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  بسم الله الرحمن الرحیم
  

  : قال تعالى
  .»  و قـل رب زدن علما« 

  صدق االله العظيم
  :» عليه و سلم    صلى االله«  قال المصطفى

  .»  أطلبوا العلم و لو في الصين« 
  .» إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه« : و قال

  .»ص  « صدق رسول االله  
  : دعاء
  

  .اللهم أدخلني مدخل صدق و أخرجني مخرج صدق -
 .اللهم أعني على شكرك ، و ذكرك و حسن عبادتك   -

 .النار  ربنا آتنا في الدنيا حسنة و في الآخرة حسنة و قنا عذاب   -

  آمین



  
   الإهداء

  
  من كانت دافعي للنجاح  إلى
  من سهرت علي و ضمتني    إلى

  و الليالي الملاح    الأياممن عشت معها    إلى
  من سقتني الحليب و الحنان في أروع الأقداح  إلى

   إنسانمن كانت أروع    إلى
  الحبيبة التي لم تفـارق ذاكرتي يوما    إلى

  الله و اسكنها فسيح الجنان  أمي رحمها ا  إلى.  امرأة أعظم إلى
  من كان سندي في الحياه    إلى

  من علمني الصبر    إلى
  من كان مثلي في الكفـاح    إلى

  من لم يبخل علي يوما بالدعاء لي بالفـلاح    إلى
فـاه ، و أدامه على رأسي تاجا من عاج و مرمر  او شفـاه و ع –حفظه االله    –أبي    إلى

  نهاية الحياه  إلى
  ي و نجاحيإليهما أهدي ثمرة عمل

  يوم الدين  إلىو جعله االله صدقة جارية عليهما  
  آمين
***  

  إلى الزوجة الغالية
  .كل أفراد العائلة صغيرا و كبيرا    إلى



  
  شكر و تقدير

  
  

  الحمد الله الذي هدانا لهذا و ما كنا لنهتدي لو أن هدانا االله -
 الحمد الله الذي أعاننا و وفقنا لإتمام هذا العمل -

الجزيل إلى الأستاذ الفـاضل و المحترم المشرف الأستاذ    ثم أتقدم بالشكر -
الذي ساعدني بإرشاداته المميزة و توجيهاته  » علي غربي  « الدكتور  

الصائبة من أجل إعداد هذا البحث منذ البداية إلى أن أصبح على النحو  
 .المقدم عليه  

أساتذة  طينة  قسنو  كما أتوجه بالشكر إلى قسمي علم الاجتماع بجامعتي بسكرة   -
 .و مسؤولين على كل المساعدات المقدمة لإنجاز هذا البحث  

إلى مجمل المبحوثين من إطارات و مشرفين و عمال في مركب هنكل الجزائر   -
« : ، السيد  » بورغدة بدرة  « :بمدينة شلغوم العيد و أخص بالذكر السيدة  

ت التي  ، على التسهيلات و المساعدا» بوناب عمار  « : ، السيد  » سليماني  
 .قدموها خلال قيامنا بالدراسة الميدانية  

و في الأخير أتقدم بالشكر إلى الأصدقـاء و الزملاء ممن قدموا لي يد   -
  .المساعدة خلال فترة الإعداد لهذا البحث  

  
 



  : مقدمة البحث
شـهد العـالم تغیـرات و تحـولات عمیقـة ، كـان لهـا تـأثیر بـالغ علـى مفـاهیم الإدارة الحدیثـة ، حیــث 

ـــع الشـــــركات الكبـــــرى ، تطـــــور العلـــــم و التكنولوجیـــــا ، انتشـــــار تكنولوجیـــــا أ دت كـــــل مـــــن العولمـــــة ، تجمــ
إلــــى فقــــدان الحــــدود الجغرافیــــة لمعناهــــا مــــن الناحیـــــة ... المعلومــــات ، تزایــــد المنافســــة علــــى الأســــواق 

،    و الاقتصادیة ، و نتیجة لذلك قـد تختفـي المؤسسـات الوطنیـة لتحـل محلهـا مؤسسـات أخـرى عالمیـة 
تتغیــر بـــذلك أســـالیب التســییر ، و متطلبـــات العمـــل لیصــبح الإبـــداع و الابتكـــار الســمتان الغالبتـــان علـــى 
عملیـة الإنتــاج و التســویق و غیــره ، و علیــه یصــبح العامــل مطالبــا بمواكبــة التغیــرات المختلفــة مثلــه مثــل 

  .المؤسسات 
الثــروة للمجتمعــات ، و هــو مــا  و فــي الاقتصــاد الحــدیث ، أضــحت المــوارد البشــریة أهــم مصــادر

أدى إلــى قیـــام علــم خـــاص یعنــى لدراســـة مختلـــف الجوانــب التـــي تتعلــق بـــالموارد البشــریة ، و هـــذا العلـــم 
أمـا بالنسـبة للمؤسسـات الاقتصـادیة المختلفـة ، و خاصـة الصـناعیة . تدعمه الدولة علـى عـدة مسـتویات 

ة ، باعتبــار العمـــال ثــروة حقیقیــة و متجــددة یجـــب منهــا فیرتكــز الاهتمــام علــى قســـم إدارة المــوارد البشــری
العنایة بهم و تنمیتهم و جلب الأفضل من الموارد المتاحة لتشـكیل رأس مـال بشـري قـادر علـى تطـویر ، 

هــــذا بــــدوره اســــتوجب إشــــراك هــــذا القســــم فــــي وضــــع السیاســــات العامــــة . و الرقــــي بالمؤسســــة المشــــغلة 
ـــة ، و تنفیـــذ الخطـــط بأقـــل التكـــالیف و أكبـــر قـــدر مـــن للمؤسســـة و خاصـــة منهـــا المتعلقـــة بـــالقوى ال عامل

( فأصـــبحت بـــذلك مثلهـــا مثـــل بـــاقي الوظـــائف الأخـــرى التـــي توجـــد بالهیكـــل التنظیمـــي        . الربحیـــة 
  ) .متساویة في المستوى و الأهمیة 

و لعـل تقیـیم التجربــة الجزائریـة مـن حیــث المؤسسـات الصـناعیة التــي شـیدتها بعـد الاســتقلال ، و 
كانــت معظــم المؤسســات فــي الجزائــر تحتــل موقعــا هامــا  بــین المســتوى  إذ. الهــدف المنشــود مــن ورائهــا 

الاقتصــادي و الاجتمــاعي ؛ أي أن هنــاك ارتباطــا بینهــا و بــین المجتمــع ككــل ، انطلاقــا ممــا تســاهم بــه 
لتـي كانـت لكـن هـذه المؤسسـات الكبـرى ا. على مستوى توفیر المنتجات أو على مسـتوى الـدخل الـوطني 

من ركـائز الاقتصـاد الجزائـري ، عرفـت فشـلا واضـحا كانـت نتیجتـه فـي معظـم الأحیـان غلـق المؤسسـات 
  .و تسریح العمال رغم المحاولات العدیدة و المتكررة لإنقاذها 

و لما كانت الموارد البشـریة أهـم عناصـر الإنتـاج ، إذ بهـا و عـن طریقهـا یتحـدد نجـاح المؤسسـة 
مــت الجزائـر تملــك قــدرا هـائلا مــن هـذه المــوارد التــي تـم إعــدادها و تكوینهـا علــى مــدى و مادا. أو فشـلها 

و بمــا أن الدولــة الجزائریــة توجهــت وجهــة جدیــدة فــي . ســنوات طویلــة بمســتویات مختلفــة و بإعــداد كبیــرة 
و أخــرى خاصــة ؛ )        شــراكة ( فهنــاك مؤسســات عامــة ، ذات أســهم ) اقتصــاد الســوق ( الاقتصــاد 

  . أن هناك مناصب شغل حتى و إن كانت قلیلة مقارنة مع الموارد البشریة التي تطلب شغلها أي 



و على هذا ، و انطلاقا من اعتقادنـا بـان أهـم سـبب لهـذا الفشـل هـو تقهقـر العنصـر البشـري فـي 
 إجــراءات توظیــف المـــوارد« : العملیــة الإنتاجیــة إلــى مرتبــة ثانویــة ، جــاءت دراســتنا هــذه و الموســومة 

ــة و التطبیــق ــة بــین النظری ، لمعرفــة الأســالیب التــي كانــت »  البشــریة بالمؤسســة الصــناعیة الجزائری
توظـــف بهـــا المـــوارد البشـــریة فـــي المؤسســـات الجزائریـــة ، و ذلـــك انطلاقـــا مـــن معطیـــات نظریـــة و فكریـــة 

اد عدیـــدة ، حاولنـــا اختبارهـــا بمؤسســـة صـــناعیة مهمـــة شــــهدت مختلـــف المراحـــل التـــي مـــر بهـــا الاقتصــــ
  .الوطني ، و تأثرت بالسیاسات المختلفة للدولة منذ نشأتها 
  : فصول  08أما الدراسة فقد قسمت إلى بابین أساسیین ضما 

إشــكالیة      و  الفصـل الأولتنــاول . و احتــوى أربعـة فصـول  الجانــب النظـري:  البـاب الأول
اب التـي جعلـت الباحـث یقـوم بهـا و مفاهیم الدراسة ، من حیث تحدید الإشـكالیة أهـداف الدراسـة و الأسـب

فیمـــا . عــرض مختصـــر لــبعض الدراســات الســابقةتحدیــد المفــاهیم الأساســیة و الفرعیـــة ، بالإضــافة إلــى 
للإطـــار العـــام لإدارة المـــوارد البشـــریة مـــن حیـــث تاریخیتهـــا ، عوامـــل زیـــادة  الفصـــل الثـــانيتعرضـــنا فـــي 

وظائفهـا ، و العنصـر الأخیـر مـن هـذا الفصـل تنـاول  الاهتمام بها ، أهـداف قسـم إدارة المـوارد البشـریة و
فـــتم تخصیصـــه لإلقـــاء الضـــوء علـــى أهـــم  الفصـــل الثالـــثأمـــا .إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي الـــدول النامیـــة 

نظریـــات التنظــــیم و علاقتهــــا بعملیــــة التوظیــــف ، و شــــمل هــــذا الفصــــل نظریــــة الإدارة العلمیــــة ، نظریــــة 
راطیــة ، نظریــة العلاقــات الإنســانیة ، نظریــة دوافــع العمــل ، و نظریــة التكــوین الإداري ، النظریــة البیروق

فركـز الباحــث مــن خلالـه علــى الإجــراءات العلمیـة لعملیــة التوظیــف  الفصــل الرابــعأمــا . المـوارد البشــریة 
ــــة المــــوارد البشــــریة ، و  ضــــم الفصــــل  ــــى مــــا ورد فــــي نظری ــــاءا عل دراســــة الوظــــائف و توصــــیفها ، : بن

ات مـــن المـــوارد البشـــریة ، الاســـتقطاب ، و بنـــوع مـــن الإســـهاب الاختیـــار المهنـــي و التخطـــیط للاحتیاجـــ
  .التعیین ، لنمر في الأخیر إلى علاقة التوظیف بالتصنیع في الجزائر 

فرضـیات  الخـامس الفصل ، و ضم هذا الباب ثلاثة فصول ، تناول  الجانب المیداني:  الباب الثاني
، ثـم ) و بشـري    مجـال زمنـي ، جغرافـي ( راسة مـن مجـالات الدراسـة لإجراءات المنهجیة للدالدراسة، ا

الفصـــل ، أمـــا الأدوات المســـتخدمة لجمـــع البیانـــاتعینـــة البحـــث ، فـــالمنهج المســـتخدم فـــي الدراســـة ، ثـــم 
ــــى تحلیــــل البیانــــات  الســــادس ــــه الجهــــود عل ــــالتوظیف وفــــق النمــــاذج الكلاســــیكیة فتركــــزت فی المتعلقــــة ب

فــــي حــــین . و تفســــیرها و محاولــــة ربــــط البیانــــات بمــــا ورد فــــي الجانــــب النظــــري )  التیلوریــــة و الفبیریــــة(
تطبیقـات الإجـراءات العلمیـة للتوظیـف وفـق نمـوذج نظریـة إدارة المـوارد لمناقشـة  الفصل السابعخصص 
النتـــائج التـــي توصـــل إلیهـــا الباحـــث انطلاقـــا مـــن و مناقشـــة  فخصـــص لعـــرض الفصـــل الثـــامن. البشـــریة

حاولنـا خلالهـا تعمـیم  بخاتمـةلیخـتم هـذا البحـث . عن التساؤلات المطروحة في البدایة  الفروض المنبثقة
الظـــاهرة المدروســـة ، و إعطـــاء مقترحـــات مـــن شـــأنها خدمـــة المؤسســـات الوطنیـــة المختلفـــة و المجتمـــع 

  .فالمراجع ثم الملاحق . الجزائري ككل 
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 :الإشكالية  .1
تعتبر إدارة الموارد البشـریة مـن أكثـر الوظـائف الفنیـة بالمؤسسـة ، امتـدادا و تـأثیرا فـي الوظـائف 

نتـاج ، بالإضـافة إلـى كونـه یعتبـر الأخرى، كون العنصر البشري هو المحرك الرئیسي لباقي عناصـر الإ
موردا یفوق غیره من الموارد التي تمتلكها المؤسسة ، حیث أن فاعلیـة هـذه الأخیـرة مـن فاعلیـة أفرادهـا ، 

  .و نجاحها من نجاحهم 
و  و یعـود الاهتمــام بالعنصــر البشــري إلـى الثــورة الصــناعیة ، عنــد احتـدام الصــراع بــین العمــال 

م ینتظمـون فـي اتحــادات لحمایـة مصـالحهم ، و أدى ذلــك بالدولـة إلـى التــدخل أربـاب العمـل ، ممـا جعلهــ
ســن القــوانین و وضــع الأنظمــة و التعلیمــات لضــبط الأمــور بــین الطــرفین ، كمــا شــهدت تلــك مــن خــلال 

تنظــیم العلاقــة بــین  إلــى، الــذي دعــا العلمیــة علــى یــد فریــدریك و نســلوتیلر  الإدارةالفتــرة ظهــور نظریــة 
  . الإنتاجیةلعمال ، و تشدید الرقابة في المصانع بهدف رفع الكفایة و ا الإدارة

، نحـو العنصـر البشـري فـي التنظیمـات التـي وجهـت الاهتمـام –الأولـى  –و تعتبر هذه المحطـة 
تكــون هــذه الوحــدة التنظیمیــة قــد  ویهــتم بمختلــف الجوانــب المتعلقــة بــه ، الإدارةفــي و ضــرورة خلــق قســم 

ب التطورات التي شهدتها، و جل هـذه المسـمیات تعبـر عـن تنـامي الاعتـراف عرفت عدة مسمیات ، حس
مــوردا اســتثماریا یجــب الاهتمــام بــه بالدرجــة  الإنســانبأهمیــة الجوانــب الإنســانیة فــي العمــل ، و اعتبــار 

  .الأولى 
و  ،   المــوارد البشـریة جاهــدة ، لتحسـین آداء العـاملین و الرفــع مـن قــدراتهم  إدارةلهـذا تسـعى   

محاولة خلق نوع من الانتمـاء للمؤسسـة المشـغلة ، و توحیـد أهـداف الأفـراد مـع أهـداف المؤسسـات التـي 
  .یعملون بها ، و ذلك من خلال العملیات المتعددة التي تقوم بها 

ا كان التوظیف الخطوة الأولى التـي تسـمح بتـوفیر أعضـاء جـدد قـادرین علـى العمـل  و     و لمّ
راحــت مختلــف التنظیمــات تبحــث عــن  ،الشــكل المطلــوب و الكفــاءة المرجــوةهــم بإنجــاز المهــام المنوطــة ب

أنجع السبل للحصول على أفضل العناصر البشریة المتوفرة في سـوق العمـل، لا سـیما أن هـذه الطاقـات 
  .هي الوحیدة القادرة على خلق المیزة التنافسیة للمؤسسة

، ارب، و بنیـت نظریـات عدیـدة بهـذا الشـأنو بغیة بلوغ هذه الهدف، تمّ القیـام بعـدة بحـوث و تجـ
لیــات و آ ف الأفــراد ، تناولــت مختلــف الجوانــب التــي یتضــمنها التنظــیم، و اقترحــت نمــاذج معینــة لتوظیــ

و مورســت  وضــع مجموعـة مــن المراحــل التـي إن طبقــت  إلـىأن وصــلت  إلــىتطـویرهم و العنایــة بهـم ، 
كمـا أن ذلـك مـن شـأنه  عناصـر فعالـة للمؤسسـة، تـوفیر إلـىبطریقة موضـوعیة و شـفافة فـإن ذلـك یـؤدي 

  .أن یقلل التكالیف المادیة و المعنویة التي تنجم عن التعیینات الفاشلة
تضـــمنته و فیمـــا یتعلـــق بـــالتوظیف فـــي الجزائـــر ،فإنـــه ارتـــبط ارتباطـــا وثیقـــا بالتصـــنیع ، و مـــا  

ات المختلفــة تــأثرت بالاســتراتیجیات ، كمــا أن إدارة المــوارد البشــریة فــي المؤسســالسیاســات التنمویــة للــبلاد



التــي تعیشــها بلادنــا  التــي طبقــت علــى مختلــف التنظیمــات الصــناعیة الوطنیــة ، بیــد أن المرحلــة الراهنــة
تفــرض علــى المؤسســات مهمــا كــان حجمهــا أو نــوع نشــاطها ، العنایــة بــالأفراد بالشــكل الــذي یســمح لهــا 

  .، و البیئة غیر المستقرة ة المستمرةل المتغیرات الاقتصادیبالاستمرار و البقاء في ظ
تفـــتح مجـــال الاســـتثمار أمـــام رجـــال الأعمـــال  أنهـــا، كمـــا الجزائر تملـــك العدیـــد مـــن المؤسســـاتفـــ

 الیــوم ، كمــا أن ســوق العمــل الجزائــرياء مؤسســات إنتاجیــة و خدمیــة جدیــدةالمحلیــین و الأجانــب لإنشــ
ــا ویتــوفر علــى كــمّ هائــل مــن المــ المؤسســات لهــا  ، و كــل مؤسســة مــن هــذهكیفــا وارد البشــریة المعــدة كمّ

...  ، و تســتعین فــي ذلــك بوســائل و تكنولوجیــا و معــدات حدیثــة، و أســالیب للتســییرسیاســتها و أهــدافها
إلاّ أنهــا تســتخدم الأفــراد فــي نشــاطها بصــورة أو بــأخرى بغیــة تحقیــق مــا هــو مخطــط لــه ، و علــى هــذا 

رفـع التحـدي، و المسـاهمة فـي تنمیـة هـذه المؤسسـات و بشـري قـادر علـى  رأسـمالفالأمر یستلزم تشـكیل 
الحفــاظ علیهاــ و اســتمرارها ، و هــذا فــي نظرنــا لا یــأتي إلاّ مــن خــلال توظیــف أفــراد قــادرین فعــلا علــى 

  .و تحمل المسؤولیة ، و التطویر و الابتكار في مواقع عملهم الإنجاز
ارد البشــریة الكفـأة، بحیــث تفــوق و غیـر خــاف أن عـالم الشــغل فــي الجزائـر یتمیــز بــوفرة فـي المــو 

و       عــــدد المناصــــب المتــــوفرة ،كمــــا أنهــــا تمتــــاز بــــالاختلاف مــــن حیــــث الخبــــرة، المــــؤهلات العلمیــــة 
مترشــحین ممــا یجعــل مــن التوظیــف و المفاضــلة بــین ال... الخصــائص الشخصــیة و حتــى القــوة الفیزیقیــة

المكــان المناسـب، لكــن یمكــن أن ، خصوصــا لوضــع الشـخص المناســب فـي لشـغل وظیفــة مـا أمــرا صـعبا
المعـاییر العلمیـة و الموضـوعیة فـي إطـار مـن الشـفافیة و الوضـوح،  إلـىمـا تـمّ الاحتكـام  إذایتحقق ذلـك 

  ...غیر أن للواقع اعتبارات أخرى
بنــاءا علــى مــا تقــدم فإننــا نحــاول الكشــف عــن الطــرق و الممارســات التــي یــتم بهــا التوظیــف فــي 

مـــن خــلال اختبـــار الإجـــراءات العلمیــة التـــي وضــعها المنظـــرون، و أثبتـــت  المؤسســات الوطنیـــة، و ذلــك
جــدواها إلــى حــد مــا ، و أكــدتها نظریــة المــوارد البشــریة، منــذ اكتشــاف الاخــتلالات الناجمــة عــن الطــرق 

  :من ذلك یمكن طرح التساؤل التالي الكلاسیكیة المختلفة، و انطلاقا
  ؟الصناعیة الجزائریة یة بالمؤسسةارد البشر ما هي الإجراءات المعتمدة في توظیف المو  -

یعتبر هذا التساؤل بمثابة الانطلاقة الفعلیة لهذا البحث ، لكنـه یتطلـب نوعـا مـن التبسـیط، كونـه 
  :عدیدة یمكن إبرازها بالتساؤلات الفرعیة التالیة مؤشراتشامل نوعا ما ، و یتضمن في طیاته 

  ؟) بیریة ، التایلوریة الف ( كیةفراد وفق النماذج الكلاسیهل یتم توظیف الأ -
 إدارةالمعـــاییر العلمیـــة التـــي تقترحهـــا نظریـــة  إلـــىهـــل تـــتم عملیـــة التوظیـــف بالاحتكـــام  -

 ؟... ) المقابلات الشخصیة ، الاختبارات النفسیة (  الموارد البشریة

مــا هــي الفــروق التــي یمكــن أن تتضــمنها عملیــة التوظیــف بــین الفئــات المختلفــة العاملــة  -
 سة؟بالمؤس

 ما مدى تأثیر الاعتبارات غیر الموضوعیة على عملیة التوظیف؟ -



) هنكـل الجزائـر ( على كل التساؤلات المطروحة، قام الباحـث باختیـار مؤسسـة  الإجابةو قصد 
، الواقعـــة بمدینـــة شـــلغوم العیـــد ، لتكـــون حقـــلا للدراســـة المیدانیـــة، و جـــاء هـــذا الاختیـــار )أنـــاد ســـابقا ( ،

و كیفیــات        قــدم مثــالا حیــا عــن واقــع المؤسســة العمومیــة فــي الفتــرات الســابقة ، باعتبــار المؤسســة ت
لـــك حتـــى یكـــون ظیفي للمـــورد البشـــري بالمؤسســـة و ذالتوظیـــف و المتابعـــة المســـتمرة خـــلال المســـار الـــو 

ء هـذه الدراسـة ككـل، هـذا انطلاقـا مـن ظـروف الباحـث و المـدة المخصصـة لإجـرا. تعمیم النتـائج مجـدیا 
أهمیــــة بالغـــة فــــي الاقتصــــاد  فـــرع ذو إلــــى، و مـــن ناحیــــة أخـــرى، باعتبــــار المؤسســــة تنتمـــي حیــــةمـــن نا

، و أیضـــا لأن هـــذا المركـــب مـــن شـــأنه أن یعطینـــا نظـــرة عـــن المؤسســـات الجزائریـــة مـــن خـــلال الـــوطني
مرحلـة الخوصصــة الكلیـة ، و مــا ینجـرُّ عــن ذلــك  إلــى، حتــى وصـولها التــي عرفتهـا منــذ نشـأتهاالمراحـل 
و تبقــى الإجابـة علـى مثــل هـذه الانشــغالات مرهونـة بالدراســة  . فـراد العــاملین بهـاارسـات علــى الأمـن مم

  .المیدانیة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  : أهداف الدراسة -2

  :هناك عدة أهداف نرجو بلوغها من خلال قیامنا بهذه الدراسة و یمكن تقدیمها بالشكل التالي



ارد البشـریة بالمؤسسـات لبیانـات المتعلقـة بـإدارة المـو جمع أكبر قدر ممكـن مـن المعلومـات و ا -
  .، و توضیح تأثیرها و دورها في عملیة التوظیف، و محاولة تقدیمها في قالب متناسق للقارئالجزائریة

 إلــى الإشــارةالمــوارد البشــریة، فــي تحقیــق الأهــداف المســطرة و  إدارةإبــراز الــدور الهــام لقســم  -
القیــام بمهــام و ممارســات متخصصــة تســاعد  إلــىالروتینیــة فقــط بــل تتعــداه أنهــا لــم تعــد تقــوم بالأعمــال 

  .و تنمیتها  ، و خلق المیزة التنافسیة للمؤسسات، بالعنایة بالموارد البشریة الإنتاجعلى رفع مستویات 
لــذي مــن شــأنه أن یــوفر توضــیح أهمیــة و عواقــب التوظیــف الموضــوعي للمــوارد البشــریة، و ا -

  .ستجدات الحالیة على جمیع الأصعدةل برفع التحدي الذي تفرضه المكفی ،رأسمال بشري
  : كما أن قیامنا بهذا البحث من شأنه أن یساعدنا في الكشف عن

  . الإداریةو  الإنتاجیةأهمیة العنصر البشري في العملیة  -
 .بقسم إدارة الموارد البشریة بالمؤسسات الجزائریة المناخ السائد  -

 .سسات الصناعیة الوطنیةواقع التوظیف في المؤ  -

یســاهم فــي نجــاح توظیــف المــوارد البشــریة الجیــدة بطــرق علمیــة، موضــوعیة و شــفافة،  -
و اســـتقرار الطـــرق الأخـــرى عـــدا العلمیـــة یـــؤثر بشـــكل ســـلبي علـــى اســـتمرار  اعتمـــادالمؤسســـة، بیـــد أن 

 .، و یهدد بقاءهاالمؤسسات
 

  
  
  
  
  
  
  
  : اختیار الموضوع أسباب -3

، و الــدور ســواء فــي المجــال العلمــي أو العملــية لمواضــیع المــوارد البشــریة، إن الأهمیــة الحالیــ
ــا فــي التعــرف شــري داخــل التنظیمــات و حتــى خارجهــایوكــل للعنصــر الب أصــبحالهــام الــذي  ، و رغبــة منّ
و     ، تقــد أنهـا لـم تلــق الاهتمـام الكــافيالمـوارد البشــریة فـي عملیـة التوظیــف، و التـي نع إدارةعلـى دور 

نظــــرا ... و الحــــوافز  ة المستفیضــــة ، مقارنــــة بالعملیـــات الأخــــرى، كــــالتكوین، الترقیـــة ، الأجــــور الدراســـ



فـــي النقـــاط  أهمهـــانـــذكر  أســـبابجـــاءت هـــذه الدراســـة لعـــدة ... لحساســـیتها و تمـــاس الخطـــوط الحمـــراء 
  :التالیة 

و     ،  تدني الخدمـة التـي تقـدمها مختلـف المؤسسـات، و التصـرفات الغریبـة بالنسـبة للعمـال -
  .اعتقادنا الجازم أن كل ذلك ناجم عن سوء التوظیف منذ البدایة 

ــــة و المعرفــــة  - ــــد مــــن طــــالبي العمــــل مــــن الممارســــات الســــلبیة ، و تفشــــي الجهوی تــــذمر العدی
خـــوض  إلــىالشخصــیة و الرشــوة و غیرهـــا مــن الاعتبــارات غیـــر الموضــوعیة عنــد التوظیـــف ، أدى بنــا 

  .كل ذلك  أسبابرغبة منا في كشف و لو القلیل من غمار البحث في هذا الموضوع، 
راتیجیة ســابقة ، و تســریح معظمهــم دون اســت كثــرة العــاملین بالمؤسســات الوطنیــة فــي مراحــل -

اقتــراح هــذه الدراســة قصــد توضــیح الــدور الهــام لإدارة المــوارد البشــریة فــي التخطــیط  إلــىمدروســة قادنــا 
بتوظیــف الأفــراد المناســبین بالأعــداد المناســبة فــي الوظــائف  للاحتیاجــات مــن المــوارد البشــریة ، و ذلــك

  .المناسبة 
اعتقادنــا الجـــازم أن التوظیــف الســـلیم و الــذي یعطـــي ثمـــارا علــى المـــدى ، یكــون عـــن طریـــق  -

الوحیــدة القــادرة علــى  الإدارةالمــوارد البشــریة ، بحیــث تكــون هــذه  إدارةجهــاز رئیســي فــي المؤسســة و هــو 
  ...لشكل الذي یحقق الفعالیة و المیزة التنافسیةفراد بااستخدام الأ
  .المیل الشخصي لدراسة هذا الموضوع دون غیره -
  .، و وضع هذا العمل في متناول الطلبة مستقبلاالجامعیة للمكتبةإضافة الجدید  -
  
  
  
  
  
  
  : تحدید المفاهیم -4

خصوصـا الاجتماعیـة ، مراحل الصعبة، عن القیام بـأي بحـثتعتبر مرحلة تحدید المفاهیم من ال
، و هــذا لتعــدد التعریفــات المقدمــة لكــل مفهــوم ، حیــث أن كــل باحــث یحــدد المفهــوم حســب الإنســانیةو 

... الذاتیـــة، الإیــــدیولوجیا ، الثقافـــة الشخصــــیة: دامه، و تــــؤثر فـــي ذلــــك أیضـــا عوامــــلالغایـــة مــــن اســـتخ
لعنصــر عــرض بعــض التعــاریف ، و ســنحاول فــي هــذا ا...عامــة  الإنســانیةنســبیة العلــوم  إلــىبالإضــافة 



نحـــاول بعـــدها تكـــوین تعریـــف إجرائـــي، بعـــد التحلیـــل و النقـــد، و التـــي تخـــص كـــل مفهـــوم علـــى حـــدى ، ل
  .استنباط أوجه الاتفاق و الاختلاف بین التعاریف المقدمة 

ا التحدید ، بشـكل یسـمح باسـتخدامها حسـب مـا  و تتضمن هذه الدراسة عدة مفاهیم، تستدعي منّ
  :لدراسة و هي تتطلبه هذه ا

  .إدارة الموارد البشریة  -
  .تحلیل و وصف الوظائف  -
  .التخطیط للاحتیاجات من الموارد البشریة  -
  .الاستقطاب  -
  .الاختیار المهني و التعیین  -
  .توظیف الأفراد ، عقد العمل -
  .المؤسسة  -
  : الموارد البشریة إدارةمفهوم  -4-1

، و علیـــه یجـــب تحدیـــد كـــل ) مـــوارد بشـــریة ( و ) إدارة  (نلاحـــظ أن هـــذا المفهـــوم مركـــب مـــن 
  .تقدیم و تحدید المفهوم مركبا مفهوم على حدى ، لنحاول 

  : مفهوم الإدارة - 4-1-1
المعرفـة الصـحیحة لمـا یـراد مـن الأفـراد أن یـؤدوه، ثـم  «:على أنها   ) فریدریك تیلر( یعرفها  -
  . 1 »و أرخص طریقة بأحسنیؤدوه  أنهمالتأكد من 
معنــــى أن تــــدیر هــــو أن تتنبــــأ ، خطــــط و تــــنظم ، تصــــدر « :فیقــــول )  هنــــري فــــایول( أمــــا  -

  .من خلال الوظائف التي یؤدیها المدیرون الإدارة، فهو یحدد مفهوم 2»الأوامر ، تنسق و تراقب 
  
ف  - و       عملیــة تحقیـق أهــداف التنظــیم مـن خــلال الأفــراد « :بأنهــاالإدارة ) ســیروتو(و یعـرّ

  . 3»ارد المتاحة الأخرى لهذا التنظیم المو 
 إیجــادســم السیاســات و ر هــي عملیــة وضــع الهــداف و « :كمــا یلــي )  راي جــونز( و یعرفهــا  -

  . 1»التنظیم و الحفاظ على استمراره ، و وضع الخطة و تنفیذها و تقییم النتائج 

                                                
 . 27، ص  2000، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  1،ط"  الإدارة المدرسیة:" محمد حسنین العجمي  - 1
بــدون  ، الـدار الجماهیریــة للنشـر و التوزیـع، لیبیـا ،1،ط" الإدارة ، مبــادئ وظـائف ، تطبیقـات:" بشـیر عبـاس العـلاق - 2

 . 20تاریخ ، ص 
فـي علـم الاجتمـاع ، جامعــة غیـر منشــورة ، رسـالة ماجیسـتر "  دور الإدارة فـي تنمیـة المــوارد البشـریة:" دنبـري لطفـي - 3

 . 19، ص  02/2003: ، قسنطینة يمنتو ر 



تشــكیل التنظــیم إلــى ، فــي بدایــة هــي عملیــة مســتمرة  الإدارةو هــذین التعــریفین یتفقــان علــى أن 
  .غایة نهائیة ، مع العمل على الحفاظ على استمراره و دیمومته

مجموعــة مــن الأنشــطة التــي تســتخدم « :بأنهــا  الإدارةیعــرف ) أحمــد مــاهر( فــي حــین نجــد  -
  .2» الموارد بكفاءة و فعالیة لتحقیق الأهداف المنظمة 

یــة ، و ضــبط لجهــود مجموعــة معینــة مــن قیــادة توجیه« : بأنهــافیعرفهــا )  ویلیــام نیومــان( أمــا 
  .3»حقیق هدف مشترك الأفراد لت

الشـــروط التـــي یجـــب مـــن خـــلال عرضـــنا لمختلـــف هـــذه التعـــاریف ، یمكننـــا اســـتخلاص بعـــض 
  :و هي  إدارةتوافرها ، حتى تكون هناك 

  .لابد من وجود جماعة من الأفراد  -
 .ف التنظیم مادیة و بشریة مناسبة لتحقیق أهدا تإمكانیالابد من وجود  -

 .لابد من وجود هدف محدد تسعى المجموعة لتحقیقه  -

 .تعدد الطرق لبلوغ الهدف أو الأهداف  -

 ).المهام ( وجود مسؤولیات و واجبات لكل عضو في الجماعة  -

 .وجود مجموعة من العملیات اللازمة لتحقیق هذه المهام -

  : مفهوم الموارد البشریة -4-1-2
  4: نوعین من الموارد  إلىموما تنقسم الموارد الاقتصادیة ع

  .الموارد البشریة  -
  .الموارد غیر البشریة  -

و تقسم الموارد البشریة إلـى مجمـوعتین، الأولـى هـي المـوارد البشـریة الاقتصـادیة، و التـي تشـیر 
إلـــى الجـــزء الـــذي یملـــك القـــدرة و الرغبـــة فـــي العمـــل ، و الظـــروف الاجتماعیـــة و القانونیـــة فـــي المجتمـــع 

من المجتمـع الـذي لا یقـوم بـأي نشـاط اجتمـاعي الثانیة ، فهي التي تمثل ذلك الجزء  اــأمیله، تسمح بتشغ
  .أو اقتصادي 
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ــم الاجتمــاع( و ورد تعریــف المــوارد البشــریة فــي    هــي العــدد الكلــي  «: كمــا یلــي )  قــاموس عل
ملـــون فـــي الوقـــت للســـكان الـــذین یعملـــون بالفعـــل أو الـــذین ســـبق لهـــم أن مارســـوا العمـــل ، و لكـــنهم لا یع

  .1»الحاضر ، أو الذین لا یعملون و لكنهم قادرون على العمل و یبحثون عنه 
ذلـك الجـزء مـن السـكان النشـطین اقتصـادیا ، و « :فیعرفهـا بأنهـا )  مدحت كاظم القریشي( أما 

  .2» سنة  65و  15یمثل في الغالب السكان الذین تتراوح أعمارهم ما بین 
عریف أن عامل السن یـدخل فـي تحدیـد الفئـة مـن السـكان، المعبـرة عـن نلاحظ من خلال هذا الت

ســنة لا  65و  15المـوارد البشـریة، حیــث تحـدد هـذه الفئــة فـي الأشـخاص الــذین تتـراوح أعمـارهم مــا بـین 
  .تدخل ضمن الموارد البشریة 

ف ب أیضـاو نجد  «   :أنهـا مـن یعتبـر المـوارد البشـریة مرادفـا لمفهـوم القـوى العاملـة، و التـي تعـرّ
جزء هام من السكان یعیشون و یعملون مقابل اجر أو مرتب یتقاضونه ، و هـو یشـیر إلـى قطـاعین مـن 

  . 3» المشتغلون و المتعطلون : مجموع السكان
مـن خــلال هـذه التعــاریف ، یمكــن القـول أنهــا تتفـق مــن حیــث المضـمون لكــن الفـرق بینهــا یكمــن 

لتحدید هذه الفئة من السكان المعبـرة فعـلا عـن المـوارد ...عداد السن ، الأجر ، الاست: في إدراج عوامل 
البشــریة، حیــث أننــا انطلاقــا مــن هــذه التعـــاریف ، نســتطیع إلغــاء الطلبــة ، المعــاقین ، النســاء الماكثـــات 

  .بالبیوت ، موظفي الجیش 
«  : ، فیعـرف المــوارد البشــریة ، تعریفـا أكثــر تخصیصـا، مفــاده أنهــا) إبــراهیم حســن بلــوط( أمـا 

الأعمــال التــي تقــوم بهــا  إنجــازمجموعــات الأفــراد المشــاركة  فــي رســم أهــداف و سیاســات و نشــاطات و 
  :المؤسسات ، و تنقسم إلى خمس مجموعات 

  .الموارد الاحترافیة  -
 .الموارد القیادیة  -

 . الإشرافیةالموارد  -

 .الموارد المشاركة  -

 .  4». الاتحادات العمالیة  -
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المـوارد البشـریة التـي تمتلكهـا المؤسسـات ، و لیسـت تلـك المتـوفرة فــي  و هـذا التعریـف یعبـر عـن
و      المجتمــع ، إذ أن المؤسســـات دومـــا تحتــاج علـــى عناصـــر جدیـــدة، یكــون المجتمـــع مصـــدرا لهـــا ، 

  .علیه فإننا نرى فیه جانبا من القصور 
سـنعتمده خـلال هـذه للمـوارد البشـریة ،  إجرائـيو بناءا على ما تقدم ، فقد حاولنا صـیاغة مفهـوم 

  -:و هو على النحو التالي الدراسة 
و      ســنة ،  60و  18المــوارد البشــریة هــي تلــك الفئــة مــن الســكان، التــي یتــراوح ســنها بــین  -

  .التي تملك المؤهلات و الاستعداد ، و تعمل أو تبحث عن عمل مقابل اجر 
، أفــراد ، یــد عاملــة: هــي  ولــه  سنســتخدم مفــاهیم أخــرى تكــون مرادفــة أننــا إلــى الإشــارةو تجــدر 

  ... قوى عاملة ، عمالة 
  : تركیب المفهومین – 4-1-3

دارة المـوارد البشـریة ، فهنـاك مـن یعتبرهـا نشـاطا روتینیـا ، إیمكن الحدیث عن رأیین فیما یخص 
حفــظ الملفــات و ســجلات العــاملین، و متابعــة النــواحي المتعلقــة : ، مثــل یشــمل علــى النــواحي التنفیذیــة 

، و هــو مــا یــنعكس ســلبا علــى الــدور الــذي ...الإنجــازبهــم ، كضــبط أوقــات الحضــور و الانصــراف و 
هـــذه الوظیفـــة فـــي الهیكـــل  بـــأداء، و كـــذلك الوضـــع التنظیمـــي للجهـــاز الـــذي یقـــوم الإدارةتقـــوم بـــه هـــذه 

فـي التنظـیم ،  أساسـیةوظیفـة  الموارد البشـریة عبـارة عـن إدارةالتنظیمي ، أما الرأي الثاني فإنه یعتبر أن 
و لهــا نفــس الأهمیــة مقارنــة بالوظــائف الأخــرى، و هــذا یرجــع إلــى أهمیــة العنصــر البشــري، و تــأثیره فــي 

  . 1. للمؤسسة الإنتاجیةالكفایة 
 اســتنباطو ســیتم تبنــي الــرأي الثــاني ، عنــد عــرض مختلــف التعــاریف ، التــي ســیتم مــن خلالهــا 

  . الموارد البشریة إدارةلمفهوم  إجرائيتعریف 
تلـك الإدارة التـي تـؤمن بـأن الأفـراد العـاملین فـي مختلـف مسـتویات أو «: فنجد من یعرفهـا بأنهـا 

نشـاطات المؤسسـة هـم أهـم المــوارد ، و مـن واجبهـا أن تعمـل علـى تزویــدهم بكافـة الوسـائل التـي تمكــنهم 
اسـتمرار لضــمان مـن القیـام بأعمــالهم ، بمـا فیـه مصــلحتها و مصـلحتهم ، و أن تـراقبهم و تســهر علـیهم ب

  .2»تحقیق الأهداف 
ــــرحمن العیســــوي(و یعرفهــــا  ــــد ال التــــي تقــــوم بتخطــــیط جهــــود الأفــــراد و  الإدارة« : بأنهــــا)  عب

و الرضـــا  العمـــل بالكفـــاءة القصـــوى،  تـــأدیتهمعلیهـــا ، و توجیههـــا ، و التنســـیق بینهـــا لضـــمان  الإشـــراف
  .3»أهداف المشروع إلى تحقیقالتام ، مع توفیر التعاون الوثیق بینهم للوصول 

                                                
، الدار الجامعیة ، 1، ط"  إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي:" صلاح الدین محمد عبد الباقي - 1

 .15، ص  2004الإسكندریة، 
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ــدین محمــد مرســي( فــي حــین یعرفهــا  المتعلقــة  الإداریــةتلــك الأنشــطة «:علــى أنهــا )  جمــال ال
بحصول المنظمة على احتیاجاتها من المـوارد البشـریة، و الحفـاظ علیهـا بمـا یمكـن مـن تحقیـق الأهـداف 

  .1»التنظیمیة بأعلى مستویات الكفاءة و الفعالیة  
ف  الــثلاث الأولــي تقتصــر علــى ممارســة نشــاطات إدارة المــوارد البشــریة هنــا نلاحــظ أن التعــاری

على الأفراد الموجودین داخل المؤسسة فقط ، في حین التعریف الأخیـر یقتـرب إلـى حـد مـا مـن مفهومنـا 
فـــي مرحلـــة النشـــأة و ( علـــى عمـــال مســـبقا يالإجرائـــي ، مـــع أنـــه یفتـــرض ضـــمنیا أن المؤسســـة لا تحتـــو 

  ).التكوین
فـــي دراســـتنا هـــذه، و هـــو  هننـــا اخترنـــا تعریفـــا لإدارة المـــوارد البشـــریة ، ســـنقوم باعتمـــادو علیـــه فإ

«  هــيّ والــذي مفـاده أن إدارة المــوارد البشـریة ) معجـم مصــطلحات القـوى العاملـة (التعریـف الـذي یقترحــه 
غیـر مجموعة الأسالیب الذي تهدف إلى حسن الاستفادة بالطاقات البشـریة  وعـدم السـماح بوضـعها فـي 

   .2»ناسبهموضعها مع تحدید خط واضح لكل فرد في موقع عمله الذي ی
  :  تحلیل ووصف الوظائف - 4-2
  :  تحلیل الوظائف - 1- 4-2

تحدیـــد معـــالم كـــل وظیفـــة مـــن خـــلال تحدیـــد الواجبـــات : یقصـــد بتحلیـــل الوظـــائف أو الأعمـــال 
  .3 فرهااتحدید مستوى ونوع المهارات المطلوب تو  و ،توالمسؤولیا

تحلیـل  إلـى أساسـا تهـدف عملیـة تحلیـل الوظـائف«: بهـذا الصـدد )  أحمد سید مصـطفى(ویقول 
الهیكــــــل العــــــام لمهــــــام الوظیفــــــة، و ذلــــــك مــــــن حیــــــث الواجبــــــات و كیفیــــــة آدائهــــــا و الأدوات  أوالعمــــــل 

المســـتخدمة، و المســـؤولیات ، و الظـــروف المحیطـــة بـــالأداء ، كمـــدخل لتحدیـــد القـــدرات و الخصـــائص 
  . 4» المطلوبة  الإنسانیة

  : لتحلیل الوظائف، كما یلي إجرائيمن هنا یمكن صیاغة تعریف 

                                                
الإدارة الاســتراتیجیة للمــوارد البشــریة ، المــدخل لتحقیــق المیــزة التنافســیة لمنظمــة القــرن :" جمــال الــدین محمــد مرســي  - 1

 . 16، ص 2003، الدار الجامعیة ، الإسكندریة،" 21
و    ، مؤسسـة شـباب الجامعـة للنشـر »معجم مصطلحات القوى العاملة« :بدوي أحمد زكي، محمد كامل مصطفى  - 2

 .  138،ص 1984التوزیع، الإسكندریة،
ص       ، 2003،  2002،دار وائـل للنشــر و التوزیـع، عمــان، 1، ط" التنظــیم و إجـراءات العمــل:" موسـى اللـوزي - 3

69 . 
،  2000، لــم یــرد مكــان النشــر ،»إدارة المــوارد البشـریة منظــور القــرن الحــادي و العشـرون« : أحمـد ســید مصــطفى  - 4

 .  106ص



دراســة علمیــة لهــذه الوظــائف باســتخدام طــرق علمیــة  إجــراءتحلیــل الوظــائف أو الأعمــال هــو  -
ملائمــــة، و ذلــــك بغــــرض تحدیــــد كــــل مــــا تتطلبــــه الوظیفــــة مــــن واجبــــات و مســــؤولیات، ظــــروف العمــــل 

  ...، الأداءدمة في الأداء ، طرق المحیطة ، الأدوات المستخ
  
  : توصیف الوظائف - 4-2-2

إعــداد وصــف دقیــق لكــل وظیفــة فــي المنشــأة بحیــث یشــمل كافـــة « :یقصــد بتوصــیف الوظــائف
  .1» البیانات اللازمة عن الوظیفة 

، و یكـون فـي شـكل تعریـف تفصـیلي مكتـوب للوظیفـة« ، ه النتیجة الملموسة لتحلیل العملأي أن
و علیـه فـإن  ،  2» العمـل و مواصـفات شـاغل الوظیفـة  لأداء، و ظروف بیعتها، و المهامو هدفها و ط

  :توصیف الوظائف هو
القیـام بعملیـة التحلیـل و كتابة الوصف الكامل للمعلومات المتعلقة بكل نشـاط أو وظیفـة، بعـد  -

، المهـــارات تالإشـــراف، المســـؤولیات و الواجبـــا، موقـــع الوظیفـــة، الدراســـة، حیـــث یتضـــمن هـــذا الوصـــف
  .في من سیشغل هذه الوظیفة  الواجب توافرها

  
  :  التخطیط للاحتیاجات من الموارد البشریة - 4-3

علمیـة ، و  أسـسذلك العمل الإداري المنـتظم و المسـتند علـى « : بأنه  ) علي السلمي( یعرفه 
معینــة فــي  أعمــالمعلومــات موضــوعیة ، و الهــادف إلــى تكــوین قــوة عمــل قــادرة علــى الوفــاء بمتطلبــات 

  . 3»مستقر و مستمر نسبیا  أساستلك الأعمال و على  أداءتنظیم محدد ، و راغبة في 
  : مرحلة التفكیر في المستقبل بقصد « :أي أنه یمثل

  .عن فترة معینة في المستقبل تحدید أنواع الوظائف المطلوبة للمشروع  -1
المـــوارد البشـــریة اللازمـــة  تحدیـــد الأعـــداد المطلوبـــة لكـــل نـــوع مـــن الوظـــائف، أي تحدیـــد -2

 .4» لشغل كل وظیفة
 

  :  الاستقطاب -4-4
                                                

، الــدار »  الجوانــب العلمیــة و التطبیقیــة فــي إدارة المــوارد البشــریة بالمنظمــات« :صــلاح الــدین محمــد عبــد البــاقي   - 1
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تلـــك المراحـــل أو العملیـــات المختلفـــة للبحـــث عـــن المترشـــحین « :یشـــیر الاســـتقطاب لفظـــا إلـــى   
  .1» الملائمین لملئ الوظائف الشاغرة بالمنظمة 

العاملــة و جــذبهم  اكتشــاف الأفــراد أو القــوى« :بأنــه ) فــرج عبــد القــادر طــه( و یعرفــه الــدكتور   
  . 2 »لملك الوظائف الشاغرة الحالیة أو المتوقعة أو المستحدثة 

البحـث عـن وعـاء  یتضـمن« :، فتقـول بخصـوص الاسـتقطاب أنـه )  راویـة حسـن( الدكتورة  أما  
  .3»  من الأفراد المؤهلین لشغل الوظائف الشاغرة 

و البحـث عـن الأفـراد الـذین تتـوفر  التنقیـب: علـى أن الاسـتقطاب هـو  تتفقو كل هذه التعاریف   
و علیــه     محــددة و مدروســة ،  أســالیبفــیهم الشــروط ، و جــذبهم بأعــداد كبیــرة ، و هــذا وفــق طــرق و 

  :الآتي  یمكن صیاغة التعریف الإجرائي
قصـد جــذب أكبــر عــدد  الاسـتقطاب هــو تلــك الإجــراءات التـي تعتمــدها إدارة المــوارد البشــریة ، -  

  .المتواجدین في سوق العمل، و ذلك بالاعتماد على طرق معینةممكن من الأفراد 
  : الاختیار المهني -4-5  
البحـث و التنقیـب عـن أنسـب فــرد مـن بـین عـدد مـن المتقـدمین لملـك وظیفــة « : یعنـي الاختیـار   

  .4»ما  
الوظیفــة التــي تهــتم بجمــع المعلومــات عــن الأفــراد بهــدف تقیــیم و اتخــاذ القــرار المناســب « فهــو 

  .5»أن توظیفهم تحت سقف التشریعات و القوانین المتبعة بش
  
  

مســاعدة الشــخص الصــالح للوظیفــة الشــاغرة، و تعتمــد هــذه العملیــة « :فالاختیــار المهنــي یعنــي 
، فإذا كانت هناك وظیفـة شـاغرة تعتمـد علـى العزلـة ، 6»على المطابقة بین تحلیل العمل و تحلیل الفرد  

شــخص اجتمــاعي لممارســة هــذه الوظیفــة، و علیــه یجــب اختیــار كافــة ، فإنــه مــن غیــر الممكــن اختیــار 
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الــراغبین فــي العمــل بعنایــة، كمــا یجــب أن تكــون طــرق الاختیــار كاملــة بقــدر الامكــان بحیــث تقلــل خطــر 
و      في وظیفـة لا یصـلحون لهـا، و بالتـالي یكـون تفـادي تكـالیف التـدریب و التكـوین ،  أشخاصقبول 

  .1لها تبدید الجهود في غیر مح
  : فالاختیار المهني هو 

تحلیـل دقیـق  إجـراءالمرحلة التـي یـتم فیهـا تصـفیة المترشـحین، الـذین تـم اسـتقطابهم، عـن طریـق 
  .لكل فرد، بما یتطابق مع تحلیل العمل ، و ذلك باستخدام طرق علمیة معینة

  
  :  التوظیف - 4-6

كملـة بعضـها لـبعض ، فـي علاقـة یعتبر التوظیف المحصـلة النهائیـة لعـدة عملیـات متتالیـة، و م
یـــتم بموجبـــه وضـــع الشـــخص المناســـب فـــي المكـــان  إجـــراءتجعـــل التوظیـــف أســـهل و أنجـــع، فهـــو آخـــر 

  .المناسب
ــــة بالأعــــداد و المهــــارات البشــــریة « :فــــالتوظیف یعــــرف بأنــــه شــــغل الوظــــائف و خاصــــة الإداری

  .2 »المناسبة 
  . 3 »إلحاق عمال جدد بالعمل  «:كما یعني 
و    وظیــف علــى أســاس مركــزي فــي حــال قیــام إدارة المــوارد البشــریة بهــذه العملیــة، و یكــون الت

، و هـــو یشـــمل ...)مـــدیرین تنفیـــذیین، مشـــرفین( یكـــون لا مركزیـــا، إذا تـــم عـــن طریـــق الأقســـام المختلفـــة 
  .الإداریین و عمال التحكم و كذا التنفیذ

  -:للتوظیفالتالي  الإجرائيو بناءا على ما تقدم یمكن تقدیم التعریف 
التوظیــف هــو تعیــین المــوارد البشــریة المختــارة مــن بــین مجمــوع المســتقطبین، و الــذین یتوافــق  -

  .المهام أداءتحلیلهم مع تحلیل الوظائف الشاغرة، و الذین یتوقع أن یقدموا الأفضل خلال 
  
  
  : مفهوم عقد العمل -4-7

طــرف  إدارةعمــل مــادي تحــت  اتفــاق یتعهــد بمقتضــاه أحــد طرفیــه بــأداء «:هنــاك مــن یــرى أنــه 
  .  1 »آخر في مقابل أجر یحصل علیه 
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 بإنجــاز، یتعهــد بمقتضــاه أحــد الأطــراف اتفــاق« :بأنــه ) جــلال مصــطفى القریشــي( كمــا یعرفــه 
   2»أعمال مادیة ذات طبیعة حرفیة على العموم لصالح طرف آخر ، و تحت إشرافه، مقابل عوض 

مهـام معینـة  بـأداءالعامـل و المسـتخدم، یمتثـل أطرافـه اتفـاق یحصـل بـین : فعقد العمـل إذن هـو 
، وفق مـا هـو محـدد فـي العقـد المبـرم بیـنهم ، و یمكـن أن یكـون محـدد المـدة أو غیـر )واجبات / حقوق (

  .محدد
  
  : مفهوم المؤسسة - 4-8

هنــاك العدیــد مــن التعــاریف المقدمــة للمؤسســة، حیــث یركــز كــل مــنهم علــى جانــب مــن الجوانــب 
ها دون غیره، كالهیاكل ، طبیعة النشاط أو الأهداف و غیرهـا، الشـيء الـذي یجعـل الاختیـار التي تتضمن

  : بینها متوقفا على الغرض من استخدام المفهوم في الدراسة، و یمكن عرض التعاریف التالیة 
كــل مــا ینشــأ فــي مجــال یجمــع كلــه أو بعضــه بــین الجمهــور لمــدة « :تعــرف المؤسســة بأنهــا  -

أو صــناعیة  ةأو فنیـأو علمیــة  إنسـانیةخدمــة  أداءمعینــة سـواء كانــت هـذه المؤسســة تقـوم  معینـة أو غیـر
  .3»أو زراعیة أو ریاضیة أو لأي غرض آخر   

 لأداءمجموعــة بشــریة متكونــة مــن أخصــائین یعملــون معــا «: بأنهــا عبـارة عــن )دروكــر(ویعرفهـا 
العائلـــة ،  یدیــة ، المجمـــع ،الجماعـــة ،مهمــة  مشـــتركة ،وهـــي تتمیــز بخـــلاف التجمعـــات الإجتماعیـــة التقل

ومــع ذلــك فقــد  لا علــى حاجتــه البیولوجیــة ، بتصــمیم قصــدي ولا تعتمــد علــى الطبیعــة النفســیة للإنســان و
وبـــــاقي  ارة المـــــوارد البشـــــریة ،وعلیـــــه فـــــإن إد  4»صـــــممت بصـــــفتها إنتاجـــــا بشـــــریا ،لتـــــدوم لمـــــدة معینـــــة 

الحاجــات والقــیم لــدى الأفــراد ،المتعلقــة بالوظیفــة  الأخــرى ،فــي أي مؤسســة تعمــل علــى تفعیــل الادعــاءات
،التـي تــم توضـیحها عنــد قیـام بتحلیــل العمـل ووضــعه ،وهـذا مــن أجـل الحفــاظ علـى مصــداقیة واســتمراریة 

الذي قد ینجم عن التخصص الشدید فـي أداء المهـام والأعمـال   والانسجامالمؤسسة ، تجنبا لقلة التنسیق 
.  

قــانوني  إطــاركــل تنظــیم إقصــادي مســتغل مالیــا فــي «: :رفهــا بأنهــا فیع)  بلقاســم ســلاطنیة(أمــا 
خــدمات مـع أعــوان / أو التبــادل للسـلع أو /مــن أجـل إنتـاج  الإنتـاجواجتمـاعي معـین ،هدفــه دمـج عوامــل 
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قــد تختلــف بــاختلاف  اقتصــادیةآخــرین بغــرض تحقیــق نتیجتــه ملائمــة ، وهــذا ضــمن شــروط  ناقتصــادیی
مــن هنــا یمكــن اعتبــار المؤسســة 1»ي یوجــد فیــه ،وتبعــا لحجــم ونــوع نشــاطه الحیــز المكــاني والزمــاني الــذ

مجموعـة مـن عناصـر الإنتـاج المـواد والسـلع والخـدمات ، وكـذلك «: ، أي أن المؤسسة مـا هـي إلا نظاما
   2». بیعها وتوزیعها 

  : أن المؤسسة  تخلاص تعریف إجرائي للمؤسسة مفادهوعلیه یمكن اس
، له هیكل وقوانین معینة ، یعمل  كل أعضـائه بشـكل فعـال تنظیم ینشأ بصورة قصدیة  -

لتحقیـــق الأهـــداف المخطـــط لهـــا ، ویـــتم توظیـــف مـــوارد بشـــریة جدیـــدة بـــه ، وفـــق طـــق علمیـــة بعیـــدا عـــن 
 ) . إدارة الموارد البشریة (الاعتبارات الشخصیة وتسند هذه المهمة لجزء من أجزائه 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : الدراسات السابقة -5
الباحث ، علـى بحـوث و دراسـات یمكنـه الاسـتفادة  إطلاعبالغة في  أهمیةات السابقة للدراس

  .و تكون قاعدة تزید الموضوع دقة و وضوحا .... من منهجیتها و نتائجها 
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، مـن )سـعد بشـاینیة ( ،"المؤسسات الصناعیة الجزائریـة تنظیم القوى العاملة في : "  01الدراسة 
  . 2002ة منشورات جامعة قسنطینة ، سن

  :تساؤلات ، وردت كما یلي  04تضمنت الإشكالیة : إشكالیة البحث  - أ
  مــا هــي تجلیــات التشــغیل الســیئ المــرتبط بأســالیب تســییر و اســتغلال القــوى العاملــة

 في المؤسسة العامة الصناعیة ؟ 

  ؟سائل تطور شخصیة العامل و تفتحهاما هي تجلیات التشغیل السیئ المرتبط بو 

 لتشــغیل الســیئ المــرتبط بالنفقــات الاجتماعیــة و نفقــات الأجــور فــي مـا هــي تجلیــات ا
 حیاة القوى العاملة ؟

 ما علاقة كل ذلك بالنتائج الاجتماعیة و الاقتصادیة للمؤسسة الصناعیة العامة ؟ 

  : فروض البحث  -ب
  :طرح الباحث فرضیة رئیسیة عامة ، و تم التأكد من صحتها عن طریق مؤشراتها 

ـــة ( الســـیئ علـــى مســـتوى تنظـــیم العمـــل التشـــغیل  أن - هـــو ) فـــي جانبـــه المتعلـــق بـــالقوى العامل
  .السبب الرئیسي لأزمة المؤسسات العامة الجزائریة 

و   مختلفـة  إنتاجیـةحاول الباحث تنویع العینة الخاصـة بالمؤسسـات مـن قطاعـات  :العینة  -ج
، شـــارك مـــنهم فـــي  208 أفرادهــاع أمـــا عینــة المبحـــوثین فكانـــت طبقیــة عشـــوائیة مجمـــو . مختلفـــة  أحجــام

  .  90الاستجواب 
  :المنهج  -د

لا یسـتطیع الاحاطـة  آخـراعتمد الباحث على المـنهج الوصـفي ، باعتقـاده الجـازم بـان أي مـنهج 
  .بعموم العناصر الاجتماعیة و الاقتصادیة للدراسة 

  : نتائج الدراسة  -هـ 
 : النتائج الفرعیة  -

 خ المؤسسات بلا هویة و لا تاری. 

  تأكید لوجود تشغیلات سیئة مرتبطة بأسالیب التسییر. 

  تأكید وجود تشغیلات سیئة مرتبطة بتطور شخصیة العامل. 

  تأكید لوجود تشغیلات سیئة مرتبطة بالنفقات الاجتماعیة. 

تم تأكید الفرضـیة الرئیسـیة ، حیـث كشـفت الدراسـة ان كـل التشـغیلات  :النتیجة العامة  -
نظیم القوى العالمة لیست قضایا تكنولوجیة ، فنیـة بـل تتخللهـا عوامـل أخـرى إیدیولوجیـة السیئة المتعلقة بت

 .، ثقافیة ، اجتماعیة و اقتصادیة 

ــذه الدراســـة فـــي الانطلاقـــة و التصـــور العـــام للمشـــاكل فـــي جمیـــع المیـــادین ، و فـــي  أفادتنـــاو  هـ
بشــري غیــر المؤهــل ، و كــذلك الفشــل هــو العنصــر ال أســاس أنمختلــف التنظیمــات و هــذا بــالتركیز علــى 



،  إصــلاحلــم یــتم توظیفهــا بشــكل جیــد فســوف یكــون هنــاك  إنالمــوارد البشــریة  أنالانطــلاق مــن تصــور 
نتائجهــــا جــــاءت جــــاهزة حتــــى  أنكمــــا . تطـــور و محاولــــة الرقــــي و لــــیس فقــــط الجانــــب التقنـــي و الفنــــي 

  .تستخدم في دراستنا المقترحة 
  : 02الدراسة 

محمــد بومخلــوف ، نشــرت فــي دیــوان إعــداد ، »فیــة فــي الصــناعة  الجزائریــة الیــد العاملــة الری« 
  . ، دون سنةالمطبوعات الجامعیة

میــة الجزائریــة ، و أهمیــة التصــنیع فــي سیاســة التنركــزت الدراســة علــى توضــیح  : الإشــكالیة -أ
فـــي  امهاإســـهتنظیمهـــا ، و مـــدى فاعلیـــة القـــوى العاملـــة و  أســـلوبدور اســـتراتیجیة تـــوطین المصـــانع و 

و تـم طـرح التســاؤل ... المنـاطق التـي توجــد بهـا المصـانع  إلـىنجاحـه ، و هجـرة الیـد العاملـة مــن الریـف 
  :التالي 

كیــف ســتواجه هــذه المشــكلة مــن أجــل تحقیــق الانســجام بــین خصــائص التنظــیم و خصــائص  -
  ؟ أعضائه

الاغتــراب و  نأفرضــیتین رئیســیتین الأولــى مفادهــا طرحــت هــذه الدراســة  :فــروض البحــث  -ب
أمـا الثانیـة فتقـول . فرضـیات فرعیـة  أربـعالاندماج مرتبطان بالظروف الداخلیة للتنظـیم ، و تفرعـت عنهـا 

بــان الانــدماج مــرتبط بــالظروف الخارجیــة للعمــال المتعلقــة بــالهجرة الفردیــة و ظروفهــا و التــي لهــا جانبــان 
علـى كثیـر مـن الفـرص المسـاعدة علـى  تاریخي و تنموي مرتبط بتوطین المصانع ، هذه الظروف تقضـي

الانــدماج ، منهــا مــا هــي خارجیــة و منهــا مــا داخلیــة ، و بالتــالي تقلــل مــن فاعلیــة الفــرد داخــل التنظــیم و 
  .عدة فروض فرعیة  إلىقسمت بدورها 

  : عاملا یتوزعون على النحو التالي  139كان مجموع وحدات العینة  :العینة  -ج
 33  غیر ریفي مقیم في مدینة المصنع. 

 55  ریفي مقیم. 

 51  مهاجر فردي (غیر مقیم. ( 

اعتمـــد الباحـــث علـــى مجموعـــة مـــن المنـــاهج بمـــا یـــتلاءم مـــع الموضـــوع ، فأخـــذ  :المـــنهج  –د 
  .بالمنهج التاریخي ، الوصفي و المنهج المقارن 

  
  : نتائج الدراسة  -هـ 

 ، ــــد العاملــــة الریفیــــة لیســــت قــــادرة علــــى تمثیــــل خصــــائص التنظــــیم وفــــق الظــــروف  الی
 .الصناعة وفق خاصة التعلیم لدیها  إلىالخارجیة و انتقالها 

  للســعي  أعضــاؤهو الطموحــات التــي تــدفع  بالآمــالحــد بعیــد  إلــىتطــور التنظــیم مــرتبط
 . أحسنوضعیة  إلىمن اجل تحقیق المزید من الرفاهیة للتغییر من الوضعیة الراهنة 



و       لـیس التكـوین وحـدة  أنحیـث  إلیهـاالمتوصـل  و كانت الاستفادة منها ، من حیث النتائج
 أنكمـا ... یجـب مراعاتهـا قیمیـة ، شخصـیة ، و ثقافیـة  أخـرىالمحدد لعملیة التوظیف بـل هنـاك عوامـل 

نتائجهــا تســتخدم فــي التعلیــق علــى مــا ســنجمعه مــن بیانــات فــي مــا یخــص التوظیــف فــي مرحلــة تاریخیــة 
  .معینة 

، دراســـة میدانیـــة فـــي » الأعمـــالالأفـــراد فـــي مشـــروعات  إدارة دور و وظـــائف«  : 03الدراســـة 
و         زكـي محمـود هاشـم نشـرت مـن مجلـة العلـوم الاقتصـادیة  الكویتیة ، قـام بهـا  الأعمالقطاعات 

  . 1990العربیة المتحدة ، ماي  الإمارات، لجامعة  الإداریة
و   توى العــام للمؤسســات ، عــرض الكاتــب مجموعــة مــن المتغیــرات علــى المســ : الإشــكالیة –أ 

بالمشـروعات المختلفـة و قـادرة  الأفـراد لإدارةكیف حتمت هذه المتغیرات ضرورة تـوافر أجهـزة متخصصـة 
بمـــا یكفـــل تحســـین و تطـــویر و تكـــوین و تنمیـــة و اســـتخدام القـــوى العاملـــة كمـــدخل  الإدارةعلـــى توجیـــه 

  .المشروع  إنتاجیةو  أداءجوهري لتطویر 
  : أعمالالباحث ثلاث قطاعات  درس :العینة  -ب
  لمختلف مستویاتها  الإداریةمن الهیئة ( وحدة  133و أخذ منه : القطاع العام.( 

  مفردة  151و كان منه : القطاع المشترك. 

  مفردة  117و أخذ منه : القطاع الخاص. 

هجــین انــه یتضــح انــه مــزج بــین المن إلالــم توضــح الدراســة نــوع المــنهج المســتخدم  :المــنهج  -ج
  .الوصفي و المقارن 

  : نتائج الدراسة  -د
  السائد في مشروعات القطاع العـام و الخـاص منـاخ ایجـابي فـي حـین  الأفراد إدارةمناخ

 :و استند في ذلك على مجموعة من المؤشرات . وجده سلبي في القطاع المشترك 

 .وى العاملة لسیاسات جیدة للتخطیط للاحتیاجات من الق الأفراد إدارةمدى تطبیق  - 

  .مدى تطبیق سیاسات جیدة للتوظیف  - 
  . الأداءموضوعیة و عادلة لتقییم  أسالیبمدى تطبیق سیاسات و  - 
  .عادلة للترقیة  أسالیبمدى تطبیق سیاسات و  -
  .مدى تطبیق سیاسات و برامج جیدة للتطور الوظیفي للعاملین  -
  .الیة للعاملین مدى تطبیق نظم موضوعیة و عادلة للتعویضات الم -
  .مدى تطبیق برامج جیدة للصیانة البشریة  -
  .مدى تطبیق سیاسات جیدة لعلاقات العمل  -
  . الأفراد إدارةفي  الإنسانيللمدخل  الأساسیةمدى توفیر العناصر  -
  . الأفراد إدارةالبحوث في مجال  بإجراءمدى الاهتمام  -



  . الأفراد لإدارةمتخصصة  أجهزةمدى وجود  -
 رتفـاع المسـتوى العلمـي ، جـامعي فمـا فـوق فـي القطـاع العـام عنـه فـي القطـاع الخــاص ا

 .عنه في القطاع المشترك بالنسبة لأعضاء أجهزة إدارة الأفراد 

  و فـــي الأخیـــر خلـــص الباحـــث إلـــى أن هنـــاك ارتبـــاط بـــین طبیعـــة منـــاخ إدارة الأفـــراد و
فـي هـذه المشـروعات و الوظـائف و الأنشـطة التــي طبیعـة و كفـاءة الـدور الـذي تؤدیـه أجهـزة إدارة الأفـراد 

 .تنهض بها و أوضاعها التنظیمیة و البشریة 

و كانــت الاســتفادة مــن هــذه الدراســة مــن حیــث أن إدارة المــوارد البشــریة فــي الــدول النامیــة عــدا 
ث حیـ. تتمیز بالتطور و الرقي سـواء علـى مسـتوى التكـوین أو علـى مسـتوى التطبیقـات  أنالجزائر یمكن 

عالجت الدراسة دور و وظائف إدارة الموارد البشریة في دولة نامیـة عربیـة تشـبه الجزائـر إلـى حـد كبیـر ، 
و هذا ما سمح و أكد لنا أن العنصر البشري ثروة یجب العنایة بها و تطویرهـا مـن خـلال القسـم الخـاص 

  .بها 
  : تقییم عام للدراسات السابقة 

حیـــث علاقتهــا بدراســـتنا المقترحـــة ، ذلــك مـــن خـــلال أنهـــا  الدراســة الأولـــى تحتـــل حیــزا هامـــا مـــن
أجرت دراسة میدانیة بمؤسسات مختلفة و كشفت عن تجلیـات التشـغیلات السـیئة فـي مختلـف المسـتویات 
فــي المؤسســات حقــل الدراســة ، و أنهــا تؤكــد علــى أن العنصــر البشــري فــي المؤسســات الوطنیــة فــي فتــرة 

كمــا أكــدت وجــود تــداخل فــي . الكــافیین للنهــوض بالمؤسســات المختلفــة سـابقة لــم تلقــى الاهتمــام و العنایــة
أمـا الدراسـة الثانیـة فأهمیتهـا اقـل مـن الأولـى نـوع مـا . اعتماد المؤسسات علـى نمـاذج متعـددة فـي التنظـیم

بالنســـبة لدراســـتنا، لكنهـــا تبـــرز إلـــى حـــد مـــا قیمـــة الجوانـــب الشخصـــیة فـــي عملیـــة العمـــل علـــى مســـتویات 
نحاول أن نكشف جزءا منه و ذلك من خلال اسـتخدامات الوسـائل العلمیـة للكشـف عـن  عدیدة، و هو ما

فــي . مختلــف الجوانــب الشخصــیة لــدى المــوارد البشــریة أثنــاء عملیــة التوظیــف، و هــل تراعــى فعــلا أم لا
 المـوارد البشـریة فـي المؤسسـات إدارةحین نجد أن الدراسـة الثالثـة جـاءت لتكـون وسـیلة للمقارنـة بـین قسـم 

الاختلافــات و التجــاوزات التــي یمكــن أن تكــون  إبــرازفــي مؤسســات عربیــة أخــرى ، و  آخــرالجزائریــة مــع 
  ). عربي ، نامي (  آخر إلىفي ممارسات هذا القسم من بلد 

  . و لكن تبقى الدراسة المیدانیة هي المحدد الأساسي لما نتوقعه
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  :  التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة -1



، لآن ، فقــد مــوت بمراحــل تاریخیــةا هــي علیــه المــوارد البشــریة علــى النحــو الــذي ارةلــم تكــن إد -
كمـــا هـــي الیـــوم ، ویمكـــن إنجـــاز المراحـــل  وتحـــولات عمیقـــة فـــي مختلـــف المؤسســـات ، إلـــى أن أصـــبحت

  :التاریخیة التي مرت بها هذه الإدارة فیما یلي
  

   :  صنیعتمرحلة ما قبل ال - 1-1 
، حیـث كـان یقـوم بالعمـل بشـكل  اید والزراعـة ، اعتمـادا كلیـد علـى الصـیعتم قدیما الإنسانكان 

، وظهـور الحـرف ، والعمـل  هعفوي بعید عن الفكـر الإداري الحـدیث  ، ومـع تطـور الإنسـان فـي حـد ذاتـ
نلاحظـه مـن معـالم وآثـار تاریخیـة  الجماعي ، أصـبح إنجـاز المهـام والأعمـال بشـكل متطـور نسـبیا ، ومـا

و تصـــمد لـــولا  مـــا كانـــت لتنجـــز ... ، ســـور الصـــینرات القدیمـــة ، كأهرامـــات مصـــرعملاقـــة فـــي الحضـــا
  . و العمل المتقن و الكفأ الإنتاجالخ ،تدفع باتجاه ...وجود تخطیط، توجیه ، قیادة 

مــا یــدفعنا إلــى تصــور أنــه قــد تــم إنجــاز هــذه الشــواهد العملاقــة انطلاقــا مــن الاســتخدام  و هــذا
المــوارد و ذلــك بــالرغم مــن أن إدارة ري، و الاعتمــاد علیــه بصــفة مطلقــة ، القــوي و الفعــال للعنصــر البشــ

  .عموما لم تكن معروفة بالشكل الحالي ، هذا إن لم نقل أنها لم تعرف تماما الإدارةالبشریة و 
  
  :مرحلة ما بعد التصنیع -1-2

ارتهــــا ، كانـــت الثـــورة الصـــناعیة بدایـــة الكثیـــر مـــن المشـــاكل التـــي عانـــت فیهـــا التنظیمـــات و إد
 الإنســـانإلا أنهـــا وضـــعت  و تـــراكم رأس المـــال و الســـلع، الإنتـــاجفبـــالرغم مـــن أنهـــا ســـاهمت فـــي زیـــادة 

، بعــد مــا عنیــت تغییــر، فأضــحى ســلعة تبــاع و تشــترى، و عنصــرا مكلفــاموضــع الضــحیة التــي بهــا یــتم ال
التــي ســاعدت  ســوء ظــروف العمــل و بــروز العدیــد مــن المشــاكل إلــى إضــافةالآلــة بــأكبر اهتمــام ، هــذا 

، و نظرا لأهمیـة هـذه المرحلـة سـیتم تنـاول ا فیه إدارة الموارد البشریةعلى تبلور الفكر الإداري الحدیث بم
  : العناصر التالیة 

  .العلمیة  الإدارةظهور حركة  -
 . الإنسانیةبروز مدرسة العلاقات  -

 .الموارد البشریة إدارةتطور العلوم السلوكیة،و ظهور  -
 

  
  
  :  ر حركة الإدارة العلمیةظهو  - 2-1 -1

ظهرت هذه الحركـة فـي ثمانینـات القـرن التاسـع عشـرة ، نتیجـة العدیـد مـن العوامـل التـي شـهدتها 
أوربــــا و بریطانیــــا و الولایــــات المتحــــدة الأمریكیــــة ؛ مــــن تطــــور صــــناعي هائــــل ، و توســــع فــــي الحركــــة 



الصـناعي ،دون إعـداد  الإنتـاجوال في ، و كذا الرغبة الملحة لتشغیل رؤوس الأمالتجاریة و الاقتصادیة 
طبقــات عمالیــة مدربــة و قــادرة علــى الأداء بفعالیـــة و كفــاءة ، فجــاءت الإدارة العلمیــة كحوصــلة لجهـــود 

، حیـث كـان یسـعى فریـق 1)  1915 – 1856( )فریدریك ونسلوتیلر(  رأسـهمفریق من المهندسین على 
، قبـل أن یضـع تیلـر مبـادئ هـذه الإدارة فـي   Management system الإداريالعمـل لتطـویر النسـق 

  .2و المتمثلة في  1911مبادئ الإدارة العلمیة سنة : كتابه الشهیر
  .العمل  لأداءاستخدام طرق دراسة الحركة و الزمن لتحدید أحسن طریقة 

ــــة العمــــل بالطریقــــة المطلوبــــة و بالســــرعة  - اســــتخدام الحــــوافز لإغــــراء العمــــال علــــى تأدی
  .دل المطلوب المطلوبة، و المع

 .الاعتماد على الخبراء و المتخصصین لتحدید الظروف و الشروط المحیطة بالعمل -

ا و على الرغم مـن المزایـا العدیـدة التـي قـدمتها الإدارة العلمیـة، لأصـحاب رؤوس الأمـوال ، فإنهـ
... كسـالى  ، و كمـا تعتبـرهم الإنتاجیـةخـلال العملیـة ، كونها أهملتهم قوبلت بمعارضة شدیدة من العمال

بـروز مشـاكل عدیـدة فـي تلـك المؤسسـات و عمالهـا، ممـا أدى إلـى  إداراتو علیه ظهـرت صـراعات بـین 
  .، توقیف و طرد العمال و غیرها من المشاكلالمرحلة، كتحطیم الآلات

و       في خضم هـذه الظـروف كلهـا تبلـورت أفكـار جدیـدة تـدعو للاهتمـام بالعنصـر البشـري ، 
یعنى بشؤونها في مختلـف التنظیمـات، هـذا مـا أدى بـدوره إلـى ظهـور أو التعجیـل  تخصیص قسم أو فرع

  . الإنسانیةبظهور مدرسة أو حركة العلاقات 
  

  : حركة العلاقات الإنسانیة -1-2-2
و       العمــال لا تتــأثر بالعوامــل الفیزیقیــة للعمــل ، إنتاجیــة:  انطلقــت هــذه الحركــة مــن فكــرة أن

فـي  إشـراكهمم الإدارة بشعورهم ، و مـنح لكـل مـنهم مكانتـه فـي التنظـیم، مـن خـلال تكون تبعا لاهتما إنما
  .و تطویرها        اتخاذ القرارات ، و تدعیم خدمات ممیزة لهم ، و معرفة توجهاتهم الاجتماعیة 

ففـي هـذه المرحلـة التاریخیـة، أصـبح هنـاك فریقـان فـي المجـال المهنـي، أحـدهما ممثـل فـي رجــال 
لأعمال ، و الثاني یشمل الموظفین و العمال، هذا ما یعنـي أن السـلطة مركـزة فـي طـرف دون و ا الإدارة

، إلـــى إجـــراء و ) التـــون مـــایو( ، أدت بأحــد فـــرق البحـــث برآســة 3الآخــر ، فبـــرزت نتیجــة ذلـــك مشـــاكل 
، حـــول هـــذه الأوضـــاع الجدیـــدة، فأكـــدت علـــى العنایـــة  للالكترونیـــات ثورنهـــاو القیـــام بدراســـة بمصـــانع 

                                                
1 - TAYLOR: " la direction scientifique des entreprise", ouvrage présenté par : Med ben 
guerna , N°:0152, ENAG EDITION , Algérie , 1992 , P.P 8-10 .  
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 .195، ص  1979للطباعة و النشر ، جدة ، 



لأفراد فــي المجــال الصــناعي، و هــو مــا یفــرض بــدوره العنایــة بالقســم المخصــص لــذلك فــي الإدارة ، و بــا
  .1وضعه في الإطار الذي یجعله متماشیا مع المستجدات 

 – 1968)  مــاري فولــت(التــي قــدمتها  الإسـهاماتو زملائـه ، نجــد  مــایو التــونبالإضـافة إلــى 
، و الحاجـاتفـراد تركیبـة معقـدة مـن الاتجاهـات و المعتقـدات من خلال كتاباتهـا ، إلـى اعتبـار الأ 1933

  . 2الجید فقط  بالأداءفي العمل بدلا من مطالبتهم  الأداءو طالبت المدیرین بتحفیز و تشجیع 
  

  :  تطور العلوم السلوكیة - 2-3 –1
 :حــاول العلمــاء الســلوكیون أمثــال  الإنســانیةنتیجــة بعــض العیــوب التــي شــابت حركــة العلاقــات 

و آخـــرون تطـــویر هـــذه المدرســـة مـــن خـــلال دراســـة العوامـــل  إجـــریس كـــریس،  مـــازلو،  مـــاك جریجـــور
، لمعرفـة طبیعـة تكوینـه النفسـي و الاجتمـاعي و الحضـاري بمـا یفیـد فـي إثـراء  الإنسانيالمحددة للسلوك 

  .3الخ ... دة ، أنماط القیا الإداریةالتحفیز ، نظم الاتصالات : وظائف إدارة الموارد البشریة ، مثل 
، أن العمــال یحتــاجون إلــى  )Yو  X(مــثلا ، صــاحب نظریــة العــاملین  )مــاك جریجــور ( فیــرى

فیعتبــر ) Y(أمــا ) X(السـلطة و العنــف مــن أجـل قیــامهم بالعمــل الموكــل إلـیهم هــذا فیمــا یخـص النظریــة 
و   مجـال الإبـداعوجـه إذا مـا تـرك لهـم  أكمـلمن خلالهـا أن الأفـراد یقومـون بالوظـائف و الأعمـال علـى 

الحریة ، كما دعا أیضا إلى اعتبار العمل عنصرا طبیعیا فـي حیـاة الفـرد و محـددا مـن محـددات السـلوك 
 ...4 .  

التـي تبـرز  )Z(بطرحـه لنظریـة )  ماك جریجـور( ما قام بـه )  ولیام أوشي( كما أكمل الیاباني 
یم حلقــات النوعیــة لغــرض تحقیــق جــودة ، مــن خــلال تنظــ)الثقــة ، المــودة ، المهــارة ( لــث ســماتها فــي مث

الیابانیـة ، ممـا یعكـس جهودهـا فـي  الإدارةللمنتجات و مهارات أفضل للعاملین ، و هو ما تمارسـه  أعلى
التطــویر لمــا تتمیــز بــه مــن قــدرة علــى خلــق الــولاء و الانتمــاء ، و تحــاول هــذه النظریــة تحقیــق التشــغیل 

مسـؤولیة مـن خـلال إشـراك العمـال فـي اتخـاذ القـرارات و ربـط طول الحیاة ، المرونة في العمل ، تحمل ال
  .5... التقییم بالترقیة 
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فهـــذه النظریـــات و غیرهـــا التـــي اقترحـــت مـــن علمـــاء الســـلوك ، فـــي مجملهـــا تـــدعو إلـــى ضـــرورة 
و           الاهتمام بالموارد البشریة داخل محیط العمل مـن حیـث اتفاقهـا علـى وجـود دوافـع و حاجـات 

ف الأفــراد  إلـى إشــباعها و تحقیقهــا مــن خـلال ممارســتهم للعمــل ، و فـي هــذا الصــدد یمكــن تطلعـات یهــد
  : 1من حاجات و هي على التوالي )  ماسلو( ذكر ما أورده 

الحاجـــات الفیســـیولوجیة أو حاجـــات وظـــائف الأعضـــاء و التـــي تهـــدف إلـــى المحافظـــة علـــى  -
  .الحیاة 

رد بتـــوفیر العناصـــر المادیـــة التـــي تحمـــي و مـــن خلالهـــا یقـــوم الفـــ:  حاجـــات الأمـــن و الأمـــان -
 .الإنسان من الأضرار  المتوقعة 

و هـي حاجـة الفـرد فـي أن یكــون  -: الحاجـات الاجتماعیـة أو الحاجـة إلـى الحـب و الانتمــاء  -
 . مقبولا في المجتمع 

و        الـذات ، حاجـات احتـرام : و تتمثـل هـذه الحاجـات فـي :  حاجات الاحترام أو التقـدیر -
مــع  الإنســانالتقــدیر الخــارجي أو الاجتمــاعي، و هــي مــن أهــم الأمــور التــي تــؤثر علــى ســلوك  حاجــات

 .نفسه و مع الآخرین

و هـــي شـــعور الفـــرد بكفاءتـــه و مهاراتـــه و رغبتـــه فـــي أن تتـــاح لـــه  -: حاجـــات تحقیـــق الـــذات -
بـالاعتراف الـذي یحـتم علـى الآخـرین و المجتمـع الـذي یعـیش فیـه  الإنجازالفرصة لاستثمارها من خلال 

 .بها و به خصوصا 

مـن أزمـات اقتصـادیة حـادة و تجدر الإشارة إلى أن ما شهده النصف الأول مـن القـرن الماضـي 
إدارة علـــى تطــــور  تأثیراتهــــا، إلـــى جانـــب الأزمــــات التـــي رافقــــت و أعقبـــت الحـــرب العالمیــــة الثانیـــة ، و 

، ولـة بضـرورة التـدخل لصـالح العمـالد، حیث ساعدت في ظهور تشریعات مختلفة تلـزم الالموارد البشریة
و تحســین أحــوالهم الاجتماعیــة و النفســیة و المادیــة، فكــان مــن بــین هــذه التشــریعات، القــوانین الخاصــة 

و التعـویض ، كمــا    بتكـافؤ فــرص التوظیـف، إذ بموجبهــا منـع التحیــز فـي عملیــات التوظیـف و الترقیــة 
لدیانـة أو اللـون معاملـة غیـر قانونیـة و مرفوضـة مـن الجـنس أو النـوع أو ا أسـاساعتبـرت المعاملـة علـى 

  .2قبل المجتمع الدولي 
  : مرحلة ظهور إدارة الموارد البشریة  -2-4 -1

كمــا ســبق الــذكر ، تمخضــت عــن مختلــف المراحــل التــي مــرت بهــا إدارة المــوارد البشــریة، عــدة 
رة تحویـل النظـرة إلـى الأفـراد فـي نظریات تناولت المورد البشري ، بالدراسة و التحلیل، و نادت إلى ضرو 

                                                
، ص  2002، دار و مكتبـة الحامـد للنشـر و التوزیـع ،  1، ط"  تطور الفكر و الأنشطة الإداریة:" صبحي العتبي  - 1

 .43/  40ص 
، دیـــوان العلـــوم للطباعــة و النشـــر ، بغـــداد ، "  إدارة المـــوارد البشــریة:" مؤیــد ســـعید الســالم، عـــادل حرشـــوش صــالح - 2

 18، ص  1991



المؤسســات الصــناعیة المختلفــة، مــن مجــرد اعتبارهــا عنصــرا مــن عناصــر التكلفــة إلــى كونهــا أصــلا مــن 
ینظـر إلیهـا كونهـا مـوارد مهمـة أصولها یمكن الاستثمار فیها و زیادة قیمتها بالنسـبة للتنظیمـات، فأصـبح 

افســـیة، إذ أن المـــوارد البشـــریة هـــي التـــي تقـــوم بتحویـــل یجـــب تطویرهـــا و العنایـــة بهـــا لتحقیـــق المیـــزة التن
و التكنولوجیــا، هــذه          المــوارد الطبیعیــة المختلفــة إلــى ســلع و خــدمات ، و ذلــك باســتخدام الآلات 

  .الأخیرة تتطلب توفر مزیج من المعرفة و المهارة و الاتجاهات و الظروف المادیة الملائمة 



  
   1:البشریة في الشكل الموالي و یمكن تلخیص مدخل الموارد 

  
  
  

  
  
  
 
 
  
  
 
یعمــل علــى مــزج محصــلات النظریــات و المــداخل التــي یعتبــر هــذا المــدخل الأفضــل ،كونــه و 

العلمیــة  الإدارةالاقتصـادي و الاجتمـاعي ، حـین نجـد أن : سـبقته، إذ عمـل علـى التركیـز علـى الجــانبین 
حیـث  الإنسـانیةكـس مـا قامـت بـه مدرسـة العلاقـات ، و العالإنتـاجأغفلت الجانـب الاجتمـاعي فـي عملیـة 

، و قــد اعتمـد هـذا المــدخل أي مـدخل المـوارد البشــریة )المـادي(الجانــب الاقتصـادي أهملـت هـي الأخـرى 
علــى التطــور الهائــل للعلــوم الســلوكیة ، و ذلــك مــن أجــل قیــام إدارة المــوارد البشــریة بجــل نشــاطاتها بمــا 

  .یخدم المؤسسة و الفرد و المجتمع 
المـــوارد البشـــریة، بالاعتمـــاد  إدارةهـــذا باختصـــار التطـــور التـــاریخي أو المراحـــل التـــي مـــرت بهـــا 

كمـــا . المكلفـــة بـــالأفراد فـــي المؤسســـات  الإدارةو محـــرك  أســـاسعلـــى النظریـــات التـــي كانـــت و لا تـــزال 

                                                
ـــدار الجامعیـــة ، الإســـكندریة، " مـــدخل اســـتراتیجي لتخطـــیط و تنمیـــة المـــوارد البشـــریة :" روایـــة حســـن  - 1 /  2001، ال

 . 32ص  . 2002

 الموارد البشرية 

 )الطاقة(الظروف المادیة  -

 )الحالة العاطفیة (الاتجاهات  -
 )العاطفية 

 ) السلوك ( المهارة  -

 )الوجدان( المعرفة  -

البراعة في المهام الیدویة ، حل المشاكل ، السلوك 
 .الاجتماعي

تعتمد إدراكات الفرد لوظیفته، و للمؤسسة و أبعادها 
 .تلفة، و المركز الاجتماعي و الدور الشخصيالمخ

 الصحة البدنیة و النفسیة 

 مدخل الموارد البشرية ) : 1(الشكل 

المعلومات ، الحقائق ، النظریات التي تؤثر 
التفكیر العقلي (في السلوك ، التحلیل و التنبؤ 
 )و المفاهیمي و اتخاذ القرارات

 



لكنهــا ســمیت  فــي هـذا الســیاق أن هــذه لوحـدة التنظیمیــة لــم تعـرف بهــذا الاســم منـذ البدایــة، الإشــارةتجـدر 
حســـب التطـــور التـــاریخي و كـــذا الصـــناعي الـــذي شـــهدته التنظیمـــات، و جـــاءت علـــى بمســـمیات مختلفـــة 

  . 1: النحو الموالي
 المكلفــــة بــــالأفراد تســــمى  الإدارةخــــلال تلــــك الحقبــــة كانــــت :  الثـــورة الصــــناعیة :

  ]. 1900 – 1850[ علاقات العمل 
 ــــة عرفــــت ظهــــور الاتحــــادات :  التصــــنیع ــــة، نتیجــــة الصــــراع هــــذه المرحل العمالی

ــــدموي بــــین العمــــال و أربــــاب العمــــل ، و بــــذلك جــــاءت تســــمیتها  العلاقــــات : ال
 ]. 1940 – 1900[ الصناعیة 

 خــلال هــذه المرحلــة عرفــت المؤسســات وجــود مــزیج فــي : مرحلــة نمــو المؤسســات
إدارة : القـــوى العاملــــة، فكانـــت تســــمیته القســــم الـــذي یعنــــى بـــالقوى العاملــــة باســــم

 ]. 1960 – 1940[ مین المستخد

 كان فیها الانتقال من القـوى العاملـة البسـیطة ، إلـى : مرحلة التركیز على الجودة
 ]. 1980 – 1960[إدارة الأفراد : القوى العاملة المهنیة، فكانت تسمیته بـ 

 التركیز في هذه المرحلـة علـى تطـویر و تنمیـة  أصبح:  مرحلة الثورة التكنولوجیة
: العاملـــة بالمؤسســـة ، فكانـــت التســـمیة موافقـــة لـــذلك ، فســـمیت المـــوارد البشـــریة 

 .إدارة الموارد البشریة

  
  
  : الموارد البشریة بإدارةعوامل زیادة الاهتمام  -2

المــوارد البشــریة فــي مختلـــف  بــإدارةهنــاك العدیــد مــن العوامــل التــي أدت إلــى الاهتمــام المتزایــد 
الأســـباب التـــي زادت فـــي أهمیـــة هـــذه الوحـــدة  المؤسســـات ، و حتـــى الـــدول ، و ســـنحاول عـــرض بعـــض

  :التنظیمیة بالمؤسسة و هي على النحو التالي 
أصــبح العنصـــر البشــري یعتبـــر أصــلا مـــن أصــول المؤسســـة، مــن حیـــث تأثیراتــه الجوهریـــة  -1

، كمـا أن تكلفــة الحصــول و الحفـاظ علیــه أصـبحت بــنفس أهمیــة التكـالیف الأخــرى،و هنــا الإنتاجیــةعلـى 
تدبیر احتیاجات المؤسسات مـن المـوارد البشـریة فـي الوقـت المناسـب و تعییـنهم بالوظـائف ظهرت أهمیة 

                                                
و        ت عبــد الحكــیم الخزامــي ، دار الفجــر للنشــر  » اســتراتیجیة المــوارد البشــریة «:ا ، شــلبا كــوبرا أشــواك شــاند - 1

 .  17، ص  2002التوزیع القاهرة ،



المناســـبة ، و كـــذلك تنمیـــة هـــذا العنصـــر و صـــیانته و تطـــویره و رفـــع معنویاتـــه، فضـــلا عـــن اســـتخدامه 
  .1بالطریقة المثلى التي تضمن كفاءة آدائه لواجباته 

الأجنبیــة و التطــور التكنولـــوجي الهائــل، و ثـــورة  حیــث أن المنافســـة ، الإداریـــةتعقــد المهــام  -2
المعلومـــات ، و تزایـــد معـــدلات التطـــویر و الابتكـــار، و عـــدم الاســـتقرار البیئـــي، عوامـــل أدت إلـــى تعقـــد 

و  المـــوارد البشـــریة فـــي اتخـــاذ القـــرارات الاســـتراتیجیة،  إدارة،و هـــو مـــا اســـتلزم مشـــاركة  الإداریـــةالمهـــام 
المـوارد البشـریة تنافسیة للمؤسسات ؛ من خلال تصـمیم بـرامج لجلـب و تنمیـة  العمل على تنمیة القدرة ال

2.  
  . 3: خلیط التغییر في الموارد البشریة، و ذلك من حیث  -3
  .زیادة مستویات التعلیم  -
  .اقتحام المرأة لسوق العمل  -
تـــاج إلـــى تغییــر خلـــیط المهـــارات بالزیـــادة المتدرجــة فـــي عـــدد المهـــن المختلفــة ، و هـــو مـــا یح -

  .العاملین أداءأنظمة جدیدة لتقییم 
ـــــراء  إلـــــىالحاجـــــة إلـــــى نظـــــم معلومـــــات للمـــــوارد البشـــــریة،فقد ولـــــدت الحاجـــــة  -4 اســـــتخدام خب

متخصصــین بالنســبة للعدیــد مــن الأنشــطة المتعلقــة بالعنصــر البشــري، و مــا صــاحب كــل هــذه التطــورات 
لیف المصــاحبة لهــا للتغلــب علــى المشـــكلات هــو ارتفــاع قیمــة الاســتثمارات فــي المــوارد البشـــریة و التكــا

هـذا  ، 4الـخ ... الإنتاجیـةالمتعلقة بها ، كالغیاب ، دوران العمل ، التكوین، التـأمین ، العـلاج، انخفـاض 
و زیــادة       المــوارد البشــریة قصــد ترشــید اســتخدام العنصــر البشــري  بــإدارةمــا أدى بــدوره إلــى الاهتمــام 

  . الأداءفاعلیته في 
عمـــل حدیثـــة فـــي التنظیمـــات المختلفـــة ، نتیجـــة مـــزیج القـــوى  أســـالیبقـــیم جدیـــدة و  الإدخـــ -5
مصــحوبة بمقاومــة عــن التضــحیة بالمصــالح  تقلالیة نســبیة للأفــراد فــي حیــاتهم،أن هنــاك اســ إذالعاملــة ،

الشخصیة أو العائلیة في سبیل مصلحة المؤسسة التي هم أعضـاء منهـا، فـالتحكم النسـبي فـي هـذه القـیم 
یـؤدوا مهـامهم بالكفـاءة و أقلمـة هـؤلاء العـاملین، حتـى  لاتجاهات یؤثر بشكل كبیر على عملیـة توفیـقو ا

  .المطلوبة
  .5: هناك ضغوط مختلفة ، و یمكن ذكر أهمها : الضغوط الخارجیة و المؤثرات البیئیة -6

                                                
و          ، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة " دور و وظــائف إدارة الأفــراد فــي مشــروعات الأعمــال:" زكــي محمــود هشــام  - 1

 .   71، ص  1990مارات العربیة المتحدة ، ماي ، جامعة الإ 06الإداریة، ع 
 . 60مرجع سابق ، ص : جمال الدین محمد مرسي  - 2
 . 74،  73مرجع سابق ، ص ص : زكي محمود هاشم  - 3
 . 62 – 61مرجع سابق ، ص ص ، : جمال الدین محمد مرسي - 4

5 - Michael R corrall and others :" management of humains resources " , Charles E Merrill 
publishing co , columbus, ohio, 1982 , P – P 12 – 15.  



ف ، توظیـو التشـریعات التـي تخـص ال) القـوانین ( حیـث أن القـانون  -:  المؤثرات القانونیـة* 
تــؤثر علــى ... ، ظــروف العمــل بهــدف حمایــة و تــأمین العــاملین، و الخاصــة بــالأجور، ســاعات العمــل

  .الموارد البشریة إدارةسیرورة عمل 
الأفــراد  إدارةفقـد أصــبح للنقابــة دور فــي تنفیـذ سیاســات و بــرامج  -: تــأثیر النقابــات العمالیــة* 

  .في مختلف التنظیمات 
ــأثیر ســوق العمــل*  إذ أن ســوق العمــل یمكــن المؤسســة مــن تــوفیر احتیاجاتهــا مــن الیــد  -: ت

  .سوق العمل لكسب أعضاء جدد في المؤسسة إلىالعاملة، أو العكس ، فإدارة الموارد البشریة تتجه 
و           القـیم و الاتجاهـات  –كمـا سـبق الـذكر  –حیث تلعـب  -:  المؤثرات الاجتماعیة* 

أجـر  إلـىد ما یحتاجه العاملون في العمل ، فـالقوى العاملـة لا تحتـاج فقـط المعتقدات دورا هاما في تحدی
بمشـكلاتهم و زیـادة رضـاهم  الإدارةو إنمـا تتطلـب اهتمامـا متزایـدا مـن ... عادل و مكـان مناسـب للعمـل 

 ...  
تـؤثر بالضـرورة علـى المهـارات  الإنتـاج أسـالیبحیـث أن طـرق و  -:  المؤثرات التكنولوجیـة* 
التــي یجــب أن تتـوفر فــي المــوارد البشـریة، و هــذا مــا یحـدث نوعــا مــن عـدم التــوازن فــي ســوق  و القـدرات

العمــل ، نتیجــة مــا یطــرأ مــن تعــدیلات علــى طبیعــة و خصــائص و مواصــفات الأفــراد المطلبــین لمواكبــة 
  .هذا التطور التكنولوجي 

و       ر ، ألا هذه العوامل كلهـا عامـل سـبق ذكـره لكنـه یحتـاج إلـى توضـیح أكثـ إلىو یضاف 
هو دخول المرأة میدان العمل ، و وجود كثرة مـن الموظفـات المتزوجـات ، و كثـرة مـن الأمهـات ، و هـو 

الموارد البشریة خلق ساعات عمل مرنة، حیـث یشـترك أكثـر مـن شـخص فـي شـغل  إدارةما یفرض على 
  .وظیفة معینة من الوظائف التي تشغلها النساء 

إلــى الاهتمــام أكثــر بــإدارة المــوارد البشــریة مــن ناحیــة، التخطــیط ،أدت إن هـذه العوامــل و غیرهــا 
و تبنـــي      للاحتیاجـــات مـــن العمالـــة ،و وضـــع سیاســـات جیـــدة و عملیـــة لتوظیـــف أفضـــل العناصـــر ، 

اسـتراتیجیات ناجعـة ، خصوصــا مـا تعلـق منهــا بالتـدریب و تنمیــة هـذه العناصـر و صــیانتها ، بمـا یمكــن 
المجتمــع عمومــا ، و هــذا بوضــع فــي  أهــدافدافها ، و أهــداف أعضــائها ، و المؤسســات مــن تحقیــق أهــ

الحســـبان المتغیـــرات الداخلیـــة و الخارجیـــة التـــي یمكـــن أن تصـــادف هـــذه التنظیمـــات ، بمـــا یكفـــل تحقیـــق 
  .مصالح جمیع الأطراف ، و تحقیق مسؤولیات المؤسسة تجاه المجتمع

و  التـأثیراتالظـروف المحیطـة بهـا ، و مختلـف و هكذا فإن إدارة الموارد البشریة تعمل في ظل 
  .الضغوط الممارسة علیها، على تحقیق عدة أهداف سیتم التطرق إلیها في العنصر الموالي 
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و       یعتبــر تزویـــد المؤسســـات بمـــوارد بشـــریة فعالــة، و تطـــویر الأفـــراد تطـــویرا یلبـــي رغبـــاتهم 
لإدارة المــوارد البشــریة فــي مختلــف التنظیمــات، ســواء كانــت هــذه ، الهــدف الرئیســي  احتیاجــات المؤسســة

و یتولـد مـن هـذا الهـدف المباشـر ... أو خدمیة إنتاجیةالأخیرة كبیرة الحجم أم صغیرة، عامة أو خاصة، 
   -:أهداف أخرى تتمثل في 

  .الأهداف الاجتماعیة -
 .الأهداف التنظیمیة -

 .الأهداف الوظیفیة -

 1.  الإنسانیةالأهداف  -

  :  الاجتماعیة الأهداف -1 –3
تتمثــل الأهــداف الاجتماعیــة فــي أهــداف المجتمــع ككــل ، و ذلــك عــن طریــق توظیــف و تشــغیل 
المــوارد البشــریة المتاحــة بالأعمــال و الوظــائف المختلفــة، فهــي بــذلك تســاهم فــي المحافظــة علــى التــوازن 

أحسـن  إیجـادقات المتوفرة، كمـا تسـاعد الأفـراد علـى بین الأعمال و شاغلیها؛ أي الفرص المتاحة و الطا
الأعمال و أكثرها إنتاجیة و ربحیة ، مما یجعلهـم یشـعرون بالحمـاس للعمـل، و تمكیـنهم مـن بـذل أقصـى 
جهـــد للحصـــول علـــى الآجـــر و المكافـــأة ، كمـــا تـــوفر للمجتمـــع الحمایـــة و المحافظـــة علـــى قـــوة العمـــل و 

  .2البشریة قصد تجنب هجرة الكفاءات  تجنب الاستخدام غیر السلیم للموارد
و بهذا فإن إدارة الموارد البشریة تتیح الفرصة للمجتمع في التطـویر و النحـو فـي جمیـع جوانبـه، 
و هــي فـــي هـــذا الإطـــار تســـتجیب لغالبیـــة المحـــددات الاجتماعیـــة فـــي هـــذا الخصـــوص ، كالتشـــریعات و 

  .القوانین الخاصة بالعمل و العاملین 
  

  : التنظیمیة الأهداف -2 –3
تعبـــر هـــذه الأهـــداف عـــن جـــزء مـــن التنظـــیم، حیـــث تـــؤدي وظائفهـــا بشـــكل متـــرابط مـــع الأجـــزاء 

  .3: الأخرى و الأنظمة الموجودة بالمؤسسة، و تتمثل هذه الأهداف أساسا في 
و         و یتحقق ذلـك مـن خـلال اقتـراح و تطـویر السیاسـات  -: المؤسسة  إنتاجیةتعظیم  -

  .تساهم في تحقیق هذا الهدفالإجراءات التي 
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و یتمثــل هــذا الهــدف فــي المحافظــة علــى التنظــیم القــائم كوحــدة تســییر  -:الوقایــة التنظیمیــة -
  .بخطى متقدمة دائما ، في وجه الضغوط الداخلیة و الخارجیة التي یمكن أن تصادف التنظیم

  .1: في  و هناك أهداف فرعیة أخرى إلى جانب هذین الهدفین و تتمثل هذه الأهداف
o تحقیق التعاون الفعال بین العاملین لتحقیق أهداف التنظیم. 

o  للإنتاجتوفیر ظروف عمل مناسبة تكفل جدا مناسبا . 

o  ـــــام  بإعـــــدادهماختیـــــار أكفـــــأ الأشـــــخاص لشـــــغل الوظـــــائف الخالیـــــة و القیـــــام و تـــــدریبهم للقی
 .بأعمالهم على الوجه المطلوب

o  المؤسسة بشكل موحدالاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في. 

o رعایة العاملین و تقدیم الخدمات اللازمة. 

o  تعبئة العـاملین لتحقیـق أهـداف خطـة التنمیـة الاقتصـادیة و دفعهـم لبـذل أقصـى مجهـود مـن
 .خلال التحفیز المادي و المعنوي

  
  : الأهداف الوظیفیة -3-3

اد العـاملین بجمیـع أجـزاء تقوم إدارة المـوارد البشـریة بعـدة وظـائف متخصصـة، فیمـا یتعلـق بـالأفر 
المؤسسة ، وفقا لحاجاتهم ، فإذا تم القیام بهذه الوظـائف بطریقـة علمیـة و رشـیدة، فـإن ذلـك مـن شـأنه أن 

و كــذا الاســتقرار فــي  الإنتــاج، و  الأداءعلــى  إیجابــایســهم فــي تحقیــق الأهــداف  الوظیفیــة، ممــا یــنعكس 
المعنیـــة تلـــك  الإدارةبیـــد أنـــه إذا لــم تمـــارس ...  العمــل، و الرضـــا عـــن المنصـــب ، و خلــق روح الانتمـــاء

، تعیــق تحقیــق الأهــداف الوظیفیــة إلــى حــدوث مشــاكلالوظــائف بالشــكل المرغــوب فــإن ذلــك یــؤدي حتمــا 
  .المسطرة

  
  : الأهداف الإنسانیة -4 -3

ـــــــة  إشـــــــباعتتمثـــــــل هـــــــذه الأهـــــــداف فـــــــي              رغبـــــــات العـــــــاملین و حاجـــــــاتهم النفســـــــیة و الاجتماعی
التطلعــات المختلفــة للمــوارد البشـــریة، قتصــادیة ، و بهــذا فــإدارة المــوارد البشــریة تســـاهم فــي تحقیــق و الا

و كــذا تــوفیر ظــروف  عنــدما تتــیح الفرصــة أمــامهم للتطــور و التقــدم عنــدما یصــبحون مــؤهلین للترقیــة، 
لطاقـــات و التبـــذیر فـــي ا الإســـراف، كمـــا أنهـــا تحـــد مـــن 2عمـــل جیـــدة تســـاعد علـــى الأداء بشـــكل أفضـــل 

للقـــوى العاملـــة، مـــن خـــلال تـــوفیر سیاســـات  الإنســـانيالبشـــریة، و تعمـــل علـــى تفـــادي الاســـتخدام غیـــر 
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و    موضـوعیة و مدروســة، بدایــة بــالتوظیف الجیــد للعناصــر المتــوفرة ، و مــنحهم بــرامج تدریبیــة جیــدة ،
  .ريوضع سیاسة عادلة للأجور و العلاوات ، و العمل على الحفاظ على رأس مالها البش

وظــائف  بــأداءتقــوم  فإنهــاالمــوارد البشــریة، بالوصــول إلــى الأهــداف المرجــوة  إدارةو حتــى تقــوم 
  -: متعددة سنعرضها فیما یلي 

  
  :الموارد البشریة  إدارةوظائف  -4

المـوارد البشـریة لاحظنـا أن هنـاك  إدارة، و لـلإدارةلمختلـف التعـاریف المقدمـة من خلال عرضنا 
 –التوجیــه  –التنظــیم  –التخطــیط  -: ، و المتمثلــة فــي  إدارةة ، تقــوم بهــا أي بعــض الوظــائف الرئیســی

، و بــــالموازاة مـــــع هـــــذه الوظــــائف هنـــــاك وظـــــائف الإداریـــــةالرقابــــة، و هـــــي مــــا یعبـــــر عنهـــــا بالوظــــائف 
 أخـــرىو      وظـــائف رئیســـیة  إلـــىمتخصصـــة تقـــوم بهـــا إدارة المـــوارد البشـــریة ، و التـــي تنقســـم بـــدورها 

  .اول توضیحها من خلال هذا العنصرمساعدة، سنح
  

  :الإداریةالوظائف  -4-1
  : التخطیط -4-1-1

، و أهمیــة تفرضــها البیئــة اللامســتقرة  الإدارةالوظــائف التــي تقــوم بهــا یعتبــر التخطــیط مــن أهــم 
سیاسـات و  بإعـدادالعلیـا تقـوم  فـالإدارة، 1التي تخلقها المنافسة من أجـل الحصـول علـى مختلـف المـوارد 

الموضـوعة، و هـذه الخطـط تتضـمن مصـادر الحصـول علـى  الأهـداف إلـىمختلفة بغیة الوصـول خطط 
المــوارد ، و كیفیــة جلبهــا ، و الطــرق و الأســالیب التــي یــتم عــن طریقهــا اســتثمار و تحویــل هــذه المــوارد 

، علـــى علــى مســتوى المؤسســة( لاث مســتویات بفاعلیــة كبیــرة و تكــالیف قلیلــة ، و التخطــیط یتضــمن ثــ
  ).وى القطاع ، على المستوى القوميمست

و      ، تقــوم إدارة المــوارد البشــریة بوظیفــة التخطــیط ، عــن طریــق تحدیــد الأهــداف، و بالمثــل 
وضـع المعـاییر و صــیاغة الخطـط ، و التنبـؤ بــالتغیرات المسـتقبلیة المتعلقـة بــالموارد البشـریة ، كمـا تقــوم 

  .2على الوجه الأمثل  تنفیذ الأنشطةبوضع القواعد التي تضمن سلامة 
إن الحـدیث عــن التخطــیط بهــذا المعنــى، یقودنــا إلــى تصــور أن هــذه التنظیمــات كبیــرة مــن حیــث 
الحجـم، إذ أنــه فــي التنظیمـات الصــغیرة أو المتوســطة، لا یكـون ضــروریا، وجــود قسـم مســتقل لیقــوم بهــذه 
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خصـــائیین فـــي هـــذا الوظیفـــة، حیـــث یـــتم ذلـــك مـــن طـــرف صـــاحب العمـــل شخصـــیا، أو یـــتم الاســـتعانة بأ
المجـــال أو مكاتـــب محاســـبة، مقابـــل مبلـــغ مـــن المـــال یـــتم الاتفـــاق علیـــه،  و بهـــذا وضـــع مخطـــط عمـــل 

  .الأهداف ، و تحقیق نتائج معینة بتكلفة محددة و في فترة زمنیة مقررةمستقبلي، بغیة الوصول إلى 
  

  : التنظیم – 4-1-2
واقــع عملــي  إلــىحویــل كــل مــا خطــط لــه یعتبــر التنظــیم الوظیفــة المكملــة للتخطــیط، حیــث یــتم ت

قابــل للتنفیـــذ، فــالتنظیم یعمـــل علــى ترجمـــة الخطــة إلـــى أنشــطة تعمـــل علــى تحقیـــق الهــدف أو الأهـــداف 
، فالمؤسســات المحیطــة بنــا لــم تكــن علــى النحــو منــذ بــدایتها، بــل بــدأت فــي شــكل  1الموضــوعة للتنفیــذ 
 فإنهـــاو بهــذا . 2...التغییــر  أوالانكمــاش  نتیجــة لعوامــل النمــو أو أخــرى أشــكال إلــىبســیط ثــم تطــورت 

مــرت بعـــدة خطـــوات و ذلـــك بتحدیـــد الهیكـــل التنظیمـــي، تحدیـــد المســـؤولیات و الســـلطات التـــي یمكـــن أن 
ـــذین  تمـــارس ، الأدوار و المراكـــز التـــي تتضـــمنها كـــل وحـــدة مـــن وحـــدات التنظـــیم، و الفـــرد أو الأفـــراد ال

  .یشغلون هذا الهیكل من حیث النوعیة و العدد
 أجزائـه إلـىالعمـل ، حیـث یقسـم  إطـارهـذا الهیكـل أو  تأسـیسالموارد البشریة تساهم في  إدارةو 

فـــــي الخطـــــة، و تشـــــتمل هـــــذه العملیـــــة علـــــى توزیـــــع  الـــــواردة الأهـــــداف إنجـــــاز، قصـــــد تســـــهیل الإداریـــــة
 ، تفــویض الســلطة للمرؤوســین، توضــیح قنــوات الاتصــال بــین الإدارات، تكــوین الأقســام و المســؤولیات 

المرؤوســـین لضـــمان التنفیـــذ الجیـــد  أعمـــالالعلیـــا، و كـــذلك العمـــل علـــى التنســـیق بـــین  الإدارةالعمـــال و 
  .3للأعمال و الأهداف التي تحتویها الخطة 

  : التوجیه – 4-1-3
لتـي تعمـل علـى تفعیـل نشـاط ، و هـو الوظیفـة االإداریـةالتوجیه هو الوظیفة الثالثة من الوظائف 

  .لوظیفة القوة المحركة لكافة الأنشطة التي تقوم بها، و تبقى هذه االمؤسسة
تتمیــز هــذه الوظیفــة بأنهــا وظیفــة مركبــة، كونهــا تحتــوي علــى العدیــد مــن الأنشــطة الذهنیــة التــي 
تتعلـــق بشـــكل رئیســـي بالتعامـــل مـــع العنصـــر البشـــري، و تفاعلاتـــه المختلفـــة و المتنوعـــة، فبالتوجیـــه یـــتم 

الأعمــال الموكلــة إلــیهم حســب لــوائح العمــل و التعلیمــات التــي تحكــم كیفیــة تنفیــذ  إلــىالمرؤوســین  إرشــاد
أعمالهم، و وفق سیاسة المؤسسة المعتمدة و تفسیر ما قد یصـعب علـیهم فهمـه فـي هـذا المجـال بطریقـة 

  .4لا تتعارض مع أهداف التنظیم 
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  : الرقابة - 1-4 -4
و        مـا هـو مخطـط لـه، تؤسس هذه الوظیفة عملیات الرقابة للتأكد من سیر الأحـداث وفـق 

المــــوارد  لإدارةالعلیــــا، و استشــــاریة بالنســــبة  لــــلإدارةهــــي عملیــــة دینامیكیــــة و مســــتمرة، تنفیذیــــة بالنســــبة 
، و  الأهـداف إنجـازالتنظیمیـة بمـا یتفـق مـع  الأنشطة، و تعدیل الأداءالبشریة ، حیث تقوم على متابعة 

و         علـــى حـــد الســـواء، و علـــى مـــوارد المعلومـــات تكـــون الرقابـــة علـــى المـــوارد المادیـــة و البشـــریة 
من نشـــاطها المـــوارد البشـــریة، فیتضـــ إدارة أمـــاالعلیـــا ،  الإدارة، هـــذا فیمـــا یخـــص 1المـــوارد المالیـــة أیضـــا 

وضــع المعـــاییر الرقابیــة، و اتخـــاذ الإجــراءات التصـــحیحیة فــي حـــال وجــود انحرافـــات فــي الأداء الفعلـــي 
  . 2دت اختلالات في المعاییر الرقابیة في حد ذاتها ما وج إذاللأفراد، أو حتى 

  . 3: و تبرز ضرورة الرقابة، حین تتوفر أسباب تؤدي إلیها و یمكن ذكر ما یلي 
  الإداریة كبر حجم المؤسسات و تنوع نشاطاتها و تعقد أنماطها. 

  كونها تفید في تقلیل فرص الخطأ فـي الحكـم علـى المـوظفین مـن خـلال متابعـة و تقیـیم
 . الأداء

  المركزیة  الإدارةالمرؤوسین في حالة  أداءكما تفید في مراجعة. 

  و               و تعـدیل أو تطـویر الخطـط  الإنتـاجو معـدلات  الأداءو تفید في تقییم
 .الاستراتیجیات

  
  : الوظائف المتخصصة -4-2

كمــا ســبقت  –ن قســمی إلــىالمــوارد البشــریة  إدارةتنقســم الوظــائف المتخصصــة التــي تقــوم بهــا 
  .4: و هما  –ذلك  إلى الإشارة

  الوظائف الرئیسیة. 

  الوظائف المساعدة. 
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  : الوظائف الرئیسیة  - 1 – 2 -4
الكشـف عـن المعلومـات وثیقـة الصـلة  بـإجراءالموارد البشریة  إدارةحیث تقوم :  تحلیل العمل -أ

ذ تقـوم بتحدیـد ثـلاث عناصـر أساسـیة و هـي ، إ1و الخاصة بالعمل، و المتعلقـة بـه، و المتطلبـة لإنجـازه 
، و التـي تتضـمن النتـائج المترتبـة عـن تنفیـذ هـذا العمـل سـواء سـلع أو  Out Putفخرجات العمل  - 2: 

خرجــات، م، و هـي العملیـات التنفیذیــة التـي تـتم تحقیقــا للنتـائج أو ال Tachezالعمــل  أنشـطة -خـدمات، 
، و الـذي یمثـل المـوارد اللازمـة للقیـام بالأنشـطة و  In Putمـدخلات العمـل  –أمـا العنصـر الثالـث فهـو 

  .و تكنولوجیة و حتى المعلومات ، هذه الموارد تكون مادیة و بشریة  إنتاج المخرجات
و    المــوارد البشــریة فــي الحصــول علــى البیانــات  إدارةفتحلیــل العمــل هــو الوســیلة التــي تســاعد 

عــن طریــق الملاحظــة و الدراسـة العلمیــة، و أیضــا تحدیــد  الحقـائق و المعلومــات الخاصــة بطبیعــة العمـل
، إذ أن 3مــن ناحیــة و درجــة الكفــاءة أو المســؤولیة مــن ناحیــة أخــرى  الواجبــات التــي تحتویهــا الوظــائف 

القیـام بتحلیــل الوظـائف، بتجســید فـي ملخــص یعبـر عنــه بتقریـر دقیــق یتضـمن كــل مـا یتعلــق بالوظیفــة و 
و هـو مـا سـنتناوله فـي   شـاغلها، و هـو مـا یعـرف بتوصـیف الوظیفـة،  الشروط التي یجب أن تتـوفر فـي

  .الفصل الموالي 
  :تضمن هذه الوظیفة عملیتین أساسیتین هما ت : التوظیف –ب 

التعیــــین ، و هــــو مــــا یمثــــل الفصــــل الثالــــث فــــي  إلــــىالاســــتقطاب و الاختیــــار المهنــــي، إضــــافة 
  .بإسهابالدراسة ، حیث سیتم شرح هذه الوظیفة 

و تهـــتم هـــذه الوظیفـــة بتحدیـــد القیمـــة و الأهمیـــة النســـبیة لكـــل  - : صـــمیم هیكـــل الأجـــورت -ج
وظیفة أو عمل ، و تحدید الأجر الخاص بها ، كمـا تهـتم بـإدارة سـلیمة لنظـام الأجـور، حتـى یـتم ضـمان 
 مقابــل ســلیم للقــیم و الأهمیــات المختلفــة للوظــائف المتاحــة، و هــذا طبقــا لطــرق معینــة، فــي حــین نجــد أن

، و یمكـــن تحفیـــز العـــاملین علـــى أدائهـــم الفـــردي أو  4الحـــوافز تمثـــل مـــنح مقابـــل عـــادل لـــلأداء المتمیـــز 
الجمـــاعي، فتظهـــر بـــذلك الحـــوافز الفردیـــة و الجماعیـــة ، المادیـــة أو المعنویـــة ، كمـــا نجـــد حـــوافز علـــى 

  .بالمردودیة أو الفوائد أداء المؤسسة ككل، و هو ما یعرف  أساس
  
  
  :  مزایا و خدمات العاملین تصمیم أنظمة -د
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حیـــث تقـــوم المؤسســـات بمـــنح مواردهـــا البشـــریة مزایـــا معینـــة كالمعاشـــات و التأمینـــات الخاصـــة 
ـــة  كمـــا تهـــتم أیضـــا بتقـــدیم خـــدمات للعـــاملین فـــي شـــكل خـــدمات مالیـــة، ... بـــالمرض و العجـــز و البطال

اصــــلات و غیرهــــا ، و تقــــع و المو  الإســــكاناجتماعیــــة ، ریاضــــیة و قانونیــــة ، و قــــد یتجــــاوز ذلــــك إلــــى 
  .الموارد البشریة بالمؤسسة، حیث توكل إلیها هذه المهمة إدارةعلى مسؤولیة كل ذلك 

   -: )التدریب ( التكوین  -هـ 
تمــارس معظــم المؤسســات أنشــطة التــدریب بغیــة رفــع كفــاءة و معــارف العــاملین بهــا، و توجیــه 

ســتناد علــى الخطــة الموضــوعة مســبقا، حیــث معینــة، و یــتم ذلــك بالاو وظــائف  أعمــالاتجاهــاتهم نحــو 
تحدد بها احتیاجات الأفراد للتدریب، و الأسالیب و الطرق  المناسبة لـذلك، و الأمـاكن التـي سـتجري بهـا 

  .عملیة التكوین، كما تعمل على  تقییم برامج التدریب المقترحة و المعمول بها 
  : تقییم الأداء -و

 1:علمیـة مختلفـة مثـل  أسـالیبموظفیهـا، و یـتم ذلـك وفـق  داءأتهتم كل المؤسسات تقریبا بتقییم 
طریقــة التقیــیم ببحــث الصــفات أو الخصــائص، طریقــة الترتیــب البســیط، طریقــة المقارنــة بــین العــاملین ، 

  ...و طریقة الوقائع الحرجة الإجباري، طریقة الاختیار الإجباريطریقة التوزیع 
باشـرون بغـض التعـرف علـى الكفـاءة العامـة للعـاملین ، و و غالبا ما یقوم بالتقییم ، الرؤسـاء الم

  .الإنجازأو  الأداءبغرض التعرف على أوجه القصور في 
  :  تخطیط المسار الوظیفي -ي

و فیــه یــتم التخطــیط للتحركــات الوظیفیــة المختلفــة للعــاملین بالمؤسســة و خاصــة مــا تعلــق منهــا 
المـوارد البشـریة بحاجـة للتعـرف  إدارةو هـذا مـا یجعـل ... ).التكـوین ( بالنقل و التحویل، الترقیة التدریب 

  .على نقاط القوة و الضعف لدى الأفراد العاملین بالمؤسسة
  

  : الوظائف المساعدة - 2 – 2 -4
المـوارد البشـریة بالتنظیمـات، فهـي تقـوم بوظـائف  إدارةبالمقابل للوظائف الرئیسیة التـي تقـوم بهـا 

  -:ر الموالیةمساعدة یمكن توضیحها في السطو 
  
  
  
  : العلاقات مع النقابات -أ
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المــــوارد البشــــریة الشــــكاوى المقدمــــة مــــن العمــــال، و النزاعــــات العمالیــــة،  إدارةو تعــــالج خلالهــــا 
 الإدارة، و بــذلك تكـون حلقــة وصــل بــین العمــال و ممثلــیهم و ...قضـایا الفصــل مــن الخدمــة، و التأدیــب 

  .العلیا بالمؤسسة
  :  نأمن و سلامة العاملی -ب

و     الأمن و حمایـة سـلامة العـاملین، و الصـحة  بإجراءاتو یتم خلال هذه الوظیفة الاهتمام 
  .الاتجاهات النفسیة السلیمة لهم

   :ساعات وجداول العمل -ج
و   المــوارد البشـریة، بتحدیــد ســاعات العمــل، أوقــات العطــل ،  إدارةتـتم هــذه الوظیفــة حــین تقــوم 

نظــام یناســب طبیعــة عمــل المؤسســة ، و نظــام القــوانین الســائدة فــي الدولــة، و الراحــة و الاجــازات، وفقــا ل
محاولة وضع نظام یكفل كفاءة العمـل ، و یمـنح الرضـا و القبـول للمـوارد البشـریة العاملـة بالمؤسسـة ، و 

  .هذا بمراعاة التغیرات و الضغوط البیئیة الممكنة
  

  :   في الجزائر  إدارة الموارد البشریة -5
و    و الرفــاه، الجزائــر منــذ الاســتقلال أفكــارا محــددة،و اتبعــت مســارا معینــا لبلــوغ التنمیــة تبنــت 

تـــوفیر العمـــل لكـــل فـــرد مـــن أفـــراد المجتمـــع ، فكـــان كـــل شـــيء تقریبـــا یـــتم مـــن خـــلال التخطـــیط المركـــزي 
  .للاقتصاد كوحدة متكاملة موجهة في مجملها لخدمة المجتمع

قامـــــت الجزائـــــر بوضـــــع مخططـــــات، اقتضـــــى )  1989إلـــــى  1965( و خـــــلال تلـــــك المرحلـــــة 
فكانــت  ،بموجبهــا اســتیراد مصــانع جــاهزة، مــع أنمــاط الإدارة و التســییر، دون الــتمعن فیهــا أو تمحیصــها 

المسـتخدمین و  إدارة، ففي بعـض المؤسسـات یطلـق علیهـا الموارد البشریة، تسمى بمسمیات عدیدة  إدارة
، فكـان عملهـا یقتصـر علـى أعمـال تنفیذیـة و أعمـال ...العاملـة الأفـراد أو مصـلحة القـوى إدارة أخرىفي 

    . 1... روتینیة ، كضبط أوقات العمل، و أوقات الدخول و الانصراف
والیـــوم فــــالجزائر كبــــاقي الــــدول النامیـــة تریــــد اللحــــاق بالركــــب بعـــد أن أنهكتهــــا قــــوى الاســــتغلال 

لبشــریة والتكنولوجیــة التــي تمتلكهــا ، وعلــى ذلــك والتبعیــة ، فهــي تریــد ســباق الــزمن بالإمكانیــات المادیــة وا
فــإن دور إدارة المــوارد البشــریة التــي كانــت بــالأمس مثلهــا مثــل النقابــة تحــدها آلیــات النظــام القــدیم ، ألقــي 

    2: ف التالیة هداعلى عاتقها في هذه المرحلة تحقیق الأ
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،  الإنتاجیـــةالكفایـــة ورفـــع الـــوطني یمـــر بمرحلـــة هامـــة لتحقیـــق التنمیـــة  الاقتصـــادلمـــا كـــان  .1
نجـــاح مختلـــف المشـــاریع التنمویـــة ، فـــإن تحقیـــق هـــذه الأهـــداف یســـتلزم جهـــدا وعمـــلا موجهـــا لتخطـــیط  وإ

النشاط الإنتاجي ، وحشد الجهود البشریة لوضعها موضع التنفیذ ، ونظـرا للـنقص الملحـوظ فـي الكفـاءات 
البشــریة ، التخطــیط للقــوى العاملــة لضــمان لإدارة المــوارد  ةالرئیســیالبشــریة المدریــة ،فســتكون مــن المهــام 

  .البشري الإستراتیجي   والوصول بها إلى مستوى رأس المال  الأمثل الاستخدامإستخامها 
إذ بالتخطیط نستطیع أن نعبـئ المـوارد البشـریة لمقابلـة الحاجـات المتعـددة التـي تحتاجهـا الخطـط 

، حیـث نجـد  الاقتصـادیةدلا فـي مختلـف القطاعـات فبالتخطیط توزع المـوارد البشـریة توزیعـا عـا1التنمویة 
أن هناك من الموارد ما یفوق الحاجة العددیة ، إلا أنهـا تشـكو مـن سـوء التوزیـع والتأهیـل ونوعیـة الطلـب 
علیهـــا ، فهــــي تفتقــــد للرؤیـــة المســــتقبلیة للاحتیاجــــات ، والتخطـــیط لهــــا یكــــون خـــلال الموازنــــات الســــنویة 

  ].تخطیط قصیر المدع [
ارة المـــوارد البشـــریة دورا كبیـــرا فـــي الحفـــاظ عـــل خیـــر العلاقـــات العمالیـــة أو أممـــتن  تلعـــب إد .2

خیـر الـنظم والسیاسـات المتعلقـة بـالأفراد  إیجـادعلاقات للعمل في المؤسسات ، كما نجـدها مسـؤولة علـى 
 عن كل ما یهین تلك الإنسانیة  الابتعاد التي تؤمن بإنسانیة الإنسان ، و

بقواعــد  الالتــزامتنمیــة روح لــوارد البشــریة فــي الــدول النامیــة بالعمــل علــى یــز دور إدارة  اویتم .3
ــــذاتي ــــیم الجهــــود تقییمــــا ینبــــع إدراك العــــاملین بمســــؤولیاتهم نحــــو العمــــل، وتشــــجیع وســــائل النقــــد ال ، وتقی

  .2 الاقتصاد والمجتمع ،مباشرة على الحفاظ على ذلك المستوى الرفیع من الروح العمالیة 
ع التقلیدي مازال یسود المؤسسات في الدول النامیة ، ولاتـزال إدارة المـوارد البشـریة تمثـل فإن الطاب اوهكذ

عائقا كبیرا أمام التغییرات التـي حـدثت فـي الأنظمـة والأبنیـة الأخـرى ، التـي لا محالـة تتـأثر بـنمط الإدارة  
  . 3...السائدة 

  
  

  
  

  
                                                

، محاضرات دورة علاقـات العمـل مكتـب العمـل "دور تخطیط القوى العاملة في الدول النامیة ":مهدي حسن زویلیف  - 1
  118، ص  1977، مؤسسة الثقافة العمالیة ،بغداد ، 

 . 18، مرجع سابق ، " إدارة الأفراد مدخل كمي: "مهدي زویلف  - 2
 . 22ص  ، مرجع سابق:علي غربي وآخرین  - 3



  
  

  الفصل الثالث
  

  .ية توظيف الموارد البشر نظريات التنظيم و 
  

 .الإدارة العلمية  نظرية .1
 .التكوين الإداري  نظرية .2
 .البيروقراطية ريةالنظ .3
 .العلاقات الإنسانية  نظرية .4
 .دوافع العمل  نظرية .5
 .إدارة الموارد البشرية  نظرية .6

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : تمهید



القــرن التاســع عشــر والقــرن العشــرین  اخــرلقــد أدى ازدیــاد حجــم المنظمــات الصــناعیة ، فــي أو  -
دارتهـا إلى  صعوبة تسییرها ، حیث ظهرت الحاجة الماسة إلـى وضـع مبـادئ معینـة لتنظیمهـا وتسـییرها وإ

فریــد : (راحهم لنظریـات ومبـادئ فـي التنظـیم والإدارة ك بعـض المفكـرین ، بــاقت ، وفـي تلـك الفتـرات ظهـر
مـاكس (فرنسـا و فـي  )هنـري فـایول(،  الأمریكیـةفـي الولایـات المتحـدة )إلتون مایو(،)  ونسلو تیلر كری

إلا أنهــا تبقــى حتــى یومنــا هــذا  فــي ألمانیــا ، وغیــرهم ، ورغــم النقــائص التــي شــابت بكــل نظریــة ،)  فیبــر
  ...ما ، كما تبقى عبارة عن مداخل أساسیة لدراسة التنظیم والسلوك التنظیمي  فعالة إلى حد

نا بقـدر كبیـر وسنحاول عرض بعض النظریات التي نراهـا أساسـیة وملحـة ،كونهـا تمـس موضـوع
، ویجـب التـذكیر أننـا لسـنا بصـدد تقـدیم وصـف مفصـل لكـل نظریـة ، لكـن الفـرض مـن ذكرهـا هـو الإمـام 

كیفیـات  و       بعناصرها الأساسیة ، مع محاولة التركیز علـى مكانـة العنصـر البشـري فـي كـل منهـا ، 
نظریــة العلاقــات الإنســـاني  التوظیــف فیهــا دور إهمــال مــا یجــب ویفیـــد ، وهــذه النظریــات البیروقراطیــة ،

  .إلى مدخل الموارد البشریة  إضافة،نظریة دوافع العمل ونظریة العاملین ، 
  -:)التایلوریة (مدرسة الإدارة العلمیة  - 1

أول مــن اهتمــام بالســلوك الإنســاني فــي العمــل ، فــي بدایــة القــرن التاســع عشــر ، )  تیلــر(یعتبــر 
، إذ كــــان أول مــــن نـــادى بالعنایــــة بظــــروف العمــــل  مـــن حیــــث أنــــه أشـــار إلــــى أهمیــــة العنصــــر البشـــري

الصـــریح بقیمـــة الإنســـان فـــي  الاعتـــرافثابـــة ة الإنتاجیـــة ، وكـــان عملـــه وجهـــده بموشـــروطه لرفـــع الكفایـــ
  .العملیة الإنتاجیة 

بدایــة ،بدراســة مــد تــأثیر الشــروط الفردیــة علــى مــردود الإنتــاج ،وكانــت مشــكلته هــي ) تیلــر(إهــتم 
یجـــاد ســـبیل یتـــیح التنظـــیم العلمـــي  للعمـــل فـــي كیفیـــة  الاســـتغلال الأ مثـــل للطاقـــات الجســـدیة للأفـــراد ، وإ

 عـن مبــادئ تكفـل إیجـاد تنظــیم المؤسسـات ، وفـي نفـس الوقــت وجـد نفسـه أمــام حـاجز جدیـد هــو البحـث 
فكـــان لـــه ولفریـــق البحـــث مـــا أراد وتـــم  1إداري للتنظیمـــات ، عكـــس مـــا كـــان ســـائدا فـــي إدارة المؤسســـات 

   -: بنفس العنوان ،وهي كما یلي  1911العلمیة في كتابه المنشور سنة  لإدارةاوضع مبادئ 
  -:  ضرورة تنفیذ العمل فردیا -

، العامـل الآخـر الـذي یشـتغل بجـواره ینفذ كل عامل مهام خاصـة مختلفـة عـن المهـام التـي ینفـذها
صـد إلغـاء الحركـات ویتم تصمیم مراكز العمل بشـكل تكـوین هـذه الأخیـرة مباعـدة عـن بعضـها الـبعض ،ق

الأجـرة بالإنتـاج  وارتبـاطغیر الضروریة بین العمال خلال العمل ، وبالتالي كانـت فكـرة العمـل بالقطعـة ، 
  .، وهو ما یجسده المبدأ الثاني 

  :  تقسیم العمل -
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كان الهدف من تقسیم العمـل القضـاء علـى الوقـت الضـائع فـي العمـل ، حیـث یـرى أنـه یجـب أن 
حیـث أن المهـام المجـزأة بشـكل كبیـر تسـمح .في مركز العمـل القلیلـة بقـدر الإمكـان تكون عدد النشاطات 

  . على التكوین المطلوب  رللعمال تعلمها بسرعة كبیرة ،حتى إن كان لا یوف
  :الوصف الدقیق للمركز -

یــتم تقـــدیم وصـــف مفضــل للعمـــل الواجـــب تنفیـــذه فــي مركـــز معـــي ،وهـــو وصــف یســـمح فـــي كـــل 
لتــي یقــوم بهــا العامــل بكونهــا موافقــة أم لا ،للمعــاییر المســطرة ،كمــا یــتم أیضــا لحظــة بمراقبــة الحركــات ا

  .مراقبة تسلسل هذه الحركات 
  :  التخطیط -

دون  فبالتخطیط یتم تحدید تفاصیل كل المهام الواجب تنفیذها من طرف العامـل ، تحدیـد ا دقیقـا
  .إهمال أي جانبها ، مع تحدید الأهداف المرجوة 

  : اتجاه الاتصالاتنظیم المؤسسة و ت -
یـــتم تنظـــیم المؤسســـة وفـــق مبـــدأ یفصـــل بـــین مهـــام الإدارة ومهـــام العمـــال ، حیـــث تكـــون الإدارة 
مصدر السلطة وصنع القرار ،تخطط توجـه تنظـیم وتراقـب ،فـي حـین یقـوم العامـل بالتنفیـذ ، وتكـون بـذلك 

  1الاتصالات في المؤسسة من الأعلى إلى الأسفل 
دا كلیــا علــى تقســیم العمــل ،وقیــاس الحركــة والــزمن اللــذان یتطلبانهمــا یعتمــد إعتمــا ) تیلــر(كــان 

العمل ، وعلیه فإنه كان یشترط  تحدید العمل بدقـة متناهیـة ،وأیضـا تحدیـد الـزمن الـذي سیسـتغرق إنتـاج 
  . 2وحدة معینة من طرف العامل  

ج ، وبأقــل الــذي كــان تیلــر یســعى لتحقیقــه ، هــو الوصــول إلــى أكبــر قــدر مــن الإنتــاإن الهــدف 
القـــوة  ظیـــف العامـــل المناســـب لقدراتـــه ،هـــذه الأخیـــرة تمثلهـــاو التكـــالیف ویتجســـد ذلـــك فـــي التركیـــز علـــى ت

، والكفــاءة الفنیــة التــي یكتســبها مــن التكــوین الــذي یتلقــاه ،  وذلــك  قصــد  )الفیزیقیــة (البدنیــة  العضــلیة و
الإدارة تعمــل علــى تحفیــزه مادیــا ، وعنــد حصــول ذلــك فــإن  . 3إعطــاء الفــرد إمكانیــة العمــل لمــدة طویلــة

العمـال عنــد قیـامهم  بالعمــل  یشــدد علـى مراقبــة) تیلــر(فـإن  ابشـكل أفضــل ، بـالموازاة مــع كـل هــذ لـلأداء
التوظیـف فــي هـذه النظریــة  یتكاسـلوا ، وتتحقــق بـذلك الزیــادة فـي الإنتــاج ، وعلیـه فــإن لا وكـل ذلـك حتــى

أفضـل المـوارد المتاحـة والتـي لهـا قـوة بدنیـة كبیـرة ، مـع  راختیـا انطلاقا من وصف المركـز  بدقـة  و تتم
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البشــري مــن التكــالیف الثقیلــة التــي تتحملهــا المؤسســة ، وعلــى ذلــك وجــب خفضــها إلــى اعتبــار العنصــر 
  . أدنى حد ممكن 

  
   : )عمومیة الإدارة (مدرسة التكوین الإداري  –2

لـــلإدارة التـــي توجـــد فـــي جمیــــع  ادئمبــــهـــذه المدرســــة وقـــد قـــام بتقـــدیم أربعـــة  رائـــدیعتبـــر فـــایول 
كــان نشــاطها فـــي المجتمــع ، هــذه المبــادئ تكــون مرنـــة حســب حالــة المؤسســة ویحـــددها  المؤسســات أیــا

  -: 1فیما یلي  ) عبد االله محمد عبد الرحمان(الدكتور 
ویقـــوم هـــذا المبـــدأ حســـب زیـــادة التخصـــص الـــذي یعـــد أمـــرا ضـــروریا ،  -:  تقســـیم العمـــل -

  .المؤسسة  ومطلبا أساسیا داخل
وهما مرتبطان ، ویقصـد بالسـلطة هنـا ، السـلطة الرسـمیة التـي تمـد :  المسؤولیةو السلطة  -

 .المدیرین بالقوة الرسمیة والتنفیذیة وتحمل المسؤولیة العامة 

القواعــد والــنظم واللــوائح ولعمــل علــى إطاعــة الأوامــر الرســمیة  احتــرامویشــمل ذلــك :  النظــام -
 .وتطبیق الجزاءات 

إلـــى أن الفــرد داخــل المؤسســة یتلقـــى الأوامــر مــن رئیســـه المبــدأ  اویشـــیر هــذ:  الأمــروحــدة  -
 .المباشر فقط 

لابــد وأن تــرتبط الأنشــطة عامــة بخطــة واحــدة ونحــو تحقیــق هــدف محــدد ، :  وحــدة التوجیــه -
 . ویطبق على جمیع الأقسام الداخلیة والخارجیة 

الفردیــة والشخصــیة یجــب أن توجــه المبــدأ إلــى أن الفــرد ومصــالحة یقصــد بهــذا :  الخضــوع -
لخدمــة الصــالح العــام ، ویجــب علــى الإدارة التوقیــف بــین المصــالح العــام ،یجــب عــل الإدارة التوفیــق بــین 

 .المصالح الفردیة والعامة في حالة وجود تعارض بینهما 

وأساســي للقیــام بالأعمــال والمهــام  مــن تــوافر هــذا  المبــدأ كعنصــر عــادل لابــد -:  المكافــأة -
 .ي توجه للأفراد من قبل الإدارة تال

یجــب تركیــز الســلطة بصــورة مركزیــة حتــى یــتم تنفیــذ الأفعــال والأوامــر ، وذلــك  -: المركزیــة -
 .حسب الظروف الواقعیة وتحقیق الأهداف العامة 

بــه عنــد تحدیــد العلاقــة  الالتــزامیجــب  یكــون مــن الأعلــى إلــى الأســفل ، و-:  تــدرج الســلطة -
 .ن الرؤساء المهنیة والإداریة بی

یقصــد بــه تحدیــد أمــاكن عمــل الأفــراد ، ووضــع الأشــیاء المادیــة،وترتبها   ):النظــام (الترتیــب  -
 بهم أو الحصول علیها بسرعة  الاتصالحتى یسهل 
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یجب تحدید العلاقـة بـین الأفـراد المرؤوسـین والرؤسـاء عـن طریـق مبـدأ المسـاواة :  المساواة -
 .بتنفیذ المهام بصورة محددة ودقیقة  في العمل والقیام الاختلاف وعلى أساس

ـــراد - ـــات الأف هـــذا المبـــدأ علـــى ضـــرورة ثبـــات الأفـــراد فـــي أمـــاكن أعمـــالهم بقـــدر  یركـــز :  ثب
 .الامكان لعامل الخبرة، و التخصص و التدریب و قلة التكالیف 

یجب أن تتسم كـل مـن الخصـائص الفردیـة للعـاملین أو الإداریـة بـروح الابتكـار، و  : الابتكار -
  .و تنفیذها بصورة عامة الأهدافذلك من أجل وضع الخطط و 

و   أكـد هـذا المبـدأ علـى أهمیـة وجـود عنصـر التعـاون و التنسـیق بـین الأفـراد : روح التعـاون -
  .العمل بروح الجماعة و زیادة عناصر الاتصال بینهم

و  الإداريالمـدیر العلیـا و الاهتمـام ب الإدارةمركـزة علـى دراسـة ) هنري فایول( أبحاثءت القد ج
  .و التنفیذیة الدنیا الإداریةإلى المستویات و التنفیذیة، ثم تتدرج من القمة  الإدارة

، إذ یؤكــد الترتیــبفــایول  تتجســد حــین یتحــدث عــن مبــدأ أمــا فیمــا یخــص التوظیــف، فــإن فكــرة 
ب وضــع ، یجــعمــل فــي الزمــان والمكــان المناســبین، وبصــفة خاصــةومــواد العلــى ضــرورة وجــود الأفــراد 

ائصـه التـي تتمثـل فـي الخبـرة انطلاقـا مـن وجـود توافـق بـین خصالشخص المناسب في المكـان المناسـب ،
، یركــز علــى التــدریب مــن فتــرة لأخــرى العلمیــة والقــدرة الفنیــة ،متطلبــات العمــل الــذي ســیقوم بإنجــازه ،كمــا

  .ام المسندة إلیهم بالشكل المرغوب المه أداءوهذا حتى یتم تمكینهم من 
  

  :النظریة البیروقراطیة  -3
و رائــدها ،  مؤسســها)  مــاكس فیبــر(هــذه النظریــة فــي بدایــة القــرن العشــرین ، ویعتبــر  تظهــر 

 فیبـر مـاكس(،وقد حـاول  الأداءتأثیره في  للمؤسسات ،و كیفیة الإداريكان الهدف منها وصف الجهاز 
بـین مختلـف الأجهـزة الإداریـة ، بغیـة یمكن من خلاله إجـراء المقارنـة  نموذج اقتراح من خلالها تقدیم و)

  .فعال ،وهو ما یعرف بالنموذج المثالي  إداريالوصول إلى جهاز 
یقـــوم هـــذا النمـــوذج بتحدیـــد نمـــط الســـلوك فـــي التنظـــیم ،مـــن خـــلال وضـــع مجموعـــة مـــن المبـــدأ 

أسـس علـم الـنفس (فـي كتابـة ) مصطفى عشـوري(خصائص البیروقراطیة وأوردها  الخاصة ، التي تمثل 
  1:على النحو الموالي  ) صناعي التنظیمي  ال

  اعتماد مجموعة من القواعد المجردة في تنظـیم العلاقـات بـین المشـرفین والمنفـذین والرؤسـاء
تقــوم هــذه القواعــد علــى أي أســاس شخصــي یفــتح المجــال لتــأثیر العوامــل الذاتیــة  بحیــث لا والمرؤوســین ،

  .في التنظیم 
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 تحدید الحقوق والواجبات وتوزیع المراكز والأدوار  وجود تقسیم منظم للعمل على أساس. 

  وضع هیكل نظامي یحدد الوظائف والمراكز وفـق تسلسـل هرمـي ،حیـث یضـمن هـذا الهیكـل
 .عملیة المراقبة 

  أو المحابـــاةكفــاءة الأفـــراد فــي وظــائفهم ، و لــیس بحســب التوظیــف والترقیــة یكونــان حســب 
 .ة غیرهما من العوامل اللاموضوعی القرابة و

 ــــة العامــــة والخاصــــة ،أي التفریــــق بــــین ملكیــــة وســــائل الإنتــــاج والتنظــــیم  الفصــــل بــــین الملكی
 ).الإدارة (والتسییر 

  علـــى المســـتندات بحیـــث تعطــي لكـــل نـــوع مـــن الاتصـــال صـــبغة  الاعتمـــادالتركیــز علـــى ،أو
 .رسمیة ،من الممكن الاستدلال بها في أي وقت 

علـى تقسـیم العمـل والتخصـص  دأنـه یعتمـ تضح جلیـای من خلال عرضنا للنموذج البیروقراطي ،
ممــا ینــتج وظــائف متخصصــة ، تتفــرغ عــن النظــام الكلــي ، وفقــا لهــا ولمتطلباتهــا یــتم  توظیــف الأفــراد  ،

 حالمتــر شــالتــي یمتلكهــا  الفــرد وتــرقیتهم ویتضــح ذلــك مــن خــلال تركیــزه علــى الخبــرة والشــهادات العلمیــة 
العمــال لتحدیــد أیهــم  فنیــة ،التــي تســتنبط مــن خــلال إجــراء المقارنــة بــینءة الللعمــل ، بالإضــافة إلــى الكفــا
التوظیـــف یـــتم وفـــق أســـس تصـــنیفیة ممیـــزة ، مثـــل إجـــراء  ، أي أن 1شـــغله  أفضـــل لتـــولي العمـــل المـــراد

فنـي ممیـز ، أو الحصـول علـى شـهادة علمیـة ،أو خبـرة فنیـة أو كلیهمـا  معـا ، وهنـا یكـون الأجـر  اختیار
، كمـا أن الموظـف یكـون دومـا خاضـعا داء ولیس طبقا لمكانة الفرد الإجتماعیة أو مركزهوفقا للكفاءة والأ

  .لنظام عمل محدد حسب القواعد الوظیفیة المكتوبة 
   : مدرسة العلاقات الإنسانیة -4

  : وجهت إلى نظریة الإدارة العلمیة ، على ثلاث مستویات مهمة  بالنظر إلى الانتقادات التي
  ) .آلیة (العمل بطریقة میكانیكیة تحلیل :  الأول
  .تقسیم العمل یؤدي إلى الملل :  الثاني
  ...تؤدي إلى زیادة الإنتاج  الحوافز المادیة وحدها لا:  الثالث
وغیرهـــا ســـمحت ببـــروز تیـــار العلاقـــات الإنســـانیة مـــن خـــلال دراســـات وأبحـــاث كـــل مـــن  الانتقـــاداتهـــذه 

،التـــي كانـــت بمثابـــة فقـــرة هائلـــة بالتقـــدم بعلـــم )  لیكـــرت(و) وجـــاردنر) ( روثلـــز برجـــز(و)  التـــون مـــایو(
العلاقـــات الإنســـانیة ، والنتـــائج المحصـــل علیهـــا مـــن تجـــاربهم ،كانـــت دلـــیلا قویـــا علـــى أهمیـــة العنصـــر 

أبـزت  الإنساني في الصناعة ، كانـت نقطـة تحـول مـن النظـرة الأحادیـة التـي كانـت سـائدة فـي تنظـیم ، و
التایلوریـة (ى أسـس مغـایرة لمـا جـاء فـي سـابقاتها وخاصـة الإدارة العلمیـة ضرورة تطویر طرق التنظیم علـ

 .(  
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ورن التـي أجریـت بالشـركة العامـة خلال أبحاثه المعروفة بأعمال هـاوثمن ) إلتون مایو(استطاع 
مــا أطلــق علیــه  للكهربــاء بأمریكــا ، أن یكشــف صــدفة متغیــرا خفیــا لــم یكــن معروفــا قبــل وهــو الجماعــة أو

  ). نظیم غیر الرسمي الت(تسمیة 
كان الهدف الأول لهذه الدراسات هو البحـث عـن العلاقـات بـین نوعیـة الإضـاءة وفاعلیـة العمـال 

لكنـه كـان  إلا أنـه لـم یتوصـل فـي نتائجـه إلـى إثبـات وجـود علاقـة بـین المتغیـرین المـذكورین ، 1في الأداء
دامـت ئج قـام بـإجراء تجـارب أخـرى على یقین من وجود عامل آخر ساهم في ذلك ، وعلى إثـر هـذه النتـا

  ) الاختبارغرفة : (یعرف ب  ستة سنوات وهي ما
تبــین لــه مــن خلالهــا أن الإنتــاج یــرتبط بنــوع العلاقــات الســائدة فــي الورشــة ، وعلــى هــذا الأســاس 

  : قام بتبریر هذه النتیجة بذكره للعناصر التالیة 
  .العمل  تنفیذوع من المشاركة والحریة في بن اتسمنمط القیادة الذي  -
 .، وجب العمل الجماعي لعینة البحث  الاجتماعيالمركز  -

 في الجماعة  مؤشرةالقیادة غیر الرسمیة وبروز أفراد  -

 ...الشعور بأمن العمل  -

یــدل علــى الحاجــات الأساســیة ،وهــو مصــطلح )  الاجتمــاعيبالإنســان (یعــرف  وبالتــالي ظهــر مــا
لجماعـــة العمـــل غیـــر  قصـــوىیعنـــي إعطـــاء  أهمیـــة  ، وهـــذا اجتماعیـــةللعمـــل فـــي العمـــل وهـــي حاجـــات 

  .2الحاجات الإجتماعیة للعمال يویراعالرسمیة من جهة ومن جهة ثانیة تبني نمط للإدارة سیستجیب 
  : ویمكن إبراز جدید العلاقات الإنسانیة ومساهمتها فیما یلي 

  . فردلا اللابد من دراسة الجماعة  -
  . تاللامركزیة في اتخاذ القرارا -
فــي الجماعــة ، وبــین بــاقي الجماعــات ولــیس  بالاتصــالاتاعتبــار المشــرف علــى العمــال بمثابــة القــائم -

  .بكونه ممثل السلطة 
  . 3التركیز إنماء روح المسؤولیة لدى العمال لا على مراقبتهم -

 نسان في العمل ، لم یظهر إلا بهدف الرفع مـن الكفایـة الإنتاجیـة ، وذلـك بعـدماإن الاعتناء بالإ
تأكد أن تحقیق بعض الظروف النفسیة المعنویة لعمال یساعد على رفع من إنتاجهم وقـد أشـار إلـى ذلـك 

الفــرد هــي أولا وأخیــرا مــن مشــاكل العلاقــات الإنســانیة ،فــأي فــرد  إنتاجیــةإن مشــكلة  «: بقولــه ) فرنســیز(
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2 -  O.C.D.E :" les progrès  dans l'organisation du travail " , séminaire patronal 
international , Paris , 1974 ,P23. 
3  - Bruno LUSSATO :" introduction critique aux théories d'organisation " , Dunod , 1977 , 
P 71.  



ایــة بهــا لتحقیـــق وخاصــة الــروح یجــب العن –عناصــر  –یتكــون مــن جســم ،والعقــل والــروح وهــذه الثلاثــة 
  . 1أكبر للإنسان  إنتاجیةكفایة 

أبقت على مبـدأ تجزئـة العمـل كمـا هـي  الإنسانیةونشیر في هذا السیاق إلى أن مدرسة العلاقات 
، وحاولــت تعـــویض العمــال عــن الآثـــار التــي تنجــز عـــن ذلــك ، بتقــدیم الإمتیـــازات المادیــة ، التـــي  علیــه

عــــن الخــــط  انحــــرافهمم بالإمكــــان ســـحبها مــــنهم فــــي حـــال تســــتخدمها كــــأداة للضـــغط علــــیهم مــــاداكانـــت 
، وبالتـالي فهـي أبقـت علـى الأنمـاط الإنتاجیـة السـابقة بمـا فیهـا التوظیـف: الموضوع من طرف المؤسسـة 

، وهـــو مـــا  الاعتبـــارلكــن مـــع الإضـــافة حاجــات الفـــرد الاجتماعیـــة خـــلال قیامــه بالعمـــل ، وأخـــذها بعــین 
  .فیما بعد  أسس إلى ظهور نظریة دوافع  العمل

  
  : نظریة دوافع العمل  - 5

یعتبـــر موضـــوع الدافعیـــة مـــن المواضـــیع المهمـــة فـــي مجـــال العمـــل ، لـــذلك ظهـــرت العدیـــدة مـــن 
مالــك : (النظریـات ، محاولــة معرفــة وتحلیــل حاجــات العمــال خـلال العمــل وذهــب بعــض البــاحثین أمثــال 

ى تحقیـق الانشـراح للعمـال ، غطـا جدیـدا العمـل الـذي یهـدف إلـ مإلى اعتبار تنظـی) بلاك (و)  رجر یجو 
، بعــد تبــرق نظریــة المعروفــة بنظریــة العــاملین بدایــة الســتینیاهرز (ة المؤسســات ، فــي حــین اقتــراح لإدار 

مؤسســـات مختلفـــة ، وجـــه خلالهـــا ســـؤالین لهـــم یصـــفون مـــن  09مهنـــدس فـــي  200دراســـة أجرهـــا علـــى 
الرضا في عملهم ، وخلص مـن خـلال التحلیـل  خلالهما الأوقات المرتبطة بمجالات الرضا وحالات عدم

  : وهي *  ) المحفزات(والتصنیف إلى أن الرضا یربط بما سماه 
فـي حـین كانــت .واحتمــالات الترقیـة  ةالمسـؤولی–العمـل فــي حـد ذاتـه  -الاعتـراف أو التقـدیر –التخصـیل 

  )هرزبرق (كما أسماها ) العوامل الصحیحة (حالات عدم الرضا راجعیة إلى 
  .2، الأجر ، العلاقات بین الأفراد ، ظروف العمل  الإشرافسیاسة المؤسسة ، :  وهي

قائیــة والعوامــل المحفــزة ، مــع الهــرم الــذي اقترحــه و بــإجراء مقابلــة بــین العوامــل ال)  هرزبــرق(قــام 
طریقـة ة جدیـدة لتنظـیم العمـل تراعـي أهـداف  ، واسـتمد بعـد ذلـك -إلیـه سـابقا |والذي أشرنا  –)  ماسلو(

   3:  هاوالتي من خصائص) إثراء المهام : (تعرف ب  على السواء وهي ما دالأفرا المؤسسة و
  .الحفاظ على بعض مؤشرات الشجاعة إلغاء بعض أسالیب الرقابة مع  -
 الرفع من مستوى مبادرة العمال في العمل  -

                                                
  .  22، ص  1979، ، دار الجامعة المصریة ، القاهرة "  إدارة الأفراد: " عادل حسن  - 1
-  " :rise moderne d'édition , ", entreple travail et la nature de l'home HERZBERG:راجـع  -*

1978   
2 - BELLONE : " amélioration de la condition de l'homme au travail " , les éditions 
d'organisation  , 1977 , P 88 .  
3 - ORTSMAN : Op Cit , P 36 .  



 .الانتقال من العمل المجزأ إلى العمل المتكامل  -

 .ا من الحریة في طریقة إنجاز عملهم منح العمال سلطة متزایدة ،نوع -

 .إصدار  تقدیر دوریة تعلم العمال بالكیفیات التي یتم بها إنجاز عملهم  -

 . إدراج مهام جدیدة  أكثر صعوبة ،لم یسبق للعمال تنفیذها من قبل  -

 .فیما بعد یفضلها وبمرور الوقت عما لا مهرة نتكلیف العمال بمهمة یصحبو  -

ین نظریـة العـاملین والنظریـات السـابقة ، وخصوصـا التایلوریـة  لانجــدها مقارنـة بسـیطة بـ بـإجراء 
توى إنتـاج إلا أنها كانـت تهـدف مثـل سـابقاتها إلـى الرفـع مـن مسـ: ، عوضت مبادئ التنظیم السائدة قبلا 

یوظف على الأساس الطـرق السـائدة أنـاذاك ، وكـل مـا تتضـمنه یـأتي فیمـا بعـد أي بعـد  العامل ، فالعامل
  .بالعمل التحاقه

  
  : التوظیف في الفكر الحدیث  -6

 عنظـــرا لأهمیـــة العنصـــر البشـــري فـــي العملیـــة الإنتاجیـــة ، ونظـــرا لتـــوفر هـــذا المـــورد بـــالكم والنـــو 
المطلوبین في مختلف التخصصات ، أصبح التركیـز عنـد توظیـف المـوارد البشـریة فـي مختلـف الأعمـال 

مـن الإجـراء وصـف دقیـق  انطـلاقظائف الشـاعرة ، ، یتم عن طریق المفاضلة بین المترشحین لشغل الو 
للوظیفـــة ، وتحلیـــل العنصـــر المترشـــحة ،ومعرفـــة خصائصـــهم التـــي تتمثـــل فـــي القـــدرات الذهنیـــة ، قـــدرة 

، ي حــل المشــكلات والتجدیــد والتطـــویر، المشــاركة فــ، القــدرة علــى تحمــل المســؤولیة الابتكــار و الإبــداع
، بحیــث أســس فلســفة النظریــات الســابقة ذي یــزاوج ویــدمج نتــائج، الــو مــا یمثلــه مــدخل المــوارد البشــریةوهــ

  . 1:یلي ، وهو یقوم على ماراد خلال عملیة العملجدیدة في التعامل مع الأف
ـــة  إذا أحسســـت إدارتـــه وتنمیـــة ، یمكـــن أن اســـتثمارالأفـــراد عبـــارة عـــن  - یحقـــق مكاســـب طویل

  .ة الأجل للمؤسسة تتبدى في أحسن صورها من خلال زیادة الإنتاجی
 .للفرد  والاقتصادیةرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسیة بلابد أن توجه السیاسات وال -

 .لابد أن تهیأ بیئة العمل بحیث تشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم لأقصى حد  -

برامج وممارسات الموارد البشریة یجب أن توضـع وتنفـذ مراعیـة تحقیـق التـوازن بـین حاجـات  -
 .د وأهداف المؤسسة ، وتتحقق الأفرا

هـــذه المهمـــة مـــن خـــلال عملیـــة دائریـــة والتـــي یســـاعد فیهـــا كـــل مـــن المؤسســـة والأفـــراد بعضـــهما 
  .البعض على مقابلة أهدافهم 
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   الفرد

  جودة كبیرة                           
ــــــة عالیــــــة                                        إنتاجیة عالیة  واقعی

                       
  تقدیر عالي                              

                  المؤسسة

  
  الموارد البشریةمدخل  یوضح : )2(شكل رقم ال          

  
، وفـق إسـتراتجیات تعمـل بمقتضـاها كبیر على تنمیة المـوارد البشـریة یركز بشكلهذا المدخل  نإ

أو  تبـالإجراءاسـیتعلق أكثـر –أي مـدخل المـوارد البشـریة  –الـذي ، و ة الموارد البشـریة لبلـوغ الأهـدافإدار 
والمقارنـة ، ، لموضوع دراستنا المقتـرح ، وعلیـه سـنتخذه فـي هـذا الإطـار كأسـاس للدراسـة التجلیات الواقیة

للآلیـــات التوظیـــف وفـــق هـــذا  ویتجلـــى ذلـــك فـــي العناصـــر الموالیـــة ، حیـــث ســـنتطرق بالشـــرح المســـتفیض
  .المدخل
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  .وارد البشريةمية لتوظيف الت العلمالإجراءا
  

 .صيف الوظائفتو  تحليل و .1
 .ط الاحتياجات من الموارد البشريةالتخطي .2
  .الاستقطاب .3
 .التعيين  والمهني الاختيار  .4
 .علاقة التصنيع بالتوظيف في الجزائر  .5

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :تحلیل وتوصیف الوظائف  -1

الســلیم  لــلأداءأساســیا لتحدیــد الحــد الأدنــى مــن المواصــفات اللازمــة بعــد تحلیــل الوظــائف مــدخلا 
وهـذا الحـد الأدنـى یـدور یمثـل المعیـار , لما تتطلبه الوظیفة الشاعرة سـواء المسـتحدثة أو الموجـودة سـابقا 

أو المفاضـلة بـین طـالبي النقـل أو , الذي یستخدم فیما بعد  لمقارنة طلبـات التوظیـف ولشـغل كـل وظیفـة 
  .ة إلى وظیفة على حدى لتحلیلها والخروج یوصف دقیق لها للترقی

  



  : وصف الوظائف الأدوات المستخدمة لتحلیل و - 1-1
  :هناك العدید من الأدوات التي یمكن إتباعها في تحلیل ووصف الوظائف وأهمها  

 ا التقـادیر العملیـة التـي تناولـت طبیعـة هـذ وتشـغل البحـوث والنشـرات و -:  الدراسات السابقة
 .1العمل

 ل الشــخص المكلــف بتحلیــل وتــتم مــن خــلا,وتعتبــر مــن أهــم وســائل جمــع البیانــات  : الملاحظــة
، والتــي ویقــوم بتســجیل ملامـح وأبعــاد الأداء مباشــر ة ,بملاحظــة الفــرد أو الأفــراد القـائمین بهــا الوظیفـة ، 

 .تصف فیما بعد العمل

 ،الأعمـال المـؤداة:ل وظیفة مـن حیـث ویتطلب استخدامها تحدید المعلومات المراد جمعها عن ك
وب لـكیفیة الأداء ،الوقـت المسـتغرق لإنجازهـا ، الأدوات والآلات المسـتخدمة ، نـوع أو أنـواع الجهـد المط

  2)...جسمي ،عقلي (
وتجمـع هـذه  المعلومــات مـن واقــع الملاحظـة المیدانیــة وسـؤال الرؤســاء المباشـرین فــي كـل موقــع 

سـب مـن العـاملین بكـل وظیفـة لمناقشـتهم وملاحظـتهم ،بمـا یتماشـى مـع عـدد منا اختیـارعمل كما یجـري 
  . 3من برنامج تحلیل الوظائف  الوقت المحدد للانتهاء

 تجري المقابلة فـي المكـان الـذي توجـد بـه الوظیفـة ، وتكـون إمـا فردیـة أو جماعیـة  -: المقابلة
وظــائف محــل الدراســة والتحلیــل ، ،كمــا یمكــن أن تكــون مــع المشــرفین المباشــرین للعمــال الــذین یــؤدون ال

ویتطلـب حسـن اسـتخدام هـذه   4حیث تتوفر لهؤلاء الرؤساء المعرفة الكاملـة بالأعمـال التـي یشـرفون علـي
یلـي  یجـب أن یراعـى مـن اعتبـارات مـا ومن أهم ما.مراعاة عدة اعتبارات ،لضمان صحة البیانات  الأداة

:5.  
المرؤوســین  ح المقابلــة وطبیعــة المهمــة للرؤســاء وبتقــدیم نفســه وشــر ) المقابــل (قیــام الباحــث  - 

  . على حد السواء 
  .بالموظف أو العامل وقیمة عمله  لاهتمامهإظهار الباحث  -
  .تجنب توجیه النقد للعامل أو الموظف  -
  .أهداف برنامج التحلیل  إطاردراسة وافیة للعمل في  إعداد -

 المعلومات مـن خـلال طـرح أسـئلة متعـددة  وهي أسلوب یتم به الحصول على: قوائم الاستقصاء
 .ومتنوعة 
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وعادة ما تكون مشكلة من ثلاث إلـى خمـس صـفحات ، تحتـوي .وفق طبیعة الوظیفة ونشاطاتها 
علـــى أســـئلة موضـــوعیة وأخـــرى مفتوحـــة ،تـــوزع هـــذه القـــوائم علـــى العـــاملین لاســـتیفائها ،ثـــم یقـــوم المـــدیر 

ى محلـل الوظـائف الحــدیث ،فـإن القـوائم ترسـل إلـى المــدیر المباشـر  بإبـداء ملاحظاتـه حولهـا ،ثــم تعـاد إلـ
                                   . 1الذي یقوم بالإشراف على الفرد في الوظیفة الجدیدة 

 هــذا الأســلوب یمتنــع بدرجــة كبیــرة مــن الدقــة والتخصــص،ویركز علــى -: قائمــة تحلیــل المركــز
    2:خدام جوانب متعددة من الأنشطة ،وتتضمن ما یلي أنشطة التي یقوم بها الأفراد ،ویتم خلال است

  .ات المستخدمة لأداء مهام الوظیفةعلى المعلوم الأفرادأسالیب وطرق حصول  -
النشــاطات الذهنیــة ،واعتمــاد الموضــوعیة فــي اتخــاذ القــرارات والتخطــیط وكــل مــا تتضــمنه النشــاطات  -

  . الوظیفیة 
  .جسدیة تحدید الجهود والنشاطات العضلیة وال -
  .المهام  لأداءمراعاة العلاقات الوظیفیة مع الآخرین واللازمة  -
  .العمل بكل جوانبها  تحدید بیئة -
  .روط الخاصة التي تتطلبها الوظیفةالخصائص والش مراعاة وتحدید الأنشطة و -
 یــة ،تســتخدم للحصــول علــى المعلومــات  الخاصــة بالوظــائف الإدار :  الإداریــةقــوائم وصــف المراكــز  -

عـــدادها لكـــي تـــتلاءم مـــع  لتنظـــیم ،وتتضـــمن هـــذه القـــوائم أســـئلة ثـــم تطویرهـــا وإ وتكـــون غایـــة فـــي الدقـــة وا
ــ ةالوظــائف الإداریــة ،كمــا تتضــمن عــدة مجــالات تتعلــق بوظــائف الإدار  ، وفــي كــل  ةوالعملیــات التنظیمی

التأكــد مــن  یطلــب منــهلمحلــل و ، وبعــدها تعــرض علــى ااختیــار كــل مجــال مجــال هنــاك أســئلة لقیــاس و
    . 3مدى ملاءمة كل سؤال أو نقرة لطبیعة المجال الذي سیقوم بتحلیلیة 

  
  :  وصف الوظائف -2- 1

وجمـع البیانـات  ، باسـتخدام أسـلوب أو أكثـر مـن الأسـالیب سـالفة الـذكر ،بعد تحلیل الوظـائف   
ا فـي شـاغل لا الوظیفـة ودراستها ، یتم الشروع في إعداد وصف لكل المهارات والمؤهلات الواجب توافره

ومهــــام  ،كمـــا أن الوصــــف یتطلــــب ضـــرورة الإلمــــام بكــــل مـــا یتعلــــق بالوظــــائف والأعمـــال مــــن نشــــاطات
  .على القیام بمهمة التحلیل غیر متشابهة وتسجیلها بشكل موضوعي یساعد المحلل متشابهة و

  : صف الوظائفالعناصر الأساسیة لو  -أ
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التقریـــر النهـــائي الـــذي یمثـــل وصـــفا  حدیـــدها فـــيهنـــاك بعـــض العناصـــر التـــي یجـــب توفرهـــا أو ت
  .1: في النقاط التالیة ) محمد عاطف  عبید (ویوردها  لوظیفة ،ل

 حیـــث یجـــب مراعـــاة المســـمیات الوظیفیـــة أثنـــاء عملیـــة البنـــاء وأثنـــاء عملیـــة : مســـمى الوظیفـــة
یكـون الاسـم واجبـات ونشـاطات الوظیفـة ،أي یجـب أن  بشكل تعكیس مهـام و تصمیم الهیكل التنظیمي ،

  ) . غیر مكرر(واضحا وممثلا للوظیفة ، وخاص بها 
 یجـــب تحدیـــد موقـــع الوظیفـــة داخـــل التنظـــیم وعلـــى  :موقـــع الوظیفـــة فـــي الهیكـــل التنظیمـــي

العوامـل المـؤثرة علـى  الخارطة التنظیمیة ، وهذا حتى یسهل عملیة الوصول إلیها ، كما یتم تحدیـد جـل
والمعنویــة ، مســتوى الإشــراف ،الجهــود الجســدیة والفكریــة التــي الوظیفــة ، مثــل ظــروف العمــل المادیــة 

  ...تتطلبها الوظیفة 
 هو مطلوب للقیام بهذه الوظیفـة ، الواجبـات  تتضمن كل ما -: الواجبات المتعلقة بالوظیفة

  . 2... الإنجازوالمهام التي تتطلبها الوظیفة ،طرق أدائها ،الوسائل المستخدمة ، وتوضیح كیفیة 

  لواجب توفرها في شاغل الوظیفةاالشروط  : 

   3:فرها فیمن یشغل الوظیفة وتتمثل في اوهي  تلك الشروط الواجب تو 
  المستوى العلمي ونوعه 

  الخبرة أو الممارسة العلمیة. 

  ةجسما نی/ذهنیة (المهارات اللازمة للوظیفة . ( 

  اختیار اختیارات معینة. 

 ة من الوظائف المتاحة بالإضافة إلى مواصفات أخرى خاصة لكل وظیف. 

وكلما كانت المواصفات المطلوبـة فـي شـاغلي الوظـائف واضـحة ومحـددة ،كلمـا كـان مـن السـهل 
اب حیـث تنتجـه الإدارة مباشـرة إلـى المصـادر الأكثـر إجمـالا طإجراء العملیـات الموالیـة وخصـوص الإسـتق

  .  أن یكون بها المطلوب 
  

  : یة من الموارد البشر  للاحتیاجاتالتخطیط  -2
مشــكلة الفــائض أو الــنقص مــن المــوارد البشــریة ، خــلال فتــرة أو : تعــاني الكثیــر مــن التنظیمــات 

فترات معینة ، فبینما هناك إدارات ومصـالح تعـاني مـن قلـة المـوارد الناتجـة ضـغط العمـل ، وعـدم قـدرتها 
 وعنـدما لا ع حـدوثها ،على تحقیق أهـدافها ، وتزیـد هـذه المشـكلة تفاقمـا عنـدما تكـون محاولـة المعالجـة بـ
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 ، 1تكــون القــرارات خاضــعة لبرنــامج زمنــي  ،بیــد أننــا نجــد العدیــد مــن التحــدیات التــي توجــه المؤسســات 
تغیـرات لمواكبتهـا، وحیـث أن المـوارد البشـریة تتـأثر بهـذه العوامـل ،یتحـتم علــى  أحـداثممـا یفـرض علیهـا 

دارة المــوارد البشــریة خصوصــا ، أن تكــو  الإدارة لإعــداد وتنمیــة وتطبیــق خطــط  اســتعدادن علــى العلیــا وإ
  .جیدة لتفادي لهذه المشكلات 

ویكــون التخطــیط مســتندا أساســا علــى الظــروف والسیاســیات الســائدة ونــابع بالدرجــة الأولــى مــن 
دارة المــوارد البشــریة تســتخدم وســائل عدیــدة لبنــاء خططهــ ا وهــو مــا یتضــح  تحلیــل ووصــف الوظــائف ، وإ

  2:الي  لمو من خلال  الشكل  ا
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  .وسائل التحلیل المستخدمة في عملیة التخطیط  - )3( رقم الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  وانینالق
  الفئات

  بطاقة العمل
.  
.  
.  
.  

   المقابلات
الهرم 

  العمري 
  التطویر
السلم 

  الاجتماعي 

  )الوظائف (تحدید النشاطات 

  احتیاجات الموارد البشریة
 .....)إطارات ،تنفیذ ، (

  الموارد البشریة المتاحة 
 )داخلیة ، خارجیة (

 تحدید فروق المخاطرة 

التخلص من العمالة ، : سیاسات التعدیل 
الاستقطاب ، الترقیة ، تسییر الوقت ، 

 ...التكوین 

جـــــــــــداول الحســـــــــــاب 
  .الجرافیكي 

 



  -: مراحل التخطیط للموارد البشریة - 2-1
  -:الة ، وتكون بدایة من بعض المراحل ، حتى تكون ناجعة و فعتمر عملیة التخطیط ب

أي أن المؤسســة تصــنع الأهــداف التــي تبتغــي الوصــول إلیهــا ،  : التنظیمیــة فتحدیــد الأهــدا -
  الخ ...كأن تكون هذه الأهداف متمثلة في زیادة الإنتاج ، التوسع ، اقتحام أسواق جدیدة 

أي توضـیح وتحدیـد المـوارد  -:  تحدید الاحتیاجات الإجمالیة الاحتمالیـة مـن القـوى العاملـة -
  . كما ونزعا ، لتفادي العواقب السلبیة اللازمة  لبلوغ الأهداف المسیطرة  ،

هــي الأعــداد المتــوفرة   أي مــا - : القــوى العاملــة الحالیــة والوقــوف علــى الفــائض أو العجــز -
لدیها والكفاءات  المطلوبة  لأداء المهام والأعمال ،وتحدید إما الفائض أو العجـز فـي العمالـة بالمؤسسـة 

  :ة وهي ، لیتم بعد ذلك المرور بالمرحلة الموالی
  -:والتي تتضمن  : بناء برنامج للموارد البشریة -
 التعدیلات اللازمة  على ضوء التقیات وغیرها  - أ

 إضافة عمال جدد انطلاقا من دارسة الوظائف  -  ب

  الذین یمثلون الفائض  دالتخلص من الأفرا   -ج        
  1:ویمكن تخلیص كل هذا بالشكل الموالي 

  .تحدید الأهداف التنظیمیة  
  

  الاحتیاجات الإجمالیة من القوى العاملة      
 

  القوة العاملة الحالیة       
 

  الفائض أو العجز      
  

 برامج القوى العاملة    

  
  . التخلص من العمالة الزائدة إضافة عمال جدد                           التعدیلات اللازمة   

  ریةمراحل التخطیط للموارد البش) :4(الشكل رقم 
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  -: أنواع التخطیط - 2-2
م التخطـــیط دمجموعـــة مـــن أنمـــاط التخطـــیط لنشـــاطات تهـــي إمـــا تســـتخ تتبنـــى الإدارات نمطـــا أو

أو جمــیعهم ویترتــب علــى ذلــك تخطــیط خــاص ، المتوســطة أو القصــیر ،أو)طویــل المــدى (الإســتراتیجي 
ة التــي وثیــق بالخطــة العامــ مــرتبط بشــكل - أي التخطــیط للمــوارد البشــریة –إذ نجــده ، بــالمواد البشــریة 

ا علـى التخطـیط للمـواد البشـریة تتبناها المؤسسة ، ویبین الجدول التـالي أنـواع التخطـیط للنشـاط وتـأثیر هـ
 :1 .  

  
  )السنویة الموازنات(القصیر   )التشغیلیةالمخطط (المتوسط  التخطیط طویل المدى   

شاط
 للن

طیط
لتخ

ا
  

فلســــــــــــــــــفة : یتضــــــــــــــــــمن 
  المؤسسة 

  دراسة البیئة  -
  جوانب القوة  -
  تحدید الأهداف  -
   تبناء الإستراتیجیا -

  تخطیط البرامج -
  .الموارد المطلوبة  -
  استراتجیات التنظیم -
خطــــط الــــدخول فــــي أنشـــــطة  -

  .جدیدة 

  وضع الموازنات السنویة  -
   الأداءمعاییر  وضع -
جدولة البرامج و تخصـیص  -

  .المهام 
  .الأوامر  إصدار -
  .قیاس النتائج -

ریة
بش

د ال
وار

للم
یط 

خط
الت

  

الاحتیاجــــــــــــــات فــــــــــــــي  -
  المواد البشریة

الظـــــــروف الخارجیــــــــة  -
  الأثرة  

  مصادر الأفراد -
  المعوقات -
الرصــــــــــــــــــــــــــید الإداري  -

  والاحتیاجات

  نوعیة الأفراد المطلوبین  -
  المستوى التنظیمي  -
  تصمیم التنظیم والعمل  -
المــــــــوارد الحالیــــــــة المطلوبــــــــة  -

  وصافي الاحتیاجات 

ــــــــــــــــــــــرارات الخاصــــــــــــــــــــــة  -  الق
  .بالتوظیف

  .الاستقطاب  -
  .سیاسات النقل و التحویل -
  برامج التدریب و التنمیة  -
  .الأجور و الحوافز -
  .العلاقات العمالیة -

  .على تخطیط الموارد البشریة أثرهامستویات تخطیط النشاط و ): 5(الشكل رقم 
ــ وب مــن المــوارد البشــریة ، فــي الوقــت إذن فــالتخطیط یســاعد المؤسســة علــى تحدیــد العــدد المطل

المحـدد و بـالمؤهلات المطلوبــة كـذلك، و المســتمدة أساسـا مـن تحلیــل الوظـائف و الأعمــال، بمـا یتماشــى 
  .و الأهداف التنظیمیة الموضوعة من طرف المؤسسة
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  : الاستقطاب -3
الشــاغرة، و بنـــاء  بهــذه العملیــة إلا بعـــد اســتیفاء المعرفــة التامــة لمناصـــب العمــل الإدارةلا تقــوم 

خطة الموارد البشریة، فالمؤسسة تعمل على اجتذاب أكبر عدد ممكن مـن الأفـراد بتـرغیبهم فـي الاتصـال 
المكلفـــة بـــذلك  الإدارة أمـــامبهـــا للتنـــافس علـــى المناصـــب المتـــوفرة ، و هـــذا حتـــى تكـــون فـــرص الاختیـــار 

  . السیئمالات التوظیف كما تقل احتكبیرة، و بالتالي تتمكن من اختیار الأكفاء منهم ، 
تحقیــق خفــض تكــالیف التوظیــف و التقلیــل  إلــىو تهــدف المؤسســة مــن وراء القیــام بالاســتقطاب 

  ...من التعیینات الفاشلة ، تقلیل تكالیف الاختیار و تحدید مصادر الحصول الحصول على الأفراد
  :  مصادر الاستقطاب -3-1

اسـیین تلجـأ إلیهمـا المؤسسـة قصـد الحصـول و یتفق معظم البـاحثین علـى أن هنـاك مصـدرین أس
   -:على الموارد البشریة المطلوبة و هما

و المقصــود بهــا تلــك المــوارد المتاحــة داخــل المؤسســة، و یمكــن اللجــوء : المصــادر الداخلیــة* 
أو الوظــائف التــي تحتــاج لخبــرات قــد لا تتــوفر خــارج  الإشــرافیةإلیهمــا فــي حالــة الوظــائف ذات الطبیعــة 

الـــداخلي أو عــــن  الإعـــلان، الترقیــــة، النقـــل و التحویـــل،مخزون المهــــارات، 1: ، و مـــن أهمهـــاالمؤسســـة 
  ...طریق الزملاء

  .  2: و في الحیاة العملیة یتم الحصول على الأفراد المناسبین من داخل المؤسسة بالطرق التالیة
  :الترقیة -أ

، هـذه الأخیـرة 3فـي شـكل ترقیـات  عدیدة، فقد یكونمن الداخل أشكالا بالإفرادیأخذ شغل المراكز 
مرتفعــة ،  أداءمـن شـأنها أن تــؤدي إلـى رفــع الـروح المعنویــة للأفـراد ،كمـا تشــجعهم علـى تقــدیم مسـتویات 

عناصــــر بشــــریة لهــــا خبــــرة بالعمــــل و معرفــــة تامــــة كمــــا أن الاســــتقطاب بهــــذه الطریقــــة یــــوفر للمؤسســــة 
و قــد  لترقیــة هــي رفــع المنصــب لــدى الفــرد ،و ا... بالمؤسســة ، و ظروفهــا، ممــا یــوفر نفقــات التــدریب 

الوظیفـــة الجدیـــدة، و فـــي هـــذه  أداءیصـــبح فیـــه غیـــر قـــادر علـــى )منصـــب ( مســـتوى  إلـــىیصـــل العامـــل 
  .الحالة تنقص فعالیة الترقیة،و یكون من الضروري توظیف عنصر من خارج المؤسسة

   : النقل و التحویل -ب
 تالــو رشــاو المصــالح أو   بــالإداراتالعــاملین و تســتخدم هــذه الطریقــة لخلــق التــوازن فــي عــدد 

  .المختلفة، و هي على خلاف الترقیة، كونها لا تتضمن زیادة في الأجر أو المسؤولیة أو السلطة 
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   : الموظفون السابقون -جـ 
هنــاك مــوظفین كـان یعملــون لــدیها ، و فــیهم مــن سـلوب، باعتبــار أن تلجـأ المؤسســة إلــى هــذا الأ

العمـل بهـا ، و هنـاك سیاسـة أخـرى شـبیهة بهـا ، و هـي توظیـف أبنـاء العمـال ، و  یرغب في العـودة إلـى
تستخدم بشكل واسع في التنظیمات صغیرة الحجم، و هي تفید فـي زیـادة الـولاء لمؤسسـة، لكنهـا تحـدّ مـن 

  .1على اختیار عناصر بشریة ذات كفاءة عالیة في خارج المؤسسة  الإدارةقدرة 
 المصادر الخارجیة:  

و الاسـتفادة مـن الكفـاءات     المصادر الخارجیة بهدف تحسین نوعیة التوظیـف  إلىاللجوء یتم 
و هنــاك مصــادر العـــرض   تمثــل ســـوق العمــل عمومــا،  –أي المصــادر الخارجیــة  -الخارجیــة، و هــي 

  :الخارجي التي من شأنها أن توفر للمؤسسات احتیاجاتها من الموارد البشریة و هي 
   : الحكومیة مكاتب التوظیف –أ 

و تشــرف علیهــا وزارة العمــل ،و تقــوم هــذه المكاتــب بحصــر طــالبي العمــل و المؤسســة الباحثــة 
  .عن ید عاملة

  : مكاتب التوظیف الخاصة -ب
 –بصـــفة خاصــــة  –المــــوارد البشـــریة  إدارةالعلیـــا أو  الإدارةتلعـــب دورا هامـــا فـــي تــــوفیر وقـــت  

المكاتـــب و قـــد  رســـوم معینــة لهـــذهكـــن عـــادة مــا تـــدفع بالمؤسســة، إذ تـــوفر عناصـــر جیــدة للمؤسســـة، و ل
  .أو طالب التوظیف أو كلاهما) المؤسسة ( یتحملها صاحب العمل 

  :في الجرائد الإعلان -جـ 
لشـــغل  المرشـــحینتســـتخدم هـــذه الوســـیلة الأســـلوب الأساســـي للحصـــول علـــى أكبـــر عـــدد مـــن  

الأمثـــل التـــي تناســـب الوظیفـــة  نالإعـــلامنصـــب معـــین ، و علیـــه ینبغـــي علـــى المؤسســـة اختیـــار وســـیلة 
  ).في الجریدة التي تحقق أعلى مبیعات   الإعلان: مثلا ( المطلوب شغلها ، 

  :المدارس و الجامعات -د
علاقـات وطیـدة مـع مثـل  إقامـة إلـىتعتبر من المصادر المباشرة، حیث تلجأ بعـض التنظیمـات  

و مـا یمكـن . فـي التخصصـات المرغوبـة ةالمكفـأهذه الهیئات، حتى تـتمكن مـن الحصـول علـى العناصـر 
أن یعاب على هذه الطریقة هـو نقـص الخبـرة العملیـة السـابقة لـدى خریجـي هـذه المؤسسـات، ممـا یتطلـب 

  .2بذل جهد لإعدادهم و تدریبهم على العمل 
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   :التقدم المباشر للمؤسسة -هـ 
عـن طریـق البریــد  أحیانـا یتقـدم الأفـراد مباشـرة إلــى المؤسسـة عـن طریـق حضــورهم الشخصـي أو

بغض طلب العمل بها، حیـث تقـوم المؤسسـة ممثلـة فـي إدارة المـوارد البشـریة بالاحتفـاظ بالطلبـات لـدیها، 
 بأصـحابهاعلى أن تقوم فیمـا بعـد بتصـفیتها و تصـنیفها طبقـا للتخصصـات الوظیفیـة، ثـم تقـوم بالاتصـال 

  .1عند الحاجة 
بـــي احتیاجاتهـــا مـــن المـــوارد البشـــریة مـــن هـــذه المصـــادر یمكـــن للمؤسســـة أن تل إلـــى بالإضـــافة

  :مصادر أخرى نذكر منها 
و        الأخــذ بــآراء الخبــراء  –المنظمــات المهنیــة  –النقابــات العمالیــة  –الخدمــة العســكریة  -

  .2...الأساتذة الجامعیین
   :أسالیب الاستقطاب:  -2 -3

شــریة المتــوفرة فـــي تســتخدم المؤسســات عـــدة أســالیب قصــد الحصـــول علــى أفضــل العناصـــر الب
  .3: سوق العمل، و یمكن ذكرها باختصار كما یلي 

  : و یتضمن هذا الأسلوب ثلاثة أنماط تتمثل في :  الإعلان -1
 الإعـلانلوحـات ( و یكون داخل المؤسسة ، فـي أمـاكن مخصصـة لـذلك :  الداخلي الإعلان -

  ).مثلا 
ة للجریـدة المناسـبة سـواء یومیـة أو باختیار المؤسس الإعلانهنا یكون : في الصحف الإعلان -

  .الخ... و الشروط الإعلاندوریة ، و تضع بها 
ـــون الإعـــلان - ـــة قصـــد  الإعـــلامقـــد تســـتخدم المؤسســـة وســـائل :  فـــي الرادیـــو أو التلفزی الثقیل

  ... الحصول على احتیاجاتها من الموارد البشریة، مثل وزارة الدفاع مثلا و مؤسساتها، أو شركات كبرى
  :خدام مستقطبین محترفین لهذا الغرض است -2
  :دعوة المتقدمین لزیارة المؤسسة  -3
  :التدریب الصیفي  -4
  :زیارة المدارس و الجامعات  -5
  
  
  : الاختیار المهني و التعیین -4
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الإدارة یعتبر الاختیار من العملیات الهامة فـي المجـال المهني،ذلـك لأنهـا تتضـمن قیـام كـل مـن 
أمامهـا، لبشریة بالتعاون، بهدف اختیـار الفـرد الأصـلح مـن بـین العناصـر المتـوفرة  موارد االعلیا و إدارة ال

لشـــغل وظیفـــة مـــا ، أو وظـــائف معینـــة، و یكـــون الاختیـــار جیـــدا عنـــدما یحصـــل التوافـــق بـــین متطلبـــات 
  .لشغلها  حالمتر شالوظیفة و مواصفات 

لـــك ، باســـتخدام الاختبـــارات و علیـــه ینبغـــي أن تكـــون عملیـــة الاختیـــار موضـــوعیة، و یتحقـــق ذ
 أســـــالیب الإدارةالمعطیـــــات الموضــــوعیة،  و تجنــــب  إلــــىالمقـــــابلات و الاســــتناد  إجــــراءالســــیكولوجیة ، 

  .1»الرجل المناسب في المكان المناسب « مما یمكن من تحقیق مبدأ ،... الوساطة و الرشوة
ـا ، و تحسـینه نوعـا، كمـا یمكـن ك الإنتـاجهذا المبدأ ، فإنهـا تتوقـع زیـادة فـي  الإدارةفإذا حققت  مّ

، و بــذلك )الترقیــة ( توقــع أن یحــب العامــل وظیفتــه،و یمیــل إلیهــا ، و أن یتــدرج فــي مســتویاتها المختلفــة 
و لا یكفـــي أن تحســـن  ،2فـــي غیـــر مـــا هـــو مؤهـــل لـــه  الإنســـانتقـــل الســـلبیات التـــي تترتـــب علـــى وضـــع 

و قیــاس       ، و متابعــة للعــاملین، كالتــدریب المؤسســة اختیــار عاملیها،بــل لا بــد مــن وجــود اســتمراریة 
  ...و تقییمه الأداء

فقـالا و العنصـر المـوالي یوضـح هـذه و على ذلـك فالاختیـار یمـر بخطـوات أساسـیة حتـى یكـون 
  .الخطوات

   : خطوات الاختیار -4-1
تختلف الممارسات الخاصة بعملیـة الاختیـار و التعیـین مـن مؤسسـة لأخـرى ، فقـد تقتصـر علـى 

مقابلة شخصیة مع المتقدم لشغل الوظیفة، كما یمكن أن تتسـع لتشـمل العدیـد مـن الخطـوات  إجراءد مجر 
، و هذا الأمر یتوقـف بالضـرورة علـى نـوع الوظیفـة، مسـتواها التنظیمـي أصلحهملفرز المتقدمین و انتقاء 

  .المؤسسة و حجم الید العاملة بها ، و سیاستها نحو مواردها البشریة إمكانیات، و 
و علــى العمــوم تمــر عملیــة الاختیــار بمجموعــة مــن الخطــوات، التــي تعتبــر رئیســة ،قبــل صــدور 
قــرار التعیـــین، و اســـتلام الفـــرد لوظیفتــه بالمؤسســـة ، كمـــا أنـــه توجــد تشـــریعات حكومیـــة تقتضـــي ضـــرورة 

ة، و تعییــنهم، و وضــع شــروط معینــة قبــل الشــروع فــي هــذه العملیــ الأفــرادمعینــة لاختیــار  إجــراءات إتبــاع
و إلــى  ،3...كالجنسـیة،عدم ســبق الفصــل مـن الخدمــة، عــدم سـبق الحكــم علــى المترشـح بعقوبــة أو جنایــة

حجمهــا ، نوعیــة : جانـب ذلــك، هنـاك بعــض العوامــل التـي تــؤثر فـي طبیعــة الاختیــار فـي المؤسســة مثـل 
بمراعـاة كـل هــذه  ،4...الوظـائف المـراد شـغلها، عـدد الأفـراد الـذین یـتم تعییـنهم، ضـغوط النقابـات العمالیـة
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، أن تحـدد الخطـوات التـي تعتمـدها )المـوارد البشـریة  إدارةالعلیـا ، أو  الإدارة( الجوانب، یمكـن للمؤسسـة 
خـــلال عملیـــة الاختیـــار، إلا أننـــا ســـنحاول عـــرض الخطـــوات الشـــائعة الاســـتخدام، حـــین القیـــام باختیـــار 

  -:الموارد البشریة للوظائف الشاغرة، و هي على النحو التالي
 المقابلة المبدئیة :  

یتطلـــب هـــذا النـــوع مـــن المقـــابلات وقتـــا قصـــیرا، یـــتم أخـــذ فكـــرة عـــن المتقـــدمین لشـــغل الوظیفـــة، 
عــن ســبب طلبــه للعمــل فــي هــذه المؤسســة  حالمتــر شــو قــد یــتم ســؤال ... كــالمظهر و طریقــة التخاطــب

ذا لـوحظ نـوع مـن التوافـق فـإ... بالذات، كما یمكن التعرف منـه علـى مسـتواه العلمـي و الثقـافي، و خبرتـه
ثبــت العكــس یــتم  إذابــین مواصــفاته و العمــل الــذي یحتمــل أن یؤدیــه، یقــدم لــه طلــب التوظیــف لملئــه، و 

  .استبعاده
  الاستخدام (طلب التوظیف:( 

 الأولیــةالأســالیب الواجــب اعتمادهــا للحصــول علــى المعلومــات  أهــمیعتبــر طلــب التوظیــف مــن 
و   لاسـتخدام مقـاییس توي علـى بیانـات مـن شـأنها أن تمهـد الطریـق ، ذلك أنه یححالمتر شالتي تخص 

  .1: أدوات الاختیار الأخرى، و تنقسم المعلومات التي ترد فیه إلى 
كالاســم و العنــوان، رقــم بطاقــة التعریــف ، مكــان و تــاریخ المــیلاد،  -:المعلومــات الشخصــیة -أ

  ...الجنس ، الجنسیة
ـــــة -ب ـــــة و تبـــــین  -: المعلومـــــات العائلی ـــــذین حللمتـــــر شـــــالحالـــــة الاجتماعی ، عـــــدد الأفـــــراد ال

  ....یعولهم
 أمــراضكـالطول ، الـوزن ، الصـحة العامـة ،  -: المعلومـات الخاصـة بالناحیـة الجســمیة -جــ 

  ....العائلة 
كالشهادات العلمیة المحصل علیها في التخصـص  -:المعلومات الخاصة بالناحیة الثقافیة -د

  ....ة، التقدیرات المحصل علیها المطلوب، العلامات النهائی
  ....الأعمال التي التحق بها سابقا، و الخبرة المكتسبة -:المعلومات الخاصة بالتجربة -هـ 

كما یمكن أن یتضمن هـذا الطلـب بیانـات عـن الأشـخاص أو الجهـات التـي یمكـن الرجـوع إلیهـا، 
ب التوظیــف مختلفــا مــن مؤسســة للاستفســار و التحــري عــن الفــرد المتقــدم لشــغل وظیفــة مــا، و یكــون طلــ

طبیعتهـــا، مســـتواها التنظیمـــي : لأخـــرى، و لـــیس نفســـه فـــي جمیـــع الوظـــائف، ذلـــك لاختلافهـــا مـــن حیـــث
اسـتخدام نمـوذج لكـل مجموعـة مـن الوظـائف المتشـابهة فـي  بالإمكانو لكن ... المسؤولیة التي تتطلبها 
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ام، مطبوعـة و جـاهزة و مصـممة بشـكل المؤسسة الواحدة، و عادة ما تكون نماذج التوظیـف أو الاسـتخد
  .1علمي  بأسلوبخاص، و 

بـإدارة المـوارد و عادة ما تتم مراجعة المعلومات الواردة بطلب الاستخدام، بواسطة أحـد العـاملین 
، فـإذا كـان  المرشـحینلبشریة ، لتحدید مدى تـوافر المـؤهلات التـي تتطلبهـا الوظـائف المتاحـة حالیـا فـي ا

ذا حدث العكس یتم استبعاد هناك توافق ،یكون ب     حالمتر شالإمكان المرور إلى الخطوة التالیة ، وإ
 التحري عن طالب الوظیفة   :  

مــن طلــب التوظیــف ،یمكــن للفــرد أن یصــرح عــن الأفــراد أو الجهــات المرجعیــة، ونعنــي هنــا أن  
عنــه والتأكــد مــن المؤسســة بامكانهــا التحــري عــن الفــرد المتقــدم و الاســتعلام عنــه، وجمــع بیانــات أخــرى 

  .لجهات المذكورة في طلب الاستخدامبیانات یكون قد صرح بها ،وهذا بالرجوع إلى الأفراد أو ا
 الاختبارات السیكولوجیة : 

ـــــى القـــــدرات  ـــــاس ، و التعـــــرف عل  – الاســـــتعدادات  –تســـــتخدم الاســـــتخبارات الســـــیكولوجیة، لقی
الصـفات الشخصـیة للأفـراد و اللیاقـة الطبیـة،  –، المیول الوظیفیـة -الاتجاهات  –التحصیل  –المهارات 

و   فـــــي الوظیفـــــة الحالیـــــة و القـــــیم المثالیـــــات و غیرهـــــا مـــــن الأمـــــور و الجوانـــــب النفســـــیة  الأداءكفـــــاءة 
  . 2: و تتجلى أهمیة هذه الاختبارات من خلال  ،للمرشحینالشخصیة 

  .الكشف عن خصائص و سمات الأفراد المتقدمین للعمل -
بسلوك الفرد في المستقبل ، و تساعد في اسـتبعاد العناصـر غیـر الموضـوعیة تستخدم في التنبؤ  -

 .في عملیة الاختیار 

فــي وضــع و القــوة فــي العــاملین الحــالیین، ممــا یســاعد تفیــد فــي التعــرف علــى مــواطن الضــعف  -
 .خطط لتنمیة الموارد البشریة

 .معدلات دوران العملتساهم في تخفیض تكلفة  -

 .ین الأفرادتوفر معاییر للمقارنة ب -

تعد وسیلة فعالة للكشف عن القدرات الحقیقیة لهـؤلاء الأفـراد الـذین یجیـدون التحـدث عـن أنفسـهم  -
 .في المقابلات الشخصیة، دون أن یكون لذلك انعكاس حقیقي على العمل

و       تعتبر الاختبارات وسیلة فعالة للحكم علـى مـدى دقـة بیانـات المتقـدم للعمـل، عـن خبراتـه  -
 ... مهاراته
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المـــوارد البشـــریة متعـــددة، حیـــث لا تقتصـــر  إدارةو بالتـــالي فـــإن اســـتخدام الاختبـــارات فـــي مجـــال 
، و لكــــي تعتمــــد نتــــائج 1علــــى اختیــــار انســــب المتقــــدمین للعمــــل فقــــط، بــــل تتجــــاوزه إلــــى عــــدة ممارســــات

دیــد الاختبــارات، و توظــف فــي العمــل لا بــد مــن تــوافر شــروط معینــة فیهــا حتــى تكــون فعالــة و یمكــن تح
  .2: الشروط الواجب توافرها في الاختبارات السیكولوجیة في 

 معــاییر التنبــؤ ، فــي التنبــؤ و الصــدق هنــا یشــیر إلــى مــدى صــحة أو قــدرة : صــدق الاختبــار
، ر یمكـن اسـتخدامها كمعـاییر للتنبـؤالوظیفة، و هنـاك عـدة معـایی أداءالفعلي بمعاییر نجاح الشخص في 

و    المــوارد البشــریة،  لإدارةالصــدق مــن المفــاهیم الحرجــة و المهمــة بالنســبة ، فالأداءو منهــا مــثلا تقیــیم 
عمومـا، و مـن الممكــن أن یطبـق هـذا المفهــوم فـي القــرارات المتعلقـة بالاختیـار مــن خـلال الصــدق  الإدارة

 .3التجریبي و صدق المحتوى و البناء 

 یــل الارتبـــاط لتحدیـــد یـــتم مــن خـــلال جمـــع البیانــات، و اســـتخدام تحل -:  الصــدق التجریبـــي
 .العلاقة بین معیار التنبؤ و معیار النجاح الوظیفي

 إجــراء اختیــار لكــل المرشــحین   -: مثــال .یتضــمن تحدیــد معیــار التنبــؤ  -: الصــدق التنبــؤي
لشـغل وظیفــة معینـة ، ثــم تعیــنهم فـي مناصــب بغـض النظــر عــن النتـائج المحصــل علیهـا فــي الاختبــار ، 

إیجاد الارتباط بین نتائج الاختبار ومعیار النجـاح الـوظیفي ، لكـي یـتم التأكـد ممـا وبعد فترة یتم تحدید أو 
إذا كــان الحاصــلون علــى نتــائج جیــدة فــي الاختبــار  قــد حققــوا آداءا أفضــل مــن أولئــك الــذین لــم یحصــلوا 

 بشــكل معلـى درجـات عالیـة ، وتجـدر الإشـارة إلـى أن هــذه الطریقـة مكلفـة وبطیئـة ، لـذلك فهـي لا تسـتخد
  واسع 

 تطبیــق احــد الاختبــارات :یتضــمن هــو الآخــر تحدیــد معیــار التنبــؤ ،مثــال -:  الصــدق التزامنــي
على الأفـراد الحـالیین ،ثـم إیجـاد الارتبـاط بـین الـدرجات المحصـل علیهـا وبـین الأداء  الحـالي ، فـإذا وجـد 

 . الأفراد فیما بعد  لاختیارارتباط مقبول ، فإن هذا الاختبار یؤخذ كأساس 

 ـــ ـــارات ثب یعنـــي  الثبـــات أنـــه عنـــد الاعتمـــاد علیـــه ، یعطـــي نفـــس النتـــائج تحـــت نفـــس  :الاختب
  . الظروف و جمیع المواقف التي یطبق فیها 

 أي انــه یكــون مفهومــا بطریقــة واحــدة مــن طــرف جمیــع الأفــراد المطبــق  : موضــوعیة الإحتبــار
  .علیهم 

 المرشحین أي أن نتائجه تعطي مفهوما واحدا لدى جمیع : أن یكون مقننا. 

 یكون صعبا جدا ولا بسیطا جدا  ألاأي  :  أن یكون متوسطا. 
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  أن تكــــون لــــه قواعــــد و شــــروط تحــــدد كیفیــــة تطبیقــــه مــــن ناحیــــة الطریقــــة المســــتخدمة وتوزیــــع
الــدرجات علـــى الأســـئلة المختلفـــة وكیفیـــة وضـــعها ، وتفســـیرها حتـــى  تكـــون جمیـــع العوامـــل المـــؤثرة علـــى 

 .وحید هو إجابات المرشحین نتائجه ثابتة ، والمتغیر ال

یكــون الاختیــار مصــمما وفــق متطلبــات الوظیفــة  أنهــذه الشــروط المــذكورة ، لابــد  إلــى بالإضـافة
الناتجة عن تحلیل العمل ، نظرا لأن الهـدف مـن إجـراء الاختبـار هـو التعـرف علـى احتمالیـة نجـاح الفـرد 

  .في مركزه الوظیفي 
  :  أنواع الاختبارات  - 4-2

یقسـمها )  أحمـد مـاهر(النفسیة ، لكن الـدكتور  للاختیاراتعدید من التقسیمات المقدمة هناك ال  
  . 1:ثلاث أنواع  إلى

وتقـــیس قـــدرة الفـــرد علـــى التحصـــیل ومســـتوى تعلمـــه مـــن  -:  القیـــاس النفســـي اختبـــارات:  أولا
  .الخبرات ، كما تقیس الذكاء العام للفرد ، وقدرته الذهنیة واستعداداته

وهــي قــوائم أســئلة یجــب علیهــا  - ):القیــاس النفســي  استقصــاء(الشخصــیة  تبــاراتاخ:  ثانیــا
یس شخصـیة الفـرد، میولـه ، اهتماماتـه ، تقـ، ویعتبر فیها عن بعـض الجوانـب النفسـیة ، وهـي  حالمتر ش

  ....قیمة واتجاهاته نحو العمل 
ابع العلمـي أكثـر مـن هذا النوع من الاختبـارات ، الطـ ویغلب على - : اختبارات أخرى -:  ثالثا

الذهني ، فهي تقیس خبرة الفرد في عمله ،كما تقـیس اللیاقـة الفیزیولوجیـة  للفـرد لتحدیـد مـدى  صـلاحیته 
  .بدنیا للقیام بالعمل 

  
  
  
  
  
  
  

  : كما أننا نجد الكاتب قد صنفها في جدول على النحو التالي 
  النوع الثالث   النوع الثاني   النوع الأول 

  صیل اختبارات التح-
  اختبارات الذكاء الخاص  -

  استقصاء قیاس الشخصیة  -
استقصــــــــــاءات قیــــــــــاس المیــــــــــول -

  اختبارات الأداء الوظیفي  -
  اختبارات الكذب  -
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  اختبارات القدرات المیكانیكیة  -
  اختبارات القدرات الحركیة  -

  والاتجاهات 
  استقصاءات قیاس القیم -

  اختبارات الخطوط  -
  .الاختبارات الطبیة  -

  .1 أنواع الاختبارات) :  6(الشكل رقم 
ونحــن فــي هـــذا العنصــر ســـنحاول التطــرق إلـــى أهــم الاختبــارات التـــي تســتخدم غالبـــا فــي مجـــال 

ــــارات : حیــــث ســــنتناول بالشــــرح  2: الأعمــــال  ــــذكاء ، اختبــــارات الاســــتعداد والقــــدرات ، اختب اختبــــارات ال
  .خصیةالإنجاز والأداء ، اختبارات المیول ، اختبارات الش

 ،وعا واســتخداما فــي المجــال الصــناعيتعتبــر هــذه الاختبــارات الأكثــر شــی : اختبــارات الــذكاء -أ
وللذكاء العدیـد مـن التعریفـات مثلـه مثـل المفـاهیم الأخـرى فـي العلـوم الإنسـانیة ،كونـه عبـارة عـن خاصـیة 

الذهنیـة لـدى الفـرد ، وقـد  والاستجابة ،وهي تعنـي عـدم القـدرة لإدراكي، تعني قدرة الفرد على الفهم  عامة
تثبیــت ومعرفــة الصــفة التــي «  القیــاس هــو  أنتــم قیــاس الــذكاء باســتخدام العدیــد مــن المقــاییس ،حیــث 

وقــد  3. » یتمیــز بهــا الفــرد ومقارنتهــا عــددیا بــنفس الصــفة التــي یتمیــز بهــا الأفــراد الآخــرون فــي المجتمــع
تبـــارات الــذكاء فــي المؤسســـات ، وكــان مـــن أجریــت دراســات عدیـــدة حــول أهمیــة الـــذكاء الاســتخدامي اخ

 .4نتائجها انه تتفاوت أهمیة الذكاء كمحدد للنجاح في العمل وفقا لنوع الوظیفة

فهنــاك وظـــائف لا تتطلـــب ذكـــاء كبیـــرا ، وفـــي المقابــل هنـــاك وظـــائف أخـــرى تتطلـــب تـــوفر ســـمة 
یـــد وظیفـــة بدقـــة وتحدالـــذكاء فـــي شـــاغلها ، وهـــذا یـــأتي نتیجـــة لتحلیـــل الوظـــائف ، فعنـــد تقـــدیم وصـــف ال

الاختبـــارات التــي یمكــن اســـتخدامها لكشــف بعــض المتطلبـــات ،  مواصــفات شــاغلها ، تتحـــدد علــى إثرهــا
وعلیه من الضروري الاهتمـام بوجـود قیـاس ملائـم للـذكاء یتصـف بالمصـداقیة ویتماشـى مـع الغـرض مـن 

  .الاختبار 
ات أكثر تحدیـدا مـن الـذكاء ،فهـي إن القدرات و الاستعداد : اختبارات القدرات والاستعدادات-ب

تقــیس مــا إذا كــان الفــرد لدیــه الإمكانیــة للاســتیعاب والقیــام بأعبــاء العمــل ،وتســتخدم بصــفة كبیــرة بالنســبة 
للإفـراد الجــدد فـي المجــال الـوظیفي ،أو الــذین لـدیهم خبــرة بسـیطة بالعمــل الـوظیفي ، وبهــذا یكـون الهــدف 

ین الـــذین یتوقـــع أن یحققـــوا درجـــة أعلـــى فـــي الإنجـــاز بعـــد ،هـــو اختیـــار أفضـــل الأفـــراد مـــن بـــین المرشـــح
  ... كالأعمال الموسیقیة ،الأعمال اللغویة  انقضاء فترة التدریب أو التجریب ،
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تقــیس درجــة  هــذه الاختبــارات فــي مجــال المهــن ،إذوتصــلح  : اختبــارات الأداء و الإنجــاز -ج 
عـــادة فــــي الخراطـــة ، والبـــرادة ، النجــــارة ، المعرفـــة الجیـــدة لمـــا طلــــب مـــن المتقـــدمین معرفتــــه وتســـتخدم 

  ... المیكانیك ، الكهرباء ، الآلة الراقیة 
تعتبـــر المیــول إحـــدى مؤشــرات النجـــاح فــي الوظیفـــة وهنــاك العدیـــد مـــن  : اختبــارات المیـــول -د

فكلمــا  مالطــرق المتخصصــة لقیــاس میــول الأفــراد ،و مــن تــم تــوجیههم إلــى الأعمــال التــي تنفــق میــولا تهــ
یــول الفــرد كبیــرة للقیــام بعمــل مــا كلمــا كانــت طریقــة الأداء أفضــل عمــا آدا وصــف فــي عمــل لا كانــت م

  .،و هدا یعتبر مع عن التوجیه المهني ولیس الاختیار المهني  هو ر غابت هیتفق مع میولا ت
ــارات الشخصــیة -ـهــ تتطلــب اختیــارات الشخصــیة ،إعطــاء معلومــات صــادقة مــن الأفــراد  :اختی

و   المناســبة ، ةیفــفــي تحدیــد المراكز،الوظ تــأثیرهــذه الاختیــارات ، لمــا لــذلك مــن  لإجــراءالــدین یحــاولون 
السـلوكات التــي یتمیـز بهــا ات و رفمــن الخصـائص و التصــتهـدف هـذه الاختیــارات إلـى القیــاس مجموعـة 

  .1الفرد عن غیره من الأفراد 
ــــة  ــــى المرحلــــة الموالی ــــه یمــــر إل ــــار الفــــرد لهــــذه المرحلــــة ،فان ــــة  إجــــراء بعــــد اختی ،و هــــي مرحل

  .ات التالیةما في الصفح المقابلات و التي سنتعرض إلیها بإسهاب نوعا
  : الشخصیة المقابلات  - 3 –4

رغــم  ، و قــد تكــون الوحیــدة فــي مجــال الاختیــار ، 2 تعتبــر المقــابلات مــن أكثــر الأســالیب شــیوعا
ذا مــا یجعــل درجــة الوثــوق بهــا یفــة ،وهــفــي تقیــیم مــدح صــلاحیة المتقــدم للوظوجــود الجوانــب الشخصــیة 

صـــداقیة مرتفعـــة یجـــب إعـــداد المقـــابلات إعـــدادا مكـــأداة للتقیـــیم اقـــل ،لكـــن حتـــى تكـــون المقـــابلات ذات 
  .موضوعیا

بصـــفة أحـــرى ،تعتبـــر عملیـــة تعیـــین خبـــرة المـــوظفین فـــي ســـوق العمـــل المعاصـــر ،المفعـــم بـــروح 
اهضــة الــثمن بالنســبة إلــى المؤسســات قــد تكــون ب أمــرا حاســما مــن حیــث الجــوهر ، فالأخطــاءالتنــافس ، 

التـي ترغــب فـي الحفــاظ علـى موقــع متقـدم ،غیــر أننـا نــرى بعـض المــدیرین مهمـا بلغــت درجـة بــراعتهم لا 
،كمــا لــو أنهــم یتركــون أمــر  فیخصصــون الوقــت والاهتمــام اللازمــین لمقابلــة المرشــحین للعمــل بالوظــائ

  .3خبرة للاتخاذ قرارات التعیین للظروف لا 
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صـــداقیة فـــي مجـــال التوظیــف ،لابـــد مـــن تـــوفر مجموعـــة مـــن الشـــروط مون للمقـــابلات وحتــى تكـــ
والمبـــادئ التـــي تجعـــل مـــن المقـــابلات وســـیلة فعالـــة تمكـــن مـــن الحصـــول علـــى نتـــائج موضـــوعیة ،وهـــذه 

  .الشروط تكون حسب المراحل التي تمر بها المقابلة في خد ذاتها 
 جیدة الشروط والمبادئ الواجب توافرها في المقابلة ال:  

التخطــیط المســبق  نحیــث یــتم إعــداد المقابلــة فــي مرحلــة ســابقة انطلاقــا مــ: مرحلــة الإعــداد :أولا
  المبني على تخلیل الوظائف ،وبصفة عامة یجب توافر المبادئ والأساسیة التالیة حلال مرحلة الإعداد

  :و هي
  : ة تحدید أهداف المقابلةضرور  -أ

مكــن معرفــة المعلومــات التــي یجــب استخلاصــها مــن خــلال لأهــداف المســطرة والمبتغــاة ،یفوفقــا ل
، مــع إلا یكــون هنــاك أي تنــاقص مــع  حإجــراء المقابلــة ،و المــدخل لجمــع هــذه المعلومــات مــن المتــر شــ

مراحــل الاختیــار الأخرى،فالمقابلــة تهــدف إلــى التعــرف علــى بعــض الســمات والخصــائص المتعلقــة بــالفرد 
فـــي العمــــل  قالتعبیــــر الكلامـــي ،احتمالیـــة التفــــو عي،القـــدرة علـــى كالطباع،المقـــدرة علـــى التكیــــف الاجتما

والغـــرض مـــن تقیـــیم الفـــرد هـــو التعـــرف علـــى موقفـــه مـــن الأداء وتحفیـــزه للإنجـــاز الجیـــد ،وعلیـــه فـــان ....
  .فاعلیتها تتوقف على الإعداد الجید لها على ضوء الهدف منها 

  -:  الهدف إنجازضرورة تحدید أسالیب  -ب
نـوع مـن أنـواع المقـابلات ، وهـل هنـاك نمـوذج معـین لمـا یثـار مـن  اختیـارنـا ، نعني بالأسلوب ه

، وهــل رة ، ومــا هـي المعلومــات التـي تــدونعلــى الـذاك الاعتمــادأسـئلة وغیرهــا ، كتـدوین بعــض النقـاط أو 
  .تتم المقابلة بواسطة شخص أو لجنة أو یمر على أكثر من مقابل 

   -: مرحلة بدء المقابلة :  ثانیا
یشرع في إجراء المقابلة لا بد من تـوفر بعـض الشـروط لإتمامهـا ، كالمكـان الـذي سـتجرى فحتى 

فیه ، والمناخ النفسي ، أي لابد من إجرائها في مكان مریح حتى یتم تحفیـز المترشـح علـى التحـدث عـن 
بالنقــاش  نفسـه ، كمــا یجـب أن یخلــق المقابـل أو اللجنــة الجــو النفسـي الملائــم لإجـراء المقابلــة ، كـأن یبــدأ
أســـئلة  و فـــي أمـــور عامـــة ، أو جوانـــب متصـــلة بطلـــب الاســـتخدام ، ثـــم الـــدخول تـــدریجیا فـــي موضـــوع

  . المقابلة 
  مرحلة إدارة المقابلة : ثالثا

والمقابــل  حإذا اعتبرنـا أن الإدارة فــن ، فــإن هــذه المرحلـة ســیكون فیهــا أخــذ وعطـاء بــین المتــر شــ
لتــي یــرد معرفتهــا ، والمقابــل مــن جهتــه یرغــب فــي الحصــول بالحقــائق والمعــارف ا ححیــث یــزود المتــر شــ

علــى المعلومــات الخاصــة بالمرشــح ، لهــذا یجــب تــوف بعــض المبــادئ فــي هــذه المرحلــة أیضــا بالنســبة 
  -: وهي ، للمقابل



  أن تكون له القدرة على جعل الآخـرین یرتـاحون إلیـه ، وهـي خاصـیة تسـاعد كثیـرا فـي نجـاح
  .المقابلة 

 للوظیفـة ، الإجابــة دون ارتبــاك ، والحــدیث  حســئلة بشـكل یســاعد المتــر شــیجـب أن یوجــه الأ
نعــم (بطریقــة أو ســع ، وبالتــالي وقــت الكــلام یكــون أطــول ، عكــس الأســئلة المغلقــة التــي تتحمــل إجــابتین 

  . حفي الكشف عن طبیعة المتر ش دكونها لا تساع) لا /
 م، وربــط إجابــات شــخص آخــراه واهتمــابانتبــ حیجــب علــى المقابــل الإصــغاء إلــى المتــر شــ ،

  ظیف ،مما یتطلب صبرا في طلبات التو  الواردةوالمقارنة بینهم والربط بین المعلومات المصرح بها 
  : مرحلة إنهاء المقابلة :  رابعا

  : إذا مرت المقابلة من بدایتها بشكل جید وعلیه یجب مراعاة 
   أو مشــرفا مباشــرا أو مــدیرا علــى المقابــل ســواء كــان متخصصــا فــي مجــال المــوارد البشــریة ،

 انتهــــاءأن یبــــدي بعــــض العلاقــــات والــــدلالات المعتبــــرة عــــن ... عامــــا ، أو مــــدیر إدارة المــــوارد البشــــریة 
تنتهــي  إنمــا و) المقابلــة ؟  متــى تنتهــي: (لطــرح الســؤال  حالمتــر شــیتــرك مجــالا أمــام  المقابلــة ، ممــا لا

  .بلطف 
  شــرات عــن العمــل المنتظــر منــه ، ومــا إذا كــان بعــض المؤ  حللمتــر شــعلــى المقابــل أن یعطــي

 .أو أنه مرفوض  الاختیارسیمر إلى الخطوة الموالیة من خطوات 

  : مرحلة تقییم المقابلة :  خامسا
دراج اســـــمه فـــــي قائمـــــة   حبعـــــد إنهـــــاء المقابلـــــة ،یقـــــوم المقابـــــل أو اللجفـــــة ، بتقســـــیم المتـــــر شـــــ وإ

قوم المقابل أیضا بتقیـیم نفسـه ، فالمقابلـة فـي حـد ذاتهـا المختارین لشغل الوظائف أو المرفوضین ، كما ی
  . 1فن ، یمكن تنمیتها من خلال الممارسة وبالتالي ، تدارك وتصحیح الأخطاء 

وعموما هنـاك نوعـا مـن المقـابلات والتـي تسـتخدم بشـكل واسـع فـي مجـال إدارة المـوارد البشـریة ، 
  .قصد المفاضلة بین المرشحین لشغل مناصب معینة 

  :  أنواع المقابلات - 4-4
یتفــق معظــم البــاحثون والعلمــاء فــي میــدان العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة بشــكل عــام علــى وجــود 

  .المقابلة الموجهة ، المقابلة غیر الموجهة : نوعین من المقابلات وهما 
ة ، فیـتم أما الأول فیطلق علیها أیضا مصطلح المقابلة المقننة ، وفـي مجـال إدارة المـوارد البشـری

مــن مواصــفات العمــل ، ومثــل هــذا النــوع مــن الأســئلة  یســهل  المشــقةإعــداد قائمــة مــن الأســئلة : خلالهــا
مهمة الشخص القائم بالمقابلة خصوصـا إن لـم یكـن مـدریا ، ولكـن مـع مـرور الوقـت ومـع تنـامي مهاراتـه 

یتوســـع حســــب المواضــــیع  ، فإنـــه یبــــدأ فـــي إجــــراء المقابلـــة انطلاقــــا مـــن هــــذه الأســـئلة الــــواردة بهـــا ، ثــــم
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لشـغل الوظیفـة ، وتصـل مـدة المقابلـة الموجهـة فـي المتوسـط  حوالمعلومات التي یرید أخذها من المتـر شـ
وعلـــى العمـــوم فـــإن المقابلـــة الموجهـــة  1دقیقـــة بالنســـبة للأعمـــال المكتبیـــة 45دقیقـــة لعمـــال الإنتـــاج و 30

ممثـل المـوارد البشـریة (مباشـرة مـن المقابـل  تكون في شكل استمارة ، والفرق أن هذه الأسئلة قطع بصورة
  .لشغل وظیفة ما  ح، على   المتر ش) 

أمــا النــوع الثــاني مــن المقــابلات فهــو غیــر المقننــة ، وهــذا النــوع شــائع الاســتخدام فــي مجــال أو 
ــــار ، الاستشــــارات ،  ــــد الأمــــور ، كالاختی ممارســــات إدارة المــــوارد البشــــریة والإدارة بشــــكل عــــام فــــي عدی

ــ.... ي عــن بعــض القضــایا التحــر  للعمــل ،  ح، حیــث یعطــى للمتــر شــ ىوهــي مــن اســمها ، عكــس الأول
الجانـــب الأكبـــر فـــي الحـــوار والتخاطـــب ، وهـــي لیســـت ســـهلة للقـــائم بهـــا ، إذ تتطلـــب درجـــة عالیـــة مـــن 
المهــارة، إذا مــا أراد تحقیــق هــدف المقابلــة ، ووفقــا لهــذا الأســلوب فــإن المتقــدم للعمــل یعطــي المزیــد مــن 

تــوفیر  –كمــا ســبق الــذكر –وهــذا یتطلــب ... لمعلومــات عــن شخصــه ، رغباتــه ، طموحاتــه ، ومشــاكله ا
المنـــاخ المناســـب لإجرائهـــا مـــن طـــرف المختصـــین فـــي هـــذا المجـــال ، ومـــدتها تختلـــف یجـــب الشـــهادات 

ســاعات ،  03، و ســاعة 01  المحصــل علیهــا ، والوظــائف المقترحــة ، لكتهــا فــي المتوســط تــدوم بــین 
    2.الإستشرافیة  بالنسبة للوظائف الإداریة ووهذا 

بعد الانتهاء من إجراء وتقسیم المقابلات ، یقع الاختیـار علـى  عـدد مـن الأفـراد لشـغل الوظـائف 
الـــذي تثبــت عـــدم صــلاحیتهم لشـــغل  المرشــحینالشــاعرة ، بحكــم أنـــه یــتم خلالهـــا اســتبعاد مجموعـــة مــن 

  .المرحلة الموالیة  إلىفإنهم بمرور جمیع  الوظائف المقترحة ، أما في حال حصول العكس
 موافقة المشرف أو الرئیس المباشر  :  

المقابلـة جدیـدة ، مـع مـدیرة المباشـر كـون قـرار توظیفـه أو  حتتطلب هـذه المرحلـة إجـراء المتـر شـ
ثبـــات صـــلاحیته لشـــغل المنصـــب مـــن صـــلاحیاته ، لـــذلك فهـــو المقـــرر الأول والأخیـــر لتعیـــین الفـــرد فـــي 

بصــفته الشــخص الأكثــر إلمامــا بمتطلبــات العمــل وظروفــه ونوعیــة المــوارد البشــریة الموجــودة  الوظیفــة ،
  حالیا والمراد إضافتها من الخارج 

 الفحوص الطبیة  : 

بــدنیا للقیــام  حالمتــر شــتقــوم إدارة المــوارد البشــریة فــالفحوص الطبیــة للتحقــق مــن صــلاحیة الفــرد 
  : لتحقیق الأهداف التالیة بمهام وأعباء العمل المقترح ، یكون ذلك 

 .للفرد  ةالبد نیالتحقق من توافر المقدرة  .1

تجنـب مطالبـة المؤسسـة بالتعویضــات ، فـي حـال فصــل الشـخص مـن العمــل لعـدم صـلاحیته طبیــا ،  .2
 .أي نفي التكالیف التي تنجز عن ذلك 
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 بمرض معد  حالمتر شعمال المؤسسة ، في حال إصابة  إلىتجنب نقل العدوى  .3

  استلام الوظیفة(التعیین  :(-  
للخطـــوات الســـابقة ، وبعـــد قیـــام إدارة المـــوارد البشـــریة بجمـــع المعلومـــات  حالمتـــر شـــبعـــد اختیـــار 

صــــدار بقــــرار بشــــأنها ، أمــــا لعمــــل لــــدیها ، وتحمیــــل وتفســــیر البیال المرشــــحینالخاصــــة بجمیــــع  نــــات ، وإ
ف واحـد ، أمـا فـي حالـة التعیـین ، بالرفض أو الموافقة ، فإذا كان الرفض فإن هذه القرارات تحفظ في ملـ

  .1أمر التعیینعلى كل مصوغات التعیین بما فیها فإنها تخصص ملفا خاصا لكل منها ، یحتوي 
فعنــد اختیــار الفــرد للعمــل بالمؤسســة یجــب العنایــة بــه ، نظــرا لمــا للأیــام الأولــى للعمــل مــن أثــر 

، مــنح العامــل الجدیــد شــعورا بالثقــة علــى نفســیته ، وعلــى مســتقبله الــوظیفي ، ویكــون ذلــك عبــث طریــق ،
زالة الشعور بالعجز والج مـن زملائـه ، ویكـون هـذا بالترحیـب بـه  هل الذي یجعله یرى نفسه أقل مسـتوىوإ

عطائـه فكــرة عامــة عـن المكــان الــذي سـیعمل بــه ، ونــوع النشـاط والمهــا التــي یؤدیهـا ، وكیفیــة إنجازهــا  موإ
بمقـدار المرتـب الـذي  لامـهواجباتـه ، كمـا تقـوم الإدارة بإعو  في أقل وقت وبأقـل جهـد ، وتوضـیح حقوقـه

عــن الغیــاب  ثــار التــي تترتــبعــلاوة والترتیبــات بالمؤسســة ، والآسیحصــل علیــه ، كمــا یشــرح لــه نظــام ال
  .والتأخیر ونظام التأمین 

بــــالفخر لعملــــه بالمصــــلحة أو  إشـــعاره فــــي نفـــس العامــــل الجدیــــد ، و الاعتــــزازویمكـــن زرع روح 
تاریخهــا وماهیــة أهــدافها لخصــات أو نشــرات تصــف عمــل المؤسســة و عمومــا ، وذلــك بتقــدیم مالمؤسسـة 

 ...  
فـــإذا قامـــت الإدارة بهـــذه الممارســـات منفـــذ البدایـــة ، تكـــون قـــد تعاملـــت مـــع العضـــو الجدیـــد فـــي 
المؤسســـة بطریقـــة إنســـانیة ، بإدماجـــه فـــي محـــیط العمـــل بصـــورة ایجابیـــة ، تســـاعده علـــى خلـــق علاقـــات 

ة طیبــة مــع زملائــه ،ومســؤولیة ، وكــذا مرؤوســیه ، وذلــك بغــرض رفــع روحــه المعنویــة ، وخلــق اجتماعیــ
الاعتزاز في شخصه ، وتقدیم أكبر جهد وطاقـة لتحقیـق الأهـداف الوظیفیـة خصوصـا وأهـداف المؤسسـة 

  .والمتجمع عموما 
  :  خلاصة

ت التـي تتضــمنها ،نســتنتج أن هنـاك علاقــة وظیفیـة وطیـدة بــین مختلـف العملیــا قمـن كـل مــا سـب
 طالتـرابالعمـل ، ویمكـن تخلـیص هـذا  واسـتلامعملیة التوظیف بدءا بتحلیل الأعمال ووصولا إلى التعیین 

  : بالشكل التالي 
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ــــــین  ــــــل العمــــــل ، التخطــــــیط ، : ب تحلی  الترابطیــــةالعلاقــــة  :) 7(الشـــكل رقــــم  
  ختیار الاستقطاب ، الا

 أساليب وإجراءات الاختبار

 التعــــــين  

 استقطاب الأفراد

 طالبي العمل

   تحليل العمل التخطيط للموارد البشرية         
  

توصيف الوظيفة   
مواصفات شاغل 

الوظيفة                                              

     ةالمؤسس

 لفرد المترشحا



  : علاقة التصنیع بالتوظیف في الجزائر -5
  : تمهید

رنســیة ، فهــي الوقــت الــذي ســاد رة فلـم یكــن للجزائــر مــاض صــناعي یــذكر ، كونهــا كانــت مســتعم
یـــه التطـــور والتنمیـــة الاقتصـــادیة والاجتماعیـــة فـــي أربـــا وأمریكـــا ، كانـــت الجزائـــر تبحـــث عـــن الحریـــة ، ف

، لكنهـا خرجـت بخسـائر هائلـة ، بالإضـافة  1962وتحضر للثورة ، خاضـتها حتـى نالـت الاسـتقلال عـام 
ســـنة ،  200بحـــوالي   ، 18آخـــر القـــرن  إلـــى تأثرهـــا عـــن الثـــورة الصـــناعیة التـــي حصـــلت فـــي أوربـــا أو

فعادت بلدا مختلفا حسـب التصـنیف الماركسـي ، أننـي نجـد الاقتصـاد الجزائـري أنـاذاك كـان هشـا وضـعیا 
الإجتماعیــة التــي وجــدت ، محاولــة منهــا اللحــاق  فــي جمیــع جوانبــه ، وقصــد تقلــیص الهــوة الاقتصــادیة و

تنمیـــة الشـــاملة التـــي كانـــت طاغیـــة علـــى الخطابـــات بالركـــب العـــالمي ، حاولـــت الجزائـــر تجســـید فكـــرة ال
، والبلـوغ الأهـداف ...المـاكرو اجتمـاعي  الرسمیة ، والعمل علـى النطـاق الكلـي أي المـاكرو إقتصـادي و

  .لتنمیة لالمسطرة اعتمدت الجزائر على التصنیع كآداة  أساسیة 
فـي المسـتوى ، ثبـت نظریـة للرفع  و –إن لم نقل فاشلا  -إذن فالجزائر ورثت اقتصادا ضعیفا ، 

، بحیـــث یتحقـــق مـــن خـــلال ذلـــك نـــوعین مـــن  الاقتصـــادیةللتنمیـــة  ، كإســـتراتجیة 1الصـــناعیة المصـــنعة
  . الاقتصادیة الأهداف الإجتماعیة و

ات الصــناعیة ، كانــت لتنمیــة ، وخاصــة عمــل ونشــاط المؤسســویبــدو جلیــا أن الأبعــاد المباشــرة ا
كمـا ....) قـیم اجتماعیـة ن ثقافـة ، عقائدیـة (المنخـرط فـي التنظـیم  تتمثل في البعد السوسیولوجي للعامـل

یتعلـق هـذا البـد أساسـا  فـي طبیعـة علاقاتـه الاجتماعیـة والظـروف العامـة التـي تحـیط بـه ، جـو أنه یتمثـل
  : بشروط ممارسة التنظیم لنشاطه وتحقیق أهدافه ، وله جانبان 

المكثــف للیــد العاملــة وانضــباطها مــع  ویتعلــق هــذا الجانــب بالحضــور -:  الجانــب النظــامي -
  قواعد العمل 

یـــرتبط بتـــوفیر مجموعـــة مـــن المؤسســـات المتنوعـــة المســـاعدة علـــى -:  الجانـــب المؤسســـاتي -
 .الممارسة الصناعیة 

   -:  مراحل التصنیع في الجزائر - 1
ة مرحلـ: بهمـا التصـنیع فـي الجزائـر فـي الجزائـر وهمـا  یمكن الحدیث عن مـرحلتین رئیسـیتین مـر

  .ما قبل الاستقلال ومرحلة الاستقلال 
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  . 28ص ،  2001 ، والنشر والتوزیع ، الجزائر



   -:  المرحلة الأولى-1-1
قامت فرنسا بإنشـاء بعـض المؤسسـات الصـناعیة المرافـق والمنشـآت فـي الجزائـر ، لكـن معظمهـا 
كــان مرتبطـــا بالصــناعات الاســـتخراجیة والتحویلیــة ، خصوصـــا المنــاجم ، والتغییـــب عــن البتـــرول والغـــاز 

هــا لــم تكــن متطــورة فــي تجهیزاتهــا وأســالیب إدارتهــا كمــا أنهــا كانــت موزعــة علــى الــخ ، لكن... والمــوانئ 
  . سوى جزءا صغیرا من البلد وسكانه  ممناطق جغرافیة محدودة ، لاستخد

فنظمــــت فــــي المنــــاطق التــــي اهــــتم الاســــتعمار بتنمیتهــــا وتطویرهــــا بمــــا یخــــدم المعمــــرین وفرنســــا 
ولــم تســاهم مــن تقــیم الفــرد الجزائــري صــناعیا ، إذ نجــد أن وعلیــه فهــي لــم تكــن كافیــة ، .بالدرجــة الأولــى 

هـــذا الأخیـــر كـــان یعمـــل ینســـب عالیـــة فـــي المـــزارع ، التـــي كانـــت منتشـــرة بصـــورة واســـعة فـــي الأراضـــي 
 يالقـــل مـــنهم فقـــط كـــان یعمـــل فـــي المصـــانع ، فهـــم أي الجزائریـــون كـــانوا المحـــرك الرئیســـ الجزائریـــة ، و

  .ة وبأجور متدنیة یتم في ظروف عمل ردیئلكن ذلك كان للمزارع والمصانع ، 
   الخ....وقواعد عمل تعسفیة 

بـأس بــه مــن المــواطنین الجزائــریین ،  هـذا علــى النطــاق الــداخلي ، لكـن فــي المقابــل كــان عــدد لا
یعلمون في أربا وخاصة فرنسـا ، ممـا أكسـبهم نوعـا مـن المعرفـة بالعمـل الصـناعي ، والظـروف والمسـاواة 

الاســتقلال إلــى الــوطن ،لیســاهموا فــي بنــاء الجزائــر  غــداةوالــذي ســیرجع معظمهــم ...  ، والعمــل النقــابي
  .المستقلة 

  : المرحلة الثانیة -1-2
ســـنة أي منفـــذ حصـــول الجزائـــر علـــى اســـتقلالها إلـــى یومنـــا هـــذا، وهـــذه  43عمـــر هـــذه المرحلـــة 

   :المرحلة بدورها تكون قد شهدت خطوات ومراحل معینة یمكن تقسیمها كما یلي 
  - : 1966- 62:  مرحلة ما بعد الاستقلال مباشرة -أ

، نتیجـــــة الهجـــــرة  المشـــــوه هـــــذه المرحلـــــة تمیـــــزت بـــــالإطراب الاجتمـــــاعي ، البطالـــــة ، الاقتصـــــاد
مؤسسـة صـناعیة وحرفیـة شــاعرة  400الجماعیـة للأربـین ومـا انجـر عنهــا مـن فـراغ ، حیـث تركـوا حــوالي 

م الصــعوبات التــي شــهدتها تلــك الفتــرة ،مــن قلــة فادحــة فــي إلا أن عملیــة التنمیــة أخــذت مجراهــا رغــ... 
عادة فتح وتشغیل المؤسسات والهیاكل المهجورة باعتمـاد نمـوذج التسـییر الـذاتي بعـد  العمال المؤهلین ، وإ

فعــل هــذا  1قــام العمــال والزارعــون باحتمــال المرافــق التــي غادرهــا الفرنســیون بصــورة مفاجئــة وجماعیــة  مــا
علـــى مؤسســة معینــة ، هـــو الأحــق بالعمـــل ،  اســتولىتوظیــف معنـــا ، بــل كــان الـــذي الأســاس لــم یكـــن ال

یمكــن الخبــرة  والمجموعــة ككــل هــي التــي تقــوم بالتســییر ، والإنتــاج ، والتوظیــف ، رغــم أن معظمهــم ، لا
وذلــك  –محاولــة تأهیلهــا أي المؤسســات  ولا المؤهــل العلمــي ، لیقــوم بكــل ذلــك وهــو مــا دفــع بالدولــة إلــى
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مــن  هــد كبیــر حتــى تجعلهــا مكیفــة لمــا تقتضــیه المرحلــة اللاحقــة ، وحتــى یســتفید منهــا أكبــر قــدرببــذل ج
  .السكان 

  :  1977- 67:  الإنجاز مرحلة البناء و - ب
یومنــا  إلــىالصــناعیة التــي عرفتهــا  الجزائــر  الإنجــازاتتعبــر هــذه المرحلــة الأخصــب مــن حیــث 

نمائیة ، حضـیت الصـناعة فیهـا بحصـة الأسـد ، ویمكـن ثلاث مخططات إ إنجازهذا ، فعرفت هذه الفترة 
  : بنوع من الاختصار ، وهي  الإشارة إلیها

 1969 – 1967:  المخطط الثلاثي الأول  :- 

حاولت الجزائر من خلال هذا البرنامج ،بنـاء قاعـدة مادیـة صـلبة للإنطـلاق فـي الأعمـال الكبـرى 
فنصــب عمــل جدیــد ،  100000اســتحداث أكثــر مــن لتنمیــة ، وتــولى عــن اعتمــاد هــذا البرنــامج التنمــوي 

%  44.6یمثـل نسـبة  فمنصـب ،وهـو مـا 48100حازت الصناعة علـى مجموعـة مناصـب یقـدر بحـوالي 
  .1 الإجماليمن مجموعة المناصب 

 1973 -1970:  المخطط الرباعي الأول .  
یعـــادل  مـــا هـــو و منصـــب عمـــل جدیـــد خـــارج الزراعـــة 265000 إنشـــاءاســـتهدف هـــذا المخطـــط 

  .2، وكانت هذه المناصب موجهة للصناعة بالدرجة الأولىمنصب جدید في السنة 68000
 1977 -1974 يالمخطط الرباعي الثان  :  

، هـدفا  ، المرحلة الثانیة لعملیة التخطـیط فـي الجزائـر ، وكـان توسـیع التشـغیلشكل هذا المخطط
وظیفـــة جدیـــدة خـــارج  450000اســـتهدف هـــذا المخطــط مـــا یزیـــد عــن  إذ أساســیا خـــلال هـــذا المخطــط ،

  . 3الزراعة 
إلـى خلـق عـدد  بالإضـافةأهم الصـانع الموجـودة الآن ،  إنجاز)  1977 – 67(شهدت تلك الفترة

هائل من مناصب الشغل في المجال الصـناعي ، أي أن الجزائـر حاولـت وضـع قاعـدة صـناعیة ضـخمة 
وبالفعـل فقـد عـرف  4خطـیط المركـزي علـى الت اعتمـادا، تستوعب الكـم الهائـل مـن طـالبي العمـل ، وذلـك 

  19805  - 74بـین ســنوات %  28التوظیـف الصـناعي خــلال مرحلـة البنـاء والإنجــاز نمـوا متزایـدا فــاق 
 الإنتاجیـــةفالنتیجـــة قامـــت علـــى أســـلوب الشـــركات الوطنیـــة ، التـــي تضـــم عشـــرات الوحـــدات والمؤسســـات 

لأنشطة المتشـابهة كانـت تجمـع فـي شـركة واحـدة والتجاریة ، موزعة على التراب الوطني ، وبالتالي فإن ا
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داریــا ، كمــا أن مجمــل مقــرات تلــك الشــركات الوطنیــة  ، نتیجــة نــدرة المــوارد البشــریة المؤهلــة صــناعیا ، وإ
  .وهو ما أدى إلى زیادة شدة المركزیة  .متواجدة في الجزائر العصمة 

   :  1994- 78:  مرحلة المراجعة والإصلاحات -ج
الـذي یضـم مجمـل أوجـه النشـاط الإجمـالي فـي ) الصـناعي (كان القطـاع العـام 1977ة حتى سن

عملیـة التخطـیط  إیقـافالمجتمع الجزائري ، قد بلغت درجة عالمیة مـن التعقیـد ،ممـا أدى بالسـلطات إلـى 
فتــرة انتقالیــة ، یــتم  1979 و 1978، وجعلــت ســنتي  1977و 65التــي شــهدتها الفتــرة بــین  الاقتصــادي

التــي تكــون قــد نتجــت عــن التوســع  الاقتصــادیة وتقســیم وتصــحیح الأخطــاء الاجتماعیــة وفیهــا مراجعــة 
  . الاقتصادي الذي شهدته البلاد في تلك الفترة 

ووصــول طــاقم جدیــد للحكــم هــذا الأخیــر عمــد  –رحمــه االله  –ومــع وفــاة الــرئیس هــواري بومــدین 
 إعـــادة تـــدارك التـــأخر التنمـــوي و تعـــدیلات هیكلیـــة عمیقـــة علـــى الاقتصـــاد الـــوطني ، بهـــدف إجـــراءإلـــى 

عــادة نظــر فــي المشــاریع الصــناعیة البرمال تتطلبـــه  وفــق مــا للصــناعات الخفیفــة ، الاعتبــارجیــة ســابقا وإ
  .حاجیات المجتمع ، وكانت البدایة بإجراء إعادة هیكلة عضویة ومالیة للمؤسسات الوطنیة 

  : عوامل نذكر أهمها في لقد جاء إعادة الهیكلة ، انطلاقا من تأثیر مجموعة من ال
تحســـین البنیـــة التحتیـــة وتـــوفر  تتمثـــل فـــي اكتســـاب الخبـــرة الصـــناعیة و-:  عوامـــل تطوریـــة -

  ..المواد البشریة 
، وشــدة المركزیــة  يتنضــم الشــركات الوطنیــة ، وتعقــد الجهــاز البیروقراطــ : عوامــل تنظیمیــة -

 .التي أدت إلى عرقلة سریان القرارات إلى الإدارة المركزیة 

وهي عوامـل خفیـة تتمثـل فـي ضـرورة تحقیـق أو إنجـاز خطـوة جدیـدة نحـو :  وامل سیاسیةع -
الهیكلـة هـذه یـتم التمهیـد للتحـولات اللاحقـة ، وفیمـا  إعـادةنظام اقتصـادي واجتمـاعي جدیـد ، فمـن طریـق 

 .حظي بأهمیة كبیرة خلال المخطط الخماسي الأول خصوصا  یكون القطاع الخاص  قد

إعـــادة الهیكلـــة العضـــویة والمالیـــة وكانـــت خـــلال : یكلـــة علـــى جـــانبین وهمـــا اله إعـــادةوتنطـــوي 
مؤسسـات صـغیرة  إلـى 71الوطنیـة التمثلت هذه العملیـة فـي تفتیـت الشـركة  ، حیث 1989حتى  1979

مؤسســة ، موزعــة علــى أســاس جهــوي ، وكــان الهــدف مــن إجــراء إعــادة  450الحجــم وصــل عــددها إلــى 
    1:هو  الهیكلة هذه

  :  إعادة الهیكلة العضویة:  أولا
الــتحكم فــي الإنتــاج عــن طریــق التخصــص فــي النشــاط الاقتصــادي ممــا یــوفر إمكانیــة تحســین *

  .التقلیص من التكالیف الإنتاجیة و
  تبسیط عملیة التسییر * 
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  تحقیق اللامركزیة في اتخاذ القرارات * 
  .ثمین الموارد البشریة واستغلالها بطریقة عقلانیة ت* 
  .التوازن الجهوي في البلاد تدعیم * 

  : وكان هدفها  : الهیكلة المالیة  إعادة -:  ثانیا
هیكلــة الجماعــة العالمیــة ، بإعطــاء الأســبقیة لمراكــز  إعــادةالعمــل بواســطة  إنتاجیــةتحســین  إجــراءات *

  .العمل المنتجة مباشرة 
  .فة تسییریة قصد التحكم في النفقات وتخفیض سعر التكل إصلاحات تنظیمیة و* 
  مسح دیوان المؤسسات * 
  . الخ...  الاستثماراتتغییر شكل * 

ة ، قامـــت الدولـــة بصـــرف وقصــد تحقیـــق الأهـــداف المتوخـــاة مــن القیـــام بـــإجراءات إعـــادة الهیكلــ 
، بــل طفــت العدیــد مــن  الإصــلاحملاییــر دینــار ، ولــم یلاحــظ نــوع مــن  310قــدر بحــوالي مبلــغ هائــل ی
 تقـعجمت عن إعادة الهیكلـة العضـویة والمالیـة ، حیـث كـادت الجزائـر أن التي ن قالمزا ل و الاختلالات 

ســـنة ،بمـــا أدى بالحكومـــة الجزائریـــة إلـــى  ، ووقـــع ذلـــك فعـــلا 1982عـــام  الاقتصـــادیةفـــي شـــباك الأزمـــة 
 وهـذا مـا... سیاسـة التقشـف  اعتمـادمجموعة جدیدة من التوجیهـات والقواعـد ونـص القـوانین ، ثـم  إدخال

 أســـعارالاقتصـــادیة الجزائریـــة الجدیـــدة ، وخصوصـــا بعـــد انهیـــار  ةالاســـتراتیجیفت كشـــف فعـــلا عـــن ضـــع
إلــى عــدم الانســجام  بالإضــافة، ممــا جعــل المشــاریع المســطرة تتــأخر فــي الإنجــاز ،  1986عــام  البتــرول

كلي یستوعب على الأقل أغلب متطلبـات التنمیـة الشـاملة ، تنـتج عـن التـأخر  اقتصاديفي تقدیم برنامج 
، انتشـــار ل عدیــدة منهــا ، التضـــخم ، البطالــةالمشـــاریع عــدم تحقیــق الأهـــداف ، وبــروز مشـــاك هــاءإنفــي 

  1...الوقت الموازیة 
نمــو الهیكلــة العضــویة والمالیــة ، أدى إلــى تــأخر ملحــوظ فــي ال إعــادةلحظــة  عالــذر یــإن الفشــل 

الــنمط وكــذا أحـــداث  التقشــف التــي اعتمــدتها الــبلاد وتراجــع أســعار الاقتصــادي ،كمــا أن فشــل إجــراءات
  . 1989الاقتصاد الوطني ، وكان ذلك بدایة من 

   1994 – 1989:  المؤسسات استقلالیةمرحلة  -
الاقتصـادیة الســابقة فـي حــل المشـكلات الاقتصــادیة  الإصــلاحاتجـاءت هــذه المرحلـة بعــد فشـل 

   -: التي تعاني منها المؤسسات العامة والتي تتمثل في 
 لمؤسسات وتشغیلها وفقا لطاقاتها الحقیقیة نقص التحكم في تسییر ا .  
  عدم القدرة على التحكم في البرمجة والتخطیط 

  المسیرینعدم مراعاة النصوص والقوانین من طرف  
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  تفشي التبذیر والرشوة في مختلف المجالات.... 

ســـعر الـــنفط ، وتبنـــي سیاســـة جدیـــدة بالنســـبة  انهیـــاركمـــا أن هـــذه المرحلـــة جـــاءت تحـــت ضـــغط 
سســات الاقتصــادیة وخاصــة الصــناعیة وخاصــة الصــناعیة منهــا بحیــث تــوفر مصــدرا جدیــدا للــدخل للمؤ 

  .الوطني عدا المصادر الربیعیة 
  : المركزیة ، كان الغرض منه  الإدارةعن  إداریا إن استقلال المؤسسات مالیا و

  منح هذه المؤسسات فرصا أكثر للمبادرة وتحصل المسؤولیة .  
  الإداریةمن العراقیل والقیود البیروقراطیة والوصایة  الإنتاجتخلیص قطاع . 

  بغرض زیادة الفعالیة الاقتصادیة ... التوسع في میدان النشاط. 

كمـــا رافقـــت مرحلـــة اســـتقلالیة المؤسســـات ، عـــدة إجـــراءات أخـــرى ، اتخـــذت مســـمیات مختلفـــة ، 
سسـات مـن الوقـوف علـى رجلیهـا ملیار دینـار ، أو تمكـین المؤ  125.5كالتطهیر المالي الذي بلغ حوالي 

  .، واثبات الجدوى الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسات الوطنیة 
وبعــد كــل الإصــلاحات التــي شــهدتها المؤسســات  الوطنیــة ، إلا أنهــا كانــت تتضــمن العدیــد مــن 

النقـائص التــي ثابـت الإصــلاحات )  ةســعد بشـا نیــ(، وبـروز إخــتلالات جدیـدة ، ویــورد الـدكتور  صالنقـائ
   1: لافها في باخت

 .زیادة سلطة الإدارات المركزیة  .1

 تغییر دور التسییر الاستدراكي ووظیفته  .2

 ، التي تؤدي حتما إلى الإفلاس  الانزلاقات زیادة تفاقم الاختلالات والفوارق و .3

  .تراجع أهمیة مسألة تطور الشروط التشریعیة لممارسة التخطیط . 4
  .كل دون المضمون  تركیز عملیات الإصلاح غالبا على الش. 5
  .، أدى لفشلها  الإصلاحتأیید القوى العاملة لبرامج  عدم. 6
  البشریة في التنمیة الوطنیة  لأهمیة ودور المواد الإصلاحاتإغفال مختلف . 7
  إلى المؤسسات البنكیة العالمیة  الإصلاحاترضوخ الجزائر بعد ثبوت فشل مختلف . 8

البرنــامج الاقتصــادي الــذي وافــق   إلــىالخارجیــة ، والاذغــان  واضــطرارها إلــى إعــادة جدولــة الــدیوان
  .  1994صصة المؤسسات العمومیة بدایة من بنك النقد الدولي ، والذي یوجب خو علیه 

   :إلى یومنا هذا  1994 : مرحلة الخوصصة - د
الشـــدید ، وذلـــك نظــــرا للصـــعوبة الكبیـــرة التـــي كانــــت  ضیتـــم طـــرح هـــذه الفكـــرة بنــــوع مـــن التخفـــ

المتولـــدة فــــي رحــــم النظــــام الســــابق ، تــــداخل وتضــــارب  الــــذهنیاتقــــوة القطــــاع العــــام ، : حـــة مثــــل مطرو 
المصالح من داخل القطاع وخارجه ن بین الأفـراد والجماعـات علـى حـد سـواء ، التخـوف مـن المشـكلات 
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النظــــام اقتصــــادي  إلــــىإلــــى التخــــوف مــــن التحــــول  بالإضــــافةالاجتماعیــــة التــــي تفرزهــــا هــــذه المرحلــــة ، 
  . اجتماعي جدید یناقض تماما القائم و 

فعــلا ، وتــم خلالهــا بیــع معظــم المؤسســات العمومیــة التــي تمثــل رمــز  انطلقــتلكــن هــذه العملیــة 
یـع بـثمن رمـزي مقارنـة لمـا تمثلـه ب آداة التنمیة ، في المزید العلني ، حتى أن منها ما السیادة الوطنیة ، و

أن هـذه المرحلــة  إذنتــائج وخیمـة ، مـن الواضــح أنهـا لــم تكـن محسـوبة بدقــة ،  إلـىحقیقـة ، وهـذا مــا أدى 
زیادة البطالة ، من خلال التسـریح الفـردي والجمـاعي للعمـال ، وغلـق المؤسسـات التـي لـم تثبـت  إلىأدت 

یلــي كــل هــذه الادهاصــات مــن المشــاكل اجتماعیــة واقتصــادیة ، وتقهقــر علــى مختلــف  مــا شــجاعتها ، و
  .الأصعدة 

، یظهــــر جلیــــا أن التوظیــــف كــــان مرتبطــــا إرتباطــــا وثیقــــا بالمؤسســــات  بق ذكــــرهســــ مــــن كــــل مــــا
 1973/ 1970والربـاعیین الأول  1969/  1967الصناعیة ، حیـث أننـا نجـد أن المخططـات ، الثلاثـي 

، عرفت فتح عـدد كبیـر مـن المؤسسـات الكبـرى ، بحیـث وفـرت عـددا هـائلا مـن  1977/  1974والثاني 
حد وضع أدنى الشروط بالنسبة لطالبي العمل وخاصـة مـنهم عمـال التنفیـذ ، كـأن تكـون  إلى المناصب ،

مع الإشارة أن الدولة وضـعت برنامجـا للتكـوین واسـع 1رط الوحید للعمل في مؤسسة ما شال الإقامةشهادة 
فـي ذلـك النطاق سواء في  المؤسسات في حد ذاتها ، بالتركیز علـى الجانـب الفنـي فـي العمـل ، مسـتعین 

بیـــنهم مؤسســـاتهم والجهـــات المعینـــة فـــي الحكومـــة  اقیـــات المبرمجـــةى المختصـــین الأجانـــب وفـــق الاتفعلـــ
إلـى مسـاهمة مؤسسـات التكـوین المهنـي فـي  بالإضـافةالجزائریة ، أو إرسال عناصر في بعثات للخارج ، 

 ب المتعلقـة بشخصـیةالعدیـد مـن الجوانـ إغفـالأن یعـاد علـى كـل ذلـك هـو  نمـا یمكـهذا المجال ، إلا أن 
  .حد كبیر  إلىمركزیة قرارات التوظیف  إلىمع الإشارة ... الأفراد ، ثقافتهم الصناعیة 

فــــإن  1989/  1985والثــــاني  1984/ 1980الخماســـي الأول : أمـــا فــــي المخططـــات الموالیــــة 
وطنیـة مـن الوحـدات أو المؤسسـات العامـة التـي تفرغـت عـن الشـركات ال إدارة إلىالتوظیف أصبح موكلا 

جــراء إعــادة الهیكلــة العضــویة والمالیــة ، دور مراعــاة مســتوى وخبــرة القــائمین علــى عملیــة التوظیــف فــي 
، فكانــت عملیــة التوظیــف تــتم بصــورة لامركزیــة ، وكــان  نتــاج كــل هــذه المعطیــات فســاد  والإدارةالتســییر 

  ....إداري وتسبب ، وتراجع في المستویات الإنتاج 
والأعمـــال التـــي تناســـبها  دم وضـــع الأشـــخاص المناســـبین فـــي الوظـــائفوالســـبب حســـبنا هـــو عـــ

 قـدراتهم ومهــاراتهم ومسـتویاتهم العــالمي وتخصصـاتهم العلمیــة بالأعـداد والخصــائص المطلوبـة ، وهــذا مــا
تسـبب فـي الفشـل الـدائم الـذي شـهدته مختلـف المؤسسـات الوطنیـة ، وبالتـالي تفشـي العدیـد مـن  المشـاكل 

تماعیــة وحتــى الأمنیــة ، تحملتهــا ومازالــت تتحملهــا الدولــة إلــى یومنــا هــذا ومــع ظهــور الاقتصــادیة والاج
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  : تمهید
تعد الدراسة المیدانیة من أهم الطرق التـي یـتم مـن خلالهـا جمـع المعلومـات الخاصـة بـأي ظـاهرة 

فــي و عامــة أساســیة للدراسـة النظریــة ،هجیـة ، وتكــون الدراســة المیدانیـة دة ومن، وبصــورة علمیــ اجتماعیـة
هــذا . المجــال الزمنــي ، المجــال الجغرافــي     و البشــري : مجــالات الدراســة  إلــىالفصــل ســنتطرق هــذا 

ات ع البیانـلجمـالمسـتخدمة العلمیـة  الأدواتتطرقنـا إلـى أخذنا منه العینـة ، وكـذا الأخیر أخذنا منه العینة 
و أیضا الاسـتمارة التـي تـم بناءهـا انطلاقـا مـن الفرضـیات المقترحـة مـن التسـاؤلات  )الملاحظة ، المقابلة(

  :المطروحة في الإشكالیة و جاءت الفرضیات على الشكل التالي
هنــاك تعــدد و تــداخل فــي اســتخدام الإجــراءات العلمیــة عنــد توظیــف المــوارد : الفرضــیة الرئیســیة

  .لصناعیةالبشریة بالمؤسسة ا
   :الفرضیات الفرعیة

  ) المسابقة ، الخبرة ، و الشهادات العلمیة( وفق النموذج الفبیري  الأفرادیتم توظیف  -
 ).التكوین و التدریب و القوة الفیزیقیة( وفق النموذج التایلوري  الأفرادیتم توظیف  -

 .یتم توظیف الأفراد بناءا على ما تقترحه نظریة الموارد البشریة  -

 .الخارجیة  أواب الأفراد یتم باستخدام الأسالیب العلمیة و هذا من المصادر الداخلیة استقط -

 .تقوم المؤسسة بالمفاضلة بین الأفراد بناءا على نتائج المقابلات الشخصیة فقط  -

 .تقوم المؤسسة بالمفاضلة بین الأفراد بناءا على نتائج الاختبارات النفسیة فقط -

 .لمیة للتوظیف على الإطارات و المشرفینتطبق أغلبیة الإجراءات الع -

 .یوظف عمال التنفیذ دون الخضوع للإجراءات السابقة أنیمكن  -

 .غیر الموضوعیة الدور الأهم في عملیة التوظیف خاصة الترقیة و التحویل تللاعتبارا -

طبقـــت بمؤسســـة بنـــاء اســـتمارة بحــث بو قصــد اختبـــار هــذه الفرضـــیات فـــي المیــدان قـــام الباحــث 
  ).أناد سابقا (لجزائر هنكل ا

 : تتوزع مجالات الدراسة على -:  مجالات الدراسة .1

  -:  المجال الزمني  -1-1
  : هذه الدراسة مدة سنتین ، وهي مقسمة إلى  استغرقت

كانــــت هــــذه المــــدة مخصصــــة للبحــــث النظــــري ، وخصوصــــا البحــــث عــــن :  الســــنة الأولــــى -أ
بــة الإشــكالیة بعــد عــدة محــاولات ، ثــم كتابــة الفصــول المراجــع المتــوفرة حــول الموضــوع ، وتــم خلالهــا كتا

لإجــراء جــولات اســتطلاعیة لــبعض المؤسســات ، النظریــة المشــكلة لهــذه المــذكرة ، منهــا فتــرة خصصــناها 
وكـــذا المـــدة مـــع موضـــوع دراســـتنا هـــذه ، وأیضـــا مـــع الظـــروف الاقتصـــادیة ،  والبحـــث عـــن حقـــل یتوافـــق
عبـارة عـن زیـارات متكـررة للمركـب  2005ي الثالـث مـن سـنة فكانت فترة الثلاثالمخصصة للبحث ككل ، 



 ، وأیضـــا إجـــراء جـــولات وملاحظـــات و والإداریـــینمحـــل الدراســـة ، ومحاولـــة خلـــق علاقـــات مـــع العمـــال 
 .المستجدات المتعلقة بالمؤسسة  استشعار

ــة -ب ت الفعلیــة فــي الدراســة المیدانیــة ، حیــث انطلقــ خلالهــا الانطلاقــة كانــت -: الســنة الثانی
 و  ، وقـام خلالهـا الباحـث تطبیـق تجیبـي للاسـتمارة ، 2005- 06-25یـوم  –إداریـا  قانونیـا و* -فعلا 

كمـا . الإنتـاج وقسـم المبیعـاتمقابلات شخصیة مع أغلبیة وحدات البحث ،وخاصة منهم عمـال  إجراءات
مراحـــل (یــت مقـــابلات أخـــرى مـــع بعــض الإداریـــین قصـــد جمـــع المعلومــات الخاصـــة بالمؤسســـة ككـــل أجر 

ذلــك كلـــه مـــدة شـــهرین ونصـــف ،وذلـــك دون مراعـــاة  اســـتلزمد ، وقـــ الـــخ....والمســـاحة والموقـــع ) تطورهــا 
. 2005-07-13لتـي انتهـت قانونیـا یـوم المدة القانونیة التي سـمحت لنـا المؤسسـة بقضـائها بالمؤسسـة وا

  ها مخصصة لجمع البیاناتنتیجة بعض الظروف ،وكانت في مجمل لكنها زادت عن حدها

   یر ها ، وطبع المذكرة ومراجعتها أما المدة المتبقیة فكانت مخصصة لتحلیل البیانات وتفس
  :  المجال الجغرافي – 1-2

، بالمؤسسـة الوطنیـة للمنظفـات ومـوارد الصـیانة  أنفـاتـرة المـذكورة أجریت الدراسة المیدانیة فـي الف
ENAD –   دة هـي المخوصصـة  حالیـا وحیـث أخـذت تسـمیة جدیـ ، و-سـابقا HENKEL  الجزائـر

)Henkel Algerie .(ح علــى شــكلها الحـالي وفــي مــامؤسســة مــرت بعـدة مراحــل قبــل أن تصـبوهـذه ال 
   -: یلي عرض مختصر لأنهم المراحل التي شهدتها  هذه المؤسسة منذ نشأتها ، وهي 

 -:  المرحلة الأولى -  أ

عــد أن وذلــك ب SNICیــة او وع الشــركة الوطنیــة للصــناعات الكیمكانــت هــذه المؤسســة إحــدى فــر 
جانــب المؤسســـة الوطنیــة للمنظفــات والمـــواد  إلــى، ونتبـــع  1983تقــررت إعــادة هیكلتهـــا عضــویا ، ســنة 

  : وهي  SNICأربع مؤسسات أخرى ولدت من الشركة الوطنیة الأم   Enadالصیانة 
 .اویة وطنیة لتوزیع وتسویق المواد الكیمالمؤسسة ال .1

 ع الشركة الوطنیة لإنجاز المشاری .2

 .الشركة  الوطنیة للزجاج والمواد الكاشطة  .3

 .الشركة الوطنیة لصناعة الطلاء والدهون  .4

وأدرجـت ضـمن  22/10/1970المـؤرخ فـي  70/59وأنشأت هذه المؤسسة بموجب المرسوم رقـم 
،  1974، المـــؤرخ فـــي جـــوان  74/68وفقـــا للأمـــر رقـــم )  1977 -1974(المخطـــط  الربـــاعي الثـــاني 

-12-11ؤرخ فــي ، المـ 99/ 75ملیـون دینـار جزائـري ، طبقـا للأمـر  449ال ذاك ب بمیزانیـة قـدرت آنـ
بإنجـــاز هـــذا ) تإیطالكونســـیل( ةالإیطالیـــ، وكلفـــت الشــركة  1976المتضــمن قـــانون المالیـــة لســـنة  1975

-07-12،أما بدایـة تنفیـذ المشـروع فكانـت یـوم  1975-11-12المشروع ، وتم توقیع عقد الإنجاز في 
،  ویــنص العقــد  بالإنجــازالمكلفـة  الإیطالیــةبسـبب إفــلاس الشــركة  1982فیمــا بعــد ســنة  لیتوقـف 1976

عقــد إســتثئناف  إبـرام، لكــن لـم یــتم ذلـك لیــتم  1980-08-01أن المشـروع یســلم جـاهزا فــي  الأولـي علــى



 1984، حیـث باشـرت الأشـغال فـي مـاي )إیطالییونتي (أخرى هي  إیطالیةالأشغال بالمؤسسة مع شركة 
ــــك بعــــد ،  1984-04- 15إمضــــاء عقــــد العمــــل یــــوم  بعــــد الغــــلاف المــــالي المخصــــص لهــــذا  رفــــعوذل

ات الكیماویـة جـاهزا وع إلى الشـركة  الوطنیـة للصـناعلیسلم المشر ملیون دج ،  906المشروع لیصل إلى 
 07-30فـي  الإنتاجیـةلیـدخل فـي المنظومـة الاقتصـادیة  1986-07-01فترة التجریبیـة فـي بعد انتهاء ل

-1986 1 .  
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مؤهلـــة  ، (الفعلـــي ، بیـــد عاملـــة جزائریـــة مختلفـــة  الإنتـــاج، دخـــل المركـــب فـــي  1986منـــذ ســـنة 
، وكانــت المؤسســة تــوزع منتوجاتهــا علــى التــرب الــوطني ، وهنــاك ) نصــف مؤهلــة ومنهــا غیــر المؤهلــة 

لكـن سـوء التسـییر مـن .... لعـراق فترات تقـوم فیهـا بعملیـة التصـدیر حسـب الطلـب نحـو روسـیا ، لیبیـا ، ا
جهة والقیود البیروقراطیة وغیرها مـن العوامـل المعیقـة ، والتـي أقـرت سـلبا علـى سـیرورة العملیـة الإنتاجیـة 

ضــــي ، وبالخصــــوص للــــبلاد فــــي تســــعینات القــــرن الما الاقتصــــاديبهــــذا المركــــب ، وخصوصــــا التحــــول 
تـي أصـبحت معرضـة للخوصصـة ، سـواء أكانـت مارسات التي شهدتها مختلف المؤسسات العمومیة الالم

  .فاشلة  ، بعد محاولات إنقاذها ، أو غیر ذلك 
 إمضــاء 1999نهایـة )  ENAD(ومـن هنــا عرفـت المؤسســة الوطنیـة للمنظفــات ومـواد الصــیانة 

علـــى مســـتوى  2000-06-23الأجنبیـــة ، وتـــم ذلـــك فعـــلا فـــي )هنكـــل (بروتوكـــول شـــراكة مـــع مؤسســـة 
للجزائـــر ، % 40للشـــریك الأجنبـــي و% 60: رغایـــة ، برأســـمال مقســـم بنســـبة  ومركبـــي ســـور الغـــزلان ، 

یــة شــراكة جدیــدة لضــم مركــب شــلغوم العیــد إلــى هــذا التــاریخ أبرمــت شــركة هنكــل اتفاق وبعــد ســنتین مــن
، لتصـــبح شــركة ذات أســـهم ،  2002-06-29المــركبین الســابقین ، ودخلـــت الاتفاقیــة حیـــز التنفیــذ یــوم 

     2سهما موزعة كما یلي  1760، بغدد أسهم یبلغ ) HEAاد الجزائر هنكل أن( اسمتحمل 
 .سهما 1051: مؤسسة هنكل فرنسا   .1

 .أسهم 704مؤسسة الوطنیة للمنظمات ومواد الصیانة  .2

 .سهم واحد : جون بیار دومونتالیفي :  السید  .3

 .سهم واحد : بیتر فلیتشر : السید .4

 سهم واحد :  لمیشال شاریا : السید  .5

 سهم واحد : یورق كوند ریینغ -:السید  .6
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أن الشـــریكین یكونـــان قـــد وضـــعا شــوطا تـــم الاتفـــاق علیهـــا قبـــل الشـــروع فـــي  الإشـــارةوتجــدر  .8
 : العمل ، ویمكن ذكر أهمها ، والمتعلق لكل طرق على حدا 

  مؤسسة : الطرف الأولENAD  :-یلي  وكانت تشترط ما :  
  .ب العمل الحفاظ على مناص -
 على المفاوضة الجماعیة  الإبقاء -

 . 2005سنة % 5  و 2003سنة % 17زیادة الأجور ب  -

  فكانت مطالبة تتمثل في : مؤسسة هنكل: أما الطرف الثاني :  
  سیاسة الخروج الطوعي للعمال  اعتماد-

  .التوظیف في المستقبل یكون بعقد عمل محدد 
ــــة ،  إلغــــاء الأعمــــال غیــــر الأساســــیة فــــي العملیــــة ــــة الإنتاجی كالنقــــل ، الأمــــن الخــــارجي ، العنای

  وذلك بتركها لمؤسسات خاصة ومتخصصة في ذلك ... بالحدائق ، التنظیف ، المطعم 
  :  المرحلة الثالثة -ج 

كانت المؤسسة ذات أسهم ، وبعد إثباتها للجدوى ، وبعد مفاوضـات الشـركة الأجنبیـة مـع  بعد ما
یعنــي أن  ة هنكــل إنــاد الجزائــر بالأســهم إلــى هنكــل الجزائــر ، وهــو مــاالحكومــة الجزائریــة ، تحولــت شــرك

  .لهنكل %100، أي برأسمالها  2005المؤسسة خوصصت كلیا ، وذلك سنة 
  -:  الموقع والمساحة -

كلــــم تقریبــــا مــــن وســــط المدینــــة ، بالمنطقــــة  2قــــع المؤسســــة بمدینــــة شــــلغوم العیــــد ، علــــى بعــــد ت
  -: الصناعیة للمدینة ویحدها من 

  . م 150، وسوق للخضر والفواكه على بعد  05الطریق الوطني رقم -: الجنوب -
و      لمــواد البنــاء ، دیــوان الحبــوب ،  مؤسســة صــغیرة صــناعیة ومجموعــة وحــدات -: الشــمال  -
  م 800كنة عسكریة تبعد بث
  .أرض غیر مستغلة : الشرق  -
تسـییر المنطقـة الصـناعیة ومجمـوع الصـناعیة ، ومؤسسـة  بالمنطقـةطریق خـاص  -: من الغرب  -

  م تقریبا  600مسكن على بعد  1109سكنیة وهي حي 
هكتــارا ،وهــي مهیئــة ، أمــا المســـاحة  13هكتــار ، یشــغل منهــا  23وتبلــغ مســاحة المركــب حــوالي   

هكتـــار ،  4.69هكتـــار ، أمـــا البنـــاءات الصـــناعیة فتشـــغل مســـاحة  4.5: والمغطـــاة منهـــا فتقـــدر ب 
هكتـــارا ، وتجـــدر الإشـــارة إلـــى أن هـــذه البنـــاءات  0.23: البنـــاءات الإداریـــة تبلـــغ نجـــد مســـاحة  فیمـــا

  .1أنشأت بواسطة الهیاكل الحدیدیة ، والإسمنت 
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، كمــا  بالضــرائمـن الملاحــظ أن مســاحة المؤسسـة ، مســاحة شاســعة وهـذا یزیــد مــن حجـم قیمــة 
، بنـاءا علـى دفـع )كـل الجزائـر هن(أن جزءا هاما منها غیر مستغلة ، وبما أن المؤسسة أصـبحت خاصـة 

بالعاصــمة ، یعمــل علــى بیــع المســاحات غیــر المســتغلة ، وحتــى منهــا  الإدارةمبلــغ رمــزي ، فــإن مجلــس 
وهــذا بنــاءا علــى (الضـرائب وحــدات الأخــرى ، وذلـك بهــدف تقلــیص جدیــدة قریبــة مـن ال إدارةالإدارة وبنـاء 

  .) بالمؤسسة  الإداریین تصریحات بعض العمال و
  -:  یة المؤسسةأهم -

لعــب ، حیــث أنــه كــان ومــازال ی ENADكــان هــذا المركــب بمثابــة القلــب النــابض للمؤسســة الأم 
الــوطن مــن المــواد المنتجــة علــى مســتواه ، وهــو مــا أكــده غالبیــة وحــدات  احتیاجــاتدورا هامــا فــي تــوفیر 

ورة كبیــــرة علــــى البحــــث ، حیــــث أن الشــــریك الأجنبــــي ، ومباشــــرة بعــــد إبرامــــه لعقــــد الشــــراكة ، ركــــز بصــــ
أنـه  إذانطلاقـا مـن الأربـاح التـي كـان یحققهـا ، الهـام وتـم التفـاوض تلاءك هـذا المركـب ، نظـرا لموقعـه ام
یر الماضي القریب كان یصدر كمیات معتبرة من منتوجاتـه إلـى بلـدان عدیـدة كـالعراق ولیبیـا والسـودان تغ

جـز عـن ذلـك مـن خلـق مناصـب شـغل جدیـدة وروسیا ، مما یسمح بتوفیر العملـة الصـعبة للـبلاد ، ومـا ین
توجـــه نحـــو الســـوق الأجنبـــي ، حیـــث أن الشـــریك  2000التصـــدیر ، لكـــن ذلـــك كلـــه  توقـــف ســـنة  مواســـم

  .الداخلیة بالدرجة الأولى 
عامــل دائـم ، عنــد  800 كـان یوظـف لبشــریة ، إذركـب یمــتص جـزءا هامـا مــن المـوارد اوكـان الم

یحدد المدة فـي حـال وجـود طلبـات علـى المنتجـات مـن الخـارج عامل بعقد  300إلى  200إنشائه ، ومن 
، لكن هذا العـدد أخـذ فـي التنـاقص بسـبب سیاسـة الشـریك الأجنبـي ، واسـتحداث طـرق جدیـدة ، وأسـالیب 

  .الطوعي للعمال بالإضافة إلى سیاسة الخروج معینة للعمل ، 
  -:  المؤسسةمنتجات  -

ءا مـــن كونـــه مؤسســـة عمومیـــة ، مـــرورا بمرحلـــة لقـــد عـــرف المركـــب مراحـــل تاریخیـــة معینـــة ، بـــد
مــن التغییــر تبعــا  الشــراكة ، وختامــا خوصصــته  ، وعلــى هــذا الأســاس فــإن منتجاتــه بــدورها عرفــت نوعــا

إزیس ، نـور ، ثلـج ونـدا أمـا السـوائل  -: لهذه المراحل ، فكان في المرحلة الأولى ینتج المساحیق التالیة 
ثلـــج ســـائل ، وكـــان ینـــتج أیضـــا منتجـــات نقیـــة وأخـــرى نصـــف ،  إزیـــس للأوانـــي إزیـــس للملابـــس : فهـــي

  إزیس المركز والمنتجات الخاصة مصنعة وهي 
كـــذا سیاســـة الشـــریك  و أمـــا المـــرحلتین التـــالیتین ، فكـــان فیهـــا الإنتـــاج خاضـــعا لشـــروط الاتفاقیـــة

، مـع  الانـدثارالأجنبي الذي أصبح فیما بعد المالك ،وبناءا على ذلك فإن المنتوجـات السـابقة أخـذت فـي 
، ونتیجـــة لعـــدة عوامـــل ، وبنـــاءا علـــى الطلـــب بالدرجـــة الأولـــى ، فقـــد أصـــبح   إزیـــسالاحتفـــاظ بعلامـــة 

  -: المركب مخصص لإنتاج مسحوق إزیس بأنواعه المختلفة 
  إزیس متعددة الاستخدام  -
 راس إزیس إكسب  -



 إزیس برفكت  -

  :  الهیكل التنظیمي -
لیكــون آخرهــا الشــكل المــوالي ، حیــث أصــبح  ة أشــكال ،یكــل التنظیمــي للمركــب عــدلقـد عــرف اله

 -: دوائر ، هي 10یضم 

 ائرة  الموارد البشریة د .1

 ائرة  المالیة د .2

 ائرة الأمن الداخلي د .3

 . دائرة الإمداد .4

 ائرة الإنتاج د .5

 ائرة الأمن الصناعي والنظافة ومراقبة النوعیة  د .6

 ائرة التسییر د .7

 ائر الصیانة د .8

 .ائرة إدارة الوسائل د .9

 .دائرة المبیعات  .10

عــن الهــدف الربحــي المباشــر  رالمــدیر العــام ، وهــو مــا یعبــمكتــب هــذه الأخیــرة متصــلة مباشــرة ب
، فــي حــین نجــد أن  الأخــرى للمؤسسـة ، وعــن أهمیــة هــذا القسـم ، وحساســیته دون بــاقي الــدوائر والأقسـام

، حیــث و مــا أكــده العــاملون بــهوهــقســم الإنتــاج تــم تزویــده بــآلات جدیــدة ، وهیــأ لیكــون قمــة فــي الراحــة ، 
ك یوهـــذا مـــا عمـــل علیـــه الشـــر  24ســاعة علـــى  24تــوفر علـــى مكیـــف هـــوائي ، وبـــراد للمـــاء ، وتنظیـــف ی

للمركب أن أهم الدوائر هي الإنتـاج والمبیعـات ، وعمـل فعـلا علـى نبي ، حیث قال بعد زیارة قام بها الأج
  .إلى حد كبیر  اتطویرهم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
   

                        

    

  
  

  1الهیكل التنظیمي للمؤسسة) : 8(الشكل رقم 
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 مدير المركب

الأمن الداخلي   الامداد     

 المساعدة

الموارد  المالية
البشرية      

  
 الوسائل

الأمن الصناعي 
والنظافة ومراقبة 

 النوعية  

  المبيعات 
 الصيانة الإنتاج

 التسيير 



   -:  المجال البشري - 1-3
تبعـــا للمراحـــل التاریخیـــة التـــي شـــهدتها المؤسســـة ، فـــإن عـــدد المـــوارد البشـــریة بـــه أیضـــا عرفـــت 

ـــــاج والمنتجـــــات  ـــــل الإنت ـــــة  1986، ففـــــي ســـــنة ...... تحـــــولات ، مث ـــــاقي  1987وبدای كـــــان المركـــــب كب
عــاملا  800الوطنیـة العمومیــة ، یـؤدي وجبـا اقتصــادیا وآخـر اجتماعیـا ، فكــان یشـغل حـوالي  المؤسسـات

دائما في الظروف العادیة وعند وجود طلبات للتصـدیر فإنـه یضـیف إلـى رصـیده مـن الیـد العاملـة حـوالي 
  .دید وقابلة للتج) أشهر 30(حددة المدة عامل  جدید وذلك بعقود عمل م 300

، حیــث أن المؤسســة توقفــت عــن التصــدیر بعــد   2000هــو علیــه حتــى ســنة وكــان الحــال كمــا  
، رجي ، وبـدأ الخــروج الطـوعي للعمــالإمضـاء عقـد الشــراكة ، فكانـت البدایــة إیقـاف عملیــة التوظیـف الخــا

فأخذ عدد الأفراد العاملین بالمراكب في التناقص ، ویمكن توضیح ذلـك بالجـدول التـالي الـذي یعتبـر عـن 
   -:  2001المهنیة بالمركب بدایة من سنة تطور الفئات 

السنوات        
  الفئات 

   2005جویلیة   2004  2003  2002  2001

  90  93  103  130  135  الإطارات 
  234  269  289  355  377  التحكم 
  129  143  156  185  206  التنفیذ

  453  505  548  670  718  المجموع 
  ةتطور الفئات المهنیة بالمؤسس:  )9(الشكل رقم 
  )إدارة الموارد البشریة : المصدر (

أمــا الشــكل البیــاني التــالي فهــو یوضــح جلیــا التنــاقص الملحــوظ فــي عــدد العمــال خــلال الســنوات 
  : الخمس الأخیرة 

  
  تناقص عدد العمال بالمؤسسة :)10(الشكل رقم 

  )إدارة الموارد البشریة : المصدر (
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، أمــــا توزیـــع العمـــال حســــب الجـــنس فإننــــا للعمــــال بالمركـــب  الإجمـــاليا یخــــص العـــدد هـــذا فیمـــ
  -: سنوضحه من خلال الشكل الموالي 

  النسبة المئویة   العدد   الجنس 
  % 98.45   446  ذكر

  %1.55  07  أنثى 
  % 100  453  المجموع 

  توزیع العمال حسب الجنس بالمؤسسة ) : 11(الشكل رقم 
  )فرع تسییر المستخدمین: المصدر  (

اردة فــي الجــدول ، نلاحــظ أن نســبة الــذكور العــاملین بالمؤسســة یفــوق مــن خــلال المعطیــات الــو 
مــن العــدد الإجمــالي ، ویمكــن أن نرجــع ذلــك إلــى % 1.55مقارنــة بعــدد الإنــاث الــذي یمثــل نســبة % 98

وهــذا  وعـاملات تنظیــف ، اجتماعیــةأمینــة دائـرة ، مشــرفة : صــر علـى طبیعـة المــرأة ، ومجـال عملهــن یقت
  ....والمبیعات  الإنتاج منعدما في الأقسام الأخرى ، كالصیانة و) نثوي لأالجنس ا أي(ما یجعله 
 وارد البشریةمالهیكل التنظیمي لإدارة ال  : 

  
  

                             
                                        
                                     

              
  

                             
  
  
  

  . 1الهیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة للمؤسسة): 12(الشكل رقم 
  )إدارة الموارد البشریة : المصدر (

تـوي علــى مكتــب أو مصــلحة للتوظیــف مــي لإدارة المــوارد البشــریة لا یحأن الهیكــل التنظینلاحـظ 
أشـیر  لـه بمقـابلات ، مـع مـن  م الباحـث، ولكـن قـاوهذا راجـع للأسـباب المـذكورة آنفـافي الوقت الحالي ، 
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  مدير الموارد البشرية 

 Mgxمسؤول  مسؤول تسيير المستخدمين

 حاسب الأجور

 تسيير المستخدمين .التعاضدية 

 السائقون



رئــیس مصــلحة فــرع ، و ابــل مــدیر المــوارد البشــریة الحــاليأنهــم قــد عملــوا فــي تلــك المصــلحة ســابقا ،كمــا ق
  .، والممارسات المتعلقة بالتوظیف ع على الوظائف الإداریةلطالمستخدمین ، لی

الخاصـــة ، بتحلیـــل   ، لجمـــع البیانــات) أنظـــر الملاحــق (نـــاء اســتمارة مقابلـــة وقــد قـــام الباحــث بب
  .الوظائف وتوصیفها وكذا التخطیط احتیاجات من الید 

 ملاحظة  :-  
، مــدیر الحــاليوهـو ال متـداول علــى منصـب ؤ مــدیر المـوارد البشــریة العدیــد مـن الأفــراد ،آخـر هــ 

حاصل على شهادة لیسانس فـي التسـییر ، وفـي مرحلـة الشـراكة تلقـى تكوینـا فـي إدارة المـوارد البشـریة  ، 
ظــرا للضــغوط المتوقعــة فــي العمــل  ، أمــا الآخــرین فنمــنهم مــن حصــل  علــى شــهادة  لیســانس فــي علــم ن

، ولكــن الســر فــي هـــذا لكــن علـــى العمــوم فالمســتوى معقــول  ....الاجتمــاع وآخــر  لیســانس لغــة عربیــة 
المطعــــم ، الخـــــدمات الاجتماعیـــــة ، : العــــدد وهـــــو دائـــــرة المــــوارد البشـــــریة، فـــــي المركــــب كانـــــت  تضـــــم 

ممـا جعلـه  محـل طمـع العدیـد مـن الفئـات فـي المؤسسـة ، ...  توظیـف لتعاضدیة ، النقل ، التكـوین ، الا
  .العمال خصوصاوهذا ما عاد بالسلب على دور هذا القسم وعلى المؤسسة عموما  و 

  
  : العینة -2

ع تــزامن الدراســة بعــد توضــیحنا للمجــال البشــري ، الــذي یحتــوي علــى مجتمــع البحــث الكلــي ، ومــ
تفــوق الطلبـــات وفــرة كبیــرة فـــي الإنتــاج  هنـــاك تكانــحیــث ،  لــم یكــن متوقعـــا ف زمنـــيالمیدانیــة مــع ظــر 
أخـذ العطـل السـنویة ، عـدد كبیـر مـن العمـال علـى  إجبـار إلـى بـالإدارةو هـو مـا أدى ،الحالیة و المتوقعة

للعمــال دون ور دفــع  الأجــ التكــالیف التــي تــنجم عــن  ام الماضــي أو لهــذه الســنة ، قصــد تفــاديســواء للعــ
فــرع تســـییر المســتخدمین ، حیــث كـــان ، ومـــع وجــود حركــة عمــل غیـــر عادیــة فــي  منــتج عمــلب قیــامهم 

إعداد قـوائم العمـال الـذین سـیحالون علـى التقاعـد أو الـذین سـیخرجون یعملون على  القائمون على الفرع 
  .الخ ...، وأصحاب العطل المرضیة من العمل بالمؤسسة طوعا 

حیـث فیهـا الدراسـة المیدانیـة  أجرینـاالفتـرة التـي فـي لعمـال لعـدد الفعلـي الصول علـى تم الحو لقد 
العـــدد الفعلـــي للعمـــال المتواجـــدین  یضـــم. منتمـــین للمركـــب عـــاملا  453عـــاملا مـــن مجمـــوع  268بلـــغ 

یتوزعـــون حســـب رجـــلا  264 نســـاء و 04بالمركـــب فـــي الفتـــرة الزمنیـــة التـــي أجریـــت فیهـــا الدراســـة علـــى 
  :هنیة كما هو موضح في الجدول التاليالفئات الم
  
  

  العدد الفعلي   الفئات 
  60   الإطارات



  149  التحكیم 
  59  التنفیذ 

  268  المجموع
  

   العدد الفعلي للعمال حسب الفئات المهنیة) : 13(الشكل رقم 
 الإنــاثنظــرا لوجـود جنســین تمثــل ، و بــین خصـائص الفئــات المختلفــةنظـرا للاخــتلاف الموجــود و 

تكـون العینـة  أنالباحـث  ارتـاى فقـدمسح شـامل علـى مجتمـع البحـث  إجراءتعذر ه و مع ة ضئیلة مننسب
مـن العـدد الفعلـي % 50، فكانت العینة تمثـل  عشوائیة طبقیة مع اخذ عدد الإناث كاملا بصفة قصدیة 

  .وحدة  134 =  2/268:للعمال بالمؤسسة أي المنصف وهو ما یعادل 
  :بالشكل التالي  المهنیةفئات هذا العدد موزع على ال

  أفراد العینة   الفئات 
  30  الإطارات  

  75  التحكیم 
  29  التنفیذ 

  134  المجموع 
  .العینة حسب الفئات المهنیة  وحداتتوزیع ) :13(الشكل رقم 

  : نهج المستخدم مال  -3
والأهـــداف یختـــار المــنهج الـــذي سیســـتخدمه فــي دراســـته ، لكـــن طبیعــة الموضـــوع  إن الباحــث لا

التي یرمي إلى بلوغها من خلال تقدیمه للبحث ، ومستوى المعلومات المتـوفرة حـول الموضـوع ، وعنـوان 
  .المنهج المستخدم  ختیارلا ةالمحددات الرئیسی الموضوع ،هي

ینـدرج ضـمن  أن هـذا البحـثقترحة ، مـن خـلال عنوانـه ، یتجلـى موضوع الدراسة الم ومن خلال
كشــف عــن العلاقــة التــي لالباحــث لبعــض الفرضــیات التــي ینطلــق منهــا  اختیــارالبحــوث الوصــفیة ، مــع 

  .وجد بین المتغیرات المشكلة لموضوعنا ت
جوانبـه وتحلیـل أبعـاده هج لتشخیص الموضوع ومعرفـة نأي بحث علمي ، یعتمد على المكما أن 
ئج وملاحظـات یمكـن الوصـول إلـى نتـاد ومسـببات الظـاهرة قیـد الدراسـة ، وذلـك بغیـة اأبع، والكشف عن 

  .أن تساهم في إیجاد حلول للمشاكل المكتشفة 
البشــریة بإحــدى إدارة المــوارد معرفــة مــدى تطبیــق تهــدف إلــى  الآنفالدراســة التــي نحــن بصــددها 

أننـا نحـاول اختبـار  ظیف ، ومنذ البدایـة یظهـر جلیـا ،ة للإجراءات العلمیة لعملیة التو المؤسسات الجزائری
ـــق المـــنهج ة تخـــص الظـــاهرة ، وعلـــى هـــذا الأســـاس فقـــد ارتـــأى الباحـــث أن معطیـــات نظریـــة معینـــ یطب



، كمـا أنـه سیسـاعد ع من المناهج هو الملائم للموضوع، انطلاقا من اعتقاده الجازم أن هذا النو  الوصفي
بـراز على بلوغ الأهداف المذكورة سابقا ، وذلك من أجل الوصـف الـدقیق والشـامل لإجـراءات ال توظیـف وإ

  .البشریة في هذه العملیة  رة الموارد دور إدا
وبهـــذه الطریقـــة نـــزل الباحـــث إلـــى المیـــدان ، وذلـــك لجمـــع البیانـــات الخاصـــة بالمؤسســـة ككـــل ، 
. ومعرفــة واقــع التنظــیم ، ومحاولــة تشــخیص الظــروف والأســالیب التــي تمــارس خــلال عملیــة التوظیــف 

عـدة منـاهج تـرتبط  ةالـو صـفیللبــحوث ،  وغیـر خـاف أن  ةومـادام بحثنـا ینـدرج ضـمن البحـوث الـو صـفی
 1...المســح الاجتمــاعي ، دراســة الحالــة ،تحلیــل المحتــوى ، قیــاس الاتجاهــات : بهــا ارتباطــا وثیقــا مثــل 

ونظــرا لطبیعــة الموضــوع ، وقصــد الحصــول علــى نتــائج مرضــیة مــن خــلال تحلیــل البیانــات المجموعــة 
  . المختارة اعتمد الوصف من خلال العینة وتفسیرها ، فإن الباحث

  :  أدوات جمع البیانات -4
تعتبــر أدوات جمــع البیانــات مــن أهــم الوســائل التــي یــتم مــن خلالهــا الحصــول علــى المعلومــات 
والحقـــائق العلمیـــة المتعلقـــة بظـــاهرة مـــا ، وتختلـــف هـــذه الأدوات حســـب الموضـــوع المـــدروس ، كمـــا أنهـــا 

عي الدقـة فـي الاختیـار، ودراسـتنا كمـا سـلف ترتبط بصـورة أو بـأخرى بـالمنهج المسـتخدم لـذلك فهـي تسـتد
علــى بعــض الأدوات المنهجیــة الضــروریة ، لتأكــد  الاعتمــادالــذكر وصــفیة ، وبالتــالي فهــي تفــرض علینــا 

مـا تـم  تطبیقهـا بموضـوعیة  إذاما فـي نجـاح الدراسـة  من صحة الفروض أو نفسها ، كما تساهم إلى حد
  .وفاعلیة  

 
   -:  ملاحظةال -4-2

نهــا تتوقــف بالأســـاس ، جهــد ، ذلــك لأالملاحظــة مــن الباحــث عنــاءا كبیــرا ، أو بــذل  تتطلــب لا
على مدح خبرته ومهارته ، كما أنها تستخدم في كـل الدراسـات العلمیـة وخصوصـا الوصـفیة منهـا ، فهـي 

 2ع البحـوث المیدانیـة ، ولا یســتطیع الباحـث الاسـتغناء عنهــا لأي سـبب مـن الأســباب یــنقطـة إشـتراك لجم
.  

تمثل المصدر الأساسي للحصول على البیانـات والمعلومـات اللازمـة لموضـوع الدراسـة  إذنهي ف
والمرتبطة بسلوك الأفراد ، وملاحظة تصرفاتهم ، والظروف الفیزیقیة السـائدة ، ومـا إلـى ذلـك مـن الأمـور 

اســة ، حیــث الباحــث الملاحظــة العلمیــة ، منــذ دخولــه حقــل الدر  اســتخدمالموضــوع ولقــد  إثــراءالتــي تســهم 
... لاحظ العلاقات بین العاملین فیما بیـنهم وبـین عمـال الإدارة والعـاملین الآخـرین وبـین العمـال والزبـائن 

                                                
 ،ةدراسات في المنهجی، ل دلیو فضی ،"عتین الكمیة و الكیفیةو تفسیر البیانات بین النز تحلیل : " یوسف عنصر  - 1

 . 69، ص  2000، امعیة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر  سلسلة دروس ج
، ص  1998 ،ةمنشـورات الشـهاب ، باتنـ "  المنهجیة فـي كتابـة البحـوث والرسـائل الجامعیـة:" عثمان حسن عثمان  - 2

32 . 



المــنهج الوصـفي فــي دراســة ، فأفــادت فــي  لاســتخدامحتمیــة ز علــى قســم الإنتــاج ، وهـذا نتیجــة مـع التركیــ
حــــول طبیعــــة البیئــــة الداخلیــــة  توضــــحت مــــن خلالهــــا الرؤیــــة جمیــــع المعلومــــات اللازمــــة للموضــــوع ، و

  .للمؤسسة وعلاقات العمل السائدة ، خاصة بعد خوصصتها 
  :   المقابلة  -4-3

لغة فـي عملیـة جمـع المعلومـات ، حیـث تكـون عبـارة عـن اتصـال شـفهي اتكتسي المقابلة أهمیة ب
، مـل السـائدةعلـى أسـالیب وأنظمـة العه ،بحیـث یسـمح هـذا الحـوار بـالتعرف یـمبحوث مباشر بین الباحث و

والأسالیب المنتهجة في العمل داخل المؤسسة ، وتسمح بالكشف عـن بعـض المعلومـات التـي لا یفتـرض 
وذلك لأم المقابلة یمكنها أن تساعد الباحث على حصـوله أو مـیلاد نـوع مـن الثقـة مـن  –علنا  –أن تقال 

  .طرف مبحوثیه ، ولا یكون المبحوث خلالها مقیدا في حواره مع الباحث 
فئـــات مقابلـــة شخصـــیة أجریـــت مـــع مختلـــف ال 80خـــلال دراســـتنا المیدانیـــة علـــى  اعتمـــدنالقـــد  و

مــدیر المــوارد البشــریة ، المكلــف بــالتكوین ، رئــیس فــرع  :مــع اجریــتوقــد  ،غیــر مقننــة10المهنیــة ، منهــا 
. عامـةنتاج، مـدیر الصـیانة، مسـؤول الوسـائل الالمستخدمین ومساعدیه، رئیس مصلحة البیع، مسؤول الإ

لمؤسســة ، والتغییــرات التــي حــدثت ، المنتهجــة با معرفــة السیاســة الجدیــدة حیــث كــان الباحــث یهــدف إلــى
المـدة المسـتغرقة لإجـراء هـذه اسـتغرقت و وطرق الإنتاج والتوزیع ، وخاصـة التوظیـف ، فـي مراحـل سـابقة 

ابلات وهــي ي المقــأمــا بــاق، 29/06/2005یــة إلــى غا 25/06/2005، إبتــداءا مــن  أیــام 03المقــابلات 
ــــك بعــــدما أثبــــت معظمهــــم70 ــــة ، فكانــــت مــــع المبحــــوثین، وذل فشــــلهم فــــي فهــــم أو قــــراءة الأســــئلة  مقابل

وحـــدات البحـــث أســـئلة الاســـتمارة ،  تمارة ، وبـــذلك كـــان الباحـــث یطـــرح علـــىالمطروحـــة مـــن خـــلال الاســـ
عــات والصــیانة ، بیبلات فــي قســم الإنتــاج والماأغلبیــة هــذه المقــ تویســتفیض فــي الحــدیث معهــم ، وكانــ

أكثــر ممــا  اوقتــوعلیــه كانــت قــد اســتغرقت . الــذین لا یجیــدون اللغــة العربیــة الإطــاراتالمیكانیــك وبعــض 
  .كان مخططا له من قبل الباحث

   -:  الاستمارة -4-4
، وذلــك لأنهــا تقلــص مــن الوقـــت  الاســتخدامتعتبــر الاســتمارة الوســیلة الأكثــر شــیوعا مــن حیـــث 

لنظر لهــذه المحاســن ، كــان مبحــوث وقتــا كافیــا لفهــم الأسـئلة والإجابــة علیهــا ، وبــاالمسـتغرق ، وتعطــي ال
راقیـل التـي صـادفها وواجههـا ععلیها بصفة شبه كلیة ، وهـذا نتیجـة ال الاعتمادمنذ البدایة یحاول الباحث 

  .خلال إجرائه لهذه الدراسة
 وقــام الباحــث بتوزیعهــا، رحــةاســتمارة تجریبیــة انطلاقــا مــن الفرضــیات المقت بإعــدادوقــام الباحــث 

وكان ذلـك فـي الفتـرة الممتـدة مـن ) تنفیذ 02تحكم،  06،إطارات 07( فردا من عمال المؤسسة  15على 
مـــــن زیـــــادات  مـــــا یمكـــــن ملاحظتـــــه ةلاحظـــــمو  جمعهـــــابعـــــد و  ،2005 -06-15إلـــــى  12-06-2005

ا وجـدناه غیـر مهـم لـك حـذف مـاستدعى ذف. الخ...ونقصان في بعض الأمور، وتكرار في البعض الآخر



وثین وكــان یضــم أســئلة ة بالحالــة السوســیو إقتصــادیة للمبحــســئلة المتعلقــالأ: یخــدم البحــث ، مثــل  لا و
  ...، الأجر السكن عن عدد الأفراد في العائلة ،نوع

شخصـیة التـي تسـتغرق وقتـا كبیـرا وثین بـین المقابلـة المبدئیـة والمقابلـة الوكذلك نتیجة خلـط المبحـ
المـــدة خـــلال ا مـــن مـــ، وحاولنـــا التفریـــق بینهفـــي عنصـــر واحـــد ع الأســـئلة المتعلقـــة بالمقابلـــةحاولنـــا جمـــ، 

الأخـرى وحـذف بعضـها والتـي رأینـا أنهـا مكــررة  مـا ، مـع تقـدیم بعـض الأســئلةالزمنیـة المسـتغرقة فـي كلیه
   .وخاصة في محور الأخیر والمتعلق بالممارسات غیر الموضوعیة في عملیة التوظیف

ومـع أخـذ ملاحظـات ، المشـرف وبعـض الأسـاتذة المحكمـین علـى لاسـتمارة الجدیـدةوبعد عرض ا
محـاور مسـتوحاة مـن  05زعـة علـى سـؤالا ، مو  45بناء استمارة جدیدة تضمب وآراء كل منهم، قام الباحث

  .ضیات الموضوعة قبلا الفر 
  -: محاور الاستمارة  -

 .أسئلة  06 ویضم : البیانات الشخصیة :  المحور الأول/  .1

 أسئلة  04ویضم : المعلومات الخاصة بالخبرة والتكوین :  المحور الثاني/  .2

 :        .عناصر  03المعلومات المتعلقة بالاستقطاب ویضم -:  المحور الثالث/  .3

 .أسئلة خاصة بالاستقطاب للعمل بالمؤسسة 04 - أ

  .أسئلة خاصة بالترقیة 03 -  ب

  .أسئلة خاصة بالتحویل  03   -ج            
سـؤالا موزعـة كمـا  22و یضـم : المعلومـات المتعلقـة بالاختیـار والتعیـین -: المحور الرابـع  ./4

   -: یلي 
 .عن كیفیة الاستدعاء  سؤال واحد - أ

 .أسئلة  06: المقابلة الشخصیة  -  ب

  . عن طلب التوظیف سؤال واحد   -ج          
  .أسئلة عن الاختیارات النفسیة   04   -د
  .الطبي  عن الفحصأسئلة  03  -هـ
  .أسئلة خاصة بكیفیة التعین   04    -و

ویضــم هــذا :البیانــات المتعلقــة بالممارســات غیــر الموضــوعیة للتوظیــف  :المحــور الخــامس ./ 5
  .أسئلة  06المحور 

والملاحظــة لتوزیــع الأســئلة فــي الاســتمارة ، یجــد أن أكبــر عــدد كــان فــي محــور الاختیــار وذلــك  
مكانیـــة اختیـــار الأفضـــل یرجـــع لأن الاختیـــار ، أهـــم مرحلـــ ة یمكـــن خلالهـــا المفاضـــلة بـــین المرشـــحین ، وإ

  . یكون في هذه المرحلة 



  صعوبات البحث  
  -:  الصعوبات الموضوعیة

 .تكتم المسؤولین عن المعلومات ، ورفض تقدیم ید المساعدة مهما كانت بسیطة  .1

ن ، وتزامنهـا مـع العطلـة المخـاز  امـتلاء و الإنتـاجوجود حركـة توقیـف إجباریـة للعمـال بعـد تـراكم  .2
بیــین ، لــم تســمح لنــا بــإجراء مســح شــامل لمجتمــع بیــر مــن العمــال وكــذا وجــود عمــال لیالإجباریــة لعــدد ك

 .البحث 

 . الإجراءاتقسنطینة والعاصمة ، لإستكمال  التنقلات المتتالیة بین بسكرة و .3

قــابلات جــراء المدیم المعلومــات ویرفضــون إون مــن تقــیة الموضــوع جعــل المســؤولین یتهربــحساســ .4
 ....الشخصیة معهم 

  -:  الصعوبات الشخصیة
یمكن أن نحصرها في الظروف المادیة ، التي لـم تسـاعد الباحـث علـى التركیـز ووضـع كـل جهـده .5

فـي البحـث ،حیــث أنـه كــان یعمـل عمــلا شـاقا ، بالإضــافة إلـى المســؤولیة التـي أســندت لـه خصوصــا 
  .بعد مرض الوالد 

 یط بالمؤسسةتحلیل الوظائف والتخط  : 

قبل الشروع فـي تحلیـل و تفسـیر البیانـات المتعلقـة بـإجراءات التوظیـف المیدانیـة كـان لزامـا 
علینـا التحــدث عـن تحلیــل الوظـائف و التخطــیط للمـوارد البشــریة بالمؤسسـة حقــل الدراسـة ، حیــث أن 

 .هاتان العملیتان تسبقان الشروع في عملیة التوظیف 

حقـائق لبشریة ، وبناءا علـى مـا ذكـر مـن ي أجریت مع مسؤولي الموارد اى المقابلات التاءا علبن
ومعلومــات ، أتضــح أن تحلیــل الوظــائف وتوصــیفها مــن عمــل إدارة المــوارد البشــریة ، و لا یــتم ذلــك إلا 
بعــد تــدخل المشــرفین علــى هـــذه الوظــائف ، أمــا التخطــیط للاحتیاجـــات ، فكــان یظهــر إلا عنــدما تكـــون 

معتــاد ، أي فــي فتــرات التصــدیر إلــى الخــارج ، ویطلــب المشــرفون حســب تقــدیراتهم ، عــن ال ةطلبــات زائــد
العـدد المـراد لإنجـاز الطلبــات ، وغالبـا مـا یكــون هـذا العـدد أكبــر ممـا هـو مطلــوب فعـلا ، وبالتـالي یكــون 

ادات مـن الوحـدات المبحوثـة فائض ، والأعمال لا تحدد بشكل علمي وموضوعي ، إذ نجد أن هناك شه
العمال في المؤسسة كانوا نـائمین ، وزائـدین ولا یعرفـون مـا یفعلـون ، فیـأتون صـباحا  غالبیةها أن ادو مف

ممارســـة أي  وذلـــك دون ،معمـــول بـــه ، ویـــذهبون وقــت الانصـــرافللمؤسســة أو مســـاءا حســـب التوقیــت ال
  .نشاط یذكر

بــالرجوع إلــى المدیریــة إلا  هقــرار التوظیــف ، فــإن إدارة المــوارد البشــریة لا تتخــذبأمــا فیمــا یتعلــق 
المركزیــة بالعاصــمة ، كمــا علــق مــدیر المــوارد البشــریة فــإن التوظیــف الیــوم یــتم بنــاءا علــى أســس علمیــة 
محضـــة ، ولـــن یكـــون هنـــاك ممارســـات غیـــر موضـــوعیة كمـــا كـــان ســـائدا ســـابقا ، حیـــث أن الموظفـــون 



ئهم وغـــالبیتهم عـــاملون الموســـمیون كـــانوا یعملـــون بالمؤسســـة بعـــد تـــدخل  أحـــد المعـــارف ، وخاصـــة آبـــا
  ....بالمؤسسة ، و إذا لم تكن هذه التدخلات فلا عمل 
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  :  تمهید 
حاولنـــا فـــي هـــذا الفصـــل الثـــاني مـــن الجانـــب المیـــداني ، جمـــع المعلومـــات التـــي تتعلـــق بالفرضـــیتین  لقـــد

ه قمنــا خــلال هــذا الفصــل الأولــى والثانیــة ، حیــث مثلتــا محــورین فــي الاســتمارة ، ووفقــا لمــا نحــن بصــدد
النظریــة (بتحلیـل البیانــات الشخصــیة لوحــدات العینــة ، وأیضــا تلــك المتعلقــة بمــا ورد فــي الجانــب النظــري 

الأسـس النظریـة الكلاسـیكیة مـن حیـث تطبیقاتهـا فـي  اختبـار، فحاولنـا )البیروقراطیة ، النظریـة التایلوریـة 
ة بـــإجراء مســـابقة كتابیــــة ، المعلومـــات الخاصــــة المؤسســـة میـــدان الدراســــة ، وتضـــم المعلومـــات الخاصــــ

الأســـالیب  اختبـــاربـــالخبرة والتكـــوین وأیضـــا طـــرق الاســـتقطاب ، وكیـــف یـــتم هـــذا الأخیـــر وذلـــك بمحاولـــة 
علــى لوحــات فیمــا یخــص  الإعــلانفــي التلفــزة ،  الإعــلانفــي الجرائــد ،  الإعــلان:المتعــارف علیهــا مثــل 

  : .ثلاثة محاور هي  وعلیه فإن الفصل  ضم.الترقیة والتحویل 
  .البیانات الشخصیة . 1
  .المعلومات الخاصة بالخبرة والتكوین . 2
  ).الترقیة والتحویل (المعلومات الخاصة بالاستقطاب . 3
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  : البیانات الشخصیة -1
  :توزیع أفراد العینة حسب  السن  -): 1(الجدول رقم 

  
  لمؤویة النسبة ا  التكرار   الفئات العمریة 

  %2.98   04   30أقل من    
  % 12.69  17  40          إلى    31
  %53.73  72    40         إلى    41
  %30.60  41         60          إلى   51

  %100   134   المجموع
  
  ) 10قام الباحث بتشكیل فئات عمریة ، حسب سن الأفراد المجموعتین حیث أن طول الفئة یساوي (

الجـــدول الممثـــل لأعمـــال وحـــدات العینـــة نلاحـــظ أن أكبـــر نســـبتین علـــى التـــوالي همـــا مــن خـــلال 
إلـــى  51مـــن (و) ســنة 50 إلـــى 41(واللــذان یمـــثلان الفئتـــین العمــریتین مـــن %)  30.60(و %)53.73(

ســــنة 30بالنســــبة للعــــاملین أقــــل مــــن % ) 2.98(،أمــــا الفئتــــین المتبقیتــــین فمــــثلان علــــى التــــوالي %) 60
  .بة لأعمار العاملین التي تندرج ضمن الفئة الثانیة بالنس%  12.69و

ویمكــــن تفســــیر ذلــــك بــــأن المؤسســــة لــــم تقــــم بتوظیــــف عمــــال جــــدد منــــذ دخولهــــا فــــي المنظومــــة 
، حیث أن أغلبیـة عمالهـا قـدماء وكبـار فـي السـن وهـذا مـا یسـتدعي التفكیـر فـي  1986سنة  الاقتصادیة

 باســــتمراراء بفاعلیـــة وكفـــاءة عـــالیتین ممـــا یســـمح بنـــاء أو تشـــكیل أســـماء بشـــرى جدیـــد قـــادر علــــى الأد
ت أن هنـاك نسـبة عالیـة عایشـت ردة فـي الجـدول تثبـكمـا أن الأرقـام الـوا.المؤسسة والحفاظ على مكانتهـا 

التغیــرات والتطــورات التــي شــهدتها المؤسســة منــذ نشــأتها ، ممــا یســمح مجمــع أكبــر قــدر مــن المعلومــات 
  .المؤسسة ثانیا المتعلقة بموضوع الدراسة أولا ، و 

  
  
  
  
  
  
  



  :توزیع أفراد العینة حسب الجنس ) : 2(الجدول رقم 
  

  النسبة المؤویة   التكرار  الجنس 
  % 97.01  130  ذكر 
  % 2.99  4  أنثى 

  %100  134  المجموع
  

مــن خــلال الجــدول یظهــر جلیــا أن نســبة الــذكور تفــوق بكثیــر نســبة الإنــاث، حیــث أنــه لا مجــال 
، فــي حـین نجـد نسـبة النسـاء العـاملات فـي المؤسســة % 97نجـد نسـبة الرجـال تفـوق  للمقارنـة بینهمـا، إذ

  %. 3لا یتعدى 
  : و یفسر ذلك انطلاقا من 

 فالمؤسســة صـــناعیة، و ظــروف العمــل بهــا قاســـیة خصوصــا فــي بـــدایتها،: ظــروف العمــل  .1
 یهم ،من النساء العمل الموكل إل یة، ، نجد أن الرجال أكثر تحمل أعباءفنظرا للطبیعة الفیزیولوج

إذ أنــه بعیـد نوعــا مـا عــن أمـاكن الســكن ،ومعزولـة إلــى حـد معــین وهـو مــا : موقـع المؤسسـة  .2
 .یعیق تنقل النساء للعمل بهذه المؤسسة 

حیث أن كل الأعمال الموجـودة تتطلـب بـذل جهـد كبیـر مـن طـرف مؤدبهـا -: طبیعة العمل  .3
 .عمال وهو عمل یفید توظیف الرجال أكثر من النساء بهذه الأ،

إلا أن تواجــد هــذا العــدد مــن النســاء فــي المؤسســة ، یفســر بــأن مجملهــن یعمــل فــي الإدارة ،  .4
كأمنیـــات مكاتـــب والمتبقیـــات هـــن عـــاملات نظافـــة فقـــط ، وهـــو مـــا یـــتلاءم وطبیعـــة المـــرأة خصوصـــا فـــي 

 ).أناد سابقا ) (هنكل الجزائر (مؤسسة صناعیة كبیرة الحجم مثل مؤسسة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
  .  المستوى التعلیمي لأفراد العینة ) 3(رقم الجدول 

  
  النســـبة المئــــویة  التكــــــــرار  المستوى التعلیمي

  %9.70  13  ابتدائـــــــي
  %46.27  62  متوســـــــط
  %7..35  47  ثانـــــــوي
  %8.96  12  عــالــــــي

  %100  134  المجـــــــموع
  

لجــدول أن أعلــى نســبتین ، تمــثلان المســتویین المتوســط خــلال الأرقــام الــواردة فــي ا ننلاحــظ مــ
  ). % 35.07و % 46.27(والثانوي حیث یمثلان على التوالي 

وهــذا یرجــع إلــى أن الجزائــر فــي ذلــك الوقــت لــم تكــن تحتــوي علــى أعــداد كبیــرة مــن الأفــراد الــذین 
مسـتوى العـالي حیـث ، وهـو مـا تجلـى مـن نسـبة العمـال ذوي ال قیواصـلون الدراسـة حتـى الجامعـة ومـا فـو 

،وأیضـا یمكـن تفسـیر ذلـك إلـى ) % 9.70(وكذلك أصحاب المستوى الابتدائي )  % 8.96(تبلغ نسبتهم 
أن الجامعتین آنذاك لهم وظائف معینة تتوقـف مـع مـؤهلاتهم العلمیـة  ، وبالإضـافة إلـى ذلـك كلـه فهـؤلاء 

وتشــخیص المشـكلات التــي توجههــا  الأفـراد لــیس لـدیهم ثقافــة صـناعیة ، أو مؤهــل عــالي یسـمح لهــم بفهـم
  .مؤسستهم ، وكذا الإبداع في مجال عملهم بصورة جیدة 

تســـمح  كمـــا أن معظـــم هـــؤلاء الأفـــراد یشـــغلون مناصـــب إداریـــة ومشـــرفین ر غـــم أن مـــؤهلاتهم لا
  .بذلك 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .الحالة العائلیة لأفراد العینة  -): 4(الجدول 
  

  لمئویة النسبة ا  التكرار   الحالة العائلیة 
  %2.24  03  أعزب 
  %93.28  125  متزوج 
  %4.48  06  مطلق

  %100  134  المجموع
  

هــــي نســــبة  الإطــــلاقمــــن خــــلال الأرقــــام التــــي یحتویهــــا الجــــدول، نلاحــــظ أن أكبــــر نســــبة علــــى 
كبـر سـن وحـدات العینـة ، كمـا أن ذلـك  إلـى، و یرجـع ذلـك % )  93.28( المتزوجین حیث تبلغ حوالي 

  .لأجور التي یتلقاها العمال بالمؤسسةقیمة ا إلىیرجع 
إن هذه النسبة العالیة ، یمكـن أن یكـون لهـا تـأثیر ایجـابي حیـث أن العمـال یعملـون بـأكبر جهـد، 
بغیة الحفاظ علـى مناصـب عملهـم، نظـرا لأن لهـم اسـرا یعولونهـا، و هـم لا یفكـرون فـي الخـروج الطـوعي 

حتـى بـدون ترقیـة أو زیـادة فـي الأجـر، و هـو الشـيء من العمل و بالتالي یطمحـون بالبقـاء فـي مناصـبهم 
ذاته الذي یمكن أن نقوله عن الفئتین المتبقیتین، حیث أن العزّاب یطمحون فـي تكـوین عـائلات ، و بنـاء 

  .، و بالتالي فالمحافظة على الوظیفة من الأولویات..... مستقبل ، و المطلق له مسؤولیات  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .لأفراد حسب السنوات التي تم توظیفهم بهاتوزیع ا): 5(الجدول 



  
  النسبة المئویة   التكرار  السنوات

  % 6.71  09  1980قبل 
  % 16.42  22  1985   إلى  80من 
  % 65.67  88  1990   إلى 1986من 
  % 9.70  13  1995   إلى 1991من 

  % 1.50  02  2000  إلى 1996
  % 00  00  2005  إلى 2001

  %  100  134  المجموع
  

ـــــ  ــــة و التــــي تقــــدر ب ـــلال هــــذا الجــــدول أن أكبــــر نســــبة مــــن وحــــدات العین ــــا مــــن خـ یلاحــــظ جلی
كــون المؤسســة فتحــت  إلــى، و یرجــع ذلــك  1990 إلــى 1986تــم توظیفهــا خــلال ســنوات %) 65.67(

  .به الأشغالموارد بشریة، بعدما انتهت  إلىأبوابها في تلك المرحلة ، و كانت بحاجة 
  -:تقدیم التفسیر التالي بخصوصها  لكن النسب المتبقیة فیمكن

حیــث كــانوا  الإطــارات، و هــم مــن %  6.71المــوظفین آنــذاك تمثــل  الأفــرادنســبة    1980قبــل 
  .، و یكتسبون خبرةالإنجازیتابعون 

و  الإنشــــاءاتلأغـــراض البنـــاء، و  الأفــــرادبعـــد اســـتئناف العمــــل كـــان توظیـــف    1985حتـــى 
  .الإنتاجمراقبي 

، فقــد كــان المركــب یشــغل أفــرادا جــددا انطلاقــا مــن  1995 إلــى 1991وات أمــا فیمــا یتعلــق بســن
  .الإنتاجالطلبات على 

 أن إلـىحیـث انعـدم التوظیـف، و هـذا یرجـع  2001سـنة  إلـىثم أخذت هذه النسب في التقهقر 
التقاعـــد، و  أوالاســـتقالة  أوالشـــركة، أصـــبحت تخـــرج العمـــال الفائضـــین، عـــن طریـــق الخـــروج الطـــوعي 

  .جدیدة في التسییر لا تتطلب ید عاملة كبیرة ماطاأن أدخلت
  
  
  
  
  

  .حالة أفراد العینة قبل الالتحاق بالعمل بالمؤسسة : )6(الجدول 



  
  النسبة المئویة   التكرار  الاحتمالات

  % 61.94  83  بطالا
  % 00  00  عاملا موسمیا 

  % 20.15  27  متربصا
  % 8.21  11  طالبا 
  % 9.70  13  أخرى 

  % 100  134  المجموع
    
، حالــة البطالــة التــي كــان علیهــا وحــدات العینــة قبــل الالتحــاق بالعمــل %  61.94تمثــل نســبة  

بالمؤسســة،و یمكــن تفســیر ذلــك بــأن المنطقــة فلاحیــة و صــغیرة آنــذاك، و لا تتــوفر فیهــا مناصــب شــغل 
اعیة ســـكانها یعملــــون فـــي المركبـــات الصــــن أغلبیـــة أن إلــــى بالإضـــافةخاصـــة فـــي المجــــال الصـــناعي، 

  .... .الموجودة بولایتي قسنطینة و سطیف 
الــذین یجــرون  الأفــرادأمــا النســب المتبقیــة فتــدل علــى أن المؤسســة كانــت تعتمــد علــى توظیــف 

مــــن الحــــالات، و كــــان أیضــــا الطــــلاب، و % )  20.15( و فیهــــا ) التكــــوین المهنــــي ( تربصــــات بهــــا 
فكــانوا یعملــون % )  9.70( بالنســبة الأولــى أمــا هــؤلاء إمــا جــامعیون أو ثانویــان و نســبتهم قلیلــة مارنــة 

إما في مؤسسات صناعیة أو خدمیة أخرى مثـل مركـب الجرافـات و الرافعـات بعـین سـمارة قسـنطینة، أو 
فــي مجــال التعلــیم، أو الفلاحــة و هــي تمثــل دوران العمــل فــي تلــك الفتــرة، أمــا نســبة العمــال الموســمیین 

  .في ذلك الوقت كان دائما و لیس موسمیاالعمل  أن إلىفمعدومة  و هذا مردّه 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :المعلومات الخاصة بالخبرة و التكوین - 2



  .إجراء أفراد العینة لمسابقة للالتحاق بالوظیفة  - ) :7(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  % 3.73  05  نعم 
  %  96.27  129  لا 

  %  100  134  المجموع 
  

لــم تجــري %  96.27ظ أن أكبــر نســبة مــن وحــدات البحــث ، والتــي تقــدر ب مــن الجــدول نلاحــ
%  3.73بالعمــــل بالمؤسســــة ، فــــي حــــین نجــــد أن نســــبة ضــــئیلة مــــنهم والتــــي تمثــــل  قمســــابقة للالتحــــا

  .خضعت لمسابقة بغیة الحصول على وظیفة بالمؤسسة 
، فـي فتـرة الثمانینــات تــم تـوظیفهمأن نفسـر هـذه البیانـات ، باعتبــار غالبیـة وحـدات العینـة ویمكـن 

أین لم تكـن هنـاك مـوارد بشـریة مؤهلـة بـالكم الموجـود بعـد ذلـك ، وكـذلك وفـرة مناصـب الشـغل فـي جمیـع 
المیـادین ، وهــو مــا لا یســتوجب القیــام لمســابقة للمفاضــلة بـین المرشــحین للعمــل بالمؤسســة لــن ولكــن فــي 

 ةمقابـــل كثـــرة المـــوارد البشـــریة المتعـــددســنوات التســـعینات ، ومـــع قلـــة مناصـــب الشـــغل ومحـــدودیتها ، وبال
فكریــا وثقافیــا وتقنیــا ، أصــبح مــن الضــروري الاعتمــاد علــى المســابقات للمفاضــلة بــین المتقــدمین لشــغل 

  .الوظائف وخصوصا منها الإداریة ، أو التي تتطلب مؤهلات عالیة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .العمل بمؤسسة أخرى) : 8(الجدول رقم 



  
  بة المئویةالنس  التكرار  الاحتمالات

  % 7.46  10  نعم
  % 92.54  124  لا

  % 100  134  المجموع
  

ـــم تكـــن هنـــاك  ـــم تعمـــل بمؤسســـة أخـــرى، و ســـبب ذلـــك یرجـــع أنـــه ل أجابـــت أكبـــر نســـبة بأنهـــا ل
مؤسسات صناعیة كثیـرة فـي المنطقـة یسـمح للمـوارد البشـریة بالعمـل بهـا و اكتسـاب خبـرة، هـو مـا یبـرره 

، فقــد عملــوا بمؤسســات أخــرى كمــا ســبق %  7.46متبقیــة و التــي تمثــل الجــدول الســابق ، أمــا النســبة ال
  ... الذكر صناعیة أو خدمیة



  .التكوین الذي تلقاه العینة ) : 9(الجدول رقم 
  

  %النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات
  
  
  

  نعـــــــم

  % 85.07  %44.74  51  التكوین المهني 
  %10.53  12  معهد أو جامعة 

  -  -   بالمؤسسة
  %39.47  45  بمؤسسة أخرى 

  %1.75  02  بالخارج 
  %3.51  04  أخرى 

  % 100  114  المجموع 
  % 14.93  20  لا 

  %100  134  المجموع 
  

تلقـــــت تكوینـــــا فـــــي مجـــــال العمـــــل أو فـــــي % 85.07نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال  الجـــــدول  أن نســـــبة 
لقـى تكوینـا بــالتكوین المهنـي ویلیهــا اختصاصـات أخـرى لكــن الملاحـظ أن أكبـر عــدد مـن وحـدات العینــة ت

فیمــا بعــد مــن تلقــى تكوینــا فــي مؤسســات أخــرى ، ویعــزى ذلــك إلــى أن الدولــة كانــت تعمــل علــى تأهیــل 
، تكــوین خاصــة بمؤسســات صــناعیة معینــةمواردهــا البشــریة صــناعیا ،فهــي أي الدولــة كانــت تفــتح مراكــز 

، أمـــا التكـــوین بالمؤسســـة فلـــم تجـــب أي  وأیضـــا مراكـــز للتكـــوین المهنـــي  وذلـــك فـــي اختصاصـــات معینـــة
وحــدة علــى أنهــا تلفــت تكوینــا بالمؤسســة مــع أن هنــاك فــرع فــي إدارة المــوارد البشــریة مــن مهامــه ذلــك ، 
وعلــى العمــوم فــإن المــوارد البشــریة التــي تمكنهــا المؤسســة تتمتــع بنــوع مــن التأهیــل إلــى أنــه هنــاك نســبة 

الإطــلاق  ، ومعظمهــم مــن قســم الإنتــاج ، فیســتغلون  مــن وحــدات العینــة تتعلــق تكوینــا علــى% 14.93
  .بقوتهم العضلیة فقط  



  
  مدى توقف الشهادة المحصل علیها مع الوظیفة  -) : 10(الجدول رقم 

  
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  % 52.63  60  نعم
  % 47.37  54  لا

  % 100  114  المجموع
  

وتتوقـف الشـهادات المحصـل علیهـا % 52.63سـبة من خلال إجابات وحدات العینة إتضـح أن ن
 ، فـإن وظــائفهم التــي یشــغلونها لا% 47مـع الوظــائف التــي یشـتغلونها والنســبة المتبقیــة وتقـدر بــأكثر مــن 

  .تتوقف مع الشهادات التي حصلوا علیها 
التكــوین الـــذي تلقــوه فـــي  إلــىویفســر ذلــك بـــأن الأفــراد ، شـــغلوا منــذ البدایــة أعمـــالا تمــت بصـــلة 

 لا المــوارد البشــریة فــي مراكــز  أعمـــالهم ، و أداءمراكــز المختلفــة للتكــوین ، وهــذا مــا یــؤثر ســلبا علــى ال
  .بالمؤسسة عموما  وظیفة إن لم تصدر عنهم تصرفات تضریوفر مجال الإبداع الإبتكار في ال

فیـز ، عـدم نـوع مـن التحین ذلك كله ، تنخفض الروح المعنویة لـدى هـؤلاء الأفـراد و إلى بالإضافة
إذ یـرى معظمهـم أنهـم یعملــون تحـت ضـغوط العمـل المختلفــة ، وفـوق ذلـك كلـه أنهــم لـم یسـتثمروا مـا لهــم 

  .أن معظمهم وظفوا نتیجة ظروف خاصة  إلى الإشارة رتجد من مواهب ومستوى في مجال العمل ، و



  نة للأشغال بهذه الوظیفة التدریب الذي تلقاه أفراد العی -:) 11(الجدول رقم 
  

  %النسبة المئویة   التكرار   لاحتمالاتا
  
  
  

  نعـــــــم

  % 85.07  % 44.74  51  التكوین المهني 
  %39.47  45  بمؤسسة أخرى  

  %15.79  18  ورشة خاصة 
  -  -  بالخدمة العسكریة 

  -  -  أخرى 
  %100  114  المجموع 

  % 14.93  20  لا 
  %100  134  المجموع 

  
فــي الجــدول الخــاص ، بالتــدریب الــذي تلقــاه العمــال قصــد الاســتغلال  مــن خــلال الأرقــام الــواردة

، وقــد جــرى تــدریبهم % 85.07بالوظــائف المتاحــة ، نلاحــظ أن النســبة الأكبــر أجابــت بــنعم حیــث بلغــت 
بالمؤسسات وذلك حسب إجاباتهم أي أن لهم نوعا مـن التأهیـل ، والمؤسسـة نفسـها قامـت بتـدریب أفرادهـا 

ورشــات  يصــناعیة ، ومــنهم مـن تلقــى تدربــه فــ )عمومیــة (درب فــي مؤسسـة أخــرى ، كمـا أن مــنهم مــن تــ
الأخــرى ،  )الحرفیــة (والأعمــال المهنیــة ... المیكانیــك والكهربــاء  خاصـة ومجملهــم مــن عمــال الصــیانة و

نوا یعملــون علــى تأهیــل المــوارد البشــریة ، إلا أنــه الجزائــر والمؤسســة قیــد الدراســة كــا وهــذا مــا یفســر بــأن
أنهـا تعمــل فـي وظــائف  إلــىلــم تتلـق تــدریبا ، ویمكـن إرجــاع ذلـك %  14.93ك نسـبة أخــرى تقـدر ب هنـا

  .....تلصیقها  ، كالمجاملة  أو رفع العلب و امیدانیتتطلب تكوینا ولا تدریبا  بسیطة لا
  
  
  
  
  
  
  
  
   : البیانات المتعلقة بالاستقطاب -3



  ).أسلوب الاستقطاب (شاعرة  كیفیة المعرفة بوجود مناصب شغل) : 12(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  -  00  عن طریق الجرائد

  %26.12  35  عن طریق أحد المعارف 
  %37.31  50  بالاتصال بالمؤسسة مباشرة 

  %36.57  49  أخرى 
  % 100  134  المجموع 

  
ســتقطاب وهمـا الاتصــال مـن البیانــات نلاحـظ أن هنــاك نسـبتین متقــاربتین فیمـا یخــص أسـلوب الا

حیــــث أن وحــــدات العینــــة المجیبــــة % ) 36.57(ونســــبة % )  37.31(المباشـــر بالمؤسســــة حیــــث تمثــــل 
فــي  لانــاتعملــت المؤسســة علــى وضــع الإع)  1986(بالاحتمــال الأخیــر ، وضــحت أنــه خــلال مرحلــة 

ود مناصـب شـاعرة فـي المقاهي والأماكن العمومیة بقیمة إعلام أكبر قدر ممكـن مـن المـوارد البشـریة بوجـ
  المؤسسة 

الأفـراد الـذین عملــوا بوجـود وظـائف عــن % 26.12التـي فتحـت أبوابهـا آنــذاك ، فیمـا تمثـل نســبة 
  .... الإعلاناتا ین یعملون بالمؤسسة أو الذین قرؤ طریق المعارف سواء الذ

یبـرره  بـین علیهـا منعدمـة وهـو مـایفي الجزائر كانت نسبة المج الإعلانفي حین نجد أن أسلوب 
جاورهــا للعمــل بالمؤسســة ، نتیجــة وافــرة مــاص الشــغل فــي أمــاكن أخــرى ،  مــا اســتهداف ســكان المدینــة و

في الجزائـر ، فمـن یهـتم للعمـل  ضرورة للإعلان سواء في الفلاحة أو الصناعة أو غیرها ، ونتیجة أنه لا
أو بقیـة الأمـاكن العمومیـة  الإعـلانوضـع فیهـا محالة من المقاهي التـي  توجه للمؤسسة ، أو سیعلم لاسی
.  

  
  
  
  
  
  
  
  .ملف الوثائق المشكلة ك-): 13(جدول رقم ال
  



  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات
  %8.95  12  دبلوم 

  % 100  134  شهادة إقامة 
  %  91.04  122  طلب خطي 
  % 100  134  شهادة میلاد 

  %100  134  صورة شمسیة 
  % 100  134  أخرى 

مــا حیــث أنهــا تمثــل  أن حــد إلــىلــم تكــن ضــروریة ).دبلــوم (الشــهادة العلمیــة یمكــن ملاحظــة أن 
و        امـة وشـهادة المـیلاد من الوثـائق المطلوبـة ، مقارنـة ببقیـة الوثـائق كشـهادة الإق% ) 8.95(نسبة 

  .الخ ... الصورة 
ــــى أن الأســــلوب المســــتخد ــــدة ، وتــــنم عل ــــف عدی ــــى أن الوثــــائق المشــــكلة للمل م تجــــدر الإشــــارة إل

ومـنهم مـن  بیروقراطي محض ، لكـن مـن جهـة أخـرى هنـاك مـن شـكل ملفـه شـهادة إقامـة وطلـب خطـي ،
  ... بعث بسیرته الذاتیة وصور شمسیة فقط 

في هذا الصدد ، ومنهـا أن هنـاك وحـدات مـن عینـة لـم  احتمالاتذا ما یمكن تقلیله بأن هناك وه
وظیفهم ،ویرجــع هــذا إلــى عــدة أســباب ، كــنقص یشــكلوا ملفــات أصــلا إلا بعــد مــرور لا فتــرة معتبــرة مــن تــ

  .الخ .....الخبرة في التسییر ، والثقافة الصناعیة المحدودة ،والجهل بالقوانین 



  الملفات   عمكان إیدا) : 14(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات
  %93.30  125  مقر المؤسسة 

  -  00  مكتب توظیف حكومي 
  -  00   مكتب توظیف خاص

  -  00  البلدیة 
  %6.70  09  أخرى 

  %100  134  المجموع 
    

لــدى المؤسســة ذاتهــا، و ذلــك حســب النســبة  إیــداعهابعــد تشــكیل الملفــات مــن طــرف طــالبي العمــل ، یــتم 
ممـن %  6.70، في حـین هنـاك نسـبة أخـرى تمثـل %)   93.30(تمثل  إذالموضحة من خلال الجدول 
یعملــون بالمؤسســة، أو عملــوا مباشــرة بعــد انقضــاء فتــرة الدراســة، و  صأشــخاأودعــوا ملفــاتهم عــن طریــق 

حیث وظفوا مباشرة في المؤسسة بقرار تعیـین مـن الـوزارة، و ذلـك قبـل سـنة  الإطاراتهؤلاء معظمهم من 
  .، في حین تنعدم الاحتمالات الأخرى 1981

وطنیـــة، كانـــت هنــــاك الهیكلــــة العضـــویة و المالیـــة للمؤسســــات ال إعـــادةو هـــذا یفســـر بأنــــه قبـــل   
 الإدارةقــرار وزاري أو مــن الإطــارات أو العمــال بالمؤسســة مباشــرة، بمركزیــة شــدیدة،و هــو مــا یعلــل عمــل 

 إلـــىالمختلفــة و تفكیــك الشــركات الكبــرى  الإصــلاحاتالمركزیــة للمؤسســة بالعاصــمة، لكــن بعــد حــدوث 
ي مسـتقلة فـي تسـیر شـؤونها، مباشـرة، فهـ إلیهـامهمـة التوظیـف و غیرهـا توكـل  أصـبحتوحدات صغیرة، 

  .، أو حتى ندرة الموارد البشریة المؤهلة لذلكالإدارةرغم النقائص التي تعاني منها سواء في التسییر أو 



  .الملفات إیداعالطریقة التي بها ) : 15: (الجدول رقم
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  % 32.83  44  الاتصال المباشر بالمؤسسة 

  %  32.83  44  الزملاء أحد 
  %  18.66  25  البرید 

  %  8.95  12  أحد المعارف العاملین بالمؤسسة 
  %  6.72  09  أخرى 

  %  100  134  المجموع
    

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ ، أن المــوارد البشــریة قــد أودعــوا ملفــاتهم، إمــا عــن طریــق الاتصــال 
قــرب  إلــى، و یرجــع ذلـك % )  32.83( ء أو عـن طریــق أحــد الـزملا% )  32.83(المباشـر بالمؤسســة 

 إرســالقــاموا بهــذه العملیــة عــن طریــق % )  18.66( المؤسســة مــن مقــر المدینــة، فــي حــین نجــد نســبة 
ــــذین یقطنــــون مــــدنا أخــــرى كقســــنطینة و وادي العثمانیــــة و  ــــد، و معظمهــــم مــــن العمــــال ال ملفــــاتهم بالبری

أنهم أودعـوا ملفـاتهم بالمؤسسـة و لكـن عـن طریـق و هناك فئة أخرى من المبحوثین أجابوا ب... تاجنانت 
، حـین قلـت الوظـائف و سـادت  1990أحد العاملین بالمؤسسة ، و معظمهم ممن تم تـوظیفهم بعـد سـنة 

 6.72الاعتبــارات اللاموضــوعیة و المصــالح الشخصــیة ، فــي حــین نجــد الفئــة المتبقیــة و الممثلــة بنســبة 
الدراسة فـي الجامعـة أو المعهـد، و العمـل  إجراءو تعاقدوا عند ، وظفوا كما سبق الذكر بقرار وزاري أ% 

  .مباشرة في المؤسسات العمومیة الوطنیة



    : البیانات الخاصة بالترقیة   -3-1
  .العینة خلال المسار المهني  أفرادترقیة ) : 16(رقم : الجدول 

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  
  
  
  
  نعم

    % 30.77  20  مرة واحدة 
  
  
  
48.51 %  

  % 18.46  12  مرات 02
  % 07.70  05  مرات 03
  % 10.77  07  مرات 04
  % 03.08  02  مرات 05
  % 23.07  15  مرات 06
  % 06.15  04  مرات  07

  % 100  65  المجموع
  % 51.49  69  لا

  % 100  134  المجموع
ن نسـبة الأفـراد الـذین تمـت تـرقیتهم إن الترقیة عبارة عن توظیف داخلي، و من الجدول نلاحـظ أ

، و هـؤلاء الأفــراد رقـوا إلـى مناصــب جدیـدة نتیجــة تقاعـد المـوارد الــذین كـانوا یشــغلونها، %  48.51تبلـغ 
الخ ، خصوصا في مرحلة التسعینات، أین أوقف التوظیـف الـدائم،و أصـبح وفـق عقـد عمـل ... أو توفوا 

  .إلیه لإشارةاحسب الطلبات على منتجات المؤسسة كما سبقت 
 أن إلــى، و یرجعــون ذلــك % 51.49أمــا مــن لــم تــتم تــرقیتهم مــن وحــدات العینــة فیمثلــون نســبة 

الترقیة تتم وفق طرق لا موضوعیة، و حسب أهواء القائمین بها، و هـذا مـا یعتبرونـه إجحافـا فـي حقهـم، 
ــــى بالإضــــافة ــــ إل ــــالي فإنــــه لا یمتل ــــة أن مــــنهم مــــن اشــــتغل فــــي الفتــــرة الأخیــــرة، و بالت ك الخبــــرة و التجرب

  .الكافیتین، و كذا توقف التوظیف خلال فترة الشراكة و الخوصصة أخیرا
من خلال الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة مـن وحـدات العینـة الـذین تمـت تـرقیتهم، رقـوا مـرة واحـدة 

مــرات، و هــذه الترقیــة تتكــرر كثیــرا، حیــث  07و هنــاك مــن رقــي حتــى %  30.77، حیــث تبلــغ النســبة 
مـــرات، و هـــذه الترقیـــات الكثیـــرة،  06حیـــث رقـــي أصـــحابها %  23.07أن أكبـــر ثـــاني نســـبة تمثـــل نجـــد 

مناصــب عالیـة،من شــروطها شـهادات علمیــة علیـا،و هــو مـا مــن  إلـىسـمحت بوصــول العناصـر المعنیــة 
شـــأنه أن یـــؤثر علـــى ســـیر العمـــل و كـــذلك مقاومـــة التغییـــر و كثـــرة المســـؤولیات التـــي تلقـــى علـــى عـــاتق 

  .هؤلاء



و یمكــــن تفســــیر ذلــــك أن المؤسســــة ، اعتمــــدت علــــى مصــــادرها الداخلیــــة بصــــفة كبیــــرة ، نتیجــــة  
الظــــروف التــــي شــــهدتها فــــي المراحــــل الســــابقة ، كمــــا أن هــــذه الترقیــــة تفــــتح مجــــال الشــــك فــــي علمیتهــــا 

  .وشفافیتها حسب تصریح بعض وحدات البحث 
  

  :  الأسس التي تقوم علیها الترقیة بالمؤسسة)  17(رقم  الجدول
  

  .النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  % 26.87  36  الخبرة 
  %  6.72  09  الكفاءة 

  %  14.92  20  الخبرة والكفاءة 
  % 7.46  10  الأقدمیة 

  %  44.03  59  أخرى
  % 100  134  المجموع 

  
غیــر  اعتبــاراتنلاحــظ مــن الجــدول أن أغلبیــة المبحــوثین أجــابوا بــأن الترقیــة بالمؤسســة تــتم وفــق 

، وجـل %  27، مـن حـین النسـبة الموالیـة تقـارب %  44.03فافة ، حیث تبلغ النسبة ش لا موضوعیة و
أجــــاب أن الخبـــرة والكفـــاءة معـــا همــــا م بنــــاءا علـــى الخبـــرة ، و مـــنهم مـــن هـــؤلاء یعتبـــرون أن الترقیـــة تـــت

ن المتبقیتـــین ، فـــي حـــین نجـــد النســـبتی% 14.92نســـبة  تمثـــل فئـــتهم  المحـــددان الأساســـیان للترقیـــة حیـــث
م علـى الكفـاءة فـي العمـل ، والأقدمیـة وهي التي تعتبـر أن الترقیـة تقـو % 7.46و %  6.72على التوالي 
  .على التوالي 

 المتضــاربة، و المصــالح  و قلیلــةویمكــن تفســیر ذلــك بــأن المراكــز الشــاعرة فــي المركــب ، خاصــة 
لظـــاهرة وخصوصـــا فـــي فتـــرة مـــا فـــي تفشـــي هـــذه ا عـــات داخـــل المؤسســـة شـــجعت وســـاهمت بقـــدراللجم
   -) 1994 -1990(المؤسسات  لالیةاستق



  ).كیفیة معرفة وجود حركة ترقیة بالمؤسسة (أسلوب إعلان الترقیة ) : 18(الجدول رقم 
  

  .النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  % 3.73  05  إعلان داخلي 

  %  12.70  17  النقابة 
  %  44.03    59  أحد الزملاء 

  %  60.44   81  أخرى 
  %100  134  المجموع 

  
ــ %   3.73ي جابــت بــأن الترقیــة ، تعــرف مــن خــلال إعــلان داخلــي تمثــل    نلاحــظ أن الفئــة الت

 12.70وهي أقل نسبة في حین ، تمثل نسبة الذین قالوا بـأن النقابـة هـي التـي تسـاهم فـي إعـلان الترقیـة 
، %  44.03یــتم وفــق أحــد الــزملاء ، وتمثــل النســبة ، أمـا الســنتین المتبقیتــین فقــد جــالوا أن الإعــلان % 

 60.44یــتم الإعــلان بتاتــا ، أو نعلــم بعــد فــوات الأوان  ، ویمثلــون نســبة  أمــا لغتــه الأكبــر فتقــول بأنــه لا
تقــوم باســتخدام طــرق علمیــة لإعــلام مــوارد هــا  إنطلاقــا مــن البیانــات ، یمكــن الفــول أن المؤسســة لا% 

یكلــف  ســوى ورقــة فـي لوحــة الإعلانــات ، ویؤكــد بــأن  یــة ، رغـم أن ذلــك لاالبشـریة بأنــه هنــاك حركــة ترق
هنــاك ســریة وتكــتم مــن طــرف  القــائمین علــى ذلــك لتغطیــة أمورمــا ، وهــذا مــا یســمح بظهــور نعــرات لــدى 

  .رسمیة بالمؤسسة غیر ال مجموعات العمل الرسمیة و



  :  نقل والتحویلال -3-2 
  .اد العینة خلال المسار المهني ، نقل وتحویل أفر ) 19: (الجدول رقم 

  النسبة المئویة   التكرار  الاحتمالات
  
  
  
  نعم

    % 9.87  08  مرة  01
  
  
60.45 %  

  % 3.70  03  مرات  02
  % 74.07  60  مرات 03
  % 2.46  02  مرات  04
  % 6.20  05  مرات  05
  % 3.70  03  مرات  06

  %  100  81  المجموع
  % 39.55  53  لا

  % 100  134  عالمجمو 
تم نقلها وتحویلهـا مـن قسـم إلـى آخـر ، وبالتـالي مـن وظیفـة لاحظ أن أكبر نسبة من المبحوثین ن

  % 39. 55ین فلم یتم نقلهم ونسبتهم ، أما الآخر % 60ى وتمثل هذه النسبة أكبر من أخر  إلى
(           ویمكــن تفســیر ذلــك أنــه خــلال فتــرة الشــراكة مــع هنكــل ، وبعــد مــرور فتــرة التســعینیات

، ومــع تعاقــد الشــركة مــع أخــرى خاصــة بــالأمن ،تــم تحویــل العمــال مــن عمــال أمــن إلــى ) الوضـع الأمنــي
إلــخ بالإضــافة إلــى مــا عرفتــه المؤسســة خــلال الفتــرة الأخیــرة مــن ...بیعــات الإنتــاج أو المعمــال فــي قســم 

وهــو مــا ... أو تقاعــدا وكــذلك خــروج عــدد مــن العمــال طوعــا  إلــخ...الإنتــاج  تغییــر فــي نمــط التســییر و
مــا خــروج العمــال  أیضــا یســاعد إلــى حــدؤسســة علــى النقــل والتحویــل ، وهــذا ســاهم بــدور فــي إعتمــاد الم

  ....طوعا نتیجة مللهم من الوظائف الجدیدة ، حیث أنها لیست من إختصاصهم ولا من طموحاتهم 
عــدد المــرات مــن  مــن خــلال الجــدول ، نلاحــظ أن وحــدات العینــة الــذین تــم تحــویلهم ، حصــروا

حـین نجـد أن النسـب الأخـرى  ، فـي%  74.07مرات حیث تبلغ  03ي مرات ، وأعلى نسبة ه 06الى 1
  متقاربة وضعیفة مقارنة بالنسبة المذكورة 

مصـلحة  مـنإلـى آخـر أو وتفسیر ذلك أن قیـام المؤسسـة بنقـل وتحویـل المـوارد البشـریة مـن قسـم 
لعمـال ا صادرها الداخلیة خصوصـا بعـد محاولـة تقلـیص عـددبر عن إعتماد المؤسسة على ملأخرى ، یع

الــذین كـــانوا یعملــون فـــي وظــائف الأمـــن  ، مـــن مناصــب مختلفـــة وتعویضــهم بأولئـــك طوعیــا أو بالتقاعــد
الـــــداخلي ، لمـــــا أســـــندت مهمـــــة الأمـــــن إلـــــى مؤسســـــة خاصـــــة ، وهـــــو مـــــا یفســـــر بـــــدور ه عـــــدم توافـــــق 

  .الاختصاص العلمي مع الوظیفة 
  .كیفیة النقل أو تحویل ) : 20(الجدول رقم 



  
  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات 

  %  3.70  03  بطلب عن العامل 
  %  65.43  53  بقرار إداري 

  %  6.17  05  بتدخل النقابة 
  %  24.70  20  أخرى

  %  100  81  المجموع
  

ســبة حیــث تبلــغ تتمثــل النســبة التــي أجابــت بــأن قــرار نقلهــا جــاء بنــاءا علــى قــرار إداري ، أعلــى ن
    .نجد أن أقل نسبة هي طلبات العمال للنقل  في حین%  65.43

، وهـذا ت لهـا مهـام تنظـیم وتقلـیص العمالـةالبشریة للمؤسسة أوكلـ ویفسر ذلك ، بأن إدارة الموارد
الـــداخلي من الأمـــا جعلهـــا تتخـــذ قـــرارات النقـــل ، بنـــاءا علـــى حـــذف وظـــائف كانـــت موجـــودة مســـبقا ، كـــ

، تـم عـن طریقهـا ) آلات (وسـائل حدیثـة  إدخـال و... ) سائقون ومیكانیكیون (ات النقل والحدائق وشاحن
ن توقفـوا عـن العمـل ، عن عدد لا بأس به من العمال ، وبذلك فهي تقوم بإحصاء العمال الـذی الاستغناء

العمــل بوظـــائف أخــرى عرفـــت نقصــا جـــراء  إلـــىبعــض الوظـــائف ، تحولــه  اختـــزالج عــن تاوالفــائض النـــ
  .یشغلونها روج العمال الآخرین الذین كانوا ح وختسری

النقـل ، وأیضـا تـدخل المعـارف الشخصـیة للعامـل لهـا أثرهـا أن النقابـة لهـا تـأثیر علـى عملیـة كما نلاحـظ 
  % . 24.70في العملیة ، حیث تمثل نسبة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هل نقلك عبارة عن ترقیة ؟ ) : 21(الجدول 



  
  المئویة النسبة   التكرار   الاحتمالات 

  %  16.05  13  نعم 
  %  83.95  68  لا

  % 100  81  المجموع 
  

تعتبــر بــأن عملیــة نقلهــا  ، لا%  83.95نلاحــظ أن النســبة الأكبــر مــن المبحــوثین والتــي تتمثــل 
حیـث ... مـن كـونهم لـم یعرفـوا زیـادة تفـي الأجـور ، أو تحسـین فـي ظـروف العمـل  انطلاقـاتمثل ترقیـة ، 

ن فـــي قســـم ملـــون فـــي وظـــائف توافـــق مســـتویاتهم العلمیـــة لكـــن الآن أصـــبحوا یعملـــو أنهـــم كـــانوا ســـابقا یع
ویعتبــرون تحــویلهم إلــى هــذه المناصــب خطــة ....) آلات رفــع (أســواق رافعــات  الإنتــاج كعمــال تعلیــب أو

، أمــا )وســیلة ضــغط علــیهمفهــذه العملیــة یعتبرونهــا (حتــى یقــرروا الخــروج مــن العمــل نهائیــا  الإدارةمــن 
لمتبقیــة فهــي تعتبــر أن تحویلهــا ترقیــة ، حیــث كــانوا یعملــون فــي الحضــیرة ، وبعــد نقلهــم أصــبحوا االنســبة 

یعملون في قسم المبیعات كمحرري فواتیر ، فبعد أن كانوا یعملون في ظل ظـروف مثبطـة ، أصـبح لهـم 
   .إلخ...یوتر ، مع زیادة في الأجر بمكاتب وأجهزة كم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  : خلاصة



جلیـا أن هنـاك مجـالات مختلفـة  أتضـحا تقدم من بیانات ، وبعد تحلیلهـا وتفسـیرها بناءا على م
، إذ نجـد أن ، في جانبهمـا المتعلـق  بـالتوظیف لتطبیق ما تنص علیه كل من النظریة الفیبیریة والتیلوریة

ي بالعمــل بالمؤسســة ، فــ للالتحــاقمــن المبحــوثین فقــط یكونــون قــد أجــروا مســابقة كتابیــة %  3.73نســبة 
مـن المبحـوثین لـم تجتـز أي نـوع مـن المسـابقات ، وفیمـا یخـص الخبـرة فقـد %  96.27حین  نجد نسبة  

یتمتعــون بخبــرة تــذكر فــي  مــن المبحــوثین تــم تــوظیفهم وهــم لا%  92.54أثبتــت هــذه الدراســة أن نســبة 
حیـث ) 13(م إلى النتائج التي حصلنا علیها  فـي الجـدول رقـ بالإضافةمجال العمل الذي سیقومون به ، 

، لكــن الشــهادة العلمیــة المحصـــل  للانتبـــاهنجــد أن المؤسســة تعتمــد علــى الوثـــائق الرســمیة بصــفة ملفتــة 
فقـط مـن مجمـوع الوثـائق % 8.95یـة التوظیـف ، حیـث تمثـل نسـبة علیهـا لـم یكـن لهـا دور كبیـر فـي عمل

ي النمــــوذج المطلوبــــة فــــي الملــــف ، وهــــو مــــا یــــنم عــــن تطبیــــق بعــــض الجوانــــب الخاصــــة بــــالتوظیف فــــ
غفال جوانب أخرى    .البیروقراطي وإ

أما إذا أردنا الحدیث عن مدى تطبیق المؤسسة لإجراءات التوظیـف فـي نظریـة الإدارة العلمیـة  
ــــا وبالخصــــوص فــــي التكــــوین المهنــــي  ، فنجــــد أن المؤسســــة وظفــــت المــــوارد البشــــریة التــــي تلقــــت تكوین

وأمـا %  85.07  العینـة المبحوثـة مثلـت نسـبة ومؤسسات عمومیة أخرى ، حیث أن نسبة المتكونین مـن
لمــا ســیقومون بــه فــي المؤسســة فبلغــت أیضــا  ةالفئــات العمالیــة التــي تلقــت تــدریبا علــى الأعمــال المشــابه

كـــد إلـــى حـــد مـــا أن المؤسســـة كانـــت ؤ ، وهـــذا مـــا ی) 11(وهـــو مـــا یبینـــه الجـــدول  رقـــم %  85.07نســـبة 
  .توظف الأفراد على أساس النموذج التیلوري  

ولكن إذا تحدثنا عـن الترقیـة والتحویـل فـي المؤسسـة قیـد الدراسـة ، فنجـد أن البیانـات والشـواهد 
للترقیـــة ، لكـــن العوامـــل غیــــر  نالرئیســــیاتأكـــد أن عـــاملي الخبــــرة والكفـــاءة همـــا المحـــددان  الإحصـــائیة

  .)17(ة وهو ما یبینه الجدول رقم الموضوعیة بدورها لها الأثر الأكبر في هذه العملی
الخوصصـة ، وذلـك  أما ما یتعلق بالتحویل فإن هـذه العملیـة مورسـت كثیـرا فـي فتـرة الشـراكة و

لغــاء الأعمــال غیــر الضــروریة  أســتجدبنــاءا علــى مــا  لكنهــا تــتم بصــورة تعســفیة . مــن عقلنــة وترشــید ، وإ
كــوین أو تتوافــق مــع الت حســب مــا أقــر بــه المبحوثــون الــذین تــم تحــویلهم ؛ حیــث أن الوظــائف الجدیــدة لا

الخبــرة التــي لــدى الأفــراد وهــو مــا جعلهــم ینزعجـــون لهــذه التصــرفات وتكــون حــالات عــدم الرضــا ســـائدة 
  .) 20(حسب ما یبینه الجدول رقم 
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   -:  تمهید
تـــتم إلا بعـــد  والتعـــین ، لاهـــذا الفصـــل مـــرتبط بمســـابقة ، حیـــث أن عملیـــة الاختبـــار المهنـــي  إن

الفعـل  هـذا المؤسسة أو من داخلها ، ولكن تـم تخصـیصللمواد البشریة سواء من خارج  استقطاب إجراء
عمومــا لــبعض الإجــراءات العلمیــة  والإدارةرة المــوارد البشــریة ، بغــرض توضــیح ومعرفــة مــدى تطبیــق إدا

فــي المفاضــلة بــین المترشــحین لشــغل الوظــائف بالمؤسســة  ومــا إذا كانــت العوامــل غیــر الموضــوعیة لهــا 
  .أثر على هذه العملیة  

   -: التالیة  هذا الفصل سنتطرق  إلى العناصر  ونحن في
   الاختبارالمقابلات ودورها في -1
  .النفسیة   الاختباراتالموارد البشریة على نتائج  ةإدار دى اعتماد م -2
  .الفحص الطبي ودوره في عملیة  التوظیف -3
  .العمل بالنسبة  للعمال الجدد  استلامكیفیة  -4
  .تأثیر  الأمور غیر الموضوعیة على عملیة  التوظیف  -5
  .عیة لما ورد فیه یصة  تجملاتم الفصل بخلنخ  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    
  



  :  المعلومات الخاصة بالاختیار والتعین -1
  المؤسسة  إلىكیفیة استدعاء وحدات البحث )  : 22(الجدول رقم 

  
  النسبة المئویة  التكرار  تالاحتمالا

  
  

  نعم 

    % 86.4  108  البرید 
  
93.30 %  

  -  00  الهاتف 
  % 10.4  13  عن طریق أحد المعارف

  %  3.2  04  أخرى 
  %  100  125   المجموع

  % 6.70  09  لا 
  % 100  134  المجموع 

  
حیـث أن العـدد  طلبـاتهم ، أكبر نسبة من المبحوثین تم استدعاؤهم إلى المؤسسـة بعـد دراسـة  إن
عن طریق البرید ، أما الهاتف فلم تجب وحدة واحدة علـى هـذا الاحتمـال ، فـي حـین  استدعاؤهالأكبر تم 

   .لم یتم استدعاؤها أصلا %  6.70حد المعارف ، بید أن نسبة نجد معظمهم استدعى عن طریق  أ
ــــیلة المتاحــــــة آنــــــذاك هــــــي البریــــــد حیــــــث أنــــــه لا یمكــــــن إیصــــــال  ویمكــــــن تفســــــیر ذلــــــك أن الوســ

كلفــة ، أمــا البــاقین تیصــة الرخضــافة إلــى أنهــا كانــت الوســیلة الاســتدعاءات مباشــرة إلــى المرشــحین ، بالإ
م كـــانوا متعاقـــدین مـــع المؤسســـة بدایـــة مـــن انطلاقهـــم فـــي أنهـــإذ ،  1980فمعظمهـــم ممـــن وظـــف قبـــل 

  .دراستهم تعني توظیفهم بالمؤسسة  ءانتهاین بالاستدعاء حیث أن یندراسات الجامعیة ، فلم یكونوا معال



  :  ت الشخصیةالمقابلا -1-1
  :یمثل خضوع أفراد العینة للمقابلة  -) : 23(الجدول رقم 

  
  مئویة النسبة ال  التكرار   الاحتمالات 

  % 84.33  113  نعم 
  % 15.67  21  لا 

  % 100  134  المجموع 
  

، %  84مـن خــلال الجــدول ، نلاحــظ أن أعلــى نســبة مــن المبحــوثین ، و التــي تقــدر بــأكثر مــن 
ا النسبة المتبقیة فلم تجرى مقابلات حین عملها بالمؤسسة    .قد خضعت لمقابلة قبل توظیفها ، أمّ

ن بعملیة التوظیف كانت تمـنح لهـم المـدة اللازمـة لانتقـاء المترشـحین یمكن تفسیر ذلك أن القائمی
  ...الملائمین لشغل الوظائف الشاغرة ، و التعرف علیهم و على مؤهلاتهم ، و مستویاتهم العلمیة 

فــي حــین نجــد النســبة المتبقیــة تمثــل أولئــك الــذین وظفــوا مباشــرة ، مــن الــوزارة أو المدیریــة العامــة 
تهم الجامعیــة ، و تشــمل أیضــا الأفــراد الـذین وظفــوا دون المــرور بــأي مرحلــة مــن مراحــل إثـر انتهــاء دراســ

  .التوظیف



  .هویة القائمین بالمقابلات ) : 24(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  % 54.87  62  مدیر الموارد البشریة 

  % 15.04  17  المدیر العام 
  % 17.69  20  الرئیس المباشر 

  % 12.40  14  لجنة 
  -  00  أخرى 

  %  100  113  المجموع
   

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أكبــر نســبة مــن المبحــوثین أجــابوا بــأن إدارة المــوارد البشــریة هــي 
فـي حـین نجـد النســب المتبقیـة متقاربـة ، حیــث %  54.87التـي قامـت بمقـابلتهم ، حیــث یمثـل ذلـك نســبة 

 15.04، و یمثلــون نســبة  الإطــاراتالعــام ، و هــؤلاء مجملهــم مــن أن مــنهم مــن قوبــل مــن طــرف المــدیر 
مــن المبحــوثین قوبلــوا مــن طــرف رئیســهم المباشــر للعمــل و هــم یمثلــون نســبة كبیــرة %  17.69، أمــا % 

ســنوات مــن فــتح المركــب  05أو  04إلــى أن معظمهــم وظــف بعــد  الإشــارةمــن عمــال التنفیــذ ، و تجــدر 
قـــد قامـــت لجـــان معینـــة بمقـــابلتهم ، و هـــؤلاء ذو اختصاصـــات معینـــة ، ف%  12.40لأبوابـــه ، أمـــا نســـبة 

و مهندسـین أجانـب ، أو  الإدارةو هذه اللجنة تشكل إمـا مـن ممثـل عـن ... كالكیمیاء مثلا ، أو الصیانة 
و یرجــع ذلــك إلــى أن هنــاك فئــات معینــة مــن العمــال ....مهندسـین محلیــین فــي الاختصاصــات المطلوبــة 

  .لا من خلال إطارات في الاختصاص أو لهم خبرة و درایة في الوظیفة الشاغرةلا یمكن توظیفهم إ



  .المطروحة خلال المقابلة  الأسئلةنوع ) : 25( الجدول رقم
  

  النسبة المئویة   التكرار  الاحتمالات 
  % 32.74  37  عامة 

  % 27.43  31  شخصیة 
  % 38.06  43  متعلقة بالعمل 

  % 1.77  02  أخرى 
  % 100  113  المجموع 

  
مــن خــلال البیانــات التــي یحتویهــا الجــدول یتضــح جلیــا أن الأســئلة المطروحــة علــى المترشــحین 
لشغل الوظائف بالمؤسسة ، تدور في فلك البیانات العامة و الشخصیة ، و نجـد نسـبة هـاتین الاحتمـالین 

ــــد أن الأســــئلة المتعلقــــة بالعمــــل فكانــــت % )  27.43و %  32.74( متقاربــــة  تمثــــل نســــبة  اتالإجابــــبی
  .و هي أكبر نسبة %  38.06

 1.77تمثـل  الإجابـاتأما فیما یخص الأسئلة الأخـرى عـدا الاحتمـالات المـذكورة ، فكانـت نسـبة 
، و حسب المقابلات التي أجریناهـا فكانـت الأسـئلة تخـص معرفـة الشـخص بفـلان أو مكـان السـكن ، % 

  .الخ ... عدد الأطفال ، ملكیة المترشح لسیارة 



  .المقابلات الشخصیة  إجراءمكان ) : 26(جدول رقم ال
  

  النسبة المئویة   التكرار  الاحتمالات 
  % 69.91  79  في مكتب مهیأ 

  %  17.70  20  في ورشة 
  %  12.39  14  في مكان عملك 

   -  00  أخرى 
  %  100  113  المجموع

  
مكتــب مهیــأ ، أمــا  ، تمــت مقــابلتهم فــي%  69.91إن أعلــى نســبة علــى الإطــلاق و التــي تمثــل 

الــخ ، أمــا ... فقــد كانــت مقــابلتهم فــي ورشــة ، ســواء كانــت ورشــة میكانیــك أو مكــان التخــزین %  17.70
  .، تمت مقابلتهم في مكان عملهم الذي عملوا به لاحقا %  12.39نسبة 

و یفســر ذلــك علــى أن أغلبیــة وحــدات العینــة قوبلــوا إمــا مــن طــرف المــدیر العــام أو مــن طــرف 
ــا الفئــات مــدیر ال مــوارد البشــریة ، و هــو الســبب المباشــر لكــون مكــان إجــراء المقابلــة هــو مكتــب مهیــأ ، أمّ

المتبقیة و التي أجریت مقابلتهم من طرف لجان أو رؤسائهم المباشرین، فإن ذلـك حتمـا یجعـل مـن مكـان 
  .الخ...إجراء المقابلة إما في ورشة أو في مكان عملهم 



  .النفسیة لوحدات العینة خلال المقابلة الحالة ) : 27(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  % 68.14  77  مرتاحا 
  %  3.54  04  متوترا 
  %  28.32  32  عادیا 
  -  00  أخرى 

  %  100  113  المجموع
  

، و هــي التــي أجابــت بــأن الجــو النفســي للمقابلــة % ) 68.14(تمثــل أكبــر نســبة مــن المبحــوثین 
، و هــي أقــل نســبة عبــروا عــن تــوترهم خــلال المقابلــة ، فــي %  3.54ریحــا ، فــي حــین نجــد نســبة كــان م

مـن الأفـراد الـذین تمـت مقـابلتهم یـرون بـأن جـو إجـراء %  28.32حین نجد النسبة المتبقیـة و التـي تمثـل 
  .المقابلة عادي 

وحـة خـلال المقابلـة و یمكن تفسیر ذلك ، بأن الارتیاح أو عدمه یتوقف علـى نـوع الأسـئلة المطر 
لا یجـــد  حالمتـــر شـــ، و قــد رأینـــا ســـابقا أن مجمـــل الأســـئلة عامـــة و شخصـــیة و متعلقـــة بالعمـــل ، أي أن 

كـانوا  المرشـحینحرجا في الإجابة علیها ، كما أن التوتر ینـتج عـن طـرح بعـض الأسـئلة المحرجـة أو أن 
  . أصلا متوترین خوفا من عدم قبولهم للوظائف الذین تقدموا لشغلها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .المدة المستغرقة خلال هذه المقابلات الشخصیة ) : 28(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 

  % 72.57  82  دقیقة 15أقل من 

  %  11.50  13  ساعة 2/1 إلىساعة  4/1من 

  % 2.65  03  ساعة إلىساعة  2/1من 

  % 6.21  07   2/1ساعة و  1 إلىمن ساعة 

  % 4.42  05  ساعتین  إلى 2/1ساعة من 

  % 2.65  03  أكثر من ساعتین

  % 100  113  المجموع 

  
، اســـتغرقت % )   72.57(الجـــدول نلاحـــظ أن أكبـــر نســـبة مـــن إجابـــات المبحـــوثین مـــن خـــلال 

%  11.50وغـالبیتهم مـن عمـال التنفیـذ ، نجـد ثـاني أكبـر نسـبة والتـي تمثـل : دقیقـة  15مقابلتهم أقـل مـن
ســاعة  ونصــف ســاعة  ، أمــا النســب المتبقیــة فقــد اســتغرقت  1/4المقابلــة قــد اســتغرقت بــین  كانــت مــدة 

  .أكثر من ساعتین  ساعة و نصف إلى مقابلتهم من 
ویمكن تفسیر ذلك ، على أنـه فـي تلـك الفتـرة كـان القـائمون علـى الصـناعة فـي الجزائـر یحـاولون 

،علـى ذلـك لـم یمكـن هنـاك عوائـق  المرشـحینمـن الممكـن  رلوضع المتـأخر وبالتـالي توظیـف القـدتدارك ا
عظـــم الوحــدات المشـــكلة للنســبة الأولـــى مــن عمـــال أن م إلــى بالإضـــافةكثیــرة فیمـــا یخــص انتقـــاء العمــال 

إلـى المسـتویات  ارتقینـافـي حـین أنـه كلمـا ..... مقابلـة  مطولـة ودقیقـة   إجـراءیستدعي  التنفیذ وهو ما لا
والمشـرفین والمتخصصـین  الإطـاراتثـر عمقـا ودقـة خاصـة فیمـا یخـص العلیا نجـد أن المقابلـة  تصـبح أك

     .الخ...، المحاسبة ءالكیمیافي مجلات معینة كالمیكانیك ، الأمن الصناعي ، 
  
  
  
  
  



   :توظیف الطلب  - 1-2
  .استفتاء أفراد العینة لطلبات التوظیف  -) : 29(الجدول رقم 

  
  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات

  
  
  
  عم ن

    %  100  45  المستوى التعلیمي 
  
  

33.58 %  

  %  100  45  الشهادات المحصل علیها 
  -  00  الخبرة السابقة 

  % 100  45  المعلومات الشخصیة 
  -  00  المعلومات الاجتماعیة 

  -  00  أخــرى 
  % 100  45  المجموع 

  % 66.42  89  لا
  % 100  134  المجموع 

  
ـــم تقـــم باســـتیفاء %  66.42لجـــدول ن نجـــد أن نســـبة مـــن خـــلال ملاحظتنـــا ل مـــن أفـــراد العینـــة ل

مـــن المبحـــوثین  یكونـــون  قـــد ملئـــوا %  33.58طلبـــات التوظیـــف ، كمـــا  أننـــا نجـــد فـــي المقابـــل  نســـبة  
طـب التوظیـف هـي المسـتوى التعلیمـي  احتواهـاأن معلومـات التـي  إلـى الإشـارةطلبات  الاسـتخدام  ، مـع 

  .بعض المعلومات الشخصیة المحصل علیها وأیضا 
، كان المركـب قـد فـتح أبوابـه  1991و 1986ویمكن أن نفسر ذلك بأن تلك المرحلة وخصوصا 

حـدیثا  ، وبالتــالي هـو عمــل مـاص للــي العاملـة البطالــة ، وبالتـالي فــإن الشـروط كانــت بسـیطة ،  ویمكــن 
نــاك مـــن عمــل بعـــض جمــع معلومــات مـــن خــلال الملـــف المشــكل مــن طـــرف طــالبي العمـــل ، كمــا أن ه

  .إجرائه لتربص بالمؤسسة  ، وأیضا حاملي الشهادات العلیا والذین وظفوا بصفة مركزیة 
لجمــع لبیانــات حــین أصــبح طلــب التوظیــف ضــروري ،  1991أمــا البــاقین فوظــف معظمهــم بعــد 

فیــذ فلـــم غالبیــة هــؤلاء الأفــراد مــن المشــرفین ، أمــا الإطــارات أو التن إلــى الإشــارةعــن المترشــح ، وتجــدر 
  .یقوموا بملء طلبات إستخدام 

 
 
  

 
  



  :الاختبارات السیكولوجیة  – 3- 1
  خضوع وحدات العینة للاختبارات السیكولوجیة ) : 30(الجدول رقم 

  
  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات 

  
  

  نعم 

    % 5.79  4  ذكاء
  

51.49 %  
  % 30.44  21  شخصیة  

نجاز    % 60.87  42  أداء وإ
  % 2.90  02  ت واستعداد قدرا

  -  00  أخرى 
  % 100   69  المجموع

  % 48.51  65   لا
  %100  134  المجموع 

  
مــن خــلال المعطیــات التــي  یحتویهــا  الجــدول  ، نلاحــظ أن نســبة  المبحــوثین  الــذین  خضــعوا  

لــى التــوالي  لاختبــارات نفســیة عنــد تــوظیفهم أكبــر  بقلیــل  فقــط عــن الــذین لــم یخضــعوا لاختبــارات همــا ع
  % ) . 48.51(و %) 51.49(

كمـــا أننـــا نلاحـــظ أن الخاضـــعین  للاختبـــارات الشخصـــیة  ، مـــنهم مـــن اختـــار  اختبـــار الـــذكاء وقـــدرات  
واســتعداد ، یمكـــن أن نفســر  ذلـــك بـــأن معظمهــم الوظـــائف تحتــاج إلـــى  قـــدرة  معینــة لإنجازهـــا وبالتـــالي  

بالنســـــبة  لبـــــاقي  الاختبـــــارات فمعظمهـــــا  یتعلـــــق  كـــــان مـــــن الضـــــروري إجـــــراء هـــــذه الاختبـــــارات  ، أمـــــا 
  .بالإداریین 

أمــا عــن المبحــوثین الــذین لــم یتجــاوزوا أي نــوع مــن الاختبــارات فــإن غــالبیتهم مــن عمــال التنفیــذ ، إذ أن 
الأعمــال التــي یؤدونهــا لاحتیــاج إلــى اختبــار نفســي لمعرفــة قــدرتهم علــى أدائهــا ، كمــا أن الــبعض الآخــر 

  .  ین وظفوا مباشرة بعد انقضاء مدة دراستهم الذ الإداریینمن 
  
  
  
  
  
  



  : هویة القائمین بالاختبارات الشخصیة ) : 31(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة    التكرار   الاحتمالات 
  % 15.94  11  مدیر الموارد البشریة 

  %  5.80  04  لجنة 
  %  57.97  40  رئیسك المباشر 

  %  20.29  14  أخرى 
  % 100  69  المجموع 

  
مــن الجــدول نلاحــظ أن أكبــر نســبة مــن وحــدات  البحــث الــذین اجتــازوا إختبــارات نفســیة  یكــون 

فــي حــین نجــد أن أقــل %  57.97رؤســاؤهم المباشــرون هــم الــذین قــاموا باختبــارهم ، حیــث تبلــغ نســبتهم 
، أمــا الــذین خضــعوا للاختبــارات مــن طــرف %  5.80نســبة تكــون قــد اختبــرت مــن طــرف لجنــة وتبلــغ  

فــي حــین نجــد البــاقي قــد اختبــروا مــن طــرف ممثــل عــن %  15.94مـدیر المــوارد البشــریة  فتبلــغ نســبتهم 
  ....أو مهندس كان یعمل سابقا بالمركب  إدارة

  : ویمكن أن نرجع ذلك إلى 
  الموارد البشریة في هذه الناحیة   إدارةمحدودیة دور.  
   أداؤهمعرفة الرؤساء لما یتطلبه العمل  المطلوب . 

  اعتماد اللجان  لاختبار الموارد البشریة ، نظرا لأهمیة الوظائف التي سیشغلونها. 

  اللجوء إلى أصحاب الخبرة كالمهندسـین والمتخصصـین ، للقیـام بالاختبـارات النفسـیة نتیجـة
  .داخل المؤسسة ، وخاصة بالنسبة لبعض المناصب  نأخصائییعدم توفر 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  : تغرقة خلال إجراء الاختبارات المس المدة -) : 32(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  %  47.82  33  ساعة  1/2أقل من 

  %  26.08  18  وساعة   1/2بین 
  % 11.60  08   1/2من ساعة إلى ساعة و

  %  14.50  10  أكثر من ساعة ونصف 
  %  100  69  المجموع 

  
، وهـــــي التـــــي تمثـــــل أن مـــــدة %  47.82ة تمثـــــل نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول أن ، أكبـــــر نســـــب

الاختبــارات لــم تتجــاوز نصــف ســاعة ، وهــي تعتبــر قلیلــة بالنســبة للاختیــار النفســي الجیــد ، أمــا النســب 
 1/2، أمــا مــن ســاعة إلــى ســاعة و%  26.08إلــى ســاعة فتمثــل  1/2الأخــرى فهــي علــى التــوالي مــن 

  .%  14.50نسبة فتمثل  1/2الساعة و وزت، في حین نجد اختبارات التي تجا%  11.60فتمثل 
ویمكـن أن نفسـر ذلـك بــأن القـائمین علـى عملیــة اختبـار المـوارد البشـریة نفســیا لیسـوا مـؤهلین بمــا 
فیــه الكفایــة للقیــام بــذلك  إذا أن غالبیــة المبحــوثین یكونــون قــد اختبــروا مــن طــرف رؤســائهم المباشــرین ، 

  .تكن تتطلب اختبارات معمقة وكذا أهمیة الوظائف الشاعرة ، حیث أنها لم 
أمـــا بـــاقي المناصـــب وخصوصـــا الإداریـــة منهـــا ، أو التقنیـــة ، والتـــي تســـتوجب إجـــراءا اختبـــارات 

  .   نفسیة دقیقة ، فكان یخصص لها الوقت الكافي لإبقاء الأفضل منت بین المرشحین لشغل الوظیفة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .سسة تحدیدا السؤال عن طلب العمل بالمؤ  -) : 33(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  %  31.34  42  نعم 
  %  68.66  92  لا 

  %  100   134  المجموع 
  

تعتبـــر أكبـــر نســـبة مـــن وحـــدات العینـــة أنـــه لـــم یـــتم ســـؤالها  عـــن ســـبب ودوافعهـــا لطلـــب العمـــل 
  .ل الأول عن الاحتما%  31.34، في حین تعتبر نسبة %   68.66بالمؤسسة ، بحیث تبلغ 

 1986وهذا ما یفسر بأن المؤسسة كانت بحاجة ماسة للمواد البشـري خاصـة عنـد بدایـة الإنتـاج 
، وعلیــه فــإن الأســباب لــم یكــن لهــا أهمیــة تــذكر ، أو حتــى دوافــع العمــل بهــا ، فــي تلــك المرحلــة ، ولكــن 

یـــث أن غالبیـــة بعــد ذلـــك وخصوصـــا فــي الســـنوات التســـعینات ، أصــبح لـــدوافع العمـــل أهمیــة معتبـــرة ، ح
 2000حتــى  1994المبحــوثین الــذین تــم ســؤالهم عــن ســبب طلــبهم للعمــل بالمؤسســة وظفــوا فــي ســنوات 

كما أن أغلبهم  من الإداریین ، كمـا أن ذلـك یرجـع أیضـا إلـى التطـور الطفیـف الـذي عرفتـه إدارة المـوارد 
دخال أسالیب عملیة بها عكس ما كان سائدا في السابق    . البشریة وإ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  



  :  الفحص الطبي  -4- 1
  . إجراء وحدات العینة لفحص طبي - ) : 34 (الجدول رقم  
  

  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات 
  

  نعم 
    % 23.88  32  طبیب المؤسسة 

  % 74.63  100  طبیب تابع للقطاع الصحي   % 100
  % 1.49  2  أخرى 

  %  100  134  المجموع 
  -   00  لا
  %  100   134  وعالمجم

  
، بـأنهم خضـعوا للفحـص  للفحـص الطبـي مـن خـلال الجـدول نلاحـظ أن جـل المبحـوثین أجـابوا  

وكلهــم اجتــازوا هــذا الفحــص بالقطــاع الصــحي ، ولكــن مــنهم مــن أجــرى الفحــص أو أعــاده لــدى  طبیــب  
  المؤسسة وهناك نسبة ضئیلة خضعت  للفحص لدى طبیب مختص  

 و  یف ، یتطلب في تشـكیله  شـهادتي الصـحة العامـة والصـدریة ، تفسیر ذلك أن ملف التوظو 
هاتــه الشــهادتان  تســتخرجان فــي القطــاع الصــحي ، ولكــن الوحــدات الــذین خضــعوا للفحــص  بالمؤسســة 
فهــم  الــذین  لــم یســتوفوا ملفــاتهم مــن هــذه الناحیــة ،أمــا البــاقین فإنــه لــوحظ علــیهم علامــات أو أعــراض 

م إلـــى أطبـــاء مختصـــین ، وذلـــك لإخـــلاء مســـؤولیة ممـــا قـــد ینجـــر عـــن أمـــراض معینـــة اســـتدعت تـــوجهه
الضـمان الاجتمــاعي (مرضـهم هـذا وهـم یــؤدون أعمـالهم ، وبالتـالي تفــادي التكـالیف التـي تـنجم عــن ذلـك 

 .(  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .رأي وحدات العینة في الفحص الطبي ) : 35(الجدول 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  %  29.10  39  دى صلاحیتي للوظیفة للتأكد من م

  %  37.31  50  لأنه روتیني 
  % 33.59  45  لا أدري  
  % 100   134  المجموع 

  
مـن خــلال الجــدول نلاحــظ أن النسـب  متقاربــة نوعــا مــا  ، حیـث أن أكبــر نســبة مــن المبحــوثین  

الفحــــص فتــــرى أن %  29.10، أمــــا نســــبة %  37.31یــــرون أن الفحــــص الطبــــي روتینــــي ، ویمثلــــون 
 33.59الطبـي ، كــان الهــدف منــه التأكــد مــن صــلاحیة المــوارد البشــریة للوظیفــة الشــاغرة ، بیــد أن نســبة 

  أجابت بـ لا أدري % 
ویمكـــن أن نفســـر ذلـــك أن الأفـــراد یعتقـــدون انـــه لا أهمیـــة للفحـــص الطبـــي أساســـا ،نتیجـــة لأنهـــم 

حـص الطبـي ،والتـالي فهـي عبـارة شهادتي الصـحة العامـة والصـدریة دون خضـوعهم أساسـا للف ااستخرجو 
  .عن مستند مكتمل لملف التوظیف فقط 

أما الفئة المتبقیة ومعظمهـا یكـون قـد أجـرى الفحـص الطبـي لـدى طبیـب المؤسسـة ،فهـم یعتقـدون 
لأداء أعبـــاء الوظیفـــة المتقـــدمین ) الفیزیقیـــة ( ةأن الفحـــص كـــان بهـــدف التأكـــد مـــن صـــلاحیتهم  البـــد نیـــ

  .لشغلها 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  اجتیاز الأفراد لاختبار بدني ) :36(جدول رقم ال
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 

  -  00  نعم 

  %100  134  لا 

  %100  134  المجموع 

  
مـــن المبحـــوثین لـــم تجتـــز اختبـــارا بـــدنیا ، رغـــم أن بعـــض % 100نلاحـــظ مـــن النســـب إن نســـبة 

د لأداء مهامــه كــالأمن والتعلیــب والحمــالین الوظــائف تحتــاج إلــى  اختبــار بــدني للتأكــد مــن صــلاحیة الفــر 
  .ساعات متوالیة  8ل الجهد لمدة الاستمرار في بذ عإذ انه منهم من لا یتحمل التعب ،ولا یستطی...

ویفسر ذلك أساسا ،بـأن العمـل بالمؤسسـة ،كـان بهـدف امتصـاص كـم معـین مـن المـوارد البشـریة 
لـم یتضـمن إجـراء اختبـار بـدني للتأكـد مـن صـلاحیة  المتوفرة في السوق ،كمـا أن تحلیـل العمـل وتوصـیفه

  .الفرد ،وبالتالي فالفحص الطبي كان یعتبر كافیا لمعرفة ذلك 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  : التعین- 5- 1
  تعریف وحدات العینة بالعمل الجدید  –) 37(الجدول رقم 

 
  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات

  
  

  نعـــــــم 

    % 47.50  38  نوع العمل 
  
59.70 %  

  % 30  24  ظروف العمل 
  % 81.25  65  طریقة الأداء 

  %  15  12  الحقوق والواجبات 
  -  00  أخرى 

  % 100  80  المجموع
  %40.30  54  لا

  %100  134  المجموع 
  

مــــن المبحــــوثین تــــم %59.70نلاحــــظ مــــن خــــلال البیانــــات  الموجــــودة فــــي الجــــدول ، إن نســــبة 
  .فلم یكن لها ذلك % 40.30د ،أما النسبة المتبقیة والتي تمثل تعریفهم بالعمل الجدی

ویرجع ذلك إلـى أن هنـاك وظـائف فـي المؤسسـة ،خصوصـا منهـا الإداریـة والإشـرافیة وخصوصـا 
الفنیة منها تتطلب التعریف بها من طرف القائم على ذلـك ،بغیـة تفـادي حـوادث العمـل أو الأخطـاء التـي 

نها أن تعرقل الإنتاج ،ومعظم الـذین تـم تعـریفهم بالعمـل كـان بالأسـاس یمكن أن تكلف خسائر آو من شا
یتمثــل  فــي طریقــة الأداء ونــوع العمــل ،وظــروف العمــل وتبیــان الحقــوق والواجبــات للعامــل الجدیــد ،وذلــك 
بنسب متفاوتة ،أما باقي وحدات البحث والذین لم یـتم تعـریفهم بعملهـم الجدیـد فمـنهم مـن الإداریـین الـذین 

وذلــك نتیجــة بســاطة الأعمــال التــي یؤدونهــا  ،ومعظمهــم مــن عمــال التنفیــذ البســطاء ، 1980قبــل  وظفــوا
  ). ةغیر معقد(
  
  
  
  
  
  
  



  هویة القائمین بعملیة الاختیار): 38(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات 
  %29.85  40  مدیر الموارد البشریة 

  %41.80  56  رئیسك المباشر 
  %18.65  25  الإدارة ممثل عن 

  %9.70  13  أخرى 
  % 100  134  المجموع 

  
، تـم تعینهـا مـن طـرف رئیسـها  41.80نلاحظ من الجدول أن أكبر نسبة مـن المبحـوثین و التـي 

فـي حـین % 29.85وارد البشـریة فیمثلـون نسـبة المباشر في العمل أما من تم تعینهم من طرف مدیر المـ
  . عینوا بطرق أخرى%  9.7لإدارة ، ل من اعینوا بناء على ممث% 18.65نجد 

ویفسر ذلك بأن الرؤساء المباشرون هم أدرى الناس بالوظائف التي یشـرفون علیهـا ، حیـث أن إمكانیـات 
فشـــل تعیــــین تكـــون ضــــئیلة ، وهـــذا یتعلــــق بعمـــال التنفیــــذ ســـوءا فــــي المیكانیـــك أو فــــي قســـم الإنتــــاج أو 

  ...المبیعات  
رؤســــاء (رف مــــدیر المــــوارد البشــــریة فمعظمهــــا مــــن المشــــرفین أمــــا النســــبة التــــي عینــــت مــــن طــــ

  .وهذا یرجع إلى محدودیة دور إدارة    الموارد البشریة  )مصالح
  .أما وحدات البحث المعینة من طرف ممثل عن الإدارة فجلهم من الإداریین 

وهــم  1980ذلـك قبــل ، و ) الإدارة العامـة فــي العاصــمة(أمـا النســبة المتبقیـة فقــد تــم تعینهـا بصــفة مركزیــة 
  .إطارات سامیة ، تخرجت من الجامعات أو المعاهد مع حفظ منصب لها بعد التخرج 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  خضوع وحدات العینة لفترة تجریبیة ): 39(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة  التكرار   الاحتمالات
  %70.15   94  نعم 

  %29.85  40  لا
  %100  134  المجموع 

  
خضــــوعهم لفتــــرة تجریبیــــة ،وذلــــك بغیــــة التعــــرف علــــى .المبحــــوثین  مــــن%70.15تمثــــل نســــبة 

فلــم یخضــعوا %29.85أمــا نســبة.إمكانیــاتهم ومهــاراتهم ومــدى صــلاحیتهم لأداء الأعمــال الموكلــة إلــیهم 
هـذه البیانـات یأخــذنا إلـى مصـادر التوظیـف ،حیــث إن بعـض مـن العمــال  رأن تفســی لفتـرة تجریبیـة أساسـا

ي مراكـز التكـوین المهنـي ،وكـانوا یتربصـون بالمؤسسـة لفتـرة معینـة ،ومـا یثبتـون الحالیین كـانوا یدرسـون فـ
قدرتهم على العمل توظفهم المؤسسة مباشرة ،ویعتبرون هـذا التـربص كفتـرة تجریبیـة ،ولكـن یوجـد آخـرون 

یومـا إلـى شـهرا ،ومعظـم هـؤلاء ممـن وظفـوا فـي التسـعینات ،وعلـى اعتبـار  15خضعوا لفترة تجریبیـة مـن 
، ومـا ورد فیـه بهـذا الصـدد حیـث 90/11سسة تتأثر بالتشریعات ،فإنها تطبق قانون العمـل الجزائـري المؤ 

انــه یفــرض علــى المؤسســات إخضــاع الإفــراد لفتــرة تجریبیــة قبــل تعییــنهم ،فــإن لــم ینجحــوا فــي هــذه الفتــرة 
  .فالمؤسسة لها الحق في التخلي عنهم 

مباشــرة دون خضــوعها لفتـرة تجریبیــة وهــم أولئــك  مـن وحــدات العینــة فقــد عینـت ةلكـن الفئــة الباقیــ
الإطارات والمشرفون وعمـال التنفیـذ الـذین عملـوا فـي المؤسسـة حـین دخولهـا فـي الإنتـاج مباشـرة ،وكونهـا 

  .كانت محتاجة للید العاملة فقد استغنت عن إخضاعهم لفترة تجریبیة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .توقیع وحدات العینة لعقد عمل ):40(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  
  

  نعم 

  % 61.20  % 4.88  4  أشهر  3
  % 13.41  11  أشهر 6
  % 4.88  4  أشهر  7

  % 76.83  63  مدى الحیاة 
  %  100  82  المجموع 

  % 38.80  52  لا
  % 100  134  المجموع 

  
، وأكبــر %  61.20إن أكبــر نســبة مــن وحــدات العینــة وقعــت علــى عقــد عمــل حیــث تصــل إلــى 

عــدد مــنهم وقعــوا علــى عقــد عمــل غیــر محــدد المـــدة ، فــي حــین نجــد أن هنــاك مــن وقعــوا عقــود عمـــل 
 % 38.80ســنوات ،أمــا نســبة  07ومــنهم مــن وقــع عقــدا لمــدة ) أشــهر  6(و) أشــهر   3(محــدودة لمــدة 

  .فلم یوقعوا على عقد عمل عند توظیفهم بها 
ا كانــت خاضــعة لسیاســة الدولــة ، ومخططاتهــا ، ویرجــع ســبب ذلــك إلــى أن المؤسســة فــي بــدایته

وبالتــالي فهـــي كانـــت محطــة لامتصـــاص الیـــد العاملــة ، وآلـــة لخلـــق التــوازن الاجتمـــاعي ، وبمـــا أن تلـــك 
وأیضـا خلـق ارتیـاح  رالفترة لم تكـن هنـاك أهمیـة كبیـرة لعقـد العمـل فـي المؤسسـات العمومیـة ، إلا مـا نـدو 

 11/  90(     لحیـاة ، لكـن بعـد ظهـور قـانون العمـل الجدیـدنفسي للعامل بضمان منصـب عملـه مـدى ا
، وقلـة مناصـب الشـغل أصـبح عقـد العمـل ذو أهمیـة بالغـة ،ة ومـا یـنص علیـه قـانون المؤسسـة الجدیـد ) 

  . بعد خوصصتها یؤكد ذلك ، حیث أن التوظیف أصبح ومستقبلا بعقد عمل محدود قابل للتجدید 
  
  
  
  
  
  
  



في عملیة  بعض الأمور غیر الموضوعیةآراء وحدات العینة حول  - 2
  : التوظیف
  أراء أفراد العینة في ضرورة تدخل المعارف حین التوظیف  -) : 41(الجدول رقم 

  
  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 

  % 75.37  101  نعم 
  % 24.62  33  لا 

  %  100  134  المجموع 
  

ل علــى وظیفــة بالمؤسســة مهمــا كــان مــن مجتمــع البحــث تؤكــد بــأن الحصــو % 75.37إن نســبة 
لا تقـــر بتـــدخل المعرفـــة %  24.62نوعهـــا یســـتلزم تـــدخل أحـــد المعـــارف ، وفـــي المقابـــل نجـــد أن نســـبة 

  .الشخصیة في قرار التوظیف 
وانطلاقا من المقابلات الشخصیة التي أجریناها ، تأكد أن معظم العاملین بالمؤسسـة وظفـوا بعـد 

قـات مـع مـدیر المـوارد البشـریة أو أحـد مـن الإدارة ، كمـا أن مرحلـة تـدخل معـارف أو شخصـیات لهـا علا
التسعینات وصفت  بالمرحلة الأكثر تطلبا لوجود معرفة قصـد الحصـول علـى منصـب شـغل ، خصوصـا 
في الفترات التي یكون فیهـا طلـب علـى سـلع المؤسسـة مـن الخـارج ، فقـد كـان یوظـف بعقـد عمـل محـدود 

حســب ، أمــا عــدا ذلــك فــلا یمكــن أن یوظفــوا انطلاقــا مــن المعرفــة كــون أبنــاء ومعــارف عمــال المؤسســة و 
الإدارة العامـــة (ذلـــك یتطلـــب شـــهادات علمیـــة معینـــة والتوظیـــف بالنســـبة للإطـــارات یـــتم بصـــورة مركزیـــة 

  .) بالعاصمة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .لدى التوظیف  مدى وجود تحیز) : 42(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 
  %  54.48  73  نعم 
  %  45.52  61  لا 

  %  100  134  المجموع 
  

، مـن وحـدات العینـة ، %  54.48مـن خـلال الجـدول نلاحـظ أن النسـبة الأكبـر والتـي تقـدر  ب 
أجابــت بــأن التوظیــف فــي المؤسســة یعــرف فــي غالبیــة الأحیــان تحیــز فــي المفاضــلة بــین المرشــحین ، إذ 

كان المدینـة أكثـر مـن غیـرهم ، أمـا النسـبة المتبقیـة والتـي تقـدر ب أن القائمین على التوظیف یوظفـون سـ
ق مختلفــة عــدا إذ أن هنــاك عمــالا مــن منــاط دفــلا تــرى بــأن هنــاك تحیــز عنــد توظیــف الأفــرا%  45.52

  .مدینة شلغوم العید 
لكــن تفســیر ذلــك یعــود إلــى أن المؤسســة عنــد إنشــائها ، عمــدت علــى اســتقطاب المــوارد البشــریة 

بالمدینة ، وذلك بوضعها إعلانات في المقـاهي المحلیـة ، وهـذا یرجـع إلـى محاولـة تفـادي بعـض المتوفرة 
التكـالیف التـي تــنجم عـن توظیــف أفـراد یقطنــون بعیـدا عــن مقـر المؤسســة ،كمـا أن نتیجــة توظیـف عمــال 

  .الخ...من بعض المناطق البعیدة استوجب إنشاء سكنات لهم ، وكذلك توفیر النقل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



مدى اعتقاد وحدات العینة أن التوظیف یتم بتفضیل الأفراد المقیمین بالجمعیة  -) : 43(رقمالجدول  
  .التي توجد بها المؤسسة 

   
  النسبة المئویة   التكرار   الاحتمالات 

  % 61.94  83  نعم 
  % 38.06  51  لا 

  %  100  134  المجموع 
   

نلاحـــظ أن نســـبة الأفـــراد الـــذین یعتقـــدون أن تختلـــف النســـب الموجـــودة فـــي الجـــدول ، حیـــث أننـــا 
، أمــا %  61.94مــین بالجهـة التــي توجــد بهــا المؤسســة تبلــغ یالأفضـلیة عنــد التوظیــف تكــون للأفــراد المق
لقــد جــاء هــذا الاعتقــاد انطلاقــا مــن كــون المؤسســة %  38.06مــن یــرى العكــس فنجــد النســبة تقــدر ب 

لناصـب المسـتحدثة كانـت مـن حـق سـكان المنطقـة فحسـب ، أنشأت بهذه المدینة تحدیدا ، وبالتـالي فـإن ا
لین العـاملین بالمؤسسـة مـن شـأنه أن یلعـب دورا كبیـرا فــي و وكـذلك فـإن المعرفـة الشخصـیة بـبعض المسـؤ 

: عملیـــة التوظیـــف ، لكـــن الفئـــة الثانیـــة فغالبیتهـــا لیســـوا مـــن ســـكان المدینـــة ، إذ نجـــد مـــنهم مـــن یقطـــن 
ـــــة ، ت ـــــوف  اقســـــنطینة  ، وادي العثمانی ـــــوك ، أولاد أخل ـــــت ، العلمـــــة ، عـــــین المل ـــــخ  مـــــن .......جنان ال

أن التوظیـــف لا یقـــوم علـــى أســـاس  ن، وبالتـــالي فهـــم لا یـــرو ) شـــلغوم العیـــد (المنـــاطق المجـــاورة للمدینـــة 
  .الجهویة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .توظیف الأفراد دون المرور بأي مرحلة من المراحل السابقة -) : 44(الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة   التكرار   ت الاحتمالا
  % 70.15  94  نعم 
  %29.85  40  لا 
  %  100  134  المجموع % 

  
مــن وحـــدات العینــة وهـــي النســبة التـــي %  70.15مــن الجـــدول نلاحــظ أن أكبـــر نســبة تقـــدر ب 

أجابــت بــان هنــاك العدیــد مــن المــوارد البشــریة الــذین وظفــوا فــي المؤسســة دون المــرور بــأي مرحلــة مــن 
  .فهي ترى  عكس ذلك %  29.85ل السابقة ، أما نسبة  المراح

ــــى  أن المصــــالح   ــــة  الأفــــراد العــــاملین بالمؤسســــة یجمعــــون عل ــــأن  غالبی ویمكــــن تفســــیر ذلــــك ب
والولایـــات  الجهویـــة  هـــي المحـــدد الأساســـیة  لعملیـــة التوظیـــف  ، خصوصـــا  فـــي الســـنوات الأخیـــرة  أو 

، حیــث  كانــت المناصــب  توات  الســبعینیات  والثمانینــاالحالیــة ، وهــذا عكــس مــا كــان  ســائدا فــي الســن
أعـــداد  فـــي ســوق العمـــل ب، لكــن الیـــوم فــالأفراد متواجـــدون  متــوفرة  ، والأفـــراد المــؤهلین محـــدودي العـــدد 

  . عالیةكن المناصب محدودة إلى درجة هائلة ومؤهلات عالیة ،  ل
ـــه معرفـــة ، أو علاقـــة مـــع أحـــد الإطـــارات بال ن مؤسســـة فیمكنـــه أن یعمـــل دو وبالتـــالي فـــإن مـــن ل

  .الخضوع لأي اختبار أو غیره
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  .لرأي وحدات العینة في الطریقة التي وظفوا بها ) : 45(السؤال رقم 
  

جلیـا أن غـالبیتهم ، لـم یسـتطیعوا  الحكـم عـن طریقـة التـي  أتضـحمن خلال  أجوبة المبحوثین ، 
ومعــارض ، مـــن یعتبرهــا طریقــة بســـیطة جــدا ، وآخـــرون تــوظفهم بهــا ، فتباینـــت الأجوبــة بــین مؤیـــد لهــا 

لكن ما كان حوله اتفاق هـو أن التوظیـف كـان یـتم دون تـدخل الاعتبـارات الشخصـیة . یرون أنها عادیة 
ســــنوات فیمــــا بعــــد أي بدایــــة  06أو 05وذلــــك نتیجــــة حاجــــة المؤسســــة للیــــد العاملــــة، ولكــــن بعــــد مــــرور 

یتــدخل حتــى تحصــل علــى عمــل بالمؤسســة ، وخاصــة التســعینیات أصــبح مــن الضــروري إیجــاد شــخص 
، الســـودان ، روســـیا العـــراق ، لیبیـــا: للـــدول التالیـــة  فیمـــا یتعلـــق بـــالعقود الموســـمیة ، أي وقـــت التصـــدیر

، وذلـــك یرجـــع بصـــورة أو بـــأخرى إلـــى فـــدرة مناصـــب الشـــغل ، وكـــذلك ســـوء التســـییر مـــن بعـــض الـــخ...
    .الخ....الجماعات العاملة 



  : خلاصة
العلمیـة لعملیـة التوظیـف الـواردة فـي  بـالإجراءاتل عرضنا لمختلف البیانات التي تتعلـق من خلا

الموارد البشریة ، و خاصة منها تلك التـي تخـص الاختیـار و التعیـین ، فكانـت خلاصـة هـذا  إدارةنظریة 
  :الفصل على النحو التالي 

لمبحـــوثین یكونـــون قـــد مـــن ا%  84.33نســـبة  أنفیمـــا یتعلـــق بالمقـــابلات الشخصـــیة فقـــد تبـــین 
المــدیر  أوخضـعوا لمقـابلات شخصـیة ، مـن طـرف مـدیر المــوارد البشـریة أو الـرئیس المباشـر فـي العمـل 

هـــذه  أنلكـــن الجـــدیر بالـــذكر هـــو )  24(مـــن طـــرف لجنـــة و هـــو مـــا یوضـــحه الجـــدول رقـــم  أوالعـــام ، 
دقیقـة؛ حیـث مثلــت  15مـن  مـدتها أقـل أن إذالمقـابلات الشخصـیة كانـت غالبیتهـا تمثـل مقـابلات مبدئیــة 

ـــذین خضـــعوا لمقـــابلات لا تتجـــاوز مـــدتها %  72.57نســـبة  ســـا و هـــو مـــا یبینـــه  4/1مـــن المبحـــوثین ال
ــــق بطلبــــات التوظیــــف فــــان الجــــدول یؤكــــد ) . 28(الجــــدول رقــــم  مــــن %  66.42نســــبة  أنو فیمــــا یتعل

  .المبحوثین لم یقوموا باستیفاء طلب التوظیف 
لــم یكــن یعتمــد علــى )أنــاد ســابقا (ظیــف فــي مؤسســة هنكــل الجزائــر لنــا التو  أكــدهــذا العــرض  إن

  .الفرضیة الخاصة بهذا الموضوع لم تحقق  أنأي . المقابلات الشخصیة المعمقة بصفة كلیة 
مـــن المبحـــوثین یكونـــون قـــد خضـــعوا %  51.49نســـبة  أنالاختبـــارات الســـیكولوجیة ، فنجـــد  أمـــا

مــن طــرف مــدیر المــوارد البشــریة ، لكــن الجــدیر  أولعمــل لهــذه الاختبــارات مــن طــرف الــرئیس المباشــر ل
راجـــع (هـــذه الاختبـــارات كانـــت فـــي الغالـــب اقـــل مـــن نصـــف ســـاعة  لإجـــراءالمـــدة المســـتغرقة  أنبالـــذكر 

كـــل وحـــدات العینـــة خضـــعوا لفحــــص طبـــي و ذلـــك للتأكـــد مــــن  أنفـــي حـــین نجــــد ).  32الجـــدول رقـــم 
  .ذي سیوكل إلیهمصلاحیتهم الجسدیة بغیة القیام بأعباء العمل ال

لعملیـــة  أساســیةو هــذا بــدوره لا یؤكــد الفرضـــیة الخاصــة باســتخدام نتــائج الاختبـــارات كمحــددات 
  .المفاضلة بین المتقدمین لشغل الوظائف

المؤسســة قامــت بتعریــف العمــال  أنتؤكــد  الإجابــاتالقســم المخصــص للتعیــین ، فقــد كانــت  أمــا
(      . العمــل ، طریقــة الأداء ، الحقــوق و الواجبــات ، مــن حیــث ظــروف العمــل ، نــوع بأعمــالهمالجــدد 

 الإدارةو قـام بـذلك مـدیر المـوارد البشـریة ، الـرئیس المباشـر فـي العمـل ، ممثـل عـن )  37أنظر الجدول 
و حتـى تتأكـد المؤسسـة مـن صـلاحیة الفـرد للعمـل فقـد أخضـعت غالبیـة ) .  38راجع الجدول ( الخ ... 

  .العمال لفترة تجریبیة 
اوزات عدیـدة خـلال عملیـة التوظیـف ؛ حیـث أن هنـاك تجـ الإحصـائیةالأخیر أكـدت الشـواهد  في

الــولاءات الجهویــة ، المعــارف الشخصــیة و المصــالح المختلفــة كانــت تلعــب الــدور الأهــم فــي قــرارات  أن
 44،  43،  42،  41راجـع الجـداول . ( التوظیف و خاصة فـي سـنوات التسـعینیات مـن القـرن الماضـي

(.      
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  .خلاصة



  : تمهید
توظیـــف المـــوارد البشـــریة فـــي  إجـــراءات: " لقـــد حـــاول الباحـــث مـــن خـــلال الدراســـة المعنویـــة بــــ 

 إدارةلمیـة تخــتص بدراســة ، أن یختبــر جـزءا مــن نظریــة ع" المؤسسـة الصــناعیة بــین النظریـة و التطبیــق 
المــــوارد البشــــریة ، و محاولــــة الــــربط بــــین المعطیــــات النظریــــة المتاحــــة ، و البیانــــات المیدانیــــة التــــي تــــم 
عرضها و تحلیلها ، لیحصل في الأخیر على نتـائج علمیـة  تكـون عبـارة عـن إجابـات لمـا تـم طرحـه مـن 

ــــد أو نفــــي الفــــروض ــــة الفصــــل الأول ، وكــــذا تأكی النتــــائج  تلخــــیصالمقترحــــة ، ویمكــــن  أســــئلة فــــي بدای
  : المتحصل علیها فیما یلي 

  : النتائج الفرعیة - 1
الفیبیریــــة ، ( وفــــق النمــــاذج الكلاســــیكیة الأفــــراد توظیــــف هــــل یــــتم :  التســــاؤل الأول 1-1
  ؟) التیلوریة 
  

  الفرضیة الفرعیة الأولى:   
  ).الشهادات العلمیة المسابقة ، الخبرة ، ( یتم التوظیف وفق النموذج الفیبیري  -

لـم یوظفـوا  الأفـراد أنالتي تم جمعهـا و تحلیلهـا فـي الفصـل السـابع ،  الإحصائیةتوضح الشواهد 
الشـــهادات  أســاسعلــى  أوبنــاءا علــى خبــرتهم الســـابقة فــي مجــال العمــل الصــناعي  الأحیــانفــي غالــب 

ـــذین لا یتمتعـــون بخبـــر  ة تـــذكر فـــي مجـــال العمـــل العلمیـــة المحصـــل علیهـــا ، و تمثـــل نســـبة المبحـــوثین ال
فأثبتـــــت ) دبلــــوم (فیمـــــا یتعلــــق بالشــــهادات العلمیــــة  أمــــا) .  8انظــــر الجــــدول % (  92.54الصــــناعي 

فقــط مــن المبحـوثین قــدموا شــهادة علمیــة حـین تشــكیلهم للملــف الــذي یحتــوي %  8.95نســبة  أنالبیانـات 
الكتابیــة فــان نســبة المبحــوثین ســابقات أمــا الم.  )13(علــى وثــائق عدیــدة حســب مــا ورد فــي الجــدول رقــم 

  ). 7انظر الجدول % ( 3.73الذین خضعوا لمسابقة عند توظیفهم تمثل نسبة 
و هــذه المعطیــات تؤكــد أن المــوارد البشــریة لــم یــتم توظیفهــا بالاعتمــاد علــى مــا ورد فــي الجانــب 

حدیثــة فـي المجــال  و یمكــن تفسـیر ذلــك بـان الجزائــر كانـت)  . المتعلـق بالنظریــة البیروقراطیـة (النظـري 
القلیــل مــنهم حیــث عملــوا بمؤسســات  إلا الأفــرادالصــناعي ، و علیــه فــان الخبــرة لــم تكــن متاحــة لمعظــم 

و نتیجـة دوران العمـل فـي تلـك الفتـرة . صناعیة أخرى كانت قد فتحت أبوابها قبل المؤسسـة حقـل الدراسـة
الـذین كـانوا یعملـون بهـذه المؤسسـات الخ، أدى ذلك بعض الأفراد ... و الناجم عن وفرة مناصب الشغل 

. الـخ ...  أیضـاالمرتفـع  الإقامـة ، والأجـرالانتقال للعمـل بالمؤسسـة الجدیـدة نتیجـة قربهـا مـن مكـان  إلى
أمـا فیمـا یخــص الشـهادات العلمیـة، فــان الجزائـر كانـت فــي مرحلـة تتسـم بالبنــاء و التشـیید، وأیضـا تأهیــل 

ونتیجــة قلـة المــوارد البشـریة التــي واصـلت الدراســة إلــى ... علــیمهم المـوارد البشــریة، مـن حیــث تكـوینهم وت
ولهـــذا الســـبب نفســـه نجـــد أن . مســـتویات علیـــا، فـــان الشـــهادات العلمیـــة لـــم تكـــن مطلوبـــة بدرجـــة عالیـــة



المؤسســة لــم تقــم بتطبیــق أســلوب المســابقات الكتابیــة للمفاضــلة بــین المتقــدمین لشــغل الوظــائف الشــاغرة؛ 
شــهادة علیـــا مــثلا یــتم توظیفـــه مباشــرة مــن الإدارة العلیـــا أو مــن الــوزارة المعنیـــة  حیــث أن كــل مـــن یملــك

  .أین كانت البیروقراطیة في أوج تطبیقاتها في المؤسسات الجزائریة المختلفة. 1980خاصة قبل 
إن هـــذه المعطیـــات المختلفـــة تؤكـــد أن الفرضـــیة الأولـــى لـــم یـــتم تأكیـــدها بالقـــدر الـــذي یســـمح لنـــا 

، لـم یكـن یـتم وفـق النمـوذج البیروقراطـي، إلا )أنـاد سـابقا(التوظیف في مؤسسة هنكـل الجزائـر بالتعمیم؛ ف
فــي حــالات قلیلــة، وأیضــا تطبــق هــذه الإجــراءات فــي مراحــل معینة،خصوصــا ســنوات التســعینات، وقبــل 

 الإطـارات،(كمـا أنهـا تطبـق علـى فئـات معینـة وبصـفة قلیلـة. الإصلاحات العضـویة و المالیـة للمؤسسـات
  ).المشرفین المتخصصین

  
  الفرضیة الفرعیة الثانیة : 

  ).التكوین، التدریب، القوة الفیزیقیة( یتم توظیف الأفراد وفق النموذج التیلوري   -  
مـــن المبحـــوثین یكونـــون قـــد تلقـــوا تكوینـــا فـــي %  85.07أن نســـبة  الإحصـــائیةأثبتـــت الشـــواهد          

غلونها، ونفس النسبة أجابت أنهـا خضـعت لتـدریبات مختلفـة اختصاص معین یتوافق مع الوظیفة التي یش
كمـا أنهـم خضـعوا لفحـص ) .  11و  9أنظـر الجـدولین ( هذا النوع من العمل الـذي یمارسـونه  على مثل

  ). 34الجدول % ( 100طبي بنسبة 
یبا و بناءا على هذه النتـائج یتضـح جلیـا أن أغلبیـة وحـدات العینـة یكونـون قـد تلقـوا تكوینـا أو تـدر 

الــخ ، و كــان ذلــك ...المیكانیــك ، كهربــاء الســیارات ، الأمــن الصــناعي : فــي اختصاصــات معینــة مثــل 
التكـــوین المهنـــي ، مراكـــز التكـــوین التابعـــة : فـــي مؤسســـات مختلفـــة وضـــعتها الدولـــة لهـــذا الغـــرض مثـــل 

  .، مركب الحجار و غیرهما SONACOMEلمؤسسات عمومیة أخرى مثل 
خاصــة علــى عمــال التنفیــذ ، و ذلــك قصــد تفــادي التكــالیف  إجباریــان الفحــص الطبــي كــا أنكمــا 
تــنجم عــن المــرض المــزمن الــذي قــد یكــون العامــل مصــاب بــه قــبلا، أو عــدم قــدرة العامــل  أنالتــي یمكــن 

  .الخ ... على الاستمرار في الأداء 
ى تكــوین مــا عرفتــه الجزائــر فــي مراحــل ســابقة ، مــن قلــة المــوارد البشــریة المؤهلــة، عملــت علــ إن

طبقــة عاملــة  إعــداد، فــالمهم كــان ...)ریفیــة ، حضــریة (، دون مراعــاة أصــولهم  الأفــرادعــدد هائــل مــن 
فكــان نتــاج ذلــك تــوفیر عناصــر نصــف . قــادرة علــى تشــغیل المؤسســات الصــناعیة بــأي ثمــن و بــأي جهــد

الدولـــة علـــى مؤهلــة ، خریجـــة مراكــز التكـــوین المختلفــة ، للعمـــل فــي المؤسســـات الصــناعیة التـــي عملــت 
  .الخ... امتصاص البطالة التي خلفها الاستعمار الفرنسي ، و الهجرة الریفیة للمدن  أیضا، و  إنشائها

(         أن إلیـه الإشـارةحـد كبیـر ، لكـن مـا تجـدر  إلـىو هـذا مـا یؤكـد الفرضـیة الفرعیـة الثانیـة 
د الدراسـة حسـب الشـواهد الإحصـائیة كان یؤكد على الرقابة ، و هو ما كان غائبا في المؤسسة قی) تیلور

  .التي قابلها الباحث أثناء إجراء البحث



  : التساؤل الفرعي الثاني -1-2
المعـــاییر العلمیـــة التـــي تقترحهـــا عـــن نظریـــة المـــوارد  إلـــىهـــل تـــتم عملیـــة التوظیـــف بالاحتكـــام  -

 .؟)الخ... المقابلات الشخصیة ، الاختبارات النفسیة ( البشریة 

  
 ة الثالثةالفرضیة الفرعی :  

یــتم توظیــف الأفــراد وفــق الطــرق العلمیــة فــي الاســتقطاب ، الترقیــة ، التحویــل بنــاءا علــى نتــائج  -
  .المقابلات الشخصیة فقط

مــن خــلال البیانــات الإحصــائیة التــي قــام الباحــث بجمعهــا حــول الظــاهرة قیــد الدراســة جــاءت بمــا 
  :یلي 

لشخصیة و هو مـا یوضـحه الجـدول رقـم من المبحوثین یكونون قد خضعوا للمقابلة ا%  84.33
لكن أغلبیة هذه المقابلات كانت مدتها اقل من ربـع سـاعة ، و هـو مـا یؤكـد أنهـا مقـابلات مبدئیـة )  23(

لكـن مــن كانـت مقـابلاتهم دقیقــة و موسـعة كونهـا اســتغرقت  مـن سـاعة إلــى أكثـر مـن ســاعتین ، و . فقـط
ـــــق علـــــى الإطـــــارات ـــــة كانـــــت تطب أو المشـــــرفین فقـــــط ، و خاصـــــة فـــــي مرحلـــــة  هـــــذه المقـــــابلات المعمق

  .التسعینیات
إلـــى الحـــدیث عـــن مصـــادر المـــوارد البشـــریة  حیـــث نجـــد أن المؤسســـة  حقـــل   قودنـــاو هـــذا مـــا ی

، وفـــي تلـــك الفتـــرة كانـــت مهـــام  1976، لكـــن إنجازهـــا بـــدأ ســـنة  1986الدراســـة  ، فتحـــت أبوابهـــا ســـنة 
اف العمــل علــى إنجــاز واكتســاب الخبــرة  ، لكــن عنــد الإنجــاز موكلــة إلــى مؤسســة إیطالیــة ، وبعــد اســتئن

طلقـــة  ، كــون الهـــدف مـــن مؤسســـة علــى المصـــدر الخــارجي بصـــفة مانتهــاء الأشـــغال بهــا  ، اعتمـــدت ال
إنشائها هو توفیر مناصب شغل لسكان المنطقة ، وبـذلك فقـد قامـت بـالإعلان وفـق أسـلوب سـهل وبسـیط 

و الإعــلان  فــي المقــاهي الموجــودة بمدینــة شــلغوم العیــد ، ، وأیضــا  یمكــن  اعتبــاره فعــالا إلــى حــد مــا وهــ
وهــذا الأســلوب غیــر مكلــف أصــلا ، وهكــذا فــإن كــل مــن یقــرأ الإعــلان یخبــر أحــدا مــن الأشــخاص الــذین 

إلـى الحـدیث علـى أن المؤسسـة كانـت تسـتهدف المـوارد البشـریة  ایعرفهم أو یهمهم الأمر ، وهـو مـا یقودنـ
  المتوفرة في المنطقة فقط 

كــان الاعتمــاد علــى المصــدر الخــارجي بصـــفة  2000كــن بعــد مــرور فتــرة زمنیــة وحتــى ســنة ل 
كبیــرة ، إذ أنــه عنــدما تكــون هنــاك طلبــات علــى منتجــات المؤسســة ، فــالإدارة تلجــأ إلــى تــدعیم صــفوفها ، 
بتوظیف موارد بشریة من خارجها قصد تأمین الطلبات فـي الوقـت المحـدد ، ومـوازاة مـع ذلـك فهـي كانـت 

ـــ الةظـــف أفـــرادا فـــي المناصـــب التـــي تكـــون شـــاغرة بعـــد اســـتقتو  ، وهـــذا  ....أو تقاعـــده  هشـــاغلها أو وفات
، فنجــد عــددا مــن العمــال رقــي فــي مســتویات عدیــدة وعــدة مــرات ممــا بالاعتمــاد علــى الترقیــة والتحویــل 



فــتح المجــال ، ولــم تكــن الإدارة تقــدم باســتخدام  الإعــلان الــداخلي  ، وهــو ی یــدعو إلــى التشــكیك فــي ذلــك
   . أمام الاعتبارات غیر الموضوعیة للعب الدور الكبیر في عملیة الترقیة

مرحلــة : كمــا ســبق الــذكر ، فالمؤسســة عرفــت مــرحلتین هــامتین فــي تاریخهــا ، حیــث أن الأولــى 
   . مرحلة الخوصصة: الشراكة والثانیة هي 
   -: هاتین المرحلتین على التوظیف من حیث  وكان تأثیر

 - عملیة التوظیف الخارجي إلى  أجل غیر محدد  إیقاف.  
 -  اعتماد عقود العمل خلال التوظیف الخارجي.  

 -  تبني سیاسة الخروج الطوعي للعمال . 

اعتمـاد التحویــل ،  إلــىور  مناصــب  عدیـدة ، ممــا أدى بالمؤسسـة غشـ  إلــىوهـذا الأخیـر  أدى  
هـذا الأخیـر یـتم ن حیث تحویل العمـال ، وكـان وقد عرفت السنوات الأربع الأخیرة حركیة غیر مشهودة م

بقــرار إداري  فــي غالــب الأحیــان ، فــي حــین هنــاك طلبــات للتحویــل مــن قســم لآخــر لكــن قوبلــت بــالرفض 
  .إلا القلیل 

ولقـد كـان مــن نتـاج عملیتــي الترقیـة والتحویــل ، رضـا مـن طــرف المـوارد المرقــاة ، وتضـارب بــین  
ذلـك ضـغطا بغیـة إجبـارهم علـى الخـروج مـن  واعتبـارفتـه القدیمـة من عملیة  نقلـه مـن وظی  ذمرراض مت

وصـا فـي الجانـب علیـه ، بصـفة شـفافة وخص الإعـلانالعمل إن البیانـات تؤكـد علـى أن التوظیـف لـم یـتم 
فیهـا ، ولـم تكـن المؤسسـة  شولا نقـاأن القرارات  كانـت هابطـة مـن الإدارة ،  المتعلق بالترقیة والنقل ،  إذ

أنظـر . (نفـي الفرضـیة التـي تخـص هـذا الأمـر  إلـىهو ما یقودنا : علمي معین للإعلان  متبنیة لأسلوب
  ). 21،  19،  17،  16،  12الجداول 

  
   الفرضیة الفرعیة الرابعة :  

 .فقط تتم المفاضلة بین المترشحین بناءا  على نتائج الاختبارات النفسیة  -

أن الاعتمـاد علـى نتـائج الاختبـارات ، لـم یكـن إن البیانات الإحصائیة المتعلقـة بهـذا الشـأن تؤكـد 
 الاختبـارات، حیـث نجـد أن عـددا كبیـرا مـن العمـال لـم یخضـعوا لهـذه  )30أنظـر الجـدول (  بصفة مطلقة

   . النفسیة بالأساس
الحــدیث عــن القــائمین  بهــذه المهمــة  ، فــالجزائر  فــي فتــرة  معینــة  كانــت   إلــىوهــذا مــا یقودنــا  

ي المــوارد البشــریة  المؤهلــة  ، ونقــص فــي المســیرین ، والمختصــین فــي العدیــد تعــاني مــن نقــص فــادح فــ
ن كانت ، لم تكـن تـؤدي الغـرض منهـا بشـكل فعـال ، إذ كانـت  المجالات، ونتیجة لذلك فإن الاختبارات وإ

  ).31راجع الجدول (، إلا ما ندر  والإنجازمعظمها تركز على الأداء 



 لـلإدارات العامـةظهور مركزیة شـدیدة بالنسـبة  إلىر ، أدى إن مرحلة بدایات التصنیع في الجزائ
العامـــة لهـــذه  الإدارةوكـــان التوظیـــف یـــتم مـــن الـــوزارة التـــي تنطـــوي تحـــت لوائهـــا المؤسســـات الموظفـــة أو 

نقلـــت مهـــام ) عضـــویة ، مالیـــة (الإصـــلاحات التـــي شـــهدتها الشـــركات الكبـــرى  المؤسســـات ، لكـــن بعـــد 
المــوارد   إدارةالمنبثقــة عــن هــذه الشــركات ، وكــان التوظیــف علــى عــاتق   الوحــدات إلــىالإدارة والتســییر 

البشریة بهذه الوحـدات  ،والنتیجـة الحتمیـة لـنقص الخبـرة والتسـییر لـدى  القـائمین  علـى قسـم إدارة المـوارد 
وازاة ، ولكـن بـالملأمثـل ، للاسـتفادة مـن نتائجهـاالاختبارات النفسیة الاستخدام ا  استخدامالبشریة هو عدم 

اختبـــارات الشخصـــیة ، : لاختبـــارات نفســـیة معینـــة  مثـــل   إجرائـــهمـــع ذلـــك فهنـــاك مـــن عـــین بنـــاءا علـــى 
، وكانـت هــذه الاختبـارات هـي المحــدد الرئیسـي لعملیـة توظیفــه وعلـى العمـوم فــإن  والإنجـاز الأداءالـذكاء 

البــا مــا تعتمــد علــى الاختبــارات النفســیة تتحــدد مــن وصــف الوظیفــة بعــد تحلیلهــا ، ومادمــت المؤسســة غ
هـو نتیجـة طبیعیـة عـن  الاختبـاراتالمشرفین لدراسة وتحلیل الأعمال بصـورة علمیـة ، فـإن عـدم اسـتخدام 

  . كل ذلك 
  . بصورة تسمح لنا بالتعمیم وبهذا فإن الفرضیة الفرعیة  الربعة لم تتأكد
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التوظیـــف  بـــین  مختلـــف   الفئـــات  هـــي الفـــروق التـــي یمكـــن أن تتضـــمنها  عملیـــة  مـــا -
 العاملة بالمؤسسة ؟ 

 
  الفرضیة  الفرعیة  الخامسة : 

 . والمشرفین  الإطاراتالعلمیة على  الإجراءاتأغلبیة تطبق  -

بشــأنها بخصـــوص الإجــراءات المطبقـــة ة لبشـــریة التــي كانـــت  النتــائج متباینـــمــن خـــلال المــوارد ا
 للإجــراءاتلإطــارات والمشــرفین كــانوا غالبــا مــا یخضــعون نجــد أن ا خــلال عملیــة توظیفهــا، مــن  علیهــا

ــــــوظفهم  ــــــة )32،  30،  29،  28،  23،  07أنظــــــر الجــــــداول ( العلمیــــــة حــــــین ت ــــــك نظــــــرا لأهمی ، وذل
المناصــب التــي یشــغلونها ، وغیــر أننــا نجــد أیضــا مــن لــم یخضــع أبــدا لأي إجــراء علمــي رغــم أنهــم مــن 

، ، أي عنـــدما كانـــت القـــرارات مركزیـــة 1985وا قبـــل ســـنة ، وهـــذا مـــرده أنهـــم یكونـــون قـــد وظفـــ الإطـــارات
لاحظنـــا أن أغلبیـــة الإطـــارات والمشـــرفین  1985سیاســـة الدولـــة تســـییر فـــي مجـــرى معـــین لكـــن بعـــد ســـنة 

معظـم هـذه الإجـراءات  إلـىالذین وظفوا في تلك الفترة أو حتى في سنوات التسعینات یكونون قد خضـعوا 
.  

المؤسســة ، علــى جمیــع الأصــعدة ، والسیاســات المنتهجــة إن التضــارب الــذي كــان حاصــلا فــي 
فــي عملیــة التوظیــف ممــا أدى  الاختلافــات ، أدى حــدوث العدیــد مــن التجــاوزات وأخــرى  إلــىمــن فتــرة  

   .مشاكل عدیدة في المؤسسة ، وأثر كل ذلك على مواردها البشریة إلىبعد مرور الوقت 



یــه الإجــراءات الأخــرى مــن مقابلــة مبدئیــة ، أن تطبــق عل|، قبــل فنجــد مــنهم مــن إنجــاز مســابقة 
غایـة تعیینـه ، وكـان ذلـك مـن  إلـىملء طلب الاستخدام ، الاختبارات النفسـیة  ، المقـابلات الشخصـیة ، 

طــرف المدیریــة العامــة بالعاصــمة ،و لكــن عنــد الترقیــة  أو التحویــل ، فــلا نجــد أي إجــراء بــل یكــون وفــق 
    .ة ومنهم من اعتبره إجحافا في حقه، منهم رفع روحه المعنوی إداري قرار

  .هذه الفرضیة تحققت إلى حد مالكن على العموم فإن 
  

  الفرضیة الفرعیة السادسة:  
   .المقابلات الشخصیة أوالاختبارات النفسیة  إلىیمكن توظیف عمال التنفیذ دون الخضوع  -

  ).ق النموذج التیلوريتوظیف الأفراد وف( هذه الفرضیة مؤكدة انطلاقا من النتیجة الثانیة 
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  مدى تأثیر الاعتبارات غیر الموضوعیة على عملیة التوظیف ؟ ما -
  

  الفرضیة الفرعیة السابعة :-  
تلعــب الاعتبـــارات غیــر الموضـــوعیة الــدور الأهـــم فــي عملیـــة التوظیــف خاصـــة الترقیـــة  -
یضا ما اسـتقیناه مـن خـلال إجرائنـا للعدیـد مـن المقـابلات وحدات العینة ، وأ إجاباتمن  انطلاقاوالتحویل 

عمیــــق فــــي عملیــــة  جلیــــا أن الاعتبــــارات الشخصــــیة دومــــا لهــــا أثــــر أتضــــحالشخصــــیة مــــع المبحــــوثین ، 
  ).44،  43،  42،  41راجع الجداول ( التوظیف 

 أة هــــذه المؤسســــة ، ومنــــذ الوهلــــة الأولــــى ، رغــــم وفــــرة مناصــــب الشــــغل إلا أن عملیــــة فمنــــذ نشــــ
التوظیف الخارجي كانت تـتم دومـا  بعـد تـدخل أحـد الأشـخاص مـن ذوي النفـوذ أو أصـحاب المصـالح أو  

 .إلخ ...الصداقة أو القرابة 

حیــث أن  العلــم  بوجــود مناصــب  شــاغرة لــم یكــن  حكــرا علــى أشــخاص معینــین خصوصــا عنــد 
عــة مــن الأشــخاص ، فــتح المؤسســة لأبوابهــا ، لكــن قبــول المترشــح یتوقــف علــى تــدخل شــخص أو مجمو 

التوظیــف حكــرا  لیعمــل كوســیط للمتقــدم لشــغل  الوظیفــة ، لیــتم فیمــا بعــد قبولــه وفــي فتــرة التســعینات كــان
العلمیــة أي دور فــي عملیــة التوظیــف ، وهــذا  جــراءاتلإعلــى أبنــاء العمــال ، أو مــن أهملهــم ، ولــم یكــن ل

ات الجهویـة ، والاعتبـارات الشخصـیة لایـو من مدیر الموارد البشریة بالمؤسسة ، حیث كان لل بإقراء شفهي
  . أي مورد بشري على وظیفة بالمؤسسةالدور الأهم في حصول 

، فنجـد مـن ترقـى فـي مسـاره المهنـي سـبع ترقیة بدورها كانـت تخضـع  لهـذه الاعتبـارات كما أن ال
نـوع مـن  مصاف الإطارات ، رغم أن مستاه العلمي محدود جدا ، رغم أنه لـم یتعلـق أي إلىمرات لیصل 

دیــدة ، فــي حــین نجـد أشخاصــا آخــرین یمــارس علـیهم ضــغط فــي العمــل التكـوین فیمــا یتعلــق بالوظیفـة الج
   .الخروج الطوعي إلىقصد دفعهم 



أمـا فیمـا یتعلـق بالنقـل والتحویـل ، فـلا جدیـد یــذكر ، بـل هنـاك مـا یعـاد ذكـره ویتكـرر علـى ألســنة  
فـلا تكـوین العامـل ولا خبرتـه د الرئیسي لهذه العملیـة ، محدالمبحوثین ، وهو أن المعرفة الشخصیة هي ال

راء تحــویلهم مــن مناصــبهم ؤلاء الأفــراد یعــانون إحباطــا مــن جــولا مســتواه یتوافــق مــع الوظیفــة الجدیــدة فهــ
  . الجدیدة  إلىالقدیمة 

  .ما  حد إلىوبالتالي یمكن القول بأن هذه الفرضیة أیضا قد تحققت 
  
  :   یجة  العامةالنت - 2

 لتساؤل الرئیسيا  :  
  .؟ ة  بالمؤسسات الصناعیة الجزائریةالمعتمدة في توظیف الموارد البشری الإجراءاتهي  ما -

 الفرضیة الرئیسیة  :  
العلمیــة المختلفــة  عنــد توظیــف المــوارد البشــریة  الإجــراءاتهنــاك تعــدد وتــداخل فــي اســتخدام  -
  .  بالمؤسسة 

ة النتـــائج الفرعیـــة تأكـــدت الفرضـــیة  الرئیســـیة ، شـــمناق بنــاءا علـــى مـــا جـــاء مـــن خـــلال عـــرض و
راجـــع (  أشـــكالا متعـــددة وتمـــارس فیـــه العدیـــد مـــن الإجـــراءات|حیـــث أن التوظیـــف فـــي المؤسســـة عـــرف 

  .  )خلاصتي الفصل السابع ، و الفصل الثامن
، دة فــي نظریــات التنظــیم المختلفـــة  الــوار  للإجـــراءاتحیــث نجــد  أن هنــاك اســتخدامات متعــددة 

النموذج هدتها المؤسسـة ، فقـد كانـت تعمـل بـریة العدیـدة التـي شـیالسیاسات والأنماط التسـی إلىرجع وهذا ی
فـــي ممارســـات الأفـــراد ، وفیهـــا أیضـــا  البیروقراطـــي ، وفـــي نفـــس الوقـــت نجـــد تجلیـــات النظریـــة التایلوریـــة

رسـات المطبقــة سـالیب والمماالأاسـتخدام فــي  و تـداخل العلاقـات الإنسـانیة ،  بعـض ممـا جـاء فـي نظریــة
الشخصــیة  للاعتبــاراتالطـین بلــة هــو التـدخل الفــادح  دمــا زا خـص عملیــة التوظیــف وعلـى الأفــراد فیمــا ی
الفئــات العمالیــة  المختلفــة ومــا  ، ممــا یخلــق تــذمرا كبیــرا لــدى)النتیجــة الفرعیــة الســابعة( فــي هــذه العملیــة 

مــن  لمتقدمــة فــي بــدایات القــرن الماضــيبشــكل كبیــر هــو مــا شــهدته المؤسســات فــي الــدول ا انتباهنــاأثــار 
استخدامات علمیة و ممارسات شفافة في ما یخـص التوظیـف، و أیضـا تطبیـق النظریـة المختلفـة بحسـب 

الحـدیث عـن التـأخر الهائـل الـذي  إلـى، وهـذا الشـيء یأخـذنا  التطور الذي شهده العلم خلال فترات معینة
 إلـــىفـــي بدایـــة القـــرن الماضـــي  ، وهـــذا الشـــيء یأخـــذنا تعرفــه المؤسســـات الجزائریـــة فـــي الـــدول المتقدمـــة 

الأســـالیب  اســـتیرادعـــن  انجـــرالحـــدیث عـــن التـــأخر الهائـــل الـــذي تعرفـــه المؤسســـات الجزائریـــة ، وكـــل مـــا 
نشاطاتها وأحجامهـا ، والسـلبیات العدیـدة التـي نتجـت عـن  باختلافعلى المؤسسات  اإسقاطهإ  الغربیة و

  . كل هذه الممارسات 



یث  عــن إســتراتیجیة المــوارد البشــریة  ســواء التخطــیط أو التنظــیم ، أو التوجیــه أو فعــوض الحــد
فــي  غیـر الأساســیة ، والتخلـي عــن الفـائضالوظــائف  غیرهــا ، كـان الحــدیث عـن التخلــي عـنالتحفیـز أو 

عــت بنــا إلــخ وهــو یجعــل المؤسســة مجــال الدراســة  وكأنهــا رج.... العمــال ، وتخصــیص العمــل وتقســیمه 
رفـــع الكفایــــة ح المعنویــــة و والترشــــید والـــرو أیــــن كـــان الحــــدیث عـــن العقلنـــة  ات القــــرن العشـــرینبـــدای إلـــى

  .ذلك بحسب النتائج المتحصل علیها إلخ وبالتالي نجد أن الفرضیة العامة قد تأكدت و ... الإنتاجیة 
  
  :خلاصة

ة الأولــى ، مــع نتــائج الدراســة الســابقالمحصــل علیهــا مــن خــلال هــذه الدراســة تتوافــق  جإن النتــائ
عــدة نظریــات ( المســتخدمة فــي التنظــیم  الأســالیبهنــاك اخــتلالات عدیــدة مــن حیــث  أن أكــدنا أننــاحیــث 

  .، و هو ما جعلنا نصنفها الأولى خلال عرضنا للدراسات السابقة)في تنظیم واحد
 عدیــدة فــي إیدیولوجیــةالضــوء علــى وجــود عناصــر قیمیــة ، ثقافیــة، و  فألقــتأمــا الدراســة الثانیــة 

 أوشخصـــیة المـــورد البشـــري لـــم تـــتم مراعاتهـــا بصـــفة واعیـــة خـــلال عملیـــة التوظیـــف ســـواء الخـــارجي ، 
الـخ و نتائجهـا تـدعم دراسـتنا هـذه ... و كـذا محدودیـة طموحـات الأفـراد فـي الترقیـة و الانـدماج. الداخلي 

  .و لو ضمنیا
 أنوارد البشــــریة و المــــ إدارةالدراســــة الثالثــــة تؤكــــد وجــــود محدودیــــة فــــي دور  أنفــــي حــــین نجــــد 

الجزائریـة فـي مـا یتعلـق بالعنصـر البشـري لـم تكـن متطـورة و علمیـة كمـا  الإدارةالممارسات التي تقـوم بهـا 
( رغـم أن مـدیر المـوارد البشـریة للمؤسسـة ) . المؤسسـات الكویتیـة المختلفـة( هو الشأن في دولـة الكویـت 

المؤسسـة حقـل  إجـراء أنـه حصـل علیهـا بعـد لـه شـهادة فـي الاختصـاص ، لكـن الملاحـظ) هنكل الجزائـر 
هـذا الاختصـاص  أنالقـول  إلـىو هو ما یؤدي بنـا . الدراسة بشراكة مع الشركة متعددة الجنسیات هنكل 

لم یكن شائعا في الجزائر حتى السنوات الأخیرة ، و هو ما یبـرر بـدوره عـدم اسـتخدام الإجـراءات العلمیـة 
  .ى الموارد البشریةفي العملیات المختلفة التي تطبق عل

  
  
  

  : الخاتمة
إن النتائج المحصل علیهـا مـن خـلال الدراسـة المیدانیـة تفـرض علینـا الحـدیث عـن أهمیـة العمـل 
و دور العنصر البشري في الرقي بالمجتمع ، و كذا السـلبیات التـي یمكـن أن تكـون إذا مـا لـم تـتم العنایـة 

إن العمـل ضـروري ،  و لـه أهمیـة بالغـة فـي علیـه فـ بالموارد البشـریة سـواء داخـل المؤسسـة أو خارجهـا و



و الســـیطرة یقتضـــیان إســـهام جمیـــع وحـــدات المجتمـــع بمـــا یخـــدم و المجتمعـــات ، و التطـــور  حیـــاة الأفـــراد
، مــن حیــث فــي ذلــك امــؤثر  او نــوع نشــاطها دور  أحجامهــاو للمؤسســات  بــاختلاف  .الــوطن و مصــالحه 

علیهــا  أنفقــتلــى تــوفیر مناصــب شــغل للمــوارد البشــریة التــي قــدرتها ع و كــذلكتوفیرهـا للســلع و الخــدمات 
  .الیوم  إلى الغ طائلة لتأهیلها منذ الاستقلالالدولة الجزائریة مب

و مساهمة المؤسسات تقتضي تبنیها لاستراتیجیة فعالة ، فیما یخص المـوارد البشـریة مـن خـلال 
العلمیـة و الشـفافة لتشـكیل راس مـال بشـري  الطـرق أمـامالعنایـة بقسـم المـوارد البشـریة بهـا ، فسـح المجـال 
مــن خــلال اعتمــاد سیاســة واضــحة  إلاو هــذا لا یتــأتى . قــادر علــى رفــع التحــدي ، و تطــویر المؤسســة 

الذي یسمح للموارد البشریة بتفجیـر طاقاتهـا و مواردهـا خدمـة للمؤسسـة و الـوطن  الأخیرللتوظیف ، هذا 
 .  

، و هــو مــا ینطبــق علــى  مختلــف المیــادینلشرســة فــي فــالیوم نحــن فــي عــالم تســوده المنافســة ا
العاملـة المعـدة كمـا و  الأیـديالحصول على منصب شغل ملائم لقدرات الفرد و خصائصه ، نتیجة وفـرة 

السیاســـات  أخـــذتكیفـــا فـــي ســـوق العمـــل الجزائـــري ، و مـــادام الدســـتور یقـــر بحـــق كـــل فـــرد فـــي العمـــل ، 
فكـان التخطـیط مركزیـا ، . حـد كبیـر  إلـىوارد البشـریة و تشـغیلهم المـ إعـدادالجزائریة للتنمیة على عاتقها 
نتیجــــة تشــــكیل الشــــركات الوطنیــــة الكبــــرى و تركیــــز ... درجــــة عالیــــة  الإدارةو بلغــــت البیروقراطیــــة فــــي 

 أسـندتبالعاصمة ، و بعد ظهور الاختلالات و العراقیل الناجمة عن ذلك جـاءت مرحلـة ثانیـة ،  إداراتها
ـــة  المؤسســـات المنبثقـــة عـــن تفكیـــك الشـــركات الكبـــرى ، دون مراعـــاة  إلـــىو التســـییر  لإدارةاخلالهـــا الدول

، خصوصـا فئتـي ن التوظیف یتم على مسـتوى الوحـداتمستوى و خبرة و ثقافة المسیرین الصناعیة ، فكا
بصـورة لا تمـت بصـلة  الأحیـانالخارجي یتم فـي معظـم  أوو التنفیذ ، و كان التوظیف الداخلي  الإشراف

الموارد البشریة الـدور المنـوط بهـا خـلال تلـك المرحلـة ، فترتـب  إدارةلموضوعیة و الشفافیة ، و لم تلعب ل
... و عـدم رضـا عـن الترقیـات و التحویـل   ،  الإنتـاجعن كل ذلك تضـخم فـي عـدد العمـال و ركـود فـي 

  .و سوء تسییر على جمیع المستویات 
ات العمومیـــــــة ، و كـــــــذا الممارســـــــات التـــــــي شــــــهدتها المؤسســـــــ الإصـــــــلاحاتكمــــــا ترتـــــــب عـــــــن 

اللاموضوعیة ، فشل ذریع منیت به هذه المؤسسات التي كانت تعتبـر مفخـرة الجزائـریین فـي وقـت مضـى 
جدیـــدة تــتلاءم و التحـــولات التـــي  إجـــراءاتاتخــاذ  إلـــى، و هــو مـــا أدى بالمســؤولین علـــى مســـتوى الدولــة 

محلیــین فــي هــذه  أو أجانــبمســتثمرین  بإشــراكك الیــوم ، و ذلــ إلــىعرفتهــا الجزائــر فــي فتــرة التســعینات 
 ENADهـذه المؤسسـات مثـل الحجـار ،  خاصة عنـدما خوصصـتالوحدات المختلفة لتأخذ منحى آخر 

المتبقـــین  إجبـــارتســریح العمـــال تــارة و  إلـــىو أفضـــت هــذه الخوصصـــة . و مؤسســات عدیـــدة أخــرى ... 
 أعبـاء أداءدم قـدرتهم علـى الاسـتمرار فـي عـ أونتیجـة ضـغوط العمـل ،  أخـرىعلى الخروج الطوعي تارة 

  . إلیهمالعمل الموكل 



و  أوربــاو بهـذا عـاد بنـا الحـدیث عـن العقلنـة و الترشـید ، بعــد مـرور قرابـة قـرن علـى ظهـوره فـي 
، و عـاد الكـل  یحـن  الأجنبـيالمسؤولون  یتحدثون علیه كأنه ابتكار جدیـد مـن الشـریك  فأصبح،  أمریكا

  .ة حقل الدراسة الماضي في المؤسس إلى
خوصصـتها ، و بیعهـا بسـعر رمـزي ،  إلـى أدىإن سوء استخدام الموارد البشریة في المؤسسات 

الیـــوم فـــي الوظیفـــة التـــي تـــتلاءم و  إلـــىكـــان فـــارق الســـعر علـــى عـــاتق العمـــال الـــذین لـــم یكـــن اغلـــبهم و 
الأعبــاء التــي تــنجم مؤهلاتــه العلمیــة و الشخصــیة ، هــذا مــا یرجــع بالســلب علــى المجتمــع ، حــین یتحمــل 

  .عن هذه الأوضاع الجدیدة 
إذن یجـــب علـــى المؤسســـات عامـــة كانـــت أو خاصـــة ، العنایـــة بمواردهـــا البشـــریة بدایـــة بحســـن 
اختیـــار المترشـــحین لعمـــل بهـــا ، ســـواء مـــن حیـــث الكـــم أو النـــوع ، و ذلـــك لا یتـــأتى إلا بالاعتمـــاد علـــى 

ــــة للتوظیــــف ــــداخلي مــــن حیــــث  الطــــرق العلمی ــــة  الخــــارجي و ال التحویــــل ، ممــــا یســــمح للأفــــراد  أوالترقی
محدودیـة المناصـب و التوظیـف  أنحیـث . بالابتكار و التطویر ، و بالتالي ضمان اسـتمرار المؤسسـات 

غیـــر الموضـــوعي الممــــارس علـــى مســــتوى إدارة اغلـــب المؤسســــات الجزائریـــة ، شــــجعا المـــوارد الكفــــأة و 
، و تحـــرم أخــرىمـــواهبهم و قــدراتهم لخدمــة مجتمعـــات بلــدان أخـــرى ، لتتفجــر  إلــىالمؤهلــة علــى الهجـــرة 
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  :   الكتب العربیة
، دار النهضــــة   1ط » المــــوارد البشـــریة مــــن منظومــــة اســــتراتیجیة  إدارة«: حســــن بلــــوط  إبـــراهیم .1

 . 2002  ،بیروت ، العربیة

 2000  ،دون مكــان نشــر ، »21 رنالقــ منظــور ،البشــریةرة المــوارد اإد «:أحمــد ســید مصــطفى  .2
. 

   . 2001الدار الجامعیة  ، الإسكندریة  ،  ،» إدارة الموارد البشریة« : أحمد ماهر  .3

 . 2004الدار الجامعیة  ،  ،»  إدارة الموارد البشریة« : أحمد ماهر   .4

المـــوارد البشـــریة الـــدار   ، » إدارةي فـــ االاختبـــارات الســـیكولوجیة واســـتخداماته« : أحمـــد مـــاهر  .5
 . 2003الجامعیة  الإسكندریة ، 

  .  2003/ 2004، الدار الجامعیة  الإسكندریة  »  إدارة المبادئ والمهارات« : أحمد ماهر  .6
، الـــــدار الجامعیـــــة  الجدیـــــدة    » الســـــلوك التنظیمـــــي ، مـــــدخل بنـــــاء المهـــــارات« : أحمـــــد مـــــاهر  .7

  . 1995الإسكندریة  
إدارة المنظمــــــات الاجتماعیــــــة  وتقــــــویم  «: طفى  خــــــاطر ، محمــــــد بهجــــــت كشــــــك أحمـــــد مصــــــ .8

 .  1999، المكتب الجامعي الحدیث الإسكندریة   » مشروعات الرعایة

، دیــــوان » 2القــــانوني لعلاقــــة  العمــــل  فــــي  التشــــریع الجزائــــري ج التنظــــیم « : أهمیـــة ســــلیمان  .9
 . 2002المطبوعات الجامعیة الجزائر ، 

دیـوان المطبوعـات  سلسـلة المعرفـة ،، »  فـي سوسـیولوجیا التنمیـة« :ة ،علي غربي إسماعیل قیر  .10
 .، 2001الجامعیة ، الجزائر

دار الفجـــر  ، عبـــد الحكـــیم الخزامـــي ،  ت » بشـــریةإســـتراتجیة المـــوارد ال« : أشـــواك شـــلبا كـــوبرا   .11
 . 2002للنشر والتوزیع ، القاهرة 

 . 1970 ،بغداد ، » في التربیة والتعلیمالتقسیم والقیاس  « : دي غانم سعید العبی .12

، دیـــوان المطبوعـــات الجامعیـــة ، » وظـــائف ونشـــاطات المؤسســـة  الصـــناعیة« : أوكیـــل ســـعید  .13
 . 1992الجزائر ، 

ع     ، سلســـلة الإدارة فـــي أســـبوع ، »  الأســـس و الوظـــائف –الإدارة « : إیهــاب صـــبیح رزیـــق  .14
 .  2001قاهرة ، ، دار الكتب العلمیة للنشر و التوزیع ، ال 02

، الـــدار الجماهیریــــة   1، ط» مبــــادئ ، وظـــائف ، تطبیقــــات – الإدارة« : بشـــیر عبــــاس العـــلاق  .15
  .دون سنة نشر  ،للنشر والتوزیع ، لیبیا 

، قســــنطینة  ،، مطبوعــــات جامعــــة منتــــوري »إدارة  المــــوارد البشــــریة  «: بــــوخمخم عبــــد الفتــــاح  .16
 .  2001فیفري 



، محمـــد ســـید أحمـــد عبـــد المتعـــال ، مراجعـــة  ، عبـــد » وارد البشـــریةإدارة المـــ «: لر جـــاري دیســـ .17
 . 2003، ض ، دار المریخ ، الریا 8المحسن عبد المحسن جودة ، ط

، ، دیـــوان المطبوعـــات الجامعیـــة» شـــرح قـــانون العمـــل الجزائـــري «: جـــلال مصـــطفى  القریشـــي  .18
 .  1984الجزائر ، 

ـــــدین محمـــــد مرســـــي  .19 ـــــة ،  »  یة للمـــــوارد البشـــــریةدارة الاســـــتراتیجالإ «: جمـــــال ال ـــــدار الجامعی ال
 . 2003 ،الإسكندریة

ـــم  «: رینیـــه لـــورو جـــورج لاباســـاد ،  .20 دي ربیـــع ، المؤسســـة ا، ت هـــ» الاجتمـــاعمقـــدمات فـــي عل
  . 1986الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع ، 

جامعیــــة ، الــــدار ال»الأفــــراد  إدارةو التنظیمــــي  الســــلوك «: نفــــي عبــــد الغفــــار ، القــــزاز حســــن ح .21
 .  1996للدراسات والنشر والتوزیع ، 

 .2003القاهرة  ،  ،، دار الفجر  للنشر والتوزیع  1، ط» اتصال المؤسسة «: دلیو فضیل  .22

/  98 ،   الإســكندریة، المكتــب الجــامعي الحــدیث ،   » المــوارد البشــریة  إدارة «:راویــة تحســن  .23
1999  . 

 .  1999،   الإسكندریةر الجامعیة  ، ، الدا»  السلوك التنظیمي« : راویة  حسن  .24

ـــدا » جي لتخطـــیط وتنمیـــة  المـــوارد البشـــریةیمـــدخل اســـترات« : راویـــة  حســـن  .25 ، ر الجامعیـــة ، ال
 .2002/   2001، الإسكندریة

،  1ا حسـن بحبـوح، ط، ت مهـ »فضل في الموقـع المناسـبتعیین الكفاءات الأ« :دیان  نبرغروز  .26
 . 2002مكتبة  العبیكان ، الریاض ، 

، المجتمـــع العربـــي للنشـــر والتوزیــــع  ، مكتـــب 1، ط » إدارة  الأفـــراد «: زویلـــف مهـــدي حســـن  .27
 .  2003عمان ، 

، مجـــدلاوي للنشـــر ، عمـــان، دار  3ط ، »الأفـــراد  مـــدخل كمـــي إدارة «: زویلـــف مهـــدي حســـن .28
1998 . 

، محاضـــرات دور  » تخطـــیط القـــوى العاملـــة فـــي الـــدول النامیـــةدور  «: زویلـــف مهـــدي حســـن .29
 .  1977علاقات العمل  ، مكتب العمل ، مؤسسة الثقافة العمالیة  ، بغداد ، 

، المكتـــب الجـــامعي الحـــدیث  » الإدارة فـــي المؤسســـات الاجتماعیـــة« : ســـامیة  محمـــد فهمـــي  .30
 .الإسكندریة ، دون سنة  نشر  

 دار المعرفــة ،» عملیـة العمــل ، مــدخل فــي علـم الاجتمــاع الصــناعي « :سـعید عبــد مرســي بــدر .31
 .1982، الجامعیة ، الإسكندریة 

دار وائـــل للنشــــر ،  ،»  إدارة المـــوارد البشــــریة «: ســـهیلة  محمــــد عبـــاس ، علــــي حســـین علــــي  .32
 . 1999 ،الأردن



، دار وائـــل للنشــــر والتوزیــــع ،  1ط ،» تطـــور الفكــــر  والأنشـــطة الإداریــــة «: صـــبحي العتیبــــي  .33
 . 2002عمان ، 

،  1، ط»  ة  المـوارد البشـریة  مـن منظـور اسـتراتیجيإدار   «: صلاح الـدین محمـد عبـد البـاقي  .34
 . 2004 ،الدار الجامعیة ، الإسكندریة

إدارة المــــوارد البشــــریة الجوانــــب العلمیــــة والتطبیقیــــة فــــي  «: صــــلاح الــــدین محمــــد عبــــد البــــاقي  .35
 . 2001  ،، الدار الجامعیة ، الإسكندریة» بالمنظمات

، ، الـــــدار الجامعیـــــة ، الإســـــكندریة » ات الإنســـــانیةإدارة الأفـــــراد والعلاقـــــ« : صـــــلاح الشـــــنواني  .36
1996 . 

 . 1979، دار الجامعة المصریة ، القاهرة ،  » الأفراد إدارة« : عادل حسن  .37

 . 1978 ،، بیروت، دار النهضة العربیة » الإدارة العامة «: زهیر مصطفى عادل حسن،  .38

 . 1999 ،معیة ، الإسكندریةالدار الجا ،» سیكولوجیة الإدارة «: وي عبد الرحمان العیس .39

دار ،  1، ط» علــم الاجتمــاع الصــناعي ، النشــأة والتطــورات «:عبــد االله محمــد عبــد الرحمــان   .40
 . 1999 ،النهضة العربیة ، بیروت

ــ .41 دیــوان  ، » 1980- 62ط یالتخطــ التجربــة الجزائریــة فــي التنمیــة و « :نهون أشــعبــد اللطیــف ب
  . 1982المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، 

 .، دار غریب ، مصر ، دون سنة نشر » الإنتاجیةو الكفاءة  الأفراد إدارة« :  علي السلمي .42

، اعـــة و النشـــر و التوزیـــع ، القـــاهرة، دار غریـــب للطب» المـــوارد البشـــریة إدارة« :علـــي الســـلمي  .43
1998. 

 . 1975، وكالة المطبوعات ، الكویت ، »  تطور الفكر التنظیمي« : علي السلمي  .44

 . 2000،  الإسكندریة، الدار الجامعیة ، »  المعاصرة الإدارة« :شریف علي ال .45

و          لهــدى للطباعــة  و النشــر ، دار ا» تنمیــة المــوارد البشــریة« : آخــرونعلــي غربــي و  .46
 . 2002، الجزائر ، التوزیع

 . 2002، دار مدني ، الجزائر ، »  التنظیم و علاقات العمل« :فاروق مداس  .47

و      ، دار قبـاء للطباعـة  1، ط»  علـم الـنفس الصـناعي و التنظیمـي« :در طـه فرج عبد القا .48
 . 2001النشر ، القاهرة ، 

، 1، ط»  عـام 100تنظیم المنظمات ، دراسـة فـي الفكـر التنظیمـي خـلال « :مؤید سعید السالم  .49
 . 2002عالم الكتب الحدیث ، الأردن ، 

، دیـوان العلـوم للطباعــة »  المـوارد البشــریة ةإدار « :مؤیـد سـعید السـالم ، عــادل حرشـوش صـالح  .50
 . 1991و النشر بغداد ، 



، دار المنــاهج  1، ج 1، ط»   المــوارد البشــریة ، المفــاهیم و المبــادئ إدارة« :ي محمــد الصــیرف .51
 . 2003للنشر و التوزیع ، الأردن ، 

مطبوعـات الجامعیـة ، دیـوان ال»  الید العاملة الریفیة في الصناعة الجزائریـة« :محمد بومخلوف  .52
 . 1991، الجزائر ، 

، شـــركة دار  1، ط»  الصـــناعي و قضـــایا التنمیـــة فـــي الجزائـــر التـــوطین« :محمـــد بومخلـــوف  .53
 . 2001للطباعة و النشر و التوزیع ، الجزائر ،  الأمة

 . 2000 ،، دار الفكر العربي ، القاهرة 1، ط » المدرسیة الإدارة «:محمد حسنین العجمي  .54

، الـــــدار الجامعیـــــة الجدیـــــدة ، » فـــــي المنظمـــــات الإنســـــانيالســـــلوك « : ســـــلطان محمـــــد ســـــعید  .55
 . 2002،  الإسكندریة

 . 1995، دار النهضة العربیة ، القاهرة ، » الأفراد إدارة« :محمد عاطف عبید  .56

،  الأردن، دار وائــل للنشــر ، عمــان ،  1، ط»  الاقتصــاد الصــناعي« :مــدحت كــاظم القریشــي  .57
2001 . 

، المؤسســة الوطنیــة للكتــاب ، »  أســس علــم الــنفس الصــناعي و التنظیمــي« : مصــطفى عشــوي .58
 . 1992الجزائر ، 

، الــدار »  المــوارد البشــریة ، مــدخل تحقیــق المیــزة التنافســیة إدارة« :بكــر  أبــومصــطفى محمــود  .59
 .2003/2004،  الإسكندریةالجامعیة ، 

ـــــوزي  .60 ـــــاهیم« : موســـــى الل ـــــل عمـــــان ،  1، ط»  التطـــــور التنظیمـــــي ، أساســـــیات و مف ، دار وائ
1999 . 

، دار وائـــل للنشـــر و التوزیـــع ، عمـــان،  1، ط»  العمـــل إجـــراءاتالتنظـــیم و « :موســـى اللـــوزي  .61
2002. 

فـاروق عبـد القــادر . ، ت »  سـیكولوجیة المقابلـة« :والتـر فانـدایك بنجهـام ، بـروس فكتـور مـور  .62
و النشـر و  رمـزي ، دار قبـاء للطباعـة ، مراجعـة ، مختـار حمـزة ، محمـد توفیـق  إسماعیل، غریب سید 

 .  1999التوزیع ، القاهرة ، 

فضـیل دلیـو ، دراسـات » تحلیـل وتفسـیر البیانـات بـین النـزعتین الكمیـة والكیفیـة« :یوسف عنصـر .63
 .2000في المنهجیة ، سلسلة دروس جامعیة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر،  

  
  
  
  
 



 المجلات والمنشورات: 
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  2005/ 2004: السنة الجامعیة 



  .في الخانة المناسبة ) × ( ضع علامة 
I- لبیانات الشخصیةا :  

 : ...السن  .1

 أنثى             ذكر: الجنس  .2

 عالي        ثانوي           متوسط     ابتدائي: المستوى التعلیمي  .3

 مطلق            متزوج       أعزب : الحالة العائلیة  .4

 ....سنة التوظیف بالمؤسسة  .5

 -:قبل التحاقك بالعمل في المؤسسة هل كنت  .6

  طالبا             متربصا           عاملا موسمیا     الا   بط
II- المعلومات الخاصة بالخبرة و التكوین :  
 هل أجریت مسابقة كتابیة لالتحاق بالعمل في المؤسسة ؟ نعم         لا         .7

  لا          تعمل هنا ؟ نعم   أنقبل  أخرىهل اشتغلت بمؤسسة  .8
 لا             ل العمل بهذه المؤسسة ؟ نعمهل تلقیت تكوینا قب .9

  :أین تم ذلك ) نعم (  الإجابةكانت  إذا
  التكوین المهني  -
 جامعة  أومعهد  -

 بالمؤسسة نفسها  -

  أخرىمؤسسة  -

 بالخارج  -

 ......................أذكر        أخرى     -

  لا     ي تشتغل بها ؟ نعم   ق الوظیفة التهل الشهادة العلمیة التي تحصلت علیها تواف. 10
  لا           هل تدربت على مثل هذا النوع من العمل ؟ نعم  . 11
  :أین حصل ذلك ) نعم (  الإجابةكانت  إذا
  :بالمؤسسة  -
 بمؤسسة أخرى  -

 ورشة خاصة  -

 .......................أذكر         أخرى -

III- المعلومات المتعلقة بالاستقطاب :  
  لمت بوجود مناصب عمل شاغرة بالمؤسسة ؟كیف ع. 12

 

    

 

  

    

   

  

 

 
 

 
 
 

 
 
 

  

  

 

  



  عن طریق الجرائد  -
  عن طریق أحد المعارف  -
  .عن طریق اتصالك بالمؤسسة مباشرة  -
  .....................أذكر               أخرى  -

  الوثائق المشكلة للملف ، ما هي ؟ . 13
  دبلوم  -
   إقامةشهادة  -
  طلب خطي  -
  ............أذكر           أخرى -

  ملفك ؟  إیداعتم  أین. 14
  بمقر المؤسسة  -
  بمكتب توظیف حكومي  -
  بالبلدیة  -
   .............أذكر               أخرى  -

  ملفك ؟  إیداعكیف تم . 15
  بالاتصال المباشر بالمؤسسة  -
  عن طریق أحد الزملاء  -
  بالبرید  -
  لمؤسسة عن طریق أحد العاملین با -
  ..................أذكر          أخرى     -
  : الترقیة -أ

  لا            هل ترقیت خلال مسارك المهني ؟ نعم . 16
  ...........عدد المرات التي ترقیت بها ؟ إذا كانت الإجابة بنعم أذكر  -

  هل ترقیت على أساس ؟. 17
  الخبرة  -
  الكفاءة  -
  معا  -
  الأقدمیة  -
  ..........أذكر    أخرى       -

  كیف علمت بوجود حركة ترقیة بالمؤسسة ؟. 18

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

  

 

 

 

 



  داخلي  بإعلان -
  عن طریق النقابة  -
  عن طریق أحد الزملاء  -
  ............أذكر          أخرى   -

  : النقل و التحویل –ب 
  لا        هل تم نقلك أو تحویلك خلال مدة عملك بهذه المؤسسة ؟  نعم   . 19
  ............حولت أو نقلت فیها ؟  ات التيمر إذا كانت الإجابة بنعم أذكر عدد ال -

  كیف تم ذلك ؟. 20
  بطلب منك  -
   إداريبقرار  -
  بتدخل النقابة  -
  .........أخرى        أذكر  -

  لا              هل تعتبر ذلك ترقیة ؟   نعم . 21
  .........................................................و لماذا 

VI-  المعلومات الخاصة بالاختیار و التعیین:  
  لا       للحضور للمؤسسة ؟ نعم    استدعیتملفك ، هل  إیداعبعد ما تم . 22
  بنعم كیف تم استدعاؤك ؟ الإجابةكانت  إذا -
  بالبرید  -
  بالهاتف  -
  عن طریق أحد المعارف  -
  ............................أذكر           أخرى -
  : المقابلة -أ

  لا           هل أجریت لك مقابلة مع احد ممثلي المؤسسة ؟ نعم  . 23
  هذه المقابلة ؟   بإجراءمن قام . 24
  مدیر الموارد المباشرة  -
  المدیر العام  -
  رئیسك المباشر  -
  رئیس المصلحة  -
  ........................أذكر         أخرى     -

  المطروحة خلال المقابلة ؟ الأسئلةما نوع . 25

 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  

  

 

 

 

 

 



  عامة  -
  شخصیة  -
  متعلقة بالعمل  -

  أجریت هذه المقابلة ؟ أین. 26
  ) مكیف ، نظیف ، مرتب ( في مكتب مهیأ  -
  في ورشة  -
  في مكان عملك الجدید  -
  ..............أذكر            أخرى -

  كیف كانت حالتك النفسیة خلال المقابلة ؟. 27
  مرتاحا  -
  متوترا  -
  .................أذكر        أخرى       -

  ما هي المدة المستغرقة خلال هذه المقابلة ؟. 28
    2/1إلى  4/1ساعة            من  4/1أقل من  -
   2/1و  ساعة إلىساعة  1من           ساعة    إلى ساعة 2/1من  -
  سا   2أكثر من          سا   2 إلى 2/1من ساعة و  -

  : طلب التوظیف –ب 
  هل قدم لك طلب توظیف لاستیفائه ؟ . 29
  لا             نعم   -
  :بنعم  الإجابةكانت  إذا
  هي المعلومات التي یتضمنها ؟ ما -
 المستوى التعلیمي  -

 الشهادات المحصل علیها  -

 الخبرة السابقة  -

 المعلومات الشخصیة  -

 المعلومات الاجتماعیة  -

 ................أذكر             أخرى      -

  : الاختبارات السیكولوجیة -ج
  لا            هل اجتزت اختبارات سیكولوجیة معینة ؟  نعم   . 30
  :أهي ) : نعم (  الإجابةكانت  إذا -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

 



  اختبارات ذكاء  -
  شخصیة  -
   إنجازو  أداء -
  قدرات و استعداد  -
  ......................أذكر         أخرى     -

  من قام باختبارك ؟ . 31
  مدیر الموارد البشریة  -
  لجنة  -
  رئیسك المباشر  -
  ...........أذكر           أخرى -

  هذه الاختبارات ؟ إجراءما هي المدة المستغرقة خلال . 32
   2/1أكثر من سعة و         2/1ساعة و  إلىساعة  2/1من   ساعة     2/1اقل من  -

  لا        هل تم سؤالك عن سبب طلبك للعمل بهذه المؤسسة تحدیدا ؟ نعم     . 33
  ............................................................لماذا في اعتقادك ؟  -

....................................................................................  
  : الفحص الطبي -د

  لا         فحصا طبیا ؟ نعم أجریتهل . 34
  :بنعم  الإجابةكانت  إذا -
  مع طبیب المؤسسة  -
  مع طبیب تابع للقطاع الصحي  -
  ........................أذكر         أخرى -

الطبــــــــــــــــــــــــي فـــــــــــــــــــــــي اعتقــــــــــــــــــــــــادك ؟ هــــــــــــــــــــــــذا الفحـــــــــــــــــــــــص  بـــــــــــــــــــــــإجراءلمـــــــــــــــــــــــاذا قــــــــــــــــــــــــاموا . 35
..................................................................  

.................................  
  هل اجتزت اختبارا بدنیا ؟ نعم           لا . 36
  ....................................................لماذا ؟  -

....................................  
  : التعیین -و

  لا        هل تم تعریفك لعملك الجدید ، عند التحاقك بالمؤسسة ؟ نعم   . 37
  :بنعم  الإجابةكانت  إذا -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

 

 

 

 

  

  



  ما هي المعلومات التي قدمت لك حینها ؟ -
  نوع العمل  -
  ظروف العمل  -
  طریقة الأداء  -
  حقوقك و واجباتك  -
  ..................... أذكر           أخرى    -

  من قام بذلك ؟. 38
  مدیر الموارد البشریة  -
  رئیسك المباشر  -
   الإدارةممثل عن  -
  ..................أذكر          أخرى   -

  لا         هل خضعت لفترة تجریبیة قبل مباشرة العمل ؟ نعم. 39
  :بنعم  الإجابةكانت  إذا
  ما هي مدتها ؟  -
 أشهر  6أشهر       أكثر من  6أشهر                3 أقل من -

 :.............................................لماذا في رأیك كانت الفترة التجریبیة  -

..............................................  
  هل وقعت عقد عمل ؟ نعم          لا     . 40
  ........................................................ما هي مدته ؟  -
V-  أرجو منك أن تجیب على بعض الأسئلة بصراحة الأخیرفي :  

  لا      هل تعتقد أنه لا بد من تدخل أحد المعارف للحصول على عمل بهذه المؤسسة ؟نعم . 41
  لا             بالمؤسسة ؟  نعم    الأفرادهل هماك تحیز عند توظیف . 42
  لا           تكون للمقیمین بالجهة التي توجد بها المؤسسة ؟نعم  الأفضلیة إنهل تعتقد . 43
ر بـأي مرحلـة مـن المراحـل السـابقة في المؤسسة دون المـرو  أشخاصیتم توظیف  أنهل یمكن . 44

  .     ؟نعم             لا  
  ....................................................ما رأیك في الطریقة التي وظفت بها ؟.45

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

 

 

 

 

 

 

 

  

 

   

  

 

  

 

 

 

  

 



  :ملخص البحث  
الاقتصـــاد فـــي  ، ولعبـــت أدوارا عدیـــدةات الجزائریـــة، عـــدة محطـــات فـــي تاریخهـــاالمؤسســـعرفـــت          

الوطني، كما دعمت الجانب الاجتماعي من خلال استیعابها لأعداد كبیرة مـن الأیـدي العاملـة إلـى غایـة 
  .العامة وتیرة متصاعدة في التقهقر والفشل تبدایة  التسعینات، حیث شهدت جل المؤسسا

اعتقادنا الجازم بأن أسباب هذا الفشـل هـو إهمـال دور إدارة المـوارد البشـریة وبالتـالي  وانطلاقا من       
إهمـال العنصــر البشــري بهــا، وباعتبــار المــوارد البشــریة ثــروة فــي یــد هــذه المؤسســات، فــلا بــد مــن العنایــة 

لـى خلــق بهـا وتطویرهـا وتنمیتهـا بمـا یخـدم أهـداف المؤسسـة والعمــل، وكـذا تشـكیل رأسـمال بشـري قـادر ع
حـــداث الفـــارق وهـــذا لا یمكـــن حدوثـــه إلا بضـــم أفضـــل العناصـــر المتـــوفرة فـــي ســـوق . المیـــزة التنافســـیة وإ

  .الخ....العمل  من حیث التكوین والمؤهلات الشخصیة 
ولما كـان للجزائـر رصـید هـام مـن المـوارد البشـریة المعـدة كمـا و نوعـا، و فـرص العمـل محـدودة، 

  : فراد، وهو ما جعلنا نطرح التساؤل التالي كان من الصعب المفاضلة بین الأ
ما هي الإجراءات المعتمدة في توظیـف المـوارد البشـریة بالمؤسسـة الصـناعیة الجزائریـة ؟ وتـم  -

توضــیحه بتســاؤلات فرعیــة قــام الباحــث بــاقتراح إجابــات لهــا فــي شــكل فرضــیات كانــت فیمــا بعــد مؤشــرات 
  .لبناء الاستمارة

البــاب الأول نظــري، وضــم أربعــة فصــول، أم البــاب . دراســة فــي بــابینوقــد تنــاول الباحــث هــذه ال
  .الثاني فهو الجانب المیداني وضم بدوره أربعة فصول

لعـــدة أســـباب منهـــا معایشـــة  –إنـــاد ســـابقا  –وكانـــت الدراســـة المیدانیـــة بمؤسســـة هنكـــل الجزائـــر 
كمــا أنهــا . الــخ...صــب شــغل المؤسســة مــن مختلــف الحقــد التــي مــرت بهــا الجزائــر، وبالتــالي توفیرهــا لمنا

وقــد اختــار  ةعــاملا كــانوا متواجــدین فعــلا بهــا أثنــاء قیامنــا بالدراســة المیدانیــ 260تحتــوي علــى أكثــر مــن 
  .وحدة 134بلغ عدد وحداتها  ةالباحث منهم عینة طبقیة عشوائی

 :واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي لتحلیـل وتفسـیر البیانـات التـي جمعهـا عـن طریـق عـدة أدوات
وبعــد تحلیــل وتفســیر . الملاحظــة، المقــابلات الشخصــیة، والاســتمارة المبنیــة بحســب الفرضــیات المقترحــة

  : البیانات خرج الباحث بنتائج أهمها 
هنــــاك تــــداخل كبیــــر فــــي اســــتخدام واعتمــــاد الإجــــراءات العلمیــــة لتوظیــــف المــــوارد البشــــریة فــــي  -

  .المؤسسة حقل الدراسة
ورا كبیــرا فــي عملیــة التوظیــف بالمؤسســة وخصوصــا فــي فتــرة تلعــب الاعتبــارات اللاموضــوعیة د -

 .التسعینیات



إن المؤسسات مهما كان حجمها أو نوع نشاطها تعتمد على الموارد البشریة، رغم التطور 
بثمن فلا بد من اعتماد الطرق العلمیة  رودامت ثروة لا تقد. التكنولوجي الهائل الذي یشهده العالم

  .  لاستفادة من مواهبها ومهاراتها، عوض استفادة دول أخرى منهاوالموضوعیة لتوظیفها وا
 


