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	عـــمليات التحليل و اتخاذ القرارات و التقييم



الهــــــدف

في نهايـة هـذه الوحـدة ، سيصبـح المشـارك قادرا على تفسير كيفية تحليل مختلف الخيارات و كيفية اتخاذ القرارات بالإعتماد على التحليل الذي قام به و كذلك كيفية تقييم النتائج .



الوثائق الضرورية :

	- الوثيقة  التي تحمل عنوان : "عملية التحليل" ( الفصل 1 )

	- الإختبار رقم 1

	- الجواب عن الإختبار رقم 1

	- الوثيقة التي تحمل عنوان : "عمليةاتخاذ القرارات" ( الفصل 2 )

	- الوثيقة التي تحمل عنوان : "عملية التقييم" ( الفصل 3 )



الأ نـشـطـــــة 

1 - اقرأ الفصل 1 و استعد لمناقشته

2 - تابع التفسير الذي سيقدمه المنشط حول المؤسسة و طريقة تحليلها و مقارنة النتائج و اتخاذ القرارات بالإعتماد على مختلف السيناريوهات 

3 -  اقرأ الفصل 2 واستعد لمناقشته

4 - تابع التفسير الذي سيقدمه المنشط حول اتخاذ القرارات و اصحاب القرار و كيفية ترجيح الإحتمالات و تخطيط مختلف السيناريوهات و تحليل الإنعكاسات 

5 -  اقرأ الفصل 3 و  استعد  لمناقشته

6 - تابع حوصلة المنشط حول تخطيط القوى البشرية و الطريقة التي يتعين استعمالها و ما الذي يجب تقييمه ومن قبل من 

7 - شارك في النقاش العام

8 - أجب عن الإختبار 1 و قارن اجوبتك بالجواب النموذجي
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عملية التحلــــــــــــيل



1- معطيات للمقارنة 

1.1  المصالح (الادارات) المعنية بعملية التحليل

إلى جانب قسم إدارة الموارد البشرية / تنمية الموارد البشرية ، هناك أقسام أخرى في المؤسسة تهمها نتائج عملية تخطيط الموارد البشرية ، و التي يمكنها أيضا المساهمة بدرجة كبيرة و بفاعلية في  تحقيق تلك النتائج. فالإدارة المالية مطالبة بتوفير المعلومات المرتبطة بالإنعكاسات المحتملة على الميزانية خلال الفترة المعنية بالتـنبؤ أو على الأقل المعلومات الأكثر دقة حول الميزانية المخصصة للموظفين خلال تلك الفترة.



و المصالح التقنية مطالبة بالمصادقة على المؤشرات الأساسية المعتمدة و السيناريوهات التي يتم إختيارها لإجراء التنبؤات . كما أنها مطالبة بتقديم مقترحاتها بخصوص توزيع الكوادر.

و يتعيـن علـى إدارة الموظفيـن المصادقـة علـى الثوابـت وعلـى تأثيرهـا على عمــلية التنبؤ و كذلك إبداء رأيها حول إمكانيات الإنتداب (التوظيف) كنتيجة مباشرة لنتائج التنبؤات.

أما الفريق الذي بيده سلطة القرار ( مجلس الإدارة - الإدارة العامة ... إلخ ) فهو مطالب أيضا بإبداء رأيه حول السيناريوهات المختارة و توجيه عملية تقديم التنبؤات المتعلقة بالموظفين.



1.2- مقارنةالمعطيات  

 نتائج  / معطيات ___________________        للمقارنة بـ   ____________________  ............

المعطيات التي يتعين مقارنتها هي :

عدد الأشخاص الذين سيتم تشغيلهم في كل

 صنف و في كل سنة خلال فترة التنبؤ.

الميزانية الضرورية لتنفيذ التنبؤات         

تغيير المؤشرات الأساسية المستعملة في عملية 

التنبؤ

إمكانيات الانتداب (التوظيف) وانعكاساته كنتيجة

 لعملية التنبؤ�ملخص لللحاجيات من الموظفين تقدمه المصالح التقنية

إمكانيات الميزانية تقدمه المصالح المالية

مصادقة المصالح (الادارية) التقنية 

معلومات حول إمكانيات الانتداب يقدمها قسم
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2-الثوابت الهامة 

لقد تم خلال عملية التنبؤ إختيار عدد من الثوابت بهدف إضفاء المزيد من الدقة على النتائج  إلا أنـه لا يمكـن الحكـم مـا إذا كانـت هـذه الثوابت ذات معنى أم لا إلا في نهاية هذه العملية و بعد إجراء  الحسابات. و للتوصل إلى هذا الحكم ، أحيانا يكون من الأسهل تحديد المقاييس التي تفيد بأن هذه الثوابت غير ذات أهمية : 



مثلا يمكنك أن تتصور إذا كان تأثير الثابتة "أ" على نتائج عملية التنبؤ أقل من نسبـــة1 %  ، في هذه الحالة يمكن إعتبارها غير ذات أهمية . و بالطبع يتوقف المقياس الذي سيقع إختياره على حجم وعدد الموظفين بالمؤسسة كما تختلف المقاييس بإختلاف أصناف الموظفين .



إن الهدف من تحديد الثوابت الهامة ليس إسقاط بعض الثوابت بل إقتراح براهين إضافية على أصحاب القرار الذين تعود لهم مهمة تشخيص أكثر التغييرات إحتمالا في ما يتعلق بالموظفين.



3- تقديم النتائج 

إن الهــدف مـن تقديـم النتائـج و تحليـل عمليـة التنبؤ هـو الاسـراع في عمليـة اتخاذ القرار و تحسين صلوحية القرارات المتخذة.



و يجب أن يكون التقديم مناسبا لأعضاء مجموعة أصحاب القرار و يتعين ألا تتضمن المعطيات المقدمة أي غموض كما يتعين شرح إنعكاسات كل سيناريو بكل وضوح.
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عملية اتخاذ القــــــــــــــرار



1- من سيشارك ؟ 

إن هدف الفريق الذي له سلطة اتخاذ القرار هو تشخيص التغييرات الأكثر إحتمالا في عدد االموظفين و التي ستشكل قاعدة لسياسة المؤسسة في مجال ادارة الموظفين. و يتعين على هذا الفريق أن يكون واعيا بضرورة مراجعة هذه السياسة بصفة منتظمـــة (عادة مرة كل سنة ) و ذلك على أساس دراسة تنبئية حول الموظفين.



يجب أن يتألف فريق أخذ القرار من خمس " فرق فرعية " : 

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

مجموعة تتألف من الأشخاص الذين يتمثل دورهم في بلورة المخططات الاستراتيجية .

المسؤولون عن وضع الخطط التنفيذية .

المسؤولون عن تنظيم العمل لضمان تحقيق الأهداف .

مجموعة من الموظفين المكلفين بإنجاز العمل.



2- وضع الاحتمالات

إن الهدف من هذا الفصل ليس مناقشة أو تحليل طريقة أخذ القرار التي هي مزيج من السلوكات

 " الفردية " و " الجماعية " و لكن محاولة تسهيل عملية أخذ القرار عن طريق الاستعداد و التنظيم. 

بالطبع يمثل الخطأ أكبر خطر في عملية اتخاذ القرار. و هناك طريقة ممكنة تتمثل في تنبؤ" إحتمال الوقوع في الخطأ" عن طريق القيام بتقييم إحصائي لكل قرار قد يقع أتخاذه .و هناك طريقة ثانية و تتمثل في إسناد " وزن" لكل قرار ممكن.

و يجب أن يكون هذا الوزن مرتبطا ارتباطا مباشرا بقابلية السيناريو المعني للتنفيذ و يجب أن تكون الطريقة التي يعطى بها الوزن مدعمة  بدلالات خصوصية و موصوفة بدقة .

 لهذا الغرض يمكن إستعمال الشكل التالي :
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الاستراتيجية � القيمة الكمية � الدلالات��وصف السيناريو أو ذكر الرقم المرجعي للسيناريو �1-  الأقل احتمالا

2- المحتمل

3- الأكثر إحتمالا �وصف/ أو الاشارة إلى الحدث أو أي دليل يدعم إسناد القيمة الكمية المقترحة. ��

و يجب إتمام هذه العملية بتقييم إمكانية تنفيذ " السيناريوهات المدمجة " أو السيناريوهات المتكونة من سيناريوهين أو أكثر.



تتمثل الخطوة الأولى في ترتيب السيناريوهات المدمجة حسب عدد من السيناريوهات البسيطة  المجموعة الأولى تتكون من السيناريوهات المزدوجة و المجموعة الثانية تتكون من 3 سيناريوهات ... إلخ.



و يجب عرض كل مجموعة من السيناريوهات المدمجة في شكل خط مائل على النحو التالي:





�السيناريو 1�السيناريو 2�السيناريو3�السيناريو 4�............��السيناريو 1�////////////������السيناريو 2��/////////////�����السيناريو 3���/////////////����السيناريو 4����/////////////���...........�����/////////////��



إن هذه الطريقة لا تعوض عملية  اتخاذ القرار و لكنها تستعمل بمثابة معلومات  إضافية للفريق المقرر. و بما أن إسناد وزن لكل سيناريو بسيط هو أيضا من عمل نفس الفريق ، يصبح هذا النوع من المعلومات أساسا لمناقشاتهم .
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3- تحليل النتائج 

إن الهدف الرئيسي من الطريقة الموصوفة آنفا هو إعداد قائمة تسلسلية للسيناريوهات (والسيناريوهات المركبة ) حسب إمكانية تنفيذ كل منها .



الخطوة الموالية و الأخيرة قبل اتخاذ القرار الأخير هي تصور النتائج الفورية و قصيرة المدى للسيناريوهات الأكثر إحتمالا ( أو السيناريوهات المركبة )- و يجب تقييم كل نتيجة من حيث خطورتها على المؤسسة مع تحديد نوع الخطر و القطاع المعنى من المؤسسة .



لهذا الغرض يمكن إستعمال الشكل الموالي :



السيناريوهات أو السيناريوهات المركبة �وصف النتائج المباشرة 

و قصيرة المدى�القطاع المعني بالمؤسسة ��وصف السيناريو ( أو



السيناريوهات المركبة) أو العدد



المرجعي �هل من شأن هذا السيناريو

 ( أو السيناريو المركب) أن



يلحق ضررا ببعض القطاعات



بالمؤسسة  سواء فيما يتعلق



بعملها أو بموظفيها���	

في نهايـــة عمليـة اتخاذ القرار ، يكون الفريق المكلف بذلك قد تحصل على معلومات كاملة

 و صحيحة من شأنها التخفيض من المخاطر المتعلقة بأي قرار سيئ .	
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عمليــة التقييــم

1-  مقدمــــة 

إن عملية التقييم تكاد تكون هي نفسها في كل الأنظمة و  تهدف أساسا إلى التحقق من :



(أ) 	ان المنهجية قد تم تطبيقها على النحو الصحيح

(ب) 	ان النتائج الحقيقية والنتائج المتوقعة هي نفسها أو متقاربة 

(ج)	ان النقائص المسجلة يمكن تلافيها

(د) 	ان التأثير كان إيجابيا على جميع مستويات المؤسسة



2- العمليـــة  

كــل هـذه الجـوانب من عملية التقييم يجـب  التحقـق منها بواسطة جملة من المؤشرات و باستعمـال " نظـام المراقبـة " بعبـارة أخـرى يجـب تحديـد مجموعـة من المؤشرات الهامة  و كذلك الوسائل الضرورية لجمع قيم هذه المؤشرات .



و في هذا الصدد ، يستحسن إستعمال نوعين من المؤشرات : مؤشرات كمية تتعلق بتقييم الناتج و مؤشرات كيفية ترتبط أكثر بعملية التقييم  و لكل مؤشر يتم إختياره ، يجب تحديد  مقاييس للنجاح بهدف التعرف قدر الإمكان إذا ما تمكنت عملية تخطيط الموارد البشرية من بلوغ أهدافها 

 

و لحوصلة هذه الطريقة ، يجب استعمال الأسئلة الرئيسية التالية :



		ماذا يجب أن نقيم 	؟

		أين يجب أن نقيم 	؟ 

		متى يجب أن نقيم  	؟

		كيف يجب أن نقيم 	؟

		من سيقوم بالتقييم 	؟

		لمن نقيم 		؟
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3- ماذا يجب أن نقيم ؟



	1.3 تقييم النتائج ( تقييم الناتج)

	2.3 تقييم الطرق ( تقييم العملية )

	3.3 تقييم التأثير 

	4.3 تقييم الأدوات



4- أين يجب أن نقيم ؟ 

	1.4 المشاركون 

	2.4 المنتفعون المستهدفون

	3.4 المتقبلون المباشرون 

	4.4 المستعملون



5- متى نقيم ؟

6- كيف نقيم ؟

1.6- تحديد المؤشرات 

	1.1.6  مؤشرات الانتاج

		2.1.6  مؤشرات العملية

		3.1.6  مؤشرات التأثير

		4.1.6	 مؤشرات الأدوات



2.6  إقامة نظام للمراقبة 

	1.2.6 نظام مراقبة الانتاج

	2.2.6 نظام مراقبة العملية

	3.2.6 نظام مراقبة التأثير

	4.2.6	 نظام مراقبة الأدوات
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3.6 تشخيص النقائص 

4.6 إستراتيجية الإصلاح

5.6 إعداد تقدير التقييم 



7- من سيقوم بالتقييم ؟



8- لمـــن التقييم ؟ 



	1.8  المستوى السياسي

	2.8  المستوى الاستراتيجي

	3.8  المستوى التنفيذي

	4.8  المستوى الإنجازي

	5.8  المستوى الفردي
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الاختبــــار رقم 1



1- (20 % ) بعض المصالح (الادارات) داخل المؤسسة لها علاقة مباشرة بعملية تخطيط القـوى البشريــة و ستساهم في تحليل نتائج التنبؤات - ما هي هذه المصالح ؟



	أ- ____________________________________________________________

	ب- __________________________________________________________

	ج-____________________________________________________________



2- (20% ) لتحليل النتائج " يجب مقارنتها مع الوضعيات الأولية لمعرفة ما إذا كانت هذه النتائج واقعية . اذكر على الأقل 4 أنواع من النتائج و مثالا للمقارنة.



النتائج / المعطيات 				للمقارنة مع

(أ)    _____________________________			_____________________________

      _____________________________			_____________________________

(ب)  _____________________________			_____________________________

      _____________________________			_____________________________

(ج)  _____________________________			_____________________________

      _____________________________			_____________________________

(د)  _____________________________			_____________________________

     _____________________________			_____________________________
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3-	(20 % ) إن الهدف الذي يرمي إليه الفريق الذي له سلطة اتخاذ القرارات هو تحديد التغييرات الأكثر إحتمالا  في عدد الموظفين  و التي ستحدد بدورها سياسة المؤسسة في مجال ادارة الموارد البشرية .



و على هذا الفريق التخطيط لهذه السياسة التي يجب تحديثها بصفة دورية ( مرة كل سنة )

و يتركب هذا الفريق من 5 مجموعات . ما هي : 



(أ )_________________________________________________________________________________

(ب)________________________________________________________________________________

(ج) ________________________________________________________________________________

(د ) _______________________________________________________________________________

(هـ)________________________________________________________________________________

       



4-	 (20 % ) الهدف الأساسي من تحليل الانعكاسات هو إعداد قائمة تسلسلية من  السيناريوهات مرتبة حسب إمكانية تنفيذها - اذكر العوامل الأساسية التي يتعين أخذها بعين الإعتبار عند وضع هذا التسلسل.



(أ ) 
_
________________________________________________________________________________


 
 
   
_
________________________________________________________________________________





(ب
)
 
_
___________________________________________
____________________________________


 
 
  
 
_
________________________________________________________________________________
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5-	 (10% ) اذكر 4 أهداف رئيسية لعملية التقييم



(أ ) ________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________

(ب)________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________

(ج) ________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________

(د)_________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________



6-	(10 % ) تتضمن عملية التقييم أجوبة عن الأسئلة التالية : ماذا يجب أن نقيم؟ ،أين يجب أن نقيم؟ ، متى يجب أن تجري عملية التقييم ؟ كيف نقيم ؟ من يجب أن يقوم بذلك ؟ و لمن نتائج التقييم ؟

أذكر 4 عناصر أساسية يجب أخذها بعين الأعتبارعند الأجابة عن سؤال" ماذا يجب أن نقيم ؟



(أ ) ________________________________________________________________________________

    										 (ب)_______________________________________________________________________________

    

(ج) _______________________________________________________________________________



(د) _______________________________________________________________________________
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الجواب عن الاختبـار رقم  1



1- (20 % ) بعض المصالح داخل المؤسسة لها علاقة مباشرة بعملية تخطيط القوى البشريــــة و ستساهم في تحليل نتائج التنبؤات - ما هي هذه المصالح ؟



	أ- المصالح المالية 

	ب- المصالح التقنية 

	ج-قسم الموظفين

 

2- (20% ) لتحليل النتائج " يجب مقارنتها مع الوضعيات الأولية لمعرفة ما إذا كانت هذه النتائج واقعية . اذكر على الأقل 4 أنواع من النتائج و مثالا للمقارنة.



النتائج / المعطيات 						للمقارنة مع

(أ) عدد العمال في كل صنف 					ملخص حاجيات الموظفين 

  سنويـــــا خلال الفتــرة 					الذي تقـــــــدمه المــصالح  

 المعنية بالتنبـؤ							الماليــــــــــة 



(ب) الميزانية الضرورية 					امكانيات الميــزانيــــــــة

 لتــــــنفيذ التنــبؤات 						تقدمـها المصـــــــــالح 

المتعلقة بالعمال							المـــالية 



(ج) تغييرات المؤشرات						المصادقة من قبل المصالح

الأساسية  المستعملة 						التقنيــــــــــــــة	

خلال عملية التنبـؤ						



(د) إمكانات الانتداب 						معلومات حول امكانات 

   على أساس عملية التنبؤ					الانتداب يقدمها قسم الموظفين
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3-(20 % ) إن الهدف الذي يرمي إليه الفريق الذي له سلطة اتخاذ القرارات هو تحديد التغييرات الأكثر إحتمالا  في عدد الموظفين  و التي ستحدد بدورها سياسة المؤسسة في مجال ادارة الموارد البشرية .



و على هذا الفريق التخطيط لهذه السياسة التي يجب تحديثها بصفة دورية ( مرة كل سنة )

و يتركب هذا الفريق من 5 مجموعات . ما هي : 



(أ)   الأشخاص الذين يضطلعون بمهمة اتخاذ القرارات المتعلقة بسياسة المؤسسة 

(ب)  الأشخاص المسؤولون عن اعداد المخططات الاستراتيجية 

(ج)  الأشخاص المسؤولون عن اعداد المخططات التنفيذية 

(د)   الأشخاص المسؤولون عن تنظيم العمل قصد تحقيق الأهداف

(ه)   مجموعة من الكوادر مسؤولون عن انجاز العمل 

       



4- (20 % ) الهدف الأساسي من تحليل الانعكاسات هو إعداد قائمة تسلسلية من السيناريوهات مرتبة حسب إمكانية تنفيذها - اذكر العوامل الأساسية التي يتعين أخذها بعين الإعتبار عند وضع هذا التسلسل.



(أ)  تصور الانعكاسات الفورية  و قصيرة المدى المنجرّة عن السيناريوهات المحتملة



(ب) قياس الانعكاسات على مستوى المخاطر  التي تهدد المؤسسة 
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5- (10% ) اذكر 4 أهداف رئيسية لعملية التقييم



	(أ)	هل تم  تطبيق المنهجية بشكل جيد ؟



	(ب)	هل كانت النتائج الحقيقية و المنتضرة  بنفسها أو متشابهة ؟

	

	(ج)	هل بالأمكان تلافي النواقص ؟



	(د)	هل هناك  تأثيرا  إيجابي في كل المستويات  على المؤسسة .



6- (10 % ) تتضمن عملية التقييم أجوبة عن الأسئلة الموالية : ماذا يجب أن نقيم أين يجب أن نقيم متى يجب أن تجري عملية التقييم ؟ كيف نقيم ؟ من يجب أن يقوم بذلك ؟ و لمن نتائج التقييم 



أذكر 4 عناصر أساسية يجب أخذها بعين الأعتبارعند الأجابة عن سؤال" ماذا يجب أن نقيم ؟



( أ )	النتـائـــج (   تقييم  النــــــاتــــج)



(ب)	الطــــرق  ( تقييم العمليـــــــــــــــة)

    

(ج)	التـأثيـــــر



(د)	الـوسـائـل







