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 الإهداء

 الى قادة مؤسسات المجتمع

 ومدرائها 

 الموارد البشرية ومدراء

 ومسئولي الأقسام الانتاجية والخدمية

 إلى معلمي إدارة الموارد البشرية

 ومدربي التنمية البشرية

 نهديكم هذا العمل ونوجه لكم نداء من القلب:

إن المؤسسة الحديثة والمجتمعات المعاصرة أصبحت تعِّول كثيرا على الانسان 

لنجاحات المستمرة، وبتعاونه وتفانيه بصفته أهم عنصر فيها، فمن خلاله تصنع ا

تحقق التميز والريادة، وبدونه يصبح النجاح وهما بعيد المنال ، وبإهماله وعدم 

 الاكتراث به يصير التميز من جملة المحال.

فنداءنا لكم الاهتمام البالغ بهذا المورد الثمين قناعة منكم بأنه أهم  

 الوهمي.أسباب تحقيق النجاح الحقيقي وليس التفوق 
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 مقدمة المؤلف

ول الله ل  ددى هلددح ل ددح ح ل دد    الحمددلله لله لالةددال لالعددار   ددى  سدد  
 .لبعللهلالاه، 

الحللهيثة، العناية الفائقدة بالعنا در ال يدرية بةدف           سمات المنظمات 
بج دوهه  لتفداهل   لهد       الا ت  د  اايات دا   يعد حل  ا   العنةر الاه  الدي   

  ع بعض   ل ع اها ات   ل عئولل  . لتعاله   ل نظمات  ،لأ مال   

فا يمك  تةو  ا  قلله     النجدا  هل  ا  يكدو  ل اءه فريدن  نعدج      
  عددال  ييددعر دفددراهه بال قددللهير لالاه ددرار  دد  ق دد  اها ل المنظمددة، ليجددلله       
المندداا الم لددز لمميددلله  دد  ال دديل لالعمدداء، لي عا دد   ددع المنظمددة   ددى اه ددا    

ل ا لق ا ك لرا بل  ز اء يعللهه  جدمء  د    بمثابة  نملح الثاهي الي  يقضي ف
 ده ح الألفلاء لا للهقائح المخ ةل .

لالم ز   في تا يخ الإها ل، يجلله د  اش ر ال جا ب الع ملة الواقعلة  ثد   
 لله سة العاقات الاهعاهلة لالملله سة الع وكلة لالاها ل اللاباهلة، لق د  للد    

عة الاسددا لة، يجددلله اه ددا  ددا ل ه فددي تعددالل  اليددرائع العددمالية ل ن ددا اليددري
 تركم   ى الاهعا  كمحو  ل  غللر لال ملم لالرياهل لتحقلن الاهللهاف.

فنعمع    الاها ل الأبوية اللاباهلة ال ي ت عاقلله  ع الموظف  دلله  الحلدال،   
لت دد   بددح  ددع كافددة افددراه  ائ  ددح،  فددي سددعي  ن ددا ل حقلددن كافددة اه لاجددات   

جة ا  ي اهل دا العمداء فلمنح دا كد   دا      الموظف الماهية لالر الماهية، لالن ل
 تح اج    لق ح لج للهه لفكره.

لسمعنا     لله سدة العاقدات الاهعداهلة لالعد وكلة، لال دي جداءت كدرهل        
فع  ل ملله سة الكاسدلكلة ال ق لللهيدة، ال دي كاهدت تع  در الاهعدا   نةدرا  د          
 نا ر  م لة الإه اج، للك  في  عمل     يا ره لإهعاسدلح لاهعداهل ح.   

هيه  كمت هيه   ى الاهعا  با   ا ه  خ وق  كرر لل   يا ر فلاضدة  ل
ت حك  بقرا اتح، لتحللهه  ع و  تفاهلح لاه اجح، لاث  ت ا  تحقلن اه لاجدات  
العا  ل  لاه  اج سلاسات   نو دة فدي ال حفلدم بمدا ي  دي اه لاجدات الافدراه        

هلة سد  ا دل  لالمنظمة، ل ا  اقدة ك لدرل بالرضدا الدوظلفي لبالللهافعلدة الاهعدا      
 ايجابا.
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لسمعنا  د  هةدوا القدره  الكدري  قدول الله تعدالى:   للقدلله كر ندا بندي          
ههر لهم ناه  في ال ر لال حر ل زقناه     المل ات لفضد ناه    دى كثلدر    

 م  خ قنا تفضلا 
1
، ل   هللهيث الن ي الكري    لدح الةدال لالعدار :        

يددة :   خلددر الندداى اهفع دد     دهددا الندداى الددى الله دهفع دد  ل ندداى  لفددي  لا     
ل ناى 

2
 

ه اسدي  ل   هنا هع ن ج د  الاه مار بالعنةر ال ير  للس  جره  قر  
هدث المداب لالأفدراه    الى  الجا عات لالمنظماتفي الاها ل الحللهيثة تععى 

  دددى اسددد لعابح لالعمددد    دددى تم لقدددح، لللعدددت برها جدددا تدددلله ي لا ي  قددداه         
ك   ل  ددا ات   فددي ال عا دد   ددع    الم ددلله بو  لميدداهل ثقدداف    لتحعددل  سدد و    

لدد ا اهددح قلمددة   ز دد ة ل  جددي ل فددي    مددن  دد  لالعنةددر ال يددر ، لكنددح د 
 ددول ال ددللهي  ل  دداهل الله   دله ددى فددي   ، مدداق ال ددا يخ لال حددوم الع ملددة   د

، ه ى اه دا لجدللهت    ثوثدة فدي ثقافدات اليدعوب المخ  فدة   دى شدك           تعالى
 قةص ل هِك  لد ثال شع لة.

، لالاسداللا  ديدللهك  ي درز دهملدة   د  المدوا ه ال يدرية      لالك اب الي  بدل   
، د ددا ا  يجددلله فلددح الددللها ى لالقددا   بغل ددح فددي اها     الحللهيثددة فددي اها ت ددا 
 ات المخ  فة.دهللهاف المنظماس ثما ه ل حقلن  لطرقاهملة هيا المو ه 

جاء هيا الك داب فدي  يدرل فةدول هدي:  دللهخ  الدى   د  اها ل المدوا ه          
  لتو دلف الوظدائف، لتخمدلل المدوا ه ال يدرية،      ال يرية، تح ل  لتةدمل 

توظلددف المددوا ه ال يددرية ، الأجددو  لالمرت ددات لتقلددل  الوظددائف، الحددوافم  
لالللهلافع لالمنافع، هظدار الاهضد او لال زهيدا، لالةدحة لالعدا ة الم نلدة،       

 تقلل  الأهاء، لتلله يا لتنملة الموا ه ال يرية.

ة الد ع   الدياتيا لهدي المريقدة     لجللهير باليكر ا  هيا الك اب دلدف بمريقد  
ال ي تع خللهر فدي تع دل  الللها سدل  الديي  يةدعا   دل   الاه ظدار فدي قا دات          
اللله اسة، فكا     الضرل   ا دللهاهه بمريقدة سد  ة ل دلااة س عدة تعد         
في سلله الفجول بل  المع   لالم ع  ، كمدا زله بالأ ث دة لالمناقيدة الياتلدة  د       

اضدافة الدى تدلله ي ات لدهيدمة لهدالات       خال طر  الأسدئ ة بعدلله كد  فقدرل،    

                                                           
1
 07سو ل الإسراء الآية  
2
  لاه الم راهي في المعج  الألسل  



 
 0 

ه اسلة لاقعلة ، لمميلله    اس لعاب المح و  لضعت في ه اية كد  لهدللهل،   
 للضعت  اجابات ل    ال لله ي ات في ه اية الك اب.

اتمنددى ا  يكددو  هدديا ج ددللها هافعددا  قددللهر بح ددح  ناسدد ة يجمددع بددل  ال عدداطة     
فاه  نددح ه ددول لالعمددن لالعدد ولة فددي الف دد ، كمددا اتمنددى  دد  كدد  قددا   اسدد   

 بظ ر الغلا لع  الله ا  ي ق  ح ليجع ح   لللها  في  لما  الحعنات.

 

 

 ه .  حملله هاجي  ملة                                                   

 اس ال الاها ل المعا لله                                                     

drmnatiah@gmail.com 
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 شادات لاستخدام الكتاب:ار

كدد  لهددللهل اشدد م ت   ددى   ،  اشدد م  الك دداب   ددى  يددر لهددللهات تع لملددة   
 هو ل     ال ما ي :

هر نا ا  تكو  بعلله ك   نوا  قلله ياتي، لال قوي  سئ ة ل د  :النوع الاول
سدئ ة   دى العندوا  ال    دال  جمو ة   قا بة    العنالي ، لهي   دا ل  د    

 ي الفقرل العابقة ل عؤال.فشرل تجلله جواب ا االفقرل   

لاشدد م ت   ددى اسددئ ة  ، لهددللهله ايددة كدد  تددلله ي ات  ا ددة  :النوووع النوو   
اجابات دا بيددك    تددزته اسدات هالددة لتمدا ي   م لددة اخدر ، لد      ل  نو دة ،  

   اشر في ثنايا الوهللهل.

جدد  ترسددلخ  دهنةددح  بمحاللددة هدد  ال ددلله ي ات بعددلله قددراءل الوهددللهل  دد      
 .لال م لقات العم لة الأهيمةبالمفاهل  النظرية لتلله لم ا 

ترجدع ل دا    هنةدح  بدا  لا   الك داب همولجلدة فدي ه ايدة     سوف تجلله ه دولا  
 الح .المحاللات الياتلة لإيجاه ه ى ت يل ج لله  في 

هنةح بيللهل بمللها سة المداهل لتم لقات دا  د  تقدوي  لاتدي لتدلله ي ات ،  دع        
ال عدددالهي ز ائددد  اثندددل  فددداكثر لددد ع  الفائدددللهل ليحةددد   ف دددور ال دددللها ى      

 الجما ي.
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 أهداف المقرر :

 دد  الم وقددع  ميددم  المالددا الكددري  د  تكددو  بعددلله الاه  دداء  دد  ه اسددة         
   ى د : المقر  قاه ا 

تع و ا المفاهل  الأساسلة في اها ل الموا ه ال يدرية ، لت د  بدزبرز     .1
لظائف دددا، الاها يدددة لال خةةدددلة كوظدددائف الاسددد قماب لالحفدددا     

موا ه ال يرية ، ل ا تح ويدح  د  تفا دل  اساسدلة     لتموير لتنملة ال
 لفر لة.

ت دد  بمراهدد  هيددوء لتمددو    دد  اها ل المددوا ه ال يددرية،  نددي بللهايددة    .2
 هيزتح له ى العةر الراه .

الموا ه ال يدرية لال دي ت دوز      لتقا   بل  الوظائف المخ  فة لا ها  .3
بل  لظائف ت ع ن بالوظلفة    ج ة ،لبالموظف    ج دة  دخدر ،   

تحللهه الفرلق بل  لظدائف الاسد قماب لالمحافظدة لتدلله يا لتنملدة      ل
 الموا ه ال يرية.

تح دد  لتعددد ن ج الاسددد اب الرئلعدددة لالم دداه  الفعالدددة فدددي الاسددد فاهل    .4
القةددو   دد  العنا ددر ال يددرية  دد  خددال ال عددرف   ددى دسدداللا      

 تعميم لتنملة الرضا الوظلفي للسائ ح الم نو ة .
الوظددائف ، لطددرق  ددلااة  مل  ت ددلله ب   ددى اسدداللا تح لدد  لتةدد   .5

 ف الوظلفي بمكوهات ا الاساسلة لالفر لة.بماقات الو 
ت ددلله ب   ددى دسدداللا تخمددلل لتقلددل  الوظددائف ل  دداه  بندداء هلاكدد    .6

 الأجو  لدهظمة اه عاب ال للهلات لالمكافئات لالحوافم.
تما ى بنجدا  ل د    د  لاق ندا  الأسداللا المث دى فدي ال عا د   دع           .0

   خدال اتقدا  اسد خللهار اسداللا كعدا  ضداه         الموا ه ال يرية ،
 لال علله    الأساللا ال ي توللله اه اط   لتؤه  الى تنفلره .

تحمددد  ثقافدددة ال و لدددة بزسدددس ل  ددداه  الاه مدددار بالعنةدددر ال يدددر   .8
 ددر الاه دداج لا ظدد  اسدد اب هجددا  المؤسعددات، فددي ابةددف ح اهدد   ن

 بلئة لا تولي هيا الجاها الاه مار المم وب.
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 العلمي للمقرر: المحتوى

  للهخ  إلى     إها ل الموا ه ال يرية: الوحدة الأولى 

 تح ل  لتةمل  لتو لف الوظائف :الن  ية  الوحدة

 تخملل الموا ه ال يرية : الن لنة الوحدة

 توظلف الموا ه ال يرية:  الرابعة الوحدة

 لتقلل  الوظائف الأجو  لالمرت ات: الوحدة الخ مسة

 لحوافم لالللهلافع لالمنافعا :الس دسة  الوحدة

 الوظلفي هظار الاهض او لال زهيا :الس بعة  الوحدة

 الةحة لالعا ة الم نلة :الن منة  الوحدة

 دهاء العا  ل تقلل  : الت سعة  الوحدة

 لال نملة الاها ية لله يا ال :الوحدة الع شرة 
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 فهرس المحتويات

 الصفحة الموضوع

 لى     إها ل الموا ه ال يرية: للهخ  إالوحدة الأولى : 

 تعريف اها ل الموا ه ال يرية.

 اهملة اها ل الموا ه ال يرية

 دهللهاف اها ل الموا ه ال يرية

 هيزل لتمو      إها ل الموا ه ال يرية

 لظائف إها ل الموا ه ال يرية

71-03 

 تح ل  لتةمل  لتو لف الوظائف: الوحدة الن  ية :

 وظائفتعريف الوظلفة لتةمل  ال

 العوا   ال ي ين غي  را ات ا  نلله تةمل  الوظائف 

 العوا   المؤثرل في تةمل  الوظائف 

 تعريف تح ل  الوظائف

 دهملة تح ل  الوظائف

 خموات تح ل  الوظائف 

  ف ور ال و لف الوظلفي

  كوهات تو لف الوظلفة

 همالج بماقة ال و لف الوظلفي 

 تم لن  م ي كلف تةم  بماقة ل ف لظلفي

07-26 

 تخملل الموا ه ال يرية: الوحدة الن لنة :

  ف ور تخملل الموا ه ال يرية

 دهللهاف تخملل الموا ه ال يرية

 دهملة تخملل الموا ه ال يرية

20-48 
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 الصفحة الموضوع

  راه  تخملل الموا ه ال يرية

 تح ل  الم ا

 تعريف لطريقة هعاب   ئ العم 

 تح ل  العرض

 تعريف لطريقة هعاب  عللهل هل ا  العمالة

 لعرض بالم ا قاب ة ا

 دس وب ال عا    ع فائض العمالة

 توظلف الموا ه ال يرية:الوحدة الرابعة : 

  ف ور ال وظلف

 س قماب ف ور الا

 دهللهاف  م لة الاس قماب

  ةاه  اس قماب الموا ه ال يرية

 العوا   المؤثرل في الاس قماب الخا جي

 اخ لا  لتعلل  الموا ه ال يرية ف ور 

 ا  لال علل تعريف الاخ ل

 دهملة  م لة الاخ لا  لال علل 

 الن ائج المح م ة لقرا ات الاخ لا  لهثا ها.

 خموات  م لة الاخ لا  لال علل 

48-732 

 الأجو  لالمرت ات لتقلل  الوظائف:الوحدة الخ مسة: 

 لالر الم اشرل ف ور ال عويضات الم اشرل 

 لالفرق بلن ما الأجو  لالمرت اتتعريف 

 للأفراه لالمنظماتجو  لالمرت ات دهملة الأ

731-764 
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 الصفحة الموضوع

 دهوا  الأجو  لالمرت ات

 شرلو تحللهيلله الأجو  لالمرت ات

 العوا   المؤثرل في تحللهيلله الأجو  لالمرت ات

 الخموات العم لة ل قلل  هظار الأجو  لالمرت ات 

 طرق تقلل  الوظائف

 الحوافم لالللهلافع لالمنافع: الوحدة الس دسة :

 تعريف الحافم 

 دهللهاف الحوافم 

 الفرق بل  الأجو  لالحوافم 

 دهوا  الحوافم 

 خموات إ للهاه هظار الحوافم            

 العق ات ال ي تواجح تم لن هظار الحوافم       

 تعريف الللهافع 

  ف ور الللهافع 

 العاقة بل  الحوافم لالللهلافع

 قوا لله تنملة الللهلافع للله  العا  ل                       

 ف المنافع لالخلله اتتعري

 دهللهاف المنافع لالخلله ات  

 دهوا  المنافع لالخلله ات

761-788 

 هظار الاهض او لال زهيا الوظلفي: الوحدة الس بعة :

  ف ور الاهض او الوظلفي

  ف ور المخالفة الإها ية

788-718 



 
 14 

 الصفحة الموضوع

 دهوا  المخالفات الإها ية

  ف ور ال زهيا الوظلفي

 لالحاجة اللح.دهللهاف هظار الاهض او لال زهيا الوظلفي 

 العاقة بل  ال زهيا لتللههي الأهاء الوظلفي

 دساللا الاهض او لال زهيا الوظلفي

 القوا لله لالإجراءات الوقائلة في هظار الاهض او لال زهيا

 إها ل الةحة لالعا ة الم نلة:الوحدة الن منة: 

  ف ور اها ل الةحة لالعا ة الم نلة

 الم نلة الفرق بل  الةحة لالعا ة

 اس اب الاه مار بالةحة لالعا ة الم نلة

  ف ور الحاهم لالا ابة لالفرق بلن ما

 اهوا  ا ابات العم 

 اس اب ا ابات العم 

 برا ج الةحة لالعا ة الم نلة

  عوقات تم لن برا ج الةحة لالعا ة الم نلة

718-714 

 تقلل  دهاء العا  ل :: الوحدة الت سعة 

 اءالأه ف ور تقلل  

 الأهاءاهللهاف تقلل  

 الأهاءالج ات المعئولة    تقلل  

 الأهاءالمرق المع خلله ة في تقلل  

 الأهاء.خموات تقلل  

 تقلل  الأهاء لطرق ال عا    ع اال ي تواجح  م لة ةعوبات ال

711-666 
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 الصفحة الموضوع

 الأهاءهظار تقلل   إها ل

 ال لله يا لال نملة الاها ية: الوحدة الع شرة :

  ف ور ال لله يا

 ملة الاها ية نف ور ال   

 الفرق بل  ال لله يا لال نملة الاها ية 

 الإها ية اهللهاف ال لله يا لال نملة 

 اهوا  ال لله يا 

 طرق ال لله يا 

 هظار ال لله يا  ةمل  راه  ت

 شرلو ال لله يا الفعال 

  عؤلللات ال لله يا 

 ال لله يا ال ي تواجح  م لة ميكات الاه  

660-687 

 686 حل التدريب ت: 

 682 ئمة المراجعق 
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 لوحدة :أهداف ا

عزيزي الطالب الكريم ، بعد الانتهاء من دراسةة ذة ا الوةةدة ، يتومةك م ة       

 أن تكون بمشيئة الله مادرا على أن :

 تعرف إدارة الموارد البشرية -1

 تشرح أذمية وأذداف ادارة الموارد البشرية -2

تعةةدد وتشةةرح مراةةةل وأسةةبات نشةةوء وتطةةور علةةم إدارة المةةوارد        -3

 البشرية

 فة وظائف إدارة الموارد البشرية.تعدد وتقارن بين كا -4

 المحتوى العلمي للوحدة:

 تعريف ادارة الموارد البشرية. -1

 اذمية ادارة الموارد البشرية -2

 أذداف ادارة الموارد البشرية -3

 نشأة وتطور علم إدارة الموارد البشرية -4

 الوظائف المختلفة لإدارة الموارد البشرية -5

 القراءات المساعدة :

ب الاسةةتعانة بةةالمرالك التاليةةة للتةةزود مةةن تفا ةةيل   بإمكانةة  عزيةةزي الطالةة 

 المفاذيم الأساسي والفرعية التي تم استعراضها في الوةدة، وذي :

 ادارة الموارد البشرية كتات ، العريقي ، م صور محمد اسماعيل ، -8

 م. 0221، مكتبة الأمين،   عاء، 
ة ، مكتبةةادارة الموووارد البشووريةكتةةات ، القحطةةاني، محمةةد بةةن دلةةيم،  -0

 م.0221العبيكان، الرياض، 
المومةةةةك الاليكترونةةةةي الشةةةةهير : الم تةةةةدل العربةةةةي لإدارة المةةةةوارد   -2

  www.hrdiscussion.comالبشرية 

http://www.hrdiscussion.com/
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 تمهيد:

رتبةا  علةى لةودة الأعمةان ال اتجةة عةن       تإن مستول تقدم أي مجتمك أ ةب  م 

الخدمية، والمرتبطةة بكفةاءة الأداء والاسةتخدام    أنشطة الم ظمات الإنتالية و

الأمثةةل للمةةوارد الإنتاليةةة، وبصةةفة خا ةةة المةةوارد البشةةرية ، ةيةة  تعتبةةر  

 القاسم المشترك في كل الأنشطة ولكل الم ظمات.

ومد لوةظ في القرن العشرين الاذتمام الكبير والاعتراف المتزايد بةالموارد  

لكةن  أ ةون الم ظمةة،   مةن  ا علةى أنهةا   البشرية وإدارتها، وأ ب  ي ظر إليهة 

 (2يميزذا عن بامي ذ ا الأ ون انها أ ون فكرية. ) ال ي

س ت اون تعريف إدارة الموارد البشرية، وأذميتها وأذدافها  ذ ا الوةدةوفي 

ونشةةأة علةةم إدارة المةةوارد البشةةرية،  ةةم يتطةةري إلةةى مةةدخل فةةي تصةة يف         

 وتو يف وظائف إدارة الموارد البشرية.

 إدارة الموارد البشرية:تعريف 

 Institute of personal)عةةرف معهةةد إدارة الأفةةراد فةةي بريطانيةةا  

management)  ذلةة  الجةةزء مةةن الإدارة  بأنهةةا:إدارة المةةوارد البشةةرية

 (2) .المهتم بالأفراد في العمل وبعلاماتهم داخل الم ظمة

المؤ رة فةي  والتطبيقات وال ظم  تل  السياسات ومن التعاريف الحديثة أنها :

 (6. )أداء العاملين وسلوكياتهم واتجاذاتهم

الإدارة التةي تقةةوم   : بأنهةةا (HRM) إدارة المةةوارد البشةرية ويمكةن تعريةف   

تحتالة  الم شةأة مةن الأيةادي العاملةة والمحافظةة عليهةا وتةدريبها          بتوفير مةا 

 (3) وتطويرذا والعمل على استقرارذا ورفك روةها المع وية.

ها بانهةا: ذلة  الجانةب مةن العمليةة الاداريةة المتدةمن لعةدد         كما يمكن تعريف

مةةةن الوظةةةائف والأنشةةةطة التةةةي تمةةةارع برةةةرض ادارة الع صةةةر البشةةةري    
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بطريقةةة فعالةةة وايجابيةةة بمةةا يحقةةم مصةةلحة الم ظمةةة ومصةةلحة العةةاملين         

 (.7ومصلحة المجتمك )

 عرف إدارة الموارد البشرية.: 1سؤال 

 

 أهمية إدارة الموارد البشرية :

 عهةا تكتسب إدارة الموارد البشرية أذميةة كبيةرة فةي الم ظمةة، ويمكةن إرلا     

 : (1) إلى مجموعة من العوامل يأتي في مقدمتها

علامتها المباشرة بالع صر البشري ال ي يمثل أةد أذم ع ا ر الإنتةا    .أ 

 الأساسية.

زيةادة ةجةم العمالةة فيهةا، وذةو مةا       والتوسك الكبير فةي ةجةم الم شة ت،     .ت 

 .يادة مشاكل القول العاملةأدل إلى ز

 تهمزيةةةادة وعةةةي و قافةةةة العةةةاملين، والةةة ي ترتةةةب عليةةةة زيةةةادة ر بةةة       .  

 .في تحسين أوضاعهم وظروفهم هموطموة

ظهةةةور ال قابةةةات العماليةةةة كجهةةةة تتب ةةةى المطالةةةب بتحسةةةين ظةةةروف       .د 

العاملين الامتصادية والالتماعيةة أعطةى إدارة المةوارد البشةرية أذميةة      

هة التي تمثةل الم ظمةة فةي الحةوار والتفةاوض مةك       كبيرة، باعتبارذا الج

 ال قابات وخلم لو تعاوني وفعان معها.

يةةدة تتب ةةى الم ظمةةة ومةةن خةةلان إدارة المةةوارد البشةةرية ت فيةة  بةةرام  عد  .ا 

 .كالرعاية الصحية، والتقاعد وتقديم العديد من المزايا ال قدية والعي ية

التةةي تةة ظم علامةةة   تتةةأ ر الم ظمةةات بةةالقوانين التةةي تصةةدرذا الدولةةة و     .و 

الم ظمةةات بالعةةاملين، وذةة ا بةةدورا يتطلةةب اسةةتيعابا  وفهمةةا  كةةاملا  لهةة ا   

القةةوانين واللةةوائ  وكيفيةةة تطبيقهةةا ، والجهةةة المؤذلةةة للقيةةام بهةة ا الةةدور 

 نيابة عن الم ظمة ذي إدارة الموارد البشرية. 
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 ةة  اذكر العوامل التةي تعطةي ادارة المةوارد البشةرية أذميةة خا      : 2سؤال 

 في الم ظمة.

 أهداف إدارة الموارد البشرية:

علةى مسةتول   ملةة مةن الأذةداف    لتهدف إدارة الموارد البشةرية إلةى تحقيةم    

 (:3يلي) م ها ماالأفراد والم ظمات ، 

ضةةةةمان تةةةةوفير مةةةةوظفين أكفةةةةاء مةةةةن ال اةيةةةةة الامتصةةةةادية والعمليةةةةة     .أ 

 والت افسية.

 اا المؤسسة.ضمان كون الموظفين يفهمون وي ف ون التزاماتهم تج .ت 

المؤسسة بت فية  التزاماتهةا ومسةئولياتها تجةاا المةوظفين،      التزام ضمان   .  

 وتوفير ظروف عمل ملائمة لهم.

إتباع المقاييس والأساليب الأخلاميةة فةي العمةل والعلامةات الالتماعيةة        .د 

 مما يعطي المؤسسة سمعة طيبة بين المؤسسات الأخرل.

تحكةةم العلامةةة بةةين العةةاملين   وضةةك السياسةةات واللةةوائ  العادلةةة التةةي      .ا 

 المختصة.والمؤسسة والمشاركة في توضيحها بمساعدة الإدارات 

 المساعدة في وضك الحلون الم اسبة لكافة المشاكل العالمية.  .و 

إبداء ال ص  والإرشاد لمدراء الإدارات الأخرل فيمةا يتعلةم بأعمةالهم      .ز 

العةاملين  على السياسات الحكومية التي تةؤ ر علةى نشةاطات     واطلاعهم

 في إداراتهم .

ة  مدراء الإدارات على إتباع نظم السلامة اللازمة لحماية العةاملين    .ح 

 وممتلكاتهم . 

عدد الأذداف التي تسعى ادارة الموارد البشرية لتحقيقها، للأفراد  : 3سؤال

 والم ظمات.
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 علم إدارة الموارد البشرية :وتطور نشأة 

لحةةدي  ليسةةي وليةةدة السةةاعة، إنمةةا ذةةي  إن إدارة المةةوارد البشةةرية بشةةكلها ا

نتيجة لعدد من التطورات المتداخلة، والتةي يرلةك عهةدذا إلةى بدايةة الثةورة       

 .الص اعية

وذ ا التطورات أسهمي في إظهار الحالة إلى ولود إدارة مةوارد بشةرية    

متخصصةةة ترعةةى شةةئون العةةاملين فةةي الم شةةأة، وتعتمةةد سياسةةات مةةوارد       

رفك روةهم المع وية بما يحقم تحفز العاملين ووت ،بشرية على أسس علمية

 رضاذم عن العمل وزيادة إنتاليتهم.

أذم المراةةل التاريخيةة التةي مةرت بهةا إدارة المةوارد البشةرية مةن         ونولز 

 (:5) ما يليب م تصف القرن التاسك عشر ةتى ومت ا الحاضر

 :قبل قيام الثورة الصناعية في أوروبامرحلة ما  -1

ت م ةة  القةةرن الثةةامن عشةةر ومةةا مبلةةة محصةةورة فةةي نظةةام   كانةةي الصةة اعا 

الطوائةةف المتخصصةةة، وكةةان الصةة اع يمارسةةون  ةة اعاتهم اليدويةةة فةةي       

وكاني الثورة الص اعية بمثابة  م ازلهم، مستخدمين في ذل  أدوات بسيطة،

 البداية لظهور الكثير من المشاكل التي توالهها إدارات الم ش ت.

 ة وظهور الآلة:مرحلة الثورة الصناعي -2

ومد تطلةب الأمةر   إلى ظهور الآلة ،  الثورة الص اعية أدل ظهور ما سمي ب

ولةةود المصةةانك الحديثةةة، وفيهةةا يةةتم اسةةتخدام التوميةةي الةةدميم لبدايةةة العمةةل   

قواعد التةي تة ظم عمةل مجموعةة كبيةرة مةن       الونهايت ، وإيجاد مجموعة من 

 .العاملين، تعمل لساعات طويلة وبألر ضئيل
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تحقيةةم زيةةادات ذائلةةة فةةي الإنتةةا  وتةةراكم السةةلك، إلا أن نةةت  عةةن ذلةة   ومةةد

باعتبةةارا سةةلعة تبةةاع يةة  كةةان ي ظةةر إلف  .العامةةل أ ةةب  ضةةحية ذةة ا التطةةور

 ، وذو ما مهد لمرةلة ظهور ال قابات العمالية.وتشترل

 :ظهور النقابات العماليةمرحلة  -3

مارسات لديدة فةي  مةالة الم ظمات إلى إةداث وفي ذ ا المرةلة ظهرت 

وتظلمةةةات العةةةاملين وتوسةةةيك مكاسةةةبهم  لدراسةةةة شةةةكاو :بيئةةةة العمةةةل مثةةةل

إلةةى أن ظهةةر مةةا يسةةمى     ،وت ظةةيم سةةاعات العمةةل والعطةةلات والإلةةازات    

بالمسةةاومة الجماعيةةة الةة ي أ ةةب  أسةةلوبا  للتفةةاوض معترفةةا  بةة  مةةن مبةةل          

مةةان الإدارة، ةيةة  يةةتم مةةن خلالةة  م امشةةة مشةةكلات العمةةل بةةين ممثلةةي الع   

 .، وذو ما أدل إلى ظهور ال قابات العماليةوممثلي الإدارة

 ظهور إدارة شئون العاملين: -4

وك تيجةةةة طبيعيةةةة بةةةدأت إدارات الم شةةة ت بتعيةةةين أخصةةةائيين فةةةي شةةةئون     

العاملين وشئون التفاوض الجمةاعي، والت بةؤ بالمشةاكل العماليةة واتجاذاتهةا      

سةةعي إلةةى إيجةةاد التكامةةل بةةين  والعمةةل علةةى الترلةةب عليهةةا مبةةل تفاممهةةا، وال 

، وذةةو أون ظهةةور لإدارة تهةةتم بشةةئون    أذةةداف الأفةةراد وأذةةداف الم ظمةةة   

 .(2)العاملين

 مرحلة ظهور الإدارة العلمية: -5

ي تزعمهةةةا تةةةفةةةي بدايةةةة القةةةرن العشةةةرين ظهةةةرت ةركةةةة الإدارة العلميةةةة ال

فأعطةةي تصةةورا  محةةددا  ةةةون موا ةةفات    ،  F.Taylorفريةةدري  تةةايلور  

الأعمان واختيار الإنسان الأفدل للعمل، واستخدام دراسة الومي والحركةة  

وتحفيةةةةز العمةةةةان وتشةةةةجيعهم علةةةةى أداء الأعمةةةةان وفقةةةةا  للطةةةةري المحةةةةددة 

وذةة ا بةةلا شةة  سةةاعد علةةى أن يصةةب  لإدارة المةةوارد    ،وبالسةةرعة المحةةددة

 البشرية دورا  أساسيا  في الم ظمة.
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 :حركة العلاقات الإنسانية والعلوم السلوكية مرحلة ظهور -6

( بتجاربةة  الشةةهيرة  Elton Mayo -إلتةةون مةةايو   بةةدأذا )ذةة ا المرةلةةة  

ورضةاذم  والتي مامةي بدراسةة مع ويةة العمةان     ،  تجارت ذو ورنالمسماة ب

الإنتالية، ومد أسهمي فةي تطةوير إدارة    ءتهمعلى كفاالوظيفي وأذمية ذل  

بشرية مةن خةلان نظرتهةا إلةى الإنسةان علةى أنة  مةورد  مةين فةي           الموارد ال

 .الم ظمة

 مرحلة ازدياد الاهتمام بالسلوك الإنساني: -7 

لةةاء مجموعةةة مةةن  ةصةةل المزيةةد مةةن الاذتمةةام بالسةةلوك الإنسةةاني بعةةد أن   

بةة ن المزيةةد مةةن الةة ي كةةان لهةةم الفدةةل فةةي  فةةي المدرسةةة السةةلوكية الةةرواد 

وتحويل الفكةر الإداري وتقةديرا للعامةل     العمل، في الاذتمام بسلوك الإنسان

من مجرد آلةة فةي مصة ك إلةى المحةرك الأساسةي المةؤ ر فةي         ورفك مستواا 

 ، 1557، وأرلةةةز  1554 نجةةةاح أذةةةداف الم ظمةةةة ومةةةن ذةةةؤلاء ماسةةةلو  

 . 1566 وليكرت

ومد رأل ذؤلاء أن ذ ةاك ضةروطا  كبيةرة علةى م ظمةات الأعمةان تسةتدعي        

  .للع صر البشري عاللةاستراتيجيات عمل 

الةة ي مةان أن المةةوارد   1595 ولوسةي  ، 1595بةورتر   ولةاء مةن بعةةدذم  

البشرية تعتبر خيةارا  لة ابا  للومةوف فةي ولة  الدةرو  التةي تولةدذا سةوي          

 (2الأعمان. )

ظهور الحاجة إلى المفهوم الشامل لإدارة الموارد البشرية، كبديل عن  -9

  المسميات الاخرى:

ة نمي وتطورت إدارة المةوارد البشةرية واتسةك نطةاي     وفي الس وات الأخير

عملهةةا وأ ةةبحي مسةةئولة لةةيس فقةة  عةةن أعمةةان روتي يةةة مثةةل ةفةةظ ملفةةات  

العاملين وضب  ةدورذم وانصرافهم، بل شملي تدريب وت ميةة العةاملين،   
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العلامةةةات  دووضةةةك برنةةةام  لتعويدةةةهم عةةةن لهةةةودذم وتحفيةةةزذم وترشةةةي  

 الإنسانية وعلامات العمل .

 لة إدارة الموارد البشرية في مواجهة تحديات المستقبل:مرح -5

 نمةوا إذا نظرنا إلى إدارة الموارد البشةرية فةي المسةتقبل ، فسة جد أن ذ ةاك      

متزايدا  في أذميتها لكافة الم ش ت نتيجة للتريرات الامتصةادية والالتماعيةة   

دارة الكثير من التحديات التي يجب أن تتصةدل لهةا إ  ذ اك والتك ولولية ، و

والاعتمةةةاد علةةةى   الأتمتةةةةالمةةةوارد البشةةةرية ، مثةةةل التوسةةةك فةةةي اسةةةتخدام    

الحاسةةوت، والتريةةر المسةةتمر علةةى مسةةتول المهةةن والتخصصةةات والجةة س   

وذو مةا يتطلةب مهةارات فائقةة فةي مجةان البحة          ،وظهور التكتلات الدولية

والاسةةةتقطات والاختيةةةار والتعيةةةين و يرذةةةا مةةةن وظةةةائف إدارة المةةةوارد       

  البشرية

 مرت ادارة الموارد البشرية بتسك مراةل في مسيرة تطورذا :: 4سؤال 

 عدد ذ ا المراةل. - أ

 اذكر أذم سمة لكل مرةلة.  - ت

 ظهور مصطلح إدارة الموارد البشرية:

إدارة ،  إدارة شةئون العةاملين  ،  إدارة الأفةراد على تسميتها ب بعض الكتات در 

  المةوارد البشةرية محةل    ةةل مصةطل  ، ةية    م1591ةتةى عةام   ،  القول العاملة

 وذل  للأسبات التالية:  التسميات الأخرل 

أكثةةةةةر شةةةةةمولا، وأكثةةةةةر تجاوبةةةةةا مةةةةةك المتريةةةةةرات الامتصةةةةةادية لأنةةةةة   .أ 

 والتك ولولية والالتماعية

يتعامةةل مةةك الفةةرد مةةن م طلقةةات لديةةدة باعتبةةارا ع صةةرا مسةةتقلا   لأنةة   .ت 

 ومؤ را وليس باعتبارا ع صرا تابعا
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ارد البشةرية تشةارك مشةاركة كاملةة وفعليةة فةي       أن إدارة المو وباعتبار .  

 .التخطي  الاستراتيجي الشامل للم ظمة

 لماذا ةل مصطل  الموارد البشرية محل المصطلحات الأخرل. : 5سؤال 

 

 وظائف إدارة الموارد البشرية:

تقةةةوم إدارة المةةةوارد البشةةةرية بمجمةةةوعتين مةةةن الوظةةةائف لتحقيةةةم أذةةةداف   

 ي يتمثل فةي الوظةائف التخصصةية المرتبطةة     إةداذا ذات طابك ف ،الم ظمة

باسةةتقطات الع صةةر البشةةري والمحافظةةةة عليةة  وتطةةويرا لتحقيةةم أذةةةداف       

 الم ظمة.

تتمثةةةل فةةةي الوظةةةائف الإداريةةةة المتعلقةةةة      إداريةةةة،والأخةةةرل ذات طبيعةةةة  

 والرمابة.بالتخطي  والت ظيم والتولي  

ون الكتابةات  وستكون فص بالتفصيل،يبين ذ ا الوظائف  (1-1والشكل رمم)

 للتبويب. له ا شاملة
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 وظائف إدارة الموارد البشرية(1-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عدد )بدون شرح ( الوظائف التالية لإدارة الموارد البشرية: :6س

 الوظائف الإدارية. .أ 
 الوظائف التخصصية  .ت 
 الوظائف المتعلقة بالموظف .  
 الوظائف المتعلقة بالوظيفة  .د 
 وظيفة التوظيف .ا 

 وظائف متعلقة بالوظيفة

 تصميم الوظائف

 تحليل الوظائف

 توصيف الوظائف

 تخطيط الوظائف

 تقييم الوظائف

: 3ة الأمين،   عاء،  ، مكتب إدارة الموارد البشريةم صور العريقي ،  المصدر :
2119   

 

تخطيطال

 ية

 وظائف إدارة

 الموارد البشرية

 وظائف تخصصية  وظائف إدارية 

 الرقابة التوجيه التنظيم

 وظائف متعلقة بالموظف

 المحافظة

ضات يالتعو

 المباشرة
 الدوافع والحوافز

باط ضنالا

 والتأديب
 الحركة الوظيفية

 التوظيف

 ستقطابالا

 ختيارالا

 التعيين

 التطوير

 الأداءتقييم 

 التدريب

لتنمية ا

والتطوير 

 التنظيمي
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 يفة المحافظة على الموارد البشرية.وظ .و 
 وظيفة التطوير .ز 

 خلاصة الوحدة :

ت اولي الوةدة تعريف ادارة الموارد البشةرية وأذميتهةا وأذةدافها باعتبارذةا     

أدارة لا تقةةل اذميةةة عةةن بقيةةة الإدارات الاخةةرل فةةي الم ظمةةة ،  ةةم ت اولةةي   

دارة مراةةةل نشةةأتها وتطورذةةا، وفصةةلي انةةواع الوظةةائف التةةي تقةةوم بهةةا ا    

 الموارد البشرية من وظائف روتي ية ادارية ووظائف ف ية تخصصية.  

 تدريبات عامة :

التةةدريبات عبةةارة عةةن أسةةئلة نوعيةةة تحتةةا  لمجهةةود فةةي   عزيووزا الطالووب :

البح  عن الاباتها من  ير المادة المشروةة سابقا، فتستطيك البحة  ع هةا   

  فةي موامةك الانترنةي،    في المرالك الم كورة وربما تجد الاباتها فةي البحة  

أو تجتهد برأي  من خلان المادة المفصلة في ذ ا الوةدة. فاذا ب لي لهةدك  

 ، تستطيك ان تقارن الابت  بالإلابات المتوفرة في نهاية الكتات.

لماذا أطلم على العةاملين والمةوظفين والمةدراء مصةطل  مةوارد       :1تدريب 

 بشرية.

افهم مةةن خةةلان العمةةل مسةةألة    ذةةل سةةعي العةةاملين لتحقيةةم أذةةد    : 2توودريب 

   مشروعة أم مم وعة، ومتى تتحون الى مسألة مم وعة.

ضك  لفظة )   ( أو )خطةأ( أمةام العبةارات التاليةة، مةك تعليةل       : 3تدريب 

 إلابت :

تمارع ادارة الموارد البشرية وظائفها من خةلان الوظةائف التخصصةية فقة             .أ 

. )    ( 

اشةةةرا فةةةي ظهةةةور ادارة المةةةوارد البشةةةرية             ظهةةةور ال قابةةةات العماليةةةة سةةةببا مب .ت 

. )     ( 



 مدخل إلى علم إدارة الموارد البشرية                              لى:       الوحدة الأو

 
 22 

مةةةةةن أذةةةةةداف ادارة المةةةةةوارد البشةةةةةرية تةةةةةوفير الم ةةةةةا  الملائةةةةةم للعمةةةةةل                            .  

. )    ( 

 لمحة عن الوحدة الثانية :

سةةة ت اون  ع ةةةوان الوةةةةدة الثانيةةةة تصةةةميم وتحليةةةل وتو ةةةيف الوظةةةائف، و

ا وتو يفها، ةي  أنها من المسةائل المهمةة   همفهوم تصميم الوظائف وتحليل

الزاوية لعملها فةي أي مشةروع ايةا      روتعتبر ةج ،الموارد البشرية في إدارة

، وتعتبر أساع عمليات  كان ذدف  ونشاط  ، وأيا  كان ةجم  أو مجان عمل

أمصةى   يةم عاملة ورسم سياسيات الأفراد التي تمكن من تحقالتخطي  القول 

 اةة.الطامات البشرية المتمن  استفادة ممك ة

 مراجع الوحدة

، مكتبةة الأمةين،    ادارة الموارد البشرية العريقي ، م صور محمد اسماعيل ، -8
 م.0221، 2  عاء،  

، مكتبة العبيكةان، الريةاض،   ادارة الموارد البشريةالقحطاني، محمد بن دليم،  -0

 م.0221
 م.0222،  ، دار الحامدإدارة الموارد البشرية  ال  ، محمد فال ،   -2
، رد البشوورية فووي الخدمووة المدنيووة    إدارة المووواالكبيسةةي ، عةةامر خدةةير،     -2

 م .0222م شورات الم ظمة العربية للت مية الادارية، القاذرة، 
إدارة الموووارد البشوورية وأهميتهووا فووي تطوووير    عبةةد الوذةةات، علةةي محمةةد ،    -2

 لرربةي  عيةة والالتما الامتصةادية  المتحةدة ، اللج ةة   الأمةم  م شةورات ، الإدارة

 0222، آسيا
6- Noe,R.A.etat (2001),Human Resource Management.Irwin 

and Mc Grraw – Hill, N.Y. 

7- Schuster,Fredrick E. (1985),Human Resource 
Management: Concepts Cases and Resisting, 
Reston,Virginia: Reston,Virginia Publishing Co. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تصميم وتحليل  وتوصيف الوظائف                       الوحدة الثانية :       

 
 23 

 23

 23

 23

 23

 23

 23

 34

 34

 32

 33

23

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تصميم وتحليل  وتوصيف الوظائف                       الوحدة الثانية :       

 
 22 

 أهداف الوحدة :

يتوقع  نكععز زييععيا البالععلا تهعع  ا دتاععاا نععة أناتععن الو عع      ت ععو   
 قاأنا زلى:

ي يكبغععي تهريععف الوظي ععن وتصععميم الوظععائف وتح يعع  الهوانععل التعع      .1
 نرازاتاا زك  تصميم الوظائف  

 تهريف تحليل الوظائف و هميته   .2

 تح ي  وشرح خبوات تحليل الوظائف   .3

 تهريف التوصيف الوظي ي .4

 تح ي  ن ودات توصيف الوظي ن .5

 تصميم تباقن التوصيف الوظي ي   .6

 المحتوى العلمي للوحدة:

 تهريف الوظي ن وتصميم الوظائف .1

 ك  تصميم الوظائف  الهوانل التي يكبغي نرازاتاا ز .2

 الهوانل المؤثر  في تصميم الوظائف  .3

 تهريف تحليل الوظائف .4

  همين تحليل الوظائف .5

 خبوات تحليل الوظائف  .6

 ن اوم التوصيف الوظي ي .7

 زكاصر توصيف الوظي ن .8

 دماذج تباقن التوصيف الوظي ي   .9
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 تببيق زملي كيف تصمم تباقن وصف وظي ي .11

 القراءات المساعدة:

الععلا ا تععتهادن تععالمراا  التاليععن للتععيوأ نععة ت اصععيل   تإن ادععز زييععيا الب
 الم اهيم الأتاتي وال رزين التي تم اتتهراضاا في الو   ، وهي :

كتاب ، الهريقي ، نكصعون نحمع  اتعمازيل ، اأان  المعوانأ الب عرين ،       -1

 م.3443، 2ن تبن الأنية، صكهاا ط
ن تبعععن كتعععاب ، القحبعععادي، نحمععع  تعععة ألعععيم، اأان  المعععوانأ الب عععرين،   -3

 م.3443الهبي ا ، الرياض، 
المعوانأ الب عرين     الموق  ا لي ترودي ال اير : المكتع   الهرتعي   أان   -2

www.hrdiscussion.com 

 تمهيد:

اعععا تصعععميم الوظعععائف وتحليلتهريعععف الوظي عععن وهعععال الو ععع   تعععكتكاو  فعععي 
 ،المععوانأ الب ععرين  وتوصععي اا،  يععه  داععا نععة المهععائل المامععن فععي  أان       

الياوين لهملاا فعي  ا ن عروا ايعاا كعا  ه فعه ود عاأه ، و يعاا         ر جوتهتبر 
هانلعن  ال، وتهتبعر  تعاع زمليعات تطبعيق القعو       هكا   جمه  و نجعا  زملع  

نععة  اتععت اأ  نم كعن  قصعى   يعق ونتعم تياتعيات الأفععراأ التعي تم عة نععة تحق    
 ا ن.الباقات الب رين المت

 : Job Designتصميم الوظائف  اولا: 

 :تعريف الوظيفة

نجموزعععن الواابعععات التعععي تحععع أها  أان  المك ععع     تهعععرل الوظي عععن ت داعععا :
معة ي عغلاا شعروط نهيكعن تملعل الحع  الأأدعى العز م هدجعا  هعال           نوتتبللا 
 (1.)الواابات
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 تعريف تصميم الوظيفة:

تح ي   دعواا الوظعائف الوااعلا توافرهعا فعي       : يهرل تصميم الوظائف ت ده
وظي ن ، والمضمو  الهام للوظي عن ونهعتواها    المكظمن ، واهأان الهام ل ل

 (1.)ة تب   الوظي ن و ية تكتايي، وتح ي   

 العوامل التي ينبغي مراعاتها عند تصميم الوظائف :

اله يعع  نععة الجوادععلا التصععميم الجيعع  للوظععائف يجععلا    ي ععتمل زلععى ثزثععن  
 : (3نكاا نا يلي )

  ه ال المكظمن    .1
 الأأااالمهتط نن في دوا الت كولوايا  .2
   تيااات وتوقهات الأفراأ اتلبين  .3
 . همين الوظي ن والأتباب الحقيقين نة وناا  يجاأها .4
 .ن التي تك   تية الوظي ن والوظائف الأخر يالهزقات التكظيم .5
 أواايعععن فعععي الواابعععات  الوضعععوح وال قعععن وال ععع افين وزععع م ا   .6

 .المتهلقن تالوظي ن
 يعععه المعععؤهزت  المباتقعععن التانعععن تعععية الوظي عععن وشعععا لاا نعععة  .7

 .والق نات
   يععوفر التصععميم الهععليم اه هععاع تالمهععلولين ل ععا ل الوظي ععن   .8

 .تجال زمله
يا  تالععاات لتحقيععق الر بععن فععي  تععز    يععوفر  هميععن الوظي ععن وا .9

 .الوظي ي ا دتماا
   يععوفر أناععن نععة زاليععن  نععة التحعع ا نععة خععز   ثعععان           .11

 .الحماع في د وع الهانلية
 

 تصميم الوظائف : العوامل المؤثرة في

يت ثر تصميم الوظي ن تمجموزن نة الهوانعل التعي يجعلا أناتعتاا والتهعرل      
 :  (1)وهال الهوانل هي ،زلياا نة  ال الحصو  زلى تصميم وظي ي اي  
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 المدخل الإداري الذي تتبناه إدارة المنظمة : .1
 ن خل اهأان  الهلمين 

 ن خل الم نتن الهلوكين 
 الم خل الح يه في اهأان 

ول ل ن خل خصائصه التي تؤثر في تصميم الوظائف نة  يه ززقعن  
 .وأريقن تهانلاا نهه لتحقيق الماام المكاأن ته اهأان  تالموظف

 مبادئ وأسس النظم المتبعة في المنظمة : .2

والمركييعععن  ،نعععة  يعععه التطصعععا فعععي دعععوا الأزمعععا  نعععة ز نعععه        
 .والزنركيين و يرها نة نباأئ التكظيم

 لمنشأة :  طبيعة أعمال ا .3

ف ريعن،  م  ركيعن تهتمع  زلعى القع نات      ،نة  يعه دعوا الأزمعا  ذهكيعن     
 .الجهمين 

 مستويات الخبرة والمهارات المتوفرة : .4

تععؤثر نهععتويات الطبععر  المتععوفر  و دععواا الأفععراأ المتععا ية للهمععل زلععى  
زمليععن التصععميم الععوظي ي فععي  ا نك عع   ، فععإذا تهععان الحصععو  زلععى        

ب نعلزا، فهعي و  نعة الصعهلا القيعام تتصعميم       خبرات في نجا  الحاتو
 وظي ي ن تمل  تى توفر ال  ااات الز نن .

 والفسيولوجية للفرد: والاجتماعيةالحاجات النفسية  .5

لا نرازا    عوا  الأفعراأ نعة  يعه تعوفر البيلعن الصعالحن للهمعل         جي
 ن  واوأ فترات نكاتبن للرا ن خز  تازات ال وام الرتمي

 السائد : التقدم التكنولوجي  .6

التغييععر العع ائم فععي دععوا الت كولوايععا المهععتط نن يععؤثر ت عع ل نباشععر فععي  
 تتح اث وظائف ، نما يؤثر كالز زلى الهانلية في المك    .االغاا  و 
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 سياسة الدولة تجاه العمل: .7

ويح ث ذلز نة خز  القوادية والأدظمن التي تص ن نة ال ولعن لحمايعن   
م عة تحميلعه للوظي عن    يصميم ، ون   نا الهانلية  نما يح  نة  رين الت

 .نة  زباا

 حجم المنشأة :  .8

 ذا كا   جم المك    كبيراا  ثر ذلز زلى ته أ وتكوا الوظائف واله ع   
 . صحيح  ذا كا   جم المك    صغيراا

 

 :  1سؤال

 زرل الوظي ن. .1
 نا نهكى توصيف الوظي ن؟ .2
 ز أ الهوانل التي يكبغي نرازاتاا زك  تصميم الوظائف؟ .3
 ز أ الهوانل المؤثر  في تصميم الوظي ن؟ .4

 

 (Job analysisتحليل الوظائف:)ثانيا : 

تم تهزقععات الوظي ععن الطانايععن، فععإ  تحليععل  اعع ذا كععا  تصععميم الوظععائف ي
 تم تت اصيل ون ودات الوظي ن ذاتاا.االوظائف ي

 عريف تحليل الوظائف:ت

م لهمليعن  زرل تهض المؤل ية تحليل الوظائف ت دعه: ااتعلوب زلمعي نعكظ    
 (6تجمي  وتوثيق البيادات والمهلونات الطاصن تالوظائفا)

ة أريق أناتتاا نك عرأ   زتح ي  نهالم الوظي ن  : يقص  تتحليل الوظائف
ونز ظععععن وتهععععجيل كافععععن الحقععععائق والبيادععععات التععععي توضععععح واابععععات  
ونهلوليات الوظي ن، والظرول المحيبن تاا، وال روط الواالا توافرهعا  
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هععال البيادععات فععي ك ععول تحليععل الوظععائف غ لوظي ععن، وت ريععفععيمة ي ععغل ا
 (2)تماي اا لوص اا .

 تحليل الوظائف: أهمية

نامععاا وذلععز لأدععه يهعع  نعع خزا  تاتععياا لتح يعع  الحعع      الوظععائف يهتبععر تحليععل  
يملعل  . والعاا  الأأدى نة المواصع ات الز نعن لعءأاا الهعليم لماعام الوظي عن      

 (:2ن. ويهتط م  في المجا ت التالين )لتقييم الوظي هتط م لمالمهيان ا

 التوظيف ل غل كل وظي ن فحا ونقاندن ألبات -1
 لم اضلن تية أالبي الكقل  لى وظي ن  و وظائف  خر ا -2
الم اضععلن تععية المرشععحية فععي شععغل وظععائف  زلععى فععي المهععتو          -3

 التكظيمي .
 ا تتقباب وا ختيان  -4
 اونتح ي  الأ -5
 تقييم الأأاا -6
 الت نيلا   -7
 الترقين  -8
  تيااات الب رينيق ا تطب -9

 

 : 2سؤال 

 زرل تحليل الوظي ن. .1
 نا اهمين تحليل الوظائف ؟ .2
 ناهي المجا ت التي يهتط م فياا؟ .3

 : خطوات تحليل الوظائف

( 1-2تالجع و )   يضعا اا تمر زمليعن تحليعل الوظعائف تهع   خبعوات يم عة       
  : أدال
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 خطوات التحليل الوظيفي (1-2الجدول)

 شرحها الخطوة م

1  

 ي   ه ال التحليلتح 

ز اأ تحليل واقهي للوظي ن والموظف، تحيه ي و   تاتاا تليماا  
 .لمر لن التوصيف الوظي ييما  

2  

تعععععوفير المهلونعععععات  
 الأتاتين زة المك   

للععوائح والععكظم و ا  انلععل الكظععام الأتاتععي، الاي ععل التكظيمععي،     
تهععرل زلععى نويععن ونتععالن و هعع ال   نععة  اععل ال، خععر وثععائق  
وأبيهععن د ععاأاا وال عع ل القععادودي لاععا  واتععتراتيجياتاان المؤتهعع

 .ونهلونات  خر 

3  

تح يععععععع  الوظعععععععائف  
 المراأ تحليلاا

يتم وضع  الوظعائف فعي نجموزعات نت عاتان ثعم تطتعان زع أ نعة          
الوظععائف نععة كععل نجموزععن ليععتم تحليلاععا تعع  ا زععة الت ععران نلععل   

 شرافين. الوظائف ال تاتين  و ا 

4 

 زعة  ام  المهلونات
 الوظائف والموظ ية

، واابعععات الوظي عععن و ظعععرول زملاعععا  ونعععة هعععال المهلونعععات : 
مهعلولين فععي اتطععاذ  ال الأخبعان ، اهشععرال ، و والمجاعوأ البعع دي، 

المهلولين زة الأنوا  ، نتبلبعات شعغل    ا تصا ت ،القرانات ،
شا لياا،  اونهم  تماا  – تماا الوظائف ونهتوياتاا  ،الوظي ن

. 

ب امعع  تح يعع   تععلو  5
 البيادات

الك عرات  ، ا تتبيا ، المز ظن ، ا زتماأ زلى الطبر  ، المقاتلن
 .نصاأن  خر  في المكظمن  اوالمراا  الهلمين ،

اتععتطزا الوصععف   6
العععععوظي ي ووصعععععف 

 الموظف

دهععتبي   زعع اأ تباقععات وصععف    ،نععة خععز  المهلونععات الهععاتقن  
ين التحليل الوظي ن وشا ل الوظي ن ، وهو الا ل الأخير نة زمل

 الوظي ي 

، ن تبعععن الأنعععية،  ادارة المدددوارد البشدددرية الهريقعععي ، نكصعععون نحمععع  اتعععمازيل ، المصددددر:

 م،  تتصرل3443، 2صكهاا، ط 

 ( في هال الو   .1ادظر ت نيلا نقم ) مثال عملي :
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   :3سؤال 

 ز أ خبوات تحليل الوظائف. 

 توصيف الوظائف:ثالثا : 

 التوصيف الوظيفي:تعريف 

تيا  داائي ن توب زلعى شع ل تباقعن     التوصيف الوظيفي بأنه : يعرف
وخعاا ت عل    ،تهمى تباقن الوصف العوظي ي نهعتم  نعة التحليعل العوظي ي     

تم الوظي ن والواابات والمهعلوليات وظعرول   ايبية فيه ، وظي ن زلى   ل 
الهمعععل المحعععيق تععع أاا الوظي عععن، وززقعععات الوظي عععن تالوظعععائف الأخعععر       

 (1. )لخاغل الوظي ن .....وشروط ونتبلبات ش

وتباقن توصيف الوظي ن تملل الكتيجن الكاائين الملموتن لهملين التحليعل  
 الوظي ي.

 توصيف الوظيفة: عناصر

ل كاعا اقعل ت صعيزا     بباقعن التوصعيف العوظي ي،   ل  يوا  تصعميم نحع أ   
نة كتعاب زلعم المعوانأ الب عرين       امااوهكاك شبه  نة تحليل الوظي ن،

  توائاا للهكاصر التالين:زلى ضرون  ا

  تعم يطصا الجيا الهلعوا نعة البباقعن     لوظيفة :باالتعريف  .1
 الوظي ن ونقماا    وا .

الببيهععن الهانععن للوظي ععن    يصععف ملخددع عددام عددي الوظيفددة :    .2
 ووظائ اا الأتاتين.

ززقعن الوظي عن    وتضعيف  علاقات الوظيفة بالوظائف الأخدر  :  .3
اععا الوظي ععن  و التععي  تالجاععات الأخععر  تععوااا التععي ت ععرل زلي  

 وززقاتاا الطاناين خانج المكظمن    وا ت. ،تتبهاا
ي صل هاا القهم واابات ونهعلوليات   المسئوليات والواجبات : .4

 .توااا ال ائمن  و ال ونين  و البانئن الوظي ن،
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وي صععل صععز يات الوظي ععن فععي    حدددود صددلاحيات الوظيفددة :   .5
يتمتعع  تاععا شععا ل  اتطععاذ القععرانات و عع وأ الأنععر والكاععي الععاا  

 .الوظي ن
قائمععن تضععم المهععتو  الهلمععي ،     مواصددفات شددالل الوظيفددة :   .6

والطبععر  والماععانات والهععمات ال طصععين ، وااتيععا  اختبععانات  
 نهيكن ، و ا نواص ات  خر  ضرونين.

 مثال عملي :

 Jobج تباقعن التوصعيف العوظي ي    وذدمع التالي زبان  زعة   (2-2) الج و 
Description  ،ي  قهم الحهاتات.لوظي ن نئ 

 ( بطاقة الوصف الوظيفي2-2الجدول )

 2 /الوظي ن : نئي  قهم الحهاتات         نقم الوظي ن اتم

 الجان اهأان  التي تتبهاا الوظي ن : الم ير المالي

 التي ت رل زلياا الوظي ن : المحاتبية في قهم المحاتبات الجان

 ملخع عام عي الوظيفة :

   و  عاا  وفازليعن ونصع اقين    تلحهاتات يمعانع زملعه   نة    قهم ا ك الت  
القهم يقعوم تالقيع  والتحصعيل و زع اأ التقعانير  عو  الميياديعن فعي الأوقعات          

 المح أ  .

 واجبات ومسئوليات الوظيفة :

 .ز اأ الطبق المالين والموا دن  نهاز   الم ير المالي في .1
 .تبوير الكظام المحاتبيلالمقتر ات   التوصين ووض .2
 .ز اأ الطبق الت غيلين لأد بن القهم  .3
 .المرااهن ال ونين للتوصيف الوظي ي في القهم .4
 .الم انكن في  ز اأ خبق الت نيلا لموظ ي القهم .5
 .نرااهن  زما  نوظ ي القهم والتوقي  زلياا  .6
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 . ز اأ ونرااهن كل التقانير المتهلقن تالحهاتات الهانن للمك    .7

 لل الوظيفة :اش مواصفات

 .وع نحاتبنت الوني .1
 .تكوات في وظي ن نماثلن ل   شركات  خر  7-5الطبر   .2
 .للغتية الهرتين واهدجلييين تح ثاا وكتاتنا ااأ   .3
 .ق ن  اي   في الأزما  المحاتبين .4
 نير ت  اا  زالين.ا ز اأ التق .5

، ن تبن الأنية، صعكهاا   ادارة الموارد البشرية الهريقي ، نكصون نحم  اتمازيل ، المصدر:

 م.2،3443ط

 مثال آخر:

 ( نة هال الو   .2تتج  في نلا  تببيقي آخر في ت نيلا نقم )

 : 4سؤال 

 زرل التوصيف الوظي ي. .1
 ناهي تباقن التوصيف الوظي ي؟ .2
 ز أ ن ودات توصيف الوظي ن. .3

 :5سؤال 

 صمم تباقن وصف وظي ي لرئي  قهم الحهاتات.

وصعيف العوظي ي   زيييا الباللا ، نبلوب نكز ازاأ  كتاتن الت ملاحظة : 
( اززل،  و ل الت نيبات في دااين الو     تى تترتعخ   2-2في الج و  ) 

ل يز الم اهيم، فإ   في تببيق الملا  تطق ي ك زلعى العوني ي هعبز ناعان      
 تحويل المهانل الكظرين الى واق  زملي.  

 خلاصة الوحدة 

تحليعل  تكاولت الو ع   ثزثعن نواضعي  نطتل عن ونتراتبعني تصعميم الوظي عن،        
الوظي ععن، والتوصععيف الععوظي ي. فتصععميم الوظي ععن زبععان  زععة دظععر  الععى       
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الوظي ن تازتبعان الم ودعات الطانايعن التعي تت ازعل نهاعا وتعؤثر فياعا، تيكمعا          
تحليل الوظي ن زبان  زة دظر  فا صن نتهمقن فعي ت اصعيل الوظي عن ذاتاعا     

  داعائي  ، وهي نر لن تقوأ الى توصيف الوظي ن، والاا هو زبان زة تيعا 
ن تعوب زلعى شع ل تباقعن يحع أ  هععم الم ودعات التعي يجعلا ا  ت عتمل زليععه          

 الوظي ن.

 

 تدريبات عامة

 عزيزي الطالب:

فيما يلعي تهعض التببيقعات الهمليعن لكمعاذج واقهيعن اخترداهعا،  تعى تهعت مل          
 ال ائ  .

  : 1تدريب 

فيمععا يلععي دمععوذج زملععي للتحليععل الععوظي ي، نبلععوب نكععز قرااتععه تت نععل ثععم   
 الا زة الأتللن في دااين الت نيلا. 

 

 بسم الله الرحمي الرحيم

 نموذج لتحليل وظيفة

 :أولا: بيانات عامة

 ـ ال نان: 2       ـ ا تم:  1

 ـ الهمل القائم ته  اليا: 4       ـ اهأان :  3

يب ويهعو   زع     ( ) ـع  زعيب    )    (    نتعيوج :   ـ الحالن ا اتمازيعن:   5
 .آخرية )   (

  أ الأو أ:ـ ز 6
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 ـ ن   الط نن تال ركن: 7

 المدة الجهة نوع الوظيفة م

1    

2    

3    

4    

   : أداؤها ثانيا: الواجبات والأعمال وطريقة 

 ـ نا هي أبيهن الهمل القائم ته؟ 1

)يقص  ته الهمل الرئيهي لاال الوظي ن والاا نة االعه واع ت  صعز هعال      
 (.الاي لالوظي ن في 

هععي الواابععات الم لععف تاععا تصعع تز شععا ل لاععال الوظي ععن ـ تصعع ن     ـ نععا     2
 زانن؟

)يهتها  في ذلز ت ين وثائق  و تهليمات  و  وانر تح أ تلز الواابعات ـ ا     
 وا ت(.

 إجمالي الوقت% نسبة الوقت لكل واجب% الواجبات م
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 تلك الواجبات؟ ـ ما هي الأعمال التفصيلية التي تؤديها لتنفيذ 3

)كل واالا نة الواابات الهاتقن يحتاج الى نجموزن نة الأزمعا  المتتاليعن   
 لتك يال ـ المبلوب ذكر هال الأزما (.

 نسبة الوقت % تفصيل الأعمال

 أ ـ الأعمال اليومية:

 )ويقص  ته الهمل الروتيكي الاا تؤأيه خز  تازات الهمل اليونين الرتمين(.

 

 بوعية:ب ـ الأعمال الأس

 التي تؤأ  نر  وا    ل ل  تبوا وفي يوم نح أ نكه(. )ويقص  تاا الأزما 

 

 جـ ـ الأعمال الشهرية:

نععر  وا عع   كععل شععار وفععي  يععام نحعع أ  نكععه    )ويقصعع  تاععا الأزمععا  التععي تععؤأ 
 تطزل الأزما  الهاتقن(

 

 د ـ الأعمال الموسمية:

   نكين نح أ  ـ نلل  نتعا    نر  وا    كل فتر  )ويقص  تاا الأزما  التي تؤأ
 شاون(. 3تقرير كل 

 

 هـ ـ الأعمال السنوية:

 نر  وا    في الهكن تطزل الأزما  الهاتقن(.  )ويقص  تاا الأزما  التي تؤأ

 

 و ـ الأعمال العارضة:

)ويقص  تاا  ين  زما  ق  ي لف تاا ل تر  نح أ  نلعل اهداتعن زعة العرئي   العن      
 تغيبه(.
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 )ض  ززنن *  نام اهااتن المباتقن(    تؤدي الأعمال السابقة؟ـ كيف  4

 ( )    أ ـ تهتط م وثائق      (        )       ـ تؤأياا تم رأك

 ( )    هـ تهتط م  ااي                 ( )  ب ـ تهتهية ت فراأ 

 ( )   و ـ تهتط م نه ات                ( )     اـ ـ تهتط م آ ت

................      (        ) ................      (        ) 

  

مددا هددي الأدوات واولات والأجهددزة  والمددواد الخددام التددي تسددتخدمها فددي      
 لعملك؟ أداءك

 دهبن الوقت المهتط نن فيعه  الأااي  / الآ ت    م
% 

   

   

   

   

   

 

 ملحوظة:

قعت المهعتط نن فيعه الآ ت    لي  نة الضعرونا    ي عو   امعالي دهعبن الو    
% نععة زعع أ تععازات الهمععل اليععوني   تمععا     يقععوم شععا ل  111نهععاويا 

 الوظي ن تبهض الأزما  تهي اا زة الآ ت.
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 :ثالثا: متطلبات الوظيفة

نة واان دظرك ـ نا هي المتبلبات العز م توافرهعا فعيمة ي عغل الوظي عن؟       
 نة  يه:

 مؤهل المكاتلا للوظي ن(التهليم )ض  ززنن * في المرت   نام ال

  

 ت نان   ـ هل تحتاج الوظي ن الى تهليم

 

 (     (  لمام تالقراا  وال تاتن فقق )  1)

 (   ( نؤهل اتت ائي )2)

 (    ( نؤهل  ز اأا زام )  3)

 (     ( نؤهل ثادوا زام )4)

 )          ( ( دوزه          ( نؤهل زالي )5)

 )        (ا  ( في نج    ( أناتات زليا ) 6)

 ب ـ المعرفة والمعلومات المهنية:

  أاافعي   ليهعاز ل  )ويقص  تاا نا يجعلا    ي نكعه شعا ل الوظي عن ويلعم تعه       
  ير التهليم.(الهمل المبلوب نكه 

وظي ن تائق ـ تتبللا نهرفن تقواز  المرون،  ناكة المك آت،  تماا   مثال:
 . وه اا(.ال وانا.
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 يتطلبها العمل جـ ـ مي وجهة نظرك ما هي الخبرة السابقة التي

دععععععوا الطبععععععر    م
 المبلوتن

ونصعععععععععععععععع ن 
 اكتهاتاا

 ن تاا ونجالاا

1-     

2-     

3-     

4-     

 

 د ـ التدريب اللازم للتأهيل لشغل الوظيفة بكفاءة:

 جهة الحصول عليه نوع التدريب المطلوب م

1   

2   

 

لدقدة اللازمدة )تكدول الدرجدة اللازمدة عاليدة جددا ـ عاليدة ـ           هـ ـ المهارة وا 
 :متوسطة(

نعة  )والمقصوأ تاا توفر ق نات خاصن في شعا ل الوظي عن   الماان   -1
نلعل  التهلعيم والمهرفعن ـ وتييع  نعة ك عاا   أاا شعا ل الوظي عن            يعر 

يقتضععي    تتععوفر فيععه ناععان  فععي قععراا       وظي ععن زانععل آلععن كاتبععن:  
 (. ن زلى اختزل أنان وضو اادوزيات الطبوط الي وي

 

 



 تصميم وتحليل  وتوصيف الوظائف                       الوحدة الثانية :       

 
 33 

أناععععععععععععععععععن  الماان  المبلوتن م
  ليوناا

  تباب ليوناا

1-    

2-    

3-    

 

ـ ا  أبيهعن كعل زمعل نعة الأزمعا  تحتعاج العى صع ات ونيعو  وقع نات              2
 نهيكن يجلا    يتصف تاا ال طا الاا تيؤأياا.  

ه اأات والميعو  الماكيعن وا تعت    الهمات ال طصيننة واان دظرك نا هي 
 والق نات التي يتبلباا الهمل وأنان كل نكاا.

 ـ نا هو الك اط الب دي الاا يتبلبه  أاا الهمل وأنان كل نكه. 3

ـ نععا هععي دععوا ي الهجععي التععي تمكعع  صععا باا نععة نياولععن هععاا الهمععل ـ          4
 وتبلا ذلز

   ـ

 ب ـ

 اـ ـ

 : والإرشاداترابعا: السياسات واللوائح 

 المكاتبن فيما يلي(: )ض  ززنن *  نام اهااتن

 ـ ماهي السياسات واللوائح والإرشادات التي تحكمك في أداءك لعملك؟ 1

 ( )     ـ د رات ن تلا ت صيلين

 ( )   ن ولوائحيمب ـ  وانر نهت 
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 (        اـ قوادية وقواز  زانن        )

 (          )  أ ـ تياتات و ه ال زانن

 .................... خر  ......................... -ل

ـ إذا واجهك موقف جديد عليك لم يذكر مي قبل في اللوائح والارشادات   2
التي تعمل في حدودها ما هي الحدود الممنوحة لك للتصرف في مثدل هدذه   

 الحالات:

  ـ لعي  لعز  ريعن التصعرل فعي هعال الحالعن وزليعز الراعوا العى نئيهعز              
 ( المباشر )     

 ( ق لم  لتز وتتصرل زلى  تاتاا )ب ـ تطتان  قرب الهوات

اـ ـ تبون  و ته    قرب هال الهواتق لتزئم  الوض  الج يع  العاا تجاتاعه     
( ) 

أ ـ تض   لو  نة زك ك تهتبر هي ته  ذلز في   عم اللعوائح وا نشعاأات     
( ) 

 اخر  ، اذكرها .........................................................  هـ ـ 

  

 : سا: تعقد العملخام

 

 :أمام الإجابات المناسبة فيما يلي ) * (  ضع علامة 

ـ إذا أردنا ال نعطي وصدفا عامدا لوظيفتدك ـ فدأي مدي الأوصداف التاليدة           1
 أكثر مطابقة لها؟

 (     ـ زمل كتاتي  و  رفي ـ دمبي ) ا يؤأا كل نر  تك   البريقن(. )
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نععة أريقععن ـ لأكلععر نععة     ب ـ زمععل كتعاتي  و  رفععي ـ نتكععوا )يععتم تع كلر        
 (      نوقف(. )

اععـ زمععل تطصصععي )يحتععاج نؤأيععه الععى زلععم ونهرفععن خاصععن كالماكعع ع      
 (     والببيلا نلزّ(. )

أ ـ زمععل تطصصععي نتهعع أ المجععا ت )نلععل قائعع  المهت عع ي ي ععرل زلععى       
 ( تطصصات نطتل ن وي ير شلو  المهت  ي(. )

 بتكار؟ـ ما مد  ما يتطلبه العمل منك مي مبادأة وا 2

 (   ـ   يحتاج الى نباأ    و اتت ان )

 (        ب ـ يحتاج الى نباأ    و اتت ان لتبوير الأتاليلا المتبهن )

 ( اـ ـ يحتاج الى اتت ان  تاليلا ا ي   )

 ( ا ي   ) ونباأئأ ـ يحتاج الى اتت ان دظريات 

 ...............  اخر  ، اذكرها ..........................................هـ ـ 

 

 :سادسا: تأثير العمل

 إمام الإجابات المناسبة فيما يلي:( *) ضع علامة  -6

 (   ـ تؤأ  خ نن  و زملز تالكهبن للآخرية  )

 ( ب ـ تص ن   ما زلى  أاا زمل يهال زمل الآخرية )

 ( اـ ـ تض  دظريات ا ي   تؤثر زلى  زما  الآخرية )

 ( يم تاا الآخرية )أ ـ تض  تياتات و ه ال ا ي   يلت

 اخر  ، اذكرها .........................................................  هـ ـ 
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 ـ ما هو تأثير الخطأ في عملك على أعمال اوخريي؟ 2

 (   ـ  خباوك لاا ت ثير نح وأ ويم ة ت انكاا )

 ( ب ـ  خباوك تؤثر زلى الآخرية ت ثيرا كبيرا ويم ة ت انكاا )

 (     خباوك تؤثر زلى  زما  الآخرية ويتهان ت انكاا )اـ ـ 

  وتهبلا  ضران تالغعن )  )ال ولن(  أ ـ  خباوك تؤثر  زلى المهتو  القوني  
 ) 

ـ ما هدو تدأثير الخطدأ فدي عملدك علدى تحقيدو مهدام وأهدداف الوحددة أو             3
 التنظيم التابع له:

الكعات  زعة    )ض  ززنن *  نعام اهااتعن المباتقعن، وأبقعا لمهعتو  الضعرن      
 هال الأخباا(.

المستو  الذي يقع عليه 
 الضرر

 مستو  الضرر

 تالغ كبير نتوتق نح وأ   يوا    

        ـ نهتو  القهم

      ب ـ نهتو  اهأان 

      اـ ـ نهتو  المكظمن ك ل

      )ال ولن( أ ـ المهتو  القوني

 

 :سابعا: الاتصالات والغرض منها

هن زملز    تجرا اتصا ت ن  ااعات خاناعن ـ ونعا     ـ هل تقتضي أبي  1
 :هي؟
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 - 
 -ب
 -ج
 :ـ لأي لرض مي الألراض تجري هذا الاتصال )أل وجد( 2

 )ض  ززنن *  نام اهااتن المكاتبن(

 (   ـ ا تصا  تغرض دقل نهلونات  و تيادات نة والى هال الجان )

 ( )ب ـ ا تصا  تغرض  ل ن  زت وتاليل صهاب ن  هال الجان 

اـ ـ ا تصا  تغرض الت اوض تاتم المكظمعن  و الو ع   )نكع وب  و نملعل      
 ( زة الو   ( )

 ( أ ـ ا تصا  تغرض ا نتباط  و التهاق  تاتم الو    )نملل للو   ( )

 ( )....................................................................هـ ـ 

 :ثامنا: المسئوليات

نهلولياتز ك ا ل لاال الوظي ن ن  تح ي  أبيهن هال المهعلولين  ـ نا هي   1
 ما  في تحمل المهلولين  ه)نباشر /  ير نباشر ( والكتائ  المترتبن زة اه

)يعععاكر قيمعععن الضعععرن المعععاأا،  و الضعععر المعععؤثر زلعععى الأنعععة  و العععروح    
 المهكوين  و ال  اا  اهدتااين(؟

 المهلولين

 

ا  فععي  دتععائ  ا همعع   أبيهن المهلولين
 تحمل المهلولين

  ير نباشر نباشر 

  ـ تالكهععبن لءااععي  والمهعع ات         
 والآ ت

   

ب ـ تالكهبن للوثائق وا تتمانات  
 والكماذج والهجزت وال فاتر:
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    اـ ـ تالكهبن لءنوا :

    أ ـ تالكهبن للمواأ والمامات:

هعععـ ـ تالكهعععبن للهمعععل القعععائم تعععه        
 الآخرية:

   

هعععععبن لهعععععزنن و نعععععة و ـ تالك          
 الآخرية:

   

  ـ تالكهعععبن لععع ناات الهعععرين          
للمهلونععات الوثععائق المهععلو  تاععا   

 زة للتح ظ زلياا:

   

 :تاسعاً: الاشراف الواقع على الوظيفة

 )ضع علامة * أمام الإجابة المناسبة(

 ـ ما شكل الإشراف الذي يمارسه عليك رئيسك؟ 1

 ( في كل  زمالز( )  ـ  شرال ت صيلي نباشر )ترا  لرئيهز 

ب ـ  شعرال  يعر نباشعر ـ كانعل )تراع  لرئيهعز   يادعا لمواااعن تهعض                
 (     الم اكل( )

اعـ ـ  شعرال زعام )تك عا  زمالعز زلعى ضعوا تواياعات زانعن ـ ودعاأنا نعا                 
 ( ترا  لرئيهز( )  

أ ـ توايه زام )تك ا  زمالز في ضوا  ه ل وتياتات زانن وترف  الكتعائ    
 ( فقق لرئيهز(. )

 ـ ماهي الحرية الممنوحة لك مع رئيسك لأداء العمل؟ 2

  ـ تؤأا نا يبللا  ليز تك يال ن  الراعوا لرئيهعز تصع ن نهعتمر  فعي كعل        
 (  زمالز )
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 ( ب ـ يترك لز  رين تح ي  خبوط الهمل وتوقيتاته )

 ( اـ ـ يترك لز نهالجن الم  زت التي تكجم زة الهمل )

 ( وفقا لببيهن كل نوقف. ) أ ـ يترك لز  رين ا يجاأ الحلو 

 ـ كيف يراجع رئيسك على عملك؟ 3

 (   ـ نرااهن ت صيلين )

 ( ب ـ نرااهن كانلن للهكاصر الأتاتين )

 اعـ ـ نرااهعن أبقعا لأهعم الكقعاط ونع   تم عياا نع   البعران  والتهليمعات و           
 ( الموضوزات. )

 ( . )أ ـ نرااهن زانن ـ لمهرفن ن    ات اقاا ن  الهياتات والأه ال

 :عاشرا: الإشراف الذي يمارسه شاغل الوظيفة على عمل الآخرين )ان وجد(

ـ ما هي طبيعة أعمال مرؤوسيك الذيي تشرف علديهم ومدد  صدعوبتها      1
 وتنوعها؟

 ( يؤأا تك   البريقن في كل نر ( )  ـ زمل كتاتي  و  رفي ـ دمبي )

 ( نطتل ن(. )  نواقف ب ـ زمل كتاتي  و  رفي ـ نتكوا )يؤأا تبريقن نطتل ن في

 ( ظي ن الى تهلمي ونهرفن خاصن(. )اـ ـ زمل تطصصي )يحتاج نة شا ل الو

أ ـ  زمل تطصصي نته أ المجا ت )نلل قائع  المهت ع ي العاا شعرل زلعى نطتلعف        
 ( التطصصات تجادلا اأانته للمهت  ي(. )

 (  هـ ـ زمل تطبيبي يتبللا وض  تياتات  و  ه ال  و تران  )

 ما نوع الإشراف الذي تزاوله على أعمالهم؟ـ  2

  ـ خق  شرال  و  )تمهكى تو ي  الأزما  زليام ثم نراقبن تك ياهم لاا ـ ثم نرااهعن    
 ( الكتائ ( )

 ( ب ـ خق  شرال زام )نراقبن تك يا تران  الهمل ـ ونرااهن الكتائ (. )
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 ( قويم ا دحرافات(. )اـ ـ  أان  )وض  الطبق والبران  ونتاتهن دتائ  ا لتك يا ـ وت

 ـ ما هو عدد العامليي الذيي تشرف عليهم ومستواهم ونوعياتهم؟ 3

 دوا اهشرال الوظي ن ال نان ز أ الأفراأ م

1-     

2-    

3-    

 

   :حادي عشر: ظروف العمل

ـ نا هي المطاأر التي تتهرض لاا  ثكاا قيانعز تالهمعل؟ ونعا هعي أناعن        1
 الهرض لاا؟

الظعرول  يعر الهاأيعن التعي تتهعرض لاعا  ثكعاا قيانعز تالهمعل؟           ـ نعا هعي    2
 وت ا أنان؟

 ـ نا هي الأنراض التي يهبباا لز قيانز تااا الهمل؟ 3

 

المكتعععععععععععععععععع   الهرتععععععععععععععععععي هأان  المععععععععععععععععععوانأ الب ععععععععععععععععععرين  المصدددددددددددددددددددر :
http://www.hrdiscussion.com 

 

 الأسئلة :

 ت  ت نة الكموذج  ززلناذا ات -1
 لطا ال قرات الرئيهين وال رزين في الكموذج. -2

 
 

http://www.hrdiscussion.com/
http://www.hrdiscussion.com/
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 : 2تدريب 

 عزيزي الطالب :

فيما يلعي دمعوذج نطتلعف للتوصعيف العوظي ي ، نبلعوب قرااتعه ثعم اهااتعن          
 زة ا تللن الوانأ  ات ل الكموذج .

 نموذج توصيف وظيفي

 
 مدير مالي: الوظيفة 

 
 : ن ير نالي الوظي يالمهمى 

 MD 005 : :  الوظي ن كوأ              بهين : ال لو  اهأانين الت
 :الهدف و الغرض مي الوظيفة

تح يعع  الأهعع ال التكظيميععن و التطبععيق و التكظععيم و نتاتهععن التك يععا للطبععق      
 . هلا اللوائح المكظمن و اهارااات المهتم   الطاصن تاهأان  المالين

 :الرئيس المباشر
 نملل نجل  اهأان   -

 :المهام و المسئوليات
 فععيوضعع  الأهعع ال الرئيهععين للمؤتهععن و الم ععانكن   فععيالم ععانكن  .1

 صيا تاا
 ز اأ الطبعق ال رزيعن و البعران  التك يايعن الطاصعن تعاهأان  الماليعن         .2

 تما يحقق الأه ال الرئيهين للمؤتهن
فعي الكتعائ  و    العر ا اهأان  الهليعا و  تع اا    ااتمازعات الم انكن فعي   .3

 القرانات
ال ونيعععن الطاصعععن  ا اتمازعععاتلم عععانكن و الحضعععون ال هعععا  فعععي ا .4

 تاهأان 
 نهلو  زة نتاتهن تك يا الطبق الطاصن تاهأان  المالين .5
ت نيلا الأفراأ الهانلية تاهأان  الماليعن زلعى  زمعالام و دقعل خبرتعه       .6

  ليام تحيه ي ودوا نؤهلية للحلو  نحله في  الن فراغ المكصلا
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اعرااات الطاصعن تعاهأان  الماليعن نع  نملعل       الم انكن فعي  زع اأ اه   .7
 اهأان  لكظام الجوأ  و ن ير تطبيق توكي  الجوأ 

نعة شع داا    التعي اهارااات التحهعيكين و الهزايعن و الوقائيعن     اقتراح .8
 تحهية  أاا الهمل تإأانته

الميياديععن الهععكوين المكاتععبن للمؤتهععن فععي  عع وأ اهن اديععات   اقتععراح .9
 دنزلى نوا  المتا ن تكاا

 نرااهن امي  نهتك ات الصرل وازتماأها و  ص ان  نر الصرل .11
 القيام تالجرأ ال ونا للطييكن تالتهاو  ن  صرال الطييكن .11
 نهاك و   ظ و صيادن اميع  المهعتك ات والع فاتر الماليعن و نتاتهعن       .12

 صز ين و تريا  هال الوثائق
  ععظ دهععخ كانلععن نععة اميعع  المهععتك ات الماليععن تععواا كادععت لصععالح   .13

 زلى المؤتهن كالتياملمؤتهن  و ا
نفعع  التقععانير الأتععبوزين و الكصععف شععارين و ال ععارين و الكصععف     .14

تعععكوين و الهعععكوين للمععع ير اهأانا و المععع ير الهعععام و نكاق عععن هعععال   
 اهأان  الهليا ال ونين ااتمازاتالتقانير في 

لبيا  نا تم  دجعا ل و نعا تعم     اهأانا لى الم ير   تبوزينف  تقرير  .15
 ه ن  تيا  الهبلات ايل

المهتمعع   الرتععمياميعع  نععا تععبق ذكععرل يجععلا    يععتم أبقععاا ل اععراا    .16
 ل أان  المالين

المععع ير المعععالي نهعععلو  زعععة   عععظ اميععع  تعععجزت دمعععاذج الجعععوأ     .17
الطاصععن تععإاراا اهأان  الماليععن و اميعع   زمالععه تطضعع  للمرااهععن    

 ال اخلين
 :نطاق المسئولية و الإشراف
كععل نععا يطععا  أانتععه و زععة تععزنن الكظععام       المعع ير المععالي نهععلو  زععة    

 التعي و نهلو  زة امي  المهعتك ات   اهأاناتالتضانة ن  الم ير  اهأانا
يتطععاها نهعلولين كانلععن ويجععلا    يصعع ن  وانععر   التععييهتمع ها و القععرانات  

 :التحميل و  وانر ال غل و هو نهلو  و ن رل زلى كل نة
 المحاتبية الماليية -1
 نحاتبية الت اليف -2
 ل الطييكنصرا  -3
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 :السلطات و الصلاحيات
للمعع ير المععالي الحععق ال انععل و الهععلبن المبلقععن فععي نحاتععبن و نرااهععن     -

 زمعععا  و توقيععع  الجعععيااات اهأانيعععن و  صععع ان  نعععر صعععرل الم افعععآت و 
 :الحوافي ل ل نة

 المحاتبية الماليية -1
 نحاتبية الت اليف -2
 صرال الطييكن -3

ي  ص ان اميع  القعرانات التعى تعؤأ      لم ير اهأان  المالين الحق المبلق فا
 لى تحهية الأأاا و تحهية دتائ  الأزما  فيما يطصه نة  زما  في دبعاي  
نهععلوليته، تهعع  أناتععن الأتهععاأ التكظيميععن و القادوديععن لاععال القععرانات و هععو   
نهلو  زكاا تص ته نهلولين كانلن ، ن  واوب زرض هعال القعرانات فعي    

 .التك ياا و الم ير  اهأانانة الم ير   زتماأهاال ونين  ا اتمازات
 

 :المؤهلات الدراسية
 :نة المؤهزت التالين  االم ير المالي يجلا    يحمل 

قهعم   –نيوع تجان  وت ال –قهم نحاتبن )زرتي (  –نيوع تجان  وت ال -
  دجلييا(نحاتبن )

 :الدورات التدريبية
 :يبين التالينال ونات الت ن ااتا الم ير المالي يجلا    ي و  ق  

 ن اهيم دظم الجوأ  -1
 المرااهن ال اخلين -2

 :الخــبرات
 :نة الطبرات الهاتقن التالين  االم ير المالي يجلا    ي و  له 

  تقعل ز عر تعكوات نكاعا تعكتا  زلعى الأقعل         المحاتبيخبر  تالهمل  -
 (في وض  وظي ي نماثل )خبر  خاناين

 (نخبر  تب  تكوات كمحاتلا نالي )خبر  أاخل ال رك -
 (خبر  خم  تكوات كمحاتلا ت اليف )خبر  أاخل ال ركن -

 
 :اللـغــات

 تبزقن تح ثاا و كتاتن، اللغن الهرتين -
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 ي ضل اي  ا اا زلى الأقل تح ثاا و كتاتن، اللغن اهدجلييين -
 :المهــارات

 :الم ير المالي يجلا    ي و  نتقكاا للماانات التالين
 صيا ن و تح ي  الأه ال -1
 التطبيق ال ها  -2
  ز اأ البران  التك ياين للطبق المهتم   -3
 زلى الحقائق القرانات تكاا اتطاذ -4
 و خصوصاا تران  المحاتبن الآليالتهانل الجي  ن  تران  الحاتلا  -5
 التهانل ن  الأااي  الم تبين -6
 زاليناانات القياأ  و اهأان  ت  ل  -7
 ال ناين تكظم المحاتبن المتبهن في المصاد  -8
 واصل ن  الأخريةو الت ا تصا ناانات  -9

 ناانات التكهيق و تو ي  الأزباا -11
 ناانات التكبؤ و قو  المز ظن -11

 :السمات الشخصية
 :يجلا    يتحلى الم ير المالي تالهمات التالين

 في الموازي  ا دضباط -1
 التركيي و المكبقين في الت  ير -2
 ا اا زالينه   ذكاا  -3
 اد هاليالبباا و  ير  هاأئ -4
لهعع ر  و الضععغق  و القلععلا  و القولععو    ي ضععل    ي ععو  نريضععاا تا   -5

 الهصبي
 اللباقن في الح يه و ت اشن الواه -6
 و ال ام و  أناك المواقف توزى و تركيي ا تتماا هة  -7
  هة المظار و الأداقن -8
 الق ن  زلى نوااان المواقف الحران تح من -9

 تحمل المهلولين و نوااان تبهات القرانات تلبات -11
 الحيمقو  ال طصين و نتاأن الج ش و  -11
 35زعة   المعالي ي ضل    يقل الهة زك  التهيية في وظي ن المع ير   -12

 تكن 51تكن و   ييي  زة 
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 :مدة العمل في الوظيفة

وظي ععن نعع ير اهأان  الماليععن زععة ثععزث تععكوات و    فععي  تقعل نعع   الهمععل  
 تيي  زة تب  تكوات

 :الترقـيات
 تراكمعي لعى نهع     ن   زمل الم ير المعالي، فعي  العن  صعوله ز     ادتاااته  

، يعتم ترقيتعه   الهعكوا % فعي تقريعر التقيعيم    91خز  ن   خ نته   يقعل زعة   
 . لى وظي ن الم ير اهأانا

 :معايير التقييم
دتائ  المرااهات ال اخلين الطاصن تعإارااات اهأان  الماليعن نعة خعز       -1

  أان  دظام الجوأ 
  موانأ الب ريننة خز   أان  ال ا لتيامتقانير الحضون و الغياب و   -2
يرفهاا الم ير المالي لرئيهعه المباشعر )المع ير     التيالتقانير الأتبوزين   -3

    )اهأانا
 )تقريعععععععععععععععععععر العععععععععععععععععععرئي  المباشعععععععععععععععععععر )المععععععععععععععععععع ير اهأانا   -4

 
 http://www.hrdiscussion.com      (5)المص ن :   

 

 الأسئلة : 

 ية هاا الكموذج والكموذج الم صل في نتة ال تاب؟نا هي ال روي ت -1
  ا الكموذاية ت ضل الهمل ته ، ولماذا؟ -2

 

 لمحة عن الوحدة الثالثة:

الو    اللاللن تهكوا  تطبيق المعوانأ الب عرين وهعي تصعكف نعة الوظعائف       
الموانأ الب رين والتي تاتم تالوظي ن د هعاا. وتاعتم فعي      التطصصين   أان
المكظمععن نععة   توصععيف الععوظي ي، تععالتطبيق   تيااععات  ضععوا التحليععل وال 

 ال واأن الب رين المؤهلن والم نتن لت غل هال الوظائف.

http://www.hrdiscussion.com(5)/
http://www.hrdiscussion.com(5)/
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 مراجع الوحدة

،  ادارة المدددوارد البشدددرية  الهريقعععي ، نكصعععون نحمععع  اتعععمازيل ،   -1

 م.3443ن تبن الأنية،صكهاا،
، ن تبعن الهبي عا ،   ادارة المدوارد البشدرية  القحبادي، نحم  تة أليم،  -3

 م.3443رياض، ال
، أان الب ايعععن ، زمعععا    إدارة المدددوارد البشدددرية ال زلععع  ، أعععاهر،    -2

 م3412ا نأ  ،  
إدارة المددوارد  مععوأ، خضععير كععاظم، و الطرشععن، ياتععية كاتععلا،      -4

 م.3443،أان المهير ، زما  ا نأ ،البشرية 

 www.hrdiscussion.comالموانأ الب رين   المكت   الهرتي  أان -5
6- Wether, W.B., Davis K., (1993), Human 

Resources and Personal Management., Mc 
Graw- Hill,Inc. 
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 أهداف الوحدة:

 :اسة الوحدة أن تكون قادرا على أنعزيزي الطالب، يتوقع منك بعد در

 تعرف تخطيط الموارد البشرية، واستيعاب المفاهيم المتعلقة به. .1

 لبشريةتعدد أهداف تخطيط الموارد ا .2

 تشرح أهمية تخطيط الموارد البشرية .3

تعددد وتشددرح مراحدط تخطدديط المدوارد البشددرية، تبليدط الطلددب،      .4

 تبليط العرض، ومقابلة العرض بالطلب.

 تعرف مفهوم عبئ العمط وتتعلم كيفية حسابه رياضيا. .5

 تعرف معدل دوران العمالة وتتعلم كيفية حسابه رياضيا. .6

 لعمالة.تتعلم أسلوب التعامط مع فائض ا .7

 

 المحتوى العلمي للوحدة:

 لتبقيق الأهداف اعلاه سوف تتناول الوحدة بالتفصيط المواضيع التالية:

 تعريف تخطيط الموارد البشرية .1

 أهداف تخطيط الموارد البشرية .2

 أهمية تخطيط الموارد البشرية .3

 مراحط تخطيط الموارد البشرية .4

 تبليط الطلب .5

 تعريف وطريقة حساب عبئ العمط .6

 العرضتبليط  .7

 تعريف وطريقة حساب معدل دوران العمالة .8

 مقابلة العرض بالطلب .9

 أسلوب التعامط مع فائض العمالة .11
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 القراءات المساعدة:

بإمكانددك عزيددزي الطالددب اةسددتعانة بددالمرا ع التاليددة للتددزود مدد  تفا دديط    

 المفاهيم الأساسي والفرعية التي تم استعراضها في الوحدة، وهي :

صور مبمد اسماعيط ، ادارة الموارد البشرية ، العريقي ، من كتاب: .1

 م.7776مكتبة الأمي ، نعاء،

القبطدداني، مبمددد بدد  دلدديم، ادارة المددوارد البشددرية، مكتبددة      كتدداب: .7

 م.7776العبيكان، الرياض، 

، الدددار المامعيددة ، أحمددد ،  ادارة المددوارد البشددرية كتدداب، مدداهر ، .3

 7774اةسكندرية، 

المدددوارد  ة: المنتددددل العربدددي ة دار  الموقدددع اةليكتروندددي الشدددهير   .6

 www.hrdiscussion.comالبشرية 

 تمهيد:

بعد أن تعرفنا علدى الوادائف التدي يمدب ان تتدوفر فدي المن مدة مد   دلال          

نبدددأ فددي المرحلددة التاليددة    عمليتددي التبليددط الددوايفي والتو دديف الددوايفي،  

در وهددي تخطدديط المددوارد البشددرية مدد  حيددل احتيا ددال المن مددة مدد  الكددوا 

 البشرية المؤهلة والمدربة لتشغط هذه الواائف.

 تخطيط الموارد البشرية: تعريف

تخطدديط المددوارد البشددرية عمليددة اداريددة متكاملددة وليسدد   ددزء مدد  وايفددة   

التوايف، حيل انها تتعلق بتبليط احتيا ال المن مدة مد  المدوارد البشدرية     
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اع هددذه فددي اددط ال ددروف المتغيددرة، وتطددوير اةنشددطة ال ددرورية   ددب      

 (7البا ال. )

والددذي بمو بدده تتوقددع  المن مددةذلددك النشدداذ الددذي تمارسدده   يعرر ب نه رر  :و

العددرض والطلددب مدد  العنا ددر البشددرية مدد  حيددل الكددم والنددوع والتوقيدد    

 (1)الزمني المناسب ع  فترة زمنية مستقبلية.

لتنكدد مد    تقدوم بهدا ادارة المدوارد البشدرية ل    عمليدة   تعريفده بننده:   كما يمكد   

وافر الكميدة والنوعيدة المناسدبة مد  المدوارد البشدرية فدي المكدان والزمدان          ت

 (1) .الملائمي  والقيام بما هو مطلوب منها م  أعمال

لتوضدي  مفهدوم    التعريدف، ويمك  استنتاج بعض العنا ر المهمة م  هذا 

 (:2تخطيط الموارد البشرية )

لعنصدددر تتعلددق عمليدددة تخطددديط المدددوارد البشددرية باحتيا اتهدددا مددد  ا   .1

 البشري في اط ال روف المتغيرة   باع هذه اةحتيا ال.  

تخطيط الموارد البشرية ة تقوم بها ادارة المدوارد البشدرية بمفردهدا     .2

أ ددرل كمدددراء ا دارال والمشددرفي  الددذي    أطرافددالكنهددا تشددمط 

 لعملية التخطيط. الأساسية المطلوبةعليهم توفير البيانال  تعي ي

ساليب اةدارية البديةة للتنبؤ باةحتيا ال النوعية حد اةأأنها تعتبر  .3

 والكمية م  العنا ر البشرية.
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 اةسددتراتيميةان  طددة المددوارد البشددرية يمددب أن تنبةددق مدد  الخطددة  .4

 .للمن مة

 الخا دة أنها تدرتبط ارتباطداك كداملاك بالسياسدال والبدرامه والأهدداف        .5

 .بالمن مة

 .تي تبدث في الممتمعانها عملية مستمرة لموا هة المتغيرال ال .6

زيدادة فدي المدوارد    الم  ضرورال عملية التخطديط السدليم اكتشداف     .7

المعالمددال اةنسددانية المقبولددة   ايمدداد البشددرية ، وبالتددالي ضددرورة 

 لها.

 : 1سؤال 

 كيف تعرف تخطيط الموارد البشرية؟ - أ

 استنته بعض الفوائد م  التعريف التي تزيد المفهوم اي احا.  - ب

 ارد البشرية:أهداف تخطيط المو

تبتدددداج من مددددال الممتمددددع الددددى تخطدددديط المددددوارد البشددددرية ل سددددباب  

 (:3)التالية

لأن تخطددديط المدددوارد البشدددرية متطلدددب أساسدددي للتعيدددي  والتددددريب   .1

 والتطوير.

نمدداز براممهددا وفددق مخطددط  ايسدداعد المن مددة علددى تنفيددذ  ططهددا و  .2

 .مدروس

وفرة فدي  يساعد على اكتشداف النقصدان والزيدادة فدي المهدارال المتد       .3

 المن مة.
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 .يساعد في الق اء على البطالة المقنّعة .4

عدم التخطيط السليم قدد يندته عنده اسدتغناء المن مدال عد  ممموعدة         .5

، تشدويه سدمعتها   الدى م  العاملي  الزائدي  ع  البا دة ، ممدا يدؤدي    

 وبالتخطيط تصان علاقة المن مة مع الدولة والممتمع.  

ي ددم  زيددادة در ددة  بمددا بشدرية تبقيدق اةسددتخدام اةمةددط للمددوارد ال  .6

 يفي ع  العمط م   انب العاملي .االرضا الو

 

 : 2سؤال 

 عدد أهداف تخطيط الموارد البشرية.

 أهمية تخطيط الموارد البشرية:  

فيمدا يلدي    بالنسدبة للددول والمن مدال    تتمةط أهميدة تخطديط المدوارد البشدرية    

(2:) 

 على مستوى الدول:

لبشددرية فددي أن الدددول تعتمددد أساسدداك علددى ت هددر أهميددة تخطدديط المددوارد ا .1

مقدار ما يو د لديها م  العنصر البشري، ولذلك ةبد م  التقددير السدليم   

 للاحتيا ال البشرية المستقبلية.

يساهم تخطيط الموارد البشرية مع مستول المن مة في تخطديط المدوارد    .2

البشددرية علددى المسددتول الددوطني، مدد   ددلال تبديددد التخصصددال التددي      

ي م  عمز في العمالة، وبالتالي تو يه  هود التعليم والتنهيط لشدغط  تعان

 هذه التخصصال. 
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 على مستوى المنظمات:

رسدددم وتر ددديد سياسدددال للمن مدددال مددد   دددلال التخطددديط السدددليم يمكددد   .1

وبرامه اةستقطاب واة تيار والتدريب والنقط والترقية وتطوير المسار 

 الوايفي.

عداد الموازنال االعنصر البشري يمك   م   لال تبديد اةحتيا ال م  .2

 في المن مة.كلفة  ور بصفتها م  المدفوعال الأعلى التقديرية والأ

 : 3سؤال 

 حدد أهمية تخطيط الموارد البشرية في المماةل التالية:

 على مستول الدول - أ

 على مستول المن مال  - ب

 

 مراحل تخطيط الموارد البشرية: -4

 :(1شرية بةلاث مراحط أساسية )تمر عملية تخطيط الموارد الب

 تبليط الطلب  المرحلة الأولى : 

 تبليط العرض  المرحلة الةانية:

 مقابلة العرض بالطلب المرحلة الةالةة: 

 مراحط تخطيط الموارد البشرية. رح مفصط ل( يبي  1-3والشكط )
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 م احل تخطيط الموارد البش ية( 1-3الشكط )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نصدور مبمدد اسدماعيط ، ادارة المدوارد البشدرية ، مكتبدة       العريقدي ، م  المصدر:

 66م ، ص 7776الأمي ، نعاء،

 : 4سؤال 

 وض  مع الرسم مراحط تخطيط الموارد البشرية.

 

 

 

 تخطيط الموارد البشرية 

 تحليل

 الطلب

 مقارنة العرض بالطلب )الداخلي(

 توافق

 ض=الطلبالعر

 فائض

 الطلب>العرض

 عجز

 الطلب<العرض

 تحليل

 العرض
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 تحليل الطلب: أولًا:

   تع يف تحليل الطلب:
وب لد هو تبديد العاملي  المطلدوبي  للعمدط مد  حيدل العددد والندوع والدزم  المط       

 توا دهم فيه.
   امل المؤث ة في تحليل الطلب:العو

المددول  هناك العديد م  العوامط المؤثرة في تبليط الطلب م  الأيدادي العاملدة و  
 العوامط.تلك ( يبي  3-1)

 العوامل المؤث ة في تحليل الطلب(1-3المدول )

 الش ح العامل

، ا نتداج حمم المبيعال يمةط المبدد الرئيس فدي تقددير حمدم     .حمم المبيعال 1
ثددم تبديددد حمددم القدددول العاملددة المطلوبددة للقيددام بهدددذا        ومدد  

 ا نتاج.

 
 .كفاءة القول العاملة 2

نتيمددة للخبددرة والتفددوت، زادل    الأفددرادكلمددا تبسددن  كفدداءة   
و دددود فدددائض فدددي العمالدددة ةن  الدددىوهدددذا يدددؤدي  انتدددا يتهم

اةنتاج ا  مالي يمك  تبقيقه بعدد أقط مد  الأفدراد البداليي     
 .الن ر في تقدير العمالة المطلوبة دةاعا ، والمطلوب

 
الهيكددددددددددط عددددددددددديلال .ت3

 .التن يمي

 الددى، ممددا يددؤدي  الأنشددطةضددافة أو اسددتبعاد بعددض  اوتعنددي 
 تغيير عدد ونوعية الواائف.

 
 .التغيرال التكنولو ية 4

التغيددرال التكنولو يددة تددؤثر فددي تبديددد المتوقددع مدد  القددول     
تقلدي    الدى ي يؤدي فاستخدام الباسب الآل، العاملة المطلوبة

 .العاملة ل يديالبا ة 

 
 .القواني  البكومية5
 

قد تصدر الدولة قدواني  للراحدة وتن ديم سداعال العمدط، ممدا       
زيادة  تخفيض ساعال العمط ، وهذا  يؤدي الى قد يؤدي الى

 الطلب على القول العاملة.

 
.مبددادا التن دديم المتبعددة  6

 في المن مة.

الوايفدة تقتصدر علدى ممموعدة     فمبدأ التخص  مةلاك يمعدط  
مبددة مد  المهدام المتشدابهة وهدذا يدؤدي الدى اةحتيداج لعددد         

 بمهارال مختلفة. المتخصصةكبير م  الواائف 

 
 .دوران العمط7

عنددي معدددل د ددول و ددروج العدداملي  الددى مممددوعهم فددي     يو
المن مددة ، ويلعددب دوراك مهمدداك فددي تقدددير حمددم العمالددة التددي    

 بلاك.تبتا ها المن مة مستق

 عداد المؤلف ام   المصدر:
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 : 5سؤال 

 عرف تبليط الطلب - أ

 عدد العوامط المؤثرة في تبليط الطلب. - ب

 . الأساليب المستخدمة في تحليل الطلب:  3

هناك عدة طرت للتنبؤ ببمم العمالة المطلوبة ، بع ها كمية وبع ها غيدر  

 كمية ، وم  أهمها مايلي : 

ستويال التوايدف لفتدرة سدابقة    وتعني دراسة م :الاتجاهط ق تحليل  .أ 

 وتقدير اةحتياج المستقبلي بناءك عليها.

وتعنددي عمددط توقعددال مسددتقبلية مبنيددة علددى     ط يقررة تحليررل ال سررب:  .ب 

 العلاقة بي  حمم العمط وعدد العاملي .

وتعنددي دراسددة المنشدد ل    ط يقررة التقرردي  مررش الم شرربه المشرران ة:    .ج 

 .عليهابناءك  المطلوبةالمشابهة وتقدير حمم العمالة 

لقيدام العامدط    طلوبدة وتعندي تقددير عددد السداعال الم     ط يقة عبئ العمرل:  د.

 بتندية عمله.

العمط الذي يستطيع أن  عبءاة مالي لكط وايفة و ءوفيها يتم تبديد العب

 يقوم به الفرد العادي دا ط الوايفة ، ويمك  استخدام المعادلة التالية:

عبء العمط الذي يقوم ÷     لوايفةعبء العمط ا  مالي ل عدد العاملي  =

 به الفرد العادي

 : 1 مثال

عدددبء العمدددط فدددي مكتبدددة دار الكتدددب الوطنيدددة يقددددر        علدددى افتدددراض أن   

 .وفهرسة و اعداد قوائم ، بي  مرا عة ما ( ساعة في السنة ،3971بـ)
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 ( يوم.221عدد ساعال العمط ا حصائي في الفهرسة والتصنيف)-

وأسدبوعي    ،اية الأسبوع ، و دهر ا دازة سدنوية   قتطاع يومي  عطلة نهابعد 

 ددازال الرسددمية للدولددة ، وعدددد سدداعال   ومرضددية ، وا  ارضددةا ددازة ع

 سداعة  1541ساعال ، فيكون عدبء عمدط الفدرد العدادي      7العمط اليومية 

 .في السنة

وفقددا عدددد العدداملي  المطلددوب لتغطيددة عددبء العمددط    يمكدد  احتسددابوعليدده 

 ( :4)التالية  لمعادلةل

  عبء العمط للفرد  ÷  دد العاملي  =عبء العمط المماعيع

                =3971   ÷1541   

 فرداك 2.6=                 

 أفراد لتغطية عبء العمط   3ويف ط تعيي  

 :6سؤال

 ما اةساليب المستخدمة في تبليط الطلب؟ - أ

 ا رح طريقة حساب عبئ العمط ، موضبا ا ابتك بمةال . - ب

 يل العرض:تحل ثانياً:

 (:2ان العرض المتوقع م  الموارد البشرية ينتي م  مصدري  وهما )

 .المصادر الدا لية .1

 .المصادر الخار ية .2
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 :المصادر الداخلية.1

المتدداحي  مدد  دا ددط المن مددة لشددغط الواددائف     ا فددرادويقصددد بددذلك عدددد  

والغددرض الأساسددي مدد  هددذا     ،المطلوبددة  ددلال فتددرة التخطدديط المسددتقبلية    

هددو التو ددط الددى تقيدديم وضددع القددول العاملددة فددي المن مددة وتبديددد   التبليددط

وتبديدد متدى    ،و الأندواع المطلوبدة   الأعدداد اةحتيا ال المستقبلية م  حيل 

 اليها.وأي  تنشن البا ة 

 على عرض العمالة الدا لية هما: ن أساسيان يؤثران وهناك عاملا 

 معدل دوران العمالة. -

 ة والتقاعد والتنزيط الوايفي.تخفيض العمالة بواسطة الترقي -

 أ. معدل دوران العمالة:

وهددو عبددارة عدد  عدددد مدد  تركددوا العمددط أو التبقددوا بدده  ددلال فتددرة زمنيددة    

 مبددة ، لأي سبب كان سواءك فصط ، أو استقالة أو ا ابة أو وفاة.

مؤ دراك الدى البا دة لمدوارد بشدرية تغطدي        ترك العمدط ويمةط ارتفاع معدل 

تبدددث نتيمددة للعوامددط المددذكورة ، ويبسددب بالمعادلددة  معدددل الخسددارة التددي

 التالية: 

متوسررط ÷    عرردد تررارلي العمررل أو الملتحقرري  نرر    معرردل دوران العمالررة 

 )%( 100×  عدد العاملي  خلال الفت ة المحددة

 مثال:

دارال بالشدركة ،  ا  احددل م  العاملي  في  111في بداية العام كان هناك 

حسدب  أعداملي  ،  11ثنداء العدام تدم تعيدي      أو 91نداك  وفي نهاية العام كان ه

 الترك واةن مام.   لمعدل دوران الترك واةن مام ومعد
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 )أربع  طوال ( الحل:

÷    عددددد تددداركي العمدددط أو الملتبقدددي  بددده    معددددل دوران العمالدددة=  -1

 )%( 100×  متوسط عدد العاملي   لال الفترة المبددة

=   2÷  211=   2( ÷  91 +111)  متوسددددط عدددددد العدددداملي = -2

 عامط  111

    %21=  111× 111( ÷   91   -111)  معدل الترك = -3

 %11=  111   × 111÷  11ن مام= معدل اة -4

 تفسي  ال تيجة:

% تعتبر عالية،  وتدل على مشدكلال فدي   21ان نسبة معدل الترك البالغة  

ادارة المدوارد البشدرية بسدبب كةدرة الخدروج واةن دمام. والمطلدوب ببدل         

 سباب وحلها م  ا ط تخفيض النسبة.اة

 : 7سؤال 

 عرف معدل دوران العمالة. .أ 

 وض  بمةال كيف تبسب معدل دوران العمالة. .ب 

 ماذا يعني ارتفاع معدل دوران العمالة ، وكيف يعاله؟ .ج 

 ب. تخفيض العمالة:

أو  أعلددىوايفددة  أدنددى الددى وتددتم بواسددطة الترقيددة بنقددط الفددرد مدد  وايفددة     

المعدداا التقاعدددي أو اةسددتقالة    الددىبواسددطة التقاعددد وهددي احالددة العامددط    

 والتنزيط الوايفي.

 المصادر الخارجية:.2

ونقصد بالمصادر الخار ية أعدداد وأندواع الأفدراد الدذي  تبتدا هم المن مدة       

 م  سوت العمط الخار ية.
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 :العوامل المؤث ة في الع ض الخارجي

 :(1)ثر في العرض الخار ي للعمالة، أهمهاهناك ممموعة م  العوامط تؤ

: ويتددنثر بمعدددل المواليددد وتركيبددة السددكان مدد    حجررا القرروع العاملررة  .1

 حيل نسبة الأطفال والشباب والشيوخ والذكور وا ناث.

عد  العمدط ، وكلمدا     الصدالبة : وتعني تعطط الأيدادي العاملدة   البطالة .2

والعكددس  العاملددة الأيددديارتفددع منسددوب البطالددة زاد العددرض مدد     

  بي .

: ويعندي تدوفر بعدض التخصصدال ونددرة الدبعض الآ در        التخصص .3

 مما يؤثر على العرض.

: ويعنددي سياسددة الدولددة فددي التعلدديم والتدددريب ، ممددا   سياسررة الدولررة .4

 يمعط الأيادي العاملة المؤهلة متوفرة للعرض في سوت العمط.

مد  اسدتقطاب    المتنافسدة : وهدي مدا يبصدط بدي  المن مدال      الم افسة .5

 لمهارال واثر ذلك على العرض.ل

: ويقصددد بددذلك توزيددع العمالددة بددي  المندداطق   الجغ افيررة الاعتبرراراه .6

المختلفة في الدولة الواحدة أو الدول المختلفة ، ومددل تدوفر عوامدط    

 وم  دولة الى أ رل. اةنتقال م  منطقة الى ا رل

 

 مقابلة الطلب على القوى العاملة بالعرض الداخلي لها: ثالثاً:

ستعمال تبديد الطلدب والعدرض الددا لي للقدول العاملدة مد  دا دط        ابعد 

 حتماةل:االمن مة، يو د ثلاثة 

 العرض = الطلب -1

 فائض ------------ الطلب >العرض  -2

 الخار ية( سوتعمز)نلمن لل -------------- الطلب<العرض -3
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 أسلوب التعامل مش الفائض:

 والعمز في العمالة.( يبي  أساليب التعامط مع الفائض 2-3الشكط )

 التعامل مش الفائض والعجز في العمالة أساليب(2-3الشكط )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أحمدددد ،  ادارة المدددوارد البشدددرية، الددددار المامعيدددة ،    مددداهر ،:  المصررردر

 .193، ص 7774 اةسكندرية

ا ددرح بالرسددم  اسدداليب التعامددط مددع الفددائض او العمددز فددي          : 8سررؤال 

 العمالة.

 

 

   

 وفرة ندرة وفرة ندرة

 

 

 تحديد الفائض أو العجز

 العجز الفائض

 
ظروف الطلب والعرض في سوق 

 العمل

 



 تخطيط الموارد البشرية                                                       الوحدة الثالثة :

 
 06 

 ملخص الوحدة

اولدد  الوحدددة مفهددوم تخطدديط المددوارد البشددرية وأهدافدده وأهميتدده بالنسددبة    تن

للدول والمن مال، ومراحط تخطديط المدوارد البشدرية وهدي: تبليدط الطلدب       

والعرض للموارد البشرية ، ثم مقابلة العرض بالطلب، و لال ذلك تناول  

الوحدددة اةسدداليب المسددتخدمة فددي تبليددط الطلددب ، وطريقددة حسدداب عبددئ        

ط، ثم العوامط المؤثرة في الطلب. كما تناولد  تبليدط العدرض المتوقدع     العم

مدد  المددوارد البشددرية مدد  مصدددريه الدا ليددة مدد  المن مددة والخار يددة مدد     

سوت العمط ، وتناول  طريقدة حسداب معددل دوران العمالدة واثدر ذلدك فدي        

تر دديد قدددرارال المن مددة المؤديدددة الددى المباف دددة علددى المدددوارد البشدددرية     

معدددل دوران العمالددة، ثددم ا تتمدد  الوحدددة بنسددلوب التعامددط مددع   وتخفدديض 

الفائض او العمز في العمالة في حالتي الندرة والوفرة م  توفر العمالة فدي  

 سوت العمط.  

 تدريبات عامة

 : ط يقة حساب عبئ العمل :1تدريب 

 في   ركة الصفاء للتمارة واةستيراد سمل  البيانال التالية:

 سداعة   5211لسنوي لوحدة التغليف والتعبئدة تقددر بعددد     افي عبئ العمط ا
 سنويا

  ساعة سنويا 1611وقدر  افي عبئ العمط الفردي بعدد 
 احسب عدد العمال المطلوبي  لوحدة التغليف والتعبئة

 : حساب معدل الت ك والا ضمام للعمالة.2تدريب 

 321في احددل الشدركال اليمنيدة ، كدان عددد العداملي  فدي بدايدة العدام          

عدداملا،  221عدداملا ، وفددي نهايددة العددام و ددد ان العدددد قددد تندداق  الددى  

معدددل ، و عدداملا، احسددب: معدددل التددرك  61و ددلال العددام تددم توايددف  

 .بالتركالعمط  فسر نتيمة معدل دوران ، ثم  اةن مام
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 :  حالة دراسية : 3تدريب 

 اقرأ ملخ  الرسالة العلمية التالية  ثم أ ب ع  الأسئلة .

 : الع وان

تخطرريط وت ميررة المرروارد البشرر ية لمرردخل ل فررش لفررانة وفاعليررة الم  مرراه دراسررة      

 تطبيقية في الم  ماه الحكومية

  ما سددددددددددددددددددددددددددددتير  :الدر ة العلمية      أ / علي أحمد مبمد حس  الدعيس :الباحل

 العلوم التطبيقية  :المامعة 

لغدددددددددددة   الدددددددددديم    :لدراسةبلد ا ادارة الأعمال  :القسم  الدراسال العليا  :الكلية

 العربية  :الدراسة

 رسالة  امعية  :نوع الدراسة 2117  :تاريخ ا قرار

 nic.info-http://www.yemen/ (5)المصدر : المركز الوطني للمعلومال  

 المقـدمــة:

 مدددال وأحدددد دعدددائم التنميدددة تعدددد المدددوارد البشدددرية هدددي الركيدددزة الأساسدددية فدددي المن

اةقتصادية وأساس تبريك عملال النمو والمتمةلدة بدالفرد الدذي هدو الأسداس فدي أي       

نشاذ انتا ي أو اقتصدادي فالعنصدر البشدري يعمدط فدي الممداةل المهنيدة والوايفيدة         

المختلفة ضم  تخصصداته المختلفدة فدي منشد ل الأعمدال مهمدا كدان نوعهدا وفدي أي          

 قطاع كان  .

ارد البشددرية المدربددة ذال الكفدداءة هددي الأسداس فددي تبقيددق التفددوت والتميددز لأي  فدالمو 

من مة في الخدمال والأسوات والأرباح ، وقد اهتمد  البكومدال بدالمورد البشدري ،     

وانتقددط هددذا اةهتمددام المتزايددد الددى من مددال الأعمددال المختلفددة ادراكدداك منهددا أندده مهمددا  

دية فإن الأفراد هم القادرون على انماحها وحس  توفرل امكانيال العمط وا نتاج الما

استةمارها ، فا نسان هو أساس مسيرة البياة وأسداس الب دارال فهدو الدذي يختدرع      

 التكنولو يا ويسيرها ، وبدونه تتبول الى أدوال  امدة ة حياة لها .

http://www.yemen-nic.info/
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ا در  ان الموارد البشرية تبتط المرتبة الأساسية في اةهتمام على مستول العدالم المع 

باعتبارها أهدم عنصدر مد  عنا در ودعدائم التنميدة ، وأسداس تبريدك عمدلال النمدو           

والتطددور .. ودول العددالم المتقدددم والناميددة تركددز علددى اعددداد بددرامه طموحددة للتنميددة    

البشددرية قائمددة علددى أسددس علميددة ، فددالموارد البشددرية هددي الةددروة الأساسددية فددي أي     

 نتاج الرئيسي بط الأهم م  عنا ر ا نتاج.من مة  دمية أو انتا ية ، فهي عنصر ا 

ويعد تخطيط وتنمية الموارد البشرية أحد الوسائط الهامة التي تلمن اليها المن مال م  

أ ط رفع كفاءتها وفاعليتها ، ويتوقف عليه وبدر ة أساسية مدل نماح أو فشط  هود 

التوسدددع والنمدددو فدددي البقددداء واةسدددتقرار و  المن مدددال فدددي تبقيدددق أهددددافها والمتمةلدددة

وا نتا ية والرببية وتبسي  ا لخدمال وتبقيدق الميدزة اللازمدة لهدذا العصدر الملديء       

 بالمتغيرال البيئية المختلفة .

تكم  في ال عف في ادارة الموارد البشدرية   ان المشكلة التي يسعى الباحل الى حلها

نية في اط ضعف )تخطيط وتنمية الموارد البشرية( في المن مال في الممهورية اليم

باعتبارهما م  الوسائط ال رورية والهامة ةستةمار   تخطيط وتنمية الموارد البشرية

 هذه الموارد وكذا زيادة قدرتها على رفع كفاءة وفاعلية المن مال . 

وقد ا تار الباحدل أربدع من مدال كبيدرة فدي أماندة العا دمة مد  حيدل عددد العداملي             

ال البكومية ، ففي بع ها ادارة مختصدة بدالتخطيط   وكبر حممها كعينة تمةط المن م

. هذا م  ناحيدة وأهميتهدا النسدبية لبقيدة المن مدال        والبعض الآ ر فيها ادارة ل فراد

 وقدرتها على تمةيلها  يداك م  ناحية أ رل . 

 في سبيط معالمة مشكلة الببل الفروض الآتية : ويفترض الباحل

 الف ضية ال ئيسية :

كفاءة وفاعلية المن مدال موضدع الدراسدة وعددم مقددرتها علدى تبقيدق        يعود انخفاض 

أهدافها ورسالتها ، الدى عددم تطبيدق فلسدفة تخطديط وتنميدة المدوارد البشدرية فدي هدذه           

 المن مال . وينته ع  افتراض الببل الرئيسي ثلاثة فروض فرعية هي :

يق ن ام تخطيط يمك  رفع كفاءة وفاعلية المن مال موضع الدراسة م   لال تطب -1

 وتنمية الموارد البشرية.
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يمكدد  رفددع كفدداءة وفاعليددة المن مددال موضددع الدراسددة مدد   ددلال بندداء الطاقددال       -2

البشرية وا دارية والفنية القادرة على ا بداع والتنبؤ واتخاذ القرارال اةستراتيمية 

لي  فددي  حددداث التغييددر والتطددوير با ضددافة الددى  لددق القناعددة الكافيددة لدددل العددام     

 الأ هزة ا دارية لأهمية تخطيط وتنمية الموارد البشرية .

يمك  رفع كفاءة وفاعليدة المن مدال موضدع الدراسدة مد   دلال اةرتبداذ الوثيدق          -3

والتنسيق الفعال بي   طة الموارد البشرية والخطة الشاملة للمن مة ، وقد تم ا تبار 

 هذه الفروض في الفصط التبليلي م  هذا الببل .

التدي تؤكدد  دبة الفدروض الموضدوعة       ممموعدة مد  النتدائه   وتو ل  الدراسة الدى  

 للببل ويمك  بيانها بإيماز بالآتي : 

 ضعف تخطيط وتنمية الموارد البشرية في المن مال موضع الدراسة . -1

ان تطبيق ن ام تخطيط وتنمية الموارد البشدرية فدي المن مدال موضدوع الدراسدة       -2

كفداءة وفاعليدة المدوارد البشدرية ، وأن ارتفداع كفداءة وفاعليدة        سوف يؤدي الى رفع 

الموارد البشرية دا ط هذه المن مال م   ننه أن يرفع م  كفداءة وفاعليدة المن مدة    

 ككط .

 ضعف اةرتباذ والتنسيق بي  الخطة الشاملة للمن مة و طة الموارد البشرية . -3

املة للمن مة و طدة المدوارد البشدرية    ان اةرتباذ والتنسيق الفعال بي  الخطة الش -4

 سوف يرفع م  كفاءة وفاعلية المن مة ككط .

انخفاض نسبة المؤهلال العلمية العليا بط وانعدامها في بعض المن مال موضوع  -5

 الدراسة .

يمك  رفع كفداءة وفاعليدة المن مدال موضدوع الدراسدة مد   دلال اعدداد الكدوادر           -6

ى اتخاذ القرارال وتطبيدق ن دام تخطديط وتنميدة المدوارد      ا دارية والفنية القادرة عل

 البشرية في هذه المن مال .

ان المن مال موضدوع الدراسدة تعداني مد  الخلدط فدي التدوازن بدي  التخصصدال           -7

 .  المهنية المختلفة في هيكط القول العاملة

اء ان المن مال موضع الدراسة لديس لدديها اسدتراتيمية للتددريب ، وغالبيدة أع د       -8

ا دارة العليا في هذه المن مال ة زالوا يعتمدون علدى المصدادر التقليديدة فدي  مدع      

 البيانال والمعلومال .

 أهمها : التو يال وبناء على النتائه العامة للدراسة  ل  الباحل الى ممموعة م 
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حتميدددة اد دددال وتطبيدددق ن دددام تخطددديط وتنميدددة المدددوارد البشدددرية فدددي المن مدددال  -1

 سة .موضوع الدرا

ضدرورة اةرتبداذ والتنسديق الفعدال بدي  الخطدة الشداملة للمن مدة و طدة المددوارد           -2

 البشرية .

ضرورة تفعيط المانب التكنولدو ي بمدا يتما دى مدع ال دروف البيئيدة التدي تعدي           -3

 فيها المن مة .

ضددرورة اةهتمددام بالمسددتويال التعليميددة العليددا واةهتمددام بددالببوث والدراسددال        -4

  .البديةة  ية وتطبيق المبتكرالالتطبيق

ضددرورة اعددادة تصددميم هياكددط الواددائف فددي المن مددال موضددوع الدراسددة بمددا        -5

 يتناسب مع طبيعة الأعمال التي تستهدف المن مة انمازها .

 ضرورة وضع استراتيمية  املة للتدريب . -6

ى أهميدة  درف الأ دور التشدميعية والبددوافز وفدق معدايير موضدوعية تعتمدد علدد         -7

 ا نتا ية والمودة .

 ضرورة تناسب الهيكط التن يمي مع نوع اةستراتيمية المراد تنفيذها . -8

ضرورة أن تكةف الدولة  هودها في تقديم الددعم والتسدهيلال لتطدوير المن مدال      -9

 موضع الدراسة .

ويدددرل الباحدددل بدددنن من مدددال المسدددتقبط ستشدددهد المزيدددد مددد  التركيدددز علدددى القدددول   

ي تتددوفر فيهددا القدددرال والمهددارال العاليددة فددي عمليددال التخطدديط ورسددم    التدد  العاملددة

 السياسال با ضافة الى القدرال المتعلقة بالعنصر البشري .

ان الباحددل يدددعو اح سددببانه وتعددالى أن تكددون هددذه الدراسددة بمواضدديعها المترابطددة    

ة  دادة فدي   والمديدة وأسدلوبها الببةدي الواضد  و دموليتها وترابطهدا المنطقدي مباولد       

سبيط الو ول الى البقيقة العلمية والآلية المةلى ةسدتةمار المدوارد البشدرية وتنميتهدا     

 في المن مال اليمنية بشكط عام وفي المن مال موضع الدراسة بشكط  اص .

 الأسئلة :

     ماهي المشكلة التي عالمتها الرسالة العلمية؟ -1

 ها الرسالة؟ماهي الفرضيال اةساسية والفرعية التي ت منت -2

 لخ  نتائه الدراسة؟ -3

 لخ  تو يال الدراسة؟ -4
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 لمحة عن الوحدة الرابعة

 مفهدوم التوايدف  الوحدة الرابعة توايف الموارد البشرية وتتناول بالتفصيط 
واهدافده ومصدادره والعوامدط المدؤثرة      سدتقطاب اةوما يتعلق به م  مفداهيم  

حيدددل التعريدددف  مددد  ا تيدددار وتعيدددي  المدددوارد البشدددريةفيددده، وكدددذا مفهدددوم 
 والأهمية و طوال عملية اة تيار والتعيي .  

 مراجع الوحدة

،  ادارة المررروارد البشررر ية  العريقدددي ، منصدددور مبمدددد اسدددماعيط ،   -1

 م.7776مكتبة الأمي ، نعاء،
، مكتبدة العبيكدان،   ادارة المروارد البشر ية  القبطاني، مبمد ب  دليم،  -7

 م.7776الرياض، 
، دار البامددددد ، ارد البشرررر ية إدارة المررررو ددددال  ، مبمددددد فددددال ،   -3

 م.7776
، الدار المامعية ، اةسدكندرية  ادارة الموارد البشرية ، أحمد، ماهر  -6

،7774 
 /http://www.yemen-nic.infoالمركز الوطني للمعلومال   -5

المددددددددددددددددوارد البشددددددددددددددددرية   ة: المنتدددددددددددددددددل العربددددددددددددددددي ة دار  -4
www.hrdiscussion.com 

7- Walker,James w., (1989),Human Resource 
Hanning, N.Y,Mc Graw-Hill Book Company. 
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 أهداف الوحدة:

يتوقع منك عزيزي الطالب  الربريب د بلا اهات با  مبس دراوبة الو بلا         

 أن ترون قادرا على:

 مف وم التوظيفشرح  .1

 وتقطابمف وم اهشرح  .2

 أهلااف عملية اهوتقطابورد  .3

 مصادر اوتقطاب الموارد البشريةتحلايلا  .4

 ال وامل المؤثر  في اهوتقطاب الخارجيت لااد  .5

 اهختيار والت ييسعمليتي ت ريف  .6

 أهمية عملية اهختيار والت ييسشرح  .7

 شرح النتائج المحتملة لقرارات اهختيار وآثارها. .8

 ت ييستحلايلا وشرح الخطوات ال ملية للاختيار وال .9

 

 المحتوى العلمي للوحدة:

 مف وم التوظيف .1

 وتقطابمف وم اه .2

 أهلااف عملية اهوتقطاب .3

 مصادر اوتقطاب الموارد البشرية .4

 ال وامل المؤثر  في اهوتقطاب الخارجي .5

 اختيار وت ييس الموارد البشريةمف وم  .6

 ت ريف اهختيار والت ييس .7

 أهمية عملية اهختيار والت ييس .8

 لقرارات اهختيار وآثارها.النتائج المحتملة  .9

 خطوات عملية اهختيار والت ييس .11
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 القراءات المساعدة:

دإمرااببك عزيببزي الطالبب  اهوببت ااة دببالمراجع التاليببة للتببزود مببس تفا ببيل    

 المفاهيب الأواوي والفرعية التي تب اوت راض ا في الو لا ، وهي :

ير ، عمان ،  دار المسإدارة الموارد البشريةعباس، أاس عبلا الباوط،  .5

 م  1955، الأردن ، 

، دار وائببل للنشببر  إدارة الموووارد البشوورية ال يتببي، خالببلا عبببلا الببر يب،    .1

 م  1992والتوزيع ، عمان اهردن، 

دار  المبوارد البشبرية   روابي الشب ير : المنتبلال ال ردبي      الموقع اهليرت .2

ww.hrdiscussion.com 

 

 تمهيد:

ومبا يت لبب د با مبس      التوظيبف  مف ومفي هذه الو لا  ووف اتناول دالتفصيل 

واهلاافب  ومصبادره وال وامبل المبؤثر  فيب ، وفبذا مف بوم         وتقطاباهمفاهيب 

مببس  يببت الت ريببف والأهميببة وخطببوات    اختيببار وت يببيس المببوارد البشببرية  

 عملية اهختيار والت ييس.  

 مفهوم التوظيف: 

إ بببلال أهبببب الوظبببائف التبببي ي ببب  أن ،  staffingت بببلا عمليبببة التوظيبببف 

دإا بباز هببذه الوظيفببة  ، وت ببتب البشببرية فببي المن مببة  زهببا إدار  المببوارد تن 

واهختيبببببار  recruitmentاهوبببببتقطابم موعبببببة مبببببس اهاشبببببطة هبببببي: 

selection  والت ييس placement. 
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وهي دذلك ت لا مفتاح ا اح من مات الأعمال والوويلة التبي تمربس المن مبة    

وينسبح   . اردهبا البشبرية  مس افتساب قيمت ا التنافسية مبس خبلال اوعيبة مو   

الخطأ في عملية التوظيف على دباقي وظبائف ا دار   فالتبلاري  والتطبوير     

وتقببويب الأدا  والمتاد ببة والحفبباا علببى المببوارد البشببرية ووببائر وظببائف        

 .   (2) المن مة.

 ( مرواات وظيفة توظيف الموارد البشرية.1-4ويوضح الشرل )

 ( مكونات وظيفة التوظيف1 - 4الشكل )

 

 

 استقطاب الموارد البشرية

 :الاستقطابمفهوم 

ان المف ببوم ال لمببي للاوببتقطاب اابب  : عمليببة البحببت عببس والحصببول علببى     

مرشببحيس محتملببيس للوظببائف، دال ببلاد المطلببوب والنوعيببة المر ودببة وفببي     

الوقبببل المناوببب ،  تبببى يمربببس اهختيبببار مبببس ديبببن ب الأف بببر ملائمبببة لشببب ل 

 (5.)لبات وشروط ش ل االوظائف الشا ر ، في ضو  متط

 . 65ص م، 1996، مرتبة الأميس، ن ا ، ادارة الموارد البشرية ال ريقي ، منصور محملا اوماعيل ، المصدر:

 



 توظيف الموارد البشرية                             الوحدة الرابعة:                    

 
 89 

 :أهداف عملية الاستقطاب 

مبس خبلال   اهميت با  ترتس  عملية اهوتقطاب للموارد البشبرية فبي المن مبة    

 :(2)إو ام ا في تحقيب الأهلااف التالية

توفير م موعة فافية مس المتقلاميس الملائمبيس لشب ل الوظبائف    جذب و .1

 ودأقل ترلفة ممرن .

خبببلال جبببذب اهفبببراد المناوببببيس  زيببباد  فاعليبببة عمليبببة اهختيبببار مبببس .2

 للاختيار الن ائي، وتقليل علاد المتقلاميس  ير المؤهليس.

بشببرية التببي تقليببل ج ببود وافقببات الأاشببطة الخا ببة دببإدار  المببوارد ال .3

علببى جببذب   طريببب الترفيببز فالتببلاري ، عببس  تلحببب عمليببة اهختيببار   

 الم موعات المناوبة لش ل الوظائف الشا ر .

خلاقيببة  دار  المببوارد  جتماعيببة والقااوايببة، والأ تحقيببب المسببةولية اه .4

الصبحيحة وتبأميس  قبو      البشرية عبس طريبب اهلتبزام د مليبة البحبت     

 المرشحيس لش ل الوظائف.المتقلاميس 

اهو ام في زياد  اوتقرار الموارد البشرية المن مة عس طريب جبذب   .5

 ال يلايس واه تفاا دال امليس المر وديس. المرشحيس

 :1سؤال 

 مف وم عملية اهوتقطاب؟ ما -1

 ما أهلااف عملية اهوتقطاب ؟ -2

 مصادر استقطاب الموارد البشرية: 

 تترون مصادر اوتقطاب الموارد البشرية مس مصلاريس :

 المصادر اللااخلية  المصدر الأول:

 المصادر الخارجية :المصدر الثاني
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 الداخلية:الاستقطاب مصادر 

الحاضبر مبس أهبب المصبادر التبي      لمنشأ  فبي الوقبل   في اي تبر ال املون 

يبتب   ، ل الوظائف الشا ر ، فإذا خلل الوظيفة في المنشأ شي تملا علي ا 

ويببتب الحصببول علببى  . ا عببلان عن ببا لمببس تتببوفر فيبب  شببروط الوظيفببة    

 الأفراد المناوبيس مس داخل المنشآت عس طريب:

 الترقية:  .1

لوظببائف تب مببس خببلال إعببلان خطببة متراملببة للترقيببة وديببان شببروط ا  تببو

وطببر  اجببرا ات الترشببيح للتقببلام مببس وظيفببة اداببى إلببى وظيفببة أعلببى،   

 مس زياد  في الأجر والمسةولية و السلطة.ضوتت

 النقل أو التحويل:.2

ويتب اقل الموظف مس  وظيفة إلى أخبرل  أو مبس فبرل إلبى آخبر داخبل       

المن مة، وال لاف مس ذلك إي اد توازن فبي عبلاد ال بامليس فبي ا دارات     

ل المختلفة، وتختلف هبذه الطريقبة عبس الطريقبة السبادقة دأا با ه       والفرو

 تتضمس زياد  في الأجر والمسةولية والسلطة.

 :الموظفون السابقون .3

قلا تل أ د ض المن مات إلى  اتببال وياوبة توظيبف المبوظفيس السبادقيس      

والببذيس ترفببوا ال مببل لأوببباب  يببر م يقببة ل مليببة عببودت ب لل مببل، ويببتب  

 اد  تأهيل ب على ال مل ال لايلا.ذلك د لا إع

ر الببى يببخوم مببا فببان اببول المصببلار الببلااخلي فببإن المن مببة تل ببأ فببي الأ 

للاوبتقطاب،  يبت أن ترقيبة شبخ       اهعتماد علبى المصبلار الخبارجي   

 مس موقع إلى آخر ي  ل الموقع الأول شا راً.
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 : 2سؤال 

 علاد مصادر اهوتقطاب . -1

 ما المقصود دمصادر اهوتقطاب اللااخلية؟ -2

 علاد مصادر الحصول على الأفراد مس خلال المصادر اللااخلية. -3

 :في الاستقطاب على المصدر الداخلي الاعتمادمميزات 

إي اد  قلار أفبر مس الحوافز للال ال امليس ، مما يتبيح فبرص التقبلام و     .1

 الترقي . 

 و الت ييس للأفراد. تخفيض ترلفة  البحت و اهختيار .2

 الأفراد.الوظيفي أمام  وضوح  المستقبل .3

و ولة الحرب على قلار  و ففبا   الشبخ  اتي بة للم رفبة واه تربا        .4

 د  أثنا  ال مل .

 عيوب الاعتماد على المصدر الداخلي:

  رمان المنشأ  مس الرفا ات البشرية خارج المنشأ . .1

قصور للال د ض الموظفيس مس اللااخل عس شبروط الوظبائف  الشبا ر      .2

 على مستول جود  ال مل. لا يؤثروت اطف المنشأ  في قبول ب ، مما ق

 : 3سؤال 

عببلاد فببلا مببس : مميببزات وعيببوب اهعتمبباد علببى مصببادر اهوببتقطاب        

 اللااخلية.

 الخارجية: مصادر الاستقطاب

روري للمنشببأ  أن تل ببأ الببى أ ببلا المصببادر الخارجيببة     ضببقببلا يرببون مببس ال  

 للحصول على الأيلاي ال املة المطلودة.
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ل مبل، وقبلا تنحصبر هبذه السبو  فبي       وت بر المصادر الخارجية عبس وبو  ا  

المنطقة المحلية على مستول المنطقة ، وقبلا تمتبلا البى السبو  القوميبة علبى       

مسببتول اللاولببة، وردمببا ترببون اقليميببة أو عالميببة دحسبب  الحاجببة وظببروف   

 المنشأ .

توجببلا ال لايببلا مببس مصببادر اهوببتقطاب الخببارجي التببي يمرببس ان تل ببأ الي ببا    

 در ما يلي :المن مة ، ومس اهب تلك المصا

 مرات  ال مل الحرومية.   .1

 وفاهت التوظيف الخا ة. .2

 .في ووائل اهعلام المختلفةاهعلان  .3

 ال ام ات والملاارس والم اهلا. .4

 الترشيحات مس قبل ال امليس في المن مة. .5

 المن مات ال المية والم نية. .6

 النقادات ال المية. .7

   .رتاديةالطلبات ال .8

 شخصيةاهتصاهت ال .9

 صية شخال لاقات ال .11

  يبيس  مصادر الحصول على القول ال املة (2-4والشرل )
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 مصادر الحصول على الموارد البشرية(2-4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الخارجي الاستقطابالعوامل المؤثرة في 

 (:3هنا  ال لايلا مس ال وامل التي تؤثر في عملية اهوتقطاب الخارجي من ا )

 اول  و أهمية الوظيفة. .1

 وفر التخصصات في وو  ال مل.إمرااية ت .2

 السرعة المطلودة لش ل الوظيفة. .3

 تط يب أفرادها دأفرار ووج ات ا ر جلايلا  . المنشأ  فير بة  .4
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 :  4سؤال 

 ما المقصود دمصادر اهوتقطاب الخارجية؟ -1

 علاد مصادر اهوتقطاب الخارجية. -2

 ماهي ال وامل المؤثر  في عملية اهوتقطاب الخارجي؟ -3

 وارد البشريةاختيار وتعيين الم

اهوتقطاب ال يلا ينتج عن  م موعة جيلا  مبس الأفبراد البرا بيس والمبؤهليس     

دحيت ترون هذه الم موعة هبي   لل مل في الوظائف الشا ر  للال المن مة.

الأوبباس ال يببلا للقيببام دالمر لببة التاليببة وهببي مر لببة اهختيببار والتببي تلي ببا     

 مر لة الت ييس.

 تعريف الاختيار والتعيين:

ذلببك النشبباط الببذي يببتب دمقتضبباه المفاضببلة دببيس المتقببلاميس وفقبباً لم ببايير  هببو 

 علمية محلاد  ولفاً، وااتقا  أ لح مس في ب لم نة أو وظيفة م ينة.

الشبببخ  البببذي تتبببوفر فيببب  الشبببروط الخا بببة   هبببو والمقصوووود بالأ:ووول :

 (1وال امة لش ل الوظيفة.)

 أهمية عملية الاختيار و التعيين : 

 ري  فببي أي من مببة هببو أثمببس رأس مببال في ببا ، وت تبببر    إن ال نصببر البشبب 

المببوارد البشببرية للأوببباب ادار  عمليببة اهختيببار للأففببا  مببس أهببب عمليببات  

 التالية:

  إن ا اح المن مة يتوقف على  سبس اختيارهبا لل نصبر البشبري الربف      .1

 والمؤهل لتأدية ال مل و تحمل المسةولية على أفمل وج .
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فبي وظيفبة    يسراد ي  ل الشخ  مقتن اً دأا  قلا عالسليب للأف إن اهختيار .2

تتناوببب  مبببع مؤهلاتببب  وموا بببفات  الذاتيبببة فيشببب ر داهرتيببباح والرضبببا   

واهوتقرار، وهذا ي رس افس  على مستول ا اتاجية الفردية واهجمالية 

 للمن مة.

إن اهختيار  ير السليب للأفراد يش ر الفرد دالقلب  وعلام اهرتياح وعلام  .3

،  وقبلا يضبطر للاوبتمرار مررهباً، وهبذا يبؤثر علبى مسبتول          اهوتقرار

ممببا قببلا يببؤدي الببى خسببار   للمن مببة، خا ببةً اذا ت ببلال هببذا      ، اهاتبباج 

الش ور د لام الرضا اتي ة ل لام وجبود  وهو  ،ال امليس دقيةاه ساس الى 

 يف.   ظوياوة وليمة في التو

رتباط با دح بب   عملية اهختيار للموارد البشرية مس أهب الأاشطة اتي ة ه .4

الأففبا ، مبع     يبر  الترلفة التي تتربلاها المن مبة فبي  بال اختيبار اهفبراد     

ويمربس تفبادي   والفشل فبي البتخل  مبن ب دطريقبة ااسبااية،      ا دقا  علي ب 

عمليبببة اهختيبببار للأفبببراد الصبببالحيس لل مبببل فبببي   سهبببذه الترببباليف دحسببب

 المن مة.

تسباهب مبع   لرن ا لفة جلااً ، إن عملية اهختيار السليمة  قلا ترون عملية مر .5

عمليببة الت يببيس السببليب و التببلاري  وا عببلااد فببي الحببلا مببس  دوران ال مببل  

وتقليل تراليف الت ييس المستمر، وم مبا يربس  فإا با أوفبر للمن مبة اذا لبب       

 (3 تلتزم دقواعلا اهختيار السليمة.)

 : 5سؤال 

 عرف عملية اهختيار والت ييس. -1

الت يببيس مببس أهببب عمليببات ادار  المببوارد  اذا فااببل عمليببة اهختيببار و -2

 البشرية ، علاد اوباب ذلك.
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 وآثارها: النتائج المحتملة لقرارات الاختيار

النتببائج المحتملببة لقببرارات اهختيببار للت يببيس      يبببيس( 3-4الشببرل رقببب ) 

   المن مة. اوالذي ي   أن تتلافاه

 النتائج المحتملة لقرارات الاختيار (3-4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 1955عباس، ااس عبلا الباوط، ادار  الموارد البشبرية، دار المسبير ، عمبان اهردن،     المصدر:

 551، ص 

 ( استطيع ملا  ة الحاهت اهردع التالية:3-4ومس الشرل )

قبرار   ينما يرون الفبرد ااجحباً فيتخبذ القبرار درفضب  ف بو        الحالة الأولى:

قببلااا ا لفر ببة جيببلا  ،   مببع فقببلا ه يببؤثر ف يببراً علببى المن مببة    و ،خبباط  

 (.1ولذلك ومي اول )

 ناج  غير ناج 

 رفض

 قبول

 قرار خاطئ .1

 (1نوع )   

 . قرار سليم 3

 . قرار سليم2
 . قرار خاطئ4

 (2نوع )

 مستوى الفرد

ار
تي
خ
لا
 ا
ار
قر
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، ف بو قبرار    ينمبا يربون الفبرد ااجحباً فيتخبذ القبرار دقبولب         الحالة الثانية:

 .وليب

، وهبو   ينما يرون الفبرد  يبر اباجح فيتخبذ القبرار درفضب        الحالة الثالثة:

 .ايضا قرار وليب

، وهبو  لب    ينما يرون الفرد  ير اباجح ويتخبذ القبرار دقبو    الحالة الرابعة:

 .  (2وومي هذا النول )قرار خاط  ، 

 ببذا النببول مببس الخطببأ يببؤثر ف يببراً فببي ارتفببال التربباليف التببي تتحمل ببا         ف

المن مبببة والمم لبببة فبببي عمليبببة التبببلاري   فت بببويض لبببنق  الم ببببارات        

والقلارات ، أو تراليف عملية اهوتقطاب واهختيار ال لايلا  التي وتضبطر  

 (.3ل امل فنتي ة ل لام ا ا   في الوظيفة)للقيام د ا إذا ما قررت فصل ا

 : 6سؤال 

 الموارد البشرية . المحتملة لقرارات اختيارالأردع النتائج علاد  -1

 اشرح الآثار السلبية للقرارات الخاطةة في اهختيار. -2

 خطوات عملية الاختيار والتعيين:

تمببر عمليببة اهختيببار د ببلا  خطببوات مترادطببة فيمببا دين ببا ، وتببن رس دقببة      

( يبببيس خطببوات عمليببة 4-4 ببا علببى د ضبب ا الببب ض ، والشببرل رقببب ) أدائ

 ، وهي على النحو التالي:اهختيار

 .استقبال طلبات العمل :1

 :وتتب هذه الخطو   مس خلال أمريس 
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تقببلايب ملببف يحتببوي علببى أهببب الم لومببات عببس طالبب  ال مببل وهببي       الأول:

ور  البطاقببة السببير  الذاتيببة والشبب ادات ال لميببة ،وشبب ادات الخبببر  ، و بب    

 ثبات ما في السير  الذاتية . الشخصية و ور شخصية، وأي وثائب 

ت بةة اوتمار  التقلايب  للوظيفبة والتبي عباد  مبا تقبلام ت ريفباً شباملًا         والثاني:

دالفرد مس خلال ا توائ ا علبى البياابات الضبرورية المطلبوب البحبت عن با       

 التوظيف. ل نةمس قبل  

 .المقابلة الأولية: 2

في هذه المر لة تقوم الل نة المرلفبة ، أو إدار  المبوارد البشبرية دلاراوبة     و 

 ملفات المتقلاميس وفرز  الصالح و ير الصالح  للوظائف المطلودة.

 خطوات عملية الاختيار(4-4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الت ييس الن ائي

 الت ييس تحل الت ردة

 المقادلة الن ائية

 
 الفح  الطبي

 اهختبار

استقبال  المقادلة الأولية

طلبات 

 العمل

 شريةتخطيط الموارد الب
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،عمبان اهردن،  ، دار وائبل للنشبر والتوزيبع    إدارة المووارد البشورية  ال يتي، خاللا عبلا الر يب،  :المصدر

 دتصرف،  529م ، ص1992

وقلا يتب مبس خلال با عمبل مقادلبة روبمية  أو  يبر روبمية للتأفبلا مبس د بض           

الموا فات التي اظ رت ا وثائب طال  ال مبل فبالم  ر ، وطريقبة ا جادبة     

 عس الأوةلة ، والسلو  ال ام و يرها.

ختبار، مالب اه فإذا ظ ر لل نة ملائمة أولية ، ينقل إلى المر لة ال ال ة وهي

 ،فيرفض طلب  وي تذر ل . 

 .الاختبار:3

و فببي هببذه الخطببو  قببلا تحتبباج الوظيفببة اجببرا  امتحببان لم رفببة مببؤهلات        

وقببلارات الفببرد  ومببلال توافق ببا مببع الوظيفببة ، وردمببا ترببون خطببو  م مببة      

 للمفاضلة ديس المتقلاميس.

 ومس أاوال اهختبارات التي يخض ل ا طال  ال مل:

وترفبببز علبببى قيببباس درجبببة البببذفا     رات والمهوووارات:اختبوووارات القووود .أ 

 والقلارات المتخصصة.

وتقببيس تحلايبببلا مسببتول أدا  الفببرد للقيبببام د مببل م بببيس      اختبووار الأدا :  .ب 

 ويمرس أن يرون شف ياً أو تحريرياً.

و تستخلام لقياس الم س التي تتميبز دلارجبة    اختبار الاهتمامات المهنية: .ج 

 س.عالية مس التخص  فالخبرا  والمستشاري

وتشببمل الرشببف عببس اههتمامببات الشخصببية ،   الاختبووارات الشيصووية: .د 

 وال ادات السلوفية ، والقيب الأخلاقية والم نية.

و فنتي ة للاختبار يفرز المتقلامون الى ملائميس و يبر ملائمبيس ، في تبذر ل يبر     

 الملائميس ، و يطل  مس الملائميس التقلام للمر لة الراد ة.
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 .الفحص الطبي:4

فبببز الفحببب  الطببببي علبببى وبببلامة المتقبببلام مبببس النا يبببة ال ضبببوية   و ير

وولامة الحواس وولامة الأطراف ال ليا والسبفلى ووبلامت  مبس الأمبرا      

 الم لاية والمزمنة.

و في أف ر الأ يان يرون هذا الفح  إجراً  شرلياً ، لرن  م ب مس اا يبة  

وبلامة  ولامة اجرا ات عملية اهختبار،  يت تحتباج د بض الوظبائف البى     

اتقببال مببس مرببان الببى  اتببباه  والسببرعة فببي اهالحببواس والأعضببا  و دقببة اه

 آخر.

و فنتي ببة ل ببذه المر لببة، يفببرز المتقببلاميس الببى ملائمببيس و يببر ملائمببيس، 

 في تذر ل ير الملائميس ، ويطل  مس الملائميس التقلام للمر لة الخامسة.

 النهائية: قابلةالم.5

اد الربيبببر للمن مبببات اليبببوم علبببى    ت ربببس هبببذه الخطبببو   قيقبببة اهعتمببب   

المقادلات،  يت ت تبر الخطو  الو يلا  الأف ر أهمية ديس خطبوات اهختيبار   

 لتحلايلا مس يحصل على ال مل.

ترفيبز  الالشف ية التي ويتب دواوطت ا  أاوال اهختباراتمس  المقادلة وت لا

دشببرل دقيببب علببى د ببض الحقببائب المت لقببة دالمتقببلام للوظيفببة ، مببس خببلال        

 و اوتمارت .  تلاقيب في ملفال

وعلى هذا الأواس يشترط فبي المقادلبة أن تربون موضبوعة دشبرل دقيبب       

 د ا ومس  يت المحتول . مس  يت القائميس

وفنتي بة  والخلا ة التي يمربس الخبروج د با مبس خبلال أجودبة المتقبلام،         

ل ذه المر لة ، يفرز المتقلامون الى ملائميس و  ير ملائميس ، في تذر ل يبر  

 لملائميس، و يطل  مس الملائميس  التقلام للمر لة السادوة.ا
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 التعيين تحت التجربة:.6

و تتضمس هذه المر لة ااتقا  المرشحيس ممس اجتازوا المقادلبة الن ائيبة ،   

( شبب راً، وتتبببايس هببذه 12-3ووضبب  ب تحببل اهختبببار لفتببر  تتببراوح دببيس )

وظيفبة والفبرد البذي    مس من مة الى أخرل  س  طبي بة المن مبة وال   الفتر 

يتب اختياره ، وه يوجلا وقل م يباري ل بذه الخطبو  ، و طبول مبلات ا ت تمبلا       

 على دقة و اوتمرارية عملية متاد ة الفرد.

اهطببلال الميببلاااي علببى الخصببائ  الم اريببة      وتسببت لاف هببذه الخطببو   

 والم رفية والسلوفية للفرد.

و يببر ملائمببيس ، وفنتي ببة ل ببذه المر لببة يفببرز المتقببلامون الببى ملائمببيس  

 في تذر ل ير الملائميس وينقل الملائمون الى المر لة الساد ة والأخير .

 .التعيين النهائي:7

تحقيب مبلاأ وضبع الشبخ  المناوب  فبي المربان      وتست لاف هذه الخطو  

 المناو .

اذ قببلا تتطلبب  فتببر  الت ردببة تحريببك الفببرد دببيس أعمببال مختلفببة  وتحببل      

بون دتقارير عس أدا  ووبلو  المتقبلاميس فبي    إشراف مشرفيس مختلفيس  يطال

 ا اية الفتر .

وت تمببلا هببذه المر لببة علببى دقببة التقببارير المرفوعببة مببس المشببرفيس علببى  

الفببرد ، ويفتببر  أن ترببون دقيقببة لرببي يمرببس علببى أواوبب ا اتخبباذ قببرار          

الت ييس، فالخطأ في ا ي بر  المن مبة البى  مخباطر  اختيبار  شبخ   يبر        

عنببب  اتي بببة لأن قبببرار الت يبببيس هبببو عقبببلا دبببيس   مؤهبببل ويصببب   اهوبببت نا 

دشبروط ، وهبذا    يسالمن مة والفبرد ه يمربس فسبخ  إه فبي  البة إخبلال م ب       

مما قلا يبلاخل المن مبة فبي إجبرا ات قااوايبة  قبلا تربون  فبي  نبى عن با لبو            

 قيقاً.فان تقرير المشرف د
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 :7سؤال 

ختيببار اروببب شببرلا تسببت يس دبب  علببى ف ببب الخطببوات ال مليببة لل مليببة اه   -1

 والت ييس.

 الخطوات التالية في عملية اهختيار والت ييس: أثراشرح  -2

 اهختبار .أ 

 المقادلة الن ائية .ب 

 الت ييس تحل الت ردة.  .ج 

 الت ييس الن ائي. .د 

 ملخص الوحدة

تناولبببل الو بببلا  المفببباهيب اهواوبببية ال لاثبببة ل مليبببة التوظيبببف وهبببي:        

فر لبببلاي ب اهوبببتقطاب وت نبببي جبببذب افببببر عبببلاد مبببس اهفبببراد البببذيس تتبببو       

الموا ببفات المطلودببة لشبب ل الوظببائف الشببا ر ، ثببب عمليببة اختيببار ا ببلح   

اهفراد مس المتقلاميس، واات ا  ل ملية الت ييس، وت نبي ا بلاار قبرار الت يبيس     

الن ائي د لا اجتياز مر لة الت ييس تحل الت ردة. وت رضل الو بلا  لأهميبة   

لمن مببة لخسببائر التوظيببف واا ببا جوهريببة تترتبب  علي ببا ا بباح او ت ببر  ا

 فاد ة خا ة في  ال اتخاذ القرارات الخاطةة في التوظيف ل ير اهففا .

 تدريبات عامة 

 : علل لما يأتي : 1تدريب 

 ت لا عملية اهختيار والت ييس مس أهب وظائف إدار  الموارد البشرية. -1

 المقادلة الأولية تخفض ال  لا والترلفة ل ملية اهختيار والت ييس -2

  لة م مة في عملية اهختيار والت ييس.اهختبار مر -3
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المقادلببة الن ائيببة الخطببو  اهف ببر أهميببة مببس دببيس خطببوات اهختيببار      -4

 والت ييس

الت ييس تحل الت ردة خطو  ضرورية لل ايبة ي ب  أن تسببب عمليبة      -5

 الت ييس الن ائي

 : 2تدريب

 اشرح الفقرات  التالية :

ة اتي ببة هرتباط ببا عمليببة اهختيببار للمببوارد البشببرية مببس أهببب الأاشببط   -1

  يببر دح ببب الترلفببة التببي تتربببلاها المن مببة فببي  ببال اختيببار اهفببراد       

والفشل في التخل  مبن ب دطريقبة ااسبااية،    الأففا  ، مع ا دقا  علي ب 

عمليبة اهختيبار للأفبراد الصبالحيس      سويمرس تفادي هذه  التراليف دحس

 لل مل في المن مة.

تسباهب  لرن با  ون عمليبة مرلفبة جبلااً ،    إن عملية اهختيار السليمة  قلا ترب  -2

مببع عمليببة الت يببيس السببليب و التببلاري  وا عببلااد فببي الحببلا مببس  دوران    

 .ال مل وتقليل تراليف الت ييس المستمر

 لمحة عن الوحدة الخامسة

تتنببباول الو بببلا  الخامسبببة الأجبببور والمرتببببات وعمليبببة تقيبببيب الوظبببائف   

دبالموارد البشبرية مبس خبلال      دصفت ا الوظيفة الأولى مبس وظبائف اه تفباا   

إدار  الأجور والمرتبات ومبا يت لبب د با مبس خطبوات عمليبة لتصبميب ا بام         

الأجبببور وأوبببس تصبببميم . فمبببا اتنببباول دالتفصبببيل طبببر  تقيبببيب الوظبببائف   

 والتمييز ال ادل دين ا اوتنادا إلى مبلاأي المساوا  اللااخلية والخارجية.
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 مراجع الوحدة

،  ادارة المووووارد البشووورية  يل ،ال ريقبببي ، منصبببور محمبببلا اوبببماع   .5

 م.1996،  2مرتبة الأميس،  ن ا ط

دار وائبل للنشبر    ،إدارة المووارد البشورية  ، عبلا الر يبخاللا ال يتي،  .1

 م  1992 والتوزيع ،عمان اهردن،

عببباس، ااببس عبببلا الباوببط، ادار  المببوارد البشببرية، دار المسببير ،       .2

   1955عمان اهردن، 

 www.hrdiscussion.comموارد البشرية ال  المنتلال ال ردي ه دار  .9
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 أهداف الوحدة:

من المتوقع عزيزي الطالب بعد الانتهاء من دراسة الوحدد  ا  تودو  قدادرا    

 على :

 وغير المباشر مفهوم التعويضات المباشر  شرح  .1

 والفرق بينهما الأجور والمرتباتتعريف  .2

 للأفراد والمنظماتأهمية الأجور والمرتبات شرح  .3

 أنواع الأجور والمرتباتتعداد وشرح  .4

 شروط تحديد الأجور والمرتباتتحديد  .5

 العوامل المؤثر  في تحديد الأجور والمرتباتسرد  .6

 الخطوات العملية لتقييم نظام الأجور والمرتبات  تفصيل  .7

 طرق تقييم الوظائفتعداد ومقارنة  .8

 الشرح بتركيز لأهم طرق تقييم الوظائف. .9

 المحتوى العلمي للوحدة

 وغير المباشر مفهوم التعويضات المباشر   .1

 والفرق بينهما الأجور والمرتباتتعريف  .2

 للأفراد والمنظماتأهمية الأجور والمرتبات  .3

 أنواع الأجور والمرتبات .4

 شروط تحديد الأجور والمرتبات .5

 ؤثر  في تحديد الأجور والمرتباتالعوامل الم .6

 الخطوات العملية لتقييم نظام الأجور والمرتبات   .7

 طرق تقييم الوظائف .8
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 القراءات المساعدة:

بإموانك عزيزي الطالب الاستعانة بدالمراجع التاليدة للتدزود مدن تفا ديل      

 المفاهيم الأساسية والفرعية التي تم استعراضها في الوحد ، وهي :

، البشدرية نصدور محمدد اسدماعيل ، ادار  المدوارد     م، العريقدي كتدا    .8

 م.1001 ،3ط  نعاء موتبة الأمين،

، الدددار المامعيددة ، أحمددد ،  ادار  المددوارد البشددرية كتددا ، مدداهر ، .1

 1002الاسوندرية ،

المدددوارد   الموقدددع الاليوتروندددي الشدددهير : المنتددددا العربدددي لا دار     .3

 www.hrdiscussion.com البشرية

 تمهيد:

الرابعددة تناولنددا مفهددوم التوظيددف ومددا يتعلددي بدد  مددن مفدداهيم     فددي الوحددد 

تهدف الى جذ  واختيار وتعيين الموارد البشرية، وما يتفرع عدن للدك مدن    

تعريفات واجراءات. وفي هذه الوحدد  نتنداوا الوظيفدة الأولدى مدن وظدائف       

الاحتفاظ بالموارد البشدرية مدن خدإا ادار  الأجدور والمرتبدات ومدا يتعلدي        

خطدوات عمليدة لتصدميم نظدام الأجدور وأسدم تصدميم . وسدنتناوا          بها من

بالتفصدديل طددرق تقيدديم الوظددائف والتمييددز العددادا بينهددا اسددتنادا الددى مبدددأي   

 المساوا  الداخلية والخارجية.

 التعويضات المباشرة:مفهوم 

المهددود هددي المبددالن النقديددة التددي تدددفعها المنظمددة للعدداملين فيهددا مقابددل      

ات دوريدة  وعلى شول راتب أساسي وعإوتدفع  ،تولفهم بهاالأعماا التي و

 وتعويضات اضافية مباشر .
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المزء الأكبر من التعويض النقدي  بان : الراتب الأساسيويمون تعريف 

الإنتدداأ أو الأداء الددذي يقدمدد      الددذي يتقاضدداه العامددل مقابددل كميددة وجددود     

 للمنظمة أثناء فتر  عمل  لديها.

مرتبدات   الدى المبالن النقدية التي تضاف سدنويا    ي:هو العإوات الدورية 

 العاملين الأساسية على أساس الوفاء  أو الأقدمية أو الاثنين معا .

المبدالن الإضدافية التدي تضداف      هدي: فالتعويضات الإضافية المباشر  أما 

الأساسدددية للعددداملين علدددى شدددول بددددلات أو مقابدددل العمدددل       الدددى المرتبدددات 

را تتميز بهدا أعمدالهم عدن بقيدة الأعمداا الأخدرا       و موافآت أخ، أالإضافي

 .(1للمنظمة.)

 المباشرة:غير التعويضات مفهوم 

الدذي يبذلد  العامدل، لونهدا تددفع      لا ترتبط بالمهدد والوقد    هي تعويضات 

 ه  فيهدا، سدتقرار لمميع العاملين بممرد العضوية والانتماء، مما تسداهم فدي ا  

 بل هو معنوي ماليالزام   ليسوهي 

 الموا إت ، والسون ، والرعاية الصحية ... : امثلتهاومن 

 :1سؤال

 ما مفهوم التعويضات المباشر ؟ -1

 ما مفهوم التعويضات غير المباشر ؟ -2

 مفهوم الأجور و المرتبات و الفرق بينهما: 

الفدوري الدذي يددفع مقابدل      للدك المبلدن النقددي   و: المفهوم الشائع للأجر ه

جددراء الددذين لا يعملددو  بوظددائف لات أو الُأ أجددر السدداعة أو اليددوم للعدداملين

 طابع اداري.
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فددي كونهددا تمثددل مبددالن معينددة تدددفع       الأجددورأمددا الرواتددب فتتميددز عددن    
للمدددوظفين فدددي الأعمددداا الإداريدددة والموتبيدددة، وتددددفع علدددى أسددداس فتدددرات  

 (4منتظمة غالبا  ما توو  اسبوعية أو شهرية.)

 أهمية الأجور و المرتبات:

ت لات أهمية بالغة سواء  على مستوا الأفراد أو علدى  و المرتبا الأجور

   مستوا المنظمات.

 فعلى مستوا الأفراد تومن أهميتها فيما يلي:

كونهددا تمثددل الوسدديلة لإشددباع الاحتياجددات المختلفددة للأفددراد سددواء          .أ 

 ستقرار والأمن الوظيفي.المعيشية أو التي تشعر بالا

لاجتماعيددة التددي يشددعر ندددماأ فددي العإقددات اتسدداعد العامددل علددى الا .  

 .معها بأهميت  في الممتمع المحيط ب 

الددذي  كونهددا تمثددل الوسدديلة التددي تقدديم بهددا مدددا الاحتددرام والتقدددير   .أ 

 ب  في المنظمة التي يعمل بها. يحظى

 أما على مستوا المنظمدات، فدتومن أهميدة الأجدور والمرتبدات فيمدا يلدي       

(2): 

 ناسبة للعمل فيها.الأجر هو وسيلة المنظمة لمذ  الوفاءات الم .أ 

الأجر هو وسيلة المنظمة للمحافظة على أفضل الوفاءات العاملة  .  

 بها في عالم المنافسة.

الأجر هو المقابل العادا للعمل، فهو وسديلة لإشداعة العدالدة بدين      .أ 

 العاملين.

 :2سؤال 

 ما الفرق بين الأجر والمرتب؟ -1

 عدد أهمية الأجور والمرتبات على مستوا الأفراد. -2

 مية الاجور والمرتبات على مستوا المنظمات.عدد أه -3
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 أنواع الأجور و المرتبات:

 (:1) جور و المرتبات أنواع عديد  نذكر منهاللأ

 سمي والأجر الحقيقيالإ الأجر 

 الأجر النقدي  والأجر العيني 

 ممموع الأجر  افي الأجر 

 المرتب الأساسي والأجر الإضافي  
 تبات والأجور( يقار  بين انواع المر1 -5والمدوا )

 ( مقارنة بين أنواع المرتبات والأجور1-5الجدول ) 

هو الأجر الذي يدتم الاتفداق عليد  بدين الموظدف والمنظمدة ، وهدو يتدأثر          الاسميالأجر 
رتفدداع الاسددعار حيددض تددنخفض قيمتدد  الحقيقيددة ، و العدداملو  لا  ابممددرد 

 يتقيدو  ب  في حين أ  المنظمة تنظر الي  فقط.

سددمي لإشددباع هددو مقدددار السددلع والخدددمات التددي تشددترا مددن الأجددر الإ     يالأجر الحقيق
 فراد.حاجات الأ

هددو مممددوع الوحدددات النقديددة التددي يحصددل عليهددا الفددرد تعويضددا  عددن      الأجر النقدي 
 عمل .

 هو مقدار ما يتلقاه الفرد مقابل عمل  على شدول سدلع أو خددمات ، ويعدد     الأجر العيني
 بها. أقدم الأجور المعموا من 

و يشمل كل ما يتقاضاه من الفرد من أجدر، سدواء  كدا  عينيدا  أو نقدديا  ،       ممموع الأجر
 وقبل استقطاع أي جزء من  لأي سبب كا .

الأجددر مخصددوما  مندد  كافددة الاسددتقطاعات القانونيددة مثددل        اجمدداليهددو   افي الأجر
 وغيرها من الاستقطاعات. الاجتماعي،الضرائب وحصة الضما  

المرتدددددددددددددددددددددب 
 الأساسي 

هو المرتب الذي يستحق  الموظدف الإداري علدى أسداس تقيديم الوظيفدة،      
 دو  اضافة أي عإوات أو بدلات أخرا.

مرتب  الأساسي علدى شدول    الى اضافةهو ما يتقاضاه الموظف الإداري  ضافي جر الإالأ
 انتهداء بد  بعدد    ولدف ضافي ياعمل  أو مستحقة بدلات عإوات دورية أو
 .دوام  الرسمي.

العريقددي ، منصددور محمددد اسددماعيل ، ادار  المددوارد البشددرية ، موتبددة      المصدددر:
 ، بتصرف. 881م، ص: 1001،  3الأمين،  نعاء، ط

 

 :3سؤال 
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باسددتخدام المدددوا لتوضدديت اجابتددك، قددار  بددين أنددواع الأجددور والمرتبددات    
 التالية:

 سمي والأجر الحقيقيالإ الأجر 

 الأجر النقدي  والأجر العيني 

 الأجر  افي الأجر ممموع 

 المرتب الأساسي والأجر الإضافي  

 شروط تحديد الأجور و المرتبات : 

الواجددب مراعاتهددا مددن قبددل المنظمددات عنددد   مددن الأسددمهنددام ممموعددة 
 :(1) مرتبات، من أهمها ما يلياللأجور و ااعداد نظام 

وهددو الددذي يوفددي حاجددة العامددل و أسددرت ،     الحددد الأىندد  مددن الأجددر:   .أ 
 .لعيش الوريم ، ويمنع  من الانحراف نحو الوسب المحرمل  ا ويوفر

ويقصد ب  التقددير السدليم للأجدور والمرتبدات بحيدض       العدل في الأجر: .  
 تتناسب مع مستوا الوظيفة و سلطتها ومسئوليتها.

الددذي سيتقاضدداه  ويقصددد بدد  التحديددد المسددبي للأجددر  معلوميددة الأجددر: .أ 
بيند    وازالدة أي خدإف   ، العامل، حتى يوو  واضدحا  قبدل بددء العمدل    

 وبين المنظمة.
الزمن الذي يتم الاتفاق علي  مع العامل لددفع   وهو التوقيت في الدفع: .د 

ويمب الالتزام ،  ، أو شهريا  أو خإف للك أسبوعيا مرتب  سواء  كا  
 ب .

 العوامل المؤثرة  في  تحديد المرتبات و الأجور:

ور العداملين بهدا علدى    تتوقف قرارات المنظمدة فدي تحديدد مرتبدات و أجد     
ممموعددة مددن العوامددل، بعضددها يموددن السدديطر  عليهددا والددبعض ا خددر قددد   
يصعب السيطر  عليها وتوو  خارجة عن ارادتها ، ومن أهم هدذه العوامدل   

 يلي: ما

 الإموانيات المالية للمنشأ  .أ 
 المرتبات و الأجور السائد  في المنشآت المماثلة .  
 المرتبات و استقطا  الأكفاء رغبة المنشأ  في الرياد  في مماا .أ 
 ندر  بعض المهارات .د 
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 مستوا أداء العامل للوظيفة .ه 
 مستوا تقييم الوظيفة .و 
 الوضع الاقتصادي العام .ز 
 النقابات و المطالبات العمالية .ح 
 القوانين الحوومية .ط 
 المهارات الموتسبة نتيمة التونولوجيا الحديثة .ي 
 : 4سؤال 

 يد الأجور والمرتبات.عدد مع الشرح باختصار الشروط الأربعة لتحد -1
 عدد العوامل المؤثر  في تحديد الأجور والمرتبات. -2

 نظام الأجور و المرتبات صميمالخطوات العملية لت

،  أساسددديةتمدددر عمليدددة تصدددميم النظدددام الأجدددور و المرتبدددات بسدددبع خطدددوات     
 ، وهي على النحو التالي:(1-5الشول رقم )يوضحها 

 ام :الخطوة  الأولى: التمهيد لتصميم النظ

 و في هذه الخطو  يتم اتخال القرارات التالية :

كا  نظام التقييم سديتم بشدول رسدمي ، وبقواعدد محددد        الاتحديد ما  .1
 وغيدر  يوموتوبة ومتقنة ، أم سيتم بشول ودي وعلدى أسداس شخصد   

 موتو  وعلى حسب الظروف.
بحسددب احتياجددات    كددا  النظددام سدديتم بندداله وتفصدديل    الاتحديددد مددا   .2

سددديتم شدددراله مدددن مواتدددب خبدددر  عالميدددة حيدددض يتدددوفر  المنظمدددة أم 
 بصور  جاهز  وقابلة للتعديل.

تحديددد مددن يقددوم بعمددل التصددميم هددل ادار  المددوارد البشددرية أم تددتم      .3
الاستعانة بخبراء ومواتب استشارية خارجية ، أم فريي مشترم مدن  

 المانبين.

 الخطوة الثانية: اختيار طريقة تقييم الوظائف:

 لتقييم الوظائف هي: هنالك عد  طرق

.  طريقدة مقارندة العوامدل   . 3طريقة الددرجات  . 2. طريقة الترتيب  .1
 طريقة النقاط. 4
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و لول طريقدة منهدا مميزاتهدا و عيوبهدا و الظدروف المناسدبة لهدا ،و سدوف         
 نتناولها بالتفصيل  لاحقا  في هذه الوحد .

 

 ( خطوات تصميم نظام الأجور والمرتبات1-5الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وضع ملامح خطة تقييم الوظائف: الخطوة الثالثة:

 و تتضمن هذه الخطو  وضع الأسم التالية:

كمعيدددار تقددداس بقيدددة   ، .تحديدددد الوظدددائف الأساسدددية التدددي سددديتم تقييمهدددا   1

 الوظائف عليها.

 .وضع المدوا الزمني للتنفيذ ، مع المسئولين عنها.2

 م1002ماهر ، أحمد،  ادار  الموارد البشرية، الدار المامعية ، الاسوندرية ،المصدر: 

  

 

خطوة 

1 

 

1 

 التمهيد لتصميم النظام

 غير رسمي \رسمي  .8

 شراء \بناء   .1

 اختيار طريقة تقييم الوظائف المكلفون .3

 طريقة الترتيب -

 طريقة الدرجات -

طريقة مقارنة  -

 العوامل

 طريقة النقاط -

 وضع ملامح  خطة تقييم الوظائف

 التقييم الفعلي للوظائف

 تصميم هيكل الأجور

 تسعير الدرجات الوظيفية

 تحديد العلاوات والأجور الإضافية و البدلات 

خطوة 

2 

 

1 

خطوة 

3 

 

1 

خطوة 

4 

 

1 

خطوة 

5 

 

1 

خطوة 

6 

 

1 

خطوة 

7 

 

1 
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 المساعدين وغيرها.ولفة الخبراء وت.تحديد تولفة التقييم متضمن ب3

 .تعريف العاملين بخطة تقييم الوظائف وأهدافها وأسلو  مشاركتهم فيها.4

 التقييم الفعلي للوظائف::  الخطوة الرابعة

 علددى  و فددي هددذه الخطددو  يددتم التقيدديم الفعلددي للخطددة الموضددوعة والإشددراف 

 تنفيذها بالشول المطلو .

 : تصميم هيكل الأجور : الخطوة الخامسة

هذه الخطو  يتم تصدميم هيودل الأجدور والدذي يحتدوي علدى عددد مدن          و في

الوظددائف ، ويددتم للددك تمهيدددا  لتسددعير كددل درجددة وظيفيددة بمددا تحتويدد  مددن      

 درجة في الدرجة الواحد .نالوظائف الم

بعدددد الدددرجات الوظيفيددة   أخددراوتختلددف هياكددل الأجددور مددن منظمددة الددى   

 (درجة.12-14دام عدد )( درجة، والشائع هو استخ44-4وتتراوح بين )

 والعنا ر التي تساعد في تحديد عدد الدرجات هي:

 : فهو يحدد عدد درجات الهيول  غيرا  كا  أم كبيرا حجم الشركة .1

: فالعدددد الوبيددر يحتدداأ لدددرجات أكثددر والعدددد القليددل    عدددى الوئددا   .2

 .يحتاأ لدرجات أقل

ا زيداد   : الا اختارت الشركة ترقية العاملين من خإسياسة الترقية .3

 .الدرجات الأجر فإنها تزيد عدد

: كلما كا  الفرق كبيدرا  كلمدا أمودن    الفرق بين أعل  أجر وأىن  أجر .4

 .زياد  عدد الدرجات

: كلمدا تعدود العداملو  فدي المنظمدة علدى       العرف السا د في المنظمدة  .5

 العدد الوبير من الدرجات يصعب تقليل 
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الدولددة فددي الممهوريددة  ( يبددين هيوددل لمؤسسددات2-5المدددوا رقددم )مثددال : 

 .  اليمنية

( الهيكل الوئيفي لمؤسسات الدولة في الجمهورية اليمنية2-5الجدول  )  

 المستوى الوئيفي المجموعات الوئيفية
 المرتبة  
 

 الفئة
1 2 3 4 5 6 7 8 9 11 

 العلاوة
 السنوية

 
لأول

عة ا
جمو

الم
 

لإىارة العليا
ا

 

 وكيل وزارة 
 وكيل محافظة 

 ةر يس مجلس إىار
 ر يس مصلحة
 ر يس هيئة
 ر يس مكتب

           أ

 

 وكيل وزارة مساعد 
 وكيل مصلحة 

نا ددددب ر ددددديس مجلدددددس  
 إىارة

 مدير عام مؤسسة

           ب

 

 مدير إىارة عامة 
 مدير عام مساعد

 مؤسسة
           ج

 

عة الثانية
جمو

الم
 

صية
ص
خ
شراقية إىارة ت

لإ
  ا

ئا 
الو

 

 مدير إىارة 
 ر يس مختصين

  يس باحثينر
           أ

 

 نا ب مدير إىارة 
 أخصا ي
 باحث

           ب

 

ر ددددديس قسدددددم مسددددداعد  
 أخصا ي

 مساعد باحث
           ج

 

عة الثالثة
جمو

الم
 

  التنفيذية فنية وكتابية
ئا 

الو
 

 ر يس فنيين 
 ر يس وحدة فنية

 ر يس كتبه
 ر يس وحدة الكتبة

           ا

 

 فني 
 كاتب

           ب
 

 مساعد فني 
 مساعد كاتب

           ج
 

ع
جمددو

الم
ة الرابعة

   
ئدددا 

الو
حرفيدددددة 

ال

ع
سدددا

ىةوالم
 

 ر يس حرفيين 
 ملاحظ

           أ
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 المستوى الوئيفي المجموعات الوئيفية
 المرتبة  
 

 الفئة
1 2 3 4 5 6 7 8 9 11 

 العلاوة
 السنوية

 حرفي 
 مساعد حرفي

           ب

 

عدددددددددة 
جمو

الم
سة

خام
ال

 

ت 
خدددددددددددددددما

ال

المعاونة
 معاون خدمة 

 مراسل 
 حارس

           أ

 

 ، موتبددددة الأمددددين،  اىارة المددددوارى البشددددرية  العريقددددي ، منصددددور محمددددد اسددددماعيل ،  المصدددددر : 

 م.1001 نعاء،

 تسعير الدرجات الوظيفية: الخطوة السادسة:

. و في هذه الخطو  يتم تحديد أوا مربوط ونهاية مربوط كل درجدة وظيفيدة  
أوا وآخدددر مرتدددب فدددي الدرجدددة   ويقصدددد بدددهول ونهايدددة مربدددو  الدرجدددة: 

 الوظيفية.

 وجد ثلاثة أساليب لتحديد مدى الدرجات الوظيفية هي:و ي

: و في  توو  بداية مربوط الدرجة الأعلدى هدي نفدم     المربو  التلامسي.1
، ومن عيوب  أ  العامدل لا يشدعر    نهاية مربوط الدرجة الأدنى منها مباشر 

 بالفرق الوبير بعد الترقية.

ة الأدنددى أكبددر مددن : وفيدد  توددو  نهايددة مربددوط الدرجددالمربددو  المتددداخل.2

 بداية مربوط الدرجة الأعلى منها مباشر .

 .زياد  الأجور دو  الحاجة للترقية ةو يمتاز  أن  يعطي  الإدار  فر 

و في  يوو  الحد الأعلى للدرجدة الأدندى أقدل     .أسلوب المربو  المنفصل:3

 .من الحد الأدنى للدرجة الأعلى منها مباشر 

لعدداملين للحصددوا علددى الترقيددة أكثددر مددن     بتحفيددز ا الأسددلو ويمتدداز هددذا  
 ين السابقين.وضعال

 أنواع مربوط الدرجات. نيبين الفرق بي (3-5و المدوا رقم )

 الفرق بين أنواع مربو  الدرجات (3-5) الجدول
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الدرجددددددددددددددددددددة 

 الوئيفية
 الفئة

المربدددددددددددددددددددو  

 يالتلامس

 المربو 

 المتداخل

 المربو 

 المنفصل

 الدرجة

 الأعلى

 14444 14544 9444 أ

  8444 8544 9444 

 0777 0577 0777 أ

 الدرجة الأدنى

 0777 0777 0777 أ

  6444 6444 6444 

 5444 5444 5444 أ

 المميزات

لا يشددددددددددددددددددددعر  

الموظفدددددددددددددددو   

بددددددالفرق حدددددداا  

 الترقية

 ة للمنظمددددددددة فر دددددددد

لزيدددداد  الأجددددور دو  

 الحاجة الى الترقية

يحفددز العدداملين للسددعي   

لاكتسدددددددددا  شدددددددددروط 

 الترقية

، موتبدة   اىارة الموارى البشدرية  العريقي ، منصور محمد اسماعيل ،  :المصدر

 م بتصرف.1001، 3طالأمين، نعاء،

 الأجور الإضافية والبدلات:و ة :تحديد العلاواتعلخطوة السابا

 .سبق  الاشار  في بداية الوحد  الى معنى العإو  الدورية

وظدف مقابدل أي   مالمبدالن التدي يحصدل عليهدا ال     و يقصد بالأجر الإضدافي:  

 عمل اضافي يولف ب  خارأ الدوام الرسمي.

التعويضددات الماليددة التددي تدددفع للمددوظفين الددذين يددؤدو    و يقصددد بالبددد ت:

ة ، مثدل بددا   يند أعمالا  لات طبيعدة وظدروف خا دة ، أو أ دحا  مهدن مع     
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طبيعدددة العمدددل ، و بددددا مخددداطر و بددددا سدددفر ، و بددددا انتقددداا ، و بددددا        

 ريف...الخ.

 ه التعويضددات بحسددب الدددرجات الوظيفيددة وفئاتهددا ثددم تتدددرأ     وتحسددب هددذ 

 جميعها في هيول الأجور.

 :  5سؤال 

 عدد الخطوات العملية لتصميم نظام الأجور والمرتبات. -1

لتسعير الدرجات الوظيفية يستخدم مصطلت أوا وآخدر مربدوط الدرجدة     -2

 ، مالا يقصد بذلك؟

وضددت اجابتددك   قددار  بددين المربددوط التإمسددي والمتددداخل والمنفصددل ،    -3

 بمدوا .

 طرق تقييم الوظائف:

يقصددد بتقيدديم الوظددائف تحديددد قيمددة وظيفددة محدددد  بالنسددبة لقيمددة الوظددائف    

 المنظمة. نفم الأخرا في

 أهداف عملية تقييم الوظائف:

 (:  1تهدف عملية تقييم الوظائف الى تحقيي الأمور التالية)

أجدر متسداوي   وضع سياسة عادلة لدفع المرتبات و الأجدور، بإعطداء    .1

عدن أي   للأعماا المتساوية في الواجبات والمسئوليات ، بغض النظدر 

 اعتبارات شخصية في شاغل الوظيفة.

ايماد قناعدة لددا الإدار   والعداملين بوجدود نظدام أجدور عدادا يسدتند          .2

 لها باختإف الأشخاص. ةعلى اسم علمية وموضوعية ، لا عإق

ت والأجددور بددين الوظددائف تقددديم تفسددير مقنددع لسددبب اخددتإف المرتبددا  .3

 المختلفة.
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 لهيول الأجور والعإوات والترقيات. مهم يستخدم التقييم كأساس .4

 :0سؤال

 مالا يقصد بتقييم الوظائف؟ -1
 ماهي أهداف عملية تقييم الوظائف؟ -2

 طرق تقييم الوظائف:

 (4-5يمون وضع طرق تقييم الوظائف في مممدوعتين ، يفصدلها المددوا )   
 : التالي

 طرق تقييم الوئا   (4-5الجدول )

 الطرق الومية

تعتمددددددد علددددددى التقيدددددديم الولددددددي 

للوظيفددددددة دو  الدددددددخوا فددددددي   

 . فاتها الدقيقة

 طريقة الترتيب .1

 طريقة الدرجات .2

 الطرق غير الومية

تعتمددد علددى التفا دديل الداخليددة    

للوظيفددة مثددل تقيدديم المسددئولية،    

المهددددار ، الممهددددود العضددددلي،   

الممهددددود الفوددددري و ظددددروف   

 .العمل

 ريقة مقارنة العواملط .1

 طريقة النقاط .2

، موتبددة  اىارة المددوارى البشددرية  العريقددي ، منصددور محمددد اسددماعيل ،   المصدددر :

 م.1001الأمين، نعاء،

 :0سؤال 

عدد بين الطدرق الوميدة غيدر الوميدة فدي تقيديم الوظدائف ، موضدحا اجابتدك          

 بمدوا.

 وفيما يلي شرحاً مختصراً للطرق الأربع:
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  ب:طريقة الترتي .أ 

أهمية كل وظيفة باعتبارهدا وحدد  متواملدة     و تعتمد هذه الطريقة على تقدير

بالنسبة لبقية الوظائف عن طريدي الحودم الولدي علدى كدل وظيفدة باعتبارهدا        

ولدديم عددن طريددي الحوددم علددى الموونددات التفصدديلية ، وحددد  واحددد  متواملددة

 .المهارات....( للوظيفة ) الواجبات،

 طريقة الترتيب من خإا اسلوبين هما:و تنفذ عملية التقييم ب

حيددض يقددوم شددخ  واحددد بعمليددة التقيدديم معتمدددا  علددى       الأسددلوب الفددرى : 
 . ويصدلت هدذا الاسدلو  حينمدا يودو  عددد الوظدائف قليلدة         ،وخبراتد    قدرات

 ( يوضت للك.5-5والمدوا)

 تقييم الوئا  في ( ا سلوب الفرى  5-5الجدول )

 الترتيب اسم الوظيفة

 1 ام قسم التسوييمدير ع

 2 مدير حسابات

 3 مهندس مبتدئ

 4 مندو  مبيعات

 5 حداد

 6 عامل نظافة

، موتبدة   اىارة المدوارى البشدرية   العريقي ، منصور محمدد اسدماعيل ،   المصدر:

 م.1001الأمين،  نعاء، 

وفي هدذه الطريقدة تشدول لمندة مدن الخبدراء مدن داخدل          الأسلوب الجماعي:

 ،بعضالد بعضها تها مع حليل و دراسة الوظائف ، ثم مقارنتقوم بت ،المنظمة

 ( يبين للك.6-5وترتيبها تنازليا  بحسب الأهمية والصعوبة ، و المدوا )
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 تقييم الوئا  في الأسلوب الجماعي  (0-5الجدول )

 اسم الوئيفة

ترتيدددددددددب 

 العضددددددددو

(1) 

ترتيدددددددددددددددب 

 (2العضو)

ترتيددب العضددو 

(3) 
 المتوسط المجموع

الترتيددددددددددب 

 النها ي

مدددددددير عددددددام قسددددددم  

 التسويي

1 1 1 3 1 1 

 2 2.3 7 2 3 2 مدير حسابات

 3 2.7 8 3 2 3 مهندس مبتدئ

 4 4 12 4 4 4 مندو  مبيعات

 5 5 15 5 5 5 حداد

 6 6 18 6 6 6 عامل نظافة

 

 

 :0سؤال 

 مالا يقصد بطريقة الترتيب في تقييم الوظائف؟ -1

يم الوظدائف بطريقدة   اشرح الاسلو  الفردي والاسلو  المماعي في تقي -2

 الترتيب، موضحا اجابتك بمدوا.

  طريقة الدرجات : .ب 

على انشاء عدد  درجدات لودل ممموعدة وظيفيدة، ثدم يدتم        هذه الطريقة تعتمد 

توزيدددع الوظدددائف المختلفدددة داخدددل كدددل ممموعدددة وظيفيدددة علدددى الددددرجات   

وللددك بندداء  علددى   .وتسددتخدم عندددما يوددو  عدددد الوظددائف كبيددرا    ، المختلفددة

 ات التالية:الخطو

 م1002ر المامعية ، الاسوندرية ،المصدر: ماهر ، أحمد،  ادار  الموارد البشرية، الدا
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وتضددم  ،: وفيهددا يددتم تحديددد عدددد الدددرجات   تحديددد الدددرجات الوئيفيددة   .1

 الوظائف التي تتشاب  من حيض طبيعة العمل و المسئولية و الصعوبة.

: وفي هذه الخطو  يوضع تو ديفا  دقيقدا  لودل درجدة      توصي  الدرجات .2

 من حيض الواجبات و المسئوليات ، والتعليم ، والمهار  والخبر .

 (يبين طريقة الدرجات في تقييم الوظائف.7-5مدوا رقم )و ال

 طريقة الدرجات في تقييم الوئا   (0-5الجدول )

 وص  الدرجة اسم الدرجة الدرجة

 
 الأول 

الإدار  العليدددددددددددددا ، 
أعضددددددداء مملدددددددم 
الإدار  و المددددددددددير 

 نواب العام و 

تتحمل مسئولية المنشدأ  كودل ، و ترسدم السياسدات و     
امددة  و تمثددل المنشددأ  ، و تصدددر    الاسددتراتيميات الع
 القرارات المهمة.

ويشترط في شداغلي هدذه الوظدائف مؤهدل جدامعي و      
( سنة و قدر  على التخطيط و التقيديم  15-14خبر  )

 و اتخال القرارات.

 
 الثانية

الإدار  الوسدددددطى ، 
مدددددددددددراء الإدارات 
 الوسطى و الفروع

يتمتع  شاغلوا  هذه الوظدائف بالقددر  علدى التخطديط     
تهدددم ، و او التقيددديم و اتخدددال القدددرار فدددي حددددود ادار   

يشددترط أ  يوونددوا مددن حملددة الشددهادات المامعيددة و    
 ( سنوات.14خبر  لا تقل عن )

 
 الثالثة

الإدار  التنفيذيددددددددة، 
 رلساء الأقسام

       يتمتعو  بالقددر  علدى ادار  فدرق العمدل و تنفيدذ
و يشدترط أ  يتدوفر    الخطط من خدإا ا خدرين.  

( 5امعي و خبددر  لا تقددل عددن )  لددديهم مؤهددل جدد  
والتحفيز و التعامدل    سنوات و قدر  على التوجي

 مع ا خرين.

 
 الرابعة

الوظدددددددددددددددددددددددددددائف 
الفنية)محاسدددددددبين ، 
مهندسددين ، مشددغلي 
 ا لات و الأجهز (

ويحتددداجو  مؤهدددل    ،وتتضدددمن المهدددن التخصصدددية   
( سنوات مدع مهدارات   4جامعي و خبر  لا تقل عن )

 عملية تنفيذية.

 
 الخامسة

 
 الوتبة و الإداريين

وتتضمن الوظائف الوتابية و الإدارية ، و يشترط أ  
يوددو  شدداغلوها مددن حدداملي المددؤهإت المامعيددة مددع  

( سددنوات و قدددر  علددى العمددل   3خبددر  لا تقددل عددن ) 
 .الإداري
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 وص  الدرجة اسم الدرجة الدرجة

 
 الساىسة

 
 الخدمات المساعد 

و هي كل الوظائف المساعد  )السائقين، الحراس ، و 
حومهم .و يشترط أ  لا يقل  ي نفأعماا الخدمات و م

( 3مسدتواهم عدن ثانويددة عامدة و خبددر  لا تقدل عددن )    
 .في المماا سنوات

، موتبددة  اىارة المددوارى البشددرية  العريقددي ، منصددور محمددد اسددماعيل ،   المصدددر :

 م.1001الأمين، نعاء،

 : 9سؤال 

 عرف طريقة الدرجات في تقييم الدرجات الوظيفية، ومتى تستخدم؟ -1

 وات الواجب اتباعها في طريقة الدرجات لتقييم الوظائف؟ماهي الخط -2

 طريقة مقارنة العوامل: .ج 

و في هذه الطريقة يتم تقييم الوظيفة على أساس عوامل تقيديم معيندة تختلدف    

المسدئولية ، المهدار  ، الممهدود    ؛ من منظمة الى أخرا، وهدي فدي الغالدب    

وء للدك يدتم تحديدد    وعلدى ضد   . لي ، ظدروف العمدل  ضلي ، الممهود العقالع

 ( يبين طريقة مقارنة العوامل8-5و المدوا ) المرتب الشهري.

 ( طريقة مقارنة العوامل0-5الجدول )

 الوئا               
 عوامل التقييم

مهندددددددددددددس 
 ميوانيوي

 سائي
 شاحنة

سورتير 
 تنفيذي

عامددددددددددل 
 ميوانيوي

 كاتب
 اداري

 944 644 1744 1844 2244 المسئولية

 1244 644 1744 1544 4444 المهار 

 944 344 1344 844 2444 الممهود العقلي

 1444 1744 844 1144 2444 الممهود العضلي

 444 1544 544 644 744 ظروف العمل

 4444 4744 6444 5844 14944 مجموع المرتب الشهر 

مددداهر ، أحمدددد،  ادار  المدددوارد البشدددرية، الددددار المامعيدددة ، الاسدددوندرية     :المصددددر

 بتصرف 1002،
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 : 17سؤال 

 عرف طريقة مقارنة العوامل في تقييم الوظائف. -1
وضت بمدوا كيفية استخدام طريقة مقارنة العوامدل فدي تقيديم الددرجات      -2

 الوظيفية.

 طريقة النقاط : .د 

و تعتمد هذه الطريقة على استخدام النقداط  كوسديلة للتقيديم بددلا  عدن الفئدات       
، و تقسم عوامل التقييم الى عوامدل  كما في طريقة مقارنة العوامل  ةالأجري

رئيسية وعوامل فرعية يعطى كل منها عدد من النقاط ، ثم تحسدب اجمدالي   
النقاط لول عامل ، وبدذلك يودو  أساسدا  لتقيديم الوظدائف بشدول أكثدر دقدة و         

 مإئمة.

 خلاصة الوحدة

تناول  الوحد  موضدوعين اساسدية ؛ الأوا: موضدوع المرتبدات والأجدور،      
طرق تقييم الوظدائف. وفدي الموضدوع الأوا تمد  مناقشدة مفداهيم       والثاني: 

التعويضددات المباشددر  وغيددر المباشددر  وأجددور والمرتبددات وفصددل  الفددرق   
بددين هددذه المفدداهيم، ثددم تناولدد  اهميددة الأجددور المرتبددات بالنسددبة للأفددراد         
والمنظمات، وأنواع الأجدور والمرتبدات، ثدم الخطدوات العمليدة المتبعدة فدي        

ام الأجددور والمرتبددات. وفيمددا يخدد  الموضددوع الثدداني؛ تقيدديم     تصددميم نظدد 
الوظائف، تناول  الوحد  الاساليب الومية وغير الوميدة فدي تقيديم الوظدائف     
وقسم  طرق تقييم الوظائف بنداء علدى للدك الدى اربدع طدرق هدي: طريقدة         
الترتيددب ، طريقددة الدددرجات، طريقددة تقيدديم العوامددل، وطريقددة النقدداط، ثددم       

 ا بتركيز واختصار.شرح  كل منه

 تدريبات عامة

مددن أبددرز أهددداف تقيدديم الوظددائف وتحديددد الأجددور والمرتبددات      :  1تدددريب
 المحافظة على الموارد البشرية من التفل  من المنظمة، اشرح العبار .



 الأجور والمرتبات وتقييم الوظائف                            الوحدة الخامسة :

 
 811 

مطلو  وضع الخطوات الأساسدية لتصدميم هيودل أجدور لمامعدة      : 2تدريب
 الدرجات.الأندلم للعلوم والتقنية، باستخدام طريقة 

 لمحة عن الوحدة السادسة

الوحد  السادسة بعنوا  الحوافز والدوافع والمنافع، وتتناوا مناقشة المفاهيم 
والأسدداليب التددي تدددفع العدداملين وتحفددزهم لمزيددد مددن الرضددا الددوظيفي التددي  
ينعوم على شول المزيد من الإنتاأ الممزوأ بحب العمدل والحدرص علدى    

اوا ثإثددة مفدداهيم هددي : الحددوافز ،الدددوافع،     انماحدد  وتحقيددي أهدافدد  ونتندد   
 والمنافع، مع التفا يل الضرورية لول منها.

 مراجع الوحدة

،  اىارة المدددوارى البشدددرية  العريقدددي ، منصدددور محمدددد اسدددماعيل ،   -8

 م.1001، 3ط  نعاء، موتبة الأمين،
ماهر ، أحمد،  ادار  الموارد البشرية، الدار المامعية ، الاسدوندرية   -1

 م1002،
، دار  ددفاء عمددا  الارد ،  إىارة المددوارى البشددريةبعددة، علددي، ربا -3

 م1003
، ممموعددة محاضددرات ،   إىارة المددوارى البشددريةعددر  ، هدداني،   -1

 هـ.8111ملتقى البحض العلمي 
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 أهداف الوحدة:

الوحدة يتوقع منك  عزيزي الطالب الكريم، بعد الانتهاء من دراسة
 ان تكون قادرا على:

 أهداف الحوافز وتعريف الحافز  .1
 الفرق بين الأجور والحوافز تحديد  .2
 أنواع الحوافز المقارنة بين  .3
 خطوات إعداد نظام الحوافز            شرح  .4
 العقبات التي تواجه تطبيق نظام الحوافز        سرد  .5
 تعريف الدافع  .6
 والدوافع العلاقة بين الحوافزتحديد  .7
 قواعد تنمية الدوافع لدى العاملين                      تحديد  .8
 ها.أهدافو، تعريف المنافع والخدمات .9

 أنواع المنافع والخدماتتعداد  .11

 المحتوى العلمي للوحدة:

 تعريف الحافز  .1
 أهداف الحوافز  .2
 الفرق بين الأجور والحوافز  .3
 أنواع الحوافز  .4
         خطوات إعداد نظام الحوافز     .5
 العقبات التي تواجه تطبيق نظام الحوافز         .6
 تعريف الدافع  .7
 مفهوم الدافع  .8
 العلاقة بين الحوافز والدوافع .9

 قواعد تنمية الدوافع لدى العاملين                       .11
 تعريف المنافع والخدمات .11
 أهداف المنافع والخدمات   .12
 أنواع المنافع والخدمات .13
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 القراءات المساعدة:

بإمكانككع عزيككزط الطالككع اةسككتعانة بككالمراجع التاليككة للتككزود مككن تفا ككي     

 المفاهيم الأساسي والفرعية التي تم استعراضها في الوحدة، وهي :

، ، العريقي ، منصور محمد اسماعي ، ادارة المكوارد البركرية   كتاب .0

 م.1111،  3ط نعاء، مكتبة الأمين،

البركرية، مكتبكة العبيككا ،     القحطاني، محمد بن دلكيم، ادارة المكوارد   .1

 م.1111الرياض، 

عمكككا  الكلالكككدة، ركككاهر،  إدارة المكككوارد البركككرية ، دار البدايكككة ،      .3

 م  1103 الأرد ،

المككككوارد  ةالرككككهير : المنتككككدى العربككككي ةدارالموقككككع اةليكترونككككي  .4

 www.hrdiscussion.comالبررية 

 تمهيد :

ي الوحككدة الخام ككة تناولنككا مفهككوم الأجككور والمرتبككات وتقيككيم الو ككا ف       فكك

وهككدفإ إلككح شككرح مفهككوم الأجككور والمرتبككات كتعويلككات مباشككرة علككح       

اعتبار أنها المبالغ النقدية التي تدفعها المنظمة للعاملين مقاب  الأعمال التكي  

ر تكلفهككم بهككا وتشخككا شككك  المرتككع الأساسككي والعككلاوات الدوريككة والأجككو      

الإضافية ،  ويتم ذلع من خكلال تقيكيم الو كا ف بوضكع سياسكة عادلكة لكدفع        

 المرتبات والأجور.

وفي هكا  الوحكدة نتنكاول المفكاهيم والأسكاليع التكي تكدفع العكاملين وتحفكزهم          

لمزيككد مككن الرضككا الككو يفي التككي يككنعكم علككح شككك  المزيككد مككن الإنتككا         

http://www.hrdiscussion.com/


 لدوافع والمنافعالحوافز وا                                     الوحدة السادسة:       

 
 033 

ثلاثكة   أهدافكه ونتنكاول  الممزو  بحع العم  والحرص علح إنجاحه وتحقيق 

 مفاهيم هي : الحوافز ،الدوافع، والمنافع.

 أولًا: الحوافز :

 تعريف الحافز :

يعككرف الحككافز بشنككه مككيثر خككارجي يحككرن شككعور الإن ككا  ويجعلككه ي ككلع      

 سلوكاً معيناً لتحقيق الهدف المطلوب.

مجموعكة الظكروف والعوامك  التكي تتكوفر فكي       ويمكن تعريف الحافز بأنه:  

لعم  والتي تحفز العام  للتحرن مكن أجك  إشكباع رتباتكه عكن رريكق       بيئة ا

 (6تح ين جودة وحجم العم  . )

 أهداف الحوافز :

الهدف الر يم لنظام الحوافز هكو تحقيكق العكاملين لم كتويات عاليكة الأداء،      

 (  7ويجع أ  تدفع مقاب  الأداء المتميز للأفراد العاملين في المنظمة. )

 (:1وافز إلح تحقيق نتا ج مفيدة من أهمها )كما تهدف أنظمة الح

 زيادة الإنتا  في العم  علح شك  كميات وجودة ومبيعات وأرباح . .1

 تخفيض تكاليف العم   وكمية الخامات  والفاقد من الموارد البررية . .2

إشككباع احتياجككات العككاملين بمختلككف أنواعهككا  وعلككح الأخكك  اةحتككرام  .3

 والتقدير .
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دة دخلهكككم مكككن خكككلال زيكككادة مجهكككوداتهم عكككن    ال كككماح للعكككاملين بزيكككا  .4

المعدةت الموضوعة  مما ييدط إلح ترجيع المهكارات وخلكق جكو مكن     

 التنافم الرريف وبال المزيد من الجهود . 

شعور العاملين بروح العدالة داخ  المنظمة وتنمية روح التعكاو  بيكنهم    .5

 ورفع روح الوةء واةنتماء لها .

الأسكككاليع والطكككرق لأداء العمككك  بشقككك  الم كككاهمة فكككي اسكككتنتا  أفلككك   .6

 الجهود مع تحقيق أفل  النتا ج . 

الم اهمة في تح ين  ورة المنظمة أمكام المجتمكع مكن خكلال إرضكاء       .7

 من وبيها . 

تلافي الكثير من مركاك  العمك  مثك  البيكاب ودورا  العمك  وانخفكاض        .8

المعنويكككات وقلكككة الصكككراعات  ممكككا يكككيدط إلكككح المزيكككد مكككن اسكككتقرار   

 (5مة. )المنظ

 :1سؤال

 عرف الحافز. -1

 حدد أهداف الحوافز . -2
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 الفرق بين الأجور والحوافز :

هنككان فريككق مككن الإداريككين يصككنفو  الرواتككع والأجككور وبعككض البككدةت       

الثابتككة علككح أنهككا مككن ضككمن منظومككة الحككوافز، باعتبككار أ  الفككرد يمككار     

 اته.العم  أساساً ببرض الحصول علح المرتع لإشباع احتياجاته ورتب

وهنان فريق آخكر يفصك  بكين الأجكور والحكوافز باعتبكار أ  الأجكور تحكدد         

م بقاً  وهي حق ثابإ للعام  ببض النظر عن الأداء ويتقاضا  الفرد الكاط  

يحقق الحد الأدنح من العم   أما الحكافز فيحصك  عليكه الفكرد نتيجكة التميكز       

فز في الجكدول  ( . ويمكن تلخي  الفوارق بين الأجور والحوا2في الأداء )

(6-1.) 

 الفرق بين الأجور والحوافز( 1-6الجدول )

 الحافز الأجر م

 ة يحدد إة بعد إنجاز العم  المتميز   يحدد سلفاً  1

2 

ثابكككككإ ن ككككككبياً وة يتبيككككككر إة  
بتبيكككككككر هيكككككككك  الأجكككككككور أو  
 العلاوات أو الترقيات الدورية

يتبيككر مككن وقككإ إلككح آخككر ومككن فككرد    
وذلع بح ع إلح آخر في نفم المهنة 

 الأداء والجهد

3 
يقتصر الأجر علح مايدفع مكن  

 النقود 
قككد يلككم إلككح جانككع النقككود مميككزات     

 أخرى مادية ومعنوية  

 المصدر : من إعداد الميلف

 :2سؤال 

 حدد الفرق بين الأجور والحوافز ، مبينا اجابتع بجدول مقارنة.
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 أنواع الحوافز :

 ( .1-6ها الرك  )هنان عدة تصنيفات لأنواع الحوافر يوضح

 ( أنواع الحوافز1-6الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (:6( أعلا  يمكن الوقوف علح المعاني التالية )1-6وبالنظر الح الرك  )

 أنواع الحوافز

 حوافز معنوية حوافز مادية

 حوافز إيجابية

 الأجر

 المكافئات

 العلاوات

المراركة في 

 الأرباح

 التشمينات

 الموا لات

 الخصم

حرما  من 

 الترقية

حرما  من 

 العلاوة

حرمان من 

 الأرباح

حرما  من 

أط مزايا 

 ىأخر

 حوافز سلبية حوافز إيجابية حوافز سلبية

 الثناء والمدح

 تقدير الجهود

النشر في 

 قوائم المهملين

توجيه 

 الإناار

 اللوم والتشديع

شهادات 

 التقدير

لوحة 

 الررف

م ،  1100،  دار الم يرة، عما  ، الأرد  ، إدارة الموارد البشريةعبا ، أنم عبد الباسط،  المصدر:

 010ص
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 الحوافز الإيجابية والحوافز السلبية : .1

هي التي تنمي روح الإبداع والتجديد وتنق م إلكح   الحوافز الإيجابية : . أ

 ق مين:

 الأجككككر  العككككلاوة ال ككككنوية  المكافئككككات   مثكككك  حوووووافز ماديووووة:  

 المراركة في الأرباح.

 مثك  : الترقيكة  تقكدير الجهكود  إشكران العكاملين         حوافز معنوية

فكككي التخطكككيط والقكككرارات  وضكككما  اةسكككتقرار فكككي العمككك ،       

 وتفويض الصلاحيات.

: وهي الإجراءات الرادعة التي تتخاها الإدارة بحق  الحوافز السلبية . ب

 ي عمله . وتنق م إلح ق مين :من يقصر ف

   مثككك  : تنزيكككك  الدرجكككة  توقيكككف العككككلاوة       الحووووافز الماديوووة

 التوقيف الميقإ للعام  .

 مثكك  : حرمككا  الفككرد مككن نرككر اسككمه فككي      الحوووافز المعنويووة

 لوحة الررف، اللوم ، و لفإ النظر وتيرها.

 الإيجابي:السلبى و التحفيز  التحفيز الفارق بين

تفادى  فيهو ا  التحفيز ال لبح يعتمد علح جع  الرخ  يرتع  

يعتمككد علككح جعكك     الإيجككابيحككين ا  التحفيككز   فككي ،ضككرر معككين 

 ول الحصول علح مك ع معين.  الرخ  يحا

كلتا الطريقتا  لهما استخداماتهما و لكن التحفيز ال لبح قكد يككو    و

فتكرار جم  سلبيه علح اةمد الطوي  قكد يكيثر فكح     ،له أثار جانبيه

 .نف يه الرخ  بال لع

http://www.2knowmyself.com/arabic/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%A7%D9%81%D8%B9%D9%8A%D9%87_%D8%A3%D9%88_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%81%D9%8A%D8%B2
http://www.2knowmyself.com/arabic/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%A7%D9%81%D8%B9%D9%8A%D9%87_%D8%A3%D9%88_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%81%D9%8A%D8%B2
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   ا  اجتهكدت فكح    ،هكو قكول مكديرن لكع     :الإيجوابي من امثله التحفيوز

 عملع ف تحص  علح ترقيه

 عندما يقول لع مديرن ا  لم تجتهد فح   :التحفيز السلبى  ةمن أمثل

 عملع ف نلطر لتعيين شخ  أخر مكانع.  

    بعككض اةشككخاص ي ككتجيع للتحفيككز ال ككلبح بينمككا ي ككتجيع الككبعض

   الإيجابياةخر للتحفيز 

 فعليككع ا  تعككرف رريقككه التحفيككز   ، شككخ  مككا   زذا اردت ا  تحفككإ

 .ي تجيع لها ثم ت تخدمها معه التي

 . الحوافز الفردية والجماعية :2

 الحوافز الفردية ما يتعلق بالفرد، وقد تكو  مادية أو معنوية. -

التككككي تقككككدم للجماعككككة كتقككككدير لجهككككود  الجماعيككككة وهككككيالحككككوافز  -

 المجموعة كنتيجة وترجيع لتعاونهم.

 . الحوافز حوافز اجتماعية:3

الحفكلات،  ويدخ  فيها الإجكازات، اللكما  اةجتمكاعي ، التكشمين الصكحي،      

 والرحلات وتيرها.

 :3سؤال 

 ارسم شكلا تبين فيه أنواع الحوافز، ثم اشرح ك  نوع.

 (: 1)خطوات إعداد نظام الحوافز

إ  إنجاح نظام الحوافز يتطلع تحقيق التواز  بين أهداف المنظمة وأهداف 

 العاملين  ويرتبط هاا النظام بعدة خطوات نجملها فيما يلي :

 



 لدوافع والمنافعالحوافز وا                                     الوحدة السادسة:       

 
 031 

 بط نظام الحوافز: الخطوة الأولى : ض

 وضوح سياسة التحفيز لدى المنظمة . .0

أ  يعمككك  نظكككام الحكككوافز علكككح تنميكككة شكككعور العكككاملين بكككالتميز   .1

 وتحقيق الاات . 

أ  يكو  دخ  العام  مكن تطبيكق البرنكامج أعلكح منكه عنكد عكدم         .3

 تطبيقه .

 يجع وضع معايير واضحة للأداء ومعدةت القيا . .1

عامكك  والجهككد المبككاول  وأ   أ  يتناسككع الحككافز مككع مهككارات ال   .1

يكو  في إمكانه الحصكول علكح زيكادة فكي الحكافز مكع ملكاعفة        

 الجهد.

 الخطوة الثانية : وضع نظام الحوافز:

 يجع تصميم نظام الحوافز ليكو  فاعلا بحيث يحتوط علح المعايير التالية:

 بحيث يتناسع مع أداء الفرد وبقية الأفراد  العدالة : .0

 كو  مختصراً وواضحاً ومفهوماً ومعلناًيجع أ  ي البساطة : .1

 يجع أ  يكو  ثابتاً م تقراً ليكت ع الثقة للعم  به الاستقرار : .3

: يجككع أ  يعككدل مككن فتككرة لأخككرى اذا وجككدت حاجككة    لمرونووة ا .1

 للتعدي 

يجكككع أ  يككككو  الأجكككر كافيكككاً ةحتياجكككات العكككاملين      الكفايوووة : .1

 ويمث  نظام الحوافز زيادة علح الأجر

جع أ  يكو  لنظام الحوافز منفعة واضحة للمنظمة ي الجدوى : .1

بحيككث يح ككن إيراداتهككا  ونككواتج عملهككا  ويككتم التحقككق مككن ذلككع    

 بقيا  الفرق قب  تطبيق النظام وبعد .
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تمر عملية اعداد نظام الحوافز بخطوتين اساسكية يتفكرع عكن كك       :4سؤال 

 خطوة خطوات فرعية، عدد الخطوات اةساسية والفرعية.

          :(1) الحوافزات التي تواجه تطبيق نظام العقب .6

هنكككان بعكككض العقبكككات التكككي تواجكككه نظكككام الحكككوافز دو  تحقيكككق للأهكككداف   

 المرجوة منه  ويمكن توضيح ها  العقبات فيما يلي : 

 عوبة تحديد المعدل الكاط ي كتطيع العامك  تحقيكق زيكادة عكن الحكد         .0

 المطلوب منه.

م علميكككة سكككليمة نتيجكككة   كككعوبة وضكككع معكككايير دقيقكككة وعلكككح أسككك   .1

لصككعوبة وضككع معككايير كميككة دقيقككة لككك  الو ككا ف فربمككا حصككلإ      

مبالبككة فككي المعككايير بحيككث يصككعع بلوتهككا،  وربمككا حصكك  ت ككاه   

 فيها مما يفقد النظام فعاليته لتمكن الكثير من تحقيق المعايير ب هولة

 عوبة الربط بين تحفيز العاملين والإضرار بهم نتيجة المبالبة فكي   .3

 لجهد المباول.ا

التبييرات التي تطرأ علح أساليع الإنتا  وإدخكال الاةت والمعكدات    .1

الحديثة  وأثر ذلكع علكح الجهكد المبكاول بكين العكاملين،  ممكا يت كبع         

بردود أفعال للتعبيكر عكن اةسكتياء  وتعكالج هكا  المرككلة بالمراجعكة        

 لعم  . الم تمرة لمعايير التحفيز بناءً علح التبيرات الطار ة علح ا

تبيير الإنتا  لك ع المزيد من مزايا التحفيز  ويظهر ذلع في تكشثير   .1

العكككاملين علكككح زملا هكككم الأكفكككاء حتكككح يتماشكككح مكككع م كككتوى أداء    

 الجماعة. 

كما يظهر في ترحي  بعكض العكاملين أعمكالهم الأساسكية لأدا هكا فكي       

 أوقات أخرى تتيح لهم الحصول علح امتيازات التحفيز.

 :5سؤال 

 لعقبات التي تواجه تطبيق نظام الحوافز في المنظمات.ا عدد
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 ثانياً: الدوافع:

 تعريف الدافع : .1

يعرف الدافع بشنه ميثر داخلي يحرن شكعور الفكرد ويحكدد سكلوكه نحكو      
عم  معكين  حيكث تعتبكر الكدوافع والحاجكات هكي المحكرن الكر يم فكي          

 (3ال لون الإن اني )

 ويعرف أيضاً بأنه:

 ا  توجهه للتصرف مكن أجك  إشكباع حاجكة معينكة      قوة داخلية لدى الإن
لديككه  حيككث أ  عككدم إشككباعها يحككدو بداخلككه تككوتراً معينككاً ة يككزول إة     

 (1بزوال أسبابه.)

 مفهوم الدافع : .2

 يمكن القول أ  وراء ك  دافع حاجة تير مربعة. 
       الحاجة تير المربعة تخلف حالة مكن التكوتر وعكدم التكواز  لكدى

 .الفرد
 ر دوافع وبواعث داخ  الفردها  الحالة تثي. 
        هكا  البواعكث ينككتج عنهكا بحككث الفكرد عكن سككلون لتحقيكق أهككداف

 .معينة
      فككإذا تحققككإ تلككع الأهككداف أشككبعإ حاجتككه ممككا يككيدط إلككح تقليكك

 .التوتر لديه

 مثال:

 شعور الرخ  بالجوع  الجوع حاجة تير مربعة. .0
 لديه. الحاجة تير المربعة تمث  المنبه الاط يخلق حالة من التوتر .1
 ها  الحاجة تدفعه بمحرن داخلي للبحث عن الطعام. .3
 حاجته.إذا حص  علح الطعام  أنجز هدفه  فتربع  .1
 .وإشباع حاجته ييدط إلح تخفيف التوتر لديه  .1
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 ( مفهوم الدوافع2-6الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمفهوم الدوافع : أمثلة تطبيقية

 

 

 

 

 

 

 

 

توتر وعدم  المرض

 تواز 

لبحث ا

 عن علا 

انخفاض  الرفاء

 التوتر

نق  

 المرتع

البحث 

عن 

وسا   

لزيادة 

 الدخ 

توتر وعدم 

 تواز 

انخفاض 

 التوتر

 ارتفاع

 الدخ 

 من إعداد الميلف المصدر :

 

حاجة غير 

 مشبعة

توتر وعدم 

 توازن

إشباع  بذل الجهد

 الحاجة

انخفاض 

 التوتر

سلوك  الحرمان

 خارجي

حالة  توتر 

 السكون

 تحقيق 

 الأهداف

م ،  1100،  دار الم يرة، عما  ، الأرد  ، إدارة الموارد البشريةعبا ، أنم عبد الباسط،  المصدر:

 011ص
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 :6سؤال 

 عرف الدافع -0

 اجابتع بالرسم. اشرح مفهوم الدوافع مبينا -2

 .العلاقة بين الحوافز والدوافع:3

بككالرتم مككن اةهتمككام الكبيككر بموضككوع الحككوافز والككدوافع مككن قبكك  الكتككاب    

والباحثين إة أ  هنكان خلكط بكين مفهكومي التحفيكز والدافعيكة  حيكث أ  كك          

 منهما يتلمن مايلي :

 توجيه سلون الأفراد  إذا توفرت عدة بدا   -أ 

 ل اختيار البدي  المفل قوة سلون الفرد  حا -ب 

 استمرار وتوا   ال لون -  

 وهنان عاملا  أساسيا  يحددا  سلون الفرد  هما:

 (MOTIVEمن داخ  الفرد وهو ما يعرف بالدافع )الأول: 

 (INCENTIVEمن خار  الفرد وهو ما يعرف بالميثر أو الحافز ) الثاني :

 ( العلاقة بين الحوافز والدوافع.3-1والرك   )

 

 العلاقة بين الحوافز والدوافع (4-6)  الشكل

 

 الحوافز
المميزات 
والمثيرا

 ت

 

 لدافعيةا

 

 السلوك

 

    النتائج

عما  ، ، دار البداية ، بشريةإدارة الموارد الالكلالدة، راهر،   المصدر:

 م1103 الأرد 
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وحيككث أ  الحككوافز تعككرف بشنهككا العوامكك  والمككيثرات الخارجيككة التككي تثيككر   

الفكرد وتدفعكه لأداء الأعمكال المكلكف بهكا علككح خيكر وجكه لمكا فكي ذلكع مككن           

 إشباع لحاجاته المادية والمعنوية.

ة لتصكرفات  والدوافع تعرف بشنها العوامك  الداخليكة النركطة والقكوة الموجهك     

 الإن ا  التي تحرن سلوكه بهدف تقلي  التوتر لإشباع حاجاته.

؛ تجابةفعند الجمع بين العمليتين نجد أنهما تقودا  العلاقة بين المكيثر واةسك  

حيككث يمثكك  الحككافز المككيثر ، فككي حككين تمثكك  الدافعيككة اةسككتجابة ورد الفعكك   

 وال لون الاط ييدط إلح حصول النتيجة المرتوبة.

مككن ذلككع بشنككه لككيم جميككع المككيثرات الخارجيككة )الحككوافز(يمكن أ        ويفهككم

ترككك  اسككتجابة )الدافعيككة( باتجككا  ال ككلون المرتككوب أو الإيجككابي. فككبعض    

الميثرات له اسكتجابة قويكة وسكريعة  وبعلكها يولكد اسكتجابة بطيئكة وربمكا         

 عك ية.

ولككالع يجككع علككح المنظمككة أ  تككدر  ربيعككة المككيثرات الخارجيككة ورككرق  

 تفادة منها لتوليد اةستجابة اةيجابية وال ريعة من قب  العاملين.اةس

 :7سؤال 

 وضح العلاقة بين الحوافز والدوافع ، مبينا اجابتع بالرسم.
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                       .قواعد تنمية الدوافع لدى العاملين:4

توجككد مجموعككة مككن القواعككد والإجككراءات التككي يجككع علككح المككدير إتباعهككا   

ق بفعالية تنمية الدافعية لكدى مرووسكيه  إذ أ  أفلك  النتكا ج التكي      حتح يحق

يمكككن تحقيقهككا إذا تمكككن المككدير مككن تكككوين الفهككم الجيككد لرخصككية العامكك ،     

ونوعية اةحتياجات تير المربعة لديه  ثكم يقكوم باسكتخدام الوسكا   المكيثرة      

( 1-1التككي تمكنككه مككن تحقيككق أقصككح إشككباع لتلككع اةحتياجككات. والجككدول )   

 يبين أهم ها  القواعد:

 ( قواعد تنمية الدوافع لدى العاملين2-6الجدول )

التعووووورف علوووووى الفوووووروق   -أ 
 الفردية بين العاملين:

 لأ  احتياجات الأفراد تختلف،  فتختلف الميثرات عليها .

تحقيوووووووووووووق التوافوووووووووووووق  -ب 
 الوظيفي:

يجككع التشككككد مككن مطابقكككة قككدرات ومهكككارات العككاملين مكككع     
متطلبات الو كا ف التكي يركبلونها،  حيكث أ  ح كن النوايكا       
لي إ كافية لتحقيق الأهداف، إذا كا  المو ف يفتقكد القكدرة   

 علح الأداء.

وضووووووع أهووووووداف قابلووووووة  -ج 
 للتطبيق:

يجع أ  تجمع الأهداف بين التحدط وقابلية التحقيق وقابليكة  
 يجع تحديدها بمراركة العاملين .القيا  ، و

بما أ  الأفكراد مختلفكو  فيجكع أ  تككو  المكافئكات مختلفكة        المكافأة الشخصية:  -د 
 بحيث تتوافق مع اةحتياجات المتنوعة.

يجككع أ  تكككو  المكافككشة نتيجككة لمككدى م ككاهمة العامكك  فككي      المكافأة عن الأداء: -ه 
 تحقيق أهداف المنظمة.

يجكع أ  تتوافككق المكافكشة مككع الجهكد المبككاول رتكم اخككتلاف      توفر العدالة في النظام: -و 
 الأفراد.

أهميوووة اسوووتخدام الحووووافز   -ز 
 المالية:

يجع أ  يعلم المدير أ  أهكم دوافكع العمك  هكو زيكادة الكدخ        
 رتم أنه ليم الميثر الوحيد علح الأداء.

التصووريب بالسوولوك التووي   -ح 
 تتم المكافأة عليها:

يح للعامكك  ب ككلوكه  يجككع اتخككاذ اةسككلوب المناسككع للتصككر   
الكككاط اسكككتحق التقكككدير بمكككا يلكككمن اةسكككتمرار عليكككه فكككي     

 الم تقب  . وعدم التصريح ة يجعله ي تفيد من المكافشة.
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الاسووووووووتخدام المتقطووووووووع   -ط 
 للحوافز:

 حيث أ  استخدام الحافز برك  م تمر تفقد  أهميته

موونب الحووافز حووال تحقووق   -ي 
 الأداء الجيد

 قق الهدف.يجب ربط المكافأة بالأداء لكي يتح

اسوووووووووتمرارية التقيووووووووويم  -ك 
والتغذية الراجعة عن أداء 

 العاملين.

 حتى نضمن التقدير السليم للمتميزين من غيرهم

،  دار الم كيرة، عمكا    إدارة الموارد البشريةعبا ، أنم عبد الباسط،  المصدر:

 بتصرف. 011م ، ص 1100، الأرد ، 

 :  8سؤال 

تككي يجككع علككح المككدير إتباعهككا  توجككد مجموعككة مككن القواعككد والإجككراءات ال 
حتككح يحقككق بفعاليككة تنميككة الدافعيككة لككدى مرووسككيه  ، اشككرح تلككع القواعككد ، 

 مبينا اجابتع بجدول.

 ثالثاً: المنافع والخدمات:

المنافع والخكدمات التكي تقكدمها المنظمكة تختلكف عكن أنظمكة الحكوافز فيهكا.          
نافع والخكدمات تككو    فإذا كانإ الحوافز تدفع مقاب  الأداء المتميز  فإ  الم

مقابلًا للانتماء والعلكوية فكي المنظمكة، وتهكدف إلكح جكاب الأفكراد للعمك          
بهكككا، والمحافظكككة علكككح مكككن يعمككك  فيهكككا، وتركككعرهم بالأمكككا  واةسكككتقرار   

 الو يفي.

وإذا كانككإ الحككوافز تميككز بككين أداء الأفككراد  فككإ  المنككافع والخككدمات تعطككح 
لكككف بح كككع الو يفكككة والأقدميكككة   لهكككم جميعكككاً ودو  تمييكككز بيكككنهم وقكككد تخت 

 (1والجنم وتيرها من الصفات.)

 تعريف المنافع والخدمات:

تعككرف المنككافع والخككدمات بشنهككا المككدفوعات تيككر المباشككرة التككي تمككنح    
 لجميع العاملين في المنظمة  ببض النظر عن أدا هم.

 ومن أمثلتها :  
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التقاعككدط التككشمين الصككحي والتككشمين علككح الحيككاة  والإجككازات والمعككا  
والم ككاعدات التعليميككة  واةسككتفادة مككن خككدمات الرككركة و الموا ككلات 

 وتيرها . 

وها  المنافع تمنح بششكال متعددة، وتقيَّم حالياً كجزء مكم  لكدخ  الفكرد   

 (0لكنها في البالع ة تمنح برك  نقدط للعاملين.)

 أهداف المنافع والخدمات : 

يعمك  فكي المنظمككة وذلكع لتحقيككق    يكتم تقكديم المنككافع والخكدمات لكك  مككن     
 الأهداف التالية: 

جاب العاملين للالتحاق بالمنظمة  ولإتكراء مكن يعمك  بهكا للبقكاء       .أ 
 فيها.

 إعطاء نوع من الأما  الو يفي واةستقرار . .ب 
الحفاظ علح م توى معيركي معكين للعكاملين  بتقكديم خكدمات مثك         .  

 الموا لات والإسكا  والتباية .
 رد في المنظمة برك  ملمو .اةعتراف بعلوية الف .د 
اةعتكككراف بالم كككئولية اةجتماعيكككة علكككح المنظمكككة فكككي رعايكككة       .  

 أفرادها.
 تقوية العلاقة بين المنظمة والعاملين فيها. .و 

 : 9سؤال

 ؟ماذا يقصد بالمنافع والخدمات -0
 ما الفروق اةساسية بين أنظمة الحوافز وأنظمة المنافع والدوافع؟ -1
 عدد أهداف المنافع والخدمات. -3

 أنواع المنافع والخدمات:

هنان عدد كبير من المنكافع والخكدمات التكي يمككن أ  تقكدم للعكاملين        
وهنان اتفاق علح أهميتها  لكن ليم هنكان حكدود لدبكداع واةبتككار     
فيها  حيث يمكن تصميم أنظمة تقدم خدمات جديدة ح ع احتياجكات  

 الخدمات.( يبين أنواع وتق يمات المنافع و1-1العاملين. والرك  )
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   ( أنواع المنافع والخدمات4-6الشكل )

 
 

 

 

 

 

 

 

 : 11سؤال 

ماهي انواع المنافع والدوافع التي تقدمها المنظمة للعاملين ، وضكح اجابتكع   

 بالرسم.

 

 

 

 

 مزايا عن وقت لا يتم العمل فيه

 وقإ البااء -

 وقإ الراحة -

 الإجازة ال نوية -

 الإجازات الرسمية -

 الإجازات العارضة -

 الإجازات الخا ة -

 خدمات اجتماعية وثقافية وترفيهية

 نادط رياضي -

 تعليم وتدريع -

 ندوات ثقافية -

 رحلات -

 حفلات -

اعية ومالية استشارات اجتم -

 وقانونية

-  

 

 التأمينات

 المعا  التقاعدط -

 التشمين علح الحياة -

 التشمين علح الحوادو -

 التشمين الصحي -

 

 الخدمات الصحية

 الكرف الدورط -

 التحالي  والفحوص -

 العلا  والأدوية -

 العمليات الجراحية -

 الإرشادات الصحية -

 

 التسهيلات المعيشية

 الموا لات -

 الإسكا  -

 التباية -

 القروض -

 لخصومات من الخدماتا -

 الجمعيات التعاونية -

 

 311م،  ـ 1111ماهر ، أحمد،  إدارة الموارد البررية، الدار الجامعية ، اةسكندرية ، المصدر: 
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 خلاصة الوحدة

تناولإ الوحدة ال ادسة المفاهيم الثلاثة الحوافز والكدافع والمنكافع مكن حيكث     

سككتخدام ومعوقككات اسككتخدام نظككام الحككوافز   التعريككف والأهككداف ورككرق اة 

بفعاليككة، كمككا تناولككإ مقارنككة بككين الأجككور والحككوافز، والحككوافز والككدوافع      

والحوافز والمنافع، والحاةت التي ستخدم فيها ك  من ها  المفكاهيم بفعاليكة   

 بما ي هم في تحقيق الهدف العام للوحدة وهو الحفاظ علح الموارد البررية.

 تدريبات عامة

 : ضفدعتان في بئر : 1تدريب 
 

 قرأ القصة ثم أجع عن الأسئلة:
 

كانككإ مجموعككة مككن اللككفادع تقفككز م ككافرةً بككين البابككات  وفجككشة وقعككإ     
ضفدعتا  في بئر عميق. تجمع جمهور اللفادع حول البئكر  ولمكا شكاهدا    
مككدى عمقككه  ككاح الجمهككور باللككفدعتين اللتككين فككي الأسككف  أ  حالتهمككا     

  .فا ككككككككككككككدة مككككككككككككككن المحاولككككككككككككككة ةميككككككككككككككيو  منهككككككككككككككا وانككككككككككككككه 
 

تجاهلإ اللفدعتا  تلع التعليقات  وحاولتا الخرو  من ذلع البئر بك  ما 
أوتيتا من قوة وراقة؛ واستمر جمهكور اللكفادع بالصكياح بهمكا أ  تتوقفكا      

  .عككككككككككككككككككن المحاولككككككككككككككككككة لأنهمككككككككككككككككككا ميتتككككككككككككككككككا  ة محالككككككككككككككككككة  
 

وحكك  بهككا ، أخيككرا انصككاعإ إحككدى اللككفدعتين لمككا كككا  يقولككه الجمهككور   
رهككاق واعتراهككا اليككش ؛ ف ككقطإ إلككح أسككف  البئككر ميتككة. أمككا اللككفدعة  اة

الأخرى فقد استمرت في القفكز بكك  قوتهكا. وسكتمر جمهكور اللكفادع فكي        
الصككياح بهككا رككالبين منهككا أ  تلككع حككدا للألككم وت ت ككلم لقلككا ها؛ ولكنهككا   
أخككات تقفككز برككك  أسككرع وأقككوى حتككح و ككلإ إلككح الحافككة ومنهككا إلككح        

  .الجميكككككككككككككككككككككككككككع الخكككككككككككككككككككككككككككار  وسكككككككككككككككككككككككككككط دهركككككككككككككككككككككككككككة  
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عنككد ذلككع سككشلها جمهككور اللككفادع: أتككران لككم تكككوني ت ككمعين  ككياحنا؟     
شرحإ لهم اللفدعة أنهكا مصكابة بصكمم جز كي  لكالع كانكإ تظكن وهكي         

  .فككي البئككر أنهككم يرككجعونها علككح إنجككاز المهمككة الخطيككرة رككوال الوقككإ      
 

 ةيمكن أخاها من القص فوا دثلاو اذكر السؤال :  
 :   2تدريب  

موقكع يهككتم بقككادة اةعمككال فككي   Forbes  مقككال نرككر فكي موقككع:  فيمكا يلككي 

 العالم

 اقرأ المقال ثم أجع عن اةسئلة:

 كيف تتمسك الشركات الناجحة بموظفيها الموهوبينعنوا  المقال :  

، التصكككككنيف: شكككككركات  11/2113، التكككككاري :   3729عكككككدد الكككككزوار: 

 واستراتيجيات

 http://www.forbesmiddleeast.com (01)المصدر:   

من أهم الأمور التي تميز الرركات الناجحة عكن تلكع التكي ة تكدوم ركويلًا،      

هككي: المككو فين وثقافككة الرككركة؛ إذ إ  المواهككع التككي تمتلكهككا الميس ككات،  

ركرق، ت كاعد مكو في     5تعد من أقوى الميشرات علح نجاحها. وفيما يلي 

 كتع علح النجاح في مهماتهم، وإرلاق العنا  لإمكاناتهم الحقيقية:شر

 اجعل إيجاد المواهب والحفاظ عليها من أهم أولوياتك:  .1

الموهبككة هككي القككوة الدافعككة لإنجككاح الأعمككال التجاريككة. وفككي حككين يصككعع    

تحديد قيمة وموهبة ك  مو ف، إة أ  واحداً منهم علح الأق ، ي هم بركك   

لنتيجككة النها يككة، سككواء للأسككوأ أو للأفلكك . وقككد ي ككه  علككح      مباشككر فككي ا 

أ ككحاب بعككض الرككركات التجاريككة اةبتعككاد عككن واقككع مككو فيهم، والنظككر    

إليهم بو فهم سلعاً يمككن اسكتبدالها ب كهولة، إة أ  الركركة الناجحكة تنظكر       

http://www.forbesmiddleeast.com/


 لدوافع والمنافعالحوافز وا                                     الوحدة السادسة:       

 
 010 

إلككح مو فيهككا علككح أنهككم أ ككول قيمككة. والأ ككول إ  تمككإ إدارتهككا برككك      

خلككق قيمككة للرككركة فككي المقابكك . وتمامككاً مثكك  بككراءة        ككحيح، تعمكك  علككح 

اختككراع تكنولككوجي أو علامككة تجاريككة قويككة، يعككد المو فككو  الموهوبككو         

 أ وةً حقيقية للميس ة.

 إدراك الثمن الحقيقي المترتب على فقدان الموظفين الرائعين:    .2

إ  الخ كككا ر المترتبكككة علكككح تو يكككف مو كككف جديكككد وتدريبكككه، مكككن إحكككدى  

لات التي ستواجهها عندما يترن المو ف شركتع. فللًا عن فقكدانع  المرك

لخبراته والإضرار بعلاقات الرركة نف ها مع العملاء والموردين وسمعتها 

أحياناً. لالع، فإ  فهم مقدار الخ كارة التكي قكد ي كببها انتقكال المكو فين مكن        

شككركتع، قككد ي ككاعدن فككي قلككاء المزيككد مككن الوقككإ والمككال للعمكك  علككح        

ةحتفاظ بالمواهكع؛ فالحفكاظ علكح المو كف الممتكاز يعكد أكثكر سكهولة مكن          ا

العثكككور علكككح واحكككد جديكككد. كمكككا يجكككع علكككح الركككركات أ  تمتلكككع خطكككة      

 استراتيجية واضحة للحفاظ علح مو فيها.

 تطوير خطة استراتيجية للحفاظ على الموظفين وتحفيزهم:    .3

لمزايا والحوافز، التكي  تعم  العديد من الرركات علح تطوير مجموعة من ا

من ششنها جع  المو ف يرعر بش  الرركة قادرة علح م اعدته فكي تحقيكق   

أهدافه الرخصية والمهنية. فلدى بعض المكو فين، تعكد المحفكزات التقليديكة     

كافيككة، كالإجككازات ومزايككا الرعايككة الصككحية والمرونككة فككي جدولككة مواعيككد  

واردهككا البرككرية فككي   العمكك . كمككا يجككع علككح الرككركات أ  تلككع قيمككة م      

الح با ، عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالرعاية الصحية للأشهر وال كنوات  

المقبلة. فهنان الكثير من التكاليف والفرص الخفية المحتملة، التكي يجكع أ    

 تكو  عاملًا في تحديد خيارات الرعاية الصحية للمو فين.

الرركة، قد تكيثر بركك    كما أ  اةستثمارات الصبيرة في المو فين وثقافة 

كبيككر جككداً علككح الككروح المعنويككة للمككو فين. لككالع، إيككان أ  تقلكك  مككن قيمككة  
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تقككككدير إنجككككازاتهم؛ إذ إ  مكافككككشة الأدوار القياديككككة والإنجككككازات وترشككككيح   

المو فين لجوا ز إنجازات الأعمال في الخار ، تعد جميعهكا ررقكاً ب كيطة    

 لتعزيز رضا المو ف ووة ه.

 ثقافة تحفز الموظفين:إنشاء     .4

إ  إشعار المو فين بالأما  الو يفي والثقكة، مكن أهكم الوسكا   لخلكق مككا        

عمكك  يبعككث علككح التحفيككز. فككإ  عككدم التككيقن مككن م ككتقب  الرككركة أو ربيعككة  

 الدور الاط تيديه، سيدفع المو فين للبحث عن عم  أكثر أماناً.

كمككا أ  أ ككحاب   لككالع، فككإ  توا كك  الإدارة مككع المككو فين أمككر أساسككي.    

الرركات ومديريها قادرو  علح تبديد مخاوف مكو فيهم وتعزيكز شكعورهم    

بالأما ، من خكلال التوا ك  الفعكال. عليكع أ  تعمك  علكح مركاركتهم آخكر         

 النجاحات، للتشكيد دا ماً علح ارتباط نجاح المو ف بنجاح الرركة.

اً، ممككا كمككا أ  العلاقككات الرخصككية فككي الرككركات الصككبرى قككد تككيثر إيجابكك 

 ي اعد في تحفيز المو فين وتنمية روح الوةء لديهم.

 تطوير خطة تحفيزية بسيطة وفعالة:    .5

يمكن تحفيز الكثير من المكو فين عكن رريكق المكافكات والتعويلكات. لكاا،       

احرص أ  تكو  رواتكع مو فيكع ت كاوط القيمكة التكي يلكيفونها للركركة.        

 ح أسا  الأداء.واتبع أيلاً نظام الحوافز الممنوحة عل

واعمكك  دا مككاً علككح تقيككيم الجهككود التطويريككة لككرأ  المككال البرككرط لككديع.       

ومثلما أ  الركركات تتنكافم علكح الزبكا ن والعمكلاء والعقكود، فهكي تتنكافم         

أيلكككاً للحصكككول علكككح أفلككك  المواهكككع. والركككركات التكككي تحركككد أفلككك    

 كككدات المواهكككع، هكككي التكككي تتفكككوق فكككي البالكككع عنكككدما يتعلكككق الأمكككر بالعا  

 والأرباح.
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مككن ناحيككة ثانيككة، عليككع أ  تقككيم برنامجككع التحفيككزط ومزايككان الأخككرى،        

وتقارنها بمناف يع من الركركات. فكإ  لكم تككن شكركتع علكح قكدر عكال  مكن          

المناف ة، عليع اةستفادة مكن خبكرة م تركار قكادر علكح فهكم رريقكة تحفيكز         

 المو ف والإبقاء عليه.

القوتكككا  الميثرتكككا  خلكككف الميس كككات   إ  المكككو فين وثقافكككة الركككركة همكككا 

الناجحة. وقد تكو  التكنولوجيا والت ويق والمبيعات وتيرها أموراً حاسكمة  

 في ميس تع، ولكن ها  الأمور تالباً ما يتم قيادتها بالموهبة الإن انية.

 الأسئلة :

 ماذا يقصد بالمو فين الموهوبين. -0

عككدد هككا   رككرق ت ككاعد المككو فين علككح النجككاح ،      1ذكككر المقككال   -1

 الطرق.

 استخر  من المقال ما يتعلق بنظام الحوافز والدوافع والمنافع. -3

 لمحة عن الوحدة السابعة

وتتنككاول الوحككدة ال ككابعة بعنككوا  : نظككام اةنلككباط والتشديككع الككو يفي،      

مفاهيم اةنلباط والتشديع الو يفي كوسكا   تحقكق المزيكد مكن اةسكتقرار      

ن وم كاءلة المقصكرين، وفقكاً للأسكم     الو يفي من خكلال مكافكشة المخلصكي   

 العلمية المتفق عليها بين كتاب الإدارة المعا رة .
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 مراجع الوحدة

، مكتبكة العبيككا ،   ادارة المووارد البشورية  القحطاني، محمد بن دليم،  -0

 م.1111الرياض، 

،  ادارة المووووارد البشووورية  العريقكككي ، منصكككور محمكككد اسكككماعي  ،   -1

 م.1111مكتبة الأمين، نعاء،

، دار الحامككككد ، إدارة الموووووارد البشوووورية  ككككالح ، محمككككد فككككالح،   -3

 م.1111

،  دار الم ككيرة، إدارة الموووارد البشووريةعبككا ، أنككم عبككد الباسككط،   -1

 م  1100عما  ، الأرد  ، 

عمككا  ،  ، دار البدايككة ، إدارة الموووارد البشوورية الكلالككدة، رككاهر،    -1

 م1103 الأرد ، 

عمككا   ،، دار  ككفاءالبشوورية ادارة الموووارد، ، علككي محمككد ربابعككة  -1

 م.1113اةرد ، 

7- Mullins Lurise,(1999),Management and 

Organization Behavior: Financial Times, London. 

8- Stefen P Robbins, (1988),Personal: The 

Management of Human Resources, Engelwood 

Cliffs, N.J.I Prentice Hall. 

1- Forbes اةعمككككككككككال فككككككككككي العككككككككككالم موقككككككككككع يهككككككككككتم بقككككككككككادة   
http://www.forbesmiddleeast.com 

، الككككدار الجامعيككككة ،  إدارة الموووووارد البشوووورية  ، أحمككككد، مككككاهر  -01

 م1111اةسكندرية ، 
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 أهداف الوحدة:

يتوقع منك عزيزي الطالب بعد الانتهاء من  رااةنا الوةندن اك ن نوك قناراا      
 على :

 الانضباط الوظيفي نعريف .6

 المخالفا الإراايا نعريف .1

 أنواع المخالفات الإراايار وشرح نعدا .1

 الوظيفي مفهوم التأريبشرح  .4

 والحاجا اليه. نظام الانضباط والتأريب الوظيفيشرح أهداف  .5

   العلاقا بي  التأريب وندني الأراء الوظيفينوضيح  .1

 الوظيفيوالتأريب الانضباط شرح أةاليب  .7

الإجراءات الوقائينا يني نظنام الانضنباط     ةرر واةتيعاب القواعد  .1

 التأريبو

 المحتوى العلمي للوحدة:

 الانضباط الوظيفي مفهوم .6

 المخالفا الإراايا مفهوم .1

 أنواع المخالفات الإراايا .1

 الوظيفي مفهوم التأريب .4

 والحاجا اليه. نظام الانضباط والتأريب الوظيفيأهداف  .5

 العلاقا بي  التأريب وندني الأراء الوظيفي .1

 الوظيفيوالتأريب الانضباط أةاليب  .7

 الإجراءات الوقائيا يي نظام الانضباط والتأريبد والقواع .1

 القراءات المساعدة:

بإم انننك عزيننزي الطالننب الاةننتعانا بننالمراجع التاليننا للتننزور منن  نفا نني     

 المفاهيم الأةاةي والفرعيا التي نم اةتعراضها يي الوةدن، وهي :
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، راا الحامنننند ، إدارة الموووووارد الب وووورية  ننننالح ، محمنننند يننننالح،   .6

 م.1114

، راا البداينننا ، عمننناك   إدارة المووووارد الب ووورية ال لالننندن، رننناهر،    .1

 م1161الاارك ،  

المنننواار  نالعربننني لا راا المنتننند  الموقنننع الالي ترونننني ال نننهير :   .3

 www.hrdiscussion.comالب ريا 

 تمهيد:

الدوايع والمنايع باعتبااها من   يي الوةدن السارةا، نناولنا نظام الحوايز و

 وظائف الأةاةيا التي نهدف إلى المحايظا على المواار الب ريا.

ولتحقيننن نفننه الهنندف، ةننوف نتننناود هننضو الوةنندن موضننوع الانضننباط        

والتأريننب الننوظيفي باعتبااهننا نظننام يهنندف لتحقيننن المزينند منن  الاةننتقراا   

ةنه العلمينا المتفنن    الوظيفي م  خلاد منهج مساءلا المقصري ، ويقنا  ل  

 عليها بي  كتاب الإراان المعا رن.

 مفهوم الانضباط الوظيفي:

نوايننن ةننلوف الأيننرار العنناملي  مننع ضننواب      الننوظيفي، يقصنند بالانضننباط  

الإراان، إضنايا إلنى السنلوكيات    ومقاييه السلوف المقبود والمحدر م  قبن   

   (6المتعااف عليها وقت العم .)

الننضي ينبننع منن  الفننرر نفسننه    وهننو اط الووداي:ي:الانضووب والانضووباط نوعووا :

 الانضووباط الرووار ي : نتيجننا لقيمننا وأخلاقننه التنني نربننى ويعنني  عليهننا، و    

ويقصنند بننه المفننروا علننى الإنسنناك منن  خنناال اانننه ، منن  خننلاد القننواني  

 (6) والنظم واللوائح.

 :  1سؤال

 الانضباط الوظيفي، وماهي انواعه؟ مهومفما 

http://www.hrdiscussion.com/
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 ة:مفهوم المرالفة الإداري

نعننرف المخالفننا الاراايننا بأنهننا : إخننلاد بواجبننات الوظيفننا أو نظننام العمنن    

ةننواء منن  خننلاد القيننام بعمنن  محننرم قانونننا  ، أو الامتننناع عنن  القيننام بعمنن    

 مطلوب.

 أنواع المخالفات الإدارية:

نواجه المنظمات بمختلف أنواعها ال ثير م  الم ن لات والمخالفنات   

 (:6( على النحو التالي)6- 7ود ) والتي يم   نصنيفها يي الجد

 ( انواع المرالفات الادارية وامث:تها1-7الجدول )

 وم  أمثلتها: مرالفات مرتبطة بالنظام:  -1

   ايض القيام بالعم 

  ايض ننفيض التعليمات والأوامر 

  إي اء أةراا العم 

مرالفات مرتبطوة بسو:وايات    -1

 وأيلاق العام:ين: 

  وم  أمثلتها:

  الرشون 

  أو الاختلاس السرقا 

  الت اجر مع الزملاء 

  الت اجر مع العملاء 

  الاةتفارن غير الم روعا م  الوظيفا 

     عنندم الاةننتخدام الأمثنن  لأروات السننلاما

 والوقايا م  الحوارث

  مرالفات مرتبطة بالوقت: -3

وهي أكثر المخالفنات انت نااا    

 ووضوةا  يي ك  المن آت.

  وم  أمثلتها:

 وا عنننننننندم مراعننننننننان مواعينننننننند الحضنننننننن

 والانصراف.

 .نرف م اك العم  روك إاك مسبن 
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 الجدود م  اعدار المؤلف  المصدر:

 :2سؤال

 ما مفهوم المخالفا الاراايا ، وماهي انواعها؟

 :الوظيفي مفهوم التأديب

التأريب الوظيفي يعني:  العقوبات والإجراءات التأريبيا التي يجوز نطبيقهنا  

إراايننا ، يم نن  اعتبننااو بمثابننا  علننى المننوظفي  ةنناد الوقننوع ينني مخالفننات  

 ال ر الضي لا بد منه.

 :ومن أمثلته 

 الإنضاا ال فهي والخطي -6

 الخصم م  الرانب -1

 نوقيف العلاون السنويا -1

 ننزي  الرانب -4

 ننزي  الداجا -5

 الفص  م  العم  -1

 أهداف التأديب الوظيفي:

م  المعلوم أك التأريب عباان ع  وةنيلا لتصنحيح الأخطناء ولنيه للانتقنام      

نصفيا الحسنابات بني  الإراان والموظنف.  وهنو لنضلك لنه أهنداف ةناميا         أو 

 (:6ا)م  أمثلته
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نقوينننا رايعينننا الموظنننف للعمننن  وإقناعنننه بوجنننوب نطبينننن ةياةنننات     -6

 المنظما ومعايير الأراء ييها.

إيجار جو م  الثقا والاةتنرام المتبنارد بني  المنوظفي  أو بيننهم وبني         -1

 اؤةائهم.

 والتأديب الوظيفي:الحاجة إلى نظام الانضباط 

الوضع الطبيعي الضي يجب أك نسير عليه الأعماد يي ك  المنظمنات أك  

يفع  الموظفوك رائما  كن  منا نتطلبنه الوظنائف التني يعملنوك بهنا ، ةين          

يتبعوك ك  القواعد والقيور التي نقرها المنظما ، ولضلك لن  يضنطر أةند    

 م  المسئولي  إلى نوجيه العقاب إليهم أبدا  .

ربيعننا النننفه الب ننريا ينتابهننا الن نناط والخمننود. يفنني يتننرن الن نناط   ل نن 

ن وك أكثر انضبارا  بقواعند العمن ، وةينمنا نضنجر ويصنيبها الخمنود ،       

 يإنها كثيرا  ما نخالف نلك القواعد.

وكنتيجنننا لنننضلك نجننند ال ثينننر مننن  العننناملي  يتأيبنننوك عننن  أعمنننالهم، أو       

اد ون بينند المؤةسننا  يحضننروك متننأخري ، ويتسننببوك ينني نننأخير الأعمنن    

ال ثير م  الخسائر. ويي هضو الحالات يجب يرا العقناب علنيهم بهندف    

 (1نصحيح الأخطاء التي وقعوا بها. )

 :3سؤال

 مفهوم التأريب الوظيفي؟ ما .6
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 عدر اهداف التأريب الوظيفي .1

 متى نظهر الحاجا الى نظام التأريب الوظيفي؟   .1

 (: 1)العلاقة بين التأديب وتدني الأداء الوظيفي 

إك ننندني أراء الموظننف هننو الإرنناا الننضي يجننب أك نضننع ييننه م نن لا        

نأريبه، وهو المننهج النضي يجنب أك يتبعنه مندير وإرااات المنواار الب نريا،        

يهننو منننهج ن خيصنني يحنناود ابنن  أةننباب الأراء المتنندني بمصنناراو ةتننى     

نسننتطيع التقنندير السننليم لموقننف العامنن  ةنناد اقترايننه للمخالفننا، منن  خننلاد      

 ( ارناو:1-7ظر يي مبراات المخالفا واةبابها، كما يوضحها الجدود )الن

 ( اسباب تدني أداء العام:ين2-7الجدول )

 أسباب إدارية تنظيمية: -6

 

   عدم نوير المناخ الملائم للعم 

  وجور  راع بي  الموظف واؤةائه أو زملائه 

  عدم نو يف الوظيفا نو يفا  رقيقا 

 الإشراف السيئ 

 يبالنقص يي التدا 

 النقص يي المواار الماريا أو الماليا أو نأخرها 

 الاضطراب السياةي والأمني  أسباب بيئية يار ية: -1

    الصننننراع ينننني القننننيم والانجاهننننات التنننني يحملهننننا

 الموظف والسائدن يي المجتمع

  الأةواد الاقتصاريا وظروف ةوق العم 

 الت ريعات الح وميا 

 ةياةات النقابات العماليا 

موظف أسباب تتع:و  بوال   -1

 نفسه:

 

   نقص يي اغبته ورايعيته نحو العم 

  الخمود وال س 

 ضعف ال خصيا والقداات العقليا 

 المرا العقلي والجسمي 

 الم اك  العائليا 
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 الانحرايات السلوكيا والاخلاقيا 

 .المصدا م  اعدار المؤلف

 :4سؤال 

 ما اةباب ندني أراء العاملي ؟ .6

 ضباط والتأريب؟العلاقا بي  ندني الاراء ونظام الان ما .1

 الانضباط والتأديب الوظيفي : أساليب

نناود كتاب اراان المواار الب نريا العديند من  المنداخ  والأةناليب لإيقناع       

العقوبات على المخالفنات التني يقنع بهنا العناملوك، ومن  نلنك الاةناليب منا          

 يلي:  

 اس:وب الانضباط المتدرج:   -6

نمننح العناملي  ير ننا    ويت نوك هنضا الننوع من  ةلسننلا إجنراءات إرااينا       

لتصحيح ةلوكيانهم قب  نفناقم الأخطناء، وقبن  أك ينؤري الأمنر بالعامن        

 المخالف إلى الاةتأناء عنه.

ونتضننم  إجننراءات الانضننباط المتنندال خطننوات نحضيريننا ، كنن  منهننا   

نتضم  عقوبا نتندال يني شندنها ةسنب مسنتو  المخالفنا واةنتمراايا        

د اةننلوب الانضننباط المتنندال  ويعتمنن السننلوكيات غيننر المرغننوب ييهننا.  

 (.1-7على الخطوات الأابع الموضحا يي الجدود )
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 ( يطوات الانضباط المتدرج3-7الجدول )

 ضوابطها   العقوبة 

 يعتبر م  أخف أنواع الإجراءات التأريبيا  الإنضاا ال فوي  .6
    يسننتخدم منن  قبنن  الم ننرف المباشننر إاا اان ننب العامنن

 مخالفا بسيطا
 لاغنننا  يننني اينننع مسنننتو  العقوبنننا إاا يتضنننم  الإننننضاا ب

 اةتمر يي السلوف المخالف خلاد يترن محدرن

يسنننتخدم خنننلاد ن نننراا العامننن  للمخالفنننا منننرن أخنننر      الإنضاا ال تابي .1
 وخلاد الفترن المحدرن لتجاوز الم  لا السابقا.

 يتم نوجيه الإنضاا ال تابي م  قب  الم رف المباشر 
   العقوبنا إاا اةنتمر   يتضم  الإنضاا ال تابي ايع مستو

 يي السلوف المخالف خلاد يترن محدرن.

التوقيننف المؤقنننت   .1
 ع  العم  

      يسننتخدم ينني ةنناد اةننتمراا العامنن  ينني مخالفتننه اغننم
 الإنضااي  السابقي .

  يننتم إبننلاع العامنن  بإيقايننه عنن  العمنن  لفتننرن محنندرن نبنندأ
 وننتهي بأوقات محدرن وواضحا.

       العقوبننا إلننى  يتضننم  الننبلاع إنننضااا  ينني ايننع مسننتو
الفص  التام إاا اةتمر العامن  يني المخالفنا خنلاد يتنرن      

 محدرن

الإيقننناف النهنننائي   .4
)الفصنننننن ( عنننننن  

 العم  

  يستخدم إاا اةتمر العام  بمخالفته خلاد الفترن المحدرن
 بالعقوبا السابقا.

      يسننتخدم ينني ةنناد عجننزت المنظمننا ينني نعنندي  ةننلوف
 العام  

     امن  من  خننلاد   يتضنم  قنراا الإيقناف الننتخلص من  الع
 إنهاء الخدما.
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:  العريقنني ، منصننوا محمنند اةننماعي  ، اراان المننواار الب ننريا ، م تبننا      المصوودر 

 ، بتصرف. 1111،  1الأمي   نعاء،ط

 : 5سؤال

 ما هو اةلوب الانضباط المتدال؟ .6
 عدر خطوات الانضباط المتدال. .1
 عدر الضواب  المتبعا ل   خطون. .1

 

 اسلوب الانضباط الايجابي: -1

بدلت العديد م  المنظمات نظنام العقوبنات بنظنام الانضنباط الايجنابي      اةت

الننننضي ي ننننجع العنننناملي  ينننني الالتننننزام الايجننننابي ونحمنننن  المسننننئوليا عنننن   

   نصريانهم.

وهو اةلوب يعتمند علنى نصنحيح السنلوف غينر المرضني عننه للموظنف         

 م  خلاد نقبله ، ومعاونته واةترامه ، وممااةا القيارن الواعيا روك المين  

 لحب الانتقام منه أو اةتفزازو.

وي ترف هضا الاةلوب منع اةنلوب الانضنباط المتندال من  ةين  شنموله        

 لخطوات العقاب . 

 والفرق بين المدخلين : 

         أك خطننوات المنندخ  الايجننابي نأخننض يتننرات أرننود وجلسننات متعنندرن

 لإناةا الفر ا للعام  المخالف يي مراجعا ةلوكيانه  

   ات ب  جلسات نوجيهينا إاشناريا بني  العامن      كما أنه لا يتضم  عقوب

والم ننرف ، ةينن  يننتم نبصننيرو بأخطائننه السننابقا ومناق ننته ينني خطننا     
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التأيير الإيجابي يي ةلوكه م  خلاد التعاوك الم ترف بينهمنا يني ةن     

 (4الم  لا. )

ومنن  مزايننا اةننتخدام هننضا المنندخ  : أك نتائجننه ن تسننب الديمومننا ، وبنن   

اوح التفننناهم والإ نننلاح ، ولنننيه اوح الانتقنننام والثنننأا بننني  المنننوظفي  ،   

 ( يوضح خطوات المدخ  الإيجابي.6-7وال    )

 ( يطوات المديل الإيجابي في التأديب 1-7ال كل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يي المنظما  نحديد الأرراف المسئولا ع  التأريب

 وقعا م  الموظفي نحديد أنماط السلوف المت

 نوعيا الموظفي  بسياةات وقواعد وإجراءات التأريب

 جمع المعلومات ع  أراء الموظفي 

 التطبين التدايجي لإجراءات التأريب ةاد ثبوت الإرانا

 اةتخدام أةاليب الإاشار التصحيحيا

 1يطوة 

 2يطوة 

 3يطوة 

 4يطوة 

 5يطوة 

 6يطوة 

م، 1161، راا البدايا، عماك الأارك  إدارة الموارد الب رية ال لالدن، راهر،  المصدر:

 671ص 
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 : 6سؤال

 يجابي؟ما المقصور بالانضباط الا -6

 ما الفرق بي  اةلوب الانضباط المتدال والايجابي؟ -1

 ماهي مميزات اةلوب الانضباط الايجابي. -1

 الأسلوب الوقائي :  -1

ويي هضا الاةلوب نتخض الإراان اجراءات معينا نجمع بي  وقايا العام  

منن  إيقنناع العقوبننات، و الحننرص علننى إيجننار مننناخ ملائننم ي ننوك ييننه أراؤو     

 :لاجراءاتاوم  هضو متميزا.  

إيجار نوع م  المواءما بي  الموظف والوظيفا م  خلاد نظام يعاد  -أ 

 يي الاةتقطاب والاختياا والتعيي .

 الاهتمام بتدايب ونطوير ونوجيه الموظفي . -ب 

 وضع ونطبين قواعد السلوف الوظيفي السليم ونوضيحها للعاملي . -ل 

 نزويد الموظفي  بتأضيا ااجعا ع  مستو  أرائهم.  -ر 

لمفتنننوح منننع المنننوظفي  لنقننن  أرائهنننم للمسنننئولي  ورنننرح  التوا ننن  ا -و 

 م  لانهم.

 : 7سؤال

 كيف نعرف اةلوب الانضباط الوقائي؟ -6

 ماهي الاجراءات المتبعا يي اةلوب الانضباط الوقائي؟ -1
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 الأسلوب العقابي الانتقامي: -4

وهضا المدخ  يقوم على التخويف والتهديند وةنب الانتقنام، ولنه مسناو       

 كثيرن منها:

 له قصير ونتائجه مدمرنأك مفعو -أ 

غالبا  ما يوضع اللوم على شخصيا الموظف، وعدم الفص  بي   -ب 

 ةلوكه وشخصيته.

إشننناعا الخنننوف وال نننك بننني  النننرئيه والمنننرؤوس، وإضنننعاف  -ل 

 الصلا بينهما.

ريع الموظنف للانتقنام والتندمير يني مجنالات متعندرن قند نتعند           -ر 

 نطاق العم .

دي  ونأيينننر قننند لا ننننؤري يننني العديننند مننن  المواقنننف إلنننى نعننن        -و 

 السلوكيات غير المرغوب ييها. 

قد يعلم الأيرار الخوف م  العقوبا وم  الم رف، ون جع على  -و 

 خداع الم ريي  بدلا  م  نصحيح السلوكيات.

 :  8سؤال

 ما هو اةلوب الانضباط العقابي الانتقامي؟ -6

 ماهي مساو  الانضباط العقابي الانتقامي؟ -1

 

نأخننض بالمنندخ  الوقننائي الإيجننابي  وننصننح إرااات المننواار الب ننريا أك  

والمتنندال وقننت الحاجننا، وأك نبعنند كنن  البعنند عنن  المنندخ  الانتقننامي ينني       

التأريننب . يهننضو المننداخ  كفيلننا بالإةننهام ينني الحفنناا علننى المننواار الب ننريا 

 و يانتها، ولأنها نتماشى مع آراب الإةلام ونعليمانه الصريحا.
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 :9سؤال 

 الوظيفي.عدر اةاليب الانضباط والتأريب  .6

 ماهي ايض  الاةاليب التي ننصح بها ارااات المواار الب ريا. .1

 القواعد والإجراءات الوقائية في نظام الانضباط والتأديب:

م  أهم القواعد والإجراءات الوقائيا التي يجب مراعانها والالتزام بهنا  

 عند نطبين  نظام الانضباط والتأريب الوظيفي، ما يلي:

قانونيا م توبا ومعلنا للجميع، والتي نتم انخناا   ضروان وجور قواعد -6

 العقوبات على مخالفتها.

 نحديد الإجراءات الواجب إنباعها عند ةدوث المخالفات. -1

 التناةب بي  ةجم المخالفا وبي  العقوبا المقران للمخالفا. -1

الالتنننزام بالموضنننوعيا عنننند انخننناا العقوبنننات ، ونعنننني عننندم إرخننناد   -4

 ء أةقار أو مجاملات.الاعتبااات ال خصيا ةوا

 عدم جواز نعدر العقوبات ع  المخالفا الواةدن. -5

 الالتزام بمبدأ التدال يي العقوبا. -1

 إعطاء الموظف الحن يي الدياع ع  نفسه. -7

 إعطاء الموظف الحن يي التظلم ع  العقوبا المقران عليه. -1

 ةقوط المخالفا إاا نثبت إ لاح الفرر م  ةلوكه نجاو العم . -1

 لي  وين معايير التو يف الوظيفي المناةب.اختياا العام -61

الاعتمننار علننى البننرامج التدايبيننا الموجهننا للعنناملي  الجنندر ، بحينن        -66

 نعدهم لما هو مطلوب منهم وما هو متوقع أك ن وك عليه ةلوكيانهم.

الاعتمننار علننى ننندايب الم ننريي  علننى أةننلوب التعامنن  مننع المواقننف   -61

 املي .المختلفا لتقليص الفجون بينهم وبي  الع
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نحديننند المعنننايير المقبولنننا يننني نقنننويم أراء العننناملي  ومناق نننتها معهنننم  -61

 ونحديد ررق قياس الأراء.

التركيننز علننى التأضيننا المرننندن منن  الم ننريي  إلننى العنناملي  ومحاولننا    -64

 مناق ا الجوانب السلبيا م  الأراء.

نوثين نتائج التقينيم ل ن  عامن  منع كاينا الإجنراءات التني ننم انخااهنا           -65

   الإراان ، لأرا الاةتفارن م  المستقبليا منها.م  قب

 :11سؤال 

عدر القواعند والاجنراءات الوقائينا التني يجنب مراعانهنا والالتنزام بهنا عنند          

 نطبين نظام الانضباط والتأريب الوظيفي.

 خلاصة الوحدة

نناولننت الوةنندن نظننام الانضننباط  الننوظيفي ، منن  ةينن  المفهننوم والانننواع،    

لارااينا وأنواعهنا، كمنا نناولنت  مفهنوم التأرينب النوظيفي        ومفهوم المخالفا ا

وأهدايننه والحاجننا اليننه، والعلاقننا بنني  نظننام التأريننب وننندني مسننتو  أراء        

العاملي ، ثم نناولت الاةاليب المختلفا لنظام الانضنباط والتأرينب النوظيفي،    

 وختمت بسرر القواعد والاجراءات الوقائيا يي نظام الانضباط والتأريب.
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 تدريبات عامة

 حالة دراسية

 .ثم أجب ع  الاةئلا  الموضوعاقرأ 

 نظام الانضباط

م  ةمات المنظمات الناجحا وجور نظام انضنباط  ناام ومنرك يني نفنه الوقنت       

يوضننح للموظننف أنننواع المخالفننات ومننا يترنننب عليهننا منن  عقوبننات ويطبننن ب نن  رقننا  

أهنننداف المنظمنننا  وموضنننوعيا لضنننماك ةنننير أعمننناد المنننوظفي  بمنننا يخننندم نحقينننن     

 والعاملي . 

ويوضح بعض الخبراء أك بعنض المنوظفي  نصندا مننهم ةنلوكيات غينر متطابقنا        

مع ضواب  العمن  والمنظمنا، وننؤري هنضو السنلوكيات إلنى م ن لات راخن  المنظمنا،          

وأةد أهم الاةترانيجيات للحد م  هضو السلوكيات هو إيجار نظام انضباط ي تم  على 

قوبات المترنبا عليها ويوضع على موقع إراان المنواار الب نريا   أنواع المخالفات والع

 يي المنظما ويطبن ب   رقا. 

 :ويهدف نظام الانضنباط إلنى نحقينن العديند من  الأهنداف منهنا علنى ةنبي  المثناد          

نويير اقابا يعالا على الموظفي ، ضماك قيام الموظفي  بإنجاز أعمالهم، ضنماك أراء  

 .ا، الحد م  اان اب المخالفات، نأريب الموظفي  المخالفي المنظما لواجبانها ومهامه

وم  المنظمات التي قامت بمحاولات جارن لإيجار نظام انضباط آلي أمانا محايظا 

ي ننتم  علننى قواعنند مقننننا للمخالفننات    « نظننام للانضننباط »جنندن ةينن  قامننت بإيجننار   

الموقنننع  والعقوبنننات المترنبنننا عليهنننا وجعلتنننه متاةنننا للمنننوظفي  ةيننن  وضنننعته علنننى 

 المخصص لإراان المواار الب ريا يي موقع الأمانا.

ننرنب   « إراان الانضنباط ومراقبنا الندوام   »ب  إك الأمانا اةتحدثت إراان بمسنمى   

ننظيميننا بننالإراان العامننا للمننواار الب ننريا نهنندف إلننى ننفيننض ومتابعننا إجننراءات ضننب    

عنام ولنارااات المختلفنا     المخالفات وا دها وإعدار التقااير الدواينا ل ماننا ب ن     

بهننا ب نن   شننهري بحينن  يتنناح للمسننؤولي  ينني الأمانننا الارننلاع شننهريا علننى وضننع     

الانضباط يي الأمانا، وبضلك يستطيع المسؤولوك يي الأمانا مقاانا المؤشرات ل نهر  

 .معي  مع ال هر السابن لر د التحس  أو التراجع يي انضباط الموظفي 
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مانننا بنأك النظنام م ننتن من  نظننام الخدمنا المدنيننا     ويوضنح أةند المسننؤولي  يني الأ   

ولوائحه التنفيضيا، وكنضلك من  نظنام نأرينب المنوظفي ، وقند قامنت الأماننا بعقند وا           

عمننن  نثقيفينننا ل نننرح نظنننام الخدمنننا المدنينننا ولوائحنننه التنفيضينننا اات العلاقنننا ونظنننام   

التطبيننن  الانضننباط ينني الأمانننا لزيننارن وعنني المننوظفي ، ويضننيف بننأك الأمانننا بنندأت  

هن  ، ويني الأشنهر الأولنى كاننت التقنااير نعند        1/1/1341الفعلي للنظام اعتبااا من   

 .يدويا، يي ةي  أنه اعتبااا م  شهر ابيع الثاني أ بحت الإراان نعد التقااير آليا

ومنن  خننلاد لقائنننا ب ثيننر منن  المننديري  العننامي  ينني الحلقننات التطبيقيننا، وكننضلك         

لبرامج التدايبينا التني ننفنض لناراان الوةنطى بمعهند الإراان       المديري  الضي  يلتحقوك با

العاما نلاةظ أك ش واهم نتركز يي الأالب يي عدم انضباط روام الموظفي  ةواء يي 

التننأخر ينني الحضننوا إلننى العمنن  ، أو الخننرول أثننناء النندوام ، أو الخننرول قبنن  نهايننا   

 الدوام. 

لموظفي  يهدف إلى وضنع ةند   لضلك يإنه م  الضرواي جدا وضع نظام انضباط ل

لتسيب الموظفي  يي الأجهزن الح وميا، ويرب  هضا النظام بالحوايز المعنويا والماريا 

التي نمنح للموظفي . كما يجب أك يتضنم  هنضا النظنام نقندير الظنروف الصنعبا التني        

نجبننر بعننض المننوظفي  علننى الخننرول أثننناء النندوام بسننبب مراجعننا بعننض الأجهننزن       

اء بعننض المعنناملات ال خصننيا وكننضلك مراعننان مننا يمننر بننه بعننض         الح وميننا لإنهنن 

المنننوظفي  مننن  اضنننطرااهم لتو ننني  أبننننائهم إلنننى المننندااس يننني أةيننناء بعيننندن عننن  

  .مساكنهم

 الأسئلة:

 ما المقصور بنظام  اام ومرك؟ -1

ماهي الاةترانيجيات المتبعا للحد م  السلوكيات غير المتطابقنا منع ضنواب      -2

 العم  و المنظما؟

 هداف نظام الانضباط ، الواار ن يي المقاد؟ماهي أ -4

 عدر إجراءات  الانضباط التي انبعتها امانا محايظا جدن -3

منناهي اغلننب شنن او  المننديري  العننامي  وغيننرهم منن  الملتحقنني  بننالبرامج          -5

 التدايبيا، وماهي الحلود المقدما لتلك الم  لات؟
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 حل التدريب يستخرج من المقالة.

 لمحة عن الوحدة الثامنة

تناود أةلوب آخنر  الوةدن الثامنا بعنواك اراان الصحا والسلاما المهنيا، ون

م  أةاليب العنايا والمحايظا على المواار الب ريا وهو الصنحا والسنلاما   

أةنباب الحنوارث والإ نابات ورنرق الوقاينا       ، أهميتهنا  ، مفهومها  ،المهنيا

 مهنيا.وأهدايها وخطوات إعدار برامج الصحا والسلاما ال، منها 

 مراجع الوحدة

عمننناك ، راا البداينننا،  إدارة المووووارد الب ووورية ال لالننندن، رننناهر،    .6

 م1161 الأراك

، م تبنا   ادارة الموارد الب ورية  العريقي، منصوا محمد اةماعي  ، .1

 م.1111الأمي ، نعاء،

، راا الحامنننند ، إدارة الموووووارد الب وووورية  ننننالح ، محمنننند يننننالح،   .1

 م.1114

،  مقالننا من ننوان ينني جرينندن نظووام الانضووباط، محمنند زوينند ،العتيبنني .4

 م 2113/ 22/2، التاايخ  2822العدر  ،ع اا السعوريا 

المنننننننننننننننننواار الب نننننننننننننننننريا   نالمنتننننننننننننننننند  العربننننننننننننننننني لا راا  .5
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 أهداف الوحدة:

الانتهاء من دراسة الوحدة يتوقع منك ان تكوون قوادرا    عزيزي الطالب، بعد

 :أن على 

 ادارة الصحة والسلامة المهنية تعرف .6

 الفرق بين الصحة والسلامة المهنيةتحدد  .1

 اسباب الاهتمام بالصحة والسلامة المهنيةتشرح  .1

 الفرق بينهماتحدد الحادث والاصابة وتعرف  .4

 انواع اصابات العملتعدد  .5

 اسباب اصابات العملتشرح  .1

 برامج الصحة والسلامة المهنيةتعدد وتشرح  .7

 معوقات تطبيق برامج الصحة والسلامة المهنيةتعدد  .8

تقليوول موون عواطووق تطبيووق   دور ادارة الموووارد البشوورية لوو  ال تشوورح  .1

 برامج الصحة والسلامة المهنية

 ، وتحدد طرق ادارتها. الظواهر السلوكية ل  العملتشرح  .61

 المحتوى العلمي للوحدة:

 مفهوم ادارة الصحة والسلامة المهنية .6

 الفرق بين الصحة والسلامة المهنية .1

 اسباب الاهتمام بالصحة والسلامة المهنية .1

 لفرق بينهمامفهوم الحادث والاصابة وا .4

 انواع اصابات العمل .5
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 اسباب اصابات العمل .1

 برامج الصحة والسلامة المهنية .7

 معوقات تطبيق برامج الصحة والسلامة المهنية .8

دور ادارة الموووارد البشوورية لوو  التقليوول موون عواطووق تطبيووق بوورامج      .1

 الصحة والسلامة المهنية

 الظواهر السلوكية ل  العمل ، وطرق إدارتها. .61

 ساعدة:القراءات الم

بإمكانووك عزيووزي الطالووب الاسووتعانة بووالمرا ع التاليووة للتووزود موون تفاصوويل    
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 م.1111والتوزيع ، عمان الاردن، 

المووووارد  ةالعربووو  لا دار المنتووود  الموقوووع الاليكترونووو  الشوووهير :   .4

 .hrdiscussion.comwwwالبشرية 

 : تمهيد

كأسولوب مون    الو،يف  ة السابقة تناولنا مفهوم الانضباط والتأديبل  الوحد 

ولوو  هوولو الوحوودة سوووف    ، أسوواليب المحالظووة والترشوويد للموووارد البشوورية   

نتنواو  أسولوب رخور مون أسواليب العنايوة والمحالظوة علوى المووارد البشوورية          

أسوووباب الحووووادث ، أهميتهوووا ، مفهومهوووا  ،وهوووو الصوووحة والسووولامة المهنيوووة

وخطوات إعداد برامج الصحة والسلامة ، طرق الوقاية  منها  ،اتوالإصاب

 ، ومواضيع متعلقة.المهنية

http://www.hrdiscussion.com/
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 الصحة والسلامة المهنية :إدارة مفهوم 

يشووووير مفهوووووم إدارة الصووووحة والسوووولامة المهنيووووة إلووووى تلووووك النشوووواطات        

والإ ووراءات الإداريووة الخاصووة بوقايووة العوواملين موون المخوواطر النا مووة عوون  

وحموووايتهم لووو  أمووواكن العمووول التووو  تووو دي إلوووى   ،زاولونهووواالأعموووا  التووو  ي

 (6.)إصابتهم بالأمراض والحوادث

 لمهنية :االسلامة و الفرق بين الصحة

الحفوووال علوووى العووواملين مووون الأموووراض النفسوووية  يقصوووا صحلصوووهة الم   وووة 

 والبدنية النا مة عن العمل.

مووة عوون  حمايووة العوواملين موون الإصووابات النا     ويقصووا صحلمووالة الم   ووة   

 (1)حوادث العمل.

  1سؤال 

 عرف الصحة والسلامة المهنية. .6

 حدد الفرق بين المصطلحين. .1

 أسباب الاهتمام بالصحة والسلامة المهنية :

من سمات الم سسات الحديثة الاهتمام بموضوع الصحة والسلامة المهنية، 

يمكون تلخيصووها لوو  الثلا ووة   تكمون وراء للووك الاهتمووام، هنوا  عوودة أسووباب  و

 :(1) ناصر التاليةالع

بالعوواملين باعتبوووارهم بشوور، مووون   مووون خوولا  الاهتموووام   أسووبحأ أقاة ووة    -أ

 ،ومن خلا  حمايتهم من أخطوار إصوابات العمول    والنفسية، الناحية الجسدية

 بسبب العمل. تتسلل إليهم ببطء اسواء كانت إصابات مباشرة أو أمراض
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لت  تتوالق مع ريعات امن خلا  إصدار القوانين والتش  ةحنون ه أسبحأ -أ

عالم ل  تولير أساليب الوقايوة والحمايوة لعمالهوا    اتجاهات الدولة وكل دو  ال

 .من أخطار العمل

إن إصوووابات وأموووراض العمووول تكلووو  المنظموووات     أسوووبحأ اةدصوووحدية   -ج

لالتكوووالي  .  مجموعوووة مووون التكوووالي  منهوووا مباشووورة ومنهوووا  يووور مباشووورة   

ة للألووراد وأسوورهم نتيجووة للأمووراض  التعويضووات المدلوعوو المباشوورة مثوول :

. تكالي  إصلاح أو اسوتبدا  الالات بسوبب الحووادث   و ،والإعاقات أو الولاة

كلفوة  ، وكلفة الوقوت الضواطع بسوبب الحووادث      والتكالي   ير المباشرة مثل

 .تدريب العاملين الجدد البداطل عن المصابين

  الم سسووات مووا أسووباب الاهتمووام بالصووحة والسوولامة المهنيووة لوو       2سووؤال

 الحديثة.

 :والاصابة  مفهوم الحادث

حود  لتصرف خاطئ من أ يصيب عناصر الإنتاج نتيجةكل ما   الهحدث هو 

ليس بالإمكوان  ، وأو نتيجة لظروف خار ية ل  العمل ،العاملين أ ناء العمل

 .ي دي إلى خسارة تتكبدها الم سسة، مما السيطرة عليها أو تفاديها

لو  الم سسوة خولا      يصيب أحد الألراد العواملين ما كل  ألح الإصحصة ف ي  

توقفوب عون العمول    مموا يو دي إلوى    وي دي إلوى تعطيلوب بعول الوقوت      ،العمل

 (4.)حتى يتم شفاؤو بالكامل وعودتب لممارسة نشاطب قبل الإصابة

 قارن بين مفهوم  الحادث والإصابة.   3سؤال

 أنواع إصابات العمل : 

، وتقوع  خلا  العمل أو خارج نطواق العمول   يتعرض العاملون للإصابات إما

إصابات مميتة وأخر   ير مميتة، ومنها ما قد يو دي الوى عجوز م قوت أو     

 6-8ويوضو  الشوكل )   داطم، كل  أو  زط ، وربما تكون اصابات بسويطة،  

 .  ( أنواع إصابات العمل
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 ( أنواع إصحصحت العمل 1-8الشكل )
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 أسباب إصابات العمل :

    4ل سؤا

، يتعوورض العوواملون للإصووابات إمووا خوولا  العموول أو خووارج نطوواق العموول       

واصابات مميتة وأخر   ير مميتة، ومنها ما قد ي دي الى عجز م قوت أو  

داطووم، كلوو  أو  زطوو ، وربمووا تكووون اصووابات بسوويطة،  اشوورح للووك مبينووا        

 ا ابتك بالرسم.

 أسباب اصابات العمل :

لب ارتباط بالصودلة المحضوة وبوين مالوب     تتنوع اسباب اصابات العمل بين ما

 (:1علاقة بظروف العمل  ير السليمة ، على التفصيل التال  )

و البا ما يكون خوارج نطواق السويطرة والإرادة دون قصود أو      الصافة   -أ

 .        تعمد من العامل

  لرتبطة صظروف العمل غ ر المل مة أسبحأ -أ

ة المهنيوة أ نواء اختيوار وتصوميم     وتعود إلى عدم مراعاة إ راءات السلام

وعدم مراعاة إ راءات السلامة المهنية ليما يتعلق بوالالات   ،موقع العمل

 والمواد ووساطل الاتصا  المستخدمة ل  موقع العمل.

 ألثلة  

  الترتيب  ير السليم للآلات 

   تخزين المواد بطريقة عشواطية 

 ربط الأسلا  الكهرباطية بطريقة  ير علمية 

 د مسالات بين الالات.عدم و و 

 طبيعة الو،يفة 

 .ساعات الدوام 
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 .الجو النفس  لمكان العمل 

 أسبحأ إنمحن ة لرتبطة صحلعحلل  -ج

 عدم وضوح الرؤية ودقة الإبصار 

 ضع  مهارات الألراد 

   :67و وود أن العموور الوولي تكثوور ليووب الحوووادث موون    الموو - 

18   

  لهاعدم اختيار الشخص المناسب لشغل الو،يفة الملاطمة 

 عدم الحصو  على التدريب المناسب 

  الإ هاد البدن 

 الإ هاد اللهن  والتوتر والقلق 

  4سؤال

 الكر اسباب إصابات العمل مدعما ا ابتك بالأمثلة.  

 برامج الصحة والسلامة المهنية :

الموووارد البشوورية لوو  المنظمووات الحديثووة إلووى تصووميم      ارةتسووعى إد

نفسووية والسوولوكية إضووالة إلووى  بوورامج لموا هووة الأخطووار الماديووة وال 

مة المهنية وبرامج الوقايوة الصوحية. ومون هولو البورامج      برامج السلا

(5:) 

 برامج السلامة المهنية 

 برامج الوقاية الصحية 

 برامج مساعدة العاملين 

 صرالج المالة الم   ة   -أ

لان البورامج الجيودة تسواهم     ،تعود سولامة بي وة المنظموة ميوزة تنالسوية      

عب  يوودة للمنظمووة أمووام العوواملين والزبوواطن والمجتمووع      لوو  بنوواء سووم  
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ن علووى إدارة الموووارد إالحقيقووة لوو ووانطلاقووا موون هوول. بصووورة عامووة

البشرية أن تتبنى تصميم وتنفيول بورامج السولامة وتودريب المشورلين      

 . على سلامة أماكن العمل ولق السياسات والقواعد المحددة

 فعالة :ومن إ راءات برامج السلامة المهنية ال

تحديد إ وراءات السولامة بمشواركة  ميوع الأقسوام والعواملين لو          -6

 المنظمة  

 مناقشة وإعلان برامج السلامة المهنية ل  مختل  الوساطل  -1

تدريب المشرلين على إدارة إ راءات السلامة وتدريب العاملين  -1

 على استخدام معدات العمل بشكل رمن

ت الايجابيوووة لووو  مجوووا  الأمووون  الوووربط بوووين الحووووالز والسووولوكيا  -4

والسووولامة المهنيوووة وتقوووديم الحووووالز لمووون يثبوووت سوووجلب المهنووو    

 .انخفاض معدلات الحوادث

الاعتماد على اللجان المتخصصة والمدربة ل  مس ولية الرقابوة   -5

 .وتحليل الحوادث وتحديد مواقع الخطر وتقويم برامج السلامة

 صرالج الوةحية الصه ة   -أ

 ،الإنتوواج والخوودمات التوو  تقوودمها منظمووات الأعمووا        مووع التوسووع لوو    

مموا أد  بهولو المنظموات إلوى تقليلهوا       ،تزايدت الكلفة الصوحية للعواملين  

ولولا لوان إعوداد وتنفيول     ، من خلا  تصميم برامج الوقاية مون الأموراض  

بووورامج الوقايوووة الصوووحية مووون أموووراض العمووول يعتبووور مووون الوا بوووات      

 .موارد البشرية أهمية خاصةالأساسية الت  توليها إدارة ال

الوقاية الصحية من خلا  إتباع ومن ا ل للك لإنها تسعى لتحقيق سبل 

 الإ راءات التالية :
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تصميم وتنفيل برامج الوقاية الصوحية مون أموراض المهنوة والا وار       -6

 .النا مة عن الأمراض الصناعية بشكل عام 

ن تطبيووق هوولو متابعووة وإ ووراء التحقيقووات لوو  المشوواكل النا مووة عوو  -1

   .البرامج وما يرالقها من أخطاء وانحرالات ل  التطبيق

مرا عووة بوورامج الوقايووة موون الأمووراض بصووورة دوريووة ومنتظمووة    -1

والسووع  بشووكل مسووتمر علووى تعووديلها بمووا يناسووب ،ووروف العموول       

 .والمستجدات الحاصلة ل  الظروف ومتغيراتها

عووواملين علوووى إعوووداد وتنفيووول بووورامج التثقيووو  الصوووح  وتووودريب ال  -4

موا هووة مخوواطر المهنووة ور ارهووا الصووحية والنفسووية لإشووباع سووبل     

 .الوقاية ليها

بوس الواقيوة والتسوهيلات    تولير متطلبات الوقاية الصحية مثل الملا -5

لتخلص موووون ر ووووار الإشووووعاعات أو المووووواد الكيماويووووة   الكفيلووووة بووووا 

 .والبيولو ية و يرها

مووراض وتلالوو  حصووو   بوول  الجهوود لوقايووة العوواملين موون ر ووار الأ   -1

الحووالات  يوور المتوقعووة  ووم علا هووا ومتابعووة الووتخلص موون ر ارهووا    

 (1.)النفسية على العاملين

 العحلل :   صرالج لمحعاة -ج

اد للعوواملين الوولين مة المهنيووة تقووديم العووون والإرشوو موون أهووم بوورامج السوولا 

داطهم بسبب المشاكل النفسية واللهنيوة  يوا هون معوقات وصعوبات ل  أ

 للك إتباع الإ راءات التالية :ومن أهم الطرق ل  .  لبدنيةوا

احتوورام حريووة العوواملين والسووماح لهووم بحريووة الحوودي  مووع بعضووهم      -6

وهووولا يسووواعدهم علوووى إشوووباع   ، الوووبعل لووو  حووودود الاداب العاموووة 
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إيجابووا حا وواتهم الا تماعيووة والإنسووانية وحوول مشووكلاتهم ممووا يوو  ر     

 .على إنتا ياتهم

عات بين العاملين واعتماد سياسات التفاوض والتعامول  تقليل الصرا -1

 .العاد  وتحديد الأهداف والأدوار الو،يفية بوضوح تام

 .التركيز على الرقابة اللاتية ل  قياس وتقويم الأداء -1

الانفتاح والشفالية مع العاملين وإعلامهم بكول الأموور المتعلقوة بكول      -4

 أعمالهم.

لين واطلاعهم على مجريات الأموور لو    دعم  هود وإبداعات العام -5

 .المنظمة

 ودعمها بالحوالز المناسبة . تقدير الجهود المتميزة  -1

   5سؤال

 عدد برامج الصحة والسلامة المهنية -6

 عدد إ راءات برامج السلامة المهنية الفعالة  -1

 عدد ا راءات برامج الوقاية الصحية  -1

 عدد ا راءات برامج مساعدة العاملين : -4

 السلامة المهنية :و برامج الصحةتطبيق  معوقات

لا يمكووون تطبيوووق بووورامج السووولامة والصوووحة الموضووووعة مووون قبووول    

 :(4)المنظمة بشكل كامل بسبب المعوقات التالية

المقاومة اللاتية لد  الألراد للالتزام بتلك البرامج نتيجة الخووف   -6

 .من القيود والتغيير
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ملين أن الأضورار والمصواطب   الاعتقاد الساطد لد  الكثير من العا -1

تضور العامول نفسوب، مموا يودلع الكثيور       إنما تصيب الاخرين لقوط ولا  

 للتساهل بإ راءات الصحة السلامة.

 .ياتهمركرة العاملين لاحتياطات السلامة لشعورهم أنها تقيد ح -1

عوودم ارتووداء العوواملين ملابووس الوقايووة ومعووداتها لإحساسووهم بأنهووا   -4

 .تواهم الو،يف تزعجهم وتقلل من مس

 : المهنية السلامةتطبيق برامج الصحة دور إدارة الموارد البشرية في التقليل من عوائق 

يكموون دور الموووارد البشوورية لوو  معالجووة عواطووق بوورامج الصووحة والسوولامة   

 : (1)المهنية من خلا  اتباع الخطوات التالية

الجيوودة بهوودف دارة الموووارد البشوورية وضووع البوورامج الإرشووادية لإيمكوون  -6

والولي بالإمكوان    ،توضي  أهمية ولواطد التقيود ببورامج الصوحة والسولامة    

 .الحصو  عليها من خلا  التطبيق السليم لتلك البرامج

 .توضي  أخطار عدم الالتزام بالبرنامج على صحتهم وسلامتهم -1

اتخوووال الإ وووراءات الرادعوووة ضووود العووواملين المهملوووين والاخووورين الووولين  -1

نفيوول البوورامج كمووا الحوووادث موون  ووراء عوودم التووزامهم بت وقوووع يتسووببون ب

 .وصفتها الإدارة

   6سؤال 

 ماه  معوقات تطبيق برامج الصحة والسلامة المهنية ؟ -6

هووو دور إدارة الموووارد البشوورية لوو  التقليوول موون عواطووق تطبيووق     مووا -1

 ؟برامج الصحة السلامة المهنية
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 : وطرق ادارتها الظواهر السلوكية في العمل

تعاموول المووديرون مووع العديوود موون الظووواهر السوولوكية الموو  رة علووى   ي

سلامة العاملين والمنظمة منهوا موا يورتبط بوالقيم والأخلاقيوات ومنهوا       

مووا يوورتبط بووالقوانين وتتطلووب هوولو الظووواهر إدارة الموووارد البشوورية    

الدراسة والتحليل للتوصل إلوى وضوع السياسوات والبورامج الصوحية      

 مة المهنيةوبرامج الأمن والسلا

 :ومن أهم هلو الظواهر السلوكية

 الاعتداءات الحاصلة ل  موقع العمل 

 والإدمان التدخين 

 التوتر والقلق 

 والاشعاعات. إضالة إلى المخاطر الكيماوية 

 جرائم الع ف والاعدااء في لوةع العمل  -أ

أو الاعتووداء  ،ويقصوود بهووا الاعتووداء علووى المووو،فين موون قبوول الموورا عين  

رين من قبل المو،فين والت  قد تصول إلوى القتول أو الانتحوار لو       على المدي

 .موقع العمل

التو   وللا أصبحت احتمالات الاعتداءات ل  مكان العمول لو  المنظموات    

لوو  تتعاموول مووع الجمهووور مباشوورة موون الأمووور المهمووة التوو  لابوود أن تحوودد     

 لين .وتحدد الإ راءات المناسبة لحماية العام ،برنامج السلامة المهنية

 : ومن تلك الإ راءات ما يل  

   .اتخال سياسة المنع النهاط  لحدوث أي  ريمة اعتداء ل  موقع العمل -6

 .تسجيل أي حاد ة عن  مهما كانت طفيفة  -1

 .وضع خطة للسلامة من العن  ل  العمل -1
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المووارد البشورية بمسو ولية صويانة      تكلي  احود المتخصصوين لو  إدارة    -4

 .عن  مع تهي ة الموارد اللازمة لللكالعاملين من ال

 .ضمان الالتزام من قبل الإدارة بسلامة العاملين من أي عن  -5

واهر وأسووباب العنوو  عقوود اللقوواءات المسووتمرة مووع العوواملين لدراسووة ،وو   -1

 والتحلير منها.

 الداق : في لوةع العمل   -أ

ل  بي وة  من يخالطونهم للتدخين ر ار خطيرة للغاية على العاملين وعلى 

ضورار التودخين   خساطر كبيرة لحماية عامليها من أ وتتكبد المنظمات ،العمل

 .من خلا  إ راءات السلامة والعلاج

وتوولهب الكثيوور موون المنظمووات لوو  الوقووت الحاضوور إلووى ابعوود موون منووع   

إلى وضع معوايير تونص علوى الالتوزام بعودم التودخين عنود        بل  ،التدخين لقط

 .اختيار وتعيين العاملين

 القلق والدوتر المدواصل   -ج 

توو  ر الحركووة الجسوومية المتكووررة للعوواملين لوو  خطوووط الإنتوواج علووى       

 ممووا يجعلووب عرضووة للإصووابات  ، التركيووز الوولهن  للعاموول وتشووتتب الوولهن     

وللا يجب على إدارة المووارد البشورية دراسوة الظواهرة     والحوادث المهنية، 

 .العاملينوعمل المعالجات اللازمة للحد من ر ارها على 

   والاشعحعحت الك محوية مخحطرالدعرض لل -د

تنوووتج الكثيووور مووون الإصوووابات عووون طريوووق التعووورض المباشووور للموووواد     

نية والعمول لو  المنتجوات التو      يالكيماوية أو المواد المشعة مثل الأشوعة السو  

 .تسبب الإشعاعات
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وللا يجب أن تتخل المنظمات الإ راءات اللازمة لموا هة أخطوار هولو   

وإبعووادهم ، ومون هوولو الإ وراءات تجنيوب العواملين     . واد والتعامول معهوا   المو 

 أو الحساسية الزاطدة .اللين لديهم الاستعداد الجين  خاصة 

   7سؤال

 اشرحها باختصار.ما المقصود بالظواهر السلوكية ل  العمل ؟  -6

ما ه  ا راءات التعامل موع  وراطم العنو  والاعتوداء لو  موقوع        -1

 العمل.

 دةخلاصة الوح

أسلوب رخر من أساليب العناية والمحالظة على الموارد تناولت الوحدة 

البشووورية وهوووو الصوووحة والسووولامة المهنيوووة، مفهومهوووا ، أهميتهوووا ، أسوووباب    

برامج الصحة  الحوادث والإصابات وطرق الوقاية  منها ، وخطوات إعداد

والسوولامة المهنيووة، والظووواهر السوولوكية لوو  العموول وهوو :  ووراطم العنوو          

الاعتووداء، ،وواهرة التوودخين، القلووق والتوووتر وأ وور للووك علووى أداء العوواملين، و

 والتعرض للأخطار الكيماوية والاشعاعات،  وطرق ادارتها.

 تدريبات عامة

 ححلات دراس ة

 اقرأ الموضوع وأ ب عن الأس لة:(   1ححلة دراس ة )

بشـوـأن لاطحوة   ،  م6118( لسونة  61جمهووري رقوم )  القـوـرار   اء لو  ال 

 ل  الجمهورية اليمنية المهن ارة العمل والتدريب وز

 ت :(: الادارة العامة للصحة والسلامة المهنية وتختص بالا61المــادة)

اقتراح نظام خاص بالصحة المهنية للعاملين والتدابير والا وراءات    .6

 . اللازمة لتنفيلو
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 اقتراح نظم السلامة المهنية بموا يتناسوب وبي وة العمول والتكنولو يوا       .2

 . المستخدمة

 للتأكود ا راء الفحوصات المخبرية والصحية لبي ة العمل والعواملين    .3

 . من مد  سلامة بي ة العمل وا رها على صحة العاملين وسلامتهم

الاشراف على تطبيوق قواعود الصوحة والسولامة المهنيوة لو  مواقوع          .4

العمول بالاشووترا  مووع الجهووات الاخوور  لات العلاقووة داخوول الوووزارة  

 . وخار ها

تصميم ملصقات وصور توضيحية لنظم الصوحة والسولامة المهنيوة      .5

الزيووارات الميدانيووة وتفتوويع مواقووع   .وتوزيعهووا علووى مواقووع العموول 

العمل لمعرلة اوضواع الصوحة والسولامة المهنيوة وتوصوية المعنيوين       

 . بما يجب اتخالو من تدابير طبقا للنظم

 . هنيةتحديد مواصفات المشتغلين بالصحة والسلامة الم  .1

تصووميم وتنفيووول بوورامج خاصوووة للتعريووو  بوونظم الصوووحة والسووولامة      .7

 . المهنية

وضع النمالج الخاصة بتقوارير الصوحة والسولامة المهنيوة وتسوجيل        .8

 . اصابات العمل وامراض المهنة وتصنيفها وتحليلها

دراسة تقارير الصحة والسلامة المهنية لمعرلة الاسوباب والعوامول     .9

 . التوصيات لموا هتها والحد منها المرتبطة بها واقتراح

 .المشاركة عند الاقتضاء ل  التحقيق ل  اصابات وحوادث العمل  .61

الابوولاا الفوووري عوون الحووالات المهووددة لصووحة وسوولامة العوواملين      .66

 . واقتراح التدابير الوا ب اتخالها ل  مثل هلو الحالات

متابعووة القوورارات والتوصوويات والنشوورات و يرهووا موون الو وواطق          .62

صووادرة عوون المنظمووات العربيووة والاقليميووة والدوليووة لوو  مجووا        ال

الصحة والسلامة المهنية وبي ة العمل ودراستها للاستفادة منهوا لو    

 . تنمية ادارة تشريعات الصحة والسلامة المهنية
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ابووداء الووراي لوو  مشوواريع الاتفاقيووات العربيووة والدوليووة لوو  مجووا      .63

دوريوووة منتظموووة عووون  تقوووديم تقوووارير. الصوووحة والسووولامة المهنيوووة

 . انشطتها ومنجزاتها

اي مهووام اخوور  تقتضوويها طبيعووة و،يفتهووا او بمقتضووى القوووانين        .64

 . والنظم الناللة او تكل  بها من قبل قيادة الوزارة

 الأسئلة  

 استنتج من الموضوع ما يتعلق بأهداف الوحدة. -6

 ما مد  اطلاعك على تطبيق هلو الإ راءات ل  الواقع العمل ؟ -2

استعرض التقرير الصحف  التال   م أ وب عون الأسو لة     ( 2راس ة )ححلة د

 المصاحبة:

أعمحل المؤتمر الوط ي الأول حوول الألو: والموالة    تقرير حول   للخص 

 الم   ة في الم شآت  

تنظمب  معية حمايوة البي وة بمشواركة عودد مون الووزارات والمنشو ت        واللي 

 المحلية والأ نبية والمنظمات الدولية

بتووووواري   64315اكتووووووبر  64وريوووووة اليمنيوووووة صووووونعاء : صوووووحيفة الجمه

 م 27/66/2118

بوودأت أمووس بصوونعاء لعاليووات الموو تمر الوووطن  الأو  للأموون والسوولامة     

المهنية ل  المنش ت ، اللي تنظموب علوى مود  يوومين  معيوة حمايوة البي وة،        

بالتعووواون موووع وزارة الشووو ون الا تماعيوووة والعمووول ، والمجموعوووة اليمنيوووة     

قات العامة والدولية، بمشواركة عودد مون الووزارات والمنشو ت المحليوة       للعلا

 والأ نبية ، والمنظمات الدولية لات العلاقة

ويهوودف الموو تمر إلووى التوورويج لمبووادس الأموون والسوولامة ولقووا  للمعووايير       

الدوليوووة ورلوووع مسوووتو  الاداء التوعووووي لووو  مجوووا  السووولامة المهنيوووة لووو   

ة ومناقشوة سوبل تطووير اسوتراتيجيات الأمون      المنش ت ل  الجمهوريوة اليمنيو  
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والسوولامة وحمايووة بي ووة العموول علووى المسووتو  الوووطن  بشووكل يتوالووق مووع       

التطور الاقتصادي والا تماع  للدولة ل  تولير بي ة عمل رمنوة وصوحية ،   

وتشجيع الحوار بين أطوراف العمول لو  القضوايا المتعلقوة بوالأمن والسولامة        

، اضووالة الووى مناقشووة قووانون العموول اليمنوو  رقووم المهنيووة وحمايووة بي ووة العموول

  م ومووووووووود  تغطيتوووووووووب للقضوووووووووايا المهنيوووووووووة   6995( لعوووووووووام 5)
 

رلوع الووع  وتبوواد    المتعلقوة ب وينواقع المو تمر علوى مود  يووومين المحواور      

الخبرات بأهميوة إ وراءات الأمون والسولامة المهنيوة، لو  المنشو ت وحفا،وا          

رخور المسوتجدات   ، فات الكوارثعلى الكادر البشري والتقليل من ر ار ومخل

العمليوووة علوووى المسوووتويين الووودول  والإقليمووو  لووو  مجوووا  الووونظم والخووودمات  

المتصلة بحماية بي ة العمل مون لمخواطر ، المعوايير الإقليميوة والدوليوة لات      

الصلة بالأمن والسلامة المهنية، والتطورات والمستجدات العملية ل  مجا  

دريب، وكيفيوة إدارة خودمات بي وة العمول لو       الأمن والسلامة، والتأهيل والتو 

الأموون والسوولامة المهنيووة، وعلاقووة الأموون والسوولامة بووين عولمووة الاقتصوواد      

 . والقووووووووووووووووووووووووووووووووودرة التنالسوووووووووووووووووووووووووووووووووية 
 

دور المعلوماتيووة لوو  تطووير المعووارف المتصوولة بخوودمات بي ووة   اضوالة الووى  

والدراسووات والأبحوواث العلميووة لوو  مجووا  الأموون والسوولامة المهنيووة،  العموول،

كلا استعراض بعل تجارب الشركات الراطدة ل  مجوا  الأمون والسولامة    و

المهنيووة، إضووالة إلووى الأموون والسوولامة لوو  المنشوو ت الخدميووة والتجمعووات        

 . السووووكانية وكيفيووووة التعاموووول مووووع الحووووالات الحر ووووة وطوووورق الوقايووووة  

ول  حفل إلتتاح الم تمر الولي حضورو وزيور الميواو والبي وة المهنودس عبود         

ل الإريان  وعدد من وكلاء الوزارات ومدراء العموم وممثلو   الرحمن لض

القطاعووات الخاصووة والمنظمووات الدوليووة القووت وزيوورة الشوو ون الا تماعيووة     

والعمل الدكتورة أمة الرزاق عل  حمد كلمة أشارت ليهوا إلوى أهميوة انعقواد     

هلا الم تمر وتناولب اهوم القضوايا الاساسوية والحيويوة التو  تورتبط بالانسوان        

  اللي يعد أهم مقومات التنمية
. 

وأكدت الودكتورة حممود أن المو تمر  واء تزامنوا  موع لعاليوات دوليوة وعربيوة          
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تناولوووت موضووووع الصوووحة والسووولامة المهنيوووة للقوووو  البشووورية العاملوووة )      

تشريعا ، وبحثا ، وتنظيموا، وإ وراءات عمليوة ( تعكوس الأهتموام بتوولير بي وة        

قطاعوات العمول والإنتواج مون ا ول حمايوة       عمل مناسبة للعاملين ل  مختل  

 . سووووولامة العووووواملين ورلوووووع خووووودمات الصوووووحة والسووووولامة المهنيوووووة      

 اهتماموات إلى أن قضايا الصحة والسلامة المهنية تحتل الأولوية ل   تولفت

بووالوزارت المعنيووة بالحكومووة، ومنظمووات  » أطووراف الإنتوواج الثلا ووة ممثلووة  

  » اصووووووووووووووووحاب الأعمووووووووووووووووا ، واتحوووووووووووووووواد العمووووووووووووووووا 

الدكتورة حممد الاهتمامات والجهود المو هوة لموضووع الأمون     رضتواستع

والسولامة المهنيووة للعواملين لوو  المنشو ت، ومنهووا إصودار الاتفاقيووات الدوليووة     

الت  تتعلق بالصحة والسلامة المهنية وبي ة العمل والتو  وقعوت الويمن علوى     

 . معظووووووووووووووووووووووووم الاتفاقيووووووووووووووووووووووووات الدوليووووووووووووووووووووووووة

عورض لهوا العواملون والعواملات لو       وأشارت إلى المخاطر المتعددة الت  يت

بي ة العمل ، والت  تدق ناقوس الخطر وتدعوا الوى تكوات  الجميوع للوقووف     

أمامهووا بجديووة .. مبينووة  أن أحصوواءات منظمووة العموول الدوليووة أشووارت لوو         

م إلووى ولوواة أكثوور موون مليووون عاموول وعاملووة ، ليمووا بلغووت إصووابات     2111

عوالم ، وعلوى المسوتو  العربو      مليون عامل وعاملة ل  ال 271العمل نحو 

 .الووو  حالوووة 181الووو  حالوووة ، و اصوووابة  69بلغوووت حوووالات الولووواة نحوووو 

واستعرضووت مشوواركة الوويمن لوو  المنتوود  العربوو  للتنميووة والتشووغيل الوولي     

انعقوود الاسووبوع الماضوو  لوو  دولووة قطوور ، والتوو  تناولووت قضووايا الصووحة        

هوولو الشووريحة التوو   والسوولامة المهنيووة وقضووايا العموول والعمووا  والاهتمووام ب   

 . تعتبووووووور عنصووووووور اساسووووووو  لووووووو  عمليوووووووة التنميوووووووة المسوووووووتدامة   

ليما أشار رطيس الاتحاد العوام لنقابوة عموا  الويمن محمود محمود الجودري أن        

الحووودي  عووون الأمووون البي ووو  والسووولامة المهنيوووة هوووو الحووودي  عووون التنميوووة    

المسوووتدامة بمفهومهوووا الواسوووع والشوووامل للبي وووة وللإنسوووان والمووووارد، وهوووو   

 بأبعوادو لحدي  عن حقوق الإنسان والطبيعوة ومصوداقية الونهج الوديمقراط      ا

الإنسانية والاقتصادية والا تماعية والسياسوية ومود  الحورص لحمايوة هولو      

 . المقوووودرات التوووو  تتعوووورض للهوووولا  والوووودمار بوووووع  او  يوووور وعوووو   
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وأكد الجدري أن أهم اهداف الاتحاد حماية العامل مون مخواطر العمول ولو      

عموول رمنووة وبي ووة عموول سووليمة.. مشووددا  علووى ضوورورة حمايووة   ،وول ،ووروف

الضارة والمتوا ودة لو     التأ يراتالعامل من مخاطر العمل، والقضاء على 

بي ة العمل وتولير لب مناخ صوح  ونفسو  ملاطوم ومناسوب، باعتبوار العامول       

 . أ لوووووى رأس الموووووا  والعنصووووور الاساسووووو  لووووو  العمليوووووة الإنتا يوووووة  

أكثور تعرضوا  لإصوابات العمول والأموراض المهنيوة        لفت إلوى أن العموا  هوم   

وبنسب عالية وخاصة ل  الدو  النامية ومنها اليمن الأمر اللي كان مودعاة  

بهلو القضية عالميا  .. مستعرضا  احصاطيات منظمة العمل الدوليوة   للاهتمام

 65ال  عامل يموتون يوميوا  أي بمعود  عامول كول      1الت  ت كد أن حوال  

مليون حادث مسجل  271 بإ مال حوادث أو أمراض مهنية ،   انية بسبب

مليووون إعاقووة  61الوو  حووادث موون الحوووادث المميتووة ، و    351سوونويا  ، و 

مثمنا   هود المنظمة الدولية لتولير الحماية والأمن والسلامة .  سدية سنويا 

التشوريعات الكفيلوة بحمايوة     لإصودار المهنية ، وكلا  هوود المنظموة العربيوة    

لعما  وتهي ة الظروف الملاطمة والصحية لهم .. داعيوا  م سسوات المجتموع    ا

الموودن  لتوو دي دورهووا لوو  سووبيل الحوود موون هوولا التحوودي الوولي يعيووق تقوودمنا    

وتطورنووا موون خوولا  وضووع البوورامج والسياسووات الجووادة للحوود موون اصووابات   

 . العمل والتلوث البي  
 

لقاهوا الودكتور منيو  محمود     كما القيت كلمة عن اللجة التحضيرية للمو تمر أ 

اسوماعيل أسووتعرض ليهوا أهميووة وأهوداف الموو تمر لتحقيوق الأموون والسوولامة     

المهنية ل  المنشو ت العاموة والخاصوة وتوولير بي وة عمول رمنوة مون مخواطر          

الصناعات المختلفة من ا ل رلع مستو  الوع  بطورق الوقايوة والحود مون     

 .الاصابات والامراض المهنية
 

لسة العمل الأولى الت  اشتر  ل  رطاسوتها وإدارتهوا ممثول    بعد للك بدأت  

والعموول توليووق لمووران ، وممثوول وزار ة الوونفط     الا تماعيووةوزارة الشوو ون 

يحيى البدوي وممثل  معيوة الصوناعيين اليمنيوين طوارق عبود الواسوع هايول        

 .سعيد
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إدارة السولامة المهنيوة لو  المشواريع     » حي  تم استعراض ورقة عمل عون  

رة ل  مشوروع الشوركة اليمنيوة للغواز الطبيعو  المسوا  ، وورقوة عمول         الكبي

التحووديات أ نوواء  » بعنوووان الأموون والسوولامة البي يووة، وورقووة عموول بعنوووان      

 » نقليات صناعة النفط والغاز
 

ليموووا ناقشوووت الجلسوووة الثانيوووة التووو  راسوووها ممثلوووون عووون وزارة الشووو ون        

منظمة الصوحة العالميوة    والا تماعية والعمل ، وعن وزارة الصحة ، وعن

اوراق عموول عوون الأموون والسوولامة المهنيووة لوو  المنشوو ت الخدميووة  » بوواليمن 

 والتجمعووات السووكانية ، وورقووة بعنوووان الصووحة والسوولامة المهنيووة وطوورق     

الوقاية ، وكيفية التعامل مع الغاز وكيفيوة الوقايوة مون النوار ، وورقوة طورق       

ة عون الامون الصوناع  وقواعود     الاصابات بالحوادث والوقايوة منهوا ، وورقو   

 . السلامة المهنية ل  محطات توليد الكهرباء

 الأسئلة 

 استخلص من التقرير ماه  اهداف الم تمر. -6

 استخلص محاور الم تمر -2

 استخلص عدد أوراق العمل الت  القيت ل  الم تمر -3

استخلص من التقريور موقو  القيوادة السياسوية لو  الدولوة مون خولا           -4

 قاها المس ولين  ل  الم تمرالتصريحات الت  ال

 لاحظة / حل الداريبحت  تمدخرج ل: المواض ع أعاه

 لمحة عن الوحدة التاسعة

 أداءتنووواو  مفهووووم تقيووويم الوحووودة التاسوووعة بعنووووان تقيووويم أداء العووواملين ، وت

ضوومن و،وواط  تطوووير الموووارد البشوورية ، وتطرقووت إلووى توضووي   العوواملين

المووووارد  إدارةصوووعوبات التووو  توا وووب   وال الأداءوخطووووات تقيووويم   أهوووداف

نظوام   إدارة ت وم تناولو   ،العاملين وكيفية التغلب عليهوا  أداءالبشرية ل  تقييم 

 الأداء.تقييم 
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 مراجع الوحدة

، دار واطول للنشور   إدارة المووارد البشورية  الهيت ، خالد عبد الرحيم،  -6

 م  1111والتوزيع ،عمان الاردن، 

إدارة الموووارد كاسووب،  ن ياسوويخرشووة، الو  كووا،م، خضووير حمووود، -1

 .م1117،دار المسيرة، عمان الاردن،البشرية 

،  ادارة المووووارد البشووورية  العريقووو  ، منصوووور محمووود اسوووماعيل ،   -1

 م.1118مكتبة الأمين،صنعاء،

، دار الحاموووود ، إدارة الموووووارد البشوووورية صووووال  ، محموووود لووووال ،   -4

 م.1114

ل للنشووور ، دار واطووو، ادارة المووووارد البشووورية محمووود عبووواس، سوووهيلة -5

 م.1111والتوزيع ، عمان الاردن، 

الموووووووووووووووووارد البشوووووووووووووووورية  ةالعربوووووووووووووووو  لا دار المنتوووووووووووووووود  -6
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 أهداف الوحدة :

يتوقع منك عزيزز  لطالطزب د زلا لهات زل  مزس  الوزد لطو زلاو      زو          

 قل ال على    :

   ل  لط لمليس قييم   رف  -1

 للأ ل هلالف  قييم  سر    -2

   ل  لط لمليسلطج لت لطمسئوطد عس  قييم  حلا   -3

 ل  لط لمليس  لطارق لطمستخلامد في  قييم  شرح  -4

   ل  لط لمليسخاولت  قييم   لا  و وضح   -5

طزززرق  شزززرح  قيزززيم للأ ل  ولطتزززي  ولعزززة عمليزززد صززز ودلت   زززلا  لط -6

 لطت لمل م  ل

 للأ ل اظلم  قييم   ت لم مف وم وطرق إ لاو -7

 المحتوى العلمي للوحدة:

 للأ ل مف وم  قييم  -1

 للأ ل لهلالف  قييم  -2

 للأ ل لطج لت لطمسئوطد عس  قييم  -3

 للأ ل لطمستخلامد في  قييم  لطارق -4

 للأ ل .خاولت  قييم  -5

  قييم للأ ل  وطرق لطت لمل م  للطتي  ولعة عمليد ص ودلت لط -6

 للأ ل اظلم  قييم  إ لاو -7
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 القراءات المساعدة:

دإم لاززك عزيززز  لطالطززب لهوززت لاد دززلطمرلعع لطتلطيززد طلتزززو  مززس  فل ززيل    

 في لطو لاو، وهي : لطمفلهيم للأولويد ولطفرعيد لطتي  م لوت رلض ل

،  ادارة المووووارد اليةووو  ة  لط ريقزززي ، منصزززوا محمزززلا لوزززملعيل ،   .1

 م.0222، 2م تبد للأميس، ن ل ،ط

إدارة الموووارد كلوززب،  يلوززيس خرشززد، لطو  كززل،م، خضززير  مززو ، .0

 .م0222، لا لطمسيرو، عمل  لها  ،الية  ة 

،  لا ولئزززل طلنشزززر  ، ل لاو لطمزززولا  لطبشزززريد محمزززلا عبزززلس، وززز يلد .2

 م.0222طتوزيع ، عمل  لها  ، ول

لطمزززولا   ولط ردزززي ه  لا لطمنتزززلا  لطموقزززع لهطي تروازززي لطشززز ير :   .4

 .hrdiscussion.comwwwلطبشريد 

 تمهيد:

لطم نيززد مززس و،ززلئ   فززي لطو ززلاو لطةلمنززد  نلوطنززل مف ززوم لطصززحد ولطسزز مد     

وفي هذه لطو زلاو وزوف اتنزلوف مف زوم  قيزيم      يد ، لطحفلظ على لطمولا  لطبشر

ضزمس و،زلئ   ازوير لطمزولا  لطبشزريد ، وفي زل اتازرق إطزى          لط لمليس   ل 

 إ لاوولطصززز ودلت لطتزززي  ولعزززة    للأ ل وخازززولت  قيزززيم    وضزززيح  هزززلالف 

ثززم اتنززلوف  ،لط ززلمليس وكيفيززد لطتعلززب علي ززل    ل لطمززولا  لطبشززريد فززي  قيززيم  

  ل .للأاظلم  قييم  إ لاو

 

 

http://www.hrdiscussion.com/
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 : أداء العاملينمفهوم تقييم 

 ،عبززلاو عززس اظززلم يززتم مززس خ طززة  حلايززلا مززلا  كفززل و لط ززلمليس    للأ ل  قيززيم 

ومزلا  لطتززلم م ول تزرلم م لأاظمزد      إطزي م، طلأعملف لطمسزنلاو  إ قلا م و اعد 

 (1لط مل و جم ومستو  لطنتلئج لطتي  ققوهل. )

 : الأداءهداف تقييم أ

اوعزهزل فيمزل    للأهزلالف  حقيز  عملزد مزس    مس  عزل   للأ ل  قييم  صمم  اظمد 

 (1يلي : )

مس خ ف لطت رف على اتزلئج لطتقيزيم لطحلطيزد    : لط لمليس    ل  حسيس   -1

 .للأ ل  في لطمستقبلووضع لطخاط لطمنلوبد طتحسيس 

لطجيززلا وززي و     لئ ززم  إاوززل  ثقلفززد  مززس خزز ف :  حفيززز لط ززلمليس  -2

 لطجيلا. وللأ ل يلا مس لط مل محل  قلاير لطمنظمد  ممل يلاف  م طلمز

قززرلالت  مززس علي ززل ومززل يتر ززب  عمززلط م :  ريزز  لط ززلمليس دنتززلئج   -3

  ؤثر على مستقبل م في لط مل كلطترقيد ولطفصل.

لايزلا لطو،زلئ  ولطمزو،فيس لطزذيس     حو  : لط ش  عس لطحلعد لطتلاايبيد  -4

 درلمج  لاايبيد. إطىيحتلعو  

 ولطتلاايب.قيلس ملا  اجلح ويلولت لهختيلا ولطت ييس  -5

د زلاف  زيهيل م    :  مزس ييزرهم    كةرلطت رف على لط لمليس لطمؤهليس   -6

 طلو،لئ  لطم مد.

 خل  اوح لطتنلفس ديس لط لمليس. -7
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 :1سؤال

 مل مف وم  قييم للأ ل ؟ -1

  لا   هلالف  قييم للأ ل . -2

 (2) :العاملين  أداءعن تقييم  المسئولةالجهات 

 لط لمليس هي :   ل اير  قل إعلال عس  لطمسئوطدلطج لت عل و مل   و  

 لطرئيس لطمبلشر  .أ 

 ملاال  للإ لالت  .ب 

 لطمولا  لطبشريد  إ لاو .ج 

 وفيمل يلي شرح ط ذه لطمفلهيم:

ووزلو    دزي ل  م رفزد ولطملمزل    للأشزخل    كةزر ي تبزر   ال ئيس المياش  : -أ

 كةززرهم وطززذطك وززي و   لطمسززئوطيس،مززس  همززس ييززر قردززلً و كةززرهملط ززلمليس 

 ط لمل مس ووله.ل   ل لطململ دتقييم 

ومززس ال يززد ثلايززد فززلطرئيس لطمبلشززر هززو لطشززخل لطززذ  يمتلززك لطقززلااو علززى  

  ل  لطمرؤوويس وفقل طابي د ويليلت لطمنظمد.  حليل و فسير 

 المميزات:

 إعال  لطرئيس ولاد طمملاوت ل على لطمرؤوويس. -

 دث لطاميايند في افوس لط لمليس. -
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 العيوب:

لئج لطتقيزيم ممزل يج زل لطنتزلئج ييزر       يثير لط  قلت لطشخصيد على ات  -

 .محليلاو

ويتحملزو  مسزئوطيد مرلع زد لطتقزلاير لطمرفوعزد مزس        مدراء الإدارات : -ب

داريقزد موضزوعيد وعل طزد    إا زل وضز     لطتيكلا مس  و ،لطرؤول  لطمبلشريس

لطمزولا  لطبشزريد د زلا     إ لاو إطزى ثزم اف  زل    ،ود يلال عس لط  قزلت لطشخصزيد  

 مد.لطتو يلت لط ز إضلفد

و قززع علي ززل لطمسززؤوطيد لطن لئيززد فززي مرلع ززد  الموووارد اليةوو  ة :  إدارة -ج

عزلال هل وفقزل طلسيلوزد لط لمزد طلمنظمزد فزي       إلط لمليس ولطتيكلا مس    ل  قلاير 

ثم  قوم دفرزهل  سزب اوعيت زل و قزلايم ل طزة لاو لط ليزل مززو و        للأ ل ، قييم 

 .طمت لقد دلطنتلئج لطن لئيدل للإعرل لتدلطتو يلت لط زمد  م يلال ه خلذ 

 :2سؤال

 علا  لطج لت لطمسئوطد عس عمليد  قييم   ل  لط لمليس. -1

 مل هو لطلاوا لطذ  يقوم دة  كل مس :  -2

 لطرئيس لطمبلشر في  قييم   ل  لط لمليس. -  

 ملاال  للإ لالت في  قييم ل ل  لط لمليس؟  -ب 

 ل لاو لطمولا  لطبشريد في  قييم   ل  لط لمليس؟ -ج 

 عيوب لطتقييم دولواد لطرئيس لطمبلشر.علا  مميزلت و -3
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 :العاملين أداءالط ق المستخدمة في تقييم 

لطازرق   وهمزل:  لط زلمليس     ل  قيزيم  لطمستخلامد فزي  يوعلا اوعل  مس لطارق 

 .لطارق لطحلايةد لطتقليلايد، و

 أولا : الطرق التقليدية:

    شززتمل هززذه لطاززرق علززى مجموعززد مززس لطمقززلييس ولطم ززليير لطتززي يم ززس 

 لطارق: اب  على عميع لط لمليس دموضوعيد وعلالطد ومس هذه 

ووززوف اقززوم دشززر  ل ه قززل فززي هززذه    والسوومات:ط  قووة الاوو ات  -1

 لطو لاو.

 ستخلام لهاتلج كوويلد طتقييم لط لمليس. وط  قة معا ي  الانتاج :  -2

 ويتم دموعب ل مقلااد لط لمليس دب ض م لطب ض. ال تب:ط  قة  -3

و  تمززلا علززى و زز  لطمقززيم لأ ل  لط لمززل   : المقووالي ط  قووة التقيوويم -4

 .مقلطيد إاشلئيدداريقد 

ويزتم مزس خز ف  قيزيم لطفزر  وفقزل طزب ض         المقيوا  ال تيوي الييواني :    -5

 وييرهل.لط ولمل لطمحلا و مةل لطعيلب ، لطت لو  

 ثانياً : الطرق الحديثة:

 ومن ل:و شمل لط لايلا مس لطارق وللأولطيب لطحلايةد في لطتقييم 

 زل  فيو ،للإ لاو دزللأ ل    وو سمى للإ لاو دلطنتزلئج   الأهداف:بالإدارة  -1

ثزم يقزيم دنزل      ،طل لمل وي اى كلمزل لطحريزد فزي  نفيزذهل      هلالف حلا  

 على  حقي  لطنتلئج في لطزمس لطمحلا .
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  ثنزل  و زتم مزس خز ف  زلاويس وزلو  لط لمزل        الح جوة:  الأحداثتقييم  -2

 منيد محلا و. ي يتة ط ملة لطمرضي ويير لطمرضي خ ف فترو ز

 وووف اقوم دشر  ل دلطتفصيل في هذه لطو لاو. قوائم الم اجعة : -3

و تالززب لطقيززلم دتر يززب مجموعززد مززس    :الإجيووار مقيووا  الايتيووار  -4

ثزم   ة،وولعبزلت عملز   ةلط لمزل طم لمز     ل لط بلالت لطتي  ص  كيفيد 

 ط ل عبلاو ينتج عن ل  قييم لط لمل.  وزل   اى 

 : 3سؤال

 لايد في  قييم   ل  لط لمليس.لور  لطارق لطتقلي -1

 لور  لطارق لطحلايةد في  قييم   ل  لط لمليس. -2

 طريقة الصفات والسمات :شرح  

ستخلام في هذه لطاريقزد مجموعزد مزس لطصزفلت لطتزي يم زس لعتمل هزل فزي          و

 .(1-9 ل في اموذج كمل هو مبيس في لطجلاوف )ض وو للأفرل  قييم 
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 ط لمليسليم (اموذج  فلت وم ليير  قي1-9لطجلاوف)

 

 قليف 99 99 - 99   99 - 99 99 - 99  99 - 99   199 - 99

 ض ي  مقبوف متووط عيلا عيلا علال ممتلز

إدارة المووووارد  مزززو ، خضزززير كزززل،م، و لطخرشزززد، يلوزززيس كلوزززب،     الماووودر:

 م.0222، لا لطمسيرو، عمل  لها  ،الية  ة 

 قي ة و لايخ لطتقييمو و لومةويقوم لطمقيم في ا ليد لطنموذج د تلدد 

 

 المقيا                   م
 المعا ي  

جيووووود  ممتاز
 جدا

مجموع  ضعيف مقيول جيد
 النقاط

11 8 6 4 2 

       للأ ل مستو   1

       لط  قد مع لطرؤول  2

       لط  قد مع زم   لط مل 3

       لط  قد مع لطمرلع يس 9

        حمل لطمسؤوطيد 9
  وقززززززلتى لطمحلفظززززززد علزززززز 9

 لطلاولم لطرومي
      

       لطلاقد في لاجلز لط مل 9

       لطسرعد في لاجلز لط مل 9

       لطقلااو على ل خلذ لطقرلا 9

       لهاضبلط في لط مل 19

       لطم لالت لطفنيد 11

       وللإدلالعاوح لطمبل او  12

لطمقتر زززززلت ولطمسزززززلهملت  13
 لطتاويريد

      

       ع لط ليلطمجمو
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 : 4سؤال

علا  لدرز لطم ليير لطتي   تمزلا علي زل طريقزد لطصزفلت ولطسزملت فزي        -1
  قييم   ل  لط لمليس.

لشزززرح كيفيزززد لوزززتخلالم طريقزززد لطصزززفلت ولطسزززملت فزززي  قيزززيم   ل     -2
 لط لمليس ،  لوتخلام لطجلاوف طتوضيح للإعلدد.

 (2) : تقييم أداء العاملين طريقة قوائم المراجعة فيشرح 

وفزي هزذه لطاريقزد  حزلا       ،لط زلمليس    ل وهذه مس لطارق لطحلايةزد فزي  قيزيم    
و ختلزز  عززلا  ، لط لمززل طو،يفززد مززل    ل عززس طريزز   للأوززئلدمجموعززد مززس 

  و)ا زم(  دز    للأوزئلد علزى   للإعلدددلخت ف لطو،لئ  و تالب  للأوئلدواوع 
 .(2-9)ه( كمل هو مبيس في لطجلاوف )

 ،لطمخصصززد ط ززل وززؤلف علززى  ززلاو دسززريد  لمززد  دززللأوزل  للإ لاوو حززتف  
  تى لطمقيم ه ي لم عل و دتلك للأوزل .

 (2-9الجدول )

 نموذج قوائم الم اجعة في التقييم

 لا نعم المعا ي  م

   هل يلتزم دي ل  عملد 1

   هل يفقلا  عصلدة عنلا لطت لمل مع لط م   2

   وللإدلالعهل يتسم دلطمبل او  3

   م ئةهل يت لو  مع ز 4

   هل يتاوع دلطقيلم ديعملف خل د 5

إدارة المووووارد  مزززو ، خضزززير كزززل،م، و لطخرشزززد، يلوزززيس كلوزززب،     الماووودر:

 م.0222، لا لطمسيرو، عمل  لها  ،الية  ة 
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 :5سؤال 
علا  لدرز لطم ليير لطتي   تملا علي ل طريقد قولئم لطمرلع د في  قيزيم   -1

   ل  لط لمليس:
ع ززد فززي  قيززيم   ل  لط ززلمليس، مسززتخلامل     لشززرح طريقززد قززولئم لطمرل   -2

 لطجلاوف لطتوضيحي.

 (3) :أداء العاملينتقييم العملية لطوات الخ

ط ي يتم  قييم لط زلمليس دموضزوعيد وعلالطزد يجزب لطقيزلم دزلطخاولت لطخمزس        
 لطتلطيد :

 للأ ل دنل  م ليير   -1
 للأ ل قيلس   -2
 مع لطم يلا لطف لي للأ ل مقلااد   -3
 مع لط لمليس منلقشد اتلئج لطتقويم -4
( يوضززح خاززولت   1-9ولطشزز ل ) .     ل خززلذ للإعززرل لت لطتصززحيحيد   -5

 للأ ل  قييم 
 العاملين تقييم أداءالعملية لخطوات ال (1-9الةكل )

 

 

 

 

  

  

 

 

 وضع المعا ي 

 الأداء قيــا 

 مقارنة

 الأداء بالمعيار 

 مناقةة

 العامل

 إج اءات

 يطوات تقييم  التاحيح

 أداء العاملين

1 

2 

3 4 

5 

 : مس لعلال  لطمؤط المادر 
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 لاوم ش    وضح فية لطخاولت لط مليد طتقييم   ل  لط لمليس.:  6سؤال

 : أداء العاملينبناء معايير :  ة الأولىالخطو

و ختلزز   ،لطتو ززي  لطززو،يفي فززي وفقززل طمززل عززل     للأ ل ل  م ززليير يززتم دنزز 

 دلخت ف لطو،لئ  و و يفل  ل.

 و ع ف المعيار بأنه:

   ل يززتم وضزز د طقيززلس مسززتو      ،و ززفي  ووززلوكي   وقيززلس كمززي     لو 

 لط لمليس في لط مل ولطح م علية.

يوزلس  ولطتزي  سزتخلام ك   للأ ل  و هو عبلاو عس : لطمستويلت لطمست لافد مس 

 (.1طلتقييم. )

 :أداء العاملين أنواع معا ي 

 اوع لهاتلج -كميد لهاتلج  ال علية : الأداءمعا ي  مخ جات  .أ 

لهطتزلم دلطمولعيزلا ، م لطجزد شز لو  لط مز   ،      معا ي  السلوكية :ال .ب 

طت زلو  مزع   للهطتزلم دقولعلا لطس مد لطم نيد، لطت لو  مزع لطززم   ،   

 لطمنظمد.  مولفويس ، لطمحلفظد على لط م   ، قيل و لطمرؤو

 لطمبزل او،  للأملازد،  لط مزل، لطصزلاق فزي    معا ي  الا ات الةخاية:  .ج 

 لهدت لا، لطموضوعيد.
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 : الأداءالخطوة الثانية : قياس 

عمزع لطم لومزلت  زوف    قيلس   ل  لط لمليس مس خز ف  و تضمس هذه لطخاوو 

و  له ل  . و زتم  مس مصزل اهل ولطخزروج دخ  زد عزس مسزت     لطف لي  للأ ل 

 عمليد عمع لطم لوملت لوتخلالم لطارق لطتلطيد:

 ومتلد ت م للأفرل  لت علىم  ظلط .أ 

 للإ صلئيدلطتقلاير  .ب 

 لطتقلاير لطشفويد .ج 

 لطتقلاير لطم تودد .د 

 ،ودقلاا لهوت لاد دجميع هذه لطمصزل ا فزي عمزع لطم لومزلت  زوف لط زلمليس      

 .للأ ل   و  لطموضوعيد في قيلس 

 : 7سؤال

 ليير   ل  لط لمليس؟عرف م  -1

 علا   اولع م ليير   ل  لط لمليس. -2

 علا  لطارق لطمستخلامد في عمع لطم لوملت عس   ل  لط لمليس. -3

 الفعلي مع المعايير: الأداءالخطوة الثالثة : مقارنة 

 وللأ ل وهذه لطخاوو ضروايد طم رفزد لهاحرلفزلت دزيس لطم زليير لطم تمزلاو      

 لطف لي ولط ش  عن ل.

لطم مززد فززي هززذه لطخاززوو هززو مقززلالا لطمصززلالقيد فززي لطمقززيم         للأمززواومززس 

 لزي  فاتلئج  قيقزد و زل قد    زس للأ ل  لط    إطىووولئل لطتقييم في لطو وف 
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اتززلئج     يززث  ،مززع  ززوفر لطقنلعززد ولطرضززى طززلا  لط لمززل دلطنتيجززد  ،طل لمززل

فزي   ةو ول زل اجل ز  طلايزة،   ؤثر دلااعد كبيرو على لطروح لطم نويزد   لطتقويم

 ل.لطمستقب

 الخطوة الرابعة : مناقشة نتائج التقييم مع العاملين:

  و     دل مس لطضروا     لئ م،ي رف لط لملو  دنتلئج  قييم    ه ي في 

م ودززيس لط ززلمليس يهنززل  منلقشززد ط لفززد لطجولاززب للإيجلديززد ولطسززلبيد دززيس لطمقزز

طتوضيح د ض لطجولاب لطم مد لطتزي ه يزلااكوا ل خل زد لطجولازب لطسزلبيد      

 .للأ ل في 

  لطمنلقشززد  خفزز  مززس شززلاو  ززيثير لطنتززلئج لطسززلبيد علززى مشززلعر   مززع لط لززم  

 ول جلهلت لط لمليس 

 التصحيحية : الإجراءاتالخطوة الخامسة : 

لطتصحيحيد طلأ ل  لطمنحرف عس لطم ليير لطمحلا و على  للإعرل لت  و   و

 :اوعيس

 :وريع ومبلشر  لطنوع للأوف:

ري د ولطفوايززد، لإيقززلف لطتززلاهوا ولطمزيززلا مززس   لطسزز للإعززرل لت يززث  تخززذ 

 للأوزبلب دمل يتالد  مع لطم يزلا  و  لطخزوف فزي     للأ ل طت لايل لهاحرلف 

 لطمؤ يد ط احرلف.

  للأولويد : للإعرل لت ي : فلطنوع لطةلاي  مل

ولط ولمززل  للأوززبلبلطم تمززلاو علززى لطبحززث عززس    وهززي لهعززرل لت لط ميقززد   

 .للأ ل  حسينلت متول لد مع   إعرلد لاف  لطمسببد ط احرلف
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 : 8سؤال

 مل  هميد منلقشد لط لمل دنتيجد  قييم   لؤه؟ -1

لهعزززرل لت لطتصزززحيحيد طزززلأ ل  لطمنحزززرف عزززس لطم زززليير لطمحزززلا و    -2

 اوعل  ، علا همل مع لطشرح.

 (1) :الأداءتقييم التي تواجه عملية صعوبات ال

يم قيزز  لتو  وهنززل  مجموعززد مززس لطصزز ودلت لطتززي  قلززل مززس ف لطيززد طززرق  

 ومس هذه لطص ودلت مل يلي : ،لطتي لوت رضنل مس قبل للأ ل 

 عدم وضوح المعا ي   -1

 ،لط  ززس  و محززلا و فززي لط لمززل   كللإعجززلب دصززفد  تووأري  اللالووة :   -2

 دحيث  ن  س على دلقي لطصفلت

 قزلايرلت متووزاد هرودزل مزس لاتقزل لت       إعازل   النزعة الوسوطية :   -3

 لطمو،فيس

 ض يفد علال  و اعلت علطيد  إعال  الليونة والتةدد :  -9

لطجنس، لطلايس، في لط لمل  اوع مس لطتيثير دي  يثير لطمقيم  التحيز :  -9

 .، وييرهللط يئد  و لط مر، لطلو ،

 التأر  بحد ث الم ؤو    -6

 للموظف الإدار التأر  بالمناب   -7

 (1) :الأداءكيفية التعامل مع صعوبات تقييم 

 ززلمليس لثززر لط لززم دنتززلئج  قيززيم   مززس لطابي ززي     ظ ززر  ثززلا ع سززيد طززلا  لط  

  لئ ززم، وقززلا   ززو  هنززل  لخاززل  وقصززوا فززي لطنظززلم لو لطووززلئل لو طززرق  

لوززتخلالم ل ، ممززل يصزز ب  وا للإ لاو فززي لطمحلفظززد علززى اضززلهم. وفيمززل  

لطتي  خف  مس  يثير هذه لطصز ودلت علزى لط زلمليس     يلي د ض لهعرل لت 

 ، ولهم ل:
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 دلطتقييمدوعو  مش  ت  ت ل   للإقرلا  -1

 لختيلا لطاريقد لطمنلوبد طلتقييم  -2

 لاايب لطرؤوزل  لطمشزرفيس علزى عمليزد لطتقيزيم طلتخفيز  مزس لط لطزد           -3

 ولطتحيز  

 مس طريقد طلتقييم  كةرلوتخلالم  -9

 للأ ل لطمو،فيس    لطتظلم مس اتلئج  قييم  إعال   -9

م مقلااد  قلايرلت لطمقيم دلطتقلايرلت لطسلدقد طلأفرل  لطذيس قلم دتقيزيم    -9

 لطمبرالت. وإيجل له فلق ولهخت ف   وعةطتحلايلا 

  : 9سؤال

مستخلامل لطجلاوف   اله لشرح لطص ودلت لطتي  قلل مس ف لطيزد طزرق    -1

 و  ولت  قييم للأ ل  :

  علام وضوح لطم ليير

   يثير لط لطد :  

  لطنزعد لطووايد :  

  لطليواد ولطتشلا  :  

  لطتحيز :  

  لطتيثر دحلايث لطمرؤوس  

  طلمو،  للإ لا لطتيثر دلطمنصب  

 قيززيم للأ ل  لطتززي  خفزز  مززس  ززيثير  زز ودلت   ززلا   هززم لهعززرل لت  -2

 .على لط لمليس 

 (1) :الأداءتقييم  إدارة

ووف اتنلوف مف زوم ل لاو  قيزيم للأ ل  ثزم لطحزلايث عزس  قزلاير للأ ل  ومزلاو        

 لطتقييم.
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   ل  صززمم طتاززوير  مجمززل للإعززرل لت لطتززي : الأداءيقاوود بووةدارة تقيوويم ف

ولطتزي  وضزع و نفزذ مزس قبزل لطمزلاال         ،لطمنظمد وفرق لط مل ولهفزرل  في زل  

 .لطتنفيذييس

ركزز   فزي  زيس   ف للأ ل ، قيزيم  عمليد شمل مس  ووع و مف وم  للأ ل ول لاو  

علزى لههتمزلم     قيزيم للأ ل   إ لاو ركزز   فقط، للأفرل على  للأ ل  قييم عمليد 

 لط مل ولطمنظمد ك ل.وفرق  للأفرل  دي ل 

يجب ل   تمتزع دلطخصزلئل    ، العحد  قييم للأ ل        و  إ لاوعل  ومس 

 لطتلطيد :

 .هلالف لطمنظمد  و للأ ل  إ لاووعو  ع قد قويد ديس   -1

 .ولطتو ي  لطو،يفي للأ ل  إ لاووعو  ع قد قويد ديس   -2

 .وعو  لعرل لت  قييم ولضحد وموضوعيد   -3

 . ل لطتقييم لطمستمر طلأ  -4

 .لطردط لطولضح ديس لطتقييم واظلم لهعوا ولطمر بلت ولطحولفز -5

 .للأفرل  نميد  خاطلطتركيز على   -6

 ( :2) إعلال   قلاير للأ ل  :

لطم لم لطتزي  نزلط دزإ لاو لطمزولا        كةرمس  للأ ل  قلاير  إعلال   تبر طريقد 

 ت لز    لوإا ز لطبشريد دحيث  ج ل ل  تسم دلط لالطد ولطموضوعيد ولطلاقزد وزيمل   

اسلاي  ملاس مس خ طة لطج و  لطف ريد ولطجسزميد ولهاسزلايد   إدإاجلز   ل  

 .دصواو متفلعلد ومت لملد

 وطذطك فإ  آال  كتلب للإ لاو  تلخل في ا ييس :

 للأفرل .هل يجب ل    و  لطتقلاير ورية ه يالع علي ل  -  

 .لم هل يجب ل  يالع لط لمل على اتلئج لطتقييم لطمت لقد دة  - ب

 : ي تقلا ل حلب لطر   لهوفف
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يسزلهم فزي   فزي لط لايزلا مزس لطمشزلكل        لطسريد فزي وضزع  قزلاير للأ ل     ل  

 قل مس لطمتووط.  لؤهم  لطنلعمد عس اتلئج لطتقييم خصو ل لط لمليس لطذيس 

 :خر   للآ دينمل ير  ل حلب لطر

لطخل ززد  للأ ل لعتمززل  لوززلوب مشززلاكد لطمرؤووززيس عنززلا لعززلال   قززلاير  إ 

 لئ م وولوك م  ثم منلقشت م  تى يتم نول مس م رفد اقلط لطض   في  ،مد 

وم لال  م وهو مل يسلعلاهم على  صحيح لخالئ م ولطتاوير لطمستمر احزو  

 وهذل هو للأولوب للأفضل. لهفضل.

 (2) : للأ ل  ملاو  قييم

 ختل  ملاو  قييم لط لمليس مس منظمزد لأخزر  ومزس مجتمزع لآخزر فزلطمجتمع       

لمزززل فزززي  ،ومنظمل زززة  سزززتخلام  وزززلوب لطتقيزززيم لطزززلاوا  لطسزززنو   لهمري زززي

لطمجتمع لطيلدلاي ومنظمل ة فيستخلام  ولوب لطتقييم لطاويزل لهمزلا لأكةزر مزس     

  .  وند ول لاو

  ويجب ل  يتم لطتقيزيم دشز ل  وا  ووزنو      ،وم مل كل  لهولوب لطمفضل

وذطززك  ،تم د ززلا لاقضززل  فتززرو لطتجردززديزز  يشززترط  وط ززس  ،ل   وقيزز  م ززيس

و،ززلئ   إطززى ززرقيت م   واقل ززم   و ةبيزز  لط ززلمليس فززي و،ززلئف م    لأيززرلف

 علايلاو.

 :11سؤال

 علا  خصلئل للإ لاو لطنلعحد طتقييم للأ ل . -1

لم هزل  للأفزرل  ،   هل يجب ل    زو  لطتقزلاير وزرية ه يالزع علي زل       -2

. ومزززل هزززو يجزززب ل  يالزززع لط لمزززل علزززى اتزززلئج لطتقيزززيم لطمت لقزززد دزززة 

 ل.لهولوب للأفض
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 خلاصة الوحدة 

ضززمس و،ززلئ   اززوير لطمززولا    لط ززلمليس   ل مف ززوم  قيززيم  نلوطزز  لطو ززلاو 
ولطصز ودلت   للأ ل وخاولت  قيزيم   لطبشريد ، و ارق  إطى  وضيح  هلالف

لط ززلمليس وكيفيززد لطتعلززب    ل لطمززولا  لطبشززريد فززي  قيززيم   إ لاولطتززي  ولعززة 
 .للأ ل اظلم  قييم  إ لاو  نلوط  ثم  ،علي ل

 تدريبات عامة

 لا س لطحلطد لطتلطيد ثم  عب عس لهوئلد.: 1تدر ب 

 (9)حالة دراسية: 

 

مززس خزز ف لطشزز ل لطسززلد  يم ننززل  وضززيح كيزز    مززل آطيززد  قيززيم   ل        

 لطمولا  لطبشريد مس دلاليت ل و تى ا ليت ل فيمل يلي:
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 طذ   بلا  هذه للآطيد دقيلم إ لاو لطمولا  لطبشريد دتصميم اظلم لطتقييم ل
هو عبلاو عس مجموعزد مزس للأوزس ولطقولعزلا لط لميزد وللإعزرل لت       
لطتززي يجززب إ  يابق ززل كززل مززس عززر    ليفززة دتقيززيم   ل  للآخززريس ،    

 وهذه لطجولاب إطزلميد .
     شرح اظلم  قييم للأ ل  ط ل مس ي مل في لطمنظمد وزول   كزل  ميقيمزل

ى طتخفيزز   و ميقيَمززل   ل ه يطيززلاا  لطجميززع  هلالفززة وإد ززل ه يفززي مسزز  
 لاو مقلومتة وكسب لطتيييلا طة ي ويلااب لطمقيمزيس علزى كيفيزد  ابيز      
اظززلم  قيززيم للأ ل  دشزز لة لطصززحيح ولطمالززوب ،طلو ززوف إطززى اتززلئج  

 موضوعيد وعل طد   قييم 
   يقززوم لطمقيمززو  خزز ف فتززرو زمنيززد يحززلا هل لطنظززلم، دمتلد ززد   ل  مززس

ت عززس للأ ل  يقيمززو    ل ه ودشزز ل مسززتمر، وذطززك طجمززع لطم لومززل    
دلاقززد وموضززوعيد، دحيززث   اززي هززذه لطم لومززلت فززي ا ليززد لطفتززرو، 

 اؤيد ولضحد عس مستو  و قيقد للأ ل .
     ،يقلا  لطمقيمو  للأ ل  لطف لي لطذ   وضزحة لطم لومزلت لطمجموعزد

مززع م ززليير لطتقيززيم لطمحززلا و، لطززذ   مةززل مسززتو  للأ ل  لطمالززوب،     
ولطقصززوا، وعولاززب   يززث  وضززح، هززذه لطمقلااززد عولاززب لطضزز   

 لطقوو فية. 
     يقوم لطمقيمو  دوضع  قرير لطتقييم  لطن لئي طلأ ل  وذطزك علزى شز ل

اتزززلئج  سزززمى دلطتعذيزززد لط  سزززيد ، ويرفزززع لطتقريزززر لإ لاو لطمزززولا     
لطبشززريد هط ع ززل عليززة ،ويروززل اسززخد منززة ط ززل مززس عززر   قيززيم   

   لئة ، طيالع على وي رف  قيقد هذل للأ ل  
 يمززو  دززإعرل  مقززلد ت شخصززيد مززع مززس قيمززول   لئ ززم  ،    يقززوم لطمق

وذطك طشرح اتلئج هذل لطتقييم ، وموضزحيس عولازب لطقزوو ولطضز       
فززي   لئ ززم ، ويتفزز  لطارفززل  لطمقيمززو  ومززس قززيم   ل ه علززى وضززع   
خاد مستقبليد طتاوير هذل للأ ل  و حسينة ، في ضو  اتلئج  لطتقيزيم  

 لطتحسيس على قسميس همل:ومنلقشت ل ، و شمل خاد لطتاوير و
درالمج طتاوير للأ ل  لطزذل ي و قزع مسزؤوطيد  نفيزذه علزى مزس عزر          .1

  قييم   لئ م ويتلدع لطمقيمو   نفيذه و قييمة.
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لقترلح درالمج   لم و لاايب و نميد مس لعل ع ج عولاب لطضز     .0
في للأ ل  ،و ف يل عولازب لطقزوو فيزة ، و قزع مسزؤوطيد إعزلال  و نفيزذ        

 ج  على  عل   إ لاو لطمولا  لطبشريد .هذه لطبرلم
         ، د ززلا منلقشززد اتززلئج لطتقيززيم و نفيززذ دززرلمج  اززوير و  حسززيس للأ ل

فلطمفروف    ي و  للأ ل  قلا  حسس، فزإذل طزم يتحسزس يجزر  فصزل      
للأفرل  لطذيس ه فلئلاو مرعوو من م، إمل لطذيس في م  مل، فيم س اقل زم  

طحلاوث لطمشلكل.  مزل إذل طزم   إطى و،يفد  خر   كةر منلوبد ط م من ل 
يتحسس   ل  مس  م اقلة، عنلائذ ه مفر مس فصلة و إد ل ه عس لط مزل  

 ولطمنظمد، لأاة يمةل   لفد عمل  و  علئلا.
 : عنلامل يتحسس   ل  لطمولا  لطبشريد وتن  س  ثلاه لهيجلديد على 
 لا فلع لاتلعيد لط مل   -  
، وهزذل يحقز  لطرضزل    زيل و  فلعليد للأ ل  لطتنظيمزي لط لزي طلمنظمزد     - ب

 طلا  زدلئن ل.
 حقي  م لوب ملطيد وم نويد طلمولا  لطبشريد ومستقبل و،يفي عيزلا   - ت

 ط م .
 السؤال :

ل اس لطشززز ل لطموضزززح لعززز ه  ولطت ليقزززلت عليزززة ، ثزززم قزززلا  مزززل فصزززلتة   
 لطلاالود على لطمولضيع لطتي  اوت ل في لطو لاو.

 لةادر  الحالة التالية / رم أجب عن الأسئ: 2تدر ب 

 حالة دراسية

فيمززل يلززي  ززواو مززس دراززلمج ) كسززل ( لإ ززلا  لطشززركلت ، يقززوم دحسززلب     
  اعلت  قييم للأ ل  داريقد لطي تروايد  
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 الأسئلة :

د ززلا لطززتم س ولطتركيززز ،  و  لدززرز لطم  ظززلت لطتززي  سززتنج ل مززس محتززو   

 لطبرالمج لع ه، مقلااد دمل  اوتة في لطو لاو لطتلو د.

 ملاحظة :

 لتدر يات مستنتجة من التمار ن اعلاهحلول ا

 لمحة عن الوحدة اللاحقة

لطو لاو لط لشرو د نول :  لاايب و نميد لطمزولا  لطبشزريد، و تنزلوف مف زومي      

مف وم  ، فتوضحلطتلاايب ولطتنميد ولطتي   لاف لطى  اوير لطمولا  لطبشريد 

ب لهززلالف لطتززلااي وكززذل   ززرف   مف ززوم لطتنميززد ولطفززرق دين مززل ،  لطتززلاايب و

وطرق لطتلاايب ومرل ل  صميم اظزلم لطتزلاايب وشزروط لطتزلاايب      ةولاولع

 .لطف لف وييرهل مس لطمولضيع لطمت لقد

 

 مراجع الوحدة

،  ادارة المووووارد اليةووو  ة  لط ريقزززي ، منصزززوا محمزززلا لوزززملعيل ،   -1

 م.0222م تبد للأميس، ن ل ،

إدارة الموووارد كلوززب،  يلوززيس خرشززد، لطو  كززل،م، خضززير  مززو ، -0

 .م0222 لا لطمسيرو، عمل  لها  ، ،الية  ة 

،  لا ولئزززل طلنشزززر  ، ل لاو لطمزززولا  لطبشزززريد محمزززلا عبزززلس، وززز يلد -2

 م.0222ولطتوزيع ، عمل  لها  ، 

، تقييم الأداء ، رسالة ماجستي  مقدموة لجامعوة    ا  سلم ،  عزيني -2

 كليد لهقتصل . دمةق
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 أهداف الوحدة:

يتوقع منك عزيزي الطالب بعد الانتهاء من  رااةنا الوةندن اك ن نوك قناراا      

 على:

 والمقاانا بينهما.ميا الاراايا نالتو التدايب نعريف مفهومي .1

 الإراايا ب والتنميااهداف التداي نحديد .2

 نواع التدايبنحديد وشرح أ  .3

 طرق التدايبنحديد وشرح   .4

 نظام التدايب   صميممراةل ننفصيل وشرح  .5

 شروط التدايب الفعالةرر   .6

 التدايب ا ع مسؤولنحديد الجهات ال  .7

 التدايب التي نواجه عمليا مش لات الهم ةرر أ .8

 المحتوى العلمي للوحدة:

 مفهوم التدايب .1

 ميا الاراايا  نمفهوم الت  .2

 الفرق بي  التدايب والتنميا الاراايا  .3

 الإراايا اهداف التدايب والتنميا  .4

 انواع التدايب  .5

 طرق التدايب  .6

 نظام التدايب  صميممراةل ن .7

 شروط التدايب الفعال  .8

 مسؤوليات التدايب  .9

 التدايب التي نواجه عمليا مش لات الاهم .11
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 القراءات المساعدة:

ب الاةننتعانا بننالمراجع التاليننا للتننزور منن  نفا ننيل   بإم انننك عزيننزي الطالنن 

 المفاهيم الأةاةي والفرعيا التي نم اةتعراضها في الوةدن، وهي :

، م تبنا العبي ناك،   ادارة المووارد الشرورية  القحطاني، محمد ب  رليم،  .2

 م.2222الرياض، 

، راا وائنل للنشنر   إدارة المووارد الشرورية  الهيتي، خالد عبد الرةيم،  .2

 م  2223،عماك الاارك،  والتوزيع

إدارة الموووارد كاةننب،  ياةنني  خرشننا، الو  كننا،م، خضننير ةمننور، .3

 .م2222،راا المسيرن، عماك الاارك،الشررية 

، راا وائنننل للنشنننر  ، اراان المنننواار البشنننريا محمننند عبننناس، ةنننهيلا .2

 م.2223والتوزيع ، عماك الاارك، 

لمنننواار ا نالعربننني لا راا المنتننند  الموقنننع الالي ترونننني الشنننهير :   .5

 .hrdiscussion.comwwwالبشريا 

 : تمهيد

في الوةدن السابقا نناولنا مفهوم نقييم اراء العاملي  كو،يفا م  الو،ائف 

اول التنندايب نننالوةنندن نت هوفنني هنن  ،التمهيديننا لتطننوير المننواار البشننريا 

وةننوف ، نطننوير المننواار البشننرياوالتنني نهنندف الننى الإراايننا، والتنميننا 

 ه،نواعننأهننداف التنندايب  الاراايننا، أ التنندايب والتنميننا  ياول مفهننومننننت

شنروط التندايب الفعنال    ، مراةل نصميم نظام التندايب ،وطرق التدايب 

   .هم مش لات التدايب والمدابي ، وأمسؤوليات التدايب، 

 

 

http://www.hrdiscussion.com/
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 :مفهوم التدريب

فنرار ونطنويرهم من  خنلال نزويندهم      عدار الاإهو ذلك النشاط  وال ي يهتم ب

بالمهااات والمعااف الف ريا والاراايا والجسديا والسلوكيا التني يحتاجهنا   

 (1.)الفرر ويتطلبها العمل

 :مفهوم التنمية الادارية

هنني نشنناط مخطننم ومسننتمر يهنندف الننى نطننوير السننلو  الارااي ونطننوير    

ت التي ي تسنبونها  المنشان م  خلال المعااف والمهااافي قداات المديري  

ننميننا المهننااات القياريننا لنند      ونننؤري الننى  ،رااينناميننا الإنمنن  بننرامت الت 

 (.2. )الخلاق وانخاذ القرااات الصحيحا التف ير والقدان على، المديري 

 (:1) الفرق بين التدريب والتنمية الادارية 

منن  خننلال نعريننف التنندايب والتنميننا الاراايننا التنني مننرت معنننا نسننتطيع         

 .   (1-11ريق بينهما في الجدول )التف

 ( الفرق بين التدريب والتنمية الادارية1-11الجدول )               

  التدريب التنمية الادارية

نحقيننق المهننااات والقننداات  
والمعااف والسلوكيات لند   
القينننننناريي  والمنننننندااء فنننننني  

 المنظمات

نحقينننننننننننق المهنننننننننننااات  
والقننننننداات والمعننننننااف  
 اروالسلوكيات لد  الافر

 
 هدافالأ

مننننننننننندااء الاراان العلينننننننننننا  
 والوةطى

الفنينني  ومننو،في الانتننا   
والمسننننننتويات الاراايننننننا  

 الدنيا
 المستهدفون
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زيننننارن المهننننااات الاراايننننا 
رااينني  والقننارن  والف ريننا لإ

مثننننننننل  ننننننننناعا القننننننننراا  
والتخطنننننننيم الاةنننننننترانيجي 

 وغيرها. والعلاقات

زيننارن ونننراكم المهننااات   
ومنننو،في  الفنينننا للفنيننني  

 .راايي لانتا  والإا
 

 المجالات

 المصدا: م  إعدار المؤلف .

 :1سؤال

 عرف التدايب -1

 عرف التنميا الاراايا -2

قننااك بنني  التنندايب والتنميننا الاراايننا، مسننتخدما الجنندول لتوضنني      -3

 الاجابا

 الإدارية: هداف التدريب والتنميةأ 

 اةننب الننى نحقيننق العدينند منن  المالإراايننا نهنندف بننرامت التنندايب والتنميننا 

 (:1)والمزايا للمنظمات منها

 المنظماتوابحيا نحسي  نوعيا الانتا    .1

 راايامواكبا التطواات الت نولوجيا والإ  .2

 ن اليف الانتا  ضنخفي  .3

 نحسي  مستو  السلاما المهنيا  .4

 هيل الجيل الثاني م  شاغلي الو،ائف الارااياأن  .5

 راايشراف الإنخفيف ةجم الإ  .6

 .للقارن  والمدااء والإشرافياوالاراايا  ننميا المهااات القياريا  .7

 :2سؤال

 اةرر أهداف التدايب والتنميا الاراايا.
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  :انواع التدريب

 :(2)للمراةل التاليا يم   نقسيم التدايب وفقاً

 التدايب في المراةل الاولى م  التو،يف -

 التدايب في المراةل المتقدما م  التو،يف -

 لفا  التدايب المتقدم نبعا للو،ائف المخت -

 :التدريب في المراحل الاولى من التوظيف  النوع الاول:

ليات المنظمننا ئوهننداف ومسننأيهنندف الننى نعريننف المو،ننف بقواعنند العمننل و 

وعارن ما ينتم   ،الفرر ةديث الالتحاق بالو،يفا هويحصل علي ،التي يعمل بها

 .خلال الايام او الاةابيع الاولى م  التعيي 

 وينقسم الى ثلاثة اقسام :

نعريف المو،ف بقواعد العمل واهداف ومسنؤوليات   : العام  هتوجيال .أ 

 ه.في الهي ل العام والاجابا ع  اةئلت هوقع  مالمنظما وع

ويتضننم  نعليمننات مركننزن ةننول    :التوودريب التصييووب الابتوودا ب    .ب 

 .وخصائص الو،يفا التي يمااةها واجبات ومسؤوليات

حصل عليا المو،نف  وهو التدايب ال ي ي :دية العملأالتدريب اثناء ت .ج 

 .ريا العملأالعمل ويتم اثناء ن م  الرؤةاء في

 التوظيف:النوع الثاني: التدريب في المراحل المتقدمة من 

 نواع التاليا :ويتضم  الأ

و ب نننرض نطبينننق الننننظم   ، أالتننندايب ب نننرض نجديننند المعلومنننات    - أ

 .الحديثا 

 .خر أالنقل لو،يفا  و،  أالتدايب ب رض الترقيا - ب
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 ث : التدريب المتقدم تبعا للوظائف المختلفة:النوع الثال

 وينقسم الى الاقسام التاليا :

للحصنننول علنننى مزاولنننا مهننننا او عمنننل      التووودريب التصييوووب :   .أ 

 .متخصص كالمهندةي  المحاةبي  والمحاميي  وغيرهم

عمنننال التننندايب علنننى ممااةنننا الأ  هويقصننند بننن التووودريب الادار  : .ب 

عمننننال ،أ عمننننال ال تابيننننامثننننل الأ المتماثننننلذات الطننننابع الاراايننننا 

المسنننتورعات المشنننتريات والشنننؤوك الارااينننا واعمنننال السنننجلات     

 .والمحفو،ات

 طي اةتياجنات  يوهو ذلك التدايب ال ي  التدريب الادار  القياد : .ج 

 ،المنندااء فنني الاراان العليننا والوةننطى والمسننتو  الاشننرافي الاول    

 .وهو ما نناولناه  بمفهوم التنميا الاراايا

عمال اليدويا والمهنيا والحرفينا  وهو ما يتعلق بالأ المهنب:التدريب  .د 

 .عمال السم رن واللحام والبناء والتجاان وغيرهاأك

 :3سؤال

 ةدر أنواع التدايب. -1

 واةتخدامانها. عدر الأقسام الفرعيا ل ا نوع م  انواع التدايب، -2

 :طرق التدريب 

 :(3)رااي ما يلي م  الطرق الشائعا للتدايب الإ

منا   اًويستخدم فني موقنع العمنل وغالبن     الوظيفب:فب الموقع  التدريب .1

 .ي وك م  قبل المشرف المباشر

النى   هعدار المتداب قبنل رخولن  ويستخدم لإ طريقة ممارسة المهنة : .2

( ةنننوات بحسننب نننوع 5-2خنن  فتننرن نتننراوح بنني  )أون ،عننالم العمننل

 .المهنا
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 هي:ونشتمل على ثلاث خطوات  الوظيفب:طريقة التعليم  .3

 .ق المتداب ببرنامت ااشاري ةول العملالحا .أ 

  .نقديم المحاضرات النظريا على ضوابم و،روف العمل  .ب 

نهيئننا الفر ننا لتجريننب وممااةننا العمننل لنقننل النظريننا الننى      .ج 

 .التطبيق

ويتم من  خنلال التندوير النو،يفي للعناملي  بننقلهم        الوظيفب: ويرالتد .4

 اةنتمرا منع ا  ،راخنل المنظمنا   خنر آخر وم  عمل النى  آم  قسم الى 

 .عمليا التوجيه والااشار على العمل الجديد

وينتم من  خنلال نهيئنا م ناك مجهنز ب افنا         التدريب فب بيئة مماثلوة:  .5

انننواع المسنننتلزمات والمعننندات كمننا هنننو موجنننور فنني م ننناك العمنننل    

 .الا لي

وهننو منن  التوجهننات الحديثننا فنني  موون لوولال فوورق العموول :   التوودريب .6

ا الجماعينننا عننن  انجننناز  التننندايب ةينننث يتحمنننل الفرينننق المسنننؤولي  

 .مسؤوليات محدرن ويتم نبارل الخبرات والمهااات فيما بينهم

 وهنو من  الطنرق الحديثنا فني التندايب والتنمينا        التدريب الابودايب:  .7

 ه ةنل ونسنتخدم فين   ،العديند من  المنظمنات ال بينرن     هونعتمد الإراايا،

 .ال هني ونوليد الاف اا الابداعيا عصفالمش لات وال

ونقننوم بعننض المنظمننات بتهيئننا افرارهننا     الازمووات : التوودريب يلووى  .8

 .الحوارث وال وااث ومشاكل العنف وغيرها :راان الازمات مثللإ

 راان الجنننورن الشننناملا إفننني ،نننل   التووودريب يلوووى لدموووة العمووولاء :   .9

(TQMا بحت خدما العملاء اةد  المزايا التنافسيا الت )نسعى  ي

خدم فنني ذلننك  ويسننت .اغلننب المنظمننات المعا ننرن للحصننول عليهننا    

الافنننلام وجلسنننات المناقشنننا والمقنننابلات مثنننل: العديننند مننن  البنننرامت 

 .والاةتفتاء للو ول الى راجات اضا العملاء
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 :4سؤال

 عدر الطرق الشائعا في التدايب، مع الشرح.

 مراحل تقييم نظام التدريب :

 (1-11نمر عمليا التدايب بعدر م  المراةل الاةاةيا يوضحها الش ل )

 ( مراحل تيميم نظام التدريب1-11الركل )

 

 

 

 

 

  

 

 م  إعدار المؤلف الميدر:

 ( أعلاه نلاةظ المراةل التاليا:1-11وم  الش ل )

 : جمع البيانات وتحليل المعلومات : أولًا

يقصننند بننن لك ننننوفير كافنننا البياننننات مننن  راخنننل المنظمنننا ومننن  خااجهنننا         

ه اقعينا ومن  هن    لاةتخدامها بعد التحليل م  اجل نخطيم التندايب بطرقنا و  

معلومننننننات عنننننن  التنظننننننيم الارااي والاهننننننداف والسياةننننننات  البيانننننننات :

 .المحيطا والام انيات الماريا والافرار والظروف

 

 

 

 

 

 

 

 المرحلة الاولى

 جمع

 ونحليل المعلومات

 

 المرحلة الثانية

 نحديد

 االتدايبيات جالاةتيا

 

 المرحلة الرابعة

 ننفي 

 البرامت التدايبيا

 

 المرحلة الصامسة

 نقييم

 البرامت التدايبيا

 

 ةثالمرحلة الثال

 البرامت التدايبيا نصميم 

 

 مراحل تيميم نظام التدريب

 



 الوحدة العاشرة                                                التدريب والتنمية الإدارية
 

 
 233 

 ثانيا : تحديد الاحتياجات التدريبية :

راء الفعلننني والاراء انهنننا الفنننرق بننني  الأ   :وتعووورف الاحتياجوووات التدريشيوووة  

 .يميالمرغوب لد  العاملي  في المستو  التنظ

 ويم   نصنيف الاةتياجات التدايبيا الى : 

 نطوير ونحديث المعلومات -

 ننميا المهااات الاراايا والفنيا   -

 نطوير انجاهات وةلوكيات العاملي  -

 نعزيز نقاط القون -

 : البرامج التدريبية : تصميم ثالثاً

 المرةلا يتم انخاذ عدن اجراءات مهما منها : هوفي ه 

 يبيا بناء على الاةتيا  التدايبينحديد الموضوعات التدا -

 نحديد راجا العمق والشمول في الموضوعات -

 إعدار المارن التدايبيا -

 نحديد اةاليب التدايب -

 تنجهيز المعدات والمستلزما -

 اختياا المدابي  -

 : رابعا : تنفيذ البرامج التدريبية

 وفي ه ه المرةلا يتم انباع العديد م  الاجراءات منها :

 ت م  ةيث مواعيد البدء والانتهاءنوقيت البرنام -

 دايبياننسيق التتابع الزمني للموضوعات الت -

 المطبوعات نجهيز -

 الانصال بالمدابي  -



 الوحدة العاشرة                                                التدريب والتنمية الإدارية
 

 
 232 

 الانصال بالمتدابي  -

  :خامسا : تقييم برامج  التدريب والمتدربين

 وفي ه ه المرةلا المهما يتم انباع الاجراءات التاليا :

 منقييم التدايب اثناء التخطيم والتصمي -

 نقييم التدايب اثناء ننفي  البرامت -

 نقييم التدايب بعد الانتهاء م  العمل التدايبي -

 :5سؤال

 عدر مراةل التدايب، مستخدما الرةم لتوضي  الاجابا -1

 نناول بالشرح المختصر كل مرةلا م  مراةل التدايب -2

  : شروط التدريب الفعال

جراء مخطم ومنظم يهندف النى ن يينر ةنلو      أنه: إيتصف التدايب الفعال ب

الافرار في انجاه محدر ول ي يتحقق ه ا الهدف لابد م  الاخ  فني الاعتبناا   

 : (4)ةاةيا التالياالعوامل الأ

راان لإاك التنننندايب نشنننناط نعنننناوني منننن  الاطننننراف المشننننتركا ا -

 .متدابالمداب والو

رار فنننللأ ائدننننههميتنننه وفأاك يقبنننل التننندايب عننن  اقتنننناع ةقيقننني ب -

 .والمنظمات

 ه.ونجانسه ابم اجزاء النشاط التدايبي ونناةق -

 اختياا المدابي  الاكفاء من  ةينث ال فناءن والمهناان والمعلومنات      -

 والتجديد والإبداع.

 

 :6سؤال

 اةرر شروط التدايب الفعال.
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  مسؤوليات التدريب: 

نتمتنننع بمسنننؤوليا اراان  يرااينننا التنننالقينننارات الإبننننناط مسنننؤوليا التننندايب 

ويم ن  الاشناان    ،البشريا ونخطيطهنا ونطويرهنا والمحافظنا عليهنا     المواار

 :(5)وليات التاليائبه ا الخصوص الى المس

ولا  الاولنننى علنننى نننندايب   ئ: هننني المسننن  ادارة المووووارد الشرووورية   .1

وعليهننا نقننع مسننؤوليا نحدينند الاةتياجننات  ،العنناملي  الجنندر والقنندامى

 .دايبيا وننفي ها ونقيمهاالتدايبيا الفعليا ونصميم البرامت الت

وليا نحديند الاةتياجنات   ئونقنع عليهنا مسن    مدراء الوحدات الاداريوة :  .2

م انهم إقرب اليهم وبأالتدايبيا للعاملي  في وةدانهم الاراايا كونهم 

 .التقييم المباشر لمستو  نحس  الاراء

 ،راء عن  العناملي   وضنع نقنااير الأ  مهمنا  ونقنع علنيهم    المررفون : .3

لاةتياجننات التدايبنننا والنتنننائت المحققننا مننن  جنننراء   وو ننف مننند  ا 

 .التدايب 

 :7سؤال

ةدر الجهات المسئولا ع  التدايب في المنظما، وروا كل واةدن منهنا فني   

 عمليا التدايب.

  : التدريبعملية هم المشكلات التي تواجه أ 

 ،التندايب  نواجنه الواقع العملي يوض  وجور بعض المش لات الحقيقا التي 

 (:4)تعراضها فيما يلييم   اةو

 ننعوبا الحصننول علننى معلومننات واةصننائيات رقيقننا لتقيننيم الاراء    .أ 

 الفعلي

 عدم وجور نخطيم ندايبي شامل في الارااات والاقسام .ب 

 هميا التدايبأعدم وجور اقتناع القيارات العليا ب .  
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يا الحديثا في نصميم ونقنديم  مةاليب العلعدم الاةتخدام المناةب للأ .ر 

 ياالمارن التدايب

 عدم الاهتمام بمتابعا المتداب بعد انتهاء البرنامت التدايبي .ه 

 عدم اشرا  الرؤةاء والمشرفي  في العمليا التدايبي .و 

 :8س

 ماهي أهم المش لات التي نواجه عمليا التدايب؟

 خلاصة الوحدة

هدف الى نطوير  ي يوالالإراايا التدايب والتنميا نناولت الوةدن مفهوم 

 الارااينا  التندايب والتنمينا   يمفهنوم بالتفصنيل  اول نن تنيا ، المواار البشر

طنننرق هنننا، نواعوالتنمينننا الارااينننا، أهنننداف التننندايب والفنننرق بينهمنننا، أ

، شنننروط التننندايب الفعنننال  ،مراةنننل نصنننميم نظنننام التننندايب  ، التننندايب

   .هم مش لات التدايب والمدابي ، وأمسؤوليات التدايب
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 تدريبات عامة

 الأةئلا اقرأ الموضوع ثم أجب ع 

 الصطوات الست لنجاح استراتيجية التدريب

 المنتد  العربي لإراان المواار البشريا   :المصدا

  http://www.hrdiscussion.com/hr65631.html 

اغننم أك التنندايب أ ننب  يحمننل مفهومننا واضننحا فنني النندول المتقدمننا، فإنننه فنني رولنننا  

على أك التدايب مهم، ل   لم نقل، يحتا  إلى كثير م  الإيضاح والتحديد. ف لنا نتفق 

ما هو التدايب ال ي نريده وال ي نقصده! ه ا ال لام يرنبم بعدر من  الأةنئلا المهمنا:    

منناذا يفينند التنندايب؟ منن  المسننؤول عنننه فنني المؤةسننا؟ أي القطاعننات المسننتهدفا؟ أي  

 المعايير المستخدما؟ كيفيا قياس العائد؟

ةئلا، ولم نحسمها لأك الشك منا زال يسناوانا   للأةف، نح  ندوا في فلك كل ه ه الأ 

 ةتى الآك في أك التدايب هو العلا  الحقيقي لمشاكلنا. 

والسؤال اليوم: هل ه ه الجهات نسنتطيع إخنرا  قوافنل من  المتندابي  القناراي  علنى        

لجنم الصنيحات المتعاليننا التني ننتهم التنندايب بأننه المشن لا الحقيقيننا وااء عندم وجننور        

وطنيا ماهرن نستطيع أك ننفن  العمنل ب فناءن؟ وهنل نحتنا  إلنى مزيند         كفاءات وكوارا

 م  الوقت لجني ثماا التدايب، أم أك هنا  أةبابا أخر . 

أ ب  التدايب في قلب التنميا الحقيقيا الشاملا، ةواء بالنسنبا للقطناع الخناص أو    لقد 

ثننوان إراايننا العننام، أننننا فنني نهايننا القننرك العشننري  نجنند أك ثننوان المعلومننات أفننرزت 

 .انجهت نحو ن يير الأةلوب والمنهت التقليدي في إراان المنظمات

ونبعا ل لك، نطوات النظرن م  الفرر المدير إلى المدير القائد، ثم إلى المدير  ناةب  

 High Value ال فنناءن العاليننا فنني التننأثير فنني عنا ننر البيئننا التنني يتعامننل معهننا  

Manager ،  كما نحولنت العملينا   الاةترانيجياإلى القيارن ونحولت القيارن الإراايا .

الإراايا م  التحسي  إلى اةتمراايا التحسي  وعندم نوقفنه، ومن  الإراان العارينا إلنى      

 الإراان الوقائيا.
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لا بد لمنظمات الأمس التي ةتبقى اليوم وغدا أك نسعى إلى نطنوير ونوةنيع أهندافها     

ةسنات ذات أهنداف واضنحا وذات  نفا     لتقابل ال د المجهول. فهني إذا نت ينر من  مؤ   

كميا ونشاط نمطي، إلى مؤةسات ذات أهنداف متجندرن متنوعنا ومترامينا لا نقتصنر      

في نوعيتها على كم محدور، بل قد نتجاوزه إلنى ننواح ومتطلبنات غينر كمينا،  نعبا       

القياس. وه ا هو التحدي الأخطر ال ي نواجهه منظمنات ومؤةسنات المنال والأعمنال     

  لدينا.

لف المنظمات في نحديد أهدافها واةتياجانها التدايبيا طبقا لنوع العمل والأفرار. ونخت

وبننالرغم منن  هنن ه الاختلافننات فلقنند أثبتننت البحننوث والدااةننات أك النجنناح فنني عمليننا  

التدايب فني المنظمنات نرن نز علنى العديند من  السياةنات والخطنوات التني يجنب أك           

ض النظر ع  الاختلافات في نوعينا الأعمنال   نتبناها المنظمات في عمليا التدايب ب 

 :والمهمات والأفرار. ونت وك ه ه السياةات م  الآني

 :درجة التزام الإدارة العليا 1-

ل ي ننج  الخطا التدايبيا الموضوعا بناء على نحديد الاةتياجات التدايبيا بالمنظما 

عليننا فنني عمليننا  فنني نحقيننق الأهننداف التدايبيننا فمنن  الضننرواي أك نشنناا  الإراان ال  

نحديد الاةتياجات التدايبينا وفني عملينا وضنع الخطنا من  البداينا. اك المشنااكا من           

شأنها أك نعطي الدعم ال افي لعمليا التدايب. إك الش و  م  عدم رعنم الإراان العلينا   

للأنشطا التدايبيا نانت م  عدم مشااكتهم من  البدايا. اك رعم الإراان العليا مهنم جندا   

  .يؤكد عليه قبل رااةا الاةتياجات الإراايا ويجب أك

 :وضع الأسس التب تشنى يليها الصطة 2-

 هل نم نقديم الأةباب المقنعا للجوء للتدايب كاختياا؟ 

     هننل نمثننل الخطننا التدايبيننا نبيانننا للوضننع الننراه  للمنظمننا و نمثننل اةننتجابا

 ةقيقيا لمشاكل الأراء؟

 المطروةا ةتجد القبول لد  كنل من     هل الخطا التدايبيا والبرامت التدايبيا

 مجموعا العاملي  الموجها اليهم البرامت التدايبيا؟

     نوضي  نأثير التدايب على المتدابي  يؤثر في مجموعا من  العناملي  ننأثيرا

  إيجابيا في مستو  أرائهم؟
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  ما نلك المجموعا أو المجموعات؟ وما هي طبيعتها وطبيعا البرامت الملائما

 ل ل فئا؟

 :تعريف مراكل الأداء  3-

م  الأهميا أك نعرف مشناكل أراء العناملي  نعريفنا  نحيحا ورقيقنا ومعرفنا ةنبب أو        

أةباب عدم أراء العاملي  بالمستو  المطلوب أو ةبب أرائهم بالمستو  المطلنوب. أك  

معرفا الأةباب مهما جدا، ويجب أك نبنى على أةاس علمي محايد. إذ نواجنه بعنض   

خا ا بجورن المننتت وقند نفسنر المشن لا علنى إنهنا عندم الدقنا أو          المنظمات مش لات

فقداك الإنقاك في العمل ل نهنا فني الحقيقنا قند ن نوك مشن لا عندم نحفينز أو عندم أمناك           

 .و،يفي

 :الايتراف بالعوامل المؤثرة فب جدوى التدريب 4-

هن ه  اغم أهميا التدايب فإك هنا  عوامل مؤثرن في جدو  عمليا التدايب. م  أهنم  

العوامل بيئا العمل نفسه. قد ن نوك هن ه البيئنا ومنا نحتوينه من  عوامنل مرنبطنا بجنو          

العمل مثل نرنيب مواقع العمل ونظافته وما يقدمه م  مزايا وعوامل مرنبطا بالأفرار 

والعلاقات بيننهم. وعوامنل أخنر  نتمثنل بالإضنافا لبيئنا العمنل فني مسنتو  مهنااات           

نجاهننانهم نحننو العمننل نفسننه ونحننو اؤةننائهم ونحننو      وقننداات العنناملي  ومعننرفتهم وا  

المنظما التي يعملوك بهنا. أك من  الأهمينا قبنل البندء بانخناذ قنراا التندايب البندء فني           

رااةا نحليليا لاختبناا هن ه العوامنل ونحليلهنا نحلنيلا علمينا هارفنا إلنى الو نول إلنى           

  .العاملي  نتيجا نحدر ما إذا كاك التدايب هو الأةلوب الأمثل لتطوير أراء

 :المطلوبالتدريب التعرف يلى نوع  5-

ضروان نحديد نوع التدايب المطلوب قبل البندء فني وضنع خطنا التندايب. التندايب       

نوعاك: الأول يهدف إلى نعلنيم الأفنرار مهنااات معيننا ومحندرن والثناني من  التندايب         

لمعرفنننا يهننندف إلنننى إمننندار الأفنننرار بالمعرفنننا المرنبطنننا بالنظرينننات والمحتوينننات وا   

لموضوع معي  يساعد الأفرار في نطبيقه مستقبلا. نحديند ننوع التندايب من  شنأنه أك      

يساعد على نجاح التدايب في نحقيق أهدافه وعدم نحديد نوع التدايب ومد  نناةبه، 

اك هدف التدايب م  شأنه أك يعطني انطباعنا للمتندابي  أك التندايب نشناط غينر ذي       

  .جدو 
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 :وقوايد تقييمهوضع معايير الأداء  6-

نضع المنظمات معايير الأراء ون وك ه ه المقاييس القواعد التي يستند إليهنا فني نقينيم    

أراء العاملي . وقبل البدء في وضع خطا التدايب ونحديد الاةتياجات م  الأهمينا أك  

 :نعرف الأموا التاليا

        لقندان  القدان التنافسنيا للمجموعنات ولفنرق العمنل والإرااات فني المنظمنا وا

 .التنافسيا للمنظما ك ل

           مقاييس الأراء للأعمال والمهنام التني يؤريهنا الأفنرار فني المنظمنا فني جمينع

 المستويات؟

          القدان التنافسنيا للمجموعنات ولفنرق العمنل والإرااات فني المنظمنا والقندان

 التنافسيا للمنظما ك ل؟

  القيم والانجاهات المتواجدن في المنظما؟ 

  التنظيميا المتواجدن في المنظما؟ جوانب الثقافا 

  فات العاملي  في المنظما ومد  ننوعهم؟  

 الأسئلة: 

 عدر الخطوات الست لنجاح اةترانيجيات التدايب. .1

 اشرخ باختصاا ماذا فهمت م  الخطوات التاليا: .2

 راجا التزام الإراان العليا 

 نعريف مشاكل الأراء 

  المطلوبالتدايب التعرف على نوع 
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 لوحدةمراجع ا

،  ادارة المووووارد الشرووورية  العريقننني ، منصنننوا محمننند اةنننماعيل ،   -2

 م.2222م تبا الأمي ، نعاء،

، م تبنا العبي ناك،   ادارة المووارد الشرورية  القحطاني، محمد ب  رليم،  -2

 م.2222الرياض، 

، راا وائنل للنشنر   إدارة المووارد الشرورية  الهيتي، خالد عبد الرةيم،  -3

   م2223والتوزيع ،عماك الاارك، 

، راا وائنننل للنشنننر  ، اراان المنننواار البشنننريا محمننند عبننناس، ةنننهيلا -2

 م.2223والتوزيع ، عماك الاارك، 

إدارة الموووارد كاةننب،  ياةنني  خرشننا، الو  كننا،م، خضننير ةمننور، -5

 .م2222،راا المسيرن، عماك الاارك،الشررية 

  المنننننننننننننننننواار البشنننننننننننننننننريا  نالعربننننننننننننننننني لا راا المنتننننننننننننننننند  -6
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 حل تدريبات الوحدة الأولى

أطلققع ىلققع مليققوالمو فمل ققلمدمو فمل قق مما ا ققرلة اققلمم    قق        :1حللل رللدري  

 للأسبوب ملتولم :

أن ادهققلا مل ققلم  مل ابققل مف مل  قق م فعققل ايبقق  ىققو مع متقق   ل قق  مل ابققل        -1

 ملأسوسي لاجوح مل اظ  .

 ة.م ي ما مل لم  مف ضيد   لث  ىلع ملاتوئج   كل  بم  فمليكس صحم -2

ملب   عم مليا   ملأغلع فملأعم في مل اظ ق  يمقلا ستطقترمل مللصقلى ملقع       -3

 غو تهو  فن تيوف هم فتدو مهم فمخلاصهم.

سققيي مليققوالمو لتحأمققع أعقق مفهم اققو خققلاى ملي ققل اطقق ل  ا قق فى      : 2حللل رللدري  

فملطبب أ هم اقو تأق الم للي قل مس فعقم  ولت  مق  لق  هم معق مفهم ملتوصق  ملتقي    ق فن           

 مأهو او خلاى مل  تب ملكوفي فمساتموزمت مللازا   ال مل يوال  ملك    .تحأ

فتتحلى ملع اط ل  ا الى  مذم خولدت ملأقلم مو فمللقلمئة فملقاظم   مف تيق ت مل رولبق       

يققق فض مضققق مم لل اظ ققق  القققل تلتقققض ملي قققل مف تتدقققم  ااطقققلب ملأ ما  فن  فن  

 ا مىوة ملحألق فمللمجبوت مل ا لص ىلمهو.

ضققل  لدظقق  (صققة خ أف (خرقق خ أاققوا مليبققوممت ملتولمقق   اققل تيلمققل       : 3ري  حللل رللد  

 إجو تك:

 خاو خلاى مللموئض ملتت  م  فأط ( س ت ومس م ممة مل لمم  ملب     فموئدهو .أ 

من عاوك فموئض مفتمام  مخق   تأقلا  هقو م ممة مل قلمم  ملب ق    القل م         التعليل :

   فمل تو  .م ممة مخ   فعي ملتترمط فملتاظمم فملتلجم

 مهلم ملاأو وت ملي ولم  سببو ابوش م في مهلم م ممة مل لمم  ملب     (  يم  خ .ب 

ملتدققوف   ةملتيلمققل : أن ارولققب ملي ققل مل تتم قق ة تحتققوخ ص ممة اتت  قق  س  مم     

 فملتلفمع  مو تحأمع مع مف ملأف م  ملتي تتباوعو ملاأو وت فمع مف مل اظ  .
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     تلفم  مل اوخ مل لائم للي ل (  يم  خ او أع مف م ممة مل لمم  ملب   .خ 

تلفم  مل اوخ مل لائم للي ل  ج   ملا قو  ف حدقت مليقوالمو ىلقع مل ت ق  اقو        التعليل :

مل قلمم  ملب ق      فلقو تهقتم      ةملبذى فمليروا  فعقي اقو مل هقوا ملأسوسقم  س  مم    

ملدامق    هذم م  م ممة مخق   اطقللل  ىقو مليقوالمو  قل هم  هت قلن م لق    هقواهم         

 ملتت  م   فت  س   ي فن   ع م  مل اوخ مل لائم في ز و ة مس توخ.

 حل تدريبات الوحدة الثانية :

 : 1حل اسئلة التدري  

مسققتد ت اققو ملا ققلذخ م قق  مشققت ل ىلققع ملتدوصققمل ملكوالقق  لكققل فممدقق   حمققلا    -1

  طترمل احلل ملبمو وت من  لصدهو تلصمدو  تمأو.

  ىم  في ملا لذخ:تلتمص ملدأ مت مل ئمطم  فملد -2

 ملدأ مت ملد ىم  ملدأ مت مل ئمط 

فأقق مت تتحقق ض ىققو ملبمو ققوت مليواقق  ل ققوغل مللممدقق       7 مو وت ىوا   .1

 ملحولي.

مللمجبقققققققوت فملأى قققققققوى   .2
 فط ق أ مؤعو

 طبمي  ملي ل ملحولي 

 مللمجبوت مل كلض  هو يولمو اأط   ىلع مسفتوت 

 مسى وى ملتد ملم  ملتي تألا  هو س ما ى لك 
 ى وى ململام  ف طب  مللتتملأ -
 مسى وى مسسبلىم  ف طب  مللتت -
 مسى وى مل ه    ف طب  مللتت -
 ملأى وى مل لس م  ف طب  مللتت -
 مسى وى ملطال   ف طب  مللتت -
 ملأى وى مليومض  ف طب  مللتت -

  مض تؤ   ملأى وى ملطو أ  

  ملأ فمت فمسجهتة مل طتت ا 

 اطتل  ملتيلمم  اترلبوت مللممد  .3

 ف  فمل يللاوت مل هام  او غم  ملتيلمممل ي  

 ملتب مت ملطو أ  ملتي  ترلبهو ملي ل 
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 ملت م ب مللازا ل غل مللممد   كدواة 

   مل هومة فمل ت  مل رلل 

ملطموسققققققققوت فمللققققققققلمئة   .4
 فمسمشو مت

  اققوعي ملطموسققوت فمللققلمئة فمسمشققو مت ملتققي تحك ققك
 في ى لك

       مذم فمجهققققك التققققض ج  قققق  فققققي ى لققققك اققققو يقققق ف
 يموت مل  الي  لك في ملت  فمل لا

 ت ا فصدو اتت  م لي لك  تيأ  ملي ل .5

 مل بو أة فمس تكوم مل رلل   ااك 

 ت ثم  صلايموتك ىلع مسخ  و  ت ثم  ملي ل .6

 ت ثم  ملتر  في ى لك ىلع مسخ  و 

 ت ثم  ملتر  في تحأمع مع مف مللي ة 

مست قققققوست فملغققققق    .7
 ااهو

  عل تحتوخ مت وست خومجم 

 مغ مضهو 

 ج فى  ل طلللموتم .8

مسشققق مف مللمتقققل ىلقققع     .9
 مللممد 

 شكل مسش مف ملذ    ومس  ىلمك مئمطك 

 ملح    مل  الي  لك لأ ما ملي ل ال مئمطك 

 مض   مجل مئمطك ى لك  

مصشققققققق مف ملقققققققذ    .11
  ومسقق  شققوغل مللممدقق   
ىلع ى قل مخخق  و (من   

 فج خ

  طبمي  مى ل ا ؤفسمك ملتي ت  ف ىلمهم 

 مس طبمي  مسش مف ملذ  ت و 

 ى   فاطتل وت فم لمع مليوالمو ملذ و ت  ف ىلمهم 
 

 مل توط  ملذ  تتي   لهو    فف ملي لم .11

 ملظ فف غم  مليو    ملتي تتي   لهو ف مجتهو 

 مسا م  ملتي  طببهو لك ملي ل 
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 : 2حل اسئلة التدري  

  م قق ز ملدقق فق مسخت ققوم فققي ملا ققلذخ ملأفى فتأقق  م م قق ز مل كل ققوت مل رلل قق    : 1

 ما و ملا لذخ مسخم  مشت ل ىلع تدوصقمل  لمق ة فتق  تكقلن اه ق   ولاطقب  لل اظ قوت        

 ملكبم ة.

مفضل ملي ل  قولا لذخ ملأفى فقي مل اظ قوت مل قغم ة فمللقو ي  ولاطقب  لل اظ قوت         :2

 ملكبم ة فس   ال او مسستدو ة او مل يللاوت ملتد ملم  مذم  ىت ملحوج  لذلك .

 الثة :حل تدريبات الوحدة الث

 : طريقة حساب عبئ العمل 1حل التدري  

 ىبئ ملي ل ملد       ÷ ىبئ ملي ل ملطال   =    ى   ملي وى مل رلل مو للي ل 

                                    =5211  ÷1611 

                                    =3.25 

 ى وى 4 أ                                    

 حساب معدل الترك والانضمام للعمالة.: 2لتدري  حل ا

اتلسقط ىق     ÷    ىق   تقوم ي ملي قل أف مل لتحأقمو  ق       اي ى  فممن ملي ول = -1

 )%( 100×  مليوالمو خلاى ملدت ة مل ح  ة

  2خ ÷221+  321اتلسط ى   مليوالمو = (  -2

                         =541  ÷2  

 لاىوا 271=                         

 111×  271خ ÷   221 - 321اي ى ملت ك = (  -3
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               =111  ÷271  ×111 

                =37% 

 %22=  111×  271÷  61اي ى مس ض وا =  -4

 رفسير النتيجة :

  مل قلمم  ملب ق     م ممة ا تدل ت ى ىلع خلقل إ مم  فقي   % 37ملت ك  اي ى

 تل  ا كو.ارللب  حلا مسسبوب فتتدم  مل ي ى ملع متل اط

 : دراسة الحالة الرسالة العلمية : 3حل التدري  

ملتي  طيع ملبويلا إلع يلهو تك و في ملضيض في إ ممة مل لمم  ا كل  مل ممس   -1

ملب     (تترمط فتا م  مل لمم  ملب    خ في مل اظ قوت فقي ملج هلم ق  ملم امق      

سقققوئل  وىتبومع قققو اقققو ملل  فقققي مقققل ضقققيض تترقققمط فتا مققق  مل قققلمم  ملب ققق   

ملض فم   فملهواق  سسقتل وم عقذل مل قلمم  ف قذم ز قو ة تق متهو ىلقع مفقل  دقواة           

 ففوىلم  مل اظ وت . 

 ف ضموت مل ممس  : -2

 ملد ضم  مل ئمطم  :

 يل  م تدو   دواة ففوىلم  مل اظ قوت الضقل مل ممسق  فىق ا اأق متهو ىلقع تحأمقع        

 قلمم  ملب ق    فقي عقذل     أع مفهو فمسولتهو   إلقع ىق ا تربمقع فلطقد  تترقمط فتا مق  مل      

 مل اظ وت . 

 د ىم  عي :مل ضموتد مل

  كو مفل  دواة ففوىلم  مل اظ قوت الضقل مل ممسق  اقو خقلاى تربمقع  ظقوا         .أ 

 تترمط فتا م  مل لمم  ملب    .

  كو مفل  دواة ففوىلم  مل اظ وت الضل مل ممسق  اقو خقلاى  اقوا ملروتقوت       .ب 

 قق مع فملتابققؤ فمتتققوذ ملأقق مممت    ملب قق    فمص مم قق  فملدامقق  ملأققو مة ىلققع مص    

مسسققت متمجم  صيقق مض ملتغممقق  فملترققل    وصضققوف  إلققع خلققع ملأاوىقق  ملكوفمقق   

 ل   مليوالمو في ملأجهتة مص مم   لأع م  تترمط فتا م  مل لمم  ملب     .
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  كققو مفققل  دققواة ففوىلمقق  مل اظ ققوت الضققل مل ممسقق  اققو خققلاى مسمتبققو        .خ 

مو خر  مل لمم  ملب     فملترق  مل قوال  لل اظ ق      مللثمع فملتاطمع ملديوى  

 فت  تم مختبوم عذل ملد ف  في ملد ل ملتحلملي او عذم ملبحلا.

 ملخص لأهم نتائج الدراسة: -3

 ضيض تترمط فتا م  مل لمم  ملب     في مل اظ وت الضل مل ممس  . .أ 

إن تربمققع  ظققوا تترققمط فتا مقق  مل ققلمم  ملب قق    فققي مل اظ ققوت الضققلع    .ب 

  سلف  ؤ   إلع مفل  دواة ففوىلم  مل لمم  ملب       فأن ممتدقوع  مل ممس

 دواة ففوىلم  مل لمم  ملب      مخل عذل مل اظ وت اقو شق    أن   فقل اقو     

  دواة ففوىلم  مل اظ    كل .

ضققيض مسمتبققو  فملتاطققمع  ققمو ملترقق  مل ققوال  لل اظ قق  فخرقق  مل ققلمم         .خ 

 ملب     .

 ققمو ملترقق  مل ققوال  لل اظ قق  فخرقق  مل ققلمم    إن مسمتبققو  فملتاطققمع ملديققوى   .  

  كل.ملب     سلف   فل او  دواة ففوىلم  مل اظ   

م تدققو   طققب  مل ققؤعلات مليل مقق  مليلمققو  ققل فم يقق ماهو فققي  يقق  مل اظ ققوت   .ل 

 الضلع مل ممس  .

  كققو مفققل  دققواة ففوىلمقق  مل اظ ققوت الضققلع مل ممسقق  اققو خققلاى إىقق م           .ف 

 مة ىلع متتوذ ملأ مممت فتربمقع  ظقوا تترقمط    ملكلم م مص مم   فملدام  ملأو

 مل اظ وت.فتا م  مل لمم  ملب     في عذل 

إن مل اظ قققوت الضقققل مل ممسققق  لقققمس لققق  هو مسقققت متمجم  للتققق م ب  فغولبمققق    .ز 

أىضوا مص ممة مليلمقو فقي عقذل مل اظ قوت س زملقلم  يت ق فن ىلقع مل  قو م         

 ملتألم    في ج ل ملبمو وت فمل يللاوت .

 صموت مل ممس :التص تل -4

يت مقق  إ خققوى فتربمققع  ظققوا تترققمط فتا مقق  مل ققلمم  ملب قق    فققي        .أ 

 مل اظ وت الضلع مل ممس  

ضقق فمة مسمتبقققو  فملتاطققمع ملديقققوى  ققمو ملترققق  مل ققوال  لل اظ ققق       .ب 

 فخر  مل لمم  ملب     .

ض فمة تديمل ملجو ب ملتكالللجي   و  ت وشقع اقل ملظق فف ملبملمق       .خ 

 ملتي تيمش فمهو مل اظ   

ضقق فمة مسعت ققوا  ول طققتل وت ملتيلم مقق  مليلمققو فمسعت ققوا  ققولبحلض      .  

  .ملح  ل   فمل ممسوت ملتربمأم  فتربمع مل بتك مت
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ضقق فمة إىققو ة ت قق مم عمو ققل مللمققوئض فققي مل اظ ققوت الضققلع         .ل 

مل ممسقق    ققو  تاوسققب اققل طبميقق  ملأى ققوى ملتققي تطققته ف مل اظ قق         

 م جوزعو .

  م ب .ض فمة فضل مست متمجم  شوال  للت .ف 

أع م  ص ف ملأجقلم ملت قجميم  فملحقلمفت ففقع ايقو م  الضقلىم         .ز 

 تيت   ىلع مص توجم  فملجل ة .

 قققلع مسسقققت متمجم  مل ققق م  ضققق فمة تاوسقققب ملهمكقققل ملتاظم قققي اقققل  .ح 

 .تادمذعو

ضققق فمة أن تكلقققض مل فلققق  جهل عقققو فقققي تأققق  م ملققق ىم فملتطقققهملات   .  

 لترل   مل اظ وت الضل مل ممس  .

 

 حل تدريبات الوحدة الرابعة:

 : علل لما يأري : 1حل ردري  

تيقققققق  ى لمقققققق  مسختمققققققوم   .1
فملتيممو او أعقم فمقوئض   

 إ ممة مل لمم  ملب    .

  سمتبوطهقققو   قققكل ابوشققق   وختمقققوم فتيمقققمو
ملأفقق م  ملأ دققوا ملققذ و  تح لققلن اطققلللموتهم 

  كدواة فمتت مم

  سمتبوطهو  ول ضو مللممدي ملذ   تحأع او
فضقل مل قتص مل اوسقب فقي مل كقون       خلاى

 مل اوسب

   سمتبوطهقو  تتدققم  ملتكققولمض ملتققي تتكبقق عو
مل اظ قق  خوصقق  يما ققو تد ققل فققي ملققتتلص  

 او غم  ملأ دوا .

       لأع متهو فقي تتدقم  ايق ى  فممن ملي ولق
فتلفم  تكولمض مسختموم فملتيممو فملت م ب 

  لليوالمو ملج  .
مل أو لققق  ملأفلمققق  تتدققق     .2

لدققققق  لي لمققققق  ملجهقققق  فملتك 
 مسختموم فملتيممو

لأ هو ىبومة ىو فحص أفلي ل لدوت مل تأق امو   
ففقق ز ملققذ و لققم تاربققع ىلققمهم مل قق ف  م تقق ما   
فعقققذم  قققلف  ملجهققق  فملتكلدققق  فقققي  أمققق  ا ميقققل  

 ى لم  مسختموم فملتيممو.
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مسختبوم ا يل  اه   فقي   .3
 ى لم  مسختموم فملتيممو.

مت مل تأق امو  س هو تؤ   ملع تأمقمم فمتيقي لأق م   
لرلقققب مللمقققوئض فملتحأقققع اقققو اققق   ارو أققق     

 مل  ف  مل رلل   فمهم   كل  تمع.

مل أو لققق  ملاهوئمققق  ملترقققلة  .4
مس لقققق  أع مقققق  اققققو  ققققمو 
خرقققققققققققلمت مسختمقققققققققققوم  

 فملتيممو

ل ققو ت تققب ىلمهققو اققو ملأقق مم ملاهققوئي فققي يطققم   
الضلع تيممو مسف م  مل تأق امو  فولترق  فمهقو    

 ت   ي   مل اظ   لتكب  خطوئ   بم ة.

ملتيمققققمو تحققققت ملتج  قققق     .5
خرقققلة ضققق فم   للغو ققق   
 جققققب أن تطققققبع ى لمقققق    

 ملتيممو ملاهوئي

لأ هو تك ض ىو صح  مسجق مامت مل تبيق  فقي    
يمقققمو فماكو مققق   خرقققلمت ى لمققق  مسختمقققوم فملت  

 تدو   مسخروا   تبل ملتيممو ملاهوئي.

 : 2حل ردري 

 اشرح الفقرات  التالية :

ى لم  مسختمقوم لل قلمم  ملب ق        -1
اقققققققو أعقققققققم ملأ  قققققققر   تمجققققققق  
سمتبوطهقققو  حجقققم ملتكلدققق  ملتقققي    
تتكب عو مل اظ   في يقوى مختمقوم   

ملأ دوا   ال مص أقوا   غم  مسف م 
اقاهم   فملد ل في ملقتتلص ىلمهم 

ف  كققو تدققو     ر  أقق  م طققو م    
ى لمقققق   وعققققذل  ملتكققققولمض  حطقققق 

مسختمقققققوم للأفققققق م  مل قققققولحمو    
 للي ل في مل اظ  .

ا تبقققوت مسفققق م  مل قققؤعلمو اقققو م بققق      
ملتكققولمض فققي م  ااظ قق    لققذم  جققب من  
تتبققققل ااهجمقققق  فمضققققح  ف تمأقققق  فققققي      
مختمومعم   فملتطوعل فمهو ت   قؤ   ملقع   

  ااوسقبمو  اجوزف  مختمقوم مشقتوص غمق   
في فموئض اه   فيطوس   فعذم  ؤ   
ملققع ضققيض م ما مل لمققض ا ققو  تطققبب    
في خطوئ   بم ة   مضوف  ملع ملتكقولمض  
ملتققي م  ققو تتكبقق عو مل اظ قق  مذم تقق مت   

 مستب ملهم  غم عم او ملأ دوا.

إن ى لمقق  مسختمققوم ملطققلم    تقق      -2
لكاهققو تكققلن ى لمقق  اكلدقق  جقق م     

ملطلمم ف تطوعم ال ى لم  ملتيممو 
ملتقق م ب فمصىقق م  فققي ملحقق  اققو   
 فممن ملي ققققل فتألمققققل تكققققولمض   

 .ملتيممو مل طت  

 فممن ملي ول   اتج ماو ىو سقلا ى لمق    
مسختمقققوم فملتيمقققمو مف ط  أققق  ا ومسققق  
مل اظ قق  س  ممة مل ققلمم  ملب قق     فدققي 
ملحول  مسفلقع تق   لضقل مل قتص غمق       
مل اوسب في فممد  او  فعقذم  قؤ   اقل    

فم ملتاو ملع ف قل ملي قل فقي ى لق      ا 
ال تل  ي وس  ف ولتولي س   او مستب مل  
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  يوال آخ  ل    مساكو موت ملكوفم .

ف ولتقققولي في لمققق  مسختمقققوم ملطقققلم   اقققل 
ملت م ب فملت عمل تح    كل الحلظ في 

 اي ى  فممن ملي ول .

 

 حل تدريبات الوحدة الخامسة

م مللمقوئض فتح  ق  ملأجقلم فمل  تبقوت مل حوفظق       او م  ز أع مف تأمم:  1حل ردري 

 ىلع مل لمم  ملب     او ملتدلت او مل اظ   ف يل  ذلك للأسبوب ملتولم :

ت لل مللسقمل  صشقبوع مسيتموجقوت مل تتلدق  للأفق م  سقلما        مل  تبوت   لن .أ 

 ستأ مم فملأاو مللممدي.مل يم م  أف ملتي ت ي   وس

مليلاتقوت مسجت وىمق  ملتقي   قي  ايهقو       ق اوخ فقي   تطوى  مليوال ىلقع مس  .ب 

 .  ع مت  في مل جت ل مل حمط   

     حظعملذ    ل هو ت لل مللسمل  ملتي تأمس  هو ا   مسيت ما فملتأ    .خ 

 في مل اظ   ملتي  ي ل  هو.

فققاذم لققم تتحأققع عققذل ملأعقق مف اققو مللممدقق   ولاطققب  لأ  ىواققل فو قق   ظققل  ويلققو ىققو      

 بي مغبوت  ف  بل يوجوت .مسستأ مم مللممدي ملذ   ل

ارلقلب فضقل ملترقلمت ملأسوسقم  لت ق مم عمكقل أجقلم لجوايق  ملأ ق لس          : 2ردري 

 لليللا فملتأام    وستت ما ط  أ  مل مجوت.

 هيكل أجور مقترح لجامعة الاندلس للعلوم والتقنية باستخدام طريقة الدرجات

 وصف الدرجة اسم الدرجة الدرجة

 

 الأولى

أىضقققققققوا  مص ممة مليلمقققققققو  

ف مل دقق غمو اجلققس مص ممة 

  لم  ف مئمس ملجواي  

تتح قققل اطققققلللم  مل ا قققق ة  كققققل   ف ت سققققم  

ملطموسققوت ف مسسققت متمجموت مليواقق   ف ت لققل  

 مل ا  ة   ف ت  م ملأ مممت مل ه  .

ف  ققت   فققي شققوغلي عققذل مللمققوئض اؤعققل     
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 وصف الدرجة اسم الدرجة الدرجة

ف تق مة ىلقع    سقالمت خ 11جوايي ف خبق ة ( 

 لأ مممت.ملتترمط ف ملتأممم ف متتوذ م

 

 الثانية

ى ققققق ما ملكلمقققققوت ف قققققلم هم 

فمىضققققوا اجلققققس ملي قققق ما 

 مل د غمو

 تح لققلن اطققلللم  ملتترققمط فم ممة ملي لمقق      

ملتيلم م     مىوة سموسوت ملجقل ة فمسىت قو    

 في  لموتهم  فا متب  سم  ملأ ما ملأ و   ي.

ف  قققت   أن  كقققلن ملي مققق  س تأقققل  مجتققق      

بق ة ى لمق    مليل م  ىو مسقتوذ ا قومك  اقل خ   

في ى و ة ملكلموت س تأل ىقو خ قس سقالمت    

 ف ادس ملتت ص.

 

 الثالثة

مؤسققوا ملأتطققوا ملأ و   مقق    

 ملتو يمو لي  ما ملكلموت

اطققؤفللن ىققو ملتترققمط للأتطققوا مس و   مقق   

ملتي     ف هو  فاتو ي  سم  ملي لمق  ملتيل مق    

فا متب  ملجل ة او خلاى تأمقمم أ ما مىضقوا   

فقع ايقو م  ملجقل ة مل يت ق ة     عمل  ملتق م س ف 

 في ملجواي .

  قققت   أن تكقققلن مل مجققق  مليل مققق  لققق ئمس    

ملأطم مسقتوذ اطقوى  اقل فتق ة تق م س س تأقل       

ىققو خ ققس سققالمت فققي  دققس ملتت ققص  أف 

خب ة في م ممة ملأتطوا ملأ و   م  س تأل ىقو  

 خ س سالمت.

فعقققققققم  مص ممة مللسقققققققرع   الرابعة

ا مما مص مممت مللسقرع ف  

فقققققققي  ملدققققققق فع مؤسقققققققوا 

 مل حوفظوت

 ت تققل  شققوغللم  عققذل مللمققوئض  ولأقق مة ىلققع  

ملتترمط ف ملتأمقمم ف متتقوذ ملأق مم فقي يق ف       

تهقققم   ف   قققت   أن  كل قققلم اقققو ي لققق  مإ مم

خ 5مل هو مت ملجوايمق  ف خبق ة س تأقل ىقو (    

 سالمت.
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 وصف الدرجة اسم الدرجة الدرجة

 

 الخامسة

مص ممة ملتادمذ ققققق   مؤسقققققوا 

 ملأتطوا

    ملي قل    ت تيلن  ولأق مة ىلقع إ ممة فق ق

ف  ف تادمققذ ملترققط اققو خققلاى مخخقق  و.  

  ت   أن  تلف  ل  هم اؤعقل جقوايي ف   

خ سققالمت ف تقق مة  5خبقق ة س تأققل ىققو (  

فملتحدمقققت ف ملتيواقققل اقققل   ىلقققع ملتلجمققق

 مخخ  و.

 

 السادسة

(احوسبمو    مللموئض ملدام 

اها سقققمو   ا قققغلي مخست 

 ف ملأجهتةخ

ف حتقققوجلن   فتتضققق و مل هقققو ملتت  قققم   

خ 5جققققوايي ف خبقققق ة س تأققققل ىققققو (اؤعققققل 

 سالمت ال اهوممت ى لم  تادمذ  .

  السابعة

 ملكتب  ف مص مم مو

فتتضقق و مللمققوئض ملكتو مقق  ف مص مم قق    ف    

  ققققت   أن  كققققلن شققققوغللعو اققققو يققققوالي    

خ 3مل ؤعلات ملجوايم  ال خب ة س تأل ىو (

 .سالمت ف ت مة ىلع ملي ل مص مم 

  الثامنة

 ملت اوت مل طوى ة

ف عقققي  قققل مللمقققوئض مل طقققوى ة (ملطقققوئأمو   

 ادقققققي ملحققققق مس   ف أى قققققوى ملتققققق اوت ف ا  

يك هققم .ف   ققت   أن س  أققل اطققتلمعم ىققو   

 خ سقالمت 3ثو ل   ىوا  ف خب ة س تأل ىو (

 .في مل جوى
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 حل تدريبات الوحدة السادسة

 : 1حل ردري  
 
 ة:يمكن أخذها من القص فوائدثلاث اذكر 

 
ي ملأسققدل تقق  ت فيقق  إلققع ملأىلققع فتجيلقق   حأققع اققو  ل قق  ا ققجي  ل ققو عققل فقق -1

  .  بل إلم 
 

لذلك م تب  ل و تألل , فماقاة    أاو ملكل   مل حبر  ل و عل في ملأسدل فأ  تأتل  -2
  .ملحموة ل و  يب فن في ط  أك فلل  كل   طمب 

 
  كاقك أن تاجقت اقو تق  عمق ت ىألقك لق  فأىق  ت  دطقك لديلق ع فأقط س تق ع               -3

 .جيلل ك تيتأ  أ ك س تطترمل ذلكمخخ  و  

 :2حل التدري  

 أ قق   ققول لمدمو مل لعققل مو  مل ققلمدمو ملققذ و   تلكققلن ملأقق م ملكققوفي اققو        -2

مل لمصدوت مل ت م  فمل ؤعلات مليل م  فملتب مت ملي لم   مضوف  ملع تق م  

  وف او ملذ وا فمس  مع في ا ومس  مى ولهم.

 ملاجوح   ى   عذل ملر ق. ط ق تطوى  مل لمدمو ىلع 2ذ   مل أوى  -2

 مجيل إ جو  مل لمعب فملحدوظ ىلمهو او أعم أفلل وتك. 

 إ ممك ملل و ملحأمأي مل ت تب ىلع فأ من مل لمدمو مل مئيمو. 

 ترل   خر  مست متمجم  للحدوظ ىلع مل لمدمو فتحدمتعم. 

 إ  وا ثأوف  تحدت مل لمدمو. 

  ترل   خر  تحدمت    طمر  ففيول. 

 وى او  تيلع  اظوا ملحلمفت فمل فمفل فمل اوفل.مستت خ او مل أ -2

مل قق    ملاوجحقق  تاظقق  إلققع المدمهققو ىلققع أ هققم أصققلى تم قق . فملأصققلى إن   .أ 

 يق     فت ت إ ممتهو   كل صحمة  تي ل ىلع خلع تم ق  لل ق    فقي مل أو قل    

 مل لمدلن مل لعل لن أصلس  يأمأم  لل ؤسط .

 بق   اقو إيق   مل  قكلات     ملتطوئ  مل ت تب  ىلع تلممض المض ج  ق  فت م  .ب 

ملتققي سققتلمجههو ىاقق او  تقق ك مل لمققض شقق  تك. فضققلا  ىققو فأقق م ك لتب متقق   

 فمصض مم  يلاتوت مل      دطهو ال ملي لاا فمل لم  و فس يتهو أيمو و .
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ملحدوظ ىلع مل لمض مل  توز  ي  أ ل  سهلل  اقو مليلقلم ىلقع فميق  ج  ق .       .خ 

متمجم  فمضقح  للحدقوظ ىلققع     قو  جقب ىلقع مل ق  وت أن ت تلققك خرق  مسقت       

  المدمهو.

تي ل ملي    او مل   وت ىلع ترل   اج لىق  اقو مل تم قو فملحقلمفت  ملتقي       .  

او ش  هو جيل مل لمض   ي    ن مل ق    تقو مة ىلقع اطقوى ت  فقي تحأمقع       

 أع مف  مل ت م  فمل هام . 

لقق    يقق  مل ققلمدمو  تيقق  مل حدققتمت ملتألم  قق   وفمقق    وصجققوزمت فاتم ققو       .ل 

 جقب ىلقع مل ق  وت    ف ىو   مل حم  فمل  ف   في ج فلق  المىمق  ملي قل.    مل

أن تضل تم   المم عقو ملب ق    فقي ملحطقبون  ىاق  متتقوذ ملأق مممت مل تيلأق          

 ول ىو قق  مل ققحم  للأشققه  فملطققالمت مل أبلقق . فهاققوك ملكلمقق  اققو ملتكققولمض        

ممت فملدقق ص ملتدمقق  مل حت لقق   ملتققي  جققب أن تكققلن ىققوالا  فققي تح  قق  خمققو   

  ققو أن مسسققتل وممت مل ققغم ة فققي مل ققلمدمو     مل ىو قق  مل ققحم  لل ققلمدمو. 

 فثأوف  مل      ت  تؤث    كل  بم  ج م  ىلع مل فح مل يال   لل لمدمو.

إ قققوك أن تألقققل اقققو تم ققق  تأققق    إ جقققوزمتهمع إذ إن اكوفققق ة ملأ فمم ملأمو  ققق          .ف 

ملتقومخ  تيق    فمص جوزمت فت شمة مل قلمدمو لجقلمئت إ جقوزمت ملأى قوى فقي      

  ج ميهو ط تو   طمر  لتيت ت مضو مل لمض ففسئ .

إشيوم مل لمدمو  ولأاون مللممدي فمللأ   او أعم مللسقوئل لتلقع اكقون ى قل      .ز 

 بيلا ىلع ملتحدمت. فان ى ا ملتمأو او اطتأبل مل     أف طبمي  مل فم ملذ  

 تؤ     سم فل مل لمدمو للبحلا ىو ى ل أ ل  أاو و .

تب  ق   ل قو لهقو اقو مثق  فوىقل فقي       ة اقل مل قلمدمو أاق  أسوسقي.     تلمصل مص مم .ح 

اقو خقلاى ملتلمصقل    ف قتم ذلقك   اتوفف المدمهم فتيت قت شقيلمعم  ولأاقون     

 ملديوى.

ىلمقك أن تي ققل ىلققع ا ققوم تهم آخقق  ملاجويققوت  للت  مقق   مئ ققو  ىلققع ممتبققو     .  

  جوح مل لمض  اجوح مل    .

ؤث  إ جو قو   ا قو  طقوى  فقي     مليلاتوت مل ت م  في مل ق  وت مل قغ   تق  تق     .  

  تحدمت مل لمدمو فتا م  مفح مللسا ل  هم.

  كقو تحدمققت ملكلمقق  اقو مل ققلمدمو ىققو ط  قع مل كوفقق.ت فملتيل ضققوت. لققذم      .ك 

ميقق ص أن تكققلن مفمتققب المدمققك تطققوف  ملأم قق  ملتققي  ضققمدل هو لل قق   .   

  فمتبل أ ضو   ظوا ملحلمفت مل  الي  ىلع أسوس ملأ ما.
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 لل و أن فىلع تأممم ملجهل  ملترل     ل أس مل وى ملب    ل  ك. مى ل  مئ و   .ى 

مل   وت تتاوفس ىلع ملت وئو فملي لاا فمليأل   فهي تتاوفس أ ضو  للح لى 

ىلع أفضل مل لمعب. فمل   وت ملتي تح   أفضل مل لمعب  عي ملتي تتدلق 

 في ملغولب ىا او  تيلع ملأا   وليوئ مت فملأم وح.

   واجك ملتحدمت  فاتم وك ملأخق    فتأوم هقو   اوفطقمك اقو     ىلمك أن تأمم  .ا 

مل   وت. فان لم تكو ش  تك ىلقع تق م ىقوىن اقو مل اوفطق   ىلمقك مسسقتدو ة        

  او خب ة اطت وم تو م ىلع فهم ط  أ  تحدمت مل لمض فمص أوا ىلم .

إن مل لمدمو فثأوف  مل     ع و ملألتون مل ؤث تون خلض مل ؤسطوت ملاوجح .  .ن 

  تكقققلن ملتكالللجمقققو فملتطقققل ع فمل بميقققوت فغم عقققو أاقققلمم  يوسققق   فقققي فتققق

 اؤسطتك  فلكو عذل ملأالم غولبو  او  تم تمو تهو  ول لعب  مص طو م .
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