إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				  الوحـدة رقم 5

		القسم رقم 5/4

�الجــــزء الأول











أ -  الطريقة العامة GENERAL PROCESS

	.1  إطار عمل التخطيط .

	.2  جمع البيانات .

	.3  التنبؤ / التحليل / إتخاذ القرار.

	.4  التقويم .



ب -  عملية التنبؤ FORECASTING PROCESS

	.1  البيانات التي نحتاج إليها .

	.2  الثوابت والسيناريوهات .

	.3  الحسابات والنتائـــــــج .



جـ ـ  عملية التحليل ANALYTIC PROCESS

	.1 بيانات للمقارنة .

	.2  ثوابت هامــــة .

	.3  عرض الملــف .



د - عملية إتخاذ القرار DECISION-MAKING PROCESS

	.1  المشــــأركون .

	.2  الإحتمالات الممكنة .

	.3  تحليل النتائج .



هـ ـ  عملية التقويـــــــــم EVALUATION PROCESS

	.1  نظام المراقبة .

	.2  دراسة تقويم .

	.3  التعديــــلات .
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أ . 1  إطار عمل التخطيط PLANNING FRAMEWORK

     	 

	يمكن إعتبار المرحلة الأولى من عملية تخطيط القوى البشرية على أنها " وثيقة مشروع أولِّي" تشرح :



	-  أي نوع من المعلومات يكون ضرورياً لتنفيذ سياسة تخطيط القوى البشرية .

	-  متى نحصل على المعلومات .

	-  أي نظام تخزين / إسترجاع يستخدم لهذه المعلومات .

	-  فيم تُستخدم المعلومات .

	-  ماهو المخرج المتوقَّع .

	-  مانوع التقارير التي يجب كتابتها .

	-  إلى من سترسل هذه التقارير .

       -  من هم ألاشخاص المشاركون .

	-  ماهي الطريقة المستخدمة .

	-  ماذا نقيِّم .

	-  كيف نقيِّم .

	-  معدل تكرار التقويم .

	-  كيف تتم مراجعة العملية والنواتج .



	ويوضح المخطَّط الإنسيابي التالي بوجه عام عملية تخطيط القوى البشرية .
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المعلومات الضرورية لتخطيط القوى البشرية��معلومـــــات خارجيــــــــة�معلومات داخليـــــــــــة����القطاع الداخلي�القطاع الخارجي�موارد بشرية داخلية�موارد بشرية خارجية��-  إختصاصات الموارد البشرية

-  فرص التدريب�- إختصاصات الموارد البشرية

-  فرص التدريب 

-  القوانين / اللوائح�- بيانات عن الموظفين

- القوانين / اللوائح

-  خريطة التنظيــم�- بيانات فنية

-  عدد الموظفين

-  بيانات مالية��������

���نظام تخزين إسترجاع البيانات��

عملية تخطيط القوى البشرية���التنبــــؤ�التحليـــل�القــــرار���-  تطوير سيناريوهات حركة الموظفين�-  إختيار وقياس الثوابت�-  إقتراح التطورات الأكثر إحتمالاَ للموظفين��

��نظام تحرير / نشر التقارير

���

عملية تقييم تخطيط القوى البشرية��تقييم العمليــــــــة�تقييم الناتـــــــــــج���نظام تخزين وإسترداد المعلومات�

حساب التنبـؤ�إختبار وقياس الثوابت�تحرير / نشر التقاريـر�

معلومات�

حركـة الموظفين�

الثوابـت�التطورات الأكثر إحتمالاً للموظفين���

�تعديلات��
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أ . 2  جمع البيانات DATA COLLECTION



	وفقا لإطار العمل المقترح بالنقطة 1 ، يجب أن تكون المعلومات الضرورية محددة بصفة واضحة لتجنب أي تفسير أو إستعمال خاطئ عند تخطيط القوى البشرية .



	لهذا الغرض يمكن إستعمال الجدول التالي كدليل :  



تعريف المعلومات�المصـــــــــدر�تاريخ الإستعمال�وجه الإستعمال��المحتوى�الشكل�الاٍدارة�الشخص����









�������

أ . 3  التنبؤ / التحليل/ إتخاذ القرار FORECAST/ANALYSIS/DECISION

	

	1.3  التنبؤ FORECAST

	يجب أن تؤدي عملية التنبؤ إلى وضع جملة من "التطورات في عدد الموظفين " وذلك بواسطة تغيير بعض الثوابت المستعملة في عملية الحساب . ويجب أن تقدم هذه العملية أيضاً لكل تطور مقترح النتائج الإقتصادية بدلالة "تكاليف الموظفين".



	لذلك فإن نوعية ودقة النتائج تتوقفان مباشرة على نوعية ودقة "البيانات المدخلة" المستعملة ، بينما تعتبر عملية الحساب مجرد عملية وسيطة .

�



��������	
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2.3   التحليل  ANALYSIS       

 قبل إقتراح "التطور الأكثر إحتمالاً في عدد الموظفين" من المنطقي القيام بتحليل كامل للحلول الناتجة عن عملية حساب التنبؤ مع الأخذ بعين الإعتبار الثوابت التالية :

	-  توزيع عدد الموظفين المقترح بواسطة " الأطراف الفنية" .

	- التطور الأكثر إحتمالاً للميزانية المقترح على "مستوى الإستراتيجيات المالية" .

	-  السياسة العامة في مجال الموارد البشرية المستخدمة من قبل "مستوى السياسة" .

	-  النظم والقوانين المستعملة والمستخدمة ومن قبل مستوى إدارة الموارد البشرية .



	ويجب قياس أثر كلٍ من هذه الثوابت الأربعة مع تبرير كل قياس تبريراً واضحاً .

	والنتيجة النهائية لعملية التحليل هي تصميم "تقرير عن تحليل التنبؤ بالأفراد" ويهدف إلى تسهيل إتخاذ القرارات ويحتوى على :

	تطور عدد		النتائــــــج	توزيــــــع	التطور الأكثر		مـــوارد	      القوانين والنظم

       الموظفيـن		الإقتصادية	الموظفين		إحتمالاً للميزانية		بشريــة	      الخاصة بالموظفين

�

��















3.3  القـــــــــــــرار

	في النهاية يجب أن يتم وضع "إستراتيجية سنوية للموارد البشرية ".

	تقوم لجنة تنفيذية عليا للموارد البشرية " بدراسة التقرير التحليلي للموظفين " بهدف إتخاذ القرارات المعنية لتحديد:

	.1  التطور الأكثر إحتمالاً لعدد الموظفين .

	.2  الإستراتيجيات التي يجب تنفيذها في المجالات الدقيقة التالية :

	    إدارة العمل ، والتدريب ، وإدارة الموظفين ، والشئون الإجتماعية .
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 أ 4.  التقييم : EVALUATION

	يجب أن يحدد التقييم العام إلى أي مدى مكَّنت العملية من تحقيق الأهداف التي ترمى إليها وذلك فيما يتعلق بــ :

	-  تأثيرها على مستوى الأفراد .

	-  تأثيرها على مستوى التنظيم .

	-  تأثيرها على مستوى السياسة .



	  من جهة ثانية يجب أن تبين عملية التقييم ما إذا كانت هذه العملية قد إستعملت بطريقة صحيحة وما إذا كان من 	الواجب مراجعتها .



	أما فيما يتعلق بتخطيط القوى البشرية ، فاٍن عملية التقييم تتمثل في : 

	-  تقييم الناتج وذلك من خلال قياس الفرق بين التنبؤات والحقيقة .

	-  تقييم العملية عن طريق التحقق من ملاءمة الأدوات المستعملة في عملية تخطيط القوى البشرية .



	وفي كلا العمليتين ، يجب أن يكون هناك " نظام للمراقبة" يتم وضعه على أساس إختيار موشرات ذات دلالة . 

	كما يجب أن توضح الدراسة التقييمية المشكلات وأسبابها ، وذلك بهدف وضع إستراتيجية لمراجعة الناتج بالإضافة إلى العملية .

�
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تمرين رقم (4)



.1  (%10)  يتضمن تخطيط القوى البشرية العديد من العمليات . أذكر أسماء هذه العمليات :

    (أ )

	(ب)

	(جـ)

	(د )

	(هـ)



.2  (%20)  تتضمن الطريقة العامة أربعة أنشطة رئيسية هي : إطار عمل التخطيط وجمع البيانات ، والتحليل/ التنبؤ/ القرارات والتقييم . ويمكن إعتبار المرحلة الأولى من الطريقة العامة "وثيقة مشروع أولى ." ماهي أهم النقاط في هذه الطريقة ؟

	(أ )  

	(ب)

	(جـ)

	(د )

	(هـ)

	(و )

	(ز )



 .3  (%20)  يجب أن تكون المعلومات الضرورية محَّددة بدقة حتى يمكن تجنب أي تفسير أو إستعمال خاطئ لطريقة تخطيط القوى البشرية . ولذلك يمكن إستعمال "جدول - دليل " .

	أذكر بعض المعلومات الضرورية داخل هذا الجدول :

وصف البيانات�المصــــــــــدر��المحتوى�الشكل�الإدارة�الشخص��(1���السيد/ س��(2���السيد/ ص��(3���الأنسة /ع��(4���السيده / أ��(5���السيد / ب��إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5

		القسم رقم 5/4
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.4  (%10) تحليل التنبؤات / القرارات : ماهو الهدف من هذا التنبؤ ؟







.5  (%20) قبل إقتراح "التطور الأكثر إحتمالاً" من المنطقي القيام بتحليل الناتج الصادرة عن عملية حساب التنبؤات مع أخذ الثوابت التالية بعين الإعتبار :

	(أ )

	(ب)

	(جـ)

	(د )



.6  (%20)  القرار :  في نهاية القرار ، يجب وضع "إستراتيجية سنوية في مجال الموارد البشرية" . وستتولى "لجنة تنفيذية للموارد البشرية" فحص " التقرير التحليلي" الخاص بالأفراد بهدف تحديد : 

	(أ )



   (ب) 





.7  (%10)  التقييم : يجب أن يحدد التقييم العام إلى أي حد تمكنت كل عملية من تحقيق أهدافهامن حيث تأثيرها على المستوى الفردي والتنظيمي والسياسي .







	ماذا يجب أن نقيس لتقييم الناتج ؟







	ماذا يجب أن نقيس لتقييم العملية ؟
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم (4)



.1  (%10)  يتضمن تخطيط القوى البشرية العديد من العمليات . أذكر أسماء هذه العمليات :

    (أ ) الطريقة العامة .

	(ب)  عملية التنبؤ .

	(جـ)  عملية التحليل .

	(د )  عملية إتخاذ القرار .

	(هـ)  عملية التقييم .



.2  (%20)  تتضمن الطريقة العامة أربعة أنشطة رئيسية هي : إطار عمل التخطيط وجمع البيانات ، والتحليل/ التنبؤ/ القرارات والتقييم . ويمكن إعتبار المرحلة الأولى من الطريقة العامة "وثيقة مشروع أولى ." ماهي أهم النقاط في هذه الطريقة ؟

	(أ )  ماهي المعلومات الضرورية . 

	(ب)  ماهي مصادر هذه المعلومات .

	(جـ)  ماهو النظام المستعمل للتخزين والإسترجاع .

	(د )  ماهي النتائج المرجوة .

	(هـ)  ماهي التقارير التي يجب إعدادها .

	(و )  ماذا نقيِّم ، وكيف نقيِّم 

	(ز )  ماهي كيفية مراجعة العملية و / أو الناتج .



 .3  (%20)  يجب أن تكون المعلومات الضرورية محدَّدة بدقة حتى يمكن تجنب أي تفسير أو إستعمال خاطئ لطريقة تخطيط القوى البشرية . ولذلك يمكن إستعمال "جدول - دليل " .

	أذكر بعض المعلومات الضرورية داخل هذا الجدول :
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وصف البيانات�المصــــــــــدر��المحتوى�الشكل�الإدارة�الشخص��(1 مواصفات الموارد البشرية المتوفرة في كل المستويات�تصنيف الموارد البشرية المعتمد من قبل مؤسستى�إدارة الأفراد�السيد/ س��(2 فرص التدريب المتوفرة في كافة القطاعات / المستويات�تصنيف الدورات التدريبية المعتمد من قبل مؤسستي�إدارة التدريب�السيد/ ص��(3 القوانين واللوائح الموجودة حالياً في قطاع العلوم والصناعة �النصوص�مديرعام إدارة الأفراد�الأنسة /ع��(4 البيانات الخاصة بالأفراد العاملين بمؤسستي�رموز التصنيف والمعايير المعتمدة من قبل مؤسستي�إدارة الأفراد�السيده / أ��(5 البيانات الفنية الهامة المتوفرة بمؤسستي �الأشكال والمعايير المستخدمة في مؤسستي�الإدارة المالية�السيد / ب��

.4  (%10) تحليل التنبؤات / القرارات : ماهو الهدف من هذا التنبؤ ؟

	لإعداد مجموعة من التطورات الممكنة في عدد العمال عن طريق تغيير بعض الثوابت مع ذكر النتائج الإقتصادية لكل ثابتة .



.5  (%20) قبل إقتراح "التطور الأكثر إحتمالاً" من المنطقي القيام بتحليل الناتج الصادرة عن عملية حساب التنبؤات مع أخذ الثوابت التالية بعين الإعتبار :

	(أ )  توزيع عدد الموظفين .

	(ب)  التطور الأكثر إحتمالاً للميزانية .

	(جـ)  السياسة العامة للموارد البشرية .

	(د )  القوانين واللوائح المتعلقة بالموظفين .



.6  (%20)  القرار :  في نهاية القرار ، يجب وضع "إستراتيجية سنوية في مجال الموارد البشرية" . وستتولى "لجنة تنفيذية للموارد البشرية" فحص " التقرير التحليلي" الخاص بالأفراد بهدف تحديد : 

	(أ )  التطور الأكثر إحتمالاً على مستوى الموظفين .

    (ب) الإستراتيجيات التي يتعين تنفيذها في المجالات النوعيَّة التالية : إدارة العمل ، والتدريب ، وإدارة الموظفين ،  والشئون الإجتماعية .
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.7  (%10)  التقييم : يجب أن يحدد التقييم العام إلى أي مدى تمكنت كل عملية من تحقيق أهدافهامن حيث تأثيرها على المستوى الفردي والتنظيمي والسياسي .



	ماذا يجب أن نقيس لتقييم الناتج ؟

   يجب أن نقيس الفرق بين التنبؤات والحقيقة .



	ماذا يجب أن نقيس لتقييم العملية ؟

    يجب أن نتحقق من ملاءمة أدوات التخطيط المستخدمة .
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�الجــــزء الثاني

عملية التنبؤ

FORECASTING PROCESS

 

ب . 1  البيانات الضرورية DATA NEEDED



	هناك نوعان من " بيانات المدخل" الضرورية لحساب التنبؤات:

	-  البيانات الفنية .

	-  البيانات الخاصة بالأفراد .



	والهدف من جمع هذين النوعين من البيانات هو ، من جهة ، إختيار مقاييس الإنتاجية . ومن جهة أخرى ، وضع الثوابت التصحيحية المتعلقة بالجانب الفني وبالأفراد والمتضمنة في عملية الحساب .



	وهناك شرطان أساسيان ضروريان لتنفيذ عملية حساب التنبؤات :

	-  وضع نظام لتصنيف الوظائف

	-  تحديد وقياس أهم البيانات الفنية المتصلة بكل تصنيف من الوظائف



	وتتكون البيانات الفنية من مجموعة من المؤشرات الأساسية التي يعتقد أنها تعكس قيماً كمية أو نوعيَّة قابلة للقياس تتعلق بقطاع / مجال / إختصاص معين (أو حتى مهمة معينة) .



	أما البيانات المتعلقة بالأفراد (الموظفين) فتتمثل في عدد الأشخاص العاملين في كل صنف مهنى محدد ضمن تصنيف الوظائف ، ويعنى ذلك توزيع مجموعات الموظفين حسب المستوى والتخصص والنشاط من أجل تخطيط القوى البشرية MANPOWER .

�
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     ويلخص الرسم التالي عملية "تعريف البيانات" الضرورية لإجراء حسابات التنبؤ .
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  1.1  المعطيات الفنية Technical Data

1.1.1 المؤشر الأساسي 

	إنطلاقاً من تعريف "المؤشر الأساسي" المذكور سابقاً يتم تصنيف القائمة التالية من تلك المؤشرات حسب أهمية التخصصات في مجال الإتصالات .

أمثلة على المؤشرات الأساسية

سنترالات (مقاسم)�تراســــل�شبكات خارجية�أجهزة إنتهائية��عدد لوحات المفاتيح اليدوية�عدد دوائر الترنك�طول خطوط الأسلاك الهوائية بالكيلومتر�عدد الخطوط التليفونية��عدد سنترالات sxs والروتارى�عدد القنوات الإنتهائية�طول الكابل بالكيلومتر�عدد أجهزة التلكس الإنتهائية��عدد سنترالات الكروسبار�عدد أنظمة الكارير ذات الأسلاك الهوائية�طول زوج الكابل بالكيلومتر�عدد الأجهزة الإنتهائية الخاصة بالبيانات ��عدد السنترالات الألكترونية�عدد أنظمة كوابل الكارير�طول كابل الألياف الضوئية بالكيلومتر�عدد أجهزة السنترالات الفرعية الخاصة الأوتوماتيكية���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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تابع أمثلة على المؤشرات الأساسيه

سنترالات (مقاسم)�تراســــل�شبكات خارجية�أجهزة إنتهائية��عدد سنترالات التكس�عدد أنظمة ربط الإرسال

FDM  الصغيرة��يدويـــــــــة���أجهزة إنتهائية��كهروميكانيكية���محطات تقوية��الكترونية���عدد أنظمة ربط الإرسال FDM الكبرى��عدد أجهزة الفاكسميلى (تلى فاكس)���أجهزة إنتهائية��عدد الهواتف اللاسلكية المتنقلة ���محطات تقوية �����عدد أنظمة الكوابل الرقمية�����عدد وصلات الإرسال الضوئية�����عدد أنظمة الألياف الضوئية �����أجهزة إنتهائية�����محطات تقوية�����عدد محطات القمر الصناعى����

الحاسبات��خدمات الزبائن والمبيعات��عدد أنظمة الحاسبات��عدد شكاوى الزبائن في السنة��عدد أجهزة الحاسبات الإنتهائية��معدل إصدار الفواتير����عدد البرقيات في السنة����معدل التأخير (بين الطلب والتركيب)��المعامل (المخابــر)��قائمة الإنتظار المسجلَّة��عدد المعامـــــــــــل����عدد ورشات العمل����

�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				  الوحـدة رقم 5

		القسم رقم 5/4

الجزء الثاني

تابع أمثلة على المؤشرات الأساسيه

الشبكات والحركة�����المؤشر الأساسي�����التخطيط / التنبؤ بإجمالى الموظفين�����معدل إتمام المكالمة = المكالمات التي تمت ÷ العدد الكلي للمكالمات���محلية (%)�ترنك�دولية�المعدل الكلي��أوتوماتيكية������يدوية������تأخير نغمة الحرارة = % لعدد المكالمات التي حصلت على نغمة الحرارة خلال 3 ثوان��تأخر الإجابة بواسطة عامل الهاتف = % لعدد المكالمات التي تم الإجابة عليها خلال 10 ثوان��عدد الأعطال لكل مشترك في السنة :�متوسط مدة العطـــــل :��% للأعطال التي تم إزالتها في ذات اليوم :�خلال يومين :�خلال 3 أيام :��إمكانية الربط الإرسالى = وقت التشغيل ÷ مدة الملاحظة��الدولية : ......... %�الترنـــك :......... %�وصلات أخرى :.........%�للتوسط : ........... %��

الطاقة (القـــــــوى)�النقل والمباني�خدمات إدارية أخرى��إجمالى عدد الموظفين:�عدد المركبات (العربات):�عدد الموظفين الإداريين :��عدد العاملين . سنة لكل سنه:�عدد مباني المكاتب :���العدد الكلي لوحدات مصدر القدرة :�المساحة الكلية بالمتر المربع:���مولدات ديزل :����توربينات غازية :����عدد أنظمة تكييف الهواء :����عدد أعطال محطات القدرة / سنة :����أنظمة الطاقة الشمسية :����

المالية والمحاسبات ����الميزانية الأساسية السنوية =  إستثمارات  + عمليات + الميزانيات الفرعية ��عائد التشغيل السنوى (الدخل الكلي + المصاريف الكلية)��العملية المحلية = �معدل صرف العملة المحلية لكل دولار أمريكى =���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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2.1.1  الثوابت التصحيحية الفنية Technical Corrective Parameters

	تتألف الثوابت التصحيحة الفنية من أي معلومات فنية لها أثر مباشر على حسابات التنبؤ. وبوجه عام تفرض هذه الثوابت بعض القيود على عدد الأشخاص المستخدمين في عمل ما أو بمكان ما مع الأخذ بعين الإعتبار مثلاً إدخال تكنولوجيات أو أدوات جديدة .



	وتعد هذه الوضعية نموذجية بالنسبة لإدارات أو شركات الإتصالات بعد إدخال أجهزة رقمية لها تأثيرات مباشرة على عدد الفنيين المسئولين عن تشغيل سنترال (مقسم) ما .



	وفي غالب الأحيان يقدم صانعو الأجهزة بأنفسهم التوصيات التالية حول إستعمال هذه الأجهزة أو إستخدام أدوات معينة :



	-  حول الإستعمال الأمثل لجزء من الأجهزة (عدد الأشخاص اللازمين لصيانة الأجهزة)

	-  حول أداء أداة معينة (كمية "الشرائح" في الساعة).

	-  حول صلاحية أداة معينة أو جزء من الأجهزة (عدد زيارات الصيانة الوقائية في السنة) .

	

	وبمجرد أن يتم تسجيل هذه الثوابت التصحيحة في قائمة ، يمكن عندئذ تحديد تسلسل حسابات التنبؤات بدقة وذلك بإستعمال الصيغ الرياضية .



2.1	البيانات الخاصة بالموظفين Personnel Data

	كما ذكرنا سابقاً ، يحتاج إنجاز حسابات التنبؤ إلى نوعين من المؤشرات :



	-  عدد الموظفين في كل مجموعة (مع الإشارة إلى أن كل مجموعة محددة في تصنيف الوظائف) .

	-  الثوابت المرنة التي قد يكون لها تأثير مباشر على نتاج التنبؤ .



1.2.1	تصنيف الوظائف Job Classification 

	( أ) الهدف

	يمكن إستعمال هذا التصنيف المقترح من قبل الإتحاد الدولي للإتصالات ITU لوصف الوظائف وأيضاً التدريب ويُسهِّل كثيراً إستعمال ذات الرموز لكلا الغرضين تحليل إحتياجات التدريب وكذلك إستعادة المعلومات المتعلقة بالتدريب المتوفِّر عندما تكون الوظيفة معروفة .
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	ويمكِّن التصنيف ذو الأبعاد الثلاثة المقترح من وصف الوظائف والتدريب بصورة أكثر شمولية من مجرد بيان المهام المميزة أو أهداف التدريب ، وبالتالي يساعد ذلك في تحديد العلاقات والتشابهات بين المهارات / المعارف المطلوبة للوظائف التي تبدو غير متقاربة . غير أن وصف المهام المميزة وأهداف التدريب يبقى بطبيعة الحال ضرورياً لأغراض أخرى .



	(ب) بنية نظام التصنيف

	إن التصنيف ثلاثى الأبعاد المقترح في هذه الوثيقة (أنظر القسم 2/2 ص 1) هو تطوير للتصنيفات المستعملة في السابق ضمن نظام المشاركة العالمي للإتحاد الدولي للإتصالات ITU INTERNATIONAL SHARING SYSTEM (ISS) . وهو يقدم وصفاً لكل واجب / مهمة من أبعاد ثلاثة (راجع الوحدة رقم 4 القسم رقم 3/3 ) .

	85-67)

	(جـ) كيف تستعمل التصنيف :

	 يمكن وصف كل وظيفة على أنها مجموعة من الواجبات والمهام ... الخ . وكل من هذه الواجبات والمهام يمكن وصفها كما يؤديها الأشخاص مع ذكر الوسائل والمستوى . وفيمايلى بعض الأمثلة : 

	

واجب / مهمة�الرمز /المستوى / النشاط / الإختصاص��يصون أنظمة سنترالات كروسبار (مستوى فني)�3/41/05.12��يخطِّط أنظمة التراسل (مستوى مهنــــــــــــدس)�5/20/06.00��يخطط أنظمة تراسل محورية تماثلية (مهندس)�5/20/06.21��يطوِّر أنظمة مراقبة الجودة (مستوى الإدارة)�6/31/00.31��يدرِّس السوق ( الأختصاصيون)�5/15/00.81��يتحكم في التغيرات  (إستعمال 0 بالنسبة لـ "أي مستوى")�0/61/00.12��يشرف على تركيب أنظمة التراسل (أو يعتمد على المستوى 5/62/06.02)�4/62/06.02��يركِّب خطوط هوائية (عمال ماهرون)�2/51/04.11��ينسخ = يشغِّل (أو يستخدم) آلات المكتب (ناسخ)�2/42/00.66 أو 2/04/00.66��يتعلَّم مفهوم ومبادئ التحويل (فنيون) (لاحظ أن يتعلم يمكن أن يكون مهمة بعد التدريب الأساسي)�

3/74/05.05

��
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	لاحظ أن نظام التصنيف يجبرك على ضم مهام معينة في تصنيفات أكثر شمولية في المثال الأخير ، يجب إستبدال الفعل "ينسخ" بـ "يستعمل أو يشغِّل "آلات المكتب" (التي من بينها آلات النسخ) .



	وعندما يتعذر تصنيف أي واجب / مهمة بواسطة هذا النظام ، يصبح بإمكانك إقتراح "نشاطات" أو "إختصاصات" جديدة طالما تتبع القاعدة التي مفادها أن "النشاط" هو فعل يصف عملاً و "الإختصاص" هو موضوع ذلك العمل . 



	وإذا إستجدت أي أعمال فإنه سيخصص لها باب جديد فيما بعد في نظام التصنيف المعدَّل. وإلا فسنقترح كيفية الرمز إليها حسب النظام الحالي .



	وتذكر أنه يجب دائماً وصف كل مهنة على أنها مجموعة من الواجبات / المهام . كما أن الدورات التدريبية تغطي العديد من الواجبات / المهام . وبما أن التدريب أصبح أكثر تجزئة (في وحدات) ، فيمكن للمرء أن يتوقع تطوراً بإتجاه مطابقة أكثر مباشرة بين الواجب / العمل ووحدات التدريب الجزئية .



2.2.1		تحديد مجموعات الموظفين موضوع التنبؤ



	بعد أن يكون تصنيف الوظائف قد تم إستيعابه أو تحديده يصبح من الضروري تحديد "مجموعات الموظفين التي سيتم التنبؤ بها وذلك بإستعمال هذا التصنيف بدقة تسمح بمعرفة عدد الموظفين بكل مجموعة .



	وللقيام بهذا الإختبار يجب أخذ المؤشرات الأساسية المتوفِّرة بعين الإعتبار بهدف تحديد مقاييس الإنتاجية التي سيتم إستعمالها في حسابات التنبؤ .

��

	



	وتعتمد جودة حساب التنبؤ للموظفين مباشرة على نوعية "المؤشرات الأساسية " المتوفِّرة .



	مثال : "المؤشر الأساسي" الوحيد المتوفِّر في مجال " الأنظمة السلكية الهوائية" هو : عدد أنظمة تحميل الأسلاك .



	ونتيجة لذلك ستضم مجموعة واحدة للموظفين جميع الأعمال من المستوى 3 والذين لهم علاقة بـ " أنظمة تحميل 	الأسلاك المفتوحة" وبدون أي تمييز بين الوظائف أو المهام النوعيَّة التي يتم أداؤها على تلك الأنظمة .
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	وإذا كان من الممكن عد العمال المتضمنين في هذا التصنيف ، فإنه يمكن عندئذ تحديد مجموعة موظفي التنبؤ . 



	والمشكلة الأساسية التي تعترض عملية تحديد مجموعات موظفي التنبؤ هي حالة الواجبات / المهام التي تشمل تخصصات مختلفة وعديدة مثل فنيو الصيانة لمختلف أنواع أنظمة الكوابل بما في ذلك أنظمة الكوابل المفتوحة .  والطريقة الوحيدة لحل هذه المشكلة هي إيجاد "مؤشر أساسي" يكون مقبولاً ويغطي نفس التخصصات .



	

�التخصص 01���الإختصاص 13���النشاط 01�النشاط 99���النشاط 01�النشاط 63��المؤشرات الأساسية للمستوى 1�عدد العمال

أسماء المؤشرات الأساسية����عدد العمال

أسماء المؤشرات الأساسية����المؤشرات الأساسية للمستوى 2�عدد العمال

أسماء المؤشرات الأساسية�����



../��.../

المستوى7 



	ملاحظة : يمكن للنشاط أن يكون نشاطاً بسيطاً أو مركباً من مجموعة أنشطة ، كذلك بالنسبة للتخصص يمكن أن يكون بسيطاً أو مركباً من مجموعة من التخصصات .



3.2.1  الثوابت التصحيحية المتعلقة بالموظفين : Corrective Parameters in Personnel

	

	 كما هو الشأن بالنسبة إلى الثوابت التصحيحية الفنية ، تتكون الثوابت التصحيحية المتعلقة بالموظفين من جميع أنواع المعلومات الخاصة بالموظفين و التي لها تأثير مباشر على حساب التنبؤ .



	وفي معظم الحالات تكون هذه الثوابت ناتجة عن إحصائيات الموظفين وتُعطي على سبيل المثال : تَحُّول / تسرب الموظفين : قد يكون مؤشر تحول الموظفين عاما لجميع المستخدمين أو أن يكون هناك مؤشرات خاصة بكل صنف من الموظفين .
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-  توزيع الموظفين ، بصفة عامة أوحسب التخصص أو العمر أو المستوى أو المنطقة الجغرافية أو الجنس أو المدرسة أو الجامعة أو خلفية التدريب التخصصي ، الخ .



وبمجرد أن يتم تحديد هذه الثوابت التصحيحية فإنه ، يمكن تحديد تأثيرها على حسابات التنبؤ بدقة وذلك بإستعمال الصيغ الرياضية .



ب . 2   الثوابت والسيناريوهات PARAMETERS AND SCENARIOS



1.2  كما ذكرنا سابقاً فإن أهم ثابتة مستعملة لإجراء حسابات التنبؤ هو مقياس الإنتاجية . وبمجرد أن يتم تحديد مجموعات الموظفين للتنبؤ والمؤشرات الأساسية المتعلقة بها ، فإننا نستطيع أن نحصل على مقياس الإنتاجية من العلاقة التالية :

�	 				         عدد العمال في مجموعة التنبؤ

						المؤشر الأساسي المناسب

	وبما أن الهدف من إجراء حساب التنبؤ هو تحديد عدد العمال في تاريخ معين ، فإن الصيغة التالية تصبح أكثر ملاءمة :

عدد العمال = المؤشر الأساسي × مقياس الإنتاجية

	وتتمثل الثواب الأخرى المذكورة سابقاً في الثوابت التصحيحية الفنية والثوابت التصحيحية للأفراد ويتعين أن تكون هذه الثوابت محددة وفق صيغ قابلة لإستعمال . 



	     مثال : عدد العمال في المستوى 3 المهتمين بصيانة نوع معين من أجهزة التحويل (السنترالات ) :

	     		عدد الخطوط < 5.000				العدد الأقصى للعمال < 8

	       5.000< عدد الخطوط < 10.000				العدد الأقصى للعمال <10 

	 10.000   < عدد الخطوط < 25.000				العدد الأقصى للعمال < 15



	إن أهم ثابتة تصحيحية للموظفين مستعملة هي تغير عدد الموظفين (أو معدل التسرب للموظفين) ويعبر عن هذه الثابتة عادة بالنسبة المئوية للموظفين المفقودين سنوياً لأي من الأسباب الأتية :

	-	الترقية .

	-  الوفاة .

	-  التقاعد .

	-  الإستقالة .

	-  الفصل عن العمل .

�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5

		القسم رقم 5/4

الجزء الثاني

ويتم حساب التحويل كمايلى :

��				الفقد الكلي في الأفراد المفقودين 

				     العدد الكلي للموظفين



	2.2     السيناريوهات

	1.2.2	السيناريوهات المقترحة

	يسمح إستعمال السيناريوهات بإيجاد العديد من الحلول لتنبؤات الموظفين أو العديد من التغيرات المحتملة في توزيع الموظفين . 



	بالإستناد إلى قائمة الثوابت المتضمنة في حساب التنبؤ والتي تشمل على :

	-  عدد الموظفين .

	-  المؤشرات الأساسية .

	-  مقاييس الإنتاجية .

	-  الثوابت التصحيحية المتعلقة بالموظفين .

	-  الثوابت التصحيحية الفنية .

	وحسب نوع وجودة المعلومات التي لدينا بخصوص تلك الثوابت ، يمكننا إقتراح بعض التعديل على كل من هذه الثوابت خلال المدة المعنية بعملية التنبؤ .



	ونحصل على الإقتراحات بطبيعة الحال من الإحصائيات  أو الدراسات التي تقوم بها الإدارات الأخرى داخل المؤسسة ، مثال ذلك : إدارة التخطيط الفني بالنسبة للتغييرات المتعلقة بالمؤشرات الأساسية .  



	وكل من هذه الإقتراحات ستمثل سيناريو مقترحا .



2.2.2 السيناريوهات المفروضة

	تعتمد حسابات التنبؤ مباشرة بالسيناريوهات المفروضة التي نختارها أو يفرضها مستوى السياسة . وقد تكون هذه السيناريوهات مفروضة بقرار حكومي مثل " إيقاف جميع التعيينات (التوظيف) لمدة سنة في قطاع معين " أو قد تكون مفروضة من قبل فريق الإدارة بالمؤسسة . مثل "التركيز على التعيينات في المستوى 4 .



	ويعود مصدر مثل هذه القرارات الحديثة في القطاع الفرعي للإتصالات غالباً إلى إدخال الأجهزة الرقمية التي لها تأثيراً هاماً جداً على تعيين وتدريب الموظفين .
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 وعموماً فإن معظم أنواع السيناريوهات يمس الثوابت التالية :

-  التعيين (التوظيف) .

-  الزيادة في عدد الموظفين .

-  الترقبة .

-  إعادة تصنيف الموظفين .



ب . 3  الحساب والنتائج

	1.3    الحسابات

	1.1.3  الطريقة العامة

	تعتمد الطريقة العامة للتنبؤ على الموظفين على تحديد الموقف الأولي وعلى تحديد الموقف المستهدف .

	ويتم الفصل بين هذين الموقفين بواسطة فترة التنبؤ والتي تتراوح عادة بين سنة أو خمس سنوات . ويشترط أن تكون قيمة كافة الثوابت المشار إليها بالجزء الثاني من هذه الوحدة معروفة جيداً من حيث "الموقف الأولي" (YI) وكذلك من حيث "الموقف المستهدف" (Yt) .



	وبطبيعة الحال ، سيعطي كل سيناريو حساب تنبؤ ونتائج مختلفة . ويكون كل تنبؤ مختلفاً عن غيره من التنبؤات على أساس قيمة أحد الثوابت .



	لذلك يجب أن يتم إختيار السياريوهات بعناية كبيرة حتى يمكن تجنب عدداً كبيراً من حسابات التنبؤ ، وتجنب التحاليل والمقارنات المعقدة جداً .



	وبصفة عامة تمثل التنبؤات بين السنوات المستهدفة والسنوات الأولية نتيجة إستقراء خطي .  ولتجنب إحتمالات الخطأ ، يمكن إستعمال الجدول التالي لإعداد حسابات التنبؤ :
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إسم مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ:��إسم المؤشر الأساسي :��وصف السيناريو :

��الموقف الأولى : Yi =�الموقف : Yt =��عدد الموظفين 

قيمة المؤشر الأساسي 

قيمة الثابت 1

قيمة الثابت 2

قيمة الثابت 3 

قيمة الثابت 4�عدد الموظفين 

قيمة المؤشر الأساسي 

قيمة الثابت 1

قيمة الثابت 2 

قيمة الثابت 3 

قيمة الثابت 4��

2.1.3	حالات أخرى

	ليس من السهل دائماً الحصول على مجموعة من القيم الخاصة بالمؤشرات والثوابت لعام مستهدف . فأحياناً يوجد هناك مثلا تطور عام للثابت مثل %x كزيادة سنوية ، أو قيمة ثابتة في ((1+Yi وقيمة ثابتة أخرى في (2+Yi) إلخ .



	وفي مثل هذه الحالات الخاصة ، يمكنك تعديل الجدول لإعداد حسابات التنبؤ وبالتالي فأنت تكيف عملية الحسابات ذاتها .



3.1.3  الحساب

	بالرجوع إلى أبسط حالات التنبؤ دون أي ثوابت ، يمكن إستخدام العناصر التالية :

	-  المؤشر الأساسي للسنة BIND(1): (Yi)

	-  عدد الموظفين بالنسبة إلى سنة EMP(1): (Yi)	

	-  مقياس الإنتاجية بالنسبة إلى PRID(1): (Yi)

	-  تكلفة وحدة الأفراد بالنسبة للسنة *COST (1): (Yi)	

	-  التكلفة الإجمالية للأفراد بالنسبة للسنة BUDGET (I) = (Yi)	

	-  المؤشر الأساسي بالنسبة لسنة BIND (t) : (Yt)

	-  عدد الموظفين بالنسبة إلى سنة EMP (t): (Yt)

	-  مقياس الإنتاجية بالنسبة إلى سنة PRID (t) : (Yt)
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	-  التكلفة المحتملة لوحدة الأفراد للسنة COST (t) : (Yt)

	-  التكلفة الإجمالية للأفراد بالنسبة للسنة BUDGET (t): (Yt)

	-  عدد السنوات = n

	

*  بما أن تكاليف الأفراد تختلف حسب مستوياتهم وتصنيفاتهم ، يجب تحديد البيانات الخاصة بالتكاليف بالنسبة إلى كل مجموعة معنية بحساب التنبؤ .



EMP (I) = BIND (I) X PRID(i),  &  BUDGET(i) = EMP(1) X COST (I)

EMP (t) = BIND (t) X PRID(t),  &  BUDGET(t) = EMP(t) X COST (t)



ولحساب عدد الموظفين كل سنة بين السنة الأوليَّة والسنة المستهدفة ، يمكن إستعمال الإستقراء التالي ، وإذا لم تكن لديك معلومات أكثر (حالات خاصة ، الخ) يمكن القيام بنفس التقدير الإستقرائي بالنسبة إلى مؤشرات الإنتاجية خلال السنة المستهدفة :



PRID (i+n) = PRID(i) + n X PRID(t) - PRID(i) , WITH n<t

                       t-i

BIND (i+n) = n X BIND(T) - BIND(i), WITH n<t

                   t - I



 كما يمكن إستعمال نفس الصيغة بالنسبة إلى أي ثوابت إضافية يقع إستعمالها لمزيد من الدقة في الحساب (إذا لم تكن لديك معلومات أخرى) .



2.3	النتائج

1.2.3  محتوى النتائج

	 لكي يكون محتوى نتائج حسابات التنبؤ متناسقاً ، يجب أن يقدم بالنسبة إلى كل سنة من فترة التنبؤ مايلي :

	-  عدد الموظفين في كل مجموعة تنبؤ .

	-  قيمة كل مؤشر أساسي مناظر .

	- النتائج المنطقية للتكلفة .

	-  قيمة كل ثابتة مرتبظة بالحسابات .



2.2.3  تقديم النتائج

	يمكن تقديم نتائج عملية التنبؤ إما بالأرقام أو بالرسوم البيانية أو بالإثنيْن معاً .
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الطريقة الرقمية

 NUMERICAL METHOD 





إسم مجموعة التنبؤ :��المؤشر الأساسي المستخدم :��وصف السيناريو :





��

عدد الموظفين

قيمة المؤشر الأساسي

تكلفة وحدة الأفراد

الميزانية المخصصة للأفراد

قيمة الثابته1

قيمة الثابته2

قيمة الثابتة 3



قيمة الثابتة .....





�السنة الأولية

Yi�السنة الأولية

Yi+1�السنة الأولية

Yi+2��

طريقة الرسوم البيانية

	إن مايميز طريقة الأرقام هي أنه من السهل التحقق من القيم التي تم إختيارها وخاصة بالنسبة إلى الثوابت ، ووحدات التكلفة ، والمؤشرات الأساسية  .



	بينما تمتاز طريقة الرسوم البيانية بأنها تسهِّل عملية إتخاذ القرار حيث أنها تمكِّن من إجراء مقارنات سهلة بين مختلف النتائج والسيناريوهات .
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تمرين رقم (5)



.1  (%10) تحتاج حسابات التنبؤ إلى تصنيفين من بيانات "المدخل"  ماهما :

     (أ )  

     (ب)



.2  (%10)  الهدف من جمع هذين النوعيْن من البيانات هو إختيار مقاييس الإنتاجية وتحديد الثوابت التصحيحية الفنية والمتعلقة بالموظفين المتضمنة عملية الحساب. ويعتبر الشرطان التاليان ضروريان :

	(1)  تصميم نظام لتصنيف الوظائف .

	(2)  تحديد وقياس البيانات الفنية الهامة .



	ولتنفيذ حساب التنبؤ ، يجب فهرسة كل تصنيف من الوظائف في مؤشر أساسي هام . أذكر ثلاثة أمثلة من المؤشرات الأساسية .

	(أ )

	(ب)

	(جـ)



.3  (%20)  لكل مؤشر أساسي هام ، من الضروري معرفة عدد الموظفين في كل تصنيف من تصنيفات العمل . ماهو تعريف "مقياس الإنتاجية" .

	مقياس الإنتاجية =



.4  (%20)  تتألف الثوابت التصحيحية الفنية من أي نوع من المعلومات التي لها تأثير مباشر على التنبؤ وبصفة عامة ، فإن هذه الثوابت تعطي بعض القيود على عدد الأشخاص المستخدمين في مهمة معينة أو  في مجال معين .



	والثابتة التصحيحية الرئيسية المستعملة فيما يتعلق بالأفراد هي تلك التي تخص حركة الموظفين ، ويعبَّر عنها عامة بالنسب المئوية للموظفين في السنة . كيف يمكن أن نصف هذه الثابتة ؟

	(أ )

	(ب)

	(جـ)

	(د )

	(هـ)
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تابع تمرين رقم (5)



��.5  %20)) يصف تصنيف العمل المقترح من قبل الإتحاد الدولي للإتصالات ITU الواجبات / المهام حسب أبعاد ثلاثة . أذكر هذه الأبعاد .

����

���أبعاد 

����

�

�



	ثم اشرح المقصود بكل بعد :

	(1)

	(2)

	(3)



.6  (%20) كيف يمكن أن تعرِّف مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ ؟
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم (5)



.1  (%10) تحتاج حسابات التنبؤ إلى تصنيفين من بيانات "المدخل"  ماهما :

     (أ )  البيانات الفنية 

     (ب)  البيانات المتعلقة بالموظفين .



.2  (%10)  الهدف من جمع هذين النوعيْن من البيانات هو إختيار مقاييس الإنتاجية وتحديد الثوابت التصحيحية الفنية والمتعلقة بالموظفين المتضمنة عملية الحساب . ويعتبر الشرطان التاليان ضروريان :

	(1)  تصميم نظام لتصنيف الوظائف .

	(2)  تحديد وقياس البيانات الفنية الهامة .



	ولتنفيذ حساب التنبؤ ، يجب فهرسة كل تصنيف من الوظائف في مؤشر أساسي هام ، أذكر ثلاثة أمثلة من المؤشرات الأساسية .

	(أ )  عدد السنترالات (المقاسم) الإلكترونية .

	(ب)  طول زوج الكابل بالكيلومتر .

	(جـ)  عدد أجهزة التلكس الإنتهائية .



.3  (%20)  لكل مؤشر أساسي هام ، من الضروري معرفة عدد الموظفين في كل تصنيف من تصنيفات العمل . ماهو تعريف "مقياس الإنتاجية" .

��				    عدد الموظفين في مجموعة التنبؤ

				    المؤشـــــر الأساسي المناسب



.4  (%20)  تتألف الثوابت التصحيحية الفنية من أي نوع من المعلومات التي لها تأثير مباشر على التنبؤ وبصفة عامة ، فإن هذه الثوابت تعطي بعض القيود على عدد الأشخاص المستخدمين في مهمة معينة أو في مجال معين .

	والثابتة التصحيحية الرئيسية المستعملة فيما يتعلق بالأفراد هي تلك التي تخص حركة الموظفين ، ويعبَّر عنها عامة بالنسب المئوية للموظفين في السنة . كيف يمكن أن نصف هذه الثابتة ؟

	(أ )  الترقية

	(ب)  الوفاة

	(جـ)  التقاعد

	(د )  الإستقالة

	(هـ)  الفصل من العمل
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تابع الإجابة النموذجية للتمرين رقم (5)



��.5  %20)) يصف تصنيف العمل المقترح من قبل الإتحاد الدولي للإتصالات ITU الواجبات / المهام حسب أبعاد ثلاثة . أذكر هذه الأبعاد .

����

����أبعاد 

���

��





	المقصود بكل بعد :

	(1)  المستوى :  في أي مستوى هرمي (مثال: فني ، مهندس ... الخ) .

	(2)  النشـــاط :  من يقوم مثلاً يصون ،يشغِل ، يركب ... الخ .

	(3)  التخصص :  بأي وسيلة ، مثلاً أنظمة تحويل ، كوابل ... الخ .



.6  (%20) كيف يمكن أن تعرِّف مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ ؟

	

	يمكن تحديد مجموعات الموظفين للتنبؤ بواسطة إضافة جميع الموظفين بذات الواجبات / المهام المتعلقة بنفس المؤشر الأساسي إلى مستوى معين .
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حساب التنبؤ - دراسة حالة رقم 1

FORECASTING CALCULATION -CASE STUDY #1



تشير المعلومات التالية إلى مؤسسة ما بكاملها ، ويتم إجراء حساب التنبؤ لعدد الموظفين وفقاً للمستويات المعتمدة من قبل الإتحاد الدولي للإتصالات .  ويوضح الجدول التالي عدداً من السيناريوهات المختارة ، والحسابات هي نتيجة لإستقراء خطى.



إسم مجموعة التنبؤ : عالمي��المؤشر الأساسي : 1000 خط سنترال مباشر ��وصف السيناريو :يتم تقسيم العاملين بالمؤسسة إلى 5 مجموعات حسب مستويات الإتحاد الدولي للإتصالات ITU��الموقف الأولِّىYi : 1996�الموقف المستهدف Yt : 2008��عدد العاملين : 1309

مستوى ITU            عدد االعاملين        النسبة

5-7                          %4                        54

%11                     147                                            4

%37                    490                                            3

%30                    390                                            2

%17                    228                                            1�مستوى الإتحاد الدولي للإتصالات ITU



%8                                     5-7

%25                                        4

%25                                        3

%30                                        2

%12                                        1��قيمة المؤشر الأساسي : 100 (1000 خط سنترال مباشر)�قيمة المؤشر الأساسي : 1000) خط سنترال مباشر) 350 (%11 من النمو السنوى)��قيمة الثابت 1: مقياس الإنتاجية = 13 (1309/100)�قيمة الثابت 1: مقياس الإنتاجية = 8 موظفين��قيمة الثابت 2 : تكاليف الموظفين

مستوى ITU               الأجر السنوي لكل موظف

5-7                          1000.72/ريال

4                            48

3                            36

2                            33

1                            27

دولار واحد = 9.75 ريال�قيمة الثابت 2 : تكاليف الموظفين ، النسبة السنوية للنمو %3 لكافة المجموعات 

مستوى ITU       الأجر السنوي لكل موظف

5-7                          1000.103/ريال

4                            68

3                            51

2                            47

1                            38

%3 سنويا هي النسبة المسموح بها قانوناً��

تقديم النتائج :

يوضِّح الجدول التالي نتائج حسابات التنبؤ :
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إسم مجموعة التنبؤ : عالمى��المؤشر الأساسي : 1000 خط سنترال مباشر ��وصف السيناريو :يتم تقسيم العاملين بالمؤسسة إلى 5 مجموعات حسب مستويات الإتحاد الدولي للإتصالات ITU��مقياس الإنتاجية�1996

13.0�1997

12.6�1998

12.2�1999

11.8�2000

11.4�2001

11.0�2005

9.4�2008

8��عدد الموظفين

 المستوى 5-7

           4                               3                       

            2                                                   1       �

1309

54

147

490

390

228�

1399

61

171

508

424

235�

1500

70

202

230

454

244�

1617

81

236

555

489

256�

1733

92

274

577

524

266�

1858

105

314

600

561

278�

2406

169

520

677

722

318�

2800

224

700

700

840

336��قيمة المؤشر الأساسي:

1000 خط سنترال مباشر�100�111�123�137�152�169�256�350��تكلفة وحدة عاملين لكل 1000 ريال 

المستوى5-7

4                                 

3                                 

2                                 

1                                 �



72.00

48.00

36.00

33.00

27.00�



74.16

49.44

37.08

33.99

27.81�



76.38

50.92

38.19

35.00

28.64�



78.6

52.45

39.34

36.05

29.50�



81.03

54.02

40.52

37.13

30.38�



83.46

55.64

41.74

38.24

31.29�



93.94

62.62

64.98

43.04

35.22�



103

68

51

47
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المستوى5-7

4                  

3                

2                

1                �





3888

7056

17640

12870

6156

47610�



4524

8454

18837

14412

6535

52762�



5347

10286

20241

15890

6988

58752�



6372

12378

21834

17628

7552

65764�



7455

14801

23380

19456

8281

73173�



8763

17471

25244

21453

8699

81430�



15875

32562

31805

31075

11200

22517�



23072

47600

35700

39480

12768

158980��قيمة الثابت الذي يحدد عدد العاملين 

المستوى 5-7

4                 

3                 

2                 

1                 �%



4.0

11.0

37.0

30.0

17.0�%







404

12.2

36.2

30.0

16.6�%







4.7

13.4

35.4

30.0

16.0�%





5.0

14.5

34.3

30.0

15.7�%





5.4

15.8

33.3

30.0

15.3�%







5.7

16.9

32.4

30.0

14.9�%





7.0

21.6

28.1

30.0

13.2�%





8.0

25.0

25.0

30.0
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شرح الحسابات 





أ  - السيناريوهات

أ .1 	المؤشر الأساسي : يوفر النمو المخطط له في الخطة الرئيسية للدولة شبكة تتكون من 350.000 خط سنترال مباشر سنة 2008 .

	المؤشر الأساسي لسنة 1000 * 100 = 1996 خط سنترال مباشر

	المؤشر الأساسي لسنة 1000 * 350 = 2008 خط سنترال مباشر



أ .2 	توزيع العاملين : يقتضى إدخال التكنولوجيات الحديثة درجة أعلى من التخصص لدى الكوادر الفنية ، لذلك من المخطط زيادة عدد الكوادر من المستوى 4 بنسبة %25 والتخفيض في عدد الكوادر من المستوى 3 بنسبة %25 والزيادة في الكوادر من المستويات 7-5 بنسبة %8 .

�	التوزيع :      المستوى         5-7       		4		3		2		1

	الفعلي         (1996)	   %4  		%11		%37		%30	      %17

 	المستهدف	    (2008)	   %8			%25		%25		%30	      %12



أ .3  	تكلفة الموظفين : زيادة سنوية بنسبة %3 وهو قيد فرضه القانون .



أ .4	يجب أن يبلغ مقياس الإنتاجية مستواه الطبيعي أي %8 سنوياً .وهو الهدف المحدد لسنة 2008 .



ب - الحسابات



ب . 1 	عدد الموظفين عالمياً = (مقياس الإنتاجية)  × (المؤشر الأساسي)



ب .1.1	إستنتاج مقياس الإنتاجية

                       PRID (i+n) = PRID (I) + n* (PRID (t) - PRID (I)

                               t - i                

	1997        n = 1. PRID = 13 +(1* (8-13)/(2008-1996) = 13-0.4 = 12.6

	1998        n = 2. PRID = 13 +(1* (8-13)/(2008-1996) = 13-0.8 = 12.2

						                    	1999        n = 3.    	
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ب .2.1 إستنتاج المؤشر الأساسي (100* خط سنترال مباشر)

	نسبة نمو %11 سنوياً (خطى)100 ............. 1996  

					111 = 1.11 X 100 ..............1997 

					 123 = 1.11 X 111 ..............1998

				        137 = 1.11 X 123 ........,.... 1999



ب .3.1	العدد الإجمالى للموظفين في السنة = المؤشر الأساسي ‘ PRID)

	1309                       1996

	1399 = 111 X 12.6 1997

	1500 = 123 X 12.2 1998

	1617 = 137 X 11.8 1999



ب .2	عدد الموظفين حسب مستويات الـITU 

	عدد الموظفين في كل مستوى = العدد الإجمالى للعاملين × % المستوىلكل سنة



ب .1.2	إستنتاج /% المستوىExtra polation % Level	

	المستويات 7-5 : %8 ..... 2008.  %4 ..... 1996 (الهدف) .

	%(i+n) = % (i) + nx(%t) - %(i)/(t-i)

                (t-i)



	1992                                                                                        4%

	1993             4% + (1 X (8-4) / (2008 - 1996)) = 4 + 0.33 = 4.4%

	1994             4% + (2 X (8-4) / (2008 - 1996)) = 4 + 0.66 = 4.7%



ب . 2.2 عدد العاملين لكل مستوى (5-7)

	1996                                         54

	1997         (4.4/100) x 1399 = 62

	(4.7/100) x 1500 = 71        1998



ب .3	الميزانية المخصصة لكل شخص : Budget per Person

ب .1.3 إستنتاج تكلفة كل وحدة عاملين × 1000 ريال

	النسبة المئوية القصوى للزيادة : %3

    			     1996 = 72 	  المستوى 5-7

	1997 = 72      x 1.03 = 74.16

	1998 = 74.16 x 1.03 = 76.38
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ب .2.3	ميزانية كب مستوى في السنة = تكلفة وحدة العاملين  × عدد العاملين في  السنة 

	المستوى 5-7 	1996         الميزانية3888 = 54 x 72 = 

			1997	      الميزانية4998 = 62 x 74.16 = 

			1998	      الميزانية 5423 = 71 x 76.38 =�إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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دراسة حالة رقم (2)

CASE STUDY # 2



إسم مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ : فنيون - المستوى 3 (الإتحاد الدولي للإتصالات)



إسم المؤشر الأساسي : 1000 خط سنترال مباشر



وصف السيناريو :

.1  موظفو المؤسسة من مستوى "فني"

.2  الموقف الأولي : 1000 عامل منهم %35 في المستوى 3

.3  تكاليف الموظفين المستوى 3 : 5000 وحدة عملة / سنة / موظف 

.4  العدد الإجمالي لخطوط السنترال المباشرة : 100.000 (نهاية1996)



السيناريو المفروض :

أ )  200.000 خط سنترال مباشر في نهاية السنة الخامسة .

ب)  ليست هناك أي حركة للموظفين خلال السنتين الأوليين .

جـ)  الزيادة في تكاليف العاملين : %5 سنوياً حسب القانون .

د )  مقياس الإنتاجية المستهدف لسنة 1.5 : 2000

تقديم النتائج

إسم مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ :��المؤشر الأساسي :��وصف السيناريو :��السنة�1996�1997�1998�1999�2000��مؤشر الإنتاجية�������عدد الفنيين (المستوى3)�������قيمة المؤشر الأساسي: 1000 خط�������تكلفة وحدة الموظفين (المستوى3)* 1000�������الميزانية المخصصة للموظفين (مستوى3)* 1000�������الشروط التي تحدد عدد الفنيين�������قيمة الثابت التذى يحدد تكلفة الموظفين�������إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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تقديم نتائج دراسة حالة رقم 2





إسم مجموعة التنبؤ : فنيون - المستوى 3��المؤشر الأساسي : 1000 خط سنترال مباشر��وصف السيناريو : فنيو المؤسسة من المستوى 3 حسب تصنيف الإتحاد الدولي للإتصالات ITU. ليست هناك أية حركة لموظفين خلال السنتلين الأوليين ،

 أقصى زيادة في تكاليف الموظفين تقدر بـ %5 سنويا .



��السنة�1996�1997�1998�1999�2000��مؤشر الإنتاجية�2.9�2.5�2.17�1.84�1.5��عدد الفنيين (المستوى3)�350�350�347�331�300��قيمة المؤشر الأساسي: 1000 خط�120�140�160�180�200��تكلفة وحدة الموظفين (المستوى3)* 1000�52.5�55.12�55.88�60.77�63.81��الميزانية المخصصة للموظفين (مستوى3)* 1000�18375�19292�20085�20115�19143��الشروط التي تحدد عدد الفنيين�0�0�ترقية�ترقية�ترقية��قيمة الثابت الذي يحدد تكلفة الموظفين�%5�%5�%5�%5�%5���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				  الوحـدة رقم 5
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تمرين رقم (6)



إسم مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ :  فنيون - المستوى 3

                                                     فنيون - المستوى 4



إسم المؤشر الأساسي :1000 خط سنترال مباشر



وصف السيناريو :



أ -	فنيون - المستوى 3 (ITU) : 50 عامل /1000 خط سنترال مباشر .

	الهدف خلال 5 سنوات: 20 عامل / 1000 خط تبادل مباشر ، تكلفة الموظفين : 5000 وحدة عملm / السنة/ للفرد

	حركة العاملين : إنخفاض بنسبة %5 سنوياً



ب .	فنيون - المستوى 4 (ITU) : 10عاملين /1000 خط سنترال مباشر .

	والمستهدف خلال 5 سنوات : 30 عامل / 1000 خط تبادل مباشر ، تكلفة الموظفين : 8000 وحدة عملm / السنة/ للفرد .

	حركة العاملين : إنخفاض بنسبة %2 سنوياً.



الشروط العامة :

.1  الطاقة الحقيقية للنظام : 30000 خط سنترال مباشر

.2  الطاقة المستهدفة مع نهاية الخمس سنوات : 65000 خط سنترال مباشر

.3  نسبة نمو في تكلفة الموظفين : %5 سنوياً .



حـــدِّد :

.1  عدد الموظفين / السنة / المستوى .

.2  ميزانية الموظفين في كل مستوى .

.3  التعيين (التوظيف) السنوى في كل مستوى .





إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5

		القسم رقم 5/4

الجزء الثاني

تقديم نتائج التمرين رقم 6

إسم مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ :��المؤشر الأساسي :��وصف السيناريو :





��السنة�1996�1997�1998�1999�2000��مقياس الإنتاجية

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4 �������عدد الفنيين (المستوى3) 

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�������قيمة المؤشر الأساسي: 1000 خط سنترال مباشر

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�������تكلفة وحدة الموظفين (المستوى3)* 1000

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�������ميزانية الموظفين  (مستوى3)* 1000

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�������إنخفاض عدد الأفراد / السنة : 

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�������التعيينات الضرورية 

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4��������إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم6 

تقديم النتائج

إسم مجموعة الموظفين موضوع التنبؤ : 

(1)                                                                 المستوى (ITU) 3

(2)                                                                  المستوى(ITU) 4��المؤشر الأساسي : 1000 خط سنترال مباشر��وصف السيناريو : 

.1 فنيون من المستوى 3 : الظروف الأولية :50 عامل لكل 1000 خط سنترال مباشر 

التكلفة : 50.000 وحدة /سنة/عامل ، حركة الموظفين : %5 سنوياً. 

 .2 فنيون من المستوى 4 ، الظروف الأولية : 10 عاملين لكل 1000 خط ، التكلفة : 80.000 وحدة / سنة / عامل ، حركة العاملين = %2 سنوياً .

الظروف العامة : الطاقة الحالية : 30.000 - الطاقة المستهدفة : 65.000 خط سنترال مباشر . 

الزيادة السنوية لتكلفة الموظفين : %5 .��السنة�1996�1997�1998�1999�2000��مقياس الإنتاجية   1994

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4 �

44

14�

38

18�

32

22�

26

26�

20

30��عدد الفنيين (المستوى3) 

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�

1628

518�

1672

792�

1632

1122�

1508

1508�

1300

1950��قيمة المؤشر الأساسي: 1000 خط سنترال مباشر 1955 : 30�

37�

44�

51�

58�

62��تكلفة وحدة الموظفين: 100خط سنترال مباشر1995

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�

52.5

8.4�

55.12

80.20�

57.88

92.61�

60.77

97.24�

63.81

10.210��ميزانية الموظفين  (مستوى3)* 1000

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�

85470

43512�

92160

69854�

94460

103908�

91641

146637�

82953

199095��إنخفاض عدد الأفراد / السنة : 

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�

75

6�

81

10�

83

16�

82

22�

75

30��التعيينات الضرورية 

(1) المستوى (ITU) 3

(2) المستوى(ITU) 4�

203

224�

125

124�

43

346�

- 42

633�

- 133
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��







.1	بيانات للمقارنة DATA TO COMPARE

1.1	المصالح الإدارات المعنية بالعملية التحليلية Services Concerned With The Analytic Process

	إلى جانب قسم إدارة الموارد البشرية / تنمية الموارد البشرية ، هناك إدارات أخرى في المؤسسة يهمها نتائج عملية تخطيط القوى البشرية ، والتي يمكنها أيضاً المساهمة بدرجة كبيرة في دقة وفعالية هذه النتائج .



	فالإدارة المالية مطالبة بتوفير المعلومات المرتبطة بالتغيرات المحتملة في الميزانية خلال الفترة المعنية بالتنبؤ ، أو على الأقل المعلومات الأكثر دقة حول الميزانية المخصصة للموظفين خلال هذه الفترة .



	والإدارت الفنية مطالبة بأن تتحقق من صلاحية المؤشرات الأساسية والمعتمدة والسيناريوهات التي يتم إختيارها لإجراء حسابات التنبؤات. كما أنها مطالبة بتقديم مقترحاتها بخصوص توزيع الكوادر .



	ويتعين على إدارة الموظفين المصادقة أن تتحقق من صلاحية الثوابت ومن تأثيرها على عمليات التنبؤ ، وكذلك إبداء رأيها حول إمكانيات التعيين (التوظيف) كنتيجة مباشرة لنتائج التنبؤ بالأفراد .



	أما الفريق الذي بيده سلطة القرار(مجلس الإدارة - الإدارة العامة ... الخ) فهو مطالب أيضاً بإبداء رأيه حول السيناريوهات المختارة وتوجيه عملية تقديم التنبؤات المتعلقة بالموظفين .



2.1  مقارنة البيانات DATA COMPARISON



	البيانات التي يتعين مقارنتها هي :

����نتائج / بيانات                                     للمقارنة بــ                                     .......... ��-  عدد الأشخاص الذين سيتم توظيفهم في كل تصنيف من تصنيفات الأفراد في كل سنة خلال فترة التنبؤ .

-  ميزانية العاملين اللازمة لتنفيذ التنبؤات بالأفراد 

-  تغيير المؤشرات الأساسية المستخدمة في عملية التنبؤ

-  إمكانيات التعيين (التوظيف) وإنعكاساته كنتيجة لعملية التنبؤ .�-  ملخص الإحتياجات من الموظفين تقدمه الإدارات الفنية .

-  إمكانيات ميزانية العاملين تقدمه الإدارات المالية .

-  التحقق من الصلاحية والذي يتم تنفيذه بواسطة الإدارات الفنية .

-  معلومات حول إمكانيات التعيين يقدمها قسم الموظفين��إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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.2	الثوابت الهامةSIGNIFICANT PARAMETERS 



	لقد تم خلال عملية التنبؤ إختيار عدد من الثوابت بهدف إضفاء المزيد من الدقة على النتائج ، إلا أنه لايمكن الحكم ما

	إذا كانت هذه الثوابت ذات معنى أم لا إلا في نهايةهذه العملية وبعد الإنتهاء من إجراء الحسابات .



	وللتوصل إلى هذا الحكم  ، أحياناً يكون من السهل تحديد المقاييس التي تفيد بأن هذه الثوابت غير ذات أهمية . مثلاً يمكنك أن تتصور إذا كان تأثير التابتة "أ" على نتائج عملية التنبؤ أقل من نسبة %1 ، في هذه الحالة يمكن إعتبارها غير ذات أهمية . 



	وبالطبع يتوقف المقياس الذي سيتم إختياره على حجم وعدد الموظفين بالمؤسسة كما تختلف المقاييس بإختلاف تصنيفات الموظفين .



	إن الهدف من تحديد الثوابت الهامة ليس إهمال ثوابت معينة بل إقتراح مناقشات إضافية على أصحاب القرار الذين ترجع إليهم مهمة تشخيص أكثر التغيرات إحتمالا في مايتعلق بالموظفين .



.3  	عرض النتائج PRESENTATION OF RESULTS

	

	إن الهدف من عرض النتائج وتحليل عملية التنبؤ هو الإسراع في عملية إتخاذ القرار ، وتحسين صلاحية القرارات المتخذة .



	ويجب أن يكون العرض مناسباً لأعضاء مجموعة أصحاب القرار ويتعين ألا تتضمن البيانات المقدمة أي غموض كما يتعين شرح نتائج كل سيناريو بكل وضوح .
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.1	من سيشارك ؟



	إن هدف الفريق الذي له سلطة إتخاذ القرار هو تشخيص التغير الأكثر إحتمالا في عدد الموظفين والتي ستشكل قاعدة ستصبح سياسة عامة لإدارة الأفراد في المؤسسة . ويتعين على هذا الفريق أن يكون واعياً بضرورة مراجعة هذه السياسة بصفة منتظمة (عادة مرة كل سنة) وذلك على أساس دراسة منقحة للتنبؤ بالأفراد .



	ويجب أن يتألف فريق إتخاذ القرار من خمس "فرق فرعية":

	-  مجموعة من الأشخاص الذين يتمثل دورهم في إتخاذ قرارات تتعلق بسياسة المؤسسة .

	-  مجموعة تتألف من الأشخاص المسئولين عن تطوير الخطط الإستراتيجية .

	-  المسئولون عن تطوير الخطط التنفيذية .

	-  المسئولون عن تنظيم العمل لضمان تحقيق الأهداف .

	-  مجموعة من الموظفين المكلفين بإنجاز العمل .



.2	وضع الإحتمالات

	

	إن الهدف من دراسة عملية إتخاذ القرار ليس مناقشة أو تحليل طريقة إتخاذ القرار التي هي مزيج من السلوكيات "الفردية" و "الجماعية" ، وإنما هو محاولة تسهيل عملية إتخاذ القرار عن طريق الإعداد والتنظيم .



	وطبيعياً يمثل الخطأ أكبر خطر في عملية إتخاذ القرار . وهناك أسلوب ممكن يتمثل في تقدير حجم خطر الخطأ عن طريق القيام بتقييم إحصائى لكل قرار قد يتم إتخاذه . 



	وهناك حل آخر يتمثل في وضع "وزن" لكل قرار ممكن .  ويجب أن يكون وضع الوزن مرتبطاً إرتباطاً مباشراً بقابلية السيناريو المعنى للتنفيذ ويجب أن تكون الطريقة التي يعطى بها الوزن مدعمة بأعراض خاصة موصوفة جيداً وبكل دقة. ولهذا الغرض يمكن إستعمال الشكل التالي :

الإستراتيجية�القيمة الكمية�الأعراض��وصف السيناريو أو ذكر الرقم المرجعي للسيناريو�.1 الأقل إحتمالاً

.2 المحتمل

.3  الأكثر إحتمالاً�وصف أو الإشارة إلى الحدث أو أي دليل يدعم تقرير القيمة الكمية المقترحة.��إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5
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	ويجب إكمال الأسلوب الأول بتقييم جدوى تنفيذ "السيناريوهات المدمجة" أو السناريوهات المكوَّنة من سيناريوهين  بسيطين أو أكثر .



	وتتمثل الخطوة الأولى في ترتيب السيناريوهات المدمجة حسب عدد من السيناريوهات البسيطة ، حيث تتكون المجموعة الأولى من السيناريوهات المزدوجةبينما تكون المجموعة الثانية من 3 سيناريوهات ... الخ . ثم عرض كل مجموعة من السيناريوهات المدمجة في شكل مصفوفة قطرية على النحو التالي :



�السيناريو 1�السيناريو 2�السيناريو 3�السيناريو 4�.................��السيناريو 1�×××××××××××××××××××××××××××××××××������

السيناريو 2�جدوى سيناريو 2

جدوى سيناريـو1

المتوســــط�×××××××××××××××××××××××××××�����السناريو 3�جدوى سيناريو 3

جدوى سيناريــو 1

المتوســـــط�جدوى سيناريو 3

جدوى سيناريـو2

المتوســــط�×××××××××××××××××××××××××××����السيناريو 4�جدوى سيناريو 4

جدوى سيناريـو 1

المتوســـط��جدوى سيناريو 4

جدوى سيناريـو3

المتوســـط�××××××××××××××××××××××××���المتوسط = الوسط الحسابى لكل إحتمال سيناريو��

	إن هذه الطريقة لاتحل محل عملية إتخاذ القرار ولكنها تستعمل بمثابة معلومات إضافية للفريق متخذ القرار . وبما أن وضع وزن لكل سيناريو بسيط هو أيضاً من عمل نفس الفريق ، فإن هذا النوع من المعلومات يصبح أساساً لمناقشاتهم .



.3 	 تحليل العواقب



	إن الهدف الرئيسى من الطريقة الموصوفة آنفاً هو إعداد قائمة تسلسلية للسيناريوهات (والسيناريوهات المدمجة) حسب جدوى كل منها .
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	والخطوة التالية والأخيرة قبل إتخاذ القرارا النهائى هي تصور النتائج الفورية وقصيرة المدى للسيناريوهات الأكثر إحتمالاً (أو السيناريوهات المدمجة) . ويجب تقييم كل نتيجة بدلالة الأخطار على المؤسسة مع تحديد نوع الخطر والقطاع المعني من المؤسسة .



	وتستخدم الإستمارة (النموذج) التالية لهذا الغرض :	



السيناريوهات أو السيناريوهات المدمجة�وصف النتائج المباشرة وقصيرة المدى�قطاع المؤسسة المعنى��وصف السيناريو (أو السيناريوهات المدمجة) أو الرقم المرجعي�هل من شأن هذا السيناريو (أو السيناريو المدمج) أن يحلق ضرراً ببعض القطاعات بالمؤسسة سواء فيما يتعلق بعملها أو بموظفيها ، الخ .���

	في نهاية عملية إتخاذ القرار ، يكون الفريق المكلَّف بذلك قد حصل على معلومات كاملة وحيادية وموثوق بها والتي من شأنها تقليل المخاطر المتعلقة بإتخاذ أي قرارا خطأ .
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مقدمــــــــــــة



إن عملية التقييم تكاد تكون هي نفسها في كل الأنظمة وتهدف اساساً إلى التحقق من :



(أ )  أن المنهجية قد تم تطبيقها على النحو الصحيح .

(ب)  أن النتائج الحقيقية والنتائج المتوقعة هي نفسها أو متقاربة .

(جـ)  أن العيوب المسجلة يمكن تلافيها .

(د )  أن التأثير كان إيجابياً على جميع مستويات المؤسسة .



العمليـــــــــــــة



كل هذه الجوانب من عملية التقييم يجب التحقق منها بواسطة المؤشرات وبإستعمال "نظام مراقبة" بعبارة أخرى يجب تحديد مجموعة من المؤشرات الهامة وكذلك الوسائل الضرورية لجمع قيم هذه المؤشرات .



وفي هذا الصدد ، يفضل إستعمال نوعيْن من المؤشرات : مؤشرات كمية تتعلق بتقييم الناتج ومؤشرات كيفية ترتبط أكثر بعملية التقييم .



ولكل مؤشر يتم إختياره ، يجب تحديد مقاييس للنجاح بهدف التعرف قدر الإمكان ماإذا كانت عملية تخطيط القوى البشرية حققت هدفها أم لا .



ولتلخيص هذه العملية ، يجب إستعمال الأسئلة الرئيسية التالية :

ماذا يجب أن نقيِّم ؟

أين يجب أن نقيِّم ؟

متى يجب أن نقيِّم ؟

كيف يجب أن نقيِّم ؟

من سيقوم بالتقييم ؟

لمن نقيِّم ؟
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.1  	ماذا يجب أن نقيِّم ؟



1.1	تقييم النتائج (تقييم الناتج)

2.1  	تقييم الطرق (تقييم العملية)

3.1	تقييم التأثير 

4.1	تقييم الأدوات



.2	أين يجب أن نقيِّم ؟



1.2	المشاركون

2.2	المنتفعون المستهدفون

3.2	المتلقون المباشرون 

4.2	المستعملون 



.3	متى نقيِّم	؟



.4	كيف نقيِّم .



1.4	تحديد المؤشرات

1.1.4 	مؤشرات الناتج

2.1.4 	مؤشرات التنبؤ

3.1.4	  مؤشرات التأثير 

4.1.4  مؤشرات الأدوات 



2.4	إقامة نظام للمراقبة 

1.2.4	  نظام مراقبة الناتج

2.2.4	  نظام مراقبة العملية

3.2.4	  نظام مراقبة التأثير 

4.2.4	  نظام مراقبة الأدوات



3.4	تشخيص العيوب
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4.4	إستراتيجية التصحيح .

5.4	تصميم تقرير التقييم .



.5	من سيقوم بالتقييم ؟



.6	لمن التقييم ؟



1.6	مستوى السياسات .

2.6	مستوى الإستراتيجيات .

3.6	مستوى تنفيذي .

4.6	مستوى تطبيقي  .

5.6	مستوى فردي .
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تمرين رقم 7



.1	(%20) بعض الإدارات داخل المؤسسة لها علاقة مباشرة بعملية تخطيط القوى البشرية وستساهم في تحليل نتائج حسابات التنبؤ . أذكر هذه الإدارات .



		(أ )

		(ب)

		(جـ)



.2 	(%20)  لتحليل النتائج يجب مقارنتها مع الظروف الأولية لمعرفة ما إذا كانت هذه النتائج واقعية . أذكر على الأقل 4 أنواع من النتائج ومثالاً للمقارنة .

	

النتائج / البيانات�للمقارنة مع ��(أ )���(ب)���(جـ)���(د )���

.3	(%20) إن الهدف الذي يرمى إليه الفريق الذي له سلطة إتخاذ القرارات هو تحديد التغييرات الأكثر إحتمالاً في عدد الموظفين والتي ستحدد بدورها سياسة المؤسسة في مجال إدارة الموارد البشرية . وعلى هذا الفريق التخطيط لهذه السياسة التي يجب تحديثها بصفة دورية (عادة مرة كل سنة) ، ويتكون هذا الفريق من 5 "فرق فرعية" ماهي ؟



	(أ )

	(ب)

	(جـ)

	(د )

	(هـ)
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.4	(%20) الهدف الأساسي من تحليل النتائج هو إعداد قائمة تسلسلية من السيناريوهات مرتبة حسب إمكانية تنفيذها . أذكر بعض العوامل الأساسية التي يجب أخذها بعين الإعتبار عند وضع هذا التسلسل .



	(أ )





	(ب)





.5	(%10) أذكر 4 أهداف رئيسية لعملية التقييم .



	(أ )



	(ب)



	(جـ)



	(د )



.6	(%10) تتضمن عملية التقييم أجوبة عن الأسئلة التالية : ماذا يجب أن نقيم ؟ أين يجب أن نقيم ؟ متى يجب أن نجرى عملية التقييم ؟ كيف نقيم ؟ من يجب أن يقوم بذلك ؟ ولمن نتائج التقييم ؟

	أذكر 4 عناصر أساسية يجب أخدها بعين الإعتبار عند الإجابة عن السؤال " ماذا يجب أن نقيم"؟



	(أ )



	(ب)



	(جـ)



	(د )
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الإجابة النموذجية للتمرين رقم 7



.1	(%20) بعض الإدارات داخل المؤسسة لها علاقة مباشرة بعملية تخطيط القوى البشرية وستساهم في تحليل نتائج حسابات التنبؤ . أذكر هذه الإدارات .



		(أ )  الإدارة المالية .

		(ب)  الإدارة الفنية .

		(جـ)  إدارة شئون العاملين



.2 	(%20)  لتحليل النتائج يجب مقارنتها مع الظروف الأولية لمعرفة ما إذا كانت هذه النتائج واقعية . أذكر على الأقل 4 أنواع من النتائج ومثالاً للمقارنة .

	

النتائج / البيانات�للمقارنة مع ��(أ ) عدد الموظفين في كل تصنيف من الأفراد سنوياً  خلال فترة التنبؤ .�ملخص إحتياجات الموظفين الذي تقدمه الإدارات المالية��(ب) كوادر الميزانية اللازمين لتنفيذ التنبؤات بالأفراد�كوادرإمكانيات الميزانية التي تقدمها الإدارات المالية��(جـ) التغيير في المؤشرات الأساسية المستخدمة في حسابات التنبؤ�التأييد المقدم من الإدارات الفنية��(د ) إمكانيات التعيين (التوظيف) والعواقب كنتيجة لعملية التنبؤ�معلومات عن إمكانات التعيين يقدمها إدارة شئون الأفراد��

.3	(%20) إن الهدف الذي يرمى إليه الفريق الذي له سلطة إتخاذ القرارات هو تحديد التغييرات الأكثر إحتمالاً في عدد الموظفين والتي ستحدد بدورها سياسة المؤسسة في مجال إدارة الموارد البشرية . وعلى هذا الفريق التخطيط لهذه السياسة التي يجب تحديثها بصفة دورية (عادة مرة كل سنة) ، ويتكون هذا الفريق من 5 "فرق فرعية" ماهي ؟



	(أ )  الأشخاص الذين يضطلعون بهمهمة إتخاذ القرارات المتعلقة بسياسة المؤسسة .

	(ب)  الأشخاص المسئولون عن إعداد الخطط الإستراتيجية .

	(جـ)  الأشخاص المسئولون عن إعداد الخطط التنفيذية .

	(د )  الأشخاص المسئولون عن تنظيم العمل قصد تحقيق الأهداف .

	(هـ)  مجموعة من الكوارد مسئولة عن إنجاز العمل .
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.4	(%20) الهدف الأساسي من تحليل النتائج هو إعداد قائمة تسلسلية من السيناريوهات مرتبة حسب إمكانية تنفيذها . أذكر بعض العوامل الأساسية التي يجب أخذها بعين الإعتبار عند وضع هذا التسلسل .



	(أ )  تصور النتائج الفورية وقصيرة المدى المنجزة عن السيناريوهات المحتملة المختلفة .

	(ب)  قياس النتائج بدلالة المخاطر التي تهدِّد المؤسسة .



.5	(%10) أذكر 4 أهداف رئيسية لعملية التقييم .



	(أ )  هل تم تطبين المنهجية بشكل جيد ؟

	(ب)  هل النتائج الحقيقية والمتوقعة هي نفسها (أو تقريباً هي نفسها) ؟

	(جـ)  هل بالإمكان تصحيح العيوب التيتم تحديدها ؟

	(د )  هل هناك تأثيراً إيجابياً على كل مستويات المؤسسة ؟



.6	(%10) تتضمن عملية التقييم أجوبة عن الأسئلة التالية : ماذا يجب أن نقيم ؟ أين يجب أن نقيم ؟ متى يجب أن نجرى عملية التقييم ؟ كيف نقيم ؟ من يجب أن يقوم بذلك ؟ ولمن نتائج التقييم ؟

	أذكر 4 عناصر أساسية يجب أخدها بعين الإعتبار عند الإجابة عن السؤال " ماذا يجب أن نقيم"؟



	(أ )  النتائج ( تقييم الناتج) .

	(ب)  الطرق (تقييم العملية) .

	(جـ)  التأثير .

	(د )  الأدوات .
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‘‘ ما الذي كنت تود أن تعرفه دائماً 

ولكنك كنت تخشى أن تسأل عنه!؟! "

" WHAT YOU ALWAYS WANTED TO KNOW ABOUT 

INDICATORS .. BUT WERE AFRAID TO ASK !?! ”



إلى هؤلاء الذين يعملون في تنمية الموارد البشرية HRD ، وخاصة المبتدئون في تطوير البرامج في مجال الإتصالات CODEVTEL ، نحن نفكر تلقائياً في الإختبارات كأدوات قياس . ونحن قلقون جداً بشأن التأكد من أن أدوات القياس التي لدينا في التدريب صادقة (صالحة) وثابتة (موثوق بها) ، بمعنى : (أ) أن اسئلة الإختبار تعكس أهداف التدريب تماماً بدلالة الشروط ، والأداء والمعايير ، وأن (ب) حتى لو أن مدربيْن مختلفيْن قاما بتصحيح إختبار ما لمتدرب ، أو إذا أجاب متدرب ما عن أسئلة نفس الإختبار في يوميْن مختلفيْن ومتوفراً لديه نفس المعرفة والمهارة ، فإن درجته في الإختبار ستكون واحدة في المرتيْن.



وفي النظام الفرعي الخاص بإدارة وتنمية الموارد البشرية في مؤسستك ، قد يكون من الأهمية القصوى تحديد أدوات قياس أخرى سيتم إستخدامها في المؤسسة ، مثل المؤشرات  INDICATORS. وسيتم إستخدام - أدوات القياس هذه بالإضافة إلى أدوات القياس الأخرى التي تم تحديدها في تخصصات أخرى في المؤسسة كلها لكي يتم تحديد مدى جودتها خلال العام ، ولقياس ماإذا كانت تحقق أهدافها على المدى الحالي والقصير والبعيد .



والمرة الأولى التي تحدثنا فيها عن المؤشرات في تطوير البرامج في مجال الإتصالات (كوديفتل) كان في مرحلة تحليل المشكلة (مرحلة رقم 1) ، قبل بدء العمل مشروع تصميم برنامج ما . وكان ذلك عندما قمنا بتحديد الأعراض والأسباب ، وبعدها قمنا بتوصية وتحديد أولوية الحلول الممكنة التي يمكن أن تنفذها المؤسسة . وبطبيعة الحال قد تتضمن هذه الحلول أولا تتضمن عنصر التدريب . وأثناء هذه المرحلة الخاصة بتحليل المشكلة يقوم مسئول تنمية الموارد البشرية (جنباً إلى جنب مع مسئولين آخرين في المؤسسة) بتحديد أعراض مشكلات المؤسسة ، مثل زيادة عدد شكاوى الزبائن ، وتزايد عدد الأعطال ، وإنخفاض الإنتاجية ، الخ . والأداة المستخدمة في قياس الأعراض هي المؤشر . وعندما يتم تقرير أن العرض خطير بدرجة كافية يستحق معها أن يعالج ، فإنه يجب تحديد الأهداف اللاحقة على مستوى المؤسسة (هامبلن - المستوى الرابع) . ويتم التعبير عن الأهداف عند هذا المستوى بدلالة الخدمة المحسَّنة والإنتاجية ، وإنخفاض معدل الأعطال ، وتحسين الرضا عن العمل ، الخ .... بإستخدام مؤشرات قابلة للملاحظة والقياس . ولتحقيق أهداف المؤسسة ، ينبغي تحسين الأداء من خلال التدريب بالإضافة إلى تحسين الأداء من خلال تنظيم العمل ، وتقديم أنظمة المعلومات ، وتوفير أجهزة جديدة و/ أو تغيرات في بيئة العمل ، الخ . ويتم قياس نجاح الأهداف بمقارنة المؤشر أو المؤشرات في الوقت الذي يتم فيه تنفيذ تحليل المشكلة بالمؤشرات المرغوبة والمتوقعة نهاية فترة التخطيط لهما .







إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)				   الوحـدة رقم 5

		القسم رقم 5/4

الجزء السادس

وكما نعلم من سنوات تجاربنا وخبراتنا بمشروعات تطوير التدريب ، فإن التقويم جزء مكمِّل لعملية تنمية الموارد البشرية . وبينما نحن نقوم بتحليل "الموقف" في مرحلة رقم 1 (تحليل المشكلة) ، فإننا نقوم بتحديد المؤشرات التيستستخدمها فيما بعد أثناء مرحلة التقويم . وعندما نقوم بتحليل العمل والمهام ، فإننا نقوم بتحديد المؤشرات (أو المعايير) التي سنستخدمها مرة أخرى في عملية التقويم . والشئ العجيب فيما يخص عملية تطوير التدريب هو أنه أسلوب نظامي للتطوير وبالتالي يتم تحديد المؤشرات بدقة في بداية العملية . ومنذ البداية ، يمكن معرفة كيف سيتم تقييم جهودنا . وينبغي أن تكون أدوات القياس أو المؤشرات معروفة لجميع الأفراد المعنيين ، وينبغي عدم تغييرها بمجرد أن يبدأ المشروع أو النشاط . كما ينبغي فهم أن للتقييم تكاليف بدلالة الأفكار ، والجهد ، والوقت ، والمال ، وأن كل هؤلاء ينبغى أخذهم في الإعتبار في الميزانية وفي خطة عمل مركز التدريب .



���        التحليل                                     التقويــــم

����         تحليل المشكلة		      مؤشرات                  مستوى التشغيـــل

��	 

��	تحليل المهمة/                    مؤشرات 		     مستوى أداء العمل  

 	   العمل

��	أهداف التدريب 		      مؤشرات 		     إختبارات وحـــــدة

�����	

��	ردود أفعـــال		     مؤشرات                  إختبار الإبتسامات

        	مرغوبـــــــــة



وفي نظام التدريب الفرعي ،  مثال ذلك ، في مركز التدريب ، ماذا يجب علينا أن نقيِّم ؟



(1)  نحن نفكر بتلقائية في مستويات التقييم الأربعة (هامبلن) كماهو موصوف في الرسم السابق : ردود فعل المتدربين ، وتحقيق أهداف التدريب (التعلُّم) وتحقيق أهداف أداء العمل (العملية والناتج في العمل) ، وتحقيق أهداف المؤسسة ، (مثل ، تحسين الإنتاجية) .



(2)  يهتم مركز التدريب بطريقة طبيعية بتقييم العملية الأساسية لتصميم وتطويرالبرامج و/ أو الدورات التدريبية .



(3)	نشاط مركز التدريب ، مثل هل البرامج التدريبية تستجيب لإحتياجات المؤسسة ، وإذا لم تكن تستجيب ، فلماذا .



(4)  النشاط الذي يقوم به العاملون بمركز التدريب ،  بالإضافة إلى أنظمة إدارته ... مع الأخذ في الإعتبار القدرة على التكيُّف مع المواقف أو المتطلبات الجديدة للمؤسسة .
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وإذا أخذنا في إعتبارنا تقييم نظام التدريب الفرعي ، فإنه يوجد أسئلة كثيرة هامة جداً يجب أن نسألها . وحيث أنه لايمكن تقييم جميع البرامج بسبب قيدىْ الوقت والتكلفة ، فإننا يجب أن نسأل أي البرامج ينبغى تقييمها ؟ وهل سيتم تقييم جميع البرامج على أساس نفس الموازين ؟ بالطبع لا ، وأي هذه الموازين ستستخدم لأي برنامج . وماهي المؤشرات ؟  وبعد هذا ، أي الموازين سيتم تحديدها / تصميمها لجمع البيانات ، وتنفيذ البرنامج ، وجمع وتحليل البيانات ، وبعدها تقييم البرنامج . غير أن قرار التقييم وأدوات / مؤشرات القياس التي يجب إستخدامها ، يجب أن يتم إقرارها وإختيارها عند بداية مشروع تصميم البرنامج .



ومنذ بداية العمل بدليل تطوير البرامج في مجال الإتصالات ، ونظام المشاركة أوصى الإتحاد الدولي للإتصالات ITU بتجميع وتصنيف إحصائيات التدريب ، على سبيل المثال عدد ساعات زمن التصميم لكل ساعة من زمن التدريب . ومازال الإتحاد الدولي للإتصالات يوصى بالمحافظة على سجلات وتقارير إحصائيات الأنشطة ، مع نظام معلومات وإستخدام مؤشرات قياسية لكي : 

	-  نقيس أنشطة العمل ، (من حيث الحجم) .

	-  ننشئ أهداف عمل .

	-  نقدِّر ونخطط الإنتاج .

	-  نقيِّم تكاليف الإنتاج .

	-  ننشئ ميزانية لمركز  / موارد التدريب .



وفي مجال التدريب ، هناك الكثير من المؤشرات . وفيمايلى بعضاً من هذه المؤشرات الأكثر إستخداماً وشيوعاً :

	-  عدد مشروعات التطوير .

	-  عدد الوحدات .

	-  عدد صفحات التدريب المنتجة .

	-  عدد أيام التدريب المنتجة .

	-  حجم نواتج المساعدات السمعية والبصرية .

	-  حجم منتجات الحاسبات .

	-  تكلفة يوم التدريب المنتج

	-  تكلفة دقيقة واحدة من إنتاج المساعدات السمعية والبصرية .

	-  تكلفة دقيقة واحدة من نواتج الكمبيوتر .

	-  تكلفة إنتاج صفحة تدريب واحدة .

	-  الخ .
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ويجب على كل إدارة في مركز التدريب /الموارد أن يكون لديها إجراءات لجمع المعلومات ومعالجتها تلقائياً(بإستخدام الحاسب) وإستنتاج البيانات المطلوبة في زمن قياسى للمساعدة في سرعة إتخاذ القرار .



وعند مستوى النظام الفرعي للتدريب ، وبإستخدام مؤشرات سبق إعدادها من قبل ، يستطيع المرء أن يقيس الحالة الصحية "STATE OF HEALTH" للنظام الفرعي ولكل إدارة فنية . فإذا حدث وقلت الإنتاجية في النظام الفرعي للتدريب ، أو تزايدت شكاوى الزبائن ، الخ ، حينئذ قد يكون هناك مشكلة ما ، ويجب إيجاد حلول لها في التدريب و/أو في الأمور التي لاشأن لها بالتدريب . ولاحظ أن تحديد الأعراض وأسبابها المحتملة يكون سهلاً دائماً عندما ننظر إلى التدريب أو إلى إدارة الموارد البشرية أو إلى المؤسسة (بصرف النظر عن مستوى التحليل) "كنظام" ، وفي وجود المدخلات ، والمخرجات ، والعمليات والتغذية المرتدة .



وينبغى الإهتمام بتقويم وحساب وظيفة التدريب . ويسعد كثير من مراكز التدريب بإعطاؤها الفرصة لتوضيح مدى إنتاجيتها ، وبيان لها وظيفة نافعة لمؤسساتها . ومع ذلك ، ولكي نكون قادرين على توضيح هذه الإنتاجية ، فإننا نحتاج إلى مؤشرات لقياس هذه الإنتاجية . وبعض هذه المؤشرات خاصة الأكثر شيوعاً ونفعاً للتدريب تم تسجيلها في قائمة . والأن جاء دورك للتأكد من أنه قد تم تجميع بيانات كاملة وصحيحة وأن التكاليف الحقيقية للتدريب قد تم تحديدها لإستخدامها كمؤشرات عند قياس نجاح وظيفة إدارة وتنمية الموارد البشرية .



وبالرجوع إلى المستوى الضخم MACRO LEVEL : كيف تقيس مؤسسة الإتصالات فعالية وكفاءة النطام الفرعي لإدارة الموارد البشرية ، أو للمؤسسة ذاتها ؟ سنتحدث الآن ، مرة أخرى ، عن الأهداف العامة التي تمم وصفها في المرحلة رقم .1 فعندما تضع المؤسسة أهدافاً لذاتها ، فإنها تستخدم مؤشرات على المستوى العالمي GLOBAL التي تريد أن تحققه : مثل زيادة عدد الخطوط ، أو زيادة العائد (الحركة الدولية) ، أو تحسين بيئة المؤسسة ‘‘(الرضا عن العمل ، العلاقات الإنسانية) ، أوتخفيض شكاوى الزبون ، أو تخفيض تكاليف التدريب ، الخ .



وملحق بهذا الموضوع مؤشرات ومفاتيح دليلية ، مستخدمة عند هذا المستوى والتي تستخدم أيضاً في تخطيط القوى البشرية ، وفي التنبؤ بإحتياجات التدريب وفي تقييم أداء المؤسسة . وستلاحظ أن المؤشرات قد تم إختيارها لكل تخصص أساسي مثل التراسل وإتصالات الراديو ، والسنترالات والشبكة الخارجية وإدارة وتنمية الموارد البشرية ، الخ . وبجانب هؤلاء تمت التوصية بأن تكون هذه المؤشرات كنظرة عامة "عالمية" ، ومؤشرات لجودة الخدمة ، الخ . وعند تنفيذ خطة قوى بشرية رئيسية ، فإن هذه المؤشرات تصبح شيئاً أساسياً .



وليس من المعقول أن يتم تنفيذ خطط قوى بشرية في مؤسسة إتصالات آخذة في النمو والتطور ، في حين أن النظام الفرعي للتدريب يتطلب المخرج من هذه الخطط لكي يتم تخطيط برنامج التدريب .
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ويجب أن يعمل قطاعا التدريب والتشغيل معاً لتحديد الإستراتيجية وأولويات التدريب ، لكي نساعد المؤسسات في تحقيق أهدافها . وواضح تماماً ، أن أي مؤسسة ما لاتستطيع تنفيذ خطة قوى بشرية إذا لم يكن لديها بيانات واضحة وصحيحة فيما يتعلق بمؤشراتها . وكما سبق أن ذكرنا ، توجد بعض الأمثلة على مؤشرات هامة يجب أن تكون لدى المرء لهذه الخطة .



وقد جعل الإتحاد الدولي للإتصالات ITU برنامجه MANPLAN متاحاً لأعضائه : وهو برنامج يسمح لك بأن تُحاكى تعيينات العاملين "(عالمياً) و/أو حسب التخصص والمستوى) على أساس سلسلة من المؤشرات . وحينئذ سيحدِّد البرنامج /المحاكاة التأثيرات المختلفة لدى السيناريوهات المتعددة ، على جدول الرواتب وتكاليف التدريب . وبرامجيات الإتحاد الدولي للإتصالات  ITU متوفرة (كتيب أو قرص) ، ومجاناً لأعضاء الإتحاد الدولي للإتصالات الذين لديهم ترخيصاً بأي من إكسل ، أو ملتيبلان ، أو لوتس 1.2.3 . وعندما ترغب إدارة ما في هذه البرامجيات ، فإن الإتحاد الدولي للإتصالات سينظم ورشة عمل لتخطيط القوى البشرية ، أو يساعد الإدارة في تنفيذ خطة القوى البشرية الفعلية .



وحتى الآن نحن ننظر إلى المؤشرات عند مستوى النظام الفرعي للتدريب أو عند المؤشرات لدولة ما على المستوى الوطني ، وبهذا نسمح بعمل مقارنة بين المؤسسات في قطاعات مختلفة (حتى وأن إختلف قطاع الإتصالات إختلافاً كبيراً عن غيره من القطاعات). ومن المفيد جداً لنا ، بالرغم من ذلك ، تحديد المؤشرات الإقليمية ، وبذلك نتمكن من مقارنة أنفسنا بإدارات الإتصالات الأخرى ، حتى ولو كان لكل منها خصائصهاالتي تتميز بها عن غيرها . وقد يكون من المفيد جداً لكل مؤسسة أن تكون قادرة على الحصول على الإحصائيات الخاصة بهذه المؤشرات لكي يكون لديها نظرة عامة للماضى والتطورات حتى المرحلة الحالية ، وبذلك تكون قادرة على إنشاء أهداف للمستقبل .



ومن الأهمية بمكان تحديد المؤشرات الوطنية وتعريفها بدلالة أساسيات مرجعية عامة ، وإلا فسيكون من الصعب مقارنة الأرقام ببعضها . ولقد بدأ الإتحاد الدولي للإتصالات العمل على تعريف المؤشرات حتى يساعد أعضاؤه على إعتبار ثلاثة مستويات لإتخاذ القرار ، والتي توجد في كل مؤسسة :



(أ )  المستوى الإستراتيجي (الإداري) STRATEGIC (MANAGERIAL)

	وهو المستوى الذي يتم عنده وضع أهداف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية . وحيث أن الأهداف يجب التعبير عنها بوضوح ، فإنه يجب إستخدام الأوصاف لتحديد هذه الأهداف وإستخدام المؤشرات لقياس الموقف الحالي داخل المؤسسة ، والموقف المستقبلي المستهدف والتقدم أو التغيرات التي تم تنفيذها خلال الوقت الذي تم تحديده لتحقيق الأهداف .
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(ب)	المستوى الوظيفي FUNCTIONAL



	لكل هدف ، يتم تحديد الوظائف الداخلية المسئولة عن تنفيذ الأهداف. وحيث أن تلك الوظائف يجب التعبير عنها أيضاً ، فإن الأوصاف تستخدم لتحديدها وتستخدم المؤشرات لتأسيس الوضع الحالي والمستقبلي .



(ج)	المستوى التشغيلى OPERATIONAL

	وعند هذا المستوى ، يتم تحديد الأنشطة التي يجب أداؤها والأهداف التي تم تحديدها مسبقاً . وعلى وجه الإطلاق ، يجب أن تكون الأنشطة والأهداف قد تم وصفها بوضوح تام بإستخدام الأوصاف ووضع الأهداف الحالي ووضعها مقوَّماً عن طريق تأسيس أو إنشاء مؤشرات .



ونموذج الإتحاد الدولي للإتصالات هو تطوير إطار عمل البنك العالمي الأصلي والذي تم إنشاؤه منذ سنوات بعيدة ، ويستفاد بنموذج الإتحاد الدولي للإتصالات كدليل للمؤسسة عند تحليل موقفها الحالي وتحديد الأهداف ذات الأولوية التي يُرغب في إنجازها . ومجالات العمل التي تتأثر بها أهداف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وهي :



.1  هيكل المؤسسة.

.2  تطوير المؤسسة .

.3  جذب واإحتفاظ بالموارد البشرية .

.4  تنمية الموارد البشرية .

.5  إستخدام الموارد البشرية .

.6  إحتواء الموارد البشرية .

.7  المتطلبات الإجتماعية والقانونية .

.8  القيم والأخلاقيات .

.9  التغذية العكسية (المرتدة).



ولكلٍ من مجالات العمل التسعة هذه ، ينبغى وجود علاقة بينية بين أهداف /أوصاف/ مؤشرات المستوى الضخم وبين المستوى الوظيفي حيث نحتاج إلى الوظائف المختلفة لكي ننجز الأهداف التي تم تحديدها من قبل . ويلى ذلك وصفاً لما بين المستوى الوظيفي ومستوى التشغيل ، والذي عنده يتم تنفيذ الأعمال الروتينية لتشغيل المؤسسة . وعند هذا المستوى تلعب مؤشرات الأداء دوراً رئيسياً. ولقد تم وصف هذه المجالات التسعة للعمل مع أهدافها / أوصافها / مؤشراتها في دورية تنمية الموارد البشرية في  العدد يوليو 1991 .
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الجزء السادس



ولقد وفَّر الإتحاد الدولي للإتصالات  ITU/BDT مزيداً من التفاصيل عن هذا المجال الخاص بالتخطيط الإستراتيجي - في وثائقة . وفي الوقت الحاضر ، يوجد مشروعان ضخمان يُطبق فيهما نموذج الإتحاد الدولي للإتصالات كمشروعات إستطلاعية (دليلية). وعندما تتوفر النتائج ، سيتم عرضها في دورية تنمية الموارد البشرية HRDQ.



وكمجموعة إقليمية ، قد ترغب في تحديد أكثر المؤشرات نفعاً والتي يمكنك أن تستخدمها في المقارنة . وبطبيعة الحال ، ينبغى تجميع وتحديث هذه المعلومة بإستمرار . ويجب تحديد المؤشرات بطريقة معينة تتناسب مع موازين معينة تسمح بعملية المقارنة ، وألاَّ تكون بسيطة التجميع لكمية كبيرة من المعلومات صعبة المعالجة أو لاتساعد المؤسسة في تسيير عملياتها .



ونحن دائماً نعرف أن المؤشرات هامة ، ولكن نريد أن نتحقق كم للدور الذي تلعبه هذه المؤشرات من أهمية في التخطيط وبالتالي في تقويم أعمالنا ، سواء في النظام الفرعي للتدريب ، أو في المؤسسة ككل . وإذا لم نكن قد بدأنا بعد ، فقد حان الوقت لأن نبدأ بإنشاء دراسات إحصائية ودراسات للتكاليف ، على مستوى النظام الفرعي للتدريب الذية نقوم به ، واضعين في إعتبارنا الهدف من تعريف المؤشرات التي سنستخدمها في قياس إنتاجيتنا . وستوفر - مجهوداتنا على مستوى النظام الفرعي للتدريب - دافعاً للقطاعات الأخرى من المؤسسة .
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عملية تخطيط القوى البشرية

MANPOWER PLANNING PROCESS



بيانات مدخلة



النتائج الإقتصادية



تطور عدد الموظفين



عملية حساب التنبؤ



عملية التحليل



تحليــــل التنبؤات

الخاصة بالموظفين



قياس التأثيرات



تحديد مؤشرات التقييم



وضع نظام المراقبة



تحديد إستراتيجية المراجعة







إستنتاجات تقييم النتاتج



إستنتاجات تقييم العملية



دراسة تقييمية







لتنفيذ "حسابات تنبؤ مما ، يجب فهرسة كل تصنيف للعمل إلى مؤشر أساسي نوعى وهام



تصنيف العمل الحالى



المؤشرات الأساسية الحالية



تحديدالإرتباطات بين المؤشرات

الأساسية وتصنيفات العمل



الإحتفاظ بتصنيف العمل



الإحتفاظ بالمؤشرات الأساسية



إختيار المؤشرات الأساسية الهامه



تحــديـد وتـوزيع مجموعــات

 تخــطيط القــــوى البشــرية



تحديد مقاييس الإنتاجيـــــة



حسابات



ثوابت تصحيحة تخص الأفراد



ثوابت تصحيحية فنية



تحديد العيوب فى تصنيف العمل



تحديد المؤشرات الأساسية الناقصة



يتم تحديد "مجموعات الموظفين للتنبؤ" بإضافة جميع الموظفين المكلفين بواجبات / مهام تتعلق بنفس "المؤشر الأساسي" عند مستوى معين .







مقياس الإنتاجية =



التحوُّل = 



× 100 







(1)



(3)



(2)



مقياس الإنتاجية =







المستوى (1)



التخصص (3)



النشاط (2)











العملية التحليلية

ANALYTIC PROCESS



عملية إتخاذ القرار

DECISION-MAKING PROCESS



عملية التقييم

EVALUATION PROCESS








