
مقدمة عن إدارة الموارد 
البشرية



نظرة عامة عن الجلسة
الذيالأساسيوالركنمؤسسةكلفيالمشروعاتأهممنالبشريةالمواردلإدارةنظامإعدادمشروعيعُد

.العملتحدياتومحاربةالعاملينحقوقعلىوالحفاظالعملظروفلتحسينعليهيسُتند

أهميةلهريالبشفالموردوالمحاسبة،الماليةللرقابةالعلياالأجهزةفيالعملبيئاتهنابالذكرونخص
العلياالأجهزةيفالبشريالموردأنكماواحد،آنٍ فيوالتنفيذبالتخطيطيقومالذيالعنصرلأنهقصوى
إحداثوهللرقابةالعلياالأجهزةفيالأساسيالهدفلأنوذلكللنجاح،الحيويةالعواملأهممنللرقابة

يدُارونينوموظفعاملينخلالمنإلايتملاوذلكبه،ويشعرالمواطنعلىبالنفعيعودبالتبعيةأثر

.جيدبشكلٍ 

بالأجهزةنوالعامليالمراجعينمناستفادةاقصىتحقيقإلىيسعىنظامهوالبشريةالمواردإدارةونظام
للمواردجيالمنهوالتخطيطوالتحسينبالتطويرالمعنىهوالنظاموهذاخاص،نحوٍ علىللرقابةالعليا

.البشرية



هدف الجلسة

ةإدارأهميةتحديدمنالجلسةنهايةفيالمشاركونسيتمكن
ابةللرقالعلياالأجهزةفيبالعملوعلاقتهاالبشريةالموارد
عنادرالصالبشريةالمواردإدارةلدليلوفقاوالمحاسبةالمالية

.الانتوساي

.



ىٍتحقيقٍدعمٍرؤساءٍالاجهزةٍالرقابيةٍوالمتخصصينٍبالمواردٍالبشريةٍبتلكٍالاجهزةٍعل
عدتهاٍالنجاحٍوفىٍادارةٍوتطويرٍالمواردٍالبشريةٍمنٍخلالٍتقديمٍالنصحٍوالارشادٍومسا

.علىٍتحقيقٍالاهدافٍٍالاستراتيجيةٍ

مساعدةٍتلكٍالاجهزةٍفىٍوضعٍسياساتٍوتبنىٍممارساتٍمنٍشأنهاٍانٍتحافظٍعلى
.العنصرٍالبشرىٍوجذبٍواستقطابٍالكفاءاتٍوتحقيقٍالرضاٍالوظيفىٍ

واجهتهاٍيقدمٍالدليلٍالنصحٍوالارشادٍحولٍالمجالاتٍالاكثرٍأهميةٍوالتحدياتٍالتىٍيتمٍم
.بانتظامٍوالحلولٍالناجحةٍالتىٍيمكنٍالتغلبٍعليهاٍ

الهدف من اصدار دليل إدارة 
الموارد البشرية 



عناصردليل لادارة الموارد البشرية بالأجهزة العليا 
:للرقابة 

مقدمة عن 
إدارة 

الموارد 
البشرية 

استراتيجية 
إدارة 

الموارد 
البشرية

اعداد 
وظيفة 
إدارة 

الموارد 
البشرية

أدارة 
الكفاءات 

التوظيف 
والاختيار 

إدارة الأداء

إدارة 
التنوع في 
الموارد 
البشرية 

التعليم 
والتطوير 

مساعدة 
الموظفين 
والرعاية 
الصحية 

طرق العمل 
الحديثة 





المفاهيم الاساسية

ما هي أدارة الموارد البشرية؟؟؟؟؟



إدارة الموارد البشرية 

فين بالموظهي منطقة واسعة تشمل جميع الأساليب المتعلقة

أجل والتي تحقق بدورها الاستراتيجية التنظيمية للجهاز من

.نجاح الجهاز الاعلى للرقابة

ى فهى باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشرى ف

الجهاز وتتوقف كفاءة الجهاز ونجاحة على مدى 
كفاءة قدرات وخبرات هذا العنصر البشرى 



العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والعمل الرقابي



العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والعمل الرقابي

ISSAI))رقمالمراجعكفاءةمعياريؤكد الأولويةإعطاءأهميةعلى((150
يعنىفاءأكموظفينعلىفالاعتمادللرقابة،العليابالأجهزةالأكفاءللأشخاص

الجمهورثقةدرجةمنتزيدبدورهاوالتيموثوقةنتائجعلىالحصولبالتالي
.للرقابةالعلياالأجهزةفيالقرارومتخذي

.



يالعلاقة بين إدارة الموارد البشرية والعمل الرقاب

منبدءًاةالبشريالمواردإدارةفيالعاملونبهايقومالتيالمهاموتختلفتتعدد
والمسئولينالموظفينبينالربطإلىووصولاًٍالأساسيةاليوميةالأعمالتنفيذ

.وحيويةعاجلةمهامٍ منبينهماوماالواحدة،بالمؤسسة



:  المهام التي تمارسها إدارة الموارد البشرية



المهام التي تمارسها إدارة الموارد البشرية في 
:  مؤسسات العمل الرقابي

تبداٍمهامٍإدارةٍالمواردٍالبشريةٍباختيارٍالموظفينٍمنٍأجلٍتوفيرٍالاحتياجاتٍالخاصةٍبطبيعةٍالعمل،ٍ
ةٍمعٍتوفيرٍقاعدةٍبياناتٍبناءٍعلىٍمؤهلاتهمٍالمناسبةٍلطبيعةٍالعمل،بجانبٍتوفيرٍقاعدةٍبياناتٍخاص

. بكلٍوظيفة

ٍمنتظم،ٍللوقوفٍعلىٍكفاءةٍالأداءٍوالتعرفٍعل ٍمُحدّدةٍوعلىٍنحو  ٍزمنية  ىٍتقييمٍأدائهمٍخلالٍفترات 
.جوانبٍالقصورٍ

توفيرٍالتدريبٍوتنميةٍالمهاراتٍالتيٍيحتاجهاٍالموظفونٍوالعاملونٍمنٍأجلٍتحسينٍأدائهمٍوالاعتمادٍ
.عليهمٍفيٍالمهامٍالمكلفينٍبها



المهام التي تمارسها إدارة الموارد البشرية في 
:  مؤسسات العمل الرقابي

أداءٍدعمٍالتطورٍالوظيفيٍللأفرادٍمنٍخلالٍتوفيرٍالبيئةٍالمناسبةٍللعمل،ووضعٍالخططٍلتحسينٍمستوى
.المنشآتٍوالعاملينٍبهاٍلتنميةٍمهاراتهمٍالمهنيةٍوالوظيفية

للأجورٍوالمكافآت،حيثٍتحددٍالاجورٍحسبٍالمؤهلاتٍوالقدراتٍوالمهامٍالوظيفية ٍواضحٍ  .وضعٍإطار 

التنسيقٍوالاتصالاتٍالرسميةٍبينٍالإداراتٍالمركزيةٍللمؤسسةٍالواحدة،ٍحيثٍتقومٍإدارةٍالمواردٍ-
يٍالبشريةٍبدورٍحلقةٍالوصلٍبينٍالإدارةٍالعلياٍللمؤسسةٍوالعاملينٍبهاٍمنٍخلالٍتوصيلٍالقراراتٍالت

ٍمنٍالشفافيةٍالشديد . ةتتخذهاٍالإدارةٍالعلياٍومعاونةٍالإداراتٍالأخرىٍفيٍتنفيذهاٍومراقبةٍذلكٍفيٍإطار 



الخلاصة

عنالمسؤولةالإدارةكونهامنأهميتهاالبشريةالمواردإدارةتكتسب
هاوقوامالمؤسسةعصبهموالذينبالمؤسسةوالموظفينالعاملين
لكيشريةالبللمواردقويةإدارةًٍتمتلكأنللمؤسسةينبغي.الرئيسي
يدفعهايةوالاحترافالبشريةلقواهااستثماريأفضلتحقيقمنتتمكن
.بالتنافسيةمشحونعالمٍ ظلفيالأمامإلى





1

نظم ادارة الموارد البشرية

فاضللمياء. د



الجلسة الثالثة

انشاء وحدة لإدارة الموارد البشرية

ساعتان: العرض مدة 

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



مخطط اللقاء التدريبي

مقدمة عن ادارة 
الموارد البشرية

استراتيجية الموارد 
البشرية

انشاء وحدة لإدارة 
الموارد البشرية

ادارة الكفاءات

التوظيف والاختيار

ادارة الاداء
التعلم والتطوير 
وموظفو الاجهزة 
ل الرقابية بالمستقب

ادارة التنوع في 
الموارد البشرية

استعراض تجارب 
الاجهزة

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



هدف الجلسة

سيتمكن المشاركون في نهاية 

الجلسة من الالمام بكافة الأمور 

رد إنشاء وحدة للمواالمتعلقة بأهمية 

ي والعمليات الأساسية التالبشرية

فة قيمة مضاوما تحققه من بهاتقوم 

للجهاز الرقابي

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



المقدمة 

ان انشاء وحدة إدارة الموارد البشرية هو اتخاذ قرارات

بشأن اربعة نقاط

حسب رأيكم ماهي هذه النقاط -سؤال 

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



نظم ادارة 

الموارد 

البشرية
المقدمة 

 ادارة الموارد البشرية القيمة المضافة لقسم

ةالحجم والهيكل الرئيس لقسم إدارة الموارد البشري

تشكيل المهام في شكل ملفات تعريف الوظائف

بين آليات التنسيق داخل قسم إدارة الموارد البشرية و

الادارات الأخرى في الجهاز



مستويات ادارة الموارد البشرية مصنفة حسب طبيعة العمل

4مستوى 3مستوى 2مستوى 1مستوى 

الأساسيات

 التوظيف

والمكافأة

يعتبر قسم

الموارد 

البشرية 

ذا صغيراً وله

بر السبب يعت
 ً .هشا

الأساسيات

 التوظيف

والمكافأة

 التدريب

الإجازات

ارد عتبر قسم الموي

البشرية صغيراً 

نسبياً، إلا أنه 

يمكن تمييز بعض

المهام

الأساسيات
ةالتوظيف والمكافأ

والتدريب 

والاجازات

 دور شريك الأعمال

بالنسبة للمدراء 

.المباشرين

 قسم إدارة

ة الموارد البشري

قوياً من حيث

الدعم، يتم 

قاسم ت

مع المسؤولية 

المدراء 

.المباشرين

الأساسيات
والتدريبالتوظيف والمكافأة

والاجازات

 دور شريك الأعمال بالنسبة

.للمدراء المباشرين

يمي التركيز على التطوير التنظ

.والتغيير

التعاون الحكيم والفعال

بين الإدارة المباشرة 

وإدارة الموارد البشرية



تمرين 
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

التعرف على مستويات ادارة الموارد البشرية : الهدف من التمرين

:  التعليمات

من نفس الجهازالعمل ضمن مجموعة-

اختيار ممثل للمجموعة لعرض الحل-

:المطلوب

تحديد مستوى ادارة الموارد البشرية الموجودة في جهازكم الرقابي

مع بيان مجالات التركيز الذي على اساسه تم منحه هذا المستوى 

ةقيدق15: المخصصالوقت 



عمليات الموارد البشرية الأخرى التي تتداخل مع 

إنشاء وحدة إدارة الموارد البشرية"

إنشاء وحدة لإدارة 
الموارد البشرية 

تتأثر بشدة 
ة بإستراتيجية إدار

الموارد البشرية 

ما هو هدف 
الجهاز؟ والذي 
يؤثر بعد ذلك على
الطريقة التي يجب
أن تتشكل بها 

الوحدة في الجهاز

تكامل بين
القائمين 
يذ على التنف

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



نظم ادارة 

الموارد 

البشرية
انشاء وحدة لادارة الموارد البشرية

 ادارة الموارد البشرية القيمة المضافة لقسم

ةالحجم والهيكل الرئيس لقسم إدارة الموارد البشري

تشكيل المهام في شكل ملفات تعريف الوظائف

بين آليات التنسيق داخل قسم إدارة الموارد البشرية و

الادارات الأخرى في الجهاز



ية القيمة المضافة إلى قسم إدارة الموارد البشر
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

لا بد من الإجابة 

من نحن:على الجمل التالية

ما الذي نفعل

لماذا نفعل ذلك



الحجم والهيكل الرئيس لقسم إدارة الموارد 

البشرية 
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

الهيكل اللامركزي
يعمل المتخصصون
في إدارة الموارد 

ون البشرية ويتمركز
داخل وحدة او فريق 
أو جزء معين من 

الجهاز لدعم 
احتياجاتها المحددة 
.من الموارد البشرية

2
الهيكل المركزي 

فريق مركزي من 
المتخصصين في
إدارة الموارد 
البشرية الذين 

يعملون جميعاً في 
الجهاز الاعلى 

للرقابة 

1



ظائفتشكيل المهام في شكل ملفات تعريف الو
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

اخصائي بإدارة 
الموارد البشرية

المسؤول -مثال 
.عن التوظيف

غير مختص 
بإدارة الموارد 

البشرية

شريك -مثال 
الاعمال في إدارة 
الموارد البشرية 

مدير إدارة 
الموارد البشرية



إدارة الموارد البشرية وعلى سبيل المثال المسؤول عن التوظيفاخصائي في

الملاحظاتالكفاءاتمجالات التركيز

معرفة التطورات : سوق العمل

قلة، نقص، فائض)ذات الصلة 

(في المرشحين

القدرة على تحديد : البحث

مصادر المعلومات ذات الصلة

من الممكن أيضًا توسيع نطاق

سوق العمل ليشمل مؤسسات 

التعليم العالي مثل الجامعات 

.وغيرها

:  الشبكة/ جهات الاتصال 

ن الوصول إلى الأشخاص المعنيي

والرئيسيين

معرفة الأشخاص: إدارة العلاقات

ل المناسبين، القدرة على التواص

والبقاء على اتصال

تشكيل مسارات التوظيف 

وتنفيذها

استخدام : التخطيط والتنظيم

الموارد بشكل فعال لتحقيق 

الأهداف، وتحديد أولويات عبء 

العمل الخاص بك لضمان 

إنجازها ضمن مواعيدها 

النهائية

اختيار المرشحين : الاختيار

المناسبين

تقييم مهارات المرشح : الحكم

القوية والضعيفة

عادة ما يتم اختيار المرشح 

المناسب بالتعاون مع المدراء



غير مختص بإدارة الموارد البشرية مثل شريك الاعمال في إدارة الموارد البشرية

الملاحظاتالكفاءاتمجالات التركيز

معرفة الأنشطة : الاعمال

مل الأساسية في الجهاز الذي تع

فيها

القدرة على تحديد : البحث

مصادر المعلومات ذات الصلة

معرفة : إدارة العلاقات

الأشخاص المناسبين والقدرة

على التواصل والبقاء على 

اتصال

العلاقة مع المدير : الاتصال

بشكل خاص والأشخاص 

الرئيسيين بشكل عام

:المصداقية

التواصل بصراحة وصدق، 

وتحمل المسؤولية الشخصية

عن جودة ومحتوى عملك

يك في بعض المنظمات يرتبط شر

اعمال الموارد البشرية فقط 

بالمدراء

ط ، بينما في منظمات أخرى يرتب

ر شركاء الأعمال بجهات اتصال عب

الجهاز، بما في ذلك الموظفون

يدة تقديم نصائح مف: النصيحة

وعالية الجودة

ايا معالجة القض: تقنيات الإقناع

فيدةالرئيسية وتقديم الحلول الم

استخدام لغة : مهارات الاتصال

ار واضحة ومناسبة، وبناء الأفك

بشكل واضح

لية تعتبر الاستقلا: الاستقلالية

يم ايضاً امراً اساسياً في تقد

فهي توازن بين : المشورة

الاتصال والموقف المستقل



مدير إدارة الموارد البشرية

الملاحظاتالكفاءاتمجالات التركيز

ه اختيار الاتجا: الإستراتيجية

والموقع الصحيح لقسم إدارة 

الموارد البشرية

القدرة على تحديد : البحث

مصادر المعلومات ذات الصلة

و مسح السياق ذ: الوعي البيئي

الصلة وإعطاء معنى له فيما 

يتعلق بإدارة الموارد البشرية

وثيق سيتم هذا بالطبع بالتعاون ال

مع المدراء الآخرين 

والمتخصصين في الموارد 

البشرية

استخدام : التخطيط والتنظيمتأسيس قسم: الجهاز

اف، الموارد بفعالية لتحقيق الأهد

وتحديد أولويات عبء العمل 

لضمان انجازها بمواعيدها 

النهائية

قيادة وتدريب أعضاء : الكادر

الكادر

، الإشراف على الآخرين: القيادة

والتحفيز والدعم، والتدريب

إدراك مشاعر : الذكاء العاطفي

ير الموظف والتحكم فيها والتعب

عنها

العمل كنموذج يحتذى به هو 

طبق ما تعظ به–المفتاح 



اليات التنسيق داخل قسم ادارة الموارد 

البشرية وبين الجهات الاخرى من الجهاز 

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

تحديد ما هي القضايا الرئيسة 
ومن يجب أن يشارك 

تحديد أدوار ومسؤوليات كل 
منهما 

التواصل والمراقبة 

يمكن هنا  التمييز

بين ثلاث 

خطوات 



اليات التنسيق داخل قسم ادارة الموارد 

البشرية وبين الجهات الاخرى من الجهاز 

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

ان تحديد ما هي الحالات الرئيسة ومن يجب أن يشارك بالنسبة لقسم إدارة الموارد 
:البشرية، فيمكن أن يكون هذا على النحو التالي

أصحاب مصلحة الموارد الحالة

البشرية

أصحاب المصلحة 

الخارجيين

التأهيل/الاعداد

المسؤول عن التوظيف

إدارة الموارد البشرية

شريك العمل للموارد 

البشرية

موظف جديد

المدير



تمرين 
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

من هم اصحاب المصلحة ومن الموارد البشرية ومن هم اصحاب : المطلوب 

المصلحة الخارجيين 

اختيار ممثل للمجموعة لعرض الحل، العمل ضمن مجموعة: التعليمات

ةقيدق15: المخصصالوقت 

نأصحاب المصلحة الخارجييأصحاب مصلحة الموارد البشريةالحالة

التدريب

الاجازة 

المرضية

الترفيعات

والعلاوات



تطوير جوده قسم اداره الموارد 

نظم ادارة البشرية

الموارد 

البشرية

شريك استراتيجي

المساعدة على ضمان نجاح •

استراتيجيات العمل من خلال مواءمة

استراتيجية الموارد البشرية 

.والأعمال

عامل التغيير

إدارة التحول والتغيير•

ضمان القدرة على التغيير•

خبير إداري

بناء بنية تحتية فعالة•

الموظف المثالي

الاستماع والرد على الموظفين•

.مزيادة التزام الموظفين وقدراته•

نموذج النضج



تحديات قسم ادارة الموارد البشرية
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

ن كيفية إيجاد التواز
ية بين الأنشطة اليوم

ار والاستثممن ناحية
والتطوير من ناحية

أخرى

كيفية الاستفادة من 
مج التكنولوجيا وكيفية د

الإمكانيات الجديدة في 
أنشطة إدارة الموارد 

البشرية الحالية 



خلاصة الجلسة



شكراً على حسن المتابعة



بالمستقبلالرقابيةالأجهزةوموظفووالتطويرالتعلم



:عاليةكفاءاتذويموظفين

إدارة /إستراتيجية
الموارد البشرية

مساعدات وصحة 
ورفاه الموظفين

التعلم والتطوير

إدارة التنوع إدارة الأداء

التعيين والإختيار

إدارة الكفاءات

تأسيس وظيفة إدارة 
الموارد البشرية

أساسيات إدارة الموارد البشرية للأجهزة العليا للرقابة



فين،الموظبأداءترتقيالتيالعواملأهمتحديدمنالمشاركينسيتمكنالجلسة،هذهنهايةمع

كيفيةشرحإلىبالإضافةالموظفين،وإستبقاءالرفاهيةوبرامجالمهنيالتطويرذلكفيبما

.وسياساتهاالبشريةالمواردإدارةأدواتمستخدًماالموظفينأداءعواملمعالتعامل

:هدف الجلسة



:نظرة عامة حول الجلسة
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التعلم والتطوير 
المهني

رفاهية الموظفين 
وتحفيزهم 
واستبقائهم

موظفو الأجهزة 
بلالرقابية بالمستق





!!نتأملدعونا

منفاخائكنتلووكماهدفك،بلوغتستطيعلاأنكلوكماتعلم

تبلغهلنأنك
(كونفوشيوس)



الأجهزةفيالمهنيالتطوير

رية وله يعد التطوير المهني بعدًا أساسًيا في سلسلة قيمة إدارة الموارد البش

العديد من الآثار

.للرقابةالأعلىالجهازأداءعلىيؤثر•

.العامةالماليةالرقابةمثلمعقدةمهنةفيرئيًسابعدًايشكل•

.للرقابةالعليابالأجهزةوالمؤسسيالفرديالمستويينعلىبالأهميةيحظى•

.للرقابةالعلياالأجهزةداخلالتغييرإدارةعملياتفيعنهغنىلادوًرايمارس•





القدرات المؤسسية

ومختصينمؤهلينأفراديدعلىالأساسيةوالعملياتالأنظمةتنفيذيجب•

القدرات المهنية

هذاان(والمعرفةالمهارات)عليهاوالحفاظالمهنيةالكفاءاتلتطويروملائمافعالانهجايتبعالذيالجهازسيجد•
وصلاحياتهللرقابةالجهازأهدافتحقيقفيللمساهمةأفضلبشكلمجهزينموظفينيثمر

النتائج والمخرجات

أوالجهازمخرجاتجودةعلىواضحتأثيرللرقابةبالجهازجيداتجهيزاالمجهزالبشريالماللرأسسيكون•
جيداريباتدمدربينمتخصصينيدعلىإعدادهايتمعندماالمراقبةتقاريرجودةتحسينمثلالرئيسة،نتائجه
.الفعالةالعملبأساليبدرايةوعلى



نهج الأجهزة في التطوير المهني والتعلم



إطار 

للتعلم 

والتطو

ير 

الفعال 

للجهاز 

الأعلى 

للرقابة

رقابة الجودة ومراجعة ضمان الجودة

مراقبة وتقييم نتائج أنشطة التعلم والتطوير

مواءمة استراتيجية الأجهزة 

العليا للرقابة مع احتياجات 

مالتعلم وتعزيز ثقافة التعل

اختيار طرق التعلم المناسبةتطوير خطط وبرامج التعلم



التطوير المؤسسي

ا هو التطوير الجماعي بالأجهزة العلي
ئةللرقابة، أو التعلّم من مجموعة أو ف

(مثل مدققي الرقابة المالية)

التطوير الفردي

اب هو عملية تحصيل المعرفة واكتس
المهارات والسلوكيات اللازمة لنمو 

الموظف وتطوره على الصعيد 
الشخصي

:التطوير المؤسسي والفردي







التدريب

التفويض

الإعارة
مراجعة 

النظير

دعم الخبراء

الأبحاث
الرقابة 

التعاونية

يرشبكة التيس

والتعلمالمهنيالتطويرفيالأجهزةنهج





التدريب 

الإرشادي

التوجيه

الظل الوظيفي
التناوب 

الوظيفي

التعلم المدار 

ذاتيا

الفرديالتعلمأساليب



التحديات

المحدودةالموازنة/الموارد



التحديات

والتطويرالتعلمعلىتؤثرالتيالناشئةالقضايا



التحديات

التدريبأنشطةمخرجاتأونتائجبشأنالمعرفةغياب



يوالإدارالقياديالتطوير

؟والإداريالقياديالتطويرلماذا



مستوى النضج للتعلم والتطوير



طيرتبالجهاز،فيالبشريةالمواردإدارةقيمةسلسلةأبعادأحدباعتباره

.الأخرىالأبعادبمعظمالمهنيالتطوير

بناءً لمختلفةاوالتطويرالتعلمّأساليبوتقييموتنفيذاختيارإلىالأجهزةتحتاج

أمالفرديالمستوىعلىذلككانسواءوسياقها،وأولوياتهااحتياجاتهاعلى

.المؤسسي

أداءعلىبيركتأثيرلهمافسيكونبفعالية،المهنيوالتطويرالتعلّممعالتعاملعند

.للرقابةالعلياالأجهزة

تذكرهايجبنقاط



:نظرة عامة حول الجلسة
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التعلم والتطوير 
المهني

رفاهية الموظفين 
وتحفيزهم 
واستبقائهم

موظفو الأجهزة 
بلالرقابية بالمستق
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إستبقاء الموظفين

تحفيز 
الموظفين

المساعدة 
والصحة 
والرفاهية



الموظفينرفاهية

هي إحدى جوانب إدارة الموارد البشرية التي تهدف إلى تحسين صحة 

ية من خلال الوقاية من المشكلات الشخص( والفعالية)الموظفين ومكان العمل 

.والإنتاجية وتحديدها وحلها



:الرقابيةالأجهزةفيالموظفينرفاهيةبرامجتنفيذفوائد

.التغيبمعدلاتمنقللت•

.الإنتاجيةمعدلاتتزيد•

.العملعلاقاتوالموظفينمشاركةتحسن•

.المحتملينالموظفينتجذب•

.الحاليينالموظفيناستبقاءفيتسهم•



البرنامجيعالجهاالتيالأساسيةالعناصربعض

من ديناميكيات الفرق الضعيفة التي يمكن أن تؤثر سلباً على أداء كل

الموظفين والجهاز الرقابي

علاقات العمل الضعيفة بين الأشخاص

سوء الأداء  سوء الصحة 

الصراعات

التغيب والحضور 



يالتالمتعددةالرفاهيةأبعاد
كلعليهايركزأنيمكن
تطويرفيرقابيجهاز

رفاهبرنامجوتنفيذ
الموظفين

المالية

القانونية

البدنيةالمهنية

النفسية

البيئية
داخل مكان 

العمل

الإجتماعية

العقلية



التيالعواملمنالعديدهناك
عريشالتيالضغوطمنتزيد
مكانفيالموظفونبها

العمل
العوامل الخاصة 

بالوظيفة

دور الموظف في 

المؤسسة

التقدم الوظيفي
العلاقات في مكان 

العمل

الثقافة المؤسسية



برنامج إدارة الموارد البشرية 31

التحديات

تعيين الموظفين وتكثيف قدرات 
مساعدات وصحة ورفاه الموظفين

تمويل مساعدات وصحة 
ورفاه الموظفين

انخفاض معدل 
الاستخدام/الاستيعاب
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،(وجودهاالجميلمن)يعدلمالموظفينورفاهوصحةمساعداتأننلاحظأنالمهممن
منالنجاحتحقيقعلىيركزرقابيجهازلأيعملكضرورةاليومبهاالإقرارتمولكن

!الرقابيةالأجهزةجميعيعنيوهذاالبشرية،مواردهخلال

!!!الجميل وجودهامن 



:نظرة عامة حول الجلسة

برنامج إدارة الموارد البشرية 33

إستبقاء الموظفين

تحفيز 
الموظفين

المساعدة 
والصحة 
والرفاهية





الرضا الوظيفي

لتين أن الرضا أو عدم الرضا الوظيفي يتحققان في سلسترى  نظرية الدافع 

وهذا يتعارض معبهما، مختلفتين، ولكل منهما مجموعة من العوامل الخاصة 

وعدم النظرة التقليدية للرضا الوظيفي، والتي تفترض أن الرضا الوظيفي

.الرضا الوظيفي مترابطان





مصادر تحفيز الموظفين

المكافأة والتقديرالتطويرالمكانةالحوافز المالية



:نظرة عامة حول الجلسة
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إستبقاء الموظفين

تحفيز 
الموظفين

المساعدة 
والصحة 
والرفاهية





!!!نفكردعونا

العلياالأجهزةتقومأنالمهممنلماذا
تبقاءالاسأساليبوتنفيذبتطويرللرقابة

؟الصلةذات



ز هو حماية المناصب الحرجة في الجهاإدارة التعاقب والاستبقاء الهدف من عملية 

ادة الأعلى للرقابة من خلال الإدارة الفعالة لمخاطر فراغها، لا سيما مستويات القي

.والمناصب التي تم تحديدها على أنها حاسمة لنجاح الجهاز الأعلى للرقابة



نموذج الإستبقاء الرباعي

الإحترامالعلاقاتالتقديرالمكافأة

مسارات تقدم وظيفي وجود سنويةتقديم مكافأة 

واضحة للموظفين

إجراء مقابلات منتظمة مع 

الموظفين

معاملة الموظفين بإنصاف 

للاحتفاظ بهم



دراسة حالة



اتذكرهيجبالتيالنقاطأهم

الأعلىالجهازلموظفيالنفسيةالصحةإن

وأدائهملنجاحهمالأهميةبالغأمرللرقابة

الأعلىالجهازموظفيلرفاهيةأبعادعدةهناك

للرقابة

ابةللرقالأعلىالجهازموظفياحتياجاتتختلف

الزمان-للظروفوفقًاوتتطورودوافعهم

ذلكإلىوماوالعمروالمكان

بقاءاستمعالتعاملللرقابةالعلياللأجهزةيمكن:

.الرباعيةللإستراتيجيةوفقاًالموظفين
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التعلم والتطوير 
المهني

رفاهية الموظفين 
وتحفيزهم 
واستبقائهم

موظفو الأجهزة 
بلالرقابية بالمستق
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BANI World
Jamai Casio, Distinguished Fellow, Institute for the Future

Lecturer, October 19, 2022, at the Prestigio Leadership Forum, held in Colombia

إليهايشارجديدةتحدياتالحاليالوقتفيالعالمحولالعلياالرقابيةالأجهزةتواجه

BANI)بـ World).

التعقيدواليقينوعدمالتقلبحالةمنالنقلةكازيوجاماياستحدثهالذيالمبدأهذايبرزيثح

.يدةوشدسريعةالتحدياتوتلكالفهم،وعدمخطيةواللاوالقلقالهشاشةحالةإلىوالغموض
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BANI World

الهشاشة

Brittle

القلق

Anxious

اللاخطية

Non-Linear

عدم الفهم

Incomprehensible



برنامج إدارة الموارد البشرية 48

"BANI World“مهارات أساسية للمدققين من أجل التأقلم مع أربع هناك 

.2023-2020الأعوامبينجرتبحثيةدراساتعدة،تايلاندمنحكوميمدقق،(سونثارانوراكسوثي)المؤلفيوجز
21/6/2024بتاريخنشرمقال
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المرونة

الصمود

القدرة على 
التكيف

ى التفكير إل
الأمام
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أصدرت لجنة بناء القدرات 

التابعة للإنتوساي في شهر 

عملورقة2020نوفمبر 

مدقق القيمة المضافة)بعنوان

(ذي الصلة في المستقبل

الهدف من هذه الورقة هو 

زة المساهمة في تفكير قادة الأجه

الرقابية والأفراد

ك لتحديد تليعمل الجميع حيث 

الكفاءات التي تعتبر محورية

ية لتعظيم القيمة المضافة والأهم

في عالم دائم التغير

حددت الورقة الكفاءات 

ن الضرورية التي سيتم طلبها م

قبلمدققي القطاع العام في المست

م وهي الكفاءات المحورية لتعظي

القيمة المضافة والأهمية 

للأجهزة الرقابية في عالم دائم

التغير
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مجالات الكفاءة الأساسية الأربعة التي تم تحديدها 
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ون شددت الورقة على أن قادة الأجهزة الرقابية يلعب

يدورًا محورياً في تحديد مسار إنشاء نظام بيئ

بيئة تمكين وخلق فرص لإعادة تشكيل مهارات 

الموظفين أو صقلها 

مثالي في وضعيعتبر المختصون بالموارد البشرية

ين لدعم قادتهم في إيجاد واستدامة مثل بيئة التمك

تلك
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خمسة أساليب يمكن للأجهزة الرقابية بها ضمان 

جهوزية موظفيها للعصر الرقمي ومواجهة 

.المستقبل
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المستقبلفيالرقابيةالأجهزةفيعلاقةذويمهنيينالرقابيةالأجهزةبناءكيفيةاكتشاف

غرس ثقافة التعلم 

المستمر
عاونتشجيع التشبيك والت

على الأجهزة الرقابية أن 

تصبح مرنة تجاه 

التكنولوجيا

غرس قيم الجهاز الرقابي وبناء مهارات

مرنة لموظفي الأجهزة الرقابية

ير بناء المرونة تجاه التغي

في الجهاز الرقابي
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تمرين
:التمرينمنالهدف
ميالرقللعصرالرقابيالجهازموظفيجهوزيةضمانلتطبيقهايمكنمقترحاتتقديم

.المستقبلومواجهة

:المطلوب
رئيسلتقديمهاممكنالمرفق،الجدولفيالخمسةالأساليبمنأسلوبلكلواحدمقترحقدم

للعصرالجهازموظفيجهوزيةضمانفيمساهمتهاالممكنمنوالتيالرقابي،الجهاز

.المستقبلومواجهةالرقمي

:التعليمات
.مجموعاتفيالمشاركينتقسيميتم1.
.للمجموعةممثلوتعيينالأوراق،حاملةعلىالحلولعرض2.

دقيقة20:المتاحالزمن

دقيقة15المجموعةمناقشة

دقيقة5ومناقشتهاالحلولعرض
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المواردلخبراءمتميزةأدوار-البشريةللمواردالأعمالشريكنماذجأو(أولريش)نموذج

البشرية

عامل التغيير
الشريك 

الإستراتيجي

الخبير الإداري بطل الموظفين



رأكثالمؤسساتفيالبشريةالموارداختصاصيأهمية19-كوفيدجائحةزادت
اختصاصيوإبداعوخبرةسرعةعلىالقادةكباريعتمدحيثقبل،ذيمن

يةوإمكانالمرونةوراءسعياً العملمكانتشكيلإعادةفيالبشريةالموارد
.الاستعادة



تقنياتومنهجياتالرقابيةالأجهزةفيالبشريةالموارداختصاصيتبنييجب
الجهازمناحيجميعفيوتوحيدهاالبشريةالمواردوظيفةتعزيزيمكنها

:الرقابي

.الأوضاعلتغيروالاستجابةوالاستباقيةالمرونةمنبمزيدالتمتع•

.الجديدةالعملأساليبمعالتكيفعلىالموظفينمساعدة•

.الموظفينوأمانرفاهيةعلىالتأكيد•

.للقياداتاستراتيجيينشركاءليصبحواالبشريةالموارداختصاصييوظيفةتحول•

.الرقابيالجهازلأهدافالبشريةالمواردممارساتتطرقضمان•

.الجديدةالعملأساليبلدعمجديدةرقميةعملياتتبني•
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:من خلال/ مبتكرةالأجهزة الرقابية بحاجة للتطور وتبني عقلية 

أن تكون على دراية 
بالتغييرات التقنية

إعداد وتجهيز الموظفين 
للمستقبل

أن تتمكن من الإستمرار في
إضافة قيمة على جميع 

المستويات

ليم أن تستثمر وتلتزم بالتع
المستمر
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شكرا على حسن الإستماع



1

التوظيف 

والاختيار

لمياء فاضل.  د



الجلسة الخامسة

التوظيف والاختيار

ساعتان: مدة العرض 

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



مخطط اللقاء التدريبي

مقدمة عن ادارة الموارد 
البشرية

استراتيجية الموارد 
البشرية

انشاء وحدة لإدارة 
الموارد البشرية

ادارة الكفاءات

التوظيف والاختيار

ادارة الاداء
و التعلم والتطوير وموظف

الاجهزة الرقابية 
بالمستقبل 

ادارة التنوع في الموارد
البشرية

استعراض تجارب 
الاجهزة

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية



هدف الجلسة
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

سيتمكن المشاركون في نهاية الجلسة من الالمام بكافة 

يفية التوظيف والاختيار وكالأمور المتعلقة بتطوير عمليات 

بناء جذب واستقطاب الموظفين ذوي المهارات والكفايات

ديات الخاص بالوظائف وتقديم الحلول للتحإطار الكفاءة على 

.التي تواجه الأجهزة الرقابية في هذا المجال



المقدمة
نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

من الامور المهمة 

المتعلقة بالتوظيف

هو التخطيط 

المسبق للموارد 

البشرية وعملية 

التوظيف المتطورة

اداء المهام الرقابية 

تعتمد على كفاءة 

ومهارات 

الموظفين 

ونزاهتهم

التوظيف والاختيار من 

العمليات الاساسية 

لادارة الموارد البشرية 

ثؤثر على قدرة الجهاز 

من اداء مهامه بجودة 

عالية



يا تقرير الجرد العالمي للأجهزة العل

2020للرقابة لعام 

نظم ادارة 

الموارد 

البشرية

ظيف فيما يتعلق بالتوتحديات مماثلة أن العديد من الأجهزة تواجه 

لجنة الخدمة )والاختيار، ومن أهم التحديات هو العمل في إطار 

ة سيطرة محدودأو ما يعادلها في كل دولة والتي يكون لها (العامة

حكم في على عملية التوظيف في الجهاز الأعلى للرقابة وإمكانية الت

.تعيين الموظفين



سؤال للمناقشة*

ماذا نعني بالتوظيف والاختيار؟*

وهل هما عملية واحدة ام عمليتان ؟*



تان التوظيف والاختيار هما العملي

اللتان تؤديان الى وجود الموظف

المناسب في المكان المناسب 

وفي الوقت المناسب

التوظيف والاختيار



التوظيف

هي عملية متكاملة من 

مجموعة نشاطات مثل 

الاستقطاب *

دمينوتقييم كفاءات المتق*

والاختيار والتعيين*

متطلبات 
الجهاز

البيئة 
الداخلية

الكفاءات 
المطلوبة

• متطلبات 
الوظيفة

• الموارد 
المالية 

• التحولات 
ةالتكنولوجي

لاجراء 
عملية 
توظيف 
مثالية 
يجب 
معرفة



الاختيار

-:هي العملية التي يتم من خلالها 

 تضييق نطاق مجموعة المتقدمين للوظيفة

 وانتقاااااء أفضاااال المرشااااحين الااااذي تتااااوافر فيااااه المااااؤهلات

والمهارات الأكثر ملائمة لمقومات ومتطلبات شغل الوظيفة

ر للمعاااايير التاااي يحاااددها الجهااااز الأعلااا ى وياااتم الاختياااار طبقاااا

.للرقابة



نظم ادارة تمرين 

الموارد البشرية

التعرف على خطوات عملية التوظيف : الهدف من التمرين

:المطلوب

اكتب على ورقة خطوات عملية التوظيف في جهازكم الرقابي

:  التعليمات

من نفس الجهازالعمل ضمن مجموعة-

اختيار ممثل للمجموعة لعرض الحل-

ةقيدق15: المخصصالوقت 



خطوات عملية التوظيف والاختيار
1 التخطيط للتوظيف•

2
.إنشاء ملف تعريفي للوظيفة•

3
.الإعلان عن الوظائف الشاغرة•

4
(ةقائمة بالمستوفيين لمتطلبات الوظيف)الفحص والقائمة المختصرة •

5
المقابلة•

6
(.الخبرات/خطابات التوصية . )المراجع/ المعرفين •

7
عرض العمل\خطاب الاعتذار •



نظم ادارة التخطيط والتوظيف 

الموارد البشرية

ة التوظيف الحاليلتحليل وتحديد احتياجات يجب أخذ الوقت الكافي 

واختيار والمستقبلية ولذلك ينبغي أن ترتكز القرارات المتعلقة بتوظيف

الموظفين على خطة وتحليل حيث تسمح خطة التوظيف الراسخة 

، بالتخطيط على المدى الطويل 

، وتضمن التوظيف الناجح 

، وتدعم التقدم الوظيفي 

وتوفر الوقت



نظم ادارة 

الموارد البشرية مفاهيم تدعم عملية التخطيط والتوظيف

اطار الكفاءات

هو نموذج يحدد الكفاءات المتوقعة •

مهمة من المدقق بصفة فردية للقيام ب

محددة ولمنصب محدد داخل الجهاز 

.الأعلى للرقابة

(الاختبارات)ادوات التقييم 

وهي طرق لجمع معلومات حول مهارات •

ؤ مقدم الطلب وشخصيته من أجل التنب

ت الاختبارا-بالأداء الوظيفي للشخص 

-الشائعة 

اختبارات القدرة، اختبارات النزاهة، 

.اختبارات الشخصية



نظم ادارة 

الموارد البشرية مفاهيم تدعم عملية التخطيط والتوظيف

طرق الاختيار

احد طرق لتضييق الاختيار الى متقدم و•

نهائي من خلال تحديد المؤهلات 

تية السيرة الذاعلى الوثائق مثل الاطلاع•

المقابلات من خلال وتقييم الشخص •

.والاختبارات

الاختيار على اساس الجدارة 

لوظيفة على اللتنافسيلُزم المتقدمين •

لبات ويتم تقييمهم فيما يتعلق بمتط

ييم الوظيفة استنادا الى معايير التق

.المحدد بوضوح في إطار الكفاءة



:

العدد المراد تعينه

الادوار التي يجب تحديد اولويتها

الكفاءات المطلوبة

العوامل الخارجية

الاحتياجات المستقبلية

التخطيط والتوظيف 
يتضمن بناء تحليل من المنظورين الاستراتيجي والتشغيلي و: الخطوة الاولى 



:

الترقية

او التوظيف 
الداخلي

او تدريب 
الموظفين

االتوظيف 
الخارجي

اطار الكفاءة

التخطيط والتوظيف 

كيفية ملأ الوظيفة الشاغرة  : الخطوة الثانية 



:

رالتوظيف والاختيا

 التوظيف وتعيين موظفين جدد

 وعند تقييم الأداء الوظيفي

 ،تحديد الاحتياجات التدريبية



:

وصف عام للوظيفة 
والاهداف والمسؤوليات

.والمهام المطلوبة
اعداد وصف الوظيفة الخطوة الاولى

القسم الأول من الملف التوظيف والاختيار 

الوظيفي وهو 



:

الخطوة الثانية–التوظيف والاختيار 

تحديد الكفاءات والمهارات 
المطلوبة المرتبطة بالوظيفة 

بالرجوع الى إطار الكفاءة

تطوير ملفات تعريف لجميع 
الوظائف في الجهاز الأعلى 

للرقابة 

اعداد وصف 

الكفاءات 

والمتطلبات



نظم ادارة 

الموارد البشرية الاعلان عن الوظائف

إطار الأجهزة العليا للرقابة التي تعمل تحت
(لجنة الخدمة العامة)

ئفالوظابإرسال ملفات تعريفيكون الإعلان 

ترشيح ومن ثم ( لجنة الخدمة العامة)الى 

لبات الذين يستوفون المتطعدد من المتقدمين 

اءات لاستكمال الإجروالشروط لغايات التقييم 

.التالية في عملية التوظيف

الملفيعُتمد في صياغة الإعلان على 

للوظيفة وكذلك مراعاة أن التعريفي 

ها قد يكون لالصياغة الواردة في الإعلان 

ر فيما يتعلق بالمرشحيآثار قانونية  ن لاحقا

وينبغي نشر الاعلان على اوسع نطاق

صياغة الاعلان ونشره



سؤال للمناقشة

ماهي الخطوات المطلوبة 

للاعلان عن الوظائف  ؟



:

نظم ادارة خطوات الاعلان عن الوظائف 

الموارد البشرية

الفحص 
واعداد 
القائمة 
المختصرة

ة الفرز وقائم
الاختصار

المقابلة 
الشخصية

المراجع 

التحقق من) 
(المعرفين 

خطاب 
-الاعتذار 

عرض العمل

تقديم مرحلة
العرض

م مرحلة تقدي
متطلبات 
التوظيف 

-التاهيل 
الاندماج 
الوظيفي



:

ةالفحص واعداد القائمة المختصر–الخطوة الاولى 

فية لتصهي تلك العمليات التي يقوم بها قسم الموارد البشرية 

وافر تتللوظيفة وهم الأشخاص الذين وانتقاء أفضل المرشحين

ذا شغل الوظيفة ويتم هفيهم الحد الأدنى من مقومات ومتطلبات 

في الواردةوالمتطلبات لملفات تعريف الوظيفة الاختيار طبقا 

.الإعلان



:

ةالفحص واعداد القائمة المختصر–الخطوة الثانية 

(السيرة الذاتية، نموذج الطلب)مراجعة المعلومات 

تقييم المتقدمين الذين يتجاوزون الحد الأدنى من المؤهلات الوظيفية
وادراجهم قي القائمة لغاية اجراء المقابلة

وتعليق المتقدمين الذين لا يستوفون الحد الأدنى من المؤهلات 



:

ةالفحص واعداد القائمة المختصر–الخطوة الثانية 

كثر والتي تضم أالقائمة المختصرة الأوليةيقوم مختص التوظيف بإعداد 
الأشخاص ملائمة للعمل في الجهاز وشغل الوظيفة

فرهم في القائمة الأولية والتحقق من تواجدهم او تواالتواصل مع المرشحين 
او اهتمامهم او كفاءتهم او مطابقتهم لما هو مذكور في سيرهم الذاتية

ن في فيتم اعدادها من بعد التواصل مع المرشحيالقائمة المختصرة النهائية 
القائمة المختصرة الأولية وتصفيتهم



:

المقابلة الشخصية –الخطوة الثالثة 

المقابلة الشخصية هي إحدى أفضل الطرق للحصول على معلومات نوعية من 

ارة الجهاز إد)و( المتقدم للوظيفة)الشخص المتقدم للوظيفة إذ تعتبر فرصة لاجتماع 

كثب مما يتيح التعرف عن( الأعلى للرقابة او مختصي التوظيف أو لجنة المقابلة

درة على الشخص المتقدم للعمل وعلى مؤهلاته ومهاراته ، كما أنها تتضمن أيضا ق

كل من طرفي المقابلة على إقناع الطرف الاخر بوجهة نظره



نظم ادارة تمرين

الموارد البشرية

التعرف على خطوات المقابلة الشخصية: الهدف من التمرين

:المطلوب

قدمين اكتب على ورقة خمسة اسئلة يمكنك طرحها في المقابلة الشخصية على المت
الجدد للتعيين لغرض التوظيف كمراقب في الجهاز الاعلى للرقابة 

: التعليمات

من نفس الجهازالعمل ضمن مجموعة-

اختيار ممثل للمجموعة لعرض الحل-

ةقيدق15: المخصصالوقت 



:

اسئلة المقابلة الشخصية –الخطوة الثالثة 

ة ما؟قم بوصف موقف استخدمت فيه كفاءتك لحل مشكل

–مثل ضغوط العمل –وصف الموقف الذي كان مرهقا 
كيف تعاملت مع هذا الأمر وكيف حددت أولوياتك؟ 

ع قم بوصف الموقف الذي احتجت فيه الى التعاون م
زملائك للوصول الى هدف مهم، وكيف تعاملت معه؟ 



:

(التحقق من المعرفين) المراجع –الخطوة الرابعة 

بعد الانتهاء من مقابلة جميع المرشحين المتقدمين 
ل لشغل الوظيفة الشاغرة يأتي القرار بتعيين الأفض

اعتمادار على المفاضلة بين نتائج تقييم المرشحين

يتعين على إدارة الموارد البشرية البحث والفحص 
عن صحة وصلاحية الوثائق والمستندات والشهادات 
التي قدمها المرشح الذي وقع عليه الاختيار والتحقق 

من دقة وصحة خبرته السابقة 



:

(التحقق من المعرفين) المراجع –الخطوة الرابعة 

ث من حي( المعرفين)هناك تحديات تتعلق بالمراجع 

ذوي( المعرفين)أن المرشحين يزودونك بالمراجع 

العلاقات الجيدة معهم، وان المتقدم حديث التخرج لا

جه يستطيع تقديم معرفين عنه لبيان قيمه ومنه

.بالعمل أو تعامله مع الآخرين



:

عرض العمل\خطاب الاعتذار –الخطوة الخامسة 

ك في تقديم ملاحظات لجميع المتقدمين في أقرب وقت ممكن ويفضل أن يكون ذل1.

.غضون شهر

كن ويمكن توجيه خطاب الاعتذار في أي مرحلة من مراحل التوظيف التي لم يتم2.

.المرشح من اجتيازها

للتقدم ويراعى في خطاب الرفض ان يترك عند المرشحين انطباع إيجابي وفرصة3.

.مرة أخرى لشغل الوظائف

هاز يتم استكمال إجراءات التوظيف بناء على الإجراءات القانونية في دولة الج4.

(.عرض العمل)الأعلى للرقابة ويحصل المرشح على 



:

مرحلة تقديم العرض–الخطوة السادسة 

مرحلة عرض العمل •

المحتمليشتمل العرض البنود والشروط التي بموجبها يتم تقديم الوظيفة للموظف•

ياالتعويضات والمزا

المسؤوليات 
الوظيفية

تاريخ المباشرة

ساعات العمل



:

مرحلة تقديم العرض–الخطوة السادسة 

مرحلة•

تقديم •

المتطلبات•



سؤال للمناقشة

ماهي متطلبات التوظيف في 

جهازك الرقابي ؟

؟هل تعتبر كافية من وجهة نظرك



:

الاندماج الوظيفي\التاهيل –الخطوة السابعة 

ويتضمن مقدمة عن مكان العمل" التأهيل" البرنامج التعريفي 

ا لواجبات ومسؤوليات الوظيفة انونية وكذلك المتطلبات الق. وعرضر

ومتطلبات الامتثال للعمل في الجهاز الأعلى للرقابة والاهتمام 

بصحة وسلامة الموظف الجديد



:

مجالات برنامج التاهيل–الخطوة السابعة 

:يتضمن البرنامج التعريفي أو برنامج التأهيل المجالات التالية

.التعريف بمكان العمل-

..(،الرؤية، الرسالة، القيم، الأهداف الاستراتيجية، الهياكل التنظيمية)نظرة عامة عن الجهاز الرقابي -

.حقوق وواجبات الموظف-

.إدارة الأداء-

.الموارد البشرية والإجراءات الإدارية-

.التدريب وفرص التطوير المهني-

المسارات الوظيفية -

.الصحة والسلامة-

.إجراءات الاتصال-



:

تطوير عمليات التوظيف والاختيار

المعرفة 
الفنية 

بالموارد 
البشرية

حجم 
الجهاز 
الاعلى 
للرقابة

عدد 
الموظفين 
العاملين 

في 
بالموارد 
البشرية

ة استقلالي
الاجهزة 

العليا 
للرقابة 

ماليا 
واداريا

لاختيار على يعتمد المستوى الذي يتم بناء عليه تطوير عمليات التوظيف وا
عدة عوامل منها



:

تطوير عمليات التوظيف والاختيار

المستوى الرابعالمستوى الثالثالمستوى الثانيالمستوى الأول

 هيكااااال اللاااااي عملياااااه

التوظيااااااااف لضاااااااامان 

الجودة

ي نماذج الملف التعريفا

للوظاااائف والاعلاناااات 

والقائماااااة المختصااااارة 

والمقابلااااااااة لتبساااااااايط 

وضااااااامان المسااااااااواة 

جميع المتقدمين

 ادلاااااااااه اساااااااااتخدام

ونمااااااااااذج لااااااااادعم 

ع التنفياااذ فاااي جميااا

الخطااوات التوظيااف

والاختيار

 برنااااامج محوسااااب

لعملياااات التوظياااف

لتحساااااااين عملياااااااه 

التوظيف

ب التنااوع فااي اسااالي

ن التقييم لدعم كل م

إطااااااااار الكفاااااااااءات -

والوصااف الااوظيفي

المتماشي معه 

اجااااااراءات تحديااااااد -

واسااااتقطاب أفضاااال 

المواهب

التخطاااايط الساااانوي

للماااااوارد البشااااارية 

المتماشاااااااااي ماااااااااع 

رد استراتيجيه الموا

.البشرية

 تخصااااايص بااااارامج

التوظياااااااف لااااااادعم 

تقيااااااااااايم عملياااااااااااه 

التوظيف



:

طرق التقييم

اختبارات المعرفة الوظيفية

اختبارات النزاهة

اختبارات القدرة المعرفية

الشخصيةاختبارات

العاطفيالذكاءاختبارات



:

قضايا العدالة وتكافؤ الفرص

تخطيط 
التوظيف

الملف 
الوظيفي

الاعلان

المبادئ 
ةالتوجيهي

الاختيار 
الاولي

التنسيبالمقابلة



:

الخلاصة

التوظيف والاختيار

التخطيط والتوظيف

خطوات الاعلان عن الوظائف

تطوير عمليات التوظيف والاختيار

طرق التقييم

قضايا العدالة والتكافؤ الفرص
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شكرار لكم



ادارة الكفاءات

لمياء فاضل. د

ساعتان ونصف: وقت الجلسة 



يتة سوف يتتمكن الماتاركين فته ن ا

-:هذه الجلسة من الإلمام بالاته 

بمف وم الكفاءات وأنواع ا

 الفتتتتتر  بتتتتتين الكفتتتتتاءة الاساستتتتتية

والكفاءة التقديرية

معرفة الاهـداف الماتركة لاعتمتاد

إطار الكفاءة

 مستتتتتويات تطتتتتوير الكفتتتتاءة وبمتتتتا

يتوافق مع أفضل الممارسات

هدف الجلسة



-150أقرت المعيار الدوله للأج زة العليا للرقابة 

مية كفاءة المدقق، وهو معيار يحدد أربعة متطلبات تنظي

م مسؤوليات الج از الأعلى للرقابة فيما يتعلقـتدع

الذي ( 2)بكفاءة المدقق من ا المتطلب التنظيمه رقم 

:ينص على 

ق أن يحدد ويوث" أنه يجب على الج از الأعلى للرقابة 

يام الكفاءات ذات الصلة المطلوبة لجميع المدققين للق

"بصلاحيات م فه الج از الأعلى للرقابة 

مقدمة



:

قوفالمدققلكفاءةالتنظيميةالمتطلبات
(100ISSAI)المعيار

تحديد الكفاءات ذات الصلة

يةوتوفير ممارسات الموارد البار

هوتوفير مسارات للتطوير الم ن

وتقييم الكفاءات ومراقبت ا

1

2

3

4



سؤال للمناقاة

ماهو اطار الكفاءات



ة إن إطار الكفاءة أو ملف الكفاء

ب ا تصفهو الوسيلة الته 

ات الكفاءالأج زة العليا للرقابة 

ة المثالية المطلوبة أو المتوقع

من المدقق بصفة فردية أو من

موظفه الج از الأعلى للرقابة

أو مجموعة أو فريق أو م مة 

محددة أو مااركة أو منصب 

.  محدد داخل الج از

اطار  الكفاءات



الاهداف الماتركة لاعتماد اطار الكفاءات

توفير إطار ماترك يوضح المتطلبات 
الوظيفية لمتخصصه التدقيق

وصف الكفاءات الفنية والمعرفة والم ارات
الته يحتاج ا المختصون بالتدقيق

توفير لغة ماتركة لتحديد الفجوات 
والم ارات فه الكفاءة باكل أكثر كفاءة

تحسين أداء وتطوير الم نيين

1

2

3

4



مف وم الكفاءات وأنواع ا

هه مجموعة من الم ارات والمعارف : الكفاءة 

كنه والقدرات والسمات الته يمتلك ا الموظف والته تم

من أداء م امه بفعالية وكفاءة

 الكفاءات الاساسية

الكفاءات التقديرية



:

ماهه الكفاءات الاساسية 

وماهه الكفاءات التقديرية



الاخصيةوالسماتوالم اراتالمعرفةهه 

تند الته تربط مجتمع مدققه القطاع العام معا  وتس

ة هـذه إلى المعايير الدولية للأج زة العليا للرقاب

ميع ويجب أن تكون قابلة للتطبيق عالمياً على ج

.الأج زة العليا للرقابة

الكفاءة الاساسية 



ابة هه تلك الكفاءات الته تجعل كل ج از أعلى للرق

فريدًا من نوعه

فه ة القواسم الماتركوبقدر ما تاترك الأج زة فه 

العمل الذي تقوم به لإحداث تغيير فه حياة 

المواطنين

تمكينية الصلاحيات والتاريعات الفإن ا تختلف فه 

الأموال العامة الته تتعلق بإدارة والمتطلبات 

والاحتياجات وبالمن جيات والممارسات

الكفاءات التقديرية



(  1)تمرين رقم 
نظم ادارة 

الموارد 

البارية

ام التعرف على تصنيف الكفاءات باكل ع: ال دف من التمرين

:  التعليمات

العمل ضمن مجموعة-

اختيار ممثل للمجموعة لعرض الحل-

:المطلوب

اختار نوع الكفاءات المناسبة استناداً الى مف وم ا 

ةقيدق15: المخصصالوقت 



لرقابةكيفية تطوير اطار الكفاءة فه سيا  الج از الاعلى ل

كفاءات 

لمتخصصه

التدقيق

التدقيق الماله•
تدقيق الامتثال•
تدقيق الاداء•
اختصاصات •

المسؤوليات 

القضائية

 Tنموذج



ربايمكن للج از عند تطوير إطار الكفاءة ان يأخذ بالاعت

1 التوافق مع اطار عمل الانتوساي للاصدارات الم نية•

2 الاهمية النسبية•

3 الاتسا  الاساسه•

4 الكفاءة الكاملة •

5 السلوك الملحوظ•



توافق اطار الكفاءة مع

اطار عمل الانتوساي للاصدارات الم نية 

 الدوليةمتوائما مع المعايير

ر وعلتتى النحتتو المنصتتوص عليتته فتته المعيتتا

100الدوله للأج زة العليا للرقابة 

يتة يتوافق قدر الإمكان متع المعتايير الوطن

أو الدولية ذات الصلة / و

ه المطبقتتة علتتى الم نيتتين عيتتر العتتاملين فتت

مجال التدقيق



الاهمية المستمرة 

من الممارسات الجيدة العمتل علتى 

إعادة النظر فه إطار الكفاءة علتى

أستتتان منتتتتظم لضتتتمان استتتتمرار 

الملائمة والموائمة مع المعايير



الاتسا  الاساسه

اتهاوفيما يلي بعض الأمثلة على العوامل التي يجب مراع



الاتسا  الاساسه

اتهاوفيما يلي بعض الأمثلة على العوامل التي يجب مراع



الكفاءة الكاملة

تحديتتتد الكفتتتاءات لمنصتتتب معتتتين داختتتل 

لتى الأعلى للرقابة بحيث تكون عالجهاز 

.مستوى الكفاءة الكاملة ل ذا المنصب



السلوك الملحوظ

من الممارسات الجيتدة أن يتتم علتى الأقتل وصتف كتل كفتاءة

متتن حيتتث الستتلوك التتذي يمكتتن ملاحظتتته وقياستته لتستت يل

.الاستخدام وخاصة فيما يتعلق بالتطوير والتقييم

(100)الرجوع الى المعيار الدوله رقـم 



من إطار الكفاءات يمكّن الجهاز الأعلى للرقابة

تطوير ملفات تعريف الوظائف وتجميع إعلانات الوظائف

إجراء تقييمات الكفاءة لأعـراض التدريب.

 المسارات الوظيفية/ تحسن التطوير الم نه.

استخدام هـذه الكفاءات كأسان لعقود إدارة الأداء.

رجةالاحتفاظ بالموظفين ذوي الخبرة العالية فه الوظائف الح

إجراء التقييمات لأعـراض التعاقب الوظيفه .

إجراء تقييمات القيادة والتطوير.



لوكيةالطبيعة الااملة للكفاءات القيادية والس



يساعد اطار الكفاءات على تحديد مستويات

الكفاءة للمستويات الوظيفية 

(.مبتدئ/ المتدرب )المستوى الأساسه •

مساعتتتتـد / ماتتتترف التتتتتدقيق )المستتتتتوى المتوستتتتط •

(.مدير/ المدير 

(. مستوى المدير الأعلى)المستوى المتقدم •

(.المستوى التنفيذي)مستوى الخبراء •



ت يحدد اطار الكفاءة الحد الادنى من المؤهلات المطلوبة وسنوا

الخبرة لكل مستوى وظيفي 



(  2)تمرين رقم 
بصفتك مسؤول عن ادارة الموارد البارية:المطلوب

دقيق حدد ثلاثة اعتبارات يجب ان مراعات ا عند تقييم كفاءة اخصائه ت
(نوع الخبرة ، مجالات التدقيق ، مراحل التدقيق ) -:من حيث 

:  لتعليماتا

العمل ضمن مجموعة

اختيار ممثل للمجموعة لعرض الحل
 ةقيدق20: المخصصالوقت

نوع الخبرة ت

فه المجالات التالية

بر مراحل التدقيق الته يعتمجالات التدقيق

المدقق مسؤولا عن ا

1

2

3



فصل الكفاءات المطلوبة  AFROSAI-Eيقترح اطار الكفاءات المتكامل لـ 

:  فيما يتعلق بالمراحل المختلفة لعمليه تدقيق على سبيل المثال

تدقيقتخطيط ال

وتقييمالتدقيقنطاق
المخاطر

تدقيقداد الـإع

ع المعلومات يجمت
والبيانات

تنفيذ التدقيق

تقنيات التشخيص 
واجراءات التوثيق

رير التدقيقاتق

داد ـاعالتقييم والاستنتاج و
ريراالتق

متابعة التدقيق

اج التقييم والاستنتإدارة 
التوثيق المتابعة و



حدد الدليل وإطار الكفاءة المتكامل الالكترونه للمنظمة الإفريقية 
AFROSAI-E، الكفاءات للأدوار عير الرقابية التالية:-

الشراء

التمويل

دعم 
تكنولوجيا 
المعلومات

الموارد 
البشرية

التواصل

القانونية

الادارية

ادوار عير 

رقابية



ه الكفاءات السلوكية لمتخصصوصف 

الأج زة العليا للرقابة

1
مبتكر\مبدع –الكفاءات الفردية •

2
مستمرالتركيز على التحسن ال–الكفاءات التحفيزية •

3
التركيز على الجودة –كفاءات الجودة •

4
العمل بروح الفريق–كفاءات العلاقات •



القيادية لمدققه الكفاءات وصف 

الأج زة العليا للرقابة

1
المرونة\التكيف –القيادة الاخصية •

2
توفير اتجاه واضح لمسؤوليات كل–قيادة الافراد •

موظف 

3
التفكير الاستراتيجه–القيادة الاستراتيجية •

4
القطاع العام واداب بروتوكول –قيادة القطاع العام •

وقواعد السلوك



مستويات تطوير إدارة الكفاءات

المستوى الرابعالمستوى الثالثالمستوى الثانهالمستوى الأول

التكيف مع 

ة نطا  الكفاء

الموجودة

تطوير الكفاءات

السلوكية 

المطلوبة لسلوك

العمل المناسب

تحديد الكفاءات 

لجميع الأدوار 

، الامتثال  المالية)

الأداء ، الرقابة 

المتخصصة ، 

(ودعم الخدمات

تحديد الكفاءات 

القيادية المطلوبة 

للقادة لإل ام م 

زهم للموظفين وتحفي

لتحقيق التميز 

والحفاظ عليه



تخطيط الموارد 

البارية

الاعتراف

التوظيف

فترة التجربة

:سؤال للمناقاة 

رقابة كيف ينبغه الأج زة العليا لل

دمج إطار الكفاءة فه عمليات 

الموارد البارية؟



خلاصة الجلسة

مف وم الكفاءات وأنواع ا

 الكفاءات الاساسية

الكفاءات التقديرية

اطار الكفاءات وكيفية تطويره

وصف الكفاءات السلوكية والقيادية

دمج اطار الكفاءات مع الموارد البارية



اكراً على حسن المتابعة



إدارة الأداء

برنامج إدارة الموارد البشرية



إدارة /إستراتيجية:عاليةكفاءاتذويموظفين
الموارد البشرية

مساعدات وصحة 
ورفاه الموظفين

التعلم والتطوير

إدارة التنوع

إدارة الأداء

التعيين والإختيار

إدارة الكفاءات

تأسيس وظيفة إدارة
الموارد البشرية

البشريةالمواردإدارةبرنامج



:نظرة عامة حول الجلسة

برنامج إدارة الموارد البشرية 3

ما هي إدارة 
الأداء

إدارة المكافآت

إدارة الأداء 
الضعيف

دورة إدارة 
الأداء

عملية تقييم 
الأداء



:هدف الجلسة

برنامج إدارة الموارد البشرية 4

دارةإحياةدورةوتحليلتعريفمنالجلسةهذهمضمونضوءفيالمشاركونسيقوم
مجالالهذافيالممارساتأفضلمعيتوافقبماوذلكالمكافآت،بإدارةوعلاقتهاالأداء

قبلنمتقييمهسيتمكما،الإنتوسايمنالصادرالبشريةالمواردإدارةلدليلوفقاو
.الميسر
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!!!ناقش

برنامج إدارة الموارد البشرية 6

.........إدارتهتتمقياسهيتمما

(جيدانقيسهمافقطنديرنحن)

تطويرهيمكنلاإدارتهيمكنلاماوإدارته،يمكنلاقياسهيمكنلاما
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مهامها بعمل الموظفين عن طريقضمان ربط المؤسسة العمليات التي من شأنها 

.تنظيم الأفراد والفرق وأهداف الأداء المؤسسي
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.وحساسيةصعوبةالبشريةالمواردإدارةنواحيأكثرأحد•

.ااتقانهالرقابيالجهازمدراءجميععلىيجبالتيالإدارةجوانبأحدأنهاكما•

قيمتهالإثباتالمثاليالمجالهيالأداءإدارةفإنالبشرية،المواردلقسمبالنسبة•

.للرقابةالأعلىالجهازقيادةدعمفيالإستراتيجية
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ISSAI 150 كفاءة مراجع الحسابات

أنعلىدللتأكيالبشريةالمواردلإدارةمناسبةوممارساتبعملياتالرقابيالجهازيتمتعأنيجب

يحددهاالتيالصلةذاتالكفاءاتلديهمالمدققين

رة إستراتيجية إدا
الموارد البشرية

تخطيط الموارد 
البشرية

جذب الكفاءات 
وتوظيفها

إدارة الأداء

رالتعلم والتطوي

الأجور والتقدير
ات استبقاء الكفاء
واستبدالها



!!!ناقش

برنامج إدارة الموارد البشرية 10

ما هي إدارة الأداء؟
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لتخطيطمعا  والموظفينالمديرونخلالهامنيعملعمليةهيالأداءدارةإ•

الأعلىالجهازفيالشاملةوالمساهمة،الموظفينعملأهدافومراجعةومراقبة

.للرقابة

.ءللأداسنويةمراجعةمجردمنأكثرالأداءإدارة•

تمرالمسالتدريبوتوفيرالتقدموتقييمالأهدافلتحديدمستمرةعمليةوهي•

.المهنيةأهدافهمالموظفينتلبيةلضمانالراجعةوالتغذية



للرقابةالعلياالأجهزةفيالأداءإدارة

برنامج إدارة الموارد البشرية 12

أداء 
الموظفين 
الأفراد

أداء الفرق 
والوحدات

المساهمة في 
تحقيق أهداف 
الأجهزة العليا 

للرقابة



أهداف إدارة الأداء
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:نظرة عامة حول الجلسة
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ما هي إدارة 
الأداء

إدارة المكافآت

إدارة الأداء 
الضعيف

دورة إدارة 
الأداء

عملية تقييم 
الأداء
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يجب الإتفاق 
إدارة على أن
:الأداء

لا تتم في الفراغ

يجب ألا تكون 
عملية معزولة
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ما هو السبب الداعي لتقييمات الأداء؟
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لماذا ؟... قياس الأداء

النتائجقياسمننتمكنلمإذا

النجاحرؤيةمننتمكنلمإذا

شلوالفالإخفاقعلىنتعرفلموإذا

النجاحمكافأةمننتمكنلموإن

شلالفمنالنجاحتحديدنستطيعلن

نكافئهأننستطيعفلن

نعالجهأننستطيعلنفإننا

العاديةالأعماللمكافأةنضطر
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أهداف تقييمات الأداء
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إبلاغ الموظفين بأهداف
الجهاز

الموظفينتحفيز 
لتحسين أدائهم

تحديد الاحتياجات 
التدريبية

توفير فرص عادلة 
للموظفين

ترقية الموظفين

توزيع المكافآت 
ةوالحوافز بصورة عادل



:نظرة عامة حول الجلسة
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ما هي إدارة 
الأداء

إدارة المكافآت

إدارة الأداء 
الضعيف

دورة إدارة 
الأداء

عملية تقييم 
الأداء
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ياقسفيصياغتهاويجب،أخرىإلىمؤسسةمنالأداءإدارةخطواتتختلفأنيمكن

الرقابيالجهاز

الأداءإدارةدورة
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:الأداءإدارةدورة
تحديد أهداف الأداء

SET

تتبع الأداء

MONITOR

تقييم الأداء

EVALUATE

ضبط الأداء

ADJUST
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تحديد أهداف الأداء

SET

يجب ان يتناقش الموظفون مع 

هالإدارة لتحديد اهداف الأداء وغايات

الأهداف يجب ان تكون

SMART

:الأداءإدارةدورة

.غموضبلاوواضحةجيدامحددةالأداءاهدافتكونانيجب-

.تحقيقهامدىتحديدعلىقادراتقييمهاعنالمسؤولالمديريكونانيجب-

.وسلامته(وعاطفياجسديا)الموظفصحةحسابعلىتحقيقهاينبغيلا-

.الوظيفيوملفهالموظفمنصبمعتتناسبانيجب-

.الأحيانمعظمفيواحدعامغضونفيذلكيكون-
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:الأداءإدارةدورة

تتبع الأداء

MONITOR

.الأهدافتحقيقنحوالمحرزالتقدمتتبع-

.التطويرخطةفيالمحرزالتقدمرصد-
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:الأداءإدارةدورة

تقييم الأداء

EVALUATE

م من المهم عند تقييم الأداء اجراء تقيي

لأداء ذاتي للموظفين ومعايرة تصنيفات ا

واجراء مقابلات تقييم رسمية

يمكن للأجهزة تقييم 
الموظفين بثلاث طرق 

:مختلفة

.هنفسبتقييمالموظفيقومان-1

.الأداءتقييماتمعاييراستخدام-2

.رسميةتقييممقابلةاجراء-3
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:المنهجيات الشائعة الأكثر شيوعا لتقييمات الأداء

درجة360
نظام 

التصنيف

الإدارة 

بالأهداف

مقياس /نظام

التقييم
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العيوب المزايا

اتقرارفيلهاالاستنادويصعبموضوعية،أقل

والترقيةالمكافأة
والمديرينللموظفينالفهموسهلةمكلفةغير

مقياس/نظام

التقييم

الوظائفأنواعلكلتصلحلا

.الأساسيوالمديرالموظفمنكلفيهايشارك•
سماتعلىوليسمحددةأهدافعلىالتركيزيكون•

.التعاونأوالجدارةمثلواسعةشخصية
.التقييمعمليةبدأقبلالأهدافتحدد•
.المفتوحالتواصلعلىتشجع•

بالأهدافالإدارة

.للتحيزأعلىاحتمالات•
ليميفإنه-البعضببعضهمالأشخاصمقارنة•

آثارفيوالتسببالموظفينعزيمةتثبيطإلى

.بهحينصلاوبالتاليفيها،مرغوبغيرجانبية
والموظفينالمديرينبينوالتفاعلالعاليالأداءتعزز التصنيفنظام

الأطرافكلمنالتقييماتعلىالحصولصعوبة والتواصلالقياديةالمهاراتتنمي درجة360
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الأداءتقييماتمنهجيات

تياركاخمواءمةمنالتأكداستخدامهاسيتمالتيالأداءتقييمأداةبشأنقراراتخاذعنديجب•

.لديكالسائدةالمؤسسيةالثقافةمع

ةعلاقوذاتبالعملمرتبطةتكونوأنالاستخدام،وسهلةمنطقيةالأداءأداةتكونأنيجب•

.سيةالمؤسوالنتائجبالمهمةالأفرادالعملتربطوأنللموظفين،الوظيفيبالوصفمباشرة

اءلإبدمساحةوإعطائهمالذاتيالتقييمخلالمنفاعلدورلعبمنالموظفينتمكينيجب•

.التقييموعمليةبأدائهممشاركةأكثرليكونواومساعدتهمالرأي

وقديم،التقينظاموضععندالإشرافيةوغيرالإشرافيةالأدواربينالتمييزالمهممنكذلك•

.مختلفةووظائفمختلفةنماذجوجودذلكيعني
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:الأداءإدارةدورة

ضبط الأداء

ADJUST

قد يحتاج الجهاز الى اجراء تعديلات 

بناء على الجدارة، واجراء مقابلات 

للمواهب، واجراء تحليلات لمواطن 

ة القصور، قد يحتاج أيضا الى معاير

تصنيفات الاداء

الضعيفالأداءإدارة-
إيجابيتأثيرلهابنجاح
الشاملةالإنتاجيةعلى

.الفريقوفعالية

يالتالتقنياتتطبيقان-
علىسواءالفريقتحفز

اوالفرديالمستوى
الثقةيبنيالجماعي،
.التواصلويحسن
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تمرين
:التمرينمنالهدف
.الموظفينتقييملعمليةالممارساتوافضلالأخطاءاهمتحديد

:المطلوب
:التاليةالأسئلةناقشلخبرتك،وفقا

الأداء؟تقييمعمليةتشوبالتيالأخطاءأهمهيما1.

الموظفين؟أداءلتقييمالممارساتأفضلهيما2.

:التعليمات
.مجموعاتفيالعمل1.
.للمجموعةممثلوتعيينالأوراق،حاملةعلىالحلولعرض2.

دقيقة30:المتاحالزمن

دقيقة10المجموعةمناقشة

دقيقة20الحلولعرض
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:الأداءتقييمعمليةتشوبالتيالأخطاءأهم

.الهالةتأثير1.

.الشخصيالتحيز2.

.التعميم3.

.التقييمحداثة4.

.المعاييرتنوع5.

.والليونةالتشدد6.

.للوسطيةالميل7.
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الموظفينأداءلتقييمالممارساتأفضل

.التقييمعمليةفيالموظفينإشراك1.

.الأداءإدارةبرنامجإستخدام2.

.درجة360الملاحظاتنظامتطبيق3.

.التنميةعنبإستمرارالحديث4.



:نظرة عامة حول الجلسة
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ما هي إدارة 
الأداء

إدارة المكافآت

إدارة الأداء 
الضعيف

دورة إدارة 
الأداء

عملية تقييم 
الأداء
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إدارة الأداء الضعيف

علىالمستمرالأداءإدارةنظام/عمليةمنمهمجزءالضعيفالأداءإدارةتعتبر•

.والمنفردالتنظيميالمستويين

رادالأفأداءوتحسينالضعيفالأداءمعالتعاملفيذلكمنالهدفيتمثلحيث•

.ةالوطنيالقوانينأوللتشريعاتوفقا  منظمةإجراءاتأومعاييرباستخدام



ليةالتاالاعتبارات الضعيف مع مراعاة لإدارة الأداء وضع نهج يمكن 

برنامج إدارة الموارد البشرية 36
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:الضعيفالأداءإدارةمعايير

تحديد والاتفاق على

ثغرة الأداء  /مشكلة

أسباب/وضع سبب
ثغرة الأداء /مشكلة

تحديد والاتفاق على
الإجراء اللازم 
لتحسين الأداء 

موارد الإجراء
المراقبة وتقديم 

الملاحظات 
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:الإتجاهات في إدارة الأداء

،الأداءمتقييعمليةأوالتقليديالأداءإدارةنظامعنالإبتعادفيالرائدةالمنظماتمنالعديدبدأت

:توفروعملياتأنظمةإعتمادفيوبدأت

مزيد من ردود 
الفعل والتركيز
بشكل أكبر على

التنمية

التشجيع 
والتعليقات 
اليومية 

والمحادثات أثناء
العمل

ن تمكين الموظفي
من إتخاذ المزيد 
من المبادرات 
والتعبير عن 

أفكارهم

(  مناقشات صعبة)
منتظمة مع 
الموظفين الذين
لديهم مشاكل في

الأداء 
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نقاط يجب تذكرها

oلعاماالأداءلتحقيقالأهميةبالغأم راموظفكلأداءوكذلكالفرقأداءيعد

.للجهاز

oالفرديللأداءمنظمةطريقةالأداءإدارةدورةتوفر.

oيارإختالجهازعلىيجب–الموظفينأداءتقييملإدارةمختلفةطرقهناك

انونيةالقوالإحتياجاتوالقيودالمؤسسيةلثقافتهخصي صامصممنهج

.بهالخاصةوالتنظيمية

oافأةمكأي ضاتشملوإنماالضعيفالأداءإدارةعلىالأداءإدارةتقتصرلا

.الجيدالأداء
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شكرا على حسن الإستماع



ة لا (7)محاضر
إدارة التنوع في الموارد البشرية

برنامج إدارة الموارد البشرية
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هيو.البشريةالمواردإدارةفياساسيةقضيةهوالعملمكانفيالتنوع

أوالجنسنوعأساسعلىوليسبمساواةالجميعيعاملأنعلىمصممة

صلالأأوالعرقأواللونأوالاجتماعيةالحالةأوالدينيالمعتقدأوالإعاقة

عليهذلكولضمان.متنوععملفريقوتقييمبتوظيفالعملصاحبيلتزمو

فإندة،المتحللأممووفقا."والشمولالتنوع"حولسياسةصياغةفيالنظر

لاجزءالركبعنأحدتخلفعدموضمانالمساواةعدمأوجهمنالحد

.المستدامةالتنميةأهدافتحقيقمنيتجزأ

:٥رقموالهدفالمساواة،عدمأوجهمنالحد:١٠رقمالهدفسيماولا

.الجنسينبينالمساواة

نظرة عامة على الجلسة
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لشمول فى ن تحديد أهمية التنوع وابنهاية الجلسة سيتمكن المشاركون م

موارد وفقا لدليل إدارة الإدارة الموارد البشرية للاجهزة العليا للرقابة 
ية الصادر من الانتوساي .البشر

هدف الجلسة 
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عناصر الجلسة

ارة التنوعدإ

دارة الشمولإ

أهمية التنوع والشمول 

كيفية الاستفادة من التنوع وضمان 
للشمولية فى مكان العمل 

وضع استراتيجية لتعزيز التنوع وضمان 
الشمول والاستجابة لمنظور النوعى 

التي تواجه التنوع بالعملالتحديات
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م أشياء يعنى كل الطرق التى يختلف بها الناس فكل شخص فريد من نوعه على الرغم من أن الناس لديه
غير مشتركة، إلا أنهم مختلفون أيضا في العديد من الجوانب وقد تشمل الاختلافات العوامل المرئية و

لنظر المرئية، والتنوع فى مكان العمل هو الاعتراف بنقاط القوة فى مختلف مجموعات المهارات ووجهات ا
والثقافات والتجارب الموجودة بين موظفى الجهاز وقبولها والاحتفاء بها 

لمنشأة فهى عملية ادارية شاملة مخططة تخطيطا منهجيا منظما لتطوير البيئة التنظيمة لادارة التنوع اما 
.والتى يمكن أن يساهم فيها كافة العاملين على اختلافهم فى تحقيق الاهداف الاستراتيجية 

؟ماهو التنوع



؟ما هو الشمول في مكان العمل
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. هو تزويد الناس بفرص وموارد متساوية

وهو يركز على كيفية زيادة مشاركة وانخراط جميع الموظفين والاستفادة من سمات التنوع ونقاط 
يشعر الأفراد من جميع الخلفيات بالترحيب، حيثفي بيئة عمل شاملةالقوة في القوى العاملة

.ويعاملون بإنصاف واحترام، والدعم والتقدير، ويتم تضمينهم في عملية صنع القرار

فى الفئات بكل جميع الموظفيناشراك يشير الشمول إلى اما فى مجال عمل الاجهزة الرقابية ف
. عملية صنع القرار



برنامج إدارة الموارد البشرية 7

التمرين الأول



إدارة التنوع في الأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة 
ومستوياتها المختلفة
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المستوى الاول

نيالمستوى الثا

ع المستوى الراب

لثالمستوى الثا
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يفالبشريةالمواردإدارةوممارساتأنظمةتأخذ:الثانيالمستوي

ينالجنسبينالمساواةعدمالاعتبارفيللرقابةالأعلىالجهاز

.(حساسةديناميكية)بهاالمعمولالمعاييرتتحدىلاولكنهاوالتنوع،

إدارة التنوع في الأجهزة العليا للرقابة المالية
والمحاسبة ومستوياتها المختلفة

البشريةالمواردإدارةوممارساتأنظمةتتجاهل:الأولالمستوي

فيأونوعوالتالجنسينبينالمساواةعدموللرقابةالأعلىالجهازفي

(ضارةأومحايدةديناميكية)تعززهاالسيناريوهاتأسوأ



ي تستهدف أنظمة وممارسات إدارة الموارد البشرية ف: المستوي الثالث
د من أجل الجهاز الأعلى للرقابة عدم المساواة بين الجنسين والتنوع عن قص

(.ديناميكية الاستجابة)تحقيق نتائج معينة 
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يفالبشريةالمواردإدارةوممارساتأنظمةتؤثر:الرابعالمستوي

بينةالمتكافئغيروالمعاييرالعلاقاتعلىللرقابةالأعلىالجهاز

.(يليةتحوديناميكية)الجذريةالأسبابوتعالجوالتنوع،الجنسين
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ىالتمرين الثان



التنوع والشمولية بين الجنسينأهمية 
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عندما يتبنى الجهاز الأعلى 
للرقابة المالية والمحاسبة 
التنوع والشمول يمكن أن 
يكون له العديد من الآثار 
الإيجابية عبر المؤسسة 

عرض فيما يلي . بأكملها
-:لبعض الفوائد

القدرة على جذب 
واستبقاء المزيد من 
الموظفين المؤهلين 
والمهرة من خلال 

اعتماد اساليب التنوع 
.والشمول

ستتمكن الأجهزة العليا 
من تحديد احتياجات 
تطوير الموظفين 

وبالتالى ستعزز من 
قدرة الموظفين بشكل 

اكثر فعالية 

سيعزز التنوع 
والشمول سمعة 
الجهاز الاعلى 

.للرقابة

ستزيد القوى 
العاملة 

المتنوعة من 
الابداع 

ستمكن الاجهزة 
من تطوير حلول 
فعالة ومبتكرة 
.للمواقف المعقدة
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التمرين الثالث



ابة كيفية الاستفادة من التنوع، والتحول إلى جهاز أعلى للرق
ملمستجيب للنوع الاجتماعي، وضامن للشمولية في مكان الع

برنامج إدارة الموارد البشرية 14

.تحتاج الأجهزة العليا للرقابة إلى تحديد أهداف التنوع والشمولية في استراتيجية الموارد البشرية الخاصة بها 

.يجب الإبلاغ عن التنوع والشمولية والتقدم المحرز فيما يتعلق بتحقيق المساواة بين الجنسين في التقرير السنوي

تحتاج الأجهزة العليا للرقابة إلى دمج التنوع والمساواة في سياسات وعمليات الموارد البشرية المتوافقة مع دورة حياة 
. الموظف

ن ضرورة وجود سياسة موثقة للتنوع والشمولية بين الجنسين وخطة تنفيذ للسياسة، بالإضافة إلى تحديد أهداف التنوع بي
.الجنسين

.الطرق العملية لتعزيز اندماج الموظفين وتعزيز سياسات وعمليات الموارد البشرية وتتوافق مع دورة حياة الموظف 



في الاندماجاستخدامها لزيادة للاجهزةالتي يمكن لأساليبا
مكان العمل، اعتمادا على مستوى استعدادهم

برنامج إدارة الموارد البشرية 15

تحديد-١
الاتجاه

الاستراتيجي

ترجمة-٢
يةالاستراتيج

عملإلى

تنفيذ )
ية الاستراتيج

)

-٣
مراقبة
النتائج

٤-
القيادة
من

الأعلى

تقديم-٥
التدريب

٦-
إنشاء
الملكية

7-
الحفاظ 
على 
الاتصال



ابة وضع استراتيجية لتعزيز التنوع وضمان الإدماج والاستج
للمنظور النوعي

برنامج إدارة الموارد البشرية 16

ضرورة الالتزام باللوائح الخاصة بكل بلد وإطارها القانونى 

فيما لى  الحاالوضععنعامةلمحةعلىللحصولتشخيص  تقييمإجراء:الأولىالخطوة
ر والمساواةبالتنوعيتعلق ر بي    والإدماجالجنسي 

وتحديد الماليةةللرقابالعليا الأجهزةفر
  المحتملةالثغرات

الحاجةعند التدخلاتخلالمنمعالجتها يمكنالت 
ر والمساواةالتنوعأهدافتحديد :الثانيةالخطوة ر بي    والشموليةالجنسي 

اتيجيةفر است 
يةوالموارد والمحاسبةالماليةللرقابةالعليا الأجهزة   النظر .البشر

  ذلكدمجةكيفيفر
:فر

اتيجيةوالغاياتالأهدافوالقيموالرسالةالرؤية اتيجيةالاست  يةاالموارد است  لبشر
.وإجراءاتهاوسياساتها 



برنامج إدارة الموارد البشرية 17

تطوير الاستراتيجية وتنفيذها بالكامل: الخطوة الثالثة

ف الإبلاغ عن التقدم المحرز من حيث تحقيق الأهدا: الخطوة الرابعة

داء المحددة للتنوع والمساواة بين الجنسين والإدماج في تقرير الأ

السنوي للأجهزة العليا للرقابة المالية
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على التحيز النوعي في الأجهزة العليا للرقابة مع تفضيل عام لجنس: السيناريو الأول
آخر يحدث عندما ينسب فرد ما دون وعي مواقف وقوالب نمطية معينة إلى شخص 

ماهى خطوات القضاء عليها ؟ .    آخر أو مجموعة من الأشخاص

ة التنظيمية الثقافة التنظيمية والتنوع بين الجنسين والشمول إن الثقاف: السيناريو الثاني
للأجهزة العليا للرقابة هي الأساس لكيفية تبني الأجهزة العليا للرقابة المالية 

. والمحاسبة للتنوع والنوع الاجتماعي والشمول

فى التحديات التى تواجه التنوع

العمل 



:يجب مراعاة الاتى •
.غيليينتحسين التنوع على مستوى الموظفين التش

.تحسين التنوع على مستوى قيادة الفريق
.تحسين التنوع على مستوى الادارة 

.تحسين التنوع على المستوى التنفيذى
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تمرين 
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الخلاصة



التوصيات 
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 لحسن المتابعة 
ً
شكرا



ة  (٢)المحاضر
ية اتيجية ادارة الموارد البشر استر

برنامج إدارة الموارد البشرية
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نظرة عامة على الجلسة

أساسالتعاون بين مديري إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذين هو 
إدارة الموارد البشرية جنباً المتخصصين فىخبرةاستخدام وذلك بالنجاح 

استراتيجية إدارة الموارد وتنفيذتطويربهدف إلى جنب مع المديرين 
.وبما يتوافق مع أهداف ورسالة الجهاز الاستراتيجيةالبشرية

ة المالية تطوير إستراتيجية الموارد البشرية يجب على الجهاز الأعلى للرقابل
البشرية ة لإدارة المواردتاستراتيجيان تكون والمحاسبة أن يضع في اعتباره 

هذا يعني المتطلبات  (ISSAIs)داعمة للمعايير الدولية للأجهزة العليا للرقابة 
.150ISSAIو  100ISSAIالتنظيمية في 



هدف الجلسة

برنامج إدارة الموارد البشرية 3

تطويرمنالجلسةنهايةفيالمشاركونسيتمكن

قابيةالرلأجهزتهمالبشريةالمواردلإدارةفعالةاستراتيجية

المواردإدارةلدليلوفقاوالتمارينالمناقشاتخلالمن

.الانتوسايتنميةمبادرةعنالصادرالبشرية

.
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عناصر الجلسة



:تعرف استراتيجية إدارة الموارد البشرية بأنها 

برنامج إدارة الموارد البشرية 5

.فريق عمل يساعد الجهاز على النجاح

هى خطة شاملة لإدارة الموارد البشرية للجهاز الاعلى للرقابة ليتوائم مع مهمته 
واهدافة الاستراتيجية وتحديدالاتجاه فى كل المجالات الرئيسية لإدارة الموارد 

.البشرية 



صة بالجهاز تساهم استراتيجية إدارة الموارد البشرية فى تنفيذ الخطة الاستراتيجية الخا
:الأعلى للرقابة من خلال بعض الانشطة مثل 

تخطيط الموارد البشرية 
التوظيف

الاستقطاب
الرواتب

رضا الموظفين 
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ماهى استراتيجية إدارة الموارد البشرية ؟

برنامج إدارة الموارد البشرية 7



يةمستوى ي استخدامها لإدارة الموارد البشر
:تطور الأجهزة فر
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المستوى 

الرابع

المستوى 

الثاني

المستوى 

الثالث

المستوى 

الأول

المستوى 

الرابع

المستوى 

الثالث

المستوى 

الثاني
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المستوى الاول 
.تم اتخاذ الخيارات حول القضايا الأساسية لإدارة الموارد البشرية 

.لايوجد تفاعل بين المتخصصين فى إدارة الموارد البشرية والمديرين

لم يتم إجراء اى تحليل كأساس لاستراتيجية الموارد البشرية 

المستوى الثانى 

ع تم اتخاذ الخيارات حول القضايا الأساسية لإدارة الموارد البشرية بما فى ذلك الجدول الزمنى وتوزي
.المسئوليات 

.تفاعل محدود بين المتخصصين فى إدارة الموارد البشرية والمديرين

تم عمل المسح كأساس لاستراتيجية الموارد البشرية 

المستوى الثالث 

لقيادة تم اتخاذ الخيارات حول القضايا الأساسية لإدارة الموارد البشرية ليس فقط السياسات بل ا
.والثقافة  

.يوجد تفاعل وفق أسس منتظمة بين المتخصصين فى إدارة الموارد البشرية والمديرين

تم عمل المسح كقاعدة لاستراتيجية الموارد البشرية 
المستوى الرابع 

.لتنظيمىتم اتخاذ الخيارات حول القضايا الأساسية لإدارة الموارد البشرية بالاضافة لماسبق وبطريقة تدعم التطور ا

.3=1+1يوجد تفاعل بين المتخصصين فى إدارة الموارد البشرية والمديرين بطريقة 

تم عمل مسح عميق كأساس لاستراتيجية الموارد البشرية 



نموذج الخمس خطوات

.البشريوالعنصرالاستراتيجيالمنظورينمنالبياناتجمع :الأولىالخطوة

.التحليل :الثانيةالخطوة

 .البشريةالمواردلإدارةاستراتيجيةأهداف٥الى٣مناختيار :الثالثةالخطوة

.لينللعامالاستراتيجيوالتخطيطالبشريةالموادإدارةوعملياتسياسات :الرابعةالخطوة

(التنفيذ )المهامأداءعلىالاتفاق :الخامسةالخطوة



تمرين
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ية اتيجية إدارة الموارد البشر :تطوير جودة استر
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:الأدوار والمسؤوليات
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:الأدوار والمسؤوليات
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:جيةبالاستراتيالخاصةالتحديات

قيود 
الخدمة 
العامة

/  بساطة نسخ 
اتيجي ة لصق استر
إدارة الموارد 

ية من جهة  البشر
.أخرى منظمة

ألا تكون ذات 
.صلة بالسياق

القفز الى 
استنتاجات

/  قلة التعاون 
العمل الجماعي 

قلة -
.الوقت



تمرين
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الخلاصة

طويلةمعاصرةخطةهي
ممارساتعلىتشتمل،المدى

كيفيةفيوخططوسياسات
يفالبشريالعنصرمعالتعامل
اسقوتتنوتتكاملوتتفق،العمل

للجهازالعامةالاستراتيجيةمع
أهداف الجهازتحقيقبهدف

الداخليةالبيئةمتغيراتظلفي
منتعملالتيوالخارجية

الاجهزةخلالها .



تمرين مجموعات 
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التوصيات
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 لحسن المتابعة 
ً
شكرا



ية ي الموارد البشر
 
 تمارين على إدارة التنوع ف

 
: السؤال الاول  

ية؟    -1   ي الموارد البشر
 
أي من العبارات التالية تعبر عن إدارة التنوع ف  

  ي
 
ية ف إدارة تنوع الكفاءات والقدرات المكتسبة لدى الموارد البشر

 مؤسسةٍ ما. 

  ا لاحتياجات
ً
ية للمؤسسة وفق  المؤسسة. تكييف قدرات الموارد البشر

  .ية  قياس مدى قدرة المؤسسة على تلبية احتياجات مواردها البشر

 قليس كل ما سب . 
 
 رايكم اى من الاجراءات تشير الى وجود إدارة للتنوع وايهما تشير الى  -2

 
ف
 الجهاز الاعلى للرقابةالشمول وجود 

 
 ؟ف

  وتحقيق اهداف التنمية المستدامة المعاملة غير العادلةالحد من . 

  الخلفية 
 
 ووجهات النظر . مساهمة الاشخاص ذوى الاختلافات ف

  . خلق فرص عمل عادلة ومتوازنة لجميع موظف  الجهاز 

  . صنع القرار تتضمن الفئات المهمشة 

  مجموعة الاجراءات المصممة للتغلب على او تحسير  عدم المساواة 
 

: السؤال الثانى  
تحت وتندرج  للتنوعالاجهزة التى تنتموا اليها لديها إدارة  ذا كانوضح ا

 اى مستوى ؟
 
 
 
 
 



 السؤال الثالث 
  : صح أم خطأ اذكر أي من العبارات الأتية     
ي  -١

 
ية يساعد ف  ةايجاد حلول مبتكر تنوع كفاءات وقدرات الموارد البشر

. )   ( للمراجعة اثناء الازمات  
ية مختلفة ال -٢ ي وجود موارد بشر

 
خلفيات الثقافية والتعليمية يساعد ف

. )  ( خلق أجواء مهنية أفضل  
ية أمر  -٣ الاختلافات الجوهرية بير  المستويات المهنية للموارد البشر

ية ي لإدارة الموارد البشر )  (.  إيجاب   
ان الوصول الى حلول فعالة ومبتكرة للمواقف المعقدة لايتم من خلال  -4

ات للقوى العاملة          ) (تعدد وجهات النظر والخي   
 

: الرابع السؤال   
ية ي إدارة الموارد البشر

 
ا لأولويات إدارة التنوع ف

ً
 رتب العبارات التالية وفق

ية -1  . تحديد آلية الاستفادة من تنوع الموارد البشر
 . تحفير  العاملير  على الاستفادة من إمكانياتهم وقدراتهم -2
ي المؤسسة -3

 
 . استقصاء درجات التنوع المتباينة بير  العاملير  ف

مقارنة الإدارات المختلفة داخل المؤسسة الواحدة لفهم أولويات  -4
 . احتياجات كل إدارة

 
 
 

 
 

 



 تمارين على استراتيجية ادارة الموارد البشرية
: السؤال الاول  

من وجهة نظرك ان المقصود باستراتيجية إدارة الموارد    

:  ما يلى البشرية  

  هي عبارة عن خطة لإدارة القوى البشرية في الجهاز

لتحقيق أهدافه  الأعلى للرقابة المالية والمحاسبة

 . المجالات الرئيسيةالاستراتيجية ومهمته في كل 

  هي عبارة عن خطة اداريه ومالية في الجهاز الأعلى

واداء مهمته في كل المجالات  للرقابة المالية والمحاسبة

 . الرئيسية

 لتحقيق الاهداف  هي عبارة عن هدف مطلوب تحقيقه

 . الاستراتيجية في كل المجالات الرئيسية

 هي كل ما سبق ذكره . 
 

: السؤال الثانى  
 رتب تلك الخطوات وفقا لمما ورد بنموذج خمس خطوات     

سياسات وعمليات إدارة المواد البشرية : الخطوة الأولى

 . والتخطيط الاستراتيجي للعاملين
 (. التنفيذ)الاتفاق على أداء المهام : الخطوة الثانية
 . التحليل : الخطوة الثالثة

تيجي جمع البيانات من المنظورين الاسترا : الخطوة الرابعة 

 والعنصر البشري



أهداف استراتيجية لإدارة  ٥الى  ٣اختيار من : الخطوة الخامسة

 . الموارد البشرية
 

: السؤال الثالث  
من وجهه نظرك هذه الفقرات تعتبر تحديات تواجهها 

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية  
 . قلة الوقت -1
 . تحفيز العاملين -2
 . والاستنتاجات للوصول الى النتائجاستخدام الأسلوب العلمي  -3
 . ألا تكون ذات صلة بالسياق -4
 . التعاون الفعال بين العاملين -5
 . قيود الخدمة العامة -6

 
 السؤال الرابع

: من العبارات الأتية صح أم خطأ  اذكر أي   
الظروف المختلفة لكل جهاز أعلى للرقابة تؤثر على  -١

)   (. استراتيجية إدارة الموارد البشرية   
اختيار من "الخطوة الأولى من نموذج الخمس خطوات هي  -٢

" )  (. أهداف استراتيجية لإدارة الموارد البشرية٥الى  ٣        
 مرحلة جمع  SWOTان استخدام تحليل  -٣

ر
ورى ف ضر

 البيانات ) (. 



طبقاً للأبحاث من اهم العوامل التي تساعد على تعزيز  -٤

تطوير استراتيجية إدارة الموارد البشرية عنصر العلاقات 

)  (. الطيبة بين الزملاء في العمل   
 

عند الاتفاق على أداء المهام والمعروف بالخطوة الخامسة  -5

مرحلة التنفيذ لما تم الاتفاق عليه وتقييم ما تم اتخاذه من 

ات يفضل ان يتم ذلك كلما اقتضت الحاجة له وليس بشكل إجراء

 (( )  سنوي)دوري 
تحديد الموضوعات التى تعزز الاستفادة من العناض  -6

ية لتحقيق أهداف الجهاز تندرج تحت مرحلة التحليل)   )البشر
 . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SWOT          التحليل الرباعى 

            
S       نقاط القوة 

W      نقاط الضعف 

O       الفرص المتاحة 
T      التهديدات المحتملة 

 


