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 َقْدِره  لاَ  مَمْلهوكاا  عَبْداا  مَثَلاا  ٱلَلّه  وَضَرَب ء    عَلَى ٌَ ًْ  رَزَقْنَاهه  وَمَن شَ

ونَ  هَلْ  وَجَهْراا  سِرّاا  مِنْهه  هٌنْفقِه  فَههوَ  ناا حَسَ  رِزْقاا  مِنَا سْتَوه ِ  ٱلْحَمْده  ٌَ  لِلَّ

مْ  بَلْ  هه عْلمَهونَ  لاَ  أكَْثَره نِ  مَثَلاا  ٱلَلّه  وَضَرَبَ *  ٌَ ٌْ لَ مَآ رَجه هه  لاَ  أبَْكَمه  أحََده

قْدِره  ء   عَلَى ٌَ ًْ وَ  شَ نَمَا مَوْلاهه  عَلىَ كَل   وَهه ٌْ هه   أَ ؤْ  لاَ  هٌوَجِّ ر   تِ ٌَ ٌْ  هَلْ  بخَِ

سْتَوِي وَ  ٌَ ره  وَمَن هه ؤمْه وَ  بٱِلْعَدْلِ  ٌَ سْتَقٌِم   صِرَاط    عَلَى وَهه   م 
 

 صدق الله العظيم

 سىسج انُحم يٍ 76 الآيح
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 الاهداء
 

المولى عز وجم لهًا يوفور  أهدى هذا انبحث إلى واندتي وواندي انكزيمين داعياً

 انصحت وطول انعًز.

انذين وقفوا يعي وساندوني في أيضاً إلى أخوتي وأخواتي  ثهذا انبح هديوأ

 يسيرتي انعهًيت.

انصداقت وكزيى  بعًقهدي هذا انبحث إلى أصدقائي الأعزاء ين أخهص لهى أكًا 

.انود والاحتراو  

وأخص بذنك انسادة كم ين قدو لي المساعدة في إتمايه  وأهدي هذا انبحث إلى

وإلى كم ، جلال اندين أحمدواندكتور  يى أيز اللهعبد المانك كزاندكتور  :المشزفين

الحكوييت . تالإسلايي إبزاهيىأساتذتي بجايعت يولانا يانك   

 
 انباحث

 
 



 د‌

 

 

 الشكر والتقدير 

مف كقفة ، فلابد لنا كنحف نخطكا خطكتنا الأخيرة في الحياة الجامعية أك نكاد     
امعة العريقة مع مضت كأعكاـ انقضت في رحاب ىذه الج أشيرنعكد بيا إلى 

أساتذتنا الكراـ الذيف قدمكا لنا الكثير باذليف بذلؾ جيكدان صادقة كمضنيةن فميـ 
 -جميعان الشكر كالتقدير كنخص منيـ بالذكر :

 إبراىيـمدير جامعة مكلانا مالؾ ، موجيا راهرجوفضيمة الأستاذ الدكتكر : -
 الحككمية بمالانج. ةالإسلامي

،عميد كمية الدراسات العميا لجامعة مكلانا  ر الديفبحفضيمة الأستاذ الدكتكر:  -
 الحككمية بمالانج. ةالإسلامي إبراىيـمالؾ 

بكمية  ةالإسلامي دارةالإ،رئيس قسـ  شمس الهاديسماحة الأستاذ الدكتكر:  -
 الحككمية بمالانج. ةالإسلامي إبراىيـالدراسات العميا بجامعة مكلانا مالؾ 

الذم قد  الأكؿ،المشرؼ أمر الله  د المالؾ كريـعب سماحة الأستاذ الدكتكر: -
 أفاد الباحث في مراحؿ بحثو.

،المشرؼ الثاني الذم أفاد الباحث في  جلاؿ الديف أحمد سماحة الدكتكر: -
 إتماـ ىذا البحث.

 

 الباحث                                            
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 ةالإسلامٌ دار الإقسم  -كلٌة الدراسات العلٌا 

 إقرار الطالب
-كبياناتي كالآتي :، أنا المكقع أدناه  

 عبدالله حسف محمد المخترشاسـ الطالب: 

 14710036:   رقـ التسجيؿ

 دارةالإتي حضرتيا لتكفير شرط درجة الماجستير في أقر بأف ىذه الرسالة ال    
 الحككمية ةالإسلامي إبراىيـكمية الدراسات العميا بجامعة مكلانا مالؾ  - ةالإسلامي

)بنؾ  الأداءالتنسيؽ في توظيؼ الموارد البشرية وتقييـ  إدارةتحت عنكاف: ،
 .دراسة وصفية تحميمية مالانج( -معاملات اندونيسيا 

ذا قد حض       رتيا ككتبتيا بنفسي كما زكّرتيا مف ابداع غيرم أك تأليؼ الآخر كا 
أنيا مف تأليفو كتبيف أنيا فعلان ليست مف بحثي ،فأنا أتحمؿ  أدعي أحد مستقبلان 
كلف تككف المسؤكلية عمى المشرؼ أك عمى كمية الدراسات ، المسؤكلية عمى ذلؾ

 حككمية.ال ةالإسلامي إبراىيـمكلانا مالؾ  العميا بجامعة

 ىذا كحررت ىذا الاقرار بناءن عمى رغبتي الخاصة كلا يجبرني أحد عمى ذلؾ.

 

 ـ08/02/2016مالانج                                                       
               تكقيع صاحب الاقرار                                                      

                                                          ....................  
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رحمن الرحٌم ،الحمد لله رب العالمٌن ،والصلاة والسلام على أشرف بسم الله ال
 الأنبٌاء والمرسلٌن سٌدنا محمد وعلى آله وأصحابه أجمعٌن .

ره الطالب.  بعد الاطلاع على البحث التكمٌلً الذي حضَّ

 عبدالله حسن محمد المخترشاسم الطالب: 

 03007741رقم التسجٌل :  

بنك ) الأداءفً توظٌف الموارد البشرٌة وتقٌٌم التنسٌق  إدارةموضوع البحث: 
. وافق المشرفان على هذا دراسة وصفٌة تحلٌلٌة مالانج( -اندونٌسٌا معاملات 

 البحث لتقدٌمه إلى مجلس الجامعة.
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 المستخمص
 البشرية الموارد توظيؼ في التنسيؽ إدارة :المخترش رسالة ماجستير بعنواف محمد حسف عبدالله

 .دراسة وصفية تحميمية (جمالان - اندونيسيا معاملات بنؾ) الأداء وتقييـ
 الإدارةقسـ  -كمية الدراسات العميا  – الحكومية مالانج الإسلامية إبراهيـ مالؾ جامعة مولانا

المشرؼ الأكؿ   -أمر الله  عبد المالؾ كريـ الدكتكر السادة الدكاترة المشرفوف/ .الإسلامية
 الثاني المشرؼ - أحمد جلاؿ الديف الدكتكر

 مالانج - اندكنيسيا معاملات بنؾ في البشرية المكارد إدارة أداء معايير معرفة : إلىهدفت الدراسة 
 في البشرية المكارد إدارة لدل المتبعة الإجراءات عرفةكم، (كالتعييف الاختيار) التكظيؼ عممية في

 يـتقي إجراءات معرفةك  ،مالانج – اندكنيسيا معاملات بنؾ في( ،كالتعييف الاختيار) التكظيؼ عممية
 ،مالانج – اندكنيسيا معاملات بنؾ في التكظيؼ بعد البشرية المكارد إدارة لدل المتبعة الأداء
 الأداء تقييـ كبيف( ،كالتعييف الاختيار) التكظيؼ إجراءات بيف التنسيؽ كظيفة تطبيؽ عرفةكم

  .مالانج - اندكنيسيا معاملات بنؾ في لممكظفيف
كأدكات جمع ، صفي الكيفيالك كفي نكعو منيج الكصفي أسمكب ال كانت باتباع منهجية البحثو 

عمى أسمكب المنيج  الكثائؽ ،كفي تحميؿ البيانات اعتمد الباحثكالاطلاع عمى البيانات ىي المقابمة 
 .بخطكات محددة الكصفي التحميمي

 التكظيؼ عممية في مالانج -اندكنيسيا إف معايير بنؾ معاملات : ممخصيا ما يمينتائج الدراسة ك
ف ، أمدل الحاجة لممكظؼ كىي : تماميا تكفر معايير كشركط محددةإ( يتطمب كالتعييف الاختيار)

كالخاصة  في الدكلة أف تراعي الشركط القانكنية العامةك  تككف العناصر ملائمة لطبيعة العمؿ بالبنؾ
ف كالأخلاقية ،ك  معرفة مناسبة ككافية بالقكاعد كالجكانب الشرعيةلمبنؾ كتكفر  جراءات المتبعة الإا 

مالانج في عممية  -لدل إدارة المكارد البشرية في عممية التكظيؼ في بنؾ معاملات اندكنيسيا 
التي تضـ  اختبار المقابمة الشفكيةك اختبار المقابمة الشفكية ك  ، تشمؿ طمب التكظيؼالتكظيؼ

المعرفة بالعمكـ اختبارات تتعمؽ بك  اختبار المغة الانجميزيةك  الاختبارات العممية التخصصية
ف، كأخيران قرار التكظيؼ ،ك ،...ألخ مف الاختباراتالشرعية  لدل المتبعة الأداء تقييـ في الإجراءات ا 

مف بداية القبكؿ كلمدة ثلاثة  يالتقييـ الأكلالبنؾ تشمؿ  في التكظيؼ بعد البشرية المكارد إدارة
كقد  يـ الثالث كىك اتخاذ قرار التعييفالتقي، ثلاث أشيرسنة ك التقييـ الثاني لفترات مدتيا أشير، 

نو يتـ، ك يستغنى عف المكظؼ  كبيف التكظيؼ إجراءات إدارة المكارد البشرية بيف التنسيؽ في تطبيؽ ا 
المالية ،ككذلؾ مع  الإدارة كبيف التكظيؼ إجراءات البنؾ، كبيف في لكظيفي لممكظفيف الأداء تقييـ
 .معاملات اندكنيسيا لبنؾالعميا  الإدارة
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ABSTRAK 

Abdullah Hassan Mohamed Al Mohtarez. 2016. Manajemen Perekrutan Sumber 

Daya Manusia dan Evaluasi Kinerja di Bank Muamalat Indonesia Cabang 

Malang (Studi Deskriptif Analisis). Tesis. Jurusan Ekonomi Islam, Sekolah 

Pascasarjana UIN Maulana Malik Ibrahim Malang. Pembimbing I : Dr. H. Abdul 

Malik Amrullah. Pembimbing II : Dr. H. Ahmad Jalaluddin, MA.  

Kata Kunci: Manajemen, Perekrutan, SDM, Kinerja, Bank Muamalat. 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui standar kinerja manajemen 

sumber daya manusia di Bank Muamalat Indonesia Cabang Malang dalam proses 

rekrutmen (seleksi dan pengangkatan), dan mengetahui prosedur yang digunakan 

oleh manajemen sumber daya manusia dalam proses perekrutan (seleksi dan 

pengangkatan) di Bank Muamalat Indonesia Cabang Malang, dan mengetahui 

prosedur evaluasi kinerja yang digunakan oleh manajemen sumber daya manusia 

setelah proses rekrutmen di Bank Muamalat Indonesia Cabang Malang, dan juga 

untuk mengetahui pelaksanaan dan fungsi koordinasi antara prosedur perekrutan 

(seleksi, pengangkatan) dengan evaluasi kinerja pegawai di Bank Muamalat 

Indonesia Cabang Malang. 

Penelitian ini menggunkan metode penelitian deskriptif, dengan jenis 

deskriptif kualitatif, sedangkan pengumpulan data melalui wawancara dan 

dokumen, dan dalam menganalisis data, peneliti menggunakan metode analisis 

deskriptif melalui langkah-langkah yang telah ada. 

Hasil penelitian ini sebagai berikut: Bank Muamalat Indonesia Cabang 

Malang dalam proses rekrutmen (seleksi dan pengangkatan) memiliki beberapa 

standart dan kriteria tertentu, diantaranya adalah kebutuhan rekrutmen karyawan 

yang sesuai dengan pekerjaan di bank,  memperhatikan aturan undang-undang 

negara maupun aturan internal bank, dan mempunyai pengetahuan yang mumpuni 

dalam hal aturan yang berlaku, aspek hukum, dan etika. Sedangkan prosedur yang 

dilakukan oleh manajemen sumber daya manusia dalam proses rekrutmen di Bank 

Muamalat Indonesia Cabang Malang meliputi kebutuhan rekrutmen dan 

wawancara kerja. Wawancara kerja terdiri dari tes kemampuan dasar, tes bahasa 

inggris dan tes pengetahuan seputar agama islam…. dan tes lainnya. Diakhir 

adalah keputusan merekrut. Adapun prosedur evaluasi kinerja yang digunakan 

oleh manajemen sumber daya manusia setelah rekrutmen meliputi evaluasi awal 

dari awal penerimaan (rekrutmen) dalam jangka waktu tiga bulan, evaluasi kedua 

dalam jangka waktu satu tahun setelah evaluasi awal. evaluasi ketiga adalah  

pengambilan keputusan pengangkatan (promosi) pegawai, dan di manajemen 

sumber daya manusia dilaksanakan koordinasi antara prosedur rekrutmen pegawai 

dengan evaluasi kinerja pegawai di bank, dan antara prosedur rekrutmen dengan 

bagian keuangan, serta dengan pimpinan direksi Bank Muamalat Indonesia. 
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ABSTRACT 

Abdullah Hassan Mohamed Al Mohtarez. 2016. Management of Human 

Resource Recruitment and Performance Evaluation in Indonesia Muamalat 

Bank Branch of Malang (Study Descriptive Analysis). Thesis. Department of 

Islamic Economics, Graduate School of State Islamic University of Maulana 

Malik Ibrahim Malang. Supervisor: Dr. H. Abdul Malik Amrullah. Supervisor II: 

Dr. H. Ahmad Jalaluddin, MA. 
 

Keywords: Management, Recruitment, Human Resource, Performance, 

Muamalat Bank. 

This study aims to determine the performance standards of human 

resource management in Indonesia Muamalat Bank Branch of Malang in the 

recruitment process (selection and appointment), and knowing the procedures 

used by the human resources management in the recruitment process (selection 

and appointment) of Indonesia Muamalat Bank Branch of Malang and knowing 

performance evaluation procedures used by human resource management after the 

recruitment process of Indonesia Muamalat Bank Branch of Malang, and also to 

examine the implementation and coordination function between the recruitment 

procedure (selection, appointment) to evaluate the performance of employees in 

Indonesia Muamalat Bank Branch of Malang. 

This study is using the methods of descriptive research, with qualitative 

descriptive type, while collecting data through interviews and documents and in 

analyzing the data, researchers used a descriptive analysis method through the 

steps that have been there/exist. 

The results of this study as follows: Indonesia Muamalat Bank Branch of 

Malang in the recruitment process (selection and appointment) has several 

standard and specific criteria, some of them are including the recruitment needs of 

employees in accordance with the work at the bank, pay attention to the rules of 

state laws and internal rules of the bank, and has qualified in terms of knowledge 

of the rules, legal aspects, and ethics. While the procedures performed by the 

human resources management in the recruitment process in Indonesia Muamalat 

Bank Branch of Malang include recruitment needs and job interviews. The job 

interview is composed of a basic ability test, a test of English and a test of 

knowledge about the religion of Islam and other tests. At the end is the hiring 

decision. The performance evaluation procedures used by human resource 

management after recruitment includes an initial evaluation of the start of the 

reception (recruitment) within a period of three months, a second evaluation 

within one year after the initial evaluation. The third evaluation is the decision 

making the appointment (promotion) employees, and in human resource 

management procedures implemented coordination between recruitment to 

performance evaluation of employees in the bank, and the recruitment procedures 

with the finance department, as well as with the leadership of the board of 

directors of Indonesia Muamalat Bank. 
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 الإطار العاـ والدراسات السابقة : الأوؿالباب 

 : مقدمة البحث -أولاً 
ي فػػػي نجػػػاح أم منظمػػػة الأساسػػػالعػػػامميف العنصػػػر الفعػػػاؿ ك  الأفػػػراديعتبػػػر  

 الأفػػرادالاختيػػار الصػػحيؤ ليػػؤلاء لػػذلؾ فػػمف عمميػػة  ىػػداؼالأ أعمػػاؿ كفػػي تحقيػػؽ
بحيػػػػث تتضػػػػمف سياسػػػػات ، بػػػػأم منظمػػػػة الأفػػػػراد إدارةعتبػػػػر أكلػػػػى كأىػػػػـ كاجبػػػػات ت

 إدارةالاختيار تحقيؽ كضػع الفػرد المناسػب فػي المكػاف المناسػب كلأجػؿ أف تػتمكف 
ضػػػػػؿ مػػػػػف اختيػػػػػار كتعيػػػػػيف تمػػػػػؾ العناصػػػػػر البشػػػػػرية التػػػػػي تتػػػػػكفر فييػػػػػا أف الأفػػػػػراد

المكاصػػفات كالمػػؤىلات التػػي تتناسػػب مػػع متطمبػػات الكظػػائؼ الشػػاغرة فمنيػػا تتجػػو 
اللازمػػػيف لشػػػغؿ  الأفػػػرادالحصػػػكؿ عمػػػى  ضػػػماف فػػػي سػػػبيؿعمميػػػة  إجػػػراءاتإلػػػى 

 الأفػرادالجيد حيث يعتبر تقيػيـ أداء  الأداءالكظائؼ الشاغرة لكي يتـ التكصؿ إلى 
فػػػي المنظمػػػة ) المػػػكارد البشػػػرية (  دالأفػػػرا دارةية لإالأساسػػػالعػػػامميف مػػػف الأنشػػػطة 

 .  لكي تتمكف مف الرقابة عمى أنشطتيا في الاختيار كالتعييف كغيرىا مف الأنشطة
يجػب أف تضػع نظامػان كفػؤا كفعػالان لقيػاس كفػاءة كفي خطكة تالية كلا بػد منيػا      

اـ القيػػػ الأفػػػرادالعػػػامميف الػػػذم تػػػـ اختيػػػارىـ كتعييػػػنيـ ليسػػػتطيع ىػػػؤلاء  الأفػػػرادأداء 
فػػي مجػػاؿ الكظػػائؼ  الأفػػراد إدارةفػػمف ىػػذا يؤكػػد صػػكاب سياسػػة ، بكاجبػػاتيـ بنجػػاح

بحيػػث أنيػػا اختػػارت أفػػراد مناسػػبيف لأداء الكظػػائؼ المتػػكفرة ، المختمفػػة التػػي تؤدييػػا
الجيد يعتمد عمى الاختيار الصحيؤ لمعامميف فػي الكظػائؼ  الأداءلذلؾ فمف ، لدييا

 . 1 المختمفة بالمنظمة

                                                 

 . 122ـ ،ص1994، 2صالؤ عكدة سعيد ،إدارة الأفراد، طرابمس ،ليبيا ،الجامعة المفتكحة ،ط -1
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لمتعػػػارؼ عميػػػو أف الجيػػػكد المبذكلػػػة فػػػي التكظيػػػؼ كاختيػػػار الاشػػػخاص كمػػػف ا    
مف مبػادئ التنظػيـ  الأكؿلتكلي الكظائؼ لف تحقؽ الجدكل منيا بدكف تكفر المبدأ 

التنظػػػػيـ  أىػػػػداؼكىػػػػك المبػػػػدأ الشػػػػامؿ كالمتضػػػػمف لممبػػػػادئ الأخػػػػرل كالمعبػػػػر عػػػػف 
د تتغيػػػر مػػػف كقػػػت الخارجيػػة التػػػي قػػػ ىػػػداؼالأالداخميػػة الدائمػػػة كالمسػػػتمرة بخػػػلاؼ 

التػػػػػي  دارةالإلآخػػػػػر أك منظمػػػػػة لأخػػػػػرل ألا كىػػػػػك) التنسػػػػػيؽ ( كىػػػػػك أحػػػػػد كظػػػػػائؼ 
 .دارةالإيا مفكرك كضع
 بمقتضاىا يستطيع المديرالتي ظيفة الك عممية أك إنو باختصار تمؾ ال     

الجماعية المشتركة يضمف فييا تحقيؽ كحدة  مف الجيكد أف ينمي ىيكلان  الإدارم
الذم يرمي إلى تحقيؽ  الإجراءكالتنسيؽ ىك ، جاه ىدؼ مشترؾالتصرفات في ات

تحقؽ  كبيف المنظمة كالمحيط الخارجي لكي، كتكامؿ بيف فعاليات المنظمة بطترا
 . 2كحدة العمؿ كبذلؾ فمفّ التنسيؽ يتناكؿ المحيطيف: الخارجي كالداخمي لممنظمة

لجيػػكد الجماعػػة  يعنػػي الترتيػػب المػػنظـ  – الأسػػاسعمػػى ىػػذا  -التنسػػيؽ إف     
المحػػددة مػػف عمميػػة التكظيػػؼ  ىػػداؼالألكػػي تكحػػد الجيػػكد فػػي التصػػرؼ لتحقيػػؽ 

جراءاتكربطيا مع جكانب ك  الإجراءاتك  ىداؼالأكيشمؿ تنسيؽ  التقييـ بالمنظمػة  ا 
كذلؾ حتى لا تذىب جيكد التكظيؼ كتكميؼ المنظمات المبػال  كالأمػكاؿ ، ةالإداري

الكظيفي أف الاختيار لػـ يػتـ بالصػكرة  الأداءتقييـ  الطائمة كتكتشؼ في النياية بعد
الصحيحة أك أف التكظيؼ شابو عيكب ناتجػة عػف التحيػز أك عػدـ المكضػكعية أك 

ككػؿ ، المطمكبػة لمتطبيػؽ الإجراءاتالمحاباة أك حتى العشكائية كالقصػكر كالجيػؿ بػ
الكظػائؼ ذلؾ مرجعو لعدـ التنسيؽ مف البداية فمك قامت المنظمػات بالتنسػيؽ بػيف 

                                                 

اليب القيادية كالإدارية في المؤسسات التعميمية ،الأردف ،دار الفكر طارؽ عبد الحميد البدرم ،الأس - 2
 .45ـ ،ص 2001لمطباعة كالنشر ،كالتكزيع ،
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 تكمنيػػػػا التنسػػػػيؽ بػػػػيف التكظيػػػػؼ الػػػػكظيفي كبػػػػيف التقيػػػػيـ لػػػػ داء الػػػػكظيفي لادركػػػػ
كلتلافػػت العديػػد مػػف جكانػػب التكظيػػؼ الخػػاط  لأفػػراد لا  ىميػػةالمنظمػػات حجػػـ الأ

نمػػا ىػػـ ثقػػؿ كحمػػؿ زائػػد يرىقيػػا مػػف جميػػع الجكانػػب كا   ان مػػنيـ المنظمػػة شػػيئ ديتسػػتف
 ذلؾ. المالية كفي خدمة زبائنيا كسمعتيا كغير

كيرمي التنسيؽ إلى تحقيؽ ترابط كتكامػؿ بػيف فعاليػات المنظمػة داخميػان ككػذلؾ     
بػػػيف المنظمػػػة كالمحػػػيط الخػػػارجي لكػػػي تتحقػػػؽ كحػػػدة العمػػػؿ كبػػػذلؾ فػػػأف التنسػػػيؽ 

كلأجػػػؿ أف يكػػػكف التنسػػػيؽ ذا فاعميػػػة جيػػػدة ، يتنػػػاكؿ المحيطػػػيف الخػػػارجي كالػػػداخمي
الأخػػػرل كذلػػػؾ بميجػػػاد نظػػػاـ رقابػػػة  دارةالإيجػػػب خمػػػؽ تػػػرابط كتكامػػػؿ مػػػع عناصػػػر 

 .3كالخمؿ الانحراؼينقؿ المعمكمات بالكقت المناسب ليحمي المنظمة مف 
إف ضػػماف تطبيػػؽ قكاعػػد التنسػػيؽ يػػؤدم إلػػى تكحيػػد أعمػػاؿ كخطػػكات المنظمػػة     

طػػػػراؼ كتتجػػػػانس كتناسػػػػقيا حيػػػػث تتناسػػػػؽ جيػػػػكد كػػػػؿ الأ ةالإداريػػػػككػػػػؿ العمميػػػػة 
نػػو إ، الإدارملمرسػػكمة كالمكضػػكعة داخػػؿ التنظػػيـ ا ىػػداؼالأكتتكامػػؿ نحػػك تحقيػػؽ 

ك أبمثابػػة تكحيػػد الجيػػكد المبعثػػرة كاكتشػػاؼ مػػدل كجػػكد تضػػارب بينيػػا باختصػػار )
نقػػػاط تػػػؤدم إلػػػى إضػػػعاؼ  أم  اكالمتبعػػػة  ةالإداريػػػالأنشػػػطة  ازدكاجأك تعػػػارض 

 . (ةالإداريخرل بالمنظمة أفشاؿ نقاط كمعارضة كا  
الحديث كالبحث في كظيفة التنسيؽ الذم ىك  ةىميلأكزيادة في التنكيو      

زيادة كبيرة  ازدادتإلى أف أىميتو  الإشارةمحكر ىذه الدراسة فمف الجدير بالذكر 
بؿ اضحى  ةالإداريفي كقتنا الحاضر كلـ يعد مجرد عنصر مف عناصر العممية 

                                                 

غساف محمد عبد السادة ،ضمف محاضرات في الإدارة منشكرة عمى شبكة الانترنت ،المحاضرة الأكلى  - 3
 .2،ص 
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 بدأالمف التنسيؽ يعتبر أالقكؿ ب إلىعممية مما دعا البعض الركح ليذه ال بمثابة
 .4ك مشتقة منوأمساعدة لو  ئف بقية المبادأك  دارةللإ الأكؿ
الشػػػػػخص المناسػػػػػب فػػػػػي المكػػػػػاف  بكضػػػػػع إف التكظيػػػػػؼ الجيػػػػػد كالمناسػػػػػب أم    

ف لديػػو تبعػػات خارجيػػة كمػػا لػػو لػػيس بالبسػػيط كلا يسػػتياف بيػػا لأ دكر كالمناسػػب ىػػ
 ءبػػائف كالػػككلاتتعمػػؽ بخدمػػة )الز  فمػػف تبعاتػػو الخارجيػػة تمػػؾ التػػي ، تبعاتػػو الداخميػػة

فػػي منظمػػات خدميػػة  صػػحاب المصػػمحة خصكصػػان كالمسػػتثمريف كالمػػكرديف( ككػػؿ أ
مثػػػؿ المصػػػارؼ كمػػػف ضػػػمنيا المصػػػرؼ الػػػذم اختػػػاره الباحػػػث ليكػػػكف محػػػؿ ىػػػذه 

 . مالانج -بنؾ معاملات اندكنيسياالدراسة الميدانية كىك 
لرؤية إف المصارؼ كحدات خدمية تيدؼ كتسكد بينيا المنافسة كغياب ا      

اتباع الخطكات المطمكبة في  عممية كعدـ أسسفي جانب التكظيؼ عمى  ةالإداري
كيحكؿ دكف تقدميا  الأزماتالفعاؿ لممكظفيف سكؼ يخمؽ ليا ك عدـ التقييـ ذلؾ أ

كتطكرىا في عالـ اليكـ الذم كما ذكرنا تمعب المنافسة فيو محكر الارتكاز 
خدمات عديدة كجديدة ككؿ يكـ كتتنامي تطمعات المصارؼ كتتطكر في تقيـ 

متعة كسيكلة لأصحاب المصمحة مف الزبائف كالمساىميف فاعمية ك كثر أبشكؿ 
تياره بتمؾ المصارؼ الدكر كيمعب المكظؼ كمدل حسف اخ، كالعملاء كغيرىـ

ذا ما اتبعت خطكاتيا إىـ كالمحكرم كتمعب كظيفة التكظيؼ الكسيمة المثمى الأ
بينما تمعب كظيفة ،ى الأكلي كالقاعدة الأساس صحيؤ المجاؿبدقة كعمى نحك 
يجادىا كتكظيفيا رجكة كقطؼ ثمار الجيكد التي سبؽ إالتقييـ النياية الم

                                                 

مقررات جامعة أـ القرل الإدارة التربكية  أغادير سالـ العيدركس ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،ضمف - 4
 .58ص ، كالتخطيط ،المممكة السعكدية ،دكف السنة
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بالمصرؼ بينما تمثؿ كظيفة التنسيؽ الطاقة كالركح الكاصمة بيف الكظائؼ كفي 
ف عميو فمىداؼ ،الأالشاممة كالجزئية لكؿ المياـ ك حالة غيابيا سكؼ تغيب الرؤية 

في أحد  كشامؿ يدينا يتناكؿ تمؾ المسائؿ بتحميؿ كصفيأالبحث الذم بيف 
 إندكنيسيابنؾ معاملات  ألا كىكفي جميكرية اندكنيسيا  ةالإسلاميالمصارؼ 

 أف تككف المصرفية كيحرص في خدماتو متزـيكالذم ـ 1991عاـ  أسست الذم
جراء الدراسة في ككاف اختيار الباحث لإ، ةالإسلامي الشريعة أحكاـ معمنسجمة 
 -لمزايا تميز بيا كأىميا : نظران ىذا البنؾ 

في المستقمة  ةالإسلاميالبنكؾ كأكبر  أشيرمف  إندكنيسياف بنؾ معاملات إ -1
 مف عميؿ مميكف 2.5 مف لأكثر الخدماتيقدـ فيك جميكرية اندكنيسيا 

 ..5 اندكنيسيا في قميمان إ 33 في منتشرة تجزئة منفذ 275 خلاؿ
المصرفية منتشرة في كافة أنحاء  إندكنيسيانؾ معاملات إف خدمات ب -2

إندكنيسيا مف خلاؿ الفركع المزدىرة كشبكة الصرافة الآلية المنتشرة كقد بم  
 .6 %23حصتو في السكؽ حكالى عامؿ كتبم  5848عدد العامميف بو 

ماليزيا مف أجؿ تمبية طمبات  يبفتؤ فرع لو ف قد أخذ البنؾ قرارا استراتيجيان  -3
 فيبجدارة تحكيلات مع كجكد ىدؼ طكيؿ المدل كىك أف يأخذ مكانو ال

  يطمؤكىك في سبيؿ ذلؾ رؽ آسيا( منطقة آسياف )اتحاد دكؿ جنكب ش سكؽ
ة الإسلاميالصيرفة  البنؾ الرائد فيالمنطقة كليصبؤ  يفتقكية كضعو في 

 .7ـ 2020بحمكؿ عاـ في منطقة أسياف 

                                                 

5  - http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat?lang=a 
6 - http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat?lang مكقع مف الإنترنت.   

 ـ.18/12/2015مف مكقع البنؾ عمى الانترنت الصفحة العربية تاريخ الاقتباس  - 7

http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat?lang
http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat?lang
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التنسيؽ في  إدارة‌: ىكك يذا البحث ل ان قد اختار الباحث عنكن كبذلؾ       
 مالانج -بنؾ معاملات اندكنيسيا في  الأداءتكظيؼ المكارد البشرية كتقييـ 

 .(تحميميةة دراسة كصفي)

 : : مشكمة البحثثانياً 
مػػػف أىػػػـ العمميػػػات  أك التكظيػػػؼ لمعػػػامميف تعتبػػػر عمميػػػة الاختيػػػار كالتعيػػػيف      
حيػػػػت أف  )المػػػػكارد البشػػػػرية( الأفػػػػراد إدارةا يكىػػػػي التػػػػي تتطمػػػػع بمسػػػػؤكليت ةالإداريػػػػ

المناسػػػبيف  الأفػػػرادكالمعػػػايير المكضػػػكعية كتعيػػػيف  سػػػسالاختيػػػار السػػػميـ بمتبػػػاع الأ
 الأداءلمعمػػػػؿ يػػػػؤدم إلػػػػى الحصػػػػكؿ عمػػػػى أفػػػػراد ذكم كفػػػػاءات عاليػػػػة مػػػػف حيػػػػت 

 -بنػػػؾ معػػػاملات اندكنيسػػػيا فػػػي ىػػػذه المنظمػػػة المتمثمػػػة  أىػػػداؼكالفاعميػػػة لتحقيػػػؽ 
كحسػػب مػػا ىػػك معػػركؼ لػػدل شػػريحة كبيػػرة مػػف متمقػػي الخدمػػة المصػػرفية ، مػػالانج

ىػؿ  كىيار بيف الحيف كالأخر مسألة ثت ىذا المصرؼكمنيا  ةالإسلاميلممصارؼ 
بمكػػػاف مػػػريؤ لممنافسػػػة مػػػع غيرىػػػا مػػػف المصػػػارؼ الأخػػػرل  ةالإسػػػلاميالمصػػػارؼ 

 كالتجػارة اليػكـ المصػرفية عمػاؿيزىػا فػي عػالـ الأكىؿ بممكانيا اثبػات جػدارتيا كتم،
حسػػػػب رؤيػػػػة خمقػػػػان ككفػػػػاءة كمسػػػػؤكلية  المناسػػػػبيفكىػػػػؿ يػػػػتـ تكظيػػػػؼ المػػػػكظفيف ،
ممػػػػا لاشػػػػؾ فيػػػػو إف الالتػػػػزاـ ف، الإسػػػػلاميالمصػػػػارؼ كالعمػػػػؿ المصػػػػرفي  أىػػػػداؼك 

بالدرجػػػػة  يتطمػػػػباندكنيسػػػػيا باعتبػػػػاره مصػػػػرفان إسػػػػلاميان الػػػػديني فػػػػي بنػػػػؾ معػػػػاملات 
و منسػجمة كمتطابقػة مػع كالخدمية في ةيالإدار ككف كؿ مككنات العممية ى أف تالأكل
   .منظكمةال السميمة في التكظيؼ كالتقييـ ككجكد تنسيؽ بيف مككنات ىذه سسالأ
كيصػػؼ الحػػاؿ فػػي كاقػػع  بتحميػػؿ عػػف قػػربكيكشػػؼ كيػػأتي ىػػذا البحػػث ليقػػؼ      

عمكمػػان  ةالإسػػلاميعمػػى مػػف يشػػكؾ فػػي قػػدرة المصػػارؼ كيػػرد ىػػذا النشػػاط الميػػـ ،
إمكانيػة تحقيػؽ نجاحػات كبيػرة فػي  :نكاحي عمى رأسيا فيذج كىذا المصرؼ كنمك 
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كبمكضػػكعية كبػػدكف تغميػػب جانػػب مجػػاؿ التكظيػػؼ باختيػػار المػػكظفيف الأكفػػاء فيػػو 
ممػف تتػكفر فػييـ الكفػاءة المينيػة كفػي الكقػت نفسػو يتمتعػكف بالصػفات ، عمى آخر

سػلامي مػف خمػؽ حسػف كسػمكؾ إ الإسػلاميكالمزايا التي يتطمبيػا العمػؿ المصػرفي 
 كيعتقػد الباحػث بػأف فػي حالػة، ليػـ فعاؿ كمستمر كد تقييـجكمدل ك ، كانضباط تاـ
عػدـ اتبػاع يعتقػد بػأف مرجعيػا ىػك كالتػي المينيػة لػدل المػكظفيف  سسالأتدني تمؾ 
الصػػحيحة فػػي التكظيػػػؼ )الاختيػػار كالتعيػػيف( ككػػذلؾ عػػػدـ  الإجػػراءاتالخطػػكات ك 

ضػػػعؼ فػػػي كظيفػػػة  المصػػػرؼ كأخيػػػران كجػػػكد نظػػػاـ تقيػػػيـ مناسػػػب لػػػ داء الػػػكظيفي ب
الرىػػاف عمػػى ك ، ،كميػػا نقػػاط تمثػػؿ جػػكىر كلػػب مشػػكمة ىػػذا البحػػث الإدارمتنسػػيؽ ال

الميمػػػػة  ةالإداريػػػػمػػػػف الكظػػػػائؼ فالتنسػػػػيؽ ، مػػػػربط الفػػػػرس كمػػػػا يقػػػػاؿ التنسػػػػيؽ ىػػػػك
بػيف تقيػيـ ( ك الاختيػار كالتعيػيفالتكظيػؼ ) إجػراءاتبيف  لمربط كالتكامؿكالضركرية 

حيػػػػث قػػػد يكشػػػػؼ ، فػػػرع مػػػالانج -بنػػػػؾ معػػػاملات اندكنيسػػػػيا ف فػػػيلممػػػكظفي الأداء
التكظيػػػؼ  إجػػػراءاتأف  ةالإداريػػػضػػػعؼ التنسػػػيؽ أك غيابػػػو بػػػيف الكظػػػائؼ كالميػػػاـ 

جراءاتك   .كرؤيتو البنؾ أىداؼالتقييـ بعيدتاف كؿ البعد عف تحقيؽ  ا 

 البحث : أسئمة:  لثاً ثا
التكظيؼ )الاختيار عممية في المكارد البشرية  إدارة أداءما ىي معايير  -1

 ؟  مالانج -في بنؾ معاملات اندكنيسيا كالتعييف( 
التكظيػػؼ عمميػػة فػػي إدارة المػػكارد البشػػرية  لػػدل المتبعػػة الإجػػراءاتمػػا ىػػي  -2

   ؟ مالانج -في بنؾ معاملات اندكنيسيا ( الاختيار كالتعييف)
بعػػػػػد إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية لػػػػػدل المتبعػػػػػة  الأداءتقيػػػػػيـ  إجػػػػػراءاتمػػػػػا ىػػػػػي  -3

 ؟ مالانج -في بنؾ معاملات اندكنيسيا تكظيؼ ال
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( كبػيف الاختيػار كالتعيػيفالتكظيػؼ ) إجػراءاتتنسيؽ بػيف ال كيؼ يتـ تطبيؽ -4
   ؟مالانج  -في بنؾ معاملات اندكنيسيا لممكظفيف  الأداءتقييـ 

   : البحث أهداؼ: رابعاً 
 - في بنؾ معاملات اندكنيسياالمكارد البشرية  إدارةأداء معايير معرفة  -1

 .عممية التكظيؼ )الاختيار كالتعييف(في  مالانج

التكظيؼ عممية في لدل إدارة المكارد البشرية المتبعة  الإجراءاتمعرفة  -2
 .مالانج -في بنؾ معاملات اندكنيسيا ( كالتعييف، الاختيار)

بعػػػػػد لػػػػػدل إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية المتبعػػػػػة  الأداءتقيػػػػػيـ  إجػػػػػراءاتمعرفػػػػػة  -3
 .مالانج -ت اندكنيسيا في بنؾ معاملاالتكظيؼ 

( كالتعيػيف، الاختيػارالتكظيؼ ) إجراءاتمعرفة تطبيؽ كظيفة التنسيؽ بيف  -4
 .مالانج -في بنؾ معاملات اندكنيسيا لممكظفيف  الأداءكبيف تقييـ 

 البحث:أهمية  :خامساً 
 البحث في النقاط التالية:أىمية  تكمف      

 : لمبنؾالبحث بالنسبة أهمية  -1
نػػػػػؾ معػػػػػاملات اندكنيسػػػػػيا مػػػػػف ىػػػػػذه الدراسػػػػػة فػػػػػي تقيػػػػػيـ كمراجعػػػػػة اسػػػػػتفادة ب     

المتبعة فػي التكظيػؼ داخػؿ البنػؾ كالعمػؿ عمػى تلافػي جكانػب القصػكر  الإجراءات
إف كجػػػدت كتطػػػكير مػػػا يمكػػػف تطػػػكيره منيػػػا كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ النتػػػائج التػػػي سػػػكؼ 

 يحصؿ عمييا الباحث في نياية الدراسة.
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 :  لمجامعةالبحث بالنسبة أهمية  -2

 إبراىيـعتبر ىذه الدراسة إضافة عممية مميزة لمكتبة جامعة مكلانا مالؾ ت     
سلامية تحرص عمى نشر القيـ بمالانج ،باعتبارىا جامعة إالحككمية  ةالإسلامي

العصرية في جكانبيا المختمفة كمنيا الجانب المتعمؽ  ةالإسلاميكالتطبيقات 
 أدائيـ. تكظيؼ العامميف فييا كتقييـكما يتعمؽ ب ةالإسلاميفي البنكؾ  دارةالإب

 :البحث بالنسبة لممجتمع أهمية  -3
)العػػػامميف بالمصػػػارؼ( الدراسػػػة فػػػي ككنيػػػا تتنػػػاكؿ فئػػػة عاممػػػة أىميػػػة  تكمػػػف      
تسػاىـ فػي رفػع مسػتكل الخػدمات العامػة التػي يجػب أف تقػدـ بقػدر عػالي مػف التي 

ذكم الارتبػاط  الآخػريفحة كلكؿ أصحاب المصػم الكفاءة كالفاعمية لمزبائف كالعملاء
بخاصػػػػية ككنػػػػو مػػػػف  هفظػػػػلان عػػػػف تميػػػػز ، مػػػػالانج –فػػػػي بنػػػػؾ معػػػػاملات اندكنيسػػػػيا 

 .ةالإسلاميالمصارؼ 

 البحث:تحديد  :سادساً 
 الحد الموضوعي: -1
إف الحػػػػػدكد المكضػػػػػكعية ليػػػػػذا البحػػػػػث ىػػػػػي مكضػػػػػكع التكظيػػػػػؼ )الاختيػػػػػار       

 .ةالإداريف المياـ كالتعييف( كالتقييـ ل داء الكظيفي كالتنسيؽ بي
 :الحد المكاني -2
كالػػػذم يقػػػع فػػػي  ،مػػػالانج –بنػػػؾ معػػػاملات اندكنيسػػػيا  المكػػػاني ىػػػكإف الحػػػد       

 .( بمدينة مالانجكارتنقاقرانقك):شارع 
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 الحد الزماني: -3
لػى كا  ، ـ2015إف الحد الزماني ىي الفترة مف بداية الفصػؿ الدراسػي الثالػث       

 . ـ2016الرابع  نياية الفصؿ الدراسي
 البشري:الحد  -4

في ف عمى اختلاؼ كظائفيـ كتخصصاتيـ ىـ المكظفك إف الحد البشرم       
 .مالانج –بنؾ معاملات اندكنيسيا 

 :مصطمحات البحثعاً: ساب
 -التنسيؽ : إدارة -1

نو : مشتؽ مف نسؽ كيعرؼ كممة نسؽ يعرؼ لساف العرب التنسيؽ بأ     
 . 8الكلاـ إذا عطؼ بعضو عمى بعضبمعنى الاستكاء فنقكؿ نسؽ 

كيعرؼ التنسيؽ في الاصطلاح بأنو :التكفيؽ بيف نشاط الجماعة التي تعمؿ      
بحيث يبدؿ كؿ منيـ  أفرادىاعمى تحقيؽ غرض مشترؾ كبث الانسجاـ بيف 

رؼ التنسيؽ بأنو :العمؿ عكما ي.  9قصارل جيده في تحقيؽ الغاية المشتركة
 .10حدة العمؿ بيف الانظمة المتداخمةالذم ييدؼ لمكصكؿ إلى ك 

 
 

                                                 

ـ، ص 1997بيركت ،لبناف ،دار صادر لمطباعة كالنشر ،،جماؿ الديف ابف منظكر ،لساف العرب  - 8
179. 

ـ ،ص 1980،القاىرة ،جامعة عيف شمس ، 6ة العامة ،طمبادئ عمـ الإدار ، سميماف محمد الطماكم - 9
188. 

جازم دليز ،أساسيات الإدارة المبادئ كالتطبيقات الحديثة ،الرياض ،ترجمة عبد القادر ،مراجعة  - 10
 .165ـ ،ص 1992دركيش مرعي ،دار المريخ ،



11 

 

 -:)الاختيار والتعييف( توظيؼال -2
 ك يراد بو استخداـ أك، تكظيفان ، يكظؼ، التكظيؼ اسـ مف فعؿ كظؼ     

كىكذا تكظؼ الأمكاؿ ، أك إنساف قصد إنشاء قيمة جديدة منو، تشغيؿ شيء
 نتاج سمعكيستخدـ العماؿ كالمكظفكف قصد إ، فكائد منياك  لمحصكؿ عمى أرباح

 .11خدمات جديدةك 
ىي العممية المستمرة التي تقتضي مف المؤسسة تحديد واصطلاحاً :    

كالبحث عف ىذه ، المتاحة لمعمؿك  الراغبةك  رةالقاد احتياجاتيا مف القكل العاممة
أفضؿ العناصر المتقدميف  ترغيبيا لمعمؿ في المؤسسة ثـ اختيارالعناصر ك 

عداد ىؤ  أعضاءليككنكا   حثيـك ، المؤسسة أىداؼكالمساىمة في تحقيؽ ، لاءليا كا 
 حترغيبيـ في العمؿ كالاستمرار فيو لضماف تكافر عناصر الكلاء كالتعاكف كرك ك ،

يشمؿ التكظيؼ جكانب ثلاثة ىي الاستقطاب كالاختيار كالتعييف ك  .12الجماعة
  .سيركز الباحث عمى عممية الاختيار كالتعييفك 
 -: الموارد البشرية-3

كالجماعػات التي تككف  الأفرادمجمكعة بأنيا : تعرؼ الموارد البشرية       
 مف حيث تككينيـ كخبرتيـ الأفرادالمؤسسة في كقت معيػف كيختمؼ ىؤلاء 

 ةالإداريكما يختمفكف في كظائفيـ كمستكياتيـ ، كطمكحيـ اتجاىاتيـك ، سمككيـك ،
اسة ىـ مجمكع المكظفيف كالمكارد البشرية في ىذه الدر  .13ةكفي مساراتيـ الكظيفي

                                                 

 .265ـ ،ص 1973،دار الشرؽ ،لبناف  24لكيس معمكؼ ،المنجد في المغة ك الإعلاـ ،الطبعة  - 11
منصكر أحمد منصكر ،المبادئ العامة في إدارة ك تخطيط القكل العاممة ،الككيت ،ككالة المطبكعات  - 12

 .9ـ ،ص  1975،
 .25ـ ،ص2004حمداكم كسيمة ،إدارة المكارد البشرية ،الجزائر ،ديكاف المطبكعات الجامعية ، - 13
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مف خلاؿ الدراسة التي ستجرل في أحد فركع ، اإندكنيسي –في بنؾ معاملات 
 البنؾ كىك فرع مالانج.

المسؤكلة عف المكارد البشرية في  دارةالإ الموارد البشرية إدارةوتعتبر         
 كالتي الماىرة البشرية الأيدم بميجاد تيتـ التي دارةالإالمؤسسة كتعرؼ بأنيا : 

 .14المؤسسة أىداؼ تحقيؽ جؿأ مف مياراتيـ صقؿو تدريبيـ عمى تعمؿ
 -: الأداءتقييـ -4
فتارة تسمى  الأداءعمى تقييـ  دارةالإتعددت التسميات التي أطمقتيا كتب        

فاءة كآخركف سمكىا بتقييـ الكفاءة العامميف كتارة تسمى بقياس الك بتقييـ أداء
 : الأداءكيمكف تعريؼ عممية تقييـ . فت التعريفات ليا اختم كباختلاؼ المسميات

ساس الأعماؿ التي أتميا أفي المنشاة عمى  عممية تقييـ كؿ شخص مف العامميف)
معو ،أك عممية يقكـ بمكجبيا  تصرفاتو مع مف يعممكفك  خلاؿ فترة زمنية معينة

 كفما يعمم تقدير جيكد العامميف بشكؿ منصؼ عادؿ لتجرم مكافأتيـ بقدر
ناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ عكذلؾ بالاستناد إلى ، ينتجكفك 

 .15(بيا لتحديد مستكل كفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكف بو
 
 
 
 

                                                 

ـ 2005شرية ،غزة ،فمسطيف ،إبداع لمطباعة كالنشر ،إدارة كتنمية المكارد الب، محمد إبراىيـ المدىكف - 14
 .17،ص 

إدارة الأفراد ،عماف ،الأردف ،دار صفاء لمنشر كالتكزيع ،مكتبة المجتمع العربي ، ميدم حسف زكيمؼ - 15
 .188ـ ،ص2003لمنشر كالتكزيع ،
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 -نؾ معاملات إندونيسيا : ب-5
 بمعنى عمييا بالطمب الأمكاؿ عرض التقاء مكاف بأنو: عرؼ البعض المصرؼ    

 مف إلى إقراضيا ليعاد المدخراتك  الأمكاؿ فييا تتجمع كأكعية تعمؿ أف المصارؼ

فادةك  الاستفادة في يستطيع كيرغب  .16استثمارىا طريؽ عف منيا المجتمع ا 
ىك أكبر بنؾ مستقؿ إسلامي في إندكنيسيا لو  :17وبنؾ معاملات اندونيسيا    

كضع سكقي متميز في قطاع المعاملات المصرفية المتسقة مع الشريعة  
ك متكاجد في كافة أنحاء إندكنيسيا مف خلاؿ الفركع المزدىرة كى، ةالإسلامي

 5848بم  عدد العامميف بو ، ـ1991عاـ  أسسكشبكة الصرافة الآلية المنتشرة ت
 . 18%23عامؿ كتبم  حصتو في السكؽ حكالى 

بجاكة الشرقية كسيتـ إجراء الدراسة في فرع البنؾ المكجكد في مدينة مالانج      
 . Kertanegara )) 19كارتنقاقرانقك:ذم يقع في شارع البمندكنيسيا ك 

 :الدراسات السابقة: ثامناً 
 كاقع سياسة الاختيار كالتعييف، (ـ2011عدواف ) أحمدمنير زكريا دراسة  -1

 20كأثرىا عمى المسار الكظيفي لمعامميف في المصارؼ العامة في قطاع غزة 

                                                 

لمنشر كالتكزيع  إدارة البنكؾ ،عماف ،الأردف ،دار المسيرة، زياد سميـ رمضاف، كمحفكظ أحمد جكدة - 16
 .4ـ ،ص1996،دار صفاء لنشر كالتكزيع ،الطبعة الثانية ،

( كشاع bankمف المعركؼ بأف كممة بنؾ ،تعني مصرؼ كىك معربة مف الكممة الانجميزية ) - 17
استعماليا ،كقد استخدميا الباحث عكضان عف كممة مصرؼ العربية لأف الاسـ الرسمي ليذا المصرؼ 

 نيسيا.ىك بنؾ معاملات اندك 
18-  http،//www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat lang مكقع مف =

 ـ.02/8/2015الإنترنت تـ الاقتباس يكـ 
19  -  road No.2، 65116  East Java  ، Indonesia   .  

http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat%20lang
http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat%20lang


14 

 

ىدفت قد ك ، كمية التجارة غزة فمسطيف ةالإسلامير في الجامعة يستجرسالة ما،
 أثر ذلؾ عمى المسارك  الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع سياسة الاختيار كالتعييف

كذلؾ مف خلاؿ ، الكظيفي لمعامؿ يف في المصارؼ العاممة في قطاع غزة
 استراتيجيةككجكد ، الكظيفي المتبعة في المصارؼ التعرؼ عمى عممية التحميؿ

التي تقكـ بيا  الإجراءاتمينية  كمعرفة، ةكاضحة لتخطيط المكارد البشري
 ذلؾ القائميف عمى الأفرادككفاءة ، المصارؼ في عممية الاختيار كالتعييف

إلى معرفة ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف  ت أيضان فكىد،
حكؿ سياسة الاختيار كالتعييف كأثرىا عمى المسار الكظيفي  المبحكثيف إجابات

سنكات ،،المؤىؿ العممي  تغيرات )الجنس ،العمر ،المسمى الكظيفيتعزل إلى م
حيث طبقت ىذه الدراسة ، الكصفي التحميميكقد استخدـ الباحث المنيج ، الخبرة(

 كتمثمت، مكظؼ ( 900عشكائية بسيطة مف مجتمع الدراسة البال  )  عمى عينة

 : يمي فيما الدراسة نتائج أىـ

 جيدة بصكرة متحققة تعتبر المصارؼ في ةالمتبع الكظيفي التحميؿ عممية .1

 .تحسيف إلى تحتاجلكنيا ك  ما نكعان 

 الأيدم مف المستقبمية الاحتياجات تحديد، العاممة لمقكل التخطيط عممية .2

 .تحسيف إلى تحتاجلكف ك  ما نكعان  جيدة بصكرة متحققة العاممة تعتبر

 .جيدة كالتعييف الاختيار إجراءات مينية تعتبر .3

                                                                                                                                      

عدكاف ،كاقع سياسة الاختيار كالتعييف كأثرىا عمى المسار الكظيفي لمعامميف  أحمد زكريا دراسة منير - 20
في المصارؼ العامة في قطاع غزة ،رسالة ماجستير مقدمة الجامعة الاسلامية غزة فمسطيف كمية 

 ـ.2011التجارة ،
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 أثر التكظيؼ العمكمي عمى كفاءة، (ـ2010)، ات سموىتيشدراسة  -2
21،العمكمية الجزائرية الإداراتب المكظفيف

دراسة حالة جامعة أمحمد بكقرة ‌
 العمكـ في الماجستير درجة نيؿ متطمبات ضمف مقدمة دراسةكىي ،"بكمرداس 

 عمى الجزائرية دارةالإ سير مدل عمى التعرؼكىدفت الدراسة إلى ، الاقتصادية

 لمكظيفة العاـ يالأساس القانكف في الكاردة كالتنظيمية، القانكنية النصكص طبيؽت

 النصكص ىذه نجاعة مدل معرفة أخرل جية كمف، جية مف ىذا، العمكمية
 في كتناكلت ،اليكـ العالـ يشيدىا التي كالتحكلات، لمتطكرات مكاكبتيا كمدل،

 ؿ التطرؽ إلى مفيكـالبداية أساسيات التكظيؼ كالكظيفة العمكمية مف خلا
 تثـ انتقم، كمبادئ الالتحاؽ بياككذا مفيكـ الكظيفة العمكمية ، التكظيؼ كأىميتو

الشركط الكاجب تكفرىا في الشخص الذم يحؽ لو أف يكتسب صفة  إلى معرفة
معرفة كاقع دراسة ك  فقد شمؿالجانب التطبيقي مف الدراسة ك ،المكظؼ العمكمي 

التكظيؼ المحددة  جراءاتلإ اسة كمدل تطبيقياالتكظيؼ بالجامعة محؿ الدر 
 النقاط الايجابيةك  بالكقكؼ عمى أىـ النقاط السمبية ت الدراسةانتي ان كأخير ، قانكننا

ج يككاف من، العمكمية الجزائرية الإداراتعمى مستكل المؤسسات ك  لمتكظيؼ
زء عمى منيج دراسة حالة مف خلاؿ إسقاط ج اعتمد التطبيقي الدراسة في جانبو

بكقرة  مستكل جامعة أمحمد مف الدراسة النظرية عمى كاقع منظمة جزائرية
 -أىـ النتائج ىي: كانت اكأخير ، "بكمرداس

 في تساىـ باعتبارىا كبيرةأىمية  تكتسي العمكمي بالمكظؼ المنكطة المياـ إف -1

 محكـ قانكني إطار اعتماد كجب لذا استمرارىاك  لدكلةا استقرار ضماف
                                                 

عمكمية الجزائرية دراسة تيشات سمكل ،أثر التكظيؼ العمكمي عمى كفاءة المكظفيف بالإدارات ال - 21
 ـ.2010،رسالة ماجستير مقدمة لجامعة أمحمد بكقرة "بكمرداس ،الجزائر ،
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 الذم العمؿ سير تحسيفك  تنظيـ إلى ييدؼ العمكمية لكظيفةا لنظاـ مدركسك 

 الانحراؼ محاربة تضمف كعادلة متزنة بصفة العمكمي المكظؼ يؤديو
 كاجباتو.ك  حقكقو بممارسة لو يسمؤك  العمكمية دارةالإ داخؿ الرداءةك 
لا تتحقؽ إلا إذا كانت مزكدة بمكارد  ةالإداريالتنظيمات إف فعالية اليياكؿ ك  -2

 تتمتع بكفاءة عالية في قياميا بالمياـ كالمسؤكليات الممقاة عمى عاتقيابشرية 
ف ىذه الكفاءات لا يتـ، الحصكؿ عمييا إلا مف خلاؿ التكفؿ المكضكعي  كا 

كضعو في المكاف ك  المناسب بسياسة التكظيؼ التي مف شأنيا اختيار الرجؿ
 .المناسب

كدكره  الأمنية الأجيزةبيػف  التنسػػػيؽ، ـ(2006عبد المحسف الفهيد ،)دراسة  -3
 جامعة ةالإدارير مقدمة لقسـ العمكـ يستج،رسالة ما 22الأزماتفي مػػكاجػػيػػة 

السعكدية ،كىدفت الدراسة إلى  المممكة العربية، الأمنيةالعربية لمعمكـ  نايؼ
 الأزماتعف مكاجية  ةالمسؤكل الأمنية الأجيزةالتعرؼ عمى طبيعة التنسيؽ بيف 

بالمدينة  الأجيزةكالتعرؼ عمى أساليب التنسيؽ بيف  بيؿ الصناعيةبمدينة الج
كالتعرؼ عمى المعكقات التي تحد مف التنسيؽ  السعكديةالمذككرة بالمممكة العربية 

كتعتبر مدينة الجبيؿ الصناعية مف ، الأزماتبالمدينة في مكاجية  الأجيزةبيف 
طكران عمى مستكل العالـ المجمعات الصناعية كالسكنية كأكثرىا ت رأحدث كأكب

ية الأكل تكالصناعا تكالكيمائيا،كتتبكأ مكانة متقدمة في صناعة البتركليات 
كخصص ، العربية السعكدية لممممكةالبلاستيكية كتقع في  الساعؿ الشرقي 

ككذلؾ الحديث  ةالإداريالباحث الاطار النظرم لمحديث عف التنسيؽ ككظيفتو 
                                                 

دراسة عبد المحسف الفييد ،التنسػػػيؽ بيػف الأجيزة الأمنية كدكره في مػػكاجػػيػػة الأزمات ،رسالة  - 22
 ـ.2006،ماجستير مقدمة لجامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية ،المممكة العربية السعكدية 
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بة لممنيج البحثي المستخدـ فقد استخدـ الباحث دارتيا ،كبالنسكا   الأزماتعف 
نماط البحكث المسحية )المسج الاجتماعي( كالذم يعد مف أالمنيج المعركؼ بػػ
العامميف بغرؼ العمميات  مككف مف ككاف مجتمع البحث، كالدراسات الكصفية

بالمجمعات الصناعية بالمدينة ككزعت  الأمنية الأجيزةكالمشرفيف عمييـ في 
لى نتائج مف ة ،كقد تكصؿ الباحث بعد التحميؿ إ( نسخ232عدد )بة عمييـ استبان
 أىميا:

 الأمنية الأجيزةراء افراد العينة تجاه طبيعة التنسيؽ بيف أف متكسط آتبيف  -1
% مما يعكس كجكد تنسيؽ بيف  74بم   الأزماتالمسؤكلة عف مكاجية 

 .الأزماتعف مكاجية  ةالمسؤكل الأمنية الأجيزة

% مما يدؿ عمى 68بم   الأزماتحكؿ آراء افراد العينة متكسط أف تبيف  -2
كجكد ازمات بدرجة متكسطة ككاف عمى رأسيا ازمات الحرائؽ كتسربات الغاز 

 .بالمدينة

لمكاجية  الأمنية الأجيزةساليب التنسيؽ بيف كؿ أراء العينة حآتبيف مف  -3
بيف  يةكجكد أساليب تنسيقية بدرجة قك % مما يدؿ عمى 82بم   الأزمات

كمف أىميا التنسيؽ عف طريؽ غرؼ  الأجيزة الأمنية لمكاجية الأزمات
نشاء   . الإدارممستقمة تعنى بالتنسيؽ  إدارةالعمميات كا 

تيار في ثر الاخأ( ـ2009)، مجيد حميد أحمدو ، حسيف ةعود محمددراسة -4
 راءلآميدانية  دراسة، 23التخطيط الاستراتيجي  أىداؼالمكارد البشرية لتحقيؽ 

                                                 

دراسة محمد عكدة حسيف ،ك أحمد مجيد حميد ،أثر الاختيار في المكارد البشرية لتحقيؽ أىداؼ  - 23
العراؽ  -التخطيط الاستراتيجي ،دراسة ميدانية لآراء عينة مف مدراء فنادؽ مدينة النجؼ الاشرؼ

 ـ.2009،



18 

 

إلى إبراز كىدؼ البحث ، العراؽ -عينة مف مدراء فنادؽ مدينة النجؼ الاشرؼ
 جؿأ مف السياحيةالمنظمة  تتخذىا ةكصحيح ةفاعم خطكه ىك الاختيار فأثبات كا  

حالة  ضمف كالبقاء، التدىكر حالة كلتفادم الاستراتيجية ياأىداف الى الكصكؿ
كتناكلت الدراسة في الجانب ،ة ياحالس السكؽ في كالتكسع كالاستمرارية الاتزاف

 ككؿ ما لو علاقة بالاختيار كالتعييف، البشرية المكارد إدارة أىميةمفيكـ ك النظرم 
كالتخطيط  الاستراتيجية أىميةثـ مفيكـ ك كاستراتيجيات الاختيار كالتعيف ،

فقد  التحميمي كالعرض البحث منيجيةأما عف ، الاستراتيجي كأىميتو كمراحمو
 كذلؾ المدينة المذككرةفنادؽ عينة مف لباحث منيج المسؤ الميداني في استخدـ ا
 ىداؼالأمنيا في عممية تحقيؽ  الاستفادةنتائج كملاحظات يمكف  إلىلمتكصؿ 

 لممنظمة الاستراتيجية ىداؼالأ الاستراتيجية طبقان لمفرضية البحثية كىي : تتأثر
خلاؿ مف  ةنظمات السياحيلممالبشرية  المكارد مف الاختيار السياحية بعامؿ

كتكصؿ في النياية ، ةالسياحي ةمثؿ لممكارد البشريالاختيار الأ أىميةتكعيتيا ب
 -ىميا :إلى النتائج التالية كأالبحث 

كفؽ  العامميف باختيارالفنادؽ يقكمكف  مدراءمف  العينة أفرادف معظـ إ -1
في نطاؽ العمؿ  ةمختمف مياراتك  تاالتخصص كما يممككف مف خبر 

عمييا مف خلاؿ ما تؤكده المعمكمات التي تـ الحصكؿ  لسياحي كىذاا
 .استمارة الاستبياف

لى الاختيار إ ةالمنظمات السياحي إدارات أما تمج ف غالبان أكجد الباحثاف  -2
 براتككنيا ترفدىا بدماء جديدة تحمؿ خل البشرية الخارجي مف المكارد

 . اتيجيةالاستر  ةالمنظم أىداؼلى إتعزز الكصكؿ  مياراتك 
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بنظر  تأخذ السياحيةالمنظمات  إداراتف الكثير مف أتبيف مف خلاؿ البحث  -3
التي يممكيا العامميف في عممية  التقنيةالكفاءات كالامكانات  الاعتبار

 .الاختيار الداخمي 

  التعقيب عمى الدراسات السابقة
يار كاقع سياسة الاخت، (ـ2011)، عدكاف أحمدمنير زكريا دراسة بالنسبة ل  -1

كالتعييف كأثرىا عمى المسار الكظيفي لمعامميف في المصارؼ العامة في قطاع 
تتشابو الدراسة السابقة مع الدراسة الحالية في تناكليا لمكضكع الاختيار ف، غزة

كالتعييف ،ككلاىما يتناكلاف مجاؿ الخدمة المصرفية إلا أنيا تختمؼ عنيا مف 
السابقة المنيج الكمي بينما ىذه حيث استخدمت الدراسة حيث طريقة البحث 

ميمة ف ىذه الدراسة تتناكؿ ا  ك الدراسة الحالية سكؼ تستخدـ المنيج الكيفي ،
 الكظيفي ل داءالتنسيؽ بيف كظيفتي التكظيؼ )الاختيار كالتعييف( كالتقييـ 

المصارؼ العامة  كالدراسة السابقة تناكلت، مالانج–ببنؾ معاملات اندكنيسيا 
 . في قطاع غزة

 كفاءة عمى العمكمي التكظيؼ أثر، (ـ2010)، سمكل تيشاتدراسة بالنسبة ل  -2
تتشابو مع الدراسة السابقة مع ف، الجزائرية العمكمية الإداراتب المكظفيف
تختمؼ عف ف ىذه الدراسة الحالية ألا في تناكليا لمكضكع التكظيؼ إالحالية 

منيج السابقة عمى مف حيث منيج البحث حيث اعتمدت الدراسة تمؾ الدراسة 
 كما، ،بينما تستخدـ الدراسة الحالية المنيج الكصفي الكيفيحالة الدراسة 
 بمندكنيسيا ةالإسلاميفي التكظيؼ في أحد المصارؼ الدراسة الحالية تبحث 

كىك ما لـ ، بعد عممية التكظيؼ الأداءالتنسيؽ كتقييـ  إدارة مف حيث دكر
 تتناكلو الدراسة السابقة.
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التنسػػػيؽ بيػف الأجيزة ، ـ(2006عبد المحسف الفييد ،)دراسة لبالنسبة   -3
تتشابو الدراسة السابقة مع الدراسة ف، الأزماتالأمنية كدكره في مػػكاجػػيػػة 

نيا تختمؼ كبكؿ تفصيؿ إلا أ الإدارمضكع التنسيؽ الحالية في أنيا تتناكؿ مك 
ما تتناكلو كتركز مكضكع التكظيؼ مف اختيار كتعييف كىك ل ياتتناكلعدـ في 

كما تختمؼ ، مالانج –نؾ معاملات اندكنيسيا بعمى عميو الدراسة الحالية 
الدراسة السابقة عف الحالية باعتمادىا عمى كسيمة الاستبانة كعمى منيج 

 .المسج الاجتماعي بينما الدراسة الحالية تستخدـ المنيج الكصفي الكيفي
ثر أ، (ـ2009)، جيد حميدم أحمدك ،حسيف  ةعكد محمددراسة كأخيران   -4

فيي ، التخطيط الاستراتيجي أىداؼالاختيار في المكارد البشرية لتحقيؽ 
 دارةلإتتشابو مع الدراسة الحالية في تناكليا لمكضكع الاختيار بالذات ككظيفة 

 ولا تتناكلكىك ما  التخطيط الاستراتيجي يضان أنيا تتناكؿ إلا أالمكارد البشرية 
كظيفتي التكظيؼ في التنسيؽ  إدارةلتي تختص بدراسة الدراسة الحالية ا

كما أف الدراسة السابقة ، جمالان –ببنؾ معاملات اندكنيسيا  ل داءكالتقييـ 
تختمؼ عف الدراسة الحالية في ككف السابقة استخدمت المنيج الكمي بينما 

 .ىذه الدراسة أىداؼالدراسة الحالية تستخدـ المنيج الكيفي لمتكصؿ إلى 
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 : الثاني الباب

 طـــــــار النظـــــريالإ

 المكارد البشرية كأىـ كظائفيا إدارةتعريؼ  -:الأكؿ الفصؿ
 المكارد البشرية  إدارة: تعريؼ  -: الأكؿ المبحث       
 المكارد البشرية إدارةككظائؼ  أىداؼالمبحث الثاني :        

 
 بشرية كتطكرىا المكارد ال إدارةالفصؿ الثاني : أىـ نظريات 

 المكارد البشرية إدارة: تطكر  الأكؿالمبحث         
 المكارد البشرية  إدارةالمبحث الثاني : نظريات         

 

 الفصؿ الثالث : كظيفة التكظيؼ 
 التكظيؼ: مفيكـ كظيفة  الأكؿالمبحث         
 المبحث الثاني : مراحؿ التكظيؼ         

 الإدارمفة التنسيؽ كظي:  الرابعالفصؿ 
 الإدارم: مفيكـ كظيفة التنسيؽ  الأكؿالمبحث        
 كأنكاعو    الإدارمالتنسيؽ  أىداؼ:  المبحث الثاني       

 الكظيفي الأداءالفصؿ الخامس : 
 ىميةالأك  المفيكـ الأداء:  الأكؿالمبحث        
 .الكظيفي الأداء: تقييـ  المبحث الثاني       
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 لاطار النظرياباب الثاني :لا

 الموارد البشرية وأهـ وظائفها إدارةتعريؼ :  الأوؿالفصؿ 

ية الأساسإحدل المقكمات  يأف المكارد البشرية ى يلـ يعد ىناؾ شؾ ف      
ليذا النجاح حيث  يالأساسك  الأكؿبؿ يمكف القكؿ أنيا المحدد ، لنجاح المنظمة

لية تمكنيا مف النيكض بأعباء العمؿ أف تكافر قكل عاممة ذات كفاءة كمسئك 
 المنظمة كاستخداـ إمكانياتيا المادية المتاحة بأكبر كفاءة ممكنة أىداؼكتحقيؽ 

 . المكارد البشرية إدارةكسؼ نعرض في المباحث التالية فكرة مبسطة عف ،
 الموارد البشرية  إدارة: تعريؼ  الأوؿالمجث 

"تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة الأنشطة  المكارد البشرية بأنيا إدارةتعرؼ      
كالحفاظ عمييـ  الأفرادالمتعمقة باختيار كتعييف كتدريب كتنمية كمكافأة كرعاية 

 .24التنظيمية ىداؼالأتحقيؽ  يبغرض الإسياـ ف
المكارد البشرية بقكلو " ىي العممية الخاصة  إدارة Pooleكيعرؼ بكؿ      

المنظمة  أىداؼظة عمييـ في إطار تحقيؽ كتطكيرىـ كالمحاف الأفرادباستقطاب 
 .25يـأىدافكتحقيؽ 

 البشرية الأيدم بميجاد تيتـ التي دارةالإبأنيا  المكارد البشرية إدارة كتعرؼ    
 أىداؼ تحقيؽ جؿأ مف مياراتيـ صقؿو تدريبيـ عمى تعمؿ كالتي الماىرة

                                                 

جامعة  –بحث مقدـ لكمية التجارة سعيد شعباف حامد ،الاتجاىات الحديثة لإدارة المكارد البشرية ، - 24
  .4ـ ،ص 2006الأزىر ،

الأنشطة ،جده ،حافظ لمنشر  -الكظائؼ –طمؽ عكض الله السكاط ،كآخركف ،الإدارة العامة ،المفاىيـ  - 25
 .133ـ ،ص2007ىػ/1428كالتكزيع ،
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 مصممةال ،كالأنشطة الكظائؼ ك، البرامج مجمكعة بأنيا تعرؼك ، 26المؤسسة
 .27كالمنظمة الفرد أىداؼ مف كؿ لتعظيـ
التي تختص بشؤكف الاستخداـ الأمثؿ كالفعاؿ لممكارد البشرية  دارةالإىي     

كما أنيا  ياأىدافخيرة تنظيمية لممنظمة حتى تحقؽ ىذه الأبجميع المستكيات ال
أما في معناىا الضيؽ فيي تيتـ ، الأعماؿ إدارةدارم يمثؿ أحد فركع إنشاط 

تكفير احتياجات المنظمة مف القكل العاممة كالمحافظة عمييا كتنمية قدراتيا ب
 . 28كرغبتيا عمى العمؿ بما يساعد عمى تدريب قكة عمؿ راضية كمنتجة

 المنظمة في المكجكدة البشرية لممكارد الأمثؿ الاستخداـ عمميةكتعرؼ بأنيا :     
 كتحديد‌المنافسة نظماتالم عمى المنظمة تفكؽ عمى الحصكؿ في تساعد كالتي
   ياأىدافمياميا ك  لإنجازبصكرة فعالة  البشرية المكارد لاستخداـ السميمة سسالأ

ذم يمكف مف المسئكلة عف النشاط ال دارةالإنيا ( بأDesslerفي حيف عرفيا )
 أىداؼ يخدـ‌اللازميف لممنظمة كمان كنكعان كبما الأفرادخلالو الحصكؿ عمى 

 .‌29يافأىدا كتحقيؽ المنظمة

                                                 
 2005كالنشر ، عةالبشرية ،غزة ،فمسطيف ،إبداع لمطبا المكارد كتنمية إدارة، إبراىيـ المدىكف محمد - 26

 17،ص 
ـ 2004إدارة المكارد البشرية  ،القاىرة ،مصر ،الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع ،، راكية محمد حسف - 27

 13،ص
صالؤ مفتاح ،إدارة المكارد البشرية ،كتسيير المعارؼ في خدمة الكفاءات الميارات ،الممتقى الدكلي  - 28

ج في اقتصاد المعرفة كالكفاءات البشرية كمية الحقكؽ الاكؿ حكؿ التنمية البشرية كفرص الاندما
 .12ـ ،ص 2004-مارس  10كالعمكـ الاقتصادية جامعة كرقمة الجزائر ،

 كمتطمبات العكلمة ظاىرة المبيضيف ،نحك اداء متميز في القطاع الحككمي ،تحدم عمي أحمد باسـ - 29
اركة في المؤتمر الدكلي لمتنمية الادارية البشرية ،ضمف مش المكارد إدارة مجاؿ في التغير لمكاجيتيا

 .11ـ ،ص 2009،الرياض ،
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الذم ييتـ  دارةالإبأنيا ذلؾ الجانب مف المكارد البشرية  إدارةكما تعرؼ      
بالناس كأفراد أك مجمكعات كعلاقاتيـ داخؿ التنظيـ ككذلؾ الطرؽ التي يستطيع 

المساىمة في كفاءة التنظيـ كىي تشمؿ الكظائؼ الاتية : التنظيـ  الأفرادبيا 
كالعلاقات الصناعية كمكافاة  ةالإداريالتنمية كتخطيط القكل العاممة كالتدريب ك 

العامميف كتقديـ الخدمات الاجتماعية كالصحية ثـ اخيرا المعمكمات كالسجلات 
 .30الخاصة بالعامميف 

التي تؤمف باف  دارةالإىي : المكارد البشرية دارةلإ كمف التعاريؼ أيضان       
لمؤسسة ىـ أىـ المكارد كمف العامميف في مختمؼ المستكيات أك نشاطات ا الأفراد

كاجبيا أف تعمؿ عمى تزكيدىـ بكافة الكسائؿ التي تمكنيـ مف القياـ بأعماليـ لما 
فيو مصمحتيا كمصمحتيـ كأف تراقبيـ كتسير عمييـ باستمرار لضماف نجاحيـ 

 .31كنجاح العامة
 المتخصصة كظائفيا تمارس التي " دارةالإ نعنيكمف التعاريؼ كذلؾ :      

 نقمياك  تكظيفياك  البشرية المكارد تخطيطك  الكظائؼ تحميؿ في تتمثؿ يالتك 
 كفقا خدمتيا اءنيا  ك ، كسلامتيا كصحتيا كتحفيزىا أجكرىاك  ركاتبيا تحديدك  ترقيتياك 

 .32العمؿ قكانيف أك المدنية الخدمة نظاـ عمييا ينص التي الإجراءاتك  لمسياسات
 

                                                 
صلاح الديف عبد الباقي ،الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية دار الجامعة الجديدة لمنشر  - 30

 .16ـ ،ص 2002،الإسكندرية مصر ،
ـ ،ص 1999سكندرية ،مصر ،صلاح الديف عبد الباقي ،إدارة المكارد البشرية ،الدار الجامعية ،الإ -31

15. 
،دار  1فلاح حسف الحسني ،إدارة المشركعات الصغيرة ،مدخؿ استراتيجي لممنافسة ك التمييز ،ط  - 32

 .233ـ ،ص 2006الشركؽ لمنشر ك التكزيع ،الأردف ،عماف ،
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 د البشرية الموار  إدارةووظائؼ  أهداؼالمبحث الثاني : 
  الموارد البشرية إدارة أهداؼ-1

يمكف إجماليا  ىداؼالأالمكارد البشرية إلى تحقيؽ مجمكعة مف  إدارةتسعى     
 فيما يمى: 

تحقيؽ أعمى كفاءة إنتاجية ممكنة ،كذلؾ مف خلاؿ تخطيط احتياجات  -أ 
المنظمة مف المكارد البشرية كمان كنكعان باستخداـ الأساليب العممية بصفة 

 امة كالأساليب الإحصائية كالرياضية بصفة خاصة. ع
كذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ ، العمؿ عمى زيادة مستكل أداء العنصر البشرل -ب 

أداء العمؿ ،كذلؾ عف طريؽ  يعمى العمؿ كزيادة رغبتيـ ف الأفرادبزيادة قدرة 
 تنمية قدراتيـ بالتدريب كتكفير مناخ العمؿ المناسب ماديان كنفسيان. 

كذلؾ مف خلاؿ كضع ىيكؿ عادؿ ل جكر ، جة الكلاء كالانتماءزيادة در  -ج 
كالاىتماـ بالعلاقات الإنسانية كالعمؿ الحكافز كسياسات كاضحة لمترقية ،ك 

 عمى تدعيميا مف حيف لآخر.
بحيث يضمف إعطاء كؿ ، لقياس كتقييـ أداء العامميف يكضع نظاـ مكضكع -د 

لاكات الاستثنائية أك الترقية أك المكافآت أك الع يذم حؽ حقو سكاء ف
 . 33الحكافز المادية كالمعنكية

 الموارد البشرية إدارةوظائؼ  -2
مف حيث تركيزىا  دارةالإالمكارد البشرية كظيفة ميمة مف كظائؼ  إدارةتعد     

عمى  كأكثرىا تأثيران  دارةالإالذم يمثؿ أثمف عناصر ، عمى العنصر البشرم

                                                 

 .4سعيد شعباف حامد ،الاتجاىات الحديثة لإدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  - 33
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نصر البشرم يكمان بعد يكما مع ازدياد حيث يزداد الاىتماـ بالع، الإنتاجية
المكارد البشرية كظيفة مستقمة مف  إدارةمع اعتبار  ةالإداريالعامميف بالمنظمات 

 خبراتو، قدرتو، يختص بالعنصر البشرم كالذم عمى مقدار كفاءتو دارةالإكظائؼ 
 .34ياأىدافكنجاحيا في تحقيؽ  دارةالإكحماسو نحك العمؿ تتكقؼ كفاءة ،
 المكارد البشرية إلى:  دارةلإ ةالإداريالكظائؼ  تنقسـك  
. تيتـ كظيفة التخطيط بتخطيط احتياجات المنظمة مف ظيفة التخطيطك -1

فالتخطيط يعنى ، المنظمة أىداؼتضمف تحقيؽ  يالقكل العاممة كمان كنكعان الت
بكثير  المكارد البشرية إدارةكقد يكاجو مدير ، التحديد مقدمان لبرنامج القكل العاممة

مف الصعاب كالمشاكؿ إذ لـ يقـ بالتنبؤ باحتياجات المنظمة مف القكل العاممة 
 الفترات المستقبمية.  يف ياأىدافاللازمة لتحقيؽ 

المكارد البشرية ىك تقسيـ  إدارة ي. كيقصد بكظيفة التنظيـ فوظيفة التنظيـ -2
تربط  يلعلاقات التكتحديد ا، الأفرادكتحديد الكاجبات المسئكليات كالسمطات بيف 

لإدارتو  يالمكارد البشرية يحدد شكؿ الييكؿ التنظيم إدارةفمدير ، ىذه المسئكليات
 يالعكامؿ المادية ف، الأفراد، عف طريؽ تصميـ ىيكؿ علاقات بيف العمؿ

 المنظمة. 
المنظمة  أىداؼنحك تحقيؽ  الأفراد. كيقصد بيا تكجيو جيكد وظيفة التوجيه -3

 Command ،Motivationلكظيفة تحت عدة مسميات مثؿ كقد تندرج ىذه ا
 الأفرادمسمى مف المسميات فمف اليدؼ مف ىذه الكظيفة ىك حث  مكتحت أ

 عمى العمؿ برضاء تاـ كفعالية. 
                                                 

كآخركف ،الأسس كالكظائؼ كالاتجاىات الحديثة ،الرياض المممكة العربية السعكدية ،مطابع  النمر 34-
 .243ـ ،ص 2006الحميضي ،
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. أف عممية الرقابة تعتبر كظيفة إدارية تتعمؽ بتنظيـ الأنشطة وظيفة الرقابة -4
أك   ىداؼالأبناءن عمى تحميؿ ، كالتنسيؽ بينيا طبقان لخطة العمالة المحددة

ية لمتنظيـ ،بحيث تضمف تنفيذ الخطة العامة لممنظمة بكفاءة الأساسالأنشطة 
 . 35عالية
في  فبقرك  الإدارمقد سبؽ الفكر  الإسلاميكيضيؼ الباحث بأف التراث     

ف لـ تكف في إطار معيف أك في شكؿ الإداريليذه الكظائؼ  كتأصيموطرحو  ة كا 
ميو الأف كلكف جعؿ أسس كثكابت مثاؿ عمى ذلؾ في مجاؿ الرقابة مستقؿ كما ع

أسس ما يعرؼ بمبدأ الرقابة الذاتية أم مراقبة المكظؼ ذاتيان كليس فقط بالاعتماد 
 عمى سمطة خارجة عنو.

تمؾ يعرفيا الدكتكر حزاـ المطيرم بأن يا: ، "ةالإسلامي دارةالإ الرقابة فيإف       
 أـ خارجية، أـ إدارية )رئاسية(، أـ ذاتية، ء كانت عمكيةسكا، الرقابة الشاممة

كالأعماؿ المراد تنفيذُىا قد ، المرسكمة ىداؼكالتي تَسعى إلى التأكُّد مف أف  الأ،
 .36ةالإسلاميايير كالضكابط الشرعية تَم ت فعلان كفقنا لممع

الدكتكر و يعرفالذم ، ةالإسلامي دارةالإ في ككذلؾ الأمر في كظيفة التخطيط     
يأخذ بالأسبابِ لمكاجية تكقعات ، أسمكب عمؿ جماعيفرناس عبدالباسط بأنو: 

 للهأك يعتمد عمى منيج فكرم عقدم يؤمف بالقدر كيتككؿ عمى ا، مستقبمية
 . 37عبادة الله كتعمير الككفىك ، كيسعى لتحقيؽ ىدؼٍ شرعي،

                                                 

 .6ـ ،ص1994، 2صالؤ عكدة سعيد ،إدارة الأفراد ،طرابمس ،ليبيا ،الجامعة المفتكحة ،ط - 35
ىػ 1417، 1الرياض ،طحزاـ بف ماطر المطيرم ،الإدارة الإسلامية المنيج كالممارسة ،د ف ، - 36

 .192،ص
البناء ،التخطيط: دراسة في مجاؿ الإدارة الإسلامية كعمـ الإدارة العامة ،القاىرة ، فرناس عبدالباسط - 37

 .85ـ ،ص 1985،مصر، 
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 الموارد البشرية:  دارةالوظائؼ التنفيذية لإ -ب
 المكارد البشرية إلى:  دارةالكظائؼ التنفيذية لإ تنقسـ     

 .العمالة توظيؼوظيفة -1
المكارد البشرية كتيتـ بتحديد احتياجات  دارةتعتبر أكلى الكظائؼ التنفيذية لإ     

 المنظمة أىداؼبحيث تضمف تحقيؽ ، المنظمة مف القكل العاممة كمان كنكعان 
 -كيتحدد نطاؽ ىذه الكظيفة فيما يمى:،

 دير احتياجات المنظمة مف القكل العاممة. تق 
  .تحديد مصادر الحصكؿ عمى القكل العاممة اللازمة لممنظمة 
 جراء الاختبارات اللازمة لانتقاء الكفاءات الت  ياختيار القكل العاممة كا 

 تتناسب مع احتياجات المنظمة كذلؾ عف طريؽ الاختبارات النفسية
 كغيرىا. ، كالمقابلات الشخصية،

 الأفراديف تعي . 
 .وظيفة تنمية العامميف -2

بعد حصكؿ المنظمة عمى القكل العاممة اللازمة كمان كنكعان بما يتفؽ مع       
المنظمة لابد مف تنمية مياراتيـ بصفة مستمرة لرفع مستكل  أىداؼمتطمبات 

كذلؾ لضماف ، كىذا يتـ مف خلاؿ التدريب المستمر، الأداءالكفاءة كتحسيف 
 يذ العمؿ. سلامة تنف

تضمف استمرار  يية التالأساسإف كظيفة التدريب تعتبر مف الكظائؼ      
أساليب العمؿ كأدكات الإنتاج مما  يالمنظمة لمكاجية التطكرات التكنكلكجية ف

كىذا لا يتكافر صكؿ عمى كفاءات كميارات متخصصة ،يترتب عميو ضركرة الح
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جميع  يعاممة الحالية لممنظمة فلممنظمة إلا مف خلاؿ تدريب كتنمية القكل ال
 . ةالإداريالمستكيات 

 . ظيفة التعويض أو المكافأةك-3
 المكارد البشرية دارةتعتبر كظيفة التعكيض أك المكافأة مف الكظائؼ اليامة لإ    
كتختص ىذه الكظيفة بتحديد ىيكؿ عادؿ ل جكر أك المكافآت بما يتفؽ مع ،

المكارد  إدارةالمنظمة. بمعنى أف مدير  يفالجيد المبذكؿ مف القكل العاممة 
البشرية يركز عمى الجانب الاقتصادم كلضماف كضع نظاـ سميـ ل جكر لابد 

 مف: 
 تحديد نظـ دفع الأجكر -   تقييـ الكظائؼ - 
  كالجزأةتحديد لكائؤ  -  تحديد نظاـ الحكافز  - 
 . وظيفة رعاية وصيانة القوى البشرية-4

فة برعاية كصيانة القكل البشرية مف خلاؿ تكفير الرعاية تيتـ ىذه الكظي    
 . 38ككذلؾ الرعاية عند ترؾ الخدمة، الصحية كالثقافية كالترفييية كالاجتماعية

كىك ظير مفيكـ تنمية المكارد البشرية مف أشكاؿ الرعاية كيرل الباحث أنو     
جالات أداء أكسع مف التنمية المتعمقة بالتدريب الكظيفي التي تركز عمى م

المكارد البشرية  إدارةيجب عمى  ليضيؼ دكران ككظيفة، الكظيفة كتطكيرىا
يفاءىا حقيا تجاه  كما أف ىذا الدكر ، العامميف بالمنظمة الأفرادالاضطلاع بيا كا 

 ‌.لو 
القدرات البشرية مثؿ تحسيف الصحة كتطكير  صقؿ تعنيفالتنمية البشرية     

حيث الانتفاع بيا سكاء في مف إلى أبعد مف ذلؾ  تمتد كىي، المعرفة كالميارات
                                                 

 .7ـ،ص 1994، 2صالؤ عكدة سعيد ،إدارة الأفراد ،طرابمس ،ليبيا ،الجامعة المفتكحة ،ط - 38
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أك الاستمتاع ، التمتع بكقت الفراغ أك، مجاؿ العمؿ مف خلاؿ تكفر فرص الإبداع
أك المساىمة الفاعمة في النشاطات ، باحتراـ الذات كضماف حقكؽ الإنساف

 .39الاقتصادية كالسياسية كالثقافية كالاجتماعية
 ءأدامعػدلات كسياساتيا تتجػو نحػك تحقيػؽ  الأفراد ةإدار كظائؼ كىكذا نجد أف     

نتاجيػػػة عمػػػؿ مرتفعػػػة كالتخطػػػيط لمقػػػكل العاممػػػة كتصػػػميـ بػػػرامج الاختيػػػار ، فعالػػػة كا 
كالتكظيؼ كالتدريب كالتخطيط كالحػكافز كتعزيػز القيػادات كالإشػراؼ كتييئػة الطػرؽ 

لمنظمػػػػة فػػػػي ا الأفػػػػراد إدارةككسػػػػائؿ الاتصػػػػاؿ كميػػػػا فعاليػػػػات تنفيذيػػػػة تخػػػػتص بيػػػػا 
بيدؼ زيادة فاعميػة أداء العػامميف ككسػب كدىػـ ككلائيػـ كصػكلان إلػى أعمػى إنتاجيػة 

 .40ممكنة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

ني المسؤكلية الاجتماعية عمى تنمية المكارد البشرية: دراسة ميدانية مؤسسة عبد الحميـ بميزاؾ ،أثر تب - 39
 .9نفطاؿ مقاطعة باتنة ،الجزائر ،ص 

 . 375الصديؽ منصكر أبكسنينة ،المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص -40
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  هاتطور و الموارد البشرية  إدارةهـ نظريات أالفصؿ الثاني : 
 تقديـ
 النظريات فتعددت، الإدارم الفكر في كبيران  اىتمامان  البشرم العنصر لقي     
 كمساىمان  المنظمة نشاطات في مؤثران  عاملان  اعتباره عمىأىمية  لو أكلت التي
 دكران  لممنظمات كالخارجية الداخمية البيئة لتغير كاف كقد، ىداؼالأ بمكغ في فعالان 
 كلكف، ل فراد المعطاة ىميةالأ خلاليا مف تباينت، الأفكار مف مجمكعة بمكرة في

 مجاؿ في لمفكركفا جمعأ فقد، البشرم العنصر تجاه التبايف ىذا مف بالرغـ
 كىذا، كلائو كسب كمحاكلة كتحفيزه بو الاعتناء ضركرة عمى كالتنظيـ التسيير
 .41المنظمة أىداؼ تحقيؽ في مساىمتو أىميةب اقتناعان 
كأف الغرض الذم دفع الباحث في تخصيص ىذا الجزء مف الإطار النظرم      

عمى ما شيده الفكر المكارد البشرية ىك لمتعرؼ  إدارةلمحديث عف أىـ نظريات 
مف أفكار كرؤل مختمفة تجاه العنصر البشرم بالذات )العامميف( حتى  الإدارم

المكارد البشرية  إدارةكقبؿ أف نتناكؿ بالتفصيؿ أىـ النظريات في  كقتنا الحالي،
 .المكارد البشرية إدارةتطكر عف  الأكؿسكؼ نعرج في المبحث 

 بشريةالموارد ال إدارةتطور :  الأوؿالمبحث 
 نكضؤ لكي فترات ثلاثة إلى البشرية المكارد إدارة تاريخ بتقسيـ سنقكـ     
 تطكرىا مراحؿ مف مرحمة كؿ جاءت كقد‌نضكجياك  ،نمكىا تككينيا " مراحؿ
 . البشرية المكارد دارةلإ كشمكلان  كتعقيدان  رقيان  أكثر ببرنامج

 
                                                 

العمكـ  سميماني عزالديف ،التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية ،مقاؿ منشكر كممخص لبحث كمية - 41
 .4الإنسانية كالعمكـ الاجتماعية  ،جامعة سكيكدة  الجزائر ،ص
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 التكويف مرحمة  1-
 بداية قبؿ البشرية المكارد مدارةب الخاصة طةالأنش بتمؾ التككيف سنكات ترتبط    

 الاستعانة فييا تـ حالات كجكد مف بالرغـك  ـ 1900 عاـ فقبؿ، العشريف القرف
 في لممساعدة الخاصة الصناعات في الأفرادب الخاصة الأنشطة في بأخصائييف

 النكاحي ك، كالتدريب الصناعي كالأمف، الأداء مستكيات تحديد ك، التعييف عممية
 . 42قميلا كاف الأخصائييف ىؤلاء عدد أف إلا، الصحية

 : النمو مرحمة -2
 الفترة في البشرية المكارد دارةلإ العمميك  النظرم التطكر في، النمك فترة حدثت    
 " يسمى ما بظيكر الحقبة ىذه بدأت فقد، ـ 1946ك ـ 1900عامي بيف

 .43ل فراد المعيشة شؤكف أخصائي أك الاجتماعي بالسكرتير
 : النضج مرحمة -3

 1946 عاـ المتحدة الكلايات في صدر الذم العمؿ بقانكف المرحمة ىذه تبدأ    
 الكبير التكسع يعتبر ك، ملائمة عمؿ فرص الفدرالية الحككمة التزاـ كأيضا، ـ

 كؿ في البشرية المكارد مدارةب الخاصة البرامج في الحككمي التدخؿ لنطاؽ
 .44ىذا يكمنا حتى المستمر النضج لمرحمة يةالرئيس لخاصيةاك ، المنظمات

 
 

                                                 

بككفكس ،أساليب تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمكمية الجزائرية ،دراسة  ىشاـ- 42
 .57ـ ،ص 2005ميدانية ،رسالة ماجستير ،جامعة الاخكة قسنطينة ،الجزائر ،

ـ  1993النشر، ك لمطباعة الجامعية البشرية ،بيركت ،الدار كاردالم سمطاف ،إدارة سعيد محمد- 43
 .42ص،

 .43،ص السابؽ سمطاف ،المرجع سعيد محمد- 44
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 الموارد البشرية  إدارةالمبحث الثاني : نظريات 
 في البشرم بالعنصر الاىتماـ لتطكر مراحؿ ثلاث أىـ عف الحديث يمكف    
 -تمثؿ المداخؿ التالية : الإدارم الفكر
‌‌: الكلاسيكي المدخؿ -أولًا 
 : التالية النظريات الكلاسيؾ إسيامات أىـ مف كتعتبر    
 تايمور يريؾ فريد - العممية دارةالإ نظرية 1-
 في تطكران  المتحدة الكلايات فيو شيدت كقت في العممية دارةالإ ظيرت لقد      
 العكامؿ مف مجمكعة لتكفر منطقية نتيجة التطكر ىذا ككاف، الاقتصادم أساسيا

 تكفر كذاك  التصدير ؽأسكا كزيادة الداخمي السكؽ اتساع ذلؾ مف، المساعدة
 كتطكر العممية الاختراعات ساعدت كما، العامميف الأفراد كعدد الطبيعية المكارد

 كما اليامة التطكرات ىذه مف بالرغـ كلكف .الصناعية النيضة في التكنكلكجيا
 ميزات أىـ مف الإنتاجية كتذبذب التبذير كاف فقد مساعدة ظركؼ مف صاحبيا

 .45 الفترة مؾت في الصناعية المؤسسات
 يريؾ فريد كيعتبر، العممية دارةالإ حركة ظيرت الظركؼ ىذه ظؿ كفي     
 كمبادئيا معالميا حدد مف كأكؿ، المدرسة ىذه رائد، ـ1915-1856 تايمكر

 .46 العمؿ ميداف في عنو غنى لا مرجعا اليكـ تعد كىي،
 الذم ايمكرت  الميندس إلى ميدىا في تنسب العممية دارةالإ حركة فمف كىكذا    

 العممية الأساليب تطبيؽ مف الاستفادة يمكنيما كالعماؿ الشركات أف يعتقد كاف

                                                 
ـ 2002عمي غربي كآخركف ،تنمية المكارد البشرية ،الجزائر ،دار اليدل لمطباعة ك النشر ك التكزيع ،- 45

 34،ص 
46 - J .C . Barbier  ، l’organisation du travail  ، Paris  ، le Sycomore ،1982  ، P 20. 
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 نظره كجية كمف . العممية دارةالإ مبادئ كمف، الإنتاجية زيادة كمف، العمؿ في
 العممية دارةالإ نظـ كاف، كظيفة كؿ عمى تطبيقو يمكف عمـ ىي دارةالإ فمف،

 رقـ الجدكؿ في مكضؤ ىك كما كذلؾ رئيسية دئمبا أربعة إلى تستند إف يجب
(1.) 

 تايلور حددها كنا العلنية دار للإ الرئيصية الأربعة المبادئ( 1جدول رقه )
 

 علاقة ذات إدارية أنشطة مبادئ تايمور
 كظيفة لكؿ عممية طريقة صميـ
 كطرؽ الأداء لمتابعة معايير ككذلؾ
 .تطبيقيا يمكف الكفاءة لتحقيؽ

 لتحديد كالحركة لمكقت كاممة دراسة
 .كظيفة / ميمة كؿ لأداء الطرؽ أفضؿ

  أساس عمى ل فراد العممي الاختيار
 مع تتلاءـ التي كالميارات القدرات
‌عمى تدريبيـ ثـ، كظيفة كؿ متطمبات

 أفضؿ الطرؽ لإنجاز المياـ بكفاءة
 عالية

 · الكظائؼ تكصيؼ أسمكب استخداـ
قامة، العامميف لاختيار  ميرس نظاـ كا 
 يمكف لمعمؿ مثالية‌معايير كبناء، لمتدريب
 . إتباعيا

  الحكافز خلاؿ مف التعاكف تأكيد
 التي العمؿ بيئة كتكفير التشجيعية

 النتائج إلى الكصكؿ عمى تساعد
 الطريقة ظؿ كفي العمؿ في القصكل
 العممية

 نظاـ مثؿ التشجيعية الأجكر نظاـ إقامة
 مكافأةال مبدأ لتطبيؽ كذلؾ بالقطعة الدفع
 بالأماف الشعكر كتشجيع، الإنتاجية لزيادة
 المحيطة العمؿ ظركؼ في

 ضركرة تكافر القيادات التي تتكلى  كالعمؿ المديريف بيف المسئكلية تقسيـ
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 أفضؿ لتحقيؽ العمؿ جماعات تأييد،
 المنظمة في الأفراد كتقسيـ، النتائج
 أكثر تككف ىالأكل، مجمكعتيف إلى
 أكثر تككف كالثانية، دارةالإ عمى قدرة
 تكمفيـ التي لأعماؿا أداء عمى قدرة
 .ىالأكل المجمكعة بيا

بالعمؿ  الإرشاد كالتكجيو كالرقابة كلا تقكـ
الإحساس  كما تتكلى خمؽ، بالتنفيذم

تخطيط العمؿ  بالمسئكلية مف خلاؿ
 كمعاكنة العماؿ في

 إنجاز النتائج المرغبة .

 .47المصدر 
 فيبر ماكس -البيروقراطية نظريةال 2-
 " الألماني كيعتبر، العشريف القرف بداية في البيركقراطية النظرية ظيرت      
 التنظيـ نظريات في ىالأكل بأنيا يصفيا إذ، ليا الأكؿ المؤسس" فيبر ماكس
 الإدارم التقسيـأىمية  إبراز أفكارىا خلاؿ مف النظرية ىذه كتحاكؿ، العممية
 . المنظمة داخؿ كالسمكؾ الأداء عمى تأثيره كمدل
( بالفرنسية Bureauكقد اشتؽ مصطمؤ البيركقراطية مف مقطعيف ىما ) بيرك    

ام انيا حكـ ، ( باليكنانية كتعني حكـ Cracyكالاخر ) قراطية ، كيعني المكتب
بما قد  سسالمكتب كفقا لذلؾ . كانيا التمسؾ بحرفية القكاعد كالتعميمات كالأ

ر كيمنع التصدم لممشاكؿ كميمة ايجاد الحمكؿ الابتعاد عف الجكى إلىيؤدم 
 .48ليا

                                                 
 .69ـ ،ص  2007محمد بكرم عبد العميـ ،مبادئ إدارة الاعماؿ ،كمية تجارة بنيا ،مصر ، - 47
الدار العربية لممكسكعات ، بشير عباس العلاؽ، معجـ مصطمحات العمكـ الادارية المكحدة ،بيركت - 48

 .90ـ ،ص 1983، 1،ط 
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 تقكـ، التنظيـ لعمؿ مثالي بيركقراطي لشكؿ قكاعد بكضع فيبر ماكس قاـ كقد
 لدييـ أفراد عمى يرتكز عمؿ كعمى، لمكظائؼ الكاضؤ اليرمي التسمسؿ عمى

 .49اللازمة الكفاءات
 الافتراضاتحيث يقكـ النمكذج البيركقراطي في رأم ماكس فيبر عمى     
 -الخصائص الاتية:ك 
تقسيـ العمؿ كالتخصص الكظيفي كتكزيع الاعماؿ عمى المكظفيف بصكرة  -1

 رسمية كبأسمكب ثابت مستقر.
 إلىكضكح خطكط السمطة عف طريؽ التسمسؿ الرئاسي كتقسيـ التنظيـ   -2

التسمسؿ اليرمي تشرؼ المستكيات العميا فيو  ىرميان  مستكيات تتخذ شكلان 
 لمستكيات الدنيا.عمى انشطة ا

اتباع نظاـ الجدارة في تعييف كترقية العامميف كيتابع العاممكف مسمكيـ  -3
مينة تحتاج لمتأىيؿ  دارةالإكاعتبار ، الكظيفي في المنظمة حتى النياية

 مع سيادة العلاقات الرسمية بعيدا عف العكاطؼ كالتحيز.، كالتدريب
 بالشمكؿ كالعمكمية. تتصؼ، كجكد قكاعد كتعميمات محددة لسير العمؿ  -4
 الاىتماـ بالتكثيؽ كتنظيـ السجلات كحفظ المستندات.  -5
 دفع مرتبات كتعكيضات عادلة لمعامميف.  -6
 الأداءفصؿ تاـ بيف العمؿ كالحياة الشخصية منعا لأم تداخؿ كتأثير عمى   -7

 .50الكظيفي كالتنظيمي
                                                 

49 -Gilbert . j. B Probst et All، Organisation et Management  ، Paris ; les Editions 
D’organisation  ، 1997 ; P 44 

50-Robbins ،Stephen P.، Organization Theory structure  ، Design and Applications 
. Prentice Hall . New york . 1990.p 310. 
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 .فايوؿ هنري الإداري التقسيـ نظرية 3-
-1841)كالذم يعتبر الفرنسي ىنرم فايكؿ  الإدارميـ نظرية التقس انطمقت      
 الأداءالنظرية العممية إذ اىتمت بمظاىر  مف أفكار الأكؿرائدىا ، ـ(1925

مكجكدا في سابقتيا بتناكليا  غير أنيا تداركت النقص الذم كاف، المادم لمعماؿ
لخاصة ا العميا كالمشكلات دارةالإلمجكانب التي أغفمتيا كالمتمثمة في كظائؼ 

 .51بالعمميات التنظيمية عمكما
كقد تـ اشتقاؽ اسـ النظرية مف المؤلؼ الشيير الذم قدمو فايكؿ بعنكاف      
( General and Industrial Managementالعامة كالصناعية ) دارةالإ

الصناعية في مستكياتيا التنفيذية  دارةالإكبينما أنصب اىتماـ تايمكر عمى 
في مستكياتيا  دارةالإفقد انصب اىتماـ فايكؿ عمى ، تاج()العامميف كخطكط الإن

 .52ستة أقساـ ىي إلىالعميا. كقد صنؼ فايكؿ الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة 
)أنشطة فنية ،أنشطة تجارية ،أنشطة مالية ،أنشطة أمنية ،أنشطة محاسبية 

ظائؼ خمس ك  إلىكقسمو  الإدارم،أنشطة إدارية  ( كقد ركز فايكؿ عمى النشاط 
 .53التنسيؽ( ، الرقابة، التنظيـ ،التكجيو، التخطيط(إدارية ىي 

عمى التدريب كنشاط أساسي مف أجؿ تنمية  الإدارمركزت نظرية التقسيـ       
إذ أف أعماؿ" فايكؿ" حرصت عمى التأكيد عمى الحاجة المستمرة  ، المكارد البشرية

إلى ، امة دكرات تدريبية دكريةكىذا عف طريؽ إق ةالإداريلتعزيز القدرات الفنية ك 
كما أكد فايكؿ  ،كىذا ما يتطمبو مبدأ تقسيـ العمؿ، جانب إعطاء دركس تعميمية
                                                 

 ـ ،ص 1982الجامعية ، الكتب ارالأكؿ ،القاىرة ،د التنظيـ ،الجزء اجتماع محمد ،عمـ عمي محمد - 51
13. 

 .59ىػ ،ص1413أحمد عبد الله الصباب ،أصكؿ الإدارة الحديثة ،الطبعة الرابعة ، - 52
 .59أحمد عبد الله الصباب ،أصكؿ الإدارة الحديثة ،المرجع السابؽ ص، - 53
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 الابتكار في العمؿك  أف التدريب المستمر ل فراد يجعميـ يتمتعكف بركح المبادرة
كبالتالي فتشجيع المنظمة عمى الابتكار كالمشاركة في العممية الإنتاجية مرىكف ،

كيعتبر ، ب المكارد البشرية لميارات كمعارؼ مف شأنيا أف تؤىميـ لذلؾبمكسا
إعطاء ىامش مف المبادرة ل فراد ككذا التأكيد عمى العمؿ الجماعي مف أىـ 

كىي بذلؾ قد أعطت كلك قميلا مف الاىتماـ ، المبادئ التي جاءت بيا النظرية
د تعرضت إلى انتقادات كلكف بالرغـ مف ىذا فق ،إلى الجانب الاجتماعي لمعامميف

 أبرزىا :
بمعداد البرنامج العاـ كتنسيؽ الجيكد دكف إشراؾ المسؤكليف في  دارةالإاستفراد  -

 المستكيات المختمفة الأخرل. 
 المبادئ العامة كقكاعد العمؿ تتسـ في أغمب الأحياف بالركتػيف كالجمكد -
عطاء صلاحيات غير محدكدة لمرجاؿ الأقكياء  بحيث تمك، نيـ مف فرض كا 

 54ىيمنتػيـ عمى الضعفاء كالتحكـ فييـ
  الإنسانية العلاقات مدخؿ -ثانياً 

 اعتبرت كالتي، الكلاسيكية لمنظريات كجيت التي الانتقادات ضكء عمى‌‌‌‌‌‌‌
 بداية في ظيرت ،الاقتصادية المحفزات مع فقط يتجاكب كبأنو كالآلة الفرد

 حركة، الأداء رفع بغية العمؿ ميداف في الأبحاث استمرار كمع الثلاثينات
 باعتباره الإنساف عمى التركيز كىك ىاـ مبدأ عمى تقكـ كالتي الإنسانية العلاقات
 عمى أكدت كالتي السمككية النظريات ذلؾ بعد لتمييا، التنظيـ في الحيكم العنصر

                                                 

ـ 1984تاب ،عمار بكحكش ،الاتجاىات الحديثة في عمـ الإدارة ،الجزائر ،المؤسسة الكطنية لمك - 54
 . 74،ص 
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 ىذه أبرز بيف كمف الإنساني السمكؾ لحقيقة كالعميؽ الكاضؤ الفيـ ضركرة
 : النظريات

  مايو لتوفأ - الإنسانية العلاقات نظريات 1-
كيعتبر التكف ، تعد أكؿ دراسة تعني بالسمكؾ الإنساني في البيئة التنظيمية      

الممثؿ ليذا الاتجاه مف خلاؿ الأبحاث التي قاـ بيا في  مايك العالـ الأسترالي
تشاؼ كالتي ساعدت عمى اك، الأمريكية مصانع" ىاكثرف "بالكلايات المتحدة

الإنتاجية لدل العماؿ  التأثير الميـ لمعكامؿ الاجتماعية كلمعلاقات الإنسانية عمى
بيا  " فمقد أكضحت الدراسات أف إنتاجية الفرد لا تتأثر فقط بالطريقة التي يصمـ

كلكف أيضا بعكامؿ ، السمكؾ الاقتصادم الذم يكافأ بو الفردك  كالأسمكب، العمؿ
 .55كنفسية معينة اجتماعية

 القرف مف كالثالث الثاني العقديف في( G.E. Mayo) لقد كانت التكف مايك      
 " دراسات نتائج أك دت عندما الإنسانية العلاقات حركة انطلاؽ نقطة العشريف
 ىارفارد جامعة أساتذة مف كعددٍ  إشرافو تحت‌ـ(1927-1924) ىكثكرف
 الإضاءة كنقص : يامن المادية سكاءن  العمؿ ظركؼ كفاية عدـ عمى، الأمريكية

 كؿ كأف، الإنتاج لزيادة الممؿ أك كالإرىاؽ الفسيكلكجية العكامؿ أك، التيكية أك
 نقص كأف، كالاجتماعية المعنكية اتالمتغير  جانب إلى لياأىمية  لا الظركؼ ىذه

 مشاكميـ حؿ كعدـ، لمعامميف المعنكية بالحالة الاىتماـ عدـ : إلى يُعزَل الإنتاج
 كالاجتماعية الإنسانية العلاقاتأىمية  عمى سةراالد ىذه أكّدت لقد، الاجتماعية

 الحديثة ةالإداري القيادة نظرية في الإنسانية النظر كجية عف تُعبِّر كأصبحت،
 مف أكبر درجةٍ  تحقيؽ عمى تعمؿ التي ىي الفعالة القيادة أفّ  : مبادئيا كمف،

                                                 
 .5 ـ، ص 1999الحديث ، الجامعي البشرية ،الإسكندرية ،المكتب المكارد حسف راكية  ،إدارة - 55
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 ذلؾ يتـ أف كيمكف، الرسمي رغي كالتنظيـ الرسمي التنظيـ بيف كالتعاكف التقارب
 عمى العمؿ مسئكلية كتحميميـ دارةالإ عممية في العامميف اشراؾ طريؽ عف

 .56التنظيـ أىداؼ تحقيؽ
 57واليظرية التكليدية ىظرية العلاقات الاىصاىيةالمكارىة بين أفكار ( 2جدول رقه )

 مدرسة العلاقات الإنسانية المدرسة التقميدية
 الاىتماـ بالحكافز المعنكية لماديةالاىتماـ بالحكافز ا

 الاىتماـ بالتنظيـ غير الرسمي الاىتماـ بالتنظيـ الرسمي
 تكسيع قاعدة المشاركة فقط دارةالإاتخاذ القرارات مسؤكلية 

 دمج التخطيط بالتنفيذ الفصؿ بيف التخطيط كالتنفيذ
الكفاية الإنتاجية ترتبط بالطاقة 

 الفسيكلكجية )البدنية(
 ة الإنتاجية ترتبط بالطاقة الاجتماعيةالكفاي

 النظرة للإنساف نظرة تفاؤلية النظرة للإنساف نظرة تشاؤمية
 

  ماسمو أبراهاـ الحاجات تدرج نظرية 2-
 الأفرادتعتبر نظرية تدرج الحاجات مكجيا فعالا لممنظمات في فيـ دكافع     
ت أف دكافع الفرد في ى التي أكضحالأكلالنظرية كالعممية  كىي " تعد الدراسة،

بؿ تكجد دكافع أسمى مف ، كالاجتماعية العمؿ لا تكمف في الدكافع الاقتصادية
 .58في تأثيرىا عمى سمكؾ الفردأىمية  ذلؾ لا تقؿ

                                                 
 .75ـ ،ص 1985نكاؼ  كنعاف ،القيادة الإدارية ،الرياض ،مطابع الفرزدؽ ،الطبعة الثانية ، - 56
 .31ىػ ،ص 1427،خالد سعد الجضعي ،الإدارة النظريات كالكظائؼ ،الطبعة الأكلى  - 57
ـ 2001عبد الفتاح بكخمخـ ،إدارة المكارد البشرية ،قسنطينة ،مطبكعات جامعة متنكرم ،الجزائر ، - 58

 .11،ص  
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أكضؤ "ابراىاـ مازلك" أف الانساف في كؿ ما يصدر عنو مف سمكؾ إنما يسعى 
تتطمب إشباعان. كأف إذ لكؿ فرد مجمكعة مف الحاجات ، إلى إشباع حاجات معينة

 ىذه الحاجات ىي التي تدفع ىذا الفرد لمقياـ بنكع مف السمكؾ المكجو نحك اليدؼ
 كىك اليدؼ الذم يأمؿ أف يشبع لو حاجاتو. ،

كفي ظؿ افتراضات نظرية "مازلك" لدل الفرد خمس مجمكعات مف       
يا تؤثر أم أن، كتظؿ الحاجة غير المشبعة ىي المتحكمة في السمكؾ، الحاجات

في سمكؾ الفرد في حيف لا تؤثر الحاجة غير المشبعة في سمككو. كبالتالي 
ينتيي دكرىا في عممية الحفز. كبناء عمى ذلؾ لا بد مف إشباع المستكل الأدنى 

إشباع المستكل الأعمى. كأف حاجات الفرد مرتبة ترتيبان  بالإمكافقبؿ أف يصبؤ 
تعمكىا ، دتو الحاجات الفسيكلكجيةتصاعديان عمى شكؿ سمـ أك ىرـ تحتؿ قاع

 فحاجات التقدير كالاحتراـ الذاتي، فالحاجات الاجتماعية، حاجات الأمف
 .59فحاجات تحقيؽ الذات،
 الحاجات احتمت حيث: Physiological needs  احتياجات فسيولوجية -1

 الحاجات كىذه اليرـ قاعدة ( الجنس، اليكاء، العطش، الجكع (الفسيكلكجية
 الحاجات بأنيا: كظيفيان  الفسيكلكجية الحاجات تعرؼ حيث نعيش لتجعمنا ضركرية

 .60النكع بقاء لو كتكفؿ الفرد بقاء عمى تحافظ التي

                                                 
الدكافع كفقان لنظرية سمـ الحاجات لإبراىاـ مازلك كما يراىا العاممكف في شركات نادر أبك شيخة ، - 59

 .12ـ ،ص 2007-2ػ عدد 13الأدكية الأردنية ،المنارة ،المجمد 
 كالتكافؽ ،عماف ،الأردف ،دار بالتكيؼ كعلاقتيا النفسية دلاؿ العممي ،الصحة، الله الخالدم عطا - 60

 .78ـ ،ص 2009كالتكزيع ، لمنشر الصفاء
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 التسمسؿ في الثانية الحاجة تأتي تـ:  Safety needs احتياجات الأماف -2
الشعكر بالحماية كالبعد عف  إلىىذه الحاجة ‌كتظير ل مف الحاجة ىي اليرمي
 .61لحاجات الفسيكلكجيةا كارضاء ر كالشعكر بالطمأنينة بمجرد اشباعالخط

بمجرد تحقيؽ ىذه الحاجة تظير Social needs  احتياجات اجتماعية -3
فالحب  إلىيسعى الفرد ‌حيث، الحب كالالفة كالانتماء إلىالحاجة  يككف  كا 

لامف عمى ا الانتماء بانيا رغبة الفرد بالحصكؿ إلىمحبكبان كتعرؼ الحاجة 
 .62كالتكحد مع الناس كمسايرتيـ كالتكافؽ معيـ

بعد تكفير الاحتياجات  Esteem needs التقديرو حتياجات الاحتراـ ا -4
ية ثـ الأماف ثـ الاحتياجات الاجتماعية فمف الإنساف يبحث عف التقدير الأساس

 .ممف حكلو
بعد تكفير كؿ ىذه  Self-Actualization needs تحقيؽ الذات -5

جات فمف الإنساف يبدأ في البحث عف تحقيؽ الذات كىك أف يقدـ الاحتيا
 .حدكد عالية جدا إلىأحسف ما عنده كيستغؿ كؿ طاقاتو فيبدع كيتطكر 

 كالمعرفة الفيـ حاجات منيا، الحاجات ليرـ اخرل حاجات ماسمك أضاؼ كذلؾ‌
 مف ردالف اليو يحتاج ما مقدار ىي كالمعرفة الفيـ فحاجات، كالحاجات الجمالية،

 المكاقؼ تنظيـ، جديدة معمكمات عف كبحث، معرفي كتكازف‌معرفي عقمي اتساؽ
 التفكير اصكؿ استخداـ، كالاستكشاؼ حب للاستطلاع، تكامؿ اكثر بطريقة
 .63بالمشكلات الإحساس في كالمنطقي العممي

                                                 
 .390ـ ،ص 1987المريخ ، النفس ،الرياض ،دار عمـ عبد الستار ابراىيـ ،أسس - 61
 .392،ص  المرجع السابؽعبد الستار ابراىيـ ، - 62
 .390،ص  المرجع السابؽعبد الستار ابراىيـ ، - 63
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 ( مدرج يمثل هرو الحاجات لماشلو1شكل رقه )
 

 حاجة تحقٌق الذات

 حترامحـاجات التقدٌر والا

 حــاجـات الانـتـمـاء والـمـــٌـول

 حــــــــاجــــــــــة الأمــــــــــــــــن

 الـحـــــاجــــــات الـفــسـٌـولـــوجــٌـــة
 
 دوغلاس غريغور ماؾ  (X) (Y)نظرية  -3
 تجاه الشخص يككنو الذم الانطباع أف "دكغلاس غريغكر ماؾ " أكضؤ    

 ىذا كعمى، الشخص ذلؾ مع تعاممو طبيعة عمى لو تأثير الآخر الشخص
 كفقا يتحدد العمؿ عمى حثو المرؤكس بيدؼ مع المسير سمكؾ فمف الأساس
 المساىميف أبرز الباحثيف مف "غريغكر ماؾ " كيعد .الأخير ىذا لطبيعة لتصكره

 حكؿ الافتراضات مف مجمكعتيف بتقديـ قاـ إذ، الإنسانية العلاقات حركة في
 ىذه كتتمثؿ، المديريف فئة لدل العمؿ محيط في الإنساني كؾالسم طبيعة

 -في: الافتراضات
 (Xبنظرية ) المتعمقة الفركض‌-
 .64(Y) الفركض المتعمقة بنظرية‌-

 : تقكـ عمى جممة مف الفركض مف أىمياك  : (  Xنظرية  ) 
 الإنساف كسكؿ بطبعو لا يحب العمؿ كلا يعمؿ إلا قميلا  

 يكره المسؤكلية  .ك  الإنساف ليس طمكح *

                                                 
كماؿ بربر ،إدارة المكارد البشرية ك كفاءة الأداء التنظيمي ،بيركت ،المؤسسة الجامعية لمنشر ك  - 64

 .105ـ، ص  1997التكزيع ،
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 يفضؿ الإنساف أف يقاد بدؿ أف يقكد .* 
ككؿ ما ييمو ، المنظمة أىداؼأم أنو لا تيمو ، الإنساف كائف منغمؽ داخميا *

 ىك ذاتو فقػط.  
 كتقكـ ىذه النظرية عمى الفركض التالية : (Yنظرية  )

 الإنساف كائف فعاؿ قادر عمى العمؿ كراغب فيو . *
 المنظمة . أىداؼى تحمؿ المسؤكلية لتحقيؽ الإنساف قادر عم* 
 التنظيمية إذا ما تـ مكافئتو عمى ذلؾ . ىداؼالأب الإنساف أكثر التزامان * 
 . 65يمتمؾ الإنساف القدرة عمى الابتكار كالإبداع* 
 هرزبرغ يريؾ فريد  - المزدوجة العوامؿ نظرية4-
 احتكت كقد، 1959 سنة " ىرزبرغ فريديريؾ " الباحث النظرية ىذه كضع      

 العكامؿ أف ": ىي النظرية بيا جاءت التي كالفكرة، الدافعية عف آخر تحميؿ عمى
 إلى تؤدم التي تمؾ عف مختمفة طبيعة مف ىي العمؿ عف الرضا إلى تؤدم التي
 .66الرضا عدـ حالة إزالة
 متضادتيفكىي motivator-hygiene  باسـ أيضا النظرية ىذه عرؼتك     

 يقكؿ ذلؾ مف يمثلاف لا كالرضا السخط أف فكرة عمى أساسا تقكـك ، دكاح لتسمسؿ
 .اللارضا ىك الرضا عكس ك، اللاسخط حالة ىك السخط عكس إف

يقكـ عمى ضركرة قياـ ، إف أساس نظرية العكامؿ المزدكجة " ليرزبرغ "     
ـ المنظمة بمشباع العكامؿ الصحية إلى المستكل التي يزكؿ فيو الشعكر بحالة عد

                                                 

 .13سميماني عزالديف ،التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  - 65
66 - LUC BOYER et NOEL EQUILBEY ; Organisation  ، Théories et Application ; 

Paris، Edition D’organisation ; 2000 ،P 81 . 
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كيعد التدريب كأحد العناصر الفعالة كالتي يمكف أف تستند ، الرضا في العمؿ
فاستفادة العنصر البشرم مف ، عمييا المنظمة لإشباع بعض العكامؿ الصحية

كما أنو يؤمف لو كظيفتو كينقص مف حدة ، فترات تدريبية  يكسبو أجرا أكبر
ة بعد إشباع العكامػؿ تعػمؿ المنظمك  الإشراؼ المباشر عمى أدائو.ك  الرقابة

 كرغبة منيا إلى الاستغلاؿ الأقصى لما تتكفر عميو مف مكارد بشرية، الصحية
ك يمعب التدريب ىنا كذلؾ دكرا ، العمؿ عمى التركيز عمى إشباع العكامؿ الدافعة،

فالتقدـ ، جكىريا في تمكيف المكارد البشرية في تحقيؽ مختمؼ ىذه العكامؿ
مركز ...الخ كميا عكامؿ كحاجات لا يمكف لمفرد الحالي ال، المسؤكلية، الكظيفي

عممية ككذا بمعارؼ عامة كالتي يمكف ، إشباعيا إلا إذا تمتع بقدرات عممية
كقد لاقت نظرية العكامؿ المزدكجة " لفريد ، لنشاط التدريب اليادؼ أف يكفرىا
 كأىميا :، يريؾ ىرزبرغ " انتقادات كسابقاتيا

كىي ، كالتي تمثمت في ميندسيف كمحاسبيف ليست معبرةالعينة محؿ الدراسة * 
 كفي قطاعات مختمفة .  ، لا تعكس آراء الفئات العمالية الأخرل

حجـ العينة غير كاؼ بالنظر إلى متكسط عدد المكارد البشرية في المنظمات *
 المختمفة .

 آخر العكامؿ الصحية لدل فرد معيف يمكف أف تككف كعكامؿ دافعة لدل فرد *
 كعميو فمف تصنيؼ العكامؿ غير ثابت .،
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حكؿ العكامؿ التي تؤدم بالمكرد ، بطرح سؤاؿ كاحد الاكتفاءكاف بالإمكاف  *
كىذا بدلا ، البشرم أف يشعر بحالة الرضا في عممو  كجعؿ ىذا السؤاؿ مفتكحا

 .67مف طرح سؤاليف
 لكقائيةا العكامؿ إشباع حتمية إلى يستند المزدكجة العكامؿ نظرية كجكىر     
 تمتاز التيك  الدافعة العكامؿ إشباع عمى التركيز إلى المنظمة تنتقؿ بعدىاك 

 العكامؿ نظرية في تمعناك  – الذكر سمؼ كما – الإشباع عدـ إلى بقابميتيا
 " أف ذلؾ "لماسمك" حاجات تدرج لنظرية الييكمة إعادة عف عبارة نجدىا المزدكجة
 مف ىالأكل الثلاثة بالمستكيات ربطيا التي الكقائية العكامؿ بيف قابؿ " ىرزبرج
 العكامؿ ك، اجتماعية حاجات، الأمف حاجات، الفسيكلكجية الحاجات الحاجات
 الذات تحقيؽ حاجات "ماسمك" ليرمية العميا بالمستكيات ربطيا التي الدافعة

 68. الآتي الشكؿ يكضحو ما كىذا التقدير حاجات،
  

                                                 

 .14سميماني عزالديف ،التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  - 67
،ص  السابؽ ظيمي ،المرجعالتن السمكؾ نظريات مختمؼ في الدافعية بكخمخـ ،مفيكـ الفتاح عبد - 68

142. 
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  " ماشلو "ل الحاجات جتدر ىظرية بين مكارىة( 2شكل رقه )
 هرزبرغ" ل المسدوجة العوامل ىظرية و

 
 النظريات الحديثة   -ج
 هداؼالأب دارةالإنظرية  -1

عمػػى يػػد المفكػػر الأمريكي  ىداؼالأب دارةالإكقػػد كػػاف أكؿ ظيػػكر لأسػػمكب     
 كػػاف يػػرلك ، )بيتػر دركػر ( كذلػؾ فػي بدايػة النصػؼ الثػاني مػف القػرف العشػػريف

أف منشػػآت الأعمػاؿ تحتػاج إلػى أسػمكب إدارم ينمػي الإحسػاس بالمسػؤكلية لػدل ،
كينشػػ  ركح ، كيػكفر ليػـ فػي نفػس الكقػت التكجيػو الكػافي، العػامميف في ىػا الأفراد
عاـ ، العامة لمتنظيـ ىداؼالأيـ الشخصػػية منسػػجمة مػػع أىدافكيجعػػؿ ، الفريػػؽ

1954 69. 
طريقػػة يقػػكـ بمكجبيػػا كػػؿ مػػف ‌:بأنيا ىداؼالأب دارةالإكيمكف أف نعرؼ     

 العامػػة لممنظمػػة التػػي يعممػكف فييػا ىداؼالأالػػرئيس كمرؤكسػػيو معػػان بتحديػػد 
تمػػؾ المقػػاييس  كاستخداـ، كتحديػد مجػالات المسػؤكلية فػي شػكؿ نتػائج متكقعػة،

                                                 
 . 317نكاؼ  كنعاف ،القيادة الإدارية ،مرجع سابؽ ،ص  - 69



48 

 

كفػػي إسػػػياـ كػػؿ عضػػك مػػػف ، كتشػػغيميا ةالإداريػي تحريػػؾ الكحػػدات كمكجيػػات فػ
 .70"تمػػػؾ الكحدات أعضاء
 ىداؼالأب دارةالإفيناؾ مف يسمييا ، لقد تعددت التسميات لاعتبارات عديدة    
محددة يتـ مقارنتيا فيما  أىداؼالنتائج فذلؾ في اعػتقادنا لأنيا تقكـ عمى كضع ك 

النتائج كأما ك  ىداؼالأأم عمى أسػاس المقارنة بيف ، ائج المحصؿ عمييابعد بالنت
ىك  ىداؼالأأساس كضع سمـ كيات فذلؾ لأفالأكلك  ىداؼالأب دارةالإمف يسمييا 

 .71تدرجياك  كياتالأكلسمـ 
يككف بشكؿ  الأساسمف  ىداؼالأبالالتزاـ فذلؾ لأف كضع  دارةالإكأما      

 دارةالإك  بالعقكد دارةالإالشيء نفسو بالنسبة لممصطمحيف التزاـ لابد مف الكفاء بو ك 
 دارةالإفذلؾ لأف ىذا النمط مف ، بالرقابة الذاتية دارةالإفيما يخص ك  الإنتاجية

في حيف أف تسمية ، يرتكز عمييا أساساك  الأفراديزيد مف الرقابة الذاتية لدل 
يتـ بالاتفاؽ  ىداؼالأفذلؾ لأف تحديد ىداؼ ،الأبالجيد الجماعي لتحديد  دارةالإ

كما أف تحقيقيا يتـ ، مرؤكسيفك  بيف مختمؼ الأطراؼ داخؿ المؤسسة رؤساء
 .72أيضا مف خلاؿ التضافر بيف الجيكد الجماعية

 ىداؼالأب دارةالإمف خلاؿ المفاىيـ السابقة نخمص إلى تحديد أىـ خصائص     
 -:كىي

                                                 
سمية بنت سميماف الرحيمي ،الماجستير بقسـ الإدارة التربكية كالتخطيط ،الإدارة بالأىداؼ بجامعة أـ  - 70

ارم بالجامعة القرل بمكة المكرمة فاعمية التطبيؽ كالمعكقات مف كجية نظر القائمات بالعمؿ الإد
 .34ـ ،ص 2009،جامعة أـ القرل ،

نجػػكل حبػػة ،أثر الإدارة بالأىداؼ عمى صياغ رسالة المؤسسة ،بحث ماجستير مقدـ لجامعة محمد - 71
 .1ـ ،ص 2006خيضر بسكرة ،الجزائر ،

 .2نجػػكل حبػػة ،أثر الإدارة بالأىداؼ عمى صياغ رسالة المؤسسة ،المرجع السابؽ ،ص    - 72
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الرؤساء بيف المرؤكسيف ك المشاركة عمى مبدأ التشاكر ك  ىداؼالأب دارةالإتقكـ  -1
 الجزئية التي تتكامؿ لتحديد اليدؼ العاـ لممؤسسة. ىداؼالألتحديد 

المرؤكسيف عمى كضع ك  التعاكف بيف الرؤساء ىداؼالأب دارةالإتستمزـ  -2
تقييـ ك  ككضع معايير لقياسىداؼ ،الأالمرحمية لتنفيذ  الإجراءاتك  الخطط
 .تقكـ الانحرافات التي قد تظيرك  الأداء

 ك ، المؤسسة أعضاءيعمؿ عمى تنمية العلاقات بيف  دارةالإا النمط مف ىذ -3
ك ، دارةالإرفع الركح المعنكية لدل العامميف مف خلاؿ مساىمتيـ في 

المستمر مع الرؤساء الذيف يعممكف عمى تكفير الظركؼ ك  الاتصاؿ المباشر
 المناسبة لمعمؿ.

المؤسسة لميامو معرفة كؿ عضك في ك  ىداؼيساعد التحديد المسبؽ ل  -4
تخطيط ك  تنظيـك  المسير في أداء كظائفو لأف كؿ الفرد قد ساىـ في تنظيـ

مما يجعمو قادرا عمى التكجيو الذاتي  ىداؼالأعممو مف مشاركتو في كضع 
 .الرقابة الذاتية

 مرؤكسيفك  عممية التفاعؿ المشتركة بيف العامميف في المؤسسة مف رؤساء -5
ىداؼ الأتأثيرىا العممي عمى تحقيؽ ك  الأمكر ك الاحتكاؾ المستمر بتطكرات،
تجعؿ ، كاقعية النظرة إلى الإنجاز بالإضافة إلى الخصائص السابقةك ،

ممارستيا العممية لمتغيرات ك  المؤسسة في مركز متميز مف خلاؿ معرفتيا
التغيرات المستقبمية التي ك  يمكنيا مف المكاجية أفضؿ مف مثيلاتيا لمتحديات

 .73قد تتعرض ليا
                                                 

 .53ـ ،ص 2002بحي العتيبي ،تطكر الفكر  ك الأنشطة الإدارية ،عماف الأردف ،دار الحامد ،ص   - 73
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 بالمشاركة  دارةالإنظرية  -2
في المنظمات الحديثة أف ىناؾ ضركرة إلى الأخذ بمبدأ  دارةالإجدت ك      

القرار  تركيزأمكف كعدـ  ما المشاركةمع تكسيع دائرة ، في صنع القرار المشاركة
 :نتيجة لعكامؿ معينة كتأكدكقد ظير ىذا الاتجاه ، في يد فرد كاحد

بأف الفرد ميما  تؤكدالحقيقة المنطقية التي " .نمك المنظمات كتضخـ حجميا -أ
تكافرت لو مف قدرات ذاتية فمنو يعجز عف الإحاطة بكؿ الظركؼ في آؿ 

  .الأكقات
الذم يتجسد  ةالإداريالشكرل في القيادة أىمية  ما لمسو الخبراء ككضؤ مف -ب

خاصة فيما يتعمؽ بتمؾ ، في صنع القرار المشاركةأساسان في تكسيع قاعدة 
أك في أعماليـ كما يحققو ذلؾ مف مزايا عديدة  المشاركيفالقرارات التي تؤثر في 
 كالتزامومثؿ ضماف تعاكنيـ 

قد يؤدم إلى إثراء القرارات لأنيا تصبؤ متأثرة  المشاركةإف تكسيع نطاؽ -ج
المتخذة تككف أآثر ملائمة  الإجراءاتآما أف ، بمعمكمات كخبرات متنكعة

فضلان عف أف آؿ مشارؾ يصبؤ ، المشارككفم يتفاعؿ معو لمتطمبات المكقؼ الذ
كىذا ، المتخذة تتأثر بو الإجراءاتأآثر اىتمامان بالمكقؼ طالما أف القرارات ك 

  .74كنضجو كفاءتويكسبو خبرات أآثر تزيد مف 
ىي إشراؾ المرؤكسيف في اتخاذ القرارات بالمشاركة بأنيا :  دارةالإكتعرؼ       
 كالعاممكف دارةالإعلاقة متبادلة بيف طرفيف في المنشأة ىما  فيي إذا ةالإداري

عف طريؽ ضماف تأثير القكل ، تيدؼ إلى زيادة إنتاجية المنشأة بشكؿ مستمر،
                                                 

محمد حسيف الرفاعي ،الإدارة بالمشاركة كأثرىا عمى العامميف كالإدارة ،رسالة دكتكراة  في إدارة المكارد  - 74
 .23ـ ،ص 2009سكريا ،جامعة دمشؽ ،، بريطانيا –البشرية جامعة سانت آليمانس العالمية 
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العاممة عمى القرارات التي تتخذ فييا بما يؤدم إلى تحقيؽ التعاكف بيف العامميف 
 .75نيما بي مف جية أخرل لمتخفيؼ مف حدة الصراع  دارةالإمف جية ك 
تعرؼ عمى أنيا الاعتراؼ القانكني لمجمكع العامميف في  المشاركةذلؾ ك       

المشركع بدكر منظـ كدائـ في كضع السياسة العامة الممزمة لسير المشركع أك 
في إدارتو العادية عمى نحك ينتقص مف سمطات رأس الماؿ المطمؽ في حكـ 

 .76التقميدية المشركع كاتخاذ القرارات فيو طبقان لمنظرية
 :دارةالإ يمبادئ نظاـ اشتراؾ العامميف ف

لقيمة عنصر العمؿ باعتباره عنصران بشريا بقدر تقييـ  الحقيقيظيكر المفيكـ  -1
 حقكؽ الإنسانية بحقكقو المادية.

 رسـ خطط كسياسات المنظمة. يالاستفادة مف أفكار القكل العاممة ف -2
عامميف كبما يؤدل إلى تحقيؽ مبدأ الكفاءة تقديـ الخدمات بما يتفؽ كرغبات ال -3

 الإنتاجية.
المحافظة عمى الدكر الذل تقكـ بو النقابات تجاه القكل العاممة باعتباره أساس -4

 .77كمكمؿ لفكرة الاشتراؾ
 
 
 

                                                 
 295ـ ،ص  1981عمر كصفي عقيمي ،فمسفة الإدارة ،دكف مكاف النشر ، - 75
ص ـ ،1986، 9بشير الخضر، المشاركة في الإدارة العامة ،عماف ،المجمة العربية للإدارة ،عدد  - 76

83. 
قدـ لقسـ أحمد السيد كردل ،بحث بعنكاف " مدل مشاركة العامميف في القرارات الإدارية في مصر " ،م - 77

 .61ـ ،ص2009الدراسات العميا ،مصر ،كمية تجارة ،جامعة بنيا 
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 التوظيؼ  وظيفة : الفصؿ الثالث
 التوظيؼ: مفهوـ وظيفة  الأوؿالمبحث 

 أولًا : تعريؼ وظيفة التوظيؼ
المكارد البشرية لأنيا تيدؼ إلى  إدارةعممية التكظيؼ مف أىـ أنشطة  تعتبر     

أىمية  تكفير أفضؿ العناصر مف ذكم الكفاءات كالمؤىلات الممتازة. كتعكد
المكارد البشرية في منع أك التقميؿ مف تكظيؼ الشخص  دارةعممية التكظيؼ لإ

الإضافة إلى تكمفتو الخطأ )الغير مناسب( كالذم سيكمؼ المنظمة الكثير جدا. فب
عمى المنظمة مف حيث الراتب كالبدلات فيناؾ تكمفة قد تككف أضعاؼ ذلؾ 
كالتي تترتب عمى الخسائر الناتجة عف القرارات الخاطئة التي يقكـ بيا الشخص 
المعيف كقد تصؿ إلى خسارة المنظمة بعض حصتيا في السكؽ بالإضافة إلى 

 .78خسائر أخرل قد تمحؽ بالمنظمة
 وظيؼ لغة :الت-1

بو استخداـ أك تشغيؿ  يرادك ، تكظيفا، يكظؼ، التكظيؼ اسـ مف فعؿ كظؼ     
كىكذا تكظؼ الأمكاؿ لمحصكؿ ، إنساف قصد إنشاء قيمة جديدة منو أك شيء

كيستخدـ العماؿ كالمكظفكف قصد إنتاج سمع كخدمات ، منيا عمى أرباح كفكائد
 .79جديدة

 
 

                                                 

بنغازم ،ليبيا  –غادة محمد يكسؼ بالتمر ،الاختيار كالتعييف ،كرقة مقدمة إلى الأكاديمية الميبية  - 78
 .3ـ ،ص 2002،

 .265ـ ،ص 1973،دار الشرؽ لبناف  24لكيس معمكؼ ،المنجد في المغة ك الإعلاـ ،الطبعة  - 79
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 التوظيؼ اصطلاحاً : -2
 كىك، معيف لمنصب مرشؤ لاختيار الضركرية الأعماؿ عةمجمك  ىك   

 ناصبم في الأفراد استخداـ الأكؿ بالمعنى بحيث التشغيؿ لمفظ ادؼر م مصطمؤ
 في محددة ككاجبات بمسؤكليات معيف بتكميؼ شخص معنى كفيو، الشغؿ

 .80 غران شا كاف منصب سد أك مم  بو درافي، التشغيؿ مصطمؤ أما، المنظمة
مجمكعة مف الأنشطة المتسمسمة كالمترابطة التي يتـ  بأنو:تكظيؼ الكعرؼ      

استقطاب مكارد بشرية تتكافؽ في خصائصيا مع خصائص القياـ بيا مف أجؿ 
المناصب الشاغرة كالمعمف عنيا كاختيار انسبيا ليتـ قبكليا كتعيينيا في المنصب 

    .81الشاغر 
 بالكـ المؤسسة إلى شحيفالمتر  كاستقطاب بأنو :جذبالتكظيؼ كيعرؼ      
 طريؽ عف كىذا الكظيفة لشغؿ يصمؤ مف بينيـ كاختيار مف، المناسبيف كالنكع

 داخؿ النيائي بتعيينيـ القرار إصدار ثـ كالمقابلات الاختبارات استخداـ
المتخذة  الإجراءاتك  نعني بالتكظيؼ العممياتيعرؼ أيضان بأنو : ك  .82المؤسسة

التي تتكفر ، الحصكؿ عمى المكارد البشرية الازمةك ،مف طرؼ المؤسسة لاقتناء 
 .83الكفاءة لتكلي المنصب الشاغرك  فييا شركط القدرة

                                                 

 2005 الفترة خلاؿ الجزائر في العامة الكظيفة إصلاح ضؿ في التكظيؼ سياسة شافية بكارس - 80
 .10،ص  2008الجزائر ، ـ ،رسالة ماجستير ،جامعة2007،

تيشات سمكل ،أثر التكظيؼ العمكمي عمى كفاءة المكظفيف بالإدارات العمكمية الجزائرية ،رسالة  - 81
 .14ـ ،ص 2010بالجزائر ،ماجستير ،جامعة إمحمد بكقرة 

 .74حبيب الصحاؼ ،معجـ إدارة المكارد البشرية ك شؤكف العامميف ،مكتبة لبناف ،ص - 82
قاسي ،سيركرة عممية تكظيؼ المكارد البشرية في المؤسسة الصغيرة كالمتكسطة ،مقدمة لنيؿ  أحلاـ- 83

د اكلحاج بالبكيرة ،الجزائر شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ ،جامعة العقيد أكمي محن
 .9ـ ،ص 2012،
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نو : العممية المستمرة التي تقتضي مف المؤسسة تحديد كىناؾ مف عرفو بأ     
احتياجاتيا مف القكل العاممة القادرة كالراغبة كالمتاحة لمعمؿ كالبحث عف ىذه 

لمعمؿ في المؤسسة ثـ اختيار افضؿ العناصر المتقدميف العناصر كترغيبيا 
المؤسسة كحثيـ  أىداؼليا كاعداد ىؤلاء كالمساىمة في تحقيؽ  أعضاءليككنكا 

كترغيبيـ في العمؿ كالاستمرار فيو لضماف تكافر عناصر الكلاء كالتعاكف كركح 
 .84الجماعة 

 ثانياً : نظرية التوظيؼ
د مف نظريات التكظيؼ التي تشرح العلاقة بيف يكجد في الفكر الإدارم العدي   

المكظؼ كالكظيفة كالمؤسسة كسكؼ يتطرؽ الباحث إلى أشير تمؾ النظريات 
التي أسست لمفيكـ التكظيؼ كقربتو لمتطبيؽ مف خلاؿ مجمكعة أسس ثـ 

في كالتنظيمية اختبارىا كبمكرتيا في صكرة نظرية كمف أشيرىا النظرية التعاقدية 
 (ىكبز)كيتصكر ، (Hobbes ( )ىكبز)نظرية التعاقدية أسسيا كال، التكظيؼ

بأف ىناؾ عقد غير مكتكب بيف المسؤكؿ سكاء كاف دكلة أك مؤسسة أك شركة 
 كبيف مف يعمؿ أك يتبع تمؾ الكيانات.

الخلاؼ بيف كأساس النظرية التعاقدية في التكظيؼ بنيت عمى النقاش ك       
دارة لإؼ العلاقة التي تربط بيف المكظؼ كاالفقو كالقضاء الإدارييف حكؿ تكيي

حيث اتجو البعض إلى تكييؼ ىذه العلاقة إلى أنيا علاقة خاصة يحكميا 

                                                 

 .95منصكر أحمد منصكر ،المبادئ العامة في إدارة كتخطيط القكل العاممة ،مرجع سابؽ ،ص  - 84
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قد شريعة المتعاقديف بينما لقاعدة العالقانكف الخاص فيي رابطة تعاقدية تخضع 
 .85لى تكييؼ العلاقة بيف الطرفيف إلى علاقة تنظيمية أك لائحيةإ فخرك اتجو آ

العقد لمعمؿ كالكظيفة يتـ عمى شكؿ مفاكضات بيف اؼ أف ل كنعاف نكّ كير      
المكظؼ كالجية كيتـ الاتفاؽ عمى كؿ التفاصيؿ كلكف مثؿ ىذه المفاكضات مف 
الناحية العممية لا كجكد ليا عند تعييف المكظؼ فيك لا يناقش الإدارة كتعيينو 

م إف لـ يتـ تقييـ كىذا لو مساك بذلؾ كليس قبكلو ، قراران يتـ بمجرد صدكر 
المكظفيف بعد التعييف فيـ يعتبركف النعييف غنيمة لا شرطا يقتضي العمؿ عمى 

   .86 هضكؤ 
أما الاتجاه اللائحي فيعني بو مناصركه أف المكظؼ عندما يحصؿ عمى      

نما ، قرار تعييف أك تكظيؼ لا ينش  لممكظؼ مركزان ذاتياّ خاصاّ  ستند إلى يكا 
ا المركز جائز التغيير في أم كقت استجابة لممصمحة مركز قانكف عاـ كىذ

مى بالنظرية التنظيمية كالتي سالعامة كلمصمحة المؤسسة الرسمية، كىك ما ي
 .87جاءت تطكيران لمنظرية التعاقدية في التكظيؼ كلكي تعالج العيكب بيا

 
 
 

                                                 

مرجع تيشات، سمكل ،أثر التكظيؼ العمكمي عمى كفأة المكظفيف بالإدارات العمكمية الجزائرية ، - 85
 .55، ص سابؽ

ارم )الكظيفة العامة، القرارات الإدارية، العقكد الإدارية( ،عماف الأردف نكاؼ  كنعاف ،القانكف الإد - 86
 .39ـ ،ص 2007،دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، 

الجزائر، ديكاف المطبكعات ، دراسة في الكظيفة العامة في النظـ المقارنة، محمد يكسؼ المعداكم  - 87
 .39ـ، ص 1988الجامعية ،
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 مراحؿ التوظيؼ المبحث الثاني : 
 الاستقطاب  -أولاً 

 تعريؼ الاستقطاب -أ
أما ، جمع الأجزاء في ناحية كاحدة إلى :لغة الاستقطابتشير لفظة      

فيك يعني كافة النشاطات كخاصة الاعلامية التي تجعؿ المنظمة  اصطلاحان 
 .88اك أم شيء آخر الأفرادأك  ل مكاؿمحكر جذب سكاء 

كافة النشاطات التي تجعؿ مف المنظمة  إلىبأنو يشمؿ  الاستقطابكعرؼ     
بحيث تتمكف مف تعزيز ، ل فراد الراغبيف في العمؿ كالقادريف عميومحكر جذب 

 احتياجاتياكبما يتناسب مع ،مكاردىا البشرية بأفضؿ المتاحيف في سكؽ العمؿ 
 كيمكف أف نعرض التعريفات التالية لعممية الاستقطاب:، 89
 يككنكف القاعدة التي يمكف منيا الأفرادكجذب مجمكعة كافية مف  استمالةىك -

 . 90الكظائؼ الشاغرة  ءلممي الأفرادأصمؤ  انتقاءأك  اختيار
:النشاط الذم ييتـ بتحديد مصادر  الاستقطابكما يعِّرؼ )ىكد جينس( -

 .91العمالة كمف ثـ العمؿ عمى جذبيا 
يشير لفظ الاستقطاب إلى تمؾ المراحؿ أك العمميات المختمفة لمبحث عف      

 .92الشاغرة بالمنظمة  المرشحيف الملائميف لم  الكظائؼ

                                                 

الاختيار كالتعييف ،جامعة دمشؽ كمية التجارة كالاقتصاد ،ماجستير إدارة  أييـ سمماف الكسكؼ ،إدارة - 88
 4أعماؿ ،ص 

 . 137ـ ،ص  2005محمد حجازم ،إدارة مكارد بشرية ،دار الكفاء ،الاسكندرية ، - 89
 .63ـ ،ص2004قصي الجميمي ،إدارة المكارد البشرية في الفنادؽ ،دار صفاء لمنشر ، - 90
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بأنو :البحث عف المصادر التي يتكافر فييا  الاستقطابكيمكننا تعريؼ      
المؤىميف مف  الأفرادكمف ثـ العمؿ عمى جذب ىؤلاء ،المؤىميف كتقييميا  الأفراد

 اختيارالمؤىميف بحيث يتـ  الأفرادبما يشكؿ قاعدة مف ،خلاؿ كسائؿ مختمفة 
لكظائؼ الشاغرة تمييدان لكضع الشخص المناسب في الأنسب مف بينيـ لشغؿ ا

 .93المكاف المناسب
 أساليب الاستقطاب: -ب
إلى أخرل فيختمؼ مف  مؤسسةتتعدد اساليب كطرؽ الاستقطاب مف  

كالجدكؿ التالي يكضؤ أىـ الاساليب المستخدمة في عممية ، المؤسسة
 .94الاستقطاب داخؿ المؤسسة
 ة في عنلية الاشتكطابالأشاليب المصتخدم( 3جدول رقه )

 أساليب الاستقطاب         الرقـ
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 :عف طريؽ العملاء الإعلاف
 إعلانات داخمية.

 إعلانات بالصحؼ اليكمية كالدكريات.
 إعلانات مف خلاؿ الراديك كالتمفزيكف.

 مستقطبيف محترفيف ليذا الغرض. استخداـ
 دعكة المتقدميف لزيادة المنظمة.

 الصيفي. التدريب 
                                                                                                                                      

 . 141،ص  1999 1 المكارد البشرية ،الدار الجامعية لمنشر ،تانيس ،ط أحمد ماىر ،إدارة - 92
 .4أييـ سمماف الكسكؼ ،إدارة الاختيار كالتعييف ،مرجع سابؽ ،ص  - 93
 2003أحمد ماىر ،إدارة المكارد البشرية ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،طبع نشر كتكزيع ،د ط ، - 94

 .150،ص 
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 زيارة المدارس كالجامعات.  8
  
 مصادر الاستقطاب: -ج
 المصدر الداخمي: -1
إف شغؿ الكظائؼ الشاغرة مف داخؿ المؤسسة نفسيا يعتبر مف أىـ  

حيث ينظر إلييا المكظؼ عمى ، المصادر التي تعتمدىا لما ليا مف مزايا عديدة
كما يمكف أف ، يادة أدائوكبالتالي ز ، أنيا مكافأة مما يرفع مف ركحو المعنكية

لأف بعض العامميف بيا يرشحكف  سمبيان  يككف ليذا المصدر الداخمي انعكاسان 
أنفسيـ لشغؿ بعض الكظائؼ مع أنيـ لا يمتمككف مؤىلات شغميا مما يضطر 

المؤسسة  إدارةكما يجعؿ ، المكارد البشرية لرفضيـ فينتج عنو سخط كبير إدارة
 بما ليـ فكر متقارب.في حالة رككد لأف العامميف 

مذا ما قررت المنظمة إنيا بحاجة إلى قكل عاممة إضافية إما بسبب التكسع ف     
ما لإحلاليا محؿ قكل عاممة ثـ الاستغناء عنيا أك محؿ قكل ك  أنشطتيا في ا 

قد تمجا ، لمكاجية ىذه الظركؼ، بمحض إرادتيا فاف المنظمة عاممة تركت العمؿ
 95أك إلى مصادر خارجية ليا العاممةإلى مصادر داخمية لمقكل 

 المصػدر الخارجي:-2
كبيرة حيث تمد المؤسسة أىمية  تمثؿ المصادر الخارجية للاستقطاب     

الخاصة بيد عاممة ذات كفاءة ميارة اضافية الا انيا تحمؿ رؤل كافكار جديدة 

                                                 
 لمنشر فاء ،عماف ،الأردف ،دار "عممية كحالات نظرم ،إطار البشرية لمكاردا إدارة"شيخو ، نادر أبك - 95

 .128ـ ،ص 2010الثانية ، كالتكزيع ،الطبعة
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تختمؼ عف تمؾ المكجكدة في المؤسسة كلممصادر الخارجية أساليب مختمفة 
 .96مصادر البحث في الاستقطاب ل يدم العاممة المطمكبة لممؤسسة ا:مني

 لعدـ الشاغرة الكظائؼ لشغؿ الخارجية المصادر إلى المنظمة تمجا قد     
 أك، المنظمة في المناسب التدريبك  المياراتك  القدرات ذكم الأشخاص كجكد
 العمؿ أداء طرؽ تغيير في تفيد جديدة أفكارك  كآراء جديدة لدماء المجاؿ لإتاحة

 قد أك مناسبة تعد لـ التي المتبعة بالطرؽ الأداء استمرار مف بدلا المنظمة في
 .97 المستقبؿ في ملائمة غير تصبؤ

 .98( مصادر الاشتكطاب3شكل رقه )
. 
 
 

 
 
 
 
 

 99شكؿ رقـ )( 

                                                 
صلاح الديف محمد عبد الباقي ،الجكانب العممية كالتطبيقية في إدارة المكارد البشرية بالمنظمات  - 96

 .128ـ ،ص 2001،الاسكندرية ،الدار الجامعية ،
 .117عممية ،ص  كحالات نظرم ،إطار البشرية المكارد خو ،مرجع سابؽ ،إدارةأبك شي - 97

 .7أييـ سمماف الكسكؼ ،إدارة الاختيار كالتعييف ،مرجع سابؽ ،ص  -  98
 .150أحمد ماىر ،إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  - 99

 ِصبدس‌اٌجسث‌ٚالعزمطبة‌ٌلأ٠ذٞ‌اٌؼبٍِخ‌

 ِصبدس‌خبسخ١خ ِصبدس‌داخ١ٍخ

 اٌزشل١بد -1

 إٌمً‌ٚاٌزس٠ًٛ‌-2

 اٌّٛظفْٛ‌اٌغبثمْٛ‌-3

 الإػلاْ‌ٌطبٌجٟ‌اٌؼًّ‌-1

 ِىبرت‌اٌمٜٛ‌اٌؼّب١ٌخ‌اٌسى١ِٛخ‌-2

 ِىبرت‌اٌزٛظ١ف‌اٌخبصخ‌-3

 اٌدبِؼخ‌ٚاٌّذاسط‌ٚاٌّؼب٘ذ‌اٌف١ٕخ‌‌-4

 اٌطٍجبد‌اٌشخص١خ‌اٌغبثك‌رمذ٠ّٙب‌-5

 رٛص١بد‌اٌؼب١ٍِٓ‌ثبٌّإعغخ‌-6
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 الاختيار -ثانياً 
 تعريؼ الاختيار -أ

 فحص بمقتضاىا يتـ تيال العممية بأنيا : الاختيار عممية تعريؼ يمكف    
 ثـ، الكظيفة كشركط مكاصفات عمييـ تنطبؽ ممف المتقدميف لمتأكد طمبات
 .100الأمر نياية في كتعيينيـ، مقابمتيـ
 إلى المرشحكف يقسـ بمقتضاىا التي ةالإداري العممية بأنيا : تعريفو يمكف كما    

 تمؾ كىي، فضوتر  كفريؽ الشاغرة لمكظيفة لتعيينو المنظمة تقبمو فريقيف فريؽ
 الاختيار كىذا لمكظيفة المرشحيف أفضؿ لانتقاء بيا المنظمة تقكـ التي العمميات

 .101تطبقو التي الاختيار لمعايير طبقان  يتـ
 الأفراد مؤىلات عف ككشؼ تطكير رحمة :بأنيا يضان أالاختيار  كيعرؼ     

 كالفرد ظمةالمن الطرفيف لكلا يمكف فرصة نفسو الكقت كىي في لمعمؿ المتقدميف
 التركيز إلى الذىف ينصرؼ ألا كيجب عمى الآخر منيما كؿ ليتعرؼ انتيازىا
 إلى تؤدم أف يحتمؿ التي السمبية الجكانب اكتشاؼ عمى العممية ليذه يالأساس
 .102"كظيفيان  الفرد فشؿ

                                                 

ي ،عماف ،الأردف ،عالـ الكتب مدخؿ استراتيج -صالؤ ،عادؿ ،إدارة المكارد البشرية ، مؤيد السالـ - 100
 .85ـ ،ص 2002الحديث لمنشر كالتكزيع ،

 .97،مرجع سابؽ ،ص   الأفراد حسف زكيمؼ ،إدارة ميدم - 101
 الفمسطينييف كتشغيؿ اللاجئيف غكث ككالة في الكظيفي المسار تطكير سياسة كاقع، أماني المدىكف - 102

 ماجستير ،الجامعة ،رسالة"الإقميمي كالمكتب ةالرئاس .في  المحمييف الإدارات مكظفي نظر كجية مف
 .66ـ، ص 2005الإسلامية ،غزة ،
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تحقيؽ التكازف كالتكافؽ بيف متطمبات ككاجبات  بأنو: الاختياركعرؼ      
كبيف سمات كمؤىلات كخصائص الفرد المتقدـ مف ناحية الكظيفة مف ناحية 

 .(103) أخرل
الذيف تتكافر  الأفرادعممية البحث عف  يمكف تعريؼ الاختيار عمى أنو :ك      

فييـ الخصائص كالصفات التي تستجيب لمتطمبات الكظائؼ كذلؾ بالعدد 
غرة عمى المناسب لتعييف الأكثر فاعمية في العمؿ مف بينيـ لشغؿ الكظائؼ الشا

 .104كف ذلؾ مقركنان برضائيـ كرغباتيـأف يك
 الاختيارأهمية  -ب

 الاختيار الجيد.أىمية  كيمكف أف نحدد    
الاختيار في أنيا تكفر العمالة الصالحة ذات الكفاءة الجيدة التي أىمية  تكمف .1

 المنظمة أىداؼيمكف عف طريقيا تحقيؽ 
ا الاختيار الجيد يضمف بينم دارةالإالسي  مف عكامؿ فشؿ  رإف الاختيا .2

 نجاحيا كالكصكؿ إلى أعمى إنتاجية ممكنة .
 يؤدم الاختيار الجيد إلى تخفيض نسبة الغياب  .3
تخفيض معدؿ دكراف العمالة أم التعكيض عف القكل العاممة المفقكدة نتيجة  .4

 الإحالة إلى المعاش أك الانتقاؿ إلى كظائؼ أخرل .
 ية مف الرضا .تككيف قكة عمؿ منتجة تتمتع بدرجة عال .5

                                                 

كامؿ بربر ،إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي ،بيركت ،لبناف ،المؤسسة الجامعية   -103
 . 81ـ ،ص1997،
 . 184الصديؽ منصكر بكسنينة ،سميماف الفارسي ،المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص -104
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الكشؼ عف أنسب العناصر لشغؿ الكظائؼ المناسبة كفقان لما يتمتعكف بو مف  .6
 قدرات كميارات .

في  الأفراد إدارةإف كفاءة عممية الاختيار تساعد في إعطاء مؤشر عمى قدرة  .7
 تحديد سياسة الترقيات كالتدريب .

طاب لمقكل عممية التخطيط كالاستق ةتعتبر سياسة الاختيار امتداد لسياس .8
 العاممة ككذلؾ ىي عامؿ مؤثر عمى سياسة التدريب في المستقبؿ .

الاختيار مف خلاؿ الاطلاع عمى المشاكؿ الناجمة عف سكء أىمية  تبرز .9
الاختيار كالتعييف كالتي أىميا الاختيار غير السميـ الذم يككف سببان لكثير 

 . 105بة عمييامف المتاعب لممنظمة كبالتالي التكاليؼ الإضافية المترت
 الاختيار مراحؿ -ج
 استيفاء طمب الاستخداـ :-1

يطمب مف المتقدميف أف يستكفكا طمبات  التكظيؼ أك الاستخداـ كعادة ما 
تككف الطمبات مطبكعة كجاىزة كمصممة بشكؿ خاص بكاسطة المنشأة كتصميـ 

بؿ يتطمب الأمر إتباع أسمكب عممي ، طمب الاستخداـ ليس عممية عشكائية
ية لمحصكؿ عمى المعمكمات عف الأساسبار أف طمب الاستخداـ ىك لكسيمة باعت

ىناؾ بيانات ك المتقدـ لمكظيفة كالتي بدراستيا تتضؤ مقدرتو كدرجة صلاحيتو 
أساسية كمشتركة لا بد مف تكافرىا في كافة نماذج الاستخداـ كمف ىذه البيانات 

 -ما يمي:

                                                 

عمي عمر إبراىيـ الفسي ،الاختيار كالتعييف الكظيفي ،ليبيا ،أكاديمية الدراسات العميا فرع بنغازم  - 105
 .4ـ ،ص 2009،
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 الجنس، الاسـ -مثاؿ ذلؾ :بيانات شخصية :  تتعمؽ بشخصية المتقدـ  -أ
 د (.الأكلاكالحالة الاجتماعية ) متزكج أك غير متزكج كعدد ، كمكاف الميلاد،
بيانات تتعمؽ بالنكاحي الصحية كالجسمانية:  مثاؿ ذلؾ مدل تناسب صحتو  -ب

 ككذلؾ عدـ خمك المتقدـ مف أمراض معينة .، مع ظركؼ أداء الكظيفة
كالأعماؿ التي ، مي : بيانات تتعمؽ بالخبرة السابقةبيانات تتعمؽ بالتأىيؿ العم -ج

كالجيات التي عمؿ بيا كالمدة التي قضاىا ، مارس فييا المتقدـ لشغؿ الكظيفة
 بكؿ جية كأسباب تركو العمؿ ليذه الجيات.

بيانات تتعمؽ بالأشخاص أك الجيات التي يمكف الرجكع إلييا لمتحرم أك  -د
 . 106البيانات الكاردة في طمب الاستخداـ كلمتأكد مف دقة، الاستفسار عنو

 -المقابمة الشخصية :-2

 إلىالمكارد البشرية بمجراء زيارات ميدانية  إدارةيقصد بيا قياـ لجنة مف قسـ     
عطائيـ فكرة عف العمؿ في المنظمة ،المؤىميف  الأفرادأماكف تكاجد  كالكظائؼ ،كا 
لدييا .بيدؼ ترغيبيـ كجذبيـ لمتقدُّـ  كالمزايا التي تقدميا لمعامميف،الشاغرة لدييا 

 .107لمعمؿ في المنظمة 

تعتبر المقابمة الشخصية كاحدة مف أقدـ الكسائؿ كأكثر نفعان لاختيار العامميف ك    
 كىي تقدـ فرصة لرؤية طالب الكظيفة كالتحدث معو، مف بيف طالبي التكظيؼ

المعنية كلمحكـ  كلملاحظة رد فعمو لممكاقؼ، كلتكممو معمكمات طمب التكظيؼ،

                                                 

 . 135محمد سعيد سمطاف ،إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص -106
-2005عمي ميا ،محمد الصطكؼ ،إدارة المكارد البشرية ،مديرية الكتب كالمطبكعات الجامعية ، 107-

 . 144-143ـ ،ص 2006
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كتتكقؼ نجاح المقابمة ، كلمعرفة ميكلو العامة، عمى قدرتو عمى التعبير عف نفسو
 .108 إلى حد كبير عمى خبرة المقابؿ أك أمانتو في تأدية عممو

 الاختبارات -3
تنقسـ ىذه الاختبارات إلى نكعيف ىما الاختبارات التحريرية كاختبارات ك     

 .أك الكاقعية الأداءمحاكاة 
تعد الاختبارات التحريرية المدخؿ الميـ لقرار التعييف :  الاختبارات التحريرية -

كتتعدد ىذه الاختبارات كتتنكع كفقان لمفائدة المحددة لكؿ منيا كىذه الاختبارات 
 -ىي:
ىذه الاختبارات تقيس السمات الشخصية ل فراد كىي الاختبارات النفسية : -

 نفسي كالعاطفي لدل الفرد.مقاييس الذكاء كالاستقرار ال
اختبارات الاستعداد : يقس ىذا النكع مف الاختبارات قابمية الفرد العامة لمتعمـ  -

 كلذلؾ فمف ىذه الاختبارات تستخدـ لمكشؼ عف إمكانية الفرد لتعمـ الكظيفة
 الأفرادالفعالة في التمييز بيف  الأداءاختبارات الاستعداد في ككنيا أىمية  كتتمثؿ،

 لقابميات كالاستعدادات التي يممككنيا .في ا
اختبارات الميكؿ : تكشؼ ىذه الاختبارات بعض أكجو شخصية الفرد كىي  -

 قريبة الشبو مف الاختبارات النفسية .
اختبارات المعرفة : تتحدد ىذه الاختبارات في المعمكمات كالمعارؼ التي  -

 كاختبارات الرياضيات لممحاسبيف . الأفراديمتمكيا 

                                                 

جميؿ محمد تكفيؽ ،إدارة الأعماؿ مدخؿ كظيفي ،الإسكندرية مصر ،المكتب الجامعي الحديث   -108
 . 564ـ ،ص1997،
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أك المحاكاة ل داء : تقيس ىذه الاختبارات قابمية  الأداءاختبارات المماثمة في  -
المتقدـ لمكظيفة لعمؿ بعض مياـ الكظيفة أك كميا التي سكؼ يستمميا بعد 

 .109التعييف
 التحري والتوصية -4

 الذيف الأشخاص أك السابقيف لمكظيفة المتقدـ بمستخدمي اؿتصبالا ذلؾ كيتـ    
 صحة مف التحقؽ بيدؼ، الاستخداـ طمب في - كمعرفيف– تقدـالم ذكرىـ

 كسمككو كخبراتو إنجازه بمستكل تتعمؽ كالتي ذكرىا التي كالمعمكمات البيانات
 السابقيف لممستخدميف الشفكية التكصية عمى الاعتماد يتـ لا أف ينبغي أنو عمى،

 .110بحذر تقكيميـ يؤخذ كأف كالمعرفيف
 الفحص الطبي -5

 فيو سيعيف الذم لمعمؿ الصحية لياقتو مف التأكد يجب ما شخص تعييف قبؿ    
 لجنة أك طبيب بو يقكـ الذم الطبي الفحص طريؽ عف إلا ذلؾ تحقيؽ يمكف كلا،

 قبؿ مف معتمد مستشفى أك لممنشأة التابع الصحي المركز في سكاء، الأطباء مف
 سيشغميا التي ائؼالكظ نكع عف معمكمات الأطباء لدل يتكفر أف كيجب المنشأة

 شغميا المراد الكظيفة مع العمـ طالب الشخص ملائمة مدل لمعرفة المكظفيف
 ليذه لصحيةا الناحية مف لمعمؿ المرشؤ ملائمة عدـ الطبي الفحص يظير فقد،

 كذلؾ المنشأة في أصلان  المكجكديف المكظفيف حماية في أيضان  كيفيد، الكظيفة

                                                 

 2سييمة محمد عباس ،عمي حسيف عمي ،إدارة المكارد البشرية ،عماف ،الأردف ،دار كائؿ لمنشر ،ط  -109
 . 90– 83ـ ،ص ،1999،
 .123ابك شيخة ،مرجع سابؽ ،ص  110-
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 .111لمكظيفة المرشؤ الشخص لدل معدم مرض لكجكد تجنبان 
 التعييف  -ثالثاً 

 تعريؼ التعييف -أ
تتضمف  بعد الانتياء مف كؿ المراحؿ السابقة تأتي عممية التعييف التي     

تحديد الأشخاص المناسبيف لشركط الكظيفة كلمجية المستقطبة كذلؾ مف خلاؿ 
تراح باق يتـ القياـحيث  العميا دارةللإالمعمكمات عف ىؤلاء الأشخاص  إرساؿ

 .112عمى اتخاذ القرار في التعييف  دارةالإالمناسبيف  كتزكية الأشخاص
 كظيفة في المرشحة أك المرشؤ بتعييف القرار إصداركيعرؼ التعييف بأنو :     
 القرار ىذا عف يترتب ك، محدد تاريخ مف اعتبارا محددة إدارة أك بقسـ، معينة
 .113عاتقو عمى الممقاة المسؤكلياتك  الكاجبات، الأجر في لممكظؼ حقكقا
كما يعرؼ بأنو العممية التي يتـ بمقتضاىا تكجيو الفرد الجديد إلى كظيفتو      

العميا  دارةالإفمسفة ، التنظيـ ،أىداؼ حيث يتـ تعريفو برئيسو المباشر كمسؤكليتو
نظمة لمقرار ينبغي اتخاذ المك  .114كانظمة العمؿ الإجراءاتكالسياسات كالعادات ك 

لكظيفة ما كليس  ف الشخص الذم اختير سكؼ يككف مناسبان أبمكجبو ب الذم تتنبأ
 .115 الإدارمالأخرل بالتنظيـ  لسكاىا مف الكظائؼ

                                                 

 لمنشر ،عماف ،الأردف ،دار ،الشركؽ الأفراد البشرية ،إدارة المكارد نجيب ،إدارة شاكيش مصطفى - 111
 .172ـ ،ص 2005الثالث ، كالتكزيع ،الإصدار

 .16أحمد عمي بالتمر ،مرجع سابؽ ،ص  112-
 .28ـ ،ص 2006،دار النيضة العربية ،مصر ، 1أحمد سيد مصطفى ،إدارة المكارد البشرية ،ط  - 113
البشرية ،رسالة  أداء لمكارد عمى تكنكلكجيا المعمكمات استخداـ عزيزة عبد الرحمف العتيبي ،أثر - 114

 . 47ـ ،ص 2010الدكلية الاسترالية ، عمى الأكاديمية ميدانية ماجستير دراسة
نانية حسيف إبراىيـ بمكط ،إدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي، بيركت ،دار الجامعة المب - 115

 . 191ـ ،ص 2002لمنشر ،ط 
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 خطوات التعييف -ب
 أساسية نقاط أربع التعييف يتضمف

  :التعييف القرار إصدار-1
 عممية مف الانتياء بعد التعييف قرار إصدار المختصة الجية عادة تتكلى     

 سيحصؿ التي الأخرل كالميزات الراتب مقدار عمى المرشؤ مع كالاتفاؽ ارالاختي
 تمديدىا يجكز أقؿ أك سنة لمدة التجربة تحت الجدد الأشخاص يعيف كعادة عمييا
 .المكظؼ كفاءة عدـ ثبت إذا أخرم فترة
 ::المبدئية التهيئة-2

 مف ذلؾ كيتـ معو كالعامميف كالكظيفة بالمنظمة الجديد المكظؼ تعريؼ    
 كسياستيا المنظمة أىداؼكب الكظيفة كسمطات تعريفو بالمسؤكليات خلاؿ

 منيا كسائؿ عدة خلاؿ مف ذلؾ نحقؽ كيمكف أف، بيا عممو كعلاقة الرئيسية
 لمرافؽ الميدانية كالتسجيلات كالزيارات كالأفلاـ العمؿ كأدلة كالنشرات الكتب
 .فييا العمؿ كأماكف المنشأة

 :التجربة فترة خلاؿ الفرد وتقويـ متابعة -3
كيبؽ ل ، سبؽ القكؿ بأف الفرد يعيف تحت التجربة لمدة قد تصؿ إلى السنة     

 خلاؿ ىذه الفترة تحت الاختبار كالملاحظة مف قبؿ رئيسة المباشر المكظؼ
 لرئيس تقريران نيائيان يحدد فيو مدل كفاءة المكظؼ الجديدا كفي نياية الفترة يعد،
 .فصمة أك تحكيمو إلى عمؿ أخر ه بشأف تثبيتو أككيضع فيو تصكر ،
 تثبيت الموظؼ وتمكينه:-4

 كتثبيت بنجاح لو المحددة التجريبية لفترة ا الجديد المكظؼ يمضي أف بعد‌‌‌‌‌‌‌
 كيعيف الاختبار فترة تنتيي، عممو في أنو المباشر رئيسو تقرير كيفيد كفاءتو
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 الصلاحية منحو خلاؿ مف العمؿ ءأدا مف الفرد تمكيف يتـ كىنا نيائية بصكرة
 في التثبيت فعممية العمؿ لتنفيذ اللازمة كالمعنكية المادية الظركؼ كتييئة الكاممة
 مبادئ مف أساسيان  مبدأ يعد التمكيف لأف تكفي لا أدائو مف التمكيف دكف العمؿ

 قدرات كعمى التعييف قرار عمى فقط يتكقؼ لا العمؿ أداء حسف ،كأف التكظيؼ
 الأمكر في بالتصرؼ الكافية الصلاحية منحو مدل كعمى بؿ كأمانتو الشخص
 .116العمؿ ىذا لأداء المناسبة الظركؼ كتييئة
المكارد البشرية مثؿ  إدارةكفي النياية يرل الباحث إف خريطة التكظيؼ في       

ى كىي الأكلالقمع أك المثمث المقمكب أعلاه أكسع مف أدناه فيك يتضمف المرحمة 
ذا ما اعتبرنا العمميات كالتكاليؼ كحجـ الاستق طاب ثـ الاختيار ثـ التعييف كا 

القكل العاممة المراد تكظيفيـ ىي المحددات لذلؾ نجد أف الشكؿ يككف عمى 
 النحك التالي.

117( خريطة أو مراحل التوظيف 4شكل رقه )
. 

 
                                                 

 .71محمد إبراىيـ المدىكف ،إدارة كتنمية المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  -116
 الشكؿ مف إعداد الباحث. - 117
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  التنسيؽ: وظيفة  الفصؿ الرابع
 داريالإالتنسيؽ : مفهوـ وظيفة  الأوؿالمبحث 

ما عرؼ حينيا كحتى يكمنا ىذا  فايكؿىنرم  دارةعالـ الإمنذ أف كضع     
كغيرىا مف المسميات لـ  دارةالإالخمس أك عناصر  ةالإدارينشطة أك الكظائؼ الأ

ية كالتي قسميا إلى الأساسيكجد خلاؼ عمى أف التنسيؽ ىك أحد تمؾ الكظائؼ 
 .الرقابة، التنسيؽ، التكجيو، التنظيـ، التخطيط :خمس عناصر ىي

إلى جعؿ كؿ عناصر التنظيـ كعممياتو  الإدارميحتاج  ي عممية التنسيؽكف    
بحيث تكجو الجيكد بشكؿ رشيد ، تسير بشكؿ متكامؿ لا ازدكاجية فيو كلا تناقض

 بوكفي حدكد ما تسمؤ ، المرسكمة في نطاؽ الإمكانات المتكفرة ىداؼالأنحك 
 .118لسياسية كالثقافية في بيئة التنظيـاك  القكل الاجتماعية كالاقتصادية

 تعريؼ التنسيؽ  -أولاً 
يعرؼ لساف العرب التنسيؽ بأنو : مشتؽ مف نسؽ كيعرؼ كممة نسؽ         

 . 119بمعنى الاستكاء فنقكؿ نسؽ الكلاـ إذا عطؼ بعضو عمى بعض

كيعرؼ التنسيؽ في الاصطلاح بأنو : التكفيؽ بيف نشاط الجماعة التي تعمؿ     
بحيث يبدؿ كؿ منيـ  أفرادىامى تحقيؽ غرض مشترؾ كبث الانسجاـ بيف ع

 .  120قصارل جيده في تحقيؽ الغاية المشتركة

                                                 

 .42أغادير سالـ العيدركس ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،مرجع سابؽ ،ص  - 118
ـ ص 1997در لمطباعة كالنشر ،بيركت ،لبناف ،دار صا،لساف العرب ، جماؿ الديف ابف منظكر - 119

179. 
ـ 1980،القاىرة ،جامعة عيف شمس ، 6سميماف محمد الطماكم ،مبادئ عمـ الإدارة العامة ،ط - 120

 .188،ص 



70 

 

كما يعرؼ التنسيؽ بأنو : العمؿ الذم ييدؼ لمكصكؿ إلى كحدة العمؿ بيف      
الترتيب المنظـ لجيكد الجماعة  ىكبأنو التنسيؽ رؼ عُ ك  .121الانظمة المتداخمة

 .122المحددة ىداؼالأيكد في التصرؼ لتحقيؽ لكي تكحد الج
ؼ بيدالذم يقكـ بو القائد  الإدارمالجيد كعرؼ الشعلاف التنسيؽ بأنو :    

كتكحيد جيكدىـ نحك إنجاز الأعماؿ كالمياـ في كقت محدد  تكجيو العامميف
 كمف ىذا التعريؼ تبرز عناصر التنسيؽ كالتي تتمثؿ في الآتي:، كبأسمكب معيف

 تكحيد الجيكد.تكجيو ك  -
 تحديد الكقت المطمكب لإنجاز العمؿ. -
 تحديد كمية كنكعية العمؿ المطمكب تحقيقو مف كؿ قسـ أك عنصر بشرم. -
 .123تحديد الشكؿ المطمكب الذم يجب أف يسير عميو العمؿ -
ىك تمؾ العممية المسؤكلة عف تأميف الاتصاؿ بيف نو :رؼ التنسيؽ بأكما عُ    

في الييكؿ التنظيمي راسيان كتساعد عمى التكامؿ ليف المراكز  المستكيات الكظيفية
في تداعي ايجابي  الإدارمالمرسكمة لمتنظيـ  ىداؼالأالكظيفية أفقيا بما يحقؽ 

 .124بالبيئة الخارجية 
أف  الإدارمعممية أك كظيفة بمقتضاىا يستطيع المدير بأنّو: التنسيؽ رّؼ كيعُ     

ة المشتركة يضمف فييا تحقيؽ كحدة التصرفات الجماعي مف الجيكد ينمي ىيكلان 
                                                 

دليز ،جازم ،أساسيات الإدارة المبادئ كالتطبيقات الحديثة ،ترجمة عبد القادر ،مراجعة دركيش  - 121
 .165ـ ،ص 1992مرعي ،الرياض ،دار المريخ ،

محمد محمد جاىيف ،المقدمة إلي إدارة الأعماؿ ،مقرر في جامعة أـ القرل قسـ الاقتصاد  - 122
 .23الإسلامي ،المممكة العربية السعكدية ،ص 

،الرياض: مطابع أكاديمية  2الآليات ،ط –المراحؿ  -الشعلاف ،فيد أحمد ،إدارة الأزمات: الأسس  - 123
 .13ـ ص 2002نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية.

 ـ.2013أكتكبر ، 7محمد جبر ابك عيد ،مدكنة عمى الانترنت ،الاثنيف ، - 124
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 ترابطالذم يرمي إلى تحقيؽ  الإجراءكالتنسيؽ ىك ، في اتجاه ىدؼ مشترؾ
تحقؽ كحدة  كبيف المنظمة كالمحيط الخارجي لكي، كتكامؿ بيف فعاليات المنظمة

 .125يطيف: الخارجي كالداخمي لممنظمةالعمؿ كبذلؾ فمفّ التنسيؽ يتناكؿ المح
 مكني كرايمي: أف التنسيؽ يعني تحقيؽ العمؿ الجماعي ككحدة العمؿكيرل     

 كالتصرؼ في اتجاه ىدؼ محدد كمتفؽ عميو كيشيراف إلى أف التنسيؽ يعني 
ثـ يككناف أكثر تحديدنا لكظيفة التنسيؽ كمكقعو ، لكؿ جيد منظـ لبداية كالنيايةا

كأف  دارةللإ الأكؿالمبدأ  يؤكداف عمى أف التنسيؽ يعتبر عندما ةالإداريفي العممية 
 .126أك مشتقة منو بقية المبادئ الأخرل تعتبر مساعدة

 التنسيؽأهمية  -ثانياً 
التنسيؽ زيادة كبيرة في كقتنا الحاضر كلـ يعد مجرد عنصر أىمية  زدادتا      

ركح ليذه العممية مما دعا ال ضحى بمثابةأبؿ  ةالإداريمف عناصر العممية 
ف بقية المبادم ا  ك  دارةللإ الأكؿ أالتنسيؽ يعتبر المبد فألى القكؿ بإالبعض 

 . 127ك مشتقة منوأمساعدة لو 
قائد ادارم  في ممارسة دكره  الإدارمف ميارة الرئيس مكمف جية ثانية ف    

لى حد كبير عمى مدل قدرتو عمى التنسيؽ بيف فركع  ككحدات إلمنظمة تتكقؼ 
دكف التنسيؽ الفعاؿ الذم يحقؽ كب، ياأىدافمة في نشاطيا صكب تحقيؽ المنظ

كيمنع كقكع التضارب كحدكث  ةالإداريالمنظمة  أعضاءالتجانس كالانسجاـ بيف 

                                                 

،ص  مرجع سابؽطارؽ عبد الحميد البدرم ،الأساليب القيادية كالإدارية في المؤسسات التعميمية ، - 125
45. 

 .92مؤيد السالـ ،نظرية المنظمة: مدخؿ كعمميات، بغداد، مطبعة شفيؽ، ص  - 126
 .58يدركس ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،مرجع سابؽ ،ص أغادير سالـ الع - 127
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 ىداؼالأفي تكجيو دفة منظمتو تجاه  الإدارمالتنازع في العمؿ سيفشؿ الرئيس 
  .128المنشكدة 

كبيف التنسيؽ مف خلاؿ الارتباط الكثيؽ بيف ىذه العممية أىمية  كتستبيف     
يؤكدكف عمى أف  دارةالإكلذلؾ فمف العديد مف رجاؿ ، الأخرل ةالإداري لكظائؼا

نما يدخؿ في نطاؽ مختمؼ ، ليس بكظيفة إدارية مستقمة التنسيؽ نشاط كا 
كفي ، دارةالإاعتبار أف التنسيؽ ىك جكىر كلب  كعمى، الأخرل ةالإداريالعمميات 

 .129كأىميتوكتبرز مكانتو  كؿ كظيفة إدارية يمعب التنسيؽ دكره
 دارةالإتنسيقان بيف كظائؼ  يكفركما في مسماه التنسيؽ  كيرل الباحث بأف    

ككما في الشكؿ التالي كىذا لا ، الرقابة، التكجيو، التنظيـ، التخطيطالاخرل كىي 
 -: يعني أنو ليس كظيفة قائمة بذاتو

 ةالإداري( دور التيصيل وأهنيته بين الوظائف 5شكل رقه )
 

 
 
 
 
 
 

 كتعددت مستكياتو كمسؤكلياتو، التنسيؽ كمما اتسع حجـ التنظيـأىمية  كتزداد    
                                                 

 .59أغادير سالـ العيدركس ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،مرجع سابؽ ،ص  - 128
زكي محمكد ىاشـ  ،إدارة الأزمة كقيادة الصراع في المكركث الإسلامي كالمعاصر، عماف، دار  - 129

 .86،ص  2004عمار لمنشر كالتكزيع ،

 أفشاد‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ِؼذاد‌

 طشق‌ػًّ‌‌‌‌‌‌ِٛاسد

 أِٛاي‌‌‌‌‌‌‌‌‌لٛا١ٔٓ

 ذُظيى

 

 ذىجيه

 
 سقاتح
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كنشاطاتو. كلا تقتصر ميمة التنسيؽ عمى مجرد ترتيب الجيكد داخؿ المنظمة 
الأخرل ضمف المنظمة  الإداراتبغيرىا مف  دارةالإتتعداه إلى علاقة  بؿ، الكاحدة
كلذلؾ فمف عممية التنسيؽ ، لجيات الأخرلبالمنظمات كا كفي علاقتيا، الكاحدة

ا القادة ك ، المختصيف ليست قاصرة عمى المكظفيف كف الإداريبؿ يشترؾ فييا أيضن
 .130 ـياتكليمسؤ عمى مختمؼ 

 شروط التنسيؽ –ثالثاً 
 -لمتنسيؽ شركط ىي :      
 سية.رأالشمكلية: أم احتكاءىا لكؿ الكحدات كالمستكيات الأفقية كال -1
رد الأكثر  الأفرادخؿ المباشر في التنسيؽ: خاصة بيف استخداـ المد -2

 اتصالا بحكـ الكظيفة.
 إضافة إلى المركنة كالتكيؼ تبعا لممستجدات. ىداؼالأالعقلانية ككضكح  -3
تجاكز عممية التنسيؽ الداخمي إلى التنسيؽ الخارجي رغـ صعكبتو كتكمفتو  -4

 .131لمجيد كالماؿ
 
 
 
 
 

                                                 
 .81ـ ،ص 1991لإدارة العامة كالتنظيـ الإدارم، بيركت،  دار النيضة ،فكزم حبيش ،ا - 130

محمد سعيد عبد الفتاح ،محمد فريد الصحف ،الإدارة العامة ،المبادئ كالتطبيؽ ،بيركت، الدار  - 131
 .339ـ ،ص1996الجامعية ،
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 وأنواعه داريالإالتنسيؽ  أهداؼالمبحث الثاني : 
 التنسيؽ أهداؼ -أولاً 
يتركز اليدؼ العاـ لمتنسيؽ كما راينا في تحقيؽ التكافؽ كالانسجاـ بيف    

كفاية ممكنة أم  كبأعمى ياأىدافلتحقيؽ  ةالإداريالانشطة المختمفة لممنظمة 
 كقت . كبأسرع مستطاعةقؿ تكمفة مالية أجيد ممكف كب بأدنى
لييا طريؽ إف تصؿ أفرعية نستطيع  أىداؼعدة كبجكار ىذا اليدؼ العاـ    

 تحقيؽ التنسيؽ الفعاؿ تتمثؿ في :
 منع الازدكاج في الاختصاصات .  -
 تجنب التنازع في العمؿ . -
 زالة التفاكت في المعاممة . إ -
 منع المنافسة . -
 منع الازدواج في الاختصاصات  -1

 القرارات إصدار في ضاربكالت الازدكاجية منع عمى التنسيؽ يعمؿ كىنا     
 ىداؼالأ تحقيؽ يتـ حتى جيكدىا تكحيد ثـ كمف، جية مف أكثر فم كالأنظمة
 العمؿ تكاليؼ تقميص إلى يؤدم بدكره كىذا، الضارة المنافسة كتجنب، المشتركة

 . 132المناسب الكقت كفي، عالية بجكدة كتحقيقو،
 تجنب التنازع في العمؿ -2

المختمفة فيقكـ  ةالإداريبيف جيكد الكحدات  تعارض كأقد يحدث تنازع     
مثلان أثناء الشركع في ، تحقيؽ الصالؤ العاـ أجؿ ىذا التنازع مف بمزالةالتنسيؽ 

                                                 
دية ،كمشكلات محارب المحارب ،ندكة تنسيؽ الخدمات الصحية ،بالمممكة العربية السعك ، خالد نصر - 132

 .94ق،ص1404،ابريؿ ، 7-4التنسيؽ. معيد الإدارة العامة ،الرياض: المنعقدة في الفترة مف 
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ينتج عف ذلؾ كما ىك كاضؤ في حالة عدـ التنسيؽ  حفر الشكارع لغرض ما
كلكف ، ضياع الكقت كالجيد كالماؿ لانعداـ التنسيؽ بيف ىذه العمميات المتعددة

ف تنجز جميع المشركعات أسيتـ حفر الشكارع مرة كاحدة عمى  ند كجكد التنسيؽع
 .133مف كيرباء كتمفكنات كمياه جارية كبعد ذلؾ يتـ الرصؼ بصفة نيائية

 زالة التفاوت في المعاممة إ-3
 ةالإداريذ كجد تفاكت كعدـ مساكاة في المعاممة بيف بعض الكحدات إ      

ف ميمة التنسيؽ في ىذا الصدد مفي الظركؼ ف ةكالمماثمالمتناظرة في العمؿ 
تتركز في ازالة ىذا التفاكت كتحقيؽ المعاممة المتساكية لمجميع مادامت الاكضاع 

في  ما في حالة عدـ التماثؿ فاف المساكاة تتحقؽ ىنا عف طريؽ التفرقةأ، متماثمة
لحالة ا دارية لاف التكحيد في المعاممة في ىذهإالمعاممة بحسب ظركؼ كؿ كحدة 

 .134المساكاة  بمبدأخلاؿ رغـ انعداـ التماثؿ يعتبر 
 جودة الاتصاؿ-4
سكاء ، ييدؼ التنسيؽ إلى التحكـ في الاتصالات بيف العامميف في المنظمة     

أك مف خلاؿ ، المسؤكليف عف العمؿ الأفرادبالاتصاؿ المباشر مع  كاف ذلؾ
كىذا التحكـ مف شأنو ، مختمؼ أكجو النشاط ككؿ أك أثناء، مراحؿ التخطيط

 .135بكفاءة عالية المساعدة عمى أداء العمؿ المشترؾ
 
 

                                                 
 .60أغادير سالـ العيدركس ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،مرجع سابؽ ،ص  - 133
 .61أغادير سالـ العيدركس ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،مرجع سابؽ ،ص  - 134
 .214ـ ،ص 1983صكؿ الإدارة،  دبي: دار القمـ ،عسكر ،سمير أحمد ،أ - 135
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 ترشيد الموارد -5
يسعى التنسيؽ بشكؿ عاـ إلى مساعدة المنظمات عمى تحقيؽ الاستخداـ       

كما يساعد التنسيؽ عمى ، دكف إسراؼ أك تبذير، البشرية كالمادية الأمثؿ لممكارد
لأنو ، كبأقؿ جيد كبأقؿ التكاليؼ، ة زمنية ممكنةأقصر مد تنفيذ المشركعات في

دكف ، العمميات في قنكات الاتصاؿ بصفة منظمة يعمؿ عمى تسييؿ انسياب
 .136 عرقمة العمؿ شأنياكقكع العكائؽ التي مف 

 أنواع التنسيؽ  -رابعاً 
 -نكاعان محددة ىي كما يمي :أ الإدارملمتنسيؽ 

 التنسيؽ الأفقي : . 1
عمى مستكل التنظيـ الكاحد كيككف المسؤكؿ عف إجرائو القائد  كىك الذم يتـ    

كتككف الغاية منو ىك ربط ، الأعمى المسؤكؿ عف ىذا المستكل مف التنظيـ
 .العاممة في نطاؽ ىذا المستكل الأداءكحدات 

 التنسيؽ الرأسي :  .2
كتككف أفاقو أبعد ، كىك الذم ينصرؼ مفعكلو إلى أكثر مف مستكل تنظيمي    
أشمؿ بالضركرة منو في حالة التنسيؽ الأفقي كيترتب عمى ذلؾ الزيادة في ك 

أعباء كمسؤكليات ىذا النكع مف التنسيؽ ككذلؾ تضاعؼ الإمكانات المستخدمة 
حيث ، الأعمى لممنظمة الإدارمفي تحقيقو كيتكلى تنفيذ التنسيؽ الرأسي القائد 

 . 137انسيؽ بأم إجراء كبأم سياسة يراىأنو كحده يفرض الت

                                                 
 .250ق،ص 1405أميف ساعاتي ،ارة العامة في المممكة العربية السعكدية، جدة،  دار الشركؽ،  - 136

غساف محمد عبد السادة ،ضمف محاضرات في الإدارة منشكرة عمى شبكة الانترنت ،المحاضرة  - 137
 .5الخامسة ،ص 
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 التنسيؽ الداخمي :. 3
الكاحدة أك بيف أقساـ الكحدات  ةالإداريىك الذم يقكـ بيف أقساـ الكحدة     

في المديرية العامة الكاحدة مف خلاؿ الكصكؿ إلى تكافؽ كانسجاـ ما  ةالإداري
 . .بيف نشاطات كؿ نكع أك قسـ

 التنسيؽ الخارجي :  .4
بيف أكجو نشاط المؤسسة أك ىك إيجاد صيغة مف التكافؽ كالانسجاـ     

المنظمة ككؿ كبيف أكجو النشاط الذم تقكـ بو غيرىا مف المنظمات سكاء كانت 
 . 138ىذه

  

                                                 

ضمف محاضرات في الإدارة منشكرة عمى شبكة الانترنت مرجع سابؽ غساف محمد عبد السادة ، - 138
 .5،ص 
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 الوظيفي الأداء:  الخامسالفصؿ 
 هميةلأوا المفهوـ الأداء:  الأوؿالمبحث 

الكظيفي باعتباره  الأداءكفي ىذا الفصؿ سكؼ نتطرؽ بقدر الامكاف لمفيكـ     
المرضي عنو  الأداءف ةالإداريفي عممية معرفة مستكل نجاح المنظمة  الأساسحجر 

 ىك ما يعرفنا بمكقع المنظمة ىؿ ىي في المكاف الصحيؤ كالكضع الصحيؤ أـ لا.
 :الوظيفي الأداء تعريؼ -أولاً 

 في المغة الأداءتعريؼ -أ
نة مف كىك آدم ل ما، أكصمو كقضاه، ىك : أدل تأدية الأداءفي المغة نجد أف      
 .139كتأديت لو مف حقو: أم قضيتو ، غيره

 في الاصطلاح الأداءتعريؼ -ب
تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد الأداءيشير      كىك بعكس ، إلى درجة تحقيؽ كا 

الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد الكظيفة كغالبان ما يحدث لبس كتداخؿ بيف 
فيقاس عمى أساس النتائج  الأداءأما ، المبذكلة كالجيد فالجيد يشير إلى الطاقة الأداء

التي حققيا الفرد فمثلان الطالب قد يبدؿ جيدان في الاستعداد للامتحانات كلكنو يحصؿ 
 الأداءعمى درجات منخفضة  كفي مثؿ ىذه الحالة يككف الجيد المبذكؿ عالي بينما 

    .140 منخفض

                                                 

ـ 2004مختار الصحاح ،بيركت ،دار الكتاب العربي ،، محمد بف أبي بكر بف عبدالقادر الرازم - 139
 .17،ص 

 2ركاية محمد حسف ،إدارة المكارد البشرية ،الاسكندرية ،مصر ،الدار الجامعية الإبراىيمية ،ط -140
 . 213صـ ،2000،
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 منيا يتككف التي كالمياـ كالنشطة جباتكالكا المسئكليات بأنو الأداء تعريؼ كيمكف     

 في معدلات ضكء في المطمكب الكجو عمى بو القياـ عميو الذم يجب الفرد عمؿ

 .141  القياـ بيا المدرب الكؼء العامؿ استطاعة
أنو : جيد منسؽ لمقياـ بمياـ تتضمف تحكيؿ المدخلات إلى ب الأداءكيعرؼ      

ات كخبرات العامميف بمساعدة العكامؿ مخرجات ذات جكدة تتفؽ مع ميارات كقدر 
أقصر كقت كخبرة ، بيئة العمؿ الملائمة عمى القياـ بيذا الجيد بدقة، الدافعة
 .142العامميف

 :الوظيفي الأداءمحددات  -ثانياً 
دراؾ ، الكظيفي ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات الأداء كا 

كقت معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج في  الأداءالدكر كالمياـ كيعني ىذا إف 
 .143المياـ، إدراؾ الدكر، القدرات، لمعلاقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد

كيشير الجيد الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ ) الحكافز ( إلى الطاقة  
أما القدرات فيي الخصائص ، الجسمانية كالعقلانية التي يبذليا الفرد لأداء أم ميمة

خصية المستخدمة لمكظيفة كلا تتغير ىذه القدرات عبر قدرة زمنية قصيرة كيشير الش
إدراؾ الدكر أك الميمة إلى الاتجاه التي يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده 

                                                 

 كزارة في اداء العامميف تحسيف في كالمعنكية المادية الحكافز الجساسي ،أثر محمد حمد عبدالله - 141
 .104ـ ،ص 2011عماف ، بسمطنة كالتعميـ التربية

زياد سعيد الخميفة ،الثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع مستكل الأداء ،دراسة مسحية عمى ضباط كمية  - 142
مقكات المسمحة السعكدية ،رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية ،كمية الدراسات العميا القيادة كالأركاف ل

 .34ـ ،ص 2007،جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية السعكدية ،
 كالمحافظات الباحة منطقة بممارة لمعامميف الأداء الكظيفي في المؤثرة مكسى سلامة المكزم ،العكامؿ - 143

 .4ـ ،ص 2012تحميمية ، السعكدية ،دراسة لعربيةا ليا بالمممكة التابعة
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 . 144في العمؿ مف خلالو
كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ التي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو بتعريؼ إدراؾ      
لا بد مف كجكد حد أدنى في الإنفاؽ في ، الأداءكلتحقيؽ مستكل مرضي في ، الدكر

كيككف ، عندما يبذلكف جيكد فائقة الأفرادبمعنى أف  الأداءكؿ مككف مف مككنات 
كلكنيـ لا يفيمكف أدكارىـ فمف أدائيـ لف يككف مقبكلان مف كجية ، لدييـ قدرات متفكقة

الكبيرة في العمؿ فمف ىذا العمؿ لف يككف فبالرغـ مف بذؿ الجيكد ، الآخريفنظر 
مكجيا في الطريؽ الصحيؤ كبنفس الطريقة فمف الفرد الذم يعمؿ بجيد كبير كيفيـ 

كلكنو تنقصو القدرات فعادةن ما يقكـ بتقييـ مستكل أدائو كأداة منخفضة ، عممو
عيؼ كض الأداءكمرتفعان في مككف مف مككنات ، كبطبيعة الحاؿ قد يككف الفرد جيدان 

 .145في مجاؿ مف المجالات الأخرل
 -:الوظيفي الأداءقياس  -ثالثاً 

 الأداءمفهوـ قياس  -أ
المكارد البشرية كيعني قياس معدلات  إدارةتطمع بيا كظيفة ت الأداءإف قياس     
داء العمؿ المكمؼ بو ث درجة كؿ عنصر كمدل مساىمتو في أمف حي كميان  الأداء

ف إالذم سكؼ نتناكلو في المبحث التالي إذا  داءالأكىك مفيكـ يختمؼ عف تقييـ 
إذا أرادت كيرل ماىر بأنو ، الكظيفي الأداءيعتمد عمى نتائج قياس  الأداءتقييـ 

 الخطكات التالية:  فأف عمييا تتبع الأداءالمنظمة أف تضع نظاـ سميـ لقياس 
 ةالكظيف كصؼ مف كؿ إلى بالرجكع ىذا كيتـ : العمؿ كأنشطة تـ ما تحديد -1

 ىالأكل القائمة ىذه كنتيجة، الكظيفة ىذه عمى القائميف مف العامميف ذلؾ كمراجعة،
                                                 

 .201راكية محمد ،إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  - 144
 . 217 – 216ص ،ركاية محمد ،إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ  - 145
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 . الكظيفة ىذه تخص كالأنشطة التي بالمياـ قائمة إلى التكصؿ ىي

نما كالأنشطة المياـ كافة قياس يجب لا ربما : قياسيا الكاجب النتائج تحديد -2  كا 
 التي كالمنظمة الكظيفة نجاح عمى رةكالمؤث منيا الميمة عمى النتائج التركيز يجب،

 . قياسيا يسيؿ

 قياسيا. الكاجب لممياـ الكمية النكاتج عف عبارة كىي : المعايير تحديد -3
 . بالتفصيؿ قياسيا طريقة يكتب المعايير أماـ يكتب : المعايير قياس طريقة تحديد  -4
تقرير  : تجمع البيانات كتسجؿ في شكؿ الأداءجمع بيانات عف قياس معايير  -5

 .لكظيفة كاحدة تجمع كافة المعايير

: كيتـ ىنا مقارنة ما تـ تسجيمو مف معايير فعمية بالمعايير الأداءتحميؿ تقارير  -6
 .‌146إلييا النمطية الكاجب الكصكؿ

 -في الآتي : الأداءقياس أىمية  يمكف تكضيؤ  :الأداءقياس  أهمية-ب
 تضمف لا المختمفة الاختبار أساليب كانت لما : الجديد الموظؼ صلاحية تحديد-1

 مجاؿ في أىميتيا تبرز الأداء تقييـ نتائج فمف بدقة العامؿ الفرد كفاءة درجة عف الكشؼ

 خلاؿ مف العامؿ الفرد أداء درجة تبيف أنيا حيث، الجديد المكظؼ صلاحية تحديد

 .كظيفتو بكاجبات الفعمي قيامو صلاحية
 أسمكب تحسيف في التقييـ نتائج تفيد :فوالتعيي الاختيار سلامة مدى عمى الحكـ-2

147المناسب المكاف في المناسب الشخص كضع مبدأ يحقؽ بما كالتعييف الاختيار
. 

: فبعد تحديد درجة أداء الفرد العامؿ تجرم الاسترشاد بها عند النقؿ والترقية-3

                                                 

 .307ـ ،ص 2010الاسكندرية ، الجامعية كالتعكيضات ،مصر ،الدار الاجكر أحمد ماىر ،نظـ - 146
ـ 2003كالتكزيع ، لمنشر كائؿ البشرية ،عماف الأردف ،دار المكارد ،إدارة عبدالرحيـ الييتي دخال - 147

 . 210،ص 
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ل الملائمة بينيا كبيف متطمبات الكظيفة كقد يككف ذلؾ بنقمو إلى كظيفة أخر  عممية
 .المستكل أك مستكل أدنى في نفس

أف نتيجة التقييـ  المطموب وتحديد الاحتياجات التدريبية: الأداءتحديد مستوى -4
كالعامؿ أف  دارةمكقؼ الفرد العامؿ بما فيو مف نقاط قكة كضعؼ فتستطيع الإ تحدد

 .عمى رسـ طريؽ التغمب عمى نقاط الضعؼ بالتدريب يعملا معنا
 الذم بالنظاـ العامؿ الفرد لإلماـ نتيجة ذلؾ يتحقؽ :الوظيفة اءأد بمستوى النهوض-5

 تطمب التي كالنتائج التقييـ أساس بالعناصر معرفتو ذلؾ كيتضمف لو كفقنا أداءه يقيـ

 .تحقيقيا منو دارةالإ
يتـ منؤ العامؿ علاكة عمى أجره  الاسترشاد بها عند منح المكافآت التشجيعية:-6

 قيا أكثر مف تمؾ التي تفرضيا عميو كاجبات كظيفتو العاديةمقابؿ فائدة حق العادم
الأسمكب إلى محافظة الممتازيف عمى مستكاىـ كدفع مف ىـ أقؿ مستكل  كيؤدم ىذا،

 .148الأفضؿفي جيدىـ لمكصكؿ إلى المستكل  إلى بذؿ كؿ ما
 :الأداءطرؽ قياس  -ج

دمت عدة كقد استخ، ىناؾ طرؽ متعددة لقياس أداء العامميف في المؤسسات
إلا أف البعض يقكـ بتقسيميا إلى طرؽ تقميدية ، معايير في تحديد كتمييز ىذه العكامؿ

 كأخرل حديثة:
 : الطرؽ التقميدية :ولاً أ

 -طريقة التدرج البياني:-1
كاكثرىا شيكعان كيحتكم المقياس عمى  الأداء بسط أساليب قياسأىي مف ك        

                                                 

 .211البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  المكارد ،إدارة عبدالرحيـ الييتي خالد - 148
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عمييا كما تحتكم عمى مدل  مؿ يتـ التقييـ بناءن ع كنكاتجقائمة بالبنكد لصفات كسمكؾ 
بالنسبة لكؿ بند حيث يعطى كؿ فرد  الأداء( تعبر عف جكدة 5-1مف الدرجات )

درجة في كؿ بند تعبر عف مستكل أدائو كقد يحتكم المقياس عمى بنكد عامة تصؼ 
الفرد  مثؿ الكمية أك الجكدة كبنكد خاصة مرتبطة بطبيعة العمؿ الذم يقكـ بو الأداء

 .149مثؿ القدرة عمى التكاصؿ مع العملاء كحؿ مشكلاتيـ
 -طريقة الترتيب:-2
ىذه الطريقة تتمخص ببساطة في أف يطمب مف كؿ مشرؼ القياـ بترتيب  

في الترتيب ىنا يبيف  الأساسالتابعيف لو ترتيبان تنازليان مف الأحسف إلى الأسكأ ك  الأفراد
ىك أداء العامؿ لمعمؿ كلاشؾ أف  ساسالأخصائص معينة أك صفات محددة كلكف 

ىذه الطريقة رغـ بساطتيا كسيكلتيا فمنيا ما زالت تعاني مف نفس عيكب الطريقة 
 .150السابقة

 : الطريقة الحديثة:ثانياً 
إف سبب القصكر الذم لاقتو الطرؽ التقميدية أصبؤ مف اللازـ البحث عف 

 -أتي :كمف ىذه الطرؽ ما ي الأداءطرؽ حديثة في قياس تقييـ 
 التقييـ عمى أساس النتائج :-1

كتقكـ ىذه  الطريقة عمى أساس اتخاذ النتائج أك ما أحرزه الفرد مف نتائج 
كأساس تقييـ أداءه كقد ارتكزت ىذه الطريقة عمى الضمانات التي تكفرىا المكضكعية 
ه في التقدير كتنمي نكعان مف ركح التعاكف بيف الرئيس كمرؤكسيو كمف أىـ مميزات ىذ

                                                 

كرية أحمد خضر، تقييـ أداء العامميف ،كمية الاقتصاد :ماجستير إدارة أعماؿ ،الجميكرية العربية الس - 149
 .8،ص 

محمد إبراىيـ ،جماؿ الديف محمد المرسي ،الإدارة كالأفراد ،القاىرة مصر ،دار النيضة العربية  -150
 . 349ـ ،ص1988،
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 -الطريقة :
عمى الرئيس المباشر أف يصؿ مع المرؤكسيف إلى اتفاؽ بشأف العناصر التي يتـ -أ

 استخداميا أساسان في قياس أداء ىذا المرؤكس.
كالنتائج المطمكبة مف  ىداؼالأكا ذعمى الرئيس بالتعاكف مع المرؤكسيف أف يتخ-ب

 أك خلاليا. المرؤكسيف كالمدة التي يحب إنجازىا بالنتائج في نيايتيا
عمى الرئيس أف يقدـ إرشاداتو كنصائحو لمعامؿ مف خلاؿ أداء العمؿ كأف يتأكد  -ج

 .151أف العمؿ يسير حسب الخطة المكضكعة
 -: هميةات ذات الأالأداءطريقة الوقائع و -3

تتمثؿ الطريقة قياس أداء العمؿ في ضكء كقائع جكىرية أك أعماؿ ىامة قاـ 
خلاليا ،كقد تككف ىذه الكقائع كتمؾ الأعماؿ  الأداءقيـ بيا مف خلاؿ الفترة التي ي

يتطمب استخداـ ىذه ، المنشأة أىداؼممتازة كقد تككف رديئة أك ضارة   لمعمؿ أك ب
الطريقة أف يقكـ الرئيس المباشر بتسجيؿ الكقائع أك تمؾ الأعماؿ في سجؿ خاص 

 .152بالمكظؼ أك العامؿ
 طريقة البحث الميداني -4

 الأفراد إدارةطريقة بشكؿ أساسي عمى المشاركة الفعالة مف قبؿ تعتمد ىذه ال
كيتـ الحصكؿ عمى البيانات عادةن شفييان ، في عممية قياس أداء العامميف في المنشأة

كدكف استعماؿ أم نماذج عمى القكائـ المحددة كبذلؾ فمف الرئيس المباشر لا يقكـ 
.153عية بشكؿ مسبؽبتعبئة نماذج أك الإجابة كتابة عمى قكائـ مكضك 

 

 
 
 

                                                 
 .  93مصطفى نجيب شاكيش ،إدارة المكارد البشرم ،عماف ،مرجع سابؽ ،ص -151
 .  93مصطفى نجيب شاكيش ،إدارة المكارد البشرم ،مرجع سابؽ ،ص ص -152
 .  94نجيب شاكيش ،مرجع سابؽ ،ص مصطفى  -153
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 الوظيفي الأداءلمبحث الثاني: تقييـ ا
  الأداءتقييـ  مفهوـ -أولاً 

المكارد  كأ الأفراد إدارةأحد الكظائؼ المتعارؼ عمييا في  الأداء تقييـ يعتبر
 -في الآتي: الأداءؤ مفيكـ تقييـ كيمكف تكضي، البشرية في المنظمات الحديثة

 بمقتضاىا يتـ التي العممية بأنو : أكلا عرفو حيث الأداء لتقييـ تعريفيف علاقي يكرد – 1

 مف تحققت التي كالنتائج منو المطمكب العمؿ بسمككيات المكظؼ التزاـمدل  قياس

 لتقكيـ المنظـ الإجراء بأنو : أيضا عرفو كما . التقييـ خلاؿ فترة السمككيات بيذه التزامو

مكانية حاليا لعممو المكظؼ أداء  .154تقبلامس تطكيره كا 
يعني الحكـ عمى مدل مساىمة كؿ مف العامميف في انجاز الأعماؿ  الأداءتقييـ -2 

كالمياـ المككمة ليـ كمعرفة مدل قدرتيـ في النيكض بأعباء الكظيفة التي يشغميا 
 .155بو مف فرص النمك كالتقدـ الكظيفيكتحممو لمسؤكلياتيا كمدة ما يكتس

عامميف في المنشأة عمى أساس الأعماؿ التي كىك تقييـ شخص مف ال الأداءتقييـ -3
 .156أتميا خلاؿ فترة زمنية معينة كتصرفاتو مع مف يعممكف معو

 أك جيدا الأداء ككف إلى التكصؿ يتـ لكي ل داء كقيمة كزف إعطاء‌ىك الأداءتقييـ ‌-4

 تحسينو أك عميو كالإبقاء ضعيفان  كاف إذا أفضؿ حالة إلى بو النيكض كمحكلة، ضعيؼ

 .157الثانية كتذليؿ‌ىالأكلكالتعرؼ إلى أسباب الجكدة كالضعؼ لتدعيـ ‌جيدان  كاف إذا
 

                                                 

 .278ـ ،ص 2007المكارد البشرية ،دار خكارزـ لمنشر جدة ، القادر علاقي ،إدارة عبد مدني - 154
 . 376الصديؽ منصكر بكسنينة ،سميماف الفارسي ،المكارد البشرية مرجع سابؽ ،ص  -155
 . 26ميدم حسف زكيمؼ ،إدارة الأفراد ،مرجع سابؽ ،ص  -156
تقكيـ فاعمية نظاـ تقييـ أداء العاميف ،رسالة ماجستير ،كمية الإدارة كالاقتصاد ، د الرحيـسناء عب  -157

 . 5ـ ،ص1997،العراؽ ،جامعة بغداد ،
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 -:الأداءالمسؤوؿ عف تقييـ  -ثانياً 
 -: 158بكاسطة أم طرؼ مف الأطراؼ الآتية الأداءيمكف أف يتـ 

 الرئيس يقيـ مرؤوسيه :-1
كبالأخص ، دارةالإكىي التي تتماشى مع مبادئ ، كىي الطريقة الأكثر شيكعان 

كما أف ىذه الطريقة يمكف تقكيميا غالبان مف خلاؿ قياس الرئيس ، مبدأ كحدة الأمر
الأعمى إلى الرئيس المباشر باعتماد التقييـ كيجب أف يلاحظ أف المسؤكلية في التقييـ 
ىي لمرئيس المباشر كأف مسؤكلية الرئيس الأعمى ىي ضبط كمكازنة تقديرات الرؤساء 

 المباشريف ببعضيـ البعض.
 المرؤوسيف يقيموف رئيسهـ :-2
كىي قياـ المرؤكسيف بتقييـ الرؤساء فمنيا قد تفيد تمؾ المنظمات أك المكاقؼ  

إلا أف ذلؾ يتـ ، مثؿ كحدات الجيش كالمستشفيات، كذات الحساسية العالية، الحرجة
 كما أنو يحكطو بعض المشاكؿ، كما زاؿ يتـ بشكؿ تجريبي، في النادر في المنظمات

عمى الأخص مبدأ كحدة  دارةالإـ مشاكؿ ىذه الطريقة أنيا تناقض مبادئ كمف أى،
الأمر كتسمسؿ الرئاسة مف أعمى إلى أسفؿ كأيضان يمانع الكثير مف المرؤكسيف في 

 تقييـ رؤسائيـ كاعتبار ذلؾ أمران غير مناسب.
 الزملاء يقيموف بعضهـ البعض:  -3

كىناؾ مخاطرة في ، ريبفيي سابقتيا نادرة الاستخداـ كما زالت تحت التج
استخداميا عمى المستكل التنظيمي الأدنى لأنيا قد تفسد العلاقات الاجتماعية داخؿ 

 العمؿ .

                                                 
 .292، 290ـ ،ص 1990أحمد ماىر ،إدارة المكارد البشرية ،الإسكندرية  مصر ،الدار الجامعية ، -158
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 -مجموعة مف المقيميف يقوموف بالتقييـ : -4
ترؾ مف بينيـ لكؿ فقد تعني كجكد لجنة مف الرؤساء يقكمكف بكضع تقييـ مش 

ساء عمى قرب مف كؿ مرؤكس كىذه الطريقة تفترض أف الرؤ ، لمرؤكس عمى حد
 .159كلدييـ المعمكمات الكافية لمتقييـ

 -:الأداءتقييـ  أهداؼ -ثالثاً 
يشمؿ زاكيتيف رئيسيتيف كىما الكفاءة كالإنتاجية كاستعداد  الأداءأف تقييـ 

 -: 160فمنو يسعى لتحقيؽ المزايا التالية الأفراد
 الصالحيف لمترقية . الأفراداختيار -1
التي تـ بناء عمييا الترقية أك زيادة  سسف طريؽ تكحيد الأتفادم المحسكبية ع -2

 .الإجراءاتالتي يتـ بناء عمييا الفصؿ أك تكقيع  سسالأجكر كتكحيد الأ
بالمعمكمات منفصمة تمتقي الضكء عمى السياسات المستقبمية  دارةالإتزكيد -3

 للاختيار كالتدريب كالنقؿ كالترقية كغيرىا .
 اـ المختمفة لزيادة إنتاجيا .تشجيع المنافسة بيف الأقس-4
كتشجيعيـ عمييا كبدؿ مجيكد أكبر حتى يستفيدكا مف  الأفرادتنمية المنافسة بيف -5

 فرص التقدـ أماميـ .
 إمكاف قياس إنتاجية ككفاءة الأقساـ المختمفة .-6
الذيف مف الممكف أف  الأفرادتسييؿ تخطيط القكل العاممة عف طريؽ معرفة -7

 ى في المستقبؿ .يتدرجكا عمى مناصب أعم
 الذيف يحتاجكف إلى عناية خاصة أك تدريب مميز لتحسيف كفاءتيـ. الأفرادمعرفة -8
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مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف تحت إشرافيـ كتحسيف الاتصاؿ -9
 مما يساعد عمى تقكية العلاقات بيف الطرفيف.، ليـ

 .ية المحافظة عمى مستكل عالي أك مستمر لمكفاءة الإنتاج -10

تقييـ المشرفيف كالمديريف حيت تساعد في تحديد مدل فاعمية المشرفيف في  -11
 .  161 الفريؽ أعضاءتنمية كتطكير 

 -:الأداءفوائد تقييـ  -رابعاً 
لمفكائد  نظران ، كلا غنى عنيا الأفراد إدارةأحد سياسات  الأداءتعتبر عممية تقييـ 

ر فييا المكضكعية بقدر الإمكاف سميمة تتكاف أسسالتي تعكد مف كراء تطبيقيا عمى 
 -كبعيدة عف التمييز كالمحسكبية كمف ىذه الفكائد ما يمي :

 رفع الروح المعنوية: -1
إف كجكد التفاىـ كالعلاقات الحسنة يسكد العامميف كرؤسائيـ عندما يشعركف 

 دارةالإأف جيدىـ كطاقاتيـ في تأديتيـ لأعماليـ ىي مكضع تقدير كاىتماـ مف قبؿ 
ي مف كراء التقييـ ىك معالجة نقاط الضعؼ في أداء الفرد الأساس دارةالإىدؼ  كأف،

 عمى ضكء ما يظير التقييـ .
 -إشعار العامميف بمسؤولياتهـ :-2

أف نشاطيـ كأدائيـ في العمؿ ىك مكضع تقييـ قبؿ  الأفرادإذا عندما يشعر 
قرارات ىامة تؤثر عمى  رؤسائيـ المباشريف كأف نتائج ىذا التقييـ سيترتب عمييا اتخاذ

مستقبمو في العمؿ فمنو يشعر بمسؤكليتو تجاه نفسو كالعمؿ معان كسكؼ يبذؿ جيده 
 . رؤسائوكطاقتو لتأدية عممو عمى أحسف كجو لكسب رضا 

                                                 
 .67مصطفى نجيب شاكيش ،إدارة المكارد البشرية ،مرجع سابؽ ،ص  -161



89 

 

 -وسيمة لضماف عدالة المعاممة : -3
أف يناؿ الفرد ما  الأداءعند استخداميا أسمكبان مكضكعيان لتقييـ  دارةالإتتضمف 

 .162 ستحقو مف ترقية أك علاكة كمكافأة عمى أساس جيده ككفاءتو في العمؿي
 -:الأداءتقييـ  معايير -خامساً 

ف، كمرضيان  جيدان  الأداء فييا يعتبر التي المستكيات الأداء تقييـ بمعايير يقصد   كا 

 في تساعد إنيا حيث، الأداء تقييـ عممية لنجاح ضركرم أمر المعايير ىذه تحديد

 كتكجيو، المؤسسة أىداؼ تحقيؽ بخصكص منيـ مطمكب ىك بما عامميفال تعريؼ

 .163الأداء لتطكير الاعتبار بعيف تؤخذ أف ينبغي التي الأمكر إلى المديريف
 معدلات كمعايير العناصر معايير :ىما الأداء تقييـ معايير مف نكعاف ىناؾك      

 .الأداء
 معايير العناصر:-1
 أف يتحمى كالتي يجب، التي يجب أف تتكفر في الفرد كتشمؿ الصفات كالمميزات     

الإخلاص  ليتمكف مف أداء عممو بنجاح ككفاءة. كمف أمثمتيا:، بيا في عممو كسمككو
 إلى: كتنقسـ كالمكاظبة عمى العمؿ... إلخ ، كالتعاكف، كالأمانة، كالتفاني في العمؿ

 مثؿ المكاظبة عمى، لفرد: كىي التي يمكف قياسيا بسيكلة لدل اأ. العناصر الممموسة
 كعدد مرات الغياب عف العمؿ.، كالدقة فيو، العمؿ

لأنيا  نظران صعكبة في قياسيا  يـكىي التي يجد المق ب. العناصر غير الممموسة:
 .164صفات الأمانة كالذكاء كالتعاكف كغيرىا مف تتككف
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 :الأداءمعدلات  معايير -2
 المكظؼ إنتاجية المقيـ يزف أف بكاسطتو كفيم ميزاف عف عبارة بأنيا تعريفيا يمكف     

 بمقارنة ذلؾ كيتـ، محددة زمنية فترة خلاؿ كالكمية الجكدة حيث مف كفاءتو مدل لمعرفة

 مف إنتاجو مستكل تحديد إلى أخيرا لمتكصؿ، المحدد المعدؿ مع لممكظؼ المنجز العمؿ

 :أنكاع ثلاثة الأداء كلمعدلات .الجكدة أك الكمية حيث

 أف يجب التي الإنتاج كحدات مف معينة كمية تحديد يتـ كبمكجبيا :الكمية لاتالمعد .أ

 .محددة زمنية فترة خلاؿ تنتج

 كالدقة الجكدة مف مستكل إلى الفرد إنتاج كصكؿ كجكب كتعني :النوعية المعدلات .ب

 .كالإتقاف
 ذإ، السابقيف النكعيف مف مزيج ىك المعدؿ كىذا :والنوعية الكمية المعدلات .ج

 زمنية فترة خلاؿ الكحدات مف معيف عدد إلى الفرد إنتاج يصؿ أف يجب بمكجبو

 .165كالإتقاف الجكدة مف معيف كبمستكل، محددة
 :الأداءمراحؿ عممية تقييـ -سادساً 

 -: 166المراحؿ التالية الأداءتتضمف عممية تقييـ 
التي  تحديد معايير الانجاز كيتـ تحديد ىذه المعايير بناء عمى طبيعة العمؿ -1

 تحمؿ كتكضؤ مف خلاؿ تكصيؼ العمؿ أك الكظائؼ.
إبلاغ ىذه المعايير كالتكقعات إلى المرؤكسيف لكي يعرؼ المرؤكس ما ىك متكقع  -2

 منو في إنجاز عممو.
قياس الانجاز الفعمي بناء عمى المعمكمات المتكفرة عف الإنجاز كيتـ الحصكؿ   -3
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خلاؿ التقارير الإحصائية  عمى ىذه المعمكمات إما بالملاحظة المباشرة كمف
 المكتكبة أك الشفيية.

مقارنة الانجاز الفعمي بالمعايير كذلؾ لتحديد الاختلافات بيف الانجاز الفعمي  -4
 عف المتكقع .

مناقشة نتائج عممية التقييـ مع المرؤكسيف ليتأكد المرؤكس مف أف تقييمو قد تـ  -5
 بطريقة مكضكعية.

التصحيحية إذا  الإجراءاتىي القياـ باتخاذ  المرحمة الأخيرة في عممية التقييـ  -6
 .167كاف ىناؾ ضركرة إلى ذلؾ

 -:علاج أخطاء التقييـ  -ثامناً 
يجب أف يدرب المشرفكف  الأقؿكلعلاج أخطاء التقييـ أك التخفيؼ منيا عمى  

تدريبان شاملان عمى عممية التقييـ كتقترح ) استراكز كسيمز ( طريقة المناقشة الجماعية 
الأخطاء كنكاحي التحيز كالعمؿ عمى تلافييا فعف طريؽ  لاكتشاؼلممشرفيف ككسيمة 

مييا في تقييـ ليؤلاء الاجتماعات أك الندكات الدكرية يستطيع المشرفكف أف يركزكا ع
 .168المرؤكسيف

 :الأداءاستخدامات تقييـ  -تاسعاً 
العامميف ىك استخلاص   الأفرادي مف عممية التقييـ لأداء الأساسإف اليدؼ 

كلذلؾ فمف ىذه ، في المنطقة الأفرادمعمكمات كاقعية كصادقة عف سمكؾ كأداء 
 -المعمكمات تستخدـ في الآتي:
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 -وزيادة دافعيتهـ : الأفرادتقييـ -1
المنظمة في عممية تقكيـ أداء العامميف لدييا حيث أف  الأداءئج تقييـ تخدـ نتا 

 المعمكمات المتحصمة تعتبر كأساس لمتقكيـ الدكرم ل فراد.
 -: الأفرادتطوير -2
في  الأفرادفي عممية تطكير  الأداءمف الممكف استخداـ نتائج عممية تقييـ  

ديد نقاط القكة كالضعؼ لدل تساعد في تح الأداءالمنظمة ذلؾ لأف عممية تقييـ 
لتعرفيـ بنكعية  الأفرادكلذلؾ فمف ىذه المعمكمات يمكف إرجاعيا إلى ، العامميف الأفراد

 كمستكل أدائيـ .
 -التخطيط التنظيمي : -3
تزكد المنظمة بمعمكمات ذات تنمية عالية كميمة في  الأداءإف عممية تقييـ  

ؾ في تخطيط السياسات المتعمقة بالمكارد التخطيط لممكارد البشرية المستقبمية ككذل
البشرية ابتداءن مف تييئة المكارد البشرية كتطكيرىا كتنميتيا كاستثمارىا بشكؿ عقلاني 

 .169كنظامي

 :الأداءمتطمبات نجاح عممية تقييـ  -عاشراً 
في تحقيؽ مزاياىا عمى مدل تكافر بعض  الأداءيتكقؼ نجاح عممية تقييـ 

ركرية كمف ىذه الشركط كالمتطمبات ما يتعمؽ بمعايير أك الشركط كالمتطمبات الض
المحقؽ كالمقاييس المستخدمة  الأداءكمنيا ما يتعمؽ بعممية قياس ، الأداءمعدلات 

 -كمف ىذه الشركط ما يمي : الأداءتقييـ  مجراءاتكمنيا ما يتعمؽ ب
أك مف الكاقع الفعمي في ، في ضكء الخبرات السابقة الأداءكضع معدلات  -1
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 لمنظمات المماثمة .ا
كخمؽ الحكافز  الأفرادأدكات تساعد في إثارة كاقعية  الأداءأف تككف معايير  -2

 لدييـ لتحسيف كزيادة إنتاجيتيـ.
أخطاء التقييـ المعركفة كأخطاء عدـ الدقة الناجمة عف المؤثرات  معالجة -3

 .الأداءكالعكامؿ الفنية كالتنظيمية كالبيئية عمى كمية جكدة ناتج 
في اختيار الصفات أك العكامؿ ذات الصمة بكفاءة الفرد كفاعمية أدائو  الدقة -4

 .الأفراد إدارةلكي تككف ىذه الصفات أك العكامؿ أساسان في ترشيد قرارات 
في المنظمة لدل اختيار  ةالإداريالتنسيؽ كالتعاكف بيف مختمؼ المستكيات  -5

 طريقة التقييـ المناسبة.
ـ كما ينطكم عميو مف معمكمات بصكرة كاضحة تحديد نماذج كاستثمارات التقيي -6

 تمكف المشرؼ مف استخداميا بيسر كسيكلة.
لأنو أقدر مف غيره في معرفة ، الرئيس المباشر الأفرادأف يتكلى عممية تقييـ  -7

 جكانب القكة كالضعؼ لدل مرؤكسيو.

تاحة كؿ الفرص الممكنة  -8 اختبار العامميف بنتائج التقييـ كمناقشتيـ بذلؾ كا 
 بير عف أدائيـ بحرية كمساعدتيـ كتكجيييـ نحك تنمية قدراتيـ كمكاىبيـلمتع

170.‌
  الموارد البشرية : دارةبالوظائؼ الأخرى لإ الأداءعلاقة تقييـ  -حادي عشر

عمى أنيا عممية متكاممة تتككف مف كظائؼ  الأفراد دارةيجدر النظر لإ
فراد يتكقؼ نجاحيا كأف سياسة معينة ل ، متخصصة يتعمؽ بعضيا بالبعض الأخر
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كيعتبر ، عمى السياسات الأخرل ل فراد كمدل اتساميا معا كارتباطيا كتداخميا فييا
مثلان أف  دارةالإتستطيع  الأفرادبمثابة مراجعة أك متابعة لبقية سياسات  الأداءتقييـ 

تحكـ مف خلالو عمى مدل نجاح سياسة الاختيار لأف التقييـ يفصؤ عنيا إذا كاف 
لمناسب مكمفان بالكظيفة التي تكافؽ  ميكلو كتتفؽ مع قدراتو كتتناسب مع الشخص ا

 مؤىلاتو كتنسجـ مع مستكل طمكحو.
 أيضان أف تقرر مدل سلامة الاختبارات التي تجرييا لمعامميف دارةكيمكف للإ

كىؿ تظير قدراتيـ كتعطي معمكمات كافية عف تقدميـ في كظائفيـ كنجاحيـ فييا ،
كيات المكضكعية كتستطيع كذلؾ أف تقيـ برامج التدريب التي تعطييا كمقابمتيـ لممست

لمكظفييا كما تستدؿ عمى قدرة المشرفيف عمى قيادة مرؤكسييـ كتكجيييـ كخصكصان 
ما إذا كاف  دارةالإكتبيف ، إذا عممية التقييـ عممية متبادلة بيف المشرفيف كمرؤكسييـ

أك ما إذا كاف ىناؾ نقص فيو بحيث لـ  رادالأفنظاـ الحكافز مناسبان كمشجعان لحاجات 
كلا شؾ أف المعمكمات قيمة لا يستياف بيا فمذا ، يدفع العامميف لبدؿ الجيد المطمكب

دراسة كاعية كحممتيا تحميلان عمميان تستطيع أف تجرم تخطيطان سميمان  دارةالإدرستيا 
قية كالأجكر كالحكافز لمسياسات المستقبمية للاختيار كالتعييف كالإشراؼ كالنقؿ كالتر 

نياء الخدمة   .171كتنزيؿ الرتبة كا 
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 الثالثالباب 

 ثـــــــة البحـــــمنهجي
 

 
 
ا
ـــــــــــــالبح نوع منهج : أول ــــــــــــــ ـــــــــــــــــ   ثـــ

 
ا
  ات ـــــــــــــجمع البيانأدوات :  ثانيا

 
ا
  ات ـــــــــ: مصادر جمع البيان ثالثا

 
ا
  اتـــالبيانثحليل طريقة : رابعا

 
ا
ــــــــــــــــــــهيكلية البح : خامسا ـــــــــــــــ   ثـ
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 ثػػػحة البػػػمنهجي :الثالث الباب
نكع المنيج المستخدـ كمصادر البيانات  يعرض الباحثفي ىذا الباب     

 ة.منيجية الدراسخطكات الدراسة أك كطريقة جمعيا كطريقة تحميميا ك 

 البحث نوع منهج : أولا

اعتمػػػدت الدراسػػػة عمػػػى إتبػػػاع أسػػػمكب المػػػنيج الكصػػػفي مػػػف خػػػلاؿ كصػػػؼ       
حػد أالػذم ىػك  الكصػفي الكيفػيالمػنيج نكعػو بالتحديػد ىػك ظػكاىر مشػكمة البحػث ك 
: المػنيج الػذل يعتمػد نػو كعمكمان يعرؼ المنيج الكصػفي بأ، أنكاع المنيج الكصفي

كيعبػر عنيػا  دقيقػان  كييػتـ بكصػفيا كصػفان ، في الكاقػع عمى دراسة الظاىرة كما تكجد
 أرقػاـمػف خػلاؿ  رقميػان  بمعطائيا كصػفان  ككميان ، كيفيا بكصفيا كتكضيؤ خصائصيا

 ميػػػا أك درجػػػة ارتباطيػػػا مػػػع الظػػػكاىركجػػػداكؿ تكضػػػؤ مقػػػدار ىػػػذه الظػػػاىرة أك حج
 . 172الأخرل
نػكع لكصفي فيػك أما المنيج الكصفي الكيفي الذم ىك فرع مف فركع المنيج ا     
مػف حيػث  يختص بدراسة الظكاىر المكجكدة في الكاقع كالتعبير عنيا كيفيان  يمنيج

كلأف ىػذه ، الكيؼ كالنكع كليس مف حيث الكـ كما ىك فػي المػنيج الكصػفي الكمػي
فػػي ه الباحػػث ليكػػكف مػػنيج البحػػث الدراسػػة تتناسػػب مػػع المػػنيج الكيفػػي فقػػد اعتمػػد

سػيؽ بػيف كظيفػة التكظيػؼ الاختيػار كالتعيػيف كبػيف التندراسة الظاىرة كىي ) دراسة
 (.مالانج -في بنؾ معاملات اندكنيسياالكظيفي  ل داءالتقييـ 

 

                                                 

صناعة أحمد إبراىيـ خضر ،الملامؤ العامة لممنيج الكصفي ،مف مكقع الدكتكر إبراىيـ خضر ، - 172
 .ـ2013-8-15،تاريخ الاقتباس  الرسالة العممية

http://www.alukah.net/Web/khedr/11318/
http://www.alukah.net/Web/khedr/11318/
http://www.alukah.net/Web/khedr/11318/
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 أدوات جمع البيانات :  ثانياً 
كجمع ىي أدكات ترجع إلى كسيمة جمع البيانات لتسييؿ عممية البحث ك      

لكصفية الكيفية الباحث في ىذه الدراسة ا كقد قاـنتيجتو الحصكؿ عمى ك مادتو 
ليذا البحث البيانات الكيفية  جمع ككانت أدكاتدكات أبجمع البيانات باستخداـ 

 -النحك التالي : عمى
    :المقابمة -1
كتعتبر أىـ كسائؿ الباحث عمى المقابمة ككسيمة لجمع البيانات  كاعتمد      

 يمسؤكلمع  كىي مف نكع المقابمة الشخصية المفتكحةجمع البيانات ليذا البحث ،
  (مالانج -بنؾ معاملات اندكنيسيا) المصرؼ
 حيث لكجو ان كجيعقدىا  مقابمة يتـ : بأنياالمقابمة ىذا النكع مف عرؼ يك        
 إجاباتاستخلاص  بقصد لممستجيبيف سئمةالأ بتكجيو المقابمة يجرم مف يقكـ
 يقة طر ك  صياغتياك  سئمةبالأ المقابمة بنية كتتحدد البحث بفركض صمة ذات

المكارد  إدارةمدير المدير التنفيذم لمبنؾ كمع مع المقابمة  عقدت ك  .173تتابعيا 
 -حسب الجدكؿ التالي : ميداف الدراسةالبشرية كالمسؤكؿ عف التكظيؼ بالبنؾ 

 ( 4جدول رقه )
 مالاىج -بيك معاملات اىدوىيصيا المكابلة في أطراف 

 

 الرمز الصفة الاسـ الرقـ
 خير النساء  .1

Khaiarunnisa 
المدير التنفيذم لبنؾ معاملات 

 مالانج -اندكنيسيا 
SE 

                                                 

ليمى الطكيؿ ،دمشؽ ،دافيد ناشيماز كشافا فارنكفكرت ،طرائؽ البحث في العمكـ الاجتماعية ترجمة  - 173
 .236 ـ ،ص2004،سكريا ،دار بتار لمنشر كالتكزيع ،
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 ريزما  .2
Rizma 

مدير إدارة المكارد البشرية في بنؾ 
 مالانج –معاملات اندكنيسيا 

SE 

 أريزاؿ  .3
Arizal 

رئيس قسـ شؤكف المكظفيف في بنؾ 
 مالانج –معاملات اندكنيسيا 

SE 

 
  :الوثائؽ -2

ف استخداـ ىذه لج الثانية الأداءكىي        يتيؤ لمباحث  الأداءمع البيانات كا 
كغيرىا مف  المكارد البشرية بالبنؾ إدارةالاطلاع عمى مستندات مف داخؿ 

كالتكظيؼ مف اختيار كتعييف  الإدارمالتي ليا علاقة بكظائؼ التنسيؽ  الإدارات
 .مالانج( -ككذلؾ التقييـ ل داء لمعامميف بالمصرؼ )بنؾ معاملات اندكنيسيا

 جمع البيانات  مصادرثالثاً: 

 -:نكعيف إلىدر جمع البيانات تنقسـ إف مصا     

 مبيانات لالمصادر الرئيسية -1
 يكمسؤكلكىي تتمثؿ في مصادر البحث الميدانية مف إدارات كمكظفي      

لأنيا تركز  ةرئيسي مصادر كتعتبر، (مالانج -بنؾ معاملات اندكنيسيا)المصرؼ 
سئمتو باتباع كالإجابة عف أ البحث أىداؼ بناءن عمى بحثكال ؿصيافلتعمى ا

 المنيج الكصفي الكيفي.
البنؾ ككذلؾ  تنحصر في أخذ البيانات مف مدير ةإف ىذه المصادر الرئيسي     

 -المصرؼ )بنؾ معاملات اندكنيسياالمكارد البشرية ب إدارةمف مدير 
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لمعامميف  الأداءسؤكؿ بتقييـ بتكظيؼ العامميف بالبنؾ كالم ؿككذلؾ المسؤك مالانج(،
 الدراسة.  مكافالمكارد البشرية بالبنؾ  إدارةيتبعكف بالتأكيد  كىؤلاء، بالبنؾ المذككر

 المصادر الثانوية لمبيانات-2
كتتمثؿ في البحكث كالكتب كالمجلات كالدكريات كغيرىا مف منشكرات       

بر مصادر ثانكية كىي تعتكغيرىا  ةالإسلاميتتعمؽ بالتكظيؼ في المصارؼ 
ية التي ىي مف ميداف البحث الأساستفسير كتقريب المصادر تساعد عمى  لأنيا

ما  كمف أمثمة المصادر الثانكية لمبيانات .مالانج -بنؾ معاملات اندكنيسياكىك 
 -يمي :

المكارد  إدارةالجكانب العممية كالتطبيقية في ، صلاح الديف محمد عبد الباقي -1
 .ـ2001، الدار الجامعيةالإسكندرية ،، البشرية بالمنظمات

دار ، إدارة البنكؾ  ،عماف ،الأردف، زياد سميـ رمضاف، كمحفكظ أحمد جكدة -2
 .ـ1996، الطبعة الثانية، صفاء لنشر كالتكزيع

الاختيار كالتعييف ،كرقة مقدمة إلى الأكاديمية ، غادة محمد يكسؼ بالتمر -3
 ـ.2002، ليبيا، بنغازم –الميبية 

 
 تحميؿ البياناتطريقة : رابعاً 

لا يقتصر الأسمكب الكصفي عمى جمع المعمكمات كالبيانات عف ظاىرة 
بيدؼ فيـ كاقع الظاىرة ، معينة بؿ لا بد مف تصنيؼ ىذه المعمكمات كتنظيميا

 كما ىك كمف ثـ الكصكؿ إلى استنتاجات كتعميمات لتطكير مكضكع ىذه الظاىرة
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 كانتلكصفي التحميمي كالمناقشة التي عمى أسمكب المنيج ا الباحث كقد اعتمد
عمييا عف طريؽ المقابمة  ؿتحصالتي قد البيانات  أم تحميؿ، بطريقة منطقية

 -: التالية لمبيانات يةتحميمالمراحؿ قد مرت بال الكثائؽتحميؿ ك الشخصية 
أم مف  الكثائؽالاطلاع عمى باستخداـ المقابمة ك مرحمة جمع البيانات   -1

 .مالانج -بنؾ معاملات اندكنيسياميداف الدراسة كىك 
 -بنؾ معاملات اندكنيسياالمحصمة مف مرحمة تنظيـ كتصنيؼ البيانات  -2

 .مالانج
كيتـ عرضيا حسب تناسبيا  لغرض البدء في تحميميامرحمة عرض البيانات  -3

 .و المحددةأىدافالبحث ك  أسئمةمع 
المنيج كفي ىذه المرحمة يتـ استخداـ  كمناقشتيامرحمة تحميؿ البيانات  -4

التحميمي بالربط بيف النظريات المكضكعة في مجاؿ الدراسة مع ما كجده 
 –يصفو الباحث مف مجتمع الدراسة كىك بنؾ معاملات اندكنيسيا الذم ك 

 .مالانج
كىي المرحمة ، استخلاص النتائج كعرضيا كالتأكد مف تطبيقيامرحمة  -5

عف ميداف ائج ف الباحث استطاع تككيف النتإالأخيرة كفييا يمكف القكؿ 
 .الدراسة الكصفية

 ث:هيكمية البح خامساً 
 -المكضحة في الجدكؿ التالي :إف ىيكمية البحث مقسمة إلى الأبكاب       

 ( هيكلية البخث5جدول رقه )

 وىػػػػػػػػػػػالمحت الاسـ الباب
 يحتكل ىذا الباب عمى عرض لفكرة البحث كمقدمة الاطار الأكؿ
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العاـ كالدراسات 
 السابقة

 أىداؼك  أىميةالبحث ك  أسئمةو ككذلؾ مشكمتو ثـ ل
كحدكده المختمفة كتعريؼ بالمصطمحات  البحث

لسابقة الإجرائية لمبحث ككذلؾ عرض لمدراسات ا
 كتعقيبان عمييا بعد عرضيا.

 الثاني
 الاطار
 النظرم

يحتكم ىذا الباب عمى عرض النظريات المتعمقة 
راسة الميدانية بالدراسة كالتي تقرب الفيـ لخمفيات الد

تتناكؿ كتقدـ الجانب فصكؿ  خمسليذا البحث كفيو 
 :ىيك، المتعمؽ بالنظريات كالمفاىيـ ليذه الدراسة

تعريؼ إدارة المكارد البشرية كأىـ الأكؿ:  الفصؿ
كظائفيا كالفصؿ الثاني : أىـ نظريات إدارة المكارد 
البشرية كتطكرىا كالفصؿ الثالث : كظيفة التكظيؼ، 

كظيفة التنسيؽ الإدارم، كالفصؿ :  الرابعالفصؿ ك 
 .الكظيفي الأداءالخامس : 

 منيجية البحث الثالث

إجراء البحث  منيجالباحث  عرضكفي ىذا الباب 
كىي دراسة كصفية كطريقتو مف تحديده لنكع الدراسة 

)أساسية كثانكية(  صادر جمع البياناتمك كيفية 
مى الاطلاع عر البيانات كىي المقابمة ك دكمصا
 .تحميؿ البيانات طريقة ختامان  ك، الكثائؽ

 عرض البيانات الرابع
 عمى البيانات باستخدامو بعد أف حصؿ الباحث

قاـ في ىذا  لكسيمة المقابمة كالاطلاع عمى الكثائؽ
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 خمسةإلى  وكقد قسم الباب بعرض تمؾ البيانات
 فصكؿ.

 الخامس
تحميؿ كمناقشة 

 البيانات

بنؾ معاملات اندكنيسيا  كىك لب البحث الميداني في
قاـ الباحث بعرضيا في التي  تحميؿ البيانات تـكفيو 

 أربعإلى  وكقد قسم باتباع طريقة التحميؿالباب الرابع 
 فصكؿ.

 السادس
نتائج كتكصيات 

 البحث
عرض النتائج فيو  تـكىك الباب الأخير الذم 

 كتكصيات البحث.
‌

 

‌ 
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 : الرابع الباب

 البياناتررض 

 
  ِبلٔح‌–ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌‌ػِٓؼٍِٛبد‌:‌‌لأولاانفصم. 

 ػشض‌انفصم انثاَي‌ ‌ثٕه‌: ‌فٟ ‌اٌجشش٠خ ‌اٌّٛاسد ‌ئداسح ‌أداء ِؼب١٠ش

‌ِبلٔح‌فٟ‌ػ١ٍّخ‌اٌزٛظ١ف‌)الخز١بس‌ٚاٌزؼ١١ٓ(.‌-ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌

 انثانث انفصم‌ :‌ ‌اٌزٛظ١ف‌‌الإخشاءادػشض ‌ػ١ٍّخ ‌فٟ اٌّزجؼخ

‌ِبلٔح.‌-ؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌)الخز١بس‌،ٚاٌزؼ١١ٓ(‌فٟ‌ثٕه‌ِ

 اٌّزجؼخ‌ثؼذ‌اٌزٛظ١ف‌فٟ‌‌الأداءرم١١ُ‌‌ئخشاءاد‌ػشض:‌انشاتع انفصم

‌ِبلٔح.‌-ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌

 انخايس‌انفصم‌ ‌اٌزٕغ١ك‌ث١ٓ‌‌ػشض‌و١ف١خ: ‌ئخشاءادرطج١ك‌ٚظ١فخ

‌ ‌رم١١ُ ‌ٚث١ٓ ‌،ٚاٌزؼ١١ٓ( ‌فٟ‌ثٕه‌‌الأداءاٌزٛظ١ف‌)الخز١بس ٌٍّٛظف١ٓ

‌ِبلٔح.‌-ب‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 البياناتعرض : الرابع الباب
 مالانج  -بنؾ معاملات اندونيسيا  عفمعمومات :  الأوؿالفصؿ 

في  ةمستقممف أكبر البنكؾ الإسلامية البنؾ معاملات اندكنيسيا  يعد     
لات المصرفية المتسقة مع لو كضع سكقي متميز في قطاع المعامك إندكنيسيا 
كىك متكاجد في كافة أنحاء إندكنيسيا مف خلاؿ الفركع ، الإسلامية الشريعة
 . 174%23كتبم  حصتو في السكؽ حكالى  ،ة المزدىر 
 ممتزـ كحريص ككاف منذ تأسيسو كىكـ 1991عاـ نؾ في بكقد تأسس ال      

نو البنؾ  الإسلامية الشريعة أحكاـ معمنسجمة  أف تككف المصرفية في خدماتو كا 
لو فرع في  ثإندكنيسيا حينيسيا الذم لو فركع خارج الإسلامي الكحيد في إندك 

في الصيرفة الإسلامية  الرائد فيلكي يصبؤ البنؾ يطمؤ ك ماليزيا ،جميكرية 
 .175ـ 2020بحمكؿ عاـ منطقة أسياف 

فرع مالانج أحد الفركع الميمة التي أسسيا بنؾ معاملات إندكنيسيا كيعتبر      
ماتو كؿ المدف كالأقاليـ في إندكنيسيا لتغطي خدلمتكسع البنؾ في إطار خطتو 

كقد تأسس كمنيا مدينة مالانج كىي كاحدة مف المدف الميمة في جاكة الشرقية 
ـ، كقد شجع لفتؤ ىذا 2003/ آب/28ـ، كبالتحديد في 2003ىذا الفركع عاـ 

مالانج مدينة الفرع حينيا أىمية المدينة الاقتصادية حيث يشيد الاقتصاد في 
كظة مف سنة إلى أخرل كىك بذلؾ يقدـ خدمات كمنتجات إسلامية حركة نمك ممح

كالمرابحة كالمضاربة كبيع السمـ كتنمية أمكاؿ فريضة الزكاة كالمشاركة كالإجارة 
                                                 

174-  http،//www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat lang مكقع مف =
 ـ.02/8/2015الإنترنت تـ الاقتباس يكـ 

 ـ.18/12/2015مف مكقع البنؾ عمى الانترنت الصفحة العربية تاريخ الاقتباس  - 175

http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat%20lang
http://www.bankmuamalat.co.id/tentang/profil-muamalat%20lang
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جاكة الشرقية مدف  أىـكىي مف مدينة مالانج كيقع فرع البنؾ في  .176كغيره
في   (Kertanegara)كارتنقاقرانقك :في شارع بالتحديد  البنؾ كمكقعبمندكنيسيا 
 .177كسط المدينة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
176  - NURUL QOMARIYAH,(2014), Determination Margin Murabaha Akad at 

Bank Muamalat Indonesia Branch Malang SCIENTIFIC JOURNAL, 
UNIVERSITY FACULTY OF ECONOMICS AND BUSINESS BRAWIJAYA, 
MALANG p10.    

177  -  road No.2، 65116  East Java  ، Indonesia   .  
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الموارد البشرية في بنؾ  إدارةمعايير أداء عرض  : الثانيالفصؿ 
  مية التوظيؼ )الاختيار والتعييف(مالانج في عم -معاملات اندونيسيا 

 -جراء مقابمة مع المسؤكليف ببنؾ معاملات اندكنيسيا إاعتزـ الباحث       
المكارد  إدارةأداء المطبقة في معايير قرب منيـ عف المالانج لكي يتعرؼ عف 

مية التكظيؼ )الاختيار عمالمتعمقة بمالانج  -البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا 
مالانج  -قاـ بالاتصاؿ كالذىاب إلى مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا ف كالتعييف(

 مع كلان مف :المقابمة كعقد ،

 SE)مالانج  -اندكنيسيا لبنؾ معاملات المدير التنفيذم   -1
Khaiarunnisa )(خير النساء) 

مالانج  -في بنؾ معاملات اندكنيسيا المكارد البشرية  إدارةمدير   -2
(Rizma، SE) )ريزما( 

مالانج  –رئيس قسـ شؤكف المكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا   -3
(Arizal ،SE)  )178)أريزاؿ. 

الموارد البشرية في  إدارةمعايير أداء  ماهيسؤالان رئيسيان كىك :  كقد سأليـ      
 مالانج في عممية التوظيؼ )الاختيار والتعييف(؟ -بنؾ معاملات اندونيسيا 

                                                 
مالانج كالذم  –أجرم الباحث المقابلات مع المسؤكليف في الإدارة في مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 178

فبراير،  7 - 4 -3كارتنقاقرانقك( بمدينة مالانج ،خلاؿ أياـ ) Kertanegara)يقع في شارع : )
 ـ.2016
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الفرعية التي سأليا  سئمةمقابؿ الأ منيـ اتفحصؿ الباحث عمى إجاب      
كما ىذا البحث ك  أسئمةمف  الأكؿالباحث لكي يككف إجابة شاممة ككافية لمسؤاؿ 

 يمي:

 ( مضنون المكابلة الصؤال الأول6رقه )جدول 

 المسؤوؿ البيانات ت

إف الشركط لمتكظيؼ في ىذا البنؾ الإسلامي   .1
تتعمؽ بمدل الحاجة لممكظفيف كأف تككف العناصر 
المتكفرة ملائمة لطبيعة عمؿ البنؾ الإسلامي ،كأف 
تراعى في المتقدـ تكفر الشركط المعمكؿ بيا في 

في التكظيؼ في الدكلة القكانيف التي تطبؽ عادة 
كلدينا شركط خاصة عمى سبيؿ المثاؿ أف يككف 

  .سنة 27كىي سف معينة المتقدـ فكؽ 

المدير التنفيذم لبنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

 SEمالانج ) -
Khaiarunnisa )

 .‌179)خير النساء(

 

يشترط البنؾ أف تتكفر في المتقدـ معرفة مناسبة   .2
كيفضؿ  اتالأمكر الشرعية كالمصرفية بالذب

 حصكلو عمى مؤىؿ شرعي.

المدير التنفيذم لبنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

 SEمالانج ) -
Khaiarunnisa )

 .)خير النساء(

                                                 

 SEمالانج ) -أجرم الباحث المقابمة مع المدير التنفيذم لبنؾ معاملات اندكنيسيا  - 179
Khaiarunnisa مالانج كالذم يقع في شارع :  –( )خير النساء( في مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا

((Kertanegara ـ2016فبراير،  3ك( بمدينة مالانج ،خلاؿ يكـ )كارتنقاقرانق. 
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 الإسلامينحف نراعي عند التعييف في ىذا البنؾ   .3
العممية مناسبة لطبيعة عمؿ  المؤىلاتأف تككف 

البنؾ كمكافقة مع الكظيفة مثلان نسعى لتكظيؼ 
كعميو يجب أف تككف أكؿ مستشار قانكني 

مؤىلاتو حصكلو عمى شيادة في القانكف ككذلؾ 
الأمر عند تعييف في كظائؼ تكنكلكجية مثؿ 
مشغمي حكاسيب أك منظكمات حاسكب يجب أف 

 يككنكا خريجك تكنكلكجيا معمكمات.

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج ) -
SE)‌180( )ريزما. 

في بعض الحالات كليس كؿ الحالات نحتاج   .4
لدية خبرة مثلان رئيس أك مساعد  لمكظؼ تككف

قسـ التمكيؿ نحتاج أف تككف لديو خبرة في ىذا 
المجاؿ الميـ كالحساس كأف يككف اشتغؿ في بنؾ 
سابؽ فتككف لديو خبرة مناسبة اتجاه التعامؿ مع 

 مسائؿ التمكيؿ كالعملاء.

مدير إدارة المكارد 
شرية في بنؾ الب

معاملات اندكنيسيا 
، Rizmaمالانج ) -

SE)ريزما( ). 

متطمبات التعييف لممكظفيف الجدد في ل بالنسبة  .5
الجكانب الشخصية كالسمكؾ كالأخلاؽ في بنؾ 

يذا الجانب نكليو فمالانج  -معاملات اندكنيسيا 
عناية أيضان حيث يجب أف يككف المتقدـ متمتع 

أف يككف سمككو عمؿ البنؾ ك  بشخصية تناسب
 الإسلاميكفؽ القكاعد المناسبة لمكظيفة في البنؾ 

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج ) -
SE)ريزما( ). 

                                                 
مالانج  -أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 180

(Rizma ،SE( : كالذم يقع في شارع ،)ريزما( )(Kertanegara  بمدينة مالانج )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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كما يجب أف يحصؿ المتقدـ عمى شيادة مف 
مكتب الشرطة المحمية تفيد أف ليس لو سكابؽ 
لمخالفات قانكنية سابقة، كما أنو في حالة ككنو 
ذك خبرة في عمؿ سابؽ يتـ التأكد مف جية العمؿ 

نو ،كمف ناحية السابؽ كأسباب تركو أك نقمو م
أخرل يفضؿ أف يككف مظير المتقدـ مقبكؿ أك 

 جذاب كأف يككف لبؽ في التعامؿ مع الجميكر.

أف يككف المكظؼ التزكية لممكظؼ بدكر إف ل  .6
مزكى مف أحد أك عدد مف المكظفيف ببنؾ 

فرع مالانج لكي يتـ تعيينو  -املات اندكنيسيا مع
يذه الجكانب مكجكدة كلكف ليست أساسان في ف

تعييف البنؾ لممكظفيف الجدد كلكف نستعيف بيذه 
المكظفيف كاختيار  الأمكر في حالة التمايز بيف

 البنؾ الأنسب مف بينيـ في حالة الاختيار.إدارة 

رئيس قسـ شؤكف 
المكظفيف في بنؾ 

اندكنيسيا معاملات 
 Arizalمالانج ) –
،SE)181 ( )أريزاؿ. 

عقد عمؿ أك استمارة  بالنسبة لطمبكـ نمكذج  .7
عذران ىذه ،لمتعييف في بنؾ معاملات فرع مالانج 
 .المستندات سرية كلا يمكف تمبية طمبؾ

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج ) -
SE)ريزما( ). 

 

                                                 
 Arizalمالانج ) –أجرم الباحث المقابمة مع رئيس قسـ شؤكف المكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 181

،SE)كالذم يقع في شارع : )  ( )أريزاؿ،(Kertanegara   بمدينة مالانج ،خلاؿ يكـ )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  7
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 لدى إدارة الموارد البشرية المتبعة الإجراءاتعرض :  لثالثا الفصؿ
 -( في بنؾ معاملات اندونيسيا الاختيار والتعييفالتوظيؼ )عممية في 

 مالانج؟ 

متعمؽ بالسؤاؿ كالبحث عف  مكاضيع ىذا البحثكاف المكضكع الثاني مف 
معاملات بنؾ المتبعة في عممية التكظيؼ )الاختيار كالتعييف( في  الإجراءات
المسؤكليف ببنؾ معاملات أثناء المقابمة مع الباحث  مالانج كلذا قاـ –اندكنيسيا 
فرعية متعمقة  أسئمةكيتبعو عدة الثاني لسؤاؿ الرئيسي ابطرح مالانج  -اندكنيسيا 

لدل إدارة المتبعة  الإجراءاتيتعرؼ عف قرب منيـ عف لكي  بو كبتفصيمو،
بنؾ معاملات يؼ )الاختيار كالتعييف( في في عممية التكظالمكارد البشرية 

 كانت المقابمة مع كلان مف :ك مالانج  -اندكنيسيا 

 SEمالانج ) -المدير التنفيذم لبنؾ معاملات اندكنيسيا  -1
Khaiarunnisa( )خير النساء) 

مالانج  -المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  إدارةمدير  -2
(Rizma، SE)ريزما( ) 

مالانج  –كف المكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا رئيس قسـ شؤ  -3
(Arizal ،SE )182( )أريزاؿ. 

                                                 
مالانج كالذم  –مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا  أجرم الباحث المقابلات مع المسؤكليف في الإدارة في - 182

فبراير،  7 - 4 -3)كارتنقاقرانقك( بمدينة مالانج ،خلاؿ أياـ  Kertanegara)يقع في شارع : )
 ـ.2016
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لدى إدارة المتبعة  الإجراءاتاهي : مسؤالان رئيسيان كىك  قد سأليـف         
مالانج في  -في بنؾ معاملات اندونيسيا في عممية التوظيؼ الموارد البشرية 

 عممية التوظيؼ )الاختيار والتعييف(؟

الفرعية التي سأليا  سئمةمقابؿ الأ منيـ إجاباتفحصؿ الباحث عمى          
ىذا البحث ككما  أسئمةمف  الثانيالباحث لكي يككف إجابة شاممة ككافية لمسؤاؿ 

 يمي:

 ( مضنون المكابلة الصؤال الثاىي7جدول رقه )

 المسؤوؿ البيانات ت

يقكـ البنؾ في عممية التكظيؼ لممكظفيف الجدد   .1
ة كىي :اختبار الإداري الإجراءات بسمسمة مف

المقابمة التي تككف مقابمة شفكية ،ثـ إجراء 
امتحاف كتابي يتضمف أسئمة يجيب عنيا المتقدـ 
تتعمؽ بكؿ النكاحي الميمة في الكظيفة المتقدـ 
ليا عمى سبيؿ المثاؿ تشمؿ المكاد الشرعية في 

ة بالذات الإسلاميكالصيرفة  الإسلاميالاقتصاد 
تبار المغة الانجميزية ،كما يجرل بعد ككذلؾ اخ

ذلؾ اختبار المياقة الصحية كالنفسية حيث يطمب 
مف المتقدـ الشيادة الصحية بالخصكص، كنحف 

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
 -معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج )
SE)183 ( )ريزما. 

                                                 
مالانج  -أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 183

(Rizma ،SEكالذم يقع ف ،)ي شارع : )( )ريزما(Kertanegara  بمدينة مالانج )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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لا نكتفي بالشيادة الصحية التي يأتي بيا المتقدـ 
نما لدينا مستشفى نتعامؿ معو في ىذا الشأف  كا 
لغرض فحص كمعاينة المتقدـ لمتعييف كافادتنا 

 لياقتو الصحية. بشأف

بالنسبة لاختبارات الذكاء فنحف نتعامؿ معيا   .2
ضمف الاختبارات التحريرية كلكف نعتقد أنو لا 
يجب تعقيد الاختبار لدرجة نغطي بعض الجكانب 

 الحسنة في المتقدـ بسببيا.

دير إدارة المكارد م
البشرية في بنؾ 
 -معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج )
SE)ريزما( ). 

تتعمؽ بالمعرفة بالتخصص  اتتكجد اختبار   .3
العممي كىي اختبارات تحريرية غالبان كتتـ ىذه 
الاختبارات لممتقدـ لمعرفة مدل إلمامو بالجكانب 

في تخصص التجارة كالتسكيؽ كالتمكيؿ  العممية
حاسبة غيرىا كىي تختمؼ مف كظيفة لأخرل كالم

فالمتقدميف لأعماؿ مكتبية بسيطة لا يحتاجكف 
لمثؿ ىذه الاختبارات، كما تكجد اختبارات خاصة 
بمدل معرفة المتقدـ بالمغة الانجميزية كيجب أف 

% 70يككف المتقدـ عمى معرفة بيا بنسبة تقارب 
 .الأقؿعمى 

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
 -معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج )
SE)184 ( )ريزما. 

                                                 
مالانج  -أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 184

(Rizma ،SE( : كالذم يقع في شارع ،)ريزما( )(Kertanegara بمدينة ما )لانج )كارتنقاقرانقك
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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نحف نركز في الامتحاف الشفكم ككذلؾ في   .4
التحريرم عمى الجكانب الشرعية كنحاكؿ استنباط 
مدل التزاـ كفيـ المتقدـ لمتعييف ليذه الجكانب 
كالدرجة مف نتيجة الامتحاف لممتقدـ يجب أف لا 

ية % في معرفتو بالأمكر الدين70تقؿ عف 
 كخصكصان المصرفية منيا.

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
 -معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج )
SE)ريزما( ). 

كسائؿ الإعلاـ المنتشرة مثؿ  يعتمد البنؾ عمى  .5
الصحؼ المحمية كالمجلات الكطنية كأيضان عف 
طريؽ الاعلاف عمى شبكة الانترنت عمى مكاقع 

ض الكظائؼ التي معينة كذلؾ مف خلاؿ عر 
ة( بيذه الإسلاميتحتاج لمكظفيف عمى الجامعات )

 .المدينة كبعض المؤسسات الأخرل المكثكؽ بيا

المدير التنفيذم لبنؾ 

 -معاملات اندكنيسيا 

 SEمالانج )

Khaiarunnisa )

 185 )خير النساء(

 معاملات بنؾالقرار بشأف التعييف لا يصدر مف   .6
نما يقكـ البنؾ بفرع  اقتراح كتكفير مالانج كا 

الشركط المناسبة كمطابقتيا مع معايير البنؾ ثـ 
 دارةالبنؾ الرئيسي كالإ إدارةيحاؿ الطمب الى 

 .المركزية التي تقكـ بمصداره

المدير التنفيذم لبنؾ 
 -معاملات اندكنيسيا 

 SEمالانج )
Khaiarunnisa )

 .)خير النساء(

إف دكراف العمؿ لا يغني عف التعييف كلكف   .7
يف بو في تغطية بعض النقص الحاد كحؿ نستع

رئيس قسـ شؤكف 
المكظفيف في بنؾ 

                                                 

 SEمالانج ) -أجرم الباحث المقابمة مع المدير التنفيذم لبنؾ معاملات اندكنيسيا  - 185
Khaiarunnisa مالانج كالذم يقع في شارع :  –( )خير النساء( في مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا

((Kertanegara  بمدينة مالانج ،خلاؿ يك )ـ2016فبراير،  3ـ )كارتنقاقرانقك 
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مؤقت غالبان كأحيانان إلى حيف تكفير مكظؼ 
مناسب  كقد ينجؤ ىذا الحؿ بشكؿ دائـ ،كالأمر 
نفسو في المكظؼ الزائد فنكصي بنقمو لفرع أخر 

 بعد التشاكر مع المركز.  

 –معاملات اندكنيسيا 
 Arizalمالانج )

،SE ))186 )أريزاؿ. 

إف العناصر البشرية التي يعتمد عمييا بنؾ نعتقد   .8
معاملات اندكنيسيا فرع مالانج حاليان كالتي تـ 

تحتاج دائمان لمتدريب كالتطكير لتحسيف تكظيفيا 
المعارؼ كالميارات كالكفاءات كالمعرفة بتفاصيؿ 

المكظفيف كعمى  العمؿ بالبنؾ بشكؿ جيد لجميع
 .يـ الكظيفيأساس تخصصاتيـ كمجال

رئيس قسـ شؤكف 
المكظفيف في بنؾ 
 –معاملات اندكنيسيا 

 Arizalمالانج )
،SE)أريزاؿ( ). 

 

كمف الكثائؽ المتعمقة بالتكظيؼ حصؿ الباحث عمى طمب التكظيؼ الذم      
يتقدـ بو المكظؼ المحتمؿ أك المتقدـ لغرض المكافقة عمى تكظيفو ببنؾ 

الممحؽ ليذه الدراسة كيحتكم الطمب عمى معاملات اندكنيسيا كىك مكضؤ في 
بيانات عف المتقدـ تشمؿ البيانات الشخصية بداية بالاسـ بالكامؿ كالاقامة 

كالمغات كبياناتيـ كمستكل تعميميـ  كعناكينو المختمفة كشجرة العائمة ككظائفيـ
ـ نات تتعمؽ بمدل الاىتماالتي يجيدىا المتقدـ كالشركات التي عمؿ بيا سابقان كبيا

 . 187 بذلؾمف المتقدـ خلاقية كشرعية كاقرار بجكانب أ

                                                 
 Arizalمالانج ) –أجرم الباحث المقابمة مع رئيس قسـ شؤكف المكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 186

،SE)كالذم يقع في شارع : )  ( )أريزاؿ،(Kertanegara   بمدينة مالانج ،خلاؿ يكـ )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  7

 كىك يحتكم عمى بيانات كمعمكمات عف المتقدـ لمعمؿ بالبنؾ . مكضؤ في الممحؽ طمب التكظيؼ - 187
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لدى إدارة المتبعة  الأداءتقييـ في  الإجراءاتعرض :  الرابعالفصؿ 
 مالانج. -بعد التوظيؼ في بنؾ معاملات اندونيسيا الموارد البشرية 

متعمؽ بالسؤاؿ كالبحث  مكاضيع ىذا البحثمف  الثالثكاف المكضكع    
المتبعة بعد التكظيؼ في بنؾ كطرقو الكظيفي لممكظفيف  الأداءتقييـ عف 

المقابمة مع المسؤكليف ببنؾ  خلاؿكلذا قاـ الباحث  مالانج، –معاملات اندكنيسيا 
 ىذه الدراسة أسئمةالثالث مف  لسؤاؿ الرئيسيامالانج بطرح  -معاملات اندكنيسيا 

قرب منيـ عف  فرعية متعمقة بو كبتفصيمو، لكي يتعرؼ عف أسئمةكيتبعو عدة 
مالانج،  –المتبعة بعد التكظيؼ في بنؾ معاملات اندكنيسيا كطرقو  الأداءتقييـ 

 ككانت المقابمة مع كلان مف :

 SE)مالانج  -المدير التنفيذم لبنؾ معاملات اندكنيسيا  -1
Khaiarunnisa( )خير النساء) 

مالانج  -المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  إدارةمدير  -2
(Rizma، SE)ريزما( ) 

مالانج  –رئيس قسـ شؤكف المكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا  -3
(Arizal ،SE )188( )أريزاؿ. 

                                                 
مالانج كالذم  –أجرم الباحث المقابلات مع المسؤكليف في الإدارة في مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 188

فبراير،  7 - 4 -3)كارتنقاقرانقك( بمدينة مالانج ،خلاؿ أياـ  Kertanegara)يقع في شارع : )
 ـ.2016
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 الأداءتقييـ  إجراءات ماهيسؤالان رئيسيان كىك : الباحث قد سأليـ ف         
 -بعد التوظيؼ في بنؾ معاملات اندونيسيا لدى إدارة الموارد البشرية المتبعة 
 ؟مالانج

الفرعية التي سأليا  سئمةمقابؿ الأ اتعمى إجابمنيـ فحصؿ الباحث          
ىذا البحث ككما  أسئمةمف  لثالثالباحث لكي يككف إجابة شاممة ككافية لمسؤاؿ ا

  يمي :

 ( مضنون المكابلة الصؤال الثالث8جدول رقه )

 المسؤوؿ البيانات ت

 -خطكات كمبادئ بنؾ معاملات اندكنيسيا إف   .1
 ىي  نج في تقييـ الأداء لممكظفيف بعد التكظيؼمالا

تقييـ أداء المكظؼ الجديد بأف يككف أنو يتـ 
مف تكليو الكظيفة ثـ  أشير 3مكضع مراقبة لمدة 

عمى ضكء ذلؾ ما إذا كاف صالحان  دارةتقرر الإ
يتـ تجديد عقده لمدة  ان لمكظيفة أـ لا فمذا كاف مناسب

ياء عقده في ( أك يتـ إنأشير سنة كثلاثةأخرل )
 .لمكظيفة في البنؾ حالة عدـ مناسبتو

بالنسبة لممكظفيف الذم يجتازكف التقييـ باستمرار 
بنتائج ايجابية فيتـ تعيينيـ كمكظفيف دائميف ،كما 

رئيس قسـ شؤكف  
المكظفيف في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

 Arizalمالانج ) –
،SE)189 ( )أريزاؿ. 

 

                                                 
 Arizalمالانج ) –احث المقابمة مع رئيس قسـ شؤكف المكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا أجرم الب - 189

،SE)كالذم يقع في شارع : )  ( )أريزاؿ،(Kertanegara   بمدينة مالانج ،خلاؿ يكـ )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  7
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دارةيراجع البنؾ ك  المكارد البشرية بالذات كؿ سنة  ا 
التقييـ السنكم مف حيث مقارنة الفترات المجمعة 

في  الأداءلى نتائج مؤشرات لكؿ مكظؼ كاستنادان إ
 كؿ قسـ .

عف تقييـ الأداء لعممية  يةالمسؤكل‌بالنسبة عف  .2
كؿ فم التكظيؼ ببنؾ معاملات إندكنيسيا فرع مالانج

لممكظفيف  الأداءقسـ اختصاص كدكر في تقييـ 
في تقييـ  الأساسابعيف لو فالرئيس المباشر ىك الت

 دارةثـ يتدرج التقييـ بشكؿ رأسي كصكلان للإ الأداء
 العميا بالبنؾ.

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج ) -
SE)190 ( )ريزما. 

التقيد بالحضكر كالانصراؼ أىمية في التقييـ إف   .3
أياـ  5ؼ  الة غياب المكظبدكف شؾ كأنو في ح

جازتو السنكية كفي حالة إمتتالية تخصـ مف رصيد 
تكرار ذلؾ لمدد مختمفة تطبؽ عميو المكائؤ 

 المنصكص عمييا بعقد العمؿ.

رئيس قسـ شؤكف 
المكظفيف في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

 Arizalمالانج ) –
،SE)أريزاؿ( ). 

التي المحققة مف المكظؼ النتائج يتـ النظر في   .4
 حسب المؤشرات الثلاثة التالية كىي : كمؼ بيا

 .انجاز العمؿ مف حيث الجكدة كالكمية -

اعي طريقة انجاز العمؿ مف حيث العمؿ الجم -

مدير إدارة المكارد 
ي بنؾ البشرية ف

معاملات اندكنيسيا 
، Rizmaمالانج ) -

                                                 
مالانج  -ؾ معاملات اندكنيسيا أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في بن - 190

(Rizma ،SE( : كالذم يقع في شارع ،)ريزما( )(Kertanegara  بمدينة مالانج )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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 .كخدمة العملاء

تقييـ الشخصية كالجكانب الأخلاقية مف حيث  -
 النزاىة كالانضباط كالمبادرة كاحتراـ لممرؤكس.

SE)ريزما( ). 

نحف نتبع تقييـ الكفاءة كالفعالية كالانتاجية في تقييـ   .5
بعد التكظيؼ مف خلاؿ تحقيؽ ىدؼ معرفة  الأداء

  .كمف ثـ تطكير قدرة أداء المكظؼ

المدير التنفيذم لبنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

 SEمالانج ) -
Khaiarunnisa )

 ,لنساء()خير ا

صكرة مف نمكذج التقييـ بنأسؼ لا يمكف أف نمدكـ   .6
ك استمارة التقييـ لأداء المكظؼ ببنؾ معاملات أ

لأنيا تعتبر كثيقة سرية لمبنؾ إندكنيسيا فرع مالانج 
. 

المدير التنفيذم لبنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

 SEمالانج ) -
Khaiarunnisa )

  .191 )خير النساء(

عف طريؽ التدرج  الأداءييـ نحف نستخدـ طريقة تق  .7
جيد  -جيد -متكسط –البياني لمصفات )ضعيؼ 

 ممكظفيف .لممتاز(  -جدان 

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج ) -
SE)ريزما( ). 

مدير إدارة المكارد البنؾ تقييـ أداء المكظفيف في ىذا  بالنسبة لكسيمة .8
                                                 

 SEمالانج ) -أجرم الباحث المقابمة مع المدير التنفيذم لبنؾ معاملات اندكنيسيا  - 191
Khaiarunnisaمالانج كالذم يقع في شارع :  –ي مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا ( )خير النساء( ف

((Kertanegara  بمدينة مالانج ،خلاؿ يكـ )ـ2016فبراير،  3)كارتنقاقرانقك 
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اممكف مع عف طريؽ أخذ رأم العملاء الذيف يتع
اطلاع بيذه الطريقة كلا نطبقيا ميس لدينا فالبنؾ 

 .في تقييـ الأداء

البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

، Rizmaمالانج ) -
SE)192 ( )ريزما. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
مالانج  -أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 192

(Rizma ،SE: كالذم يقع في شارع ،)ريزما( ) ((Kertanegara  بمدينة مالانج )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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التوظيؼ  إجراءاتالتنسيؽ بيف  عرض كيفية: الخامسالفصؿ 
لمموظفيف في بنؾ معاملات  ءالأدا)الاختيار والتعييف( وبيف تقييـ 

 مالانج –اندونيسيا 

التكظيؼ )الاختيار  :في جانب المكضكع الرابع مف مكاضيع ىذا البحث   
مالانج، كانت المقابمة متعمقة بالسؤاؿ  –في بنؾ معاملات اندكنيسيا كالتعييف( 

تطبيؽ التنسيؽ بيف عممية التكظيؼ )الاختيار كالتعييف(  إجراءاتكالبحث عف 
، كلذا قاـ مالانج -لممكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا  الأداءيف تقييـ كب

مالانج بطرح  -الباحث أثناء المقابمة مع المسؤكليف ببنؾ معاملات اندكنيسيا 
فرعية متعمقة بو كبتفصيمو، لكي يتعرؼ  أسئمةكيتبعو عدة الرابع السؤاؿ الرئيسي 

التكظيؼ )الاختيار  جراءاتإعف قرب منيـ عف طبيعة كظيفة التنسيؽ بيف 
 مالانج -لممكظفيف في بنؾ معاملات اندكنيسيا  الأداءكالتعييف( كبيف تقييـ 

 ككانت المقابمة مع كلان مف :،

1- ‌ ‌اٌزٕف١زٞ ‌ٌاٌّذ٠ش ‌أذ١ٔٚغ١ب ‌ِؼبِلاد ‌‌-جٕه  SE،)ِبلٔح

Khaiarunnisa‌)(خ١ش‌إٌغبء) 

2- ‌ ‌‌ئداسحِذ٠ش ‌فٟ ‌اٌجشش٠خ ‌أذ١ٔٚغ١باٌّٛاسد ‌ِؼبِلاد ِبلٔح‌‌-‌ثٕه

(Rizma، SE)س٠ضِب(‌) 

3- ‌ ‌اٌّٛظف١ٓ ‌شإْٚ ‌لغُ ‌سئ١ظ ‌أذ١ٔٚغ١ب ‌ِؼبِلاد ‌ثٕه ‌ِبلٔح‌–فٟ

(Arizal ،SE(‌)أس٠ضاي‌)
193
.‌

                                                 
مالانج كالذم  –أجرم الباحث المقابلات مع المسؤكليف في الإدارة في مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 193

ر، فبراي 7 - 4 -3)كارتنقاقرانقك( بمدينة مالانج ،خلاؿ أياـ  Kertanegara)يقع في شارع : )
 ـ.2016
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كيؼ يتـ تطبيؽ التنسيؽ بيف سؤالان رئيسيان كىك : الباحث  قد سأليـف        
لمموظفيف في بنؾ  الأداءالتوظيؼ )الاختيار والتعييف( وبيف تقييـ  إجراءات

      مالانج ؟ -املات اندونيسيا مع

الفرعية التي سأليا  سئمةمقابؿ الأ منيـ اتفحصؿ الباحث عمى إجاب      
ىذا البحث ككما  أسئمةمف  الرابعالباحث لكي يككف إجابة شاممة ككافية لمسؤاؿ 

 يمي:

 ( مضنون المكابلة الصؤال الرابع9جدول رقه )

 المسؤوؿ البيانات ت

ؽ بيف إجراءات التكظيؼ يتـ تطبيؽ التنسي  .1
)الاختيار كالتعييف( كبيف تقييـ الأداء لممكظفيف 

كما يمي : مالانج  –في بنؾ معاملات اندكنيسيا 
المكارد البشرية  إدارةكؿ بداية عاـ يتـ في ففي 

الكظيفي لممكظفيف  الأداءمراجعة نتائج تقييـ 
الجدد لكامؿ السنة الماضية كمراجعة فتراتيا 

التي سبؽ الحديث عنيا  ةالثلاث تالتصنيفاحسب 
( كعمى أشير 3 سنة )حيث تجدد العقكد لمدة

تشمؿ الربط  ىذهضكء ذلؾ فمف كظيفة التنسيؽ 
المالية فيما يخص  دارةبيف نتائج التقييـ كالإ

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

مالانج  -
(Rizma ،SE )

 .194 ما()ريز 

                                                 
مالانج  -أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا  - 194

(Rizma ،SE( : كالذم يقع في شارع ،)ريزما( )(Kertanegara  بمدينة مالانج )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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حساب المرتب الجديد لممكظؼ مف حيث زيادة 
مرتبو كأيضان كظيفة التنسيؽ تشمؿ كذلؾ انفاذ 

تكفر شركط التعييف كمناسبتو  قرار تعيينو في حالة
 المكارد البشرية إدارةلمتعييف الدائـ بالبنؾ فتشرع 

المتعمقة بالتعييف كالتنسيؽ مع  الإجراءاتباتخاذ 
المركزية في ذلؾ أك التكصية بنقمو لكظيفة  دارةالإ

 أخرل.

زيادة  الأداءمف فكائد التنسيؽ بيف التكظيؼ كتقييـ   .2
الركابط بيف الكظائؼ الأخرل حيث يتـ التنسيؽ 

الأخرل مثؿ  الإداراتكذلؾ بيف التكظيؼ كبيف 
 التنسيؽ بيف التكظيؼ كبيف التخطيط. 

المدير التنفيذم 
لبنؾ معاملات 

مالانج  -اندكنيسيا 
(SE 

Khaiarunnisa )
 .195 )خير النساء(

دكر التنسيؽ بيف عممية التقييـ لأداء المكظفيف إف   .3
كبيف مراعاة مناسبة المؤىؿ كالتخصص في بنؾ 

أف كظيفة يتمثؿ في مالانج  -معاملات اندكنيسيا 
التكصية  التقييـ ليا أىمية كدكر لا غنى عنو في

العميا بأف بعض التخصصات العممية أك  دارةللإ
الكظيفي مف أجؿ  الأداءبعض العناصر لا تلائـ 

استبعادىا مستقبلان كتكجد بالبنؾ قاعدة البيانات 

المدير التنفيذم 
لبنؾ معاملات 

مالانج  -اندكنيسيا 
(SE-

Khaiarunnisa )
 .)خير النساء(

                                                 

 SEمالانج ) -نفيذم لبنؾ معاملات اندكنيسيا أجرم الباحث المقابمة مع المدير الت - 195
Khaiarunnisa مالانج كالذم يقع في شارع :  –( )خير النساء( في مقر بنؾ معاملات اندكنيسيا

((Kertanegara  بمدينة مالانج ،خلاؿ يكـ )ـ2016فبراير،  3)كارتنقاقرانقك 
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تغني عف التقارير المكتكبة في لممكظفيف التي 
كراؽ كتمخص نتائج التقييـ لكي يرجع إلييا فيما الأ

  .بعد عند الحاجة

قييـ الإدارة لكظيفة التنسيؽ عمكمان التي تتـ تإف   .4
بيف التقييـ للإداء كالتكظيؼ في بنؾ معاملات 

أف عممية التنسيؽ بيف  ىكمالانج  -اندكنيسيا 
كظيفة التكظيؼ كالتقييـ ل داء مناسبة كتؤتي 
منافعيا كأنيما مترابطاف تماـ الترابط كالتكامؿ ،مع 

لات مف الاستفادة مف التنسيؽ في اكتشاؼ حا
كالاختصاص كفي تكزيع  الأداءالازدكاج في 

العمؿ حيث كجد أف بعض المكظفيف يتحممكف 
 حجـ عمؿ أكثر مف غيرىـ.

مدير إدارة المكارد 
البشرية في بنؾ 
معاملات اندكنيسيا 

مالانج  -
(Rizma ،SE )

 .196 )ريزما(

 
 

 

                                                 
مالانج  -نؾ معاملات اندكنيسيا أجرم الباحث المقابمة مع مدير إدارة المكارد البشرية في ب - 196

(Rizma ،SE( : كالذم يقع في شارع ،)ريزما( )(Kertanegara  بمدينة مالانج )كارتنقاقرانقك(
 ـ.2016مف شير فبراير،  4،خلاؿ يكـ 
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 : الخامس الباب

 البياناتتحليل ومناقذة 

 
  اٌّٛاسد‌اٌجشش٠خ‌فٟ‌‌ئداسحِؼب١٠ش‌أداء‌ِٕبلشخ‌رس١ًٍ‌ٚ:‌‌الأولانفصم

‌ ‌أذ١ٔٚغ١ب ‌ِؼبِلاد ‌)الخز١بس‌‌-ثٕه ‌اٌزٛظ١ف ‌ػ١ٍّخ ‌فٟ ِبلٔح

‌ٚاٌزؼ١١ٓ(.

  اٌّزجؼخ‌فٟ‌ػ١ٍّخ‌اٌزٛظ١ف‌‌ئخشاءادرس١ًٍ‌ِٕٚبلشخ‌:‌‌انثاَيانفصم

‌ِبلٔح.‌-)الخز١بس‌،ٚاٌزؼ١١ٓ(‌فٟ‌ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌

 ِٕٚب‌:‌انفصم انثانث‌ ‌رس١ًٍ ‌‌ئخشاءادلشخ ‌ثؼذ‌‌الأداءرم١١ُ اٌّزجؼخ

‌ِبلٔح.‌-اٌزٛظ١ف‌فٟ‌ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌

 انفصم انشاتع ‌ :‌ ‌ِٕٚبلشخ ‌ث١ٓ‌‌و١ف١خرس١ًٍ ‌اٌزٕغ١ك ‌ٚظ١فخ رطج١ك

ٌٍّٛظف١ٓ‌‌الأداءاٌزٛظ١ف‌)الخز١بس‌،ٚاٌزؼ١١ٓ(‌ٚث١ٓ‌رم١١ُ‌‌ئخشاءاد

‌ِبلٔح.‌-فٟ‌ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌
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 البياناتتحميؿ ومناقشة ‌: الرابع الباب
معايير أداء إدارة الموارد البشرية في الفصؿ الأوؿ : تحميؿ ومناقشة 

مالانج في عممية التوظيؼ )الاختيار  -بنؾ معاملات اندونيسيا 
 والتعييف(.

في الباب بعد عرض الباحث البيانات لمسؤاؿ الأكؿ مف أسئمة البحث        
المكارد البشرية في بنؾ معاملات  إدارةداء كالذم يبحث في معايير أالرابع 

مالانج في عممية التكظيؼ كجد أف عممية التكظيؼ كالتي تضـ  -اندكنيسيا 
محددة لدل  جانبيف ىما الاختيار كالتكظيؼ يتطمب اتماميا تكفر معايير كشركط

 -المقابمة أف الشركط تدكر حكؿ النقاط التالية : البنؾ حيث أكضحت إجابات
: كىػك شػرط متعمػؽ بالاختيػار كىنػا تطػرح المؤسسػة  جة لمموظػؼدى الحام -1

السػػػؤاؿ المحػػػدد كىػػػك لمػػػاذا نحتػػػاج لاختيػػػار المكظػػػؼ ىػػػذا بعينػػػو ؟كمػػػف ثػػػـ 
تعييف ىذا المكظػؼ دكف ذاؾ كىػذا مػف الأسػس كالمعػايير اليامػة لأنػو تبنػى 
عميو كؿ التبعات اللاحقة بعد عممية الاختيار فمك قدر أف اختيار مكظفان قػد 

لاعتبػػارات غيػػر عمميػػة أك مينيػػة سػػكؼ يكػػكف ذلػػؾ ثقػػلان عمػػى المنظمػػة  تػػـ
كتكمفػػػة مرىقػػػة بػػػدلان أف يسػػػاىـ فػػػي تطكيرىػػػا كتحقيػػػؽ أىػػػدافيا كىنػػػا يضػػػيؼ 
الباحػػث أف الكثيػػر مػػف المنظمػػات فػػػي بعػػض الػػدكؿ التػػي يكػػكف اقتصػػػادىا 

أم مبني عمػى مػكرد كاحػد يكػكف  -كىي صفة في دكؿ العالـ الثالث -ريعي
غايػػة كلػػيس كسػػيمة فيػػتـ تكظيػػؼ باختيػػار كتعيػػيف المػػكاطنيف دكف  التكظيػػؼ
 لى تخصصاتيـ أك كفاءتيـ بؿ لمجرد تكظيفيـ.إالنظر 
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: فمػف الأىميػة بمكػػاف أف تكػوف العناصػر ملائمػػة لطبيعػة العمػؿ بالبنػػؾ أف -2
تتكافػػػؽ امكانيػػػات كمػػػؤىلات المتقػػػدـ لػػػدل العمػػػؿ بيػػػذا البنػػػؾ كبػػػيف طبيعػػػة 

حكاميا الثابتة. ككما ىػك أمى الشريعة الإسلامية ك العمؿ المصرفي المبني ع
معركؼ فػي أسػس البنػكؾ الإسػلامية كمبادئيػا يتطمػب العمػؿ كالتكظيػؼ فػي 
المؤسسات المصرفية كالمالية الإسلامية مراعػاة البنػكؾ الإسػلامية متطمبػات 
ىػػػذه المينػػػة، كىػػػذه المتطمبػػػات تتمثػػػؿ فػػػي الالتػػػزاـ بأحكػػػاـ كمبػػػادئ الشػػػريعة 

كفػػي الاسػػتيداء بميثػػاؽ أخلاقػػي يرشػػد العػػامميف فػػي المؤسسػػات  الإسػػلامية،
الماليػػػػػة الإسػػػػػلامية إلػػػػػى مػػػػػا ينبغػػػػػي مراعاتػػػػػو مػػػػػف قػػػػػيـ فػػػػػي مػػػػػزاكلتيـ ىػػػػػذه 

 .197المينة
: تبػػػػػيف أف مػػػػػف معػػػػػايير أف تراعػػػػػي الشػػػػػروط القانونيػػػػػة العامػػػػػة والخاصػػػػػة -3

كاشػػػػػتراطات التكظيػػػػػؼ لػػػػػدل بنػػػػػػؾ معػػػػػاملات إندكنيسػػػػػيا اف تراعػػػػػي الشػػػػػػركط 
التػػػػي حػػػػددتيا الػػػػنظـ كالقػػػػكانيف فػػػػي الدكلػػػػة لغػػػػرض التكظيػػػػؼ، كىػػػػي القانكنيػػػػة 

كاختصػػػػاص ىػػػػذا البنػػػػؾ حيػػػػث أنػػػػو بنػػػػؾ  لطبيعػػػػة نظػػػػران شػػػػركط عامػػػػة ،كػػػػذلؾ 
 سنة لممتقدـ. 27سلامي فمو شركط خاصة منيا السف المحددة بأكبر مف إ
كتبػػػيف مػػػف عػػػرض المقابمػػػة أنػػػو يجػػػب أف تتػػػكفر فػػػي المتقػػػدـ معرفػػػة مناسػػػبة      

لقكاعػػد كالجكانػػب الشػػرعية كيفضػػؿ حصػػكلو عمػػى مؤىػػؿ شػػرعي مػػف أحػػد ككافيػػة با

                                                 
تكصيات المؤتمر الثاني لمييئات الشرعية لممؤسسات المالية الإسلامية، حكلية البركة العدد الخامس  - 197

ـ، مجمكعة دلة البركة، نقلان عف تقرير المؤتمر الخامس لمييئات 2003ىػ اكتكبر 1424،رمضاف 
ىػ المكافؽ 1426شكاؿ  18-17الشرعية لممؤسسات المالية الإسلامية المنعقد في مممكة البحريف في 

 .16ـ، ص 2005نكفمبر  19-20
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ة، كمػػا اتضػػؤ أف بنػػؾ معػػاملات اندكنيسػػيا يراعػػي الإسػػلاميالمعاىػػد أك الجامعػػات 
العمميػة مناسػبة لطبيعػة عمػؿ البنػؾ كمكافقػة مػع  تالمؤىلاعند التكظيؼ أف تككف 

لكػػػػؿ تخصػػػػص  الكظيفػػػػة لممتقػػػػدـ الجديػػػػد، كحسػػػػب المثػػػػاؿ فػػػػي اجابػػػػة المقابمػػػػة أف
مؤىلات مناسبة لو فالمستشار القػانكني يجػب أف تتػكفر لديػو مػؤىلات فػي القػانكف 

 كىكذا.
كعػف جكانػب الخبػرة كمػدل تطمبيػا كاشػػتراط البنػؾ ليػا فػي المتقػدـ اتضػػؤ أف       

ىنػػاؾ حػػلات يتطمػػب فييػػا تػػكفر خبػػرة سػػابقة كفػػي حػػلات لا يتطمػػب ذلػػؾ كحسػػب 
كالتمكيػػؿ مػػثلان يكػػكف لعامػػؿ الخبػػرة دكر ميػػـ  البنػػؾ أف فػػي قسػػـ إدارةالمثػػاؿ مػػف 

كحيػػكم بينمػػا لا يكػػكف كػػذلؾ فػػي كظػػائؼ أخػػرل، كتبػػيف أف مػػف متطمبػػات كمعػػايير 
التعيػػػػيف ببنػػػػؾ معػػػػاملات اندكنيسػػػػيا أف يكػػػػكف لممكظػػػػؼ الجديػػػػد صػػػػفات شخصػػػػية 

ة كمػػػا يفضػػػؿ أف يكػػػكف مظيػػػر الإسػػػلاميمناسػػػبة كسػػػمكؾ حسػػػف كيتمتػػػع بػػػالأخلاؽ 
يكػكف لبػؽ فػي التعامػؿ مػع الآخػريف، كفػي سػبيؿ اثبػات جكانػػب  المتقػدـ مقبػكؿ كأف

مػػف ذلػػؾ يشػػترط البنػػؾ عمػػى المتقػػدـ احضػػار شػػيادة مػػف مكتػػب الشػػرطة المحميػػة 
يقػػكـ  كػذلؾ تفيػد أف لػيس لديػػو سػكابؽ لمخالفػػات قانكنيػة سػابقة ،كفػػي جانػب الخبػػرة

 تمػػػػتالبنػػػؾ بػػػالتحرم عػػػف ملابسػػػػات كأسػػػباب تػػػرؾ المكظػػػؼ لعممػػػػو السػػػابؽ ىػػػؿ 
 لا . ـبطريقة سمسة كطبيعية أ

كقد سأؿ الباحث كما ىك مكضػؤ فػي عػرض البيانػات عػف دكر التزكيػة مػف       
يقكمػػكف بتزكيتػػو لػػدل ف صػػداقةطػػرؼ المػػكظفيف لتعيػػيف مكظػػؼ جديػػد تػػربطيـ بيػػـ 

البنؾ لغرض تكظيفو باختيػاره كتعيينػو فتبػيف أف بنػؾ معػاملات اندكنيسػيا مػف  إدارة
لممػػكظفيف بالبنػػؾ لا يخػػؿ بمبػػدأ المكضػػكعية  المعػػارؼتكظيػػؼ قيمػػو الكفػػاء كيعتبػػر 

فػػي التكظيػػؼ )الاختيػػار كالتعيػػيف( مػػاداـ لا يفػػكت الفرصػػة عمػػى مػػف ىػػك أكفػػاء أك 
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يسػػػيؿ عمػػػى البنػػػؾ  الصػػداقةييضػػـ حػػػؽ متقػػػدـ ىػػػك أفضػػؿ منػػػو ،حيػػػث أف عامػػػؿ 
معرفة جكانب في شخصػية المتقػدـ كتاريخػو كىػك يكػكف أمػر أسػيؿ كأكثػر كضػكحان 

 غيره.   مف
ت الدراسػػػػة الاستقصػػػػائية التػػػػي أجراىػػػػا ) المعيػػػػد العػػػػالمي لمفكػػػػر أشػػػػار لقػػػػد        

( إلى أف المرتبة الأدنى في أسس اختيار العامميف فػي عػدد مػف البنػكؾ  الإسلامي
ة، ىي للاعتبارات الشخصػية ثػـ تػأتي بعػده الكفػاءةم كالمفتػرض أف ىنػاؾ الإسلامي

( كلكػػػػف المصػػػػارؼ  الاعتبػػػػارات الشخصػػػػيةالكفػػػػاءة ك  تعػػػػارض بػػػػيف ىػػػػذه كتمػػػػؾ )
ة تتنظػػػر للاعتبػػػارات الشخصػػػية مػػػف زاكيػػػة الجػػػدارة كالكفػػػاءة لا المحابػػػة الإسػػػلامي

 .  198كالمحسكبية
مػف أحػد أك في ىذا البنؾ بػأف تكػكف يخص التزكية  ملاحظ فيمانفسو  فيذا       

 لكنػونػؾ بالب دارةعدد مػف المػكظفيف بػدعـ مكظػؼ جديػد كالتكصػية بتعيينػو لػدل الإ
نمػػػا يسػػػتعاف بػػػو فػػػي عمميػػػة مثػػػؿ التمػػػايز بػػػيف  لػػػيس الأسػػػاس الأكؿ فػػػي التعيػػػيف كا 

في حالة الاختيار بيف عدد كبير مف المتقدميف، كأخيران لـ يػتمكف الباحػث  الأفضؿ
مف الاطلاع عمى مستندات أك أم شػركط مكتكبػة لػدل البنػؾ فيمػا يخػص اسػتمارة 

عمػػػػؿ كقػػػػرارات التعيػػػػيف ببنػػػػؾ معػػػػاملات التعيػػػػيف أك شػػػػركطو المكتكبػػػػة أك عقػػػػكد ال
 اندكنيسيا فرع مالانج بداعي السرية.  

 
‌

‌

‌

‌

‌
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إجشاءاخ انًرثعح في عًهيح انرىظيف انفصم انثاَي : ذحهيم ويُاقشح 

     يالاَج. -)الاخرياس ،وانرعييٍ( في تُك يعايلاخ اَذوَيسيا 

مف أسئمة ىذا مف خلاؿ عرض البيانات السابقة فيما يخص السؤاؿ الثاني       
في لدل إدارة المكارد البشرية المتبعة  الإجراءاتلمعرفة في الباب الرابع البحث 

مالانج في عممية التكظيؼ  -عممية التكظيؼ في بنؾ معاملات اندكنيسيا 
)الاختيار كالتعييف( فقد أكضحت المقابمة بأف البنؾ يتخذ في سبيؿ اتماـ عممية 

جممة مف  –ا الاختيار ثـ يمييا عممية التعييف التي تشمؿ ركنيف ىم -التكظيؼ 
 -الخطكات كىي مكضحة في النقاط التالية :

: كىك ما اطمع عميو الباحث مف الكثائؽ التي يتعامؿ بيا  طمب التوظيؼ -1
بنؾ معاملات اندكنيسيا في تكظيؼ المكظفيف الجدد ،كتبيف أف ىذا الطمب 

كاف الاقامة كعناكيف الياتؼ يحتكم عمى بيانات شخصية لممتقدـ كالاسـ كعن
كالبريد الالكتركني ...ألخ كمؤىمو العممي كحالتو الاجتماعية كيركز كذلؾ 
عمى الناحية الأسرية لممتقدـ كتاريخ العائمة كمستكياتيـ العممية كالمينية 

 -ككذلؾ يحتكم عمى القدرات التي يجيدىا المتقدـ مثؿ :
 لانجميزية كالمغة العربية.مدل إلمامو كمقدرتو عمى المغات كالمغة ا - أ
 مدل إلمامو ببرامج الحاسكب مثؿ )الاكسؿ كالككرد(. -ب

كما يركز الطمب عمى العمؿ السابؽ إف كجد لممتقدـ كسبب تركو       
كبياناتو بالتفصيؿ كآخر كظيفة كنحك ذلؾ ،كيحتكم الطمب عمى بيانات 

كاعتقاداتو  تتعمؽ بجكاب الذات لمشخص المتقدـ مثؿ طمكحو في المستقبؿ
، كمف النقاط كمعرفتو كحفظو لمقراف الكريـ اىتمامو نحك الأخلاؽ كمدل
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الميمة كجكد الإقرار الذم يركز عمى الناحية الشرعية في التكظيؼ كلا غرابة 
فالبنؾ ىك بنؾ إسلامي كييمو بالدرجة الأكلى الالتزاـ مف قبؿ المكظؼ 

المحرمات كالكبائر أك كتعيده بذلؾ كيشمؿ ذلؾ الالتزاـ بعدـ ارتكاب 
السمككيات المشينة ل خلاؽ أك المرؤة أك المخالفات القانكنية كالتيرب مف 

 دفع أقساط أك نحك ذلؾ .
: كىي المقابمة الشفكية بيف المتقدـ لمتكظيؼ كبيف  الشفوية اختبار المقابمة-2

 بالبنؾ كىي تسبؽ الاختبار التحريرم أك الكتابي.إدارة المكارد البشرية 
كلا شؾ أف ىذه المقابمة ىي كما يصفيا الإداريكف في عمـ إدارة المكارد       

أكؿ لقاء بيف المترشؤ كصاحب العمؿ كىي عادة تستغرؽ فترة  البشرية بأنيا:
تصفية عدد مف طالبي العمؿ، كرفض الكقت كاليدؼ منيا ىك  قصيرة مف

 .199الكظيفة طمبات التكظيؼ الغير المستكفية لشركط
: حيث يجرم البنؾ امتحاف كتابي لممتقدـ يتضمف أسئمة  التحريريالاختبار -3

يجيب عنيا المتقدـ تتعمؽ بكؿ النكاحي الميمة في الكظيفة المتقدـ ليا عمى 
كالصيرفة  الإسلاميسبيؿ المثاؿ تشمؿ المكاد الشرعية في الاقتصاد 

ختبار ة بالذات ككذلؾ اختبار المغة الانجميزية كاتضؤ أنيا تشمؿ الاالإسلامي
 -الرئيسية التالية:

: كىي مف الاختبارات المكتكبة أم اختبارات  الاختبارات العممية التخصصية -أ 
عمى مدل إلماـ المتقدـ  دارةتحريرية في الاغمب تتـ لغرض معرفة كاطلاع الإ

لمكظيفة بجكابيا التخصيصية مثؿ التجارة كالتسكيؽ كالمحاسبة كالامكر 
                                                 

 .27حسيف إبراىيـ بمكط ،إدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي ،مرجع سابؽ ،ص  - 199
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كف في ة كنحكىا كلالإداريرل في الكظائؼ المكتبية كالتشغيمية كىي تج
 لييا.إالكظائؼ الخدمية لا يحتاج 

: كىك مف الاختبارات الميمة المحددة لقرار التكظيؼ  اختبار المغة الانجميزية -ب 
لممكظؼ الجديد أم المتقدـ كالراغب في تكلى كظيفة في البنؾ ،كقد حدد 

ييا المتقدـ كىي نسبة يجب أف يحصؿ عم الأقؿ% عمى 70البنؾ نسبة 
 كشرط لقبكؿ تكظيفو.

: مف الاختبارات المميزة ليذا البنؾ  اختبارات تتعمؽ بالمعرفة بالعموـ الشرعية -ج 
كىك اختبار تحريرم يتعمؽ بقياس مدل إلماـ المتقدـ لمكظيفة  الإسلامي

ة كىك بنفس الإسلاميبجكانب الشريعة كأحكاميا المتعمقة بالخدمة المصرفية 
% مف نتيجة 70 الأقؿالفقرة أعلاه بأف يجتاز المتقدـ عمى الشرط السابؽ في 

 الامتحاف كشرط لمقبكؿ.
: كىك مف الاختبارات التي تطمب مف خارج  اختبار الياقة الصحية والنفسية-4

البنؾ بمحضار المتقدـ لمتكظيؼ شيادة المياقة الصحية كما تجرل بعد ذلؾ 
شراؼ ك  معاينة الجية الصحية اختبارات صحية أخرل لممتقدـ تتـ بمعية كا 

 200التي يتعامؿ معيا بنؾ معاملات اندكنيسيا فرع مالانج ليذا الغرض
: كىك مف الاختبارات المعمكؿ بيا في  ختبارات الذكاء والقدرات العقميةا-5

عممية التكظيؼ في بنؾ معاملات اندكنيسيا ،بيد أنو مبسط كغير معقد حيث 
المعتاد في ذلؾ ،كالتركيز عمى لا تتطمب الكظائؼ تكفر قدرات خارقة كفكؽ 

                                                 
 مستشفى خاص لـ يسـ في المقابمة. - 200
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ىذه القدرات قد يؤدم إلى إىماؿ كتفكيت المصمحة عمى قدرات أخرل مع 
 الاقرار بأىمية تكفرىا بقدر مناسب لدل المتقدـ لمتكظيؼ بيذا البنؾ.

كمف جانب أخر اتضؤ مف المقابلات أف استقطاب المكظفيف الجدد       
معاملات اندكنيسيا فبالإضافة إلى لغرض تكظيفيـ لو كسائمو المتبعة ببنؾ 

الاستعانة بكسائؿ الإعلاـ المنتشرة مثؿ الصحؼ المحمية كالمجلات الكطنية، 
كأيضان عف طريؽ الاعلاف عمى شبكة الانترنت عمى مكاقع معينة ،تبيف أف البنؾ 

ة لتكفير بعض العناصر مف القكل العاممة الإسلامييتعاكف مع المؤسسات العممية 
ف خريجي تمؾ المؤسسات المكثكؽ بيا في مدينة مالانج كلا شؾ أف المؤىمة م

 .عمى رأسياجامعة مكلانا مالؾ إبراىيـ 
الخطكة الأخيرة ىي اتماـ عقد التكظيؼ في  : قبوؿ طمب التوظيؼ أو رفضه -6

اتضؤ مف المقابلات إف قرار التعييف ببنؾ ك أك رفضو ، البنؾ مع المتقدـ
الإدارة المركزية  مفلجدد يصدر في المركز أم معاملات إندكنيسيا لممكظفيف ا

نما دكر الفرع في  -صمة جاكرتاابالع -لبنؾ معاملات اندكنيسيا كليس بالفرع كا 
ذلؾ ىك اقتراح كتكفير الشركط المطمكبة كمطابقتيا مع المعايير المعمكؿ بيا 
لدل البنؾ الإسلامي ثـ يحاؿ الطمب إلى الإدارة المركزية ليصادؽ عميو أك 

عدؿ أم يتكلى أمر استكمالو .كمف خلاؿ المقابلات اتضؤ أف دكراف العمؿ ي
الذم سأؿ عنو الباحث فيما يخص انتقاؿ المكظفيف بيف الإدارات لتغطية النقص 
كالعجز ببعض الكظائؼ يعمؿ بو ككحؿ مؤقت غالبان كليس بيدؼ آخر مثمما 

ات كالمعارؼ تيدؼ إليو بعض المؤسسات مف ذلؾ في اكساب المكظفيف الميار 
لمكظائؼ التي ينقمكف إلييا كىك أحد صكر التدريب ،لكف في كضع بنؾ 
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معاملات اندكنيسيا يككف دكراف العمؿ لمعالجات تتعمؽ بيدؼ مكاجية مشكمة 
 النقص أك الزيادة في المكظفيف.

فعادة يتـ تكظيؼ الأشخاص الجدد تحت التجربة لفترة مف الزمف تختمؼ       
أك تمتد  أشيرأك ستة  أشيرفقد تككف ثلاثة ، نظمة الى أخرلىذه الفترة مف م

 .   201لتشمؿ السنة ،كقد يتـ تمديدىا أكثر مف ذلؾ إذا ثبت عدـ كفاءة المكظ ؼ 
  

جراءات المتبعة في عنلية التوظيف )الاختيار ،والتعيين( في بيك معاملات الإ (6) شكل رقه
 202مالاىج -اىدوىيصيا 

 

                                                 
 .94مدخؿ استراتيجي، مرجع سابؽ ،ص  –عادؿ صالؤ ،إدارة المكارد البشرية ، مؤيد السالـ - 201
 مف إعداد الباحث.  - 202
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لؾ في الاطار النظرم بالتفصيؿ ليذه الخطكات كىنا تبيف ككما مر بياف ذ      
أف البنؾ لو تميز باختبارات تتعمؽ بالمعرفة الشرعية كىذا مف صمب كظيفة 

 عمكمان كىذا البنؾ في ىذه الحالة.  الإسلاميالتكظيؼ في البنؾ 
اتضؤ مف المقابلات أف العناصر البشرية التي يعتمد عمييا بنؾ  كأخيران       
لات إندكنيسيا فرع مالانج تحتاج دائمان إلى التدريب كالتطكير في امكانياتيا معام

لجميع المكظفيف  بعد التكظيؼ الإسلاميكقدراتيا كمياراتيا في العمؿ بيذا البنؾ 
 كعمى أساس تخصصاتيـ كمجاليـ الكظيفي.   

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

‌

‌
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متبعػػة بعػػد الفصػػؿ الثالػػث : تحميػػؿ ومناقشػػة إجػػراءات تقيػػيـ الأداء ال
     مالانج. -التوظيؼ في بنؾ معاملات اندونيسيا 

 مػػػف المقػػػابلات  البحػػػثالسػػػابؽ مػػػف ىػػػذا  البػػػاببعػػػد عػػػرض البيانػػػات فػػػي         
بعػد التكظيػؼ لػدل إدارة المػكارد البشػرية المتبعػة  الأداءفػي تقيػيـ  الإجػراءات بشأف

كىػػي تقػػكـ بعمميػػة  البنػػؾ إدارةمػػالانج، اتضػػؤ أف  –فػػي بنػػؾ معػػاملات اندكنيسػػيا 
التكظيػػؼ مػػف اختيػػار كتعيػػيف تتبػػع ىػػذه الخطػػكات المرحميػػة خطػػكة تقييميػػة لعمميػػة 
التكظيػػػؼ كلا تػػػدع الامػػػر عمػػػى الغػػػارب كمػػػا يقػػػاؿ فتحصػػػؿ نتػػػائج غيػػػر محمػػػكدة 
العكاقػػػػب فعمميػػػػة التكظيػػػػؼ لا تنتيػػػػي بالتعاقػػػػد كقبمػػػػو الاختيػػػػار كلا بمصػػػػدار قػػػػرار 

نمػػػا ىػػػي عمميػػػة متكاصػػػمة  كشػػػاممة تسػػػتمزـ التقيػػػيـ كتحديػػػد مػػػدل نجاعػػػة التعيػػػيف كا 
التػػػي يسػػػعى إلػػػى حػػػد المشػػػاكؿ أكىػػػي كحتػػػى الػػػدائميف  التكظيػػػؼ لمػػػكظفيف الجػػػدد

مف المنظمات ىػدفيا التكظيػؼ  التي بني عمييا عماد ىذا البحث فكثران تشخيصيا ك 
كلا تتبػػػع بخطػػػكة تقيػػػيـ مػػػا تػػػـ تكظيفػػػو كيكػػػكف المكظػػػؼ قبػػػؿ التعيػػػيف كفػػػي مرحمػػػة 

ف يطمػػئف أفضػػؿ حالػػة كلكػػف بعػػد ي حػػرص شػػديد لتأديػػة العمػػؿ عمػػى أالاختبػػار فػػ
 ؿ مف التقييد بمياـ الكظيفة .حِ  قرار التعييف يككف في بمصدار
نمػػا ىػػي مشػػكمة مكجػػكدة كممحكظػػة        فػػي كثيػػر مػػف كىػػذا الامػػر لػػيس غالبػػان كا 

 كىػذا مػا بحػث فيػو الباحػث، كالسبيؿ لتجاكزىا ىك التقييـ بعػد التكظيػؼالمؤسسات 
كشطر ثالث مف أىداؼ ىذا البحث كتبػيف أف تقيػيـ أداء المػكظفيف يػتـ بػالخطكات 

 :فرع مالانج التالية في بنؾ معاملات اندكنيسيا
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 : أشهرالقبوؿ ولمدة ثلاثة مف بداية  يالتقييـ الأول -1

كىك الخطكة الأكلى في نظاـ التقييـ تبدأ بتقييـ المكظؼ مف تاريخ اختياره      
كتقرر بعد  أشيررتو لمعمؿ ببنؾ معاملات اندكنيسيا كلمدة ثلاث كقبكلو كمباش

ىذه الفترة الاختبارية ما إذا كاف صالحان لمكظيفة أـ لا كىك ما يتـ في الخطكة 
 . التالية

 :  أشهرثلاث سنة و التقييـ الثاني لفترات مدتها  -2

كظؼ كىي فترات غير محددة قد تستمر عمى ىذا المنكاؿ إلى حيف قبكؿ الم     
،فبعد  كيتـ تقييـ ذلؾ قبؿ نياية استحقاؽ العقدرسميان بمصدار قرار التعييف لو 

الأكلى يتخذ  أشيرالفترة الأكلى التي يطمؽ عمييا الفترة الاختبارية لمدة ثلاث 
يتـ إنياء عقده في حالة  قرار بشأف المكظؼ أما أف يستمر تجديد عقده أـ أف

 .شيران أم سنة كثلاثة أشير( 15مدة )كىكذا ل عدـ مناسبتو لمعمؿ بالبنؾ

 :  التقييـ الثالث وهو اتخاذ قرار التعييف  -3
ذا تبػػػػيف أف المكظػػػػؼ منتيػػػػي بانتيػػػػاء الخطػػػػكة السػػػػابقة فػػػػكىػػػػك التقيػػػػيـ الػػػػذم ي     

مناسػب لمعمػؿ بالبنػػؾ فيػتـ تعيينػو رسػػميان بعػد أف اجتػاز مػػدة الاختبػار السػابؽ كيػػتـ 
 التي يتبعيا. دارةتقارير أداءه في القسـ أك الإالرجكع لمتقييمات السابقة لممكظؼ ك 

بعػػد أف يمضػػي المكظػػؼ الجديػػد الفتػػرة كىػػذا مػػا يػػنص عميػػو أىػػؿ الإدارة : ف      
 مناسػبالتجريبية المحددة لو بنجاح كتثبت كفاءتو كيفيد تقريػر رئيسػو المباشػر أنػو 

كىنػا لا بػد ، ةيعيف بصكرة نيائية في الكظيفػ، تنتيي فترة الاختبار، عمموأداء  في 
لى مسألة في غاية الأىمية ألا كىي تمكيف المكظػؼ الجديػد مػف أداء إ ةشار الإمف 



137 

 

ككػػػػذلؾ تييئػػػػة حية الكاممػػػػة اللازمػػػػة لأداء عممػػػػو ،عممػػػػو مػػػػف خػػػػلاؿ منحػػػػو الصػػػػلا
فعمميػة التثبيػت كحػدىا غيػر كافيػة ، الظركؼ المادية كالمعنكية اللازمة لأداء عممو

فنجاح المكظؼ لا يتكقػؼ فقػط عمػى قػرار التعيػيف ، لنجاح المكظؼ في أداء عممو
مكانيػات الشػخص أك أمانتػو ،أك حتى عمى قػ إذ لا بػد مػف تمكينػو مػف أداء درات كا 

 .203العمؿ مف خلاؿ تكفير كؿ ما يحتاج اليو أداء العمؿ
كمػػا أف كظيفػػة التقيػػيـ لا تنتيػػى إلػػى ىػػذا الحػػد أك تتكقػػؼ عنػػده بػػؿ يجػػب         

المتبعػػة فػػي  الأداءتعيػػيف باسػػتمرار عػػف طريػػؽ كسػػائؿ قيػػاس تقيػػيـ المكظػػؼ بعػػد ال
 الأداءمػػػػف نػػػػكاحي  الأفػػػػرادة يجػػػػب تقيػػػػيـ الإسػػػػلامي ؾالمؤسسػػػػات كفػػػػي ىػػػػذه البنػػػػك 

الػػكظيفي المينػػي كالالتػػزاـ الشػػرعي الػػذم ىػػك مػػف صػػمب كطبيعػػة ىػػذه المؤسسػػات 
 ة.الإسلاميالشرعية 
قػػػػد  -ميػػػػة التكظيػػػػؼحػػػػكؿ تقيػػػػيـ عم -كمػػػػف جانػػػػب آخػػػػر كانػػػػت المقابمػػػػة          

ببنػػؾ معػػاملات اندكنيسػػيا  الأداءتطرقػػت لمعرفػػة كتحديػػد مػػف المسػػؤكؿ عػػف تقيػػيـ 
كأىميػػة ذلػػؾ تنبػػع مػػف معرفػػة ىػػؿ أف التقيػػيـ يجػػرل بصػػكرة عمميػػة كصػػحيحة بػػأف 
تككف المسؤكلية عف التقييـ مف جية مختصة كليس بطريقة عشػكائية أك نحػك ذلػؾ 

جابػات كىنػا تبػيف مػف خػلاؿ الإ، المركزيػة رةدا،أك أنو مف جيػة خارجيػة أك مػف الإ
أك قسػػـ بالبنػػؾ  إدارةالجيػػة المسػػؤكلة عػػف التقيػػيـ ىػػي كػػؿ  المحصػػمة مػػف البنػػؾ أف

بعػػػد التكظيػػػؼ لممػػػكظفيف كحسػػػب الخطػػػكات السػػػالؼ ذكرىػػػا  الأداءيخػػػتص بتقيػػػيـ 
 العميا بالبنؾ. دارةكتقارير كتكصيات التقييـ إلى الإ إجراءاتكتحاؿ 
بعػػد التكظيػػؼ  الأداءالباحػػث أيضػػان سػػؤالان ذك علاقػػة مباشػػرة بتقيػػيـ كقػػد سػػأؿ      

 لممػػػكظفيف الجػػػدد بالبنػػػؾ كىػػػك يػػػدكر حػػػكؿ أىميػػػة المكاظبػػػة بالحضػػػكر كالانصػػػراؼ
                                                 

 .96مدخؿ استراتيجي، مرجع سابؽ ،ص  –عادؿ صالؤ ،إدارة المكارد البشرية ، مؤيد السالـ - 203
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ف المكظؼ الجديػد تخصػـ مػف رصػيد ا  المقابمة أف لذلؾ أىمية ك  إجاباتكضحت أك 
بعقػػػد العمػػػؿ جازتػػػو مػػػدة الغيػػػاب كتطبػػػؽ عميػػػو عمكمػػػان المػػػكائؤ المنصػػػكص عمييػػػا إ

 المكقع مع البنؾ.
كبنػػػػػاء عمػػػػػى طريقػػػػػة الترتيػػػػػب فػػػػػي تقيػػػػػيـ المػػػػػكظفيف المتبعػػػػػة فػػػػػي كثػػػػػر مػػػػػف      

المؤسسػات كحسػػب مػػا تػػـ بيانيػػا فػػي الجانػػب النظػػرم ليػػذا البحػػث  فقػػد سػػأؿ عنيػػا 
الباحث كىي طرقة تعطي لممكظفيف ركح المنافسة كالسعي لمتحسيف المسػتمر رغػـ 

بمػػكف النتيجػػة أك يتحسسػػكف منيػػا أك تكػػكف ردة فعميػػـ ف بعػػض المػػكظفيف قػػد لا يقإ
غيػػر مسػػؤكلة إذا اطمعػػػكا عمػػى النتيجػػة كلكػػػف ىػػذا يمكػػف معالجتػػػو إذا كػػاف التقيػػػيـ 
مكضػػكعي كعمػػى أسػػس صػػحيحة كمسػػتند عمػػى مصػػادر بيانػػات صػػحيحة ككػػذلؾ 

التػػدرج البيػػاني لمصػػفات ببنػػؾ معػػاملات  سػػأؿ الباحػػث عػػف مػػدل اسػػتخداـ طريقػػة
رع مػػػػالانج  كىػػػػي كػػػػذلؾ مكضػػػػحة فػػػػي الاطػػػػار النظػػػػرم ليػػػػذا البنػػػػؾ إندكنيسػػػػيا بفػػػػ

،ككانػػػت الاجابػػػة مػػػف بنػػػؾ معػػػاملات اندكنيسػػػيا أنػػػو يتبػػػع تقيػػػيـ الكفػػػاءة كالفعاليػػػة 
بعػػػد التكظيػػػؼ مػػػف أجػػػؿ تطػػػكير قػػػدرة أداء المكظػػػؼ،  الأداءكالانتاجيػػػة فػػػي تقيػػػيـ 

 –جات )ضػعيؼ كبالنسبة لطريقة التدرج البياني فيك يستخدميا كالتي تصػنؼ الػدر 
 ممكظفيف .لممتاز(  -جيد جدان  -جيد -متكسط

 إدارة تشػرؼ عمييػا التػي الميمة العمميات مف الأداء تقييـ عممية كىكذا تعد      
 دقػة عمػى الحكػـ مػف المنظمػة تػتمكف كالتقيػيـ القيػاس فعف طريػؽ البشرية، المكارد

 كتعييف، كاختيار باستقطا سياسات كانت تعتمدىا، سكاء التي كالبرامج السياسات
 أف يمكػف كمػا البشػرية، كمتابعػة لمكاردىػا كتطػكير تػدريب كسياسػات بػرامج أك

 الجدد لمقادميف ككسيمة جذب إنجازىا، في المنظمة أجادت ما إذا العممية تستخدـ
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 تقيػيـ تعكػس عمميػة كقد لممنظمة، الجيد النكعي التركيب ذات البشرية المكارد مف
 ..204لممنظمة كالأخلاقية كالاجتماعية ةالقانكني الصكرة الأداء
كمػػػا تبػػػيف مػػػف المقابمػػػة أف إدارة المػػػكارد البشػػػرية ببنػػػؾ معػػػاملات اندكنيسػػػيا        

كىػػي  ـأسػػس لمتقيػػي ةفػػرع مػػالانج تنظػػر عنػػد تقػػيـ الأداء إلػػى نقػػاط ميمػػة ىػػي بمثابػػ
انجػػػػاز العمػػػػؿ كجكدتػػػػو ككميتػػػػو ،كطريقػػػػة العمػػػػؿ كجماعيػػػػة الانجػػػػاز كأخيػػػػران أخػػػػذ 

انب الشخصية كالأخلاقية بعيف الاعتبار كالتعاكف كالنزاىة كالمبػادرة كالاحتػراـ الجك 
 لمرؤساء ،كىي جكانب ذات أىمية بالغة كتعبر أسس لمتقييـ في الأداء الكظيفي.

كىػػذه الأسػػس كالمعػػايير مثػػؿ مػػا يػػراه أىػػؿ الاختصػػاص مػػف أىػػؿ الإدارة فيػػـ      
 -يمي: مامعايير الأداء مف  أف أىـيركف 

تعبر الجكدة عف مستكل أداء العمػؿ كتػرتبط الجػكدة بجميػع نشػاطات لجودة: ا -1
يعنػي  الػكاقعي المنشأة، كالجكدة ىي ذات معنى كاقعي كمعنى حسي، فالمعنى

التػػػزاـ المنظمػػػػات باسػػػتخداـ مؤشػػػػرات حقيقيػػػة كمعػػػػدؿ الإنتػػػاج، كنسػػػػبة الفاقػػػػد 
ت كالمقػػػاييس كاليػػدر، كمػػف ثػػػـ اسػػتخداـ معػػايير كالتػػػزاـ المنظمػػات بالمكاصػػفا

المتعػػارؼ عمييػػا، فػػالتركيز عمػػى مشػػاعر كأحاسػػيس متمقػػي الخدمػػة كالمسػػتفيد 
منيػػػا بمعنػػػى اقتنػػػاعيـ كرضػػػاىـ عػػػف الخػػػدمات التػػػي يػػػتـ تقػػػديميا كىػػػؿ نجػػػؤ 
العػػػػاممكف فػػػػي تقػػػػديـ ىػػػػذه الخػػػػدمات بمسػػػػتكل جػػػػكدة يناسػػػػب تكقعػػػػاتيـ كيمبػػػػي 

 احتياجاتيـ كىذا ما يسمى بالمعنى الحسي لمجكدة.
يقصػػد بالكميػػة حجػػـ العمػػؿ المنجػػز، كىػػذا يجػػب أف لا يتعػػدل قػػدرات : الكميػػة -2

مكانػػات مكانػػاتيـ، لأف ذلػػؾ  كا  الأفػػراد كفػػي الكقػػت نفسػػو لا يقػػؿ عػػف قػػدراتيـ كا 
يعنػػي بػػطء الأداء، ممػػا يصػػيب العػػامميف بػػالتراخي كقػػد يػػؤدم إلػػى مشػػكمة فػػي 

                                                 

 .217أبك شيخة ،مرجع سابؽ ،ص  204-
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فضػػػػؿ لػػػػذلؾ ي ،المسػػػػتقبؿ تتمثػػػػؿ فػػػػي عػػػػدـ القػػػػدرة عمػػػػى زيػػػػادة معػػػػدلات الأداء
الاتفاؽ عمى حجـ ككمية العمؿ المنجز كدافع لتحقيؽ معدؿ مقبكؿ مػف النمػك 
فػػػػي معػػػػدؿ الأداء بمػػػػا يتناسػػػػب مػػػػع مػػػػا يكتسػػػػبو الفػػػػرد مػػػػف خبػػػػرات كتػػػػدريب 

 .205كتسييلات
الضػػركرية الكاجػػب إتباعيػػا  الإجػػراءاتطريقػػة العمػػؿ ك ل : ىػػي بيػػافالإجػػراءات -3

سػػػػاليب المسػػػػمكح بيػػػػا لػػػػذلؾ يجػػػػب الاتفػػػػاؽ عمػػػػى الطػػػػرؽ كالأ لإتمػػػػاـ العمػػػػؿ،
كالمصػػرح باسػػتخداميا لإنجػػاز الأىػػداؼ أك بمعنػػى آخػػر الخطػػكات التػػي يسػػير 

كالخطػػػكات المتبعػػػة فػػػي إتمػػػاـ العمػػػؿ  الإجػػػراءاتفييػػػا أداء العمػػػؿ، بحيػػػث أف 
متكقعػػػة كمدكنػػػة فػػػي مسػػػتندات المنشػػػأة كالمنظمػػػة مػػػف خػػػلاؿ قكاعػػػد كقػػػكانيف 

لات أك تسػمميا يفضػؿ الاتفػػاؽ كنظػـ كتعميمػات، أمػا بمػا يتعمػؽ بمنجػاز المعػام
 .       206الإجراءات المتبعة في إنجاز العمؿبيف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى 

جكانػػػػب  كيزيػػػػد بنػػػػؾ معػػػػاملات اندكنيسػػػػيا عمػػػػى المعػػػػايير كالأسػػػػس السػػػػابقة       
الأخلاقيػػػػة كالجكانػػػػب الشخصػػػػية كىػػػػذا نػػػػابع كمػػػػا ذكػػػػر  رالتمسػػػػؾ بالمعػػػػاييب تتعمػػػػؽ

الػػذم ييػػتـ بيػػذه  الإسػػلاميمػػف طبيعػػة عمػػؿ البنػػؾ  الباحػػث فػػي أكثػػر مػػف مكضػػع
 .النكاحي كيجعميا مف أسس التقييـ للإداء الكظيفي

عػػػف  الإسػػػلاميمذا كػػػاف الالتػػػزاـ الشػػػرعي ىػػػك مػػػا يميػػػز العمػػػؿ المصػػػرفي فػػػ       
المصػػػػارؼ التقميديػػػػة، فمػػػػف البػػػػدييي أف تتحقػػػػؽ المعػػػػايير الشػػػػرعية كاممػػػػة، كمػػػػف 

يػػػة مختصػػػة ذات أىميػػػة عاليػػػة تضػػػع المعػػػايير الطبيعػػػي أيضػػػان أف تكػػػكف ىنػػػاؾ ج
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كبػػػػدكف ىػػػػذه الآليػػػػة لا يكػػػػكف ىنػػػػاؾ معنػػػػى كتقيػػػػيـ أداء عاممييػػػػا كتراقػػػػب تطبيقيػػػػا 
كلا يكجػػد مػػا يطمػػئف العمػػلاء كالجيػػات الرقابيػػة  ،لادعػػاء الالتػػزاـ بػػالتطبيؽ الشػػرعي

كبػػلا شػؾ إف تحقػؽ ىػذا الشػػرط منػكط بتػكافر الطاقػات المؤىمػػة  ،عمػى ذلػؾ الالتػزاـ
ة كتحقيػػػػػػػؽ أىػػػػػػػدافيا عمػػػػػػػى الكجػػػػػػػو الإسػػػػػػػلاميلحمػػػػػػػؿ رسػػػػػػػالة المؤسسػػػػػػػات الماليػػػػػػػة 

ببنػػػػؾ  زمنيػػػػان  مراحػػػػؿ تقيػػػػيـ المكظػػػػؼ بعػػػػد التكظيػػػػؼكيمكػػػػف تمثيػػػػؿ   .207الصػػػػحيؤ
 :التاليفي الشكؿ  معاملات اندكنيسيا فرع مالانج
  لتوظيفل البياىي السمني الرشه( 7شكل رقه )

 208ببيك معاملات اىدوىيصيا فرع مالاىج 

 
                                                 

تقرير المؤتمر الخامس لمييئات الشرعية لممؤسسات المالية الإسلامية المنعقد في مممكة البحريف  - 207
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كلـ يتمكف الباحث مػف الحصػكؿ عمػى صػكرة مػف نمػكذج التقيػيـ أك أم مسػتند     
ندكنيسػػيا كذلػػؾ بػػداعي السػػرية أك تقريػػر يتضػػمف تقيػػيـ لممػػكظفيف ببنػػؾ معػػاملات ا

مسػػؤكلي البنػػؾ. كتبػػيف مػػف خػػلاؿ المقابمػػة أيضػػان أف بنػػؾ معػػاملات  إجابػػاتحسػػب 
ـ أداء المػكظفيف بعػد تػكظيفيـ اندكنيسيا فرع مالانج لا يأخذ بػرأم العمػلاء فػي تقيػي

كػػػػػاف الجػػػػػكاب أف البنػػػػػؾ لا يطبػػػػػؽ ىػػػػػذا فكىػػػػػذا مػػػػػا سػػػػػأؿ عنػػػػػو الباحػػػػػث بالتحديػػػػػد 
تقيػػػػيـ المكظػػػػؼ بعػػػػد التكظيػػػػؼ ببنػػػػؾ معػػػػاملات ، كيمكػػػػف تمثيػػػػؿ مراحػػػػؿ الأسػػػػمكب

 ( التالي.8في الشكؿ رقـ ) اندكنيسيا فرع مالانج
 

  ( مراحل تكييه الموظف بعد التوظيف8شكل رقه )
 209املات اىدوىيصيا فرع مالاىج ببيك مع

 

 الثقافة
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اذخار قشاس تانًىافقح 

ٍ انذائى  عهً انرعيي

 3انرقييى الأوني: 

 أشهش 

 

ذجذيذ فرشاخ انرىظيف 

 أشهش  3تعقىد سُح و

 

 انرقييى

 انىظيفي

 ٍ  انرقييى تعذ انرعيي
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يشير إلى أنكاع التقييـ كمراحمو ببنؾ معاملات  (8السابؽ رقـ )كالشكؿ      
التي تبدأ  أشيرثلاثة  لمدةاندكنيسيا ككما ىك مكضؤ كجكد مرحمة التقييـ الأكلي 

ثلاثة سنة ك ات متكاصمة لمدة مف بداية تاريخ التعاقد ثـ مرحمة التجديدات لفتر 
ك يتـ أك يتـ الاستغناء عف المكظؼ لعدـ مناسبتو لمعمؿ بالبنؾ أأشير قد تستمر 

كليس بعقد ثـ لا يتكقؼ النشاط التقييمي عمى ذلؾ  اتخاذ قرار بتعيينو تعينان دائمان 
 بؿ يستمر بعد التعييف كىذا ما يجب أف يككف.
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ذطثيق وظيفح انرُسيق تيٍ  كيفيحُاقشح ذحهيم ويانفصم انشاتع : 

إجشاءاخ انرىظيف )الاخرياس ،وانرعييٍ( وتيٍ ذقييى الأداء نهًىظفيٍ 

     يالاَج -في تُك يعايلاخ اَذوَيسيا 

مػف  الرابػعفيمػا يخػص السػؤاؿ  كما مكضؤ أعػلاهمف خلاؿ عرض البيانات       
يػػتـ تطبيػػؽ التنسػػيؽ  ؼكذلػػؾ بيػػدؼ معرفػػة كيػػفػػي البػػاب الرابػػع أسػػئمة ىػػذا البحػػث 

لممػػكظفيف فػػي بنػػؾ  الأداءالتكظيػػؼ )الاختيػػار كالتعيػػيف( كبػػيف تقيػػيـ  إجػػراءاتبػػيف 
، فقد تبيف مف المقابمة أف تطبيؽ التنسيؽ بػيف ىػاتيف مالانج –معاملات اندكنيسيا 

الػػػكظيفيف اليػػػامتيف داخػػػؿ البنػػػؾ يكػػػكف مػػػف خػػػلاؿ سمسػػػمة مػػػف الخطػػػكات المحػػػددة 
بيانو فيما بعد ،كلكف قبػؿ ذلػؾ يمكػف تعريػؼ التنسػيؽ حسػب  بعناية كىك ما سيأتي

ىػػذا الػػدكر اليػػاـ بأنػػو الحمقػػة التػػي تصػػؿ بػػيف عمميػػة التكظيػػؼ كبػػيف عمميػػة التقيػػيـ 
مكقع عممية الاختيػار كالتعيػيف أك )التكظيػؼ( فػي ف داخؿ بنؾ معاملات اندكنيسيا،

المػػػكارد البشػػػرية تقػػػع فػػػي تسمسػػػيا حسػػػب كظػػػائؼ إدارة  الأشػػػكاؿ التاليػػػة فيمػػػا بعػػػد
تكجػػػد كمػػػا تبػػػيف أنػػػو  ،بالمؤسسػػػة كتمييػػػا عمميػػػة التػػػدريب كالتطػػػكير ثػػػـ تقيػػػيـ الأداء

بالبنػػػؾ قاعػػػدة البيانػػػات لممػػػكظفيف التػػػي تغنػػػي عػػػف التقػػػارير المكتكبػػػة فػػػي الاكراؽ 
كفيمػا يمػي ينػاقش  كتمخص نتائج التقييـ لكي يرجع إلييػا فيمػا بعػد عنػد الحاجػة ليػا

مػف أشػكاؿ التنسػيؽ الحاصػمة ببنػؾ معػاملات اندكنيسػيا فػرع  الباحث تمػؾ الأشػكاؿ
 -مالانج:

 )الوظيفة الأهـ(الوظيفي  الأداءالتنسيؽ بيف التوظيؼ وبيف تقييـ -1
مف خلاؿ المقابمة تبيف أف إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسػيا       

شػػكاؿ متعػػددة كيعتبػػر تقػػكـ بػػو فػػي صػػكرة أمػػالانج كىػػي تقػػكـ بعمميػػة التنسػػيؽ فػػرع 
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 الأداءكبػػػػيف تقيػػػػػيـ  -الاختيػػػػار كالتعيػػػػيف الػػػػذم يشػػػػمؿ -التنسػػػػيؽ بػػػػيف التكظيػػػػؼ 
( يتضػؤ 9بعد التكظيؼ أكؿ تمؾ الأشكاؿ كمػف خػلاؿ الشػكؿ أدنػاه رقػـ )الكظيفي 

أف عممية التنسيؽ تربط بػيف الاختيػار كالتعيػيف الػذم يجمعػو مفيػكـ التكظيػؼ كىػك 
يػػاـ إدارة المػػكارد البشػػرية كبػػيف التقيػػيـ الػػذم يقػػع فػػي يقػػع فػػي المربػػع الرابػػع مػػف م

الكظيفي لممػكظفيف  الأداءمراجعة نتائج تقييـ المربع السادس فيتـ في ىذه الإدارة )
التػي سػبؽ  ةالثلاثػ التصػنيفاتالجدد لكامؿ السنة الماضية كمراجعة فتراتيػا حسػب 

 .أشير( 3سنة كالحديث عنيا حيث تجدد العقكد لمدة 
في  الأداءييه وبين تك  (الاختيار والتعيين)بين التوظيف  وظيفة التيصيل( 9) شكل رقه

 210ببيك معاملات اىدوىيصيا إدار  الموارد البشرية 

 

‌

‌

‌

‌

‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

كيسػػتخمص الباحػػث مػػف خػػلاؿ النمػػكذج أعػػلاه : أف الاختيػػار كالتعيػػيف يػػأتي       
جػػاء  ءمػػا جػػاء تخطػػيط القػػكل العاممػػة كقبػػؿ كػػؿ شػػيمباشػػرة بعػػد الاسػػتقطاب كقبمي

تحميػػؿ العمػػؿ كبعػػد عمميػػة الاختيػػار كالتعيػػيف يػػأتي التػػدريب ثػػـ التقيػػيـ الػػذم تركػػز 
ىػػػذه الدراسػػػة عميػػػو بالتحديػػػد لأىميػػػة البالغػػػة فػػػي نجػػػاح الجيػػػكد كتعػػػكيض تكػػػاليؼ 

تقيػيـ التكظيؼ كحتى تككف عممية التكظيؼ ناجزة كناجحػة لابػد أف تتمكىػا عمميػة ال
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كمػػا مػػر بنػػا فػػي المباحػػث السػػابقة كتكػػكف كظيفػػة التنسػػيؽ الإدارم الحمقػػة الكاصػػمة 
 بينيما.

الإدارة المالية )لتحديد المقابؿ المادي المناسب التنسيؽ بيف التوظيؼ وبيف -2
‌ لمموظؼ( 

مف خلاؿ المقابمة تبيف أف إدارة المػكارد البشػرية فػي بنػؾ معػاملات اندكنيسػيا      
تقػػكـ بػػو فػػي صػػكرة أشػػكاؿ محػػددة كمنيػػا نج كىػػي تقػػكـ بعمميػػة التنسػػيؽ مػػالافػػرع 

الػػػدكر الثػػػػاني الػػػػذم يمعبػػػػو نشػػػػاط التنسػػػػيؽ ككظيفتػػػػو بػػػػالتنظيـ الإدارم داخػػػػؿ بنػػػػؾ 
 معػػاملات اندكنيسػػيا فػػرع مػػالانج كىػػك التنسػػيؽ بػػيف التكظيػػؼ )الاختيػػار كالتعيػػيف(

فعبػػد أف تػػـ  -أم بعػػد التقيػػيـ -كبػيف الإدارة الماليػػة كىػػك مػػف نػػكاتج العمميػة السػػابقة
اتخاذ القػرار خػلاؿ عمميػة التقيػيـ بشػأف تجديػد العقػكد لممػكظفيف الجػدد يػأتي الػدكر 
عمػػى ضػػركرة التنسػػيؽ بػػيف التكظيػػؼ كبػػيف الإدارة الماليػػة لتحديػػد أجػػكرىـ كمزايػػاىـ 
عممان بأف مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية الكظيفػة السػابعة حسػب النمػكذج أعػلاه 

ي تتعمؽ بالتعكيضػات كالأجػكر كىػي الأسػاس فػي تحديػد المرتػب كالأجػر الػذم كالت
يجػػب أف يتقاضػػاه المكظػػؼ الجديػػد كلكػػف يحػػاؿ الأمػػر بعػػد عرضػػو كدراسػػتو عمػػى 
كظائؼ إدارة المكارد البشرية مركران بػالتقييـ كتحديػد الأجػكر ليصػؿ فػي أخػر الأمػر 

ب الجديػػد أك العػػلاكات السػػنكية إلػػى الإدارة الماليػػة كجيػػة تنفيذيػػة ليػػتـ منحػػو المرتػػ
   الجديدة المستحقة.

كقد عرض الباحث لأشكاؿ التنسيؽ كأنكاعو في الاطار النظػرم كيتضػؤ أف       
ىػػذا النػػكع كالػػذم قبمػػو مػػف نػػكع التنسػػيؽ الأفقػػي حيػػث تػػـ بػػيف إدارة المػػكارد البشػػرية 

 (.    10الشكؿ رقـ ) كبيف الإدارة المالية أك بيف أقساـ إدارة المكارد البشرية كما في
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)الاختيار والتعيين(  في إدار  الموارد البشريةبين التوظيف   وظيفة التيصيل( 10شكل رقه )
 211داخل بيك معاملات اىدوىيصيا  وبين الأدا  المالية

 

‌

‌

‌

‌

‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
 

 

 

 

 

        
نيسػػػيا يطبػػػؽ ىػػػذا النػػػكع مػػػف كىنػػػا يسػػػتخمص الباحػػػث أف بنػػػؾ معػػػاملات اندك       

عممػػان بػػأف التنسػػيؽ أجػػؿ التكظيػػؼ كيمثػػؿ حمقػػة تربطػػو مػػع تقيػػيـ الأداء الػػكظيفي .
الػػذم يػػتـ بػػيف الفػػركع كالأقسػػاـ المختمفػػة التابعػػة لمنظمػػة  يعػػرؼ بأنػػو ىػػكالػػداخمي 

داخؿ كػؿ فػرع أك  الأفرادكاحدة لغرض إيجاد نكع مف التكافؽ كالانسجاـ بيف نشاط 
 .212في الفركع كالأقساـ المختمفة داخؿ المنظمة الأفرادط قسـ كبيف نشا
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الإدارة العميػػا بالتوصػػية )لإصػػدار قػػرار التعيػػيف التنسػػيؽ بػػيف التوظيػػؼ وبػػيف -3
 لمموظؼ(

مف خلاؿ المقابمة تبيف أف إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات اندكنيسيا      
ي صكرة أشكاؿ محددة كمنيا  تقكـ بو فمالانج كىي تقكـ بعممية التنسيؽ فرع 

الدكر الثالث الذم يمعبو نشاط التنسيؽ ككظيفتو بالتنظيـ الإدارم داخؿ بنؾ 
 معاملات اندكنيسيا فرع مالانج كىك التنسيؽ بيف التكظيؼ )الاختيار كالتعييف(

أم بعد التقييـ كبعد  -كبيف الإدارة العميا كىك مف نكاتج العمميتيف السابقتيف
يأتي المجاؿ ىنا ليحاؿ الأمر إلى الإدارة العميا عف  -دارة الماليةالاتصاؿ بالإ

طريؽ كظيفة التنسيؽ الإدارم مف أجؿ إصدار قرار بتعييف المكظؼ الجديد ككما 
مر ذكره في المباحث السابقة إف قرار التعييف يصدر مف الإدارة المركزية لبنؾ 

لعميا لبنؾ معاملات اندكنيسيا معاملات اندكنيسيا كلكف الإجراء يتـ عبر الإدارة ا
فرع مالانج كبكاسطتيا كبمعرفتيا كعند المكافقة مف الإدارة العميا تشرع إدارة 

المركزية في  دارةكالتنسيؽ مع الإ المكارد البشرية في عممية الاعداد ليذا الإجراء
أخرل  إدارةالعميا ليس بتعيينو كلكف بنقؿ المكظؼ إلى  دارةذلؾ كقد تكصي الإ

تكلى كظيفة أخرل حسب حاجة كمصمحة العمؿ ببنؾ معاملات اندكنيسيا فرع كلي
   مالانج.
ككمػا أشػػار الباحػػث إلػػى أنػكاع التنسػػيؽ فػػي المنظمػػة فػمف ىػػذا النػػكع ىػػك مػػف       

 - ىنػػا لغػػرض التكظيػػؼ كمػػا يحػػدثك  -صػػنؼ التنسػػيؽ الرأسػػي فيػػك مطبػػؽ ىنػػا 
المختمفػػػة كفركعيػػػا العاصػػػمة  بػػػيف الإدارة المركزيػػػة لبنػػػؾ معػػػاملات اندكنيسػػػيا فػػػي

. كالتنسػيؽ الرأسػي (11كمػا فػي الشػكؿ رقػـ ) فرع بنؾ معاملات مػالانج يابينكمف 
ة الرئاسػػػية المختمفػػػة عمػػػى الإداريػػػلتنسػػػيؽ الػػػذم يػػػتـ بػػػيف المسػػػتكيات يعػػرؼ بأنػػػو: ا
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، كىػػذا يضػػمف كىكػػذا المسػػتكل الرأسػػي أم بػػيف الػػرئيس الأعمػػى كالػػرئيس الػػذم يميػػو
كضػػػماف كلاء الرؤسػػػاء كتنفيػػػذ الإجػػػراءات الأىػػػداؼ  كأيضػػػان لعامػػػة نقػػػؿ السياسػػػات ا

 .213كسياسات الإدارة العمياعمى المستكيات المختمفة لاتجاىات 
 

  )الاختيار والتعيين( في إدار  الموارد البشرية التيصيل  بين التوظيف( وظيفة 11شكل رقه )
 214والإدار  العليا داخل بيك معاملات اىدوىيصيا 

 كطشكل واحد ف

 

 

 

 

 

‌

‌

‌

‌

‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
 

كزيادة في التكضيؤ كالفائدة عف ميػاـ كظيفػة التنسػيؽ الإدارم باعتبارىػا أحػد      
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نػػؾ عػػف تقيػػيـ إدارة تغيػػب أدكارىػػا كػػاف سػػؤاؿ الباحػػث فػػي المقابمػػة التػػي أجُريػػت بالب
 المكارد البشرية لعممية التنسيؽ بيف التقيػيـ كبػيف التكظيػؼ )الاختيػار كالتعيػيف( فػي

التنسػػػػيؽ بػػػػيف كظيفػػػػة بػػػػأف عمميػػػػة ، فاتضػػػػؤ مػػػػالانج –بنػػػػؾ معػػػػاملات اندكنيسػػػػيا 
كأنيمػػػػا مترابطػػػاف تمػػػاـ التػػػػرابط  التكظيػػػؼ كالتقيػػػيـ لػػػ داء مناسػػػػبة كتػػػؤتي منافعيػػػا

إلػى الفكائػد التػي أشػار إلييػا الباحػث لكظيفػة التنسػيؽ كنكاتجػو كبالإضػافة  كالتكامؿ
كأىميا ىك اتخاذ القرار باسػتمرار المكظػؼ الجديػد أك عػدـ اسػتمراره كحسػب مػا تػـ 
تكضػيحو سػابقان فػأف التنسػيؽ يفيػد كػذلؾ التنظػيـ لػدل بنػؾ معػاملات اندكنيسػيا فػػي 

 -ما يمي:
 تعارض في الاختصاصات.اكتشاؼ حالات الازدكاج في الأداء الإدارم كال -1

يسػػػػاعد فػػػػي إعػػػػادة تكزيػػػػع العمػػػػؿ بػػػػيف المػػػػكظفيف حيػػػػث إف بعػػػػض المػػػػكظفيف  -2
 يتحممكف حجـ عمؿ اكثر مف غيرىـ.

لتقيػػيـ ليػػا دكر أساسػػي فػػي ف كظيفػػة التنسػػيؽ بػػيف عمميػػة التكظيػػؼ كعمميػػة اإ  -3
 الأداءبػػأف بعػػض التخصصػػات العمميػػة أك بعػػض العناصػػر لا تلائػػـ  التكصػػية

 .جؿ استبعادىا مستقبلان الكظيفي مف أ

لبنػؾ معػاملات اندكنيسػيا فػرع  الإدارمظيـ الإدارات الاخرل داخؿ التنيفيد كما  -4
مػػػػالانج فػػػػي زيػػػػادة الػػػػركابط بػػػػيف الكظػػػػائؼ الأخػػػػرل حيػػػػث يػػػػتـ التنسػػػػيؽ بػػػػيف 
التكظيػػػؼ كبػػػيف التخطػػػيط حيػػػث أف كظيفػػػة التنسػػػيؽ تسػػػاعد عمػػػى الػػػربط بػػػيف 

ي الجانػػػب المتعمػػػؽ بتخطػػػيط القػػػكل كخصكصػػػان فػػػ الإدارمالتكظيػػػؼ كالتخطػػػيط 
المػػػكارد البشػػػرية كحسػػػب  إدارةالعاممػػػة الػػػذم ىػػػك كظيفػػػة أصػػػيمة مػػػف كظػػػائؼ 

 . (12رقـ )‌الشكؿ المكضؤ أدناه
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كظيفة تخطيط المكارد البشرية مػف أىػـ كأبػرز الكظػائؼ، فػالتخطيط يسػاعد ك       
ممػػػة، كنعنػػػي باحتياجػػػات المؤسسػػػة مػػػف اليػػػد العا عمػػػى تحديػػػد حجػػػـ المػػػكارد كالتنبػػػؤ

المتكاممػػة كالمتعمقػػة ‌الإجػػراءاتمجمكعػػة السياسػػات ك :بتخطػػيط المػػكارد البشػػرية أنػػو 
تػػكفير الأعػػداد كالنكعيػػات المطمكبػػة مػػف إلػػى تحديػػد ك دؼ تيػػبػػالقكل العاممػػة، كالتػػي 

   .215العاممة لأداء أعماؿ معينة في أكقات محددة كبتكمفة عمؿ مناسبة القكل
 تخطيط)الاختيار والتعيين(  وبين بين التوظيف صيل وظيفة التي( 12شكل رقه )   

 .216ببيك معاملات اىدوىيصيا العاملة في إدار  الموارد البشرية  الكوى 

 

‌

‌

‌

‌

‌

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 عمميػػة تعتبػػرأمػػا عػػف العلاقػػة بػػيف التخطػػيط لمقػػكل العاممػػة كالتكظيػػؼ : ف       

 داخػؿ التكظيػؼ سياسػة عمػى المػؤثرة عكامػؿال أىػـ مػف البشػرية المػكارد تخطػيط

 عمػى الحصػكؿ لضػماف كسػيمة : أنػو العاممػة القػكل بتخطيط نقصد بحيث المؤسسة،

 الاحتياجػات بمسػتقبؿ التنبػؤ كتنػاكؿ المؤسسػات يكاجو حثيث كجيد البشرية، المكارد
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 تكمفػة بأقػؿ البشػرية المػكارد جيػاز كنشػاط عمػؿ تكجػو التػي كالمحيطيػة العملانيػة

 .217المتكفرة كالتقييـ الرقابة طرؽ شتى عمى كبالاعتماد نةممك
 أنػكاع تحديػد خػلاؿ مػف ذلػؾفعمميػة التخطػيط تػؤثر عمػى عمميػة التكظيػؼ ك        

 كػؿ تحتاجيػا التػي البشػرية المػكارد عػدد كتحديػد ،البنػؾ داخػؿ المطمكبػة الكظػائؼ

تامػة باعتبػاره كمػف ىنػا يسػتمزـ إيػلاء التنسػيؽ العنايػة ال الكظػائؼ تمػؾ مػف كظيفػة
 الحمقة الكاصمة بيف الدكريف الياميف مف أدكار إدارة المكارد البشرية.
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 نتائج وتوصيات البحث:  السادسالباب 

 البحػػػث نتائػػجالفصؿ الأوؿ : 

مالانج في عممية التكظيؼ )الاختيار  -معاملات اندكنيسيا ف معايير بنؾإ -1
مدل الحاجة  تماميا تكفر معايير كشركط محددة كىي :يتطمب إ كالتعييف(
أف تككف العناصر ملائمة لطبيعة العمؿ بالبنؾ كأف تراعي ك  لممكظؼ،

مف معايير  فا  ، ك كالخاصة لمبنؾ في الدكلة الشركط القانكنية العامة
مالانج في عممية التكظيؼ )الاختيار كالتعييف( أف  -معاملات اندكنيسيا

شرعية كيفضؿ تتكفر في المتقدـ معرفة مناسبة ككافية بالقكاعد كالجكانب ال
حصكلو عمى مؤىؿ شرعي كمؤىلات مناسبة لعمؿ البنؾ كخبرة لبعض 

اندكنيسيا فرع ف مف متطمبات كمعايير التعييف ببنؾ معاملات ا  ، ك الكظائؼ
مالانج أف يككف لممكظؼ الجديد صفات شخصية مناسبة كسمكؾ حسف 

كفي ...ألخ ،مف صفات المخبر كالمظيركغيرىا كيتمتع بالأخلاؽ الإسلامية 
ف بنؾ ، كما أعف عممو السابؽجانب الخبرة كذلؾ يقكـ البنؾ بالتحرم 

تقدـ بيا بعض معاملات اندكنيسيا فرع مالانج يراعي جكانب التزكية التي ي
لكنو ليس الأساس الأكؿ في  كظفيف مف أصدقاء المتقدـ لمتكظيؼ،الم

 التعييف.
المتبعة لدل إدارة المكارد البشرية في عممية التكظيؼ في بنؾ  الإجراءاتإف  -2

 تشمؿ طمب التكظيؼ مالانج في عممية التكظيؼ، -نيسيا معاملات اندك 
ة الشفكية التي تضـ الاختبارات كاختبار المقابم كاختبار المقابمة الشفكية

اختبار المغة الانجميزية كاختبارات تتعمؽ بالمعرفة ك  العممية التخصصية
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مف قرار التعييف ببنؾ كأخيران ف ،،...ألخ مف الاختباراتبالعمكـ الشرعية
الإدارة المركزية  مفمعاملات إندكنيسيا فرع مالانج لممكظفيف الجدد يصدر 

نما دكر الفرع في ذلؾ ىك اقتراح كتكفير الشركط  لبنؾ معاملات اندكنيسيا كا 
، ثـ تحكيميا لممركز المطمكبة كمطابقتيا مع المعايير المعمكؿ بيا لدل البنؾ

لدل بنؾ معاملات  الإداراتف مبدأ دكراف العمؿ مفعؿ بيف الفركع ك ا  ك 
اندكنيسيا كىك ما لو صمة بفرع مالانج لتغطية النقص كالعجز ببعض 

 .الكظائؼ
في تقييـ الأداء المتبعة لدل إدارة المكارد البشرية بعد التكظيؼ  الإجراءاتإف  -3

مالانج، لا تنتيي بالتعاقد كقبمو الاختيار كلا  –في بنؾ معاملات اندكنيسيا 
نما ىي عممية متكاصمة كشاممة تستمزـ التقييـ  بمصدار قرار التعييف كا 

ف ، ك فكتحديد مدل نجاعة التكظيؼ لمكظفيف الجدد كالدائمي في  الإجراءاتا 
تشمؿ البنؾ تقييـ الأداء المتبعة لدل إدارة المكارد البشرية بعد التكظيؼ في 

، التقييـ الثاني لفترات مدتيا أشيرالتقييـ الأكلي مف بداية القبكؿ كلمدة ثلاثة 
نو يؤخذ في ، ك ، التقييـ الثالث كىك اتخاذ قرار التعييفأشيرسنة كثلاث  ا 

بعد التكظيؼ الكفاءة كالفعالية كالانتاجية  بالبنؾ الأداء الاعتبار عند تقييـ
بر الأسس الأساسية ىي انجاز العمؿ كجكدتو ككميتو تكتع، لممكظفيف

 ،كطريقة العمؿ كجماعية الانجاز كأخيران أخذ الجكانب الشخصية كالأخلاقية.
بيف إجراءات يتـ تطبيؽ التنسيؽ الداخمي في إدارة المكارد البشرية إف  -4

، حيث يتـ التنسيؽ البنؾكبيف تقييـ الأداء لكظيفي لممكظفيف في ، كظيؼالت
بمراجعة نتائج تقييـ الأداء الكظيفي لممكظفيف الجدد لكامؿ السنة الماضية 

نو ، ك التي تـ بيانياكمراجعة فتراتيا حسب التصنيفات الثلاثة  يتـ تطبيؽ ا 
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ت التكظيؼ كبيف التنسيؽ الداخمي في إدارة المكارد البشرية بيف إجراءا
، كىك البنؾالإدارة المالية )لتحديد المقابؿ المادم المناسب لممكظؼ( في 

نو ، ك أم بعد التقييـ -مف نكاتج العممية السابقة يتـ تطبيؽ التنسيؽ الرأسي ا 
مف  المركزية لمبنؾ في إدارة المكارد البشرية بيف التكظيؼ كبيف الإدارة العميا

ر التعييف لممكظؼ كىك مف نكاتج العمميتيف خلاؿ التكصية في إصدار قرا
ف عممية التنسيؽ ا  ، ك أم بعد التقييـ كبعد الاتصاؿ بالإدارة المالية -السابقتيف

بيف كظيفة التكظيؼ كالتقييـ ل داء مناسبة كتؤتي منافعيا كأنيما مترابطاف 
ذلؾ فأف التنسيؽ يفيد كالسابقة تماـ الترابط كالتكامؿ كبالإضافة إلى الفكائد 

 الإدارماكتشاؼ حالات الازدكاج في الأداء  فيبنؾ الالتنظيـ لدل 
، كيساعد في إعادة تكزيع العمؿ بيف كالتعارض في الاختصاصات

التنسيؽ مثؿ بالبنؾ  الإدارمظيـ الاخرل داخؿ التن الإداراتيفيد المكظفيف، ك 
 بيف التكظيؼ كبيف التخطيط.

 الفصؿ الثاني : التوصيات مف الدراسة

فرع مالانج  إندكنيسيامية إيلاء إدارة المكارد البشرية في بنؾ معاملات أى -1
مكضكع التكظيؼ العناية المطمكبة كالاستمرار عمى ىذا المنكاؿ كتطكيره 

 كمراعاة تكفر الشركط الشرعية لمف يتقدمكف لمتكظيؼ بالبنؾ .
 بيـ مف تكظيفيـ ينبغي العناية دمثمما يتـ العناية بتقييـ العامميف الجدد بع -2

مكانياتيـ كقدراتيـ كمياراتيـ في إفي  رناحية تنميتيـ بالتدريب كالتطكي
أف المكارد البشرية مف أىـ مقكمات نجاح ‌حيث العمؿ بيذا البنؾ

 .المؤسسات المالية الإسلامية
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الأخذ برأم العملاء مف حيف لآخر في تقييـ أداء المكظفيف بعد تكظيفيـ  -3
مدل رضاىـ عف الخدمة المقدمة ليـ  ييـ يعكسلاف رأ ىذا البنؾفي 

 كىك ناتج عف أداء المكظؼ.
بيف أقساـ ككحدات إدارة  الإدارمالعمؿ أكثر بتفعيؿ كظيفة التنسيؽ  -4

فيي  لأىميتيا نظران المكارد البشرية كالتعريؼ بيا في البرامج التدريبية 
دارة المكارد البشرية بؿ إقساـ ليس فقط في بمثابة حمقة الكصؿ بيف الأ

 البنؾ.يذا ب الإداراتفي جميع 
التمسؾ بالشريعة بكما أكصي العامميف بمثؿ ىذه المصارؼ الإسلامية  -5

كبخاصة كاجتناب نكاىييا كالالتزاـ بأحكاميا كامتثاؿ أكامرىا الإسلامية 
، كأف يقيـ مف عقائد كعبادات كأخلاؽ الأركاف التي بنيت عمييا الشريعة
 . و في السر كالعمفالمكظؼ نفسو كيككف في مراقبة لرب

إنؾ  كلممقصّرعلاف عف نتائج التقييـ كذلؾ ليقاؿ لممحسف أحسنت الإ -6
ليس لمتشيير بؿ لمتطكير كذلؾ  عممؾفي أداء تحتاج إلى مراجعة 

 .في البنؾ لخمؽ ركح التنافس بيف المكظفيفك 
تدريبان عمميان شاملان لمراحؿ  المشرفيف عمى التكظيؼ كالمقيميفتدريب  -7

يير كركائز مكضكعية معا التقكيـ جميعيا، كذلؾ كفؽظيؼ ك التك عممية 
 تخدـ عممية التكظيؼ كالتقييـ لممكظفيف في بنؾ معاملات فرع مالانج.
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  عػػػػلمراجا
  المراجع بالمغة العربية - أ

المريخ  ،دار النفس ،الرياض ،المممكة العربية السعكدية  عمـ إبراىيـ ،عبد الستار ،أسس
 ـ.1987،

مد ،جماؿ الديف محمد المرسي ،القاىرة ،مصر ،الإدارة كالأفراد ،دار النيضة إبراىيـ، مح
 ـ.1988العربية ،

ابف منظكر ،جماؿ الديف ،لساف العرب ،بيركت ،لبناف ،دار صادر لمطباعة كالنشػػػػػػر 
 ـ .1997،

ف في الدكافع كفقان لنظرية سمـ الحاجات لإبراىاـ ماسمك كما يراىا العاممك أبك شيخة، نادر ،
 ـ.2007-2عدد  13شركات الأدكية الأردنية ،المنارة ،المجمد 

 ،عماف ،الأردف ،دار "عممية كحالات نظرم ،إطار البشرية المكارد إدارة"شيخو ،نادر ، أبك
 ـ.2010الثانية ، كالتكزيع ،الطبعة لمنشر فاء

 ـ.2013،أكتكبر ، 7أبك عيد، محمد جبر ،مدكنة عمى الانترنت ،الاثنيف ،
قاسي ،سيركرة عممية تكظيؼ المكارد البشرية في المؤسسة الصغيرة كالمتكسطة  ـأحلا

،مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ ،جامعة العقيد أكمي محند 
 .ـ2012اكلحاج بالبكيرة ،الجزائر ،

 –ية الميبية بالتمر ،غادة محمد يكسؼ ،الاختيار كالتعييف، ليبيا ،كرقة مقدمة إلى الأكاديم
 ـ.2002بنغازم ،ليبيا ،

البدرم ،طارؽ عبد الحميد ،الأساليب القيادية كالإدارية في المؤسسات التعميمية ،الأردف، دار 
 ـ.2001الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيع ،

بربر، كماؿ ،إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي ،بيركت ،المؤسسة الجامعية لمنشر 
 ـ.1997ع ،كالتكزي

 بسيكني ،رفعت ،عمـ الإدارة العامة ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر ،د ت.
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بمكط ،حسيف إبراىيـ ،إدارة المكارد البشرية مف منظكر استراتيجي، بيركت ،دار الجامعة 
 ـ.2002المبنانية لمنشر ،

لبشرية: دراسة بميزاؾ ،عبد الحميـ ،أثر تبني المسؤكلية الاجتماعية عمى تنمية المكارد ا
 نفطاؿ مقاطعة باتنة ،الجزائر، د ت. ميدانية مؤسسة

بكحكش ،عمار ،الاتجاىات الحديثة في عمـ الإدارة ،الجزائر ،المؤسسة الكطنية لمكتاب 
 ـ.1984،

بكخمخـ، عبد الفتاح ،إدارة المكارد البشرية ،قسنطينة الجزائر ،مطبكعات جامعة متنكرم 
 ـ.2001بالجزائر  ،

الصديؽ منصكر ،كالفاسي ،سميماف ،المكارد البشرية ،طرابمس ،ليبيا ،أكاديمية  بكسنينة،
 ـ.2003الدراسات العميا ،

،أساليب تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمكمية الجزائرية  بككفكس، ىشاـ
 ـ.2005،دراسة ميدانية ،رسالة ماجستير ،جامعة الاخكة قسنطينة ،الجزائػر ،

،جميؿ محمد ،إدارة الأعماؿ  مدخؿ كظيفي ،الإسكندرية ،مصر ،المكتب الجامعي  تكفيؽ
 ـ.1997الحديث ،

سمكل ،أثر التكظيؼ العمكمي عمى كفاءة المكظفيف بالإدارات العمكمية الجزائرية  ،تيشات
 ـ.2010،الجزائر ،رسالة ماجستير مقدمة لجامعة أمحمد بكقرة "بكمرداس ،

دمة إلي إدارة الأعماؿ ،مقرر في جامعة أـ القرل قسـ الاقتصاد جاىيف، محمد محمد ،المق
 الإسلامي ،المممكة العربية السعكدية.

 في اداء العامميف تحسيف في كالمعنكية المادية الحكافز ،أثر محمد حمد الجساسي، عبدالله
 ـ.2011عماف ،سمطنة عماف ،دكف دار النشر ، بسمطنة كالتعميـ التربية كزارة
خالد سعد ،الإدارة ،النظريات كالكظائؼ ،الطبعة الأكلى ،دكف مكاف النشر الجضعي ،
 ق.1427،

حامد ،سعيد شعباف ،الاتجاىات الحديثة لإدارة المكارد البشرية، القاىرة ،بحث مقدـ لكمية 
  ـ.2006التجارة ،جامعة الأزىر ،
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اجستير مقدـ حبػػة، نجػػكل ،أثر الإدارة بالأىداؼ عمى صياغ رسالة المؤسسة ،بحث م
  ـ.2006لجامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر ،

 ـ.1991حبيش ،فكزم ،الإدارة العامة كالتنظيـ الإدارم ،بيركت،  دار النيضة ،
 ـ.  2005حجازم، محمد ،إدارة مكارد بشرية ،الاسكندرية ،دار الكفاء ،

ية لمنشر كالتكزيع حسف ،راكية محمد ،إدارة المكارد البشرية ،القاىرة ،مصر ،الدار الجامع
 ـ.2004،

 1الحسني، فلاح حسف ،إدارة المشركعات الصغيرة ،مدخؿ استراتيجي لممنافسة كالتمييز ،ط 
 ـ.2006،الأردف ،عماف ،دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع ،

حسيف ،محمد عكدة ،كحميد ،أحمد مجيد ،أثر الاختيار في المكارد البشرية لتحقيؽ أىداؼ 
،دراسة ميدانية لآراء عينة مف مدراء فنادؽ مدينة النجؼ التخطيط الاستراتيجي 

 ـ.2009الاشرؼ ،العراؽ ،
 ـ.2004حمداكم، كسيمة ،إدارة المكارد البشرية ،ديكاف المطبكعات الجامعية ،الجزائػػػػػػػػػػػػر ،

كالتكافؽ ،عماف  بالتكيؼ كعلاقتيا النفسية كالعممي ،دلاؿ ،الصحة ،الله الخالدم ،عطا
 ـ.2009كالتكزيع ، لمنشر الصفاء ،دار،الاردف 

خضر ،أحمد إبراىيـ ،الملامؤ العامة لممنيج الكصفي ،مف مكقع الدكتكر إبراىيـ خضر 
 ـ.2013-8-15،تاريخ الاقتباس  صناعة الرسالة العممية،

لاقتصاد :ماجستير إدارة أعماؿ ،الجميكرية العربية خضر، أحمد ،تقييـ أداء العامميف ،كمية ا
 السكرية ،د ف.

 9الخضر، بشير ،المشاركة في الإدارة العامة ،عماف ،المجمة العربية للإدارة ،عدد 
 ـ.1986،

الخميفة، زياد سعيد ،الثقافة التنظيمية كدكرىا في رفع مستكل الأداء ،دراسة مسحية عمى 
لمقكات المسمحة السعكدية ،رسالة ماجستير في العمكـ ضباط كمية القيادة كالأركاف 

الإدارية ،كمية الدراسات العميا ،جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية السعكدية 
 ـ.2007،

http://www.alukah.net/Web/khedr/11318/
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دافيد ناشيماز ،كشافا فارنكفكرت ،طرائؽ البحث في العمكـ الاجتماعية ترجمة ،ليمى الطكيؿ 
 ـ. 2004،دمشؽ ،سكريا ،دار بتار لمنشر كالتكزيع ،

دليز ،جازم ،أساسيات الإدارة المبادئ كالتطبيقات الحديثة ،ترجمة عبد القادر ،مراجعة 
 ـ .1992دركيش مرعي ،الرياض ،دار المريخ ،

الرازم ،محمد بف أبي بكر بف عبدالقادر ،مختار الصحاح ،بيركت ،دار الكتاب العربي 
 ـ.2004،

قسـ الإدارة التربكية كالتخطيط ،الإدارة الرحيمي ،سمية بنت سميماف ،رسالة الماجستير ب
بالأىداؼ بجامعة أـ القرل بمكة المكرمة فاعمية التطبيؽ كالمعكقات مف كجية نظر 

 ـ.2009القائمات بالعمؿ الإدارم بالجامعة ،جامعة أـ القرل ،
 الرفاعي ،محمد حسيف ،الإدارة بالمشاركة كأثرىا عمى العامميف كالإدارة ،رسالة دكتكراة  في
إدارة المكارد البشرية ،بريطانيا ،جامعة سانت آليمانس العالمية جامعة دمشؽ 

 ـ.2009،
رمضاف، زياد سميـ ،كجكدة ،محفكظ أحمد ،إدارة البنكؾ ،عماف ،الأردف ،دار المسيرة لمنشر 

 ـ.1996كالتكزيع ،دار صفاء لنشر كالتكزيع ،الطبعة الثانية ،
ف ،الأردف ،دار صفاء لمنشر كالتكزيع ،مكتبة زكيمؼ ،ميدم حسف ،إدارة الأفراد ،عما
 ـ.2003المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع ،

السادة ،غساف محمد عبد ،ضمف محاضرات في الإدارة منشكرة عمى شبكة الانترنت 
 ،المحاضرة الأكلى كالخامسة.

 ق.1405ساعاتي ،أميف ،ارة العامة في المممكة العربية السعكدية، جدة، دار الشركؽ، 
 ت.-السالـ ،مؤيد ،نظرية المنظمة: مدخؿ كعمميات. بغداد،  مطبعة شفيؽ ،د

السالـ ،مؤيد ،كصالؤ ،عادؿ ،إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي ،عماف ،الأردف ،عالـ 
 ـ.2002الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع ،

 ـ.1994، 2،ط سعيد ،صالؤ عكدة ،إدارة الأفراد ،الجامعة المفتكحة ،طرابمػػػػػس ،ليبيا
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لمطباعة كالنشر  الجامعية ،الدار لبناف البشرية ،بيركت المكارد ،إدارة سعيد سمطاف، محمد
 ـ. 1993،

سميماني ،عزالديف ،التحديات التي تكاجو إدارة المكارد البشرية ،الجزائر ،مقاؿ منشكر 
  لجزائر.كممخص لبحث كمية العمكـ الإنسانية كالعمكـ الاجتماعية  ،جامعة سكيكدة  ا

الأنشطة ،جده  -الكظائؼ –،الإدارة العامة ،المفاىيـ  السكاط ،طمؽ عكض الله ،كآخركف
 ـ .2007،دار حافظ لمنشر كالتكزيع ،

قاسي ،عممية تكظيؼ المكارد البشرية في المؤسسة الصغيرة كالمتكسطة  سيركرة ،أحلاـ
عة العقيد أكمي ،مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ ،جام

 ـ.2012محند اكلحاج بالبكيرة ،الجزائر ،
 الفترة  خلاؿ الجزائر في العامة الكظيفة إصلاح ضؿ في التكظيؼ سياسة بكارس،، شافية

 ـ.2008الجزائر ، ـ ،رسالة ماجستير ،جامعة2007، 2005
شاكيش ،مصطفى نجيب ،إدارة المكارد البشرية ،عماف ،الأردف ،دار الشركؽ لمنشر 

 ـ. 1990،
،الرياض: مطابع  2الآليات، ص –المراحؿ  -الشعلاف ،فيد أحمد ،إدارة الأزمات: الأسس 
 ـ .2002أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، 

الصباب ،أحمد عبد الله ،أصكؿ الإدارة الحديثة ،الطبعة الرابعة ،بيركت، دار النكاب  لمنشر 
 ىػ .1413لتكزيع، كالتكزيع، بيركت، دار النكاب  لمنشر كا

 الصحاؼ، حبيب ،معجـ إدارة المكارد البشرية كشؤكف العامميف ،مكتبة لبناف، د ت.
صحيفة الجزيرة عمى الانترنت ،أنكاع التنسيؽ الإدارم كأشكالو ،المممكة العربية السعكدية 

 .12822ق، العدد 1428شكاؿ  26،الثلاثاء 
ية ،سكريا ،مديرية الكتب كالمطبكعات مي ميا ،محمد ،إدارة المكارد البشر عالصطكؼ ،

 ـ.2006-2005الجامعية ،
،القاىرة ،جامعة عيف شمس  6الطماكم ،سميماف محمد ،مبادئ عمـ الإدارة العامة ،ط

 ـ.1980،
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العبادم ،سناء عبد الرحيـ ،تقكيـ فاعمية نظاـ تقييـ أداء العاميف ،رسالة ماجستير ،كمية 
 ـ1997بغداد ، الإدارة كالاقتصاد ،العراؽ ،جامعة

عباس، سييمة محمد ،عمي حسيف عمي ،إدارة المكارد البشرية ،عماف ،الأردف ،دار كائؿ 
 ـ. 1999، 2لمنشر ،ط

عبد الباقي ،صلاح الديف محمد ،إدارة المكارد البشرية ،الإسكندرية ،مصر ،الدار الجامعية 
 ـ.1999،

رة المكارد البشرية ،الإسكندرية عبد الباقي ،صلاح الديف محمد ،الاتجاىات الحديثة في إدا
 ـ.2002مصر ،دار الجامعة الجديدة لمنشر ،

عبد الباقي ،صلاح الديف محمد ،الجكانب العممية كالتطبيقية في إدارة المكارد البشرية 
 ـ.2001بالمنظمات ،الاسكندرية ،الدار الجامعية ،

 ـ.2007بنيا ،عبد العميـ ،محمد بكرم مبادئ إدارة الاعماؿ ،مصر ،كمية تجارة 
عبد الفتاح، محمد سعيد ،كالصحف، محمد فريد ،الإدارة العامة ،المبادئ كالتطبيؽ ،بيركت، 

 ـ.1996الدار الجامعية ،
 ـ.2002العتيبي، صبحي ،تطكر الفكر كالأنشطة الإدارية ،عماف ،الأردف ،دار الحامد ،

البشرية  أداء لمكارد عمى تكنكلكجيا المعمكمات استخداـ العتيبي، عزيزة عبد الرحمف ،أثر
 ـ.2010الدكلية الاسترالية ، عمى الأكاديمية ميدانية ،رسالة ماجستير، دراسة

،كاقع سياسة الاختيار كالتعييف كأثرىا عمى المسار الكظيفي  أحمد زكريا عدكاف ،منير
لمعامميف في المصارؼ العامة في قطاع غزة ،رسالة ماجستير مقدمة الجامعة 

 ـ.2011فمسطيف كمية التجارة ، الإسلامية غزة
 ـ.1983عسكر ،سمير أحمد ،أصكؿ الإدارة، دبي،  دار القمـ ،
 ـ.1981عقيمي، عمر كصفي ،فمسفة الإدارة ،دكف مكاف النشر ،

العلاؽ ،بشير عباس ،معجـ مصطمحات العمكـ الإدارية المكحدة ،بيركت ،الدار العربية 
 ـ .1983، 1لممكسكعات ،ط 

 ـ.2007المكارد البشرية ،جدة ،دار خكارزـ لمنشػػػػػػػػػر ، القادر ،إدارة عبد علاقي ،مدني



164 

 

العيدركس ،أغادير سالـ ،الإدارة كالتخطيط التربكم ،ضمف مقررات جامعة أـ القرل الإدارة 
  التربكية كالتخطيط ،المممكة العربية السعكدية ،دكف السنة.

لإسلامية بيف النظرية كالتطبيؽ، مجمة غربي ،عبد الحميـ ،المكارد البشرية في البنكؾ ا
 ـ.2008، 6الباحث، عدد 

غربي، عمي ،كآخركف ،تنمية المكارد البشرية ،الجزائر ،دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع 
 ـ. 2002،

الفسي، عمي عمر إبراىيـ ،الاختيار كالتعييف الكظيفي، ليبيا ،أكاديمية الدراسات العميا فرع 
 ـ.2009بنغازم ،ليبيا ،

الفييد، عبد المحسف ،التنسػػػيؽ بيػف الأجيزة الأمنية كدكره في مػػكاجػػيػػة الأزمات ،المممكة 
العربية السعكدية ،رسالة ماجستير مقدمة لجامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية 

 ـ.2006،
 ـ.2004قصي الجميمي ،إدارة المكارد البشرية في الفنادؽ، عماف الأردف ،دار صفاء لمنشر ،

كردل ،أحمد السيد ،بحث بعنكاف ،مدل مشاركة العامميف في القرارات الإدارية في مصر 
 ـ.2009،مقدـ لقسـ الدراسات العميا ،كمية تجارة ،جامعة بنيا ،مصر 

 ـ.1985كنعاف ،نكاؼ ،القيادة الإدارية ،الرياض ،مطابع الفرزدؽ ،الطبعة الثانية ،
 الباحة منطقة بممارة لمعامميف الكظيفي الأداء في ةالمؤثر  المكزم ،مكسى سلامة ،العكامؿ

 ـ.2012تحميمية ، السعكدية ،دراسة العربية ليا بالمممكة التابعة كالمحافظات
 ـ.1973،بيركت لبناف، دار الشرؽ ، 24لكيس معمكؼ ،المنجد في المغة كالإعلاـ ،الطبعة 

الة ماجستير، جامعة نايؼ المانع ،محمد ،تقنيات الاتصاؿ كدكرىا في تحسيف الأداء، رس
العربية لمعمكـ الأمنية، كمية العمكـ الإدارية، الرياض، المممكة العربية السعكدية، 

 ـ.2006
ماىر ،أحمد ،إدارة المكارد البشرية ،الإسكندرية ،الدار الجامعية ،طبع نشر كتكزيع ،د ط 

 ـ.2003،
 ـ.2010الاسكندرية ، الجامعية كالتعكيضات ،مصر ،الدار الاجكر ماىر ،أحمد ،نظـ
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 العكلمة ظاىرة ،نحك أداء متميز في القطاع الحككمي ،تحدم عمي أحمد المبيضيف، باسـ
البشرية ،ضمف مشاركة في  المكارد إدارة مجاؿ في التغير لمكاجيتيا كمتطمبات

 ـ.2009المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية ،الرياض ،
عامة في النظـ المقارنة ،الجزائر، ديكاف محمد يكسؼ المعداكم ،دراسة في الكظيفة ال

 .ـ1988المطبكعات الجامعية ،
 1982الجامعية ، الكتب الأكؿ ،القاىرة ،دار التنظيـ ،الجزء اجتماع ،عمـ عمي محمد، محمد
 ـ.

 كتشغيؿ اللاجئيف غكث ككالة في الكظيفي المسار تطكير سياسة كاقع،المدىكف ،أماني 
 كالمكتب في الرئاسة المحمييف الإدارات فيمكظ نظر كجية مف الفمسطينييف
 ـ.2005الإسلامية ،غزة ، ماجستير ،الجامعة ،رسالة"الأقميمي

المدىكف ،محمد إبراىيـ ،إدارة كتنمية المكارد البشرية ،غزة ،فمسطيف ،إبداع لمطباعة كالنشر 
 ـ.2005،

 ـ. 2006بية ،،مصر ،دار النيضة العر  1مصطفى، أحمد سيد ،إدارة المكارد البشرية ،ط 
دكف دار  1المطيرم ،حزاـ بف ماطر ،الإدارة الإسلامية المنيج كالممارسة ،الرياض ،ط

 ىػ.1417نشر،
مفتاح ،صالؤ ،إدارة المكارد البشرية ،كتسيير المعارؼ في خدمة الكفاءات الميارات ،الممتقى 

لكفاءات الدكلي الأكؿ حكؿ التنمية البشرية كفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة كا
مارس  10البشرية كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، الجزائر، جامعة كرقمة الجزائر ،

 ـ.2004-
منصكر ،منصكر أحمد ،المبادئ العامة في إدارة كتخطيط القكل العاممة ،ككالة المطبكعات 

 ـ.1975الككيت ،
لبركة العدد الخامس المؤتمر الثاني لمييئات الشرعية لممؤسسات المالية الإسلامية، حكلية ا

ـ، مجمكعة دلة البركة، نقلان عف تقرير المؤتمر 2003ىػ اكتكبر 1424،رمضاف 
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الخامس لمييئات الشرعية لممؤسسات المالية الإسلامية المنعقد في مممكة البحريف في 
 ـ.2005نكفمبر  20-19ىػ المكافؽ 1426شكاؿ  17-18

ت الصحية ،بالمممكة العربية السعكدية نصر ،خالد، محارب المحارب ،ندكة تنسيؽ الخدما
 7-4،كمشكلات التنسيؽ. معيد الإدارة العامة ،الرياض: المنعقدة في الفترة مف 

 ق.1404،ابريؿ ،
النمر ،محمد ،كآخركف ،الأسس كالكظائؼ كالاتجاىات الحديثة ،الرياض المممكة العربية 

  ـ2006السعكدية ،مطابع الحميضي ،
الإدارم )الكظيفة العامة، القرارات الإدارية، العقكد الإدارية( ،عماف نكاؼ  كنعاف ،القانكف 

 .ـ 2007الأردف ،دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، 
ىاشـ ،زكي محمكد ،إدارة الأزمة كقيادة الصراع في المكركث الإسلامي كالمعاصر. عماف: 

 ـ.2004دار عمار لمنشر كالتكزيع ،
كارد البشرية ،عماف الأردف ،دار كائؿ لمنشر كالتكزيع الييتي، خالد عبدالرحيـ ،إدارة الم

 ـ.2003،
الكسكؼ، أييـ سمماف ،إدارة الاختيار كالتعييف ،ماجستير إدارة أعماؿ ،جامعة دمشؽ كمية 

 التجارة كالاقتصاد ،سكريا.
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،20. 
LUC BOYER et NOEL EQUILBEY ; Organisation  ، Théories et 

Application ; Paris  ، Edition D’organisation ; 2000 ،P 81 . 
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 الممحؽ
 مالانج  -بنؾ معاملات اندونيسيا طمب التوظيؼ في 

 شخصٌة بٌانات

 اللقب الشهر  اسم الكامل الاسم

 دٌنال مٌلادال تارٌخ يكاٌ انًيلاد

 الاقايح عنوان

 الإلكترونً البرٌد

 

‌الشخصٌة البطاقة
‌سلُ

‌قرٌة

 المناطق
‌ٕخاٌّذ٠

‌هاتف

 هندفون
 مكتب
‌إٌّضي

‌

‌

 عُىاٌ نلاذصال في حانح انطىاسئ

‌اٌٙبرف‌ /ػٕٛاْ‌‌العُ

‌‌

‌‌

‌‌

‌

 العائلة شجر 

 انًعانيٍ /وسيث الاجتماعٌة الحالة

 انًؤهم الاسى صلة

 

 انعًش

 اعزاب
 متزوج
 طلاق
 أسٍِخ /أسًِ‌

‌‌‌‌صٚخخ‌صٚج

‌‌‌‌الأطفبي‌الأٚي

‌‌‌‌الأطفبي‌اٌثبٟٔ

‌‌‌‌ي‌اٌثبٌثالأطفب

‌

 انعلاقح الأسشيح

 )تًا فيهى أَد(

 معلومات وظٌفة التعلٌم انعًش اسى

   ‌‌‌الأب

   ‌‌ الام
   ‌‌ الأخٛح‌الأٚي
   ‌‌‌الأخٛح‌اٌثبٟٔ

   ‌‌‌الخٛح‌اٌثبٌث
   ‌‌‌الخٛح‌اٌشثغ

‌

‌تعلٌم

اسى انًذسسح  تعلٌم

 وانًذيُح

 نٍ ذًش /ذًشيش  صرخصان انسُح
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‌‌‌‌ دبلوم

‌‌‌‌ عالم

‌‌‌‌ رماجستٌ

‌‌‌‌ أكثر

‌

‌خظ‌ٌضَٚ‌ٌٙب()‌لذسح‌رطج١مبد‌اٌسبعٛة

 (تكفايح) قذسج ذطثيقاخ انحاسىب عهيها ذجيذهاانهغح انري 

 

‌الٔد١ٍض٠خ

‌اٌؼشث١خ

………………………..‌

……………………….. 

‌

‌ٔشطخ /‌ضؼ١ف

‌ٔشطخ /‌ضؼ١ف

‌ٔشطخ /‌ضؼ١ف

‌ٔشطخ /‌ضؼ١ف

 ِب٠ىشٚعٛفذ‌اٚف١ظ‌

‌ٚٚسد،‌-

‌ئوغً،

‌.ثبٚس‌ث٠ٕٛذ‌

‌أخشٜ

 أرمٓ‌ل‌ارمٓ‌/‌

‌أرمٓ‌ /ل‌٠زمٓ‌

‌أرمٓ‌ /ل‌٠زمٓ‌

‌أرمٓ‌ /ل‌٠زمٓ‌

‌

 إشار 

 نهحصىل عهً يعهىياخ عُكتهى  أو انزيلاء انساتقيٍ وانشؤساء انزيٍ َرًكٍ يٍ الاذصال انًُطقحاسى 

 

 هاذف انعُىاٌ وظيفح /يىقف  اسى

‌‌‌‌

‌‌‌‌

‌‌‌‌

‌

 أو عائهرك  -تعذ  فيًاانًزكىسج - انري ذعايد يعهاانششكاخ 

 علاقةال انىظيفح اسى

‌‌‌

‌‌‌

‌

‌ِؼشفخ‌ِؼٍِٛبد‌ػٓ‌رشى١ً‌اٌٛظ١فخ‌فٟ‌اٌششوخ؟ /ز١ث‌ٌُ‌رغّغ‌

‌

‌

‌ِب‌٘ٛ‌اٌّٛلف‌اٌز٠‌ٕٞطجك‌ػٍٝ‌اٌششوخ؟‌٠ّىٓ‌أ٠‌ْىْٛ‌أوثش‌ِٓ‌ٚازذ

‌

‌

‌رؼ١١ٓ‌خبسج‌اٌّذ٠ٕخ؟ /ً٘‌أٔذ‌ػٍٝ‌اعزؼذاد‌ٌٍؼًّ‌

‌

‌

 انراسيخ انىظيفي

 ششكاخ 3انساتقح، إضافح الأعًذج إرا كاٌ أكثش يٍ تذءا يٍ وظيفرك 

 انعُىاٌ العمل نوع الشركة اسم

‌اٌّدبي‌الأخ١ش‌اٌخبص‌ثه

‌ٚظ١فخ‌اٌّششف

‌ػذد‌اٌّشؤٚع١ٓ‌اٌخبص‌ثه

‌سارت‌ِٓ‌شٙش‌/‌عٕخ‌ئٌٝ‌شٙش‌/‌عٕخ

‌ُٚصف‌ٚاخجبرى

‌
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‌

ثه،‌ِٚٛالف‌‌ٚصف‌ا١ٌٙىً‌اٌزٕظ١ّٟ‌فٟ‌اٌششوخ‌فٟ‌اٌٛلذ‌اٌشا٘ٓ‌أ٠‌ْصف‌اٌٛضغ‌اٌسبٌٟ‌اٌخبص

‌اٌٛظ١فخ‌ِٓ‌فٛلىُ‌ِٚٓ‌أعفً‌ِٕىُ‌اٌخبص‌ثه

‌

 /٠ّىٕه‌الرصبي‌ػٍٝ‌صبزت‌اٌؼًّ‌اٌغبثك‌‌عجت‌اٌزٛلف‌ٚرشوٙب

 ِششف‌ٌه؟

 ل /ٔؼُ‌

‌٘برف

 

 انعُىاٌ العمل نوع الشركة اسم

‌الأخ١شح‌اٌخبصخ‌ثه‌خاٌٛظ١ف

‌

‌سارت‌ِٓ‌شٙش‌/‌عٕخ‌ئٌٝ‌شٙش‌/‌عٕخ

‌ُٚاخجبرىٚصف‌

‌

‌

 ِششف‌ٌه؟ /٠ّىٕه‌الرصبي‌ػٍٝ‌صبزت‌اٌؼًّ‌اٌغبثك‌‌ٙبعجت‌اٌزٛلف‌ٚرشو

 ل /ٔؼُ‌

‌٘برف

‌

 انعُىاٌ العمل نوع  الشركة اسم

‌اٌّٛلف‌الأخ١ش‌اٌخبص‌ثه

‌

‌سارت‌ِٓ‌شٙش‌/‌عٕخ‌ئٌٝ‌شٙش‌/‌عٕخ

‌ُٚاخجبرىٚصف‌

‌

‌

 ِششف‌ٌه؟ /٠ّىٕه‌الرصبي‌ػٍٝ‌صبزت‌اٌؼًّ‌اٌغبثك‌‌عجت‌اٌزٛلف‌ٚرشوٙب

 ل /ٔؼُ‌

‌٘برف

‌

 ذاسيخ انثذء يًكٍ أٌ ذعًم في انششكح  ذة وانًُافع انًرىقعحانشوا

‌

‌

‌

‌

‌ٚف١ّب‌٠‌ٍٟ٠طٍت‌ِٕه‌ششذ‌ػٓ‌ٔفغه‌ثؼجبساد‌خبصخ‌ثه‌رىْٛ‌ِٛضٛػ١خ‌لذس‌الإِىبْ‌وّب‌٠ٍٟ:

 …………...........................................……………………………………………أب‌

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

‌…………...........................................……………………………………………أب

اششذ‌ِب‌٘ٛ‌أوثش‌الأش١بء‌أ١ّ٘خ‌فٟ‌ز١بره‌............................................................................‌
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………………….............................…............................................…………....... 

 ……….......................…………………………… ِب‌ٟ٘‌طّٛزبره؟‌ِب‌اػزمبدن‌فٟ‌إٌدبذ

…………………………………………………………………………..………… 

 ..............................................................................‌الأخلال١خِب‌اػزمبدن‌زٛي‌اٌم١ُ‌ٌٍٛظ١فخ‌

 ا٢خشْٚ‌ػٕه؟.........................................................................................ثشأ٠ه،‌ِب‌را‌٠ؼزمذ‌

‌.............................................................................اٌمشاْ‌اٌىش٠ُ‌وُ‌لذس‌الأ١ّ٘خ‌ٌٗ‌فٟ‌ز١بره؟

‌

‌

 اٌــــــتي

‌

ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب‌رٟ‌ثٟ‌و١ٗ،‌ثُ‌ٚأٔب‌ػٍٝ‌اعزؼذاد‌‌-ٌٟ‌فٟ‌اٌؼًّ‌ثٙزٖ‌اٌّإعغخ‌ألش‌أٔٗ‌ػٕذِب‌رُ‌لجٛ

 :ٌـــــ

 خالإعلا١ِرٕف١ز‌أزىبَ‌ِٚؼبِلاد‌اٌشش٠ؼخ‌‌-1

 ٚاخجبد‌ِٚغإ١ٌٚبد‌ثٍذٞ‌ثشىً‌خ١ذ ‌-2

 اٌمبْٔٛ‌ارخبر‌أٞ‌ئخشاء‌اٌزٞ‌لذ‌٠زؼبسض‌ِغ‌اٌّؼب١٠ش‌اٌذ١ٕ٠خ‌ٚاٌّؼب١٠ش‌الخزّبػ١خ‌ٚاٌشش٠ؼخ‌ٚدٌٚخ ػذَ-3

 ل‌اششة‌زٛي‌ِىبْ‌اٌؼًّ،‌ٚخلاي‌عبػبد‌اٌؼًّ-4

ل‌ألَٛ‌ثبلأػّبي‌اٌزٟ‌رزٕبفٝ‌ِغ‌الأخلاق‌ٚغ١ش٘ب‌ِٓ‌اسرىبة‌اٌضٔب،‌ٚاٌزسشػ‌اٌدٕغٟ،‌ٚوزٌه‌ -5

 أٚ‌اٌىٍّبد‌اٌزٟ‌رسزٛٞ‌ػٍٝ‌ئ٠زاء‌اٌشخص١خ‌الإخشاءاد

 ل‌أفؼً‌أٞ‌شٟء‌ِٓ‌اٌّشإ٘بد‌وبٌمّبس‌ٚا١ٌّغش‌ٚص٠بسح‌ِإعغبرٙب -6

 ل‌اسرىت‌عٍٛوب‌ع١ئب‌٠ّىٓ‌أ٠‌ْضش‌ثصٛسح‌ِٕٙزٟ‌فضلا‌ػٓ‌عّؼخ‌اٌجٕه-7

 ل‌أِزٍه‌أٚ‌ارٕبٚي‌ٚل‌اعبػذ‌ػٍٝ‌أزشبس‌اٌّخذساد‌ٚغ١ش٘ب‌ِٓ‌اٌّخذساد‌ٚاٌىسٛي‌. -8

ٚألش‌ثٛػٟ‌ئ٠‌ٌُ‌ٟٕٔغجك‌ٌٟ‌أْ‌ِبسعذ‌رٌه‌أٞ‌الزز١بي‌ .الأشىبيػذَ‌ِّبسعخ‌الزز١بي‌ثأٞ‌شىً‌ِٓ‌ -9

 أٚ‌غ١ش٘ب‌ِٓ‌الأػّبي‌الإخشا١ِخ‌فٟ‌اٌّبضٟفٟ‌أٞ‌ششوخ‌عبثمخ‌

١ٌظ‌ٌذٞ‌أٞ‌رٙشة‌ِٓ‌اٌزضاِبد‌الئزّبْ،‌ٚئرا‌وبْ‌ٌذٞ‌فأٔب‌ػٍٝ‌اعزؼذاد‌ٌغذاد‌اٌمشٚض‌اٌّزؼثشح‌لجً‌ -10

 أْ‌أٔضُ‌ئٌٝ‌اٌؼًّ‌فٟ‌ثٕه‌ِؼبِلاد‌أذ١ٔٚغ١ب،

شمبء‌/‌اثٓ‌/‌اثٕخ‌/‌اثٓ‌ا٢ثبء‌/‌الأ / ١ٌظ‌ٌذٞ‌ػلالخ‌أعش٠خ‌ِغ‌ِٛظفٟ‌ثٕه‌ِؼبِلاد‌)اٌضٚج‌/‌اٌضٚخخ -11

‌.)زف١ذح‌/‌اٌدذ‌/‌اٌدذح / أش‌/‌اٌؼُ‌/‌اٌؼّخ

‌
‌

‌

‌

 .ٚثبٌزبٌٟ‌أٔب‌أِلاء‌٘زا‌اٌطٍت‌ثٛػٟ‌ربَ‌ِٕٟ‌ٚألش‌ثأْ‌خ١ّغ‌اٌج١بٔبد‌/‌اٌّؼٍِٛبد‌اٌّزوٛسح‌أػلاٖ‌صس١سخ

ٛثبد‌ئرا‌فٟ‌اٌّغزمجً‌ثجذ‌أْ‌ث١بْ‌اٌج١بٔبد‌/‌اٌّؼٍِٛبد‌غ١ش‌صس١سخ‌ٟٚ٘‌ِٚضٍٍخ‌أٚافك‌ػٍٝ‌اٌؼم

‌.إٌّصٛص‌ػ١ٍٙب‌فٟ‌اٌمٛا١ٔٓ‌ٚاٌٍٛائر

 

 2015خبوشرب،‌.....‌‌

 رٛل١غ‌اٌّٛظف‌اٌّزمذَ

.............................‌
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تُك يعايلاخ انثاحث وهى يهرقي يع  يذيش إداسج انًىاسد انثششيح في -1

 ( )سيزيا( ) عهً انيًيٍ (Rizma، SE)يالاَج  -اَذوَيسيا 

يالاَج  –سئيس قسى شؤوٌ انًىظفيٍ في تُك يعايلاخ اَذوَيسيا -2

(Arizal ،SE)عهً انيساس ( ( )أسيزال ( 
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 اندونيسيا فرع مالانج معاملاتالباحث أثناء جمع البيانات في بنؾ 
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 اندونيسيا فرع مالانج ملاتبنؾ معا فيمف الجامعة لغرض الدراسة الميدانية لمباحث رسالة التكميؼ 
 


