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 ضرة الأولى: تحميل العمل، توصيفه، تصميمهاالمح

تعتبر وظيفة تحميؿ العمؿ، الوظيفة الأولى التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية، مف  مدخل:
أجؿ التعرّؼ عمى مختمؼ المياـ والأنشطة المكونة لموظيفة توصيفيا وتحديد مسؤوليات 

 شاغؿ الوظيفة والمؤىلات الواجب توفرىا في المترشح لموظيفة.

 أولا: مفهوم تحميل العمل وأهميته

الوظيفي ىو " تحديد معالـ كؿ وظيفة مف خلاؿ التجميع المنظـ لمبيانات التحميؿ 
 المتعمقة بالواجبات والمسؤوليات"

كما يعرؼ أيضا بأنو: "تمؾ الوظيفة التي مف خلاليا يتـ تحديد المياـ والميارات 
المطموبة في كؿ وظيفة بتجزئتيا لمتعرّؼ عمى المتطمبات الأساسية لشغميا وتحديد العناصر 

 الأكثر أىمية عف غيرىا ثـ تسجيؿ ىذه المعمومات واستخداميا قياسيا".

تتجمى أىمية التحميؿ الوظيفي في كونو يحدّد لنا مكونات الوظيفة مف مياـ وأنشطة 
 مما يسيّؿ التعرّؼ عمييا مف قبؿ العامميف ويخفّؼ تحميؿ العمؿ المزايا التالية.

ساسي في تحديد القيمة النسبية للأعماؿ داخؿ : يعتبر تحميؿ العمؿ الأتقديم الوظائف -1
 المنظمة بالأخص في دفع الرواتب الخاصة لكؿ وظيفة.

يساعد التحميؿ الوظيفي في تجميع الأنشطة في مياـ وتجميع المياـ  تصميم الوظائف: -2
 في وظيفة لتحديد الأدوار.

 عبء العمؿ الذي يقوـ : يحدّد لنا التحميؿ الوظيفي حجـتحديد الاحتياجات من العمالة  -3
 بو شاغؿ الوظيفة والذي يحدّد بدوره الطمب عمى الموارد البشرية.
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يساعد التحميؿ الوظيفي عمى زيادة فعالية استقطاب الموارد البشرية لأنو  الاستقطاب: -4
يضع تصوّرا عف الميارات المطموبة لأداء الوظيفة مما يساعد عمى تحديد نوعية الأفراد 

 المطموبيف.

الاختيار: لنجاح عممية الاختيار يوفر لنا تحميؿ العمؿ البيانات عف المواصفات المثالية  -5
 الواجب توافرىا في المترشح لموظيفة.

يمكننا التحميؿ الوظيفي مف معرفة متطمبات الوظيفة ومدى حاجة الفرد الحالي التدريب:  -6
لوظيفة مع المؤىلات الفعمية أو المحتمؿ لمتدريب، مف خلاؿ مقارنة متطمبات ومواصفات ا

 للأفراد.

: يؤدي التحميؿ الوظيفي إلى التقييـ لأداء الفرد مف خلاؿ التعرّؼ عمى تقييم الأداء -7
 طبيعة الوظيفة.

يساعد التحميؿ الوظيفي عمى التأكد مف وجود قواعد ومقاييس تتحكـ في  الترقية والنقل: -8
 الترقيات ونقؿ العماؿ بيف الوظائؼ.

 تحميل العمل:مراحل 

 يشمؿ تحميؿ العمؿ الخطوات التالي: 

تخطيط عممية التحميؿ: تبدأ عممية التحميؿ الوظيفي في وضع الأىداؼ  المرحمة الأولى:
الخاصة بيذه الوظيفة طريقة استخداـ نتائجيا ثـ يتبع ذلؾ التحضير ليذه العممية عف طريؽ 

وليف عمييا والشروط الواجب توافرىا فييـ تصميـ برنامج كامؿ لتنفيذىا بفعالية، تحديد المسؤ 
 ومف أىميا:

 المياقة، قوة الشخصية...إلخ.: تشمؿ المقدرة عمى التفاىـ مع الغير الصفات الشخصية -
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: تشمؿ المقدرة عمى تحميؿ وتفسير الحقائؽ تقوـ إدارة الموارد البشرية تحت إشراؼ الذهنية -
 استخدامات ىذه الوظيفة. الإدارة العامة بريـ خطوات التنفيذ وتحديد

في ىذه الخطوة يطمب مف محمؿ العمؿ جمع المعمومات الشاممة عف  المرحمة الثانية:
 .الوظيفة وعف مواصفات شاغمييا

 : تشمؿ:* المعمومات الخاصة بالوظيفة

 واجبات الوظيفة: وتشمؿ تمؾ التي تؤدى بشكؿ دوري أو متقطع. -

 الإشرافية، التنفيذية، الفنية ...إلخ.مسؤوليات الوظيفة: تتوزع بيف  -

الظروؼ التي تؤدى فييا الوظيفة: وتشمؿ كؿ الظروؼ التي يتـ فييا تنفيذ الوظيفة مثؿ:  -
 الظروؼ الفيزيائية المحيطة ببيئة العمؿ ...إلخ.

 العلاقات الوظيفية: وتشمؿ مختمؼ العلاقات الرسمية أو غير الرسمية. -

 لإشراؼ.خطوط الاتصاؿ ومستويات ا -

 :* المعمومات الخاصة بالأفراد

 تشمؿ الشروط الواجب توفرىا في المترشحيف لموظيفة ومف أىميا: 

 المستوى التعميمي ونوعو -

 السف، الخبرة، الأقدمية، الميارة، السمات الشخصية...إلخ. -

ّـ التحميؿ عم بعد جمع البيانات اللازمة عف العمؿ :الخطوة الثالثة: تحميل العمل ى ضوء يت
الوظيفة في قائمة خاصة مف  وكتابة توصيؼ مكوّنات الوظيفة ومواصفات شاغؿ الوظيفة

 أجؿ تصميـ العمؿ عمى أساس
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 التشابو في الأنشطة أو المياـ -

 التتابع في الأنشطة -

 التكامؿ في الأنشطة -

يعتمد محمّؿ العمؿ عمى مجموعة مف الطرؽ في تحميمو لمعمؿ مف أىميا: الملاحظة، 
 مقابمة، الاستقصاء، ويختمؼ توظيفيا مف منظمة لأخرى.ال

 التخطيط لمموارد البشرية: المحاضرة الثانية:

ذا  مدخل: تعاني الكثير مف المنظمات مف مشكلات الفائض أو العجز في الموارد البشرية، وا 
كاف تأثير ذلؾ محدودا بالنسبة لممنظمات الصغيرة فإف الأمر يختمؼ في الإدارة المتوسطة 
والكبيرة الحجـ بسبب تعدّد مجالات العمؿ، وتشابؾ وتكامؿ عممياتيا، لذلؾ فإف القصور في 

فة يؤدي إلى ارتفاع تكمفة العمؿ مف جية وانخفاض درجات الرضا الوظيفي أداء ىذه الوظي
 لمموارد البشرية مف جية أخرى، يتضح مما سبؽ أىمية التخطيط لمموارد البشرية.

 مفهوم التخطيط لمموارد البشرية

يقصد بتخطيط الموارد البشرية "الأسموب الذي يُمكف الإدارة مف توفير القوى العاممة  
 ة والضرورية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيميةالملائم

معينة وتشمؿ  ىو محاولة لتحديد احتياجات المنظمة مف العامميف خلاؿ فترة زمنية
 طييا التخطيط وتحدّد في أغمب الأحياف بػ "سنة".عادة الفترة التي يغ

إلى تخطيط الموارد البشرية عمى أنو مقابمة بيف العرض والطمب،  كما يمكف النظر
فالأوؿ يمثؿ المتاح مف الموارد البشرية حاليا واتجاىو في الفترة المقبمة، أما الطمب فيمثؿ 

 احتياجات المنظمة مف القوى العاممة خلاؿ فترة التخطيط.
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البشرية، التخطيط القصير تعتمد المنظمات عمى ثلاثة أنواع مف التخطيط الموارد 
 المتوسط، الاستراتيجي وعادة ما يعتمد التخطيط الاستراتيجي لعدة مبررات مف أىميا:

 يؤدي إلى تفيـ أىمية الموارد البشرية ودورىا ضمف الإستراتيجية العامة لممنظمة -

 إمكانية التوفير المستقبمي لمموارد البشرية النوعية. -

ات المتحكمة في سوؽ العمؿ وتكييفيا مع حاجة المنظمة إمكانية التنبؤ بالمعطي -
 لمموارد البشرية.

تحديد مزيج الأنشطة الذي يكفؿ تحقيؽ ىدؼ المنظمة انطلاقا مف ما ىو متاح مف  -
 الموارد البشرية.            

 وضع الأنشطة الكمية والجزئية وتصميميا بما يلاءـ حاجات ومتطمبات الأفراد. -

 خطيط لمموارد البشريةأهمية الت    

 تتمثؿ أىمية التخطيط لمموارد البشرية:

يساعد التخطيط  في ضماف انتظاـ عممية الإنتاج مف خلاؿ التعرّؼ عمى مواطف  -
 العجز في القوى العاممة.

 يساعد تخطيط الموارد البشرية في ترشيد استخداميا وتطوير وزيادة الاستفادة منيا -

بشرية في توفير العمالة بالشروط المطموبة مف حيث النوع، يساىـ تخطيط الموارد ال -
 الكـ، الوقت.

تعتبر عممية التخطيط لمقوى العاممة الأساس في نجاح خطط وسياسات الأفراد  
 كالاختبار، التدريب، الترقية، التطوير، التحفيز.

 يساعد تخطيط الموارد البشرية في تخطيط المستقبؿ الوظيفي لمعامميف. -



7 
 

  ـ تخطيط الموارد البشرية في وضع الميزانية التقديرية المنظمة.يساى -

 تحديد الطمب والعرض من الموارد البشرية:

يتضمف التخطيط لمموارد البشرية لمموازنة بيف الطمب والعرض عف طريؽ جمع وتحميؿ 
 المعمومات اللازمة لذلؾ.

لممنظمة مف الموارد  تعتبر تقديرات الطمب عف الاحتياجات المتوقعة تقدير الطمب: -أ
البشرية كما ونوعا خلاؿ فترة الخطية ويتـ تقدير الاحتياجات في ضوء تقدير نشاط المنظمة 

 في المستقبؿ مف حيث تأثير المتغيرات الخارجية والداخمية.

 : تشمؿالمتغيرات الخارجية -1

ؿ بالوضعية الاقتصادية التغيرات في الأسعار، الدخؿ تتمث المؤثرات الاقتصادية: -
 وغيرىا مف العوامؿ التي تؤثر في قرارات المنظمة بتقميص أو زيادة عدد الموارد البشرية.

تتمثؿ في تأثير الدولة بسياستيا العامة عف طريؽ  المؤثرات السياسية والقانونية: -
 نا خدمة الأىداؼ عامة أو جزئية.التشريعات والقوانيف وتوجيو المنظمات باتجاه معي

يؤثر المستوى التكنولوجي بشكؿ كبير عمى قرارات المنظمة المؤثرات التكنولوجية:  -
في الطمب عمى الموارد البشرية، فقد يؤدي التطور التكنولوجي أحيانا غمى تقميؿ معدّؿ 

وظيؼ العمالة، وقد يستدعي الأمر تطوير ميارة الأفراد في بعض الأعماؿ ذات الت
 التكنولوجي المتخصص.

 تشمؿ المتغيرات الداخمية: -2

 حجـ الإنتاج المتوقع. -

 نوعية الإنتاج -
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 التغير في الييكؿ التنظيمي  -

 التجديد التكنولوجي والفني -

 الاستثمارات الجديدة. -

 النطاؽ الجغرافي لنشاط المنظمة )التعامؿ(. -

توجد العديد مف الأساليب يستطيع  أساليب التنبؤ بالطمب عمى الموارد البشرية:
المسؤوؿ عف إدارة الموارد البشرية الاستعانة بيا في تقدير احتياجاتو مف الموارد البشرية ومف 

 أىميا:

مف أبسط الأساليب المتداولة يعتمد أساسا عمى الخبرة السابقة لكؿ  تقدير المدراء: -
ى خبرتو وميارتو تقدير حجـ ونوعية مشرؼ في مستوى إشرافو، إذ يمكف ليذا الأخير بناء عم

 العمالة المطموب وتوقيت الحاجة إلييا.

يعتمد ىذا الأسموب في تقدير الحاجة لمموارد البشرية عمى رأي  تنبؤات الخبراء: -
خبير العمؿ، فعف طريؽ البيانات التي يتوصؿ إلييا مف تحميؿ العمؿ يمكف تحديد حجـ ونوع 

 العمالة المرغوبة.

الميزانية التقديرية: تعدّ أغمب المنظمات ميزانيتيا التقديرية كخطة لمسنة الموالية،  -
وعند الشروع في إعدادىا يُطمب مف كؿ وحدة فرعية التعبير عف أىدافيا في صورة كمية 

 لوضع الميزانية العامة.

أصبح استخداـ الأساليب الكمية في تقدير وتحديد الحاجة النماذج الرياضية:  -
موارد البشرية ذا أىمية كبيرة في الآونة الأخيرة فتستخدـ ىذه الأساليب بالاعتماد عمى لم

العلاقة بيف عدة  متغيرات كنسبة الإنتاج، الأرباح المتوقعة، رأس الماؿ...إلخ، ومف أشير 
الأساليب المعتمدة نذكر أسموب تحميؿ عبء العمؿ وبموجبو يقوـ محمّؿ العمؿ بتحميؿ 
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ر العبء الإجمالي ليا ثـ تحديد عبء العمؿ الذي يستطيع أف يقوـ بو الفرد الوظائؼ وتقدي
 العادي وتسمح النتيجة المتحققة مف تقدير عدد العمالة المطموبة.

 عبء العمؿ الإجمالي في الوظيفةعدد العامميف بالوظيفة= 
 عبء العمؿ الذي قوـ بو الفرد                        

بتقدير العرض مف الموارد البشرية معرفة نوعيف مف : يقصد تقدير العرض -ب
 التحميؿ:

 ويحصؿ مف :تحميل الزيادة المتوقعة في العرض* 

 التعيينات الجديدة -

 التنقلات مف الخارج -

 عودة بعض الأفراد العامميف. -

: ويحدث جراء التقاعد أو الإقالة أو الاستقالة * تحميل النقص المتوقع في العرض
نياء الخد  .مة والتنقؿ إلى خارج المنظمة أو الوفاة....إلخوا 

ىناؾ عدّة أساليب لتقدير عرض العمؿ الداخمي أساليب تقدير العرض من الموارد البشرية: 
 ومف بينيا:

يحتوي عمى معمومات شاممة عف العدد الحقيقي لمموارد البشرية  أسموب قائمة العمالة: -
داخؿ المنظمة، بحسب الجنس، السف، الحالة العائمية، المؤىؿ الدراسي، الخبرة، 

 الأقدمية...وغيرىا مف البيانات التي تفيد في تحميؿ العمالة والتأثير في تخطيطيا.

لأسموب أف تدرس مجموعة مف يمكف لممنظمة حسب ىذا اأسموب السلاسل الزمنية:  -
المؤشرات مثؿ تحميؿ نسب تحرّؾ العماؿ داخؿ الإدارات، أو احتساب معدؿ دوراف 

 العمؿ...إلخ.
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نواع الأفراد ذوي أ: يوفر ىذا الأسموب جممة مف البيانات التفصيمية عف مخزون المهارات -
ات وأنواع جديدة مف والمطموبة في ظؿ ظروؼ معينة مثؿ التعاقد عمى كمي الميارات المعينة

المنتجات أو الخدمات أو عند التوسع أو عند تغيير سياسات المنظمة، ويفيد ىذا المخزوف 
 في التخطيط لبرامج التدريب والتنمية الإدارية.

 كيفية التصرّف في الفائض أو العجز من الموارد البشرية.

أي عدد العمالة تأتي ىذه الخطو عادة نتيجة المقارنة بيف الخطوتيف السابقتيف 
 المطموبة، وعدد العمالة المتاحة أو تكشؼ لنا نتيجة المقارنة عف:

 وجود عجز في العمالة بسبب زيادة العدد المطموب عف العدد المتاح. -

 وجود فائض العمالة بسبب زيادة العدد المعروض عف العدد المطموب. -

معينة في التعامؿ معيا ويتوقؼ تتطمّب كؿ حالة مف الحالتيف السابقتيف إتباع أساليب 
 ذلؾ عمى ظروؼ الطمب والعرض في سوؽ العمؿ.

: إذا كاف المعروض مف العمالة داخؿ كيفية التعامل مع الفائض في الموارد البشريةأولا: 
 المنظمة يفوؽ الطمب عمى المنظمة أف تتجو إلى سوؽ العمؿ وستواجو إحدى الحالتيف.

العرض في سوؽ العمؿ في ىذه الحالة قد تواجو المنظمة (: الطمب يزيد عف 1الحالة )
صعوبة كبيرة في تصريؼ الفائض مف مواردىا البشرية لأف الطمب عمييا كبير في سوؽ 

 العمؿ، ويمكنيا اعتماد أحد الأساليب التالية:

إعادة تأىيؿ العمالة الإضافية لمقياـ بأعماؿ أخرى قد تحتاجيا المنظمة مستقبلا ويُفضؿ  -1
 تدرّب التحويمي عمى الأنشطة التي تتميّز بارتفاع معدّؿ ترؾ العمؿ فييا.ال

الاحتفاظ بالعمالة: يتـ إتباع ىذا الأسموب عندما يكوف فائض العمالة في أعماؿ  أو  -2
ميف تتسـ بالتخصيص، حيث تحاوؿ المنظمة استبقاء العامميف في وظائفيـ مع إعادة توزيع 
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عماؿ أقؿ عمى أف تتحمؿ المنظمة تكمفة الاحتفاظ بيـ، وقد عبء العمؿ عمييا ليقوموا بأ
 تعمد ىذه الأخيرة إلى تشغيميـ بدواـ جزئي لمتقميؿ مف التكمفة.

 الحالة الثانية: العرض يزيد عف الطمب في سوؽ العمؿ في ىذه الحالة

 تقوـ المنظمة بالتقميؿ مف الفائض باعتماد الأساليب التالية: -

: في ىذا الأسموب يمكف لممنظمة تطبيؽ التقاعد مع عدـ الإحلالمنح التقاعد وعدم  -
 الإحلاؿ لمعمالة المتقاعدة وتعويضيا مف الداخؿ مف خلاؿ التدريب التحويمي.

بتشجيع العامؿ عمى المطالبة  حسب ىذا الأسموب : تقوـ المنظمةتشجيع التقاعد المبكر -
وتحمؿ الفروؽ المستحقة لمتأمينات بالتقاعد المبكر مقابؿ منحو كؿ الضمانات المادية 

 الاجتماعية.

يتطمّب ىذا البديؿ منح إعانات البطالة بحيث يحصؿ العامؿ عف  تعويضات البطالة: -
التعويض الذي يمكنو مف ممارسة عمؿ خاص يحصؿ العامؿ عف التعويض الذي يمكنو مف 

 ممارسة عمؿ خاص بو.

يتّـ ىذا الأسموب بيف المنظمات التي  يمكف أف توجيه العامل لمعمل في منظمة أخرى: -
تمارس أنشطة متشابية بحيث يتـ نؽ العمالة مف المنظمة التي بيا فائض عمالة إلى تمؾ 

 التي تعاني مف العجز مع تأميف حقوؽ العامؿ.

ثانيا: كيفية التعامؿ مع العجز في الموارد البشرية: إذا كانت نتيجة المقارنة بيف المطموب 
لعمالة بالموجب فإف ذلؾ يعني وجود عجز ينبغي تعويضو ويختمؼ ذلؾ والمعروض مف ا

 باختلاؼ سوؽ العمؿ.
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إذا كاف الطمب يزيد عف العرض في سوؽ العمؿ في ىذه الحالة تواجو (: 1الحالة ) -
المنظمة مشكمة فعمية في كيفية تدبير الاحتياجات مف الموارد البشرية ويمكنيا اعتماد ما 

 يمي:

حسب ىذا الأسموب عمى إدارة الموارد البشرية إجراء إجراء المسح عن مصادر جديدة:  -1
مسح دقيؽ حوؿ إمكانية إيجاد مصادر جديدة لمحصوؿ عمى الموارد البشرية بتنويع ىذه 

 المصادر.

، تقوـ المنظمة ىنا بالتخمي عف بعض شروط الاختيار مثؿ تسهيل عممية الاختيار -2
عادة تأىيميـ داخؿ المنظمة.تعييف الخريجيف ا  لجدد وا 

في ىذا لأسموب يمكف لممنظمة أف تبادر بمنح مزايا إضافية زيادة مستوى التحفيز:  -3
فالزيادة في الأجور أو رفع مستوى الخدمات الاجتماعية وغيرىا مف الحوافز التي تشكؿ 

 مصدرا لجذب العمالة بالأخص الماىرة منيا.

المورد البشري، في ىذه الحالة يمكف المنظمة أف تقوـ بإحلاؿ إحلاؿ التكنولوجيا محؿ  -4
الآلة محؿ المورد البشري والحصوؿ عمى نفس معدّؿ الإنتاجية بما ىو متاح لدييا مف 

 العمالة.

حسب ىذا الأسموب يمكف لممنظمة أف تدرّب العمالة المتاحة عمى  التدوير في الوظيفة: -5
 لتدوير ومنح التعويضات المناسبة.أداء ادوار متعددة بتطبيؽ أسموب ا

إذا كاف العرض يزيد عف الطمب في سوؽ العمؿ في ىذه الحالة لا توجد مشكمة  (:2الحالة )
أماـ المنظمة في اختيار العمالة المناسبة لتغطية العجز بؿ قد تعتمد تطبيؽ أسموب 

 المفاضمة في عممية التوظيؼ مف أجؿ بموغ أىدافيا.
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 استقطاب الموارد البشريةالمحاضرة الثالثة: 

بعد الانتياء مف عممية التخطيط لمموارد البشرية والتي تّـ مف خلاليا تحديد النوعية  مدخل:
، تبدأ مرحمة تدبير ىذه الاحتياجات وىي العممية التخطيطية الثانية التي تيتـ بعممية والكمية

ويقتضي ذلؾ دراسة دقيقة البحث وجذب المترشحيف لشغؿ الوظائؼ بالمواصفات المطموبة 
 لممصادر التي يمكف الحصوؿ عمييا منيا عمى ىذه الموارد.

 أولا: أهمية الاستقطاب:

تكتسي عممية الاستقطاب أىمية كبيرة بالنسبة لممنظمة مف خلاؿ الأىداؼ التي تسعى  
 إلييا:

ف تسعى ىذه العممية إلى تفعيؿ عمميات الاختيار مف خلاؿ جذب الأفراد المناسبي -
 لشغؿ الوظائؼ.

الإسياـ في زيادة استقرار الموارد البشرية في المنظمة عف طريؽ الاحتفاظ بالعماؿ  -
 المرغوبيف.

تقميؿ نفقات الأنشطة المرتبطة بالاختيار التدريب بالتركيز عمى جذب العمالة  -
 المتميزة

 ربح تكمفة الوقت المخصص لاختيار الموارد البشرية. -

 ي استفادة المترشحيف مف الوظيفة تبعا لممواصفات المحددة مسبقا.تحقيؽ العدالة ف -

 ثانيا: العوامل المؤثرة عمى عممية الاستقطاب:

 مف العوامؿ المؤثرة عمى استقطاب الموارد البشرية نذكر: 
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تقوـ اغمب التنظيمات بعممية استقطاب ويختمؼ ىذا الدور مف  حجم المنظمة: -
طيا عمى نطاؽ منظمة  إلى أخرى إذا اعتمدنا معيار الحجـ، فالمنظمة التي تمارس نشا

قياسا بالمتوسطة أو المحدودة الحجـ، كما تستقطب  ممية بصفة متكرّرةواسع تقوـ بيذه الع
 اتيا المتنوعة.عددا كبيرا مف الموارد البشرية لتغطية عممي

: تؤثر طبيعة نشاط المنظمة عمى حجـ ونوعية الاستقطاب، طبيعة نشاط المنظمة -
فالأعماؿ البسيطة التنفيذية لا تتطمّب يد عاممة ماىرة والعكس في طبيعة الأعماؿ الدقيقة 
 والشخصية، إذ يستدعي الأمر البحث عف توظيؼ أكؼء الميارات واحتراـ مبدأ التخصص

إذا كانت المنظمة تسعى إلى بموغ معدّؿ نمو مرتفع لتحقيؽ عدة  ظمة:هدف المن -
 إستراتيجيات فسيؤثر ذلؾ عمى نوع وعدد الموارد البشرية المراد استقطابيا والعكس.

: تؤثر طبيعة سوؽ العمؿ عمى استقطاب الموارد البشرية مف طبيعة سوق العمل -
 حيث الوفرة أو الندرة في ىذه الموارد.

تؤثر السياسة العامة لمدولة بشكؿ مباشر عمى استقطاب  ة العامة لمدولة:السياس -
الموارد البشرية، فإذا كاف ىدؼ ىذه السياسة ىو امتصاص معدّلات البطالة، فالمنظمة 
مجبرة عمى استقطاب عدد معيّف مف ىذه الموارد بالأخص ذوب المؤىلات العممية أو فئة 

تيدؼ بشكؿ رئيسي لتدعيـ الاقتصاد بالحد مف نشاط  الشباب، أما إذا كانت سياسة الدولة
 ية الاستقطاب.مبعض المنظمات أو تقميص بعضيا، فسيؤثر ذلؾ عمى عم

إذا كاف نشاط المنظمة آليا بالدرجة الأولى فسيؤثر ذلؾ درجة توظيف التكنولوجيا:  -
 عمى عممية استقطاب المورد البشري.

تؤثر سمعة المنظمة في عممية الاستقطاب، فالمنظمة التي توفر  سمعة المنظمة: -
المزايا  المعنوية لعماليا، وتحقؽ المنافسة، تتمتّع بالحظوظ المرتفعة في جذب الموارد البشرية 

 والعكس.
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 ثالثا: مصادر استقطاب الموارد البشرية

الموارد تؤثر العوامؿ السابقة وغيرىا عمى إمكانات المنظمة في الحصوؿ عمى  
البشرية، فقد لا يتيسر لجميع المنظمة التنويع في المصادر لأسباب عديدة متعمّقة بطبيعة 
سوؽ العمؿ مف جممة ووضعيا المادي مف جية أخرى، ويمكف تصنيؼ ىذه المصادر إلى: 

 المصادر الداخمية -

 المصادر الخارجية -

مة ويمكف المجوء إلييا في حالة ىي المصادر المتاحة داخؿ المنظأولا: المصادر الداخمية: 
الوظائؼ التي تحتاج إلى خبرات لا تتوافر خارج المنظمة أو تبعا لسياسة المنظمة في 

 تفضيميا ليذه المصادر، ويمكف حصرىا في 

تعرؼ الترقية بأنيا " التغير الحاصؿ في التكميؼ مف عمؿ في مستوى أدنى  الترقية: -1
ظيـ" يصاحب الترقية مزايا معنوية ومادية، وقد لا إلى آخر في مستوى أعمى داخؿ التن

يحدث في حالة الترقية الجافة التي تنطوي عمى ارتفاع في المركز الأدنى فقط. تعتبر الترقية 
لأ الشواغر بالأخص في مصدرا رئيسا لمحصوؿ عمى الموارد البشرية مف داخؿ المنظمة بم

 شرافية.الأعماؿ الإ

كاممة لمترقية وتكوف واضحة ومعمنة لكافة العامميف، وقد تقوـ المنظمة بإعداد خطة مت
جراءات الترقية.  تصمـ عمى شكؿ خرائط ترقية توضح فييا العلاقة بيف الوظائؼ وطرؽ وا 

يرقى الفرد في ىذا المعيار عمى أساس كفاءتو بالرجوع غمى الترقية بالكفاءة:  -1-1
 مرتبطة بالمستوى العممي، الميارة، المعرفة.سجلات تقييمو، وبتفضيؿ الجدارة التي قد تكوف 

يمتمؾ المترشح وظيفة  تسير إلى فترة الخدمة وتقاس عادة الترقية بالأقدمية: -1-2
جراءات المنظمة.  المعرفة الأفضؿ بطرؽ وا 
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المحافظة عمى الموارد البشرية الموجودة داخؿ المنظمة وضماف استقرارىا  -
 والاستثمار فييا.

 ولاء الأفراد لممنظمة.رفع درجات  -

 تكيؼ الأفراد مع بيئة وثقافة المنظمة. -

 رغـ ىذه المزايا لا تخمو المصادر الداخمية مف العيوب التي نمخصيا فيما يمي:

 * حرماف المنظمة مف استغلاؿ الكفاءة الخارجة.

 * يؤدي التعييف مف الداخؿ إلى جمود الأفكار وقمة الابتكارات.

 إحداث التغيير في سموؾ ونشاط أفرادىا.* حرماف المنظمة مف 

 ثانيا: المصادر الخارجية:

تتنوّع مصادر الاستقطاب الخارجي تبعا لحاجة المنظمة وما يفرضو سوؽ العمؿ، ولا 
يقتصر جذب العمالة مف السوؽ المحمية، فقد يمتدّ ذلؾ إلى السوؽ الإقميمية والدولية، ومف 

 أىـ ىذه المصادر نذكر:

تتمقى بعض المنظمات أعداد كبيرة مف طمبات التوظيؼ : اشر لممنظمةالتقدم المب -
الخارجي دوف قياميا بعممية الاتصاؿ بأصحابيا، إذ يتقدـ الفرد مباشرة لممنظمة أو عف 
طريؽ البريد بغرض طمب الوظيفة وتحتفظ المنظمة بيذه الطمبات كمصدر يمكف أف تنتقي 

 مف خلالو المناسبيف لموظائؼ.

: مف أىـ المصادر الخارجية لمحصوؿ عمى الموارد البشرية ومف الخارجيالإعلان  -
خلالو تقوـ المنظمة بالإعلاف عف حاجاتيا مف الموارد باستخداـ وسائؿ الإعلاف المتعدّدة، 
المكتوبة المسموعة والمرئية، أو الانترنيت، وفي ىذه الحالة ينبغي عمى المنظمة اختيار 
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قيت الإعلاف، لغة وأسموب الإعلاف، كما يشترط صدؽ وسيمة الإعلاف المناسبة، تو 
 وموضوعية البيانات المحددة في الإعلاف.

 : تنقسـ إلى:وكالات التوظيف -

مف أىـ مصادر الاستقطاب الخارجية تقوـ بدور الوسيط بيف  الوكالات الخاصة: -
الغ المالية التي عارضي العمؿ )المؤسسات( وطالبيو )الأفراد( وتقوـ بأدوار كبيرة نتيجة المب

 تتحصّؿ عمييا لقاء الخدمات التي تؤدييا لمطرفيف.

تعمؿ تحت إشراؼ الدولة، تقوـ بتحميؿ طمبات العمؿ، وحصر  الوكالات الحكومية: -
الوظائؼ الشاغرة لدى المؤسسات والتنسيؽ بيف طالب العمؿ وعارضو لا تتسـ بالفعالية 
نتيجة تكمفة الوقت المرتفعة في ضماف الوظيفة لمفرد منذ الوقت الذي عُيّفَ فيو الفرد أو 

 أعمى إذا كاف أقدـ المرشحيفيقتضي ىذا المبدأ ترقية الموظؼ إلى وظيفة 

: تولد المنظمات في ىذا لاشؾ بيف المعياريف، فعند الترقية بالكفاءة والأقدمية -1-3
اختبارات الكفاءة بالإضافة إلى إلى احتساب  وجود فرص الترقية قد تعمد المنظمة إلى إجراء

 الأقدمية.

أخرى أو مف فرع غمى أخر أو يعرؼ بأنو تحويؿ الفرد مف وظيفة غمى النقل الوظيفي:  -2
مف منطقة جغرافية إلى أخرى في نفس المستوى مف حيث المركز والأجر، وتتبع المنظمة 

 ىذه السياسة عادة مف اجؿ خمؽ التوازف بيف وحداتيا مف حيث الفائض أو العجز.

يساىـ النقؿ كمصدر استقطاب داخمي في تنمية قدرات وميارات الأفراد في أداء أدوار 
 ات جديدة تنقسـ التنقلات إلى:وميم

 : ومنيا:* التنقلات التي يطمبها الفرد



18 
 

بسبب المرض، الحوادث، الأوضاع العائمية أو القياـ بمياـ  التنقلات المؤقتة: -
 خاصة.

: المرض، بعض الاعتبارات العائمية كالإقامة في مكاف آخر، رغبة التنقلات الدائمة -
 الفرد في اكتساب ميارة معينة

 : تنقسـ يدورىا إلى:تنقلات التي تقوم بها المنظمة* ال

 : ناشئة عف التغيب المؤقت، التغير في التكميؼ، الإجازات.التنقلات المؤقتة -

 : وجود مراكز شاغرة تتطمب ميارات أو مقدرة خاصة.التنقلات الدائمة -

وافرة : تمجأ المنظمة ليذا المصدر بالاعتماد عمى الميارات المتمخزون المهارات -
لدييا حسب احتياجات كؿ وظيفة بالرجوع إلى الأوصاؼ المطموبة المحددة في قائمة العمالة 

 واختيار أنسب الأفراد لشغؿ الوظائؼ اعتمادا عمى وظيفة تحميؿ العمؿ.

لى وضع إعلانات داخمية بمرأى جميع إتمجأ بعض المنظمات  الإعلان الداخمي: -
، وعف مف تتوفر اصفات المطموبة لشغؿ الوظيفة مف الداخؿالعامميف تحدّد فييا الشروط والمو 

 فيو الشروط، ترشيح نفسو ويتـ الاختيار.

قد تعتمد المنظمة في عممية الاستقطاب الداخمي عمى تزكية الأفراد  تزكية الزملاء: -
 لبعضيـ البعض في الحصوؿ عمى الوظيفة شريطة توفر المعايير الموضوعية في ذلؾ.

 الداخمية للاستقطاب المزايا التالية. تحقؽ المصادر -

توفير المعمومات كافية وشاممة عف المترشحيف لموظائؼ مف حيث قدراتيـ ،  -
 إمكاناتيـ ورغباتيـ.
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الجامعات والمراكز: مف المصادر المباشرة في الحصوؿ عمى الموارد البشرية فقد  -
ر بغرض جذب خريجييا تمجأ المنظمات إلى إقامة خلافات اتصاؿ مباشرة بيذه المصاد

لمعمؿ بيا، ويعتمد عمييا بصفة خاصة في حالة الندرة في سوؽ العمؿ أو الندرة في 
تخصصات معينة والمراكز مصادر أساسية في الحصوؿ عمى الموارد البشرية بمستويات 

 عممية محددة.

راد توصية العامميف تشجّع بعض المنظمات العامميف الحالييف بيا التقدـ باقتراح أف -
مف عائلاتيـ أو معارفيـ ممف تتوفر فييـ الشروط المرغوبة، مع ضرورة وجود الثقة في 

 الشخص الذي يقوـ بالتزكية.

 تحقؽ المصادر الخارجية المزايا التالية لممنظمة:

تزويد المنظمة بموارد بشرية جديدة تحمؿ أفكار أو تصورات متطورة تغذي معارؼ  -
 المنظمة.

الاستفادة منيا عمى  وارد بشرية مؤقتة يمكف الاستغناء عنيا بعدتزويد المنظمة بم -
 أساس الاتفاؽ.

 توفير فرص عمؿ جديدة للأفراد مما يساعد عمى تقميص نسب البطالة. -

 أما العيوب التي تحدّ إمكانية الاستفادة مف ىذه المصادر فيي:  

والمواصفات  احتماؿ تعييف أفراد مف خارج المنظمة لا تنطبؽ عمييـ الشروط -
 المطموبة

 الفرد الجديد مع المنظمة. صعوبة تكييؼ -

 ارتفاع التكمفتيف )المادية والزمنية للاستقطاب(. -
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التأثير السمبي عمى الروح المعنوية لمعماؿ في المنظمة بسبب تفضيؿ الموارد  -
 البشرية الخارجية.

ات البشرية المؤىمة يرفع المصدر الخارجي مف معدّؿ دوراف العمؿ وخسارة الكفاء -
 والمدربة.

 عوامل نجاح عممية الاستقطاب*

 مف العوامؿ المؤثرة في نجاح الاستقطاب نذكر الآتي:

تتوقؼ عممية الاستقطاب عمى مدى إدراؾ المستقطبيف لمرسالة  الاستقطابية  -
في الموجية إلييـ وفيميا لأف ذلؾ يشمؿ المعمومات التي يحتاجيا ىؤلاء مثؿ طبيعة العمؿ 

المنظمة، الوظائؼ المطموبة لمعمؿ، ويجب أف تكوف الرسالة واضحة بشكؿ تعتبر فيو 
 المنظمة عما تريد وبشكؿ موضوعي.

تؤثر بيئة المنظمة بشكؿ كبير عمى استقطاب الموارد البشرية مف  المنظمة:بيئة  -
 العمؿ.حيث ظروؼ العمؿ التي توفرىا المنظمة، سياسة التحفيز وأثرىا عمى معدؿ دوراف 

 

 

 

 

 

 

 



21 
 

 المحاضرة الرابعة: الاختيار والتعيين

الاختيار ىو عممية تحقيؽ التوافؽ بيف متطمبات وواجبات الوظيفة وبيف مؤىلات  مدخل:
وخصائص الشخص المتقدّـ لشغؿ الوظيفة، ويشمؿ نشاط الاختيار انتقاء أفضؿ المترشحيف 
لموظيفة طبقا لمعايير الاختيار التي تطبّقيا المنظمة، ويشترؾ في قرار الاختيار أكثر مف 

بشرية ىي التي تقدّـ الإجراءات وتقوـ بتحديد أدوات الاختيار وتدريب طرؼ فإدارة الموارد ال
الإدارة التنفيذية عمى تطبيقيا، وتتعاوف ىذه الأخيرة مع إدارة الموارد البشرية في الاختيار 

 بالأخص في مرحمة الاختيار النيائي.

  * مراحل الاختيار:

قد تختصر لتشمؿ مجرّد تختمؼ مراحؿ الاختيار والتعييف مف منظمة إلى أخرى ف 
إجراء مقابمة شخصية مع المتقدّـ لشغؿ الوظيفة وقد تتسع لتشمؿ مراحؿ عديدة تختمؼ 

 باختلاؼ طبيعة الوظيفة ومستواىا في الييكؿ التنظيمي، وسنركّز عمى أىـ ىذه الخطوات:

ءا أولا: طمب التوظيؼ: تتـ إجراءات الاختيار بالإعلاف عف الوظائؼ المطموب شغميا وبنا
 عمى ذلؾ يطمب مف المتقدّميف لموظيفة استيفاء طمب التوظيؼ الذي يشمؿ البيانات التالية:

البيانات الشخصية: وتشمؿ الاسـ، السف، الجنس، مكاف الميلاد الحالة الاجتماعية  -
 )العائمية(.

و البيانات المتعمّقة بالتأىيؿ العممي كمستوى التعميـ والمؤىلات الدراسية والمدارس أ -
 الجامعات التي درس بيا المترشح، تاريخ الحصوؿ عمى المؤىؿ الدراسي، ودرجة النجاح.

البيانات المتعمّقة بالخبرة السابقة والأعماؿ التي مارسيا المتقدّـ لشغؿ الوظيفة والجيات  -
 التي عمؿ بيا.

 البيانات المتعمقة بالناحية الصحية. -
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 البيانات المتعمقة بمكاف الإقامة. -

: تجرى المنظمات مقابلات شخصية لممتقدميف لشغؿ الوظيفة، وتحتاج ثانيا: المقابمة
المقابمة لأخصائييف ذوي قدرة وخبرة لتصميميا وتتيح المقابمة لطالب الوظيفة مناقشة الإدارة 
في نوع العمؿ الشاغر وشروط العمؿ وظروفو بماىية السياسات التي تطبقيا المنظمة...إلخ، 

مة أساسا إلى تبادؿ المعمومات بيف طرفيف، لترشح لموظيفة وصاحب العمؿ أو تيدؼ المقاب
حسب طبيعتيا واليدؼ المرجو منيا، ويمكف تقسيـ  مف ينوب عنو، ويختمؼ وقت المقابمة

 المقابلات إلى الأنواع التالية:

 : ىي المقابمة غير المخططة التي لا تجري عمى أساس منظـ يترؾالمقابمة غير الموجهة -
فييا الحرية الكاممة لممقابؿ لجمع ما يرى مف بيانات، ويوجو ما يشاء مف الأسئمة  
لممستجوب لمحكـ عمى مدى صلاحيتو لموظيفة ورغـ أىمية ىذا النوع مف المقابلات يعاب 

 عمييا ارتجالية الأسئمة  وعدـ تنظيميا.

 ز بالآتي:يختمؼ ىذا النوع عف النوع الأوؿ في أنو يتميّ  المقابمة الموجهة: -

 يجب أف يتصّرؼ عمى أساسيا الشخص المستجوب

يتّـ تحديد الأسئمة مسبقا لمحصوؿ عمى المعمومات الضرورية ومف شروطيا أف تكوف  -
 مرتبة ومتسمسة.

يكوف عدد المقابميف أكثر مف واحد وتقوـ ىذه المجنة بمقابمة  المقابمة عن طريق لجنة: -
طالب الوظيفة وتوجيو الأسئمة لو وتتميز بيذه الطريقة بوصوؿ أعضاء المجنة إلى تقدير 

 شامؿ عف طالب الوظيفة.
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في ىذه المقابمة يكوف عدد المتقابؿ معيـ يزيد عف  المقابمة الجماعية لممتقدمين: -
ائـ بالمقابمة فردا كاف أو لجنة استيفاء نموذج معيف عف نتيجة شخصيف ويطمب مف الق

 المقابمة لتوضح تقييمو لطالب الوظيفة.

بعد أف تتأكد إدارة الموارد البشرية مف توافر الشروط العامة الواجب توافرىا  ارات:بثالثا: الاخت
تقيس  خطوات أخرى في الاختيارات التي في الأشخاص المتقدميف لشغؿ الوظائؼ تبدأ
 قدرات ومستوى ميارات الأشخاص ومف أنواعيا:

: في ىذا النوع مف الاختيارات يطمب مف المتقدـ لشغؿ وظيفة معينة أداء اختبارات الأداء -
الأعماؿ التي يستكمؼ بيا عند شغؿ الوظيفة كأف يطمب مف المتقدّـ لوظيفة كاتب عمى الآلة 

المدة التي يتـ خلاليا كتابة الصفحات وعدد الكاتبة أف يكتب عددا مف الصفحات ثـ تحسب 
 الأخطاء لتحديد صلاحية أو عدـ صلاحية المترشح لموظيفة.

: تعتبر اختبارات الذكاء أكثر الاختبارات استخداما، وتختمؼ مؤشرات قياس اختبار الذكاء -
ب، واختبار الذكاء مثؿ قدرة الشخص عمى التعبير عف أفكاره، قوة الذاكرة، حجـ الاستيعا

 سرعة البديية...إلخ.

: اليدؼ منيا قياس قدرة الشخص عمى التعمّـ والاستفادة مف اختبارات الاستعداد والقدرات -
 المواقؼ التي يتعرّض ليا، واستعداده لتحمّؿ مسؤولية العمؿ في ظؿ اختلاؼ الظروؼ.

في استخداـ،  اختبارات الميارة: يتطمب العمؿ أحيانا توفر درجة عالية مف الدقة والميارة -
وبيذا تجرى لممترشح لموظيفة اختبارات متنوعة لقياس مياراتو الحقيقية في الأداء واستغلاؿ 

 الوقت.

مف الصعب لإقرار بصلاحية اختبار معيّف دوف الآخر، فقد تستخدـ المنظمة العديد 
 مف الاختبارات، وقد تكرّر بعضيا حتى تتحصّؿ عمى النتائج المرغوبة في قياس صلاحية
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الفرد لموظيفة أو عكس ذلؾ، وىناؾ مجموعة مف الشروط يجب توافرىا في المترشح لموظيفة 
 مف أىميا:

يجب أف يكوف الاختبار صادقا قادرا عمى قياس الشيء المراد معرفتو في المترشح  -
 لموظيفة.

موضوعيا ومفيوما بطريقة واحدة ولا يترؾ مجالا لمبس في  يجب أف يكوف الاختبار -
 مترشح لموظيفةذىف ال

 يجب أف يكوف الاختبار منظما، مف خلاؿ اعتماد أسئمة متسمسمة. -

يجب اعتماد المرونة في تنفيذ الاختبار فلا يكوف سيلا لمغاية أو صعبا لمغاية بحيث  -
 لا يكشؼ عف الفوارؽ بيف الأفراد.

يجب وضع قواعد وشروط تحديد كيفية تطبيؽ الاختبار مف حيث دور المشرؼ  -
 ىذه العممية، الأساليب المستخدمة مكاف إجراء الاختيار، توقيت الاختبار...إلخ عمى

 : قرار التعيين:ةالمرحمة الثالث
بعد اجتياز المترشح لموظيفة لكؿ المراحؿ السابقة بنجاح يصدر قرار تعيينو، وتختمؼ الجية 

جديدة لقياس  المسؤولة عف ذلؾ مف منظمة إلى أخرى، ويقضي الموظؼ الجديد فترة اختبار
قدرتو العممية عمى أداء العمؿ بكفاءة وقدرتو عمى التأقمـ مع ظروؼ العمؿ واستعداده لمتعاوف 
مع زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو، ويطمب مف الرؤساء المباشريف تقديـ تقرير نيائي عف كفاءة 

تختمؼ ، ولا توجد فترة زمنية نمطية يقضييا الموظؼ تحت الاختبار، إذ دالموظؼ الجدي
 حسب طبيعة المنظمات.

توفر معايير تقيـ الفرد الجديد مقاييس موضوعية لمدى صلاحيتو لموظيفة وبعد التأكّد مف 
ذلؾ يصدر فعمي قرار تعيينو ليتولى أدواره الجديدة ويتحصؿ بموجمو عمى مجموعة مف 

 الحقوؽ.


