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 ة                       مقدم



 ة                     مقدم
 

 

 أ

مع التطكر الحاصؿ في عالمنا اليكـ كالذم مس كافة مجالات الحياة جعؿ المنظمات تسعى بكؿ       

مف أجميا، كالتي ترمي إلى تحقيؽ التنمية في مختمؼ المستكيات كلا  جيد إلى تحقيؽ أىدافيا التي أعدت

يمكف لذلؾ أف يحدث إلا عف طريؽ مكاردىا المادية ككذا مكاردىا البشرية، كىذا الأخير يمثؿ المكرد الأىـ 

 في المؤسسة، فلا يمكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بدكف ىذه المكارد.

الإدارة الكحيدة في المؤسسة التي تيسر كتسيؿ أعماليا كتؤدم في  كتعتبر إدارة المكارد البشرية ىي     

النياية إلى المكسب أك الخسارة، لأنيا تتركز عمى الاستفادة إلى أقصى حد مف قدرات مكظفييا كمكاىبيـ 

كتحقيؽ أرباح أعمى لمشركة كالمنظمة، كمف أجؿ ذلؾ يتطمب مف إدارة المكارد البشرية أف يطبقكا 

 عممية في عممية الحصكؿ عمى القكل العاممة )التكظيؼ(.الإجراءات ال

إف التكظيؼ يعد مف أىـ العمميات الإدارية التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية، كذلؾ بكضع       

الشخص المناسب في المكاف المناسب، لتحقؽ كحدة المؤسسة كرفع معنكيات المكظؼ طالما أنو يختار 

لاتو كاستعداده كقدراتو كتككينو الميني كالنفسي، كعممية التكظيؼ يجب أف لينجز عملا يتلاءـ مع ميك 

تنجزىا إدارة المكارد البشرية في المؤسسة بكفاءة عالية، فعمى أساس النجاح في انجازىا يتحدد مسار 

د النشاطات الكظيفية الأخرل،  كلكي تستطيع إدارة المكارد البشرية الكصكؿ إلى نجاح عممة تكظيؼ المكار 

 البشرية لا بد  مف تكافر إجراءات كاضحة لممؤسسة تطبؽ عمى جميع العامميف بيا بدكف تفرقة.

أما الكظيفة العمكمية الجزائرية عرفت تطكر مف حيث محتكاىا كمضمكنيا، فبعد أف كانت عمى       

ة الجزائرية، ىامش الكاقع الكطني، أصبحت الآف تحاكؿ مكاكبة حركة التجدد لمنيكض بالمؤسسات العمكمي

حيث شيدت ثلاث تحكلات جكىرية، التي مف خلاليا برزت أىمية المكظؼ، كبالتالي أىمية التكظيؼ، 

ىذا الأخير الذم يعني الطريقة التي تمكف المؤسسة العمكمية مف تمبية احتياجاتيا مف اليد العاممة مف 

المرشحة، متى تكفر منصب شاغر، حيث العدد، النكعية، المكاصفات المطمكبة، كاختيار أفضؿ العناصر 

كما تتجمى أىمية التكظيؼ في ككنو يضمف سير المرافؽ العامة بانتظاـ كتحقيؽ المصمحة العامة  التي 



 ة                     مقدم
 

 

 ب

تكفؿ الكظيفة العمكمية تحقيقيا، كالتي لا يمكف تحقيقيا إلا إذ تكلى أمر الكظيفة العامة بكافة مستكياتيا 

كلية، كعميو يعتبر التكظيؼ الحجر الأساس في كؿ مؤسسة أك أفضؿ العناصر القادرة عمى تحمؿ المسؤ 

إدارة عمكمية، حيث يتكقؼ إلى حد بعيد نجاح المؤسسة عمى مدل حسف اختيار المكظؼ الكؼء، 

 كتعيينو في كظيفة تتلاءـ كمؤىلاتو، قدراتو كاستعداده.

" واقع التوظيف في نكنة بػ كعمى ىذا، كانطلاقات مف المعطيات المقدمة جاءت دراستنا ىذه  كالمع     

لمعرفة اذا كانت ىذه المؤسسات تتبع الإجراءات العممية لعممية التكظيؼ،  المؤسسة العمومية الجزائرية "

 كىذا انطلاقا مف معطيات نظرية كفكرية عديدة، حاكلنا اختبارىا بالمؤسسة العمكمية اتصالات الجزائر.

الفصؿ الأكؿ إشكالية الدراسة كفرضياتيا، أىداؼ كأىمية كقسمت الدراسة إلى خمسة فصكؿ: تناكؿ 

الدراسة، الأسباب التي دفعتنا لمقياـ بالدراسة، أيضا عرض لممفاىيـ المتعمقة بمتغير الدراسة، ك الدراسات 

السابقة،  فيما تعرضنا في الفصؿ الثاني إلى الاقترابات النظرية لمتكظيؼ، تـ فييا التطرؽ لممدخؿ 

ث عرضنا إسيامات كؿ مف فيبر كتايمكر في مجاؿ التكظيؼ، كالمدخؿ السمككي، تكممنا الكلاسيكي حي

عف نظرية العلاقات الإنسانية كنظرية الحاجات لماسمك، كفي الأخير المدخؿ الأخير، في حيف كاف 

الفصؿ الثالث يحتكم عمى الخطكات العممية لمتكظيؼ، أكليا تكصيؼ الكظائؼ، التخطيط، الاستقطاب، 

ىا الاختيار كالتعييف، أما الفصؿ الرابع احتكل الإجراءات المنيجية لمدراسة، احتكل مجالات الدراسة أخر 

العينة ككيفية اختيارىا، منيج الدراسة أدكات جمع البيانات أيضا الأساليب الإحصائية المستخدمة في 

 تحميؿ البيانات، كفي الفصؿ الأخير يحتكم تحميؿ كمناقشة البيانات

 

      

  



 

 

الإطار التصوري  : ل الأول         الفص
 ف اىيمي للدراسةموال

 الإشكالية أولا:
 الفرضياتثانيا: 
 أسباب اختيار المكضكعثالثا: 
 أىمية الدراسةرابعا: 

 أىداؼ الدراسةخامسا: 
 تحديد المفاىيـسادسا: 
 الدراسات السابقة سابعا: 
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 التي البحث إشكالية عرض خلاؿ مف لمدراسة العاـ الإطار طرح المذكرة مف الفصؿ ىذا يتناكؿ     

 مف جممة في مجسدة جاءت كالتي الدراسية أبعادىا كتحدد الدراسة، ىذه زكايا لتؤسس جاءت

براز البحثية كالفركض التساؤلات  عمييا اعتمدنا التي المفاىيـ ضبط ثـ اختيارىا، كمبررات أىميتيا كا 

 جكانب لكؿ دقيؽ بتحديد لنا القياـ سيؿ مما مصطمح لكؿ الإجرائي المعنى كتحديد الدراسة في

 تناكلناىا. التي السابقة الدراسات مجمؿ طرح الأخير في ليتـ المختمفة، كفصكلو الدراسة مكضكع

 أولا: الإشكالية

لا يمكف للإنساف العيش كالدكاـ إلا بممارسة كظيفة معينة في المجتمع مقابؿ أجر يكسب بو قكتو     

كمف جية أخرل، يشعر انو فرد يقكـ بدكر اجتماعي في الحياة، إذ تظير قيمة الفرد في الأسرة بصفة 

  .خاصة كفي المجتمع بصفة عامة مف خلاؿ قيمة العمؿ الذم يمارسو

المجتمعات في شتى المجالات أصبح لممجتمع معنى كنظرا لمتحكلات كالتطكرات التي طرأت عمى     

كباعتبار المؤسسة مف إحدل الأنساؽ الفاعمة في أساسو التطكر كالتنظيـ  أكسع يختمؼ عف الماضي،

حيث أصبحت  المجتمع، فيذا الأخير أكجدىا كبناء مفتكح تتأثر بالتحكلات كالتطكرات الحاصمة فيو،

المؤسسات الحديثة تيتـ بالحصكؿ عمى المكارد البشرية المناسبة، باعتبارىا جكىر نجاحيا كالمحقؽ 

 لأىدافيا.

كبفضؿ تكاجد العديد مف العكامؿ تغيرت النظرة التقميدية لمعنصر البشرم، مف مجرد عامؿ بسيط إلى      

فكرة مكرد بشرم، بالتالي تحكلت إدارتو البسيطة التي تحتؿ مستكل تنظيفي متدني كنشاطيا لا يتعدل 

قى اىتماـ كبير مف المسيريف الإجراءات الكظيفية إلى إدارة المكارد البشرية، حيث أصبحت ىذه الأخيرة تم

كالباحثيف نظرا لأنيا العممية التي تفعؿ مكارد المؤسسة الأخرل، حيث مف بيف كظائفيا تحميؿ الكظائؼ 

كالتخطيط، كسياسة الاستقطاب كطرؽ المفاضمة ثـ التعييف، كبالتالي تشمؿ عدة عناصر الفرد كالمؤسسة 

 كالبيئة الخارجية.
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المكارد البشرية، ىي كظيفة التكظيؼ أك كيفية الحصكؿ عمى أفضؿ المكارد  لعؿ أىـ كظائؼ إدارة      

البشرية، فعمى أساس نجاحيا إذ أف الاتجاه الحديث في دراسة المكارد البشرية يثمف كظيفة التكظيؼ 

كيعطييا العناية اللازمة كذلؾ بتكفير العماؿ المناسبيف كالذيف تتلائـ خصائصيـ كطاقاتيـ مع الكظيفة 

مراد شغميا، أم اف عممية التكظيؼ يجب أف تطبؽ مبدأ كضع الشخص المناسب في المكاف كالكقت ال

 المناسبيف.

تبدأ إذ كنجاح عممية التكظيؼ مرتبط بإتباع الخطكات العممية لعممية تكظيؼ المكارد البشرية،  

 سيشغميا، تمييامتطمبات الكظائؼ كتضع المعايير الكاجب تكافرىا في مف بتكصيؼ الكظائؼ بتحديد 

كذلؾ بتحديد الكـ  كظيفة تخطيط المكارد البشرية كالتي مف خلاليا يتـ تحديد حجـ العمالة المراد تكظيفيا

استقطاب كتدبير ثالث ىذه الكظائؼ البحث العمالة المطمكبة بالكـ كالنكع أم  ،كالنكع مف العمالة المطمكبة

فر فييا الشركط المطمكبة في عممية التكظيؼ، أكبر كأفضؿ عمالة متاحة في سكؽ العمؿ، حيث تتك 

كيتـ الاختيار عمى أسس عممية المفاضمة بينيـ كاختيار أفضميـ ىي في الأخير  لتككف أىـ كظيفة 

صحيحة "اختبارات، مقابلات، فحص طبي..،ثـ تعيف الأفضؿ كلا تنتيي بتعيف العامؿ بؿ ىناؾ فترة 

 تجريبية يتـ فييا متابعتو.

تشيده مف تحكلات ىامة خاصة عمى قطاعيا العمكمي لأنو إحدل أىـ الأجيزة كالجزائر بما 

الإدارية التي تحاكؿ تحقيؽ التكازف الاجتماعي لمدكلة،  كلتحقيؽ ىذه الغايات تسعى كؿ مؤسسة إلى 

استقطاب كتكظيؼ المكارد البشرية كالكفاءات بيدؼ تجسيد أىدافيا في النمك كالتطكر حيث نجاح أم 

 مد عمى استغلاليا الجيد لمكاردىا المادية كالبشرية عمى كجو الخصكص.مؤسسة يعت

ففي إطار ىذه الرؤية تحاكؿ الدراسة إسقاط الضكء عمى الممارسة الفعمية لعممية تكظيؼ المكارد 

الجزائر كسط، كمف ىنا طرحت إشكالية الدراسة  -عيسات ادير–البشرية في المؤسسة اتصالات الجزائر 
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 ؟ -عيسات ادير –ما ىو واقع توظيف الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر التي مفادىا: 

 مف خلاؿ الإجابة عمى التساؤلات التالية: كذلؾ 

 الكظائؼ لشغؿ المرشحيف انتقاء عممية في الأساسية المراحؿ الجزائر اتصالات مؤسسة تحترـ ىؿ -1

 الشاغرة ؟

 التي العممية الأساليب باستخداـ يتـ الجزائر اتصالات مؤسسة في البشرية المكارد تكظيؼ ىؿ -2

 البشرية ؟ المكارد مدخؿ يقترحيا

 المكارد تكظيؼ عممية في الأىـ الدكر" كالقرابة المحسكبية" مثؿ مكضكعية غير للاعتبارات ىؿ -3

 الجزائر؟ اتصالات بمؤسسة البشرية

 ثانيا: الفرضيات

 الفرضيات الآتية:للإجابة عمى التساؤلات المطركحة تـ صياغة 

: تحترـ مؤسسة اتصالات الجزائر المراحؿ الاساسية في عممية انتقاء المرشحيف لشغؿ الفرضية الأولى

 الكظائؼ الشاغرة.

: تكظيؼ المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر يتـ باستخداـ الأساليب العممية الفرضية الثانية

 التي يقترحيا مدخؿ المكارد البشرية.

للاعتبارات غير مكضكعية مثؿ "المحسكبية كالقرابة" الدكر الأىـ في عممية تكظيؼ فرضية الثالثة: ال

 المكارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر.

 ثالثا: أسباب اختيار الموضوع

مكضكع التكظيؼ في المؤسسة العمكمية مف أبرز المكاضيع في إدارة المكارد البشرية كذلؾ للأسباب  يعد

 الآتية: 

 .الاىتماـ الشخصي بمكضكع تكظيؼ المكارد البشرية 
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  اندراج ىذا المكضكع في اختصاص تنمية المكارد البشرية كالذم يعتبر مف الاختصاصات الجديدة

 في الجزائر.

   مكانية التحقؽ منو ميدانيا ككذا إمكانية إخضاعو قابمية المكضك ع المحتار لمبحث العممي كا 

 للإجراءات المنيجية.

 رابعا: أىمية الدراسة
 معرفة محاكلة عمى يساعد ىاما مكضكعا كتفتح تعالج ككنيا مف أىميتيا تكتسي الدراسة ىذه إف       

 إلى كالتنبيو بيا، ترتبط التي كالمشاكؿ المعكقات فع كالكشؼ البشرية، المكارد تكظيؼ لعممية الآنية الحالة

 عدـ فاكتشاؼ يشغميا، التي الكظيفة كبيف العممي، كمؤىمو الفرد تخصص بيف التكازف تحقيؽ ضركرة

 المتكازنة غير الحالات ىذه مثؿ معالجة فإف كبالتالي المؤسسة، نشاط عمى يؤثر قد المعادلة ىذه تكازف

 المزيد نشر في تساىـ أف يمكف أمكرا أنيا كما كالتقصي، البحث كيستدعي الأىمية غاية في أمران  يعتبر

 لتعريفيـ كذلؾ كمتعمقاتيا، التكظيؼ بعممية الجزائرية المؤسسات في المسؤكليف لدل كالكعي الاىتماـ مف

 الفكضى استمرار يعني إىمالو لأف بو، اللازمة العناية لائواي ضركرة إلى كتنبيييـ البشرم المكرد بأىمية

 .الجزائرية المؤسسة تعيشو الذم الحالي الكضع ظؿ في خاصة الاستقرار، كعدـ

 خامسا: أىداف الدراسة

  محاكلة الكشؼ عف إذا كانت مؤسسة اتصالات الجزائر تحترـ المراحؿ الأساسية في عممية انتقاء

 المرشحيف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة.

 كارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر يتـ باستخداـ محاكلة الكشؼ عف إذا كاف تكظيؼ الم

 الأساليب العممية التي يقترحيا مدخؿ المكارد البشرية.

  محاكلة الكشؼ عف اذا كاف للاعتبارات غير المكضكعية مثؿ المحسكبية كالقرابة الدكر الاىـ في

 عممية تكظيؼ المكارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر. 
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 المفاىيمسادسا: تحديد 

: مف دكف شؾ أف المؤسسة كالتنظيمات في عصرنا الحالي تيتـ بإدارة إدارة الموارد البشرية -1

مكاردىا البشرية باعتبارىا أىـ عناصر العممية الإنتاجية لتمكيف المؤسسة مف اسداء الخدمة، كادارة المكارد 

لمؤسسة كمف ىذه التعاريؼ ما البشرية مفيكـ تعددت التعاريؼ بشأنو عمى مر العصكر كاختلاؼ نشاط ا

يمي: إدارة المكارد البشرية ىي مجمكعة المياـ المرتبطة بالحصكؿ عمى الأفراد كتدريبيـ، تحفيزىـ، 

 1تطكيرىـ كتنظيميـ كالمحافظة عمييـ. 

أيضا عمى أنيا العممية الخاصة باستقطاب الأفراد كتطكيرىـ كالمحافظة عمييـ في إطار تحقيؽ  كتعرؼ

 2أىداؼ المنظمة كتحقيؽ أىداؼ العامميف. 

إدارة المكارد البشرية ىي مجمكعة الكسائؿ المادية كالتقنية كالبشرية المخصصة مف أجؿ تككيف العامؿ 

كسط كالطكيؿ طبقا لإستراتيجية محددة كتككف ىذه الكسائؿ ضمف البشرم، تسييره كمتابعتو في المدل المت

المسمحة أك جزء مف الييكؿ الإدارم في المنظمة، يكبر أك يصغر حجميا حسب كبر أك صغر المنظمة 

 3العاـ. 

ينظر لإدارة المكارد البشرية عمى انيا: عممية تتككف مف اربعة خطكات تتضمف البعد الذم يتعمؽ بالناس 

عدادىـ كتنشيطيـ كالإبقاء عمييـ.في الإدا  4رة، كالحصكؿ عمييـ كا 

كظيفة مف كظائؼ المنظمة تختص بتكفير الاحتياجات لممنظمة مف القكل  أنيانستخمص مما سبؽ        

العاممة، المحافظة عمييا كتنمية قدراتيا كرغباتيا في العمؿ، إذف إدارة المكارد البشرية تيتـ بتخطيط قكل 

 العاممة، كبتحميؿ الكظائؼ، معايير العمؿ، الاختيار كالتعييف، الترقية، التككيف، كضع نظاـ الاجكر

  كالتحفيز، فتصبح ىذه الإدارة تراعي الجانب الانساني كالنفساني في نفس الكقت.

                                                           
1
 .05، ص 2009دار الكتاب العالمً للنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة، عادل حرحوش، مؤٌد سعٌد صالح،  - 

2
 .05المرجع نفسه، ص  - 

3
 .6، دار المحمدٌة العامة، الجزائر، ص الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمًإدارة ناصر دادي عدون،  - 

4
 36، ص 1993، الدار الجامعٌة، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرٌةمحمد سعٌد سلطان،  - 
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 التوظيف -2

 المؤسسة نظر كجية مف التكظيؼ يعتبر ك ما مؤسسة في الجديد بالعمؿ الفرد إلحاؽ عممية ىك التكظيؼ 

 مكاتب نظر كجية مف التكظيؼ يعتبر كما الشاغرة، بالكظائؼ اختيارىـ تـ الذيف الجدد العماؿ الحاؽ

  1.بيا المقيديف لمعماؿ كظائؼ عمى العثكر التكظيؼ

 كالمينية الإدارية العناصر أفضؿ اختيار طريقيا عف يتـ التي العممية"  بأنو التكظيؼ يعرؼ اف يمكف ك

 التخصص ك الكظيفة لمتطمبات كفقا الاختيار ىذا يتـ أف ضركرة مع المؤسسات، في معينة كظائؼ لشغؿ

  " 2نفسو الإدارم ك الميني

 بينيـ مف كاختيار المناسبيف، كالنكع بالكـ المؤسسة إلى المترشحيف استقطاب ك جذب عممية ىك التكظيؼ

 النيائي القرار إصدار ثـ المقابلات ك الاختبارات استخداـ طريؽ عف ىذا ك الكظيفة لشغؿ يصمح مف

 3.المؤسسة داخؿ بتعيينيـ

 حددىا التي المراكز م الاكفاء الاشخاص لكضع اللازمة الانشطة تمؾ عمى التكظيؼ ميمة تحتكم

 تقسيميـ ككسائؿ شاغمييا كمؤىلات المراكز متطمبات تحديد الانشطة ىذه كتتناكؿ الإدارم، الييكؿ

  4كجو. خير عمى بميماتيـ القياـ مف ليتمكنكا تدريبيـ ثـ كاختيارىـ،

لتككيف الجانب الاجتماعي في المؤسسة ىذه العممية ىي مف التكظيؼ يرتكز عمى تكفير الأفراد المناسبيف 

 5أىـ العمميات كاصعبيا...

 عمى كالحصكؿ لاقتناء المؤسسة طرؼ مف المتخذة الاجراءات ك تمؾ العمميات ىك التكظيؼإذا      

 الشاغر. المنصب لتكلي الكفاءة ك القدرة شركط فييا تتكفر التي اللازمة، البشرية المكارد

                                                           
  -

1
  .316، مكتبة لبنان، بٌروت، لبنان، ص عربً –معجم مصطلحات العلوم الاجتماعٌة انجلٌزًٌ أحمد زكً بدوي، 

2
 .95، ص 2007، دار المعارف الجامعٌة،  مصر،إدارة المؤسسات الاجتماعٌةعبد الله محمد عبد الرحمان،  -
3

، اطروحة لنٌل شهادة الدكتوراه، علم اجتماع استراتٌجٌة القٌادة الادارٌة فً توظٌف ورفع كفاءة وفعالٌة المورد البشريرواتًٌ عبد العزٌز،   -
 . 12، ص 2014/2015، 2تنظٌم وعمل، جامعة الجزائر

4
، ترجمة: بشٌر العرٌضً ومحمود فتحً عمر، مؤسسة  فرنكلٌن للطباعة والنشر، بٌروت، مبادئ الإدارةهارولد كونتز وسٌرٌل أودونل،  -

 .68، ص 1966نٌوٌورك، 
5
 .37، ص 2003، الدار الجامعٌة، الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌةجمال الدٌن محمد المرسً،  - 
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 وتوصيف الوظائفتحميل  -3

  تحميل الوظائف:مفيوم 

يقصد بتحميؿ الكظائؼ أك الأعماؿ، تحديد معالـ كؿ كظيفة مف خلاؿ تحديد الكاجبات 

 .1كالمسؤكليات، كتحديد مستكل كنكع الميارات المطمكب تكافرىا

( بيذا الصدد:" تيدؼ عممية تحميؿ الكظائؼ أساسا إلى تحميؿ العمؿ أحمد سيد مصطفىكيقكؿ )

الييكؿ العاـ لمياـ الكظيفة، كذلؾ مف حيث الكاجبات ككيفية أدائيا كالأدكات المستخدمة كالمسؤكليات، أك 

 .2كالظركؼ المحيطة بالأداء، كمدخؿ لتحديد القدرات كالخصائص الإنسانية المطمكبة"

الكظائؼ  تحميؿ الكظائؼ أك الأعماؿ ىك إجراء دراسة عممية ليذه مف التعاريؼ السابقة يتضح أف      

طرؽ عممية ملائمة، كذلؾ بغرض تحديد كؿ ما تتطمبو الكظيفة مف كاجبات كمسؤكليات،  ـباستخدا

 ."ظركؼ العمؿ المحيطة، الأدكات المستخدمة في الأداء، طرؽ الأداء،...

  توصيف الوظائفمفيوم 

يقصد بتكصيؼ الكظائؼ:" إعداد كصؼ دقيؽ لكؿ كظيفة في المنشأة بحيث كافة البيانات اللازمة 

 .3عف الكظيفة"

أم أنو النتيجة المممكسة لتحميؿ العمؿ، "كيككف في شكؿ تعريؼ تفصيمي مكتكب لمكظيفة، كىدفيا 

  .4كطبيعتيا، كالمياـ، كظركؼ لأداء العمؿ كمكاصفات شاغؿ الكظيفة"

كتابة الكصؼ الكامؿ لممعمكمات المتعمقة بكؿ نشاط أك كظيفة، بعد القياـ بعممية التحميؿ  ذا ىكإ      

المسؤكليات كالكاجبات، الميارات الكاجب  كالدراسة، حيث يتضمف ىذا الكصؼ، مكقع الكظيفة، الإشراؼ،

 تكافرىا في مف يشتغؿ ىذه الكظيفة.

                                                           
1

 .69، ص2003، 2002، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، 1طالتنظٌم وإجراءات العمل"،  موسى اللوزي:" -
2

 .106،ص2000"، لم ٌرد مكان النشر، إدارة الموارد البشرٌة منظور القرن الحادي والعشرونأحمد سٌد مصطفى:"  -
3

، 2001"، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، العلمٌة والتطبٌقٌة فً إدارة الموارد البشرٌة بالمنظمات الجوانبصلاح الدٌن محمد عبد الباقً:"  -
 .83ص

4
 . 74، ص2001، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة 5ط إدارة الموارد البشرٌة"،أحمد ماهر:"  -
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  البشرية الموارد تخطيط -4

1محددة. كظيفة لشغؿ المطمكبيف العامميف عدد تحديد إلى البشرية المكارد تخطيط يشير 

 باختيار المباشرة ثـ حاليا، تممكو مستقبلا كما المؤسسة إليو تحتاج ما معرفة خلاؿ مف تبدأ حيث     

 2 .المتميز عمى كالحفاظ الأفضؿ

 تاميف اجؿ مف كرقابتيا، كتنميتيا العاممة، بالقكل بالتنبؤ الصمة ذات ياتمالعم مجمكعة ىك أيضا     

 في  الصحيحة، كالمكاصفات كالمستكيات بالأعداد المناسبة العمالة مف كالمستقبمية الحالية الاحتياجات

    3.كنفعا فعالية الطرؽ بأكثر  ،ةالمناسب كالأدكار بالأنشطة لمقياـ المناسب الكقت

احتياجات المؤسسة مف المكارد البشرية مف خلاؿ العمؿ عمى تحديد مف خلاؿ ما سبؽ التخطيط ىك      

 تحديد عدد كنكعية العمالة المطمكبة.

 الاستقطاب -5

  .4المتكقعة اك الشاغرة الكظائؼ لشغؿ لممؤسسة لتقدـ العمؿ طالبي جذب بيا يمكف التي العممية ىك  

 محاكلة ىك أم الشاغرة، المناصب شغؿ اجؿ مف ما منظمة تمارسيا التي الجذب محاكلة ىك الاستقطاب

 الكظائؼ، عف البحث بصدد ىـ كمف كنكعيتيا الشاغرة المناصب عدد أم كالطمب، العرض بيف التكفيؽ

 بجذب العممية ىذه كتيتـ بالمنظمة، الشاغرة الكظائؼ لشغؿ المرشحيف الافراد استكشاؼ عممية كىك

 5 .بالمنظمة التعييف لطمب كتشجيعيـ المناسبة كالمؤىلات كالكقت بالعدد الافراد

 عمى يقكـ نشاط انو أم المؤسسة، في المؤقتة أك الحالية الشاغرة لمكظائؼ مرشحيف اكتشاؼ عممية ىك اك

 6 .يعرضكنيا كمف الكظائؼ عف يبحثكف مف يف الكصؿ

                                                           
1
 .21،  ص2014رٌة، مصر، الدار الجامعٌة، الاسكند الدلٌل لعلمً فً اختٌار الموارد البشرٌة،أحمد ماهر،  - 

2
 .32،  ص 2010ترجمة اسكندر انطوان اكوبٌان، حلب، سورٌا،  الافضل وحافظ على المتمٌز،كاتً فاٌوك، اختر   - 

3
 .66، ص 2002، دار الهدى للطباعة والنشر، عٌن ملٌلة، الجزائر،  تنمٌة الموارد البشرٌةعلً غربً وآخرون،   - 

4
 .61،  ص 2011، عمان، الأردن، 1، دار الراوٌة للنشر والتوزٌع، طجدٌدة فً إدارة الموارد البشرٌةمفاهٌم زهٌر عبد الرحٌم،  - 

5
 .89، ص 2001، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الاردن، إدارة الموارد البشرٌةسعاد نائف برنوطً،  - 

6
 .141، ص  2008ٌس ملٌانة، اكتوبرمجلة الاقتصاد المعاصر، معهد العلوم الاقتصادٌة، المركز الجامعً لخم - 
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 لمكظيفة نسبيا ملائما يككف الكظائؼ عف الباحثيف مف ملائـ عدد بجذب الاستقطاب كظيفة تعنى

 1الشاغرة.

 لمؿء كالتأىيؿ  الكفاءة ذات البشرية المكارد عف كالتحرم كالدراسة البحث عممية ىك: بانو ايضا كيعرؼ

 لمعمؿ  بينيا مف الافضؿ كانتقاء  جذبيا عمى كالعمؿ  التنظيمية المستكيات مختمؼ في الشاغرة الكظائؼ

 2  .المنظمة في

 في  لمتعيف طمباتيـ  تقديـ اجؿ مف العمؿ طالبي  كجذب البحث عممية ىك الاستقطاب إذا      

 ففي لتعيينيـ فقط كالمؤىميف الاكفاء اختيار مف  الاخيرة ىذه يمكف  مما  المؤسسة، في الشاغرة المناصب

 .الشاغرة المناصب

 والتعيين الاختيار  -6

المكضكع  ختيار المكارد البشرية بانتقاء الأفراد الملائميف لشغؿ كظائؼ معينة، كيرتبطييتـ مكضكع ا

باعتبارات كثيرة مثؿ تحميؿ الكظيفة كمعرفة مكاصفات شاغميا، كتخطيط القكل العاممة، الاستقطاب، 

 3كتأىيؿ مف تـ اختيارىـ كدمجيـ في الكظيفة.

 مف  معينة كظيفة لشغؿ المتقدميف الأفراد بيف تفرؽ أف الأفراد إدارة تستطيع بمقتضاىا التي العممية ىك  

 4 .الكظيفة ىذه لأداء صلاحيتيا درجة حيث

 مؤىلات سمات، كبيف ناحية مف الكظيفة ككاجبات متطمبات بيف كالتكافؽ التكازف تحقيؽ ىك آخر بمعنى

 5 .كظيفة كؿ تكصيؼ في عميو منصكص ىك لما كفقا لمكظيفة المتقدـ الفرد كخصائص

                                                           
1
 .21أحمد ماهر، المرجع السابق،  ص - 

2
 .13رواتًٌ عبد العزٌز، مرجع سابق، ص  - 

3
 .18، ص مرجع سابقأحمد ماهر،  - 

4
، ص 2003/2004، 2، رسالة لنٌل شهادة الماجستٌر، علم اجتماع الصناعً، جامعة الجزائرآلٌات توظٌف الاطاراتالزهرة مولاي علً،  - 

93. 
 

5
، ص 2009، دار كنوز المعرفة، فلسطٌن،إدارة العنصر البشري فً منظمات الأعمال الحدٌثةزاهد محمد دٌري، سعادة راغب الكسوانً،   -
98. 
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 اكبر تحقيؽ  يستطيع حتى معينة لمينة الأفراد أصمح انتقاء يتـ خلاليا مف التي العممية تمؾ ىك الاختيار

 1.التكافؽ لسكء عرضة أقؿ يككف كبحيث ممكنة، طاقة بأقؿ إنتاج

كمنو نستنتج أنو المفاضمة بيف المتقدميف كانتقاء الشخص المناسب لممكاف المناسب، كيتـ ذلؾ عف      

 طريؽ الاختبارات، المقابلات، الفحص الطبي، ثـ دمجيـ في كظائفيـ.

 سابعا: الدراسات السابقة

جراءات التوظيف ومدى تأثيرىا عمى الاندماج الميني الدراسة الأولى  2: طرق وا 

 "، غير منشكرة"سوكوتيددراسة حالة مؤسسة  

، لنيؿ شيادة 2007/2008إعداد الطالبة غرناكط سميرة، تحت لإشراؼ مقراني الياشمي، لعاـ  

 الماجستير في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ كتنمية.

جراءات التكظيؼ عمى الاندماج  انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي التالي: ما مدل تأثير طرؽ كا 

جراءات التكظيؼ أثر عمى الميني؟ كتبعا لذلؾ طرحت ثلاث تساؤلات فر  عية متمثمة في: ىؿ لطرؽ كا 

عممية الاندماج الميني؟ ك ىؿ لمنقؿ الكظيفي تأثير كبير عمى عدـ اندماج العماؿ كاستقرارىـ الميني؟ ك 

كجيو ر العكامؿ لذلؾ مف تككيف مستمر كتىؿ الاندماج الميني يتحقؽ بمدل إمكانية المؤسسة مف تكفي

 ة عمى ىذه التساؤلات طرحت الفرضيات التالية: كعلاقات مينية؟ كللإجاب

جراءات التكظيؼ أثر عمى عممية الاندماج الميني. -  لطرؽ كا 

 لمنقؿ الكظيفي تأثير كبير عمى عدـ اندماج العماؿ كاستقرارىـ الميني. -

كجيو ر العكامؿ لذلؾ مف تككيف مستمر كتالاندماج الميني يتحقؽ بمدل إمكانية المؤسسة مف تكفي -

 ت مينية.كعلاقا

 كقد ىدفت الدراسة إلى: 
                                                           

 
1

 .93الزهرة مولاي علً، مرجع سابق، ص   -
2
، 2ماجستٌر، قسم علم اجتماع، جامعة الجزائر ، رسالة طرق واجراءات التوظٌف ومدى تاثٌرها على الاندماج المهنًغرناوط سمٌرة،  - 

2007/2008. 
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تحديد العناصر أك العكامؿ التي ينبغي عمى الإدارة الحديثة، الاعتناء بيا مف أجؿ الاىتماـ  -

بتفعيؿ المكارد البشرية أكثر كالسعي كراء تحسيف كضعيتيـ المينية، كسب رضاىـ كتكييفيـ، كاندماجيـ 

 الفعاؿ في المحيط الاجتماعي لممؤسسة.

البحث كذلؾ عف العكامؿ الأساسية المتحكمة في عممية الاندماج الميني، كالسعي إلى تصكر   -

نظرم حكؿ الاندماج الميني الذم يعتبر أكثر تفعيلا لإدارة المكارد البشرية مف أجؿ استغلاليا عقلانيا 

ة ك مشرفة كلؤ كمكضكعيا، كذلؾ مف خلاؿ فيـ الدكر الذم يمعبو المسيركف مف منطمؽ أنيـ فئات مس

عمى شؤكف المؤسسة، كمدل إمكانيتيا مف تحقيؽ الاندماج الميني باعتبارىـ ىـ الذيف بإمكانيـ تسييؿ 

العمؿ كتكفير المحيط الاجتماعي اليادئ الخالي مف التعقيدات كىذا كمو بيدؼ تحقيؽ التكيؼ السريع 

 كالمباشر كعمى أساسيا يتحقؽ الاندماج الميني.

ليذه الدراسة ىك لفت انتباه العماؿ كالمسؤكليف إلى مدل أىمية الحالة النفسية كلعؿ اليدؼ الرئيسي 

 كالكضعية المينية لمعامؿ في المؤسسة كمدل شعكره بالانتماء كاعتبارىا جزء منو كما يقكـ بو كاجب.

كثر أما المنيج الذم اعتمد عميو ىك "المنيج الكصفي" ، اعتقادنا مف الطالب أنّو المنيج الأنسب كالأ

مفردة، مكزعة عمى ثلاث  111ملائمة، بالرجكع إلى طبيعة الدراسة، أما بالنسبة لعينة الدراسة فقدرت بػ 

 مفردة. 01عاملا، أما عماؿ التنفيذ فقدر بػ  01إطار، كعماؿ التحكيـ بػ 01فئات: الإطارات قدر عددىـ بػ

 -ات لجمع البيانات كمنيا: الملاحظةكمف أجؿ إتماـ الدراسة، فإف الطالب اعتمد عمى جممة مف الأدك   

 محاكر. 0سؤالا مكزعة عمى  41ك الاستمارة المتضمنة في بنكدىا  -المقابمة

 كقد خمصت ىذه الدراسة إلى جممة مف النتائج منيا: 

نتائج الفرضية الأكلى مف خلاؿ تحميؿ المعطيات المتحصؿ عمييا تمكف مف الخركج بإبراز فكرة لممقابمة 

الأكلية، أكثر تأثير عمى نفسية الفرد لأنو في عالـ جديد كخاصة مع الأفراد الذيف لـ يسبؽ ليـ العمؿ مف 

ة الشاممة كالكاممة حكؿ ميداف قبؿ، فمف خلاؿ الخطكة الأكلى كفي المراحؿ الأكلية يعطي لمفرد الصكر 



 الإطار التصوري والمف اىيمي للدراسة                                                          الفصل الأول:
 

 

16 

العمؿ كيتـ ىذا في المقابمة مع مسئكؿ المكارد البشرية كالمسئكؿ المباشر كىذا حسب المنصب المؤىؿ 

 إليو، إلا أف ىذا العامؿ ليس لديو تأثير كبير عمى الاندماج الميني فتبقى الفرضية محققة نسبيا.

فكرة كذلؾ كىي أف الانتقاؿ كالتغيير داخؿ الدكر يتضمف  بينما الفرضية الثانية تمكننا مف الخركج بأبرز

الانتقاؿ الداخمي في المؤسسة كىذا يدخؿ في ضمف سياسة تسيير المكارد البشرية، كىذا ما ينفي افتراضنا 

لمفرضية الثانية فمف خلاليا تتمكف مف تعديؿ الفرد كقبكلو لمسؤكليات أخرل جديدة في العمؿ بالإضافة 

 مرحمة لتييئة الفرد نفسيا لقبكؿ أم كظيفة جديدة.إلى اعتبارىا 

ك الفرضية الثالثة الفكرة الأبرز التي خرجنا بيا ىي أف العلاقات المينية برزت كسمة كصفية سائدة 

كمميزة لعلاقة التضامف بصفة عامة كلكف ىذه العلاقات تزداد قكتيا كترتفع درجتيا كيتسع مداىا كتأثيرىا 

نية أك جماعات العمؿ كىذا حسب الاختلافات في التسمية، كأف الذم يزيد مف حسب الفئات السكسيكمي

درجة الاندماج الميني ىك مساعدة الفرد عمى التكيؼ كالتأقمـ مع جميع الأكضاع في المؤسسة كالتكجيو 

ا كالمراقبة المستمرة بيدؼ تفادم الكقكع في الأخطاء، مع التككيف المستمر فكؿ ىذه العكامؿ تتكامؿ فيم

 بينيا كتساعد عمى تحقيؽ الاندماج الميني.

ك قد كفؽ الباحث في تحديد ك ضبط متغيرات الدراسة الا انو اغفؿ الجانب الاجتماعي لمعممية ككؿ       

 ما اثر عمى صدؽ نتائج دراستو.

ميدانية لدل ، دراسة 1: إستراتيجية التوظيف ودورىا بتطوير المؤسسة العمومية الجزائريةالدراسة الثانية

 شغاؿ البتركلية الكبرل بالرغاية، غير منشكرةالمؤسسة الكطنية للأ

شراؼ الأستاذ الفضيؿ رتيمي، لعاـ  ، الدراسة مقدمة لنيؿ 2010/2011مف إعداد الطالبة جعدم نسيمة كا 

 شيادة الماجستير في عمـ اجتماع تنظيـ كعمؿ.

                                                           
1
، رسالة ماجستٌر، قسم علم اجتماع، تخصص تنظٌم استراتٌجٌة التوظٌف ودورها بتطوٌر المؤسسة العمومٌة الجزائرٌةجعدي نسٌمة،  - 

 .2010/2011، 2وعمل، جامعة الجزائر 
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ىي الأىمية التي تمثميا سياسة الاختيار كالتكظيؼ  حيث انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي التالي: ما

في المؤسسة: كىذا التساؤؿ تتفرع عنو تساؤلات فرعية متمثمة في: ىؿ تتبع المؤسسة المقاييس المكضكعية 

 في عممية الاختيار كالتكظيؼ؟ كىؿ الأداء كالفعالية ىما عاملاف أساسياف في عممية التكظيؼ؟ 

 صاغت الطالبة الفرضيات آتية الذكر:  كللإجابة عمى ىذه التساؤلات

 ىناؾ علاقة بيف سياسة التكظيؼ المتبعة كتطكر المؤسسة. -

داخؿ المؤسسة لممقاييس المكضكعية ساعد ذلؾ عمى تطكير  فكمما خضع الاختيار كالتعيي -

 مستكل أداء مكظفييا.

 حيث جاءت ىذه الدراسة لتحقيؽ جممة مف الأىداؼ منيا:

التكظيؼ بناءا عمى المعايير المكضكعية، التي تمكف مف تدرج المؤسسة إلى محاكلة ضبط سياسة  -

زالة الغمكض بيف كؿ أطراؼ المؤسسة، كمحاكلة الكشؼ  المراتب كالمكانة العالية كالأسكاؽ العالمية، كا 

 عف نظاـ سياسة التكظيؼ في ظؿ اقتصادىا.

 تيا في ظؿ إستراتيجية المؤسسة.محاكلة إثراء مفيكـ سياسة التكظيؼ سكسيكلكجيا، كتبياف كضعي -

 إبراز ضركرة تحديد الإجراءات اللازمة لمتكظيؼ كمصادره الداخمية كالخارجية. -

إثراء المكتبة بمكاضيع تكسع نطاؽ عمـ الاجتماع في ظؿ التحكلات الحالية كمعرفة مدل تغير ىذه  -

 المقاييس بتغير الظركؼ.

لكصفي كمنيج دراسة الحالة، أما الأدكات المستخدمة في كاعتمدت الباحثة في دراستيا ىذه عمى المنيج ا

 جمع البيانات ىي المقابمة كالاستبياف، كفي اختيارىا لمعينة اعتمدت العينة الطبقية .

 كفي الأخير تكصمت إلى النتائج التالية:

كجدت اف المؤسسة تحاكؿ تطبيؽ سياسة تكظيؼ تتماشى كالإجراءات المكضكعية المعمكؿ بيا  -

، فالتكظيؼ الغير رسمي يمعب دكرا في ىذه العممية كذلؾ مف %100ا، لكف التطبيؽ لـ يكف بنسبة قانكني
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خلاؿ العلاقات الشخصية، حتى كلك لـ تكف بنسبة كبيرة مقارنة بالكسائؿ الأخرل المستخدمة لذات 

 الغرض.

الماضية خاصة في المؤسسة الكطنية للأشغاؿ البتركلية الكبرل عرفت تطكرا كبيرا مقارنة بالسنكات  -

 العشر سنكات الأخيرة.

تعمؿ المؤسسة الكطنية للأشغاؿ البتركلية الكبرل عمى إتباع الخطكات العممية كالمكضكعية في عممية  -

خضاعيـ لفترة تجريبية.  اختيار كتعييف عماليا كذلؾ مف خلاؿ إجراء عممية المقابمة مع المترشحيف كا 

طرح فركض الدراسة بصكرة معبرة كمجسدة لمكاقع إلا أنيا أغفمت  كقد كفقت الباحثة في إلى حدما في    

 خصكصية المؤسسة التي تعد عمكد الاقتصاد الكطني كأكثر المؤسسات استقطابا لممكارد البشرية.

 1: "إجراءات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية بين النظرية والتطبيق"الثالثةالدراسة 

مخير، دراسة ميدانية بمركب ىنكؿ الجزائر ػػػػ شمغكـ العيد ػػػػ رسالة ماجستير في عمـ إعداد الباحث: مراد ب

 عمي غربي. إشراؼ 2006غير منشكرة، جامعة بسكرة،  ،الاجتماع، فرع: تنمية كتسيير المكارد البشرية

حكؿ الباحث مف خلاؿ بحثو ىذا الكشؼ عف الطرؽ كالممارسات التي يتـ بيا التكظيؼ في 

العممية التي كضعيا المنظركف كأثبت  الإجراءاتالمؤسسات الكطنية )الجزائرية(، مف خلاؿ اختبار 

كلاسيكية جدكاىا إلى حد ما، كأكدتيا نظرية المكارد البشرية منذ اكتشاؼ الاختلالات الناجمة عف الطرؽ ال

المختمفة، منطمقا مف التساؤلات الفرعية حتى يتسنى لو أف يتناكؿ المكضكع بأبعاده المختمفة، عمى النحك 

 التالي:

 )الفيبرية، التيمكرية(؟ النماذج الكلاسيكيةىؿ يتـ تكظيؼ الأفراد كفؽ  -

ة المكارد البشرية ىؿ تتـ عممية التكظيؼ بالاحتكاـ إلى المعايير العممية التي تقترحيا نظرية إدار  -

 )المقابلات الشخصية، الاختبارات النفسية...(؟

                                                           
1
، رسالة ماجستٌر فً علم اجتماع، تنمٌة لمؤسسة الصناعٌة بٌن النظرٌة والتطبٌقإجراءات توظٌف الموارد البشرٌة فً امراد بلخٌر،  - 

 .2006وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة بسكرة، 
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 ماىي الفركؽ التي يمكف أف تتضمنيا عممية التكظيؼ بيف الفئات المختمفة العاممة بالمؤسسة؟ -

 ما مدل تأثير الاعتبارات غير المكضكعية عمى عممية التكظيؼ؟ -

باختيار مؤسسة )ىنكؿ الجزائر(، )اناد كقصد الإجابة عمى كؿ التساؤلات المطركحة، قاـ الباحث 

سابقا(، الكاقعة بمدينة شمغكـ العيد كلاية ميمة، لتككف حقلا لمدراسة الميدانية، كجاء ىذا الاختيار باعتبار 

 المؤسسة تقدـ مثالا حيا عف كاقع المؤسسة، كذلؾ حتى يككف تعميـ النتائج مجديا.

ا كؿ مف ادكاتو: الملاحظة، المقابمة كالاستمارة اعتمد الباحث المنيج الكصفي في بحثو، مستخدم

فئات ىي: فئة الإطارات  3عاملا، تكزعت بيف طبقة  134عمى عينة بحث عشكائية طبقية عددىا 

(Cadres)  :مفردة، كفئة التحكـ  30بػػػ(Maitrises)  :مفردة، كأخيرا فئة التنفيذ  75ككانت بػػػ

(Exécutions)  :مفردة. 29بػػػ 

 دراسة إلى جممة مف النتائج كالآتي:تكصمت ال

التكظيؼ في مؤسسة ىنكؿ الجزائر )أناد سابقا(، لـ يكف يتـ كفؽ النمكذج البيركقراطي، إلا في  .1

 حالات قميمة.

التكظيؼ كفؽ النمكذج التايمكرم )التككيف، التدريب، القكة الفيزيقية( محقؽ إلى حد ما ادل المؤسسة  .2

 مجاؿ الدراسة.

بالاحتكاـ إلى معايير العممية التي تقترحيا نظرية  مكارد البشرية بمؤسسة ىنكؿلا يتـ تكظيؼ ال .3

 المكارد البشرية )المقابلات الشخصية، الاختبارات النفسية.. الخ(.

 لا يتـ المفاضمة بيف المرشحيف بيذه المؤسسة بناء عمى نتائج الاختبارات النفسية فقط .4

ضمة بيف المرشحيف تككف بناء عمى نتائج الاختبارات لـ تتأكد فرضية الباحث القائمة بأف المفا .5

 النفسية فقط.
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تطبيؽ الإجراءات العممية في تكظيؼ الإطارات مطبؽ إلى حد ما، ما عدل أكلئؾ الذيف كظفكا قبؿ  .6

 عندما كانت القرارات مركزية تخدـ إيديكلكجية تنظيمية معينة. 1985سنة 

تكظيؼ المكارد البشرية مما يخمؽ تذمر كبير لدل  التدخؿ الفادح للاعتبارات الشخصية في عممية .7

 الفئات العمالية.

كالنتيجة العامة التي تكصؿ إلييا ىي أنو ىناؾ تعدد كتداخؿ في استخداـ الإجراءات العممية 

 المختمفة عند تكظيؼ المكارد البشرية بالمؤسسة.

كانت عممية المعاينة التي قاـ بيا الباحث جيدة إلى حد بعيد حيث أنيا ركزت عمى استخراج  لقد       

عينة ممثمة لجميع مفردات المجتمع، كلكف الباحث أىمؿ الخصكصية الثقافية لممناطؽ الداخمية لمكطف 

 التي تتميز بالكلاء لمسمطة العشائرية لا لمسمطة التنظيمية

ك مف تمؾ الدراسات السابقة في كتابة الإطار النظرم لمبحث  تقد استفاد ييمكف القكؿ أنك 

الدراسة )الاستبانة(، كأيضا كاف لمدراسات السابقة الأثر الكبير  أداةكفي تصميـ صياغة فرضيات الدراسة، 

في معرفة ما تـ البحث فيو في مكضكع التكظيؼ كما تكصؿ إليو الباحثكف في السابؽ، كنذكر أيضا أف 

تناكلت مكضكع عممية التكظيؼ مف جانب يختمؼ عف الجكانب التي تناكلتيا الدراسات سابقة الدراسة قد 

جراءات متسمسمة، إلا أنو عممية التكظيؼ كنظاـ متكاقع الذكر، لأنيا تناكلت قياس  مكف أف نقكؿ يكامؿ كا 

كبعضيا يختمؼ أف تمؾ الدراسات تتفؽ مع ىذه الدراسة في بعض الإجراءات المتبعة في عممية التكظيؼ، 

 معيا في بعض الإجراءات الأخرل، كىذا ما سكؼ نتناكلو في فصؿ تحميؿ النتائج الذم سيمي ذكره لاحقا.

تعرض الباحث في ىذا الفصؿ إلى الإطار التصكرم كالمفاىيمي لمدراسة الذم تـ فيو عرض 

مقة بمكضكع البحث، كعرض إشكالية الدراسة كفركضيا، أىدافيا كأىميتيا، ثـ التطرؽ لجؿ المفاىيـ المتع

 الدراسات السابقة.

 



 

 

الاقترابات النظرية  : الفصل الثاني
 للتوظيف

 المدخؿ الكلاسيكي في دراسة التنظيـأولا: 
 المدخؿ الإنساني في دراسة التنظيـثانيا: 
المدخؿ الحديث في دراسة التنظيـ ) مدخؿ المكارد ثالثا: 

 البشرية(
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كفي ضكء ىذا نتعرض بالدراسة ك التحميؿ لمجمكعة مف النظريات ك التي نرل أنيا اىتمت في      

كبعيد في محيط العمؿ ك الكشؼ عف جميع أدراسة العنصر الإنساني ككؿ ما يتعمؽ بو مف قريب 

ك محاكلة تحميميا في ضكء ما تناكلتو ىذه  تكظيؼ المكارد البشريةالمتغيرات المشمكلة بالدراسة الراىنة 

 النظريات.

مع الإشارة إلى أننا بصدد تقديـ كصؼ ك تحميؿ دقيؽ حكؿ كؿ مدخؿ مف المداخؿ المعركضة ك  

التعرؼ عمى مبادئيا الرئيسية مع محاكلة الكشؼ عف طريقة التنظيـ  الغرض الأساسي مف عرضيا ىك

 ة التكظيؼ .التي يتبناىا كؿ مدخؿ ككيؼ ينظر لمسأل

 أولا: المدخل الكلاسيكي في دراسة التنظيم

 المبادئ ك المسممات مف أىميا ما يمي:تنطمؽ مف مجمكعة مف  

 المؤسسة نسؽ مغمؽ لا يتأثر بالبيئة المحيطة. -

 .يتصؼ التنظيـ بخاصية الرشد في كؿ مستكياتو  -

 الصغيرة.تقسيـ العمؿ بقدر المستطاع إلى جزيئاتو ك  التخصص في العمؿ -

  .يعد الأجر ك المكافآت المادية الحافز الكحيد للأفراد -

 يجب تحديد المياـ ك الكاجبات المككمة للأفراد بدقة كصرامة  -

 يجب فرض المراقبة المصيقة عمى الأفراد -

 :لا مكاف لمتنظيـ غير الرسمي في المؤسسة ك التبادلات الكحيدة التي مف الكاجب الاىتماـ بيا ىي -

 لتبادلات الرسمية بيف أفراد التنظيـ ك المرتبطة أساسا بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.ا 

 نظرية الإدارة العممية ) التايمورية( -1

(، رائد النظرية الكلاسيكية، كىك صاحب كتاب مبادئ الإدارة، 1915-1856فريدريؾ كنسمك تايمكر )

شرح فيو مبدأ التايمكرية كالذم تمكف مف خلالو مف تطبيؽ المنيج العممي عمى المشاكؿ الخفية آنذاؾ 
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طبيقية التي كبالتالي حتى يضفي الطابع العممي عمى ما تكصؿ إليو مف نتائج، كتضمنت دراستو الت

الكقت كالحركة باعتبارىما  -آجراىا عمى العماؿ في مصنع الحديد كالصمب الذم كاف يعمؿ فيو كناظر

عنصراف أساسياف مف أجؿ الكصكؿ إلى الكفاية الإنتاجية كذلؾ عف طريؽ الاستغلاؿ الأمثؿ لممكارد 

 البشرية كالمادية المكجكدة في المصنع.

تدني إنتاجية العامؿ، ككاف متأكدا بأنو يمكف زيادة كتحسيف ىذه الإنتاجية، لقد لاحظ تايمكر أثناء العمؿ 

كدفع تحمسو الشديد لمعمـ إلى تطبيؽ المنيج العممي، في محاكلتو لإيجاد الحمكؿ الصحيحة لمشكلات 

الكفاءة كالتعاكف كالحافزية، كاستغرقت أبحاثو كتجاربو سنكات عديدة في مصانع الصمب كالفحـ التي عمؿ 

بيا، بيدؼ تخفيض كقت العامؿ كجيده كتقميؿ التكاليؼ، مركزا عمى أساليب كطرؽ العمؿ كأدكاتو 

 1كالكقت، حيث كانت لديو رغبة شديدة في إيجاد الطريقة المثمى لأداء عامؿ. 

لقد أدل التطكر السريع الذم عرفتو المنظمات بعد الثكرة الصناعية، كالذم اثر بصفة مباشرة في حجـ    

كضخامة العمميات الإنتاجية، مما يجعؿ ىذه المنضمات تعرؼ مشاكؿ كصعكبات تتعمؽ بالحصكؿ عمى 

تيا، " حيث كانت الصناعة القكل العاممة لمؤىمة كالقادرة عمى مكاكبة ىذا التطكر مقارنة بالفترة التي سبق

تستعمؿ يد عاممة كبيرة كغير متخصصة كطرؽ العمؿ كانت قائمة عمى سكء استغلاؿ اليد العاممة 

 المتكفرة.

إف المنشآت الصناعية أخذت بالتكسع كأصبحت عممياتيا أكثر تعقيدا، ككنتيجة ليذا التطكر لـ يكف جميع 

البعض منيـ أصبح يخصص الجزء الأكبر مف كقتو في  المدراء منشغميف بالعمميات الإنتاجية، حيث أف

العمميات الإدارية ) التخطيط، الجدكلة، التكظيؼ( كما أف البعض الآخر مف المدراء كقع تحت طائؿ 

إدخاؿ تكنكلكجيا جديدة في الإنتاج، كنتج عف ذلؾ تباعد معيف بيف العامميف عمى الخطط الإنتاجي 

لأعماؿ الإدارية الأساسية كتطمبت العمميات الإنتاجية أفرادا أكثر تخصصا المباشر كبيف أكلائؾ القائميف با

                                                           
1
 .52، ص 2006، دار حامد للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، مبادئ الإدارة العامةحسٌن حرٌم،  - 
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في جانبيف: الأكؿ إدارة الأفراد كالثاني العممية الإنتاجية، كفي خضـ ىذه المعانات تقدـ تايمكر بأعمالو في 

 الإدارة التي تيدؼ كتركز عمى الفرد العامؿ. 

ارة العممية( قد ركز عمى مدراء الخط الأكؿ كعمى كرشة كبالرغـ مف أف تايمكر ) كغيره مف أتباع الإد

العمؿ فقط، لكف الغدارة العممية قدمت فمسفة جديدة في عمؿ كتفكير المدير، حيث يتكجب عمى المدير اف 

يستخدـ الأسمكب العممي لمكصكؿ إلى الحؿ الامثؿ، كمف كاجب المدير اختيار العامميف كتحفيزىـ متبعا 

اف إتباعيـ الطريقة المثمى في أداء أعماليـ، كأف يسند المدير لمعامؿ عملا محددا الأسمكب العممي لضم

     1كاف يكفر لو الآلات كالتعميمات كالإرشادات فيما يتعمؽ بكيفية الأداء الأمثؿ لمعمؿ.

كمف جانب آخر حمؿ تايمكر انسيابية الأعماؿ كطرؽ الإشراؼ عمى العماؿ، كحالة الإجياد كالتعب، مف 

ؿ دراسات الكقت كالحركة، كقد تضمنت ىذه الدراسات تحديد معالـ كقياس حركة العامؿ الظاىرية عند خلا

قيامو بالمياـ ثـ حمؿ النتائج، كقاـ باستبعاد الحركات المؤثرة سمبا عمى كمية الإنتاج، كمف أىداؼ ىذه 

تقميؿ الكمفة كالجيد الدراسات جعؿ العمؿ ركتينيا ككؼء، كبيذه الدراسات تمكف مف تخفيض الكقت ك 

المطمكب لإنتاج منتكج معيف كتكصؿ تايمكر إلى أف ىناؾ طريقة كاحدة ىي الأفضؿ لأداء العمؿ، كقد 

كضع تايمكر معايير كمية للأىداؼ  الإنتاجية، عدد الكحدات المنتجة في كؿ كجبة عمؿ ) فترة عمؿ، 

 2امؿ  قد قدـ ناتج عمؿ يكمي مناسب.كردية( كتمكيف المدير مف مكاجية المكاقؼ كالاقتناع باف الع

كىنا يمكف القكؿ أف تايمكر ك الإدارة العممية تعمؿ عمى دراسة الكقت كتنميط العمميات كالتخصص 

 المعيارم، أم إحلاؿ النكع الكظيفي للإدارة.

 3كيمكف أف نمخص التايمكرية في المبادئ التالية: 

                                                           
1
 53حسٌن حرٌم، مرجع سابق، ص  - 

2
 .59، ص 2000، حامد للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، -منظور كلً–إدارة الأعمال شوقً ناجً جواد،  - 

3
، جامعة 10، الاكادٌمٌة للدراسات الاجتماعٌة الإنسانٌة، قٌم العلوم الاجتماعٌة، العدد عقلنة المنظمة ونظرٌات التنظٌمالفضٌل رتٌمً، - 

 .151، ص 2013، جوان 3الجزائر
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 حديد يككف بتكزيع عمؿ ما عمى عدد مف العماؿ تقسيـ العمؿ كتحديده كميا إذا أمكف، كىكذا الت

 لتحقيؽ أعمى مستكل تبسيط العمؿ كالفعالية في الاداء.

  ،ينبغي أف يككف اختيار العمؿ قدر الإمكاف مطابقا لمستمزمات كمتطمبات الأعماؿ التي يقكمكف بيا

 كالذىني.فتايمكر يؤكد عمى عدـ تعييف شخص نشيط كذكي في عمؿ دكف مستكاه كنشاطو الجسمي 

  تدريب العماؿ لأداء ميماتيـ كفؽ تتطمبو خطط تخطيط العمؿ، بالإضافة إلى المراقبة المباشرة بحيث

لا ينبغي أف يصرفكا أم نشاط خارج الإطار المحدد ليـ، كىذه المراقبة المباشرة إنما تتـ بكاسطة 

 المشرفيف كالمسيريف.

 قيؽ امتثاليـ للأكامر كالإجراءات المفصمة المتعمقة المكافأة المالية اليكمية لمعماؿ كحافز مادم لتح

 بأداء عمؿ ما.

كالمساىمة الأساسية التي جاء بيا تايمكر مناداتو بتطبيؽ المنيج العممي عمى المشاكؿ الإدارية أم أف 

ىناؾ مشاكؿ عمييا أف تحؿ كلكف المساىمة جزئية لأف تشدده عمى الكفاية الإنتاجية عمى مستكل المصنع 

فير عف طريؽ دراسة الكقت ىاذيف العنصريف حكلا انتباىو كميا فيما يخص الإدارة إلى إدارة الإنتاج كالتك 

 فقط .

حظيت النظرية التايمكرية بإعجاب كبير في أكؿ القرف العشريف كنالت إعجاب أصحاب رأس الماؿ 

ر اليندسة البشرية كالصناعييف كىـ يعتبركف أف بالتايمكرية أصبحت الصناعة متطكرة، كساىمت في ظيك 

كتعمؿ عمى تكييؼ مناصب العمؿ عمى حساب العامؿ، رغـ ذلؾ تعتبر أكلى الدراسات العممية التي 

 ساىمت في كضع سياسة الاختيار كالتكظيؼ كذلؾ بإتباع الكسائؿ العممية في اختيار العماؿ. 

يا بالكقت  كالحركة كالرقابة كمف خلاؿ ما جاء نخمص إلى أف تايمكر اىتـ خلاؿ عممو كدراستو التي قاـ ب

الشديدة، دكف اف ييتـ بالتفاصيؿ المتعمقة بالعماؿ كأكضاعيـ الاجتماعية أك تطمعاتيـ أك احتياجاتيـ 

الإنسانية، كما انو ركز عمى ضركرة اختيار العماؿ مف طرؼ المدير كتدريبيـ عمميا ) عمى أسس 
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العماؿ ككيفية تكظيفيـ، فبالنسبة لو العامؿ مجرد عممية(، في أغفؿ طرؽ كآليات كتقنيات اختيار ىؤلاء 

آلة حيث ركز عمى الفرد أثناء أداءه لمعمؿ فقط دكف التركيز عمى الجكانب المحيطة بو، لذا فاستقطاب 

    كاختيار كتعييف العماؿ كانت تأخذ أىمية قميمة بالنسبة لتايمكر. 

 النظرية البيروقراطية لماكس فيبر  -2

الذم يعني  bureauإلى الأصؿ اللاتيني كىي مكتكبة أك مككنة، مف مقطعيف تعكد كممة البيركقراطية 

التي تعني السمطة، أم سمطة المكتب، فالشخص في التنظيمات البيركقراطية يحكـ مف  cratiesمكتب ك 

لقيادة كمف أشير مف خلاؿ السمطة التي يمنحيا مكقعو في التنظيـ، كليس مف خلاؿ قدرتو عمى الاقتناع كا

كتبكا عف البيركقراطية نجد ماكس فيبر الذم كتب مقاؿ عف البيركقراطية كالتي كصفيا بالمثالية أم 

الظيكر النقي لمبيركقراطية ففي أية منظمة يككف فييا التنظيـ البيركقراطي كيتخذ شكلا ىرميا كتسمسميا 

في مجمكعة شبكة عمؿ متكاممة كيتميز، الشكؿ الذم يبدأ مف القمة أك القاعدة، بنظاـ تنازلي، يشكؿ 

النقي لمتنظيـ عند فيبر بالعقلانية كاللاشخصية، حيث يرتكز عمى النظاـ كالسمطة المشركعة كالمنطؽ 

كتيدؼ التنظيمات المصممة بصفة عقلانية لمكصكؿ إلى أىداؼ معينة كعقلانية، بينما تعني اللاشخصية 

ص كيمكف التنظيـ البيركقراطي لفيبر في الفعالة كالقدرة عمى التنبؤ المكضكعية في العلاقات بيف الأشخا

بسيادة القانكف، كقد كاف إىتمامو بيذا الشكؿ مف التنظيـ كرد فعؿ ضد التأثير غير المسؤكؿ لمحكـ 

السياسي كقكة الشخصيات الكاريزماتية، ذات النفكذ الكاسع يعتبر ماكس فيبر أكؿ مف ساىـ في بناء 

ـ الأساسية التي تقكـ عمييا المنظمة ألا كىي الييكؿ التنظيمي، باعتباره المجاؿ الذم يطبؽ إحدل الدعائ

فيو القكانيف كالكسيمة التي تحقؽ الأىداؼ، ففي التنظيـ بمكف لمفرد أف يرتقي إلى كظائؼ أعمى كيتحمؿ 

 1مسؤكليات أكبير كيتحصؿ عمى اجكر مما يحفزه إلى تحسيف أداءه. 

  2دئ نظرية البيركقراطية في النقاط التالية:كيمكف تمخيص مبا

                                                           
1
 .95، ص 1997، دار زهران للنشر والتوزٌع، الأردن، تجاهات الحدٌثة فً القٌادة الإدارٌةالاطاهر محمد كلائدة،  - 

2
 .34-33، ص ص 2000، 1، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة، طالسلوك التنظٌمً ومدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  - 
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  نجد تخصصات مختمفة في التنظيـ اليرمي، كؿ كاحدة عمى حدا، لكف بينيما قكاسـ مشتركة في

 شبكة العمؿ مف خلاؿ الإجراءات المتداخمة بيف التنظيمات الفرعية.

 .التسمسؿ اليرمي ضركرم لتحديد كاجبات كحقكؽ العامميف 

 .نظاـ القكاعد مطمكب لتحديد كاجبات كحقكؽ العامميف 

 .نظاـ الاجراءات لتحديد أسمكب التصرؼ في ظركؼ العمؿ المختمفة 

 .نظاـ مف العلاقات غير الرسمية مطمكب لشيكع المكضكعية كالحياة في التعامؿ 

 .نظاـ الاختيار كترقية العامميف معتمد عمى الجدارة الفنية لمقياـ بالعمؿ 

بر أف البيركقراطية تتميز بالدقة، السرعة، الكضكح، كالإلماـ بالمعمكمات، كما أنيا تعد أعمى كيرل في

أشكاؿ التنظيـ كفاءة كأقدرىا عمى تحقيؽ الأىداؼ كما تتميز أيضا بالاستمرار كالحكـ الصحيح عمى 

لمكاد كالأفراد، كما الأمكر كالإنصياغ التاـ مف جانب المرؤكسيف كتخفيض الاحتكاؾ كالتكاليؼ المتعمقة با

أف التنظيـ البيركقراطي مبني عمى أساس استخداـ الخبراء، حيث يتـ استخداـ الأشخاص بناءا عمى 

مؤىلاتيـ كخبراتيـ فالمحسكبية كالقرابة غير معترؼ بيا في التنظيـ البيركقراطي المثالي، كلا سيما في 

ايير عممية في تعييف الأفراد كعمى مؤىلات مجاؿ اختيار كتكظيؼ الأفراد، حيث يعتمد عمى مقاييس كمع

 1 المتقدميف، كعمى ضكء المعايير الخاصة بكؿ عمؿ كالتي يضعيا الرسميكف في التنظيـ البيركقراطي.

إذف إف المتأمؿ لعناصر النمكذج البيركقراطي لماكس فيبر يجد أنو أعار أىمية كبيرة لمتغير التكظيؼ  

لى محاكاة مكضكعية كىذا ما دفعو إلى القكؿ أف)التكظيؼ لا بد أف الذم يرتبط في تصكره بالاحتكاـ إ

يككف في ضكء الشيادات ك الخبرة بحيث يتـ اختيار المترشحيف لمتعيف في ىذه المناصب عمى أساس 

الخصائص الفنية التي يتحقؽ منيا بكاسطة اختبارات أك بما يضمف أنيـ قد حصمكا عمى الدبمكمات أك 

ك رغـ ىذا التركيز عمى المحاكاة المكضكعية  1ى مكافأتيـ في صكرة مرتبات ثابتةكمييما، كيحصمكف عم

                                                           
1
 .588، ص 1994القاهرة، مصر،  ، مؤسسة شباب الجامعة،الإنسانٌةإدارة الأفراد والعلاقات صلاح الشنوانً،  - 
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إلى أف فيبر لـ ييمؿ مسألة الأقدمية في التدرج الميني، أخذ بعيف الاعتبار كجكد قكاعد كاضحة تنظـ 

المؤسسة العمؿ, ليذا فإف متغير التكظيؼ يصبح ىك الأخر مسألة ركتينية كاضحة لأنيا تستند إلى رشد 

 ك عقلانية قكاعدىا(.

 إذف نستنتج أف ىذه النظرية اىتمت بالتكظيؼ كاعتبرتو مطمبا مف متطمبات الكظيفة، ركزت مف خلالو  

حسب فيبر إف الشيادات كالامتحانات تؤدم بطبيعتيا إلى ظيكر ضرب مف التمييز كالتفرقة الاجتماعية 

ية لا تككف عادة في صالح المتطمعيف إلى الكظائؼ كأف المحاكات المكضكعية العامة للالتحاؽ كالترق

الكبرل في التنظيـ، حسب فيبر التمسؾ بشيادة التعميـ العالي كشرط للالتحاؽ بالتنظيـ سكؼ يؤدم 

بطريقة غير مباشرة في صالح أكلئؾ الذيف مكنتيـ مكاردىـ المالية مف الإنفاؽ لفترة طكيمة، إف النمك 

كافؤ الفرص كقد ركز أيضا عمى فكرة التخصص في العمؿ كالخبرة الفنية مف التنظيمي يحكـ بالفعؿ مبدأ ت

خلاؿ خصائص النمكذج المثالي، كما رأل فيبر ضركرة العمؿ عمى تكزيع الأعماؿ بطريقة ثابتة كاعتبارىا 

كاجبات رسمية كىذا يؤدم منطقيا لأداء الفرد بطريقة فعالة، كما دعى لضركرة احتراـ شاغؿ  الكظيفة 

درج السمطكم ، كما أف الاستمرارية في العمؿ تتحقؽ مف خلاؿ  الاستقرار النسبي لمقكاعد كالمكائح داخؿ لمت

 المؤسسة. 

يقكؿ فيبر يجب الفصؿ أثناء عممية التكظيؼ بيف المشاعر الشخصية كالقرار الذم يصدر، كما  

يستند التكظيؼ في التنظيـ البيركقراطي إلى المؤىلات العممية كالفنية التي يمكف التحقؽ منيا مف خلاؿ 

كاستقرار  بعض الإجراءات كالقياـ بالاختبار مثلا كلابد عمى المكظؼ المستفيد مف دخؿ، كضماف،

كظيفي. كما لـ يركز فيبر عمى أىمية الاختبارات النفسية في اختيار العامؿ كركز فقط عمى الاختبارات 

 .المينية
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 ثانيا: المدخل الإنساني في دراسة التنظيم

  نظريات العلاقات الإنسانية  -1

الرائد الرئيسي ليذا الاتجاه مف خلاؿ الدراسات التي  Elton Mayo "إلتون مايو"يعتبر العالـ الاسترالي 

بمدينة شيكاغك الأمريكية كالتي ساعدت عمى اكتشاؼ التأثير وسترن إلكتريك قاـ بيا في مصانع شركة 

كىـ في ذلؾ يختمفكف عمى ، الميـ لمعكامؿ الاجتماعية كلمعلاقات الإنسانية عمى الإنتاجية لدل العماؿ

أما ىذه النظرية فيي  ،الكلاسيكية الذيف كانكا ييتمكف بالجانب الفسيكلكجي لمعماؿ النظريات أسمكب تفكير

تعتبر مف التصكرات التي تنطمؽ مف النظر إلى المؤسسة كنسؽ اجتماعي مفتكح ليتبادؿ التأثير كالتأثر 

أىمية  حيث يؤثر فيو عاملاف داخمي كخارجي كرغـ إعطاء العلاقة المتبادلة ،مع الكسط الذم يكجد فيو

كبيرة إلّا أنيا تركز عمى متغير العلاقات الإنسانية التي يقصد بيا ذلؾ الاتجاه المحدد في الدراسة الذم 

بؿ يؤكد لمجكانب السمككية كالجماعية كينظر إلى الفرد لا  ،يعالج مكضكعا تو في منظكر العقؿ كالرشد

جماعة اجتماعية ظيرت في مكقؼ  ينتمي إلىاعتباره بؿ ب ،بكصفو عضكا في تنظيـ عقمي رشيد فحسب

فضلا عمى ذلؾ ارتباطاتو المحددة بجماعات أخرل خارج  ،الخاصة ليا قيميا كمعاييرىا ،العمؿ تمقائيا

 .مثؿ الأسرة ؿنطاؽ العم

بدأ منيج العلاقات الإنسانية بمجمكعة مف الباحثيف بجامعة ىارفارد لمقياـ بمجمكعة مف الدراسات في    

نتاجية  مصنع ىاكرتكف كقد أجريت الدراسة المبدئية في ىذه المصانع لتحديد العلاقة بيف كثافة الإضاءة كا 

ككانت الطريقة التي أتبعيا الباحثكف ىي الطريقة التجريبية التي تعتمد عمى استخداـ مجمكعة مف  ،العمؿ

لنتائج عدـ كمجمكعة أخرل تسمى بالمجمكعة الضابطة كقد أكضحت ا التجريبيةالعماؿ تسمى بالمجمكعة 

كلذلؾ أثار  ،كجكد علاقات كاضحة بيف إنتاجية العماؿ ككثافة الإضاءة رغـ ارتفاع مستكل الإنتاجية

كاف مف نتائج ذلؾ  ك، تساؤؿ حكؿ كجكد عكامؿ أخرل مؤثرة ىي العكامؿ الممثمة لظركؼ العمؿ بالمصنع
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مى إنتاجية العماؿ مثؿ طكؿ فترة أف أجريت سمسمة مف الدراسات حكؿ علاقة كأثر ىذه العكامؿ المادية ع

 فترات الراحة.... ,العمؿ

كقد تبيف لمباحثيف مف كاقع ىذه التجارب أف إنتاج العامميف قد ازداد رغـ تنكع الظركؼ المادية التي 

يعممكف فييا. لذلؾ تكصؿ الباحثكف إلى أف زيادة الإنتاج لا يرجع إلى الظركؼ المادية المحيطة بالكظيفة 

عف  فضلا(1)يـ لمعمؿ.تع إلى التغيير في المكاقؼ الاجتماعية لمعامميف كدرجة رضاىـ كدافعيكلكنيا ترج

كقد أدت الدراسات السابقة لمقياـ بأبحاث أخرل أظيرت أىمية العكامؿ الاجتماعية  ،اختلاؼ نظاـ الإشراؼ

مف العاملات  كجزء مف المناخ الكمي المحيط بالعمؿ في المصنع كنتيجة لدراسة سمكؾ مجمكعة صغيرة

عاممة لمدة ستة أشير تبيف لمباحثيف أف ىناؾ مجمكعة غير رسمية مف العاملات حددت لنفسيا  14بمغت

في  الاجتماعيكقد أتضح ذلؾ مف خلاؿ قكة التنظيـ  ،مستكل معيف مف الإنتاج يختمؼ عما حددتو الإدارة

 لمؿ الاجتماعية كالنفسية ليا أىمية قصك عمكما فإف ىذه الدراسة قد أظيرت أف العكا، التأثير عمى الأفراد

 1.في تحديد مستكل إنتاج العامميف كدرجة رضاىـ عف العمؿ...

كأنو العنصر الميـ في  ،كخلاصة مدرسة العلاقات الإنسانية أنيا تعتبر الإنساف محكر العممية الإدارية 

 2. جيتو، إنتاكما أنيا تيتـ بالركح المعنكية لمعامميف كأثرىا عمى ،الإنتاجية

 كمف مرتكزات نظرية العلاقات الانسانية: 

كعميو فإف إتباع الحاجات  ،ركزت النظرية عمى فكرة أف المنظمة بناء اجتماعي كليس اقتصادم -

 العامميف بيا يصبح ىدفا رئيسيا. للأفراد الاجتماعية

أم أنيا أعطت أكلكية أكلى لمجماعات  ,ركزت النظرية في رؤيتيا لمتنظيـ عمى الشكؿ غير الرسمي لو -

 كما أكضحت بضركرة تشجيعيا عمى الظيكر. ،غير الرسمية التي تتككف بداخمو

                                                           
 1

 .177-176ص ص 2، دكتوراه دولة فً إدارة الأعمال جامعة مانشستر: إنجلترا ط السلوك الإنسانٌة فً التنظٌم محمد علً شهٌب، -
 منشورة.

1
 .177، ص هنفس المرجع - 

2
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  للتوظيفالاقترابات النظرية                    الفصل الثاني:                                               
 

 

31 

الإعداد كالتدريب ، ركزت النظرية عمى ضركرة اىتماـ القاعدة العريضة مف مشرفيف مف حيث الاختيار - 

كبذلؾ يصبح ىذا الإشراؼ الجيد كضماف لإحداث التكامؿ بيف التنظيـ غير الرسمي كالتنظيـ الرسمي 

 بمثابة الأداة التي يمكف مف خلاليا زيادة الإنتاجية.

يمكف النظر إليو عمى أنو  ركزت ىذه النظرية عمى مفيكـ الرجؿ الاجتماعي بمعنى أف الفرد العامؿ لا -

بؿ أنو رجؿ اجتماعي يسعى إلى  ،يمكف في عالمو المادم يسعى إلى تحقيؽ أقصى ما قتصادمالارجؿ 

 1.إشباع حاجاتو الاجتماعية حتى كلك كاف ذلؾ عمى حساب حاجاتو المادية

 2كمف بيف النتائج التي تكصمت ليا ىذه النظرية نجد:

 الإفراد مخمكقات اجتماعية بالضركرة كليسكا مخمكقات اقتصادية، كينبغي معاممتيـ عمى ىذا  أف

 الأساس، كىـ أىـ عناصر الإنتاج.

  اف الأفراد باعتبارىـ مخمكقات اجتماعية ىـ اعضاء في المجمكعة، كمف ثـ فإف الجماعة ىي التي

 يجب الاعتماد عمييا في مناقشة المشاكؿ كتقدير الحمكؿ.

 كجكد القائد الديمقراطي ذك القدرة كالإخلاص كالذم يسمح بالمشاركة كيخمؽ جكا مريحا لمعمؿ  إف

 يسكده التعاكف.

  استخداـ السمطة كالنفكذ كالعلاقات الرسمية كصبغ جميع العمميات بيا، لا يناسب الطبيعة البشرية

 التي تحب الحرية كالمركنة كتنفر مف المعاممة الآلية.

 جاـ الاجتماعي بيف العامميف عامؿ معنكم ذك أىمية كبيرة كمؤثر في الإنتاجية.التكافؽ كالانس 

 لا تتـ إثارة الفرد بكاسطة الحكافز المادية فقط، بؿ بكاسطة الحكافز المعنكية أيضا 

  ىناؾ علاقة طردية بيف الركح المعنية كالإنتاجية، لذلؾ تكفير معاممة إنسانية للأفراد يحترـ بمكجبيا

شعار الفرد بأىمية عممو ميما قؿ شأنو.أحاسيسيـ   كمشاعرىـ، كا 

                                                           
1
 .29، 28حنفً محمد سلٌمان، مرجع سابق ص  - 

2
 .114-113، ص ص 1999دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،  الإدارة ) أصول وأسس ومفاهٌم(،عمر وصفً عقٌلً،  - 
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لقد اىتمت مدرسة العلاقات الإنسانية في دراستيا لمتنظيـ الاجتماعي عمى أساس أنو تنظيـ مغمؽ مثؿ 

المدرسة الكلاسيكية بحيث أنيـ لـ يأخذ تأثير المحيط عمى التنظيـ الاجتماعي، كاىتمكا بالعنصر البشرم 

ر الأخرل داخؿ التنظيـ مثؿ التكنكلكجيا، مما دفعيـ إلى الاعتقاد بأف رضا فقط مع إىماؿ العناص

العامميف كسعادتيـ ىي التي تدفع بزيادة الإنتاجية، لذلؾ اىتمكا بالتنظيمات غير الرسمية، لأنيـ اعتقدكا 

 أف الإنتاج كالفعالية كالرضا الكظيفي لا تتـ إلا مف خلاليا.

مدرسة العلاقات الإنسانية حيزا كبيرا، لأنيا اىتمت بمؤىلات الفرد النفسية كلـ تأخذ سياسة التكظيؼ في 

كالإنسانية، كما مدل تأقممو كاندماجو داخؿ التنظيـ، فيي اىتمت بسمكؾ العامؿ داخؿ المنظمة بغض 

النظر عف كيفية التحاقو بيا، لذا اىتمت بكيفية التعامؿ معو كذلؾ يككف مف خلاؿ إتباع أسمكب الإدارة 

الديمقراطية لأنيا الأسمكب الأمثؿ لمتعامؿ مع العماؿ، مما يساعدىـ عمى التأقمـ كالاندماج داخؿ 

 مجمكعة العمؿ مما يؤدم إلى استقرارىـ نفسيا كىذا بدكره يؤدم إلى زيادة الإنتاجية.

 (Abraham Maslow) نظرية سمم الحاجات لابراىم ماسمو -2

ليامة في تفسير سمكؾ الإنساف في مجاؿ العمؿ، كالتي تعزل تعد ىذه النظرية مف أكؿ النظريات ا    

إذ اعتبر أف الحاجات الإنسانية جاءت مرتبة م 1970-1908 نسبتيا إلى عالـ النفس أبراىاـ ماسمك

 كتقكـ نظرية ىرـ ماسمك لمحاجات عمى فكرتيف اساسيتيف ىما : حسب الأكلكية كما ىي مرتبة

  الحاجات مرتبة عمى شكؿ ىمرـ ،ينتقؿ العامؿ في إشباع لدل الانساف خمس مجمكعات مف

ىذه الحاجات مف الحاجات الفزيكلكجية المكجكدة في قاعدة اليرـ الى الحاجة إلى تحقيؽ 

 الذات المكجكدة في أعمى اليرـ مركرا بالجاجات الثلاث الاخرل.

 إشباع حاجة معينة  الحاجة غير المشبعة لدل العامميف ىي التي تؤثر في دافعيتو ،كطالما يتـ

 بدرجة كافية ،لا يصبح ليذه الحاجة أم تأثير عمى دافعية الفرد.

 كتتمخص نظرية ماسمك في الأتي:
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 الإنساف كائف يشعر بحاجات تؤثر عمى سمككو.   -

تصكير تمؾ الحاجات في شكؿ ىرمي، كيبدأ الإنساف بإشباع تمؾ الحاجات إشباعا كميا  يمكف       -

 لأنيا ىي المحرؾ الأساسي لمسمكؾ.

يمكف تحفيز الفرد عف طريؽ رغبتو في سد حاجاتو، فما أف يسد حاجة معينة مف الأسفؿ تبرز حاجة    -

 أعمى منيا مباشرة في طمب الإشباع.

 د لا يمكف أف تككف مصدر تحفيز لو.الحاجات المشبعة لمفر   -

 كبناء عمى تمؾ الافتراضات فإف ماسمك يرل أف:

 عدـ إشباع ىذه الحاجات ينعكس عمى إنتاجية الفرد كرغبتو في العمؿ. -

 إشباع تمؾ الحاجات يؤدم إلى بركز حاجات جديدة لمفرد لابد مف إشباعيا لدفعو لمعمؿ بجد كاستمرار. -

ات كتفيميا مف مسؤكليات المسير في المؤسسة، فمك اىتـ الأخير بتحفيزىا , أف تحديد تمؾ الحاج - 

 سيزيد مف رغبة الأفراد في انجاز العمؿ بأكثر كفاءة كفعالية.

 قاـ أبراىـ ماسمك  بتحديد حاجات الفرد كتصنيفيا كترتيبيا عمى شكؿ ىرـ :

"(: يخطظ ًٚثم انحبخبد انخًض ل "يبطه01ٕانشكم رلى )
1

 

 
                                                           

1
  .178،ص  2013، دار هومة للطباعة والنشر والتوزٌع ، الجزائر ،اساسٌات  فً إدارة المؤسسات ٌوسف مسعداوي،  -

https://4.bp.blogspot.com/-OupMKborLDs/VJ03rbNpuOI/AAAAAAAAAeE/E1gZLF5tnGc/s1600/%D9%87%D8%B1%D9%85+%D9%85%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%88.jpg
https://4.bp.blogspot.com/-OupMKborLDs/VJ03rbNpuOI/AAAAAAAAAeE/E1gZLF5tnGc/s1600/%D9%87%D8%B1%D9%85+%D9%85%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%88.jpg
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 الحاجات الخمس لـ "ماسمو" : شرح 1-1

كىي الحاجات الإنسانية لبناء الفرد كالمحافظة   physiological needs الحاجات الفسيولوجية:   .1

عمى نكعو، كتمثؿ حد الكفاؼ للإنساف كالطعاـ كالشراب كالنكـ كالجنس. كتقدـ الإدارة كسائؿ لإشباعيا 

 الراحة.مثؿ : الأجر الأساسي، ظركؼ العمؿ، فترات 

تشغؿ ىذه الحاجات المرتبة الثانية مف ك   security and softy need:والسلامة حاجات الأمان   .2

كالحماية مف الاخطار المالية  ىرـ ماسمك، تتضمف حماية الفرد مف الاخطار الجسمية كالصحية كالبدنية،

 تمثؿ أيضاك  1ملائمة كأمنة.كالاقتصادية ،كيمكف لممدير أف يمعب دكرا ميما في تكفير ظركؼ عمؿ 

 .حاجة الحماية مف خطر الآخريف، كالحماية مف الأضرار التي تحدد الأمف النفسي كالمادم 

كىي الحاجات التي تعكس حاجة  social –affiliation :) حاجات الانتماء ( الاجتماعية اتالحاج   .3

الفرد إلى الحب, كالانتماء إلى غيره مف أقارب كزملاء كأصدقاء. فالإنساف اجتماعي بطبعو، فيك حريص 

 .عمى أف يشعر بأنو جزء مف جماعة, يعيش بينيا, كيتصؿ بيا, كينتمي إلييا

ي قبكلو مف الجماعة، كالشعكر تمثؿ رغبة الفرد فك  self respect estime حاجات التقدير والاحترام:   .4

ىي حاجة الإنساف إلى احتراـ الآخريف لو كتقديرىـ ك  2بالأىمية كالقدير كالتقدير كالاحتراـ مف قبؿ الاخريف

الكرامة كالإحساس ، المقدرة ،لو، كالاعتراؼ بمجيكداتو، كمركزه الاجتماعي، كبالثقة بالنفس, كالسمطة كالقكة

  بأىمية عممو.

ىي طمكح الفرد تمثؿ أعمى مراحؿ الاشباع عند ماسمك ك  self actualisatio تحقيق الذات:حاجة    .5

إلى أف يصؿ كيرٍد أعمى مراحؿ الأداء، حيث يريد تحقيؽ كؿ ما يتفؽ مع قدراتو كمكاىبو ككفاءاتو، 

كبالتالي تحقيؽ النجاح في عممو. كيمكف أف تشبع تمؾ الحاجة في ميداف العمؿ بحصكؿ الفرد عمى 

 . كظيفة ذات تحدٍ، أك تحتكم عمى إبداع

                                                           
1

  .179المرجع نفسه، ص -
2

   .123،ص 1975،مكتبة عٌن شمس ،مصر ،  1ج، إدارة الافراد، علً محمد عبد الوهاب -
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كرىا نجاحا كبيرا بسبب المنطؽ الذم تعتمد عميو، كبسبب إسياماتيا لاقت نظرية ماسمك في بداية ظي

في معرفة مجاؿ معقد , ألا كىك مجاؿ الحاجات الإنسانية. كمع ذلؾ فمـ تسمـ مف انتقادات عدة كجيت 

 إلييا كفؽ دراسات كأبحاث عديدة , كمف ىذه الانتقادات ما يمي:

فس الكقت , تفترض النظرية أننا ننتقؿ مف إشباع إحدل قد يقدـ الفرد عمى إشباع أكثر مف حاجة في ن  -

الحاجات إلى إشباع حاجة أخرل فكر إشباع الحاجة الأدنى، كلكف يمكف المجادلة بأننا في الكاقع نقكـ 

 بإشباع أكثر مف حاجة في نفس الكقت.

إذ أف بعض  ترتيب الحاجات كفؽ ىرـ ماسمك ليس شيئا ثابتا لدل كؿ الناس, أك في كؿ المجتمعات.  -

الناس قد تختمؼ في ترتيبيا ليذه الحاجات، فمثلان الشخص المبدع قد يبدأ السمـ مف الحاجة لتحقيؽ 

 الذات، كقد ييتـ آخركف بالحاجات الاجتماعية.

 إف بركز الحاجات كأكلكيتيا تختمؼ مف فرد لأخر, -

صر بعض الناس عمى مزيد مف الإشباع الكاقع يظير أف ىناؾ اختلافا في درجة الإشباع لدل الأفراد. فقد ي -

لحاجة معينة بالرغـ مف إشباعيا بالفعؿ كىذا خلافان لما تفترضو النظرية بأنو في حاؿ إشباع حاجة معينة 

 يتـ الانتقاؿ إلى إشباع حاجة أعمى منيا في السمسمة.

مباشرة، بؿ إنيا افترضت أف لـ تيتـ النظرية بتحديد حجـ الإشباع اللازـ للانتقاؿ إلى الحاجة الأعمى منيا  -

 ىناؾ إشباع فقط دكف أف تحدد مقداره.

كما يمكف اعتبار أف ىذه النظرية )نظرية ابراىاـ ماسمك( غير دقيقة آك مرتبة بشكؿ صحيح إلى حد كبير،  -

كذلؾ إذا أخذنا بعيف الاعتبار أنيا أغفمت الجانب الديني )اك الركحي( , عمى أساس أف لمديف أك العقيدة 

 ىمية كبيرة لدل الكثير مف البشر بغض النظر غف تمؾ الديانة اك العقيدة.أ
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كعمى الرغـ مف الانتقادات المكجو ليذه النظرية التي تفترض بأف عممية التحفيز يجب أف تكجو إلى 

الحاجات غير المشبعة، لذا فإف نجاح عممية التحفيز يعتمد عمى قدرة المنظمة في اكتشاؼ ىذه الحاجات، 

  يو المحفزات لإشباعيا.كتكج

حسب ماسمك الفرد يتجو لمبحث عف كظيفة إذا لـ يشبع بعض حاجاتو، يقكؿ ماسمك إذا شعر الفرد  و

 أف بإمكانو أف يصبح مديرا أك مسؤكلا كبيرا يجب أف يمنح ىذه الفرصة.

 ثالثا: المدخل الحديث ) مدخل الموارد البشرية (

  القرار اتخاذ نظرية -1

اتخاذ القرارات مف أىـ الأبعاد التحميمية في دراسة التنظيمات، حيث تعتمد في تحميلاتيا عمى تعتبر نظرية 

التنظيمات الرسمية العقلانية، ك لقد لكحظ تقدـ كاضح ك مممكس في السنكات الأخيرة في نظرية اتخاذ 

لقرارات ك تحت أم نكع القرارات ك أىميتيا في تحميؿ كيفية إيصاؿ الأكامر ك الأفعاؿ كنتيجة لاتخاذ تمؾ ا

مف الظركؼ يمكف تحميؿ ىذه القرارات العقلانية ك العمؿ عمى زيادة الإنتاجية ك تطكير أساليب الإدارة 

 1التي مف شانيا تعزيز الفعالية ك الكفاءة.

( مف بيف ركاد Herbert Simon( ك ىربرت سيمكف)James Marchكيعتبر كلا مف جيمس مارش)

ىذه النظرية، حيث حاكلا التأكيد عمى أىمية عممية اتخاذ القرارات ك ضركرة ارتباطيا بالجكانب العقلانية 

 التي تكجد في المؤسسات الاجتماعية. 

كما يرل سيمكف باف عممية صنع القرار تحتاج إلى تكافر معمكمات ضركرية ك متنكعة مف قبؿ صدكرىا ك 

معظـ الأحكاؿ، ك لذا يجب عمى مف يقكـ بعممية صنع القرار أف يككف أكثر عقلانية ىذا ما لـ يحدث في 

ك يتصرفكف بنكع مف الرشد ك التحكـ في إطار المعمكمات المتاحة ليـ، ك خلاؿ المكقؼ أك عنصر 

الكقت المحدد، كفي ضكء الاختيارات المطركحة أماميـ. ك مف ىذا المنطمؽ حرص سيمكف عمى أف 
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صنع القرار ك اعتبارىا أىـ خطكة في السمكؾ التنظيمي أك الإدارم، ك التي تعبر عف مدل يكضع طبيعة 

 1اعتبار ىذا السمكؾ سمككا ملائما عقلانيا آـ غير عقلاني.

يرتكز ىذا الاتجاه في عممية الاختيار عمى تحديد البدائؿ ك تحميميا ك المفاضمة بينيا ك مف ىنا امتدت 

بعاد لـ تأخذ بالحسباف في البداية، ك ىي البعاد النفسية ك الاجتماعية التي تعمؿ دراسة اتخاذ القرار إلى أ

نما في ظركؼ  عمى نجاحو أك عدمو. أصحاب ىذه المدرسة يركف أف الأىمية لا تكمف في العممية ، كا 

ختيار اتخاذ القرار )عكامؿ ظيكر المشكمة(، ككيؼ يتخذ القرار؟ ك ماىي النتائج التي نتكصؿ إلييا بعد الا

 )تكقع النتائج(؟.

عممية اتخاذ القرار كجزء مف العممية التسييرية لا تأخذ كقتا كبيرا مقارنة بالعمميات الأخرل لاف التسيير 

اليكمي لا يتطمب اتخاذ قرار يكمي. لاتخاذ القرار يجب أف تككف أىدافو كاضحة ك دقيقة كما يحدد التنظيـ 

 معمكمات التي ليا علاقة بيذا القرار بشكؿ كاؼ.نطاؽ المسؤكليات، ك يجب تكفر كافة ال

مف ناحية أخرل، كضح سيمكف أف طبيعة عممية اتخاذ القرار، تتـ مف خلاؿ ثلاث مراحؿ أساسية متتالية 

 2كىي :

مرحمة الاستخبار: ففي خلاؿ ىذه المرحمة يتـ البحث عف الظركؼ الملائمة، لمشركط التي يجب إف 

 ات .تستمزـ عممية إصدار القرار 

مرحمة التعميـ: ففي خلاؿ ىذه المرحمة يتـ اتخاذ التدابير اللازمة، التي تصؿ إلى مرحمة الابتكار ك تحديد 

 القرارات ذاتيا. 

مرحمة الاختيار: كخلاليا يتـ تحديد البدائؿ لمخيارات الإدارية أك التنظيمية، التي يتـ عف طريقيا تحديد 

 نكعية القرار المناسب.

 ف ك مار شاف يشيرا إلى عدد مف الخصائص ك المقكمات التي عمييا عممية اتخاذ القرار:كما حاكؿ سيمك 
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 بمكغ مستكل الرضا التاـ لدل القيادات الإدارية كقبؿ اتخاذ القرار. . أ

 طرح عدد مف البدائؿ ك الاختيارات قبؿ صدكر القرارات. . ب

 ة اتخاذ القرار.استحداث تقارير متطكرة عف طبيعة العمؿ ك برامجو لممساىمة في عممي . ت

 طرح برامج عمؿ محددة تتلاءـ مع المكاقؼ المعقدة عند صنع القرار. . ث

 يمكف تنفيذ كؿ برنامج عمؿ بشكؿ شبو مستقؿ عف غيره. . ج

أف عممية اتخاذ القرارات مف بيف الأكلكيات نظرية اتخاذ القرار، لذلؾ فقد تميزت عممية الاختيار ك 

لأنيا تعتبر مف بيف العمميات الدقيقة التي تحتاج إلى قرار سميـ،  التكظيؼ في ىذه النظرية بأىمية كبيرة،

لاف بمكجب ىذا القرار ك الذم يتضمف الاختيار السميـ للأفراد العامميف في المنظمة ك الذم يجب أف 

يككف كفؽ معطيات عممية ك مكضكعية، ك ذلؾ لخدمة المنظمة ك تجنيبيا عدة مشكلات كالغيابات ك 

سكء الأداء...الخ، كمنو فعممية الاختيار ك التكظيؼ تحتؿ مكانة جد ىامة إذ تعتبر مف نقص الفعالية ك 

 بيف العمميات الجكىرية لنظرية اتخاذ القرار.

 نظرية النظم -2

( مف بيف ركاد ىذه النظرية، ظيرت ىذه النظرية في منتصؼ الستينات، Bertalanffyيعتبر بير تمنفي)

كىي تنظر إلى المنظمة ككحدة بدلا مف التركيز عمى بعض عناصرىا ك مقكماتيا مثؿ الييكؿ التنظيمي 

أك إجراءات العمؿ. ك في ضكء مدخؿ أك نظرية النظـ يمكف تعريؼ المنظمة الإدارية بأنيا نظاـ يتككف 

ف العناصر في حالة التفاعؿ مكجية لتحقيؽ ىدؼ المنظمة ك ىذه العناصر قد تككف مادية مف مجمكعة م

 1أك بشرية أك معنكية أك تقنية.

                                                           
1
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نظرية النظـ ليا جانب اجتماعي كأخر تقني، تخطت ك تجاكزت ما تكصمت اليو المدرسة السمككية حيث 

المدرسة كسعت مف أطركحات المشاركة اظير التجاكز أف العامؿ التكنكلكجي كمتغير ىاـ لمدراسة، ىذه 

 لمكصكؿ إلى مفيكـ جديد لعلاقات الأفراد في المنظمة.

 ك تشمؿ ىذه المدرسة عمى عدة نقاط أىميا:

  تعرؼ المنظمة عمى أنيا تفاعؿ بيف نظاميف، النظاـ الاجتماعي ك النظاـ التقني، ىذا التفاعؿ

 ينتج عنو نظاـ مكحد ك ىك المؤسسة ككؿ.

 يـ الجماعات الصغيرة ك الكبيرة داخؿ ىذا النظاـ)ام التنظيـ الرسمي ك الغير إمكانية تنظ

 الرسمي(.

ىذه النظرية تنظر إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ مركب، يتككف مف أجزاء متعددة، متراكمة، متفاعمة، يعتمد 

الى  بعضيا عمى بعض، ك تسعى جميعيا إلى تحقيؽ ىدؼ النظاـ الذم تعمؿ ضمنو، ك يمكف التعرؼ

ىذه الأجزاء ك تحديدىا مف خلاؿ علاقتيا باليدؼ الذم يسعى النظاـ إلى تحقيقو ك ىذا النظاـ يعمؿ 

 ضمف نظاـ اكبر ك أكسع شمكلا يتفاعؿ معو ك ىك المجتمع.

إف المنظمة تتأثر بالبيئة ك تعتمد عمييا في الحصكؿ عمى مكاردىا، ك تقكـ بدمج عكامؿ الإنتاج المختمفة 

 ممية الإنتاجية ك تزكد المجتمع بالخدمات، فمدخلات النظاـ مصدرىا مف المحيطعف طريؽ الع

 1ك تتمثؿ في: 

 .ـالمدخلات الإنسانية: ك تتمثؿ في طاقات ك قدرات الأفراد ك رغباتيـ ك اتجاىاتي

 المدخلات المادية: ك تشمؿ الأمكاؿ، المعدات، ك التجييزات.

 ي تستفيد منيا المنظمة مف المحيط.المدخلات المعنكية: كتشمؿ المعمكمات الت
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كىذه المدخلات يتـ دمجيا مف خلاؿ المعالجة )الأنشطة( ك يتـ تحكيميا مف طبيعتيا الأكلية إلى مخرجات 

 قد تككف ىي الأخرل.

 مخرجات بشرية: ك ىـ الأفراد الذيف يتـ إعدادىـ ك تنميتيـ ماديا ك معنكيا.

 مخرجات مادية: كىي السمع ك الخدمات.

 جات معنكية: ك ىي المعمكمات ك الأفكار ك الآراء التي تصدر عف النظاـ.مخر 

يعتبر الفرد في نظرية النظـ ىك الكحدة الأساسية في النظاـ الجزئي كالكمي، كينظر إليو مف خلاؿ 

شخصيتو، كتعرؼ الشخصية بأنيا مجمكعة مف الصفات الشخصية كالقدرات التي يمتمكيا الفرد كتميزه 

فمف خلاؿ الشخصية كالخبرات كالميارات التي يمتمكيا، يدرؾ ما حكلو كيحدد أىدافو  عف الآخريف،

 1كتطمعاتو في المنظمة، التي تعتبر بالنسبة لو مركزا لإشباع حاجاتو كرغباتو المتنكعة.

قد أعطت ىذه النظرية أىمية كبيرة لمعنصر البشرم، فقد اىتمت بالفرد مف حيث أنو مف بيف أىـ 

المدخلات التي تعتمد عمييا المنظمات، لذلؾ فيجب أف يتـ اختياره بعناية شديدة، كبطريقة عممية 

حيا أك فشميا كمكضكعية، كيعتبر المكرد البشرية مف أىـ المكارد التي تعتمد عمييا المنظمات، لأف نجا

يتكقؼ عميو كعمى مدل كفاءتو ليككف عنصرا ىاما مف عناصرىا، لذلؾ فعممية الاختيار كالتكظيؼ تأخذ 

 قيمة كمرتبة جد ىامة لأنيا الأساس في اختيار الأفراد الذيف يككنكف المنظمة. 

 رابعا: المدخل المتبنى في الدراسة 

ؼ المكارد البشرية مف المدخؿ التقميدم، إلى بعد العرض المفصؿ لمجمؿ المداخؿ النظرية لتكظي

المدخؿ الحديث. كالتي ساىمت بقسط كبير في بمكرة عمميات إدارة المكارد البشرية كخاصة عممية 

التكظيؼ التي تتركز أساسا في عنصر القدرة عمى العمؿ كبالتالي كيفية حصكؿ المؤسسة عمى أفضؿ ما 

 ف أجؿ تحقيؽ أىدافيا.يحتكيو سكؽ العمؿ مف كفاءات كتطكيرىا م
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مف خلاؿ ما سبؽ يتبيف لنا أف المدخؿ المتبنى في الدراسة ىك مدخؿ المكارد البشرية الذم جمع 

بيف متغيريف ىاميف لا ثالث ليما القدرة زائد الرغبة، فيما متغيريف ىاميف مترابطيف لا يمكف الفصؿ 

المؤسسات باختلاؼ أنكاعيا كالمؤسسات بينيما، مف ىذا المنطمؽ تجاكزت إدارة المكارد البشرية في 

العمكمية عمى كجو الخصكص الأدكار التقميدية إلى أدكار أكثر تطكرا خاصة في مجاؿ دراستنا ىذه كما 

جراء اختبارات  يتعمؽ بيا مف تحميؿ الكظائؼ، التنبؤ بحجـ العمالة، الاستقطاب كتدبير المكارد البشرية كا 

 ندرج ضمف متغير القدرة كالرغبة في العمؿ.التكظيؼ كغيرىا مف المياـ التي ت

إف الدارس بتمعف كتحميؿ لكؿ المداخؿ النظرية، باختلاؼ تاريخيا الكركنكلكجي كتطكرىا كأفكارىا. 

مف المدخؿ التقميدم إلى المدخؿ الحديث، يرل أنيا ساىمت بشكؿ كبير في تطكر الفكر الإدارم  بدأ

التنظيمي بفضؿ جممة مف الركاد. بدأ بالمدخؿ التقميدم في التنظيـ كركاده فريديريؾ تابمكر كنظرية الإدارة 

ي كعمى رأسيـ التكف مايك العممية، كماكس فيبر كنظرية البيركقراطية، مركرا بالمدخؿ الإنساني السمكك

براىاـ ماسمك كنظرية سمـ الحاجات، كخمصنا إلى المدخؿ الحديث في  كنظرية العلاقات الإنسانية ، كا 

التنظيـ كما جاء بو مف أفكار إيجابية لدل كؿ المختصيف في مجاؿ التنظيـ حكؿ كيفية التعامؿ مع 

ية مف معناه الضيؽ الكلاسيكي إدارة المستخدميف المكرد البشرم، كحكلت منطمؽ مفيكـ إدارة المكارد البشر 

إلى المعنى الكاسع الحديث إدارة المكارد البشرية ككؿ ما تحتكيو مف عمميات تجعؿ معناه أكثر شمكلا 

 كعمما كعملا.

 

 



 

 

الخطوات العلمية  : الفصل الثالث
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يتناكؿ ىذا الفصؿ أىـ عمميات إدارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية كىي عممية تكظيؼ 

المكارد البشرية كالمراحؿ كالأساليب العممية المعمكؿ بيا ككذلؾ المعايير المعتمدة في ىذه العممية 

تي يمكف مف خلاليا الأداة الأساسية ال كىالحساسة مف استقطاب، اختيار كتعييف كتخطيط القكل العاممة 

جراء المفاضمة بينيـ كفقا لممعايير العممية كالتعرؼ عمى مف تتكفر فييـ  ،استقطاب المكارد الأكفأ كا 

الشركط اللازمة لأداء الأعماؿ، كتتضمف عممية التكظيؼ خمسة عناصر أساسية كىي تحميؿ الكظائؼ 

 متابعة.ثـ تخطيط المكارد البشرية الاستقطاب، الاختيار، التعييف كال

 أولا: تحميل وتوصيف الوظائف

يشمؿ العمؿ مجمكعة مف الكظائؼ التي تنطكم عمى مياـ ككاجبات كمسؤكليات، فالكظيفة ىي مجمكعة 

مياـ ككاجبات كمسؤكليات تستند إلى فرد كاحد، كيمثؿ مفيكـ الكظيفة الحجر الأساس لعمؿ إدارة المكارد 

 لى شخص كاحد كليا ىكية كاسـ كىك مصدر تسمية مكظؼ.البشرية، كالكظيفة ىي مجمكعة مياـ تسند إ

 تحديد مفيوم تحميل وتوصيف الوظائف  -1

عداد المكارد البشرية تتضمف جانبيف:  1إف كظيفة تييئة كا 

 الأكؿ تركز عمى تحديد محتكل الكظيفة مف خلاؿ عممية التحميؿ.

 الثاني يركز عمى تحديد نكعية الأفراد المطمكبيف ليذه الأعماؿ.

: كىك كصؼ كتعريؼ لمكظيفة يتضمف عمى الأقؿ المياـ التي تتضمنيا الكظيفة الوصف الوظيفي -1-1

 كالكاجبات كالمسؤكليات كظركؼ العمؿ كالأدكات المستخدمة.

إف المعمكمات المستنبطة مف تحميؿ الكظيفة تجمع لتطكير الكصؼ الكظيفي يتضمف الييكؿ التنظيمي، 

فاصيؿ كافية لجعؿ المكظؼ عارؼ بالأداء المتكقع، أم أنو يخير التنظيـ كالمسؤكليات لمكظيفة، بت

المستخدـ أك المستخدميف معا بأغراض الكظيفة كما يجب عممو، كأنو لا يصؼ الكظيفة فقط، بؿ يصؼ 

                                                           
1
، ص 2006،  دار الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً متكاملٌوسف حجٌم الطائً وآخرون،  - 
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السمككات المرتبطة بأداء الكظيفة أيضا، كالكصؼ الكظيفي يعؿ عمى إعلاـ كتذكير المكظفيف حكؿ 

متصكير أيضا، كأنو أداة ميمة لتدريب المكظفيف الجدد كتقييـ أدائيـ كلمكصؼ  تفاصيؿ كاجباتيـ كدليؿ ل

 الكظيفي فكائد عديدة مف بينيا: 

الالتباس كتقديـ الفيـ كالتكضيح كالتماثؿ أيضا، كأنو أداة ميمة لتدريب المكظفيف الجدد كتقييـ  تجنب -

أدائيـ كلمكصؼ الكظيفي لمفرد الذم يشغؿ الكظيفة، كتزكيد المكظفيف بتكقعات الكظيفة الكاقعية 

 كقناعة العمؿ.

خبار الم - كظفيف الجدد بما يجب أف تسييؿ استقطاب كاختيار كمقابمة كتدريب كتطكير المكظفيف كا 

 يعرفكنو كما يتكقع منيـ، مع إعداد أنظمة الأجكر كالمكافآت.

عداد أنظمة السلامة كالأمف لصناعي. -  إعداد نظاـ تقييـ أداء العامميف كا 

: ىك عبارة عف قائمة تكضيح الحد الأدنى لمؤىلات الأفراد العامميف، كيمي مواصفات الوظيفة -1-2

محمؿ بتحديد المكاصفات الكظيفية كالتي ىي محاكلة لتحديد مستكل كضع الكصؼ الكظيفي قياـ ال

المؤىلات الرئيسية المطمكبة لشغؿ الكظيفة مثؿ المعرفة ) المؤىؿ العممي( كالميارات كالقدرات كالقبميات، 

كتجدر الإشارة إلى اف غالبية المنظمات تدمج  مكاصفات الكظيفة في نمكذج الكصؼ الكظيفي بحيث 

 ج الكصؼ الكظيفي عمى الكصؼ كالمكاصفات الخاصة بكؿ كظيفة.  يشتمؿ نمكذ
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 (: ٕٚضح يكَٕبد ٔطف ٔرٕطٛف انٕظٛفخ02انشكم رلى )

 .131، ص  يكسؼ حجيـ الطائي كآخركف، مرجع سابؽالمصدر: 

 1 أىمية وأىداف التحميل الوظيفي -2

 الكظائؼ في فعالية كنجاح برامج تخطيط القكل العاممة باعتبارىا الأساس  تساعد عممية تحميؿ

 المباشر الذم تعتمد عميو إدارة المكارد البشرية.

  جراءات الاختيار كالتعييف تعتمد عمى معمكمات متطمبات الكظيفة، مما يعني كضع إف خطكات كا 

 عند التعييف.الشخص المناسب في المكاف المناسب مما يقمؿ مف الاحتمالات 

  إف الغاية مف تحميؿ الكظائؼ ىي المساعدة في تقييـ أداء العامميف كفؽ معايير تحديد الكظائؼ التي

 يشغمكنيا، كيعتبر التحميؿ الكظيفي كالكصؼ الكظيفي شرط مسبؽ ينبغي تكافرىما لإجراء ذلؾ التقييـ.

                                                           
 .25، ص 2001، دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشريةنظمي شحادة كآخركف،  - 1
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 ادلة عف الأعماؿ التي يتـ استخداـ تحميؿ الكظائؼ لضماف حصكؿ العامميف عمى تعكيضات ع

 يؤدكنيا.

 خطوات عممية تحميل الوظائف -3

حتى تجرم إدارة المكارد البشرية عممية تحميؿ الكظائؼ عمييا أف تقكـ بجمع المعمكمات عف كؿ كظيفة 

حالية مف جميع الذيف يشغمكنيا، كتتعرؼ عمى مؤىلات مكقعو الحالي، لذلؾ يجب أف تمر عممية تحميؿ 

 1ت التالية:الكظائؼ عمى الخطكا

 : كتشمؿ ىذه المرحمة القياـ بالتالي: تحديد وحصر الأعمال المراد تحميميا -3-1

 الكظائؼ حسب الإدارات كالأقساـ العاممة في المنظمة.تحديد ماىية  -

مراجعة السجلات المتاحة لدل المنظمة مثؿ الكصؼ الكظيفي لميياكؿ التنظيمية، أم تحميؿ  -

 سابؽ لكظائؼ المنظمة أك معمكمات تـ جمعيا.

تحديد الجية أك الأفراد المسندة إلييـ عممية التحميؿ، كالأسمكب الذم سيتبع كعدد العامميف الذيف  -

 سيتـ مقابمتيـ أك استبيانات ليـ.

: تعتبر عممية التعرؼ كالشرح لمعامميف في كافة المستكيات في ة لمعاممين والمدراءشرح العممي -3-2

المنظمة لأىداؼ كطبيعة عممية التحميؿ، حيكية لمغاية خاصة لمعامميف الذيف يتأثركف مف جراء 

 عممية التحميؿ كينبغي تكجيو مذكرات كتعاليـ لتفسير أىداؼ كغايات التحميؿ.

 تشمؿ ىذه المرحمة عدة خطكات تشتمؿ عمى القياـ بالآتي:  :تنفيذ التحميل الوظيفي -3-3

 تكزيع الاستبياف عمى العامميف كفؽ الخطة المعدة. -

 متابعة تعبئة الاستبياف كجمعيا كالتذكير بمكاعيد تسميميا. -

                                                           
1
 .137ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابق، ص  - 
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مراجعة الاستبيانات مف قبؿ المحمميف لمتأكد مف إكماليا كضركرة استكماؿ النكاقص بإجراء  -

 مقابلات لاحقة.

: تتطمب ىذه الخطكة مف المحمؿ كضع كصؼ لمكظائؼ كمكاصفات ضع الوصف الوظيفيو  -3-4

دخاؿ  مناسبة بشكؿ مسكدة عمى أف يتـ عرضيا عمى المدراء كالإدارات العامة لمراجعتيا كا 

 التعديلات اللازمة كمف ثـ كضع الشكؿ النيائي لمكصؼ الكظيفي كالمكاصفات لمكظائؼ.

ينبغي إجراء التعديلات المستمرة عمى الكصؼ  :الوظيفة تحديد الوصف الوظيفي ومواصفات -3-5

الكظيفي كمكاصفات الكظائؼ لتعكس ما تتعرض لو المنظمة مف تغيير، كنمك في طبيعة أعماليا 

ككظائفيا، كقد تتـ المراجعة بشكؿ دكرم أك بشكؿ متكرر أم في كؿ مرة تتعرض ليا المنظمة 

 مياميا. إلى تغييرات كبيرة كمستمرة في أىدافيا كفي

 (: ًٚثم خطٕاد ػًهٛخ رحهٛم انٕظبئف03رلى ) انشكم
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 ثانيا: تخطيط الموارد البشرية

 1أىمية تخطيط الموارد البشرية -1

  المكارد البشرية عمى منع كقكع أخطاء فجائية في خط الإنتاج كالتنفيذ الخاص يساعد تخطيط

 بالمؤسسة.

 .يساعد تخطيط المكارد البشرية في التخمص مف الفائض كسد العجز 

 .يتـ تخطيط المكارد البشرية قبؿ الكثير مف كظائؼ إدارة الأفراد 

  يساعد تخطيط المكارد البشرية عؿ ل تخطيط المستقبؿ الكظيفي لمعامميف حيث يتضمف ذلؾ تحديد

 أنشطة التدريب كالنقؿ كالترفيو.

  رضاىـ عف يساعد تحميؿ قكة العمؿ المتاحة عمى معرفة أسباب تركيـ لمخدمة أك بقائيـ فييا كمدل

 العمؿ.

 مراحل تخطيط الموارد البشرية -2

يمر بناء تخطيط المكارد البشرية كعممية بمراحؿ متعددة كمتسمسمة كمتكاممة مع بعضيا، لتشكؿ في 

الاخير خطة استراتيجية تكضح حاجة المنظمة مف المكارد البشرية في الفترة الزمنية التي تخطط ليا، 

 المراحؿ:كفيما يمي شرح لمختمؼ ىذه 

 التعرف عمى مضمون الخطة الاستراتيجية لممنظمة وأىدافيا -2-1

تتعمؽ المرحمة الاكلى مف مراحؿ تخطيط المكارد البشرية، بالتعرؼ عمى مضمكف الخطة الاستراتيجية 

لممنظمة المزمع إتباعيا كأىدافيا ذلؾ أنو لا يمكف الشركع في عممية تخطيط المكارد البشرية، إلا بعد أف 

 2القمة الإدارية، إدارة المكارد البشرية بالخطة الإستراتيجية كتضمناتيا الرئيسية.تزكد 

                                                           
1
 .86، ص 2002، الدار الجامعٌة الاسكندرٌة، مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌةراوٌة حسن،  - 

2
، مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه فً علم اجتماع استراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وعلاقتها بالصراع التنظٌمً بالمنظمةالقفل ٌسمٌنة،  - 

 .60، ص 2014/2015،  2التنظٌم والعمل، تحت اشراف الاستاذ الدكتور الفضٌل رتٌمً، غٌر منشورة، جامعة الجزائر 
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 تقدير الطمب عمى الموارد البشرية -2-2

يعتمد تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية ) تحديد الطمب( عمى الأىداؼ التي تسعى 

يف المطمكبيف، كذلؾ بالتنبؤ بالمكارد البشرية المنظمة إلى تحقيقيا، حيث تتضمف ىذه المرحمة تحديد العامم

المطمكبة مف حيث العدد، النكعية كالكفاءة كىناؾ عدة عكامؿ تؤثر عمى عدد العامميف المطمكبيف خلاؿ 

 1فترة الخطة، كفيما يمي عرض لمختمؼ ىذه العكامؿ.

 التعديلات المتكقع إدخاليا عمى الييكؿ التنظيمي لممنظمة: - أ

ستراتيجية التي ستتبعيا المنظمة إلى اضافة بعض الأنشطة الجديدة أك استبعاد قد تؤدم الخطة الا

بعضيا، الامر الذم يؤدم بدكره إلى تغيير في عدد كنكعية الكظائؼ في المنظمة، فعممية الإضافة أك 

 .الإلغاء عممية مستمرة كلازمة في حالات كثيرة

 التعديلات المتكقع إدخاليا عمى عدد الكظائؼ - ب

د بيا ىك التأكد مف أف العدد المتاح مف العامميف في كؿ كظيفة يكفي لأداء ىذه الكظائؼ بفاعمية كالمقصك 

أـ أف ىذا المتاح أقؿ أك ازيد مف المفركض، كتتـ ىذه المراجعة لكؿ كظيفة عمى حدىا، كيمكف الاستعانة 

 ببعض الأساليب كالدراسات في ىذا المجاؿ، كمف أمثمتيا ما يمي:

 كالاساليب.دراسة العمؿ  -

 المقارنة مع أقساـ أك مصالح أك ادارات أخرل مشابية. -

 دراسة مدل التطكر في إنتاجية العامميف كأثره عمى عددىـ المطمكب. -

 دراسة مدل كفاءة الآلات كالأساليب الفنية عمى عدد العامميف المطمكب. -

 نتائج جرد ميارات كقدرات العامميف: -ج

                                                           
1
 .102-97، ص ص 2003، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة، مصر، الموارد البشرٌةإدارة أحمد ماهر،  - 
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لمميارات كالقدرات اللازمة لأداء كظائفيـ إلى انخفاض الانتاجية، الامر الذم يؤدم عدـ امتلاؾ العامميف 

يمزـ تعكيضو مف خلاؿ تعييف مزيد مف العامميف في نفس الكظيفة، الأمر الذم يؤدم إلى تكدس أعداد 

 .مف العامميف لا لزكـ ليـ لأداء معيف، كالعكس صحيح

 تأثير التغيير المتكقع في حجـ الانتاج: -د

يؤثر حجـ الانتاج المراد بمكغو مف طرؼ المنظمة عمى حجـ المكارد البشرية المطمكب، فإذا كانت 

المنظمة تيدؼ إلى زيادة حجـ إنتاجيا عمى مدل السنكات القادمة، فمف المحتمؿ أف يرافقيا حاجة إضافية 

 1لممكارد البشرية، كالعكس مف ذلؾ صحيح.

 يا الإنتاج:تأثير التغيير المتكقع في تكنكلكج -ق

د بيا المستكل التقني المراد استخدامو في تنفيذ العمؿ كالإنتاج، فإذا كاف تكجو المنظمة إلى استخداـ صكيق

ظيكر حاجة جديدة لمعمالة الماىرة ذات ، أم الآلية الكاممة في تنفيذ أعماليا كأتمت الإجراءات فييا

 .الآليةالتأىيؿ العالي كالقادرة عمى التعامؿ مع ىذه التقنية 

 تأثير المتغيرات الاقتصادية الكمية: -ك

عمى حالة الركاج أك الكساد الاقتصادم، كمستكل الدخؿ السائداف في البيئة تشتمؿ ىذه المتغيرات 

الخارجية.. الخ، فإذا كانت الحالة الاقتصادية ركاجا فإف مف المتكقع زيادة الطمب عمى منتجات المنظمة، 

ذا كاف الدخؿ مرتفعا سيحدث نفس الأمر، كالعكس صحيح.  كالذم ستكاجيو بتكسيع حجـ  اعماليا، كا 

 المنافسة: -ح

تمعب المنافسة في السكؽ بشقييا المحمية كالعالمية دكرا قكيا في تحديد حجـ اعماؿ المنظمات عمكما، 

اتيا، فعندما تتكقع المنظمة منافسة قكية في المستقبؿ، معنى ذلؾ كجكد احتمالية انخفاض في حجـ مبيع

الذم تقابمو عادة تقميص حجـ اعماليا، لكي لا يحدث لدييا فائض في الانتاج كرقـ مخزكف سمعي عالي 

                                                           
1
 .104، ص مرجع سابق ،إدارة الموارد البشرٌةأحمد ماهر،  - 
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ليس بإمكانيا تسكيقو، كؿ ذلؾ قد يؤدم إلى انخفاض حجـ الطمب مف المكارد البشرية، اما إذا كانت 

لطمب في المنتجات، مما يدفع المنافسة ضعيفة فالتكقع عندئذ سيككف زيادة في رقـ المبيعات بسبب زيادة ا

المنظمات إلى تكسيع حجـ انتاجيا كاعماليا المستقبمية، مف أجؿ تمبية ىذه الزيادة، كؿ ذلؾ قد يؤدم إلى 

 زيادة حجـ الطمب مف المكارد البشرية.

 تقدير عرض العمالة: -2-3

 لمعمالة.يتناكؿ ىذا الجانب بعديف رئيسييف ىما تحميؿ العرض الداخمي كتحميؿ العرض الخارجي 

 1تحميؿ العرض الداخمي لمعمالة: - أ

بمجرد أف تنتيي المنظمة مف تقدير الطمب، فإنيا تحتاج إلى الحصكؿ عمى مؤشر عمى عرض العمؿ 

لدييا، إف تحديد عرض العمؿ الداخمي يحتاج إلى تحميؿ مفصؿ عف اعداد العامميف الذيف يشغمكف 

الميارات المحددة المتكاجدة بيا، بعد ذلؾ يتـ تعديؿ مختمؼ الفئات الكظيفية في المنظمة، كنكعيات 

التحميؿ لكي يعكس التغيرات في المستقبؿ القريب كالتي تشمؿ الإحالة لمتقاعد، الترقيات، النقؿ، دكراف 

 العمؿ كالتسريح، كيسمى ىذا الجانب اجمالا بتقييـ المكارد البشرية المتكاجدة في المنظمة في الكقت الحالي

 لعرض الخارجي لمعمالة: تحميؿ ا -ب

يتطمب تحديد العرض الخارجي لمعمالة إجراء تحميؿ لنكاحي القكة كالضعؼ لمقطاعات المختمفة لسكؽ 

العمؿ الخارجي، كعممية تقدير اليد العاممة في السكؽ، لا تتميز بنفس السيكلة المكجكدة في حالة تقدير 

لمعمكمات الدقيقة كالكافية لدل المنظمة، إلا اف ىذا العرض الداخمي لمعمالة في المنظمة، كذلؾ لانعداـ ا

 لا يمنع مف متابعة اليد العاممة في السكؽ، كذلؾ مف خلاؿ عدد المؤشرات التي تسمح بذلؾ. 

 تحديد كضعية العماؿ المتكفريف في سكؽ العمؿ:   .1

                                                           
1
، الدار الجامعٌة، 12الادارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة: مدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة لمنظمة القرن جمال الدٌن محمد المرسً،  - 

 .206-202، ص ص 2006كندرٌة، مصر، الاس
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مف خلاؿ تحديد خصائص اليد العاممة المتكافرة في السكؽ كحصرىا، كتحديد الشركط الكاجب  كذلؾ

 تكافرىا، كالتي مف بينيا: 

 %100القدرة عمى العمؿ، كيخرج مف ىذا الإطار الاطفاؿ كالشيكخ، ككذا المعكقيف بنسبة  -

ب كجكده في كضعية عدـ امتلاؾ عمؿ: كىذا إما بسبب إنياء مرحمة تككينية أك تعميمية، أك بسب -

 بطالة .

امتلاؾ عمؿ آخر كلكف لا يتلاءـ مع رغبات صاحبو، كطاقتو الحيكية كيرغب في أف يتخمى عنو  -

ضافة إلى كؿ ىذا فيجب تكفر الرغبة في العمؿ داخؿ المنظمة.  كيقكـ بذلؾ في أكؿ فرصة، كا 

 تحديد مصادر كاتجاه اليد العاممة المتكافرة في السكؽ:  .2

نظمة مف حصر دقيؽ لميد العاممة في سكؽ العمؿ كحركاتيا، عمييا أف تحدد مصادرىا حتى تتمكف الم

كاتجاىاتيا، كتحديد المنظمة مصادر اليد العاممة المتكافرة في السكؽ مف خلاؿ الاحصاءات المقدمة مف 

مختمؼ معاىد كمراكز التككيف الميني كالجامعات، بالإضافة إلى دراسة عركض العمؿ المقدمة في 

لجرائد كالسجلات المختمفة، رغـ انيا لا تقدـ إلا عناصر بسيطة مثؿ العمر كالجنس كالكضعية الصحية ا

كدرجة التككيف،.. الخ أما فيما يخص اتجاه اليد العاممة، فيي تخص دراسة تفصيلات كتكجيات الافراد 

أك عند دخكليـ ميداف  الذيف يسعكف لمعمؿ في المنظمة، أك الذيف في اليجرة غمى بمد آخر كالعمؿ فيو،

 التعميـ كالبحث أك المجاؿ السياسي أك الجيش.

كعممية تقدير العرض الخارجي مف اليد العاممة التي تيـ المنظمة في تاريخ معيف تمر عبر أكثر مف 

خطكة، ابتداء مف حصر انكاع العمالة التي تيـ المنظمة في تاريخ مستقبمي، كىي مكجكدة حاليا في سكؽ 

مختمؼ المعمكمات المتعمقة بكضعيتيا الحالية مف ناحية التككيف كالقدرات كغيرىا، كفي الأخير العمؿ ثـ 

 تقدير تطكرىا.
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 تحديد الفجوة بين ما ىو متاح من الموارد البشرية وبين ما ىو مطموب: -2-4

ظؿ الخطة تتعمؽ ىذه المرحمة بمقارنة ما تـ التنبؤ بو مف احتياجات المكارد البشرية اك المطمكب منيا في 

الاستراتيجية، مع ما تتكافر عميو المنظمة مف ىذه المكارد أك ما ىك معركض منيا، أم دراسة كتحميؿ 

الفرؽ بيف متطمبات النظاـ مف اليد العاممة كالمخزكف الحالي ) العرض( المكجكد عمى مستكل المنظمة، 

 مة.مما يسمح ليا مف الكقكؼ عمى تحديد العجز اك الفائض مف اليد العام

كبذلؾ فإف ىذه الخطكة تسمح بتحديد الفركقات بيف احتياجات المنظمة كبيف مخزكنيا، حيث يمكف أف 

  1تككف المنظمة أماـ الكضعيات التالية. 

 التكازف: كيككف فيو الجانب النكعي أك الكمي لميد العاممة في المنظمة مساكيا لاحتياجات المنظمة. -

 أك الكمي لميد العاممة في المنظمة أكبر مف احتياجات المنظمة.الفائض: كيككف فيو الجانب النكعي  -

 العجز: كيككف فيو الجانب النكعي أك الكمي لميد العاممة في المنظمة أقؿ مف احتياجات المنظمة. -

كيمكف إف يككف الفائض أك العجز كميا عمى مستكل المنظمة ككؿ، كيمكف اف يككف جزئيا عمى مستكل 

 الأقساـ أك الإدارات.

 وضع برامج لمعالجة عدم التوازن بين الاحتياجات المتوقعة من الموارد البشرية والمتاح منيا: -2-5

تيدؼ برامج تخطيط المكارد البشرية إلى معالجة حالات عدـ التكازف بيف الاحتياجات المتكقعة مف المكارد 

في المكارد البشرية، أم البشرية كبيف العركض منيا، فالبرامج التخطيطية تعد إما بيدؼ مكاجية العجز 

عندما يككف العرض الداخمي لممكارد البشرية أقؿ مف الاحتياجات المتكقعة منيا، أك بيدؼ مكاجية 

الفائض في المكارد البشرية ام عندما يككف العرض الداخمي لممكارد البشرية أكثر مف الاحتياجات 

 2المتكقعة منيا

                                                           
1
 .80، ص 2004مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة، الجزائر،  إدارة الموارد البشرٌة،وسٌلة حمداوي،  - 

2
 ،2006، عالم الكتب الحدٌث للنشر والتوزٌع، الاردن، عادل حرحوش صالح، إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجًمؤٌد سعٌد السالم،  - 
 .75ص  
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اىا المنظمة مف أجؿ معالجة العجز أك الفائض في المكارد فيما يمي عرض لمختمؼ البرامج التي قد تتبن

 البشرية.

  برامج معالجة العجز في المكارد البشرية 

تعتبر الكضعية التي يككف فييا الطمب المتكقع مف المكارد البشرية أكبر مف المعركض منيا حاليا، 

ة مف اجؿ تمديد كتكسيع كضعية صحية كمشجعة، أم اف المنظمة في حالة انتعاش، كتنتظر ىذه الفرص

 انشطتيا، كقد تمجأ المنظمة في ىذه الحالة إلى كاحد أك أكثر مف البدائؿ التالية: 

 المجكء إلى مصادر جديدة لمتكظيؼ. -

 تخفيض شركط الالتحاؽ بالكظائؼ. -

 استخداـ العمالة المؤقتة. -

 تكميؼ جية عمؿ خارجية لمقياـ ببعض المياـ مثؿ الصيانة، النظافة، .. الخ. -

 زيادة فترة الخدمة، أم إطالة سف التقاعد. -

 زيادة ساعات العمؿ خارج اكقات الدكاـ. -

 تحسيف برنامج الاجكر كالحكافز كربطو بزيادة إنتاجية الفرد -

عادة التدريب -  .التدريب كا 

 إحلاؿ التكنكلكجيا محؿ العماؿ. -

الكظائؼ، أم إضافة بعض المياـ إلى كظائؼ حتى يتمكف شاغؿ الكظيفة مف القياـ  تكبير -

 بأعباء عمؿ أكبر.

 :برامج معالجة الفائض في المكارد البشرية 
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إذا كانت المؤسسة تعاني مف فائض في العمالة، أم اف المعركض مف العمالة أكبر مف المطمكب، يمكف 

 1اكثر مف السياسات الآتية. اف تمجا المنظمة إلى استخداـ كاحد أك 

 استخداـ كسائؿ التناقص الطبيعي ) الإحالة إلى المعاش، الكفاة، الاستقالة .. الخ(  -

تقديـ حكافز لمتقاعد المبكر، تقديـ المكافآت المجزية أك المعاش المبكر أك المكافآت مع المعاش،  -

حالية كالمستقبمية مف حيث كالميـ عند استخداـ ىذه السياسة ألا تتعارض مع حاجات العمؿ ال

 الميارات كالخبرات.

 تقديـ مكافآت مجزية لترؾ العمؿ. -

عادة التدريب، خاصة عمى الكظائؼ التي تتميز بمعدلات ترؾ عالية، ككذلؾ في حالة  - تدريب كا 

 كجكد ندرة في سكؽ العمؿ.

  .لةنقؿ الفائض عمى فركع أك أقساـ تتبع المنظمة أك إلى منظمات تكاجو عجز في العما -

 نقؿ الفائض عمى فركع أك الأقساـ أك الادارات التي تعاني نقص العمالة مع زيادة عبء العمؿ. -

 تجميد الأجكر كتخفيضات. -

 انياء عقكد العمؿ المؤقتة. -

 2تنفيذ الخطة ومتابعتيا  -2-6

بعد أف تصبح الخطة معدة لمتنفيذ تقكـ إدارة المكارد البشرية بنقميا إلى حيز التنفيذ، كمف الجكانب اليامة 

لمرحمة التنفيذ ضركرة التأكد مف كجكد فرد يتحمؿ مسؤكلية تحقيؽ الأىداؼ المحددة، كتتكافر لديو 

كمؤشرات عف مدل التقدـ في الصلاحيات كالمكارد اللازمة لذلؾ، كذلؾ فانو مف الميـ تكافر تقارير 

الانجاز كفؽ المعايير الزمنية كالنتائج المحددة سمفا، كيتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ مراقبة عممية تنفيذىا بقصد 

                                                           
1
،  2، مكتبة عٌن الشمس، ط مشاركة المخاطر –الاندماج  –الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة فً ظل اعادة الهٌكلة عاٌدة سٌد خطاب،  - 

 .157 -154، ص ص 1999القاهرة، مصر، 
2
 .93-92، ص 2006، دار حامد الاولى، الاردن، إدارة الموارد البشرٌة وتأثٌرات العولمةسنان المرسً،  - 
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تقكيميا كالكقكؼ عمى نكاحي القكة كالضعؼ فييا، كتحاكؿ إدارة المكارد البشرية الحصكؿ عمى إجابة دقيقة 

 كـ الخطة: ىؿ الخطة فعالة مف حيث التكمفة كالعائد؟لكؿ مف الأسئمة التالية، كىي تراقب كتق

 ماىي ايجابيات كسمبيات الخطة عمى كؿ مف المنظمة كالعامميف؟ -

إف اليدؼ الأساسي مف ىذه الأسئمة كغيرىا ىك الكقكؼ عمى مدل نجاح الخطة في مكاجية احتمالات 

 الفائض أك العجز في الكقت المناسب.

 يزاحم ػًهٛخ رخطٛظ انًٕارد انجشزٚخ.(: ٚجٍٛ يخزهف 04انشكم رلى )

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Alain Meignant, ressources humaines déployer la stratégie, edition 

liaisons, paris, France, 2000, p 121. 

 المشكلات التي تنشأ عن غياب أو سوء تخطيط الموارد البشرية: -3

تخطيط المكارد البشرية إلى ظيكر العديد مف المشاكؿ التي تعترض سير يؤدم غياب أك سكء 

 :1العمؿ في المنظمات منيا

                                                           
1

 .135، ص2000،الدارالجامعٌة،الإسكندرٌةإدارة الموارد البشرٌة من الناحٌة العلمٌة والعملٌةعبد الباقً صلاح الدٌن محمد،  -

 الإستراتيجية

تحديد الاحتياجات 
المكارد المستقبمية مف 
 البشرية

 تحديد الفجكة

 تقدير حالة العمالة

كضع برامج لمعالجة 
عدـ التكازف بيف 

الاحتياجات المتكقعة مف 
 ـ ب كبيف المتاح منيا

تنفيذ الخطة 
 كمتابعتيا

المكارد البشرية الحالية في 
المنظمة أك المتكفرة في سكؽ 

 العمؿ
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 كجكد فائض في العمالة في بعض الكظائؼ، ككجكد عجز في كظائؼ أخرل. .1

 تعطيؿ الطاقات الإنتاجية المرتبط استخداميا بعنصر العمؿ، في حاؿ كجكد عجز في العمالة.

 العمالة المختارة مع الاحتياجات مف حيث النكع كالعدد. عدـ تناسب .2

 اضطراب عممية الاستقطاب كالاختيار كالتدريب. .3

اضطراب الأداء نتيجة الظركؼ المفاجئة لتغيرات العمالة )الاستقالة، الترقية، النقؿ، التقاعد،  .4

 الكفاة(.

تـ في المبحث التالي كيعدما تـ استعراض عممية تخطيط المكارد البشرية في ىذا المبحث سي

 التطرؽ لمكضكع الاستقطاب استكمالا لمكضكع عممية التكظيؼ.

ككمما كانت المكاصفات المطمكبة في شاغمي الكظائؼ كاضحة كمحددة كمما كاف مف السيؿ إجراء 

كثر إجمالا أف يككف العمميات المكالية كخصكص الاستقطاب، حيث نتيجة الإدارة مباشرة إلى المصادر الأ

 المطمكب. بيا

 ثالثا: استقطاب الموارد البشرية

كلكي  المنظمة، في البشرية الكارد إدارة تمارسيا التي الجكىرية الاجراءات مف تعد الاستقطاب عممية إف

أفضؿ  جذب إلى تيدؼ العممية ىذه أف مراعاة المنظمة عمى صحيحة، أسس عمى الاستقطاب يتـ

 للاستقطاب أثارىا سمبية ممارسة أية كأف: كالاختيار الفحص عمميات إجراء بعد لمعمؿ المتقدمة الكفاءات

 .سرعة بأقصى ميا الاحساس كيمكف كمباشرة سريعة تككف

 .الأخرل البشرية المكارد إدارة مكضكعات مختمؼ عمى الجكىرية كالإشادة المنظمة في أىمية فملاستقطاب
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 ذات الكفاءة البشرية المكارد عف كالتحرم كالدراسة البحث "عممية أنو عمى الاستقطاب تعريؼ يمكف لذلؾ

 مف كانتقاء الأفضؿ جذبيا عمى كالعمؿ التنظيمية المستكيات مختمؼ في الشاغرة الكظائؼ لملأ كالتأىيؿ

 1بالمنظمة". لمعمؿ بينيا

البشرية كترجع اىمية الاستقطاب إلى حاجة المنظمة إلى معرفة كتقدير إمكانية سد احتياجاتيا مف المكارد 

كقت الحاجة بالإضافة إلى السعي لزيادة عدد المتقدميف الأكفاء لمعمؿ بالمنظمة مما يعطييا بدائؿ أكثر 

لاختيار الافضؿ مف بينيـ، كما أف عممية الاستقطاب تساىـ في تعييف العامميف المؤىميف مما يؤدم إلى 

 2تكفير نفقات التدريب كزيادة الاستقرار الكظيفي.

 ا يمكف أف نقكؿ باف الاستقطاب يركز عمى:كمف خلاؿ ىذ

البحث كالدراسة كالتحرم عمى افضؿ المكارد البشرية التي يمكف ضميا لمعمؿ بالمنظمة مف خلاؿ  -

تجميع البيانات كالمعمكمات كتحميميا كاستخلاص النتائج التي تسيـ في استقطاب الرجؿ المناسب 

 لمكظيفة المناسبة

المرتقبة كالاكثر مناسبة لممنظمة سكاء كانت داخمية أك خارجية كالتعرؼ تحديد مصادر الاستقطاب  -

 عمى مدل كفاءتيا.

كجكد النظـ التي تمكف مف تقييـ المتقدميف بدقة التأكد مف كجكد كظائؼ شاغرة تـ تحديدىا عف طريؽ  -

 ذكم التخصص.

 جراءات القانكنية.تحكم العدالة كالصدؽ كالامانة عند إجراء عمميات الاختيار كالالتزاـ بالإ -

عداد العقكد  - التأكد مف كفاءة الإجراءات الإدارية لعممية الاستقطاب مثؿ الرجكع لممصادر ذات الثقة كا 

 كاستيفاء المستندات كالسجلات.

 تتعدد النقاط التي تكضح ضركرة الاستقطاب كأىميتو في ما يمي:

                                                           
1
 .180، ص  2006ترجمة دار الفاروق، دار الفاروق، القاهرة،  إدارة الموارد البشرٌة،كشواري باري،  - 

2
 .73، ص 2009مة محمد سٌد أحمد عبد المتعال، دار المرٌخ، الرٌاض، ، ترج، إدارة الموارد البشرٌةدٌسلر جارٌن - 
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 الكفاءات مف خلاؿ اتساع  الاستقطاب الجيد يفتح المجاؿ اماـ المنظمة لمحصكؿ عمى أفضؿ

 قاعدة المتقدميف، ككمما زادت أعداد المتقدميف زادت فرصة المنظمة في انتقاء الأكفاء.

 .يعد الاستقطاب بمثابة الخطكة الاكلى في بناء قكة العمؿ الفعالة كالمنتجة 

 المكاف  بأنيا لممتقدميف رسالاتيا تكصيؿ إلى الاستقطاب كعمميات مراحؿ تيتـ المنظمة مف خلاؿ

 .الأفضؿ الكظيفي مسارىـ كبناء لمعمؿ ليـ المناسب

 البشرية سكاء الكارد مف المنظمة متطمبات عف لمبحث الكسائؿ افضؿ تحديد في الاستقطاب يسيـ 

 الإدارية التخصصات   مف نكعية لكؿ المناسبة الكسائؿ نكعية تحديد إؿ بالإضافة خارجية أك داخمية كانت

 المؤىميف الأفراد مف عدد الى جذب ييدؼ كالذم الاستقطاب في ترغيبي دكر لممنظمة ك المينية أك كالفنية

 1. الشاغرة الكظائؼ مف كظيفة كؿ لشغؿ الكفاءة ذكم مف

1- مصادر الاستقطاب   

تعتـ ام منظمة كانت عمى مصادر قصد جمب العامميف لتكظيفيـ مف اجؿ تغطية حاجياتيـ مف المكارد 

 ىي:البشرية كىذه المصادر 

 كالذيف المنظمة داخؿ البشرية المكارد مف السماح بيا : كيقصدللاستقطاب الداخمية المصادر -1-1

داراتيا مستكياتيا مف بأم كىذا الكظيفة الشاغرة شغؿ كقدرات شركط فييـ تتكفر  تحرص كمنيا كاقساميا كا 

 مف يمكنيا مخزكف شكؿ مكظفييا في عف الكاممة كالبيانات الاحتفاظ بالمعمكمات عمى الرائدة المنظمات

 2الانتقادات كالتقييـ بسيكلة كيتـ ىذا في عدة أشكاؿ ىي: عمميات إجراء

لى اخرل ذات إثر الطرؽ انتشارا كيقصد بيا نقؿ المكظؼ مف كظيفة ك: كىي أالترقية -1-1-1

مستكل إدارم أعمى مف حيث الصلاحيات كأكثر أىمية كمسؤكلية أعمى كأشمؿ، كيجب كجكد معايير 

                                                           
1
 . 62، ص 2009، 1، دار الراٌة، عمان، الاردن، طالإدارة الحدٌثة للموارد البشرٌةبشار ٌزٌد الولٌد،  - 

2
 .98، ص2007، 3، دار وائل، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشرٌةعباس سهٌلة محمد، علً حسٌن علً،  - 
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مكضكعية كتكافر أسس عادية لمترقية تعتمد عمييا المنظمة كىذا بتقييـ أداء مكظفييا في السنكات الماضية 

 .كتتبع تصرفاتيـ كسمككياتيـ ذات الاىمية كىذه الاسس مثؿ الأقدميف، الكفاءة 

: كيشير النقؿ إلى تحكيؿ المكظؼ مف قسـ إلى آخر كمف كظيفة إلى أخرل كيتـ النقل -1-1-2

متماثمة في الدرجة الكظيفية أك مف فرع إلى فرع آخر لممنظمة، كيتـ تحفيز الفرد المنتقؿ  بيف الكظائؼ

 .ببعض المزايا بقبكؿ التحرؾ مف مكاف لآخر كلكنيا لا تتساكل مع الترقية في مكانتيا

 كمف كسائؿ جذب المكظفيف الداخمية ما يمي:  

 الاعلاف عف الكظائؼ الشاغرة بمكحات  الاعلاف الداخمي: تستخدـ المنظمة ىذه الطريقة مف خلاؿ

 الاعلاف الداخمية متضمنة شركط التكافر اللازمة في الأشخاص المطمكبيف.

  ترشيح الزملاء كالأصدقاء: تمجأ إلييا المنظمة لتكفير مف لدييـ الكفاءة كالخبرة كذلؾ عف طريؽ

 طمب المنظمة مف العامميف بيا. 

 إلى اتباع سياسة تكظيؼ المكظفيف السابقيف عمى أساس  المكظفكف السابقكف: قد تمجأ المنظمات

 .أنيـ مكظفكف في الداخؿ، كخاصة الراغبيف منيـ في العكدة إلى العمؿ

: لأف المصادر الداخمية لا تكفي كحدىا للاستجابة لحاجات المصادر الخارجية للاستقطاب -1-2

رجية خاصة التي تتناقص مف المؤسسة مف مكارد بشرية فإف ىذه الاخيرة مضطرة لمبحث عف مصادر خا

سنة لأخرل بسبب التقاعد أك التحكيؿ أك الاستقالة كحتى الطرد...، كتبرز ىذه الحاجة أكثر في باب 

التخصصات التي تتكفر في داخؿ المنظمة، خاصة عندما تقكـ ببعض التغيرات في أساليب العمؿ 

ف المصادر الأكثر شيكعا كالتي تعتمد عمييا كالتنظيـ القائـ فييا مما يتطمب حتما تكفر كفاءات جديدة، كم

 مايمي:

: كىي أكثر الكسائؿ استعمالا، كالمصدر الرئيسي لممنظمات الاعلانات في الصحف والمجلات .1

عند الاعلاف عف حاجاتيا مف المكارد البشرية مكضحة بذلؾ الكظيفة الشاغرة كالمؤىلات المطمكبة 
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تمجأ المنضمات إلى المجلات كالصحؼ اليكمية كالقكمية كلكف لشغميا، ففي المناصب الإدارية التنفيذية 

 في بعض الكظائؼ العميا تمجأ إلى الصحؼ الدكلية كالمتخصصة لمحصكؿ عمى أفضؿ الكفاءات الفنية.

نجاح الاعلاف يعتمد عمى الكسيمة المعتمدة كعمى طريقة عرض الرسالة الاعلانية كالاعتبارات الكاجب 

 علاف ما يمي:مراعاتيا عند صياغة الا

 مراعاة الخصائص الرئيسية لمكظيفة كالتركيز عمييا. -

 بياف طبيعة المنظمة كالمعالـ الرئيسية ليا باختصار. -

 بياف عنكاف الكظيفة مع مختصر لاىـ مياميا ككاجباتيا. -

 بياف مكقع الكظيفة مف الييكؿ التنظيمي لممنظمة. -

 الكظيفة.بياف الخصائص المطمكبة في الشخص الذم سيشغؿ  -

 بياف الكقت المحدد لتقديـ الطمبات. -

ثارة اىتماـ المرتقبيف كتشجيعيـ لتقديـ طمبيـ. -  التأكد بجذب الاعلاف الانتباه كا 

قد تفضؿ المنظمات الاعداد عمى ىذه المكاتب مف أجؿ تكفير العدد  مكاتب ومراكز التوظيف: .2

تخصص ىذه المكاتب في جمب مكظفي المناسب مف المترشحيف كالمتقدميف للاختيار مف بينيـ كقد ت

محدديف التخصص مثؿ الميندسيف، أك اعماؿ السكرتارية كتمجأ ىذه المكاتب إلى التخصص حتى تتمكف 

 1مف تكفير المكظفيف المطمكبيف مف خلاؿ اىتماميا بأحد المجالات.

مات مما : كىي مف المصادر التي تعتمد عمييا المنظالاعتماد عمى الجامعات والمعاىد العممية .3

يتطمب منيا تككيف علاقات طيبة كالمحافظة عمييا كتعتمد المنظمات عمييا في حالة رغبتيا في الحصكؿ 

عمى مؤىميف في مجالات معينة كتقكـ بتدريبيا كتييئتيـ بحسب ثقافتيا كىذا إلى جانب رغبتيا في 

                                                           
1
 .74، ص مرجع سابقبشار ٌزٌد الولٌد،  - 
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المنظمة لاستقطاب  الحصكؿ عمى احتياجاتيا مف البيئة المحمية كتخفيض التكاليؼ التي تتحمميا

 مكظفييا، مف مزايا الاعتماد عمى الجامعات كالمعاىد العممية ىي:

سيكلة الاتصاؿ بالجامعات كالترتيب لمزيارات أك المقابلات فيما بيف المنظمات كالجامعات أك  -

 المعاىد المتخصصة.

ة كالفنية الجامعات كالمعاىد العممية تقدـ مجمكعة متنكعة مف التخصصات الإدارية كالميني -

 كالاجتماعية.

: قد تمجأ المنظمات إلى الاستعانة بالمكاتب الاستعانة بالمستثمرين في عمميات الاختيار .4

الاستشارية التي تساعدىا في عممية الاختيار كتتميز ىذه الطريقة بتقديـ الخبرة كالاستثمار التي تيسر 

عدة مجالات منيا الاعلاف عف الكظائؼ لممنظمة إجراء عممية الاختيار بشكؿ فعاؿ كتأخذ الاستشارة 

جراء الاختبارات اللازمة ليـ.  الشاغرة، إجراء المقابلات مع المتقدميف انتقاء المترشحيف لمكظيفة كا 

: كىي تمؾ التي يتقدـ بيا الاشخاص مباشرة أك عف طريؽ البريد، كمف دكف الطمبات الشخصية .5

بات تككف مف طرؼ أشخاص ذكم درجات متفاكتة مف أم اتصاؿ مسبؽ بيف الادارة كىؤلاء لأف ىذه الطم

نما الاىتماـ بيا كبأصحابيا  حيث التعمـ كالخبرة كالميارة التي يمتمككنيا، فإنو لا ينبغي الاستيانة بيا كا 

ف كانت الطمبات بمحض إرادتيـ كبدافع ذاتي يدؿ عمى رغبتيـ  ف لـ تكف الحاجة ليـ حتى كا  حتى كا 

 الشديدة لمعمؿ فييا.

 أك الدكلة حدكد داخؿ معينة خدمة لأداء أخرل لمؤسسة الفرد إعادة بيا كيقصدالخدمات:  إعارة .6

 ليا بناء المعار المؤسسة أك ذاتو الفرد طمب عمى بناء الإعارة تتـ كقد أخرل مؤسسة كمؤسسة بيف حتى

 :منيا متنكعة الأسمكب ضد أسباب اعتماد ك صاحبيا عمى

 .المنظمة في الإدارية كالتخصصات العممية الخبرات لبعض معينة لحاجة سد

 .المتخصصة العممية الإطارات لبعض الدكلة لحاجة سد 
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ومنبينمجالاتالاستقطابوهيتوصياتومقترحاتالعاممين:ترشيحات موظفي المنظمة  .7

توطريقةوهي،الشاغرةالوظيفةومواصفاتشروطعميهمتنطبقممنوأقاربهمأصدقائهمعنبالمنظمةفر

قدكماالمتعددةالطمباتمنالمنظمةتحترمأنهاإلابسرعةالمنظمةطمباتتمبيكماالاعلانيةالنفقات

تؤثرالعواطفنتيجةالصداقةعمىموضوعيةالترشيح.

لـ تعد تقتصر أدكار النقابات عمى قضايا الاجكر أك ساعات العمؿ أك المنازعات بؿ  النقابات: .8

 امتدت لتشارؾ في مجالات كأنشطة المكاد الأخرل كالترقية كتقييـ الاداء كحتى الاستقطاب.

 خطوات عممية الاستقطاب -2

المطمكب  العدد تكضح كالتي البشرية لممكارد الاستراتيجية الخطة صياغة بمراجعة تبدأ: الخطوة الأولى

كالذم  المطمكب التعييف كقت ككذلؾ فرع( أك التعييف ) في دائرة مكاف الى بالإضافة المطمكبة كالنكعية

 لدييا خطط ليس التي المنظمات بعض اك البشرية، لممكارد العقمي الجذب بعممية البدء كقت لنا سيحدد

 قبؿ بذلؾ مف خاص نمكذج خلاؿ مف البشرية المكارد مف الاحتياجاتبتقدير العممية تبدأ استراتيجية

 .البشرية المكارد إدارة إلى كتقديمو العالية الدائرة

مكاصفات  ككذلؾ الكظيفة كصؼ مف مخرجاتو عمى كالاطلاع الكظيفي التحميؿ إجراء :الثانية الخطوة

 .المطمكبة بالكظائؼ يتعمؽ فيما كذلؾ الكظيفة شاغؿ

احتياجات  عمى الحصكؿ مصادر كتحديد البشرية المكارد إدارة قبؿ مف الكضع دراسة :الثالثة الخطوة

المرحمة  ىذه كفي خارجية مصادر أك داخمية مصادر تككف أف إما كالتي البشرية المكارد مف المنظمة

 .الاستقطاب جيكد إلييا ستكجو التي الفئة تحديد مراعاة ينبغى

الرابعة: لاـ طمب المتقدميف لمعمؿ سكاء باليد أك مف خلاؿ البريد العادم أك الالكتركني، تاس الخطوة

كتتضمف طمبات التكظيؼ التي تككف عمى شكؿ نمكذج محدد يملأه المتقدـ بخط يده أك مف خلاؿ 
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الانترنت، كيرفؽ مع الطمب صكرة المتقدـ الشخصية كالمستندات الرسمية المطمكبة كصكرة عف البطاقة 

  1كصكرة عف شيادات الدراسية كشيادات الخبرة، إضافة إلى التعيد بصحة المعمكمات. المدنية

والتعيينالاختيار:رابعا

كىي العممية التي تتبع عممية الاستقطاب مباشرة، فالاختيار الصحيح كالدقيؽ لممكظفيف كالعامميف يعتبر 

كفؤ كمؤىؿ يعكؿ عميو مسؤكلية  كاجب أساسي، مما يعطي لممنظمة الفرص لاحتكائيا عمى فريؽ عمؿ

 ديمكمة عجمة الانتاج كتطكرىا.

مراحل عممية الاختيار -1

نعني بمراحؿ الاختيار جميع الاجراءات التي يتـ القياـ بيا بدءا مف تحديد مصادر الاختيار كانتياءا بقرار 

 لية:تعييف مف يتـ اختيارىـ ، كتعتمد عممية الاختيار مف ناحية نظرية عمى المراحؿ التا

عادة ما تبدأ إجراءات الاختيار بالإعلاف عف الكظائؼ المطمكب  غربمة مبدئية لمطمبات: -1-1

شغميا، كقد يتـ الاعلاف داخؿ أك خارج المنظمة، أك الاتصاؿ بمكاتب تكظيؼ متخصصة، كبناء عمى 

اد البعض ىذا الإعلاف يحضر لممنظمة بعض راغبي العمؿ، كيتـ استقباليـ كتعد ليـ مقابمة مبدئية لإسع

كفي حالة تكافر الشركط اللازمة     منيـ الذيف تتكافر فييـ الشركط الخاصة لاستكماؿ إجراءات الاختيار،

لمتعييف يطمب مف المتقدميف أف يشتكفكا طمبات التكظيؼ كىي بالعادة طمبات قصيرة تتمثؿ في السيرة 

ك نماذج معدة مف المؤسسة الباحثة عف الذاتية لممتقدـ، حيث يتـ دعكة المتقدميف لتعبئة طمبات خاصة أ

 2مكظفيف كىي نماذج تقتصر عمى معمكمات عف المتقدـ كخبرتو السابقة كمؤىلاتو العممية.

: تمجأ المنشآت إلى الاختبارات لممفاضمة بيف المتقدميف الذيف تبيف مف اختبارات العمل -1-2

ئؼ الشاغرة، كتككف ىذه الاختبارات فحص طمباتيـ أف مف الممكف إذا ثبت صلاحياتيـ أف يمتحقكا بالكظا

 محددة قبؿ اجراء الاختيار، تسعى المنظمة مف خلاؿ الاختيار إلى تحقيؽ بعض الأىداؼ. 

                                                           
1
 .425، ص 2009، دار الفكر، عمان، الأردن، الادارة، الأصالة، المبادئ، والأسسالمغربً كامل محمد،  - 

2
 .194، ص 2014، 2، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الشلف، الجزائر، ط تسٌٌر الموارد البشرٌةنوري منٌر،  - 
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تستخدـ الكثير مف المنظمات الاختيار في المفاضمة بيف المتقدميف باعتبارىا كسيمة مكضكعية لتحديد 

 ستخداميا يمكف أف تحقؽ ىدفيف:مدل تكافر المكاصفات المطمكبة في المتقدـ فإذا أحسف ا

اكتشاؼ صفات لا يمكف التعرؼ عمييا مف كشؼ الدرجات المقدـ بكاسطة المتقدـ أك مف شيادة تخرجو -

 إذا كانت الكظيفة تتطمب مؤىؿ دراسي.

 استبعاد أم تحيز مف جانب الأشخاص الذيف بيدىـ اتخاذ قرارات التعييف.-

مصممة لقياس خصائص كقدرات معينة لدل طالبي الكظائؼ يكجد عدد كبير مف الاختبارات ال      

فيناؾ اختبارات لمكشؼ عف الذكاء كشخصية الفرد، كأخرل لتحديد مدل استعداده كدرجة اىتمامو بمينة 

معينة، كدراسة ما إذا كاف يستطيع أف يكيؼ نفسو بسرعة لمكاجية الظركؼ المختمفة، كالكاقع أنو ليس مف 

للاختبارات، فكؿ نكع يؤدم لأكثر مف كظيفة كبصفة عامة يمكف تقسيميا إلى السيؿ كضع تقسيـ فاصؿ 

 الانكاع التالية:

: يتطمب في ىذه الاختبارات مف المتقدـ لشغؿ كظيفة معينة، أداء الاعماؿ التي اختبارات الاداء .1

كتب عددا سيكمؼ بيا عند شغؿ الكظيفة، فمثلا يطمب مف المتقدـ لكظيفة كاتب عمى الآلة الكاتبة أف ي

مف الصفات ثـ تحسب المدة التي تـ خلاليا ىذه الصفات كعدد الاخطاء التي ارتكبيا، كيستخدـ ىذا النكع 

مف الاختبارات في حالة المفاضمة بيف المتقدميف لشغؿ كظائؼ معينة كىي الكظائؼ التي تكجد معايير 

ح بالنسبة للأنكاع الاخرل مف الكظائؼ مادية لقياس كيفية اداء الاعماؿ المككمة إلييا، كىي بذلؾ لا تصم

 1كالكظائؼ الإدارية كالإشرافية.

تعتبر اختبارات الذكاء أكثر الاختبارات استخداما، كبطبيعة الحاؿ ىناؾ  اختبارات الذكاء: .2

اختلافات فيما بيف الباحثيف حكؿ مفيكـ الذكاء، كبالتالي حكؿ العناصر الكاجب قياسيا، كاتخاذىا كمؤشر 

عمى تكافر درجة عالية مف الذكاء، فالبعض يركز عمى قدرة الشخص عمى التعبير عمى افكاره كتفسير 

                                                           
1
 .119، ص 2010، دار المسٌرة، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌةس، أنس عبد الباسط عبا - 
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سباب الكامنة كراء الظكاىر العامة، كالبعض الآخر أضاؼ قكة الذاكرة كسرعة البديية كغيرىا مف الا

العناصر، كلا شؾ أف ىناؾ اختلافا كبيرا في درجة الذكاء بيف فرد كآخر، كلا شؾ أيضا أف كؿ عمؿ أك 

مية، كمما كبرت درجة كظيفة يتطمب درجة معينة مف الذكاء فكمما ارتفع مستكل الكظيفة في اليياكؿ التنظي

 1الذكاء المطمكبة. 

كعمى كؿ حاؿ تعتبر اختبارات الذكاء كحدىا غير كافية لمحكـ عمى صلاحية الفرد، إذ يتكقؼ نجاح الفرد 

في المنظمة عمى عدة عكامؿ أىميا الذكاء، أضؼ إلى ذلؾ أف نتيجة الاختبار السيئة لا تعني حتما غباء 

 المتقدـ لمكظيفة. 

تقيس اختبارات الاستعدادات طاقة الفرد أك قدرتو المحتممة لمتعمـ كلأداء  :الاستعداداتاختبارات   .3

العمؿ الذم تتطمبو الكظيفة مف بعض الاختبارات التي تستخدـ بصكرة متكررة في ىذا المجاؿ تمؾ التي 

نطقي أك القدرة عمى تقيس القدرات المفظية كالقدرات العددية أك الرقمية كالسرعة الإدراكية ، الاستدلاؿ الم

تصكر الأشياء كتقيس قدرة الفرد عمى استخداـ الكممات كالتخطيط كالاتصاؿ . أما الاختبارات الحسابية أك 

الرقمية فتقيس قدرة الفرد عمى إجراء العمميات الحسابية . أما اختبارات السرعة الإدراكية فتقيس قدرة الفرد 

الأشياء أيضا فإف الاختبارات المتعمقة بالقدرات الفراغية فتقيس  عمى إدراؾ كمعرفة التشابو كالاختلاؼ بيف

الإدارة قدرة الأفراد عمى تخيؿ أك تصكر الأشياء في فراغ كتحديد علاقاتيا ببعضيا البعض أما اختبارات 

القدرة عمى الاستدلاؿ كالتفكير المنطقي فتقيس القدرة عمى التحميؿ الشفكم أك الكتابي لمحقائؽ كعمؿ حكـ 

أك تقدير صحيح فيما يتعمؽ بيذه الحقائؽ كفقا للأسس كالمضاميف المنطقية كتعدد اختبارات الذكاء مف 

ك "الغرض منيا ىك قياس درجة ذكاء الأفراد كصحة حكميـ عمى الأشياء   2أكلى كأقدـ الاختبارات "

 .3"نوكطريقة تفكيرىـ كتصرفاتيـ كقكة ذاكرتيـ كمقدرتيـ عمى الملاحظة ككصؼ ما يشاىدك 

                                                           
1
 .120-119المرجع نفسه، ص ص  - 

2
 .139، مرجع سابق،صمدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة ، راوٌة حسن - 

3
 .407،ص 2004،، مؤسسة شباب الجامعة،الإسكندرٌةإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة ، عادل حسن - 
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تستخدـ اختبارات المعرفة بالكظيفة في قياس المعرفة التي  :اختبارات المعرفة بالوظيفة والإتقان .4

يمتمكيا الفرد كالمرتبطة بالكظيفة كقد تككف ىذه الاختبارات شفكية أك كتابية كلا بد لممتقدـ أف يجيب عمى 

عف العامؿ الأقؿ ميارة . أما اختبارات  بعض الأسئمة التي مف شأنيا التفرقة بيف العامؿ الماىر ذك الخبر

تقاف .  الإتقاف فيي تقتبس مدل قياـ المتقدـ لمكظيفة بأداء عينة مف العمؿ الذم سيؤديو بكفاءة كميارة كا 

 كمف أسئمة ىذا الاختبار قياـ الفرد المرشح لشغؿ كظيفة سكرتير بالطباعة عمى الآلة الكتابية.

ات الاىتمامات لتحديد كيفية مقارنة الفرد المتقدـ لمعمؿ صممت اختبار  اختبارات الاىتمامات: .5

باىتمامات الأفراد الذيف أبدك نجاحا في كظيفة معينة كتشير ىذه الاختبارات إلى الكظائؼ أك المجالات 

مف العمؿ التي يبدم فييا الفرد اىتماما أكثر كالفرضية الأساسية التي يقكـ عمييا استخداـ ىذه الاختبارات 

ناؾ احتماؿ أكبر لاف يككف الفرد ناجح في عممو إذا ما عمؿ في كظيفة يفضميا أك يحبيا . ىي أف ى

كمف أكلى المشاكؿ المتعمقة باستخداـ ىذه الاختبارات لأغراض الاختبار ىي أف الاستجابات فيما يتعمؽ 

دل تفضيمو أك بالأسئمة التي لا تككف دائما صادقة كمف أمثمة الأسئمة المستخدمة ىي سؤاؿ الفرد عف م

 عدـ تفضيمو لمينة معينة؟ 

تحاكؿ الاختبارات النفسية قياس خصائص الشخصية كتتميز ىذه الاختبارات  :الاختبارات النفسية .6

كمف ، بصفة عامة بقمة صدقيا كثباتيا. كمف ثـ فيي لا تستخدـ عمى نطاؽ كاسع لأغراض الاختبار

روشاخ حثيف ىي الاختبارات الاسقاطية كمنيا: اختبار أفضؿ الاختبارات النفسية كأكثرىا معرفة لدل البا

(Ronschach »Inkblot») كاختبار تفسير الصكر 

 Apperceptiontes(TAT)Thermic 

حيث في اختبار "ركشاخ" يعرض عمى الفرد مجمكعة مف الكركت الني تحتكم عمى بقع مف الحبر في 

كيطمب مف الفرد أف يذكر كيؼ يبدك الشكؿ المككف ببقعة الحبر لو. بماذا يشبو  ،أحجاـ كأشكاؿ مختمفة

يعرض عمى الفرد صكرة مف مكاقؼ الحياة الحقيقة أك الفعمية ليفسرىا . كمف خلاؿ   (TAT).أما الاختبار 
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ىذيف الاختباريف يتـ تشجيع الفرد عمى ذكر أم شئ يخطر في بالو عمى الفكر كيتطمب تفسير ىذه 

ستجابات تقدير حكـ شخصي كخدمات لأخصائي نفسي متمرس أك مؤىؿ كتتميز استجابات الفرد كفقا الا

ليذه الاختبارات بانخفاض درجة صدقيا .لذلؾ فاف استخداميا أصبح محدكدا في اتخاذ القرارات المتعمقة 

 1بالاختيار.

ة كقدرة الفرد عمى أداء : تيدؼ ىذه الاختبارات إلى التأكد مف الصكرة العامالاختبارات الطبية .7

عممو كخمكه مف الامراض خاصة المعدية كاختبارات الكشؼ عف تعاطي المخدرات كالامراض الكراثية، 

كاختبارات التصفية الطبية التي تيتـ بقياس القدرة عمى العمؿ في بيئة كيميائية معينة، كذلؾ لعماؿ 

 المصانع كالحديد كالصمب كالنسيج كالمناجـ... الخ. 

 قابلات   الم -1-3

تعد المقابمة كسيمة ىامة تيدؼ غمى التنبؤ بمستكل أداء الفرد في الكظيفة التي مف المتكقع أف يشغميا 

بالاعتماد عمى عدد مف الاسئمة ككذلؾ عمى ردكد فعمو كالسمكؾ الظاىرم المصاحب لردكد الفعؿ فيي مف 

المركنة في التطبيؽ سكاء مع العماؿ الميرة الكسائؿ الكاسعة الانتشار في مجاؿ الاختيار لما تتميز بو مف 

أك غير الميرة، كمع المستكيات الإدارية كالفنية كالمينية، بالإضافة إلى اعتبارىا قناة لتبادؿ المعمكمات في 

اتجاىيف فالمقابمكف يحصمكف عمى كافة المعمكمات عف المتقدميف يتعرفكف عمى ما يريدكنو مف معمكمات 

 2عف طريؽ المقابميف.

 3كقد يقكـ بالمقابمة بعض الأفراد العامميف بالمنظمة كيككف اليدؼ مف ذلؾ ما يمي:   

 . الحكـ الجماعي المتقدـ.1

عادة اختبار المتقدـ في النكاحي الميمة.2  . اختبار كا 

 . تعريؼ المتقدـ بالأعضاء البارزيف في المنظمة.3
                                                           

1
 .145،144ص ص ، 1999المكتب الجامعً الحدٌث، الاسكندرٌة، مصر، ، إدارة الموارد البشرٌةراوٌة حسن:  - 

2
 99، ص 2007، دار وائل، عمان ، الأردن، ادارة الموارد البشرٌةعباس وسٌلة محمد وعلً حسن علً،  - 

3
 .88-87ص ص  1997، بٌروت، لبنان  ،  دار المنهل للنشر و التوزٌعادارة الموارد البشرٌة اتجاهات وممارساتكامل بربر،  - 



 العلمية لعملية التوظيفالخطوات                                                             الفصل الثالث:
 

 

69 

تالية مع أفراد عمى إنفراد ثـ يجتمع المقابمكف لتقييـ كقد تتبع سياسة أخرل كذلؾ بأف تتـ عدة مقابلات مت     

 الشخص المتقدـ كمقارنة ما تكصمكا إلية في حكميـ عميو.

 أنواع القابلات: -1-3-1

 تستخدـ المنظمة أنكاع مختمفة مف المقابلات تنقسـ ىذه المقابلات إلى:    

ي يتـ مناقشتيا أثناء المقابمة كتنطكم عمى تحديد الخطكط العريضة الت . المقابمة الييكمية:1  

مسبقا. كمف خلاؿ استخداـ ىذه العركض العريضة يمكف لممقابؿ السيطرة كالتحكـ في المقابمة بطريقة 

تساعده عمى تغطية المعمكمات المطمكبة عف المتقدـ لمكظيفة كبطريقة منظمة كتتميز المقابلات الييكمية 

التغطية المنظمة لكؿ الأسئمة التي تبدك كأىميتيا بالنسبة بتكفير المعمكمات عف المتقدميف كبالسماح ب

لمؤسسة أيضا فإف الأبحاث كالدراسات التي أيدت كأكصت باستخداـ المقابلات الييكمية لزيادة الثبات 

 1.كالدقة

: تتـ دكف قائمة معدة مسبقا للأسئمة، بؿ أف الأسئمة المستخدمة تتميز . المقابلات غير الييكمية2

 المفتكحة مثؿ ) حدثني عف كظيفتؾ السابقة( كيشكب ىذا النكع مف المقابلات بعض العيكب: بالنيايات

 عدـ تغطية كؿ المعمكمات المطمكب معرفتيا.. 1   

التشكيؾ في مدل استجابة المقابؿ كلكف بالرغـ مف ىذه العيكب إلا أف المقابمة غير الييكمية  .2   

تعطي جكا تسكد فيو الراحة النفسية لممتقابؿ كىناؾ ثلاث أنكا أخرل مف المقابلات الأقؿ استخداما عف 

 سابقيا كيتمثؿ النكع الأكؿ منيا في:

مف التكتر كالضغط النفسي لمفرد مف خلاؿ إظيار اتجاه . المقابمة التي تيدؼ لإلى خمؽ جك 1      

 عدائي كمضاد لع. كيستخدـ ىذا النكع مف المقابلات لمتعرؼ عمى الحالة الانفعالية لمفرد.

                                                           
1
 .144، مرجع سابق، صمدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌةراوٌة محمد حسن:  - 
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. استخداـ ىيئة مف المقابميف فيك يمثؿ النكع الثاني مف المقابلات حيث تشمؿ عمى اثنيف أك 2      

 قابمة كاحدة مع متقدـ كاحد لمكظيفة.أكثر مف المقابميف الذيف يجركف م

. أما النكع الثالث فيك المقابلات الجماعية كالتي يتـ فييا مقابمة عدة متقدميف لمكظيفة معا في 3     

 (1)حمقة المناقشة كتستخدـ ىذه الأنكاع الثلاثة بعض الأحياف.:

 إجراء المقابمة الفعمية: -1-3-2

بالرغـ مف المشاكؿ المرتبطة بالمقابلات إلا أنو يمكف التغمب عمييا مف خلاؿ التخطيط الجيد لعممية      

 إجراء المقابلات كىناؾ بعض الاقتراحات التي تزيد مف فعالية إجراء المقابلات كمنيا:

باختيار كتدريب القائميف بإجراء المقابلات فلا بد أف يككف القائميف بالمقابمة اجتماعيكف  . الاعتناء1

يتميزكف بالعلاقات الطيبة مع الآخريف، كأف يككف مف السيؿ تكيفيـ مف الناحية النفسية فيمكف أف يحصؿ 

 ىؤلاء الأفراد عمى برنامج تدريب يكسبيـ الميارات المطمكبة لإجراء المقابلات.

. شمكؿ خطت المقابمة عمى الخطكط العريضة التي تحدد المعمكمات المطمكب الحصكؿ 2

 كالأسئمة التي يجب طرحيا، كما يجب أف تتضمف الخطة المكاف الذم سيتـ فيو إجراء المقابمة(2)عمييا

 فيو كتكفير درجة مف الراحة النفسية حتى يككف الفرد في حالة تسمح لو بالجابة عف جميع الأسئمة. 

. محاكلة المقابؿ تسييؿ الأمكر لممتقابؿ بمعنى ألا يجادؿ القائـ بالمقابمة بصكرة تضعة في مكضع 3

 محرج أك يضيؽ عميو النقاش بؿ يجب أف تككف المناقشة مختصرة عف مكضكع عاـ.

. تسجيؿ ما تـ جمعو مف حقائؽ كمعمكمات خلاؿ المقابمة فكريا فالملاحظات العامة يجب أف تسجؿ 4

 المقابمة. أثناء

                                                           
1
 .149، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشرٌةراوٌة حسن:  - 

2
 .150،151نفس المرجع، ص ص إدارة الموارد البشرٌة، راوٌة حسن:  - 
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حدل الطرؽ لتي يمكف استخداميا لتقييـ فعالية المقابمة ىي مقارنة 5 . تقييـ فعالية عممية المقابمة كا 

تقييـ أداء الفرد الذم تعينو بالتقدير كالحكـ عميو كالذم تـ أثناء المقابمة. كتخدـ ىذه المقارنة في تقييـ 

 البرنامج الكمي لممقابلات. فعالية الفرد القائـ بإجراء المقابمة كأيضا فعالية

بعد استكماؿ إجراءات المقابلات كتنفيذىا مع كافة المتقدميف اختيار الموظف الأفضل:  -1-4

لمكظيفة كبعد استعراض نتائج الاختبارات المقدمة منيـ، يستطيع مجرم المقابمة أك اعضاء فريؽ المقابمة 

ة الشاغرة كمف ثـ التكصؿ إلى اختيار الأنسب أف يتقارب نتائج الاختبارات كالمقابلات بيف تحميؿ الكظيف

 بيف ىؤلاء المتقدميف.

: يطمب مف المتقدـ الذم تـ اختياره أف يقكؿ بمراجعة إحدل اجراء الفحص الطبي -1-5

المستشفيات المعتمدة أك أحد الاطباء المعتمديف لدل المنظمة لأجؿ الكشؼ عميو كالتأكد مف انو يتمتع 

 ء الكظيفة المرتقبة كلائؽ صحيا. بصحة جيدة كأنو قادر عمى أدا

: بعد تقديـ نتائج الفحص الطبي كثبكت اف المتقدـ لمكظيفة لائؽ البدء بإجراءات التعيين -1-6

  .صحيا يقكـ قسـ التكظيؼ بإدارة المكارد البشرية بما لديو بتجييز عرض الكظيفة

 التعيين -2

ليما في عممية التكظيؼ، فبعد استقطاب يعد التعييف ىك نتاج عممية الاستقطاب كالاختيار كىك المكمؿ 

الأكفاء كاختيار الأنسب بيف المتقدميف لمكظيفة تأتي عممية ضـ المتقدـ الذم تـ اختياره إلى أعضاء 

المنظمة، إف مف أساسيات التعييف أف يتـ كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كاف يككف ىناؾ 

لكظيفة كفي ىذه الحالة يمكف التنبؤ بأداء المكظؼ القادـ إذا تناسبا بيف مؤىلات الفرد كمكاصفات شاغؿ ا

 أحسف تدريبو كتحفيزه لمعمؿ.

 : تتضمف عممية التعييف الخطكات المكضحة في الشكؿ التالي:خطوات عممية التعيين 
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 (: خطٕاد ػًهٛخ انزؼ05ٍٛٛانشكم رلى )

 عدـ تكقيع المتقدـ                                       

 

 

 

 

 أداء ضعيؼ                                          

 

 أداء جيد                                                    

 

 

 .110بشار يزيد الكليد، مرجع سابؽ، ص المصدر: 

تعرض الباحث في ىذا الفصؿ إلى مفيكـ التكصيؼ الكظيفي كمفيكـ تخطيط المكارد البشرية 

ؽ إلييا بعض الباحثيف كعممية الاستقطاب، كالاختبار كالتعييف، كبعض المفاىيـ كالإجراءات التي تطر 

بالخصكص، كالتي ساعدت الباحث في فيـ كمعرفة بعض الأسس كالمعايير المتبعة في تكظيؼ المكارد 

جراءات تطبيقيا، لكف تبقى ربما المشكمة المميزة كالمثيرة لمجدؿ ىي كيفية تطبيؽ ىذه  البشرية كآليات كا 

سيامات كؿ ىؤلاء المفكريف في مجاؿ  كظيفة التكظيؼ خاصة )محكر الدراسة( الجكانب النظرية كا 

جاراءات تطبيقيا في المؤسسة الجزائرية كالتي كثيرا ما تمقى عقبات كمعكقات تقيد نشاطيا  كأساليب كا 

الجزائر -كمكضكعيتيا كتحد مف تطبيقيا خاصة مؤسسات القطاع العمكمي، كمؤسسة اتصالات الجزائر 

 لدراسة كمدل تطبيؽ ىذه الأساليب كالإجراءات فييا.ميداف الدراسة مف مؤسساتو سنتناكليا با -كسط

تقديـ كعرض العمؿ كتكقيع 
 العقد مع المتقدـ

 مباشرة العمؿ

 التثبيت في الكظيفة

تقييـ أداء المكظؼ خلاؿ 
 الفترة التجريبية

 الحفظ بالممفات 

 إنياء خدمات المكظؼ

 الحفظ بالممفات



 

 

الإجراءات المنيجية  : الفصل الرابع
  للدراسة

 مجالات الدراسةأولا: 
 العينة ككيفية اختيارىاثانيا: 
 منيج الدراسةثالثا: 
 أدكات جمع البياناترابعا: 

 أساليب التحميؿ الإحصائيخامسا: 
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، دراسة في معالجة مختمؼ التساؤلاتيتناكؿ ىذا الفصؿ الإطار المنيجي الذم اعتمدتو ىذه ال

مف البحث عمى كؿ ما يتعمؽ بالمعالجة المنيجية لمدراسة مف خلاؿ مجاؿ الدراسة  كيركز ىذا الجزء

 المنيجية المتبعة، الميدانية، مكقعيا الجغرافي مجاليا البشرم كالزمني، مجتمع الدراسة كالعينة المبحكثة ك

داة الأساسية الاستبياف باعتباره الأع البيانات الميدانية مركزا عمى الأدكات المستخدمة لجميكأيضا 

  .المستخدمة في جميع المعطيات الميدانية

 أولا: مجالات الدراسة 

 المجال المكاني -1

 ALGERIE TELECOM  الجزائر اتصالات بالمؤسسة التعريف

 لمحة تاريخية عن اتصالات الجزائر: -1-1

تطكير عرفت مؤسسة اتصالات الجزائر منذ نشأتيا عمى المضي قُدمان، فحممت عمى عاتقيا مسؤكليّة 

شبكة الاتصالات في الجزائر كذلؾ بكضع ثلاثة أىداؼ أساسيّة تقكـ عمييا ىي: الجكدة، الفعّالية كنكعية 

 الخدمات، ممّا جعميا المتعامؿ رقـ كاحد في سكؽ الاتصالات بالجزائر.

 كتتمحكر نشاطاتيا حكؿ:

 كالمعطيات  تمكيؿ مصالح الاتصالات بما يسمح بنقؿ الصكرة كالصكت كالرسائؿ المكتكبة

 الرقميّة.

 .تطكير كاستمرار كتسيير شبكات الاتصالات العامّة كالخاصّة 

 .إنشاء كاستثمار كتسيير الاتصالات الداخميّة مع كؿ متعاممي شبكات الاتصاؿ 

 نشأة وتطوّر اتصالات الجزائر: -1-1-1

 1999نظران لمتقدّـ التكنكلكجي الحاصؿ في تكنكلكجيا الإعلاـ كالاتّصاؿ، باشرت الدكلة الجزائريّة منذ سنة 

بإصلاحات عميقة في قطاع البريد كالمكاصلات حيث تجسّدت في سف قانكف جديد لمقطاع في شير أكت 
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مكاصلات كما أنّو كرّس ، جاء ىذا القانكف لكضع حد لاحتكار الدكلة عمى نشاط البريد كال2000سنة 

الفصؿ بيف نشاطي التنظيـ كاستغلاؿ كتسيير الشبكات كتطبيقان ليذا المبدأ تـ إنشاء سمطة ضبط مستقمّة 

" بريد الجزائرإداريان كماليان كمتعامميف أحدىما يتكمّؼ بنشاطات البريد كالخدمات الماليّة البريديّة كىك "

 ".الجزائر اتصالاتكالآخر يتكمّؼ بالاتصالات كىك "

بيع رخصة لإقامة كاستغلاؿ شبكة لمياتؼ  2001كفي إطار فتح سكؽ الاتصالات لممنافسة تـ في جكاف 

 2003النقّاؿ، إذ استمرّ تنفيذ برنامج فتح السكؽ لممنافسة ليشمؿ فركع أخرل، فشمؿ الإدارات الدكليّة في 

أسكاؽ الاتصالات مفتكحة تماما في كعميو أصبحت  2004كالرابط المحمّي في المناطؽ الحضريّة سنة 

 ، كؿ ذلؾ في ظؿ احتراـ دقيؽ لمبدأ الشفافية لقكاعد المنافسة.2005

عف استقلالية قطاع البريد كالمكاصلات حيث تـ  2000أكت  05المؤرّخ في  03-2000نص القرار 

ائر التي حممت عمى بمكجبو إنشاء بريد الجزائر التي تكمّفت بتسيير قطاع البريد، كمؤسسة اتصالات الجز 

عاتقيا مسؤكلية تطكير شبكة الاتصالات في الجزائر فبعد ىذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقمّة 

في تسييرىا عف كزارة البريد التي أككمت إلييا ميمة المراقبة لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمكميّة 

 1تصالات.اقتصاديّة ذات أسيـ برأس ماؿ اجتماعي تنشط في مجاؿ الا

كانت الانطلاقة الرسميّة لمجمع اتصالات الجزائر كشركع الشركة في إتماـ  2003في الفاتح مف جانفي 

 مشكارىا الذم بدأتو منذ الاستقلاؿ، إذ أصبحت تسعى لإثبات كجكدىا في ظؿ المنافسة القكيّة.

 التعريؼ بمؤسسة اتصالات الجزائر كفركعيا: -1-1-2

 :التعريؼ بالمؤسسة 

دج كالمسجمّة  . 61.275180000ىي مؤسسة عمكميّة اقتصاديّة ذات أسيـ برأس ماؿ اجتماعي قدره 

 .2002مام  11في السجؿ التجارم يكـ 

                                                           
1

  www.algeretélécom.dz[.متاح على الخط :2018-04-1موقع شركة اتصالات الجزائر ]على الخط [.]تارٌخ الزٌارة : -



 الإجراءات المنيجية للدراسة                                                                  الفصل الرابع: 
 

 

76 

مقرّىا الاجتماعي المحمدية بالجزائر العاصمة كىي تنشط في مجاؿ الاتصالات، عدد عماّليا مقدّر 

 عامؿ. 21337بػ

  الجزائر:التعريؼ بفركع مجمع اتصالات 

 في إطار تعزيز كتنكيع نشاطاتو قاـ المجمع بكضع خطّة محكمة مف أجؿ خمؽ فركع لو مختصّة في:

 :فرع اتصالات الجزائر "موبيميس" -

دج كىي فرع مختص في الياتؼ  100.000.000اجتماعي قدره  ىي مؤسسة ذات أسيـ برأس ماؿ

% كعدد 98الخمكم يمثّؿ أىـ متعامؿ لمياتؼ النقّاؿ في الجزائر كذلؾ مف خلاؿ تغطيتيا التي تعدّت 

 85ملاييف مشترؾ. كما أنّيا تضـ ىياكؿ قاعديّة ذات شبكة تجاريّة متطكّرة تتعدّل  10زبائنيا الذم يفكؽ 

نقطة بيع  35.000محطّة بث لاسمكيّة تجاريّة مكبيميس إضافة إلى أزيد مف  4200تفكؽ  BTSككالة 

 معتمدة.

 :فرع اتصالات الجزائر للإنترنت "جواب" -

مختصّة في تكنكلكجيا الإنترنت حيث أككمت ليا ميمة تطكير كتكفير الإنترنت ذات السرعة الفائقة، كما 

الكبرل في البلاد مربكطة حاليان بشبكة الإنترنت عف  يجدر الإشارة إليو ىك أفّ مختمؼ قطاعات النشاط

 طريؽ شبكة جكاب.

 3023مؤسسة ككذا  21233مؤسسة تربكيّة بشبكة الياتؼ كالإنترنت مف إجمالي  11148إذ تـ ربط 

مكتب بريدم عمى مستكل الكطف، إضافة إلى تحقيقيا  3282مكتب بريد بشبكة المعمكمات مف إجمالي 

مشترؾ  100000تزكيد مشترؾ بالربط الخاص ما سمح بعرض الخدمات إلى:  3000للأرقاـ التالية: 

 كمشترؾ بالإنترنت ذات السرعة الفائقة. 375484مقيى إنترنت،  4046

 :"ATSاتصالات الجزائر الفضائيّة " -
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دج مختصة في شبكة الساتؿ، تضـ  1000000000ىي مؤسسة ذات أسيـ برأس ماؿ اجتماعي يقدّر بػ 

، محطة ساحميّة VSATشبكات عبر الأقمار  02محطات دكليّة،  04محطة ىرتزيّة محميّة،  47

INMARSAT ،1400 ( "مشترؾ في الياتؼ النقّاؿ عبر الساتؿ "الثريّاGMPCS.) 

 ىياكل اتصالات الجزائر: -1-2

تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر مف أكبر المؤسسات الكطنيّة تكاجدان عبر كافّة مناطؽ الكطف فيي تشمؿ 

كؿ شبر في الجزائر كذلؾ مف خلاؿ ىيكمتيا، فاتصالات الجزائر تسيّرىا مديريّة عامّة مقرّىا الجزائر 

ابة، كرقمة، بشار، الشمؼ، مديريّة إقميميّة: بالجزائر، كىراف، قسنطينة، سطيؼ، عنّ  12العاصمة كنجد 

 باتنة، تيزم كزك، البميدة كأخيران تممساف.

مديريّة عبر التراب  50كتحتكم عمى مديريّات كلائيّة إضافة إلى ثلاث مديريّات بالعاصمة بمجمكع 

ككالة تجاريّة  171الكطني، ىذه المديريّات تحتكم عمى ككالات تجاريّة كمراكز ىاتفيّة بما يقارب 

كشؾ متعدد الخدمات  212040ممحقة تجاريّة تابعة لمككالة التجاريّة، إضافة  110ت، كللاتصالا

 ىاتؼ عمكمي. 4425ك

 الوكالات التجاريّة:

أجؿ تذليؿ الصعكبات كتقديـ التسييلات لمزبائف عف طريؽ سياسة القرب كالاستماع ليـ كالاستجابة  مف

 لرغباتيـ كطمباتيـ، قامت بفتح العديد مف الككالات التجاريّة عمى المستكل الكطني كبيذا فيي تكفّر:

 مكتب استقبال: .1

المكجكدة التي تقكـ بتمبية طمباتيـ كما  يقكـ المكظّفكف بالترحيب بالزبائف كتكجيييـ إلى مكاتب الخدمة

تقكـ بالتعريؼ بالخدمات كالإشيار كالإعلانات، كتقكـ أيضان بإطلاع الزبائف عمى الإجراءات الكاجب القياـ 

 بيا.
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 مكتب الزبائن المتعدد الوظائف: .2

 تتكفّر بو الخدمات التالية:

 كؿ العمميات التجاريّة )زبائف جدد، التبديؿ، التحكيؿ...( كعمميات البيع المباشرة )المنتجات  تدكيف

 كالبطاقات( كذلؾ في نظاـ "غايا".

 .القياـ بدراسة ذاتيّة للأرقاـ الياتفيّة كالخطكط النقديّة 

 .تحرير العقكد بيف الزبكف كبيف اتصالات الجزائر 

  مطالبيـ ككضعياتيـ الماليّة.إعلاـ الزبائف بسير عمميّة تمبية 

 .)تقديـ نسخ مدققة عف فكاتير الزبائف )ما تـ استيلاكو أك استقبالو 

 .تقديـ تفاصيؿ كؿ المكالمات المستيمكة بالتدقيؽ في حالة طمب الزبكف 

 :WLLمكاتب الأدياسال والخطوة الياتفيّة  .3

 ة البيع المباشر لممنتجات.ميمتيا تقديـ الاستعلامات كالشركح لمزبائف، كلذلؾ تتكفّؿ بعممي

 مكتب الخزينة: .4

 .التحميؿ المالي مف خلاؿ الفكترة 

 .الطبع كالمكافقة عمى عمميات الشراء مف خلاؿ الخاتـ 

 مراقبة الخزينة . 

 وأىدافيا مياميا و طموحاتيا -1-3

 ك الاقتصادية التنقية مف عالي مستكل تحقيؽ ك إيجاد إلى تتكصؿ تعمؿ مؤسسة اتصالات الجزائر أف 

 أف انشغاليا ككذلؾ يتزايد، التنافس فيو أصبح الذم تخصصيا حقؿ في الرائدة ىي تبقى حتى الاجتماعية

 يتمثؿ حيث في المجتمع الجزائرم الإعلاـ كانتشار ترقية في مساىمتيا ك تسعاىا الدكلي كتطكر تحافظ

 :التالية المياـ الجزائر لاتصالات الرئيسي النشاط
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 المعطيات ك المكتكبة البرقيات الصكت، تبادؿ ك نقؿ مف تمكف الاتصالات خدمات تزكيد 

 . البصرية السمعية المعمكمات ك الرقمية،

 الجزائر لإتصلات الخاصة ك العمكمية الشبكات تسيير ك استثمار تطكيرك. 

 المختمفة الشبكات مسيرم مع الداخمية الاتصالات تسيير ك كاستثمار ضع ك. 

 :حسب الاتصالات ك الإعلاـ تكنكلكجيات عالـ في مندمجة الجزائر اتصالات مؤسسة أف كما

 : التالية الأىداؼ

 الياتفية الاتصالات خدمات إلى الكصكؿ تسييؿ ك الياتفية الخدمات عركض تكثيؼ ك تكسيع 

 .الريفية المناطؽ في خاصة المستعمميف، مف ممكف عدد أكبر إلى

 المقدمة الخدمات تشكيمة ك جكدة تحسيف ك كتكثيؼ تكسيع. 

 المنافسة عمى فدرة أكثر الياتفية جعؿ الاتصالات. 

 ك بالقنكات ربطيا ك أكثر مكثكؽ بيا جعميا ك الياتفية للاتصالات الكطنية الشبكة تطكير 

 . للإعلاـ  الكبيرة الطرؽ

 :التالية الثلاثة مياديف إحدل في تمارس مسؤكليات كليـ

 كممكيتيـ تراثيـ كتثميف دعميـ استحقاؽ عمييـ : مساىمكىا . 

 ك ثقتيـ لربح عالية جكدة ذات كخدمات منتكجات ليـ لتكفير احتياجاتيـ تكقع عمييـ : زبائنيـ 

 . عمييـ الحفاظ

 لأف عامؿ لكؿ الميني الإطار في ازدىار ظركؼ بتكفير تطمعاتيـ إرضاء عمييـ : عملائيـ 

 . الجميع بمساىمة مرىكف اتصالات الجزائر نجاح
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 رالجزائ اتصالات لمؤسسة التنظيمي الييكل -1-4

 اندشائز ارظبلاد نًؤطظخ انزُظًٛٙ انٓٛكم(: 06رلى ) انشكم

 
 الجزائر اتصالات مؤسسة : المصدر

 المدٌرٌة العملٌة للاتصالات   

 قسم الموارد البشرٌة 

 مكتب تسٌٌر التكوٌن

مصلحة العلاقات 
 الاجتماعٌة المهنٌة 

مصلحة تسٌٌر 
 المسار الوضٌفً

 القسم التجاري

مصلحة العلاقات مع 
 الزبائن

 مصلحة قوة البٌع

مصلحة الفواتٌر و 
 تسدٌد الدٌون

 القسم التقنً

مصلحة شبكات 
 الصٌانة و استغلالها

مصلة صٌانة و 
 استغلال المعدات

مصلحة الهندسة و 
 التخطٌط

 مصلحة التطوٌر

 مصلحة شبكة الشركة

 قسم المالٌة

 مصلحة المٌزانٌة

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة الخزٌنة

  قسم الاملاك و
 الوسائل

 مصلحة الشراء

مصلحة الوسائل و 
الخدمات 

 اللوجٌستٌكٌة

 مصلحة الاملاك

مكتب النضافة و  
 السلامة المهنٌة

المفتشٌة المحلٌة   

 خلٌة الاتصال
مكتب الشؤون  

 القانونٌة

التقارٌر و مراقبة 
 التسٌٌر

مكتب شبكة الاعلام 
 الالً
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 اتصالات الجزائر لمؤسسة البشرية الموارد إدارة وظائف تحميل  -1-5

 الموارد البشرية لاتصالات  الجزائر وسط:  تقديم قسم -1-5-1

عتبار أف إدارة المكارد البشرية أىـ عنصر في مؤسسة اتصالات الجزائر ك المحكر الأساسي في با       

تنظيـ العلاقة بيف الكحدة ة عماليا ك ترمي إلى تحقيؽ أىدافيا، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ مجمكعة ىف الأنشطة 

الاحتفاظ بيا بشكؿ  ك برامج خاصة بالحصكؿ عمى المكارد البشرية كتنميتيا  تكظيفيا  ك تقييـ أدائيا ك

فعاؿ ،فمف ىذا المنطؽ تعد إدارة المكارد البشرية شريكا ىاما ك حقيقيا في التخطيط الاستراتيجي، كمف 

بيف مياميا إقتراح كتنفيد سياسة تسيير مستخدمي القطاع ك ترقيتيـ ، تكييؼ ك تجسيد تكجييات السياسة 

شاطات البحث ك التعاكف كالمشاركة  فييا، تكظيؼ الكظيفية في مجاؿ التككيف كتحسيف المستكم، ترقية ن

المستخدميف كتسييرىـ ك متابعة حياتيـ المينية، إعداد احصائيات دكرية خاصة بحكادث العمؿ ك 

 الغيابات.  

 قسم إدارة الموارد البشرية ميام وصف  -1-5-2

 مصمحة التكوين : .1

رئيس مصمحة التككيف  يضمف  التنفيذ كالتككيف ككسب  ميارات اخرل  مع تطكير احتياجات      

   :المؤسسة  كىك المسؤكؿ عف 

 الإسياـ في تحديد الاحتياجات التككينية-1

 المساىمة في تكفير التككيف الذم يمبي  متطمبات التشغيؿ   -2

 تساىـ في تقديـ الاحتياجات التككينية  المعبر عنيا-3

 ضماف تنفيذ إجراءات التككيف4- 

 ضماف نشر أنشطة التدريب عمى أساس جدكؿ محدد مسبقا-5

 دكرات تككينية  تقديـ أك المساىمة في تنظيـ -6
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كمتابعة تنفيذ البرنامج التككيني الذم   ضماف كجكد جميع الكسائؿ اللازمة لحسف سير العمؿ التككيني-7

 الجزائراتصالات  يؤىؿ العامميف في مؤسسة

 إدارة اتفاقيات التربص التطبيقي ك التمييف -8

 تنظيـ استقباؿ كتعييف المككنيف ك المتككنيف  في قيكد لمراقبة حالتيـ  -9

 الانتقاؿ إلى تقييـ أنشطة التككيف كاستغلاؿ استبيانات التقييـ الداخمي-10

 ضماف تقديـ التقارير  مع المساىمة  في تحسيف نكعية التككيف-11

 حة العلاقات الاجتماعية المينية :مصم .2

 : رئيس مصمحة  العلاقات الاجتماعية المينية ىك المسؤكؿ الأكؿ عف      

 ضماف تطبيؽ نصكص الاتفاؽ الجماعي كالمكائح الداخمية-1

المساىمة في إدارة التغيير مف خلاؿ إجراءات كقائية ك حؿ نزاع محتمؿ في العلاقة الاجتماعية  -2

 المينية

الممسات الأخيرة عمى المكارد البشرية مف خلاؿ الإجراءات الإدارية كضماف السيطرة عمى  كضع-3

 تطبيقيا

 مراقبة تغييرات الييكؿ التنظيمي-4

 المشاركة في أعماؿ لجاف لمكصكؿ إلى المسؤكليات كرصد  حركة المديريف التنفيذيي-5

 مصمحة تسيير المسار الوظيفي  .3

 : ر الكظيفي ىك المسؤكؿ الأكؿ عفرئيس مصمحة  تسيير المسا     

 تنفيذ عممية التكظيؼ كمراقبة مسار الحياة المينية-1

 المساىمة في تطكير الأدكات ك تقييـ الميارات  -2

 تشخيص الاحتياجات فيما يتعمؽ بالمكارد البشرية المتاحة، كاقتراح الحمكؿ لمعالجة الثغرات-3
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 الكظائؼ كالميارات ضماف تصميـ كتنفيذ عممية التخطيط لإدارة-4

 المساىمة في اضيار الطابع الرسمي ككضع إجراءات الأجيزة-5

 ضماف احتراـ الأحكاـ القانكنية الإلزامية لمبياف الاجتماعي المتعمقة بأرباب العمؿ-6

  ضماف علاج الركاتب 7-

 متابعة العناصر المتغيرة في الأجكر-8

الناتجة عف  HR ACCES)) نظاـ المكارد البشريةالاندماج في الكصكؿ إلى البيانات مف خلاؿ -9

 الإجراءات التي اتخذتيا الإدارة

 مراقبة حالة الاجكر -10

 ضماف انشاء الاعلانات الاجتماعية -11

 ضماف الكثائؽ الإدارية-12

  CNASيدير التسميـ كالمراسلات الاجتماعية مف مركز الدفع -13

 المجال زمني   -2

 :النظريمرحمة الإعداد  -2-1

 كالاطلاع، حيث تـ فييا التركيز عمى جمع المادة العممية 7201كانت بدايتيا مف شير أكتكبر 

عداد فصكؿ الدراسة كصياغتيا  ،عمييا  .بالإضافة إلى ضبط الخطة كا 

 مرحمة إعداد الدراسة الميدانية:  -2-2

ارة الأكلى كانت الزي 2017ديسمبر  17قسمت ىذه المرحمة عمى فترتيف حيث كانت الفترة الأكلى في 

، كفي ىذه الفترة تـ استقبالنا في المؤسسة كأخذ المكافقة -الجزائر كسط –لمؤسسة اتصالات الجزائر 

مشرفا  مف مصمحة إدارة المكارد البشرية دكار لياسلإجراء التربص الميداني فييا كخلاؿ ذلؾ تـ تعييف 

كمرافقا لنا طيمة فترة التربص، قاـ بتعريفنا عمى المؤسسة بمختمؼ أقساميا، حيث تحصمنا عمى تعريؼ 
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المؤسسة، نشأتيا كتطكرىا، ىيكميا التنظيمي، ك عدد العماؿ فييا، كتـ تحديد تاريخ بداية التربص مع 

 المشرؼ.

، كالتي تـ 2018أفريؿ  08إلى غاية  2018مارس  08أما الفترة الثانية كانت فترة التربص الحقيقية مف 

خلاليا التعرؼ عمى العماؿ كاخذ انطباعاتيـ عف مكضكع الدراسة كذلؾ عند تكزيع الاستمارة كالذم 

 استغرؽ كقت كبير لكبر حجـ المؤسسة. 

 مرحمة عرض البيانات وتحميميا و مناقشتيا: -2-3

كمحاكلة  إحصائيا تحميميا ثـ كجدكلتيا، البيانات تفريغل خصّصت فقد دراستنا مف الأخيرة المرحمة أما    

 .تفسيرىا

 المجال البشري -3

 سيكلكجيةك يستخدـ عمماء الاجتماع ىذا المفيكـ لمدلالة دائما عمى بيئات الدراسات الس: مجتمع الدراسة
ة، يقابؿ ىذا تيكلكجية البحسأم مكاف حدكث الظكاىر الاجتماعية، ليعتبر ىذا المفيكـ مف المفاىيـ السك 

 Society".1"الإنجميزية المصطمح في المغة 
يشمؿ مكظفي ، كعميو كاف مجتمع الدراسة تكظيؼ المكارد البشريةالدراسة تتعمؽ بعممية ا أف كبم

  كالذم يقدر عددىـ حسب آخر الإحصائيات مؤسسة اتصالات الجزائر عيسات ايدير الجزائر العاصمة

 . عامؿ1101

 وكيفية اختيارىا ثانيا: العينة

مصطمح عينة في عمـ الإحصاء إلى "نسبة" مف العدد الكمي لمحالات، تتكافر فييا خاصية أك عدة  يشير     

 ف معظـ الأبحاث السكسيكلكجية تتعامؿ مع عينات أكثر مما تقكـ بدراسة العدد الكمي إ ،خصائص معينة

 2لممجتمع.

                                                           
1

 .389، ص 2006، عمان، الأردن،1، دار الشروق للنشر والتوزٌع، طمعجم علم الاجتماع المعاصرمعن خلٌل العمر،  -
2

 .396ص  1997الاسكندرٌة، مصر،  ،دار المعرفة الجامعٌة، 21قاموس علم الاجتماع محمد عاطف غٌث،  -
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العينة العشكائية كتـ إختيار مفردات ىذه العينة بناءا عمى الطريقة  عمى العينة اعتمدنا في اختيار

 أيف تتكفر إمكانية حصر مجتمع الدراسة.  ،كأسمكب مف العينات الاحتمالية البسيطةالعشكائية 

 تحديد حجم العينة الإجمالي

 عامؿ 1068مجتمع الدراسة = 

  %10نسبة العينة =

 1068 × 100/10 = 106.8كمنو   

 .بالتقريب عامل 107بعد العممية الحسابية البسيطة كجدنا حجـ العينة = 

 ثالثا: منيج الدراسة

يمثؿ المنيج الطريقة المكضكعية التي يسمكيا الباحث في الدراسة، أك في تتبعو لظاىرة معينة، مف      

 1أجؿ إبعادىا بشكؿ شامؿ يجعؿ مف السيؿ التعرؼ عمييا.

مناىج البحث ىي مجمكعة منظمة مف المبادئ العامة  كالطر الفعمية التي يستعيف بيا الباحث م حؿ     

 2مشكلات بحثو مستيدفا بذلؾ الكشؼ عف جكىر الحقيقة. 

كفي بحثنا ىذا نحاكؿ التعمؽ في احد مكاضيع إدارة المكارد البشرية ألا كىك "كاقع التكظيؼ في     

 ا نرل أف المنيج الكصفي ىك انسب منيج لدراسة مثؿ ىذا المكضكع. المؤسسة العمكمية"، لذ

 رابعا: أدوات جمع البيانات

تعتبر الاستمارة مف أىـ كسائؿ الاتصاؿ بيف الباحث كالمبحكث، كتضـ مجمكعة مف : الاستبيان -1

الأسئمة المنتقاة كالمصممة بطريقة خاصة تيدؼ لمحصكؿ عمى المعمكمات الضركرية لتحقيؽ فركض 

البحث، كلعؿ اليدؼ الأساسي مف الاستمارة، ىك ترجمة البحث العممي إلى أسئمة معينة، كتعتبر مف أىـ 

                                                           
1
 .210، ص 1986، العٌن الحدٌثة للنشر والتوزٌع، الإمارات العربٌة المتحدة، البحث العلمً المناهج والإجراءاتفوزي عبد الله الوكش،  - 

2
 .88، ص 2004الجامعً الحدٌث، الاسكندرٌة، مصر، ، المكتب مٌادٌن علم الاجتماع ومناهج البحث العلمًحسٌن عبد الحمٌد رشوان،  - 
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الطرؽ البحث في عمـ الاجتماعي الميداني، يجب أف تككف الأسئمة كاضحة، كما يجب أف تكضع بشكؿ 

 1منتظـ.

 عف طريؽ محاكر أساسية كالتالي: الاستبيافكقد تـ تصميـ  

 : يتعمؽ بالبيانات الشخصية لعينة البحث المحور الأول

لإحتراـ مؤسسة اتصالات الجزائر المراحؿ الاساسية في  العينة أفراداستجابات ب: يتعمؽ المحور الثاني

 عممية انتقاء المرشحيف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة.

تكظيؼ المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر  حكؿ العينة أفراداستجابات بيتعمؽ  المحور الثالث:

 يتـ باستخداـ الأساليب العممية التي يقترحيا مدخؿ المكارد البشرية.

للاعتبارات غير مكضكعية مثؿ "المحسكبية كالقرابة" الدكر  العينة أفراداستجابات بيتعمؽ الفرضية الثالثة: 

 اتصالات الجزائر. الأىـ في عممية تكظيؼ المكارد البشرية بمؤسسة

 الرئيسية داةالأقبؿ أف ننزؿ إلى إجراء التحقيؽ الميداني الخاص بمكضكع الدراسة، قمنا بتحكيـ 

"، كذلؾ بعرضيا عمى مجمكعة مف الأساتذة المحكميف المختصيف بياف" الاست لمدراسة الميدانية المستخدمة

 كىـ الآتية أسماءىـ:  10في حقكؿ عمـ الاجتماع، كعددىـ 

 0مشتو ياسيف جامعة الجزائر : الدكتكر 

  :0جامعة الجزائرشكيطر عبد القادر الدكتكر 

  :0جامعة الجزائرسفياف إدريس الدكتكر 

  0جامعة الجزائرالدكتكر: فتحي لحمكؿ 

 الدكتكر: بكلمعيز فريد جامعة تبسة 

                                                           
1
 .161، منشأة المعارف، الإسكندرٌة، مصر، ب ت، ص مناهج البحث فً علم الاجتماعقباري محمد اسماعٌل،  - 
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كد تقيس ما أعدت استمارة الدراسة صادقة، كىذا يعني أف البن نا نجدفإن تحكيـ الأساتذةكبناء عمى 

 .مت لقياسو في فترات زمنيةلقياسو، مما يؤكد ثبات الأداة كالذم يشير إلى قدرة الأداة عمى قياس ما صم

كتسمى أحيانا بالمقابمة الحرة ىذا النكع لا يعتمد عمى استخداـ أسئمة المقابمة غير الموجية:  -2

ليس لديو قائمة أسئمة معدة مسبقا، كتتميز محددة مسبقا، كبالتأكيد الباحث لديو فيـ عاـ لممكضكع كلكف 

 .المقابمة الحرة بالمركنة

 خامسا: أساليب التحميل الإحصائي

بعد الانتياء مف تكزيع الاستبياف كجمعو، تـ تبكيب كمعالجة البيانات المحصؿ عمييا إحصائيا 

 باستخداـ الأساليب الإحصائية الآتية:

  المئكية.استخدمنا التكزيع التكرارم كالنسب 

 1الاستعانة ببرنامج الحزـ الإحصائية في العمكـ الاجتماعية لتفريغ بيانات الدراسة الميدانية 

استبيانات لـ تسترد  10فقط مف الاستمارات المكزعة، حيث أف  90الاستبياف كاسترجاع  107تكزيع  كتـ

 استبيانات الباقية كانت غير صالحة لأنو لـ يتـ الإجابة عمى معظـ الأسئمة. 7مف المبحكثيف، أما 

الخطكات المنيجية التي تـ استخداميا في الدراسة  أىـلقد حاكلنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ تكضيح      

 إلى بالإضافةالمنيجية التي استخدمت في جمع كتحميؿ البيانات الميدانية  الأدكات لأىـكالتعرض 

 ،دل ملائمة  المنيج المتبع لمكضكع الدراسةمة اختيار العينة ك مجلات الدراسة الثلاث طريق إلىض التعر 

في مجمميا سندا منيجيا ساعدنا في تسيير كمعالجة المكضكع ميدانيا  دكاتكالأكلقد شكمت ىذه العناصر 

 إلىكتكفير بيانات ىامة كمتنكعة عنو ككانت في نفس الكقت بمثابة الجسر الذم مكننا مف المركر 

المعطيات الميدانية كمف ثـ  كتفسيرمف البحث الميداني كالمتمثمة في مرحمة تحميؿ  الأخيرةالمراحؿ 

جاباتنتائج صادقة  لىإالتكصؿ   الدراسة. لأسئمةمقنعة  كا 

                                                           
1
- Ibm.spss 
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 لبياناتا

 تحميؿ كتفسير البياناتأولا: 
 مناقشة نتائج الدراسةثانيا: 
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 أولا: تحميل وتفسير البيانات 

 تحميل وتفسر بيانات المحور الأول " بيانات عامة " -1

 (: ٚجٍٛ رٕسٚغ انؼُٛخ حظت يزغٛز اندُض01اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 47.8 43 ذكـــــر

 52.2 47 أنثى

 100 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 (: ٕٚضح رٕسٚغ انؼُٛخ حظت يزغٛز اندُض07انشكم رلى )

 
 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

( كالمكضح لمتغير الجنس تبيف 01) مف خلاؿ الشكاىد الكمية كالإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ      

، حيث شكمت نسبة اتصالات الجزائرفي مؤسسة  الذككرعمى فئة  صغيرمتغمبة بشكؿ  الإناثأف فئة 
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 43بتعداد  47.8 الذككرالإجمالية، بينما كانت نسبة  \مف العينة ةمبحكث 47بتعداد  52.2 الإناث

 مبحكث.

ىك طبيعة العمؿ كطبيعة المياـ كالأنشطة المكجكدة في  التقارب بيف الفئتيفكلعؿ ما يفسر ىذا 

، يجعؿ الطابع عمكمية خدماتية تجارية، فبكصفيا مؤسسة -الجزائر كسط–اتصالات الجزائر مؤسسة 

 الكظائؼ الإدارية )المصالح الإدارية باختلافيا(.عمى الغالب لممياـ يتركز أساسنا 

 ٍغٛز انظيزٚجٍٛ رٕسٚغ انؼُٛخ حظت (: 02) اندذٔل رلى

 حساب عدد الفئات حسب السن -1

 نقكـ أكلان بحساب عدد الفئات كأطكاليا كذلؾ عمى النّحك التالي:

 حساب عدد الفئات: . أ

  K= 1+ (3,33 × log n)كذلؾ كفؽ القانكف التالي:    

K= 1+ (3,33 × log 90) 

K= 1+ (3,33 × 1,95) = 7,5≃ 8 :                                   كمنو                   

 K= 8إذف: عدد الفئات  

 حساب طكؿ الفئة:  . ب

 =Lكذلؾ كفؽ القانكف التالي:     
   

 
 

 تمثّؿ أكبر قيمة في التّكزيع. Hحيث: 

L .تمثّؿ أصغر قيمة في التّكزيع 

ّـ نقسميا عم H – L=  (ET)طكؿ المدلأكلان نحسب   كالتاّلي:(  Kى عدد الفئات )ث

      =L ⋍4    فنجد أف طكؿ الفئة ىك بالتقّريب
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 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

23-27 5 5.6 

27-31 11 12.2 

31-35 2 2.2 

35-39 21 23.3 

39-43 12 13.3 

43-47 15 16.7 

47-51 15 16.7 

51-55 9 10.0 

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 (: ٕٚضح رٕسٚغ انؼُٛخ حظت يزغٛز انظ08ٍانشكم رلى )

 

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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يتضح مف خلاؿ البيانات الكمية المكجكدة في الجدكؿ أعلاه كالذم يتناكؿ متغير السف أف حكالي ثمثي    

( 43-47ك) %23,3مبحكث بنسبة  21( بما يمثؿ  35-39)الفئات الثلاث أفراد العينة يرتكز سنيـ في 

ككما  %16.7مبحكثا بنسبة  15بما يمثؿ  (47-51)، %16.7مبحكث بنسبة قدرت بػػػػ  15بما يمثؿ 

كىك مؤشر عمى  35ما يدؿ عمى اف أغمبية العماؿ فاؽ سنيـ ، ـ الفئات الغالبةىك مبيف في الجدكؿ في

كالملاحظ أيضا أف المؤسسة مجاؿ الدراسة تدعـ تكازناتيا البشرية كؿ مرة بعماؿ  ،الاستقرار الكظيفي بيا

جدد مف خرجي الجامعات كمعاىد التككيف لاستبداؿ تاركي العمؿ ميما كانت صيغتيـ )التقاعد، 

-27، كفئة )%5.6بنسبة قدرت بػ مبحكثيف  05( بما يمثؿ 27-23الاستقالة، الكفاة(، بما يمثميا فئة )

مبحكثيف بنسبة  9( بما يمثؿ 51-55، أما الفئة الأخيرة )%12.2مبحكثا قدرت نسبتيـ بػ  11ػ ( ب31

 ، كتعتبر نسبة كبيرة كىك يدؿ عمى التقاعد المبكر.10%

 (: ٚجٍٛ رٕسٚغ انؼُٛخ حظت انحبنخ انؼبئهٛخ03اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 64.4 58 متزوج

 4.4 4 مطمق

 2.2 2 أرمل

 28.9 26 أعزب

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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 (: ٕٚضح رٕسٚغ انؼُٛخ حظت انحبنخ انؼبئهٛخ09انشكم رلى )

 

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

تبيف أف أغمبية العينة تمثميا نسبة  (03) مف خلاؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ      

المطمقات في حيف  %4.4عزاب، ككانت نسبة الأرامؿ  % 28.9 متزكجكف في حيف نسبة 64.4%

يجابي، حيث أف العماؿ يعممكف بأكبر الإتأثير بال( %64.4)كيعكد ارتفاع نسبة المتزكجيف  %2.2بنسبة 

اتجاه أسرىـ، فلا يفكركف في الخركج مف العمؿ جيد بغية الاحتفاظ بمناصب العمؿ نظرنا لمسؤكلياتيـ 

 الكظيفة.كبالتالي يسعكف دائما لمبقاء في مناصبيـ، كالمحافظة عمى 
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 (: ٚجٍٛ رٕسٚغ انؼُٛخ حظت انًظزٕٖ انزؼه04ًٙٛاندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 4.4 4 متوسط

 33.3 30 ثانوي

 58.9 53 جامعي

 3.3 3 تكوين ميني

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 (: ٕٚضح رٕسٚغ انؼُٛخ حظت انًظزٕٖ انزؼه10ًٙٛانشكم رلى )

 

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

الجدكؿ المستكل التعميمي كالفصؿ العممي لأفراد العينة أيف كانت أكبر نسبة لممستكل الجامعي  يبيف     

كاحتمت  %4.4أما مستكل المتكسط بنسبة ، الثانكملمستكل  % 33.3تمييا نسبة  %58ػ9 بنسبة قدرت بػػػ

كل ابتدائي في كلـ نسجؿ ام مبحكث بمست ،%3.3بنسبة قدرت بػػػػ  التككيف المينيفي الأخير مستكل 
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كما يفسر ارتفاع نسبة المستكل الجامعي ىك الاعتماد عمى الكفاءات المؤىمة في السنكات  عينة الدراسة 

الأخيرة نتيجة اتجاه سياسة التكظيؼ في المؤسسة نحك استقطاب حاممي الشيادات الجامعية مف جية، أما 

كىـ رة التكظيؼ التي كظؼ فييا غالبية العماؿ، نسبة المستكل الثانكم كالمتكسط فيفسر بنكعية التأىيؿ كفت

 .لـ تكف ىناؾ مراكز تككيف ميني أك معاىد متخصصة تككف الأفراد لأنو الأكبر سننا في المؤسسة،

  انزخظض انٕظٛفٙٚجٍٛ رٕسٚغ انؼُٛخ حظت (: 05) اندذٔل رلى

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 48.9 44 عون تنفيذ

 26.7 24 عون تحكم

 24.4 22 إطار

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 (: ٕٚضح رٕسٚغ انؼُٛخ حظت انزخظض انٕظٛف11ٙانشكم رلى )

 

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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( يتبيف لنا أف مجتمع الدراسة ينقسـ لثلاث فئات فئة 05خلاؿ المعطيات المبينة في الجدكؿ رقـ ) مف

كالعينة التي اخترناىا عشكائيا كانت اكبر نسبة لأعكاف الإطارات فئة أعكاف التحكـ ك فئة أعكاف التنفيذ 

ما  %26.7ف الحكـ بنسبة ، كفي المرتبة الثانية أعكا%48.9مبحكث بنسبة  44التنفيذ حيث بمغ عددىـ 

 .%24.4إطار أم نسبة  22مبحكث، في حيف بمغ عدد الإطارات  24يمثؿ 

 (:  ٚجٍٛ رٕسٚغ انؼُٛخ حظت انخجزح انًُٓٛخ06اندذٔل رلى )

 طريقة حساب  فئات الخبرة المينية

 حساب عدد الفئات: . أ

  K= 1+ (3,322 × log n)كذلؾ كفؽ القانكف التالي:    

 K=1+ (3,322 × log 90) 

 K=1+ (3,33× 1,95) 7,5 =   8 ⋍كمنو:       

 8K= 8إذف: عدد الفئات = 

 حساب طكؿ الفئة:  . ب

 =Lكذلؾ كفؽ القانكف التالي:     
   

 
 

 تمثّؿ أكبر قيمة في التّكزيع. Hحيث: 

L .تمثّؿ أصغر قيمة في التّكزيع 

ّـ نقسميا  H – L=  (ET)طكؿ المدلأكلان نحسب   كالتاّلي:(  Kى عدد الفئات )عمث

      =L =4 فنجد أف طكؿ الفئة ىك بالتقّريب    
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 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

1-5 15 16.7 

5-9 3 3.3 

9-13 12 13.3 

13-17 24 26.7 

17-21 6 6.7 

21-25 14 15.6 

25-29 7 7.8 

29-33 9 10.0 

 100 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 (: ٕٚضح رٕسٚغ انؼُٛخ حظت يزغٛز انخجزح انًُٓٛخ12انشكم رلى )

 
 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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خلاؿ تفريغ إجابات أفراد العينة حكؿ الأقدمية في المؤسسة تبيف ما يمي: أكبر نسبة مف  مف       

( سنة، تمتيا 13-17مبحكث تراكحت أقدميتيـ بيف ) 24ممثمة  %26.7أفراد العينة الإجمالية بحجـ 

( بنسبة 21-25، ك فئة )مبحكث مف العينة الإجمالية 15ممثمة  %16.7 ( بنسبة1-5مباشرة فئة )

ف الملاحظ ليذه البيانات يجدىا مرآة عاكسة لبيانات الجدكؿ المتعمؽ  مبحكثا،  14ممثمة في  15.7% كا 

كارتفاع النسبة في الفئة الأكلى يدؿ اف المؤسسة ، (35-39)بالسف أيف كانت أكبر النسب تتراكح بيف 

 استقمت عدد كبير مف العماؿ في السنكات الخمسة الاخيرة.

نات المحور الثاني " تحترم مؤسسة اتصالات الجزائر المراحل الأساسية في مناقشة وتحميل بيا  -2

 انتقاء المرشحين لشغل المناصب الشاغرة "

رؼزًذ انًؤطظخ ػهٗ ػًهٛخ ٔطف انٕظبئف كخطٕح أنٛخ فٙ ػًهٛخ رٕظٛف (: 07اندذٔل رلى )

 .انًٕارد انجشزٚخ

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 80.0 72 نعم

 20.0 18 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

يبدك مف خلاؿ ملاحظة الحصص النسبية لاستجابات أفراد العينة بالنسبة ليذا الجدكؿ أف              

، يقركف باعتماد المؤسسة عمى كصؼ الكظائؼ في بداية عممية التكظيؼ ٪72معظـ المبحكثيف بنسبة 

، مف المبحكثيف أف ىذا الكصؼ غير معتمد %18بينما يرل  لاطلاعيـ عمى عمميات التكظيؼ،كذلؾ 

بحيث يعكد نفييـ لاعتماد المؤسسة عمى كصؼ الكظائؼ كخطكة أكلى في عممية التكظيؼ لعدـ 
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اطلاعيـ عمى ذلؾ أك لعدـ اقتناعيـ بذلؾ الكصؼ كىناؾ احتماؿ آخر فقد يرجع ذلؾ إلى عدـ اشتراكيـ 

 .ذه العمميةفي ى

 رحذد يٕاطفبد شبغم انٕظٛفخ فٙ ٔطف انٕظٛفخ (:08اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 60.0 54 نعم

 15.6 14 لا

 24.4 22 لا أدري

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

يتبيف لنا أف أعمى نسبة مف المبحكثيف يركف أف مؤسسة  (08)مف خلاؿ معطيات الجدكؿ رقـ      

النصؼ  فاقتتقكـ بتحديد مكاصفات المرشحيف لمعمؿ قبؿ عممية تكظيفيـ بنسبة  اتصالات الجزائر

يركف أف إدارة المكارد البشرية تضع عمى مستكاىا كؿ ما  المبحكثيف(، كيرجع ذلؾ إلى أف معظـ 60%)

في المؤسسة كؿ ما يتعمؽ بالكظيفة المراد شغميا كحقكقيا شاغمييا كبيئة  يتعمؽ بيذا المكضكع، حيث يكجد

العمؿ المحيطة بالكظيفة كحتى الأدكات كالمعدات كالآلات المستخدمة بإنجازىا، فيي تقكـ بعد ذلؾ بتحديد 

مكاصفات الشخص الملائـ لتمؾ الكظيفة كالخصائص المطمكبة في المترشح كالمؤىلات اللازمة لشغؿ 

يفة مما يسيؿ حسب الباحث كضكح كؿ شيء عف الكظيفة المراد شغميا ككذلؾ تسييؿ عممية الكظ

مف المبحكثيف أقركا بأنيـ لا يدركف %24.4الاستقطاب بحيث تككف أكثر فعالية، في حيف كانت نسبة 

حسب الباحث إلى  كليسكا عمى عمـ بعممية تحديد مكاصفات الشخص المرشح لمعمؿ بالمؤسسة كىذا راجع

، فمف خلاؿ تكزيع الاستبياف عمى أفراد العينة تبيف أنو تكجد فئة مف العماؿ غير مستكاىـ الكظيفي

 ف ماذا تحمؿ الكظيفة مف مكاصفاتميتميف ببعض الأسئمة ككجدتيـ في ذلؾ أنيـ كظفكا كىـ  لا يعممك 
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ات شاغؿ مؤسسة لا تحدد مكاصفالكنفس الملاحظة حينما نحمؿ نسبة المبحكثيف الذيف يركف أف 

، كحسب الباحث يرجع ذلؾ إلى أف الفئة التي أجابت بلا ىي %15.6الكظيفة مسبقا كالتي بمغت نسبة 

 فئة المشرفيف حسب قكليـ لا تيميـ.

 انًٕارد انجشزٚخ إدارحٚزى انزخطٛظ نهزٕظٛف يٍ طزف  (:09اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 92.2 83 نعم

 7.8 7 لا
 100.0 90 المجموع

    SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج       

، يركف أف التخطيط %92.2مف خلاؿ معطيات الجدكؿ يتبيف لنا أف أغمبية المبحكثيف كبنسبة      

 لمتكظيؼ يتـ مف طرؼ إدارة المكارد البشرية، كذلؾ لاف التكظيؼ مف عمميات إدارة المكارد البشرية.  

خ احزٛبخبرٓب يٍ رمٕو انًؤطظخ ثئػذاد رخطٛظ طُٕ٘ نهًٕارد انجشزٚخ نزهجٛ(: 10رلى ) اندذٔل

 .انًٕظفٍٛ 

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 38.9 35 نعم

 45.6 41 لا

 15.6 14 لا أدري
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 



 تحليل ومناقشة البيانات                                                                      الفصل الخامس: 
 

 

101 

المعطيات الإحصائية المبينة في الجدكؿ أعلاه أف معظـ أفراد العينة ترل أف مؤسسة  تشير       

تقكـ بإعداد تخطيط سنكم لممكارد البشرية )المكظفيف( لتمبية احتياجاتيا مستفيدا مف  اتصالات الجزائر

عممية  فبحيث ترل ىذه الفئة مف المبحكثي %45.6 العماؿ أك ملأ الكظائؼ الشاغرة بنسبة قدرت بػػػػ

سة التخطيط مف بيف أىـ النشاطات التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية كىي التي تقكـ بيذه العممية الحسا

مف العماؿ يقركف بأف المؤسسة لا %35.9في حيف نجد أف ما نسبتو دكف غيرىا مف الإدارات الأخرل، 

مف العماؿ لا يدركف بيذه العممية  %15.6تقكـ بتحديد سنكم لاحتياجاتيا مف العماؿ ككذلؾ ما نسبتو 

بتاتا، كيرجع الباحث السبب في ىذا الأمر أك ىاتيف النسبتيف إلى أف العماؿ لا يدرككف معنى مصطمح 

 أك مجمؿ الخطكات التي يمر بيا التخطيط طكاؿ السنة  المكارد البشريةتخطيط 

ٔانُٕػٛخ انًطهٕثخ يٍ انؼًبل ٔفمب ٚظبْى انزخطٛظ فٙ انًؤطظخ فٙ رحذٚذ انؼذد (: 11اندذٔل رلى )

 نلاحزٛبخبد. انًظزمجهٛخ

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 77.8 70 نعم

 22.2 20 لا
 100.0 90 المجموع

    SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج      

يركف  %77.8بنسبة ك خلاؿ الشكاىد المتكفرة ففي ىذا الجدكؿ يبدك لنا أف معظـ أفراد العينة  مف    

كالنكعية تساىـ في تحديد العدد  -الجزائر كسط-اتصالات الجزائر أف عمية التخطيط في مؤسسة 

تقكـ بيا ىيئة ، حيث أف ىذه العممية الحساسة حسب رأييـ العمالة كفقا لاحتياجات المستقبؿالمطمكبة مف 

ف جانب اع المؤسسة مف كؿ الجكانب خاصة ممختصة في ىذا المجاؿ تسير عمى تحميؿ كتحديد أكض

، في حيف كانت نسبة ة مف العمالة مف حيث الكـ كالكيؼمكاردىا البشرية كالاحتياجات المستقبمي
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كبة مف العماؿ، كقدرت أقركا بأف التخطيط لا يساىـ في تجديد العدد كالنكعية المطميف المبحكثيف الذ

كيرجع الباحث ىذه النسبة إلى جيؿ المبحكثيف في خانة عدـ المساىمة كعدـ الدراية بعممية   %22.2بػػػ

 المجاؿ.صعبة تحتاج إلى مختصيف في  عمميات يجعميا عممية القكل العاممة ككؿ ما يصاحبيا مفتخطيط 

 حٛظ انذاخهٙ ٔانخبرخٙ نهًؤطظخرزاػٙ ػًهٛخ الاطزمطبة يزغٛزاد انً (:12)اندذٔل رلى 

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 25.6 23 نعم

 54.4 49 لا

 20.0 18 لا أدري
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

العينة بنسبة جد أف معظـ أفراد مف خلاؿ المعطيات الإحصائية الميدانية المبينة في ىذا الجدكؿ ن        

ترل أف عممية الاستقطاب في المؤسسة مجاؿ الدراسة تعتمد عمى ما جاءت بو الاتفاقية  54.4%

الجماعية ككذلؾ القانكف الداخمي لممؤسسة كبعض الكثائؽ في حيف كانت نسبة العماؿ الذيف لا يعممكف أك 

 مميات التكظيؼ. يعكد ذلؾ لعدـ اىتماميـ بيذا الجانب مف ع،  %45.6لا يدركف بذلؾ ىي 

 رؼزًذ انًؤطظخ ػهٗ انًظبدر انذاخهٛخ فٙ ػًهٛخ الاطزمطبة (:13اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 نعم
 

 الترقية
63 

51 
70.0 

56.7 
 13.3 12 النقل

 30.0 27 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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يتبيف لنا أف معظـ أفراد العينة يركف أف  لإحصائية المبينة في ىذا الجدكؿ،المعطيات امف خلاؿ   

 كيركف بأف الترقية ،%70مصادر الاستقطاب الداخمية أكثر مناسبة لممؤسسة مجاؿ الدراسة بنسبة معتبرة 

تقييـ ، أك عف طريؽ نتائج الكتتـ كفؽ  ،مؤسسة مجاؿ الدراسةالأىـ طرؽ الاستقطاب الداخمية المطبقة في 

بأف المصادر الداخمية  %30تربص تككيف ميني، في حيف يرجع البعض مف العماؿ بنسبة قدرت بػػػػػػ

رأييـ الترقية لا يتحصؿ عمييا الا مف لو علاقات مع المدير أك رؤساء فحسب  مفعمةللاستقطاب ليست 

ىذا دائما حسب تخدـ كعقكبة، أما النقؿ يحدث فقط في حالة كجكد فكضى كمشاكؿ كيس، المصالح..

 .المقابلات الحرة التي أجريت مع العماؿ أثناء تكزيع استمارة الاستبياف

 نهًؤطظخ طٛبطخ خذة لأكفأ انًٕظفٍٛ فٙ طٕق انؼًم (:14اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 61.1 55 نعم
 38.9 35 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

ترل  %61.1يبدك مف خلاؿ الشكاىد الكمية المتكفرة في ىذا الجدكؿ أف أغمب المبحكثيف بنسبة       

نجد أف المؤسسة مجاؿ البحث تطبؽ ما  سياسة جذب لأكفأ المكظفيف مؤسسة مجاؿ الدراسةلم و ليسبأن

مساعدة الشباب البطاؿ بؿ  ،جاء في مكاد القانكف الداخمي كالاتفاقية الجماعية حسب رأم الباحث طبعا

عمى اكتساب الخبرة في عالـ الشغؿ مف أجؿ زيادة فرص التكظيؼ ليـ مستقبلا كدمجيـ النيائي في 

الجزائر –اتصالات الجزائر ماؿ الذيف يرك بأف مؤسسة المؤسسة مجاؿ الدراسة في حيف كانت نسبة الع

في سكؽ العمؿ لملأ الكظائؼ الشاغرة عف طريؽ الاستقطاب  سياسة جذب لأكفأ المكظفيفتعتمد  -كسط

 .%38.9ىي 
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ٚطهغ انمبئًٌٕ ػهٗ ػًهٛخ الاخزٛبر ػهٗ انزؼذٚلاد ٔانزغٛٛزاد فٙ انؼًم يٍ خلال (: 15اندذٔل رلى ) 

 انزُظًٛٛخالأٔضبع 

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 74.4 67 نعم

 25.6 23 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف المبحكثيف حسب  67، ما يمثؿ %74.4( يتبيف لنا أف نسبة 15مف خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ )     

عمى التعديلات كالتغييرات في العمؿ مف خلاؿ الأكضاع يطمعكف القائمكف عمى عممية الاختيار رأييـ 

، كيأخذ القائمكف عمى عممية الاختيار بعيف الاعتبار كؿ التغيرات في القانكف الداخمي كمختمؼ التنظيمية

مبحكث بأنو لا يطمع القائمكف عمى  23، ما يمثؿ %25.6التعديلات في النظاـ المؤسسة، فيما ما يرل 

ار عمى لتعديلات كالتغييرات في العمؿ، كذلؾ لأنو تقع دائما أخاء في اختيار الشخص عمية الاختي

 المناسب .

ٚزًزغ انمبئًٌٕ ػهٗ ػًهٛخ الاخزٛبر ػهٗ لذر يُبطت يٍ انًٓبراد انًطهٕثخ لإَدبس  (:16اندذٔل رلى )

 خانؼًهٛ

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 68.9 62 نعم

 31.1 28 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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تؤكد الشكاىد الكمية المبينة في ىذا الجدكؿ أف أكبر نسبة مف المبحكثيف يركف أف القائميف بعممية  

الاختيار الميني عمى قدر مناسب مف الميارة المطمكبة لذلؾ، كالتي تمكنيـ مف أداء مياميـ بمكضكعية 

، كيرجع أفراد العينة السبب إلى ككف المجنة المككؿ ليا عممية الاختيار بكؿ  %68.9 كتقدر بػػػػمطمقة، 

خطكاتو عمى قدر كاؼ كدرجة عالية مف الكفاءة كخاصة الاختصاص حيث يتـ اختيار بكاسطة إجراء 

مقابلات لممترشحيف لمكظائؼ تجعؿ ىؤلاء يحسكف بمكضكعية ىذه الإجراءات كمينية كخبرة القائميف 

أفراد العينة أثناء الإجابة عمى الاستبياف(، في حيف كانت نسبة العماؿ الذيف يركف أف  عمييا )رأم

تمكنيـ مف تأدية مياميـ المنكطة  لا ليـ الميارة المطمكبة في ذلؾ كالتيليس القائمكف بعممية الاختيار 

، م العماؿكحسب رأ ،كىي نسبة لا يستياف بيا %31.1بيـ بمكضكعية كبدرجة عالية مف الكفاءة ىي 

تخصص لم دكف النظرتقكـ بعمميا عمى أكمؿ كجو حيث تقكـ باختيار المترشحيف لا فإف ىذه المجنة 

 كالشيادة العممية. 

  ْم ٚزى اخزٛبر انًزشحٍٛ نهؼًم فٙ يؤطظزكى ٔفمب نًؼبٚٛز ػهًٛخ (:17اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 70.0 63 نعم

 30.0 27 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

يبدك مف خلاؿ ملاحظة الحصص النسبية لاستجابات أفراد العينة ليذا الجدكؿ أف أكبر نسبة مف      

 كبيرةالمبحكثيف يركف أف عممية الاختيار الكظيفي بالمؤسسة تتـ كفؽ معايير عممية مكضكعية بنسبة 

مف المبحكثيف يركف أف عممية الاختيار الكظيفي بالمؤسسة مجاؿ الدراسة تتـ كفؽ طرؽ  %30ك  70%

غير عممية غير مكضكعية كعميو يمكف القكؿ بأف أكبر مف نصؼ عدد يعتبركف أف عممية الاختيار 



 تحليل ومناقشة البيانات                                                                      الفصل الخامس: 
 

 

106 

يتـ كفؽ معايير عممية كمكضكعية مخصصة فيـ يعتبركف أف  اتصالات الجزائرالكظيفي بمؤسسة 

تيار المكظفيف الجدد التي تنتيجيا المؤسسة مقبكلة إلى حد بعيد لأنيا تعتمد عمى الخطكات إجراءات اخ

أكدكا غياب  %30في حيف ثمث بنسبة المقابلات كالاختبارات بأنكاعيا،  العممية في ذلؾ مف إجراء

عض أف ىذه الفئة تبث رأييا في غالب الأمر عمى ب كيرجع ىذا إلىالمكضكعية في عممية الاختيار 

 اللامكضكعية.الحالات الفردية باعتبار أف الأمر لا يخمك في الكاقع 

 ٕٚخذ فٙ انًؤطظخ ندُخ يخزظخ رزٕنٗ ػًهٛخ الاخزٛبر ٔانزؼٍٛٛ (:18اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 81.1 73 نعم

 18.9 17 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

في المؤسسة مجاؿ  ةمختص لجنة كجدتمف خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف معظـ أفراد العينة يركف انو       

فاف عممية الاختيار  كحسب رأييـ ،%81.1تكلى عممية الاختيار كالتعييف بنسبة قدرت ب تالدراسة 

دارة المكارد  الكظيفي ىي عممية جزئية مف عممية التكظيؼ يقكـ بيا مختصيف في مجاؿ الإدارة عامة كا 

البشرية عمى كجو الخصكص بحيث تتككف لجنة الاختيار ك الانتقاء مف مدير إدارة المكارد البشرية ك 

الإشراؼ عمى العممية. ممثؿ عف نقابة عمى رئيس مصمحة المستخدميف لممؤسسة حيث تككف ميمتيا ىي 

العماؿ في المؤسسة كميمتو مراقبة العممية كالإشراؼ عمى العممية كالسير عمى عدـ كجكد تجاكزات عف 

أم طرؼ ميما كاف أصحاب الاختصاص كىك الشخص أك الأشخاص الديف يختاركف المترشح لمكظيفة 

 ةمتخصصلجنة كجد ت رل انو لات %18.9بة في حيف نجد نس في مجاؿ التخصص المراد التكظيؼ لو،

 كص.رعى شؤكف عممية التكظيؼ عامة كالاختيار عمى كجو الخصتفي المؤسس 
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 رؼزجز انًمبثهخ ػبيلا أطبطٛب فٙ ػًهٛخ انزؼٍٛٛ فٙ انًُظًخ (:19اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 72.2 65 نعم

 27.8 25 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف المبحكثيف يشيدكف بأف  %72.2مف خلاؿ النتائج المعركضة الجدكؿ اعلاه نجد أف نسبة        

المقابمة ىي عامؿ اساسي في عممية التعييف في المؤسسة محؿ الدراسة، كيرجع ذلؾ لأف المقابمة تساعد 

المؤسسة في التعرؼ عمى المترشحيف لشغؿ الكظيفة عف قرب كتمنح لممترشح الفرصة لإبداء رأيو حكؿ 

مقابمة ليست عاملا اساسيا في عممية التعييف، مف المبحكثيف يركف أف ال %27.8الكظيفة، لكف كبنسبة 

 كىذه الفئة ترل أف كقت المقابمة غير كافي لبرز المترشح جؿ قدراتو كىذه الفئة تفضؿ الاختبارات.  

ْم ٚضًٍ الاخزٛبر ٔانزؼٍٛٛ انظهٛى فٙ يؤطظزكى. انًُبفظخ انُشٚٓخ ثٍٛ انًزشحٍٛ (: 20اندذٔل رلى ) 

 نشغم انٕظبئف

 %النسبـــــــة  ـرارالتكـــــــــ 

 56.7 51 نعم

 43.3 39 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 مبحكث بنسبة قدرت بػػػػ 51تكضح الشكاىد الكمية المبينة في الجدكؿ أعلاه أف معظـ أفراد العينة       

السميـ يضمف المنافسة النزيية بيف المترشحيف  تقر بأف تطبيؽ خطكات الاختبار الكظيفي 59.7%
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ستنتج أف اتباع الخطكات العممية المكضكعية في نلمكظيفة المراد شغميا في المؤسسة مجاؿ الدراسة، 

عممية الاختيار الكظيفي سيضمف حتما منافسة نزيية بيف المترشحيف لشغؿ الكظائؼ بعيدة عف كؿ 

ا الكساطة، المحسكبية، الجيكية، كغيرىا. في حيف كانت نسبة العكامؿ غير المكضكعية، ميما كاف نكعي

مف العماؿ يركف أف تطبيؽ خطكات الاختيار الكظيفي  %43.3 بنسبة المبحكثيف الذيف يركف غير ذلؾ

لا يكلكف الاىتماـ للأمكر  ، لانيـالسميـ لا يضمف المنافسة النزيية بيف المترشحيف لمكظيفة الشاغرة

مميات إدارة المكارد البشرية باختلاؼ أنكاعيا خاصة عممية التكظيؼ كمراحميا الإدارية الخاصة بع

 كخطكاتيا المختمفة. 

 تٚزى ادراج انُبخحٍٛ يجبشزح فٙ انًُظ(: 21اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 75.6 68 نعم

 24.4 22 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف خلاؿ عرض في الجدكؿ فانو يتـ إدراج الناجحيف مباشرة في المنصب كذلؾ حسب أغمبية        

، يعكد ىذا لتجربتيـ في ىذه العممية حيث تـ تعيينيـ مباشرة بعد إعلاف %75.6المبحكثيف بمغت نسبتيـ 

، كانت إجاباتيـ لا يتـ إدراج الناجحيف مباشرة في المنصب، كىـ %24.4النتائج، أما النسبة المتبقية 

 الذيف يعممكف في مناصب حساسة حيث تحصؿ عمى تككيف أكلي قبؿ إدراجيـ في المنصب.
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 خضؼذ نفززح ردزٚجٛخ لجم يجبشزح انؼًم(: 22اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 نعم

أشير 3  
 
 

77 

20 
 
 

85.6 

22.2 
أشير 6  35 38.9 
أشير 9  16 17.8 

 6.7 6 سنة
 14.4 13 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف  %85.6(، نجد أف نسبة 22مف خلاؿ المعطيات الإحصائية المعركضة في الجدكؿ رقـ )      

أشير كذلؾ بنسبة  6عينة الدراسة خضعت لفترة تجريبية حيث كانت المدة الأكبر لمفترة التجريبية ىي 

، كالفترة الخيرة ىي سنة حيث %17.8أشير بنسبة  9، ثـ %22.2أشير بنسبة  3، تمييا فترة 38.9%

يبية كتتحدد الفترة ، حسب ىذه النسب يتبيف أ أغمبية المكظفيف خضعكا لفترة تجر %6.7أخذت أقؿ نسبة 

لـ تخضع لفترة تجريبي كىـ الذيف يشغمكف المناصب ذات  %14.4حسب المنصب، في حيف نجد نسبة 

 المستكل الصغير مثؿ عماؿ الأمف كالنظافة.

 رزى يزبثؼخ انًؼٍٛ طٛهخ فززح انززثض(: 23) اندذٔل رلى

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 75.6 68 نعم
 21.1 19 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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 %75.6يبدك مف خلاؿ المعطيات الممخصة في الجدكؿ أعلاه أف جؿ أفراد العينة بنسبة تقدر بػػػػ       

العامؿ المكمؼ بتكجيو العماؿ يقكـ بعممو حيث أف أقرت بمتابعة المكظؼ أثناء فترة التربص بعد تعيينو 

كجو في متابعتيـ كتدريبيـ فمنيـ مف أرجع المتابعة مف طرؼ الرئيس المباشر في العمؿ كالبعض بأكمؿ 

في حيف كانت نسبة العماؿ الذيف يقركف  ،الآخر يرل أف المتابعة كالتكجيو كانت مف طرؼ زملاء العمؿ

نظر إلى أرائيـ بالكاختمفت  %21.1رت بػ بعكا مف طرؼ المؤسسة أثناء فترة التربص بنسبة قداتلـ يبأنيـ 

اعتبار تعميـ المكظؼ الجديد عمؿ زائد ىـ في غنى عنو أك ربما  راجع ذلؾ إلى، مقابلات تكزيع الاستبياف

  .المتابعة مكجكدة كلكف العماؿ المتربصيف لـ يحسنكا تقديرىا

بيانات المحور الثالث " توظيف الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر  تحميل ومناقشة  -3

 يتم باستخدام الأساليب العممية التي يقترحيا مدخل الموارد البشرية "

 .ٚخظض ٔلذ نفحض يهفبد انًزشحٍٛ لاخزٛبر الأفضم يٍ ثُٛٓى (:24اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 81.1 73 نعم

 18.9 17 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

يخصص كقت لفحص ممفات المرشحيف لاختيار الأفضؿ مف بينيـ كذلؾ حسبا نتائج الجدكؿ        

لأنيـ يجدكف أنا ىذه العممية حتمية لمراعات عدة اعتبارات منيا الشيادة  %81.1أعلاه بنسبة 

كالتخصص كسنكات الخبرة إذا كاف المنصب يتطمبيا، ك إذا كاف ممؼ المترشح كامؿ، كالاطلاع عمى 

السيرة الذاتية، أيضا كرقة الخدمة الكطنية بالنسبة لمذككر في حالة نقص أم كثيقة يمغى الممؼ، أما نسبة 
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ترل أنو لا يخصص كقت لفحص ممفات المرشحيف لاختيار الأفضؿ مف بينيـ، كيرجع ذلؾ  18.9%

 لعدـ درايتيـ بمختمؼ عمميات التكظيؼ التي تقكـ بيا مؤسسة اتصالات الجزائر.

  .دز٘ انمبئًٌٕ ػهٗ ػًهٛخ انزٕظٛف يمبثلاد يغ انًززشحٍٛ لجم رٕظٛفٓى(: 25ٚاندذٔل رلى )

 %نسبـــــــة ال التكــــــــــرار 

 85.6 77 نعم

 14.4 13 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

نلاحظ مف خلاؿ الحصص النسبية لاستجابات أفراد العينة في ىذا الجدكؿ أف معظـ المبحكثيف      

عامؿ أنو أجرل  77حيث أقر  ،%85.6 قدرت بػػػػ ،بنسبة كبيرةك أقركا بأنيـ مركا بمقابلات التكظيؼ 

ىذه النسب بالنظر إلى معطيات الجدكؿ بأف ىذه النتيجة العامة لمعينة الإجمالية  كتفسر ، ،مقابمة تكظيؼ

ميما -إلى خضكع كؿ العماؿ  يتتماشى مع كؿ الفئات المينية تقريبا بنفس الشكؿ كيرجع ىذا حسب رأي

الإطارات يتطمب عناية كبيرة بعممية ة جد أف تكظيؼ فئلمقابلات التكظيؼ حيث ن -كاف مستكاىـ الكظيفي

جراء المقابلات معيـ كمما  ،فييا مناصب إشرافية مختمفة في المؤسسة  سيحتمكفأنيـ ك خاصة  ،تكظيفيـ كا 

كبالتالي الحاجة إلى إجراء مقابلات التكظيؼ  ،ثقافية كعمميةك تتطمب ىذه المناصب مف إمكانيات تقنية 

أقرت بعدـ إجراء مف العينة قد  %14.4في حيف كانت نسبة ، ي ىذه الحالةأصبح أكثر مف ميـ ف

ربما يرجع ىذا إلى عدـ مصداقية ىذه الإجابات لأنيا تعبر عف إرادة شخصية  ،مقابلات التكظيؼ معيا

 .اليدؼ منيا ىك الاحتجاج عمى الأكضاع المكجكدة
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كبفخ لذرارّ ٔيٓبرارّ انًزؼهمخ ثبنٕظٛفخ  إثزاسكبٌ اندٕ انؼبو نهًمبثهخ ٚزٛح نهًززشح  (:26اندذٔل رلى )

 .انشبغزح

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 80.0 72 نعم

 20.0 18 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

تكضح الشكاىد الكمية في الجدكؿ أعلاه أف أكبر نسبة مف المبحكثيف يركف أف الجك العاـ لمقابمة       

في حيف كانت  ،%80التكظيؼ يتيح لممترشح إبراز كافة قدراتو ك مياراتو المتعمقة بالكظيفة ك تقدر بػ 

كعميو  ،%20نسبة المبحكثيف الذيف يرك بأف الجك العاـ لممقابمة يتيح لممترشح إبراز قدراتو ك ميارتو 

العماؿ خاصة الإطارات يعتبركف أف الجك العاـ لممقابمة غير مريح)استنادا  معظـيمكف القكؿ أف 

كثيف أنو عند ححيث يرل بعض المب ى الارتياحمعلممقابلات الحر التي أجريت مع المبحكثيف( كلا تبعث 

مف طرؼ القائميف بيا مع بعض المترشحيف فلا يعط  ةإجراء المقابمة يككف في الأحياف نكع مف اللامبالا

ليـ مثلا الكقت الكافي للإجابة عمى السؤاؿ المطركح مف طرؼ المجنة )لجنة التكظيؼ( أك تكقيفيـ في 

مر ك الانخفاض في الركح ذمف الحز في النفس ك التسبيـ نكع ما يترؾ ح جابة عميو كىكنصؼ الإ

مف العماؿ يرل غير ذلؾ )الجك العاـ يتيح لممترشح ابراز القدرات ك المؤىلات(  القميؿالمعنكية لدييـ أما 

فالمترشح التنفيذم يبيف كؿ قدراتو ك مياراتو مف خلاؿ إجراء الاختبار الميني الذم يجرل لو مف طرؼ 

 لكظيفة المراد شغميا.الأخصائي في مجاؿ ا
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 رزٖ أٌ انًمبثهخ  كبفٛخ نٛجزس انًززشح لذرارّ ٔيٓبرارّ انًزؼهمخ ثبنٕظٛفخ(: 27اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 48.9 44 نعم

 51.1 46 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

المبينة في ىذا الجدكؿ أف أكبر نسبة مف المبحكثيف يركف أف مدة مقابمة التكظيؼ تكضح المعطيات      

مف أفراد  %48.9في حيف تعتبر نسبة ، %51.1قدرت بػػػػك  ،غير كاؼ لمتعرؼ عمى المترشح لمكظيفة

إلى فبالرجكع  ،كثة أف مدة مقابمة التكظيؼ كافية لمتعرؼ عمى المترشح لشغؿ الكظيفة الشاغرةحالعينة المب

الدراسة دراسة المقابلات الحرة التي أجريت مع بعض العماؿ عمى اختلاؼ مستكياتيـ الكظيفية مف خلاؿ 

 (%46,7 (الاستطلاعية تبيف لنا أف ارتفاع نسبة العماؿ الذيف يركف أف مدة مقابمة التكظيؼ غير كافية

جعؿ بعض العماؿ يصرحكف الربع ساعة، ما أرجع العماؿ أف مدة المقابمة في بعض الأحياف لـ تتجاكز  

لمعرفة  المقابمة بأف مدة المقابمة غير كافية لمتعرؼ عمى مؤىلات المترشح لمكظيفة خاصة كأنو لـ يجركا

المستكل كاكتفت لجنة التكظيؼ في المقابمة بالتركيز عمى بعض الأسئمة الخاصة بالمؤىؿ العممي كمكاف 

سئمة العامة التي لا يستغرؽ طرحيا كالإجابة عمييا أكثر مف ربع السكف كالخبرات السابقة كبعض الأ

التي رأت بأف المدة كافية كيرجع السبب إلى أف كالفئة  ، ،ساعة لكؿ مترشح مف ىذه الفئة المينية

 عالية.اصب إشرافية تتطمب إمكانات من-المناصب التي سيحتميا ىؤلاء مف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 
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 .انًطزٔحخ ػهٗ انًززشحٍٛ فٙ يمبثهخ انزٕظٛف يُطمٛخ ٔيفٕٓيخ الأطئهخكبَذ (: 28)اندذٔل رلى 

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 74.4 67 نعم

 25.6 23 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

المبينة في الجدكؿ أعلاه اف معظـ المبحكثيف يركف أف الأسئمة  الإحصائيةتؤكد الشكاىد         

المطركحة عمى المترشحيف لشغؿ الكظيفة في مقابمة التكظيؼ ىي أسئمة مفيكمة ك منطقية بنسبة قدرت 

ك في حيف كانت نسبة المبحكثيف الذيف يرك غير ذلؾ )أسئمة غير مفيكمة ك غير منطقية(  74.4%

الأسئمة كضكح القكؿ أف ثلاثة أرباع المبحكثيف تقريبا أقرك بمنطقية ك كعميو يمكف فقط،  25.6%

كاستنادا دائما لممقابلات التي صاحبت تكزيع الاستبياف عمى العماؿ ك المكظفيف  ،المطركحة في المقابمة

لتي مة ائيرل ىؤلاء أف الأسئمة المطركحة تراكحت بيف الأسئمة المتعمقة بالكظيفة المراد شغميا ك بعض الأس

كىي أسئمة أغمب  الأحياف مفيكمة  تدكر في خانة البيانات العامة ك الشخصية المتعمقة بالمترشح 

  .التعجيزكاضحة لا تصؿ إلى حد 

 .ٚخضغ انًززشح انٗ اخزجبراد ػهًٛخ لجم رٕظٛفّ(: 29اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 60.0 54 نعم
 40.0 36 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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يبدك مف خلاؿ المعطيات كالمعمكمات الميدانية المكجكدة في ىذا الجدكؿ أف معظـ أفراد العينة       

 ،%60المترشح لشغؿ الكظيفة الشاغرة يخضع لاختبارات عممية قبؿ تكظيفية بنسبة قدرت بػػػ  يركف بأف

جد أف أكبر مف نصؼ العماؿ يركف أف العماؿ قبؿ تكظيفيـ يمركف نكفي القراءة الإحصائية ليذه النسب 

أف عممية المفاضمة بيف المترشحيف لمكظيفة تعتمد أساسا عمى ك كيخضعكف لاختبارات عممية مختمفة 

نتائج الاختبارات ىذه الاختبارات الكتابية أكثر مف غيرىا، لتحدد المترشح الأحؽ بالكظيفة انطلاقا مف 

نجد ك  ،الأخيرة التي يتـ إعدادىا بشكؿ عممي مدركس بما يتناسب كتخصص كؿ مترشح كمستكل الكظيفة

بسبب خصكصة الكظائؼ التي  ذلؾ كافك  ،ترل أنيا لـ تخضع لأم اختبار كتابي عممي  %40أف نسبة 

اؿ الأمف كالحراسة كالنظافة مثلا أك تتطمب ميارات كاضحة لاختبارىا كعم كىي إما أنيا لا ،يكظفكف فييا

 .كعماؿ المصمحة التقنيةتمؾ التي تتطمب اختبارات يدكية تطبيقية 

 .ِ الاخزجبراد ػهٗ ػلالخ ثبنٕظٛفخ انًزاد شغهٓبذرزٖ اٌ ْ(: 30اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 60.0 54 نعم

 40.0 36 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

يتبيف مف خلاؿ قراءة النسب المئكية في ىذا الجدكؿ بأف نسبة المبحكثيف الذيف ذىبكا إلى أف        

، %60الاختبارات المستعممة في عممية تكظيؼ المكارد البشرية عمى علاقة بالكظيفة المراد شغميا ىي 

فبالنسبة  %40ليست ليا علاقة بالكظيفة المراد شغميا  يعتقدكف اف الاختباراتفي حيف كانت نسبة الذيف 

لمكظائؼ الإشرافية كالتي تتعمؽ خاصة بالإطارات الإدارية، تستعمؿ فييا أنكاع اختبارات معينة مثؿ 

في حيف تكجد بعض الكظائؼ في الييكؿ التنظيمي مصنفة  ،اختبارات الشخصية ككذا اختبارات الذكاء
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ستعمؿ فييا اختبارات الأداء التي تصمح أف تقيس قدرات كمستكل الميارة الحالية بالنسبة تسفؿ اليرـ في أ

لممترشح لمكظيفة، كعمى العمكـ فإف فعالية الاختبارات كنجاحيا في أم مؤسسة يتكقؼ عمى أمانة 

 عمى استخداميا عمى اختلاؼ أنكاعيا كمستكيات تطبيقيا.ك المشرفيف 

 .رزٖ اٌ ْذِ الاخزجبراد رمٛض ثبنفؼم يٓبراد ٔلذراد انًزمذيٍٛ نهٕظٛفخ: (31اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 72.2 65 نعم

 27.8 25 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

خلاؿ المعطيات الإحصائية المبينة في ىذا الجدكؿ، يتبيف لنا أف معظـ أفراد العينة بنسبة فاقت  مف      

يقركف بأف الاختبارات المطبقة في عممية التكظيؼ تقيس بالفعؿ ميارات كقدرات المتقدميف  72.2%

ار المكظفيف مف بيف لمكظيفة، فبالرجكع إلى تحميؿ الجدكؿ السابؽ، نجد أف لجنة التكظيؼ التي تقكـ باختي

المتقدميف لمكظائؼ المراد شغميا تقكـ بكضع اختبارات تتلاءـ كالمنصب المراد شغمو بحيث تراعي قدرات 

فيناؾ اختبارات خاصة بالكظائؼ الإشرافية كاختبارات الذكاء مثلا، حيث أف كؿ ما ارتفع  ،طالبي الكظيفة

 فكأما المبحكثيف الذيف يرك ، الذكاء المطمكبة لذلؾ كبرت درجة مستكل الكظيفة في الييكؿ التنظيمي كمما

التي لـ تتمقى اختبارات ميما كىي الفئة بأف ىذه الاختبارات لا تقيس ميارات كقدرات المتقدميف لمكظيفة 

نما خضعت كما رأينا في الجدكؿ السابؽ لممقابلات أك ما يعرؼ بالاختبار الميداني فكا   .نكعيا كا 
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 .لبيذ يؤطظزكى  ثبنزحز٘ ػٍ انًزمذيٍٛ نهٕظبئف انًزٕلغ لجٕنٓى(: 32اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 58.9 53 نعم

 41.1 37 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مبحكث يصرحكف بأنو مف الضركرم  53تكضح المعطيات الإحصائية التي في الجدكؿ أف        

التحرم عف المتقدميف لمكظائؼ المتكقع قبكليـ، ك ذلؾ لتأكد مف سيرتو الذاتية كأخذ أراء بعض زملائو، 

ف مبحكث لا يركف أف عممية التحرم ضركرية لا 37لتجنب أم خطأ في عممية الاختيار، في حيف كاف 

 في نظرىـ عممية صعبة كتأخذ كقت، كقد لا يحصمكا عمى معمكمات حقيقية عف المترشح.

 .ٚخضغ انًززشح نفحض طجٙ لجم انزٕظٛف(: 33اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 66.7 60 نعم

 33.3 30 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

تكضح المعطيات الإحصائية ليذا الجدكؿ أف معظـ أفراد العينة أجابكا بخضكع المترشح لمفحص        

، كىذا إف دؿ يدؿ عمى مدل حرص إدارة المكارد البشرية بالمؤسسة %66.7الطبي قبؿ التكظيؼ بنسبة 

أجابكا بعدـ  %33.3كنجد أيضا نسبة  ،مجاؿ الدراسة عمى الاىتماـ بالجكانب الصحية لمكظفييا
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إجاباتيـ أنيـ طمب منيـ فقط  مف خلاؿخضكعيـ لمفحص الطبي فعند تكزيع الاستبياف كقراءتو يتبيف 

  .شيادة طبية عامة كصدريتيف ذلؾ الكقت دكف مركرىـ عمى طبيب المؤسسة ذلؾ الكقت

ايزاع لبيذ يؤطظزكى لجم انزٕظٛف  ثبنزأكذ يٍ اٌ انًززشحٍٛ لا ٚؼبٌَٕ يٍ (: 34اندذٔل رلى )

 .يشيُخ  رؼٛك ػًهٛخ الانزحبق ثًُظت انؼًم

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 68.9 62 نعم

 31.1 28 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

اتصالات الجزائر تكضح البيانات الرقمية في ىذا الجدكؿ أف معظـ المبحكثيف أجابكا بأف مؤسسة      

قامت قبؿ التكظيؼ بالتأكد مف أف المترشحيف لمكظيفة لا يعانكف مف أمراض مزمنة تعيقيـ في أداء 

السابؽ نجد أف المؤسسة مجاؿ الدراسة  كبالرجكع إلى تحميؿ الجدكؿ %68.9أعماليـ بو بنسبة قدرت بػػػػػ 

أقرت بأف  %31.1د أيضا أف ما نسبة ، كنجالنسبة لممكظفيف المتكاجديف فيياقامت بالفحص الطبي ب

كبالرجكع إلى المقابلات التي صاحبت تكزيع استبياف الدراسة كجدنا أنو بيذه العممية، تقكـ لا المؤسسة 

  .يكجد مف الإدارييف مف لـ يتمقى فحصا طبيا كاكتفت الإدارة بشيادة الطب العاـ كالصدرية في الممؼ فقط
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ور الرابع " للاعتبارات غير الموضوعية مثل "المحسوبية والقرابة" تحميل ومناقشة بيانات المح  -4

 الدور الأىم في عممية توظيف الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر"

 .ػًهٛخ انزٕظٛف ثٓذِ انًؤطظخ(: 35اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 63.3 57 قانونية
غير قانونية وغير رسمية 

عمييا عوامل خارجيةتؤثر   33 36.7 

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف المبحكثيف يقركف بأف عممية التكظيؼ بمؤسسة  57مف خلاؿ نتائج الجدكؿ المقدمة نجد اف       

اتصالات الجزائر قانكنية حيث تمر بجؿ مراحؿ كاساليب التكظيؼ تبدأ بالتخطيط لممكارد البشرية كتنتيي 

قانكنية كغير رسمية  مبحكثا كانت اجاباتيـ أف عممية التكظيؼ بالمؤسسة غير 33بإجراءات التعييف، ك

تؤثر عمييا عكامؿ خارجية، لا ينفكف انيا تمر بمراحؿ التكظيؼ لكف تتخمميا بعض مف المحسكبية 

 كالاعتبارات غير القانكنية مثؿ القرابة.
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 .انزخظض ٔانشٓبدح انزٙ يؼك رزطبثك يغ انٕظٛفخ انزٙ رشغهٓب(: 36اندذٔل رلى )

 % النسبـــــــة التكــــــــــرار 

 50.0 45 تتطابق
 36.7 33 لا تتطابق
 13.3 12 نوعا ما
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف المبحكثيف التخصص  %50مف خلاؿ النسب المعركضة في الجدكؿ أعلاه، نجد نسبة       

كالشيادة التي معيـ تتطابؽ مع الكظيفة التي يشغميا، يدؿ عمى كفرة اليد العاممة في الكظائؼ التي تشغميا 

مف المبحكثيف التخصص كالشيادة يتشابياف مع الكظيفة، كيرجع  %13.3ىذه الفئة مف المبحكثيف، ك 

ئؼ مما يجعؿ المؤسسة تقبؿ بالمكظفيف الذيف العماؿ ذلؾ إلى ندرك في اليد العاممة في بعض الكظا

مف المبحكثيف التخصص كالشيادة لا  %13.3تتطابؽ نكعا ما شياداتيـ مع الكظيفة، في حيف نجد نسبة 

تتطابؽ مع الكظيفة، كحسب بعض إجابات المبحكثيف خلاؿ تكزيع الاستمارة فيـ يرجعكف سبب ذلؾ إلى 

 يذه الكظائؼ.أنيـ لـ يجدكا كظائؼ أخرل لذا قبمكا ب

ػٍ انٕظبئف انشبغزح فٙ انًؤطظخ ٚزى ثشفبفٛخ حٛث ٚظم انٗ كبفخ  الإػلاٌ(: 37اندذٔل رلى )

 .انًؼٍُٛٛ ثٓذِ انٕظبئف

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 54.4 49 نعم
 45.6 41 لا

 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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 ،كالمدرج التكرارم  خلاؿ ملاحظة الحصص النسبية لاستجابات أفراد العينة ليذا الجدكؿيبدك مف       

أف معظـ المبعكثيف يركف أف طريقة الإعلاف عف الكظيفة يمنح فرص متكافئة لكافة أك جميع المترشحيف 

يؤكدكف أف أسمكب الإعلاف ميما كاف نكعو داخمي أك حيث  %54.4بنسبة قاربت  عمييا للإطلاع

اذا كاف داخمي ينتش الخبر في المؤسسة عف  ،ارجي يكفر التكافؤ في الفرص لجميع المترشحيف لمكظيفةخ

ذا كاف خارجي يككف في الجامعات  طريؽ لكحات اعلانية أك خلاؿ حديث الزملاء مع بعضيـ، كا 

مي كككالات التشغيؿ، كالكقت الذم كصمنا ايو اصبحت مكاقع التكاصؿ الاجتماعي ىي الراعي الرس

ترل أف الاعلاف لا يصؿ إلى كافة المعنييف بالتكظيؼ، لأنو  %45.6لإعلانات التكظيؼ، كنجد نسبة 

 في بعض الاحياف لا يعممكف بعممية التكظيؼ حتى يصبح معيـ مكظؼ جديد.  

انًمبثلاد انزٙ ردزٚٓب ادارح انًٕارد انجشزٚخ يغ انًزمذيٍٛ يٕضٕػٛخ ٔثؼٛذح ػٍ (: 38اندذٔل رلى )

 .شانزحٛ

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 35.6 32 نعم

 64.4 58 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

المقابلات التي أف اكبر نسبة مف المبحكثيف يركف أف  (38) تشير النتائج المبينة في الجدكؿ رقـ     

فيـ يعتقدكف أف   35.6%بنسبة المكارد البشرية مع المتقدميف مكضكعية كبعيدة عف التحيز إدارةتجرييا 

ا إدارة المؤسسة مقبكلة كىذه النسبة تعتبر غير المكظفيف الجدد التي تقكـ بي المقابلات التي تجرل مع

الذيف يركف كانت نسبة المبحكثيف كافية لمحكـ عمى اف المقابلات مكضكعية كبعيدة عف التحيز، حيث 

إلا أف ىذه الفئة ترجع عدـ النزاىة  %64.4( ىي غير مكضكعية كفييا نكع مف التحيزغير ذلؾ )
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إلى كجكد بعض التحيزات أثناء ىذه العممية الحساسة فحسب رأييـ أف  ةالكظيفي المقابلاتكالحيادية 

ختمؼ كدكف طرح أم أسئمة عممية المقابمة يعاممكف الأقرباء كالأصدقاء بشكؿ مالأشخاص القائمكف عمى 

أكثر مف أف تككف مكضكعية مطمقة مبنية  كيكجد تحيز لفئة الإناث ىذا ما قالو بعض العماؿ الذككر،

 عمى ما يعمؿ المترشح لمكظيفة مف تكجو عممي ككفاءة كخبرة في ميداف العمؿ أك الكظيفة محؿ الاختيار.

انًززشحٍٛ ثؼزع لبثهٛبرٓى ٔيٓبرارٓى نزكٌٕ رزى اربحخ فزص يزظبٔٚخ ندًٛغ (: 39اندذٔل رلى )

 .ػًهٛخ الاخزٛبر طهًٛخ

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 40.0 36 نعم

 60.0 54 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

أف مدة إجراء المقابمة غير تؤكد الشكاىد الكمية التي يحتكييا ىذا الجدكؿ أف معظـ المبحكثيف يركف      

كانت نسبة المبحكثيف الذيف  بينما ،%60 بنسبة قدرت بػػػػك  متساكية بيف جميع المترشحيف لمكظيفة الشاغرة

كعميو يمكف القكؿ كاستنادا إلى المقابلات الحرة  ،%40متساكية ىي غير مدة مقابمة التكظيؼ  قالكا باف

ى كؿ الفئات المينية أف أكثر مف نصؼ العماؿ يركف بأف المدة التي صاحبت تكزيع استمارة الاستبياف عم

 .متساكية

 

 

 

 



 تحليل ومناقشة البيانات                                                                      الفصل الخامس: 
 

 

123 

 .ًٚبرص انمبئًٌٕ ػهٗ ػًهٛخ الاخزٛبر ٔانزؼٍٛٛ ػًهٓى ثُشاْخ ٔحٛبدٚخ(: 40اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 63.3 57 نعم

 36.7 33 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

يمارس القائمكف عمى عممية الاختيار كالتعييف عمميـ بنزاىة كحيادية ىذا ما أقر بو أغمبية أفراد       

، كحسب ما أدلكا بو مف خلاؿ المقابمة الحرة عند تكزيع الاستمارة أف عممية %63.3العينة بنسبة قدرت بػ 

ف تسير في جك ملائـ كفرصة النجاح متساكية لمجميع كلا تكجد أمكر غير قانكنية الاختيار كالتعييف كا

رأييـ عكس ذلؾ بعض العماؿ قالكا أف الاختبار شكمي فقط  %36.7كذلؾ حسب ملاحظتيـ، أما نسبة 

 كالقائمة مكضكعة مف قبؿ ككؿ كيتغير كؿ شيء في الككاليس. 

 َزبئح الاخزجبراد يٍ لجم انهدُخ انًخزظخ أطبص ٚزى الاخزٛبر ٔانزؼٍٛٛ ػهٗ(: 41اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 73.3 66 نعم

 26.7 24 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

إجاباتيـ بأنو يتـ  ، كانت%73.3مف المبحكثيف أم نسبة  66مف خلاؿ نتائج الجدكؿ يتبيف أف         

الاختيار كالتعييف عمى أساس نتائج الاختبارات مف قبؿ المجنة المختصة، يعكد ذلؾ لقياـ المؤسسة بكؿ 

مراحؿ التكظيؼ كفي المؤسسة لجنة مختصة تشرؼ عمى الاختبارات كيتـ التكظيؼ عمى أساس نتائجيا، 
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كالتعييف عمى أساس نتائج الاختبارات، لكف  ، كانت إجابتيـ لا يتـ الاختيار%26.7أما النسبة المتبقية 

ىناؾ أمكر تحدث دكف عمـ المترشحيف كتفضيؿ شخص عف شخص آخر كقد يككف أحؽ منو بالمنصب 

 كلأف الأخر ابف فكلاف كيممؾ كذا كىك ما يجعمو يتقدـ.   

 .طبْى شخض آخز ٔطبػذ فٙ رٕظٛفك(: 42اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 63.3 57 نعم

 36.7 33 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 57لك لـ تكف لؾ علاقات مع مف يعمؿ بالمؤسسة لف تحصؿ عمى كظيفة بيا كىك ما أدلى بو       

مف  %36.7كيبقى ذلؾ مجرد اعتقاد انتشر في كسط بيئة العمؿ، أما نسبة  %63.3مبحكث أم نسبة 

 العينة قالك انو تـ تكظيفيـ عمى أساس نتائج الاختبارات ككاف تكظيفيـ بشكؿ قانكني.

انؼلالبد الاخزًبػٛخ ) لزاثخ، خٕار، يكبٌ الالبيخ، اَزًبء طٛبطٙ..( رؤثز فٙ ػًهٛخ (: 43اندذٔل رلى )

 .انزٕظٛف

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 67.8 61 نعم

 32.2 29 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 
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تتأثر عممية التكظيؼ بشكؿ كبير بالعلاقات الاجتماعية ) قرابة، جكار، مكاف الإقامة، انتماء        

، كأغمبية ىذه -الجزائر كسط-مبحكثيف مؤسسة اتصالات الجزائر مف %67.8سياسي..(، كىك نتيجة 

مف عينة الدراسة أجابكا بلا تؤثر العلاقات  %32.2العماؿ ىـ عماؿ جدد، في حيف كانت نسبة 

الاجتماعية عمى تكظيؼ المكارد البشرية كىـ مف الفئات الكبيرة في العمر، مف خلاؿ المقابلات الحرة 

 لأمكر كانت تتـ في شفافية أكثر كبنزاىة.       يصرحكف بانو في كقتيـ ا

 .رؼزمذ اَّ لا ثذ يٍ رذخم أحذ يؼبرفك نهحظٕل ػهٗ ٔظٛفخ ثٓذِ انًؤطظخ(: 44اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 75.6 68 نعم

 24.4 22 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف مبحكثي مؤسسة اتصالات  %75.6حسب الإحصائيات المعركضة في الجدكؿ تبيف أف نسبة       

الجزائر تعتقد أنو لا بد مف تدخؿ أحد المعارؼ لمحصكؿ عمى كظيفة، لأف ىذا ما تعكد عميو المترشحيف 

لا ترل بأنو مف  %24.4حسب رأم بعض العماؿ إف لـ تكف لؾ معارؼ لا تتقدـ لمكظيفة، أما نسبة 

الضركرم تدخؿ أحد المعارؼ لمحصكؿ عمى الكظيفة بؿ إذا كانت تتطابؽ مكاصفات الكظيفة مع 

 مكاصفات الكظيفة سيحصؿ بالتالي عمى كظيفتو.
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 .رهًض َٕع يٍ انزحٛش ػُذ رٕظٛف الأفزاد ثٓذِ انًؤطظخ(: 45اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 77.8 70 نعم

 22.2 20 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

أنو ىناؾ نكع مف التحيز عند تكظيؼ الأفراد بمؤسسة  %77.8اتفقت أغمبية المبحكثيف كبنسبة       

اتصالات الجزائر فبعض الذككر قالكا بأنو ىناؾ دائما تحيز نحك الإناث كتككف ليف الأفضمية في 

التكظيؼ عف الذككر، أما فئة أخرل مف المبحكثيف كاف رأييـ مخالؼ حيث تكممكا عف مكضكع الجاذبية 

جاذبية تأثر عمى عممية المفاضمة ) حسب ما تمقيناه مف المقابمة الحرة عند سكاء عند الذككر أك الإناث فال

 تكزيع الاستمارة(.

 .رؼزمذ أٌ الأفضهٛخ فٙ انزٕظٛف ركٌٕ نلألزثبء ٔالأطذلبء(: 46اندذٔل رلى )

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 62.2 56 نعم

 37.8 34 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

مف مبحكثيف مؤسسة اتصالات  %62.6حسب النتائج المحصؿ عمييا في الجدكؿ نجد أف نسبة    

ترل العكس أم أف  %37.8الجزائر تعتقد أف الأفضمية في التكظيؼ للأقرباء كالأصدقاء، أما نسبة 
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عممية التكظيؼ في مؤسسة اتصالات الجزائر يتـ بطريقة عممية كيتبيف مف خلاؿ تكزيع الاستمارة اف ىذه 

 الفئة ىـ مف الإطارات. 

ًٚكٍ أٌ ٚزى انزٕظٛف دٌٔ انًزٔر ثب٘ يزحهخ يٍ انًزاحم انؼهًٛخ نؼًهٛخ (: 47اندذٔل رلى )

 .انزٕظٛف

 %النسبـــــــة  التكــــــــــرار 

 64.4 58 نعم

 35.6 32 لا
 100.0 90 المجموع

 SPSSالمصدر: إعداد الطالب باستخدام برنامج 

 %64.4يمكف أف يتـ التكظيؼ دكف المركر بأم مرحمة مف المراحؿ العممية لعممية التكظيؼ حسب      

مف عينة الدراسة، حيث يتـ التكظيؼ عف طريؽ المعارؼ كالأقرباء أك بدفع مبمغ مالي، كذلؾ مف خلاؿ 

ترل اف التكظيؼ لا يتـ إلا  %35.6تصريحات العامميف أثناء تكزيع الاستمارة، في حيف نجد نسبة 

 بالمركر بكؿ المراحؿ العممية لعممية التكظيؼ.

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة

 شة نتائج الدراسة المتعمقة بالفرضية الأولىمناق -1

تـ تقسيـ مراحؿ التكظيؼ إلى خمسة مراحؿ تـ اعتمادىا كمؤشرات في الفرضية الأكلى كىي ) تكصيؼ 

الكظائؼ، تخطيط المكارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار كالتعييف(، كىي الخطكات الخطكات العممية 

المراحؿ في مؤسسة اتصالات الجزائر عيسات ادير مجاؿ الدراسة لتكظيؼ المكارد البشرية، ك تطبؽ ىذه 

 ىك ما تحدده نتائج ىذه الفرضية الفرعي.
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إف النتائج المحصؿ عمييا  مف خلاؿ الأسئمة المطركحة عف عممية تكصيؼ الكظائؼ أظيرت أف مؤسسة 

لمؤسسة عمى عممية انو تعتمد ا 07اتصالات الجزائر عيسات ادير حيث أف مف خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ 

مف عينة الدراسة،  %80تكصيؼ الكظائؼ كخطكة أكلية في عممية تكظيؼ المكارد البشرية كذلؾ بنسبة 

، كىك ما يؤكد %80بنسبة  08كأيضا تحدد مكاصفات شاغؿ الكظيفة مف خلاؿ معطيات الجدكؿ رقـ 

ظيؼ المكارد البشرية، أما باف المؤسسة محؿ الدراسة تقكـ بتكصيؼ الكظائؼ كخطكة ىامة مف خطكات تك 

مف الإجابات تكضح بأنو يتـ التخطيط لممكارد البشرية مف طرؼ  %92بالنسبة لعممية التخطيط نجد أف 

إدارة المكارد البشرية كأف ىذا التخطيط يساىـ في تحديد العدد كالنكعية المطمكبة مف المكارد البشرية كفقا 

، كالمرحمة الثالثة مف عممية التكظيؼ ىي 11الجدكؿ رقـ للاحتياجات الحالية كالمستقبمية ذلؾ حسب 

استقطاب المكارد البشرية نجد مؤسسة اتصالات الجزائر تعتمد عمى الاستقطاب الداخمي حسب نتائج 

، 56.7كاف أىـ ىذه المصادر الداخمية نجد الترقية بنسبة  %90بنسبة تقدر ب  13الجدكؿ رقـ 

ف في سكؽ العمؿ، فالمؤسسة تعتمد عمى المدريف في البحث عف كلممؤسسة سياسة جذب لأكفأ المكظفي

اليد العاممة المصادر الداخمية كالخارجية، كبالنسبة لعممية الاختيار كالتعييف نجد القائمكف عمى عممية 

، كاف 16الاختيار يتمتعكف بقدر مناسب مف الميارة لانجاز ىذه العممية كذلؾ حسب نتائج الجدكؿ رقـ 

(، كقبؿ 18ك  17ـ كفؽ معايير عممية بكجكد لجنة مختصة تتكلى ىذه العممية الجدكؿ ) الاختيار يت

حيث تتـ  %85.6كبنسبة  22التعييف في المنصب تككف ىناؾ فترة تجريبية كىك ما جاء في الجدكؿ رقـ 

 متابعة المكظؼ طيمة الفترة التجريبية لمتأكد مف اختيارىـ لمشخص المناسب.

بأف مؤسسة اتصالات الجزائر تحترـ المراحؿ الأساسية في عممية انتقاء المرشحيف  كىذه المعطيات تؤكد

 لشغؿ الكظائؼ، كىك ما يؤكد الفرضية الاكلى. 

 مكقع نتائج الفرضية الأكلى مف الدراسات السابقة:   
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ترـ إف النتائج المحصؿ عمييا مف خلاؿ تحميؿ كتفسير البيانات المتعمقة بالفرضية الأكلى تح       

مؤسسة اتصالات الجزائر المراحؿ العممية لعممية التكظيؼ، كجدنا إف المؤسسة تحترـ ىذه المراحؿ كىك 

إستراتيجية التوظيف ودورىا في ما تتفؽ معو في نتائج الدراسة السابقة الثانية دراسة جعدم نسيمة، 

الكبرل تعمؿ عمى إتباع ، كىك أف المؤسسة الكطنية للأشغاؿ البيتركلية تطوير المؤسسة العمومية

 الخطكات العممية كالمكضكعية في عممية اختيار كتعييف عماليا.

 مناقشة نتائج الدراسة المتعمقة بالفرضية الثانية -2

 85.6مف خلاؿ البيانات الإحصائية التي قاـ الباحث بجمعيا حكؿ الظاىرة قيد الدراسة جاءت بما يمي: 

(، كما أف الجك 25ة الشخصية كىك ما يكضحو الجدكؿ رقـ )مف المبحكثيف يككنكف قد خضعكا لممقابم

العاـ لممقابمة يتيح لممرشح إبراز كافة قدراتو كمياراتو المتعمقة بالكظيفة الشاغرة كىك ما جاء مف خلاؿ 

(، لكف أغمبية ىذه المقابلات كانت مدتيا غير كافية ليبرز المرشح قدراتو كمياراتو 26نتائج الجدكؿ رقـ )

(، أما في ما يخص الأسئمة فيي كانت 27في الجدكؿ رقـ ) %51.1ة بالكظيفة ذلؾ بنسبة المتعمق

مف افرد  %60مف المبحكثيف خضعكا أيضا لاختبارات عممية قبؿ تكظيفو، يرل  %74.4منطقية، ك

العينة أف ىذه الاختبارات عمى علاقة بالكظيفة المراد شغميا حيث كانت الأسئمة تصب في مكضكع 

( 31كفيما يخص الفحص الطبي مر عميو أغمبية المبحكثيف كذلؾ مف خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ ) الكظيفة،

، أيضا تقكـ مؤسسة اتصالات الجزائر بالتأكد مف أف المترشحيف لا يعانكف مف أمراض 66.7بنسبة 

 مزمنة تعيؽ عممية الالتحاؽ بمنصب العمؿ.

ف خلاؿ أسئمة الاستمارة كالمقابلات الحرة التي مف خلاؿ تحميؿ كتفسير ىذه النتائج المحصؿ عمييا م

أجريناىا مع بعض المبحكثيف، تقر بأف المؤسسة في تكظيفيا لممكارد البشرية تعتمد بالدرجة الأكلى  عمى 

الاختبارات كالمقابلات بعد ذلؾ الفحص الطبي فقد يرفض تعييف شخص رغـ نجاحو فالاختبارات بسبب 
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سير العمؿ في الكظيفة المراد شغميا، لكف يبقى ىناؾ خمؿ في مدة المقابمة  فحكصو الطبية لأنيا قد تعرقؿ

 في غالب الأحياف لا تككف كافية لتفتح المجاؿ أماـ المرشح ليبرز قدراتو.

كمما تقدـ يمكننا القكؿ بأف الفرضية الفرعية الثانية " تكظيؼ المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات  

ساليب العممية التي يقترحيا مدخؿ المكارد البشرية " تتأكد بصكرة تسمح لنا الجزائر يتـ باستخداـ الأ

 بالتعميـ.

 مكقع نتائج الفرضية الثانية مف الدراسات السابقة:   

تكظيؼ إف النتائج المحصؿ عمييا مف خلاؿ تحميؿ كتفسير البيانات المتعمقة بالفرضية الثانية        

ت الجزائر يتـ باستخداـ الأساليب العممية التي يقترحيا مدخؿ المكارد المكارد البشرية في مؤسسة اتصالا

، فاف مؤسسة اتصالات الجزائر تستخدـ الاساليب العممية التي يقترحيا مدخؿ المكارد البشرية،  البشرية

إجراءات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة  مراد بمخير،حيث نجدىا تتعارض مع نتائج دراسة 

، كجد أف مؤسسة ىنكؿ الجزائر لا دراسة ميدانية بمركب ىنكؿ الجزائر ين النظرية والتطبيق"الصناعية ب

 تستخدـ الأساليب العممية التي يقترحيا مدخؿ المكارد البشرية.

 مناقشة نتائج الدراسة المتعمقة بالفرضية الثالثة  -3

الاعتبارات الغير مكضكعية دكر ىاـ في عممية التكظيؼ كىذا انطلاقا مف إجابات المبحكثيف،  تمعب

كأيضا مف خلاؿ إجرائنا لممقابلات الحرة عند تكزيع الاستمارات عمى المبحكثيف، أتضح أف الاعتبارات 

 (.47، 46، 45، 44، 42الشخصية دكما ليا أثر عميؽ في عممية التكظيؼ ) راجع الجداكؿ 

حيث أف العمـ بكجكد مناصب شاغرة لـ يكف حكرا عمى أشخاص معينيف فالإعلاف يصؿ لكافة المعنييف 

بالأمر، لكف قبكؿ المترشح يتكقؼ عمى تدخؿ شخص أك مجمكعة أشخاص، ليعمؿ ككسيط لممتقدـ لشغؿ 

الككاليس تبدأ  الكظيفة، حيث أف المترشح يمر بكافة العمميات العممية لتكظيفو، لكف ىناؾ أمكر تحدث في
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مف قبكؿ الممؼ قد لا يحمؿ شيادة أك شيادتو كالمنصب المراد شغمو لا يتطابقف، أيضا يمكف تزكير نتائج 

 الاختبارات، كيبقى ىذا الشخص مرافقا لممترشح طيمة ىذه الفترة حتى يضمف تكظيفو بالمؤسسة.

 كبالتالي يمكف القكؿ بأف ىذه الفرضية أيضا تحققت إلى حد ما.

 مكقع نتائج الفرضية الثالثة مف الدراسات السابقة:       

إف النتائج المحصؿ عمييا مف خلاؿ تحميؿ كتفسير البيانات المتعمقة بالفرضية الثالثة للاعتبارات        

إجراءات توظيف  مراد بمخير،اللامكضكعية دكر ميـ في عممية التكظيؼ، نجدىا تتفؽ مع نتائج دراسة 

، دراسة ميدانية بمركب ىنكؿ الجزائر في المؤسسة الصناعية بين النظرية والتطبيق"الموارد البشرية 

كجد أنو ىناؾ تدخؿ فادح للاعتبارات الشخصية في عممية تكظيؼ المكارد البشرية بمركب الينكؿ 

 الجزائر.

       ثالثا: النتائج العامة

 مف الشكاىد الأمبريقية المجمكعة ميدانيا نستنتج أف:

ماد مؤسسة اتصالات الجزائر عمى عممية تكصيؼ الكظائؼ لتحديد مكاصفات شاغؿ الكظيفة، اعت     

حيث يتـ التخطيط لمتكظيؼ مف طرؼ إدارة المكارد البشرية لتمبية احتياجاتيا مف المكظفيف كيساىـ 

كفقا  التخطيط في تحديد العدد كالنكعية المطمكبة مف العماؿ، كذلؾ مف اجؿ استقطاب اليد العاممة

لمتغيرات المحيط الداخمي كالخارجي لممؤسسة، كتراعي المؤسسة خلاؿ عممية الاختيار التعديلات 

كالتغييرات في العمؿ، حيث تكجد في المؤسسة لجنة مختصة تتكلى عممية الاختيار يتمتع القائمكف عمى 

تعتبر المقابمة  -ديرعيسات ا –ىذه الاخيرة عمى قدر مناسب مف الميارات، كمؤسسة اتصالات الجزائر 

 عامؿ أساسي في عممية التعييف، يتـ إدراج الناجح مباشرة في المنصب مع خضكعو لفترة تجريبية.

في المؤسسة مكاف الدراسة يخصص كقت لفحص ممفات المرشحيف لاختيار الأفضؿ منيـ، أيضا     

كف جك المقابمة يتيح لممترشح يجرم القائمكف عمى عممية التكظيؼ مقابلات مع المترشحيف كفي الغالب يك



 تحليل ومناقشة البيانات                                                                      الفصل الخامس: 
 

 

132 

إبراز قدراتو كمياراتو لكف الكقت دائما يككف غير كافي، كالأسئمة المطركحة منطقية كمفيكمة كما يخضع 

المترشح إلى اختبارات عممية عمى علاقة بالكظيفة المراد شغميا، كالفحكص الطبية أمر لا بد منو قبؿ 

 التكظيؼ.

إف عممة التكظيؼ بمؤسسة اتصالات الجزائر قانكنية حيث إف الإعلاف عف الكظائؼ الشاغرة يتـ     

بشفافية حيث يصؿ إلى كافة المعنييف، لكف ىناؾ نكع مف التحيز أثناء إجراء المقابلات مع المتقدميف 

رغـ مف أف الاختيار حيث لا تتـ إتاحة فرص متساكية لجميع المترشحيف بعرض قابمياتيـ كمياراتيـ، بال

كالتعييف يتـ عمى اساس نتائج الاختبارات إلا أف ىناؾ اعتبارات غير مكضكعية تتدخؿ في ىذه العممية، 

ىناؾ مف يساعد شخص لتكظيفو في المؤسسة بسبب  القرابة أك الصداقة..، كاف الافضمية في التكظيؼ 

 تككف للأقرباء كالأصدقاء.

الات الجزائر لمراحؿ العممية لعممية التكظيؼ ما يعكس الأساليب كمنو نجد احتراـ مؤسسة اتص    

المستخدمة مستمدة مف نظرية المكارد البشرية، مع ملاحظة نقص في العممية حيث تخضع لمعايير غير 

 مكضكعية كالمحسكبية كالقرابة ىذا راجع إلى طبيعة المجتمع الجزائر .
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عمييا مف خلاؿ الدراسة الميدانية تفرض عمينا أىمية العمؿ كدكر العنصر  إف النتائج المحصؿ       

البشرم في الرقي بالمجتمع، ككذا السمبيات التي يمكف أف تككف إذا ما لـ تتـ العناية بالمكارد البشرية سكاء 

داخؿ المؤسسة أك خارجيا كعميو فإف العمؿ ضركرم، كلو أىمية بالغة في حياة الأفراد كالمجتمعات، 

كمصالحو، كلممؤسسة باختلاؼ  كالتطكر كالسيطرة يقتضياف إسياـ جميع كحدات المجتمع بما يخدـ الكطف

أحجاميا كنكع نشاطيا دكرا مؤثرا في ذلؾ، مف حيث تكفيرىا لمسمع كالخدمات ككذلؾ قدرتيا عمى تكفير 

 مناصب شغؿ لممكارد البشرية التي أنفقت عمييا الدكلة الجزائرية مبالغ طائمة لتأىيميا منذ الاستقلاؿ لميكـ.

كمساىمة المؤسسات تقتضي تبنييا لإستراتيجية فعالة، فيما يخص المكارد البشرية مف العناية بقسـ       

المكارد البشرية بيا، فسح المجاؿ أماـ الطرؽ العممية كالشفافة لتشكيؿ رأس ماؿ بشرم قادر عمى رفع 

لمتكظيؼ، ىذا الأخير الذم  التحدم، كتطكير المؤسسة، كىذا لا يأتي إلا مف خلاؿ اعتماد سياسة كاضحة

 يسمح لممكارد البشرية بتفجير طاقاتيا كمكاردىا خدمة لممؤسسة كالكطف. 

كما ترتب عف الإصلاحات التي شيدتيا المؤسسات العمكمية، ككذا الممارسات غير المكضكعية، فشؿ 

ئرية كالحد مف في تأدية مياميا ما دفع الدكلة لمبحث عف الحمكؿ لمنيكض بالمؤسسة العمكمية الجزا

الصراعات التي تحدث في عممية التكظيؼ، كذلؾ لتدخؿ الاعتبارات اللامكضكعية في عممية لتكظيؼ 

 حيث أصبحت تمعب دكرا ميما في ىذا المجاؿ.

إذف يجب عمى المؤسسات عامة أك خاصة، العناية بمكاردىا البشرية بداية بحسف اختيار لعمؿ بيا،      

ع، كذلؾ لا يتأتى إلا بالاعتماد عمى الطرؽ العممية لمتكظيؼ الخارجي كالداخمي سكاء مف حيث الكـ كالنك 

مف حيث الترقية كالتحكيؿ، ما يسمح للأفراد بالابتكار كالتطكير، كبالتالي ضماف استمرار المؤسسات، 

حيث أف محدكدية المناصب كالتكظيؼ غير المكضكعي الممارس عمى مستكل إدارة المؤسسات الجزائرية 

جع المكارد الكفأة كالمؤىمة عمى اليجرة إلى بمداف أخرل، لتتفجر مكاىبيـ كقدراتيـ لخدمة مجتمعات ش

 أخرل، كتحرـ الجزائر مف إسياماتيـ الفعالة.



 

 

 والمراجعق ائمة المصادر  
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  ز  ة                     ث        
           

              لإ                 

                ع

 

 

 استمارة استبيان حول :
 
 
 
 
 
 
 

 إشراف الأستاذ:                                                     من إعداد الطالبة:            

                                                             سلطاني صفاء                                                                                   جبلي فاتح                      
 

شرفنا أف نتقدـ في إطار إعداد رسالة الماستر في عمـ اجتماع تنمية المكارد الشرية، ي    
 إليكـ بيذ الاستبياف بغرض جمع المعمكمات اللازمة لمدراسة التي نقكـ بيا.

كلأىمية الأمر فإننا نكد معرفة آرائكـ بكؿ مكضكعية كشفافية للاستفادة منيا، كسنككف 
 في الخانة المناسبة.)×( بكضع علامة  كمياشاكريف لكـ إف تكرمتـ بالإجابة عف الأسئمة 

ولكم منا جزيل الشكر والامتنان مسبقا عمى تعاونكم معنا بالإجابة عن الأسئمة ودمتم في 
 خدمة البحث العممي

 

 

واقع التوظٌف فً المؤسسة العمومٌة الجزائرٌة 

دراسة مٌدانٌة بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 -الجزائر العاصمة  –عٌسات ادٌر 
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 بيانـــــــات عامــــــــــة
 :              ذكر                                  أنثىالجنس -1
 ..……………:السن -2
 : الحالة العائمية -3

 عازب                       ارمؿ   مطمؽ                                  متزكج 
 : المستوى التعميمي -4

 تككيف ميني               جامعي                ثانكم    متكسط                ابتدائي          
 التخصص الوظيفي: -5

 إطار      عكف تنفيد                 عكف تحكـ            
 :    )عدد سنكات العمؿ في المؤسسة( ...............................الخبرة المينية   -6

 الوظائف لشغل المرشحين انتقاء عممية في الأساسية المراحل الجزائر اتصالات مؤسسة :تحترمالمحور
 الشاغرة.

 البشرية. المكارد تكظيؼ فيعممية اكلية كخطكة الكظائؼ كصؼ عممية عمى المؤسسة تعتمد -7
 نعـ                                      لا

 تحدد مكاصفات شاغؿ الكظيفة في كصؼ الكظيفة.  -8
 نعـ                                       لا                               لا ادرم

 يتـ التخطيط لمتكظيؼ مف طرؼ ادارة المكارد البشرية -9
 لا                            نعـ          

 مستقبلا. المكظفيف مف احتياجاتيا لتمبية البشرية لممكارد سنكم تخطيط بإعداد المؤسسة تقكـ -10
لا ادرم                              أحيانادائما                                     

 للاحتياجات كفقا العماؿ مف المطمكبة كالنكعية العدد تحديد في المؤسسة في التخطيط يساىـ -11
 لمستقبمية.ا

 نعـ                                    لا
 لممؤسسة. كالخارجي الداخمي المحيط متغيرات الاستقطاب عممية تراعي -12

 نكعا ما                                أحيانادائما                                    
 المؤسسة عمى المصادر الداخمية في عممية الاستقطاب.تعتمد  -13
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 نعـ                                         لا 
 العمؿ. سكؽ في المكظفيف لأكفأ جذب سياسة لممؤسسة -14
 لا   نعـ 
يطمع القائمكف عمى عممية الاختيار عمى التعديلات كالتغييرات في العمؿ مف خلاؿ الأكضاع  -15

 التنظيمية
 لا                                        نعـ
 يتمتع القائمكف عمى عممية الاختيار عمى قدر مناسب مف الميارات المطمكبة لإنجاز العممية. -16

 نعـ                                        لا
 ىؿ  يتـ اختيار المرشحيف لمعمؿ في مؤسستكـ كفقا لمعايير عممية . -17

 لا                           نعـ             
 يكجد في المؤسسة لجنة مختصة تتكلى عممية الاختيار كالتعييف. -18

 نعـ                                        لا
 تعتبر المقابمة عاملا أساسيا في عممية التعييف في المنظمة. -19

 نعـ                                       لا 
ر كالتعييف السميـ في مؤسستكـ. المنافسة النزيية بيف المرشحيف لشغؿ ىؿ يضمف الاختيا -20

 الكظائؼ.
 نعـ                                       لا 

 يتـ ادراج الناجحيف مباشرة في المنصب. -21
 نعـ                                      لا

 خضعت لفترة تجريبية قبؿ مباشرة العمؿ  -22
 لا                               نعـ       

 اشير                  سنة 9أشير                6أشير              3كانت مدتيا: 
 في رايؾ لماذا كانت الفترة التجريبة............................................................ -23

..................................................................................................... 
 تتـ متابعة المعيف طيمة فترة التربص -24

 نعـ                                      لا
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 العممية الأساليب باستخدام يتم الجزائر اتصالات مؤسسة في البشرية الموارد توظيف لمحور الثاني:ا

 .البشرية الموارد مدخل يقترحيا التي
 يخصص كقت لفحص ممفات المرشحيف لاختيار الأفضؿ مف بينيـ. -25

 نعـ                                    لا
 تكظيفيـ. قبؿ المترشحيف مع مقابلات التكظيؼ عممية عمى القائمكف يجرم -26

 نعـ                  لا
 كمياراتو المتعمقة بالكظيفة الشاغرة.كاف الجك العاـ لممقابمة يتيح لممترشح ابراز كافة قدراتو  -27

 نعـ                                    لا
 إذا كاف لا لماذا .....................................................................................

 ترل أف المقابمة كافية ليبرز المترشح قدراتو كميارتو المتعمقة بالكظيفة. -28
 عـ                                    لان

 كانت الاسئمة المطركحة عمى المترشحيف في مقابمة التكظيؼ منطقية كمفيكمة. -29
 نعـ                                    لا

 تكظيفو. قبؿ عممية اختبارات الى المترشح يخضع -30
 نعـ                                      لا

 الاختبارات عمى علاقة بالكظيفة المراد شغميا.ترل اف ىده  -31
 نعـ                                    لا

 ترل اف ىذه الاختبارات تقيس بالفعؿ ميارات كقدرات المتقدميف لمكظيفة. -32
 نعـ                                    لا

 .قامت مؤسستكـ  بالتحرم عف المتقدميف لمكظائؼ المتكقع قبكليـ -33
 نعـ                                    لا

 التكظيؼ. قبؿ طبي لفحص المترشح يخضع -34
 نعـ                                      لا

 لماذا قامكا بإجراء ىذا الفحص الطبي ......................................................... -35
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قامت مؤسستكـ قبؿ التكظيؼ  بالتأكد مف اف المترشحيف لا يعانكف مف امراض مزمنة  تعيؽ   -36

 عممية الالتحاؽ بمنصب العمؿ.
 نعـ                                    لا

 توظيف عممية في الأىم والقرابة" الدور مثل "المحسوبية موضوعية غير للاعتبارات: المحور الثالث
 الجزائر اتصالات بمؤسسة البشرية الموارد
 عممية التكظيؼ بيذه المؤسسة. -37

 غير قانكنية كغير رسمية تؤثر عمييا عكامؿ خارجية                    قانكنية  
 مع الكظيفة التي تشغميا. التخصص كالشيادة التي معؾ تتطابؽ -38

 نكعا ما       تتطابؽ                          لا تتطابؽ                   
الاعلاف عف الكظائؼ الشاغرة في المؤسسة يتـ بشفافية حيث يصؿ الى كافة  -39

 المعنييف بيذه الكظائؼ.
 نعـ                                      لا

المقابلات التي تجرييا ادارة المكارد البشرية مع المتقدميف مكضكعية كبعيدة عف  -40
 التحيز.

 لا                     نعـ                 
تتـ اتاحة فرص متساكية لجميع المترشحيف بعرض قابمياتيـ كمياراتيـ لتككف  -41

 عممية الاختيار سميمة.
 لا   نعـ
 كحيادية. بنزاىة عمميـ كالتعييف الاختيار عممية عمى القائمكف يمارس -42
 لا   نعـ
 المجنة المختصة. يتـ الاختيار كالتعييف عمى اساس نتائج الاختبارات مف قبؿ -43
 لا  نعـ
 ساىـ شخص آخر كساعد في تكظيفؾ. -44
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 نعـ                     لا
العلاقات الاجتماعية ) قرابة، جكار، مكاف الاقامة، انتماء سياسي..( تؤثر في  -45

 عممية التكظيؼ. 
 نعـ                            لا 

 ذلؾ....................................................اذا كانت الاجابة نعـ كيؼ 
 تعتقد انو لا بد مف تدخؿ أحد معارفؾ لمحصكؿ عمى كظيفة بيذه المؤسسة. -46

 نعـ                                      لا

 تممس نكع مف التحيز عند تكظيؼ الأفراد بيذه المؤسسة.  -47
 لا       نعـ                               

 تعتقد أف الأفضمية في التكظيؼ تككف للأقرباء كالأصدقاء. -48
 نعـ                                      لا

 يمكف أف يتـ التكظيؼ دكف المركر بام مرحمة مف المراحؿ العممية لعممية التكظيؼ. -49
 نعـ                                      لا

 كظفت بيا......................................................ما رايؾ في الطريقة التي 
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 02الممحق رقم 

 



 

 

 

مومية الجزائريةواقع التوظيف في المؤسسة الع   
: صفاء سمطاني                                      تحت إشراؼ الأستاذ: جبمي الاسـ كالمقب

 فاتح
جاءت الدراسة للإجابة عمى التساؤؿ التالي: ما كاقع التكظيؼ في المؤسسة العمكمية      

تكضيحو بتساؤلات فرعية قامت الباحثة باقتراح إجابات ليا في شكؿ فرضيات، كقد  الجزائرية؟ كتـ
 تناكؿ الباحث ىذه الدراسة في خمسة ثلاث منيا نظرية فصميف ميدانييف.

الجزائر كسط، احتكت عمى  -عيسات ادير–كاف ميداف الدراسة مؤسسة اتصالات الجزائر    
 كحدة. 107كائية بسيطة بمغ عدد كحداتيا عاملا اختارت الباحثة منيـ عينة عش 1068
استخدمت الباحثة المنيج الكصفي لتحميؿ كتفسير البيانات التي جمعتيا عف طريؽ الاستمارة،     

احتراـ المؤسسة لممراحؿ العممية لعممية التكظيؼ كاعتمادىا عمى  -كتكصمت لمنتائج التالية: 
حظة نقص في العممية حيث تخضع لمعايير غير أساليب مستمدة مف نظرية المكارد البشرية مع ملا

 مكضكعية كالمحسكبية كالقرابة. 

 ممخص الدراسة

La réalité de l'emploi dans l'entreprise publique algérienne 

Nom  et prénom : soltani safa                                 encadré : djebli fateh 

    L'étude est venue répondre à la question suivante: Quelle est la réalité de 

l'emploi dans l'institution publique algérienne? Et le chercheur a été invité à 

proposer des réponses sous la forme d'hypothèses, et le chercheur a traité 

cette étude en cinq chapitres, dont trois sont la théorie de deux chapitres sur 

le terrain. 

     Télécom Est - Isat Adir - Centre de l'Algérie, qui comptait 1101 

travailleurs Le chercheur a choisi un échantillon aléatoire simple de 117 

unités. 

     Le chercheur a utilisé l'approche descriptive pour analyser et interpréter 

les données collectées par le questionnaire et atteindre les résultats 

suivants: - Respect des étapes scientifiques du processus de recrutement par 

l'institution et recours à des méthodes issues de la théorie des ressources 

Résumé 


