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 المقدمـــــــــة



 أ
 

 المقدمـــــــــة:

ب"ادارة الموارد البشرية " بالمقرر التعميمي الموجو لطمبة  خاصةيرتبط موضوع ىذه المطبوعة ال     

السنة الثالثة تخصص إدارة الأعمال ضمن السداسي الخامس، كما يمكن لطمبة تخصص إدارة الموارد 

يا المتزايدة في بيئة البشرية )نفس المستوى( الاستعانة بو، حيث تم ادراجيا في المسار التعميمي لأىميت

 العمل.

حيث أولت المنظمات اىتماما أساسيا بالاستثمار في المورد البشري باعتباره ثورة حقيقية تساىم في خمق  

القيمة في ظل المتغيرات البيئية الحالية) عدم الاستقرار، المنافسة،...إلخ(. ومن أبرز الاجراءات المعتمدة 

استشاري استراتيجي يرافق تسيير المؤسسة وسعيا في تحقيق الأىداف ىو تغير موقعيا التنظيمي كبعد 

 المسطرة.

جاءت ىذه المطبوعة لمتسييل عمى الطالب فيم مقياس ادارة الموارد البشرية؛ وذلك من خلال مساعدتو 

عمى الالمام بالمفاىيم الأساسية حول تعريفيا، تطورىا في ظل المدارس الادارية، والتركيز عمى توضيح 

لأىمية واليدف من الاستثمار فييا وكل ىذه العناصر موضحة في المحور الأول، حيث ضمت في ا

مجمميا ثمان محاور أساسية تمكن المتعمم من كشف والتعمق في مختمف وظائف ادارة الموارد البشرية 

 وذلك من خلال تخصيص المحاور وفق التسمسل التالي:

 الوظائف التي تعد الأساس لمختمف وظائف إدارة  المحور الثاني الذي تناول تحميل وتوصيف

الموارد البشرية، تم التطرق أولا إلى تعريف تحميل وتوصيف الوظائف ، ثم تبيان الأىمية 

والأىداف المرجو تحقيقيا من ىذه الوظيفة، بالإضافة إلى الطرق الرئيسية المستعممة في تحميل 

 شروط نجاح برنامج التحميل والوصف الوظيفي. الوظائف وتوصيفيا، وفي الأخير تم الإشارة إلى



ب  
 

    المحور الثالث ركزنا فيو عمى توضيح عممية تخطيط ادارة الموارد البشرية من خلال تحديد

المفيوم وخطوات تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية لممنظمة كما ونوعا، والتطرق لمختمف 

 ذه الوظيفة.أسالب التخطيط المعوقات التي تؤثر عمى فعالية ى

  المحور الرابع فنتعرف من خلالو عمى عممية التوظيف المتمثمة في ثلاث عمميات، أولا

الاستقطاب الذي تم التطرق إلى تعريفو، مصادره، وخطوات الحصول عمى الموارد البشرية، مع 

 التعرض لمعوامل المؤثرة عمى نجاح عممية الاستقطاب، ثم التعرض لعممية الاختيار والتعيين

 تعريفيما الأساليب، مع الاشارة للأخطاء التي تحدث في عممية الاختيار. 

  مفيوم التدريب اىتم المحور الخامس بوظيفة التدريب في المنظمة، حيث تم التركيز فيو عمى

 أىميتو، أىدافو، مبادئو، أنواعو، إضافة إلى مراحل التدريب وكيفية تقييمو 

  ة نظم الأجور والحوافز، حيث نتعرف من خلال ىذا المحور السادس تمت فيو دراسة وظيف

المحور عمى أنظمة الأجور وأنواعيا، أساليب تحديدىا والعوامل المؤثرة فييا، بالإضافة إلى مفيوم 

 نظام الحوافز، أىدافو، الخطوات الأساسية لتصميمو.

  ،عناصر تقييم الأداء المحور السابع تناول تقييم أداء الموارد البشرية من حيث المفيوم والأىداف

والخطوات الواجب إتباعيا لمقيام بالتقييم، والطرق المختمفة المستخدمة في عممية تقييم الأداء، 

 والمشاكل التي يمكن أن تعرقل عممية التقييم. 

  أما في المحور الثامن والأخير فاختص بدراسة إدارة المسارات الوظيفية، بالتطرق إلى إدارة

 يفو، أىميتو، مراحمو، ثم التطرق لمعوامل المؤثرة عميو.المسار الوظيفي تعر 
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 مفيوم وظيفة إدارة الموارد البشرية، الأىمية والأىداف -1

 الأىداف التعميمية:

 :المحور يكون قادرا عمىعند دراسة الطالب ليذا 

 

 

 &ت 

 

 تمييد

يئة تنافسية ، خاصة في وجود بالمنظمةإن الدور والأىمية الكبيرة التي يتميز بيا المورد البشري في 

سنتناول في ىذه المحاضرة تعريف إدارة الموارد الالتفات للاستثمار فيو، لذا أنتجت أفكار قيمة في 

 البشرية، مع توضيح التطور النظري ليا في الفكر الاداري، وتبيان الأىمية والأىداف.

 تعريف ادارة الموارد البشرية: -1.1

الأفراد وجماعات العمل ىو أىم القوى وأعظميا أثرا في تشكيل حركة  إن المورد البشري المتمثل في      

فرص النجاح أو تسبب مشكلات ينتج عنيا  لممؤسسةالذين يتخذون القرارات التي تييئ  ، فيمالمنظمة

دارتو ىوتوجييو و  المورد البشريوبذلك فالاستثمار في  .رالانيياخسائر واحتمالات الفشل و  العنصر  وا 

  .1الحاكم لمتقدم في التنمية البشرية والاقتصادية

                                                           
1 Khaled Khebbach ,Neila Nedjadi,le capital intellectuel et la gestion de la connaissance concepts, priorités et 

perspectives, , Blida, colloque international, Gestion et mesure de Capital Intellectuel dans les organismes d’affaires 

Arabes ,2008   

 ادارة الموارد البشرية مفيومتحديد 
 وفق الفكر الاداريفيم التغيرات الحاصة في ادارة الموارد البشرية  
أىمية وأىداف ادارة الموارد البشرية في المنظمة  إظيار 
شرح الفرق بين ادارة الأفراد وادارة الموارد البشرية 
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بباقي وعلاقتو   المنظمةالتي تيتم بالمورد البشري في  إدارة الموارد البشرية إحدى العمميات تمثلحيث 

متابعة مينتو ومتطمباتيا وخصائصيا من خلال عدة وظائف، بدء من بتيتم  فييالعمميات الأخرى 

 التحميل والتوصيف الوظيفي، تخطيط الاحتياجات، وعممية التوظيف، ... إلخ.

د بيا تنظيم الجيود الفردية والجماعية لمموارد البشرية والتفاعل في بيئة العمل، من أجل وبصفة عامة يقص

 تحقيق الأىداف المرغوبة.

 لإدارة الموارد البشرية  في الفكر الاداريالتطور النظري  -1.1

تطور مفيوم المورد البشري في المدراس الادارية وذلك بزيادة تثمينو والاىتمام بأساليب تقييمو سنتناول 

 فيما يمي مختمف مراحل تطور المفيوم في المدارس الادارية.

  التكوينمرحمة التشكيل و 

فيما يخص  ثامن عشر خاصة مساىمات آدام سميثلقرن الإن ما أحدثتو الثورة الصناعية منتصف ا    

إضافة إلى تقسيم العمل وتخصصو الذي ناد  -دعو يعمل أتركو يمر –الحرية الاقتصادية وحرية العمل 

  أنشأ الذي )Robert Owon )1858-1771بو، بالإضافة الي اضافات المفكر الانجميزي روبرت أوين 

 1البشرية؛ يختص بمتابعتيم من التوظيف إلى غاية نياية مدة العمل.نظام يشرف عمى شؤون الموارد 

وىي بوادر توحي بوجود إدارة الموارد البشرية. غير أن ىذه الثورة الصناعية كانت البداية لمكثير من 

 المشاكل الانسانية:

  بشروط آخرين  تشترى حيث كان يسيل طردىم توظيفد البشرية باعتبارىم سمعة تباع و نظرت لمموار

 ليست عادلة؛

  نشأة الكثير من الأعمال الروتينية المتكررة التي لا تحتاج إلى ميارة بسبب نظام المصنع الكبير ومع

 2السمع.لبداية زيادة ىائمة في الانتاج و ىذا حققت الثورة الصناعية في ا

                                                           
1
 26ص 6102َىر انذٌٍ حاروظ، إدارة انًىارد انبشرٌت، دار الأيت نهطباعت و انُشر، برج انكٍفاٌ، اندسائر   

2
 23انًرخع َفطه، ص   
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 النضج -مرحمة النمو والتطور 

اكتسب ادارة الموارد البشرية خلال ىذه المرحمة الصفة المينية وذلك بظيور حركة الادارة العممية بقيادة     

 تايمور؛ الذي تبنى مجموعة من المبادئ استنتجيا من خلال تجاربو في الورشة نمخصيا فيما يمي:

 ل الإدارية.تطبيق المنيج العممي القائم عمى الملاحظة، التجربة والقياس عمى المشاك 

  تتوفر فييم تدريبيم عمى أسس عممية لمقيام بالعمل، وىذا بتوظيف عاممين اختيار الموارد البشرية و

 الميارات التي تتطمبيا الوظائف مع تبسيط الإجراءات ووسائل العمل.

  العمل الموارد البشرية، حيث يقوم المديرون بتخطيط العادل لممسؤولية بين المديرين و التقسيم

 وتحديد الميام بالتفصيل ثم يتولى العمال التنفيذ.

  يؤدي الموارد البشرية من أجل بموغ الأىداف وىذا بدل الصراع الذي تحقيق التعاون بين الإدارة و

 إلى انخفاض الانتاجية.

واعتبر تايمور أن الحافز المادي يؤدي إلى رفع الكفاءة الانتاجية، لذا وضع ما يسمى الخطة التفاضمية  

 1معمل بالقطعة؛ بمعنى ربط الأجر بالإنتاج.ل

زيادة في الإنتاج خاصة بعد ظيور الفترة التطويرية نجاحا ممحوظا و لاقت المدرسة العممية في       

 النموذج البيروقراطي لماكس فيبر الذي ساىم في تطوير ادارة الموارد البشرية كما يمي:

  المنظمةساعد في التعريف بالنشاطات المختمفة في،  

 دارات الموارد البشرية المصممة د المجموعات الاستشارية كأقسام و ساىم في تحدي تمبية و لمعالجة ا 

 ،صيانة الموارد البشرية لدييالاستخدام مع حرصيا عمى تييئة و حاجات ا

  ساىم في استثمار جيود الموارد البشرية بأقل التكاليف الممكنة من خلال تحديد النشاطات

 2نشاط.وأىداف كل 

                                                           
1
 بانتصرف 03،02 ص ص 6103 اندسائر، اندايعٍت، انًطبىعاث دٌىاٌ انبشرٌت، انًىارد تطٍٍر فً انىخٍس َىري يٍُر،   

2
 بانتصرف 62 ص ،6112 عًاٌ، نهُشر، وائم دار انثانثت، انطبعت انبشرٌت، انًىارد ، عهً حطٍٍ عهً، دارةضهٍهت محمد عباش  
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رغم ذلك وبعد فترة وجيزة ظيرت ردود فعل سمبية تجاه أفكار المدرسة الكلاسيكية كالإضرابات والاحتجاج 

 .عمى أسموب التعامل مع الموارد البشرية اعتبارىا آلة. فظيرت عمى إثر ذلك مدرسة العلاقات الانسانية

 مرحمة العلاقات الإنسانية 

خاصة مدرسة الإدارة العممية التي اىتمت المراحل السابقة و كانت غائبة في ىنا تدخمت عدة عوامل 

الاجتماعية لممورد البشري، وعمى إثر ذلك ظيرت مدرسة اج عمى حساب الجوانب الإنسانية و بالإنت

 العلاقات الإنسانية التي اىتمت بالحاجيات الإنسانية حيث تتمثل إسياماتيا فيما يمي:

 نما كذلك تبعا مستوى الكفاءة الإنتاجية لممورد الب لطاقتو شري لا تحدد وفق طاقاتو الفيزيولوجية وا 

 الاجتماعية؛

 وتحفزىم  المكافآت والحوافز المعنوية تؤدي دورا ىاما في شعور العمال بالرضا النفسي  والوظيفي

 عمى أداء مياميم بإتقان؛

 والممل روتين التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة أىم أشكال التنظيم، فقد يؤدي إلى ال

 1مما يؤثر عمى إنتاجية الموارد البشرية؛

 ضخيرة المطالبة بزيادة الأجور وخفنمو المنظمات العمالية والنقابات؛ حيث حاولت ىذه الأ 

ساعات العمل والتكفل أكثر بالموارد البشرية من النواحي الاجتماعية والانسانية ويعتبر ىذا بمثابة 

 2العممية التي حاولت استغلال المورد البشري لصالح رب العمل.رد فعل عمى ممارسات الادارة 

 الأفراد إدارة مدرسة مرحمة: 

سجمت المدرسة العممية ومدرسة العلاقات الانسانية  عدة نقائص في التعامل مع العمال مما أدى إلى 

من اليد العاممة وتنميتيا  المنظمةاحتياجات  توفير عمى ينصب اىتماميا جل كان التي الأفراد إدارةظيور 

بما يحقق أىدافيا في النمو والتطور. وكذا قياميا بدور الوسيط بين العمال والادارة من أجل المساىمة في 

                                                           
1
 02يرخع ضابق، ص، انبشرٌت انًىارد تطٍٍر فً انىخٍسَىري يٍُر،   

2
 23َىر انذٌٍ حاروظ، يرخع ضابق، ص 
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حل الانشغالات والمشاكل, غير أن ىذه الادارة بدورىا برزت فييا عدة جوانب قصور من أىميا عدم 

عمال وأىداف الادارة، وكذلك عدم فعاليتيا في التأثير قدرتيا عمى تحقيق التوازن الفعمي بين أىداف ال

 (نقص الفعالية والتنسيق). المنظمةبشكل مباشر في أداء 

 البشرية الموارد إدارة مدرسة مرحمة: 

متأثرة بالتطورات البيئية والتوجيات الفكرية لمباحثين، حيث استغمت أىمية الموارد  برزت ىذه المدرسة

تتبنى عمى أساسو ة تأثيرىم في أداء المنظمات مما أظير ليا دورا استراتيجيا ودرج المنظمةالبشرية في 

الأخرى، حيث أصبح التفاعل بين الادارة العميا وادارة الموارد البشرية ميما  اأغمب استراتيجياتي المنظمة

 .ومرافقا في عمميات التخطيط الاستراتيجي ليا

 أىمية إدارة الموارد البشرية وأىدافيا: -1.1

 سنتناول في ىذا العنصر أىمية إدارة الموارد البشرية؛ وأىدافيا. 

 أىمية ادارة الموارد البشرية: -1.1.1

ة بين المنظمات في الاقتصاد ستقود إلى صراع و منافسة شديد المورد البشريإن الأولوية التي يمثميا     

قاعدة المعرفة الأىمية التي  الحكومات تولي موضوع بناءحول المتميزين، وعميو بدأت المنظمات و 

التنمية و كذا التدريب تدعمو، و ية التي تؤسس للإبداع و تستحقيا، من خلال التركيز عمى المناىج التعميم

 1المواكبةن أجل ضمان الحفاظ عمى الحيوية و م

نمو ق التحقيو  التعميم يسمح بتحفيز الانتاجبميارات فكرية عالية بالتدريب و  يتميز المورد البشريفتوفير  

 من خلال زيادة مستوى المعارف.

                                                           
1
طٍرة نهُشر و انتىزٌع  انًذخم انً ادارة انًعرفت: عبذ انطتار انعهً خا و آخروٌ    242ص  6112عًاٌ  انطبعت دار انً
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بالتالي و عمى الفرد في حد ذاتو حيث تطور قدراتو المعرفية  المورد البشريكما تظير أىمية الاستثمار في 

 1المنظمةتؤثر ايجابيا عمى مردوده في العمل فيتحسن أداء 

 ادارة الموارد البشرية: دافأى -1.1.1

 :يمي في ما البشريالمورد تتمثل أىداف الاستثمار في 

 ميارةو فعال لممرشحين الأكثر كفاءة : تتم عن طريق اختيار شفاف و الحصول عمى الكفاءات 

 خصوصا في مرحمة التوظيف.

 يمكن ضمان تفعيميا عن طريق نظام محفز لمعمال لممؤسسة: وىي مرحمة ميمة صيانة الكفاءات ،

 الاحتياجات المادية و المعنوية للأفراد في العمل.أكثر تنافسية مع الأخذ بعين الاعتبار توفير كل 

 :والعممية  تتم عن طريق نظام معمومات فعال و ملائم، يضمن انتقال المعمومة التقنية نشر الكفاءات

 .المنظمةلكل المستويات في 

 تتحقق ىذه الخيرة من خلال تبيان دور الكفاءات في التسيير الفعال من خلال تدعيم الكفاءات :

 قال من تسيير الكفاءات إلى التسيير عن طريق الكفاءات.الانت

  :التطورات ىذا عن طريق مواكبة ، و المنظمةمن أجل الحفاظ عمى تنافسية تنمية و تطوير الكفاءات

 2المتغيرات العالمية.التكنولوجية و 

  :عن طريق التحفيز ، التدريب و كذلك التمكينالمحافظة عمى الكفاءات. 

 

 

 

                                                           
1
 OCDE , Du bien-être des nations : le rôle du Capital Humain et Social ,les Editions de 

l’OCDE,Paris,France,2001,p3(e-book) 
2
يعاصرة فً إدارة انًعرفت، انطبعت الأونى، دار صفاء نهُشر و انتىزٌع، عًاٌ، يحًىد عىاد انسٌاث، يحًىد عىاد انسٌاث، اتداهاث  

 621، ص 6112الأردٌ،
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 خلاصة المحور:
 

كان التصور في الماضي قبل ستينات القرن العشرين أن من يقدمون المساىمات المالية لتكوين     

المنظمات ىم أصحاب رأس المال، لكن الواقع الجديد يطرح حقيقة أخرى أىم؛ و ىي أن من يممك المعرفة 

لذلك منذ ظيور النظريات المبينة لأىميتو   .الثورة الحقيقيةلممنظمة ىو المورد البشري يممك المنظمة، ف

ليساىم في ، فيزيد بذلك من مردوديتو في العمل و تطويرىا استغلال معارفو الكامنة وجب عمى المنظمات

 . عمى المنافسة و خمق القيمةوتقوية قدرتيا  المنظمة  تطور

 ، الطالب يخرج بالنتائج التالية:ىذا المحور من خلال     

  تيتم بتنمية وتثمين المورد د البشرية ىي إحدى الوظائف الأساسية في المنظمة التي إدارة الموار

 البشري

  تحقق ادارة الموارد البشرية أىدافيا من خلال التفاعل بينيا وبين الادرة العميا والحرص عمى التنسيق

 مع مختمف الوحدات في المؤسسة

 

 :ةتقييميأسئمة 

 العممية لتطوير التعامل مع العمال؟ماىي الأفكار التي قدمتيا المدرسة 

 حدد الفرق بين ادارة الأفراد وادارة الموارد البشرية؟

 فيما تكمن أىمية ادارة الموارد البشرية في المنظمة؟
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 التحميل والوصف الوظيفي -1

 الأىداف التعميمية:

 من خلال ىذا المحور يكون الطالب قادرا عمى:

 

 

 &ت 

 

 

 

 تمييد:

تمكن من فيم طبيعتيا  ،المنظمةإن الوضوح في طبيعة الوظائف التي تشغميا كافة الموارد البشرية في 

مما يساعد في التأكد من عدم وجود تداخل بين تمك الوظائف والميام، حيث أن الوظائف المحددة بشكل 

 .لتحقق أىدافيا المنظمةواضح ودقيق في الييكل التنظيمي ىي فعلا ما تحتاجو 

الميمة  ة تحميل وتوصيف الوظائف وتعتبرىالذلك تركز إدارة الموارد البشرية بشكل أساسي عمى عممي

الأولى التي تقوم بيا حيث يتم من خلاليا جع المعمومات وتحميميا ووصفيا في قائمة نيائية تصف 

لمتعمقة بشؤون الموارد البشرية في الوظيفة وشاغميا؛ كما يتم عمى أساسيا يتم وضع الأنشطة المختمفة ا

توفير احتياجاتيم التدريبية ووضع نظام للأجور والحوافز عادل  من حيث اختيارىم، توظيفيم،  المنظمة

 وموضوعي والمساىمة في تسيير مسارىم الوظيفي.  

 ليذا سنحاول من خلال ىذا المحور التطرق لكل ما يتعمق بتحميل وتوصيف الوظائف.  

 

 تعريف التحميل والوصف الوظيفي 
 أىمية التحميل والوصف الوظيفي، وأىدافيما في المنظمةفيم 
إبراز مختمف أساليب التحميل والوصف الوظيفي  
والوصف الوظيفي التحميل الوظيفيالفرق بين  تحميل 
تمخيص مختمف المؤشرات التي تحقق نجاح عممية التحميل والوصف الوظيفي 
 



10 
 

 تعريف التحميل والتوصيف الوظيفي: -1.1

 سيتم في ىذا العنصر توضيح مفيوم التحميل الوظيفي وتوصيفو

 التحميل الوظيفي:مفيوم  -1.1.1

الكثير من المشاكل؛ من خلال مساعدتو عمى تحديد  في تجنب المنظمةإن تحميل المنصب يساعد  

  1المممح الذي نحتاجو عمى مستوى الكفاءات، مجالات تطوير المنصب مستقبلا.

يعد تحميل الوظائف مدخلا أساسيا لتحديد الحد الأدنى من المواصفات اللازمة للأداء السميم لميام   

الذي سيستخدم لفحص ومقارنة طمبات التوظف لشغل  الوظيفة، وىذا الحد الأدنى لمموصفات يمثل المعيار

كل وظيفة، أو لممفاضمة بين طالبي النقل إلى وظيفة أو وظائف أخرى، وأيضا لممفاضمة بين المرشحين 

لمترقي وشغل وظائف أعمى في المستوى التنظيمي، وعمى ذلك يبدأ فريق البحث بدراسة كل وظيفة من 

 2.ا ثم وصفياالوظائف المطموبة عمى حده لتحميمي

 مفيوم الوصف الوظيفي: -1.1.1

عممية وصف وتحديد الميام المكونة لموظيفة وكذا توضيح متطمبات القيام بيذه الميام بنحو يساعد تعتبر 

من جية المورد البشري وتحقيق الأىداف الخاصة بالوظيفة من جية أخرى  أكثر عمى الاندماج الميني

 3عمى أحسن وجو ممكن.

دراسة وجمع المعمومات المتعمقة ل التي تسعى عمميةىي تمك   الوظائفووصف وعميو المقصود بتحميل 

أي كل ما  بالوظيفة من خلال تحديد صلاحياتيا ومسؤوليتيا وكذا التركيز عمى مواصفات شاغميا ؛

                                                           
1
ٍت انًىارد انبشرٌت     )بانتصرف( 003، ص6101دار طهٍطهت، انًحًذٌت، اندسائر، –دعائى وأدواث  –محمد يطهى، تًُ

 .47-46ص  ،2012الرياض، مكتبة العبيكان، ،2ط اتيجي متكامل،محمد بن دليم القحطاني، إدارة الموارد البشرية نحو منيج استر   2
3
 63، ص6103نىٍَص بٍ خبم، تطٍٍر انًىارد انبشرٌت، تطٍر انًىارد انبشرٌت، دار انُشر خٍطهً، برج بىعرٌرٌح،  
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ويتم عرض ذلك في بطاقة وظيفية  بكفاءة. العملاللازمة لأداء ميارات المعارف والبمختمف يتعمق 

 تصف كل المؤشرات التي تم جمعيا وتحديدىا.

 :وأىدافو أىمية التحميل والوصف الوظيفي -1.1

من  المنظمة حققيااف التي تعرض للأىدو  المنظمةفي يتناول ىذا العنصر أىمية التحميل الوظيفي 

 خلالو.

 أىمية التحميل والوصف الوظيفي -1.1.1

 تالية:كبيرة نتطرق إلييا في النقاط ال لمعممية أىمية

 يانات وقاعدة المعمومات الضرورية.تزويد عممية التوظيف بالب -

 ح خطوط السمطة والمسؤولية،يضتو  -

 المساعدة في تسطير السياسة التدريبية لمموارد البشرية -

 إعداد بطاقة رجعية لميام الوظيفة، -

 1صبمنالفرد ومن جية الضرورية من جية تحديد المتطمبات ال -

 أىداف التحميل  والوصف الوظيفي: -1.1.1

 تظير أىداف تحميل ووصف الوظيفة كما يمي:

الوصف والتحميل الوظيفي في تحديد موصفات ونوعية المورد البشرية  يساعدتخطيط الموارد البشرية:  -

 المرجوة بشكل فعال. المنظمة، لتحقيق أىداف المنظمةالمطموبة لموظائف ب

                                                           
1
 63نىٍَص بٍ خبم، يرخع ضابق، ص  
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التي تطمبيا العمل تساعد في تحديد واختيار المترشحين لمعمل في  فتحديد القدراتالاختيار والتوجيو:  -

، كما تفيد المعمومات التي يوفرىا الوصف والتحميل الوظيفي في عممية توجيو، نقل، وترقية المنظمة

 1العمال.

لنا بكشف ما ينبغي عمى العامل أن يقوم بو أثناء عممو تحميل العمل يسمح تصميم برامج التدريب:  -

ومن ثم تحديد الكفاءات والميارات التي تنقصو في أداء ميامو؛ فتكون بذلك أىداف يسعى البرنامج 

 التدريبي لتمبيتيا وتنميتيا لديو.

للأعمال يفيدنا تحميل المنصب وتوصيف في التقييم الموضوعي تقييم الأعمال وبناء شبكات الأجور:  -

ومن ثم تحديد الأجور اعتمادا عمى المعرفة الدقيقة لما يتطمبو كل منصب من جيد عضمي وعقمي، وما 

 .يحتاجو من خبرة وتدريب وقدرات مختمفة، ث تحديد قيمة كل منصب بالمقارنة مع غيره من المناصب

وصلاحيتو حتى لا  فتحميل العمل يحدد لكل مورد بشري اختصاصاتو وواجباتوتحديد الاختصاصات:  -

 2يحدث تداخل بين الميام.

يوضح الوظائف التي تتشابو من حيث متطمباتيا المختمفة، ويسيم في  وضع أسس المسار الوظيفي: -

وضع أسس سميمة لنقل الأفراد من وظيفة لأخرى، كما يساىم في الوقوف عمى متطمبات الوظائف العميا 

 ما يؤدي لوضع أسس سميمة لمترقية.

 

 

 

 
                                                           

1
 )بانتصرف( 062ص  ، 6104يذخم إنى عهى َفص انعًم وانتُظٍى، خطىر نهُشر وانتىزٌع، انًحًذٌت، اندسائر،  يراد َعًىًَ،  

2
رخع َفطه، ص     )بانتصرف( 062يراد َعًىًَ، انً
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 الطرق الرئيسية لتحميل ووصف الوظائف: -1.1

 أسموب المقابمة الشخصية: -

وجيو تإذا يتم اتباع ىذا الأسموب لمتحدث مع عينة من القائمين عمى الوظائف المختمفة عن طريق       

 بحيث يتم تسجيل جوانب العمل مختمفة وبمكونات الوظيفة التي يمارسيا، كافة الأسئمة المتعمقة بالوظيفة

ويمكن أن تتم المقابمة في إطار لقاء الفرد لكل من الموظفين أو مع الرؤساء المباشرين  كما يصفونيا،

لموظائف المراد تحميميا، وكذلك يمكن إعداد مقابلات جماعية مع مجموعة من الموظفين يعممون في 

غ عنيا عن طريق الوظيفة نفسيا، ويتيح ىذا الأسموب لمموظف توفير جميع المعمومات أو حتى الإبلا

ن المقابمة من إبراز بعض الأنشطة التي يتم أدائيا والتي ربما لا تظير بصورة كمكما ت الوسائل الأخرى،

 .ومن جية أخرى فإن المقابمة يمكن أن تثير بعض المشكلات لممؤسسةية في الخريطة التنظيمية جم

 الملاحظة المباشرة: -

حيث وظائف في الأساس عمى الملاحظة المباشرة لشاغل الوظيفة يعتمد ىذا الأسموب في تحميل ال       

يقوم المحمل بالذىاب إلى أماكن العمل وتسجيل ملاحظات مباشرة عن الأعمال والميام التي يقوم بيا 

العاممون في الوظائف المختمفة، ولا بدا لنجاح ىذا الأسموب من قيام المحمل بالملاحظة عمى فترات 

 جزئية. مختمفة حتى لا تكون

 الاستبيانات: -

تعتمد ىذه الطريقة عمى إعداد نموذج أو قائمة من الأسئمة متعددة الاتجاىات والجوانب، والتي تتصل     

 1.للإجابة عمييا ثم إعادتيا لمقائمين المنظمةمباشرة بالوظائف، ومن ثم توزع عمى كافة أفراد 

                                                           
1
 .143،ص2008ردن، دار وائل، الأ منحى منظمي، ،إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينالباري إبراىيم درة،زىير نعيم الصباغ، عبد  
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بعممية التحميل، حيث يتم تحميميا ومراجعتيا وتبويبيا تمييدا لتصنيفيا، وتكون بعض الأسئمة مغمقة  

والبعض الآخر يتضمن عددا من البدائل يختار منيا الموظف البديل الذي ينطبق عمى عممو، وفي بعض 

 .الأحيان تكون الأسئمة مفتوحة

 أسموب تحميل مخزون الميام: -

 ب يتم تحديد المعارف والميارات والقابميات المطموبة لإنجاز الوظيفة بنجاح،بموجب ىذا الأسمو  

 أسموب الموافق الحرجة: -

يستخدم ىذا الأسموب لتحديد الخصائص السموكية لموظيفة، حيث يحدد المشرف والعامل الأبعاد الرئيسية  

 لموظيفة والمتمثمة بمكونات الأداء. 

 التحميل النشاطي: -

الأسموب في مؤسسات القطاع العام نظرا لاعتماده عمى أسس عامة وشمولية ومستقرة نسبيا، يعتمد ىذا 

 1ويمكن بموجبيا تحميل جميع الوظائف.

 : ووصف الوظيفةشروط نجاح برنامج تحميل  -2.1

فوصف منصب العمل ومن ثم الموصفات الطموبة في شاغره تتأثر المراجعة الدورية لمنظام وتحديثو:  -

، والأساليب الفنية مع مجموعة من القوى الداخمية والخارجية كالظروف التنظيمية وموقع العمل لوتتفاع

 لمعمل والانتاج.

اسم الوظيفة عمو أن يعكس بوضوح مياميا ومواصفات شاغميا بشكل ملائمة مسميات الوظائف:  -

 دقيق.
                                                           

1
 ,042-043، ص 6104تطٍٍر انًىارد انبشرٌت، دوٌاٌ انًطبىعاث اندايعت، انطبعت انثاٍَت،اندسائر، يٍُر َىري،  
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  استيلال وصف العمل بممخص: -

لى أي مدى تختمف عن باقي الوظائف الأخرى مختصر يعطي لمقارئ صورة عامة عن   طبيعة الوظيفة وا 

 1.المنظمةب

 الشمول والدقة: -

فوصف العمل تعطى فيو صورة دقيقة، شاممة ومتكاممة عن مختمف جوانب الوظيفة مع تسجيل كل       

 التفاصيل المتعمقة بالعمل وتوضيح الميام الأساسية والثانوية والدورية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 )بانتصرف( 062،064، ص ص يرخع ضابق تطٍٍر انًىارد انبشرٌتَىري يٍُر، 
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 محور:خلاصة ال

اىتممنا في ىذا المحور بالتحميل والتوصيف الوظائف، الذي يعتبر أساس جميع الوظائف الأخرى التي 

تقوم بيا إدارة الموارد البشرية، فمن خلالو نبني عممية التخطيط لاحتياجات واستقطابيا، وكذا تنميتيا وكل 

 المعارف التالية من خلال ىذا المحور:ما يتعمق بتسيير مسارىا الميني لذلك يمكن لمطالب أن يكتسب 

  وميمد فعال لتنمية  المنظمةأن التحميل والتوصيف الوظيفي ىي وظيفة مرتبطة بكل وظائف

 ،المنظمةالموارد البشرية في 

  عمى فعالية توصيفيا وتحميميا الوظيفي عمييا بالاستمرارية في التجديد  المنظمةكي تحرص

 الوصف الجديد مع بيئتيا. يتلاءموالمواكبة مع التطورات، حتى 

 

 مية:يأسئمة تقي

 وضح الفرق بين التحميل الوظيفي والوصف الوظيفي؟

 ىو اليدف من التحميل والوصف الوظيفي في المؤسسة؟ ما

 ماىي العوامل المؤثرة عمى وظيفة التحميل والوصف الوظيفي؟
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 تخطيط الموارد البشرية -3

 الأىداف التعميمية:

 يكون قادرا عمى: والتمعن فيو، الطالب ليذا المحورتناول عند 

 

 

 & 

 

 تمييد

تعتبر وظيفة تخطيط الموارد البشرية من الوظائف الأساسية، إذ ترتكز عمييا الوظائف الأخرى لإدارة     

الموارد البشرية، فيي عممية تحرص عمى القيام بموازنة بين الحاجة لممورد البشري والعرض المتوفر منو 

 ة.ومحاولة تغطية العجز،  ومعالجة الفائض وفق سياسة دقيقة تقرىا الإدار 

 مفيوم تخطيط الموارد البشرية: – 1.3"

من حيث النوع  المنظمةيعرف تخطيط الموارد البشرية بكونو " التنبوء والرقابة عمى الموارد البشرية في 

 1والكم ومدى ملائمة العمل الذي يقومون بو من حيث المكان والزمان والتخصيص".

كما يمكن تعريف تخطيط الموارد البشرية بأنو" سمسمة من الإجراءات التي تيدف إلى ضبط وتنظيم 

من الموارد البشرية لمفترة القادمة (العدد   المنظمة، وتحديد احتياجات لممؤسسةالموازنة الوظيفية 

 .2والمواصفات)"

                                                           
1
 22، ص6101َدى عبذ الله انعساوي، عباش حطٍٍ خىاد، انىظائف الاضتراتٍدٍت فً إدارة انًىارد انبشرٌت، انٍازوري، الأردٌ،  

.91)، ص2006إبراىيم الديب، دليل إدارة الموارد البشرية،(مؤسسة أم القرى لمترجمة و التوزيع،السعودية،- 2  

 الموارد البشرية تخطيط مفيومتحديد 
 مراحل تخطيط الموارد البشرية في المنظمةفيم  
الموارد البشرية في المنظمة  مختمف الأساليب المستعممة في تخطيط إظيار 
 تحميل وشرح أىم العوامل المعرقمة لمتخطيط الجيد لمموارد البشرية 
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 تخطيط الموارد البشرية خطوات – 2.3

 ؛ حيث قسمت الى قسمينالمنظمةسنتناول في ىذا العنصر الخطوات الاساسية لمتخطيط لميد العاممة في 

 التنبؤ ووضع الأىداف والذي بدوره تم تفصيمو في خمس عناصر، وكذلك قسم تنفيذ التخطيط ومتابعتو

 التنبؤ ووضع الأىداف 1.1.1

 ىي: يتضن خمسة خطوات فرعية

، عدد الوظائف الحالية والمستقبمية لقوة العمل التي تتحد عمى أساسيا الأجور يحمل التركيبة التحميل: -

 مستويات الانتاجية الحالية والمستقبمية. وتحديد

يتم التنبؤ بالطمب عمى الموارد البشرية خلال فترة قادمة وذلك بالنسبة تقدير الطمب عمى اليد العاممة:  -

 ككل لكن الأفضل ىو التفصيل لأنو يحدد الاحتياجات بدقة. لممؤسسةلكل قسم عمى حدا أو 

بعد التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية يجب التنبؤ بالعرض من الموارد البشرية:  -

عمى تمبية تمك الاحتياجات ذلك بتحميل المصادر الداخمية والخارجية لتمك  المنظمةالانتباه إلى قدرة 

 الموارد.

أي القيام بالمقارنة بين المعروض والمطموب من قوى  الموازنة بين العرض والطمب عمى اليد العاممة: -

 العمل ومعرفة الفجوة ونمط توزيعيا من حيث أنواع الكفاءات والتخصصات المطموبة.

تركز ىذه الخطوة عمى أىداف عممية التخطيط  والتي يشترط أن توضع في ضوء وضع الأىداف:  -

وسياسات إدارة الموارد البشرية فاذا كانت أىدافيا التوسع في التوظيف وذلك لآن استراتيجية أىداف 

نحو  المنظمةفعمييا مراعاة مسارىا المستقبمي، أما اذا كان توجو  لممؤسسةىي التوسع المستقبمي  المنظمة
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ء النوعي الميارى الاستقرار لقناعتيا بمستوى أدائيا الحالي فيفترض في التخطيط أن يستيدف البنا

 1.المنظمةوالمعرفي لقوة العمل في 

 تنفيذ وتقييم خطة الموارد البشرية 1.1.1

لكل  واليقظةإن التغيرات التي تحدث في بيئة العمل تستدعي عمى ادارة الموارد البشرية أخذ الحيطة 

متغير قد يؤثر بالسمب أو الايجاب عمى سير خطة تدبير احتياجاتيا لمموارد البشرية، حيث لا يكفي 

د البشرية بل يتعدى ذلك لتنبيو العوامل التي تستدعي إعادة النظر التوفيق بين العرض والطمب عمى الموار 

 في خطط الموارد البشرية، مثل ما يمي:

 اليب الانتاجالتغيرات التكنولوجية في أس -

 تغير الظروف الاقتصادية ايجابيا أو سمبيا تبعا لفترات الأزىار والركود -

 تغيير اليرم السكاني -

 ارتفاع عدل ىجرة الأدمغة لمخارج وكذا دخول البعض منيم، ما يؤثر عمى النوعية. -

كما تعد عممية التقييم من المراحل الميمة في تخطيط الموارد البشرية كونيا تستيدف تشخيص نقاط القوة  

 عمى عدة معايير منيا المنظمةونقاط الضعف فييا وتمتد لتحديد فاعمية خطط الموارد البشرية، وقد تعتمد 

 حجم التوظيف الحقيقي إزاء متطمبات التوظيف المحددة. -

 لانتاجية المحققة إزاء المخطط فييا.المعدلات ا -

 المعدلات الحقيقية لتدفق الموارد البشرية إزاء المعدلات المرغوب فييا. -

                                                           
1
 020ضابق، صرخع تطٍٍر انًىارد انبشرٌت، يَىري يٍُر،   
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 نتائج البرامج ازاء النتائج المتوقعة. -

 كمفة العمل والبرامج إزاء الموازنات. -

وغالبا ما يتم اختيار المعيار في ضوء الأىداف الموضوعة لتخطيط الموارد البشرية والتي تشتق من 

 1.لممؤسسةالأىداف الاستراتيجية 

 التخطيط لمموارد البشريةأساليب  – 3.3

 :خرائط الاحلال 

 المنظمةإن ىذه الخرائط تشير إلى التغيرات في مواقع. أي من يحل مكان من في الأعمال الموجودة في  

والأعمال الشاغرة والمعمومات التي تعتمد عمييا ىذه الخرائط ىي قوائم جرد الموارد البشرية. وتتضمن 

 خرائط الإحلال عاممين رئيسيين:

امل الثاني: إمكانية الترفيو. وىذان الجانبان يمكن معرفتيما من الأول: الأداء الحالي لممورد البشري، والع

 2خلال تقويمات المشرف المباشرة والادارة والزملاء . 

 :طرق سمسمة ماركوف 

ىذه الطريقة التي استخدمت أصلا لتنبؤ بحصة المؤسسات من الأسواق وقياس مدى فعالية الحملات  تعد

ين المحتممين، وقد تطورات استخداماتيا لتشمل مجال التنبؤ الإعلانية والترويجية في جذب المستيمك

نفسيا أو بينيا وبين  المنظمةبالموارد البشرية ودراسة احتمالات انتقال اليد الموارد البشرية بين أقسام 

 3غيرىا من المؤسسات.

                                                           
1
 )بانتصرف(. 022-020يرخع ضابق، ص تطٍٍر انًىارد انبشرٌت،  َىري يٍُر،  

2
 .26ضهٍهت محمد عباش، يرخع ضابق، ص  

3
 006، ص6101َدى عبذ الله انعساوي، يرخع ضابق  
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  :خرائط النمو الوظيفي 

في وظائف معينة حتى يصل إلى تحدد ىذه الخرائط المسارات الوظيفية المقترحة لكي يتدرج الفرد 

الوظائف العميا، وتفيد في التعرف عمى جوانب الخبرة، الميارات الواجب توافرىا في الشخص أثناء التدرج 

 الوظيفي.

 معدل دوران العمالة: 

 خلال فترة التخطيط. المنظمةيعبر عن نسبة خروج بعض العاممين من قوة العمل ب 

 :1الوقت المستغرق في أداء وحدة العمل أو وحدة الإنتاج خلال فترة قادمة. معدلات الأداء 

 معوقات تخطيط الموارد البشرية 2.1

وذلك نتيجة  المنظمةيعتبر التخطيط لمموارد البشرية أكثر تعقيدا من التخطيط لمموارد الأخرى عمى مستوى 

 :2الأسباب التالية

  وأسواق العمالة الخارجية. المنظمةعدم توافر أو ضآلة المعمومات الخاصة بالموارد البشرية داخل 

  الفعمية من الموارد البشرية. اجاتالاحتيعدم توفر معمومات دقيقة عن 

  وىذا ما يؤدي إلى غموض الأىداف الخاصة بالموارد البشرية، لأن  المنظمةعدم وضوح أىداف

 .لممؤسسةوثيقا بالأىداف العامة  ارتباطاىذه الأخيرة مرتبطة 

 .ضعف التنسيق بين وظيفة التخطيط لمموارد البشرية وبين الوظائف الأخرى ليذه الإدارة 

 .عدم تأييد ودعم الإدارة العميا لخطة إدارة الموارد البشرية 

  المنظمةصعوبة وضع سياسات ومناىج تناسب جميع الأفراد في. 

  الفائض من الموارد البشرية أكثر من أي مورد آخر.صعوبة إدارة العجز أو 

                                                           
1
 23، ص 2،6102فىزٌت قذٌذ، يطبىعت أضص تطٍٍر انًىارد انبشرٌت،اندسائر  

 37فوزية قديد، مرجع سابق، ص -1
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  الاستقالةصعوبة توقع ما يقوم بو الأفراد فمن الممكن أن يعطموا سير الخطط بسيولة عن طريق  

 الرفض.أو 

 خلاصة المحور:

أىدافيا؛ لذلك عمييا أن تحرص عمى  المنظمةتخطيط الموارد البشرية يعتبر من الركائز التي تبني عمييا 

 التوفيق بين العرض والطمب والنوعية.

 الطالب المطمع عمى ىذا المحور يمكنو التوصل إلى أن:

  مراحل التخطيط ابتداء بدراسة نقاط الضعف والقوى وتحديد الأىداف المرجوة تعتبر البداية

 بالكفاءات المطموبة المنظمةالصحيحة لأي برنامج أو سياسة تخطيطية تيدف لتغذية 

  المنظمةالتوصيف والتحميل الوظيفي تعتبر مصدر جيد لتحديد نوعية كل مورد بشري تحتاجو 

   التأقمم وأخذ بعين الاعتبار العوامل التي يكن أن تؤثر عمى تخطيط الموارد البشرية سواء من

 مستقبلا. من عدة مشكلات المنظمةالبيئة الداخمية والبيئة الخارجية يحفظ 

 :وميأسئمة تقي

 كيف يتم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية؟

 ماىي الطرق التي تعتمدىا المؤسسة  لمعالجة حالتي العجز والفائض في الموارد البشرية؟

 ماىي العوامل المؤثرة عمى تخطيط الموارد البشرية؟
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 التوظيف -4

 الأىداف التعميمية:

 قادرا عمى: المتعمم يكونمن خلال ىذا المحور 

 

 

 &ت 

 

 تمييد

حيث سنقوم في  في عدة مراحل، وىي الاستقطاب، الاختيار والتعيين المنظمةتتجسد عممية التوظيف في 

 ىذه المحاضرة بالتعريف بيذه المراحل وتبيان إجراءاتيا.

 مفيوم الاستقطاب ومصادره: 1.4

 مفيوم الاستقطاب: 1.1.2

بتحديد احتياجاتيا من الموارد البشرية، وبعد أن تبني مخططيا تمجأ لتحديد المصادر  المنظمةتقوم    

التي ستعتمد عمييا في عممية الجذب ( الاستقطاب)، حيث تعد ىذه العممية من بين أىم العمميات في 

ر عمى التوظيف والتي من خلاليا يتم استقدام المورد البشري المؤىل من أجل شغل المنصب العمل المتوف

 , ويوجد نوعين من مصادر الاستقطاب، نشرحيا في العنصر الموالي،1المنظمةمستوى 

 

                                                           
1
 )بانتصرف( 62نىٍَص بٍ خٍم، يرخع ضابق، ص 

 أىمية التوظيف في المنظمةتحديد 
 مختمف مصادر التوظيف المتاحةفيم 
أساليب ومراحل التوظيف إظيار  
تحميل مختمف الأخطاء التي تؤثر عمى فعالية التوظيف من أجل تجنبيا 
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 مصادر الاستقطاب: 1.1.2

 :المصادر الداخمية 

والتي يتم المجوء إلييا عادة في حالة الوظائف التأطيرية أو  المنظمةىي تمك الموارد البشرية المتاحة داخل 

. ولو عدة أشكال كالترقية، النقل الوظيفي المنظمةتواجد خارج الوظائف التي تحتاج الى خبرات لا ت

 1مخزون الميارات، الاعلان الداخمي لمسابقة توظيف.

 المصادر الخارجية للاستقطاب 

باحتياجاتيا من الموارد البشرية، كما ينصرف مفيوميا أيضا  المنظمةيقصد بيا تمك المصادر التي تمد 

 :2لسوق العمل، ومن أىم الوسائل المستعممة في الاستقطاب الخارجي ما يمي

بالاحتفاظ بطمبات الترشح التي يقدميا الموارد البشرية والتي  المنظمة: تقوم لممؤسسةالتقدم المباشر  -

تتضمن بيانات كاممة عنيم، عن مستواىم التعميمي، خبراتيم السابقة، مياراتيم، قدراتيم ورغباتيم...،وتقوم 

 عند الحاجة بتصفية ىذه الطمبات و الاختيار فيما بينيا. المنظمة

ن التي تناسب الوظيفة الشاغرة (التمفزة، الصحف، المجلات أو وسيمة الإعلا المنظمة: تختار الإعلان -

 الراديو، الأنترنت...) ويتم تمقي الطمبات إما مباشرة أو عن طريق البريد. 

: يتم إجراء بعض التربصات من طرف الطمبة كجزء من الدراسات العممية، وىذا المدارس والجامعات -

الاختيار من بينيم بعد تخرجيم، وتتميز ىذه الطريقة بكونيا توفر من تقييم الموارد البشرية و  المنظمةيمكن 

 عمالة مدربة وجاىزة لمعمل.

 ىناك نوعين:وكالات ومكاتب التوظيف : 

                                                           
1
 610ضعٍذ يقذو ، يرخع ضابق، ص   

.202المرجع نفسو، ص - 2  
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 ىي مكاتب حكومية تديرىا الحكومة وتشرف عمييا ويكون وكالات أو مكاتب عامة :

مين لدييا ىدفيا الأساسي إيجاد فرص عمل لكل عاطل، حيث يتم تسجيل أسماء العاط

وبياناتيم وخبراتيم كشرط لمحصول عمى عمل أما في حالة عدم توفر عمل يناسب 

 خبرات الفرد فإن ىذه الوكالات تقوم بصرف إعانات بطالة ليم.

 يديرىا متخصصون جذب واستقطاب العمالة واختيارىا أيضا، حيث تقوم مكاتب خاصة :

لى تخصصات مينية والرجوع إلييا ىذه المكاتب بتمقي طمبات رغبات العمل وتصنيفيا إ

 عند طمب إحدى المنظمات لتخصص معين أو أكثر.

 تقوم بعض المنظمات المينية بتأىيل أعضاءىا لمعمل في مجالات المنظمات المينية :

جازات وتراخيص  معينة وبغرض ىذا التأىيل تقوم بتدريبيم واختيارىم ومنحيم شيادات وا 

جمعية المحاسبين والمراجعين، وجمعيات الأطباء  العمل في مجال محدد، ومن أمثمتيا

 1في تخصصات معينة.

 خطوات استقطاب الموارد البشرية -1.2

 تجدر الاشارة بخصوص خطوات الاستقطاب المتبعة في المؤسسات الحديث إلى الخطوات التالية:

 القيام بعممية تخطيط الموارد البشرية -

 الادارات المعنيةتعبئة نموذج الاحتياجات الوظيفية من  -

 مراجعة نموذج الاحتياجات الوظيفية من قبل ادارة الموارد البشرية -

 تحديد مصادر الاستقطاب -

 2تقييم جيود الاستقطاب. -

 
                                                           

1
 43فىزٌت قذٌذ، يرخع ضابق، ص   

2
 614ضعٍذ يقذو، يرخع ضابق، ص  
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 العوامل المؤثرة عمى عممية الاستقطاب لمموارد البشرية: 1.2

 :1تؤثر في عممية استقطاب الموارد البشرية العديد من العوامل منيا 

: تشكل عنصر ميم في الاستقطاب لما تتسم بو من مزايا جاذبة تحقق السبق في  المنظمةسمعة  -

 استقطاب الموارد البشرية بعكس المنظمات الضعيفة ومن امثمة المزايا:

 الرواتب والاجور المجزية-أ

 الترقيات الوظيفية-ب

 الضمان الصحي والاجتماعي-ج

 الموقع الملائم-د

 لمعاممين عند بموغ سن التقاعدالخدمات المقدمة -ه

 .استمرارية العمل وعدم الطرد او الفصل-و

ىذه الظروف دور ميم في عممية الاستقطاب ،فبعض المناطق يزداد فييا  ؤديت الظروف الاقتصادية: -

عرض القوى العاممة لأسباب اقتصادية كالتضخم والبطالة فان الموارد البشرية يتوافدون عمييا طمبا" 

بينما بعض المناطق التي يقل فييا العرض وتزداد المنافسة بين المنظمات في تعيين العاممين فأن لمعمل، 

 المنظمات تواجو العديد من الصعوبات في استقطاب العاممين الذين يرغبون بالعمل.

 اذ انموارد البشرية دور ميم في استقطاب ال ؤديوىذه ايضا ت الاتجاىات الاجتماعية السائدة: -

وطبيعة القيم والاعراف السائدة تجاه بعض الاعمال تؤدي الى صعوبات استقطاب العاممين  تمعالمج

                                                           
1
 /http://www.uobabylon.edu.iq ،6102، محاضرات فً ادارة الموارد البشرٌة، جامعة بابل، العراق،الرحٌم عبد الكرٌم عبد ثناء  

 12/00/6102ٌوم
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وبالعكس الاعمال التي يشيد المجتمع اتجاىا" ايجابيا ليا يعزز رغبة الموارد البشرية في ، لبعض الوظائف

 1تمك الاعمال .

 والتعيين: الاختيارتعريف  -2.2

ىو انتقاد الفرد المناسب من بين مجموعة من المترشحين لشغل الوظيف. كما يعرف التعيين عمى أنو 

وضع المرشح المختار والمناسب في الوظيفة التي وظف لأجميا والتي تتناسب شروط ومستمزمات القيام 

 2بيا مع مؤىلاتو وكفاءاتو. 

 :لوقوع فيياوأخطاء الممكن ا أساليب اختيار المترشح لموظيفة -3.2

 أساليب اختيار المترشح لموظيفة -1.3.2

  :المقابمة 

ييدف ىذا الأسموب لمحاولة استكشاف المترشح بصفة مباشرة؛ حيث يركز فيو المسؤول عن المقابمة عمى 

، والتأكد من امتلاكو لمدافعية والحماس التي تجعمو قادر المنظمةمعرفة قدرة الشخص عمى الاندماج في 

 .المنظمةعمى الافادة والعمل بشكل ايجابي في 

وتعتبر ىاتو المرحمة خطوة رئيسية في التوظيف خاصة، وأنو قد يشارك فييا العديد من الأطراف كالمكمف 

 3بعممية التوظيف، والمسؤول المباشر لممنصب الذي يتم الترشح لو.

 :الاختبارات النفسية 

يتم من خلال ىذا الأسموب محاولة استكشاف الانطباعات النفسية لممترشحين، لتوقع مدى جاىزيتيم 

 لمعمل الجماعي، لمتفاعل والحرص عمى أداء الميام تحت الضغط، وكذا التعرف عمى شخصية المترشح

                                                           
1

 ، مرجع سابق.الرحٌم عبد الكرٌم عبد ثناء  
2
 .022يرخع ضابق، صتطٍٍر انًىارد انبشرٌت، يٍُر َىري،   

3
 .23َعًىًَ يراد، يرخع ضابق،   
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المترشحين يتوقعون عادة الأسئمة غير أن ىذا الاختبار لا يصف الحالة الحقيقة بشكل دقيق، بسبب أن 

التي ستطرح وبالتالي تتكون لدييم الإجابات التي يرغب بيا المسؤولين لكسب المنصب وليس لمتعبير عن 

 رد فعميم بشكل واقعي.

  :يركز المسؤولون في الادارة عمى الاطلاع عمى الممف الطبي لممترشحين خاصة الكشف الطبي 

عمى عدم الوقوع في مشاكل مستقبمية (كانقطاع العامل عن العمل، أو في المين الحساسة، وذلك حرصا 

 تضرر صحة العامل )؛ لذا نجد بعض المؤسسات تشترط ممف طبي مدقق.

 في تفادي تكاليف مستقبمية. المنظمةوىذا الأسموب يفيد 

 أخطاء عممية الاختيار الميني:  -1.3.2

اه من الوقوع في بعض الأخطاء التي من شأنيا أن تؤثر ينبغي عمى المسؤولين عمى عممية الاختيار الانتب

 عمى نجاح عممية التوظيف، ومن بين ىذه الأخطاء نذكر ما يمي:

  :المسؤول عن المقابمة عمى اختيار من تتقارب تفاعلاتو بشخصيتو،  أن يركزالادراك الانتقائي

 بشكل أفضل. المنظمةمما يجعمو ييمل جوانب أخرى قد تخدم 

  :يحدث ىذا الخطأ عندما يأخذ الممتحن انطباعا واحد يعممو عمى شخصية المترشح أثر اليالة

انطلاقا من خاصية واحدة، وىذا يؤثر عمى النتيجة التي تم تكوينيا دون تدقيق في بقية 

 المعطيات.

 :يحدث ىذا الخطأ في حالة استقبال عدد كبير من المترشحين، وىو أول وآخر  أثر التباين

باع يأخذه القائم بعممية الاختيار عمى المترشح والذي سيؤثر عمى المترشح الذي سبقو والذي انط

 سيأتي بعده، ىذا ما سيؤدي بالمسؤول عن المقابمة الى خمل في التقييم .
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  :المقصود ىنا ىو اسقاط الشخصية الذاتية لمقائم بعممية الاختيار عمى بعض الإسقاط

 المترشحين.

  :تم الحكم عمى المترشح انطلاقا من المجموعة التي ينتم الييا (جيوية، دينية، عندما يالتنميط

 1سياسية أو غيرىا)، وىذا التعميم يؤدي الى أخطاء متعمقة بالحكم عمى بعض المترشحين.

 التعيين والدمج: -4.2

ثم يتم  أولوية نتائجيمتم اتخاذ القرار النيائي بتعيين المترشحين الذين اجتازوا المسابقات بنجاح وحسب    

تحويميم لممناصب المقررة ليم مع الأخذ بعين الاعتبار أن ىناك فترة تجريبية تسمى فترة الدمج وىي 

مرحمة يمر فييا الموظف الجديد بتربص في مصمحة عممو كي يتدرب فييا عمى تنفيذ الميام المطموبة 

ة فترة التربص من ثلاث إلى ستة أشير، أو منيا ومراقبة تفاعمو في المنظمة وسرعة تأقممو، تحدد عاد

 سنة كاممة، بعدىا يتم تقييم أدائو واتخاذ القرار النيائي بتثبيتو في المنصب بعد ثبوت استحقاقو لو.

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 بانتصرف. 22-26يراد َعًىًَ، يرخع ضابق، ص   
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 خلاصة المحور:

تعتبر وظيفة التوظيف وظيفة محورية في المنظمة، حيث تسعى لتمبية احتياجاتيا من الموارد البشرية 

 والحرص عمى عدم تضرر سير الأعمال بسبب عجز أو فائض في العمالةالكفءة 

 مع السعي دوما لاستقطاب الكفاءات التي تسيم في تنمية الأداء وتطويره

 من خلال ىذا المحور يستخمص الطالب ما يمي:

 أىمية وظيفة التوظيف ومصادرىا 

 أساليب ومراحل التوظيف في المنظمة والعوامل المؤثرة عميو 

 مرحمة الدمج في التأكد من فعالية ساسة التوظيف المطبقة. أىمية 

 

 :تقييميةأسئمة 

 عمى أي أساس يتم المفاضمة بين مصادر الاستقطاب؟

 ماىي شروط نجاح مرحمة الاستقطاب؟

 أثناء عممية اختيار المترشحين لموظيفة؛ ىل يجب الالتزام بجميع المراحل؟ ولماذا؟
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 ب ـــــــــــــــــــــالتدري  -3

 الأىداف التعميمية:

 عند دراسة الطالب ليذا المحور يكون قادرا عمى:

 

 

 &ت 

 

 تمييد:

و يساعد  المنظمةكأسموب لامادي  ينشط المورد البشري في دراسة التدريب ل ىذه المحاضرةفي سنتطرق 

 . المنظمةعمى تراكم خبراتو و معارفو بما يخدم أىدافو و أىداف 

  مفيوم التدريب، الأىمية والأىداف 1.3

دافو، مع توضيح مبادئو وأنواعو في أىبتبيان مفيومو و التدريب في ىذا العنصر إلى ماىية سنتطرق 

 .المنظمة

 .ب ـــــــــــــــمفيوم التدري 1.1.3

فريق العمل القيام بأعماليم الحالية بكفاءة و  بأنو "مجموعة الأفعال التي تضمن لمفرد L.Sekiouعرّفو 

 1في الاستمرار في التطور مستقبلا "  المنظمةكذلك تعزز ثقة و 

  حسبJean Marri Peretti عوامل  " منطق الكفاءة يفرض أن الاستثمار في التدريب يعتبر أىم

 2خمق القيمة لممؤسسة

                                                           
1
Sekiou et Atres, Gestion des Ressources Humaines, 2 Edition, de Boeck, Montréal, Canada, 

2001, P336 
2
Jean Marrie Perriti, Gestion des Ressources Humaines,10 Edition, Vuibert , Paris,2006,P191 

 التدريب وأنواعو ماىيةتحديد 
 مراحل العممية التدريبية فيم 
كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية إظيار 
تحميل فعالية البرنامج التدريبي في المنظمة 
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واعتباره استثمار  المنظمةمن خلال التعاريف السابقة تظير لنا الأىمية الشديدة لمتدريب في تحسين أداء  

 .يتغير الأداء المستيدف من التدريبأساسي لتطوير قدراتيا تجاه المنافسين، حيث 

 أىمية التدريب كاستثمار1.1.3

أن ضرورة التطور خلال الحياة المينية تشدد من أىمية أفعال التدريب كوسيمة  Bernard Martoryيؤكد 

 1.المنظمةلتكييف و تنمية الامكانيات المتوفرة في 

   يساعد التدريب عمى تنمية المورد البشري و تممس الحاجات الضرورية لتدريب العاممين 

 ،المنظمةضمن رؤية واضحة لمستقبل العاممين في 

 نما المنظمةتقتصر أىمية التدريب وفوائده عمى العاممين الجدد الممتحقين حديثاً ب كما وأنو لا  ، وا 

تشمل أىميتو وفائدتو أيضاً العاممين القدامى وذلك بما يكفل تطوير معموماتيم وتنمية قدراتيم عمى أداء 

تطوراً مستمراً في العموم والمعارف، الأمر الذي يستمزم إحداث تطوير مستمر في أعماليم وذلك لأن ىناك 

نظم وأساليب العمل، وىذا الأمر يقتضي تسميح العاممين وتزويدىم بالميارات والمعارف الجديدة والمساعدة 

 لأداء العمل بكفاءة وفاعمية من خلال التدريب.

 أىداف التدريب  -1.1.3

لتحقيق مجموعة من الأىداف تختمف مستوياتيا من حيث الشمولية إلى عامة  برنامج تدريبي ييدف كل

أي برنامج يرتبط ونجاح ،ىداف سموكية وأىداف مادية وخاصة ومن حيث الطبيعة ىذه الأىداف أ 

 في النقاط التالية :ويمكن سردىا  ،بالأىداف المحددة لو 

  ء المورد البشريوالمعارف الفنية لأداميارات ال نميةعن طريق ت الأداء تحسين . 

  جنب الضرر وتفادي الأخطار يعمى استخدام الآلة يب تدر ال ، حيث أنالعاملالمينية سلامة الضمان 

 .التي قد تنتج عن العمل 
                                                           

، بطكرة، 2الاَطاٍَت، انعذدعبذ الله ابراهًًٍ، حًٍذة انًختار، دور انتكىٌٍ فً تثًٍٍ و تًٍُت انًىارد انبشرٌت، يدهت انعهىو 1

 2، ص6112فٍفري 
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  خفض معدلات الغياب ومعدلات دورات العمل 

  المنظمةمواكبة التطورات العالمية والتكنولوجيا الحديثة في أنشطة  

  أم في محيطيا. المنظمةمساعد الموارد البشرية عمى التأقمم عمى التغيرات سواء في داخل 

 التطوير التنظيمي و تطوير المسار الميني المورد البشري 

و يجب الحرص عمى أن تحقق ىذه الأىداف، أثناء العممية التدريبية أو خلال فترة محددة تتبع ىذه 

 1العممية 

 وأنواعومبادئ التدريب  1.3

 مبادئ التدريب 1.1.3

أثبتت الدراسات الموسعة حول عممية التدريب وجود جممة من المبادئ التي تستعمل كمعاير إرشادية لنقل 

 ومن أىم ىذه المبادئ : المنظمةالميارة والمعرفة بما يتماشى ومصمحة 

 وتعني أن لممتكون ىدف محدد موضوعي و قابل لمتطبيق . : اليادفية 

  فكمما كان الدافع قويا لدى المتدربين كمما كان تعممو خمق الحافز لدى المتدربينضرورة : 

 2واكتسابو لممعارف بصورة أحسن وأسرع مثل: زيادة الأجر، الترقية ، التقدير، والعمل ...الخ'

 :المعارف المياراتيشمل التدريب جميع أبعاد التنمية( القيم، الاتجاىات،  أي الشمولية ( 

 ليشمل جميع فئات العاممين فييا. المنظمةأن يوجو إلى جميع المستويات الوظيفية في كما يجب 

  تدريبية  تاستراتيجياأن يضعوا  المنظمة: يجب عمى مسئولي التدريب في الاستمرارية 

تراعي عممية التحول والتغير المستمرة في جوانب الحياة وبخاصة في أساليب العمل وأدواتو وفي الأفكار 

 1والمعمومات المتصمة بذلك حتى يساعد العاممين عمى التكيف والتوازن المستمر.

                                                           
1

 .142ص  ، 2008فٌصل حسونة، إدارة المورد البشرٌة، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
م فاروق، أهمٌة تنمٌة الموارد البشرٌة فً تحسٌن أداء المؤسسة بالاقتصادٌة ، الملتقى الدولً الأول حول التسٌٌر تشا 2

 2005ماي 3-4 الاقتصادٌة، المسٌلة،الفعال فً المؤسسة 
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  الحصول عمى النتائج في الفعالية فيي حيث أن . 2الكفاءة والفعاليةينبغي مراعاة مبدأي 

أن الكفاءة ىي الاستغلال الأمثل أما  3اطار الأىداف المحددة و تعرف كذلك بأنيا درجة تحقيق الأىداف

 .المتاحة لمموارد

لذلك يجب  المنظمةمما سبق تظير الأىمية الكبيرة لمتدريب و أىم مبادئ نجاح تطبيقو بالنسبة لمفرد و 

تسطير بعض الأىداف التي تسعى لتحقيقيا من خلال التدريب و المورد البشري بيا عمى  المنظمةعمى 

 حد سواء لتحقيقيا، و تظير ىذه الأىداف في العنصر الموالي،

 أنواع  التدريب  -1.1.3

التدريب في مكان  حسب المكان الذي تم فيو التدريب فيناك نوعان ميمان، يمكن تقسيم أنواع التدريب

 العمل والتدريب خارج مكان العمل .

 : التوجييات من المشرف المباشر ليساعده عمى  الموظف الجديد تمقىأن ي ىو التدريب أثناء الخدمة 

وليذا النوع من التدريب وسائل  ،أسموب لأداء العمل وآداب السموك الوظيفيوأفضل الاندماج في العمل 

 مختمفة تتم أثناء الخدمة وفي نفس مكان العمل منيا:

 ويتم خلاليا اختبار قدرات المتدرب في العمل من خلال الأداء المباشر  مرحمة التجربة أو الاختبار 

 كبر قدر ممكن أ: وتقوم عمى أساس التنقل بالمتدرب بين عدة وظائف لاطلاعو عمى  الوظائف تدوير 

 مكاناتو.لإمن المعمومات والميارات والكفاءات واختيار الوظيفة الأكثر ملائمة 

 :الخبرة عن طريق التدريب المباشر وملاحظة  المتدرب كتسابلا ييدف ىذا الأسموب العمل المتجاور 

                                                                                                                                                                                     
ص  ،2002طبعة العربٌة، عمان الأردن، نجم عبود نجم ، التدرٌب الإداري، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، ال1

19. 

 .313ص  مرجع سابقعبد الباري إبراهٌم درة، زهٌر نعٌم الصباغ ،   2

3
C.Alazard, et S.Seport, Control de Gestion :Manuel et Application, Edition Dunod, Paris, 2001,P7 
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تدريجيا تحت إشراف أداء ذوي الخبرة السموكي والميني ومن ثم تستند لو بعض الأعمال ويتم زيادتيا 

 .ءالخبرا

 مستوى الإدارة العميا ويتخذ قراراتو وتصريف الأمور داخل يكون في  :أسموب الإدارة المتعددة 

 1.العمل بالتشاور مع مستوى الإدارة الأوسط

 :الطريقة يقوم المكون بالعرض المفضل للأداء المطموب ثم يطمب من المتكون  وفق ىذه المحاكاة 

محاكاة نفي السموك ويناسب ىذا الأسموب خصوصا الأعمال الإنتاجية التي تحتاج إلى ميارات يدوية 

 وبالتالي فيو موجو لمعمال التنفيذيين في الورشات.

 والقياس: ويتم في مخابر مجيزة بوسائل وتجييزات ضرورية لمبحث والاستكشاف التكوين المخبري  

 2عن طريق التجارب المحددة لتحقيق الأىداف المسطرة في البرنامج التكويني.

  :ما يميمن بين أساليبيالتدريب خارج الخدمة 

 :المتمقين وىي عممية تقديم مجموعة من المعمومات والمعارف من طرف المحضر إلى  المحاضرات

 .مع الشرح والتفصيل

 : جوانب مختمفة في الأفكار حول موضوع معين من  والمتدربون يتبادل عدد من المختصين  النــــــدوة

 ذات الوقت.

 .حل تدريب  المورد البشري مرا  1.3

بدراسة أحد مكونات ىذا النظام و نقصد بذلك مختمف الخطوات التي تمر بيا العممية التدريبية من  سنقوم

 في الأخير تقيم برنامج التدريبي.ت، ثم تصميم البرنامج التدريبي وتنفيذه و مرحمة تحديد الاحتياجا

 

 
                                                           

1
 .244،ص 2009عمان ، الأردن عالم أرٌد للكتب الحدٌث، الطبعة الأولى، البشرٌة، دنعٌم إبراهٌم الظاهر، تنمٌة الموار 
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 تحديد الاحتياجات التدريبية : 1.1.3

و أىميتيا، و الأساليب المعتمدة في  مفيوم الاحتياجات التدريبيةسوف نتطرق في ىذا الفرع  إلى تحديد 

 .تحديدىا

 وأىميتيا مفيوم الاحتياجات التدريبية : 

 ىي تعتبر المرحمة الأولى والأساسية في البرنامج التدريبي والقيام بيا يسمح  :حتياجات التدريبيةالا 

بين الأداء الحالي والأداء  فجوةأن ىناك وىي تعني كذلك . 1بالتوجو لممراحل الأخرى بطريقة صحيحة

 .تدريبي احتياج والمرغوب فيو مما ينتج عن

 :لتحميل المعمومات لجمع المستخدمة الطرق من العديد ىناك أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية  

 والتيديدات والفرص والضعف، القوة نقاط استخداما، أساليب أكثر ومن التدريبية، الاحتياجات وتحديد

 .SWOT أو

 ( نموذج التحميل الرباعيSwot) :في ىذا النموذج يتم جمع البيانات عن أربعة عناصر ىي 

  مناطق الضعف الداخمية و الخارجية في المورد البشري : المنظمةمناطق الضعف في 

  التي يجب  مناطق القوة الداخمية و الخارجية في المورد البشري و الموارد: المنظمةمناطق القوة في

 الحفاظ عمييا.

  :من المنافسين و الظروف الاجتماعية والحكومية التيديدات الداخمية و الخارجية تحديد التيديدات

 .التي يجب الاستعداد ليا و التعامل معيا بشكل مناسب

  :الاستفادة منيا المنظمةالفرص الداخمية و الخارجية التي يجب عمى تحديد الفرص. 

 برنامج التدريبصميم ت 1.1.3

 يمكن توضيحيا بإيجاز فيما يمي: تتم عممية تصميم البرامج التدريبية بمراحل متعددة

                                                           
1
Tana Saba et Autres, Gestion des Ressources Humaines- Tendances et pratiques actuelles, 4 Edition Pearson 

Education, Montréal, Canada, 2008, p 263 ( e-électronique)  
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 وىي قائمة عمى المعارف والميارات التي عمى المتكون معرفتيا أو اكتسابيا  :تحديد أىداف البرامج

 1.والميام الواجب عميو القيام بيا بعد انتياء من التدريب

  يقصد بذلك تحديد مستويات المتدربين العممية والعممية، وعددىم وأعمارىم : المتدربينميارات

  .دريبواتجاىاتيم ومدى حماسيم ورغبتيم في الت

 ينبغي التأكد من توافر الاختصاصيين حسب الاختصاصات المطموبة لمقيام المدربين مستوى :

 المطموب. دريببالت

 و تنوعيا و محدودية الأموال المتاحة  دريب: نظراً لتعدد احتياجات التدريبأولويات الت 

ية و اختيار الاحتياجات الأكثر إلحاحاً دريبلممؤسسة فلا بد من تحديد الأولويات بالنسبة للاحتياجات الت

  . المنظمةتحقيق الأىداف و 

 موازنات  ينبغي العمل عمى توفير الأموال للإنفاق عمى برامج التكوين و رصدىا في :الموارد المتاحة

 .تدريبالمؤسسات لتفي بالاحتياجات من مستمزمات و أجور و أتعاب ال

 إلييا  ينبغي تحديد معايير القياس أو معدلات الأداء التي يجب أن يصل :معايير مستويات الأداء

الذي  دريبوجدوى الت دربينة، ففي ىذه المعايير يمكن تقويم المتبييتدر الموظف بعد حضوره لمدورة ال

 2يتم تنفيذه .
 من الأىمية أن تقوم الإدارة بتحديد موضوعات و المواد التي سيتم  :يدريبتحديد المنياج الت 

تكوين الموارد البشرية عمييا والتي تتوافق مع طبيعة الأعمال والميارات المطموبة اكتسابيا من طرف 

  3ندربيالمت

 

                                                           
1

 .42ص ، 6113إٌراك للنشر و التوزٌع، القاهرة  بسٌونً محمد البرادعً، تنمٌة مهارات تخطٌط الموارد البشرٌة، 
2

آفاق جدٌدة فً التنمٌة البشرٌة و التدرٌب، متطلبات التدرٌب و التنمٌة البشرٌة، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،  حنا نصر الله، 
 .113، ص .2002القاهرة، 

3
 .143فسة العالمٌة، مرجع سابق، ص لاستثمار فً الموارد البشرٌة للمناامحمد جمال الكفافً،   
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 تنفيذ برنامج التدريب 1.1.3

عمى وضع خطة التنفيذ والتي ينبغي أن تأخذ بعين الاعتبار الجوانب ة دريبيتنطوي خطوة تنفيذ البرامج الت

 .1:التالية

  يعتبر مكمفا ليا إلّا أنيا قد تكون مضطرة المنظمةخارج  دريب: إن التالمنظمةإمكانيات 

لإلحاق العاممين لدييا ببرامج تنظميا المراكز و المعاىد التكوينية المتخصصة في حالة تعذر إجراء 

لأسباب عدم توفر الكفاءات لدييا و وجود المراكز المتخصصة المعروفة والأقدر  المنظمةالتكوين داخل 

 عمى توفير مثل تمك البرامج.

 تحديد الفترة الزمنية 

و التزاميم بالحضور في  التدريبيةمتأكد من  موافقتيم عمى الاشتراك في الدورات : لالمتدربينالاتصال ب* 

 الموعد المحدد.

جراء  دريبة المطموب إجراء التدريبيتحديد المراكز أو المؤسسات الت :التدريبية المراكز*  لدييا وا 

 2.عقد الاتفاق بشأن ذلكالاتصالات و 

 لممتدربين عن مدى تقدميم لتشجيعيم  التغذية العكسيةعمى  متابعة اليومية لمبرنامج مع الحرصال

 . عمى التحول إلى السموك المرغوب و الاستثمار فيو

 

 

 

                                                           
1

 
ص  ،  2003، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن ستراتٌجًاسهٌلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرٌة: مدخل  

192. 
 
2

 .022، ص المرجع نسفو 
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 تقييم البرنامج التدريبي عناصر2.1.3

مرحمة تقييم التدريب لا تقل أىمية من مرحمة تخطيط و تنفيذ التدريب، فمن خلالو تتأكد الإدارة من أن 

التكاليف التي أنفقت عميو عمما بأن قياس التكمفة و العائد بالنسبة لمتدريب ىناك عائد من التدريب يفوق 

 .ربما يصعب أحيانا فبعض المزايا يصعب قياسيا

ورفع كفاءة  المنظمةلتطمعات  دريبييدف في النياية إلى معرفة مدى تحقيق الت دريبتقييم التإن  

 1عاممييا

 أىداف تقييم البرامج التدريبية 

 :الرئيسي لمتقييم ىو التأكد من مدى فعالية البرامج التدريبية عن طريقإن السبب 

 ؛تحديد نطاق القوة والضعف في البرنامج التدريبي 

 تحديد التحسينات التي يجب إدخاليا عمى البرامج التدريبية بناء عمى ما تنتيي إليو عممية التقييم. 

  عمى رسم استراتيجيتيا المستقبمية وتسويق البرامج التدريبية المنظمةجمع معمومات تساعد. 

  المنظمةتحديد مدى ملاءمة البرامج التدريبية المنفذة لأىداف واحتياجات . 

 ةدريبيعمييا من تنفيذ البرامج الت التأكد من أن التكمفة تعادل أو تبرر النتائج التي تم الحصول. 

  2ة.تدريبيتنفيذ البرامج الالكشف عن الثغرات التي حدثت خلال 

 ينبغي أن تتم عممية التقييم عل ثلاث مراحل رئيسية و ىي:توقيت التقييم : 

 ىنا عن طريق:  دريبو يتم تقييم الت )قبل تنفيذه(: دريبمرحمة ما قبل الت 

 أراء رؤسائيم.و  يناسب عمميم الذي  دريباستطلاع أراء الموارد البشرية حول الت 

  1قوة العمالمن أجل معرفة نقاط ضعف و  الأداءتحميل نتائج تقيم 

                                                           
1

)، 6، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، الطبعة (آفاق جديدة في التنمية البشرية و التدريب، تقسيم البرامج التدريبيةعبد المحسن فالح المحيد،  
 642، ص 6112القاىرة، 

 .832، ص إدارة الموارد البشرية، مرجع سابقحنا نصر الله،  2
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 ىنا تتخذ عممية التقييم أشكالا متعددة منيا:: و مرحمة التقييم أثناء التدريب 

  المدربيندربين و غياب المتالتقرير اليومي عن حضور و. 

 ومناقشتيم  التقرير اليومي الذي يعده كل مؤطر عن مدى تجاوب المتدربين مع المواضيع التدريبية

 وأسئمتيم.

 .استمارة تقييم البرنامج الذي يعدىا المتدربين والتي توضح آرائيم و مقترحاتيم لمتطوير أو التغيير 

 مرحمة ما بعد التدريب: 

و في تقييم تميو  2ورفع كفاءة عاممييا المنظمةإن تقييم التدريب ييدف إلى معرفة مدى تحقيقو لتطمعات   

 ىذه المرحمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                     

  .228،223، ص مرجع سابقمحمد جمال الكفافي،  1
 642 مرجع سابق اللحٌد، فالح المحسن عبد2
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 المحور:خلاصة 

تطورات العميقة في المجالات الإدارة التي رافقيا تطور تكنولوجي ىائل ، وضعت التدريب في مقدمة إن   

نظمة الأدوات و الوسائل ، وذلك بوضع برامج تدريب فعالة تعتمد عمى التنظيم و المرونة في جعل الم

في البيئة، وىذا ما يظير الأىمية الكبيرة الت أصبحت تولى ليذه الوظيفة  تواكب التطور الحاصل

 باعتبارىا استثمار ذكي مستمر باستمرار تغير المعطيات,

يستخمص الطالب من ىذا المحور مجموعة من المعمومات تساعده في فيم ىذه الوظيفة واستيعاب أىميتيا 

 ومراحل تطبيقيا، نمخص أىميا فيما يمي:

  ميمة وفعالة في تنمية وتطوير معارف الموارد البشرية في المنظمة، ةوظيفالتدريب 

  تحديد الاحتياجات التدريبية مرحمة حساسة في المنظمة يجب الحرص عمى ربطيا بأىداف المنظمة

 من البرنامج التدريبي

 .مخرجات عممية التقييم تضيف قيمة وفعالية كبرى لمبرنامج التدريبية في المنظمة 

 :تقييميةأسئمة 

 عمى أي أساس يتم تحديد الاحتياجات التدريبية؟

 ماىي معايير المفاضمة بين أنواع التدريب؟

 متى يمكن القول أن التدريب الذي قامت بو المنظمة لمواردىا البشرية استثمار أو تكمفة؟
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 الأجور والحوافز – 6

 الأىداف التعميمية:

 :تمكنو مندراسة الطالب ليذا المحور  إن

 

 

 

 

 تمييد:

إن الأجور و الحوافز من أىم العوامل المؤثرة في  جذب المورد البشري والمحافظة عميو من المنافسين 

لأنيما يمثلا المصدر المادي والتحفيز المعنوي الذي يحقق ويمبي احتياجات الموارد البشرية وبالتالي 

دارة نظام الأجور والحوافز كميمة  تحقيق أىداف المنظمة، حيث تعمل إدارة الموارد البشرية عمى إعداد وا 

عمى المفاىيم والأنواع وكذا من الميام الأساسية التي تقوم بيا بحرص، وسنتعرف من خلال ىذا المحور 

 أساليب تصميم كلا النظامين والعوامل المؤثرة عمى ذلك.

 تعريف الأجور وأنواعيا 1.6

 :مفيوم الأجر 

الأجر يشمل جميع المدفوعات المالية التي تدفع لمموظف أو العامل عموما، كما أن نظام دفع الأجور 

 ده في العنصر الموالي،يختمف من نظام إلى آخر سنوضح أنواعو وأساليب تحدي

 

 الأجور والحوافز مفيومتحديد 
 أساليب تصميم نظام الأجور والحوافزفيم  
تحميل العوامل المؤثرة عمى نظام الأجور وأنواع الحوافز في المنظمة 
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 :أنواع الأجور 

 :ىي تمك الأجور التي تكون في شكل نقدي (مالي) الأجور النقدية 

 يقصد بيا الأجور التي تدفع لممورد البشري عمى شكل سمع أو خدمات مجانيةالأجور العينية : 

لى المحل، أو الخدمات العلاجية، والصحية لمعاممين   أو بأسعار رمزية كالنقل المجاني من وا 

 أو بعض السمع من إنتاجيم... إلخ. 

 يقصد بيا القوة الحقيقة الشرائية للأجور.الأجور الحقيقية : 

 أساليب تحديد الأجور: 1.4

 الأسموب أو الأساس الزمني: 1.1.4

بموجبو يتم تحديد الأجر، فاذا كان الأجر شيريا وىو الشائع، فان المورد إن الوقت ىو الأساس الذي 

 البشري يستممو.

 الأسموب المعتمد عمى الانتاج: 1.1.4

  :يتم عمى أساس عدد الوحدات التي قام بإنتاجيا في أثناء مدة زمنية محددة طريقة الأجر بالقطعة

 وىناك اتجاىان في حساب الأجر بالقطعة ىما:

 جر بالقطعة الثابتاتجاه الأ -

 اتجاه الأجر القطعة المتغير. -

  :يتم حساب الانتاج وفق دراسة الوقت والحركة  وعمى أساسو يحدد الأجر لمعامل طريقة تايمور

 الذي يصل للإنتاج المطموب أو يتجاوزه وبالتالي يحصل عمى زيادة مادية،

 العمل في صرفو الذي الوقت أجر الفرد ويتقاضى العمل، لأداء قياسي وقت يحدد :ىالسي طريقة 

 .وفره الذي الوقت من% 50 يصل قد الوقت عن أجر إليو مضافا
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 الساعة أجر ىو المستحق الأجر :روان طريقة xأجر ىي والعلاوة العلاوة، +المستنفذ الوقت 

 القياسي الوقت/الفعمي الوقتxالمقتصد الوقت x الساعة

 مرتفعة والعلاوة أعمى، يكون القياسي المستوى إنما تايمور طريقة نفس ىي :جانت طريقة. 

 المستنفذ الوقت أجر ىو الأجور من أدنى حد لمفرد الطريقة ىذه تضمن :ايمرسون طريقة 

 %.66الكفاءة مستوى بمغ إذا الأساسي الأجر من معينة نسبة تعادل إضافية علاوة إليو مضافا

 :بموجب ىذه الطريقة فإنو يحدد وفق نظام الحركة والزمن، وتعطى كل دقيقة من  طريقة بيدو

 نقاطة وعمى اساسيا يحدد الأجر. 480ساعات عمل  8العمل نقطة فيكون مجموع النقاط ل

 أسموب الأجر عمى أساس الانتاج الجماعي: 1.1.4

 1دف الانتاجي الذ يجب تحقيقويعتمد ىذا الأسموب عمى تحديد معدلات قياسية للإنتاج تعد بمثابة الي

 العوامل المؤثرة عمى الأجور: 1.4

 توجد عدة عوامل تؤثر عمى الأجور نذكر البعض منيا في النقاط التالية:

 :العوامل الاقتصادية لمدولة 

تؤثر حجم الاستثمارات الاقتصادية المتنوعة (استثمارات طبيعية، زراعية، ...)، والسياسات المالية لمدولة 

 في قيمة الأجور، 

 :مستوى الدخل الفردي 

 حيث أن ارتفاع المستوى المعيشي لمدولة لابد أن يترج في ارتفاع مستويات الأجور بشكل عام.

 :العرض والطمب عمى اليد العاممة 

 أن ارتفاع الطمب عمى اليد العاممة الكفأة مقارنة بالعرض  يقابمو ارتفاع في الأجر، والعكس صحيحاذ 
                                                           

1
 ) بانتصرف(601-611َدى عبذ الله انعساوي، عباش حطٍ خىاد، يرخع ضابق، ص  
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 أي كمما كان عرض اليد العاممة كبيرا في سوق العمل أدى بالضرورة الى انخفاض مستويات الأجور

 :الأنظمة والقوانين التنظيمية الحكومية 

ام من خلال تحديد الحد الأدنى للأجور، وضبط قيمة تنظم قوانين الدولة سياسة الأجور بشكل الع

 الضرائب.

  مفيوم التحفيز أىدافو 2.4

 مفيوم التحفيز 

 توجد عدة تعاريف لمفيوم التحفيز، نذكر منيا

 يرىAlain Meignant,   أن التحفيز ىو مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرف 

 1المناسب لتحقيق اليدف.

  كما يعتبر تشجيع للأفراد و استنياض ىمميم حتى ينشطوا في أعماليم من أجل تحقيق أىداف 

، وتبدأ العممية بالتأثير الخارجي عمى الأفراد كأن يعرض عمييم أعمى أجر من أجل القيام بعمل المنظمة

 2أكثر، لكن نجاحيا يتوقف عمى عوامل داخمية تتصل بوضعية الفرد النفسية.

  يشيرMichel Amielيعرفو بأنو مجموعة القوى التي تحرك الأفراد لأن يتصرفوا بطرق 

 3أو اتجاىات معينة و ىذه القوى تحرك سموك المورد البشري نحو تحقيق ىدف أو أىداف محددة. 

  وعرّف كذلك عمى أنو حالة من الطاقة التي تظير في المؤسسات و تخل بالتوازن في أدائيا 

 4و من ثم يستوجب اشباعيا أي استيعابيا حتى لا تتسبب في نتائج سمبية  

 
                                                           
1
Alain Meignant, Ressources Humaines – Déployer stratégie , Edition Liaison, SA, Paris, 2000, P226 (e- 

électronique) 
2

 02، ص 6112، اندسائر،12انبهذاٌ الإضلايٍت، يدهت انباحث، انعذد  انذاوي انشٍخ، تحهٍم أثر انتذرٌب و انتحفٍس عهى تًٍُت انًىارد انبشرٌت فً
3
Michel Amiel, et Autres, Management de l’administration, 2 

eme
 Edition, de Boeck Larciers, Bruxelles 1998, P 

61 (e- électronique) 
4
Claude Blanche Allégre, Amme Elisabeth Anderson, Gestion des ressources Humaines – Valeur de 

l’Immatériel- ,1
er

 Edition, de Boeck, Bruxelles, 2088, P182 (e- électronique) 
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 أىداف الحوافز 

الايجابية أو السمبية أىداف تسعى المؤسسات إلى دام نظام الحوافز المادية منيا والمعنوية، و لاستخ

 :1تحقيقيا، أىميا ما يمي

 فييا:بأىداف المورد البشري  المنظمةف ربط أىدا 

إلى تحقيق أفضل إنتاج كما ونوعا وتقديم أفضل الخدمات كما ونوعا فإن لمحوافز  المنظمةفيما تسعى 

عمى رفع مستوى معيشة العامل وزيادة دخمو كما تؤدي إلى رفع  إيجابياالمادية والمعنوية الايجابية تأثيرا 

 الروح المعنوية لديو ودفعو للإخلاص في عممو.

  فييا بأىداف المجتمع:والمورد البشري  المنظمةربط أىداف 

توفيرىا بحيث يؤدي ذلك إلى أكبر انتاج وأحسن جودة، و  ترغيبيم فيوحيث يدفع المورد البشري لمعمل و 

في أوساط  المنظمةالمكان المناسبين. ىذا بدوره ينعكس ايجابا عمى سمعة مان و لأفراد المجتمع في الز 

 ئنيا.ولاء زبا المنظمةالمجتمع الذي تعمل فيو، فتكسب بذلك 

 أنواع الحوافز3.4

 ىناك زوايا متعددة يمكن أن تصنف بموجبيا الحوافز كما يذكرىا زوليف  و يوضحيا في الشكل التالي:

 

 

 

 
                                                           

1
 066ص  ، 6114دار انحايذ نهُشر و انتىزٌع، انطبعت الأونى، عًاٌ، الأردٌ، -عرض و تحهٍم –محمد فانح صانح، إدارة انًىارد انبشرٌت 
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 ( : أنواع و تقسيمات الحوافز11الشكل رقم )

 

 وىي الحوافز التي تنمي روح الابداع و التجديد و تنقسم إلى:الحوافز الايجابية : 

 :الحوافز المادية 

يمكن أن تدعم العائد المادي لمموظف بشكل مباشر، و من أمثمة ذلك الأجور الأساسية والاضافية و 

المشاركة في الأرباح، وقد تساىم الحوافز المادية في تدعيم العائد المادي المورد البشري بشكل غير 

 مباشر مثل راتب التقاعد، و الاجازات مدفوعة الأجر و الاجازات المرضية

 1ات الشراءو خصوم 

يجب أن يكون التحفيز المادي أساس و معيار، يحدد الكم و الكيف، الذي يمكن أن تصمم بناء عميو نظم 

 .الحوافز المادية لمعاممين

  

                                                           
1

 221، ص 6112يصر، رؤٌت اضتراتٍدٍت، دار َشر كتب عربٍت ،–انًىارد انبشرٌت عادل محمد زاٌذ، إدارة  

 أنواع الحوافز

 حوافز سلبٌة

حوافز معنوٌة  حوافز مادٌة    

 حوافز اٌجابٌة

 حوافز معنوٌة حوافز مادٌة
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 :الحوافز المعنوية 

و ىي تتضمن تفويض الصلاحيات و اشراك العاممين في الادارة و اتخاذ القرارات و يمكن سرد بعض 

 ي الايجابي عمى النحو التالي:أشكال التحفيز المعنو 

 الأمن و الاستقرار في العمل؛ 

 فرصة الترقية و التقدم؛ 

 الاعتراف بأىمية المورد البشري؛ 

 المشاركة في اتخاذ القرارات؛ 

 إثراء العمل و المنافسة؛ 

 .تمبية الحاجات الاجتماعية 

 :الحوافز السمبية 

من الحدوث أو التكرار وتقويمو والحد منو"  ىي الحوافز المستخدمة لمنع السموك السمبي " يقصد بيا

 وتظير الحوافز السمبية في القسمين التاليين:

 :الحوافز المادية 

تتمثل في تنزيل درجة المورد البشري، أو العمل عمى توقيف علاوتو الدورية، أو المستحقة والعزل المؤقت 

 لممورد البشري.

 :الحوافز المعنوية 

، أو توجيو تنبيو لممقصر في المنظمةالعمل عمى حرمان الشخص من نشر اسمو عمى لوحة الشرف في 

 .1عممو، ونشره عمى لوحة الاعلانات تأنيب الموظف

 عمى النحو التالي:  المنظمةوقد قسم البعض الحوافز عمى أساس الأطراف المستفيدة من نظم الحوافز في 

                                                           
1

 .02علاء خهٍم محمد انعكع، يرخع ضابق، ص 
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 حوافز فردية و أخرى جماعية: 

تيدف إلى التنافس الفردي و تشجيع روح الفريق و تعزيز التعاون. لذا فإن عمى الادارة استخدام توليفة من 

 الحوافز الفردية و الجماعية ( الأجور التشجيعية مثلا) 

 الخطوات الأساسية لتصميم نظام الحوافز  -4.4

  المنظمةتحديد الأىداف الاستراتيجية: 

مة واستراتيجيات محددة، وعمى من يقوم بوضع نظام الحوافز أن يدرس تسعى المؤسسات إلى أىداف عا

ىذا جيدا، ويحاول بعد ذلك ترجمتو في شكل ىدف لنظام الحوافز، وقد يكون ىدف نظام الحوافز تعظيم 

الأرباح، أو رفع المبيعات والايرادات، أو يكون تخفيض التكاليف، أو التشجيع عمى الأفكار الجديدة أو 

 ميات المنتجة، أو تحسين الجودة أو غيرىا من الأىداف.تشجيع الك

 :دراسة الأداء 

وتسعى ىذه الخطوة أو المرحمة إلى تحديد وتوصيف الأداء المطموب، كما تسعى إلى تحديد طريقة قياس 

ن تحديد وتوصيف الأداء المطموب يستدعي ما يمي:  الأداء الفعمي، وا 

 .وجود وظائف ذات تصميم سميم 

  عمل ملائمة.وجود ظروف 

 .وجود سيطرة كاممة لمفرد 

 .تحديد كمية العمل وجودتو 

 :تحديد ميزانية الحوافز 

و يقصد بيا ذلك المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي ينفق عمى ىذا النظام، ويجب أن يغطي 

 المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية:

 :قيمة الحوافز والجوائز 



50 
 

تمثل الغاية العظمى لميزانية الحوافز وىي تتضمن بنودا جزئية مثل المكافئات، العلاوات، الرحلات، حيث 

 واليدايا وغيرىا.

 :التكاليف الإدارية 

وىي تغطي بنودا مثل تكاليف تصميم النظام وتعديمو، الاحتفاظ بسجلات اجتماعية، وتدريب المدربين  

 عمى النظام.

  :تكاليف الترويج 

بنودا مثل النشرات والكتيبات التعريفية والممصقات الدعائية، المراسلات، و خطابات الشكر  وىي تغطي

 1والحفلات(متضمنة بنودا أخرى خاصة بيا)

 :تحديد المستفيدين من برنامج الحوافز 

إلى وجود تسيق و اتصال واضح  المنظمةحيث يجب تحديد من سيغطيو ىذا البرنامج و بالتالي تحتاج 

 و اعتمادىا عمى بعضيا البعض. لممؤسسةالجوانب الوظيفية المختمفة  بين مختمف

 :اختيار نوعية الحوافز 

 .اختيار نوعية التحفيز الملائم لتنشيط أداء المورد البشري ومكافئتو.

 :وضع إجراءات النظام 

جراءات متسمسمة وىي تعني بتسجيل الأداء حساباتو  نموذجو، وىنا تتم ترجمة النظام في شكل خطوات وا 

اجتماعاتو، أدوار المشاركين فيو، أنواع الحوافز والجوائز وتوقيت تقديم الحوافز وفيما يمي شرح لأىم 

 :2الإجراءات

 

 
                                                           

1
 016،012، ص ص  ضابق، يرخعفٍصم حطىَت، 

2
 .220،226، ص ص 6112أحًذ ياهر، انطهىك انتُظًًٍ: يذخم بُاء انًهاراث، انذار اندايعٍت، الإضكُذرٌت،  
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  :تحديد الأدوار 

وىنا يتم تحديد دور كل رئيس في ملاحظة سموك مرؤوسيو، وتجيل أنواع الأداء المتميز الذي يستحق 

الغرض ورفع التقارير إلى جيات محددة (مدير نظام الحوافز أ مدير الحافز، استخدام نماذج محددة ليذا 

 الموارد البشرية أو الرؤساء المباشرين).

 :الاجتماعات 

قد يحتاج الأمر إلى عقد اجتماعات خاصة بمجنة الحوافز، أو قسم الحوافز، أو بين مدير الحوافز، وغيره 

 من المديرين. 

 :توقيت تقديم الحوافز 

أو ثلاثية أو نصف سنوية، أو أنيا تمنح بعد الأداء المتميز مباشرة أو تقدم في مناسبات  فقد تكون شيرية

 معينة مثل الأعياد والدخول المدرسي.

 :نوع الحوافز 

ىناك لائحة تحدد أنواع الأداء كما يجب أن تكون ىناك مرونة في تفصيل الحوافز عمى احتياج من 

 تنوع الحوافز. يتمقاىا والقاعدة العامة تشير إلى ضرورة

 :النماذج 

 وتشمل سجلات قياس الأداء الفعمي ونماذج اقتراح صرف وتقديم حوافز معينة.
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 :خلاصة المحور

تعد الأجور والحوافز الوسيمة الميمة للإشباع احتياجات الموارد البشرية ماديا ومعنويا(شكر واحترام 

؛ وىذا ما تم التطرق لو في ىذه من جية وأحد العناصر التي تستثمر فييا ميزانية المنظمة وتقدير)

المحاضرة بتوضيح أنواع كمى العنصرين وكذا أساليب تصميم أنظمة الأجور والحوافز، وىذا ما يمكن 

 الطالب من استخلاص ما يمي:

 ام الموكمة إليويمثل الأجر العائد ادي الذي يتقاضاه الموظف جراء قيامو بالمي 

  يعتبر نظام الحوافز الأسموب الذي يكافئ المورد البشري الكفء ماديا ومعنويا حسب الوضع المناسب

كما يعتبر في المقابل أسموب تنبيو لمعامل من أجل تصحيح وتحسين أدائو والقيام بيا ىو مطموب منو 

 ولما لا المبادرة بتقديم طرق أفضل.

 ين العمال والمناسب ليم يعتبر من أىم مسؤوليات ادارة الموارد البشريةضمان تحقيق الاجر العادل ب 

  تقييم أداء العمال وربط الحوافز بو وبإبداعاتيم ومبادراتيم يجعل تأثيرىا قوي، وواضح، ايجابي عمى

 و.بيئة عمل المنظمة وأدائ

 أسئمة تقييمية:

 ماىي الأساليب الواجب اتبعيا لتصميم نظام الأجور؟

 تحديد الأجر المناسب العادل لممورد البشري؟كيف يتم 

 متى تمجأ المنظمة لإعادة تصميم نظام الأجور؟

 اشرح فكرة الحوافز السمبية؟

 لممورد البشري. كيف تتم المفاضمة بين أنواع الحوافز الواجب تطبيقيا
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 تقييم أداء الموارد البشرية -5

 الأىداف التعميمية:

 :تحديد ما يمييمكن لمطالب من خلال ىذا الدرس 

 

 

 &ت 

 

 تمييد:

حيث تحرص عمى  العمميات الخاصة بإدارة الموارد البشرية،تقييم الأداء من أىم الأنشطة و إن وظيفة 

وتقييميا بمؤشرات تظير وضعيتيا، حيث سنتطرق في ىذا المحور لتوضيح  متابعة أداء الموارد البشرية

 مفيوم ومراحل تطبيقو وكذا متخمف طرق التقييم المتبعة. 

 مفيوم تقييم أداء المورد البشري: 1.5

 الأسسالمؤشرات،  من مجموعة عمى ويشتمل ،البشرية الموارد إدارة تصممو بأنو نظام الأداء تقييم يعرف

ثم مقارنتو مع  البشرية ممواردل الفعمي داءالأ تقييم عممية تتم ليا وفقا التي والإجراءات التنظيمية قوانينوال

 الاجراءات المناسبة. المنظمةالأداء المتوقع وعمى أساس تمك النتيجة تتخذ 

 

 

 

تعريف تقييم أداء المورد البشري 
 مختمف المراحل التي تتبع في العممية التقييمية فيم 
(التقميدية والحديثة) تحميل مختمف طرق تقييم أداء الموارد البشرية 
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 مراحل تقييم أداء المورد البشري 1.5

  معايير قياس الأداء:تحديد 

إن المعايير التي نحصل عميا من خلال وظيفة التحميل والوصف الوظيفي تمكننا من تحديد المعايير 

 المناسبة لتقييم أداء المورد البشري وتوضيح الشروط الميام التي يجب أو يقوم بيا.

 نقل توقعات الأداء لمموارد البشرية 

بشرية بمعايير قياس أدائيم وكيفية تقييميا، وىذا عن طريق بشرح واعلام مواردىا ال المنظمةتقوم 

المسؤول المباشر الذي يتولى شرح ومناقشة مرؤوسيو في المعايير المحددة لمقياس، حرصا عمى 

 فيميم ليا.

 :قياس الأداء 

 يتم قياس أداء المورد البشري بالاعتماد عمى عدة طرق، من بينيا:

 تقارير الاحصائية للأداءنتائجو في العمل، التي تظير في ال 

 تقارير المسؤول المباشر 

  ملاحظة الزملاء 

 مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المتوقع 

يتم في ىاتو المرحمة مقارنة الأداء الحقيقي الذي قام بو المورد البشري مع الأداء التقديري المسطر لو في 

 بداية العمل، 
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   :مناقشة نتائج  التقييم 

 التقييم مع رؤساء الأقسام ومع الموارد البشرية نفسيا حيث تكون كما يمي: تتم مناقشة نتائج

  بالتالي يكافئ العامل ويتم الحرص عمى معرفة أسباب من الأداء المتوقع  >الأداء الفعمي :

 نجاحو من أجل الحفاظ عمييا ومحاولة استثمارىا مع زملائو

  الوضع من أجل معرفة سبب الاختلال من الأداء المتوقع: ىنا يتم تحميل <الأداء الفعمي 

 وىذا ما سنتطرق لو في المرحمة الأخيرة

 :حيث يتم الوصول إلى ىذه المرحمة في حالة وجود اختلال في أداء  الاجراءات التصحيحية 

نقص ميارة يتم في تمك مثلا المورد البشري، حيث يتم تحميل أسباب تندي مستوى الأداء؛ فاذا كان السبب 

أو كان السبب تقصير متعمد يتم المجوء الى العقوبات  جوء الى برمجة خطة تكوينية لسد النقص،الحالة الم

 (التحفيزات السمبية) من أجل تحسين أدائو.

 الموارد البشرية أداءطرق تقييم  1.5

 توجد العديد من الطرق لتقييم أداء المورد البشري، تم تقسيميا لأساليب تقميدية وأساليب حديثة

 الأساليب التقميدية: 1.1.5

 :1يمي توجد عدة أساليب تقميدية تم الاعتماد عمييا ف تقييم أداء المورد البشري، نذكر من بينيا ما

 :الترتيب البسيط 

 حسب ىذه الطريقة يتم ترتيب الموارد البشرية تنازليا حسب درجة وجود  الصفة المقاسة لدييم.

                                                           
1
 )بانتصرف( 232-242يرخع ضابق، صتطٍٍر انًىارد انبشرٌت، َىري يٍُر،   
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 المقارنة الثنائية: 

أداء المورد البشري مع زميمو بحيث تتحد رتبتو معو؛ ثم تستمر ىذه المقارنة تقوم عمى أساس مقارنة 

 الزوجية بحيث تكون أعمى نقطة لمشخص الذي يتكرر تفوقو في الثنائيات

حيث  المنظمةتظير الجوانب السمبية ليذا الأسموب في حالة وجود عدد كبير من الموارد البشرية في 

 بر في القيام بيا.سيتم استغراق وقت كبير وتكمفة أك

 :طريقة قوائم المراجعة 

تعني اختيار بديل من بين عدة بدائل، ويمكن تمثيل ىذا الأسموب بالامتحانات الموضوعية المتعددة 

 .الاجوبة؛  حيث يختار المورد البشري أفضل اجابة حسب رأيو، ثم يتم تحميميا سموكيا

 :طريقة الاختيار الاجباري 

جودة الترميز، حيث يتم صنع عبارات ثنائية ايجابية حول العامل، وكذا عبارات تعتمد ىذه الطريقة عمى 

سمبية عنو، ويتم طبعيا في قوائم وتسميميا لممشرف كي يضع الأعمى نقاط حسب رأيو في تقييم عاممو 

 عمى العبارات التي تنطق عميو والعكس.

 :طريقة المواقف الحرجة 

ا والسيئة، حيث يركز من خلاليا المشرف عمى رصد تفاعل وتيتم برصد الحوادث الميمة الجيدة مني

 المورد البشري وسموكو في مواجيتيا وعمى أساسيا يتم تقييمو.
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 الأساليب الحديثة في تقييم أداء المورد البشرية 1.1.5

يب إن الأىمية الكبيرة التي تولييا المؤسسات لتقييم أداء مواردىا البشرية، أدى بالباحثين لتطوير أسال

 :1التقييم ومن ذلك نوضح ما يمي

 مقياس الترتيب عمى الأساس السموكي: 

يتم تصمم أعمدة لكل صفة أو سموك مستوحاة من واقع العمل، ويتم تقييم المورد البشري بناء عمى مدى 

امتلاكو لمصفات وسموكو المتوقع في واقع العمل بحيث تكون ىذه الصفات مرتبطة بمتطمبات العمل 

بالإضافة لتوضيح درجة فعاليتو (أداء متميز بدرجة كبيرة إلى غاية أداء ضعيف بدرجة الأساسية. 

 واضحة).

 :مقياس الملاحظات السموكية 

ىذا المقياس يحدد الأبعاد السموكية المتوقعة للأداء الفعال مع قيام المسؤول بمراقبة سموك الموارد البشرية 

 رة لممورد البشري عن كل بعد من أبعاد العمل.ويرتبيم عمى خمسة درجات ، ثم تجمع ىذه الأخي

 :طريقة الادارة بالأىداف 

، حيث تربط بين دوافع وأداء وىي تعتبر أحد البرامج الحديثة الذي تحصر عمى تحديد اليدف وتجديده

كونيا واقعية محددة المدة وعمى حيث يتم تحديد اليدف بالمشاركة مع العمال وتتميز ب الموارد البشرية.

 تحقيقيا يقيم المورد البشري. ساأس

 

 
                                                           

1
 )بانتصرف(. 622-632ضهٍهت محمد عباش، عهً حطٍٍ عهً، يرخع ضابق، ص  
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 :طريقة مراكز التقييم 

إن السمات والصفات الأساسية التي تسعى لقياسيا ىذه الطريقة تتضمن ميارات التخطيط والتنظيم وكذا 

العلاقات الانسانية السموكية ( التفكير، مقاومة الضغوط، الدوافع والتفاعلات)، حيث تقوم بوضع الموارد 

 مشابية مع المواقع التي يعممون فييا ويتم قياس ىذه الصفات ومدى توفرىا لدييم. البشرية بمواقف

 خلاصة المحور:

تطبيق المورد البشري لمسؤولياتو بشكل مناسب واكتشاف  ظمةنتقييم أداء المورد البشري يوضح لمم 

نقائصو وتغطيتيا بمختمف الوظائف الأخرى( التدريب مثلا) أو تقويميا وتصحيحيا كي يتم تجنب تعطل 

 أو انخفاض الأداء عن مستواه المطموب

 من خلال ىذه المحاضرة يستخمص الطالب ما يمي:

  وبين تقويمومعرفة مفيوم تقييم الأداء والفرق بينو 

 التطرق لأساليب تقييم الأداء التقميدية والحديثة 

 معرفة أن خصوصية المورد البشري تجعل من كل أسموب تقييمي نسبية 

 أسئمة تقييمية:

 ؟لدى المورد البشري أداءنقصد بفجوة ماذا 

 ما الفرق بين تقييم أداء المورد البشري وتقويمو؟

 عممية تقييم أداء الموارد البشرية بالفعالية؟ ماىي الشروط الواجب اتباعيا حتى تتسم
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 تسيير المسار الميني -6

 الأىداف التعميمية:

 عند دراسة الطالب ليذا المحور يكون قادرا عمى:

 

 

 &ت 

 

 :تمييد

وظيفة أساسية من وظائف ، فيي إن إدارة المسار الوظيفي عممية ضرورية وذات أىمية بالغة في المنظمة

تسعى لتمبية تطمعات المورد البشري في تطوير مساره الميني، ما يضمن نجاحو إدارة الموارد البشرية، 

 أىداف المنظمة وتطوير أداءىا.وارتقائو في مينتو، وبالتالي زيادة الرضا الوظيفي ومنو تحقيق 

 المسار الميني وأىميتو:تسيير مفيوم  1.6

 عنصر شرح ميوم تسير المسار الميني وأىميتو في المنظمةلفي ىذا ا لسنتناو 

 مفيوم تسيير المسار الميني 1.1.6

الفرق لتوضيح مفيوم تسيير المسار الميني عمينا اتطرق مصطمح تخطيط المسار المنيي من أجل معرفة 

 في المغزى واليدف من كمييما،

تسيير المسار الميني مفيوم تحديد 
 أىمية ومكانة تسيير المسار الميني في المنظمةفيم  
لمسار المينيمراحل بناء ا إظيار 
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ميارات الموارد البشرية  ك العممية التي تخطط لزيادة وعي و تم  المسار الميني بأنوتخطيط حيث يعرف 

ليم  ووتتيح ذلك لتييئتيم لشغل مناصب أعمى؛ وذلك بوضع مجموعة من القواعد الشروط التي تؤطر

 تخدم أىدافيم وأىداف المنظمة.

واىتماماتيم عممية تمكين الموظفين لأن يفيموا ويطوروا طريق مساراتيم  ىو تسيير المسار الميني  أما
 .1ستخداميا داخل المنظمة وخارجيااو 
 

الموارد البشرية من فيم  تمكينو وبتحميل أعمق ليذا التعريف نجد أو تسيير المسار الميني يقصد ب

لتجديد معارفيم واستيداف التدرج في  اىتماماتيمسموكاتيم و وتحويل  وتطوير مساراتيم المينية و

واستخداميا في المنظمة، بما يحقق أىدافيم وأىداف  المسؤوليات بغرض ابراز الكفاءات والميارات العالية

الاعتماد عمييا لتحفيزىم  يتم  (كالتدريب، الترقية، التحفيز،....الخ) المنظمة، وذلك من خلال عدة أساليب

 شوارىم العممي لدييا.خلال م

 أىمية تسير المسار الميني 1.1.6

 د أىداف مينية عالية ترقى بيم ابراز الميارات والمعارف الكامنة لمموارد البشرية من خلال تحدي

 ،مسؤوليات وفرص أكبرل

 ن العمللموارد البشرية يقمل من نسبة دوراالاىتمام بتمبية احتياجات ا 

 عمى تولي مناصب أعمى ة لتييئة الموارد البشرية الكفأةميالمساعدة عمى وضع خطط مستقب 

 يساعد المنظمة عمى التخطيط التعاقبي من خلال ملء المناصب الشاغرة بموارد بشرية كفأه 

 

                                                           

.292، ص.2010الأردن، دار وائل لمنشر،  ،إدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة،  - 1  
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 مراحل تسيير المسار الميني: 1.6

وضعوا عدة تقسيمات  Erikson , Hall et Goodale (1866الدراسات مثل (الباحثين في أغمب 

 لمراحل تسيير المسار الميني في المنظمة، اشممت أغمبيا عمى الأفكار التالية:

 1مرحمة التعمم، مرحمة التحكم، مرحمة الصيانة، وأخيرا مرحمة الانفصال

 المرحمة الأولى: مرحمة التعمم 1.1.6

مجموعة من المعارف الأساسية اللازمة تعتبر ىذه الفترة الأولى لمموظف في المنظمة أين يتمقى خلاليا 

ذاتو وقدراتو  لإثباتحاجة بال الموظفيشعر  أن في ىذه المرحمة الميام الموكمة إليو، ومن الجمي لمقيام ب

وأنو جدير بالعمل الذي اكتسبو؛ وىذا من شأنو أن يعرضو لبعض الصراعات النفسية التي عميو أن 

يع خمق مكانة أولية لنفسو وامتلاك القدرة عمى الانتقال لمرحمة يتحداىا ويتخطاىا بشكل ايجابي كي يستط

 أخرى.

بين الحياة الأكاديمية  الاختلافات الجوىرية الجديد  ينالموظفيكتشف  فترةفي ىذه ال وأن يجب الاشارة كما

المناسبة عمى بناء القرارات القدرة  مسمون بعدغالبيتيم يت وأنوالحياة المينية بكل العوامل المحيطة بيا، 

بدقة والتخوف من تحمل المسؤوليات الكثيرة، مما يظير أن ىذه المرحمة حساسة جدا في تكوين أي 

في ىذا المحيط الميني يجب أن تتسم بالذكاء والتموقع الجيد حتى يستطيع  موظف جديد وأن عممية دمجو

 تحقيق أىداف المنظمة وأىدافو من التوظيف.

 

 

                                                           
1
 Laurent GIRAUD et Alain ROGER ,les étapes de carrier à l’éprouve du temps, Revue Humanisme et 

entreprise, n°302, 2011, p16. 
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 التحكم:المرحمة الثانية: مرحمة 

نستخمص من المرحمة السابقة أن الموظف أصبح يعي الضغوط المحيطة بو وضرورة التحدي لكسب 

مكانة عممية في منظمتو، ىذا الوعي الذي اكتسبو الوظف يعتبر لبنة جيدة لاستثمار في كفاءاتو ومعارفو 

، ويستطيع الموازنة بين الكامنة؛ حيث نجده في ىذه المرحمة أصبح أكثر تأقمما وألفة مع محيطو الميني

حياتو الخاصة وحياتو المينية، ىذا النوع من الاستقرار يخدم طموحاتو وطموحات المنظمة في نفس الوقت 

حيث يصبح الموظف قادرا عمى التحكم بشكل أفضل في الضغوط التي تواجيو وتزداد قدرتو عمى صقل 

تالي يستطيع ابراز قدراتو وكفاءاتو بشكل أكثر مياراتو واستيدافو لمجال يدرك ويثق بأنو يبرع فيو؛ وبال

 تحكما ونشاطا.

 المرحمة الثالثة: مرحمة الصيانة

تتميز ىذه المرحمة بجممة من الايجابيات؛ من بينيا اتقان الموظف لعممو وامتلاكو القدرة عمى التحكم 

 ني.الجيد فيو، وصولو إلى المكانة المرغوبة في المنظمة، فيصبح في شبو استقرار مي

دائرة حيث يدخل في  ،تشكل خطر كبير عمى قيمة ىذا الموظف في المنظمة أنيا ياسمبياتمن إلا أن 

 فمعرفتو بطرق العمل واجراءاتو والخبرة التي اكتسبيا تجعل من نسبة تطويره ضعيفة وثقيمة ،الروتين

كي يستطيع مواكبة التطورات البيئية (الداخمية وصيانة معارفو وخبراتو وىنا تظير الحاجة لإنعاشو 

سياسة توظيفية تستيدف كفاءات عالية من خارج ك ،تبرز فكرة  تغذية المنظمة بالدم الجديدفوالخارجية)، 

المنظمة يتم دمجيا كي تخمق جو من التنافس بين الموظفين، فالموظف القديم رغم خبرتو ومعارفو يصبح 

ت والتقنيات التي يمتمكيا الموظف الجديد الذي وفق الييكل الوظيفي ىو أقل المعموما مقارنة معمتقادم 

منو، وىذا يخمق مشكمة فجوة المستويات حيث يصبح الأدنى أكثر معرفة من الأعمى، وبالتالي ازدياد 

اغمب الدراسات النفسية التي تبين أن الموظفين  ووضحتفسي عمى الموظف القديم، وىذا ما أالضغط الن
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من الموظفين الذي ايجابي ه المرحمة معرضين بشدة للأزمات النفسية، بينما يوجد جانب آخر في ىذ

تقنيات حديثة لمجال عمميم وتعمميا وىذا ما  بإدخاليتحفز لدييم حس التحدي و الجرأة عمى المخاطرة 

 .يجدد دورة المعرفة في المنظمة، ويجعميا عمى مواكبة مستمرة مع التطورات البيئية

 : مرحمة الانفصالالرابعةحمة المر 

قيمة الاستثمار في الموظف في ىذه المرحة تتناقص بشكل كبير حيث تتجو لمضعف، حيث أن أغمب 

تجيون إلى تغميب الحياة الشخصية العائمية أكثر من المينية، ويتثاقل تفاعميم الموظفين في ىذه المرحمة ي

وصوليم لمرحمة الرغبة في التقاعد وعدم المقدرة عمى مع التطورات الحادثة في البيئة، وىذا يعني 

المواصمة، إلا في بعض الحالات الاستثنائية أن يتم خمق مجال استثماري ميم معيم باعتبار امتلاكيم 

 لخبرة عالية بالمنظمة والمحيط فيتم ابقاء ربطيم بيا في شكل ىيئة استشارية تفيد المنظمة بخبارتيا.
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 المحور:خلاصة 

مامو لممنظمة إلى غاية ة تتابع المورد البشري من وقت انضإن تسيير المسار الوظيفي وظيف
انفصالو عنيا، ىذا ما يظير ضرورة وجود فعالية كبيرة في تسييرىا والتخطيط ليا، من خلال ىذا 

 المحور يمكن لمطالب أن يكتسب المعارف التالية:
 يفرق بين تخطيط المسار الميني وتسييره. يمكن أن 
  أربع مراحل ميمة لكل مرحمة ميزات خاصةإدارة المسار الوظيفي تمر عمى. 

 

 أسئمة تقييمية:

 الفرق بين تخطيط المسار الميني وتسييره؟

 حدد مميزات كل مرحمة من مراحل تسيير المسار الميني في المنظمة؟

 متى نصف مخطط المسار الميني بأنو مرن؟ 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اتـــــــــــة الخ
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 ة:ــــــــــــالخاتم

التغيرات البيئية والاقتصادية التي تواجييا المنظمات جعمتيا تسعى لمبحث عن موارد تخمق ليا القيمة 

وتحقق ليا الاستقرار والنمو باعتبار أن الموارد المادية لم تحقق ليا طموحاتيا بشكل كاف ولم تخفض من 

ية وأىمية الاستثمار فيو درجة الخوف من التيديدات، ما جعل الأبحاث تتجو حول قيمة المورد البشر 

 فأثبتت بذلك أنو الثروة الحقيقة التي عمى المنظمات استيدافيا وتنمتيا حتى تحقق أىدافيا المرجوة. 

المدراس ضمن  رتوتطو  توقد تم التوصل من خلال ىذه المطبوعة إلى أن إدارة الموارد البشرية نشأ

يتو اللامادية ما جعل أمر امتلاكيا يبقى وصفت وظائفو وبينت خصوص ،الادارية بشك ممحوظ وايجابي

 نسبيا. 

الوظائف الفنية لإدارة الموارد البشرية والتي تم التطرق إلييا من خلال المحاور  ت ىذه الدراسةشممقد و 

 يمي: ما وفقالثمانية لممقرر الدراسي لمقياس  إدارة الموارد البشرية 

 :وذلك بتحميل ووصف كل  معرفة المتطمبات الأساسية لكل وظيفة تحليل وتوصيف الوظائف

، المعارف والقدرات اللازمة لمفرد لأداء المعطيات المتعمقة بيا من ميام وواجبات ومسؤوليات

 .، تساىم من خلال في عممية التخطيط والتقييمعممو بكفاءة

 :من  حتياجاتلمستقبمي للاياغة التخطيط اصىي الوظيفة التي تيتم ب تخطيط الموارد البشرية

 .الموارد البشرية

 :من خلال ىذه الوظيفة يتم تغطية حاجيات المنظمة من الكفاءات البشرية. التوظيف 

  لتنمية الميارات  من الوظائف الأساسية التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية يعتبر :التدريب

 والمعارف.
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 ير وحساب المقابل المادي الذي يتقاضاه المورد تمك الوظيفة التي تيتم بتقد: الأجور والحوافز

 ، وتوجيييم نحو السموك الإيجابيوالمسؤوليات المنوطة اليو مقارنة بالميام التي يقوم بيا البشري

 .من خلال تحفيزىم وشكر حسن تفاعميم في المنظمة

 عممية ضرورية : إن عممية تقييم أداء الموارد البشرية بالمنظمة تقييم أداء الموارد البشرية

ومستمرة تيدف إلى تقدير مستوى إنجاز الأعمال، والرفع من الروح المعنوية وتحقيق الرضا 

 الوظيفي في المنظمة بتحديد السمبيات والإيجابيات في العمل.

 ىتماماتيم الوظيفية تقبل الوظيفي لمموارد البشرية وا : تعنى ىذه الوظيفة بالمسمهنيال إدارة المسار 

 مامو لممنظمة الى غاية الانفصال عنيا.من وقت انض

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رااــــــــــ الم
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 عــــــــــــالمراج
 المراجع باللغة العربية:

 

 6002التوزٌع،السعودٌة، و للترجمة القرى أم مؤسسة)البشرٌة، الموارد إدارة دلٌل الدٌب، إبراهٌم. 

 6002 الإسكندرٌة، الجامعٌة، الدار المهارات، بناء مدخل: التنظٌمً السلوك ماهر، أحمد 

 ً6002 القاهرة التوزٌع، و للنشر إٌراك البشرٌة، الموارد تخطٌط مهارات تنمٌة البرادعً، محمد بسٌون 

 م فاروق، أهمٌة تنمٌة الموارد البشرٌة فً تحسٌن أداء المؤسسة بالاقتصادٌة ، الملتقى الدولً الأول حول تشا

 2005ماي 3-4 التسٌٌر الفعال فً المؤسسة الاقتصادٌة، المسٌلة،

 6002فً ادارة الموارد البشرٌة، جامعة بابل، العراق،، محاضرات الرحٌم عبد الكرٌم عبد ثناء، 

http://www.uobabylon.edu.iq/ 00/00/6002ٌوم 

   المنظمة البشرٌة، التنمٌة و التدرٌب متطلبات التدرٌب، و البشرٌة التنمٌة فً جدٌدة آفاق الله، نصر حنا 

 ،.6002القاهرة،  الإدارٌة، للتنمٌة العربٌة

    مجلة الإسلامٌة، البلدان فً البشرٌة الموارد تنمٌة على التحفٌز و التدرٌب أثر تحلٌل الشٌخ، الداوي 

  ،6000الجزائر، ،02 العدد احث،الب

    الأردن عمان، التوزٌع، و للنشر وائل دار استراتٌجً، مدخل: البشرٌة الموارد إدارة عباس، محمد سهٌلة 

6002 ،  

    6000 عمان، للنشر، وائل دار الثالثة، الطبعة البشرٌة، الموارد دارة علً، حسٌن علً عباس، محمد سهٌلة 

  6002 ،مصر، عربٌة كتب نشر دار استراتٌجٌة، رؤٌة– البشرٌة الموارد إدارة زاٌد، محمد عادل،  

    الطبعة العشرٌن، و الحادي القرن فً البشرٌة الموارد إدارة ، الصباغ نعٌم زهٌر درة، إبراهٌم الباري عبد 

  ،6000 ، الأردن عمان، ، للنشر وائل دار الأولى،

    منحى والعشرٌن، الحادي القرن فً البشرٌة الموارد الصباغ،إدارة نعٌم درة،زهٌر إبراهٌم الباري عبد 

 ،6000 الأردن، وائل، دار منظمً،

 عمان الطبعة التوزٌع و للنشر المسٌرة دار المعرفة ادارة الً المدخل: آخرون و جا العلً الستار عبد 

6002  

    الانسانٌة، العلوم مجلة البشرٌة، الموارد تنمٌة و تثمٌن فً التكوٌن دور المختار، حمٌدة ابراهٌمً، الله عبد 

 ،6002 فٌفري بسكرة، ،2العدد

  العربٌة المنظمة التدرٌبٌة، البرامج تقسٌم التدرٌب، و البشرٌة التنمٌة فً جدٌدة آفاق اللحٌد، فالح المحسن عبد 

  ،6002القاهرة،  ،(6) الطبعة الإدارٌة، للتنمٌة

   2،6002البشرٌة،الجزائر الموارد تسٌٌر أسس مطبوعة قدٌد، فوزٌة،  

 6000 ،0ط عمان، والتوزٌع، للنشر أسامة دار البشرٌة، الموارد ادارة حسونة، فٌصل، 

 6002 بوعرٌرٌج، برج جٌطلً، النشر دار البشرٌة، الموارد تسٌر البشرٌة، الموارد تسٌٌر جبل، بن لونٌس، 

 62ص

 6000الأردن، للنشر، وائل دار  البشرٌة، الموارد إدارة جودة، أحمد محفوظ. 

   العبٌكان، مكتبة ،6ط متكامل، استراتٌجً منهج نحو البشرٌة الموارد إدارة القحطانً، دلٌم بن محمد 

 6006الرٌاض،

 الأولى، الطبعة التوزٌع، و للنشر الحامد دار -تحلٌل و عرض – البشرٌة الموارد إدارة صالح، قالح محمد  

 6002 الأردن، عمان،
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