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 سيـاسة التوظيـف     الفصل الأول

  سياسة التوظيف: ولالفصل الأ

 :تمهيد
ستطـاعت تحقيق  إت نجاحا في ممارسة أنشطتها ، تلك التــي         ققتصادية التي لا         إن المؤسسات الإ  

ستطاع العديد منهـا أن يجتـاح حـدود بلدانـه        إرقم الأعمال، و   نتائج مذهلة من حيث الجودة والنوعية و      

نتائج المحققة من قبل هذه الأخـيرة يرجـع الفـضل فيـه إلـى              فكل هذا النجاح وال    وأقاليمه الجغرافية،   

  .المجهودات المبذولة من قبل طاقاته البشرية

 نظرا لكونه يحدد فرص المؤسسة فـي البقـاء و    ن الموارد البشرية  تعد الأكثر أهمية بالنسبة للمؤسسة،      إ

  .تها من المؤسسات في السوقالنجاح، والتقدم كما أنه يحدد قدرتها على المنافسة و التفوق على مثيلا

دارة المـوارد   إتعتبر من مهام     هتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة،          ن عملية الإ  إ

ستخدامها، صيانتها و الحفاظ عليها، و توجيههـا  إشراف على قتناء هذه الموارد و الإإفهي تقوم ب   البشرية،  

دارة الموارد البشرية هو التوفيق بين خصائص الأفراد بما         إر تقوم به    ن أهم دو   إ لتحقيق أهداف المؤسسة ،   

 . ختلاف أيضاإختلاف، وبين خصائص الوظائف، بما فيها من إفيه من 
   : إلى ما يلي في هذا الفصلتم التطرقوعليه 

 تحليل و توصيف للوظائف؛ دارة الموارد البشرية و ما تقوم به من تخطيط،إ  

 مراحل عملية التوظيف؛  

 جراءات ما بعد عملية التوظيفإ.  
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 دارة الموارد البشرية إ: المبحث الأول 
ستفادة من الطاقات البشرية ، و عـدم الـسماح   دارة المسؤولة عن الإ دارة الموارد البشرية هي الإ    إن  إ

بوضعها في غير موضعها المناسب، مع تحديد خط واضح لكل فرد في موقع عمله الذي يناسبه، و ذلـك                   

  .ق تخطيط ، تحليل و توصيف الوظائف و غير ذلكعن طري

  :لى إ في هذا المبحث  تم التطرقوعليه

   تخطيط الموارد البشرية؛-

  تحليل الوظائف؛-

 . توصيف الوظائف-
  

  تخطيط الموارد البشرية :ولالمطلب الأ

    : تعريف تخطيط الموارد البشرية-أولا

حتياجات  العاملة، رقابتها و تنميتها من أجل تأمين الإ        وهي مجموعة العمليات ذات الصلة بالتنبؤ بالقوى       -

الحالية و المستقبلية من العمالة المناسبة بالأعداد و المواصفات الصحيحة و في الوقـت المناسـب للقيـام               

      )1(.بالأنشطة و الأدوار المناسبة بأكثر الطرق فاعلية

رات و التخصصات المحددة خـلال فتـرة        احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية ذات المه      إ هو تقدير    -

  . حتياجات ختيار أفضل الطرق لتوفير هذه الإإزمنية مقبلة، و 

لى أسس علمية و معلومات موضعية، من       إ يقصد بتخطيط الموارد البشرية، ذلك العمل المنتظم والمسند          -

 تلـك الأعمـال و علـى    أجل تكوين قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات أعمال معينة، و راغبة في أداء 

  )2(.مستمر نسبيا  و أساس مستقر

ن تخطيط الموارد البشرية هو عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفـراد المـؤهلين               فإ و عليه 

 تخطيط الموارد البشرية ،هو نظام توافق أو مقابلـة عـرض            إن .للوظائف المناسبة، وفي الوقت المناسب    

  .ظائف المتاحة و التي تتوقع المؤسسة وجودها خلال فترة زمنية محددة الأفراد داخليا و خارجيا مع الو

ن كل المؤسسات تمارس تخطيط الموارد البشرية سواء بـصورة رسـمية أو غيـر رسـمية،                 إوأساسا ف 

  .وتتفاوت المؤسسات في مدى نجاحها بالقيام بوظيفة تخطيط الموارد البشرية 

                                                
 .83: ، ص2002، الجزائر، دار الهدى، تنمية الموارد البشرية غربي علي، سلاطنية بلقاسم و قيرة إسماعيل، )1(
 .71:، ص2003، مصر ، الدار الجامعية، "رؤية مستقبلية " إدارة الموارد البشرية ،  حسن راوية)2(
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  )1(:أهمية تخطيط الموارد البشرية  -ثانيا

-      عتبـار  هات البيئية العامة و بنية الأعمال و أخذها بعين الإ         اتجر في الإ   عملية التنبؤ تقوم على توقع التغي

  .في تحديد الطلب على الموارد البشرية 

خاصة بالفرد و المؤسـسة و المجتمـع، فعلـى          : يخدم نشاط التخطيط للموارد البشرية أهداف متعددة         -

المناسب في المكان المناسب، بالنسبة للمؤسسة تتحقق المـوارد الداخليـة           صعيد الفرد يتم تحقيق الشخص      

ستخدام الكامـل و الـصحيح للمـوارد        ن تحقيق الإ  إبعدم وجود عجز أو فائض في العمالة، أما المجتمع ف         

  .ستخدام الأفضل للموارد البشرية البشرية في المؤسسات سيتم في تحقيق الإ

صـيانة   تـصرف علـى   وارد البشرية من توظيف و تدريب و مبـالغ      دارة الم إ نشاطات    تكاليف  تقليل -

  .للمورد البشري 

  .ستخدام المؤسسة لمواردها البشرية إ يساعد التخطيط في حسن توزيع و -

    )2( خطوات تخطيط الموارد البشرية-ثالثا

   : خطوات أساسية تتصمن مجموعة من الخطوات الفرعية4يتم تخطيط الموارد البشرية من خلال 

 و يتضمن التنبؤ :  

   .ستخدام حجم الإ، المؤسسة من المهارات و قوة العملما تملكهالتحليل و يركز على تحليل  -

  .التنبؤ بحجم الطلب المستقبلي على الموارد البشرية  -

  .وضع موازنات الموارد البشرية في جانب الطلب -

  .التنبؤ بالعرض من الموارد البشرية في جانبه الداخلي و الخارجي  -

  يـشترط أن توضـع فـي    يتركز هذه الخطوة على أهداف عملية التخطيط و الت : هدافوضع الأ 

أهدافها  التوسع في التوظيـف       من بين    ذا كانت   إدارة الموارد البشرية ف   إضوء أهداف و سياسات     

ذا كان توجه المؤسسة نحو     إف. دارة الموارد البشرية    إفعليها مراعاة مسارها المستقبلي و سياسات       

  .ستقرار فيفترض في التخطيط أن يستهدف البناء النوعي لقوة العمل في المؤسسةالإ

  ستقطاب و التعيين، التقاعد، كما تتضمن تحديد و تنفيـذ          تصميم البرامج الخاصة بالإ   : تنفيذ الخطة

  .جور و الحوافزبرامج التدريب و التطوير و سياسات الأ

                                                
، 2005 ، 2، الأردن، دار وائل للنشر، الطبعة"مدخل استراتيجي" إدارة الموارد البشرية  الهيتي خالد عبد الرحيم، )1(

 . 72:ص
 .76-74:، ص صنفس المرجع السابق )2(
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 سيـاسة التوظيـف     الفصل الأول

 لى تحديد فاعلية خطط الموارد     إة و الضعف و تمتد      تستهدف تشخيص نقاط القو   : يم و الرقابة  يالتق

  :يم واحد أو أكثر من المعايير الآتيةيالبشرية ، تستخدم المؤسسة في التق

  ؛زاء متطلبات التوظيف المحددإحجم التوظيف الحقيقي  -

  ؛نتاجية المتحققةمستويات الإ -

  ؛هازاء المعدلات المرغوب فيإالمعدلات الحقيقية لتدفق الموارد البشرية  -

   ؛زاء النتائج المتوقعةإنتائج البرامج  -

  .زاء الموازنات إتكلفة العمل و البرامج  -

 و الشكل الآتي يبين خطوات تخطيط الموارد البشرية

 خطوات تخطيط الموارد البشرية: 01الشكل رقم 

 البيئة الخارجية
  التغذية العكسية

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

 

  البيئة الخارجية

 .76:، صمرجع سابقالهيتي خالد عبد الرحيم ، : صدرالم

  

  برمجة الموارد البشریة

  

  التوظیف -

 التعیین -

 التقاعد -

 آتالمكاف -

 التدریب و التطویر -

 تقریم الأداء -

 أنظمة المعلومات -

 

التنبؤ بالطلب على الموارد 
 موازنة الإدارة العلیا البشریة

 وضع الموازنات

أھداف و سیاسات إدارة 
 الموارد البشریة

 التنبؤ بالعرض

  وضع الأھداف و السیاسات-2  التنفیذ-3  التقویم و الرقابة-4

  التنبؤ-1
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  )1(حتياجات البشرية للمؤسسة أساليب تقدير الإ-رابعا

  :سلوبين من أساليب تخطيط القوى العاملة و هماأهناك 

 أسلوب تحليل عبئ العمل : 
ب درجـة   حـسا خلال  حتياجات المؤسسة من القوى العاملة، و ذلك من         إسلوب يتم التنبؤ ب   عتماد هذا الأ  إب

ذ أن الزيـادة    إ. نتاج و المبيعات بشكل مباشر، و بين حجم القوى العاملة المطلوبـة           رتباط بين حجم الإ   الإ

نتـاج و المبيعـات ، و أيـضا         دارتي الإ إنتاج و المبيعات يترتب عليها زيادة في موظفي         الحاصلة في الإ  

وهنا يتم تقدير الزيـادة  . موارد البشرية  دارة المالية و ال   خرى مثل الإ  دارات الأ زيادة في أعداد موظفي الإ    

 وحدة يوميا يتطلب زيادة شخص واحد لكـل         5000نتاج  ذا زاد الإ  إالمطلوبة على أساس معياري،  مثلا       

  .شخاصأ 10دارة المالية يتطلب  وحدة، و الزيادة في قوة العمل في الإ500

  :أما تحليل عبئ العمل فيجب ملاحظة الجوانب الآتية 

  التكنولوجية؛  التغيرات -

  .عادة توزيع القوى العاملة أو حاجتها للتدريبإ التغيرات التنظيمية؛ داخل المؤسسة مثل -

 حصائية أسلوب الطرق الإ:  

  :و أهم خطواتها ) الرقمي(و تخضع هذه الطرق للتحليل القياسي 

  ؛ جمع البيانات -

   ؛ التمثيل البياني-

   ؛ تصنيف البيانات-

  . تحليل البيانات -

لى القيام بتحليل البيانـات  إولى تعمد  دارة الموارد البشرية في المؤسسة بالخطوات الثلاث الأ       إبعد أن تقوم    ف

  :المتحصلة لديها، وهناك عدة طرق لتحليل البيانات منها 

  ).التغيرات العرضية  التغيرات الدورية ، تجاه العام للتغيرات الموسمية ،الإ( تحليل السلاسل الزمنية -

لـى تقـدير    إذا كان هناك علاقة بين متغيرين و تهـدف          إستعمال هذه الطريقة    إيتم  : نحدار المستقيم  الإ -

فالعلاقة بين المناهج التربوية و ميول الأفراد واضحة، فالأول هو المتغير المـستقل بينمـا               . العلاقة بينهما 

 .ميول الأفراد متغير تابع 

 

                                                
 .82- 77- 76:، ص ص2004، 1، عمان،دار حامد،الطبعة"عرض و تحليل" وارد البشريةإدارة المفالح محمد صالح،  )1(
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  تحليل الوظائف : المطلب الثاني 

  )1(ف تحليل الوظائف تعري-أولا

تحليل الوظائف هو أسلوب علمي من شأنه تجميع حقائق محددة عن متطلبات كل وظيفة عن طريق تفتيتها                 

لى عناصرها الأولية، و تحديد طبيعة و مهام كل عنصر بالشكل الذي يمكن معه التعرف على متطلباتهـا                إ

  .ن يشغل الوظيفة الكمية، المهارات، المؤهلات و القدرات الواجب توفرها في م

  )2( أهمية تحليل الوظائف-ثانيا

  :تتجسد أهمية تحليل الوظائف فيما يلي

 ختيار و التعيين، الترقية و النقل؛تحديد المتطلبات الضرورية لشغل الوظائف كالإ -
  ؛حتياجات من الموظفينتحديد الإ -

 تقديم معلومات تفصيلية عما يجب على العاملين عمله في أداء مهامهم؛ -
 يد جداول الأجور؛تحد -
 ؛)م الأداءيتقي(تحديد متطلبات الوظيفة و التي على أساسها يمكن قياس أداء الموظف  -
 دارة الموارد البشرية في تخطيط الموارد البشرية؛إتعتمد عليه  -
 تحسين مستوى العمل؛ -

 علاقـات   قامةإدارة في   ن المعلومات التي توفرها عملية التحليل تستخدمها الإ       إلى ما تقدم ف   إضافة  إ

جـراءات للعـاملين   أفضل بين العاملين و توضيح خطوط السلطة و المسؤولية، تقديم دليل للعمل و الإ     

 .في المؤسسة
  :سلوبين و هماأ هناك  أساليب تحليل الوظائف-ثالثا

  عتماد على تقدير و خبرة الرؤسـاء الحـاليين للوظيفـة المـراد تحديـد                بالإ :الأسلوب التقديري

  .دارة الموارد البشريةإو يتم  ذلك بترجيح خبرة مواصفات شاغلها، 

 و يتم ذلك وفق الخطوات الآتية :حصائيالأسلوب الإ   

  ؛تحديد المواصفات المحتملة في شاغلي الوظيفة  

 ؛قياس هذه المواصفات في عدد من شاغلي الوظيفة  
 ؛قياس كفاءة شاغلي الوظيفة 

                                                
، الأردن، جدار للكتاب "مدخل استراتيجي" إدارة الموارد البشريةالسالم مؤيد سعد و حرحوش  صالح عادل ، )1(

 .47-40:،ص ص2009العالمي،
Peretti jean  marie  ,Ressources humaines,paris,vuibert,4 édition,1994,p :144.)2(  
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      و الثالثة، و ذلك لمعرفة العلاقة بين المواصفات        رتباط  بين الخطوة الثانية      تجاه الإ إحساب قوة  و

 .و كفاءة الأداء
   خطوات التحليل-رابعا

  : تتكون عملية  تحليل الوظائف من ست خطوات أساسية و هي

  ؛تحديد الهدف -

 ؛ختيار عينة من الوظائفإ -
 ؛توضيح العملية للعاملين و تحديد مستوى مشاركتهم -
ستقـصاءات أو طريقـة المقـابلات       الملاحظة ، الإ  : ق  مرحلة تجميع البيانات المطلوبة عن طري      -

 ؛الشخصية
 ؛مرحلة تحليل المعلومات  -
عداد بطاقات الوصف ، و تستمد  من واقع البيانات التي تـم تجميعهـا و تـصنيفها فـي      إمرحلة   -

 .المراحل السابقة

  )1(توصيف الوظائف: المطلب الثالث 

ديد من المؤسسات تبـدأ بعمليـة التوصـيف         ن توصيف الوظائف ذو علاقة بالتحليل، فهناك الع       إ

ل أن تباشر العمل، و عليه فتحليل وظيفة ما يتطلب دراسة تلك الوظيفة دراسة دقيقـة،                بمكتفية بذلك ق  

  .هدفها تحديد الأعمال، المسؤوليات و ظروف العمل المحيطة بها

   مفهوم توصيف الوظائف-أولا

ف و تظهر عوامل التقييم الـداخلي       ر البطاقة ذاتها تع   بعاد الوظيفة المدروسة، و   هو التسجيل المنظم لأ   

دنـى مـن     مدى صعوبة واجبات تلك الوظيفة ، و مـسؤولياتها ، و الحـد الأ              تبرزفي تكوينها ، كما     

  .زم لشغلهالاهيل الأمتطلبات الت

  :تية مور الآلمام بالأو عند توصيف الوظائف لابد من الإ

   لواجبـات و المـسؤوليات و الكفـاءات ذات العلاقـة           ن تعبر المواصفات عن ا    أذ يجب   إالتطابق

  .بالوظيفة المعنية
       ستخدام مصطلحات محددة و عبارات واضحة لكي تعطي صورة واضـحة           إالدقة  يتم ذلك بفضل

  .لواجبات كل وظيفة
   يجاز في عرض مواصفات كل وظيفة تجنبا للتكرارنه ينبغي الإأذ إالموجزية. 

                                                
 .51-42-41:، ص صمرجع سابق فالح محمد صالح، )1(
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     ن يتم عرضـها بـصورة     أيجب  ما  ات التي تحتويها مواصفات وظيفة      التنظيم و التنسيق  فالمعلوم

خـرى علـى   ى عن الوظـائف الأ أ يتم بمنألاٌية وظيفة يجب يضا الوصف الوظيفي لأأمنطقية، و  

 .ساس الفصل و التمييزأ
         سـم الوظيفـة ، موقـع العمـل ،       إ: تيةالمعايرة عادة ما يتضمن كشف الوظيفة معظم البيانات الآ

 .الواجبات المكلفة بهاالوصف العام، 
و تؤمنه مصادر   أ ،ستشاريةإجهزة خارجية مثل شركات     أن من يقوم بعملية التوصيف هذه ، قد تكون          إ

  .داخلية مثل لجنة مكونة من المسؤولين في المؤسسة ، و قد يكون بالتعاون فيما بينهما

   طرق جمع المعلومات لوضع الوصف الوظيفي-ثانيا

  :لومات أهمهاهناك عدة طرق لجمع المع

  ستقصاء أو بقائمة معدة،  من مزايا هذه الطريقة أنها تسهل جمع البيانـات فـي حالـة                  طريقة الإ

ستخدام هذه الطريقة فهي منخفضة نـسبيا،       إالأعداد الكبيرة كما تتحكم في تقصير الوقت، أما كلفة          

تـه بطريقـة غيـر      جابإو أما عيوبها فمنها سوء فهم الفرد للأسئلة المطروحة  مما ينعكس على              

 .صحيحة،  كما أنها تأخذ وقتا طويلا في تفريغ البيانات و تصنيفها
        عداد الأسئلة مسبقا لتحاشي سوء فهم الأسئلة، و من عيـوب           إطريقة المقالة الشخصية، و فيها يتم

 .هذه الطريقة أنها تتطلب وقتا و كلفة كبيرين
  مهم بعملهم، و من عيوبهـا أنهـا لا تـوفر         من خلال مراقبة الموظفين أثناء قيا     : طريقة الملاحظة

 .البيانات و المعلومات الدقيقة،  كما أن الموظفين قد يسيؤون فهم دوافعها
   من خلال جمع البيانات و المعلومات عن الوظيفة بما يتوفر من الكتـب و            : طريقة تحليل المحتوى

 .المراجع ، لكن البيانات المجموعة تبقى في حاجة الى التعديل
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  مراحل عملية التوظيف :حث الثانيالمب

ساسية التي يمكن  من خلالهـا   متداد الطبيعي لعملية التخطيط، و الأداة الأ      ن عملية التوظيف هي الإ    إ

جراء المفاضلة بينهم وفقا للمعايير العلمية، و التعرف على من تتوفر فـيهم الـشروط               إستقدام الأفراد و    إ

  .ة على أكمل وجهازمة لأداء العمل و تحمل المسؤوليلٌال

ها لتقديم طلباتهاعلى مـستوى الوظـائف       كتشاف الكفاءات المناسبة، و حثٌ    إلى  إن عملية التوظيف تهدف     إ

حتياجات المؤسسة من الموارد البشرية عن طريق تخطـيط         إالشاغرة ، و تتركز هذه العملية على معرفة         

 ، الخبرات و التكوين من خلال تحليـل و          الموارد البشرية ، تحديد الكفاءات المطلوبة من ناحية المعارف        

 .ختيار والتعيينستقطاب ، الإالإ:عملية التوظيف تمر بمراحل أساسية هي. توصيف الوظائف
  : هذا المبحث العناصر الآتيةتم التطرق في

  ستقطاب؛الإ -

 ختيار؛الإ -
 .التعيين -

  ستقطاب الإ: ولالمطلب الأ

  )1(ستقطابتعريف الإ -أولا

وارد البشرية المطلوبة للمؤسسة، دراسة دقيقة للمصادر التي يمكن الحصول منهـا            يقتضي البحث عن الم   

ستخدامها ، كمـا أن أهميـة       لإالأيدي العاملة ، و لا شك أن جميع المصادر، قد لا تفيد معظم المؤسسات               

المصدر قد تختلف من وقت لآخر نتيجة تأثير ظروف العرض و الطلب في سوق العمل، المجتمع بـصفة                  

ستكشاف الأفراد المترشـحين لـشغل   إستقطاب هو عملية الإ. قتصادية بصفة عامة ، و الظروف الإ خاصة

الوظائف الشاغرة بالمؤسسة ، تهتم هذه العملية بجذب الأفراد بالعدد، والوقـت، والمـؤهلات المناسـبة و         

 )2 (.تشجيعهم لطلب التعيين في المؤسسة 

  ستقطاب  أهمية الإ-ثانيا

واصفات العاملين فيها،  فالمؤسسات المبدعة و الناجحة، هـي التـي تمتلـك أناسـا                تعرف المؤسسات بم  

نسبة للمؤسـسات و خاصـة   لستقطاب المخطط بأسلوب علمي هو أمر هام جدا با    ن الإ إمبدعين ، و عليه ف    

  .الكبيرة منها ، لأنه بمقدار كفاءة العاملين بها تكون كفاءتها

                                                
، 2002، مصر، دون دار النشر، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي محمد صلاح الدين،  )1(

 .151:ص
 .39:  ، ص2004، الجزائر ، جامعة  قالمة ،إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة، )2(
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  )1(:ائد الآتية ستقطاب في الفوو تبرز أهمية عملية الإ

ستقطاب  الجيد يفتح  جميع أبواب و مصادر العمل المتاحة أمـام المؤسـسة،  فكلمـا زاد عـدد                      الإ -

  .ختيار الأكفأ و الأفضل من بين المتقدمينإالمتقدمين للعمل أصبحت الخيارات واسعة في 

المناسـب لهـم   رشحين بأنها المكـان  تلى المإستقطاب تستطيع المؤسسة توصيل رسالتها من خلال الإ   -

 .للعمل و لبناء و تطوير حياتهم الوظيفية
 . الخطوة في بناء قوة العمل الفعالة و المنتجة هيستقطابن نجاح عملية الإإ -

  ستقطاب مصادر الإ-ثالثا

  : ستقطاب العمالة هماهناك مصدرين أساسيين لإ

   ية بالمؤسسة مـن خـلال      الداخلية ملئ الوظائف الخال     يقصد بالمصادر  )2(ستقطابالمصدر الداخلي للإ

 من  ،عمليتي النقل و الترقية داخل المؤسسة نفسها، و تقوم كثير من المؤسسات بشغل الوظائف الخالية بها               

دارة و الأفراد و خاصة بالنسبة لمـستوى   بين الأفراد الذين يعلمون فيها حاليا، لما يحققه ذلك من مزايا للإ           

  .دارة العلياالإ

  :مؤسسة من مزايا الترقية داخل ال

تلك المشكلات و العمل علـى  للمام الفرد بظروف المؤسسة و مشكلاتها، ما يعني قدرته على دراسته            إ -

  .حلها بسرعة أكبر من الفرد المختار من المصادر الخارجية 

  .الفرد على تحقيق التعاون و التنسيق مع زملائه القدامى قدرة  -

ة، و ذلك ما يدفع مـن الـروح المعنويـة و التمـسك     تعتبر الترقية حافزا بالنسبة للفرد داخل المؤسس    -

  .بالعمل

  .مقارنة  بالمصادر الخارجية  ختبارنخفاض تكلفة عملية الإإ -

   :و من عيوب الترقية داخل المؤسسة

 ـ       ازمة لشغل هذه المناصب أحيانا،    عدم توفر المهارات اللٌ    - رتفـاع  لإلازم  و عدم جـدوى التـدريب اللٌ

  .نسانيةالمهارات الفكرية و الإبمستوى تلك المهارات و خاصة 
 .غيرة بعض الأفراد الذين لم يتم ترقيتهم  -

                                                
 .82:، ص2009، مرجع سابقالسالم مؤيد سعد و حرحوش صالح عادل ،  )1(
  ، 1، مصر، الدار الثقافية للنشر، الطبعة"للمنافسة العالمية" الإستثمار في الموارد البشريةالكفافي محمد جمال،  )2(

 .139- 138: ،ص ص2007
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سيطرت الوظيفة التي كان يشغلها الفرد من قبل على و ظيفته الجديدة، ما يجعله غير قادر على تقديم                   -

             .                                                                           أفكار و نظم جديدة

  دارة العليا من خارج المؤسسة أحيانا لى شغل وظائف الإإ أوكل هذه العيوب يجعل بعض المؤسسات تلج

    جية عند عـدم وفـاء المـصادر الداخليـة       رلى المصادر الخا  إ تلجأ المؤسسة    :المصادر الخارجية

  .ءات فيها ضافة تنويع الكفاإبحاجتها من العاملين المطلوبين للعمل أو عندما ترغب في 

لى قطـاع   إمكانية الوصول   إختيار نظرا لتعددها و تنوعها ، و بالتالي         و تنتج هذه المصادر فرصا أكثر للإ      

ها على  يختيار أفضلهم ، كما أن ذلك يساعد على تطوير المؤسسة  و حث موظف             إعريض من المرشحين و     

  .هتمام بعملهم نظرا لوجود منافسة من المصادر الخارجيةالإ

الجامعات و المعاهد ، مراكز التدريب ، وكالات التوظيـف           :ستقطاب الخارجية   ين أهم مصادر الإ   و من ب  

لى خفض معنويـة  إلا أنه يؤخذ على هذه الطريقة أنها تؤدي  إ  ، التوظيف الإلكتروني،   الخاصة و الحكومية  

    )1(.لى تكاليفها المرتفعةإضافة إالعاملين بالمؤسسة، 

  ر ختياالإ: المطلب الثاني 

  ختيار الصحيح و الدقيق للموظفين يعتبرو الإ ستقطاب مباشرة ،ختيار عملية الإتتبع خطوات الإ

  .  و مؤهلذا كفاءةلأنه يعطي للمؤسسة فريق عمل  ساسيا،أواجبا 

  :ختيار مفهوم الإ-أولا

  :بأنها ختياريمكن تعريف عملية الإ

قدمة من الأفراد لشغل الوظائف الـشاغرة، بهـدف    من خلالها يتم دراسة و تحليل الطلبات الم      يالعملية الت 

عنهم وفحصهم   ستفسارختبارهم، الإ  إ ثم مقابلتهم،  التأكد من توفر المواصفات و الشروط المطلوبة للوظيفة،       

  )2(.نتقاء أفضلهم و تعيينهم بالمؤسسة تمهيدا لإ طبيا،

  :ختيار  خطوات الإ-ثانيا

حجم المؤسسة ، نوعية الوظائف     : و المتمثلة في     ختيارة الإ  عملي ةهناك بعض العوامل التي تؤثر في طبيع      

حتى . فراد الذين سيتم تعيينهم ، الضغوط الخارجية خاصة من النقابات العمالية            المطلوب شغلها ، عدد الأ    

  .زمة لذلك لاختيار المناسب للأفراد المتقدمين للوظيفة ، هناك مجموعة من الخطوات الضرورية اليتم الإ

  :ختيار كالآتي وات في عملية الإأهم الخط

                                                
 .85- 84:،ص صمرجع سابقالسالم مؤيد سعد و حرحوش صالح عادل، )1(
 . 81: ، ص2008، 1 ،الأردن، دار الراية ،الطبعة الإدارة الحديثة للموارد البشريةوليد بشار يزيد، ال )2(
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  هي أول علاقة تتكون بين المرشح و المؤسسة،  الغرض منها التعرف على مؤهل               : المقابلة المبدئية

المتقدم للعمل، خبراته ، مواصفاته الشخصية الأساسية ، يتم في هذه الخطوة تصفية المرشحين حـسب    

  .الشروط العامة للوظيفة 

   يمكن أن تستعمل كذلك في عملية التصفية        ،   التوظيف بيانات عن الفرد    يعطي طلب  : طلب التوظيف 

، و يتم مقارنة مواصفات المرشحين مع متطلبات العمل حسب البيانات المقدمة  للكشف عن الأشخاص                

  .)1(المناسبين 

  نموذج طلب للتوظيف: 02الشكل رقم 

  ...........الشركة العامة للصناعات

  طلب توظيف

  :تعليمات

  :املأالطلب بخط واضح و كن دقيقا و أمينا في اجابتك

  صورة

  

  شخصية

  :بيانات عامة: أولا

  ........الجنس.......................محل و تاريخ الولادة:.........................سمالإ

  :................................العنوان الحالي

  .......................تلفون المكتب...:.............................تلفون المنزل

  :عدد من تعولهم...............................جتماعيةالحالة الإ

  :........................................الجنسية

  :المؤهلات و الخبرة و التدريب: ثانيا

  ..:...................التخصص:............................المؤهل العلمي

  ..........................................لتحقت بهاإالبرامج التدريبية التي 

  :....................................................الخبرة في مجال العمل

                                                
 .94:، صمرحع سابقحمداوي وسيلة،  )1(
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  :بيانات عن العمل: ثالثا

  :..............................الأعمال التي سبق و أن مارستها

  :.......................................ملخر عأسباب تركك لآ

  :.............................سم و عنوان صاحب العمل الأخيرإ

  :........................................نوع العمل الذي تفضله

  :تصال بهم كمرجع لكأذكر أسماء و عناوين ثلاثة أفراد يمكن الإ

..............................................................................................

....................  

..............................................................................................

...................  

..............................................................................................

....................  

  :التوقيع/  /                                                                            التاريخ

، الأردن،  "مدخل استراتيجي " إدارة الموارد البشرية  السالم مؤيد سعد و حرحوش  صالح عادل ،        : المصدر

 .89:، ص ص2009جدار للكتاب العالمي، 

 ختباراتالإ :   

ار للتقييم الموضوعي و السريع للمرشحين ، فالمؤسسة تـسعى مـن      يخت في عملية الإ   ختبارات تستعمل الإ 

لا من خـلال    إكتشاف صفات لا يمكن التعرف عليها       ختبارات للمفاضلة بين المرشحين ، أيضا لإ      خلال الإ 

  .)1(ستبعاد أي تحيز من جانب متخذي قرار التعيينهذه الخطوة ، ولإ

 ختبارات القدرات  و هي نوعين قدرات عقلية و قدرات غير عقليـة، إ : ختبارات و هيهناك العديد من الإ  

 )2().تجاهات الإ( ختبارات البراعة و المهارة ،الميول إختبارات شخصية ، إختبارات الذكاء ، إ

 

 
                                                

 .142:،ص 2003، مصر، دار الجامعة الجديدة للنشر،، إدارة الموارد البشريةسعيد محمد و سلطان أنور )1(
 .152-148:، ص صمرجع سابقالكفافي محمد جمال،  )2 (
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 لمقابلاتا :   

 جري معهم المقابلات الشخـصية  تختبارات يتم تصفية المرشحين و تحديد الأشخاص الذين س        جراء الإ إبعد  

و تستعمل هذه التقنية من طرف أغلبية المؤسسات و الغرض الأساسي منها هو الحكم عن قرب على مدى                  

  .ختيار أكثرهم تطابقا لمتطلبات الوظيفة إصلاحية المرشحين للوظيفة و 

  :لى الأنواع الآتية إو تنقسم المقابلات 

ة ، مقابلات حـل المـشاكل و مقـابلات          المقابلة الغير موجهة ، المقبلات الفردية ، الجماعية ، المختلط         -

  )1(.الخ.......الضغوط 

 يالقرار النهائ:   

ختبار و المقابلات بنجاح ، و بعد الأخذ برأي         جتاز الإ إبعد تحديد و تحليل البيانات الخاصة بالمرشح الذي         

 ـإدارة الموارد البشرية بتقديم ترشيحات التعيين إمدير الوحدة المختص ، تقوم   لـى  إسة أو لى رئيس المؤس

وهـي  . علامـه بـذلك      إ داري الخاص بتعيين المرشح ، و     صدار الأمر الإ  إالجهة المخولة بالتعيين بغية     

   )2(.ختيار خيرة في عمية الإالخطوة الأ

 الفحص الطبي:  
كد المؤسسة من أن الأفراد المرشحين للعمل يتمتعون بحالة صحية تمكـنهم مـن أداء               أ من الأهمية أن تت   

  )3(.ءة ، فهناك حد أدنى من اللياقة البدنية و الطبية ، يجب توفرها في المترشح للعمل أعمالهم بكفا

    )4(التعيين: المطلب الثالث

ختيـار، و أخيـرا    التعيين هو الخطوة الأخيرة في عملية التوظيف ، و التي تبـدأ بالاسـتقطاب ، الإ               

  .التعيين

تخـاذ قـرار    إلـى   إمن المراحل قبل الوصول     ختيار قد تنتهي بالرفض في أي مرحلة        كما أن خطوات الإ   

  .التعيين أو حجبه

  :و عليه للتعيين خطوات أيضا يجب مراعاتها و هي

 ختيار، نتهاء من عملية الإ   صدار قرار التعيين بعد الإ    إتتولى عادة الجهة المختصة     : صدار قرار التعيين  إ

حـصل عليهـا ، و عـادة يعـين          تفاق مع المرشح على مقدار الراتب و الميزات الأخرى التـي سي           و الإ 
                                                

 .95:،صمرجع سابقحمداوي وسيلة،  )1(
 .94:، صمرجع سابقالسالم مؤيد سعد و حرحوش صالح عادل، )2(
 .154:، صمرجع سابقالكفافي محمد جمال،  )3(
 .96-94: ، ص صمرجع سابقو حرحوش صالح عادل،  السالم مؤيد سعد )4(
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ذا ثبت عدم كفـاءة الموظـف فـي    إالأشخاص الجدد تحت التجربة سنة أو أقل يجوز تمديدها فترة أخرى      

  .عمله

  المقصود بالتهيئة تعريف الموظف الجديد بالمؤسسة، الوظيفة و العاملين معه، يتم ذلك            : التهيئة المبدئية

ة، أهداف المؤسسة ، سياساتها الرئيسية  و علاقـة عملـه   من خلال تعريفه بالمسؤوليات و سلطات الوظيف   

  . بها

ويمكن تحقيق ذلك من خلال عدة وسائل منها الكتب و النشرات ، أدلة العمل و الأفـلام ، التـسجيلات ،                     

  .الزيارات الميدانية لمرافق المؤسسة و أماكن العمل فيها

      لـى  إالفرد يعين تحت التجربة لمدة قد تـصل  سبق القول أن : متابعة و تقويم الفرد خلال فترة التجربة

ختبار و الملاحظة من قبل رئيسه المباشر ، و في نهاية           السنة ، و يبقى الموظف خلال هذه الفترة تحت الإ         

الفترة يعد الرئيس تقريرا نهائيا يحدد فيه مدى كفاءة الموظف الجديد ، و يضع فيه تصوره بشأن تثبيتـه ،                    

  . آخرلى عملإفصله ، أو تحويله 

    بعد أن يمضي الموظف الجديد الفترة التجريبية المحددة له بنجاح ، و تثبيـت     : تثبيت الموظف و تمكينه

ختبار و يعين بصورة نهائية ، و هنا        كفاءته و يفيد تقرير رئيسه المباشر أنه جيد في عمله ، تنتهي فترة الإ             

يتم تمكين الفرد من أداء العمل من خلال منحه الصلاحية الكاملة ، و تهيئة الظروف الماديـة و المعنويـة       

ازمة لتنفيذ العمل ، فعملية التثبيت في العمل دون التمكين من أدائه لا تكفي لأن التمكـين يعـد مبـدءا                     لٌال

 أن حسن أداء العمل لا يتوقف فقط على قرار التعيـين و علـى قـدرات                 أساسيا من مبادئ التوظيف ، و     

الشخص و أمانته ، بل و على مدى منحه الصلاحية الكافية بالتصرف في الأمـور ، و تهيئـة الظـروف          

 .المناسبة لأداء هذا العمل
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  جراءات ما بعد عملية التوظيفإ: المبحث الثالث

  

حـداث نـوع مـن      إوجي، عادة ما يكون من الـضروري        قتصادي و التغير التكنول   مع التطور الإ  

زمة لتحقيق الفعالية من التوظيـف      لٌاتخاذ الترتيبات ال  إرات في الجوانب الخاصة بالموظفين، و ذلك ب       يالتغي

يم أدائهم الذي يعتبـر   يلكل من التكنولوجيا و الموظفين، و ذلك من خلال تدريب الأفرد بعد توظيفهم ثم تق              

و من ثمة تحديد الأجر الذي سوف يتقاضاه، و ذلك لا           ،ف على شغل هذه الوظيفة      كحكم على قدرة الموظ   

 : تم التطرق إلىو بناءا على ذلك. لا بتقييم للوظائف أولاإيتم 
  ؛)التنمية( التدريب -

  ؛تقييم الأداء -

  .تقييم الوظائف و تحديد الأجور -
  التدريب: المطلب الأول 

  :  مفهوم التدريب وأهدافه-أولا

 فهوم التدريبم:  

النشاط الخاص بإكـساب وزيـادة المعرفـة        ":   التدريب على أنه      Flippoفيلبويعرف الأستاذ      

 والمقصود بالمعرفة هنا كم ونوع المعلومات والحقائق التـي يعرفهـا            .)1("ومهارة الفرد لأداء عمل معين    

 أداء الواجب أو العمل بالمـستويات       الفرد أو يستوعبها من عمل معين، أما المهارة فيقصد بها القابلية على           

النـشاط الفعـال    ": ويعرف التدريب كذلك على أنه    . المطلوبة من الكفاءة بأقل ما يمكن من الطاقة والجهد        

الذي يساهم في زيادة مهارة الموارد البشرية في أداء أعمالهم لتنفيذ الخطط الإنتاجية وبرامج العمل الحالية                

    .)2 (مية بهدف رفع كفاءة المؤسسة وفعاليتهاوالمستقبلية وذلك على أسس عل

ز على جانب المهارة وكيفية زيادتها لدى الأفـراد العـاملين لتمكيـنهم مـن أداء                إن هذا التعريف يركٌ   

حتمالات التطور والتغير في الأعمال والتكنولوجيات المعتمـدة        إالإعتبار  عين  خذا ب آأعمالهم بكفاءة وفعالية    

 .في المؤسسة
لتعريفين السابقين يتبين أن التدريب هو نشاط يتضمن تزويد الأفراد بمهـارات ومفـاهيم     من خلال ا  

  .وقواعد جديدة وتمكينهم من ممارسة تلك الأساليب المتطورة و تطبيقها على أساس تجريبي لزيادة أدائهم

                                                
 .223:  ، ص1994معة المفتوحة، ، طرابلس، الجاإدارة الأفرادصالح سعيد،   عودة)1(
  .258: ، ص1990القاهرة،مكتبة عين شمس، إدارة الموارد البشرية مدخل نظري ووظيفي،  النجار نبيل الحسيني ، )2(
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يب ن هدف التدريب هو محاولة لتغيير سلوك الأفراد وجعلهم يستعملون طرقـا وأسـال             فإ بالتالي   و

   .مختلفة في أداء عملهم بشكل يختلف عما كانوا يتبعونه قبل التدريب

 1(:أهداف التدريب( 

ويهدف التدريب بصفة عامة إلى زيادة قدرة العاملين على العمل عن طريق تنمية مهـاراتهم المهنيـة                 

 تحـسين  تجاهاتهم وسلوكهم لخدمة أهداف المؤسسة التي يعملون بها ويتمثل دور التـدريب فـي   إوتحويل  

  : الإنتاجية في الجوانب التالية

 ؛تنمية مهارات الأفراد 
 ؛تنمية القدرات الذهنية للأفراد  
 ؛تحسين إنتاجية الفرد 
 ؛تخفيض حوادث العمل  
 ؛تقليل الحاجة للإشراف 
 تحسين جودة الإنتاج . 

  )2(: أنواع التدريب -ثانيا

  :ؤسسات لذلك وهماالذي يعتمد في المو هناك أسلوبين لتحديد أنواع التدريب 

 .أنواع البرامج التدريبية حسب المستوى التنظيمي -
  .أنواع البرامج التدريبية حسب غايتها -

حسب هذا التصنيف يتم تقسيم البرامج التدريبية        : أنواع البرامج التدريبية حسب المستوي التنظيمي      -

  :حسب الوظيفة للأفراد الخاضعين للتدريب، وذلك كما يلي

  وهذا التدريب يتعلق بالأفراد العاملين الذين يمارسون الأعمال اليدوية المباشرة علـى            :يالتدريب المهن

  .خطوط الإنتاج، أو في مراكز أخر 

   وهذا النوع من التدريب ينصب على الأفراد العاملين بالوظائف الإدارية وقد يرتكز :التـدريب الإداري 

والوسطى، ويرتكز على أساليب اتخـاذ القـرار        بشكل خاص على العاملين في الوظائف الإدارية العليا         

  .وعلى كيفية رفع كفاءتها وعلى الجوانب السلوكية والعلاقات الإنسانية

                                                
Peretti jean marie , Ressources humaines et gestion des personnes, parie, Vuibert,5e 

édition,2005, p :99.)1(  
 .110-109:،ص ص2004،مرجع سابقفالح، صالح محمد  )2(
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  ويكون الغرض الرئيسي منه زيادة قدرات الفرد على الإشـراف والتعامـل مـع              : التدريب الإشرافي

  . الأفراد الذين يشرفون عليهم

  لأفراد المدربين، لتهيئتهم للقيـام بـدورهم ضـمن البـرامج           وهذا التدريب يتعلق با   : تدريب المدربين

التدريبية المختلفة ويتم التركيز في هذا النوع من التدريب على تزويدهم بمهارات سلوكية وذهنية تسهل               

  .عملية نقل المعرفة والخبرات إلى المتدربين

   : أنواع البرامج التدريبية حسب غايتها-

تدريب حسب الغرض من تنفيذها وبموجبه يمكن عرض الأنـواع التاليـة           حسب هذا التصنيف يتم تقسيم ال     

  :من التدريب

  يقدم هذا النوع من التدريب للموظفين الجدد، وهو عبارة عن تزويـد بمعلومـات        : التدريب التوجيهي

أساسية تخص أهداف المؤسسة وبيئتها وهيكلها التنظيمي، ومعلومات أخرى حول سياسة الأفـراد فـي               

 . الخ...بيعة عملهم وكيفية أدائهمالمؤسسة وط
   فهذا النوع من التدريب يهدف إلى معالجة النقص في أداء الأفراد لعوامل أدت إلـى       :التدريب العلاجي 

مونها في البرامج التدريبية السابقة نتيجة لمرور الوقت         مثل نسيان الطرق والأساليب التي تعلٌ      هنخفاضإ

ق مختصرة، أو قد تكون الحاجة إلـى تأهيـل الـبعض الأفـراد             مية وإتباع طر  أو إهمال الطرق السلٌ   

  .لآت المستخدمة بأخرى حديثة لااستبدال المكائن وإلمعالجة المشاكل الناتجة عن 
  التدريب كوسيلة لترقية الأفراد العاملين إلى وظائف أعلى فـي الهيكـل             ا يستخدم هذ  :التدريب للترقية 

  .رف ومهارات جديدة قصد تمكينه من شغل مناصب أعلىالتنظيمي فيتم تزويد بعض الأفراد بمعا

  : طرق التدريب-ثالثا

   )1(:ويأخذ هذا النوع الأشكال التالية: طرق التدريب في مكان العمل -

   يتم هذا الأسلوب من خلال إعداد دليل عمـل مكتـوب يتـضمن التعليمـات               : طريقة تعليمات العمل

ي أثناء تدريبه لكسب المهارات المطلوبـة، ويقـوم         والإرشادات التي يتوجب على المتدرب تطبيقها ف      

 .ازمةالمدرب بشرح التعليمات والإشراف على التنفيذ والمتابعة والتصحيح وإعطاء التوجيهات اللٌ
  بموجب هذا الأسلوب يتم تدريب الشخص في نفس: طريقة التدريب عن طريق الرئيس المباشر 

 نعمل الرسمي تحت إشراف رؤسائه  المباشرين الذيمكان عمله، وفي ظروفه الواقعية وخلال وقت ال
 .يوجهونه ويصححون له أخطائه أول بأول

                                                
، ص 2008، مصر، دار الكتاب الحديث،الجوانب النظرية و التطبيقية في ادارة الموارد البشرية علي حنفي، )1(

 .267-265:ص
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       تتميز هذه الطريقة على غيرها من الطـرق         :طريقة التدريب تحت إشراف وتوجيه وملاحظة مشرف 

 فـي المؤسـسة مـن خـلال         هب يقوم بتوجيه أنشطة وأعمال مرؤوسي      المشرف أو المدر   ذلك أن السابقة  

تختلف هذه الطريقة عن الطريقة السابقة فـي كـون          ،  نتقاداتهإقتراحاته و إ وتوجيهاته ونصائحه و   إرشاداته

 .المدرب هو شخص آخر وليس المشرف المباشر للشخص المتدرب
      وهذا الأسلوب هو الأكثر شـيوعيا وأهميـة مـن أسـاليب             :طريقة التدريب بالنقل بين مراكز العمل 

نقل المخطط بين الأعمال المختلفة في المؤسسة، بشرط أن تكون هـذه           ت التدريب أثناء العمل، وبموجبه يتم    

 إلى توسيع معارف شخصية المتـدرب، وإلمامـه         ،الأعمال في مستوى واحد، ويهدف هذا التدريب أساسا       

بكافة نشاط المؤسسة، ويتم تخطيط عمليات التنقل على أساس أن يمضي المتدرب مدة زمنيـة، شـهر أو                  

 .فة، أو مكان العملبضعة شهور في الوظي
  : وفيما يلي أهم هذه الطرقطرق التدريب خارج مكان العمل -

 عتماد على هذه الطريقة، يقوم المدرب بتكليف عمل للمتدرب، خـلال  بالإ1) (طريقة المهمات الفردية

 .فترة زمنية محددة، منفردا دون أن يتعاون مع زملائه
  لتي يتضمنها البرنـامج    ابإلقاء المادة التدريبية    " المدرب" وبموجبها يقوم المحاضر     :طريقة المحاضرة

التدريبي على المتدربين، ويتحكم المدرب في المحاضرة بشكل عام ويقتصر دور المتدرب على الإسـتماع    

 .فقط
   تتم عبر تقديم مشكلة أو فكرة معينة للمتدربين والطلب منهم دراستها وتحليليهـا        : طريقة دراسة الحالة

 .نتائج لهاوالوصول إلى حلول و
   طريقة المباريات الإداريـة :م المتدربون إلى مجموعات صغيرة، كل مجموعة تمثل شركة وهمية، يقس

تخاذ سلسلة من القرارات الإدارية في      إوعلى أسلوب بعض المعلومات المبدئية يبدأ أفراد كل مجموعة في           

ويلة حيث تبنى قرارات كل دورة علـى  نواحي البيع والإنتاج والأفراد والتمويل، وتستمر المباريات لمدة ط 

 .أساس نتائج الدورة التي سبقتها وهكذا حتى نهاية المباراة
   تـدريب  "ومن وسائل التدريب الحديثة والتي أثارت كثيرا من النقد ما يسمى   : طريقة تدريب الحساسية

خرين ووسـيلته     وطرق تعامله مع الآ     ،حيث يهدف إلى زيادة حساسية الفرد بتكوينه الشخصي       " الحساسية

في ذلك المناقشات المفتوحة غير الموجهة بين أعضاء مجموعة صغيرة من المتدربين يتبادلون الرأي في               

 .شخصياتهم ويتلقى كل منهم رد فعل الآخرين لأرائه وشخصيته
                                                

، ص ص 2007، 1، الإسكندرية، دار الوفاء للطباعة و النشر ، الطبعةإدارة الموارد البشريةحجازي محمد حافظ ،  )1(

:332-341.  
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       جتماع عدد مـن المـشاركين لدراسـة        إ يتم هذا عبر     :طريقة المؤتمرات والندوات وحلقات البحث

يهدف إلى توصيات محددة، ويتم تبادل الآراء والمناقشة والحوار والتعرف على خبـرات           موضوع معين و  

 .ستعراض وجهات النظر المختلفةإومعارف الآخرين، ويتميز بالتفكير الجماعي وب

   ويتمثل في عرض وقيام المدرب لأداء عمل وإجراءات القيام به، ثـم قيـام               )1(:طريقة الحالة العملية

 .قات العملية بأنفسهم على التجهيزات التي توضع تحت تصرفهمالمتدربين بالتطبي
  الأداء تقييم: المطلب الثاني

  مفهوم تقييم الأداء -أولا
فرد إلـى  الأالعملية التي يتم من خلالها تحديد المساهمات التي يقدمها " يعرف تقييم الأداء على أنه    

  )2(؛"المؤسسة خلال فترة زمنية معينة

 قياس كفاءة أداء العاملين ومدى مساهماتهم في إنجاز الأعمـال المناطـة            " لأداء على أنه  ف تقييم ا  كما عر

  )3(؛"بهم، وكذا الحكم على سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل

من خلال التعاريفين السابقين ، يمكن القول أن عملية تقييم الأداء تشير إلى تلك العمليـة الإداريـة التـي                    

قياس مدى إنجاز العامل لعمله مقارنة بما هو مستهدف مـن قبـل المؤسـسة               بمقتضاها تستطيع المؤسسة    

  .خلال فترة زمنية معينة، وهو وسيلة للكشف عن نقاط القوة والضعف لدى العامل 

   مراحل عملية تقييم الأداء-ثانيا

  :تتضمن عملية تقييم الأداء المراحل التالية 

 تقييم الأداء هي تحديد معايير الأداء، وتختلـف هـذه           ن أول خطوة من خطوات    إ :تحديد معايير الأداء   -

ختلاف مواصفات وأوصاف الوظائف، إذ أن هناك وظائف تتطلب التركيز على المعايير الكميـة    إب المعايير

، وبهدف بناء معايير للأداء لكل وظيفة لا بـد          )السلوكية والشخصية (ووظائف تتركز على المعايير الذاتية      

  :إضافة إلى ذلك لا بد أن تتوفر في المعايير الشروط التالية. ملمن عملية تحليل الع

                                                
     ، 1999، دون بلد النشر، دار رضا للنشر،"النظرية و التطبيق"أسس إدارة الموارد البشرية  محمد مرعي مرعي، )1(

  .265:ص
  .179:، ص2002، 1 ، الأردن، دار الفكر ، الطبعة إدارة الموارد البشريةزويلف مهدي حسن ،   - )2(
، عمان، دار صفاء للنشر، "تخصص في نظم المعلومات الإدارية"إدارة الموارد البشرية، علي محمد ربايعة،  - )3(

 .86: ،ص2003
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 يقصد بالثبات حصول الفرد على نفس التقديرات عندما يكون أداؤه ثابتا، أما عندما يكـون أداؤه              : الثبات

  مختلفا فإن نتائج القياس تكون متفاوتة؛ 

 ء لعمل؛يجب أن يعبر المعيار عن الأمور التي يتطلبها الأداء الكف: الصدق 
 ويقصد به قدرة المعيار على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء؛: التمييز 
 يجب أن يكون المعيار مقبول من طرف الأفراد، والمعيار المقبول هو ذلك المعيار الذي يعكس                : القبول

 الأداء الفردي للأفراد؛
 قبل الرؤساء في العمل؛ستخدمه منإيعني بذلك وضوح المقياس وإمكانية : ستخدامسهولة الإ  
  ،إبلاغ هذه المعايير والتوقعات إلى المرؤوسين حتى يتمكنوا من فهمها بشكل صحيح  

، حيث يتم قياس الأداء الفعلي من خلال جمع المعلومات التي يـتم الحـصول     قياس الأداء الفعلي للفرد    -

   :عليها من المصادر التالية

 ملاحظة الأفراد العاملين ومتابعتهم؛  

 تقارير الإحصائية؛ال 

 التقارير الشفوية المكتوبة. 

 نحرافات بين الأداء الفعلي والأداء المعياري؛  وذلك بتحديد الإ مقارنة الإنجاز الفعلي مع المعياري-
 حتى يتم التقييم بصفة موضوعية من جهة، والبحث عـن   مناقشة نتائج عملية التقييم مع المرؤوسـين  -

 ؛نحرافات بين الأداء الفعلي والمتوقعالإيد من جهة أخرى يجب تحدالحلول 
تخاذ الإجراءات المناسبة  والتصحيحية للأداء المنحرف عـن الأداء          إيتم  : تخاذ الإجراءات التصحيحية  إ -

  .ازمةالمحدد، وذلك بإجراء التعديلات اللٌ

  )1(:طرق تقييم الأداء  -ثالثا

 التقييم لتقدير كفاءة العامل، و التي تشرح الأسلوب الـذي  م بعملية ئالأداء هو الأداة التي يستخدمها القا     تقييم  

دم آ لقد قام   ،مل  اجرائية لقياس أداء الع   و هناك العديد من المداخل النظرية و الإ        .يتم على أساسه تقييم أدائه    

  .طار ثلاثي الأبعاد مفيد في تصنيف الأشكال المختلفة من مقاييس الأداء إ بوضع 1976سميث عام 

  : الثلاثة هيو الأبعاد

                                                
 ، 2008سكندرية، الدار الجامعية ،  ، الإ"مدخل تحقيق الميزة التنافسية" الموارد البشرية أبو بكر مصطفي محمود،  )1(

  .310-307: ص ص 
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  الفترة الزمنية التي يغطيها المقياس و خصوصيتها و صلة ذلك بأهـداف المؤسـسة ، و                 : البعد الأول

قيقة مؤداها أنه يمكن قياس الأداء بعد فترة زمنية قصيرة أو           حتشير الفترة الزمنية التي يغطيها المقياس ل      

  .لى سنواتإيرة تصل لى ساعات أو أيام و قد تكون فترة كبإبعد فترة متوسطة تصل 

    لى جانب محدد مـن أداء      إ  درجة الخصوصية و العمومية للموظف فقد يشير مقياس ما         :البعد الثاني

  .جمالي الأداء لى مؤشر عام لإ إالوظيفة

 العلاقة الوثيقة للمقياس بأهداف المؤسسة و لهذا البعد ثلاث مستويات: البعد الثالث:  

      ة المباشرة لسلوك العمل، و مثال ذلك توقيت عناصـر الحركـة       لى الملاحظ إمستوى السلوك ، ويشير

 .المطلوبة في تجميع سلعة معينة
      يتم تجميع الملاحظـات     اذإ. لى مقياس ملخص فعالية سلوك العمل لشخص ما       إمستوى النتائج و يشير 

هـذه  ستنتاج عن أداء الفرد للعمل و قد تكـون مقـاييس الأداء    إ إلىفي فترات زمنية متعددة لتتوصل      

 ).كتقدير المشرف لأداء العامل و الثناء عليه( أو ذاتية ) نتاجكمعدل الغياب و معدل الإ( موضوعية 
      ستنتاجية أخـرى بعـد تجميـع    إليها من خلال خطوة إفعالية التنظيم و تتكون من مقاييس يتم التوصل

 .المقاييس على مستوى النتائج للدلالة على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها
ا أن تقييم الأداء يخدم عددا من الأغراض فليس من الممكن هناك طرق شاملة لخدمة كل الأغـراض    و بم 

و المشكلة التي تواجه المديرين تتمثل في تحديد أنسب طريقة لتقييم الأداء في ضـوء الغـرض المـراد                   

  .تحقيقه

ضـافة  بالإ. تقويميا معينا لا أن بعضا منها فقط قد يلائم غرضا         إو معايير الأداء تتألف من جوانب كثيرة        

  .ختلاف الأغراض المحددة لتقييم الأداء بشكل كبير من مؤسسة لأخرى إلى إ

سـتخدام و تـوفير الوقـت و تحقيـق العدالـة و             و يشترط أن يتوافر في طرق تقييم الأداء سـهولة الإ          

د كبيـرة و  ستخدامها في حالـة وجـود أعـدا      إمكانية   إ ظهار الكفاءة بوضوح مع   إمكانية  إالموضوعية و   

   .صغيرة

دارة الموارد البشرية على أن هناك طرقا مختلفـة لتقيـيم           إو المؤلفات العلمية في مجال       و تشير الأبحاث  

  ).تقليدية ، حديثة(  أنه يمكن حصر مجموعتين رئيسيتين لاإأداء الأفراد 

 

  

 

  



 

 24
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  تقييم الوظائف وتحديد نظام لدفع الأجور: المطلب الثالث

   مفهوم الأجر-أولا

ذلك المبلغ النقدي الذي يدفع للموظف أو العامل لقاء عمله وجهـده الـذي يبذلـه فـي     " )1(:قد عرف  بأنه  

الأول يمثل التكلفة التي تتحملها المؤسسة وتحصل على مقابل لها في شكل إنتاجيـة  : المؤسسة، وله وجهان  

اته وذلك لقـاء الجهـد الـذي    حتياجإالفرد، والثاني يمثل الدخل الذي يحصل عليه العنصر البشري، لسداد       

يبذله في عمله بالمؤسسة، فهو أداة للربط بين العنصر البشري من جهة، والمؤسسة من جهة أخرى، فـي                  

  ."عملية بيع وشراء العمل، فالفرد يقوم ببيع عمله للمؤسسة، لقاء الأجر والمؤسسة تشتريه منه لقاءه أيضا

  )2(واتبع الأجور و الرضالعوامل المؤثرة على و -ثانيا

هناك عوامل عديدة تتعلق بالأفراد والبيئة الداخلية للمؤسسة و عوامـل خارجيـة تتمثـل فـي المحـيط                   

  .جتماعيقتصادي والإالإ

وترتبط بطبيعة مناصب العمل، وبطبيعة الموارد البشرية التي تشغل هـذه المناصـب       : العوامل الداخلية  -

ف على متطلباتها، ومن ثم المهارة ودرجـة التأهيـل     نطلاقا من تحليل الوظائف للوقو    إويتسنى تحديد ذلك    

  .التي يجب أن يتمتع بها الفرد شاغل الوظيفة

 وقوتهـا    الجمعيات النقابية داخـل المؤسـسة      ،إنتاجية الفرد ، أقدمية الفرد ، مستوى خبرته في العمل         

 .التفاوضية في رفع الأجور
ريعات الحكومية ومستوى المعيـشة والهيكـل       تتمثل في سوق العمل والقوانين والتش     : العوامل الخارجية  -

  .قتصادي للبلد أو المنطقة محل نشاط المؤسسةالإ

ويبرز التأثير على مستويات الأجور، في تفاعل قوى العرض والطلب على القوى العاملـة              :  سوق العمل 

ض القوى  من قبل المنتجين، وعلى شدة المنافسة في الطلب عليها، حيث أن الأجور تتناسب عكسيا مع عر               

  .العاملة، وطرديا مع الطلب عليها

الفرق بين مفهوم الأجر ومفهوم الراتب، فالمصطلحان مترادفان ويستعملان للدلالة علـى شـيء واحـد                

 .تقريبا

 

 

                                                
 .63: ،ص2000، 1اء، الطبعة، عمان، دار الصفإدارة الموارد البشرية شحادة نظمي و آخرون، )1(
 .65:، صمرجع سابق فالح محمد صالح، )2(
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  : تقييم الوظائف كأساس في تحديد الأجور-ثالثا

س لتحديد هيكل الأجـور     يستند في تحديد نظام فعال في الأجور على تقييم الأعمال، فهو نشاط يعتمد كأسا             

  )1(.بالعدالة في الدفع ويحقق الرضا الوظيفي للأفراد

 مفهوم تقييم الوظائف :  

ستخدام هذا التثمين كأسـاس لموازنـة هيكـل    إ وتثمين الوظائف لتحديد قيمها النسبية ، و      عملية تحليل  هو"

  ".الأجور

د على ترتيب الوظائف ككـل ، ليكـون   طريقة تساع": نهأ تقييم العمل في هولندا على لجنة خبراءوعرفته  

  ."هذا الترتيب كأساس لتحديد الأجور

  أهداف تقييم الوظائف  

إن الهدف الأساسي من عملية  تقييم الوظائف، هو الحصول على التوافق الداخلي والخارجي في دفـع      

مال المختلفة في   نسجام في الأجور المدفوعة للأع    إوالمقصود بالتوافق الداخلي هو مبدأ      . الرواتب والأجور 

نه من المنطقي أن يكون الجر المدفوع لرئيس قسما         أالمؤسسة، ويحقق هذا التوافق العدالة في الدفع، حيث         

، فلو حصل العكس يمكن القول بأن هناك عدم تناسب أو توافـق فـي               هأعلى من الأجر المدفوع لمرؤوس    

ه، فعمل رئيس القسم أكثر قيمة، مـن عمـل          طبيعة الحال فإن الدفع يكون وفقا لقيمة العمل نفس        بالدفع، و   

  . ضمن القسم، أي أن الأعمال ذات القيمة العليا يدفع لها أكثر من الأعمال ذات القيمة الدنياهمرؤوس

أما التوافق الخارجي فيشير إلى العلاقة المرغوب فيها بين هيكل الدفع بالمؤسسة، مع الدفع في المؤسسات                

على مستوى الاقتصاد عموما، فغالبا ما تسعى المؤسسات لأن يكون نظـام            المماثلة سواء في الصناعة أو      

  . الدفع لديها لا يقل عن نسبة الدفع في المؤسسات الأخرى

إن التوافق الداخلي والخارجي في الرواتب والأجور المدفوعة يؤدي إلى تحقيق رضاء مشترك بين الإدارة               

ن تحقق للأفراد هذه الرغبة، لذلك لا بـد         إالة في الدفع، و   والأفراد، حيث أن الإدارة تسعى إلى تحقيق العد       

من توفر نظام عادل لقياس وتحديد قيمة الأعمال بالمؤسسة، وهذا النظـام يتطلـب تحديـد المـستلزمات                  

  :الضرورية التالية

توفر المعلومات الواضحة والواقعية عن أوصاف ومحددات العمل، بهدف تـسهيل مهمـة تحديـد                -

  .قياسها ويها والعوامل التي تحت

                                                
 .280- 278: ص صمرجع سابق، حسن راوية، )1(
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 .تهيئة الأفراد العاملين في المؤسسة لهذه العملية، وتعريفهم بالأسس المعتمدة عليه -

  )1(:أنظمة دفع الأجور -رابعا

 نظام الأجر الزمني :  

ضرب وحدات من الزمن كالساعة أو اليـوم أو الـشهر التـي        حسب هذا النظام يحدد الأجر على أساس        

، كما أن العامل يتقاضى الأجر خلال الفترة الزمنية التي يقـضيها  ل الأجريقضيها العامل في عمله في معد   

جر بتغير كمية إنتاج الأعمال التي يـصعب قياسـها           لم ينتج، ولا يتغير هذا الأ      وفي المؤسسة سواء أنتج أ    

  .كما لإنتاجها

لـى ذلـك   وتعد هذه الطريقة من أقدم الطرق وأسهلها وأكثرها شيوع في أغلبية المؤسسات، إضافة إ    -

 .فهي تحضى بقبول أغلب أفراد القوى العاملة 
 نظام الأجر حسب الإنتاج:  

ن هذا الأجـر لا يـرتبط   أنتاجيه، وجر يعادل قيمتة الإأإن نظام الأجر بالإنتاج يعني أن يحصل الفرد على  

 جر الوحدة بضرب عدد الوحدات المنتجة في أ     إطلاقا بالزمن الذي إشتغله العامل وبالتالي فإن الأجر يتحدد          

نعـدم  إجـر إذا    أنخفاضه، وقد لا يحصل العامل علـى        إويرفع الأجر الإجمالي بزيادة الإنتاج وينخفض ب      

  . إنتاجه

                                                
 .71-65:،ص ص،مرجع سابق شحادة نظمي و آخرون )1(
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  خاتمة الفصل الأول

 

ة ، من خلال تـأمين يـد   دارة الموارد البشرية هي الأداة المسؤولة عن التوظيف الفعال داخل المؤسس         إن  إ

حتياجات المؤسـسة مـن     إتخطيط  : نما بمراحل أساسية و هي      إوائيا   و لا يتم ذلك عش     ذات كفاءة   ،عاملة

   .الأفراد، تحليل الوظائف و من ثمة توصيفها

ستقطاب هـو    نجاح عملية الإ   نأستقطاب العمالة تعتبر أهم مرحلة من مراحل التوظيف و ذلك           إن عملية   إ

سـتقطاب ، داخليـة و      لإا طـريقتين    الخطوة  الأولى في بناء قوة العمل الفعالة و المنتجة ، و عليه هناك             

  ختيار و التعيينخارجية، ثم الإ

داء المـوظفين   أدارة الموارد البشرية بعد التعيين، و هي التدريب و تقييم           بها إ جرءات تقوم   إن هناك   أكما  

  .وظائفللثم تحديد هيكل الأجور و ذلك من خلال تقييم 

نها يجب أن تكون دقيقة و غاية في الشفافية،         أذ  إ  حساسة ن عملية التوظيف داخل المؤسسات جد     فإو عليه   

  .مكانية منافستها لنظيراتها في السوقإنتاجيتها ، و على إلأنها تؤثر مباشرة على أداء المؤسسة ، 

 

  

 


