ مت ريتح
ظػػػر عػػػف   هاػػػف ريطبيعػػػر أف يكػػػكف تييػػػيـ ريػػػزالاي يلأ ػػػدي ي ارتاعػػػ ن بغػػػض رياريػػػزالاي

، يد يكػكف تييػيـ ر دري ااااضػ ن هػر ايتكل ر دري رياعمر يمارد  كعمى ريعكس اف ذيؾ
  ي ريعاؿ كريارد ريذم يتـ تيييامريح مت ريتر تظهر هيه  الاه ت أك شي ؽ بيف زالا

ياكف هر بعض ريحػ مت رمعتاػ د عمػى رياكظػؼ اايػم هػر ريح ػكؿ :الموظف نفسييه
عمى اعمكا ت عف ايتكل ر دري كنك ا  يعرؼ ب يـ يريتييػيـ ريػذرتري   كاػف ريطبيعػر 

يييـ ريارد ياايم   كيرجا رييبع هػر ذيػؾ إيػى أف أف يككف نا ؾ اكع اف رياغ مد هر ت
رياكظػػؼ يعمػػـ أف اتػػ  ج نػػذر ريتييػػيـ ياكػػف أف تػػؤثر عمػػى ايػػتيبمم ريػػكظيار رريترييػػ ت 
كر جػػكر اػػثلانت ، أك أف رياكظػػؼ ف يبػػ ن اػػ  يعتيػػد أف رييػػبع هػػر ايػػتكل أدر ػػم رياتػػدار 

 يببم ريغير كييس نك شا ي ن  
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اػف ريا ػ در ر ي يػي  ياعمكاػ ت تييػيـ ر دري ا  ػ   يعتبر عايػؿ ريااظاػ :ال ميييلاء
هر ريح مت ريتر يتع اؿ هيه  رياكظؼ اا ريعايؿ اب شرد   كيتايػز نػذر ريا ػدر بأاػم 
ريا ػػدر ر ي يػػر يمحكػػـ عمػػى رييػػمكؾ ريػػكظيار يماػػرد   كف يبػػ ن اػػ  تيػػتادـ ريااظاػػ ت 

ؿ عمػػى رياعمكاػػ ت، ااػ ذج ااتماػػ  اػف ريتي ػػ ي أرري ريعاػػلاي ككيػيم  أي يػػي  يمح ػك 
 كيد يع ع عمى نذر ريا در أام اكمؼ 

 :مدى سرية تقارير تقييم الأداء
تتي يؿ بعض ريااظا ت : نؿ اف ر هضؿ إاب ر رياريكييف باتيج  ريتييػيـ؟ أـ  

  بعلااي  كيري  ات  ج ريتيييـعدـ إاب رنـ بذيؾ ؟   كنك ر ار ريذم يطمؽ عميم أحي ا ن 
ـ إابػ ر ريعػ اميف باتيجػ  يػري  تيػ رير تييػيـ ر دري، كعػدتاضؿ بعض ريااظاػ ت  
ؿ هػػػػػر علايػػػػػ ت رياشػػػػػرهيف ، كذيػػػػػؾ  اػػػػػم أأاػػػػػف اػػػػػف حيػػػػػث عػػػػػدـ امػػػػػؽ اشػػػػػ كريتييػػػػػيـ

، كهر علاي ت ريزالاي ببعضهـ ، كتايؿ ريااظا ت ريعيكري  كر اايػ  إيػى ب ياريكييف
   يمكع يا  تكهرد اف تمؾ ريازري رتب ع نذر ر

ت أارل تاضؿ إاب ر رياريكييف بات  ج ريتيييـ ، كذيػؾ يعػدد إم أف نا ؾ ااظا  
يعػػػرؼ رأم  ، كيػػكد أفرياػػريكس يػػػكد أف يعػػرؼ ايػػتكل أدر ػػػمأيػػب ع، أناهػػ  اػػػ  يمػػر: 
 ، كيػػكد أف يرتيػػر بايػػتكل أدر ػػم هػػر ريايػػتيبؿ باعرهػػ  ايػػتكردر ييػػم رياب شػػر هػػر عامػػم

  كح دراؿ ريعاؿ نـ كريتع كف كريكض، كا  أف ريعلااي  تشيا جك ريتاريح ير
كهػػى ذرت رييػػي ؽ، ثبػػت اػػف ريا حيػػ  ريعمايػػ ، اػػف اػػلاؿ بحػػكث رةدررد كرييػػمكؾ  

، كتطبيػػؽ نػذد رياتيجػػ  عمايػ ن يػػتـ يػ  اتػػ  ج ريتييػيـ أهضػػؿ اػف يػريته ريتاظياػر أف علاا
، كذيػؾ اظاػ  رأم إدررد رياػكررد ريبشػري تاف الاؿ إاب ر ريع اميف إاػ  بكريػط  إدررد ريا

، أك بكريط  رير يس رياب شر كاػف اػلاؿ ع ريار يكض  اتيج  ريتيييـؿ اط اف الا
  ي بم  اب شرد بيف رير يس كاريكيما

رت تػػأثير كبيػػر عمػػى نػػذر كييػػد أ ػػب  اػػف ريث بػػت عمايػػ ن أف اي بمػػ  تييػػيـ ر دري ذ 
، كعمػػػػػى تحايػػػػػزنـ هػػػػػر  كاػػػػػ  أ ػػػػػبحت إدررد ايػػػػػ بلات تييػػػػػيـ ر دري اػػػػػف ر دري ريايبػػػػػؿ

يػػػ  ريتػػػر تيػػػعى ريااظاػػػ ت يتاايتهػػػ ، كذيػػػؾ يكػػػر تضػػػاف أف ريرؤيػػػ ي رياهػػػ ررت رةدرر 
 كرياشرهيف يديهـ نذد رياه رد رياطمكب  هر ريعاؿ 
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 كيف يتم إخبار المرءوسين بنتيجة التقييم ؟
نا ؾ اجاكع  اف رييكرعد ريتر يجػع أف يتبعهػ  أم ر ػيس عاػد إدررتػم يايػ بلات  

 تيييـ ر دري، كأنـ نذد رييكرعد نر:
ري ػػػررح  هػػػر تيػػػديـ رياعمكاػػػ ت عػػػف رياػػػريكس أك عػػػدـ إااػػػ ي رياعمكاػػػ ت عػػػف   – 1

 رياريكس 
  يكػػر يعمػػـ اػػدل تيػػديـ أكبػػر يػػدر ااكػػف اػػف رياعمكاػػ ت إيػػى رياػػريكس ، ككيػػيم - 3

  تيدام هر رةاج ز
إياػػػ ع رياػػػريكس ب ياتيجػػػ  ، كذيػػػؾ اػػػف اػػػلاؿ ر ديػػػ  كريبػػػررنيف ريا  ػػػ  ب يعاػػػؿ،  - 2

  بم  كريحيـ هر إدررد رياي
ريديايررطي ، كذيؾ اف اػلاؿ إعطػ ي ريار ػ  يماػريكس يكػر يعبػر عػف رأيػم، أم   - 2

 أف ييكـ رير يس رياب شر ب ميتا ع إيى اريكييم 
 رياي بم  نر كييم  يحؿ كؿ رياش كؿ كتطكير كتحييف ر دري  - 2

 الأداء: إدارةوظيفة ملامح التطور  ي 
رياث يػع ريتػر تي بمهػ  طػرؽ تيػكيـ ر دري ريبشػرم هر يبيؿ ريتغمع عمػى كثيػر اػف  

ريتيميديػػػػ  كفيػػػػر ريتيميديػػػػ ، كريتػػػػر تػػػػـ تا كيهػػػػ  هػػػػر ريا ػػػػؿ ريت يػػػػا كريػػػػت ريكثيػػػػر اػػػػف 
ريااظا ت ريرر دد عمى ايتكل ريع يـ جهدن  بغي  ريتك ؿ إيى آيي ت تي عد عمػى إزريػ  

 تمؾ رياث يع أك ريحد ااه  عمى أيؿ تيدير 
ييعى إيى  الأولكيد ي رت ريجهكد ريابذكي  هر نذر ري دد هر أربع  رتج ن ت،  

زيػػ دد درجػػ  رياكضػػكعي  رريديػػ ، ريعدريػػ ، ريتجػػرد، ريايػػ كردت هػػر طػػرؽ ريتيػػكيـ رياتبعػػ  
ح يي  عمى أي س أام م يكجػد يػ ف طرييػ  ا ييػ  اػف ريتحيػز رياػردم أك ر اطػ ي  أاػ  

ث عػػػف طػػػرؽ ايػػػتحدث  كأكثػػػر اكضػػػكعي  يتطػػػكير هيتركػػػز هػػػر ريبحػػػ ا تجيييال الثييياني
، هيهػػتـ باكضػػكع تيػػكيـ أدري للاتجييال الثالييثكضػػا ف يػػلاا  عاميػػ  ريتيػػكيـ  كب يايػػب  

هيتا كؿ اكضكع ريتحكؿ اف تيكيـ ر دري إيى إدررد  ا تجال الرابعرييي درت رةدرري ، أا  
 ر دري 
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تاػػت هػػر نػػذر ريشػػأف عػػف  ، أيػػارت رياحػػ كمت ريتػػربا تجييال الأولهاياػػ  يتعمػػؽ  
اجاكعػػ  اػػف رعييػػ ت ياكرجهػػ  اشػػكلات ريتيػػكيـ، كاػػف ثػػـ ريايػػ نا  هػػر إاجػػ ح اظػػ ـ 

 ريتيكيـ يعؿ أناه :
 تحديد كتكضي  أندرؼ ريااظا  كريكظيا  بدي   * 
 تطكير أي ييع تحييؽ ر ندرؼ  * 
كررد إيجػػ د اعػػػ يير أهضػػؿ يييػػػ س أدري رياػػػكررد ريبشػػري  اثػػػؿ: حيػػف ريػػػتغلاؿ رياػػػ * 

ريبشػػػػري ، تكماػػػػ  ر اشػػػػط ، رضػػػػ  ريعايػػػػؿ عػػػػف رياداػػػػ ، اػػػػدل رمنتاػػػػ ـ بكيػػػػع 
رياعػػػ رؼ ريجديػػػدد، ر هكػػػ ر كريايترحػػػ ت ريتطكيريػػػ ، اػػػدل رميػػػتا دد اػػػف ريبػػػرراج 
ريتدريبيػػػ ، اػػػدم إاك ايػػػ  ريييػػػ ـ بػػػأدري كظػػػ  ؼ ريغيػػػر، اػػػدل ههػػػـ أنػػػدرؼ كريػػػ ي  

 اداتهـ ريااظا ، تيديـ ااتج اتايز، ريعا ي  ب يعالاي ك 
رمنتا ـ بتكثيؽ ري م  بيف ر يس ريعاؿ كريارؤكس كتزكيد ريارؤكس ب ياعمكا ت  * 

 ريكايم  بتحييف ر دري 
تحديػػد ر دري أم ريتحديػػد ريػػدييؽ يمعا  ػػر كري ػػا ت كرياعػػ يير ريارفػػكع يي يػػه   * 

كريتر ييتـ بايتض ن  ريتيكيـ عمى أيػ س تحميػؿ كرجبػ ت كاهػ ـ ريكظياػ  كتحديػد 
 ا ت ش فؿ ريكظيا  اكر 

 اررجع  ات  ج ريتيكيـ اف يبؿ ريايتكل رةدررم ر عمى  * 
 كجكع اي يي  كاح يب  ريرؤي ي عف  ح  كعدري  ريتيكيـ  * 
 تااي  ريثي  كرمطا ا ف يدل رياكظؼ هر اكضكعي  ريتيكيـ  * 
ريػػػػتادرـ يػػػػجلات ا  ػػػػ  يكػػػػؿ هػػػػرد يػػػػدكف هيهػػػػ  رياهػػػػ ـ رياكمػػػػؼ بهػػػػ  كايػػػػتكل  * 

  رةاج ز
 ريتأكد اف أف ريعكراؿ ريتر يتـ تيكياه  تؤثر عمى ر دري  * 
ريػػتادرـ عػػدد احػػدكد اػػف ري ػػا ت اكضػػكع ريتيػػكيـ اػػا تكيػػيا كتعايػػؽ رياعػػ ار  * 

 ريايتادا  أك زي دد عدد كحدرت رييي س يمعا ر ريكرحد 
عػػػدـ رحتيػػػ ع يياػػػ  إجا ييػػػ   دري رياػػػرد كرمكتاػػػ ي ب يتيػػػديررت ريجز يػػػ  يمعا  ػػػر  * 

 احؿ ريتيكيـ 
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تيػػكيـ رياكظػػؼ اػػف كريػػا اتػػ  ج أعا يػػم ررياهارجػػ تت ريتػػر أاجػػزت ب ياعػػؿ كيػػيس  * 
عػػف طريػػؽ رياهػػ ررت كرييػػدررت كرياهػػ ررت رياطمكبػػ  يمكظياػػ  ررياهػػدالاتت أك عػػف 

 طريؽ شا يتم 
 ر اذ بابدأ تيكيـ ر دري اا رياررجع  ريدكري  يمتيدـ هر ريعاؿ  * 
   يدل رةدررد ريعمي  بأناي  عامي  ريتيكيـ ريتأكد اف كجكد يا ع * 
 ريعامي  اف يبؿ أهررد ريااظا   Specifyريتأكد اف ههـ ككضكح  * 
ريحػػرص عمػػى أف يػػتـ ريتيػػكيـ كهػػؽ اعػػ يير شػػ ام  كي بمػػ  يمييػػ س كث بتػػ  كاكتكبػػ   * 

 بكضكح كياطر به  رياكظؼ عاد ريتح يم ب يكظيا  
ريكظياي  يمارد كأم ييت ر عمى هترد زااي  احػددد، أف ياتد ريتيكيـ ييشاؿ ريحي د  * 

 كذيؾ حتى ي ب  يم كزف كثيؿ 
ريػػتادرـ ااػػ ذج ابيػػط  أك يػػجلات يتػػدكيف ريكيػػ  ا ريتػػر تحػػدث أكمن بػػأكؿ، ككػػذر  * 

 أدكرت بييط  كيهم  ير د كتيجيؿ ريتيديررت ريارعي  يعا  ر ريتيكيـ ريااتما  
د بحيػػث يُ ػػاـ ااػػكذج يكػػؿ اجاكعػػ  كظياػػ  ريػػتادرـ عػػدد ااػػ ذج يتيػػكيـ ريكاػػ ي * 

 اتج اي  
تحييف درج  رمعتا دي  أك ريتعكيؿ عمى ريتيكيـ عػف طريػؽ: زيػ دد عػدد كحػدرت  * 

ريييػػ س يمعا ػػر ريكرحػػد، ريح ػػكؿ عمػػى اؤشػػررت اتعػػددد عػػف ر دري يعػػدد هتػػررت 
 زااي ، رميتاي ر عف ريا  ي  ريكرحدد بعدد أي م  

طريػؽ: راتيػػ ر ريطرييػ  رياا يػػب  يمتيػكيـ ريتػػر تيػػ عد  تحيػيف درجػػ  ري ػح  عػػف * 
عمػػػى ركتشػػػ ؼ رياػػػركؽ هػػػر أدري رياػػػكررد ريبشػػػري ، ريتركيػػػز عمػػػى عا  ػػػر احػػػددد 

 يلأدري، تدريع ريايكايف عمى عامي  ريتيكيـ 
 اررع د ريبعد رةاي ار هر عامي  ريتيكيـ  * 
رمعتاػػ د عميهػػػ  ريحػػرص عمػػى أف تكػػكف رياعػػ يير اكضػػػكعي  ك ػػحيح  كياكػػف  * 

 بيدر رةاك ف 
 أف تككف كي  ؿ ات بع  ر دري كريتيكيـ يهم   * 
 أف يتـ إبلاغ رياكظايف در ا  ب يطرؽ ريايتادا  هر ريتيكيـ  * 
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ريحرص عمى أف يُاطر رياكظاكف كت ب  بات  ج تيكيـ أدر هـ كياضؿ أف يتـ ذيػؾ  * 
 اف الاؿ اي بم  أك عدد اي بلات شا ي  

 ي رير ريكا يد الاؿ هتررت زااي  ي يرد إعدرد ت * 
 رييا ت ب ا  دكري  رأكثر اف ارد هر ريحرص عمى أف تتـ عامي  ريتيكيـ  * 
 تحديد ر ندرؼ ريارفكع تحيييه  اف ريتيكيـ  * 
أم يكػػػػػكف ريهػػػػػدؼ اػػػػػف ريتيػػػػػكيـ ت ػػػػػيد ر اطػػػػػ ي يلأهػػػػػررد أك تحكيمػػػػػم إيػػػػػى تيػػػػػكيـ  * 

 شا ر 
اف يبؿ ر هررد  Acceptableيكيـ ر دري ايبكي  ريحرص عمى أف تككف طريي  ت * 

 احؿ ريتيكيـ 
 ريمي ي  هر اع ام  ر هررد ذكل ريتيديررت ريااااض   * 
جرريرت كا   ص اظ ـ تيكيـ ر دري  *   رياررجع  ريدكري  ياع يير كطرؽ كرة
 تكهير إجرريرت رياي  يماظ ـ  * 
يطرييػ  تيػكيـ ر دري  Strategic Congruenceريتأكد اف ريتكرهؽ رميػتررتيجر  * 

 اا اط  ريااظا  رةيتررتيجي  
ريحػػرص عمػػى أف يػػتـ تيػػكيـ كػػؿ ريارؤكيػػيف ب يايػػب  يعا ػػر كرحػػد اػػف عا  ػػر  * 

ريتيػػكيـ، ثػػـ يعا ػػر آاػػر كنكػػذر بػػدمن اػػف أف يػػتـ كػػؿ كرحػػد اػػاهـ ب يايػػب  يجايػػا 
 يتأثير ريه ي  أك ريتعايـ  ريعا  ر تح شي ن 

 ب يا  يتيكيـ ر دري اف كظيا   ارل دراؿ ااس ريااظا  ريتادرـ عا  ر ات * 
، هيػد ركػز عمػى تطػكير طػرؽ أكثػر حدرثػ  يتيػكيـ با تجيال الثياني أا  هياػ  يتعمػؽ 

ر دري تعاػػؿ إيػػى ج اػػع ريطػػرؽ رياعركهػػ  عمػػى أيػػ س أف عاميػػ  تيػػكيـ ر دري ريبشػػرم 
اهػػكـ أك اػػاهج نػػر عاميػػ  تاطػػكم عمػػى ااهػػكـ أك اػػاهج إايػػ ار، كاػػ  تاطػػكم عمػػى ا

عػػػف ككاهػػػ  باث بػػػ  اظػػػ ـ ايػػػتار يتجػػػدد بشػػػكؿ ايػػػتار  يمضػػػكربط رياكضػػػكعي ، هضػػػلان 
يتيكيـ رييػمكؾ ريػكظيار ريايػتار، كاػ  أاهػ  أيػمكع ي ػا ع  رييػررررت ب ياشػ رك   كاػف 

 أنـ ريطرؽ ريحديث  ا  يمر:
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يػكيـ كنر طريي  تيكـ عمػى إعطػ ي ريار ػ  يماػرد احػؿ ريت طريقة التقويم الذاتي: – 1
يمتعميؽ عمػى ر دري رياتعمػؽ بػم هػر ريااػكذج ريايػتادـ هػر ريتيػكيـ، كيتيػديـ ريايترحػ ت 
ريتر ياكف أف تؤدل إيى تعديؿ تك يؼ ريكظيا  ريا    بم أك ريتدريع ريذم يحت جم 

 حتى ي ؿ إيى ايتكل ر دري ريذم تتكيعم اام ريااظا  
هػػر ريكيػػت ريػػررنف، كيكاهػػ   كتتجػػم كثيػػر اػػف ريااظاػػ ت إيػػى راتهػػ ج نػػذد ريطرييػػ  

تحتػ ج إيػى درجػ  ع ييػػ  اػف ريثيػ  بػػيف رةدررد كرياػكررد ريبشػري  ريع امػػ  كاػ  يحتػ ج إيػػى 
 اُا خ عاؿ اكرتر دراؿ ريااظا  

عمى أام يابغر رةش رد إيى أف طريي  ريتيكيـ ريذرتر يييت طريي  إض هي  يمطرؽ  
 ريي بؽ ريتعررضه  كيكاه  طريي  اتاا  يه  

كنػػػر طرييػػػ  تعتاػػػد عمػػػى تعػػػدد كتاػػػكع ا ػػػ در ريتيػػػكيـ يتشػػػاؿ  :5 363طريقييية  – 2
 رير يس رياب شر كريزالاي كريارؤكييف كريعالاي ككذيؾ رياكظؼ اايم 

يهذد ريطرييػ  يػتـ ريتيػكيـ بشػكؿ اشػترؾ كذيػؾ هػر إطػ ر يحيطػم يػدر  أم أام كهي ن  
يي  ايف ب يتيكيـ، ثػـ يػتـ اف رييري ، حيث يتـ راتي ر ري ا ت اكضكع ريتيكيـ باعره  ر

إح طتهـ بات  ج ريتيكيـ عمى أف ييكاكر ب يري ب  عمى ر فررض ريتر تيتعاؿ هيه  ات  ج 
 نذر ريتيكيـ 

كتتايػػز نػػذد ريطرييػػ  ب اااػػ ض درجػػ  ريتحيػػز رياػػردم كذيػػؾ يكجػػكد عػػدد ا ػػ در  
ت اػف دراػؿ يماعمكا ت ريا    ب يتيكيـ، كا  تات ز ب زدي د ريتا عؿ كريتع كف بيف جه 

ريااظا  كجه ت اف ا رج ريااظا  هر عامي  ريتيكيـ، إم أاه  تحت ج إيى درج  ع ييػ  
اف ريكعر يجايػا ر طػررؼ رياشػترك  هػر ريتيػكيـ كذيػؾ يضػا ف درجػ  ع ييػ  اػف ريديػ  
كريثبػػػػ ت يماعػػػػ يير ريايػػػػتادا  هػػػػر ريييػػػػ س، أم أاهػػػػ  تعبػػػػر تعبيػػػػررن  ػػػػ دي ن عػػػػف ر دري 

يا  اكضكع ريتيػكيـ  كتعاػى ريديػ  أف ريعا  ػر رياكضػكعي  تكػكف ريارتبط بش فؿ ريكظ
ي درد عمى ريتاييز بػيف ر دري ريعػ ير كر دري رياػاااض، أاػ  ريثبػ ت هيعاػى ثبػ ت اتػ  ج 
ريتيكيـ ذرته  إذر ا  ريتادات ااس ريعا  ر هر تيكيـ أدري اجاكع  اػف شػ فمر ااػس 

حيػ ، حيػث يجػع هػر جايػا ر حػكرؿ ريكظيا  أك إذر ا  ريتادات عمى هتػررت زاايػ  م
 رتي ؽ ات  ج ريتيكيـ اا بعضه  ريبعض 
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كاف رياعركؼ أف يكؿ ا در اف ا  در ريتيكيـ تحيزرتم كزركيتم ريا  ػ  ريتػر  
 يرل به  ر اكر 

هػػػ ير يس ييػػػكـ بتيػػػكيـ رياػػػرؤكس اػػػف زركيػػػ  كرحػػػدد هيػػػط نػػػر زركيػػػ  رياتػػػ  ج ريتػػػر  
ريجهػػػػد ريػػػػذم بذيػػػػم رياػػػػرؤكس كريكيػػػػ  ؿ ريتػػػػر ياجزنػػػػ ، كيكاػػػػم يػػػػد يجهػػػػؿ تا اػػػػ ن حجػػػػـ 

ريتاداه  يتحييؽ تمؾ ريات  ج، كيد م يعرؼ أيمكبم هػر رمبتكػ ر، كيػذر ههػك يػف يػتاكف 
 اف تيكيـ أيمكع ريعاؿ ريذم ييتادام ريارؤكس اف كؿ ريزكري  

كريػزالاي يعماػػكف عػػف اهػػ ررت كيػػدررت زاػػيمهـ رياػػرؤكس أكثػػر ااػػ  يعمػػـ ريػػر يس،  
ايػ ط ضػعام كيكتػم جيػدرن، كيكػاهـ عاػدا  ييكاػكف بػ يتيكيـ ياعمػكف ذيػؾ اػف ههـ يعرهكف 

اػػػلاؿ كجهػػػ  اظػػػرنـ ريشا ػػػي  بغػػػض رياظػػػر عػػػف رياتػػػ  ج ريتػػػر يحييهػػػ ، كبػػػذيؾ ههػػػـ 
 ييياكف عاؿ زايمهـ اف زركي  كرحدد أيض   

كريارؤكيكف عمى عكس ا  يظف ريكثيػر اػف رياػديريف ييػتطيعكف إاػدرد ريرؤيػ ي 
جدرن، ههـ يعرهكف كؿ ا  يحػدث هػر اكريػا ر حػدرث كنػذد رياكعيػ  اػف باعمكا ت ن ا  

رياعمكاػػػػػ ت تكػػػػػكف بعيػػػػػدد ريااػػػػػ ؿ ب يايػػػػػب  ياعظػػػػػـ ريرؤيػػػػػ ي كيكػػػػػف ريارؤكيػػػػػيف أيضػػػػػ ن 
نػػر  ي ػػدركف أحكػػ اهـ كتيػػديررتهـ اػػف زركيػػ  كرحػػدد هيػػط، يػػد تكػػكف نػػذد ريزركيػػ  اػػثلان 

 ااظ ر ريظمـع ريعدؿ  
كد ريااظاػػ  أك ضػػعاه ، كباػػ ي عمػػى ذيػػؾ ييبمػػكف أاػػ  ريعاػػلاي هييتشػػعركف بديػػ  يػػ

عمى ريتع اؿ أك عدـ ريتع اػؿ اػا ريشػاص احػؿ ريتيػكيـ  كنػـ أنػـ ا ػدر يماعمكاػ ت 
عػف درجػػ  ريجػػكدد كاؤشػػررت تيػػدـ ريااظاػػ  أك تأارنػػ  كيكػػاهـ أيضػػ  يػػركف ر جػػكر اػػف 

ؽ كيكػاهـ زركي  كرحدد، ههـ ييتطيعكف أف ي اكر بدي  كضعي  ريارد ريتا هيػي  هػر رييػك 
 م ييتطيعكف أف ييكيكر يم كيؼ يدير أعا يم 

كعمػػى ذيػػؾ، ه اػػم ريح ػػكؿ عمػػى تيػػكيـ  ػػحي  كاعمكاػػ ت ذرت يياػػ  عػػف أدري  
ريارد كعامم يكاف هر عدـ رمعتاػ د عمػى ا ػدر كرحػد يمتغذيػ  ريعكيػي  بػؿ هػر تاكيػا 

ريزكريػ  كم ا  در ريتيكيـ كرياعمكا ت كما  أاكف ذيؾ، حيث تتدهؽ رياعمكا ت اف كؿ 
 ريت ير: ت23ريـ ر تيت ر عمى زركي  كرحدد، كذيؾ كا  نك اكض  هر ريشكؿ
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 ت23شكؿ ريـ ر
 زكري  تيكيـ ر دري ريبشرم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 برنيامق تيدريبي ريا در: بت ػرؼ اػف: احاػد جاػ ؿ ث بػت، تييػيـ أدري ريعػ اميف كتاايػ  رياهػ ررت رةشػررهي ، 
 ت 3332رريي نرد: اركز ريابررت رةدرري  كرياح يبي ، 

م تعاى نذد ريطريي  ب يضركرد أيمكع رةدررد طريقة التقويم بالأهداف والنتائق:  – 3
  اػػف نػػذر رياػػكع اػػف ر يػػ ييع رةدرريػػ ، حيػػث يطمػػع ب  نػػدرؼ كيكاهػػ  طرييػػ  ايػػتابط

يلأنػدرؼ رييػ بؽ رمتاػ ؽ  اف ريي  ـ ب يتيكيـ إجػرري عاميػ  ييػ س كتيػكيـ أدري رياػرد طبيػ ن 
عميه  ب كرد اشترك  بيف رير يس كريارؤكس اػف اػلاؿ رمجتا عػ ت ريتػر تعيػد بياهاػ  

 يهذر ريغرض 
اشػػ رك  رياػػرد هػػر راتيػػ ر كتحديػػد  كتاتػػ ز نػػذد ريطرييػػ  بأاهػػ  تؤكػػد عمػػى أنايػػ  

رياعػػػ يير ريتػػػر تيػػػتادـ يمحكػػػـ عمػػػى أدر ػػػم، كب يتػػػ ير ههػػػك يعػػػرؼ ايػػػدا ن أيػػػس ريتيػػػكيـ 
كيعاؿ عمى تحييؽ ريايتكي ت رياطمكب   كيد يككف اف رييهؿ إيا عػم هياػ  بعػد باتػ  ج 
ريتيػػػكيـ كاكضػػػكعيتم كعػػػدـ تعرضػػػم يمتحيػػػز اػػػف يبػػػؿ ريايػػػكـ كاػػػ  يحػػػدث هػػػر ريطػػػرؽ 

 يدي  ريتيم

 ريزالاي ريعالاي 

 رير يس

 ريارؤكييف

الشخص محل 

يموالتق  

2 223زركي    

2 323زركي   2 183زركي     

2 93زركي    
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كعلاكد عمى ذيؾ، ه ف نذد ريطريي  تركز عمػى ر دري ذرتػم كيييػت عمػى ريعكراػؿ  
ريشا ػي ، كاػ  أاهػػ  م تتػأثر بػ يرأم ريشا ػػر يميػ  ـ بػ يتيكيـ، كتحيػػؽ ريتغذيػ  ريارتػػدد 

 بيف ريطرهيف كتشجعهـ عمى اا يش  ريطرؽ ريااكا  يتحييف ر دري ريايتيبمر  
اػف ريااظاػ ت يتطبيػؽ نػذد ريطرييػ   بيػد أف ااػ   كأا ـ نذر ريكضػا تتجػم ريكثيػر

 يػػب ع ـ يؤاػػذ عميهػػ ، أف ر هػػررد احػػؿ ريتيػػكيـ يػػد م يحييػػكف ر نػػدرؼ رياطمكبػػ  اػػاه
ا رجػػػ  عػػػف إرردتهػػػـ، كاػػػ  أاهػػػـ يػػػد يركػػػزكف بدرجػػػ  أي يػػػي  عمػػػى تحييػػػؽ رياتػػػ  ج دكف 

 رعتب ر يمكي  ؿ ريتر تيتادـ يذيؾ 
بػػػرراج تيػػػكيـ ر دري ريابايػػػ  عمػػػى ريجػػػكدد ريشػػػ ام   تعهػػدطريقييية الجيييودة الشييياممة:  – 4

Total Quality  Driven Appraisal  اػػف أحػػدث طػػرؽ تيػػكيـ ر دري، حيػػث يػػتـ
ريتركيػػػز عمػػػى ريجػػػكدد كريتػػػر يػػػـ تاػػػؿ رمنتاػػػ ـ ريكػػػ هر هػػػر ريطػػػرؽ ر اػػػرل، حيػػػث أف 

 اعظاه  يركز عمى كاي  ر دري كييس جكدتم 
 عدد ريارؤكيػػيف عمػػى تحيػػيف أدر هػػـ كعمػػى كتيػػكـ نػػذد ريبػػرراج عمػػى هميػػا  ايػػ 

إشرركهـ هر عامي  تعديؿ تيكيـ ر دري كجعؿ ريجكدد اي كيي  ريجايػا  كنػذر رياػداؿ م 
اا  يمتيكيـ ريجا عر   ي م  يمتيكيـ رياردم كرة

ػػؿ رنتا اػػم اا ػػب ن عمػػى تيػػكيـ أدري ريييػػ درت للاتجييال الثالييثكب يايػػب    ، هكػػ ف جه
 رةدرري  
أف عامي  تيكيـ ر دري يميي درت رةدرري  عامي  هر ف ي  ري ػعكب  هاف رياعركؼ  

 كريتعييد اف ااطمؽ أاهـ رياي كييف بدرج  كبيرد عف تيكيـ أدري ريارؤكييف 
كهػػر نػػذر رييػػي ؽ ياكػػف رييػػكؿ بػػأف ايػػ كيي  تيػػكيـ ريييػػ درت رةدرريػػ  تاتمػػؼ اػػف  

 ااظا   ارل كاف كيت  ار 
دراؿ ريااظا  كعأك جه ت اف ا رج ريااظا   هاف  هيد ييكـ ب يتيكيـ جه ت اف 

ريػػػدراؿ ياكػػػف أف يػػػتـ ريتيػػػكيـ اػػػف يبػػػؿ رؤيػػػ ي رييػػػ دد كعأك اػػػف يبػػػؿ ارؤكيػػػيهـ، كاػػػف 
ريا رج ياكف أف يتـ ريتيػكيـ اػف يبػؿ أ ػح ع ريا ػمح  كعأك رياتعػ اميف اػا ريااظاػ  

 كعأك عالا ه  كعأك ريجه ت ريري بي  هر ريدكي  
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ييي درت رةدرري  اف الاؿ طػرؽ اتعػددد ااهػ  تيػ رير رةاجػ زرت كع دد يتـ تيكيـ ر 
ريا ضػػػي  كريح ييػػػ ، آرري ريػػػزالاي كريارؤكيػػػيف كريعاػػػلاي أ ػػػح ع ريا ػػػمح  كريجهػػػ ت 

 ريري بي ، رياي بلات رياتعاي ، رماتب ررت كرميتبي ا ت 
كتتضػػػاف عا  ػػػر رجكراػػػعت كاعػػػ يير تيػػػكيـ رةدررد ريعميػػػ : ري ػػػا ت ريشا ػػػي   
ؿ: ريطاػػػكح، يػػػع  ر هػػػؽ كريرؤيػػػ  ريايػػػتيبمي ، يػػػكد ريشا ػػػي  يريك ريزاػػػ ي، ريػػػػذك ي راثػػػ

كرياطا ، رييدرد عمى رمبتك ر، رييػدرد عمػى ريتػأثيرت، ري ػا ت رييػمككي  راثػؿ: ريطهػ رد، 
يػػػف رييػػػاع ، اظ هػػػ  رييػػػدت، رييػػػدررت ر در يػػػ  راثػػػؿ تػػػأثيرد عمػػػى ريػػػـ كجػػػكدد أعاػػػ ؿ  كحه

، كعمػى تحييػؽ رضػ  ككمي Imageيػيف  ػكرته  ريذنايػ  ريااظا  كأرب حهػ ، كعمػى تح
ريعاػػػػلاي ريػػػػدرامييف كرياػػػػ رجيف، كعمػػػػى تكػػػػكيف ري ػػػػؼ ريثػػػػ ار، كعمػػػػى زيػػػػ دد تا يػػػػؾ 
ريااظاػػػػػ ، كعمػػػػػى إاتػػػػػ ج رييياػػػػػ ، كعمػػػػػى تحيػػػػػيف رةات جيػػػػػ ، كعمػػػػػى تحيػػػػػيف اعػػػػػ رؼ 

ريعماػػر، ريارؤكيػػيفت، كعمػػى رياػػكرحر ريارتبطػػ  ب ييػػيرد ريذرتيػػ  راثػػؿ ر يدايػػ ، رياؤنػػؿ 
 ريابررت ريعامي  ريا ضي ت 

كرفـ أناي  تيكيـ أدري رييي درت رةدرري  إم أف نا ؾ عدد اشكلات يد تؤدل إيى  
 إاا ؽ نذد ريعامي  ااه :

 عدـ كجكد رتا ؽ حتى رعف عمى طرؽ أك اع يير اعيا  يتيكيـ أدري ريي دد  – 1
  جه  ا    رييمبي ، هها ؾ اف اي كا  كثير اف رييي درت يعامي  ريتيكيـ اشي  ات – 3

 Half Ofيرل أف ايتكل أدري ا ؼ رياػديريف ريتاايػذييف هػر ريعػ يـ أيػؿ اػف رياتكيػط 

The CEO'S Of The World Are Below Average كعػدـ رفبػتهـ هػر اعرهػ  أرري ،
 ريارؤكييف أك ريجه ت ريري بي  احكنـ 

ييػػػدرد عمػػى تحييػػػد دكر يػػػكل ربتعػػ د عاميػػػ  ريتيػػكيـ عػػػف رياكضػػػكعي  بيػػبع عػػػدـ ر – 2
 ريضغط كريااكذ ككذر ريجكراع ريشا ي  كرةاي اي  هر نذد ريعامي  

شػػعكر بعػػض رييػػ دد بػػأاهـ هػػكؽ ريتيػػكيـ، كعػػدـ رعتيػػ د ريػػبعض ر اػػر أك إعػػدردنـ  – 2
 يذيؾ 
اكعيػػ  حيػػث   هياتيػػؿ باكضػػكع تيػػكيـ ر دري ايمػػ با تجييال الرابييعأاػػ  هياػػ  يتعمػػؽ  

يشػػاؿ إدررد ر دري ككػػؿ كيػػيس  يػػتادرـ ااهػػكـ جديػػد أكثػػر رتيػػ ع ن يركػػز عمػػى ضػػركرد ر
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اجػػػرد يي يػػػم كتييياػػػم، كذيػػػؾ عمػػػى أيػػػ س أف إدررد ر دري كعمػػػى احػػػك يػػػبؽ بي اػػػم أدرد 
 ن ا  تيتاداه  ااظا ت رييكـ يتحييؽ ريايزد ريتا هيي  

تحديػد ر دري،  -1كب ا  ع ا  تتضاف عاميػ  إدررد ر دري ثلاثػ  اككاػ ت نػر:  
إ ػػػلاح ر دري اػػػف اػػػلاؿ تعريػػػؼ رياػػػكررد ريبشػػػري  باػػػ   -2ييػػػ س كتييػػػيـ ر دري،  -3

ياكاه  عامم يتحيػيف أدر هػ  كذيػؾ عػف طريػؽ عاميػ ت ريتغذيػ  ريارتػدد ريتػر تػتـ اػلاؿ 
 اي بلات ريتيكيـ 
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 تطبيقات الفصل

( أمييام ال بييارة X( أمييام ال بييارة الصييحيحة وعلاميية )ضييع علاميية )السييلال الأول: 
 الخاطئة لكل من ال بارات التالية:

دررد ر دري ييس نا ؾ هرؽ  -1   بيف تيييـ ر دري كرة
تشير عامي  إدررد ر دري إيى اظ ـ كمر يمااظا  اكجم يمايػتيبؿ كم ياح ػر هػر   -3

 ريا ضر 
  ريتر تكرجم عامي  تيييـ ر دري نا ؾ ريعديد اف رياش كؿ  -2
تعتبػػر أاطػػ ي رييػػ  ـ بػػ يتيييـ كتحيػػزد إيػػى رتجػػ د اعػػيف أك ا ػػ  ص هرديػػ  اعياػػ    -2

  ريتر تكرجهه  عامي  تيييـ ر دريأحد رياش كؿ 
 درج  تتاكع ا  در تيييـ ر دري    223عاد ريتادرـ طريي  تيييـ  -2
 عماي  ات  ج تيييـ ر دري أهضؿ اف يريته  تعتبر   -2
 رياي كؿ ريكحيد عف تيييـ أدري اريكييم ريادير رياب شر نك يعتبر  -2
 تتاثؿ أنـ اع يير تيييـ ر دري هى ريجكدد ك ريتكما  كرييمكؾ   -8
تعتبػػر طرييػػػ  ريتكزيػػػا رةجبػػػ رل ريايػػػتادا  يتييػػيـ أدري ريعػػػ اميف اػػػف أنػػػـ طػػػرؽ   -9

 تيييـ ر دري 
الاممعتاػػ د عمػػى ياكػػف ريتاايػػؼ اػػف حػػدد رياشػػكم  ريا  ػػ  بتػػأثير ريه يػػ  اػػف  -13

  يجؿ ر حدرث ريه ا 

أختر ا جابة الصحيحة من بين ا جابات التي ت قيب كيل عبيارة مين السلال الثاني:
 ال بارات التالية:

 يي د بتيييـ ر دري: - 1
  ريعامي  ريتر تيتطيا به  ريااظا  ترتيع ريكظ  ؼ-أ  

  ريعامي  ريتر تيتطيا به  ريااظا  تيييـ أدري ريكظيا  - ع
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 ريعامي  ريتر يتـ اف الايه  كضا اظـ ريتعكيض ت -ج  
  م شئ اا  يبؽ-د 

 تتاثؿ ريجكراع ر ي يي  يعامي  إدررد ر دري هر: - 3
  تيييـ ر دري -ع        تحديد ر دري -أ  
  كؿ ا  يبؽ -د    تزكيد ريع امي  بات  ج أعا يهـ إيج ب  كيمب -ج 

 :      نك تأثير ريه ي  - 2
  إعط ي تيدير اتكيط يلأدري -أ  
  راعك س أحد عا  ر ر دري عمر بيي  ريعا  ر -ع 
  م شئ اا  يبؽ -د     ريميكا  أك ريتشدد هر ريتيييـ -ج  

 اف اشكلات عامي  تيييـ ر دري، كؿ ا يمى ا عدر      - 2
  ريتأثير رةدررم -ج   ريتحيز ريشا ر -ع  تأثير ريه ي  -أ  
  يبؽ كؿ ا  -ق ريبي ا ت ريا    ب ياكظؼ ريذل يتـ تيييامتي دـ  -د 

 :      ياكف راب ر رياكظؼ باتيج  تيييـ ردر م اف الاؿ - 2
  اط ع ريار يكض  اتيج  ريتيييـ -ع    رير يس رياب شر -أ  
  كؿ ا  يبؽ -د    إدررد رياكررد ريبشري  -ج  

 
 
 



 ------------------------- : تدريب وتنمية الموارد البشريةالحادي عشرالفصل 

323 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الحادي عشرالفصل 

 تدريب وتنمية الموارد البشرية



 ------------------------- : تدريب وتنمية الموارد البشريةالحادي عشرالفصل 

324 

 
 

 محتويات الفصل
 يحتوى ىذا الفصل عمى ما يمي: 

  التدريبمفيوم وأىمية. 

 أسباب الاىتمام بالتدريب. 

 التدريب كمنظومة عمل. 

 أىداف التدريب. 

 المبادئ العامة لمتدريب. 

 مراحل نظم التدريب.   

 .مرحمة تحديد الإحتياجات التدريبية  -

 .مرحمة تصميم البرنامج التدريبي  -

 .رحمة تنفيذ البرنامج التدريبيم  -

 .مرحمة تقييم البرنامج التدريبي  -

 .مقومات التدريب الفعال  -

 .تقييم النشاط التدريبي  -

 .تطبيقات الفصل 
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 :التدريبأىمية مفيوم و 
أو  الأحسرنإلرغ  التدريب مفهوم مركب يتكون من عدة عناصرر ههرو يينرغ ترييرراً  

مهررارات واهكرارس وسررموكيات  واتهاواتر  وذلرر   هررد  تطرويراً هررغ ميمومرات الفرررد و دراتر  و 
إعرررداد الفررررد اعرررداداً هيررردأً لمواههرررئ متطم رررات الوظرررار  الحاليرررئ وتنميرررئ مهاراتررر  الفنيرررئ 

 والذونيئ لمواههئ الاحتياهات المستق ميئ.
 الاىتمام بالتدريب وتنمية العنصر البشري؟إلي  السؤال: ما ىي الأسباب التي أدت

 :التدريب هيما يمغميئ أو: تتضح الاجابة
هم  ط ييرررئ اليمرررو ومسرررتويات  والمهرررارات مضررررورة تررردريب اليررراممين الهررردد والمرررا  - 1

 .اللازمئ لأدار   كفاءة عاليئ
كسرررا   المهرررارات الفكريرررئ والفنيرررئ والسرررموكيئ الفررررد لمقيرررام  المهرررام الهديررردة وا   تهيررررئ  - 2

مر الفرد هرغ أداء عمرو ميرين , هيادة لا يستساسيئ لموظيفئ الهديدةالألممتطم ات 
, و التالغ همكرو وظيفرئ مستوي أعمغإلغ  طواو حيات   و يرتقغ من مستوي أدنغ
 .تهامتطم ات محددة لمقيام  اع ارها ومسروليا

مهررررارات مررررن نوعيررررئ إلررررغ  , هقررررد تحترررراجتطررررور التكنولرررروهغ هررررغ اسرررراليب اليمرررروال  - 3
 الأهررررادميرررئ مهرررارات خاصرررئ, وعمرررغ ذلررر  مرررن خرررلاو التررردريب يسرررتطي  إعرررادة تن 
 .م  الاساليب الحديثئ هغ التقنيئ الحاليئ حتغ تستطي  التيامو 

واكسا هم مهارات الأهراد اوتمام التدريب  ره  كفاءة أن  : حيثالفرد نتاهيئإزيادة   - 4
دارهررم وحسررن اسررتخدامهم لامكانيررات الماديررئ أيرردة يررنيكس ذلرر  عمررغ مسررتوي ده

 الأداء. المتاحئ و التالغ تحسين هودة
شررا  عمرغ نفسرها  نفسرها : إن اليمالئ المدر رئ تسرتطي  الإالتخفي  من الإشرا   – 5

إلررغ  , هكممررا كرران الينصررر ال شررري مرردر اً نحترراجشرررا  خررارهغإإلررغ  ولا تحترراج
 .إشرا  أ وإلغ  شرا  خارهغ وكمما كان الينصر ال شري مدر اً نحتاجإ

صا ات اليمو  - 6  .الحد من الحودث وا 
رهرر  كفرراءة الاسررتخدام لممرروارد ال شررريئ وذلرر  عررن طريررل حسررن الاسررتثمار لممرروارد   – 7

ال شريئ المتاحئ , هقد يظهر هغ  يض الا سام هارض هيمكن مرن خرلاو التردريب 
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تيانغ من عهز  إعادة تأويم  "التدريب التحويمغ" والاستفادة من  هغ الأ سام التغ
 .هغ اليماو المدر ئ

 .والمرونئ هغ التنظيم ة الاستقرارزياد  - 8
التدريب لدعم  درة المنظمئ عمغ المناهسئ , ثم يوضح أوميئ ويؤكد دايموند عمغ  

 لكلا من المنظمئ والفرد كما يمغ:وميئ هوانب وذس الأ
 التدريب لممنظمة تتضح فيما يمي:أىمية  -1
يساوم هغ انفتراح المنظمرئ عمرغ المهتمر  الخرارهغ وذلر   هرد  تطروير  رامههرا  -أ 

 .امكانياتهاو 
 .توضيح السياسات اليامئ لممنظمئإلغ  يؤدي -ب

 تطوير اساليب القيادة وترشيد القرارات الاداريئ .إلغ  يؤدي  -هر 

وطررررررل وررررردا  الأزيرررررادة الانتاهيرررررئ والاداء التنظيمرررررغ مرررررن خرررررلاو الوضررررروح هرررررغ   - د
ل  ما وو مطمروب مرنهم وتطروير مهراراتهم لتحقيرالأهراد واهراءات اليمو وتيري  

 .التنظيميئودا  الأ

 المنظمئ .أودا  الياممين  أودا  يساوم هغ ر ط  -ور 

 :التدريب لمعاممين تتضح كما فيما يميأىمية  -2
 .لممنظمئ واستييا هم لدوروم هيها هغ تحسين ههمهمالأهراد يساعد  -أ 

 .داء ويوهر الفرصئ لتطويروميطور وينمغ اليوامو الداهيئ للأ -ب 

 .ن  راراتهم وحو مشاكمهم هغ اليموهغ تحسيد الأهرايساعد  -هر 

 التدريب هغ الشكو التالغ:أوميئ ويمكن توضيح  
 التدريب كمنظومة عمل:

تيت ر اليمميئ التدري يئ نظاماً هرعياً من النظام الكمغ لإدارة الموارد ال شرريئ حيرث  
 تتكون وذس المنظمئ من اليناصر التاليئ:

 دخلات.الم   -1
 .اليمميات والأنشطئ -2

 .خرهاتالم   -3

 .مومات(الترذيئ اليكسيئ )مخزون المي -4
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 نظام التدريب.( التالغ 31ييكس الشكو ر م ): منظومة التدريب
 (31شكو ر م )

 نظام التدريب
 
 
 
 
 
 
 دخلات وتشمل:الم   -1
 -دخلات إنسانية وتتكون من:م   -أ
 .المتدر ين -
 المدر ين. -
 .إداريين -
 هنيين. -
 ي:دخلات المادية وىالم   -ب
 أماكن اليمو. -
 .رو التدريب والمساعدات التدري يئوسا -
 مسمزمات التدريب. -
 الميزانيئ التدري يئ. -
 العمميات: -2

 انهاز اليمميئ التدري يئ وتشمو اليناصر التاليئ:يتم من خلالها  
 تحديد الاحتياهات التدري يئ. -
 التدري يئ.ودا  الأتحديد  -

 خرجاتم   عمميات دخلاتم  

 المعموماتمخزون 

 ترذيئ عكسيئ
 ميمومات

 ترذيئ عكسيئ
 ميمومات

 ميمومات
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 رنامج التدري غ.الموضوعات التغ يشتمو عميها ال  -

 تصميم ال رامج التدري يئ. -

 تنفيذ ال رامج التدري يئ. -

 متا يئ ال رامج التدري يئ. -

 خرجات وتتمثل في:الم   – 3
زيادة الناحيئ الميرهيئ والمهارة الفكريئ لمفرد من خلاو الميمومرات الترغ سيحصرو   -

 .عميها المتدر ون خلاو التدريب
 .صقو المهارات الحاليئ  -
 .ساب الفرد مهارات هديدةاكت  -
 .الأهرادتيديو هغ سمو  واتهاوات أو  إحداث تريير  -
 .ال رامج التغ يتدرب عميها الفرد إن نوعيئ المخرهات تختم   اختلا  نوعيئ -
 مخزون المعمومات: -4

الررررذاكرة لمنظومررررئ أي  ييت ررررر مركررررزاً لتهميرررر  الميمومررررات عررررن اليمميررررئ التدري يررررئ 
ح  إمكانيررات التطرروير والتحررديث هررغ الميمومررات المتراكمررئ هررغ الترردريب, ووررو مررا يسررم

 غ الخ ررات السرا قئ. وكرذل  لوضرر  السياسرات المتمثمرئ هرغ وضرر  خطرط المسرار الترردري
 .الموازي لممسار الوظيفغ لمفرد

 :البيئة التدريبية -5
أي  طرررار الرررداخمغ والخرررارهغ الرررذي ييمرررو هرررغ محيطررر  النظرررام التررردري غتمثرررو الإ 

 .داخميئ والخارهيئالظرو  ال
 التدريب:أىداف 
 الميمومرررات المتطرررورة عرررن الأهرررراد مرررن التررردريب ورررو تزويرررد  إن الهرررد  الأساسرررغ 

 داء.يب الحديثئ لتحسين مستوي الأعمالهم وتزويدوم  الأسالط ييئ أ
كمرا ورو م رين هرغ  عامرئأوردا  الهد  الأساسرغ لمتردريب , توهرد إلغ   الإضاهئ 

 ( التالغ:32الشكو ر م )
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 (32شكو ر م )
 الأودا  اليامئ لمتدريب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المبادئ العامة لمتدريب الفعال
 همالها هيما يمغ:مغ مهموعئ من الم ادئ التغ يمكن إي نغ التدريب الفياو ع 

 مينغ ان  امراً ضرورياً لكو هرد هغ المنظمئ وأن  نشراط التدريب نشاط مستمر:  -1
صريود الفررد هرغ أن  مرار الفررد هرغ الوظيفرئ حيرثمستمر  اسرتمرار حيراة المنظمرئ واسرت

مهررارات اضرراهيئ و التررالغ إلررغ  المسررتويات الاداريررئ هررغ الهيكررو التنظيمررغ , هإنرر  يحترراج
 يكتس ها من خلاو التدريب .

تخطريط إلرغ  ان التردريب لريس نشراطا عشروارياً  رو يسرتند :التدريب نظاام متكامال -2
ام الرريسرريئ ووررغ مرردخلات وعمميررات مسرر ل ويسررير هررغ نظررام متكامررو لرر  عناصررر النظرر

يرررئ اليكسررريئ  رررين ومخرهرررات و ينهمرررا علا رررئ تفاعرررو هرررغ محررريط  يررررغ ييتمرررد عمرررغ الترذ
 .مدخلات  ومخرهات 

( تحقيل 1)
الاداء 
 الاهضو

 التدريب يسعى إلى

(2) 
 زيادة
 الميرهئ

(3) 
 تطوير

 الاتهاوات

( توطيد 4)
اليلا ات 
الانسانيئ 
الولاء 
 والانتماء

( زيادة 5)
المهارة 
 الفنيئ

(6 )
تخفيض 
ميدلات 
الحوادث 
 والتم 

قميو ( ت7)
ميدلات 
 الرياب

( تقميو 8)
ميدو تر  

 اليمو
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يتيامرررو التررردريب مررر  مهموعرررئ متريررررات, هرررالفرد داررررم  :التااادريب نشااااط متجااادد -3
ضررراً يذل  الوظرررار  الترررغ يشررررمها تتريرررر وأالترييرررر هرررغ عاداتررر  وسرررموك  ومهاراتررر , وكررر

 , لذل  هالتدريب دارم الترير ومتهدد.ياسات واستراتهيات المنظمئ تتريرالس
دة التدري يررررئ وا ييررررئ الترررردريب تتمثررررو هررررغ المررررا التاااادريب نشاااااط وارعااااي متطااااور: -4

المنظمرئ ولرذل  سموب لتحقيل الاحتياهات الفيميئ لممتدر ين ومتفاعلًا م  مشكلات والأ
 ما وو هديد هغ مهاو تخصص . مداد المتدر ين  كوييمو التدريب عمغ إ

ييت ررر الترردريب نشرراط ايهررا غ لأنرر  عمميررئ مشررتركئ يررتم  التاادريب نشاااط ايجااابي: -5
هيهررا ت ررادو التفاعررو  ررين كررو مررن المرردرب والمترردرب ولررذل  لا ررد مررن تررواهر الر  ررئ لرردي 
المتدرب لمتيمم ويكون لدي المدرب الاستيداد والقدرة عمرغ توصريو الميمومرات وتحقيرل 

لممترردرب, ولررذل  يتو رر  نهرراح الترردريب عمررغ  رردرة كررو مررن المرردرب والمترردرب  الاهررادة
 عمغ تحقيل الاستفادة الكاممئ من التدريب.

ييت ررر الترردريب نشرراطاً اداريرراً هيرر  مقومررات اليمررو  التاادريب نشاااط اداري وفنااي:  -6
, ووا ييرررئ السياسرررات, وتررروازن الخطرررط وال ررررامج وررردا الأالاداري الكررر ء مرررن وضررروح 

نرر  نشررراط هنررغ يسررتمزم ترررواهر خ رررات وتخصصرررات أإلررغ  ئ, والتوهيرر ,  الإضررراهئوالر ا رر
محررررددة, وتتمثررررو الهوانررررب الفنيررررئ لنشرررراط الترررردريب هررررغ تحديررررد الاحتياهررررات التدري يررررئ, 

 ,  هانب المتا يئ المستمرة لمنتارج المحققئ.م ال رامج واعداد المادة اليمميئوتصمي
 مراحل نظام التدريب:

 ب من أر   مراحو أساسيئ وغ:يتكون نظام التدري
 مرحمئ تحديد الاحتياهات التدري يئ. -1

 مرحمئ تصميم ال رنامج التدري غ. -2

 مرحمئ تنفيذ ال رنامج التدري غ. -3

 مرحمئ تقييم ال رنامج التدري غ. -4

 وهيما يمغ ن ذة مختصرة لممراحو الأر   : 
 :رحمة تحديد الاحتياجات التدريبيةمأولًا : 

 دري يئ يتمثو هغ:مفهوم الاحتياهات الت
الفرررررل هررررغ المسررررتوي الميرهررررغ أو المهرررراري المطمرررروب لأداء عمررررو ميررررين وذلرررر   

 .المستوي الواهب تواهرس لدي الفرد الذي يؤدي وذا اليمو
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 :ملاحظات ىامة
أو  القصرررور هرررغ الاداءأو  الاحتياهرررات التدري يرررئ لا تقتصرررر عمرررغ نقررراط الضررري  -1

 .المهارات
غ الهوانب التطويريرئ والمهرارات الا داعيرئ اللازمرئ الاحتياهات التدري يئ تشتمو عم -2

 لمتطم ات الوظيفئ.

الاحتياهررات التدري يررئ مرنررئ ومتهررددة ومسررتمرة  اسررتمرار المنظمررئ وتواهررد الينصررر  -3
 ال شري من  دايئ اليمو واثناء تنفيذس.

 تحديد الاحتياجات التدريبية ؟إلي  س . متي تحتاج
 ية:تحتاج إلييا في الظروف التال -جا 
 تهيرئ الياممين الهدد لموظار  التغ سيقومون  ها. -1
 النقو والتر يئ. -2

 .تخطيط المسار الوظيفغ لمفرد -3

 تريير الاختصاصات الخاصئ  وظار   ارمئ.أو  استحداث وظار  هديدة -4

 إدخاو اساليب تكنولوهيئ حديث هغ اليمو. -5

 .و التنظيمظهور مشاكو اداريئ وسموكيئ داخ -6

 المنظمئ.تطور المناخ التنظيمغ   -7

 ابعاد تحديد الاحتياجات التدريبية :
 هغ ضوء مفهوم الاحتياهات التدري يئ يتضح ان  ير تط   يدين هرضيين ووما: 

 البعد الأول: 
يتيمل  ميالهئ نواحغ اليهرز والقصرور هرغ مسرتويات الاداء هرغ الو رت الحاضرر  

اليهرز هرغ  ردرات  هو تتمثو هغ سدتدري يئ  صيرة الآأودا  يد تحقيل وييكس وذا ال 
يها يرررئ نحرررو المنظمرررئ وتيرررديو سرررموكهم يرهيرررئ والمهاريرررئ وتكررروين اتهاورررات إالمالأهرررراد 

 .يفغالوظ
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 البعد الثاني:
يتيمرررررل  نتيهرررررئ وتطررررروير مسرررررتويات الاداء هرررررغ المسرررررتق و وييكرررررس ورررررذا الهرررررد   

الاسررتراتيهغ لمترردريب ويتيمررل  حررو مشرركلات الفرررد والمنظمررئ هررغ المسررتق و وذلرر  مررن 
و صررقو مهررارات الفرررد و دراترر  وتيررديو سررموك  واتهاواترر  لتأويمرر  لشرررو مناصررب خررلا

 أعمغ.
امررا  النسرر ئ لممنظمررئ هيتمثررو الهررد  الاسررتراتيهغ الررذي ييكسرر  ال يررد الثررانغ هررغ  

 .نولوهيئتكأو  مواك ئ التطورات والترييرات المحتممئ هغ المستق و سواء كانت تنظيميئ
 يبية:تحديد الاحتياجات التدر أىمية 
 :د الاحتياجات التدريبية فيما يميتحديأىمية تتمثل 

داء وكرررررذل  تسرررررهيو مهمرررررئ إعرررررداد الحقاررررررب لاررررررم لتحسرررررين الأتحديرررررد التررررردريب الم -1
 التدري يئ.

 المساعدة هغ تطوير ال رامج التدري يئ القارمئ وزيادة هاعميتها. -2

 ري غ.المساعد هغ إحداث نوع من التهانس  ين المشاركين هغ ال رنامج التد -3

ط يل ال ررامج التدري يرئ استخدامها كأساس ل ا غ مراحو اليمميئ التدري يئ وخاصئ ت -4
 .وتقييمها

 مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية :
 تتمثو مصادر تحديد الاحتياهات التدري يئ هغ ثلاثئ مصادر أساسيئ وغ: 

 : تحميل التنظيم -1
  التنظيمررررغ الحررررالغ ان الهررررد  الاساسررررغ مررررن تحميررررو التنظرررريم وررررو تشررررخي  لموضرررر

 ويتضمن:
 المنظمئ الحاليئ والمستق ميئ .أودا  دراسئ وتحميو  - أ

 دراسئ وتحميو سياسات المنظمئ واستراتيهيتها . - ب

 دراسئ وتحميو الهيكو التنظيمغ . -هر 
مسررتوي أي  ويسرراعد تحميررو التنظرريم هررغ تحديررد مكرران الاحتيرراج الترردري غ,  مينررغ 

دارة مرن الإدارات, إلرغ  يكو التنظيمغ يحتراجمن المستويات الإداريئ داخو اله تردريب وا 
 وما وو نوع المطموب.
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 تحميل العمل: -2
ء ن الهررد  مررن تحميررو اليمررو وررو التركيررز عمررغ المهررارات المطمو ررئ لمقيررام  أع رراإ 

 , ومتطم اتها ووذا يتطمب تحميو اليناصر التاليئ:ومستويات الوظيفئ
   الوظيفئ الحاليئ .يتوص - أ

 ستطرأ عمغ الوظيفئ هغ المستق و .الترييرات التغ  - ب

 الوظيفئ .أودا   -هر 

والمسرررررتق ميئ تمشرررررياً مررررر   الشرررررروط الواهرررررب تواهرورررررا هرررررغ شرررررا و الوظيفرررررئ الحاليرررررئ -د 
 .التطورات 

 داء الحاليئ مقارنئ  الميدلات النمطيئ.ميدلات الأ -ور 

مكانيئ تحديث . -و   اسموب الاداء الحالغ وا 
 اعد هغ تحديد ما وو نوع الاحتياج التدري غ  الإضاهغتحميو اليمو يسن إ ممحوظة :

نرر  يسرراعد هررغ تحديررد الموضرروعات التررغ يشررممها ال رنررامج الترردري غ وكررذل  نرروع أإلررغ 
القررارمين الأهررراد الترردريب المطمرروب الررذي يتفررل مرر  متطم ررات اليمررو و رردرات ومهررارات 

  هذا اليمو .
 تحميل الفرد: – 3

 م  اليمو من حيث:سئ الفرد القارويقصد    درا 
 مستوي المهارة -أ 
 اتهاوات  . -ب 

 سموك  . -ج 

 المستوي الميرهغ والفكري . -د 

 القدرات الا داعيئ . -ه 

 خ رات  . –مؤولات   -و 

 الخصار  الشخصيئ . -ز 

تحديررد الأهررراد الررذين سيشررممهم الترردريب إمررا  هررد  رهرر   ويفيررد وررذا التحميررو هررغ : 
ئ أو إكسرررراب الفررررد مهررررارات ليرررمسرررتوي المهرررارة الفنيررررئ أو  هرررد  تطرررروير المهرررارات الحا

 .هديدة
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 تصميم نظم التدريب:: ثانياً 
امج التررررردريب تصرررررميم نظرررررم التررررردريب مرررررا ورررررو إلا تصرررررميم  رررررر أن  يرررررري الررررر يض 

تصرميم  ررامج التردريب إنمرا ورو أن  , إلا ان  يمكرن التأكيرد عمرغوموضوعات  ومتطم ات 
 هزء من عمميئ أوس  وأشمو ووغ تصميم نظم التدريب.

نظام التدريب هغ المنظمات عمغ مدي التخطيط الهيد لهرذا النظرام  وييتمد نهاح 
عمميئ تصميم نظم إلغ  يتم النظرأن  ويهب يتم التدريب الفيمغ.أن    و, واثناء, و يد

نها عمميئ تتكون من عدة مراحرو تكمرو  يضرها الر يض , والترغ يمكنهرا أالتدريب عمغ 
 التالغ: (33ر م ) توضيحها من خلاو الشكو

 (33ر م )شكو 
 مراحو تصميم نظم التدريب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عممية تصميم نظم التدريب               
 
 

 الأوليالمرحلة 
 الاحتياهاتتحديد  
 لتدري يئا  
 التحميو التنظيمغ 

  تحميو اليمميات
 او الوظار 

 تحميو الاهراد 

 الثانيةالمرحلة 
 تصميم  رنامج التدريب

   تحديد اودا
 ال رنامج التدري غ

  التو يت الزمنغ
 لم رنامج التدري غ

 ل رنامج مو    ا
 التدري غ

 اختيار المدر ين 

  اختيار ال رامج
 التدري يو

 الثالثةالمرحلة 
     تنفيذ  رنامج   
 التدريب 
  الهدوو الزمنغ

 لم رنامج

  اعات 
 التدريب

  المتا يئ
اليوميئ 
 لم رنامج

 

 المرحلة الرابعة
 تقييم  رنامج التدريب

 ردود الاهياو 
 التيمم 

  السمو 

 الناتج 
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 مرحمة تصميم برنامج التدريب:: ثالثا  
 رنررررامج , المرحمررررئ المتيمقررررئ  تصررررميم رحمررررئ تحديررررد الاحتياهررررات التدري يررررئيمررررغ م 

عرررررردة رنررررررامج الترررررردريب , ويتضررررررمن تصررررررميم  حتياهرررررراتالترررررردريب الررررررذي يفررررررغ  هررررررذس الإ
 :موضوعات أومها

 ال رنامج التدري غ.أودا  تحديد  -1
 التو يت الزمنغ لم رنامج التدري غ. -2

 اختيار المدر ين. -3

 اختيار ال رامج التدري يئ. -4

 تحديد أساليب وطرل التدريب. -5

 البرنامج التدريبي:أىداف تحديد  -1
ورذس ترم ترهمرئ  –التدري يئ كما ذكرنرا هرغ المرحمرئ الأولرغ  يد تحديد الاحتياهات  

وذل  عمغ مستوي كو  رنرامج تردري غ عمرغ حردس , حيرث أودا  الاحتياهات هغ شكو 
وأن يتأكرد مرن أنر  ترم تحقيقر  هرغ نهايرئ ورذا وردا  الأيحقل ورذس أن  يحاوو كو  رنامج

 هيما يمغ:ودا  الأال رنامج , وتتمثو وذس 
 الر  ئ هغ تريير ما يمغ:إلغ  ويشير وذا الهد  تغيير الاتجاىات: - أ
 المتدر ون لأساليب اليمو. تفضيو 
 توههات المتدر ين وأرارهم. 

 .تصرهات المتدر ين السموكيئ 

 ظرو  عمو هديدة.أو  تهيرئ المتدر ين لتق و آراء هديدة 

ر حصرررريمئ هديرررردة مررررن نسرررريانها , وظهررررو أو  ان تقررررادم الميرهررررئ :تقااااديم المعرفااااة –ب 
احداث ما وصرو إلير  التقردم  الميار  واليموم ت رر القيام   رامج تدري يئ تستهد  تقديم

تفيدوم هغ تريير طريقئ أدارهرم توسي  مدار  الياممين أن  اليممغ , وذل  اعتماداً عمغ
 .عمالهملأ
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عمررغ سرر يو المثرراو: تيت ررر كثيررر مررن  رررامج الترردريب  الشرراريئ والتررغ تيتمررد عمررغ  
 إلررغ منا شررئ هماعيررئ لا تخرررج عررن كونهررا تهررد أو  محاضررر,إلررغ  اسرراليب الاسررتماع

 الحصيمئ اليمميئ هغ مهاو ميين.أو  زيادة الميرهئ
مهررارات هديرردة هررغ مهررالات ميينرر  , إلررغ   ررد يحترراج المترردر ون تنميااة الميااارات: –ج 

أو  وهغ وذا الشأن يمكرن اسرتخدام الميرهرئ  شركو تط يقرغ لممارسرئ اليمرو  شركو هيمرغ
 .لتطويرسأو  مشاكم  لحو

  المهارات عمغ توضيح خطوات اليمو رهإلغ  وتركز  رامج التدريب التغ تهد  
خطوة  خطوة و شكو تفصيمغ, كما تركز عمغ ما يهب عمم  وما لا يهب عمم  وعمغ 
الموا   المختمفئ وط ييئ التصر  هغ كو مو   وعمغ ما يمكن استخدام  مرن مروارد 

 وذل   شكو تفصيمغ.مختمفئ واسموب الاستخدام 
 التوريت الزمني لمبرنامج التدريبي: -2
 خ  الاعت ارات الأساسيئ الواهب مراعاتها هغ تحديد تو يت ال رنامج التدري غ هيماتتم

 يمغ:
  تقميررو حالررئ القمررل والاضررطراب الررذي يسرر    تريررب المترردرب عررن الترردريب لمهموعررئ

 اليمو.
 .الو ت المناسب لمتدريب من وههئ نظر المتدرب 

 .مدي تواهر المدر ين 

 لمتردريب  التردري غ واليناصرر الأخرري اللازمرئ مناس ئ  اعات التدريب ليقرد ال رنرامج
 الاهلام وشرارط الفيديو, الكم يوتر ... الخ. , اههزة ال ريهكتور,كالس ورات

 الالتزام  الاعتمادات الماليئ المخصصئ لمتدريب.إلغ  الحاهئ 

 اختيار المدربين: -3
ئ الواهرررب تواهرورررا هرررغ كرررو ونرررا   ارمرررئ مرررن الصرررفات النمطيرررأن  ييتقرررد الررر يض 

وررررذس الصررررفات تختمرررر   رررراختلا  وررررد  الترررردريب, ومحتررررواس, وكررررذل  أن  , إلامرررردر ينال
اسموب وطريقرئ التردريب المت يرئ, وعمرغ الرر م مرن ورذا, يمكرن القروو  رأن ونرا   يرض 

غ يفضررو تواهروررا هررغ المرردرب النرراهح, وتتمثررو وررذس الصررفات هيمررا الصررفات اليامررئ الترر
 :يمغ
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قئ التدريب , وكمما كان المردرب متخصصراً الميرهئ الكاممئ  المحتوي التدري غ لحم -أ 
هررغ مهرراو ال رنررامج الترردري غ ولديرر  المررام  الاتهاوررات اليمميررئ الحديثررئ هررغ المهرراو 

 كمما كان اهضو.
المترردر ين , هكثيررر مررن المرردر ين لا يسررتطييون مقاومررئ إلررغ  القرردرة عمررغ الاسررتماع -ب 

 ن.هاذ يئ الحديث  الشكو الذي يفقدوم القدرة عمغ سماع الأخري

القررردرة عمرررغ تشرررهي  المتررردر ين لمحرررديث وا رررراز ردود اهيرررالهم وآرارهرررم تهررراس المرررادة  -ج 
 المقدمئ اليهم.

القدرة عمغ التفاعو م  المتدر ين والاها ئ  صورة  ناءة عمغ أيرئ تسراؤلات وتوهير   -د 
 الحوار ميهم.

يقرر  هررغ حمقررات الترردريب, ويتطمررب أن  القرردرة عمررغ حررو التيررارض والنررزاع المحتمررو -ه 
 .الآراء المتيارضئ والتوهيل  ينهامن المرون  هغ امتصا  الاتهاوات و در ذل   

 الحيويئ و النشاط  ما يمكن هذب انت اس المتدر ين . -و 

المسررراعدة هرررغ الإلمرررام  الوسرررارو التدري يرررئ الحديثرررئ والقررردرة عمرررغ اسرررتخدام الأدوات  -ز 
 التدريب.

ئ الاسررررتيانئ مكانيررررإكمررررا  ررررد يثررررار موضرررروع اخررررر  شررررأن اختيررررار المرررردر ين, ووررررو  
إلررغ  لهرروء المنظمررئأو  الاستشرراريين مررن خررارج التنظرريم لمقيررام  الترردريب,أو   المررديرين

 .دور من داخو المنظمئ ذاتهاالاستيانئ   يض الياممين المناس ين لاداء ذل  ال
 اختيار البرامج التدريبية )أنواع البرامج التدريبية(: -4

نرررواع تحررردد وهقررراً , ههنرررا  أعمررراوات الأي يرررئ هرررغ منظمرررنرررواع ال ررررامج التدر تتيررردد أ 
لتنصررري  اليررراممين  هرررذس المنظمرررات, حيرررث يخاطرررب كرررو  رنرررامج احتياهرررات كرررو هررررئ 

 :وظيفيئ عمغ حدس, ومن وذس ال رامج التدري يئ ما يمغ
 . )رامج تدري يئ موههئ لط قئ الادارة اليميا )القيادات  
  سطغ . رامج تدري يئ موههئ لاداريين هغ مستوي الإدارة الو 

 . رامج تدري يئ موههئ لممشرهين هغ مستوي الإدارة الدنيا  

 . رامج تدري يئ موههئ لمفنيين والمهنيين  كاهئ مستوياتهم وتخصصاتهم  
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م يررئ احتياهررات المنظمررئ تإلررغ  ونررا  انررواع مررن ال رررامج التدري يررئ تهررد أن  كمررا 
ميررين , ومنهررا وظيفررغ أو  مسررتوي إداريإلررغ  ,  مينررغ أنهررا  يررر موههررئ صررفئ عامررئ

 عمغ س يو المثاو:
 .مهارات الاتصالات 
 .مهارات الحاسب الآلغ 

 .خدمات اليلا ات اليامئ 

 .مهارات السكرتاريئ والوظار  الكتا يئ 

  مهارات ال ي. 

 .التحميو المالغ 

 .مهارات التفاوض 

 وتتمثو اكثر ال رامج التدري يئ شيوعاً هيما يمغ:
 :التييئة المبدئية(أو  ليتدريب العاممين الجدد )التدريب الأو  -1

وييت ر  مثا ئ تقديم لمهدد لمهالات اليممغ ,  حيث يتير  كو منهم عمغ مكان   
هرررغ المنظمرررئ , كمرررا ييرررر  الهررردد مرررن خرررلاو ورررذا التررردريب حقرررو هم وواه ررراتهم , وكرررو 

أن  الاها رررات عمرررغ تسررراؤلاتهم هيمرررا يتيمرررل  ط ييرررئ اليمرررو و ظروهررر  المختمفرررئ , ويهرررب
لم يقدم لمياممين هرغ الأيرام الأولرغ أن  وذا النوع من التدريبأن  مفهوماً يكون واضحاً و 

مدة ورذا التردريب أن  ما يحل انتمارهم هغ المنظمئ , هإن  يفقد اوميت  وأثارس وخصوصاً 
 حوالغ اس وعين تقري اً.إلغ  تتراوح  ين عدد من الساعات

 برامج التدريب الوظيفي: -2
وا اليامرررو الهديرررد , مرررن حيرررث طررررل اداءورررا ويررررت ط  نررروع الوظيفرررئ الترررغ سررريتولا 

وذا النوع من التدريب يقردم أن أي  وواه اتها ومسرولياتها , ومستويات الاداء اللازمئ ,
 –الترروهيهغ اليررام أو  ووررغ هترررة الترردريب الأساسررغ –لمهرردد  يررد تيييررنهم  فترررة  صرريرة 

إلررغ   ررين عرردة ايررامويتضررمن ميمومررات عررن الواه ررات المرت طررئ  الوظيف ررئ وادارهررا لمرردة 
 عدة اسا ي .
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 :برامج التدريب التخصصي -3
ووغ التغ تنمغ المهارات هغ المهرالات التخصصريئ ,  هرد  تيميرل الميمومرات  

عمرو الفررد , كمرا إطرار  مهارة وظيفيئ خاصئ تدخو هغأو  التخصصيئ ليمميئ محددة,
وكرذل  الارتقراء  ,اثنراء التردريب الأساسرغ وتيميقهرا تستهد  تث يت المهارات والميرار 

المسرتوي المطمروب لرلأداء عرن طريرل الاسرتفادة مرن كرو مرا ورو هديرد إلرغ   كفاءة الفرد
هررغ مهررالات اليمرروم , وتهديررد ميمومررات شررا مغ الوظررار  كممررا ظهررر هديررد هررغ مهرراو 

 تخصص .
 برامج التدريب الكتابي: – 4

أو  متشرا هئ,ووغ الترغ تسرتهد  تنميرئ مهرارات اليراممين هرغ الوظرار  الكتا يرئ ال 
 .رتاريئ والكم يوتر والحفظ و يرواالسكأعماو النمطيئ هغ المنظمات المختمفئ ك

 برامج التدريب الإداري: -5
 وتتضمن  رامج التدريب التاليئ : 

ووغ ال رامج التغ تستهد  تنميئ مهرارات اليراممين هرغ  برامج التدريب الاشرافي: - أ
 وظار  مستوي الادارة الاشراهيئ.

مسررتوي الادارة إلررغ  ووررغ التررغ تقرردم :يب الادارة الوسااطي )التنفيذيااة(در باارامج تاا - ب
, وي رؤساء الإدارات الك ير م اشرةا و من مستإلغ  الذي ييمو الادارة الاشراهيئ ويصو

هانرب إلرغ  ان  حمقئ الوصو  رين الادارة اليميرا والردنيا ,إلغ  وذا المستوي تره أوميئ و 
يررا لتررولغ مهررام وظررار  وررذا الادارة اليمإلررغ  لمتر يررئالصررالحين الأهررراد انرر  مركررز تهميرر  

 .المستوي
مسرررتوي الادارة الرررذي يشرررمو إلرررغ  ورررغ الترررغ توهررر  بااارامج تااادريب الادارة العمياااا: –ج 

, السياسرررات والخطرررط اليامرررئ لممنظمرررئ الوظررار  ذات المسرررروليات الك رررري, مثرررو وضررر 
رؤسرراء المنظمرررات  والتررغ تررؤثر عمرررغ المنظمررئ  صرررورة م اشرررة , ويشرررمو وررذا المسرررتوي

ورؤسرراء الإدارات الك ررري ورهرراو ذوي المسررروليات التررغ تتطمررب  رردر ك يررر مررن المقرردرة 
 التخطيط والتنظيم.أعماو الفارقئ عمغ 
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 انواع ووسائل التدريب: -6
ال رنررامج الترردري غ , التو يررت الزمنررغ لرر  , أنواعرر  , أورردا  تيرهنررا عمررغ أن   يررد 

 و التدريب التغ ستستخدم داخو نظام التدريب .يأتغ  يد ذل  تحديد انواع ووسار
 مهموعتين اساسيتين :إلغ  ويمكن تصني  انواع التدريب

 On-the-Job Training  اليمو إطار  التدريب داخو
 Off-the-Job Trainingالتدريب خارج اليمو        

 On-the-Job Trainingالعمل إطار  التدريب داخل

ات التدري يرئ لريرر الاداريرين اليمرو الاحتياهرإطرار  خوالتدريب داما يرطغ  ال اً  
مرررن المررروظفين , وورررو تررردريب  يرررر رسرررمغ ولا يظهرررر هرررغ اليرررادة هرررغ خطرررط ال ررررامج 

 التدري يئ.
ذ إاليمو  أنر  وا يرغ إطار  اليمو يتميز عن التدريب خارجإطار  وخداوالتدريب  

من أو  يتم عمغ اليمو الفيمغ الذي يمارس  الموظ  ويكون  اشرا  موظ  اكثر خ رة
اليمرررو هرررغ صرررور إطرررار  خرررلاو المشرررر  الم اشرررر لمموظررر  , ويظهرررر التررردريب داخرررو

  رزوا ما يمغ:ووسارو متيددة أ
ظ   ين عدة وظار  إما و : ويتم انتقاو الم Job Rotationالتدوير الوظيفي  -1

اشررهر هررغ الوظيفررئ الواحرردة , وييتمررد ذلرر  أو  سررا ي أإلررغ   ررد يمترردأو  خررلاو يرروم واحررد
مختمفرئ أعمراو التنقرو  رين أو  عمغ نوع اليمرو , و ال راً مرا تكرون هتررة التردوير الروظيفغ

عمررراو الفنيرررئ , امرررا الأأو  الكتا يرررئأو  المهنيرررئعمررراو يررروم واحرررد للأأو  لسررراعات ميررردودة
اطروو , و رد يطمرب مرن الموظر  التردريب عمرغ هترات إلغ  الاشراهيئ والاداريئ هقد تمتد

ادخراو  رنرامج هرغ الحاسرب الآلرغ , ويحردد  يرد أو  اعرداد تقريررأو  كيفيئ تشرريو آلرئ ,
الترغ تردرب عمراو ذل  مو   اليمو الدارم عمغ ضوء إهرادة الموظر  لأي عمرو مرن الأ

 .عميها
هو إكساب الموظر  خ ررة و من أ :  Job Enlargementالتوسيع الوظيفي  -2

, ك ر هغ اتخاذ القراراتهاو عمم  هقد تستند إلي  واه ات أضاهيئ , وحريئ أاسيئ هغ م
 الموظفين المهرة.أو  المهن  الرهييئذوي أو  و ال اً ما يكون المتدر ين من المديرين
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 :   Off-the-Job-trainingالتدريب خارج العمل 
خررررارج مكرررران عمررررو يشررررمو الترررردريب خررررارج اليمررررو ال رررررامج التدري يررررئ التررررغ تيقررررد  

يرتم التردريب هرغ مقرر المنظمرئ , أن  تتم عمغ صرورتين , الأولرغأن  الموظ  , ويمكن
المراكررررز أو  يررررتم الترررردريب خررررارج المنظمررررئ مثررررو الهاميررررات , و المياوررررد ,أن  والثانيررررئ

 التدري يئ المتخصصئ.
 وأىم الوسائل التدريبية الشائعة في ىذا المجال ما يمي:

, وتيتمررد عمرررغ ثررر أنررواع الترردريب الخررارهغ شرريوعاً اك :  Lectureالمحاضاارة  - 1
مشررراركئ المتررردر ين محررردودة  درهرررئأن  الاتصررراو مرررن طرررر  واحرررد ورررو المررردرب حيرررث

 ررررز عيو هرررا أ أن, وانخفررراض تكمفتهرررا ,  يرررر لمرايرررئ, ومرررن مزايرررا ورررذس الوسررريمئ سرررهولتها
هررغ الاعت ررار,  نهررا لا تأخررذ الفرررول الفرديررئلمترردر ين  الممررو والإح رراط , كمررا أإحسرراس ا
تط يرررل مرررا يسرررم , أو  ذلررر  انهرررا لا تيطرررغ المتررردرب الفرصرررئ هرررغ تهر رررئإلرررغ  ويضرررا 
تزداد هيالي ئ المحاضررات كأسرموب تردري غ اذا كانرت تمثرو هرزءاً مرن طريقرئ أن  ويمكن

 تدري يئ اخري.

: وررذس الوسرريمئ التدري يررئ تسررمح  الحركررئ   Seminarsالناادوات وحمقااات العماال  - 2
ههررغ نفسررهم , رب والمترردر ين, و ررين المترردر ين أخررو  اعررئ الترردريب  ررين المرردوالتفاعررو دا

إذن وسررريمئ متيرررددة الاتصرررالات , و ال ررراً مرررا تطررررح هرررغ ورررذس النررردوات موضررروعات هرررغ 
 المشاكو التنظيميئ , والسياسات الإداريرئ , واليلا رات اليامرئ , وأيرئ موضروعات يمكرن

دارة مثررو إر ين . وين رررغ عمررغ المرردرب تثمررر عررن حرروار ومنا شررات  نرراءة  ررين المترردأن 
 وذس الحمقات  طريقئ  ناءة وأن يكون دارماً وو الممس   زمام الم ادرة .

يكررون مكرران الترردريب مشررا هاً أن  وونررا يتطمررب الامررر : Simulationالمحاكاااة  - 3
الآلات الترررغ أو  , وان يسرررتخدم المررردرب نفرررس الأدواتلمكررران اليمرررو الفيمرررغ لمموظررر  

يضراً مشراركئ المردرب مشراركئ أمرر المدرب هغ مكان عممر  , ويتطمرب الأها سيتستخدم
كمررا لرو كانررت هرغ مكرران عممر  الحقيقررغ ويطمرب اليرر  عرلاج المو رر  هيميرئ هررغ التردريب 
المضرررريفات , أو  وتفيررررد وررررذس الوسرررريمئ التدري يررررئ هررررغ ترررردريب الطيررررارين عمرررغ الط ييررررئ .

كررررذل  يفيررررد اسررررتخدام وررررذس مرررروظفغ شرررر ا  الصررررر  هررررغ ال نررررو  و مشرررررمغ الآلات , 
حترغ أو  آليرئأو  الوسيميمئ التدري يئ حينما يكون ورد  التردريب ورو تنميرئ  ردرات ذونيرئ

 سموكيئ .
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: وتسررررتخدم وررررذس الوسرررريمئ التدري يررررئ لمقيررررادات  Case-Studyدراسااااة الحااااالات  - 4
الاداريررئ وخاصررئ هررغ المسررتويات اليميررا والوسررطغ , وتنمررغ وررذس الطريقررئ هررغ المترردرب 

قرردرة عمررغ التحميرررو والاسررتنتاج المنطقررغ , والقررردرة عمررغ حررو المشررركلات , وت رردأ ورررذس ال
 ال رردء  مقدمررئ نظريررئ عررن الموضرروع ثررم أو  الطريقررئ إمررا  يرررض الحالررئ  رردون مقدمررئ ,

طرررح الحالررئ  يررد ذلرر  , و ال رراً مررا ترررت ط الحالررئ  ط ييررئ عمررو المترردرب , ويطمررب  يررد 
نا شرتها مر  المردرب والمهموعرات الاخرري , ولريس ذل  مرن المتردر ين تقرديم الحمروو وم

الحو الامثو وانما عرض الطريقئ المنطقيئ التغ إلغ  تصوأن  مطمو اً من المهموعات
 توصموا هيها لحو المشكمئ .

 مرحمة تنفيذ برنامج التدريب :ثالثاً : 
يمرررغ مرحمرررئ التصرررميم ل رنرررامج التررردريب مرحمرررئ اخرررري ورررغ تنفيرررذ ورررذا ال رنرررامج ,  
خارههرا هيمرغ مردير التردريب الاشررا  عمرغ أو  اء كان وذا ال رنرامج داخرو الشرركئوسو 

ويتضمن تنفيذ  رنامج التدريب . التصميم الذي وض  امكن تنفيذسأن  التنفيذ والتأكد من
 أنشطئ وامئ وغ:

 وض  الهدوو الزمنغ لتنفيذ ال رنامج . -1
 ترتيب مكان و اعات التدريب  -2

 نامج .المتا يئ اليوميئ لسير ال ر  -3

, يتضمن وذا الهردوو عردد ايرام ال رنرامج الجدول الزمني لتنفيذ برنامج التدريب: -1
, , الاخت رارات, زمن  دايئ ونهايئ كو همسئ, مواعيد الراحاتعدد الهمسات هغ كو يوم

 حفو الختام.
يرررؤثر الترتيرررب الرررداخمغ لقاعرررئ التررردريب عمرررغ هاعميرررئ ال رنرررامج  :راعاااات التااادريب -2

ئ التررغ تررنظم  هررا المقاعررد والمناضررد ومكرران المرردرب لهررا تررأثير عمررغ الترردري غ, هالطريقرر
 امكانيئ توصيو الميمومات وامكانيئ مشاركئ واستها ئ المتدر ين هغ المنا شئ.

يحتررراج الامرررر مرررن إدارة المررروارد ال شرررريئ ومرررديري  :المتابعاااة اليومياااة لمبرناااامج -3
عمرررغ مررردار ايرررام ال رنرررامج, يقومررروا  متا يرررئ تنفيرررذ ال رنرررامج خطررروة  خطررروة و أن  التررردريب

 تصميم ال رنامج يتم تنفيذس كما وو مخطط.أن  وتينغ المتا يئ التأكد المستمر من



 ------------------------- : تدريب وتنمية الموارد البشريةالحادي عشرالفصل 

343 

الأنشررطئ الخاصررئ  متا يررئ تنفيررذ ال رنررامج  شرركو يررومغ مررا يمررغ: التأكررد وتتضررمن  
مررررن سررررلامئ ونظاهررررئ  اعررررات الترررردريب, والتأكررررد مررررن اعررررداد المررررادة اليمميررررئ والتمرينررررات 

الو ت المناسب لممتدر ين, والحفاظ عمغ الهدوو الزمنغ لم رنامج والالتزام وتقديمها هغ 
  , وأخذ حضور و ياب المتردر ين, وتروهير سر و الراحرئ لممشراركين هرغ ال رنرامج, كمرا 
يتضمن المتا يئ اليوميئ لم رنامج حو المشاكو الطاررئ عمرغ تنفيرذ ال رنرامج مثرو ترد ير 

تأهيو الهمسئ التدري يئ وايضاً عرلاج أو  المدرب,مدرب  صورة سرييئ هغ حالئ  ياب 
 ررين أو  عررلاج مشرراكو  ررين المرردرب والمترردر ين,أو  مشرراكو انقطرراع التيررار الكهر ررارغ,

 .المتدر ين  يضهم ال يض
ونررا  مررن الاعت ررارات الواهررب مراعاتهررا عنررد تط يررل وتنفيررذ أن  ذلرر إلررغ  يضررا  

 ال رنامج التدري غ, نوهز أومها هيما يمغ:
  الطرل المستخدمئ هغ التدريب.أو  يتناسب حهم المتدر ون م  الطريقئأن 
  اليمررو عمررغ اشرررا  الرؤسرراء مرر  المرؤوسررين هررغ  رررامج الترردريب هكثيررراً مررا هشسررمت

  رامج تدري يئ ليدم امكانيئ تط يل مرا تيممر  المتردر ون اثنراء ال رنرامج عنرد عرودتهم
 اعمالهم.إلغ 

  لا كانت ونا  مقاومئ شديدة لم رنامج التدري غ.تواهر الر  ئ لدي الفرد لمتدريب  وا 

 .اليمو عمغ تشهي  روح اليمو الهماعغ وت ادو الأراء  ين المتدر ين 

  الاتصررررالات الفيالررررئ والمسررررتمرة مرررر  المترررردر ين, والتنظرررريم لكررررو عناصررررر ال رنررررامج
 التدري غ.

 عمرررغ المرتررردة لممتررردر ين عرررن مررردي تقررردمهم لتشرررهييهم أو  تررروهير الترذيرررئ اليكسررريئ
 السمو  المر وب والاستمرار هي .إلغ  التحوو

 رابعاً : تقييم برنامج التدريب:
تقرررريم ال رررررامج التدري يررررئ لكررررغ يررررتم التيررررر  عمررررغ مرررردي هاررررردتها ونقرررراط أن  يهررررب 

الضرري  الموهررودة لمررتخم  منهررا, وايضرراً ال رررامج  يررر الفيالررئ هيررتم اسررت يادوا , ولكررن 
, و صفئ عامئ يمكن وذا التقييم ما زاو محدوداً أن   الر م من محاولئ تقييم التدريب إلا

 تقييم ال رامج التدري يئ من خلاو ار يئ مهالات ووغ: 
 Reactionsردود الاهياو   -1
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 Learning            التيمم  -2

 Behavior          السمو  -3

 Results            النتارج  -4

 ردود الافعال ) ما مدي رضا افرد وتفضيمو لمبرنامج ؟( -1
 هياو عن ال رنامج موضوعات متيددة وتشمو:يتضمن تقييم ردود الأأن  يهب 

 محتوي ال رنامج. 
 ويكو وشكو ال رنامج. 

 اساليب الشرح. 

 .درات ونمط المحاضر  

 .هودة ال يرئ التيميميئ 

  التدري يئ.ودا  الأمدي تحقيل 

 .توصيات لتحسين ال رنامج 

الاسرررمئ السررا قئ لممترردر ين هررور  وعررادة مررا يررتم تقررديم القارمررئ التررغ تحرروي مهموعررئ 
اكثررر, وهررغ أو  الانتهرراء مررن الترردريب, وايضرراً  ررد تيطررغ لممترردر ين  يررد الترردريب  اسرر وع

ييتمررد  صررورة كاهيررئ عمررغ استقصرراء ردود اهيرراو المترردر ين كإث ررات أن  الوا رر  لا يمكررن
 لتحسين القدرة والاداء.

 تعمميا من التدريب؟( التعمم: )ماىي المبادئ والمفاىيم والحقائق التي تم -2
والحقررررارل تقيرررريم الررررتيمم  ميرهررررئ مرررردي اسررررتيياب وههررررم المترررردرب لمم ررررادئ  ييت ررررر 

, وهغ تيميم المهارات هإن اسرتيراض المتردر ين لمهراراتهم هرغ  اعرات الدراسرئ والمهارات
 تكرون نمطيرئأن  ييد طريقئ موضوعيئ لتحديد درهئ تيمم الفرد, همن خرلاو الاخت رارات

ا المدرب  ميرهت , ولكرغ تيطرغ ورذس الاخت رارات صرورة د يقرئ لمرا تيممر  يصممهأو أن 
 الفرد هإن  لا د من اخت ار المتدرب   و و يد ال رنامج.

 السموك: )ىل تغير سموك العمل لممتدرب نتيجة حصولو عمي البرنامج ؟( -3
السمو   ط ييئ الترير الذي حدث هغ سمو  وأداء الفرد لميمو , وييرد  ميتقييهتم  

وذا التقييم أصيب من تقييم ردود الأهياو والرتيمم , لرذل  تيرد مهموعرئ مرن الارشرادات 
 :هغ تقييم التريرات السموكيئ وتمثو هيما يمغ
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 داء الفرد   و و يد التدريب, خاصئ التدريب هغ مهاو اليمو.أيهب تقييم  - أ
 تيرررئ )وكممرررا زاداكثرررر مرررن المهموعرررات الأأو  داء مرررن خرررلاو واحرررديهرررب تقيررريم الأ - ب

 :اليدد يكون أهضو(

 . المتدرب 
 . المدرب 

 الاخرين الذين يكونون عمغ ميرهئ  اداءس .الأهراد أو  زميو المتدرب 

هررراء تحميررو احصررارغ لمقارنررئ الاداء   ررو و يررد الترردريب ولررر ط التريرررات يهررب إ -هررر 
   رنامج التدريب .

مج حترررغ يكرررون شرررهر  يرررد انتهررراء ال رنررراأيهرررب اهرررراء التقيررريم  يرررد التررردريب  يررردة  –د 
 المتدرب  د مارس هيلًا ما تيمم  .

 يهب استخدام مهموعئ ضا طئ لممقارنئ )أي لم تحصو عمغ التدريب( . -ور 
 ,يض اليوامو مثو )تخفيض التكمفئما وغ نتارج ال رنامج هيما يتيمل    :النتائج -4
 تخفيض ميدو دوران اليمو , وتحسين المهارات , وزيادة الإنتاج(؟أو 

 ييم النتارج  ياس التريرات هغ  يض المتريرات مثو:تق يحاوو
 .تخفيض ميدو دوران اليمو 
  تخفيض التكالي. 

 .تحسين الكفاءة 

 .تخفيض ميدو التظممات 

 .زيادة كميئ وهودة الإنتاج 

ويتطمرررب ورررذا النررروع مرررن التقيررريم كمرررا هرررغ حالرررئ تقيررريم السرررمو  اخت رررار   رررو و يرررد  
 التدريب ومهموعئ ضا طئ.

 قييم النشاط التدريبياحل عممية تمر 
 ييم لمنشاط التدري غ  ثلاث مراحو:تمر عمميئ التق

 المرحمئ الأولغ: التقييم عند اعداد الخطئ التدري يئ .
 المرحمئ الثانيئ: التقييم اثناء التنفيذ لمخطئ التدري يئ .
 المرحمئ الثالثئ: التقييم  يد تنفيذ الخطئ التدري يئ .
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 :كو مرحمئ من مراحو التقييموهيما يمغ ن ذة مختصرة عن  
 :دريبي عند اعداد الخطة التدريبيةالمرحمة الاولي: تقييم النشاط الت

 وسررارو لتقيرريم النشرراط الترردري غ   ررو التنفيررذتيتمررد ادارة المرروارد ال شررريئ عمررغ عرردة  
 :هغ مرحمئ التخطيط ل , ووذس الوسارو وغأي 

 موضوعات ال رانج التدري غ . -أ 
 احتياهاتهم التدري يئ ام لا .ما اذا كان سيرطغ  -ب 

 حذ   يض الموضوعات .أو  ما اذا كانت لهم ر  ئ هغ اضاهئ -ج 

 ميرهئ مقترحاتهم  النس ئ لمدة ال رنامج ووو وغ كاهيئ ام لا . -د 

وردا  الأمقترحاتهم  النس ئ لموسارو التدري يئ التغ ستستخدم هغ ال رنامج لتحقيرل  -ه 
 التدري يئ المخططئ .

 يكون داخمياً ام خارهياً .أن  نس ئ لمكان التدريب وو يفضومقترحاتهم ايضاً  ال -و 

 التير  عمغ ارارهم هيما يتيمل  المدر ين الذين سو  يقومون  تنفيذ ال رنامج . -ز 

 استطلاع آراء الرؤساء المباشرين لممتدربين وذلك بيدف معرفة : -1
  درات المرشحين لمتدريب . -أ 
 نوع المهارات المطموب صقمها . -ب 

 ي والميرهغ لممرشحين لمتدريب .المستوي الفكر  -ج 

 مستوي الخ رة الحاليئ لممرشحين لمتدريب . -د 

 ميرهئ مواطن القوة والضي  هغ الاداء . -ه 

 استطلاع أراء المتدربين الذين التحقوا بيذه البرامج التدريبية من ربل : -2
وميرهررررئ ملاحظرررراتهم ومشرررراكمهم , لميمررررو عمررررغ حمهررررا وعرررردم تكراروررررا , وايضرررراً ميرهررررئ 

ت واليمرررو عمرررغ تررردعيمها والمحاهظرررئ عمرررغ اسرررتمراروا والسرررم يات لميمرررو عمرررغ الايها يرررا
 تلاهيها والتخم  منها .

 المرحمة الثانية: تقييم النشاط التدريبي اثناء تنفيذ الخطة التدريبية :
تيتمررد ادارة المرروارد ال شررريئ عمررغ مهموعرررئ مررن الاسرراليب لقيرراس هياليررئ النشررراط  

 س الوسارو وغ:التدري غ اثناء التنفيذ, ووذ
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انتظررام المترردر ين هررغ حضررور ال رنررامج الترردري غ ووررذا مررن خررلاو متا يررئ حضرروروم  –أ 
 و يا هم خلاو هترة التدريب.

ن المتردر ين والمردر ين التدريب لم رنامج لمتا يرئ اوهر  التفاعرو  ريحضور مسروو  –ب 
 .ومنا شتهم

 الموضررروعات المحرررددة هرررغ الترررزام وهديرررئ المررردر ين مرررن حيرررث المواعيرررد والالترررزام  -هرررر 
 ال رنامج.

موضروعات التردريب مرن مدي تواهر الامكانيات والوسارو التدري يئ  ما تتمشغ م   –د 
 .سمييئ و صريئ

تصرررميم اسرررتمارة تحتررروي عمرررغ مهموعرررئ مرررن الاسررررمئ لاسرررتطلاع آراء المتررردر ين  -ورررر 
لمررامهم  الميمومررات والا سررتفادة مررن خررلاو مرردة ال رنررامج لقيرراس أوهرر  اسررتييا هم وا 

خ ررررات المررردر ين, وآرارهرررم ومقترحررراتهم ومرررا ورررغ الصررريو ات الترررغ واههرررتهم اثنررراء 
 التدريب.

 المرحمة الثالثة: تقييم النشاط التدريبي بعد تنفيذ الخطة التدريبية:
 -تهد ل  اها ئ ووو:أن  ونا  وتساؤو  هم ادارة الموارد ال شريئ يهب 
 ؟دري يئارج التغ حققتها الخطئ التما وغ النت 
 المرهوس من ؟ودا  الأاي تحميو وو حقل ال رنامج التدري غ  
 التدري يئ هيما يمغ:ودا  الأتتمثو  

 زيادة الميرهئ. -1
 .صقو المهارات -2

 تنميئ القدرات. -3

 .الأهرادتريير هغ اتهاوات وسموكيات أو  تيديو -4

 :الاساليب المستخدمئ لقياس نتارج النشاط التدري غ ما يمغأو  من الوسارو 
توزيرر  اسررتمارة استقصرراء عمررغ المترردر ين هررغ نهايررئ ال رنررامج لميرهررئ ردود اهيررالهم  -أ 

سم يئ من حيث الموضروعات الترغ اشرتمو عميهرا ال رنرامج, أو  سواء كانت ايها يئ
 اسموب المدرب, الميمومات, التو يت, المكان, المدة, و يروا .

 .من ميمومات أضاهيئ حصم  المتدرب اهراء اخت ار هغ نهايئ ال رنامج لقياس ما -ب 



 ------------------------- : تدريب وتنمية الموارد البشريةالحادي عشرالفصل 

343 

تكميررررر  المتررررردر ين   حررررروث تط يقيرررررئ عرررررن موضررررروعات ال رنرررررامج لقيررررراس القررررردرات  -ج 
 والمهارات التغ اكتس ها من التدريب .

تنظررريم لقررراءات هرررغ نهايرررئ ال رنرررامج يحضرررروا مسرررروو التررردريب والمررردر ون لميرهرررئ  -د 
 الايها يات والسم يات .

تدر ين لميمو وانيكاس ذل  عمرغ رصد النتارج الممموسئ من التدريب  يد عودة الم -ه 
آدارهم , وذل  من خلاو متا يئ المؤشرات التاليئ : مستوي الاداء , وانخفاض هغ 

 ميدو الشكاوي , ارتفاع الروح المينويئ و يروا من المؤشرات الممموس .

اسرررتطلاع آراء الرؤسررراء الم اشررررين لميرهرررئ الترييرررر الرررذي طررررأ عمرررغ سرررمو  الفررررد  -و 
 د التدريب , ووو ونا  اثر ممموس من التدريب .واتهاوات    و و ي

 التحقل من الآتغ:إلغ  عمميئ تقييم النشاط التدري غ تسيغأن  وهغ ع ارة موهزة 
 ئ التاليئ:وو تم تحقيل النتارج التدري ي

 ؟الأهرادوو تم زيادة الميمومات والميرهئ لدي  -1
 .؟وو تم صقو المهارات -2

 وو تم اكساب الفرد مهارات هديدة؟ -3

 تم تنميئ  دراتهم؟ وو -4

 تريير هغ اتهاواتهم وسموكهم .أو  وو تم تيديو -5

 ات التدريب الفعالمقوم
 :ذ هغ الحس ان الاعت ارات التاليئلزيادة هياليئ ال رامج التدري يئ لا د أن تأخ 

ضرررررورة ترررروهير الميمومررررات وال يانررررات التررررغ تسرررراعد عمررررغ تخطرررريط الترررردريب وهقرررراً  -1
 لاحتياهات التنظيم .

 ل رامج التدري يئ التغ تتناسب م  الاحتياهات التدري يئ لممتدر ين .تصميم ا -2

التأكد من ر  ئ المتدر ين هغ التيمم واكتساب الخ رة حتغ تضمن الهديرئ وتحقيرل  -3
 النتارج المرهوة

 مراعاة التهانس هغ نوعيئ المتدر ين . -4

 الينايئ  اختيار المدر ين من ذوي الخ رات اليمميئ واليمميئ . -5

ر المناسررررب لموسررررارو التدري يررررئ  حيررررث تتمشررررغ مرررر  نوعيررررئ الموضرررروعات الاختيررررا -6
 ومستوي المتدر ين .
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 ضرورة وض  مقاييس تساوم هغ  ياس هياليئ التدريب . -7

 توهير ميزانيئ كاهيئ لترطيئ اوه  نشاط التدريب . -8

 ا تناع الإدارة اليميا  أوميئ التدريب وهاعميت  . -9

 الأهراد وتر  هم هغ التدريب . الاوتمام  توهير اساليب مختمفئ لتحفيز -11

توهير  يررئ عمرو تسراعد المتردر ين عمرغ تط يرل مرا اكتسر وس مرن ميرار  ومهرارات  -11
 هغ مهاو اليمو .

 ملامح التطور في ممارسة وظيفة التدريب والتنمية
وررذس الوظيفررئ تطررورات متيررددة ومتلاحقررئ مررن منطمررل أنهررا تسرراعد عمرر  تكرروين  شررهدت

 ارد ال شريئ والتغ تمكن المنظمئ من تحقيل الميزة التناهسيئ.القدرات المحوريئ لدى المو 
 وهغ وذا الصدد, يمكن رصد أوه  التطور التاليئ: 

أصرر ح تحديررد الاحتياهررات التدري يررئ يررتم عررن طريررل شرر كئ لمميمومررات الداخميررئ مررن  (1
خررلاو المقارنررئ  ررين القرردرات المحوريررئ التررغ تر  هررا المنظمررئ و ررين القرردرات المتاحررئ 

, ولررم ييررد الأمررر يقتصررر عمرر  مهرررد المقارنررئ  ررين المهررارات والميررار  التررغ حاليرراً 
 تتطم ها الوظيفئ والمهارات والميار  المتاحئ  الفيو لدى شا مغ الوظار .

إلررر  تط يرررل وسرررارو التررردريب الترررغ تسرررتند إلررر  تكنولوهيرررا  اتههرررت المنظمرررات حاليررراً  (2
تررررردريب التفاعميرررررئ , وأسرررراليب الComputer Based Trainingالحاسررررب الآلرررررغ 

Interact والتررردريب ع رررر شررر كئ الإنترنرررت ,Net Based Training  ومرررن خرررلاو
ذلررر   هرررد : تدنيرررئ تكمفرررئ التررردريب وو تررر , كرررو و  .Multimediaالوسرررارط المتيرررددة 

إكسرراب المشرراركين هررغ الترردريب مهررارات التيامررو مرر  الحاسررب الآلررغ, إضرراهئ إلرر  
مرن  الاستفادةإل  إكسا ها لهم, علاوة عم   المهارات التغ يسي  ال رنامج التدري غ

الميمومررات التررغ يمكررن التحصررو عميهررا مررن شرر كئ الإنترنررت هررغ الارتقرراء  اليمميررئ 
 التدريب داخو المنظمئ.

حدثت ثورة هغ أساليب وطرل التدريب المستمر  س ب القدرة الهارمئ عم  الاتصاو  (3
مما يتيح الفرصرئ لتروهير نروع  قواعد ال يانات  سرعئ متناويئ ع ر ش كئ الإنترنت, 

مرررن التررردريب التطرررويري والتهديررردي الرررذاتغ الرررذي يمرررد المررروارد ال شرررريئ  الهديرررد هرررغ 
مهالات تخصصاتها. أي أن التركيرز الآن هرغ التردريب عمر  كيفيرئ إتاحرئ الفرصرئ 
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 ردلًا مرن تروهير الميمومرات والميرار   How to learnالرذاتغ تيمم لممروارد ال شرريئ لمر
 .زة صورة هاو

حدث توس  هغ عمميات ال حث عن آليات لمتيامو م  ال طالئ المترت ئ عم  الثرورة  (4
 التكنولوهيئ من خلاو إعادة التأويو م  أعماو تتواءم واحتياهات سول اليمو.

 رين عمميرات تردريب المروارد ال شرريئ  الر ط تقوم كثير من المنظمات الناهحئ الآن  (5
ن , Organizational Developmentر التنظيمرغ يوعمميرئ التطرو  ذلر  أن التردريب وا 

يئ, ووررو مررا وكميرهيررئ ومهاريررئ وسررم كرران لرر  ثلاثررئ أورردا   النسرر ئ لممرروارد ال شررريئ:
إلا أن الهد  الأوم الآن وو تيزيز القدرات المحوريئ لممنظمرئ  ,الإشارة إلي  س قت

ظيمغ. ولرذل  من خلاو مواردوا ال شريئ لتحقيل الميزة التناهسيئ وتيظيم الأداء التن
 يتمثررولتحديررد المررردود الترردري غ والررذي أصرر ح الآن أصرر حت ونررا  حاهررئ م اشرررة 

هرغ الو رت والههرد  المحققرئهغ: هياليئ وكفراءة الأداء ال شرري والتنظيمرغ, الوهرورات 
 والتكمفئ, الحد من المشكلات التغ تواهه  المنظمئ والتغ يمكن علاهها  التدريب.

ظمرررات الآن تيتمررد مخصصررات عاليرررئ لمترردريب مرررن أصرر حت نسرر ئ ك يررررة مررن المن (6
 تهرتموصرارت  مثا ئ عمميئ استثمار لها مرردود, ن التدريب  أمنطمل ا تناعها التام 

 Rate on (ROI)   قيررراس الياررررد مرررن الاسرررتثمار هرررغ التررردريب ك يرررراً  اوتمامررراً 

Investment . وتحميم 
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 تطبيقات الفصل
( أمااام العبااارة Xبااارة الصااحيحة وعلامااة )( أمااام العضااع علامااة ) السااؤال الأول: 

 الخاطئة لكل من العبارات التالية:
 تيت ر إدارة الموارد ال شريئ وغ المسرولئ الوحيدة عن نشاط التدريب  المنظمئ.  -1

 ليس ونا  هرل  ين التدريب والتيميم.  -2

 يركز التدريب  الدرهئ الأولغ عمغ اكتساب الميار  والمهارات.  -3

دارة اليميررا لرر  ماديرراً الترردريب ييتمررد  الدرهررئ الأولررغ عمررغ دعررم الإإن زيررادة هياليررئ  -4
 . ومينوياً 

 تصميم نظم التدريب وتصميم  رامج التدريب لفظان مترادهان.  -5

 تصميم نظم التدريب أعم وأشمو من تصميم  رامج التدريب. -6
فيرذ تتكون عمميئ تصرميم نظرم التردريب مرن مرحمرئ تحديرد الاحتياهرات التدري يرئ وتن -7

  رامج التدريب. 
 . التدري يئ وتنفيذ  رامج التدريب تتكون نظم التدريب من مرحمئ تحديد الاحتياهات -8

ان المصرررردر الأساسررررغ الررررذي ييتمررررد عميرررر  مسررررروو الترررردريب لتحديررررد الاحتياهررررات  -9
 التدري يئ وو تحميو التنظيم. 

ميرو الأعمراو وتحميرو تحديد الاحتياهات التدري يئ ييتمرد عمرغ تحميرو التنظريم وتح -11
 الأهراد. 

أختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التي تعقب كل عبارة مان  السؤال الثاني:
 العبارات التالية:

 أيهما أعم وأشمو: -1
 .التدريب-د   .التنميئ -ج  .التيمم  -ب   .التيميم -أ  
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 :المسروو عن نشاط التدريب -2
 .المديرين التنفيذيين -ب     .إدارة الموارد ال شريئ -أ  
 .كو ما س ل -د  .المتدر ين الذين يتمقون التدريب الأهراد -ج  

 عمميئ تصميم نظم التدريب تشمو المراحو التاليئ: -3
  .مرحمئ تحديد الاحتياهات التدري يئ -أ  
 .مرحمئ تصميم ال رامج التدري يئ -ب  
     .مرحمئ تنفيذ وتقييم ال رامج التدري يئ -ج 
 .و ما س لك -د

 :يتضمن تصميم ال رنامج التدري غ -4
    .تحديد اودا  ال رنامج التدري غ -أ  
 .التو يت الزمنغ لم رنامج التدري غ-ب 
    .اختيار ال رنامج التدري غ واسالي   -ج  
 .كو ما س ل -د  

 :تقييم ال رنامج التدري غ من خلاويمكن  -5
 .السمو  -ب       .ردود الأهياو -أ  
 .كو ما س ل -د      .لتيمم والنتارجا -ج 
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 عـــالمراج
 :أولًا: المراجع العربية

أحمددددد مدددد،د ماددددلموا ددالة ايمددددمالد ايالددددل، ف ايماددددللات ايم لاددددلة  دددد  ددالة ايالددددلا  .1
 (.2006)ايقلهلةف دال اينلل غ،ل ما،نها 

كل،دددد   - ايقددددلهلةجلم دددد  ايقددددلهلةف ا )البشووووريةإدارة الموووووارد أمددددد ااددددد ايددددلحم  ايمدددد،دا  .2
 ايتجللةا ملكز تمز،ع ايكتلب ايجلم  ا من  اينلل غ،ل ما،نه(.

كل،ددد  ايتجدددللةا  -جلم ددد  ايقدددلهلة ا )ايقدددلهلةف إدارة المووووارد البشوووريةادددلدد محمدددد زا،ددددا  .3
 (.من  اينلل غ،ل ما،نهملكز تمز،ع ايكتلب ايجلم  ا 

كل،د   -جلم د  ايقدلهلة )ايقدلهلةف  إدارة المووارد البشورية ااد اي ز،ز اادد ايتدماب هللد ا  .4
 (.2002ايتجللةا ملكز تمز،ع ايكتلب ايجلم  ا 

 (.1992ا )ايقلهلةف مكتا  غل،با إدارة الإنتاجيةال  ايملم ا  .5
 (.1992غل،با ا )ايقلهلةف مكتا  إدارة الموارد البشريةددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا .6
 (.2001ا ا )ايقلهلةف دال غل،بإدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةا دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد .7
إدارة الموووارد البشوورية وووع موامووع العموو : ا سوو  محمددد أ،مدد  اادددايلل،، الددم ا  .8

كل،دد  ايتجددللةا ملكددز تمز،ددع  –ايقددلهلة )ايقددلهلةف جلم دد   العلميووة والممارسووات التيبي يووة 
 (.2015ايكتلب ايجلم  ا 

كل،دد  ايتجدددللةا  –نم،مدد  محمددد اللدددلةا ددالة ايمددمالد ايالدددل، ا )ايقددلهلةف جلم دد  ايقدددلهلة  .9
 (.2016ملكز تمز،ع ايكتلب ايجلم  ا 

ا )ايقددلهلةف إدارة الموووارد البشووريةا ماددلمو ماددلمو كلمدددا ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد .10
 (.2001ملكز جلم   ايقلهلة يلت ل،  ايممتمحا 
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2. George Bohlander, et.al.,Managing Human Resources, (USA, 

States- South-Western Colloge Publishing, 2001). 

3. Michael Armstrong, A Hand book of human research 

management, London: Kogan Page, 2003. 
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