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 المقدمة
 

 
  

تعتبر البطالة من أهم التحديات التي تواجهها المجتمعات على اختلاف أنساقها و فآتها الاجتماعية       
و السياسة، لما لها من تأثير سلبي على الاستقرار الاجتماعي و الاقتصادي و خاصة الأمني وحتى 

 إلا تعبير من الفئة المحرومة في السياسي، و ما يحدث من ثورات شعبية في الدول العربية ما هو
المجتمع على الظروف الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية المعاشة، و التي تدخل البطالة من أهم 

  مسببات هذه الوضعية التي آلت إليها، 
  

 عانت من هذه الظاهرة و هو ما دفعها إلى تبني العديد  من  التي الدول بين من الجزائر وتعتبر     
 و النماذج من العديد واتخذت , في العديد من المجالات للتنمية راءات و السياسات، حيث سعتالإج

 لعدة التشغيل عمليات خضعت حيث ,العالمي بالركب الحضاري اللحاق قصد الاقتصادية التجارب
   ,للعمال وتسريح مرتفعة وبطالة مرتفع سكاني تزايد ظل في مآلها الفشل كان , سياسات

  
وعبئا   للمواطنين شغل مناصب توفير في الدولة،  عاتق على كبيرا و ما جعل التشغيل عبئاو ه     
الصعبة، رغم الارتفاع القياسي لأسعار  المعيشية والظروف البطالة أنهكته الذي المواطن على كذلك

ني و البترول و هو ما جعل الدولة تتبنى سياسة المشاريع الكبرى، من أجل النهوض بالاقتصاد الوط
  .في نفس الوقت فتح مناصب عمل بصفة مكثفة من أجل التخفيض في نسبة البطالة

  
و لكن رغم ذلك بقي مشكل البطالة هاجسا يؤرق المجتمع، فمن خلال المعطيات التي قدمها      

 حيث تمثل نسبة الشباب الأقل من 2009هي نسبة البطالة لسنة % 10,2: الديوان الوطني للإحصاء
 الإجراءات من مجموع البطالين، حيث تبقى هده النسبة من البطالة مرتفعة رغم% 73,4 سنة 30

والتدابير الاستثنائية التي بادرت إليها الدولة من أجل التخفيف من حدتها وانعكاساتها السلبية خاصة لفئة 
  .]1[الشباب

  
 هياكل متخصصة  وتمثلت أهم هذه الإجراءات في وضع برامج عديدة لترقية الشغل وإنشاء     

لتنفيذها مع التركيز على حملة واسعة للتحسيس و التوجيه من أجل إنجاح هذه البرامج، و هو ما لم 
يمنع من بروز اعتراض من قبل فئات كثيرة من الشباب البطال تتهم من خلاله المؤسسات و المنظمات 

جعل الدولة تتدخل من خلال الجالبة لليد العاملة بممارسة التمييز في عملية التوظيف، و هو ما 
 و يتضمن التنظيم الداخلي للوكالة 2007 جانفي سنة 25المرسوم الحكومي من خلال القرار المؤرخ 

الوطنية للتشغيل، حيث تم إعطاء صلاحيات أكثر لهذه الهيئة من أجل التحكم في سوق العمل و تشجيع 
 .]2[التشغيل المحلي أو الجواري

  
راءات تهدف إلى إلزام المؤسسات إلى التعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في و كانت هذه الإج       

عملية الاستقطاب و التوظيف، إلا في حالة عجز الوكالة الوطنية للتشغيل في توفير الكفاءات المطلوبة 
  .ففي هذه الحالة يمكن للمؤسسة أن تلجا إلى حلول أخرى
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التشغيل الذي اعتمدته الدولة باعتبارها أكبر مستقطب لليد تم التركيز على المؤسسة في سياسة       

العاملة، و يمكن اعتبارها التحدي الأكبر، من جهة تخفيض نسبة البطالة في البلاد و من جهة أخرى 
  .التقليل من اعتماد الميزانية الوطنية على مداخيل النفط

  
كيان مستقل بذاته وهي عبارة عن تعتبر المؤسسة جزء من النسق الاقتصادي و هي منظمة أو      

موقع أو مكان محدد يجمع بين الموارد البشرية في مختلف التخصصات و المناصب و المسؤوليات 
إضافة إلي التجهيزات، حيث أن دور هذه المنظمة هو تحقيق أهداف محددة ومتفق عليها ، وتتمثل 

مة أو خاصة، اقتصادية أو الأهداف في المخرجات أو الخدمات، سواء كانت هذه المؤسسة عا
  .اجتماعية

  
من خلال ما تقدم تبين لتا بأن إدارة الموارد البشرية تعتبر بمثابة القلب النابض للإدارة الحديثة      

وذلك لأنها تضطلع بوظائف ومهام تعزز مكانتها في الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتجعلها وسيلة من 
  .نجاحوسائل البقاء والديمومة في النشاط وال

  
على اعتبار أن عملية التوظيف داخل المؤسسة هي جزئ من النسق الكلي للمجتمع الاقتصادي و      

تتأثر بالمتغيرات الخارجية على اختلافها و التي من بينها التشريعات و القوانين التي تضعها الدولة 
 الوكالة الوطنية للتشغيل من الجزائرية، و لقد جاء المرسوم الحكومي الذي يلزم المؤسسات بالتعامل مع

أجل الحد من السلوكات السلبية في عملية التوظيف، و من أجل إعطاء الأولوية لليد العاملة المحلية في 
  . عملية التوظيف

  
ه الدراسة حاولت التركيز على السياسة التي تتبناها  المؤسسة في عملية ذو عليه فمن خلال ه       

 هل هي قائمة على تحقيق مبدأ المساواة و العدالة، و اختيار أحسن توظيف مواردها البشرية، و
الكفاءات أو هناك معايير غير موضوعية تؤثر على هذه العملية الحساسة، و هل هناك التزام من قبل 

 .المسؤولين على التوظيف في المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل
  

على خطة بحث مقسمة إلى خمسة فصول حيث تم بدأ كل فصل تم الاعتماد في هذه الدراسة       
  :بتمهيد و ختمه بملخص، و كل فصل مقسم إلى مباحث حيث جاءت موزعة كالتالي

  
المبحث الأول هو الاقتراب : الفصل الأول هو الإطار المنهجي للدراسة و هو مقسم إلى مبحثين      

ار الموضوع  ثم الإشكالية و الفرضيات و بعدها المنهجي للدراسة، تم التطرق فيه إلى أسباب اختي
أهداف الدراسة، ثم تحديد المفاهيم حيث قمت بوضع التعرف الإجرائي لكل مفهوم، و في الأخير 

 .الدراسات السابقة ثم المقاربة السوسيولوجية
  

اءت على أما المبحث الثاني من الفصل الأول فتم التطرق فيه إلى الإجراءات المنهجية التي ج      
منهج البحث، ثم مجتمع البحث، تليه عينة البحث إضافة إلى أدوات جمع البيانات و في : النحو التالي

  .الأخير مجالات الدراسة ثم صعوبات الدراسة
  

الفصل الثاني هو عبارة عن مدخل إلى سياسة التشغيل في الجزائر جاء مقسم إلى خمسة مباحث      
 النظرية، مراحل سياسة التشغيل، أسباب تفاقم مشكل البطالة في الجزائر، المقاربة: على النحو التالي

خصائص سوق العمل في السوق و في الأخير قطاع التشغيل في الجزائر و تم التركيز في هذا المبحث 
  .  على الوكالة الوطنية للتشغيل باعتبارها تدخل في موضوع الدراسة
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: ة لموارد البشرية مقسم إلى ثمانية مباحث تم التطرق فيه إلىالفصل الثالث هو مدخل إلى إدار      

التطور التاريخي لمفهوم إدارة الموارد البشرية، و بعدها التطرق إلى أهم مصطلحات إدارة الموارد 
البشرية ثم الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية يليها دور الموارد البشرية، أهدافها ثم كيفية 

  . ارد البشرية في المؤسسة و في الأخير مراحل تخطيط الموارد البشريةالتخطيط للمو
   

الفصل الرابع هو مدخل إلى الاستقطاب و توظيف الموارد البشرية يحتوى على ثلاثة مباحث       
تحليل و توصيف المناصب و في المبحث الثاني تناولت : رئيسية، حيث تم التطرق فيها بالتفصيل إلى

  .اب و التوظيف، و في المبحث الأخير تم التطرق إلى مرحلة الاختيار و التعيينعملية الاستقط
  

الفصل الخامس و الأخير في الدراسة هو الفصل الخاص بالجانب الميداني من الدراسة، جاء على      
المبحث الأول تم التطرق إلى خصائص مجتمع الدراسة : شكل ثلاثة مباحث مقسمة على النحو التالي

لمجال البشري، التعريف بالمؤسسة و كيفية التوظيف في المؤسسة إضافة إلى الهيكل التنظيمي مثل ا
للمؤسسة و مديرية الموارد البشرية و في الأخير خصائص عينة الدراسة، أما في المبحث الثاني تم 

ات تحليل الجداول الخاصة بعينة الدراسة، و فيما يخص المبحث الأخير فتم تحليل نتائج الفرضي
 .المقترحة في بداية الدراسة و عرض نتائج الدراسة و المقترحات المقدمة
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 1الفصل

  

 الإطار النظري للدراسة

  
 أسباب اختيار الموضوع  .1
 

إن القيام بأي بحث علمي له مجموعة من الدوافع و الأسباب، هذه الدوافع التي لها عدة جوانب      
حاولة التعمق في موضوع التخصص، مع الأخذ بعين الاعتبار فوائده و الإمكانات المادية و أهمها م
 .الزمنية 

  
ٌ  التوظيف في المؤسسة الاقتصادية و مدى التزامها بالتعامل مع       و يتمثل موضوع البحث في

 الموضوعية و الوكالة الوطنية للتشغيلٌ  حيث كان هذا البحث وليد مجموعة من العوامل و الأسباب
  .الذاتية يمكن ذكر أهمها في التالي

  
عن طريق الاحتكاك بالمرشحين إلى مناصب العمل باعتباري قد مررت بهذه المرحلة لاحظت أن      

  .نظرة طالبي العمل تشاؤمية
  

ولاحظت استخدام مصطلحات تنصب في مجملها إلى انه لا توجد عدالة و مساواة في الفرص      
المحسوبية،الجهوية، المعريفة و غيرها من المصطلحات السلبية و التشاؤمية، : نصب مثلبالفوز بالم

  .رغم الإجراءات التي تبنتها الدولة من أجل التحكم في هذه العملية الحساسة
  

:  و من أهم هذه الإجراءات إنشاء مكاتب تابعة للوكالة الوطنية للتشغيل تطبيقا للقانون الصادر في     
ثم تدعيمها  بصلاحيات من أجل التحكم في سوق العمل، ، 5ص]3[19-04، رقم 2004ر  ديسمب25

إضافة إلى توسيع صلاحيات مفتشي العمل في مراقبة صحة إجراءات التوظيف بالمؤسسات، مع إلزام 
  . المؤسسات بالتعامل مع مكاتب التشغيل في عملية التوظيف

 
بالوكالة الوطنية للتشغيل هي علاقة إلزامية و ة المؤسسة وهنا مربط الفرس لأنه في الجزائر علاق      

ليست اختيارية بمعنى أن أي مؤسسة تنشط في المجال الجغرافي للبلد سواء كانت وطنية أو أجنبية 
فهي ملزمة بأن توظف من المنطقة التي تنشط بها إلا إذا تم تتوفر اليد العاملة المستوفية للشروط و 

  .المؤهلات المطلوبة
  
 مناطق عبر القطر دلكن في أرض الواقع نجد تناقضات غير منطقية، على سبيل المثال نج      

منطقة  حاسي مسعود التي تعتبر أكبر مستقطب لليد : الوطني بها مجموعة كبيرة من المؤسسات مثل
  .طالةالعاملة في الوطن وفي كل التخصصات و المجالات و بالمقابل نجد أن هذه المنطقة تعاني من الب
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من هذا المنطلق أرى بأنه من الضروري التطرق لهذا الموضوع من أجل فهم أبعاده و خلفياته 
 .السوسيولوجية و الاقتصادية

  
  الإشكالية .2.1

  
باعتبار ، وبنسب متفاوتة يعتبر مشكل البطالة من أهم التحديات التي تواجهها الدول العالمية بأسرها     

 اقتصادي الذي بدوره له النسقستوي البطالة كلما كان هناك استقرار في أنه كلما تحكمت الدول في م
السياسي و حتى الأمني حيث أثبتت الكثير  انعكاس مباشر على الاستقرار في النسق الاجتماعي والنسق

من الدراسات أنه هناك علاقة مباشرة بين البطالة و أغلب الآفات الاجتماعية، أي أن ظاهرة البطالة 
  .مثل تهديد للنسق الكلي  للمجتمعأصبحت ت

  
تميز سوق الشغل بالجزائر منذ منتصف الثمانينيات بارتفاع كبير في نسبة البطالة ، فالأزمة      

الاقتصادية الحادة التي عاشتها خلال هذه الفترة و الانهيار الحاد في أسواق النفط حيث انخفض سعر 
 تسبب في عجز في ميزانية الدولة التي يمثل النفط أكثر النفط الخام إلي أدني مستوياته في وقت وجيز

 في المائة من الصادرات مما سبب في انهيار الاقتصاد الوطني الذي يعتمد بصفة مباشرة  %95من 
  .5ص]3[على عائدات النفط

  
ومن ناحية أخري أثبتت السياسة المتبعة من طرف الدولة المعتمدة علي التخطيط المركزي و      

ز علي تدعيم القطاع الاقتصادي العام  فشلها، كما أدت إلى بروز إختلالات كبيرة في سوق التركي
الشغل بحيث تقلصت فرص العمل المتاحة بدرجة كبيرة في نفس الوقت الذي سجل فيه تزايد أكبر 

 غرافي ، إضافة لما ترتب عن الإصلاحات الاقتصادية التي باشرتهاولطالبي العمل نتيجة للنمو الديم
الجزائر وشروعها في تطبيق مخطط إعادة الهيكلة الذي كانت أولى نتائجه غلق مئات المؤسسات 

  .وتسريح آلاف العمال
  

  بما فيهم أصحاب الاجتماعيةما نتج عنه  تفاقم أكثر لظاهرة البطالة التي مست كل الفئات      
هم من فئة الشباب، وهو ما كان له الشهادات العليا، فمن مجموع العاطلين عن العمل نجد أن الغالبية 

، ما يسمي بالعشرية السوداء وأ  انعكاس مباشر على الاستقرار الاجتماعي والاقتصادي و حتى الأمني
الهجرة السرية ، السرقة : و من أهم الظواهر التي أخذت منحنى تصاعدي حاد  في السنوات الأخيرة 

  .الخ...الإدمان
 

يل والإدماج ومحاربة البطالة يصنف ضمن الأوليات في سياسة و هو ما جعل قضايا التشغ     
الحكومة الجزائرية،  وتم إدراجه في برنامج رئيس الجمهورية الذي لم يتردد في التدخل شخصيا 
للإعلان في كل مرة عن إجراءات وأجهزة وتدابير جديدة ترمي إلى ترقية سوق الشغل وفتح فرص 

  .عمل جديدة
    

لى الحكومة الشروع في إجراءات وتدابير استثنائية للتخفيف من حدتها وانعكاساتها مما استلزم ع     
السلبية خاصة لفئة الشباب وتمثلت هذه الإجراءات في وضع برامج عديدة لترقية الشغل وإنشاء هياكل 

  .متخصصة لتنفيذها مع التركيز على حملة واسعة للتحسيس و التوجيه من أجل إنجاح هذه البرامج
 

وتم بذلك إنشاء وزارة خاصة بالتشغيل والتضامن الوطني مهيكلة أساسا على المستوى المركزي      
في مديريتين عامتين واحدة للتشغيل والأخرى للتضامن الوطني متفرعتين إلى عدة مديريات مركزية، 
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جتماعي، إضافة وعلى المستوى المحلي تم إنشاء مديريتين ولائيتين الأولى للتشغيل والثانية للنشاط الا
  .إلى الوكالات المتخصصة القديمة والجديدة التي وضعت تحت الوصاية المباشرة للوزارة

  
تعتبر الوكالة الوطنية للتشغيل مؤسسة عمومية ذات طابع إداري أنشئت بموجب المرسوم التنفيذي      
 17: رخ في  المؤ71/42:  المعدل والمكمل للأمر رقم 1990 سبتمبر 08 المؤرخ في 90/259

 المؤرخ في 62/99:  المتضمن تنظيم الديوان الوطني لليد العاملة المنشأ بالمرسوم رقم 1971جوان 
  .                 1962 نوفمبر 29: 
  

 العمومية للتشغيل في الجـزائر، الهيأةوبذلك نلاحظ أن الوكالة وبعد تغيير التسمية تعتبر من أقدم      
ذكرنا هي تنظيم سوق الشغل وتسييـــر    العـــرض و الطلب، وتلعب ومهمتها الأساسية كما 

طالبي العمل وهم البطالين من كل الفئات و أصحاب : في هذا الشأن دورا أساسيا في التقريب بين
العمل وهم كل المؤسسات الإقتصادية التابعة للقطاعين العمومي والخاص، باستثناء طبعا الإدارة 

  .التشغيل فيها لإجراءات أخرى تحت إشراف المديرية العامة للوظيف العموميالعمومية التي يخضع 
  

 المتعلق بتنصيب العمال 2004 ديسمبر 25:  المؤرخ في 04/90: وقد جاء القانون رقم      
ة العمومية التي تضمن تنصيب العمال أومراقبة الشغل ليعزز مكانة و دور الوكالة بصفتها الهي

الأماكن التي لا توجد بها هياكل الوكالة أين رخص للبلديات استثناء أن تقـوم بهذا وتشغيلهم باستثناء 
  .3ص]3[الدور في حدود إخاتصاصاتها الإقليمية

  
تعتبر المؤسسة جزء من النسق الاجتماعي و تعتبر النواة الأساسية في النسق الاقتصادي في      

 حيث الإنتاج و المردودية  المتمثلة في المخرجات الجزائر نظرا إلي الدور المهم الذي تلعبه سواء من
أو من حيث تشغيل و تكوين  اليد العاملة التي تعتبر هي الاستثمار الحقيقي من حيث تنمية الموارد 

  .البشرية و تثمين الرأس مال البشري و هو ما يساهم بدوره في امتصاص البطالة
  

 التي تقوم بها مديرية الموارد البشرية داخل  نسق و يعتبر التوظيف من أهم العمليات الإدارية     
لك باختيار الفرد المناسب في المكان المناسب، علي اعتبار أن إدارة الموارد البشرية ذالمؤسسة، و

تخطط لاحتياجاتها و تحدد متطلبات الوظائف و وضع المعايير و الشروط الواجب توفرها في الأفراد 
ع علي عاتق مديرية الموارد البشرية تحديد مصادر الحصول علي اليد المتقدمين إلي المنصب، كما يق

العاملة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة و الرفع من كفاءات أفرادها من خلال الانتقاء الجيد للأفراد 
  .المتقدمين لشغل الوظائف

   
الجانب العقلاني و عملية انتقاء و توظيف الموارد البشرية داخل المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار      

الموضوعي حيث انه  يسود عملية الالتحاق بمختلف المؤسسات العمومية و الخاصة مبدأ أساسي و 
، 1996 من الدستور الجزائري المعدل سنة 51هو مبدأ المساواة في تولي الوظائف العامة طبقا للمادة

عدم التمييز بين الأشخاص  إلي 17و من جانبه قانون التشريع الجزائري يشير صراحة في المادة 
لدى التشغيل اعتبارا للسن و الجنس و الوضعية الاجتماعية أو النسبية و القرابة العائلية و القناعات 

  .11ص]4[السياسية و الانتماء إلي نقابة أو عدم الانتماء إليها
  

من قبل غالبية و رغم هذه الإجراءات التي اتخذتها الدولة الجزائرية إلا أن هناك عدم الرضي      
الشباب الذي لم يحظي بمناصب عمل رغم المدة المتفاوتة التي ينتظرونها بعد دفعهم طلبات العمل 

 .باختلاف المستويات التعليمية و التخصصات 
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و علي سبيل المثال لا الحصر اتهمت الجمعيات المهتمة بالبطالين بتمنراست و المنيعة و غرداية      

نفط والأشغال بمخالفة القانون و توظيف أكثر من ألف عامل خارج نطاق و حاسي رمل شركات ال
 أي في ظرف أربعة أشهر فقط ، رغم توفر هذه المناطق على اليد 2010القانون منذ بداية العام 

  .2ص]5[العاملة المؤهلة في كل التخصصات و علي جميع المستويات
  

ذه المناطق التي من المفارقات أنها تعد اكبر و هو ما تسبب في ظهور الاحتجاجات عنيفة في ه     
 .مستقطب لليد العاملة في الوطن و بالمقابل تعاني من مشكل البطالة

  
و من هنا يتم توجيه أصابع الاتهام إلي المؤسسات الاقتصادية سواء خاصة أو عامة، باعتبارها      

  .مارس التمييز في عملية التوظيف المحرك الأساسي للاقتصاد و اكبر مستقطب لليد العاملة بأنها ت
  

فبماذا يمكن تفسير تواجد منطقة صناعية تحتوي علي مجموعة كبيرة من المؤسسات التي توظف      
ألاف اليد العاملة سنويا، بالمقابل شباب هذه المنطقة يعاني من البطالة، علما أن هذه المؤسسات ملزمة 

ة في عملية التوظيف، بمعني أن الأولوية في التوظيف لليد قانونيا بالتعامل مع مكاتب التشغيل الجهوي
  .العاملة المحلية

 
  

  : من خلال ما سبق يمكن طرح التساؤلات التالية
 
   كيف تتم عملية توظيف الموارد البشرية  داخل المؤسسة الجزائرية؟- 
   كيف تتم تلبية احتياجات المؤسسة من طرف الوكالة الوطنية للتشغيل؟- 
وجد تنسيق و تكامل في المهام بين الوكالة الوطنية للتشغيل وسياسة التوظيف الموارد البشرية  هل ي- 

  بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟
   هل المؤسسة ملتزمة مع مكاتب التشغيل المحلية في عملية استقطاب الموارد البشرية؟- 
في الحد من السلوكيات السلبية في  هل إلزام المؤسسات بالتعامل مع مكاتب التشغيل كان له دور - 

  التوظيف؟
  

  الفرضيات  .3.1
 

  :و للإجابة على هذه التساؤلات سيتم توظيف ثلاث فرضيات
  

 السياسة التي تتبناها المؤسسة الاقتصادية في عملية انتقاء و توظيف الموارد :الفرضية الأولى 
  .البشرية تساهم في اختيار أحسن الأفراد و أكفئهم ؟

  
 مديرية الموارد البشرية ملتزمة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية :ة الثانية الفرضي

  .الاستقطاب والتوظيف؟
 

 إلزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل كانت له نتائج ايجابية أم سلبية و :الفرضية الثالثة 
 .ما هي نظرة الموظفين لهذا الإجراء؟
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  اف الدراسة أهد.4.1

  
  

  :و من هنا يمكن تلخيص أهداف الدراسة كالتالي
  
  . الاهتمام الشخصي بفهم عملية توظيف الموارد البشرية داخل المؤسسة -1
  . فهم الدور الذي يقوم به مكتب التشغيل و العلاقة التي تربطه بالمؤسسة في عملية التوظيف-2
  .خل المؤسسة إبراز دور تسيير و تخطيط الموارد البشرية دا-3
 التعرف على الأدوات و الوسائل التي تستخدمها مديرية الموارد البشرية في عملية الاستقطاب و -4

  .التوظيف داخل المؤسسة
  . المؤسسات بإلزامية التعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيلالتزام معرفة مدى -5
  . التوظيف داخل المؤسسة معرفة الدور الذي تلعبه الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية-6
  . معرفة نضرة العمال إلى الطريقة التي تم توظيفهم بها-7
  . معرفة أهم العراقيل و السلبيات التي تواجه المرشحين إلى العمل-8
 ركزت في الدراسة على مؤسسة انرقا باعتبارها مؤسسة وطنية رائدة في مجال البناء و انجاز -9

 من النشاط يعتمد علي توظيف الموارد البشرية بصفة دائمة و مكثفة و المشاريع القاعدية و هذا النوع
  . في مختلف المستويات و التخصصات و هو ما يساعد على إثراء مجتمع البحث و العينة المختارة

  . فهم و تحليل عملية التوظيف داخل المؤسسة و تقييمها، و محاولة اقتراح الحلول المناسبة-10
  

  متحديد المفاهي .5.1
  

في كتابه منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية يعرف موريس أنجرس عملية تحديد المفاهيم      
أن التحليل المفهومي هو سيرورة تدريجية لتجسيد ما حيث يعتبر  و يبرز أهميتها في البحث العلمي ،

أو من هدف ( فرضيةنريد ملاحظته في الواقع، حيث يبدأ التحليل ابتداء من استخراج المفاهيم من
 .حيث يقوم الباحث بتفكيك كل مفهوم لاستخراج الأبعاد أو الجوانب التي ستأخذ بعين الاعتبار). بحثه

  
لك أن يصل ذثم يتم تشريح كل بعد و تحويله إلى مؤشرات أو الظواهر قابلة للملاحظة، يمكن بعد      

خذ  ما يسمى بالدليل في الأخير تأالباحث إلى تجميع بعض المؤشرات لإيجاد قياس تركيبي و هو
 .158ص]6[بعض المؤشرات شكل متغيرات من أنواع مختلفة

 
 1.5.1. سياسة التشغيل 

  
و التي تعني مجموعة  إجراءات إدارية و تدابير : " تتكون سياسة التشغيل من كلمتين ، سياسة      

ها الإنسان من نشاط بدني أو جسدي يشغل التشغيل فهو كافة عمليات التأثير التي يحدث"،  أما " تنظيمية 
  .بها وقته لقاء أجر

      
الأسلوب الذي يتبناه المجتمع إزاء توفير فرص العمل للقوى العاملة " يقصد بسياسة التشغيل      

المتاحة و في إعدادها و تكوين أفرادها و تنظيم العلاقات بين العمال و أرباب العمل أفراد أو شركات 
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امة أو خاصة عن طريق تعليمات و قواعد و قوانين و تعكس سياسة التشغيل أو مؤسسات ع
  .219ص]8[إيديولوجية النظام الإقتصادي أو الاجتماعي القائم و نظرته للعمل و حق المواطن فيه

  
كما أنها تعني ترتيب مناصب العمل حسب الإحتياجات الخاصة بالقطاعات الإقتصادية من الناحية      

البحث عن الموازنة بين الأعداد التي تتطلبها مختلف القطاعات الإقتصادية من الأيدي العددية أي 
 .61ص]8[" غرافي والعاملة و العرض المتوقع للقوى العاملة المتزايدة بالنسبة للنمو الديم

  
السياسة التي تهدف إلى تحقيق "  على أنها Politique d’emploiكما تعرف سياسة التشغيل      
  .87ص]9[" ة الكاملة و تنمية فرص العمل نموا متناسقا في مختلف الصناعات و المناطق العمال

  
  التعريف الإجرائي  
  

منها ما هو متعلق : سياسة التشغيل هي مجموعة من الإجراءات التي تتخذها الدولة على اختلافها     
تعويضات، و منها ماله علاقة بتقليص مدة العمل و منها ما هو متعلق بالتدابير الخاصة بالمنح و ال

بالإحالة على المعاش المسبق بمعنى  تقليص مدة العمل و إتاحة الفرصة للبطالين ليشغلوا مناصب 
عمل الذين سرحوا على التقاعد، كما تتضمن على تنمية العمل الذاتي من خلال تقديم الإمكانيات المالية 

لرفع حجم الاستثمارات، و منه زيادة فرص و المادية لبناء مشروعات فردية أو مؤسسات مصغرة 
العمل بما يمكن القيام بعملية إدماج الشباب و إعادة تأهيل و تكوين العمال المسرحين لأسباب اقتصادية 

 الاستفادة  أو تشغيل الشباب و  pré emploiفي سوق العمل، من خلال برامج التشغيل المسبق  
تهجت الجزائر نهج لتخفيف من شدة البطالة و يتمثل في إحداث  ، و لقد انالاجتماعيةمن مزايا الشبكة 

 .عدة أجهزة و ما يهمنا نحن في هذه الدراسة هو التركيز على الوكالة الوطنية للتشغيل
  

  مفهوم التوظيف. 12.5.
  

التوظيف لغة مشتق من فعل وظف، يوظف، توظيفا و يراد به استخدام أو تشغيل شيء أو إنسان      
ديدة منه، مثل توظيف الأموال للحصول على الأرباح و الفوائد منها و استخدام العمال و قصد قيمة ج

  .265ص]10[الموظفين قصد إنتاج سلع و خدمات جديدة 
  

العملية المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحديد احتياجاتها من القوى  و يعرف أيضا على انه     
 العناصر المتقدمة ليكونوا أعضاء بها و -عمل ثم اختيار أفضلالعاملة، و البحث عنها و ترغيبها في ال

إعداد هؤلاء للعمل و المساهمة في تحقيق المؤسسة و حثهم على العمل و ضمان استمرار ولائهم 
 .150ص]11[
  

و يقصد بالتوظيف توفير العمالة اللازمة من حيث النوعية و الأعداد المطلوبة و جذب واستقطاب      
مرشحين محتملين لشغل الوظائف الشاغرة و اختيار أفضلهم بالاستعانة بأساليب الاختيار 

  .11ص]12[كالاختبارات، المقابلات، اتخاذ قرار التعيين واستكمال المسوغات و إبرام عقد العمل
  

هو مهمة صعبة و معقدة تبدأ بتحليل الوظائف ثم البحث و التنقيب عن مصادر الإمداد وتطوير      
المصادر الحالية وتنميتها وكذا ترغيب و تحضير من تتوفر فيهم المواصفات المطلوبة و إلحاقهم 

  .21ص]13[بالمؤسسة و حثهم علي البقاء
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لية تهدف إلي التمكين من مناصب سواء جديدة في حين يعرف لخضر سكيو التوظيف على أنه عم     
ه العملية  التي تقود إلي مجموعة من الإجراءات التي تتخذها المنظمة ذأو شاغرة داخل المنظمة، ه

ين تتوفر ذ، من أجل إستقطاب العدد الكافي من المرشحين ال)التحضير، البحث ، الإعلام ( المتمثلة في
نصب المقترح ، باختصار هو مجموعة الإجراءات التي تتخذها فيهم الكفاءة و الطموح من أجل الم

المنظمة من أجل استقطاب مرشحين أصحاب المؤهلات و الكفاءة اللازم توفرها من أجل شغل 
   .277ص]14[المناصب الشاغرة حاليا أو مستقبليا

 
  التعريف الإجرائي

  
لية مركبة تحتوي على مجموعة من بالنسبة للدراسة التي أقوم بها فان مفهوم التوظيف هو عم      

المؤشرات حيث عرفت عملية التوظيف على أنها مجموعة من الاجراءت التي تقوم بها مديرية 
على الأفراد المؤهلين و المناسبين لشغل المناصب الشاغرة و ذلك باختيار  للحصولالموارد البشرية 

جوع شريعية و التي من بينها الالتزام بالرأحسن الأفراد و أحقهم بالمنصب، وفق القوانين و الأطر الت
 .كهيئة تحظى بالأولوية في عملية الاستقطاب إلى الوكالة الوطنية للتشغيل

  
   سياسة التوظيف.13.5.
  

يعرف أحمد منصور التوظيف كسياسة على أنها العملية الإدارية المستمرة التي تقتضي من      
ه ذلة القادرة و الرغبة و المتاحة للعمل، و البحث عن هالمؤسسة تحديد احتياجاتها من القوى العام

العناصر و ترغيبها للعمل في المؤسسة تم اختيار أفضل العناصر المتقدمة ليكونوا أعضاء لها و إعداد 
هؤلاء و المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة و حثهم أو ترغيبهم في العمل و الاستمرار فيه لضمان 

   .95ص]11[لتعاون و روح الجماعةتوافر عناصر الولاء و ا
  

الوظيفة الشاملة لكل وظائف  على أساس أنها) Jean Gryot(كما يعرفا جين كريوت       
لمستخدمين فهي العملية التي تبدأ من تحليل منصب العمل أو الوظائف ثم البحث و التنقيب عن 

بالمؤسسة و ترغيبه بالبقاء و مصادر الأفراد، ثم تعيين العناصر المميزة و استقطابها للالتحاق 
  .17ص]15[تطويرها

  
 التعريف الإجرائي

  
هي العملية التي تتبناها المؤسسة ممثلتا في مديرية الموارد البشرية، تبدأ من تحديد الاحتياجات       

الخ و كل ما له علاقة بالأساليب التي تتبناها المؤسسة ...من اليد العاملة، إعداد بطاقات مناصب العمل
نوعية اليد العاملة المطلوبة، أساليب الاستقطاب، كيفية الاختيار و التعيين، ثم : في عملية التوظيف

  .  الإدماج
  

  المؤسسة. 14.5.
  

تعددت التعاريف الخاصة بالمؤسسة و مفهومها وفق الاتجاهات الاديولوجية و الفكرية للمفكرين و      
ا ذسة يختلف بين الفكر الاشتراكي و الرأس مالي و لهالباحثين فعلي سبيل المثال فان مفهوم المؤس

  . التعاريف التي تتلاءم مع طبيعة المؤسسة الجزائريةذسنقوم بأخ
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هي وحدة اقتصادية تتجمع فيها الموارد البشرية و المادية اللازمة للاقتصاد، وهي القوالب التي      
ما تقوم بممارسة النشاط الإنتاجي و ينظم الناس فيها شؤونهم في علاقاتهم مع بعضهم البعض، ك

النشاطات الأخرى المتعلقة به من تخزين و شراء و بيع من أجل تحقيق الأهداف التي أوجدت من 
  .23ص]16[أجلها المؤسسة

  
المؤسسة هي وحدة اقتصادية مستقلة تحتوي على مجموعة من الهياكل الإنتاجية تساهم في بيع و      

ينة، حيث يكون هناك مقابل مادي مقابل الأتعاب و الجهود المبذولة من تقديم المنتج أو خدمات مع
  .174ص]17[طرف الأفراد المكونين لهذه الهياكل

 
و تعرف المؤسسة أيضا على أنها مجموعة عناصر الإنتاج البشرية و المالية التي تستخدم و      

خزينها و كل ذالك بكيفية فعالة تتميز بهدف إنتاج المواد و السلع و الخدمات، و كذالك بيعها و ت
  .2ص]18[تتضمنها مراقبة التسيير بواسطة وسائلها المختلفة كتسيير الموازنات والمحاسبة التحليلية

  
 التعريف الإجرائي 

  
المؤسسة هي جزء من النسق الاقتصادي و هي عبارة عن منظمة أو كيان مستقل بذاته وهي      

بين الموارد البشرية في مختلف التخصصات و المناصب و عبارة عن موقع أو مكان محدد يجمع 
المسؤوليات إضافة إلي التجهيزات، حيث أن دور هذه المنظمة هو تحقيق أهداف محددة ومتفق عليها 
، وتتمثل الأهداف في المخرجات أو الخدمات، سواء كانت هذه المؤسسة عامة أو خاصة، اقتصادية 

  .أو اجتماعية
  

  رد البشريةإدارة الموا. 15.5.
  
ه التطورات كانت نتيجة منطقية و ذمر مصطلح إدارة الموارد البشرية بعدة مراحل و تطورات، ه      

ي أصبحت تمثله إدارة ذموازية للمنظومة الاقتصادية و المؤسسة على الخصوص و الدور الجوهري ال
  الموارد البشرية في نجاح و تحقيق أهداف المؤسسة أو المنظمة،

  
دارة الأفراد، شؤون العاملين أو المستخدمين، الشؤون الإدارية، إدارة القوى العاملة، إدارة إ      

العلاقات الصناعية ويمكن اعتبارها نشاط إداري و وظيفة و تنمية قدراتها و رغبتها في العمل مما 
  .يساعد علي تكوين قوة عمل راضية و منتجة مما يحقق أهداف المؤسسة بأحسن كفاية ممكنة

  
ومن بين أهم التعريفات التي تشمل الجوانب الرئيسية في إدارة الموارد البشرية هناك تعريف      

الإدارة  التي تقوم بتخطيط جهود الأفراد و "...احمد زكي بدوي الذي يطلق عليها تسمية إدارة الأفراد
  .21ص]9[..."ىالإشراف عليها و توجيهها و التنسيق بينها لضمان تأديتهم العمل بكفاية قصو

  
العملية المتكاملة "...كما يعرفها علي السلمي علي أنها تنمية الأفراد وتنمية الموارد البشرية هي     

المخططة موضوعيا و القائمة على معلومات صحيحة و الهادفة  إلي إيجاد قوة عمل متناسبة مع 
 الأداء المطلوب و إمكانياته، متطلبات العمل في منضمات محددة و الوظيفة لطرق و قواعد و أساليب

و القدرة على تطبيق تلك القواعد و الأساليب و الرغبة في أداء الأعمال باستخدام ما لديها من قدرات 
  .20ص]19[" ...و مهارات
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و هم بهذا المفهوم . يعتبر البشر مورد للمنظمة مثل المباني، المخزون أو النقدية في الصندوق     
ا الاستثمار فعليها إدارته، ذلكي تستطيع المنظمة استخدام و استغلال و تنمية هيمثلون استثمار، و 

لك استخدام العوامل المادية للإنتاج ذبمعنى انه يتطلب تخطيط و تنظيم و توجيه و تقييم، مثلما يتطلب 
ه ذكه هو في الواقع يوجد جانب كبير من الحقيقة في تلك المقولة التي تؤكد  أن البشر هم أهم أصل تمل

  .31ص]20[المنظمة
  

   التعريف الإجرائي
  

لإدارة ممثلة في مديرية الموارد هي مجموعة من الإجراءات و العمليات التي تقوم من خلالها ا     
البشرية بتخطيط جهود الأفراد و الإشراف عليها و توجيهها و التنسيق بينها لضمان تأديتهم العمل 

  . يتماشى مع السياسة التي تتبناها المؤسسة من أجل تحقيق أهدافهابكفاية قصوى و بالعدد الكافي، بما
  

  تعريف سياسة التشغيل. 16.5.
  

و التي تعني مجموعة إجراءات إدارية و تدابير : " تتكون سياسة التشغيل من كلمتين ، سياسة      
بدني أو جسدي يشغل التشغيل فهو كافة عمليات التأثير التي يحدثها الإنسان من نشاط "أما " تنظيمية 

  ".بها وقته لقاء   أجر 
  

الأسلوب الذي يتبناه المجتمع إزاء توفير فرص العمل للقوى العاملة " و يقصد بسياسة التشغيل      
المتاحة و في إعدادها و تكوين أفرادها و تنظيم العلاقات بين العمال و أرباب العمل أفراد أو شركات 

يق تعليمات و قواعد و قوانين و تعكس سياسة التشغيل أو مؤسسات عامة أو خاصة عن طر
  .61ص]8["إيديولوجية النظام الإقتصادي أو الاجتماعي القائم و نظرته للعمل و حق المواطن فيه 

  
كما أنها تعني ترتيب مناصب العمل حسب الإحتياجات الخاصة بالقطاعات الإقتصادية من الناحية      

ة بين الأعداد التي تتطلبها مختلف القطاعات الإقتصادية من الأيدي العددية أي البحث عن الموازن
  .127ص]21["غرافي والعاملة و العرض المتوقع للقوى العاملة المتزايدة بالنسبة للنمو الديم

  

  التعريف الإجرائي
  

  يمكن تعريف سياسة التشغيل بأنها، الإجراءات التي اتخذتها الدولة الجزائرية من تشريعات و    
قوانين من أجل المساهمة في حصول القوى العاملة على مناصب عمل، بكيفية عادلة حسب الاستحقاق 
و دون تمييز، و من بين هذه الإجراءات إلزام المؤسسات العمومية منها و الخاصة بالتعامل مع 

مواصفات الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية استقطاب الموارد البشرية، ممن تتوفر فيهم الشروط و 
  . المطلوبة
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   الدراسات السابقة.6.1

  
  الدراسة الأولى. 11.6.
  

دراسة قامت بها الطالبة قصاب سعدية لنيل شهادة الماجستير بجامعة الجزائر معهد العلوم      
الاقتصادية، فرع التخطيط، و التي كانت تحت عنوانٌ  تحليل برامج التشغيل بين النظرية و التطبيق، 

  .1994ة ميدانية على منطقة الشراقة، و نوقشت سنة دراس
  

  :تمحورت إشكالية هذه الدراسة في
  
  . مدى نجاعة السياسات المتخذة في مجال التشغيل، و مدى مساهمتها في القضاء على مشكل البطالة-

 حيث قامت بطرح الإشكالية في محورين الأول خاص بسياسة التشغيل المعتمدة في الجزائر و المحور
  .الثاني خاص باليد العاملة الشابة العارضة لعملها في سوق الشغل

  :و قدمت مجموعة من الأسئلة الخاصة بالإشكالية أهمها
  
   لماذا لم تصل هذه السياسات لوضع حد لمعدل البطالة المرتفع؟-
   ما هي الأسباب الحقيقية و المحددات الأساسية لفشل هذه السياسات؟-
  متخذة لمواجهة هذا الموقف و التصدي له؟ ما هي الإجراءات ال-

  .استخدمت الطالبة المنهج التاريخي إضافة إلى المنهج الوصفي و التحليلي
م و قد استغرق انجازها تقريبا سنتين، نصف السنة خصصت 1994تم مناقشة هذه الدراسة سنة 

  .21ص]21[للجانب الميداني
  
 

ية لدائرة الشراقة بولاية الجزائر، حيث ركزت على أجرت الطالبة دراستها في المنطقة الصناع     
معدل الاستقطاب للمؤسسات في هذه المنطقة، اظافة إلى تطرقها إلى المشاريع التنموية بهذه المنطقة و 

  .دورها في التقليص من البطالة
  

د خلصت نتائج الدراسة إلى وجود مرونة فوق العادة في تطبيق القوانين من جهة، و عدم وجو     
سياسة واضحة المعالم في التنسيق بين سياسة الدولة و إدارة الموارد البشرية، اظافة إلى الحلول 
الهامشية المؤقتة التي اتخذت من جانب الجماعات المحلية، و التي لا تتعدى كونها مبادرات محلية 

 .مبتورة و غير فعالة لا تستند إلى سياسة تنموية شاملة و لا لأي تنسيق وطني
  

  الدراسة الثانية. 1.62.
  

دراسة سليم العايب و هي أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع بجامعة الجزائر، نوقشت سنة      
   تحت عنوانٌ  هندسة تسيير الإطارات بالمؤسسة الصناعيةٌ 2007

  
في يطرح الطالب هذا الموضوع على أساس الأهمية التي يمثلها التسيير الأمثل للموارد البشرية      

المؤسسة الحديثة و التي لا تقل أهمية عن تسيير الموارد المالية، و أن الاقتصاد و التكنولوجيا ما هما 
إلا تحصيل حاصل لاستغلال الكفاءات و تنمية القدرات الكامنة للأفراد ، و تماشيا مع التطورات التي 
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دسة التسيير و التي من خلالها يتم تحيط بالمؤسسات، ظهرت مفاهيم إدارية جديدة، و المتمثلة فيٌ   ٌ هن
توفير الكفاءات القادرة على القيام بالمهام و التكيف مع التغيرات التنظيمية و التكنولوجية و بالتالي 

  التوصل الي وضع سياسة محكمة لتدبير الموارد البشرية،
  

 ،تتمحور إشكالية الدراسة حول كيفية هندسة تسيير الإطارات في المؤسسة الصناعية
   

 :و من تم طرح التساؤلات التالية
  
   كيف يتم توظيف و انتقاء الإطارات في المؤسسة؟-
   على أي أساس يتم تقييمهم في المؤسسة؟ما هو دور و فعالية التكوين في المؤسسة؟-
   هل معايير الترقية المتبعة في المؤسسة هي معايير موضوعية؟-
  

  :بتوظيف أربعة فروض أساسية متمثلة فيو للإجابة على هذه التساؤلات قام الباحث 
  
  . توافق استعداد الإطار مع متطلبات المنصب يساهم في نجاح عملية التوظيف-
  . كلما كان الإطار واعيا بنتائج عملية التقييم كلما زاد رضاه عن المؤسسة-
  . زيادة فعالية برامج التكوين يساهم في تحسين أداء المؤسسة-
رقية على أسس موضوعية، كلما أدى رضي الإطارات تجاه  كلما تمت عملية الت-

  .10ص]22[المؤسسة
  

  :و من خلال الدراسة النظرية و الميدانية توصل الباحث إلى عدة نتائج أهمها
 
 أن آليات توظيف الإطارات بالمؤسسة تخضع إلى عامل المسابقة و بصفة أقل عامل الطلب لمعرفة -

لاختبارات المقدمة للإطارات في المؤسسة تستجيب حسب صلاحيتهم وكفاءتهم ، وان طبيعة ا
 .خصوصية و متطلبات المنصب أكثر و هو الذي يحدد طبيعة و خصائص الفرد

  
 أن الاختيار السليم للإطارات في المؤسسة يتم حسب عامل التجريب و مدى تطابق احتياجات -

وضوح القنوات الرسمية الخاصة المنصب و الاستعمال العقلاني لقدرات و خصائص الفرد و أن عدم 
بالتوظيف جعل الإطارات تسلك سبل أخرى مما فسح المجال للجوء إلى الممارسات الغير رسمية لنيل 

 .القبول النهائي من أجل التوظيف
  
 أن أغلبية الإطارات ليست واعية بفكرة و جدوى التقييم منذ بدايته إلى نهايته و أن المؤسسة تولي -

التقييم على أساس معيار الأداء و الجودة في العمل نظرا للواقع التنافسي الذي تعيشه اهتماما بعملية 
 .المؤسسة

  
  :و لقد خلصت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

  
أن تسيير الموارد البشرية هي وظيفة في حد ذاتها، تمتلك تقنيات خاصة بها و من بين أهم      

لمستخدمين، الحوار الاجتماعي و الاتصال، و أن المؤسسة الوظائف التي تقوم بها هي عملية إدماج ا
العمومية ذات الطابع الاقتصادي في الجزائر هي رهينة وضع غير مستقر أو بين المد و الجزر 
لاختيارات الدولة التي هي غير واضحة المعالم و بين متطلبات السوق و توجهات المؤسسة النقدية 

  .386ص]22[العالمية 
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  سة الثالثةالدرا. 13.6.
  

في إطار تحضيرها لنيل شهادة  اللاوي أجريت هذه الدراسة من طرف الطالبة صبيحة عبد     
الماجستير تخصص إدارة الموارد البشرية قسم العلوم السياسية و العلاقات الدولية ،كلية العلوم 

وظيف بالمؤسسة السياسية و الإعلام بجامعة يوسف بن خدة الجزائر، و هي دراسة ميدانية حول الت
  .العمومية الجزائرية ذات الطابع الإداري، حيث أجرت الدراسة الميدانية ببلدية البليدة

  
حيث انطلقت من إشكالية المبادئ و القواعد السياسية التي يمكن أن تساهم في اختيار الأفراد و      

  :تساؤلات التاليةتطوير كفاءتهم ضمن المؤسسة العمومية، و التي بناء عليها قامت بطرح ال
  
   هل هناك سياسة واضحة لاختيار الأفراد في المؤسسة العمومية؟-
 إلى أي مدى يمكن تطبيق مبدأ المساواة و الجدارة في الاختيار، الترقية، الاستفادة من التعويضات -

  ؟...المالية، و التعويضات في الترقية
  ط الموارد البشرية؟ ما مدى اعتماد المؤسسة الإدارية العمومية على تخطي-
   كيف تتفاعل و تتكيف الإدارة العمومية مع اليد العاملة الغير مدربة؟-
  

  :و من أجل تفسير هذه الأسئلة اقترحت أربعة فروض ممثلة فيما يلي
  
  . تكفي المؤهلات العلمية و الخبرة المهنية لاختيار الأفراد و تطوير كفاءتهم-
  . لاختيار الأفراد و تولية الوظائف تشكل العلاقات الشخصية أهم طريقة-
 التعقيدات البيروقراطية شكلت حاجزا أمام اختيار و تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الإدارية -

  .العمومية
  .10ص]23[ تشكل القواعد الاجراءية الجامدة عقبة في طريق الإبداع و التخطيط للموارد البشرية-
  

  . أما المدة الزمنية التي استغرقها البحث فلم تذكرها 2009س انتهت الطالبة من الدراسة في مار
  

قامت الطالبة باعتماد العينة الطبقية العشوائية حيث قسمت المجتمع الأصلي إلى طبقات، ثم قامت 
بسحب أفراد العينة بطريقة عشوائية من كل طبقة بما يتناسب مع النسب الموجودة في العدد الكلي 

  لمجتمع الدراسة،
 إطارات، 10: من كل طبقة تحصلت على عينة مكونة من% 10ى اعتبار أنها أخذت ما نسبته و عل
 فرد، علما أنها استثنت 890 عون تنفيذ، من مجموع العمال المتكون من 70 أعوان تحكم، و 09

  .139ص]23[العمال المتعاقدين و المؤقتين من المجتمع الأصلي للدراسة
  

  :النتائج كان أهمهاتوصلت الطالبة إلى مجموعة من 
  
 تعتمد البلدية في عملية الاستقطاب و التوظيف الإعلان عن المسابقة و هي الطريقة الأكثر استخداما -

عندما تتوفر مناصب عمل شاغرة، و يتم الانتقاء عن طريق الاختبارات و الفحوص المهنية لاختيار 
  .الأحسن و الأفضل
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سمية المصرح بها في عملية التوظيف إلا أن ذلك لا ينفي  توصلت الطالبة إلى أنه رغم الطرق الر-
وجود عامل العلاقات الشخصية المبنية على المصالح و الجهوية و هي قنوات غبر رسمية و هو ما 

  .ينقص من مصداقية و نزاهة عملية التوظيف
ن ذلك  أن أغلبية الموظفين يرون أن الخبرة و الكفاءة ليست شرطين ضروريين في التوظيف، لأ-

يحرم فئة كبيرة من المتخرجين من الجامعات من إثبات قدراتهم و كفاءتهم، حيث أنه لا يمكن أن تكون 
  .164]23[لهم خبرة من غير الحصول على فرصة العمل

  
  السابقة الدراسات من دراستنا تموقع. 14.6.

  
ر، بالمؤسسات و بالجزائ التشغيل واقع وعالجت طرحت التي , الدراسات السابقة ضوء على     

ه ذالمنظمات العامة منها و الخاصة، الصناعية و الإدارية على اختلاف تخصصاتها ، لاحظت أن ه
الدراسات كانت تؤخذ موضوع التوظيف من زاويتين مختلفتين، إما من المنظور الشامل للتشغيل الذي 

من خلال عملية التوظيف داخل تتبناه الدولة من خلال مؤسساتها الإدارية أو القوانين التشريعية، أو 
  .المنظمات أو المؤسسات

  
ه الدراسة بأنها تشمل الجانبين معا، على اعتبار أن عملية التوظيف داخل المؤسسة هي ذو تتميز ه     

جزئ من النسق الكلي للمجتمع الاقتصادي و تتأثر بالمتغيرات الخارجية على اختلافها و التي من بينها 
ه التشريعات التي يتمثل دورها الرئيسي في ذين التي تضعها الدولة الجزائرية، هالتشريعات و القوان

تحقيق التوازن بين العمال أو اليد العاملة و أرباب العمل و متمثلة في المؤسسات و المسئولين عليها 
ه المؤسسات أو المنظمات عامة أو خاصة وطنية أو أجنبية، و لقد جاء المرسوم ذسواء كانت ه

مي الذي يلزم المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل من أجل الحد من السلوكات السلبية الحكو
  .في عملية التوظيف، و من أجل إعطاء الأولوية لليد العاملة المحلية في عملية التوظيف

  
ل ه الدراسة يتمثل في معالجة نمط جديد من عملية توظيف الموارد البشرية داخذإن تموقع ه    

المؤسسة من ناحية، و آلية التشغيل التي تبنتها الدولة من خلال إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة 
ا القانون ذالوطنية للتشغيل في عملية الاستقطاب و هو ما لم يتم دراسته من قبل، نظرا إلى حداثة ه

  .م2007الذي اعتمد في 
  

 المقاربة السوسيولوجية .1.7
  

قام ماكس فيبر بدراسة ظاهرة البيروقراطية دراسة علمية تحليلية و ) 1920-1864(ماكس فيبر     
اعتبر الظاهرة سر نجاح المنظمات الإنتاجية و التجارية و الخدماتية في المجتمع الصناعي الذي يعتمد 

  .283ص]24[على نظام تقسيم العمل و التخصص فيه

ظيم الضخم في المجتمع السياسي المعقد، و و يعني مفهوم البيروقراطية عند فيبر ذلك التن     
المتحضر الذي يوجد لتحقيق أهداف الدولة، وإخراج السياسة العامة إلي حيز الواقع ، و وضعها وضع 
تنفيذ، و البيروقراطيون هم ألئك الأفراد العاملين في الإدارة الحكومية حيث يتم اختيارهم للعمل 

هم تنظيما هرميا تحكمه قواعد معينة ،مع تحديد الاختصاصات بأساليب ليست وراثية ،يكونون فيما بين
و الواجبات و المسؤوليات، و اعتبر فيبر المنظمة البيروقراطية من أفضل أشكال التنظيم الإداري و 
أكثرها قدرة على تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة،هذا إلى جانب تمتعها بصفة العقلانية في معالجة 

 .101ص]25[المشكلات الإدارية
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الخ ...حيث أن المؤسسات الاقتصادية و الجامعات و مراكز التكوين و الوكالة الوطنية للتشغيل     
هي عبارة عن مجموعة من الأنظمة المنفصلة في مهامها باعتبار أن المنظمة تحتوي بدورها علي 

ه الفروع ذلوقت همجموعة من الفروع و المستويات الهرمية حيث لكل فرع دور يقوم به، وفي نفس ا
  .متكاملة فيما بينها داخل التنظيم الكلي

ه ذه المنظمات هي جزء من المنظومة الاقتصادية و الاجتماعية، على اعتبار أن هذأي أن ه     
المنظمات مختلفة من حيث المهام وفي نفس الوقت تكمل بعضها البعض عن طريق الأدوار التي تقوم 

  .بها

  : الأساسية للنموذج المثالي للبيروقراطية المتمثلة أساسا فيويقدم فيبر أهم المكونات

  .تربطها قواعد معينة) مكاتب( تتكون من نظام متصل من الوظائف المكتسبة -1

المكتب يحمل حزمة من الالتزامات لأداء الوظائف المختلفة إضافة .  لكل مكتب مجال محدد للعمل-2
  .لزام الضرورية لأداء الوظيفةإلى السلطات لأداء تلك الوظائف ووسائل الإ

  . المكاتب منظمة بطريقة تسلسلية-3

  . ربما تحمل المكاتب مؤهلات تقنية تتطلب من المشارك تدريباً مناسباً-4

 الموظفون الذين يشغلون تلك المكاتب لا يملكون وسائل الإنتاج المصاحبة لها وإنما توفر لهم تلك -5
  .الأشياء الضرورية لأداء الوظيفة

  . الموظف لا يسمح له بالاستيلاء على الموقع وإنما يظل الموقع دائما جزءاً من المنظمة-6

  .32ص]26[ الأوامر الإدارية، القرارات والقواعد تصاغ وتسجل كتاب-7

فالجامعة ومراكز التكوين باعتبارها منظمات مستقلة داخل النظم الديوانية البيروقراطية الشاملة        
ي يكمن دورها الرئيسي في  أن تقدم للقطاع الاقتصادي ما لقتصادي و الاجتماعي الكفي النسق الا

يحتاج إليه من الإطارات الضرورية  من حيث الكم و النوع و ذات كفاءة و كذلك العمل على إقامة 
  نظام تكويني يمكنه أن يلبي متطلبات التنمية في البلاد ، 

ت و معاهد و مراكز التكوين تحتاج إلي تأطير و توجيه من هذه المخرجات التي تقدمها الجامعا     
أجل الانتقال إلى مرحلة العمل و الإنتاج في التنظيمات التي تتلاءم مع مؤهلاتها العلمية و 
تخصصاتها، خاصة في ظل التباين في العرض و الطلب على مناصب العمل المتوفرة في سوق 

  .العمل

مكلفة بالتوجيه مثل مكاتب التشغيل الوطنية باعتبارها جزء في و هنا يأتي دور التنظيمات ال     
التنظيم البيروقراطي   ومهمتها الأساسية تتمثل في تنظيم سوق الشغل وتسييـــر    العـــرض 

طالبي العمل المتمثلة في مخرجات : و الطلب، وتلعب في هذا الشأن دورا أساسيا في التقريب بين
و مختلف الهيئات التكوينية  من كل الفئات و أصحاب العمل وهم كل الجامعات و مراكز التكوين 

  . المؤسسات الإقتصادية التابعة للقطاعين العمومي والخاص
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كما يشير ماكس فيبر إلى الدور المحوري الذي تلعبه العقلانية في توزيع الوظائف داخل التنظيم      
ما يرى أن الإداري المحنك يشكل العمود الإداري بوصفه نظاما حياديا غير منحاز و لا مشخص ك

 .100ص]25[الفقري في بنية الدولة الحديثة و هذا نتيجة قاعدة الحياة الإقتصادية للغرب

 
ومن أهم سلبيات التنظيم البيروقراطي هو تحول العوامل العقلانية داخل التنظيم إلي عوامل غير       

ى الطغيان في منطق الزعامة مثل عملية توظيف عقلانية في يد أي سلطة تكرس التخلف و تؤدي إل
الموارد البشرية داخل المؤسسة، حيث أن السياسة العامة التي تتبناها المؤسسة في عملية توظيف 
الموارد البشرية مبنية على أساس اختيار الكفاءات الأنسب و الأحسن لتولى المهام في المنصب 

 التشريعات المعمول بها و التي من بينها إلزامية اللجوء الشاغر، و في نفس الوقت احترام القوانين و
إلى الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية الاستقطاب من أجل تشجيع اليد العاملة المحلية، و الحيلولة دون 
الممارسات السلبية في عملية التوظيف إلا في حالة عدم تمكن الوكالة الوطنية للتشغيل من تلبية 

الغير عقلانية نجدها في قيام المسئولين باستغلال السلطة التي  وبة، لكن العواملالاحتياجات المطل
 عملية التوظيف و هو ما يحول المنهج العقلاني في التنظيم إلى يخولها لهم التنظيم في القيام بالتمييز في

 .    غير عقلاني
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  2الفصل

  مدخل إلى سياسة التشغيل في الجزائر

  
  
  

  :تمهيد
  

تعتبر الجزائر من بين الدول التي سعت إلى إحداث فوارق بين نسب التشغيل و البطالة في إيجاد      
لكيفيات و السبل الناجحة لردع هذه الظاهرة أو التخفيف منها آنيا لهذا نجدها اتخذت العديد من النماذج و اا

 الاقتصادية و التنموية الهادفة إلى فتح و توفير فرص العمل، لذلك لجأت الدولة منذ مطلع التجارب
  التسعينات إلى خلق مجموعة من البرامج المكلفة بالتشغيل و تشغيل الشباب، 

  
حتى المؤسسات العمومية من جهتها عرفت عدة تحولات بدءا بالأنماط التسييرية التي تميزت بمرحلة      

 الذاتي وصولا إلى الإصلاحات الجديدة و برنامج التعديل الهيكلي و سياسة الخوصصة و قد كانت التسيير
لهذه التحولات و التغيرات الأثر البالغ على الجانب الاقتصادي و الاجتماعي الذي بلغ مبلغا كبيرا من 

ذة و السياسات تدهور المستوى المعيشي و انخفاض القدرة الشرائية، ضف إلى ذلك الإجراءات المتخ
الاقتصادية أظهرت فجوات اقتصادية و اجتماعية ناتجة عن تطبيق سياسة التشغيل الكامل مما زاد في عدد 
البطالة المقنعة و الإجبارية، من خلال الاعتماد على التسريح الجماعي للعمال التي تمثلها الفئات الزائدة 

  .على حجم و طاقات المؤسسات
  

 إلى الاستقطاب و التوظيف في المؤسسة بمعزل عن سياسة التشغيل الذي تبنته و لا يمكن التطرق     
الدولة، باعتبارها تمثل المناخ الخارجي الذي تتفاعل معه المؤسسة و التي أهمها عملية إلزام المؤسسات 

 و بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية التوظيف من أجل تشجيع التوظيف الجواري للمؤسسات
تحقيق العدالة و المساواة في الفوز بمنصب العمل، باعتباره حق تكفله تشريعات العمل و القوانين المستمدة 

 .من الدستور
  

و عليه فقد جاء هذا الفصل في خمسة مباحث رئيسية حيث تطرقت إلى النظريات العامة للتشغيل، و      
 في المبحث الثالث تم طرح أهم أسباب تفاقم البطالة بعدها نبذة تاريخية عن سياسة التشغيل بالجزائر، أما

في الجزائر الخارجية منها و الناتجة عن سياسة التشغيل التي عرفتها الجزائر، و بعدها سنتطرق إلى 
خصائص سوق العمل في الجزائر، و في الأخير سنتطرق إلى قطاع التشغيل في الجزائر حيث سأركز 

 . عتبارها تدخل في موضوع الدراسةعلى الوكالة الوطنية للتشغيل با
  

  النظريات العامة للتشغيل .1.2
  

يعتبر السكان في أي مجتمع من أهم عناصر مكوناته و على خصوصية أفراده يتوقف نوع و طبيعة      
 فخواص السكان « :و ما يترتب على هذه العلاقات من أوضاع و أنظمة . العلاقات الإنسانية السائدة فيه

الة   و البطالة كلها عوامل ذات تأثير أساسي على نوع و طبيعة النشاط الإنساني في ذلك وحالة العم
و في هذا الإطار تجدر الإشارة إلى التباين و الاختلاف في مواقف الباحثين و  .1ص]27[المجتمع
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ريات المفكرين حول تفسير ظاهرة العمل أو الشغل ، هذا الاختلاف الذي يعود بالأساس إلى تباين النظ

و تعدد المرجعيات الفكرية و المفاهيم مما يؤدي إلى النظر لهذا الموضوع من زوايا نظرية عدة وجهات 
  .مختلفة من هنا يظهر لنا اتجاهات في هذا المجال

  
  الاتجاه الكلاسيكي. 1.1.2

  
ى بأن ركز هذا الاتجاه على مقاربة بين البعدين الاجتماعي و السياسي لظاهرة التشغيل حيث ير     

الرأسمالية نظام اجتماعي يتمتع بالقدرة على الاستقرار الداخلي و أن كل الحوادث و الاضطرابات و 
 .الإختلالات في التوازن ترجع إلى العوائق التي تحول دون العمل بقوانين السوق و إلى التدخل الحكومي

  
مبدأ الموافقة بين مصلحة الفرد و ترتكز سياسة التشغيل لدى أنصار هذا الاتجاه على التأكيد على      

مصلحة الجماعة بحيث لا يوجد تعارض بينهما بالفرد عندما يسعى لتحقيق مصلحة الذاتية بالضرورة 
يسعى لتحقيق مصلحة الجماعة و هذا يعني أن مصلحة الجماعة هي محصلة لمصالح الفردية ، انطلاقا 

ك شؤون المجتمع و ترتب أوضاعه و تعمل على من المبدأ هذا آمن آدم سميت باليد الخفية التي تحر
توازنه مما لا يدع مجالا لتدخل الدولة في وضع تشريعات خاصة بسوق العمل إذا ينحصر دور الدولة في 

 .مجال الأمن و توفير الرعاية الصحية أي القيام بوظائف تقليدية و ليست لها علاقة بالنشاط الاقتصادي
  

 فكرة الحرية الإقتصادية اعتبروها «رتكزا ته الأساسية في مسألة التشغيلو أفكار هذا الاتجاه و م     
 Laissezدعه يعمل اتركه يمر ( دعامة أساسية لتطور النشاط  الاقتصادي، عبر و عن ذلك بالمقولة 

faire laissez passez ( رؤيتهم للحد من البطالة من خلال تحقيق معدلات تشغيل . لآدم سميت
ك من خلال مرونة تغير الأجور بالانخفاض في إطار الآليات التي توفرها المنافسة في مرتفعة يتأتى ذل

 .سوق العمل فالبطالة تعمل كحافز للعمال للحصول على فرص توظيف و بالتالي تخلق جو من التنافس
 

التعطل عن يوجد نوع واحد من البطالة و هو البطالة الاختيارية الإدارية و التي تنشأ لتفصيل العمال      
  .5ص]28[»العمل بمحض إرادتهم وذلك من أجل البحث عن فرص عمل أفضل و أجور مرتفعة 

                                                                                                                      
 أي أن الاستثمار هو القوة الدافعة لتكوين رأسمال «ة معدل الاستثمارإن زيادة الناتج يتماشى مع زياد     

  .62ص]29[»و الاستثمار يتطلب ادخارا و هذا الأخير يتطلب زيادة الدخل 
  

  الاتجاه الماركسي. 2.1.2
  

ماركس عبر حياته الأكاديمية والفكرية والكفاحية تأليف عدة  واستطاع) 1818(ولد  في ألمانيا عام      
و  الحركات الثورية والتنظيمية في العالم ورسمت المعالم الرئيسية للنظم السياسية  شهيرة أثرت فيكتب

أمريكا الوسطى والجنوبية ،  الاجتماعية للعديد من الأقطار في القارة الأوربية وفي قارة آسيا وأفريقيا وفي
فلسفة وكتاب الاديولوجية الألمانية وكتاب بؤس ال " انتقاد في الإقتصاد السياسي" وأهم هذه الكتب كتاب 

ثلاثة أجزاء وكتاب الثورة الاشتراكية الذي ألفه مع فردريك انجلز  الذي يقع في" رأس المال " وكتاب 
 . أيضاً
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ظهر المذهب في القرن التسع عشر، و يرتكز هدا المذهب و المذهب الماركسي ينسب إليه، حيث      

اقع وحيد يتم الاعتراف به، و تعتبر الفكر ظاهرة مادية في نفس مستوى على فكرة فلسفية تعتبر المادة كو
  .الظواهر الأخرى

  
و يميز ماركس بين العمل المجرد و قوة العمل، و هي من مميزات النظام الرأسمالي حيث أن العامل      

و قوة على سبيل المثال يعطى العامل أجرا مقابل قدرته و قوته على العمل و ليس مقابل العمل 
  .359ص]30[العمل

  
و ترتكز سياسة التشغيل في المقاربة الماركسية على تأكيد على أن العمل مصدر أساسي يخلق الثروة      

و هو حق وواجب على كل فرد في المجتمع مما يؤدي إلى تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي و توفير 
 و القادرين عليه ولها أفكار في تحليلها و فرص عمل لكل السكان الذين هم في سن العمل و الراغبين

 . الاقتصاد السياسي– المادية التاريخية – الفلسفة الجدلية -: تطورها للتطور الاقتصادي بلواء جماعي
 

 هذه العناصر في تحليله للنمو و الحراك البشري من خلال تركيزه على النظام كارل ماركساستخدام       
التوسع الاقتصادي الرأسمالي عبرا الاستثمار و التجارة يجلب معه تحولات أن " الرأسمالي بحيث يرى 

في العلاقات الاجتماعية الإنتاجية قبل الرأسمالية أي العلاقات الطبقية إقامة بنية طبقية رأسمالية تقوم 
 في كما يحث"  بتحطيم التكتلات التقليدية و الجامدة و من جهة أخرى ينشأ نمط إنتاجي عصري و حديثا 

 : تحليله لمسألة العمل على العلاقة بين متغيرات ثلاث 
  
  . نسبة تراكم رأس المال-
  .  المستوى النسبي للأجور– 
 .   حجم العمل– 
  

 إذ يرى أن زيادة في تراكم رأس المال و تحقيق الأرباح تجعل الرأسمالي يقوم بعملية تسريح      «
 The »ا أسماه الجيش الاحتياطي للعمال المسرحين العمال و يعوضهم بالآلة و تكون النتيجة بم

resserre army » الذي يتحول إلى وسيلة ضغط لدى الرأسمالي يجبرها العمال على الخضوع 
لشروطه وبأجور منخفضة الأمر الذي يدعو إلى تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي، ووضع مفهوم 

  .119ص]31[»ل دعائم أساسية في المقارنة الكلاسيكية الحرية الاقتصادية و المنافسة الكاملة التي تشك
  

، جعل من نظريته الاقتصادية تقوم على  لمركسان البعد الإيديولوجي الاقتصادي و الاجتماعي     
أنقاض الرأسمالية ، فجميع الدراسات تشير على أن أي مجتمع على اختلاف أنظمته يعيش ظاهرة البطالة، 

قتصادي في حالة توظف كامل عندما لا يوجد إلا البطالة الاحتكاكية، بمعنى أنه و يمكن اعتبار النشاط الا
كل من يرغب في العمل بمعدل الأجر السائد في ذلك النوع من الأعمال لا بد ان يحصل عليه، إلا أنه 
عندما يرغب بعض العمال في تغيير مجال العمل أو الانتقال من عمل إلى أخر ما يجعلهم يمرون بفترة 

طالة و هي ما تسمى بالبطالة الاحتكاكية، و التي نجدها في كل الدول على اختلاف مستوياتها ب
  .219،220ص]32[الاقتصادية، و في أي وقت من السنة

  
إضافة إلى أن الواقع المعاش أثبت خطا فكرته المتمثلة في كون أنه كلما زاد الرأسمالي في الاستثمار      

فكل الدراسات و النظريات أثبتت ان الزيادة في الاستثمار . عدلات التشغيلكلما أدى ذلك إلى انخفاض م
 جانب العلاقات  ماركسلها انعكاس مباشر في زيادة التشغيل و خلق مناصب الشغل، إضافة إلى إهمال

الإنسانية، ممثلة في الرضا عن العمل، وكذلك إهماله الجانب التحفيزي للعمال حيث يصبح العمال لهم 
  .جر و نفس المزايا في العمل و هو ما يتنافى مع روح التنافس و الاستحقاق و التحفيزنفس الأ
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    الكنزيالاتجاه. 3.1.2
  

 اقتصادي انجليزي سبب الأزمة في نقص الطلب الفعال فأقترح سياسة اقتصادية لدفع كينزاعتبر      
 الاستثماري في القطاعات و المشاريع الطلب عبر إجراءات تتخذها الدولة لتشجيع الإنفاق الاستهلاكي و

الكبرى المخالفة للشغل، لهذا عليها تصحيح الميزانية العمومية باتجاه تحقيق هذا الهدف، أعطى تطورا 
شاملا لكل مجالات النشاط الاقتصادي الإنتاجي التبادل، التوزيع و الاستهلاك و هذه المفاهيم مرتبطة 

 و أنصاره أن الاعتقاد لمبدأ كينز ويري «برنامج مكافحة البطالة بالوضع الاجتماعي و هو لا يظهر في 
الحرية الاقتصادية للاقتصاد الكلي في حالة توازن أي تساوي الطلب الكلي مع العرض الكلي على السلع 
و الخدمات تكون هذه الحالة دون مستوى الاستخدام الكامل، أي أن الاقتصاد متوازن مع وجود بطالة 

 فسر كينز ذلك بقصور في الطلب الكلي على السلع و الخدمات للوصول إلى مستوى الطلب إجبارية و قد
  .199ص]33[»الكلي اللازم لتحقيق التشغيل الكامل 

  
و تتضمن سياسة التشغيل في الإطار الاقتصادي الاشتراكي أن تفسير العمل مصدرا لكل القيم و حقا     

تدخل في توفير فرص العمل لأفراد القوى العاملة مع ضمان لكل مواطن وواجب عليه و على الدولة أن ت
 .حرية الاختيار و الاستقرار

  
قوة العمل كسلعة محدد ثمنها انطلاقا من : و تتضمن سياسة التشغيل في الإطار الاقتصادي الرأسمالي     

فرص العمل قانون العرض و الطلب في سوق العمل فهي تعارض فكرة التدخل المباشر للدولة في توفير 
 .لأفراد القوى العاملة

  
هذا الاختلاف في النظرة إلى العمل أدى بالضرورة إلى اختلاف في منظور العملية التشغيلية و التي      

يقصد بها استخدام القوى العاملة في إحدى الفعاليات الاقتصادية الإنتاجية أو الخدماتية ففي الوقت الذي 
ا في حد ذاته فإنها في النظام الرأسمالي مجرد وسيلة لتحقيق غايات تعتبر في النظام الاشتراكي هدف

  .أخرى
 

  النظريات الحديثة. 4.1.2
  

  نظرية البحث عن العمل . 1.4.1.2
  

ترتكز هذه النظرية على تغير فرض أساسي من فروض النموذج التقليدي لسوق العمل و المتمثل في      
م كافي بما يجري فيه، و هذه تعتبر مهمة صعبة و تتطلب أن جميع المتعاملين في هذا السوق على عل

و بالتالي يدفعهم الأمر للسعي من أجل الحصول على هذه المعلومات و  .244ص]34[مجهودا و وقتا
تقييم عملية البحث، و ترتكز هذه النظرية على ان عملية البحث و الاستعلام عن العمل تتطلب نفقات و 

قتصر حسب هذه النظرية على المدة التي يستغرقها الأفراد في عملية ووقت، أي أن مشكل التشغيل ي
  .البحث و الاستعلام  عن وجود مناصب شاغرة

  
و الواقع ان نظرية البحث عن العمل لا تفسر حقيقة البحث عن المعلومات الخاصة بفرص العمل و      

 في مجرد تفرغ الأفراد لعملية جمع تلاعب معدلات البطالة المرتفعة، أي انه لا يمكن حصر مشكل البطالة
  .المعلومات و هو ما يثبت عجز هذه الفرضية في تفسير أسباب ظاهرة البطالة و التشغيل
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  نظرية اختلال سوق العمل. 2.4.1.2
  

تقوم هذه النظرية على رفض الفروض الأساسية للنموذج الكلاسيكي و النيوكلاسيكي لتحليل سوق      
منه باستجابة الأجور و الأسعار على النمو الذي يحقق التوازن بين العرض و الطلب، العمل، و المتعلق 

حيث قدم أصحاب هذه النظرية البديل في كون جمود الأسعار و الأجور في الأمد القصير، و يرجع هذا 
يجة الجمود إلى عجز كل من الأجور و الأسعار في الأجل القصير بالسرعة الكافية لتحقيق التوازن و نت

لذلك قد يتعرض سوق العمل إلى حالة من الاختلال أو عدم التوازن تتمثل في وجود فائض في عرض 
 العمل عن الطلب عليه،

  
و لا تربط هذه النظرية وقوع البطالة نتيجة لاختلال سوق العمل بمفرده بل محصلة متزامنة لاختلال      

ه النظرية خطوة متقدمة بالمقارنة بالنماذج العرض و الطلب في سوق السلع و الخدمات، و تعتبر هذ
 .E، وسوق السلع و يوضح  لا تقتصر البحث عن أسباب البطالة في إطار دراسة سوق العمللأنهاالسابقة 

MALINVAUD الذي يرجع له الفضل في صياغتها أن علاقات التشابك بين هذه الأسواق يمكن ان 
  :ينتج عنها نوعين من البطالة

  
 في العرض عن الطلب في كلا من سوق العمل و سوق السلع و في هذه الحالة لا ترجع  وجود فائض-1

البطالة إلى ارتفاع معدلات الأجور، و إنما لقصور الطلب في سوق السلع، و بعبارة أخرى فان المنظمين 
بالسوق يحجمون عن تشغيل عدد إضافي من العمال طالما أن الزيادة في الإنتاج التي ستترتب على 

  .الزيادة في التشغيل لن تجد تسويق
  
 تقترن فيها البطالة في سوق العمل بوجود نقص في المعروض من السلع عن الطلب عليها، و تكمن -2

أسباب البطالة في هذه الحالة في ارتفاع معدل الأجور الحقيقية للعمال مما يدفع رجال الأعمال إلى عدم 
  .وى التشغيلزيادة المعروض من السلع و عدم زيادة مست

  
الجديد في هذه النظرية هو استخدامها لنفس الإطار التحليلي لتفسير كل من البطالة الكينزية و الكلاسيكية 
على حد سواء، أي أن البطالة و أسبابها ليست من الثوابت في أي نظام اقتصادي، و إنما تتوقف على 

ن هذه النظرية توضح أن البطالة غير الاحتكاكية طبيعة الاختلالات التي تعاني منها الأسواق المختلفة أي أ
ترجع في البلدان الصناعية المتقدمة إلى انخفاض مستوى الإنتاج و لكن هذا الأخير قد يكون ناتجا عن 

بطالة (أو لعدم وجود قدر كافي من الطلب الكلي ) بطالة كلاسيكية(انخفاض معدل ربحية الاستثمارات 
   .246،247ص]34[)كينزية

  
  مراحل سياسة التشغيل في الجزائر .2.2

  
يعتبر التشغيل الكامل للسكان من ضروريات إرساء سياسة التشغيل التي هي في حد ذاتها هدف      

أساسي في الخطط التنموية الاقتصادية و الاجتماعية  فالتشغيل حق لكل فرد فمن واجب الدولة توفير 
ت و الإمكانيات العقلية و الجسمية لهؤلاء  الأفراد فرص العمل للقادرين عليه مما يتناسب مع القدرا

 يؤكدان 1944 و إعلان فيلادلفيا 1919دستور المنظمة : فالوثيقتان الأساسيتين لمنظمة العمل الدولية 
العمالة " على ضرورة الحق في العمل فإعلان فيلادلفيا يؤكد التزام منظمة العمل الدولية لتحقيق البرامج 

مستوى المعيشي مع ضمان حق العمل لكل فرد يتناسب مع مهاراته وخبراته ويساهم في الكاملة ورفع ال
 المتعلقة بسياسة العمالة والتوصية التي تحمل 1964 لسنة 122كما أن الاتفاقية    ، ]35["تحقيق رفاهيته

 المنظمة على كل دولة عضو في:" نفس الرقم والصادرة عن منظمة العمل الدولية تنص في مادتها التالية
الدولية للعمل أن تعلن وتتابع كهدف أساسي سياسة نشطة ترمي إلى تعزيز العمالة الكاملة المنتجة 
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والمختارة بحرية بغية تنشيط النمو الاقتصادي والاجتماعي وتحقيق قدر من تلبية المتطلبات المعيشية 

  ].35["مع رفع من حجم القوى العاملة والتغلب على البطالة الجزئية
  

 وافق مجلس جامعة الدول العربية على الاتفاقية العربية ويندرج مضمونها 16/11/1971وفي      
ميثاق العمل الاجتماعي العربي يتكون من مجموعة مبادئ وأهداف محورها الحقوق الاقتصادية "

عداداته والاجتماعية، ومن بينها مبدأ الحق في العمل وتوفير فرص العمل لكل مواطن بما يتناسب مع است
وقدراته وما اكتسبه من مكونات تأهيلية وخبرة ومعارف علمية ومهنية مع إتاحة حرية الاختيار في العمل 

  .36ص]36[
  

هذا الاهتمام الدولي بالتشغيل وخاصة مجال العمل جعل من الجزائر تسطر لنفسها نهجا تسير عليه      
سياسة تشغيل تهتم بالجانب الفعلي للقوى العاملة يتماشى مع المعطيات الدولية فأخذت على عاتقها إحداث 

  .  وذلك استنادا إلى التطور النظري للمواثيق الجزائرية بوضع إستراتيجية وطنية
 

 لم تكن هناك سياسة عمومية مستقلة لتشغيل الشباب، 1987فمنذ استقلال الجزائر و إلى غاية سنة      
ي إطار السياسات القطاعية المختلفة فقد كان التشغيل إذا كان الباحث عن منصب عمل يجده و بسرعة ف

هدفا مشتركا لكل القطاعات و لم يكن موضوع سياسة قطاعية مستقلة بذاتها ، حيث عرفت الجزائر 
 انجرت عن استقلال الجزائر أوضاعا 1966-1962 الاجتماعيمرحلة استقلال و الركود الإقتصادي و 

و الإقتصادي فلم تكن هناك إشكالية للتشغيل بقدر ما كانت هناك       الاجتماعيأثرت على الصعيدين 
  .إشكالية ملئ الفراغ و سد الإحتياجات

  
تم الاعتماد في هده المرحلة على الزراعة كمصدر عمل و لكن المشكل الوحيد هو نقص اليد العاملة      

و تأميم الثروات الباطنية في ماي المؤهلة و الإطارات العلمية لهذا لجأت الدولة إلى تأميم قطاع البنوك 
 باستثناء المحروقات، هذه المرحلة  أدخلت الجزائر في رسم مسار لنهجها الإقتصادي و الملاحظ 1966

أن السياسة المتبعة للقضاء على البطالة تهدف إلى توفير فرص العمل المنتجة و تغطية حاجات الإقتصاد 
مهدت لانطلاق : "قيام بعملية التنمية الإقتصادية و الإجتماعية الوطني من الخبرات و الكفاءات اللازمة لل

في عملية أسلوب التخطيط مع المخطط الثلاثي حيث لم تشمل هذه المرحلة الاستثمارات و ذلك نظرا 
  .33ص]37["لظروف الإجتماعية و الإقتصادية و التي تشكل مرحلة انتقالية في تاريخ الجزائر الحديث

  
بحيث شهدت عدة مخططات  . 1989-1967 :حلة تطبيق المخططات التنموية  تمثلت في مر     

تنموية ركزت على تبني أهداف التنمية الإجتماعية التي تعتمد على اكتساب القدرة التكنولوجية من نقل و 
ابتكار و تجديد لبناء اقتصاد وطني يرتكز على الصناعات الوطنية مع الإهتمام بالمجالات النشاط 

 :ي و العمل على ترقيتها و الإستثمار فيها منها الإقتصاد
  

   1969-1967المخطط الثلاثي . 1.2.2
  

اهتم بتوسيع فرص التشغيل كهدف إستراتيجي للتنمية الوطنية كمحاولة لبناء قاعدة مادية للانطلاق في      
الإهتمام بالجانب الأعمال من الحجم الكبير ، فأعطيت الإهتمامات لقطاع الصناعة و سياسة التصنيع مع 

  .الزراعي
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  1973 -1970المخطط الرباعي الأول . 2.2.2

  
تلبية حاجات المجتمع من "  تمثل خط مسار هذا المخطط في رفع المستوى الثقافي و التقني من خلال      

لة و ما ميز هده المرح .257ص]38["التربية و التعليم و حاجة الإقتصاد الوطني من العمال المؤهلين 
  .من المخطط انه تم التركيز على قطاع البناء و الأشغال العمومية 

  
   1977 – 1974المخطط الرباعي الثاني . 3.2.2

  
كمرحلة ثانية من عملية التخطيط بحيث يهدف حول محور التشغيل تمثل في إسناد و فتح مناصب      

يشمل قطاعات البناء ، الأشغال  % 8: عمل منتجة و دائمة لتحقيق معدل النمو السنوي المقدر بـ 
العمومية ، المحروقات ، الصناعات ، النقل ، الإدارة و الخدمات و الإهتمام بالجانب ألفلاحي و تسييره 

  .مع القدرات البشرية و الإمكانيات المالية و المادية 
 

  1984 – 1980المخطط الخماسي الأول . 4.2.2
  
  :تمثلت أهدافه الرئيسية في  
  

ن من هيكلة الإقتصاد و تطوير مستوى إنتاجية العامل و تحسين ظروف العمل مع مواصلة خلق التحسي* 
تم تسجيل إرتفاع في عدد السكان الناشطين إلى . مناصب شغل جديدة لتلبية الطلب المضاف للعمل

 1984 شباب سنة % 52,3 و حوالي    % 3,2:  تخص فئة نشطة بزيادة سنوية بـ 3.186.600
 منصب عمل موزع على مختلف القطاعات 1.175.000: اصب العمل المتوقعة قدرة بـ كما أن من

تتبعه سياسة تكوين و تعليم عالية تتماشى مع التكنولوجيا الحديثة المستعملة و هذا من أجل  .61ص]38["
 .عملتحسين الأداء و مستوى الإنتاجية ، بالرغم من ذلك فلقد شهدت المرحلة إرتفاع عدد العروض على ال

  
   1989 – 1985المخطط الخماسي الثاني . 5.2.2

  
شهد اشتداد الأزمة الإقتصادية مما أثر بالسلب على سياسة التشغيل و سوق العمل واكبته زيادة في      

عدد السكان النشطين مما أدى إلى تراجع نسبة التشغيل الكلية مما أدى إلى إنتاجية عمل دون المستوى في 
 في سياسة إنمائية جديدة ، أصطلح على تسميتها 1987منذ أواخر "  دخلت الجزائر جل المؤسسات بحيث

فأمام الوضع الإقتصادي الداخلي  و الخارجي تطلب تغيير السياسات ، "بالإصلاح الإقتصادي الجديد 
 قرارات منها ، مراجعة اتخاذالبشرية في الجزائر حيث وجدت المؤسسات الوطنية نفسها مضطرة إلى 

 مما أثر على الجانب 1980 – 1967ة التشغيل التي طغى عليها الجانب الإجتماعي لفترة سياس
الإقتصادي فطبقت سياسة الهيكلة الإقتصادية بتخفيض حجم التشغيل مما أدى إلى تسريح العمال  إغلاق 

التي لم باب التشغيل أمام القوى العاملة الجديدة و الباحثة عن مناصب العمل حيث تم امتصاص الفائض 
البطالة (فالعدد الإجمالي للمعطلين عن العمل )  " البطالة المقنعة( تستطيع الوحدات الإقتصادية إستعابه 

 % 19,6عامل عن العمل تمثل  974.000 هو 1987و المصرح بها سنة ) البطالة المقنعة+ السافرة 
  .263،264ص]38["من القوة العاملة 
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   2005 – 1990د الإصلاح التشغيل في فترة ما بع. 6.2.2

  
 أساسا على تبني المخططات و ما نتج عنها 1989-1962إعتمدت سياسة التشغيل في الجزائر من      

 : من مشاكل اقتصادية و اجتماعية لم تساعد على تحقيق التنمية الشاملة تميزت بمرحلتين 
  
 فترة إستراتيجية طويلة المدى 1980 إلى غاية 1962بدأت من البرنامج الثلاثي من : المرحلة الأولى -

للتنمية ارتكزت أهدافها على ضرورة خلق مناصب العمل بما يتطابق و النمو الحالي في إعداد القوى 
  .العاملة المنتجة

  
 أرتكز 1989 إلى غاية نهاية عهد المخططات 1980 تبدأ مع المخطط الخماسي الأول :المرحلة الثانية -

ل في الفروع الغير إنتاجية مع مساهمة القطاعات الإنتاجية في إحداث نهج سياسته بتوفير فرص عم
 انهار الإقتصاد الوطني و ما نتج عنه من مشاكل و ما ترتب 1990مناصب عمل دائمة و مع حلول سنة 

ما " فالتشغيل في فترة .عنه من وضع إستراتيجيات جديدة تهدف إلى خلق توازن بين القطاعات جميعها
ب اهتمامه إلى ضرورة تدعيم التوازنات المالية الكلية المحققة في الفترة السابقة و بعد إصلاح انص

ضرورة تخفيف ضغوط سوق العمل نتيجة إرتفاع البطالة و تفاقمها في سياق الإصلاح الإقتصادي بحيث 
 % 17 حدود 2004 و بلغت سنة 1998 سنة % 29 إلى حدود 1986 سنة % 17انتقلت البطالة من 

  .268ص]37[
  

، و استدامة النمو  2004 إلى غاية 2000الملاحظ رغم نتائج التوازنات المالية الإيجابية المسجلة 
الإقتصادي إلا أن السياسة الإجتماعية عرفت تدهورا كبيرا في ظل الإصلاح مما أدى إلى ضرورة التفكير 

 – 2001متد خلال الفترة الذي ا. " بمخطط استعجالي تمثل في مخطط الإنعاش الإقتصادي و الإجتماعي
 منصب عمل منذ تنفيذ هذا 728500  مليار دينار جزائري تظهر نتائجه بإنشاء25 بقيمة 2006

 % 34,45 منصب مؤقت أي 251000 و % 65,54 منصب دائم أي بنسبة 477500المخطط منها 
 22400امج ، استفادت المؤسسات الخاصة بشكل معتبر من هذا المخطط حيث بلغت حصيلة هذا البرن

  .13ص]39[ "2006مؤسسة مع نهاية جوان 
  

 موجه إلى 2000 إلى جانب هذا البرنامج نجد برنامج المخطط الوطني للتنمية الفلاحية و الريفية     
قطاع الزراعي و الفلاحي  هذا التوجه الجديد للتشغيل يغير من ضرورة وجود التدخل الفعلي و 

سية و الإقتصادية  و الإجتماعية من خلال تنظيم و ترقية سوق العمل الديناميكي الحركي للمؤسسات السيا
و المحافظة على المكتسبات المتحصل عليها في مجال توفير فرص العمل و تنمية قدرات الأفراد بالتعليم 
" ، التدريب ، التكوين و التأهيل و الاستمرارية في إرتفاع النسق الاستثماري داخل الدولة و خارجها 

  " غيل أصبح يمثل ضغطا ما فتئ يشتد ، بل أصبح تحديا حقيقيا بالنسبة للسياسة الوطنية للتنمية فالتش
  

إن تطورات التشغيل في الجزائر و المراحل التي مر بها من مرحلة الإقتصاد المخطط خاصة في      
ي فترة التسعينيات إلى البرنامج التصحيح الإقتصاد)  1989 إلى 1970 (فترة السبعينيات و الثمانينيات 

التي ركزت بشكل رئيسي على إدخال إصلاحات سريعة على السياسة العامة )  1995 إلى 1990( 
للنمو الإقتصادي نتيجة استحوذ القطاع العام ألخدماتي على اليد العاملة و انخفاض الإنتاجية و السياسات 

ب عمل لفئات المجتمع ككل لكن المقننة عجلت بإتباع سياسة تشغيل جديدة تعتمد على توفير مناص
الظروف الإقتصادية لم يساعد على ذلك كون ظهور الحاجة إلى إتباع سياسة فاعلة للتشغيل لمواجهة 
زيادة في العرض لقوى العمل و كان برنامج الإنعاش الإقتصادي و الهدف منه امتصاص فائض قوى 

  .  العمل
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  أسباب تفاقم مشكل البطالة في الجزائر.3.2
  

  الأسباب الخارجة عن إرادة الدولة. 1.3.2
  

  :و هي الأسباب التي لم تكن لدولة علاقة مباشرة في حصولها 
  

  انخفاض أسعار المحروقات. 1.1.3.2
  

على اعتبار أن الجزائر بلد طاقوي حيث يعتمد الاقتصاد الوطني بنسبة كبيرة أو شبه كلية على إنتاج      
انخفاض أسعار البترول تؤثر الاقتصاد الوطني مع تقلص الريع ، و مع % 96و تصدير المحروقات 

البترولي، ما أدى إلى تقلص حجم الاستثمارات المحلية و بالتالي تقلص إيجاد مناصب عمل جديدة، حيث 
  ما أدى 1986 و 1985أنه على سبيل المثال تقلصت الجباية البترولية إلى أكثر من نصف بين سنتي 

شف في الاستثمار العمومي و في القروض المقدمة للمؤسسات العمومية و بالتالي إلى تبني سياسة التق
  .252ص]34[تخلي الدولة عن دورها في تمويل هذه المؤسسات

  
  انخفاض معدل النمو الاقتصادي في الدول الصناعية الكبرى. 2.1.3.2

  
ل الدول المتقدمة خاصة مع و هو ما ترتب عليه إتباع سياسة انكماشية في فترة الثمانينات من قب     

انخفاض نمو الناتج المحلي، ما أدى إلى تناقص واردات هذه الدول باتجاه الدول النامية و منها الجزائر، 
وبالتالي فان ظاهرة الركود الاقتصادي العالمي كان له الأثر على مستوى الدخل و من ثم على مستوى 

  .قطاع التشغيل خاصة في قطاعات التصدير
  

  القضية السكانية. 23.1.3.
  
 تضاعف عدد السكان بثلاث مرات، حيث أن هذه 1985 و 1962عرفت الجزائر في الفترة ما بين       

م 1977 شخصا سنة 3049952الزيادة في السكان أدت إلى تزايد نسبة السكان النشطاء اقتصاديا من 
 عدم وجود سياسة تخطيط م و هكذا فان تزايد السكان و بالمقابل1998 شخص سنة 8326000إلى 

  .254ص]34[واضحة أدى إلى تفاقم مشكل البطالة
  

  الأسباب النابعة من اتجاهات الدولة الجزائرية. 2.3.2
  

إن السياسات المتعاقبة و المتناقضة مع الواقع بينت مدى هشاشة القرارات الحكومية و الدولة ككل في      
 :اشرة و من أهم هذه السياسات نجدزيادة حدة البطالة بطريقة مباشرة أو غير مب

  
  التوقف عن تعيين الجامعيين. 1.2.3.2

  
كانت الدولة الجزائرية تتبنى سياسة التعيين المباشر لحاملي الشهادات العليا و الجامعية و كذلك      

خريجي المعاهد و المدارس المتخصصة، حيث كانت تتكفل الدولة بتعيينهم في القطاعات الحكومية و 
ؤسسات الاقتصادية العمومية ضمن سياسة اجتماعية متكاملة و هذا ما أدى إلى ظهور البطالة المقنعة و الم

من % 66.5ارتفاع نسبة العمال الأجراء الدائمون في مجمل الوظائف، حيث أصبح الأجراء يمثلون 
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رى تخلت  و الإجراءات الاقتصادية الأخ1986 و مع الصدمة النفطية سنة 1982مناصب الشغل سنة 

الدولة عن هذه السياسة و هو ما ترتب عنه زيادة في نسبة البطالة، و تولد عن هذا الإجراء أيضا تغير 
  .شكل البطالة لتظهر بطالة المتعلمين في الثمانينات بدلا من بطالة الأميين في السبعينات

  
  عدم التنسيق بين التعليم و التكوين و سوق العمل. 2.2.3.2

  
ة التي يقضيها الفرد في التعليم على اختلاف مراحله و كذلك التكوين و التدريب يتطلب ان الفتر     

تكاليف كبيرة تتحملها الدولة و المجهود الذي يبدله الفرد في التعلم من اجل الحصول على أفضل الوظائف 
الدراسة أو و أحسن الأجر و كذلك العائد الاجتماعي من وجهة نظر المجتمع، لكن بمجرد انتهاء فترة 

التكوين و عندما يتوجه الفرد إلى الحيات العملية يجد انه لا يوجد تناسق بين التعليم أو الجانب النظري 
الذي اكتسبه و ما يوجد في الميدان، مما أدى إلى تراجع عائد التعليم حيث ان هذه الأخيرة نمطية و غير 

يات خاصة الجامعيين فوق طاقة المعروض من متطورة مما أدى إلى تزايد أعداد الخرجين من كل المستو
مناصب العمل لان اغلب الخرجين لا تتلاءم تخصصاتهم مع ما هو مطلوب في سوق العمل، أي انه 
أصبح هناك عجز في تخصصات مقابل فائض في تخصصات أخرى، و على سبيل المثال لا الحصر فان 

ن المتخصصين مند بداية التسعينات، و هو معاهد التكوين المهني لم تقدم تخصصات في تخصص البنائي
 انتداب اليد العاملة من الصين من أجل تغطية إلىما جعل المؤسسات الأجنبية خاصة الصينية منها تلجئ 

 .النقص سواء الكمي أو النوعي
  

 وعليه فان السياسة التعليمية المطبقة في الجزائر، عاجزة عن تلبية حاجات سوق العمل، و يظهر ذلك     
في نقص المهارات و أيضا في الزيادات الغير عادية التي تدفع بها الجامعات و المدارس و المعاهد سنويا 
من الخرجين دون ان يقابل ذلك طلب حقيقي لسوق العمل، و يرجع ذلك لغياب التخطيط و التنسيق السليم 

  .256ص]34[بين الوزارات المعنية، و بالتالي زيادة نسبة البطالة عما عليه
  

  قوانين العمل و التشريع. 3.2.3.2
  

إن محتوى التشريعات الخاصة بقانون العمل قد أسهمت بطريقة مباشرة في ارتفاع معدلات البطالة      
، حيث أنه كان لها علاقة بالالتزامات التي 1989 و أحكام دستور سنة 1990في التشريع لصادر سنة 

الدولية كمنظمة العمل الدولية و كان الأمر كذلك بالنسبة إلى قدمتها الجزائر تجاه الهيئات و المنظمات 
و الحرية النقابية للعمال و أرباب ) 98اتفاقية (المبادئ الأساسية المتعلقة بالمفاوضات الجماعية 

و ) 81اتفاقية (و دور مفتشية العمل و إدارة الشغل) 87اتفاقية (و حق الإضراب) 1987اتفاقية (العمل
 89 الذي ينفذ المبادئ المذكورة في بنود الاتفاقية و المحمية من قبل دستور1990ريع بالتالي فان تش

 جعل من العمال و أرباب العمل و المؤسسات التابعة للدولة وجوب الامتثال لها و تطبيقها،
  
التي مما ترك لإدارة الشركاء الاجتماعيين مهمة القيام عن طريق الاتفاق و الوفاق بتحديد القواعد       

تحكم علاقات العمل الفردية و الجماعية، و من المسلم به الانتقال من نظام القانون الأساسي و التنظيمي 
إلى قانون اتفاقية العقود الجماعية لتسيير علاقات العمل أمر يدل على تغير سياسة التوظيف بحيث صار 

سابات المهارة و الكفاءة، يضاف إلى انتقال العامل من درجة إلى أخرى يرتبط بعوامل شكلية بعيدة عن ح
ذلك أن الأجور تتحدد وفقا لهذه التشريعات بصرف النظر عن الكفاءة و الإنتاجية مما أدى إلى انخفاض 
إنتاجية العامل في القطاع الحكومي و قطاعات المؤسسات الاقتصادية العمومية، كما أن نظام الأجور في 

 مسئولا عن تزايد معدلات البطالة، مما نتج عنه بحث العمال عن القطاع الخاص اتسم بالجمود مما يجعله
أعمال إضافية خاصة في القطاع الخاص و في القطاع الغير رسمي و هو ما أدى بدوره إلى حجب فرص 

  .العمل عن الدخلاء الجدد لسوق العمل و بالتالي تزايد نسبة البطالة
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  تخطيط القوى العاملة. 4.2.3.2
  

 تخطيط القوى العاملة انعكاس مباشر في زيادة نسبة البطالة، و يتمثل هدف تخطيط القوى كان لسوء     
العاملة في خلق الوظائف و الأعمال التي تحقق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية و ربما تحقيق فائض و 

ية تخطيط القوى تراكما رأسماليا يعاد استثماره، و من ثم يؤدي إلى خلق فرص عمل جديدة ، و تتمثل أهم
العاملة في معرفة و تقدير الأعداد المطلوبة من العمالة في مختلف المجالات، و القدر المتوفر منها في 
المجتمع و التعرف على الفجوات فيما بين المطلوب و المتوفر أو من خلال العمل على تغيير بعض 

 العمالة كما و نوعا وصولا إلى أفضل الإنتاج الأساليب الإنتاجية  و بالتالي تحديد الحجم الأمثل اللازم من
و لا شك أن وجود التخطيط السليم للقوى العاملة يحد من البطالة ، كما يؤدي إلى توجيه القوى العاملة إلى 

  :القطاعات الأكثر حاجة إليها، و يرجع قصور تخطيط القوى العاملة في الجزائر إلى عدة عوامل منها
  
 .م توفر البيانات و الدراسات الإحصائية و التي غالبا ما تكون متناقضة نقص و عد-
  
 .عدم وجود أجهزة تقوم بالربط و التنسيق بين السياسة العامة للشغل و سياسات التعليم و التكوين -
  
عدم وجود أجهزة خاصة تقوم بقياس الكفاءات الإنتاجية و معدلات العمل التي يمكن من خلالها تحديد  -

م العمالة الزائدة أي البطالة المقنعة و البطالة الجزئية التي يمكن تحويلها إلى مجالات أخرى ذات حج
  .إنتاجية عالية

  
  التوزيع الجغرافي للسكان. 5.2.3.2

  
شهدت الجزائر منذ الاستقلال هجرة متزايدة من سكان الريف إلى المدينة بحثا عن فرص العمل، و      

 من ظروف معيشية أفضل مثل الخدمات و الصحة التي لا تتوفر في الريف، و كان كذلك ما توفره المدينة
ذلك بسبب غياب سياسة توزيعية واضحة للإنفاق العام و تمركز المؤسسات الإنتاجية في المدن الشمالية، 

ن كما أن العشرية السوداء و ما تميزت به من أعمال إرهابية و الهجمات الدامية و المتكررة ضد السكا
 أمنا من المناطق أكثرالعزل أجبرتهم على التخلي عن مساكنهم و أراضيهم و الالتحاق بالمدن، لأنها كانت 

الريفية، و هو ما أصبح يشكل عبئ إضافي على هذه المدن من حيث توفير العمل و ساهم بشكل مباشر 
  .في زيادة نسبة البطالة

  
  برامج الخوصصة. 6.2.3.2

  
 التي ميزت السياسة الاقتصادية الجزائرية، برنامج الخوصصة كأسلوب و أداة من أبرز التحولات     

للتنمية بعد العجز الذي عرفته المؤسسات الاقتصادية العمومية، و ارتباط برامج الإصلاح الاقتصادي 
بآليات السوق بسياسة الخوصصة حيث أن هذه الأخيرة كانت أحد الأدوات الهامة لبرنامج الإصلاح 

دي بغرض الاعتماد الأكبر على السوق و القطاع الخاص بهدف تحقيق أعلى فائدة ممكنة في الاقتصا
  .التنمية الشاملة و التوظيف الكامل

  
و كان الفائض في العمالة بهذه المؤسسات هو أحد العقبات الرئيسية للبرنامج، حيث أن الحجم الأمثل      

ن النظرة السائدة ذلك الوقت رأت أن خوصصة هذه للعمالة يتناقض مع الحجم الفعلي للعمالة، و لك
المؤسسات سيعطيها حرية التعامل مع السوق و بالتالي نجاحها في التنمية و التطور و هو ما سينعكس 
على زيادة الاستثمار و بالتالي زيادة الطلب على اليد العاملة، أي أن مشكل العمالة الزائدة سينتهي، و هو 

حيث أن هذه المؤسسات لم تتمكن من استيعاب هذه اليد العاملة الزائدة و تم ما لم يحدث في الواقع 
   .262ص]34[تسريحها، و هو ما انعكس على سوق العمل و زاد من نسبة البطالة
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  خصائص سوق العمل في الجزائر .4.2
  

فرع هذه يتميز سوق العمل الجزائري بالعديد من الخصائص أهمها تجزؤه إلى أسواق رئيسية و تت     
الأسواق بدورها إلى أسواق فرعية، كما يتميز سوق العمل في الجزائر بجموده و ظهور البطالة الصريحة 

كما ينقسم سوق العمل في الجزائر إلى قسمين  فيه، و نقص التشغيل و طول فترة البقاء في قوة العمل،
كل منهما إلى أسواق فرعية رئيسيين و هما سوق العمل الرسمي و سوق العمل الغير رسمي، و يتقسم 

  :يمكن ذكرها كما يلي
  

  سوق العمل الرسمي. 1.4.2
  

 و هو سوق مستقر نسبيا ضمن وظائف الحكومة و يخضع لمجموعة من القوانين الملزمة للأطراف      
  :التعاقد و من أهمها

  
  القطاع الحكومي. 1.1.4.2

  
لكبيرة العامة في ضوء أوضاع لائحية أو تعاقدية و هم الذين يعملون في القطع الحكومي و الشركات ا     

توفر قدرا كبيرا من الاستقرار في العمل و ثبات الدخل، كما تفتح فرص زيادة التأهيل و من الترقية و 
تتميز هذه المجموعة بتمتعها بنظام التأمين الاجتماعي و العمل النقابي، و لكن مع تدهور الأجر الحقيقي 

 تلجأ مجموعة كبيرة منهم إلى عمل آخر من أجل تلبية حاجياتها الاجتماعية و للعاملين بسبب التضخم
  الاقتصادية،

يمثل هذا القطاع أهم أسواق العمل في الجزائر من حيث إتاحة فرص العمل و لكن بالمقابل اغلب هذه 
  .المناصب غير منتجة

  
  قطاع المؤسسات العمومية. 2.1.4.2

  
ر كبير في امتصاص استيعاب اليد العاملة بجانب القطاع الحكومي في لعبت المؤسسات العمومية دو     

الثمانينات، و لكن الهيكلة و إعادة الهيكلة التي مست هذا القطاع عدة مرات جعل المؤسسات العمومية 
تستغني تدريجيا عن سياسة التوظيف المكثف و خاصة عند تطبيق مبدأ تنفيذ برنامج الخوصصة بالاتفاق 

ت المالية العالمية حيث تم تصفية و بيع الكثير من هذه المؤسسات مما ترتب عنه انخفاض مع المؤسسا
عدد العاملين بشركات القطاع العام و بفعل سن التقاعد المسبق و التقاعد في سن إنهاء الخدمة مع عدم 

م مصدر من السماح بتعيين عمال جدد، تغير دور القطاع العام من قطاع استيعاب لليد العاملة إلى أه
  .مصادر إفراز البطالة في الجزائر

  
  القطاع الخاص. 1.1.4.2

  
و هي فئة العاملين لحسابهم الخاص و كذلك من عمل معهم من أفراد العائلة و نجد ذلك في الأرياف      

في مجال الزراعة أو المدن في المجال الحرفي، يشارك القطاع الخاص في الحياة الاقتصادية للجزائر 
للسياسة التي تتبناها الدولة، و قد انحصر دوره أثناء تطبيق سياسة الاقتصاد الموجه في بعض وفقا 

الأعمال البسيطة و لم يساهم في التنمية الاقتصادية للجزائر بشكل فعال و استمر هذا الوضع إلى غاية 
يعاب اليد العاملة و تطبيق سياسة التفتح الاقتصادي، حيث بدأ دوره كشريك في التنمية الاقتصادية و است

 خاصة بعد تطبيق خوصصة المؤسسات العمومية، و ما يميز هذا القطاع عدم الاستقرار
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 و ذلك للتهرب من الضمانات المترتبة عن الوظيفة و خاصة لدى المؤسسات ،199ص]34[الوظيفي

 :المصغرة، و يتميز هذا القطاع بثلاثة أنواع من أسواق العمل
  

   الخاص التقليديسوق القطاع. 1.1.1.4.2
  

م و يستخدم تكنولوجيا بسيطة، و به 1993و تمثله المشروعات المنشاة وفق قانون الاستثمار لسنة      
  . أشخاص و به رأسمال منخفض4متوسط عدد العمال 

  
  سوق قطاع الخاص الحديث. 2.1.1.4.2

  
 عامل و يتمتع 20-15من يستخدم هذا القطاع تكنولوجيا كثيفة رأس المال و متوسط العمال به      

  .بإعفاءات ضريبية و جمركية عديدة و تسري عليه التشريعات الخاصة بقانون العمل
  

  القطاع الأجنبي. 3.1.1.4.2
  

يستخدم هذا القطاع تكنولوجيا كثيفة رأس المال و هو يشمل فروع الشركات الدولية المتعاقدة مع      
خبرة طويلة و مؤهلات كبيرة غالبا من خريجي الجامعات الجزائر و يستوعب يد عاملة متميزة و ذات 

الوطنية أو الخارجية، و ينشط غالبا في ميدان المحروقات و بدرجة اقل في قطاع البناء و الأشغال 
  .العمومية، و يخص العاملون في هذا القطاع بالأجور العالية و مستويات عالية من التدريب و التكوين

  
   رسميسوق العمل الغير. 2.4.2

  
و يمثل السوق الرئيسي الثاني للعمل، و هو سوق تتزايد فيه حركية العمل بحيث لا يضبط أي تشريع      

أو تنظيم قانوني و يحدده مستوى البطالة في سوق العمل الرسمي فإذا كانت درجة الاستيعاب في السوق 
لعمل في القطاع غير الرسمي يتحدد المنظمة قليلة فان درجة حركية السوق الغير رسمية كثيرة و ان نمو ا

حسب الدورة الاقتصادية حيث أنه ينمو و يتسع عندما تتجه الدورة الاقتصادية نحو الهبوط في حين أنه 
  .  ينكمش أو يميل إلى التباطؤ عندما تبدأ الدورة في الصعود

  
لقانونية التي تحكم نظام و يتميز هذا السوق بالافتقار إلى الحماية الاجتماعية نظرا إلى القيود ا     

التأمينات الاجتماعية بالإضافة إلى مرونة هذا السوق و الولوج فيه بسهولة و هو ما ساعد على اتساعه 
  .بشكل واضح على مستوى العالم الثالث خلال الثمانينات و التسعينات من القرن العشرين

  
ارتفع نسبة العاملين في هذا القطاع إلى إن العمل الغير رسمي في الجزائر تطور بشكل ملفت، بحيث      

إلى % 16.04م من مجموع الوظائف حيث أن العمل الفلاحي ارتفع من نسبة 1993سنة % 15.25
 على التوالي كما أن الوظائف خارج قطاع 1995م و سنة 1994من مجموع الوظائف سنة % 17.13

أي بمجموع % 17.13ف، و قارب من مجموع الوظائ% 21إلى % 20الفلاحة لنفس الفترة ارتفع من 
خارج القطاع % 26.6 و بالتالي نجد أن العمل الرسمي ارتفع من نسبة 1996 عامل سنة 984.000

م و الجدول التالي يبين تلك النسب بين 2001في سنة % 34.7م إلى نسبة 1992الفلاحي في سنة 
  .202ص]34[القطاع الرسمي و الغير رسمي
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 .202ص]34[)بالآلاف(ر الشغل حسب القطاع الرسمي و الغير الرسمي تطو): 02(الجدول رقم
  

  1997  1996  1995  1994  1993  السنوات
  1131  984  931  829  769  العمل الغير رسمي

  4684  4641  4505  4325  4273  العمل الرسمي
  

   قطاع التشغيل في الجزائر .5.2
  

 لمواجهة ظاهرة البطالة استلزم توفير الشروط إن اهتمام الدولة بقضايا التشغيل و تكثيف الجهود     
اللازمة لضمان تحقيق الأهداف المرجوة، و ذلك بوضع هياكل متخصصة قادرة على تحمل حجم المهام 

و تم بذلك إنشاء وزارة خاصة بالتشغيل و التضامن الاجتماعي الوطني مهيكلة أساسا على المستوى "
عتين إلى عدة مديريات زغيل و الأخرى للتضامن الوطني موالمركزي في مديريتين عامتين واحدة للتش

مركزية على المستوى الوطني و المحلي في مديريتين ولائيتين الأولى للتشغيل و الثانية للنشاط 
الاجتماعي، إضافة إلى الوكالات المتخصصة القديمة الجديدة، التي وضعت تحت الوصاية المباشرة 

 للتشغيل، الوكالة الوطنية لدعم الشباب، وكالة التنمية الاجتماعية، الوكالة الوكالة الوطنية: "للوزارة وهي
  .7ص]3["الوطنية لتسيير القرض المصغر و المرصد الوطني للتشغيل و مكافحة الفقر

  
تتمحور الأهداف الإستراتيجية لقطاع التشغيل بمختلف هياكله حول تخفيف الضغط على سوق الشغل      

هزة و برامج ترقية الشغل تمولها الدولة و التي تعتبر إحدى ركائز المساعي الرامية من خلال تطبيق أج
  .إلى محاربة البطالة و مواجهة تدهور سوق الشغل

  
 حيث أنشأت السلطات العمومية أجهزة جديدة لإدماج الشباب مهنيا، و أجهزة و برامج خصصت لدعم     

 خصصت للشباب 1987ة، وتقرر إنشاء هذه الأجهزة سنة العمال الذين فقدوا مناصبهم لأسباب اقتصادي
 لأول مرة بإدراج مسألة 1988 سنة، انطلق عملها سنة 30-18بين البطالين الذين تتراوح أعمارهم ما 

 حركة 2002تشغيل الشباب كإحدى الانشغالات الأولية للسلطات العمومية حيث طبعت الاقتصاد عام 
 المنتج خارج المحروقات خاصة في روط الملائمة لإنعاش الاستثمارديناميكية بتنويع مصادره بخلق ش

  .قطاعات الصناعة، الخدمات، النقل و التجارة، و يسمح هذا التنويع لاستجابة  لاحتياجات السوق
  

و تمثلت هذه  السياسة المنتهجة في مجال التشغيل على التركيز و الدعم الكامل لأجهزة التشغيل التي     
 ا لتحسين و تنظيم سوق العمل،أنشئت خصيص

  
وتم بذلك إنشاء وزارة خاصة بالتشغيل والتضامن الوطني مهيكلة أساسا على المستوى المركزي في      

مديريتين عامتين واحدة للتشغيل والأخرى للتضامن الوطني متفرعتين إلى عدة مديريات مركزية وعلى 
تشغيل والثانية للنشاط الإجتماعي، إضافة إلى الوكالات المستوى المحلي في مديريتين ولائيتين الأولى لل

  :المتخصصة القديمة والجديدة التي وضعت تحت الوصاية المباشرة للوزارة وهـــــــي
  
  . الوكالة الوطنية للتشغيل-
  . الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب-
  . وكالة التنمية الإجتماعية-
  .صغر الوكالة الوطنية لتسيير القرض الم-
  .  كما تم إنشاء المرصد الوطني للتشغيل و مكافحة الفقر-
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تتمحور الأهداف الإستراتيجية لقطاع التشغيل بمختلف هياكله حول تخفيف الضغط على سوق  و     
الشغل من خلال تطبيق أجهزة وبرامج ترقية الشغل المشار إليها المقدمة التي تمولها الدولة والتي تعتبر 

  . المساعي الرامية إلى محاربة البطالةإحدى ركائز 
 

  مديرية التشغيل بالولاية. 1.5.2
  

 الذي يحدد القواعد الخاصة 2002 جانفي 22:  المؤرخ في 02/50:أنشئت بموجب المرسوم      
بتنظيم مصالح التشغيل في الولاية وعملها، تمثل وزارة التشغيل على المستوى المحلي وموجودة في كل 

  . حسب التقسيم الإداري للجزائر48ولايات ولاية من ال
  

 03تتشكل مديريات التشغيل من مصالح تتفرع عنها مكاتب وأما مهمتها الأساسية كما جاء في المادة      
من مرسوم إنشائها فهي تطوير جميع التدابير الرامية إلى تشجيع التشغيل وترقيته وبعثه وتضعها حيز 

 .التنفيذ
  

نفيذ ثلاثة برامج هامة من البرامج الوطنية لترقية الشغل لحساب وكالة التنمية وتقوم حاليا بت     
  :الإجتماعية، وهذه البرامج ترمي إلى خلق مناصب شغل مؤقتة ومباشرة ممولة من طرف الدولة وهي

  
  برنامج الشغل المأجور بمبادرة محلية- 1
  

ا لمواجهة البطالة موجه لإدماج الشباب وهو بمثابة تدعيم للجماعات المحلية في إطار مجهوداته     
 سنة في 30 إلى 19البطال بدون مؤهلات أو بمؤهلات بسيطة الذين تتراوح أعمارهـم مــا بين 

ورشات تكلف بإنجاز نشاطات تعود بالمنفعة العامة علـى المواطنيــن في كل بلدية، مع الإشارة إلى 
اطات ذات المنفعة العامة في نظام الشبكة الإجتماعية برنامج النش: برنامج آخر يشبهه إلى حد كبير هو

  .الذي تشرف عليه مديرية النشاط الإجتماعي لحساب وكالة التنمية الإجتماعية التابعة لنفس الوزارة
  
  
  
   برنامج أشغال المنفعة العامة ذات الإستعمال المكثف اليد العاملة - 2
  

ى خلق مناصب شغل مؤقتة بصورة كثيفة وفي وقت وهو برنامج تشارك فيه عدة قطاعات يرمي إل     
سريع موجه أيضا للشباب البطال بدون مؤهلات و بالخصوص في المناطق النائية والمحرومة التي مستها 

 .3ص]3[البطالة أكثر
  

  برنامج عقود ما قبل التشغيل. 2.5.2
  

 و 02/12/1998: ي  المــؤرخ فـ98/402: وضع البرنامج حيز التنفيذ بموجب المرسوم رقم      
يهدف إلى زيادة العروض وتشجيع وتسهيل إدماج المتحصلين على شهادات علمية في سوق الشغل من 

خلال الفرصة التي يمنحها لهم عقد ما قبل التشغيل في اكتساب تجربة تساعدهم على الإدماج النهائي لدى 
 .أصحاب العمل وهم كل الهيـآت والمؤسسات العمومية والخاصة

  
وتتكفل الدولة بالأجور الأساسية للمدمجين مع تكاليف التغطية الإجتماعية طيلة مدة عقد ماقبل التشغيل      

  .الذي يمكن أن يصل إلى سنتين، كما يستفيد المدمج من نظام العلاوات يدفــع من طرف صاحب العمل
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 و المترشح ومديرية التشغيل صاحب العمل: ويعتبر عقد ما قبل التشغيل إلتزام ثلاثي الأطراف بين      
  .التي تمثل وكالة التنمية الاجتماعية

  
وحتى يكون المترشح مؤهلا للاستفادة من عقد ماقبل التشغيل فإنه يتقدم للتسجيل لدى مكاتب الوكالات      

  . المحلية للتشغيل التي تقوم بإرسال قوائم المسجلين حســب الاختصاص إلى مديريات التشغيل
  

  : يرية التشغيل في هذا البرنامج بدور إعلامي وتوجيهي سواء لدىوتقوم مد
  
  :   أصحاب العمل بالإتصال بكل المؤسسات التي يعنيها البرنامج وإبراز أهمية البرنامج من خلال-
  
الفرصة التي يمنحها لأصحاب العمل لتدعيم و تأطير مؤسساتهم بكفاءات جامعية تتكفــل بهم الدولة * 

  .  ماقبل التشغيلطيلة مدة عقد
  
الامتيازات الضريبية وشبه الضريبية التي تستفيد منها المؤسسة في حالة الإدماج النهائي بعد فترة * 

  .العقد
  
 أو عند المترشحين الجامعيين بإستقبالهم من طرف أعوان المديرية بصفة فردية في حوار يهدف إلى -

  . تقدم عروضا تناسب اختصاصاتهم و إستعداداتهمالتعرف على قدراتهم وتوجيههم نحو المؤسسـات التي
  

 لوحدها أكثر من 2004ويبرز أكثر نجاح البرنامج من خلال النتائج التي حققها حيث إستفاد خلال سنة 
 شاب من عقود، كما أن الأهداف المسطرة بالنسبة للخمس سنوات القادمة ستسمح بإدماج أكثر 60.000

  .187ص]40[ شاب جامعي300.000من 
  

  وكالة التنمية الاجتماعية. 3.5.2
  

 في ظل 1996هيأة ذات طابع خاص يتابع نشاطها وزير التشغيل والتضامن الوطني أنشئت عام      
تطبيق مخطط إعادة الهيكلة بالجزائر هدفها التخفيف من حـدة نتائـج هـذا المخطط على الفئات 

  . البطالة والفقر والتهميشالإجتماعية الضعيفة وذلك بوضع تدابير وبرامج لمحاربة
  

 :وعليه فإن المهام الأساسية للوكالة يمكن تلخيصها في 
  
  . إختيار وتمويل كل العمليات الموجهة للفئات الإجتماعية المحتاجة  ترقية و-
 تمويل مشاريع لها منفعة اقتصادية و اجتماعية تستعمل في إنجازها يد عاملة كثيفة أي تشغيل أكبر عدد -

  . العمال في كل مشروعممكن من
  

تنظيم الوكالة يشمل مديرية عامة تتفرع عنها عدة مديريات مركزية وكذا مجلس للتوجيه ولجنة      
 وكالات جهوية إضافة كما ذكرنا إلى 07للمراقبة، وحتى تقوم بمهامها فإنها تعتمد على شبكة تتكون من 

 .تماعي بالولايات وكذلك البلدياتإعتمادها على مديريات التشغيل و مديريات النشاط الإج
  

 :تقوم الوكالة بدور إعلامي عبر كل الهياكل التي تعتمد عليها من 
  
  . فروعــــها الجهويـــــة-
  . مديريات التشغيل للولايـــــة-
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  . مديريات النشاط الإجتماعي للولاية-
  . الخلايا الجوارية في الأحـــياء-
  . البلديـــــــــــــات-
  .عيات المدنية التي لها علاقة بالمسائل الإجتماعية بصفة عامة الجم-
  

  الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب. 4.5.2
  

، ويشكل 1997هيأة ذات طابع خاص يتابع نشاطها وزير التشغيل والتضامن الوطني أنشئت عام      
ذة لمعالجة مشكل البطالة في جهاز دعم تشغيل الشباب أحد الحلول الملائمة ضمن سلسلة الإجراءات المتخ

  .ظل المرحلة الانتقالية للاقتصاد الجزائري
  

  : من الأهداف الأساسية لهذا الجهاز 
  
  . تشجيع خلق النشاطات من طرف الشباب أصحاب المبادرات-
  . تشجيع كل الأشكال و الإجراءات الرامية إلى ترقية تشغيل الشباب-
  

  :ساسية للوكالة على النحو التالي وبذلك يمكن بإختصار تقديم المهام الأ
  
  . تقديم الدعم و الإستشارة لأصحاب المبادرات لإنشاء مؤسسات مصغرة في مختلف مراحل المشروع-
  . إعلام المستثمر الشاب بالقوانين المتعلقة بممارسة نشاطه-
از المؤسسات  إبلاغ أصحاب المبادرات المقبولة بالدعم الممنوح لهم و الامتيازات المقررة في جه-

  .المصغرة
 ضمان متابعة ومرافقة المؤسسات المصغرة سواء خلال فترة الإنجاز أو بعد الإستغلال وحتى في حالة -

  .توسيع النشاط
  

  :الجـــهاز موجـــه للشـــباب البـــطال مـــن 
  
عمارهم  أصحاب المبادرات للإستثمار في مؤسسة مصغرة الذين يظهرون إستعدادا وميولا وتتراوح أ-

  . سنة35 إلى 19مابين 
  . يمتلكون مؤهلات مهنية أو مهارات فنية في النشاط الذي يقترحونه-
  . كذلك الإستعداد للمشاركة بمساهمة شخصية في تمويل المشروع-
  

و بإستثناء النشاطات التجارية البحتة، فإن الجهاز يمول كل نشاطات الإنتاج والخدمات مع مراعاة      
 مليون دينار جزائري، أما صيغة 10: دية في المشروع بحجم إستثماري قد يصل حتى عامل المردو

  :التمويل فإنها موزعة على
  
  . قرض بدون فوائد من الوكالة-
  . قرض بفوائد مخفضـة من البنك-
  . مساهمة شخصية من صاحب المبادرة تحدد وفقا للمبلغ الإجمالي للمشروع-
  

 فــرع عبر كامل ولايات 53يا وإعلاميا بفضل شبكتها المتكونة من وتلعب الوكالة دورا توجيه     
  :الوطن وذلك من خلال
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   حملات إعلامية و تحسيسية متواصلة -
  .6ص]3[ أسلوب المرافقة الفردية الذي إنتهجته مع كل شاب مبادر-
  

مكنت  مؤسسة مصغرة من طرف الشباب و التي 68.000: تم خلال ست سنوات إنشاء أكثر من      
 . مليار دولار1.4:  منصب شغل دائم بحجم إستثماري إجمالي يفوق 135.000بدورها إنشاء أكثر من 

  
و في الأخير فإنه لا بد أن نشير أيضا إلى جهاز آخر جديد لدعم الإستثمار، وضع حيز التنفيذ ابتداء      

 سنة ويحمل نفس 35/50 موجه للأشخاص البطالين الذين تتراوح أعمارهم ما بين 2004من سنة 
المواصفات التقنية لجهاز دعم تشغيل الشباب من حيث المحتوى والخطوات المتبعة في تجسيد المبادرات 

الصندوق :  مليون دينار جزائري أما الهيأة المكلفة بهذا الجهاز فهي 5: المقدمة وبحجم إستثماري يصل 
  .اعي التابعة لوزارة العمل والضمان الإجتماعيالوطني للتأمين على البطالة أحد صناديق الضمان الإجتم

  
   الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر. 5.5.2

  
 كهيأة ذات طابع 2004 جانفـي 22:  المؤرخ في 04/14: أنشئت بموجب المرسوم التنفيذي رقم      

  .خاص يتابع نشاطها وزير التشغيل والتضامن الوطني
ال محاربة البطالة و الفقر عن طريق تدعيم أصحاب المبادرات الفردية مهمتها تطبيق سياسة الدولة في مج

  : من أجل مساعدتهم على خلق نشاطات لحسابـــهم الخاص ويتضمــن دور الوكالة 
  
  . تقديم الدعم و الإستشارة والمرافقة للمبادرين وضمان المتابعة لإنجاح المشاريع المجسدة-

  : دج موجـــه 500.000 قد تصل والقرض المصغر عبارة عن قروض صغيرة
  
 سنة فما فوق ويمتلكون تأهيلا أو مــعارف في نشاط 18 لفئة البطالين والمحتاجين الذين بلغوا سن -

 .معين
  

وبذلك فإن القرض المصغر موجه إلى الفئات الاجتماعية أصحاب الدخل المحدود ليمكنهم من      
فئات الإجتماعية التي يقصدها البرنامج نجد المرأة الماكثة الإستفادة من تمويل لمبادراتهم، ومن بين ال

 .بالبيت وذلك بمساعدتها على تطوير نشاط ببيتها يعود عليها وعلى عائلتها بالمنفعة
  

أما صيغة التمويل فإنها موزعة إلى قرض من الوكالة بدون فوائد وقرض بنكي بفوائد مخفضة      
 .ومساهمة مالية شخصية من المبادر

  
تنظيم الوكالة يرتكز على مديرية عامة وفروع جهوية تسمى التنسيقيات الولائية موجودة في كل ولاية      

إلى جانب ممثل الوكالة في كل دائرة ويسمى المرافق، والوكالــــة الآن بصدد استكمال تنصيب كل 
 . هذه الهياكل عبر الولايات والدوائر

  
لتنسيق مع باقي هيأت ووكالات التشغيل وإشراك جمعيات من المجتمع وتعتمد الوكالة على هياكلها با     

المدني من أجل الوصول إلى أكبر عدد من أصحاب المبادرات وذلك بتنظيم حملات إعلامية و تحسيسية 
 .و بالاحتكاك المباشر، بالفئات التي يقصدها الجهاز

  
 إلا أنها لم تعط النتائج المرجوة، 1999 وإذا كانت تجربة القرض المصغر في الجزائر قد بدأت عام     

و ما يميز الصيغة الجديدة هو إنشاء وكالة خاصة بتسيير البرنامج ، وما يجب ان نشير إليه في الخير هو 
  .دور الشركاء الاجتماعيين من نقابة العمال



 

 

46
  

   الوكالة الوطنية للتشغيل. 6.5.2
  

 08 المؤرخ في 90/259المرسوم التنفيذي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري أنشئت بموجب       
 المتضمن تنظيم 1971 جوان 17:  المؤرخ في 71/42:  المعدل والمكمل للأمر رقم 1990سبتمبر 

  .1962 نوفمبر 29:     المؤرخ في 62/99: الديوان الوطني لليد العاملة المنشأ بالمرسوم رقم 
  

 من أقدم الهيأت العمومية للتشغيل في الجـزائر، وبذلك نلاحظ أن الوكالة وبعد تغيير التسمية تعتبر
ومهمتها الأساسية هي تنظيم سوق الشغل وتسييـــر العـــرض و الطلب، وتلعب في هذا الشأن 

  :دورا أساسيا في التقريب بين
  
  . طالبي العمل وهم البطالين من كل الفئات -
  .ن العمومي والخاص أصحاب العمل وهم كل المؤسسات الإقتصادية التابعة للقطاعي-

بإستثناء طبعا الإدارة العمومية التي يخضع التشغيل فيها لإجراءات أخرى تحت إشراف المديرية العامة 
  .للوظيف العمومي

  
 المتعلق بتنصيب العمال ومراقبة 2004 ديسمبر 25:  المؤرخ في 04/90: وقد جاء القانون رقم      

 العمومية التي تضمن تنصيب العمال وتشغيلهم بإستثناء الهيأةا الشغل ليعزز مكانة و دور الوكالة بصفته
الأماكن التي لا توجد بها هياكل الوكالة أين رخص للبلديات إســتثناء أن تقـوم بهذا الدور في حدود 

 .إخاتصاصاتها الإقليمية
  

رها في وحتى تـــواكب التطورات والتغيرات الإقتصادية و الإجتماعية وحتى تقــوم بـدو      
توفير فرص العمل حسب معايير العمل الدولية، إستفادت الوكالة من مخطط تأهيـل وإعادة الاعتبار 

  :يهـدف أساسا إلى تحقيق مايلي
  
 تدعيمها بالإمكانيات لتصفية كل المشاكل التي تعيق سيرها مع توحيد دعائم التسيير والتدخل في سوق -

  .الشغل
  .يرها وتدخلها تماشيا مع التطورات التكنولوجية الراهنة إتخاذ إجراءات عصرنة طرق تسي-
  . تطوير وتحسين الخدمات التي تقدمها للمتعاملين معها سواء طالبي العمل أو أصحاب العمل-
  

ونشير أن مخطط التأهيل و إعادة الإعتبار تمت المصادقة عليه بموافقة الشركاء الاجتماعيين من      
ب العمل، كما أبدى مكتب الجزائر للمنظمة الدولية للعمل موافقته على تقديم نقابة العمال ومنظمات أصحا

 .المساعدة ومرافقة تجسيد هذا المخطط الإصلاحي
  

أما من جانب التنظيم فإن الوكالة مهيكلة بطريقة تسمح لها بالتواجد في كل مناطق الوطن وتتكون 
  : هياكلــــــــها من

  
  . المديريـــــة العامـة-
  . ــــالات جهوية وك-
وتعتبر الوكالة المحلية للتشغيل هي الخلية الأساسية في هذا التنظيم وهي .  وكالة محلية157 أكثر من -

 : التي تستقبل المتعاملين معها سواء من طالبي العمل أو أصحاب العمل، ويمكن تلخيص مهامها كالتالي
  
ة الحوار الأولى حسب مؤهلاتهم ورغباتهم في  استقبال طالبي العمل من الجنسين لتسجيلهم بعد جلس-

  .المنصب الذي يسعون إليه أو توجيههم وفقا لاستعداداتهم إلى برامج أخرى
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 تتلقى عروض العمل وتعمل على ربطها بالطلبات ضمن بطاقية موزعة حسب المهن والقدرات، وفي -

 .8ص]3[ تفعيل سوق الشغلهذا المجال فإنها تبادر إلى برمجة زيارات إلى أصحاب العمل من أجل
  
 استقبال الشباب المتخرجين من الجامعات والمعاهد الوطنية لتسجيلهم في البرنامج الوطني لعقود ماقبل -

  .التشغيل حسب التخصص
 تسجيل العمال المسرحين لأسباب اقتصادية من أجل تمكينهم من الإستفادة من نظام التأمين على البطالة -

 .م يقدمها صاحب العملعلى أساس ملفات وقوائ
  

من خلال المهام المذكورة أعلاه تقوم الوكالة بـدورها فـي التوجيه وتسـعى باستمرار إلى  و     
 .تحسينه خاصة ضمن مخطط إصلاح الوكالـة في جانبـــه المتعلق بعلاقتها مـع المتعامليـن

  
 يكون عن طريق مستشار للتشغيل يقدم في هذا الإطار فإن استقبال طالب العمل في كل وكالة محلية و     

للبطال كل المعلومات التي يطلبها ثم فرص الشغل المتوفرة ابتداء من كيفية ملئ بطاقة السيرة الذاتية 
وصولا إلى توجيهه إما لمنصب متوفر وملائم لقدراته وإما لأحد أجهزة التشغيل الأخرى إن أبدى إستعدادا 

  . كان بدون مؤهلاتلذلك وحتى إلى التكوين المهني إن
  

زيادة على التوجيه فإن مستشار التشغيل بالوكالة يمكن أن يقترح على طالب العمل مرافقته لدى      
  .9ص]3[أصحاب العمل إلى غاية تحقيق رغبته

  
   التنظيم الداخلي و مهام الوكالة من خلال الجريدة الرسمية. 1.6.5.2

  
 :لطة المدير العام الذي يساعده مدير عام مساعديضم تنظيم الوكالة الوطنية للتشغيل تحت س

  
  . هياكل مركزية-
  .  هياكل محلية تم تحديد عددها واختصاصها الإقليمي حسب الجريدة الرسمية-
  

  :حيث تظم الهياكل المركزية للوكالة الوطنية للتشغيل
  
  . مديرية سوق التشغيل-1
  . مديرية تنشيط شبكة الوكالات-2
  .و الدراسات و التوثيق مديرية الإعلام -3
  . مديرية الإعلام الآلي-4
  . مديرية اليد العاملة الأجنبية و التنصيب بالخارج-5
  . مديرية الموارد البشرية و الوسائل-6
  . مديرية المالية و المحاسبة-7
  

  مهام مديرية تنظيم سوق التشغيل. 1.1.6.5.2
  
  . تنظيم نشاطات الوساطة و تسيير سوق التشغيل-
  .مشاركة في تنظيم و تنفيذ برامج التشغيل التي تقررها الدولة ال-
 تسيير أعمال الشراكة مع الهيئات الخاصة المعتمدة و البلديات التي تمارس نشاطات التنصيب و -

  .تطويرها
  .13ص]41[ ضمان مهام الرقابة المسندة إليها بموجب التشريع و التنظيم المعمول به-
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  تنشيط شبكة الوكالةمهام مديرية . 2.1.6.5.2
  
  . تطوير شبكة الوكالات-
  . تقييس مناهج تسيير سوق التشغيل و تطويرها-
  . تنشيط نشاطات الهياكل الجهوية و المحلية و تنسيقها و متابعتها و تقييمها-
 

  مهام مديرية الإعلام و الدراسات و التوثيق. 3.1.6.5.2
  
  .تشغيل و اليد العاملة و تطويرها تنظيم و ضمان معرفة وضعية السوق الوطنية لل-
 استغلال المعطيات الإحصائية التي تقدمها مختلف المصادر و القيام بكل الدراسات، و التحليل و -

  .التحقيقات المرتبطة بالتشغيل
  . تنظيم مصالح التوثيق و الأرشيف للوكالة و تسييرها-
  

  مهام مديرية الإعلام الآلي. 4.1.6.5.2
  
  .لمعلوماتية للوكالة الوطنية للتشغيل و تكييفها تصور الشبكة ا-
  . تنظيم تسيير الشبكة المعلوماتية و سيرها و صيانتها-
  . تطوير التطبيقات المعلوماتية و تحيينها-
  

  مهام مديرية اليد العاملة الأجنبية و التنصيب بالخارج. 5.1.6.5.2
  
  .ر التنظيم و التشريع المتعلقين بتشغيل الأجانب متابعة تطور اليد العاملة الأجنبية بالجزائر، في إطا-
  . تنظيم البطاقة الوطنية للأجانب و تسييرها-
  . البحث عن كل الفرص التي تسمح بتنصيب العمال الجزائريين بالخارج-
 تنفيذ التدابير الناجمة عن الاتفاقيات و الاتفاقات في مجال التشغيل طبقا للتشريع و التنظيم المعمول -

  .يهما
  

  مهام مديرية الموارد البشرية و الوسائل . 6.1.6.5.2
  
  . ضمان تسيير مستخدمي الوكالة الوطنية للتشغيل-
  . ضمان تكوين كفاءات الموارد البشرية للوكالة و تطويرها-
  .9ص]42[ ضمان تزويد مختلف الهياكل بالوسائل المادية و التجهيزات-
  

  سبةمهام مديرية المالية و المحا. 7.1.6.5.2
  
  . إعداد ميزانية الوكالة الوطنية للتشغيل و تنفيذها-
  . مسك محاسبة الوكالة و تسييرها-
  

  الهياكل المحلية. 8.1.6.5.2
  

  :تضم الهياكل المحلية للتشغيل ما يلي
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  المديريات الجهوية للتشغيل. 1.8.1.6.5.2

  
 :مهامها

  
  . تسيير الوسائل البشرية و المادية و المالية-
  .الشبكة المعلوماتية الجهوية تسيير -
  . تسيير الإعلام على مستوى سوق التشغيل الجهوية-
  . تقديم الدعم التقني للوكالات الولائية و الوكالات المحلية للتشغيل-
  

  :و تضم كل مديرية جهوية ثلاثة مصالح
  
  . مصلحة الإدارة و الوسائل-
  . مصلحة الإعلام و التسيير المعلوماتي-
   .يط الوكالات الولائية و الوكالات المحلية للتشغيل و تنسيقها و مراقبتها  مصلحة تنش-
  

  الوكالات الولائية للتشغيل. 2.8.1.6.5.2
  

  :مهامها
  
  . ضمان تنظيم سوق التشغيل المحلية عن طريق التقريب بين العرض و الطلب و تسييرها-
  . المشاركة في تنفيذ الأجهزة و برامج التشغيل في الولاية-
  . تقديم شهريا كل المعطيات و المعلومات الخاصة بسوق التشغيل المحلية و إعداد تقرير عن نشاطاتها-

  :و تضم كل وكالة ولائية لتشغيل ثلاثة مصالح
  . مصلحة طالبي الشغل-
  . مصلحة المستخدمين-
  . مصلحة معالجة نشاطات التدخل في سوق التشغيل المحلية و متابعتها-
  

  كالات المحلية للتشغيلالو. 3.8.1.6.5.2
  

  :مهامها
  
 ضمان تنظيم سوق التشغيل المحلية عن طريق لاسيما، التقريب بين عرض و طلب التشغيل و -

  .تسييرها
  . المشاركة في تنفيذ الأجهزة و برامج التشغيل على المستوى المحلي-
  .داد تقرير عن نشاطاتها تقديم شهريا كل المعطيات و المعلومات الخاصة بسوق التشغيل المحلية و إع-

  :و تضم كل وكالة محلية للتشغيل ثلاثة مصالح
  . مصلحة طالبي الشغل-
  . مصلحة المستخدمين-
  .9ص]42[ مصلحة معالجة نشاطات التدخل في سوق التشغيل المحلية و متابعتها-
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     إلزامية تعامل المؤسسات مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية التوظيف.6.2
  
 كل من يرغب في القيام بعملية التوظيف من مؤسسات خاصة أو عامة وطنية أو أجنبية ملزمة بتقديم -

احتياجاتها من الموارد البشرية المراد توظيفها إلى الجهات المختصة ممثلة في الوكالة الوطنية أو المحلية 
 .للتشغيل و ان لم توجد فإلى الجهات المختصة على مستوى البلديات

  
منظمة الراغبة في التوظيف عليها بتقديم المعلومات الخاصة بالموارد البشرية المراد توظيفها و  ال-

 .مواصفاتها
  
 الوكالة الوطنية للتشغيل أو الهيئة المحلية الممثلة في البلدية، تلبي طلبات المنظمات الطالبة لليد العاملة -

 من تلبية حاجيات المنظمة يمكن للمنظمة أن كأجل أقصى، و في حالة لم تتمكن) 21(في أجل لا يتعدى 
تلجأ إلى إمكاناتها الخاصة في عملية الاستقطاب و التوظيف مع إعلام الوكالة بالعملية، و في حالة قامت 

 غرامة مالية ما بين عشرة آلاف و إليالمؤسسة بعملية التوظيف من غير إتباع هده الإجراءات ستتعرض 
 . كل منصب تم شغلهثلاثون ألف دينار جرائري عن

   
 الخدمات التي تقدمها الوكالة الوطنية للتشغيل للمنظمات أو طالبي العمل تعتبر خدمات مجانية و لا -

  .15ص]43[تستوجب مقابل مادي
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   الفصلخلاصة
  
  
  

كية منها و الحديثة، و كما تم في هذا الفصل تقديم أهم النظريات التي تطرقت إلى التشغيل، الكلاسي     
لاحظتم أيضا فان أسباب تفاقم ظاهرة البطالة في الجزائر لم تكن محض الصدفة أو خارجة عن نطاق 
التحكم، و لكن كانت نتاج السياسات التي تبنتها الدولة الجزائرية التي لم تكن ناجعة لعدة أسباب تم الطرق 

  .إليها في هذا الفصل
  

مراحل التي عرفتها سياسة التشغيل في الجزائر كانت كلها فاشلة أو لم تأتي بالنتائج حيث لاحظنا أن ال     
المرجوة منها، إضافة إلى تطرقنا إلى خصائص سوق العمل في الجزائر و التي أهم ما ميزها هو 
 الارتفاع المستمر و السريع لسوق العمل الموازي أو الغير رسمي رغم أن المؤشرات الميدانية تبين أن

  . الواقع أكبر من الإحصائيات الرسمية المقدمة
  

و في الأخير قدمت نظرة على أهم المبادرات و المهيآت التي تعتمدها الدولة في قطاع التشغيل في      
الجزائر، و ركزت من خلاله على الوكالة الوطنية للتشغيل، أهدافها و دورها و التطورات التي عرفتها 

مرسوم الخاص بتفعيل دور الوكالة في سوق التشغيل و الصلاحيات التي تم اظافة إلى التطرق إلى ال
تدعيمها بها من أجل تدعيم التوظيف الجواري و الحد من السلوكات السلبية التي تعرفها المؤسسات في 

  .  عملية الاستقطاب و التوظيف
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 3الفصل
  

  مدخل إلى إدارة الموارد البشرية
  
  
  
  

  :تمهيد
  

 المؤسسات الاقتصادية التي لقيت نجاحات في ممارسة أنشطتها، على اختلاف تخصصاتها و إن     
جنسياتها حيث استطاعت أن تحقق نتائج مذهلة و رائدة من حيث الجودة و النوعية و رقم العمال و غيرها 

كل هذا النجاح و النتائج .  العديد منها أن تجتاح حدود بلدانها و أقاليمها الجغرافيةمن النتائج، و استطاعت
  .المحققة من قبل هذه الأخيرة يرجع الفضل فيه إلى المجهودات المبذولة من قبل طاقاتها البشرية

  
أو خاصة، إن الاهتمام بإدارة الموارد البشرية في جميع المؤسسات بصفة عامة؛ سواء كانت عمومية      

فقد أصبحت . اقتصادية أو خدماتية أصبح الشغل الشاغل بالنسبة للمسئولين على رأس هذه المؤسسات
  .الإدارة الأساسية بالنسبة لأي تنظيم، و كذلك الوظيفة الأساسية التي تسبق الوظائف الأخرى

  
. مختلف العمليات الأخرىتركز إدارة الموارد البشرية على العنصر البشري في العملية الإنتاجية و     

ويعتبر هذا العنصر أكثر هذه العناصر تقلبا وتغيرا وأصعبها في التنبؤ بسلوكه للمستقبل أو فهم محددات 
هذا السلوك، ذلك أن الأفراد لهم أهداف ورغبات ودوافع تحكم سلوكهم وترسم اتجاهاتهم وكل ذلك يؤثر 

نتاج الأخرى كالمواد والآلات التي يمكن التحكم فيها على مستوى أدائهم وإنتاجيتهم، هذا عكس عناصر الإ
  .حسب ما نشاء، وذلك تحت ظروف التشغيل المتوفرة

  
هذا التطور الذي وصلت إليه عملية تسيير الموارد البشرية من حيث المفهوم أو الوظائف أو حتي      

ا كانت نتيجة تطورات و العلاقة داخل المؤسسة بين العمال و الإدارة لم تأتي وليدة صدفة، و إنم
صراعات عرفتها المؤسسة على مدار عقود من الزمن، أرى أنه من الضروري التطرق إليها من أجل 

  .استيعاب موضوع الدراسة بطريقة أكثر وضوح و منهجية
  

و باعتبار موضوع الدراسة سيتناول توظيف الموارد البشرية داخل المؤسسة الاقتصادية فمن      
ا الفصل عبارة عن مدخل إلى إدارة الموارد البشرية و منه سنتطرق إلى ذلمية أن يكون هالمنهجية الع

التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية، و بعدها سنتناول أهم  المصطلحات و التعاريف التي عرفتها 
ارد البشرية، كما إدارة الموارد البشرية على اختلاف مدارسها، ثم  سنتناول الوظائف الأساسية لإدارة المو

سيتم التطرق إلى دور الموارد البشرية و أهميته في المؤسسة و أهداف إدارة الموارد البشرية، و في 
  .الأخير سنتطرق إلى تخطيط الموارد البشرية و مراحله
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  التاريخ عبر البشرية الموارد إدارة مفهوم تطور .1.3
  

 بد من استيعاب صيرورته التاريخية و التركيز على لبشرية لامن أجل استيعاب مفهوم إدارة الموارد ا     
 الوقت حتى الصناعية الثورة فجر فمنذ والعمال، الإدارة بين العلاقة بها مرت التي التطورات دراسة

 و الإدارة بها مرت التي القاسية للتجارب نتيجة  كان تغييرات من العلاقات لهذه حدث ما كل الحاضر
 المجتمع،  في حدثت التي الثقافية و والاجتماعية الاقتصادية السياسية للتغيرات نتيجة و م،علاقته في العمال

 رجال تفكير و ثقافة في لتغيرات نتيجة تكون قد الشركة مشاكل صميم من تبدو  التي العمالية فالمشكلة
  . السواء على والحكومة النقابات رؤساء و الإدارة

  
  الصناعية الثورة. 3.1.1
 

 يلبى الحاجات ذيقبل الثورة الصناعية، و دخول الآلات الصناعية، كان العمل اليدوي هو الوحيد ال     
الإنتاجية، و عند منتصف القرن السادس عشر بدأت تظهر بعض البوادر الأولى، حيث ظهرت الآلات 

 الكثيفة عكس العمل ي اتسم بتشييد المصانع التي تعتمد على اليد العاملةذالبخارية و ما تبعه من تطور ال
  .اليدوي

  
حيث ساهمت الثورة الصناعية عند بداياتها في تبني سياسة الإنتاج المكثف من طرف أرباب العمل و      
ين ذلك على حساب الأجراء الذلك من أجل تخفيض ثمن السلع و منه تحقيق مكسب أكبر، و كان ذكان 

راعاة لأدنى الشروط الصحية أو الأمنية في كانوا يعملون في ظروف مزرية و لساعات طويلة دون م
  .5ص[44]العمال

  
 التي تواجهها المشاكل من لكثير البداية بمثابة الصناعية الثورة كانت البشرية الموارد إدارة وجهة من و     
 الإنتاج من مختلف أنواع  في هائلة زيادة تحقيق إلى أدت الصناعية الثورة أن من فبالرغم المنشآت، إدارة
أن أصبح الاهتمام بالآلة هو الأولوية  التطور بعد هذا ضحية أصبح العامل أن إلا الأموال، ورؤوس السلع

ه المرحلة بالتوظيف المكثف  لليد العاملة الغير مختصة و ذكما تميزت ه علي حساب الاهتمام بالعامل ،
 الغير مؤهلة،

  
 الملاحظين والمشرفين فئة ظهور إلى الأمر دىوأ ، الكبير الكثير من السلبيات المصنع  كان لنظام    

 وأظهرت وسأم العاملين، العمل روتينية رقابة إلى الأمر أدى كما إمرتهم، تحت العاملين إلى أحيانا أساءوا 
  .3ص]45[العمل ظروف تحسين ضرورة إلى الاحتياج الفترة هذه
  
  العمالية الحركات ظهور. 3.2.1
  

 في يتحدوا أن العمال على  مباشر في ظهور النقابات العمالية حيث كاندور الصناعية كان للثورة      
الظروف الغير صحية و الغير أمنية : العمل من أجل الدفاع على حقوقهم المهضومة مثل أصحاب مواجهة

 ثم عشوائية انتفاضات شكل في ذلك وظهر الخ....في العمل، ساعات العمل الطويل و الغير موازية للأجر
 فيما بإسمهم تتفاوض و بحقوقهم تطالب ونقابات عمال اتحادات تكوين إلى انقلبت ثم منظمة، إضرابات

  .4ص]45[الخ...العمل ساعات و الأجور يخص
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   1915-1900التطور قبل الحرب العالمية . 3.3.1
  

 المرحلة هذترتفع، و تميزت ه المصانع في العمليات وتكاليف العمل كان العشرين القرن بداية في      
بارتفاع التكلفة و تراجع الإنتاجية من ناحية، و من ناحية أخرى سوء التسيير و الاعتماد على اليد العاملة 

  .الغير مختصة، حيث كان من الضروري إيجاد حلول لهذه المشاكل
  

 قام بمجموعة من التجارب و الأبحاث Frédéric Taylor » 1856-1915 »تايلور فريدريك     
 على عامل الوقت و الحركة، و تشجيعهم على أداء الأعمال وفقا  مال، حيث ركزت دراستهعلى الع

ا ما ذه المعايير و هذللطرق المحددة و بالمعدل المطلوب  و كان العمال يخضعون لرقابة دقيقة لتحقيق ه
 .ساهم بزيادة الإنتاج و الأرباح و خفض التكاليف،إضافة إلى اعتمال التخصص في المهام

  
و بقدر ما كانت نتائج الدراسة ايجابية من ناحية الإنتاجية إلا أنها أهملت الجانب الإنساني للعامل،      

فأصبح الإنسان يعمل كأنه آلة دون مراعاة لعوامل الجهد و التعب و الإرهاق ،  الأمر الذي أدى إلى 
  .امتعاض العمال و نقمهم

  
 فتم المسيرين والعمال، بين السيئة للعلاقات حقيقة كانت للعمال المرتفع الدوران ومعدل المردودية فقلة     

 لبرامج إنشاء النوادي، ا للراحة، قاعات العمل، ظروف كتحسين المشكل، لإزالة جديدة أمور إدخال
 تظهر المصالح بدأت التطورات هذه إطار وفي الحوادث من للوقاية وقاعات للعلاج وقاعات الترفيهية، 

 مساعد"اسم   يحملون توظيف أعوان الأمريكية الشركات بعض في يوجد فكان الأفراد، لإدارة الأولى
مشاكلهم الشخصية و الاجتماعية و في نفس الوقت محاولة التحجيم من  حل في العمال يساعدون " اجتماع 

    تقوم بمساومة أرباب العمل،الأحياندور النقابات العمالية التي كانت في الكثير من 
  

 و بالأجور الخاصة الاقتصادية المؤسسات في جديدة وظائف ومصالح تظهر بدأت الزمن مرور عوم     
 بإدارة سميت مستقلة مصلحة في 1912 عام بداية في تم تجميعها حتى والتطوير، الحوادث من الوقاية
 دارةلإ الأولى فالوظائف . مؤسسات عشر عددها يتجاوز يكن لم المؤسسات الأمريكية بعض في الأفراد
  .32ص]46[بالإنتاجية كبيرا ارتباطا مرتبطة كانت الفترة وتطورها، تلك في الأفراد

  
  1945 -1916العالميتين  الحربين بين ما التطور. 3.4.1
  

 عامة، فالحرب بصفة العمل ميدان في كبيرة تغيرات إلى  أدت العالم عرفها التي العالميتين الحربين إن     
 بالندرة تتميز العاملة بدأت فالقوى الإنتاجية، مشكلة أظهرت و كبيرة، بشرية خسائر سببت الأولى العالمية

 البشرية الموارد كانت معظم إذ الإنتاجية، المؤسسات و المصانع في عليها الطلب في زيادة وصاحبتها
 آنذاك هانفس الصناعية فوجدت  الدول الموارد، هذه في الندرة خلق في تسبب مما العسكرية للخدمة موجهة

 هذا علاج طرق و سبل في تبحث فبدأت حقيقية باعتبارها كانت طرف مباشر في الحرب ، مشكلة في
  . المشكل، و كان ذلك ما حفز المصانع إلى اللجوء لليد العاملة النسوية من أجل تغطية النقص في العمالة

  
 في ومختصين خبراء من متكونة جنةل بإنشاء الأمريكية المتحدة الولايات مثل الدول كما قامت بعض     
التي  الصدمة من للتقليل نين قوا ووضع النظريات بعض إلى فتوصلوا به، القيام يجب ما النفس لدراسة علم

 .الفترة تلك في الدول هذه عرفتها
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 ظواهر عدة ومختصين لدراسة باحثين من فرقة بإنشاء  البريطانية الحكومة قامت الوقت نفس في و     

 ظروف على أعمالها الفرقة في فركزت تسميات، وعدة تعديلات عدة فعرفت ، العمل في بالإنسان خاصة
 .أخرى مشاكل التأخرات وعدة الراحة، فترات التعب، التغيب، بالعمل، الخاصة والحوادث العمل

  
 هذه ت عدفسا) 1920(العمل سنة  بعلم الخاصة للدراسات المركزي المعهد تم إنشاء روسيا أما في       

 دفع مما المؤسسات، في وتسيريها البشرية الموارد مفهوم تطوير على المجال هذا في التي أقيمت الدراسات
خاصة  ومكاتب الأخصائيين ظهور وبداية الأفراد بتسيير خاصة وحدات إنشاء على الشركات الكثير من
 طرف أوردواد من نشر 1920 في الأفراد لإدارة الأول الكتاب وظهور المؤسسات، في الأفراد بدراسات

 في المجال الاهتمام بهذا بدأ و الماضي في غائب كان مفهوم و لعلم البداية ٌ  فكانت ordway teadتيدٌ 
 أقيمت التي مثل الدراسة الإنتاج على الفرد تأثير و المردودية لدراسة التجارب بعض أقيمت الميدان، هذا
 دودية مر على الإنارة والإضاءة أثر فدرسوا باكر جوزاف و فانيساربوش ٌ هاثورن الباحثين طرف من

ا  مايو الباحث  إلتون فإتبعه النفسية للعمال والحالة الدافعية كانت الهامة المتغيرات أن بنتيجة فخرجوا الفرد،
Elton mayoحيث أن نتائج الدراسة برهنت على أن ظروف  الدراسة من آخر مجال في   وزملاؤه 

العامل الوحيد في تحسين الإنتاجية فبرز مفهوم التحفيز على العمل و مدرسة العلاقات العمل ليست 
  .6ص]44[الإنسانية

  
   1974 1946الحرب  بعد التطور. 3.5.1
  

 الخبرة من فتم الإستفادة أكثر ، تطورا الأفراد إدارة عرفت الحرب بعد جاءت التي سنة العشرين فبعد     
 وتدريبهم الأفراد الكبيرة لإختيار المؤسسات في إستعمالها فتم الأفراد، تيارإخ ميدان في خاصة العسكرية
العليا و هنا يجب  أولويات الإدارة من الأفراد ومسيري الإداريين المسيرين تنمية وأصبحت وتنميتهم،

لأفراد، اختيار ا: الإشارة إلى ان انه هناك مجموعة من المفاهيم العسكرية  تبنتها المنظمات المدنية مثل
 .الخ...التخطيط، استعمال مصطلح الاستراتيجيات في التخطيط و التسيير و التوظيف

  
 و داخل العمل ظروف تحسين و بالأفراد الخاصة النشاطات توسيع كما عرفت هذه المرحلة أيضا      

 ضية،المر للعطل و للتقاعد كحق بالعمال خاصة حقوق إصدار و الملائم وتوفير الجو المؤسسة خارج
 على وتعمل ، مصالحهم على تدافع و العمال، حقوق على تدافع التي العمالية ظهور النقابات بداية أتبعتها
الجامعات  أكبر في الأفراد إدارة حول محاضرات مرة لأول إلقاء تم الفترة هذه في و جو العمل، تحسين

 خاصة، فأخذت معاهد في تدرس صاتخص بعد فيما لتصبح خاصة جامعية برامج في تدريجيها تم الأمريكية
 .عامة بصفة العلوم و الإدارة ميدان في جديد منعرج الأفراد إدارة

  
أما مرحلة الستينات إلى غاية بداية السبعينات فلقد شهدت هذه المرحلة تطورا ملحوظا في إدارة      

 بالإضافة إلى استعمال الموارد البشرية بحيث بدأت المنظمات تطبق الاتفاقيات الجماعية مع النقابات
  . الخ..تقنيات تسيير الأجور والتوظيف

  
   1985-1975 مرحلة ما بين .3.6.1
  

تميزت هذه المرحلة بظهور إدارة الموارد البشرية بصورة فعلية في المؤسسات لكن الواقع الذي كان      
بطالة وبرز استعمال سائدا في ذلك الوقت هو المنافسة التي أصبحت أكثر دولية بحيث زادت نسبة ال

الإعلام الآلي، جذور إدارة الموارد البشرية برزت في الولايات المتحدة الأمريكية  فمنذ بداية السبعينيات 
  .ميلادية برز مفهوم إدارة الموارد البشرية كبديل و تطور منطقي لإدارة الأفراد
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لذي يركز الاهتمام على الاستقطاب وتحول الاهتمام بمحتوى إدارة الأفراد بمفهومها التقليدي وا     

التدريب المكافآت وإدارة القوى العاملة لمفهوم حديث يهتم بموضوعات تتعلق بإدارة ثقافة المنظمة، 
تصميم هياكل المنظمة، تحليل العوامل التي تؤثر على الموارد البشرية في المستقبل وتزويد المنظمة 

عتقاد بأن إدارة الأفراد تفتقر للدور الإستراتيجي لأدائها أدوار لقد تولد ا. بمجموعة من الكفاءات المناسبة
وتحول الاهتمام التقليدي بإدارة الأفراد والتي تهتم بالأمور الإجرائية في تسيير شئون . ذات طابع إداري

ولتفادى تلك المشكلة كان لابد أن تشارك . العاملين لمفهوم أكثر حداثة وشمولا يهتم بالعنصر البشرى
 . رة الموارد البشرية بفاعلية أكبر في الأمور ذات الطابع الإستراتيجيإدا
  
   1985 مرحلة ما بعـد. 3.7.1
  

ابتداء من هذا التاريخ أصبحت وظيفة تسيير الموارد البشرية تكتسي طابعا ذوا أهمية بالغة في الإدارة      
 .جهة تحديات القرن العشرين العامة وأضحت تحضي بالقيمة الكافية كما أنها فرضت نفسها في موا

 
أدت الثورة التكنولوجية و المعلوماتية التي شهدتها العقود الأخيرة إلى قيام مشاريع و صناعات بالغة      

التطور، حيث أن المنظمات بالغة التقيد تستدعي مهارات عالية يستدعي توفيرها جهدا و وقتا طويلا، و 
نولوجيا أنها تحتاج إلي كثير من الأنشطة لتطوير العاملين و الحفاظ تجد المنظمات التي تتعامل مع هكذا تك

عليهم ، بتوفيرها منح امتيازات و اللجوء إلي عقود عمل تقلل من احتمالات الترك ، كل ذلك أكد لها 
  .أهمية الإنسان كمورد بالغ الندرة تسعى المنظمة لتطويره و الحفاظ عليه

  
 جديدة، منها العمل عن بعد أو ما يمكن تسميته بالانتقال حاسوبيا كما أسهمت في توفير صيغ عمل     

tele-commuting و الذي يعني بأن الفرد يعمل في داره و يتصل بعمله عبر شبكة حاسوبية عوضا 
حيث بدأ هذا الاتجاه كمحاولة الاستجابة لحاجات بعض العاملين، . الحضور إلى المبنى مكتبه للعمل فيه

ات بالاحتفاظ بعملهن و البقاء في بيوتهن لرعاية الأطفال، ثم توسع و أصبح صيغة كالأمهات الراغب
تستعين بعاملين من مدن، بل دول   virtual organisations  شائعة، ثم تطور لتقام منظمات افتراضية

ين، ري في التعامل مع العاملذا ما تطلب تغير جذمختلفة من دون الحاجة للانتقال إلى موقع العمل، و ه
  .من أجل توفير ظروف عمل تساعد الطرفين، العمال و أرباب العمل

  
ري في تركيبة القوى العاملة ذكما أدت التغيرات التكنولوجية و التغيرات الاقتصادية إلى تغير ج     

 :للدول المتقدمة صناعيا من أهمها
  
تم استخدامهم على أساس وقت ين غالبا ما يذ ارتفاع نسبة شاغلي الوظائف المكتبية و الخدمية و ال-

ين غالبا ما يتم استخدامهم بعقود ذالعمل، فتدفع لهم رواتب مقطوعة، في حين انخفضت نسبة فئة العمال ال
 .ات أمد قصيرذ
  
 ارتفاع نسبة حملة الشهادات العالية و أصحاب التخصصات العلمية الحديثة بين العاملين في الكثير من -

استخدام هؤلاء اعتياديا بعقود استخدام طويلة الأجل، و قد تحدد أجورهم على المنظمات الكبيرة، و يتم 
 .أساس سنوي، مع مكافئات و مزايا إضافية متنوعة، قد تشمل أسهم في الشركات التي يعملون فيها

  
 توسع حجم قطاع الخدمات الذي أصبح القطاع الأكبر من حيث عدد العاملين بعد أن كان قطاع -

كبر و الأهم، و هم يشملون العاملين في البنوك و المؤسسات المالية و الصحية و الصناعة هو الأ
  .و كذلك في خدمات الحواسيب و المعلومات و الاتصالات و غيرها...العلمية
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مجموعة أخرى تعمل في الخدمات الشخصية و التقليدية كالمتاجر و المهن و الحرف و غيرها،      

كل هؤلاء يعملون في مكاتب و .  يحتاجون أنظمة عمل بسيطة و مرنةممن يمتلكون مؤهلات بسيطة و
 .ليس ورش عمل، و بحاجة إلى أنظمة استخدام خاصة

  
هذه التغيرات و غيرها أصبحت تقضي أنظمة استخدام مرنة و متعددة الخصائص لتلاءم هذه الفئات      

  .33ص]47[المختلفة و ظروف عملها
  

  رد البشريةمعاني مصطلح إدارة الموا .2.3
  

  :يستخدم مصطلح إدارة الموارد البشرية بعدة طرق أهمها
  

 إدارة الموارد البشرية بمعنى الأنشطة التي تهتم بها. 1.2.3
  
أي تلك الأنشطة و المهام و الفعاليات التي تتطلبها عملية الاهتمام و إدارة المورد البشري، و هو ما      

  .حصول عليها، استخدامها، و تطويرها و الحفاظ عليهايتعلق باقتناء الموارد البشرية و ال
  

  إدارة الموارد البشرية بمعنى الدائرة .2.2.3
  

 الفعاليات و لأكثر المنظمات هذهه الأنشطة، فهذأي تلك الوحدة التنظيمية التي تقوم بممارسة      
تهتم بها، و غالبا ما يطلق ه المنظمات إلى وحدة تنظيمية لذالمعاصرة، هي متعددة و معقدة لذلك تحتاج ه

على هذه الدائرة اسم إدارة الموارد البشرية، هذه الوحدة يمكن ان تكون مديرية عامة للموارد البشرية أي 
دائرة يرأسها شخص برتبة مدير عام، أو قد مديرية يرأسها شخص برتبة مدير، أو قد تكون قسم لإدارة 

أو قد تكون شعبة يرأسها رئيس شعبة، و هنا تجدر الإشارة الموارد البشرية أي وحدة يرأسها رئيس قسم، 
إلى أن هذه الأسماء و المستويات تتأثر بحجم المنظمة و حجم نشاطاتها و الأسماء التي تعطيها لها، فادا 

 إذاكانت المنظمة كبيرة فقد تحتاج إلى دائرة يرأسها مدير عام و لها عدة دوائر و أقسام و شعب، أما 
  .قد تكون شعبة صغيرة ضمن مديرية للشؤون الإداريةكانت صغيرة ف

  
 إدارة الموارد البشرية بمعنى التخصص. 3.2.3

 
فالاهتمام بالموارد . الاستخدام الآخر الشائع هو الإشارة إلى التخصص العلمي المعني بالموضوع     

ال ان يتخصص في البشرية أصبح موضوعا معقدا وواسعا، لذلك يمكن حاليا للمتخصص في إدارة الأعم
  .19ص]48[إدارة الموارد البشرية على مستوى الدراسات العليا

  
  البشرية الموارد لإدارة التعاريف بعض. 4.2.3

  
 والأكثر, حساسية الأكثر المديريات بين من التسيير عملية مراحل كل في البشرية الموارد مديرية تعد     

 التصرفات المرتبطة بتعقد الظواهر مختلف بين التوفيق يجد أن المسير على فيجب ، التسيير في صعوبة
 فيكون المؤسسة، في للموارد البشرية الإستراتيجية والأهمية الجوانب، هذه المؤسسات أهملت فإذا الإنسانية،

 المتوقعة وغير الأكيدة غير بسبب التصرفات ومعقدة صعبة الأخرى الإدارية المستويات على التدخل
  .93ص]49[وطموحات وتغيرات وتطلعات اتإحتياج من للأفراد

  
  لكثرة المؤسسات في البشري بالعنصر المعنية الإدارة على أطلقت التي التسميات تعددت فلقد     
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 إدارة القوى أو الأشخاص إدارة أو البشرية الموارد إدارة أو الأفراد إدارة يسميها من فمنهم المترادفات،

 نشاط التسميات فإن هذه تعددت مهما لكن و الموظفين، شؤون إدارة وأ العاملين شؤون إدارة أو العاملة
 الوظائف في جميع يتغلغل النشاط وهذا البشري، بالعنصر يتعلق الحالات جميع في البشرية الموارد إدارة
  .الأخرى الإدارات تؤديها التي

  
 الأفراد الذين بإدارة يقوم سةالمؤس في مدير كل أن هو الأفراد إدارة بشأن السائد المفهوم كان لقد     

 هذا إلا أن آنذاك، العاملين شؤون في متخصصة إدارة وجود إلى الحاجة دون مسؤوليته، ضمن يعملون
 مبدأ مع وهذا ينسجم العاملين، الأفراد شؤون بكافة تقوم معينة إدارة إيجاد الأمر تطلب فقد تغير، قد المفهوم

  .العمل في التخصص
  

 والتمويل، فإن والتسويق كالإنتاج الأخرى الإدارات ضمن رئيسية كإدارة الأفراد ارةإد ظهور وبعد     
 بالبيانات الخاصة المتعلقة السجلات كحفظ الروتينية، بالعمليات القيام على ينصب كان الإدارة هاته دور

 هذا أن إلا زات وغيرها،والإجا والأجور والترقية التعيين، بأمور المتعلقة واللوائح الأحكام وتنفيذ بالأفراد،
 تهيئة مجال في الإدارة بها هذه تقوم التي الوظائف أهمية ظهرت عندما أكبر أهمية يأخذ بدأ و تطور الدور

 ومتابعة وتحفيزهم، عليهم وصيانتهم والمحافظة وتدريبهم وتعينهم منهم المناسب وإختيار العاملين، الأفراد
  .19ص]45[بهم الصلة ذات نسانيةوالإ الإجتماعية بالنواحي يتعلق ما كل
  

 بهذا المفهوم وهم الصندوق، في النقود أو والمخزون المباني : مثل للمؤسسة بالنسبة موردا البشر يعتبر     
 أنه بمعنى فعليها إدارته، الإستثمار هذا وتنمية إستغلال ،إستخدام المؤسسة تستطيع ولكي إستثمارا، يمثلون

 يوجد الواقع وفي المادية للإنتاج، العوامل إستخدام يتطلب مثلما وتقييما جيهاتو تنظيما، تخطيطا، تطلب ي
 .المؤسسة تملكه هذه أصل هم البشر أن تؤكد التي المقولة تلك في الحقيقة من كبير جانب

  
قيمتها  المادية الأصول تفقد بدونه الذي و المؤسسات، كل في المحوري المتغير المورد البشر يعتبر     
 الأفراد من إدارة على أعطيت التي تعريفات بعض نستعرض أن المقام هذا في المفيد من يكون وقد . اتمام

  .وضوح وأكثر موحد مفهوم إلى الوصول بهدف ذلك و بها، المهتمين الكتاب نظر وجهة
  

 التنافسية يزةلتحقيق الم يسعى الذي البشر لإدارة متميز نموذج بأنها البشرية الموارد إدارة تعريف يمكن     
 مفهوم بأن الحديث لذا يمكن والولاء، بالكفاءة تتميز بشرية موارد على للحصول إستراتيجية وضع خلال من

 أي تمتلكها أن يمكن التي أهم الأصول يشكلون البشر أن هي مبادئ عدة على يرتكز البشرية الموارد إدارة
 واستراتيجيات أهداف مع الأفراد ات وإجراءاتسياس ربط يتم عندما النجاح تحقق أن لها ويمكن مؤسسة،
  .19ص]50[المؤسسة

  
 إدارة الموارد البشرية هي عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها أية منظمة -

لتحقيق أهدافها،و هذا يشمل اقتناء هذه الموارد،و الإشراف على استخدامها،و صيانتها و الحفاظ 
 .17ص]48[ لتحقيق أهداف المنظمة و تطويرهاعليها،وتوجيهها

  
إدارة الموارد البشرية تمثل إدارة ووظيفة أساسية في المنظمات، تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل -

للموارد البشرية التي تعمل فيها، من خلال إستراتيجية تشمل على مجموعة من السياسات و الممارسات 
  .14ص]47[خدام مع إستراتيجية المنظمة و رسالتها و يسهم في تحقيقهاالمتعددة، بشكل يتوافق هدا الاست

  
 التي المؤسسة الحديثة في الهامة الوظائف إحدى تمثل الأفراد إدارة أن السابقة التعريفات من يتضح و     
 من و تؤديها، الرئسية لتي الأنشطة من عدد فهناك ذلك يتحقق ولكي بكفاءة، البشري العنصر بإستخدام تهتم
  : الأنشطة هاته أهم
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وتوقع  الخطط، وضع وإجراءات القواعد، تطوير ومعايير الأهداف وضع  يتضمن:التخطيط •
  .القريبة الأحداث المستقبلية

  
 ومنحهم الصلاحيات الأقسام، على وتوزيعهم العاملين، الأفراد وأعمال مهمات  تحديد:التنظيم•

  .المؤسسة أهداف لتحقيق جهودهم تنسيق على علاوة أعمالهم، الكفيلة بإنجاز
  

 وضع معايير على علاوة وإختيار هم، واستقطابهم تشغيلهم المراد الأفراد نوع  تحديد :التوظيف •
  .العاملين الأفراد تدريب و المكافآت و الأجور تحديد و الأداء

  
  .للعمل دافعيتهم دةزيا و معناوياتهم ورفع أعمالهم أداء بإتجاه العاملين الأفراد  توجيه :القيادة •
  

النوعية  ومعايير المبيعات كمستويات الأهداف تحقق تعكس التي المعايير  وضع:الرقابة •
الإجراءات  إتخاذ و المعايير هذه مع يتناسب الفعلي الأداء أن من التأكد ثم الإنتاج، ومستويات
  .60، 59ص]51[الضرورة عند التصحيحية

  
 من بناء المؤسسة تمكين عن المسؤولة الإدارة هي البشرية الموارد إدارة بأن تقدم مما نستخلص     

  :خلال من وتطويرها عليها والمحافظة الإستراتيجية، مزاياها
  
  ، البشرية للموارد واقعي تخطيط *
  ، البشرية للموارد ملائم توظيف *
  ، البشرية للموارد دقيق تدريب *
  .30ص]52[المسطرة الأهداف لتحقيق المؤسسة في البشرية للموارد تطوير و مستمرة متابعة *
  

  البشرية الموارد لإدارة الأساسية الوظائف .3.3
  

 ويعود ذلك لأخرى، مؤسسة من تختلف البشرية الموارد إدارة بها تقوم التي والمهام الوظائف إن     
 المؤسسة والإدارة لدى السائد القيم والفكر المؤسسة عمل وطبيعة النشاط  حجم :بينها من عديدة لأسباب

 بما الرئيسية جميع الوظائف تقديم مؤسسة على كل أنه يتعين على والتأكيد الإشارة ويمكن وغيرها، العليا
  :كالآتي في الموارد البشرية إدارات بها تقوم التي الأعمال هذه نلخص أن ويمكن معها، يتناسب

  
  وظائف إدارة الموارد البشرية. 1.3.3

  
موارد البشرية كل ما يتعلق بالحصول على المورد و استخدامه و تطويره و صيانته تشمل إدارة ال     

 .للمحافظة عليه
  

هذه الفعاليات قد تكون بسيطة في منظمة صغيرة، أما في المنظمة الكبيرة و العملاقة، بل حتى      
 وظائف رئيسية، متوسطة الحجم، فهي متعددة التفاصيل و معقدة، و تشمل على الأقل من ستة إلى سبعة

  .كل منها يتضمن فعاليات فرعية أخرى
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  تأمين و توفير قوة العمل التي تحتاجها المنظمة .1.3.3.1
  

و تشمل كل ما يتعلق بالتأكد من توفر العاملين الذين تحتاجهم المنظمة، بالأعداد و المؤهلات و      
ظائف التي سيشغلونها و مؤهلات شاغل كل التوقيت المناسب، حيث يتطلب تحقيق ذلك إعداد قائمة بالو

وظيفة، و خطة تحدد أعداد من تحتاجهم المنظمة و مواعيد ذلك، ثم البحث عنهم و تعيينهم و تنسيبهم إلى 
  .الدوائر و الوحدات التي يعملون فيها تعريفهم بالمنظمة و بعملهم

  
  :تهاأي أن العملية تشمل على الأقل الفعاليات الفرعية التالية بفرعيا

  
  تحديد الوظائف و تصميمها و توصيفها. 1.3.3.2

  
 يشغلها، وتصميم من عاتق على الملقات المسؤوليات وتحديد الوظيفة وتوصيف تحليل بذلك ويقصد     

 جمع ضرورة الوظائف وتوصيف تحليل  ويتطلب،يشملها من مواصفات وتحديد المناسب، بالشكل الوظيفة
 الوظائف، تلك لشاغلي للوظائف، توصيف إعداد ثم للوظائف، وتحليلها، لمختلفةا بالأبعاد المتعلقة البيانات

 ونوعية محتوى في الحادث التغير مواكبة يجب الوظيفي التحليل والتوصيف برنامج نجاح ولضمان
  .بالمؤسسة والتنظيمية التكنولوجية الجوانب في التغيرات المستمرة بسبب الوظائف

  
 تتعلق بالمواصفات مسبقة معايير وضع الأمر يستلزم سليمة أسس على ادالأفر تعيين أجل فمن     

  .الوظائف المتقدمين لشغل مواصفات بين و بينها مقارنة إجراء يتسنى حتى الشخص، في المطلوبة
  

لأداء  المواصفات من الضروري الأدنى الحد توفير الأقل على تضمن سوف المعايير هذه إن     
الوظيفة  واجبات دراسة يستلزم المواصفات هذه وضع وأن مناسب، لبشك الوظيفة إختصاصات
  .ومسؤولياتها

  
 في لباقي الوظائف بالنسبة وظيفة كل قيمة تحديد إلى السبيل هي الوظائف تقييم عملية : الوظائف  تقييم-

 نوع تحقيق هو لتقييم الوظائف المباشر والهدف الوظائف، تلك من لكل النسبية القيمة تحديد أي المؤسسة،
 ذات الوظائف أن الداخلي ويعني التناسق العدالة، وتحقيق الرواتب في والخارجي الداخلي التناسق من

  .المؤسسة داخل قيمة الوظائف الأقل من أعلى رواتب فئات على تحصل الأعلى القيمة
  

  التخطيط للقوى العاملة. 1.3.3.3
  

 بالنسبة للمؤسسات البشرية الموارد إدارة وظائف لكل الأساسي الحجر البشرية الموارد تخطيط يعتبر     
  .29ص]52[الخطط وضع والإجراءات، القواعد تطوير والمعايير، الأهداف وضع ويتضمن

  
 تعبر البشرية، وما الموارد خطة نتائج على والنقل والترقية والتدريب والتعيين الإختيار قرارات تعتمد     
  .البشرية الموارد مستويات و عياتنو مختلف في فائض أو عجز من عنه

  
 المؤسسة في أهداف لتحقيق المطلوب البشري العنصر توافر من التأكد هدفه نشاط هو فالتخطيط    

 أهداف وخطط ترجمة هدفها عملية فهو المناسب، والمكان الوقت وفي المناسب والنوع بالعدد المستقبل
 هذه لتدبير الأفراد اللازمة برامج وضع مع البشري، رالعنص من ونوعية كمية حاجات إلى المؤسسة أعمال

  .265]53[الإحتياجات
  



 

 
 

61
  تعيين العاملين. 1.3.3.4

  
 أكفأ الأفراد على للحصول تتخذ التي والإجراءات السياسات مجموعة والتعيين، بالإستقطاب يقصد     

 إلى تهدف والتعيين الإختيار ةعملي أن هذا المناسبة ويعني الوظائف في وتعينهم الوظائف، لشغل المتقدمين
 له فرعي نظام تمثل العملية فهذه ثم ومن الأفراد، وقدرات العمل وخصائص متطلبات بين التقابل تحقيق

  .ومخرجاته وعملياته مدخلاته
  
المؤسسة، والبيانات  خارج أو داخل من أفراد من عليه الحصول يمكن فيما تتمثل :المدخلات -

 .مهارات من تتطلبه وما المحتملة، أو الحالية الشاغرة ظائفبالو الخاصة والمعلومات
 
 سوق الوظائف ودراسة ودراسة تحديد ومنها المترابطة، الإجراءات من مجموعة على  تشمل :العمليات -

 .العناصر أحسن وإختيار العمالة
  
 الموارد ص هيكلخصائ يحدد بما معينة، ومعرفة ومهارات بقدرات الأفراد تعيين و  إختيار:المخرجات -

  .البشرية
  

 مرحلة أخرى تبدأ حددناه الذي النحو على الأفراد من الإحتياجات تحديد بمجرد فإنه عامة وبصفة     
  .الأفراد وتعيين إختيار وهي المؤسسة، في البشرية الموارد تكوين مراحل من جديدة

  
  مكافأة العاملين و تعويضهم. 1.3.3.5

  
و يشمل ذلك وضع أنظمة للأجور . ة العاملين عن الجهود التي يقدمونها لهاو تشمل تعويض و مكافأ     

- و الرواتب، تحفيز العاملين لتقديم أداء يزيد عن الاعتيادي، تحديد المزايا التي تقدم لهم، و أيضا تحديد 
لتأكد من و هذا يتطلب أيضا إجراء التقييم الدوري لأدائهم ل.  كل وظيفة لتحديد الأجر المناسب لها-قيمة

  .كونهم يؤدون عملهم بشكل سليم
  

أي أن عملية مكافئة العاملين تشمل على الأقل الفعاليات الفرعية التالية، و التي تنطوي كل منها على      
  :عدد من الفعاليات الفرعية

  
  . تحديد المزايا التي تمنحها المنظمة للعاملين-
  .نظمة إجراء تقييم للوظائف يحدد قيمة كل وظيفة للم-
  . إعداد و إدارة نظاما للأجور و الرواتب-
  . إعداد و إدارة نظاما للحوافز-
   .24ص]48[ تقييم دوري لأداء العاملين-
  

 قدرات ومهارات في والضعف القوة جوانب عن ببيانات الإدارة تزويد في العاملين أداء تقييم يساهم     
 :البشرية، مثل إدارة الموارد برامج من لعديد مدخلات تعتبر نالعاملي أداء تقييم نتائج فإن وبالتالي الأفراد،
  . المهنية المسارات وتنمية وتخطيط التدريب، المكافأة، النقل، الترقية،

  
 الإدارة الأداء يزود لتقييم نظام وجود فإن ثم ومن للأفراد، الذاتية لتنمية ا في الأداء تقييم نتائج تساهم كما

 تحسين على والعاملين بها المؤسسة من كلا يساعد الأداء، مستويات عن رةمستم بمعلومات والعاملين
  .المؤسسة لتلك التنافسية القدرة من يدعم مما الإنتاجية مستوى
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 الفردية بين الإختلافات قياس إلى تهدف التي الإدارية العملية تلك هي العاملين أداء تقييم عملية إن     

 ناحية، وإمكانية من الحالية وظائفهم ومسؤوليات بأعباء النهوض في كفاءتهم مدى حيث من العاملين،
 يتعلق بالوحدات فيما وكذلك أخرى، ناحية من أكبر ومسؤوليات وأعباء مستوى ذات لوظائف تقلدهم

  .الأهداف تحقيق في كفاءتها لتحديد التنظيمية
  

  إدامة و صيانة العاملين و توفير بيئة آمنة. 1.3.3.6
  

المحافظة على العاملين المتوفرين و التأكد من سلامتهم و عدم تعرضهم للمخاطر و هذا و تشمل      
يتطلب التأكد من خلوا بيئة العمل من مخاطر المرض و الحوادث، و التي يمكن أن تكون عملية معقدة في 

  .منظمة ينطوي العمل فيها مخاطر، كما تخضع لقوانين عمل دقيقة
  :قل على الفعاليات الفرعية التاليةأي أن أي عملية تشمل على الأ

  
   وضع و تنفيذ نظاما للسلامة المهنية-
   متابعة قوانين العمل و متطلباتها-
  .  التأكد من امتلاك المنظمة لثقافة و مناخ يثمن السلامة و الفرد-
  

  تطوير العاملين و تدريبهم. 1.3.3.7
  

يضا تطويرهم ليكونوا مؤهلين لأشغال وظائف أخرى يشمل تأهيل العاملين لأداء مهامهم الحالية، و أ     
يتطلب تنفيذ هذه العملية .أكثر تعقيدا، ثم تمكين الأفراد المؤهلين من وضع خطط لتقدمهم في مجال عملهم

  :ما يلي
  

 أو بهدف تطوير تتم التي والإجراءات الأنشطة مجموعة الإدارية والتنمية التدريب بعمليات يقصد     
 مع التكيف والقدرة على الأداء تحسين إلى يؤدي بما العاملين، لدى والمعارف والمهارات القدرات تغيير

  .الجديدة العمل وطرق أساليب
  

  : وعملياته ومخرجاته مدخلاته له نظاما تمثل الإدارية والتنمية التدريب عمليات أن هذا ومعنى
  
 وكذلك البيانات إتجاهات، و رفمعا من لديهم ما تطوير المطلوب الأفراد على تشمل :المدخلات-

  .موضوع التدريب الأفراد لدى المرغوبة والخصائص الحالية بالخصائص الخاصة والمعلومات
  :منها المترابطة المهام من العديد على تشمل :  العمليات-
  

   فيها، المتوقعة التغيرات و الحالية، العمل طرق توصيف دراسة* 
  ، التدريبية الإمكانيات و ،الإحتياجات من كلا حصر و تحديد* 
  التدريبية، الخطط و البرامج، و الوسائل تصميم و تحديد* 
  
  ونوعيات مستويات ذات وعمالة التدريبية والخطط البرامج من كلا تتضمن :المخرجات-

  .والمعارف والمهارات القدرات من معينة
  

 التدريب والتنمية عمليات على بوضوح تؤثر أن يمكن التكنولوجية الخصائص أن هذا من يتضح و     
 وما والقدرات المطلوبة، المهارات على ثم ومن العمل، وطرق أساليب على تأثيرها خلال من الإدارية،
  .معينة تدريبية وبرامج وخطط وسائل من تستلزمه
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  . التخطيط المهني و مساعدة العاملين، التخطيط لمستقبلهم المهني-
  . العاملين إعداد و إدارة برامج لتطوير-
  .357ص]52[ التخطيط لنشاط التدريب و تطويره-
  

  إدارة العلاقات الصناعية. 1.3.3.8
  

في . هناك منظمات في الدول المتقدمة تخضع الكثير من القضايا إلى شروط فرضتها عليها نقابة قوية     
اعية و التي تعني إدارة منظمة كهذه تتغير مسؤوليات إدارة الموارد البشرية لتصبح إدارة العلاقات الصن

  :العلاقات مع النقابة أو النقابات
  

  :في هذه الحالة تحتاج إدارة العلاقات الصناعية الاهتمام بما يلي
  
  . متابعة وضع النقابة و خصائصها و التغيرات التي تحدث فيها-
  . المساومة مع النقابة حول شروط العمل المختلفة-
  

 ، تحتاج إدارة الموارد البشرية الاهتمام بمجموعة قضايا أخرى تتعلق بالإضافة إلى ما جاء أعلاه     
  .بمتابعة حالة العاملين ترقيتهم و منحهم الإجازات و غيرها، معاقبتهم إذا قصروا وغيرها من الإجراءات

  
  .كما تحتاج الاحتفاظ بمعلومات عنهم ، و إجراء البحث و المتابعة و غيرها

  
فالمنظمات : تختلف تفاصيلها باختلاف المنظمة.مهام إدارة الموارد البشريةهذه المهام هي أهم       

الكبرى تحتاج أن تهتم بكل منها بشكل موسع، و قد يكون لها قسم خاص بكل منها، في حين قد يقوم قسم 
  .26ص]52[صغير في منظمة صغيرة بها جميعها

  
  وأهميتها البشرية الموارد دور. 4.3

  
 والموارد البشرية، والأفراد والموظفين العاملة والقوى العمال : مثل تستخدم تمصطلحا عدة توجد     

 :طاقتان للإنسان و معين أجر مقابل يعملون الذين الأفراد أولئك جميعا منها والمقصود
 

  ، الجسمانية قواه على كبير حد إلى  تتوقف:جسمانية طاقة  -
 هذه وتحسين مهاراته، الجسمانية طاقاته غلاللإست أفضل طرق لإكتشاف يستخدمها : ذهنية  طاقة-

 عليه ما نحن إلى للوصول التطور و التقدم من البشرية مكنت التي هي الفرد يمتلكها التي الطاقة
  .12ص]54[اليوم

  
  البشري العنصر مميزات. 1.4.3

  
  :أهمها من ومميزات خصائص البشري للعنصر
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  وعاطفية وجدانية خصائص .1.4.31.
  

 التي تحرك الإنفعالية و الوجدانية الطاقات يملكون البشر فإن المتاحة والمالية المادية للوسائل خلافا     
 الإدارة، والممارسات وتوجيه الخبرات وتنمية الأداء فتوجيه لخبراتهم، عاطفية أبعاد وتعطي سلوكهم،
  . الوجدانية والطبيعة بالعواطف البشري العنصر على التأثير تستهدف

  
  التكيف و التعلم خصائص. 1.4.32.

  
 تنتج أثرا أنها أي وسلوكه، طاقاته في تغيرات له تنتج البشري العنصر يمتلكها التي الخبرات هي     

  .المستقبل في العامل أداء على مستقرة
  

  الفرد لسلوك المتغير الحركي الطابع. 3.1.4.3
  

 تعليمية لديهم، آثار وتنتج ، وممارستهم نشطتهملأ معين حد عند تستقر لا الطموحات و الأهداف إن     
  .التغير و الحركة دائم عنصرا يمثل مؤسسة لأية البشري فالعنصر

  
  البشرية الموارد أهمية. 2.4.3

  
 و إدارة الأفراد، إلى النظر ين مواز قلب الذي هو الإنتاجية العملية في البشري العنصر أو الفرد إن     
المتاحة بالكفاءة  والمالية لمادية ا لموارد ا إستخدام، حسن على القادر الوحيد بإعتباره أهميتها أظهر

  .للمؤسسة التنظيمي الأداء البشري كفاءة العنصر كفاءة تعكس ثمة ومن المطلوبة، والفعالية
  

 من مهارات الإنسان يملكه الإنتاجية ما للكفاءة أساسي كمحدد البشري الأداء أهمية إكتشاف إن     
 زيادة إلى أدى الإنتاجية الكفاءة تحقيق في الأساسي العنصر هو للعمل دوافع من به يتمتع ما و ات،وقدر
 لوظائفها أدائها حسن من خلال عليه والتأثير البشري، الأداء توجيه في البشرية الموارد إدارة قدرة و أهمية

 الموارد إدارة أهمية وراء ويكمن .مهارة و كفاءة من البشرية العناصر أفضل المؤسسة توفر أن وتستطيع
  :يلي بما نوجزها جوهرية أسباب عدة البشرية

  
مواردها  ونشاطات أعمال من فيها والمؤسسات المجتمعات، يجنيها التي بالفوائد تتعلق أسباب •

  ، بها خاصة إدارة لخلق الإنتباه وحسن البشرية،
  

العلوم  و البشرية، الموارد إدارة علم بين الحاصل التداخل و الارتباط إلى تعود أسباب •
 الإقتصادية العلوم النفس، علم الإجتماعية، العلوم المثال سبيل على ومنه الأخرى، المتخصصة

  ، العلوم من غيرها و والعلوم القانونية، الأعمال، إدارة وعلوم
  
مؤسسات إختيارهم ل وطرق بالأفراد يتعلق ما ومنها بالمؤسسات، يتعلق ما منها أخرى أسباب •

  . سواها دون معينة
  

 فيها، فالثروات العاملة البشرية الموارد فاعلية و مشاركة من أنواعها إختلاف على المجتمعات تستفيد     
 و التشغيل الناتجة عن المخرجات أي المحاصيل حصد نتيجة بالتأكيد تأتي المجتمعات عليها تحصل التي
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 البشرية، فاعلية الموارد إزدياد مع تزداد و تكبر لثرواتل المكونة المحاصيل هذه أن بحيث العمالة،

  .الإنتاج في الأفراد هؤلاء لمشاركة نتيجة وهي والتعويضات الأجور :مثل
  

 تهمل للمؤسسات التي خلافا النهاية، في رابحة نفسها تجد البشرية ا موارده إدارة تحسن التي فالإدارة     
 التي الدعاوي العائدة لمواجهة المادية والتكاليف العمل، ضحايا فيها فيقع البشرية، مواردها إدارة وتسيء

 يعود هذا فكل التكاليف، وسواها من المحامي وأتعاب أجور من ذلك يتبع بما المؤسسات، تلك ضد تقام
  .19]55[المؤسسة على بالسلبية

  
  البشرية الموارد إدارة لوظائف المؤسسات إستخدام. 3.4.3

  
 من إستقطاب المذكورة للوظائف المؤسسات إستعمال كيفية على البشرية الموارد ارةإد نجاح يتوقف    

  .تخطيط و تعين إختيار
  

 ووضع الإستراتيجيات البشرية، الموارد حجم تحديد للمؤسسات يؤمن العاملة للقوى السليم فالتخطيط     
 تلك وخاصة تحقيق أهدافها، من تمكنها التي الموارد بكافة تزويدها على العمل و منها، بالإستفادة الكفيلة

  .الموارد البشرية هذه أعمال و لنشاطات الموجهة والمعلوماتية التخطيطية البرامج
  

 البشرية والأسس الموارد مصادر تحديد من المخطط يمكن إذ التخطيط، وظيفة الإجتذاب يكمل     
 المؤسسات بين تمتين العلاقة على بدورها اعدفتس التحفيز وظيفة أما الأفراد، من الأنسب للإختيار الضامنة

 إنجاز على بجدية أكبر المؤسسات وتعمل بأهداف أكثر تلتزم المحفزة البشرية الموارد أن إذ والأفراد،
 الأفراد، أهداف مع أحيانا تتعارض أن  لأهداف المؤسسة ويمكن  بها، أنيطت التي والأعمال المسؤوليات

 ، وأجورهم تعويضاتهم بزيادة عادة المتمثل الأفراد، في تحفيز الزيادة يقابله الةالعم تكاليف من التقليل لأن
 إستعمالها سوء وإما والأفراد المؤسسات بين العلاقات لتقريب وتمتين مهمة التحفيز وظيفة فإن هنا من

  . المؤسسات صالح من بالطبع ليس وهذا الخلافات إلى فيؤدي
  

 إلى الإدارة، ويؤدي هذه مسيرة يعطل البشرية الموارد إدارة وظائفل المؤسسات إستخدام سوء إن     
 خلق المستحسن من  إذا.معها المتعاملة الخارجية والمحيطات المؤسسات بين تربط التي العلاقة في تفويض
 بين التعامل مستويات تنظم بشرية فاعلة موارد إدارة وإيجاد والمؤسسات، الأفراد بين الجيدة العلاقة
  .38ص]55[الخارجي محيطها و ساتالمؤس

  
 مع المحيط والتفاعل التداخل، المؤسسات على تفرض المحيط موارد إلى المؤسسات حاجة إن     

 المساعدة الوسائل والإمكانات كل إعداد المؤسسات من يتطلب وهذا اللازمة، الموارد من تيسر ما لتحصيل
 همزة هي التي الموارد البشرية إدارة وبين جهة، من محيطها وبين بينها التفاعل عمليات تسهيل على

  .أخرى جهة من المحيط و المؤسسات بين الارتباط و الوصل
  

  البشرية الموارد إدارة أهداف .5.3
  

 مع توافقها وتناسبها مدى على يتوقف البشرية الموارد واستراتيجيات أهداف تحقيق في النجاح إن     
 الكيان في جزءا أساسيا تصبح وبذلك المؤسسة، في المختلفة داراتالإ باقي واستراتيجيات أهداف باقي

للمؤسسة من خلال الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، يمكننا أن نحددها  الشامل الاستراتيجي
  :في هدفين رئيسين 
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  تحقيق الكفاية الإنتاجية  .35.1.
  

بشرية مع الموارد المادية التي تملكها المنظمة، لتحقيق يتم تحقيق الإنتاجية من خلال دمج الموارد ال     
الاستخدام الأمثل لهذه الموارد مجتمعة التي تسمى بالمدخلات، على اعتبار أن المورد البشري هو الذي 

، و على مستوى أدائه و كفائتة يتوقف حسن هذا الاستخدام ) الخ..مواد، آلات، تكنولوجية( يستخدمها
بالكميات و المواصفات المطلوبة، و بأقل تكلفة، فالعنصر ) سلع، خدمات ( ات الذي ينتج عنه مخرج

البشري هو المسئول عن تحقيق الكفاية الإنتاجية، من خلال تعظيم المخرجات و تخفيض تكلفة 
و هنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية من خلال ما تقوم به من وظائف و ممارسات، تجعل . المدخلات

ري مؤهلا، مدربا، محفزا، لديه ولاء و انتماء للعمل و المنظمة، التي تصبح من خلاله قادرة المورد البش
  .على الأداء بإنتاجية عالية

  
  تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي . 3.5.2
  

الكفاية الإنتاجية لوحدها لا تكفي لتحقيق النجاح و المنافسة و البقاء للمنظمة، فتحقيق مخرجات      
، يجب أن )المدخلات ( من خلال استخدام كفؤ للموارد ) أقل تكلفة + مواصفات + كمية ( ة عالية بكفاي

و ) المخرجات( يكون بمستوى عالي من الجودة، لتحقيق الرضا لدى عملاء المنظمة، أي أن يلبي المنتج
ة، فالمنتج و الخدمة الخدمات المقدمة للزبائن احتياجاتهم و رغباتهم و توقعاتهم و معاملتهم معاملة حسن

و هنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية . الجيدان ليسا من وجهة نظر المنظمة، بل من وجهة نظر الزبون
بقيامها بحملات تدريب و توعية للموارد البشرية، حول أن مسالة الجودة و الرضا الزبائن مسألة في 

عادة لديهم ، هي مسؤولية كل من يعمل في غاية الأهمية، و أن خدمة العملاء و تحقيق الرضا و الس
المنظمة، فبقاؤها في حقل المنافسة السوقية يتوقف على هذا الرضا، فالجميع يجب أن يكون في خدمة 

  .عملاء المنظمة
  

  الموارد البشرية تخطيط .6.3
   
  الموارد البشرية تخطيط مفهوم. 3.6.1
  

يرجع السبب في هذا التعدد إلى الزاوية التي ينظر التخطيط و تتعدد وجهات النظر في تحديد مفهوم     
  . هذا النشاط، و أهميته ضمن أنشطة الموارد البشرية في المنظمة منها إلى

  
الكتاب في هذا المجال ، فيستخدم  للإحاطة بهذا التعدد في المفاهيم فقد عرض وجهات نظر بعض     

 للإشارة إلى تخطيط الموارد Manpower Planning بعض الكتاب مصطلح تخطيط القوى العاملة
الداخلية في العملية  تنظيم وتوجيه الموارد ومنها الموارد البشرية والمستخدمات" البشرية ويعرفوه 

مسبقاً تستهدف الوصول إلى أفضل النتائج  الإنتاجية بشكل متناسق وفعال وبموجب برمجة متكاملة ومحددة
بأنة عد القوى العاملة أحد عوامل الإنتاج ولذلك اعتبر  تعريفيلحظ على ال" وبأقل الجهود والتكاليف 

من تخطيط عناصر الإنتاج وبهذا قصد التخطيط العام على مستوى المنظمة  تخطيط الموارد البشرية جزءاً
 إستراتيجية على الموارد البرية للمنظمة واستخدام" يعرف تخطيط القوى العاملة بكونه  ، وبنفس المنحى

  ." ويرهاوعرضها وتط

 
التنبؤ باحتياجات " بأنة  ويستخدم كتاب آخرون مصلح تخطيط الموارد البشرية إلى النشاط ويعرفوه     

الاحتياجات والتي تتكون من تطوير وتنفيذ  المنظمة من الأفراد وتحديد الخطوات الضرورية لمقابلة هذه
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لنوع الملائمين وفي الوقت والمكان الأفراد بالكم وا الخطط والبرامج التي تؤمن الحصول على هؤلاء

 ويذهب آخرون إلى اعتبار تخطيط الموارد البشرية نشاط داعم لأنشطة. الاحتياجات  المناسبين للإيفاء هذه
الوظائف في المنظمة ،  يستهدف قياس وتغيير الأفراد أو النشاط الذي لا" المنظمة الأخرى ويعرفوه بأنه 

التطورات المتوقعة في الأعمال والاتجاهات  نفيذها بأسلوب يتناسب معوإنما لتأمين تطوير النشاطات وت
  " .البيئية العامة 

التحليل  يعتمد بشكل أساسي على التحليل والفعل التخطيطي ، فيستخدم التخطيط الموارد البشرية أي أن    
وارد البشرية ، بينما الم لجمع المعلومات عن الظروف المستقبلية والإحداث التي يمكن أن تؤثر على إدارة

المطلوبين من الموارد البشرية لتحقيق أهدافها  تستخدم هذه المعلومات لتزويد المنظمة بالكم والنوع
المستقبلية ، ويستخدم البعض العلاقة بين قرارات إدارة الموارد البشرية وقرارات المنظمة مدخلاً في 

من   العملية التي يتم خلالها تحديد حاجات المنظمة"تخطيط الموارد البشرية فيعرفوه بأنة  تحديد مفهوم
وتحديد عدد ونوع الأفراد  الموارد البشرية كمياً ونوعياً ، ومقارنة هذه الحاجة مع القوى العاملة الحالية،

  .المنظمة المراد استقطابهم اعتماداً على استراتيجيات وأهداف

 
للإشارة إلى العملية التي من   للموارد البشريةويستخدم بعض الكتاب مصطلح التخطيط الاستراتيجي    

المنظمة العامة وأهدافها إلى كم ونوع من الموارد  خلالها تتمكن إدارة الموارد البشرية من ترجمة خطط
 " البشرية يحق هذه الخطط والأهداف

 
وإنما  ا بينهم ،يصل إلى حد التناقض فيم مما تقدم بأن التعدد في وجهات النظر بين الكتاب لا يلاحظ     

المدى الذي يجعل من  تتحدد وجهة نظر الكاتب بالمدى الزمني الذي يغطيه تخطيط الموارد البشرية ذلك
بالمدى البعيد فعلى المنظمة أن تتنبأ  مضمون عملية التخطيط أكثر أو أقل شمولاً ، فعندما يتعلق الأمر

 وضع خطة الموارد البشرية ، أي أن التركيز على الاعتبار عند بالتغيرات البيئية المحتملة وتأخذها بنظر
وبيئة نشاطها الخارجي يمكن أن يلعب دوراً أساسياً في تحديد مضمون عملية  البيئة الداخلي للمنظمة

البشرية  الموارد البشرية ، فتسارع وتنوع التغيرات البيئية تفرض على المخطط في إدارة الموارد تخطيط
حالة التكيف مع هذه  حجمه بالتالي تحديد الخطة الأفضل لتحقيق  التغير ودوراً جوهرياً في فهم نوع

 . التغيرات

كما يعرفها سكيو بأنها العملية القاعدية  التي تضم مجموع الإجراءات التي تسمح لمسيري المنظمة و      
حليل ، تقييم و بالتعاون مع جميع الفاعلين على اختلاف المستويات الهرمية داخل المنضمة من تحديد ، ت

تقدير الاحتياجات من المورد البشرية ،التي تتوافق  احتياجات المنظمة مع احتياجاتها الذاتية على ضوء 
  .14ص]14[إستراتيجية قصيرة، متوسطة و بعيدة المدى

 
 The Institute For Personnel And  (كما يعرف معهد التطوير و شؤون الأفراد      

Development  ( العملية المنهجية المستمرة التي يتم من خلالها تحليل : الموارد البشرية بأنهاتخطيط
الموارد البشرية في المؤسسة في ظل الظروف المتغيرة و سياسات شؤون الأفراد المتطورة التي تتناسب 

 ه العملية جزا مكملا لإجراءات التخطيط و الموازنةذو تعتبر ه. مع الفعالية طويلة المدى للمؤسسة
لك لأن التكاليف و التقديرات الخاصة بالموارد البشرية تؤثر في الخطط المشتركة الأطول ذو . المشتركة

  .24ص]56[في الأجل و تتأثر بها

  

و الممارسات الأساسية التي تؤديها إدارة الموارد البشرية في كافة ) الوظائف( هو أحد الأنشطة      
ب احتياجات المنظمة المستقبلية من الموارد البشرية من حيث أنواع المنظمات، فمن خلاله تقدر و تحس

يل ذلك يقوم تخطيط أعدادها و أنواعها و مهاراتها، بشكل يخدم متطلبات تحقيق إستراتيجيتها، و في سب
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الموارد البشرية بوضع إستراتيجية مستقبلية، تقوم أساسا على دراسة حجم و عبء العمل المستقبلي 

المحدد في إستراتيجية المنظمة، و مقارنته مع قوة و إمكانات الموارد البشرية المستقبلية فيها، لتحديد فيما 
 كانت إذارد البشرية المستقبلية فيها، لتحديد فيما  كانت المنظمة بحاجة إلى قوة و إمكانيات المواإذا

المنظمة بحاجة إلى قوة عمل إضافية و ما هو نوعها و مهارتها المطلوبة لانجاز عبء العمل المستقبلي، 
، أم لا يوجد نقص أو فائض، بحيث تكفي )قوة العمل(أم أن لديها فائض عن حاجاتها من الموارد البشرية

  .229ص]47[از ما هو مخطط له من حجم عمل في إستراتيجية المنظمة العامةالموارد الحالية لانج
  

  .1ص]57[كما يعرفه هنري فايول بأنهٌ  التنبأ بالمستقبل و الاستعداد له 
  

و توضع إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية عادة في ظل تأثير المتغيرات البيئية، سواء أكانت      
إستراتيجية المنظمة و أهدافها، سياسات : البيئة المحيطة، و من هذه المتغيراتمتعلقة بالبيئة الداخلية أو ب

إذ تلعب هذه المتغيرات مجتمعة، . الخ....العمل، الأنظمة و القوانين، المنافسة في السوق، التكنولوجيا
  .دورا مؤثرا و كبيرا في رسم إستراتيجية الموارد البشرية في المنظمات عامة

  
ك أن تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي يتعامل مع ظروف من عدم التأكد و سرعة يتضح من ذل     

التغير فيها، و هذا سببه أن المتغيرات البيئية التي توضع في ظلها إستراتيجية المنظمة و تنفذ غير 
ر و بما أن تخطيط الموارد البشرية يوضع تحت مظلة و خدمة هذه الإستراتيجية، إذ هو الآخ. مستقرة

يعمل في ظل ظروف متغيرة يسودها درجة من عدم التأكد، التي تستدعي إدراك و فهم جيد لجميع 
المسائل المؤثرة في إستراتيجية المنظمة و أدائها الكلي، و لا شك أن هذا الفهم يتطلب وفرة من المعلومات 

نشاط تخطيط الموارد البشرية  بأن إذايمكننا القول . الموضوعية و الدقيقة عن المتغيرات البيئية المؤثرة
الاستراتيجي نابع و يتوافق و يخدم إستراتيجية المنظمة، فيحدد حاجاتها من البشر الذين سيؤدون وظائفها 

  .و أعمالها المستقبلية من أجل تحقيق أهدافها الإستراتيجية
  

جي، يهدف إلى يتضح من التعريف السابق، بأن جوهر عملية تخطيط الموارد البشرية الاستراتي     
تحقيق التوازن بين حاجة إستراتيجية المنظمة و أدائها الكلي المستقبلي من الموارد البشرية على اختلاف 
أنواعها، و بين ما هو متاح من هذه الموارد في المنظمة مستقبلا، فإذا كان المتاح لا يكفي حجم العمل 

  .، يجب تحديده و من ثم توفيره)قوة العمل( ةالمطلوب، فهذا يعني وجود نقص متوقع في الموارد البشري
  

 في هذه الحالة سيكون لدى إذاأما إذا كان المتاح من هذه الموارد أكبر من حجم العمل المطلوب،      
المنظمة فائض من مواردها البشرية مستقبلا يجب العمل على التخلص منه، لأنه يمثل تكلفة عمل تؤثر 

 كله من أجل تحقيق التوازن المستقبلي بين حجم عمل المنظمة الذي حددته في أرباح المنظمة سلبا، و هذا
  .إستراتيجيتها مع قوة العمل التي تمثل إمكانات مواردها البشرية

  
  :يمكننا القول بأن عملية تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي تقوم على ثلاثة أركان رئيسة 

  
لك في ظل ذ، و يتم DEMAND OF WORKSرد البشريةالتنبؤ بمطالب العمل المستقبلي من الموا* 

 .ي حددته إستراتيجية المنظمة و أدائها الكليذو ضوء حجم العمل ال
  

التنبؤ بمدى قدرة المنظمة عل تزويد أو تلبية مطالب العمل المستقبلي من مواردها البشرية المتاحة لديها * 
SUPPLY OF WORKS قوة العمل لك من خلال ما يسمى بتحليلذ ، و يتم WORKFORCE 

ANALYSISي يشمل على معرفة و تحديد عدد الموارد البشرية المتاحة في كل قسم و وحدة ذ ال
 .إدارية، و نوعياتها، و تخصصها، و إمكاناتها على تنفيذ حجم العمل المطلوب
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مة، لنعرف مقارنة ما يحتاجه العمل المستقبلي من الموارد البشرية مع ما هو متاح منها في المنظ* 

  .230ص]50[ه المواردذ سيكون لديها مستقبلا فائض أم نقص في هاذإفيما 
  

النظر يمكن تحديد مفهوم تخطيط الموارد البشرية بكونه  اعتماداً وحسماً للاختلافات في وجهات     
قبل وفقاً لتحديد كم ونوع الموارد البشرية التي تحتاجها الآن وفي المست العملية التي تستخدمها المنظمة

 التي تمارسها و الأحداث البيئية التي تؤثر على ذلك وبما يحقق الحصول على قوة عمل لنوع الأعمال
 . وكفاءة تسهم بشكل فعال في تحسين أداء المنظمة

  
  التفاعل الاستراتيجي بين تخطيط الموارد البشرية و نشاطات إدارتها الأخرى. 3.6.2
  

 تخطيط الموارد البشرية بين حاجة المنظمة من الموارد و مع ما هو في ضوء التوازن الذي يحققه     
متاح منها لديها، يتحدد تفاعل هذا التخطيط و علاقته المباشرة و غير المباشرة مع باقي وظائف إدارة 

  :الموارد البشرية، التي سنعمد فيما يلي إلى عرض نماذج عن هذا التفاعل و هذه العلاقة
  
  ع وظيفة الاستقطابالتفاعل م. 3.6.1.2
  

تعتبر نتائج تخطيط الموارد البشرية بمثابة مدخلات لنشاط الاستقطاب التي على أساسها يباشر      
ممارسة مهمته، فالتخطيط يوضح له حجم الموارد البشرية المراد استقطابها و نوعيتها، و موعد الحاجة 

نامج ألاستقطابي المناسب لهان لترغيب أكبر إليها، مما يساعد على تحديد مصادر استقطابها و وضع البر
  .230ص]50[عدد منها في سوق العمل للتقدم و طلب التوظيف في المنظمة

  
  التفاعل مع وظيفة الاختيار و التعيين.3.6.2.2
  

تمثل نتائج تخطيط الموارد البشرية و ما تظهره من تقدير لحجم الموارد البشرية المطلوبة و نوعيتها،      
أيضا لوظيفة الاختيار و التعيين، فهي توضح العدد المطلوب اختياره من الموارد البشرية التي مدخلات 

جرى استقطابها، و نوعية هذا المطلوب، و من ثم السعي لاختياره و تعيينه في الأعمال المناسبة و في 
  .الوقت المحدد

  
   التفاعل مع وظيفة التدريب و التنمية .3.6.3.2
  

ج تخطيط الموارد البشرية نشاط التدريب و التنمية في أنها توضح له حجم الموارد البشرية تساعد نتائ     
المطلوب لانجاز إستراتيجية المنظمة، و هذا بحد ذاته يمكنه من تحديد احتياجات هذه الموارد التدريبية، 

شرية من أداء أعمالها و التي على أساسها توضع برامج التدريب و التنمية المناسبة، التي تمكن الموارد الب
  .تحمل مسؤولياتها بشكل جيد

  
  التفاعل مع وظيفة إدارة التعويضات.3.6.3.2
  

في ضوء حاجة المنظمة من الموارد البشرية من حيث أعدادها و نوعيتها و تخصصاتها التي      
، و كذلك يظهرها التخطيط، تباشر وظيفة إدارة التعويضات بتحديد الرواتب و الأجور و طرق دفعها

تحديد الحوافز و المزايا الوظيفية التي ستقدم للعنصر البشري في العمل، من أجل تحقيق الدافعية و 
  .الحوافز لديه للعمل بجد و نشاط، وبالتالي فنتائج التخطيط تحدد نطاق عمل و ممارسة إدارة التعويضات
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  التفاعل مع وظيفة السلامة و الصحة المهنية.3.6.4.2
  

ل وظيفة السلامة في وضع البرامج المناسبة الكفيلة بتوفير عنصر الحماية للعاملين في المنظمة تتمث     
و لتمكين هذه الوظيفة من وضع هذه البرامج و تحديد سبل الحماية، لا بد لها من . من مخاطر العمل

ها، و هذا بالإمكان معرفة حجم الموارد البشرية التي ستعمل فيها مستقبلا، و نوعية الأعمال التي ستمارس
  .234ص]47[الحصول عليه من نتائج تخطيط الموارد البشرية

  
  التفاعل مع وظيفة تخطيط المسارات الوظيفية.3.6.5.2
  

يقصد بالمسارات الوظيفية أن إدارة الموارد البشرية في المنظمات تعمل على رسم حركة تنقلات      
 طريق الترقية، أو النقل الأفقين وذلك منذ بداية تعيينهم و العاملين التي تعمل في هذه المنظمات، سواء عن

 بدأ بوظيفة كذا فسيكون إذاحتى نهاية خدمتهم فيها، حيث يكون معروفا لكل فرد يعمل في المنظمة 
بالإمكان أن ينتهي إلى وظيفة كذا، و عليه يمكن القول بأن برامج المسارات الوظيفية في المنظمة تعمل 

إما متخصص أو غير ( الوظيفي للأعمال فيها، بحيث يكون لكل عمل أو وظيفة مسارعلى رسم التدرج 
خاص بها، يتدرج من المستوى الأدنى للمستوى الأعلى، و بالتالي تعمل هذه البرامج المشار ) متخصص

إليها على تحديد احتياجات كل مسار وظيفي من الأفراد و تخصصاتهم، و الزمن الذي يجب خلاله توفير 
 الاحتياجات، التي إما يتم توفيرها من داخل المنظمة أو من خارجها، و أيا كان مصدر توفير الحاجة، هذه

فالنتائج التي يتم التوصل إليها تعد جزءا أساسيا من خطة الموارد البشرية في المنظمة، ذلك لأنها تبين 
ة التي سيجري العمل على احتياجات وظائفها من الموارد البشرية مستقبلا من حيث النوعية و الكمي

  .235ص]47[توفيرها في الوقت المطلوب بموجب هذه الخطة
 
  البشرية الموارد تخطيط مشاكل و أهداف. 3.6.3
  
  البشرية الموارد تخطيط أهداف. 3.6.1.3
  

أهداف تخطيط الموارد البشرية متعددة وبفضل التطور التكنولوجي و الاستعمال الإعلام الآلي أصبح      
م فيها أكثر سهولة و فاعلية، يمكن الإعلام الآلي من تخزين أكبر قدر ممكن من المعلومات الخاصة التحك

بالعمال مما يسمح ببناء شبكة معلوماتية خاصة بالعمال تحتوى علي جميع المعلومات التي تم تخزينها مثل 
مناصب التي عملوا بها، مردود رغبات العمال و ميولهم الوظيفية، الخبرة، الأقدمية، المستوى التعليمي، ال

الخ كل هذه المعلومات تساهم في التخطيط الفعال و الجيد للموارد البشرية الخاص بالمؤسسة مع ..العمل
  .الأخذ بعين الاعتبار اهتمامات و ميول الموظفين أو العمال

  
 البيئية  وسياسات فللظرو وفقا العاملة القوى من السنوية الإحتياجات إعداد على المؤسسات اعتادت     

 العاملة إحتياجات القوى تحدد النواحي هذه فكل التدريب، برامج عن يتولد وما تتبعها، التي والنقل الترقية
 وهي الأجل التخطيط طويل متطلبات احتواء في السنوية الخطة تفشل ولكن للمؤسسة، الخارجية البيئة من

 المهارة مستوى في التغير أو النشاط تقلص حتى أو يدة،جد منتجات وإضافة التسهيلات في بالتوسع الخاصة
  .82ص]57[المطلوبة

  
  :يمكن تلخيص أهم أهداف تخطيط الموارد البشرية فيما يلي

  
 أن تكون المؤسسة قادرة على جذب و الاحتفاظ بالعاملين حيث يتم توفير العدد الكافي من العمالة سواء -

 .من حيث النوعي أو الكمي
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 .القصوى من العمال المستقدمين الاستفادة -
  
 التأكيد على أن المؤسسة قادرة على ضمان  أن الموظفين يتلقون كل التكوين و التطوير اللازمين لرفع -

كفاءة الأداء في المهام الخاصة بمواقعهم الحالية علاوة إلى تطوير بعض المرونة حتى يتمكن هؤلاء 
 .ضرورة اقتضت الإذاالموظفون بالقيام بمهام أخرى 

  
 ضمان أن المؤسسة قادرة على التوقع و التصرف بناء على التغيير في الطلب على الخدمات التي -

  .تقدمها هذه المؤسسة
  
 أن تكون المؤسسة قادرة على تلبية المتطلبات المستقبلية من الموارد البشرية من الموارد الداخلية -

 .الخاصة بها
  
الفرصة المتساوية للترقية و التطور لكل الموظفين مع الأخذ بعين  ضمان أن المؤسسة تؤكد على إتاحة -

 . الاعتبار الكفاءة و الجدارة
  
 ضمان أن المؤسسة تحكم السيطرة على التكاليف الخاصة بالموارد البشرية و تتوقع بقدر من الكفاءة -

  .26ص]56[النفقات الخاصة بالعاملين في أي مبادرات جديدة
  
  البشرية الموارد طتخطي مشاكل. 3.6.2.3
  

يعتبر تخطيط الموارد البشرية أكثر تعقيدا من تخطيط الموارد الأخرى، مثل الموارد المالية وذلك لعدة 
  :أسباب و التي من أهمها

  
 صعوبة توقع ما سيقوم به الأشخاص فمن الممكن أن يعطلوا سير الخطط بسهولة عن طريق الاستقالات -
 .الخ..تعاونالإصابة بالأمراض أو رفض ال’ 
  
 هناك اختلاف بين كل شخص و آخر و من ثمة فانه من الصعب وضع سياسات و مناهج تتناسب مع -

 .جميع الأشخاص بشكل متساوي
  
 إن احتياجات المؤسسة لا تتمثل في قدر معين من منتج متجانس و لكنها تتمثل في أعداد مختلفة من -

وبة في المهندس على سبيل المثال ليست نفس أنواع خاصة جدا من الأشخاص فالمواصفات المطل
 . المواصفات المطلوبة في البناء و الكهربائي

  
 تعتبر إدارة العجز أو الزيادة في الموارد البشرية أكثر تعقيدا من أي مورد أخر كما أن الحصول على -

 .العمالة اللإظافية مكلفا أكثر و يحتاج إلي وقت
  
عامل حساس و حذر و الذي يتطلب فكر متمكن وعناية جانب  يحتاج الأشخاص العاملون إلى ت-

 .المديرين
  
هناك العديد من الظروف البيئية التي يجب وضعها في الحسبان مثل مكاتب العمل ،أماكن توقيف -

.الخ...للسيارات، مطاعم  
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هذه بعض الأسباب التي تجعل التخطيط غير وشامل أو مفصل و دقيق في تخطيط الموارد 

  .27ص]57[البشرية
  

  مراحل تخطيط الموارد البشرية .7.3
  

يمر بناء تخطيط الموارد البشرية كعملية بمراحل متعددة و متسلسلة و متكاملة مع بعضها، لتشكل      
في الأخير خطة إستراتيجية توضح حاجة المنظمة من الموارد البشرية عن الفترة الزمنية التي يخطط 

  :ليلها، و تتمثل هذه المراحل كالتا
  

  تحديد و التنبؤ باتجاهات المتغيرات البيئية: المرحلة الأولى. 3.7.1
  

تبدأ عملية تخطيط الموارد البشرية بمعرفة ما هي المتغيرات البيئية التي ستؤثر في تقدير حاجة      
رجية و تقسم هذه المتغيرات سواء كانت ذات علاقة بيئية خا. المنظمة من هذه الموارد كما ونوعا مستقبلا

  .أو داخلية كما يلي
  
 . متغيرات بيئية تؤثر في نشاط المنظمة و حجم أعمالها المستقبلي-
  
التي ستكون متاحة في المنظمة ) إمكانات الموارد البشرية (  متغيرات بيئية تؤثر في قوة العمل-

  .مستقبلا
  :و في ضوء ذلك فان نقطة البداية في تخطيط الموارد البشرية هي

  
 هي المتغيرات البيئية الخارجية و الداخلية المؤثرة في نشاط المنظمة و قوة العمل فيها و معرفة ما* 

 .تحديد اتجاه هذه المتغيرات
  

تحليل انعكاس أو أثر اتجاه المتغيرات البيئية بشقيها الداخلي و الخارجي في نشاط المنظمة و حجم * 
  .تاحة فيها مستقبلا من جهة ثانيةأعمالها المستقبلي من جهة، و قوة العمل التي ستكون م

  
المتغيرات البيئية المؤثرة في تقدير حجم أعمال المنظمة و نشاطها : القسم الأول. 3.7.1.1

  المستقبلي
  

يعبر عن هذه المتغيرات إستراتيجية المنظمة و أهدافها المستقبلية، التي يتم وضعها في ضل عدة      
  : مستقبلا، و أهم هذه المتغيرات نجدمتغيرات تحدد اتجاه و خط سير المنظمة

  
  المتغير الاقتصادي. 3.7.1.1.1
  

يشمل هذا المتغير على حالة الرواج و الكساد الاقتصادي، و مستوى الدخل الفردي السائدان في      
البيئة الخارجية، فإذا كانت الحالة الاقتصادية رواجا، إذ يتوقع المخطط زيادة الطلب على منتجات 

 كان الدخل مرتفعا سيحدث نفس الأمر، و العكس إذاالذي ستواجهه بتوسيع حجم أعمالها، و المنظمة 
  .صحيح

  
و في حالة مؤسسة انرقا على سبيل المثال فان المخطط الاستراتيجي هو توسعي و يأخذ بعين      

 خاصة في الاعتبار زيادة اليد العاملة المتخصصة، نظرا إلى زيادة المشاريع و الطلب على خدماتها
  .مجال المنشات القاعدية 
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  المتغير القانوني. 3.7.2.1.1
  

لنفترض أن منظمة ما تقوم بإنتاج سلعة معينة، و صدر قانون يمنع استيراد مثل هذه السلعة من      
الخارج من أجل توفير الحماية للسلعة المحلية، فما الذي سوف يحدث؟ أكيد أن هذه السلعة سيزداد الطلب 

 نتيجة عدم وجود منافسة خارجية لها في السوق، و زيادة الطلب سيرافقها زيادة حجم إنتاج المنظمة عليها
و أعمالها لتغطية هذه الزيادة، التي من المحتمل ان يرافقها حاجة إضافية للموارد البشرية و العكس من 

شاط المنظمات و حجم ذلك صحيح ، و هنا يتضح أن القوانين و التشريعات الحكومية ذات تأثير في ن
مثال عن ذلك قرار الحكومة الجزائرية بمنح . أعمالها المستقبلية و بالتالي تخطيط مواردها البشرية

الأولوية في المشاريع الكبرى للمؤسسات الوطنية ساهم في زيادة المشاريع لمؤسسة انرقا و هو ما انعكس 
ح من الضروري التحضير لاستقطاب الموارد على سياسة تخطيط الموارد البشرية الخاصة بها حيث أصب

  .البشرية التي ستحتاجها لانجاز المشاريع في التخصص المطلوب و في الوقت المناسب
  

  المنافسة. 3.7.3.1.1
  

تلعب المنافسة في السوق بشقيها المحلية و الدولية تأثيرا قويا في تحديد حجم أعمال المنظمات      
 أو المنظمة منافسة قوية في المستقبل، معنى ذلك احتمالية انخفاض في عموما، فعندما تتوقع المؤسسة

حجم مبيعاتها، الذي تقابله عادة بتقليص حجم أعمالها، لكي لا يحدث لديها فائض في الإنتاج و رقم 
 كانت المنافسة ضعيفة فالتوقع عندئذ سيكون زيادة في إذامخزون سلعي عالي ليس بإمكانها تسويقه، أما 

مبيعات، بسبب زيادة الطلب على المنتجات، مما يدفع المنظمات إلى تسويق حجم إنتاج و أعمالها رقم ال
  .240ص]47[المستقبلي من أجل تلبية هذه الزيادة

  
  المتغيرات المؤثرة في تقدير قوة العمل:القسم الثاني. 3.7.2.1
  

  :و التي يمكن حصرها فيما يلي
  
  تكنولوجيا العمل. 3.7.1.2.1
  

يقصد بها المستوى التقني المراد استخدامه في تنفيذ العمل و الإنتاج، فإذا كان توجه المنظمة إلى و      
استخدام الآلية الكاملة في تنفيذ أعمالها أو استخدام آلات يمكنها أن تعوض اليد العاملة في بعض المجالات 

دام هاته الآلات، أو تأهيل العمال فعلى المنظمة أن تأخذ بعين الحسبان فائض العمال الذي سينتج عن استخ
لاستخدام هذه الآلات و التعامل معها سواء من حيث الاستخدام و ما يتطلبه من يد عاملة ذات كفاءة تقنية 

  .و فنية ، أو من حيث صيانة هذه المعدات و حسن استخدامها
  
  القوانين الحكومية. 3.7.2.2.1
  

عمال، و على الأخص فيما يتعلق بموضوع شؤون الأفراد هناك تزايد للتدخل الحكومي في مجال الأ     
و العاملين، فأسلوب و طبيعة العمل في إدارة الموارد البشرية في المنظمة الحديثة قد جرى تغييره بما 
يتوافق و ينسجم مع القوانين و التشريعات التي تصدرها الدولة في مجال الأعمال بشكل عام، و الموارد 

 و من المتوقع أن هذا التدخل و هذا التأثير سيزداد مستقبلا، فتخفيض عدد أيام البشرية بشكل خاص،
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العمل الأسبوعية أو إنقاص عدد ساعات العمل اليومية أو الأسبوعية بموجب قانون العمل على سبيل 

  .المثال سيؤدي إلى إنقاص زمن العمل المتاح و تخفيض لقوة العمل داخل المنظمة
  
اسة سنتطرق إلى جزء من هذا الموضوع و المتمثل في إلزام المؤسسات بالتعامل و في هذه الدر      

مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية استقطاب و توظيف الموارد البشرية و هو ما يجعل عملية تخطيط 
  .الموارد البشرية تأخذ بعين الاعتبار هذا العامل

  
  التعاقدالاتجاه السائد في المجتمعات تجاه . 3.7.3.2.1
  

مع تزايد معدلات التضخم الاقتصادي في غالبية دول العالم و بشكل خاص البلدان النامية، أصبح      
لدى الموارد البشرية اليوم الميل للعمل أطول مدة ممكنة خلال حياتها، و ان أمكن مد السن القانونية 

ع تكلفة المعيشة التي سببها التضخم المحددة للإحالة على التقاعد لفعلت ذلك، والسبب في ذلك هو ارتفا
 استقرار أكثر وصلت إلى سن التقاعد فإنها تلجا إلى العمل بالعقود و هو ما يعطي إذاالاقتصادي، و حتى 

  .للمنظمة و عدم خسارة الكفاءات الإستراتيجية 
  
  
  التعديلات المتوقع إدخالها على هيكل المنظمة التنظيمي. 3.7.4.2.1
  

بعض الأنشطة الجديدة أو استبعاد بعضها إلى تغيير عدد و نوعية الوظائف في تؤدي إضافة      
المنظمة، فعملية الإضافة و الإلغاء عملية مستمرة و لازمة في حالات كثيرة، فعندما قررت مؤسسة انرقا 

 فقد 2000/9002 ثم بعده ايزو 9002/1994إضافة و وضع برنامج للجودة و هو ما يعرف ب ايزو 
ى زيادة فرع في المؤسسة يتولى مهمة تطبيق و مراقبة منظومة الجودة داخل المؤسسة، و اضطرت إل

و في حالة . هو ما يعني أن المؤسسة بحاجة إلى إضافة في الموارد البشرية سواء من حيث النوع أو الكم
  .العكس سيكون لدى المنظمة فائضا في الموارد البشرية عليها مواجهته بشكل موضوعي و رشيد

  
  مبادئ التنظيم التي تتبعها المنظمة. 3.7.5.2.1
  

إن لبعض مبادئ التنظيم المعروفة تأثر في حاجة المنظمة للموارد البشرية المطلوبة من حيث عددها      
و نوعها فهي تؤثر في صميم العمل و تكوينه، مثل المركزية، اللامركزية الإدارية، و تصميم العمل و 

  .التنسيق
  

أ المركزية على تركيز العمال و السلطة في أجهزة مركزية، أو في وحدات إدارية معينة، ينص مبد     
أما اللامركزية فتعتمد على توزيع الأعمال و السلطة على أكثر من وحدة إدارية، وإحداث وحدات جديدة 

ناطق يناط بها تنفيذ بعض الأعمال التي كانت تنفذ مركزيا، كما هو الحال في إحداث فروع في الم
  .الجغرافية البعيدة

   
فلاشك أن استخدام اللامركزية سيؤثر في عدد الوظائف المطلوبة بالزيادة و كذلك في حجم و نوعية      

الموارد البشرية التي سيناط بها مهام و أعباء هذه الوظائف أو الأعمال، و لا شك أن العكس سيحدث فيما 
  . طبقت مركزية الأداءإذا
  

 لتصميم العمل فيلعب المدخل المراد استخدامه تأثيرا في حجم و نوعية الموارد البشرية أما بالنسبة    
فإذا استخدمنا المدخل العلمي في التصميم، علينا أن نتوقع زيادة حاجة المنظمة إلى اليد العاملة . المطلوبة
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ي تفتيت النصف ماهرة و غير ماهرة، ذلك لأن هذا المدخل يعتمد على زيادة درجة التخصص، أ

  .العمل الواحد إلى عدة جزئيات من أجل تبسيط أدائه، و إسناد كل جزئيه إلى فرد واحد
  

 أما إذا كان المدخل المراد استخدامه اغناء العمل الذي بموجبه يضاف للفرد عدة مهام خارج نطاق      
 من عدد الأفراد تخصصه الضيق، معنى ذلك أن حجم العمل المناط بالفرد ووظيفته سيزداد، مما يقلل

الذين ستحتاجهم المنظمة ، و يغير من نوعية الموارد البشرية المطلوبة، حيث ستحتاج المنظمة في هذه 
  .الحالة لعمالة ماهرة يكون بإمكانها أداء عدة أعمال

  
أما بالنسبة لمدى التنسيق المطلوب بين الأنشطة داخل المنظمة، فله تأثير أيضا على عدد و نوع      

 إلى الأحيانعمال و الأفراد، فنحن نعرف أن التنسيق يحتاج إلى جهود كبيرة، و قد يحتاج في بعض الأ
أضف إلى ذلك أن للتنسيق أنواع فطبيعة كل . إحداث وظائف متخصصة مهمتها التنسيق بين الأعمال

 بها نوع من الأعمال تتطلب تنسيقا من نوع معين، و هذا كله يستدعي توظيف عناصر  جديدة يناط
عمليات التنسيق هذه أو إضافة مهام لبعض الوظائف مما يزيد من حجم و عبء العمل 

  .242ص]47[فيها
  
  كفاءة الموارد البشرية الحالية و المتغيرات المتوقع ان تطرأ عليها. 3.7.6.2.1
  

تاج ثابتا، و إن مستوى كفاءة العاملين له تأثير كبير في حجم الموارد البشرية فعندما يكون رقم الإن     
فلا بد أن يؤدي ذلك إلى وجود فائض ) أي زادت إنتاجيته ( تحسنت كفاءة الفرد في العمل بالساعة الواحدة

و عملية التنبؤ . في العملة، لأن رقم الإنتاج يمكن تحقيقه بعدد أقل من الأفراد الحاليين، و العكس صحيح
 المزمع تنفيذها مستقبلا، سواء داخل أو خارج هنا يمكن أن تتم من خلال الاطلاع على برامج التدريب

  .المنشاة
  

  معدل دوران العمل. 3.7.7.2.1
  

يعد التنبؤ بمعدل دوران العمل ركنا أساسيا في مجال تخطيط الموارد البشرية، فارتفاعه يعتبر مؤشرا      
و يمكن أن . العملإلى الحاجة لموارد بشرية لتغطي معدل الخسارة فيها، و حالات الفصل و التسريح من 

نضيف إليها عدد ساعات و أيام الغياب عن العمل باعتبارها تمثل جهدا بشريا ضائعا يجب تعويضه، و 
هذه المتغيرات يمكن التنبؤ باتجاهاتها من واقع سجلات إدارة الموارد البشرية في الماضي، و يمكن القول 

وضح العدد المرتقب من الموارد البشرية الذي بأن التنبؤ بمعدل دوران العمل في المنظمة، يعد مؤشرا ي
  .ستحتاج المنظمة مستقبلا لتغطية الخسائر البشرية المتوقعة، و التي تسمى بعمليات الإحلال البشرية

  
  حركة الترقيات الوظيفية المتوقعة. 3.7.8.2.1
  

ات الإدارية داخل على تخطيط الموارد البشرية أن يتابع حركة الترقيات المستقبلية بين المستوي     
المنظمة على مدى الفترة الزمنية التي يخطط لها، و ذلك لمعرفة ما هي الوظائف التي ستكون خالية في 
كل مستوى بسبب الترقية إلى المستوى الأعلى، و من هم مرشحون لشغلها من المستوى الأدنى، و تفيد 

اخل المنظمة للعمل على معرفته و توفيره هذه المتابعة في معرفة الوظائف التي لا يوجد شاغر لها من د
  .من الخارج

  
 replacementو يتم الاعتماد في هذه العملية على وسيلة تدعى بخريطة الاحلالات الإدارية      

chart و هي عبارة قائمة توضح الوظائف الإدارية في مختلف المستويات الإدارية في المنظمة، و 
قع حدوثها في كل مستوى إداري، و الأشخاص المؤهلين من كل مستوى أسماء شاغليها، و الترقيات المتو
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ا الجدول أو الخريطة، يمكن أن نكشف النقص من ذين يمكن ترقيتهم، فمن خلال الاطلاع على هذال

الموارد البشرية الذي لن تتم تغطيته مستقبلا عن طريق عمليات الترقية من المستويات الأدنى، و الذي 
  .فيرها من الخارجيجب العمل على تو

  
  إحالات التقاعد. 3.7.9.2.1
  

لا شك أن الأفراد المحالين للتقاعد عند بلوغهم السن القانونية يمثلون خسارة يستوجب الأمر      
 .تعويضها و أخدها في الحسبان عند تخطيط الموارد البشرية

  
طلاع على سجلات خدمة العاملين  من خلال الاذفالتنبؤ بعدد إحالات التقاعد ليس بالأمر الصعب، إ     

ين سيحالون على التقاعد خلال الفترة التي يجري ذفي المنظمة، يمكن معرفة عدد و نوعية الأفراد ال
  .التخطيط لها

    
  تقدير حاجة إستراتيجية المنظمة من الموارد البشرية: المرحلة الثانية. 3.7.2
  

راحل التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، فبعد عملية التقدير هذه هي المرحلة الثانية من م     
دراسة اتجاهات البيئية السابقة، و تحديد أثرها في حجم أعمال المنظمة المستقبلي و قوة العمل التي 
ستكون متاحة لديها في المستقبل الذي يخطط له، و بعد معرفة حجم العمل المطلوب من كل وحدة إدارية 

ة عمل خلال الفترة التي تخطط لها إستراتيجية المنظمة، في ضوء ذلك كله و ما هو متاح لديها من قو
يبدأ التخطيط مرحلته الثانية، و هي تقدير حاجة هذه الإستراتيجية من الموارد البشرية كما و نوعا و من 

ة و ما تجدر الإشارة إليه هنا أن عملية التقدير تكون لكل وحدة إدارية، و لكل وظيف. مختلف التخصصات
و عمل على حده و بشكل تفصيلي، ذلك لأن حجم الأعمال في كل منها، و كذلك قوة العمل المتاحة فيها، 

  .تختلف من واحدة لأخرى
  

تقدير حاجة المنظمة من الموارد البشرية في المستقبل يتم من خلال ثلاثة خطوات تمثل الأركان      
  :الأساسية التي يقوم عليها هدا التقدير

   
  حصر عدد و نوعية الوظائف المطلوبة في المنظمة مستقبلا: أولا .3.7.1.2
  

  :تنقسم عملية الحصر إلى قسمين
  

  حصر الوظائف الإدارية . 3.7.1.1.2
  

يقصد بالإدارية هنا الوظائف الرئاسية التي ستكون موجودة مستقبلا في كافة المستويات الإدارية      
ي، سواء في الإدارة العليا المستوى الأول، أو الإدارة الوسطى التي يشتمل عليها هيكل المنظمة التنظيم

مستوى ثاني، أو الإدارة المباشرة المستوى الثالث، و هذه الوظائف ذات طبيعة ذهنية فكرية أي إنتاجية 
و تتصف عملية الحصر هذه بالبساطة و عدم وجود مشاكل فيها، فمجرد الاطلاع على . غير ملموسة

  .، بالإمكان حصر عدد الوظائف و نوعيتها في كل مستوى إداريالخريطة التنظيمية
  

  حصر الوظائف الغير إدارية .37.2.1.2.
  

و يقصد بها الوظائف غير الرئاسية التي يتم بواسطتها تنفيذ الأعمال و الإجراءات أي العمل      
 سبيل المثال وظيفة التشغيلي، حيث يتجمع معظمها في قاعدة الهرم التنظيمي، و من هذه الوظائف على
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الخ، و تجدر الإشارة هنا إلى أن الوظيفة الواحدة قد يعمل ضمن نطاقها عدة ..المحاسب، مهندس 

  .245ص]47[أفراد، حيث يتحدد ذلك وفق كمية العمل المطلوب
  

  تقدير حاجة الوظائف من الموارد البشرية كما و نوعا : ثانيا. 37.2.2.
  

  :سمين، تماشيا مع تصنيف الوظائف و هماتنقسم عملية التقدير هنا إلى ق
  

  تقدير حاجة الوظائف الإدارية من المديرين و الرؤساء . 37.1.2.2.
  

عملية التقدير هنا بسيطة، فانطلاقا من مبدأ وحدة القيادة و التوجيه بحيث لا تصدر الأوامر و      
ة رئاسية في كافة المستويات  أن يكون لكل وظيفإذاالتوجيهات إلا من مدير أو رئيس واحد، يتوجب 

الإدارية مديرا أو رئيسا واحدا، فإذا كان في المستوي الإداري الأعلى سبعة وظائف رئاسية مثلا، فمعنى 
لك أن هدا المستوى بحاجة سبعة مديرين ليديروا العمل، أما من حيث نوعية هؤلاء المديرين المطلوبين، ذ

تصاص المطلوب، فمثلا وظيفة الهندسة المدنية تتطلب مديرا فطبيعة الوظائف هي التي تحدد طبيعة الاخ
  .مختصا في الهندسة المدنية و لا يمكن أن تولى إلى من يحمل مؤهل خارج هذا التخصص

  
  تقدير حاجة الوظائف غير الإدارية من الموارد البشرية. 37.2.2.2. 
  

  :ه الوظائف بإتباع الخطوات التاليةذيتم تقدير حاجة ه
  
   حجم أو عبء العمل المطلوب انجازه  تقدير-أ

    
مطلوب ) إنتاج(و يتم ذلك بالنسبة لكل وظيفة على حده، فيكون التقدير على شكل وحدات عمل     

عدد فواتير التحصيل لوظيفة محصل، عدد الأوراق المنسوخة لوظيفة : انجازها من كل وظيفة مثل
ار الزمني اللازم لانجاز وحدة العمل الواحدة ، فإذا الخ، و بعد تقدير وحدات العمل، يحدد المعي...ناسخ

ضربنا عدد وحدات العمل المطلوبة من الوظيفة بالمعيار الزمني المحدد لانجازها، نحصل في هذه الحالة 
الذي يحتاجه تنفيذ العمل المطلوب من الوظيفة ) أو الزمن اللازم(على المعيار الزمني الكلي 

  .246ص]47[الواحدة
   

   ر قوة العمل تقدي-ب
 

  :و يتم ذلك أيضا بالنسبة لكل وظيفة على حده، بإتباع ما يلي
  

  .ين يعملون حاليا في الوظيفةذتحديد عدد الأفراد ال* 
تحديد زمن العمل الفعلي المتاح للأفراد الذين يعملون في الوظيفة عن طريق زمن العمل الرسمي * 

، الغياب و التأخير عن العمل، الإجازات المرضية مطروح منه الوقت الضائع، و يقصد به الاستراحات
  .الخ...المتوقعة

  
فإذا ضربنا زمن العمل الفعلي المتاح للفرد الواحد بعدد الأفراد العاملين في الوظيفة، نحصل في هذه      

  .في الوظيفة) قوة العمل(الحالة على قوة العمل الفعلية التي تمثل زمن العمل المتاح 
  
  المطابقة-ج
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مع الزمن المتاح ) أ(عندما نقارن الزمن المطلوب لانجاز كمية العمل المقدرة للوظيفة في خطوة      

  :، نحصل على إحدى النتائج الثلاثة)ب(وفق الخطوة) قوة العمل(فيها
  

 .و ذلك في حالة كون الزمن المطلوب أكبر من الزمن المتاح: يوجد نقص في الموارد البشرية* 
 
 .و ذلك في حالة كون الزمن المطلوب أقل من الزمن المتاح: الموارد البشريةيوجد فائض في * 
 
  .و ذلك في حالة كون الزمن المطلوب يعادل الزمن المتاح: يوجد توازن* 
  

و للحصول على عدد الأفراد الفائضين عن الحاجة، أو عدد النقص، نحول الزمن الناقص أو      
في الوظيفة مقسومة على ) الفائضة أو الناقصة(عدد ساعات العمل: الفائض إلى أفراد على النحو التالي

 ساعة، 720عدد ساعات العمل الفعلية للفرد الواحد، فإذا كان عدد ساعات العمل الناقصة في الشهر مثلا 
 720/180 تكون الحاجة من الأفراد إذا ساعة شهريا، 180و كان الزمن الفعلي المتاح للفرد هو 

  . أفراد4يساوي 
  
  إستراتيجية التعامل مع نتائج تخطيط الموارد البشرية: المرحلة الثالثة. 3.7.3
  

يمثل هذا التعامل المرحلة الثالثة في عملية التخطيط فقد أوضحنا من قبل، أن الهدف من تخطيط      
ون هناك الموارد البشرية هو توفير الموارد البشرية اللازمة لانجاز حجم العمل المطلوب، بحيث أن لا يك

فائضا و لا نقصا، أي أنه يسعى إلى تحقيق التوازن بين حجم العمل من جهة و كمية الموارد البشرية 
اللازمة من الجهة الثانية، بناء عليه سنعرض أهم الاستراتيجيات التي يمكن إتباعها في معالجة نتائج هذا 

  .التخطيط لتحقيق التوازن
  

  التخطيط لمعالجة النقص. 3.7.1.3
  
يشمل التخطيط لمعالجة النقص على عدة حلول و استراتيجيات يمكن أن تلجا المنظمة إلى إحداها أو      

  :أكثر، حسب الظروف التي تعيشها و المحيطة بها
  
  إستراتيجية الاعتماد على المصدر الخارجي في سد النقص-أ. 3.7.1.1.3
  

  :يمكن أن تعتمد المنظمة على الحلول أو البدائل التالية
  

  تعيين موارد بشرية جديدة و دائمة* 
  

يتطلب هذا الحل قيام إدارة الموارد البشرية بالبحث عن حاجاتها من الموارد البشرية من المصادر      
الخارجية أي سوق العمل، و أن تضع برامج استقطابية لترغيب الموارد المتاحة في هذه المصادر للتقدم و 

اب و كما هو معروف تحتاج إلى عملية انتقاء دقيقة و موضوعية طلب العمل في المنظمة، و الاستقط
  .لأفضل المستقطبين و تعيينهم بشكل دائم لديها

  
  تعيين موارد بشرية مؤقتة* 
  

يعتمد توجه هذه الإستراتيجية في سد النقص من الموارد البشرية على التوظيف المؤقت، الذي يعين      
 لفترة زمنية محددة، و بأجر و راتب معين، بناء على ذلك تتوجه بموجبه موارد بشرية بموجب عقود عمل
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برامج الاستقطاب في سوق العمل إلى هذا النوع من الموارد البشرية، التي تكون عملية انتقائها أقل 

تتميز هذه الإستراتيجية بإمكانية الاستغناء عن هذه الموارد وقت ما تشاء . صعوبة من العمالة الدائمة
ن الدخول في مشاكل مع النقابة أو متابعات قضائية، كما أن رواتبها و أجورها أقل من الموارد المنظمة دو

  .252ص]47[البشرية الدائمة
  

  تكليف جهة عمل خارجية لأداء بعض المهام* 
  

تلجا بعض المنظمات إلى منظمات أخرى متخصصة في أداء بعض الأعمال لتنفيذ أعمال من نوعها     
 لدى الأخيرة إمكانات بشرية و فنية كافية، تمكنها من أداء هذه الأعمال بشكل اقتصادي لديها، حيث يكون

أكثر من المنظمة المحتاجة لها، مثل ما هو معمول به في مؤسسة انرقا ، حيث أنها تلجا إلى مؤسسات 
غيرها من أخرى مثل خدمات الإطعام بالنسبة للعمال في المواقع و الورشات، إضافة إلى خدمات النقل و 

 . الخدمات
  

المقارنة بين التكلفة التي ستدفع للجهات الخارجية لأداء : و قبل تبنيها يتوجب على المنظمة ما يلي     
الخ و الاختيار ...هذه الأعمال، مع تكلفة أدائها من قبل عمالة دائمة أو مؤقتة و التجهيزات التي تتطلبها

  .الاعتبار مدى أهمية و حساسية الخدمة المطلوبةيقع على أيهما أقل تكلفة، مع الأخذ بعين 
  

  استخدام التكنولوجيات الحديثة* 
  

تلجا بعض المنظمات لسد النقص في الموارد البشرية لديها و تغطية عبء العمل الإضافي المستقبلي      
دته كبيرين فيها إلى استخدام آلات و تجهيزات ذات تقنية عالية، بحيث يكون إنتاجها من حيث كميته و جو

و يغطيان هذا العبء الإضافي، تتميز هذه الإستراتيجية بأنها تجنب المنظمة مشاكل و تكاليف كبيرة تتعلق 
بتوظيف موارد بشرية لأداء حجم العمل الإضافي، و تعطيها مرونة أكبر في تنفيذ الأعمال، و تكون في 

  . مزايا وظيفية أخرىغنى عن عمليات استقطاب و اختيار و تدريب، و رواتب و أجور و
  
   إستراتيجية الاعتماد على المصدر الداخلي في سد النقص-ب. 3.7.2.1.3
  

توجد عدة استراتيجيات تلجا إليها المنظمة عادة في سد النقص في الموارد البشرية بالاعتماد على      
  :مواردها البشرية الذاتية و أهمها ما يلي

  
  العمل الإضافي* 
  

افي هو إطالة زمن العمل الرسمي في المنظمة لعدد محدد من الساعات، لمواجهة ضغط العمل الإض     
عمل موسمي أو دائم، كبديل لتوظيف الموارد البشرية الدائمة أو المؤقتة، تتميز إستراتيجية العمل 

أضف الإضافي كحل لسد النقص في الموارد البشرية، في أنها وسيلة لتحسين الدخل المالي لهذه الموارد، 
إلى ذلك أنها قليلة التكلفة مقارنة بإستراتيجية توظيف موارد بشرية جديدة و دائمة التي تحتج إلى تدريب 

كما تتميز بأنها تؤدي إلى تنفيذ عبء العمل الإضافي بموارد المنظمة البشرية . و تأهيل و استقطاب
لكن في المقابل . ، فيكون إنتاجها أعلىالحالية المدربة و المؤهلة و المعتادة على طبيعة العمل في المنظمة

إنها تجعل ساعات العمل طويلة فتسبب : تشكو إستراتيجية العمل الإضافي من بعض المشاكل أهمها
التعب و الإرهاق لدى الموارد البشرية في عملها اليوم التالي، هذا إلى جانب احتمال حدوث صراع بينها 

 لأن المنظمة لا تحتاج غالبا إلى جميع العاملين لديها في حول الحصول على فرصة العمل الإضافي، ذلك
  .العمل الإضافي
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و في حالة مؤسسة انرقا تلجا إلى هذا النوع من العمل في المشاريع التي يكون فيها زمن الانجاز      

 و هي أزمة 2010محدد، و هو ما حدث خلال أزمة نقص الاسمنت التي عرفتها المؤسسة في أوت 
  .ث لجأت المؤسسة إلى العمل الإضافي للعمال من أجل تعويض الوقت الضائعوطنية، حي

  
  إعادة تشكيل قوة العمل الداخلية*
  

هي حركة تنقلات وظيفة عمودية و أفقية مخططة عبر المستويات الإدارية تجريها إدارة الموارد      
  . في الوظائف الرئاسيةالترقية لسد النقص : البشرية و تتكون عملية التشكيل من عمليتين هما

  
و نود الإشارة في هذا المجال، إلى أن عملية إعادة تشكيل قوة العمل، تحتاج أن يتوفر لدى إدارة      

الموارد البشرية نظام معلومات تتعلق بمواصفات و مؤهلات و مهارات العاملين، و ذلك لتعرف ما هي 
و .  المنظمة في تغطية حاجاتها من هذه المواردالموارد البشرية التي يمكن الاعتماد عليها من داخل

  :ينصح في هذا المجال أن يكون لدى المنظمة نوعين من القوائم البشرية هما 
  

  قوائم جرد المهارات البشرية
  

و هي عبارة عن نظام معلومات محسوب يتضمن معلومات تتعلق بالمهارات الفنية المتوفرة في      
ه القوائم التي لكل فرد في المنظمة قائمة خاصة ذف ليست رئاسية و تشمل هالمنظمة، التي تعمل في وظائ

معلومات شخصية، خبرته، المهارات التي يملكها، المعرفة المتوفرة لديه، : به، على المعلومات التالية
 الترقية الشهادات العلمية التي يحملها، الدورات التدريبية التي حضرها، نتائج تقييم أدائه، الوظائف المتوقع

  .أو النقل إليها
  

هذه المعلومات تساعد إلى حد كبير في انتقال المهارات البشرية المناسبة من أجل شغل الوظائف      
  .الخالية و سد النقص في الموارد البشرية

  
  )أو الإدارية(قوائم جرد المديرين

  
ابقة، فهي تساعد على انتقاء تؤدي هذه القوائم نفس الغرض الذي تؤديه قوائم جرد المهارات الس     

المدير المناسب لترقيته لوظيفة أخرى خالية، و ذلك عن طريق مقارنة مواصفاته مع الشروط المطلوبة 
المعلومات : لشغل الوظيفة المرشح لشغلها عن طريق الترقية، و أهم المعلومات التي تشملها هي

، الوظيفة التي ) الشهادات العلمية، مجال التخصصالاسم، العمر، تاريخ التعيين، الخبرة السابقة،(الشخصية
يشغلها حاليا، نقاط القوة و الضعف الموجودة في أداء المدير، احتياجات التدريب و التنمية لديه، حالته 
الصحية، التاريخ المتوقع لإحالته على التقاعد، الوظائف المحتمل الترقية إليها مستقبلا، طموحاته 

  .وظائف التي يحب ان ينتقل إليهاالوظيفية، تفصيلاته لل
  

و يجب الإشارة إلى ضرورة تحديث معلومات هذين النوعين من القوائم باستمرار لتكون جاهزة عند أية 
لحظة، فإذا استقال مدير أو موظف ما، فيمكن على الفور اختيار و توفير البديل المناسب من داخل 

  .255ص]47[المنظمة
 
  ةرفع كفاءة الموارد البشري* 
  

تلجا بعض المنظمات كوسيلة لسد النقص في الموارد البشرية لديها، إلى تنظيم و تنفيذ برامج      
تدريبية و تكوينية الهدف منها رفع كفاءة و إنتاجية مواردها البشرية التي تعمل لديها حاليا، بحيث يكون 

  .لكلى المتاح أكبربإمكان انجاز الأعمال المطلوبة بزمن أداء أقل، مما يجعل زمن العمل ا
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و لقد أثبتت التجربة العلمية بأنه لا يمكن الاعتماد على هذه الإستراتيجية بشكل كلي في سد النقائص      
عدم ضمان كفاءة عملية التدريب أو التكوين، و كذلك عدم : في الموارد البشرية لعدة أسباب أهمها 

قدرة التكوين على سد حالات النقص المستعجلة في ضمان استفادة الموارد البشرية منه، إضافة إلى عدم 
لذلك ينصح باستخدام هذه . الموارد البشرية، ذلك لأنه يستغرق وقتا ليس بالقصير لتدريب العاملين

  .الإستراتيجية كوسيلة مساعدة و ليست أساسية
  
  إطالة سن التقاعد*
  

ة بكفاءات ذات خبرة طويلة و إلمام تلجا بعض المنظمات و كوسيلة لسد النقص في مواردها البشري     
كبير بالعمل، تعمد إلى إطالة سن الإحالة على التقاعد فيها لمدة زمنية محددة، كعملية تمويل داخلي ذاتي  
بالموارد البشرية التي تحتاجها، هذه الإستراتيجية جيدة و ممكنة، لكن ماذا لو كان سن التقاعد في المنظمة 

  . شك انه في هذه الحالة لا يكون بالإمكان الاعتماد على هذه الإستراتيجيةهذه هو في الأصل مرتفع، لا
  
  التخطيط لمعالجة الفائض. 3.7.2.3
   

تشمل معالجة الفائض في الموارد البشرية لدى المنظمة على عدة استراتيجيات يمكن استخدام أحدها      
  :أو أكثر، حسب الظروف المحيطة بها و التي تعايشها، أهمها

  
  تخفيض حجم الموارد البشرية عن طريق التسريح الدائم. 3.7.1.2.3
  

بموجب هذه الإستراتيجية يتم الاستغناء عن الموارد البشرية الفائضة عن حاجة المنظمة استغناء      
نهائيا، و ينصح باستخدام في حالة توجه المنظمة إلى تقليص حجم أعمالها إما بسبب الكساد التجاري، أو 

  .نافسةشدة الم
  

 و تلجا بعض المنظمات إلى هذه الإستراتيجية عندما تود استبدال مواردها البشرية غير الماهرة أو      
مشكلة هذه الإستراتيجية أنها تضعف . النصف ماهرة بموارد بشرية ذات كفاءة و مهارة عالية أقل حجما

ذلك لأنها تجعلهم يعيشون في حالة قلق و من ثقة الموارد البشرية التي لم يستغن عنها و روحها المعنوية، 
عدم استقرار و خوف دائم من الاستغناء عنهم مثل من سبقهم، و هو ما سيجعلهم يتركون العمل في 
المنظمة عند أول فرصة تسنح لهم، مما يرفع من معدل دوران العمل في المنظمة، و يخفض مستوى 

  .الانتماء لدى العاملين لديها
  
  يح المؤقتالتسر. 3.7.2.2.3
  

و . و يقصد به الاستغناء عن الفائض من الموارد البشرية لفترة زمنية محددة ثم إعادتها للعمل ثانية     
تلجا إليه في حالة مرورها بفترة انخفاض طلب مؤقت على منتجاتها، فبدلا من أن تخسر مواردها البشرية 

الخ، تقوم ...حتاج إلى استقطاب و تدريبالمسرحة من قبلها بشكل نهائي و تعيين موارد عوضا عنها ت
 و مشكلة هذه الإستراتيجية هو ما هو ضمان عودة من تم تسريحه من ،بعملية الاستغناء عنها بشكل مؤقت

المنظمة للعمل لديها ثانية؟ لا شك أنه لا يوجد ضمان، و خاصة أن عملية التسريح ستولد لديهم مشاعر 
  .أن هؤلاء سيكونون قد بحثوا ووجدوا فرص عمل في منظمة أخرىسلبية تجاه المنظمة، هذا إلى جانب 
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  استبدال الموارد البشرية الدائمة بموارد مؤقتة . 3.7.3.2.3
  

تقوم بعض المنظمات كبديل لمعالجة فائضها من الموارد البشرية، بتسريح جزء كبير من هذه       
 مؤقتة، و ذلك لتوفير الفرق بين تكلفة استخدام الموارد البشرية بشكل نهائي و استبداله بموارد بشرية

و تلجا هذه المنظمات إلى . الجزء الدائم المسرح و بين توظيف البديل عنه من الموارد البشرية المؤقتة
  .هذا الحل في حالات الكساد التجاري القصير و طويل لأجل على حد سواء

  
  كرحث الموارد البشرية على طلب التقاعد المب. 3.7.4.2.3
  

تلجا بعض المنظمات من أجل التخلص من الفائض من الموارد البشرية لديها، إلى الحث و تشجيع      
العاملين فيها من قارب بلوغ سن التقاعد على طلب الإحالة إليه عن رغبته، و هي في سبيل ذلك تقدم لهم 

  :محفزات متعددة منها على سبيل المثال
  

  .دفع مكافئة مالية إضافية* 
ستمرار المحال على التقاعد في الحصول علي مزايا الوظيفة كالتأمين الصحي و على الحياة إلى أن ا* 

  .يبلغ السن القانوني للإحالة على التقاعد
  

  .لا شك أن تكلفة هذه المحفزات يجب أن تكون أقل من تكلفة بقاء الفرد لحين بلوغه سن التقاعد
  

  تجميد التوظيف. 3.7.4.2.3
  

 الإستراتيجية في التخلص من الموارد البشرية إستراتيجية طويلة الأجل عادة، فبموجبها لا تعد هذه     
يعين بدلا عن العاملين الذين يحالون على التقاعد، أو الذين يموتون أو يصابون بإصابات عجز دائم، أو 

 من يفصلون أو يسرحون من العمل، فعدم التعويض التدريجي و مع مرور الزمن يمكن المنظمة
  .امتصاص الفائض لديها من الموارد البشرية

  
  العمل المقصر. 3.7.5.2.3
  

  :يأخذ التقصير أحد الشكلين
  

  .تخفيض عدد ساعات العمل اليومية* 
  .تخفيض عدد ساعات العمل الأسبوعية* 
  

ض من و تلجأ المنظمات لهذه الإستراتيجية كحل أو بديل عن إستراتيجية الاستغناء الدائم عن الفائ     
الموارد البشرية، فبدلا من الاستغناء لخفض تكلفة العمل، تقوم المنظمة بتحقيق هذا التخفيض عن طريق 

  .تقصير إما ساعات العمل اليومية أو عدد أيام العمل الأسبوعية
  

  تخفيض التعويضات المالية و المزايا الوظيفية. 3.7.6.2.3
  

رية مؤهلة و مدربة لديها عن طريق التسريح الدائم، و في مسعى لكي لا تخسر المنظمات موارد بش     
من أجل تخفيض تكلفة العمل لديها بسبب هذا الفائض، تلجا البعض منها إلى تخفيض تكلفة عمل الموارد 
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البشرية الفائضة، عن طريق تخفيض مستوى التعويضات المالية المدفوعة للعاملين و المزايا الوظيفية 

  .نية قد تكون قصيرة و قد تكون طويلة حسب ظروف عمل المنظمة و البيئةالممنوحة لهم، لفترة زم
  

فكثير من الموارد البشرية تقتنع بهذا الحل، فبدلا من أن تخسر دخلها بشكل نهائي و تبحث عن آخر      
قد لا تجده بسهولة، تفضل أن تخسر جزء منه، مشكلة هذه الإستراتيجية أنها لا تضمن بقاء الكفاءات 

رية لديها لفترة طويلة من الزمن مع هذا التخفيض للرواتب و المزايا، لذلك ينصح أن تكون البش
   .257ص]47[التخفيضات لفترة زمنية محدودة و ليست طويلة

  
  التخطيط لمعالجة الاستقرار. 3.7.3.3
  

م العمل لا توجد المنظمات التي يظهر تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي فيها توازنا بين حج     
المتوقع مع إمكانات مواردها البشرية أو قوة العمل لديها مستقبلا أية مشاكل، لكن ينصح أن تستخدم 

  :الاستراتيجيات التالية للمحافظة على هذا التوازن فيما يخص قوة العمل
  

  .تفعيل و تنويع الحوافز للمحافظة على الموارد البشرية الحالية و عدم تسريبها لمنظمة أخرى* 
  .تكوين و تعليم و تنمية الموارد البشرية الحالية للمحافظة على مستوى إنتاجيتها و تحسينه باستمرار* 
  .توفير فرص ترقية للجميع قدر الإمكان* 
  .استبدال الموارد البشرية الضعيفة و المتوسطة الكفاءة بكفاءات عالية المستوى* 
  

  لإستراتيجيةخطة الموارد البشرية ا: المرحلة الرابعة. 3.7.4
  

تمثل خطة الموارد البشرية المرحلة الرابعة من مرحلة تخطيطها الاستراتيجي، و خطة نتاج      
للمراحل السابقة و هي عبارة عن جدول تفصيلي يبين فيه الموارد البشرية من حيث أعدادها و أنواعها 

تاح من الموارد البشرية، و ما التي يحتاجها لتنفيذ إستراتيجية المنظمة مستقبلا، فهي توضح ما هو م
  .260ص]47[ يجب توفره، و من ثمة النقص أو الفائض في كل وحدة إدارية ضمن المنظمة

  
   التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية.4.7.3

  
في ظل ما تقدم من شرح حول مضمون و مراحل تخطيط الموارد البشرية يمكن ان نتساءل ، ما      

  ي تقييم مدى نجاح نشاط التخطيط في أداء دوره؟هو المعيار الأساسي ف
   

في الواقع هذا المعيار هو مدى دقة التخطيط في تحديد حاجة المنظمة من الموارد البشرية في الفترة      
الزمنية التي يخطط لها، بحيث لا يكون لديها فائضا أو نقصا في هذه الموارد، أي تحقيق التوازن بين 

ل، و بالتالي فالتوازن هنا يعبر عن و يمثل المعيار الأساسي في تقييم نشاط حجم العمل و قوة العم
  .تخطيط الموارد البشرية الاستراتيجي

  
  :إلى جانب هذا المعيار، يمكن ان نضع أو نستخدم معايير مساعدة هي على سبيل المثال

  
  . أن يتم التخطيط بأقل تكلفة ممكنة*
  .ظائف إدارة الموارد البشرية الأخرى مدى التنسيق بين نشاط التخطيط مع و*
 مدى التنسيق بين نشاط التخطيط مع الإدارات الأخرى في المنظمة من حيث تحديدها لحجم أعمالها، و *

  .261ص]47[قوة العمل المتاحة لديها
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سة و المراحل التي مرت ا الفصل تقديم نظرة وافية على إدارة الموارد البشرية داخل المؤسذ تم في ه     
نتناول أهم  المصطلحات و التعاريف التي عرفتها إدارة عليها قبل الوصول إلى ما هي عليه، إضافة إلى 

الموارد البشرية على اختلاف مدارسها، و بعدها  تناولنا الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية، كما 
 في المؤسسة و أهداف إدارة الموارد البشرية، و في الأخير تم التطرق إلى دور الموارد البشرية و أهميته

  .تم التطرق إلى تخطيط الموارد البشرية و مراحله
  

و يعتبر هدا الفصل تمهيد للدخول في مرحلة الاستقطاب و التوظيف بالمؤسسة باعتبارها أهم المهام      
  .اسةالتي تتولاها مديرية الموارد البشرية، و باعتبارها موضوع الدر

  
  
  
  
  

  

  

  

  

  
 



 86

  
  

  
 4الفصل
  

 مدخل إلى استقطاب و توظيف الموارد البشرية
 
 
 

  :تمهيد

إن إدارة الموارد البشرية هي الإدارة الموكل إليها كل الأمور المرتبطة بالعنصر البشري في      
المنظمـــات مــن بحــث عن مصادر القوى البشرية و اختيارها وتصنيفها و تكوينها و تهيئتها 

  .ءم مع مؤهلاتها و كفاءتها من أجل الاستفادة القصوى من إبداعاتهاللمناصب التي تتلا
  

و تمثل الموارد البشرية في المؤسسات أو المنظمات موردا من أهم الموارد، و أصلا من أهم      
فلا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة بدون هذه الموارد البشرية فالمؤسسة  الأصول التي تمتلكها المنظم،

ما هي إلا مجموعة مـــن المبانـــي، و المعدات و الآلات فقط، فالأفراد و ليس بدون أفرادها 
المباني أو المعدات هي التي تصنع و تخلق المؤسسة ، لذلك من الضروري الاهتمام بهذه الموارد و 
الإستثمار في تنمية مهاراتها، حتى تكون قادرة على تحقيق أهداف المؤسسة  بفعالية و حتى تواكب 

  . يرات البيئية التي تواجهها المؤسسات التغ

  

 و حتى يتسنى لها ذلك فإن إدارة الموارد البشرية تقوم ببناء إستراتيجية وظائفها من إستقطاب،      
إختيار و توظيف بطريقة تنسجم و تتكامل و تتوافق و تعمل على تحقيق إستراتيجيتها التي تعمل على 

  .تحقيق الإستراتيجية العامة للمؤسسة

 
حيث تقوم إدارة المواد البشرية بتقدير دقيق لاحتياجات المؤسسة ونشاطاتها و أعمالها المتنوعة ،      

مراعية في ذلك العدد والمواصفات و الكفاءات و المهارات، ثم يتم تحديد مصادر الحصول عليها، و 
ذي يمكنه تنفيذ الأعمال و ، و إختيار الأحسن و الأفضل من بينها، الاستقطابهاتتبع ذلك بناء برامج 

  .المهام التي ستوكل إليه، و من ثم السعي إلى تحقيق الإستراتيجية العامة للمؤسسة

إن حسن تحديد النوعيات و الأعداد المناسبة من العمالة يكفل القيام بالأنشطة على خير وجه، و      
 في الأعمال و الوظائف، ووجود بأقل تكلفة ، أما سوء التحديد فسيؤدي إلى وجود عمالة غير مناسبة

أعداد غير مناسبة منها أيضا، مما يؤدي في النهاية إلى اضطراب العمل، و زيادة تكلفة العمالة عما 
  .  يجب أن تكون ما يهدد النسق الكلي للمؤسسة
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و عليه فسوف نتطرق في هدا الفصل إلى ثلاثة مباحث رئيسية نحاول من خلالها التعرض      
لى عملية استقطاب و توظيف الموارد البشرية في المؤسسة، المبحث الأول يتطرق إلى بالتفصيل إ

التفاصيل الخاصة بعملية توصيف العمل و المناصب باعتبارها عامل مهم في تحديد نوعية الموارد 
البشرية المراد توظيفها، ثم التطرق إلى عملية استقطاب و توظيف الموارد البشرية و في المبحث 

  .ر مرحلة الاختيار و التعيين في المؤسسةالأخي
 
 تحليل و توصيف العمل. 1.4 
 

يعتبر تحليل الأعمال و الوظائف امتدادا طبيعيا لتصميمها، حيث يبدأ التحليل من النقطة التي انتهى      
  إليها التصميم، و بالتالي فهو إحدى وظائف إدارة الموارد البشرية الأساسية،

  
   العملمفهوم تحليل. 2.1.4

  
تحليل الأعمال و الوظائف عملية يتم من خلالها جمع معلومات و حقائق واقعية فعلية عن طبيعة      

وظائف المنظمة، و تحليلها، و تلخيصها، و تقديمها على شكل قوائم مكتوبة تبين مهامها، و مسؤولياتها 
، و المخاطر و الأمراض المهنية و صلاحياتها، و المناخ المادي و النفسي و الاجتماعي الذي تؤدى فيه

المحتملة التي تصاحب أداءها، و من ثمة معرفة و تحديد المهارات و القدرات البشرية اللازمة من 
 :أجل أدائها، و بالتالي فنتائج التحليل تساعد على ما يلي

  
 .ح أن يعرف شاغر كل وظيفة ما هو المطلوب منه أداءه في عمله ووظيفته، و كيف يؤديه بنجا-
  
 أن يعرف المديرون و المشرفون طبيعة الأعمال التي يشرفون عليها، ليتمكنوا من تحديد الكيفية التي -

يوجهون من خلالها أعمال مرؤوسيهم، و جعل أداءهم أفضل، و تمكينهم تحقيق أهداف العمل المطلوب 
 .منهم بنجاح

  
 .مةفة و عمله داخل المنظ أن تعرف إدارة الموارد البشرية من هو المناسب لشغل كل وظي-
  

  أهداف تحليل و توصيف العمل أو المنصب. 3.1.4
  

و منه يتضح أن تحليل العمل يقوم بتحليل المعلومات التي يجب جمعها عن الوظائف من أجل      
 :الوصول إلى النتائج التالية

  
  وصف الأعمال و الوظائف. 1.3.1.4

  
  :لجوانب التالية لكل وظيفة و عمل داخل المنظمةو يسميه بعضهم بالوصف الوظيفي الذي يحدد ا

  
  .أهداف الوظيفة، أي ما يراد تحقيقه منها* 
  ).شاغلها(المهام الذهنية و الجسدية المطلوب أداؤها من الوظيفة* 
  .معايير الأداء المطلوب تحقيقها من الوظيفة* 
  . الوظيفةالظروف المناخية و النفسية و الاجتماعية التي تؤدى في ظلها مهام* 
  .المسؤوليات المترتبة على الوظيفة* 
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  .الخصائص التي يتصف بها أداء الوظيفة* 
  .الأمراض و المخاطر التي تحيط بأداء الوظيفة* 
  .كيف و أين تؤدى الوظيفة* 
  .185ص]47[علاقة الوظيفة مع الوظائف الأخرى داخل المنظمة* 
  

  معايير أداء العمل. 2.3.1.4
  
ل المعلومات المجموعة عن الوظائف، يقوم المحلل بوضع بيان تفصيلي يبين فيه من خلال تحلي     

معايير أداء الوظيفة أو العمل، التي تمثل الحد الأدنى المقبول انجازه من قبل شاغلها من المهام و 
المسؤوليات، و هذه المعايير تستخدم فيما بعد في تقييم مستوى أداءه و كفاءته، و تحديد احتياجاته 

  .التدريبية، و ترقيته الوظيفية مستقبلا، و تعويضاته المالية
  

  محددات الوظائف و الأعمال. 3.3.1.4
  

هي بيان تفصيلي يوضح المواصفات و الشروط و الخصائص الإنسانية الواجب توفرها في شاغلي      
ين سيؤدون الوظائف، حيث يوضع هذا البيان في ضوء وصف الوظائف الذي يبين مطالب شاغليها الذ

  مهامها و يتحملون مسؤولياتها و صعوباتها و مخاطرها،
  

  مجالات استخدام نتائج تحليل العمل. 4.1.4
  

تبين و توضح مجالات استخدام نتائج تحليل الأعمال و الوظائف، علاقة التحليل إحدى وظائف      
ذه المجالات تمثل الفوائد التي إدارة الموارد البشرية مع باقي وظائفها التي تمارسها في المنظمات، فه

  :و أهمها. يمكن الحصول عليها من وراء القيام بتحليل موضوعي لأعمال ووظائف المنظمة
  

  مجال تخطيط الموارد البشرية. 1.4.1.4
  

يسعى تخطيط الموارد البشرية إلى تقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية من حيث      
 أعدادها ولا يمكنه القيام بذلك، إلا بعد معرفة طبيعة و ماهية الوظائف و تخصصاتها، و مواصفاتها، و

الخ التي يوفرها له تحليل ...الأعمال داخل المنظمة، وحجم مهامها و مسؤولياتها و نوعية مخاطرها
العمل، حيث في ضوء هذه المعلومات، يتمكن التخطيط من تقدير حاجة الوظائف من الأفراد من حيث 

  .وعيتهم، و من هنا يظهر جليا مدى أهمية تحليل العمل في عملية تخطيط الموارد البشريةعددهم و ن
  

  مجال اختيار و تعيين الموارد البشرية. 2.4.1.4
  

إن تحليل الأعمال و الوظائف يبين المواصفات و المهارات و المواصفات المطلوبة لأدائها بشكل      
ابة معايير يجب توفرها فيمن سوف يشغلها، و على أساسها جيد، و بالتالي فهذه المواصفات هي بمث

 .يجري انتقاء أفضل الموارد البشرية المتقدمة للعمل في المنظمة و تعيينها فيه
  

إذ يمكن القول بأن تحليل العمل يمد وظيفة الاختيار و التعيين بمعايير انتقاء أفضل الموارد البشرية      
 .187ص]47[للعمل في المنظمة
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  مجال استقطاب الموارد البشرية. 4.1.43.

  
تتلخص مهمة الاستقطاب إحدى وظائف إدارة  الموارد البشرية بأنه يقوم بجذب و ترغيب أكبر      

عدد ممكن من هذه الموارد من سوق العمل، و ذلك وفق أعداد و تخصصات و مواصفات محددة 
ا من مهام و مسؤوليات، و عليه يمكن القول تحتاجها أعمال و وظائف المنظمة، لتنفيذ ما هو مناط به

بأن الاستقطاب لا يمكنه أداء مهمته إلا بعد أن يعرف خصائص و مواصفات الموارد البشرية المراد 
استقطابها التي وفرها تحليل العمل، فمعرفتها تمكنه من معرفة من سوف يستقطب، و أين هو موجود 

ساس المنطقي السليم ليؤدي الاستقطاب دوره المحدد له في سوق العمل، وبالتالي فالتحليل يوفر الأ
  .بنجاح

  
  مجال تكوين و تنمية الموارد البشرية. 4.4.1.4

  
تحليل الأعمال و الوظائف يحدد ما يجب أداءه من شاغليها أو من قبل من يعمل فيها من مهام،      

فة ما يجب أن يؤدى في كل ليحققوا النجاح المطلوب منهم، وهذا التحليل يساعد المكون على معر
وظيفة، و كيف يؤدي بفاعلية، و على هذا الأساس يتم تكوين شاغلي الوظائف، أي أن تحليل العمل 
يبين للمسئولين على عملية التكوين المهارات المطلوب تنميتها و اكتسابها للموارد البشرية ليؤدوا 

  .دد البرامج التكوينية المطلوبةأعمالهم بنجاح، أي يوفر لهم القاعدة التي على أساسها تح
  

  مجال تقييم أداء الموارد البشرية. 5.4.1.4
  

يتم تقييم أداء الموارد البشرية في العمل عادة من قبل رؤسائهم المباشرين، وذلك بهدف معرفة ما      
دام وعملية تقييم الأداء هذه لا يمكن أن تتم إلا باستخ. حققوه من انجازات وفق ما هو مطلوب منهم

وعملية تقييم الأداء هذه لا يمكن أن تتم إلا باستخدام معايير توضح . معايير توضح ما هو مطلوب منهم
وتستمد هذه المعايير من نتائج تحليل العمل و الوظائف، التي توضح طبيعتها، و . ما هو هذا المطلوب

من (ء ما يجب أن يؤدىفعن طريق مقارنة الرؤسا. ما يجب أن يؤديه شاغلوها ليكون أدائهم ناجحا
مع ما أنجزه المرؤوس في عمله، يمكن عندئذ تحديد مستوى كفاءة  الأداء و ) خلال نتائج التحليل

الانجاز، و عليه نجد أن نتائج تحليل العمل تمد تقييم الأداء بالمعايير اللازمة لتقييم أداء الموارد 
  .البشرية في العمل

  
  مكان العملمجال السلامة و الصحة في . 6.4.1.4

  
يحيط بكل عمل و وظيفة أيا كانت طبيعتها خطر أو نوع من الحوادث أو الأمراض، التي يتوجب      

العمل على منع حدوثها أو التقليل منها قدر ) من خلال إدارة الموارد البشرية ( على المنظمة 
بد لها من معرفة هذه المخاطر المستطاع، و ليتسنى لهذه الإدارة أداء هذه المهمة أو الوظيفة بنجاح، لا 

و مسبباتها، لتضع سبل الحماية المناسبة، و الذي يوفر المعلومات عن هذه الأمراض و الإصابات 
المحتملة هو بالطبع نتائج تحليل العمل، فهي التي تحدد و تصف طبيعة هذه الأخطار المصاحبة لأداء 

كن القول بأنه في ضوء نتائج التحليل تتمكن كل نوع من الوظائف و العمال داخل المنظمة، و عليه يم
وظيفة السلامة و الحماية من وضع البرامج المناسبة، لتوفير الأمان للموارد البشرية من مخاطر 

 .أعمالها في المنظمات
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  مجال تحديد التعويضات المادية. 7.4.1.4

  
تعمل في المنظمات، أن يكون تقول قاعدة عدالة دفع التعويضات المالية للموارد البشرية التي      

التعويض على قدر جسامة مهام و مسؤوليات الأعمال و الوظائف و مدى خطورتها، التي كلما كانت 
في ضوء هذه . كبيرة تطلب من ممارسيها أو من يؤديها جهدا أكبر و خصائص و مهارات أعلى

ويضات المالية اعتمادها الجوانب أو الأسس التي يوضحها تحليل العمل، يمكن لوظيفة تحديد التع
  .كمعايير لدفع التعويضات المالية للعاملين في المنظمة، بما يحقق و يفر العدالة فيها

  
  مجال تخطيط المسارات الوظيفية. 8.4.1.4

  
تعمل وظيفة تخطيط المسارات الوظيفية على تحديد الترقيات المحتملة التي يمكن أن تحصل عليها      

 حياتها و مسيرتها في العمل داخل المنظمة، فالمعروف عن ترقية أنها عملية الموارد البشرية خلال
و . تعيين في وظيفة جديدة أعلى مختلفة من حيث مستواها الإداري و طبيعتها عن الوظيفة السابقة

لتحقيق الموضوعية في عملية الترقية، لا بد من مقارنة الخصائص التي يحملها المرشح للترقية مع 
لوظيفة الجديدة التي سيرقى إليها، و التي سبق لتحليل العمل أن حددها، و عليه فرسم مسار متطلبات ا

  .189ص]47[الترقية لا يمكن أن يتم دون معرفة نتائج هذا التحليل
  

  مبررات تحليل العمل. 5.1.4
  

  :يعتمد تحليل الأعمال و الوظائف في الحالات أو المناسبات التالية
  
  .لأول مرة عند تأسيس المنظمة -
  . عند إحداث أعمال و وظائف جديدة في المنظمة-
 عند إدخال تغييرات جديدة على مضمون الأعمال و الوظائف، فهذا التغير يحدث تغييرا في -

مواصفات شاغليها، فتغير أسلوب العمل مثلا من يدوي رقي إلى آلي محسوب يستدعي بالضرورة 
 .إحداث تغيير في موصفات العاملين

  
في ضوء ما تقدم، نجد أن مبدأ تحليل العمل لمرة واحدة عند تأسيس المنظمة مبدأ أصبح مرفوضا      

في ظل البيئة السريعة التغير التي تعيش في كنفها منظمات اليوم، فالظروف و المعطيات التي بني 
فالتطورات . ماعليها التحليل في السابق و اليوم تتغير باستمرار مع مرور الزمن و يصبح التحليل متقاد

التقنية على سبيل المثال، تطالعنا كل فترة باختراعات جديدة في مجال الأعمال، مما يحدث تغيرا في 
طبيعة الوظائف و أسلوب ممارستها، مما يستدعي بالضرورة إحداث تغييرات مستمرة في المواصفات 

 .المطلوبة في الموارد البشرية
  

 و مضمونها و مواصفات شاغليها في حالة تغير مستمر بسب خلاصة القول أن طبيعة الأعمال      
تغيرات البيئة، إذ نحن بصدد عملية تحليل عمل مستمرة، فهذه المتغيرات السريعة التي تشهدها بيئة 
العمل، تستوجب استمرارية التحليل، لمواءمة مضمون الوظائف و مواصفات شاغليها 

  .191ص]47[معها
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  ائفمراحل تحليل الوظ. 6.1.4

  
  تحديد الوظائف و الأعمال المراد تحليلها: المرحلة الأولى. 1.6.1.4

  
إن شمولية التحليل تتوقف على الظروف أو الحالة التي تمر بها المنظمة حيث يعد القائمون على     

هذه العملية قوائم بالوظائف التي سوف يتم تحليلها، و تحدد القطاعات و الوحدات الإدارية التي ستبدأ 
  .العمل فيها أولا، وفق ترتيب و تسلسل معين

  
  تحديد المعلومات المراد جمعها: المرحلة الثانية. 2.6.1.4

  
تسعى هذه المرحلة إلى معرفة و تحديد المعلومات و الحقائق المطلوب جمعها عن الوظائف و      

  :و أبرز هذه المعلومات. الأعمال بغية تحليلها، فبدونها لا وجود للتحليل
  
  . مسمى الوظيفة و تبعيتها الإدارية و موقعها في الهيكل التنظيمي-
  . طبيعة المهام المناط بالوظيفة و مسؤولياتها و صلاحياتها-
  . المخاطر المصاحبة لأداء الوظيفة-
  . الأدوات و المعدات المستخدمة في أداء الوظيفة-
  . الكيفية التي تؤدى فيها الوظيفة-
  .فية مع الوظائف الأخرى و مع الجمهور الخارجي طبيعة العلاقات الوظي-
  . طبيعة الإشراف الواقع على الوظيفة-
  

  تحديد مصادر المعلومات: المرحلة الثالثة. 3.6.1.4
     

 :يتم جمع الحقائق و المعلومات المطلوبة عن الوظائف بغية تحليلها من مصادر متعددة أهمها ما يلي
  
  . نتائج تصميم الأعمال و الوظائف-
  . الرئيس أو المشرف المباشر-
  . شاغل الوظيفة نفسه-
  . الزملاء في العمل-
  . المراجع العلمية-
  . المنظمات الأخرى-
 .193ص]47[ مراكز الخبرة و الاستشارة-
  

  اختيار أسلوب جمع المعلومات: المرحلة الرابعة. 4.6.1.4
  

و مصادرها، تأتي المرحلة الرابعة التي بمجرد الانتهاء من تحديد نوع المعلومات المراد جمعها      
تعتبر مكملة للمرحلة السابقة، و هي اختيار الأسلوب المناسب الذي سيتم بواسطته جمع المعلومات، 

  :وذلك من بين عدد من الأساليب، التي نوضح بعضا منها
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  الملاحظة. 1.4.6.1.4

  
علومات، و تحليل الوظائف ووصفها، يعتمد هذا الأسلوب على قيام أفراد متخصصين في جمع الم     

  .بزيارات ميدانية لواقع تنفيذ الأعمال أثناء تأديتها
 

  الاستبيان. 2.4.6.1.4
  

عبارة عن نموذج مطبوع يحتوي على مجموعة من الأسئلة و الاستفسارات عن طبيعة و ماهية      
 المباشر، أو شاغل الوظيفة المشرف: الوظائف و ممارساتها، يرسل إلى أحد مصادر المعلومات التالية

نفسه، أو الزملاء في العمل للإجابة عنها، هذه الإجابات تعتبر بمثابة معلومات يعتمد عليها في عملية 
  .تحليل الوظائف و الأعمال و توصيفها

  
  قوائم التدقيق و المراجعة. 3.4.6.1.4

  
ة تصف ماهية الأعمال و هي عبارة عن استمارة مطبوعة فيها عبارات كثيرة و متنوعة عام     

الخ ترسل إلى شاغلي الوظائف ...الوظائف المراد تحليلها من حيث مهامها، و مسؤولياتها، مخاطرها
أو رؤسائهم أو زملائهم و تكون العبارات المشار إليها مسبقا هي المعلومات المراد جمعها حول 

  .الوظيفة
  

  سجل الموظف أو العامل. 4.4.6.1.4
  

ف المراد جمع معلومات عن وظيفته كراسا مبوبا بالأيام، بحيث يغطي فترة زمنية يعطى الموظ     
محددة كالشهر مثلا، ليسجل فيه ما يؤديه من مهام بشكل متكرر و غير متكرر يوميا، و المسؤوليات 
التي يتحملها، و الصعاب و الضغوط التي يواجهها أثناء عمله، و الجهد و التعب الذي يبذله في أداء 

  .الخ...امه، و المخاطر المهنية المحيطة بهمه
  

  تحديد مسؤولية تحليل الوظائف و الأعمال: المرحلة الخامسة. 5.6.1.4
  

  :تكون هذه المسؤوليات عادة مشتركة بين ثلاثة جهات هي      
  

نات هي المسؤولة عن تحديد نوع المعلومات اللازمة للتحليل، و تصميم الاستبيا: إدارة الموارد البشرية
الخاصة بجمع المعلومات، واختيار أساليب جمعها و تحليلها، وكذلك اختيار المحللين الذين سيقومون 

  .بتحليل المعلومات و استخلاص النتائج و إعداد قوائم الوصف الوظيفي
  

تنحصر مسؤوليات هؤلاء في تقديم التسهيلات اللازمة لإدارة : الرؤساء و المشرفون المباشرون
شرية في مجال جمع المعلومات و توفيرها وفق المطلوب، و كذلك الرد على استفسارات الموارد الب

  .المحللين عندما يحتاجون إلى معلومات إضافية أو ناقصة في بعض الأحيان
  

و هم الذين سينفذون عملية التحليل و استخلاص النتائج و إعداد قوائم وصف و محددات : المحللون
و المحلل عموما يجب أن تتوفر لديه . ت إشراف إدارة الموارد البشريةالوظائف، هؤلاء يعملون تح



 93

خلفية جيدة عن الأعمال و الوظائف التي سيقوم بتحليل المعلومات المتوفرة عنها، كما يجب أن تتوفر 
 .لديه خبرة و ممارسة عملية في مجال تحليل الوظائف و الوصف الوظيفي

  
  ياتجمع المعط: المرحلة السادسة. 6.6.1.4

  
بعد تحديد نوع المعلومات اللازمة للتحليل و مصادرها و أسلوب جمعها، تأتي مرحلة تنفيذ عملية      

جمع المعلومات وفق ما هو مخطط و مرسوم، و يفضل قبل البدء بها، القيام بشرح و توضيح أهداف 
 جمع المعلومات، وذلك تحليل الوظائف ووصفها الذي تود إدارة الموارد البشرية القيام به و كيف سيتم

لجميع العاملين في المنظمة، من أجل الحد من مخاوفهم و مقاومتهم، و كسب مساعدتهم و تأييدهم في 
و يتم هذا الأمر من خلال عقد اجتماعات معهم لتوعيتهم، أو . إنجاح عملية جمع المعلومات و تحليلها

  .عن طريق ممثلي النقابة، أو طبع كراس مطبوع يوزع عليهم
  

  تحليل المعلومات و استخلاص النتائج: المرحلة السابعة. 7.6.1.4
  

تتم عملية تحليل المعلومات بعد دراستها بشكل جيد من قبل المحللين و هي في غاية الأهمية، لأنه      
في ضوء التحليل سيتم التوصل إلى نتائج على أساسها يتحدد وصف الوظائف و معرفة مواصفات و 

  :و تهدف عملية التحليل إلى بيان الجوانب التالية. اخصائص من سيشغله
  
 . الهدف المطلوب تحقيقه من كل عمل و كل وظيفة-
  
  . طبيعة و ماهية الأعمال و الوظائف-
 . عدد المهام و نوعيتها الملقاة على عاتق الأعمال و الوظائف و أسلوب أدائها-
  
ثنين معا المطلوب لأداء كل عمل و وظيفة  مقدار الجهد و نوعه سواء كان جسدي أو ذهني أو الا-

 .من أجل انجاز المهام
  
 . حجم و نوعية المسؤوليات المترتبة على كل عمل ووظيفة-
  
 . الظروف المناخية و النفسية و الاجتماعية التي تؤدى الوظيفة أو العمل في ظلها-
  
 . مدى الإرهاق و التعب المصاحبان لأداء العمل أو الوظيفة و نوعه-
  
 نوع الأمراض و الحوادث المهنية المحتمل أن يصاب بها من يؤدي العمل أو الوظيفة و مدى -

 .خطورتها
  
   .197ص]47[ الخصائص و الاشتراطات المطلوب توفرها في من سوف يشغل كل عمل أو وظيفة-
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  إعداد بطاقة تحليل الوظيفة: المرحلة الثامنة. 8.6.1.4

  
هي وثيقة أو بيان تفصيلي على شكل قائمة توضح نتائج تحليل المعلومات بطاقة تحليل الوظيفة      

التي جرى تحليلها في المرحلة السابعة و هي مصممة خصيصا ليسجل فيها هذه النتائج، و تتكون 
  :البطاقة من قسمين

  
  وصف الوظيفة: القسم الأول. 1.8.6.1.4

  
  : على الجوانب التاليةو يشمل على سرد مفصل لماهية الوظيفة أو العمل و يشمل

  
و تشمل على المسمى الوظيفي للعمل أو الوظيفة، الرمز المخصص :  معلومات عامة عن الوظيفة-

 .لها، فئة الوظيفة التي تنتمي إليها، تبعيتها الإدارية، موقعها في الهيكل التنظيمي
  
 أهدافها، و سبب و يشمل على ملخص أو فكرة عامة عن طبيعة الوظيفة و:  تعريف عام للوظيفة-

 .وجودها، و مدى مساهمتها مع الوظائف الأخرى في الأداء الكلي للمنظمة و تحقيق أهدافها
  
 المهام و المسؤوليات و الصلاحيات الأساسية و الضرورية التي يجب القيام بها لتحقيق الفاعلية في -

 .أدائها
  
 . المخاطر و الظروف التي تؤدى فيها الوظيفة أو العمل-
  
 .الأدوات المستخدمة في أداء الوظيفة أو العمل -
  
 . العلاقات التي تربط الوظيفة مع الآخرين داخل و خارج المنظمة-
  
 .الخ... معلومات أخرى-
  

و يمكن القول أن وصف الوظيفة أو الوصف الوظيفي كما يسميه البعض يحدد تفصيلا العناصر      
من أجل أدائها ) معايير(ل، و هو بمثابة الدليل المرشد الأساسية التي تتكون منها الوظائف و العما

  .بشكل فعال
  

  محددات العمل أو شاغل الوظيفة: القسم الثاني. 2.8.6.1.4
  

يشتمل القسم الثاني من بطاقة تحليل الأعمال و الوظائف على بيان تفصيلي عن الخصائص و      
يشغل العمل أو الوظيفة، بشكل تمكنه المواصفات الإنسانية المطلوب توفرها في شخص الذي سوف 

من أداء متطلباتها و تحمل ظروفها و مسؤولياتها و صعوباتها باقتدار و فاعلية، و نشير إلى أن 
العمر، السن، : الخصائص و المحددات قد تتشابه و قد تختلف حسب طبيعة الوظيفة المراد تحليلها مثل

اء و الإدراك، القدرة على التفاوض، القدرة على التحصيل العلمي، التخصص، الثقافة، مستوى الذك
الاتصال بالآخرين، القدرة على إقناع الآخرين، الكتابة و الصياغة اللغوية، استخدام أدوات الاتصال 



 95

الحديثة، القدرة على العمل ضمن فريق عمل، اللغات المطلوب إتقانها، الشروط 
  .199ص]47[الخ...الصحية

  
  الاستقطاب و التوظيف. 2.4

 
الوظائف المطلوبة ، و عدد العاملين بكل منها ، و  بعد أن تقوم المنظمة بتحديد دقيق لأنواع     

تستقطب أنسب الأفراد لشغل هذه الوظائف و الذي يقتضي من  يبقى لها سوى أن. مواصفات شاغليها 
 التي يتم بها الأفراد المؤهلين، و تحديد مختلف المصادر و الكيفية المنظمة توفير أكبر وعاء من

  . الأفراد ومن هم المسئولين أو الجهات المعنية بعملية الاستقطاب استقطاب هؤلاء
  

  تعريف الاستقطاب. 1.2.4
  

  : إعطاء بعض التعاريف لعملية الاستقطاب و هي كما يلي يمكن
 

 التعريف الأول. 1.1.2.4
 

قدم للمؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة الاستقطاب هي العملية التي يمكن بها جذب طالبي العمل للت      
أو المتوقعة، بمعنى آخر يقصد بالاستقطاب العملية التي بمقتضاها يتم اكتشاف الموارد البشرية و 

  .112ص]56[جذبهم لملء الوظائف الشاغرة و أيضا المتوقعة
 

  التعريف الثاني. 2.1.2.4
 

بشرية التي تحتاجها المنظمة في سوق يشير مصطلح الاستقطاب إلى عملية البحث عن الموارد ال     
العمل، و التي أوضحها تخطيط الموارد البشرية في ظل متطلبات إستراتيجية المنظمة المستقبلية، ثم 

و يتم تحقيق ذلك عن . العمل على توفيرها بأكبر عدد ممكن و بالنوعيات و المواصفات المطلوبة
ة المناسبة، التي يتم من خلالها خلق الرغبة و طريق قيام الاستقطاب بتصميم البرامج الاستقطابي

الدافعية لدى الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة من سوق العمل، و تحفيزها و دعوتها للتقدم و 
  .273ص]47[طلب التوظيف لديها عن رغبة و إقناع

  
   التعريف الثالث. 3.1.2.4

  
لأعداد و الوقت و المؤهلات المناسبة و جوهر عملية استقطاب العاملين هو جذب الأفراد با     

 .113ص]48[تشجيعهم لطلب التعيين في المنظمة
 

 الاستقطاب هو تلك ، لعملية الاستقطاب و بناءا على التعريفات السابقة يمكن الخروج بتعريف شامل     
فراد الإجراءات ، و التي تهتم بتوفير وعاء من الأ العملية التي تتضمن مجموعة من النشاطات و

 . مناسبة لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة المؤهلين بأكبر كفاءة و مهارة
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  الاستقطاب القائم بعملية. 2.2.4

 
. المسؤولة عن الاستقطاب  في المنظمات الكبيرة و متوسطة الحجم تعد إدارة الموارد البشرية هي     

عن الاستقطاب و المقابلات ، و الأعمال  لاو عادة ما يوجد مكتب للتوظيف في هذه الإدارة يكون مسئو
و يرجع السبب في ذلك إلى أن العاملين بهذا المكتب هم  الإدارية اللازمة للقيام بأنشطة الاستقطاب ،

  . الذين يتصلون بطريقة مباشرة مع المتقدمين لشغل الوظائف سواء من داخل المنظمة أو من خارجها
  

حجم، فان وظيفة الاستقطاب يقوم بها فرد واحد عادة، يكون مدير الصغيرة ال أما في المنظمات     
 التوظيف، أيضا يمكن أن يقوم المديرين التنفيذيين في المنظمات الصغيرة الحجم باستقطاب مكتب

 .الأفراد و إجراء المقابلات معهم
 

 دور إدارة الموارد البشرية و المديرين التنفيذيين في الاستقطاب. 3.2.4
 
استخدام أساليب الاستقطاب و المقابلة المبدئية  ط لأنشطة الاستقطاب و البحث عن المصادر والتخطي *

 . للمرشحين الجدد
 
 . أنشطة الاستقطاب و تقييمها متابعة تنفيذ *
 
 . الاستقطاب مساعدة إدارة الموارد البشرية في التخطيط لأنشطة *
 
 .142ص]57[ للمرشحين الجددالعمل كأخصائيين للاستقطاب و المقابلة المبدئية* 
 

  العوامل المؤثرة في عملية الاستقطاب. 4.2.4
  

 تختلف المؤسسات فيما بينها في ممارسة عملية الاستقطاب، فهناك مؤسسات تقوم     
بهذه العملية على نطاق واسع و شامل مقارنة بمؤسسات تقوم بهذه العملية على نطاق ضيق و محدود، 

مؤسسة و إمكاناتها المادية و الهيكلية، على العموم هناك عوامل تؤثر في و حسب سياسة و طبيعة ال
  :نطلق الاستقطاب أهمها

  
  حجم المؤسسة . 1.4.2.4

  
يلعب حجم المؤسسة دورا أساسيا و محوريا حيث يعتبر من العوامل الحاسمة فيما يتعلق بنطاق      

فالمؤسسات الكبيرة تكون لديها .  تحتاج إليهاعملية الاستقطاب و القدرة على جذب الموارد البشرية التي
  .القدرة على الاستقطاب و البحث عن المرشحين بمعدل يفوق المؤسسات الصغيرة أو المتوسطة

  
  ظروف أسواق العمل. 2.4.2.4

  
المقصود في هذا الإطار العرض الكلي من الموارد البشرية من كافة المصادر، و الطلب الكلي      

بشرية في الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة، و أيضا لا يمكن تجاهل الظروف على الموارد ال
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الاقتصادية و الاجتماعية و القانونية التي لها تأثير سواء بشكل مباشر أو غير مباشر على المؤسسة 
  .باعتبارها البيئة التي توجد فيها المؤسسة

  
  الظروف الداخلية للمؤسسة. 3.4.2.4

  
ع معدلات الغياب و دوران العمل أن يكونا سبب من الأسباب التي تدفع المؤسسة إلى  يمكن لارتفا     

  .الاستنجاد بالاستقطاب الموارد البشرية لتعويض التأخر و موجهة مقتضيات الأداء
  

  المنافسة بين المؤسسات. 4.4.2.4
  

ختلافها، و استخدام إن الاتجاه نحو شرعية جذب الموارد البشرية من المؤسسات المنافسة على ا     
وسائل الإغراء يجعل من عملية الاستقطاب مسالة أساسية و ضرورة ملحة لتأمين المرشحين للوظائف 

  .ذات المواصفات الخاصة و المميزة
  

  حركية المؤسسات. 5.4.2.4
  

  مما لا شك فيه أن المؤسسات التي تتصف بالنمو و التوسع هي في حالة استنفار مستمر و بالتالي    
فان العملية الاستقطابية لها مكانة بارزة على مستوى إدارة الموارد البشرية، و تسمح لها ظروف 

المؤسسة المادية على ممارسة دورها على نطاق واسع و بطريقة فعالة و ديناميكية، و ذلك على عكس 
  .المؤسسات التي تتصف بالانكماش أو عدم النمو

  
هناك منظمات تستقطب العاملين بسهولة : ة المؤسسة أو المنظمةطبيعة الوظائف المعروضة و سمع     

الخ، من ...أكبر من المنظمات الأخرى، فوظائف مثل أعمال السكرتارية و أعمال الشباك في البنوك
الأعمال التي فيها احتكاك مع الجمهور و فيها ضغوطات و غيرها من الوظائف الروتينية لا تجذب 

ظائف من النوع المنخفض الراتب، الأمر الذي يؤدي إلى ارتفاع معدل دوران أفراد أكفاء، لأن هذه الو
العمل فيها، مما يزيد من صعوبة المنظمة في إيجاد أفراد مهرة لشعل هذه الوظائف، و من ناحية 

أخرى نجد أن بعض المنظمات الكبيرة و المشهورة تتمتع بقدرة عالية على اجتذاب أفضل العناصر و 
جاذبيتها و ارتفاع العوائد و المزايا التي توفرها للعاملين فيها مثل جنرال موتورز في أمهرها نظرا ل

  .118ص]20[الولايات المتحدة الأمريكية
  
و هنا في الجزائر تعتبر مؤسسة سوناطراك أكثر المؤسسات جذبا للعمالة في المؤسسات الوطنية       

  .الخ...تب و ظروف العملو بعدها سونلغاز لما توفره من مزايا من حيث الرا
  

  تعدد و انتشار المصادر الخارجية. 6.4.2.4
  

 إن تعدد و تنوع توزيع المصادر الخارجية للموارد البشرية خاصة في الدول الكبيرة على مساحات     
جغرافية متباعدة خاصة إذا كان هذه المصادر تشكل موردا هاما للمؤسسات، يستدعي ذلك إدارة فعالة 

ستقطاب، بحيث تكون قادرة على الاتصال بهذه المصادر أينما وجدت و ذلك لإثراء لعملية الا
هذه الميزة قد لا تكون متوفرة . المؤسسات بأكبر عدد ممكن من المرشحين المتوقعين لشغل الوظائف

للمؤسسات ذات الإمكانات المالية الضعيفة، إذ تقتصر فيها عمليات الاستقطاب على عدد محدود من 
  .119ص]58[در و في نطاق جغرافي ضيقالمصا
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للقوى العاملة  بعد انتهاء المنظمة من تحديد احتياجاتها من الموارد البشرية ، و ذلك في شكل خطة     

المصادر التي يتسم  تتضمن أعداد ووظائف ، و مواصفات لشغل تلك الوظائف فينبغي التفكير في
داخلية و أخرى خارجية ، و   الاستقطاب إلى مصادرالحصول منها على احتياجاتها ، و تنقسم مصادر

كما أن أهمية المصدر تختلف من وقت  لاشك أن جميع المصادر لا يفيد لمعظم المنظمات استخدامها
العمل ، كما ينبغي للمنظمة أن تحدد  لأخـر نتيجة لتأثير ظـروف العـرض و الطلب في سوق

  . العاملة من خلال هذه المصادر مختلف الأســاليب و الطرق للحصول على القوى
 

   مصادر و أساليب عملية الاستقطاب. 5.2.4
 

  :مصادر الاستقطاب إلى مصادر داخلية و أخرى خارجية تنقسم
 

  الداخلية المصادر .1.5.2.4
  

من الطبيعي أن تستعين المؤسسة أولا بمواردها البشرية الذاتية في شغل الوظائف الشاغرة على      
اردها البشرية على دراية و معرفة معمقة بالمؤسسة و مكوناتها و اتجاهاتها، حيث أنه اعتبار أن مو

عندما يظهر شغور أو الحاجة لملء وظيفة معينة أو عدة وظائف، يتم الإعلان عنها داخليا حتى يمكن 
تهم و لمن يتوافر فيه شروط شغلها أن يتقدم بالترشيح لهذه الوظائف، حتى يتم في نهاية العملية غربل

  .اختيار من تتوفر فيه المواصفات اللازمة و المرافقة لوصف الوظيفة الشاغرة
  

 من أهم ايجابيات هذه الطريقة أنها تفتح مجال الترقية و يمكن اعتبارها كتحفيز للعمال أصحاب      
مصادر الكفاءات و المؤهلات العلمية، و في مؤسسة انرقا باعتبارها ميدان الدراسة، فان استعمال ال

الداخلية في عملية التوظيف هو منح الأولوية لعمالها في التوظيف ، لأنها تعرف إمكانات عمالها و 
مؤهلاتهم، إضافة إلى أن هناك العديد من العمال من يملكون مؤهلات علمية مرتفعة و يعملون في 

هلاتهم يتم مناصب أقل من مؤهلاتهم، من أجل تجنب البطالة، و عند شغور منصب يتلاءم مع مؤ
  .منحهم الأولوية في تولي المنصب باعتبارهم من عمال المؤسسة

  
  :و هناك العديد من الطرق و الأساليب للاستقطاب الداخلي أهمها

 
   الترقية. 1.1.5.2.4

 
 المنظمات بإعداد خطة متكاملة لترقية و تكون واضحة و معلنة لكافة العاملين ، و قد تقوم بعض     

الأخرى   على شكل خرائط ترقية ، توضح فيها العلاقة بين كل وظيفة ، و الوظائفتصمم هذه الخطط
  . الدنيا إلى الوظيفة الأعلى ، و الطرق و الإجراءات التي ينبغي إتباعها للترقية و التقدم من الوظيفة

 
لى أسس لابد من عملية الاختيار أن ترتكز ع و لكي تحقق برامج الترقية الأهداف الموجودة منها     

  .تفهمها و التعرف عليها موضوعية، و عادلة يسهل على جميع العاملين
  

و لهذه السياسة عدة مزايا، أهمها تحفيز الموارد البشرية و رفع روحهم المعنوية ناهيك عن المناخ      
الذي ينتج عن الترفيع من الداخل على طموحات و توقعات الموارد البشرية على مستوى المؤسسة 

و لكن من الضروري جدا أن تستند قرارات الترقية على دراسة و تحليل ملفات الموارد .  عامبشكل
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البشرية المستقطبة خاصة تقارير الأداء لكافة المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة و اختيار أفضلهم، و 
ة و معايير لكي تحقق سياسة الترقية أهدافها فان عملية الاختيار لا بد و أن ترتكز على أسس موضوعي

علمية عادلة بعيدا عن الاعتبارات الشخصية، التي قد تضع إدارة الموارد البشرية من خلال سياسة و 
برامج الترقية موضع تساءل و مدخلات للإخلال في التوازنات الموارد البشرية، و مصدرا لتأسيس و 

  .117]56[بروز تنظيم غير رسمي في المؤسسة
 

  لالنقل و التحوي. 2.1.5.2.4
  

التوظيف داخل المنظمة عن طريق النقل الداخلي للموظف من وظيفة إلى  قد يتم تطبيق سياسة     
من فرع إلى فرع أخر و الهدف من ذلك قد يكون لخلق توازن في عدد العاملين  وظيفة أخرى، أو

  في بعضفقد تكون هناك أقسام أو إدارات مزدحمة بالعاملين في حين يوجد نقص. المختلفة بالإدارات
عملية  الإدارات الأخرى، و تختلف هذه الطريقة عن سابقتها في أنها ليس من الضروري أن تتضمن

  . النقل زيادة في الأجر أو المسؤولية أو السلطة
  

و شغل الوظيفة الجديدة عن طريق النقل يعني تحويل الفرد من عمل إلى أخر في نفس المستوى      
 و الأجر، و يترتب عن هذا النقل تغيير الفرد للجماعة التي يعمل معها، تقريبا من حيث المركز الأدبي

أو المكان أو الوحدة التنظيمية، و الغرض من ذلك هو وضع الفرد في المكان الذي تكون المؤسسة 
بحاجة إليه فيه أكثر، و يتضمن عادة على تغيير التكليف و الذي من شانه أن يتيح للفرد الفرصة لكي 

  .94ص]23[عمل الذي يفضله و يستطيع القيام به بكفاءة أكثريجد نوع ال
  

  :و عملية التحويل أو نقل الموظفين تتم بطريقتين
  

إدارة المؤسسة تقرر هذا التحويل بدون أخد برأي مسئولي الوحدات في هذا الشأن، إذ : الطريقة الأولى
  .عمال أيضاتأمر مصلحة المستخدمين بتقليص عدد الأفراد و دون مشاركة قرار ال

  
في هذه الطريقة تقوم مصلحة المستخدمين بالتنسيق مع رؤساء الوحدات التي تعرف : الطريقة الثانية

فائضا في عدد الأفراد بغرض دراستها، لمعرفة المستخدمين المتوفرين و إمكانية انتقاء أحسن 
 الحسن للوحدات و الأعضاء لشغل المناصب الموجودة أو الشاغرة و ذلك بدون التأثير على السير

 . القطاعات
 

و نقل الموظفين لا يعني لا يعني التغيير في المهام و لا يعتبر دائما ترقية، إنما تنشا الحاجة إليه في 
  :العادة نتيجة

  
  . إلغاء الوظيفة بحد ذاتها-
  . طلب التغيير و الاستجابة لذلك أن كانت الأسباب مقنعة-
  .ع في المكان المناسب، و عليه يتم نقله إلى وظيفة أخرى اعتقاد المؤسسة أن الموظف لم يوض-
  .95ص]23[ التغيرات التي تنشأ لحاجة المؤسسة لبعض أنواع الوظائف الخاصة و المعينة-
  

و هناك عدة أسباب أخرى تكون العوامل فيها شخصية أو تأديبية، الشخصية هي استعمال      
فة كأن يكون العامل له علاقات مع المسئولين على العلاقات الشخصية في تغيير المنصب أو الوظي

  .مستوى إدارة الموارد البشرية فيستغل هذه العلاقة في طلب الانتقال
  .أما الأسباب التأديبية فيمكن للإدارة ان تقوم بنقل موظف أو عامل من مكان إلى أخر كإجراء تأديبي
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  الموظفون السابقون. 3.1.5.2.4

  
موظفون من  مات إلى إتباع سياسة توظيف الموظفين السابقين على أساس أنهمقد تلجأ بعض المنظ     

الشبه من هذه السياسة و هي  الداخل، و خاصة الراغبين منهم العودة إلى العمل، و هناك سياسة قريبة
أكثر وضوحا في المنظمات الصغيرة و تحقق  سياسة توظيف أبناء العاملين بالمنظمة ، و إتباعها يكون

بالولاء و الانتماء للمنظمة من قبل العاملين بها ، و أيضا زيادة   عدة للمنظمة منها زيادة الشعورمزايا
بينهم و من عيوبها الحد من قدرة الإدارة على اختيار عناصر بشرية ذات كفاءة عالية  الشعور بالرضا

العلاقة  قرابة وخارج المنظمة ، أو قد تكون تنظيمات المنظمة غير رسمية تقوم على أساس ال من
   . الشخصية

 
  مخزون المهارات. 4.1.5.2.4

 
المنظمة تصـور كـامل عن القـدرات و المهارات  يستخدم هذا الأسلوب عندما يكـون لدى     

تحديد احتياجات كل وظيفة من الخبرات و القدرات و المهارات و  حيث يتم. المتوافرة لدى العاملين بها
ت للبحث عمن تتوافر فيهم تلك المهارات و القدرات، و يتم تشغيل الوظيفة المهارا الرجوع إلى مخزون

  .ذلك إما بنقل أو الترقية بعد
 

  الإعلان الداخلي . 5.1.5.2.4
  

و هو إعلان داخلي يعمم على جميع العاملين في المنظمة، سواء في لوحات الإعلان، أو عن      
الخ، حيث يوضح الإعلان ...منظمة في حالة وجودهاطريق منشور يوزع على العاملين، أو في مجلة ال

حاجة المنظمة لموارد بشرية لشغل وظائف خالية لديها، و مشيرا إلى مسميات هذه الوظائف و المزايا 
أي أن الإعلان الداخلي هو دعوة عامة . الخ...المعطاة لها، و مستواها الإداري، و متطلبات التقدم إليها

ي المنظمة، للتقدم و طلب التوظف عن رغبة من أجل شغل الوظائف الخالية مفتوحة لكافة العاملين ف
  .لديها و المعلن عنها

  
 .يتميز هذا الأسلوب بأنه يحقق المساواة بين كافة العمال في المنظمة

  
تعتبر هذه المرجعية الأكثر رواجا في استقطاب الكفاءات البشرية حيث تشير إحدى الدراسات أن      
من % 15سسات في أمريكا تعتمد على المرجعيات كمصدر، وأنها تعتمد عليه في تعيين من المؤ% 40

  .118ص]59[قوة العمل بها
  

 يتم اعتماد هذه الطريقة في مؤسسة انرقا و كذلك فروع شركة سونلغاز، فعلى سبيل المثال يمكن      
انرقا الحق في الترشح أن يتم الإعلان عن منصب في فرع من فروع شركة سونلغاز و لعمال مؤسسة 

 توفرت فيهم شروط المنصب المطلوب، بمعنى أن العمال التابعين لفروع مؤسسة سونلغاز الأم لهم إذا
  . الحق في الترشح في كل فروع المؤسسة

 
   عن طريق الزملاء و المعارف و الأصدقاء. 6.1.5.2.4

 
 التخصصات النادرة فقد يتطلب من المنظمة الرغبة في شغل إحدى الوظائف ذات عندما تكون لدى     
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الوظيفة  بها في نفس المهنة أو الوظيفة الاتصال بأصدقائهم الذين تتوافر فيهم شروط شغل تلك العاملين
  .أو المهنة أو إغرائهم للالتحاق بالمنظمة

  
تعتمد مؤسسة انرقا هذه الطريقة في التخصصات الغير متوفرة في سوق العمل و التي يصعب      
أصحاب هذا التخصص ] توبوغراف[طابها نظرا إلى عامل منافسة السوق، فعلى سبيل المثال استق

يحضون بامتيازات مادية عند الخواص لا يمكن للمؤسسة توفير هذه الامتيازات لهم باعتبار أن هناك 
ن صقف للرواتب لا يمكن تخطيه و ليس من صلاحيات إدارة الموارد البشرية أن تتحكم فيه باعتبار أ

المؤسسة هي مؤسسة تابعة للقطاع العام، فيتم اللجوء إلى عمالها الذين يعملون في هذا التخصص هم 
 . من يعطون معلومات عن مرشحين يمكنهم العمل لديها

 
 المصادر الخارجية .2.5.2.4

  
لة الأيدي العام قد يكون من الضروري للمنظمة أن تلجأ إلى أحد المصادر الخارجية للحصول على     

  الخالية بها من أفراد يعملون بها ،  المطلوبة ، فمهما كان لدى المنظمة من اكتفاء ذاتي لشغل الوظائف
 

و تتمثل المصادر الخارجية في سوق العمل، و يختلف هنا سوق العمل من بلد إلى آخر حسب      
ص العمالة، قد التركيبة السكانية و الاجتماعية ، و كذلك على مستوى العرض و الطلب فيما يخ

تنحصر هذه السوق في المنطقة المحلية حيث تعمل المنشاة، و قد تمتد لتشمل السوق القومية على 
مستوى الدولة، و بطبيعة الحال تتوقف درجة سعي المنشاة للحصول على احتياجاتها من سوق العمل 

  :على عدة عوامل منها
  
  . نوع و أهمية الوظيفة المطلوب شغلها-
  .توافر التخصصات و النقابات في سوق العمل إمكانية -
  . مدى السرعة المطلوبة لشغل بعض الوظائف، مثال ذلك خلوا بعض الوظائف فجأة-
   .221ص]20[ مدى رغبة إدارة المنشأة في تدعيم المنشأة بأفكار ووجهات نظر جديدة-
  

ملين ذوي الكفاءات الخاصة للحصول على بعض العا فلابد لها من الالتجاء إلى المصادر الخارجية     
   :و أهم هذه المصادر ما يلي

 
  مكاتب العمل الحكومية. 1.2.5.2.4

  
المناطق الجغرافية و تقوم هذه  هذه المكاتب تشرف عليها وزارة العمل، و هي تنتشر في مختلف     

لمعرفة عليها، كما أنها تتصل بالمنظمات  المكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذين يترددون
هذه المكاتب بدور الوسيط بين طالبي العمل و المنظمة  مدى حاجاتها من العمالة ، بمعنى آخر تقوم

المكان الذي يلتقي فيه العرض و الطلب على العمل و من الطبيعي أن  الباحثة عن طالبي العمل ، فهي
 من أهم هذه المكاتب و. الأشخاص ذوي الكفاءات العالية و النادرة في هذه المكاتب يتوقع تسجيل

  .المتداول في الجزائر نجد المكاتب التابعة للوكالة الوطنية للتشغيل 
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  الوكالة الوطنية للتشغيل. 2.2.5.2.4

  
تعتبر الوكالة المحلية للتشغيل هي الخلية الأساسية في التنظيم الوكالة الوطنية للتشغيل، وهي التي      

  :  طالبي العمل أو أصحاب العمل، ويمكن تلخيص مهامها كالتاليتستقبل المتعاملين معها سواء من
  
 استقبال طالبي العمل من الجنسين لتسجيلهم بعد جلسة الحوار الأولى حسب مؤهلاتهم ورغباتهم في -

 .المنصب الذي يسعون إليه أو توجيههم وفقا لاستعداداتهم إلى برامج أخرى
  
طلبات ضمن بطاقية موزعة حسب المهن والقدرات،  تتلقى عروض العمل وتعمل على ربطها بال-

 .وفي هذا المجال فإنها تبادر إلى برمجة زيارات إلى أصحاب العمل من أجل تفعيل سوق الشغل
  
 استقبال الشباب المتخرجين من الجامعات والمعاهد الوطنية لتسجيلهم في البرنامج الوطني لعقود -

 .ماقبل التشغيل حسب التخصص
  
مال المسرحين لأسباب اقتصادية من أجل تمكينهم من الإستفادة من نظام التأمين على  تسجيل الع-

 .البطالة على أساس ملفات وقوائم يقدمها صاحب العمل
  

 ومن خلال المهام المذكورة أعلاه تقوم الوكالة بـدورها فـي التوجيه وتسـعى باستمرار إلى      
  .جانبـــه المتعلق بعلاقتها مـع المتعامليـنتحسينه خاصة ضمن مخطط إصلاح الوكالـة في 

  
وفي هذا الإطار فإن استقبال طالب العمل في كل وكالة محلية يكون عن طريق مستشار للتشغيل       

يقدم للبطال كل المعلومات التي يطلبها ثم فرص الشغل المتوفرة ابتداء من كيفية ملئ بطاقة السيرة 
منصب متوفر وملائم لقدراته وإما لأحد أجهزة التشغيل الأخرى إن الذاتية وصولا إلى توجيهه إما ل

زيادة على التوجيه فإن مستشار . أبدى استعدادا لذلك وحتى إلى التكوين المهني إن كان بدون مؤهلات
  .التشغيل بالوكالة يمكن أن يقترح على طالب العمل مرافقته لدى أصحاب العمل إلى غاية تحقيق رغبته

 
  الخاصة  مكاتب التوظيف.3.2.5.2.4 
  

العمالة غير  ه المكاتب في كثير من الدول ، و غالبا ما يعتمد عليها للحصول علىذ ظهرت ه    
توفير وقت لإدارة الأفراد  المهارة ، و في الدول المتقدمة تقوم مكاتب التوظيف الخاصة بدور كبير في

  .إذا أدت واجبها بشكل جيد
 

ه المكاتب ترسل الأشخاص الغير مناسبين دون تصفية أو ذمعظم ه  أنو هناك شكوى مستمرة من     
ه المكاتب قد ذالكفاءة العالية و المتخصصة، وعادة ما تدفع رسوم معينة له ويذتفرقة بين الأشخاص 

  .صاحب العمل أو طالب العمل يتحملها
  

ات الوطنية التي تعطي  و لقد أخذت هذه المكاتب تنتشر في الجزائر بشكل تدريجي رغم التشريع     
الأولوية إلى الوكالة الوطنية للتشغيل، و الملاحظ أن نشاطها مكثف في المناطق الجنوبية خاصة 

  . المتعلقة منها في مجال النفط و المحروقات، و نجد المتعامل معها أكثر هو الشركات الأجنبية
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  التقدم المباشر للمنظمة. 4.2.5.2.4

  
ين يتقدمون لها مباشرة أو ذتحصل على مواردها البشرية ، من خلال الأفراد ال تستطيع المنظمة أن     

 البريد بغرض طلب وظائف ، حيث تقوم المنظمة بالاحتفاظ بطلبات التقدم التي يملأها عن طريق
و قدراتهم ، و  الأفراد و التي تتضمن بيانات كاملة عنهم ، و عن مستوى تعليمهم و خبراتهم السابقة ،

للتخصصات الوظيفية ، على أن  ه الطلبات طبقاذهم ثم تقوم إدارة الموارد البشرية بتصنيف همهارات
  . عليهم الاختبارات اللازمة للاختيار تقوم بالاتصال بأصحابها عند الحاجة إليهم ، حيث تجري

 
ن طالبي حيث يكون لديها عدد كبير من البيانات ع ه المهمةذو قد تقوم وكالات التوظيف أيضا به     

  .البيانات عند طلب أي منظمة لتخصصات معينة التوظيف، و يتم الرجوع إلى تلك
ه الطريقة حيث تقوم باستقبال طلبات العمل و السيرة الذاتية، ثم يتم تصنيفها ذتعتمد مؤسسة انرقا ه

حسب التخصص و يتم تسجيل كل المعلومات في جهاز الحاسوب، الذي يتم اللجوء إليه و استخدام 
  .المعلومات المخزنة به بكل سهولة

  
  الإعلان الخارجي .5.2.5.2.4

  
بالإعلان عن حاجاتها من الموارد البشرية في الصحف اليومية ، و المجالات و   تقوم المنظمة    

 ه الحالة ينبغي على المنظمة أن تختار وسيلة الإعلان التي تناسبذالمتخصصة ، و في ه الدوريات
الإعلان في  غلها فمثلا في حالة الوظائف التي لا تحتاج إلى تخصصات نادرة يمكنالوظيفة المطلوب ش

في حالة الوظائف  الصحف اليومية الأكثر انتشارا و التي تصل إلى أكبر عدد من الأفراد ، أما
المتخصصة و هي المجلات الدورية أو  التخصصية النادرة فقد تلجأ المنظمة إلى الإعلان في الدوريات

بحيث تضمن المنظمة وصول تلك الإعلانات  رات التي تصدر عن اتحاد معين لأصحاب المهنةالنشا
  .إلى المتهمين بالأمر

 
لا تحتاج الخبرات و التي تتولى المنظمة تدريب المتقدمين على العمل مثل  أما في حالة الوظائف     

الإعلام  ت إلى الإعلان في الأجهزةه المنظماذالعاملة في مجال الغزل و النسيج ، فقد تلجأ ه الشركات
تقوم غالبا بتلقي الطلبات  و في جميع الحالات فان تلك المنظمات.... الأخرى كالراديو ، و التلفزيون 

الموارد البشرية بها، أو قد تكلف أحد  مباشرة أو من خلال البريد و تقوم بالاختيار من خلال إدارة
  .العمالة تيارالمكاتب الخاصة بمهـمة الإعــلان و اخ

 
  المدارس و الجامعات. 6.2.5.2.4

  
كذلك الجامعات من المصادر الهامة في الحصول  تعتبر المدارس و المعاهد الفنية المتخصصة و     

ب ذه المصادر بغرض جذالمنظمات إلى إقامة علاقات مع ه على الموارد البشرية فقد تلجأ بعض
تبعها بعض المنظمات الصناعية في ذلك هي تدريب تلك الأساليب التي ت ومن. خريجيها للعمل بها

مــن المدارس و المعاهد بها خلال العطل الصيفية ، أو حتى العام الدراسي ، كما  العمالة الفنية
في  للمنظمة التي تتبع هذا الأسلوب فرصة تقييم الأفراد من خلال ملاحظة سلوكهم و رغبتهم يتوفر

عمالة مدربة  ا الأسلوب يوفر لهاذالـــتعلم و دافعيتهم على أن تختار منهم من ترغب تعيينه و ه
  . على أساليب و تكنولوجيا العمل بها
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  المنظمات المهنية. 7.2.5.2.4

  
 ا التأهـــيل تقومذبعض المنظمات بتأهيل أعضائها للعمل في مجالات معينة و بغرض ه تقوم      

محدد  ، و اختيارهم ، و منحـتهم شـهادات و إجــازات و تراخيص للعمل في مجالبتدريبــهم 
معينة و حتى  و من أمثلتها جمـعيات المحاســـبين و المراجعين و جمعيات الأطباء في تخصصات

و أوروبا و هي تعني  مديرو الموارد البشرية أصبح لهم جمعيات في الولايات المتحدة الأمريكية
 .نحهم إجازات لممارسة المهنةبتخريجهم و م

  
  الخدمة العسكرية .6.2.5.2.4

  
المنظــمات إلى تعيين المجندين بالخدمة العسكرية و ذلك بعد تسريحهم من الخدمة ،  تلجأ بعض     
 شركات النقل التي قد تستعين بالقوات المسلحة عندما تكون في حاجة السائقين ، و بعض مثل

 بالقوات المسلحة و قد لا يتوافر لها مصدر آخر في سوق العمل، و التخصصات الأخرى التي توجد
هنا في الجزائر تعتبر شركات الحراسة و الأمن أكثر استخداما لهذه الطريقة، و ذلك لأن العمال الذين 
توفرهم المؤسسات العسكرية يملكون خبرة في مجال الأمن و الحراسة، إضافة إلى معرفتهم استخدام 

مل في الحراسة، لأن الأفراد الذين لا يملكون خبرة في هذا الميدان يجب تكوينهم و السلاح المستع
  عملية تكوينهم مكلفة،

 
  الأخذ بآراء الخبراء و أساتذة الجامعة. 7.2.5.2.4

  
تعيين الأفراد الذين يوصى بهم أفراد و أصحاب أعمال آخرون   يميل بعض أصحاب الأعمال إلى     

يعملون لديهم ، كما يميل البعض إلى الأخذ بآراء أساتذة الجامعات باعتبارهم  ايعملون لديهم أو كانو
   .موثوقا بهم و إذا أصدرت منهم توصية اتجاه شخص معين فلابد و أن تكون في محلها أشخاصا

 
  النقابات العمالية. 8.2.5.2.4

  
رئيسية الحصول على بيانات الــفرعية ، و ال  يمكن للمنظمات ذات العلاقة الوثيقة بالنقــابات     

فيهم الخـصائص و السمات المطلوبة لشغل الوظائف  عن الأفراد الباحثين عن العمل و تتوافر
ه النقابات للباحثين عن العمل من ذبطلبات للمنظمة أو الإعلان به للاتصال بهم لمحاولة حفزهم للتقدم

  .  و غيرها من البيانات التي تهم الفردللتعريف بفرص العـمل و المزايا و الوظيفة أعضاء النقابات
 

   )الانترنت(الشبكة المعلوماتية. 9.2.5.2.4
  

مع ظهور الإنترنت، ظهرت طرق إضافية لتسويق الشركات وطلباتها لشغل الوظائف الشاغرة      
  .إلكترونياً

  
 والجرائد، و في الوقت الذي مازالت بعض الشركات تتبع الطرق التقليدية للإعلان عبر الصحف     

  .تتضاعف عدد الشركات التي تستعين بالإنترنت لتوسيع نطاق إعلاناتها عن الوظائف الشاغرة لديها
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وأضحى استخدام الإنترنت في التسويق التوظيفي الطريقة الأكثر فاعلية وأقل تكلفة لترويج      
  .شركتك، فمن شأنه توفير مصروفات هائلة في ميزانية التوظيف

  
وهذا . ع الأخذ في الاعتبار أن الإنترنت، كوسيلة توظيف، محكم بنظم تسجيل السيرة الذاتيةهذا م     

يطرح أمامنا قضيتين؛ الأولى هي أن الفائدة الكبرى لهذه الوسيلة تمتد إلى أن تصل لأقصى نطاق 
. نتسويقي مما يتيح فرصة وصول الإعلان الذي تقدمت به إلى أكبر عدد ممكن من الأشخاص المعنيي

   . وعليه، يزيد بشكل كبير عدد المرشحين للوظيفة
                     

  مزايا و مساوئ مصادر الاستقطاب. 6.2.4
 

  مصادر الاستقطاب الداخلي  مزايا. 1.6.2.4
  

  : تتصف المصادر الداخلية للاستقطاب بعدة مزايا منها
  
للوظيفة،  الضعف في أفرادها المرشحينالمنظمة لديها فكرة جيدة، و معرفة أفضل عن نقاط القوة و *

استقطاب الأفراد من خلالها،  فإذا كان للمنظمة مخزون للمهارات فانه يمكن استخدامها كنقطة بديلة يتم
للمنظمة وسهولة التعرف على احتمالات نجاح  بالإضافة إلى ذلك فان تقييم أداء الأفراد يكون متاحا

   .تأهيله للترقية ه والفرد في المســتقبل و مدى استعدادات
 
فقط هي التي تعلم أكثر عن أفرادها ،  المرشح للوظيفة لديه معرفة أفضل بالمنظمة، أي ليس للمنظمة* 

كيفية تشغيلها ، فمثلا درجة شعور الأفراد بعدم الرضا  بل أيضا الأفراد يعلمون أكثر عن منظمتهم و
  . الاستقطاب من الداخل  ما تمإذاتكون في حد أدنى لها 

 
الداخل له تأثير إيـجابي على دافعية و معنوية  زيادة دافعية وحماس الأفراد أي أن الاستقطاب من* 

فعندما يعلم الأفراد أن المنظمة تنظر إليهم بعين الاعتبار عند  الأفراد، و ذلك عن خلق فرص ترقية،
  .فزهم لتحسين مستوى أدائهمفان هذا سيكون له تأثيرا إيجابيا على تح. الأعلى محاولة شغلها للوظائف

  
  .و العكس صحيح إذا ما كانت الأولوية تعطي للأفراد من خارج المنظمة* 
 
البشرية و  استثمار المنظمة من العاملين الحاليين، أي زيادة استثمار المنظمة في مواردها زيادة معدل *

يحسن عائد المنظمة على   مماالاستخدام و الاستفادة الكاملة من قدرات الأفراد العاملين بالمنظمة
  .استثمارها

   
  الاستقطاب الخارجي  مزايا مصادر. 2.6.2.4

  
  :  من أهم المزايا التي يتميز بها الاستقطاب من الخارج كما يلي

 
الاستقطاب على  كبر الوعاء الذي يضم المواهب و المهارات المتاحة، عكس الحال عند قصر* 

  .المصادر الداخلية فقط
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استقطاب فرد من الخارج يأتي بوجهات نظر أفكار و  كار ووجهات نظر جديدة، أي عندجلب أف *

   .رؤى جديدة تفيد المنظمة
 
و . الإداريين التعيين من الخارج يكون أرخص و أسهل في حالة العامـلين الفــنيين، و المهـرة و *

ريب و التنمية و الذي يكلف التد يرجع هذا إلى أنه في حالة التعيين من الدخل يحتاج الأفراد إلى
   .المنظمة

 
أحيانا أكثر فائدة خاصة إذا كانت المنظمة تتطلب هذه المهارات  لذلك فان التعيين من الخارج يكون *

  .بصورة فورية
 

  مساوئ مصادر الاستقطاب الداخلي .3.6.2.4
  

  العاملين من داخلمن المزايا السابقة فانه هناك بعض المساوئ التي يشملها استقطاب  بالرغم    
  :المنظمة و تتمثل فيما يلي

 
للحصول على الترقية يمكن  الصراع على الترقية قد يؤدي إلى أثار نفسية سلبية، إذ أن الصراع سعيا *

تأثيره السلبي على معنويات الأفراد الذين لم يتم  أن يؤدي إلى الحساسية و التوتر بين الأفراد إلى جانب
   .ترقيتهم

 
الداخل إلى جمود الأفكار و قلة الابتكارات، فعندما يتم الاستقطاب من الداخل   التعيين منقد يؤدي* 
نتيجة  فانه يجب اتخاذ الحذر ، لضمان تولد الأفـكار الجديدة ، و الابتكارات و عدم كبتها فقط

  . الاتجاهات لدى الأفراد مثل نحن لم نتم بها من قبل
  
سبيل المثال، فهذا الفرد يكون له شبكة من العلاقات و عند ترشح فرد إلى منصب معين على *

المعارف داخل المؤسسة، بالإضافة إلى أن المكلفون بالعملية يعرفونه و هناك احتكاك بينهم، مما قد 
يؤثر على مصداقية التقييم، و بالتالي ينتج عنه أن المرشح للمنصب لا تتوفر فيه الشروط و 

  .لى نجاح عملية التوظيف بالكاملالمواصفات المطلوبة، ما يؤثر ع
 

  مساوئ مصادر الاستقطاب الخارجي. 4.6.2.4
  

الخارج إلا أن هناك بعض المساوئ التي تتخلل  بالرغم من المزايا التي يتمتع بها الاستقطاب من     
  :هذا المدخل نذكر منها ما يلي

 
   .بل أو الاتصال بهمصعوبة جذب و تقييم الأفراد ذوي الاستعدادات العالية في المستق* 
 
الخارج وقتا أطول  فهناك احتمال أن يتطلب الفرد المعين من.طول فترة تكليف الفرد مع المنظمة * 

، حيث يتطلب قيام الفرد  للتعرف على العمل و للتكليف مع المنظمة، مما يسبب مشاكل للمنظمة
 . بوظيفته معرفة سياسات و إجراءات المنظمة

  
 من الخارج قد يسبب مشاكل نفسية للأفراد داخل المنظمة، خاصة الأفراد الدينللتعيين  الاتجاه* 

  .يشعرون بأنهم مؤهلين لتولي هذا المنصب أو القيام بالأداء
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 الاستقطاب خطوات عملية .7.2.4

 
  تخطيط الاستقطاب: الأولى  المرحلة. 1.7.2.4

  
  أهداف تحدد إعداد ونوعية المتقدمينالوظائف الخالية والوصف الوظيفي لها إلى وتتطلب تحول     

المتقدمين أكثر من  للوظيفة، حيث يمكن البحث عنهم وعادة ما تقوم المنظمات بجذب أعداد كبيرة من
إمكانية اختيار الشخص الأكثر ملائمة  الأعداد التي تريد توظيفها، فكلما زاد عدد المتقدمين كلما زادت

  .للوظيفة الخالية
  

وقدرات شاغلي الوظيفة وتحديد عدد من سيتم  رحلة في تحليل متطلبات الوظيفةتتمثل هذه الم    
  .استقطابهم

 
   البحث تحديد إستراتيجية: المرحلة الثانية. 2.7.2.4

  
وأوقات البحث عن المتقدمين لشغل هذه الوظائف ويعتمد ذلك على  وذلك من حيث الأماكن وكيفية     

لمرشحين لشغلها بالوظائف التي لا تتطلب مهارات وقدرات البحث عن ا مستوى الوظائف التي يتم
 للمرشحين يكون أسهل نظرا لوفرتهم في سوق العمل، أما الوظائف التي تتطلب قدرات ومعارف عالية

  .العمل ومهارات ومؤهلات أعلى للمرشحين، فإن البحث عنهم يكون أصعب لقلتهم وندرتهم في سوق
 

  ث والتصفيةالبح: الثالثة المرحلة. 3.7.2.4
  

 المنظمات باستخدام طريقة أو أكثر من طرق الاستقطاب في البحث عن المتقدمين للوظائف تقوم      
عدد كبير  وذلك طبقا لمستوى الوظائف، وظروف أسواق العمل ثم تلي عملية الاستقطاب التي نتج عنها

المرشحين، وتهدف  هؤلاءمن المرشحين المتقدمين لشغل الوظائف الخالية بالمنظمة عملية تصفية 
والخبرة والكفاءة كما تقوم هذه  عملية التصفية إلى إبعاد المتقدمين غير المستوفيين لشروط المؤهلات

 .والمال العملية بتوفير الكثير من الوقت
 

  التقييم والمراقبة: المرحلة الرابعة. 4.7.2.4
  

كلفتها مقارنة بالفوائد التي ستعود على الاستقطاب وجدواها وت و تتم لمعرفة مدى أهمية عملية      
العاملين الذين تم استقطابهم، وكذلك تقييم جدوى وتكلفة كل طرق البحث عن  المنظمة من أداء هؤلاء

  .39ص]60[ومعرفة أي الطرق أكثر منفعة للمنظمة من غيرها المرشحين
  

  الاختيار و التعيين.3.4
  

ستلام إدارة الموارد البشرية طلبات التوظيف من المرشحين تبدأ وظيفة الاختيار و التعين بمجرد ا     
المحتملين لشغل الوظائف، و بالتالي تعتبر هذه الوظيفة مرحلة متقدمة لعملية استقطاب الموارد 
البشرية، فكما تحرص عملية الاستقطاب إلى اكتشاف أفضل المتقدمين، تحرص وظيفة الاختيار و 
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 و الوسائل للمفاضلة بين المتقدمين و المرشحين و اختيار أميزهم التعيين إلى استخدام أفضل الطرق
  .للوظائف الشاغرة و من ثم تعيينهم

  
إن وظيفة الاختيار هي وظيفة جوهرية و مهمة للمؤسسة لأنها تعكس الإطار الاستراتيجي لإدارة      

  .سسة الموارد البشرية، ذلك أن قرارات هذه الوظيفة لها أبعاد مستقبلية على المؤ
  

يتعلق مبدأ ارتباط إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، بإدارة إستراتيجية المؤسسة، و إلى مدى      
تكامل الإستراتيجيتين فيما يتعلق بنظرة كليهما إلى مستقبل الأداء العام للمؤسسة، فالارتباط و التكامل 

البشرية هي أن تحرص بصفة دائمة ضرورة أساسية، و من هذا المنطلق فان مسؤولية إدارة الموارد 
و مستمرة على اختيار الموارد من ذوي المهارات المتميزة و القادرة على تأمين مستويات الأداء 
المتميز، على أن تسند هذه المسؤولية على معرفة معمقة لكافة المتقدمين قبل اتخاذ قرارات الاختيار و 

 و التعيين في الوظائف كان تكون الوظيفة غير ملائمة التعين، لأن نتائج القرارات الخاطئة للاختيار
للفرد أو كفاءته أقل من المستوى المطلوب أو لا تتناسب مع التحليل الوصفي للوظيفة، ستنعكس على 

  .الأداء العام للمؤسسة، بالإضافة إلى تكلفة القرار المادية التي تتحملها المؤسسة 
  

  .راتيجي مميز أداء است=فرد مناسب  + وظيفة مناسبة 
  

ان إجراءات اختيار وتعيين الموارد البشرية للعمل في مؤسسة  هي تكملة لاجراءت التوظيف و      
هو الشروط القانونية الواجب توفرها في المرشح إلى العمل باعتبار : يمكن تقسيمها إلى نوعين  الأول

التي هي فيها، لأن الإخلال المؤسسة تخضع إلى القوانين و التشريعات المعمول بها في الدولة 
بالتشريعات يمكن أن يبطل علاقة العمل بين الفرد و المؤسسة من الناحية القانونية، أو يمكن أن 
يعرض المؤسسة أو المسئولين عن التوظيف إلى عقوبات قانونية، أما الثانية فهي الخصائص و 

  .المواصفات المستمدة من تحليل العمل أو الوظائف
  

  وط القانونية الشر. 1.3.4
  

 رمضان 26 المؤرخ في 11-90قانون رقم : ينص التشريع الجزائري في قانون العمل:  شرط السن
  : المتعلق بعلاقات العمل في1990 ابريل سنة 21 الموافق ل 1410عام 

  
 من قانون العمل تنص على أنه في أي حالة من الأحوال لا يمكن أن يقل العمر الأدنى 15 المادة -

 سنة إلا في الحالات التي تدخل في إطار عقود المهين، و التي تعد وفقا 16يف عن ست عشر للتوظ
للتشريع و التنظيم المعمول بها، إضافة إلى أنه لا يجوز توظيف القاصر إلا بناء على رخصة من 
ا وصيه الشرعي، كما أنه لا يجوز استخدام العامل القاصر في الأشغال الخطيرة أو التي تنعدم فيه

  .11ص]61[النظافة أو تضر صحته أو تمس بأخلاقياته
  
 سنة كاملة في 19تمنع تشغيل العمال من كلا الجنسين الذين يقل عمرهم عن تسع عشر : 28 المادة -

أي عمل ليلي، غير أنه يجوز لمفتش العمل المختص إقليميا أن يمنح رخصا خاصة، عندما تبرر ذلك 
  .ملطبيعة النشاط و خصوصيات منصب الع
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  الجنسية الجزائرية

  
 لم تكن إذايشترط في المرشح إلى العمل الجنسية الجزائرية سواء كانت أصلية أو مكتسبة، إلا      

يجوز للمستخدم توظيف العمال  : 21هناك كفاءات أو يد عاملة وطنية مؤهلة، كما هو مبين في المادة 
سب الشروط المحددة في التشريع و التنظيم الأجانب عندما لا توجد يد عاملة وطنية مؤهلة، و ح

  .12ص]61[المعمول بها
  
  التمتع بالحقوق الوطنية المدنية 
  

 يشترط تطبيقا للأحكام العامة من الحقوق الوطنية و المدنية أن يكون المرشح متمتع بجميع الحقوق     
العمل لم يشر إليه صراحة و يتم إثبات ذلك من خلال وثيقة إثبات السوابق العدلية، و رغم أن قانون 

إلا أنه معمول بها، خاصة في المؤسسات الوطنية أو المؤسسات الكبيرة من حيث النشاط، إذ أنه من 
غير المنطقي أن يتم توظيف عامل له سوابق عدلية، بمعنى أخر أن الشخص الذي لديه سوابق عدلية 

د يمس سمعة و مصداقية التنظيم أو غير مؤهل أخلاقيا للعمل، و هو ليس محل ثقة، اظافة إلى ما ق
أما  في الوظيف العمومي فان القانون الخاص بالوظيف العمومي يشير إلى ذلك . المؤسسة التي توظفه

  .صراحة و هو ما سنتناوله لاحقا
  

  :التمتع باللياقة البدنية
  

 العقلية، لأداء عمله من المفيد للمؤسسة أن يكون المرشح للعمل قادرا و متمتعا بكل قوته البدنية و     
 16على أحسن وجه، إلا أن ذلك لا يمنع من توظيف الأشخاص المعاقين من باب عدم التمييز، فالمادة 

من قانون العمل تشير إلى أنه يجب على المؤسسات المستخدمة أن تخصص مناصب عمل للأشخاص 
 فئة المعوقين الحق في العمل المعوقين وفق كيفيات تحدد عن طريق التنظيم، و يتم ذلك من أجل إعطاء

الذي تكفله لهم الدولة الجزائرية، و في هذه الحالة نجد أن العديد من المؤسسات تلجا إلى استخدام هذه 
الفئة في المناصب التي تتلاءم مع مؤهلاتهم و إمكاناتهم البدنية، على سبيل المثال لا الحصر مستقبل 

  .11ص]61[فينالمكالمات الهاتفية بالنسبة لفئة المكفو
  

  شروط التوظيف في الوظيف العمومي.  2.1.3.4
  

 المتضمن القانون 2006 جويلية 15 المؤرخ في 03-06 من الأمر رقم 75المادة  نجد حسب
 : للوظيفة العامة تنص على ما يلي الأساسي

 
  : لم تتوفر فيه الشوط الآتية لا يمكن أن يوظف أيا كان في وظيفة عمومية ما

 
 . جزائري الجنسية أن يكون-
 .أن يكون متمتعا بحقوقه المدنية  -
 .الوظيفة المراد الالتحاق بها  أن لا تحمل شهادة سوابقه القضائية ملاحظة تتنافى وممارسة-
 .الوطنية  أن يكون في وضعية قانونية تجاه الخدمة-
ة للالتحاق بالوظيفة وكذا المؤهلات المطلوب السن والقدرة البدنية والذهنية  أن تتوفر فيه شروط-
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 .6،7ص]62[الالتحاق بها المراد
  

  عملية اختيار و تعيين الموارد البشرية. 2.3.4
  

تمثل وظيفة الاختيار و التعيين الامتداد الطبيعي لوظيفة استقطاب الموارد البشرية المناسبة، و هي      
 سابقا فان مخرجات الاستقطاب كلها تندرج في عملية التوظيف بمفهومها الشامل، فمثلما أشرنا  إليه

هي مدخلات التوظيف فان الاختيار و التعين هي العملية التي يمكن من خلالها تحقيق عملية 
  .التوظيف

  
 و تمثل عملية الاختيار و التعيين مرحلة حساسة في عملية التوظيف، فبعد تحديد مصادر     

اد المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة بهدف احتياجات المنظمة من العاملين يجب المفاضلة بين الأفر
تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظائف المختلفة و بين مؤهلات و خصائص الأشخاص 

  . أي الوصول إلى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. المتقدمين لشغلها
  

 المنظمة من أهم الأنشطة و تعتبر عملية الاختيار السليم للأفراد لشغل الوظائف الشاغرة في     
الخاصة بالموارد البشرية، لأن التكلفة التي تتحملها المنظمة في حالة اختيارها أفراد غير أكفاء، أو 
حتى اختيارها لأفراد أكفاء مع فشلها في الإبقاء عليهم، تعتبر من التكاليف الرئيسة التي تتحملها 

  .129ص]20[المنظمات
  

لى سبيل المثال أن تكلفة الحصول على مهندس متخرج حديثا من الجامعة فتشير دراسة أمريكية ع     
 دولار، و التكلفة الكلية لمرحلة الاختيار و التعيين فقط، بخلاف تكاليف التدريب و 13.000تصل إلى 

  .130ص]20[ دولار من أجل تعيين مدير جديد في شركة47.000الإعداد قد تكلف 
  

 و التعيين تعتبر عملية مكلفة للمؤسسة، و في حال فشلت إدارة الموارد و منه فان عملية الاختيار     
البشرية في هذه العملية فان الخسارة ستضاعف باعتبار أنها مضطرة إلى إعادة العملية من جديد، من  

  .أجل الحصول على الموارد البشرية التي فشلت في الاحتفاظ بها أو التي لم تكن في مستوى تطلعاتها
  

 باعتبار أن وظيفة الاختيار و التعيين نشاط مكلف للمؤسسة، فان أي جهود تقوم بها المؤسسة و     
  .بهدف تقليل دوران العمل و تدنية تكاليف التعيين ستعود عليها بعوائد كبير

  
  الاختيار. 1.2.3.4

  
 القرارات تتضمن وظيفة الاختيار مجموعة من الأنشطة تهدف في نهاية الأمر إلى زيادة فاعلية     

الخاصة بتقييم المتقدمين وفق مقاييس موضوعية و عادلة، للوصول إلى الموارد التي تتوقع إدارة 
لذا تعني القرارات الصحيحة . الموارد البشرية بأنها ستساهم في رفع مستويات الأداء العام للمؤسسة

يكون مناسبا في وظيفته و في وظيفة الاختيار تلك القرارات التي استندت على التنبؤ بأن المرشح س
أو تلك القرارات التي استندت على التنبؤ أيضا بأن المرشح سيكون غير . يؤكد ذلك في الممارسة

   تم تعيينه،إذاناجحا 
  

تشمل عملية الاختيار على مجموعة من الخطوات التي تشكل سلسلة مترابطة تبدأ باستلام طلبات      
  .ينالتوظيف و تنتهي باتخاذ قرار التعي
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  المقابلة المبدئية. 2.2.3.4

 
عادة لا تأخذ المقابلة المبدئية شكل المقابلات بمفهوم الواسع للمقابلة، إنما هي مقابلة تستغرق وقتا      

محدودا، عادة تجري هذه المقابلة مع المتقدمين بطلبات التوظيف، و يتم من خلالها الاستفسار عن 
ظيف، أو الاستفسار عن بعض المعلومات الواردة في طلب بعض المعلومات الواردة في طلب التو

التوظيف، أو الاستفسار عن بعض المعلومات المتعلقة بالمؤسسة أو الوظيفة المعلن عنها، جرت العادة 
أيضا أن تحقق هذه المقابلة خطوات متقدمة فيما يتعلق بالانطباعات التي يمكن استنتاجها كالمظهر، 

الخ، و خطوات متقدمة في تصفية عدد من المتقدمين غير ... في التخاطبالمستوى الثقافي، السرعة
المناسبين للوظيفة بعد فرز طلبات التوظيف مما يعني استبعادهم نهائيا، أما الذين تتوفر فيهم 
المواصفات الأساسية للوظيفة فيطلب منهم استيفاء طلب التوظيف للانتقال إلى الخطوة التالية من 

  .عملية الاختيار
  

  اختبار العمل. 3.2.3.4
  

تعتبر الاختبارات من الوسائل الهامة التي تلجا إليها المؤسسات في المفاضلة بين المتقدمين الذين      
و كما هو الحال في كثير من الدول حتى المتقدمة منها، أثارت . استوفوا شروط الالتحاق بالوظائف

  :يةاختبارات العمل جدلا واسعا حول ثلاثة أمور أساس
  
  . صدق الاختبار بمعنى هل الاختبار له علاقة مباشرة و دقيقة بالوظيفة أو المهنة-
  . صدق المحتوى أي هل يشكل الاختبار عينة عادلة للبيانات الخاصة بالوظيفة أو المهنة-
  . ثبات نتائج الاختبار بمعنى أنه هل تكرار الاختبار سيعطي نفس النتائج-
  

ور تحدد مدى مصداقية الاختبار و نتائجها تعتبر مسالة أساسية، لذا فان المبدأ ان معالجة هذه الأم     
في استخدام الاختبارات و نتائجها في المفاضلة بين المتقدمين لشغل الوظائف، لا بد و أن يستند على 

  :المسلمات التالية
  

 مؤشراتها إلى استخدام الاختبارات و نتائجها باعتبارها وسيلة مكملة لوسائل أخرى، تضاف* 
  .مؤشرات أخرى في اتخاذ القرارات النهائية للحكم على صلاحية المتقدمين من عدمه

  
  .ملائمة الاختبارات لوصف و توصيف الوظيفة أو المهنة بما يضمن صدقية الاختبار* 
  

أن الاختبارات و نتائجها لا تحسم بالضرورة قدرات المتقدمين على أداء الوظائف أو المهن * 
  .غرة و لكن لا تحكم بالضرورة أيضا على كفاءتهم في تأديتها أثناء الممارسة العلميةالشا

  
تتوقف دقة الاختبارات و نتائجها على كفاءة القائمين بالاختبارات و ذلك من أجل ضمان * 

الموضوعية في إجراءات الاختبار و تسجيل النتائج، و قد تتطلب بعض الاختبارات خبرة مميزة 
  . استخلاص نتائجهالإجرائها و

  
ضرورة تهيئة الظروف البيئية للقيام بالاختبارات بطريقة مريحة متكافئة لكافة المتقدمين لتحقيق * 

  .العدالة في الاختبارات
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  تصنيفات الاختبارات. 3.3.4
  

  اختبار القدرات المعرفية. 1.3.3.4
  

 لشغل الوظائف، و تنقسم تخص هذه الاختبارات في قياس بعض القدرات الخاصة للمتقدمين     
 اختبارات الذكاء و اختبارات القدرات العقلية الخاصة، اختبارات إلياختبارات القدرة المعرفية 

  .القدرات الحركية و البدنية، اختبارات الشخصية و اختبارات الانجاز
  

  اختبارات الذكاء. 2.3.3.4
  

ذكاء لدى المتقدمين بالرغم من اختلاف تعتبر أكثر الاختبارات استخداما في تحديد مستوى ال     
الباحثين حول مفهوم الذكاء و حول العناصر الواجب قياسها و اتخاذها كمؤشرات في تحديد مستويات 

و مع أهمية هذه الاختبارات إلا أنها غير كافية للحكم على صلاحية الفرد، فاختبارات الذكاء لا . الذكاء
 كان الفرد اجتماعيا و يميل نحو إذاقدرة على القيادة أو تقيس درجة ولاء الفرد للمؤسسة أو ال

  .الخ...التعاون
  

  اختبارات القدرة العقلية الخاصة. 3.3.3.4
  

و هي الاختبارات التي تستخدم في اختبار القدرات العقلية كالذاكرة و التفكير المسلسل و المنظم،      
اجها الوظيفة أو المهنة، و تقيس بالتالي مدى بحيث تساعد على تحديد بعض استعدادات الفرد التي تحت

  .فهم المتقدمين و مدى استعدادهم للقيام بأعبائها
  

  اختبارات القدرة الحركية و البدنية. 4.3.3.4
  

تتطلب بعض الوظائف و المهن درجة عالية من الدقة و المهارة في استخدام بعض أعضاء      
الحركية و البدنية على قياس هذه الحركات و القدرات البدنية الجسم، و بالتالي تساعد اختبارات القدرة 

من أجل التأكد من أن المقومات البدنية و الحركية للمرشح إلى الوظيفة تتلاءم مع مواصفاتها و 
  .شروطها

  
  اختبارات الشخصية. 5.3.3.4

  
خضعون لهذه تتطلب هده النوعية من الاختبارات إعطاء معلومات صادقة من الأفراد الذين ي     

الاختبارات لما لها من تأثير في تحديد الوظائف المناسبة لهم، حتى يتم الحصول على نتائج دقيقة 
للعوامل المتعلقة بشخصية المتقدمين مثل دوافع الفرد و خصائص أو عناصر شخصيته، بمعنى أكثر 

 الوظيفي أو  المهني شمولا تركز اختبارات الشخصية على الأبعاد الخمسة للشخصية للتنبؤ بالأداء
الانفتاح، الاستقرار العاطفي، الاستعداد للاتفاق مع الآخرين، الوعي و أخيرا الاستعداد : للفرد و هي

و لكن بالرغم من أهمية النتائج التي يمكن أن تحقق من خلال هذه الاختبارات، إلا . للتقدم و التنمية
  .اللازمة لكل وظيفةأنها غير قادرة على معرفة و تحديد نوعية الشخصية 
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  اختبارات الانجاز. 6.3.3.3

  
 تقيس هذه الاختبارات ما أنجزه أو ما تعلمه الفرد، فاختبارات الانجاز تقيس درجة المعرفة الجيدة      

لذا يستخدم هذا النوع من . لما طلب منه المتقدمين معرفته للمفاضلة بينهم لشغل وظائف أو مهن معينة
ة المفاضلة بين المتقدمين لشغل وظائف أو مهن تحكمها معايير مادية لقياس كيفية الاختبارات في حال

أداء الأعمال الموكلة إليها، و بالتالي فهذه الاختبارات لا تصلح بالنسبة لأنواع أخرى كالوظائف 
  .168ص]20[الإدارية و الإشرافية التي من الصعوبة وضع معايير لأدائها بغرض قياسها

  
   المقابلاتأنواع. 4.3.4

  
  المقابلة الشاملة. 1.4.3.4

  
تعد المقابلة الشاملة من أكثر الأساليب استخداما و أفضلها في محاولة للحكم على كفاءة المتقدمين      

لشغل الوظائف في المؤسسات، أما مفهومها فهي إحدى الإجراءات التي تصمم بهدف التنبؤ بمستويات 
ة بالاستناد إلى مجموعة من التصرفات الظاهرية التي يبديها خلال أداء الفرد في وظيفة أو مهنة محدد

و للدلالة على أهمية المقابلة في الاختبار و الاختيار . الإجابة على الأسئلة الموجهة له خلال المقابلة
فان نسبة كبيرة من المؤسسات المعاصرة تستخدم أنواعا مختلفة من المقابلات بغرض تقييم كفاءة 

  .شغل الوظائفلمتقدمين ل
  

  المقابلة الموجهة. 2.4.3.4
  

 هي المقابلة التي يتم بمقتضاها إعداد قائمة محددة بالأسئلة المراد توجيهها إلى المتقدمين و كذلك      
هي من أنواع المقابلات غير المباشرة : المقابلة الغير موجهة. قائمة بالإجابات المتوقعة عن كل سؤال

معينة من الأسئلة أو بإجابات متوقعة، و لكن يتم توجيه الأسئلة التي تخطر  و التي لا تلزم بقائمة 
بالذهن دون ترتيب أو تنسيق معين مسبق، لذا فان المقابلة قد تأخذ اتجاهات متعددة لتصل إلى نتائج 

  .متنوعة عن المتقدمين
  

لنتائج أو الموضوعات هذا و يترتب على إجراءات المقابلة الموجهة أو الغير موجهة أيا كانت ا     
التي تغطيها، مزايا متعددة يأتي في مقدمتها، أن الأسئلة الموجهة إلى جميع المتقدمين للوظيفة تتم 
بواسطة نفس المقابلين مما يعطيها صلاحية و مصداقية في الحصول على البيانات اللازمة من 

  .المتقدمين لشغل الوظيفة
  

  أهم المقابلات المتخصصة. 3.4.3.4
  

و هي نوع من أنواع المقابلات التي يتم إعدادها بهدف الحكم على أكفا المتقدمين : ابلة الضغوطمق
لشغل وظائف ذات خصائص محددة، و تتم هذه المقابلة من خلال توجيه جملة من الأسئلة بطريقة 

 فعل المتقدمين و مستوياته أو بمعنى آخر مدى ةمركزة و استفزازية بهدف الحكم على نمط رد
  .ساسيتهم في مواجهة الضغوطح
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و هي نوع من أنواع المقابلات ذات الهدف المحدد حيث تجرى مباشرة بعد صدور : مقابلة تقييم الأداء
تقارير تقييم الأداء، فالمقابلة تجري بين الرئيس و المرؤوس لمناقشة التقديرات التي حصل عليها 

مرؤوس على رفع مستوى أداءه إلى المستوى المرؤوس و تنتهي بمجموعة المقترحات التي ستساعد ال
  .المحدد في وصف الوظيفة

  
و هي نوع من أنواع المقابلة الموجهة، تهدف بداية إلى قياس قدرة الفرد على أن : المقابلة الموقفية

يسلك سلوكا معينا خلال موقف معين، عن طريق مجموعة أسئلة موجهة و المسبق إعدادها لتسهيل 
  .عملية القياس

  
تهدف هذه المقابلة إلى استقصاء المتقدمين للوظيفة حول كيفية تصرفهم في المواقف : مقابلة السلوكيةال

  .التي حدثت في الماضي للتنبؤ باتجاهات السلوك في المستقبل لكافة المتقدمين
  

 يتم هي نوع من أنواع المقابلات التي تجري بين شخصين المقابل و المتقدم للوظيفة،: المقابلة الفردية
من خلالها توجيه مجموعة من الأسئلة من الشخص المقابل إلى المرشح للوظيفة و يتم بعد ذلك تدوين 

  .الملاحظات
  

يتم من خلال هذه المقابلة تقييم المتقدم إلى الوظيفة من قبل مجموعة من المقابلين : المقابلة الجماعية
  .ت بطريقة مختلفة عن الآخرينفي نفس الوقت مما يسمح لكل مقابل بفحص و تحليل الإجابا

  
من خلال ما استعراضنا للمقابلات و استخداماتها يتضح لنا بأنها تعتبر من اقوي المؤشرات التي      

تتنبأ بمستوى الأداء المستقبلي و المتوقع للمتقدمين للوظائف في المؤسسات إذ ما قورنت بغيرها من 
اسات تشير إلى أن المقابلة الموجهة تفوق في النماذج الاختبار الأخرى، و ان كانت كل الدر

مصداقيتها المقابلة الغير موجهة، و لكن هذا لا يمنع من وجود نقائص و مشكلات تحد في بعض 
  :الأحيان من مصداقيتها في عملية التنبؤ أهمها

  
تهم للنتائج سرعة حكم المقابلين على المتقدمين لشغل الوظائف مع بداية المقابلات استنادا إلى تحليلا* 

  .التي توصلوا إليها من اختبارات سابقة لنفس المتقدمين
  

عدم إلمام المقابلين بالركائز الأساسية للوظائف المعلن عنها خاصة ما يتعلق بوصف و توصيف * 
هذه الوظائف، مما يترتب عليه عدم قدرة المقابلين على تحديد السمات المطلوبة في المتقدمين لتتلاءم 

  .ع سمات و مواصفات الوظائفو تتوازن م
  
ٍ ظروف التعيين و ضغوطاتها مما يستدعي قيام المقابلين بمنح المتقدمين درجات و مؤشرات عالية *

  .بغرض تعيينهم و يكون السبب وراء ذلك مواجهة ضغوط التعيين
  

صي التأثير السلبي للمظاهر أو السلوك المصطنع، فقد تتأثر قرارات المقابلين بالمظهر الشخ* 
للمتقدمين أو ببعض السلوكيات غير الحقيقية أو المصطنعة مما يفقد المقابلة فاعليتها في 

  .173ص]20[الاختبار
  

  :تصميم المقابلات. 5.3.4
  

  : يرتكز هذا التصميم في الأساس على وضع قواعد ثابتة و هي
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  مرحلة الإعداد للمقابلة. 1.5.3.4

  
: ابلات مهما كانت طبعة هذه المقابلة و يتضمن التحضير لا بد أن يكون إعداد و تحضير للمق     

تحديد الهدف و نوع المعلومات المتوقع استخلاصها من خلال المقابلة، مع مراعاة أن لا تتضارب هذه 
 .المعلومات مع المعلومات التي سبق الحصول عليها في طلبات التوظيف

  
الخ، ...و الخصائص و الاتجاهات و الميولالهدف الموضوعي من المقابلة هو اكتشاف السمات      

الخاصة بالفرد و تقييمها بغرض تحديد مدى فلائمتها لمواصفات و أداء الوظيفة أو المهنة المعلن 
  ).وصف الوظيفة(عنها

  
كما يتضمن إعداد المقابلة ضرورة تحديد المدخل الذي سيستخدمها المقابل في إجراءها، أي تحديد     

لة موجهة أو غير موجهة، و انعكاس هذا التحديد على قائمة الأسئلة التي سوف ما ان كانت المقاب
توجه للمتقدمين أثناء المقابلة، بحيث تحتوي على كافة الجوانب التي تغطي سمات الوظيفة أو المهنة 

  .من جهة و سمات شاغليها من جهة ثانية

و يفضل أن يكون المقابل من ) أكثرو واحد أ(يدخل في إطار التحضير للمقابلة تحديد المقابلين     
الذين شاركوا في صياغة أسئلة المقابلة، أو من المشرفين بالوظيفة أو المهنة المراد شغلها، أو من 
أخصائي الموارد البشرية، و لكن يستحسن قبل البدء بإجراءات المقابلة أن توزع على المقابل أو 

ت الوظيفة و سمات شاغل الوظيفة، و كذلك قائمة المقابلين ملفات تتضمن معلومات وافية عن سما
  .لهدف إتاحة الفرصة للمقابل بمراجعة المعلومات قبل بدئ المقابلة) ان وجدت(الأسئلة و الإجابات 

  
  مرحلة بدء المقابلة. 2.5.3.4

  
 أو يتمثل الهدف الأساسي من المقابلة في البحث عن أكفأ الموارد البشرية المتقدمة لشغل الوظائف     

المهن الشاغرة، ان تحقيق هذا الهدف يستوجب توفير قدر كبير من الجو النفسي الملائم لاجراءها و 
الذي يستوجب إشاعة الهدوء و البعد عن إثارة الضغوط، و خلق جو من الراحة و الطمأنينة قبل و 

  .بلينأثناء المقابلة، و شعور المتقدمين بالألفة و الصداقة في التعامل من قبل المتقا
  

  مرحلة إدارة المقابلة. 3.5.3.4
  

إن الهدف من هذه المرحلة هي الحصول على كافة المعلومات التي يرغب المقابل الحصول عليها      
و المطلوبة للتقييم، و تزويد المتقدمين بكافة الحقائق و المعارف و المعلومات التي يرغبون في معرفتها 

  :يق الهدف من هذه المرحلة التنبه إلى المبادئ و الأسس التاليةأو الاطلاع عليها، لذا يستدعى تحق

 أن يملك المقابل القدرة على جعل المتقدمين يرتاحون له من خلال كسب اهتمامهم أثناء المقابلة -
 .فرادا أو جماعة، إذ بهذه الطريقة يشجع المتقدمين على إعطاء المزيد من المعلومات و عدم إخفائها

رد أو المجموعة على الإجابة، تعتمد على الطريقة  التي توجه بها الأسئلة من قبل  ان توجيه الف-
المقابل، لذا ينبغي أن توجه الأسئلة بطريقة تحمس الفرد أو المجموعة على التحدث بحرية و طلاقة أو 

  .الكشف من حقائق نفسه
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ت، فالاستماع بعناية و انتباه و  ان فن الاستماع هي من أساسيات المقابل الخبير في إجراءات المقابلا-

اهتمام خصائص ضرورية و إلا صبت عملية التواصل بين الطرفين ، و كذلك ان الهدف الجوهري 
من المقابلة هو جمع أكبر قدر من المعلومات عن المرشح و إلا كيف يمكن ذلك من غير الاستماع إلى 

  .إجاباته و تعليقاته بتركيز و تفحص
  

  اء المقابلةمرحلة إنه. 4.5.3.4
  

 إن فن إدارة المقابلة لا يقتصر فقط على إدارة الحوار الداخلي إثناء المقابلة بين المقابل و      
فالإيحاءات مثل وضع القلم على الطاولة، دفع الكرسي .المتقدمين، و لكن يستوجب فن إنهائها كذلك 

  .الخ... الخلفإلي

تهاء المقابلة أن يتيح بعض الوقت للإجابة على ما قد يثار من جهة ثانية ينبغي على المقابل بعد ان     
لدى المتقدمين من تساؤلات فيما يتعلق بالمقابلة، أو بالخطوات التي يجب عليهم القيام 

  .177ص]20[بها
  

  مرحلة تقييم المقابلة. 5.5.3.4
  

المقابلات حيث التفاصيل  بمجرد انتهاء المقابلة، يبدأ المقابل بتقييم المتقدمين الذين أجرى معهم      
عن كل متقدم للوظيفة ما زالت حاضرة في ذهنه خاصة في حالة عدم أخده ملاحظات أثناء المقابلة، 

ان مشكلة نسيان المقابل للملاحظات . أما في حالة تدوينه لبعض الملاحظات فعليه تدوين التفاصيل فورا
حتى لا يترك المقابل أية ملاحظات تمر دون تستدعي بالضرورة تسجيل هذه الملاحظات أثناء المقابلة 

ان قيام إدارة الموارد البشرية بالمراجعة الفورية للمقابلة عقب انتهاءها . الاستفادة منها في عملية التقييم
الأول : تمكن من التغلب على مشكلين من مشكلات المقابلة) تسجيل المقابلات على شريط فيديو(

ي فهو التحيز في التقييم، و قد أثبتت المراجعة و تقييم المقابلة في بعض التسرع في التقييم، أما الثان
و كذلك تتيح المراجعة الفورية للمقابلة . المؤسسات أهميتها في تقييم المتقدمين لشغل الوظائف القيادية

 الخاصة من قبل إدارة الموارد البشرية أيضا بتقييم المقابلة أو المتقابلين و معرفة نقاط الضعف و القوة
  .بهم تمهيدا لتطوير أدائهم في إجراء المقابلات في المستقبل

  
  التحري عن المتقدم. 6.3.4

  
إن مجموعة المعلومات و البيانات التي يقدمها المتقدم سواء في طلب التوظيف أو التي يعطيها      

عتمد إدارة الموارد البشرية أثناء المقابلات، تشكل مدخلا للاستفسار عنها للتأكد من دقة مصداقيتها، لذا ت
التحقق من صحة البيانات و المعلومات من مصدرها مباشرة، أي المؤسسات التي عمل بها، أصدقائه 

الخ، باعتبار هذه المصادر أكثر قدرة على إعطاء فكرة صحيحة عن ...مرجعياته العائلية، أساتذته
و لكن بالرغم من أهمية حكم ) الخ...علاقاتهأخلاقياته، سلوكه،(بعض الجوانب المتعلقة بالتقدم للوظيفة

  .هذه المرجعيات، إلا انه قد يشوبها ميل كبير من التحيز لمصلحة المتقدم، أو قد لا تكون صحيحة 
  

لذا فالتحري عن المتقدم قد يأخذ أبعادا أبعد من العملية التقليدية السابقة، كان تطلب إدارة الموارد      
 كان يعمل بها المتقدم موافاتها ببيانات محددة عن المتقدم للوظيفة من خلال البشرية من المؤسسة التي

نموذج استعلام، ان هذا الاتصال المباشر يتيح لإدارة الموارد البشرية أن تضمن سلامة بيانات 
  .المتقدمين للوظائف المعلن عنها
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  الترشيح للتعيين. 7.3.4

  
الاختبارات (وات المستخدمة في تقييم المستقدمين للوظائفعلى ضوء النتائج التي أسفرت عنها الأد     

، تتولى إدارة الموارد البشرية فرز المتقدمين و إعداد جداول بأسماء )و المقابلات و عمليات التحري
المرشحين الذين تم اختيارهم للتعيين في المؤسسة، فالترشيح للتعيين تعني أولا الموافقة المبدئية من قبل 

شرية على الذين تم اختيارهم لمباشرة العمل، ثانيا التمهيد لعرض ملفات التعيين النهائية على الموارد الب
الإدارة العليا لاستصدار قرارات التعيين مشروطة باجتيازهم للفحوصات الطبية المعتمدة من قبل 

  .المؤسسة
  

  الفحص الطبي. 8.3.4
  

ختيار الموارد البشرية لها لا تنتهي إلا باجتيازهم الوصول إلى ممارسة الوظيفة أو المهنة التي تم ا     
للفحص الطبي كضرورة لتعيينهم بصفة نهائية، فبالرغم من أهمية التقييمات السابقة قبل قرارات التعيين 
النهائية، إلا أن الفحص الطبي هو وسيلة لتقييم الحالة الصحية و الحكم على السلامة الصحية للمرشحين 

ئف و المهن ذات طبيعة خاصة تستدعي قانونيا إجراء الفحوصات الطبية قبل خاصة أن بعض الوظا
الالتحاق بها، من ايجابيات الفحص الطبي أنه يشكل حماية للموارد البشرية بحيث يتم مراعاة ظروفهم 

الصحية بتسكينهم في وظائف تتناسب مع حالتهم الصحية، كما يشكل في نفس الوقت حماية لباقي 
ية من الأمراض الخفية ، و أخيرا رفض المرشحين الذين لا تتناسب ظروفهم الصحية الموارد البشر

  .لطبيعة و أعباء الوظيفة حتى و لو تم اتخاذ قرار تعيينهم
  

  اتخاذ قرار التعيين. 9.3.4
  

من خلال الخطوات السابقة و التي تمكننا الحصول على البيانات و المعلومات  و التي تعطي      
فاضلة بين المرشحين و اختيار الأفضل لشغل المنصب من حيث قدرتهم الفنية على أداء إمكانية الم

 كان عددهم كبير، إذاالأعمال و ملامتهم الصحية، و هنا يقع إشكال كيفية المفاضلة بين الأفراد خاصة 
عة و هنا هناك عدة مؤشرات يمكن أن تلعب دور في عملية اتخاذ قرار التعيين و هي نسبية حسب طبي

  . المؤسسة و إستراتيجيتها في عملية التوظيف
  

و يمكن أن تقوم المؤسسة بالمفاضلة على أساس السن باختيار صغار السن أو كبارهم لاعتقاد      
الإدارة أنهم أكثر صلاحية من غيرهم، أو أن يتم التفضيل على أساس الجنس، بحجة أن الوظائف 

    .188ص]20[الخ...بهم في الامتحانات التي أجريتتتطلب رجال أو سيدات، أو على أساس ترتي
 

أما المرحلة الثانية فهي متعلقة بسلطة اتخاذ قرار التعيين النهائي، حيث جرت العادة في معظم      
عامة أو خاصة أو نوعية : المؤسسات أن سلطة قرار التعيين النهائي تحدده طبيعة المؤسسة 

رة الموارد البشرية اتخاذ القرارات النهائية في التعيين في وظائف الخ، في الغالب يترك لإدا...الإدارة
المستويات الإشرافية، على أن  تقدم بتوصياتها الموضوعية بتعيين الموارد البشرية في المستويات 

  .التنفيذية إلى الإدارة العليا التي تملك حصيريا اتخاذ قرارات التعيين بشأنها
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  ماجالاستقبال و الإد. 10.3.4

  
  أهدافه. 1.10.3.4

  
  . تسهيل الاندماج الاجتماعي و العملي للموظف الجديد في محيط عمله الجديد-
لك ذ إبراز مدى اهتمام المؤسسة بالفرد و مساعدته في الاندماج و التأقلم المحيط الجديد، حيث أن -

  .سيمنحه نوع من الثقة و الاطمئنان النفسي
  .ومات التي يستفسر عنها و منحه الحق في المعلومة و الاستفسار تمكين الموظف الجديد من المعل-
  . مساعدة الموظف الجديد في الاندماج في أقرب الآجال-
  . كان الموظف الجديد قد استوعب دوره و مهامه داخل المنظمة المتعلقة بمنصبهاذإ معرفة -
  .الإستراتيجية لها التأكد من أن الموظف الجديد قد استوعب أهداف المنظمة و السياسة -
   .204ص]63[ الاستيعاب و تبني ثقافة المؤسسة-
 

  تحضير الاستقبال. 2.10.3.4
  

تحضير الاستقبال يتمثل في تحضير الظروف المادية و النفسية التي سيستقبل فيها الموظف      
لزملاء الخ، إضافة إلى إعلام ا...الجديد، من أدوات العمل مثل المكتب، جهاز الحاسوب الخاص به

برعاية المشرف المباشر عليه، كل هذه العوامل ستشعر الموظف الجديد أن كل شيء مخطط و أن هذا 
الاهتمام يدل على الأهمية التي يوليها له التنظيم و على ما ينتظر منه من أجل بذل الجهد الكافي من 

  .أجل أن يكون في مستوى التطلعات التي وضعت فيه
  

   الجديد للعملتقديم الموظف. 3.10.3.4
  

عند تعيين أحد العاملين الجدد تتولى إدارة الأفراد تقديمه إلى رئيس القسم الذي يعمل به، و يقوم      
رئيس القسم بدوره بمقابلة الموظف الجديد و يعطيه معلومات كافية عن العمل الذي سيزاوله و عن 

مه إلى زملائه و رؤسائه في العمل، ظروف و بيئة العمل، و عن مستقبله الوظيفي، كذلك يتولى تقدي
كما يجب على رئيس القسم أن يتيح الفرصة للموظف الجديد لأن يستفسر عن كافة ما يراه من أمور و 

  .أن يطلب منه الحضور إلى مكتبه ليقف منه على مدى تقدمه في عمله و مدى تأقلمه مع البيئة الجديدة
  

ف الجديد برنامج توجيهي لفترة قصيرة تتراوح بين أسبوع و كما يفيد في هذا الشأن أن يعد للموظ     
و أسبوعين لتعريفه بأهداف المشروع و سياساته و أنظمة العمل به و حقوقه و كل ما يتعلق بالأجر و 

المكافئات و الترقيات و الإجازات و المستقبل الوظيفي و الخدمات الاجتماعية و الطبية التي يوفرها 
  .181ص]20[ولياته و سلوكه الوظيفي المتوقع منهالمشروع إلى جانب مسؤ

  
و تقدم المؤسسة للفرد الوثائق التي تساعده في معرفة المؤسسة التي أصبح ينتمي إليها و التي     

أهم هذه الوثائق . الخ...تساعده في فهم الهيكل التنظيمي، إستراتيجية و أهداف المؤسسة، تخصصها
  :نجد
  
  . عقد المؤسسة-
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  .لداخلي للمؤسسة النظام ا-

  . خريطة الهيكل التنظيمي للمؤسسة-

  . نسخة من قوائم تقييم الأداء-

  . قائمة الإداريين و الشخصيات التي سيتعامل معها مستقبلا-

  . إجراءات الطوارئ و الوقاية و الأمن داخل المؤسسة-

  
  .سسةو تختلف الوثائق المقدمة حسب المؤسسة و إمكاناتها و الثقافة الخاصة بالمؤ

هناك بعض المؤسسات المختصة التي تقوم بتكوين المستقدمين الجدد من أجل تمكينهم من التقنيات      
  .التي تعتمدها المؤسسة، و منه تعتبر فترة إعداد للاندماج في محيط العمل

  
و هو موظف من المؤسسة يملك الخبرة و  )Parain(المشرف و هناك مؤسسات تستخدم طريقة      

ا الموظف الجديد حيث يكون مشرف عليه طوال ذي نفس المجال أو الإدارة التي وظف فيها هيعمل ف
  .الفترة المحدد التي تسمح للموظف الجديد بالاندماج في عمله

  
  فترة الاختبار. 4.10.3.4

  
إن الاختبارات بأنواعها المختلفة وسائل هامة تعاون في المفاضلة بين المتقدمين لشغل الوظائف      

فهي توضح مدى استعداد و صلاحية كل متقدم منهم للعمل، و . الشاغرة، و لكنها ليست وسائل كاملة
لكنها لا توضح بطريقة ملموسة مقدار هذا الاستعداد و تلك الصلاحية حتى يمكن إجراء المفاضلة بين 

 ليس معنى ذلك أن الحاصل على درجة عالية في نتيجة الاختبار. المتقدمين على أساس جوهري
بالضروري أكفا و أفضل المتقدمين في مجال التطبيق العملي، و لهذا السبب تتبع عادة وسيلة مكملة 
لوسيلة الاختبار للمعاونة في اختيار الشخص الأصلح لشغل الوظيفة، وهي فترة الاختبار، تعتبر فترة 

فإذا . ختبار و الملاحظةالاختبار فترة معينة يقضيها الموظف الجديد في العمل يوضع خلالها تحت الا
 إذاما أمضي الموظف هذه الفترة بنجاح و ثبتت كفائتة أنهيت فترة الاختبار و عين بصفة نهائية، أما 

  .ثبت بالدليل عدم صلاحيته فانه يفصل من العمل
  

 و عليه يمكن القول أن فترة الاختبار هي مكمل و امتداد لعملية الاختيار، فهي تمثل اختبار عملي و    
 العمل بكفاءة و كذلك التأكد من قدرته على التأقلم مع ظروف العمل و إذاميداني لقدرة الفرد على 

  .استعداده للتعاون مع زملائه و مرؤوسيه
  

و عادة ما يطلب من الرؤساء المباشرين أن يقدموا تقارير دورية عن مدى كفاءة و صلاحية     
لاختبار بعد الرئيس المباشر تقريرا نهائيا عن كفاءة الموظف العاملين تحت الاختبار، و في نهاية فترة ا

الجديد و توصياته بشأن تثبيته أو فصله، و مقترحاته عن البرامج التدريبية المناسبة له و عن العمل 
  .الذي يناسب قدراته و استعداداته
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  مدة الاختبار. 5.10.3.4
  

ر فترة الاختبار و هذا راجع إلى طبيعة العمل و ليس هناك فترة معية يجب الالتزام بها في تقدي    
  .التخصص و طبيعة المؤسسة وإمكاناتها

  
فقد تكون فترة شهر كافية لتأكد من كفاءة الفرد و إمكانياته، و في حالات أخرى يمكن أن تمتد إلى     

  .ستة أشهر أو أكثر، حسب طبيعة العمل و نوعيته و حسب الفئة المهنية
 

  رنامج الاختيار و التعيينتقييم ب. 11.3.4
  

هناك عدد من المعايير تساهم في الوقوف على مدى فعالية برامج و إجراءات اختيار الموارد      
  :البشرية و تعيينهم، و من هذه المعايير 

  . مدى كفاءة الفرد في أداء عمله-

  . مدى نجاح الفرد في التأقلم مع ظروف و بيئة العمل-

  .رد و كفاءته و مؤهلاته و خبرته مع العمل المسند إليه مدى تناسب قدرات الف-

  .معدل دوران العمل بالنسبة للعاملين الجدد-

  
و قد . وتوفر هذه المعايير مقاييس موضوعية لمدى صلاحية برامج الاختيار و التعيين بالمشروع    

ة بحيث تضم عناصر ذات يحتاج الأمر إلى تعديل برامج أو طرق الاختيار أو إعادة تشكيل لجان المقابل
 .186ص]20[خبرة و كفاءة في مجال الاختبار أو غير ذلك من الإجراءات
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 خلاصة الفصل

  

  

تم في هذا الفصل التطرق إلى موضوع محوري في الدراسة ممثلا في الاستقطاب و التوظيف في      
  لتطرق إلى محاوره بالتفصيل، المؤسسة، و لهذا فلقد تم التركيز على هذا الفصل و الاهتمام با

  
حيث جاء مقسما إلى ثلاثة مباحث حيث تطرقنا في المبحث الأول إلى تحليل و توصيف المناصب      

  أو العمل، حيث تعرضنا لمفهوم مصطلح توصيف العمل أو الوظائف و مجالاته ثم مراحله، 
  

ريفه و من القائم به، دور إدارة الموارد أما في المبحث الثاني تطرقنا إلى الاستقطاب و تناولنا تع     
البشرية و المديرين في عملية الاستقطاب، ثم التطرق إلى العوامل المؤثرة في عملية الاستقطاب و 

  . مصادره و أساليبه، و في الأخير مزايا و مساوئ مصادر الاستقطاب و خطواته
  

 التعيين في المؤسسة و تسلسله بداية من أما المبحث الثالث و الأخير فتناول عملية الاختيار و     
شروط التوظيف في المؤسسة، عملية الاختيار و تصنيف الاختبارات، ثم أنواع المقابلات و تصميمها، 
وصولا إلى مرحلة التحري عن الموارد البشرية المختارة، الترشيح للتعيين و الفحص الطبي، اتخاذ 

  .  مناصب العمل، و في الأخير تقييم برنامج الاختيار و التعيينقرار التعيين ثم الاستقبال و الإدماج في 
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 5الفصل
  

  الإجراءات المنهجية
  

  
  

  :تمهيد
  

يعتبر هذا الفصل مدخل إلى الدراسة الميدانية و عليه فسوف نتطرق فيه إلى المنهج المستعمل في      
الدراسة ثم نمر مباشرة إلى مجتمع البحث الذي تم إجراء الدراسة الميدانية عليه، على اعتبار أن 

سة النظرية و محاولة للتأكد من صحة الفرضيات و التي بدورها الدراسة الميدانية هي إسقاط للدرا
  .ستعطي إجابة على التساؤلات التي تم طرحها في بداية الدراسة

  
بعدها سنتناول عينة الدراسة التي هي جزء من مجتمع الدراسة و كيفية استخراجها، و بعدها      

ليها في إجراء الدراسة سواء النظرية أو سنتطرق إلى أهم أدوات جمع البيانات التي تم الاعتماد ع
  .الميدانية منها

  
و في الأخير سوف نتطرق إلى مجالات الدراسة و بعدها أهم الصعوبات التي واجهتنا في إجراء      

  .الدراسة، على اعتبار أنه لكل دراسة صعوبات تواجه الباحث و كيفية التعامل معها
 

  منهج البحث .1.5
  

ه الطريقة في ذ نهج أي سار على خطى غيره و طريقته، و انتهج أي التزم هالمنهج من فعل     
و المنهج العلمي يعني استخدام .لك فكلمة منهج تعني أسلوبا أو طريقةذالوصول إلى نهايته، فمن 

  .141ص]64[التوصيف العلمي لأدوات المعرفة للوصول إلى الحقيقة
 

الدراسة المراد القيام بها ، أما فيما يخص الدراسة التي فالمنهج المتبع يكون حسب طبيعة ونوعية      
و المنهج الوصفي بحد أجريتها فقد اعتمدت على المنهج الوصفي المبني على التحليل الكمي للبيانات 

" ذاته هو وصف الواقع المهني و التعرف على وضعيات و طبيعة العمل  و الوصفي يعرف على أنه 
وسة كما توجد في الواقع بوصفها وصفا دقيقا و يعبر عنه تعبيرا كيفيا و دراسة للواقع أو لظاهرة مدر

  .129ص]65["كميا
  

توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية و كيفية تلبية  و عليه قد تم وصف واقع       
رى ، ثم احتياجاتها من طرف الوكالة الوطنية للتشغيل من ناحية و مدى التزامها بالقوانين من ناحية أخ

ه العملية بشكل دقيق من أجل التحقق من صحة الفرضيات  و الوصول إلى نتائج ثم ذالقيام بتحليل ه
  .اقتراح الحلول الممكنة
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  مجتمع البحث .2.5
  

مجتمع البحث هو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من      
  .298ص]6[لبحث أو التقصيالعناصر الأخرى و التي يجرى عليها ا

  
و كل ذلك من أجل توفير معلومات موثوقة و دقيقة عن طبيعة المجتمع حتي يتمكن الباحث من     

تحديد معالم المجتمع الأصلي للدراسة و حتي تكون نتائج الدراسة ذات مصداقية من الناحية العلمية و 
  .المنهجية 

 
ة في فئة العمال أو الموظفين الجدد و الذين لديهم أقل من و يتمثل المجتمع الأصلي في هذه الدراس     

ثلاثة سنوات عمل داخل المؤسسات، باعتبار هذه الفئة قد مرت بمرحلة الاستقطاب و التوظيف حديثا 
و هي على دراية بالكيفية و الطريقة التي وظفت بها سواء من ناحية مديرية الموارد البشرية أو من 

للتشغيل، و في نفس الوقت هذه الفئة من العمال هم من يشملهم القانون الذي جهة الوكالة  الوطنية 
 .يلزم المؤسسات الاقتصادية بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية استقطاب الموارد البشرية

  
  عينة البحث. 3.5

 
داف الدراسة في  على الطريقة القصيدة التي تخدم أه المرحلة الأولىو عليه فقد اعتمدت في     

اختيار أفراد العينة، و هذا راجع إلى عدة اعتبارات، حيث اخترت إجراء الدراسة الميدانية بمؤسسة 
انرقا باعتباري أعمل بها كمسئول أمني و هذا ما يسمح لي بالاحتكاك بأفراد مجتمع البحث بكل حرية 

ال الحصر الشامل للعمال الذين لديهم ، كان هذا في المرحلة الأولى و في المرحلة الثانية قمت باستعم
  .أقل من ثلاث سنوات عمل على مستوى المؤسسة و فروعها في ولاية البليدة

   
ولاية في المرحلة الأولى، و في المرحلة الثانية ) 48(أي إنني اخترت ولاية البليدة من بين      

 رائدة في مجال البناء و المقاولة و اخترت مؤسسةٌ  انرقاٌ  كعينة في ولاية البليدة، باعتبارها مؤسسة
ما يتميز به هذا التخصص  بالاستخدام المكثف  اليد العاملة و هو ما يخدم أهداف الدراسة، و بعدها 
قمت باعتماد الحصر الشامل لكل الموارد البشرية الموظفة في المؤسسة بولاية البليدة مند أقل من 

فرد، مقسمة على المديرية العامة ببوفاريك، ) 130( بثلاث سنوات، و قد قدر مجموع أفراد العينة
  .قاعدة الإمداد بالبليدة و مشروع توليد الطاقة الكهربائية بدائرة الأربعاء

  
  أدوات جمع البيانات .4.5

  
تم الاعتماد في هذه الدراسة على البحث البيبليوغرافي بالدرجة الأولى و الذي يتمثل أساسا في      

 المراجع المختلفة التي لها علاقة بموضوع الدراسة  مثل الكتب ، المنشورات ، جمع المعلومات من
  .الخ هذا في الجانب النظري للدراسة...الدراسات السابقة ، المواقع الرسمية على الانترنت

  
  : أما فيما يتعلق بالجانب الميداني فقد استعملت مجموعة من الأدوات و الوسائل تمثلت فيما يلي
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  المقابلة .1.4.5
  

تعتبر المقابلة من أكثر وسائل جمع المعلومات استعمالا في البحوث الميدانية لما تتميز به من      
فعالية في الحصول على المعلومات الكمية و النوعية، و كذلك لما تتميز به من مرونة  في التعامل مع 

 .202ص]66[ت جمع أكبر قدر ممكن من المعلوماإلىالمبحوثين ما يفتح المجال 
  

تم الاعتماد على المقابلة الحرة في الدراسة الاستطلاعية و هي طريقة للتحقيق تتميز بالاتصال      
 حيث قمت باستجواب مجموعة من المبحوثين اخترتهم بطريقة الصدفة عند .354ص]67[وجها لوجه

 من الموظفين الجدد 10 أفراد، و 10مدخل الوكالة الوطنية للتشغيل لمدينة بوفاريك قدر عددهم ب 
بالمؤسسة الوطنية لانجاز المنشات الطاقوية الأساسية ٌ انرقاٌ ، اظافة إلى المسئول المكلف بإجراءات 

مبحوث، و ساهمت المعلومات التي تحصلت عليها من خلال  ) 21(التوظيف بالمؤسسة، المجموع 
ات التي سترتكز عليها الدراسة ثم المقابلة في تحديد موضوع الدراسة ، أي تحديد الزوايا و المؤشر

صياغة الإشكالية و خطة البحث، العينة التي سأعتمد عليها و كيفية تحديدها ، إضافة إلى تحديد 
و هذا ما يعكس الدور الكبير الذي تلعبه المقابلة خاصة في . الفرضيات و الأسئلة المتعلقة بالاستمارة

 .الدراسة الاستطلاعية الميدانية
  

  تمارة الاستبياناس .2.4.5
  

تعتبر استمارة الاستبيان وسيلة مهمة من وسائل جمع البيانات و التي ترتكز عليها البحوث      
الميدانية في عملية جمع المعطيات حول موضوع الدراسة ، و تتمثل استمارة الاستبيان في مجموعة 

دم إلى المبحوث من أجل من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين يتم وضعها في هذه الاستمارة تق
و لقد تم الاعتماد على الأسئلة بأنواعها الثلاثة ، ، 16ص]68[الحصول على أجوبة للأسئلة الواردة فيها

و ذلك حسب طبيعة السؤال و المعلومة المراد أخدها لاستعمالها في : مغلقة، مفتوحة، و نصف مغلقة
  :ثة و هيالتحليل و الاستنتاج، و قد مرت الاستمارة بمراحل ثلا

  
  مرحلة الصدق. 1.2.4.5

  
تم في هذه المرحلة توزيع استمارة الاستبيان على مجموعة من المختصين ذوي الخبرة في      

أربعة أساتذة و ثلاثة إطارات مختصة في الموارد البشرية من أصحاب ] 07[الميدان بلغ عددهم
سئلة الاستبيان وبذلك تم جمع هذه الخبرة الميدانية، من أجل إعطاء آراءهم و اقتراحاتهم حول أ

الاستمارات و ما تحتويه من تعليقات و تصحيحات من أجل الوصول إلى أحسن صياغة لها و ذلك 
بحذف بعض الأسئلة و إعادة صياغة الأسئلة التي كانت غير مناسبة من حيث المعنى أو الأسلوب 

ل إلى الصياغة النهائية للاستمارة أكثر وإضافة بعض الأسئلة التي تم إهمالها أو نسيانها بهدف الوصو
  . مصداقية

  
  مرحلة الثبات. 2.2.4.5

  
ه المرحلة بتوزيع الاستبيان على عينة تجريبية من المبحوثين من أجل الإجابة على ذقمت في ه     

عينة الاستبيان و من أجل التأكد من مدى قدرة البحوث على فهم الأسئلة و مدى ثبات الأسئلة ، و بعد 
قمت بتوزيع استمارات أخرى بعد مرور أربعة عشر يوم من استرجاع سترجاع الاستمارات  ا

الاستمارات الأولى و على نفس الأشخاص ، و بعد استرجاع الاستبيان الموزع في المرحلة الثانية 
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قمت بحساب عامل الارتباط بين نتائج الإجابات الأولى و الثانية و كان معامل الارتباط مقدر ب 
  . و هو ما يعني أن درجة ثبات الاستبيان عالية و يمكن تطبيقه في الميدان0,81

  
  مرحلة صياغة الاستبيان النهائي. 3.2.4.5

  
ه المرحلة التوصل إلى الصياغة النهائية لاستمارة الاستبيان في شكلها النهائي حيث يتم ذيتم في ه     

و قد قمت بوضع أسئلة مقسمة إلى ’ حوثامب] 130[تطبيقها على عينة البحث و المقدر حجمها ب 
  .خمسة فئات حسب الاحتياجات و المعلومات التي أردت أن استخلصها من المبحوثين

  
الخ و لقد أضفت ...الفئة الأولى خاصة بالبيانات العامة للمبحوثين مثل السن، المنصب، الشهادة -

ا من أجل معرفة أصول المبحوث ذدراسة و هإليها سؤالين حول مكان الإقامة، إضافة إلى مكان ال
  الجغرافية، هل هو من المحيط الجغرافي للمؤسسة أو من خارجه، 

الفئة الثانية ،الثالثة و الرابعة من الأسئلة جاءت من أجل الإجابة على أسئلة الفرضيات ، أما الفئة -
راسة بنظرة المبحوثين إلى الأخيرة فلقد قمت بوضع أسئلة مفتوحة و نصف مفتوحة من أجل تدعيم الد

الأساليب المعتمدة في التوظيف في كل من المؤسسة و الوكالة الوطنية للتشغيل، و استخلاص أهم 
  .السلبيات و الاقتراحات و الحلول الممكنة

 
  الملاحظة .3.4.5

  
ي يقصد بالملاحظة ملاحظة الظواهر كما تحدث في ظروفها الطبيعية دون إخضاعها للضبط العمل     

  .273ص]20[ودون استعمال أدوات دقيقة للقياس
  

وقد استخدمت الملاحظة في الاطلاع والتفحص المباشر للظاهرة أو الميدان محل الدراسة، من      
خلال الاستماع إلى الأحاديث التي تدور بين المرشحين إلى العمل وذلك من خلال معايشتنا لأفراد 

بال المرشحين إلى العمل أثناء دفع طلبات العمل، أو السيرة العينة  بحكم طبيعة عملي ، عند استق
ا ما يعطي الفرصة ذالذاتية أو استمارات التوجيه المقدمة لهم من الوكالة الوطنية للتشغيل و ه

وتسجيل سلوكات بعض أفراد العينات ،قبل بداية البحث ، بالاحتكاك المباشر لأفراد موضوع الدراسة
بقة بهم ولقد استخدمنا الملاحظة كأداة مكملة للبيانات التي تم الحصول عليها وبعده بحكم المعرفة السا

 .من الاستمارات وأسهمت الملاحظة في إفادتنا في عملية تحليل البيانات والتعليق عليها وشرحها 
  

و هنا أريد ان أشير إلى نقطة مهمة ساعدتني كثيرا في الدراسة و هي طبيعة عملي كمكلف بالأمن      
 اذإ العمل، على سبيل المثال إلى المعلومات الدقيقة حول الأفراد المتقدمين ذالمؤسسة تسمح لي بأخب

جاءوا عن طريق الوكالة الوطنية للتشغيل أو بتوصية، و من هو الوسيط أو الشخص الذي سيساعدهم 
لانتماء  كانت عائلية أو صداقة أو مبنية على ااذإفي التوظيف، و طبيعة العلاقة مع الوسيط 

  .  الخ..الجغرافي
  

  لوثائق والسجلاتا. 4.4.5
 

 : تعتبر هذه الأداة مكملة تكميلية لما تم الحصول عليه من خلال الاستمارة وتضمنت 
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الإطلاع على النصوص التشريعية والمراسيم الوزارية الخاصة بإنشاء الوكالة الوطنية للتشغيل،      
الخ، الوثائق المتعلقة بالإجراءات ...لها علاقة بالتوظيف أو شروطهقانون العمل، الجرائد الرسمية التي 

المعمول بها في عملية التوظيف داخل المؤسسة،الاتفاقية الجماعية،  القانون الداخلي للمؤسسة، 
  .والإطلاع على إحصائيات التشغيل والبطالة على المستوى المحلي من خلال مديرية التشغيل بالولاية 

  
  لجة الإحصائيةالمعا. 5.4.5

  
بعد تجميع المادة النظرية وفرز مختلف المعطيات الكمية التي حصلنا عليها من الاستمارة تمت     

  .ترجمة هذه المعطيات إحصائيا من أجل إعطاء دلالة تدعيميه  لما أقره الجانب النظري
  
  التوزيع التكراري. 5.1.5.4
  

و الايجابية المطروحة أو البدائل ضمن اختيارات مفردات  هو عدد المرات التي تكرر فيها الخيار أ     
  .130العينية على أن يكون المجموع مساويا لعدد مفردات كل طبقة أو مساوي لحجم العينة الكلية 

 
  النسبة المئوية. 2.5.4.5

  
 أكبر  يلجأ الباحث أحيانا إلى استخراج النسب المئوية لمتغيرات سؤال معين من أجل المقارنة بين     

وأصغر نسبة وهذا للتحقق من الفرضيات والتساؤلات التي تطرحها الدراسة بحيث أصبح عملية 
المقارنة يسيرة وذلك جدلا من تحليل المعطيات معتمدا على التوزيعات التكرارية فقط خاصة إذا كان 

واحد خاصة عند حجم العينة كبيرا وتزداد أهمية النسب المئوية عند مقارنة نتائج عينتين في متغير 
 .اختلاف العينة من خلال الحجم 

  
ويتأتي ذلك من حساب تكرار كل فئة لمتغيرات أو بدائل مطروحة بنفس الصيغة ثم تقسيم مجموع      

يساعدنا على :" فستخرج النسب المئوية المتوسط الحسابي 100التكرارات التكرار الكلي، ويقرب في
سلوكات أفراد العينة ، فكلما كان المتوسط مرتفعا دل ذلك على معرفة مدى تماثل أو اعتدال صفات أو 

  .69ص]69["قيمة مرتفعة والعكس 
  

   مجالات الدراسة.5.5
   
  المجال البشري. 5.1.5
  

ين لهم أقل من ثلاث ذين اعتمدت عليهم كعينة للدراسة، و هم العمال الذهم فئة المبحوثين ال     
ه المدة إلى كون القانون الذي يلزم ذ يعود سبب تحديد هسنوات عمل في المؤسسة على الأكثر، و

، و من 2006سنة المؤسسات بالرجوع إلى الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية التوظيف تم اعتماده 
ناحية ثانية لو أردنا حصر المبحوثين في فترة زمنية أقل، مثلا لو أخدنا الموظفين الجدد أقل من سنة 

 .الفئة المهنية الخاصة بأعوان التنفيذرة بالعشرات و أغلبها من ستكون العينة صغيرة مقد
   

 مبحوث أخذتهم 40القسم الأول متكون من : مقسمة إلى ثلاثة أقسام 130عدد أفراد العينة هو      
 45من المديرية العامة، أما القسم الثاني فلقد أخذتهم من قاعدة الإمداد  الخاصة بالمؤسسة و عددهم 
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لقسم الثالث و الأخير فهم العمال الجدد المتواجدون في مشروع توليد الطاقة الكهربائية فرد، أما ا
  فرد، 45بالأربعاء و المقدر عددهم أيضا ب 

  
 توزيع أفراد العينة حسب المواقع: 01جدول رقم

  
 الموقع عدد الأفراد %

- بوفاريك–المديرية العامة  40 30.8  
-ة  البليد–قاعدة الإمداد  45 34.6  
- الأربعاء -مشروع مركز توليد الكهرباء 45 34.6  
 المجموع 130 100

 
  

  المجال الزمني. 2.5.5
  

 إلى 2010و المقصود به الفترة الزمنية التي تم فيها انجاز الدراسة، و التي امتدت من جانفي      
اسة من خلال  ، حيث بدأت الدراسة الاستطلاعية ، بعدها الجانب النظري للدر2011غاية ماي 

 إلى غاية ديسمبر من نفس السنة، 2010 التي كانت في الفترة ما بين جانفي البيبليوغرافيةالدراسة 
اريخ توزيع الاستمارات إلى غاية  ديسمبر ت15أما مرحلة  الدراسة الميدانية فلقد امتدت من 

  .2011ماي
  

  المجال الجغرافي. 3.5.5
  

سة الوطنية لانجاز المنشآت الطاقوية الأساسية، فرع سونلغاز أجريت الدراسة على مستوى المؤس     
المتواجدة بالمنطقة الصناعية لبوفاريك، و قد شملت عينة المبحوثين أيضا عمال قاعدة الإمداد التابعة 
لها و هي موجودة على مستوى المنطقة الصناعية ٌ بن بولعيدٌ  البليدة، و عمال مشروع مركز توليد 

  .ن ببن عوادي دائرة الأربعاءالكهرباء الكائ
  

  صعوبات الدراسة .6.5
  

إن الصعوبات التي تواجه الباحث تختلف من بحث إلى أخر حسب طبيعة البحث و إمكانيات      
  :الباحث، أما أهم الصعوبات التي واجهتها أثناء القيام بالدراسة تمثلت فيما يلي

  
 عدم الإفصاح عن تفاصيل موضوع البحث إلي طبيعة الموضوع في حد ذاته ، حيث أني لجأت -1

 .حتى لا تكون هناك عراقيل من جانب المؤسسة ممثلة في مديرية الموارد البشرية
  
  بعد المسافة بين المواقع التي اخترتها من أجل إجراء الدراسة الميدانية ممثلة في عينة الدراسة، -2

ائرة بوفاريك، مديرية العتاد بالمنطقة المديرية العامة في د: حيث كانت مقسمة إلى ثلاثة مواقع
 .الصناعية بالبليدة، و موقع انجاز المنشئة الطاقوية بدائرة الأربعاء
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 صعوبة ملء الاستمارات حيث أنني لجأت إلى ملا الاستمارة عن طريق المقابلة في موقع انجاز -3
 . الاستماراتن أجل ملأ لا يسمح لهم بأخذ وقت مالمنشاة الطاقوية بالأربعاء لأن العمال هناك

  
 الصعوبات البيروقراطية خاصة على مستوى الوكالة المحلية للتشغيل لبوفاريك و مديرية التشغيل -4

  لولاية البليدة، 
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  لخلاصة الفص
  
  
  

ث الأول إلى المنهج المستعمل تم تقسيم الفصل الخامس إلى ستة مباحث حيث تم التطرق في المبح     
في إجراء الدراسة و أهم مميزاته و كيف تم الاعتماد عليه، ثم تطرقنا في المبحث الثاني  إلى مجتمع 

  .البحث الذي تمسه الدراسة
  

بعدها خصصنا مبحث إلى عينة الدراسة مميزاتها و كيفية استخراجها، أما في المبحث الرابع      
  منهجية التي استعملت في جمع البيانات، و في المبحث الخامس فتحدثنا عن الأدوات ال

  .تم التطرق إلى مجالات الدراسة سواء المجال الزمني أو المكاني أو الجغرافي
  

و ختمنا الفصل بمبحث سادس تم التطرق فيه إلى أهم الصعوبات التي واجهتنا أثناء إجراء     
  .الدراسة
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 6الفصل
  

  خصائص مجتمع الدراسة
  
  

  :تمهيد
  

يمكن اعتبار هذا الفصل عبارة عن دراسة حالة لمؤسسة انرقا التي تم إجراء الدراسة الميدانية     
عليها، حيث سيتم التطرق في الفصل إلى المجال البشري للدراسة بأكثر تدقيق و تفصيل، و بعدها 

  .أتها و تخصصها و تاريخ تأسيسها و كل ما يتعلق بهاسنتطرق إلى التعريف بالمؤسسة من حيث نش
  
و منه سننتقل إلى كيفية التوظيف بالمؤسسة و كل ما يتعلق بالسياسة التي تعتمدها المؤسسة في       

عملية الاستقطاب و التوظيف، و في الأخير ستنطرق إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة و أهم الهياكل 
  الموجودة فيها و مهامها

 
   المجال البشري.61.
  

ين لهم أقل من ثلاث ذين اعتمدت عليهم كعينة للدراسة، و هم العمال الذهم فئة المبحوثين ال     
ه المدة إلى ذسنوات عمل في مؤسسة انجاز المنشآت الطاقوية الأساسيةٌ  انرقا ٌ ، و يعود سبب تحديد ه

وطنية للتشغيل في عملية التوظيف تم اعتماده كون القانون الذي يلزم المؤسسات بالرجوع إلى الوكالة ال
، و من ناحية ثانية لو أردنا حصر المبحوثين في فترة زمنية أقل، مثلا لو أخدنا الموظفين 2006سنة 

 .الجدد أقل من سنة ستكون العينة صغيرة مقدرة بالعشرات و أغلبها من العمال المنفذين
  

م على اختلاف تخصصاتهم و فئاتهم 2010 سبتمبر عامل في2804يقدر عمال مؤسسة انرقا ب      
 عامل، في 648ين لديهم أقل من ثلاثة سنوات في المؤسسة فعددهم  ذالمهنية، أما فيما يخص العمال ال

من مجموع العمال الموظفون % 20,06 فرد، أي ما نسبته 130حين أن عينة الدراسة مقدرة ب 
نة الدراسة على مستوى ولاية البليدة فقد تم اعتماد الجدد على المستوى الوطني، أما فيما يخص عي

  %.100الحصر الشامل لكل العمال الجدد بالولاية أي ما نسبته 
  

 تعداد عمال مؤسسة انرقا: 03الجدول رقم 
  

  علاقة العمل
  الفئة المهنية

  المجموع  العمال الدائمين  العمال المؤقتين

  233  88  145  الإطارات
  444  185  259  أعوان التحكم
  2127  80  2047  أعوان التنفيذ

  2804  353  2451  المجموع
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التمثيل البياني رقم   ٠١ :  تعداد العمال و  تصنيفهم في المؤسسة    
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تم أخذ أفراد العينة عن طريق المسح الشامل لعمال المؤسسة الموظفين في الفترة أقل من ثلاث      
 مبحوث أخذتهم 40القسم الأول متكون من : سنوات، على مستوى ولاية البليدة مقسمة إلى ثلاثة أقسام 

 45من المديرية العامة، أما القسم الثاني فلقد أخذتهم من مديرية الإمداد  الخاصة بالمؤسسة و عددهم 
فرد، أما القسم الثالث و الأخير فهم العمال الجدد المتواجدون في مشروع توليد الطاقة الكهربائية 

  . فرد45بالأربعاء و المقدر عددهم أيضا ب 
  

 توزيع أفراد العينة حسب المواقع: 04جدول رقم
  

 الموقع عدد الأفراد %
 - بوفاريك–المديرية العامة  40 30.8
 - البليدة –مديرية الإمداد  45 34.6
 - الأربعاء -مشروع مركز توليد الكهرباء 45 34.6
 المجموع 130 100

  
  
  

الشكل رقم  ٠١: توزيع افراد العينة حسب الموقع .

المديرية العامة-بوفاريك-
مديرية الامداد-البليدة-
مرآز توليد الكهرباء-الأربعاء-
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   تعريف المؤسسة و نشأتها.2.6

  
و ذلك سنة ) الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز(أنشأت انرقا من طرف الشركة الأم سونلغاز     

كانت مهمة هذه الوحدة، المساهمة في انجاز " KC"  و هي وحدة أشغال مدنية أطلق عليها اسم 1979
 . المنشات الأساسية الكهربائية و العقارية، المسطرة في المخطط الاستثماري للشركة الأم

  
، أصبحت الوحدة 1982و نظرا للإصلاحات الاقتصادية المطبقة في ذلك الوقت ابتداء من      

)KC ( شركة وطنية أطلق عليها اسم)هو اختصارا للشركة الوطنية لانجاز المنشات الأساسية ) انرقا
مؤرخ في  ال83/681، و طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 1984 جانفي 01: الطاقوية حيث تم ذلك بتاريخ

إلى شركة انجاز المنشآت الأساسية الطاقوية  " KC"  تم تحويل وحدة الهندسة المدنية 29/10/1983
 .و التي سميت باختصار انرقا ، تابعة لوزارة الطاقة و المناجم

  
، لتصبح تابعة 1990 مارس 03: حصلت بعدها المؤسسة على استقلالية التسيير ابتداء من     

 العام، حيث أصبحت شركة ذات أسهم يحكمها القانون التجاري، و تسيرها هيئات للقطاع الاقتصادي
  .الجمعية العامة و مجلس الإدارة مع إبقاء رأس مالها تحت التصرف لكامل للدولة

بعد وقت وجيز من تاريخ إنشائها تمكنت انرقا من تحقيق مكانة هامة فيما بين أكبر الشركات 
 .الجزائرية بمجال تخصصها

  
خاصة و أنها استطاعت أن تكسب سمعة لا بأس بها في مجال تخصصها على المستوى الوطني،      

و تمكنت من تحقيق التوازن المالي، و هو ما ساهم في ارتفاع حجم أعمالها و حققت أرباحا بمنحنى 
 .1995تصاعدي منذ 

  
از، لتصبح واحدة من  لتنظم مجددا إلى مجمع سونلغ2006تعود انرقا في شهر جانفي من سنة      

 .شركات الأشغال التابعة له
  

تعتبر انرقا من بين أهم الشركات الوطنية في مجال الانجاز و هي متخصصة في انجاز المنشات      
 .   دج350.000.000الأساسية ذات الطابع الطاقوي، الصناعي و العقاري برأس مال قدره 

  
دة في مجال نوعية الخدمات، حيث تمكنت من حيازة استطاعت مؤسسة انرقا أن تحقق نتائج جي     

ايزو (  بما يتلاءم مع معايير1999 ديسمبر 15شهادة ضمان النوعية من طرف الجمعية العالمية في 
و هو ما يعتبر اعترافا دوليا بالتميز و جودة خدماتها، حيث تعتبر ثاني شركة على ) 9002/1994

قطاع الطاقة و المناجم التي تحصلت على شهادة اوزو و الأولى في ) BRC(المستوى وطنية بعد 
للجودة و النوعية، و بعدها تحصلت على شهادة نظام تسيير النوعية حسب معايير 

  .7ص]70[2004سنة ) 2000/9002(ايزو
  
  موقعها. 6.1.2
  

  تقع مؤسسة انرقا في المنطقة الصناعية الواقعة شمال مدينة بوفاريك،  حيث يتواجد     
لاجتماعي ، يحدها من الجنوب مؤسسة التركيب الصناعي و من الشمال المحطة البرية لنقل مقرها ا

المسافرين، و من الشرق مؤسسة خاصة لتصنيع الرخام أما من الغرب فنجد الطرق الوطني رقم 
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  . واحد
  
  مهام المؤسسة. 6.2.2
  

  :لعقارية، لاسيما أشغالانرقا مختصة في انجاز البنى التحتية للمنشآت الطاقوية، الصناعية و ا
  

  . الهندسة المدنية-
 . مختلف الشبكات-
 . مختلف أشغال البناء الثانوية-
  : تساهم الشركة في انجاز المنشآت التالية حسب مجال نشاطها-

  
  المنشآت الطاقوية. 2.21..6
  

  . محطات توليد الكهرباء-
 . محطات تحويل الكهرباء-
  . المنشآت النفطية و الغازية-

  
  المنشآت المرتبطة بقطاع الأغذية الزراعية. 2.22..6
  

  . المركبات الصناعية للأغذية الزراعية و المطاحن-
  . الصوامع الخاصة تخزين الحبوب-
  . صوامع التخزين على مستوى الموانئ-

  
 الأشغال العامة.2.23..6
  

  .  الطرقات و المسارات-    
  
  المنشآت العقارية.2.24..6
  

  . قواعد الحياة-
 . المباني السكنية و الإدارية-

  
  :اظافة إلى المنشآت المختلفة مثل

  
  . محطات معالجة مياه الصرف و تحلية المياه-
  . مختلف المنشآت الصناعية-
  .9ص]70[ المنشآت القاعدية الرياضية-

 
   كيفية التوظيف بالمؤسسة.3.6

  
المؤسسة من اليد العاملة الماهرة و تهدف سياسة التوظيف في مؤسسة انرقا إلى تلبية احتياجات      
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ذات الكفاءة و بالعدد المطلوب و في الوقت المناسب، من أجل مواجهة التحديات و تحقيق أهدافها 
  .المسطرة من خلال برامجها في أحسن الظروف

 
يتم اعتبار الوظيفة شاغرة عندما يقوم شاغرها بالتوقف عن العمل، سواء التوقف عن العمل      
قالة  أو انتهاء العقد أو غيرها من الأسباب بما فيها تعليق علاقة العمل لمدة تفوق الستة أشهر، بالاست

المناصب الشاغرة أو المنشاة حديثا يتم توصيفها من خلال الخطة السنوية أو المتعددة السنوات الخاصة 
 .بسياسة التوظيف بالمؤسسة

  
 طريقة التوظيف. 1.3.6

  
 يتم التعبير عنها من خلال الهياكل التي تعرف عجزا في اليد العاملة في الحاجة إلى التوظيف     

مختلف المناصب و التخصصات، و يكون هذا الطلب على الموارد البشرية مخطط له  نتيجة إعادة 
هيكلة تنظيمية أو افتتاح مشاريع جديدة أو غير مخطط كرحيل العمال سواء عن طريق الاستقالة أو 

علاقة العمل، إضافة إلى اعتماد المخطط السنوي للتوظيف، و يتم أيضا الاعتماد على التعليق المؤقت ل
عملية تحليل الفارق بين مخطط التنمية الذي تبنته المؤسسة و التعداد الحالي للموارد البشرية الموجودة 

التنموية ا كان الفارق ايجابي أي أن المتطلبات ذعلى مستوى المؤسسة من حيث النوعية و الكمية، فإ
أكبر من الموارد البشرية المتوفرة تقوم المؤسسة باللجوء إلى التوظيف،  حيث يتم الاعتماد في سياسة 

 :التوظيف بالمؤسسة على المراحل التالية
  

  التوظيف الداخلي .6.3.11.
  
 يتم الإعلان عن المناصب المقترحة للشغل خاصة المناصب الخاصة بفئة الإطارات، و الإطارات -
ين ذسامية، مع تحديد الشروط و المؤهلات المطلوبة، حيث يكون حق الترشح للمنصب لكل العمال الال

تتوفر فيهم الشروط المطلوبة مع الأخذ بعين الاعتبار تحقيق مبدأ العدالة و المساواة في فرص الفوز 
  .بالمنصب، و يحق لعمال الفروع التابعة للمؤسسة الأم سونلغاز الترشح

  
حالة عدم وجود مترشحين من داخل المؤسسة أو فروع الشركة الأم سونلغاز للمنصب، أو و في      

  .كان هناك مترشحين و لكن لم تتوفر فيهم الشروط المطلوبة يتم اللجوء إلى التوظيف الخارجي
  

  التوظيف الخارجي .6.3.12.
  
نيات التوظيف الداخلي، يتم اللجوء إلى التوظيف الخارجي في حال استنفذت المؤسسة كل إمكا      

حيث تقوم المؤسسة بالإعلان عن احتياجاتها من الموارد البشرية للوكالة الوطنية للتشغيل و هو 
 يوم و هي الفترة القانونية التي تنتظرها المؤسسة من دون أن يتم 21إلزامي، و عند مرور فترة 

سسة اللجوء إلي مكاتب التوظيف الخاصة تحقيق احتياجاتها من قبل الوكالة الوطنية للتشغيل، يمكن للمؤ
أو الإعلان عن طريق الجرائد الوطنية الأكثر انتشارا أو الإعلان في الموقع الرسمي للمؤسسة في 
الشبكة المعلوماتية، و هنا تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة تقوم بتخزين المعلومات الخاصة بطلبات 

ريق البريد أو الفاكس أو الرسائل الالكترونية، هذه العمل التي تدفع على مستوى المؤسسة أو عن ط
الطلبات تكون مرفقة بالسير الذاتية لطالبي العمل حيث يتم تصنيفها حسب الفئة المهنية و الاختصاص 

  .9ص]71[و تخزينها في جهاز الحاسوب، ثم يتم اللجوء إليها عند الحاجة إلى توظيف
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   شروط التوظيف.6.32.
  

- 90لتوظيف و دون استثناء يجب أن تتخذ وفقا للقواعد التي وضعتها أحكام القانون كل عمليات ا     
   .21 إلى 15 المتعلق بعلاقات العمل و بخاصة المادة 11

 
  :و هناك مجموعة من الأسباب يمكن أن تحول دوق قبول المرشحين للوظيفة منها

  
   .ر الأشخاص في السن القانونية للخدمة الوطنية و ليس لهم تبري-
 . الأشخاص المسبوقين قضائيا-
ين تم فصلهم من العمل نتيجة أخطاء ذ العمال السابقون بالمؤسسة أو فروع الشركة الأم سونلغاز ال-

  .مهنية جسيمة
  .  المستفيدين من الذهاب الطوعي من المؤسسة أو فروع المؤسسة الأم-
 

 مراحل التوظيف .6.33.
  

ة تقوم الهيئة المسؤولة عن التوظيف في مديرية الموارد البشرية بعد قبول عملية الترشح للوظيف     
بعملية فرز أولي، حيث يتم اختيار مجموعة معينة يتم اختيارها على أساس الأحسن من حيث الشروط 

 . المطلوب توفرها
  

ن أجل إجراء المقابلة و تكون على شكل بعد الفرز الأولي يتم تحديد موعد للمرشحين المختارين م     
فردي، و بعد المقابلة الأولى يتم توجيه المرشح للعمل إلى الهيكل الذي يتناسب مع تخصصه من أجل 

 .إجراء المقابلة التقنية حيث تتم عملية تقييمهم
 

لبشرية من أجل ه العملية يتم إرسال نتائج عملية التقييم إلى مديرية الموارد اذبعد الانتهاء من ه     
البدء بالإجراءات الإدارية الخاصة بعملية التوظيف مثل الاتصال بالأشخاص المختارين و إبلاغهم، 

 .استقبال الملفات، تحضير عقد العمل و غيرها من الإجراءات
  

تجدر الإشارة إلى أن الفئة الخاصة بالإطارات قد تم إنشاء لجنة خاصة على مستوى المؤسسة       
نة اختيار الإطارات، و هي اللجنة المكلفة بإجراء المقابلة مع المرشحين للعمل يتم اختيار تسمى لج

ممثل عن العمال، ممثل عن مديرية الموارد البشرية إضافة إلى أصحاب : أفرادها على النحو التالي
 .الاختصاص في المجال المراد التوظيف له

  
مدير العام من أجل أن يراقبها لأنه هو المخول بإمضاء  يتم توجيه نتائج التقييم إلى الرئيس ال     

  .عقود العمل الخاصة بالإطارات
  :من أجل إتمام الاجراءت الخاصة بعملية التوظيف تكون هناك مجموعة من الإجراءات أهمها

  
 التأكد من المعلومات المقدمة من طرف المرشح للعمل إلى الوظيفة من خلال الوثائق التي قدمها مثل -
 .الخ...لشهادة، الخبرة، البطاقة الزرقاءا
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 إجراء الكشوف الطبية من أجل التأكد من سلامة الموارد البشرية المستقدمة، و تكون موثقة من قبل -
 .أطباء محلفين، ممثلة في شهادة طبية عامة و صدرية

  
 المالية، ين يعملون في تخصص المحاسبة وذ يتم إجراء تحقيق إداري خاص بالموظفين الجدد ال-

 .إضافة إلى الحراسة و المراقبة
  

ه الاجراءت الأولية يتم تقديم استمارة إلى المعني بالتوظيف تحتوي على الوثائق المطلوبة ذبعد ه     
  .في ملف التوظيف من أجل إتمام عملية التوظيف

  
ا يخص أعوان هذه الإجراءات معتمدة فيما يخص الإطارات و أعوان التحكم بالمؤسسة، أما فيم     

التنفيذ فقد ذكرنا سابقا أنه يتم توظيفهم عن طريق دراسة الملف و هذا الإجراء معمول به بالنسبة 
للعمال السابقين للمؤسسة، أو العمال الذين عملوا بمؤسسات عمومية أما فيما يخص المرشحين للعمل 

ت الميدانية كل حسب الدين عملوا في مؤسسات خاصة فيتم تقييمهم عن طريق إجراء الاختبارا
  .تخصصه

  
و فيما يخص مواقع العمل البعيدة عن المديرية العامة يتم تعيين مكلف بشؤون الموارد البشرية على 
مستوى كل موقع، حيث يقوم هؤلاء المكلفون بالموارد البشرية بعملية التوظيف وفق الشروط القانونية 

 للتشغيل الموجودة في الإقليم الجغرافي للموقع من المعمول بها، أي يقومون بمراسلة الوكالة المحلية
 يوم يقومون بالاعتماد 21أجل إمدادها بالموارد البشرية المطلوبة، و إذا لم يتم تلبية متطلباتهم في مدة 

  .على إمكانياتهم في عملية الاستقطاب و التوظيف
   

  عقد العمل .6.34.
  

مدته تحدد وفق إجراءات إدارة عقود العمل التي نوعية عقد العمل الخاص بالموظف الجديد و      
تتبناها المؤسسة، و هي عقود عمل محددة المدة و تجدر الإشارة إلى أن عقد العمل لا يكون ساري 

ا لا يمنع المؤسسة من تقديم ذا تم إمضاءه من كلا الطرفين العامل و رب العمل، وهذالمفعول إلا إ
  .8ص]71[ها الموظف الجديدوثيقة التزام بالتوظيف في حال احتاج

  
  الاستقبال و التثبيت .6.35.
  

عملية الاستقبال الهدف منها تسهيل عملية إدماج العامل الجديد في محيط عمله و تقديم المعلومات      
  . الضرورية بشأن الترتيبات و القواعد التي سيعتمدها في حياته المهنية داخل مؤسسة انرقا

  
ون إجبارية للإطارات و الإطارات المسيرة و المناصب ذات الأهمية و التي عملية الاستقبال تك     

 .الخ...مثل المديرين، المهندسين، المكلفين بالدراسات: ترتكز عليها المؤسسة
  

و . و تقوم مديرية الموارد البشرية بعملية الاستقبال ، تحت الإشراف المباشر بالمكلف بالتوظيف      
لعامل جديد في حالة نفسية و معنوية جيدة من أجل استلام العمل سواء على يتمثل دورها في وضع ا

 :و من أهم المهام الموكلة إليها نجد. مستوى المديرية أو المشروع الموجه له
  
 استقبال الموظف كعضو جديد في المؤسسة على العموم و الهيكل أو المشروع الموجه إليه على -
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 .الخصوص
  
عن الشركة مثل تاريخها و أنشطتها الرئيسية و أهدافها و الثقافة التي تتبناها  تقديم معلومات عامة -

المؤسسة في مجال النوعية و إرضاء الزبون و غيرها من المبادئ التي تدخل في الثقافة التي تتبناها 
 .المؤسسة

  
كل داخل  تقديم معلومات وافية حول المشروع أو الهيكل الذي سيتم تنصيبه فيه، مكانة هذا الهي-

منظومة المؤسسة و أهم أنشطته إضافة إلى أهم الانجازات التي قام بها، و توضح مكانته داخل الهيكل 
 .التنظيمي سواء على مستوى الهيكل في حد ذاته أو مستوى المؤسسة ككل

  
 . تسليم نسخة عن النظام العام للمؤسسة-
  
زات، و كل ما يتعلق بالحوافز التي تعتمدها  تقديم معلومات عن شبكة الأجور و المكافئات و الامتيا-

المؤسسة و التي لها علاقة بمنصبه و الهيكل أو المشروع الموجه إليه، إضافة إلى الأمور المتعلقة 
 .الخ... مثل وسائل النقل الإعاشة بالاهتمام الفوري

  
 المهام الرئيسة  تقديم بطاقة توصيف العمل للموظف الجديد لتمكين العامل الجديد من التعرف على-

 . في وظيفته
  
 الإجابة عن الاستفسارات و الأسئلة التي يمكن للعامل الجديد أن يستفسر عنها في خصوص عمله أو -

 .الجوانب السابقة الذكر
  

 فترة التجريب .6.36.
  

 : تهدف فترة التجريب إلى
  
 . التأكد من أن الموظف الجديد يناسب المنصب الذي وظف له-
  
 زمنية تسمح للموظف الجديد أيضا من أخد نظرة واضحة عن منصبه الجديد و التأكد إن  و هي فترة-

 .كان يناسبه
  

الموارد البشرية الموظفة مهما كانت فئتها المهنية أو تخصصاتها تخضع لفترة تجريب محددة      
 :تختلف مدتها من فئة مهنية إلى أخرى

  
  .شهر لأعوان التنفيذ) 01 (-
  .ئة أعوان التحكمشهرين لف) 02 (-
  .أربعة أشهر لفئة الإطارات) 04 (-
 .ستة أشهر لفئة الإطارات السامية) 06 (-
  

ستة أشهر لا تتجاوز الفترة التجريبية الخاصة ) 06(و فيما يخص أصحاب العقود التي تقل عن      
 .الواحد، مهما كانت فئتهم المهنية) 01(بهم الشهر
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مكن إنهاء علاقة العمل في أي وقت من قبل أي طرف من دون تعويض خلال الفترة التجريبية، ي     

  . أو سابق إنذار
 

 تقييم الفترة التجريبية .6.37.
  

 عن الإشراف على العاملين بية، يطلب من المدير التنفيذي المسئولقبل انتهاء الفترة التجري     
كانت نتائج التقييم مرضية يتم تأكيد المعينين حديثا لتقييم المهارات من ايجابيات و سلبيات، و إذا 

الموظف في منصبه و إذا كانت غير مرضية يتم إلغاء علاقة العمل، و يتم إشعار المعني بالأمر في 
  .12ص]71[كلا الحالتين و في الوقت المناسب

  
   الهيكل التنظيمي للمؤسسة.4.6

  
  المديرية التقنية التجارية . 1.4.6

  
  وظائفها. 1.1.4.6

  
  .كة في تحديد وضع السياسات التجارية و انجازات المؤسسة المشار-
  . المراقبة بطريقة مستمرة لمتطلبات السوق-
  . البحث و التحقيق في الأعمال التجارية لحساب المؤسسة-
  . تامين التناسق و الإشراف على الانجاز-
  . مراقبة أنظمة الجودة في المؤسسة-
  

  مديرية الإمداد. 2.4.6
  

يم الورشات مديرية المسؤولة على الوسائل و المعدات الخاصة بالورشات و تتمثل في تدع و هي ال    
  .مينبوسائل الانجاز و التأ

  
  . السهر على تحسين تسيير حظيرة العتاد و الصيانة-
  

  مديرية المالية و المحاسبة. 3.4.6
  

  دائرة المالية. 1.3.4.6
  
  . تأمين أنظمة المالية-
  .الحسن للضمانات السهر على التسيير -
  . وضع الدراسات لتسيير الخزينة-
  . العمل على التحصيل في الآجال المحددة-
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  دائرة المحاسبة. 2.3.4.6

  
  . القيام بعملية المراجعة الحسابية-
  . مراقبة الوثائق المحاسبتية التي يرسلها المسيرون من مختلف الهياكل المركزية و المشاريع-
  .اسات المؤسسة في مجال المحاسبة الاشتراك في وضع سي-
  . دراسة و وضع نظام التسيير المحاسبي-

  :و يوجد على مستوى مديرية المالية و المحاسبة ثلاث مصالح متعلقة بها
  . مصلحة المراقبة-
  . مصلحة الاستقلال-
  . مصلحة الدراسات و الشمول-

  :و تهتم مصلحة الدراسات و الشمول ب
  .ة على مستوى المشاريع القيام بعمليات المراقب-
  . تدقيق الحسابات اليومية-
  - القيام بعمليات المراقبة على مستوى المشاريع-
  . تدقيق الحسابات اليومية-
  . القيام بمراجعة الحسابات و الفحص الدائم للمؤسسة-
  . السهر بدقة على القيام بعمليات المراجعة الحسابية-
  . الخارجية المتعلقة بالمعلومات المحاسبية الاستجابة لبعض الطلبات الداخلية و-
 . الاحتفاظ بالوثائق و السهر على ملائمتها داخل المؤسسة-
  

 مديرية الأشغال. 4.64.
  

  مهامها و أهدافها الرئيسية. 4.4.6.1
  
  . السهر على تحقيق و تطبق السياسة المنتهجة من المديرية العامة-
  . عالية في الهندسة المدنية تقديم خدمات الانجاز ذات نوعية و جودة-
  . التسيير الجيد و النوعي للمشاريع من حيث التخطيط و الانجاز-
 السهر على تحقيق خدمات ذات نوعية تتماشى مع المعايير التي تتبناها المؤسسة فيما يخص الجودة -

  ).2000/9002ايزو ( و ) 9002/1994ايزو ( و النوعية 
  .و إرضائهم احترام و تحقيق رغبات الزبون -
  . تطبيق و تطوير معايير السلامة و الأمن في المشاريع-
  . تجنب الشكاوى و التحفظات من قبل الزبون-
  . انجاز المشاريع في آجالها من أجل تجنب العقوبات الناتجة عن التأخر-
 صفر 00 السهر على تقليص الحوادث المهنية المميتة في المشاريع، من خلال تبني هدف تحقيق -

  ].72[حادث
  
  
  
  
  



 140 

  
   مديرية الموارد البشرية. 5.4.6

  
   و أهدافهامهامها. 5.4.6.1

  
 توفير الموارد البشرية و الكفاءات في الوقت المناسب، و الحرص على الاشتغال العقلاني -

  .للمستخدمين
  . تحديد و الكشف عن الكفاءات المتميزة لتحضيرها و تكوينها و ترقيتها-
  .جل تحسين أداءهمأوفق المناصب التي يشغلونها من ن  تكوين المستخدمي-
  . تطبيق الإجراءات الخاصة بالاتفاقيات الجماعية و القانون الداخلي للمؤسسة-
  . وضع أنظمة جيدة لتسيير الأجور-
  . تحسين أداء العمل و الإنتاج-
  .ة و المستقبليالآنية إعداد برامج التكوين تتماشى مع متطلبات و أهداف المؤسسة -
  . الاستخدام العقلاني للأفراد في إطار التنظيم و التخطيط-
  ].72[فات الإدارية الخاصة بالمستخدمين تطوير و تحسين تسيير مل-
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  خلاصة الفصل
   
  
  

من خلال هذا الفصل تم التطرق إلى المجال البشري للدراسة بأكثر تفصيل من حيث مميزات      
العينة التي تم اختيارها و أسباب اختيارها، إضافة إلى فئتها المهنية و تقسيمها حسب المواقع أفراد 

  . الموجودة بها داخل المؤسسة المختارة لانجاز الدراسة
  

بعدها تم التطرق إلى التعريف بالمؤسسة منذ نشأتها، موقعها و مجالات تخصصها و مكانتها      
لى كيفية الاستقطاب و التوظيف بالمؤسسة، شروط التوظيف، مراحل الاقتصادية، و بعدها ستنطرق إ

  .التوظيف، و نوعية عقود العمل التي تتعامل بها المؤسسة
  

و في الأخير قمنا بالتطرق إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة و أهم التنظيمات التي تعتبر العمود      
  .الفقري للمؤسسة
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 7الفصل
  

  اء وتحليل الجداولــبن
  
  

                                                                                                                       
  :تمهيد

  
من خلال الفصل السابع و الأخير من الدراسة سنتناول المعطيات التي تم جمعها من خلال الاستمارة      

رضيات الموزعة على أفراد العينة و تحليل نتائج هذه المعطيات التي على ضوئها سيتم الإجابة على ف
  .الدراسة و استنتاج النتائج العامة للدراسة

  
حيث سنتاول في هذا الفصل خصائص عينة الدراسة و تحليلها، و بعدها سنقوم بتحليل معطيات     

الجداول التي تم استنباطها من الاستمارات و التي حولت إلى معطيات إحصائية، و بعدها سنقوم بعرض 
  .رضياتنتائج هذه المعطيات من خلال الف

  
  .و في الأخير سيتم عرض النتائج العامة للدراسة مدعمة بالإحصائيات التي استنتجناها من الجداول

 
 

 خصائص عينة الدراسة .1.7
  

  توزيع العينة حسب الموقع و الجنس : 05جدول رقم 

  الجنس  المجموع  أنثى  ذكر
  %  ك % ك % ك  الموقع

  30,8  40  35  14  65  26  المديرية العامة بوفاريك
  38,4  45  4,4  2  95,6  43  قاعدة الإمداد البليدة

  30,8  45  00  00  100  45  الأربعاء/ مشروع مركز توليد الكهرباء
  100  130  12  16  88  114  المجموع
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المديرية العامة ق،ا، البليدة  م،ت،ط، الأربعاء 

التمثيل البياني رقم ٠٢:توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

الاناث
الدآور

 
ه النسب من خلال قراءة الجدول التالي يتبين لنا أن نسبة الذكور هي أعلى من نسبة الإناث، و هذ     

من مجموع العمال، في % 65متفاوتة من موقع إلى آخر، فبالنسبة للمديرية العامة فإن نسبة الذكور هي 
من مجموع العمال و هي نسبة معتبرة إذا ما قارناها بالمواقع % 35حين أن نسبة الإناث تقدر ب 

ذا راجع إلى أن المديرية العامة الأخرى ممثلة في مديرية الإمداد و مشروع توليد الكهرباء بالأربعاء، و ه
عملها إداري و أغلبية الموظفين هم من فئة الإطارات، و هو ما يسمح للمرأة أن تمارس عملها بسهولة، 

و هذا راجع إلى طبيعة التخصصات الموجودة % 4أما فيما يخص مديرية الإمداد فنسبة الإناث بها ضئيلة 
وجودات في الموقع فيقتصر عملهن على السكرتارية و فيها فهي حكر على الذكور، أما الإناث الم

التنظيف، و فيما يخص مشروع مركز توليد الطاقة بالأربعاء فلا يوجد به إناث، و من خلال هذه 
المعطيات يمكن إرجاع سيطرة الذكور على مناصب العمل إلى عدة عوامل موضوعية سنتطرق إليها 

  .بالتفصيل
  

بالنسبة للذكور في حين % 88د حسب الجنس في مجموع المواقع فقدر ب و فيما يخص توزيع الأفرا     
  . ، أي أن أغلبية أفراد العينة هم من فئة الذكور%12أن نسبة الإناث قدرت ب 

  
و هو ما يمكن تفسيره  إلى أن طبيعة و اختصاص مؤسسة ٌ انرقاٌ  هو المقاولة و البناء  و يتطلب      

عاملة ذات المؤهلات العالية سواء كانت  التقنية منها أو من حيث التخصص  هذا النوع من النشاط اليد ال
الخ و هذه تخصصات من النادر ...بناء ، قوالبي، حدائدي، متار محقق، توبوغراف، هندسة مدنية : مثل

أن تستقطب اليد العاملة النسوية ، و في حال توفرت مثل الهندسة المدنية فإنها تكون على مستوى 
  .ة العامة أو المديريات الجهويةالمديري

  
و يمكن تفسيره كذلك إلى أن طبيعة المشاريع التي تنجزها المؤسسة تتطلب من العمال الإقامة      

الداخلية، حيث تتكفل المؤسسة بالإيواء و الإعاشة، و بيئة المجتمع و ثقافته سواء الدينية أو التقاليد لا 
 .النشاطتسمح للمرأة العاملة بهذا النوع من 

  
اظافة إلى الظروف المناخية الصعبة التي يتم العمل فيها خاصة في الصحراء ، حيث يتميز المناخ       

بالبرودة في الشتاء و حرارة في الصيف و هو ما يجعل هذا النوع من العمل شاق و يتطلب قوة بدنية و 
 .  خل مكاتبشدة التحمل، علما أن العمل في المواقع يكون في العراء  و ليس دا

  
و قد صادف وجودي بمديرية الموارد البشرية أن ترشحت مهندسة في الهندسة المدنية و قبلت بالعمل      

في هذه الظروف و لكن المؤسسة رفضت بحجة أن ذلك سيكلف المؤسسة من حيث تجهيز إقامة فردية و 
 .توفير ظروف خاصة  ستكون عبأ إضافي في تكاليف المؤسسة
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  توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية: 06رقمالجدول 

  
 الحالة المدنية التكرار %

 أعزب 81 63
 متزوج 49 38

 المجموع 130 100
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التمثيل البياني رقم ٠٣: توزيع أفراد العيينة حسب الحالة المدنية 

الحالة المدنية

  

من عينة الدراسة غير متزوجون، أما المتزوجون فيمثلون % 63من خلال الجدول يتبين لنا أن نسبة      
 %. 38ما نسبته 

  
و هذا راجع إلى أن أغلب فئة طالبي العمل هم من فئة الشباب الوافدون الجدد إلى سوق العمل ، و      

 إضافة إلى ذلك فان المشاكل الاجتماعية والاقتصادية و المتخرجون الجدد من المعاهد و مراكز التكوين،
  .نه فترة عمل أطولغلاء المعيشة تجعل الاستقرار الاجتماعي يتطلب إمكانيات مادية أكبر، و م

  
و ما نلاحظه أيضا أن فئة المتزوجون تمثل نسبة لا يمكن إهمالها، و هذا راجع إلى طبيعة نشاط      

المؤسسة حيث أن العمال تربطهم علاقات عمل مؤقتة بالمؤسسة حسب الفترة الزمنية التي يستغرقها 
مشاريع أخرى و في حالة عدم تواجد المشروع ، وعند نهاية انجاز المشروع يتم تحويل العمال إلى 

مشاريع أخرى يتم الاستغناء عن العمال، في انتظار مشاريع مستقبلية جديدة و هو ما ينعكس على 
أي أن عدم الاستقرار في العمل يؤدي إلى عدم الاستقرار الاجتماعي . استقرار اليد العاملة في هذا المجال

 .  للعمال
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  توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي: 07الجدول رقم
  

 متوسط+ابتدائي ثانوي جامعي المجموع

 ك % ك % ك %  ك  %

  المستوى
 الموقع

  المديرية المركزية ببوفاريك  00  00  7  17.5  33  82.5  40  30.8
 

  قاعدة الإمداد بالبليدة  30  66.7  15  33.3  00  00  45  34.6
 

مركز توليد  عمشرو  30  66.7  12  26.7  3  6.6  45  34.6
 /الأربعاء/ الكهرباء

  المجموع  60  46.1  34  26.1  36  27.8  130  100
 
  
  

من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن أغلب أفراد العينة الموظفون في المديرية العامة هم من      
 المديرية العامة و هي تمثل الأغلبية، على اعتبار أن المناصب المتوفرة في% 82،5فئة الجامعيين بنسبة 

هي مناصب تتطلب تأهيل علمي عالي يتوافق مع مهام الهيئة و دورها في المنظمة، حيث أن دور 
  .المديرية العامة هو التنسيق و دراسة المشاريع و تسيير العمال في المواقع و غيرها  من المهام

  
و هم من يوظفون على % 17،5م في حين أن نسبة أفراد العينة الذين يملكون مستوى ثانوي فنسبته     

أساس تكوين يتناسب مع الوظائف التي يشغلونها، و في الغالب يملكون تكوين و شهادات تقني أو تقني 
سامي في مختلف التخصصات مثل السكرتارية، المحاسبة، تسيير الموارد البشرية، الإعلام الآلي و غيرها 

  .توى الابتدائي و المتوسطمن التخصصات، في حين أنه لا يوجد من يملكون مس
  

و فيما يخص قاعدة الإمداد فان أغلبية العمال مستواهم الدراسي يتراوح بين الابتدائي و المتوسط      
الميكانيكي سواء في تخصص : و هو ما يتناسب مع طبيعة عملهم و تخصصهم مثل % 66،7بنسبة 

الخ، ...عات، الجرارات و مختلف آليات المقاولةالسيارات و الآليات، سائقي الوزن الخفيف و الثقيل، الراف
في حين أن من لديهم المستوي الثانوي فهم من يملكون تكون في مجالات متعددة و مختلفة مثل المحاسبة، 

الخ، و يمثلون فئة أعوان التحكم، مع الملاحظة أنه لا يوجد من يملكون المستوى ...مسيري المخازن
تبار أنه لم يتم توظيفهم نظرا لكون أصحاب التكوين الجامعي هم غالبا من الجامعي في هذا الموقع على اع

فئة الإطارات  و هي فئة محدودة في قاعدة الإمداد و خلال هذه الفترة لم يكن هناك مناصب شاغرة أو 
 . جديدة حتى يتم التوظيف لها

  
ابهة لقاعدة الإمداد حيث أن أما فيما يخص مشروع مركز توليد الكهرباء بالأربعاء فهي تقريبا مش     

و أغلب عمال هذه % 66،7الأغلبية من العمال مستواهم التعليمي يتراوح بين الابتدائي و المتوسط بنسبة 
البناء، القوالبي، : الفئة من العينة هم من أصحاب التخصصات التي لها علاقة مباشرة بالمقاولة مثل 

من عمال الموقع و هم من % 26،7مؤهل ثانوي فيمثلون الخ، في حين أن نسبة من يملكون ...الحدائدي
الخ، أما من ...المتار المحقق، توبوغراف، الأمن و الوقاية: يحملون تخصصات لها علاقة بالمقاولة مثل

الخ من ...يملكون مؤهل جامعي فهم المهندسون سواء في الهندسة المدنية أو الهندسة المعمارية
 .دورها في الإشراف على انجاز المشاريعالتخصصات التقنية التي يتمثل 
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العمال يتراوح مستواهم بين الابتدائي و المتوسط و % 46.1و بالنسبة إلى إجمالي أفراد العينة فان 
، و في الأخير أصحاب المؤهل الثانوي بنسبة %27.8بعدها نجد من يملكون مؤهل جامعي بنسبة 

26.1.%  
  

  ب الطبيعة القانونية لعلاقة العملتوزيع أفراد العينة حس: 08الجدول رقم
  

 نوع عقد العمل التكرار %

 عقد عمل محدد 130 100
 عقد عمل غير محدد 00 00

 المجموع 130 100
  
  

من خلال معطيات الجدول يتبين لنا أن كل أفراد العينة عقود عملهم مع المؤسسة هي عقود مؤقتة ،      
  .عد تجاوزهم المدة المنصوص عليها في النصوص التشريعيةأي أن المؤسسة لا تقوم بترسيهم العمال ب

  
فمن خلال ما لاحظته في المؤسسة فان العمال الذين توظفهم المؤسسة تبقى علاقة العمل معهم ذات      

طابع مؤقت، و تمتد عقود هذه العمل حسب طبيعة المنصب و مكان العمل، و تعتمد المؤسسة هذه الطريقة 
ت القضائية في حالة عدم توفر العمل بعد نهاية المشاريع المنجزة، و قد تختلف مدة حتى تتجنب المتابعا

العقد حسب طبيعة المنصب و التخصص، فان مدة العقد قد تمتد من ستة أشهر خلال الفترة التجريبية ثم 
لاث تصبح عقد محدد المدة لسنة، حيث يعاد تجديده كل سنة، و قد يمتد العقد للإطارات إلى غاية الث

 .سنوات، حسب المنصب و المسؤولية التي يتولاها
 

  توزيع أفراد العينة حسب مكان الدراسة: 09الجدول رقم
  

  الولاية التكرار %
 

 البليدة 44 33,8
 الجزائر العاصمة 38 29,2
 البويرة 21 16,2

 تيزي وزو 9 6,9
 جيجل 4 3,1
 المدية 4 3,1
 تيبازة 3 2,3
 المسيلة 2 1,5
 بومرداس 2 1,5

 بجاية 1 0,8
 سطيف 1 0,8
 قسنطينة 1 0,8

 المجموع 130 100
 
  

من عينة الدراسة قد زاولوا دراستهم في ولاية البليدة، % 34من خلال معطيات الجدول يتبين لنا أن      
، و بعدها من زاولوا دراستهم في ولاية %29ثم يليها من زاولوا دراساتهم في ولاية الجزائر بنسبة 
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، ثم تليها الولايات المتبقية المبينة في % 7، و بعدها ولاية تيزي وزو بنسبة %16لبويرة بنسبة ا
  .الجدول بنسب تتراوح بين الواحد و ثلاثة بالمائة

  
و نستخلص من معطيات الجدول أن أغلب عمال المؤسسة هم من خارج الولاية من حيث  مكان      

. من مجموع العينة% 56ون خارج ولاية البليدة نجد أنهم يمثلون الدراسة، حيث لو جمعنا نسب المتمدرس
و قد تعمدت طرح هذا السؤال من أجل التحقق من صحة البيانات و الأجوبة التي لها علاقة بمكان 
الإقامة، من أجل القيام بالمقارنة بين نتائج الإجابات، فعلى سبيل المثال فان أفراد العينة الذين صرحوا 

و هي نسبة مقاربة لنسبة الذين صرحوا أن  % 52،3 خارج إقليم الولاية قدرت نسبتهم ب أنهم يقطنون
لو أخدنا بعين الاعتبار أفراد العينة الذين  % 66،2مكان الدراسة خارج إقليم الولاية و المقدر بنسبة 

الدراسة الميدانية، غيروا مكان إقامتهم بين الفترة التي تمتد من زمن الدراسة و والفترة التي أجريت فيها 
 % .13،9حيث أن الفارق هو 

  
  .توزيع أفراد العينة حسب مكان الإقامة: 10الجدول رقم

  
  الولاية التكرار %

 
 البليدة 62 47,7
 الجزائر 40 30,8

 البويرة 16 12,3
 تيزي وزو 3 2,3
 جيجل 3 2,3
 المسيلة 2 1,5
 قسنطينة 1 0,8
 سطيف 1 0,8
 بومرداس 1 0,8
 تيبازة 1 0,8

 المجموع 130 100
 
  

من خلال معطيات الجدول يتبين لنا أن أكبر مجموعة من أفراد العينة يقيمون بولاية البليدة بنسبة      
من مجموع أفراد العينة، في حين % 30.8، ثم يأتي بعدهم من يقيمون في ولاية الجزائر بنسبة  47.7%

البويرة، أما باقي أفراد العينة فهم يقيمون بولايات مختلفة و من أفراد العينة يقيمون بولاية % 12.3أن 
ممثلة في كل من ولاية تيزي وزو، جيجل، المسيلة، % 0.8و % 2.3بنسب متفاوتة تتراوح بين 

  .قسنطينة، سطيف، بومرداس و تيبازة
  

لبليدة، أي و ما يمكن ملاحظته هو أن أغلبية الموظفين الجدد في المؤسسة يقيمون خارج ولاية ا     
الإقليم الجغرافي للمؤسسة حيث لو قمنا بجمع نسب العمال من الولايات الأخرى فيقدر بنسبة    خارج 
52.3.%  

  
و هو ما يمكن أن نستنتج منه أن التوظيف بالمؤسسة يخضع لمعايير أخرى غير موضوعية، حيث      

للتشغيل لكانت نسبة الموظفين من داخل لو كان التوظيف بالمؤسسة يلتزم بالتعامل مع الوكالة الوطنية 
الإقليم الجغرافي المؤسسة هي الغالبة، و انطلاقا من هذه المعطيات قمت بجمع معلومات حول إقامة 
الإطارات السامية  بالمؤسسة فوجدت أن هناك علاقة مباشرة بين إقامة المديرين بالمؤسسة و التوزيع 
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 الجغرافي للموظفين الجدد،
  

يل المثال لا الحصر إذا أخدنا المديرية العامة بها إحدى عشر إطار سامي  بالاظافة إلى فعلى سب     
منهم يقيمون بولاية الجزائر و لو أضفنا إليهم من غيروا إقامتهم % 50الرئيس المدير العام، و نجد أن 

لاية البليدة، في حين أن بقية النسب مقسمة بالتساوي بين كل من و% 66.7من الجزائر تصل نسبتهم إلى 
 %.8.3تيبازة،تيزي وزو و البويرة بنسبة 

  
و هو ما ينطبق تماما على الموظفون الجدد من خارج ولاية البليدة حيث أن أغلبيتهم من ولاية      

الجزائر، و حتى على مستوى الوكالة المحلية للتشغيل لدائرة بوفاريك فإنها تتوفر على  كل التخصصات 
 .ن خارج الولايةالتي تم استقطابها م

  
و هو ما يبين أن هناك عوامل غير موضوعية ساهمت في حصول المقيمين خارج الولاية على      

 .مناصب العمل، و هو ما ستؤكده معطيات الجداول القادمة
  

كما يجدر الإشارة إلى أن المؤسسة التي تقتفي الموضوعية و العقلانية في اختيار الموظفين هي التي      
 الموظفين المؤهلين الذين يقطنون في إقليمها الجغرافي لعدة أسباب، أهمها أن ذلك يساهم في تقليص تختار

النفقات مثل النقل، و ما ينجم عن تأخر العمال في الالتحاق بالعمل من ضياع الوقت و تأخر في انجاز 
  . الخ...العمل

 

  .مؤسسة العينة حسب كيفية التعرف على الدتوزيع أفرا:11الجدول رقم 

 
 كيفية  التعرف على المؤسسة التكرار %

  بعد الإعلان عن منصب العمل  52 40
 أحد المعارف يعمل بها 39 30

 الوكالة المحلية للتشغيل 21 16,2
 توجد في محيط السكن 12 9,2
 التربص 6 4,6

 المجموع 130 100
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التمثيل البياني رقم ٠٤: آيفية التعرف على المؤسسة   

آيفية التعرف على المؤسسѧѧة

  
 

 المعطيات أن الوسيلة الأكثر انتشارا في كيفية التعرف على المؤسسة هي بعد ونستنتج من خلال هذه     
الإعلان عن مناصب العمل سواء عن طريق الجرائد، أو تناقل الأخبار بين الباحثين عن العمل، باعتبار 
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أن الإعلان عن التوظيف في الجرائد من أساليب الاستقطاب المعمول بها في المؤسسة، أي أن 
لم يكونوا على معرفة بالمؤسسة إلا بعد الإعلان عن مناصب العمل، حيث قدرت نسبتهم ب الموظفون 

% 30، في حين أن نسبة الذين تعرفوا على المؤسسة عن طريق الأقارب الذين يعملون بها بلغت 40%
أي أن للأقارب و المعارف دور في التعريف بالمؤسسة، سواء الأهل أو المقربين من الأصحاب و 

من حيث التعريف بالمؤسسة و % 16ان، و تأتي الوكالة الوطنية للتشغيل في المرتبة الثالثة بنسبة الجير
هنا نلاحظ أن الوكالة الوطنية للتشغيل محدودة الفعالية بالتعريف بالمؤسسة رغم الدور المنوط بها القيام به 

 باعتبارها همزة وصل بين الباحثين عن العمل و المؤسسة،
  

 يخص أفراد العينة الذين تعرفوا على المؤسسة باعتبارها توجد في محيط سكنهم فكانت نسبتهم و فيما     
، و في الأخير نجد الذين تعرفوا على المؤسسة بعد توجيههم إليها %9.2ضئيلة مقارنة بالفئات الأخرى 

 .و هي نسبة يمكن اعتبارها ضئيلة أيضا% 4.6من المعاهد و الجامعات 
  

 من نتائج الجدول أن للإعلان عن التوظيف عن طريق الجرائد بالمؤسسة  دور في و الخلاصة     
استقطاب اليد العاملة و في نفس الوقت يعتبر إشهار للمؤسسة من حيث التعريف بها و بنشاطها، و نستنتج 

  .  ن العملأيضا أن الوكالة الوطنية للتشغيل دورها محدود في التعريف بالمؤسسة و تقديمها لفئة الباحثين ع
  

  يبين كيفية معرفة وجود منصب شاغر بالمؤسسة: 12الجدول رقم 
  

 كيفية معرفة وجود منصب شاغر تكرار %

 طلب توظيف 47 36,2
  الوكالة 41 31,5
 المعارف 36 27,7

 تربص 5 3,8
 الإعلان 1 0,8

 المجموع 130 100
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طلب التوظيف الوآالة المحلية للتشغيل المعارف التربص الاعلان 

التمثيل البياني رقم ٠٥: آيفية معرفة وجود منصب شاغر  

  
  

من أفراد العينة علموا بتوفر المناصب المقترحة % 36الجدول يتبين لنا أن من خلال معطيات      
للتوظيف عن طريق طلب التوظيف و هو ما سنتطرق إليه بأكثر تفصيل فيما بعد، يليها الوكالة الوطنية 

، و في الأخير نجد أصحاب % 27.7، ثم عن طريق الأصدقاء و المعارف بنسبة %31.5للتشغيل بنسبة 
 %.0.8: و بعدها عن طريق الإعلان ب% 3.8:التربص ب

  
تظهر لنا معطيات الجدول التالي كيف علم أفراد العينة بوجود مناصب عمل في المؤسسة ، و هذا ما      

سيوضح أساليب التي تتبناها  مديرية الموارد البشرية في عملية الاستقطاب، حيث كان طلب التوظيف هو 
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سسة ممثلة في مديرية الموارد البشرية باستقطاب مواردها البشرية ، الأكثر تكرارا ، حيث تقوم المؤ
البريد بغرض طلب وظائف ، حيث تقوم  ين يتقدمون لها مباشرة أو عن طريقذمن خلال الأفراد ال

الأفراد البحثين عن عمل و التي  المؤسسة بالاحتفاظ بطلبات العمل مرفقة بالسير الذاتية التي يملأها
و قدراتهم ، و مهاراتهم ثم تقوم  املة عنهم ، و عن مستوى تعليمهم و خبراتهم السابقة ،تتضمن بيانات ك

للتخصصات الوظيفية ، على أن تقوم بالاتصال  ه الطلبات طبقاذإدارة الموارد البشرية بتصنيف ه
 .عليهم الاختبارات اللازمة للاختيار بأصحابها عند الحاجة إليهم ، حيث تجري

  
فهم أفراد العينة الذين يتم الاتصال بهم عن طريق الوكالة الوطنية  % 31,5قة الثانية بنسبة أما الطري     

للتشغيل، حيث تقوم المؤسسة بتقديم قائمة تحتوى على التخصصات المطلوبة و عددها، إضافة إلى 
لاتصال الشروط الواجب توفرها في المرشحين إلى العمل، و بعدها تقوم الوكالة الوطنية للتشغيل با

بالأشخاص المسجلين عندها و الذين تتوفر فيهم الشروط المطلوبة ثم تقوم بتوجيههم إلى المؤسسة، التي 
  .بدورها تقوم بإجراء الاختبارات اللازمة من أجل اختيار الأفراد الذين تتوفر فيهم الشروط المطلوبة

  
ق الأصدقاء و المعارف فلقد قدرت و فيما يخص الأفراد الذين علموا بوجود مناصب شاغرة عن طري     

و هي تبرز الدور الذي يلعبه عمال المؤسسة في عملية استقطاب الموارد البشرية، فعند % 28نسبتهم ب
الإعلان عن مناصب عمل شاغرة يقوم عمال المؤسسة بالاتصال بالأفراد الذين تتوفر فيهم الشروط 

ت العمل من أجل إجراء الفحوصات أو الإجراءات المطلوبة من معارفهم من أجل أن يتقدموا بدفع طلبا
المطلوبة من أجل التوظيف، كما نجد أن المؤسسة تعتمد على هذه الطريقة فيما يخص التخصصات النادرة 
في سوق العمل على اعتبار أن عمال المؤسسة أصحاب هذه التخصصات يكون لديهم اتصال بزملائهم في 

  .ؤسسةالدراسة فيقترحون عليهم العمل بالم
  

من أفراد العينة تم توجيههم إلى المؤسسة من أجل التربص، و جد أن هذه الفئة % 3.8في حين أن      
القسم الأول هو المعاهد التكوين التي يكون لها عقد مع المؤسسة من أجل التربص : مقسمة إلى قسمين

ون في فترة انجاز دراسات الميداني للطلبة و هناك قسم من يدفعون طلبات تربص فردية خاصة من يكون
التخرج سواء من المعاهد أو الجامعات، و بعد الانتهاء من مرحلة التربص أو الدراسة يتم الاحتفاظ بهم 

  .في حال كانت المؤسسة تحتاج إلى خدماتهم
  

باعتبار أن المؤسسة يكون % 0.8في حين أن نسبة الذين وظفوا عن طريق الإعلان فنسبتهم قليلة      
مجموعة كبيرة من طلبات العمل من مختلف الطرق سواء المدفوعة مباشرة في المؤسسة أو عن لديها 

 .طريق البريد أو عن طريق الوكالة الوطنية للتشغيل
  

  .توزيع أفراد العينة حسب الخبرة: 13الجدول رقم
  

  الخبرة التكرار %

 لديه خبرة 93 71,5
 ليست لديه خبرة 37 28,5
 المجموع 130 100
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الشكل رقم ٠٢:  توزيع افراد العينة حسب الخبرة

لديه خبرة
ليست لديه خبرة

 
  

من أفراد العينة لديهم خبرة في العمل قبل % 71.5من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
من أفراد العينة ليست لديهم خبرة قبل توظيفهم في % 28.5ترشحهم إلى المنصب الحالي، فيما أن 

 .مناصبهم الحالية
  

مية الخبرة حيث أنها تلعب دور فعال في حصول المرشحين على و هو ما يعكس بوضوح أه     
 .مناصب العمل داخل المؤسسة

  
ٌ  حيث أن المؤسسة عندما تمسك       ٌ  المقاولة و البناء و هذا ما يفسره طبيعة اختصاص المؤسسة

ل تأخر مشروع معين فإنها ملزمة بمدة انجاز المشروع و الانتهاء في الأوقات المتفق عليها، و في حا
تسليم المشروع فان المؤسسة ستتكبد خسائر جراء التأخر و هو ما يدفعها إلى توظيف عمال مؤهلين و 
أصحاب خبرة من أجل رفع التحدي، و إتمام المشاريع في أجالها المحددة و بالنوعية المطلوبة و هو ما 

 يتطلب  استثمار في الوقت و يجعلها غير مستعدة لتوظيف عمال تنقصهم الخبرة من أجل تكوينهم لأن ذلك
 المال و طبيعة تعاقدات المؤسسة لا تسمح لها بذلك،

  
خاصة في مناصب العمل و التخصصات التي تعتمد عليها المؤسسة بكثرة في انجاز المشاريع      

  .الخ … الهندسة المدنية، القوا لبي، المتار المحقق، الحدائدي، البناء: للمؤسسة مثل
نع أنه هناك تخصصات و مناصب تسمح بتوظيف عمال جدد مثل، الإعلام الآلي، و لكن ذلك لا يم

الخ بالنسبة للإطارات، أما فيما يخص أعوان التحكم و أعوان التنفيذ فنجد أنه يمكن التوظيف ...المحاسبة
ت، السائق، ميكانيكي السيارا: في بعض المناصب التي لا تؤثر بطريقة مباشرة على سير المشاريع أهمها 

 .الخ...أعوان الأمن و الوقاية
  

و ما لاحظته من إجابات أفراد العينة أن هذا لم يمنع من توظيف عمال في مناصب تتطلب الخبرة      
حيث أن هناك مجموعة من أفراد العينة تم توظيفهم في مناصب تتطلب أن يكون المرشح لها من أصحاب 

عوامل أخرى غير موضوعية ساهمت في حصولهم هذه الخبرة، مما يمكن تفسيره على  أنه كانت هناك 
  . المناصب
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  تحليل الجداول الخاصة بفرضيات الدراسة .2.7
  

 توزيع أفراد العينة حسب طريقة التوظيف: 14الجدول رقم 
  

 طريقة التوظيف التكرار %

 العلاقات+ المقابلة   48 36,9
 العلاقات+ دراسة الملف  31 23.9
 العلاقات+ دراسة الملف + مقابلة ال 24 18.4
 اختبار الكفاءة+ العلاقات + دراسة الملف  16 12.3

  المقابلة   11 8.5
   المجموع 130 100

  
من خلال الجدول التالي أردت أن استجوب أفراد العينة عن الأساليب المتبعة في التوظيف و دور      

 .العلاقات في هذه العملية
  

من أفراد العينة تم توظيفهم عن طريق  % 36,9 خلال معطيات الجدول التالي أن و قد تبين من     
% 18.4عن طريق دراسة الملف و العلاقات، في حين أن  % 23.9المقابلة و العلاقات الشخصية، و

كان توظيفهم عن طريق المقابلة و دراسة الملف و العلاقات، أما الذين تم توظيفهم عن طريق دراسة 
من أفراد العينة، و قدرت نسبة الموظفون عن طرق % 12.3ختبار الكفاءة و العلاقات فيمثلون الملف و ا

 %.8.5المقابلة ب 
  

 من خلال هذه المعطيات نجد أن التوظيف عن طريق المقابلة هي الوسيلة الأكثر تداولا في التوظيف      
ارات أصحاب المستوى العلمي العالي، و يتم استخدام هذه الطريقة بالنسبة للإط% 36,9بالمؤسسة بنسبة 

أو أصحاب التخصصات التي تتطلب كفاءة عالية من أعوان التحكم أو الذين يقومون بالإشراف على 
الخ، و يتم ذلك بطرح مجموعة من الأسئلة متعلقة ...العمال من حيث التسيير أو الوقاية و الأمن

 .  ير عن أفكارهم و آراءهمبالاختصاص و بالثقافة العامة و إعطائهم فرصة للتعب
  

و هذه الطريقة معتمدة بكثرة % 23.9يأتي بعدها أسلوب التوظيف عن طرق دراسة الملف بنسبة      
لفئة عمالٌ  أعوان التنفيذٌ  حيث تكون عملية دراسة الملف مركزة عن الخبرة التي يملكها المرشح للعمل 

حيث تعطى . الخ…البناء، القوالبي، الحدائدي: خاصة فئة العمال أصحاب التخصص في المقاولة مثل 
الأولوية للعمال الذين عملوا من قبل في المؤسسة، على اعتبار أن المؤسسة تملك معطيات عن كفاءتهم 
المهنية، و في حال لم يكن العمال قد عملوا بالمؤسسة من قبل فان الأولوية تعطى لمن عملوا بالمؤسسات 

صداقية أكثر من أصحاب المقاولات الخاصة، وفي حال لم يتوفر هؤلاء الوطنية على اعتبارها ذات م
الأصناف يتم اللجوء إلى أصحاب الخبرة في المقاولات الخاصة حيث يخضعون إلى اختبارات ميدانية كل 

  .حسب التخصص، من أجل التأكد من كفاءتهم
  

ن من العلاقات  النوع الايجابي و فيما يخص دور العلاقات في عملية التوظيف  نشير أن هناك نوعي     
و يتمثل في التوصية، حيث أنه عندما تحتاج المؤسسة إلى كفاءة عالية فيمكن لشخص مشهود له بالخبرة 
و الكفاءة بتقديم شخص إلى المؤسسة على ضمانته تتوفر فيه الشروط المطلوبة و قد تكون هذه المبادرة 
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صية، أما المفهوم الثاني للعلاقات هو تلك النوعية إما مباشرة مع المؤسسة أو عن طريق رسالة تو
السلبية من العلاقات التي تتدخل من أجل فرض شخص معين على حساب بقية المرشحين إلى العمل و 
تكون هذه العلاقة مبنية على مصالح متبادلة أو قرابة أو انتماء جغرافي أو الجنس و هو ما سنراه 

  . الخ...لاحقا
  

 إلى مجموع التكرارات الخاصة بكل أسلوب في عملية التوظيف نجد أن المقابلة هي و عند رجوعنا     
 تكرار، في حين أن دراسة 83الأسلوب الأكثر تداولا في المؤسسة في عملية الاختيار للتوظيف بمجموع 

ة الأخيرة  تكرار، و في الأخير نجد أن اختبار الكفاءة تأتي في المرتب71الملف تأتي في المرتبة الثانية ب 
 تكرار، وأهم ما يمكن ملاحظته هو أن المعيار الأكثر تداولا و استعمالا في عملية التوظيف رغم 16ب 

 تكرار و هو ما يبين 119أنه غير مصرح به رسميا فهو العلاقات الشخصية باختلاف نوعيتها ب 
ر و مهم حيث نجد أنه بوضوح الدور الذي أصبحت تلعبه في عملية التوظيف، و هو ما يعتبر مؤشر خطي

 حالة لم 130 حالة فقط من مجموع 11من بين مجموع أفراد العينة الذين أجابوا على هذا السؤال 
 .  تستخدم العلاقات في الحصول على منصب العمل

  
  يبين تلاءم المنصب مع المؤهلات: 15الجدول رقم

 
      الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  لتحكمأعوان ا  الإطارات

  

  تلاءم المنصب

  مع المؤهل

  % ك  % ك  % ك  % ك

  66.2  86  60  39  61.5  16  79.5  31  نعـم

  33.8  44  40  26  38.5  10  20.5  8  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  من أفراد العينة يرون أن % 66،2من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      

ءم مع مؤهلاتهم و طبيعة تخصصهم، حيث أن فئة الإطارات هي أعلى فئة المنصب الذي يعملون به يتلا
، بعدها %79،5مهنية بالمؤسسة تتلاءم مؤهلاتهم العلمية و تخصصاتهم مع المنصب الذي يتولونه بنسبة

 %.60و في الأخير نجد أعوان التنفيذ بنسبة % 61.5فئة أعوان التحكم بنسبة 
  

ون أن المنصب الذي يتولونه لا يتلاءم مع مؤهلاتهم أو تخصصاتهم فقدرت أما أفراد العينة الذين ير     
تليها فئة أعوان التحكم % 40من أفراد العينة حيث مثل أعوان التنفيذ أعلى نسبة ب% 33،8نسبتهم ب

  %.20،5و في الأخير نجد أن الإطارات هم أدنى نسبة أي % 38.5ب
      

ينة تتلاءم مؤهلاتهم العلمية و تخصصاتهم التكوينية مع المنصب و منه نستنتج أن أغلبية أفراد الع     
ا يرجع إلى أن طبيعة التخصص الذي تنشط فيه المؤسسة لا يسمح لمن لا يحمل شهادة ذالذي يتولونه، و ه

  في التخصص بأن يعمل به،
  

سة المدنية فعلى سبيل المثال لا يمكن توظيف من يحمل شهادة في الإدارة في منصب مكلف بالهند     
لأن طبيعة المنصب تفرض نوع التخصص الذي يتلاءم معه، و نفس الحالة إلى التخصصات الأخرى مثل 

  .الخ....المهندسين، البنائين، 
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ا إلى ذمن العينة التي تنفي ملائمة المنصب مع التخصص أو المؤهل و يرجع ه% 33.8في حين أن      

اصب تتلاءم مع مؤهلاتهم يعملون في مناصب أخرى متوفرة أن بعض أفراد العينة عندما لا يجدون من
ه المناصب ذبغرض تجنب البطالة إلى غاية شغور مناصب تتلاءم مع مؤهلاتهم و تكوينهم، و تكون ه

التي يعملون بها لا تحتاج تخصص، أو يكون في نفس التخصص و لكن في رتبة أقل، و هناك حالات أين 
ثم يتم تكوينهم، مثل أن يتم توظيف من يحمل شهادة لسانس في يتم توظيف أشخاص خارج التخصص، 

الحقوق أو المحاسبة في منصب مكلف بالدراسات في الموارد البشرية، ثم يخضعون لفترة تكوين في 
  . المؤسسة تسمح لهم باكتساب الخبرة التي تسمح لهم بمزاولة عملهم في تخصص تسيير الموارد البشرية

  
 المعيار المعتمد في التوظيف حسب أفراد العينةيبين : 16الجدول رقم 

 
 المعيار المعتمد في التوظيف التكرار %

 الخبرة 27 20,8
 العلاقات الشخصية +  الشهادة 25 19,2
 العلاقات الشخصية + الخبرة 24 18,4
 الخبرة + الكفاءة 21 16,1
 الشهادة 18 13,8
 قات الشخصيةالعلا+ الشهادة  + الخبرة+ الكفاءة  15 11,5
 المجموع 130 100

  
  

ه العوامل هناك ما هو ذ هناك مجموعة من العوامل تساهم في حصول المرشح على منصب العمل، ه    
موضوعي مثل الخبرة التي تعد ضرورية من أجل أن يتمكن العامل من القيام بعمله بأحسن وجه ، و 

امل متخصص في الميدان الذي سيعمل به، في الشهادة لأن العمل في المؤسسة يتطلب من أن يكون الع
حين كانت الكفاءة هي المعيار الأقل تداولا لأنه من الصعب الحكم على كفاءة العامل قبل تجريبه لمدة 

ه المعايير  وحدها ليست الحاكم و المحدد في الحصول على ذمعينة تمكننا من الحكم عليه، و لكن ه
 دور فعال و محوري في الحصول على منصب العمل، و هو منصب حيث أن لعامل العلاقات الشخصية

 ما صرح به أفراد أغلبية أفراد العينة ،
  

من أفراد العينة قالوا أن الخبرة هي من ساهمت % 20,8ا رجعنا إلى المعايير مجتمعة نجد أن ذأما إ     
شهادة و العلاقات من  أفراد العينة قالوا بأن ال%  19,2في الحصول على منصب العمل، في حين أن 

ين صرحوا أن ذالشخصية هي من تساهم في الحصول على منصب العمل، و فيما يخص أفراد العينة ال
أما من اعتبروا  أن الكفاءة و الخبرة ،% 18,4الخبرة و العلاقات الشخصية تساهم في التوظيف فنسبتهم 

يما من صرحوا أن الشهادة ف،  %16,1معا هي المعيار الفيصل في الحصول على منصب العمل فهم 
من أفراد العينة، و في الأخير نجد أن % 13,8وحدها تمثل معيار يساهم في الحصول على العمل فهم 

  %.11,5ه المعايير مجتمعة تساهم في الحصول على العمل نسبتهم ذمن ذكروا كل ه
  

عينة أفراد العينة أن هناك ه النتائج هو إجماع أغلبية أفراد الذأهم ما يمكن استنتاجه من خلال ه     
ه ذمجموعة من العوامل التي يساعد توفرها في الحصول على منصب العمل، و الخبرة تعتبر أهم ه

العوامل و بعدها نجد الشهادة و الكفاءة و في الأخير على اعتبار أن الكفاءة لا يمكن قياسها أو الحكم عليها 
 العوامل كلها مجتمعة لا تسهل عملية الحصول على هذإلا بعد مرور فترة محددة من العمل، و لكن ه

، و )14(و ) 10(الوظيفة من دون العلاقات، و هنا نجد أن أغلبة أفراد العينة أكدوا استنتاجات الجدول 
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لك أصبحت العوامل الغير رسمية و الغير مصرح بها ممثلة في العلاقات، هي العامل ذأكثر من 
العمل عوض العوامل الموضوعية المصرح بها رسميا، أي أنه الرئيس في تحديد من سيفوز بمنصب 

أصبح هناك انقلاب في المعايير و الموازين و هو ما يعكس التناقضات التي أصبح المجتمع يتبناها في 
ه السلوكيات السلبية في عملية التوظيف هي امتداد لسلوكيات تبناها المجتمع ذسلوكياته، على اعتبار أن ه

 .ت، و على اعتبار أن ما يحدث في المؤسسة هو إسقاط و جزء من النسق الكلي للمجتمعفي أغلب المجالا
 

 يبين نوعية الصعوبات التي واجهت أفراد العينة قبل التوظيف: 17الجدول رقم 
  

 مواجهة صعوبات قبل التوظيف التكرار %

 لم تواجه صعوبات 66 50,8
  نقص مناصب العمل+ نقص الخبرة  28 21.5
 نقص الخبرة 23 17.7

 التمييز في التوظيف 8 6.2
 المجموع 125 96,2

 بدون إجابة 5 3,8
 المجموع 130 100

  
  

من أفراد العينة لم تواجههم صعوبات % 50.8من خلال معطيات الجدول التالي يمكن ملاحظة أن      
فيا و المتار الطوبوغرا: قبل التوظيف و هو ما يمكن تفسيره على أساس أن بعض التخصصات مثل

محقق، غير متوفرة في سوق العمل أو الطلب أكثر من العرض في هذه التخصصات، و نجد هذه الفئة من 
العمال يتجهون للعمل في المؤسسات الخاصة أكثر من العامة نظرا للمزايا المادية التي يتلقونها عند 

ضعاف ما يتقاضاه في المؤسسة الخواص، حيث أن أجر المتار المحقق عند الخواص هو أكثر  بثلاثة أ
العامة، و يرجع المسئولون عن التوظيف في مديرية الموارد البشرية عدم إعطاء المؤسسة العامة نفس 
المزايا للعمال في هذه التخصصات من أجل استقطابهم إلى أن المؤسسة ملزمة بسقف محدد في الأجور لا  

لة و تخضع إلى قوانين  محددة في تسيرها، أما باقي يمكن تجاوزه على اعتبار أن المؤسسة هي ملك الدو
التخصصات فإنهم لم يجدوا صعوبات في التوظيف باعتبار أنهم يحظون بالتمييز في التوظيف، و هو ما 

  .تكلمنا عليه سابقا و ما ستؤكده إجابات العمال الذين واجهوا صعوبات قبل توظيفهم لاحقا
 

منهم صرحوا أن هذه % 15.4اجهوا صعوبات قبل التوظيف ف فيما يخص أفراد العينة الذين و     
الصعوبات تمثلت في نقص الخبرة و نقص مناصب العمل المقترحة، أي أن الترشح إلى العمل الذي 
تنقصه الخبرة يجد صعوبة في الحصول على منصب العمل لأن أغلب المؤسسات و إن لم نقل كلها 

حالة مؤسسة  ٌٌ انرقاٌ  لأنها ملتزمة بعقود في انجاز المشاريع تشترط الخبرة في التوظيف، خاصة في مثل 
مع الزبناء و هذه العقود تشترط الوقت المحدد الذي يجب أن يسلم فيه المشروع إضافة إلي نوعية 
الخدمات، و هو ما يجعل المؤسسة تشترط أصحاب الخبرة لأنها ترى بأنها شرط و معيار الكفاءة عند 

يما يخص مناصب العمل فانه كلما كان عدد المناصب التي تطلبها المؤسسة المرشحين للعمل، و ف
% 10للتوظيف كثيرة كلما كانت فرصة المرشح للعمل أكبر في الحصول على منصب عمل، في حين أن 

من أفراد العينة الذين وجدوا صعوبات قبل التوظيف يرون أن الخبرة وحدها هي التي كانت تمثل لهم 
من أفراد العينة أن كل من الخبرة و التمييز % 6على منصب العمل، في حين صرح عائق في الحصول 

  .في التوظيف و نقص مناصب العمل هي كلها صعوبات واجهتهم قبل التوظف
  

و لو قرءنا الجدول بطريقة التكرارات نجد من ذكروا أن الخبرة كانت أهم مشكلة واجهتهم قبل      
 تكرار، و في 28مرتبة الأولى، ثم نجد من ذكروا نقص مناصب العمل  تكرار في ال42التوظيف بتعداد 
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 تكرار، أي أن الخبرة هي أهم مشكلة واجهها أفراد 25الأخير نجد من ذكروا التمييز في التوظيف ب
 .العينة عند ترشحهم إلى العمل ثم نقص مناصب العمل ثم التمييز في التوظيف

 
  اد العينة في مناصبهم و أهم الصعوبات المواجهةيبين كيفية اندماج أفر: 18الجدول رقم

  
 صعوبة الاندماج في العمل التكرار %

 لم تواجه صعوبة 70 53,8
 الاتصال، اللغة و التأقلم 20 15,4
 التأقلم و الخبرة 17 13,1

 الخبرة 12 9,2
  المتابعةوالخبرة  11 8,5

 المجموع 130 100
  
  

من أفراد العينة لم تواجههم صعوبات في % 53,8الي يتبين لنا أن من خلال قراءتنا للجدول الت     
 أنهم يملكون الخبرة في العمل التي تساعدهم اعتبارالاندماج في عملهم الجديد و هو ما يعتبر منطقيا على 

% 46,2في الاندماج بسهولة في محيط عملهم الجديد عكس الذين لا يملكون خبرة في العمل، في حين أن 
  .د العينة صرحوا بأنهم واجهوا صعوبات في الاندماج و قد كانت الأسباب مختلفة و متباينةمن أفرا

  
من أفراد العينة إلى أن الاتصال واللغة % 15,4حيث صرح من واجهوا صعوبات في الاندماج      

 في محيط إضافة إلى التأقلم مع محيط العمل كانت من أهم الأسباب التي واجهتهم في التأقلم و الاندماج
العمل، على اعتبار أن تكوين العمال غالبا ما يكون بالعربية ثم عند الإنتهاء من التكوين أو الدراسة و 
التوجه إلى الحياة العملية يجدون أنفسهم في محيط عمل يعتمد على اللغة الفرنسية كوسيلة إتصال نظرا 

تعامل باللغة الفرنسية و كذلك الإدارة لعدة ظروف أهمها، أن أصحاب التخصصات التقنية يميلون إلى ال
 في المؤسسة مازالت تتعامل باللغة الفرنسة في المعاملات الإدارية، 

  
أما فيما يخص التأقلم فإن العامل الجديد يواجه نوعين من صعوبة التأقلم، الأولى متعلقة بالظروف      

 العمل، وسائل الراحة، الظروف المناخية المناخية و المحيطة بالعمل من حيث توفر الإمكانيات مثل وسائل
الخ، أما الثانية فتتمثل في المحيط الذي سيعمل فيه الموظف الجديد من مسؤولين ...من حرارة و برودة

مباشرين أو الزملاء في العمل حيث أن العامل الجديد يجد نفسه في وسط غير مألوف و هناك من يندمج 
 ندمج مع هذا الوسط،مع هذا الوسط بسهولة و هناك من لا ي

  
و هنا يلعب المحيط دور مهم في استيعاب العامل الجديد و توفير جوا ملائم يسمح للعامل بالاندماج      

من أفراد العينة إلى أن أهم الصعوبات التي واجهتهم % 13,1مع بقية زملائه بسهولة، في حين صرح 
 العامل الذي لديه خبرة لديه إمكانية التأقلم مع في عملية الاندماج كانت التأقلم و نقص الخبرة، حيث أن

المحيط الجديد بسهولة باعتبار أنه قد عمل في هذه الظروف من قبل و يمكنه التعامل مع المشاكل التي 
توجهه بسهولة، عكس العمال الذين لا يملكون الخبرة باعتبار أنهم في محيط جديد عليهم و هذه أول 

تاجون إلى دليل داخل المؤسسة يسهل عليهم الاندماج و يمدهم بالمعلومات و تجربة لهم في العمل، فهم يح
 النصائح التي يحتاجونها، 

  
و يمكن القول أن التأقلم و الخبرة هم مترادفان لبعضهما البعض أي كلما زادت الخبرة كلما سهل      

ن عملوا بالمؤسسة من قبل التأقلم مع محيط العمل، خاصة فئة العمال التي لها خبرة في المؤسسة أي م
فإن اندماجهم في محيط العمل يتم بسهولة و هو ما جعل سياسة التوظيف بالمؤسسة تعطي الأولوية في 
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 التوظيف لمن عمل في المؤسسة من قبل،
  

من أفراد العينة و قد فسرنا % 9,2أما من اقتصرت صعوبة اندماجهم في العمل بالخبرة فقط فنسبتهم      
من أفراد العينة أن أهم الصعوبات تمثلت في الخبرة و % 8,5في التأقلم، في حين صرح دور الخبرة 

المتابعة أي أنه عندما يتم توظيف عمال جدد لا تتم متابعتهم في الميدان من قبل المسئولين عن التوظيف 
رية الموارد لمعرفة مشاكلهم و محاولة حلها و توجيههم، أي أنه بمجرد التوظيف تنتهي العلاقة بين مدي

البشرية و الموظف و على الموظف أن يعتمد على نفسه في إيجاد الحلول للمشاكل و الصعوبات التي 
 تواجهه،

  
و هنا يجب الإشارة إلى أن لكل موقع مسئول و العلاقة بين العمال و المسؤولين داخل المواقع تتأثر      

ن الموقع قريب من العمال و يستمع إلى بشخصية و مدى وعي المسؤول، أي أنه إذا كان المسؤول ع
مشاكلهم و يحاول إيجاد الحلول لها فان العمال يكونون في ظروف عمل أكثر راحة، أما إذا كان غير 

 .مبالي بظروف العمال و راحتهم في العمل فإن العمال يعانون من هذا الإهمال
  

  يبين رضا العمال على طريقة توظيفهم: 19الجدول رقم
  

  هنيةالفئة الم  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  الرضا على

  طريقة التوظيف

  % ك  % ك  % ك  % ك

  48.5  63  50.8  33  46.2  12  46.2  18  نعـم

  51.5  67  49.2  32  53.8  14  53.8  21  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

 من أفراد العينة راضية على طريقة %48.5من خلال معطيات الجدول التالي ستبين لنا أن      
التوظيف بالمؤسسة، حيث أن أفراد العينة من فئة الإطارات الراضون على أسلوب التوظيف بالمؤسسة 

و هي نسب % 49،2و هي نفس نسبة أعوان التحكم، أما أعوان التنفيذ فقدرت نسبتهم ب% 46.2نسبتهم 
  .متقاربة على العموم

  
فراد العينة غير راضون على طريقة التوظيف بالمؤسسة، ولقد قدرت من أ% 48،5في حين أن      

و هي نفس نسبة أعوان التحكم، % 46،2نسبة الإطارات الغير راضين عن أسلوب التوظيف بالمؤسسة ب
  %.50،8في حين قدرت نسبة أعوان التنفيذ ب

  
ي حين أن الفئة الغير راضية و منه يمكن أن نستنتج من خلال المعطيات التالية أن النسب متقاربة ف     

عن طريقة التوظيف داخل المؤسسة أكبر، و هو ما نفسره إلى السياسة التي تتبناها المؤسسة من خلال 
مديرية الموارد البشرية في عملية التوظيف، حيث أن مديرية الموارد البشرية لا تتوفر على بطاقة وصف 

 عملية التوظيف لا تملك معطيات دقيقة و و هو ما يجعل المؤسسة فيذات مصداقية، المناصب 
موضوعية عن المنصب المراد شغله و المواصفات المطلوبة للمنصب، و هو  ما يترتب عليه من 
الأخطاء في عملية التوظيف أهمها عدم اختيار الأشخاص المناسبين في اللجنة المكلفة بالمقابلة، أو عدم 

 المرشح إلى العمل تقييم صحيح و موضوعي، و هو ما يمكن طرح الأسئلة المناسبة التي تساهم في تقييم
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تفسيره في عدم رضا العمال على طريقة التوظيف، لأن عدم وجود بطاقات التوصيف للمناصب هو 
عبارة عن خلل في هذا النسق سيؤثر بالتأكيد على كل الأنساق الأخرى باعتبارها متداخلة فيما بينها و 

و نقارنها بمعطيات الجدول التالي يمكن تفسير ) 16(و رقم ) 14(ول رقم متشابكة، و بالرجوع إلى الجد
عدم رضي الموظفون الجدد عن طريقة التوظيف المعتمدة من طرف المؤسسة إلى أنهم يعلمون أنه لولا 
العلاقات لما تم توظيفهم و أن عملية الاختيار و الفرز للمرشحين للعمل هي شكلية أكثر منها موضوعية، 

لمعيار العلاقات الشخصية دور أهم من الكفاءة، و هو يبين بأن الأساليب المعتمدة من طرف أي أن 
 .لمؤسسة في تقييم المرشحين للعمل فاقدة لمصداقيتها و موضوعيتها

  
  يبين مدى إهتمام المؤسسة بالتكوين: 20الجدول رقم

  
الفئة المهنية  لمجموعا  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  

  تلقى تكوين

  ك

 

  % ك  % ك  % ك  %

  54.6  71  46.2  30  57.7  15  66.7  26  نعـم

  45.4  59  53.8  35  42.3  11  33.3  13  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  

الشكل رقم  ٠٣: توزيع افراد العينة حسب التكوين 

تلقى تكوين 
لم يتلقى تكوين  

  
  

لمؤسسة من أفراد العينة قد تلقوا تكوين داخل ا% 54.6من خلال معطيات الجدول التالي نلاحظ أن      
على اختلاف تخصصاتهم و فئاتهم المهنية، حيث حظيت فئة الإطارات بأعلى نسبة تكوين قدرت 

  %.46.2و في الأخير نجد أعوان التنفيذ بنسبة % 57.7و تليها فئة أعوان التحكم ب% 66.7ب
  

ث مثلت فئة ، حي%45.4 في حين أن أفراد العينة الذين لم يتلقوا تكوين إلى حد الآن قدرت نسبتهم ب    
من % 53.8أعوان التنفيذ أكبر فئة مهنية لم تتلقى تكوين خلال الفترة التي قضوها في المؤسسة بنسبة 

أعوان التحكم لم يتلقوا تكوين، و نجد في الأخير فئة الإطارات % 42.3مجموع هذه الفئة، في حين أن 
  .منهم لم يتلقوا تكوين% 33.3بالمؤسسة حيث أن 

  
تج أن المؤسسة قد وفرت تكوين لأغلب أفراد العينة على اختلاف تخصصاتها و فئتها  و منه نستن    

لأن سوق العمل في مجال المقاولة و البناء متغير و يتطور باستمرار و ينبغي على المؤسسة أن . المهنية
ين و تختلف نوعية التكو. تواكب هذا التطور من أجل توفير خدمات ذات نوعية و في الآجال المحددة

حسب الفئة المقصودة لهذا التكوين، و قياسا إلى الفترة التي قضاها العمال الموظفون في المؤسسة و 



 

 
 

159 

من أفراد العينة يعتبر أمر ايجابي % 54.6المقدرة بأقل من ثلاثة سنوات، فان تكوين ما نسبته 
ها تتبنى سياسة المؤسسة بالنسبة للمؤسسة، و هنا نشير إلى أن المؤسسة باعتبارها فرع لمجمع سونلغاز فإن

  .من فوائد المؤسسة للتكوين% 2الأم بتخصيص 
  

و يختلف التكوين الخاص بالعمال من فئة إلى أخرى، و هذا راجع إلى طبيعة التخصص و ظروف      
العمل، فعلى سبيل المثال يحظى إطارات الشركة خاصة المهندسين إلى نوعية محددة من التكوين تصب 

تصاصاتهم مثل الهندسة المدنية، الإعلام الآلي، اللغة الانجليزية باعتبارهم يتعاملون مع في مجملها في اخ
الخ، في حين تحظى الفئات الأخرى إلى تكوين حسب كل ...أجانب في كثير من المشاريع، الاتصال

 اختصاص، والغرض منه تحسين الأداء، تغطية العيوب أو النقائص من حيث الكفاءة، و هناك التكوين
  . الخ...الخاص بالتقنيات الجديدة المعتمدة من طرف المؤسسة أو التكوين من أجل الترقية 

  
  يبين رأي أفراد العينة في الخبرة كمعيار للتوظيف: 21الجدول رقم

  
 الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  الخبرة 

  كمعيار للتوظيف

  % ك  % ك  % ك  % ك

  71.5  93  69.2  45  73.1  19  74.4  29  نعـم

  28.5  37  30.8  20  26.9  7  25.6  10  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من مجموع أفراد العينة يرون أن الخبرة % 71.5من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
 الإطارات يؤيدون هذا من مجموع% 74.4تعتبر معيار أساس و مهم في عملية التوظيف، حيث أن 

من فئة أعوان التحكم هم كذلك مع هذا الرأي، أما أعوان التنفيذ الذين % 73.1الرأي، في حين أن 
  .و نلاحظ أن هذه النسب متقاربة% 69.2يساندون هذا الرأي فقدرت نسبتهم ب

  
تحديد الحصول من أفراد العينة يرون أن الخبرة لا تعتبر معيار متحكم في % 28.5في حين أن       

في حين أن نسبة أعوان % 25.6على العمل و لقد كانت نسبة الإطارات التي عارضت هذه الفكرة 
منهم عارضت الفكرة و رأت أن الخبرة ليست % 30.8، أما أعوان التنفيذ ف%26.9التحكم قدرت ب

  .المعيار الأساس في عملية التوظيف
  

 أن أغلب الموظفون الجدد بالمؤسسة يرون أن الخبرة و ما يمكن استخلاصه من معطيات الجدول      
تلعب دور فعال و محوري في عملية التوظيف، حتى المؤسسات التي تقوم بعملية التوظيف فان الخبرة 

من أفراد % 28,5هي من الشروط الأساسية الواجب توفرها في المرشحين إلى العمل، وفي حين أن 
يار الرئيس في عملية التوظيف، على اعتبار أن الكفاءة في العمل العينة يرون أن الخبرة ليست هي المع

ه ذين لا يملكون خبرة، كيف سيمتلكون هذليست حكرا على أصحاب الخبرة، و أنه لو لم يتم منح فرصة لل
الخبرة، أي أن الخبرة تأتي بالعمل و أنه هناك فرق بين الخبرة و الأقدمية، و الميدان هو الفيصل في 

  .   أنه لا يمكن الحكم على كفاءة الفرد من دون تجريبهالحكم، أي 
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  رأي أفراد العينة في كون الخبرة معيار للكفاءة: 22الجدول رقم
  

الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  الخبرة

  معيار للكفاءة

  % ك  % ك  % ك  % ك

  59.2  77  60  39  65.4  17  53.8  21  نعـم

  40.8  53  40  26  34.6  9  46.2  18  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة يرون أن الخبرة تمثل معيار % 59.2من خلال معطيات الجدول التالي يتبين أن      
ثم تأتي بعدها فئة % 65.4للكفاءة، و لقد كانت أكبر نسبة مساندة لهذا الرأي هي فئة أعوان التحكم ب

منهم، في حين قدرت نسبة الإطارات التي ترى أن الخبرة تمثل معيار لقياس % 60لتنفيذ بأعوان ا
  %.53.8الكفاءة 

  
من أفراد العينة ترى أنه ليس من الضروري أن تكون الخبرة معيار لقياس % 40.8في حين أن      

من % 34.6ي الاخيرمن أعوان التنفيذ و ف% 40من الإطارات، و % 46.2الكفاءة و لقد أيد هذا الرأي 
  .أعوان التحكم

  
و منه يرى أغلبية أفراد العينة أن الخبرة تمثل معيار لقياس الكفاءة، أي أنه كلما زادت خبرة العامل      

  .في تخصصه زادت كفاءته، في حين يرى الباقي أنه لا يمكن الحكم على كفاءة الفرد من خلال خبرته
  

من العقلانية قياسها بالوقت و إنما من المفروض أن تقاس بالعمل و هنا أشير إلى أن الخبرة ليس      
المنجز، فعلى سبيل المثال فان الطيار لا تقاس خبرته بالمدة الزمنية التي قضاها في العمل و إنما تقاس 

 5 ساعة طيران و ليس 1000بالمدة الزمنية التي قضاها في الطيران، فيقال الطيار الفلاني لديه خبرة 
خبرة على سبيل المثال، و نفس الشيء بالنسبة للعمال فعلى سبيل المثال يمكن أن يكون شخص سنوات 

 متر مربع في سنة، و من ناحية ثانية قام بناء بإقامة 1000في منصب بناء قد قام بانجاز جدار مقدر ب 
 خبرة من  متر في سنة و نصف، فلو تم حسبتها بالزمن سيصبح البناء الثاني أكثر800جدار مقدر ب 

البناء الأول، أما إذا حسبت بالعمل المنجز فان البناء الأول أنجز أكثر من ما أنجزه البناء الثاني، و هو 
  .المعيار المعتمد في الدول الرائدة في مجال تسيير الموارد البشرية
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  رأي أفراد العينة في أسلوب التوظيف و فعاليته في قياس الكفاءة: 23الجدول رقم
  

  الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  % ك  % ك  % ك  % ك  أسلوب التوظيف

  56.9  74  60  39  61.5  16  48.7  19  فعال

  43.1  56  40  26  38.5  10  51.3  20  غير فعال

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

 من أفراد العينة يرون أن أسلوب التوظيف %56.9من خلال نتائج الجدول التالي نلاحظ أن       
بالمؤسسة فعال في قياس الكفاءة و بالتالي التقييم، حيث أن أعلى نسبة في تقبل أسلوب التوظيف بالمؤسسة 

، في حين كانت النسبة في الفئة المهنية الخاصة بأعوان التنفيذ %61.5سجلت في فئة أعوان التحكم ب
د سجلت أدنى نسبة من حيث الموافقون على فعالية هذا الأسلوب ، أما فيما يخص الإطارات فق60%

  %.48.7بنسبة قدرت 
  

أما فيما يخص أفراد العينة الذين صرحوا بأن أسلوب التوظيف بالمؤسسة غير فعال في قياس       
، حيث سجلت أعلى %43.1الكفاءة و بالتالي التقييم العقلاني و الموضوعي للمرشحين للعمل فقدر ب

، و في %40، و بعدها فئة أعوان التنفيذ ب%51.3 عند الفئة المهنية الخاصة بالإطارات بنسبةنسبة
  %.38.5الأخير نجد فئة أعوان التحكم ب

  
يرى أغلب أفراد العينة أن الأسلوب المعتمد في عملية تقييم الكفاءة هو فعال، أي أن المقابلة، دراسة       

اس و معرفة مدى كفاءة المرشحين إلى العمل، في حين يرى الباقون الملف و اختبار الكفاءة تمكن من قي
أن هذه الأساليب لا يمكن أن تقيم كفاءة المرشحين إلى العمل تقييم موضوعي، و نلاحظ أن النسبتين 

متقاربتين، إضافة إلى أنه في الفئة المهنية الخاصة بالإطارات مالت الكفة إلى المشككين في فعالية  
  .كما ذكرنا سابقا% 51.3يف بنسبة أسلوب التوظ

  
و هو ما يمكن تفسيره إلى افتقار المؤسسة إلى بطاقات توصيف الوظائف، حيث أن بطاقة توصيف       

الوظائف التي تعتمد عليها المؤسسة غير مطابقة للمواصفات الواجب توفرها من أجل التدقيق في 
فة إلى أن عامل اللاموضوعية يلعب دور في الحد المناصب على اختلاف تخصصاتها و فئتها المهنية اظا

من مصداقية التقييم، أي أن وسيلة التقييم تفقد مصداقيتها إذا لم تتسم بالحيادية و الموضوعية، أي أن 
الأسلوب المعتمد في عملية التقييم من أجل التوظيف أصبح شكلي أكثر منه عملي باعتبار أن الشخص 

  .دد مسبقاالمعين أو المختار للتوظيف ح
   

و هذا ما قد أشار إليه أفراد العينة في دور العلاقات الشخصية في عملية التوظيف، إضافة إلى ما قد       
أشرنا إليه سابقا في عدم توفر المؤسسة على بطاقات توصيف المناصب و ما ينجر عنه من عدم التمكن 

ء المقابلات الخاصة بالتوظيف يتم من مواصفات المناصب، و إن كان أعضاء اللجنة المعينة لإجرا
اختيارها على أساس الخبرة و التخصص، و لكن هذا لا يمنع من وجود نقائص حيث أنه عندما لا تكون 
هناك مواصفات دقيقة مطلوبة في المنصب المراد شغله يمكن لأعضاء لجنة المقابلة أن يخرجوا عن 
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لا تقوم بتقييم أعضاء اللجنة المكونة من أجل النص، و كذلك من النقائص التي لاحظتها أن المؤسسة 
إجراء المقابلة و هو ما يجعل أعضاء لجنة المقابلة لا يولون أهمية كبيرة لهذه العملية و يصبح اهتمامهم 
أكثر بالمنحة أي المقابل المادي الذي تمنح لهم من المؤسسة لقاء إجراء هذه المقابلات، و هو ما لاحظته 

مؤسسة، إضافة إلى أن مديرية الموارد البشرية عندما تقوم بإنهاء عقود عمل من خلال تواجدي بال
الموظفين الذين لم تكن كفاءتهم في مستوى التطلعات المنتظرة منهم، خاصة بالنسبة للإطارات، لا يتم 
دراسة و فهم أسباب فشل المؤسسة في عملية التوظيف رغم ما يكلفه ذلك للمؤسسة من خسائر من الناحية 

  .   لمادية أو ضياع الوقتا
  

  رأي أفراد العينة في طريقة إدماجهم في مناصبهم: 24الجدول رقم
  

 عملية الإدماج التكرار %

 عادية 59 45,4
 جيدة 28 21,5
 حسنة 23 17,7
 سيئة 20 15,4
 المجموع 130 100

  
   
ن عملية إدماجهم تمت من أفراد العينة يرون أ% 45,4من خلال معطيات الجدول يتبين لنا أن      

من .% 17,7يرون أنها جيدة، أما الذين يرون أنها كانت حسنة فنسبتهم % 21,5بطريقة عادية، حين أن 
 %.15,4أفراد العينة، و فيما يخص من يرون أن عملية إدماجهم في منصب العمل سيئة فهم 

  
ملية إدماجهم في مناصب عملهم، و منه نستنتج أن هناك اختلاف في وجهة نظر أفراد العينة حول ع      

و يرجع هذا الاختلاف إلى أن سياسة استقبال العمال و إدماجهم التي تتبناها المؤسسة تختلف في عملية 
تطبيقها في المؤسسة من مديرية إلى أخرى، ومن موقع إلى آخر حسب طبيعة و عقلية المسئول الذي 

له، و كذلك حسب طبيعة المجموعة التي سيعمل معها يتكفل بعملية استقبال و إدماج الموظف في مكان عم
  أي أنه لا توجد ثقافة موحدة في المؤسسة تتبنى سياسة المؤسسة في عملية التوظيف،  ،الموظف الجديد

  
 كل ما هي الثقافة أن ثيفيني في كتابه الثقافة في تسعة أسئلة حيث  يرى كما يشير إلى ذلك موريس       

 أن نلاحظ المختصر التعريف هذا فمن عن الآخرين يميزها ما كل كذلك و رستهامما المؤسسة في يوحد
 السلوكات تجعل التي لها المكونات الداخلية و العوامل في يتمثل الأول الشق شقين لها ثقافة  المؤسسة

 ثقافةمتشابهة، فال و بعضها  البعض مع منسجمة اجتماعيون فاعلون بصفتهم بها العمال يقوم التي والأفعال
 الأنساق مستوى باقي على الثقافة لهذه الخارجي التمظهر هو الثاني و الشق توجهه و السلوك تحدد هنا

هي  الأربعة الأنساق هذه أن اعتبار على البنية نسق و والنسق التقني الأهداف نسق من الأخرى الفرعية
 بل الجماعية و الفردية للسلوكات فقط ليس محددة الثقافة تصبح عليه و للمؤسسة الكلي النسق تشمل التي
  .12ص]73[الأخرى للأنساق الفرعية حتى

  
أي أن المؤسسة عندما تعتمد ثقافة معينة في كيفية استقبال العمال الجدد و دمجهم بالمؤسسة لم       

نسبيا ه الثقافة في الميدان على العمال و المسئولين المباشرين، أو يمكن القول أن الانعكاس كان ذتنعكس ه
  و مختلف من شخص إلى آخر،

  .و هو ما يفسر تباين اختلاف وجهة نظر الموظفون الجدد من مديرية إلى أخرى و من موقع إلى أخر
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  تلاءم مناصب أفراد العينة مع كفاءاتهم: 25الجدول رقم
  

  الفئة المهنية  عالمجمو  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  تلاءم المنصب 

  مع الكفاءة

  % ك  % ك  % ك  % ك

  66.2  86  67.7  44  65.4  17  64.1  25  ملائمة  للمنصب

  30  39  30.8  20  26.9  7  30.8  12  أعلى من متطلبات المنصب

  3.8  4  1.5  1  7.7  2  5.1  2  اقل من متطلبات المنصب

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة يرون أن إمكانياتهم و % 66.2من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
كفاءتهم تتناسب مع المنصب الذي يعملون به و كانت النسب متقاربة بين الفئات المهنية، حيث قدرت 

بالنسبة لأعوان التحكم في حين قدرت نسبة أعوان التنفيذ ب % 65.4بالنسبة للإطارات و % 64.1ب
67.7.%  

  
 الذين يرون أن كفاءتهم المهنية و إمكانياتهم أعلى من المنصب الذي أما فيما يخص أفراد العينة     

من مجموع أفراد العينة ، حيث قدرت نسبة الفئة المهنية الخاصة % 30يتولونه فقدرت نسبتهم ب
و هي نفس نسبة أعوان التنفيذ، في حين قدرت نسبة أعوان التحكم الذين يرون أن % 30.8بالإطارات ب

 %.26.9ن المنصب الذي يتولونه بإمكانياتهم أعلى م
  

أما أفراد العينة الذين يرون أن المنصب الذي يتولونه أعلى من كفاءتهم المهنية فقدرت نسبتهم      
من % 1.5من الإطارات و في الاخير% 5.1من أعوان التحكم و% 7.7، مقسمة على التوالي%3.8ب

  .أعوان التنفيذ
  

من أفراد العينة يرون أن المناصب التي % 66,2ن الجدد بالمؤسسة و منه نستنتج أن أغلب الموظفي      
يرون بأن مؤهلاتهم أعلى من المناصب % 30يعملون بها تتلاءم مع كفاءتهم و إمكانياتهم، في حين أن 

التي وظفوا بها، و هذا راجع إلى محدودية المناصب الشاغرة حيث أن بعض الأفراد الذين يملكون مؤهل 
ب المقترح من المؤسسة يقبلون به في انتظار فرصة الحصول على منصب يتلاءم مع أعلى من المنص

  .مؤهلاتهم العلمية تجنبا للبطالة
  
  

و تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة ملزمة في تعاملاتها مع المؤسسات الأجنبية أو الوطنية مثل سونا      
 الخدمات و التسيير على اعتبار أنها رائدة في طراك و سونلغاز بالالتزام بالمعايير الدولية من حيث نوعية

مجال النوعية، حيث تعتبر أول شركة وطنية مختصة في مجال المقاولة و البناء تحصلت على شهادة 
 (  إضافة إلى شهادة نظام تسيير النوعية حسب معايير ايزوللجودة و  النوعية، ) 9002/1994(ايزو 
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حترام اجب العديد من المعايير في التسيير من بينها م و هو ما يستو2003لسنة  ) 2000/9002
 . التخصصات في العمل و منه نستنتج أن المؤسسة تحترم الاختصاصات في عملية التوظيف

  
  رأي أفراد العينة في نوعية الاستقبال بالمؤسسة: 26الجدول رقم

  
  الفئة المهنية  لمجموعا  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  

  نوعية الاستقبال

  % ك  % ك  % ك  % ك

  17.7  23  18.5  12  15.4  4  18  7  استقبال جيد

  22.3  29  21.5  14  19.2  5  25.6  10  استقبال حسن

  41.5  54  43.1  28  50  13  33.3  13  استقبال عادي

  18.5  24  16.9  11  15.4  4  23.1  9  استقبال سيئ

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

 
  
  

ت الجدول التالي يتبين لنا نوعية الاستقبال جاءت متباينة حسب آراء أفراد العينة من خلال معطيا      
من مجموع أفراد العينة صرحوا أن طريقة الاستقبال كانت عادية و لقد جاءت في % 41.5حيث أن 

أعوان % 43.1من أعوان التحكم و % 50المرتبة الأولى من حيث أعلى النسب، و جاءت ممثلة في 
من الإطارات، و جاءت في المرتبة الثانية من حيث أعلى النسب أفراد العينة % 33.3افة إلى التنفيذ إض

و جاءت النسب حسب الفئة % 22.3الذين صرحوا بأن استقبالهم في المؤسسة تم بطريقة حسنة بنسبة
نت من فئة أعوان التنفيذ في حين كا% 21.5من فئة الإطارات و % 25.6: المهنية على الشكل التالي

  %.19.2نسبة أعوان التحكم
  

تمثلت % 18.5أما أفراد العينة الذين يرون أن استقبالهم بالمؤسسة كان بطريقة سيئة فنسبتهم      
  .من أعوان التحكم% 15.4من أعوان التنفيذ و في الأخير% 16.9من الإطارات و بعدها % 23.1في
  

لف من مكان إلى أخر حسب طبيعة المسئول و منه نستنتج أن نوعية الاستقبال في المؤسسة تخت     
المباشر على الموظف الجديد، و كذلك حسب الفئة المهنية للموظفين الجدد، فنوعية الاستقبال التي تقدم 

، و ما نلاحظه من تباين الإجابات )147(للإطارات ليست نفسها التي تقدم إلي أعوان التنفيذ، راجع ص
تبناة من المؤسسة متباينة من مديرية إلى أخرى و من موقع إلى آخر، و أن الاستجابة و تطبيق السياسة الم

، أي أن هناك تباين في تبني ثقافة المؤسسة و ) 18(هو ما يؤكد الاستنتاج السابق في الجدول رقم
  .انعكاسها على سلوك العمال و الإطارات

  
على معنويات الموظف الجديد و و لا يخفى أن نوعية الاستقبال في المؤسسة تعطي انطباع سينعكس      

من أفراد العينة % 18.5بالتالي اندماجه في محيط العمل و تقديم المردود المنتظر منه، حيث أن نسبة 
صرحوا أن استقبالهم في المؤسسة تم بطريقة سيئة، و هي نسبة معتبرة ستنعكس على أداءهم في العمل، 

  . ل بسهولةو في نفس الوقت يصعب من اندماجهم في محيط العم
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  كيفية توفير وسائل العمل للعمال الجدد داخل المؤسسة: 27الجدول رقم
  

  الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  توفير وسائل

   العمل

  % ك  % ك  % ك  % ك

  14.6  19  12.3  8  23.1  6  12.8  5  قبل تسلم الوظيفة

  30.8  40  38.5  25  26.9  7  20.5  8  أثناء تسلم الوظيفة

  54.6  71  49.2  32  50  13  66.7  26  بعد تسلم الوظيفة

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة وفرت لهم وسائل العمل قبل % 14.6من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
% 12.8 و تليها فئة الإطارات ب%23.1تسلم الوظيفة حيث كانت أعلى نسبة عند فئة أعوان التحكم ب

 %.12.3و في الأخير أعوان التنفيذ ب
  

أما فيما يخص أفراد العينة الذين وفرت لهم وسائل العمل أثناء تسلم الوظائف و المهام فقدرت نسبتهم      
، في حين قدرت %38.5من مجموع أفراد العينة حيث قدرت نسبة أعوان التنفيذ ب% 30.8ب
من الإطارات سلمت لهم وسائل العمل أثناء % 20.5التحكم و في الأخير نجد من أعوان % 26.9ب

  .تسلم المهام
  

فلقد وفرت لهم وسائل العمل بعد تسلم % 54.6أما أكبر نسبة من مجموع أفراد العينة و المقدرة ب     
لإطارات من ا% 66.7الوظيفة بفترات متفاوتة ما بين الأسبوع و قد تصل إلى غاية الشهر، حيث مست 

  . من أعوان التنفيذ% 49.2من أعوان التحكم في حين أنها شملت % 50و 
  

و منه نستنتج أن أغلب أفراد العينة لم توفر لهم وسائل العمل إلا بعد استلام مناصب العمل، و بفترات     
  . المناسبمتفاوتة و هو ما يبين أن المؤسسة تجد صعوبة في توفير وسائل العمل للعمال الجدد في الوقت

  
حيث يعبر توفير وسائل العمل للموظف أو العامل الجديد على احترافية المؤسسة و مدى اهتمامها      

بالوافد الجديد و التحضير له، حيث أن الموظف الجديد عند أول يوم له في العمل عندما يجد أدوات و 
ستقباله و وفرت له وسائل العمل من وسائل العمل قد هيئت له يشعر بالارتياح و بأن المؤسسة استعدت لا

أجل اندماجه و هو ما يجعله يبذل جهد أكبر في العمل من أجل أن يكون في مستوى الثقة و الاهتمام الذي 
  .وضع فيه

  
 و في نفس الوقت يعطي انطباع أولي ايجابي عن المؤسسة و مدى احترافيتها في توفير وسائل      

 التي تجعل العامل الجديد يركز في عمل، و ما لاحظته أيضا أن العمل و الظروف المحيطة بالعامل
إطارات، أعوان تحكم و أعوان تنفيذ، و كذلك نلاحظ : التأخر في توفير وسائل العمل مس كل فئات العمال
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أن كيفية توفير وسائل العمل توحي إلى العامل الجديد بنوعية الاستقبال الذي يحظى به في المؤسسة 
الخاص بنوعية الاستقبال في ) 26(ت تقارب بين نتائج هذا الجدول و الجدول رقمحيث أنني لاحظ

المؤسسة، و في الحالات التي تم فيها توفير وسائل العمل قبل تسلم الوظيفة فهي الحالات التي تخص 
تعويض مناصب كانت مشغولة من قبل،  كحالات التقاعد والاستقالة أين يتم منح وسائل العمل الخاصة 

 . تركوا مناصبهم إلى الموظفون الجددبمن
        

  يبين رغبة العمال في تغيير العمل من المؤسسة: 28الجدول رقم
  

 الرغبة في تغيير العمل التكرار %

 لا يرغبون في تغيير العمل 71 54,6
 محدودية عقد العمل+ الأجر  30 23,1
 الترقية+ الأجر  17 13,1
 ودية عقد العملمحد+  الأجر+ الترقية  10 07,7
 المجموع 128 98,5

 بدون إجابة 02 01,5
 المجموع 130 100

  
  
 

من أفراد العينة لا يرغبون في تغيير العمل، و هو % 54.6من خلال معطيات الجدول يتبين لنا أن      
لعمل ما يمثل أغلبية أفراد العينة و هو ما يمكنه تفسيره على أساس أن هؤلاء المبحوثين مرتاحين في ا

الذي يعملون به، و كذلك صعوبة الحصول على عمل جديد في ضل ظروف سوق العمل و ما تتميز به 
من العينة يرغبون في تغيير عملهم و لقد كانت الأسباب % 43.9من قلة مناصب العمل، في حين أن 

 إلى أن الأجر أفراد العينة يرغبون في تغيير العمل في المؤسسة نظرا:  مختلفة يمكن حصرها في التالي
الذي يتقاضونه أقل من الطموحات، و في أحيان أخرى يرى العمال أن الأجر الذي يتقاضونه لا يعكس 
المجهود المبذول في العمل على اعتبار أن العمل في ميدان المقاولة و البناء يتطلب مجهود بدني و ذهني 

 أكبر من الاختصاصات الأخرى،
  

الصعبة التي يعملون فيها، و من ناحية أخرى هناك تباين في الامتيازات  و كذلك الظروف المناخية      
الاجتماعية و الأجور من مؤسسة إلى أخرى، فعلى سبيل المثال لا الحصر هناك شركات تعطي أجر أكبر 
من الذي يتقاضاه عمال هذه المؤسسة، و هو ما يغري اليد العاملة التي تعمل بالمؤسسة خاصة الكفاءات 

متع بالخبرة بالتوجه إلى هذه المؤسسات ، خاصة المؤسسات الأجنبية منها حيث يمكن أن يصل التي تت
مرتب العاملين بها إلى ثلاثة أضعاف عمال المؤسسة، أما السبب الثاني لرغبة عمال المؤسسة بتغيير 
العمل فهو التخصص، حيث أن هناك بعض العمال الذين يشتغلون في تخصصات غبر تخصص دراستهم 
و يتحينون الفرصة لشغل مناصب تتلاءم مع تخصصاتهم في المؤسسة أو خارجها، و يتمثل السبب الثالث 
في الترقية حيث أبدى العديد من العمال رغبتهم بتغيير العمل لأن المؤسسة لا تتبنى سياسة واضحة في 

لمؤسسة القدماء يلاحظون  أو الكفاءة، حيث أنه من خلال احتكاكهم بعمال االأقدميةالترقية سواء من حيث 
 .أن سياسة الترقية غير واضحة المعالم

  
 إضافة إلى أن طبيعة علاقة العمل المؤقتة تحد من فرص الترقية، و السبب الرابع و الأهم في نظر     

أفراد العينة الذين يرغبون في تغيير العمل هو عقد العمل المؤقت الذي يربطهم بالمؤسسة، حيث أن 
م عقود عمل مؤقتة و هو ما يجعلهم غير مستقرين من الناحية النفسية و حتى الاجتماعية، العمال تربطه

حيث يمكن أن لا يجدد عقد العمل و يجدون أنفسهم في مواجهة البطالة مرة أخرى، و هو ما يجعل العمال 
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 .يميلون إلى العمل في مؤسسات أو هيئات توفر لهم استقرار و لو على حساب الأجر
  

من أفراد العينة أن قلة الأجر و محدودية عقد العمل هي السبب الرئيسي الذي يجعلهم % 23,1ى ير     
من أفراد العينة السبب % 13,1يرغبون في تغيير العمل و الذهاب إلى مؤسسة أخرى، في حين يرجع 

 العمل إلى الأجر و الترقية، أما من يرجعون السبب إلى اعتبارات الأجر و الترقية و محدودية عقد
 . من أفراد العينة% 7,7فنسبتهم 

  
و لو قرءنا نتائج الجدول بالأسباب الأكثر تكرارا نجد أن السبب الأول الذي يجعل أفراد العينة     

  تكرار، ثم الترقية ب 40 تكرار، ثم يأتي بعده محدودية عقد العمل ب 57يغيرون العمل هو الأجر ب 
 . تكرار27
  

عوامل الأكثر مساهمة في تغيير العمال للعمل في المؤسسة هو محدودية عقد العمل ومنه نستنتج أن ال     
الخاص بالبيانات الشخصية لأفراد العينة فان كل أفراد ) 08(و الأجر، و نذكر أنه من خلال الجدول رقم 

 سنوات عمل بالمؤسسة 10العينة عقود عملهم في المؤسسة هي عقود مؤقتة، حتى من لديهم أكثر من 
  .بقيت عقود عملهم مؤقتة

  
  رأي أفراد العينة في فكرة التمييز على أساس الجنس في التوظيف بالمؤسسات: 29الجدول رقم

   
الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  

  للإناث أفضلية في التوظيف

  % ك  % ك  % ك  % ك

  40.8  53  20  13  65.4  17  66.7  26  صحيح

  30.8  40  53.9  35  11.5  3  5.1  2  خاطئ

  28.4  37  26.1  17  23.1  6  28.2  11  ليس دائما

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة يرون أنه هناك تمييز على % 40.8من خلال معطيات الجدول التالي نلاحظ أن      
من أعوان % 65.4الإطارات ومن فئة % 66.7أساس الجنس في المؤسسات الجزائرية، و هو ما أيده 

  .من أعوان التنفيذ% 20التحكم و 
  

أما أفراد العينة الذين يرون انه لا يوجد تمييز في عملية التوظيف بالمؤسسات فقدرت نسبتهم      
من % 11.5من الفئة المهنية الخاصة بأعوان التنفيذ و % 53.9، مقسمة على النحو التالي %30.8ب

  .من الإطارات% 5.1خيرأعوان التحكم و في الأ
  

من أفراد العينة فيرون أن هذه الظاهرة موجودة و لكن بطريقة نسبية تختلف % 28.4في حين أن      
من % 26.1من الإطارات و % 28.2من مؤسسة إلى أخرى و من فرد إلى آخر، حيث ساند هذا الرأي 

  %.23.1أعوان التنفيذ و في الأخير نجد أعوان التحكم ب
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نه نستنتج أن أفراد العينة آرائهم متباينة حول هذا الموضوع، حيث أن فئة الإطارات يؤيدون و م     
هذه النضرة نظرا لأن مجال تخصصهم يمكن للإناث أن يعملوا به و من خلال احتكاكهم بالواقع المعاش 

النظر مع لاحظوا هذه الظاهرة و هنا تجدر الإشارة أنه حتى الإناث من الإطارات لديهم نفس وجهة 
 من قانون العمل التي تنص صراحة على عدم 14الذكور أي أنه هناك إجماع، و هو ما يتنافى مع المادة 

جواز التمييز في التوظيف و التي من بينها التمييز على أساس الجنس، و ما نلاحظه أيضا أنه كلما اتجهنا 
تتغير إلى أن استقر الرأي على أن هذه إلى التخصصات التي يقل فيها تواجد الإناث نجد أن وجهة النظر 

و هذا نظرا إلى أن أغلبية المناصب التي توجد % 53.9الفكرة غير صحيحة في فئة أعوان التنفيذ و بنسبة
في هذه الفئة المهنية هي حكر على الذكور نظرا لطبيعتها التي تتطلب القوة البدنية مثل البناء، القوالبي، 

ات، إضافة إلى الظروف المناخية الصعبة التي تمارس فيها هذه الحدائدي و غيرها من التخصص
التخصصات حيث تكون في المواقع خارج المكاتب و ما يتميز به مناخ العمل من برودة في الشتاء و 
حرارة في الصيف خاصة في المناطق الصحراوية، إضافة إلى أن هذه التخصصات تتطلب المبيت في 

 الشهر و هو ما لا يمكن للإناث القيام به سواء من حيث القدرة البدنية أو مواقع العمل و لفترات تتجاوز
  .من حيث طبيعة المجتمع المحا فضة التي لا تقبل هذه الظروف في العمل

  
  رأي أفراد العينة في أهمية العلاقات الشخصية في عملية التوظيف: 30الجدول رقم

  
  الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  تالإطارا

للعلاقات دور في 

  التوظيف
  % ك  % ك  % ك  % ك

  74.6  97  78.5  51  69.3  18  71.8  28  صحيح

  8.5  11  7.7  5  11.5  3  7.7  3  خاطئ

  16.9  22  13.8  9  19.2  5  20.5  8  ليس دائما

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

 من أفراد العينة يرون أن للعلاقات دور %74.6من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
من فئة أعوان التنفيذ في حين قدرت نسبة % 78.5محوري في الحصول على العمل حيث أقر بها 

% 69.3أما أعوان التحكم الذين أيدوا هذا الطرح يمثلون % 71.8الإطارات التي تساند نفس وجهة النظر
  .من فئتهم المهنية

  
من أعوان التحكم % 11.5اد العينة فقط يرون عكس ذلك حيث أن من أفر% 8.5في حين أن     

صرحوا بأنه ليس للعلاقات الشخصية أي دور في الحصول على منصب العمل، و فيما يخص الإطارات 
  .منهم ساندوا هذا الطرح و هي نفس نسبة أعوان التنفيذ% 7.7ف
  

لشخصية داخل المؤسسة دور في الحصول على أما أفراد العينة الذين يرون أنه ليس دائما للعلاقات ا     
من أفراد العينة أي أن تأثير العلاقات في الحصول على منصب العمل % 16.9منصب العمل فنسبتهم 

من فئة % 20.5تختلف حسب المؤسسة و طبيعة المسئولين على عملية التوظيف و قد ساند هذا الطرح 
من أعوان التنفيذ يساندون هذا % 13.8خير من أعوان التحكم و نجد في الأ% 19.2الإطارات و 

  . الطرح
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و منه نستنتج أن أغلبية أفراد العينة يعتبرون أن للعلاقات الشخصية دور محوري و فعال في      
الذي صرح فيه أغلبية أفراد العينة بوجود ) 52(عملية التوظيف، و هو ما يصب في نفس نتائج الجدول 

  .لمؤسسة في عملية التوظيفتدخل من الإطارات السامية با
  

و هو ما يوضح جليا أن أغلبية أفراد العينة يعتبرون أن العلاقات الشخصية داخل المؤسسة كان لها      
و رقم ) 14(الكلمة الفصل في تحديد من سيتم توظيفه في المؤسسة، و من خلال مقارنة نتائج الجدول رقم 

ديد الموارد البشرية الأنسب و الأكفاء لها أهمية و لكن يبقى يتبين لنا أن العوامل الموضوعية في تح) 16(
عامل العلاقات الشخصية كعامل غير رسمي مهم و محدد فيمن سيحظى بمنصب العمل، أي أن الكفاءة أو 

من أفراد العينة أن % 16.9الخبرة أو الشهادة وحدها لا تكفي ولا تحقق الغرض، في حين أنه صرح 
ليس دائما هو الفيصل في تحديد من سيوظف بالمؤسسة، و هذا يرجع إلى عاملين دور العلاقات الشخصية 

اثنين الأول حسب مدى مصداقية اللجنة المسئولة عن التوظيف ، حيث أنه هناك من يتأثر بالضغوط 
الخارجة عن الموضوعية و هناك من لا يتأثر و يقوم بعمله باختيار الأفراد الأكثر كفاءة و جدارة بكل 

من أفراد العينة الذين صرحوا أنه ليس للعلاقات الشخصية دور في عملية % 8.5ية، في حين أن موضوع
  .التوظيف و هي نسبة ضئيلة ليس لها تأثير على رأي البقية من أفراد العينة

  
  يبين مكان دفع أفراد العينة لطلبات العمل: 31الجدول رقم

  
الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  وان التحكم أع  الإطارات

  

  مكان دفع طلب العمل
  % ك  % ك  % ك  % ك

  46.9  61  47.7  31  53.8  14  41  16  مباشرة في المؤسسة

  30  39  38.5  25  23.1  6  20.5  8  الوكالة المحلية للتشغيل

  23.1  30  13.8  9  23.1  6  38.5  15  أحد المعارف

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع
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في المؤسسة الوآالة المحلية للتشغيل أحد المعارف

التمثيل البياني رقم ٠٦: توزيع أفراد العينة حسب مكان دفع طلبات العمل 

مكان دفع طلبات العمل  

  
  

من أفراد العينة قاموا بدفع طلبات العمل مباشرة في % 46.9تبين لنا معطيات الجدول التالي أن      
، أما أعوان التنفيذ الذين دفعوا طلبات العمل %53.8المؤسسة حيث يحتل أعوان التحكم أعلى نسبة ب

  .%41في حين قدرت نسبة الإطارات ب% 47.7مباشرة في المؤسسة فنسبتهم 
  

، حيث %30أما فيما يخص من دفعوا طلبات العمل على مستوى الوكالة الوطنية للتشغيل فنسبتهم      
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من أعوان % 23.1من فئة أعوان التنفيذ و % 38.5مثلت حسب الفئات المهنية على النحو التالي 
  .من فئة الإطارات% 20.5التحكم و في الأخير

  
العمل عن طريق الأقارب الذين يعملون بالمؤسسة بنسبة و في الأخير نجد من دفعوا طلبات      

% 23.1من مجموع الإطارات في حين أن % 38.5، و قد احتلت فئة الإطارات أكبر نسبة ب23.1%
  .الفئة المهنية الخاصة بأعوان التنفيذ% 13.8من أعوان التحكم استعملوا هذه الطريقة و في الأخير نجد 

  
مؤسسة تعتمد في عملية الاستقطاب بشكل أكبر على بنك المعلومات الخاص و هو ما يفسر على أن ال     

بطلبات العمل الذي كونته من خلال طلبات العمل التي تصلها سواء عن طريق البريد أو الفاكس أو أن 
 على يتم دفعها مباشرة في المؤسسة، ثم يتم جمع هذه الطلبات و تحويلها إلى مديرية الموارد البشرية، و

مستوى مديرية الموارد البشرية يتم جمع هذه الطلبات المرفقة بالسير الذاتية ثم تصنيفها حسب التخصص 
و المؤهل العلمي و الشهادة و غيرها من المعلومات، و يتم تخزين المعلومات في جهاز الإعلام الآلي ليتم 

  . التي تلاؤم المنصب الشاغرالاتصال بالأفراد المعنيين بالاستقطاب من أجل اختيار الكفاءات 
  

أهم ما يمكن استنتاجه من معطيات الجدول هو أن المؤسسة لا تعتمد على بيانات الوكالة الوطنية      
للتشغيل في عملية استقطاب الموارد البشرية، بل تعتمد على بياناتها  التي تجمعها على مستوى مديرية 

مديرية الموارد البشرية بمستوى خدمات الوكالة الوطنية الموارد البشرية، و هو ما يعكس عدم اقتناع 
للتشغيل، و كما صرح المكلف بالدراسات على مستوى مديرية الموارد البشرية بالمؤسسة بأن الوكالة 
المحلية للتشغيل لا  تحقق  طموح المؤسسة من حيث مستوى اليد العاملة التي توجهها للمؤسسة، خاصة 

ث أن أغلبية المرشحين المبعوثين من الوكالة الوطنية للتشغيل ليست لديهم فيما يخص عامل الخبرة حي
خبرة و أحيانا ليس في التخصص المطلوب، و من أجل جعل إجراءات التوظيف قانونية تقوم مديرية 
الموارد البشرية بتوجيه المرشح للعمل الذي اختارته هي إلى الوكالة الوطنية للتشغيل من أجل أن يسوي 

  . اتجاهها، أو يتم اعتماد طرق أخرى سنتطرق إليها بالتفصيل لاحقا وضعيته
  

  يبين مدى تعامل المؤسسة بالبطاقات الزرقاء في التوظيف: 32الجدول رقم
  

  الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

طلب البطاقة 

  الزرقاء

  % ك  % ك  % ك  % ك

  75.4  98  78.5  51  76.9  20  69.2  27  طلب منهم

  24.6  32  21.5  14  23.1  6  30.8  12  لم يطلب منهم

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

 



 

 
 

171 

الشكل رقم ٠٤:طلب البطاقة الزرقاء من طرف المؤسسة  

طلب منهم 
لم يطلب منهم  

  
  
  

من أفراد العينة طلب منهم البطاقة الزرقاء % 75.4من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
ثم أعوان % 78.5يث كانت أعلى نسبة في فئة أعوان التنفيذ بمن طرف المؤسسة في ملف التوظيف، ح

  %.69.2و في الأخير نجد الفئة الخاصة بالإطارات ب% 76.9التحكم ب
  

من أفراد العينة الباقون لم يطلب من البطاقة الزرقاء و كانت أكبر نسبة في فئة % 26.2في حين أن      
  %.21.5و في الأخير فنجد أعوان التنفيذ بنسبة% 23.1، تليها فئة أعوان التحكم ب%30.8الإطارات ب

  
و من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن أغلب أفراد العينة اشترط منهم البطاقة الزرقاء في ملف      

التوظيف و لكن هذا لا يعني أن المؤسسة ملتزمة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتوظيف، لأن الغرض من 
 السبب الذي وجدت من أجله هو تشجيع العمالة المحلية و الحد من السلوك استخدام البطاقة الزرقاء و

السلبية في عملية التوظيف، و هو ما لم يتحقق حيث أنه هناك تجاوز و تحايل على هذه العملية، هذا 
التحايل يكون من قبل المؤسسة في بحض الأحيان و في أحيان أخرى بتواطؤ مع المسئولين عن هذه 

  .لوكالة المحلية للتشغيل، و من أجل التوضيح أكثر سنعطي أمثلة واقعيةالعملية في ا
  

الأشخاص الذين يقيمون في الإقليم الجغرافي للمؤسسة يقومون باستخراج البطاقة الزرقاء بدون عناء،      
هناك على اعتبار أنه يحق لهم أخدها، و أما من يقيمون خارج إقليم الولاية فهم مقسمون إلى عدة أقسام، ف

قسم يستعملون نفوذهم في الوكالة المحلية للتشغيل من أجل استخراج البطاقة الزرقاء، و قسم يتم التوصية 
عليهم في الوكالة من أجل منحهم البطاقة الزرقاء مقابل خدمات متبادلة كأن يتم توظيف أشخاص تم 

بعد مرور الفترة القانونية، أي أن التوصية عليهم في الوكالة المحلية للتشغيل، و هناك قسم يتم توظيفهم 
 يوم القانونية، و 21تقوم المؤسسة ببعث طلباتها من الموارد البشرية المراد توظيفها، ثم تنتظر فترة 

بعدها يمكن للمؤسسة أن تقوم بتوظيف من تراه مناسب، و هو ما يبين أن هذه العملية برمتها فاقدة 
 .من أجلهلمصداقيتها و للهدف الأساسي الذي أنشئت 
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  يبين مدى التزام المؤسسة بملء القسيمة الخاصة بالوكالة المحلية للتشغيل: 33الجدول رقم
  

 الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  

ملء قسيمة الوكالة 

  الوطنية للتشغيل

  % ك  % ك  % ك  % ك

  53.1  69  56.9  37  53.8  14  46.2  18  نعـم

  46.9  61  43.1  28  46.2  12  53.8  21  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من مجموع أفراد العينة قاموا بملأ القسيمة % 53.1من خلال نتائج الجدول التالي يتبين لنا أن      
من % 53.8من أعوان التنفيذ و % 56.9الخاصة بالوكالة الوطنية للتشغيل، حيث مثلت هذه النسبة 

  %.46.2 التحكم، فيما كانت نسبة الفئة المهنية الخاصة بالإطارات هي الأقل بأعوان
  

من مجموع أفراد العينة حيث % 46.9أما فيما يخص أفراد العينة التي لم تملأ القسيمة فيمثلون      
و أخيرا فئة أعوان % 46.2و بعدها فئة أعوان التحكم ب% 53.8كانت فئة الإطارات هي أعلى نسبة ب

  %.43.1نفيذ بالت
  

و منه نستنتج أن المؤسسة ليست ملتزمة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية استقطاب      
ليست كافية و حتى هذه النسبة يكون أغلبهم هم من قاموا بتسوية % 53.1الموارد البشرية لأن نسبة 

  .  لسابقوضعيتهم مباشرة في الوكالة و هو ما ذكرناه سالفا في الجدول ا
  

و هو ما يبين أن عملية التوظيف في المؤسسة ليست ملتزمة مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية      
استقطاب الموارد البشرية في أرض الواقع و إنما هو التزام شكلي، و ما يشجع هذه السياسة المعتمدة في 

 أجل إلزام المؤسسة بالالتزام بالتعامل مع مديرية الموارد البشرية خاصة أنه لا توجد إجراءات رقابية من
الوكالة الوطنية للتشغيل، حتى مفتشية العمل التي تدخل مراقبة قانونية عملية التوظيف بالمؤسسات في 
صلب مهامها لا تقوم بعملها المنوط بها، فمن خلال محاضر الزيارات التفقدية الموجودة على مستوى 

  .ملها روتيني أكثر منه تفتيشيمديرية الموارد البشرية نجد أن ع
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  يبين مساهمة الوكالة المحلية للتشغيل في تشغيل أفراد العينة: 34الجدول رقم
  

الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات

  

مساهمة الوكالة في 

  الحصول على عمل

  % ك  % ك  % ك  % ك

  41.5  54  44.6  29  42.3  11  35.9  14  ساهمت

  58.5  76  55.4  36  57.7  15  64.1  25  لم تساهم

  100  130  100  65  100  26  100  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة يرون أن الوكالة الوطنية % 41.5من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
من % 42.3من أعوان التنفيذ و % 47.7للتشغيل ساهمت في حصولهم على منصب العمل، حيث مثلت 

  %.35.9أعوان التحكم في حين أنها مثلت أقل نسبة في فئة الإطارات بنسبة 
  

و فيما يخص أفراد العينة التي ترى بأن الوكالة الوطنية لم تساهم في حصولهم على منصب العمل      
منهم، في حين أن % 64.1حيث مثلت الفئة المهنية الخاصة بالإطارات أعلى نسبة ب% 58.5فهي 
من أعوان التحكم كذلك صرحوا أن الوكالة الوطنية للتشغيل لم تساهم في حصولهم على منصب % 57.7

  %.44.6العمل، أما نسبة أعوان التنفيذ فكانت 
  

و بناء على المعطيات التالية نستنتج  أن أغلب أفراد العينة لم يكن للوكالة الوطنية للتشغيل أي      
و لكن اعتمدوا على مجهوداتهم الشخصية سواء الخبرة أو الكفاءة أو مساهمة أو دور في عملية توظيفهم 

  .العلاقات الشخصية، و هذا لا ينفي أن هناك فئة من أفراد العينة قد ساهمت الوكالة الوطنية في توظيفهم
  

كما تشير المعطيات أيضا أنه كلما ارتفع المستوى الخاص بالفئة المهنية للعمال كلما قلت مساهمة     
وكالة الوطنية للتشغيل في الحصول على العمل، أي أن معطيات السوق الخاصة بالعرض و الطلب هي ال

  التي تفرض نفسها على توجه المؤسسة إلى الوكالة الوطنية للتشغيل،
  

أي أن المؤسسة تركز على خدمات الوكالة الوطنية للتشغيل في الفئات المهنية و التخصصات التي      
ه التخصصات و أما التخصصات ذا سواء لضيق الوقت أو نقص اليد العاملة في هتعجز عن توفيره

المتوفرة و التي يكون  فيها تنافس من أجل الحصول على المنصب فنجد أن المؤسسة لا تتقيد بالتعامل مع 
  .الوكالة الوطنية للتشغيل

  
 ضئيلة و ليست في مستوى و عليه نستخلص أن المساهمة التي تقدمها الوكالة الوطنية للتشغيل     

التطلعات المرجوة منها، خاصة في ضل الإجراءات التشريعية التي تبنتها الدولة من أجل منح فرص عمل 
  . للشباب و تحقيق مبدأ العدالة و المساواة في عملية التوظيف بالمؤسسات الجزائرية 
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  الوطنية للتشغيليبين مدى التزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة : 35الجدول رقم
  

الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  

التزام المؤسسة 

بالتعامل مع الوكالة 

  الوطنية للتشغيل

  % ك  % ك  % ك  % ك

  53.8  70  58.5  38  53.8  14  46.2  18  ملتزمة

  46.2  60  41.5  27  46.2  12  53.8  21  غير ملتزمة

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

 من أفراد العينة يرون أن المؤسسة ملتزمة % 53.8من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
من أعوان التنفيذ صرحوا بذلك و هي نفس نسبة % 58.5بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل، حيث أن 

  .حمنهم ساندوا هذا الطر% 46.2أعوان التحكم، أما فئة الإطارات ف
  

أما فيما يخص أفراد العينة الذين يرون أن المؤسسة ليست ملتزمة في تعاملها مع الوكالة الوطنية      
حيث مثلت الفئة المهنية الخاصة بالإطارات أعلى نسبة و هي الوحيدة في %. 46.2للتشغيل فنسبتهم 

ا فيما يخص أعوان التنفيذ ، أم%53.8الفئات المهنية التي كان رأيهم يميل أكثر إلى هذا الطرح بنسبة
  .من أعوان التنفيذ صرحوا بنفس وجهة انظر% 41.5منهم مع هذا الرأي، في حين أن % 46.2ف
  

و منه نستنتج أنه هناك تباين في الآراء حول مدى التزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية      
لكفة لمن يرون أن المؤسسة غير ملتزمة، أما للتشغيل، حيث أن الفئة المهنية للإطارات كانت تميل فيها ا

  .في فئة أعوان التحكم و أعوان التنفيذ فالكفة رجحت إلى أن المؤسسة تتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل
  

الخاص بملء القسيمة الخاصة ) 33(و عليه فان معطيات الجدول متطابقة مع نتائج الجدول رقم      
ي أن أفراد العينة الذين قاموا بملأ القسيمة الخاصة بالوكالة الوطنية للتشغيل بالوكالة الوطنية للتشغيل، أ

صرحوا أن المؤسسة ملتزمة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل، في حين أن الذين لم يتعاملوا بهذا 
  .الإجراء صرحوا بالعكس
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  تجديد عقود العمليبين الصعوبات التي واجهها أفراد العينة في : 36الجدول رقم
  

 التكرار  صعوبة تجديد عقد العمل
  

%  

  26,9  35  لم تواجههم صعوبات
  30,7  40  لم ينتهي العقد الأول

  23,1  30  عدم التوافق مع الممسؤول+ نهاية المشروع 
  16,2  21  نهاية المشروع 

  03,1  04  عدم الكفاءة في العمل
  100  90  المجموع

  
  

من أفراد العينة لم ينتهي بعد عقدهم الأول في % 30,7 التالي نجد أن من خلال معطيات الجدول     
من أفراد العينة أنه لم تواجههم % 26,9الشركة أي لديهم أقل من سنة من التوظيف، في حين صرح 

من % 42,4صعوبات في تجديد عقد العمل، أما الذين واجهوا صعوبات في تجديد عقد العمل فيمثلون 
من أفراد العينة صرحوا أن % 23,1:ة و قد اختلفت الصعوبات التي واجهوها كالتاليمجموع أفراد العين

أهم الصعوبات التي واجهتهم في تجديد عقد العمل تكون بعد الانتهاء من المشاريع و عدم التوافق مع 
 المسئولين،

  
هم لأنه لا توجد  أي أن أفرد العينة عند الانتهاء من مشروع الذي يكونون فيه لا يتم تجديد عقد    

مشاريع يمكن تحويلهم إليها و بذلك لا يتم تجديد عقد عملهم، و كذلك يضيف أفراد العينة أنه عندما يكون 
هناك عدم تفاهم مع المسئول عن المشروع بالمؤسسة، مثل عدم قبول بعض الأوامر التي تخرج عن نطاق 

، فيستغل المسؤول عن المشروع فرصة نهاية الخ..العمل، أو المطالبة ببعض الحقوق مثل نوعية الطعام 
عقد العمال و لا يقوم بتجديد عقودهم، باعتبار أن مديرية الموارد البشرية تأخذ بعين الاعتبار التقييم  الذي 

من أفراد العينة أن % 16,2يعطيه المسئولين عن المشاريع في عملية تجديد عقود العمل، في حين صرح 
ي تجديد عقد العمل تمثلت في نهاية المشاريع التي كانوا بها،   في حين صرح الصعوبات التي واجهتهم ف

من أفراد العينة أن مشاكلهم في تجديد عقد العمل ترجع إلى عدم رضي المسئولين عن نوعية % 3,1
 .العمل المقدمة حيث يتم اعتبارها أقل من الواجب توفره

  
رارات  نستنتج أن  أحد أهم أسباب عدم تجديد عقود العمل و إذا قرءنا نتائج الجدول قياسا بعدد التك     

 تكرار، ثم يأتي بعدها عدم التفاهم مع المسئولين عن العمل ب 51في المؤسسة هي نهاية المشاريع ب 
 . تكرار04، و في الأخير نقص الكفاءة ب 30
  

لشخصية دور في تجديد عقد و ما فهمته خلال ملا قسيمة الاستمارات من أفراد العينة أن للعلاقات ا     
العمل، حيث أن من يكون له علاقات في المديرية العامة سيحظى بالأولوية في تجديد عقد العمل، أي أن 

: دور العلاقات الشخصية لا يتوقف بمجرد التوظيف بل يستمر إلى ما بعد ذلك في جوانب عديدة مثل
  .التحويل، الترقية و تجديد عقد العمل
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  يبين هل كان للإقامة دور في عملية التوظيف بالمؤسسة: 37الجدول رقم
  

الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  

  تشكيل الإقامة

  عائق في التوظيف

  % ك  % ك  % ك  % ك

  34.9  22  34.5  10  35.7  5  35  7  نعم

  65.1  41  65.5  19  64.3  9  65  13  لا

  100  63  50  29  20  14  30  20  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة المقيمين خارج الإقليم % 34,9من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
الجغرافي لمكان العمل شكل لهم سكنهم خارج إقليم الولاية التي ترشحوا للعمل بها عائقا في عملية 

من % 34.5ضافة إلى من الإطارات، إ% 35من أعوان التحكم و% 35.7التوظيف و قد صرح بذلك 
  .أعوان التنفيذ

  
منهم لم يشكل سكنهم خارج إقليم الولاية عائق في عملية توظيفهم، و قد كانت % 65,1في حين أن      

من فئة % 65منهم، في حين أنها شملت % 65.5نسبة أعوان التنفيذ هي الأكبر في هذا الطرح شملت 
  .من أعوان التحكم% 64.3الإطارات و 

  
تمثل أهم  عائق الذي واجهه أفراد العينة في البطاقة الزرقاء، حيث أن استخراج البطاقة الزرقاء و ي     

من الوكالة الوطنية للتشغيل المحلية يشترط فيه بطاقة الإقامة، و هو ما لا يتوفر عليه أفراد العينة ولهذا 
ل من أجل استخراج هذه البطاقة يلجئون إلى العلاقات سواء من جهة المؤسسة أو الوكالة المحلية للتشغي

من أفراد العينة الذين يقيمون خارج الإقليم % 65,1الزرقاء، و هو ما تؤكده أرقام الجدول حيث أن 
الجغرافي للمؤسسة لم يجدوا صعوبة في التوظيف بالمؤسسة، وهناك حالات يلجئ فيها إلى تغيير الإقامة 

  .قة الزرقاء و هو ما يؤكده الجدول المواليبطريقة صورية من أجل التمكن من استخراج البطا
  

  يبين مدى اعتماد أفراد العينة على تغيير مكان الإقامة من أجل تسوية ملف التوظيف: 38الجدول رقم
  

 استخراج إقامة في مكان العمل من أجل التوظيف التكرار %

 نعم 09 14,3
 لا 54 85,7
 المجموع 63 100

  
من أفراد العينة الذين يقيمون خارج إقليم % 14,3 التالي يتبين لنا أن من خلال معطيات الجدول     

الجغرافي للمؤسسة لجئوا إلى استخراج إقامة في المحيط الجغرافي للمؤسسة من أجل التمكن من الحصول 
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منهم تمكنوا من الحصول على منصب العمل من غير % 85,7على منصب العمل، في حين أن 
  .امة في المحيط الجغرافي للمؤسسةاللجوء إلى استخراج إق

  
و منه نستنتج أن هناك طريقة أخرى يمكن من خلالها استخراج البطاقة الزرقاء الخاصة بالوكالة      

المحلية للتشغيل و هي استخراج بطاقة الإقامة في الولاية التي توجد بها المؤسسة، و لكن هذه الطريقة 
اج بطاقة الإقامة، لأن استخراج هذه البطاقة يتم في البلدية و ليست مستعملة بكثرة نظرا لصعوبة استخر

يتطلب من المرشح للعمل أن يشطب نفسه من البلدية الأصلية التي يقيم بها، و لقد تعمدت طرح هذا 
السؤال لأنه في مرحلة الدراسة الاستطلاعية كان هناك من صرح إلى أنه يمكن استخراج البطاقة الزرقاء 

الإقامة، و كنت أعتقد أن هذه الطريقة هي الأكثر اعتمادا من أجل الحصول على البطاقة عن طريق تغيير 
  %. 14.3الزرقاء، و لكن بعد الدراسة الميدانية توصلت إلى  أن هده الطريقة محدودة الاستعمال 

  
  فعالية الوكالة المحلية للتشغيل في التأثير على التوظيف بالمؤسسة: 39الجدول رقم

  
عدم المرور على الوكالة الوطنية للتشغيل يشكل عائق في  التكرار %

 عملية التوظيف
 نعم 64 39,2
 لا 66 60,8

 المجموع 130 100
  
  

من أفراد العينة أن عدم المرور على الوكالة  % 2,39من خلال معطيات الجدول التالي يرى      
يرون أن ذلك لا يشكل عائقا في  % 8,60للتشغيل يشكل عائقا في عملية التوظيف، في حين أن  الوطنية 

 . عملية التوظيف
  

من خلال معطيات الجدول التالي يمكن استنتاج أن أغلبية أفراد العينة يرون أن عدم المرور على      
الوكالة الوطنية للتشغيل لا يشكل عائق في عملية التوظيف بالمؤسسة، و هو ما يدعم الاستنتاجات السابقة 

 .مؤسسة مع الوكالة الوطنية لتشغيل هو إجراء شكلي و بيروقراطي أكثر منه عمليأي أن تعامل ال
  

و حتى الوكالة الوطنية للتشغيل أصبحت بطريقة أو بأخرى متواطئة في هذه العملية حيث أنها لا      
 تقوم بالاعتراض على توظيف المؤسسة لليد العاملة من خارج إقليم الولاية، بالعكس فهي في كثير من

 تسهل للأشخاص القاطنين خارج إقليم الولاية بإعطائهم البطاقة الزرقاء و بالمقابل يقوم المسئولون الأحيان
  .عن الوكالة بتوظيف أقارب لهم في المؤسسة، أي أن العملية أصبحت تبادل للخدمات و المصالح
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  يبين دور الوكالة الوطنية في التوظيف: 40الجدول رقم
  

المهنيةالفئة   المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  

  دور الوكالة 

  الوطنية في التوظيف

  % ك  % ك  % ك  % ك

  22.3  29  23.1  15  23.1  6  20.5  8  فعال

  77.3  101  76.9  50  76.9  20  79.5  31  شكلي

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  

الشكل رقم   ٠٥:  دور الوآالة في عملية التوظيѧف 

فعال
شكلي 

  
  

 من أفراد العينة فقط يرون أن للوكالة الوطنية % 22.3 خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن من     
دور فعال في الحصول على منصب العمل، حيث قدرت نسبة أعوان التحكم و أعوان التنفيذ 

  .من فئة الإطارات% 20.5ا الطرح ذمنهم، في حين ساند ه% 23.1بالتساوي
  

يرون أن دور الوكالة الوطنية للتوظيف شكلي أكثر % 77.3 أفراد العينة و بنسبة في حين أن أغلبية     
من أعوان التحكم و أعوان التنفيذ % 76.9من فئة الإطارات و % 79.5ا الطرح ذمنه فعال، و مثلت ه

  .بالتساوي
  

طنية للتشغيل من و هو ما يؤكد أن الإجراءات التي تبنتها الدولة الخاصة بالاعتماد على الوكالة الو     
أجل  تحقيق العدالة و المساواة و توفير فرص العمل المحلية للشباب البطال كانت فاشلة، و كذلك إلزام 

  .المؤسسات الاقتصادية بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل هي حبر على ورق
  

راءات الطين بله كما يقال  حيث أنه في الواقع الميداني لم يتغير شيء بل بالعكس فقد زادت هذه الإج    
في الأمثال الشعبية، لأن الباحث عن العمل عوض أن تحل مشاكله على مستوى المؤسسات من أجل منحه 
فرص العمل بطريقة عادلة فقد زادت الإجراءات تعقيدا بمروره على الوكالة الوطنية للتشغيل، و أصبح 
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لمحلية للتشغيل و المؤسسات على تبادل هناك شبه اتفاق غير رسمي بين المسئولين عن الوكالة ا
و منه نستنتج أن دور الوكالة الوطنية للتشغيل في ). 34(الخدمات كما ذكرنا من قبل في الجدول رقم

التوظيف هو دور شكلي، و أصبحت سلبياتها أكثر من ايجابياتها، لأنها أصبحت تعطي نظرة سلبية للشباب 
  .مها السلبيالبطال و أصبحت أكثر بيروقراطية بمفهو

 
  يبين رأي أفراد العينة في الإجراءات الإدارية للتوظيف: 41الجدول رقم

  
  الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  وجود تسهيلات

   في عملية التوظيف

  % ك  % ك  % ك  % ك

  26.2  34  26.1  17  26.9  7  25.6  10  نعم

  73.8  96  73.9  48  73.1  19  74.4  29  لا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة أنه هناك تسهيلات إدارية في عملية % 26.2من خلال معطيات الجدول التالي يرى      
من أعوان التنفيذ في حين % 26.1من أعوان التحكم و % 26.9التشغيل، حيث كانت هذه وجهة نظر 

  .من الإطارات% 25.6مثلت وجهة نظر 
  
% 74.4من أفراد العينة يرون أنه لا توجد تسهيلات، و قد جاءت ممثلة في % 73.8 في حين أن      

  %.73.1و أخيرا فئة أعوان التحكم ب% 73.9من فئة الإطارات، تليها فئة أعوان التنفيذ ب
  

هيلات إدارية من خلال هذه المعطيات يمكن أن نستنتج أن أغلبية أفراد العينة يعتبرون أنه لا توجد تس     
في عملية التوظيف، حيث يعتبرون أن إجراءات التوظيف هي إجراءات معقدة و الوكالة الوطنية للتشغيل 

  .زادت في تعقيد هذه الإجراءات عوض عن دورها المنط بها القيام به
  

مج و التي سياسة التشغيل التي تبنتها الدولة الجزائرية و المتمثلة في مختلف الأجهزة والبراحيث أن     
يدخل عمل الوكالة الوطنية للتشغيل في ضمنها يرمي هدفها الأساسي إلى التخفيض من نسب البطالة، لكن 

  .الواقع الميداني أثبت العكس
  

حيث أن فئة كبيرة من الشباب البطال على اختلاف تخصصاتهم و مستوياتهم التعليمية  صدموا     
ين تحصلوا على مناصب العمل ممثلين في أفراد العينة يقرون ذالبالواقع  المعاش ميدانيا، حتى الأفراد 

بصعوبة الحصول على عمل و البيروقراطية التي واجهوها أثناء بحثهم على وظيفة، لهذا فجل إجاباتهم 
تعبر عن واقعهم المعايش في نظرتهم للسياسات التشغيلية في الجزائر التي لا تستجيب لطموحاتهم و 

ية في إيجاد الاستقرار في منصب عمل تضمنه لهم هذه النظرة التشغيلية و هذا ما تفسره تطلعاتهم المستقبل
النسب العالية لعدم الموافقة على مضمون هذه السياسة التي لم تقدم الحلول المرجوة منها في القضاء على 

 .البطالة و تسهيل الإجراءات الإدارية في التوظيف
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  عينة في العوامل الأكثر أهمية في الحصول على منصب العملرأي أفراد ال: 42الجدول رقم
  

 العامل الأكثر أهمية في الحصول على منصب العمل التكرار %

 توفر المناصب+ العلاقات + الخبرة + الكفاءة  42 32,3
 توفر المناصب+ العلاقات + الكفاءة  36 27,7

 توفر المناصب+ العلاقات + الخبرة + الكفاءة  26 20
 توفر المناصب+ العلاقات + الخبرة  26 20

 المجموع 130 100
  
  

من أفراد العينة يرون أن العوامل الأكثر % 32,3من خلال قراءتنا لمعطيات الجدول التالي نجد أن      
أهمية في الحصول على منصب العمل هي الكفاءة، الخبرة، توفر المناصب و العلاقات الشخصية، أي ان 

من أفراد العينة % 27,7ضوعية وحدها من غير العلاقات الشخصية لا تكفي، في حين أن العوامل المو
أن % 20أن العوامل الأكثر أهمية هي العلاقات الشخصية، الكفاءة، و توفر المناصب، في حين صرح 

الكفاءة،  الخبرة والعلاقات الشخصية هي من يساهم في الحصول على منصب العمل، و نفس النسبة 
قة من أفراد العينة رأت أن الخبرة ، توفر المناصب و العلاقات الشخصية هي العوامل التي تساهم الساب

 .في الحصول على منصب العمل
  

و منه نلاحظ أن أراء أفراد العينة جاءت متباينة حول العوامل المؤثرة في الحصول على منصب      
 .لعلاقات الشخصية في الحصول على العملالعمل، و لكنها أجمعت أغلبها على الدور الذي تلعبه ا

  
و إذا قراءنا معطيات الجدول من حيث مجموع  التكرارات نجد أن العامل الأكثر تكرارا و الذي      

 تكراراي 130يحتل المرتبة الأولى في دوره في الحصول على منصب العمل فهو العلاقات الشخصية ب 
، ثم الخبرة ب 104اءة و توفر المناصب بنفس عدد التكرارات بإجماع كل أفراد العينة، و بعده نجد الكف

  تكرار،94
  

أي أن العامل الأكثر تأثيرا في الحصول على منصب العمل في المؤسسة هو عامل غير رسمي و     
 . غير مصرح به، و لكن في الميدان هو الفيصل في الحصول على منصب العمل

 
 .المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيليبين مدى فعالية إلزام : 43جدول رقمال
  

إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل  التكرار %
 ساهم في تحقيق مبدأ المساواة في منح فرص العمل

 نعم 46 35,4
 لا 79 60,8
 المجموع 125 96,2

 بدون إجابة 5 3,8
 المجموع 130 100
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من أفراد العينة أن إلزام المؤسسات بالتعامل مع % 35,4جدول التالي يرى من خلال معطيات ال     
من % 60,8الوكالة الوطنية للتشغيل ساهم في تحقق المساواة و العدالة في عملية التوظيف، في حين أن 

 .أفراد العينة يرون بأنه لم يحقق المساواة و العدالة في عملية التوظيف داخل المؤسسات
  

منهم يرون أن إلزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية % 60غلب أفراد العينة أكثر من أي أن ا     
للتشغيل لم يحقق المساواة و العدالة في عملية التوظيف داخل المؤسسة، لأنه أصبح هناك التواء على 

للتشغيل و المؤسسة ، و تولد عن هذه الوضعية  تواطأ بين الوكالة الوطنية الأحيانالقوانين في الكثير من 
  .في التمييز في عملية التوظيف، و هو ما ذكرناه في الجداول رقم

  

  يبين رأي أفراد العينة في أجهزة التشغيل و البرامج التي تتبناها الدولة: 44الجدول رقم
  

أجهزة التشغيل و البرامج التي رأي المبحوثين في  التكرار %
 تتبناها الدولة

 لعاتفي مستوى التط 37 28,5
 ليست في مستوى التطلعات 89 68,5
 المجموع 126 96,9

 بدون إجابة 4 3,1
 المجموع 130 100

  
ا السؤال ترى ذمن أفراد العينة المجيبة على ه% 28,5من خلال قراءتنا للجدول التالي يتبين لنا أن      

في مستوى التطلعات، في حين أن ه المرحة ذبأن أجهزة التشغيل و البرامج التي تبنتها الدولة إلى غاية ه
  .يرون أنها ليست في مستوى التطلعات% 68,5

و منه نستنتج أن أغلب أفراد العينة غير راضية عن أجهزة التشغيل و البرامج التي تبنتها الدولة و ترى 
ه الإجراءات هي حبر على ورق حيث أن ذبأنها فاشلة و لم تحقق النتائج المرجوة منها، و يرون أن ه

  .ناك تناقض بين الجانب النظري و أرض الواقع و هو ما سنتطرق إليه بأكثر تفصيل في نتائج الدراسةه

 
  يبين مدى معرفة أفراد العينة للبرامج التي تتبناها الوكالة الوطنية للتشغيل: 45الجدول رقم

  
المعلومات حول البرامج التي تعتمدها الوكالة توفر  التكرار %

  الوطنية للتشغيل
 لديهم معلومات 18 13,8
 ليست لديهم معلومات 112 86,2
 المجموع 130 100

  
  

من أفراد العينة ليست لديهم معلومات و دراية % 86,2من خلال معطيات هذا الجدول يتبين لنا أن      
أن عن البرامج و الآليات التي تتبناها الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية توفير مناصب العمل، في حين 

 .من أفراد العينة صرحوا بأن لديهم معلومات% 13,8
  

و منه نستنتج أن الأغلبية المطلقة من أفراد العينة و في كل الفئات حتى أصحاب المستوى الجامعي      
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ليست لديهم معلومات عن سياسة التشغيل التي تبنتها الدولة و الدور الذي تقوم به الوكالة الوطنية 
 . للتشغيل

  
ه الأجهزة لم تقم بتوعية و لا إعلام الشباب من أجل شرح سياستها في التعامل  و لا برامج ذ أن هأي     

عملها، حيث أن أغلب فئات الشباب يجهلون الدور الذي تقوم به الوكالة الوطنية للتشغيل نظرا لنقص 
تعامل مع الشباب، و ه الهياكل على سياسة بيروقراطية في الذه الهياكل و أيضا اعتماد هذالاتصال مع ه

هو ما يولد نفور أغلب الشباب من التعامل معها نظرا للمعاملة التي يلقونها من طرف أعوان الإدارة و في 
نفس الوقت يعلمون مسبقا أنه لا جدوى من التعامل معها نظرا للتجارب الفاشلة التي كانت لهم معها من 

سة حيث لم يتم تزويدي بالمعلومات التي أريدها و لم قبل، و هو ما عانيت منه شخصيا أثناء إجراء الدرا
يتم حتى استقبالي، حيث قاموا بتوجيهي إلى المديرية العامة بالجزائر العاصمة و المديرية العامة 

 بالعاصمة قامت بتوجيهي إلى مديرية التشغيل بولاية البليدة، 
  

كالة المحلية للتشغيل عندما لا تكون لديهم و ما يجب أن يشار إليه هو أن أغلبية المتعاملين مع الو     
معلومات وافية عن هذا الجهاز لا يعرفون حقوقهم و لا واجباتهم،  اظافة إلى أنهم لا يعرفون  أين يمكنهم 
تقديم الطعون و الشكاوى في حال تعرضوا إلى الإهمال أو إقصاء في عملية التوجيه، فعلى سبيل المثال 

نة أنه في كثير من الأحيان لا يتم إعلامهم بمناصب العمل في المؤسسات و صرح العديد من أفراد العي
الهياكل المهمة حيث يتم توجيه أصحاب المصالح و العلاقات إليها، و عندما تأتيهم المعلومة تكون متأخرة 
فيتوجهون إلى الوكالة من أجل الاستفسار فيجدون تفسيرات واهية مثل أن الملف قد ضاع أو أنهم قد 

ضعوا إعلان بخصوصها، لكن في الواقع لم يكن هناك إعلان أصلا أو تم وضعه بعد فوات الأوان و و
  . غيرها من الأعذار

  
  يبين دور الوكالة الوطنية في توفير مناصب عمل دائمة: 46الجدول رقم

  
  الفئة المهنية  المجموع  أعوان التنفيذ  أعوان التحكم   الإطارات

  توفير مناصب 

  عمل دائمة

  % ك  % ك  % ك  % ك

  13.8  18  15.4  10  11.5  3  12.8  5  نعم

  54.6  71  55.4  36  57.7  15  51.3  20  لا

  31.5  41  29.2  19  30.8  8  35.9  14  أحيانا

  100  130  50  65  20  26  30  39  المجمـوع

  
  

من أفراد العينة يرون أن الوكالة الوطنية % 13.8من خلال نتائج الجدول التالي يتبين لنا أن      
من % 12.8من أعوان التنفيذ ساندت هذا الطرح و % 15.4للتشغيل توفر فرص عمل دائما، حيث أن 

  .من أعوان التحكم أيضا مساندة لهذا الطرح% 11.5الإطارات، و في الأخير نجد 
  

يرون أن الوكالة الوطنية للتشغيل لا توفر فرص عمل دائمة، حيث كانت نسبة % 54.6في حين أن      
من فئة % 51.3من أعوان التنفيذ إضافة إلى % 55.4 أعوان التنفيذ ترى ذلك و من% 57.7

  .الإطارات
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أما فيما يخص وجهة النظر التي ترى أنها نسبية و أحيانا ما توفر الوكالة الوطنية للتشغيل فرص     
من فئة أعوان % 30.8من فئة الإطارات و % 35.9و مثلت % 31.5عمل دائمة فجاءت نسبتهم ب 

  .من أعوان التنفيذ% 29.2التحكم إضافة الى
  

و باعتبار أن دور الوكالة الوطنية للتشغيل هو همزة وصل بين المؤسسة و طالب العمل و ليس لها     
دخل في مدة عقد العمل الذي تقترحه المؤسسة، و كذلك إن دور الوكالة الوطنية للتشغيل ينتهي بمجرد 

ص بالمرشح ثم أنه في حالة تم قبول المرشح في العمل تنتهي علاقة استقبال المؤسسة لطلب العمل الخا
الوكالة بالمرشح للعمل أي أنه ليست هناك متابعة من طرف الوكالة، عن ظروف استقبال المرشح للعمل 

  .و طبيعة العمل الذي تم توظيفه به أو مدة عقد العمل الذي أمضاه مع المؤسسة
  

  .يل ينتهي بمجرد قبول المرشح للعمل من طرف المؤسسةأي أن دور الوكالة المحلية للتشغ
  

  .رأي أفراد العينة في الإجراءات المعتمدة من طرف الدولة في مجال التشغيل: 47الجدول رقم
  

تقيم النتائج المحققة في مجال تسهيل منح فرص  التكرار %

  العمل و التقليص من البطالة؟

 
 إيجابية و مرضية 29 22,3
  وغير مرضيةسلبية 98 75,4
 المجموع 127 97,7

 بدون إجابة 03 02,3
 المجموع 130 100

  
  

من الذين أجابوا على هذا السؤال يرون أن النتائج % 75.5من خلال الجدول التالي يتبين لنا أن      
المحققة من قبل الجهات الوصية في عملية تسهيل الحصول على فرص العمل و التقليص من البطالة 

 .منهم يرون أنها ايجابية و مرضية% 22.3 غير مرضية، في حين أن سلبية و
  

و هو ما يوضح أن أغلبة أفراد العينة ليست راضية عن الإجراءات التي تم تبنيها من قبل الدولة ممثلة     
في أجهزة التشغيل و ترى بأن النتائج المحققة هي نتائج سلبية و لا ترقى إلى أن تقلص أو تحل مشكل 

  .لةالبطا
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  يبين أهم السلبيات التي واجهها أفراد العينة في إجراءات التوظيف: 48الجدول رقم

  
 السلبيات المواجهة في التوظيف التكرار  %

 البيروقراطية 37 28,5
 الشروط التعجيزية+ التمييز + البيروقراطية  30 23
 الشروط التعجيزية+ البيروقراطية  28 21,5

 ط التعجيزيةالشرو 24 18,5
 المجموع 119 91,5

 بدون إجابة 11 8,5
 المجموع 130 100

   
  

من خلال معطيات الجدول التالي تباينت السلبيات التي لاحظها أفراد العينة أثناء مرحلة بحثهم عن      
قبل، العمل و التي لاحظوها سواء في الوكالة المحلية للتشغيل أو المؤسسات التي ترشحوا للعمل بها من 

 عدم إلييمكن ذكر أهمها كما صرح  أفراد العينة في البيروقراطية، حيث تكثر الوثائق المطلوبة اظافة 
الاحترافية في التعامل مع الباحثين عن العمل اظافة إلى المدة الزمنية الطويلة التي ينتظرونها دون رد، 

 دفعوها بالوكالة المحلية لتشغيل مما  ضياع وثائقهم التيالأحيانعدم الرد على انشغالاتهم، و في بعض 
 .الخ..يضطرهم إلى إعادة تكوين و استخراج وثائق أخرى

  
حتى على مستوى المؤسسة فان استلام طلبات التوظيف يتم على مستوى مركز المراقبة، أي أنه لا      

كل الفئات الباحثة يتم استقبال الطلبات على مستوى مديرية الموارد البشرية، و هذا الإجراء معمول به ل
 .عن العمل دون استثناء حتى من يملكون شهادات جامعية

  
أما فيما يخص التمييز فقد صرح أفراد العينة أنهم يعانون من هذا السلوك على مستوى الوكالة      

المحلية للتشغيل حيث أن هناك بعض الإعلانات الخاصة بالتوظيف في المؤسسات المهمة لا يتم إعلامهم 
و تبقى حكرا على فئة محدودة ، و كذلك نفس الشيء بالنسبة للمؤسسات حيث يتم استقبال طلباتهم و بها 

لك إجراء شكلي حسب تعبيرهم باعتبار أن الذي سيتم توظيفهم معروفين ذإجراء المقابلة معهم، ويكون كل 
ات و أكثر و هو ما مسبقا، و فيما يخص الشروط التعجيزية فان أهمها هو اشتراط الخبرة من ثلاث سنو

 .يعتبر شرط تعجيزي بالنسبة للمتخرجين الجدد
  

من أفراد العينة يرون أن أهم السلبيات التي لاحظوها تمثلت في % 28,5أما فيما يخص النسب فان      
من أفراد العينة أن السلبيات التي لاحظوها في مجملها تمثلت في % 23البيروقراطية، في حين ذكر 

 التمييز و الشروط التعجيزية، أما من يرون أهم السلبيات في البيروقراطية و الشروط البيروقراطية،
من أفراد العينة ان الشروط التعجيزية هي أهم % 18,5، و في الأخير صرح %21,5التعجيزية فنسبتهم 

ينة لم من أفراد الع% 8,5السلبيات التي عانوا منها في بحثهم عن العمل، و في الأخير بقيت ما نسبته 
 .تجب على السؤال و يمكن إرجاعه إلى أنهم لم يلاحظوا سلبيات تذكر

  
 تكرار، ثم 95أما من حيث التكرارات فنجد ان البيروقراطية هي السلبية أو المشكل الأكثر تكرارا ب     

  . تكرار30 تكرار و في الأخير التمييز ب 82تأتي بعدها الشروط التعجيزية ب 
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  بين رأي أفراد العينة في مدى التزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة المحلية للتشغيلي: 49الجدول رقم
  

  التزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل  التكرار %
 

 ملتزمة 88 67,7
 غير ملتزمة 42 32,3
 المجموع 130 100

  
  

نة أن المؤسسة التزمت بالتعامل مع من أفراد العي % 67,7من خلال معطيات الجدول التالي يرى      
 .منهم يرون أنها لم تلتزم% 32,3الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية توظيفهم، في حين أن 

  
من أفراد العينة يرون أن المؤسسة ملتزمة في % 67,7من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن     

 أنها تطلب البطاقة الزرقاء في ملف التوظيف، و لكن في تعاملها مع الوكالة الوطنية للتشغيل على اعتبار
الواقع العملي شيء أخر و هو ما تطرقنا إليه من قبل، أي أن الالتزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة 

  .الوطنية للتشغيل هو شكلي أكثر منه عملي
  

 المحلية للتشغيل هي يبين رأي أفراد العينة في فكرة ان تعامل المؤسسة مع الوكالة: 50الجدول رقم
  إجراءات شكلي

  
  تعامل المؤسسة مع الوكالة الوطنية إجراءات شكلية  التكرار %

  
 نعم 109 83,8
 لا 21 16,2
 المجموع 130 100

 

0

20

40

60

80

100

شكلي غير شكلي

التمثيل البياني رقم ٠٧: رأي افراد العينة في تعامل المؤسسة مع الوآالة  

  
 

ة في تعامل المؤسسة مع الوكالة الوطنيمن أفراد العينة أن  % 83,8من خلال الجدول التالي يرى     
 من أفراد العينة يرون أنها %16,2عملية التوظيف هي إجراءات إدارية شكلية لا غير، في حين أن 

 .إجراءات فعلية
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ا الموضوع من قبل و لقد تعمدت إعادة ذو هو ما يدعم ما تم استنتاجه في الأسئلة المتعلقة به    
اد العينة، حيث أن الأغلبية  اقروا بأن طرح السؤال بأساليب مختلفة من أجل التأكد من صدق إجابات أفر

  .ه الإجراءات شكلية و ليست لها فاعلية في أرض الميدانذكل ه
  

  رأي أفراد العينة في دور إلزامية تعامل المؤسسات مع الوكالة الوطنية للتشغيل: 51الجدول رقم
  

إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتوظيف يحد من   التكرار  %
 ساطة و التمييز في عملية التوظيفالو

 غير صحيح 79 60,8
 صحيح 47 36,2
  المجموع 126 96,9

 بدون إجابة 4 03,1
 المجموع 130 100

  
  

من أفراد العينة الذين أجابوا على هذا السؤال % 60,8من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن    
  لة الوطنية للتوظيف لم يحققإلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكايرون أن 

أهدافه و لم يكن له تأثير ايجابي في الحد من الوساطة و التمييز في عملية التوظيف، في حين أن 
 .منهم يرون العكس% 36,2

  
ا الإجراء الذي تبنته الدولة من أجل الحد من الوساطة و التمييز في التوظيف لم ذو هو ما يثبت أن ه   

  . يجسد في أرض الواقع و بالتالي لم ينجح يؤتي ثماره أي انه لم

 
يبين رأي أفراد العينة في وجود تدخل من الإطارات السامية للمؤسسة في عملية : 52الجدول رقم

  التوظيف
  

 تدخل الإطارات السامية في عملية التوظيف  التكرار %

 نعم 93 71,5
 لا 3 02,3

 أحيانا 34 26,2
 المجموع 130 100

  
  

يرون أن هناك تدخل من المسؤولين في % 71,5ل معطيات الجدول التالية يتبين لنا أن من خلا     
المؤسسة في عملية التوظيف من أجل فرض أشخاص معينين أي أنه هناك تمييز في عملية التوظيف، في 

تدخل من أفراد العينة يرون أنه أحيانا ما يكون هناك تدخل، أما الذين يرون انه لا يوجد % 26,2حين أن 
 . من أفراد العينة% 2,3من الإطارات السامية في عملية التوظيف فنسبتهم 

  
من خلال قراءتنا لمعطيات الجدول يتبين لنا أن أغلبية أفراد العينة يرون أنه يوجد تدخل من قبل       

ها و الإطارات السامية في عملية التوظيف، و هو ما يؤثر بشكل سلبي و يفقد عملية التوظيف موضوعيت
مصداقيتها، حيث أن المكلف بعملية التوظيف عندما  يأتيه أمر من مسؤول سامي كالمدير على سبيل 



 

 
 

187 

المثال و يطلب منه تسهيل عملية توظيف شخص معين لا يمكنه رفض هذا الطلب لأنه يعلم أنه 
من يحميه برفضه سيقع في مشاكل مع المسؤول، و هو ما يجعله يرضخ للأمر الواقع خاصة أنه لا يوجد 

 رفض الانصياع، خاصة في ضل تراخي دور النقابة العمالية باعتبارها هي المخولة قانونية و معنويا إذا
 .للقيام بدور حماية العمال من التحرشات أو المساومة في العمل

  
  رأي أفراد العينة في وجود الوساطة في عملية التوظيف بالمؤسسة: 53الجدول رقم

  

  ة في عملية التوظيف بالمؤسسةوجود وساط  التكرار %
  

 نعم 91 70
 لا 20 15,4
 أحيانا 16 12,3
  المجموع 127 97,7

 بدون إجابة 03 02,3
 المجموع 130 100

  
  

من أفراد العينة يرون أنه توجد وساطة في % 70من خلال معطيات الجدول التالي يتبين لنا أن      
من أفراد العينة يرون بأنها موجودة في بعض الحالات، % 15,4عملية التوظيف بالمؤسسة، في حين أن 

 .من أفراد العينة% 12,3أما الذين يرون أنه لا توجد وساطة في عملية التوظيف بالمؤسسة فنسبتهم 
  

و من خلال قراءتنا للمعطيات و النتائج نجد أن أغلبية الموظفين الجدد بالمؤسسة يرون انه هناك      
ف بالمؤسسة، أي أن الإجراءات التي تتبناها المؤسسة في سياسة التوظيف ممثلة وساطة في عملية التوظي

في مديرية الموارد البشرية تفقد مصداقيتها و موضوعيتها في الميدان، على اعتبار أن دور مديرية 
ة الموارد البشرية هو استقطاب و توظيف اليد العاملة الأكفاء و الأحسن، ولكن في الواقع نجد أن الوساط

المبنية على العلاقات الشخصية تفرض نفسها في الميدان، و هو ما ينعكس بالسلب على عملية التوظيف و 
  .يفقدها موضوعيتها و أهدافها
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  أهم المقترحات المقدمة في مجال التوظيف:54جدول رقم
  

 المقترحات الممكنة في مجال التوظيف التكرار %

  الشفافية،رقابة  ال،التنمية  37 28,5

  العدالة،الشفافية ،  الرقابة ،التنمية  35 26,9

  ، الشفافية ، العدالة المتابعة بعد التوظيف ، الرقابة ،التنمية  30 23,1
 

  الشفافية،التنمية  21 16,1

 المجموع 123 94,6

 بدون إجابة 7 5,4

 المجموع 130 100

       
  

من أفراد العينة يرون أن أهم الاقتراحات التي % 28,5ين لنا أن من خلال معطيات الجدول يتب     
يقترحون التنمية، % 26,9يمكن تقديمها تتركز على التنمية و الرقابة اظافة إلى الشفافية، في حين أن 

من أفراد العينة ان كل هذه المؤشرات ستساهم في تقليص % 23,1الرقابة، الشفافية و العدالة، و قد ذكر 
 و تحسين الإجراءات التي تعتمدها الدولة في مجال التوظيف، ممثلة في التنمية، الرقابة، متابعة البطالة

العمال بعد التوظيف، الشفافية، و العدالة، في حين أن من اقترحوا التنمية و الشفافية فتقدر نسبتهم 
 .من مجموع أفراد العينة% 16,1ب
  

العينة نجد أنها تتمحور حول خمسة اقتراحات رئيسية اختلف من خلال الاقتراحات التي قدمها أفراد      
  :الإجماع حولها من مقترح إلى آخر، و تتمثل هذه المقترحات في

  
و يتمثل هذا الاقتراح في أن الدولة يمكنها التقليل من البطالة و إيجاد حلول من : التنمية الاقتصادية -1

ل بناء المصانع سواء العامة أو الخاصة، خاصة خلال الاستثمار في المشاريع الاقتصادية من خلا
المشاريع التي تتطلب اليد العاملة و تفتح مناصب عمل جديدة تساهم في زيادة العرض على اليد العاملة، 
لأن المشكل المطروح هو متمثل في العرض و الطلب على اليد العاملة، حيث أن كثرة الباحثين عن العمل 

عمل محدودة لا يمكنها استيعاب و تغطية العجز في مناصب العمل، و هو ما أو البطالين يقابله مناصب 
يفتح المجال إلى السلوكات السلبية في عملية التوظيف لأنه لو كانت هناك تنمية اقتصادية تتماشى مع النمو 

  .غرافي لكان هناك توازن من حيث العرض و الطلبوالديم
  
فراد العينة أنه على الدولة أن تمارس رقابة ميدانية سواء على و يرى من يقترح الرقابة من أ:  الرقابة-2

الوكالة الوطنية للتشغيل أو المؤسسات العامة منها و الخاصة من أجل الكشف عن السلوكات السلبية في 
عملية التوظيف و منه القيام بالإجراءات اللازمة من أجل معاقبة المسئولين على هذه السلوكات، حيث 

اكل التي تدخل مهامها في مراقبة هذه الإجراءات يكون دورها شكلي و لا تقوم بدورها يرون أن الهي
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بشكل جدي و مهني مثل مفتشية العمل التي تكون إجراءاتها الرقابية روتينية و سنتطرق إلى هذا 
  .الموضوع بأكثر تفصيل خلال نتائج الدراسة

  
 يقتصر عملها في توجيه العمال إلى المؤسسات من أي أن الوكالة الوطنية: متابعة العمال بعد التوظيف-3

أجل التوظيف و هنا تنتهي علاقة الوكالة بالمرشح للعمل، لا توجد آليات تقوم بمتابعة العامل عند التوظيف 
سواء في كيفية توظيفه، عقد العمل المقترح، ظروف العمل، هل تعرض العامل إلى مساومة من طرف 

و هنا يجد . الخ...في مناصب تتماشى مع مؤهلاته، هل هو مؤمن في العملأرباب العمل، هل تم توظيفه 
العامل نفسه في ظروف لا يعرف التعامل معها و في نفس الوقت لا يعرف ما هي حقوقه و ما هي 

 صادفته مشاكل في العمل، و ما هو دور مفتشية العمل و العدالة في هذه إذاواجباته، و إلى أين يتوجه 
  .الخ...الظروف

  
حيث أن الشفافية هي أهم مقترح يمكنه أن يساهم في تحقيق العدالة في منح مناصب العمل، :  الشفافية-4

حيث يرى أفراد العينة أن الإجراءات التي يتم اعتمادها من قبل المؤسسة وصولا إلى الوكالة الوطنية 
تصال بالوكالة الوطنية للتشغيل من للتشغيل لا تتم بشفافية، فعلى سبيل المثال فان المؤسسة عند قيامها بالا

أجل استقطاب الموارد البشرية المراد توظيفها في مختلف المناصب، يكون ذلك إجراء إداري شكلي لأنه 
مفروض عليها قانونيا في حين أنها تقوم بتوظيف الشخص الذي ترغب فيه هي، و غالبا ما يكون 

عية و لا منهجية، حتى الوكالة الوطنية للتشغيل الشخص الموظف قد تم اختياره وفق معايير غير موضو
فإنها تقوم بالتمييز في عملية استدعاء و توجيه الباحثين عن العمل، حيث أنها تقوم باختيار الأفراد و 

 كان الشخص لديه علاقات داخل الوكالة الوطنية إذاتوجيههم إلى المؤسسات بطريقة غير موضوعية، 
سسات المهمة التي تقدم امتيازات سواء من حيث الراتب و مدة عقد العمل، للتشغيل يتم توجيهه إلى المؤ

في حين أن الأفراد الذين لا يملكون علاقات داخل الوكالة يتم التعامل معهم بطريقة ببيروقراطية، و لا 
في يمكن للمرشحين للعمل الذين تعرضوا للتهميش أن يثبتوا هذه الوقائع، و عليه فان الشفافية تلعب دور 

فضح هذه السلوكات في نظر أفراد العينة، حيث يتم الإعلان عن المناصب المقترحة للعمل في إعلانات 
مع ذكر الشروط المطلوبة، و في المرحلة الثانية يتم الإعلان عن الأشخاص الذين تم توظيفهم و على أي 

  .طعن في عملية التوظيفأساس، فإذا كان هناك تجاوز في عملية التوظيف يمكن إثباته و عليه يتم ال
  
يرى أفراد العينة أن العدالة في التعامل مع المرشحين إلى العمل هي من أبرز الحلول التي :  العدالة-5

يمكن أن تساهم في تحسين ظروف العمل و تحقيق مبدأ العدالة، حيث يتم التعامل مع المرشحين 
مكان المناسب، و من خلال ما عايشته في بموضوعية و مساواة، أي اعتماد مبدأ الشخص المناسب في ال

مرحلة الدراسة الاستطلاعية نجد ان اغلب الذين تعاملت معهم كانوا يصرحون أنه لا توجد عدالة في 
عملية التوظيف، و هو ما يولد لدى الشباب البطال الشعور بالإحباط و اليأس مما يترتب عنه اللجوء إلى 

غير شرعية باعتبار ان الهجرة الشرعية غير متوفرة، استعمال سلوكات خطيرة كاللجوء إلى الهجرة ال
العنف في التعبير عن رفض الواقع المعاش و يكون هذا العنف على المحيط و المجتمع و ما نعيشه من 
استفحال لظاهرة السرقة، الاعتداءات و قد تصل إلى غاية الانتحار و التمرد عن المجتمع و الأعراف، و 

  . في الجزائرالمئات بتونس شاهد حي و واقعي و مثله ما حدث للبوعزيزي
  

 قرءنا معطيات الجدول حسب الاقتراحات الأكثر تكرارا نجد أن التنمية الاقتصادية و الشفافية إذاأما      
 تكرار و هو ما يبرز اهتمام أفراد العينة و تركيزهم 123في التعامل هي أكثر الاقتراحات تكرارا ب 

في عملية التوظيف هو مشكل عرض و طلب حيث أن الطلب على العمل هو أكثر بكثير على أن الإشكال 
من المناصب المقترحة للتوظيف، و كذلك الشفافية في التعامل حيث أن  المنظمات مثل الوكالة الوطنية 

الثة للتشغيل و المؤسسات لا تتعامل بوضوح و شفافية في عملية التوظيف، و تأتي الرقابة في المرتبة الث
  تكرار، و في الأخير نجد 65 تكرار، و يليها العدالة ب 102من حيث الاقتراحات الأكثر تداولا ب 

  .      تكرار30متابعة العمال بعد التوظيف ب 
  



 

 
 

190 

  

 
  المقترحات المقدمة من أجل تفعيل دور الوكالة الوطنية للتشغيل: 55جدول رقم 

  
 الة الوطنيةالاقتراحات الخاصة في فعالية الوك التكرار %

  الرقابة، تحسين الإعلام و الاتصال ،الشفافية في التعامل  44 33,8

  الرقابة،الشفافية في التعامل  35 26,9

  تحسين الإعلام و الاتصال،الشفافية في التعامل  20 15,4

  الرقابة، وضع موظفين مؤهلين ،الشفافية في التعامل  18 13,8

 تطوير ، وضع موظفين مؤهلين ، الشفافية في التعامل 6 4,7
  الرقابة،وسائل العمل 

 المجموع 123 94,6

 بدون إجابة 7 5,4

 المجموع 130 100

  
  

من خلال معطيات الجدول التالي حولت استجواب أفراد العينة حول أهم الاقتراحات التي يرونها تفيد      
ا ذأيتهم باعتبارهم كانوا على علاقة مباشرة مع هفي فعالية الوكالة الوطنية للتشغيل من خلال تجاربهم و ر

من % 33,8الهيكل في عملية البحث عن العمل أو التوظيف، و من خلال إجابات أفراد العينة يتبن لنا أن 
أفراد العينة يرون أن الشفافية في التعامل و تحسين الإعلام و الاتصال و الرقابة يمكن أن تساهم في 

من أفراد العينة اقترحوا % 26,9نية للتشغيل و الزيادة من فعاليتها، في حين أن تحسن أداء الوكالة الوط
من أفراد العينة الشفافية في التعامل و تحسين الإعلام و % 15,4الشفافية في التعامل و الرقابة، و اقترح 

الحل فنسبتهم ين يرون أن الشفافية في التعامل و وضع موظفين مؤهلين و الرقابة هي ذالاتصال، و أما ال
13,8%، 

 
من أفراد العينة الشفافية في التعامل و تطوير وسائل العمل اظافة إلى % 4.7و في الأخير اقترح       

 .وضع موظفين مؤهلين و الرقابة كحل يمكنه أن يحسن أداء الوكالة الوطنية للتشغيل
 

  نتائج الفرضيات .3.7
  
   نتائج الفرضية الأولى. 7.1.3
  

  :ل الجداول الخاصة بالفرضية الأولى تم التوصل إلى النتائج التاليةمن خلال تحلي
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علموا بوجود منصب عمل شاغر بعد أن اتصلت المؤسسة % 36,2أكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة * 

أعلموا عن طريق الوكالة الوطنية % 31،5بهم من خلال طلبات العمل التي دفعوها سابقا، في حين أن 
 من خلال الإعلان في الجرائد الوطنية و هو ما يبين أن المؤسسة ممثلة في مديرية %0،8للتشغيل و 

  .الموارد البشرية تعتمد على التنوع في عملية استقطاب الموارد البشرية المراد توظيفها، و بنسب متفاوتة
  

% 28،5 ، في حين أن%71،5أكبر نسبة من أفراد العينة لديهم خبرة قبل العمل بالمؤسسة مقدرة ب* 
ليست لديهم ، و هو ما يبين أن المؤسسة تركز في عملية التوظيف على عامل الخبرة، و كما أشرنا إليه 
سابقا فان هناك مناصب حساسة تم توليتها لأفراد ليست لديهم خبرة، أي انه هناك عوامل غير موضوعية 

  .تؤثر و تساهم في تجاوز عامل الخبرة في التوظيف بالمؤسسة
  

تماد مجموعة من أساليب التوظيف في المؤسسة، حيث تمثل نسبة الاختيار عن طريق المقابلة يتم اع* 
و في الأخير  دراسة الملف و الاختبارات و هو ما يبين أن % 18,5، ثم دراسة الملف بنسبة 36,9%

  . يةمديرية الموارد البشرية تعتمد التنوع في اختيار مواردها البشرية حسب التخصص و الفئة المهن
  

و بينت نتائج الجداول أيضا أن المؤسسة تقوم بعملية التوظيف وفق التخصص، حيث أن أغلبية * 
من أفراد العينة تم توظيفهم وفق تخصصاتهم، في حين أن % 79.2الموظفين و المقدرة نسبتهم ب 

  .صرحوا أن المناصب التي تم توظيفهم بها لا تتوافق مع تخصصاتهم% 20,8
  

من أفراد العينة بأنهم غير راضون عن طريقة التوظيف داخل المؤسسة باعتبارها لا %  50,8صرح * 
تقوم بالتقييم الموضوعي و الصحيح للكفاءات، و هو ما يرجع إلى عدم قيام المؤسسة بإجراء عملية التقييم 

 في و توصيف الوظائف و هو ما ينعكس على عملية التوظيف و مصداقيتها برمتها، و هو ما تناولناه
  ).19(التفصيل في الجدول رقم

  
من أفراد العينة على اختلاف تخصصاتهم و فئاتهم المهنية، و هو ما % 53,1تم تكوين ما نسبته * 

يعكس الاهتمام الذي توليه المؤسسة من أجل تحسين كفاءة الموارد البشرية علما أن أفراد العينة يقل 
  .توظيفهم في المؤسسة عن الثلاثة السنوات

  
غلب الموظفون الجدد بالمؤسسة يرون أن الخبرة تلعب دور فعال و محوري في عملية التوظيف أ* 

، حتى المؤسسات التي تقوم بعملية التوظيف فان الخبرة هي من الشروط الأساسية الواجب % 71,5
من أفراد العينة يرون أن الخبرة ليست هي % 28,5توفرها في المرشحين إلى العمل، وفي حين أن 

  .معيار الرئيس في عملية التوظيف، على اعتبار أن الكفاءة في العمل ليست حكرا على أصحاب الخبرةال
  

يرون أنها % 21,5من أفراد العينة أن عملية إدماجهم تمت بطريقة عادية، حين أن % 45,4يرى * 
من يرون أن من أفراد العينة، و فيما يخص .% 17,7جيدة، أما الذين يرون أنها كانت حسنة فنسبتهم 

، و هو ما يبين أن نوعية الاستقبال كانت متفاوتة %15,4عملية إدماجهم في منصب العمل سيئة فهم 
  .حسب الهيئة المكلفة بعملية الاستقبال

  
% 30,8من أفراد العينة أن كفاءتهم المهنية تتلاءم مع متطلبات المنصب، في حين أن % 66,2يرى * 

تهم أعلى من متطلبات المنصب، أما الذين يرون أن مؤهلاتهم اقل من من أفراد العينة يرون أن مؤهلا
  .من مجموع أفراد العينة% 3,1متطلبات المنصب فيمثلون 

  
تسلموا % 53,1من أفراد العينة وفرت لهم وسائل العمل قبل تسلم الوظيفة، في حين أن % 35,4* 
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لعينة تسلموا وسائل العمل أثناء تسلم من أفراد ا% 11,5وسائل العمل بعد تسلم الوظيفة، في حين أن 
الوظيفة، و هو ما يبين أن سياسة المؤسسة في عملية الإدماج ليست واضحة و فيها نقائص، حيث أن 

وفرت لهم وسائل العمل بعد تسلم الوظيفة و بفترات متباينة قد تصل إلى غاية % 53,1أغلبية أفراد العينة 
  الشهر، 

  
ون أنه للعلاقات الشخصية دور هام في الحصول على منصب العمل، في من أفراد العينة ير% 64,6* 

يرون عكس ذلك، أما الذين يعتقدون انه ليس دائما للعلاقات الشخصية دور في الحصول % 5,4حين أن 
  %.30على منصب العمل فنسبتهم 

  
من % 15,4ن من أفراد العينة يرون أنه توجد وساطة في عملية التوظيف بالمؤسسة، في حين أ% 70* 

أفراد العينة يرون بأنها موجودة في بعض الحالات، أما الذين يرون أنه لا توجد وساطة في عملية 
  .من أفراد العينة% 12,3التوظيف بالمؤسسة فنسبتهم 

  
يرون أن هناك تدخل من المسئولين في المؤسسة في عملية التوظيف من أجل فرض أشخاص % 71,5* 

من أفراد العينة يرون أنه أحيانا ما % 26,2ز في عملية التوظيف، في حين أن معينين أي أنه هناك تميي
يكون هناك تدخل، أما الذين يرون انه لا يوجد تدخل من الإطارات السامية في عملية التوظيف فنسبتهم 

  . من أفراد العينة% 2,3
  

ى مع المخططات التي تم و منه نستنتج أن عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسة لا تتماش     
وضعتها مديرية الموارد البشرية و سياسة التوظيف التي تتبناها المؤسسة، حيث أثبتت نتائج الجداول أنه 
هناك تجاوزات و تدخل في عملية اختيار الموارد البشرية، هذا التدخل يمس من مصداقية عملية 

رها الرئيسي في اختيار أحسن و أكفأ الموارد التوظيف، و يؤثر على مهمة عملية الاختيار التي يتمثل دو
  .البشرية المرشحة للعمل 

  
و منه نستنتج أن الفرضية الأولى لم تتحقق في أغلبية مراحل عملية التوظيف بالمؤسسة، أي أن      

 السياسة التي تتبناها مؤسسة انرقا في عملية انتقاء و توظيف الموارد البشرية لم تنعكس في الواقع، نتيجة
  .  الممارسات السلبية المتمثلة في التدخل في هذه العملية و ما ينجر عن ذلك من تمييز في عملية التوظيف

  
  نتائج الفرضية الثانية . 2.3.5

  
من أفراد العينة طلب منهم البطاقة الزرقاء الخاصة بالوكالة الوطنية للتشغيل، في حين أن % 75,4* 

  .ممن أفراد العينة لم يطلب منه% 24,6
  

من أفراد العينة يرون أن المؤسسة ملتزمة بالتعامل مع الوكالة الوطنية في عملية التوظيف، % 53,8* 
من أفراد العينة يرون أنها غير ملتزمة، حيث صرح المبحوثين أن اشتراط البطاقة % 46,2في حين أن 

  .الزرقاء يعتبر التزام قانوني من قبل المؤسسة
  

شكل لهم سكنهم خارج إقليم الولاية التي ترشحوا للعمل بها عائقا في عملية من أفراد العينة % 34,9* 
  .منهم لم يشكل سكنهم خارج إقليم الولاية عائق في عملية توظيفهم% 65,1التوظيف، في حين أن 

  
من أفراد العينة أن عدم المرور على الوكالة الوطنية للتشغيل يشكل عائقا في عملية  % 2,39يرى * 

  . يرون أن ذلك لا يشكل عائقا في عملية التوظيف % 8,60 في حين أن التوظيف،
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من أفراد العينة يرون أن للوكالة الوطنية دور فعال في عملية التوظيف، في حين أن % 22.3* 
  .من أفراد العينة يرون أن دور الوكالة المحلية للتشغيل شكلي في عملية التوظيف في المؤسسة% 77.7

  
اد العينة ليست لديهم معلومات و دراية عن البرامج و الآليات التي تتبناها الوكالة من أفر% 86,2* 

من أفراد العينة صرحوا بأن لديهم % 13,8الوطنية للتشغيل في عملية توفير مناصب العمل، في حين أن 
معي ليست معلومات، أي أن الأغلبية المطلقة من أفراد العينة و في كل الفئات حتى أصحاب المستوى الجا

  . لديهم معلومات عن سياسة التشغيل التي تبنتها الدولة و الدور الذي تقوم به الوكالة الوطنية للتشغيل
  

من أفراد العينة أن المؤسسة التزمت بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية  % 67,7* 
  .منهم يرون أنها لم تلتزم% 32,3توظيفهم، في حين أن 

  
تعامل المؤسسة مع الوكالة الوطنية في عملية التوظيف هي من أفراد العينة أن  % 83,8يرى *  

  . من أفراد العينة يرون أنها إجراءات فعلية%16,2إجراءات إدارية شكلية لا غير، في حين أن 
  

 إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتوظيف لم يحققمن أفراد العينة يرون أن % 60,8* 
دافه و لم يكن له تأثير ايجابي في الحد من الوساطة و التمييز في عملية التوظيف، في حين أن أه

  .منهم يرون العكس% 36,2
   

و منه نستنتج أن المؤسسة ليست ملتزمة بشكل سليم بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية      
أو يمكن القول أن المؤسسة تلتزم بالتعامل مع ن التزامها هو شكلي أكثر منه عملي، أالتوظيف، حيث 

الوكالة الوطنية للتوظيف كإجراء إداري، إذ تحول دور الوكالة الوطنية للتشغيل من منظم لسوق العمل 
كما تقتضيه المراسيم و التشريعات من أجل تشجيع التشغيل الجواري، و القضاء على السلوكات السلبية 

 و المحسوبية إلى مجرد إجراء إداري، مما جعلها عبئ بيروقراطي على في عملية التوظيف مثل التمييز
  .كاهل طالبي العمل

  
وعليه نستنتج أن التزام مديرية الموارد البشرية بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية      

 . سسةالاستقطاب و التوظيف هو التزام شكلي، و غير عملي في أغلبية حالات التوظيف في المؤ
  

  نتائج الفرضية الثالثة . 3.3.5
  

من % 73.8من أفراد العينة أنه هناك تسهيلات إدارية في عملية التشغيل، في حين أن % 26.2يرى * 
  .أفراد العينة يرون أنه لا توجد تسهيلات

  
ل من أفراد العينة يرون أن النتائج المحققة من قبل الجهات الوصية في عملية تسهيل الحصو%  75.5*

منهم يرون أنها % 22.3على فرص العمل و التقليص من البطالة سلبية و غير مرضية، في حين أن 
  .ايجابية و مرضية

  
من أفراد العينة يرون أن أهم السلبيات التي لاحظوها تمثلت في البيروقراطية، في حين ذكر % 28,5* 
ت في البيروقراطية، التمييز و الشروط من أفراد العينة أن السلبيات التي لاحظوها في مجملها تمثل% 23

، و في %21,5التعجيزية، أما من يرون أهم السلبيات في البيروقراطية و الشروط التعجيزية فنسبتهم 
من أفراد العينة أن الشروط التعجيزية هي أهم السلبيات التي عانوا منها في بحثهم % 18,5الأخير صرح 

  .عن العمل
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منهم يرون أن إلزام المؤسسة بالتعامل مع الوكالة الوطنية % 60 من أغلب أفراد العينة أكثر* 
للتشغيل لم يحقق المساواة و العدالة في عملية التوظيف داخل المؤسسة، لأنه أصبح هناك التواء على 
القوانين في الكثير من الأحيان، و تولد عن هذه الوضعية  تواطأ بين الوكالة الوطنية للتشغيل و المؤسسة 

  ).51(التمييز في عملية التوظيف، و هو ما ذكرناه في الجداول رقمفي 
  

من أفراد العينة يرون أن الاجراءت التي تبنتها الدولة من أجل توفير مناصب عمل، بما فيها % 68,5 * 
 .دور الوكالة الوطنية للتشغيل ليست في مستوى التطلعات المنتظرة منها

 
 المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية التوظيف، لم و منه نستنتج أن إلزام الدولة     

  .تكن له نتائج ايجابية في أغلب الحالات بل بالعكس زادت من عبئ و معانات الباحثين عن العمل
  

و منه يمكن أن نستنتج من خلال نتائج الفرضيات الثلاثة أن توظيف الموارد البشرية في المؤسسة لا      
طرقة موضوعية، و هو غير متطابق بين السياسة العامة للمؤسسة و الواقع الميداني، و هو ما انعكس يتم ب

على عملية الالتزام الفعلي بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل و جعله شكلي أكثر منه عملي، بما يخدم 
مة للمؤسسة، ممثلة في مصالح الأفراد الشخصية أو فئة معينة في المؤسسة على حساب المصالحة العا

 . استقطاب و توظيف أحسن الكفاءات و أجدرها بمنصب العمل
 

  النتائج العامة للدراسة. 4.5
  
  

  :أظهرت الدراسة مجموعة من النتائج أهمها 
  

الإجراءات التي تتبناها مديرية الموارد البشرية في عملية التوظيف غير عملية و يطغى عليها العامل * 
باعتبار المؤسسة ذات طابع عمومي و هي لم تساير التطورات المعمول بها في مجال الروتيني أكثر، 

تسيير الموارد البشرية، إضافة إلى عدم امتلاكها أو قيامها بعملية توصيف و تحليل المناصب، و ما لهذه 
و العملية من دور في جمع معلومات و حقائق واقعية فعلية عن طبيعة وظائف المؤسسة، و تحليلها، 

تلخيصها، و تقديمها على شكل قوائم مكتوبة تبين مهامها، و مسؤولياتها و صلاحياتها، و المناخ المادي و 
النفسي و الاجتماعي الذي تؤدى فيه، و المخاطر و الأمراض المهنية المحتملة التي تصاحب أداءها، و 

ائها، و هو ما جعل أكثر من من ثمة معرفة و تحديد المهارات و القدرات البشرية اللازمة من أجل أد
نصف أفراد العينة يصرحون بأنهم غير راضون عن طريقة التوظيف داخل المؤسسة باعتبارها لا تقوم 

  .بالتقييم الموضوعي و الصحيح للكفاءات
  

للخبرة دور في زيادة فرص الحصول على العمل، و هو معيار تركز عليه المؤسسة في توظيف * 
  ،%71,5ما عبر عليه أغلب أفراد العينة ممثلة فيمواردها البشرية، و هو 

و لكن أظهرت الدراسة أيضا من خلال معايشة أفراد العينة لظروف التوظيف أن معيار الخبرة من غير 
العلاقات الشخصية ينقص من الحوض بالفوز بمنصب العمل، و أكثر من ذلك أظهرت آراء المبحوثين أن 

  .ر أكثر فعالية من الخبرةللعلاقات الشخصية داخل المؤسسة دو
أي أن العوامل الغير رسمية هي من تحدد من سيتم توظيفه بالمؤسسة و هو ما يفقد عملية الاستقطاب و 

  . التوظيف عامل الموضوعية
  

أظهرت الدراسة أن العوامل الغير موضوعية في عملية التوظيف بالمؤسسة أصبحت أمر واقع و هو ما * 
ينة الدراسة، و أصبح هناك شبه إجماع على تفشي هذه الظاهرة في عملية من أفراد ع % 70عبر عنه 

التوظيف بالمؤسسة الجزائرية، و تحولت من الفعل أو السلوك السلبي الممارس في الخفاء و دون لفت 
الانتباه، إلى سلوك سلبي متفشي و يتم التعايش معه على اعتبار أنه أصبح سلوك عادي و لا يستدعي 
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  . الاستنكار
  

يرون أن هناك تدخل من المسئولين في المؤسسة في عملية % 71,5أظهرت الدراسة إلى أن أكثر من * 
التوظيف من أجل فرض أشخاص معينين على حساب آخرين أولى منهم بمنصب العمل، أي أن 

ها، المسئولون بالمؤسسة هم من يتجاوزون الاجراءت المعمول بها في عملية التوظيف و يفقدونها مصداقيت
  . في حين أنه من الأجدر بهم الإشراف على سير الحسن و الموضوعي لإجراءات التوظيف بالمؤسسة

  
ليست لديهم معلومات عن جهاز الوكالة % 86,2أظهرت الدراسة أن الأغلبية الساحقة من أفراد العينة * 

 الإعلام و التوجيه، و هو الوطنية للتشغيل، و هو ما يبين أن هذه المنظمة بعيدة عن واقع الشباب من حيث
ما يتناقض مع أهدافها و دورها الذي أنشأت من أجله، و كذلك يتناقض مع التصريحات الرسمية على 
اختلاف المصرحين بها إلى المهام الموكلة إليها من خلال القوانين و التشريعات التي تحدد مهامها، خاصة 

  .في الجريدة الرسمية
  

ة الوطنية للتشغيل هو شكلي، و ليس للوكالة دور في حصول العمال على تعامل المؤسسة مع الوكال* 
  .من أفراد الدراسة% 83,8مناصب العمل بالمؤسسة إلا في حالات محدودة و هو ما صرح به 

  
أهدافه و لم يكن له تأثير ايجابي في  إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتوظيف لم يحقق* 

من أفراد الدراسة، بالعكس % 60,8 و التمييز في عملية التوظيف، و هو ما صرح به الحد من الوساطة
  . زادت من الأعباء  البيروقراطية للباحثين عن العمل

  
الإجراءات التي تبنتها الدولة من أجل زيادة فرص الحصول على العمل و القضاء على البطالة لم * 

  .أفراد الدراسةمن %  75.5تتجسد في الواقع و هو ما صرح به 
  

تبقى البيروقراطية من أهم السلبيات التي يعاني منها الشباب الباحثين عن العمل و يأتي بعدها التمييز * 
  .في عملية التوظيف وتليها الشروط التعجيزية

  
أظهرت الدراسة بأنه هناك تواطؤ و اتفاق غير رسمي بين المكلفين بالتوظيف في المؤسسات و * 

لوكالة الوطنية للتشغيل على المستوى المحلي، من أجل أن يتم التغاضي عن الاجراءت المسئولون عن ا
  من أفراد عينة الدراسة، %  70القانونية المعتمدة في عملية التوظيف و هو ما صرح به 

  
نقص مناصب العمل في أغلب التخصصات و كل الفئات المهنية، و بالمقابل تزايد عدد الموجهين إلى * 

ل من خلال اليد العمل الوافدة أو من فقدوا مناصب عملهم، جعل العرض على العمل اكبر من سوق العم
  .المناصب المتوفرة، و هو ما جعل السلوكيات السلبية تبرز بشكل لافت و مؤثر

  
التسييرية، التي  منظوماتها وتميز التنظيمية هيكلتها وتطبع  أهدافها من تنطلق لثقافة افتقار المؤسسة* 

فيها، حيث  والدمج الاجتماعي الضبط لهم يحقق بما أعضائها وأفعال ها تنعكس و توجه سلوكياتبدور
  .يكون هناك تناسق و انضباط من أعلى الهرم التنظيمي للمؤسسة إلى أسفله

  
و هو ما لاحظته من خلال الدراسة حيث أن السلوكيات الفردية سواء للعمال أو المكلفين بالتوظيف على 

سسة أو الوكالة الوطنية للتشغيل، تتحكم فيها الإستراتيجية الجزئية أو الشخصية المنطلقة من مستوى المؤ
الأهداف الخاصة أو المصالح الخاصة على حساب الإستراتيجية الكلية للمؤسسة أو الوكالة الوطنية 

  .للتشغيل، و هو ما يعتبر تغليب للأنا الشخصي على الأنا الجماعي
  

تسلط و استغلال المناصب من أجل تحقيق الأهداف التي تخدم الإستراتيجية الخاصة استمرار عقلية ال* 
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على حساب الإستراتيجية العامة للمؤسسة من قبل المسئولين بالمؤسسة، و نفس الشيء للوكالة الوطنية 
لين للتشغيل، و هو ما يعتبر من أهم المساوئ التي تميز التنظيم البيروقراطي، حيث يصبح تأثير المسئو

الذين يمثلون أعلى هرم البناء البيروقراطي كبير و سلبي على التنظيم ككل، حيث يتم التعامل مع 
المناصب التي يشغلها المسئولون وسيلة لتحقيق الأهداف الشخصية و التنظيم يصبح وسيلة لخدمة هذه 

  .  الأهداف عوض أن يكون الشخص في خدمة التنظيم
  

ر خلال تعرضه إلى مساوئ التنظيم البيروقراطي، حيث تكلم عن تحول و هو ما أشار إليه ماركس فيب
العوامل العقلانية داخل التنظيم إلى عوامل غير عقلانية في يد أي سلطة تكرس التخلف و تؤدي إلى 

  .283ص]25[الطغيان في منطق الزعامة
  

د البشرية من أجل  و هو ما ظهر جليا من خلال التدخل من قبل المسئولين في عملية توظيف الموار
فرض أشخاص تربطهم بهم قرابة أو مصالح شخصية، على حساب المرشحين الآخرين و هو ما يتناقض 
مع الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، التي تهدف إلى توظيف أحسن الكفاءات و أجهزها مع احترام 

 القضاء على السلوكيات التشريعات و القوانين التي وضعتها الدولة من أجل تشجيع التوظيف المحلي و
السلبية في عملية التوظيف و التي من بينها إلزامية التعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية 

  .الاستقطاب و التوظيف
  

تؤثر ثقافة المؤسسة بثقافة المجتمع السلبية التي يعيش فيها، حيث أن الخصائص الاجتماعية و الثقافية و * 
ة للمجتمع تلعب دور بارز و محوري في تشكيل السلوكيات و الممارسات الفردية السياسية و الاقتصادي

في المؤسسة أو الوكالة الوطنية للتشغيل، حيث أن ما يصدر من المسئولين عن التوظيف في المؤسسة 
سواء بتواطؤ أو تحث الضغط من المسئولين، أو ما يحدث في الوكالة الوطنية للتشغيل هو إفراز و 

لبيئة الخارجية، حيث أن المرجعية الفكرية للفرد التي تنعكس على سلوكه في المؤسسة هي انعكاس ل
  .16ص]74[انعكاس للمرجعية الفكرية التي يتبناها المجتمع باعتباره جزئ من هدا المجتمع و يتأثر به

  
التسيير العقلاني التأثير السلبي الذي تلعبه السياسة المنتهجة في الجزائر على الفعالية الاقتصادية و * 

ك معايير غير موضوعية في ترقية الإطارات السامية في للمؤسسات ذات الطابع العمومي، حيث أنه هنا
 المعايير التي تعبر عن هدهتؤخذ بعين الاعتبار الكفاءات و النتائج المحققة في الميدان، لا  المؤسسات و

تبني النظام الرأسمالي بتسيير اشتراكي أو بعقلية عقلية المرحلة الاشتراكية و الحزب الواحد، أي أنه تم 
اشتراكية، حتى من جانب الشباب الذين لم يمارسوا المسؤولية في مرحلة التسيير الاشتراكي تجدهم قد 

  .تأثروا و تبنوا هذه السلوكيات عن طريق الاحتكاك المباشر مع المسئولين الذين عايشوا هذه المرحلة
  

لب التخصصات و كل الفئات المهنية، و بالمقابل تزايد عدد الموجهين إلى نقص مناصب العمل في أغ* 
سوق العمل من خلال اليد العمل الوافدة أو من فقدوا مناصب عملهم، جعل العرض على العمل أكبر من 

  .المناصب المتوفرة، و هو ما جعل السلوكيات السلبية تبرز بشكل لافت و مؤثر
  

لة من خلال تشجيع الاستثمار الأجنبي بالجزائر أثبتت عدم جدواها و السياسات التي تبنتها الدو* 
مصداقيتها، حيث أن أغلب الاستثمارات التي أقيمت في الجزائر كانت تخدم مصالح الدول الأجنبية في 
المقام الأول، إضافة إلى اعتمادها على الأموال الجزائرية من خلال البنوك التي كانت تمولها، و في 

م تستفد الجزائر إلا من مناصب عمل محدودة سرعان ما تزول بمجرد انتهاء الاستثمارات، دون المقابل ل
الاستفادة من خبرات أو تكنولوجيات العمل، على اعتبار أن المناصب الحساسة و المهمة كالإطارات يتم 

  .استخدام موارد بشرية أجنبية
  

التسيير و هو ما يجعلها عائق للمبادرة و التنظيمات و المؤسسات في الجزائر تقوم على مركزية * 
الإبداع، و يجعلها تؤخذ الطابع الروتيني في عملها و بيروقراطي، يتسم بالجمود و يجعلها تفتقد إلى التأقلم 
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مع المناخ الموجودة فيه سواء الاجتماعي أو الاقتصادي، و إذا أضفنا إليها الذهنيات و السلوكيات 
يز بخدمة الإستراتيجية الشخصية على حساب الإستراتيجية العامة، يجعل من أي السلبية لأفرادها التي تتم

 . قرارات أو مبادرات مهما كانت صحيحة و فعالة غير مجدية لأنها لا تجد طريقها إلى أرض الواقع
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  الخاتمة
  
  
  

الإلمام بظاهرة التشغيل و السياسة التي تتبعها الدولة من أجل من خلال الجانب النظري و الميداني حاولت 
التحكم في ظاهرة البطالة، التي أصبحت تشكل تهديد لم يسبق له مثيل على الاستقرار الاجتماعي و الأمني 

و السياسي، و ما عرفته الدول العربية من ثورات ابتداء من تونس مرورا إلى مصر ليبيا و اليمن و 
 انعكاس إلى ما آلت إليه وضعية الدول العربية من عدم الاستقرار الاقتصادي و الفساد سوريا تعتبر

الإداري متمثلا في البيروقراطية التي يعاني منها أفراد المجتمع، خاصة الطبقة المحرومة و الفقيرة، و هو 
  . ما جعلها تثور على هذا الوضع

  
وظيف في المؤسسة من جانبين الجانب الخاص و من أجل الإلمام بالموضوع قمت بدراسة عملية الت

بسياسة المؤسسة و كيفية قيامها بعملية التوظيف، و المحيط الذي تتعامل معه و توجد فيه باعتبار 
المؤسسة جزئ من المحيط الاقتصادي الكلي و هي تتأثر به، و الوكالة الوطنية للتشغيل جزئ من هذا 

  .المحيط
    

 التوظيف في مؤسسة انرقا و الإجراءات التي تمر بها ابتداء من تحديد حيث قمت بالتركيز على عملية
الاحتياجات مرورا على الاستقطاب و الاختيار و التعيين ثم التثبيت، و من ناحية ثانية كيفية تلبية 
احتياجاتها من طرف الوكالة الوطنية للتشغيل، على اعتبار أن المؤسسة ملزمة بالتعامل مع الوكالة 

  . للتشغيل من أجل تحقيق مبدأ المساواة و تشجيع التوظيف المحليالوطنية
  

و لقد حاولت الإجابة على السؤال المبدئي للدراسة و هو هل التوظيف في المؤسسة الجزائرية يتم بطريقة 
علمية و موضوعية، و هل هناك التزام بالتشريعات الرسمية، متمثلة في إلزامية التعامل مع الوكالة 

  .لتشغيل في عملية الاستقطاب و التوظيفالوطنية ل
 

توصلت من خلال الدراسة أن المؤسسة العمومية في الجزائر تعاني من عدم تطابق بين الرؤية 
تشكل الإستراتيجية و السياسة المعتمدة في مجال تخطيط الموارد البشرية و الواقع الميداني، حيث 

لمحاباة ، إضافة إلى القواعد الإجرائية الجامدة عقبة في التعقيدات البيروقراطية و العلاقات الشخصية و ا
طريق الإبداع و التسيير الأمثل لإدارة الموارد البشرية، و عقبة في اختيار أحسن الموارد البشرية و 

  .أكفئها و خصوصا أحقها بمنصب العمل
  

المؤسسة مصداقية أنها لا  المعمول بها في -التوظيف–و ما أفقد عملية الاستقطاب و الاختيار ثم التعيين 
تعتمد على أسس الجدارة و الاستحقاق و التنافسية، و تفتقر إلى الشفافية، إضافة إلى ما تتميز به من جمود 
و اعتمادها على مركزية القرار، و هو ما يعتبر عامل معرقل للتنمية و تحقيق أكبر قدر من الإنتاجية 

  .بالمؤسسة
  

موارد البشرية في المؤسسة من خلال التدخل الذي يقوم به المسئولين في  إضافة إلى عرقلة دور إدارة ال
  .ا التدخل يكون إما بتواطؤ أو بالمساومةذالمؤسسة في عملها، خاصة في عملية الاختيار و التعيين، ه

  
ه العوامل جعلت الدولة تقوم بمجموعة من الإجراءات إضافة إلى السياسة المتبعة في عملية التشغيل ذكل ه
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و التي من بينها إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتشغيل في عملية الاستقطاب و 
  التوظيف وفق شروط  و محددات ذكرناها من قبل،

  
ا الإجراء لم يأتي بالحلول المرجوة منه لكن بالعكس زاد من حجم البيروقراطية التي يعاني منها ذو لكن ه

ث عن العمل عوض المواجهة مع جهة  واحدة و هي المؤسسة أصبح في الشباب البطال، و أصبح الباح
  .جبهتين المؤسسة و الوكالة الوطنية للتشغيل

  
لك إلى عوامل ثقافية و اجتماعية تؤثر على عقلية المسؤولين على عملية التوظيف سواء ذو يمكن إرجاع 

اتيجة العامة التي تمثل المصلحة بالمؤسسة أو الوكالة الوطنية للتشغيل، حيث أن الصراع بين الاستر
العامة، و الثقافة الخاصة بالتنظيم، وبين الإستراتيجية الشخصية التي هي المصالح الشخصية الضيقة للفرد 

  .تحسم في الغالب للمصلحة الشخصية
  

ا في ضل عدم وجود شفافية في التعامل، و سلبية الجهات المكلفة بالرقابة مثل مفتشية العمل، ذكل ه
فة إلى جهل أغلبية الباحثين عن العمل في كل المستويات حتى أصحاب التعليم العالي لدور الوكالة إضا

  .الوطنية للتشغيل و ما هي حقوقهم و كيف يمكنهم التعامل في حالة تعرضوا إلى تمييز أو هضم لحقوقهم
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  توظيفك؟

  �                     :         لا -    �                       :          نعم -

هل تعتقد أن التعامل المؤسسة مع الوكالة الوطنية في عملية التوظيف هي -41
   شكلية؟ إجراءات إدارية

  �                               :لا -     �                                  :نعم -

  .....................................................................الك؟ذكيف تفسر  -
.......................................................................................  

هل إلزام المؤسسات بالتعامل مع الوكالة الوطنية للتوظيف كان له تأثير ايجابي في -42
  الحد من الوساطة و التمييز في عملية التوظيف؟

  �                              :لا -     �                                   :نعم -

  .…………………………………………………………:في كلتا الحالتين برر -
………………………………………………………………………………..  
……………………………………………………………………………… 
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ن هناك تدخل من الإطارات السامية في المؤسسة في عملية التوظيف، هل ترى بأ-43
  مثل فرض أشخاص معينين؟

     �                              :لا -      �                                   :نعم -

  � :                                 أحيانا-

  هل ترى بان الوساطة موجودة في عملية التوظيف بالمؤسسة؟-44

      �                             :لا -      �                                    :نعم -

م التمييز في ما هي الاقتراحات التي تري بأنها ستساهم في تحقيق العدالة و عد-45
  عملية التوظيف في المؤسسة الجزائرية؟

......................................................................................  
………………………………………………………………………………..  
………………………………………………………………………………..  
……………………………………………………………………………….  

تي ترى بأنها ستساهم في فعالية الوكالة الوطنية في عملية ما هي الاقتراحات ال-46
  التوظيف؟

…………………………………………………………………………………  
………………………………………………………………………………..  

…………………………………………………………………………………  
………………………………………………………………………………….  
…………………………………………………………………………………  
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