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 مقدمة عامة

تسععععلم المت مععععثة الى تطععععة إلععععم ترععععوير افثيت ععععث  اعععع رت ث الوتثلسععععفة  عععع   عععع   ا عومععععثد ع ععععم عوا ععععل   و فععععة 
البشرية.  ن عرا  لكعوج جمفعل المعوارد تتاعت نثءعوطتثي رأس المعث  البشعر   أ عب   الموارد كثلوكتولوجفث  رأس المث  

 ج البشر المؤه ي  الم ربي  لفسوا  وردا.البلض تتثد  نأ

ضعععم  المت معععثة نلععع  ا نويعععثداة الوعععلإ  ج عععع لت ريعععة الإدارة الل مفعععة    عععور ن ريعععة  نثلإنسعععثجترعععور ا هومعععث  
   بعع أ الت ععث  الرأءعععمثللإ نلعع  الطععورة التععتثبفة نث هومععث  بورعععوير اللععث  ي   اللمععل ع ععم ت  فعععة الإنسععثنفةالل اععثة 

  تولثر   ل  تثل  المسثهمي .احوفثجثت م نمث  

زيعععثدة إنوثجيو عععث  ععع   ععع   راحعععة اللعععث  ي   رلعععثهيو م  نإءعععوراتف فة لعععلإ اليعععرج اللشعععري  بععع أة المت معععثة الكفعععوية
 ا ءععوطمثر ب ععم بععع     عع  اءعععوب ل م.  هتععث بعع أة المفعععثةفم تورععور  ععع  ال اتفععة  وععؤ ج اللعععث  ي  إلععم إدارة وعععؤ ج 

لععم الفعرد لععوم اعوبععثر  عتتعرا   مععث  ع  عتث ععر الفثع فععة الوت فمفعة    ععوردا  أءثءععفث  الت ععرة إ ةالمعو في   مععم ترعور 
 ل متثلسة ل  ر  تر   إدارة الموارد البشرية   ال   ترور ويئث لشيئث  إلم رأس المث  الفكر .

 المتععععر  أ ععععب  ن عععرا  لكععععوج هععع م إدارة المععععوارد البشعععرية هععععو ترعععوير اتداي ع ععععر عم فعععثة  ت مععععة   وس سععع ة 
 إ ععرا  المتثءعت اتحع   اليعو  هعو إدارة اتداي بع يا  ع  تى يعل اللمعل   عو   لوضعل الرجعل المتثءعت لعلإ الم عثج 

 الرثاثة الكث تة ل ى اتلراد.

توتث   ه ا الكوثب ع دا     الفتو  ب يا     ف و   ترعور إدارة المعوارد البشعرية   اع لئ بيئعة عمعل إدارة المعوارد 
دارة المععععوارد البشععععرية.  تععععم اءععععولرا  إدارة الوو فععععم  عععع   عععع   تى يععععل  تتععععمفم اللمععععل البشععععرية   أ   فععععثة إ

 ت رععفا المععوارد البشععرية  ا  وفععثر  الوليععي . امععث تراععن الكوععثب ع ععم تتمفععة المععوارد البشععرية  عع   عع   الوعع ريت 
اعععثة نشععع ل  تفتعععل  الورعععوير  المسعععثر الم تعععلإ  تييعععفم اتداي.  تتعععث   الكوعععثب  وضعععوو تييعععفم الو عععث    الولوي

 ت تفص لتل لإدارة الموارد البشرية ال  لفة.امث تم  افففة  فثنة إدارة الموارد البشرية. 

تععوم عععر  الموضععوعثة لععلإ الكوععثب نشعع ل  بسععا تتثءععت الرعع ب ال ارءععي  ليولرلععوا ع ععم  فععثةفم  ترععور إدارة 
المععوارد البشععرية   مثرءععثت ث  افففععة ا ءععوطمثر ب ععث. امععث  فيعع  الممثرءععي  لععلإ  ضععل  رععا المععوارد البشععرية  افففععة 

امعث المتثءعت لكعل وعريىة   فففعة.   ضل نرثاعثة الو ع  العو ففلإ   اع لئ تييعفم الو عث   لوضعل ءع م الر اتعت
  في  للإ افففة الولث ل  ل   و   ورا   اللث  ي .
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 الفصل الأول: مفهوم وتطور إدارة الموارد البشرية 

 
 كلمات مفتاحية

 إدارة تييعععفم اتداي  Human resourcing  تو فععم المععوارد البشععرية:   رح ععة الرلثةفععة لععلإ اللتععر التععتثعلإ
Managing performance appraisal  : تعع ريت  ترععوير المععو في   Personnel training and 

development  الم ثلعععع ة ثةإدارة الولوياعععع / Compensation/Rewards management   ع اععععثة
 Personnel relations  المو في 

 المخرجات التعليمية للفصل: 

 لإدارة الموارد البشرية. الولرم ع م الورور الوثري لإ لورور المفثةفم   و    -
 الولرم ع م الو ث   اتءثءفة لإدارة الموارد البشرية -
 الي رة ع م الوميين بي  إدارة وؤ ج المو في   إدارة الموارد البشرية. -
 توضف   ف و  إدارة الموارد البشرية. -
 الولرم ع م اتءبثب الولإ أدة ل وىو  نىو إدارة الموارد البشرية. -

 خلاصة الفصل: 

تراعن الفتعل ع ععم بع ا ثة الورايعن  فععثةفم المعوارد البشععرية  اتءعبثب الوعلإ دعععع لع لئ. امعث توضعع  افففعة الوىععو  
إلععم إدارة المععوارد البشععرية.   ععث هععلإ أهعع ام إدارة المععوارد البشععرية   الف سععفثة الوععلإ تتر ععر  ت ععث لكععر إدارة المععوارد 

 البشرية. 

  تمهيد 
عععث   مثرءعععة لعععلإ المؤءسعععة   ترعععورة إلعععم  تعع  أكطعععر  ععع  اعععرج  ترعععورة إدارة المععع وارد البشعععرية   نثعوبثرهععث ت تت 

 بتععثي الت ريععثة  ا وبععثر المفععثةفم    ععث ة   و فععة.  ععرة هعع   الو تتععثة  الممثرءععثة نلم فععة الو ربععة  ال رععأ
رد الم و فععععة  عععع   عععع    مثرءععععثة المعععع تري   اتكععععثد ميي  اثنععععع اليععععوى اتءثءععععفة الكث تععععة  راي ترععععور إدارة المععععوا

الملرلعة  الوميعن البشرية  ترويرهث )   تنا (  ت طية    ال يئة المىفرة   السللإ إلم  لرلة طرق ألاعل  كوسعثب 
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ثللمعععل. دللعععع ال يئعععة الوت فمفعععة الموبيعععرة لعععلإ السعععوق المععع تري  إلعععم تىسعععي  الكفعععثية لعععلإ عم فعععثة الإنوعععث   تيععع  م ن
رءعثة إدارة اتلعراد لعلإ  لعئ الواعع.  هع ا  لتعلإ البىع  ال   ثة        زيعثدة اع رت م ع عم اءعو  ا  ألاعل  مث

 لععلإ   ععع  تيتفععثة أ  أءععثليت لإدارة المععو في    الوععلإ  عع  وععأن ث تىسععي  الإنوععث    تي يععل تكععثلفم تيعع  م ال عع  ثة
 الواع نفسه ضمثج تأ ي   سومر ل مو في  اتكفثي للإ المت مة. 

 
تطور إدارة الموارد البشرية: 1-1  

البشرية اممثرءة تى   أتتمث اثج هتثك أكطر    و ص  اح . ت ع أ ع عم  سعووى اتءعرة حيع   يعو  إدارة الموارد 
ألراد اتءرة نأد ار   سؤ لفثة   و فة لوىيير أه ام اتءعرة.  يعو  رب اتءعرة بوسع ير جمفعل المعوارد الموثحعة نمعث 

ث. لعلإ الوااعل   لومع  تيسعفم اللمعل للإ  لئ اتو ثص لإ  ثد ألاعل  عث لع ت م  ع  أجعل تىييعر  عث اع    عوج  ر وب ع
ع م ل سفثة   فم  توالثة ألراد اتءرة  الولإ ل ث ج  ر للإ الم ومل ات ءل   ءواي أكثج  لعئ عشعيرة أ  ا ي عة أ  

 دت .

 م   توبل  مث ر  ترور  مثرءثة إدارة الموارد البشرية        تروراة ا اوتعثد ات ر بعلإ المندهعر لعلإ اليعرج 
  ر ه ا ا اوتثد ال يئة ال ز ة لمني     الوفكيعر ال عثد لعلإ د ر الإدارة الفلثلعة لدلعراد لعلإ ءعوق حي    اللشري 

اللمععل التثوععئة لععلإ  لععئ الواععع. اثنععع ا اوتععثداة تسععول  ل ىععرب اللثلمفععة ات لععم   ععث أعي  ععث حيعع  اععثج الإنوععث  
 التتثعلإ تور ت اليوى اللث  ة المثهرة  الم ون ة. 

 باب التي دعت لتطور إدارة الموارد البشرية تتلخص بما يلي:هناك عدد من الأس

الووءعععل  الورعععور التعععتثعلإ الععع   تعععم لعععلإ اللتعععر الىععع ت  ءعععثع  ع عععم   عععور الوت فمعععثة اللثلمفعععة   بععع أة  -1
المشععثكل  التعععلوبثة  التعععراعثة ن  ععر بعععي  الإدارة  المعععوارد البشعععرية  حث لععع الإدارة اءعععو  ا  نلعععض اتءعععثليت 

المشععثكل  لكعع   لععئ لععم  ي ععل  عع  الىثجععة إلععم  جععود إدارة  و تتععة تراعععلإ المععوارد البشععرية  تلععثل  لمواج ععة هعع   
  شثك  ث.

الووءل الك ير للإ الول فم  لر  الطيثلة اللث ة أ عث  المعوارد البشعرية أدى إلعم زيعثدة  ععلإ اليعوى اللث  عة نوف عة  -2
 و تتعي  لعلإ إدارة المعوارد البشعرية   ءعث ل ح تطعة أكطعر ارتفثو  سوواهم الول فمعلإ  الطيعثللإ  تر عت ات عر  جعود 
 ل ولث ل  ل ه   التوبفثة الى تطة    الموارد البشرية.

زيثدة الو  ل الى و لإ للإ ع اثة اللمل بي  اللمث   أ ىثب اتعمث  عع  طريعر إ ع ار اليعواني  حوعم    -3
 اليواني .تيل المتشأة للإ  شثكل  ل الى و ة نوف ة لل   الونا  ث ب    
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 عر ضعر رة ا هومعث  نل اعثة الإدارة  المت معثة اللثلمفعة  ع    عور التيثنعثة  الوت فمعثة اللثلمفعة  تر عت ات -4
معععم اثنعععع أهمفعععة  جعععود إدارة  و تتعععة ل  عععر جعععو  ععع  الولعععث ج الفلعععث  بعععي  الإدارة  المت معععثة اللثلمفعععة  إععععثدة 

 ءفثءثة ج ت ة ل ل اثة التتثبفة.

ل     ر هو الآ ر  الونا ثة المؤءسة للإ  فثدت  الإع    المشعثراة  تسعيير الوشعث ر نملتعم تشريل اللمل ا -5
 آ ر د ميراطفة الإدارة.

  مراحل تطور إدارة الموارد البشرية 1-2

 مرحلة الرفاهية في العصر الصناعي: 1-2-1

الموناتعع ة التثوععئة ععع  الويعع   المسععومر لععلإ كثنععع لوععرة اليععرج اللشععري  لوععرة  عع  الإن ععثزاة الوكتولوجفععة  ا اوتععثد ة 
الملرلعععة اللث عععة  الل مفعععة  ععع   ععع   الإبععع او  ا بوكعععثراة. لعععلإ الوااعععل   اعععثج ل ورعععوراة تعععأمير  ريعععر ع عععم التمعععو 
ا اوتععثد   الر ععت ع عععم السعع ل  ال عع  ثة لعععلإ أ ر بععث  لععلإ ألمثنفعععث نشعع ل  ععثص   لعععئ لععلإ إطععثر ا ءعععول اداة 

 ر ال   اثد لر ت المني     الس ل    مث اءو عم الووجه لنيعثدة الإنوعث  أكطعر  ع  أ  ل ىرب اللثلمفة ات لم. ات
  اع  ام .

:  برعععلإ هععع ا الفوعععرة أمتعععثي الىعععرب اللثلمفعععة الطثنفعععة  بلععع هث. لعععلإ اتربليتعععثة ثوووورة وتطوووور إدارة الأفوووراد 1-2-2
  لمواج عععة الوىععع  ثة  المرثلعععت  ال مسعععيتثة  ععع  اليعععرج المثضعععلإ   اعععثج هتعععثك د ر  وتعععث   لإدارة وعععؤ ج المعععو في

المونات ة ل و ففة الولإ تاعمتع الوع ريت الىرلعلإ  الإوعراللإ  التناععثة اللمثلفعة الوعلإ اثنعع ت ع د المعو في   الكفعثية 
الوت فمفة. الم تري  الم ومي  اتكثد ميي   ا ءوشثريي  حيع  تعم تكعريه ج عود ا ءوشعثريي    اتكعثد ميي  ل راءعة 

للإ اتداي الو ففلإ.  تشمل ه   الوروراة   رءعة الل اعثة الإنسعثنفة    الوعلإ اعثج را ع هث إلوعوج اللوا ل الس وافة 
 . ثتو  اورة لوي    ال  اج و دا ع م تىسي  بيئة اللمل    موعثة اللمل اثءوراتف فة لوىسي  الإنوثجفة

ا   شع  عع  ال  وانعت ات عرى لإدارة اتلعراد لعلإ كثنع  لث  ة المو في  ابشر بع     ع  أد اة اللمعل  ع ةب ث ج تع  
المراحل ات رى    إدارة وؤ ج المو في . و  ة هع   الفوعرة تىعو   لعلإ الورايعن  ع  إدارة  و ع  لعرد  إلعم إدارة 
  موععثة / لععرق لععلإ المت معة. اثنععع المسععثهمثة ات عرى  عع  عمععل أبراهعث   ثءعع و لععلإ الوس سعل ال ر ععلإ البشععر  

(. ففمعععث نلععع    اوعععت اعععريه أرجعععفه  لريععع ريئ 1791 عععم الإنوثجفعععة ) ثءععع و ل حوفثجعععثة  اعععوة تىفيعععن المو ععع  ع
هيرزبعععرن عععع   ف عععو  رضعععث المعععو في   الوعععأمير الك يعععر الععع   أح معععه هععع ا المف عععو  ع عععم الممثرءعععثة الوت فمفعععة لعععلإ 

 ع   ة  Bennis & Scheinتىسعي  جعودة اللمعل لعلإ المت معثة. اع  ع   رءعة ترعوير الوت عفم الوعلإ  يودهعث 
م اعع   المسععث اة لععلإ  مثرءععثة المععو في    ث ععة لععلإ   ععث ة الووا ععل الفلععث   الىثجععة إلععم الىعع   عع   فيعع ة ع عع
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لعععع لئ لووتثءععععت  ععععل الموضععععة لععععلإ  لععععئ الواععععع  ت عععع   أج هتععععثك لرا ععععث بععععي   الإدارة    . التععععراو لععععلإ   ععععثج اللمععععل
أكطعر  عل اتنشعرة الر تيتفعة   المسؤ لفة امث هتثك لعرق بعي   المسعؤ       المع تر    حيع  ت ع   أج ات   تولث عل 

 يوتععث   ات يععر  سععث ل إءععوراتف فة أكطععر.   ععل  لععئ  هتععثك نيععثا  سععومر لععلإ ات ءععث  اتكثد مفععة حععو  العع   ة 
  ال وهر الفل لإ لو ث   المو في .

ترععورة إدارة وععؤ ج المععو في  اتععوو  عع  الإدارة لععلإ المت مععثة إلععم ت تععص  وميععن.  للععل أحعع  أكطععر ات  ععثم 
المي ولعععة ع عععم نرعععثق  اءعععل لملتعععم إدارة وعععؤ ج المعععو في  هعععو الو ععع  الععع   ا  عععه  ث  عععل أر سعععور ن  لعععلإ ععععث  

حعو  إدارة المعوارد   حيعة .     و   ه ا الولريم ا و ل ث ا ير ا ع  الولريفثة الموجودة للإ الإ ع اراة ال1775
 . 2111البشرية طوا  

  ععم ث  عم فعة   مثرءععة إوعراك اتوع ثص لععلإ المؤءسعة  تييعفم أداإدارة وعؤ ج المععو في  نأن ع  Armstrongععرفم 
    ثلأته  تروير إ  ثنثت م الكث  ة لوىيير اته ام الوت فمفة .

وظائف إدارة شؤون الموظفين  1-3  

 HR employmentتوظيف الموارد البشرية:   1- 1-3  

 العع   تومىععور  المععوارد البشععرية  ععل اءععو  ا   تععر    ت رععفا المععوارد البشععرية  تععأ ي  أ  تو فععم  ف ععو     ععر
تم ي  المت مة  ع  الىتعو  ع عم اتوع ثص المتثءع ي     البفعث  نثلو عث   المتثءعبة لعلإ الواعع المتثءعت. حو  

وبفععععة ول ععععر نععععثلو رفا للعععع د  ننمععععث ت الوو فععععم. أاسععععث   هععع ا تومثوععععم  ععععل الوىعععع  ثة الوععععلإ تواجععععه المعععع تري  لعععلإ 
 تسير نش ل للث .المو في  المر وبي  نموجت لئثة   فففة   و فة  الوأك     أج عم فة الوو فم 

 

   

 Managing performance appraisal إدارة تقييم الأداء  1-3-2

نبفععثس أداي  الويتفععثة  اتد اة ال ث ععة ثة  اللم فعع ضععل اتن مععة   ععت ع ععم اسععم وععؤ ج المععو في  الشععر و لععلإ 
اتداي لدلعراد  الفعرق  اتاسعث   الإداراة  لعثتير   ؤوعراة   الفعرق   اتداي الوت فمعلإ.   عت أج تاعم  أجاتلراد 

. هعع   لفسععع   مععة ءعع  ة نثلشعع ل المر ععوب ات ععث  تعع ابير لملثل ععة ل ععواة اتداي   اعع  تععم تى تعع هث  ا تفععثق ع ي ععث
 ؛اتداة المسععو   ة لوييععفم المععو في     ثلععأت متن ععث تور ععت تيعع تر  فمععة المععو في . تنععه   مععث اثنععع اللم فععة أ  
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ا إلعععم  عععث عععع   الرضعععث الاعععمتلإ أ  التعععري   ععع  جثنعععت المعععو في  اءعععوتثد  ثنىفعععثز هععع    عععت م  وعععلورهم نل تعععثك دا م 
 اليراراة. تم إحراز تي   نىو تىسي  أن مة تييفم المو في    الولإ ءيوم تبريو ث  حي ث للإ إطثر إدارة اتداي.

 Personnel training and وتطوير الموظفين: تدريب   1-3-3

development 

ن عععر ا تج أداي المت معععة  لومععع  ع عععم افعععثية اليعععوى اللث  عععة   لعععإج الوععع ريت  الورعععوير   معععثج   لعععفه ليعععا نثلتسعععبة 
ععث ل و ففعععة  الوت عععفم لعععلإ المسععوي ل. تولعععي  ع عععم ر عععفه اسععم وعععؤ ج المعععو في  تتعععمفم  ل و ففععة الىثلفعععة  لكععع  أ ا 

لوييععفم الىثجعععة إلععم الوععع ريت الععع   ءععيوم اءعععو  ا ه لوى تعع  ل عععواة الوععع ريت  الورععوير   ضعععل اءعععوراتف فثة أد اة 
 بععرا   للثلععة لوعع ريت  ترععوير المععو في . لععلإ  ل ععم المت مععثة الك يععرة  أكطععر  عع   لععئ لععلإ الععوزاراة الى و فععة   

 لفة.هتثك إداراة   سؤ لوج ع  ضمثج تتفي    ث  ت ريت  تروير المو في  نفلث

 Compensation/Rewards / المكافآت اتالتعويض إدارة  1-3-4

management  
غثلب عث  عث تسعو    ببعثرة  الولعويض     الم ثلعأة  نثلوبعثد  لعلإ إدارة وعؤ ج المعو في  الملث عرة. ع عم العرغم  ع  أج 

 الم  أت  ا   لتفثج نفه الشلإي   إ  أن مث ل مث ج  ر ل سففة   و فة.

ا ع عم امفعة  جعودة الإن عثز لو ر اللمل ال لع لئ  ىوعث  المو فعوج إلعم  ؛موأ ر إ  ثبفث   ولإي   ت   ثلأته اعومعثد 
  بثلوععثللإ:أنعواو   و فعة  ع  الولوياععثة أ  الم ثلع ة ل   ع  العع   ت  لونعه ع عم الو ففعة  تم ععي    ففعة المؤءسعة. 

ة  عع  أجععل ترععوير   ثلعع ة  تثءععبة  عع   عع   اجععت إدارة المععوارد البشععرية تييععفم أنععواو   سععوويثة الو ععث   الم و فعع
 ات رى. ولوياثة حي  اتجور  حن  ال

 

 

 Personnel relations  علاقات الموظفين  1-3-5

  ععت تلنيععن الل اععثة بععي   ععثحت اللمععل  المو عع   بععي  اللععث  ي  لععلإ   ععثج اللمععل لو تععت التناعععثة  التناعععثة 
الوععلإ ءععوؤد  لععلإ الت ث ععة إلععم ءعع وك غيععر  تععو . اسععم وععؤ ج المععو في  لععلإ  ضععل جيعع  ل عع ا المتتععت تنععه ل  ععه 

للمعل  إدارة التعراو. تسعو    نلعض  و في    ربي  ع م إدارة اتلراد   ث ة للإ الوشريلثة التعتثبفة  اعواني  ا
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 وعؤ ج المعو في   ععؤه   اعثدر المت معثة التعتثبفة  ىعث ي  امعو في  ل ل اعثة التعتثبفة  لكع  تتببعلإ أج   عوج 
عتعع   ال  ععراي  ع ععم أداي هعع ا العع  ر.   ععل  لععئ   م عع  اءوشععثرة   ععراي آ ععري   طععل المىععث ي   المسوشععثري   ا  اععثدر   

 الار رة.

 Change to human resource ة الموارد البشرية:إلى إدار حول الت 1-4

management   
 تععع  أ ا عععر السعععبليتفثة  أ ا عععل الطمثنيتعععثة  وععع  نث الل تععع   ععع  الورعععوراة  الوىععع  ثة الوعععلإ أزع عععع اءعععويرار ال يئعععة 

ع عم إدارة ا اوتثد ة  السفثءفة  الوكتولوجفة  اتكثد مفة الولإ وع  ت ث السعويتفثة. اعثج ل ع   الوىع  ثة آمعثر هث  عة 
 اتلراد للإ المت مثة  ربمث أكطر    أ   اع  ام للإ تثريخ البشرية.

 Shift in global macro policyعلو  المسوتوا اليلوي: العالميوةات التحوو  فوي إروار السياسو 1-4-1
framework 

اثنعع لي عث اعوى السعوق كثنع أ ا ر السبليتفثة  أ ا عل الطمثنيتفعثة  ع  اليعرج اللشعري  حببعة  ع  ال ي رالفعة ال  تع ة 
ث ل اويعة ضع  تع  ل ال  لعة المبثوعر لعلإ  ث  . اثنع هع   لوعرة وع  نث لي عث ح  علمل المؤءسثة  ال  لفة  المى فة ىرا 

ا اوتععععثد. لععععفه  عععع  الواضعععع   ععععث هععععو  ال جثجععععة  أ   ال فاععععة  بععععي  السفثءععععيي   اتكععععثد ميي  أ   عععع  هععععم هععععؤ ي 
اي  ال تئ الع  للإ   عت  ق التيع  الع  للإ    عث د رهعم لعلإ   دة ال ي رالفعة اتو ثص   غثلب ث  ث  شثر إلي م نثءم    ر 

ال  تععععع ة  ت معععععفو د ر الى و عععععة لعععععلإ الوتمفعععععة ا اوتعععععثد ة.   عععععل  لعععععئ     معععععث اعععععثج ات عععععر   اعععععثج السفثءعععععيوج 
الععوزراي  ا ءوشععثريوج   مععي  لععلإ عييعع ة ال ي رالفععة ال  تعع ة. اثنععع  احعع ة  عع  أبععرز دعععثة ال ي رالفععة ال  تعع ة ر فسععة 

ثتشععر  ن يرهععث المىععثلي ل و  ععثة الموىعع ة ات ري فععة ر نثلعع  ريبععثج العع ت  تال ريرثنفععة المىثل ععة السععثنية  ثرغريععع 
كثنع ل سفو م  لر لة نأءمث  م   لي  أليوا نثل و  بوحشفة ع م الى و ثة ال ي رالفة السعثنية لعلإ الوسع ت لعلإ اتز عة 

   عععع   السعععفررة الى و فعععة المفرطعععة ع عععم ا اوتعععثد ثة  حمث ععععة ا اوتعععثد ة لعععلإ ءعععبليتفثة اليعععرج المثضعععلإ  ععع
المو في  النا  ة. أ بىع  ت تعة المؤءسعثة المم واعة ل   لعة   ت ففعم الوشعريلثة لتعثل  اليرعثو ال عثص  

  الىثجة إلم تل فم الرب    أجت ة ج ت ة لإدارة المت مثة  اليوى اللث  ة.

   Business competition  منافسة الأعما : 1-4-2

وعع  ة الطمثنيتععثة  أ ا ععل الوسععليتفثة بيئععة عمععل غيععر  ؤاعع ة  غثلبععث   ععث تكععوج  اععرربة. اثنععع المتثلسععة الموناتعع ة 
 ععع  الفثنعععثج  غيرهعععث  ععع  الشعععراثة ال  لفعععة  اة الباعععث ل الر فتعععة  لكععع  عثلفعععة ال عععودة تمطعععل تىععع  ث ل مت معععثة 

عع د ا يعر  ع  حيع  تلعر  اتف فة ل ولث عل  عل اتز عة   ات ري فة  ات ر بفعة. اعرد للعل ل متثلسعة ال  تع ة  اإءعور 
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ععث  سععث ر لثدحععة لععلإ اللمععل    اللمععل لالمت مععثة  لم فععثة ا ءععوىوا   ا نعع  ث   إغعع ق اتعمععث .  رالععر  لععئ أ ا 
 .       ثراة  ول دةب  ا  جن لإ    الىثجة إلم أج  تب  اتلراد 

لمعو في  أج توبيعر  ع  رد الفلعل إلعم العت   ا ءعوبثالإ لمواج ة هع   الوىع  ثة اعثج ع عم د ر أ تعث لإ وعؤ ج ا  
الوكفعم  عل  ور بعثة     الت   الر تيتلإ إلم الت   ا ءعوراتف لإ لإدارة   عث   المعو في  حوعم   عوج اعثدرا  ع عم 

 ال يئة الولإ    م   الوت ؤ ب ث. 

 Change in customer needs and التغيووور فوووي احتياجوووات العمووولا  وتو عووواته  1-4-3
expectations 

لععم زيععثدة الاععبا ع ععم المؤءسععثة ل ىتععو  ع ععم ألاععل  ععث نمععث  اءععو  ك م إأدى الوبيععر لععلإ أ  اق اللمعع ي  أ
ل ت م    ن م الإنوث   اللم فثة  المو في .    م   تىيير  لئ إ         الىتو  ع عم ألاعل اتوع ثص 

 الوأكععع   ععع  أن عععم   ون عععوج بويععع  م  ععع  ثة عثلفعععة  الورعععوير    الم ثلعععأة     ععع   ععع   الوععع ريت  عع  ءعععوق اللمعععل  
 ال ودة ل مؤءسة. 

ئععة  واتفععة لإبع او المو عع   ا بوكععثر.  اععثج أ ععب  لنا ععث  ع ععم المت معثة تععأ ي  بي ع  أجععل تىييععر هعع   اتهع ام  
ر ل عع ا الر ععت ال  تعع  تععأمير ع ععم  لععثتير الوو فععم  ا  وفععثر    ترععوير ن ععم المععو في   الم ثلعع ة    اعع لئ أد ا

 عع  البفععث  نم ععث  المععو في  إلععم د ر الشععريئ لععلإ تيعع  م  عع  ثة توبيععر   ععت أج الوععلإ المععو في  وععؤ ج أ تععث يلإ 
 .نألال افثية  م تة ال عم للإداراة ات رى تداي   ث   المو في 

 Technological change التغير التينولوجي 1-4-4

فم تيتفعثة الو تعص المرنعة لو  فعة احوفثجعثة اللمع ي تكيتلوم  ع م تم تكطفم المتثلسة    ا ل المت مثة الولإ 
 توالثت م.  اثنع الآمثر المورتبة ع م  لئ هلإ أج المت مثة ل ت ث ع د أاعل  ع  اتلعراد المع ربي  تع ريبث  ألاعل   

لمععععل نأءعععع وب الفريععععر   عععع  الععععول م المسععععومر  ال مععععث جلععععل   ر نععععة ل ولث ععععل  ععععل الوبيععععراة الوكتولوجفععععة السععععريلة. 
 إدارة اتلراد. أءثءفثة عمل 

أ بىع اوة الملرلة ألاعل طرييعة  ءعو  ا  ث  بع     إلم ح  ا ير    تكتولوجفث المل و ثة احوكثر الملرلةألبع 
 ععع   ععع   التيثنعععثة  اضعععىة تبييعععر ل سعععفة الل اعععثة بعععي  المععو في   اثنعععع ءععع رة المعععو في  كمعععث . ا و ك عععث عع  

ىمث عة   لاع   بع أ  يعل د ر ال  لعة لعلإ الىمث عة لعلإ اللولإ تم تشريل ث لعلإ  عل ن عث  الإنوعث  التعتثعلإ.  اللمثلفة ا
ا   ععع  العع  ر الموتععثاص ل تيثنععثة   جلععل الىفععثة أكطععر لرد ععة  عع  ال مثبفععة.  أ ععبىع ع اععثة اللمععل أكطععر اءععوتثد 
 التيثنثة اللمثلفة  تشريلثة اللمل. إلم الورتيبثة  ا تفث فثة بي  المو     ثحت اللمل ب       اءو  ا 
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تعريف إدارة الموارد البشرية:  1-5  

عت  تلريم إدارة المعوارد البشعرية  ن ع   ع  اتهمفعة نم عثج أج نلعرم  نوضع   لتعم  تعر   المعورد البشعر  
HUMAN RESOURCE لئ تج ه ا المورد  مطل  ىور عمل  اهومث  ه   الإدارة. لع لئ ءعتلم  لعلإ ال  ا عة   

 لم تلريم المورد البشر       مم نتويل إلم تلريم ه   الإدارة.إ

هععلإ جمفععل التععثس العع ت   لم ععوج لععلإ المت مععة ر ءععثي   ر  ءععي    العع ت  جععرى تععو فف م لي ععث   المععوارد البشععرية:
تداي اثلععة   ث ف ععث  أعمثل ععث تىععع    ععة هععلإ: ميثلو ععث الوت فمفععة الوععلإ توضعع   تاععبا  توحعع  اتنمععث  السعع وافة  

لو عث   المت معة  لعلإ     موعة    ال را  اتن مة  السفثءعثة  الإجعراياة  الوعلإ تعت م أداي   عث  م  تتفيع هم
المسوي  فة.  ليعثي  لعئ تويثضعم المعوارد البشعرية  ع  المت معة تلوياعثة  إءوراتف يو ثء يل تىيير رءثلو ث  أه ام 

 وتوعة تومطل لعلإ ر اتعت  أجعور   نا عث   فففعة  لعلإ عم فعة تبعثد  ل متفلعة تعوم بيعت م  بيت عث  لعثلموارد البشعرية تيع   
    ع  أجعل تىييعر أهع ال ث  لععلإ الععخ ة ع مفعة     عراة    عثراة  ج ع  ... ل مت معة  سعثهمثة ع عم وع ل  ععؤه

 ث ا ل  لئ تىتل ع عم تلوياعثة  ثلفعة   لتويعة ع عم وع ل رعث عة   ع  ثة  وتوععة.  المعوارد البشعرية هعلإ أهعم 
اة عتث ععر اللمععل  الإنوععث   لل عععم الععرغم  عع  أج جمفععل المعععوارد المثد ععة )رأس المععث   الموجععوداة  الو  يعععناة(  

أهمفععة إ  أج المععوارد البشععرية تلو ععر أهم ععث   لععئ تن ععث هععلإ الوععلإ تيععو  نلم فععة ا بوكععثر  الإبعع او   هععلإ الوععلإ تتععمم 
المتعو   تشععرم ع ععم تتععتفله  راثنععة جودتععه   هععلإ الوعلإ تسععواه   تسععوطمر رأس المععث    هععلإ المسععؤ لة ععع   ضععل 

  م ععع  أداي هععع   ات عععور ن فعععثية   لععع  تعععوم   أ عععة اتهعع ام  ا ءعععوراتف فثة. ل ععع  ج  عععوارد نشعععرية جيععع ة  للثلعععة  
  ت مة    تىيير أه ال ث  رءثلو ث.

إحع ى الو عث   أ  الإداراة اتءثءعفة  الر فسععفة  أموا ييموا يتعلوإ بوةدارة المووارد البشورية يويمفن تعريفهوا ب  هوا: 
ل  ععث تول ععر ب ععث  عع  أ ععور لععلإ اثلععة أنععواو المت مععثة   ىععور عم  ععث جمفععل المععوارد البشععرية الوععلإ تلمععل لي ععث   اعع

 HUMAN  فففة   ت  ءثعة تلييت ث للإ المت مة  حوم ءثعة انو ثي  ع  و ث  عم  عث لي عث.  تعؤد  هع   الإدارة 
RESOURCE MANAGEMENT  الوعععلإ تر عععن ل عععث نعععثلىر م(HRM)     موععععة  ععع  اتنشعععرة )  عععث  

 ث ععة ب ععث نثنلععة  ت ععث  ت عع    إءععوراتف فةل   ععث (  الممثرءععثة الموتوعععة المول يععة نععثلموارد البشععرية    لععئ لععلإ  عع
المت معععة.  تشعععمل هعع   اتنشعععرة  الممثرءعععثة   موععععة  اءععلة  ععع  الو عععث    الم عععث  ت عععوص   إءعععوراتف فةرءععثلة 

جمفل ععععث ن وانععععت هث ععععة تشععععومل ع ععععم أنلععععثد تول ععععر: بويعععع تر احوفثجععععثة المت مععععة  عععع  المععععوارد البشععععرية  توليرهععععث 
ر ععوب   لععر احوفثجععثة تتفيعع  إءععوراتف يو ث المسععوي  فة  أهعع ال ث. مععم اللمععل ع ععم نثلموا ععفثة المر وبععة  الواععع الم
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تع ريت  تتمفعة  عوارد المت معة البشععرية   تعولير وعر   تو فعم عثدلعة ل ععث    تعثم عمعل تت فمعلإ  عثد   اجومععثعلإ 
د البشععرية  تثءععت   سععثع هث ع ععم أداي المر ععوب  ت ععث نمسععووى عععث    عع  الفثع فععة.  تشععومل نشععثطثة إدارة المععوار 

ع ععم أنلععثد هث ععة أ ععرى هععلإ: تىفيععن هعع   المععوارد   سععثع ت ث ع ععم تىييععر أهعع ال ث  تر لثت ععث  حععل  شععثك  ث  لععلإ 
 سععلم لوىييععر الوكث ععل  الووالععر بععي  أهعع ال ث  أهعع ام المت مععة   زرو حععت اللمععل لععلإ نفوءعع ث   الععو ي  ا نومععثي 

البشععرية ع ععم  سععألة تععولير السعع  ة  التععىة لععلإ   ععثج  لعع ت ث ت ععث  المت مععة. امععث تشععومل نشععثطثة إدارة المععوارد
 اللمل ال   تمثرس ففه الموارد البشرية أعمثل ث   ا لئ تولير ات ثج  ا ءويرار الو ففلإ ل ث. 

البشعععرية نأن عععث  لعععئ المععع  ل الموميعععن لإدارة ا ءعععو  ا  الوعععلإ تسعععلم ل ىتعععو  ع عععم إدارة المعععوارد  Storey لعععرم 
كمعث  لعر  .  لعثللإطريعر ا ءعوب   الإءعوراتف لإ ل يعوى اللث  عة  اة الم عثرة   اة ا لوعنا  الالمينة الوتثلسفة عع  

Armstrong  توكعععوج  عععع  السفثءععععثة الوعععلإ تتمععععلإ الل اعععثة الوبثدلفععععة لععععلإ البشععععرية لإدارة المعععوارد  ا  ج تعععع  ث  نمو جععع
اععثة تبثدلفععة بععي  ل    الت ريععة ن تلتععلإ هعع ؤ لفة  اتهعععع ام  لععلإ التفععو    لععلإ ا حوععرا    لععلإ الم ثلعع ة  لععلإ المسعع

  ي  الوععنا  المعو في ؛ ات عر العع   بع  ر  تعؤد  إلععم الو عو  بوبععثد  المتعثلل إلعم نثلإ  عثج   أ  الإدارة  المعو في 
 أداي ااوتثد  ألال .

د البشعرية أ ث  ثزج روي   ففلرم الموارد البشرية نأن ث: أح  اتن مة الإداريعة الوعلإ تلتعم نث ءعو  ا  الفثععل ل معوار 
لععلإ المت مععة   هععلإ بعع لئ ت ععوص برءععم السفثءععثة   ضععععل ال ععرا    تى تعع  الإجعععععراياة  البفععث  نثتنشععرة العع ز ععععة 
لوععولير احوفثجععثة المت مععة  عع  الكفععثياة البشععرية  تتسععفي ث   عععث اعع  تواععمته  لععئ  عع  اءععويرثب  ا وفععثر  تتمفعععة 

ور الموتع ة بععثلمعععوارد البشعرية لعلإ المت معة  اءعو  ا  ث ا ءعو  ا  ات طعل  تىفين  إدارة لععدلععراد  نىوهعث  ععع  ات عععع
لواععر ل بععععإدارة اتعمععث  الى و فععة نفلثلفععة  افععثية لمسععثع ة المت مععثة لععلإ تىييععر غث ثت ععث المرجععوة  إضععثلة إلععم 

 ” عععع  الىفععععثةإن ععععثز ت ععععئ اتنشععععرة نأءعععع وب   فععععل ل لععععث  ي  المسععععث اة  تىييععععر العععع اة  يععععولر ل ععععم نوبفععععة  تثءععععبة 
 .الو فففة

الإدارة الوععععلإ تععععؤ   نععععثج اتلععععراد اللععععث  ي  لععععلإ   و عععع  المسععععوويثة أ   يلععععرم ب ععععو  إدارة المععععوارد البشععععرية نأن ععععث  
نشععثطثة المؤءسععة هععم أهععم المععوارد   عع   اج  ععث أج تلمععل ع ععم تن يعع هم ن ثلععة الوءععث ل الوععلإ تم ععت م  عع  البفععث  

 : تعععراا  م  تسععع ر ع عععي م نثءعععومرار لاعععمثج ن عععثح م  ن عععث  اللعععث  نأعمعععثل م لمعععث ففعععه  تععع ىو ث   تععع ىو م  أج
 (2112)ب و   
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فلسفات إدارة الموارد البشرية  1-6 Human resource management 

philosophies  
جعوج ءعوور    ث  عل أر سعور ن   غيرهمعث إلعم أج إءع ث ثة إدارة الموارد البشرية ن ث لة هثرلعثرد    شير أ تث يو 

 تثك ءعوة عتث عر تيعو  ع ي عث ل سعفة   مثرءعثة إدارة تسوت  إلم ل سفة   ت  فة للإ اللمل  لإدارة الموارد البشرية 
 .الموارد البشرية

المسععثهمي    )     Stakeholdersلوىييععر  تععثل  المسععوفي ت  إدارة المععوارد البشععرية حيعع  تلمععل . الملييووة :أولا 
  ععث  إدارة المععو في  لععلإ البثلععت تىتععر ففععه .  هعع ا   ل ععث ل وي يعع  اليعع  م العع   ت(   ععه الإدارة  اللمععث   اللمعع ي

إدارة المعععوارد البشعععرية   تومطعععل الف سعععفة لعععلإ أج الإدارة  لعععلإ إطععثر نمععو في   ليتعععي  تىعععع إدارة وعععؤ ج المعععو في . 
 عمل إدارة الموارد البشرية. جمفل الإداراة ضم  اهومث     ث  الل فث 

الأسوا  لسوتراتيييات المووارد البشورية  المنظموة علو  المسوتوا الوداخلي والخوارجي ثا ياا  تشفل اسوتراتيييات 
إج الملتم الاعمتلإ هعو أج المت معة    م ع  أج   عوج ل عث ن ع  إءعوراتف لإ لإدارة اليعوى اللث  عة بع  ج إءعوراتف فة 

ت رعفا المعوارد البشعرية المعرج   اليع رة ع عم اءعو  ا  ألاعل أءعثليت الوت عؤ د ر  هتث  عأتلإع م  سووى المت مة.   
أ  أ ععععب  هتععععثك تكث ععععل بععععي   وععععر   سعععع ر  كوسععععثب المععععوارد البشععععرية  اءععععو  ا  ث  ترويرهععععث  ا حوفععععث  ب ععععث.

 إءوراتف فة إدارة الموارد البشرية  الإءوراتف فة الك فة ل مت مة.

اععثج  ؛. لععلإ  ععل ل سععفة إدارة وععؤ ج المععو في  الوي ي  ععة صووو  لاوودلا موون الت اموواتالمووويفين  إلوو  النظوور  :ثالثاووا 
تعع ريت المععو في   ترعععويرهم تيت ععر إلفععه غثلب عععث ع ععم أنعععه تك فععة تتببععلإ ت ت  عععث ا مععث أ  عع   لعععئ. الآج تىولععع هععع   

ل لععلإ ا ءععوطمثر لععلإ اتوعع ثص   طععل أ  اءععوطمثر رأءععمثللإ آ ععر  ضععر ر  لوىييععر عوا عع  ألاععف سععفة لفتععب  ال
 المسوي ل.

اثدر ج ع م إنوعث  البفمعة الماعثلة. إج د ر الإدارة وج . المو فلحصو  عل  قيمة إضايية من المويفينرابعاا: ا
هععو الىتععو  ع ععم  طععل هعع   البفمععة الماععثلة  عع   عع   أن مععة تتمفععة المععوارد البشععرية  إدارة اتداي. تععوم اءععولثرة 

إ ا تعم  ميعن  .  يتص ع م أنه  م   اءعو  ا  المو ع  لإنوعث  نعثت   ف و  البفمة الماثلة    ااوتثد ثة الإنوث
اللمعل   واي عة الو عث    عل تييعفم ت ريبه نشع ل  عىف     ييعو  نثلم معة المتثءعبة  يعوم   ثلأتعه  لي عث لع لئ. ت عرز 

وارد لكععععر إدارة المعععع  اعععع لئ  فععععثس اتداي  يثرنععععة  نثتهعععع ام  الملععععثتير المىعععع دة لععععلإ إطععععثر  اتوعععع ثص المتثءعععع ي 
 البشرية.
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.  عأتلإ الت ععث  الوت فمعلإ  ع  الوععنا  المعو في  الوعث  نثلم مععة الوت فمفعة  اتهع ام  البث ععثة التو ا  المويوو اا: خامسو
. تععؤد  ل ععم المععو في  لمسععوي ل المت مععة   سععوي   م لععلإ المؤءسععة إلععم ا لوععنا   بثلوععثللإ إنوثجفععة الوت فمفععة  البععفم

 هلإ ح   تش فل ه ا ا لونا .  سو ا . إج   مة الإدارة أداي عث    

عم فععثة بطيثلععة المت مععة  عع   عع    الوععنا  المععو في .  سعع م المعع تر ج لععلإ زيععثدة بتععثي ميثلععة تت فمفععة اويععةءثدءععث : 
 .ا تتث   الو ريت  الووجفه  إدارة اتداي الفلثلة

ة ع عم  مثرءعثة  عثر ة  ووج عثة الإنسعثنفة  السع وافة؛ حيع  وع دا  اتي مع ه   الف سفثة نأن ث غير حسثءة ل   
 -)أ  أج أ ععىثب اللمععل أ ععبىوا أنععثنيي  أكطععر  عع  العع ز    لععردتي   جشععلي   لعلإ اععل جثنععت  عع  جوانععت اللمععل
. دعع ه   ا نويعثداة إلعم تبيعر الورايعن فوا   ع م حسثب المو في ( م      ال للإ  ىث لة لوىيير أاتم ا ر

تم عي  المو عع ؛ العول م الوت فمععلإ  الكفعثية اليث مععة ع ععم إدارة     نشعع ل أك ععر لعلإ الوسععليتفثة نىعو اللمععل ال معثعلإ
 الموارد البشرية. 

تراععنة  تثاشععثة إدارة المععوارد البشععرية لععلإ الوسععليتفثة  اتلفيتفععثة ع ععم  ىث لععة ل ععم هعع   المفععثةفم ال  تعع ة   عع ى 
 تعأمير اللولمعة ى اللعثلملإ   ع عم المسعوو  لث  ت ث للإ تىسي    ث   إدارة الموارد البشرية لعلإ المت معثة الى تطعة. 

    اج التث فة.للإ إدارة الموارد البشرية     ث ة للإ ال

 Objectives of human resource أهداف إدارة الموارد البشرية 1-7

management  
   .إج أه ام إدارة الموارد البشرية  سوم ة    الف سفثة الولإ تربا   ور  ترور إدارة الموارد البشرية

ع عععم ع ععه الت ريعععة  تنظيميووة ورةيوووة وأهوووداا باسووتخدا  النوووا   مووووارد قيمووة رسوووالة أولا ، محاولووة تحقيوووإ 
الوي ي  ععععة لإدارة وععععؤ ج المععععو في  حيعععع  تيت ععععر إلععععم المععععو في  ع ععععم أن ععععم اتد اة ال ز ععععة لإن ععععثز اللمععععل لععععلإ 

 ضععععل التععععثس ع ععععم رأس جعععع    المت مععععثة   لععععإج  عععع تر  إدارة المععععوارد البشععععرية تعععع راوج  ييعععع ر ج الىثجععععة إلععععم 
اتعمععث  لععلإ تىييععر اتهعع ام الوت فمفععة. ن ععر ا تج اععوة المؤءسععة تلومعع  ع ععم ط فلععة اليععوى اللث  ععة   لععإج  ضععل 
المو في  أ    للإ جمفل   عث   إدارة المعوارد البشعرية لعلإ المت معة  جل  عم  شعلر ج نعأن م لعلإ اليمعة  لو عر  رعوة 

 ي  المتثلسي .إلم ات ث  للإ  ضل المت مة أ    ب

. المت معثة التثجىعة هعلإ ت عئ الوعلإ  م ت عث ا ءعوفثدة الكث  عة  ع  الهدا الثا ي يتعلإ باستخدا   درات الموويفين
 يشععمل  لععئ   عفم إ  ثنعثة  و في ععث. هع ا تو  ععم لعلإ اتءععثليت الم و فععة المسعو   ة لععلإ تتعمفم الو ععث    الوو 
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 اة التعع ة  ععع  ا عععل وععع ص  احععع     تو فعععم  عععو في  إعععثدة تتعععمفم الو عععث   نىيععع   م ععع  البفعععث  نثلو عععث   
  ول د  الم ثراة    ترتيبثة اللمل ب  ا  جن لإ    الولثا     البثط    ث إلم  لئ. 

. ت  م السعللإ إلعم ا لوعنا  الهدا الثالث ضمان الت ا  المويفين لاويائفه  وفر ه  وإداراته  و المنظمة ب كملها
غيععر الاععر رية بععي  المععو في   الإدارة الوععلإ  م عع  أج تععؤد  إلععم ان فععث   الوععث  ل مو عع  إلععم تي يععل الولثرضععثة

  ان فث  الإنوثجفة للإ ن ث ة المرثم.لمل الر   الملتوية بي  المو في   ارتفثو  ل   د راج ال

. توكععوج الهوودا الرابوو  هووو ضوومان تياموول الوونظ  والعمليووات والأ شووطة وتياملهووا موون خوولا  ثقافووة تنظيميووة  ويووة
تيسععو    الر ععوز  تسععود المت مععة. الملععثتير  اتءععثطير  الممثرءععثة الوععلإ  ت ثهععثة الوت فمفععة  عع  البععفم  ا الطيثلععة 

 شععلر ج نععثلف ر وج  مععث   لععل المو فععنومععثي ل مت مععة الوت فمفععة  اتغععثنلإ  المتععتوعثة الي  يععة لولنيععن ميثلععة ا 
 بو ث ف م  المؤءسة. 

عععث. المتاحوووة الخوووامو هوووو السوووتخدا  الأمثووول للموووواردالهووودا     م ععع    . لعععلإ لبعععة ا اوتعععثد   المعععوارد نعععثدرة دا م 
  نشع ل غيعر للعث  الرثاعة(  ل مت مثة أج تت   إ ا تم اءوب   المعوارد )المو فعوج   الومويعل   الآ ة  الملع اة

أ  اءعععو  ا  ث لعععلإ الواعععع ال رعععأ أ  لعععلإ الم عععثج ال رعععأ. اععع  تعععوحلإ اعععل  ععع  هععع   السعععيتثريوهثة نعععأج هتعععثك إهععع ار 
أ  تععوم اءععو  ا ه بعع  ج ح مععة. لععلإ هعع     ل مععوارد تج الععبلض ءععيوم اءععوتناله نسعع ولة   أ  تراععه  ععث    د ج داو

 ععل اتداي آلفععة لمرا بععة الكفععثية الوت فمفععة. إج أ  نيععص لععلإ اءععو  ا  ح ععم المععوارد  اءععوطمثرهث الىثلععة تلعع   رثنيععة 
 فففة اءو  ا  الموارد البشرية  ات ث  الو ابير  لي ث ل لئ.الموارد أ  ا ءو  ا  المفر  ل موارد ل ث آمثر    حي  ا

حيع   الساد  لتبني ممارسات إدارة الموارد البشرية مستمد مون  ظريوة علو  الوتحف  والونظ  اوليترو يوةهدا ال
 الوكث عل بعي   وج الم  أ اتءثءلإ هو أج  الم موو أال    الكل .     ت عور إدارة المعوارد البشعرية   تعوم ععر  

. تيلع  بعرا   الوعع ريت اللمعل الفعرد  كعل   ففعة   حع ة تت فمفعة  اسعم  اعل لئعثة المعو في  لععلإ   م  عث. بع     ع  
 المبثدراة المسو   ة لوىسي  الو زر ع م المسووى الو ففلإ.   ال ثرجفة ع م  سووى اتاسث  

دة العالية  محرك رئيسوي فوي التميو  أدوات اولاداع واللاتيار والعمل اليماعي وإدارة اليو الهدا الساب : ت مين 
احوفثجعععثة اللمعع ي الموبيعععرة  توالعععثت م  جعععود بيئعععة للإبععع او  ا بوكعععثر  اللمعععل ال معععثعلإ ت  فعععة . تور عععت المؤسسوووي

. هعع   اتلكععثر  سععوم ة إلععم حعع  ا يععر  عع  تععو  بيوععرز  ر بععرة   تر ععثج نشععأج  ضععل  طععثللإ توجععه  سععومر ل  ععودة  
الوميعععن    جوزيعععم وعععو  يور عععع  اعععوة الإبععع او  ا بوكعععثر    جوزيعععم جعععوراج   ل مت معععثة الفلثلعععة لعععلإ البىععع  عععع  

. امععث تور عععت الو ععو  إلعععم الوميععن الورايعععن ع عععم  إد اردز د ميععت     إ شعععف ث ا اععث ر  ع عععم الورايععن ع عععم ال عععودة
ثكععل ال ف الوىععو  نىععواءععوراتف فثة ال  رانيععة لععلإ ات ععث  اليععراراة إلععم أدنععم المسععوويثة لععلإ ال ف ععل الوت فمععلإ     
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الم ثتععت المفووحععة    تمععثري  بتععثي الفريععر    الوشعع فل   اتلبفععة  المتععفولثتفة.   الو رععفا ع ععم أءععثس الوت فمفععة 
هوووو تمفوووين  ال ععع م ات يعععر الععع عم  الم ثلعععأة لدلكعععثر الم وكعععرة    اءعععو  ا  د ا عععر ال عععودة لعععلإ اتداي العععو ففلإ. 

المووديرين موون التحلووي بالمرو ووة والتييووي موو  التغييوورات المطلوحووة فووي السووعي لتحقيووإ التميوو  فووي ويووائ  إدارة 
. تور عت الووبععل السعريل ل وبييعر لعلإ بيئععة تت فمفعة اليع رة ع عم ات ععث  اعراراة ءعريلة  ات عث  الوعع ابير المووارد البشورية

فعععم إلعععم الىععع   ععع  ال ير اراطفعععة  اواعععع  اللمعععل  ال عععوا   غيعععر التعععىفىة ا عععل لعععواة ات اج. تسعععلم المر نعععة  الوك
  لك   ث توىير .ليا افففة إن ثز الم مة لفه المرنة.  ث ت م أكطر هو  

 عععر م  الوعععلإ تراععععلإ أ عععث أهععع ام إدارة المعععوارد البشعععرية اللث عععة  غيعععر المشعععوية  ععع  ل سعععفة إدارة المعععوارد البشعععرية  
تععولير العع عم ل معع تري  لععلإ جمفععل       ععة اللميععل   مثرءععثة ال ععودة الشععث  ةاللولمععة  الوبييععر المووا ععل  ميثلععة  

 :ففم   ا وتثرهث نمث ت لإ المسث ل ال ث ة بععإدارة المععوارد البشرية 

إدارة  ت مفععل  تتسععير   وثنلعععة ج ععود اليعععوى اللث  ععة  توجي  عععث نم و عع   ءعععث ل الورععوير  الوععع ريت  الوىفيععن نىعععو  -أ
 .الولث ل  ل الموارد البشرية  طب يث لدن مة  ال وا  الشراة.   أج توم أه ام 

تىفيععن اليرععثو ال ععثص لوضععل لععوا    ث ععة نشععر   ال   ععة  ععل  راعععثة طموحععثة أجفععث  اليععو   المسععوي ل  -ب 
المت ور   تكوج ت ئ ال وا   أكطر ومولفة  تكث    ااو ا ي بت ث  ال   ة الم نفة  لوا ىه؛ ات عر الع   تبلع  احومعث  

  ي . اللفوية أ  ع   الموضوبفة للإ ات ث  اليراراة ال ث ة نثللث 

الوأك     أج ال لرد لعلإ الشعراة   يع   أاتعم طثاثتعه  عرث عه نمعث تومثوعم  ءع  ة  عىوه ال  نفعة  اللي فعة  -  
 . التفسفة ال للإ  واله الو ففلإ.)هتث تتببلإ ت تت ضبو  اللمل غير الس فمة(

ات   فععة الوععلإ تلومعع هث  توجفععه رابععثة اللععث  ي  نىععو   ععث ف م   نىععو ا لوععنا  نثلوتمفععة ال اتفععة  اواععع  اللمععل -د 
فث  تسويب فث.  الإدارة الل فث  اللرم ا جومثعلإ  أ   فثة السوق الم عو ة اجومثب 

 لث شة  ش  ة الإنععوععث    اتداي  إتعع ععثد الى و  ل عث نثلوتسعير  عل المع تري  الوتفيع تي   المعو في  ع عم حع   -هع 
لمععوارد ال ثلكععة  ع ععم رأءعع ث  شعع  ة المفععث   اتر  ال اععراي ءععواي.   يعع  ل ضععم   لععئ المىثل ععة ع ععم ال يئععة  ا

 الوتععىر  اععل  ععث  عع  وععأنه الإضععرار ب يئععة الإنسععثج  الىيععواج   المىثل ععة ع ععم الطععر اة الر ف فععة  ع ععم رأءعع ث 
 المفث   الوربة ت تبث  ل وتىر.

الموجعه ل ممثرءعثة الإداريعععة    ضل ر ية  بفثج لسفثءة  لوا   الشراة للإ   ث  إدارة الموارد البشعرية  تكعوج  -  
  الومسئ بر   الفرير   المسؤ لفة الواث تفة للإ أداي الواجت   ا لونا  نأ   فثة اللمل   فم الشراة. 



15 
 

 :الأهداا الفرعية

تععولير   موعععة  عع  ثة  تعع عم تىييععر اتهعععع ام الو ثريععة ل شععراة   تومثوععم  ععل اتن مععة الى و فععة بووجي ععثة  -
 فمثة الإدارة.المسثهمي   تل 

تم عععي  الشعععراة  ععع  الىتعععو  ع عععم المعععوارد البشعععرية  اة التععع حفة  اليثب فعععة ل ورعععور   عععل الوعععنا  نبعععفم  ميثلعععة  -
 الشراة.

المسععثع ة ععع   -تسع يل ترععوير اع راة المعع تري   المععو في   ع   عع   للثلفععثة نثجىعة لععلإ الوعع ريت  الورعوير.  -
ثة   واهععت اللععث  ي   تععولير لععرص الول ععفم  الوتمفععة نمععث   ل  ععم طريععر بععرا   ترويريععة لععلإ إطعع ق طثاععثة  إ  ثنعع

 أكطر اثب فة ل ءو  ا  لفه للإ الشراة نفس ث بل للإ  سوي   م الو ففلإ.

إ  ثد  تثم لثعل للإنوث  ع  طرير حفن الم تري   المو في  ع م تبثد  المل و عة لورعوير  مثرءعثت م الإداريعة  -
 ا تتعععث    إ ععع ار ات ا عععر   إدارة الواعععع  الوفعععويض   واج عععة ضعععبو    طعععل:  حعععل المشععع  ة    عععتل اليعععرار

 اللمل   إدارة ع اثة اللم ي.   لوق ال  لئ إ  ثد ا نس ث   الووالر بي  الإدارة  اللث  ي .

تلنيعععن الل اعععة  عععل  تعععثدر اليعععوى اللث  عععة   بتعععثي اثعععع ة  ل و عععثة  شعععوراة  ل عععث    وثنلعععة ات ثهعععثة المعععععوارد  -
ية نىععو   و عع  الم عع   اتعععمععععث    تى تعع    عع  المسععوي ل.   تلنيععن الل اععة أ  اععث  ععل ال ث لععثة  الملثهعع  البشععر 

 المراكن الوعلإ تعولر  مثرءعلإ هع   الم ع  ءعواي  ع  حيع  الملرلعة أ  الم عثرة أ  البعفم السع وافة   إ  عثد إءعوراتف فة 
 ل ولث ل  ل ه   ال  ثة  ءوق اللمل الك ير. 

 ترعععوير ال عععوا     أ  عععععثم الو عععث     عتث عععر تيعععويم اتداي   أدلعععة اللمعععل الوعععلإ  ععع  وعععأن ث  ضعععل  تىععع ت   -
تس يل إجراياة وئوج المو في    تى ت  الواجبثة  الىيوق لكعل  ع  الإدارة  اللعث  ي .   يتببعلإ أج   عوج تر يعر 

 للث ل.الإجععراياة اث  مث ع م الل الة  بملثتير تأ   للإ ا عوبثر إنسثنفة الإنسثج ا

 عع  ل أ  اععلإ لععلإ إدارة اتلععععراد  يععو  ع ععم ا هومععث  الموععوازج ل لععث  ي   ععل الل الععة  الشععفثففة لععلإ الولث ععل  إتبععثو -
  ل ث. 

تولير بيئة اللمل نثلولث ج  ل الم تري  الوتفي تي  الولإ تس م للإ بتثي و تعفة المو ع    ترءعفخ  ف عو  اللمعل  -
 ثة اللمل.بر   الفرير  تي ل المسؤ لفة  تى  

الفرد ععة أ  بععي   الفععر ق إدارة اععوى عث  ععة  وبثتتععة اتعععراق  الطيثلععثة  اتجفععث  اللمريععة  ععل ات عع  لععلإ ا عوبععثر  -
 ال مثعثة ففمث تول ر نثحوفثجثة اللمل   أء وب اللمل  الور لثة   نوو الإورام ع م ج ود ه   اللمثلة.
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لبشرية:التحول إلى الإدارة الاستراتيجية للموارد ا 1-8  

تراععععن إدارة المععععوارد البشععععرية الإءععععوراتف فة نشعععع ل أك ععععر ع ععععم ع اععععة إدارة المععععوارد البشععععرية نععععثلإدارة الإءععععوراتف فة 
. إنعععه  شعععمل ال وانعععت الإداريعععة الوعععلإ تو عععث ز الوي ي  عععة ل مؤءسعععة ع عععم ع عععه  عععث  ىععع   لعععلإ إدارة المعععوارد البشعععرية

  ث    أد ار إدارة الموارد البشعرية اللثد عة لوعوللإ جمفعل ا هومث عثة  ا ءعوراتف فثة الك فعة ل وميعن المؤءسعلإ  طعل 
وارد تلو عر الإدارة ا ءعوراتف فة ل معلع لئ إدارة ال ودة  ا لونا  الوت فمعلإ  إدارة الطيثلعة  الوبييعر الوت فمعلإ  الورعوير. 

 البشرية جثنب ث أكطر لثع فة لإدارة الموارد البشرية. 

 قائمة المراجع

  إدارة المععوارد البشععرية  عع   ت ععور اءععوراتف لإ  دار الت اععة اللربفععة ل ربثعععة  التشععر 2112ب ععو  حسعع  ابععراةفم   1
   الريث . الووزيل

بشعععرية التمو جفعععة المف عععو    المععع  ل الم تعععلإ لإدارة المعععوارد ال2111الملشعععوق  تتعععور بععع  ع ععع  اللنيعععن    2
 . الرءثلة  ع اثة ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث 

- ARMSTRONG, M. (2006), A Handbook of Personnel Management Practice. 
London: Hogan page. 

- DESLLER, G. (2005), Human Resource Management. New Jersey: Pearson 
Prentice Hall. 

- JOSEPHAT STEPHEN TIKAa, 2011, Fundamentals of human resource 
management Emerging experiences from Africa, African Studies Centre / University 
of Groningen / Mzumbe University. 

- MONDY R. WAYNE, 2017, Human resource management, 16 edit, Pearson 
education, New Jersey. 
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- RAYMOND A. NOE, JOHN R. HOLLENBECH, BARRY GERHART, PATRICK 
WRIGHT, 2016, Human Resource Management, Gaining A competitive  Advantage, 
15 edit, Mc Graw-Hill companies, Singapore. 
- STEPHEN P.  ROBINS, 2003, the Truth about managing people, prentice Hall, 
London. 

 أءئ ة حو  الفتل 

 إدارة وؤ ج المو في .   إدارة الموارد البشرية  ث نيث  ا  و م بي  . 1

 . ح د المسثهمثة الر فسفة للإ تروير إدارة الموارد البشرية.2

 ءورية ا    نث  . نثءو  ا  أ ط ة  ى دة   نثاو أهمفة   ث   إدارة الموارد البشرية للإ 3  

 أءبثب الوىو  إلم إدارة الموارد البشرية. ث  -4

  ث هلإ أه ام إدارة الموارد البشرية. -5

 أجت نت  أ   رأ ع  الىث ة الوثلفة:

  رأ ج ة إدارة الموارد البشرية امف و   ت  أا   اللتور:       -1

          لإ لععلإ الوميععن المؤءسععلإأد اة الإبعع او  ا بوكععثر  اللمععل ال مععثعلإ  إدارة ال ععودة اللثلفععة امىععرك ر فسععتععأ ي   -2
   

      ضعل ر يعة  بفعثج لسفثءعة  لعوا   الشعراة تكعوج الموجعه ل ممثرءعثة الإداريعععة   أه ام إدارة المعوارد البشعرية  -3
  رأ

 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي:  -
 ليو من ويائ  إدارة شؤون المويفين: -

 تو فم اللث  ي  -أ

 إدارة الم ثل ة  الولوياثة -ب

 تى ت  ال ف ل الوت فملإ المتثءت  -  
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 ع اثة اللث  ي  -د 

 من أسباب تطور مفهو  إدارة الموارد البشرية: -2

                                        الووءعععععععل  الورعععععععور التعععععععتثعلإ الععععععع   تعععععععم لعععععععلإ اللتعععععععر الىععععععع ت  ءعععععععثع  ع عععععععم   عععععععور الوت فمعععععععثة اللثلمفعععععععة  -أ
   

 المتثلسة للإ   ث  تكتولوجفث المل و ثة  -ب
 حرية الو ثرة ال ثرجفة -ة
 ا ز ثة ا اوتثد ة اللثلمفة - 

 ليو من فلسفات إدارة الموارد البشرية: -3

 Stakeholdersلوىيير  تثل  المسوفي ت  إدارة الموارد البشرية تلمل الم كفة:  -أ
 .اتءثس  ءوراتف فثة الموارد البشريةالمت مة ع م المسووى ال ا  لإ  ال ثرجلإ اءوراتف فثة    -ب
 الت ر إلم المو في  اأ و  ب       اون م تك فة. -ة
 صح              الو و  إلم  وا فثة إنوثجفة عثلفة - 
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:لايئة عمل إدارة الموارد البشريةني: الفصل الثا  

 كلمات مفتاحية

  تكفم المو    ل للإ ترايبة اليوى اللث  ةلوبيير بيئة إدارة الموارد البشرية  بيئة اللمل  ا
 ال يئة  بيئة اللمل المىفنة  تتمفم   ثج اللمل .اللولمة

 ملخص الفصل: 

ءعععيوم لعععلإ هععع ا الفتعععل دراءعععة بيئعععة عمعععل إدارة المعععوارد البشعععرية  ععع   ععع   جعععثن ي : ات   تعععأمير ال يئعععة المىفرعععة 
لإدارة المثلفعععععععة...(  ال ثرجفععععععععة )السفثءعععععععفة  ا اوتععععععععثد ة ال ا  فعععععععة )إدارة الإنوععععععععث   إدارة الوسعععععععوير  الم فلععععععععثة  ا

 ا جومثبفعععة  الوكتولوجفعععة  السفثءعععفة( ع عععم لثع فعععة   عععث     مثرءعععثة إدارة المعععوارد البشعععرية ءعععواي لعععلإ أن معععة 
الوو فم  اتجور  المسثر العو ففلإ  تييعفم اتداي  التعىة  السع  ة الم تفعة.  امعث ءعيوم دراءعة  ع ى تعأمير ال يئعة 

 لإ تل هث إدارة الموارد البشرية ل مو في  للإ تىفينهم      م الوت فملإ أ  زيثدة نوا ث ترك اللمل ل ت م.الو
 المخرجات التعليمية للفصل:

 الولرم ع م أهمفة بيئة اللمل للإ لثع فة الموارد البشرية. -

  ث هلإ  تث ص بيئة اللمل. -

 المىفنة.الولرم ع م   ونثة   تث ص  ط فلة  بيئة اللمل  -

 الولرم ع م افففة تكفم المو   ال  ت   ل بيئة اللمل. -

  تى ت  ط فلة الل اة بي  إدارة الموارد البشرية  الإداراة ات رى  عتث ر ال يئة ال ثرجفة -

 تمهيد

إج أهم اللوا ل الولإ تسثع  ع م ج ب ا ءوطمثراة للإ د لة  ث هلإ ا رة ال  لة ع م   ر بيئة 
ل مسوطمري   ا لئ ج ب المواهت    ال أنىثي اللثلم  ا لئ المواهت المى فة عمل  ىفة 

ل لمل للإ الشراثة  المؤءسثة ب ا ل ال  لة.     أهم اللوا ل ال ث نة ل مواهت هلإ ط فلة 
 ت و ة  بيئة اللمل دا ل الشراثة  ل لئ أ لع المت مثة المومينة أهمفة ا يرة لو ئ التيرة 

ثة  المؤءسثة ع م   ر بيئة عمل  ىفنة ل مو في   الولإ ب  رهث        تش فل الشرا
 تلمل ع م تىيير أداي  ومين للإ المت مة.
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موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة 2-1  

المؤءسعععة نىيعع  أن عععث ت عععي  جمفعععل التشعععثطثة  إدارة إج ال ف ععل الوت فمعععلإ  لتعععلإ التعععر  الرءععملإ الميعععرر  ععع  ا عععل 
 اللم فثة الوتسفبفة  الم ث  الم و فة الولإ توال ب ث أعاعثي المؤءسعة.   ع  هتعث لعإج اعل زيعثدة لعلإ ح عم اتعمعث  

 أحفثنعععث تبييعععر لعععلإ تتعععمفم ث    تعععم الوت فمفعععة  التشعععثطثة الوعععلإ تور   عععث المشعععثريل ععععثدة  عععث توبل عععث تلععع تل لعععلإ ال
عمعععث  الإداريعععة الوعععلإ تور   عععث  ىوعععث  ل ف  عععة إداريعععة تنعععه نثءعععورثعوه أج  يعععو  لوحععع   ن ثلعععة ات لثلمثلعععئ الوحيععع   

نشععثطثة  شععثريله التععبيرة  ءععواي إنوثجفععة أ  تسععويبفة أ   ثلفععة  لكعع   ععل زيععثدة ح ععم المشععثريل  امفععثة الإنوععث . 
    ع  هتعث نفثع فعة اتلعراددارة إتول ر ع م  ثحت اللمل أج تعؤد  لوحع   الو عث   الإداريعة   ت عث   ففعة أ ب  

 إدارة اتلراد  تى تع   وال عث  ع  ال ف عل الوت فمعلإ ل مؤءسعة  اتوف عة لورعور إدارة للإ تى     ر  ب أ الوفكير ج  ث  
المؤءسعثة  تلع د أنعواو المؤءسععثة  ازد عثد أح ث  عث  تلع د  ثلكي ععث  انوشعثرهم لعلإ اعل   ععثج    رالعر هع ا الورععور 

ععع  طريععر تن يعع هث نععثلموارد الإداراة رية ترععورا لععلإ  عع حفثت ث  اععثج  عع  بععي  غث ثت ععث دعععم المععوارد البشعع دارة لإ
 البشرية الفثع ة  اليثدرة ع م تىيير اته ام المرجوة.

نثلرغم    تل د ال فثكل للإ المؤءسة لإنتث ن ع  أج المؤءسعثة المووءعرة  الك يعرة الى عم تلمع  إلعم ت مفعل  تيسعفم 
 دارة ح اة  و تتة للإ وؤ ج الموارد البشرية ءواي ع  طرير   عر ج عثز  راعن  لإالو ث   ضم   ح ة أ    

الفععر و أ  ععع  طريعر اعومععثد    راععن  لععه حععر الوتسععير  ععل الفععر و  إدارة اتلعراد لععه حععر الإوععرام الععو ففلإ ع ععم 
 ععة لعع ى المؤءسععثة  ععل تععرك ا ءععوي لفة الوث ععة لتشععثطثت ث ال ا  فععة.  عع  أكطععر الويسععفمثة ال ف  فععة الملومعع ة   ث

التعععتثبفة  الإنوثجفععععة  هعععو الوت ععععفم الععععو ففلإ ع عععم أءععععثس اللم فععععثة أ  التشعععثطثة  اة ا  وتععععثص الواحعععع  أ  
 ا  وتث ثة الموشثب ة. 

 2-2 علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى

أعمععععث  المت مععععثة   تو ععععث  عتعععع  ث زادة  إدارة المععععوارد البشععععرية عتعععع  ث تععععم الووءععععل لععععلإ إدارة  ليعععع  توءععععل د ر
 إدارة نعع اهومث  ععثحععوم ع ععم المت مععة زيععثدة ات ععر العع    سععؤ لفثت ث نوف ععة اللولمععة  زيععثدة حعع ة المتثلسععة  ععل البيععر  

 إلعععمإضعععثلة  .المعععوارد البشعععرية لبعععر  تىييعععر الكفعععثية الإنوثجفعععة  زيعععثدة   عععثراة اللعععث  ي   تىسعععي   سعععووى أدا  عععم
 إدارة زيعثدة أد ار  إلعمنىعو تيويعة أ ا عر الل اعة  الوعرانا بعي  اللعث  ي   المت معة    هع ا  شعير  ثءعوراتف يو إتوجفه 

 . اجومثبفة تيتفة   ااوتثد ةالموارد البشرية  توءلو ث للإ أطر  ول دة  ت ث اثنونفة 
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 الإداراة المعععععععععععععععوارد البشععععععععععععععرية ببعععععععععععععععثالإ  إدارة تد ار   الوعععععععععععععععلإ تلعععععععععععععع   ل عععععععععععععععرة ععععععععععععععع  ع اععععععععععععععة   عععععععععععععع  أهععععععععععععععم 
المععوارد البشععرية لععلإ دعععم  إدارة ضععر رة  شععثراة  إلععماتعمععث  ) د ر طويععل المعع ى (:  يشععير هعع ا العع  ر دعععم  -

اتعمث  الولإ تيعو  ب عث المت معة ن ثلعة اتوع ث   بمعث  لعنز تىييعر أهع ام المت معة أ  زيعثدة اع رت ث ع عم المتثلسعة 
 لإالإءععوراتف المععوارد البشععرية ضععم  الو رععفا  إدارة    هعع ا  لتععلإ أج   ععوج دعععم  الإنوثجفععة رلععل  سععووى الكفععثية 

 .ل مت مة أ اث

) د ر  ووءعا المع ى ( : تواعم  الم معة لعلإ هع ا الع  ر ع عم ت رعفا الوتمفعة الإداريعة  دراءععة  الإدار  الع  ر   -
ل معععععوارد البشعععععرية  داعععععة لثع يو عععععث    أ عععععثك  توالرهعععععث  إضعععععثلة العععععم تتعععععمفم  ا ءعععععويرثب ترعععععوير  لعععععثتير  رعععععا 

 .وياثة المبثورة  غير المبثورة ل لث  ي  للإ المت مةالول

 دارة نثتعمعث  اليو فعة لإ ارتبثطعهال  ر الوشبي لإ ) د ر اتعير المع ى ( : إج اتعر  ع ى هع ا الع  ر هعو نسع ت  -
  لعثتير تيعويم اتداي ل لعث  ي   الوع ريت   الوو فعم    ا ءعويرثباعراراة  ات عث الموارد البشرية  المومط ة نمسؤ لفة 

  . الموثنلة

ععع ة أنععواو  لومعع ة ع ععم السعع رة الممتوحععة ل ععث  اعع لئ ع ععم وعع ل توزيععل  إلععمالمععوارد البشععرية  إدارة  تتيسععم أعمععث  
   وال ث ضمته  تبلث  تهمفعة تت عفم نشعث  دارة اتنشرة للإ المت مة  نوو ال ف ل الوت فملإ  ال    ى د   ثنة الإ

  :عععع ة أوععع ث  توتععع  نثلو تعععص  هعععلإ إلعععمنشععع ل عم عععلإ تعععم تيسعععفم أعمثل عععث  اهومث ثت عععث توجفعععه  دارة هععع   الإ
المعععوارد  إدارة ءعععو  ا ه لعععلإ المت معععثة ا يعععرة الى عععم  الوعععلإ تعععرتبا لي عععث :    عععر االشععع ل اليعععث م ع عععم اتاسعععث  -أ

تيسفم  تت عفم  لومع ة ع عم حثجعة المت معة  إلمالل فث ل مت مة   الولإ توتوو لي ث اتعمث   تىوث   دارة البشرية نثلإ
 .جمفعععععععععععععععععععععععل اتعمعععععععععععععععععععععععث  رغعععععععععععععععععععععععم تتوع عععععععععععععععععععععععث إدارة لإ  عععععععععععععععععععععععثد ترتيعععععععععععععععععععععععت  تثءعععععععععععععععععععععععت  ليت عععععععععععععععععععععععث ع عععععععععععععععععععععععم 

 إج تر يعر ءفثءعة .  يسو    عثدة لعلإ المت معثة الوعلإ توميعن ن طثلعة رأس المعث  :الش ل اليث م ع م المرانية -ب
الل فث للإ المت مة  الوعلإ تمطعل امعة ال عر  الوت فمعلإ لي عث  حيع  إج  دارة انية نثت ث  اليرار هو     سؤ لفة الإالمر 

الل فععث   ط مععث جمفععل اليععراراة  دارة  عع  ا ععل الإ ات ث هععثة المول يععة بر عع  الوكععثلفم للم فععة  ليتععة تععوم اجمفععل اليععرار 
نثلوع ريت  الوو فعم  الو رعفا  غيرهعث  الوعلإ ععثدة  عث تور عت ا ع   الموارد البشرية اثلمول يعة إدارة المول ية نم ث  

  . ثلفة ل مسثع ة للإ تتفي هث
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شريك في تصميم مكان العمل الموارد البشرية 2-3  

 نشععرة نوث   ععث لععلإ اللعع د الطععثنلإ  عع     ععة  عع ى  أكعع ة دراءععة أجراهععث المل عع  ال ريرععثنلإ اللععثللإ ل مععوارد البشععرية
نشع ل نتع  ءعتو   أج ممعة توج عث  عثلمفعث   تلع هث ال يئعة ا تىثد عة ل معوارد البشعرية الى و فعةالوعلإ  الموارد البشرية

 .للإ  اوتث الراه  لإوراك إداراة الموارد البشرية نش ل أك ر للإ التيثا حو  تتمفم بيئثة اللمل

ر المترر غيه    الموارد البشرية تى م نأهمفة ا يرة للإ أ    ثج عمل  حوم أن إدارة  جثي للإ ال راءة أج 
. الموارد البشرية عت  تتمفم أ    ثج عمل ج ت  إدارة ع   إوراك   

  ارة أج ت ثهل اءوشعثرة إداراة المعوارد البشعرية عتع  تتعمفم بيئعة اللمعل  ءعففي  المؤءسعثة لر عث   وميعنة  لفعلإ 
ااععث ث وعع  فة أ  تراععن ج الواععع العع   تراععن ففععه المشععثراوج الآ ععر ج لععلإ التيععثا نشععأج تتععمفم بيئععة اللمععل ع ععم 

ع ععم الوكععثلفم  لععإج إداراة المععوارد البشععرية تعع رك أهمفععة أ ععثك  اللمععل الموميععنة  تأميرهععث ع ععم الإنوثجفععة  ا حوفععث  
 .نثلمواهت  رلثةفة المو في 

راععععثة المعععوارد البشعععرية عععع  أهمفعععة بيئعععة اللمعععل  ليععع  جعععرة اللعععثدة أج تومىعععور حععع تط ث حعععو   إدارة  عتععع  حععع ت  
معععوارد حة    عععث إ ا اثنععع المسعععثحة تل ععه الوس سعععل ال ر ععلإ ل و عععث   ضععم  المؤءسعععة  إ   ععث زا    عععراي الالمسععث

ىععع ت  البشعععرية توعععردد ج لعععلإ ات عععث  د ر  فعععثد  أ   مثرءعععة د ر لثععععل لعععلإ تتعععمفم   عععثج اللمعععل عتععع  ث   عععوج ال
الت عث لإ ل يئعة اللمععل  ا الوتعمفم بىسعت ال راءعة لإنعه نإ  عثج إداراة المعوارد البشعرية ربع.  وتع   نياعث ث الوتعمفم

ر ت لعل أ عواة هع   نثلمسو   ي  الت ث يي   حي  إج الم ث  الولإ تيو  ب ث إداراة  طل: تيتفة المل و عثة  الوسعوي
ج  ععث  ىوثجععه اععل المععوارد البشععرية تسععورفل المسععثهمة بويعع  م ن رت ععث الطث بععة نشععأ إدارة  سععموعة  غيععر أج الإداراة 

عع  اللععث  ي  و عع   عع  أجععل تيعع  م أل عع      ععل نثلىعع   ي م عع  أج  اععل  ععث ل  ععه  عع  أداي  حوععم أن ععم  لرلععوج ب اععة   
. ي   ألال  ث ل  ه عت  ث   وج  ىثط ث نأكوا      رق    اتدنم      فال الم وت اتنير      

عمععل  تراعن ال راءععة ع عم أهمفععة  راععثة ط فلععة الو عث   عتعع  تتععمفم بيئعة اللمععل  لوتعمفم المسععثحثة لعلإ  وااععل 
 طعل  راكعن ا تتعث   الوعلإ   توعف  الفر عة ل معو في  ل ووا عل  عل نلاع م   تبيعي م لعلإ  عل راثنعة  سعومرة  تلع  
بيئععة ضععثرة نثلإنوثجفععة  برلععث  اللععث  ي  إلععم حعع  ا يععر  حيعع   ىوععث  اللععث  وج إلععم أج   ععوج ل ععم ا مععة لععلإ تتععمفم 

الع    شعلر ففعه نأنعه   تعه   الم عثج الع   ال     ت م  لألاعل   عثج  لمعل ففعه الشع ص هعو الم عثج م ثج ال
 ل ععه هويوععه    عع  الملععر م أج اعع   عع  الم وععت العع   توسععم نثلفوضععم  الم وععت المرتععت  م عع  أج  يفاععفث إلععم 

ا للإ   ثت  م  .إنوثجفة  وسث ية تج التثس اثدر ج ع م الولرم ع م أنفس م جي  
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نوثجفععة لععلإ تعولير  سععثحثة تسعع ل اللمععل اليععث م ع ععم  تكمع  اليثععع ة ال ه فععة لععلإ تتععمفم بيئعة عمععل تىفععن ع ععم الإ
ءعععواي تمط عععع هععع   المسعععثحثة لعععلإ  تعععثطر اجومثععععثة لم موععععثة اللمعععل  أ  غعععرم هثد عععة ل ءعععور ثي  -أنشعععرة 

 الوفكيعععر  أ  أ ععععثك   فووحععععة ت ويععععلإ لي ععععث العععن  ي  حيعععع  إج هعععع ا ات ععععر ءفسعععع م لعععلإ بتععععثي ع اععععثة  وميععععنة بععععي  
 .ل ال مثعلإ ل ت مالمو في    ءفلنز ميثلة اللم

 يوفر ع د  مع  اءعور لع ال راءعة آرايهعم  عل  ج عة الت عر اليث  عة إنعه اع  حعثج الواعع تج توع  ل إداراة المعوارد 
البشععرية  ت لععت د ر ا أك عععر لععلإ تشععع يل بيئععثة اللمعععل   هععم تعععر ج أنععه  عععث زالععع عم فعععة تتععمفم   عععثج اللمععل توعععرك 

أءثليت  ليتعة ل بفعث  ب ع   ات عور   هعو ات عر الع   اع    توتثءعت  ل متممي   الم ت ءي  الملمثريي  ال ت  ل ت م
ميثلععة ع ععم   ععل ط فلععة عمععل المؤءسععة  ل يئععة اللمععل ل ععث انل ثءععثة ا يععرة ع ععم طرييععة عمععل المععو في   رلععثه م  

 .المؤءسة

ة عث عععل لعععلإ الععع نمثرك   الوعععلإ  جععع ة أج  لععع   الإجعععثزا 411 اءوشععع  ة ال راءعععة بتوعععث   دراءعععة ح تطعععة وعععم ع 
المرضفة تنداد  عل ازد عثد عع د اتوع ثص الع ت   لم عوج لعلإ غرلعة  احع ة  ليع  أ ع  اتوع ثص الع ت   لم عوج لعلإ 
غرم تام  و في  امتي   للإ المووءا  إجعثزاة  رضعفة تنيع  نميع ار التتع  نثلميثرنعة  عل أ لئعئ الع ت   لم عوج 

 فلعع  لع  ة الإجعثزاة المرضعفة بتسعبة للإ   وت نمو    اح   أ ث للإ حث ة اللمل لعلإ   وعت  فوعو   ليع  ارت
%22 

تكيف الموظف الجديد داخل بيئة العمل 2-4   

 .عت  ا و   و   ج ت  ل لمل  لإج  رح ة الوكفم  ل الو ففة  رح ة   مة ج ا  لكت ث غثلبث  ث توم تييفم ث
واعع  ج تع ة   الولعرم ع عم تش ل بيئة اللمل نوع ث    الووتر نثلتسبة ل مو   ال  ت   تنه  ارر ا ل ولث ل  عل ا

عععث  إدارة   الولعععود ع عععم أوععع ثص آ عععري    تل عععم اليواعععع  السععع وافة   اواعععع  الشعععراة.  ت أج تعععولم  الشعععراة اهومث  
أاععرب  اعععع  لععلإة اللمععل نأاتععم اعع ر  م عع   عع  الكفععثي لععلإكطيععر للم فععة الوكفععم لمسععثع ة المو عع  ع ععم ال عع ي 

 . م  
د راج   لع   اعثدر ع عم  فعضبتوبفعه  ا ل الشراثة البربفة  ت عي  أج الوكفعم   لي ث لبىو  ال فثنثة الميي  ة    

 .ءتوي ث %21عع  11بتسبة لمل ال
المشععثريل المي و فععة  ععل الآ عع  نلععي  ا عوبععثر  تو ععفثة الشععراثة   لكعع   لععلإتعوم ترععوير   تتفيعع  بععرا   الوكفععم 

 .م نأاتم ا ر    الفلثلفة   الراحةالوكف للإهو  ضل ن   داير ل مو   ال  ت    الرابة  الر فسلإ  م ال
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ععث أج نعع ار أج عم فععة الوكفععم نفسعع ث توكععوج  عع  ععع ة  راحععل    م عع  ت  فععة اععل  عع  ال ععرا         عع  الاععر ر  أ ا 
ا    41عععع  35 حععواللإالشععراة  ووععراثة   و فععة ) ت  عع   و فعع لععلإالميبسععرة  ععث(   بععرا   الوكفععم اتكطععر تلييعع    و ف 
 تت فم ث

  برنث   الوكفم ل مو في  ال  د للإ بيئة اللمل ففمث ت لإ  طث  ع م 
تمهيد الوييفة 2-4-1  

تىععع د اليواعععع  اللث عععة     موععععة  ليععع ة  ععع  الإجعععراياة  ل عععلإلريعععم الو ففعععة طعععثنل ععععث . م يععع   تلععع ى بعععرا   ت
 :ال ز ة. تلوم   ىوويثة ال رنث   ع م الشر   الوثلفة

 ال تث ص الش تفة ل مو    بيئة اللمل   سووى المسؤ لفة   ىووى الو ففة
 المشار ون في اوجرا ات 2-4-2

 تى ت     ءفشثرك للإ الإن ثز    اسم  إنشثي   تتفي  برا   تلريم الو ففة للإ بيئة اللملج م تر  التولر 
 .نلي  أ     ع ة أاسث 

 تنظي  اوجرا ات  2-4-3
ا عععي   ععع  الملوعععثد ل سعععمث  ل مفعععل المعععو في  أج   وعععأ را  لمعع  المييوعععر  أج ت ععع أ تعععو  اللمععل ات   ل مو ععع  ال  تععع  

تو ع  ا أ عثكت م نىيع  تعوم    ع  إن عثي جمفعل الإجععراياة د ج ع  عة   تسعرو.   ععثدة  عث ت ويعم المو ع  ال  تعع  
أ  الومعث ر ال ز عة.  نلع  أج تعوم تيع  م المو ع  ال  تع  إلعم المشعرم ءعوكمث   نمو      اسم المعوارد البشعرية 

   .مععم تعوم توجفععه إلعم   ععثج عم عه   تي  مععه لن   عه.    عع  معم ت عع أ الولعرم ع ععم المت مععة  بثوعر(المعع تر الم إلعم
المسعووى اتع عم     تعثريخ  يفتعل ل شعراة   ترورهعث :الوعثللإ م   أج تكوج اث معة المواضعفل المم تعة ع عم التىعو 

 دارة المووءعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا لعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععلإ
  ععع  أعمعععث  (ال ععودة    عععث إلعععم  لععئ إدارة   ا ءعععوراتف فة   رءعععثلة أهععم  معععث ر الشععراة ) ع عععم ءععع يل المطععث   ال

ن عععث  ؤ لفثة    المسععع  العععو ففلإ  الو ععع   العععو ففلإ  المىوعععوى   المت معععة   ءفثءعععة   عععث  اللمعععل  عععل اللمععع ي
  عت ع ععم  الوععلإاث مععة الومعث ر     المت معة لععلإاواععع  السع  ة ي     اتلععراد الآ عر الإداراة  الولععث ج  عل   ال عودة

 .المو   ال  ت  الولرم ع ي ث أ    
 عع  أكطعععر الرعععرق افعععثية لوععولير المل و عععثة هعععو إنشعععثي  مفيععة توكعععوج  ععع   عععواد  ىعع دة أعععع ة  تفتعععث لمو ععع    

 . لي 
    المرغوب ففعه أج تتو علإ عم فعة الوكفعم نثءعو فثج أ   يثب عة رءعمفة أ  وع ثدة  حيع  تعوم إعع اد    عص ن عث لإ 

 لنيثدة افثية عمل المو في . دا ل المت مة لمرو  البفث  نأنشرة أ رى لفورة الوكفم      ا
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 تياه الموي  اليديد  ائمة باوجرا ات اللازمة 2-4-4
 : ل ا    المو   ال  ت نل د    الإجراياة االبفث   الار ر     

 .جثهن   تورثبر  ل الواال الو ففلإالوأك     أج الو   
 .  الرعث ة ةالمسثع ا تفثق  ل الن  ي لوي  م 

 . لرلة  ث إ ا اثج بيئة اللمل  ي  نة له
 .إعرثي  ل و ثة  يسبية ل مفل المو في  ع    و  المو في  ال ي د

 .اليو  ات      اللمل للإتوم إعرث  ث ل مو    الولإإع اد جمفل المواد الإع  فة 
 .إع اد الوتثري  ال ز ة

 .ع م  ث تيرا  ولإي  ل وأك     أج ال  رءملإدعوة المو   ا ل تو     ب ي عم ه نش ل 
 :اليو  الأو 

 .دراءة المو   ال  ت  لمسؤ لفثة عم ه
   ور  اواع  الولوياثة المىوم ة

 ور   ور بثة المل و ثة السرية 
 ور  اواع  ال وا   ال ا  فة

 الويثليعع   الملعععثتير    عععث إلععم  لعععئ الملومعع ة لعععلإ المت مة؛ إط ععععه    تو ععفثة الطيثلعععة دارة  تثاشععة أءععع وب الإ
إ ا ع اععثة الإوععرام ع ععم الإجععراياة  السفثءععثة الر فسععفة المول يععة نععثلموارد البشععرية؛ تلريفه نثل ف ععل الوت فمععلإ   

ة  ععفثغة تل فمععثة  ث ععة نثلإءععلثلث    ععفثغة تل فمععثة  ث ععة نيواععع  السعع  ة الو فففععة؛.   كععثج  لععئ ضععر ريث  
 .ات لفة

  تلريفععععععععععععععععه نثليواععععععععععععععععع   الإجعععععععععععععععععراياة لععععععععععععععععلإ حثلعععععععععععععععععة الإ عععععععععععععععع ي   الولععععععععععععععععرم ع عععععععععععععععععم   ععععععععععععععععثر  الرعععععععععععععععععوار  
 .تلريفه نمور بثة الم  ر.   ل و ففة  تن ي   نإجراياة ا تتث   الل اثة  ليث  

  تن يععععععععععععععععععععععععععععع   نمور بعععععععععععععععععععععععععععععثة ن ععععععععععععععععععععععععععععععث   را بعععععععععععععععععععععععععععععة الععععععععععععععععععععععععععععع  و    لععععععععععععععععععععععععععععععو   إغععععععععععععععععععععععععععععع ق الم وععععععععععععععععععععععععععععععت
إعرث عه  ل و عثة و تعفة:   عثج الميتعع     . الععن  ي  المع تري مر  ءعي   عري   ع  الالآ  تيع  م المو ع  إلعم 

إعرث ععععه  ل و ععععثة ععععع  تيثليعععع  اليسععععم أ  .  اعععع لئ   غرلععععة الراحععععة     ععععثج الوعععع  ي     ععععث إلععععم  لععععئىمث ععععثة  ال
 .الم موعة الولإ  لمل لي ث المو  

 : هاية فترة التيييعند 
 أ  المت مة دارة الإ للإعم ه إط عه ع م تفث يل     نإجراياة  ث ةتتببلإ تن ي  المو   
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 الإدار  وعر  افعم  لمعل الت عث  اليتير  البليع .       ضل برنث   لردى ل و ريت ع م المت ور ه لكفثياتل تى ي  
 .بت ث  الويثرير هتلريف    تن ي   نمور بثة    لثتير اللمل    ل مت مة   افففة اءو  ا  اليواع    الإجراياة

غير إلنا لإ   نمث أج إجراياة الولريم نثلو ففة   تت م ث أ ة اواع   ث ة  لإج ال  ث تم  ار  أع   له طثنل 
  يلوم  ع م ط فلة أعمث  المت مة.

 حالة حو  تييي الموي  اليديد ضمن المنظمة:

 الك ي.هتثك الل ت     الىث ة الولإ أدى ع   ا هومث  نلم فة الوكفم إلم لي اج المو في  

  ففمث ت لإ  طث ج  لئ:

ءعثع نث  عع تر الم فلعثة ل ىتععو  ع ععم   ففعة لععلإ   موعععة ارثععثة  ولعع دة  عع  الشعراثة )التشععث  التععتثعلإ  -
 الو ععثر (    العع   تععرك عم ععه نلعع  تععو ي   عع  اللمععل لععلإ هعع   الشععراة.  ي عع   أج المو عع  لععم توكفععم  ععل بيئععة 

ا لمعث ا لعم   ع  لع  ئ ت عئ اتوعفثي.  اللمل   اث  انه لفه ل  ه طث لة  هثت    لك  اتهم هو أنه لم توض  له أح  
اتاعع  أج  عع تر اسععم الم فلععثة  العع   اععثج   اععل لععه المو عع  ال  تعع    بلعع  ناععل داععث ر  عع  الوىعع    لععه لععلإ 
 ععبث  اليععو  ات   غععثدر إلععم رح ععة عمععل د ج إعرععثي أ  تل فمععثة تحعع .لم  لعع  المو عع  إلععم الشععراة   نعع  ع 

 ر ا.  ج  المو     ففة نسرعة    سعومر لعلإ اللمعل بت عث  لعلإ  ؤءسعة أ عرى  اوعث طعوي  حوعم الآج.الشراة اطي
 تععم ا وفععثر  عع تر إدارة  التيععل إلععم  تععتل ا يععر لإنوععث  اتغ  ععة.  نلعع  اليععو  ات    عع  اللمععل تععرك المو تععص 

وعفو. اعو عر المو ع  أج هع   عم ه تنه للإ ن ث ة تو  اللمل لعلإ  ع  ل ات ع  ط عت  تعه أج    عر لعه  حثلعة  ل وف
إهثنة ع م الرغم    أن ث اثنع الممثرءة الملوثدة ل مؤءسعة الوعلإ تعم تر في عث أ اعث ع عم   موععة الإدارة . لعم تعوم 
 إبععع ن المو ععع  عععع  وعععلإي. نى  ع عععم  يعععي   ععع  أنعععه إ ا اعععثج تعععم تىععع تر    لكعععثج  ععع  المم ععع  ت تعععت التعععراو

ععععععععث لمور بععععععععثة ال يئععععععععة. لععععععععثلوكفم هععععععععو عم فععععععععة  لرلععععععععة المو عععععععع  نثلتشععععععععث     المت مععععععععة   تبييععععععععر ءعععععععع واه  لي 
 إج عم فة الوكفم عم فة  اة جثن ي     ا ل المو       ا ل المت مة.
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بيئة العمل المحفزة 2-5  

 عع   رلععل  سععووى الكفععثية  الإنوععث  تلمععل المت مععثة الوععلإ حييععع تميععنا  ع ععم تععولير بيئععة عمععل  ىفععنة للإبعع او  عع  
عمعث  بتسععبة أ رعثي أاععل  ان ععثز ات  عثرات م   ترععوير  الفلثلفعة لعلإ اللمععل  يعتل ه  لععئ ع عم أداي المععو في  ع عر 

  .نثلمواعي  الت ث فة لإن ثز  تس فم اتعمث    الوىسي  المسومر ل لمل  ا لونا 

نلععض ت ععئ السععمثة يوم عععر  لتث ععر الوععلإ ت تععم ع ي ععث  ءعع يئععة اللمععل المىفععنة  الإ  ثبفععة ععع د  عع  السععمثة  الل
 :   أهم ت ئ السمثة هلإلربفة  السورية     الولإ نفوي هث للإ ع د ا ير    الشراثة  المؤءسثة ال

أج توضعععع  اتهعععع ام ا ءععععوراتف فة المر ععععوب  دارة  شععععثراة البععععفم  اتهعععع ام  ععععل المععععو في   فف ععععت ع ععععم الإ  -
 .   اءوفلثب م ل ث  الإ مثج ب ثتىبفي ث  أ   آرا  م  الوأك  

 ا تفثق ع م  ضل الاوانا  ال وا   ال ث ة نسير اللمل دا ل الشراة لامثج ءير اللمل نش ل إ  ثبلإ. -

نثلشععفثففة لعععلإ تبعععثد  المل و عععثة ءعععواي ع عععم  سعععووى بيئعععة اللمعععل فف عععت أج توميعععن  :الشععفثففة  ءععع ولة الووا عععل -
 الىتعو  ع عم الع عم الكعثللإ  عت م  اعع لئ  دارة الووا عل بعي  المععو في   الإ أ اعث  ءع ولة   أ  المعو في  دارة الإ

 الووجي ثة المتثءبة نس ولة  يسر. 

 ا بوكعععثر ليتببعععلإ إتثحعععة الفر عععة لكعععل المعععو في  لإبععع اي آرا  عععم  الإبععع اوايعععود تىعععر  المو ععع   ععع  عععع    جعععود  -
  . ااوراحثت م  مث  سثع  ع م زيثدة الإنوثجفة  الإ  ثبفة  اللمل ال مثعلإ للإ بيئة اللمل

 .الوىفين  الوي تر  الم ثلأة    أهم اللتث ر الولإ تسثع  ع م   ر بيئة عمل  ىفنة ل مو في  -

 ة لعلإ عع   إلعنا  المو ع  نسعثعثة عمعل رءعمفة أج   عوج عتتعر تىفيعن ل مو ع   م   ببلض المر نة المومط -
       إتثحة ع د ءثعثة  رنة ل مو    امث  م   إتثحة اللمل    المتن  للإ نلعض اتحفعثج نشعر  تىبفيعه 

 .ته ام اللمل المر وبة  ته

  ل موازنعة بعي  اللمعل  الىفعثة تؤمر ضبوطثة اللمل ع م حفثته الش تعفة فف عت تشع فل المعو فيتتببلإ أج    -
  مث  سثع  نفسفث  ع م أداي عم ه بتوث   أكطر إ  ثبفة امث  لنز ميوه نم ثج اللمل.

 عع  اللتث ععر الوععلإ تلمععل ع ععم   ععر إ  ثبفععة ب يئععة اللمععل ليعع    ععوج الويعع تر  ععثللإ أ   لتععو    الم ثلعع ةالويعع تر  -
مو ع  المطعثللإ  إعع ج  لعئ نشع ل ع تعلإ بعي  ألعراد لريعر جعثزاة   لوععة أ  جعوا ن ل إ          ثل ة  ثلفعة أ 

  .اللمل  لمل ع م   ر تتثله  ى ت بيت م تتل ه نإ  ثبفة ع م بيئة اللمل ا ل
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 اا فث  تل  بيئة اللمل المىفنة  المومينة ألال  ءي ة ل حوفث  نألال المواهت  امث تلع  ءفثءعثة المعوارد البشعرية 
 الوعععوازج بعععي  الىفعععثة الم تفعععة  الش تعععفة  البعععفم المشعععوراة أ عععرا  أءثءعععفث  ل مسعععثع ة  المول يعععة نثلوععع ريت   الورعععوير 

نشعع ل ا يععر ع ععم ا حوفععث  نألاععل المواهععت  ع ععم الىعع   عع  ارتفععثو  لعع  ة تبييععر المععو في  لععلإ  ععل الوضععل  
 .الوتثلسلإ الىثللإ للإ اتءواق التثوئة

لبشريةبوظائف الموارد ا ت الأخرىالإداراالموارد البشرية ومديري مدير بين العلاقة  2-6  

نرععععرق ع تعععع ة .  العععع  ر الميىعععع د لمعععع تر المععععوارد البشععععرية أ   الإداراة  عععع تر  توفثعععععل أاسععععث  المععععوارد البشععععرية  ععععل 
المىثءعبة  ع عم ءع يل المطعث  إلعم  نيع   ع  الإحتعثياة  إدارة . اع   ىوعث   ع تر دارة الإتعرتبا نمع تر  لإ تث ات

الم و فععة  الإداراة   عع تر  الل د ععة  عع  اسععم المععوارد البشععرية    مععث اععثج ات ععر  لععإج الل اععة بععي  المععوارد البشععرية 
 .الإداراة نم تر  الموارد البشرية تول ر  إدارة تؤدت ث  الولإ سومرة. لثلل ت     الم ث  

 ار والفحصعملية الختي 2-6-1
ا وفععثر  لىعص المويعع  ي   لعلإ ع  المععوارد البشعرية نثلشععراثة التعبيرة  سععثع ت م  الإداراةععثدة  ععث  ر عت  عع تر  

  اععع  تر عععت  ععع   بثلوعععثللإل و عععث  . لل عععم ءععع يل المطعععث   اععع  تىوعععث   ععع ترة الوسعععوير إلعععم تو فعععم  يى عععل تسعععوير. 
الميثبععل  اعع   سععثع   لععلإلإجعراي الميععثب ة الش تععفة.   المعوارد البشععرية البىعع  ععع  أوعع ثص   ى   ععثراة  يىعع دة 

إ  ععثر   ععثرات م.  ع ععم ءعع يل  للإأ فيععوالىععص المويعع  ي  العع ت  غيععر  ععؤه ي  أ  العع ت   لععلإ عع تر المععوارد البشععرية 
 ععع تر  المععوارد البشعععرية  ععل  إدارة المععوارد البشعععرية نث وبععثر تلعععثطم الم عع راة. امععث تلمعععل  إدارة المطععث   اعع  تيعععو  

 .لوى تععع   عععث إ ا اعععثج ءعععيوم تو فعععم  عععو في  بععع  ا  اث عععل أ   عععو في  نليعععود  سعععوي ي  لعععبلض الو عععث  راة الإدا
 التوجيه والتدريب 2-6-2

ث   تر  الموارد البشرية  ل  لووجفه  و في م.  ا  تشمل عم فة الووجفه دعم الونا  الإداراة    تر  تولث ج أ ا 
ع م  الإداراة   تر  الموارد البشرية  إدارة المو في  ال  د نسفثءثة الشراة  اءوكمث  أ راق اللمل  ا  تسثع  

الشراة ل لمل ب ث.  ا   يو  البلض بوولير د راة ت ري فة أ  ترتيت د راة ت ري فة  للإاءويرثب أو ثص آ ري  
 .و في  ال ي د. ه ا  سثع  الم تر ج ع م إع اد المو في  لوولم الم ث  ال  ت ةل م
 تحديد ح   التعويضات 2-6-3

تى تعع  الر اتععت أ  اتجععور لم و عع   لععلإالشععراثة التععبيرة  عع  المععوارد البشععرية  سععثع ت م  إدارة اعع   ر ععت  عع تر  
 يع   ث ل معو في .  ي عوز لمع تر المعوارد البشعرية  الوعلإتى ت   ووءا الر اتت  دارة للإالو ث  . ا  ترغت   تر الإ

 يعع   ث المتثلسععي    الشععراثة  اة الى ععم الممثمععل  عع  أجععل  لرلععة  لعع    الوععلإالميثبععل  البىعع  ععع  الر اتععت  لععلإ
 ىتععل ع ي ععث المععو في    الوععلإلوى تعع  ا  وفععثزاة  عع تر  الإداراة المععوارد البشععرية  ععل  إدارة الر اتععت.  اعع  تلمععل 
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 .التععععععىة  الوععععععأ ي  ع ععععععم الىفععععععثة  اللرعععععع ة الم لوعععععععة اتجععععععر   الإجععععععثزاة    رععععععا الويثععععععع   لععععععئ لععععععلإنمععععععث 
 التعامل م  مخالفات السياسات واللوائح  2-6-4

اع  تواعم  الل اعة بعي  المعوارد البشععرية   ع تر اليسعم ااعث ث الشع ث ى  المسععث ل الىسثءعة. ع عم ءع يل المطعث   اعع  
المععوارد البشعرية لىععل وع وى أحعع  المر  ءعي . اعع    عوج  عع تر  إدارة ثع ة  ع  المثلفععة إلعم  سعع دارة  ىوعث   ع تر الإ

المعوارد البشععرية  عع تر   إدارة المعوارد البشععرية اعثدر ا ع ععم حعل الشعع ث ى  تفعثدى حعع    دععث ى ااععث فة. اع  تسععثع  
 .تى ت  المو في  ال ت  تتو  وج نلض السفثءثة الىسثءة الإداراة للإ

 في المنظمة: الأقسام  لباقيقسم الموارد البشرية كيفية مساعدة   2-7

للت  افثب ه    دارة تتل بي  المو    الإ الولإاليتثة  هلإ ارة  ىففة     ءوريع   إج الموارد البشرية 
الواال    ت أج   وج اسم الموارد البشرية أ      توم إ رثر   للإاليتثة    تلمل الشراة ع م نىو أ طل.: 

 ج ت .  عت   ب ي  شر و
 يقو   س  الموارد البشرية لاتوييي الأفراد المناسبين -أ

و ص  ثر  اسم الموارد البشرية   لك  تلو ر   مة ضر رية لكل  ت   تلو ر عم فة الوو فم   مة أءثءفة 
ضمثج .  تر نثلشراة. ل        أج  يو  الم تر ج ب    الم مة نأنفس م  نإ  ثن م تولير الواع  ال     الرثاة

ث  رح ة الوأهيل    ءوتثءت ميثلة الشراة الولإتو فم ألال المواهت   .الولث ل  ل المو في  ال ي د  أ ا 
 التدريب بطريقة صحيحة -ب

هععل  ىتععل المو فععوج ال عع د ع ععم تعع ريت  أ  تو برععوجح هععل  و فععوك الىععثليوج ع ععم درا ععة نمععث  ىوععثجوج إلععم 
 لعععلإ لرلوعععه لوىييعععر الت عععث ح هعععل لععع  ئ  لععع  ة د راج  رتفلعععة  تفيععع  المعععو في  تن عععم     ععع  ج لعععرص ل ورعععور 

نشع ل  ميعر  عل اسعم المعوارد البشعرية  تيل   و ففئ ل ت عث   لع ا تأكع   ع  اللمعل الولإوراوكمح إن ث الموارد البشرية 
جمفععل المويعع  ي  نثلوأكعع   عع  أج   ععل المععو في  نشععأج احوفثجثتععئ  أهعع الئ. ءععوم تيععو  المععوارد البشععرية اليووا عع و 

 ال ز ة لإن ث  اللمل.  ع م  لرلة نثلول فمثة التىفىة    موعة الم ثراة
 التر ي  عل  العملا  -ج

اثلموارد البشرية ل  ه الكطير ل بفث  نه  عل اللمع ي.  لكع  اسعم المعوارد البشعرية هعو  ا    تلوي  أج الم ثتت ال  ففة
 ع  وعأن ث أج تم عت م  الولإ ي رب المو في  ع م الم ثراة       ىثلي ع م  د ة الل اة بي  اللم ي  المو في 

  طعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععل:  ععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع  تيععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع  م    عععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععة للثلعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععة
نشععر     ففععة حععل  شعع  ة عميععل  ععث أ  ت  فععة احوفثجثتععه لرلععة اف  لمواج ععة اللمعع ي إ  ععثبلإالىفععث  ع ععم ءعع وك  -

 .ات رى بفل المتو ثة     ال تفثعل بت ث  للإ  ثراة    ة اللم ي ل وتيل 
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  إدارة  الموارد البشرية فيالعوامل المؤثرة  2-8

 العوامل ال تصادية -أ
الووءععل  إلعمأج المت معثة تو ععه  إ إج حثلعة ا اوتععثد العوطتلإ  ال ععر م المىفرعة نععه تعؤمر ع ععم المعوارد البشععرية 

 .للإ اتنشرة ال ث ة نإدارة  الموارد البشرية للإ لوراة الر ا   تي ت ث للإ لوراة الكسثد
 :العوامل القا و ية -ب

« دعععه  لمععل»اللوا ععل اليثنونفععة ع ععم إدارة  المععوارد البشععرية  عع   عع   ا نويععث   عع    ععث   ى مععه   عع أ  أمععر  ععأتلإ
 ه ا        تع  ل الوشعريلثة  اليعواني  لعلإ تى تع  د ر المت معثة  أن مة  لوا  .    ث  آ ر  يي  نيواني  إلم

اللمثلفة  حيوا ث   الى  اتدنم لدجور  الى  اتاتم لسعثعثة اللمعل  اعل السفثءعثة المول يعة نثءعويرثب اتلعراد 
 .  يثب و م   ا وبثرهم   ت ري  م  أ ت م   ىو م  تييفم م

 :العوامل الجتماعية -ج
   ععر د ر اللوا ععل ا جومثبفععة  عع   عع   ضععر رة ل ععم إدارة المععوارد البشععرية ل لععثداة  الويثليعع   البععفم  الملويعع اة 

  الوتشئة ا جومثبفة  لوأمير  لئ ع م ء وك اتلراد  طريية تىفينهم  إ را  الرثاثة الكث تة ل ت م. 
 العوامل التينولوجية -د

لوكتولوجلإ ال   حع   لعلإ الم وملعثة الآج اع   عثحبه تبيعراة ج ريعة لعلإ اليعوى اللث  عة اتوف عة لوبيعر إج الوي   ا
 زيعثدة ا عومعثد ع عم الىسعثنثة تموعة حثجثة   ور بثة المت مثة     أهم ه   الوبيراة الووءعل المسعومر لعلإ ات

 .ا لكور نفة
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 أسئلة حول الفصل

 ما هي خصائص بيئة العمل؟ -

 ما هي مكونات وخصائص وطبيعة  بيئة العمل المحفزة؟. -

 كيف يتم تكيف الموظف الجديد مع بيئة العمل؟ -

  ث الل اة بي  إدارة الموارد البشرية  الإداراة ات رىح -
 الل اة  بي  إدارة الموارد البشرية  عتث ر ال يئة ال ثرجفةح ث 

 أجت نت  أ   رأ ع  ال بثراة  الىث ة الوثلفة:
 تل  بيئة عمل إدارة الموارد البشرية هلإ  ات ث بيئة عمل المت مة      -
تع ة   الولعرم ع عم تش ل بيئة اللمل نوع ث    الووتر نثلتسبة ل مو   ال  ت   تنه  ارر ا ل ولث ل  عل اواعع  ج  -

 .         الولود ع م أو ثص آ ري    تل م اليواع  الس وافة   اواع  الشراة
نثلشعفثففة لععلإ تبعثد  المل و عثة ءعواي ع عم  سععووى بيئعة اللمعل أج توميعن  ع   تعث ص بيئعة اللمعل غيعر المىفععنة:  -

 .  رأالإدارة  أ  المو في 
 أءئ ة  ول دة ال فثراة    

 تتمفم   ثج اللمل  سؤ لفة:  -1
 الإدارة الل فث ليا -أ
 الإدارة ال ت ءفة ليا -ب
 إدارة الموارد البشرية وريئ أءثءلإ نه                        -ة
 المىثءبة  الإدارة المثلفة - 
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 للإ المت مة       :اتاسث   نثالإاسم الموارد البشرية  سثع   -2
 ت ففض الوكثلفم إلم الى  اتدنم -أ
 اوادر أاسث  المت مة             ت ريت  تروير  -ب
 توزيل اتعمث  دا ل ال إدارة أ  اسم. -ة
 الراثنة ع م اللث  ي  أمتثي اللمل  - 
  ت ععث الشعع ل اليععث م ع ععم  ععع ة أنععواو  لومعع ة ع ععم السعع رة الممتوحععة ل ععث إلععمتتيسععم أعمععث  إدارة  المععوارد البشععرية  -3

 المرانية ال    ر ر للإ الىث ة الوثلفة:
 .ت مثة ا يرة الى م  الولإ ترتبا لي ث إدارة  الموارد البشرية نثلإدارة  الل فث ل مت مةللإ الم  وج  -أ
 تكوج أعمث  المت مة  وتوعة   -ب
 تىوث  المت مة إلم تيسفمثة  وتوعة  -ة
 توج  اطثلة للإ رأس المث        - 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية وأخلاقيات العملالفصل الثالث: 

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

 Employee handbook كويت المو   -

 The Employee Handbookدليل ءفثءثة  إجراياة وؤ ج المو في : : -

  Code of ethics, Ethical standardsالملثتير ات   فة

  Golden rules in Business ethics: اليواع  ال ه فة للإ أ   فثة اللمل

  Corporate Social responsibility responsiveness ا ءو ثنة ل مسؤ لفة ا جومثبفة: 

 Ethical manager of HRMدارة الموارد البشرية ات  الإ لإم تر ال

 Transparency and Honestyالشفثففة  ات ثنة  ل اللميل
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 ملخص الفصل

   راجلعععة هععع   لعععلإ الومسعععئ نثليعععثنوج  لعععر  هععع ا الفتعععل  ف عععو  أ   فعععثة اتعمعععث   د ر إدارة المعععوارد البشعععرية 
أ   فعثة إدارة كعوج  اليواع  الس وافة     اع لآ ر لوومثوم  ل  ور بثة ترعور الل اعة بعي  المت معة  الم ومعل

عع   عع  عييعع ة الم ومععل ال تتفععةال   فععثة اتاتعمععث    ت و عع  ععع   .  إج ال ر اععثة  ا نىرالععثة  عع   تثنلععة أ  
تلو عر  عثدة لورعوير أ   فعثة اللمعل.  ي عت ع عم إدارة المعوارد البشعرية أج ت فعع ن ععر جثنعت الإداراة  المعو في  

 عع   عع   اويععت المو عع    لععئ   المععو في  إلععم اواععع  السعع وك التععىف   عع   اععع لآ ععر  ا وفععثر المتثءععت  ت ععث
  ل اءولمث   ءث ا الإع   المتثءبة. دليل ل سفثءثة 

 المخرجات التعليمية للفصل

 لتم أ   فثة اللمل  أهميو ث الولرم ع م   -
 تى ت  د ر اللولمة  الوتوو للإ اوة اللمل للإ أهمفة  جود دليل أ   فثة اللمل. -
 الولرم ع م اواع   أ   فثة اللمل        اويت أ  دليل  اض . -

 ع م د ر إدارة الموارد البشرية للإ تر ير أ   فثة اللمل.الولرم  -

 

 تمهيد:  -

تسلم  ت مثة اتعمث  الى تطة إلم غرس  عفم  أ   فعثة  ءع وافثة   تولعثر   عل  عث هعو ءعث   لعلإ الم ومعل. 
 بثلميثبعععل؛   توعععرك اعععل لعععرد تتشعععر  عععث  شعععثي  ععع  البعععفم اعععو    للععع    معععث جلعععل المت معععثة تاعععل اواعععع  ل سععع وك 

ل بو عئ الملعثتير.  هتعث ت عرز د ر ات  الإ تسير ع فه المت مة        دليل أ  اويعت  لعر  عيوبعثة لمع    ع
إدارة المععوارد البشععرية لععلإ توضععف  ت ععئ اليواععع   الملععثتير  نشععرهث  بفععثج الفث عع ة  ت ععث ع ععم  سععووى اتلععراد  اتاسععث  

  المت مثة  إاتثو اللث  ي  ب ث.  

 

مفهوم وأهداف أخلاقيات الأعمال    3-1  

.  إج  رابثة   تثل    شثعر الآ عري   عع   الإضعرار ب عم احورا  إج اليثع ة ال ه فة للإ أ   فثة اللمل هلإ: 
 :إدراك البر     ات  ق  البفم للإ إدارة اتعمث  هو للإ
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 و المت مثة.الربىفة  نمتوجفه اللمل نىو  -
 .اللمل ن   ة  اتثعة  ل الن  ي -
 عععة اللمععع ي المىثل عععة ع عععم تتمفعععة ع اعععثة للثلعععة  نثجىعععة  طوي عععة المععع ى   اة  تععع ا فة  عععل الآ عععري     ث -

 . الموردت   أ ىثب المت ىة
 تىسي  إ  ثنفثة المو في   ترويرهث نثءومرار.  -
أج إدارة المعععوارد البشعععرية نمف و  عععث  الواءعععل  رثلبعععة نث هومعععث  نثلمسعععث ل ات   فعععة  البعععفم  الم عععثراة ا جومثبفعععة  -

لفثت ث الولث عل  عل المسعث ل ؤ  ز  سع اللمل ع م ترءف  ث للإ الشراة بي    و   المسوويثة الو فففة.  أج    أبر 
   لعععلإ الراثنعععة الإداريعععة ل وأكععع   ععع  ا لوعععنا  نعععثليواني  نشععع ل أ  اعععلإ ال ث عععة نل اعععثة ا ءعععو  ا   عععل المعععو في 

 للإ تى ت  احوفثجثة اللمل    المعوارد البشعرية  اة التع حفة   البلع  عع  البعر  الش تعلإ  لعلإ    الول فمثة
 ب  ت ىة اللمل  المبثد  ات   فة الولإ تسير ع ي ث الشراة.الولث ل  ل الآ ري   ع م حسث

إ  أج أكطعر هعع   المسععث ل حسثءععفة هععو افففعة  لث  ععة المععو في   اععأن م نبععثة تور عت اللتث ععة  عع  البسععوثنلإ    لععئ 
 بوتمفعة اعع رات م  اللتث عة نمسععوي   م  بوم يعت م  عع  تيع  م أاتععم ج عودهم   اءععوب   أاتعم طثاععثت م لعلإ بيئععة عمععل

 . اة  تثم  ىلإ   للإ تىيير ال اة ب  ج عوا ر

إج ال  م    الميطثق ات  الإ هو إ  ثد المو   ات ي  الفلعث   لعفه الموعرجم ل يعواني  د ج إدراك ل بعر   ع  
عم فععة غععرس أ   فعععثة أتلإ الوشععريل نفسععه.   إج  ل ععم الممثرءععثة ات   فعععة تععوم تل م ععث ععع  طريععر اليععع  ة.  تعع

) رح عة أ  برنعث   تيع  م المو ع  المسعو   induction phaseاللمل لإدارة اتعمث  أ  للإ ال   ة الم نفعة لعلإ  
 بعع لئ توأكعع  الإدارة  عع  إ  ععثد ميثلععة عث ععة  اواععع  أ   فععة ت وععن  ب ععث جمفععل المععو في  ليععؤد ا  ( تلريفععه نثلمت مععة

ن     ي   تععلإ؛  لععئ أج الشععراة ت ععي  الوتععرلثة  اتوععفثي غيععر المسععمو   يت ععن ا أعمععثل م لععلإ غرععثي أ  اععلإ   وعع
ب عععث  ت عععئ المسعععمو  ب عععث  الوعععلإ  فوعععر  أج تواعععمت ث اويعععت المو ععع   عععل تى تطعععه  ععع   اعععع لآ عععر.    وعععئ أج 
ات ع ق  البعفم هعلإ الوعلإ تى عم أللعث  نشعثطثة اتلعراد  ال مثععثة )لعرق اللمعل  طعث  (.   ت عوص أ   فعثة إدارة 

 لفة ؤ عمعععث  نمعععث تووالعععه  ععع  الشعععراة اعععل  ععع  المسعععو  ئ  اللعععث  ي   الم ومعععل  ععع  حيععع  الوعععنا  الشعععراة نثلمسعععات
ا جومثبفععة  بثتءععثليت الو ثريععة الموثحععة الشععريفة   الولث ععل  ععل المععو في  نشععفثففة  ععع   لععلإ اععل  لععئ  غيععر   عع  

 .« ل ا ءويث ة ال اتفة   و الىر  الفاي ة لل    ا  إتبثوالت ق  الل   »اتللث   الوترلثة 

 CODE OF ثإج اطيععرا   عع  الشععراثة ت  ععأ إلععم  ضععل بفععثج نثلسفثءععثة  المبععثد  العع   تتببععلإ أج ت وععن  ب عع
ETHICS   توأكع   ع    هتث  م   لإدارة الموارد البشرية أج .البفم ات   فة الولإ تى م الس وكالمو فوج  توضف

 توعولم  راجلعة اليسعم ات  اعلإ أ  الملعثتير ات   فعةلموا بو ئ البفم  أج ا  أجمفل اللث  ي  أ  أعاثي الم تة أج 
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 ETHICAL STANDARDS معععم تيععع  م الى عععو   ترعععوير هععع      الو عععث زاة الوعععلإ حععع مع  د الل عععث  ال عععر ق
الملثتير  السفثءثة لووم   الشراة     واج ة المسعو  اة   تلع  افعثياة   عفم اللعث  ي   نعوو اللمعل الو عثر  أ  

الورايععن ع ععم اللععث  ي  العع ت  هععم  عع    ففععثة عر فععة   و فععة نثةفععئ ععع  ا  ععو م لععلإ  .  هتععث تتببععلإالتععتثعلإ
 ععث هععو  ي ععو  لعع ى وععلت  لععي   غيععر  ي ععو  لعع ى وععلت آ ععر   أج الشععراة لععلإ جمفععل متفععثة لملرلععة اتد ععثج  ا 

المسععؤ لفة ا جومثبفععة ل شعععراثة   الىععث ة  رثلبععة  نثلو ععث ب  ععل الم ومععل العع   تلمععل ففععه  هععو  ععث  ر ععر ع فععه
(Corporate social responsibility)  . مشععع  ة ال يومطعععل هععع ا الو عععث ب لعععلإ ردة الفلعععل الإ  ثبفعععة  عععل

 اتح ا  ا جومثبفة.   يتببلإ هتعث ع عم المع تري  الإحسعثس ب ع   المشع  ة  ا عوعرام بوجودهعث  الوفثععل  ل عث 
 .للإ ء يل ح  ث وثحةالم اءوطمثر الموارد ني ر الإ  ثنثة 

ل نأ   فعثة إدارة  عهل  لعئ      تطثر دا ل المت مثة  سألة الوفث ة للإ الر اتت بعي  وعثغ لإ الو عث   المومثم عة
 ل ميثرنعععععععة المرج فعععععععة. ل عععععععرأ  الش تعععععععلإ  اعععععععل كوج الراتعععععععت عثل فعععععععث أ   وععععععع ن فث  سعععععععألة نسععععععع فة  ت.لاتعمعععععععث ح

BENCHMARKING 

ومثم عة عمعل غيعر أ  اعلإ لعلإ إدارة المعوارد البشعرية  يولعثر   عل   ع أ اتجعر إج الوفث ة للإ الر اتت لدعمث  الم
الموسععث   ل لمعععل الموسععث    امعععث أنععه ت ععع     ععع أ اللعع    المسعععث اة لععلإ الملث  عععة د ج اعوبععثر ل  عععته أ  اللعععرم أ  

 ععفم  ال ععوج ... إلععخ  مععث  ميععن اتلععراد نلاعع م ععع  نلععض ع ععم أءععثس غيععر عععثد  أ  غيععر إنسععثنلإ   يولععثر   ععل
 ل     الموسث    الموكثلئع م الل    اتجر  ةاليث مثة الم ومل

الل تع   ع  المعواعي  الإروعثداة حعو  أ   فعثة إدارة    اج التث فة    ت ث ءورية لي    رة للإ أدبفثة الإدارة نثل 
رد لععلإ ن ععث  اتعمععث   أ   فععثة رجععث  اتعمععث    بللععض  ت ععث لععفه لععه  عع ة نععإدارة اتعمععث  نثءععوطتثي  ععث هععو  ا

 CORRECT  الشعععلإي الوحيعععع  الععع   ت ععععرز لعععلإ هععع   اتدبفععععثة هعععو  ععععث ءعععبيع الإوعععثرة إلفععععه أ    اللمعععل
BEHAVIOUR رعلإ نشعثطتث الو عثر  ب هلإ  عفم تتببعلإ أج ت  ات ثنة  الت ق  الل    الفاي ة  الس وك التىف

  عععت أج تورلععل عععع  أعمعععث    و فعععث  اععثج أ   ععع ترا   - الش تععلإ لعععلإ حفثتتععث اليو فعععة  تو عععث  أج رجععل اتعمعععث  
البععو  السععراة  الكعع ب  الروععوة  وعع ثدة الععن ر.   أج ت ولعع  ععع  آلععثة الم ومععل الوععلإ تعع عو ل ر ت ععة  الوفسععخ   هعع   

  غيرهث  فم أءثءفة  شثرا م لي ث جمفل البشر  هلإ الولإ للإ   موع ث تمطل ا ءويث ة ال اتفة. 

ات   فعة الوعلإ  برءع ث لعلإ اتلعراد اعل  ع  الول عفم  اتءعرة  الم ومعلح.  الوسعث   الع    رعر  نفسعه هعو:   عث البعفم 
 ح المش  ة الىبفبفة الولإ تواجه إدارة اتعمث  هلإ: افم  م   الى     الإغراياة الولإ ت لل اتلراد  تىرلي 

:الأساس الأخلاقي في إدارة الأعمال 3-2  
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المبععععثد   البععععفم الوععععلإ تى ععععم لععععلإ اععععل  عععع  الل اععععثة ال ا  فععععة  ال ثرجفععععة نثلشععععراة.  اتءععععثس ات  اععععلإ تواععععم  
لثلل اعععثة ال ثرجفعععة ت عععوص نثليواعععع  ات   فعععة الوعععلإ تعععت م الولث عععل اللعععثد   ات عععي  لعععلإ الملعععث  ة  الل اعععثة 

ثلملعثتير اللثدلعة لعلإ الو ثرية  ل اللمع ي  المعوردت   المسعو  ئ بوجعه ععث .  أ عث الل اعثة ال ا  فعة لإن عث ت عوص ن
 ع اثة ا ءو  ا   ل المو في . 

 هتثك ع د    ات   فثة تش ل اتءثس ات  الإ تو  ص ففمث ت لإ:    

 اللتث ة نىيوق المو في . - 1

 الومين بي  اللث  ي  أ  اللم ي ع م أءثس عرالإ. - 2

 الولث ل الروي   ل الإوثعثة. - 3

 BUSINESS ESPONAGE   ثريةأعمث  الو سه ع م اتءرار الو - 4

 الممثرءثة الفثء ة  ع   المسثهمة للإ  ىثربة الفير - 5  

ال عوة ل لونا  نأ   فثة اللمل: ه   هلإ  عفىة  ت معثة اليعو  لعلإ اليرعثو اللعث  أ  ال عثص إج إدارة المعوارد  -
ة ال ا  فعععة  ال ثرجفعععة عععع  الوعععر ي  لدءعععه  البعععفم ات   فعععة الوعععلإ تعععوى م لعععلإ اعععل  ععع  الل اعععثؤ لة البشعععرية  سععع

ل مت مة.  لثلل اثة ال ثرجفة ت عوص نثليواعع  ات   فعة الوعلإ تميعن الولث عل اللعثد   التيعلإ لعلإ جمفعل الملعث  ة 
.   ت ععوص الل اععثة ال ا  فععة نثلملععثتير اللثدلععة  الإنسععثنفة  المتثلسععي  اللمعع ي  المععوردت  ععل  الل اععثة الو ثريععة 

اد المت معة.   يتببعلإ أج ت ولع  الوعر ي  عع  العوعي  الإروعثد  الع    شعلر المو ع  للإ ع اثة ا ءعو  ا   عل ألعر 
 أنه  لثنلإ نيتث  للإ أ   فثة الولث ل  ل الآ ري .

ه ا  ي لإي ضم  أ   فعثة اللمعل الوعلإ تتببعلإ تر ي  عث  ع  ا عل إدارة المعوارد البشعرية  ع   لوعرة تيع  م المو ع  
 :للم ه أمتثي    وه الموضوعثة الوثلفة

 تأ يل ات  ق   فم ا ءويث ة  البفم الش تفة. - 1

الممثرءثة الم تفة المي ولة  المربفة   ت فث    فف فث للإ المىثءعبة   الوسعوير   الل اعثة اللث عة  الإنوعث  ...  - 2
 الخ.

 تروي   حس  اءو  ا   اءوب   إ  ثنثة الشراة نمث للإ  لئ  اع اللمل. - 3

 ا لونا  نثليسم ات  الإ. - 4
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 الىفثزاة  ا ن  ثجثة  ال ت تة   ث تر به    ت رد  تاىفة   شثراة للإ اليرار.  - 5

 الو ثرة اللثلمفة   ث تور به     ت ا فة  جودة. -2

  تو فة اتلراد  أءرارهم  ل الىثءت الآللإ. - 9

 حمث ة ال يئة. - 8

ثليواني  اثلروععوة  غسععيل ات ععوا    الو ري والوىثتععل ع ععم الاععرا ت  الناععثة الممثرءععثة الفثءعع ة  ععع   ا لوععنا  نعع -7
   فثنة ات ثنة  ح ت طث ع   المشثراة للإ أ  للل تؤد  إلم الإرهثب  دعم المت مثة الولإ ت عو إلفه. 

 المت ا فة  الشفثففة للإ الإع نثة الو ثرية. -11

 تل فم الربىفة   ىثربة ال شل. -11

   نملثتير   ل اة الس  ة  الم  ر اللث   الت ثلة اللمو فة.ا لونا - 12  

إج الومسعععئ نأ   فعععثة اللمعععل  لتعععلإ ا لوعععنا  نيواعععع  اللمعععل الش تعععفة  الوعععلإ تتببعععلإ أج تتمي عععث لعععلإ و تعععه اعععل 
 THE  و            رته اللم فة  اط عه الم تلإ   إج ا لونا   تؤا  ن عث  المو ع  لعلإ عم عه  ع اثتعه 

RULES OF WORK.نيواع  اللمل دا ل   ثر  الشراة  ل اللم ي 

 ءع اواع  هلإ: SEKHAR يورد ءف ثر 

 ن م السوق نملتم أنه لفه جر  ث أج ترب  الشراة    الو ثرة ات يتة. - 1

احورا  اتعرام اتءرية  ا جومثبفة لكلإ تعوم   الشع ص  ع  الوعوا    ا ن عرا  لعلإ الم ومعل.  هع ا اللعرم   -2
 عثلفة للإ إدارة اتعمث  الملث رة.له  فمة 

احوعععرا  اليعععثنوج  لعععئ أج اليعععثنوج هعععو الوءعععي ة ل لوعععنا  نأ   فعععثة اللمعععل  اللعععرم ا جومعععثعلإ )  ت عععرب  ععع   - 3
 PROFESSIONAL CODES الارا ت  ا لونا   ل البير(. 

تور عت  ع  إدارة المعوارد البشعرية الىتعو  ع عم المواميعر ات   فعة ل م ع   :احورا  الموامير الم تفة ات   فة -4
 برغم  جود اليواني   البعفم ات   فعة لعإج   ومعل إدارة اتعمعث   شع   اطي عرا  ع   .الولإ تت ر  لي ث  و فو الشراة

 ق  البعفم.  إج ال ر اثة  تو  ث أنه  ل  ن تسفثة  أعرام   سوويثة   و فة  ع  اللعث  ي  اعل نمت عور  لد ع
 الم ومل الإنسثنلإ نىثجة إلم دعم  تثه  الوربفة  الول فم الولإ ت لل    اتلراد أعاثي   ون ي  نبفم الم ومل.
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:الترويج لأخلاقيات العمل 3-3  

إج إدارة المعععوارد البشعععرية  رثلبعععة اليعععو  نعععثلور ي  ت   فعععثة اللمعععل الوعععلإ تىفعععن المعععو في  للإن عععثز  اللمعععل بعععر   
 المىثل ة ع م أءرار اللمل  ا لونا  نمعث هعو  ارد لعلإ ن عث  اللمعل تىعع بتع   اجبعثة اللمعث .  امعث تتببعلإ  الفرير

امععث أن ععث    لععلإ التشعراة الوععلإ تتع ر لي ععث اعل حععي   آ عر  أج تكعوج البععفم ات   فعة  اضععىة لعلإ اويععت المو ع 
المىثءععع ي   الىثءعععت الإدار  ... إلعععخ.   رثلبعععة بععع عم ع اثت عععث نثلمت معععثة الم تفعععة  طعععل جم فعععة الإدارة  جم فعععة 

 يتببلإ أج تلمل إدارة الموارد البشرية ع م تل ئة الرأ  اللث  دا عل الشعراة ل ع   البعفم الوعلإ ع عي م ا لوعنا  ب عث  أج 
 ت فع ن ر المو في  ل ث     اع لآ ر  برريية ت فع ا نوبث  تهميو ث.

 :لورة الو ربة  ث ة  ث ت لإ توام  أ   فثة اللمل الولإ تتببلإ تر ي  ث للإ 

 ت تت ا نفلث   البات الش ت  ال    ى ت الر ية   فثي ال ه . -1
جلععل اللميععل  شععلر نأنععه   ععثج    TRANSPARENCY AND HONESTYالشععفثففة  ات ثنععة  ععل اللميععل -2

 اهومث   احورا  المو    أج    وه  فمة ل ث  رد دهث  للإ الشراة.

 ع م أءرار  مية الآ ري   الولث ج ل مت ىة اللث ة. المت ا فة للإ الولث ل  الىفث  -3

  وفثففة. ؤ لفةالولث ل  ل المل و ة  أءرار اللمل ن ل  س - 4

 للثلفة ا تتث ة  الإب ن ع  أ    ثطر ع م اللمل  اللث  ي   ال يئة. - 5

 تفسير الشئ لمت ىة اللمل  ا لونا  نيواع  الكوثنة التىفىة. - 2

عع   الوع  ي   -8ثي   مث اثج الرأ  الش تلإ  ال لثو ع  الشراة  ل الونا  نثليثنوج  اللعرم. احورا  الر ء - 9
 الس وك ا جومثعلإ غير المرغوب ففه  طل ع   تىفة العن  ي  عع   اءعوفنازهم  البلع  عع  الوتعرلثة الوعلإ  م ي عث 

 .تث   ث   ا أ ث  اتح ا البر ر  الك ريثي المييع   ا ا الىس   اللت  او    لل     أج   وج رزي  

 الو  ل  الوأمير للإ عمل الآ ري . -7

 الإع اد الكثللإ ل جومثعثة. - 11

 تت فم  ترتيت   ثج اللمل. - 11

  يع(  للإ   ث  إدارة اتعمث ف راعثة  اواع  )الإت - 12
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: في مجال إدارة الموارد البشريةالقيم والأخلاق  3-4  

 ت لإ:   الولإ ت وتر نمثإدارة الموارد البشرية عمل  فم  أ   فثة للإ   ث  توج  ع ة 

 احورا   تي تر المواهت للإ المو في .  -

 تش فل  تروير الي راة الم تفة.  -

 الور ي  ل ل الة للإ الولث ل ال ا  لإ  ال ثرجلإ )ال ثرجلإ تومطل للإ الموي  ي  ل لمل   تثدر الوو فم(. -

 سثع  ع م الإنوثجفة اللثلفة. تولير بيئة عمل ت -

 اللمل نشوم الوءث ل الموثحة ع م زيثدة الكفثية  ل ا اوتثد  اتداي المومين.  -

 ا هومث  نثلآ ري   الوفثعل  ل م للإ الىث ة الولإ تسووجت  لئ.  -

 تروير الس وك    حي  ا نفوث  ع م الآ ري   الم ومل نثلتسبة ل م تري . -

 المىثل ة ع م أ   فثة ال   ة الم نفة.  -

 ا لونا  الم تلإ  الإدار  نثليواني   أعرام اللمل الملوم ة.  -

 ت  فة احوفثجثة )اللم ي(  حل  ش  ت م. -

 نمث   التوا ث الىستة  ل ا ءويث ة الش تفة. -

   ا عر المويع  ي . إج تعأ ير إجعراياة  ع   الممثط ة أ  الوأ ير للإ إجراياة الي و  ل وليي ؛ ات ر ال    ي ل -
 الع   تومطعل  الوو فم تولثر   ل ال  م  ته    لئ إج ءفثءة  إجراياة الوو فم هعلإ الوعلإ تىيعر ال ع م  تعه

 للإ الوثللإ:

 زيثدة الإنوثجفة  تىسي  ال   ثة نىتو  الشراة ع م اللتث ر الم ربة. -أ 

 ئة ل موي  ي .  ءث ل تؤا     أ تولير الفرص الموكثل إتبثو -ب 

الوعأ ير لعلإ امعث أج  ت  أ لوية الوو فم ت لئعئ الع ت  لع ت م إ  ثنعثة الورعور لمواج عة تىع  ثة المسعوي ل.   -  
لتعلإ عع    وثنلعة  ع  الإدارة الل فعث لعلإ وعبل الو عث    ل ه ع   اهومث     جثنت الإدارة  امعث  إجراياة الي و  

 المل   ع  وب  ث نثلمؤه ي .
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 ث تتببلإ ت تبه    ء وك غير حمي : إج أ   فعثة  ءع وافثة إدارة اتعمعث  ال يع ة هعلإ احوعرا  رابعثة   شعثعر 
 الآ ري    إج البر     ات  ق هو ت تت الس وافثة غير الىمي ة  طل: 

 اللمل نفلثلفة  نىو الربىفة الش تفة. -1

 تىسي  إ  ثنفة اتلراد  ترويرهث ع م حسثب المتشأة. - 2

 ت  ل أو ثص    ز  ي اللمل للإ عمل المو    مث تطير اءوفثي    ءفمث أنه  لم  ر ت  شورت م. - 3

 الو  ي  د ج  راعثة لمشثعر الآ ري   نيثي ال يئة. - 4

البفعععث  بوتعععرلثة اءعععوفنازية لعععبلض العععن  ي   طعععل البتعععثي  لعععو نتعععوة  ثلعععع  الوىععع    نتعععوة ععععث   لعععلإ  - 5
 ثلم وت.ال ثت  أ  دلل الآ ري  ن

 THE BENEFIT OFات ث  ارار للإ حث ة الشئ   ع   الفيي .   ي ت أج تلرلإ الرعرم الآ عر  يعنة. - 2
THE DOUBT ارلل الموضوعثة الولإ ت ع  لي عث تتثزععث  لعلإ العو ي  اط عت  ع  ر فسعئ أ   - ءوفثدة    الشئ ا

 ز ي ئ الت ر لي ث. 

القواعد الذهبية في أخلاقيات العمل 3-5  

 اليواع  ال ه فة الوثلفة: ت   م   تى

 ا ءويث ة الش تفة. -1

 الس وك الم  ب. -2

 تكث ل التفثة الش تفة للإ تو يل البفم  اتلكثر  ا ت ثهثة. -3

 الم  ر اللث  للإ تي  م ال اة ل متثلىة ال اتفة.  -4

 اعوبثر  ج ة ن ر   شثعر الآ ري .  -5

 ال بثاة -2

ععث هععلإ ا لوععنا  بوىييععر    وععئ أج  عع  أ لويععثة المسععث ل ات   فععة الوععلإ تتببععلإ أج ت وععن  ب ععث المو فععوج  الإدارة  ل 
غث ععثة المسععوي ل ن ععل  يو ثتععه  لععلإ إطععثر اععثنونلإ  إنسععثنلإ بعع يا   عع   ضععو  الر يععة  اتهعع ام إلععم تل ئععة المععوارد 
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ي ل المتشععود   الععرب  اتكطععر العع    م ت ععث  عع  ا نوشععثر  توزيل ععث   اءععوب ل ث   الو رععفا المععرج   ععو   إلععم المسععو
عع  ععع  ترععوير الوت ععفم  العع    سععووعت  سععو  اة المسععوي ل    تىسععي  جععودة الإنوععث    اللث عع  اليععو لإ    لععئ لا 
  ور بعععثة اليعععو    عععل ترعععوير ل م عععثراة الإداريعععة:  لعععلإ حعععل المشععع  ة  لعععلإ ات عععث  اليعععرار   ا تتعععث ة   لعععلإ 

السعع رثة   لععلإ إدارة  عع  ثة اللميععل ال ععثرجلإ  اللميععل العع ا  لإ   لععلإ الومسععئ نععثلبفم الإنسععثنفة الوفععويض  توزيععل 
الوععلإ تتببععلإ أج تسععود جمفععل المسععوويثة ال ف  فععة  الو فففععة    ععث هععو  سععوي ل اتهعع امح  هععل ت ععل جث عع ة أ  أن ععث  

 توبير نىست اتحوا   المواا ح

أخلاقيات العمل: في دور الموظف  3-6  

م ومل  ب ث ة أ عىثب اللمعل إلعم أ   فعثة اللمعل ع عم أن عث   موععة  ع  البعفم تع لل أعاعثي الوت عفم تت ر ال
 أ  اللث  ي  نثلشراة إلم: 

 توجفه طثاثت م   لثرل م    ثرات م ل م ومل ع ر   ث ف م للإ المؤءسثة  الشراثة الولإ  لم وج ب ث. -
 حفثت م  توا    لتمث  م الو ففلإ.ع   الإضرار نتىو م اللي فة  ال  نفة حفث  ث ع م  -
اللمععل لرييععث   ولث نععث    و ثنسععث  اععل عاععو   مععل د راتععه ...   لععئ أج الإدارة  ععث هععلإ إ  ج عع  تلععث نلإ نلي عع ا ععع   -

 التراعثة  تاثرب المتثل .
 تي  م ال   ة ن ل ت رد  بمسووى عث      ا حورام  الشفثففة  الوأك     ال ودة  ال  و    الليوب. -
  الممثرءة   تي ل تبلثة  لئ. .  تل اليرار للإ إطثر اليثنوج  اللرم مسؤ لفةرأة للإ تىمل الال  -
المىثل ة ع م ءملة  أءرار    ثنة  أ و  المؤءسة / الشراة    ال او  أ  للعل تعؤمر لعلإ اع رات ث لعلإ تىييعر  -

 المينة الوتثلسفة  است المني     اللم ي.
تتببععلإ الو ععو  إلفععه ع ععر ال   ععة الموميععنة حسععت ات ععو   ال ععودة الفتفععة اعوبععثر اسععت اللميععل هععو ال عع م العع    -

  الل اة الىمفمة  له.
الإبع ن عع  أ  للعل أ  اعو  لعلإ  واعل اللمعل أ   ىفرعه  اعر نتعىة الم ومعل  المسعو  ئ   تعثل  المسععثهمي   -

 ارد لععلإ ن ععث  اللمععل   لععلإ  أج توبععل لععلإ أداي عم ععه اواععع  السعع  ة الم تفععة  ال يئفععة. هعع   البععفم  غيرهععث  مععث هععو 
 . ور مثة الإدارة نثليرثو ال ثص تتببلإ أج  ر ل ع ي ث المو   نم رد الوىثاه نثللمل

كتيب الموظف  3-7 The Employee Handbook  

   أبعرز أعمعث  إدارة المعوارد البشعرية لعلإ تلث   عث  عل المو ع .   هعو جسعر الملرلعة لعلإ « كويت المو  » لو ر 
  مو  . الشراة نثلتسبة ل
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 يوزو هع ا الكويعت ع عم اعل  و ع   سعو  .  يعوم تى تطعه نثءعومرار اعل  عث حع   تبييعر لعلإ أحع  جوانعت ع اعثة 
 ا ءو  ا  / الوو فم  أ  للإ الول فمثة الإدارية  أ  ال ف ل الوت فملإ ... إلخ.  يىو  الكويت  ث ت لإ:

رءعثلة ر ععفه    ععه الإدارة أ  المعع تر اللععث  إلععم المو عع   تراععن لي ععث ع ععم الر يععة   الرءععثلة  البععفم  أ   فععثة  -
اللمعععل  الوعععلإ تعععؤ   ب عععث الشعععراة  لعععلإ ع اثت عععث  عععل المسعععوطمري   المعععو في     عععل اللمععع ي   عععل عتث عععة  ث ععععة 

 ست  لثتير الشراة للإ ه ا الشأج. نثلامثنثة   المميناة   لرص المسوي ل نثلتسبة ل مو   المطثللإ  ح

السععع وافثة  بوجعععه ععععث    تلث عععل المعععو في  نلاععع م  عععل نلعععض    عععل الم ومعععل؛ حفث عععث  ع عععم ءعععملة الشعععراة  -
  تثلى ث.  امث  شير إلم ءفثءة الشراة للإ تش فل الإب او  ا بوكثر   يشير إلعم تكعريم المميعني    تيع  م أ ط عة 

  م رأس اللمل نثعوبثر أن م الي  ة.لبلض ا ا م المو في   أ  ال ت  ع

مم تولر  الكوعثب إلعم الشعراة نإ  عثز  ع  حيع  تثري  عث  أهع ال ث  نشعثطثت ث  ال ف عل الوت فمعلإ  عل الورايعن ع عم 
 . راكن اليرار  الوروير

أ يتعثة ور   ال   ة اتءثءفة:  الوليعي   الور فعثة  الوع ريت  تييعفم اتداي  ءعثعثة اللمعل الإجعثزاة نأنواع عث  الو -
ا جومثبفعععة   الر اتعععت   ال ععع  ثة ا جومثبفعععة   اللععع     بلعععض نتعععوص ن عععث  اللمعععل  اععع ا إجعععراياة العععو  م 

  الوأدتت  حر المو   للإ ال لثو ع  نفسه.
لعلإ تتفيع   احوعرا  الول فمعثة   أ ا عر الر ءعثي  ا ناعبث  اللعث  لعلإ الم  عر  مسعؤ لفةالول فمثة الإداريعة   تشعمل ال -

 اععثة  ععل الععن  ي   الوفععرن ل و ففععة  المىثل ععة ع ععم أد اة  أج ععنة اللمععل   تت ععفم ات راق   ن ثلععة  السعع وك  الل
 الم ثتت   ىة ال يئة  تل فمثة ال لثو الم نلإ ... إلخ.

ا  وفثزاة   إ  ثنثة الورففه   الريثضة  المتثءبثة الولإ تىوفل ب ث الشعراة   طعل ا وفعثر المو ع  المطعثللإ   نشعرة  -
الشعععراة   المشعععثراة لعععلإ المتثءعععبثة الريثضعععفة  ا جومثبفعععة   معععث تعععربا الشعععراة نعععثلم ومل  طعععل   رجعععثج  أ     عععة

    لعر  النهعور    سثنيثة نثد  الفر ءفة   ال  ر  اللعث  لعلإ اعرة اليع    شث  ت ملتث    لر  د شر ال  للإال
تيع  م الميورحعثة  ع  جثنعت المعو في   الو رو نثل      ىثربة و ل اتطفث  ... إلخ.  ا  تولر  الكويت إلم طرق 

  المشثراة للإ الميث ة للإ    ة الشراة.   تي   نلض الشراثة   ثل ة  ثلفة للإ  طل ه   الىث ة.

دليل سياسات وإجراءات شؤون الموظفين 3-8  

اد  المععو في  اللمععل الطععثنلإ نلعع  اويععت المو عع  العع   تتببععلإ إج تيععو  نإععع ؤ ج  لو ععر دليععل ءفثءععثة  إجععراياة وعع
إدارة المععوارد البشععرية  يىوععو  العع ليل ع ععم ءفثءععثة  تر فيععثة   ىععة المععو في   ال رععواة الوععلإ تتببععلإ أج توبل ععث 

 كل   : 
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المعو في . ؤ ج المفوضوج لعلإ الولث عل  عل عم فعثة وعؤ لوج الم تر ج الوتفي توج   المس    إدارة الموارد البشرية -
المععو في    المععواد الت ث فععة  وععؤ ج  يواعم  العع ليل أ اععث  جمفععل التمعث    ا ءععومثراة الوععلإ تسععو    لععلإ نشعثطثة 

الولإ ت عم اعل نشعث .  يلو عر الع ليل المرجعل اليعثنونلإ  المروع  اللم علإ  لعلإ تت عفم الل اعة بعي  الشعراة  المعو في  
 ة ع م ه   الل اة.  د ر إدارة الموارد البشرية للإ توجفه  المىثل 

 يوكوج ال ليل عثدة  ع  عع ة لتعو  اعل لتعل   لعثل   وضعوعث  ب اتعه   عط   ا  وفعثر  الوليعي  الوع ريت  الور فعة  
الملتيععي       ععوز توزيلععه ؤ لي  إن ععثي ال   ععة  تييععفم اتداي ... إلععخ.  يععوزو العع ليل ع ععم  عع تر  الإداراة  المسعع

ا طع و ع ععم  عث   تعه لععلإ الع ليل عتعع  ااواعثي الىثجععة. هع ا  ي اععل  ع عم ج عثة  ثرجفععة   ي عوز ل مو عع  
 .ال ليل ل وى ت  تبلث  ل مسو  اة ات  ر   ىة ج ت ة  تل تل إجراياة تتفي  ة

إعععثدة الت ععر لععلإ التعع حفثة  إعععثدة تت ععفم الشععراة   بوجععه عععث  لععإج العع ليل  سعع م لععلإ توءععفل  شععثراة المعع تري  
يو م المشعععوراة  عععل إدارة المعععوارد  سعععؤ لي    وضعععىث  د رهعععم  ال ععع م  تعععه   يؤاععع   لمسعععؤ الوتفيععع تي   غيعععرهم  ععع  ال

البشعرية لععلإ ءع  ة تر يععر وععر   ال   عة  تىسععي   ءعث ل ات ععث  اليععرار  حعل المشعع  ة لعلإ ع اععثة ا ءععو  ا / 
 الوو فم.

صفات أخصائي الموارد البشرية:  3-9  

 ة عععع دا   عع  التععفثة الوععلإ تتببعععلإ أج توععوالر لععلإ أ تعععث لإ  ترععوير المعععو في  نثلمم كععة الموىععؤ ج أ رد  ل عع  وعع
 الموارد البشرية   هلإ أج   وج ات تث لإ: 

 المو في .ؤ ج إءوراتف فثة للثلة للإ   ث  و   يو تم  ا افثية   تفة للإ إدارة أعمث  الشراة  -

   ون ث  نمسوويثة أ   فة   تفة عثلفة.  -

للإ  لثل عة المسعث ل ال ث عة لعلإ إدارة  تتمفعة اتلعراد.   يتببعلإ  اثدرا  ع م تر ير  تروير أءثليت تيتفة  ومينة  -
   أج توفر ت ئ اتءثليت  ل حثجثة الشراثة  اتلراد ال ت   لم وج ب ث.

  ا افثية    ثرة للإ إدارة الوبيير  إاتثو اتطرام الملتفة نأه اله  نوث  ه. -

  ون عععث  و تعععفث  بطيثلعععة العععول م الععع اتلإ  ا ءعععومرار لعععلإ الوتمفعععة الم تفعععة الش تعععفة نسععع ت أج هععع   التعععفة ءعععوم  -
 -المعو في . ب  وعؤ ج تي  م    ثة  وميعنة  عتعرية تفعلإ حثجعة الإدارة  اللعث  ي  لعلإ   عث ة  -تم ته   :  أ 

 تيع  م المشعورة حعو  افففعة الومسعئ نثليعثنوج  تولير التت   المشعورة نثل رجعة الم  معة ل موضعوو أ  المواع    عط  
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 - الموضوبفة   ل اعوبثر ل لرم  التعواحلإ الإنسعثنفة  امعث اع   ىع   لعلإ حعث ة نيعل المعو في  أ  الوأدتعت.    
 الىتو  ع م ال عم    الإدارة الل فث ل  را    نشثطثة الإدارة.

وععلإ نىثجععة إلععم دعععم لو ععث ز  شعع  ة اتداي.   هتععث  ا اعع راة تى ي فععة عثلفععة لععلإ تى تعع  المتععثطر / اتعمععث  ال -
 م عع  لمعع تر إدارة المععوارد البشععرية  أج  سععثع  الر ءععثي لععلإ إعععثدة توزيععل المععو في    ععل رلععل افععثيت م ععع  طريععر 
الو ريت للإ ه ا الم ث   نىي  توم   المو فوج    اتداي نأاتم درجة    الفثع فة  ا ءعويرار  بأاعل عع د. إج 

تر الوك فة   عم لعلإ  عر م اليعو    بع  لد تعث يي  لعلإ المعوارد البشعرية أج   عوج لع ت م الإحسعثس الإحسثس نلت
نأهمفعة هعع ا ال ثنعت. امععث تتببعلإ أج توتعع  ات تعث لإ نععثلوعلإ عع  أهمفععة إن عثز اللمععل  تىعع أحسعع  ال ععر م  

  بمث ترضلإ الإدارة  المو في .

كلمة موجهة إلى مدير إدارة الموارد البشرية:  3-11  

عععع  اععع   ل عععع  ترعععوير   ىعععة اللعععث  ي    ع اعععثة اللمعععل   الطيعععة الموبثدلعععة بعععي  الإدارة  اللعععث  ي   سعععؤ  نعععئ إ
يوئ المبثوععرة لععلإ تر يععر اتن مععة الى و فععة لإنععئ   رثلععت نثلملرلععة الوث ععة ل عع   اتن مععة  بشععر   ال   ععة  سععؤ ل

نشععثطثت ث المؤءسععة الوععلإ تلمععل ب ععث.  امععث الوععلإ تولرهععث  ؤءسععثة اليرععثو ال ععثص   ب ث ععة ت ععئ الوععلإ تمثمععل لععلإ 
أنئ  رثلت بووءفل ميثلوئ للإ أدبفثة الإدارة عمو ث   أ   الفر ق الفرد عة  اللر فعة لعلإ ا عوبعثر بعي  اتلعراد   اع ا 
ففمعععث تؤاععع  ل فعععرد اللث عععل احوعععرا  الإدارة لإنسعععثنيوه   شعععثعر    لوي اتعععه.  يىفعععي لتعععثحت اللمعععل حيواعععه   يتمعععلإ 

  لل     تشأته راينة    راث ن ا نولثا ا اوتثد   رلثةفة الم ومل.اءوطمثراته  ي

 

 

دارة الموارد البشرية الأخلاقي لإمدير مواصفات ال 3-11 ETHICAL MANAGER 

OF HRM 

  ى فث   عثلمفث  الملرلة الم تفة الواءلة  ل  وثنلة الوروراة للإ الم تة  -

 حثضععرا   وثنلععة ءععوق اللمععل  ضععبا توج ثتععه نمععث   عع   أغععرا  الشععراة لععلإ الىتععو  ع ععم الكفععثياة ال ز ععة  -
   سوي   . 
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الم ثراة اللم فعة  الإنسعثنفة عثلفعة المسعووى  عل  يع رة لث يعة ع عم  فعثدة   موععة  وتوععة  ع  أ تعث يلإ المعوارد  -
 رية  ربر ث نإءوراتف فة الشراة الشث  ة.البشرية نمث  ىير إءوراتف فة الشراة للإ الموارد البش

أهيعل ال يعل الطعثنلإ  ع    تتىفين المعو في  لعدداي  العو ي طل  أءثليت  ورورة  نإتبثواللمل ع م إاتثو اللم ي  -
تىفيعن المعع تري   المعو في  لععلإ   عث  الوتمفععة ال اتفعة  ععل     إ  عثد المو عع  الشعث ل لععلإ اعل إدارة ا يععرة    المع تري 

و  اليععراية لععلإ الآداب  الل ععو   الفتععوج   المشععثراة لعلإ للثلفععثة الم ومععل المعع نلإ لععلإ الريثضععة  الفتععوج ءعلة ا طعع 
 . المتثءبثة اللث ة نمث ترلل    اءم الشراة

 مراجع ومصادر وقراءات خاصة بالفصل

 إدارة الموارد البشرية  الل ف ثج ل تشر  الريث  2112اليىرثنلإ  ىم  ب  دلفم   3

  المعع  ل الم تععلإ لإدارة المععوارد البشععرية التمو جفععة المف ععو   الرءععثلة 2111بعع  ع عع  اللنيععن    الملشععوق  تتععور 4
  ع اثة ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث 
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 أسئلة حول الفصل:

 عرم أ   فثة اتعمث    ث لفرق بيت ث  بي  ات   فثة اللث ةح -
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  ث د ر إدارة الموارد البشرية للإ ترءفخ أ   فثة اللملح -
 هل ترتبا عم فة ا  وفثر  الوليي  نثت  قح بي  افم توم  لئح -
 نثلتسبة ل مو  ح ث الفث  ة    تر ير أ   فثة اللمل  -
  ث الفث  ة    تر ير أ   فثة اللمل نثلتسبة ل شراة  ل م وملح -
  ث هلإ  وا فثة   تر الموارد البشرية ات  الإح -
 حدليل ءفثءثة  إجراياة وؤ ج المو في  ث ا   ت أج توام   -
 .ح ث أ   فثة الواجت تر ي  ث ل مو   للإ لورة الو ربة -
 التالية:أجب بصح أو خط  عن العبارات  -
  رأتلو ر أ   فثة اتعمث     الكمثلفثة للإ بيئة اتعمث    -أ
احوعععرا  اتععععرام اتءعععرية  ا جومثبفعععة لكعععلإ تعععوم   الشععع ص  ععع  الوعععوا    ا ن عععرا  لعععلإ  ععع  أ   فعععثة اتعمعععث   -ب

         الم ومل.  ه ا اللرم له  فمة عثلفة للإ إدارة اتعمث  الملث رة
لبععر   عع  الوشعععريل نبعععض الت ععر ععع  إج ال عع م  عع  الميطععثق ات  اععلإ هعععو إ  ععثد المو عع  الموععرجم ل يععواني    -ة

   ثنوج.    نفسه.   إج  ل م الممثرءثة ات   فة توم تل م ث ع  طرير الي

 أختر اوجابة الصحيحة مما يلي:

       : أ   فثة اللملللإ د ر المو   تومطل  -1
  الممثرءة   تي ل تبلثة  لئ. .المسؤ لفة   تل اليرار للإ إطثر اليثنوج  اللرمللإ تىمل ع   المبثلبة  -أ
الإبععع ن عععع  أ  للعععل أ  اعععو  لعععلإ  واعععل اللمعععل أ   ىفرعععه  اعععر نتعععىة الم ومعععل  المسعععو  ئ   تعععثل  عععع     -ب

 .المسثهمي 
    .   اللي فة  ال  نفة حفث  ث ع م حفثت مة اللث  ي  ع   الإضرار نتى -ة
 .تى ت  ل ت حفثة  المسؤ لفثة نلي ا ع  ا تكثلفة  لئ أج الإدارة  ث هلإ إ  نش ل لرد  اللمل  - 
 توام  اويت المو  :  -2
   .  ا  وفثزاة   إ  ثنثة الورففه   الريثضة  المتثءبثة الولإ تىوفل ب ث الشراة -أ
 اتجور  الولوياثة  - 
 عمل جمفل اتاسث  الإدارية نثلشراة - 
 ال  ث ء ر  ىف      -ب
  ثت لإ: أ   فثة اللمل الولإ تتببلإ تر ي  ث للإ لورة الو ربةتوام   -3
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 .  ل ن  ي تش فل  تروير الي راة الم تفة -أ
    المت ا فة للإ الولث ل  الىفث  ع م أءرار  مية الآ ري   الولث ج ل مت ىة اللث ة. -ب
 تولير بيئة عمل تسثع  ع م الإنوثجفة اللثلفة.  -ة
 حورا   تي تر المواهت للإ المو في ا - 

 

 

 

 الفصل الرابع: تحليل وتصميم العمل والوصف الوظيفي

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

 Job design  تتمفم اللمل Job analysisتى يل اللمل 

 Job Re-design  إعثدة تتمفم اللمل   Job descriptionتو فم اللمل 

 Job Enrichment   ل إغتثي اللمل   Job Enlargement   ل توءفل اللمل 

 Job Qualifications ؤه ة وثغل الو ففة     Job Characteristics تث ص اللمل 

 

 

 

 ملخص الفصل: 

ت  أ لثع فة إدارة المعوارد البشعرية  ع  تى تع  ط فلعة اتعمعث    ح عم التع حفثة  المسعؤ لفثة   تى تع   وا عفثة 
ت و ع  الو عث   امعث   و ع  اتلعراد أنفسع م  لع لئ لعإج   عث  إدارة وثغل الو ففة   ه ا  ث ءملإ بوى يل اللمل.  

الموارد البشرية للإ أ   ت مة أ   ؤءسة ترتكن للإ اتءثس ع م تىيير الووالعر   تعل ا  عو م بعي  اتلعراد  ع  
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ج ععة  الو ععث    عع  ج ععة أ ععرى أ  ا ءععو  ا  ات طععل ل لتتععر البشععر     عع  الوءععث ل  اتءععثليت الفثع ععة الوععلإ 
 م   للإدارة أج تسولي  ب ث لوىيير  لئ الووالر بي  الفرد  الو ففة هو الو   الو ففلإ.  

ءعععيران هععع ا الفتعععل ع عععم  ف عععو  تى يعععل  تتعععمفم اللمعععل  الل اعععة بيت معععث   رعععواة تى يعععل اللمعععل  اععع لئ نرثاعععة 
 الو   الو ففلإ    ونثت ث  ات رثي الشث لة للإ تتمفم ث. 

 المخرجات التعليمية للفصل

 ولرم ع م  لتم تى يل اللمل   لتم تتمفم اللملال

 الربا بي  تى يل اللمل  الوو فم الو ففلإ.

 الولرم ع م الم ا ل الموبلة للإ تتمفم اللمل 

 الولرم ع م افففة إع اد نرثاة الو   الو ففلإ.

  إع اد نرثاثة       ففلإ نمو جفة

 تمهيد:

ن ث  المت مة  رتبا ني رت ث ع م  ضل الرجعل المتثءعت لعلإ الم عثج المتثءعت.  لكع     م ع  البفعث  نلم فعثة  إج
ا  وفععععععثر  الوليععععععي   الوعععععع ريت  الولوياععععععثة  غيرهععععععث د ج الواععععععوم ع ععععععم ط فلععععععة الو ععععععث    تى تعععععع  الواجبععععععثة 

  المسؤ لفثة لدعمث    ر م اللمل   وا فثة وثغل اللمل. 

فم اللمععل  تى ي ععه  تومفيععه لععلإ نرثاععة الو عع  الععو ففلإ وععرطث    بعع   تععه لت ععث    ععث   إدارة  لعع لئ  لو ععر تتععم
 الموارد البشرية ات رى.

 

 

تعريف تصميم وتحليل العمل:  4-1  

تتمفم اللمل هو أح  اتنشرة أ  الو ث   اتءثءفة الولإ تيو  ب ث إدارة الموارد البشعرية الفلثلعة دا عل المت معة .  -أ
  بموجبه توم تى ت  أه ام   تث ص   اجبثة جمفل الو ث   الولإ  شومل ع ي ث ال ف ل الوت فملإ ل مت مة . 
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  لععه البفعث  نلم ععي  : ات    هعو تفتععيل اتهعع ام تى يعل اللمععل :  نشعث  تسععلم إدارة المعوارد البشععرية  ع   -ب
 الواجبععثة  المسععؤ لفثة المتثطععة ن ععل عمععل أ    ففععة  تسعع ي  ث  مععم تى تعع  ال ععر م المتث فععة المثد ععة الوععلإ تععؤدى 
لي ث اللمل    ات رثر المتثحبة ل  ا اتداي .  ير عر ع عم هع ا اللمعل تسعمفة  تو عفم الو عث   أ  اتعمعث  . 

لطعثنلإ ليعوم نموجبعه تى تع  الموا عفثة  الشعر   المر عوب توالرهعث لعلإ اتلعراد الع ت  ءفشعب وج الو عث   أ ث اللمل ا
 ) ى داة اللمل(.

أهداف وأهمية تصميم وتحليل العمل : 4-2  

 تسلم   ففة تتمفم  تى يل اللمل إلم تىيير اته ام الوثلفة:

 لتوو        حبه للم ه.المسثهمة للإ رلل الكفثية الإنوثجفة ل فرد    حي  الكم  ا -
 إج حت الفرد ل لمل  ل مت مة  س م إلم ح  ا ير للإ ت ففض  ل   د راج اللمل. -
المسععثهمة لعععلإ تى تععع  السعع وك المر عععوب  ععع  اتلععراد  المرغعععوب نعععه  عع  ا عععل المت معععة   العع    لمعععل ع عععم تىييعععر  -

 اته ام الفرد ة  اته ام الوت فمفة.
 ى الوكتولوجفث المسو    للإ المت مة .تل ه نوث   الوتمفم  الوى يل  سوو  -
تل ععه نوععث   تتععمفم  تى يععل اللمععل الشععر   المتث فععة الوععلإ تععؤدى لععلإ    ععث اتعمععث   ات رععثر المتععثحبة ل ععث.  -

  ع م ضوي ه   التوث   تل  برا   ات    الس  ة الولإ تىملإ اتلراد    أ رثر اللمل.
  اتءبثب ال ابفة لوجودهث. ت ي  نوث   تتمفم  تى يل اللمل أهمفة ال   ففة  -

العوامل المؤثرة على نجاح تصميم العمل :  4-3  

 أج  لمل الوتمفم ع مففمث تول ر ن تث ص الو ففة أ  اللمل:  4-3-1

 ل و ففة  بثلوثللإ لشثغ  ث  الإحسثس نثتهمفة  ا عوناز نثلتفه ا ر الإ  ثج . تولير  -أ
 عتتر الوى   للإ اللمل.تولير  -ب
 نثلمسؤ لفة ل ى وثغل الو ففة . تولير الإحسثس  -ة
 إتثحة الفر ة لشثغل الو ففة تج  سو      ثراة  وتوعة. - 
 تولير درجة    ا ءوي لفة للإ أداي  اجبثة الو ففة . - 
نشععثطه   لثع يوععه لععلإ  هععو تععولير  ل و ععثة  رتعع ة  اضععىة  بشعع ل  بثوععر لشععثغل الو ففععة ععع  نوععث   ج عع  - 

 أداي  اجبثة   ففوه . 
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الإحسععثس نثلإن ععثز لع ى الفععرد اعع ر الإ  عثج.  ي ععوج  لععئ عع  طريععر جل ععه  سعؤ    ععع  إنوععث   حعع ة تعولير  -م
 .عمل اث  ة  أ  جن فة اث  ة    اللمل

  ففمث تول ر بواجبثة الو ففة أ  اللمل:  -4-3-2

ع عععم  بععع   ععع   راععععثة عتتعععر ال اعععة  الوضعععو     عععع   ازد اجيو عععث   لعععئ تج هععع ا ات عععر  سعععثع  تى يعععل اللمعععل 
 تفتي  ث    تى ت   وا فثة  ور   وثغ ي ث بوضو .

  بفععثج  عع ى أهمفععة الو ففععة : بوجععه عععث    ععت أج  لمععل تى تعع  اتهعع ام ع ععمييمووا يتعلووإ بالأهووداا -4-3-3
أج تكعوج أهع ام اللمعل نثنلعة  ع  أهع ام المت معة    بفعثج ع اعة الو ففعة  عل الو عث   ات عرى هعث    ء ت  جود  

   ءواي نش ل  بثور أ  غير  بثور. تلمل ع م    و ث 

  مداخل تصميم العمل: - 4-4

   :الم  ل الل ملإ للإ تتمفم اللمل نمث ت لإ لر الم  ل الل ملإ:  م   إ  ثز ال رواة   4-4-1

ت ن ة اللمل الواح  إلم جن فثة  بيرة ج ا   بسفرة    لعئ  ع  أجعل أدا  عث نسع ولة د ج الىثجعة إلعم   عثرة  -أ
. 

 نش ل  وكرر . جلل أداي ال ن فثة -ب
 تي يل عم فثة التيل  المتث لة دا ل اللمل ا ر الإ  ثج . -ة
 تولير  ر م  تث فة جي ة للإ   ثج اللمل . - 
  راعثة الو تفص ال اير للإ أداي جن فثة اللمل . - 

  ففمث ت لإ أهم ا نويثداة الولإ  ج ع ل م  ل الل ملإ للإ تتمفم اللمل : 

 واجبثة أ    ث  حرافة نسفرة   وكررة .ح      ل  ءأ  ل ى الفرد نوف ة أدا ه ل - 
 ح    انلنالفة ل ى الفرد  حي  تتىتر اهومث ثته ضم  دا رة ت تته الاير . -م
 الشلور نل   اتهمفة  نوف ة أج ه م اللمل المتث  نثلفرد نسفا .  الت رة ال ن فة لد ور  لفسع ا فة -د
  نبععض الت ععر ععع  لكععوج دالععل الفععرد ل لمععل  ععثد ععع   ا هومععث  نثل ثنععت الملتععو  لععلإ دال فععة الفععرد ل لمععل    - 

 حثجثته الملتوية .
ع   الشلور نثلىرية للإ اللمعل   ع عم اعوبعثر أج اعل وعلإي  ىع د      لث  ة الإنسثج ا لة ت ار حست الرابة -ر

   اض  ل فرد د ج أج   وج له رأ  ب لئ
  ل   د راج اللمل  رتفل نس ت ع   الرضث الموجود ل ى اتلراد.. -ز
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 سعؤ لفة اث  عة عع  عمعل  ع  ب اتوعه  حوعم  لور نثلإن ثز   ه ا  لود لشلور الفعرد نأنعه لعفه  سعؤ    ع   الش -س
 ن ثتوه  ل تثك آ ر ج  شثراونه .

 مدخل توسي  العمل أفقياا :  4-4-2

 يو  ه ا المع  ل بووءعفل نرعثق اللمعل أ  الو ففعة الوعلإ تؤدت عث الفعرد . ل ع     ع  أج تعؤد  جن فعة أ    معة نسعفرة 
 عع  اللمععل   تىعع د لععه جن فععثة  ولعع دة لكعع  ضععم  دا ععرة ا وتث ععه    رتععه ات عع فة   مععث  سععثع  ع ععم ت ففععم 

 الم ل    الت رة ال ن فة    الشلور نل   اتهمفة ... الخ .

 غنا  أو إثرا  العمل : إمدخل   4-4-3

هععو الىععث  لععلإ المعع  ل السععثبر   أ  توءععفل نرععثق اللمععل أ  الو ففععة الوععلإ تؤدت ععث الفععرد عمود ععث   لععفه ألبفععث  امععث
  لععئ ععع  طريععر إضععثلة  تععث ص أ  ءععمثة ج تعع ة ل لمععل.  هعع ا  لتععلإ إضععثلة  اجبععثة ج تعع ة   وتوعععة ل لمععل 

 تسم  ل فرد نثءو  ا    ثراة  ا راة  ول دة   وتوعة  امشثراة الفرد للإ الو رفا  ات ث  اليرار.

 مدخل فريإ العمل :  3 -4-4

إج تتعمفم اللمععل نموجعت هعع ا المع  ل  سععم  ل فعرد نععأداي   عث   وتوعععة  ولث نعث   ععل ز   عه لععلإ الفريعر لععلإ ءعع يل 
تىييعر ال عع م المر عوب    بثلوععثللإ ل ع ا المعع  ل  سعلم إلععم تتععمفم اللمعل الك ععلإ ع عم  راحععل   اعل  رح ععة  يععو  

توععة.    وعئ أج هع ا  شعلر  نثتهمفعة نإن ثزهث لريعر عمعل  ىع د حيع   يعو  اعل عاعو لعلإ الفريعر نعأداي   عث   و
  الإن ثز   ييو     الر انا ا جومثبفة  الولث ج بي  اتلراد. 

 مدخل ملا مة العمل لخصائص الفرد:   4-4-4

 يو  ه ا الم  ل بوتمفم اتعمث  أ  الو عث   نشع ل تعو ي   عل اليع راة الفسعيولوجفة   تعث ص اتلعراد  
ل جيعع   لل ععم ءعع يل المطععث  تتععمم اتعمععث  الوععلإ تنا ل ععث التسععثي نشعع ل تععو ي   ععل   لععئ لوم يععت م  عع  أدا  ععث نشعع 

 ا رات م الفسيولوجفة   تث ت م  ط فلو م .

 

 

إعادة تصميم الأعمال :    4-5  
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رابعة اتلعراد    ثن فعث   سعووى الإنوثجفعة اهتثك نلض اتءبثب ت عو المت مة إلم البفث  نإعثدة تتعمفم اللمعل 
تأكععع  إدارة   إد عععث  تبييعععراة ع عععم المسعععووى الوكتولعععوجلإ المسعععو    دا عععل المت معععة    أعمعععثل م لعععلإ إععععثدة تتعععمفم

المت مععععة  إحسععععثس اللععععث  ي  نععععأج أداي نلععععض اتعمععععث  بوتععععمفم ث الىععععثللإ   أ ععععب   شعععع ل  رععععرا   ععععىفث  ع ععععم 
بععثر لععلإ السعع     واي ععة ط فلععة نلععض اتعمععث  لتوبفععثة  ليتععة  عع  اتلععراد اثلتسععثي    الكإضععثلة إلععم أج  تف ت ث.

 و    تتمفم اللمل ا  تل ل ور فة .   امث  سلوم يت م    أداي أعمثل م بت ث 

  خطوات تحليل العمل: 4-6

 تمر عم فة تى يل اللمل نثل رواة الوثلفة:  

: نملتعم هعل ءفشعمل الوى يعل جمفعل أعمعث  المت معة    تحديد الأعما  أو الويوائ  التوي سويت  تحليلهوا 4-2-1
 أ  ءفيوتر ع م اسم  ت ث د ج الآ ر. 

 : هتثك أءثليت  ول دة أهم ث: تحديد أسلوب الدراسة  4-2-2
  التشعععراة المو تتعععة  المراجعععل الل مفعععة :  لومععع  هععع ا اتءععع وب ع عععم  عععث تتععع ر  ج عععثة  و تتعععة  ععع  نشعععراة

  توام  تلريفث   تو ففث  تنواو الو ث  
  ا عومعععثد ع عععم ال  عععرة :  لومععع  هععع ا اتءععع وب ع عععم  فعععث    موععععة  ععع  ال  عععراي المو تتعععي  لعععلإ   عععث  تى يعععل

 اتعمث    بوضل تى يل اث ل لم و   أنواو الو ث   نثلمتشأة . 
   ا عومععثد ع ععم تى يععل الشععراثة ات ععرى المشععثب ة . هعع ا اتءعع وب غيععر دايععر   إ    مععث ب بععع درجععة الوشععثنه بععي

  تشأتي    لسيبيم هتثك نلض ال ر م ال ث ة ن ل  تشأة ت و   لي ث ع  المتش ة ات رى.
  ال راءععة المي انفععة :  لومعع  أءعع وب ال راءععة المي انفععة لععلإ تى يععل اتعمععث  أ  الو ععث   ع ععم جمععل اثلععة المل و ععثة

إلعععم تتععتفم  تى يعععل هععع    المول يععة نم ث  عععث   سععؤ لفثت ث   عععر م تأدتو عععث ... الععخ  ععع  الوااعععل اللم ععلإ   لفتعععثر
المل و ععثة  بثلوععثللإ إععع اد الوى يععل ال ععثص ن ععل   ففععة نشعع  ه الت ععث لإ.  يععوم جمععل المل و ععثة  ال فثنععثة ال ث ععة 

 نثلو ث   نموجت اءومثرة تتمم  تل  ل  ا البر  . 
 .   يوم جمل المل و ثة  ال فثنثة ع  الو ث   المراد تو فف ث        اث مة ا ءويتثي

 

 

 اختيار منفذي الدراسة: 3- 4-6
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  ععت أج توععولر لععلإ  تفعع   ال راءععة وععر   أءثءععفة أهم ععث أج تكععوج لعع ت م   ففععة ععع   ثةفععة التشععث  العع   تنا لععه 
أج تكععوج لعع ت م     أج تكععوج لعع ت م   ففععة ععع  تتععمفم الو ففععة الوععلإ ءععفيو  ن مععل المل و ععثة أ  تى ي  ععث   المتشععأة

 يل  تو فم اتعمث  .   رة   لرلة ن رية  عم فة للإ   ث  تى 

 راجلة  تتتفم المل و ثة  ال فثنثة : حي  تراجل ال فثنثة الم موععة   لعئ  ءعوففثي نلعض التعوااص لي عث ا عل  -ب
 إع اد اشوم الوو فم الت ث فة. 

تى يععل المل و ععثة  ال فثنععثة: عم فععة تى يععل ال فثنععثة  المل و ععثة الوععلإ تععم جمل ععث هث ععة جعع ا  إ  نموج  ععث تععوم تيعع تر  -ة
  تى ت   ث ت لإ: 

 لإن ثز اتعمث  الم يثة ع م عثتر الو ففة.  ي ار ال    ال     ت ب له    ا ل وثغل الو ففة 
 . ح م المسؤ لفثة المورتبة ع  تتفي    ث  الو ففة 
 ل ر م المثد ة الولإ تؤدى      ل ث اللمل .ا 
 . ات رثر الم تفة المتثحبة لوتفي  اتعمث  المر وبة 
  .ى الإرهثق  الولت المتثحت ل لمل   
إع اد اشوم الوى يعل  الوو عفم: تواعم  اشع  الو ع  اثلعة المل و عثة  ال فثنعثة عع  الو ففعة  رتبعة   تسعية  - 

لععلإ وعع ل  لرععلإ د لععة   لتععم  اضععىث  لر فلععة الو ففععة    ونثت ععث  اللوا ععل المىفرععة ب ععث    ععر م تأد ععة الم ععث  
 .المتثطة ب ث   ور   وب  ث الخ 

:الوصف الوظيفي 4-7  

ايعنة اتءثءععفة ت  بتعثي تت فمعلإ  امععث أن عث اتءعثس العع    لومع  ع فعه لععلإ ت رعفا  تتفيع  أنشععرة الو ففعة هعلإ الر  
إدارة المعععوارد البشعععرية  لفعععلإ عم فعععة ا  وفعععثر  الولعععي   عععط   تعععوم ا وفعععثر اتلعععراد  ليعععث  ل و عععث   الوعععلإ توتثءعععت  عععل 

لععععراد  ليععععث  لمور بععععثة الو ففععععة   اجبثت ععععث  ععععؤه ت م  اعععع رات م  إ  ثنععععثت م   لععععلإ عم فععععة تييععععفم اتداي  تععععوم تييععععفم ات
    ث  ث   ات ط ة للإ  لئ اطيرة. 

 مفهوم الوصف الوظيفي 4-7-1

ا و عع  الم وتعععوج  الم ومعععوج نثللم فعععة الإداريععة لعععلإ تى تععع   ف عععو   لعععي  ل و عع  العععو ففلإ ابيعععر   ععع  المفعععثةفم 
العععو ففلإ   ا عععو م زا يعععة الر يعععة الإداريعععة ات عععرى   يلعععنى هععع ا ا  عععو م إلعععم تلععع د   عععث ة تر يعععر الو ععع  

ل موضوو   رغم ه ا ا  و م  ال   غثلبث   ث   وج للإ اتءع وب أ  ا وفعثر اتلفعث  هتعثك وعبه اتفعثق بعي  الل تع  
حععو   ف ععو  الو عع  الععو ففلإ    عع  ت ععئ المفععثةفم  ععث  اععر   ع عع  البععثالإ أج الو عع  الععو ففلإ هععو ريفععثة  ع  الول
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)ع ععع  البعععثالإ   المتشعععأة  نىيععع   شعععمل اثلعععة ال فثنععثة ال ز عععة عععع  الو ففعععة   إععع اد   ععع  دايعععر لكعععل   ففعععة لععلإ
2112  113) . 

لو عع  الععو ففلإ نأنععه  السعع ل الرءععملإ ل واجبععثة  المسععؤ لفثة المر وبععة  عع  وععثغل الو ففععة لوىييععر كمععث  لععرم ا
 ععع  أدا  عععث  أهعع ال ث  يشعععومل ع ععم   ععع    ففعععلإ تفتععي لإ وعععث ل ل و ففععة ت عععي  الواجبعععثة الوععلإ توواعععل  عع  المو 

 نرععثق ءعع رثته الو فففععة   ال ععر م الوععلإ تععؤد  لي ععث اللمععل    لععئ اعومععثدا  ع ععم ال فثنععثة  المل و ععثة الوععلإ تععم 
 (234  2114جمل ث للإ تى يل الو ث  )روي   

نأنععه  إععع اد اث مععة   ووبععة تىعع د اتعمععث   الم ععث   الواجبععثة الوععلإ تشععومل ع ي ععث  أ اععث    لععرم الو عع  الععو ففلإ  
 .ة   تىوو  ع م ال ر م المىفرة نأداي اللمل   ا لئ اته ام   لثتير اتداي ال ث ة ب    الو ففةالو فف

 اءو   ث   مث ء ر  م   أج نلعرم الو ع  العو ففلإ نأنعه ببعثرة عع  عم فعة جمعل ال فثنعثة عع  هع م الو ففعة 
لوى تع  الم عثراة  اليع راة  ال  عراة   الم ث   الواجبثة الوعلإ تتببعلإ ع عم وعثغل الو ففعة أدا هعث    ع  معم تى ي  عث 

الل مفععة  الو ري فععة  الوععلإ تتببععلإ أج توععولر لععلإ وععثغل الو ففععة   لععثتير أداي هعع   الو ففععة    عع  مععم تيعع  م   عع  
 .  عنها   ووب

 أهمية الوصف الوظيفي4-7-2 

ل   ففعععة ل عععث كمعععث أوعععرنث لعععلإ  ي  عععة هععع ا البىععع  تلو عععر الو ففعععة هعععلإ الرايعععنة اتءثءعععفة لعععلإ أ  تت عععفم إدار   لكععع
 اجبثت عث   سعؤ لفثت ث الوععلإ تور عت  سعووى  لععي   ع  الم عثراة  الوعع ريت  الول عفم  اليع راة الوععلإ تتببعلإ توالرهعث لععلإ 
وععثغل الو ففععة ليععوم    عع  أداي   ث ععه الو فففععة بت ععث    تععأتلإ هتععث أهمفععة عم فععة تو ععفم الو ععث   الوععلإ تيععو  

م ثراة  اليع راة ال ز عة ل فعرد الع   ءفشعب  ث   بثلوعثللإ  مع  الإدارة بوى ت  ه   الواجبثة  المسؤ لفثة ل و ففة   ال
 .بوءي ة للثلة تسثع هث ع م ا ءو  ا  ات طل ل موارد البشرية

كمث تكم  أهمفة الو   الو ففلإ لعلإ إاث عة أءعه  وضعوبفة ل و ففعة    لعئ  ع   ع   تىييعر الل اعة المتربفعة 
  الس فمة بي  عتث ر الو ففة الوثلفة. 

  اجبثة الو ففة   سؤ لفثت ث.   أ
المعععؤه ة الل مفعععة  ال  ععععراة  اليععع راة  غيرهععععث  ععع  الشععععر   ال ز عععة لشعععبل الو ففععععة ع عععم أءععععثس  ععع   اجبثت ععععث   ب

   سؤ لفثت ث. 
 اتجر ال    يرر ل و ففة نىي  توتثءت  ل  اجبثت ث   سؤ لفثت ث   ل الشر   ال ز ة لشب  ث.   ج
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الو ع  الععو ففلإ لعلإ تى تعع   سعؤ لفثة الو ففععة نشع ل  اضعع    معث  سععثع    لعلإ نفععه السعفثق تكمعع  أهمفعة إععع اد
ع ععععم تيععععويم أداي وععععثغل الو ففععععة   ىثءعععع وه ع ععععم نوععععث   أعمثلععععه إضععععثلة إلععععم  تععععل ا زد اجفععععة  الواععععثرب لععععلإ 

 .ا  وتث ثة  الم ث   مث تؤد  إلم رلل افثية اللمل   تى ت  نرثق الإورام   ء ولة إ  ار اليراراة

الطثنفعععة )نلععع  تى يعععل الو عععث  ( هعععلإ تو عععفم الو عععث    ع ي عععث تلومععع  ال رعععواة  المراحعععل الورويريعععة  أ ععث ال رعععوة
ال حيععععة )لإدارة المععععوارد البشععععرية(  حيعععع   عععع  المولعععع ر ت   ت مععععة أج تو ععععث ز تو ععععفم الو ععععث    تيفععععن إلععععم 

 .لفشلال رواة ات رى د ج أج تواجه تى  ثة   شثكل  ت  مثة أ  تولر  ل ل ن  اليتور مم ا

  مث ء ر توا  أج الو ع  العو ففلإ لعه أهمفعة ا يعرة لكعل  ع  المو ع   ع  ج عة  إدارتعه  ع  ج عة أ عرى حيع  
 ال أ ث  ا همث الوتور الواض  لم ث  ه   الو ففة   سؤ لفثت ث   اجبثت عث  اليع راة  المعؤه ة ال ز عة لشعب  ث 

 ا المو ع  لورعوير ا راتعه  إ  ثنفثتعه  ع عم ضعوي  الوب فة الوت فمفة لكل  و      مم ت تم  ث هعلإ احوفثجعثة هع
  لئ توم عم فثة ا  وفثر  الولي  أ  الور فة  التيل  غيرهث    أنشرة إدارة الموارد البشرية. 

 مراحل عملية الوصف الوظيفي 4-6-2

ءثءعفة توفر  ل عم الكوعثب  الم ومعوج لعلإ   عث  الإدارة ع عم أج عم فعة الو ع  العو ففلإ تشعمل ع عم المراحعل ات
 الوثلفة: 

  رح ة جمل ال فثنثة  المل و ثة  الىيث ر ع  الو ث  .   1
  رح ة الوى يل الو ففلإ.   2
  رح ة إع اد نرثاة الو   الو ففلإ.   3

 :شلإي    الإ اث  ع م التىو الآتلإ ءوم نوتث   ال  رح ة    ه   المراحل ن

 مرحلة جمع البيانات والمعلومات والحقائق عن الوظائف 4-7-3-1

تلو ر  رح ة جمل ال فثنثة  المل و عثة  الىيعث ر عع  الو عث   المرح عة اتهعم لعلإ عم فعة الو ع  العو ففلإ حيع  
تلوم  المراحل ال حية ع م ه   المرح ة  يووا  ن ث  عم فة الو   العو ففلإ ع ي عث نشع ل ا يعر جع ا  لع ا ل بع  

وعععلإ تسعععثع  لعععلإ الىتعععو  ع عععم المل و عععثة  ععع  تىعععر ال اعععة عععع  جمعععل المل و عععثة  اءعععو  ا  اتءعععثليت الل مفعععة ال
  ال فثنثة المر وبة   يم   تيسفم ال فثنثة  المل و ثة  الىيث ر ع  الو ث   إلم اسمي  ر فسيي . 

الواجبثة  المسؤ لفثة   بفثنثة   ل و ثة  حيث ر ع  الو ففة نفس ث   تشمل:  سمم الو ففة
 هث نشثغل الو ففة. الشر   الواجت توالر   الولإ ت ون  ب ث وثغل الو ففة

 الل اة  ل الو ث   ات رى دا ل المت مة.  .أ
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 هتععععثك ععععع ة طععععرق ل مععععل ال فثنععععثة  المل و ععععثة  الىيععععث ر ععععع  الو ععععث    ت ععععث طرييععععة ا ءويتععععثي  الميععععثب ة 
الش تععفة   الم ح ععة الش تععفة   طرييععة تى يععل المىوععوى   اععل طرييععة  عع  هعع   الرععرق ل ععث  مينات ععث  عيوب ععث  

  ا  ث ل مل  ل و ثة  ى دة حست  ور بثة عم فة الو   الو ففلإ. يم   اءو 

 رريقة الستقصا  )الستبا ة(:   أ
 ترتكعععن هععع   الررييعععة ع عععم توجفعععه عععع ة أءعععئ ة لشعععثغل الو ففعععة نثءعععو  ا  نمعععو   تواعععم  بفثنعععثة عععع  الواجبعععثة 

  المسؤ لفثة  الم ث  الولإ  مثرء ث

  ت ع م إدارة المعوارد البشعرية إعع اد هع ا التمعو   ب اعة  إعع اد   موععة  ع  اتءعئ ة الوعلإ تبرعلإ جمفعل ال فثنعثة 
المر وبعععة الإجثنعععة ع ي عععث    ععع  أهعععم  ميعععناة هععع   الررييعععة أنعععه تعععوم الىتعععو  ع عععم المل و عععثة  ال فثنعععثة نتعععورة 

ثج ءعواي اثنعع اتءعئ ة  بثوعرة أ  غيعر  بثوعرة  ءريلة  أ ث عيوب ث لي   تلت ل م اتءئ ة المرر حة لعلإ ا ءعو ف
  مث تتو  عته الىتو  ع م بفثنثة   ل و ثة نثاتة أ  غير د فية. 

 رريقة المقالالة الشخصية:  -ب

 تلو ععر طرييععة الميثب ععة الش تععفة لععلإ البثلععت  ءععي ة   م ععة لررييععة ا ءويتععثي   لععئ لإ اععث  التيععث  ععع  نلععض 
لىتععو  ع ي ععث  لععم  سععورل أ تععث لإ تو ععفم الو ععث   الوأكعع   ت ععث  أ  تتععىف  المل و ععثة  ال فثنععثة الوععلإ تععم ا

 .ات رثي أ  المبث ة أ  تكم ة نيص للإ بفثنثة نمو   ا ءويتثي

 رريقة الملاحظة  -ج
تلومع  طرييعة الم ح عة ع عم تسع يل  عث تعوم   ح وعه ع عم وعثغل الو ففعة أمتعثي  مثرءعوه للم عه   تأد عة   ففوعه 

   رريقة تحليل المحتوا   -د.د  أج لثع فة ه   الرريية تني   ل الو ث   الموكررة  البسفرة  يرى نلض البثحطي 

تلومععع  هععع   الررييعععة ع عععم جمعععل ال فثنعععثة  المل و عععثة عععع  الو عععث    ععع   ععع   الكوعععت  المراجعععل  لكععع  ال فثنعععثة 
 المل و ثة  الىث ل ع ي ث تىوعث  إلعم تلع تل نمعث توتثءعت   عر م الو ففعة   ضعل ال راءعة   يعوم جمعل ال فثنعثة 

 تتور ات ضثو الو فففة السث  ة.   المل و ثة نرريية المىووى ع  طرير اواني   لوا   الوو فم حي  أن ث

 مرحلة التحليل الوظيفي4-7-3-2

ت  م عم فة الوى يل الو ففلإ إلم تفويع الو ففة إلم عتث رهث الم ونة ل ث   دراءة  تى يعل اعل عتتعر  ع  هع   
اللتث عر ع عم حع   ل واعوم ع عم  ع ى تعأمير  نمفعرد  ع عم  سعووى  علوبة الو ففعة   سعؤ لفثت ث  امعث ت ع م هع   

 اللم فة أ اث  إلم توضف  ال تث ص  التفثة الممينة لكل   ففة. 
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 مرحلة إعداد بطاقة الوصف الوظيفي4-7-3-3

 ععع   رح عععة الوى يعععل العععو ففلإ ل مفعععل ال فثنعععثة  المل و عععثة  الىيعععث ر عععع  الو عععث   نثلشععع ل الععع اير  ا نو عععثينلععع  
م نثءعم نرثاعثة الو ع  العو ففلإ   يؤاع   الواض   توم نل   لئ تس يل ه   المل و ثة للإ نرثاثة  ث عة تلعر 

د س ر نأنه   توج   فبة نمو جفة  م   ا عومثد ع ي عث عتع  اوثنعة   ع    ففعلإ   لكع   ل م عث تىوعو  ع عم 
 نفه المل و ثة. 

 بتععثي  ع ععم  ععث ءعع ر  تأكيعع ا  لمععث  اععر  د سعع ر نأنععه   توجعع   ععفبة نمو جفععة  م عع  ا عومععثد ع ي ععث لكوثنععة   عع  
 ث ءوم نى د ليا اللتث ر الر فسفة الولإ تىوو  ع ي ث نرثاة الو   الو ففلإ  هلإ:   ففلإ  لإنت

 لإدارة والقطاع التابعة له، وتاريخ إعداد التوصيف. اتعريف بالوظيفة: ويشمل اسم الوظيفة، والقسم و .أ

 ملخص للوظيفة: وهي عبارة عن موجز لطبيعة هذه الوظيفة وهدفها وموقعها التنظيمي.  .ب

 اجبثة   سؤ لفثة الو ففعة:  هعلإ ببعثرة عع    ع  دايعر ل واجبعثة  المسعؤ لفثة الم يعثة ع عم ععثتر الو ففعة أ   . 
 وثغ  ث. 

 عععر م  بيئعععة اللمعععل:  تشعععمل ت عععئ ال عععر م الر ف فعععة  المثد عععة الوعععلإ لي عععث اللمعععل  طعععل الإضعععثية  الىعععرارة  أد اة  .د
 الس  ة  غيرهث. 

لل معععلإ  الو تعععص   ءعععتواة ال  عععرة   الم عععثراة   ال عععرا   الو ري فعععة  وا عععفثة وعععثغل الو ففعععة:  تلتعععلإ المؤهعععل ا .ه
 المر وبة   أ   ور بثة أ رى تفرض ث ط فلة اللمل   سؤ لفثته. 

   ث ة اءو  ا  الو   الو ففلإ 4-7-3

نععثلت ر  الوعع اير لععلإ المراجععل الوععلإ تتث لععع   ععث ة اءععو  ا  الو عع  الععو ففلإ  ت ععي  ل بثحعع  أج عم فععة الو عع  
لإ تش ل ح ر اتءثس لإدارة الموارد البشرية   نيرة ال  ا ة ل ل ت   ع  نشعثطثت ث حيع  أج ن عث  الوو عفم الو فف

 ل  عم فة  ىورية  حيويعة لبعثالإ   عث   إدارة المعوارد البشعرية ل عو  سعثهم لعلإ دعم عث  تت فم عث  تعولير   الو ففلإ
امعث  ة بتعثي  ع عم   رجعثة الو ع  العو ففلإاتءثس اللعثد   السع فم لملثل و عث   لع لئ تعوم تتعتفم هع   الم عث 

 ت لإ:

 ت رفا الموارد البشرية 4-7-4-1

 سععععلم ت رععععفا المععععوارد البشععععرية إلععععم تيعععع تر احوفثجععععثة المت مععععة  عععع  المععععوارد البشععععرية  عععع  حيعععع  ت تتععععثت ث 
  وا عععفثت ث   إعععع ادهث ع فعععه لعععإج ت رعععفا المعععوارد البشعععرية  معععر نمعععرح وي  هعععث وي  همعععث  تى تععع  أنعععواو الو عععث   

لتعععث أج ال فعععثج ات   ال عععثص المر وبعععة ل لمعععل لعععلإ المت معععة   تى تععع  اتعععع اد المر وبعععة  ععع  اعععل نوبفعععة   يواععع  
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بتوبفعععة اتلعععراد المر عععوبي  ل لمعععل نىتعععل ع فعععه  ععع   ااعععل نرثاعععثة الو ععع  العععو ففلإ  حيععع  تمععع نث بفثنعععثة عععع  
  وا فثة الموارد البشرية المر وبة  الموا فثة  الشر   الواجت توالرهث للإ وثغل الو ففة. 

 ا ءويرثب  ا  وفثر 4-7-4-0

تسععع ل عم فعععة الوو عععفم   معععة ا  وفعععثر  الوروعععف  لشعععبل الو عععث   الموعععولرة  تاعععل أ عععث  الموتثلسعععي   المويععع  ي  
لشععبل هعع   الو ععث    لععثتير  أءععه د فيععة تاععم  ا وفععثر اتكفععأ لشععب  ث   لععئ  عع   عع   المععؤه ة المىعع دة ل ععث 

    ح ة   ى تولرهث             نثلموي  ي . 

 تعم فة الو ري  4-7-4-3

إج عم فعععة الو ععع  العععو ففلإ تعععن د إدارة المعععوارد البشعععرية ب فثنعععثة اثففعععة عععع  التعععوحلإ  الواجبعععثة الوعععلإ تتببعععلإ أج 
 شعومل ع ي ععث برنعث   الوعع ريت  أ  تى تعع  ا حوفثجعثة الو ري فععة لشعثغل الو ففععة ل بفععث  نأعمعث   ىعع دة     تتر ععر 

ءععيوم ا وفععثرهم لععلإ المسععوي ل لإكسععثب م الم ععثراة  هعع ا ات ععر ع ععم وععثغل الو ععث   الىثلفععة ليععا بععل أ اععث  العع ت 
 .ال ز ة لىس  أداي اللمل

 الور فة  التيل: 4-7-4-4

إج الور فة هلإ وبل المو   لو ففة أ عرى  اة  سعووى   سعؤ لفة تفعوق  سعووى   سعؤ لفة الو ففعة الوعلإ  شعب  ث 
 ففعععة أ عععرى   يفيععع  الوو عععفم حثلفعععث    اععع  تيواعععلإ  تععع ىة المت معععة نيعععل المو ععع   ععع    ففوعععه الىثلفعععة إلعععم   

الععو ففلإ لععلإ هعع   الىثلععة ععع  طريععر اشععفه لموا ععفثة الو ععث    ع او ععث  ععل نلاعع ث الآ ععر  عع  حيعع  الواجبععثة 
  المسؤ لفثة  أ  تى ت   لثلم طرير الور فة  التيل ال    س كه المو  .

 

 تييفم اتداي 4-7-4-5

ية  جعععود  لعععثتير  وضعععوبفة تو عععع  أءثءعععث  لعععلإ البفععععثس إج اتءعععثس الععع   تيعععو  ع فععععه عم فعععة تييعععفم المعععوارد البشععععر 
 الميثرنعععععة    وعععععئ أج أءععععع م هععععع   الملعععععثتير هعععععلإ الموا عععععفثة العععععواردة بو ععععع  الو ففعععععة ع عععععم أءعععععثس الواجبعععععثة 
 المسؤ لفثة  الم ث  المتثطعة نثلو ففعة  أءعثليت أدا  عث   الوعلإ ت تعم ع ي عث عم فعة الوييعفم  ع  حيع  الميثرنعة  عل  عث 

ل   ععث هععو  ر ععوب  عع   عع   الو عع  الععو ففلإ  الوععلإ ع ععم ضععويهث تععوم تى تعع   سععووى افععثية تععم إن ععثز   عع  عمعع
 اتداي  الإن ثز. 
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 علاقة التحليل الوظيفي بالتوصيف الوظيفي4-8

جمفل المل و ثة الولإ تىوثج ث.  اجملجمل ال فثنثة : ا ل ال  ي للإ اوثنة تو فم الو ففة / اللمل  
 تبثضم ع  الوتمفم أ  طريية اوثنة الومفية.  راف ن ع م اتءئ ة الوثلفة   الولإ ا    وج نلا ث غير 
 تثءت ل موضوو   ل  تي ر ل  ا ات ر.  ه   اتءئ ة هلإ  رو  لفسثع ك للإ الىتو  ع م ال فثنثة 

  .الولإ تري هث
 ظيفيأخطاء عامة في التوصيف الو  4-9

  GENERAL ACCOUNTABILITY المسا لة العامة 4-9-1
  .توم تي  م    ص نثلواجبثة ب       البر  ات   ل توث   الت ث فة اتءثءفة - 
 .ت  ص الواجبثة أ  تولف ر اث مة تفتي فة نثلم ث  المت نة  ب          ص للإ جم ة أ  جم وي  - 
 ففة      يت ع  السؤا  ح  لمث ا   توج  الو ففةحت  ص  كفم  توم تىيير البر     الو  - 
  .ءرور 3 أءرر  المفر   أج   تني  ع  10 إلم 5 توج  اث مة تفتي فة نثتنشرة للإ ح  د    - 
   DIMENSIONSدأبعووووا 4-9-2
 .أنلثد عثدة اثففة 4 أ  3 طوي ة ج ا  للإ الل د  ور  - 
    تىث   أج تكوج د فيث  ج ا  - 

  10  +أراث ث  أ  بفثنثة تيري فة   فلإ  -
  .توام  أنلثدا  غير اثب ة ل ور ير للإ الو ففة   لكت ث تول ر بو ث   أع م أ  ن  ري  - 
الل اثة الوت فمفة   إلم أع م أ  أءفل   تكوج  ارربة أ  غير اث  ة .  أحفثنث  تولثر   ل ال ريرة - 

  .الو فففةالوت فمفة   أ    تميف ن بي  الل اثة 
  .توم إغفث  الل اثة ال ثن فة ال وهرية- 

  NATURE AND SCOPE الطبيعة والميا  4-9-3
  . لرلإ   فث  غير  ام  ع  ط فلة  تلي  الو ففة / ال   ة - 
  .   سولمل أ ط ة نمو جفة لنيثدة الف م - 
  .توام  أح ث ث  أ  اءوتوثجثة و تفة - 
د رأ  وثغل الو ففة  -  أ  الر فه ع  الول فم المر وب  ال  رة .  يم   ا حوفث  نملثتير وبل الو ث    ى ف 

  .  ث تول ر نثتلراد  س َّ ة للإ ء  ة أ رى       ت أج توام  للإ تو فم الو ففة / اللمل
  . سو    تلمفمثة غث اة ب       اءو  ا  لبة  وجنة   د فية   اضىة - 
       ل  ر ال  تة أ  وثغل الو ففة ال    يو  ب ث    و ثعاوية ال  ثج  وامتة د ج    - 
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ع  وراي  واد  أج نة   ت أج توض  ؤ لة   توضف   د ر الو ففة للإ ال يئة ا ل .  طث   لئ     ففة  س  -
د ر الو ففة للإ عم فة الشراي     جمفل ال رواة : ال   ى   الموا فثة  ا وفثر المت ر  المفث ضثة 

 ت ففض المينانفة   التفيثة  الووري   الورايت.  نشأج السلر 

   ت فع ا نوبث  نىو الوى  ثة الل مم أ  المش  ة الك رى الولإ تواج  ث الو ففة -

ءواي    دا ل     يلرلإ  ؤورا  ع     أت   ىتل وثغل الو ففة ع م المسثع ة للإ حل المش  ة - 
  .المؤءسة أ   ثرج ث

  SPECIFIC ACCOUNTABILITIES خاصووووةمسؤوليات  4-9-3
  . يتر  مثنفة نثتنشرة  الواجبثة ب       الوتري  بتوث   ن ث ة ا رى  - 
  .تولف ر   فث  غير اثم  ل ل اة بي  التوف ة الت ث فة  افم توم تتفي هث - 
  . سو    ببثرة تفسيرية  اح ة لوبرفة ع ة نوث   ن ث فة - 
 "ن ث فة لم توم   ف ث للإ   الر فلة  الم ث توام    ث  نوف ة  - 
 توام   سئولفثة  ث ة اطيرة ج ا  للإ حي    فلإ للإ اللثدة    أربل إلم ءبل  سؤ لفثة. - 
 بعض الأخطا  العامة بالنسبة ليمي  أ سا  تحليل الوييفة / العمل 4-9-4

SECTIONS OF JOB DESCRIPTION SOME FAULTS COMMON TO ALL 
  .الوو فم طويل ج ا   يىوو  ع م تفث يل  اة   ة نلي ة ع  الموضوو-1 
  .الوو فم اتير ج ا     يو رم عتث ر  اة ع اة نثلموضوو         ب ا نوبث  نىو الو ففة / اللمل-2
  .الوو فم تراف ن تراينا   ثطئث  ع م جوانت  ليَّتة ل و ففة / اللمل -3
ة ل وفث يل الم مة    طل المر  ءي   المواال  ال را    ال   ثة  الوو فم غير اث ل نثلتسب-4

  .الخ … اتج نة
 JOB DESCRIPTIONS: BASICتوصيف الوظائف: ل متطلبات أساسية 4-11

REQUIREMENTS 
تر في ث ع م تو فم الو ث  .  لوس يل الوي   للإ عم فة الوييفم تببلإ هتثك نلض المبثد  اتءثءفة الولإ ت

  أج جمفل     يو وج نثلوييفم ت راوج المرثلت الر فسفة المرتبرة ن ل   ففة   لإنه   ت ع م  ل وأك   
  :تو فم الو ففة أج  ىير الموازي  الوثلفة ع م ا ر الإ  ثج

 .تراين ا نوبث  ع م  رثلت الو ففة  لفه ع م ال تث ص الش تفة لشثغل الو ففة الىثللإ
 ث  الولإ  ت رهث  ى ف ل الو ففة نشأج اتهمفة التس فة تنواو  ث ة    ا هومث  ليا نثلىيث ر  لفه نثتح



63 
 

  .الو ففة أ   رثلت الو ففة
نة لو ففة  ث لووضف   ث توم تتفي    لووضف  التثت     عم فة الوتفي .    تافم  - ضر رة تى يل اتجناي الم وف 

 . م الو ففة بل  ا  تؤد  إلم ال  او  الوا يلاوا م المراجلة البسفرة ل م ث  ويئث  ج ت ا  أ  هث ث  إلم ل
  .لوىيير الل الة للإ الملث  ة   ت تي  م تو فم الو ث   ع م أءه  وتثءية ففمث   وص نثلش ل  المىووى -
 . ضو   بسثطة  ع   إءثية تفسير  ل م و ل  لبة الوو فم الو ففلإ-
دهث -  اوثغ و تبرفة  ىووى الو ففة   ت أج تكوج وث  ة  توام  جمفل اتنواو الر فسفة ل ر ت الولإ  ى ف 

  .الو ففة
ا ل اءو  ا  الوو فم الو ففلإ تغرا  الوييفم   ت ع م وثغ لإ الو ففة الوأكي  ع م أج الوو فم  ىوو  -

 ع م   فث  حبفبفث   عثد    د فيث  لوو فم  ىووى الو ففة

 مطالب الوظيفة وليس خصائص الشخص 4-11

JOB DEMANDS NOT PERSONAL CHARACTERISTICS 
  ت أ َّ توام  تو فم الو ففة أ  إوثرة إلم  سوويثة اتداي أ   تث ص الش ص ال    شبل الو ففة   

 .بل   ت أج   وج  ثلىث  ءواي تبيف ر الش ص الىثللإ ال    شبل الو ففة أ  لم توبيَّر

 يور ععت ات ععر عتث ععة  ث ععة عتعع    عع   سععووى الم ععثرة  الملرلععة  الوعع ريت  ال  ععرة المر وبععة.  لععلإ اطيععر  عع  
تمعثري  تييعفم الو ففعة تكعوج المعؤه ة  /أ   ع ة ال  عرة نىيع  تعوم تو عفف ث الوا عل تغعرا  الوييعفم.  عتع  اوثنعة 

ععع  نيعععوة  سعععووى الم عععثرة الوو عععفم العععو ففلإ  تعععب   ععع  اتهمفعععة نم عععثج تععع ار  أج اللوا عععل  ععع  هععع  ا التعععوو توضف 
نلعععض الىعععث ة  لعععلإالمر عععوب  درجعععة  عععلوبو ث    عععع  ة ع عععم  لعععئ اععع  تكعععوج هععع   اللوا عععل  ثدععععة أ   اععع ف  ة 

  . ال ععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععر م
 ا    وج ل مؤه ة ع اة نسفرة نمسووى الم ثرة المر عوب نثلفلعل.  اطيعرا   عث تكعوج اث معة ع عم   عثراة الو ففعة 

ير الويتعلإ .  ععع  ة ع ععم  لعئ ن عع  أنععه لععلإ نلعض الىععث ة   ععوج أحع   ور بععثة  ؤهععل رءععملإ الوعلإ اءععو  لع نععثلوب
عث يعث  ل لوىععثق نثلو ففعة.  البععر  الر فسعلإ  عع  المععؤه ة هعو حمث ععة  سعوويثة المععث  الم وسعت  توا لععثة الوعع ر  

 الو ففلإ لشثغل الو ففة.

 

 

 

 



64 
 

 مراجع ومصادر وقراءات

 الل ف ثج ل تشر  الريث  إدارة الموارد البشرية   2112اليىرثنلإ  ىم  ب  دلفم   5

  المعع  ل الم تععلإ لإدارة المععوارد البشععرية التمو جفععة المف ععو   الرءععثلة 2111الملشععوق  تتععور بعع  ع عع  اللنيععن    2
  ع اثة ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث 

 .ريث و  لإ ع   ال ه   ارة ع  تتتفم الو ث     ل   الإدارة اللث ة  ال  7

 

  

-DESLLER, G. (2005), Human Resource Management. New Jersey: Pearson Prentice 

Hall. 

uman resource management in the , Hednnd2006, 2, al-EVAN M.  BERMAN, et-
public service, Processes and problems,  Sage Pub, Thousand Oaks, California. 

- GERHART CK, B.& WRIGHT P., (2007), Human Resource Management. Boston: 
 Mc Graw Hill. 

- GOMEZ-MEJIA, L., D. BALKIN & R. CARDY (2007), Managing Human 
Resources. New Delhi: PHI Learning.  

- JOSEPHAT STEPHENTIKA, 2011, Fundamentals of human resource 
management Emerging experiences from Africa, African Studies Centre / University 
of Groningen / Mzumbe University. 

- KEITH SISSON and JOHN STORY ,2000, the realities of human resource 
management Open University Press, Buckingham, Philadelphia.  

- LINDA READY, 2003, make that grade, human resource Management, Gill and 
Macmillan, Dublin 

- LIOYD  L.  BYARS And LESLIE RUE, 2008, Human Resource Management 
2nd.edn  McGraw Hill, Irwin.  N.Y 



65 
 

c M uman resource managementH ,th9, LLOYD L.  BYARS AND LESLIE W.  RUE, 2008 -

Graw-Hill, Irwin, N.Y. 

- LUIS R. GOMEZ-MEJIA, DAVID B. BALKIN, ROBERT L. CARDY, 2016, 
Managing Human resources, 7 edit, Pearson education, New Jersey. 

- MONDY R. WAYNE, 2017, Human resource management, 16 edit, pearson 

education, New Jersey 

- RAYMOND A. NOE, JOHN R. HOLLENBECH, BARRY GERHART, PATRICK 

WRIGHT, 2016, Human Resource Management, Gaining A competitive  Advantage, 

15 edit, Mc Graw-Hill companies, Singapore 

- STEPHEN P.  ROBINS, 2003, the Truth about managing people, prentice Hall, 

London 

 - SUSAN CORBY and GEOFF WHITE, 2005, Employment Relation In The Public 

Services, Rutledge, London 

- VAN DORMAEL, M., S. DUGAS, Y. KONE, S. COULIBALY, B. MARCHAL & 

D. DESPLATS (2009) Appropriate training and retention of community doctors in 
rural areas. A case study from Mali. Human Resources for Health 6(25): PP. 99-
115 

AGARWALA, T. (2009), Strategic Human Resource Management. New York: 
Oxford University Press 

- TESONE, D.V., 2015, Human resource management in the hospitality industry, 
Pearson Prentice Hall, USA. 

 

 

 

 

 

 



66 
 

 أءئ ة حو  الفتل

  ث الفرق بي  تتمفم اللمل   تى يل اللملح -
  ث ال  م    تتمفم  تى يل اللملح -
 ع د   ا ل تتمفم اللمل. -
  ث هلإ ال رواة الموبلة للإ تى يل اللملح -
  ث إ  ثبفثة  ء  فثة الميثب ة اأداة  سثع ة للإ الو   الو ففلإح -
 الو ففلإح ث اللتث ر اتءثءفة لبرثاة الو    -
  ث هلإ  راحل إع اد نرثاة الو   الو ففلإح -

 

 أجب بصح أو خطأ عن الأسئلة التالية

 خط     ت تم تى يل اللمل نل  ا نو ثي     ضل نرثاة الو   الو ففلإ -1

 صح      توام  تى يل اللمل  تث ص اللمل   وا فثة وثغل اللمل -2

اطيرة ج ا  للإ حي    فلإ للإ اللثدة    أربل     أ رثي نرثاة الو   الو ففلإ أج توام   سؤ لفثة  ث ة -3
 صح                        إلم ءبل  سؤ لفثة

 

 اختر اوجابة الصحيحة  -
 يعني مدخل مدخل إغنا  أو إثرا  العمل  -1 -
توءفل نرثق اللمل أ  الو ففة الولإ تؤدت ث الفرد عمود ث   لفه ألبفث    لئ ع  طرير إضثلة  تث ص أ   -أ

   ءمثة ج ت ة ل لمل.   
توءفل نرثق اللمل أ  الو ففة الولإ تؤدت ث الفرد. ل        أج تؤد  جن فة أ    مة نسفرة    اللمل   تى د  -ب

    رته ات  فة. له جن فثة  ول دة لك  ضم  دا رة ا وتث ه
 سم  ل فرد نأداي   ث   وتوعة  ولث نث   ل ز   ه للإ الفرير للإ ء يل تىيير ال  م المر وب    بثلوثللإ ل  ا  -ت

 الم  ل  سلم إلم تتمفم اللمل الك لإ ع م  راحل.
  لئ   يو  ه ا الم  ل بوتمفم اتعمث  أ  الو ث   نش ل تو ي   ل الي راة الفسيولوجفة   تث ص اتلراد  -ث

 لوم يت م    أدا  ث نش ل جي .
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   :المدخل العلمي في تصمي  العمل بما يليوفإ يمفن إيياز الخطوات  -2

 ت ن ععة اللمععل الواحعع  إلععم جن فععثة  ععبيرة جعع ا   بسععفرة    لععئ  عع  أجععل أدا  ععث نسعع ولة د ج الىثجععة إلععم   ععثرة .     -أ
   

 الوراين ع م أداي ال ن فثة غير  وكررة. -ب
 التيل  المتث لة دا ل اللمل ا ر الإ  ثج . زيثدة عم فثة -ة
 الو ريت ع م  ر م  تث فة اءوطتث فة للإ   ثج اللمل . - 

 وييفة تصمي  وتحليل العمل:ليو من أهداا  -3

مت معععععة  ععععع   ععععع   ا وفعععععثر  تو عععععثة   ععععع  ثة تيععععع    يعععععنة تتثلسعععععفة.                      المسعععععثهمة لعععععلإ رلعععععل الكفعععععثية الإنوثجفعععععة ل  -
   

 الفرد ل لمل  ل مت مة  س م إلم ح  ا ير للإ ت ففض  ل   د راج اللمل.إج حت  -
المسععثهمة لعععلإ تى تععع  السعع وك المر عععوب  ععع  اتلععراد  المرغعععوب نعععه  عع  ا عععل المت معععة   العع    لمعععل ع عععم تىييعععر  -

 اته ام الفرد ة  اته ام الوت فمفة.
  مة .تل ه نوث   الوتمفم  الوى يل  سووى الوكتولوجفث المسو    للإ المت -
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 الفصل الخامس: تخطيط الموارد البشرية

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

 Workforce supplyاللر     اوة اللمل   HR planningت رفا الموارد البشرية 

    Workforce surplus  لث ض اللمثلة Workplace demandالر ت ع م اللمثلة 

 Recruitingا ءويرثب   Downsizingت ففض ح م اللمثلة 

 ملخص الفصل: 

ت تم ت رفا الموارد البشرية ع م نوث   تى يل اللمل  تتمفم اللمل   يران ع م الميثرنة بي  اللر   الر ت 
ع م الموارد البشرية.  ءيران الفتل ع م  ف و   أهمفة ت رفا الموارد البشرية   رواته  التوث   الم تفة ع فه 

 رففض ح م اللمثلة   ا    وج        ال مل بي  أكطر    أء وب ل و و  إلم اءوطمثللإ ا ءويرثب أ  ت 
حبفيلإ ل موارد البشرية حست الىثجة الىثلفة  المسوي  فة.  امث توض   سؤ لفة ت رفا الموارد البشرية للإ 

 المت مثة.

 المخرجات التعليمية للفصل

 اليتثعة نأهمفة ت رفا الموارد البشرية للإ المت مة -
 الولرم ع م افففة تي تر اللر     اوة اللمل. -
 الولرم ع م افففة تي تر الر ت    اوة اللمل.  -
 الولرم ع م  سوويثة ت رفا الموارد البشرية. -
 الولرم ع م تأمير الموبيراة ال ا  فة  ال ثرجفة للإ ت رفا الموارد البشرية -

 : تمهيد

اللمععل تععوم تى تعع  المر ععوب  عع  المععوارد البشععرية امععث   نوعععث   بتععثي ع ععم نوععث   تتععمفم  تى يععل اللمععل  تى يععل ع ععئ 
 تلو ر  رة الموارد البشرية جني     رعة المت معة   توعأمر نثل يئعة ال ا  فعة  ال ثرجفعة ل مت معة   توضعل ال رعة 

 ع م الم ى اليتير  المووءا  البلي .

  لفة ت رفا الموارد البشرية. ل لئ ءيوام  ه ا الفتل  ف و  ت رفا الموارد البشرية   رواته   سؤ 
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مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية 5-1  

( نأنعععه  عم فعععة امفعععة  نوبفعععة لاعععمثج حتعععو  HRP( ت رعععفا المعععوارد البشعععرية )(Armstrong 2003ععععرفم 
المت مععة ع ععم اتوعع ثص المتثءعع ي  لععلإ الواععع المتثءععت ل بفععث  نثلم مععة المتثءععبة . تتتععت الورايععن ع ععم افععثياة 

   اءويرارهم ب       داة اتراث  الولإ توم الىتو  ع ي عث  ع   ع   تيتفعثة الوت عؤ التعثر ة. عع  ة ع عم المو في
نمطثنعة عم فععة لوى يعل احوفثجععثة المعوارد البشعرية ل مت مععة لعلإ  ععل  Pattanayak (2006) HRP لعئ  تلو عر 

الم معة الوت فمفعة  اتهع ام  البث عثة   ر م  وبيرة   تروير الى عو  ال ز عة لو  فعة ت عئ ا حوفثجعثة. لع لئ  لعإج
  ا ءوراتف فثة  السفثءثة   ت أج توجه دليل الموارد البشرية.

 م ع  تلريععم ت رععفا المععوارد البشععرية : نأنععه  لععئ التشععث  العع   تمثرءععه إدارة اتلععراد لععلإ المت مععة  العع   نموجبععه 
 عة     لعئ  ع  حيع  الكعم  التعوو    السععللإ تلمعل ع عم تى تع  احوفثجثت عث  ع  اللتتعر البشعر  عع  لوععرة ز تفعة  ي 

إلم ضمثج تعولير هع   ا حوفثجعثة لعلإ الواعع المتثءعت .  يعوم  لعئ  ع   ع   دراءعة ح عم  ععتي اللمعل الىعثللإ 
اللمثلععة الىثلفععة لععلإ المت مععة   لوى تعع  الىثجععة أ  الفععث ض  عع  اللمثلععة     إ  ثنععثة المرتيععت     يثرنوععه  ععل اععوة 

 ا ل ال يئفة المؤمرة   ءواي أكثنع  ول ية نثل يئة ال ا  فة أ  نثل يئة المىفرة . أ  ا  للإ ا عوبثر اللو 

  ث ت لإ:ت رفا الموارد البشرية ع م تتتت تراين 

 .الىتو  ع م الم ثراة  الو ث   المتثءبة للإ الواع المتثءت .1
 .الوت ؤ نأنواو الموارد البشرية ال ز ة .2
 .الو ث   الشثغرةضمثج تولر ال  ا ل  تكوج جثهنة لملي  .3
 .ضمثج ءفثءثة الوو فم ت  لإ الل د الىثللإ  المسوي  لإ ل و ث    التفثة .4
 .ضمثج  جود اءو  ا  للث  ل موارد البشرية .5
  الو رفا الم تلإ. تس يل إجراياة وؤ ج المو في  ل و ث   الىثلفة  المسوي  فة اثلوو فم   الو ريت .2

نشعرة نمعث لعلإ  لعئ تييعفم ال يئعثة الىثلفعة  المسعوي  فة ل مؤءسعة لعلإ  ع  اللم فعثة  ات ا   ام ءيتثريو الو رعفا عع د
ءعععفثق ال رعععا  الآمعععثر المورتبعععة ع عععم المعععوارد البشعععرية  اللوا عععل ا اوتعععثد ة  السفثءعععفة  ا جومثبفعععة  طعععل السععع ثج 

يععل ءععوق  ات ثهععثة ءععوق اللمععل  الوكتولوجفععث   الوشععريلثة  اتءععواق المثلفععة  ا ءععوطمثراة. ءوسععثع  ات ثهععثة تى 
اللمععل لععلإ تي يععل  لعع   د راج المععوارد البشععرية  عع   عع   الورايععن ع ععم اعع رة المت مععة ع ععم ا حوفععث  نععثلمو في . 
  ل  لئ  لإج  سووى  لي     ال  راج  ىلإ تج المت مة ءوكوج اثدرة ع م ج ب ألكعثر ج تع ة  ع  ال عثر    

 اللمل نثءو  ا  طرق   و فة.  الولإ تل  ضر رية للإب او  ا بوكثر. توم  فثس  ل   د راج
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العرض والطلب على العمالة  5-2  

 الم ععن ج الىععثللإ  تعع رس الر ععت ع ععم اللمثلععة ا حوفثجععثة الىثلفععة  المسععوي  فة )الت ععر لععلإ اتنشععرة  المينانفععثة
ا ع ععم ر يععة المت مععة  رءععثلو ث  أهعع ال ث  غث ثت ععث   ءفسععو     عع  تر  ل مععو في   بععرا   المععوارد البشععرية(. اعومععثد 

 الموارد البشرية ه   التوث   ل وت ؤ  الو رفا لكفففة ت  فة ه ا الر ت. 

توتععث   توالععثة اللععر  ل لمثلععة تى تعع  المععوارد البشععرية الىثلفععة   اتمععر المىومععل لوبيععر  ععر م اللمععل إج  جعع ة  
  تثدر اللعر  الع ا  لإ  ال عثرجلإ ل يع  اللث  عة. تعوم  يثرنعة ال فثنعثة  ع  الر عت ع عم اللمثلعة  توالعثة اللعر  

ة. تعوم إعع اد  رعا المعوارد البشعرية نثءعو  ا  طعرق    اللمثلة   ات عث  اليعراراة لعلإ عم فعة ت رعفا المعوارد البشعري
   و فة ل مسثع ة للإ  تل اليرار. 

تلوم   را الموارد البشرية ع م الوى يل ال يئلإ. للإ ه   الىثلة    ت الإجثنة ع م ع د  ع  اتءعئ ة ع عم ءع يل 
 المطث : 

 . إلم أ    ى تسثع  بيئة اللمل ع م ج ب البثحطي  ع  عمل  المؤه ي ح1

 هل ل ى المت مة ن ث  للث  ل ءو  ا  الفلث  ل موارد البشريةح .2

 . إلم أ    ى  شلر المو فوج نثلف ر بو ث ف م  المت مةح3 

إلم أ    ى توم اءو  ا  المو    إنوثجفة المو في   اءول ادهم ل رد ع م بيئة  وبيرة        ج ا    -4
 عمل  رنة.

ع م تولير الموارد  ا حوفث  ب ث  ترويرهث  اءو  ا  ث   ر نة اللمل  ءوم تران تروير  را الموارد البشرية
     ل ث. إ ا ت ثه ع ح و ة أ   ت مة ت رفا الموارد البشرية   لسيواجه  لئ  ش  ة  ريرة للإ ج ب 
  اءوبيثي المو في  المرغوب لي م    الولر  لتيص / لث ض   لشل المت مة للإ ا ءو ثنة الوتثلسفة ل  يئة.

ن ر ا لدهمفة الم اورة أع   أ ب  ت رفا الموارد البشرية ضر رة ل مسؤ لي   الم تري  ل وفكير ن   ة  تى يل 
 داير لىثلة اليوى اللث  ة للإ  ؤءسثت م.

مستويات تخطيط الموارد البشرية 5-3  

لوت فمفعة  الإداريعة. لل عم  م   أج   وج ت رفا المعوارد البشعرية ع عم المسعوويثة الوطتفعة  الوزاريعة  اليرثبفعة  ا 
المسعووى العوطتلإ؛  ع  الم عم  لرلعة المعوارد البشعرية الموثحععة  ت عئ الوعلإ ءعوكوج  ر وبعة لعلإ المسعوي ل البليعع   تج 
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ات ععر نفسعه تتر عر ع ععم    عع  حيع  اللع د  الم عثراة ال  لعة    م ع  أج تورعور د ج  جععود اتوع ثص المتثءع ي 
 الوزاراة  اليرثعثة  المؤءسثة.

فا الموارد البشرية هلإ  ءي ة لميثرنة الر ت  اللر     اليوى اللث  عة. ع عم المسعووى العوطتلإ    ع   ع   ت ر
ءعععتواة     5ع عععم ءععع يل المطعععث   العععت   الوعععثللإ: الت عععر لعععلإ نمعععو اليرثععععثة ا اوتعععثد ة السعععتوية لفوعععرة الو رعععفا

  راجلة ح م اللمثلة للإ ءتة اتءثس.

  حيعععع   ور بععععثة اللمععععل    الت ععععر لعععلإ  لعععع   ا ءععععوتنام نسعععع ت الويثععععع  ترجمعععة التمععععو ا اوتععععثد  السععععتو   ععع
 الوففثة   ث إلم  لعئ  الت عر لعلإ عع د اتوع ثص الع ت  توراعوج المع ارس  الك فعثة   عث إلعم  لعئ.  نيرعة ال  ا عة 
هععلإ أج نت ععر إلععم ا لوىععثق نثلمعع ارس  ا نويععث  إلععم جث لععثة   و فععة  الوعع ريت لععلإ المؤءسععثة ات ععرى  ءععتواة 
الو عر   ر ع   لع   البرثلعة   ال ع م  عع  ت رعفا المعوارد هعو ءع  الف عوة بععي  الر عت  اللعر   ع   ع   ااوععرا  
الإجراياة الولإ تولي  ات ث هث للإ أ اثة  ليتة للإ  رح ة الو رفا. ا  توام   يورحعثة الو رعفا الورايعن ع عم 

 اللث  ة  أ  تبيير ء  الويثع .الو ريت للإ نلض الو تتثة ؛ السفررة ع م  ل   ا ءوتنام    اليوى 

مراحل تخطيط الموارد البشرية :  - 5-4  

 التنبؤ باتياهات ميموعة من العوامل الخارجية والداخلية المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية   5-4-1

  تشمل :  المتغيرات الخارجية :  5-4-1-1

 ال ر م  ا ت ثهثة ا اوتثد ة اللث ة :  -أ

لمععط   ت لععت لوععراة الععر ا   ا نكمععثا  الواعع م ا اوتععثد    د را   ععؤمرا  لععلإ ت رععفا المععوارد البشععرية  لفععلإ لوععراة 
الععر ا    ععوج الر ععت ع ععم السعع ل  ال عع  ثة ا يععرا     تسععلم المت مععثة إلععم زيععثدة إنوثج ععث  اععلإ ت  ععلإ هعع   النيععثدة 

ءععل لععلإ اءععو  ا  المععوارد البشععرية . لثلمت مععة الوععلإ المووالععة     وععئ أج هعع ا الوضععل تور ععت  عع  المت مععثة الوو 
توتبأ نأج الوضل ا اوتثد  ءث ر نىو لوعرة ر ا    ع ي عث أج تووءعل لعلإ عم فعة الوو فعم  ا ءعو  ا    أج توواعل 
  جود ط ت ا ير ع م الموارد البشرية للإ ءوق اللمل.  يى   الل ه للإ حثلة الوت ؤ نفورة انكمثا ااوتثد . 
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 التطور التينولوجي :  -ب

  م   ت  فص تأمير الورور الوكتولوجلإ ع م الموارد البشرية للإ نيث  أءثءفة م   : 

  ت فععفض ح ععم المععوارد البشععرية المسععو   ة لععلإ المت مععثة نشعع ل عععث    ع ععم اعوبععثر أج إن ععثز اللمععل تععوم نشعع ل
 آللإ  د ج الىثجة إلم اللتتر البشر  .

  نشرية  ثهرة تتس م  ل ط فلة اللمل الآللإ.ا ت ث  إلم تو فم  وارد 
  الوبيععر لععلإ ح ععم  نوبفععة اللععر   الر ععت لععلإ ءععوق اللمععل . لثلر ععت الآج تو ععه إلععم اءععويرثب  تو فععم المععوارد

 –البشعععرية المعععثهرة    ا بولعععثد عععع  اللمثلعععة الي  يعععة . أ ععععث اللعععر  ليععع  ات  عععع المؤءسعععثة الول فمفعععة  الو ري فععععة 
إلعم تلع تل برا   عث نمعث تتسع م  عل الورعور الوكتولعوجلإ  –سلإ لسوق اللمعل نعثلموارد البشعرية نثعوبثرهث الممو  الر ف

  ط فلة احوفثجثته للإ المت مثة.
   
 السفان وخصائص القوا العاملة :  -ج

لثلمت معثة نىثجععة لملرلعة ال تععث ص السع ثنفة لععلإ الم ومعل نشعع ل ععث     اليععوى اللث  عة نشعع ل  عثص     لععئ 
ةف عععل لئعععثة اللمعععر لعععلإ الم ومعععل    التمعععو السععع ثنلإ    نسعععبة الععع اور إلعععم الإنعععث     نسعععبة  ععع  حيععع  : ترايعععت 

الععععو داة    نسععععبة الوففععععثة ...الععععخ . ل مفععععل هعععع   الم ععععثهر السعععع ثنفة تععععؤمر ع ععععم ت رععععفا المععععوارد البشععععرية لععععلإ 
و ععث  ع ععم ءععع يل المت مععثة  تععولير احوفثجثت ععث  ععع  المععوارد البشععرية لعععلإ المسععوي ل . لثن فععث   لعع   الوففعععثة عم

المطث    ءيؤد  إلعم  جعود وعريىة ءع ثنفة ا يعرة لعلإ السع  نسع فث   ثزالعع اث معة ع عم رأس عم  عث  تلمعل .  اع لئ 
ءعععتة  عععط     ءعععيؤد  إلعععم حععع    نيرعععة ا وتعععثق لعععلإ  22-12تي عععفص اءعععو  ا  أ  تو فعععم لئعععة اللمعععر  عععثبي  العععع 
 المسوي ل لإ  ثد اللمثلة ال ز ة للإ اتعوا  اليثد ة. 

 أفضليات العمل:   -د

 سععود الم وملععثة تي يعع   لععر م هععو أج هتععثك أعمععث   تتثءععت التسععثي   أعمععث   تتثءععت الرجععث .  عتعع  ث  لمععل أحعع  
ال تسي  للإ أعمث  ال ته الآ ر   لو ر  لئ إلم حع   عث غيعر  ي عو  لع ى نلعض الفئعثة  ع  التعثس لعلإ الم ومعل 

ئ الم ومععل نمطععل هعع   الفكععرة الوي ي  ععة  ءععيؤد  إلععم  جععود ط ععت زا عع  الوععلإ تىععوفي نفكععرة تي ي  ععة ا عع   . لىثلععة تمسعع
 للإ ءوق اللمل ع م أح  ال تسي  لدعمث  الولإ تتثءبه    ه ا ت عو ل ءول اد له  سبيث .

 القوا ين والأ ظمة الحفومية :  -هو
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للعث  ي    معث تعؤد  إلعم لل م ء يل المطث   لم  المشرو إلم إ  ار اواني  لوت فم اللمل للإ المت معثة  حمث عة ا
الىعع   ععع  حريعععة  تعععمم اللمعععل لععلإ  ععع ى  عععث  سعععورفل تىمي عععه لو ففععة  ىععع دة  ععع  ءعععثعثة اللمعععل   أ  الم عععثطر 
الم تفة . لو ففض ءثعثة اللمل اليو فة    زيعثدة لوعراة الراحعة  عط     ءعيؤد  بع  وعئ إلعم إنيعثص ز ع  اللمعل 

 للإ المت مة . الموث     بثلوثللإ احومث   جود نيص للإ اللمثلة 

 السياسة التي تتبعها الدولة في ميالت التعلي  ، والتوي  ، والهيرة:  -و

لثل  لععة لععلإ رءععم ث ل سفثءععة الول فمفععة لععلإ ال  عع    ت لععت د را   ععؤمرا    بثوععرا  لععلإ ح ععم  : بالنسووبة لسياسووة التعلووي 
 نوبفة  ث هو  لر       وارد نشعرية لعلإ ءعوق اللمعل    الوعلإ ءعولوم  ع ي عث المت معثة لعلإ تعولير احوفثجثت عث 

    الموارد البشرية  ت ث. 

ع ععم عثتي ععث  سععؤ لفة إ  ععثد لععرص عمععل ل ري ععلإ  لععلإ اطيععر  عع  ال  عع اج تاععل ال  لععة نثلتسععبة لسفثءععة الوو عع :
 الملثه    الم ارس الم تفة   هع ا  اعررهث أحفثنعث  إلعم تو فعم عمثلعة لعلإ نلعض المت معثة   حثجعة   ال ث لثة

 ل ث   مث  ى   تأميراة  بثورة ع م عم فة ت رفا الموارد البشرية 

ي ث لإ  ثد لرص عمل  حفثة ألاعل  عثر  حع  دهث تفو  نلض ال    نثب ال  رة لمواطت بالنسبة لسياسة الهيرة:
.    وعئ أج هع   السفثءعة ءعوؤد  إلعم حع    حعث ة لوعرك اللمعل لعلإ المت معثة   إلعم  جعود نيعص لعلإ المععوارد 

 البشرية للإ ءوق اللمل. 

  تشمل :  المتغيرات الداخلية  2 -5-4-1

 أهداا وخطط المنظمة :  -أ

لعععإ ا اثنعععع ال رعععا تو عععه إلعععم توءعععفل التشعععث    ل ععع   نمطثنعععة إوعععثرة تج نوتبعععأ نعععأج المت معععة نىثجعععة إلعععم  عععوارد 
 إضثففة   الل ه     لئ  ىف . 

 التعديلات المنتظر إدخالها عل  الهيفل التنظيمي للمنظمة:  -ب

 الو ث   للإ المت مة. تؤد  إضثلة نلض اتنشرة ال  ت ة أ  اءوبلثد نلا ث إلم تبيير للإ ع د  نوبفة 

 مبادئ التنظي  التي تتبعها المنظمة :   -ج

 طث : المرانية  ال  رانيعة: حيع  تعتص   ع أ المرانيعة ع عم ترايعن اتعمعث   السع رة لعلإ أج عنة  رانيعة  أ  لعلإ 
 حع اة إداريععة  ليتععة  أ ععث ال  رانيععة لوععتص ع ععم توزيععل اتعمععث   السعع رة ع ععم أكطععر  عع   حعع ة إداريععة   إحعع ا  
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ث    امعععث هعععو الىعععث  لعععلإ إحععع ا  لعععر و لعععلإ  حعع اة ج تععع ة تتعععث  ب عععث تتفيععع  نلعععض اتعمعععث  الوعععلإ اثنعععع تتفعع   رانيععع
المتععثطر ال براففعععة البليعع ة .    وعععئ أج اءعععو  ا  ال  رانيععة ءعععيؤمر ع ععم عععع د الو عععث   المر وبععة لعععلإ المتشعععأة 

  ع م ح م  نوبفة الي  اللث  ة الولإ تتث  ب ث   ث   أببثي ه   الو ث   أ  اتعمث .

 متو   حدوثها عليها:  فا ة القوة العاملة الحالية والتغيرات ال -د

إج  سووى افثية اللعث  ي  لعه تعأمير ا يعر ع عم ح عم اللمثلعة للتع  ث   عوج راعم الإنوعث  مثبوعث   تىسعتع افعثية الفعرد 
لععلإ اللمععل نثلسععثعة الواحعع ة )أ  زادة إنوثجيوععه( لعع  بعع  أج تععؤد   لععئ إلععم  جععود لععث ض لععلإ اللمثلععة   تج راععم 

 تلراد الىثليي     الل ه     لئ  ىف . الإنوث   م   تىبفيه نل د أال    ا

 معد  دوران العمل :   -هو

 لعع  الوت عععؤ نملععع   د راج اللمعععل لعععلإ المت مععة راتعععث  أءثءعععفث  لعععلإ   عععث  ت رععفا المعععوارد البشعععرية. لثرتفثععععه  لو عععر 
ث  ؤوعععرا  إلععععم الىثجععععة لمععععوارد نشععععرية تبرععععلإ  لعععع   ال سعععثرة البشععععرية   الوععععلإ تىعععع   نوف ععععة عوا ععععل  ولعععع دة أهم عععع

ا ءويث ة    ع د إ عثنثة الل عن   الولعثة   عع د حعث ة الفتعل  الوسعري   ع  اللمعل   يم ع  أج ناعفم إلي عث 
 ع د أ ث   ءثعثة الغفثب ع  اللمل. 

 الترقيات المتو عة:  -و

  وئ أج الور فة  ع   سعووى إدار  لمسعووى إدار  أع عم ع عم ضعوي  جعود وعثغر   ففعلإ  تلع   سعثرة ل مسعووى 
ال   ح مع ففه الور فعة   ات عر الع    سعووجت  لعه تبرفعة هع ا العتيص نعألراد  ى عوج  ىعل اتلعراد الع ت   الإدار  

 تمع ترايو م. 

 إحالت التقاعد:  -ز

  وعئ أج اتلععراد المىعثلي  ل ويثععع  عتع  ب ععوغ م السعع  اليثنونفعة  مط ععوج  سعثرة  سععووجت ات عر تلوياعع ث  أ عع هث 
 د البشرية . للإ الىسبثج عت  ت رفا الموار 

 

 

 



75 
 

ل المنظمة:تقدير حجم ونوعية الطلب المتوقع على الموارد البشرية مستقبلاً داخ -5-5  

  ي وج  لئ نإتبثو  ث ت لإ: 

 حصر عدد وأ واع الأعما  المطلوحة :  -5-5-1

 لم  الم را لعلإ ال  ا عة إلعم تى تع  عع د  أنعواو اتعمعث  أ  اتنشعرة الر فسعفة     لعئ  ع   ااعل أهع ام   رعا 
المت مة . نل   لئ  سلم الم را إلم الإط و   لرلعة اتنشعرة أ  اتعمعث  الفربفعة ضعم  اعل نشعث  أ  عمعل 

 .لإ  نشث  ر فسلإع د  نوبفة الو ث   الولإ  ىوث  إلي ث ال نشث  لرعامث  ى د ر فسلإ. 

 تقدير حي  و وعية الموارد البشرية اللازمة للأعما  المطلوحة :   -5-5-2

عم فة الوي تر هتث توم بواءرة عمل أءثءعلإ تع عم تى يعل ععتي اللمعل .   يلتعلإ ح عم أ  امفعة اللمعل المر عوب 
إن ثزهععث  عع  اععل   ففععة لععلإ الفوععرة الىثلفععة  المي  ععة الوععلإ   رععا ل ععث .  يععوم الوو ععل إلععم امفععة اللمععل لععلإ الفوععرة 

 ي  ة. المي  ة ع  طرير الوت ؤ نى م الم فلثة أ  ال   ثة للإ الفورة الم

 يسمم ه ا الى م    بل  أج توم تى ت    لرلة امفة اللمل   م   تى ت  ح م اللمثلة المر وب نش ل     لإ
 نثلى م الت ر    إ     م   الو و  إلم الرام الفل لإ إ  نل  حسثب اوة اللمل الىثلفة  أ  هث للإ ا عوبثر.

 

مصادر بيانات تخطيط الموارد البشرية  5-6  

 عث نعوو المل و عثة ال ز عة  تعثدر ال فثنعثة  الولعرم ع ي عث  ع   ع   الإجثنعة عع  الوسعث  ة الوثلفعة:  توم  تثاشة
لو رععفا المععوارد البشععرية  أتععع   م تععئ الىتععو  ع ي ععثح تعععوم الىتععو  ع ععم بفثنععثة ت رعععفا المععوارد البشععرية  ععع  

معععععة   الر يعععععة  الرءعععععثلة  تعععععثدر   و فعععععة  لكععععع  نشععععع ل أءثءعععععلإ  ععععع  المؤءسعععععة  اتلعععععراد. تواعععععم  بفثنعععععثة المت 
  ا ءوراتف فثة  اته ام  اتنشرة  الموارد  ال     الن تلإ ل  رة ا ءوراتف فة. 

المععععؤه ة  تبرععععلإ بفثنععععثة المو عععع  الفرد ععععة  ا ءععععم  تععععثريخ المععععي د  اللتععععواج العععع ا م  ال ععععته  الىثلععععة الن اجفععععة
 ترورهم الو ففلإ  ا لئ الوضل الىثللإ.اتكثد مفة  المؤه ة الم تفة  الو ريت   وال اللمل  تثريخ 

ءوواعععم  ال فثنعععثة المفيععع ة ات عععرى حعععن  الم ثلععع ة  وعععر   ال   عععة  بيئعععة اللمعععل. ءعععوكوج بفثنعععثة  عععا اتءعععثس 
عث لعلإ دععم اليعراراة المىع دة الوعلإ  ال ث ة ب    الم ث ة  في ة لفه ليعا لعلإ الوت عؤ نثلر عت  اللعر    لكع  أ ا 

 الواجت اعومثدهث للإ تتفي   رة الموارد البشرية. تولي  ات ث هث  ا ءوراتف فثة
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معالجة نتائج تخطيط الموارد البشرية : -5-7  

إج نوث   ت رفا الموارد البشرية  إ ث أج تشير إلم  جود حثجة لمعوارد نشعرية إضعثففة  أ  أج هتعثك لث اعث  لي عث  
 أ  أج الموارد الىثلفة تكفلإ  ور بثة اللمل للإ المت مة. 

لىثلعععة  جعععود نيعععص لعععلإ المعععوارد البشعععرية : لعععلإ هععع   الىثلعععة تسعععلم المت معععة إلعععم البفعععث  نلم فعععثة تو فعععم  نثلتسعععبة -أ
ج ت ة  أ  ال  وي إلم زيثدة ءثعثة اللمعل الم فعة تلعويض أ  اءعو  ا  تكتولوجفعث ح تطعة آلفعة تىعل  ىعل اللتتعر 

لعتيص  ع   ت معة ت عرى   لعئ حسعت البشر  للإ اللمل.  بثلربل تووا  ا وفثر  ءعي ة الملثل عة نثلتسعبة لىثلعة ا
  ر ل ث  إ  ثنفثت ث    ر م ال يئة الولإ تلمل لي ث . 

نثلتسبة لوجود حثلة لث ض للإ الموارد البشرية للإ المت مة : هتثك  ءعث ل أ اعث   م ع  أج ت  عأ إلي عث المت معة لعلإ  -ب
اليثنونفعععة   ت فعععفض ءعععثعثة  لثل عععة الفعععث ض    ععع  هععع   الوءعععث ل : الوسعععري    الإحثلعععة ل ويثعععع  ا عععل ب عععون السععع  

اللمل   الوسري  المؤاع لفورة ز تفة  ليتة   لئ اوءي ة لل    سثرة المت مة ل معوارد البشعرية لع ت ث   حيع   م ع  
 إعثدة اءو  ا  ث عت  ث تكوج نىثجة إلي ث    دا  . 

 ت ث  أ  إجراي  نىثجة أ ث نثلتسبة لل    جود لث ض أ  نيص للإ اللمثلة   لثلمت مة للإ ه   الىثلة   تكوج 
  لئ تج ات ور تسير ط ف فث  لي ث.

 مراجع ومصادر وقراءات حول الفصل

  المعع  ل الم تععلإ لإدارة المععوارد البشععرية التمو جفععة المف ععو   الرءععثلة 2111الملشععوق  تتععور بعع  ع عع  اللنيععن    8
  ع اثة ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث 

- ARMSTRONG, M. (2006), A Handbook of Personnel Management Practice. 
London: Hogan page. 

-DESLLER, G. (2005), Human Resource Management. New Jersey: Pearson 
Prentice Hall. 
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-GERHART  CK, B.& WRIGHT P., (2007), Human Resource Management. Boston: 
 Mc Graw Hill. 

-JOHN BRATON and JEFFEEY GOLD, 1999, 2nd edn, Human Resource 
Management theory and practice, Macmillan Business, London. 
- JOSEPHAT STEPHEN TIKAa, 2011, Fundamentals of human resource 
management Emerging experiences from Africa, African Studies Centre / University 
of Groningen / Mzumbe University, African,  

- LEOPOLD, J., L. HARRIS & T. WATSON (2005), The Strategic Managing of 
Human Resources. Harlow:  FT Prentice Hall. 

- LIOYD  L.  BYARS And LESLIE RUE, 2008, Human Resource Management 
2nd.edn  McGraw Hill, Irwin.  N.Y 

 LUIS R. GOMEZ-MEJIA, DAVID B. BALKIN, ROBERT L. CARDY, 2016, 
Managing Human resources, 7 edit, Pearson education, New Jersey. 

- MONDY R. WAYNE, 2017, Human resource management, 16 edit, pearson 
education, New Jersey 

- RAYMOND A. NOE, JOHN R. HOLLENBECH, BARRY GERHART, PATRICK 
WRIGHT, 2016, Human Resource Management, Gaining A competitive  Advantage, 
15 edit, Mc Graw-Hill companies, Singapore 
- STEPHEN P.  ROBINS, 2003, the Truth about managing people, prentice Hall, 
London 
 - SUSAN CORBY and GEOFF WHITE, 2005, Employment Relation In The Public 
Services, Rutledge, London 

- TESONE, D.V., 2015, Human resource management in the hospitality industry, 
Pearson Prentice Hall, USA. 
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 أءئ ة حو  الفتل

 عرم ت رفا الموارد البشرية. 5
  سوويثة ت رفا الموارد البشريةتى   ع   2
  ث هلإ المراحل الولإ  مر ب ث ت رفا الموارد البشرية. 9
 .تي تر ح م  نوبفة الر ت المووال ع م الموارد البشرية  سوي    دا ل المت مةكفم توم  8
 هلإ  تثدر ال فثنثة لو رفا الموارد البشرية.  ث 9

 أجب بصح أو خط  حو  العبارات التالية: 

  رأ الموارد البشرية هو نوف ة للم فثة ا  وفثر  الوليي .ت رفا  -أ
  رأ ت رفا الموارد البشرية هو الميثرنة بي   تث ص اللمل   ور بثة وثغل اللمل -ب
  رأ   المسؤ   ع  ت رفا الموارد البشرية هو الإدارة الل فث ليا -ة

 أختر اوجابة الصحيحة مما يلي

 من  تائج تخطيط الموارد البشرية: -1
 عم فة ا ءويرثب -أ
 ا  وفثر  الوليي  -ة
 ءفثءثة اتجور  الولوياثة - 
   كل  ث ء ر       - 

 عندما يفون هناك  قص في الموارد البشرية يقود تخطيط الموارد البشرية إل : -2

 الوسري   -أ
 الإحثلة ل ويثع  ا ل ب ون الس  اليثنونفة -ب
 ت ففض ءثعثة اللمل  -ت
   اءويرثب الموارد البشرية          - 

 :العوامل الخارجية المؤثرة في تخطيط الموارد البشريةليو من  -3

 ال ر م ا اوتثد ة اللث ة  -أ
 الوبيراة الوكتولوجفة -ب
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        الوبير للإ ال ف ل الوت فملإ.  -ة
 ال  رة ال ثرجفة  - 

 

 

 

 

 : الاستقطابسادسالفصل ال
 

 ك مثة  فوثحفة   تر ىثة

 Recruiting kind، نوع الاستقطاب   Recruitingالاستقطاب 

 Job rotation، تدوير العاملين  Storage of skillsمخزون المهارة 

 Employment agencies،  وكالات التوظيف  Promotionالترقية 

 

استقطاب فعالة قائمة على إجراءات و أساليب جيدة، و سياسة تبني يتوجب على المنظمات 

الموارد البشرية ذات الكفاءة و المهارة حصول على يظهر من كونها تحافظ على دوام ال

المطلوبة من قبل المنظمة و للحصول على هذه الموارد البشرية تعتمد على مصادر داخـلية و 

خارجــية و اللجوء إلى إحدى المصادر يتوقف على عدة عوامل أسـاسية منها حجـم المنظــمة 

ومن ثم خارجي سلبياته وإيجابياته. ولكل من الاستقطاب الداخلي وال ،و ظروفها و إمكانياتها

و كل هذه  ،فان استقطاب الفرد الكفء هو من أهم العوامل لنجاح العمل داخل المنظمة

 الخطوات تسمح بوضع الفرد المناسب في المكان المناسب.

 المخرجات التعليمية للفصل:

الولرم ع م الل اة بي  ا ءويرثب  ت رفا الموارد البشرية  -  

الولرم ع م  تثدر ا ءويرثب  -  

الي رة ع م الميثرنة بي  ء  فثة  إ  ثبفثة نوعلإ ا ءويرثب. -  

الولرم ع م  رواة ا ءويرثب  -  

الولرم ع م  نا ث الور فة اأح  أءثليت ا ءويرثب ال ا  لإ. -  
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الولرم ع م  الميثرنة بي  د ر   ثتت الوو فم ال ث ة  هيئثة الوو فم الى و فة -  

ولرم ع م د ر ال ث لثة  الم رءي  امت ر   م     تثدر ا ءويرثبال -  

 

 تمهيد 

 ععث ا و فععع  تتوعععع المت مععثة لععثج هعع ل ث  احعع    هععو تىييععر أه ال عععث المسعععررة   الوععلإ أنشععأة  عع  أج  ععث  لل ععم 
    ل عث الو ع   سووى إدارة المعوارد البشعرية تيعو  هع   ات يعرة لعلإ ال  ا عة بو رعفا اليعوى اللث  عة   الوعلإ تعوم  ع

الكث ععل   ال يعع  لكععل الو ععث   المععراد وععب  ث   تى تعع   وا ععفثة  عع   شععب  ث    نم ععرد ا نو ععثي  عع  هعع   اللم فععة 
ت  أ ال روة الوثلفة   هلإ البى  ع  أنست اتو ثص ل ع   الو عث      ىث لعة جع ب   اءعويرثب أكفعئ م ل لمعل 

راءة د فية ل متثدر الوعلإ  م ع  الىتعو   ت عث ع عم هع   اتتع   نثلمت مة .  ترغي  م ل بيثي ب ث إ  تور ت  ت ث د
 اللث  ة نغفة الوي يل     سث   ث    ت ففض تكثلفم ال  وي إلي ث   تىيير أك ر المنا ث  ت ث.

نلعع  أج تيععو  المت مععة بوى تعع  دايععر تنععواو الو ععث   المر وبععة    ععع د اللععث  ي  ن ععل  ت ععث    وا ععفثة وععثغ ي ث. 
أج تسويرت أنست اتلراد لشبل ه   الو عث     الع    يواعلإ  ع  المت معة تعولير أك عر  ععثي  ع   تبيم ل ث ءوى 

اتلراد المؤه ي     تى ت    و   المتثدر   الكفففة الولإ توم ب ث اءويرثب هؤ ي اتلعراد   ع  هعم المسعؤ لي  أ  
 ال  ثة الملتفة نلم فة ا ءويرثب . 

مفهوم وماهية الاستقطاب 6-1  

لي    رة الىثجة ل ءويرثب نوف ة عم فة ت رفا الموارد البشرية عت  ث   وج هتثك نيص للإ الموارد البشرية 
  ففمث ت لإ نلض الولريفثة 

لي  عرلع را ية حس  ا ءويرثب نأنه  البى  ع  اتلراد المؤه ي    ج ب م لشبل الو ث   الشثغرة. 
لث ءويرثب  ب  أج ت وم نلم فة البى  ع    ج ب المروىي  اتكفثي   المؤه ي  ليا ل و ففة   يتلت 

تو فف ث   تلريف ث. ل ب  أج  تىيير الت ث  للإ ا ءويرثب إ ا اثنع الو ث   المراد وب  ث تومين نثلبمو  للإ
 تلرم   تو      حي   ور بثت ث نرريية د فية لنيثدة للثلفة ا ءويرثب. 

الو ث    ئ يلرم ا ءويرثب نأنه ت ئ المراحل  أ  اللم فثة الم و فة ل بى  ع  المروىي  الم  مي  لم 
 الشثغرة نثلمت مة 
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 رة الىثجة إلم وبل الو ففة.       راجلة  رة اليوى   ا ل البفث  ب    الو ففة تتببلإ الوأك     ضر  
اللث  ة نثلمت مة        جود تى يل    تتتفم ل و ث   توض  ال فثنثة الولإ   ت توالرهث للإ وثغل 

 الو ففة.

ا ءويرثب نثللم فة الولإ  م   ب ث ج ب طثل لإ اللمل لوي   ل مت مة اشبل الو ث   الشثغرة   آ ر ج  يلرم 
دلئ ع  طرير الإع ج الموءل ام  ل لولريم البثحطي  ع  اللمل بوجود لرص نثلمت مة    ب لئ   ا  توم 

   وج أ ث  الإدارة   ث  أ ءل  نويثي ألال اللتث ر الموي  ة. 

موجبه ج ب  ترغيت ن إج نشث  ا ءويرثب  ث هو للإ الواال إ  ببثرة ع  عمل توم :  مث ء ر  م   اليو 
الموارد البشرية المؤه ة  التثلىة  الموثحة للإ ءوق اللمل  لر التوبفة الولإ تى دهث أك ر ع د  م      

المت مة     لئ للإ  ل  ث    ر  ت رفا الموارد البشرية    نوث  .     يوتر ه ا التشث  ع م ج ب  ترغيت 
 سلم ه ا التشث  إلم الموارد البشرية ال  ت ة )ال ثرجفة(    أجل ت  فة احوفثجثة المت مة  ت ث لىست  بل 

 ل بيثي لي ث. ترغيت اللمثلة الموجودة ل ت ث حثلفث  

أهداف وأهمية الاستقطاب: 6-2  

  م تتث اليو  أج نشث  ا ءويرثب  سلم إلم تىيير اته ام الوثلفة :

  البفععث  بوى تعع  اتلععراد العع ت  ءععيوم اءععويرثب م لععلإ الواععع الىثضععر  المسععوي ل    لععئ ع ععم ضععوي  ععث    ععر  نشععث -أ
 ت رفا الموارد البشرية  تتمفم  تى يل اللمل    نوث  . 

اللمععل ع ععم زيععثدة ععع د المويعع  ي  ل لمععل لععلإ المت مععة إلععم أاتععم حعع    بأاععل تك فععة  م تععة  ل نيععثدة اللعع د   لععل  -ب
د ب ا ل المفثض ة  ا  وفثر أ عث  المت معة أكطعر   هع ا  م ت عث  ع  ت  فعة احوفثجثت عث  ع  المعوارد البشعرية حسعت اللع 

  التوبفة الولإ تري هث.
 سععععثع ة نشععععث  ا وفععععثر المععععوارد البشععععرية   لععععئ ععععع  طريععععر اءععععوبلثد اتلععععراد المويعععع  ي  ل لمععععل  العععع ت   ععععؤه ت م  -ة

  وا عععفثت م أاعععل أ  أع عععم  ععع  المعععؤه ة  الموا عععفثة المر وبعععة ل  وفعععثر  الوليعععي      عععتل م  ععع  الععع  و  لعععلإ 
  يل عم فة ا  وفثر  ت ففض تك فو ث. إجراياة ا  وفثر   بثلوثللإ ه ا  س م للإ تس

المسثهمة للإ ت ففض احومث  ترك اتلراد ال ت  تعم اءعويرثب م  ا وفعثرهم ل لمعل لعلإ المت معة نلع  لوعرة اتعيرة  ع   - 
 الن      لئ بورغي  م نثلبيثي لي ث. 
6-3  : القائم بعملية الاستقطاب    
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الموارد البشرية هلإ المسؤ لة عع  ا ءعويرثب.   ععثدة  عث توجع  للإ المت مثة الك يرة    ووءرة الى م تل  إدارة 
عععع  ا ءعععويرثب   الميعععثب ة  اتعمعععث  الإداريعععة ال ز عععة ل بفعععث     وعععت ل وو فعععم لعععلإ هععع   الإدارة   عععوج  سعععؤ    

توتع وج نررييعة  بثوعرة  عل ال ت  الم وت هم   اإلم أج اللث  ي  ب  لئ نأنشرة ا ءويرثب     ترجل الس ت للإ 
 الموي  ي  لشبل الو ث   ءواي    دا ل المت مة أ      ثرج ث.

أ ث للإ المت مثة التبيرة الى م  لثج   ففة ا ءويرثب  يو  ب ث لرد  اح  عثدة     وج   تر   وت 
للإ المت مثة التبيرة الى م نثءويرثب اتلراد   إجراي ي تي  الوو فم  أ اث  م   أج  يو  الم تري  الوتف

  ل م. الميثب ة

 د ر إدارة الموارد البشرية   الم تري  الوتفي تي  للإ ا ءويرثب   1-2 الش ل رام 

  توج الوتفي  ج الم تر  إدارة الموارد البشرية 

  ا ءويرثب  البى  ع  المتثدر   اءو  ا   تنشرةالو رفا
 أءثليت ا ءويرثب   الميثب ة الم   فة ل مروىي  ال  د.

  تييفم ث .      ا ءويرثب وثنلة تتفي  أنشرة  

  سثع ة إدارة الموارد البشرية للإ الو رفا تنشرة ا ءويرثب 
. 

   اللمل اأ تث يي  ل ءويرثب  الميثب ة الم   فة ل مروىي
 ال  د .

(  عم فة الولث ج المشورك بي    تر الموارد البشرية    الم تري  الوتفي تي  للإ عم فة 1-2(ت ي  الش ل رام 
لو رز أهمفة د رهم للإ وج الوتفي ت ج ثب    ا   يل اللتي اتك ر ع م   تر الموارد البشرية  أ ث الم تر ا ءوير

  رح ة ا  وفثر الت ث لإ.

خطوات عملية الاستقطاب  6-4  

 تمر عم فة اءويرثب الموارد البشرية نل ة  رواة  هلإ امث ت لإ:    

احوفثجثة المت مة    الموارد البشرية طبيث ل را الإنوث   اللمل ي  توم تى ت  ح:ت رفا اليوى اللث  ة  - 1
 للإ الفورة اليثد ة.

 :ط بثة الم تري     اللمثلة - 2

  توام  ه   ال رواة تى ت  أع اد   نوبفثة اللمثلة المر وبة    حي  المور بثة ال سمثنفة   ال هتفة    
 الي راة   الم ثراة.
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 :تى ت  الو ث   الشثغرة  - 3

بتثي  ع م ال روتي  السثنيوي    وج ل ى إدارة الموارد البشرية تتور اث ل ع  إع اد الو ث   الشثغرة المر وب 
 وب  ث    للإ أ  الإداراة   اتاسث    أ اث للإ المسوويثة الو فففة تيل ت ئ الو ث   .

 :الت ر للإ تى يل الو ث      راجلة  وا فثة وثغ لإ الو ففة - 4

د الو ث   الشثغرة   وج    الار ر   راجلة تى يل الو ث   لملرلة  ور بثة الو ففة    نل  تى ت  ع 
 اجبثة    سؤ لفثة    أ اث  راجلة الموا فثة الولإ تتببلإ تولرهث للإ وثغل الو ففة    حي  المؤهل     

 ع د ءتواة ال  رة   نوع ث 

مصادر و أساليب عملية الاستقطاب  6-5  

للإ و ل  رة ل يوى اللث  ة توام  أع اد   لئ   تى ت  احوفثجثت ث    الموارد البشرية     نل  انو ثي المت مة
   ث       وا فثة لشبل ت ئ الو ث   ليتببلإ الوفكير للإ المتثدر الولإ توسم الىتو   ت ث ع م 

تثدر   احوفثجثت ث    تتيسم  تثدر ا ءويرثب إلم  تثدر دا  فة   أ رى  ثرجفة     وئ أج جمفل الم
 في  لمل م المت مثة اءو  ا  ث امث أج أهمفة المت ر ت و       اع ت عر نوف ة لوأمير  عر م اللعر    
الر ت للإ ءوق اللمل  امث تتببلإ ل مت مة أج تى د   و   اتءععثليت   الررق ل ىتو  ع م اليوى اللث  ة 

        ه   المتثدر .

 ا  فة   أ رى  ثرجفة:تتيسم  تثدر ا ءويرثب إلم  تثدر د

 :المصادر الداخلية  - 6-5-1

 لو ر اللث  وج نثلمت مة للإ الواع الىثضر    أهم المتثدر الولإ  لوم  ع ي ث للإ وبل الو ث   الشثغرة     
    ه ا  لتلإ أنه إ ا   ع   ففة  ليتة للإ المت مة لثنه   ت الإع ج عت ث دا ل المت مة حوم  م   لم  

 ه   المتثدر .تووالر ففه ور   وب  ث    اللث  ي  ب ث أج توي   لع ث      أهم 

أ   : الور فة هعلإ نيعل الفعرد  ع    ففعة أدنعم إلعم   ففعة أع عم تكعوج وعثغرة .  يوميعن المتع ر الع ا  لإ عع  طريعر 
 الور فة نميناة  ول دة أهم ث  ث ت لإ : 

تعععولر  ل و عععثة اثلعععة   اففعععة عععع  المروعععىي  لشعععبل الو عععث   ال ثلفعععة     لعععئ  ععع  حيععع  إ  ثنعععثت م    اععع رات م   -أ
 رابثت م   بثلوثللإ اءول ادهم لشبل الو ث   الشثغرة   يول م    
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 لو ر عتترا  هث عث  لىفعن اللعث  ي  الىعثليي  ع عم اللمعل نىيويعة  نشعث   أ ع   لعلإ أج  شعب وا إحع ى هع   الو عث    -ب
  سوي   . 

ودهم  ترلععل  ععع  العععر   الملتويعععة ل لعععث  ي  الىعععثليي    نوف عععة وعععلورهم نعععأج المت معععة الوعععلإ  لم عععوج لي عععث  تيععع ر ج ععع -ة
  تلوم  ع ي م للإ  لي الشواغر الو فففة ل ت ث     لئ نوف ة ميو ث ب م .

تي يل تكثلفم المت معة المول يعة نثلواعع  ال  ع  الع   تور   عث اءعويرثب  ا وفعثر  تع ريت المعوارد البشعرية ال ثرجفعة  - 
 ي      الموارد البشرية ال  ت ة. ال  ت ة   ع م اعوبثر أنه عثدة تكوج الموارد البشرية الىثلفة أكطر ت ري فث   تأه

المىثل ة ع م اللمثلعة الىثلفعة   تل عث  ع  الوسعرب  تعرك المت معة   أ ع    ت عث لعلإ إ  عثد  ت معة أ عرى تعولر ل عث  - 
 لرص الوي    الور فة الو فففة . 

لععلإ  يثبععل هعع   المنا ععث  هتععثك    عع  ع ععم الور فععة نثعوبثرهععث  تعع را  دا  فععث   عع   تععثدر المععوارد البشععرية  أهععم هعع   
 الم     ث ت لإ: 

تؤد  ا عومثد ع عم الور فعة إلعم نيعص الوتويعل لعلإ ا هومث عثة    الملعثرم   الطيثلعثة ال  تع ة الوعلإ تىم  عث  ل عث  -أ
  ر ر ع فه نثل   ال  ت  ال     ت إد ثله ل مت مة نش ل  سومر .  الموارد البشرية ال ثرجفة    ه ا  ث

ةفمتععة  ءععفررة المععوارد البشععرية الىثلفععة ع ععم   ععث   المت مععة    هعع ا اعع  تتععو  عتععه  جععود  ععراعثة بععي  ألرادهععث   -ب
 نفسلإ ل ى اتلراد ال ت  لم توم توا    الىتو  ع م تر فة.   إ  ثنفة ح    إحبث 

 حويل ثا ياا: النقل و الت

ا  توم تر ير ءفثءة الوو فم دا ل المت مة ع  طرير التيل ال ا  لإ ل مو        ففة إلم   ففة     
أ رى  أ     لرو إلم لرو أ ر   ال  م    دلئ ا    وج ل  ر توازج للإ ع د اللث  ي  نثلإداراة الم و فة . 

نيص للإ نلض الإداراة ات رى    ت و   لي  تكوج هتثك أاسث  أ  إداراة  ندحمة نثللث  ي  للإ حي  توج  
ه   الرريية ع  ءثنيو ث للإ أن ث لفه    الار ر  أج توام  عم فة التيل زيثدة للإ اتجر أ  المسؤ لفة أ  

 الس رة.

ه ا اتء وب  وئ للإ أنه  ىير لوا    ول دة أهم ث   أنه  ىير المسعث اة بعي  اثلعة اللعث  ي  لعلإ المت معة   إلعم 
 لر الفر ة أ ث  اللث  ي    وفثر اتعمث  أ  الو ث   الولإ تتثء  م أكطر. جثنت أنه تو 

 لك  تؤ   ع م ه ا اتء وب  هو أء وب الإع ج ال ا  لإ ع    ث    ثلفعة لشعب  ث عع  طريعر التيعل   أنعه اع  
اءعوبلثدهم نوف عة  توم اءويرثب الل ت     اتلراد غير المؤه ي  ل وي   لشبل الو عث   المل ع  عت عث   بثلوعثللإ عتع 

 ع   أه يو م أ  ع   انربثق الشر    الموا فثة المى دة ع ي م   ا   تثب الل ت   ت م ن يبة أ ل .
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 المويفون السابقون -ثالثاا: 

ءفثءة تو فم المو في  السثنيي  ع م أءثس أن م  و فوج    ال ا ل      إتبثوا  ت  أ نلض المت مثة إلم 
 ث ة الراغ ي   ت م اللودة إلم اللمل     هتثك ءفثءة اريبة الشبه    ه   السفثءة   هلإ ءفثءة تو فم 

 ت ث    وج أكطر  ضوحث للإ المت مثة التبيرة   تىير  نا ث ع ة ل مت مة إتبثع ثأبتثي اللث  ي  نثلمت مة    
زيثدة الشلور نثلو ي   ا نومثي ل مت مة    ا ل اللث  ي  ب ث     أ اث زيثدة الشلور نثلرضث بيت م      
عيوب ث الى     ا رة الإدارة ع م ا وفثر عتث ر نشرية  اة افثية عثلفة     ثر  المت مة   أ  ا  تكوج 

 اة الش تفة. تت فمثة المت مة غير رءمفة تيو  ع م أءثس اليرانة   الل 

 رابعاا: مخ ون المهارات 

 سو    ه ا اتء وب عت  ث   عوج ل ى المت مة تتعور اعث ل ع  اليع راة   الم ثراة المووالرة ل ى اللث  ي  
ب ث. حي  توم تى ت  احوفثجثة ال   ففة    ال  راة   الي راة   الم ثراة   الرجوو إلم   ن ج الم ثراة 

 م ت ئ الم ثراة   الي راة     توم تشبيل الو ففة نل   لئ إ ث بتيل أ  الور فة.ل بى  عم  تووالر لي 

 

 خامساا: اوعلان الداخلي

عت  ث ترغت المت مة للإ وبل نلض الو ث   للإ المسوويثة الوت فمفة ال نفث لثنه   وج    المفي  نشر 
وج نثلمت مة   تتشر ج ت ئ ات بثر  ثر  حثجثت ث ب وحثة الإع نثة نثلمت مة   ه   الإع نثة  يرأهث اللث  

 المت مة للإ  ىفا ات  اثي   اتءرة حي  توي   ل و ففة نل   لئ        للإ نفسه  وا فثة وب  ث .

 :سادساا: عن رريإ ال ملا  و المعارا و الأصد ا 

   اللث  ي   عت  ث تكوج ل ى المت مة الرابة للإ وبل إح ى الو ث    اة الو تتثة التثدرة  لي  تور ت
ب ث للإ نفه الم تة أ  الو ففة ا تتث  نأ  اث  م ال ت  تووالر لي م ور   وبل ت ئ الو ففة أ  الم تة أ  

 إغرا  م ل لوىثق نثلمت مة .

 :المصادر الخارجية- 6-5-2

وبة   ا    وج    الار ر  ل مت مة أج ت  أ إلم أح  المتثدر ال ثرجفة ل ىتو  ع م اتت   اللث  ة المر 
لم مث اثج ل ى المت مة    اكوفثي  اتلإ لشبل الو ث   ال ثلفة ب ث    ألراد  لم وج ب ث   ل ب  ل ث    
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المتثدر  ث    ا لو ثي إلم المتثدر ال ثرجفة ل ىتو  ع م نلض اللث  ي  د   الكفثياة ال ث ة   أهم ه
 :ت لإ

ارة اللمل   هلإ تتوشر للإ   و   المتثطر ال براففة ه   الم ثتت تشرم ع ي ث  ز :أولا: مفاتب العمل الحفومية
كمث أن ث توتل نثلمت مثة لملرلة    تيو  ه   الم ثتت عثدة نىتر طثل لإ الو ث      ال ت  توردد ج ع ي ث

  ى حثجثت ث    اللمثلة   نملتم آ ر تيو  ه   الم ثتت ب  ر الوءفا بي  طثل لإ اللمل   المت مة البثحطة 
مل   ل لإ الم ثج ال   ت ويلإ ففه اللر    الر ت ع م اللمل      الر فللإ أج تووال تس يل ع   طثل لإ الل

 اتو ثص د   الكفثياة اللثلفة   التثدرة للإ ه   الم ثتت .

  رة ه   الم ثتت للإ اطير    ال       غثلبث  ث  لوم  ع ي ث ل ىتو   :ثا ياا: مفاتب التوييي الخاصة
 لإدارةة     للإ ال    الموي  ة تيو    ثتت الوو فم ال ث ة ب  ر ا ير للإ تولير  اع ع م اللمثلة غير الم ثر 

 اتلراد إ ا أدة  اج  ث نش ل جي .

  هتثك و وى  سومرة    أج  ل م ه   الم ثتت ترءل اتو ثص البير  تثء ي  د ج تتففة أ  تفراة بي  
ت لل رءو   ليتة ل    الم ثتت ا  توىم  ث  ثحت اتو ثص د   الكفثية اللثلفة   المو تتة    عثدة  ث 

 اللمل أ  طثلت اللمل.

تسورفل المت مة أج تىتل ع م  واردهث البشرية         اتلراد ال ت   :ثالثاا: التقد  المباشر للمنظمة
توي  وج ل ث  بثورة أ  ع  طرير ال ري  نبر  ط ت   ث    حي  تيو  المت مة نث حوفث  نر بثة الوي   الولإ 

ات م     مدهث اتلراد   الولإ توام  بفثنثة اث  ة عت م    ع   سووى تل فم م     رات م السثنية    ا ر 
  ثرات م مم تيو  إدارة الموارد البشرية بوتتفم ه   الر بثة طبيث ل و تتثة الو فففة  ع م أج تيو  

 نث تتث  نأ ىثب ث عت  الىثجة إلي م  حي  ت ر  ع ي م ا  وبثراة ال ز ة ل  وفثر.

نثة ع  طثل لإ  الوو فم     ا  تيو   اث ة الوو فم أ اث ب    الم مة حي    وج ل ت ث ع د ا ير    ال فث
   توم الرجوو إلم ت ئ ال فثنثة عت  ط ت أ   ت مة لو تتثة  ليتة .

تيو  المت مة نثلإع ج ع  حثجثت ث    الموارد البشرية للإ التى  اليو فة      :رابعاا: اوعلان الخارجي
 ءي ة الإع ج الولإ تتثءت  الم ث ة   ال  ريثة المو تتة   للإ ه   الىثلة تتببلإ ع م المت مة أج ت وثر

الو ففة المر وب وب  ث لمط  للإ حثلة الو ث   الولإ   تىوث  إلم ت تتثة نثدرة  م   الإع ج  للإ 
التى  اليو فة اتكطر انوشثرا   الولإ تتل إلم أك ر ع د    اتلراد  أ ث للإ حثلة الو ث   الو تتفة 
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ريثة المو تتة  هلإ الم  ة ال  رية أ  التشثراة الولإ تت ر التثدرة لي  ت  أ المت مة إلم الإع ج للإ ال   
 ع  اتىثد  لي  ت ىثب الم تة نىي  تام  المت مة   و  ت ئ الإع نثة إلم المو مي  نثت ر. 

أ ث للإ حثلة الو ث     تىوث  ال  راة   الولإ توولم المت مة ت ريت الموي  ي  ع م اللمل  طل الشراثة 
لبن    التسف    لي  ت  أ ه   المت مثة إلم الإع ج للإ اتج نة الإع   ات رى اثلرادتو  اللث  ة للإ   ث  ا

  الو فنيوج ....   للإ جمفل الىث ة لإج ت ئ المت مثة تيو  غثلبث بو يلإ الر بثة  بثورة أ         ال ري    
لم ثتت ال ث ة نم عمة الإععع ج   ا وفثر تيو  نث  وفثر        إدارة الموارد البشرية ب ث  أ  ا  تك   أح  ا

 اللمثلة.

تلو ر الم ارس   الملثه  الفتفة المو تتة   ا لئ ال ث لثة    المتثدر : خامساا: المدار  و اليامعات
ال ث ة للإ الىتو  ع م الموارد البشرية لي  ت  أ نلض المت مثة إلم إاث ة ع اثة  ل ه   المتثدر نبر  

ل ب ث .     اتءثليت الولإ توبل ث نلض المت مثة التتثبفة للإ  لئ هلإ ت ريت ت ئ ج ب  ري ي ث ل لم
اللمثلة الفتفة   عع  الم ارس   الملثه   ب ث     اللرل التفففة  أ  حوم اللث  ال راءلإ  امث توولر ل مت مة 

عععول م   دالليو م ع م أج الولإ توبل ه ا اتء وب لر ة تييفم اتلراد          ح ة ء وا م   رغ و م للإ ال
 ت وثر  ت م    ترغت تلييته   ه ا اتء وب تولر ل ث عمثلة   ربة ع م أءثليت   تكتولوجفث اللمل ب ث.

تيو  نلض المت مثة بوأهيل أعاث  ث ل لمل للإ   ث ة  ليتة   نبر  ه ا  :سادساا: المنظمات المهنية
 تىعو م وع ثداة   إجععثزاة   ترا فص ل لمل للإ   ث   ى د       الوأهعععيل تيو  بو ري عع م     ا وفثرهم    

أ ط و ث جمع فثة المىثءععع ي    المراجلي    جم فثة اتطبثي للإ ت تتثة  ليتة   حوم   تر  الموارد 
البشرية أ ب  ل م جم فثة للإ الو  ثة الموى ة ات ري فة   أ ر بث   هلإ تلتلإ بو ري  م    تى م إجثزاة 

 American Society Forرءة الم تة لل م ء يل المطث  تيو  ال م فة ات ري فة لإدارة الموارد البشرية لممث
Human Resources  management   بوضل  تثه    ا وفثراة ل م تري  ال ت  تود ج الىتو  ع م

 و ثدة ت ين ل م اللمل للإ   ث  اتلراد   الموارد البشرية .

نل  تسريى م   لئ ت  أ نلض المت ععمثة إلم تليي  الم ت ت  نثل   ة اللس رية   : يةسابعاا: الخدمة العسفر 
   ال   ة   طل وراثة التيل الولإ ا  تسولي  نثليواة المس ىة عت  ث تكوج للإ حثجة السث يي     نلض 

 الو تتثة ات رى الولإ توج  نثليواة المس ىة   ا    تووالر ل ث  ت ر آ ر للإ ءوق اللمل .

 ميل نلض أ ىثب اتعمث  إلم تليي  اتلراد ال ت  تو م ب م  :ثامناا: الأخذ بآرا  الخبرا  و أساتذة اليامعة
ألراد   أ ىثب أعمث  آ ر ج  لم وج ل ت م أ  اثنوا  لم وج ل ت م   امث  ميل البلض إلم ات   ن راي أءثت ة 
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م تو فة ت ث  و ص  لي  ل ب    أج تكوج للإ ال ث لثة نثعوبثرهم أو ث ث  ومواث ب م    إ ا أ  رة  ت 
  ى  ث.

:   م   ل مت مثة  اة الل اة الومفية نثلتيععثنثة الععفربفة     الر فسفة الىتو  ع م تاسعاا: النقابات العمالية
بفثنثة ع  اتلراد البثحطي  ع  اللمل   تووالر لي م ال عتث ص   السمثة المر وبة لشبل الو ث   ل تتث  

م لمىث لة حفنهم ل وي   نر بثة ل مت مة أ  الإع ج ب    التيثنثة ل بثحطي  ع  اللمل    أعاثي التيثنثة ب 
 ل ولريم نفرص اللعمل   المنا ث   الو ففة   غيرهث    ال فثنثة الولإ ت م الفرد.

6-6 : مزايا و مساوئ مصادر الاستقطاب   

 ة  نا ث    سث   ن ار  ت ث  ث ت لإ :تومين  تثدر ا ءويرثب ال ا  فة   ال ثرجفة نل 

 توت  المتثدر ال ا  فة ل ءويرثب نل ة  نا ث  ت ث  :م ايا مصادر الستقطاب الداخلي 6-6-1

 ا اثج  المت مة ل ت ث لكرة جي ة     لرلة ألال ع  نيث   اليوة   الال  للإ ألرادهث المروىي  ل و ففة. لإ
اءو  ا  ث اتيرة ب  ة توم اءويرثب اتلراد      ل ث  نثلإضثلة إلم  لئ ل مت مة   ن ج ل م ثراة لثنه  م   

لثج تييفم أداي اتلراد   وج  وثحث  ل مت مة  ء ولة الولرم ع م احومث ة ن ث  الفرد للإ المسععوي ل     ى 
 اءول اداته   تأهي ه ل ور فة .

  ليا هلإ الولإ تل م أكطر ع  ألرادهث  بل أ اث المرو  ل و ففة ل  ه  لرلة ألال نثلمت مة. أ  لفه ل مت مة
اتلراد  ل موج أكطر ع   ت مو م   افففة تشبي  ث   لمط  درجة ولور اتلراد نل   الرضث تكوج للإ ح  أدنم 

  ث تم ا ءويرثب    ال ا ل . ا إل ث 
 فة    لتوية اتلراد    زيثدة دال فة  حمثس اتلراد: أ  أج ا ءويرثب    ال ا ل له تأمير إتع ثبلإ ع م دال 

 لئ ع    ر لرص تر فة  للت  ث  ل م اتلراد أج المت مة تت ر إلي م نلي  ا عوبثر عت   ىث لة وب  ث 
ل و ث   اتع م . لثج ه ا ءف وج له تأميرا  إ  ثبفث  ع م تىفينهم لوىسي   سووى أدا  م.  الل ه  ىف  إ ا  ث 

 المت مة . كثنع ات لوية تلرلإ لدلراد     ثر 
    زيثدة  ل   اءوطمثر المت مة    اللث  ي  الىثليي  . أ  زيثدة اءوطمثر المت مة للإ  واردهث البشرية

 ا ءو  ا    ا ءوفثدة الكث  ة    ا راة اتلراد اللث  ي  نثلمت مة  مث  ىس  عث   المت مة ع م اءوطمثرهث. 
المنا ث السثنية لثنه هتثك نلض المسث   الولإ  شم  ث  نثلرغم    :مساوئ مصادر الستقطاب الداخلي 6-6-2

 اءويرثب اللث  ي     دا ل المت مة   تومطل ففمث ت لإ:

 م ت م ا ءومرار للإ الور فة لو ث   أع م.  م   تر فة اتلراد إلم ح   لي  لت ثح م للإ أداي الو ففة      
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  . أج التراو ء فث ل ىتو  ع م الور فة  م   أج تؤد   إ التراو ع م الور فة ا  تؤد  إلم أمثر نفسفة ء  فة
 إلم الىسثءفة   الووتر بي  اتلراد إلم جثنت تأمير  الس  لإ ع م  لتويثة اتلراد ال ت  لم توم ترايو م .

  ا  تؤد  الوليي     ال  ل إلم جمود اتلكثر   ا ة ا بوكثراة . للت  ث توم ا ءويرثب    ال ا ل ليا لثنه
ث  الى ر   لامثج تول  اتلعكثر ال  ت ة     ا بوكثراة   ع   ا و ث نوف ة ا ت ثهثة ل ى اتلراد  طل   ت ات 

 نى  لم نوم ب ث    ا ل .
    أهم المنا ث الولإ تومين ب ث ا ءويرثب    ال ثر  امث ت لإ:  :م ايا مصادر الستقطاب الخارجي 2-6-3

    الم ثراة الموثحة . ع ه الىث  عت  اتر ا ءويرثب ع م المتثدر ك ر الوعثي ال    ام المواهت
 ال ا  فة ليا .

   ج ت ألكثر   ج ثة ن ر ج ت ة  أ  عت  اءويرثب لرد    ال ثر   أتلإ بوج ثة ن ر ألكثر   ر ى ج ت ة تفي
 المت مة .

   ترجل ه ا إلم   .الإداريي  الوليي     ال ثر    وج أر ص   أء ل للإ حثلة اللث ع ي  الفععتيي      الم عرة  
 انه للإ حثلة الوليي     ال  ل  ىوث  اتلراد إلم الو ريت   الوتمفة   ال        المت مة.

ل لئ لثج الوليي     ال ثر    وج أحفثنث أكطر لث  ة  ث ة إ ا اثنع المت مة تور ت ه   الم ثراة نتورة 
  لورية.

نثلرغم    المنا ث الولإ تومول ب ث ا ءويرثب    ال ثر  إ  أج  :مساوئ مصادر الستقطاب الخارجي 6-6-4
 هتثك نلض المسث   الولإ تو  ل ه ا الم  ل ن ار  ت ث  ث ت لإ:

  لوبة ج ب   تييفم اتلراد د   ا ءول اداة اللثلفة للإ المسوي ل أ  ا تتث  ب م . -أ
الملي     ال ثر   اوث أطو  ل ولرم ع م  طو  لورة تك فم الفرد  ل المت مة .ل تثك احومث  أج تور ت الفرد -ب

اللمل   ل وك فم  ل المت مة.  مث  س ت  شثكل ل مت مة  حي  تور ت  فث  الفرد بو ففوه  لرلة ءفثءثة   
 إجراياة المت مة .

ا ت ث  ل وليي     ال ثر  نس ت  شثكل نفسفة لدلراد دا ل المت مة    ث ة اتلراد ال ت   شلر ج نأن م   -ة
 ي  لووللإ ه ا المتتت أ  البفث  نثتداي. ؤه 
 

أساليب الاستقطاب  6-7  

تول د أءثليت اءويرثب   ج ب الموارد البشرية     تووا  ا وبثر  ءي ة ا ءويرثب المتثءبة ع م  سووى 
 .الو ففة  ل ح م المت مة   المترية الولإ تلمل لي ث.   ففمث ت لإ ءتلر  ه   اتءثليت
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  اوعلانأولا: 

تووا  ا وفثر الوءي ة المتثءبة للإع ج ع م نوو الو ففة المر وب وب  ث     تتببلإ ع م   تر الموارد البشرية 
 ا ل أج  ل   ع  الو ففة أج  يو  نمث ت لإ :

 . دراءة  ور بثة وبل الو ففة    حي  المؤهل   ع د ءتواة ال  رة   نوع ث 
  ت ثتى ت  المترية الولإ ترغت للإ ا وفثر اللمثلة  
 .  ا وفثر  ءي ة الإع ج الولإ تتل إلم أك ر ع د    اليراي أ  المشثه ت 
 ب للإ الو ففة اثلمرتت   ط فلة    ر م اللمل  أج  ى د اللوا ل الولإ تمطل عتث ر ج 
 ءيوم      له اءوي ا  أ  اءوببث  الموي  ي  ل و ففة  و تفث   نثل ري    نثلو فوج  أج  ى د اتء وب ال   
  ار    تث ل و   اللث  ل و ففة .أج ت 

 .  ا   يو    تر الموارد البشرية نث وفثر أح  الوءث ل الوثلفة للإع ج ع  الو ففة

 

 :اوعلا ات الداخلية  -أ
  هلإ ببثرة ع    تيثة   أ  إع نثة للإ لوحثة الإع نثة نثلشراة   تكوج ه   الإع نثة للإ ات ثك  
الولإ تو مل لي ث . أ   مر    أ ث  ث أكع ر ع د  عع  اللث  ي  .   البر     اءو  ا  ه ا اتء وب هو نشر 

ت  تووال أج  ىطوا  لثرل م   حثجة المت مة إلم وبل نلض الو ث          اللث  ي  نثلمت مة   ال 
أ  اث  م ال ت  تووالر لي م ور   وبل الو ففة ع م الوي   ل مت مة .   غثلبث  ث  سو    ه ا اتء وب للإ 
  ث   المسوويثة ال نفث المث  الوشبيل غير المؤه ي  أ  عمث  الت ثلة أ  السلثة     ا  توضل ه   

  م بوانة المت مة   للإ الم ا ل الر فسفة ل ث . الإع نثة   ا ل اتاسث  الإنوثجفة أ  ع

 :إعلا ات بالصح  اليومية و الدورية -ب 

غثلبث  ث تيو  المت مثة نثلإع ج ع  حثجثت ث    اللمثلة للإ التى  اليو فة نثعوبثر أن ث تتل إلم أك ر 
مثلة للإ الم ث ة ع د    اليراي .   هتثك نلض المت مثة الولإ تلمل ع م الإع ج ع  حثجثت ث    الل

ال  رية   الم تفة   الولإ تكوج  وج ة إلم ألراد  لتيي  أ  إلم لئثة أ       ليتة .     وج دلئ غثلبث للإ 
 الو ث   الولإ تىوث  إلم ت تتثة د فية ام ر  لإ الىثءت الآللإ   أ  الولإ تىوث  إلم ت تتثة نثدرة .

 :إعلا ات من خلا  الراديو و التلفاز  -ج 
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نلض المت مثة إلم الإع ج للإ الرادتو   الو فثز نثعوبثر أن ث  ءي وثج للإع ج تتل إلم  ل م ألراد  ا  ت  أ
الم ومل       وج غثلبث للإ حثلة المشر عثة أ  الشراثة ال ع ت ة   الولإ تىوث  إلم ع د ا ير    اللمثلة 

 نا ث اللمل نثلمت مة المل تة     ع  ففب ت ع ي ث الرثنل الفتلإ     غثلبث  ث ت ار للإ ه   الإع نثة ع  
أء وب الوي   ل و ففة .  ا  ت  أ نلض المت مثة الإنوثجفة  طل البن    التسف  إلم الإع ج نثلمف ر لونثة 
المىم ة ع م ءفثراة  بيرة    لئ للإ المتثطر الم ث رة ل مت مة    الولإ   تىوث  إلم  ءي ة انويث  لكلإ 

 ث  سو    ه ا اتء وب إ ا اثنع اللمثلة المر وبة   تىوث  إلم ت تتثة  ليتة    تكوج للإ اللمل     غثلبث
 ا    فلإ لي ث الإلمث   نثليراية   الكوثنة   ع م أج توولم المت مة المل تة ت ري  م نل  دلئ ع م أءثليت   طرق 

 اللمل

 :اءو  ا   سوير ي   ىورلي  ل  ا البر   -د 

   الموي  ة غثلبث  حي  توج  نلض المو تتي  للإ عم فثة ا ءويرثب    سو    ه ا اتء وب للإ ال 
ل موارد البشرية    هؤ ي المسوير وج تووالر ل ت م  ل و ثة اث  ة ع  أهم اتلراد للإ ال   تة      بال 

الم      ج ثة عم  م    أراث  ت ففونثت م ال ث ة    ا   ىت وج ع م ت ئ ال فثنثة    ج ثة اللمل نفس ث 
 تلراد.   أ     المؤتمراة   الت  اة   برا   الو ريت الولإ  شورك لي ث هؤ ي ا

  للإ حثلة احوفث   ت مة  ث لو تص  لي     ت ئ الو تتثة لثن م  ر  وج    هؤ ي المسوير ي  البى  
ع    اءويرثب اللمثلة الولإ تووالر لي ث ه   التفثة    يو  المسوير وج ب  رهم نث تتث  ب ؤ ي اتلراد للإ 

ثق نثلو ففة المر وب وب  ث    ا   مو  د ر هؤ ي  تثزل م أ  ع  طرير أ  اث  م    لثرل م   إغرا  م ل لوى
المسوير وج إلم البفث  نإجراي الميثب ة الم   فة ل  وفثر    ا   يوتر د رهم ع م   رد الوروف  ع م أج تيو  
المت مة نإجراي الميثب ة الش تفة   اءوكمث  نثالإ إجراياة ا  وفثر   ا   يو  ب  ا ال  ر الم ثتت 

 الوو فم.  المو تتة للإ

 :دعوة المتقدمين ل يارة المنظمة  -ه
تيو  نلض المت مثة ن  ب اتن ثر إلي ث        دعوة لئثة  ليتة لنيثرت ث أ  ل ولرم ع ي ث    لئ نبر  

  تلمل ففه     ه   المت مثة غثلبث  ث تكوج ج ت ة  بلض المت مثة ات رى تيو   تي  م نفس ث ل م ومل ال
نلي   ؤتمراة ع مفة ع م نفيو ث حي  تام ه   المؤتمراة   موعة    المىورلي  للإ   ففة  ليتة أ  للإ 

ب ث نىي  ت  ر   ث   لي      نيو         ه   المؤتمراة نثلولريم بتفس ث   نثلمنا ث الولإ تمتى ث ل لث  ي  
رابة دا ل نلض اتلراد    د   الو تتثة الولإ تىوثج ث ل لوىثق نثللمل ب ث     ا  تيو  ه   المت مثة 
نإاث ة  لر  أ  احوفث    مل بي  ت تتثة   تفة  ليتة    يوم تي  م المت مة   المت مثة المشوراة  ل ث 
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 ئ المت مثة أج ت  ب ع دا    الو تتثة للإ اللر           ه   النيثراة   الملثر  تسورفل ت
  تلمل ففه المت مة     ترغ وج للإ السفر تو فث   تىمل  شية ال هثب إلم  ال ت   يرتوج بتفه الم ثج ال

 ه ا اتء وب غثلبث   ث تكوج  ت مثة  بيرة   غير  ش ورة.  نإتبثواللودة    اللمل    المت مثة الولإ تيو  

 :الو ريت التففلإ  -و

تيو  نلض الشراثة التتثبفة   نلض المت مثة ات رى نثءواثلة ط بة ال ث لة أ  الملثه  الفتفة   أ  
الم ارس الطثنوية التتثبفة ل و ريت ب ث     و ور التفم   للإ     لورة الو ريت تولرم الر بة ع م 

  المت مة     ه ا    ر ل ى البلض أء وب اللمل نثلشراة أ  المت مة   المنا ث الولإ تومول ب ث     لم وج ب  
  . ت م الرابة للإ ا لوىثق نثللمل ب    المت مة نل  ت رجه

 :زيارة المدار  و اليامعات  -ز
تيو  نلض المت مثة نإرءث   ت  بي     طرل ث إلم الم ارس   ال ث لثة ل ولرم ع م الر بة ال ت  ع م 

ت مة أ  الشراة   المنا ث اللمل ب ث       ر الرابة ل ت م  وئ إن ثي  رح و م ال راءفة   مم تلريف م نثلم
 ل لوىثق ب    المت مة. 

 فاعلية الاستقطاب :  6-8

ج ب  ترغيت  تلوم  لثع فة ا ءويرثب ع م  فث  المت مة بوولير   موعة    اللوا ل الولإ تسثع  ع م
 الموارد البشرية  زيثدة ع د الراغ ي  للإ اللمل ل ت ث    أهم ه   اللوا ل : 

توفير تصمي  تنظيمي حديث : 6-8-1  

تؤ   ب ث      ث هلإ البفم الولإ يت  نثلوتمفم الوت فملإ عمو ث  الو   ال   توض   ث هلإ المت مة 
ة   أ  أن ث  السث  ة لي ث    افم تلث ل  و في ث  عمثل ث     ث هلإ نوبفة أعمثل ث هل هلإ نسفرة  ر تيتف

ميو ث ب م     وتوعة   وبيرة .   ث هلإ امفة  نوبفة الراثنة الولإ تمثرء ث ع م اللث  ي  ل ت ث     ث هو  ي ار
  تث ص الوتمفم الى ت   ث ت لإ :   افم تىفنهم ع م اللمل .    

  .لث  ة إنسثنفة  ىور  نموج  ث اللتتر البشر  للإ اللمل  تسلم إلم تىيير طموحثته  
 . إورام غير لتير  مثرس اللث  وج      له راثنة  اتفة 
  . شثراة للإ ات ث  اليراراة  
 .  حرية للإ الول ير ع  الرأ 
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 مفة   تطير اهومث  اتلراد    تلمل ع م تتمفة  توءفل دا رة  لرلو م تميل اتعمث  تج تكوج  وتوعة     اة أه
    رت م للإ اللمل . 

  . السللإ    أجل إوبثو الىثجثة المثد ة  الملتوية ل ى اللث  ي     تولير لرص التمو  الوي   أ ث  م 
  .  ضمثج اءومرارية اللمل ل لث  ي   ع   ت  ت هم نثلفتل  الوسري 
  ىور ا هومث  الإنوثجفة  اللتتر البشر  ن ج  اح     همث  وسث يثج    حي  اتهمفة  
النظرة الحقيقية المسبقة عن العمل : 6-8-2  

م فة ا ءويرثب لإعرثي ه   الت رة المسبية توعلإ الفرد    تني     ميوه نثلمت مة    تني     لثع فة ع
 عمو ث  . 

توسي  مسارات الترقية : -6-8-3  

 ة ع م الموارد تسورفل المت مثة تيوية جث بيو ث  ا رات ث ع م زيثدة ع د اتلراد المسوير ي   المىثل
دة أ ث  اللث  ي  ل ت ث البشرية الولإ تلمل ل ت ث حثلفث  بتفه الواع   ع  طرير تولير  سثراة تر فة ج ت ة   ول 

  .   لم  ءوم تيو  نثءويرثنه

للحواف :توفير  ظا  جيد  6-8-4  

ة المت مة إج إع اد  اءو  ا  ن ث  جي   ء فم ل ىوالن   لم  اللوا ل ال ث ة الولإ تؤمر ع م   ى جث بف
 كم ثج عمل  رغوب اللمل ففه    ا ل ألراد الموارد البشرية الىثلفة  المراد اءويرثب ث . 

مساعدات ال تقا  من مفان او امة إل  مفان العمل : -6-8-5  

ثع اة دلعععل    ععع   ععع  المعععث  ل عععم  سعععثع هم ع عععم تبرفعععة تك فعععة ا نويعععث   تبييعععر   عععثج الإاث عععة    ععع  هععع   المسععع
  ث ة نثلتسبة ل مون جي  .     المسعثع اة أ اعث  إ  عثد لعرص عمعل ل ن جعة أ  العن   ءعواي دا عل المت معة أ  

ءععوئ ثر  حعع اة ءعع تفة  ثرج ععث .  ن ععرا  لوجععود أز ععة ءعع     ليعع  عمعع ة نلععض المت مععثة إلععم بتععثي أ  وععراي أ  ا
تؤجرهث ل لث  ي  ل ت ث    ع عم ات عص ل ع ت  لفسعوا  ع  نفعه المتريعة ال براففعة .  لعلإ الوااعل تلع  هع   المسعثع ة 

 عث     ا تأمير ا ير ع م زيثدة جث بفة المت مة  رابة ألراد الموارد البشرية للإ اللمل ل ت ث. 

توفير ترتيبات عمل لاديلة: 6-8-6  
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اللمعل ال  ت عة    فعث  المت معة بوت عفم  اعع اللمعل الرءعملإ لي عث ع عم أءعثس تعولير المر نعة ففعه     يت  بورتيبعثة
 هع ا  لتععلإ إتثحععة الفر ععة أ ععث  الفععرد تج   وععثر  اععع عم ععه لععلإ المت مععة نمععث توتثءععت  ععل أ اععثة لراغععه    ر لععه 

 اللث  فة  ا جومثبفة.     

:قائمة المراجع والمصادر والقراءات لهذا الفصل  
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 أءئ ة حو  الفتل:

 حد ر إدارة الموارد البشرية   الم تري  الوتفي تي  للإ ا ءويرثباثرج  -1
  ث هلإ  تثدر ا ءويرثب ال ثرجلإ. -2

  ث هلإ ا  ثبفثة  ء  فثة ا ءويرثب ال ا  لإ -3
 ا  ثبفثة  ء  فثة ا ءويرثب ال ثرجلإح ث هلإ  -4
  ث هلإ اللوا ل المؤمرة للإ لثع فة ا ءويرثبح   -5

 
 أجب بصح أو خط  حو  العبارات التالية  -6
  رأا ءويرثب ال ثرجلإ  لتلإ اءويرثب الكفثياة     ثر  اليرر ليا.    -9
  رأا ءويرثب ال ثرجلإ تني  للإ   ي المو في   دالليو م ل لمل.     -8
  رأ س م ا ءويرثب ال ا  لإ للإ رل  المت مة ب  ثي ج ت ة  طرا ر ج ت ة للإ الوفكير  -7

 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي:
 من م ايا الستقطاب الداخلي -1
 الولرم ع م  اال المت مة نش ل  ولمر -أ
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  لرلة ت ثرب الت ث   الفشل السثنية الولإ  رة ب ث المت مة  -ب
    أ+ ب        -ة
  ي   ألكثر ج ت ة تمث ث   - 
 من السلبيات والمآخذ عل  الترقية  -2
تؤد  ا عومثد ع عم الور فعة إلعم نيعص الوتويعل لعلإ ا هومث عثة    الملعثرم   الطيثلعثة ال  تع ة الوعلإ تىم  عث  ل عث  -أ

   .الموارد البشرية ال ثرجفة
 تتو  عته  جود  راعثة بي  ألرادهث ةفمتة  ءفررة الموارد البشرية الىثلفة ع م   ث   المت مة    ه ا ا   -ب
   نفسلإ ل ى اتلراد ال ت  لم توم توا    الىتو  ع م تر فة. إ  ثنفة ح    إحبث  -ة
   ال  ث ء ر  ىف                - 
 الترقية ليو من إييالايات  -3
تعععولر  ل و عععثة اثلعععة   اففعععة عععع  المروعععىي  لشعععبل الو عععث   ال ثلفعععة     لعععئ  ععع  حيععع  إ  ثنعععثت م    اععع رات م   -أ

   يول م   رابثت م   بثلوثللإ اءول ادهم لشبل الو ث   الشثغرة 
 لو ر عتترا  هث عث  لىفعن اللعث  ي  الىعثليي  ع عم اللمعل نىيويعة  نشعث   أ ع   لعلإ أج  شعب وا إحع ى هع   الو عث    -ب

  سوي   . 
       ي ل    حسثءفثة اتلراد ت ث  نلا م البلض  -ة
تي يل تكثلفم المت معة المول يعة نثلواعع  ال  ع  الع   تور   عث اءعويرثب  ا وفعثر  تع ريت المعوارد البشعرية ال ثرجفعة  - 

 البشرية ال  ت ة. ال  ت ة   ع م اعوبثر أنه عثدة تكوج الموارد البشرية الىثلفة أكطر ت ري فث   تأهي      الموارد 
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 الفصل السابع: الاختيار والتعيين

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

   Employmentالوو فم:    Placement  الوليي :  Selectionا  وفثر: 

  Candidateالمؤهل ل لمل    Applicantطثلت اللمل: 

  Intelligence testsا وبثراة ال اثي:  Structural interviewالميثب ة الم ف  ة: 

 Test  ق ا  وبثر:    Test methodsأءثليت ا  وبثر:  -   Personality testsا وبثراة الش تفة 
validity    :مبثة ا  وبثرTest reliability 

 

 ملخص الفصل

حيعع   لو عععر لععلإ هعع ا الفتععل ءععووم  تثاشعععة ا رتبععث  بععي  ا  وفععثر  الوليععي   بعععثالإ   ععث   إدارة المععوارد البشععرية 
ا  وفعثر  الوليعي  تووي ععث ل  عود إدارة الوو فعم  الوععلإ ءعوتل ه نشع ل  بثوععر أ  غيعر  بثوعر أ  غيععر  بثوعر لععلإ 
عم فة الو ريت  الوروير  المسثر الو ففلإ.  تعم ععر   ف عو  ا  وفعثر  الوليعي   الفعرق بيت معث    راحعل ا  وفعثر 

التفسعفة  ال سع  ة   الوععلإ تيعود ل و عو  إلعم  و ع  ج تع   ي عل  عع   أهعم ا  وبعثراة اللي فعة  الملرففعة  السع وافة   
 الورهل الإدار   يني  الفلثلفة الإدارية.

 المخرجات التعليمية للفصل

 القدرة على التمييز بين الاختيار والتعيين

 التعرف على الأساليب والإجراءات الأكثر فاعلية في الاختيار

 بالمقابلة المهيكلة والمقابلة الموجهة وغير المهيكلة. القدرة على التمييز بين كيفية القيام

 التعرف على الفرق بين طالب العمل والمرشح لشغل الوظيفة

 التعرف على مقومات نجاح الاختبارات

 معايير تقييم إجراءات الاختيار والتعيينالتعرف على 

  تمهيد:
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معث   نوععث   ع   ع   ا ءعويرثب تعأتلإ عم فعثة نل  تى يل اللمل  ت رفا الموارد البشرية  ج ب ألال  ث  م   ا
ا  وفععثر  عع  بععي  المويعع  ي   عع   عع   ا وبععثراة  وتوعععة  لرففععة  نفسععفة  ءعع وافة  جسعع  ة ل و ععو  إلععم  و عع  

 ج ت   ىير الى  اتدنم     ور بثة الو ففة  ه ا  ث  سمم ا  وفثر  الوليي .

فعععثر  الوليعععي    أءعععثليبه  إجراياتعععه   لعععثتير تييعععفم ت عععئ ءعععيوم لعععلإ هععع ا الفتعععل الولعععرم ع عععم  ثةفعععة  أهمفعععة ا  و
 الإجراياة. 

 

 

 

ماهية الاختيار والتعيين :  -7-1  

هععو اللمععل العع   تععوم نموجبععه انويععثي ألاععل  أنسععت المويعع  ي  ل وو عع  لععلإ المت مععة  لشععبل   ععث    ثلفععة لي ععث  
  لئ ع م أءثس  وضوعلإ  عثد    للإ ضعوي وعر     وا عفثة  ليتعة  ر عوب توالرهعث لعي م     عر  تى تع هث 

        تى يل اللمل . 

أهمية الاختيار والتعيين :  -7-2  

اتءبثب الر فسفة الولإ تعؤد  إلعم ان فعث   سعووى اتداي  الكفث عة الإنوثجفعة لعلإ المتشعأة   هعو     المؤا  أج أح 
ءوي ا  وفثر ال     تراعم ففه التواحلإ  اتءه الل مفة . لث  وفثر غيعر السع فم    لثاعت ففعه الإنوعث    سعووى 

العع   تؤد ععه    براحععة نفسععفة       شععبل اتداي لىسععت   بععل الفععرد نفسععه أ اععث    إ     شععلر نثنسعع ث   ععل اللمععل 
  يوله ال ث ة. 

 بثلإضثلة لمث تي   تتعو  عع  ا  وفعثر غيعر السع فم ارتفعثو لعلإ تك فعة اللمعل     لعئ  ع   ع   زيعثدة إنوثجفعة الفعرد 
التعثل  ل لمعل عع  الفععرد غيعر التعثل    اع لئ الفععرد غيعر التعثل  ل لمععل اع   لرعل الآلعة الوععلإ  لمعل ع ي عث ءععواي 

  ات  أ  غير ات      وئ أج ل  ا الولريل أمرا  ع م تك فة اللمل.  هتثك تك فعة أ عرى تومطعل نثرتفعثو  لع   ع
 د راج اللمل للإ المتشأة. 

إجراءات الاختيار والتعيين:   - 7-3  
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 ا ل ال  ي نشر   رواة عم فة ا  وفثر  الوليي   ب     الولر  ل م ح ثة ال ث ة الوثلفة:

 وفععثر  الوليععي   ععث هععلإ لععلإ الوااععل إ  ببععثرة ععع   راحععل أ  حععواجن ع ععم طثلععت اللمععل أج   وثزهععث إج عم فععة ا  
 بت ث    حي   لو ر ن ثحه للإ ال  رح ة نمطثنة تتري  ل  وله المرح ة الوثلفة. 

  ع ععم ضععوي التيرععة السععثنية  م تتععث تشعع فه عم فععة ا  وفععثر  إجرايات ععث نثلبربععث    حيعع  تمطععل اععل  رح ععة أ  حععثجن
 عم فة غرب ة لرثل لإ اللمل     وج للإ نوف و ث اءوبلثد نلا م  م  لم تت   للإ ت رلإ المرح ة أ  الىثجن. 

   طثلعت اللمعل  الوأكع   ع   عىو ث بوءعثطة تسلم إجراياة ا  وفثر إلم جمل أك ر ا ر  م      المل و ثة ع
 اءو  ا  أد اة  ليتة. 

  تععوم الوأكعع   عع   عع ى تععولر  لععثتير ا  وفععثر لعع ى طععثل لإ اللمععل  ععع  طريععر  يثرنععة الملععثتير نثلمل و ععثة الوععلإ تععم
 جمل ث عت م   لئ بوءثطة اءو  ا    موعة    ا  وبثراة  اتد اة   حي  تتو لإ عم فعة الميثرنعة  الوأكع   إلعم

 الى م ع م   ى أه فة الفرد ل وليي . 
   إج انويععثي طثلعععت اللمععل  ا وفعععثر   تلييتعععه  لعع   ؤوعععرا  ل وت عععؤ بت ثحععه لعععلإ اللمععل الععع   جعععرى تلييتععه ففعععه       لععع

 ا  وفثر ن ث فث  . 
  ففمث ت لإ اءولرا  ل رواة ا  وفثر  الوليي :

 

 

 استقبا  رالبي العمل :  7-3-1

لعععلإ هععع   المرح عععة تيعععو  إدارة اتلعععراد بو تعععفص نلعععض عتث عععرهث  ءعععوببث  المويععع  ي  ل لمعععل    تن يععع هم ن ثلعععة 
 المل و ثة الوفتي فة الولإ اط لوا ع م    ص عت ث للإ إع ج المت مة ع   جود   ث   وثغرة ل ت ث. 

 المقالالة المبدئية :   7-3-2

لمعععل   سعععأ  لي عععث عععع  ءععع ت ا وفعععثر  ل لمعععل لعععلإ المتشعععأة    عععع   ععع ة هععع   الميثب عععة اتعععيرة  ت عععرى  عععل المويععع   ل 
 ل و ثتععه اللث ععة    ععع  تىتععي ه الل مععلإ    لث عع ة هعع   الميثب ععة تومطععل لععلإ أنععه  م عع   عع    ل ععث ا ءععوبتثي ععع  

 نلض الموي  ي  ال ت  تط ع ع     حيو م ل لمل للإ المتشأة لل   تولر الشر   اللث ة المر وبة لي م . 

 

 ل  رلب الستخدا  أو التوي  : م 7-3-3
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  يفي  ط ت ا ءو  ا  نمث ت لإ : 

  . تسو    ال فثنثة الواردة ففه اأءثس لووجفه اتءئ ة ال ز ة ل ىتو  ع م  ني     المل و ثة 
  تعن د المتشععأة نمل و عثة أ لفععة عع  طععثل لإ اللمعل   إ   م عع  اءعوبلثد اتلععراد الع ت    توععولر لعي م الشععر   ال ز ععة

 وليي  . ل 
  .تمطل ه   الر بثة  رجلث   م   ا حوفث  نه للإ     الموي      م   الرجوو إلفه عت  الىثجة نل  تلييته 

 اليش  الطبي :   7-3-4

حي   في  للإ  لرلة  ع ى    معة طثلعت اللمعل ل و ففعة الوعلإ ءفشعب  ث   لمع  المىومعل أج    عر الكشع  الر علإ 
و ففة . امث  فيع  الكشع  الر علإ لعلإ حمث عة اللعث  ي  الموجعودت  نثلمتشعأة  ع  ع      مة المرو   ىفث  لشبل ال

 تليي  أح  المروىي  ال    ىمل  رضث  ءثريث  . 

 لت عععث  عم فعععة الكشععع  الر عععلإ     عععت أج تى عععل المل و عععثة الموجعععودة عععع  اعععل   ففعععة  اعععلإ تىععع د ا وعععوراطثة 
   التىفة الولإ تم ي ث ط فلة الم ث  الم  فة ب ث الو ففة.

 مقالالة الختيار:  -5 7-3

 هلإ إح ى الوءث ل اتءثءفة    أجل جمل  الىتعو  ع عم  ل و عثة  اا فعة  لل فعة عع  طثلعت اللمعل   لوكعوي  
  ففة  تثءبة عته .  هلإ بتفه الواع  ءي ة ل وأكع   ع   عىة المل و عثة الوعلإ  يع   ث طثلعت اللمعل عع  نفسعه . 

  الميثب ة أنواو ءتلم  إلم ورح ث ففمث ت لإ: 

 المقالالة المخططة :  -أ

 تكعوج  ر وععة    تتىتعر   معة   بموج  ث توم  ضل اتءعئ ة الوعلإ تعراد طرح عث ع عم طثلعت اللمعل نشع ل  سع ر
 تفعع  الميثب ععة لععلإ تسعع يل الإجثنععثة ليععا  توميععن هعع   الميثب ععة نثلسعع ولة حيعع   م عع  ت  لععرد أج  رععر  اتءععئ ة   
 هلإ   تور ت  اوث  ا يرا  للإ تتفي هث  ع م أءثس أج اتءعئ ة  لع ة نشع ل  سع ر. امعث توميعن نلع   حثجو عث تلعراد 

هث   هععلإ تي ععل  عع  احومععث  إغفععث   تفعع  الميثب ععة لععبلض ال وانععت ال ث ععة الوععلإ   ععت  عع ربي  اطيععرا   عع  أجععل تتفيعع 
اءوفاثح ث    طثلت اللمل .  بعثلرغم  ع  هع   المنا عث ل تعثك  أ ع  ع ي عث أ   هعو: أج هع ا التعوو  ع  الميثب عة   

طثلععت اللمععل  عع   توععف  لمتفعع هث أج  رععر  أءععئ ة إضععثففة اعع  تراهععث جوهريععة   حيعع  تتشععأ الىثجععة إلععم طرح ععث ع ععم
     تتفي هث. 

 المقالالة الموجهة : -ب
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حي  توضل أءئ ة إروثد ة تواعم  التيعث  اتءثءعفة الوعلإ   عت ع عم  تفع  الميثب عة أج توييع  ب عث امروع  أ  اع ليل 
  سثع  له للإ تتفي  الميثب ة    ث ع اهث   وج نإ  ثنه أج  افم ع ي عث أءعئ ة ج تع ة   توميعن هع ا التعوو نأنعه تعولر

  ر نة للإ تتفي  الميثب ة  الىتو  ع م المل و ثة  إ  أن ث تور ت ا را     الم ثرة  ال  رة ل ى  تف هث. 

 المقالالة غير المخططة : -ج

 بموج  ث تىع د لمتفع  الميثب عة الموضعوعثة اللث عة الوعلإ ع فعه أج  سعأ  لي عث ليعا  د ج تى تع  ةف عل اتءعئ ة الوعلإ 
ين ه ا التوو    الميثب ة للإ أنه تعولر لمتفع هث اع را  ا يعرا   ع  المر نعة    توعف  لعه ءفررح ث ع م طثلت اللمل. توم

الىتععو  عععل  ل و ععثة  وتوعععة ععع  طثلععت اللمععل  إ  أنععه تؤ عع  ع ي ععث نأن ععث غيععر د فيععة أحفثنععث  نوف ععة ا رت ثلفععة 
 ث.  ففمععث ت ععلإ توضععف  تهععم الوععلإ تسععود تتفيعع هث  هعع ا إلععم جثنععت أن ععث تىوععث  لم ععثرة    ععرة عععثليوي   عع  ا ععل  تفعع ت

الإروثداة  ات رثي الولإ إ ا  ث اث   تف  الميثب ة نث نوبث  إلي عث   ءوسعثع   اطيعرا  لعلإ أداي   موعه ع عم أكمعل  جعه 
 : 

  إ  ار ح م ءريل  أ للإ ع م طثلت اللمل    مث تؤد  إلم  ضل عببة أ ث ه للإ ءع يل حتعوله ع عم  ل و عثة
  في ة    طثلت اللمل . 

    اععراية  تفعع  الميثب ععة لملععثتير ا  وفععثر نشعع ل جيعع    ءععوؤد  بعع  وععئ إلععم ععع   إلمععث   تفعع  الميثب ععة نمور بععثة ععع
 اللمل    بثلوثللإ ءووأمر داة   ىة المل و ثة الولإ   مل ث . 

   أج  ربم تييفم  تف  الميثب ة لتفة  ليتة لع ى طثلعت اللمعل ع عم تييفمعه لبعثالإ التعفثة ات عرى الموجعودة ل  عه 
 نىي   أتلإ تييفمه لرثلت اللمل  وأمرا  ب    التفة    يسمم ه ا ال رأ الوأمر نثل ثلة . 

  هتثك  رأ  لر م نثءم تأمير الوبعثت   يعل ففعه الل تع   ع   تفع   الميعثب ة    اعموج هع ا ال رعأ هعو أج نلعض
  المويع  ي  لر ععت المتفع ت   اععلوج تييعفم م ععع  طثلعت اللمععل ععل أءععثس  يثرنعة  ععفثته  عل  ععفثة الآ عري   عع

 اللمل . 
  ا بولثد ع  تأمير  ؤوراة )د  ل( ا تتث  غير ال ف لإ الولإ ا  تتع ر عع  طثلعت اللمعل.   ع  هع   المؤوعراة

غيععر ال ف فععة : الم  ععر الفسععيولوجلإ  الم  عععر ال ععثرجلإ حراععثة لععلإ ال سععم تتععع ر ععع  طثلععت اللمععل اريريعععة 
   ..ات ثنل  تىريئ الرأس أ  الر بة

 لميثب ة أج  أ   للإ اعوبثر  أج اتءئ ة الولإ  ررح ث للإ الميثب ة   ت أج تكوج  تسية   ورانرة . ع م  تف  ا 
  أج  سععلم الميثبععل تج   لععل جععو الميثب ععة جععوا   د ععث    تبلعع  ففععه الي ععر  الوععوتر العع     ععوج  تععثحبث  عععثدة لرثلععت

 اللمل   نوف ة ره وه    الميثب ة .
 اتءئ ة ال ثرحة الولإ ا      وج هتثك لن  ث  ل ث. ع م  تف  الميثب ة ا بولثد ع   
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  .  ع   توجفه أكطر    ءؤا   اح  للإ  اع  اح    الإ   ترتبئ طثلت اللمل للإ الإجثنة   تشويع ألكثر 
 الختبارات :   7-3-6

تير إج ا  وبعععثراة هعععلإ  ءعععي ة ل معععل المل و عععثة  ععع  طعععثل لإ اللمعععل   تييفم عععث ع عععم ضعععوي  ور بعععثة اللمعععل ) لعععث
ا  وفعععثر(    ععع  أجعععل  لرلعععة اءعععول ادهم      عععرات م  د الل عععم   بثلوعععثللإ  يععع رت م ع عععم أداي اتعمعععث  المويععع  ي  

 لشب  ث .  ءتلمل ففمث ت لإ ع م ور  أهم أنواو ا  وبثراة المسو   ة للإ عم فثة ا  وفثر  الوليي : 

 اختبار الذ ا  أولا: 

ت   سووى درجة  اثي الفعرد     يثرنوعه  عل  سعووى الع اثي المر عوب تداي ت  م ه ا التوو    ا  وبثراة إلم تى 
 الو ففة   نغفة تى ت    لرلة  ث إ ا اثج  سووى  اثي الفرد تتثءت الو ففة الولإ ءفلي  لي ث أ   .

 اختبار الأدا  ثا ياا:   

تلييتعه لععلإ المت معة    بثلوععثللإ نموجبعه  ر عت  عع  المويع   ل لمعل   أداي نفععه اتعمعث  الوععلإ ءعف    ب عث لععلإ حثلعة 
  ع ى إ  ثنفعة ن ثحعه لعلإ عم عه لعلإ حثلعة تلييتعه. إج اءعو  ا   ت  م ا  وبثر هتث إلعم الوت عؤ نعأداي الفعرد  سعوي    

ا وبعععثر اتداي تور عععت  ضعععل  لعععثتير لبفعععثس  تييعععفم  ععع ى ن عععث  أ  لشعععل طثلعععت اللمعععل لعععلإ أدا عععه لدعمعععث  الوعععلإ 
أداي نثلتسبة لدعمث   اة الإنوثجفة الم موءة   عوج أءع ل ن طيعر  ع   ضعل  ءف    ب ث    وئ أج  ضل  لثتير

  لثتير أداي ل و ث   الإوراففة  اتعمث   اة الرثنل ال هتلإ  الإنوثجفة غير الم موءة. 

 يتفعع  طثلععت اللمععل ا وبععثر اتداي عععثدة ع ععم نمععث   عمععل  الوععلإ أ ععث أج تكععوج  تععرتلة   مثم ععة لتمععث   اللمععل 
الفل فعة  ل ععر م أدا  عث لععلإ الوااعل  أ  أج تكععوج نمعث   عمععل لل فعة تتفعع هث لعلإ  واععل اللمعل  اتععه.  يسعمم أءعع وب 

أءعع وب التمععث   الفل فععة ففسععمم نأءعع وب  عيتععة  التمععث   المتععرتلة نأءعع وب  المىثكععثة  )الومطيععل أ  الوي يعع (   أ ععث
 اللمل الفل فة  . 

 اختبار القدرات  ثالثاا: 

توى د الي راة تبلث  لتوو  ط فلة اتعمث    ع م  لئ ل تثك ا راة  اة أهمفة لدعمعث  الإداريعة   أ عرى لدعمعث  
اليعع رة ع ععم الوعع ار    اليعع رة عععل الول يععر الفتفععة    مثلطععة لدعمععث  الم و فععة  ه عع ا .   عع  ات ط ععة ع ععم اليعع راة : 

  الي رة ع م ا بوكثر    الي رة عل اءولمث  ات ثنل للإ اتعمث  ال  فية ... الخ. 
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 اختبار الشخصية رابعاا: 

 وعئ أج اعل نعوو  ع  الو ععث   تور عت و تعفة  ليتعة   لثلش تعفة الوععلإ تىوثج عث   ففعة دب و ثءعلإ لعلإ السعع ئ 
ش تعععفة الوعععلإ تىوثج عععث   ففعععة  ىثءعععت . لععع لئ ت ععع م هععع ا التعععوو  ععع  ا  وبعععثر إلعععم ال عععثرجلإ   ت و ععع  عععع  ال

 الكش  ع  جوانت و تفة الفرد  لملرلة   ى   ي و ث لر فلة   ث  الو ففة المرو  إلي ث. 

 اختبار الميو  أو الهتمامات خامساا: 

 ت  م ه ا ا  وبثر إلم  لرلة: 

  . ى حت الفرد ل لمل أ  الم تة الولإ ءينا ل ث   
  .  ى انس ث ه  ل ث   نىي    ل ه  سومرا  للإ اللمل لي ث لم ة طوي ة    الن   
  .  انس ث ه  ل ز   ه للإ اللمل ال ت  ل ت م نفه الميو 
 ه أكطر . ااورا   فثدت  ج ت ة ل لمل ع م الفرد   لم      لرل ث أ   فكر لي ث    ا ل  تتثءت  يول 

 اختبار التفضيل سادساا: 

 سععلم هعع ا ا  وبععثر إلععم  لرلععة ال تععث ص أ  التععفثة الوععلإ  فاععل طثلععت اللمععل تولرهععث لععلإ اللمععل أ  الو ففععة 
 الولإ ءفشب  ث   لملرلة  لئ  سثع  إلم ح  ا ير للإ تى ت  اللمل أ  اتعمث  المتثءبة له.

 اختبار  ش  اليذب سابعاا: 

  وبعععثراة إلععم  فععثس درجععة ات ثنعععة  الطيععة لعع ى طععثل لإ اللمعععل     لععئ ل ى ععم ع ععم  ععع ى  سععلم هعع ا التععوو  عع  ا
أه يععو م لشععبل نلععض الو ععث   الوععلإ تور ععت تععولر درجععة ا يععرة  عع  ات ثنععة لعع ى وععثغ ي ث.   عع  هعع   الو ععث     

   ث   ات      ال فو    ال توك  اتعمث  المثلفة . 

 ر المبثد  الوثلفة:  بش ل عث  تور ت ن ث  ا  وبثراة تول

  . أج توتثءت  اموج ا  وبثر  ل  اموج الو ففة 
  . تولير ال  راة المو تتة اليثدرة ع م تتفي  ا  وبثراة نش ل ء فم 
  ا  وبعثراة  ءععي ة ل ولعرم ع ععم إ  ثنفععثة الفعرد لشععبل الو ففععة    بثلوعثللإ ل فسععع هععلإ الى عم ات    الت ععث لإ ع ععم

 أه يوه ل وليي  . 
  . راعثة الوتمفا للإ تر ير ا  وبثراة ا ر الإ  ثج     لئ ل ىتو  ع م نوث    اح ة غير  وبثتتة  
  .ضل  لثتير ع م ضو  ث توم تى ت  أه فة الفرد ل وو فم  ل  راعثة ال اة لي ث  
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  . أ  تكوج ا  وبثراة ء  ة      بة   بل  ليولة 
  .   تى ت  إجراياة تر ير أ  تتفي  ا  وبثر نش ل  اض     تى ت  افففة حسثب التوث 

 المفاضلة لاين الناجحين في الختبارات :  7-3-7

 المفثضعع ة هعع   هعع ل ث ا وفععثر ألاعع  م  عع  أجععل الوليععي     توبععل لععلإ حثلععة اععوج ععع د التععثجىي  أك ععر  عع  ععع د 
 ة   موععععة  ععع  الملعععثتير الموضعععوعة  سعععبيث    هععع   الملعععثتير  ععع  الو عععث   الشعععثغرة  يسعععو    ععععثدة لعععلإ المفثضععع

 الار ر  أج تكوج  وتوعة    حست نوبفة  ط فلة ال عمل. 

 التعيين تحت الختبار  8 -7-3

تتص  ل م اليواني  لعلإ الع      تشع ت ث أج  لعي  الفعرد تىعع ا  وبعثر لفوعرة ز تفعة  ىع دة   لعإ ا م وعع  ع حيوه 
   لورة ا  وبثر  م ع للإ الو ففة الولإ عي  لي ث .  ن ثحه للإ اللمل   

 

 التثبيت  - 7-3-9

الوط يع هو الإجراي ات ير للإ عم فة ا  وفثر  الوليي   إ  نلع  م عوة أه فعة   يع رة الفعرد ع عم أداي   عث  الو ففعة 
 الولإ عي  لي ث  ؤاوث   تىع ا  وبثر   تيو  إدارة اتلراد نإع اد ارار الوط يع للإ الو ففة . 

أساليب الاختبارات : - 7-4  

 أسلوب التنبؤ المفرد  7-4-1

  نشعع ل عععث  أنعععواو    ت ععث  ععث  لومععع  الت ععث  ففععه ع ععم  ث عععفة أءثءععفة  ر ععوب توالرهعععث لععلإ الفععرد الععع   الو ععث 
ءفشععب  ث     ت ععث  ععث  لومعع  ع ععم أكطععر  عع   ث ععفة. للتعع  ث   ععوج لعع تتث   ععث    عع  التععوو ات   تتععمم عم فععة 

لمعل   يسعو    ععثدة نعوو ا  وبثر نش ل تسلم ففه إلم الكش  ع    ى تعولر ال ث عفة اتءثءعفة لع ى طثلعت ال
  اح     ا  وبثراة   للإ ه   الىثلة نكوج ا  اعوم نث ع م أء وب الوت ؤ المفرد. 

 أسلوب التنبؤ المتعدد   7-4-2

 هعو  سععلم إلععم تتععمفم عم فعة ا  وفععثر نشعع ل عععث   ا  وبعثراة نشعع ل  ععثص إلععم الكشع  ععع   عع ى تععولر أكطععر 
 هععع ا  سعععو علإ لعععلإ البثلعععت اءعععو  ا  أكطعععر  ععع  ا وبعععثر  احععع   معععل ععع   ث عععفة أ    فعععثر ا وفعععثر لععع ى طثلعععت الل

 ل و و  إلم ح م ن ث لإ   ع م ضو ه   توم الوت ؤ نم ى أه فة طثلت اللمل ل وليي . 
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 أسلوب الحواج  المتعددة   7-4-3

 سعو    هع ا اتءعع وب لعلإ تتععمفم عم فعة ا  وفععثر نشع ل ععث   ا  وبععثراة نشع ل  ععثص    ع  أجععل الكشع  ععع  
تولر   موعة    التعفثة اتءثءعفة لع ى طثلعت اللمعل   حيع   لع  تولرهعث جمفل عث ل  عه وعرطث  أءثءعفث   ع    ى 

 بثلوعثللإ تتععمم عم فعة ا  وبعثراة نموجععت هع ا اتءع وب ع ععم وع ل ء سع ة  عع  الىعواجن  اعل حععثجن  أجعل تلييتعه
  مطل ا وبثرا   ليتث   ر وب    طثلت اللمل أج تت   ففه. 

 تعويض أسلوب ال -7-4-4

توميععععن نلععععض الو ععععث   لععععلإ المت مععععثة نسععععمة  ليتععععة    هععععلإ أج التععععفثة المر ععععوب توالرهععععث لععععلإ اتلععععراد العععع ت  
ءفشععب ون ث  اة  ععفة تكث  فععة ففمععث بيت ععث    بملتععم أ ضعع  أج الويععثر طثلععت اللمععل لتععفة  ععث أ  ضععل   سععوواهث 

 تيرة  ط  (. ل  ه    م   له أج  لوض ث بوولر التفثة ات رى المر وبة ل  ه. )كو ففة ء ر 

 

معايير تقييم إجراءات الاختيار والتعيين   7-5  

 يو  ه ا الم فثر ع م لكرة أءثءفة  فثدهث  عث ت علإ : هتعثك ارتبعث  أ  ع اعة  عث : الصلاحية )الصدق( -7-5-1
بععي   وبيععري  امتععي  لععلإ عم فععة ا  وفععثر همععث: ات    هععو التوععث   الوععلإ حتععل ع ي ععث طثلععت اللمععل  عع   عم فععة 

ا رتبعث  عثلفعة  ا وفثر     الطثنلإ هو  ع ى ن ثحعه لعلإ أداي اللمعل الع   ععي  ففعه نلع  ا  وفعثر . لعإ ا اثنعع درجعة
 بي  الموبيري    د   لئ ع م   حفة عثلفة. 

 العتمادية )الثبات(   7-5-2

 هععو  يععو  أ اععث  ع ععم لكععرة  فثدهععث : أنععه إ ا تععم إعععثدة عم فععة ا وفععثر طثلععت اللمععل العع   م وععع أه يوععه ل وليععي   ععرة 
    تيريبث  أ رى   لكثنع التوف ة نفس ث    إ ا اررة تكطر     رة تعرع نفه التوث

 رضا الفرد في العمل   7-5-3

   الملثتير المسو   ة للإ الى م ع م ج  ى إجراياة ا  وفثر  الوليعي   هعو  فعثس  ع ى رضعث اتلعراد الع ت  تعم 
ا وفثرهم ع  اتعمعث  الوعلإ عيتعوا لي عث   المع ى الع    ع    لعه  شعلر ج نعأج اع رات م    عثرات م  سعوفثد  ت عث لعلإ 

 اللمل.
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 احتمالت  رارات الختيار والتعيين   7-5-4

لكععع  هععع   اليعععراراة غيعععر  اععراراة ا وفعععثر ءععع  فة  ثدععععة:  تل عععر ععع  اعععراراة ا وفعععثر انو عععع إلعععم رلععض ا ءعععو  ا  -أ
  ىفىة. 

اراراة إ  ثبفة  ثدعة:  تل ر ع  اراراة ا وفثر انو عع إلعم  ع حفة طثلعت اللمعل ل وليعي   لكع  هع   التع حفة  -ب
 غير ء فمة. 

ا وفعععثر  عععىفىة إ  ثبفعععة:  تلتعععلإ أج طعععثل لإ اللمعععل الععع ت  تعععم انويعععثيهم ل وليعععي   عععؤه ي    عععثلىي  للععع    اعععراراة -ة
 ل وليي . 

اععراراة ا وفععثر  ععىفىة ءعع  فة:  تلتععلإ أج طععثل لإ اللمععل العع ت  تععم رلاعع م  اءععوبلثدهم  عع   إجععراياة ا  وفععثر  - 
  الوليي  لل     حيو م اثنع  ىفىة.   

   وبثر  مبثتهح ث ا  لتلإ ال      ق ا -
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 أءئ ة حو  الفتل:

  ث هلإ  رواة ا  وفثر  الوليي ح  -
  ث هو ال  م    ا وبثراة الميو   ا ءول ادح -
 اثرج بي  الميثب ة الم ررة  الميثب ة الموج ة    حي  داة التوث    ع   الوىينح -
  ث ا تلتلإ ا وبثراة الش تفة   ث الفث  ة  ت ثح -
 حاحومث ة اراراة ا  وفثر  الوليي  ث هلإ   -
 ت ؤ المفرد  أء وب الوت ؤ المول دحاثرج بي  أء وب الو -

 
 أجب بصح أو خط  حو  العبارات التالية: -
تىععع د لمتفعع  الميثب عععة الموضععوعثة اللث عععة الوععلإ ع فععه أج  سعععأ  لي ععث ليعععا  د ج تى تعع  ةف عععل الميثب ععة الم ررععة:  -1

  رأ      اتءئ ة الولإ ءفررح ث ع م طثلت اللمل
  توععف  لمتفععع هث أج  رععر  أءععئ ة إضعععثففة اعع  تراهعععث جوهريععة   حيعع  تتشعععأ الىثجععة إلعععم  لععر الميثب ععة الم ررعععة :  -2

    طرح ث ع م طثلت اللمل        تتفي هث. 
ءععع فم    لثاععت ففعععه الإنوعععث    سععووى اتداي لىسعععت   بعععل الفععرد نفسعععه أ اعععث    إ     ا  وفععثر غيعععرعتعع  ث   عععوج  -3

      حة نفسفة       شبل  يوله ال ث ة .  شلر نثنس ث   ل اللمل ال   تؤد ه    برا
الكشع  عع   ع ى تعولر أكطعر  ع   ث عفة أ    فعثر ا وفعثر لع ى الوت ؤ  لر أء وب الىواجن المولع دة تراعن ع عم  -4

  رأ    طثلت اللمل
نموجبععه  ر ععت  عع  المويعع   ل لمععل   أداي نفععه اتعمععث  الوععلإ ءععف    ب ععث لععلإ حثلععة تلييتععه لععلإ ا وبععثر اليعع راة:  -5

  ع ى إ  ثنفععة ن ثحعه لعلإ عم عه لعلإ حثلععة  معة    بثلوعثللإ ت ع م ا  وبعثر هتعث إلععم الوت عؤ نعأداي الفعرد  سعوي    المت 
  رأ     تلييته

 سلم إلم  فثس درجة ات ثنة  الطية ل ى طثل لإ اللمل     لعئ ل ى عم ع عم  ع ى أه يعو م ا وبثر اش  الك ب:    -2
             ات ثنة ل ى وثغ ي ث لشبل نلض الو ث   الولإ تور ت تولر درجة ا يرة

  

 

 

 

 



119 
 

 

 الفصل الثامن: التدريب والتطوير

  كلمات مفتاحية ومصطلحات

 Continuous learning  الول م المسومر:development   الوروير:   Trainingالو ريت: 

 in training Return on investmentاللث   ع م ا ءوطمثر للإ الو ريت: 

 Training Needs Assessment  تى ت  ا حوفثجثة الو ري فة: Training programال رنث   الو ري لإ: 

 ملخص الفصل

أ سم الو ريت ضر رة حومفة لورعوير المعوارد البشعرية   عيل افثيات عث. تراعن الوع ريت ع عم اتعمعث  الىثلفعة بيتمعث 
 ريت اءعععوتثدا  ل شعععريىة المسعععو  لة  لمععع ة الوععع ريت  تراعععن الورعععوير ع عععم المسعععثر المسعععوي  لإ. امعععث توتعععوو طعععرق الوععع

  تسلم المت مثة ل و ريت  الول م المسومر   و   ل مت مة المول مة.

 يعود الوع ريت إلععم تبييعر لععلإ الملعثرم  المل و عثة   تبييععر لعلإ ا ت ثهععثة  تبييعر لعلإ الم ععثراة  السع وك.  ي ععت 
وج غثلبعععث  ع عععم المععع ى الرويعععل تنعععه عم فعععة تراكمفعععة   سعععومرة ا نوبعععث  أج اللث ععع  ع عععم ا ءعععوطمثر لعععلإ الوععع ريت   ععع

 نثءومرار الوبير للإ  ور بثة اللمل نوف ة اللولمة  المتثلسة.

 ءفلر  الفتل  ف و  الو ريت  د ر   أنواو الو ريت  اللث   ع م ا ءوطمثر    الو ريت للإ إطثر تكث  لإ.

 المخرجات التعليمية للفصل

 الو ريت  الوروير  الفرق بيت مثالولرم ع م  ف و  ال     -
 الولرم ع م لوا   الو ريت ل فرد  المت مة -
 الولرم ع م  راحل اللم فة الو ري فة -
 ا حوفثجثة الو ري فةتى ت    ا ل الولرم ع م  -
 الولرم ع م  بثد  الول م  الفرق بيته  بي  الو ريت -
 الولرم ع م نيث  ا ءوفثدة    تييفم الو ريت نل  إن ثز  -
 الولرم ع م  بثد  الو ريت الفلث  -
 الولرم ع م  اال الو ريت للإ ءورية -
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 تمهيد 

   م عع  للم فععة ا  وفععثر  الوليععي  أج تكععوج د فيععة نثلشعع ل العع   ت  ععلإ  ور بععثة اللمععل نشعع ل اث ععل؛  ل عع ا   بعع  
يت  اءععوتثدا   عع  اللمععل ع ععم ءعع  الف ععواة بععي   ور بععثة اللمععل   ععؤه ة وععثغل الو ففععة   لععئ  عع   عع   الوعع ر 

لوى تعع  ا حوفثجععثة الو ري فععة.  لعع لئ ءععيوم عععر   ف ععو   أهمفععة الوعع ريت   راحععل اللم فععة الو ري فععة   اللث عع  ع ععم 
 ا ءوطمثر    الو ريت  طرا ر احوسثب ث.

مفهوم وأهمية التدريب 8-1  

الم  عععود الععع   تععؤد  إلعععم زيععثدة الملرلعععة  الم ععثراة  اليععع راة  لعععلإ »:  لعععرم الوعع ريت نأنعععه  لععئ تعريووي التووودريب
المععو في   المعع تري  نىيععع   تععب  اععل لعععرد  ععت م أكطععر افعععثية لععلإ أداي اللمععل المواعععو  إلفععه.  لععثلمو   ال  تععع  

أ ععث الورععوير لإنععه ال  عع  »«.    وسعت الم ععثرة  المو عع  العع   ع ععم رأس اللمععل لسععتواة تنيع   عع  ا راتععه الإنوثجفععة
الععع   توجعععه لوىسعععي  أداي المسعععوي ل بون يععع  الشععع ص الم عععثراة  الملعععثرم الوعععلإ تفرضععع ث   عععث   المسعععوي ل الوعععلإ 

 ءوم  شب  ث  يل  ل ث للإ  حيته.   يىوث  الو ريت إلم الوىفين  الت ة نثللمل ( 

الاعر رية ل ت عث  لعلإ أداي   عثراة  اليع راةاكوسثب الملرلة  الم الو ريت نأنه اللم فة الولإ توام  يلرم البلض 
 ة. الو فف

الإجععراي الم رععا لععه لولعع تل ا ت ثهععثة الش تععفة   الو فففععة   الملرلععة أ  » يلععرم اثءععم ضععرار الوعع ريت نأنععه 
الم عثرة ععع  طريععر ت ربععة لععلإ العول م لإن ععثز أداي للععث  لععلإ نشععث   ىع د أ  ء سعع ه  عع  التشععثطثة.   البععر   عع  

اللمععل هععو ترععوير اعع راة الفععرد  ت  فععة حثجععثة المت مععة الآنفععة  لععلإ  بسعع ت ا اوتععثد اللععثلملإ  الوعع ريت لععلإ  واععل
 .  رثلبه

 بسع ت الويتفععة الوعلإ تفععر  ع ععم اتلعراد  واك و ععث  ا ءععوفثدة    بسع ت  فععث  المت معثة اللم اععة  اة اتداي اللععثللإ
اعثج   بع    ل الرابة لعلإ العول م  ا رتيعثي   بس ت طموحثة المو في   تبير البفم   بس ت ال عم الى و لإ   ت ث

    الوراين ع م الو ريت الفلث .

: أهداف التدريب العامة 8-2  

 تن ي  المو في  نثلمل و ثة  الملثرم  اة الت ة نأداي   ث    ث ف م ن فثية  ااوتثد.  -

 تن ي  المو في  نثلم ثراة  الي راة  اة الت ة بو ث ف م. -
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     واج ة الوبيراة للإ   ث    ث ف م ن  ارة.تم ي  المو في   -

 تر فة ء وك  ات ثهثة المو في  نمث  رثبر  فم  أ   فثة اللمل نثلمت مة.  -

 جلل المو في  أكطر اثب فة ل ءو  ا  ربمث للإ  واال أ رى  -

 .  للإ المسوي ل امث أج الو ريت  ي ل    لثا  اللمثلة -

التعععثس   سعععثع ت م لف ونعععوا أك عععر ميعععة   يععع رة  لعععلإ حفعععثت م  لعععم   عععث ف م الوععع ريت نشعععث   لتعععلإ بورعععوير ألعععراد  -
  عم فة الول م هلإ اتءثس ل و ريت.

را ع عم أدا عه نلع   -ه ا  ي يت الو ريت ع  الوسث   حو :    ث ا تري  الشراة    المو   المو رب أج   وج اثد 
را  -الوعع ريتح    ع ععم أ   سععووى  عع   -ع ععم أدا ععهح.   تىععع أ   ععر م  م عع  ل مو عع  الموعع رب أج   ععوج اععثد 

 الإتيثج  ال ودة   وج أداي المو   حست  لثتير أداي الو ففةح  

 الإحسثس نار رة    ة الم ومل للإ ح  د ا  وتثص   فم الشراة.   -

 ا لونا  بور ير اليثنوج  ع   ال  وي إلم الم رراة الولإ ت و  حو  اليثنوج ل موالية ع م الإجراي.   -

 .المشثراة للإ المتثءبثة ا جومثبفة  الريثضفة  الطيثففة -

 

الم  ل الشث ل ع م  سووى الشراة ا ل.   ييو  ع م  راجلة  -  ا ل الولرم ع م ا حوفثجثة الو ري فة: 
   ل إدارة  -غث ثة  إءوراتف فة الشراة ع م الم ى اليتير  البلي  ل وأك  أج الو ريت ت  لإ الإءوراتف فة. 

   ل تى يل  -:   يثرنة أداي المو في  للإ ضوي الميثتفه المى دة لو ث ف م  نوث   تييفم  اتداي. اتداي
تى ت   الولرم ع م أ لويثة المش  ة الولإ تلثنلإ  ت ث الشراة » -اتح ا  الىرجة أ  أ لويثة المشثكل 

ال اتلإ   يو  المو   بوى يل     ل الوى يل -«.  الولإ تور ت الو ريت  أج الو ريت هو الل   الفل لإ ل ث
 لثرله    ثرته  ا راته   ت ور  إلي ث  هل هلإ اثففه لوبرفة  رثلت الو ففةح.  ث احوفثجثة المسوي ل   سأ  

 الم تر ج  المو فوج ع   لئح 
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أنواع التدريب:   8-3  

عع  لععلإ الىفععثة الم نفععة نثلو معع ة التععتثبفة   الوعع ريت  ععل اءععولمث  العع  يرة ال يععوا بعع أ  لععلإ   ععث   بعع أ الوعع ريت أ  
 اليععو    ععل الويعع   ا اوتععثد   لععلإ   ععث  .  ت ععري  المعع ارس الىربفععة اثلاععبث   اللسعع ريي  -ال تععثدق  المعع الل   

 الول فم تل دة أنواو الو ريت  هلإ امث ت لإ:   

 الو ريت دا ل التتثعة ءوفثدة   ل الو ريت الووجي لإ / الوكويتلإ:  هو أءرو الررق 

اللمعععل  امعععث هععو الىعععث  لمعععو فلإ ال مععثرك  ال ريععع   الإطفثي  مبثوعععرةال ءععبيع الإوعععثرة إلفععه   اععع لئ الوععع ريت ا ععل  
  الميثتفه  نىي    تنالوج اللمل إ  نل  ن ثح م للإ ال رنث   الو ريت.  

ت العو ففلإ ( أ  أ ي را الو ريت للإ أمتثي ال   ة الم را ل ث للإ الشعراة أ   ثرج عث امعث  ىع   لعلإ حعث ة الولثاع
  حست المتوس ي  ل را  ه  يم   تيسفمه اثلوثللإ:  البر  الإمراي الو ففلإ المت م   هو اطير   وتوو حست

 بعععرا   الإدارة الوءعععرم  هعععم  وج عععه ل مشعععرلي   -بعععرا   الإدارة الوتفي  عععة أ   عععو فلإ  اثعععع ة ال عععر  الإدار   -
 هعععلإ ل مععع تري   ابعععثر ات تعععث يي .  لكعععل   موععععة أءعععثليت   بعععرا   الإدارة الل فعععث - ا  وتث عععيي   الفتيعععي . 

الوعع ريت ال ث ععة ب ععث ل تععثك الوعع ريت دا ععل اليثعععة  العع    لومعع  اطي ععرا ع ععم المىثضععراة مععم المععؤتمراة  ح يععثة 
التيعثا  النيععثراة المي انفععة  الوعع ريت  ع  اطي ععرا ع ععم المىثضععراة مععم المعؤتمراة  ح يععثة التيععثا  النيععثراة المي انفععة 

 . الو ريت  ثر  الو ففة للإ ج ة ت ري فة أ  وراة أ رى 

  ععل الوكتولوجفععث أ ععبىع تيععث  د راة ت ري فععة ع ععر اتامععثر التععتثبفة  شععثرك لي ععث اتلععراد  عع  ب عع اج   و فععة  يععوم 
ا ا تتث  ففمث بيت م ع ر الويتفة المورورة.  لي  تبيرة أءعثليت الوع ريت  تتوععع  عل الورعور الل معلإ  الويتعلإ.  هع 
 يععوم ا وفععثر نععوو الوعع ريت المتثءععت لععلإ ضععوي ال عع م  عع  الوعع ريت   إ  ثنفععة تيععل الملرلععة  الم ععثراة لمواععل اللمععل 

  الموارد الموثحة  اللتث ر ال ز ة ل و ريت  هلإ الم رب  المو ربوج. 

مبادئ التعلم 8-4  

 :        م   ت  فص  بثد  الول م نم موعة    اتءه الولإ تؤمر للإ ن ث  الو ريت   لئ

ش تفة   هعلإ نثلتسعبة ل مو ع  ات ع  العو ففلإ   زيعثدة الراتعت   زيعثدة الملرلعة ال هتفعة   عث ال ه اماتتىيير  -
تىويععه  عع   ولععة   الم ثنععة  ا عوععرام  عع  الآ ععري    الإن ععثز  لععإ ا تم عع  المو عع   عع  تىييععر نلععض  عع  هعع   

 اته ام   وج الو ريت ا  ن  .  

 وب  ة المرت لة  هلإ  اة أمر للإ عم فة الول م.  لرلة التوث   أ  ال -
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   ت أج   وج المو     مث   يلرم افم  سير للإ الو ريت  للإ عم ه.  -

 تلنين  دعم الو ريتتتببلإ  لف وج المو رب أكطر افثية -

  سثر برنث   الو ريت لفتل إلم ن ثتوه المسو  لة بت ث الوراين ع م  -

 ي     الول مالممثرءة  تكرار الممثرءة تن  -

جلععل الوععع ريت ع ععم لوعععراة  تثءععبة بععع     عع  النحمعععة  وعععى  الليععو  لعععلإ  اععع اتعععير   مععث  لعععوق ا ءعععوفلثب  -
  ال اكرة. 

ع ععم   ترععور الم ععثراة ال  تعع ة  الوعع ريت  سععئولفة  شععوراة  وتث فععة بععي  المعع تري   المععو في   المعع ربي  ل ولععرم -
 الولإ تفرض ث اللولمة  المتثلسة. 

 ت  سثع  للإ ربا بتثي الم ثراة  ل احوفثجثة الشراة  الفرص الولإ أ ث  ث ل ومين. الو ري -

إج ال  عوي لفععرق اللمععل أبعرز الىثجععة إلععم   عثراة  عع  نععوو ج تع  توتععل بوكععوي  الفريعر  أءعع وب أدا ععه  تمثءعع ه  -
وغع  فث  الفرير  تكويته.    و   إلم البث ة الولإ ءَّ

 المت مثة  اة الووجه نىو الملرلة  الول فم  اة الونا  بوىسي  ا راة    ثراة  -

 لكععلإ تععت   الوعع ريت   ععت ربرععه ن رععة إدارة اتعمععث   نشععث  الشععراة  ي ععت الىتععو  ع ععم الوععنا  المعع تري   -
 . ان راط م للإ الو ريت

 ت ريت الم تري  لكلإ   ونوا   ربي  عم يي  أ ب  ضر رة. -

الوععع ريت  وج ععث  لىثجعععثة الشعععراة   ععت تىسعععي   ءعععث ل ا  وفععثر  الوليعععي   الولوياعععثة  تتعععمفم   لكععلإ   عععوج  -
 الو ث    ن ث  تبفم أداي المو في .

  ت أج توجه الو ريت نىو حثجثة اللميل للإ المو في .   ث ا تري   عت م أج  فل عوا لعلإ ت  فعة  رثلبعهح  جعودة  -
 ععث ا ععع  وععع ث ى اللمعع ي  إن ععث تكشععع   -ل لميعععل.  ث   رضععثي تك فععة  ععع   أ رعععثي  تععولير ل واععع  حسععع  اتتعع

 الم ثراة ال ز ة ل ى     الش ث ى 

)الو رعفا  الوتفيع   الموثنلعة   لك  ع م  سووى  راحل الوع ريت الم و فعة   بثد  الو ريت الفلث  يلر  الرلثنلإ 
 الوييفم(.  تو  ص  بثد  الو ريت نثتتلإ

   الوعع ريت  ىعع دا   اضععىث طبيععث ل حوفثجععثة الفل فععة ل موعع ربي    ععل  راعععثة أج ال عع م:   ععت أج   ععوج ال عع م  عع
   وج ال  م  وضوبفث   اا فث  اثب  ل ور ير.
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 هععع ا الم ععع أ نعععأج ت ععع أ الوععع ريت ب  ا عععة الىفعععثة الو فففعععة ل فعععرد   يسعععومر  لعععه  رعععوة ن رعععوة   ا ءعععومرارية:  يوىيعععر
 لوروير   تتميوه نمث تومثوم  ل  ور بثة الورور الو ففلإ ل فرد.

  : حيعع    ععت أج توجععه الوعع ريت إلععم اثلععة المسععوويثة الو فففععة نثلمت مععة  يشععمل جمفععل الفئععثة لععلإ ال ععر  الشععمو
 الو ففلإ ل فرد. 

  حوعععم   عععوج الوععع ريت  ليتعععث   تتاعععت توعععن د  تعععه ال مفعععل ن عععل  عععث هعععو ج تععع   حععع ت  لعععلإ وعععوم  :اكبعععة الورعععور و
   ث ة اللمل  بأح   أءثليت  تكتولوجفث الو ريت.

 .الواا فة:   لئ نأج ت  لإ ا حوفثجثة الفل فة ل مو ربي   يوتثءت  ل  سوويثت م 
 رة مم تو ر  إلم اتكطر  لوبة  ه  ا  حوعم  تعل إلعم  لثل عة الو ريت نملثل ة الموضوعثة البسف الو ر : لي  أ

 . أكطر المش  ة  لوبة  تليي ا  

دور التدريب في حل مشكلات المنظمة  8-5  

   يع  الوع ريت عتعع  حع  د  ليتععة  بعل إنعه عم فععة  ووا ع ة  يىوععث   نسع ت المسعو  اة  أج تكععرار الممثرءعة إلععم 
 تلنين    لورة ت رى تني     الول م. 

إكسععثب العع ت  تريعع  ج اللمععل نثلشععراة أ  الم وىيععي  حعع تطث  ب ععث الرابععة لععلإ اللمععل نثلشععراة  تف ععم  تيعع تر د رهععث  - 
 تمفه ااوتثد ثته. للإ    ة الم ومل  ت

 تتمفععة الرابععة لععلإ الملرلععة الفتفععة  اللم فععة نثلوءععث ل الويتفععة  الإداريععة المورععورة لععلإ أداي اللمععل نمععث  ىيععر رضععث  -
 اللميل  است مية المسوطمري   حمث ة  تثل  الشراة. 

  الومسعئ نثلفاعث ل تتمفة الرابة للإ ا لونا  ع  اتثعه نبفم  أ   فثة اللمل  ر ية الشعراة  ب ث عة لعلإ   عث -
  الوتمفة ال اتفة  أعرام الم ومل لا   ع  عثداة اللمل المى بة الولإ ترضلإ اللم ي  الإدارة ع م ح  ءواي.

اعل  و ع   سعو     اععل ل وع ريت الوعوجي لإ الوكعويتلإ العع     لعل المو ع  توكفعم  ععل بيئعة اللمعل  البث ععثة  -
 نثلتسبة ل و ريت.

تقييم البرنامج التدريبي 8-6  

  في  تييفم ال رنث   الو ري لإ نل  تتفي   للإ الم ث ة الوثلفة: 

  لرله التوث   الولإ حيي ث ال رنث      حي  المىووى  الوءث ل  الم ربي ح  -أ
هعععل ال رنعععث   اعععثج نثلمسعععووى الععع   ت عععرر الوك فعععة  الواعععع ع  معععث أج لوعععرة الوععع ريت معععثنلإ  اعععع  سعععويرل  ععع   اعععع  -ب

 المو    الشراةح 
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 للإ اتداي اللمو لإح   هل ح   تىس  -ة
ون ت ربة ال رنث   الوكرار لفسوفي  الآ ر ج  تهح -   هل تسف 
 هل اثنع    ثة ج ة الو ريت  تثءبةح  - 
 .كفم اثج  سووى أداي الم ربي     حي  اللر   إدارة اليثعة  ال  رة اللم فة - 

 Kirk Patrickه ا  يي   ايرك نثتريئ  اليثع ة الوثلفة لوييفم الو ريت

 .الفلل    جثنت المشثراي   رضث  م ع  الو ربةردة  -

 ت ربة المشثراة للإ ال رنث  . -

 الول م:   ث هلإ الملثرم  المل و ثة الولإ حت وا ع ي ث    ال رنث   )ن ريثة  حيث ر  تيتفثة(.   -

 الس وك: هل ح   تبيير للإ ء وك  ات ثهثة المشثراي  نل  ال رنث  ح  -

 ث   ع م الشراة ا ل    حي  ارتفثو ال ودة  ت ففض الوك فة  زيثدة اتربث ح التوث  :   ث آمثر ال رن -

:من التدريب العائد من الاستثمار 8-7  

 مفهو  تقيي  العائد عل  الستثمار في التدريب 8-7-1

 تييفم الو ريت هو اللم فة الولإ توم ب ث الولرم ع م درجة لثع فة الو ريت  نملتم هل حير
ثلمشعثراي  لعلإ ال رنعث   أ    ح  ب بثرة أ رى هو الولرم ع م   ى الوأمير ال   أح معه الوع ريت ففالو ريت أه اله 

   ع   ع   عم فععة  فعثس  وضعوبفة لم موععة الم ثراتواليعع راة  الملعثرم  اللعثداة  ا ت ثهعثة ال  تعع ة  الوع ري لإ
 المشثراي   للإ أداي المت مة.   تعأمير  لئ ع م اللمل   ا لكثلوروير ال   أح مه ه ا الو ريت للإ ء وك

للإ الىبفية   توج  اجراياة  اضىة   وفر ع ي ث لوى ت  اللث      ا ءوطمثر للإ الو ريت   ل لئ ءيوم 
 :الم وج    عشر  رواة  هلإ( sp ts  na spi 2112,  ,20)اءولرا  نمو   

 تى ت  أه ام الو ريت. -1
  ضل  رة ل ويويم  اثع ة ل  فثنثة. -2
     الو ريت. جمل  ل و ثة -3
 جمل  ل و ثة  ث نل  الو ريت. -4
 عن  تأمير الو ريت. -5
 تىويل المل و ثة لبفمة  اة طثنل  ثللإ. -2
 تى ت  تكثلفم الو ريت. -9
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 حسثب اللث      ا ءوطمثر للإ الو ريت. -8
 تى ت  المتثلل البير   موءة -7
 كوثنة الويرير -11

أج ال عععني ات    الطعععثنلإ تراعععناج ع عععم جعععثن ي  هعععث ي  ل و رعععفا.  ةالسعععثنيمراحعععل تواععع   ععع  الالتخطووويط للتقيوووي : 
لععثل روة ات لععم هععلإ  ضععل أهعع ام  تثءععبة لمبععثدراة المععوارد البشععرية   هععلإ اتهعع ام الوععلإ عععثدة  ععث  ر ععر ع ي ععث 
اتهعع ام الت ث فععة  الوععلإ توىيععر عتعع  تر يععر أحعع  بعع ا ل ح ععو   شعع  ة  ععث. نلعع  تى تعع  اتهعع ام  ت عع أ اللمععل لععلإ 

ة الطثنفة بوضل  رة تفتي فة ل وييفم حي  توام  نوعي     المسوت اة ال ث عة. تراعن المسعوت  ات   ع عم ال رو 
 رعععة تفتعععي فة ل وييعععفم حيععع  تواعععم  ال فثنعععثة  أءععع وب جمل عععث   تعععثدرهث  توايو عععث نثلإضعععثلة إلعععم المسعععؤ لفثة 

لي ععث تععوم توضععف  افففععة لتععل برنععث   الموتوعععة. أ ععث المسععوت  الطععثنلإ ل ععو  رععة تى يععل اللث عع اة ع ععم ا ءععوطمثر   
المععوارد البشععرية عععع  نععثالإ المععؤمراة ات عععرى   افففععة تىويععل ال فثنعععثة إلععم  ععفم  ثلفعععة   الفئععثة المتثءععبة ل وك فعععة  

  الميثتفه غير الم موءة المووالة   الفئثة المووال   ثط و ث.

ل فثنععثة  تلعع  هعع   ال رععوة ات لععم  عع  تتفيعع  نلعع  ا نو ععثي  عع   رح ععة الو رععفا  م عع  ال عع ي ن مععل ا: جمععل ال فثنععثة
 الطثنلإ ت مفل ال فثنثة     ال رنعث     لعئ نثءعو  ا  طعرق جمعل ال فثنعثة  ات  ال رة  حي  توم للإ المسوويي  

  غيرهث. الملر لة     بيت ث ا ءو فثج  ا  وبثراة الكوثبفة  الميثب ة    موعثة اللمل
المتثءععت  تععوم جمععل ال فثنععثة لعععلإ المسععوويي  الطثلعع   الرانععل لوى تعع  الملعععثرم   بلعع  تر يععر ال رنععث     لععلإ الواعععع

  الم ثراة الولإ تم اكوسثب ث  بثلوثللإ  فثء ث.
: ت  أ ه   المرح عة نلع  أج تعوم جمعل ال فثنعثة آ ع ت  نلعي  ا عوبعثر أنعه تعم تى تع  ألاعل  يثربعة تحليل البيا ات-

لإ اءعوبلثد تى يعل ال فثنعثة: هع رح ة الو رفا.  تل  ال روة ات لم لعلإ ءيوم اءو    ث لوى يل ال فثنثة ءثنيث للإ 
 لتععععل  ععععؤمراة ال رنععععث      لععععئ ععععع  طريععععر اتبععععثو اءععععوراتف فثة الفتععععل   طععععل  يثرنععععة الم موعععععة الإروععععثد ة 
تعث    موعة المرا بة    فث  الم تري   المشرلي  بوي تر تعأمير برنعث   المعوارد البشعرية ع عم  يعثتفه الم رجعثة.  ه

وثرة إلم أج ا نويث     المسووى الرانعل )الوعأمير ع عم اللمعل( إلعم المسعووى ال عث ه )حسعثب اللث ع   ع    ت الإ
 ا ءوطمثر( ت  أ بوىويل بفثنثة الوأمير ع م اللمل )المسووى الرانل( إلم  فم  ثلفة. 
يععوم تى تعع  الفوا عع  غيععر الم موءععة  ا ععل ال عع ي نىسععثب اللث عع  ع ععم ا ءععوطمثر تععوم حسععثب تك فععة ال رنععث   نثلكث ععل   

 الولإ تم تىبفي ث.   لئ        ال رواة الوثلفة:

 ال روة ات لم: تى ت       ال را   الو ري فة المراد تى ي  ث.

 ال روة الطثنفة: تى ت  أءبثب ت تلإ الو ريت.
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 ال روة الطثلطة: حسثب تكثلفم الو ريت.

 ال روة الرانلة: حسثب  تثلل الو ريت.

 ال روة ال ث سة: حسثب اللث      ا ءوطمثر للإ الو ريت.

 :استخلاص النتائج و تابة التقرير -
يرير ففمث إ ا اثج تل  ه   المرح ة هث ة ج ا   لئ تنه بتثي ع م ه   التوث   ءوم توم ت رير المتر لثة   ت 

   ت ا ءومرار بو تلإ ال رنث   للإ المسوي ل أ   .

 عملية العائد عل  الستثمارفوائد تطبيإ  8-7-2

ع م الرغم     ضو  لوا ع  تر يعر اللم فعة الشعث  ة ل بفعثس  الوييعفم نمعث لي عث اللث ع  ع عم ا ءعوطمثر  إ  أج هتعثك 
 الل ت     الفوا   ال ث ة الولإ  م   أج تتو     ا ءو  ا  الر تيتلإ المسومر ل    اللم فة.

بور يعر عم فعة اللث ع  ع عم ا ءعوطمثر  ءعوم تولعرم ألعراد المعوارد شورية:إلاراز مساهمة مدخلات معينة للموارد الب
البشرية  اللميل ع م  سثهمثة  ى دة ل رنعث   المعوارد البشعرية نتعورة لعم  سع ر البفعث  ب عث  ع  ا عل  لثللث ع  ع عم 

الوى يعل   هععو  ا ءعوطمثر ءعوم توضع  الفوا ع  الفل فعة  يثرنعة نثلوك فعة   يو عل بفثنعثة الوييعفم إلعم أع عم  سعوويثة
  ث  لو ر دلي   اضىث ع م ن ث  ال رنث  .

 لو ععر  فععثس اللث عع  ع ععم ا ءععوطمثر  عع  المععوارد البشععرية  احعع ا  عع  ألاععل اكتسوواب تقوودير واحتوورا  اودارة العليووا:
ث الررق الولإ  م   ب ث اكوسثب تي تر  احورا   دعم لرير الإدارة الل فعث  لعفه ليعا نثلتسعبة لمشعر و  لعي  بعل أ اع

 البشرية. ل مواردنثلتسبة ل م   ة ات رى 
ععععثدة  عععث    عععر المععع راي تيععع ترهم ل لم فعععثة الوعععلإ تاعععفم  فمعععة ل مسعععوويثة اتدنعععم   ث عععة إ ا اثنعععع لعععلإ  عععورة 
 بسععرة   ف و ععة  لتوععث   هعع ا الوى يععل وععث  ة   لععلإ حثلععة تر في ععث نشعع ل  ت  ععلإ  وععث ل لععلإ  شععر عثة ع تعع ة  

البشععرية تمطععل اءععوطمثرا هث ععث  لفسععع   ععرد بتعع   عع  بتععود الوك فععة. هعع ا  المععوارد ففععة  م عع  أج تيوتععل الإدارة نععأج   
نثلإضثلة إلعم أج المع راي لعلإ  سعووى الإدارة الوءعرم ءعوم  يوتلعوج نعأج المعوارد البشعرية  م ت عث تيع  م  سعثهمثة 

 اثب ة ل ور ير ع م أه ال م الوشبي فة الىثلفة.
ءععوم تععوم   اللمعع ي الآج  عع  الىتععو  ع ععم   موعععة اث  ععة  عع  ال فثنععثة الوععلإ تل ععه : اكتسوواب ثقووة العموولا 

ن ث  اللم فة نأكم  ث  ل ع   ال فثنعثة الشعث  ة الم ملعة  ع   تعثدر  وتوععة  لعلإ أ اعثة   و فعة  بأوع ث    و فعة  
  البشرية. المواردتل ه اللم فة الولإ تم البفث  ب ث  تؤا  مية اللم ي للإ برنث   
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البشععرية  الوى يععل الشععث ل  المععواردتععولر ال فثنععثة الوععلإ تععم جمل ععث أمتععثي برنععث   : البشوورية المووواردعمليووات  تحسووين
ل عععع   ال فثنععععثة اثععععع ة أءثءععععفة تسععععثع  ع ععععم إحعععع ا  الوبييععععر لععععلإ عم فععععثة المععععوارد البشععععرية   ات ععععث  الإجععععراياة 

تععولر  هع   ال فثنععثة  عع   سععثع ة لععلإ تىسععي   البشعرية. هعع ا نثلإضععثلة إلععم  ععث المععواردالوتعىفىفة ل ععث أمتععثي برنععث   
    ة الموارد البشرية لعلإ المسعوي ل لعلإ الومييعن بعي  اللم فعثة المفيع ة  غيعر المفيع ة. لع لئ  تلو عر عم فعة اللث ع  

 ع م ا ءوطمثر أداة هث ة ل وىسي .
ة عع  عم فعة اللث ع  ع ععم : هتععثك الكطيعر  ع  المسوشعثري  العع ت   لم عوج  ليعث  لوراضعثة  ثطئععالفتراضوات ال ائفوة

 ا ءوطمثر  ات ر ال     ل  م توردد ج أ   موتلوج ع   ىث لة تر ير اللث   ع م ا ءوطمثر.
: تعؤد  الوع لر المسعومر ل  فثنعثة لعلإ لوعراة   و فعة  الو رعفا الوفتعي لإ للم فعة وض  مدخل التر ي  عل  النتوائج

التوععث   لععلإ المسععوويثة اتدنععم   بعع لئ تععوم تلنيععن التوععث    اللث عع  ع ععم ا ءععوطمثر إلععم ترايععن الفريععر نأكم ععه ع ععم
 المم   تىبفي ث نوف ة ل وفكير ال ا م للإ اته ام الت ث فة  ا لونا  ب ث.

 ة جثنبعثج  ات  : إ ا لعم  لمعل ال رنعث    تعؤد  الوع لر المسعومر : ل    الفث تعديل أو تع ي  لارامج الموارد البشرية
ل  فثنعععثة لعععلإ لوعععراة   و فعععة  الو رعععفا الوفتعععي لإ للم فعععة اللث ععع  ع عععم ا ءعععوطمثر إلعععم ترايعععن الفريعععر نأكم عععه ع عععم 

ام الت ث فعة التوث   للإ المسوويثة اتدنم   ب لئ توم تلنين التوث   المم   تىبفي عث نوف عة ل وفكيعر الع ا م لعلإ اتهع 
 المعوارد ا لونا  ب ث  ل مفل اللم فثة  اتنشرة  ال رواة  راعنة ع عم الم رجعثة  التوعث   الت ث فعة   ا معث تم تعع 

البشععرية  عع  تىييععر الت ععث   زادة الطيععة لععلإ اءععو  ا  اللم فععة  مععث  لععنز نوععث   ال رنععث   المسععوي  فة نتععورة للثلععة. 
تلمععل عم فععة اللث عع  ع ععم ا ءععوطمثر ع ععم الإءععراو نععإجراي الوبييععراة أ   لععلإ حععث  لععم تكعع  التوععث     موءععة  ءععوم 
البشرية.أ ث ال ثنت الآ عر  ع  هع   الفث ع ة فف  عر عتع  ث توىيعر  المواردالول ت ة ال ز ة لوتىف   سثر برنث   

 البشرية. المواردبرنث   

 أهمية ودواف  الستثمار في التدريب  8-7-3

النا يععة  الىععل الر فسععلإ لوععولير اللمثلععة اليععثدرة ع ععم أداي   ععث  اللمععل  حيعع   سععو  م أ ععب  الوعع ريت هععو ح ععر 
الوعع ريت إكسععثب اتلعععراد المل و ععثة  الملععثرم  الم عععثراة الوععلإ تور   عععث الو ففععة   مثرءععو ث تر فبفعععث  إضععثلة إلعععم 

 ععث  الو ففععة الىثلفععة أ  ترععوير هعع   المل و ععثة  الملععثرم  الم ععثراة نمععث توتثءععت  ععل الوبييععر المتشععود ءععواي لععلإ  
الو ععث   المسععو  ة أ  ترععوير أداي المو عع   ا راتععه لععلإ أداي هعع   الم ععث   نمععث  ىيععر ل متشععأة المنيعع   عع  الكفععثية 
ا اوتععثد ة لععلإ تيعع  م  تو ثت ععث أ   عع  ثت ث  يرءععخ عوا ععل ا ءععويرار الععو ففلإ  يىعع   عع   لعع  ة الغفععثب  د راج 

اع رات ث ع عم المتثلسعة  لاع  عع  المعرد داة ا جومثبفعة  ث عة  ع  حيع   اللمل  الىعواد  الم تفعة ب عث   يلعنز
  يني     ه   اتهمفة    التثحفة اللم فة اللوا ل الوثلفة:  رلل  سووى الم فشة  الى      ل  ة البرثلة.
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 اءومرار الف وة اليث مة بي    رجثة الول فم  احوفثجثة ءوق اللمل. 
  المعوارد البشعرية الوطتفعة ءعواي  ع    رجعثة الول عفم أ  غيرهعث  ع  الفئعثة اليعثدرة  تنات  ع د البثحطي  ع  عمعل  ع

 ع م اللمل   يني  الو ريت  الوأهيل    لرص حتو  اتو ثص ع م الو ث  .
    الووجععه نىععو إحعع   اللمثلععة الوطتفععة  ىععل اللمثلععة الوالعع ة  ععل ا حوفععث  لععلإ الواععع عيتععه نمسععووى الوشععبيل  العع

 يثربة لمث اتسمع نه اللمثلة الوال ة.تور ت   ثراة  
 .الىثجة لمواكبة الوروراة المسوى مة  للإ تكتولوجفث الإنوث   تىسي  أداي ال   ثة نأنمث  ج ت ة 
 .الىثجة لمواكبة الموبيراة المسومرة للإ الإدارة عت   مثرءة الو ففة  ع م رأس اللمل طوا  لورة ال   ة 
 ع عم اجوعع اب أك ععر حتععة لعلإ السععوق أ  ع ععم اتاععل  –ة  ععل تىريععر الو ععثرة ث ع -الوتعثله الموناتعع  بععي  المتشعع ة

 الىفث  ع م المسووى الىثللإ د ج نيتثج  مث تور ت الوىسي  المسومر ل كفثية ا اوتثد ة. 
 للإ ضوي ه   اتهمفة  تبير  ف و  الإنفعثق ع عم الوع ريت  ع  اونعه   عرد  تعر لثة أ  تكعثلفم تداي اتعمعث  

إج لععم تفي عث    لعئ اءععوتثدا إلعم  ععث  -  تيععل أهميوعه عع  أهمفععة ا ءعوطمثر لععلإ ات عو  الرأءعمثلفة لفتعب  اءعوطمثرا
 طثلمعث  لعرة لعه   لدهع ام طثلمعث اعثج    فعث   ت ر     عث    اض  تومطل للإ إنوثجفعة أع عم  ءع وك   ففعلإ ألاعل

ر لععلإ الوعع ريت   ت و عع  نععث و م الميو ععثة الاععر رية لإحعع ا  لثع يوععه.  ت عع ر الإوععثرة إلععم أج أهمفععة ا ءععوطمث
ح عععم  نوبفعععة المتشععع ة  ل عععو ضعععر ر  ل متشععع ة اءعععواي اثنعععع ا يعععرة أ   عععبيرة   ث عععة  أج هععع   التوبفعععة  عععع  
المتش ة تلثنلإ     ش  ة إدارية  تسعويبفة  م ع  ل وع ريت ح  عث  امعث أج الوع ريت لعه أهميوعه ل متشع ة الإنوثجفعة 

ه ام   للإ دا ل المتشأة الواحع ة لعإج الوع ريت ضعر رة لم و ع  نوبفعثة  أ اث ل متش ة ال   فة لوىيير  اة ات
اتعمعث  لوتمفععة اتداي لععلإ   و عع    ععث ة اللمععل الإداريعة  الفتفععة  الو تتععفة.   ي ععت الوتويععه بوضععو  إلععم أج 

التععثت   التععثت  المى ععلإ ل متشععأة هععو  ىتعع ة أداي اليععوى اللث  ععة ب ععث   يشعع ل   مععوو هعع ا التععثت  لععلإ اثلععة المتشعع ة
المى علإ الإجمعثللإ ل اوتعثد العوطتلإ    عل تىسعي  أداي اليعوى اللث  عة  ع   ع   الوع ريت  لعإج ات عر تعتل ه لعلإ 

 الت ث ة للإ زيثدة ه ا التثت .
 :مستويات تقيي  العائد عل  الستثمار في التدريب 8-7-4

اللث ع  ع عم ا ءعوطمثر لعلإ الوع ريت  اع   ع معثي الإدارة عع ة نمعث   لوييعفم  Donald Kirkpatrickنىسعت  ع  ل 
 أكطرهث ويوعث  ا و  

 أربلة  سوويثة  للإ الو ريت (Donald Kirkpatrick)نمو   د نثل  ايرابثتريئ توام  

 لوييفم الو ريت   ا  أضثلع ع فه ال م فة ات ري فة ل و ريت  الوروير  سووى  ث سث       مم
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 تومطل  سوويثة تييفم اللث      الو ريت ففمث ت لإ :  

 المستوا الأو : درجة التفاعل لاين أرراا العملية التدريبية

 يععوم  فععثس هعع ا المسععووى  عع  ا ععل الموعع رب لملرلععة رد لل ععه إزاي ال رنععث   الوعع ري لإ العع   حتععل ع فععه  مععث ت يععلإ 
 ي  آ ري  للإ المتشأة. الاوي حو    ى ا ءومرار للإ ا لوىثق نه    ا ل  و رب

 لك  رد د الفلل   تلرلإ  ؤورا لمث تم تل مه     ال رنث   الوع ري لإ  ن عرا لسع ولة اءعو  ا   فعثس رد د الفلعل  
 لي  در    راي الو ريت ع م اءو  ا ه. 

المععثدة ت ع م لبفعثس درجعة الرضعث المىييعة ل مشعثراي  ععع  ال رنعث   الوع ري لإ  ع  حيع  )المىوعوى المع ربوج  إنمعث   
الو ري فة  اتءعثليت الو ري فعة الملومع ة  ال ع  ثة الإداريعة  الوت فمفعة...الخ(.  يعوم الىتعو  ع عم هع   المل و عثة 

 .  ال فثنثة        اءو فثج

 المستوا الثا ي: درجة التعل  الذي أحرزه المتدرب :

 عععم  وعععث   المفعععثةفم  الملعععثرم  هعععو  فعععثس  ثحتعععل ع فعععه الموععع رب  ععع   انو ث عععه لعععلإ ال رنعععث   الوععع ري لإ  ععع  ع
 يوم         لعئ  لرلعة  عث تعم ل معه  اءعوفلثنه  ع  ال رنعث   الوع ري لإ  ع  نثحفعة اتءعه  المبعثد   ا ت ثهثة. 

الل مفععة  اتءعععثليت الو ري فععة    لرلعععة الم ععثراة  الملعععثرم الوععلإ تعععم اكوسععثب ث  ععع   عع   ال رنعععث   الوعع ري لإ نشععع ل 
 . داير

  عع  الواضعع  أج  فععثس الععول م   ععوج أكطععر داععة عتعع  ث   ععوج   ععث  الوعع ريت المر ععوب تييفمععه  ىسوءععث اثلىثءععت 
 الآللإ  ط  بيتمث  تلت  لئ للإ التواحلإ الت رية الم فة ات ث  اليراراة. 

 المستوا الثالث: إمفا ية التطبيإ في وا   العمل

 لعععثرم    عععثراة لإحععع ا  الوبييعععر لعععلإ السععع وك الفعععرد  بتيعععل  عععث تعععم الىتعععو  ع فعععه لعععلإ ال رنعععث   الوععع ري لإ  ععع  
 ل مو رب   إح ا  الورور للإ أداي المتشأة الولإ تتوملإ إلي ث. 

 يععوم  فععثس  لععئ  عع   عع   تييععفم اتداي  عع  ا ععل المشععرم ع ععم الموعع رب ا ععل ال عع ي نثل رنععث    بلعع  ا نو ععثي  عع  
 .  المو ربي ال رنث   لملرلة ا مر ال   حييه ال رنث   الو ري لإ ع م 

 هععع ا  عععث أكععع   ايعععرك نعععثترك أ اعععث حعععي  اوعععثر إلعععم ضعععر رة البفعععث  بوى يعععل إحتعععث لإ لميثرنعععة اتداي ا عععل ال رنعععث   
 الو ري لإ  بل   حوم  م   إرجثو أ ة تبيراة   ح ة ل  رنث  . 
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موععع ربي   يلو عععر  فعععثس السععع وك تىععع  ث  ععع بث ن عععرا تج اكوسعععثب الملعععثرم  الم عععثراة    لتعععلإ نثلاعععر رة  فعععث  ال
بور في ث للإ   ث  اللمل  ه ا    نثحفة      نثحفة أ رى لكعوج الوبيعر لعلإ السع وك اع   لعنى إلعم عوا عل أ عرى 

 غير الو ريت. 

 المستوا الراب : قيا   تائج التطبيإ عل  الأدا 

بعع او رغععم أج هعع ا المسععووى  سععو    ل ولععرم ع ععم الفث عع ة الوععلإ تىييععع ع ععم اععل  عع  أداي الفععرد ) طععل  سععووى الإ
 ا تيععثج لععلإ أداي اللمععل   ال ال فععة  الولععث ج  ا لوععنا  لععلإ أداي الم ععث   ا ناععبث  لععلإ اللمععل(  أداي المتشععأة ) طععل 
 سعععوويثة الإنوثجفعععة  الكفععععثية ا اوتعععثد ة  رضععععث اللمععع ي  المتععععثم الوت فمعععلإ( نوف ععععة لور يعععر  ععععث اكوسعععت  عععع   

 الو ريت. 

ر     فثس المسوويثة الط مة السثنية.  ترجعل هع   التعلوبة إلعم أج  ب لئ   وج  فثس ه ا المسووى أ لت ن طي
الوىس   الورور ال    ى   للإ المت مة ا     لنى نثلار رة إلم الو ريت حي   ل  الوع ريت ععث    احع ا ليعا 
 عع    موعععة عوا ععل  اعع  تععؤد    وملععة إلععم الوىسععي   الورععوير  يتععلت عععن  أمععر عث ععل الوعع ريت ععع  اللوا ععل 

  رى. ات

 المستوا الخامو: قيا  العائد عل  الستثمار

 يلو ر هع ا المسعووى أهعم  سعوويثة تييعفم الوع ريت حيع     عر المىتع ة الت ث فعة لوك فعة الوع ريت الوعلإ  تعت لي عث 
 اللمل الو ري لإ  ج  ا  نثلتسبة ل مو رب  المتشأة.

 
  تث ص  لثتير الوى م التسبة للإ عث ي   ووثليي 

  لوبثة الوتفي  تكرار ا ءو  ا   ي ار المل و ثة 1775 1774 المسوويثة

%75 رد الفلل  73%  أال 

 أع م

 أع م

 أال

 أال

%31 الول م أع م  31%  
%3 الس وك  3%  

%2 التوث   الوت فمفة  2%  

(2-5ج    رام )  
تواعع   ععع  ال ععع    السعععثبر  بىسععت ال راءعععة الوعععلإ أجرت عععث ال م فعععة ات ري فععة ل وععع ريت  الوتمفعععة  فعععث  المؤءسعععثة 

  الشراثة ات ري فة بور ير أء وب ايرك نثتريئ: 
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  لععلإ 1775 عع  ال ععرا   الو ري فععة تععوم تييفم ععث بور يععر المسععووى ات   )رد الفلععل(    لععئ لععلإ عععث   %73أ  أج 
.  ب بعععع نسعععبة ال ععرا   الوعععلإ تععوم تييفم عععث نثءعععو  ا  1774لعععلإ عععث   %75التسععبة اثنعععع أكطعععر  عع  حععي  أج هععع   

د ج حعع    تبييععراة ل عع   التسععت لععلإ  %3 المسععووى الطثلعع  )السعع وك( إلععم  %31المسععووى الطععثنلإ )الععول م( إلععم 
 .%2لولإ لم تو ث ز .  ا لئ ات ر نثلتسبة ل مسووى الرانل )التوث   الوت فمفة(  ا1774ع  عث   1775عث  

كمث توا     ال     السثبر أج  ي ار المل و ثة تنداد ا مث تىراتث     فعثس رد د اتللعث  إلعم  فعثس التوعث    
 أج  فععثس رد الفلععل هععو طرييععة الوييععفم اتكطععر اءععو  ا ث  لععلإ حععي  أج  فععثس التوععث   هععو اتاععل اءععو  ا ث.  أ يععرا 

 التوث  .نرى نأج  فثس رد الفلل أء ل     فثس 

 أدوات تقيي  العائد عل  اوستثمار في التدريب 8-7-5

هتثلئ الل ت     اتد اة  الررق الولإ  سولثج ب ث عت  تييعفم اللث ع   ع  ا ءعوطمثر لعلإ الوع ريت  ت عرى نلع  ععودة 
 المو رب    الو ريت  ت ث:

 الو ففلإ.اءويتثي آراي ر ءثي المو رب حو  الوبير ال   ح   للإ أداي   ء واه  -

 تيثرير تييفم أداي المو ربي  ا ل  بل  الو ريت لوييفم الوبير للإ الم ثراة الس وافة  ا ت ثهثة  -

 إ وبثراة الولرم ع م الميو   المواا  ا ل  بل  الو ريت لبفثس  ث أحرز  المو رب    تي   -

 فثية ا اوتثد ة ل متشأة تيثرير الإنوثجفة  ح م الإنوث   تكثلففه لبفثس الوىس  الفل لإ للإ الك -

 المسوحثة ال  رية الولإ توم نل  الو ريت لبفثس   ى الوي    درجة الوىس  للإ اتداي. -

 الميثرنة بي  ا حوفثجثة الو ري فة الولإ تم  ضل ث  ال را   الو ري فة الميثب ة لو  يو ث. -

 حسثب الوكثلفم الولإ أنفيع ع م المو رب طوا  لورة الو ريت. -

 .وبثراة اتداي  الولإ تط ع  سووى الم ثراة  الوىتيل الل ملإ  اللم لإ ال   حتل ع فه المو ربا  -

ررق قيا  العائد عل  الستثمار في التدريب  8-7-6  
 : هتثك ع ة طرق لبفثس اللث   ع م ا ءوطمثر للإ الو ريت    أبرزهث

اءو  ا  الملثدلة الوثلفة: -أ   
الولوراة المىيية                        
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تكثلفم ال رنث                
تييفم ا ءوطمثر للإ الو ريت        حسثب لورة اءورداد اللث   ع م التىو الوثللإ  -ب     

   إجمثللإ ا ءوطمثر للإ الو ريت
  الم  راة الستوية

تلو عععر هععع   الررييعععة  ععع  الرعععرق الشعععث ل اءعععو  ا  ث لعععلإ تييعععفم التفيعععثة الرأءعععمثلفة  حيععع  تعععوم إحععع ا  الوعععوازج بعععي  
الولععوراة التي  ععة السععتوية التثت ععة  عع  ا ءععوطمثر  ععل التفيععثة التي  ععة ات عع فة المر وبععة ل و ععو  نث ءععوطمثر إلععم 

فعثس نثلتسعبة ل سعتواة  الشع ور   بثلوعثللإ لعإج لوعرة د ل ني    اثع   سث  ل ءوطمثر ات  لإ. عثدة  ث تعوم الب
ا ءععورداد توىععع د نيسععمة إجمعععثللإ ا ءعععوطمثر التيعع   ات ععع لإ ع ععم  يععع ار الولعععوراة السععتوية أ  الفل فعععة المووالعععة  
حي  تمطل الولوراة  ثللإ الولوراة نل   تم نفيعثة ال رنعث  . نعثلرغم  ع  تموعل هع   الررييعة نثلسع ولة  إ  أن عث 

 لبفمة المثلفة ل واع. ت مل ا
الميثرنة بي  تكثلفم الو ريت  اللث    ته:  –    

حيععع  تعععوم حسعععثب تكعععثلفم الوععع ريت  أهعععم بتودهعععث: تكعععثلفم الوحععع ة الملتفعععة نثلوععع ريت نثلمتشعععأة   تكعععثلفم ال رنعععث   
يعععص الوعع ري لإ   تكععثلفم الموعع رب   تكععثلفم الفعععرص الاععث لة ن يععر افثنععه  عع  اللمعععل لىاععور الوعع ريت ) طععل ن

ح عععم اللمعععل أ  ح عععم الإنوعععث (    يثرنعععة هععع   الوك فعععة نثللث ععع  الىعععثد   الموواعععل  ععع  الوععع ريت عععع  طريعععر  فعععثس 
المؤوععراة المم عع   فثءعع ث  طععل ح ععم الم فلععثة  الإنوثجفععة   اععع الإن ععثز  الوععولير لععلإ تكععثلفم الوشععبيل  التععفثنة 

  الوولير نوف ة الإا      الىواد   أ ث  الغفثب  غيرهث.

 الميثرنثة للإ اتداي الوت فملإ  اتداي الو ففلإ ا ل  بل  الو ريت:  -د

 يوم        ه   الرريية   ع   ااعل السع  ة  الويعثرير الموثحعة لعلإ المتشعأة الولعرم ع عم  ع ى الوبيعر الىعثد  
 ءعع  ة أدا  ععم ءععواي نثلتسععبة ل متشععأة )لععلإ  ؤوععراة اتداي الوت فمععلإ( أ  اتلععراد العع ت  تععم تعع ري  م ) ليععث لويععثرير 

 ء وا م الو ففلإ(        الميثرنعة بعي  هع   المؤوعراة ا عل  بلع  الوع ريت  ع عم أج تؤ ع  لعلإ ا عوبعثر أج تعوم 
 الميثرنة أكطر     رة  بل  لوراة د رية    الو ريت.

  يثرنة المو ربي  بت را  م ال ت  لم تو يوا الو ريت :  -هع 

   ت يوا الو ريت    موعة أ رى  شثب ة للإ نفه الو ث   لم تو ر الو ريت.  يوم  لئ نميثرنة  سوويثة اتداي لم

 ت تفص الو ليثة التي  ة:  - 

تسو    ه   الررييعة لعلإ تييعفم لعرص ا ءعوطمثر حيع  تعوم ت تعفص  عفم  ىع دة ل لث ع اة  ع  ا ءعوطمثر.  يلومع  
الم وسععت نلعع  عععث   عع  الآج.  هتععث  م عع  هعع ا ا لوععرا  ع ععم أج العع   ر الم وسععت اليععو  أكطععر  فمععة  عع  العع   ر 
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ا عومثد ع م  يثرنة الولوراة عث ث نل  عث ث  ل الو ليثة التي  ة المر وبعة ل ءعوطمثر  حيع  تعوم  تعم الولعوراة 
 المووالة للإ ال عث  نثءو  ا   ل  ة الفث  ة الم وثرة. 

 صعوحات قيا  العائد عل  الستثمار في التدريب : 8-7-7
 لوبة  فثس نلض جوانت الميثرنة  حي  هتثلعئ جوانعت   موءعة  م ع   فثءع ث  طعل نلعض بتعود الوكعثلفم   ت عث  -أ

الوك فة الم لوعة ل  رنث    أ اث نلض الولوراة  طل الوبيعر لعلإ تك فعة ال   عة أ  السع لة أ   سعووى الإتعراد اللعث   
رتبرعععة نععثلوبير لععلإ ءعع وافثة المو عع   طعععل أ ععث ال وانععت غيععر الم موءععة لمععع  التععلت  فثءعع ث  طععل ال ععر م الم

 أء وب الولث ل  ل اللم ي أ  درجة الو ي الو ففلإ.
هتععثك بععرا    عع  السعع ل  فععثس اللث عع  ع ععم ا ءععوطمثر لي ععث  طععل بععرا    تعع  بلإ الم فلععثة حيعع   م عع   فععثس ح ععم  -ب

اععة ل وو ععل إلععم عث عع هث الم فلععثة لععلإ المتشععأة ا ععل  بلعع  الوعع ريت  غيععر أج هتععثك بععرا   تىوععث  إلععم نىعع  أكطععر د
  طل برنث   إدارة الم ثتت أ  إدارة ا جومثعثة  غيرهث.

 غثلبث  ث توم  ضل أه ام الو ريت د ج  فثغو ث للإ و ل  ح اة  م    فثء ث. - 
 عععلوبة  ضعععل  حععع اة  فعععثس لعععدداي تتر عععر ع عععم اثلعععة الو عععث   نوف عععة   عععو م ط فلعععة اتعمعععث   ععع    ففعععة  -د

 ت رى.
لععلإ نلععض ال وانععت نثلويعع تر البشععر    عع ى إدراكععه ل فث عع ة الموىتعع ة  هعع   اعع  ت و عع   عع  حسععثب اللث عع  تععرتبا  -ه

 و ص لآ ر.

 ععع   عع   أ ععع    -رغععم  ععلوبوه  -   مععث اععثج ات عععر  لإنععه  م عع   فعععثس اللث عع  ع عععم ا ءععوطمثر لععلإ ا ءعععوطمثر
 اللوا ل المم   حسثب ث لو يلإ الاوي  لو نش ل نس لإ ع م ه ا اللث  . 

ر وقراءات مراجع ومصاد  

   أ ا  الو ريت لورا   رثنل ءمىة  الريث 2118اللث ر  نث ر    -

 الل ف ثج ل تشر  الريث  إدارة الموارد البشرية   2112اليىرثنلإ  ىم  ب  دلفم   -11

  المععع  ل الم تعععلإ لإدارة المعععوارد البشعععرية التمو جفعععة المف عععو  2111الملشعععوق  تتعععور بععع  ع ععع  اللنيعععن    -11
 ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث  الرءثلة  ع اثة 

    للثلفة الو ريت للإ عتر اللولمة   رثنل ءمىة  الريث .2112ضرار اثءم   -12
 المراجل اتجت فة -13
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 أسئلة حول الفصل 

  ث هلإ لوا   الو ريت ع م المسووى الوت فملإح -
 حاللم فة الو ري فةأ ار  راحل  -
 حا حوفثجثة الو ري فةتى ت    ا ل أ ار امتي      -
 حنيث  ا ءوفثدة    تييفم الو ريت نل  إن ثز أ ار  -
 ح بثد  الو ريت الفلث ح د نث وتثر  -

 أجب بصح أو خط  عن العبارات التالية: 

  رأتران الو ريت  الوروير ع م بتثي الم ثراة المسوي  فة            -1
  رأال  م    الو ريت هو إكسثب الم ثراة ال ز ة ل لمل ليا      -2
  رأتوم تييفم ال رنث   الو ري لإ    ا ل الم وتي  نثلو ريت          -3

 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي

 :تنفيذه في بل يفيد البر امج التدريبي  -1
  لرله التوث   الولإ حيي ث ال رنث      حي  المىووى  الوءث ل  الم ربي ح  -أ
 هل ال رنث   اثج نثلمسووى ال   ت رر الوك فة  الواع  -ب
 هل ح   تىس  للإ اتداي اللمو لإح   -ة
 صحكل  ث ء ر  ثطئ                                       - 
 مدخل إدارة الأدا  الذي يقو  عل : التعرا عل  الحتياجات التدريبية مداخلمن  -2
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  يو  ع م  راجلة غث ثة  إءوراتف فة الشراة ع م الم ى اليتير  البلي  ل وأك  أج الو ريت ت  لإ الإءوراتف فة. -أ
    .     يثرنة أداي المو في  للإ ضوي الميثتفه المى دة لو ث ف م -ب
المش  ة الولإ تلثنلإ  ت ث الشراة  الولإ تور ت الو ريت  أج الو ريت هو الل    تى ت   الولرم ع م أ لويثة -ة

 «.الفل لإ ل ث
   ل الوى يل ال اتلإ   يو  المو   بوى يل  لثرله    ثرته  ا راته   ت ور  إلي ث  هل هلإ اثففه لوبرفة  - 

 . رثلت الو ففة
 من مبادئ التعل  التي تؤثر في  ياح التدريب  -3
    هلإ نثلتسبة ل مو   ات   الو ففلإ   زيثدة الراتت   زيثدة الملرلة الوت فمفة  ه اماتتىيير  -أ
 ثلتوث   الوت ؤ ن  -ب
 . ن ل أعمث  المت مة   ت أج   وج المو     مث    -ة
       سثر برنث   الو ريت لفتل إلم ن ثتوه المسو  لة بت ث الوراين ع م   - 
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  الفصل التاسع: تقويم الأداء

 كلمات مفتاحية ومصطلحات: 

: إدارة اتداي   Performance evaluation: تيويم اتداي  Performance Appraisal: تييفم اتداي
Performance Management  الإدارة نثته ام :Management by objective     أء وب اتح ا

 Critical events method: الىرجة

 ملخص الفصل:

الفتعععل ع عععم افففعععة الو عععو  إلعععم ن عععث  للعععث  تتثءعععت ط فلعععة المت معععة  المسعععووى الإدار   ع اعععثة ءعععيران هععع ا 
الو ففعة.  رغعم  جعود ععع ة أءعثليت تي ي  عة لعلإ الوييععفم إ  أن عث  عث زالعع  ععثلىة  للثلعة حسعت الىثلعة.  ي معع  د ر 

تعتل ه نوعث   الويعويم لعلإ المسعثر  إدارة الموارد البشرية للإ ضعمثج ا وفعثر اتءع وب المتثءعت لعلإ تييعفم اتداي.  أج
 الو ففلإ  الور فة  للإ تى ت  ا حوفثجثة الو ري فة.

 ا الفتععل عععر   ف ععو  تيععويم اتداي  أهميوععه    لععثتير تيععويم اتداي   راحععل الويععويم   اتءععثليت كمععث ءععيوتث   هعع
اتداي   بثلوعثللإ الو عو  إلعم الى تطة المسو   ة  امث ءعيوم ععر  المشع  ة الوعلإ  م ع  أج تواجعه ن عث  تيعويم 

  ور بثة ن ث  عم فة الويويم   و   إلم إدارة اتداي نش ل للث 

 :المخرجات التعليمية للفصل

  ف و   فثس  تيويم اتدايالولرم ع م  -أ
  تث ص  فثس  تييفم اتدايالولرم ع م  -ب
 الم ث ة الولإ تسو    لي ث   ففة  فثس  تيويم اتدايالولرم ع م  -ة
  لثتير تييفم اتدايالولرم ع م  - 
  تث ص  لثتير تيويم اتدايالولرم ع م  - 
  راحل  فثس  تيويم اتدايالولرم ع م  - 
 أءثليت  طيرق  فثس  تيويم اتدايالولرم ع م  -م
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 تمهيد:

ت عع م إدارة المععوارد البشععرية إلععم  ضععل الرجععل المتثءععت لععلإ الم ععثج المتثءععت  تى تعع   عع ى الو ععو  إلععم التوععث   
المر وبة  هل حير المو فعوج اتداي  الملعثتير المر وبعة.  يعوم  لعئ  ع   ع   عم فعة   ررعة لويعويم اتداي  لعر 

  راحل  وس س ة.

مفهوم قياس وتقويم الأداء : : 9-1  

  ف و  تييفم أداي اللث  ي   7-1-1

  هلإ :ا ل الوررق إلم  ف و  تييفم أداي اللث  ي  ءتيو  بوى ت  المتر ىثة المش  ة له 

 ييتععع  نعععثتلراد اللتتعععر البشعععر  الموعععث  ل مت معععة أ  اعععل اللعععث  ي  ب عععث ءعععواي اعععثنوا  عععو في  أ  عمعععث  الأفوووراد: 
  ت  يي   دا مي  أ   ؤاوي   ر ءثي أ   ر  ءي 

هعو عم فعة الميثرنعة بيتمعث هعو اعث     بمعث   عت أج   عوج   ضعل ح عم ع عم الفعرق الموجعود بعي   عث   ععت التقيوي : 
 ث هو اث   للإ أ   ي اج اثج.أج   وج    

 لو ععر اتداي السعع وك العع    سعع م ففععه الفععرد لععلإ الول يععر ععع  إءعع ث ثته لععلإ تىييععر أهعع ام المت مععة   بمععث الأدا : 
  ام  التوبفة  ال ودة        الو ريت.

تلو ر عم فة تييفم اتداي    الو عث   الر فسعفة لإدارة المعوارد البشعرية  أط يعع ع ي عث  سعمفثة ع تع ة  طعل : تييعفم 
 الكفثية    فثس الكفثية   تييفم اتداي 

 ثةلوييععفم أداي اللععث  ي    للإلمععث  ن مفععل أنلععثد عم فععة الوييععفم تععوم عععر    موعععة  عع  الولريفععريفععثة هتععثك ععع ة تل
  :أهم ث

تييعععفم اتداي هععو دراءعععة  تى يعععل أداي اللععث  ي  للم  عععم    ح ععة ءععع وا م  تتععرلثت م أمتعععثي اللمعععل   :عريووي أو ت
لععئ ل ى ععم ع ععم  عع ى ن ععثح م   سععووى افععثيت م نأعمععثل م الىثلفععة   أ اععث ل ى ععم ع ععم إ  ثنفععثة التمععو  الويعع      

 .أ رى ل فرد للإ المسوي ل  تىم ه لمسؤ لفثة أك ر  أ  ترايوه لو ففة 

 نسو  ص    ه ا الولريم  ث يوي  همث:

أج تييفم اتداي تتتت بتثي ع م أداي الفرد أ  نوعث   أعمثلعه  ع  نثحفعة   ع عم ءع واه  تتعرلثته أمتعثي اللمعل  ع  
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 نثحفة أ رى.

هو التفة الت ث فة أ  الرءمفة الولإ تل ر ع    ث   اليوة     عث   الاعل  لعلإ المسعثهمثة الوعلإ  تعريي ثا ي:
 ي ث اتلراد ل و ث   الولإ ا فوا نإن ثزهث  البفث  ب ث. لر

 .ع ت ة للم فة تييفم اتداي  ت ث ثة   رة تلريف

عم فة إدارية د ريعة هع ل ث  فعثس نيعث  الاعل   اليعوة لعلإ ال  عود الوعلإ ت ع ل ث الفعرد  السع وافثة الوعلإ  مثرءع ث لعلإ 
 . وا   لي   للإ تىيير ه م  لي   ررع له المت مة له  سبيث  

ن عععث  رءععععملإ لبفععععثس  تييععععفم أداي اللععععث  ي   الوععععأمير لععععلإ  تث تعععع م اتدا فععععة  السعععع وافة   ىث لععععة الولععععرم ع ععععم 
 احومثلفة تكرار نفه اتداي  الس وك للإ المسوي ل لإلثدة الفرد  المت مة  الم ومل . 

 أهمية تقيي  أدا  العاملين :  9-1-2

 توا      ف و  تييفم اتداي نأنه ت لت د را  نثلبث  للإ زيثدة الكفثية الإنوثجفة ل متشأة تنه  ىير الفوا   الوثلفة: 

 رلل الر   الملتوية ل ى اللث  ي  :  -1
عتعع  ث  شععلر اللععث  وج نععأج ج ععودهم  وضععل تيعع تر  عع  ا ععل الإدارة لععإج جععوا   عع  الل اععثة الىسععتة ءفسععود بيععت م 

 ة .  بي  الإدار 

إوعلثر اللعث  ي  نمسععؤ لفثت م : عتع  ث  شععلر اللث عل نعأج نوععث   الوييعفم ءععيورتت ع ي عث ات عث    موعععة  ع  اليععراراة  -2
 الولإ ءوؤمر ع م  سوي  ه الم تلإ لإنه ءوم ت    اتثرى ج    للإ عم ه . 

 تى ت   تثءبة الو ففة الىثلفة ل فرد  تى ت  إ  ثنفة ني ه إلم   ففة أ رى .  -3
 و ثة ل لث  ي  تول ر ب رجة افثيت م للإ أداي اللمل . تي  م  ل  -4
 تى ت  اتلراد المسوىيي  ل ور فة .  -5
 تى ت  نيث  الال  للإ أداي الفرد  مث  سثع  للإ تى ت  احوفثجثته الو ري فة  -2
 الراثنة ع م الر ءثي :  -9

تععوم  لععئ  عع   عع    را بععة اعع راة الر ءععثي الإوععراففة  عع   عع   نوععث   الويععثرير الإداريععة الوععلإ ترللون ععث إلععم الإدارة 
 الل فث . 

  في  تييفم اتداي للإ الو رفا ل يوى البشرية :  -8
 .  ل و  ش ل أداة  راجلة لم ى تولر اوى نشرية  ليتة نمؤه ة  ليتة  ااورا  إح   اوى نشرية أ رى  ى  ث
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  وت ؤ نأع اد اللمثلة المر وبة     لورة  ليتة .لتين د الإدارة نمؤوراة  -7
  مطل أداة اتتث  بي  اللث  ي     ج ة  بي  ر ءث  م    ج ة أ رى .  -11

  تومطل للإ:   اسم البلض اتهمفة حست المسووى 

 الأهداا عل  مستوا المنظمة:

اته ام الوت فمفة الإءعوراتف فة  أنشعرة اللعث  ي     تث تع م  ت  م عم فة تييفم اتداي إلم الربا  الوكث ل بي  -أ
 المتثءبة لوتفي  الإءوراتف فة الوت فمفة  المومط ة للإ الم رجثة المى دة  سبيث.

تىسععي  المىععفا ا جومععثعلإ ل لمعععل  إ  تسععثع  عم فععة تييعععفم اتداي ع ععم توضععف  أءعععثليت الولععث و لععلإ المت معععة   -ب
 . تىسي  ع اثة اللمل ب ث

 مسثع ة ع م  فثس الكفثية الإنوثجفة.ال -ة

 الأهداا عل  مستوا العاملين:

تتمفة الإحسثس بر   المسؤ لفة        تولي  اليتثعة الكث  ة لع ت م نعأج ال  عود الوعلإ ت ع لون ث لعلإ ءع يل تىييعر  - 
ئعثة  ت تعت أهع ام المت معة  تيعل تىعع عم فعة الوييعفم  هعو ات عر الع     ل  عم   و ع  ج لعلإ اللمعل ل فعوز نثلم ثل

 الليوبثة.
 تسيير ا رات م    ثرات م. - 
 إ  ادهم بوب  ة  رت ة ع  أدا  م نثلميثرنة  ل  ث اثج  ووالث  ت م. - 

 الأهداا عل  مستوا المديرين:

 تتمفة ا راة الم تري  للإ   ث ة الإورام  الووجفه  ات ث  اليراراة الواا فة ففمث تول ر نثللث  ي . -م
 المو في  نش ل ع ملإ   وضوعلإ.الولرم ع م افففة أداي  -د
ا حوفععث  نععثلموارد البشععرية  اة الم ععثراة  الملععثرم  اليعع راة الوععلإ تسععو  م المت مععة ا عومععثد ع ععي م لععلإ ت سععي   - 

  شثريل ث.
  سثع ة المشرلي  المبثوري  ع م تف م اللث  ي  تىع إورال م. -ر

خصائص قياس وتقييم الأداء: 9-2  

 ة ت ز  الفرد طوا  حفثته الو فففة .  فثس  تييفم اتداي عم فة  سومر  -1
 تور ت عم فة البفثس  جود و ص ت حي  يراات اتداي نش ل  سومر لف وج البفثس  وضوبفث   ء فمث  .  -2
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 عم فة البفثس تور ت  جود  لثتير لدداي ليوم  يثرنة أداي المو   ب ث  الى م ع م افثيته .  -3
تى تعع  نيععث  الاععل  ل لمععل ع ععم ع ج ععث  تكععوج   مععة الععر فه المبثوععر نمطثنععة المل ععم العع    يععو  نث وععوراك  ععل  -4

 إدارة الموارد البشرية نثاورا  نوو الو ريت  المسثع ة الولإ  ىوثج ث المو   . 
 مىسوبفة .  فثس  تيويم اتداي  يو  ع م الرأ  الش تلإ ل ميو   بثلوثللإ هتثك احومث  ا ير ل وىين  ال -5
 تسثع  نوث   عم فة البفثس للإ ات عث  اليعراراة المتعيرية المول يعة نعثلمو    طعل الور فعة   زيعثدة اتجعر  الم ثلع ة -2

 .  الفتل  
  اعععل اثلعععة المعععو في  ع عععم   و ععع  المسعععوويثة الإداريعععة إلعععم عم فعععة تييعععفم اتداي  ال ععع م  ععع   لعععئ أج  شعععلر  -9

 .جمفل م بتناهة  ع الة ن ث  البفثس
ك تسععمفثة ع تعع ة لبفععثس  تيععويم اتداي  ت ععث : تييععفم المو عع     فععثس اتداي   تييععفم اتداي   تييععفم الكفث ععة   هتععث -8

 فععثس الكفععثية   تيععثرير الكفععثية    فععثس  تيععويم اتداي.  الوسععمفة ات يععرة هععلإ اتحعع   تن ععث تشععمل م مععة عتث ععر 
 هلإ:

  فثس اتداي         يثرنوه نملثتير  ليتة.  -أ
 م اتداي        الى م ع فه )  رتفل أ   ت فض (. تييف -ب
 تيويم اتداي        تتىف  ا نىرالثة للإ اتداي. - 

 
   

المجالات التي تستخدم فيها وظيفة قياس وتقويم الأداء : 9-3  

تى تعع   عع حفة المو عع  ال  تعع : ت ععي  الويععويم درجععة الكفععثية لعع ى اللث ععل ال  تعع   عع   عع   ا وبععثر  أمتععثي اللمععل  -1
 الفل لإ  مث  سثع  ع م ات ث  ارار الوط يع أ  الوسري . 

 ا ءوروثد نثلويويم عت  التيل  الور فة:  ى د الويويم اتلراد ال ت   سوىيوج الور فة أ  تتنيل ال رجة .  -2
  ت   سووى اتداي المر وب  ا حوفثجثة الو ري فة : تى -3

 ت ي  الويويم نيث  الال   اليوة ل ى المو    للإ ضوي  لئ توم تى ت  ال  راة الو ري فة الم  مة . 

ا ءوروثد نثلويويم عت   ت  الم ثل ة:  ى د الويعويم اتلعراد الع ت   سعوىيوج المنا عث  اللع  اة حسعت درجعة إتيعثن م  -4
 ل م. تعمث

 الى م ع م   ى ء  ة ا  وفثر  الوليي  .  -5
 تىسي   سووى المشرلي  .  -2
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 ا ءوروثد نثلويويم لإعثدة الت ر للإ تى يل اللمل .  -9
 ا ءوروثد نثلويويم لإعثدة الت ر للإ ءفثءثة  أد اة الس  ة الم تفة . -8

معايير تقويم الأداء : 9-4  

 ط ععة .    عع  ات ععر عتعع هث اتداي جيعع ا   تيسععو    اميععثتفه ل وييععفمتلريععم  لععثتير اتداي:هععلإ المسععوويثة الوععلإ  يلو
 ع م الملثتير الولإ  م   أج تبفم:

  نوبفعة اتداي  اليع رة ع عم حعل المشع  ة  الإبع او  اليع رة ع عم ات عث  اليعراراة  البفعثدة  الولث ج   الملرلة نثللمل
 ا ت ثهثة نىو اللمل.  الي رة ع م الوت فم  الي رة ع م الو رفا  امفة اتداي   الي رة ع م ا تتث 

  ففمث ت لإ ع ة لئثة ل ملثتير 

 امفة الإنوث  .   التوث   : نوبفة الإنوث  -1
 فعثدة المر  ءعي    لولث ج  ل العن  ي  االموا بة ع م اللمل  إدارة ا جومثعثة  الس وك : لثل ة و ث ى اللم ي -2

 . 
 .(الش تفة:المبثدأة ) أ  المبثدرة نثلشلإي  -3
 الم ثراة.  -4
 البفم. -8         ا نوبث . -5
 ا ت ثهثة. -7           سووى ال ال فة. -2
 .الي رة ع م الوىمل -11        الإب او ) ج ت ألكثر ج ت ة ( . -9

خصائص معايير تقويم الأداء : 9-5  

   ت أج تومين  لثتير تيويم اتداي نثل تث ص الوثلفة:  

ممع    أجل  فثء ث .  -1  الت ق :   ت أج تبفه الملثتير ات ور الولإ  ي
 الطبثة :   ت أج تىتل ع م نفه التوث   للإ حثلة إعثدة الوييفم أكطر     رة  للإ نفه ال ر م .  -2
 أج تتبل الملثتير    أه ام المت مة . -3
  اه الوميين: ا رة الم فثر ع م الوميين بي   سوويثة اتداي ل ى المو في  ب -4
 أج تكوج الملثتير غير  وىينة. -5
د الملثتير لوبفه جوانت   و فة لدداي.  -2  تل ي
 ء ولة اءو  ا  الم فثر ) ع   ا وفثر  لثتير  لي ة ( .  -9
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مراحل قياس وتقويم الأداء:   9-6  

 توكوج عم فة  فثس  تيويم اتداي    ع ة  راحل هلإ : 

 ضل  ل  ة اتداي: توم ا وفثر أنست اتعمث  لبفثء ث  تى ت  المسعوويثة المووالعة لعدداي  ييتتع  أج تعوم  لعئ  -1
 نثلولث ج بي  اللث  ي   الإدارة. 

 را بة اتداي الفل لإ: توم  را بة أداي المو     فثءه نثلملثتير الموضوعة  سعبيث   إ ا  جع ة انىرالعثة  ليتعة تعوم  -2
 تتىفى ث. 

 الوب  ة الل سفة: توم إب ن ال  و   نمسووى أدا  ليولرم ع م   ى اربه    الملثتير الموضوعة ء فث .  -3
 ات ث  اليراراة الم تفة ع م نوث   الوييفم  طل الور فة  التيل  الفتل  تتنيل ال رجة. -4
 .وث  ة ل وروير  ضل  را تروير اتداي: نل  الولرم ع م الإ  ثنثة الموولرة للإ المت مة توم  ضل  را -5

طرُق قياس وتقويم الأداء :  9-7  

  م   تيسفم طيرق  أءثليت  فثس  تيويم اتداي إلم اتاسث  الوثلفة :

 أءثليت الويويم الوي ترية .     أءثليت الويويم الموضوبفة

 أ    : أءثليت الويويم الموضوبفة  توام  اتنواو الوثلفة : 

 طريية امفة اتداي .  -أ
 ة نوث   اتداي . طريية جود -ب
 كمفة  جودة نثت  اتداي  لث  .  - 

 مثنفث  : أءثليت الويويم الوي ترية  توام  اتنواو الوثلفة : 

 الميثتفه المسوى مة .   الميثتفه الى تطة  الميثتفه الوي ي  ة

  تييسم الميثتفه الوي ي  ة إلم اتنواو الوثلفة : 

 الويثرير ال  رية .   اتح ا   اة اتهمفة اليتوى   اوا م الر    ء م الوي تر ال فثنلإ

   الميثرنة الطتث فة  أد اة الميثرنة  تيسم إلم: طريية الورتيت البسفا -1
 الووزيل الإجبثر .  -2
 ا وبثراة اتداي .  -3
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 طريية الميثب ة .  -4
 طريية ا  وبثر الإجبثر .   أ ث اتءثليت الى تطة لووام : اوا م المراجلة  

  راكن الوييفم.   ( M.B.Oأ ث الريرق المسوى مة لووام : الرريية الس وافة )   

 

 أساليب التقوي  الموضوعية والتقديرية  9-7-1

 أولا: أساليب التقوي  الموضوعية:

تيراعععن أءعععثليت الويعععويم الموضعععوبفة ع عععم اتداي نفسعععه ) الكعععم   التعععوو   أ  ا متعععي   لعععث  (  ععععثدة  عععث توتععع  هععع   
   إ  أجف    الس ولة  فثء ث لوضو   ي رجثة اتداي  ء ولة ربر ث نأداي المو   نس فث . الميثتفه نثل اة

  عع  هعع   اتءععثليت: أءعع وب امفععة نععثت  اتداي:  م عع  الىتععو  ع ععم  بفععثس  وضععوعلإ لكمفععة اتداي  إجف أ  عع  
أداي المو عع  نثلملععثتير الكمفععة المىعع دة   لععر هعع ا اتءعع وب تععوم  يثرنععة  تى تعع  نععثت  اتداي  تى تعع   حعع ة  فثءععه. 

 ء فث . 

عع د التعفىثة      فمعة اليرعل المبثععة لعلإ اليعو        ات ط ة ع عم هع ا المبفعثس: عع د الوحع اة الوعلإ تعم إنوثج عث
 المر وعة للإ اليو  . 

 إ  ثنفة الىتو  ع م نوث   د فية نس فث .   البسثطة  الوضو  إييالايات هذا الأسلوب:

 سلبيات هذا الأسلوب :  

 توأمر نلوا ل  ثرجفة   ت ال لوى م المو   .  -1
البفم الولإ  يل ر عت ث هع ا المبفعثس رغعم  وضعوعيو ث ال عثهرة إ ف أن عث   تل عه لعلإ الكطيعر  ع  اتحفعثج المسعثهمة  -2

 المبثورة ل فرد للإ اتداي . 
 اتداي.     ل ه ه ا اتء وب درجة  نوبفة ال    ال   ب له المو   للإ -3
 توم الوراين ع م الكمفة  ت ثهل ال ودة .  -4
 أسلوب جودة  اتج الأدا  :  -أ

 ت وم ه ا اتء وب بوىيير  وا فثة  ليتة توم تى ت هث  سبيث  . 

   ور بثة تر ير ه ا اتء وب :   ت تى ت  ال ودة المر وبة ب اة
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   ت أج   وج ه ا اتء وب  شويث     أه ام اللمل.

   

 سلبيات هذا الأسلوب :  

 هتثك  لوبة للإ إ  ثد  بفثس  وضوعلإ  داير ل  ودة .  -1
 توأمر ه ا المبفثس نثللوا ل ال ثرجفة الولإ تؤمر ع م أداي الفرد .  -2

توفث ة  بفعثس ال عودة بوفعث ة ط فلعة اللمعل  أه العه   ل عودة التعثت  التعتثعلإ اع  تييعثس نميع ار الوحع اة المليبعة 
موا فثة  أ   ل   الوثل     الوح اة  أ ث جودة أعمث   سعئ الع لثتر لوييعثس نلع د ات رعثي أ  غير المرثنية ل 

لعلإ الييعود المىثءعع فة    جعودة أعمععث  الوفوعفو تييععثس نلع د ات رععثي الوعلإ  سععورفل المفعوو أج   وشععف ث لعلإ عيتععثة 
 تتويي ث    الإنوث .

 أء وب امفة  جودة نثت  اتداي  لث  :  -ب
  يلو ر ه ا المبفثس    الميثتفه المفا ة تج   مل بي  ال ودة  الكمفة . 

   فمة الم فلثة التثففة نل  طعر   عرد داة الم فلعثة       ات ط ة ع م ه ا المبفثس:ع د الوح اة غير المليبة
 ع د الك مثة التىفىة الم ووبة ع م الآلة الرثنلة .   

 ء  فثة ه ا اتء وب :

 اتءثليت السثنية إ ف أنه  ىيير اهومث ث  نثل ودة  الكمفة  لث  . هلإ نفه ء  فثة

 أساليب التقوي  التقديرية ) المقاييو التقليدية ( : 9-7-2

 الميثتفه الوي ي  ة:

 سل  التقدير البيا ي :  -1
 رجثة تكعوج الع أجتوم تي تر أداي المو   أ   فثته ع عم  عا  وتعل ت ع أ ب رجعة ا ي عة  يتو علإ ب رجعة  رتفلعة . 

 )ض فم ج ا   ض فم   ووءا   جي    جي  ج ا     موثز(.

  ت أج  شمل ه ا المبفثس  تث ص  ليتعة    طعل امفعة الإنوعث    نوبفعة الإنوعث   الإبع او   ا بوكعثر   الملرلعة 
 نثللمل   الولث ج   . . الخ . 
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لعئ نث عومعثد ع عم تى يعل اللمعل  لوم  ن ث  ه ا اتء وب ع م ال اة لعلإ تى تع  ال تعث ص   لع ا   عت أج تعوم  
 . 

 عيوب ه ا اتء وب :   

   ترتبا نتورة  بثورة نس وك اتلراد .  -1
  تلت ع م المو   تى ت  افففة تبيير ء واه ل ىتو  ع م تييفم  رتفل . -2
    التلوبة تتمفم ال رنث   الو ري لإ ل مو في  ال ت   ىت وج ع م تييفم  ت فض. -3
ة ا يعععرة  ععع  العععر فه المبثوعععر   إ   ميعععل الر ءعععثي ععععثدة إلعععم الوسعععثهل أ  الوشععع د أ  تور عععت هععع ا اتءععع وب  سعععؤ لف -4

 الوءرفة للإ الوييفم  ه ا  لو ر أ ر غير  وضوعلإ )  وىين(.
  وائ  الرصد :  -2

 هلإ اث مة تىو    موعة ببثراة تمطل أنمث  ء وافة   و فة ل مو    طل : 

 هل توبل توجي ثة المشرم . -1
 هل ت ون  نأ اثة ال  ا  الرءملإ .  -2

حيع   يعو  المشعرم المبثوععر نثلوأوعير أ عث  ال بععثراة إ عث بعع )نلعم ( أ  بععع )  (  عتع  إتمعث  اليث مععة تعوم تىوي  عث إلععم 
لوى ي  عث  تى تعع  الع رجثة  ات زاج لكععل عث عل  عع  اللوا عل المىعع دة لعلإ اليث مععة حسعت درجععة معوارد البشععرية إدارة ال
 .أهميو ث

ءععع  فثة هععع ا   ععع   لعععرم المشعععرم ات زاج  الععع رجثة نشععع ل  سععع ر  معععث  ي عععل  ععع  الوىيعععن. :  عععث هععع ا اتءععع وب نا
 إع اد اوا م نل د المو في  للإ المت مة تج  تث ص ال عمل ت و   ع  نلا ث.     ارتفثو الوك فة اتء وب:

 أسلوب  ائمة الأحداث الحرجة : -

 ولإ اثج المو   للث  لي ث أ  غير للث .  يو  المبفم بوس يل اتح ا  اتءثءفة ال

تي يععل الوىيععن تج المبععفم ت حععي اللمععل   ولير الوب  ععة الل سععفة ل لععث  ي  حععو  أدا  ععمتعع:  ا  ثبفععثة هعع ا اتءعع وب
 الفل لإ . 

 ء  فثة ه ا اتء وب: تور ت ج ود ا يرة   سومرة    المبفم. 
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 المقالووووووووووووووة :  -3
توم اوثنة تيثرير تفتي فة    ا  ل المشرم المبثور  تع  لي عث جوانعت الاعل   اليعوة لعلإ اتداي    عثراة اتلعراد 

 إضثلة إلم  ضل ا اوراحثة الورويرية ل م . 

   تور ت ت ريبث    طفث .   ا  ثبفثة ه ا اتء وب:   تور ت أو ث   لي ة    نمث   البفثس  

تور ت اي راة جي ة لعلإ  الكوثنعة  الول يعر عع      وج هتثك  ل و ثة اطففة ب  ج لث  ة ء  فثة ه ا اتء وب: ا   
 الآراي.

 :  تتيسعععععععععم إلعععععععم أدوات المقار ة -4
 أء وب الورتيت البسفا :  -أ

 ي ععوج الورتيعت بتععثي  ع عم إجمععثللإ  أ نىيع   يععو  المشعرم بورتيععت جمفعل المععو في  تتثزلفعث   عع  اتلاعل إلععم اتءعو 
 اتداي أ   فة  ليتة .   

 الميثرنة الطتث فة :  -ب
تععوم نموجععت هعع ا اتءعع وب  يثرنععة اععل لععرد نععثتلراد الآ ععري  حيعع  تععوم الميثرنععة بععي  اععل لععردت   لععث  بوى تعع  أت مععث 

ءععة الرتبععة الوععلإ  مط  ععث بععي  أكطععر افععثية  ي ععوج ععع د المععراة الوععلإ ا ويععر لي ععث الفععرد هععو الععرام العع    يىعع د ع ععم أءث
 اتلراد الآ ري  . 

 أسلوب التوزي  اوجباري : -

  راحل تر ير ه ا اتء وب : 

 كوثنة أءمثي اتلراد المر وب تييفم م للإ نرثاثة  بيرة ) ال اءم له نرثاة(. -أ
أع عم  ع      ووءععععا  أال    المووءعا   يو  المشرم بووزيل البرثاثة ع م  مه   موعثة :ضليععع  -ب

 جي  ج ا .   الش ل الوثللإ ت ي  درجثة الووزيل الإجبثر :   المووءا
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 (  درجثة الووزيل الإجبثر  1-7الش ل رام )
 

 

 

 

 

 

 ) درجثة الووزيل الإجبثر (

 

 يو  ه ا اتء وب ع م أءثس لكعرة الووزيعل الر فلعلإ الوعلإ تشعير إلعم أج أ   عثهرة تميعل إلعم الوراعن حعو  الوءعا 
  ييل تراينهث عت  الررلي   تسو    ه   الرريية أ  اتء وب لو للإ أ رثي الوسثهل أ  الوش د للإ الوييفم . 

 أسلوب اختبارات الأدا  :  9-7-3

 أنواو ا  وبثراة: ا  وبثراة اللم فة : 

هععلإ ا  وبععثراة الوععلإ ت عع م إلععم  فععثس أداي المو عع  أمتععثي  فث ععه بو ففوععه لعع لئ لإن ععث تلرععلإ نوععث   د فيععة )  طععل 
  فثس أداي الرثنل ( . 

ا  وبثراة الت رية: هلإ ا  وبثراة الولإ ت  م إلعم  فعثس  ع ى  لرلعة المو ع  نمىوعوى الو ففعة  ا معث  -أ
 ه   ا  وبثراة  رتبرة نمىووى اللمل  ط فلوه ا مث اثنع نوث   ث د فية.  كثنع
أساليب تقويم الأداء الحديثة :  9-8  

 أء وب ا  وفثر الإجبثر  :  -1
الفععرد  عع  ز    عع  التععفثة  لععلإ  ور ععت هعع ا اتءعع وب  عع  المبععفم ا وفععثر التععفة أ  ال بععثرة اتكطععر انربثاععث ع ععمت

 البثلت تكوج ا  ال بثرتي  تتفثج ء وك الفرد   فث  ا  ثبفث  أ    فث  ء  فث  . 
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 ليث  ل  ا اتء وب    عر الميبعفم ع عم ا وفعثر ال بعثرة الوعلإ تتع  السع وك الفل علإ ل مو ع  معم ت معل الوييفمعثة  ع  
 ج  لر لة ل ميبفم .ا  ل إدارة الموارد البشرية  تلرم ل ث درجثة   تكو 

       لعرم المبعفم أ  ال بعثراة ل عث أهمفعة أك عر  ع  غيرهعث   نا ث ه ا اتء وب :  ي ل    الوىيناة الش تعفة  
  م   اءو  ا  ل تة تيو  نلم فة الوييفم لنيثدة الموضوبفة .   تور ت أ  نوو    الو ريت

 تور ت ات ر ا ءولثنة نثل  راي أحفثنث    عيوب ه ا اتء وب: إع اد ال بثراة تور ت ج  ا  ا يرا  

 ( :  B O Sمقيا  الملاحظة السلو ية ) 

توم تى ت  اتنلثد الس وافة المووالة لدداي  طل اتء وب السثبر إ  أج ا  عو م تومطعل نبفعث  المشعرم نم ح عة 
(    BARSء وك اللث  ي   ترتي  م ع م  مه أ زاج لكل نلع  بع     ع   زج  احع  امعث هعو الىعث  لعلإ أءع وب ) 

 ع  أنلعثد اللمعل اعل  يوبيعر أ  نيلع   ىوعو  ع عم     مم توم ت مفل ال رجثة الولإ حتل ع ي ث المو   ن ل نلع  
 الم ح ة الس وافة:  واا   ول دة  الش ل الوثللإ ت ي  نمو جث   سو   

  موذج لمقيا  تقيي  المدير وفقاا لأسلوب الملاحظة السلو ية

 قيا  بعد السيطرة عل  مقاومة التغيير

  ت  نثلوفتيل الوبيراة الولإ ءوم تىتل نش ل  س ر  لكثلة اللث  ي    -1

 غثلبث   ث   وج  5 4 3 2 1   ىتل للإ البثلت  

 توض  ل مر  ءي  لمث ا   وج الوبيير ضر ريث  للإ المرح ة الراهتة   -2

 غثلبث   ث   وج  5  4  3  2  1   ىتل للإ البثلت  

 

 تتثاو  ل اتلراد اللث  ي  نوث   الوبيير  تأميراته ع ي م    -3

 غثلبث   ث   وج  5 4 3 2 1   ىتل للإ البثلت  

  سومل لول فيثة  آراي اللث  ي    -4

 غثلبث   ث   وج  5  4  3  2  1   ىتل غثلبث   
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 تتثاو اللث  ي  حو  ألكثرهم للإ دعم عم فة الوبيير   -5

 غثلبث   ث   وج  5  4  3  2  1   ىتل للإ البثلت  

 11الم موو : 

 أال    المتثءت            تثءت                 جي                    موثز

   2 – 11                   11 – 15            12 – 21        21 – 25   

 ( :  M . b . Oأسلوب اودارة بالأهداا )  -

تلوم  عم فة الوييفم  ليث  للإدارة نثتهع ام ع عم التوعث   حيع  تعوم تييعفم اتلعراد ع عم أءعثس  عث تعم إن عثز   ع  ا ع   م 
  لفه ع م أءثس افففة الإن ثز . 

  يوام  ه ا اتء وب  روتي  همث:

تى تعع  اتهعع ام: عتعع  تى تعع  اتهعع ام ت ويععلإ اععل لععرد بر فسععه  يععوم تى تعع  ال عع م المسععوي  لإ نث تفععثق  يراعععم لععلإ  -أ
 ال  م أج   وج  ى دا    اضىث    اا فث   اثب   ل بفثس . 

ييعفم تييفم اتداي: ت ويلإ الر ءثي  المر  ءي  لمتثاشة   ى الوي   للإ تىيير اته ام لكعل لعرد  ع  اللعث  ي   يعوم ت -ب
 اتلععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععراد لععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععلإ ضععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععوي اتهعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع ام 

 المى دة  سبيث . 
إج تييعفم اتداي  ليعث  ل ع ا اتءع وب    لومع  ع عم السع وافثة الوعلإ تؤدت عث اتلعراد لعلإ الو عو  إلعم نوعث      ع ععم 

 أءثس ولور الر ءثي ت ث   ر  ءي عم

ال ع    الوعثللإ توضع  نمو جعث  ل ع ا أ  ع م  ث  مو ئ اتلراد     فثة  إنمعث ع عم أءعثس التوعث   الموىييعة للع     
 اتء وب . 

  نا ث ه ا اتء وب : 

 تش فل اتلراد ع م تى ت  أه ام جي ة .  -1
 أء وب  وضوعلإ  لوم  ع م أءثس اتداي الفل لإ .  -2
 تؤد  إلم تلريم اللث  ي  نمث هو  ر وب  ت م  سبيث  .  -3
 تس يل عم فة الو رفا  الوتسير بي  اته ام .  -4
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  وب : عيوب ه ا اتء

 تيران ع م التوث    ي مل أء وب تىبفي ث .  -1
    التلوبة  يثرنة أداي اتلراد الم و في  .  -2
    التلوبة تى ت  اته ام امفث  للإ جمفل اتحوا  .  -3

 أسلوب مراك  التقيي  :  -2
عععع تري  حيعععع  أنععععه  يسععععثع  اتلععععراد ع ععععم تف ععععم نيععععث  ضععععلف م   يسععععو    هعععع ا اتءعععع وب لععععلإ ترععععوير  تييععععفم أداي المي
  لثل و ث. التفثة اتءثءفة الولإ تسلم  راكن الوييفم إلعم  فثءع ث تواعم    عثراة الو رعفا  الوت عفم  الل اعثة 

   الإنسثنفة  نوبفة الوفكير   يث  ة الابو   ال  الل نىو اللمل .

 فععثس درجععة تععولر    اللععث  ي  لععلإ  ععر م  شععثب ة للم  ععم الفل ععلإاععل  اتءعع وب الموبععل  عع  ا  ععل  راكععن الوييععفم  
 التفثة للإ اللث  ي   تيران  راكن الوييفم ع م أداي الميروىي  للإداراة اللي فث .  

 المسوويثة الإدارية. ع   الي رة ع م تييفم اثلة اللث  ي  للإ   و     عيوب ه ا اتء وب: تك فة  رتفلة  

إدارة عملية تقويم الأداء :: 9-9  

   ال    يو  نلم فة الويويم :  

 تقوي  المشرا المباشر :  -أ
 مطععل اتتععث      ىععث تر هعع ا اتءعع وب : وععلور المو عع  نأنععه   عع د تج ءعع رة الطععواب  الليععثب بيعع  المشععرم ليععا

  ىوث  المشرم إلم إتيثج   ثراة ا تتث  .   نثت ث   اح 

 التقوي  من ِ بل عدد من المشرفين :  -ب
أ  اووراك   موعة    الر ءثي للإ عم فة الويويم نىي    ونوج ع عم نفعه المسعووى الإدار   لعلإ  واعل   ل  عم 

 ع م ارب    المو في   يم ت م      ح ة ء وا م     لورة الوييفم . 

 إضثلة  ل و ثة ج ت ة ع  أداي المو  .   : زيثدة الت ق  الموضوبفة نا ث ه ا اتء وب

  لوبة الى م ع م أداي المو   لول د الآراي .    ىث تر ه ا اتء وب: زيثدة الوك فة
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 التقوي  من ِ بل خبرا  خارجيين : -ج
تععوم تييععفم أداي المو عع   عع  ا  ععل   ععراي  ععثرجيي  ففمععث  لععرم نثلمراجلععة الىي فععة  اعع    ععوج المبععفم  احعع ا  أ  أكطععر 

  ييسو    ه ا اتء وب لوييفم   ث   تكوج ع م درجة ا يرة    الىسثءفة . 

 ي  ع   ان  ث  المبفم ال ثرجلإ للإ عم فة الوتثله بي  اللث      نا ث ه ا اتء وب: ع   الوىين

. عع    جعود  اعع اعثللإ أ عث  المبعفم ال عثرجلإ لملرلعة أنلعثد عمعل المو ع      ىث تر ه ا اتء وب: ارتفثو الوك فة
 ا  تت  و المبفم ال ثرجلإ نثلم ثهر الش  فة ل مو   .   

:  يسو    ه ا اتء وب عت  ث   وج بعي  المو ع   ز ع ي  ع اعثة عمعل  سعومرة التقوي  من ِ بل زملا  العمل-د
  لت ث  ه ا اتء وب  ب     تولر الشر   الوثلفة: 

 تولر ا ر اثللإ    الطية بي  المو    ز  ي .  -1
 أج   وج الن  ي للإ  وال  م ت م      ح ة ء وك نلا م البلض  -2
 الو فففة .أج   وج الن  ي ع م نفه ال رجة  -3

  نا ث ه ا اتء وب: تن د  و    اليراراة نمل و ثة  فمة. 

   تعع   عتععع  ث    ىععث تر هععع ا اتءعع وب:    تععع   لععلإ المت معععثة الوععلإ توتععع  نثلوتععثله الشععع ت  بععي  اللعععث  ي 
 تكوج الطية ض ففة بي  اللث  ي . 

ر العع اة  لععفه  عع  أجععل إ عع ار الى ععم  يسععو    هعع ا اتءعع وب  عع  ا  ععل المعو في  تغععرا  ترععويالتقيووي  الووذاتي:  - 
 ع م اتداي    يت   ه ا اتء وب للإ الىث ة الولإ   وج لي ث المو    تلن  ع  الآ ري  . 

نا ععث هعع ا اتءعع وب :  شععثراة المععر  س لععلإ عم فععة الوييععفم. تي ععفص لععرص التععراو   لععل المععو في  أكطععر الونا ععث   
 نثته ام . 

 ع   إ  ار ح م ع م أداي المو     الش تلإ ىث تر ه ا اتء وب: الوىين    

: تععولر هع ا اتءعع وب  ل و عثة ل ر ءععثي تول عر بر يععة المر  ءعي  ل ععم  معث  سععثع هم التقووي  موون ِ بوول المرةوسوين - 
 تلنين    أ المشثراة .   ع م تل تل ء وا م.  نا ث ه ا اتء وب: ا تتث  نثت ثهي 

  ىث تر ه ا اتء وب: ع   ال اة إ ث  ولثي    الر فه أ  رابة بوىيير   ثءت  ثد ة    

 

 



144 
 

المعايير التي يمكن استخدامها لتحديد الطرف المقُيم : 9-11  

 ععع ى تعععوالر الفر عععة أ عععث  الميبعععفم لعععي حي أداي المو ععع  :   عععت أج توعععولر لر عععة اثففعععة ل ميبعععفم اعععلإ  يعععو  ن معععل  -1
  ل و ثة د فية ع  المو   . 

 ا رة الميبفم ع م الى م.  -2
 ج ة ن ر الميبفم   ضله الو ففلإ : تؤمر  ج ة ن ر الميبفم ع م أه ام الوييفم  ع عم عم فعة الوييعفم ن ث   عث امعث  -3

ضله العو ففلإ )  يع ار السع رة  المراعن العو ففلإ ( تعؤمر ع عم ا رتعه ع عم   ح عة أداي المر  ءعي   الى عم أج   
 ع فه 
توقيت عملية التقييم :  9-11  

 وععع  الوييععفم : تيععو  نلععض المت مععثة نلم فععة الوييععفم نلعع  لوععرة  عع  تليععي  المو عع   تيععو   ت مععثة أ ععرى نععثلوييفم  -أ
ر  أ ععث ا ت ععث  الىعع ت  لععلإ الوييععفم ليؤاعع  ع ععم أج عم فععة الوييععفم   ععت أج تععوم نلعع  بت ث ععة اللععث  المععي د  أ  ال  عع

إن ععثي   مععة أ  عمععل  لععي   لععلإ  عع  ل الإدارة نثتهعع ام توفععر الععر فه  المععر  س ع ععم تييععفم اتداي عتعع  إن ععثز 
 ه م  لي . 

اللععث   يسععوطتم  عع   لععئ المو فععوج ععع د  ععراة الوييععفم: تميععل  ل ععم المت مععثة إلععم تييععفم اتداي  ععرة أ   ععرتي  لععلإ  -ب
 لفورة ت ربة إ  توم تييفم أدا  م نش ل  وكرر.  ثضلي  ال

: إجراء مقابلة التقييم :9-12  

  عت  يثب عة المعو في  لإ عع ادهم نثلمل و عثة الوعلإ تيسعثهم لععلإ تىسعي  أدا  عم  سعوي     هتععثك  علوبثة تتشعأ ععع   
   . يثب ة الوييفم  ت ث

 شعلر اللث عل نعثل وم  الو  تع  . امعث توجفه ال و   ع  ا  عل المشعرم إلعم اللث عل  لث  ي ح     راو نفسلإ بي  ال
 عت  إ بثر  بتوث   الوييفم ل ا   ت ع م المشرم ع   توجفه ني  ل لث ل  أج تيران ع م تىسي  اتداي.  

: نتائج التقييم بين السرية والعلنية: 9-13  

تعل الوععوتر بععي  الر ءععثي لمتميعل نلععض المت مععثة إلععم السعرية لععلإ تييععفم اتداي  ععع   إ بعثر اللععث  ي  بتوععث   الوييععفم 
 الو  ص    الووءا   الواءرة   .    تل الووتر بي  الن  ي   المر  ءي 

 ع    لرلة المو   ل  وانت الس  فة للإ أداي   .   لوىينا ىث تر الوييفم السر  : 
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رابعة المو ع  لعلإ     ه   عابعة المو ع  لعلإ  لرلعة  سعووى أدالر ت مثة أ رى إ بعثر المعو في  بتوعث   الوييعفم  تفال  
 إوثعة جو    الوفثهم  الود بي  اللث  ي  .    لرلة ن رة الر فه له. 

إدارة  أ ععب   عع  الطثبععع ع مفععث  نععأج ع نفععة التوععث   ألاععل  عع  ءععريو ث  يععوم إ بععثر اللععث  ي  نثلتوععث   إ ععث بواءععرة 
 الموارد البشرية ن وثب رءملإ أ  بواءرة الر فه المبثور . 

تعوم إ بععثر المر  ءععي  بتوف عة الوييععفم  ع   عع    يعثب ة الوييععفم الوععلإ كيفيوة إخبووار المرةوسووين لانتييووة التقيووي  :  -
   تي أج تيراعم لي ث اليواع  الوثلفة لامثج ن ثح ث: 

 التراحة للإ تي  م المل و ثة ع  المر  س .  -1
 تي  م أك ر ا ر  م      المل و ثة ل مر  س .  -2
 إاتثو المر  س نثلتوف ة        اتدلة  ال راهي  .  -3
 إعرثي الفر ة ل مر  س الإ  يل ر ع  را ة .  -4
 د فية ( .  21د فية إلععم  15 فال أج تكوج   ة الميثب ة    )  -5

إجراءات تنفيذ التقييم :  9-14  

 الإجراياة الر تيتفة :  -أ
تيععو  إدارة المععوارد البشععرية بو يئععة اءععومثراة الوييععفم  الول فمععثة الوععلإ ءععيوم إتبثع ععث  توزيل ععث ع ععم المبفمععي   تى تعع   -1

  وع   ءوردادهث . 
 يو  ال   تر  ر فه اسم بوييفم اتلراد  إكمث  ا ءومثراة  تو فل ث  ع  ا  عه معم  ليع هث إلعم إدارة المعوارد البشعرية  -2

 . 
بفثنعععثة  وضعععوبفة ت  عععث إدارة المعععوارد البشعععرية إلعععم ال  عععة الوعععلإ تعععولر هععع   ال فثنعععثة ) ءععع  ة  إ ا تر عععت الوييعععفم -3

 الإنوث     إدارة الإنوث  ( . 
تيعو  إدارة المععوارد البشععرية ن معل ا ءععومثراة  تى ي  ععث  اءععو را  التوعث   مععم إععع اد اث معة نثلتوععث   الت ث فععة  اليععراراة  -4

 .  المورتبة ع ي ث )  ثلأة   إن ار
 ترلل إدارة الموارد البشرية ه   اليث مة إلم الإدارة الل فث  عومثدهث  تتفي  اليراراة الميورحة .  -5
 تيو  إدارة الموارد البشرية  الإداراة ات رى الملتفة بوتفي  اراراة الإدارة الل فث . -2
 تىفي المل و ثة للإ ء ل المو   .  -9
 تر للإ الوييفم :الإجراياة الموبلة عت  اووراك المو    الم  -ب
  يو  الم تر بول ئة ا ءومثرة لكل  و   .  -1
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  يس م الم تر ا ءومثرة ل مو   لفر ل ع م تييفمه له . -2
  لي  الم تر اجومثو رءملإ  ل ال  و   ع م ح ة لمتثاشة الوييفم .  -3
 إجراي الول ت ة للإ الوييفم .  -4
 تو فل ا ءومثرة    ا  ل الررلي  .  -5
 تس فم ا ءومثرة إلم إدارة الموارد البشرية  ات ث  اليراراة المتثءبة .  -2

: اختيار عناصر التقييم 9-15  

تلوم  الكطير    المت مثة امفة الإنوث   نوعيوه  الموا بة  الي راة اللي فة التث عر لوييعفم اتداي  اع  تعوم تى تع  
 م الوميين بي  اتجثزاة  الغفثب ( . عتث ر لربفة ل لتث ر السثنية )  طث  : الموا بة   تو

 تكوج اث مة اللتث ر  وح ة لكثلة اللعث  ي  إ ف إ ا اعومع ة المت معة ع عم ن عث ي  لوييعفم اتداي  إ  أج ع ي عث أج 
 تتمم اث مة تتثءت ال ن ث     ت ئ اتن مة )  طث  : اث مة لوييفم اتكثد ميي   اث مة لوييفم الإداريي  (. 

: في تقويم الأداءرة الموارد البشرية دور إدا 9-16  

 المسثع ة للإ تتمفم ن م تيويم اتداي .  -1
 تولير الو ريت الم  م ل م تري   المشرلي  ع م ن م تيويم اتداي .  -2
 تولير بفثنثة   ل و ثة     اال نوث   الويويم .  -3
 إجراي ال راءثة الولإ تسثع  ع م تروير ن م الويويم .  -4
 الويويم .تى يل نوث    -5

: التظلم من نتائج التقويم : 9-17  

  ت ع م الإدارة أج تسم  ل مو   نأج  لور  ع م نوث   تييفمه  ع    ع ة  ليتعة نلع  ع معه نثلتوعث   ع عم أج 
توم تش يل ل تة توكوج    ابثر المو في  للإ المت مة ل  ع للإ اعورا  المو   ع عم التوعث    ع   لوعرة  ليتعة 

 أ اث  . 
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العوامل المؤثرة على تقويم الأداء ومشاكل القياس  :: 9-18  

 هتثك ع ة عوا ل )  شثكل ( تؤمر ع م داة البفثس هلإ :   

 أولا : مشاكل تتعلإ بالمشرفين ) المقيمين ( :   

 ا     لرم المشرلي   ث  يو  نه اللث  وج ب اة .   - أ
 حوم لو عرم المشرلوج  ث  يو  نه اللث  وج ا    تكوج ل ت م  لثتير  اضىة   - ب
 .ل لث  ي  توردد نلض المشرلي  للإ إعرثي تييفمثة ء  فة  -  
 ثلميل إلم الوءا للإ الوييفم : اي  يل المشرلوج أمتثي تييفم م للإ أ رث -1
ع عععه الميععل إلععم ال ععي    ففلرععلإ المبعععفم  ععث الميععل إلععم الوشعع د فف ععوج أالميععل إلععم ال ععي  أ  الوشعع د لععلإ الوييعععفم :  -2

 .تي تراة  ووءرة حوم ل مموثزي  للإ أدا  م
تعؤمر ع عم تيع تر  اللعث  لع لئ  أمر ال ثلة :    ر ه ا ال رأ عت  ث  سم  المبفم ل ثنت  اح   ع  أداي المو ع  أج -3

 اتداي . 
  انر اعث   ع  تتعوراته عع   اتعه حيع   رأ الوشثنه :    ر ه ا ال رأ عت  ث  يو  المشرم بوييعفم اتلعراد اللعث  ي -4

  يسيا  فثته ع م غير     اتلراد اللث  ي .
ر هعع ا ال رععأ عتعع  ث توععأمر المشععرم نعأ ر تيعع تر تداي المو عع   حيعع  أج آ ععر تييععفم  ل ععر لععلإ أمعر الى امععة:    عع -5

  ه  المشرم ففى م ع م اتداي الوثللإ بتثي ع م  لئ الوييفم. 
 الوىين:    ر ه ا ال رأ عت  ث  لوم  المشرم للإ تييفمه ع م انربثعثته الش تفة .  -2
 رععأ ا  ععو م لععلإ ل ععم الملععثتير:    ععر هعع ا ال رععأ عتعع  ث   ععوج هتععثك ل ععم   و عع  لملععثنلإ الملععثتير   لويعع تر  -9

  موثز أ  جي  أ  ض فم   و      و ص لآ ر . 
ل رأ عت  ث   ت وم المبفم نمراعثة ال اة للإ تي تراته بل ت وم نأج الميل إلم الوييفم اللشوا لإ:    ر ه ا ا -8

 عته نأنه غير  وىين  بثلوثللإ  لرلإ تي تراة  وفث تة ل لث  ي  نش ل عشوا لإ.    ييث 

 ثا ياا  : مشفلات تتعلإ بالمرةو  :    

 ع    لرلة المو   لمث هو  ووال  ته .  -1
  ته . ع   ا رة المو   ع م إن ثز  ث هو  ووال  -2
 ع   ل م المو   لت ث  الوييفم .  -3
 ولور المو   نثل  م .  -4
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 ع   اهومث  المو   بتوث   الوييفم.  -5
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 أءئ ة حو  الفتل:

 حاتداي تث ص  فثس  تييفم ح د  -د
 حالم ث ة الولإ تسو    لي ث   ففة  فثس  تيويم اتداي ث هلإ  - 
 ح ث  لثتير تييفم اتداي -ر

 ح راحل  فثس  تيويم اتداي ث هلإ  -ز
 حأءثليت  طيرق  فثس  تيويم اتداي ث هلإ  -س
 حاثرج بي  أءثليت الويويم الموضوبفة   أءثليت الويويم الوي ترية -ا
  بي  أءثليت تيويم اتداي الوي ي  ةح  الى تطةأءثليت تيويم اتداي  ث الفرق  -ص

 أجت نت  أ   رأ حو  ال بثراة الوثلفة:
  رأ  توج  لرق بي  تييفم اتداي  تيويم اتداي       -1
  رأأءثليت تيويم اتداي الوي ي  ة لم تل   ثلىة ل لمل للإ المت مثة الى تطة    -2
   . اتداي جي ا   تيسو    اميثتفه ل وييفمهلإ المسوويثة الولإ  يلو ر عت هث   لثتير اتداي -3

 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي:
 ليو من خصائص  ظا  تقيي  الأدا  -1
 تور ت عم فة البفثس  جود و ص ت حي  يراات اتداي نش ل  سومر لف وج البفثس  وضوبفث   ء فمث  .   -أ
 عم فة البفثس تور ت  جود  لثتير لدداي ليوم  يثرنة أداي المو   ب ث  الى م ع م افثيته .  -ب
تى تعع  نيععث  الاععل  ل لمععل ع ععم ع ج ععث  تكععوج   مععة الععر فه المبثوععر نمطثنععة المل ععم العع    يععو  نث وععوراك  ععل  -ة

 إدارة الموارد البشرية نثاورا  نوو الو ريت  المسثع ة الولإ  ىوثج ث المو   . 
 صح     لمىسوبفة . احومث  ل وىين  ا  توج   يو  ع م الرأ  الش تلإ ل ميو   بثلوثللإ    فثس  تيويم اتداي  - 

 : بالترتيبتتيون عملية قيا  وتقوي  الأدا  من عدة مراحل هي  -2
ات ث  اليراراة الم تفة ع عم نوعث   الوييعفم  طعل مم  الوب  ة الل سفةمم   را بة اتداي الفل لإ  مم  ضل  ل  ة اتداي -أ

 صح.    ضل  را تروير اتداي أ يرا   الور فة  التيل
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ات عععث  اليعععراراة الم تفعععة ع عععم نوعععث   معععم  الوب  عععة الل سعععفةمعععم   را بعععة اتداي الفل عععلإ  معععم اتداي ضععل  رعععا ترعععوير  -ب
 .الوييفم  طل الور فة  التيل

ات عععث  معععم  الوب  عععة الل سعععفةمعععم   را بعععة اتداي الفل عععلإ  معععم  ضعععل  رعععا ترعععوير اتداي  معععم  ضعععل  لععع  ة اتداي -ة
 .  ة  التيلاليراراة الم تفة ع م نوث   الوييفم  طل الور ف

ات ث  مم  الوب  ة الل سفةمم   را بة اتداي الفل لإ  مم   مم  ضل  ل  ة اتدايمم   ضل  را تروير اتداي - 
 .اليراراة الم تفة ع م نوث   الوييفم  طل الور فة  التيل

 من أهداا تقوي  الأدا  عل  مستوا المنظمة: -3
الإءععوراتف فة  أنشعرة اللععث  ي     تث تعع م المتثءعبة لوتفيعع  الإءععوراتف فة العربا  الوكث ععل بععي  اتهع ام الوت فمفععة  -أ

 صح  .الوت فمفة  المومط ة للإ الم رجثة المى دة  سبيث  
تتمفة الإحسثس بر   المسؤ لفة        تولي  اليتثعة الكث  ة ل ت م نأج ال  ود الولإ ت ع لون ث لعلإ ءع يل تىييعر   -ب

وييعفم  هعو ات عر الع     ل  عم   و ع  ج لعلإ اللمعل ل فعوز نثلم ثلئعثة  ت تعت أهع ام المت معة  تيعل تىعع عم فعة ال
 الليوبثة.

 بوب  ة  رت ة ع  أدا  م نثلميثرنة  ل  ث اثج  ووالث  ت م.اللث  ي   إ  اد  -ة
 تتمفة ا راة الم تري  للإ   ث ة الإورام  الووجفه  ات ث  اليراراة الواا فة ففمث تول ر نثللث  ي . -ث
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 والترقيات المسار الوظيفيالفصل العاشر: 

 كلمات مفتاحية ومصطلحات
 Promotion: الور فة  Career path management: إدارة المسثر الم تلإ

 رح عة المسعثر     Career Beginning:ب ا عة المسعثر   Career path stages:  راحعل المسعثر العو ففلإ
 Late career phase :الموأ ر

 
 ملخص الفصل

ج بتثي المسثر الو ففلإ لمو فلإ الشراة    اللوا ل المىفنة ل رضث  ا لونا   العو ي   تي يعل نفعة تعرك اللمعل. امعث إ
أج د ر المععوارد البشععرية    ععر ج فععث  لععلإ ترععوير المسععثر الععو ففلإ اءععوتثدا  لر فلععة الشعع ص  الو ففععة  لتوععث   تييععفم 

 الموثحة.اتداي  أ اث اءوتثدا  ل شواغر 

تل  الور فة ه لث  لكل اللث  ي  للإ جمفعل اليرثععثة.  إ ا لعم تسعوت  إلعم أءعه  اضعىة  شعثرك لي عث جمفعل اللعث  ي  
 أ      مط  م لسويود لمتثم غير  ىلإ  غير  ىفن. 

 لععر  هعع ا الفتععل توضععفىث لمف ععو    أهمفععة المسععثر الععو ففلإ   يلععر   تععث ص    راحععل المسععثر الععو ففلإ  
 و  الور فة  أهميو ث  اللتث ر المى دة ل ث. توضف   ف 

 المخرجات التعليمية للفصل:
 الولرم ع م  ف و  المسثر الو ففلإ. -
 الولرم ع م  تث ص المسثر الو ففلإ -
 الي رة ع م الوميين بي  المسثر الو ففلإ  الور فثة -
 الولرم ع م  راحل المسثر الو ففلإ -
 الولرم ع م  ف و  الور فة  أهميو ث -
 ع م اللتث ر المى دة ل ور فةالولرم  -
 الولرم ع م تأمير الور فة ع م الفرد  المت مة -
 الولرم ع م أنواو الور فة -
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 تمهيد: 
 ىول  وضوو المسثر الو ففلإ أهمفة  ث عة لعع ى جميععل اللععث  ي   ن ععرا ل ورعوراة ال  تع ة لعلإ بيئعة اللمعل  الوعلإ 

 ترايبعة اليعوى اللث  عة  الوبيعراة الوكتولوجفعة  إععثدة ال ف  ععة   يل عع وعم ع الوبيعراة لعلإ أنمعث  الىفعثة  ةف عل اليععفم 
 اءععوب    س  لعععئ أحععع  الوىعع  ثة ال  تعع ة  غيععر المووالععة الوععلإ   ععت أج تولث ععل  ل ععث الإدارة لععلإ ج ودهععث لىشععع 

  . واردهث البشرية لبر  الىفث  ع م  ض فة المؤءسة للإ السوق 
اتهمفععة ءعيوتث   هع ا المبىععع   ثهيععة المسععثر العو ففلإ   لععئ  ع   عع     انر اعث  معث ءعع ر  لبعر  توضععف  هع  

تلريفعه  تى تع  أهععم  تث تعه  أه الععه  أ يعرا الولععر  تهميوعه   ىث لععة إبعراز أهععم جوانبعه اوى تعع   راحعل المسععثر 
  ت  لرد للإ حفثته الو ففيعة  ت فثج اللتث ر المس بة ل فشل

: المسار الوظيفيمفهوم وأهمية  11-1  

المسثر الو ففلإ هو المس ئ ال   توض    موعة الو عث   المووثنلعة الوععلإ توع ر  لي عث الفعرد أ  تتويعل إلي عث  ع   
عمر  الو ففلإ للإ المؤءسة    لئ إ ث عمودتععث ع عر المسعوويثة الوت فمفعة  ع  اثعع ة ال ف عل الوت فمعلإ حوعم اموعه 

العععو ففلإ اتليعععلإ  لثلووجعععه الملث عععر لعععلإ رءعععم المسععععثراة  تسعععمم هعععع   الىراععععة نثلور فعععة  أ  ألبفعععث لوسعععمم نثلتيعععل 
الو فففعععة لعععم  لععع   يوتعععر ع عععم عععع د الو عععث   الرأءعععفة الوعععلإ تتويعععل إلي عععث الفعععرد عععع  طريععععر الور فعععة ع عععر ال ف عععل 
الوت فملإ   لم  ل   فا  الش ص ال    ىتر نفسه لعلإ   عث  ت تعص  احع   يتويعل ضعمته  ع    ففعة أدنعم 

لمر وب الآج وعبل الفعرد لو عث    ولع دة   وتوععة رأءعفث  ألبفعث  ل ع ا الوتعوو   سععبه   عععثراة لو ففة أع م ليا  لث
 ولععع دة    و فععة  لوتععوو ال  ععرة هعععلإ السععمة اتءثءععفة المر وبععة لعععلإ المعععو في  لعععلإ الواعععع الىثضععر  انر اععث  مععث 

للمل  الولإ تموع  ع عر حفعثة الفعرد    تشعمل ء ر  م تتث تلريم المسثر الو ففلإ نأنعه   موععة ال  عراة المرتبرة نث
ال  ععراة الو فففععة اععل المراكعععن الو فففععة    ععراة اللمععل  نوبفععثة الم ععث    هتععثك نلععض البععثحطي  العع ت  أضععثلوا 

   ا ت ثهثة المرتبرة نثللمل الس وك
 تعريي التخطيط للتعا ب الوييفي: 

ة لشعععبل الو عععث   الل فعععث الوعععلإ تشعععبر أ  تىعععع    لتعععلإ حتعععو  الشعععراة ع عععم  ععع تري  لععع ت م التععع حفة  ال ال فععع
ؤ ي المع تر ج  ع    ففعة ت عرى ثدة للإ ح م  نوبفة ل مسئولفثة  الويثع   الولثة(   يتويل هلم و   اتءبثب )زي

 كوسثب الو ربة اللم فة.  امث أن م   الوج لو ريت   طع  ن ثنعت ج عودهم الش تعفة لعلإ الوتمفعة ال اتفعة.  إج 
المسعثر العو ففلإ  الو رعفا ل ولثاعت العو ففلإ  ىع  الشعراثة  ع  ال  عوي ل ولييتعثة ال ثرجفعة  يعؤد  ك      برا   

إلعععم اءعععويرار اللمثلعععة الوطتفعععة  اة الكفعععثية اللثلفعععة.  ل وفثععععل الشععع ت  بعععي  ميثلعععة ال   عععة الم نفعععة  ميثلعععة اليرعععثو 
 فععة لثلميثرنعععة بععي  اليرعععثعي   اردة  ال ععثص نثلمم كععة لإنعععه  بعع  ل يرعععثو ال ععثص  ععع  تروععي  ءفثءععثة  اواعععع  الور 

 الوععأمير الموبععثد   ارد أ اععث   لعع لئ تتببععلإ ل شععراثة  اة الإ  ثنععثة أج تععت م عم فععثة الور فععة  إج زيععثدة المراتععت 
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 دلعععل الم ثلععع ة الم نيعععة  حععع همث    ىعععل  شععع  ة ا ءعععويرار لعععثلىوالن المثلفعععة ل عععث حععع  د تيععع  عتععع هث   الىعععثلن 
الش ص الم ثنة  الس رة  المران ا جومعثعلإ  الرءعملإ المر عوق   هعم الوعلإ تعولر المسعوي ل الملتو  ل ور فة  مت  

 الو ففلإ الآ    الرمو  ل مو   الك ي ال   ل  ه الرابة للإ ا ءومرارية ن   ة الشراة.  
خصائص المسار الوظيفي : 11-2  

 : م   توضف  أهم ه   ال تث ص للإ التيث  الوثلفة
 نععث  ه الععو ففلإ  ع ععم أج   ععوج  لععئ  يور الفععرد أج ترءععم المسععثر العع    عع    لععه تععرى  سععوي   يععل ع ععم عععثتر . 1

 لئ.لي راة  الم ثراة الولإ تؤه ه ل نثلتفثة  ا
 يعل ع عم الفعرد اع ر  ع   سعؤ لفة تأهيعل نفسعه   تعولير اليع راة  الم عثراة  التعفثة الوعلإ تؤه عه لشعبل الم مععة . 2

 .لشب  ثت لل المت مة لووليرهث له  الولإ
لوضل المسثر العو ففلإ  سعو ن  أج تمعثرس المت معة   موععة  ع  الممثرءعثة الوت فمفعة  الإداريعة لعلإ   عث ة . 3

ال   ة   اع لئ اعراراة الإوعرام  ا نوع اب  غيرهعث  ع    إن ثيهيل  الو ريت  الور فة   التيل ا  وفثر  الوليي   الوأ
 .ففلإ لكل لرد بتثي ع م ا راته  افثياتهالمسثر لو  ل الوو فم نمث توفر    ث ة حراة

 ضعععو    ععع أ ا ءعععومرارية لعععلإ الولث عععل  عععل الىراعععة الو فففعععة ل فعععرد  حيععع  توجععع  تعععرانا  وضعععوعلإ ل مسعععوي ل . 4
 .الو ففلإ ل فرد  رتبرث ن را المت مة للإ الوشبيل

تت ع فعه  ع  حعث ة الوعوتر تسثهم المسثراة الو فففة للإ تي يل احومث ة التراو أ  التناو للإ اللمل    ث تور . 5
 .أ  ضبو  اللمل بي  الفرد  المت مة

 .تىيير  تثل  اتلراد للإ ا وفثر الىفثة الو فففة الم  مة   إع ادهث ل وي   بت ث  للإ  راح  ث الم و فة. 2
اللمععل  عع   ععع   الععت م  تكثلعععل ج ععود الفععرد  المت معععة لععلإ تىييعععر ا نسعع ث   الووالععر بعععي  ات ثهععثة  اععع راة . 9

 الفرد  توالثته  احوفثجثة المت مة  أه ال ث   فثة
أهمية  المسار الوظيفي : 11-3  

 . أهمفة المسثر الو ففلإ ل لث  ي :1
 : ت  ر أهميوه للإ تىيير ن ث  الىفثة الم تفة  الىفثة اللث ة ل لث ل          ث ت لإ

المسعومرة لمواج ععة بتعثي   ععثراة ج تع ة تسععثع  اللث عل ع ععم أداي   ث عه الىثلفععة  المسعوي  فة  تم يتععه  ع  الوتمفععة  .أ
 .الوى  ثة اثلة

تولير لرص عثدلعة ل ورعور العو ففلإ  الوع ريت   معث  سعثع  ع عم إزالعة التعراو لعلإ   عث  اللمعل  تتمفعة العو ي  .ب
 .لشلور بوىيير ال اة  تي ترهث التثجم ع  الول مل مت مة  الرضث الو ففلإ         تتمفة ا
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تىييععر الوععوازج بععي   عععث  ي  ععه اللمععل  ععع  أجععر  تر فععة   سععؤ لفة   بعععي   ععث  ىوثجععه اللث عععل  عع  تتمفععة  اتفعععة  .ة
 . ترففه  حثجثة اتءرة  ل و   وثر المسثر الو ففلإ ال    ىير له الووازج الىفثتلإ نتفة عث ة

  .طراي الو ففلإ  مث  لرلإ اللث ل حرية أك ر للإ أداي اللملالبى  ع  الو ث    اة ال . 
إوبثو البفم الم تفة الممينة لكل عث ل: ل تثك اهومث ثة  ول دة ت و   درجة الوفاعيل لي عث  ع  عث عل لآ عر   . 

  . هلإ الور فة  الىرية  ات ثج الو ففلإ  المولة
  ىث لة ضمثج الووالر بي  الووالثة  ال  راة: . 
لإ  ضععل أهعع ام غيععر  اا فععة ععع  اللمععل ففسععثع   المسععثر الععو ففلإ لععلإ تلعع تل هعع   الووالععثة لععل  اللث ععل ليعع  تبععث 

 .ل ووالر  ل ال  راة  المسووى الو ففلإ
 . أهمفة المسثر الو ففلإ ل مت مة :2

 :ت  ر أهمفة المسثر الو ففلإ ل مت مة         ث  أتلإ
 ترويرهععععث  ءععععوواجه الل تعععع   عععع  المشعععع  ة   طععععل: حععععث ة  إج المت مععععثة الوععععلإ   ت ععععوم نثلمسععععثراة الو فففععععة .أ

 .ل لملتىفينهم الوك س  ا  وتثاثة للإ ال ف ل الوت فملإ  الو ث     مث تؤمر ء بث  ع م إنوثجفة اللث  ي    
  .إج المت مثة الولإ ت وم نثلمسثر الو ففلإ تكوج أكطر جث بفة ل لمثلة المثهرة   يىس     ءملة المت مة .ب
 .إج ا هومث  نثلمسثر الو ففلإ ءيول  اوة نشرية ءلي ة   تو ة .ة
 سعثع  ع عم  جععود  روعىي     ععني   سعبيث   لمععلي الشعواغر لعلإ حععث ة الور فعة أ  التيععل أ  الويثعع  أ  الولععثة  . 

  .أ  ترك ال   ة ت  عث ل
ا   الو ري فعة  الورويريعة المسعثع ة الولرم ع م أ ىثب الم ثراة لووللإ المراكعن البفثد عة  الم تفعة  تعأ ي  ال عر  . 

 .ل م ل و و  لو ئ المراكن
 .زيثدة لثع فة برا   الو ريت        توالي ث  ل رابثة اللث  ي    رة الوو فم اللث ة . 

أهداف المسار الوظيفي : 11-4  

 . يت  ب  م المسثر الو ففلإ   موعة الم رجثة الولإ ترغت  ثحت المسثر بوىبفي ث
 :ه   اته ام ع م  ور  وتوعة أهم ث ا  تكوج 

 اته ام الم ردة )المر ية(:  -أ
  . طل الرابة نث رتيثي الو ففلإ لك  د ج تى ت   وال   ففلإ  ى د

  .اته ام اللم فة المى دة: تى ت   وال   ففلإ  لي  ل و و  إلفه .ب
  .اته ام الوءفرة:  هلإ  ءي ة تسثع  للإ الو و  إلم ه م آ ر .ة
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 أ يععرا   لعع  تىييععر  .هعع ام الملتويععة: ببععثرة ععع  تتععوراة  سععوي  فة ععع  تىييععر العع اة  المولععة لععلإ اللمععلات . 
 .الووالر  ا نس ث  المرج بي  أه ام اللث  ي   أه ام المت مة     أهم أه ام المسثر الو ففلإ

أهم جوانب المسار الوظيفي :  11-5  

 مر الفرد     حفثته الو فففة نمراحعل  ولع دة   و حيعة  ت ع أ لعلإ ب ا عة عم عه  تتو علإ نسع  الويثعع .  هتعث   مع  
 د ر إدارة الموارد البشرية للإ ات ث  الإجراياة ال ز ة     د رة الىفثة الو فففة   

مراحل المسار الوظيفي : 11-6  

  ععث  لععلإ أ   هثتوعع حوعم ن   المسععثر ب ا ععة عع    المورانرعة ة سعع الموس يععثة الى لإهعع العو ففلإ المسععثرنمراحععل يتع   
 عث  سعثع  لعلإ  ث ع ت لكعل   وميعنة ث عإن  إ العبلض ث ببلاع ث ترانرم رغع يثة الى   ه  تلو ر فة اللم الم ث ة   

الىثجععععثة   ة  ععع ععع  موععععة  وكث   يثتعععه عععلإ لعععلإ ح ت ج عععرى امعععث  ي عععت أتيعععة  ح  ث  ععع عععفعععة  انويثل ث نفثعهعععت ث ز 
 . الرابثة
 حوععم الويثععع     الطثنويععة  الإع اد ععة م دراءوعععحععل الععو ففلإ  تعع   را  ميععع لععلإ الوفكيععر لععلإ  سوي  اتلععرادم ت عع أ  ل ععع

. ب ا عة 2. ا ءوكشعثم.1: الو فففعة م  سثرات ت رفالإ ل التثسم  ل  ث ك  س  ى دةاحل تى ت   مه  ر    يم 
 .  المسثر الموأ ر.4.  توت  المسثر.3المسثر.

 . ن ث ة المسثر.5
 مرحلة الستيشاا :  11-6-1
العع    ات عر  ه ا راتععلعه حيعع   يو    ع هل اتعع هءوكشعثلنث توعأمر تععثه  اللمعل   ليععوة الفعرد  اناععمث عل    الفوعرة ت عع أ اهع  

 تتو ععلإ لوععرة ا ءوكشععثم لعع ى  ل ععم    ىعع د  ات ععث  لععلإ ث ياععل   تى تعع ا    ععث أكطععر جل أ ر ا وفثراتععه تععؤد  لواععيي
 التثس عت  ث ت  بوج  توت  اللشريتثة  يتوي وج    ال راءة إلم اللمل.

 مرحلة لاداية المسار:  11-6-2
ث  ت عع أ نث تتععث  نثلمت مععة أ   ت مععثة توواعععل الفععرد أج  لمععل ب ععث   ا وفعععثر الو ففععة المم تععة أ  المتثءععبة لشعععب  

  يو يم الو ريت  يسلم تج   وج  ي و  بي  أارانه  ز   ه.
 مرحلة منتص  المسار:  11-6-2
ة  ععع رح لإ هعع المسععثر  ة  توتعع ععوا لمرح  تعع مر العععو ففلإ حوععنثلوىعع  ثة لععلإ المسععث ي  اللععث م  ل ععع    تععر  
  حثلعة ال رعأ  عالليوبعة أك عر لعلإ ج ة تكعو  ع   المرحهعور أداي الفعرد  حيع  لعلإ هأ  اءويرار أ  تع     إ ث تىس تش
حعوالن أكطعر   أ عث  ج  يتعثلو نمسعؤ لفثة أك عر   م  إلعي ة ففل    المرحهون  للإ ب ج تت ىو   ة الوأءفه  أ ث ال ت  رح
 .لملالو ففة أ  الال اة أ  تبير م تييفلإعثدة لر ة   مل  يئة ت    المرحإج هل ج تولطر     تال
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 مرحلة المسار المت خر:  11-6-3
حيعع   المسععثر تعع   تو ة عع رح عع     الورععور التمععو لععلإ ععؤ ي العع ت   سععومر ج ل ءععلي ا  اوععث   ة ععالمرح   تمطععل هعع
ال  ععراة   الوععلإ ترععورة ع ععر ءععتواة ع تعع ة  ععم م الى عع ععع  م اعع رات م لعع ى المت مععة لععلإ   ععرت  فمععو متومىععور 

ة السعععثنية  عععالمرح    ععع   عععمأدا ى  سعععوو ور هتععع   الععع ت  أ عععث م للآ ري  لعععثرلنيعععل م  عععع  ممفعععة الموتوععععة  اععع رت الل
فعة  اللم  محفعثت ى تبييعر   عر  لعلإ نتعيبث   عم لج   و أج  حبفية ت س  الموأ ر المسثر ة  رحلإج  (المسثرت   تو)

 .أ  ال يئة المىفرة امث لكر ا تو ث  
  هاية المسار: 11-6-4

تكعوج أ علت ع عم ا ن عثز  أ عث ه   هعلإ المرح عة ات يعرة لعلإ المسعثر العو ففلإ   هعلإ  ع بة ع عم اعل لعرد   اع  
نثلتسبة لم  اثج أدا هم لييرا  أ  ضع ففث  ليع   سعل  ج بت ث عة المسعثر  إ  أج  شعثعر الفشعل  الإحبعث  اع   لعع  لع  

 تلود.
   ةالترقي 11-7

ا نويععث  للمعععل أ    ففععة لعععلإ درجععة أع ععم أ  الىتعععو  ع ععم زيععثدة   موءعععة لععلإ الراتعععت »التعريووي:   11-7-1
 «.   تبفه  سئولفثة /   حفثة أك ر للإ ال ر  الإدار   ء م الر اتت

 -ا ععععة الو عععث   الل فععععث ا معععث ارتفععععل السعععع م الإدار   يثرنعععة نأععععع اد الموتثلسععععي .  - المشععع  ة لععععلإ الور فعععثة هععععلإ:  
ءفثءة الشراة للإ وبل   ث ف عث  ب ث عة الو عث   الل فعث  نملتعم:   -ففثي ور   الور فة.   ليولفة /  لوبة اءو

ت تععص الععبلض  -أ  الشععراة  -هععل تتىتععر الور فععة لععلإ  ععو فلإ الشععراة العع ت  هععم ع ععم رأس اللمععل أ  أن ععث 
حثلعة الور فعة  ععث لي عث ل وليعي   ع   عثر  الشعراةح    عث الىعث ة الوعلإ  ىعر   ت عث المو ع   ع  الور فعةح   يتعو  لعلإ 

 ت لإ:
 أ    :  تتوو للإ الواجبثة  المسئولفثة  اكوسثب   راة ج ت ة.

 مثنفث :  زيثدة  لوبة اللمل  تبيير للإ  ور بثته.
:  تعععأمير مثلطععث :  زيعععثدة لعععلإ الراتعععت  ععل زيعععثدة لعععلإ اتببعععثي المثلفععة  ا جومثبفعععة نسععع ت تيععع   اللمععر )أحفثنعععث (.  رانلعععث  

اتدبعععلإ ل مو ععع   ا  وفعععثزاة الم ىيعععة نثلو ففعععة ءعععواي اثنعععع  ثد عععة أ  أدبفعععة  طعععل زيعععثدة لعععلإ إ  عععثبلإ لعععلإ المراعععن 
 الت حفثة  نرثق ا تتث ة.

تور ت الور فة    المو    سووى أع م    الم ثراة  الي راة  الملثرم تفرضع ث ط فلعة عمعل الو ففعة اتع عم.  
 ثءععت   موءععة ل شععراة.  هعع ا الإن ععثز العع   لععلإ حععث ة كمععث أن ععث تور ععت  بشعع ل    ي ععل ال عع   إن ععثزا   ىيععر  

 أ  ال  رة  اتا  فة.( « اليي  الن تلإ»كطيرة تو ث ز ور   الور فة ات رى  طل 



158 
 

ثر الت ععث    تأ عع  ت ععئ السفثءععة لععلإ الىسععبثج ط فلععة عمععل ءفثءععة الور فععة لععلإ إطعع  بعع  لكععل إدارة أج تاععل يععو  
ع لتفععة  طععل وععراثة ال ت ءععة  الرععت  أ  أج ل ععث ع اععة  بثوععرة  ععل )الشععراة   ور بععثة اللمععل   ب ث ععة إ ا اثنعع

ق المرانيعة  غيرهعث  ع  المؤءسعثة التعتثبفة  الو ثريعة  ال تعوك.  اع  جعثي لعلإ ال م ور امث هعو الىعث  لعلإ اتءعوا
ة كويت المع تري  التعثدر  ع    وعت وعئوج المعو في  نثلو  عثة الموىع ة ات ري فعة أنعه تتببعلإ تعولير أربلعة  ور بعث

  عت ع عم )الإداراة( أج تسعويرت  -ب  ت أج تكوج الور فة ع م أءعثس ال ع ارة.   -أللإ ءفثءة الور فة هلإ:  
  عت أج  - د  ت أج   وج تييفم اتلراد ح تطث   لعه ع اعة نثلو ففعة.   - اتلراد اتكفثي ليوي   ا المراكن الل فث.  

ة ع  الو ث   الشثغرة ل ور فعة  تتشعرهث للمعو  المعو في  المو في  نس ل  ىو   ل و ثة اثففؤ ج تىوفي إدارة و
نىي  تتثله للإ وب  ث ال     سووللإ ور   الور فة.   ياثم إلم  عث تيع   أج   عوج تيريعر تييعفم اتداي  وج عث  

 را  الور فة د ج غيرهث    تىراثة المو في .  تغ
 عناصر الترقية:  11-7-2

إج  طععل هعع ا ا  وفععثر . أءععه ءعع فمة تلومعع  ع ععم ال عع ارة  الكفععثية  ا نومععثيإج ا وفععثر اتلععراد الور فععة ع ععم غيععر 
زعنعععة لععلإ    تععأمير ءعع  لإ ع ععم الإتععراداة  جععودة المتععو  / ال   ععة  تعع  ر اللمعع ي    لععه  سعع ت  سععث ر ل شععراة

لععع لئ تتببعععلإ ع عععم اعععل وعععراة أج تىععع د عتث عععر الور فعععة  تاعععل ل عععث ءفثءعععة  اضعععىة . الوضعععل الوتثلسعععلإ نثلسعععوق 
افععم   وععم   عع  العع    سععوىر الور فععةح   أهععم  عع   لععئ هععو أج      تري     مععوو اللععث  ي  لععلإ   ععث  الور فععةل معع

ت ون  الشراة ب    السفثءة  توييع  نثللتث عر الوعلإ تؤاع  وعبل الو عث   نعثلمو في  اتكفعثي      الشعلور نث نومعثي 
  الىمثءة ل مسئولفة اتك ر. 

تعوالر المؤهعل  ال  ععرة  اة الل اعة نثلو ففعة اتع ععم ) هع ا الشعر  لععلإ  -:  أ أموا العناصور المحووددة للترقيوة فهووي
غث ععععة اتهمفععععة ل ىتععععو  ع ععععم  عععع  ثة  وميععععنة  عععع  المععععو في    ي ععععت ععععع   ت ثه ععععه  ب ث ععععة لععععلإ الو ععععث   

 الإءوراتف فة( ل و الامثج لل   ات رثي للإ اتداي. 
ة    ععثراة المو عع   اة التعع ة نثلو ففعععة حتععو  المو عع  ع ععم تيععثرير أداي نمسععووى جيعع  تل ععه  ععفث -ب 

 طععل ا راتعععه البفثد ععة   لعععلإ ا تتععث ة  اللمعععل ضععم  الفريعععر  جرأتععه لعععلإ ات ععث  اليعععرار  حععل المشععع  ة  ترعععوير 
لإ ترععوير  اتععه  الععول م المووا ععل  الونا ععه  اناععبثطه نأ   فععثة اللمععل  ر  ءععفه   ع اثتععه نععثللم ي  تتععمفمه لعع

 ...  إلخ.
 ص الموكثلئة بي  جمفل المو في  ال    سوىيوج الت ر للإ الور فة. ( نيث   الإن ثزاةتولير الفر  -  
تى تعع  نيععث  اععل عتتععر  عع  عتث ععر الور فععة  ععط  :  الول ععفم  اتا  فععة  يتببععلإ لععلإ جمفععل اتحععو  أج تكععوج  -د 

الش تعلإ  ا ءعول ث  هتثك ضوانا ض  الوييفم ال ناللإ لدداي نملتعم أج   عوج لع ى الشعراة ن ث  عث  متعل الوىيعن 
 أج تكععوج لعع ى إدارة المععوارد البشععرية بفثنععثة  وكث  ععة ععع  المععو في   الو ععث     لععوق  . لععلإ تييععفم أداي المععو في 
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كل  لئ   وج ل ى الشراة ن ثل  ل ت ر للإ و ث ى المو في  ضع  اعراراة الور فعة الوعلإ تعر ج أن عث غيعر ءع فمة  ع  
حسعت  سعووى الو عث     أج تعوم ؤ لي     المسوب تليي  ل تة ل ور فثة  ج - ج ة ن رهم  اءوتث دا إلم أدا  م. 
إكسععثب المسععئولي    ععرة لععلإ اللمععل الإدار  نشععئوج المععو في . الولععرم ع ععم  -ا وفععثر أعاععث  ث نثلوتععث ب لسعع ي : 

 المو في  اتكفثي نم و   الإداراة نثلشراة.
 فوائد الترقية:   11-7-3

لمعععل   شعع  ته  وعععبل  الو عععث   الل فععث  ععع  دا عععل معععث  لتعععلإ  لث شععة ترعععور التععولير عتتعععر ال  عععرة المووا عع ة   -1
 الشراة.

 ع  اثنعع ع اوعه  وميعنة  عل  2رلل الملتويثة  و  المو   ل بيثي للإ    عة الشعراة   ل ع ا ال ثنعت أهميوعه عتع   -2
 اللم ي  الم ومل. 

ث   الل فعععث.  هتعععث تعععأهي   ل و ععع راة   لعععثرم إضعععثففة ت ل  عععم أكطعععر تىفيعععن المعععو في  ل ىتعععو  ع عععم   عععثراة  اععع -3
 الو ريت الم  م  توجه عتث ة  ث ة ل موميني   ت م د ج ت ثهل للآ ري .في ث تتببلإ ع م الشراة أج تولر لمو 

 دعم ا لونا   الو ي للإ  فوم المو في .   -4
اةح   هععع ا  عععث لعععرص الور فعععة أ عععث لإح   عععث  سعععوي  لإ العععو ففلإ نثلشعععر    سعععأ  المو ععع  نفسعععه نلعععض اتءعععئ ة  طعععل:

تعرك  -الوسث   ا    تووالر الإجثنة عته للإ نلض الشراثة  ات عر الع   تعؤد  إلعم ءعرعة الع  راج العو ففلإ ب عث 
 ال   ة. 

 إج الور فة  اة ءىر للإ إاتثو المو   نىس  نوا ث أدارة الشراة.  
ث   نثلكفعثياة الوعلإ تىعه الور فعة تمث عث   طعل الوليعي   بع   ع  الوع اير لعلإ وعبل الو ع  ررق الترقية: 11-7-4

  ثة.  لع لئ  م ع  نثلمسئولفة   اة  علإ  اتثعة بتشثطثة الشراة  الىفث  ع م  رانهعث لعلإ التعتثعة  / أ  ال ع
 ال  وي ل ررق الولإ تؤا  حتو  الشراة ع م المو   المتثءت  يوم  لئ ع ر الررق الوثلفة: 

 اة.  لشر ا  وبثراة الولإ ترتبا نر فلة الو ث    ال   ة نث -
ا  وبععثر المر ععر لععلإ حثلععة الو ععث   الل فععث أ  الوععلإ تور ععت  ععفثة و تععفة بعع ات ث  م عع    ح و ععث  تيعع ترهث  -

    ا ل الإدارة الل فث.
 ال فثج نثللمل أ  الو ربة اللم فة. -
 المفثض ة نإجراي  يثرنة بي  المروىي  الموتثلسي . -
 الإن ثز لوق اللثدة  يرتبا نث  وبثر المر ر.  -
تيعثد  الل ع  نثلتسععبة لو عث   اليثعع ة الوععلإ   تور عت تبييعرا    موءععث  لعلإ الم عثراة أ  المععؤه ة   تلو عر الور فععة  -

هتععث اعورالععث  بععو ي المو عع   اءععومرار  نثل   ععة   ىثل وععه ع ععم أءععرار الشععراة.   لععلإ تر يععر جمفععل هعع   الرععرق  
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يعث لعلإ ا وفعثر الشع ص ل ور فعة.  لع لئ تتببعلإ ع عم اعل وعراة أج تعوللإ عتث عة  ث عة  تؤد  را  ىور  تييعفم اتداي د  
 بوروير  ءث   ث للإ تييفم أداي المو في  تغرا  الور فة  نىوهث.

 العوامل التي تتحف  في فرص الترقية بالشر ة: 11-7-5
 أ   :  ح م الشراة  تتوو نشثطثت ث.

  هلإ غير  ى دة تمث ث  للإ نلض الشراثة.  -ور   الور فة مثنفث : 
 :  ءفثءة الشراة للإ اءوبلثد اتو ثص     ثر  الشراة. لطث  مث

 رانلث :  نوو اللمل   الم تة   لوبة الىتو  ع م المؤه ة ال ز ة تدا ه.  
 . ث سث :  لرص توءل أعمث  الشراة الولإ تلتلإ إح ا    ث   ج ت ة

 حبفة المو   ل ور فة    نثحفة إن ثزاته   سووى أدا ه   لثرله    راته.    ى أث :ءثدء
 : فة نثللوا ل الوثلفة توأمر لرص الور 

 ث  . رعة انويث  المو في     دا ل   ثر  ال  ثز؛  مث تورتت عم فة ولور الو ء -
 وت فم أ  إد ث  الويتفة. جود أعمث    شر عثة ج ت ة؛  مث  لتلإ إح ا    ث   أ  إعثدة توزيل الم ث  أ  ال -
  جود       ففلإ ح ت . -
 ثلإدارة  بي  ال ت      ثر  ال   ة أ  الشراة.   ت إح ا  توازج بي  تر فة    هم ن -
  ور بثة الور فة    إدارة الموارد البشرية:  -
 تكث ل الس  ة  ال فثنثة ع  المو في   الو ث     واكبة أعمث  الإداراة   ث تفرضه    تأهيل    رة.  -
 تى ت    ث ة الور فة    دا ل الشراة أ      ثرج ث حست توجي ثة الإدارة الل فث  ءفثءة الور فة نثلشراة.  -

مث عععث  امعععث هعععو الىعععث  نثلتسعععبة ل  وفعععثر ت» تتببعععلإ أج تكعععوج الور فعععة ع عععم أءعععثس ألاعععل اتلعععراد لشعععبل الو ففعععة 
    لتعلإ ات عث  الو ففعة لعلإ الشعراة   تعة توفعرن ل عث  تلو ر الور فعة  ع  دعث عثة المسعوي ل العو ففلإ الع«.   الوليي 

 المو   نإرادته الىرة حوم ء  الويثع .
الور فععة اة اطيععرة أبرزهععث توواععل المو عع  تيعع ترا   ع  الشععراة تومطععل لععلإ  ميععن  ؛ ن يعر الوفععرن  ا ءععومرار لععلإ ال   ععة 

ل و ث   الل فث   هلإ اللث ل ال    ش  الشع ص ل بيعثي ن   عة الشعراة حوعم الويثعع   تو عث   أج الشع ص  يعو  
مععث  الموناتعع ة لععلإ التععلوبة  المسععئولفة طععوا  حفثتععه الو فففععة.  ينيعع   عع  أهمفععة الور فععة  بيععثي المو عع  نشععوم اتع

ات ر ال    ىفعنهم ل بيعثي لعلإ وعراثت م لكع   عل إبعراز   عثرات م فلإ الشراثة  أج ن ث  الوأ يتثة تولر  لثوث  لمو 
أج  - إن عثزات م  تتمفعة اع رات م ال اتفعة   لعلإ  ااعل ات عر بع أة الور فعة نأن معة ال   عة الم نفعة للع ة أءعبثب  ت ععث: 

ؤه ة    عثراة  ع  أ عبىع نىثجعة إلعم ؤ لفة.ال   ة الم نفة تلي ة   ازدادة  علوبة    سعؤ لفثة مث    سأع
 أع م. 



161 
 

 راياة الى م للإ ال  لة الى تطة تفور   جود    ة دا مة    وت ة    سويرة.  أج اءومرارية إج -
إج تععرك ال   ععة نسعع ت انلعع ا  الور فععة  لتععلإ  سععث ر  ثد ععة   لتويععة ل شععراة ل ععو  لتععلإ ليعع  انويععث    ععراة أءعع مع  -

 أج الشعراة ءعوم توك ع   تعر لثة لعلإ اءعويرثب ال ع  ي  هلإ للإ ترويرهث انوي عع  ت عث إلعم  وااعل عمعل أ عرى. 
 تعع ري  م    عع  هتععث أ ععب  لنا ععث  ع ععم اععل وععراة أج تاععل ح ععو   لمشعع  ة نيععثي المععو في  اتكفععثي ن عع  و ث   أج 

 الور فة إح ى الوءث ل  اة اتمر الفلث  للإ  وا  ة اتلراد  شوار  سوي   م الو ففلإ نثلشراة. 
ثص لفسع نثلى م ال   تولر لر ث  اطيرة   ول دة ل ور فعة  لفئعثة  أنعواو الو عث    ىع  دة إج وراثة اليرثو ال 

 ل سفة الوت فم ت و   ع  ت ئ نثل   ة الم نفة  ه   الىيث ر تلير    لرص الور فعة  لع لئ  بع   ع  البىع  عع  
أءعثليت الإمعراي العو ففلإ ... إلعخ. طرق ب ت ة ل ور فة الوي ي  ة   بع   ع  بعرا     وكعرة لعلإ إععثدة تتعمفم الو عث     

 يتببعلإ الوت فععه دا معث  إلععم أج أمعر  مثرءععثة ال   عة الم نفععة لععلإ  و في عث تتويععل أ اعث  إلععم اليرعثو ال ععثص ل ععثهرة 
 الو حم بيت مث.  

 تحديد عناصر الترقية بالنسبة للقطاع الخاص  11-7-6
 المتثلسة  ل الآ ري .ا رة الش ص ع م تىيير أه ام اتداي  ت ث ز   ل ح ة  -1
التعفثة الش تعفة  ب ث عة اليع رة ع عم  - 3البفث  نإن ثزاة تني     عث   الشراة أ  تي عل  ع   سعث رهث.   - 2

  واكبة الوروراة للإ   ث  ت تته  تر ير الملرلة الفتفة للإ الو ففة   است اللم ي ... إلخ.  
    م عع  إغفععث  عتتععر اتا  فععة لععلإ  - 5ل ور فععة.  الىتععو  ع ععم تيععثرير أداي نمسععووى جيعع  تعع عم تروععفىه  -4

نلععض الو ععث   بععرغم  لثرضععة الكطيععري  لعع لئ.  لكعع  اتا  فععة المورععورة تلتععلإ الععو ي ل شععراة  الو  تعع  المووا ععل 
    اللتث ر الولإ تؤ   للإ ا عوبثر عت  الور فة  ب ث ة عتتر الت حفة.  نىو  لئ

 أ واع الترقية:   11-7-7
الور فعة نثتا  فعة  عل  - بالور فة نثتا  فة المر ية  تتع   لو عث   اليثعع ة. -أتوج  ع ة أنواو    الور فة هلإ: 
الور فعة نثلكفعثية   عل  - دالور فعة نثلكفعثية المر يعة  تتع   لعلإدارة الل فعث.   -  الكفثية  تت   للإدارة الوءرم.  

الور فععة نث  وفععثر المر ععر أ  اءععوطتث ي   - هطتثي الو ععث   الل فععث.  الييع  الن تععلإ  بث  وىععثج ل مفععل المععو في  نثءععو
 . تت   ل و ث   الىسثءة  الولإ  يل ع د المؤه ي  لشبل ت ئ الو ث  

 مراجع ومصادر وقراءات

 الل ف ثج ل تشر  الريث  إدارة الموارد البشرية   2112اليىرثنلإ  ىم  ب  دلفم   -17

  المععع  ل الم تعععلإ لإدارة المعععوارد البشعععرية التمو جفعععة المف عععو  2111الملشعععوق  تتعععور بععع  ع ععع  اللنيعععن    -21
  الرءثلة  ع اثة ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث 
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 و  لإ ع   ال ه   ارة ع  تتتفم الو ث     ل   الإدارة اللث ة  الريث    -21
طر حعععة داوعععورا   جث لعععة المسعععثراة الو فففعععة  أمرهعععث ع عععم اتداي الوت فمعععلإ  أ إدارة  2114غريعععت   لعععث    -22
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 أءئ ة الفتل 

  تث ص المسثر الو ففلإا ار  -
  راحل المسثر الو ففلإأ ار  -
 عرم الور فة   ث أهميو ث  -
 اللتث ر المى دة ل ور فة ث هلإ  -
 أنواو الور فة ث هلإ  -

 أجب بصح أو خط  عن العبارات التالية:

 صح        ترتبا المسثر الو ففلإ نلم فة تيويم اتداي -1
ا نويث  للمل أ    ففة للإ درجة أع م أ  الىتو  ع م زيثدة   موءة للإ الراتت  لرم المسثر الو ففلإ نأنه  -2

 خط   /   حفثة أك ر للإ ال ر  الإدار  ؤ لفثة تبفه  س
 خط         ت أج تسوت  الور فة دا مث ع م اتا  فة للإ الوليي   -3

 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي

 ليو من فوائد الترقية:   -1
لمعععل   شعع  ته  وعععبل  الو عععث   الل فععث  ععع  دا عععل تععولير عتتعععر ال  عععرة المووا عع ة  معععث  لتعععلإ  لث شععة ترعععور ال -أ

 الشراة.
رلععل الملتويععثة  وعع  المو عع  ل بيععثي لععلإ    ععة الشععراة   ل عع ا ال ثنععت أهميوععه عتعع   عع  اثنععع ع اوععه  وميععنة  ععل  -ب

 اللم ي  الم ومل. 
 صح    ع م اءويرثب د ثي ج ت ة إلي ث.تش فل الشراة  -ة
ث   الل فعععث.  هتعععث  راة   لعععثرم إضعععثففة ت ل  عععم أكطعععر تعععأهي   ل و عععتىفيعععن المعععو في  ل ىتعععو  ع عععم   عععثراة  اععع - 

 الو ريت الم  م  توجه عتث ة  ث ة ل موميني   ت م د ج ت ثهل للآ ري .في ث تتببلإ ع م الشراة أج تولر لمو 
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 ن مراحل المسار الوييفي:تعني مرحلة الستيشاا م   -2
 ث ياععل     عث أكطعر تى تع ا  جل أ ر ا وفثراتعه الع   تعؤد  لواعيي ات عر  ه ا راتعلعه حيع   يو    ع ه اتع لعرم الفعرد  -أ

 تتو ععلإ هعع   الفوععرة لعع ى  ل ععم  التععثس عتعع  ث ت  بععوج  توتعع  اللشععريتثة  يتوي ععوج  عع  ال راءععة   ىعع د  ات ععث  لععلإ
 صح    إلم اللمل

نثلمت مععة أ   ت مععثة توواعععل الفععرد أج  لمععل ب ععث   ا وفعععثر الو ففععة المم تععة أ  المتثءععبة لشعععب  ث  ت عع أ نث تتععث   -ب
  يو يم الو ريت  يسلم تج   وج  ي و  بي  أارانه  ز   ه.

  فمعو محيع  تومىعور  المسعثر تع   تو ة ع رح ع     الورعور التمعو لعلإ عؤ ي الع ت   سعومر ج ل ءعلي ا  اوعث  تمطل  -ت
مفععة الموتوعععة  ال  ععراة الل  الوععلإ ترععورة ع ععر ءععتواة ع تعع ة  ععم م الى عع ععع  م اعع رات م لعع ى المت مععة لععلإ   ععرت

   م للآ ري  لثرلنيل م  ع  م ا رت
ا ن عثز  أ عث نثلتسعبة لمع  اعثج أدا هعم لييعرا  أ  أ ىثب   بة ع م ال لرد   ا  تكوج أ لت ع م هلإ  رح ة   - 

  شثعر الفشل  الإحبث  ا   لع  ل  تلود.  إ  أج ب ثض ففث  لي   سل  ج 
 تظهر أهمية المسار الوييفي للعاملين من خلا : -3
إج المت معثة الوععلإ   ت ععوم نثلمسعثراة الو فففععة  ترويرهععث  ءعوواجه الل تعع   عع  المشع  ة   طععل: حععث ة الوكعع س  -أ

 .ل لملتىفينهم اللث  ي     ا  وتثاثة للإ ال ف ل الوت فملإ  الو ث     مث تؤمر ء بث  ع م إنوثجفة 
  .إج المت مثة الولإ ت وم نثلمسثر الو ففلإ تكوج أكطر جث بفة ل لمثلة المثهرة   يىس     ءملة المت مة  -ب
تععولير لععرص عثدلععة ل ورععور الععو ففلإ  الوعع ريت   مععث  سععثع  ع ععم إزالععة التععراو لععلإ   ععث  اللمععل  تتمفععة الععو ي   -ة

 صح    .الشلور بوىيير ال اة  تي ترهث التثجم ع  الول م ل مت مة  الرضث الو ففلإ         تتمفة
 .إج ا هومث  نثلمسثر الو ففلإ ءيول  اوة نشرية ءلي ة   تو ة  - 
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 تقييم الوظائف والتعويضاتالفصل الحادي عشر: 

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

الراتعت الموسعث    - Direct Compensationالولوياعثة المبثوعرة:  - Job Assessmentتييعفم الو عث  : 
 Benchmarkتى تع  الو عث   البفثءعفة - Equal Pay For Work Of Equal Valueل لمعل الموسعث   

Jobs - : :  طعرق تييعفم الو عثJob Ranking -    طرييعة الوع رJob Grading  Job Classification- 
 Classification Factors  عوا ل الوتتفم - Factor Comparisonطريية  يثرنة اللوا ل  

 ملخص الفصل

إج الولوياعثة  اتجعور ءععواي اثنعع  ثلفعة أ  غيععر  ثلفعة    بثوعرة أ  غيععر  بثوعرة؛ تتببعلإ أج تلومعع  ع عم طرييععة 
ع مفة ل و و  لس م ر اتت  ىير الل الة التس فة  يىفن اللث  ي .  يلوم  ن ث  اتجور ع م تييعفم الو عث   نلع د 

 لملثتير  ليتة.     الررق  اءوتثدا  

 لر  ه ا الفتل  ف عو  تييعفم الو عث    الولوياعثة  الرعرق الموبلعة لعلإ تييعفم الو عث     عو  إلعم د ر للعث  
 لإدارة المت مة للإ تييفم الو ث    تى ت  الولوياثة المتثءبة  اللثدلة.

 :المخرجات التعليمية للفصل

 الولرم ع م  ف و  الولوياثة  د رهث للإ المت مة -
 الوميين بي  الولوياثة المبثورة  غير المبثورة -
 الوميين بي  الولوياثة المثلفة  غير المثلفة. -
   بي  المنا ث  الولوياثةالوميين  -
 الولرم ع م أهمفة تييفم الو ث   للإ تى ت  الولوياثة  -
   للإ تيويم الو ث  مت مة إدارة الالولرم ع م د ر  -
 Job Rankingطرق تييفم الو ث  : :الولرم ع م  -
 الولرم ع م الررق الى تطة للإ تييفم الو ث  . -
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 تمهيد:

تشععع ل الولوياعععثة نم و ععع  أنواع عععث  سعععألة   معععة ل شعععراثة  اللعععث  ي   حيععع   سعععلم اللعععث  وج لنيثدت عععث  تسعععلم 
الشراثة لوىفين  إرضثي اللث  ي       ل ث  ع  طريعر تييعفم الو عث     لرلعة أهميو عث  نع رت ث  الم عثراة الوعلإ 

ور   ث. ه   الولوياثة ا  تكعوج  ثلفعة أ  غيعر  ثلفعة تول عر نعثلر   الملتويعة  الراحعة التفسعفة   اع  تكعوج  بثوعرة ت
  رتبرة بووايع  لي  أ  ع د ارل  ليتة   ا  تكوج غير  بثورة  رتبرة نثلوأ ي  التىلإ أ  غير . 

تعريف التعويضات: 11-1  

 الولوياثة تلتلإ ال  ث تويثضث  المو       ث  أ   ي   له     نا ث  يثبل عم ه للإ المؤءسة.   

ت لله  ثحت اللمل  بثورة إلم اللث ل )لثللث عل  سعو م  عث    بثوعرة  ع   عثحت تلويض  بثور  ثد :  هو   ث 
 الخ……ءثعثة عمل إضثللإ –عمولة  -حوالن –ب  ة  –اللمل للإ  ورة )راتت أءثءلإ 

 اجومثعلإتأ ي   -تأ ي  ط لإ -الإجثزاة  اع   تلويض غير  بثور  هو  يثبل للإ  ورة    ثة تي   ل مو  
اللث ل  يثبل      بثورة امث الىث  للإ الولوياثة   الخ( ل  لئ    سو م……ء   – جبة  – وا  ة  –

 المبثورة

 : الفرق بين المزايا والتعويضات  11-2  

هععلإ   موعععة  عع  المتععثلل ءععواي المثد ععة  الملتويععة أ  المثلفععة   الوععلإ تمععت  لععبلض اتلععراد د ج غيععرهم المنا ععث هععلإ 
 لمومين أ   ءويرثب م ل لملان را لومينهم   ب ل م ال    للإ اللمل    لئ لىط م ع م ا ءومرار للإ اتداي 

 أ واع الم ايا 11-2-1

الرعث عة التعىفة   الوععأ ي  ع عم الىفعثة   الوعث ي  التعىلإ ع ععم  نا عث  ث عة نثت عثج الش تعلإ:  عع   ع   ن عم 
 تعععثلل /  نا ععث  رتبرعععة نثلو ففععة:  طعععل تععولير ءعععفثرة أ    نععه  ليتعععة    .الىفععثة   الوععأ ي  التعععىلإ   الملثوععثة

توايععع  واعيعع  اللمععل نثلشعع ل     تععولير د ر الىاععثنة طععل   نا ععث  رتبرععة نثللث  ععة   ات عع اثي.   لىمث ععة اللث ععل
 طععععل الإجععععثزاة نععععأجر اثلإجععععثزة المرضععععفة   اتجععععثزاة الرءععععمفة    الإجععععثزاة الم لوعععععة  .لعععع   ت  ععععم الشعععع صا

 .اللر ة  غيرهث
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:التعويضات 11-2-2  

 فة للإ المت مة  هلإ جمفل الم ثل ة الولإ تي   ث الإدارة ل لث  ي   يثبل رغ و م للإ ان ثز اتعمث   الم ث  الم و
الولوياثة   يت ر إلم  ف و . ر الطثبع  الىوالن  الل  اة  الم ثءت  غيرهث توام  عتث ر ع ت ة اثتج

فة عثلفة تسثهم نشرية ج ت ة  بتوبفثة   ثرية   لرفج ب  وارد المبثورة نثلمبثل  الولإ تي   ث المت مة ب  م 
ير ا ءويرار للإ  تىي  دا ل المت مةوية المىثل ة ع م الموارد البشرية الكف    للإ بتثي  نا ث المت مة الوتثلسفة

.اوة عمل المت مة  

ث ه لمت مة تي   ت ئ أ ث ع   ف و  الولويض غير المبثور ل و  ل ر ع  المينة الولإ  م   أج  ىيي ث الفرد نثنوم
        ي ث المينة  أ  ا ءويرار ل مت مة الولإ تمت  ه   المنا ث ب  م تلنين   ي الفرد اللث ل لمت موه  

ا نومثي ل مت مة. ل شلور نأهمفة  

  ل و و  لوى ت  الر اتت   ب     الوراين ع م تييفم الو ث     و   لس م ر اتت للث 

تقييم الوظائف 11-3  

:   لتععلإ تييععفم الو ععث   ت ععئ اللم فععة الوععلإ تععوم نموج  ععث تى تعع  البفمععة التسعع فة تعريووي تقيووي  الويووائ  11-3-1
.   الوييعفم هعو الوءعي ة لوضعل ةف عل اتجعور  لعفه البعر   تعه تييعفم ل و ففة  يثرنعة نثلو عث   ات عرى نثلمت معة

 يوفعععر حعععو  هععع ا الولريعععم عععع د  ععع  الكوعععثب   أداي اتلعععراد الععع ت   شعععب وج الو عععث   الوعععلإ ت اعععل للم فعععة الوييعععفم
 .  بثر ج  أبرزهم:  أر سور ن 

 الغرض من تقيي  الويائ : 11-3-2

المسعععثع ة لعععلإ المىثل عععة ع عععم     ر اتعععت عثدلعععة  م ععع  الععع لثو عت عععثأ    :  ضعععل اثعععع ة  تربفعععة لوتعععمفم ةف عععل 
 المسثع ة للإ المىثل ة ع م الفر ق بي    ث   المت مة.   الفر ق بي    ث   المت مة.

 مثنفث :  تم ي  الإدارة    ات ث  اليراراة نشأج درجثة  ر اتت   و   الو ث  .

 Equal Pay For Workدلعل الراتعت الموسعث   ل لمعل الموسعث   مثلطث :  تى ت  البفمة التس فة ل و عث   نمعث تؤاع  
Of Equal Value 

 . ا  الواثرب  الوي تر ال ناللإ للإ تى ت   دلل الر اتت ث :رانل 
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 إج تييفم الو ث    سثع  للإ الوب ت ع م المش  ة ال ث ة نميثرنة الو ث   نلا ث ث سث : 

 ببلض ل مىثل ة ع م المسث اة للإ الر اتت

 ععث الراتععت  -ييععفم الو ععث    ععث ت ععلإ:   ععث أدنععم أجععر  م عع  أج   عع ب الشعع ص المؤهععل لو ففععة  ليتععةح  ي ععص ت
هعل الشعراة لعلإ دلعل الر اتعت الم تتعة ل و عث    هعل هعلإ  -ال     لل الش ص  سومر للإ    عة المت معةح 

د الع ت   شعب وج   عث   لعلإ الر اتعت بعي  اتلعرا لعر ق ع م اءول اد ل عورام نثتا  فة  بثتداي الموميعن لإحع ا  
  ومثم ةح 

تسو    عم فة تييفم الو عث   لعلإ  ضعل ةف عل الر اتعت  لعفه تييعفم أداي المعو في  الع ت   شعب وج ت عئ الو عث  .  
 إج الفكععرة اللمو فععة لوييععفم الو ععث   هععلإ ءععرد  ور بععثة الو ففععة   عع ى إءعع ث  ث لععلإ غث ععثة المت مععة    عع  مععم 

ات عععرى.     وعععئ أج الوييعععفم  ىيعععر الل العععة إلعععم حععع   ي عععو  ءعععواي  ععع  حيععع  تى تععع  أهميو عععث  يثرنعععة نثلو عععث   
الميثرنعثة ال ا  فععة الوعلإ   ري ععث  و فععو الشعراة ففمععث بيعت م  ععط   اثتععت  آ عر  أ  الميثرنععثة ال ثرجفعة لععلإ الميثرنععة 

ثتعت لعلإ وعراة  ا أالولإ   ر ن عث  عل ر اتعت الشعراثة الممثم عة ات عرى نثلتسعبة لعتفه الو عث   )كثتعت لعلإ وعراة 
أنعععه تور عععت الوى يعععل  إ ععع ار  ثامععع   (.  يور عععت تيعععويم الو عععث   ت مفعععل  ل و عععثة اطيعععرة  ععع   تعععثدر  ولععع دةب

 اتح ث  اتكطر رو ا    تربفة للإ تيرير  فمة الو ث   التس فة ففمث بيت ث.

 ح ماذا تفعل إدارة الشر ة في تقوي  الويائ  11-3-3

 نثل  ي للإ المشر و.أ   :     ر ارار    الإدارة 

 تى ت  ال  ة الولإ ءويو  بوتفي  المشر و. مثنفث : 

 Benchmark Jobs تى ت  الو ث   البفثءفةمثلطث : 

 ث :     ر ارار نثلرريية الولإ ءوم توبل للإ تيويم الو ث    تى ت  عوا ل الويويم. رانل

 فعة ال ث ععة نلم فعة تيعويم الو ععث    طعل تتععمفم  ث سعث :   فعث  ال  ععة ا ءوشعثرية ن مفعل اتعمععث  الإداريعة  الإجرا
 لئععثة  عع  المععو في   ا تتععث  ن  ععثة  ثرجفععة  ؤ لي   اءععومثراة البىعع   ا ءويتععثي تت ععفم ال يععثياة  ععل المسعع

 مثم ة ل ىتو  ع م بفثنثة  ت ث  ل الوأكي  نثلسرية الوث عة لعلإ المل و عثة  ال فثنعثة  الوت عفم الإدار   المينانفعثة 
 اتععت لععلإ الشععراثة الممثم ععة   تليععي  ات تععث يي   تعع ري  م  توزيععل اتد ار بععي  لععرق ال راءععة   ضععل  ةفثكععل الر 

ج    ز تلإ لكل  رح ة  ل تى ت  المعوارد الاعر رية ل عث  تى تع  طعرق الوتفيع   الموثنلعة  د ر  عو فلإ الشعراة لعلإ 
 .المشر و.  للإ  اال ات ر
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وفععثر ععع د  تثءععت   ؤهعل  عع   ععو فلإ الشعراة ل لمععل  ععل ال  ععة إج ال رعوة الم مععة جعع ا  لعلإ هعع ا المشععر و هعلإ ا 
لف ععوج  رجلععث  ل   ععة ا ءوشععثرية  يوععولم ؤ لي  ا ءوشععثرية  امععث أنععه  عع  الاععر ر  لن  ععث  تليععي  أحعع  ابععثر المسعع

هععو ؤ   الموثنلععة  ل ععث  توضععف  أ  نيععث  اعع  تكععوج ضععر رية للمععل ال  ععة.    عع  المفيعع  جعع ا  أج   ععوج هعع ا المسعع
 فه الوتفيعع   ل شععراة.   نيرععة جعع ترة نث عوبععثر هععلإ أنععه  عع  الاععر ر  إععع اد   عع   ععوجن ل و ععث   نث ععت الععر 

البفثءفة  الولإ توواج  للإ الشراثة الممثم ة نىي  تس ل الميثرنعة بعي    عث   الشعراة    عث   الشعراثة الممثم عة 
  ب لئ  م   ت ث ز ا  و م  المسمفثة لتفه اللمل بي  الشراثة.

ة تقويم الوظيفة: عملي 11-4  

 :  ال رواة الوثلفةعم فة تيويم الو ففة للإ  Bratton and Gold ى د براتوج  جول    

فثة   رثلععت الوأهيععل ... إلععخ(   اعع لئ الراتععت الم تععص ل ععث المسععؤ لجمععل ال فثنععثة ععع  الو ففععة )الم ععث     -1
  ال رجة للإ ةف ل الو ث   نثلشراة.

 الويويم الولإ تلوم هث الشراة بتثي ع م تو فة ال  ة  ا ءوشثرية.تيويم الو ففة نإح ى طرق  - 2

تى تع  راتعت الو ففعة  عل ات عع  لعلإ ا عوبعثر عوا عل الميثرنعة ال ا  فععة  ال ثرجفعة  اع لئ تى تع  الل اعثة بععي   -3
يت ععث  ا  ععو م ب   تععوم جمععل  تى يععل ال فثنععثة ععع  الو ففععة لوى تعع   عع ى  ععلوبو ث  ط فلععة   ث  ععث  الو ععث  . 

  يتببلإ هتث أج   وج     الو ففة د فيث   يلوم  ع فه للإ الوى يل. . الو ث   ات رى الممثم ة

   ر م اللمل. المسؤ لفةثرة الفتفة  ال     الملرلة     يوم نل   لئ ا وفثر عوا ل الولويض  هلإ الم - 4

تقييم الوظائف:التقليدية في طرق ال 11-5  

ة  وكث   ة   توم  يثرنو ث نثلو ث   ات رى  يوم ترتيعت الو عث    ع  اتاعل إلعم  طريية المراتت  تؤ   الو ففة -1  ح  
 اتع م   هلإ طريية ءريلة  بسفرة  ت ال ل وييفم الش تلإ.  

 لوى تعع  اتهمفعععة التسععع فة ل و ععث   ففمعععث بيت عععث لإنععه تر عععر نلعععض الملععثتير   طعععل  ععع ى الم  ععود الععع هتلإ  الول عععفم 
ثطر   الم  ععود ال سعععمثنلإ   ي عععت  ضعععل تلريعععم  اضعع  لكعععل عث عععل/   فعععثر نسعععبة  ال  ععرة   عععر م اللمعععل    ععع

  ععو م  فععثةفم  تععتفلإ الو ععث   ت ععث  اععل   فععثر لعع لئ لععإج الفريععر الم  عع  بوييععفم الو ععث   نررييععة المراتععت 
  رثلت نث تفثق حو   ف و  ال   فثر أ  عث ل حوم   تكوج الفوارق ا يرة للإ ترتيت الو ث  . 
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رييععة المراتععت  تثءععبة ل مؤءسععثة التععبيرة  أ ععث نثلتسععبة ل شععراثة الك يععرة  اة الو ععث   الموتوعععة  لإن ععث  تلو ععر ط
 تطير الكطير    ال  لثة   ج ثة الت ر.

 Job Grading Job Classificationرريقة التدرج   -2

المراتعععت إلععم تمطعععل  هععلإ أ اععث  طرييعععة غيععر امفععة  غيعععر تى ي فععة  تيعععو  ع ععم أءععثس  ضعععل تلريفععثة ل عع رجثة أ  
بععي  الو ععث     ععط     ععث   الم موعععة ات لععم  تشععمل   ففععة  عع تر  المسععؤ لفةالمسععوويثة المو ا  ععة ل تععلوبة   

عععععث    ا يععععر أ تععععث يي    ا يععععر  سوشععععثري   الم موعععععة الطثنفععععة ر ععععفه اسععععم  أ تععععث لإ أ    الم موعععععة الطثلطععععة 
)أ      تعع س  افمفععث لإ  ... إلععخ(  سععبيث  امععث 227ثة  ىثءعت (  ي حععي لععلإ هعع   الررييععة أنععه تععوم تى تع  العع رج

توم  ضل تلريم لكل درجة  ي تص لكل درجة ع د    نيث  الولويض ابوع ا ي نثل رجعة ات لعم الوعلإ   ث ف عث   
   هعع   اللتث ععر أ  الم ععثرة  الملرلععة ... إلععخ ترتفععل نيثط ععث ا مععث المسععؤ لفةتور ععت  سععووى  عع  الم ععثرة  الملرلععة   

 ععط     ععث   الم موعععة ات لععم   تتععة ؤ لفة و ععث   تع ععم لععلإ اتهمفععة   سععووى التععلوبة  المسععتعع رجع ال
 ل لمث  غير الم رة  تور ت إورالث   بثورا . 

 يععو  براتعععوج  جولععع  إج طرييعععة الوععع ر  أ اعععث   طعععل طرييعععة المراتعععت ءعععريلة  غيعععر    فعععة لعععلإ ال  ععع   الواعععع إ  أج 
 توضل بي  درجوي  لتلوبة تميين عتث رهث. ش  و ث أج  نلض الو ث    م   أج 

 Factor Comparisonرريقة مقار ة العوامل   -2

تلو ععر طرييععة  يثرنععة اللوا عععل طرييععة امفععة تى ي فعععة تععوم نموج  ععث تيعععويم الو ععث   لععلإ ضعععوي   موعععة  عع  عوا عععل 
 ععععثرة  الولععععويض  حيعععع  تععععوم  يثرنععععة الو ععععث   نلاعععع ث نععععثلآ ر لععععلإ ضععععوي ععععع ة عوا ععععل  طععععل ال  عععع  العععع هتلإ  الم

  ال    ال  نلإ   ر م اللمل  يوم ترتيت ه   اللوا عل حسعت أهميو عث التسع فة امعث تعوم أ اعث  ت تعفص المسؤ لفة
  فمة  ثلفة لكل عث ل أ  عتتر.

 (Point Methodرريقة النقاط: ) -3

 عع  هعع   أ اععث  طرييععة امفععة تى ي فععة  تسععو    اطيععرا   يثرنععة نععثلررق ات ععرى  حيعع  تععوم  ضععل  يععناج لكععل عث ععل 
 عوا ل الولويض  مم نل   لئ   ر  جمل نيث  اللوا ل لكل   ففة 

  ه  ا تتو لإ تيويم الو ث   بو تفص الراتت لكل   ففة حست  فمو ث ل مت مة.
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الطرق الحديثة في تقييم الوظائف: 11-6  

  يسولر  )و  لإ( ع دا     الررق الى تطة للإ تيويم الو ث   هلإ امث ت لإ:

 تسععو    لععلإ تييعفم   ععث   المعع تري  ع ععم Know - How   المقوواييو الدالووة ليوا ووب الوييفووةرريقووة أولا: 
 عث ععل حععل المشعع  ة.     Accountability أءععثس عث ععل الملرلععة   عث ععل المىثءععبة  المسععثيلة ععع  التوععث  

Problem Solving 

 Time – Span of Discretionرريقة النطاق ال مني لحرية التصرا  : ثا ياا

الوععلإ تواعمت ث الفوعرة الن تفععة  المسعؤ لفة تيعو  هع   الررييعة ع ععم  ف عو  أج تولعثد  أجععر الو ففعة  عل  سععوواهث لعلإ  
الوعععلإ  معععثرس لي عععث وعععثغل الو ففعععة حريعععة الوتعععرم لعععلإ ات عععث  اليعععراراة  الى عععم  الويععع تر الش تعععلإ  المبعععثدأة د ج 
 راجلععة  ععع   سعععووى   ففععلإ أع عععم.   تراعععن هعع   الررييعععة ع عععم الم  ععود التفسعععلإ ل ي عععر  ععع   الوأكععع   ععع  ءععع  ة 

 Psychological Effortالوترلثة. 

 Urwick - Orr Profile Method أور لقيا  الوييفة -رريقة أروك  -ثالثاا 

 - يوم نموج  ث ا وفثر ع ة   ث   تمطل  سوويثة   و فة للإ الوت عفم  يعوم ترتي  عث ع عم أءعثس اللوا عل الوثلفعة:  
 عر م  -نفة. الميع رة ال سعمث -التواحلإ  المور بعثة ا جومثبفعة.   -الم ثرة ال هتفة.   -الملرلة.  - ؤ لفة المس

 -Pay- Forاللمععل.  يوجعع  اليععو  ات ععث  بععربا الراتععت  ععل الملرلععة  هععو  ععث  لععرم نثلراتععت لت ععث  الملرلععة   
Knowledge System  ) 

أنعععه ا معععث تر عععت اللمعععل  سعععووى أع عععم  ععع  الملرلعععة  المر نعععة ارتفلعععع  فمعععة الو ففعععة  بثلوعععثللإ راتعععت  يلتعععلإ  لعععئ 
رق     ت عور إدارة المعوارد البشعرية الوعلإ تور عت إزالعة الفعر ق  الملواعثة وثغ  ث. ه ا  يتببلإ الت ر إلم ه   الر
 تىييععر الل الععة لعلإ تر يععر   عع أ اتجععر الموسععث   بععي  الرجععث   التسععثي   لور يعر اتجععر الموسععث   ل لمععل الموسععث   

  ثدا  أج ال مفل تؤد ج اللمل نفسه  للإ  ر م  اح ة. 

 -التععلوبة  الولييعع .  -الملرلععة  الم ععثرة. المسععؤ لفة   ععتل اليععرار.  -:  تؤ عع  اللوا ععل الوثلفععة لععلإ طرييععة التيععث 
 -الوععععأمير ع ععععم الآ ععععري .  -المر نععععة.  -اللمععععل لععععلإ  ععععورة لريععععر.  -الل اععععثة  ععععل الآ ععععري .  -ا تتععععث ة. 
ل مععو في   الإبعع او  ا بوكععثر  المبععثدأة.   بثلتسععبة -ا ءععوي لفة  ا عومععثد ع ععم العع اة.   -. المسععؤ لفةالمىثءععبة   

الملرلعة  -الميع رة الم تفعة.  -إدارة المعو في  )الإوعرام  الووجفعه(.  -لإج اللوا ل توام   ث ت لإ للإ   عث ف م:  
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ال  عع   -ال  عع  ال عع نلإ.   -تىعع  ثة الو ففععة. أ ععث نثلتسععبة ل لمععث  لععإج اللوا ععل تواععم :  - الول ععفم  ا تتععث . 
  بيئة اللمل المثد ة)غثزاة  ر ا    نع ة( ... إلخ.  ر م اللمل اثلريه  -ال هتلإ    ى الوراين.  

 ععثراة ا تتععث    -أ ععث تييععفم الو ععث   اليععث م ع ععم تى تعع   فمععة اليعع راة لععإج ال وانععت الوععلإ ت اععل ل وييععفم هععلإ:  
 -  ا تتععث   ععل البيععر  طععل اللمعع ي  الوفععث    ال فععل  الوعع ريت -  ععثراة تيتفععة المل و ععثة.  -كوثنععة  وععفثهة. 

 -الملرلععة الفتفععة  -  ععثراة الوى يععل  -الم ععثراة ال  نفععة  طععل السععرعة لععلإ اتداي   -لععلإ  لثل ععة اتراععث   الم ععثرة 
 واج ععععة  -  ععععثراة ات ععععث  اليععععرار   - لرلععععة التشععععثطثة الوععععلإ تور   ععععث الو ففععععة  - لرلععععة الإجععععراياة  اليععععواني . 

 عمل الفرير. -ثدة الفرير  ف - ر نة الوشبيل  -إدارة الموارد المثلفة  البشرية  -الوليي اة 

أساليب تقييم الوظائف:    11-7  

 تى يل      الو ففة.    ةا ءو فثنثتول د أءثليت تييفم الو ث    لك  اتكطرهث ويوعث  هو 

 Time and Motion Studyدراءة الن    الىراة   الم ح ة  المراجلة الم و فة.   

 هعلإ تلتععلإ ت مفعل المل و ععثة   Functional Job Analysisالوى يعل الععو ففلإ ل و عث   أ   عث  لععرم   اع لئ
ععع  افففععة تفثعععل المو عع   ععل اتلععراد  افععم تولث ععل  ععل ال فثنععثة  اتوععفثي   يععوم  فععثس الواععع لكععل   ففععة أ  

 نشث   يوم أ اث   لرلة الم ثرة ال ز ة تداي التشث .  

قيمة الوظائف بسوق العمل: 11-8  

إج ن رية  فمة الو ث   للإ ءوق اللمل   تل ه الفر ق بي  الشراثة للإ الو ففعة الواحع ة  لطمعة عوا عل اطيعرة  
تعع  ل لععلإ تيريععر راتععت الو ففععة لععلإ وععراة  ععث  يثرنععة نمععث ت للععه وععراة أ ععرى لععتفه  سععمم الو ففععة  توعع  ل هتععث 

 عوا ل ع ة  ت ث:

 فة   هتث توفث ة اتلراد    وراة ت رى. نوو الإء ث   الإن ثز الولإ  ي   ث وثغل الو ف - 

بيئة اللمل الوعلإ تمعثرس لي عث   عث    سعئولفثة الو ففعة  ت  عر هع   الفعر ق  ث عة لعلإ   عث   ابعثر المع تري   -
  المسوشثري  ال  راي  لثلراتت  المميناة تيررهث نوبفة الإء ث     وثغل الو ففة.

اتععت اتءثءععلإ  الم ثلعع ة الوشعع ف فة  اللعع  اة  المميععناة ععع  تر يععر ن ريععة البفمععة لععلإ ءععوق اللمععل تبرععلإ الر  -
امعث أج المل و عثة  . Market Rate/Pricingكل   ففة    الو ث   الولإ ت اعل لوسعليرة السعوق    ل و عثة 

تبرععلإ ح ععم الشععراة  نوبفععة نشععثط ث   اعع ا الىععث  نثلتسععبة ل و ففععة الملتفععة:   ععث أنلععثد  سععئولفثت ثح    ععث الععع  ر 
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 و ففععةح   تعوم  يثرنععة الو عث   لععلإ ضعوي هعع   ال فثنعثة  لععلإ ضعوي أحععوا   احوفثجعثة  الشععراة   هع ا هععو المتعث  ل
  ث  لرم عم فثة الومثمل بي  الو ث   المومثم ة   لئ نثلولرم ع م:

  ه ا ا      وج د فيث      ل ه حبفية عمل الو ففة.  مسم  الوييفة: -

  عم   فيعع  إ  أج هعع ا المععوجن غيععر دايعر لععلإ حععث ة اطيععرة.   فيعع     بععرغم أنععه عتتععر موووج  وصوو  الوييفووة -
 الو   للإ حثلة ا  و م للإ  سمفثة الو ث   بي  المؤءسثة.

 هعع ا عتتععر لععلإ غث ععة اتهمفععة  لكتععه أ اععث   فويععر ل  اععة  عع  حيعع   إدارة المععوارد الوععلإ تواععل  وصوو  الوييفووة -
 ل و ففة.

ءعو  ا  عتتعر   ع  الو ففعة لوسعلير الو ففعة حسعت البفمعة لعلإ ءعوق  هو إجراي  فيع  بعرغم ا تقيي  الوييفة -
اللمععل. امعععث أج الشعععراثة توفعععث ة لعععلإ دلعععل الر اتعععت نليععع ا  عععع  الرعععرق الوي ي  عععة  ب ث عععة نثلتسعععبة ل شعععراثة  اة 
ت الى م الك ير  الولإ ت تر نشثطثت ث لعلإ بيئعة تتثلسعفة وع ت ة    هعو أج ت وعن  ل ع   الشعراثة تع لل  عث  لعرم نثلراتع

 (Contingent Payالمشر   الش ص بوي  م إء ث ثة   موءة نىست  لثتير الشراة 

 يشمل الراتت   ثل ة تش ف فة  حوالن ت لل لوق الراتت إ ا اثنع الإء ث ثة  وفيعة  عل  لعثتير الشعراة   هعو  عث 
لععئ  وععر ك إ     شععور  أج  مععت  الشعع ص نفععه   مععوو الولوياععثة اععل عععث   بععل إج    لععرم نثلراتععت الموبيععر

 .للإن ثز  هو ال    ى د الم ثل ة )ال ونص( ال   ت لل لوق الراتت اتءثءلإ

   وععئ أج الراتععت/ الولععويض المععثللإ المشععر     عع  ا ععو    عع  اتوعع ثص العع ت  لعع ت م اعع راة    ععثراة عثلفععة لععلإ 
رة  امعث أنعه أ  الراتعت المشعر   اتداي  الإن ثز  تىيير التوث   المرغوب لي ث  الولإ تور ت تى ت ا  د فيعث   ع  الإدا

 م عع  الشععراة  عع  إ  ععثد ع اععة  اضععىة بععي  الراتععت / الولععويض  اتداي  اليعع راة  الم ععثراة  يعع عم ميثلععة الووجععه 
عع  ععع  تيويععة وععلور الإن ععثز نىععو الإن ععثز  ال  ععود  ال رععا الرا فععة ب عع   نععث لونا  لعع ى المععو في   وععلور   لا 

 تثلسلإ  ل الشراثة الممثم ة.الشراة   ضل ث الو ولت ث   نم

عوامل التصنيف   11-9 Classification Factors 

 الو ث   ل وى يل نثءو  ا  عوا ل الوتتفم  هلإ اثلوثللإ:ؤ لفثة ت ال  اجبثة   س

  ىووى  وضوو الو ففة أ  اللمل أ  الم تة أ  الىرلة.  -

  لوبة  تليي  الواجبثة.  -
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 فثة غير الإوراففة.المسؤ ل -

 فثة الإوراففة  الإدارية.المسؤ ل -

  يثتفه الوأهيل.   -

  يوفرو    ه   اللوا ل الر فسفة ممثنفة عوا ل لربفة هلإ:  أ   :  ط فلة  تتوو اللمل.

 ط فلة الإورام ال     ال له وثغل الو ففة.  مثنفث :

 :  ات ثلة المر وبة.رانلث  ط فلة الإروثداة الموجودة تداي اللمل. لطث : مث

  ث سث :  ه م أ  غر   ط فلة ع اثة اللمل بي  اتو ثص)بي  و ص  آ ر(.

 :  ط فلة  أنلثد الوو فثة / اليراراة/ ا لونا ثة  التوث  .ث  ءثدء

 :  المؤه ة المر وبة.  مث تث  ط فلة    ى الإورام ال    مثرس عمل المو في  الآ ري . ءثنلث : 

 عععط   عث عععل  عععلوبة  تلييععع  الواجبعععثة / اللمعععل توكعععوج  ععع  اللتث عععر   اعععل عث عععل  ععع  هععع   اللوا عععل لعععه درجعععثة 
الإجعراي الع   توبلععه  -عععن   اءعوبلثد  انويعثي الم عث  ل مو ع .   -حثلعة اللمعل حعي  تو يعث  المو ع .   -الوثلفعة:  

ل الراثنعععة ع عععم عمععع -المو ععع   اللم فعععثة الوعععلإ تؤدت عععث  ال رعععا الوعععلإ ترءعععم ث  اليعععراراة الوعععلإ تو ععع هث المو ععع . 
تتوو اللمل  اتسثو   ا    لكل عتتر    اللتث عر ءعثلفة الع ار تفسعير  لعي   عط    -المو   بواءرة آ ري .  

للإ حثلة الإجعراي الع   توبلعه المو ع    م ع  الت عر إلعم عمعل المو ع  نثعوبعثر    موععة إجعراياة  طعرق عمعل 
كرهععث أ   رورهععث أ  اليععراراة الوععلإ تو عع هث  يشععمل  لععئ ال رععا  اتعمععث  الوععلإ ت و  توبل ععث المو عع   ييععو  بوأدتوععه

 ب الل    نفسه. 

 ث درجة ال اة المر وبة    المو   للإ عم عهح   هعو عتتعر   عم لعلإ   عث   الم و عراة الر فعة  عط     المبعثدأة 
 عث ال ع م  ع  أعمعث  الو ففععةح   عث المعؤه ة الوعلإ تور   عث اللمععل      معة لعلإ حثلعة الملمعثر   المؤلع   البثحعع .

 دتوهح  لوأ

إج   عععث   اليعععو  جمفل عععث ت اعععل ل وبييعععر التعععثت  عععع   تتعععوو  زيعععثدة اليعععواني   ا تفث فعععثة  الملثهععع اة لعععلإ حثلعععة 
تتوو  ز عم الل اعة بعي     ا لئ نوف ة الى و ثة  المت مثة ال  لفة  مث تني     حسثءفة الو ث    اة الل اة.

ع ع اععة بفععل  وععراي ليععا  بععل تواععم  ع اععثة اءوشععثرية لفسعع  لو ععئ الل اععة  ععو فلإ المت مععة  المولععث  ي   ل ععث
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المو ع  ت عث  الرعرم الآ عر    ي الرعرم ؤ لفة  تلث نفة ا  تتل إلم درجة الىمفمفة نس ت الطيعة الموبثدلعة   سع
 الآ ر ل مت مة.  

لإ   ععث  الووءععل لععلإ اءععو  ا  الوكتولوجفععث  تليعع هث  اعع  لععو   لععئ آلثاععث  ج تعع ة لتشععث  المت مععثة  ث ععة لععكمععث أج 
 لفة المو عععع   عععع  اليثععععع ة إلععععم اليمععععة لععععلإ الو ععععث ب  ععععل الم ومععععل  ليعععع  زادة  سععععؤ المل و ععععة     ععععة الم ومععععل. 

إدارة اتعمعث .   ه عع ا لعإج عوا ععل اطيععرة بع أة توعع  ل لعلإ تيععويم الو ععث    عععثلم   أ   فعثة اللمععل  اتععرام لععلإ
    ب     الت ر إلي ث.

الرواتب:  11-11  

  م   ت  فص أه ام الر اتت ففمث ت لإ:  الرواتب:الهدا من  11-11-1

تم ععي  الشععراة  عع  الىتععو  ع ععم عمثلععة  سععويرة   اة اتثعععة بولوياععثت ث المثلفععة  مععث تعع لل ث لععدداي الكعع ي  -
تعععولير  سعععووى  ي عععو   - الطيعععة لعععلإ الإدارة  عععل تأكيععع  عتتعععر التناهعععة لعععلإ أ ءعععث  المعععو في   تفعععرغ م لو عععث ف م.  

 ياعم   واج عة تي بعثة المسعوي ل  تىسععي  أ ضعثع م الىفثتفعة ل عم  تءعرهم.  تشعمل الر اتععت  اجومثبفعث  ل معو في 
جمفعل الولوياعثة المثلفعة المرتبرععة نثلو ففعة   هعلإ اتءععثس الع   تيعو  ع فعه   ثلعع ة ن ث عة ال   عة أ  الملثوععثة 

 الويثع  ة بت ث  الوأ يتثة ا جومثبفة. 

( أ عععث   1طعععو  تعععو  اللمعععل / اعععم ءعععثعة عمعععل تو فعععث . -نمسععع  ل ر اتعععت: تت عععر إلعععم اللتث عععر الوثلفعععة عتععع  البفعععث  
 ع ى  -Pay Rangesالىع  اتدنعم ل ر اتعت.  -أءع وو اللمعل اللعثد  المرتبعثة ا بو ا فعة.  -9/2/5أءع وبفث .  
 -اللرع ة اثتبفعثد.   - عثر  الع  ا .  الإجعثزاة.  -الولعويض ل ورد عثة.  - را الىوالن المثلفعة. -الر اتت  

 ا ءويرثعثة. - ير دلل الر اتت   وم توم ال لل أء وبفث  أ  و ريث .  -ع  ة الم فشة. 

 في الرواتب:ؤثر العوامل التي ت 11-11-2

الميع رة المثلفععة  الميثرنععة نثلشععراثة الممثم ععة  ال   ععة الم نفعة  وععراثة ا ءععوطمثر المىوم ععة  المولعع دة ال تسععفثة  -
 اتف فة. ث ة نثلتسبة ل و ث   الإءور 

الورايععت الوت فمععلإ  ععع د المسععؤ لفثة ال ر فععة  عع   عع تري     سععثع    عع تري     شععرلي    ععراا ي   ... إلععخ   -
  ي ت ا نوبث  إلم أج الورايت الوت فملإ آ   للإ الوى فم. 

   ى الىثجة إلم لو    ث ة أ ءل للإ تروير المسوي ل الو ففلإ تغرا  الور فة. - 
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 :  الفر ق ىثل ة ع م نوبفة الو ث    الم -

 اتجر الموسث   ل لمل الموسث  . -

 اتجر ني ر اللمل.  -

اليواني  الى و فة  ث عة ففمعث تول عر نثلىع  اتدنعم لدجعور  طعرق دلعل الولوياعثة المثلفعة.  أ يعرا   لعإج ءعوق  -
   أاعل  مععث هعو ءععث   ل ر اتععت  بثلبعث  لي ععث  لالوو فعم هعو العع   تعوى م لععلإ  سعوويثة الر اتععت   اليثعع ة هععلإ   ت ع

  عث تور بعه  ع  ج ع   المسعؤ لفةللإ السوق حوم   ت ر   ع  السعوق.  تتببعلإ أج تل عه الر اتعت  علوبة اللمعل   
  هتلإ/ جسمثنلإ/ نفسثنلإ/  الآمثر المورتبة ع م اراراة وثغل الو ففة   رثلت الوأهيل.

 سل  الرواتب: 11-11-3

تع لل العبلض راتبعث   وحع ا  نلع  اة د ريعة   العبلض تع لل     Flat Rateتع لل العبلض راتبعث  ضعم  جع    ز تعلإ 
تعع لل الععبلض ععع  اة ءععتوية بتسععت  وفث تععة حسععت بيتمث راتبععث  أدنععم   ءععرث   أع ععم  بيت ععث ععع  اة بتسععت  ئويععة.

 الإن ثز. 

 أت مث تفال الور فة لو ففة أع م أ  زيثدة   موءة للإ الراتتح  نثاو  لئ للإ حوار  فوو . 

  م ء م الر اتت ع م ح م لئثة الو ث    أع ادهث.   لوم  ح -

 العلاوات والبدلت:    11-11-4

 ه   الل  اة  ال   ة هلإ الولإ تكمل الولوياثة المثلفة  هلإ اطيرة   ول دة  تتيسم إلم   موعوي  همث: 

ععع  لعععلإ أداي اللمععععل أ  نسععع به  طععععل بععع   ا نوعععع اب أ   - عععع  اة تععع لل ل مو عععع  تلوياعععث  ععععع  نفيعععثة تك عععع هث لل 
 ا نويث . 

الرفففععة لععلإ ط فلععة الو ععث    هععلإ  ععث تلععرم ب عع   ط فلععة عمععل   الفععر ق ععع  اة تعع لل ل مو عع  تلوياععث  ععع   -
 .الرثر ةلإ الىث ة ل طل ال ت  تولرضوج لم ثطر  ىفة أ  ب نفة أ  اللمل 

 صيا ة الرواتب:   5- 11-11  

تتببلإ ع م إدارة الموارد البشرية  فثنة  رة الر اتت   ث عة نثلتسعبة ل و عث   البفثءعفة  الرلعل إلعم الإدارة الل فعث 
ععع  أ  تبييععراة   موءععة لععلإ  سععوويثة الولوياععثة المثلفععة نثليرععثو ال ععثص  بثلتشععثطثة الوععلإ تنا ل ععث الشععراة.  
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فععث نمععث  ىفععي ارا ععة اللث ععل   هتععث تتببععلإ الت ععر نثءععومرار إلععم اععواني  ال  لععة حععو   سععووى الم فشععة المي ععو  اجومثب 
   ىوه لف وج عتتر إنوث  غير  وأمر ء  بث نثلمر  نس ت ت نلإ ال  ل  يثرنة بوكثلفم الم فشة.

 كيي يت  تحديد الرواتب:  11-11-6

 تطثر اتءئ ة الوثلفة عت  تى ت  الراتت نثليرثو ال ثص.   

 أ   :  ث  فمة الش ص ل ى  ثحت اللملح 

 مثنفث:  ث ولور الش ص نبفموه نثلتسبة لتثحت اللملح 

 مثلطث: افم توم الوولير بي  )أ   (  )مثنفث ( أع  ح 

  ا ل الإجثنة ع  ه   الوسث  ة تتببلإ الولرم ع م  ث ت لإ:

  فمة الو ففة للإ ن ر الش ص ال   ءفيو  نم ث  ث.   -

  فموه ل شراة افرد اعومثدا  ع م  سووى أدا ه للإ الو ففة ال ا  فة  ال ثرجفة.  -

 فموه للإ ءوق الوو فم ل ى أ ىثب اللمل الآ ري   إ  تلي  الميثرنثة   توج  اواع   شعوراة لوى تع  البفمعة  -
تععت العع     تععص لشععثغ  ث  ععط   نثلتسععبة ل و ععث   الإداريععة  الم تفععة توجعع  اللوا ععل التسعع فة ل و ععث    بثلوععثللإ الرا

 الوثلفة: 

المور بثة ال هتفة  الم ثراة  وامتث   لعئ الملعثرم  الو عثرب الوعلإ تور   عث اللمعل.   هع ا اللث عل توضع   ع ى  -
 م اتلكثر الإب ابفة(. لوبة اللمل )  ى إ  ثنفة المو   تر ير الملرلة  ال  رة  المي رة ع م تي  

درجة المىثءبة  نثلتسبة ل يعراراة الوعلإ ات ث هعث أ  المسعؤ لفة الوعلإ توىم  عث وعثغل الو ففعة.   تج الراتعت   عوج  -
نيععع ر اللمععععل؛ ليتببععععلإ أج   عععوج أ تععععث لإ المععععوارد البشعععرية  ععععثه را   ا  لرلععععة  و تتعععة نرععععرق تييععععفم الو ععععث   

 .المسؤ لفةالتلوبة    تى ي  ث  الوميين ففمث بيت ث    حي  

 Knowledge- Based Pay Skill-:Basedالراتب القائ  عل  عمإ المعرفة والمهارة : ) 11-11-7
Pay 

ه ا التوو    الر اتت  ولثرم ع فه للإ نلعض الشعراثة الك يعرة الوعلإ تسعولي  نعألراد لعلإ  سعووى ععث    ع  الملرلعة 
لميثرنععة الوي ي  ععة أ  ءععلر السععوق العع    سععو    لععلإ  الم ععثرة لععلإ   ععث  ت تتعع م     ت اععل ر اتعع  م تءععه ا
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ر اتت الفئثة ات رى    اللث  ي .   يم   توبل  لئ للإ عيود اللمل الولإ توج  ب عث نعص أنعه   عوز ل شعراة دلعل 
 .كمث أج نلض الشعراثة الك يعرة تع لل ر اتعت تو عث ز ال ف عل الملومع . ر اتت أع م  مث هو  يرر للإ ء م الر اتت

ءععل اللمععل نثلراتععت اليععث م ع ععم عمععر الملرلععة  الم ععثرة  ععل الويعع   التععتثعلإ  ا نولععثا ا اوتععثد   )  ءععوم توو 
 الشعع ص العع   تععوم تلييتععه ع ععم هعع ا اتءععثس تععؤمر عم ععه ع ععم نشععثطثة  ربىفععة الشععراة  يععولر  فععثدة لتفععة ت لععل 

 ي.الوبيير  فسورا  نثلشراة.  تؤ   اللتث ر الوثلفة للإ تى ت  راتت هؤ ي ال  را

 غوعراب  إد عث  ن عم  إجعراياة عمعل تيتفعة عثلفعة تنيع   ع  الربىفعة   ع  الواعع  المتعثم    بع   لعمر الملرلعة -
ل   عععة اللميعععل نشععع ل   معععوس  إععععثدة  عععفثغة ل سعععفة  رءعععثلة الشعععراة  طعععرق الولث عععل  عععل اللمععع ي  تر يعععر ن عععم 

  ععث  الرععت  المعع ج الل مفععة  الويتفععة  لععلإ ال ععودة  إعععثدة ال ت ءععة  إد ععث  تيتفععثة ج تعع ة ن ثنععت  عع   لم ععوج لععلإ 
ععع   د مو ععة اللمععل  تتععل .  اعع لئ   ععث  الو ععثرة ال ثرجفععة.   اعع   لمععل هععؤ ي لفوععراة طوي ععة أ  اتععيرة  ىعع دة

 .%31التسبة إلم 

 مراجع ومصادر وقراءات
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 أءئ ة حو  الفتل:

 حبي  الولوياثة المبثورة  غير المبثورة ث لفرق  -
 .حالولوياثة المثلفة  غير المثلفة ين بي   -
 حالفرق بي  المنا ث  الولوياثة ث  -
 ح ث  ف و  تييفم الو ث    أهميو ث للإ تى ت  الولوياثة -
 حتييفم الو ث   ث هلإ الررق الموبلة للإ  -

 التالية:أجب بصح أو خط  عن العبارات 

.    تييعفم الو ععث   ت ععئ اللم فعة الوععلإ تععوم نموج  عث تى تعع  البفمععة التسع فة ل و ففععة  يثرنععة نثلو عث   ات ععرى نثلمت مععة -
 صح

ت للعععه  عععثحت اللمعععل  بثوعععرة إلعععم اللث عععل )لثللث عععل  سعععو م  عععث    بثوعععرة  ععع  الولعععويض غيعععر المبثوعععر: هعععو   عععث  -
 خط .      ءثعثة عمل إضثللإ –عمولة  -حوالن –ب  ة  – ثحت اللمل للإ  ورة )راتت أءثءلإ 

 إج تييفم الو ث    سثع  للإ الوب ت ع م المش  ة ال ث ة نميثرنة الو ث   نلا ث. -

 صح    ببلض ل مىثل ة ع م المسث اة للإ الر اتت    

 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي

 ح تقوي  الويائ ليو من خطوات  -1
    ر ارار    الإدارة نثل  ي للإ المشر و.  -أ
 تى ت  ال  ة الولإ ءويو  بوتفي  المشر و.    -ب
 Benchmark Jobs تى ت  الو ث   البفثءفة   -ة
    صح تى ت  اتجور  الولوياثة لشثغل ال   ففة.   - 
 التعويض غير المباشر هو   -2
الميععنة  أ  ا ءعويرار ل مت مععة الوعلإ تمععت  هع   المنا ععث الميعنة الوععلإ  م ع  أج  ىيي ععث الفعرد نثنومث ععه لمت معة تيعع   ت عئ  -أ

 صح .ب  م تلنين   ي الفرد اللث ل لمت موه

 هلإ جمفل الم ثل ة الولإ تي   ث الإدارة ل لث  ي   يثبل رغ و م للإ ان ثز اتعمث   الم ث  الم و فة للإ المت مة  -ب
 . ت  غيرهث توام  عتث ر ع ت ة اثتجر الطثبع  الىوالن  الل  اة  الم ثء
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المبععثل  الوععلإ تيعع   ث المت مععة ب عع م جعع ب  ععوارد نشععرية ج تعع ة  بتوبفععثة   ثريععة   لرففععة عثلفععة تسععثهم لععلإ هععلإ  -ة
 تىييعر ا ءعويرار لعلإ اعوة   دا عل المت معةوية المىثل عة ع عم المعوارد البشعرية الكفع    بتثي  نا عث المت معة الوتثلسعفة

 .عمل المت مة
 كل  ث ء ر  ثطئ - 

 عل  عمإ المعرفة والمهارةالراتب القائ   -3

 توبله الشراثة التبيرة عت  ال  وي لو ففض الوكثلفم. -أ
نلض الشراثة الك يرة الولإ تسولي  نألراد للإ  سووى عث      الملرلة  الم ثرة للإ   ث  ت تت م     توبله  -ب

 صح .ت ال ر ات  م تءه الميثرنة الوي ي  ة أ  ءلر السوق 
 .ا اوتثد نكمثا ع م عمر الملرلة  الم ثرة  ل ا  تووءل اللمل نثلراتت اليث م   -ت
 .تؤمر عم ه ع م نشثطثة  ربىفة الشراة  الش ص ال   توم تلييته ع م ه ا اتءثس  - 
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 الصحة والسلامة المهنيةالفصل الثاني عشر: 

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

   Safety : الس  ة الم تفة – Mental health: التىة اللي فة

   Psychological healthالتىة التفسفة:  – Industrial securityات   التتثعلإ: 

 

       

 ملخص الفصل

تتببلإ ع م إدارة الموارد البشرية ن ل وراة أج تو ع   ع  الإجعراياة  عث  ىعثلي ع عم  عىة اللعث  ي    اعثتو م  ع  
 ي عت ع عم  ع تر المعوارد البشعرية  . اللتث عة ب عثات را   إ ثنثة اللمل لا   ع  أهمفة المىثل ة ع عم ال يئعة 

 الم تري  المليتعي  لعلإ الموااعل تى تع    عث ة احومعث   اعوو إ عثنثة اللمعل  البفعث  ب راءعة أءعبثب الىعواد   نمعث 
امعث أج تع ريت اللعث  ي  لعلإ الإءعلثلثة  .للإ  لئ الو ث   الولإ تسع ت لعلإ ضعبو  جسع  ة  نفسعفة ع عم اللعث  ي 

الىريعر  الىعواد  الرثر عة أ عر لعلإ غث عة اتهمفعة لعلإ  عتثعثة اليعو .  امعث أج  ع   اجبعثة إدارة  ات لفة   يث  ة
 الموارد البشرية الوأك     ن ثلة  واال اللمل  أج ال مفل ت ون  نتىة ال يئة. 

 مخرجات تعليمية للفصل

 الولرم ع م التىة اللي فة  التفسفة  ا  و م ع  الس  ة الم تفة -
  ف و  ات   التتثعلإ الولرم ع م  -
 الولرم ع م أه ام التىة الم تفة -
 الولرم ع م  يو ثة التىة الم تفة -
 الولرم ع م أءبثب الىواد  التتثبفة -
 أه ام ال را   التىفة  ات   التتثعلإ -
 الي رة ع م تى يل  تى ت  الىواد  -
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 تمهيد:

   يوتععر د ر إدارة المععوارد البشعععرية ع ععم الممثرءععثة ال ث عععة نىثجععثة المت مععة   ور بعععثة اللمععل؛ بععل تولععع ى 
 لععئ لوشععمل افففععة المىثل ععة ع ععم  ععىة اللث ععل اللي فععة  التفسععفة  ءعع  وه  عع  أ  أ ى أ  ضععرر  ععرتبا نثللمععل 

ىة  السععع  ة الم تفعععة  رتبرعععة  إجعععراياة التعععنشععع ل  بثوعععر أ  غيعععر  بثوعععر  ع عععم المععع ى اليتعععير أ  الرويعععل. 
 بوى يل اللمل  ط فلوه    ى ال رورة أ  الابو  الو فففة المرتبرة نثللمل.

ازدادة ضععر رة الورايععن ع ععم التععىة  السعع  ة الم تفععة  ععل زيععثدة الويعع   الويتععلإ  التععتثعلإ   الوععلإ  لعع ة حععواد  
لتعىة التفسعفة  اللي فعة ل لعث  ي . هع ا ا عه عمل أكطعر  امعث ازدادة الاعبو  الو فففعة  ا جومثبفعة  معث أمعر لعلإ ا

 تني     أهمفة برا   التىة  الس  ة  ات   التتثعلإ.

ءعععيوم ب ععع ا الفتعععل الولعععرم ع عععم  ف عععو  التعععىة  السععع  ة الم تفعععة  بعععرا   ات ععع  التعععتثعلإ  د ر إدارة المعععوارد 
 البشرية للإ ت يئة بيئة ء فمة   تثم بيئلإ  نفسلإ  عثطفلإ إ  ثبلإ.

والأمن الصناعيم الصحة والسلامة المهنية مفهو  12-1  

ة المهنيمووة ة الإنسععثج أمتعثي عم ععه   يععوم  يود  لفوول الصووحم ع ععم  لعئ الل ععم الع   ت ععوم نثلمىثل عة ع ععم ءعع  ة   عىف
 الإ عثنثة  أ  ات عرا  الم تففعة   ع  طريعر تعولير ال يئعة المتثءعبة  الآ تعة الوعلإ ت  عو  ع  أ   سع بثة ل ىعواد 

ة الم تففة نأن ث   موعة    اليواعع    الإجعراياة الموضعوعة لعلإ إطعثر  بتثي  ع م  لئ   م   تلريم  ف و  التىف
 .تشريللإف  ب  م حمث ة الإنسثج  الممو كثة المرتبرة نم تة  ليتة

نأنفعععه ببعععثرة عععع    موععععة  عععع  الإجعععراياة ا حورازيعععة الميو ععع ة لوعععولير الىمث ععععة  الأمووون الصووووناعي م ععع  تلريعععم 

 . ي  للإ المتش ة التتثبفة   بثلوثللإ الىفث  ع م اءومرارية إنوثج ث الس  ة ل لث 

أهداف الصحة والسلامة المهنية: 12-2  

ة الم تففةتو  ص   :اته ام اللث فة ل تىف

حماية الكوادر البشرية من الإصابات التي تحدث داخل بيئة العمل، عن طريق التقليل قدر 

 المهنيّة. الإمكان من الحوادث، والأمراض 

المحافظة على المقومات المادية التي تتمثل في المنشآة وما بداخلها من أجهزة، ومعدات، 

 حيث إن تلفها وضياعها يؤدي إلى خسارة كبيرة.

 المساعدة على توفير بيئة عمل آمنة، وخالية من المشاكل، والمخاطر. 
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مهم بعملهم، مما يقلل من نوبات بث الشعور بالآمان والطمأنينة في نفوس العاملين أثناء قيا 

 .القلق والفزع عند استخدامهم الأجهزة والمواد التي تهدد حياتهم بالخطر

 12-3 مقومات الصحّة المهنيةّ:

 توضيح أسس الوقاية في كلّ منشأة، والتخطيط السليم لها. 

 تنفيذ أسس الوقاية وفق تشريع معين عند الحاجة لها.  

ية سليمة، وتوفير الأجهزة المتخصّصة في الحفاظ على السلامة بناء المنشآت وفق أسس علم

 والصحّة المهنيّة. 

الأمراض المهنيّة هي تلك الأمراض التي تحدث بسبب التعرض لعوامل بيئية مصاحبة للعمل، 

كالعوامل الفيزيائيّة، والكيميائيّة، والفيسيولوجيّة، التي تضرّ بالصحّة العامّة، والتي قد تؤدّي 

ة أو الإصابة بمرض مزمن، ومن نتائج هذه الأمراض على المؤسسة نقص الأيدي للوفا

، زيادة التكاليف الطبية، العاملة في المؤسسة، مما يجبرها على الاستعانة بعمال أقل مهارة

زيادة الحاجة للإجازات ، الحاجة لدفع التعويضات المادية، مما يزيد من العبئ المادي عليها

ر على فعالية العمل. قلة الجودة والإنتاج. توتر العلاقة بين المؤسسة المرضيّة ممّا يؤثّ 

 .والعاملين فيها. انتشار صورة سلبيّة عن المؤسسة

أهداف البرامج الصحية والأمن الصناعي:  12-4  

 تشومل أه ام ات   التتثعلإ ع م:

   ث ة ففمث تول ر نثللتتر البشر .تولير الىمث ة ال ز ة ل مفل عتث ر الإنوث   الوي يل    عوا ل ال رر  -1
 الى     الإ ثنة نثت را  الم تففة. تي يل لرص إ ثنثة اللمل  حوادم ث.   -2
  تل  اوو الىرا ر    ثلىو ث   اللمل ع م إ  ثد عوا ل الواث ة     لئ.  -3
 الوي يل    الوكثلفم الولإ توىم  ث المت مة    جراي ات را   الىواد  للإ اللمل. -4
 جراياة الواث فة ل ى     احومث  الإ ثنة غير المبثورة.ات ث  الإ -5
رلععل  سععوويثة الععوعلإ  الطيثلععة الم تفععة لعع ى اتلععراد. اءععو  ا  تيتفععثة ح تطععة لرلععل افععثية اتتعع   المتو ععة  تىييععر   -6

 .الىمث ة ل ث  ء  و ث
 اللمل. ت يئة  تولير ال   ثة التىفة ال ز ة ل تثي اتلراد نمث تووالر  ل  ور بثة  أببثي -7

برامج الخدمات الصحية:  - 12-5  

هتثك نعوعي   ع  بعرا   ال ع  ثة التعىفة ات   تراعن ع عم التعىة ال سعمفة  الطعثنلإ تراعن ع عم التعىة التفسعفة 
 لدلراد اللث  ي .
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 الخدمات الصحية اليسمية  12-5-1

تععولر  ل ععم المت مععثة  حعع اة  ععىفة ل   ععة الىثجععثة  المور بععثة التععىفة لمتوسعع ي ث.  الم مععة الر فسععفة ل عع   
الوح اة هلإ تي  م ال   ثة الواث فة الولإ توام  الفىو ثة ال  ريعة ل لعث  ي  ل وأكع   ع  ءع  و م  ع  ات عرا  

ات عرا  السععثرية أ  المل  ععة. إضععثلة إلععم الم و فعة   تيعع  م نلععض ال عع  ثة الر فعة الواث فععة اععثلور فم  عع  نلععض 
تي  م الإروثداة التىفة ل واث ة  ع  ات عرا   توجفعه الإدارة نىعو اءعو  ا  ال عر م  الشعر   التعىفة المتثءعبة 
كمععث  أج   مععة هعع   الوحعع اة تيعع  م ال عع  ثة الل جفععة ضعع  ات ععرا   الىععواد  الىث عع ة لدلععراد أمتععثي اللمععل  

وحعع اة جتبععث إلععم جتععت  ععل  سععؤ للإ ات عع   السعع  ة الم تفععة لويعع  م التتععث    الإروععثداة  غثلبععث  ععث تلمععل هعع   ال
 المول ية ن ر م اللمل المتثءبة  افففة ت تت الم ثطر ففه. 

 إج برنث   ال   ثة التىفة ال سمفة الفثعل  ب   أج  لوم  ع م اتءه الوثلفة للإ تتمفمه:

 تى ت  السفثءثة الواث فة  الل جفة. -أ
فععث  نثلفىو ععثة ال  ريععة لدلععراد اللععث  ي  نتععورة  ث ععة اتلععراد العع ت  تولرضععوج إلععم الم ععثطر التععىفة  عع  الب -ب

 جراي اللمل.
 ت يئة  تولير ا ءوشثراة  الإروثداة التىفة الل جفة. -ة
  وثنلة ور   التىة  الت ثلة  الشر   ات تفة للإ اللمل. - 
 رتبرث نش ل  بثور نثلإدارة.تى ت   و   ر فه  سؤ   ع  الشؤ ج التىفة   وج   - 
 ت يئة المل اة  ال واز  الار رية  ءو  ا  ث للإ الىث ة الرثر ة. - 
 ت يئة اتطبثي اتكفثي  هيئة تمريض تومول نثلكفثية  الإ  ص. -م

 

 الخدمات الصحية العقلية والنفسية  -2 -12-5

لععراد اللععث  ي   بتععورة  ث ععة لععلإ المت مععثة ليعع  تناتعع  ا هومععث  لععلإ السععتواة ات يععرة نثلتععىة اللي فععة  التفسععفة لد
التععععتثبفة حيعععع  أ ضععععىع الكطيععععر  عععع  ال راءععععثة  اتنىععععث  الوععععلإ تمععععع حععععو  أءععععبثب إ ععععثنة اتلععععراد اللععععث  ي  
نثت را  التفسفة  اللي فعة إلعم أج السع ت الر فسعلإ  راي  لعئ هعو الي عر  الوعوتر التعثجمي   ع   عر م  بيئعة اللمعل 

 ال ر م ا جومثبفة ات رى.نثل رجة اتءثءفة إلم جثنت 

  عع  الم حعععي نعععأج اتلعععراد اللععث  ي  المتعععثبي  نعععأ را  نفسعععفة ت  عععر ع ععي م نلعععض المؤوعععراة ال العععة  المرتبرعععة 
نىععععثلو م  ت ععععث ان فععععث  الإنوثجفععععة  اطععععرة الغفثنععععثة  زيععععثدة  لعععع  ة د ران ععععم  ان فععععث  ر ح ععععم الملتويععععة  ءععععوي 
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ة الىواد  الولإ توس  وج لي عث إضعثلة إلعم  لعئ اطعرة الشع ث ى  الوع  ر ع اثت م نثلآ ري  للإ اللمل  ارتفثو  ل  
    اللمل. 

إج برنععث   ال عع  ثة التفسععفة  بعع  أج  تععمم  ليععث لععتفه اتءععه الوععلإ  اععرة حععو  برنععث   ال عع  ثة ال سععمفة  ععل 
ب رجععة ر فسععفة  ضععر رة تععولر برنععث   ال عع  ثة الإروععثد ة التفسععفة العع   تو تععم   مععة الواث ععة  عع  ات ععرا  التفسععفة
 ا ل تفثام ال واهر الس وافة    ور المشثكل التثجمة ع  ات را  التفسفة ل ى اتلراد اللث  ي .

برنامج الأمن الصناعي:  - 12-6  

تراععن برنععث   ات عع  التععتثعلإ ع ععم حععواد  اللمععل أ  اععل  ععث  ىعع   لععلإ اللمععل نشعع ل  بثوععر نىيعع  تععت م عتععه 
 المل اة    ثج اللمل  ا  تؤد  إلم تلريل اللمل ا فث  أ  جن فث  لفورة  ليتة.ضررا لدلراد اللث  ي   الم ث     

 لبععر  إن ععث  برنععث   ات عع  التععتثعلإ  بعع   عع  الو رععفا المسعع ر لععه حيعع  أج الو رععفا الفثعععل تور ععت تى تعع  
 الموبيراة الوثلفة :

 تحديد أسباب الحوادث الصناعية :   12-6-1

 عععث تول عععر نعععثتلراد اللعععث  ي  أنفسععع م  ععع  حيععع  ا عععة ال  عععرة  الملرلعععة نثللمعععل  إج أءعععبثب الىعععواد   ولععع دة  ت عععث 
 الإرهععثق ال سععملإ  التفسععلإ المععؤمر ع ععم إ  ثنفععة ا ءععومرار نثللمععل. إضععثلة إلععم ضععل  أ  ا ععة الملرلععة نأهمفععة 

نفسع ث  ع  حيع  اءو  ا  اتج نة  المل اة الواث فة أمتثي اللمل.     أءبثب الىعواد  التعتثبفة  عث  لعود لعلإدارة 
ع   توليرهعث لمسعو ن ثة التعفثنة المسعو  مة ل م عث    الملع اة  عع   ت يئعة أ عثك  عمعل    معة نىيع  توعف  ل فعرد 
اللث ععل حريععة الىراععة  ت تبععه الىععواد  التععتثبفة  اعع لئ ععع   ت يئععة ال ععر م ال يئفععة الم  مععة  عع  ت ويععة  إضععثية 

اللمعل نفسعه  ع  احومعث  حتعو  الىعواد  التعتثبفة  لر فلعة   درجثة حرارة    مة الخ.  ع  المم ع  أج  سعثهم
اللمعععل  درجعععة الم عععثطرة الوعععلإ تواعععمت ث ت لعععت د را هث عععث لعععلإ حتعععو  الىعععواد  التعععتثبفة   ععع  الملعععر م نعععأج 
اتعمععث  الي  يععة تكععوج حوادم ععث أاععل  عع  اتعمععث  المف ثنف فععة امععث  أج اءععو  ا  اليعع  لععلإ اللمععل أكطععر  عع  الآ ة 

 إلم اطرة الىواد  للإ الىثلة ات لم عته للإ الىثلة الطثنفة.  المل اة تؤد 

 تحديد درجة خطورة الحوادث الصناعية : 12-6-2

إج درجععة  رععورة حععواد  اللمععل توىعع د  ليععث لمععث تى مععه  عع  أضععرار لدلععراد اللععث  ي  أ  الآ ة  الملعع اة 
 اتبتفة  لثلىواد  اتكطر  رورة هلإ الىواد  الولإ تت م عت ث إ ثنثة  ررة تمتعل الفعرد اللث عل  ع  اللمعل لفوعرة 

لىسعفة أ  الل عن الك علإ عع  اللمعل أ  الولعثة   ليتة أ  تتيبه نثلل ن ال ن لإ لفي انه تحع  أعاعث ه ال سعمفة أ  ا
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حي  تعؤد  هع   الىعواد  إلعم ليع اج  اعع اللمعل لفوعرة  ليتعة  أ عث الىعواد  البسعفرة ل علإ الىعواد  الوعلإ تولعر  
 ل ث اتلراد اللث  ي   يتثبوج نل ن جن لإ  ؤاع  لفه دا م.

 لرلعة درجعة تعأمير الىعثد  ع عم اللمعل  إج تى ت  درجة  رعورة الىعواد  التعتثبفة لعلإ اللمعل  ا أهمفعة ا يعرة لعلإ
   فثس و ة الوأمير لوى ت  اللتث ر الر فسفة الولإ  ب     الوراين ع ي ث للإ  رة ال رنث   ات تلإ.

تحديد المؤشرات الأساسية المستخدمة في التنبؤ بحوادث العمل : 12-7  

للمعل  ع  نثحفعة تكعرار الىعثد  أ  هتثك نلض المؤوراة الولإ  ب     ا عومثد ع ي ث للإ الوت عؤ نىعواد  ا
 عع ى  رععورة  وعع ة الىععثد   هعع   المؤوععراة  م عع  ا ءععولثنة ب ععث لععلإ الو رععفا ل ععرا   ات عع  التععتثعلإ  الملرلععة 

 المسبية نمث  م   أ   ىومل أج  ىتل  ه   المؤوراة هلإ:

 

 التغيرات التي تحدث في حياة الفرد :     -أ

للععث  ي  لععلإ حفععثت م تععؤمر ب رجععة أ  نععأ رى ع ععم احومععث  إ ععثبو م إج اتحعع ا  الوععلإ تولععر  ل ععث اتلععراد ا
نععثت را   الىععواد  لععلإ اللمععل  هعع ا  ععث أك تععه نلععض ال راءععثة لععلإ هعع ا ال تععوص حيعع  أوععثرة دراءععة لآ م 
المرضعععم  المتعععثبي  تمعععع  ععع  ا عععل نعععثحطي  نفسعععثنيي   ععع  جث لعععة  اوعععتر  لعععلإ الو  عععثة الموىععع ة نعععأج  لععع  ة 

لعراد ازدادة نسع ت  واج عة هعؤ ي لىعواد  هث عة لعلإ حفعثت م تر  عع  عت م الوكفعم لفوعرة  ليتعة  الىواد  ل ؤ ي ات
ه   الفورة )لورة الوكفم( أ  رة  جود إ ثنثة  حواد  عمل أكطر    الفورة الوعلإ ءعبيع تلعر  هعؤ ي لدحع ا  

د  التعتثبفة  ع  ا عل   موععة ا جومثبفة للإ حفثت م.  لي  تعم بتعثي اث معة نثتحع ا  المعؤمرة لعلإ الإ عثنة نعثلىوا
    البثحطي .

    بي  اتح ا  الولإ تاعمتو ث اليث معة  عث ت علإ:  عوة العن   أ  الن جعة  الرع ق  ا نفتعث   لعثة أحع  اتاعثرب  
 المشثكل  ل الر ءثي للإ اللمل  الوبيراة للإ الىفثة ا جومثبفة  غيرهث.

   زالععع تسععو    لععلإ الوت ععؤ نىععواد  اللمععل. لععثتلراد ءععميع هعع   اليث مععة بوحعع اة تبيععر الىفععثة  حيعع  اءععو   ع 
 اللث  ي  ال   تكوج درجو م عثلفة للإ ه   اليث مة تكوج نسبة إ ثبو م هلإ ات رى  رتفلة. 

 يم تتث ا ءوتوث   ع   لعئ نعأج الإدارة  م ع  أج تسعولي  ب ع   اليث معة لكعل لعرد  ع  اتلعراد اللعث  ي  لبعر   ضعل 
وعععلإ تتثءععع  م  تي عععل  ععع  تلرضععع م ل ىعععواد  أمتعععثي اللمعععل  بتعععورة  ث عععة لعععلإ لوعععرة الوكفعععم اتلعععراد لعععلإ اتعمعععث  ال
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لدحع ا   امعث  أنعه  ع  المم ع  لعلإدارة أج تعت م برنث  عث  ث عث ل واث عة  ع  الىعواد  التعتثبفة لعلإ الفوعراة الوعلإ 
 تش ل أز ثة للإ حفثة الفرد اللث ل.

 

 رريقة تشخيص ال تباه :        -ب

ييعععة لعععلإ الوت عععؤ نىعععواد  اللمعععل ع عععم لكعععرة أءثءعععفة  هعععلإ أج اتلعععراد الععع ت  ترتك عععوج الىعععواد  أ  تلومععع  هععع   الرر 
توسع  وج لععلإ حتععو  حععثد   لعي   لععثنوج لععلإ البثلععت  عع  ا عة ا نوبععث    ليعع  تععم ا وبعثر ععع د  عع  اتلععراد اللععث  ي  

ا  وبععثر إلعععم أج هتعععثك لملرلععة  ععع ى  جععود ع اعععة بعععي  درجععة ا نوبعععث   الىعععواد  لععلإ اللمعععل حيعع  أوعععثرة نوعععث   
 أ رثي تىتل للإ اللمل  تكوج أكطر ارتبثطث نىتو  الىواد   ه   ات رثي نثجمة ع  ضل  ا نوبث .

عناصر برنامج الأمن الصناعي     12-8  

 إج أ  برنث   لد   التتثعلإ  ب   أج توام  اللتث ر اتءثءفة الوثلفة 

 الدع  من  بل اودارة العليا :                        12-8-1

لكلإ   وج برنث   ات   التتثعلإ لثع   ب   أج ت عم  يي   لعه اللعوج  ع  ا عل الإدارة الل فعث. حيع  أج ال رنعث   
ة حعواد  ال     تيوتل نه الإدارة    تيع   لعه الع عم الع ز  غثلبعث  عث   عوج غيعر لثععل  بثلوعثللإ تعؤد  إلعم اءعومراري

 اللمل  زيثدت ث ب      نيتثن ث.

  يومطل ال عم المي      ا ل الإدارة الل فث للإ ال وانت الوثلفة : 

حاعععور ا جومثععععثة  ال يعععثياة الوعععلإ  ليععع هث اليعععث موج ع عععم هععع ا ال رنعععث   نىيععع    عععوج لعععلإدارة رأ    لرلعععة نمعععث  -أ
  ىتل  بمث  ى د    ضوانا عمل للإ ه   ال يثياة.

ا ععل الإدارة الل فععث ع ععم الويععثرير ال  ريععة حععو  ات عع  التععتثعلإ إضععثلة إلععم الوفوععفو العع  ر   الفىععص  الوأكيعع   عع  -ب
 المسومر ت ثك  اللمل.

كمععث  يومطععل د ر الإدارة الل فععث لععلإ تيعع  م ث اللععوج لمسععؤ للإ ات عع  التععتثعلإ ففمععث تول ععر بورععوير إجععراياة الواث ععة  -ة
    الىواد  التتثبفة.

الأمن الصناعي :تحديد مسؤولية -12-9  
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 بعع   عع  تى تعع  وعع ص  سععؤ   ععع  ات عع  التععتثعلإ   ععفثنة اتلععراد اللععث  ي  نبععض الت ععر ععع  اععوج المت مععة 
 ععبيرة أ  ا يععرة لععلإ الى ععم  لفععلإ المت مععة التععبيرة  عع  المم عع  إنثطععة هعع   الم مععة نشعع ص إدار  إضععثلة إلععم 

عرععثي  عع حفثة التععفثنة  ات عع  التععتثعلإ إلععم   ث ععه الإداريععة أ ععث لععلإ المت مععثة الك يععرة الى ععم لمعع  المم عع  إ 
  تعع س ات عع  التععتثعلإ أ  تليععي   عع تر امسوشععثر لععلإ ات عع  التععتثعلإ. امععث أج ع اععة  عع تر ات عع  التععتثعلإ 
نععثتلراد اللععث  ي   لععلإ اثلععة الوحعع اة  اتاسععث  الإداريععة ع اععة   فففععة حيعع  نإ  ثنععه إ عع ار ات ا ععر ففمععث تول ععر 

 لإ. نمور بثة ات   التتثع

هندسة العمل :  12-11  

إج ا لوععنا  ب ت ءععة اللمععل أ  الشععر   ال ت ءععفة الواجععت تولرهععث لععلإ  وااععل اللمععل  عع  اللتث ععر اتءثءععفة لععلإ أ  
برنععث   ل تععفثنة  عع  الىععواد .   عع  المسععو ن ثة  الشععر   ال ت ءععفة لععلإ اللمععل تععولر الت ثلععة لععلإ أ ععثك  اللمععل 

ءو  ا  اتج عنة  الملع اة الوا فعة أمتعثي اللمعل  افففعة اءعو  ا  المعواد  اة  تى ت  الإجراياة الار رية ال ز ة  
 ال رورة.

التعليم والتدريب :  12-11  

 لو ععر عتتععر الوعع ريت  الول ععفم  عع  اللتث ععر اتءثءععفة الوععلإ  بعع   عع  تولرهععث لدلععراد اللععث  ي  ل وي يععل  الىعع   عع  
ع عععم الإجعععراياة التعععىفىة لعععلإ اللمعععل  إروعععثد اتلعععراد  الىعععواد  أمتعععثي اللمعععل. حيععع  أج الوععع ريت  الول عععفم تراعععن

 توجي  م ففمث تول ر نثلول فمثة  الاوانا ال ث ة نثلتفثنة  ات   التتثعلإ   ل مشعرم المبثوعر د ر ا يعر لعلإ 
توجفه اتلعراد اللعث  ي   بتعورة  ث عة اتلعراد ال ع د حعو  ط فلعة اللمعل  درجعة الم عثطرة ففعه  افففعة الواث عة  ع  

التتثبفة لعلإ المت معة لوتمفعة  ععلإ اتلعراد اللعث  ي  حعو  الم عثطر الم تفعة   ع  هع   الوءعث ل الع  ريثة  الىواد 
الوعلإ تتعع رهث المت معة  الوععلإ  بعع   أج تواعم  الإجععراياة الواث فععة  الوىع تر  الوت فععه ععع   وااعل ال رععر  امععث  أج 

المم ع  أج تسعثهم لعلإ توبفعة اتلعراد اللعث  ي   ال را ا  الم تيثة ال  اريعة  اثلعة الوءعث ل السعم فة  البتعرية  ع 
 لو تت   ثطر اللمل  الىواد  التتثبفة.

توثيق الحوادث :  12-12  

   الار ر  ا حوفث  نس  ة  ث ة حعو  الىعواد  التعتثبفة لعلإ اعل  ت معة  هع   السع  ة توضع  
لىعواد  اثت عث  المفيعودة  ع  ع د  نوو الىواد   ات را  التتثبفة  ا لئ ال سعث ر التثجمعة عع  حتعو  هع   ا
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اللمععل  الإ ععثنثة  ات ععرا  التثجمععة ععع  حععواد  اللمععل.   عع  المم عع  أج تععت م السعع  ة  ليععث ل رجععة  رععورة 
 الىثد  إلم الفيراة الوثلفة :

 .حواد   ؤد ة إلم الولثة 
  .حواد   ؤد ة إلم لي اج أ ث  اللمل 
  اءو   ع الإءلثلثة ات لفة للإ حيت ث.حواد   ؤد ة إلم أضرار طفففة تم السفررة ع ي ث  

كمععث  أنععه  عع  المم عع  أج   ععوج السعع ل أكطععر تفتععي  بووضععف  الىععواد  الوععلإ أدة إلععم ع ععن جن ععلإ أ  ا ععلإ أ  
 توا  اللمل لسثعثة  ى دة.

 إج تس يل الىواد   ا أهمفة للإ تى ت    فثس  ل  ة الىواد  امل   تكرار الىواد    ل   و ة الىثد .

تكرار الىواد  ببثرة ع  ع د الىواد      لورة  ليتعة  فثءعث نلع د ءعثعثة اللمعل الفل فعة  ع   نفعه إج  ل   
 .1.111.111الفورة  ار بث  للإ 

أ ث و ة أ  ل احة الىثد  ل و  بفثس لم ى تأمير الىثد  ع م اللمل  ه ا الوأمير تووضع   ع   ع   أ عث  اللمعل 
 المفيودة    جراي الىثد .

الحوادث: تحليل 12-13  

 عع  الاععر ر  تى يععل الىععواد  التععتثبفة  ليععث لملععثتير  ليتععة  ت ععث ا فععة الىععواد   أءععبثب ث. إج ال عع م اتءثءععلإ 
 ععع  تى يعععل الىعععواد  هعععو لولريعععم اتلعععراد اللعععث  ي  نثلوكعععثلفم الىبفبفعععة الموسععع بة جعععراي الىعععواد  امعععث  أج تى يعععل 

اتلعراد اللعث  ي   اع لئ الىعواد  الوعلإ   عوج ءع   ث  أءبثب الىعواد  تعؤد  إلعم تشع فص الىعواد  الوعلإ تعت م عع 
 ف عثنف لإ  حيع  أج الىعواد  الموسع بة  ع  ا عل اتلعراد اللعث  ي   بع   أج ت يعم اهومث عث ا يعرا  ع  ا عل الإدارة ن عرا 

 لو ا ل عوا ل ع ت ة لي ث.

 اد  :إج تى يل ا   الىواد  التتثبفة  سووجت تى ت  الوكثلفم الوثلفة الولإ تت م ع  الىو 

 .ك   تلريل الم ث    المل اة  المبثنلإ  ت ف ث 
 . ك   اتجور الم لوعة ع  الواع الاث ل نس ت الىثد 
 . ك   اتجور الم لوعة ع  الواع الاث ل لدلراد المتثبي  نس ت الىثد 
  . ك   ع   اتلراد اللث  ي  المتثبي 
 .ك   الفىص  تس يل الىواد  الىث  ة 
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 تلراد المتثبي .ك   إح    اءو  ا  ا 
 
 

:أسباب الحوادث الصناعية 12-14  

ا ععة ال  ععرة  :هتععثك الكطيععر  عع  الموبيععراة المول يععة نععثتلراد اللععث  ي   الوععلإ   ععوج ل ععث د ر ا يععر لععلإ الىععواد   ت ععث
 الملرلة للإ اللمل  ا ة الملرلة نعإجراياة  طعرق اللمعل   ان فعث  دالعل  رضعثي اتلعراد عع  اللمعل  إضعثلة إلعم 

 اللوا ل ات رى المول ية ب يئة  طرق اللمل.

إج تشعع فص اتءععبثب الر فسععفة هععو المفوععث  اتءثءععلإ لوي يععل الىععواد   عع   عع    لثل ععة هعع   اتءععبثب. امععث  أج 
سفثءععثة لععلإ تي يععل الىععواد  تكععوج  عع   عع    ضععل وععر    ليتععة  تى تعع  جععناياة تر ععر ع ععم اتلععراد ألاععل ال

اللث  ي  عت   رق ه   الشر      ا   م. اأج توضعل وعر   متعوو الوع  ي  لعلإ أ عثك  اللمعل  أمتث عه  أ  لعرد   
 .تراعلإ ه ا الشر   لثات لل فث  

ثعلإ  الوي يعل  ع  حعواد  اللمعل أج تلومع  ع عم ن عث  الم ثلع ة كمث  أنه    الار ر  لو بفم برنث   ات   التعت
 الولنين ل س وك الإ  ثبلإ حي   ى د برنث   الم ثل ة نسبة  ليتة لدلراد اللث  ي  المسعثهمي  لعلإ تي يعل الىعواد  

 التتثبفة نثلونا  م نشر   التفثنة  ات   التتثعلإ.

 قائمة المراجع:

 الل ف ثج ل تشر  الريث  إدارة الموارد البشرية   2112اليىرثنلإ  ىم  ب  دلفم   -22

  المععع  ل الم تعععلإ لإدارة المعععوارد البشعععرية التمو جفعععة المف عععو  2111الملشعععوق  تتعععور بععع  ع ععع  اللنيعععن    -29
  الرءثلة  ع اثة ا ءو  ا    ل   الإدارة اللث ة  الريث 
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 أءئ ة حو  الفتل
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   .التىة اللي فة  التفسفة ث الفرق بي   -
 ات   التتثعلإ عرم  -
 ه ام التىة الم تفة ث هلإ أ  -
  يو ثة التىة الم تفةح د  -
 أءبثب الىواد  التتثبفةأ ار  -
 كفم توم تى ت  الىواد   -
 تى يل الىواد كفم توم  -

 أجب بصح أو خط  عن العبارات التالية:

حماية الكوادر البشرية من الإصابات التي تحدث داخل  الأهداف العامّة للصحّة المهنيّةمن 

 صح     التقليل قدر الإمكان من الحوادث، والأمراض المهنيّة. بيئة العمل، عن طريق

هي تقديم الخدمات الوقائية التي تتضمن الفحوصات خدمات الصحة النفسية المهمة الرئيسية ل

الدورية للعاملين للتأكد من سلامتهم من الأمراض المختلفة، وتقديم بعض الخدمات الطبية 

 خطأ    السارية أو المعدية. الوقائية كالتطعيم من بعض الأمراض

فقط إن درجة خطورة حوادث العمل يتحدد وفقا لما تحدثه من أضرار للأفراد العاملين 

فالحوادث الأكثر خطورة هي الحوادث التي ينجم عنها إصابات خطرة تمنع الفرد العامل من 

 خطأ.     العمل لفترة معينة أو تصيبه بالعجز الجزئي

في التنبؤ بحوادث العمل على فكرة أساسية وهي أن الأفراد نتباه طريقة تشخيص الاتعتمد 

الذين يرتكبون الحوادث أو يتسببون في حصول حادث معين يعانون في الغالب من قلة 

 صح.  الانتباه

عبارة عن مجموعة من الإجراءات الاحترازية المُتخذة لتوفير صحة والسلامة المهنية هي ال

.      ن في المنشآت الصناعية، وبالتالي الحفاظ على استمرارية إنتاجهاالحماية والسلامة للعاملي

 خطأ

 

 

 علاقات العمل والعاملينالفصل الثالث عشر: 

 كلمات مفتاحية ومصطلحات
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است الي وب  الليو :  –Employment relationsع اثة ا ءو  ا :  –Labor relationع اثة اللمل:  
Winning the hearts and mind of employees,  -   :المت مة المرنةFlexible organization 

 HRM cultureميثلة إدارة الموارد البشرية: 

 : ملخص الفصل

تل ععر ع اععثة اللمععل  اللععث  ي  ععع  ال وانععت غيععر الم موءععة لععلإ أد ار إدارة المععوارد البشععرية نشعع ل  بثوععر أ   عع  
المت معععة لعععلإ    عععة اللعععث  ي   إرءعععثي  تعععثم ععععثطفلإ إ  عععثبلإ  شععع ل ع عععم الإبععع او  إ عععرا   ععع   توجفعععه ءفثءعععثة 

 الرثاثة الكث تة.

تتععثاو هعع ا الفتععل أهمفععة ع اععثة اللمععل  ا ءععو  ا   د ر ع اععثة اللمععل الفلثلععة لععلإ تىسععي  افععثية المت مععة  
 أهمفة  جود ميثلة ل موارد البشرية تران بيئة عمل  ريىة ل لعث  ي  تراععلإ عمعر المو ع   ا  عه لعلإ اللمعل   نمعا 

لثلعععة تعععع رس اللعععث  ي    سععععوويثت م   تث تعععع م و تعععيوه   فمععععه  ات ثهثتعععه؛  بثلوععععثللإ لعععإدارة المععععوارد البشععععرية الف
 الش تفة  الو فففة. 

 المخرجات التعليمية للفصل:

 ع اة ا ءو  ا  أ  ع اة اللملالولرم ع م  لتم  -
 ع اثة المو  الولرم ع م  لتم  -
 للإ الفثع فة الوت فمفة  تثم ع اثة المو  الولرم ع م د ر  -
 ثالولرم ع م المت مة المرنة  ع م  تث ت   -
 د ر إدارة الموارد البشرية للإ ع اثة المو  الولرم ع م  -
 د ر إدارة الموارد البشرية للإ  سألة ءثعثة اللمل  الإجثزاةتى ت   -
 الولرم ع م  ف و   أهمفة ميثلة إدارة الموارد البشرية. -

 الولرم ع م  ف و  اللي  التفسلإ  د ر  للإ تىفين المو   -
 

 تمهيد: 

إج الووءعععل لعععلإ اتنىعععث   المشعععر عثة تتببعععلإ أج   عععوج لعععه آمعععثر  لعععلإ دععععم إدارة المعععوارد البشعععرية  ا ءعععوفثدة  ت عععث 
 تعع را  لععثع   للإنوععث   ا نوشععثر لععلإ    ععة الم ومععل   ي ععوج  لععئ بوضععل الإدارة لععلإ الم ععثج الوت فمععلإ  الععو ففلإ 
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عوبععثر أج اللععث  ي  هععم أ ععفم  ععورد ب بععة المرتبععثة الم  ععم العع     لععل  ت ععث اععوة لععلإ حععل  شعع  ة اليععوى اللث  ععة نث
لئعععة ا ي عععة  ععع  )هععع ا المعععورد( غيعععر راضعععفة  م ععع  أج تواععع  جمفعععل اللم فعععثة تج  اتجعععور  الىعععوالن  الم ثلععع ة. 

  ععع  هتعععث ت عععرز أهمفعععة تىسعععي   داعععة طعععرق ا وفعععثرهم  اءعععويرارهم « نثلمت معععة  تعععؤد  إلعععم إحععع ا  تكعععثلفم نثه عععة
 .الو ففلإ

 

 

علاقة الاستخدام أو علاقة العمل مفهوم  13-1  

 ع  اونعه .   ت عرز أهمفعة ن عث  اللمعل ملومع ن عث  اللمعل الللإ  ل م د   اللثلم   ى م ع اة ا ءو  ا  / اللمل 
عع   ع  أ ععىثب اللمععل  اللعث  ي   عع  التناعععثة حعو  عتث ععر ع اعثة اللمععل  يلومعع  لعلإ  اععث يته ع ععم   ىمعلإ ا 

 -الإدارة  اللث ععل  - تيثليعع   لععلإ   ععث  اللم ععوتج ال  لععة ت ععوم نررلععلإ الإنوععث    فععثةفم  ألكععثر الم ومععل   لوي اتععه
لإن ث تت ر اتن معة  ال عوا    الول فمعثة الوعلإ  ع  وعأن ث تسع يل   عث  اعل  ع  طرلعلإ الإنوعث   بمعث تؤاع   تع ىة 

  راته.ا اوتثد الوطتلإ  ا ءويرار ا جومثعلإ   تولير لرص اللمل ل مواطتي   ال نىست تأهي ه  ا

نيععث  ضعل    شعع  ة الإدارة غيععر الفلثلععة    وعئ أج  جععود ن ععث  ل لمعل   تععت المؤءسععثة الو ثريععة الكطيعر  عع  
  الولإ  ت ث:

ارتفععثو تك فعععة الإنوعععث  نوف عععة إحععع ا    عععث       عععرر ل عععث   ءعععوي الإوعععرام  ت  ععع  عم فعععثة  طعععو  إجعععراياة  -
 اللمل  الإنوث   عيم إجراياة الووزيل  الوسوير.

 ازد ثد ع د اتلراد غير المؤه ي   ال ت  توم تلييت م ع  طرير الوءثطة  المىسوبفة  -

 تىمل المسؤ لفة  المسثيلة. تلريل ال   ثة  ءوي تي  م ث ل لم ي  الو رب    -

 ع    جود راثنة حو  ال ودة  رضث اللم ي   وثنلة السوق  المتثلسة. -

 ر ا   الممو كثة    ىة اتلراد.ع   ا كورا  ب يئة اللمل   ء  ة ات -

اتن معععة  الول فمعععثة الوبيعععراة  الور لعععثة ل يعععوى  المشععع  ة الوعععلإ تواجعععه تر فيعععثة ن عععث  اللمعععل  هعععلإ افففعععة توالعععر 
 اة الوبععثت  لععلإ المرثلععت  الور لععثة   لععلإ عوا ععل الوىفيععن  الورععوير. امععث أج الووءععل  الوتععوو لععلإ أعمععث  اللث  ععة 
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 تو ععث   ععل المتثلسععة اللثلمفععة  الإا فمفععة حععو   ة ورععور واني  فععة تبرفععة نشععثطثته نيععاليرععثو ال ععثص دلععل إلععم أهم
 .   الموارد البشريةالتثدرة نلض الكفثياة 

ا وفعثرهم تكعوج لعلإ غث عة اتهمفعة  “ إج افثية أ  ج ثز إدار   يررهث أءثءث  نوبفة اللث  ي  نه  لع لئ لعإج افففعة  
 المت مة.  أج أهمفة نوبفة اتلراد عتتر   م للإ افثية

 

علاقات الموظف 13-2  

ءععو  ا  الوعععلإ : أ   : تتببعععلإ الوت فععه أج ع اعععثة المو عع  غيععر ع اعععثة ا عناصوور علا وووات المويوو  13-2-1
تلتععم نثلل اععة اليثنونفععة  ععل المععو في  حسععت الليعع   ن ععث  اللمععل.  أ ععث ع اععثة المو عع  ل ععلإ  عع  ثة   فففععة 
 اجومثبفععة تيعع   ث إدارة المععوارد البشععرية ل مععو في   الإدارة  تج الر ععت الك يععر نثلتسععبة ل مععو في  العع ت  تواج ععوج 

  ش  ة تري  ج ل ث ح      غير الر ءثي.

 ج ع اثة المو      اللتث ر الوثلفة:توكو 

 أ   : السفثءثة  الممثرءثة الإدارية ع م المسووى الرءملإ  غير الرءملإ.

 : تروير اواع   إجراياة حل ال  لثة  تت فم/تروي  ع اة ا ءو  ا . مثنفث  

  ضل السفثءثة  اتءه الولإ تيو  ع ي ث  شثراثة المو في  للإ أعمث  المت مة. مثلطث :

 الوفثعل اليو لإ بي  الم تري   المو في  للإ الوت   ءويث  لمش  ة اللمل ث :انلر 

 الواث تفة. ؤ لفةبر   الفرير الواح   حست المساللمل  ث سث :

 تفليل اواع  الووجفه الملتو  ل لونا  نلثداة اللمل المى بة  بأ   فثة المت مة  اللتث ة نثللميل. ءثدءث : 

و عع  تلو ععر  عع  المعع ا ل  الرععرق الوععلإ تو تثهععث المت مععة لععلإ الولث ععل  ععل المععو في   ءععواي إج عم فععة ع اععثة الم
كثنوا ألرادا  أ    موعثة.   يوم  لعئ الولث عل لعلإ إطعثر السفثءعثة  الإءعوراتف فثة الملومع ة  ع  ا عل الإدارة   لعلإ 

  فثة  السفثءععععثة لععععلإالولعععع ت ة أ  الوىسععععيتثة الوععععلإ تعععع  ل ع ي ععععث  عععع   اععععع لآ ععععر.   تععععتل ه هعععع   الإءععععوراتف
المو في  لعلإ تيع  م الميورحعثة الوعلإ تعؤد  إلعم   ى  شثراة    للإ الملث  ة اليو فة لم موو اللث  ي  أ  لدلراد

 تىسي  ت ئ الل اثة.
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 يتععو  عععع  هععع   الل اعععثة تىسعععي  أ  تلععع تل لعععلإ نلعععض جوانععت عيعععود اللمعععل  لعععوا   ال   عععة.   تو عععه اطيعععر  ععع  
لععم تم ععي  المععو في   عع  الإءعع ث  لععلإ طععرق تىسععي  الإنوععث   ال عع  ثة نم و عع   ءععث ل المت مععثة الك يععرة اليععو  إ

الشعراة  ي ععوج و ا تتعث  الوعلإ توبل عث الشعراة   تشع ل المعو في  ع عم تيعع  م الميورحعثة الوعلإ  ع  وعأن ث زيعثدة نمع
ع ععم تم ععي  المععو في   عع  المشععثراة لععلإ  ععتل اليععرار  لععلإ تيعع  م الميورحععثة  -امععث ءعع ر  اععر   -الورايععن دا مععث  

 تى يل  ش  ة اتداي الولإ تني     الإتراداة   تي ل    الوك فة   ترلعل  ع   سعووى ال عودة   تع عم الل اعة  عل 
 ية الإدارة نثلشراة. اللميل  الم ومل  ت عم مية المسوطمري  للإ افث

 سياسات علا ات المويفين 13-2-2

 ع م  جود أربلة   ا ل لسفثءثة ع اثة المو في    ARMSTONGتؤا  

المعع  ل اللعع  انلإ   هتععث تيععرر المت مععة  ععث تريعع  لل ععه د ج اعوبععثر لمععث  م عع  أج تووالععه المو فععوج العع ت  اعع    ععوج  -1
عمعث  ىع  .  هع ا المع  ل    ع   ففعه  اعفلة لواعع  اع راة ا  ر ولورهم نىو اليراراة أ  اتللث  ء  فث   غيعر 
 .المسئولي   هو    ل امث  يث  إورام     

 الم  ل الوي ي  : تو ث ب اللث  وج  ل  يورحثة الإدارة أ   ي  وج  يورحثة ب ت ة تكوج  ي ولة ل ى الإدارة.  -2
الشعراة  لكعع  الإدارة تىعوفي نىي ععث لععلإ إدارة  ع  ل الشععراكة: هتعث  شععثرك اللعث  وج لععلإ رءعم  تتفيعع   ت تعلإ ءفثءععثة  -3

ت ععئ السفثءععثة.   يسععثع   عع  ل الشععراكة لععلإ تععوالر  تععثم عمععل  ععىلإ  م ععوي نثلطيععة  دالععل ل ولععث ج  الإنوععث . (:  
 Power Sharingتت ر  المو فوج للإ اليراراة 

ف فة  يعؤد  هع ا    ل الشراكة للإ الس رة تت ر  المو فوج للإ اليراراة اليو فعة  اليعراراة الإءعورات -4
الم  ل إلعم تأكيع   ف عو  أج الإدارة  اللعث  ي  ل معث أهع ام  شعوراة  لفسعع  واعثربة  أج الطيعة بعي  الرعرلي  اويعة 
حفث عث  ع ععم  تععثلى مث   أج ءفثءعة المععوارد البشععرية تشعع ل ع عم حععل  شعع  ة اتلعراد.   يععرى أ تععث يو المععوارد 

 ت ث  أعمثل م. ؤ لفة ث  ي   ي عم   يهم ل شراة  إحسثء م نثلمسالبشرية أج ه ا ا ت ث  تني     الونا  الل

 عمو عث   لعإج السفثءعثة الوعلإ تعت م ع اعثة ا ءعو  ا   تل ععه ل سعفة المت معة لعلإ ط فلعة الل اعة الوعلإ   ععت أج 
العع   تسععود بععي  الإدارة  اللععث  ي   غيععر  و ععثه ي  أمععر هعع   اللمثلععة لععلإ ءععملة الشععراة  الإدارة نععثلم ومل  ات ععر 

 فيع هث لععلإ اطيععر  عع  الم ععث ة  لععلإ اءععويرثب الكفععثياة الو فففعة  لععلإ المشععثراة  ععل الم ومععل لععلإ للثلفثتععه  الوععلإ 
 توءل    دا رة اللم ي  الم ثنة ا جومثبفة.  تبرلإ السفثءثة ال وانت الوثلفة للإ الل اة بي  الإدارة  اللث  ي :

 حل ال  لثة  الت ر للإ و ث ى اللث  ي . -

 وير إجراياة تتفي  اليراراة الولإ ج وأن ث المسثس نث وفثزاة  حيوق  اللث  ي .تر -
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 شععثراة اللععث  ي  لععلإ اععراراة الورععوير الوت فمععلإ  الإدار   الوسععوييلإ  ب ث ععة  لععلإ   ععث  وععر   ال   ععة الوععلإ  -
    وأن ث تىيير المينة الوتثلسفة ع  طرير إدارة الموارد البشرية الإ  ثبفة.

رة نعععإجراي  سعععوحثة لعععلإ الشعععراثة الممثم عععة لوى تععع   وال عععث  ععع  افعععثية وعععر   ال   عععة  للثلفثت عععث لعععلإ  فعععث  الإدا -
 اءويرثب الكفثياة  اءويرار اللمثلة ب ث.

: مناخ علاقات الموظف  13-3  

 ل عه المتعثم الع    ى عم ع اعثة المو ع   ف عو  الإدارة   عث تتببعلإ أج تكعوج ع فعه ت عئ الل اعة  الوعلإ اع  تكععوج 
 إ  ثبفة  أ  ء  فة  أ  غير  لتفة نمث   ر  للإ المت مة.

  ت ي  الم ثهر الوثلفة ط فلة المتثم ال   توم ففه ع اثة المو  : 

 الإدارة  المو فوج  تطر نلا م للإ نلض   هو جو    الطية توى م للإ تترلثة الررلي . -

اععع رات م لعععلإ الإنوعععث    المسعععوي ل العععو ففلإ  عععل تولث عععل الإدارة  عععل المعععو في  نل العععة  عععل اعوبعععثر تعععث  لىيعععوا م    -
 ا لونا  نأ   فثة اللمل.

  لععئ نثءععوبلثد  شععثراة اللععث  ي      لععئ نثت ث هععث ءععرا   -لععو جععثز الول يععر  -ت ولعع  الإدارة ععع  ءفثءععة اللععن   -
تععثدر اععراراة لععلإ ال فععثي تععؤمر لععلإ  تععثل  اللمثلععة  ث ععة لععلإ حععث ة ت فععفض اللمثلععة.  هتععث تتببععلإ أج تكععوج  

المل و ثة  فووحة ل  مفل   أج تو يعم اللعث  وج  ل و عثة اثففعة ت عرر ت فعفض اللمثلعة  أ  أ  اعرار لعه أمعر ءع  لإ 
 للإ  تثلى م.

إ  ععثد ع اععة انسعع ث  لععلإ اللمععل اليععو لإ؛  مععث  سععثع  ع ععم الولععث ج  ا تتععث   تبععثد   المل و ععة  اللمععل بععر   -
الوعععلإ تتمعععلإ ر   الولعععث ج  الإ ععع ص لعععلإ أداي الواجعععت انر  اعععث  ععع  الفريعععر  الإ معععثج نثل ععع م المشعععورك   الطيثلعععة 

 الإحسثس نثلمسئولفة الواث تفة.

 حل ال  لثة الفرد ة أ    موعثة    اللث  ي  نثلوراضلإ  طبيث  ل يثنوج  اللرم. -

 م و   جوانت الل اثة. نتش فل  فث  لرق اللمل المشوراة   فث  لرق الوراين  -

ىلإ العع    سععود الل اععة بععي  الإدارة  اللععث  ي   فيعع  حومععث  لععلإ رلععل الإنوثجفععة   ععع   افععثب أ  إج  تععثم اللمععل التعع
تبعثطؤ اللعث  ي  لعلإ أداي  اجبععثت م الو فففعة   حمث عة الشعراة  عع  تلرضع ث ت    عثطر  أ  أ ى  اعر نممو كثت ععث 

الع    ميعل إلعم البسعثطة  المر نعة ( أ  بوضل ث المثللإ  ا جومثعلإ.  هتث تتببلإ الإوثرة إلم أهمفعة الوت عفم المعرج 
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)  الروعع  لععلإ توزيععل السعع رثة LEAN AND FLEXIBLE   الشععفثففة   الىرافععة  تتععمفم الو ععث   ال  فيععة 
 ال    سثع  ع م حس  الإدارة   بتثي ع اثة اءو  ا  إ  ثبفة بي  الإدارة  اللث  ي . 

    المو في  نلي ا  عع  اتءع وب الوي يع     تمشعفث  إج الوت فم ال ي   لتلإ تى ت    ضو    ث    سئولفثة الو ث
 ععل  ور بععثة إدارة الوبييععر   ت مععثة الملرلععة.   يلتععلإ أ اععث   جععود اتععواة اتتععث  للععث  بععي    و عع  المسععوويثة 
ال ر فععة    ععل اللمعع ي   ال يئععة ال ثرجفععة    ععل  وااععل ات ععث  اليععرار.  امععث  لتععلإ الممثرءععثة الإداريععة الفلثلععة لععلإ 

ة   مثرءععة  ت ربعععة إنسعععثنفة  اة أهعع ام  طعععل الو رعععفا المععرج   تععع ريت  ترعععوير ل ت ععرة لمسعععوي ل اللعععث  ي   الإدار 
 تىسي  أءه الوفعويض   إدارة الواعع   تفليعل  مثرءعثة الراثنعة  الموثنلعة   الوتسعير   تشع فل الورعوير المسعومر 

وعلإ تسعو  م التمعثي  العو حم  عل الم ومعل  ربا ءفثءثة الموارد البشرية نسفثءعثة الشعراة ات عرى   ث عة ت عئ ال
  اللتث ة نثللميل. (

المنظمة المرنة أو ذات المرونة 13-4  

حوم توم   المت مة المرنة    الولعث و الإنمعث لإ   واك و عث ل سعوق  لإن عث  رثلبعة بو فعفض الوكعثلفم   أج توميعن 
 نثلمر نة للإ م   نوا   للإ الموارد البشرية   هلإ: 

نملتععم أنععه  م عع  اءععو  ا  المو عع  لععلإ ععع ة  وااععل  بععتفه  سععووى الكفععثية  أنععه   ايععود لععلإ المر نععة الو فففععة: 
المر نععة لعلإ الولث ععل  ععل اتراعث   نملتععم  يعع رة الشعراة لععلإ الىتععو  ع عم اللمثلععة ال ز ععة د ج    اءعو  ا  اتلععراد.

وععم  ععل  ععر م ءععوق اللمععل   ععع   الوييعع  نععأ  ثتكععثلفم ر اتععت اللمثلععة تومنىيعع  تكععوج  المر نععة المثلفععة    ايععود
 اتفث فثة  ل ا تىثداة  المت مثة اللمثلفة. 

 اة عمثلععة دا مععة لواععع العع  ا  الكث ععل   تشععمل السعع رتثرية   توميععن  تععث ص اللمثلععة لععلإ المت مععة المرنععة ن ون ععث
    ع   لم ععوج ل عني  عع   اععع عمثلععة هث شعفة توكععوج  ع  المععؤاويأ    الم وبعة   اللععث  ي  لعلإ الورايبععثة  الو مفعل.

 أدبفة للإ تروير المسوي ل الو ففلإ لكل ه   اللمثلة.ؤ لفة ال  ا   بثلليود اليتيرة.  المت مة لفسع  اة  س
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إج الععع  ر العععر فه الععع   تيعععو  نععععه إدارة المعععوارد البشعععرية هعععو تعععولير التتعععع   الإروعععثد الععع    سعععثع  لعععلإ إد ععععث    
المعع تري  الوتفيعع تي   ل ععم ؤ لفة  تىسععي    المىثل ععة ع ععم ن ععم  ورععورة  لععلإ ع اععثة المو عع    الوععلإ تلو ععر  سعع

لبشععرية هععو الإروععثد.   المعع تر ج الوتفيعع توج هععم ععع  تفليععل هعع   الل اععة إ  ثبفععث .   د ر إدارة المععوارد ا ج سععؤ لو الم
ال ت   ىفن ج المو في  ل مشثراة  ل م للإ  تل اليرار   ضل السفثءثة   تتفيع   رعة اللمعل طب يعث للإءعوراتف فة 

 الملوم ة.  لكلإ   ل د ر إدارة الموارد البشرية إ  ثب فث للإ ع اثة المو     ت: 

رضععفة  ععل ات عع  لععلإ ا عوبععثر تهمفععة الليعع  السععف ولوجلإ العع    ل ععه اللمععل ع ععم إ  ععثد ع اععثة اءععو  ا    -
 تر لثة ال    الإدارة  اللث  ي . 

اعوبعثر الل اعة  عل اللعث  ي   اة أهمفعة لعلإ دلعل الإنوعث   أج اللعث  ي  هعم  ع  أ عىثب المتع ىة الىبفبفعة لعلإ  -
 نمثي المت مة.

 دارية  الووجفه الملتو  حفث    موو اللث  ي . دلل اللث  ي  ل لونا  ع  طرير تىسي  ا تتث ة الإ -

إدارة المعععععوارد البشعععععرية  رثلبعععععة بورعععععوير ءفثءعععععثة لعععععإ  عععععثد ع اعععععثة تفثع فعععععة  وبثدلعععععة بعععععي  المت معععععة  اللث  ي . -
 Winning theت ا ععوب م  عيععول م ث  اسعع  مثرءععثة ع اععثة المو عع    اسععت   ياة المععو في .   امععث  يعع

hearts and mind of employees,  

 يتببععلإ  أج تسععو    البىععو  المي انفععة  عع   اععع لآ ععر  لوى تعع   سععثر ع اععثة المو عع    عمععث إ ا اثنععع تعع عم 
ا نسعع ث  بععي  الإدارة  اللععث  ي .   يتببععلإ أج   ععوج المسععئو  ععع  الل اععثة  ولميععث  لععلإ الل ععو  الإنسععثنفة  اععواني  

المتععثم الع    ى ععت الشععبثب لعلإ ا لوىععثق ن عع  و ث إج جيععل اللمعل  إجراياتععه.  إج الشععراثة  رثلبعة اليععو   نإ  ععثد 
اليعو   أكطععر تل فمععث   ميثلععة  ت ربععة   لرلععة نثللععثلم ال ععثرجلإ  بمعث تععولر  المسععوي ل  ى فععث   إا فمفععث   عع  لععرص اللمععل.  
  بعع  ل شععراثة أج تعع رك هعع   الىبفيععة.  إج دلععل ر اتععت   نيععة أ ععر   ععم  لكعع  اتهععم هععو أج   عع  الشععثب نفسععه؛ 
نملتم أج  شعثرك لعلإ  عتل اليعرار   أج   عوج لعه رأ  لعلإ ءفثءعثة الشعراة لعلإ  سعووى  راعن    أج تم تعه الشعراة 
نثلتعع حفثة الكثففععة الوععلإ تومشععم  ا راتععه  طموحثتععه   أج تسععثع   لععلإ بتععثي  سععوي  ه الععو ففلإ نمععث  ىيععر أه الععه 

 الشأج.ال اتفة.  ل ل إدارة الموارد البشرية اثدرة ع م الإء ث  للإ ه ا 
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ءثعثة اللمل: توأمر ءعثعثة اللمعل نثلواعع الاعث ل ءعواي عع  عمع  أ  تءعبثب  ثرجعة عع  إرادة اللث عل  -      أ 
 اللمل:  ءثعثة  ى ا ءوفثدة    أ  المو  .      هتث لإج إدارة الموارد البشرية  رثلبة نثلبى  للإ 

 إ  ثنفة ا ءوفثدة    الويتفة  تىسي  إجراياة  ن م اللمل نمث تني     الإنوثجفة      ءثعثة اللمل.  -

 طعل  أءبثب ع   الونا  اللعث  ي  نسعثعثة الع  ا .  أج دراءعة اتءعبثب اع  تكشع  عع  اطيعر  ع  ءع  فثة الإدارة  -
اطعرة تعتي ة اللث عل   ال  ع  الاعث ل أ  المعواد  الم ع رة.  ع   ت ريت اللث عل أ  المو ع  نيع ر اعث م  معث تنيع   ع 

أ  المو        ففة ت رى د ج أج توم      اءوفلثب  ث هو  ر وب  ته للإ الو فففة ات لعم   عع    ضعل 
عععع   تعععولير أد اة    الشعع ص لعععلإ الموضعععل المتثءععت  عععل اءعععويرار تعععؤد  إلععم اءعععوفلثب الم عععثراة ال ز ععة ل لمعععل.

ءععععوي ت  يعععناة أ ععععثك  اللمعععل  طععععل ضعععل  الإضععععثية  اععع لئ  عععع   الإوععععرام  الووجفعععه  الإروععععثد.  اللمعععل الكثففة.
 ارتبث  المو   أ  اللث ل بن  ي آ ري  لم تت ن ا  ث هو  ر وب  ت م.   الو وية   لوبة الموا  ة إلفه. 

اللمعل.  يتببعلإ ع عم   وكعررة لعلإ أجتع ة عرعث    اتالغفعثب تءعبثب ط فعة أ  عث  فعة      ا  ة  حعوار  عل العر فه
إدارة المععوارد البشععرية  أج تت ععر لععلإ ءععثعثة اللمععل   عع  حيعع  الكععم  لععلإ ضععوي هعع   ا عوبععثراة   ععل الوأكيعع  أج 
اللث ععل أ  المو عع    عع  الواععع الكعععثللإ ل وموععل نىفثتععه اتءععرية   ت  فععة هوا ثتعععه   تتمفععة  اتععه    مثرءععة ع اثتعععه 

لععلإ ءعععثعثة اللمععل  الإجععثزاة نثلتسعععبة ل سععي اة عمو ععث   الىوا عععل  ا جومثبفععة.   الشععراثة نىثجععة لوافعععة  ث ععة
 ث ععة  اععع لئ نثلتسععبة لععع    ا حوفثجععثة ال ث عععة   عع   لم عععوج لععلإ   عععث ة الإوععلثو  الععع رة   ععث  مثمعععل  لعععئ  

  ال ت  ا  تؤمر ءثعثة  بيئة اللمل ع م  ىو م ال س  ة  التفسفة.

 اوجازات وأو ات الراحة الأسبوعية:  -ثا ياا

إنععه  ععل تيعع    ءععث ل الإنوععث     ععل ارتفععثو  سععووى تل ععفم  ت ربععة اللععث  ي    ععل اءععو  ا  الويتفععة؛ نإ  ععثج المععو في  
 اللمععث  إنوعععث  امفعععثة ا يععرة  ععع  المتو عععثة أ  ال عع  ثة لعععلإ  اعععع  ىعع  د د ج تعععأمير لعععلإ  ععىو م أ  لعععلإ جعععودة 

فعة   إلعم رلعل   عثراة  اع راة اللعث  ي  نثلوع ريت الإنوث   الموا فثة.  تو عه الشعراثة اليعو   إلعم ا ءعولثنة نثلويت
المووا ععل ا مععث اععثج ضععر ر يث   إعععثدة الوعع ريت  ات ععر العع    مف كعع  الإدارة  عع   ععت  اللث ععل ز تععث  أطععو  لععلإ الراحععة 
اتء وبفة   يافه  ل أءرته   إوبثو هوا ثته   توءفل   اراه ميثففث   اجومثبفعث   ريثضعفث . امعث أج المو ع  اليعو   
ترغععت لععلإ الولعععرم ع ععم اللعععثلم ال ععثرجلإ   أج  سعععثلر هععو  أءعععرته إلععم اطيعععر  عع  ات عععثك  الوععلإ لعععم   عع  نميععع  ر  
زيثرت ععث لععلإ المثضععلإ لم و عع  اتءععبثب.  أ ععث اليععو     ععل تععوالر الموا عع ة   ارتفععثو العع  و   لععإج اللععثلم أ ععب  

جععثزاة جمثبفعععة ل لعععث  ي   أءععرهم إلعععم نلعععض كثليريععة التعععبيرة.    عع  هتعععث   م ععع  لإدارة المععوارد البشعععرية تت عععفم إ
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ال  ععع اج   ات عععثك  اتمريعععة   ال براففعععة   السعععفثحفة.   ه ععع ا  م ععع  لإدارة المعععوارد البشعععرية أج تيعععو  بععع  ر ط فلعععلإ 
   رغوب ففه للإ   ث  ءثعثة اللمل  الإجثزاة. 

 الععو دة   الرضععثعة   لععئ نمتى ععث  اعع   شعع   المسععوي ل اليريععت   ععت  المععرأة اللث  ععة إعثنععة لمواج ععة تكععثلفم الىمععل 
راتععت وعع ري  أ  م مععة أوعع ر ا ععل الععو دة ععع  اععل طفععل  ات ععر العع    سععثع هث لععلإ  واج ععة أببععثي الىمععل المثلفععة  
ن ثنعععت تىفينهعععث ل ءععععومرار لعععلإ اللمععععل.     وعععئ أج هتثلععععئ   عععث ة اطيعععرة  طععععل الععع  ا  المععععرج لوىسعععي  وععععر   

ل أ  المرأة. إج هتثك الل ت     الم ث ة الولإ  م   تبريو عث  غيعر  عث هعو  ا وفثزاة ال   ة ءواي اثج  لئ ل رج
 ارد لععلإ الت عععث  نمعععث تول عععر نل اعععثة ا ءععو  ا   ن عععث  اللمعععل   يم ععع  ل ت عععث   ععط   أج  شعععير إلعععم جعععواز تىسعععي  

في  لععلإ نلععض جوانععت الل اععة  ث ععة نثلتسععبة ل مععرأة   تتويععل  تىسععي  ال عع  ثة ا جومثبفععة   طععل  سععثع ة المععو 
بتععثي المسععثك    اليععر   الش تععفة لمواج ععة نلععض ال ععر م الوععلإ تواجععه المععو في   طععل حثلععة   دة اتطفععث  أ  
الن ا  أ   فثنة المتثز  ... إلخ.   الم ث  هتث  فوعو  أ عث  اتىعثد البعرم الو ثريعة  التعتثبفة  ت ع  المبعثدرة لعلإ 

ععع   ععع   زارة اللمعععل   زارة الشعععتوءعععفل دا عععرة الميعععناة الوعععلإ  يععع   ث اليرعععثو ال عععثص ل لععع ؤ ج ث  ي .     وعععئ أج ا 
ا جومثبفعة  سععورفلثج تيعع  م ال راءععثة الوععلإ تسععثع  ا تىععثد لععلإ  لثل ععة هعع   ال وانععت   الوععلإ  ععل الععن   أ ععبىع 
تي ي  ة    ب     الإضثلثة الوعلإ ت لعل المو ع   شعلر أنعه لل ع    ع  الو ففعة  ال  عة الوعلإ ت م عث تي  عه  افثتوعه 

  فشفة  الىاثرية.  الم

 بععع   ععع  إضعععثلثة  شعععلر  -إج ع ععع  اتجعععر  حععع     الم ثلععع ة المثلفعععة الوي ي  عععة أ عععبىع جمفل عععث غيعععر  يتلعععة 
فعععث   الىفعععثة اللتعععرية  اة الرلثةفعععة تل سععع ث  نا عععث   وكعععرة تسعععثع   لعععلإ  المو ععع   ععع    ل عععث ن عععودة الم فشعععة نوب 

  واج ة  سو  اة الىفثة  اة الوبيير الموتثع .

ثقافة إدارة الموارد البشرية: 13-7  

 : ثقافة إدارة الموارد البشرية تعريي  13-7-1

 لتعععلإ  تعععر   ميثلعععة المت معععة  المبعععثد   الملويععع اة  ا ت ثهعععثة السععع وافة  ا اوراحعععثة الوعععلإ تىععع د  تعععوى م لعععلإ 
الرعععرق أ  الررييعععة الوعععلإ توتعععرم  ععع    ل عععث اتلعععراد لعععلإ أداي   عععث    عععث ف م   لععع  تلعععث   م  عععل نلاععع م    عععل 

ل تععوم تتثا  عععث  توارم ععث عرلعععث  بععي  ألعععراد الآ ععري   عع   عععثر  الميت مععة.  هععع   البععفم  المبعععثد  اعع    تكعععوج   ووبععة بععع
المت مة.   تلو ر ميثلعة المت معة  ع  المسعث ل الوعلإ تميعن المت معثة عع  نلاع ث الآ عر   هعلإ الوعلإ تعربا أعاعثي 
المت مععة نلاعع م نععثلآ ر   ت ل  ععم توىعع موج ب بععة )نىعع (  طععل نىعع  نشععلر   نىعع  نععؤ  ...  إلععخ   مععث تععؤ   نععه 
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فرر ع عم تتعرلثت م لعلإ اللمعل   المتع ا فة  ال   عة لعلإ أداي  عث تواعل إلعي م  ع  اتعاثي     فم   لوي اة تسع
   ث .

برغم أج المت مثة  الم وملثة الإنسثنفة للإ اللثلم تواجه المش  ة نفس ث  إ  أج ا    ت ث تلثل  ث نررييو ث   
 ا توترم اتلراد امث ال ث ة       ت ور ميثلو ث الموفردة.  الطيثلة هلإ للإ الت ث ة الإجثنة ع : لمث

توترلوجح   لمث ا  لوي  ج للإ البفم  المبثد  الولإ تومس وج ب ثح إج الوفث ة للإ الطيثلثة تؤد  إلم الوفث ة للإ 
أءثليت الإدارة   ط   للإ لرنسث  ي  اليث   نلي  ا ع    موعة اللمل نثعوبثر أنه ال  ير  أ ث للإ ال    

 .ال  ميراطفة  المشثراة الإء ت نثففة  لإن ث تؤ   نثلإدارة

 

 اهتمامات ثقافة إدارة الموارد البشرية: 13-7-2

 ت وم إدارة الموارد البشرية نثلشراة نثلإنسثج اللث ل  بثتداي ع م ح  ءواي   يوا   لئ للإ الوثللإ:  

تببعلإ أج تعؤد  إدارة احورا  الفرد   تىه الفر ة لإب اي رأ ه  تأكي  ا راته ال اتفة إلفعه  ع    عث    سعئولفثة   هتعث ت -
را  ععؤم را لععلإ اللتث ععة نثلكفععثية الفرد ععة   لريععر اللمععل   تشعع فل الى ععو  الم وكععرة   ا ت ععث  نىععو  ع اععثة اللععث  ي  د  
ت ففض الوكثلفم  ل الإ رار ع م ال ودة  ت ريت اللث  ي  ع م أءعثلي  ث  ءعواي لعلإ بعرا   الوع ريت أ  لعلإ نشعرة 

 .يث  ر   نمو في م د     ة الشراة أ  ليثياة الم تري
نشععر ميثلععة ا حوععرا  الموبععثد  بععي  الر ءععثي  المر  ءععي    ععو   إلععم تىسععي  مععثنلإ اتداي  الإن ععثز الموميععن  إزالععة  -

التععراعثة ال ا  فععة لم و عع  اتءعععبثب   دعععم ا تتععث ة بعععي  ال مفععل   تلمععفم ميثلعععة الوم ععي   الوفععويض   حعععل 
 ت  فععة احوفثجثتععه.  امععث أج  لععئ  سععثع  لععلإ تىسععي   تععثم  بيئععة اللمععل المشعع  ة الوععلإ تععؤد  إلععم راحععة اللميععل 

 اللمو فة.
الشفثففة للإ نيل الول فمثة  ءفثءثة الإدارة  ارارات ث الر فسة   الإنتثة نلتث ة لمر فثة المو في   ني  ث للإدارة  -

 الل فث.
ال  م   ه ا  لتلإ ضر رة دراءة تيثرير ا هومث  لوق اللثدة نإدارة اتداي   رلل   ثراة المو في    و   إلم  -

  .اتداي  تى ت   ش  ت ث  الرلل إلم الإدارة الل فث
 اءويرثب اتلراد     اليثب فة ل ءو  ا  للإ ع ة  واال  ل الي رة ع م الوو    الوتمفة ال اتفة المسو ا ة. -
فث إمراي   وبة الشراة نثلكوت  الموضوعثة  اة الل اة بتشثطثت ث  غيرهث  م - ث توءل   ارك المو في  و ت 

    فف فث   يني     إ  ثنثت م للإ الورور لمت ىو م ال اتفة  لمت ىة الشراة.
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  :نفسيالعقد ال  13-8

تعععت م الل اعععة اليثنونفعععة بعععي  الإدارة  المو ععع  عيععع  اللمعععل الععع    يعععو  أءثءعععث  ع عععم  ترعععوق ن عععث  اللمعععل زا عععع ا   
 The  حعععععوالن تععععع لل المو ععععع  ل بيعععععثي  اللمعععععل المتعععععو  نثلشعععععراة. ا حوفثجعععععثة الوعععععلإ تععععع    ث الإدارة لوتعععععب

Psychological Contract هعو تر عن إلععم الووالعثة  ت  فععة تفسععلإ هععو الليع  ال -هتععثك عيع  آ ععر غيعر   وعوب 
الىثجعععثة الموبثدلعععة بعععي  الإدارة  المو ععع   الوعععلإ ععععثدة تتشعععأ ط ف فعععث   ععع  الل اعععة بعععي  المت معععة  اتلعععراد  تواعععم  

 يبرعلإ  A process of Giving And Receivingعرعثي  ت ف عر  بواءعرة اعل  ع  اتلعراد  المت معة.عم فعة 
ء س ة    الووالثة  الرموحثة    الىيوق  ا  وفثزاة  الم ث   ا لونا ثة الولإ   تكعوج جعنيا   ع  تفسلإ اللي  ال

اللمعععل.   يوفعععث ة اتلعععراد لعععلإ  عيععع  اللمعععل الرءعععملإ  لكت عععث  اة أمعععر   عععم لعععلإ ءععع وك اتلعععراد لعععلإ المت معععة  ت عععث 
توالعثت م امععث أج المت مععة  ات ععث توفعث ة لععلإ رغ و ععث   يعع رت ث ع ععم ا ءعو ثنة ل عع   الووالععثة.   إج هعع   الووالععثة 
توبير  ل الن    ال ر م  ءواي اثج نثلتسبة لدلراد أ  الشراة.   ففمث ت لإ أ ط عة لمعث تواعمته الليع  السعف ولوجلإ 

     ج ة ن ر المو  :

 أج تيو  الإدارة بوولير  ر م عمل  ىفة  آ تة    تلر  الفرد ل  رر. -

 أج تلمل ا ر المسورثو ع م تولير عوا ل ا ءويرار الو ففلإ ال   ة أ  الليثب تتفه الم ثلفثة. -

 تولير   ث    اة تىف   ل مو    ت    ته اليتثعة  الرضث الو ففلإ  ا رتبث  نلم ه. -
تم ععي  المععو في   عع  المشععثراة الىبفبفععة لععلإ  - ءفثءععثة عثدلععة لععلإ وععئوج المععو في .  تر يععر لععوا    إجععراياة -

 اليراراة الولإ تمه  سوي   م  أ ضثع م الو فففة  أ  تكوج ت ئ اليراراة ببثرة ع  إ  ياة. 
تععولير لععرص  وكثلئععة  عثدلععة   وضععوبفة   ورععورة لععلإ الولث ععل  ععل المععو في  لععلإ جمفععل جوانععت حفععثت م اللم فععة  -

 ب ث ة للإ الو ريت  الوروير  لرص تىسي   سوي   م الو ففلإ.  
تأكي  احورا  المو   للإ الولث ل  له   اللمعل ع عم  سعثع ته لعلإ حعل  شع  ته الش تعفة  اة الي عو  اجومثبفعث   -

  إنسثنفث . 

 أ ث    جثنت المت مة لإج الووالثة  الىثجثة هلإ:

 ا و  ميثلة المت مة  ا لونا  نبفم ث ات   فة  الو فففة.  -

 اللمل ال ي ب  بأ ثنة لكرية نىو تىيير أه ام المت مة. -

 ع   اءوب   مية الإدارة للإ اللث  ي   ل ث نثلوترلثة غير المي ولة اثنونث   اجومثبفث   عرلث . -
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 ت  ته    أد ار  شر عة اثنونث   عرلث . المىثل ة ع م ءملة  اءم المت مة  البفث  نمث  ير  -

 أج ت رز   ي المو   ل شراة للإ تترلثته الرءمفة  غيرهث. -

 ع    فثنة ات ثنة الفكرية  المثلفة  ع   اط و الآ ري  ع م أءرار الشراة. -

 أج ت    المو   للإ    ر   هيئوه  ي و   اجومثبفث   رءمفث . -

 تلثر   لئ  ل أه ام المو   الش تفة.  تىيير أه ام الشراة حوم لو -

 ا و  المسئولفة   مثرءة الس رة الولإ نمي  ر المو   البفث  ب ث نفثع فة  ع   الو رب    المسئولفة.  -

 ا لونا  نمث تتص ع فه اواع  الس وك دا ل الشراة. -

راة. لفه  ع  المم ع  تتفيع   تعولير الو ث ب ال تثي  ل ر ية  رءثلة الشراة   فثدت ث للإ إدارة وئوج  أعمث  الش -
كل الووالثة  الىثجثة  ءواي اثنع    جثنت المو ع   أ  جثنعت الإدارة  لكع  هتعثك ضعر رة ل وعوازج بعي   لعئ  
نىي    توأمر ب ث ع اثة اللمل.   أج عتث ر اللي  السعف ولوجلإ  اة أهمفعة نثلتسعبة ل مو ع  المسعو  ؛ ات عر 

   الولرم ع م  ث توواله ال  ت مث    الآ ر.ال    م   الإدارة  المو    

 مراجع ومصادر وقراءات
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 أءئ ة الفتل الطثل  عشر

 للإ الفثع فة الوت فمفةح  تثم ع اثة المو   ث د ر  -
   ث  تث ت ثح المت مة المرنة ث هو  لتم   -
 حد ر إدارة الموارد البشرية للإ ع اثة المو   ث  -
 حءثعثة اللمل  الإجثزاةد ر إدارة الموارد البشرية للإ  سألة  ث هو  -
 .حميثلة إدارة الموارد البشرية ث أهمفة  -
   ث د ر  للإ تىفين المو  حاللي  التفسلإ  ث  لتم  -

 أجب بصح أو خط  عن العبارات التالية: 

إج ال  ر الر فه ال   تيو  نه إدارة الموارد البشرية هو تولير التت   الإروثد ال    سثع  للإ إد ث    تىسي    -أ
   .  المىثل ة ع م ن م  ورورة  للإ ع اثة المو  

  خط كل اسم أ  إدارة  سؤ   نمفرد  ع  ترءفخ  تثم عمل إ  ثبلإ.      -ب
تر ن إلم الووالثة  ت  فة الىثجثة الموبثدلة بي  الإدارة  المو    الولإ عثدة تتشأ ط ف فث     عي  اللمل  -ة

 خط      عرثي  ت ف ر  بواءرة ال    اتلراد  المت مة.الل اة بي  المت مة  اتلراد  توام  عم فة 

 يلي اختر العبارة الصحيحة مما

 من مداخل سياسات علا ات المويفين يعني:  المدخل العدوا ي   -1
 تو ث ب اللث  وج  ل  يورحثة الإدارة أ   ي  وج  يورحثة ب ت ة تكوج  ي ولة ل ى الإدارة. -أ
تيرر المت مة  ث تري  لل ه د ج اعوبعثر لمعث  م ع  أج تووالعه المو فعوج الع ت  اع    عوج وعلورهم نىعو اليعراراة أ    -ب

 صح  عمث  ى  .  ا  اتللث  ء  فث   غير ر 

   ل الشراكة: هتث  شثرك اللعث  وج لعلإ رءعم  تتفيع   ت تعلإ ءفثءعثة الشعراة  لكع  الإدارة تىعوفي  -ة
 .  نىي ث للإ إدارة ت ئ السفثءثة

 .تت ر  المو فوج للإ اليراراة اليو فة  اليراراة الإءوراتف فة - 
 :المرو ة الوييفية تعني  -2

   ى الىفثة  بر اتت  ت فاة عمثلة تليي   –أ  
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 تلمل حست الىثجة نثلوليي  حست الر ت  الوسري  عت  انو ثي الىثجة  - 
 اللمثلة الموجودة ب ث تروير المسوي ل الو ففلإ لكل المرنة  سؤ لة ع   المت مة  - 

نملتععم  يعع رة الشععراة  اءعو  ا  المو عع  لععلإ ععع ة  وااععل  بععتفه  سععووى الكفععثية  أنعه   ايععود لععلإ اءععو  ا  اتلععراد. - 

 صح    .للإ الىتو  ع م اللمثلة ال ز ة د ج ايود
 يتيسد دور إدارة الموارد البشرية في إدارة علا ات المويفين من خلا :  -3
  .تأ   نث عوبثر  ر م المتثلسة للإ السوق اللمل ع م إ  ثد ع اثة اءو  ا   -أ
اعوبععثر الل اععة  ععل اللععث  ي   اة أهمفععة لععلإ دلععل الإنوععث   أج اللععث  ي  هععم  عع  أ ععىثب المتعع ىة الىبفبفععة لععلإ   -ب

 صح    .نمثي المت مة
   نثءو  ا  أء وب الطواب  الليثب المثد دلل اللث  ي  ل لونا    -ة
 .ةال يئة المىفاع اثة تفثع فة  وبثدلة بي  المت مة   إ  ثد  - 
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 الفصل الرابع عشر: إدارة الموارد البشرية الدولية 

 كلمات مفتاحية ومصطلحات

ال  عع  ات /  -  International manager عع تر د لععلإ  -International HRMإدارة  ععوارد نشععرية د لفععة: 
Host country– عع  ة ميثففععة  Culture Shock -  :الوكفععم الطيععثللإCultural Adaptation -  إدارة

 Diversity managementالوتوو:  

 Multiculturalism managementالإدارة للإ  ل الطيثلثة المول دة 

 ملخص الفصل

نثلمع تري   د را  ر فسفث  للإ الى م ع م ن ث    تر  ث للإ أدا ه لم ث ه   هتعث تعأتلإ  تو عفة ا هومعث ت لت ال يئة 
لععلإ ب عع  آ ععر..  بر فلععة الىععث  لععإج هعع ا شععل اعع   ف  لععلإ ال يئععة ال  لفععة. لثلشعع ص العع   تععت   إداريععث  لععلإ ب عع   ععث

 .الوكفم  ل الطيثلثة الم و فة ع م إلم المؤمراة ال يئفة أ  إلم ع   ا رة ه ا الم تر ى الس وك الم و    لن 
شععبل الو ععث   لععلإ ال يئععة ال  لفععة   اعع لئ تععأهي  م  تعع ري  م عم فععة ا وفععثر المعع تري  لءععيتثاو هعع ا الفتععل  لعع لئ 

 أءبثب أ   لوبثة تأا م م.  ا لئ د ر إدارة الموارد البشعرية لعلإ عم فعة ا وفعثر اتلعراد ل لمعل نثلش ل المتثءت  
  ثر  ال    أ  للإ الشراثة المول دة ال تسفثة.

   
 المخرجات التعليمية للفصل

 رة الموارد البشرية ال  لفةأهمفة إداالولرم ع م  ف و     -
  تثدر الىتو  ع م الم تري  ال  ليي الولرم ع م  -
 الوى  ثة الولإ تواجه الم تر اتجت لإالولرم ع م  -
 ال تث ص المر وبة للإ الم تر ال  للإالولرم ع م  -
 الم ثل ة المثلفة ل م تري  ال  ليي الولرم ع م أءه الولوياثة    -
 .ل م تري  ال  ليي  الوكفم الطيثللإالولرم ع م افففة  -
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 : تمهيد

 ععل تناتعع  الورععور الوكتولععوجلإ الىعع ت ؛ أ ععبىع المععوارد البشععرية عععث     عع  عوا ععل تييععفم الشععراثة   المؤءسععثة 
  ن ث عة  عل  ضعو  الع  ر ال عث  الع   تيعو  نعه المعوارد البشعرية لعلإ ن عث  المؤءسعثة   نثلإضثلة ل  وانت المثلفة

  الشععراثة    ععل اتسععثو التشععث  الو ععثر  العع  للإ ليعع  أ ععب   ف ععو  المععوارد البشععرية ال  لفععة  عع  المفععثةفم ال ث ععة 
 عععوارد نشعععرية الوعععلإ تعععوم تععع ا ل ث ع عععم السعععثحة ا اوتعععثد ة الملث عععرة    أ عععبىع المؤءسعععثة تبىععع  عععع   ععع تر  

د ليعععي  اعععثدري  ع عععم الولث عععل  عععل المعععوارد البشعععرية ن فعععثية   تميعععن لتوف عععة لوبعععثت  الطيثلعععثة   ا عععو م اتءعععثليت 
الىاعثرية  ع    ومععل لآ عر ليعع  تعؤد  هعع ا لفشعل  عع تر  عوارد نشعرية ع ععم المسعووى العع  للإ بعرغم أنععه اعثج نثجىععث  

 ثة الوعلإ تواجعه إدارة المعوارد البشعرية ال  لفعة  ومط عة لعلإ ا عو م للإ إدارة الموارد البشرية للإ د لوه   تولع د الوىع 
ال ععععر م الر ف فععععة   الشععععلور نععععث غوراب  عععع  اللععععث  ي    ليعععع اج اتهععععل   نلععععض اللععععثداة   ا ععععو م البععععفم   
الطيثلعثة اعع لئ   غيرهعث  عع  اللوا ععل المعؤمرة ع ععم الشععلور نتعلوبثة الوكفععم نثلإضععثلة لنيعثدة   ععثطر ا ءععوطمثر 

 .الم وملثةللإ 

مفهوم وأهمية إدارة الموارد البشرية الدولية: 14-1  

    هتث تأتلإ أهمفة ا هومث  نثلم تري  لعلإ ال يئعة ال  لفعة. لثلشع ص اع  تعت   ن ثحعث  نعثهرا  لعلإ إدارتعه لمت معة  عث 
 ا لعععلإ إدارة  ت مععة  مثم ععة لععلإ ب عع  آ ععر...  بر فلععة الىععث  لععإج هعععشععل لععلإ ب عع   ععث..  لكعع  نفععه الشعع ص اعع   ف

لفعة    الس وك الم و    لنى إلم  عؤمراة ال يئعة.  لع لئ لعإج عم فعة ا وفعثر المع تري  لشعبل الو عث   لعلإ ال يئعة ال 
 . ا لئ تأهي  م  ت ري  م نثلش ل المتثءت  هلإ أ ور تى م الكفثية  اتداي ل ؤ ي اتلراد  لمت مثت م نش ل ا ير

لإ ب ع ان م الع  و  إلعم  بعث راة اللمعل لعلإ ال يئعة ال  لفعة  ولعث   للإ اللثدة   شم الكطيعر  ع  المع تري  التعثجىي  لع
 ع  أج تععؤد  نلعض اللععر   الوععلإ   تع  ل تىععع نرععثق ءعفررت م إلععم لشع  م أ  لععلإ  ضععل م لعلإ أ ضععثو غيععر 

 . ىمودة
 : تكوست إدارة الموارد البشرية أهمفة  ث ة للإ المت مثة ال  لفة   لئ لل ة أءبثب    أهم ث

ال براففععة الوععلإ ت ععت إدارت ععث  مععث  سععو ن  اععوة نشععرية ع ععم  سععووى عععث   عع  الكفععثية  اععثدرة لععلإ اتسععثو الرالععة  -1
 .الكطير    اتحفثج ع م ات ث  اراراة ر فسفة هث ة نملن  ع  الإدارة الل فث ل متشأة

ات ععر ا ععو م اتن مععة ا جومثبفععة  ا اوتععثد ة لععلإ المتععثطر الوععلإ تمععثرس لي ععث المتشعع ة ال  لفععة أعمثل ععث   -2
 .ال    سووجت  جود إدارة اثدرة ع م تكيفم  ر م المت مة  ءفثءثت ث  ليث  ل    الموبيراة
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إج اءعععوطمثر المتشععع ة ال  لفعععة ت وال عععث لعععلإ  تعععثطر   و فعععة  ععع  اللث عععل  لعععر  الشعععراة ل كطيعععر  ععع    عععثطر  -3
ج لعع ى هعع   المتشعع ة ال  لفععة ا ءععوطمثر لععلإ هعع   المتععثطر  ععط   )حععث ة الوععأ فم  المتععثدرة(  لعع لئ  جععت أج تكععو 

 .إداراة اثدرة ع م الوت ؤ نث ت ثهثة السفثءفة  ا اوتثد ة   ىث لة اءويراي نوث   ث    ى تأميرهث ع م المت مة
لكععل هعع   اتءععبثب ن عع  أج الشععراثة ال  لفععة  ولعع دة ال تسععفثة تععوللإ اهومث ععث  ا يععرا  لو رععفا احوفثجثت ععث  عع  اليععوى 

 وسل    الواعع    لعئ امعث هعو الىعث  نثلتسعبة لشعراة د لفعة  طعل وعراة وعل ال ريرثنفعة  اللث  ة نش ل  س ر  للإ
 .ال ولت  ة المشوراة الولإ تيو  بو رفا احوفثجثت ث    اليوى البشرية ع م   ى  مسة عشر عث ث   سبيث  

مصادر الحصول على المديرين الدوليين 14-2 : 

ءعواي لعلإ الم عث  ال ب و ثءعلإ أ  لعلإ المت معثة الإا فمفعة  ال  لفعة أ  إج الت ث  للإ اللمل ال  للإ أ ث  اعثج   ثلعه  
لععلإ اتعمععث  ال  لفععة  تور ععت اعع راة   يععو    ث ععة لععلإ اليععث مي  نععه   توععولر نسعع ولة. هعع ا  ععل أهمفععة تععولر ت ععئ 

  نوعرك الي راة  الميو  ففم  توال إلي م   مثة  هعم نليع  ج عع   راكعن ر ثءعة عم  عم. هع ا البلع  ال برالعلإ  الع 
ل ع  إلفعه ات عث  اعراراة  ي انفعة لعلإ بيئعة    يففه   ترا  أ  ءفيرا  ع م نل   ئثة إج لم     آ م ات فث     ر ثءوه

اعراراة نليع ة اتمعر ع يتعث أج ن عفو  عل نوث   عث لوعرة طوي عة   اعل  لعئ  ىعوم ع يتعث أج ن وعثر  لفسع بيئوه ات ع فة
 .   نرء  م إلم ت ئ المواال

تعمث  ال  لفة   وست ات ر أهمفة  اثعفة تج الممثرءثة  طرق اتداي لعلإ ال  ع   اعفم اع  تكعوج  للإ إدارة ا
غيعععر افئعععة أ  اععع  تواعععم    عععث ة ج تععع ة ل شعععراة.    لعععث  ل  ب و ثءعععلإ أ  ال ير اراطعععلإ الععع    لمعععل لعععلإ  ت معععة 

ر فسععه ن تععوص أ ععر  رععر     د لفعة  اعع     سععورفل الإدار  لععلإ الشععراة ال  لفععة لععلإ ال ععثر  ا نو ععثر لمراجلععة 
بعل إج ر ثءعة الشععراة لعلإ ال  ع  ات  اعع    تكعوج لععلإ  ضعل لإعرعثي تل فمععثة للع   افث عة المل و ععثة الموعولرة لعع ت ث 

 . ع م ه ا ل  تفي   راجلة الر ثءة اطيرا  للإ  طل ه   الىثلة
تلييع ا   أكطعر لكت عث تأ ع  أنلعثد  لإ  ثد الم تري  اتكفثي  ش  ة تواجه الشعراثة  المؤءسعثة ع عم المسعووى المى علإ

لعععلإ اتعمعععث  ال  لفعععة. المر عععوب هتعععث هعععو اللطعععور ع عععم أوععع ثص توا معععوج بعععي  اتهععع ام الل فعععث ل شعععراة المولععع دة 
ال تسعفة  بعي  اتهعع ام المى فعة ل شعراة المتوسععبة  ات ضعثو المى فععة  أوع ثص  ف معوج ال يئععة المى فعة   وشععربوج 

ات  راة  لرلوج  وعم  ربيعوج الممثرءعثة الوعلإ تل موهعث لعلإ الشع ول دة ال تسفثة()  لطيثلة  ءفثءثة الشراة  .  
 هتث تتب  الي رة ع م الوميين أءثءفة  تتب   سعألة ا وفعثر المع تري  أ عرا  حيويعث      وم تو ث ز ن ث أ   ل  لون ث

 .ل شراة  . 
 حوععم عتعع  ث تععوم الىتععو  ع ععم  إج المعع تر العع  للإ ال يعع  ببععثرة ععع  عم ععة نععثدرة  عع  التععلت الىتععو  ع ي ععث 

هعؤ ي المع تري  لإنععه  ع  السعع ل جع ا  ليعع ان م عع  طريععر إغعراياة  ع   ت مععثة أ عرى   ععث لعم تأ عع  المت معة الوععلإ 
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 لم وج لي ث  طعل هع ا ات عر لعلإ الىسعبثج عتع  تيع ترهث لم ثلع ت م   نا عثهم المثلفعة   لعئ حسعبمث ءعتولر  لعه ففمعث 
 .نل 

 : تثدر الىتو  ع م الم تري  ال  ليي  ففمث ت لإ يم   نش ل ر فسلإ تى ت  
 :مديرون من البلد الأ  14-2-1

تفاععل الكطيععر  عع  الشععراثة ال  لفععة  ولعع دة ال تسععفة  غيرهععث  عع  المت مععثة الممثم ععة أج توععولم الو ععث   الر فسععفة 
الشععراثة  المت مععثة تج لععلإ الوحعع اة  الفععر و الوثنلععة ل ععث لععلإ ال ععثر  أوعع ثص تتومععوج إلععم ال  عع  ات عع لإ ل عع   

 : طل ه ا ات ر  ىير ل ث المنا ث الوثلفة
  ي هعؤ ي المعع تري  ل مت مععة لععلإ حثلععة نشععوب نععناو بيت ععث  بععي  السعع رثة المى فععة لععلإ ال  عع  الماععفم ل ععو نشععت -أ

  ب ع هم التناو  اثج الم تر ج الر فسيوج     واطتلإ ال    المافم  نىثز هؤ ي الم تر ج للإ البثلت إلعم  تعثل
 .ض   تثل  المت مة الولإ  لم وج  ل ث

ء ولة ا تتث  بي  ر ثءة المت مة  الوح اة الوثنلة ل ث للإ ال عثر    لعئ تج طرلعلإ ا تتعث  لعلإ  طعل هع   -ب
 الىثلة  سوت اج إلم   ففة ميثففة  اح ة )ال بة  ال ت   اللثداة ا جومثبفة... الخ

ال  ععع  ات ععع لإ  اعععم  أ اعععث  جعععودة تفسعععير ءفثءعععثة المت معععة   لعععئ تج إج ا وفعععثر المععع تري  الر فسعععيي   ععع  -ة
 .المت مة تكوج للإ اللثدة  وأك ة    افثية ت ريت  طل هؤ ي الم تري   إلمث  م نم و   السفثءثة الر فسفة

   بععثلرغم  عع  أج العع    الماععففة لععلإ اللععثدة   تى عع  ات ععث  ءععفررة  عع تري   عع  ال  عع  ات ععر ع ععم لععر و المت مععة أ
الشععععراة الموجععععودة ب ععععث    لعععععئ تءععععبثب  اضععععىة أغ   عععععث  اة ع اععععة نثلشععععلور اليععععو لإ  نعععععثلرغم  عععع   لععععئ لعععععإج 
الإحتعععث فثة   تعععنا  تشعععير إلعععم ءعععفررة ات عععث  اءعععو  ا   ععع تري   ععع  ال  ععع  ات  ع عععم لعععر و الشعععراثة  المت معععثة 

 .ال  لفة
 عث   إداريعة ر فسعفة لعلإ الوحع اة الوثنلعة ل مت معة  للإ اللثدة ت و   نسبة الم تري     ال    ات  الع ت  توولعوج   

 .أ  الشراة للإ ال ثر    لئ  ليث  ل رجة أهمفة الو ففة    ا لئ  ليث  ل تسفة الشراة أ  المت مة أ اث  
 :مديرون من البلد المضيي 14-2-2

 ععل نمععو الشععلور اليععو لإ لعع ى د   اللث ععل الطثلعع    حيعع  تمععثرس الشععراثة ال  لفععة أغ  فععة أنشععرو ث   ععل تلعععثللإ 
 ععر ثة ا ت ععث  نث ءععوب   السفثءععلإ  ا اوتععثد   ا جومععثعلإ لطععر اة  وععلوب ال  عع اج الماععففة  عع  ا ععل هعع   

ج  عع  أءعع وب ا وفععثر  و في ععث الر فسععيي  الشععراثة   جعع ة الشععراثة ال  لفععة أنععه لنا ععث  ع ي ععث أج تبيععر اعع ر الإ  ععث
السفثءعثة الر فسعفة لعبلض الشعراثة ال  لفعة لعلإ هع ا الم عث  هعلإ  ىث لعة ا عومعثد   أ بىعللإ ال   اج الماففة 

ع ععم عتث ععر  عع  ال  عع  الماععفم لععلإ إدارة عم فثت ععث     ععع  ابععرز ات ط ععة ع ععم  لععئ وععراة ) ثءععلإ ليرجفسعععوج( 
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معع تري  الر فسعيي  لععلإ الفعر و  الوحعع اة الوثنلعة ل شععراة ال  لفعة  عع  بعي   ععواطتلإ الكت  عة   يىيعر أءعع وب ا وفعثر ال
 :ال    المافم المنا ث الوثلفة

ءعع ولة إن ععثز أعمععث  الشععراة لععلإ ال  عع  الماععفم   لععئ تج المعع تري  لععلإ هعع   الىثلععة   ععوج لعع ت م إلمععث  اث ععل  -1
 .ب بة ال     ميثلوه

لوعلإ تواجعه المع تري   ععث  ت م عتع  ا نويعث   ع  بيئعة إلعم أ عرى   الوعلإ الو  ص     شع  ة الوكفعم الطيعثللإ ا -2
 عع  المعع تري   %81اعع  تمطععل  شعع  ة ا يععرة ل شععراثة   ععط   أوععثرة نلععض ال راءععثة إلععم أج  ععث  تععل إلععم حععواللإ 

   ات ععري يي  العع ت  تععم إرءععثل م ل لمععل لععلإ الفثنععثج  عع   السععويتثة اععثنوا  اععرر ج إلععم اللععودة ءععريلث  نسعع ت ععع
 .ع م الوكفم الطيثللإ  ل الىفثة هتثك  أءرهما رت م 

الو ففععم  ععع  حعع ة الشعععلور اليععو لإ الملعععثد  ل شععراة   تعععثلى ث لععلإ ال  ععع  الماععفم  حيععع  أج  جععود  ععع تر  -3
 . ى لإ ترأس لرو الشراة  لرلإ عت ث انربثعث  حستث  ل ى ء رثة   واطتلإ ال    المافم

ة ععع  اءععو  ا   عع تري  اععثد ي   عع  ال  عع  ات عع لإ ل شععراة إ ا  ععث اورنععع الو ففععم  عع  اتببععثي المثلفععة التثجمعع -4
 .ه   الوك فة... نثلمبثل  الولإ  م   دلل ث لم تري   سو   ي   ى فث  إ ا تم توالرهم

 ع ترا  بريرثنفعث   2.8كمث أج إح ى وراثة التفا الر فسفة اللث  ة للإ الشرق ات ءا  ج ة أن عث تسعورفل أج تعولر 
الفتفة  الإدارية الر فسفة     لئ بتفه الوك فة الولإ ت لل لم تر أ ري علإ  احع  تعؤد  نفعه اللمعل  امعث  للإ الو ث  

  ت ءععث  بريرثنفععث  حع ت  الو ععر  بعتفه الوك فععة الوععلإ تىتعل ب ععث ع عم   تعع س أ ري ععلإ  2.3أن عث تسععورفل اءعو  ا  
 .للإ نفه المسووى 

 :مديرون من لالد ثالث 14-2-3
اتحفثج   تءبثب   و فة  الولإ تم  تثاشو ث أع     تب  ا وفعثر  ع تري  ل فعر و اتجت فعة  ع  بعي  للإ الكطير    

 واطتلإ ال    ات  لإ غير  م ع  عم فعث     ع  نثحفعة أ عرى ت ع  الكطيعر  ع  الشعراثة أج اءعو  ا   ع تري  ل فعر و 
وعراة أ ري فعة د لفعة  254يعع ع عم    ال    المافم تتثحبه  ش  ة اطيرة أ جنت ث إح ى ال راءعثة الوعلإ أجر 

 كمث ت لإ
ليعع اج المبععثدرة   ا لويععثر إلععم الول ععفم ال يعع   ال  ععرة الفتفععة     الإلمث  نأ و   مثرءة اتعمث  للإ ال    ات  لإع

عع   الميع رة   عع   الميع رة ع عم تفعويض التع حفثة  ع   المي رة ع م ا تتعث  نعثلآ ري  نشع ل نعثج    ال رأة 
  .ع   ا هومث  ب رجة ربىفة المشر و  ع م الو رفا

 ا  حث لع الكطيعر  ع  الشعراثة ال  لفعة الو فعفض  ع  حع ة المشع  ة المورتبعة ع عم  طعل هع ا الوضعل   لعئ عع  
طرير ال  وي إلم اءو  ا    تري     ب ع  مثلع  لشعبل المتث عت الإداريعة لعلإ لر ع عث نثل عثر     عط   عتع  ث اعثج 

رس نشثطثته للإ لي فث للإ ال مسيتفثة  السويتفثة اعثج  لومع  ب رجعة ا يعرة ع عم الرعث عث  ترم نثرا ين ال  للإ  مث
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 يععن   لععئ كالف سععريتيي  لمععلي الو ععث   الر فسععفة نععه  و تبععث  بعع لئ  شعع  ة الشععلور اليععو لإ ضعع   جععود  عع تري  إن
ءعو  ا  ءعثع  المتعرم الشلور ال   اثج للإ أ جه للإ ال مسيتفثة  السويتفثة. امث أج  طعل هع ا الإجعراي لعلإ ا 

ع عععم تىييعععر  لعععر لعععلإ الوكعععثلفم حيععع  أج اءعععو  ا   ععع تر ل سعععريتلإ    ععع    وعععئ أاعععل ن طيعععر  معععث اعععثج توىم عععه 
 .المترم لو أنه احار و تث  لشبل نفه الو ففة    بريرثنفث

 اععثم إلععم  لععئ أج  شعع  ة الوك فععم الطيععثللإ  ععل الم ومععل السععلود  تكععوج أاععل ن طيععر نثلتسععبة لشعع ص  تععر  
 .مث هلإ ع فه نثلتسبة لش ص أ ر بلإ 

 عت    و  الشراة ال  لفة إلم اعرار نشعأج أ   ع  هع   المتعثدر   عت أج تعوم اءعو  ا ه  لعإج هتعثك الل تع   ع  
الوءعث ل الموعولرة ل بىع  عع  هعؤ ي المع تري    تى تع   ع  تتر عر ع عي م الموا عفثة المليتعة الوعلإ ت و ع  نر فلععة 

 . ففة ع م ح ةالىث  نث و م ال وراة  ال   
 :    أ ط ة الوءث ل الموولرة أ ث  الشراثة ال  لفة  ث ت لإ

ن معة الإداريعة الموي  عة حيع    عوج هتعثك تلعث ج  عث بعي   راكن ا  وفثر للإ ال ث لثة   ث ة للإ الع     اة ات -1
ال ث لععثة  إداراة الشععراثة ال  لفععة لععلإ البىعع  ععع   ععري ي  توتثءععت  ععؤه ت م   ور بععثة هعع   الشععراثة.   عع  

ات ط ععة ع ععم  لععئ  راكععن المل و ععثة   ث ععة عععع  الر بععة اتجثنععت الموععولري  لععلإ اععل  عع   ل عع  الول عععفم  أ ضعع 
لعلإ  Tulane يعورك  اع لئ ءع ل المل و عثة ال عثص نثلر بعة اتجثنعت الموجعود لعلإ جث لعةالع  للإ لعلإ   تتعة نيو 

 .الو  ثة الموى ة ات ري فة
  ثتعععت ا ءععععو  ا   ا ءوشعععثراة الإداريععععة حيععع  توجعععع  الكطيععععر  ععع  الم ثتععععت المو تتعععة لععععلإ  سعععثع ة اععععل  عععع   -2

نلععض هععع     أ ععبىعاعع م العععبلض  الشععراثة ال  لفععة  المعع تري  الععع  ليي  البععثحطي  ععع  عمعععل لععلإ ا تتععث  ببل
 الم ثتت تت ر نشراة د لفة لوىيير ه   اتغرا . 

حيععع  تىوعععو  الكطيعععر  ععع  التعععى  الر فسعععفة ع عععم أاسعععث   ث عععة للإعععع ج عععع  احوفثجعععثة  :التعععى   الم ععع ة -3
 .الشراثة ال  لفة    الم تري    ا لئ الم تري  الراغ ي  للإ الىتو  ع م عمل

المدير الأجنبيالتحديات التي تواجه  14-3 : 

لي ر   ع   ع  ة نعثنفسعفة  اجومثبفعة اع  ت لعل المع تر اتجت علإ أحفثنعث   شعلر  ث  ضعبوط تولع اللمل لعلإ بيئعة غريبعة 
  .حاثرية )ع سفة أحفثنث (  يىه  اأنمث ااو ل    بيئوه   وطته

  عع  نفسععه أ ععث  بيئععة  اعع   تععل ات ععر ببلاعع م إلععم أج  لععودا إلععم أ طععثن م ا ععل انو ععثي  عع ت م. المعع تر اتجت ععلإ 
ءفثءفة  اجومثبفة  ميثففة   و فة تمث ث  عمث ع   .  لفه  لئ لىست   بل ع فعه  عل اعل  لعئ أج تتشعئ ع اعثة 
ج ت ة   تفة  غير   تفة   ع اثة اجومثبفة  ع اعثة عمعل  عل  ر  ءعي   ز ع ي  عمع ي  ءع رثة ح و فعة.. 

  .الخ
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لععلإ ال ععثر   السعع رثة الى و فععة امععث ع فععه ا   ىععثلي ع ععم ع اوععه   يوواععل  تععه أج   ععوج  اءععرة   تسععيث  لشععراوه
  .أنفس م   مة تأا م  تكفم أءرتهاتءرية  ع م ألراد 

 : يم   أج ن مل ه   الوى  ثة تىع اللتث ي  الوثلفة
الريه  المتثم ال   غثلبث   ث   وعل للع  الريعه  المتعثم لعلإ  طل : المحليةيائية تحديات البيئة الفي   14-3-1

  .الم تر اتجت لإ طو  حفثته ألفههتثك  سووى الىفثة  الم فشة ال   غثلبث   ث  يل ع  المسووى ال      وطته  
 هعل هعلإ  لعلإ  سعووى ال ع  ثة التعىفة الكعثللإ   الور يعت  تل عفم اتطعرام   ىفةتعهتثلئ أ اث  جثنت اللتث ة ال

  .هتثلئ  وضوو البل  ع  اتهل  ات ىثب ال ت  هم  مث  ات ثج التفسلإ ل فرد للإ ال   ومل   ارء م.   
 يم ع  أج ناعفم هتععث الويعثد  لم ععث ة الورففعه  الريثضععة  ا هومث عثة  ال وا ععثة الش تعفة  هععل  سعورفل المعع تر 

اثلوسعوير  – حوعم نلعض اتوعفثي اللثد عة اتجت علإ  وثنلو عث بع  وعئ لع   سعورفل  وثنلو عث بعتفه ا نو عث  السعثبر 
 .ل  تكوج  وثحة -للإ  ى ته الو ثرية المفا ة

: هتععثك أوععفثي  ث ععة نثلسعع وك الموواععل  عع  المعع تر اتجت ععلإ   عع  ألععراد تحووديات البيئووة الجتماعيووة 14-3-2
 عث هعو  وواعل  تعه ع فعه أج تراعي عث.   عث   لعل ات عر  ع بث  هعو أج  لرلعة هع   اليواعع  ال ث عة نثلسع وك    أءرته

تيوالإ  تسوبرق  اوعث  لمعث ا  فاعل إلعم أج   وشعف ثح  حوعم نلع   لرلو عث   إلعم أ  درجعة  سعورفل الوكفعم  ل عثح 
 ىاععر المعع تر اتجت ععلإ  لععلإ  هتععه  عي ععه غيععر الععواعلإ اواععع    ععفم   رج فععة أج   ععوج حريتععث  حوععم لععلإ انسععا 

 لععلإ ت عئ الر لععثة اع    تسععلفه  فمععة  أءعرتهراة هعو  ألععراد اتوعفثي لععلإ الىفعثة اليو فععة  طعل ال ععر   ل وسعوق  النيععث
 .ات  فة

  ل ج  ه نثل بة المسموعة  التعث وة تهعل ال  ع  اع  تعؤد  اعل  لعئ الىعرص  الي عر إلعم تشعويو لعلإ تكففعه  ربمعث 
إ ا لعم   ع   اءعل اتلعر   ا ت عثرب.  اعل  لعئ تعؤمر ع عم  ي رتعه ع عم الولث عل  Culture Shock  ع  ة ميثففعة

الوفععععثهم  ععععل الآ ععععري  بعععع يا   عععع  اللععععث  ي   لععععه لععععلإ المتشععععأة   ععععر را  نثلشععععراثة المى يععععي   اللمعععع ي ال ععععثرجيي    
 . المسؤ لي  الى و يي   ا  تور ت  ته   ففوه أج تكوج له ع اثة اجومثبفة  ل ال هؤ ي

ل ال  ع  الماعفم إلعم لعلإ اللعثدة   ترتيعلإ ح عم اللمعل لعلإ الشعراة الوثنلعة دا ع تحديات فنية ومهنيوة: 14-3-3
الإداريععة ا ععبر. لععفه  لععئ لىسععت بععل إج   اتاسععث ح ععم اللمععل لععلإ الر ثءععة  لثلوحعع اة التععتثبفة تكععوج ا ععبر 

 .الويتفة ا  تكوج اال ح امة  أءثليت الوسوير  الومويل المى فة   و فة  ه   أوفثي   بة
المتوسععبة لشععراة  .   راة اتجت ععلإ ل شعع: ع ععم المعع تر تحووديات موون العلا ووة موو  الحفومووات والرئاسووة 14-3-4

 اجبثة إضثففة    يو  ب ث  هو للإ الر ثءة لكته للإ ال عثر   سعؤ   عع  تسعوير وعراوه  اءعم ث  هع    ع  الم عث  
الوععلإ تيععو  ب ععث عععثدة الإدارة الل فععث لععلإ ب عع  .  بو ععئ التععفة   عع  المعع تر اتجت ععلإ أج ع فععه أج  يععود حفععثة اجومثبفععة 

 .اوهنشرة نتفوه رءو  ور 
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المعع تر اتجت ععلإ نمطثنععة ح يععة   ععل  ععث بععي  وععراوه ات  لععلإ ال ععثر   الى و ععثة )ح و ععة ال  عع  الماععفم  ح و ععة 
 ال    ات ر(. 

: ا   سوبرب البلض افم تبع   اللعودة إلعم العوط  تىع  ث  أ عث  المع تر اتجت علإ اللث ع  تحديات العودة 14-3-5
 ة  ععع  الشعععراثة اللثلمفعععة الوعععلإ   تلرعععلإ الموضعععوو حيعععه  ععع  إلعععم ر ثءعععة وعععراوه   وطتعععه. هععع   أ اعععث  ن عععرة ع تععع

اتهمفعععة تثراعععة  ععع رايهث اللث ععع ت   لعععثنوج لعععلإ  عععمع. تولععع ى هععع   الوىععع     عععرد الوك فعععة أ  إععععثدة الوعععأا م حيععع  
 . فور  أن م ل  ت اوا  شثكل للإ  لئ لكت م ت اوج 

فععثو تكعثلفم الىفعثة ال ععث   لعلإ ب ع   اعع  جلعل وععراي هتثلعئ أ    المشع  ة المثلفععة عتع  ث   وشع  المعع تر اللث ع  أج ارت
 تععن   تأميطععه  وععراي عربععة   ور بععثة أ ععرى لععوق ح ععم    راتععه. هتثلععئ مثنفععث  الوضععل المميععن العع   ليعع   فبلعع  أج 

    لئ اع    ع  نفسعه  عثر    عرى ات عور    أكطركثج الرجل ات   للإ ال ثر      أنه   رد  اح     عشراة. 
ه للإ اليراراة    تسوفي       راته  الفعرص اع  لثتوعه  أارانعه اع  ت رعو  نمراحعل تن عم لعم  بعثدر ا لثلشراة   تشرا

أبعع ا  بيتمععث ت وععع اتهمفععة ا جومثبفععة الوععلإ اععثج ت يثهععث لععلإ ال ععثر   ت وععم  ل ععث الععوه   اتضععواي الوععلإ اثنععع 
 . رانة ع فه
الخصائص المطلوبة في المدير الدولي14-4 : 

ات ري فععة ل وعع ريت  الورععوير بوضععل إحعع ى عشععرة  ععفة   ععت تولرهععث لععلإ المعع تر العع  للإ تواععم  اث ععع ال م فععة 
ءععبلة مععم تععم ا وتععثرهث إلععم الر يععث ال  لفععة  الولعع د الطيععثللإ نثلإضععثلة إلععم التععفثة المر وبععة لععلإ المعع تري  عث ععة. 

 :  ثراة أ  ا راة أءثءفة ل توهث اثلوثللإ
 .إءوراتف فة عثلفةالي رة ع م تروير  اءو  ا    ثراة -1
 .الي رة ع م إدارة الوبيير  الوىو -2
 .الي رة ع م إدارة الوتوو الطيثللإ -3
 .لوت فمفة  رنة لالي رة ع م تتمفم  اللمل دا ل ةفثك-4
 .الي رة ع م اللمل  ل الآ ري  للإ   موعثة  لرق  -5
 .الي رة ع م الووا ل -6
 .المت مثةالي رة ع م الول م  نيل الملرلة للإ -7

كمث نرى تور ت الت رة ال  لفة الي رة ع م اللمعل لعلإ ععثلم  وبيعر  تف عم ميثلعة الآ عري  )  أحثد عة الووجعه(  اع لئ 
تور ت اللمل ال  للإ تل تل ال ف ل الوت فملإ لمواج ة الموبيراة  مث  سو علإ المر نعة  اع لئ أهمفعة اللمعل افريعر 

ع عم الووا عل  العول م  نيعل الملرلعة ل علإ   معة  ى فعث  أ اعث  لكع  تواعثع  تؤا  ع ي ث  ى فعث   عثلمفعث . أ عث اليع رة 
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أهميو عععث لعععلإ الطيثلعععثة الم و فعععة  ال يئعععثة ال  تععع ة لعععلإ ال عععثر  الوعععلإ تور عععت   ح وتعععث  ءعععرعة اءعععوفلثبتث  وعععرح ث 
 .للآ ري 

 
المكافآت المالية للمديرين الدوليين14-5 : 

 مطل نيرة ا نر ق لك  حوعم ع عم المسعووى المى علإ هتثلعئ بع  ة  لكل وراة عثدة ج     ر ات  ث المى لإ  ال  
 ععع  اة إضععثففة تل ععه  ععلوبة الو ففععة أ  أ ضععثع ث ال ث ععة أ  أهميو ععث تاععثم إلععم الراتععت اتءثءععلإ. ع ععم 
الم ث  ال  للإ أ اث  هتثلئ الراتعت اتءثءعلإ  الع    م ع  أج   عوج  ى فعث   عثلمفعث  لكع  تاعثم إلعم الراتعت بع  ة 

ه ات ضعثو لعلإ اعل ب ع  ل شعراة ففعه أعمعث   ت و ع  هع   ال ع  ة  اللع  اة الإضعثففة لعوق الراتعت اتءثءعلإ تل 
 .   ب   لآ ر.  يم   إجمثل ث للإ م     موعثة

 :لادلت الت مين والضمان الجتماعي -1
 بععرا   إضععثففة ععثدة ل شععراة ات  لععلإ  وطت عث بععرا    ععىفة  بعرا   تيثع  ععة  ت ععث بعرا   عث ععة  تعع ترهث السع رثة 

 ث ععة  اعع  تشععثرك الشععراثة لععلإ ا ي مععث نععأج ت تععم  عع   رتععت المو عع     بععث   ليتععث   تعع لل الشععراة  ععث  سععث يه 
ل مؤءسعة اللث ععة أ  الشععراة. الم عم أ   فيعع  المعع تر المبوععرب هع   الميععناة  يم عع  أج تسعومر الورتيبععثة الي  مععة  ععل 

 .علإ جود الم تر للإ ال ثر  للإ حثلة الامثج ا جومث
أ عث الوعأ ي  التعىلإ فف ععت أج ترتعت الشعراة  ناعمث   و في ععث ل عرا   تعأ ي   عىلإ لععلإ ال  ع  الماعفم  توىمععل 
 تسثهم امث  سثهم الم تر للإ رءو   طل  لئ ال را  .  إ ا اثنع هتثلئ  رثلبثة إضعثففة  ع  جثنعت ح و عة ال  ع  

اعلإ توكفل بع لئ. الم عم أ  تواعرر المو ع   المافم لإوراك  و فلإ الشراة للإ ال رنث    ع م الشراة ات  أج
 .   جث بفة اللمل للإ ال ثر   
 :العلاوات المختلفة -2

هتثلعئ ععثدة عع  اة   و فععة تيع   ث الشعراثة لمعع ترهث لعلإ ال عثر  نثوعئة  عع  اللمعل لعلإ ال ععثر   لع ا ع عم الشععراة 
  ععععثر المتععععن  ال  تعععع   تأميطععععه  تعععع بير أج توكفععععل ب ععععث. هتثلععععئ أ    ععععع  ة إعععععثدة تأهيععععل أ  إاث ععععة   هععععلإ تكععععثلفم إ

ا حوفثجثة ال ز ة للإاث ة للإ   تتة ج ت ة... العخ. اع لئ اع  تلرعلإ الشعراة عع  ة تل عفم أطفعث  تج نعوو الول عفم 
ال   تتثءت أبتثي الم تر ا      وج عثدة  وولرا  للإ الم ارس الى و فة ا ي ة الوكثلفم  إنمعث اع    ع   لعلإ  ع ارس 

 .اتجت فة  هو عثدة      ع م ع ه  ث عت  ثة ثلف ث ة نثل 
ك لئ ا  تارر الشراة لمت  ع  ة ء   حي  ا  تتيل الم تر إلم ب     وج الإءع ثج المتثءعت لي عث نعثدرا      فعث  
 اعع  تور ععت  ععث  سععمم ععع  ة  شععية تمععت  إ ا اععثج اللمععل لععلإ ب عع  نععث لإ نليعع  ععع  أءععبثب الراحععة   تلععن  أ  ففععه 

 .حفثة الملس راة الملن لة ب  ج أ ة ترففه و راي   ي ف أءرته.  ا   ارر الم تر تج تورك اضررانثة... الخ
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 :تيلفة المعيشة-3  
عععع  ة هععلإ عععع  ة غععع ي الم فشععة.  هععع     معععة حيعع  إ ا اعععثج  سعععووى الىفععثة  تكثلفف عععث عثلفعععة جععع ا   أهعععمغيععر أج 

لسعف وج  لعئ ءع ت  شعية ل مع تر  لع   بعر  أحع  نثلع هثب  ءيواعرر المع تر المبوعرب حبفيعة. ت و ع  بع د اللععثلم 
 ععلإ أج   عفو نسعع ولة ع ععم ات ريرد  ع  حيعع  تكعثلفم الم فشععة     ل ععه ءعلر اللم ععة  لععئ لعإ ا اععثج نإ  عثج الفعع

( نثلكععثد تكفععلإ بفشععة الكفععثم لععلإ طوايععو 221i111ألفععلإ د  ر أ ري ععلإ لععلإ   تتععة أ ري فععة  لععإج  لثدل ععث نععثلي  )
 .الولإ تلو ر    أغ م   ج اللثلم

إج  ضل ن ث  جي  ل م ثل ة  المنا ث المثلفة  سثع  الشراثة ال  لفة ع م ء  احوفثجثت عث  ع  اليعوى اللث  عة نشع ل 
للث  ءواي أكثج  لعئ لعلإ المع ى اليتعير أ  لعلإ المع ى الرويعل.  لعلإ اللعثدة لعإج الشعراثة ال  لفعة تر علإ  ع   راي 

 :أن مة الم ثل ة المثلفة الولإ تي   ث ل لث  ي  لي ث إلم تىيير اتغرا  الر فسفة الوثلفة
يععوى إلععم وععراثة أ ععرى تعع لل الىفععث  ع ععم اليععوى اللث  ععة الموجععودة لععلإ الشععراة   لععئ ت تبععث  لوسععرب هعع   ال -أ

 . رتبثة   نا ث ألال
جعع ب اععوى عث  ععة ج تعع ة  اة افععثية عثلفععة  ععل  ععث  ىييععه  طععل هعع ا ات ععر ل شععراة  عع    ثءععت ا يععرة  حيعع   -ب

 . أتلإ  طل هؤ ي اتو ثص للإ اللثدة  ا  اكوس وا   ثراة    راة  ل وراثت م السثنية
 –لوععلإ تر ععم ن ععث  الم ثلئععثة المثلفععة ال يعع  لععلإ الشععراثة ال  لفععة كمععث أج أحعع  اتهعع ام الر فسععفة ات ععرى ا -ة

إلععم تىبفي عث  هععلإ عم فععة إمعثرة حععوالن اتلععراد ل لمعل. فبععثلرغم  عع  أج  -وعأن ث لععلإ  لعئ وععأج غيرهععث  ع  المت مععثة
 عث  إ   درجة تأمير الم ثل ة المثد ة للإ دلل اتلراد ل لمعل نىمعثس توعأمر ب رجعة ا يعرة نثلطيثلعة السعث  ة لعلإ   ومعل

أج أغ ت الكوثنثة  اتنىث  الإدارية تؤا  ع م ضر رة أهمفة الىوالن المثد ة امعؤمر  بثوعر لعلإ رلعل الإنوثجفعة أ  
 . فا ث

 لعلإ اللععثدة تكعوج الم ثلعع ة المثلفعة ل معع تري  الع  ليي   عع   رتععت أءثءعلإ  اععثلث  إلفعه نسععبة توبيعر بوبيععر  سععوويثة 
   ربمععث نلععض اللعع  اة ات ععرى ) طععل تكععثلفم تل ععفم اتطفععث   الإعفععثي غعع ي الم فشععة لععلإ   و عع   تععثطر اللععثلم

    الارا ت... الخ(. 
ه ا     أجعل تىييعر أهع ام ن عث  الم ثلع ة  المنا عث المثلفعة المع اورة أعع    تىعرص الشعراثة ال  لفعة دا معث  ع عم 

تلع تل  رتبعثت م نمعث تومشعم   سعوويثة المىثل ة ع م البفمة الشرا فة ل لثلمي   ل ث أتتمث  ه وا    لئ ع  طريعر 
غعع ي الم فشععة لععلإ  تعععثطر اللععثلم الم و فععة   توجعع  الكطيعععر  عع  المؤءسععثة الوععلإ تيعععو  ب راءععثة د ريععة   عععو م 

تيعو  بعع لئ هيئعة ات ععم الوععلإ  تعثطر اللعثلم  عع  حيع  البعع ي  الوبيعراة الوععلإ ترعرأ ع ععم  لعئ    ع  أهععم المؤءسعثة 
لعلإ نيويعورك   غيرهعث  (Business International) يسعر  لعلإ زيعورم    ؤءسعةالموى ة    تعرم ا تىعثد السو 

 .   المؤءسثة  الم ثتت ا ءوشثرية  اة الت ة
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التكيف الثقافي للمديرين الدوليين 14-6 : 

لي  ت ي  لتث  مث ء ر أج المع تر الع  للإ نيع ر  عث هعو   عم  حيعو  نثلتسعبة ل مت معة الوعلإ  لمعل ب عث  ل عو أ اعث     
عثلفععة تىععوم ع ععم المت مععة أج تىععثلي ع ععم  جععود  ب ععث أطععو   عع ة  م تععة حوععم  م ت ععث تىييععر عث عع  ع ععم  تك فععة

 .اءوطمثرات ث ففه  وأن ث للإ  لئ وأج أ  أ ل    أ و  المت مة ات رى 
  عع    ععرة الشععراثة ال  لفععة لععلإ هعع ا الم ععث  لععإج  عع  اك ععر اتءععبثب الوععلإ تععؤد  إلععم حر ععثج هعع   الشععراثة  عع  

الكطيععر  ع   عع تري ث العع  ليي  لعلإ ات ععثك  الوععلإ   تتعوج ل ععث  هععو عع   اعع رت م ع ععم الوكفعم  ععل أنمععث   ع  ثة 
 وضععوو الوكفععم الطيععثللإ  اللوا ععل الم و فععة المععؤمرة ففععه   ععث    اءععلث   أ ععب   عع  هعع ا المتر ععر ليعع  .الم فشععة ب ععث

 .ل بى   ال راءة
يثللإ  ل بيئوه ال  ت ة هلإ أحع  اللوا عل الر فسعفة الوعلإ   عت أج    غرانة إ ا  أج تكوج ا رة الم تر ع م الوكفم الط

 .تراعم عت  ا وفثر 
لي  اث ع إح ى ال راءثة بووجفه السؤا  الوثللإ إلم   موعة    المسؤ لي  ع  عم فعة تو فعم المع تر لعلإ دا عل 

ثنععع إجثنععثت م ععع  أ ري ععث:  ععث هععلإ لععلإ رأ ععئ اهععم معع   نععواحلإ   ععت أج تراعععم عتعع  ا وفععثر المعع تر العع  للإح  اعع  ا
 : ه ا السؤا  امث ت لإ

 .  ى اءوي لفة الش ص  ا رته ع م إحراز نوث   نإ  ثنفثة  ى  دة -
 .الإ  ص ل شراة ات  -
 .الملرلة الفتفة نر فلة اللمل ال   ءفست  إلفه -

ا و فعع إجثنعثت م   عت  ث تم توجفه نفه السؤا  إلم المسؤ لي  ع  الوو فم للإ اللم فثة ال  لفة ) عثر  أ ري عث( 
اليع رة ع عم الوكفعم   .الإ ع ص ل شعراة ات   رأ  الن جة للإ   ى ا و  الو ففة    عع   ث: عته نش ل جوهر  

 .الطيثللإ
 ت  ععععر ااععععفة الوكفعععععم الطيععععثللإ نر فلعععععة الىععععث   عععع  ا عععععو م المتر يععععثة ا جومثبفعععععة  السفثءععععفة  ا اوتعععععثد ة 

تعثج  ع  التثحفعة الطيثففعة   بع  أج تىعو    ففثت معث نلعض اليواءعم ل م وملعثة  بثلوعثللإ لدلعراد  ل كعلإ تتسع م و 
 .المشوراة
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واجبات إدارة الموارد البشرية في الشركة الدولية  14-7  : 

 :تحليل الوييفة والبيئة والتنظي  -أ
وعثغ  ث لعدداي ففمث   وص نثلو ففة المراد وب  ث ع م إدارة الموارد البشرية أج تى د  ث هو الس وك المر وب لعلإ 

المرغعععوب.  لعععرة  تى يعععل  لعععئ أ عععر   عععم جععع ا  لورعععوير إجعععراياة تى تععع  اتوععع ثص المتثءععع ي   تععع ري  م  لورعععوير 
 لعععثتير لوييعععفم  ععع حيو م  أدا  عععم.  شعععمل  لعععئ اليععع راة الفتفعععة  نوبفعععة ال  عععراة  الو عععثرب المر وبعععة لعععلإ اللمعععل 

 . مث  ا يرا     الولث ل  ل الآ ري ح ...الخال ثرجلإ   لرلة ال بثة اتجت فة  هل تور ت الو ففة ح
ففمعععث   عععوص نعععثلوت فم ع عععم إدارة المعععوارد البشعععرية  لرلعععة ال تعععث ص الوت فمفعععة الوعععلإ تعععؤمر ع عععم اتداي  أءععع وب 
البفثدة  الإورام المر وبي   إلم أ  درجة توران اليراراة للإ الر ثءة   عث  ع ى التع حفثة الوعلإ  متى عث الوت عفم 

لإ. توأمر  لئ بتوو التعتثعة  ال ع  ثة الوعلإ تلمعل لي عث الشعراة. لعلإ ال ع  ثة  عط   اللتتعر البشعر  ل م تر المى 
 عع  التععتثعثة الوىوي فععة لكطععرة ا حوكععثك  اطععرة اللمععل الإدار   الىثجععة  ت ععث  اععراراة  وتوعععة بيتمععث  أهمفععة أكطععر

 .ح  مث  للإ التتثعة أكطراليراراة الر تيتفة 
لإ ءععفلمل لي ععث المعع تر لععلإ ال ععثر  أ ععر ضععر ر    لععئ  لتععلإ  لرلععة المواعع    وبيراتععه لععلإ كعع لئ تى يععل ال يئععة الوعع

ال  عع  الماععفم  إلععم أ  درجععة تشععبه بيئععة ال  عع  الماععفم بيئععة ال  عع  ات   إلععم أ  درجععة ءععيولث ل المعع تر اتجت ععلإ 
طوي عة أ  اتعيرةح  ل أنثس    نفه بيئوعه ات ع فة  هعل  بعفم لعلإ   ملعثة ءع تفة  عل  واطتفعهح هعل ءعيبيم  ع ة 

 للإ عم ه: المي رة الفتفة أ  الي رة ع م الولث ل  ل الآ ري ح أهم أت مث 
 للإ ال  لئ    الم م  لرلة آراي أ لئئ الم تري  أنفس م   ث هعلإ لعلإ رأت عم  ور بعثة الت عث  ل لمعل لعلإ ال عثر : 

انيتععهح  إلععم أ  درجععة نلوعع  نثلرابععة تععأا م الن جععة  اتءععرة أ   لرلععة لبععة  عععثداة ال  عع  الماععفم  احوععرا  أه ععه  او 
 الش تفة ل لمل للإ ال ثر ح

 :الستقطاب -ب
كفععم نولععرم ع ععم اتوعع ثص الم  معععي   أتعع  ن عع همح دا ععل الشععراة أ   ثرج عععثح نلععض الشععراثة تععولير ع عععم 

لكع   نفس ث  شية البى   تيو  نشراي وراة  ى فة عث  ة أ  تشثرك لي عث نمعث لي عث  ع   ع تري   ومرءعي    وعثحي .
ه ا        للإ ال اتحوا  لي  ت   الشراة نفس ث  اررة إلم إجراي تبييعراة أ  الووءعل لوواجعه  شع  ة البىع  
 عع  ج تعع . اعع لئ اثنععع الشععراثة اتجت فععة لععلإ السععثبر تلومعع  ع ععم أبتععثي ال ب و ثءععيي  أ  الرعع ب اتجثنععت لععلإ 

لكعع  هعع   المتععثدر  ىعع  دة  لث عع ت ث  ىعع  دة  -  ث ععة الرعع ب اليععثد ي   عع  اللععثلم الطثلعع–جث لععثة ال  عع  ات  
 .أ اث  إ  إن ث تب ت  لرلة ال يئة ع م ال  رة الفتفة

هتثلععئ أءععثليت  ولعع دة لععلإ الو تيعع  فععبلض الشععراثة اللثلمفععة توععرك ت ععئ الم مععة لععلإداراة المى فععة  الإا فمفععة أ   
 ة عع  المعو في  الم  معي  الع ت  ل عم ت وثر    د لة لط مة. البلض الآ ر تتشئ بتئ  ل و ثة دا  لإ نه ء 
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   ععفثد  Head Hunters ت ععثرب.  هتععثك وععراثة تلومعع  ع ععم الإع نععثة   اععث ة الو عع  م أ   ععث  سععمم
الكفععثياة    أحفثنععث  ع عععم تل فيععثة أ  تو ععفثة المومرءعععي  أ  ع ععم الإوععثعثة  ءعععملة اتلععراد  ا تتععث ة غيعععر 

 .الرءمفة
ااعل وعيوعث     تتثءعت  سعووى الو ففعة اللثلفعة.  أ عبىعهتثلعئ ا  وبعثراة  الوعلإ   ففمث   وص نث  وفثر الفل علإ 

طرييععة ل  وفععثر هععلإ الميععثب ة الروي ععة لملرلععة  يععو   اعع راة المروععىي   أ ععنجو م  ن ععرت م ل لمععل لععلإ   أحسعع 
  ل غوععراب ال ععثر    عع ى حسثءععيو م  وععفثليو م ل ل اععثة الإنسععثنفة.  يواععم  ا  وفععثر  عع ى ا ععو  أءععرة المروعع

 .  ال ا نويث  ع ي م
 إ ا اتا  أج الشع ص    عم  راغعت  عأتلإ  وضعوو  تثاشعة وعر   ال   عة  لعه  ءفثءعثة الشعراة  ت يئوعه ل يئوعه 

 .ال  ت ة   ث ا تووال   ث   ى الوكفم المر وب  ته.  يم    تثاشة  شثكل ا نويث   طو  الم ة  غيرهث  له
 :التدريب والتطوير -ج

 ميعععن نلعععض الكوعععثب بعععي  الوععع ريت  الورعععوير ع عععم أءعععثس أج الوععع ريت ل لمعععث    عععبثر المعععو في  بيتمعععث الورعععوير 
ل مععع تري   ععع  الإدارة الوءعععرم لمعععث لعععوق  ع عععم  لعععئ ءعععتران ع عععم الورعععوير ل مععع تري  تهعععم هعععم الفئعععة الوعععلإ تلمعععل 

 أكطعععرراة  توج عععثة ت ل  عععم  تولث عععل  عععل ال عععثر . اععع لئ نلعععرم الورعععوير ع عععم أنعععه عم فعععة تكسععع  م   عععثراة    ععع
 .كفثية

هتثلعععئ جثنعععت الورعععوير الم تعععلإ  الفتعععلإ المول عععر نثل وانعععت الفتفعععة اثلومويعععل  الوسعععوير  الإنوعععث  معععم هتثلعععئ ال ثنعععت  
الآ عر العع    لععرل م بطيثلععثة الع    ات ععرى ل معع تري   عع  ال  ع  ات    عع  ب عع  مثلعع  أ   لعرم المعع تري   عع  ال  عع اج 

تيعععو  ب ععث الشعععراثة لمسععثع ة  ععع تري ث ع ععم الوعععأا م  اتوعععفثي الوععلإ أهععمالماععففة بطيثلعععة الشععراة.  هتعععث نعع ار نلعععض 
 :لفتبىوا   تري      للثلفة

المىثضراة  اتل    التشعراة  الكويبعثة الوتويريعة عع  ال  ع  الماعفم الع   ءعي هت إلفعه المع تر  الوعلإ تتع  -1
 . طل جبراففة ال      تث  ث  الإء ثج  الول فم لي ث.. الخ أوفثي

   شععر  ميثلععة ال  عع  بعع يا   عع  أءععثليت الوىفععة  الىعع ت   السعع وك لععلإ الشععثرو   ععل الآ ععري  الوتععوير الطيععثللإ العع  -2
  عععفم ال  ععع   اتوعععفثي الممتوععععة  الووالعععثة  ععع  الفعععرد اعععثل به  اتكعععل  الم عععث  ة   لتعععم الإ معععثياة  الإوعععثراة 

 .الم و فة
لوراين ع ععم للععت العع  ر لععلإ أ ضععثو الوشععرب الطيععثللإ العع   تو رععم   ععرد تلريععم الفععرد بطيثلععة ال  عع  الآ ععر نععث -3

  وااعع  اجومثبفععة بومطيععل ت عععئ اتد ار  ععل  وعع رب آ عععر. أ  إعرععثي الموعع رب ا وبععثراة عمعععث ءععففلل لععلإ  وااععع  
 . ليتة ت ويلإ لي ث نألراد    الطيثلثة ات رى. ا لئ  م   أج تشمل ت ريت الىسثءفة

 .دراءة ال بة -4
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ل لمععل لععلإ ب عع   ععث لر ععة زيععثرة  لععئ ال  عع  بتفسععه  ااععثي لوععرة اتععيرة ففععه النيععثرة المي انفععة الوععلإ تمععت  المروعع   -5
 .تول م لي ث ع  ال     ي وج لي ث توالثة عمث ءي  فه  مث ءفسثع   للإ الوىاير ل لئ

أ   الم تري  التبثر ال  د    ال   اج الماففة إلم ر ثءة الشراة لياثي لوعرة تموع  إلعم وع ور توشعرب لي عث  -6
  ءفثءو ث  أه ال ث نثلإضثلة إلم ميثلة ال    ات ر. تفلعل  لعئ وعراثة جي يعع   ثك  نثلع ز  بر اوعور ميثلة الشراة

 . جث  ل الي   أ   ج  بثر الم تري  إلم بوءر  )جي يع( أ  إلم جث لة  ثك  نثل ز
 تنلعععه. هععع   لععفه  لعععئ لىسععت  بعععل اعع  تيعععو  الشععراة لعععلإ ال  عع  ات  برعث عععة أ ععور المععع تر المتيععو  ا فعععل أ  تععأجير 

اتوععفثي  م عع  أج تيععو  ب ععث الشععراة نفسعع ث إج اثنععع اطيععرة ب رجععة اثففععة امععث تسععورفل أج تسععو    نلععض ال ععرا   
ال عععثهنة الم تتعععة لععع لئ أ  أج تسعععولي  نشعععراثة  ثرجفعععة  و تتعععة لعععلإ  لعععئ اشعععراة بريرثنفعععة تيععع   بعععرا   

 .ل م تري  ال اه ي  إلم الشرق ات ءا تسوبرق ع ة أ ث 
 :الت  ل  عند العودة -7

 ارنععث اللععودة اواحعع ة  عع  الوىعع  ثة الوععلإ تواجععه المعع تر اللث عع   طععل تفويععع الفععرص ع فععه لععلإ افثنععه  ابولععثد  ععع  
  ععرى اتجععور الر فسععفة لععلإ الشععراة  المشععثكل المثلفععة الوععلإ اعع  تواج  ععث عتعع  اللععودة.. الععخ.  اعع  بعع أة الشععراثة 

أوعفثي لمسعثع ة  ع تري ث ع عم الوعأا م عتع  اللعودة  حوعم    اعثر ا  ع   ا هومث  ب  ا ال ثنت  تفلل الشعراثة عع ة
عمعل عيع   عل المع تر المبعثدر ل لمعل لعلإ ال عثر  توضع   ضعله عتع  ث  لعود  تاعم  لعه الشعراة ففعه :افثب م  طل

ربعععا المععع تر  اععع لئ  .أارانعععه لععع  تو رعععو  لم عععرد افثنعععه  أنعععه ءعععي    نأ عععة   عععث    ععععر   ج تععع ة  هعععو هتعععثك أج
ت نم تر ا ير ت وم نأ ور الم تر المبورب للإ افثنه اثلوأك  نأج لر ة للإ الو عث   لع  تاعثر  أنعه ءيروع  البث 

ت    ففععة تتثءععبه  ت  ععر لععلإ افثنععه. اعع لئ ءععي وم المعع تر الراعععلإ بويعع  م اءععمه لععلإ أ   ععت  أراضععلإ أ  نلطععثة 
 .ت ري فة... الخ

 
 مراجع ومصادر وقراءات
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 أسئلة الفصل الراب  عشر:

 المى فةحللإ ال يئة ال  لفة عت ث للإ ال يئة موارد البشرية افم ت و   اتءه اللث ة لإدارة ال  -
  ث ا  يت  نلم فة  الوكفم الطيثللإ  ل م تري  للإ ال يئة ال  لفةح -
 اللوا ل الولإ تؤ   نلي  ا عوبثر عت  احوسثب الراتت ال ثص نثلم تر ال  للإح أهم ث هلإ   -
  ث هلإ  اجبثة إدارة الموارد البشرية للإ الشراة ال  لفةح  -

 
 

 أجب بصح أو خط  عن العبارات التالية:
ع فه أج  أءرتهوفثي  ث ة نثلس وك المووال    الم تر اتجت لإ     ألراد تلتلإ تى  ثة ال يئة الفينيث فة  جود  -1

تراعي ث.   ث   لل ات ر   بث  هو أج  لرلة ه   اليواع  ال ث ة نثلس وك   ث هو  ووال  ته تيوالإ  تسوبرق 
 خط .  اوث  

   التلت الىتو  ع ي ث   حوم عت  ث توم الىتو  ع م  إج الم تر ال  للإ ال ي  ببثرة ع  عم ة نثدرة -2
 صح     هؤ ي الم تري  لإنه    الس ل ج ا  لي ان م ع  طرير إغراياة     ت مثة أ رى 

 خط   ت و   طريية احوسثب الم ثل ة  الولوياثة للإ الشراثة اللثلمفة ع  الشراثة المى فة.      -3
 اختر اوجابة الصحيحة مما يلي:

 بسبب : إدارة الموارد البشرية في المنظمات الدولية تتيل  أهمية  -1
العة ال براففعة الوعلإ ت عت إدارت عث  معث  سعو ن  اعوة نشعرية ع عم  سعووى ععث   ع  أ ب  اللثلم اريعة  عبيرة لي عع الر  -أ

 .أةالكفثية  اثدرة للإ الكطير    اتحفثج ع م ات ث  اراراة ر فسفة هث ة نملن  ع  الإدارة الل فث ل متش
 .اتن مة ا جومثبفة  ا اوتثد ة للإ المتثطر الولإ تمثرس لي ث المتش ة ال  لفة أعمثل ثتشثنه  -ب
 حثجة إدارة الموارد البشرية إلم الولرم ع م ا اوتثد ثة اللثلمفة لنيثدة ا ربث   الىتة السو فة  -ة
 صح.    زيثدة الوتوو الطيثللإ بي  الموارد البشرية للإ المت مثة ال  لفة - 

 
 إن تعيين مدير لشر ة عالمية من البلد المستضيي يرج  إل : -2
 .  ي هؤ ي الم تري  ل مت مة للإ حثلة نشوب نناو بيت ث  بي  الس رثة المى فة للإ ال    -أ
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ءعع ولة ا تتععث  بععي  ر ثءععة المت مععة  الوحعع اة الوثنلععة ل ععث لععلإ ال ععثر    لععئ تج طرلععلإ ا تتععث  لععلإ  طععل هعع    -ب
 فة ميثففة  اح ة )ال بة  ال ت   اللثداة ا جومثبفة... الخالىثلة  سوت اج إلم   ف

 صح ام   لرلة الم تر نلثداة  تيثلي   أنمث  الووا ل للإ ال    المسوافم    -ة
إج ا وفثر الم تري  الر فسيي   ع  ال  ع  ات ع لإ  اعم  أ اعث  جعودة تفسعير ءفثءعثة المت معة   لعئ تج المت معة  - 

 .افثية ت ريت  طل هؤ ي الم تري   إلمث  م نم و   السفثءثة الر فسفةتكوج للإ اللثدة  وأك ة    
 

 تتيل  ويائ  إدارة الموارد البشرية في الشر ات العالمية في: -3
 الوكفم الطيثللإ  ال يئلإ ل لث  ي  -أ
 تث ي  المتثم ا جومثعلإ المري   -ب
 اللمل ع م افففة إد ث  المو   نل  عودته إلم ال    ات   -ة
 صح     ال  ث ء ر     - 
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