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المستخلص:
ــة ـ  ــوارد البشري ــط الم ــل في تخطي ــي والمتمث ــي الأداء الوظيف ــف ع ــر التوظي ــث أث ــاول البح تن

ــار والتعيــن .وقــد هدفــت الدراســة إلي التعــرف عــي مــدى تأثــر تخطيــط المــوارد  الإســتقطاب ـ الإختي

ــر وتســليط الضــؤ  ــع إســمنت برب ــن عــي الأداء الوظيفــي بمصن ــار والتعي ــة والإســتقطاب والإختي البشري

عــي معوقــات وعقبــات الأداء بالمصنــع. وتنبــع أهميــة البحــث في أهميــة أثــر التوظيــف عــي أداء المنظمــة 

ــة. ــي أداء المنظم ــره ع ــة أث ــك مناقش ــة وكذل ــة الإنتاجي ــاءة المنظم ــع كف ــؤدى إلي رف ــاسي ي ــر أس كعن

واســتخدمت الدراســة المنهــج الوصفــي التحليــي والحصــول عــي المعلومــات مــن خــال المقابلة الشــخصية 

. وتوصلــت الدراســة الي عــدة نتائــج منهــا أن الشركــة تهتــم بعمليــة التخطيــط لكنهــا لاتتــم بصــورة دوريــة 

تميــل الشركــه الى الاســتقطاب الخارجــي في الوظائــف الإداريــة ويتــم الإعــان عــن الوظائــف الشــاغرة مــن 

داخــل الشركــة ولــدي الشركــة خطــط واضحــة عنــد إختيــار الموظفــن ولديهــم برامــج تدريبيــة لرفــع كفــاءة 

الموظفــن.  

ــن ، الأداء  ــار والتعي ــتقطاب ، الإختي ــة، الإس ــوارد البشري ــط الم ــف ، تخطي ــة : التوظي ــات المفتاحي الكل

ــي الوظيف
The impact of employment on job performance by application to 

Barbar cement campany
Dr. Mohammed Al basher Albabwy Ali   
Dr. Noha Hassan Alssdig Suliman 
Abastiract:

Thepaper was focused on the impact of the employment on the 
job performance, which represented in human resource planning, 
recruitment, selection and appointment.The study aimed to identify the 
extent of which the impact of human resource planning, recruitment, 
selection and appointment on job performance at  Barbar Cement 
Factory, therefore; the study focused on the obstacles and challenges 
faced the  performance in the factory. In addition; The importance of 
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the research comes from the importance of the impact of employment 
on the performance of the organization as an essential element that leads 
to raising the productivity of the organization, as well as discussing 
its impact on the performance of the organization.The study applied 
the analytical descriptive approach and it collected the data through 
personal interviews. The study findings were as the following:The 
company pays attention to the planning process, the company pays 
attention to the planning process, but it does not take place periodically, 
also the company tends to attract external polarization in administrative 
jobs, therefore, vacancies were 
 Key wrds: Recruitment  -   Human resource planning  Polarization 
Selection and appoint ment  -  Functionality

مقدمة :
تمثــل المــوارد البشريــة  مــوردا مــن أهــم مــوارد المنظمــة ، وأصــا مــن أهــم الأصــول التــي تمتلكهــا 

ــي إلا  ــراد ماه ــدون أف ــة ب ــورد فالمنظم ــذا الم ــدون ه ــة ب ــداف المنظم ــق أه ــن تحقي ــا يمك ــة ف المنظم

مجموعــه مــن المبــاني والمعــدات والآلات فقــط ، فالأفــراد هــم يصنعــون المنظمــة وليــس الآلات والمبــاني .

لذلــك مــن الــروري الإهتــام بهــذه المــوارد وتنميــة مهاراتهــا حتــي تكــون قــادرة عــي تحقيــق 

ــر  ــن نفك ــات  وح ــا المنظ ــي تواجهه ــة الت ــرات البيئي ــب التغ ــي تواك ــة وحت ــة بفعالي ــداف المنظم أه

ــا بعــض التســاؤلات ومــن هــذه  ــادر الي أذهانن ــي تقــدم الســلع والخدمــات يتب ــن المنظــات الت في ملاي

التســاؤلات ماهــو الــدور الــذي تلعبــه المــوارد البشريــة في المنظــات؟ وماهــو دورهــم في تحقيــق أهــداف 

المنظمــة؟ وكيــف تــم إلحاقهــم بالمنظمــة ؟ وكيــف تــم إختيارهــم ؟ وكيــف  تعــرف المنظمــة مــا إذا كانــوا 

هــؤلاء الأفــراد يــؤدون عملهــم بطريقــة صحيحــة وفقــاً للمعايــر المحــدده ومــاذا يجــب عــي الإدارة عملــه 

لتحســن آدائهــم؟ وكيــف تعــد المنظمــة أفرادهــا  للقيــام بمهــام معقــدة في ظــل تطبيــق اســاليب التقنيــة 

الحديثــة ؟ ومــاذا يحــدث للمنظمــه في حالــة وجــود نقابــات عماليــه؟ وأخــرا كيــف يمكــن للمنظمــة مــن 

خــال مواردهــا البشريــة أن تســاهم في التطويــر الــازم للتكيــف مــع التغــرات البيئيــة والظــروف المتغــرة .

مشكلة الدراسة :
عمليــة التوظيــف عمليــة متكاملــة تتكــون مــن مجموعــه مــن النشــاطات وهــي تخطيــط المــوارد 

ــة يجــب وجــود مختــص  ــة التوظيــف مثالي ــي تكــون عملي ــن ول ــار والتعي ــة والإســتقطاب الإختي البشري

ــو  ــة فه ــر علمي ــم بصــورة غ ــوارد يت ــط الم ــح تخطي ــد اصب ــة. وق ــة الحساس ــذه العملي ــؤ ومؤهــل له كف

يحتــاج إلي قــدر كبــر مــن المعلومــات عــن الموظفــن وعــن ماتحتاجــه الشركــة مــن متطلبــات .

تــى عمليــة تخطيــط المــوارد البشريــة عمليــة الإســتقطاب وهــي جــذب الافــراد بالعــدد والوقــت 

والمؤهــات المناســبة وتشــجيعهم لطلــب التعيين ولكــن إذا لم تتمكــن الإدارة من الإســتقطاب بالوقــت والعدد 

المعــن والمؤهــات المناســبة فــان ذلــك يــؤدي الي ســوء إختيــار المرشــحين وتعيــن عنــاصر غــر مناســبة .
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ــإن  ــاغرة ف ــة الش ــغال  الوظيف ــحين لإش ــن المرش ــة م ــة مجموع ــوارد البشري ــأت ادارة الم إذا ماهي

ــن . ــال كل مراحــل التعي ــد إك ــة بع ــار بدق ــم الإختي ــم ويت ــار بينه ــة هــي الإختي الخطــوه التالي

ولكن أصبح الإختيار يخضع لإعتبارات التحيز والمحسوبية والرشاوى خاصة في الدول النامية.

وعليه قد إنحصرت الدراسة في التساؤلات التالية :

هل يؤثر تخطيط الموارد البشرية على الآداء الوظيفي بالمنظمة .	−

هل يؤثر الاستقطاب على الآداء الوظيفي بالمنظمة .	−

هل يؤثر الاختيار والتعيين على الآداء الوظيفي بالمنظمة .	−

فروض الدراسة :
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تخطيط الموارد البشرية والآداء الوظيفي بالمنظمة.	−

هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإستقطاب والآداء الوظيفي بالمنظمة .	−

هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاختيار والتعيين والآداء الوظيفي بالمنظمة  	−

أهداف الدراسة:
الغــرض مــن هــذه الدراســة هــو توضيــح العلاقــة بــن التوظيــف اثــره عــى اداء المنظمــة وعليــه 

فــان الدراســة تســعي لتحقيــق الاهــداف التاليــة :

ـ  معرفة مدى تاثير تخطيط الموارد البشرية والتعيين على الآداء الوظيفي بالمنظمة 

ـ مدى تأثير الإستقطاب على الآداء الوظيفي بالمنظمة .

ـ مدى تاثير الاختيار والتعيين على الآداء الوظيفي بالمنظمة .

أهمية الدراسة :
محاولــة تســليط الضــوء عــى الجوانــب الأساســية في موضــوع أثــر التوظيــف عــى الآداء بالمنظمــة 

كعنــر أســاسي يــؤدي إلى رفــع كفــاءة المنظمــة الإنتاجيــة وكذلــك مناقشــة أثــره عــى أداء المنظمــة .

منهجية الدراسة :
ــات  ــي المعلوم ــول ع ــال الحص ــن خ ــي م ــى التحلي ــج الوصف ــى المنه ــث ع ــذا البح ــتند ه يس

ــم الحصــول  ــي ت ــة مــن مصادرهــا والت ــات والمعلومــات الأولي ــة مــن مصادرهــا كالمراجــع والدوري الثانوي

ــخصية .  ــة الش ــر المقابل ــا ع عليه

الدراسات السابقة :
ــف الإدارة  ــي في وظائ ــى الأداء الوظيف ــاء ع ــتقطاب والبق ــر الاس ــر( تأث ــي والمع ــة الهيت دراس

ــة)  2004 م ــر الأردني ــوزارات والدوائ ــا في ال ــات الإدارة العلي ــة لاتجاه ــا دراس العلي

هدفــت هــذه الدراســة للتعــرفّ عــى واقــع الوظائــف المهمــة في الجهــاز الحكومــي الأردني 

والمتمثلــة بمنصــب الأمــن العــام والمديــر العــام والمتغــرات الوظيفيــة المرتبطــة بهــا، وعلاقــة ذلــك بالنتائــج 

المتحققــة والأداء . وهدفــت هــذه الدراســة أيضــا إلى معرفــة أن الوظائــف في المنظمــة المدروســة تخضــع 

لسياســات الاســتقطاب والتعيــن وعلاقــة هــذه الوظائــف والــدور الــذي تشــغله ومعرفــة مســتوى 

الاهتــام بالتخطيــط وإثــارة الاهتــام بالمهــام القيادية.اعتمــدت الدراســة عــى المنهــج الوصفــي التحليــي 
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وأســلوب الدارســة الميدانيــة مــن خــال توزيــع اســتبيانات عــى مجتمــع عينــة الدراســة وبلــغ عــدد الذيــن 

شــاركوا في هــذه الدراســة 120 فــردًا اســتجاب منهــم 71 فــردًا . وأظهــرت الدراســة نتائــج كان مــن أهمهــا 

افتقــاد المنظــات المبحوثــة إلى سياســات ثابتــة تضــع شروطـًـا محــددة عنــد اختيــار ذوي المناصــب العليــا 

ــؤدي  ــي ت ــا هــي الت ــك أظهــرت الدراســة أن الجهــات العلي وتعيينهــم بمــا فيهــم “ الأمــن العــام “. وكذل

الــدور الأســاسي في عمليــة التعيــن وكانــت أهــم توصيــات الدراســة أن يصــار إلى وضــع برنامــج تطويــري 

ــر واضحــة ومحــددة، واقترحــت الدراســة  ــار هــادف يســتند إلى معاي ــاء العامــن بعــد اختي لإعــداد الأمن

فكــرة إنشــاء مركــز وطنــي متخصــص بالقيــادات الإداريــة العليــا ضرورة اختيارالموظفــن بنــاء عــى برنامــج 

تتوافــر فيــه المهــارات القياديــة والإداريــة وضرورة الاهتــام بقيــادات الصــف الثــاني وضرورة تبنــي أســاليب 

داخليــة للتطويــر واقــراح إنشــاء مؤسســة مــن اجــل عقــد دورات تدريبيــة واقــراح إجــراء دراســات بحثيــة 

تتعلــق بــالإدارة  العليــا وضرورة الاهتــام بالصــف الثــاني مــن المناصــب واختيارهــم عــى أســس علميــة 

كــون اغلــب الموجوديــن اســتقطبوا مــن خــارج المنظمــة المدروســة

دراســة( others Hafsa Shaukat  أثــر ممارســات إدارة المــوارد البشريــة ,عــى أداء الموظفــن ( 

دراســة حالــة معهــد COMSATS لتكنولوجيــا المعلومــات في باكســتان(

Impact of Human Resource Management Practices on Employees Performance

قيمت هذه الدراسة الروابط بين نظم “ممارسات الموارد البشرية “ وأداء الشركات

حيــث اعتمــدت مقاييــس أداء العاملــن عــى الدراســات التجريبيــة في المنشــاة التــي تربــط بــن 

ــي  ــاصر الت ــن  31 العن ــف م ــتبيانة تتأل ــداد اس ــم إع ــف .ت ــة وأداء الموظ ــوارد البشري ــات إدارة الم ممارس

ــاركة  ــي، ومش ــط الوظيف ــم الأداء، التخطي ــب، تقيي ــمل التدري ــي تش ــرات الت ــن المتغ ــبعة م ــملت س ش

ــذه  ــاس ه ــى أس ــتبيان ع ــذا الاس ــم ه ــث صم ــار حي ــض والاختي ــل ، التعوي ــف العم ــن، وتعري الموظف

المتغــرات مــن اجــل إيجــاد علاقــة وربطهــا مــع النتائــج ,وتوصلــت الدراســة اســتنادا إلى نمــوذج وطنــي 

مــن الــركات الا انــه عــى الرغــم مــن أن العنــر البــري هــو دائمــا الأهــم في أي  منظمــة إلا أن هــذه 

الأهميــة ســوف تــزداد في المســتقبل بســبب التغــرات التــي تحصــل في بيئــة العمــل والتــي تتطلــب مــن 

الفــرد أن يلعــب دورا حاســا ومهــا في المنظمــة وتشــر إلى أن هــذه الممارســات لهــا تأثــر هــام اقتصاديــا 

وإحصائيــا في أداء الموظــف , باختصــار، جميــع “ممارســات المــوارد البشريــة” المختــرة ترتبــط ايجابيــا مــع 

أداء الموظفــن ,وأوصــت هــذه الدراســة عــى انــه ينبغــي إعطــاء أهميــة للجانــب التنمــوي في إدارة المــوارد 

البشريــة لتعزيــز فعاليــة المنظمــة خصيصــا “أداء الموظــف ,و ينبغــي مراجعــة وإصــاح وتجديــد أنظمــة 

المــوارد البشريــة مثــل نظــام المكافــآت والترقيــة والتحفيــز والتدريــب والتعويــض وعمليــات الاســتقطاب 

ــذا عــى كل  ــم ,ل ــة ســر عمــل هــذه الأنظمــة بشــكل دائ ــة ومراقب ــة وفعالي ــر ديناميكي ــي تكــون أك ل

ــة  ــادة مشــاركة العامــل يجــب أن تعطــي أهمي المنظــات المهتمــة بالنمــو والأداء العــالي مــن خــال زي

ــز ــار والتعويــض والتحفي للتدريــب والاختي
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الاطار النظري:  
مفهوم ادارة الموارد البشرية:

يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية وفقا للمداخل المعاصرة بانها :

ــة  ــة وتنمي ــد إحتياجــات المنظمــة مــن المــوارد البشري ــة المرتبطــة بتحدي ــع الأنشــطة الإداري جمي

قدراتهــا ورفــع كفاءتهــا ومنحهــا التعويــض والتحفيــز والرعايــة  الكاملــة بهــدف الاســتفادة القصــوى مــن 

جهدهــا وفكرهــا مــن أجــل تحقيــق أهــداف المنظمــة )1(  ويــرى الباحــث أن إدارة المــوارد البشريــة هــي 

الإدارة التــي تهتــم بعمليــة تخطيــط وتنظيــم ورقابــة الأنشــطة المتعلقــة بالمــورد البــرى في المنظمــة . 

مفهوم التوظيف :
ــذي  ــدور ال ــة ال ــة العنــر البــري لأي منظمــة ســواء كانــت إدارة أو شركــة وأهمي نظــرا لأهمي

تقــوم بــه في تفعيــل ســر وتطــور المنظمــة والمســاهمة في تحقيــق أهدافهــا أعطــى لــه اهتمامــا كبــر ذلــك 

لأن نجــاح أي منظمــة يتوقــف عــى كفــاءة الافــراد  العاملــن بهــا لذلــك وضعــت طــرق معينــة لجلــب 

وتوظيــف العامــل الكــفء .

ــوارد  ــا إدارة الم ــب أن تنجزه ــى يج ــف الت ــم الوظائ ــدى أه ــف إح ــة التوظي ــد عملي ــذا تع وبه

البشريــة في المنظمــة بكفــاءة وفعاليــة عاليــة ، فعــى أســاس النجــاح في إنجازهــا يتجــدد مســار النشــاطت 

ــة . ــة في المنظم الوظيفي

يقوم التوظيف على المبادئ التالية :

ـ مبدأ الديمومة : أي التوظيف هو عملية إدارية مستمرة )2(

ـ مبدأ المساواه او تكافؤ الفرص : أي إعطاء فرصه متساوية لجميع المتقدمين 

ـ مبدأ الكفاءة: هو إختيار أفضل العناصر المتقدمة للوظائف المعلنة (  

تخطيط الموارد البشرية :
ــداد  ــا الأع ــا أن لديه ــن خلاله ــة م ــد المنظم ــي تتأك ــة الت ــة هــو : العملي ــوارد البشري ــط الم تخطي

والأنــواع المناســبة مــن العاملــن في الأماكــن المناســبة وفي الوقــت المناســب ، والقادريــن عــى القيــام بكفاءة 

وبفعاليــة بتلــك المهــام التــى تســمح للمنظمــة بإنجــاز أهدافهــا الكليــة . ويــري الباحــث أن تخطيــط الموارد 
البشريــة يعنــي معرفــة المنظمــة ماتحتاجــه مــن القــوى العاملــة كــا ونوعــا )3(

إن تخطيــط المــوارد البشريــة يقــوم بترجمــة أهــداف وخطــط المنظمــة إلي خطــط للقــوى العاملــه 

فيهــا، إن غيــاب هــذه الخطــط يعنــى أن تقديــر المنظمــة لإحتياجاتهــا مــن القــوى العاملــة يقــوم أساســا 

عــى التخمــن .

أهمية تخطيط الموارد البشرية :
إن المنظمــة قــد تكــون مســتقرة ورغــم ذلــك تتطلــب عمليــة الإحــال العــادى للعاملــن جانبــا مــن 

التقديــر لأفــراد القــوى العاملــة الذيــن يحتاجهــم المــروع في المســتقبل القريــب والبعيــد ، وفي المنظمــة 

ــدا في نفــس الوقــت  ــة وتعقي ــة أكــر إلحاحــا وأهمي ــط المــوارد البشري ــح الحاجــة إلي تخطي ــرة تصب الكب

ويهتــم تخطيــط المــوارد البشريــة بمجــالات واســعة عديــدة منهــا :

http://WWW.WKebeadia.com
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 أثر التوظيف علي الآداء الوظيفي  بالتطبيق علي شركة إسمنت بربر

تقديــر آثــار أو نتائــج التغــرات المخططــة عــى حجــم وطبيعــة القــوى العاملــة ومــن هــذه الزاوية 

فــإن تخطيــط المــوارد البشريــة يــدرس إمكانيــة إجــراء التغيــر المقــرح في وســائل العمــل أو في طــرق الآداء 

أو في الهيــكل التنظيمــي أو في حجــم العمليــات أو في خــط الإنتــاج أو في الأســواق أو في تكنولوجيــا الإنتــاج 

أو في نظــام الرقابــة الإداريــة أو في غــر ذلــك .

تقديــر آثــار تغيــر ظــروف العمــل عــى حجــم وطبيعــة القــوى العاملــة بالمنظمــة وفي التطبيــق 

ــة في  ــا المنظم ــد تصادفه ــي ق ــة الت ــوى العامل ــة إكتشــاف لمشــكلات الق ــإن النشــاط هــو بمثاب العمــى ف

المســتقبل .

ــة  ــة بالمهــارات والقــدرات والخــرات المطلوب ــر الإحتياجــات المســتقبلية مــن المــوارد البشري تقدي

ــة  ــدرة للمنظم ــة المق ــة التنمي ــوء خط ــك في ض ــر وذل ــدى القص ــى الم ــل أوع ــدى الطوي ــى  الم ــواء ع س

ــة )4( .  ــة معين ــدرات بشري ــة إلي ق ــد الحاج ــة مشــكلات عن ــه المنظم ــك لا تواج وبذل

الإستقطاب :
يتضمــن الإســتقطاب البحــث عــن وجــذب وعــاء مــن الأفــراد المؤهلــن لشــغل الوظائــف الشــاغرة 

ويتحــدد حجــم مجهــود المنظمــه المبــذول للإســتقطاب والطــرق والوســائل المســتخدمة في هــذه الجهــود 

مــن خــال عمليــه تخطيــط المــوارد البشريــة ومتطلبــات الوظيفــة المعينــة المــراد شــغلها . ومــن الناحيــة 

الأخــري فــان الإســتقطاب لابــد وأن يهتــم بعمليــة البحــث عــن وجــذب المرشــحين الأكفَــاء والمؤهلــن فقــط 

للوظيفــة ويصعــب تحقيــق النجــاح في الإســتقطاب إذا كانــت  الوظائــف المــراد شــغلها وظائــف  موجــودة 

بالفعــل ام وظائــف ســيتم خلقهــا لابــد أن تعــرف وتوصــف مــن حيــث متطلباتهــا بطريقــة دقيقــة كلــا 

أمكــن لزيــادة فعاليــة الإســتقطاب. )6( 

مصادر الحصول على الافراد المؤهلين :
يمكــن للمنظمــة أن تشــغل وظيفــة معينــة إمــا بفــرد موجــود ويعمــل حاليــا في المنظمــة »داخليــا« 

أو بفــرد مــن خــارج المنظمــة ولــكل مصــدر مــن هاذيــن المصدريــن بعــض العيــوب والمســاوئ ومنهــا :-

المصادرالداخلية:
ــة إعتمادهــا  ــادة إمكاني ــؤدي نجــاح المنظمــة وفعاليتهــا في المــاضى في إســتقطاب الأفــراد إلي زي ي

ــز  ــاغرة ويتمي ــف الش ــغل الوظائ ــراد لش ــى الأف ــول ع ــدر للحص ــل مص ــه كأفض ــا  الداخلي ــى مصادره ع

ــالآتي : المصــدر الداخــى ب

1/ المنظمة يكون لديها فكرة جيدة عن مواطن القوة والضعف في أفرادها 

2/ الأفراد يعلمون أكثر عن منظمتهم وكيفية تشغيلها 

3/ إن الإستقطاب من الداخل له تاثيرا إيجابيا على دافعية ومعنوية الأفراد
4/ حجم إستثمارالمنظمة في مواردها البشرية الكامله في الافراد العاملين )7( 

وبالرغــم مــن المزايــا الســابقة فــإن هنالــك بعــض المســاوئ التــى يشــملها إســتقطاب العاملــن مــن 

داخــل المنظمــة يشــمل أولهــا وأكثرهــا شــيوعا في )مبــدأ بيــز( وينــص هــذا المبــدأ عــى أن الأفــراد الناجحــن 

يرقــون إلي أن يصلــوا إلي حــد معــن والــذي بعــده لايكــون الأفــراد قادريــن عــى الأداء بطريقــة صحيحــة 
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أمــا الخطــر الآخــر المرتبــط بالترقيــة مــن الداخــل فيتمثــل في أن الــراع ســعياً للحصــول عــى الترقيــة يمكــن 

أن يــؤدي إلي الحساســية والتوتــر بــن الأفــراد إلى جانــب تاثــره الســلبي عــى معنويــات الأفــراد  الذيــن لم 

يتــم ترقيتهــم 

المصادر الخارجية :
ــاج  ــا تحت ــا م ــراد وغالب ــدى المنظمــة لإســتقطاب الأف ــدة متاحــة ل ــة عدي ــك مصــادر خارجي هنال

المنظمــة التــى تنمــو نمــوا سريعــا أو التــى يكــون لديهــا طلــب كبــر عــى الأفــراد الإداريــن أو ذوى المهــارة 

العاليــة أو الفنيــن الى المصــادر الخارجيــة لإســتقطاب الأفــراد

ومــن أهــم المزايــا التــى يتميــز بهــا الإســتقطاب مــن الخــارج هــي كــر الوعــاء الــذي يضــم المواهب 

والمهــارات عكــس الحــال عنــد قــر الإســتقطاب عــى المصــادر الداخليــة فقــط أيضــا فهنالــك ميــزة أخــرى 

ــكار ورؤي  ــات نظــر وأف ــاتى بوجه ــرد مــن الخــارج ي ــد إســتقطاب ف ــه عن للإســتقطاب الخارجــي هــي أن

جديــدة تفيــد المنظمــة بالإضافــة إلى ذلــك فــإن تعيــن الأفــراد الفنيــن مــن الخــارج يرجــع هــذا إلى أنــه 

في حالــة التعيــن مــن الداخــل يحتــاج الأفــراد إلى التدريــب والتنميــة والــذي يكلــف المنظمــة. لذلــك فــان 

التعيــن مــن الخــارج يكــون أحيانــا أكــر فائــدة )8(. 

وبالرغــم مــن المزايــا التــى يتمتــع بهــا الإســتقطاب مــن الخــارج إلا أن هنــاك بعــض المســاوئ التــى 

تشــوب هــذا المدخــل ومنهــا : صعوبــة جــذب وتقييــم الافــراد ذوى الإســتعدادات العاليــة في المســتقبل أو 

الإتصــال بهــم 

الإختيار والتعيين:
أولا : الإختيار :

يعــد الإختيــار الركــن الثــاني مــن الأركان الثلاثــة لعمليــة التوظيــف إذ يشــكل مــع التعيــن الجــر 

الموصــل بــن الفــرد في البيئــة خــارج المنظمــة وبيئــة المنظمــة أي أنــه الوســيلة التــى بواســطتها يحــدد الفــرد 

المنظمــة التــى ينتمــي إليهــا والتــى ســوف يحقــق مســاره الوظيفــى فيهــا كــا إنهــا الوســيلة التــى تحــدد 

بهــا المنظمــه مــدى صلاحيــه الفــرد لشــغل الوظائــف الشــاغرة فيهــا و تحديــد مــن منهــم الأكــر تأهيــا 

مــن حيــث المهــارات والقــدرات والمعــارف فعــى هــذا يعــد قــرار الإختيــار مــن القــرارات الإســراتيجية عــى 

صعيــد المنظمــة وعــى ضوئــه تحــدد مســارات الانشــطة اللاحقــة لادارة المــوارد البشريــة كالتدريــب عــى 

ســبيل المثــال وعمليــه الإختيــار تــاتي كأداة أو دليــل يحقــق المواءمــة مــا بــن الفــرد والمنظمــة بنــاء عــى 

ذلــك فــإن عمليــة الإختيــار يمكــن أن تســتند إلى المضمــون الآتى :-

إجــراءات تتبــع مــن قبــل المنظــم’ يتــم مــن خلالهــا جمــع المعلومــات عــن المتقــدم لشــغل وظيفــه 

شــاغر’ تكــون هــذه المعلومــات دليــل المنظمــه في إتخــاذ قــرار القبــول أو الرفــض للمرشــح ، ويمكــن أن 

تســتخدم نفــس المفهــوم مــن جانــب الفــرد فى حالــة إختيــاره للمنظمــة فقــرار الإختيــار قــرار إحتــالى وفى 

غايــة الخطــورة يحتمــل عــدة جوانــب تتمثــل في الآتي:

قبول شخص غير مؤهل للوظيفة الشاغرة	−

رفض شخص مؤهل لشغل الوظيفة الشاغرة	−
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ــل في  ــن  تتمث ــار والتعي ــة الإختي ــاح عملي ــأن نج ــدرك ب ــب أن ت ــة يج ــداف المنظم ــق أه لتحقي

ــا  ــى تتضمنه ــات الت ــات والمســؤوليات والمه ــا يتضمــن وصــف للواجب ــاً م ــذى غالب ــة وال ــل الوظيف تحلي

الوظيفــة والــذي يســمى بالوصــف الوظيفــى كــا يتضمــن تحديــداً للقــدرات والمهــارات والمعرفــة التــى 

تشــكل مؤهــات الفــرد لشــغل الوظيفــة والــذى يســمي بالتحديــد الوظيفــى لــذا يجــب عــى المنظمــة ان 

تكــون دقيقــة في إعــداد مضمــون التحليــل الوظيفــى ببعديــه ويجــب عــى المنظمــة قبــل اتخــاذ القــرار 

بالاختيــار يجــب إعــادة النظــر بالخطــط التــى وضعــت قبــل فــرة زمنيــة والمنظمــة ملزمــة  بتدقيــق نتائــج 

عمليــه الاســتقطاب ونتائــج الاســتقطاب تشــكل المدخــات الأساســية التــي يجــب ان تــدرس وتهيــأ لتتــم 

عمليــة إتخــاذ القــرار ، إن إنعكاســات عمليــة الإختيــار تظهــر بشــكل واضــح عــى صعيــد عمليــات التوجيــه 

ــن  ــدد المتقدم ــوع وع ــة ون ــة المنظم ــن طبيع ــر ع ــض النظ ــاة.  وبغ ــر والأداء والمكاف ــب والتطوي والتدري

فــإن عمليــة الإختيــار تمــر بخطــوات عــدة تترابــط فيــا بينهــا وتنعكــس دقــة أدائهــا عــى بعضهــا البعــض 

وتشــتمل في الآتي:

 إســتقبال طلبــات العمــل : تتــم هــذه الخطــوه بعــد ملــئ إســتمارة التقديــم وتقديمهــا إلى 	.1

ــة  ــاتي بعــد عملي ــا يتعــرف الفــرد المرشــح عــى المنظمــة والعكــس وت المنظمــة ومــن خلاله

الإســتقطاب وحــر المرشــحين 

المقابلــة الاوليــة : تنجــز هــذه الخطــوة مــن قبــل قســم العلاقــات العامــة وتحــاول المنظمــة .22

في التعــرف بشــكل ادق عــى مــدى توفــر المؤهــات المطلوبــة وبعــض الخصائــص الشــخصية 

كالمظهــر والســلوك وأســلوب إجابتــه عــى الأســئلة وقــد تكــون غــر رســمية 

الإختيــار : تســتهدف هــذه الخطــوة التعــرف تحديــداً عــى مؤهــات الفــرد ومــدى توافقهــا .33

مــع متطلبــات المنظمــة وتأخــذ أشــكالا مختلفــة تتمثــل في :

أ/ إختبار القدرات والمهارات

ب/إختبارات الأداء

ج/ الإهتمامات المهنية

ح/الإختبارات الشخصية

4/ الفحص الطبى: 
ــق بالســمع أو  ــة ســواء مــا يتعل ــة العضوي يركــز هــذا الفحــص عــى ســامة المتقــدم مــن الناحي

ــا والســفلى وســامته مــن الأمــراض .  ــدرة التأهــل وســامة الأطــراف العلي البــر وق

5/ المقابلة النهائية : 
ــارات الشــفهية وتجمــع المعلومــات عــن طريــق رصــد ســلوك  المتقــدم  ــواع الإختب وهــى مــن أن

ــج الإســتمارة ــات ونتائ ــق معلوم ــكلام لتفري ــه وأســلوبه في  ال وأجوبت

6/ الإختبار الأولى :
ــدانى  ــار المي ــت الإختب ــم تح ــحين ووضعه ــن المرش ــة م ــاء مجموع ــوه إنتق ــذه الخط ــن ه  تتضم

لفــرة زمنيــة تــراوح بــن 3-12 شــهر وتتبايــن هــذه الفــرة مــن منظمــة لأخــرى حســب طبيعــة المنظمــة 
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والوظيفــة والفــرد ولايوجــد لهــا وقــت معيــاري تســمى فــرة تحــت التجربــة ولهــذا فــإن مدتهــا تعتمــد 

ــة المتابعــة للفــرد. عــى الدقــة والإســتمرارية وعملي

7/ التعيين :
ــد  ــب إذ ق ــكان المناس ــب في الم ــخص المناس ــع الش ــدأ وض ــق مب ــوه تحقي ــذه الخط ــتهدف ه  تس

ــن أعــال مختلفــة وتحــت إشراف مشرفــن مختلفــن يقومــون  ــك الفــرد ب ــة تحري ــب فــرة التجرب تتطل

بتقديــم تقاريــر عــن آداء وســلوك المتقــدم في نهايــة الفــرة عــى ضــوء هــذه التقاريــر يتــم تحديــد المــكان 
الــذي يناســب الفــرد. )9( 

يجــب ان تكــون  إجــراءات الإختبــار إقتصاديــة )وقــت – تكلفــة – جهــد( وتناســب أنــواع الوظائف 

وظــروف ســوق العمــل. إن التركيــز في عمليــة الإختيــار عــى الجوانــب الأساســية التــى قــد تكــون ســلبية 

بالنســبة للمنظمــة التــى تــؤدى إلي فشــل بعــض الأفــراد وإبعادهــم يجــب أن يكــون الاختيــار عــى أســاس 

ســليم ومخطــط للحصــول عــى الأفــراد المطلوبــن بدقــة عاليــة )10(. 

ثانياً : التعيين :
التعيين : 

بعــد أن يمــر الفــرد في كل الخطــوات التــى ســبق ذكرهــا مــن مقابــات إلى تقديــم طلبــات الالتحــاق 

إلى دخــول في إختبــارات فإنــه يكــون مؤهــا للحصــول عــى المركــز الــذي كان معروضــا ويتــم تعينــه لشــغل 

ــذا المركز.   ه

مــن ناحيــة أخــري فــان تحقيــق هــدف وضع الشــخص المناســب في المــكان المناســب لايعتــر منتهيا 

في تعيــن الفــرد في المركــز المعــن وإنمــا يجــب المــى بالفــرد في خطــوات أخــرى مــن الإعــداد والتدريــب 

والتنميــة وإحاطتــه بــكل ظــروف العمــل الجيــدة .ونظــرا للــدور الــذي يلعبــه المــرف فى المراحــل التاليــة 

مــن مرحلــة الإختيــار والتعيــن مــن حيــث المشــاركة في إعــداد الفــرد وتدريبــه وتنميــة قدراتــه ويجــب 

عــى المــرف الإطــاع عــى المعلومــات والتقاريــر التــى نتجــت عــن مراحــل الإختبارالــذي مــر بــه الفــرد 

وواجــب الإدارة تخصيــص ملــف لــكل فــرد جديــد يكــون ســجلا لــكل مــا يتعلــق بــه مــن معلومــات ســواء 

ــات والأوراق الخاصــة بإســتلام  ــن إســتكمال بعــض البيان ــب التعي ــن. ويتطل ــد التعي ــن أو بع ــل التعي قب

العمــل تتــولاه إداره شــؤون الأفــراد بالمــروع كــا يكــون عليهــا توجيــه الفــرد إلى كيفيــة إســتلام العمــل 

وأيــن يتوجــه وإلى مــن يتقــدم وفيهــا يتعلــق باعــداد الفــرد وتهيئتــه لإســتلام العمــل وبرامــج التدريــب 

التــى توضــع للأفــراد ســواء قبــل البــدء أو أثنــاء الخدمــة )فريــد النجــار 1994 ص 204(.

مفهوم مصطلح الآداء :
عندمــا إزداد نمــو المنظــات واتســع نطــاق عملهــا إحتــل موضــوع تقييــم الأداء جــزء مــن إهتــام 

المفكريــن والممارســن وأصبــح الموضــوع محــور عــدد مــن الدراســات الاكاديميــة كــا تطــورت النظــرة إليــه 

باعتبــاره عمليــة مــن العمليــات الأساســية في إدارة المــوارد البشريــه والإختيــار والتعيــن وتحديــد الرواتــب 
والأجــور وغيرهــا مــن العمليــات)11( 
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الدراسة الميدانية 
منهجية الدراسة :

تــم الحصــول عــي المعلومــات المتعلقــة بالدراســة مــن خــال المقابلــة الشــخصية مــع الســيد عــار 

سراج الديــن شــكاك مديــرإدارة المــوارد البشريــة بشركــة اســمنت بربــر.

محتــوي المقابلــة التــي تمــت مــع شركــة اســمنت بربــر مــع الســيد عــار سراج الديــن شــكاك مديــر 

ــة . ســأل الباحــث  ــي اداء الشرك ــا ع ــف وأثره ــة التوظي ــة بخصــوص عملي ــة بالشرك ــوارد البشري إدارة الم

ــل  ــك عــر تحلي ــم ذل ــار الموظفــن؟ نعــم ويت ــد اختي ــر خطــة واضحــه عن ــدى شركــة اســمنت برب هــل ل

الوظائــف داخــل الشركــه وتحليــل الهيــكل التنظيمــى ومعرفــة الوظائــف الشــاغرة مــا يحتاجــه كل قســم 

مــن الموظفــن مــن حيــث الكــم والنــوع وتقــدم الخطــة لمجلــس الإدارة لإجازتهــا. أيضــا ســأل الباحــث هــل 

تهتــم الشركــة بتنميــة المــوارد البشريــة ومــا مــدى تأثيرهــا عــى ســر عمــل الشركــة ؟ تتــم تنميــة المــوارد 

ــاء العمــل ويتــم ذلــك  البشريــه عــن طريــق التدريــب والتأهبــل والتدريــب يتــم بطريقتــن تدريــب أثن

بواســطة مدربــن مــن خــارج الشركــة يقومــون بتدريــب الموظفــن أثنــاء ســاعات العمــل والطريقــة الثانيــة 

تدريــب خارجــى يتــم عــره إخضــاع الموظفــن لكورســات خارجيــة . وكان لذلــك تاثــر إيجــابي عــي أداء 

ــا عــى تطــور الشركــة أيضــا ســأل  الموظفــن حيــث ســاعد ذلــك في تنميــة مهاراتهــم مــا انعكــس إيجاب

ــا هــي المســؤولة  ــه ؟ الإداره العلي ــط المــوارد البشري ــة تخطي الباحــث عــن مــن هــم المشــاركون في عملي

عــن عمليــة التخطيــط  حيــث تقــوم بتكويــن لجنــه تكــون مــن جميــع رؤوســاء الأقســام بالشركــة لمعرفــة 

إحتياجــات كل قســم ويتــم ذلــك تحــت إشراف المــوارد البشريــة  وفي ســؤال آخــر مــن الباحــث هــل تتــم 

عمليــة التخطيــط بصفــه دوريــة؟ لا تتــم عمليــه التخطيــط بصفــة دوريــة بــل تتــم مــن 4 الى 5 ســنوات 

أى مايعــادل مرتــن كل عــره ســنوات 

ســأل الباحــث ماهــى المعوقــات التــى تواجههــا الشركــة عنــد عمليــة الاســتقطاب ؟ أكــر عائــق يمكــن 

أن تواجهــه الشركــة هــو ضعــف الهيــكل الراتبــي وهــو يؤثرعــي الأعــداد المتقدمــة لشــغل الوظائــف المعلــن 

ــم عــر  ــة؟ نعــم ، ويت ــارات للشرك ــر أفضــل المه ــة توف ــدى شركتكــم وســيلة إســتقطاب معين ــا. هــل ل عنه

وســيله الإعــان الداخــى وللوصــول الى افضــل المهــارات يتــم تصفيــة الأشــخاص المتقدمــن للوظيفــة وفقــاً 

لإجــراءات معينــة يتــم عــى أساســها الوصــول إلى أفضــل المهــارات والكفــاءات وفي ســؤال آخــر إلى أي اتجــاه 

تميــل الشركــة في الاســتقطاب مــن داخــل الشركــة أم مــن خارجهــا ؟ ولمــاذا؟ تميــل الشركــة إلى الاســتقطاب 

ــدى  ــل ل ــة. ه ــف الفني ــة الوظائ ــى في حال ــتقطاب الخارج ــه إلى الاس ــة وتتج ــف الإداري ــي في الوظائ الداخ

شركتكــم شــخص مســؤول أو يقــوم بعمليــة الاســتقطاب؟ أجــاب ان الاســتقطاب يتــم عــر مديــر إدارة المــوارد 

البشريــة . ويقــوم مديــر إدارة المــوارد البشريــة باســرجاع ســجلات المتقدمــن للوظيفــة مســبقا بالاضافــة إلى 

الحاليــن ويقــوم بعقــد إجتــاع مــع رئيــس القســم لحــر الأشــخاص المتقدمــن للوظيفــة ويتــم عــن طريــق 

المقارنــة والمفاضلة)عــار سراج الديــن شــكاك مديــرإدارة المــوارد البشريــة بشركــة اســمنت بربــر(.

هــل يتــم اخضــاع الموظفــن داخــل شركتكــم لفــره تدريبيــة قبــل التعيــن أم أنــه يتــم تعيينهــم 

مبــاشرة؟ نعــم يتــم ولكــن ليــس بصفــة مســتمرة ويتــم تحــت مســمى عقــد مؤقــت حيــث يتــم التعاقــد 
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مــع الموظــف الجديــد لمــده ثلاثــة او ســتة أشــهر ويتــم فيهــا وضــع الموظــف تحــت الملاحظــة وبعــد إنتهــاء 

الفــرة فــإذا كان أداءه جيــد يتــم تعيينــه رســميا أمــا إذا كان أداءه ضعيــف فيخضــع لأمريــن إمــا أن يتــم 

الإســتغناء عنــه أو تمديــد فــرة العقــد وأقصاهــا ســنة وفي ســؤال عــن المشــاكل التــي تواجههــا الشركــة في 

ــة الإختيار؟أجــاب أن الشركــة   تواجــه بعــض المشــاكل وهــي عــدم توفــر الخــرة حيــث أن مجــال  عملي

صناعــة الإســمنت مجــال حســاس يحتــاج إلى خــرة لا تقــل عــن ثلاثــة ســنوات عمــل في هــذا المجــال

وفي ســؤال  عــن ماهــي المعايــر الواجــب توفرهــا لــدى الأفــراد القائمــن بعمليــة الإختيــار والتعيين؟ 

أجــاب أن يكــون حاصــا عــى بكلاريــوس في إدارة الأعــال أو المــوارد البشريــة وأن تتوفــر لديــه خــرة لا 

تقــل عــن أربعــة ســنوات عمــا في إدارة المــوارد البشريــة وليكــون كفــؤا ومؤهــا للقيــام بعميلــة الإختيــار 

ــك  ــاب أن هنالل ــة؟ أج ــن بالشرك ــم أداء الموظف ــتخدمه لتقيي ــر المس ــي المعاي ــا ه ــؤال م ــن وفي س والتعي

ــا  ــاد أم ــراف والاجته ــور والان ــة والحض ــمل المواظب ــة تش ــة التقليدي ــم الأداء اولا الطريق ــن لتقي طريقت

الطريقــة الثانيــة طريقــة التقييــم بالأهــداف حيــث يتــم إعطــاء الموظــف عــدة مهــام عليــه القيــام بهــا في 

فــرة معينــة ويتــم تقييــم أداءه بعــد انتهــاء الفــره المذكــورة

ــو  ــر »KPIS« وه ــم الاداء ع ــة تقيي ــم عملي ــاب تت ــم الاداء؟ أج ــة تقيي ــم عملي ــف تت ــن كي وع

ــي: ــاط ه ــده نق ــف ع ــم الوظ ــمل في تقيي ــاس الاداء وتش ــؤشرات قي م

ـ المعرفة الوظيفية وتشمل مدى معرفته ودرايته بالوظيفية التى يشغلها

ـ جودة العمل : ما مدى جودة أداؤه في الوظيفة

ـ معدل العمل : أي ما مدى إنجازه لعدد من المهام الموكلة اليه في فترة زمنية وجيزة

ـ الإتصال: أي إتصاله وتعاملاته مع زملائه  ورؤسائه في العمل

ـ المهارات والقدرات الشخصية: مدى تحكم في مشاعره وغنفعالاته تجاه الزملاء

ـ الإبداع :هل  هذا الموظف خلاق ويمكنه الإبداع والإبتكار في عمله

ـ إحساس الولاء والإنتماء للشركة

ـ  إتباع اللوائح الداخلية للشركة

ــه  ــم تقييم ــف لا يت ــا الموظــف الضعي ــول ام ــد- مقب ــد جــدا- جي ــاز -جي ــم ممت ودرجــات التقيي

كضعيــف  بــل تكتــب يحتــاج الى تحســن  وفي ســؤال هــل هنالــك مشــاكل ومعوقــات تواجــه المســؤول عند 

تقييــم الأداء داخــل الشركــة؟ أجــاب أن مــن المشــاكل التــي قــد تواجــه المســؤول عنــد تقييم الأداء إحســاس 

بعــض الموظفــن بالظلــم مــن نتائــج التقييــم مــا يولــد كراهيــة بــن الموظــف والإدارات وينعكــس ســلبا 

عــى أداء الموظــف وفي ســؤال عــن مــا هــي العوامــل التــي قــد تؤثــر في أداء العاملــن؟ أجــاب مــن أكــر 

الاشــياء التــي  تؤثــر عــى أداء العاملــن هــي الحوافــز ســواء كانــت ماديــة أو معنويــة وصرف المكافــآت 

والعــاوات 

 لقد تم إجراء المقابلة مع عمار سراج الدين شكاك –رئيس قسم إدارة الموارد البشرية 
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 أثر التوظيف علي الآداء الوظيفي  بالتطبيق علي شركة إسمنت بربر

النتائج:
تهتم الشركة بعملية التخطيط  لكن عملية التخطيط لاتتم بصفة دورية.11

تميل الشركه الى الاستقطاب الخارجي في الوظائف الاداريه.22

يتم الاعلان عن الوظائف الشاغرة داخل الشركة.33

لــدي الشركــة خطــط واضحــة عنــد اختيــار الموظفــن ولديهــم برامــج تدريبيــه لرفــع كفــاءة .44

الموظفــن  

تعــاني الشركــه مــن عامــل عــدم توافــر الخــرات المطلوبــة عنــد التوظيــف لكــون هــذا المجــال .55

ــاس مجال حس

تعاني الشركه من ضعف الهيكل الراتبي مما يشكل هاجس امام عمليه التوظيف.66

التوصيات:
يجــب ان تتــم عمليــة التخطيــط بصفــة دوريــة داخــل الشركــة لمعرفــة متطلبــات الشراكــة .11

مــن القــوى العاملــة

ــة .22 ــق الترقي ــذات مــن داخــل الشركــة عــن طري ــة بال ــم شــغل الوظائــف الاداري يجــب أن يت

لمعرفــة الموظــف بمــا يــدور داخلهــا

الإعــان داخليــا لا يــاتي بالمهــارات والخــرات المطلوبــة مــن الأفضــل ان يتوســع الاعــان ليكــون .33

رجيا خا

عند وضع الخطط يجب مراعاة عاملي الكفاءه و الفاعليه في الخطط.44

يجب علي الشركه عند التوظيف الخارجي الاتجاه لشركات نفس المجال.55

 يجب وجود نظام إسعافات  أولية علي درجة عالية من الفاعلية	.6

يجب علي الشركة وضع هيكل راتبي إن لم بكن موازيا للسوق فيكون أفضل منه  .77

الخاتمة:
ــة  ــر بولاي ــة اســمنت برب ــف عــي الأداء في شرك ــر التوظي ــق بأث ــة الموضــوع المتعل ــا إلي نهاي وصلن

نهــر النيــل ـ الســودان وهــو مــا فضلنــا اختيــاره مــن موضوعــات لمــا في ذلــك مــن أهميــة كبــرة في الوقــت 

الراهــن نســبة لأهميــة توظيــف المــوارد البشريــة ذات الكفــاءة العاليــة والتــي تســهم بصــورة فاعلــة في 

ازديــاد التنافــس بــن المؤسســات بمحاولتهــا اســتقطاب اكــر قــدر منهــا لتجويــد الأداء الوظيفــي وبالتــالي 

ــدر المســتطاع البحــث  ــا ق ــة المؤسســات في ســوق العمــل . وحاولن ــا في مقدم ــاء بالمؤسســة وجعله الارتق

ــالي  ــة وبالت ــوارد البشري ــط الم ــة تخطي ــة لعملي ــة الدقيق ــر العلمي ــة المعاي ــل في معرف ــل والتفصي والتحلي

إجــراء عمليــة التوظيــف عليهــا . وأيضــا معرفــة الإشــكاليات كبدايــة للوصــول لاســتنتاجات تفيــد في عمليــة 

التوظيــف ومــن ثــم وضــع توصيــات تعــر عــن وجهــة النظــر الخاصــة بوضــع الخطــط فيجــب مراعــاة 

عامــي الكفــاءة والفاعليــة ولابــد إن يتــم التخطيــط للمــوارد البشريــة بصفــة دوريــة داخــل الشركــة لمعرفــة 
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ــة وعــي الشركــة وضــع هيــكل راتبــي إن لم يكــن مــوازي للســوق  ــات الشركــة مــن القــوي العامل متطلب

فيكــون أفضــل منــه ولم نتنــاول إلا القــدر اليســر وربمــا يكــون هنــاك قصــور ونحــن بــر . وفي النهايــة 

ندعــو اللــه إن يوفــق باحثينــا في جميــع مايقدمونــه مــن معــارف تســاهم في تخطــي الســلبيات التــي نعــاني 

منهــا . وصــي اللهــم وســلم عــي نبينــا محمــد والــه وصحبــه وســلم
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 أثر التوظيف علي الآداء الوظيفي  بالتطبيق علي شركة إسمنت بربر

الهوامش:
(((1 ــاداره  ــه ل ــرات المهني ــز الخ ــزه مرك ــه ، الجي ــوارد  البشري ــه الم ــق ، تنمي ــن توفي عبدالرحم

. ص81  2010م 

((2) /WWW.WKebeadia.com

(3)	  محمد سعيد سلطان ، اداره الموارد البشريه  بيروت ،  المكتبه الاداريه 1993م  ص65.

(((4 المرجع نفسه، ص66.

(((5 ــم  ــكندريه دار التعلي ــه الاس ــوارد البشري ــلطان ، اداره الم ــعيد س ــد س ــن ، محم ــة حس راوي

الجامعــى للطباعــه والنــر والتوزيــع 2011م ص116.

(((6 المرجع نفسه ، ص117.

(((7 المرجع نفسه ، ص119.

(((8 صــاح النشــوانى ، اداره الافــراد والعلاقــات الانســانيه )الاســكندريه :مؤسســه شــباب الجامعــه 

للطباعــه والنــر1990م ص122.

(((9 محمــد ســعيد ســلطان ، ادراه المــوارد البشريــه )الاســكندريه دارالتعليــم الجامعــى للطباعــه 

والنــر والتوزيــع 2011م  ص117.

ــع محفوظــه 1)1)) ــوق الطب ــه )حق ــوارد البشري ــه الم ــراد وتنمي ــف الاف ــد النجــار ، اداره وظائ فري

ــط 1994م ص204. ــف فق للمؤل

ــة في الادارة ، الاردن دار 1)1)) ــة الاســاليب الكمي ــي ، ادارة المــوارد البشري ــم الهيت ــد عبدالرحي خال

ــع ،1999م ، ص ـ133. ــر والتوزي ــد للن ــة الحام ومكتب
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