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لُ الحافز الرئيس للعملية  
ّ
ي تمث

ي خدمة المجتمع الت 
، فز ز ّ  من معايير الجَودة والتمير

ً
انطلاقا

ئ مركز آسو، ليكون أحد منابر  نش ِ
ُ
، التنموية؛ أ

ً
 وإقليميا

ً
فةِ، وصنعِ السياسات العامّة محليا

َ
المُثاق

 . ي مجالات شت ّ
يةٍ، على مستوى رفيع من العلم والممارسة فز  وإعدادِ وتأهيلِ وتنميةِ موارد بش 

ق  اتیجیا تشمل الش  ي جیوسي 
عتز بمتابعة الأحداث وتطوّراتِها فز

ُ
، ت
ٌ
 بحثية

ٌ
سة المركز مؤسَّ

ي بصفة خاصّة. الأوسط بصفة عامّة، مع الاهتما
ز السوري والعراف   م بالشأنير

ة، ضمن مجال الاستشارات  
ّ
يعمل المركز على تقديم مساهمات فكرية ومعرفية جاد

 عن
ً
اتيجية؛ السیاسیة، والاقتصادية، والاجتماعية، والإدارية، والأمنية، فضلا  والدراسات الاسي 

 استطلاعات الرأي، والتدريب الإداري. 
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 تعريف الدليل: 

 

الم"دليل    د يع يةإدارة  البشر للاستشارات   "وارد  آسو  مركز  ها 
ّ
أعد ة 

ّ
أدل سلسلة  من   

ً
جزءا

ي 
المؤسسات  والتطوير  القدرات  بناء  مجال  ي 

فز اتيجية،  الاسي  مؤسسات   لخدمة  والدراسات 

ي سوريا 
ي فز
يتضمن لتنفيذ مشاريعها وأنشطتها على أفضل نحوٍ ممكن.  ، وتمكينها المجتمع المدتز

ي مجال إدارة الم
ورية لكل مؤسسة فز وارد  الدليل المبادئ والخطوات والأدوات الأساسية والضز

ية  البش 
ّ
 . وجزئياته عي الشمولية والإحاطة بكافة تفاصيل هذا الحقل المتخصص، ولا يد

 

 لمن هذا الدليل: 

 

 هذا الدليل ليكون
َّ
عد
ُ
،   أ ي

ي القطاع المدتز
 بشكلٍ رئيشي لكافة المؤسسات السورية العاملة فز

ً
موجها

ز بهذا الحقل المتخصص.   ز والمهتمير  للمدربير
ً
 كما يعتير الدليل مفيدا

 

 الغرض من الدليل:  

 

ي مجال  •
ي فز
 . يةوارد البش  إدارة الموسيلة لبناء القدرات وتطوير مؤسسات المجتمع المدتز

 . يةوارد البش  لإدارة المتزويد الأفراد والمؤسسات بالجوانب النظرية والتطبيقية  •

ي مجال •
   ية. وارد البش  إدارة الم توجيه المؤسسات المحلية لأفضل الإجراءات والممارسات فز

ية قضية "إدارة المطرح وإظهار  • .   "وارد البش  ي
 كأحد أولويات العمل المؤسسات 

 

 يرتكز الدليل على:  

 

ي مجال  •
يةإدارة الممراجع ومصادر مختصة فز  . وارد البش 

ي مجال  •
ات منظمات دولية مختلفة فز يةإدارة المخير  .  وارد البش 
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 القسم الأول: إدارة عمليات التوظيف:  .1

 

ية •  . مفهوم إدارة الموارد البش 

ية •  . أهمية إدارة الموارد البش 

ية •  . المبادئ الأساسية لتأسيس الموارد البش 

 .مراحل مسار التوظيف •
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ية:  .1.1  مفهوم إدارة الموارد البش 

ية كافة السياسات والإجراءات والخطوات المتعلقة بعملية اختيار   ز يقصد بإدارة الموارد البش  ز الموظفير وتعيير

بيئة كو  المؤسسة، وخلق  داخل  تنظيمهم  على  والعمل  والمستويات،  الأصعدة  على كافة  معهم  التعامل  يفية 

مناسبة للعمل وبث الروح التعاونية فيما بينهم بغية الوصول إلى أعلى مستويات الإنتاج والجودة على النحو 

 الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشودة. 

 

ية: أهمية  .1.2  إدارة الموارد البش 

برامجها  ونجاح  المنظمة  اهداف  لتحقيق  المنظمات،  جميع  ي 
فز بالغة  بأهمية  ية  البش  الموارد  إدارة  تحظز 

ي النقاط التالية: 
 ومشاريعا وأنشطتها، وتتجلى هذه الأهمية فز

ز  .1  تحليل الوظائف وتخطيط الاحتياجات المتعلقة بالعاملير

 تصنيف الوظائف  .2

ي  .3
 اللازم لكل وظيفةوضع الوصف الوظيفز

ي المؤسسة  .4
ز فز  بيان حقوق وواجبات جميع العاملير

 تحديد الأجور والرواتب والحوافز .5

ي المؤسسة .6
ي فز
 توضيح التسلسل الوظيفز

 اختيار وتوظيف الافراد  .7

هم  .8 ز ز وتحفير  مراقبة ومتابعة أداء الموظفير

ز وتدريبهم  .9  تقييم الاحتياجات التدريبية للموظفير

ز لرفع سوية الإنتاج العمل على خلق بيئة  .10  آمنة ومريحة للموظفير

ز  .11  توفير الرعاية الصحية والاجتماعية للموظفير

ي المنظمة .12
ز فز  توثيق وحفظ كافة الملفات المتعلقة بالموظفير

 

ية:  .1.3  المبادئ الأساسية لتأسيس الموارد البش 

 :
ً
ام الإدارة العليا: أولا  التر 

ية شاملة   من اجل تأسيس أنظمة موارد بش 
ً
ام الإدارة العليا أمرا ز اتيجيتها، يعتير الي 

مرتبطة بمهمة المنظمة واسي 

 لإرساء الأنظمة والعمليات وتطبيقها بشكل متماسك من أجل توجيه نجاح المنظمة. 
ً
 أساسيا

 

 :
ً
 المانحة: الامتثال للمتطلبات القانونية المحلية وأنظمة الجهات ثانيا

ية وعملياتها للمتطلبات القانونية المحلية وأنظمة   على المنظمات أن تحرص على امتثال أنظمة الموارد البش 

ز وسمعة   ي قد تؤثر على أخلاقيات الموظفير
الجهات المانحة، مما من شأنه أن يحمي المنظمة من المخاطر الت 

 المنظمة ووجودها. 
 

 :
ً
 مكان عمل عادل: ثالثا

ية أن تحرص  ي على الموارد البش 
على كرامة كل موظف، وتضمن له معاملة متساوية بغض النظر عن العرق ينبغز

ورية لضمان مكان عمل عادل، تطبيق متماسك   ز العناصر الضز واللون والعمر والدين والجنس والإعاقة. ومن بير

ية ومسارات عملها   ز كافة وبيئة عمل صحية ومجموعة منافع وتعويضات عالسياسات الموارد البش  دلة للموظفير

اف والتعليم والتطور.   وسليمة، وفرص متساوية للاعي 



 
 

 
ية 7 اتيجية                                                    دليل إدارة الموارد البشر  مركز آسو للاستشارات والدراسات الاستر

 

 :
ً
 التواصل: رابعا

 على مستويات 
ً
ز كافة ي صفوف الموظفير

على كل منظمة إقامة آليات من أجل تواصل واضح ومفتوح ومباش  فز

 على المنظمة كافة. لا بد من آليات مراجعة من أعلى المنظمة إلى مستواها الأ 
ً
، ومن الأسفل إلى الأعلى حرصا دتز

ي  
ز إلى المعلومات الت  ي الوقت المناسب، مما يضمن نفاذ الموظفير

مشاطرة المعلومات الدقيقة والمتماسكة، وفز

ي تؤثر عليهم. 
ي القرارات الت 

 يحتاجون إليها للقيام بعملهم بشكل ناجح، وإعطائهم فرصة إسماع صوتهم فز
 

 :
ً
 :  الشيةخامسا

ية شية يجب التعامل معها على هذا الأساس. ويعتير  طبيعة غالبية المعلومات المرتبطة بأنشطة الموارد البش 

ية للأفراد أو الهيئات خارج من هو  ي الكشف عن بعض أنواع المعلومات المرتبطة بالموارد البش 
من غير الأخلاف 

 اطر والمسؤوليات. مؤهل للنفاذ إلى هذه المعلومات، مما قد يعرض المنظمة للمخ

 

 : التوظيفمراحل مسار  .1.4

 

 ة: نظمتحليل وتحديد الوظائف اللازمة للم 1.4.1 

والمشاري    ع   امج  الير المؤسسة وطبيعتها وكذلك  نوع  مراعاة  اللازمة  الوظائف  وتحديد  تحليل  عملية  ي 
فز ي 

ينبغز

الذين   ز  العاملير من كل  والمسؤوليات  والمهام  بها،  تقوم  ي 
الت  بوالأنشطة  تحقيق    تنفيذها سيقومون  سبيل  ي 

فز

 الأهداف الموضوعة. 

 

ي مراعاة الأمور التالية:  
( ينبغ   عند اختيار الفريق )الموظفير  والمتطوعير 

 . ديد نوع وسوية المهارات المطلوبة للمنظمةحت •

ه؛ لتوظيف الأفراد إما بوظائف دائمة أو وظائف مؤقتة •  . مدى ثبات العمل وتغير

ة الزمنية للعمل؛   • ة غير محددة أو طويلة، وبوظائف مؤقتة  الفي 
توظيف الأفراد بوظائف دائمة إذا كانت الفي 

ة محدودة.   إذا كان العمل لفي 

ي يتطلبها إنجاز العمل المطلوب يساعد  •
عدد ساعات العمل الأسبوعية: معرفة وتحديد عدد الساعات الت 

ي عملية التوظيف سواء بدوام كامل أو دو 
. فز ي

 ام جزتئ

 

: ا 1.4.2 ي
 لوصف الوظيفز

 : ي
 مفهوم الوصف الوظيف 

وكذلك   المحددة،  للوظيفية  المطلوبة  ات  والخير بالمهارات  قائمة  لوضع  تستخدم  أداة  هو  ي 
الوظيفز الوصف 

، وهو بذلك يحدد مدى الصلاحية لجوانب العمل والقدرة على أداء المهام   ز توضح مهام ومسؤوليات الموظفير

 المطلوبة. 

 

ي 
 : أهمية الوصف الوظيف 

ي  
 :عدة، نذكر منها ما يلىي  بأمور تتمثل أهمية الوصف الوظيف 

ات  .1 ي مؤش 
ز موظفل ستقطاب الا يوفر لك الوصف الوظيفز ز العامل / ير  .واختيارهم وتعيينهم ير
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ي  .2
ي يساعدك الوصف الوظيفز

 .ن الشخص الذي تبحث عنه لتوظيفهأخاذ القرار بش تا فز

ي سس ال لأ يوفر ا .3
 .تبتز عليها برامج التدريب للموظف من اجل بناء قدراته وتنفيذ مهامه بشكل فاعل ت 

 .موظفليسهل عملية تقييم أداء ا .4

 با .5
ً
ي مسميات الوظيفية ل يوفر لك مرجعا

وعك فز  .منظمتك أو مش 

ي متطلبات العمل ب .6
ز يبتز  .متوقعلداء الأ ك لي  ل خلق فهم مش لا موظف من خلمنظمة وال ا ير

ية لخطيط اتمراجعة و  .7 ي موارد البش 
 .منظمةلا  فز

 

1.4.3  : ي
 إعداد الوصف الوظيفز

ي عملية كتابة الوصف: 
ي مراعاة الإرشادات التالية فز

، ينبغز ي
ي عملية إعداد الوصف الوظيفز

 فز

 كتابة الجمل الواضحة   •

ي ب •
ي أخرى طعدم تكرار الجمل فز

 اقة وصف وظيفز

ة ودقيقة •  الإيجاز من خلال جمل قصير

ي وتفحص مدى ملائمته للمتطلبات الرئيسة مراجعة الوصف  •
 الوظيفز

 وصف الوظيفة وليس وصف الموظف  •

 استخدام الأفعال المناسبة بما يلائم نوع ودرجة الوظيفة •

ز للوظيفة واختيارهم وتعيينهم: . 1.4.4  جذب المرشحير

 طرق جذب المرشحير  للتوظيف: 

 من داخل المنظمة: 

ز بالشواغر تعد هذه الطريقة من الطرائق   ز والمتطوعير ي الكثير من المنظمات، عن طريق إبلاغ الموظفير
المتبعة فز

وط والمواصفات  ي حال انطبقت عليهم الش 
ز التقدم للوظيفية فز ز والمتطوعير الموجودة، حيث يسمح للموظفير

ز لل منظمة بشكل والمؤهلات المطلوبة للوظيفة المحددة، ومن إيجابيات هذه الطريقة أنها تعزز انتماء الموظفير

ي التطوير. 
ي رفع معنوياتهم ودافعيتهم للعمل، ورغبتهم فز

، كما أنها تساهم فز  أكير

 

 مكاتب التوظيف: 

الشؤون   مكاتب  أن  حيث   ، ز الموظفير على  للحصول  الجيدة  المصادر  من  )التشغيل(  التوظيف  مكاتب  تعد 

ز عن العمل من إيجابيات هذه الطريقة أنها توفر ، و الاجتماعية والعمل تتوفر لديهم بيانات الكثير من الباحثير

 الوقت والجهد والتكلفة. 

 

اضية:   المنصات الافي 

من   اضية  الافي  المنصات  حيث    أكي  تعد  العمل،  عن  ز  الباحثير يتابعها  ي 
الت  الشواغر المواقع  من  الكثير  تنش  

ي هذه  
 إلا إنها توفر المتوفرة لدى المنظمات المحلية والدولية، وعلى الرغم أن النش  فز

ً
المنصات يكون مأجورا

 طلبات التوظيف. تالوقت والجهد ويتم من خلالها تقديم الكثير م

 

 مواقع التواصل الاجتماعي للمنظمة:  

مثل صفحة الفيس بوك والتلغرام والانستغرام للمنظمة، تعد وسائل التواصل الاجتماعي من الأدوات المهمة  

، خاصة إن كان عدد ا ز ز لها  لجذب المرشحير ،لمتابعير
ً
ا ي    كبير

ز فز ة لجذب المرشحير الأمر الذي يتيح فرصة كبير

 أقض وقت وبأقل جهد وأقل تكلفة. 
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 مصادر أخرى:  

 كالإعلانات الطرقية والورقية والإعلان عير وسائل الإعلام المتنوعة. 

 

ي المنظمة: . 1.4.5
 إعداد طلب التوظيف فز

الحالة الاجتماعية، يحتوي طلب أي توظيف بقائمة للمعلومات    ، ي
الثلات  تتضمن: الاسم  المتقدم  العامة عن 

ات والمؤهلات والدو  ، الخير ي خضع لها. ر العنوان، الجنس، وسائل التواصل، التحصيل العلمي
 ات الت 

 

 الطلبات المتقدمة للوظيفة:  ةدراس . 1.4.6

الطلبات ودراستها وتقييمها من قبل بعد وصول الطلبات المتقدمة للوظيفة المحددة، يتم استعراض جميع  

و  ية  البش  الموارد  التوظيف  مسؤول  الطلبات لجنة  ملائمة  مدى  إلى  والنظر  المختصة،  الأقسام  من  ز  المعنيير

ي الإعلان عن الشاغر 
 . المقدمة مع المتطلبات المذكورة فز

 

ي على القائمير  مراعاة الإرشادات التالية: 
 ولدراسة الطلبات ينبغ 

ي تم استلامها إعداد  .1
 . قائمة بجميع الطلبات الت 

ي  .2
ي تتطابق مع الوصف الوظيفز

 . تحديد الطلبات الت 

ز وإعداد القائمة  .3  الطويلة. تحديد أنسب المتقدمير

 . تحديد الأنسب لإعداد القائمة المختضة .4

 . تحديد موعد المقابلات للاختبار  .5

ي أو الشف .6  الذين تم اختيارهم للاختبار الكتاتر
ز  . هي الاتصال بالمرشحير

 

1.4.7 . : ز  إجراء المقابلة واختيار الموظفير

 المقابلة:  مفهوم

تم   الذي  والشخص  التوظيف  عن  ز  المسؤولير ز  بير مباش   تواصل  هي  أداة    ترشيحهالمقابلة  وهي  للوظيفة، 

، وكذلك اختبار    معارفه للحصول على كافة المعلومات عن الشخص المتقدم للوظيفية، على نحو مفصل وواقغي

الطارئة   والحوادث  والمشاكل  للمواقف  استجابته  ومدى  المختلفة  المواقف  ي 
فز وتضفاته  وسلوكه  ومهاراته 

ي بيئة العمل
ي الوقت نفسه تعتير المقوالمتوقعة فز

اته ، وفز ز بمهاراته وخير ابلة وسيلة للمتقدم لإقناع المسؤولير

ي 
 للحصول على الوظيفة.   تؤهلهالت 

 

ي مقابلات التوظيف: 
ي الأخذ بها فز

ي ينبغز
 الإرشادات الت 

 خلق بيئة مريحة للمتقدم لتخفيف حالة التوتر لديه، والحصول على المعلومات المطلوبة.  .1

ي المقابلة  .2
 ومناصبهم الوظيفيةالتعريف بالموجودين فز

 عن المنظمة  نبذة موجزة إعطاء  .3

 وبصورة عادلة   طرح الأسئلة على نحو واضح ودقيق .4

ي للإجابة عن الأسئلة   .5
 منح المتقدم الوقت الكافز

 المتقدم  ه إظهار الاهتمام لما يقول .6

 معرفة دوافع المتقدم للوظيفة وأسباب تقديمه للطلب.  .7
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ي حال كانت الوظيف .8
 ة تستدعي ذلك عرض الاختبار العملىي فز

ي حال الحصول على الوظيفة .9
 معرفة الراتب الذي يتوقعه المتقدم فز

ي حال القبول  .10
ة بالعمل فز  معرفة تاري    خ جاهزية المباش 

 معرفة قدرة المتقدم على السفر إذا تطلب الأمر .11

 معرفة توافر الثبوتيات المطلوبة   .12

 اته. معرفة مدى توفر الشهادات المرجعية لعمله السابق ولمؤهلاته وخير  .13

 

 ة: الشخصي تسئلة إرشادية للمقابلا أ

ي بشكل عام عن نفسك.  -
 حدثتز

ك وظيفتك  -  لك؟ أو لماذا تركت آخر وظيفة  الحالية؟لماذا تريد أن تي 

ي هذا  -
ي تتمتع بها فز

ة الت   المجال؟ ما الخير

 منظمتنا؟ماذا تعرف عن  -

  معنا؟لماذا تريد أن تعمل  -

 الراتب؟ما توقعاتك حول  -

 ؟المجموعة / فريق العملهل تفضل العمل مع  -

 من وجهة نظرك، كيف ستكون مصدر قوة أو موظف -
ً
 ؟تنا ظممفيدا لمن ا

   ؟لماذا باعتقادك يجب أن نوظفك -

 ؟ما نقاط ضعفك -

 ؟ ما نقاط قوتك -

 ما هي طموحاتك الوظيفية؟ -

 دث عن مشكلة واجهتها مع مديرك وكيف كان تضفك؟حت -

 تحدث عن قدرتك على العمل تحت الضغط.  -

 

 التحقق من المراجع: . 1.4.7

ي المجتمع فقد أصبح التحقق  
نظرا لطبيعة عمل المنظمات الانسانية وتعاملهم مع الفئة الاكي  ضعفا واحتياجا فز

 من المراجع جزء لا يتجزأ من العملية التوظيفية. 

ز من مدراء وزملاء للتأكد من معلوما ت التوظيف  وتتضمن هذه العملية التحقق مع اصحاب العمل السابقير

اته ومهاراته وهذه العملية تساعد لجنة التوظيف على اختيار   والتعرف على المزيد حول خلفية المرشح وخير

 المرشح المناسب للوظيفة المعنية. 

وتتضمن هذه العملية اعداد مجموعة من الاسئلة حول الوظيفة الحالية وملائمته للوظيفة ومواطن الضعف  

ز وسياسات والقوة واسباب ترك العمل  الحالىي وكيفية التعامل مع المستفيدين وفيما إذا قام باي خرق لقوانير

 المنظمة ومجموعة اسئلة اخرى حسب طبيعة عمل المنظمة. 

 

 عقد العمل: . 1.4.8

ي عملية التوظيف،  
ة فز ز يعد إعداد عقد العمل من المراحل الأخير ويعتير العقد من الأدوات المهمة لكلا الطرفير

ي الموظف والمن
، كما أنه يشعر الموظف بالأمن الوظيفز ز  . ظمة حيث أنه يحفظ حقوق الطرفير

 

 يتضمن عقد العمل العناصر التالية: 
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 اسم المنظمة وعنوانها -

 المعلومات الشخصية للموظف  -

وط الخدمة السارية  -  الأجر الأساسي بموجب ش 

ي يستحقها الموظف  اتالإجاز  -
 الت 

ورة ساعات العمل الاعتيادية، وساعات  - ي عند الضز
 العمل الإضافز

ي  - ة الاختبار التجريتر
 في 

ي العقد بالفسخ -
ي حال رغبة أحد طرفز

 المدة المناسبة للإخطار فز

 جراءات التأديبية والعقوبات الإ  -

وط خاصة يتفق عليها الطرفان بما لا يتعارض مع قانون العمل  -  ش 

  

ي للموظف الجديد: . 1.4.9
 الدليل التعريفز

أداة   ي هو 
التعريفز العمل الدليل  ببيئة  ز  الموظفير وتوعية  تعريف  بغرض  المنظمة  عامة عن  تتضمن معلومات 

 والمنظمة بشكل كامل. 

 

 : ي ما يلىي
 ويتضمن الدليل التعريفز

 رؤية المنظمة  •

 رسالة المنظمة  •

 أهداف المنظمة •

 مدونة السلوك  •

 الرواتب وسياسة الضف  •

 طبيعة الدوام والإجازات  •

 الأداء تقييم  •

 الإجراءات التأديبية.  •
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: )إدارة الأداء( .2 ي
 : القسم الثاتز

 

 

 أهم فوائد إدارة الأداء الفاعل  •

ي إدارة الأداء •
 دور كل موظف فز

 . المكونات الخمسة لنظام إدارة الأداء  •
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ز على المحافظة على الأداء وتطويره، وذلك من   عملية  تعتير  ي تساعد الموظفير
إدارة الأداء من أهم العمليات الت 

وتحقيقها  منظمة  أي  نجاح  مقومات  أهم  من  العملية  هذه  وتعتير  والسلوكيات،  والمهارات  المعرفة  ناحية 

 لأهدافها. 

 

 أهم فوائد إدارة الأداء الفاعل:  . 2.1

ز على النجا  .1  الفضلى  ةح من أجل خدمة مصالح المنظممساعدة الموظفير

ي ستؤدي إلى تحقيق   .2
ز المشورة ليفهم الموظفون ما يتوقعون تحقيقه والسلوكيات المتعلقة بالعمل الت  تامير

 أهدافهم. 

ز المرونة الكافية لتغذية مواطن القوة والإبداع الفردي .3  تامير

ز المراقبة الكافية ليفهم الناس ما تسغ المنظمة إلى تحقيق .4  ه. تأمير

ز عليهم.  .5 فير ز والمش   ضمان مساءلة الموظفير

هم المهنية.  .6 ز وسير  تطوير مهارات الموظفير

امهم بأداء قدراتهم.  .7 ز هم والي  ز ز وتحفير ز الموظفير  الحرص على تمكير

الكشف عن مواطن الضعف وفجوات الكفاءة لدى الموظف ومناقشة التدريبات اللازمة لتطوير مواطن   .8

ز الاداء وكسب   المهارات الجديدة اللازمة. الضعف وتحسير

9.  . ز ي صفوف الموظفير
ي والأخلاقيات فز

 تعزيز الرضا الوظيفز

ي المنظمة.  .10
ز وضمان بقائهم فز  الحد من تقلب الموظفير

ي المنظمة.  .11
 إدارة النجاح فز

وي    ج لصورة المنظمة الإيجابية وسمعتها.  .12  الي 

 

ي إدارة . 2.2
 : الأداء دور كل موظف فز

ز بشكل  : يكون الموظفون مسؤولير  خاص عن كيفية أدائهم وظيفتهم، ويشمل دور كل موظف ما يلىي

ز دوره وأهداف القسم وخطط عمله.  .1 ي الربط بير
ي فز
 النظر بشكل استباف 

ي تعكس مهمة المنظمة وقيمها.  .2
 على السلوكيات الت 

ً
 أن يكون مطلعا

ي متطلبات المعرفة والمهارات لأهداف دوره وأدائه.  .3
 النظر فز

ي  .4
ي يمكن تعزيزها. التفكير فز

 إنجازاته خلال مرحلة الأداء الماضية وتحديد مواطن القوة الت 

ته المهنية وكيفية ربطها بحاجات وظيفته الحالية وحاجات المنظمة.  .5 ي أهداف مسير
 التفكير فز

امات  .6 ز  عن تحقيق الالي 
ً
 أن يكون مسؤولا

ي السغي وراء التغذية الراجعة والمساعدة من الم .7
 فز
ً
ي الحاجة. أن يكون استباقيا

ف عليه كما تقتضز  ش 

 

 المكونات الخمسة لنظام إدارة الأداء: . 2.3

 خطة التطوير والأداء  (1

 التدريب والتغذية الراجعة  (2

 مراجعة الأداء وتقييمه (3

اف  (4  المكافآت والاعي 

ز وتعلمهم.  (5  تطوير الموظفير
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 تخطيط الأداء والتطوير:  2.3.1

ما   فهم  ي 
فز الموظف  والأداء  التطوير  تخطيط  المهام  يساعد  أداء  وكيفية  الأداء  مرحلة  خلال  تطبيقه  يجب 

ام قيمها.   والمسؤوليات من اجل سد حاجات المنظمة واحي 

ح التوقعات وتضع المعايير من 
ّ
تدرج خطة التطوير والأداء لائحة بأهداف التطوير والأداء لكل مرحلة أداء وتوض

وتحسينها،   والمهارات  المعرفة  واكتساب  النتائج،  تحقيق  يلائم  اجل  سلوك  أفضل  اعتماد  أجل  من   
ً
وأيضا

 مسؤولية الوظيفة المحددة وبيئة العمل. 

ين عليهم مناقشة أهداف التطوير    خطط التطوير جل تطوير  أمن   ز المباش  فير ز والمش  ي على الموظفير
والأداء ينبغز

 :  الاعتبار ما يلىي
ز  والأداء ووضعها، مع الأخذ بعير

 مهمة المنظمة وقيمها •

.   مسؤوليات الوظيفة • ي
ي التوصيف الوظيفز

 كما هي محددة فز

 المعرفة والمهارات المطلوبة للوظيفة  •

ي تعكس قيم المنظمة •
 السلوكيات الت 

 نتائج أداء الموظف من دورة أداء سابقة  •

ة الموظف المهنية بالمقارنة مع حاجات المنظمة •  أهداف مسير

ي المنظمة.  •
  الموارد والفرص المتوفرة للتطوير والتعلم فز

 .SMARTالتطوير والأداء أكي  فاعلية عندما تكون التوقعات تكون أهداف 

S  مساعدة الموظف على فهم ما هو متوقع بالتحديد  محدد 

M ف على فهم مت  يتم تحقيق التوقعات قابل للقياس  مساعدة الموظف والمش 

A يجب أن تكون التوقعات واقعية قابل للتحقق 

R التوقعات على النتائج النهائيةيجب أن تركز  موجه نحو النتائج 

T  يجب تحديد المهل الزمنية عندما تكون سارية  ملزم بالوقت 

 

 التدريب والتغذية الراجعة:  2.3.2

   : التغذية الراجعة

حول وقع أعماله أو سلوكياته، إنها عمل نقل هي عبارة عن معلومات منظمة يقدمها شخص ما إلى شخص آخر 

ه وتراقبه     أداء الموظف.  وتفكر فيه وتشعر به إزاء بعض أوجه ما تختير

ز التدريب والتغذية الراجعة مهمة بالنسبة إلى الإدارة لأنها تدعم التطور الشخضي وتعزز الأداء   تعتير عملية تأمير

ي  
ف المباش  عليه، وتعظي هذه العملية الفرص لمراقبة خطط  من خلال حوار حقيف  ز الموظف والمش  ومفتوح بير

ال ي كيفية تطبيق تطوير 
المحتملة، والنظر فز الجيد، وتحديد مشاكل الأداء  موظف وأدائه، والتأكيد على الأداء 

 التعلم على العمل. 

ي التغذية الراجعة على سلوك واداء الموظف وليس على شخصية الموظف. 
ز فز كير

 ويجب الي 
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 من فوائد عملية التغذية الراجعة: 

 

 تعزيز الأداء  (1

ي تزايد الرضا  (2
 الوظيفز

ز  (3 ز الاحتفاظ بالموظفير  تحسير

 

 مراجعة الأداء وتقييمه:  2.3.3 

الاحتفال   أجل  من  استخدامها  يجب  ي 
الت  الفردية،  الأداء  لنتائج   

ً
تحديدا وتقييمه  الأداء  مراجعة  عملية  تعد 

. بشكل عام يتم استخدامها من  ز ، وتحديد مواطن القوة وفرص التحسير ي
اف بالتطور المهتز بالإنجازات، والاعي 

 لتعزيز الأداء الفردي وبالتالىي مساهمتهم بشك
ز ز الموظفير ي امتياز المنظمة. أجل تحفير

 ل ملحوظ فز

حول   يتمحور  ان  ي 
ينبغز أي   ، ي

الماضز لا  المستقبل،  نحو   
ً
موجها ومراجعته  الأداء  تقييم  يكون  أن  الأفضل  من 

اف  ، لا إلقاء اللوم. يجب الاعي  ز ي دورة الأداء الجيدة.  بإنجازاتالتحسير
 الموظف ومساعدته على أداء أفضل فز

 تصنيف الأداء: 

ز وهي إجراءات  محددة بشكل واضح لمعايير الأداء من أجل أداء ناجح، يجب نقل تصنيفات الأداء إلى الموظفير

ي تقييم الأداء ومراجعته. 
 بشكل متماسك فز

ً
فون كافة  كافة وان يستخدمها المش 

:   خمستحدد المنظمات عادة من ثلاثة إلى   تصنيفات أداء، وفق التالىي

1)   : ي
 المساهم الاستثناتئ

، ويكون أعلى بكثير من أهداف الأداء المحددة للوظيفة(يتخظ التو  )أداؤه  . قعات بكثير

 المساهم القوي:   (2

ي إنجاز مهام الوظيفة    )أداؤه
ة من العمل فز ، يتسم الأداء العام بنوعية عالية وكمية كبير

ً
يتخظ التوقعات أحيانا

(. بشكل  ي
 استثناتئ

ي  (3  :  المساهم الإيجاتر

 . أداؤه وسلوكياته المهنية ناجحة، يشير الأداء العام إلى أن الموظف أنجز المهام الوظيفية المناطة به( )يكون

ز مطلوب (4  : التحسير

ي   مهام الوظيفة المناطة به( )يلتر
ً
ب، إنما لا يحقق تماما ، يشير الأداء العام أن الموظف يقي 

ً
  . توقعات الأداء جزئيا

 :  غير مرضٍ  (5

 عن تحقيق مهام   يلبّ   )لم
ً
الموظف عاجزا يبف   التوقعات بشكل متماسك،  يكون الأداء دون  توقعات الأداء، 

 . الوظيفة المناطة به(

.  ملاحظة:  ز ي ملفات الموظفير
 يجب توثيق تصنيفات الأداء ونتائجه والإبقاء على شيتها فز

 

 استخدام نتائج الأداء: 

  :  يتم استخدام نتائج الأداء للقيام بما يلىي

 . تحديد نتائج المكافآت، وزيادات الرواتب على أساس الأداء  .1



 
 

 
ية 16 اتيجية                                                    دليل إدارة الموارد البشر  مركز آسو للاستشارات والدراسات الاستر

 

ز وتطورهم .2  . تحديد حاجات تعلم الموظفير

ز ذوي الأداء ال .3  . الذين يحتاجون للتدريب ضعيفتحديد الموظفير

مون معايير السلو  .4
ز الذين لا يحي  كيات أو الأداء بشكل متماسك  اتخاذ قرارات من أجل إنهاء عمل الموظفير

 بعد استفادتهم من فرص التعلم. 

 

اف:  2.3.4  المكافآت والاعي 

اف   والاعي  ز  الموظفير مكافأة  أجل  من  اف  واعي  مكافآت  برامج  استخدام      بإنجازاتهميتم 
ً
خدمة وجهودهم 

فهو يحدد بيئة حيث يشعر الموظف بأنه ذو قيمة. كما انه    لأقسامهم والمنظمة وفق مهمة المنظمة وقيمها. 

جانب   من  أقوى  انتماء  إلى  ذلك  يؤدي  أعلى،  وإنتاجية  أفضل  نوعية عمل  أجل  من  الآخرين  ز  الموظفير يحفز 

 الموظف إلى المنظمة. 

 

اف:   أنواع المكافآت والاعتر

 الراجعة الإيجابية المستمرة  التغذية •

 الدفع مقابل الأداء  •

قية •  الي 

 الجوائز الفردية   •

 

ز وتطوّ . 2.3.5  رهم تعلم الموظفير

 :  وتطورهم وفاعليتهم، على المنظمات مراعاة ما يلىي
ز  على فعالية تعلم الموظفير

ً
 حرصا

ز بغض النظر عن المنصب  .1 ي متناول جميع الموظفير
 والهرمية والعمر. أن يكون التعلم والتطور فز

 تعتير المساءلة عن مردود الأداء المحسن من مسؤولية كل فرد .2

ي حال   .3
ة زمنية من الوقت، تحددها المنظمة، فز ي المنظمة لفي 

ز فز الأنظمة موضوعة لضمان بقاء الموظفير

 استفادتهم من رعاية المنظمة أو تمويلها لحضور فرص تعلم وتطوير. 

ز وتطورهم إلى .4 ي جدول عمل منشغل.  يحتاج تعلم الموظفير
 الوقت ويجب عدم إقحامه فز

 

 منهجية عملية التعلم والتطوير: 

 : ي أن تؤسس على منهجية، تكون مكوناتها على الشكل التالىي
 لكي تكون عملية التعلم والتطور فاعلة ينبغز

ز وتطورهم  .1  تحديد حاجات تعلم الموظفير

 تحديد الأسباب الأساسية لفجوة الأداء  .2

ز  .3 ز وتطورهم الملائم التوفيق ما بير  الحاجات مع حل تعلم الموظفير

ز وتطورهم وتقييمها .4  مراقبة تعلم الموظفير

 وضع نظام من أجل بناء ذاكرة مؤسسية والمحافظة عليها ومشاطرتها.  .5
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 : النماذج .3

 طلب توظيف: نموذج  .3.1

 

  نوع الإعلان:   تاري    خ الإعلان:   اسم الوظيفة: 

 المعلومات العامة عن المتقدم

: الاسم  ي
  تاري    خ الميلاد:   الجنس:   الثلات 

  الهاتف:   العنوان:   الحالة الاجتماعية: 

 : ي
وتز يد الالكي  العنوان    الجنسية:   الير

يدي:   الير

 

 التحصيل العلمي 

 المؤسسة التعليمية الشهادة سنة التخرج المؤهل العلمي 

    

ات العملية  الختر

 هاتف المؤسسة  اسم الوظيفة  الانتهاء تاري    خ  تاري    خ البدء  مكان العمل 

     

 الدورات التدريبية

 نوع المهارات الجهة المدربة  مكان التدريب  التاري    خ  اسم الدورة 

     

 اية ملاحظات أخرى:  

 المرفقات المطلوبة: 

ة الذاتية  يحة راتب صورة عن الهوية الشخصية السير  نسخة لآخر ش 

  التاري    خ:   اسم وتوقيع المتقدم: 

 اسم وتوقيع مستلم الطلب: 
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 : نموذج تقييم متقدم لوظيفة .3.2

 

  اسم المتقدم 

  القسم  الوظيفة

 لجنة التقييم 

 

  جيد متوسط  ضعيف  التقييم
ً
 ممتاز جيد جدا

      المهارات المطلوبة للوظيفة

ة السابقة        الخير

      المؤهل العلمي 

      الرغبة بالوظيفة 

      الدافعية والحماس

      مهارات التواصل 

      نقاط القوة 

      نقاط الضعف 

      السلوك العام 

      التوصية

 لا يوظف  يوظف  القرار
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 : نموذج عقد عمل .3.3
 

 تاري    خ العقد:  طبيعة عقد العمل:  كود الموظف:  رقم العقد: 

    

 : العنوان المنظمة الطرف الأول: 

 

ي الطرف 
 : العنوان الموظف  : الثان 

ي 
 : تاري    خ الميلاد : الرقم الوطن 

 :  مكان العمل :  المنصب

، علما بأن مواد عقد العمل هو  ي العمل والتعاون، اتفق الطرفان على ما يلىي
وحيثما اجتمعت إرادة الأطراف فز

امات المعنوية   ز ي ذلك جميع الالي 
والأخلاقية المكتوبة وغير المكتوبة، نجاح العمل على جميع المستويات بما فز

 :  وهي

 (: مدة عقد العمل 1المادة )

 ../.... ولغاية.. /   ../.... تاري    خ.. / واتفق الطرفان على أن عقد العمل هذا يحكم العلاقة بينهما على حد سواء من   .1

ي العمل مع الطرف الأول. 
 وذلك ابتداءً من التاري    خ الذي يبدأ فيه الطرف الثاتز

ي تجديد الاتفاق، يجب عليهما  .2
ز فز ي حال عدم رغبة الطرفير

ويجدد الاتفاق بموافقة الأطراف بتعديل مكتوب. وفز

ة أشهر. وإذا كانت  يوم على الأقل إذا كانت المدة الأصلية للعقد الأخير أقل من ست 15تقديم إشعار مناسب قبل 

 يوم على الأقل.   30مدة العقد الأخير أقل من سنة واحدة وأكي  من ستة أشهر، فيجب تقديم إشعار مناسب قبل  

ة )
ّ
جريبيّة2الماد

ّ
ة الت  (: الفتر

تها عن ثلاث أشهر، ابتداءً من تاري    خ بداية العمل الفعليّة. يحق  
ّ
ة تجريبيّة لا تقل مد ي لفي 

اتز
ّ
رف الث

ّ
سيخضع الط

جريبيّة دون إعلان أو مكافأة أو تعويض بموجب قانون العمل المعمول  ل
ّ
ة الت لطرف الأول إنهاء العقد خلال الفي 

ية.   به وفق سياسات الموارد البش 

ة )
ّ
هري3الماد

ّ
 (: الراتب الش

ي راتب شهري بقيمة:)  
ي  .... يدفع الطرف الأول للطرف الثاتز

ت 
ّ
امات ال ز ي نهاية كلّ شهر مقابل الالي 

( فز دولار أمريكي

رف الأوّل. 
ّ
 ينصّ عليها هذا العقد وبموجب السّياسات الموافق عليها من قبل الط

ة )
ّ
 (: ساعات العمل والاجازات4الماد

أيام )خمسة  يومي  بدوام  ي 
الثاتز الطرف  م  ز )  يلي  بمعدل  الأسبوع(  ي 

الأ 40فز ي 
فز البند  ( ساعة  من   )(سبوع حسب 

ية ل ي الحصول على إجازة سّنويّة ومرَضيّة بموجب دليل ، كما  لمنظمةسياسات الموارد البش 
اتز
ّ
يحق للطرف الث

يّة الموافق عليه.   الموارد البش 
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ام5المادة )  (: الالتر 

ي بسياسات المنظمة ومدونة   .1
م الطرف الثاتز ز ي حال المخالفة يجوز للطرف  يلي 

قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة وفز

 الأول الغاء العقد. 

ي والمهام والواجبات، ويتعهد  .2
ي المنظمة الوصف الوظيفز

يحدد النظام الداخلىي للهيئات والتشكيلات التنفيذية فز

ام بها وتنفيذها على وجه الدقة والإخلاص.  ز ي بالالي 
 الطرف الثاتز

 

وط 6المادة )  العامة (: الشر

ي تصدر إليه من   .1
، وينفذ كافة الأوامر والتعليمات الت  م بقيم المنظمة ونظامها الأساسي ز ي بأن يلي 

يتعهد الطرف الثاتز

م بأحكام الأنظمة الداخلية للمنظمة واي تعديلات يجري  ها مجلس الادارة، وأن يحافظ على  ز الهيئة الادارية، كما يلي 

الطيبة وال بالمحافظة على حسن السير والسلوك والسمعة  م  ز يلي  المنظمة، كما  أموال وممتلكات  محافظة على 

ي يشغلها ومكان العمل. 
 كرامة وطبيعة الوظيفة الت 

2.  
ً
ي مسبق من المنظمة أن يؤدى أعمالا ي بدون إذن كتاتر

ي غير    يحظر على الطرف الثاتز
للغير بأجر أو بدون أجر ولو فز

ي أي عمل أو أي  
ة فز ة أو غير مباش  ك بصفة مباش  أوقات العمل الرسمية أو أثناء الإجازات المستحقة له أو أن يشي 

 الإداري والمالىي 
ز  حالة مخالفة ذلك تطبق عليه أحكام النظامير

جهة تتعارض مصالحها مع مصالح المنظمة وفز

 للمنظمة. 

اماته الجوهرية وأن تنفيذها يقر الطرف ا .3 ز ي هذا العقد جزء لا يتجزأ من الي 
اماته الواردة فز ز ي بأن تعهداته والي 

لثاتز

 
ً
طا    بدقة وعناية يعتير ش 

ً
إنهاء    أساسيا ي 

يكون للطرف الأول الحق فز إذا أخل بها  وط عقد عمله بحيث  من ش 

 
ً
 وبدون تعويض.   خدمته فورا

ي بأن تكون جميع  .4
م الطرف الثاتز ز ة    كما يلي  معلوماته العامة وعنوانه وشهاداته الدراسية صالحة وموثقة طول في 

ي المنظمة. 
 عمله فز

 الإداري والمالىي وعلى علم تام بهما،  .5
ز ي بأنه اطلع على النظام الأساسي للمنظمة وكذلك النظامير

يقر الطرف الثاتز

. أ ويعتير النظام الإداري للمنظمة  ز ز الطرفير  لحل الخلافات بير
ً
 ساسا

م ا .6 ز ز حقوقه وفق يلي  ي وتأمير
لطرف الأول بتوفير بيئة العمل المناسبة وفق الامكانية، ودفع مستحقات الطرف الثاتز

ي المنظمة. 
 الأنظمة واللوائح فز

ة خدمته أو بعد انتهائها.  .7 ي على أشار العمل سواء أثناء في 
 يحافظ الطرف الثاتز

ق سوريا هي ا .8 ، محاكم شمال وش  ز ز كلا الطرفير اع بير ز
ي حال اليز

ز  فز اع وحسب قانون القوانير ز لجهة المختصة بحل اليز

 المحلية النافذة. 

9.  . ز ز كلا الطرفير ق سوريا أساسا للتعاقد بير ي شمال وش 
ز العمل النافذة فز  تكون قوانير

 

ة )
ّ
 (: تجديد وإنهاء عقد العمل وانتهاء الخدمة7الماد

ز بعد انتهاء المدة الأصلية   .1 ز الطرفير ات أخرى على النحو يمكن تجديد هذا الاتفاق بير لمدة أخرى مماثلة أو في 

 . ي التعديل الخظّي
 المحدد فز

ية.  .2 ز العمل المعمول بها ودليل الموارد البش   لقوانير
ً
 يحق للطرف الأول إنهاء العقد وفقا
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ة )
ّ
:  8الماد اخلىي

ّ
ظام الد

ّ
لاع على الن

ّ
 (: الاط

ية المنصو  ي بأنه قرأ وفهم دليل الموارد البش 
رف الأول، بالإضافة للأدلة  يقر الطرف الثاتز

ّ
ص عليه من قبل الط

 والأنظمة الأخرى المعمول بها. 

 

ة )
ّ
 عداد نسخ العقد والغائهإ(: 9الماد

، نسخة عند كل طرف.  .1 ز  حرر هذا العقد بنسختير

2.  . ز ز الطرفير  ينظم النظام الإداري طريقة فسخ العقد بير

 

 

ي 
 
 ../.... بتاري    خ.. / ........... حرر ف

 

 

 

ي الطرف 
 الطرف الأول الثان 

 اسم المفوض بالتوقيع عن المنظمة اسم الموظف 
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 : نموذج تحديد الاحتياجات التدريبية .3.4

 

ية 
ص
خ
ش
 ال
ت
نا
يا
لب
ا

 

 

  اسم الموظف: 

  مكان العمل: 

 : ي
وتز يد الالكي    الير

 :   المؤهل العلمي
 

ية 
يف
ظ
لو
ت ا

نا
يا
لب
ا

 

 جهة العمل 

 اسم المنظمة  مركز: 

الوظيفة مسم  

 الحالية

تاري    خ   

 تشغيلها 

 
ً
 /         من: /  اعتبارا

ي تمارسها فعليا
 :المهام الوظيفية الأساسية النر

1 ...................................................................... 

2  ..................................................................... 

3  ..................................................................... 

4  ..................................................................... 

ية:   مدى إجادتك للغة  ز  جيد            متوسط               ضعيف                    الإنكلير

 

 جيد            متوسط                ضعيف         الحاسوب: مدى إجادتك الاستخدام 

 

ي اللغة او استخدام الحاسوب: بيان حاجتك  
 
 لدورات ف

 ملاحظات:              المستوى:             اللغة:      

 الحاسوب:           المستوى:              ملاحظات: 
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ج 
يا
حت
لا
ا

ي 
ر

ن
ري
تد
ال

 

حها   تقي  ي 
الت  الإدارية  التدريبية  ات  الدور 

ي   حسب أولوية الاحتياج التدريتر

ي سبق لك حضورها الدورات 
 التدريبية الإدارية الت 

هام  اسم الدورة 

 وعاجل

هام  هام

وغير 

 عاجل

نامج عدد   تاريخه  اسم الير

 الساعات 

الجهة 

 المدربة 

1 . 1 . 

2 . 2 . 

3 . 3 . 

حسب   حها  تقي  ي 
الت  الحاسوب  دورات 

ي   أولوية الاحتياج التدريتر

ي سبق لك حضورها
 دورات الحاسوب التدريبية الت 

نامج هام  اسم الير

 وعاجل

هام  هام

وغير 

 عاجل

نامج عدد   تاريخه  اسم الير

 الساعات 

الجهة 

 المدربة 

1 . 1 . 

2 . 2 . 

3 . 3 . 

ي 
 

ف
ظي
لو
ج ا

يا
حت
لا
ا

 
حها   ي تقي 

الدورات الفنية الخاصة بعملك الت 

ي   حسب أولوية الاحتياج التدريتر

لك حضورها   ي سبق 
الت  الفنية  التدريبية  الدورات 

 ) بالأحدث)البدء 

نامج هام  اسم الير

 وعاجل

هام  هام

وغير 

 عاجل

نامج عدد   تاريخه  اسم الير

 الساعات 

الجهة 

 المدربة 

1 . 1 . 

2 . 2 . 

3 . 3 . 
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