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 الحمد لله الذي أعاننا بالعلم و زيننا بالحلم و اكرمنا بالتقوى و اجملنا بالعافية 

 :ا أهدي عملي هذ

أحمل إسمه بكل إلى من كلله اللّه بالهيبة و الوقار إلى من علمني العطاء بدون إنتظار إلى من 

 إفتخار أبي العزيز

 إلى رمز العطاء و صدق الإيباء، إلى ذروة العطف و الوفاء، لك أجمل حواء، 

 .أنت امي الغالية أطال الله عمرك

 : إلى قوتي التي أجدها بجانبي كلما ضعفت إلى من هم سر إبتسامتي و سعادتي إخوتي 

 .جة أخي صورية، و زوقطب ، عبد العزيز ، سمية ، زينب ، دليلة 

 .إلى كتاكيت البيت و شموعه المنيرة  ظلال ، أروى  هيثم ، ألفة و نجلاء

 ،" ايمان"إلى ابنة خالتي من إعتبرها أختي الكبرى ميمونة و أولادها و أخص بالذكر 

 .توأم روحي و رفيقة دربي  

 ،يسةخاصة م إلى رمز الصداقة و حسن العلاقة زملاء الدراسة طوال مشواري الدراسي

 .و كل من احبني بصدق يوما

إلى من قاسمتني عبء و عناء هذا العمل صديقتي  حنان و أهلها الطيبون الذين لم يحسسوني 

  .يوما أني غريبة بينهم

                                                                                                                               

 مريم
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 إلى من وجدت في قربهما سلوتي وراحتي

 إلى من همهما سعادتي إلى من غمراني

 بحبهما ودعائهما الدائم

 والدي العزيزين حفظهما الله ورعاهما

خواتي وعائلاتهمسندي في الحياة إخوتي و زوجاتهم و أالى   

  .و الى كل عائلة بوخليفة و من يحمل هذا الاسم

 الى صديقاتي و رفيقات دربي في الحياة

 والى كل زملائي طيلة المشوار الدراسي 

  نصيحةوهبني علما أو أسدى لي  إلى كل من علمني حرفا أو

نجبتها الايام مريم بوقربة  التي تقاسمنا الى رفيقتي و صديقتي و الاخت التي ا 

.عبء هذا العمل و لذة الاجتهاد   

الطيبة رحمه الله " حسين"و في الاخير اهدي عملي الى روح اخي   

 .و اسكنه فسيح جنانه

 حنان                                                                             

 

 

 

 

 

 



 

 

 شكر و تقدير 
 

الحمد لله الذي قدر كل شيء فأحسن قدره وابتلى الإنسان بما يسره وما يسؤوه ليحسن في 

 الحالتين شكره وصبره، وجعل بعد ما يكره أملا فيما يحب ومما يحب حذرا مما يكره

فسبحانه واهب النعم ، ومقدر النقم له الحمد في الأولى والآخرة لا إليه إلا هو كل شيء هالك 

 .زائد له ، إلا جنته والسلام على من لا نبي بعدهإلا وجهه ونعم 

 أتقدم بالشكر و الإمتنان و التقدير إلى كل الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة،

 لنا طريق العلم و المعرفة إلى جميع أساتذتنا بالمدرسة العليا للتجارة إلى من مهدو

إشرافه على مذكرتنا، فشكرا كان لنا شرف  الذي  "رابح كشاد" بروفيسوربالذكر ال و أخص 

 .على كل ما قدمته

كل عمال شركة طونيك على مساعدتهم في انجاز هذا البحث، كما نشكر كل من   نشكر أيضا

التمس لنا العذر عن الأخطاء والهفوات أو النقائص التي وردت دون قصد منا فالشمول أمر 

 .صعب والكمال لله
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 : ملخص البحث 

التوظيف يعد من أهم العمليات و المواضيع التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية و تهتم بها بالدرجة 

الأولى، فقرار التوظيف يعد ضمن أهم القرارات الإستراتيجية التي يتطلب اتخاذها نزاهة، مصداقية 

،موضوعية و دقة كونها تعد استثمار في العنصر البشري و الذي من شأنه أن يؤثر على مسار المؤسسة 

ورة عملية التوظيف في المستقبل و على تحقيق إستراتيجيتها لهذا أردنا من خلال هذا البحث معالجة سير

 .و علاقتها بإستراتيجية المؤسسة

توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى أن عملية التوظيف تتم على مراحل و وفق سلسلة من الإجراءات كما 

ان تحقيق نتائج مرضية يعتمد على تخطيط عقلاني، لذلك رغم كل هذا إلا أن التوظيف في المؤسسة 

مطلوب بسبب تدخل عوامل غير موضوعية في ذلك مثل الوساطة و عدم الجزائرية لا يتم على الوجه ال

ألشفافية، كما ان إدارة الموارد البشرية تعطي المورد البشري أهمية و لكن ليس بالقدر الكافي مما يؤثر 

لاحقا على مصير ألمؤسسة، فقد تحقق ما تطمح المؤسسة الوصول إليه إلا أن ذلك لا يتم بحسب ماهو 

 .د تؤجل نتائج اليوم إلى غد مما يجعل المؤسسة تدور في حلقة مفرغةمخطط له و ق

 .التوظيف، سياسة التوظيف، الموارد البشرية، إستراتيجية المؤسسة: الكلمات المفتاحية

Résumé : 

 Le recrutement  est l'un des plus importants processus et sujets réalisés par la 

gestion des ressources humaines et intéressés, en premier lieu, la décision de 

l'emploi est parmi les plus importantes décisions stratégiques qui doivent 

prendre l'intégrité, la crédibilité, l'objectivité et la précision étant considérée 

comme un investissement dans l'élément humain, qui aurait une incidence au 

cours de l'institution à l'avenir et de réaliser sa stratégie pour ce que nous 

voulions à travers ce processus de recherche pour aborder le processus de 

recrutement et de sa relation avec la stratégie d'entreprise. 

Nous sommes venus dans cette étude,que le processus de recrutement passe par 

plusieurs étapes et selon une série de mesures pour obtenir des résultats 

satisfaisants en fonction de la planification rational,  de sorte que malgré tout 

cela, mais l'emploi dans l'institution algérienne est pas correctement en raison de 

facteurs objectifs d'interférence dans ce comme la médiation et le manque de 

transparence, ainsi que la gestion des ressources humaines accorde une grande 

importance de l'élément humaine,  mais pas assez, ce qui affecte plus tard, le 

sort de l'institution, il a réalisé ce que l'institution aspire à accéder, mais ce n'est 

pas selon ce qui est prévu et pourrait retarder les résultats d'aujourd'hui à demain 

rendant l'institution d'un spin dans un cercle vicieux. 

Mots clés : recrutement, politique de recrutement, ressources humains, stratégie 

de l’entreprise . 
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 :مقدمة عامة 

تلعب الموارد البشرية دورا رئيسيا في المنظمات الحديثة والشركات، سواء كانت من القطاع       

، ابتداءا من دور ا محل اهتمام العديد من الباحثينالعام أو القطاع التطوعي و هذا الدور جعل منه الخاص،

و تحسين  ،يزهم من جهةتقييم الموظفين، لتحف، تدريب وار، اختيير الموارد البشرية وكيفية تعيينمد

 .، و كيفية إدارة التغيير داخل أي منظمةخرىأم و بين أرباب العمل من جهة العلاقة بينه

واجهه المنظمات في الوقت بالاخص مع ظهور العولمة و التقدم المعلوماتي و المعرفي الهائل الذي ت     

 بالإضافة الى تطور الاتصالات و المتغيرات في الاسواق المالية و العالمية والتغيرات في  المعاصر

كما ان الممارسات الإدارية الحديثة و المتطورة و الأشكال الجديدة استراتيجيات سوق العمل الحديثة، 

كما ان كل   ،المؤسسات تتعايش في بيئة معقدةالتي ميزت مؤسسات سوق العمل جعلت هذه المنظمات او 

الخدمة تعتمد بالدرجة الاولى على أو ن جودة المنتج ألدى المجتمعات ب اهذه العوامل خلقت مفهوما جديد

 .لمؤسسةمعارف و مهارات اليد العاملة التي تشكل الموارد البشرية ل

نمو و ال، إنها تسعى الى ضمان الاستمراريةو طبيعة عملها فأي مؤسسة مهما كانت وظيفتها أ إن     

الوظيفة ):ف التي تشرف عليها الادارة مثلفضل الظروف و بممارسة بعض الوظائأتحقيق اهدافها في 

مع  و تعمل هذه الوظائف بالتنسيق( الخ...وظيفة الموارد البشرية  ,وظيفة البحث، يفة الانتاجوظ، المالية

 .رصد فعاليتها في مجالها العملي و ،الى تحقيق الاهداف الاجتماعية و الاقتصادية للمؤسسة بعضها

دارة إومشاركتها في  جزء لا يتجزا من نظام المؤسسة، باعتبار وظيفة ادارة الموارد البشرية     

شري اهم اصبح  موضوع تسيير الموارد البشرية له اهمية بالغة باعتبار العامل البالمؤسسة،  استراتيجية

 لذلك للمؤسسة،  بمعنى اخر العمود الفقري ،اريعخلق مشتحديث او  ،ادارة، ركيزة لاي مشروع عصرنة

تعتمد قطع اشواط ، ءة تواكب جميع التغيرات الحاصلةفالحصول على اطارات و يد عاملة فعالة ذات كفا

في مجال تسيير الموارد البشرية مع الاخذ بعين الاعتبار كل ما هو نظري و كل ما هو تقني مفيد  

 . المجال وصلت اليه الابحاث في هذات

وأهمية الدور تظهر ، منظمة سواء كانت إدارة أو شركةنظرا لأهمية العنصر البشري بالنسبة لأي      

في تفعيل سير وتطوير المنظمة والمساهمة في تحقيق أهدافها أعطى له اهتماما كبيرا ذلك لأن نجاح أي 

طرق معينة لجلب وتوظيف العامل  كفاءة الأفراد العاملين بها، مما فرض وضعمنظمة يتوقف على 

 . الكفء

نماط  حديثة في سوق العمل قلل من حاجة السوق الى اليد العاملة الغير ماهرة في حين أدخول  إن     

ما في المجال أ، قدمة خاصة في المجال الصناعيتزايدت الحاجة الى يد عاملة ذات مهارات و قدرات مت

ائف جديدة سواء في الى خلق وظو انماط التوظيف اللفعالة لحديثة لقد ساعد دخول التقنيات االخدماتي ف

من الاعتماد على  إذ قلل ذلك ،المال حتى في القطاعات الإنتاجيةو المعلوماتية أو أسواق أالقطاع الصحي 

للازمة و المهارات اليدوية في القيام باحتياجات الوظائف و التي انحصرت في المعارف اأالقوة البدنية 

كثر و لديهم الاستعداد الكامل أباب الذين يمتلكون قدرات معرفية الش بالتالي فان ،لتشغيل التقنيات الحديثة

بهذا تعد عملية ،أمامهم في سوق عمل سريع التغيرلتطويرها هم من سيجدون فرص التوظيف متاحة 

المنظمة بكفاءة وفعالية في التوظيف إحدى أهم الوظائف التي يجب  ان تنجزها إدارة الموارد البشرية 

وتتخذها كمعيار لدراسة مدى نجاعة الاستراتيجية المتخذة من طرف المؤسسة في ادارة الموارد  ةعالي

 . البشرية لتحقيق انجازاتها و الوصول الى اهدافها المسطرة 
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العقلاني  ختيارهذا يتطلب الإدمج العنصر البشري داخل المنظمة، ولى الخطوات لأباعتبار التوظيف      

ن اختيار التقنية او النمط المناسب للحصول على الفرد إلذلك ف ،، حسب حاجة المؤسسةنصر المرادللع

  .دارة الموارد البشريةإوات الاستراتيجية التي تقوم بها هم الخطأفء و اليد العاملة المناسبة يعد الك

نماط التوظيف بحيث أدة بين تسيير الموارد البشرية و ن هناك علاقة وطيأمن هذا المنطلق يتبين      

ن وظيفة ألبشرية و باعتبار ادارة الموارد إط الموضوع من طرف تتناسب هذه الاخيرة حسب المخط

 ك علاقة بينن هناألذلك يتبين  ،ستراتيجية المؤسسةإمهم في رصد  الموارد البشرية تلعب دور

ن معرفة هذه العلاقة يعتبر مشروع المتبعة من طرف المؤسسة فإالتوظيف نماط أ تراتيجية المؤسسة وإس

لتخلص من جميع المشاكل التي تمس نواعها من اأبشتى  البحث لتمكين المؤسساتمهم يستحق الدراسة و

 . هدافها من جهة اخرىأق و تعيق مسارها نحو تحقي ستراتيجيتها من جهةإ

املة مؤهلة للقيام به و هو ما نطلق عليه الموارد ي مشروع يعتمد على وجود يد عأنطلاق إن إف     

ذا طريقة عملهم مؤهلاتهم و ك ختلاف مستوياتهم، نوعياتهم،إعلى البشرية و التي تتمثل في المستخدمين 

 هذه الأخيرة ، ن الذي يميز المؤسسات الجزائريةهنا ظهر مصطلح مصلحة المستخدميدائهم المهني، وأو 

نطلاق عمل هذه المؤسسة و ستخدمين باعتبارها حجر الزاوية لإبدورها تعمل على تطوير وظيفة الم

 .الخ..جور و التنظيم الاجتماعي لأا وظيفة ديناميكية تهتم بالتشغيل، يضاأعتبارها إ

ن تشخيص  ميكانيزمات و تقنيات التوظيف ضرورية و مهمة في تسيير الموارد إمن هذا المنطلق ف     

يق استراتيجية و علاقته بتنمية و تحقذا تحدثنا عن نمط التوظيف إخاصة البشرية و تسيير المؤسسة 

 .محاولة تسليط الضوء عليها ومؤسسة جية النماط التوظيف باستراتيأبط  فكرة رالمؤسسة، هذا ما دفعنا ل

  :طرح الاشكالية التالية بناءا على ما سبق يمكن  

جية تندرج ضمن إطار إستراتيمؤسسة طونيك نماط  التوظيف المنتهجة من طرف ا هل

؟ادارة الموارد البشرية   

:وقصد تسهيل الدراسة و الاجابة  قمنا بتقسيم الاشكالية الى اسئلة فرعية   

؟ هل تمر عملية التوظيف بجميع الإجراءات و المراحل بالمؤسسة الجزائرية . 1  

نماط التوظيف المتبعة؟سياسة للموارد البشرية يؤثر على أهل غياب  .2  

  ؟إستراتيجية المؤسسة نالك علاقة محددة بين أنماط التوظيف و هل ه. 3

: ا بوضع الفرضيات التاليةقمن وللاجابة على هذه التساؤلات  

:الفرضيات  

 .تمر عملية التوظيف بجميع الإجراءات و المراحل .1

 .غياب سياسة للموارد البشرية يؤثر على أنماط التوظيف المتبعة .2

 .ستراتيجيتهاحققت المؤسسة إانت عملية التوظيف فعالة كلما ك .3

 

 



 مقدمة عامة
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: همية البحثأ  

هتمامنا إدارة المؤسسات انصب إو ولا بحكم اننا تخصص تنظيم همية البحث الذي تناولناه، أأتكمن 

اية لانطلاق ستراتيجية التوظيف كبدإدارة  الموارد البشرية و تناول إولى على وظيفة بالدرجة الأ

تحقيق  دارة الموارد البشرية وإهم انطلاقة لتحقيق استراتيجية أالتوظيف يعد  وكون ،مشروع البحث

ولى المراحل التي تعتمدها المؤسسة أبشري تعد ن كفاءة العنصر الأاذ ، ستراتيجية المؤسسة ككلإ

 ."لمناسب في المكان المناسبالرجل ا" للوصول الى تحقيق اهدافها و هو ما يستوجب تحقيق منطق 

لعنصر البشري داخل ن التوظيف هو حجر الزاوية في دمج اأادركنا  ن هذا المنطلق و بعيدا عن التحيزم

اتيجية سترإفإنها تتخذ  ،و حتى خاصةأمؤسسة عامة ، صناعية وأسواء كانت خدماتية ، كيان المؤسسة

تسمح نماط للتوظيف أردنا الوصول الى ايجاد تقنيات و ا كباحثين ، بدورنافي تسيير مواردها البشرية

ختياره كمعيار لدراسة مدى فعالية إبالإضافة الى ، ةللمؤسسة بالقيام بوظائفها بشكل صحيح و بفعالي

 .هداف المؤسسةأالبشرية في تحقيق  الموارداستراتيجية تسيير 

العقلانية و  ،حيث التوظيف يفتقد الى الصرامة ن واقع المؤسسات الجزائرية منإمن جهة اخرى ف

ادى بها الى اتخاذ مشاكل اقتصادية، زمات و أوقع العديد من المؤسسات في أهو ما  الموضوعية و

نسبة البطالة على الصعيد ما نتج عنه زيادة  و تسريح عمالها،ة في ظروف حرجة قرارات صعب

 .الوطني

نماط التوظيف و استراتيجية أث تتبلور حول معرفة العلاقة بين همية البحأبعيدا عن هذا و ذاك،       

لائم مع احتياجاتها و تالمؤسسة التي تسمح لها بالحصول على موارد بشرية تتمتع  بمهارات و كفاءات ت

دة البطالة  الوطنية من جهة نتاجية من جهة و التقليل من حإالمرجوة بأفضل فها هداأتحقيق  فيتساهم 

 . اخرى

:ختيار الموضوع إسباب أ  

:لى إختيار الموضوع في الوصول إسباب أتكمن    

 .هم العوامل التي تحقق تنافسية المؤسسات أكفاءة الموارد البشرية تعد ضمن   .1

اذن من خلال هذه النقطة نبحث عن قة الجوهرية المهمة في المؤسسة، ادارة الموارد البشرية الحل .2

 .لتي جعلت منها تحضى بهذه المكانةاهم الاساسيات ا

نماط  التي تسمح بدمج العنصر البشري المناسب في المكان دق التقنيات و الأأالتعرف على  .3

 . لتحقيق هدف المؤسسة المناسب

 .دارة الموارد البشرية إتيجية ق استرامعرفة ما مدى فعالية التوظيف في تحقي .7

 .الرغبة في التعرف على مختلف الإجراءات القانونية، والتنظيمية التي تحكم عملية التوظيف .5

 .ماط التوظيف باستراتيجية المؤسسةمعرفة علاقة ان .6

 .مباشرا ووثيقا مع التخصص إرتباط موضوع المذكرة ارتباطا .4

 .بالمورد البشريالميول الشخصي للمواضيع المتعلقة  .8

 : البحث   منهج  
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 يعتمد على الملاحظة و التحليل  الذي  التحليلي، وع استخدمنا المنهج الوصفيفي دراسة هذا الموض

الذي يتطلب وصف ظاهرة التوظيف و مختلف مراحلها و و طبيعة الموضوع تماشيا مع و الوصف  

 . علاقتها بتحقيق إستراتيجية المؤسسة بهدف اكتشاف حقائق جديدة أو التحقق من صحة حقائق قديمة 

 :تقسيم البحث 

حتى نتمكن من دراسة الموضوع و الإجابة على الإشكالية المطروحة تم إعتماد خطة البحث التالية حيث 

 :لى ثلاث فصولقسمنا عملنا إ

  كمفهوم التوظيفلمدخل لإدارة الموارد البشرية و  فيه ول القسم النظري بشكل عام نتعرضالفصل الأ 

 .دارة الموارد البشريةإ انته فيهمية و دور و مكأو كل ما يتعلق به من 

 من حيث التصميم  عن سياسة التوظيف بشكل عام و استراتيجية المؤسسة في الفصل الثاني سنتحدث 

 .بشكل خاص الى العلاقة بينهما كما نتطرق و ذكر مدى أهميتها

تطبيق الفكرة لايجاد العلاقة  اسة التطبيقية محاولينللدر نخصصه الاخيرفيما الفصل الثالث و هو أما  

يع على ارضية مؤسسة طونيك للتصناستراتيجية المؤسسة المنتهجة  و التي تربط بين انماط التوظيف 

 .التي اتخذناها كعنوان للدراسة



 

 

  :الفصل الأول

التوظيف في المؤسسة و مكانته في 

البشرية إدارة الموارد  
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   :تمهيد

تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، تجاها استراتيجيا يؤدي الى إدارة الموارد البشرية صنعت تطور إ      

فأصبح العنصر البشري راس مال فكري يساهم في تحديد هذه التوجهات  و هو ما جعل هدفنا في  هذا 

دارة الموارد إن أعتبار إب، ة للمؤسسة و كيفية الحصول عليهالفصل هو معرفة اهمية هذا العنصر بالنسب

رك المح ي في المؤسسة بإعتباره دارة الوحيدة و الرئيسية التي تعنى بشؤون العنصر البشرالبشرية هي الإ

 . خرىالجوهري لجميع العناصر الأ

شراكه عن طريق إمسؤولية العنصر البشري الذي تم  نتاجية تقف علىرباح و الإن تحقيق الأإلهذا ف      

 يالمسار المهني هو بالأحرى العملية التي ينطلق منها أهم العمليات أن من أومن هنا يتضح ، توظيفه

من الناحية النوعية حيث نجد  همية لهذه العمليةأن المؤسسات لا تقدم ألكن غالبا ما نجد  عملية التوظيف،

ما يكلفها لاحقا م ،ساسيةأعتبار معايير و مبادئ خذ بعين الإن بعض المؤسسات توظف عمال دون الأأ

صبح يعد أولين في توظيف العمال ؤبعض المس ن المحسوبية و غياب النزاهة عندأكما ضافية، إ تكاليف

 غياب المهارات زمة أق و يخل ،مشكل كبير يؤثر على متغيرات سوق العمل من جهة

 .خرآاسب في المكان المناسب لشخص مبدأ الشخص الغير من مماأو الكفاءات فنصبح 

هذا الفصل لعموميات حول التوظيف و نظرة عامة حول إدارة الموارد البشرية  فإننا قد خصصنالذلك 

 :إلى مبحثين متمثلين في  بذلك  همقسمين

 مكانة التوظيف في إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول. 

 التوظيف في المؤسسة:المبحث الثاني. 
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 .البشرية دارة المواردإمكانة التوظيف في : ولالمبحث الأ

.دارة الموارد البشريةى إإلمدخل  :ولالمطلب الأ  

مر  لذيدارة الموارد البشرية، اإن مصطلح دارة الموارد البشرية لابد من التعرف عقبل التطرق لإ        

عدة  مما أوجد .المضمون و كذلك التطبيق و تغيرات عديدة من حيث التسمية، خير بمراحل عديدةهذا الأ

 .زاوية الملاحظةدارة الموارد البشرية  و تختلف بحسب اختلاف إتعاريف تخص 

 .مفهوم إدارة الموارد البشرية: الأولالفرع 

تتعامل مع  حيث .حساسيةكثرها أو سسة ؤلمايفية في وظلدارات الإا همأ نية مرلبشارد اولمإدارة ا دتع 

و خلية ادلالبيئية ات اربالمتغي رضة للتأثيرسسة عؤلمارد اوم كثرأج ولإنتاا رعناص نم رعنصج رحأهم وأ

دارة سسة بإؤلمأن ا  صيفية بشكل خاظولدارات الإم و ابشكل عادارة  لإا كتاب بغلأ قيتف ، جيةرلخاا

جهة اوم نلتي تمكنها مالتنافسية ايا ازلما نم رلكثياز ارحإ نم نيقها تتمكطر نعوية رلبشارد اولما

.ءلبقاار و ارلاستمن اضما، و لبيئيةت ايادلتحا
1
 

ادارة الافراد ما هي الا نشاطات او وظائف تبدأ مع الافراد منذ دخولهم الى :" هناك من يعرفها كالتالي  

"المنظمة 
2
 

رفع  داري يختص بالجوانب البشرية و بتنمية الخبرات وإعلم  يه" :ارة الموارد البشرية الحديثة دإ

عى الى التعاون و الربط و التناغم فتس و العاملين في المنظمات، داريينالكفاءات لدى الموظفين و الإ

ة و التخصصات دارة الموارد البشريإاخل الايجابي و الفعال بين تخصص حداث الانسجام و التدإو

..."دارة الاعمال خرى كإدارية الأالإ
3
 

دارة الوحيدة التي فهي الإ، ولى بالعنصر البشري في المنظمةدارة الموارد البشرية تهتم بالدرجة الإإ     

تسير و تقوم بالرقابة الداخلية حيث  تخطط، تنظم، توجه،  لى المؤسسة،إلعمال الذين ينتمون تتعامل مع ا

تعد   كما .اف المؤسسةهدأداء لتحقيق طار تحسين الأغ على العمال كما تعمل على التكفل بشؤونهم في

طار تحسين جودة اليد العاملة من هداف المؤسسة في إأت المعاصرة التي تعمل على تحقيق ضمن الادارا

ن العنصر البشري اليوم يعتبر جوهر المؤسسة و أباعتبار  خرى،أبية حاجيات المؤسسة من جهة جهة و تل

 .نتاج و الخدماتعوامل المهمة للإه عامل من الأنالنابض لها كما القلب 

دارة الموارد البشرية لذلك فانه لا يوجد إمصطلح تسيير الموارد البشرية  و غالبا ما نجد  :ملاحظة 

اختلاف غير ان ادارة الموارد البشرية هو مصطلح حديث حل محل تسيير الموارد البشرية نظرا لتطور 

لتسيير هذه الاخيرة فلم تصبح فقط مجرد نظريات و انما اصبحت جملة من التقنيات و الميكانيزمات 

 .البشري في المؤسسة العنصر

العملية التي تسمح بادارة عمال المؤسسة اخذا بعين  "نهاأعريف تسيير الموارد البشرية على يمكن ت

الاعتبار كل امكانيتها التقنية و الاقتصادية و البشرية و قدرتها على الاختراع و ذلك باستعمال الوسائل 

" .الحديثة في التسيير
4

 

:سباب منهاأسيير الموارد البشرية يقوم لعدة ت  

  ؛ة باحتياجاتها من العنصر البشريي الانتظام في تزويد المؤسسأتحسين القدرة التناسلية للمؤسسة  

 ء و يكون بعد تقييم اداء العمال ؛تحسين مستوى الادا 

                                                           
1
 .88ص، 2006ديسمبرالجزائر،، مذكرة ماجستير، الجودة الشاملة إدارةتفعيل المورد البشري ضمن ، رفيقة شمامي  

2
 .26ص،  2003عمان، دار وائل للنشر و التوزيع، الموارد البشرية مدخل استراتيجي إدارة،  عباسسهيلة محمد .د  

3
 .13ص، 2012 ،عمان دار الحامد للنشر و التوزيع، إدارة الموارد البشرية، محمد سرور الحريري  

4
      23ص1985محمد بشير علية، القاموس الاقتصادي، الدار الريبية،   
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  معرفة نقاط القوة و الضعف بالنسبة للمؤسسة بالاضافة الى معرفة الفرص و التهديدات المتوفرة

 .البيئة الخارجية للمؤسسةفي 

 .دارة الموارد البشريةإدور وظيفة : المطلب الثاني 

لا إذ  ،ائف التي تتوفر عليها المؤسسةشرية دور مهم مثلها مثل جميع الوظتلعب وظيفة الموارد الب     

باعتبارها المحرك الرئيسي الذي يهتم  ،و طبيعة نشاطهاأان نوع المؤسسة يمكن الاستغناء عنها مهما ك

 .المؤسسةبالافراد العاملين في 

 .دور إدارة الموارد البشرية: الفرع الأول

العقلاني ستغلال مثل و الإستخدام الأالإ هداف المؤسسة تعمل إدارة الموارد البشرية علىأغية تحقيق ب

حسن وجه ، ويظهر أعلى الوسائل اللازمة للقيام بعملهم  للعنصر البشري المتاح كما تعمل على توفير

 :دورها من خلال 

 ؛المؤسسةدارة المعرفة و نشرها في إتفعيل  -

سلوب ألى التغيير و تحسين فراد العاملين عدارة الجودة و تهيئة الأإم برامج يضا على تدعيأتعمل  -

 داء؛لأا

الانتاجية و  لنشاطاتد النشاطات الوظيفية من جهة  كادارة الموارد البشرية خاصة في تحديإيظهر دور  -

 ن جهة اخرى؛ر في العنصر البشري مو في عملية التوظيف و الاستثما التسويقية و غيرها ،

 ؛التنافسية لهاة و تحقيق الميزة ادارة الموارد البشرية تلعب دور حيوي في تحديد نجاح المنظم -

راد يضا في قيامها بعدة وضائف مهمة للمؤسسة من شانها توفير الاجراءات المتعلقة بالافأيظهر دورها  -

 :من بين هذه الوظائف  نذكر منها العاملين لضمان انتاجية افضل، 

 التخطيط و التنبؤ بموارد المؤسسة البشرية؛ 

 التوظيف، الاختيار و التعيين؛ 

  الاجور؛ التكوين وإدارة 

 تقييم الاداء و انظمة الحوافز؛ 

  ؛(الخ ...حماية ؛ صحة )الاهتمام بشؤون العمال 

 تخطيط المسار الوظيفي ؛ 

و الدور الاساسي لهذه الادارة هو توفير موارد بشرية فعالة و التطوير كما تعمل على تنمية قدرات  -

زيادة على ذلك فانها توفر وسائل لربط النشاطات و الافراد العاملين  و الاستثمار في الراس المال البشري 

 .هام في تحقيق الربح و الانتاجيةالوحدات التنظيمية للاس

 .الموارد البشرية إدارة أهداف:ثانيرع الالف 

دارات في المؤسسة نتيجة الدور هم الإأبشرية خاصة الحديثة منها بكونها دارة الموارد الإتميزت        

التي تسمح هم الركائز أحد أالحاصلة فيها سمح لها بان تكون  ن التطوراتأه كما ب الفعال الذي تقوم

 :عديدة نذكر من بينها هدافألى تحقيق إهي تسعى هداف المؤسسة فأبتحقيق 

التطوير سري الذي يحقق التنمية وعي و الأجتماالتكيف الإليات تسمح للموظفين و العاملين بآوضع  -

 ؛نتاجيتهاإى المؤسسة و عليجاب لإو الذي يعود با

و العمل على تطوير  ،فضل الموظفين و العاملينأتقطاب سإختيار و ستراتيجيات و خطط لإإوضع  -

 ؛برامج تدريب فعالةءتهم من خلال مهاراتهم و كفا

 ؛حتياجاتهاد العاملة الملائمة لإالعمل على تطوير المؤسسة من خلال توفير الي -
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سرية و ذلك  من جتماعية و الأالإدارية ،المالية ،بحياة العمال الإالعمل على حل المشاكل المتعلقة  -

 ؛كياناتها بية و فعالة للمؤسسة وجاإييئة داخلية ثابتة لتحقيق نتائج جل ضمان بأ

نواعها الخاصة أات بمختلف جور و الحوافز و المكافئدارة الأإوضع سياسات و خطط متعلقة ب -

 .داريين و الموظفينلإاالموظفين و ب

.الموارد البشرية إدارةم لسياسة العا الإطار: لثالفرع الثا  

: مام هذه الادارة و هيالموارد البشرية على ثلاثة عناصر مهمة تعد محل اهتدارة إترتكز سياسة        

 .التكوين و الترقية حوافز،لنظام ار، جوالأ التوظيف،

ة و التي دارة الموارد البشريإوظائف التي تقع علىعاتق العملية التي تتمثل في مجمل الهي : التوظيف -1

ختيار الإستقطاب ثم الإ لىإصولا ومداد لليد العاملة الإ لى البحث عن مصادرإ ،فق من تحليل الوظائلتنط

 .لى تكوينها و تطويرهاإضافة لإو التعيين با

و الفكري الذي أي الذي يتحصل عليه العامل جراء الجهد العظل النقديجور المقابل تعتبر الأ: جور لأا-2

 .ذلك النصيب الذي يعبر عليه نقدياجرة هي و الأ ،يقدمه للمؤسسة

 : ساسين هماأجور على و تدفع  الأ

 س مقدار الوقت الذي يعمله الفرد ؛ساأعلى -أ

 اس مقدار الوقت الذي ينتجه الفرد؛سأعلى -ب

دارة الموارد البشرية و الذي هو عبارة عن مجمل الوسائل و إهذا النظام الذي تتبناه  :نظام الحوافز-3

 .خر نتاجيتهم بشكل او بآإمال و زيادة البرامج التي تعمل من خلالها على تشجيع الع

 :نجد نوعين من الحوافز

 .لى مادية و معنوية إو تنقسم : حوافز من حيث طبيعتها-أ

 .جور  مثلا في الأ كالزيادة: شباع حاجات الفرد المادية إ تعمل على: الحوافز المادية-1 

و بعثات للحج و أقامة رحلات ترفيهية كإ:شباع حاجات الفرد الذاتية إى تعمل عل: الحوافز المعنوية-2

 .العمرة

 .لى فردية و جماعية إو تنقسم  :طرافهاأحوافز من حيث -ب

 الفرد بذاته ؛و التي يستفيد منها : الحوافز الفردية-

 .و التي يستفيد منها مجموع العاملين بصفة عامة  :ةالحوافز الجماعي-

 : التكوين-7

لذين يفتقدون دارة الموارد البشرية خاصة في ما يخص العمال اإكوين ضمن البرامج التي تهتم بها يعد الت

تساعد العامل على  ويقصد به مجموعة من العمليات المنظمة و المخططة  التيلى بعض المهارات؛ إ

 . عداده لمنصب مستقبليإ وأه الحالي التكيف مع منصب

 :الترقية-5

حدى الوسائل إدارة الموارد الشرية فهي تعتبر إهم السياسات التي تتبناها أيضا ضمن أتعتبر الترقية 

كما تعتبر الترقية ضمن القرارات  ،تشجع حركة العمال داخل المؤسسة الضرورية التي تضمن و

  .التحفيزية
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.الموارد البشرية إدارةمهام  :رابعالفرع ال  

يدة تنفذ على دارات التي ترتكز على قرارات و عمليات عدالإارة الموارد البشرية كغيرها من دإ      

هي  في المؤسسةدارات لإعن غيرها من ا لأخيرةلكن الخاصية التي تميز هذه ا دارة ،لإمستوى هذه ا

 .دارية و مهمة تخصصية إمهمة : ساسيتين هماأقيامها بمهمتين 

: ى و تتمثل فيخرلأدارات الإو العمليات التي تقوم بها مع ا تتمثل في مجمل النشاطات ةيدارلإالمهمة ا -

 ؛تخصيص الموارد، التوجيه، الرقابةالتخطيط، 

نتقالا إدءا من التخطيط للموارد البشرية، العمليات بما في ما يخص المهمة التخصصية فتشتمل على أ -

 ؛ ي تحقيق السلامة المهنيةأاملين خير تعمل على حماية و رعاية العلى التدريب والتطوير و في الأإ

 :الموارد البشرية على الشكل التالي  تخطيط بصفة عامة يمكن تحديد مهام
1
 

  :تخطيط الموارد البشرية-1

بالمقارنة بين و يتطلب ذلك القيام  من الموارد البشرية كما و نوعا  احتياجات المؤسسةويقصد به تحديد 

و الزيادة في ألعجز في حالة غياب اليد العاملة العرض و الطلب على العاملين و ذلك لتحديد صافي ا

 .الموارد البشرية 

 :تحليل و توصيف الوظائف-2

فة و مجل خصائصها و و يقتضي ذلك التعرف على الواجبات و المسؤوليات التي تشملها كل وظي 

 .لى مواصفات من يشغلهاإضافة لإمواصفتها با

 : وضع نظم الاختيار و التعيين-3

اي القيام بمقابلات و الاختبارات و غيرها من الاساليب التي تضمن حصول المؤسسة على الشخص 

 .المكان المناسب  المناسب لوضعه في

 :رجوتصميم نظام الأ-4

 .جرهاأهميتها و تحديد أتعمل على تحديد قيمة كل وظيفة و دارة الموارد البشرية إن ابمعنى 

 :تصميم نظم الحوافز-5

لى إبالاضافة ,و جماعية أالعمال و قد تكون تحفيوات فردية ي منح مقابل عادل للاداء الجيد من طرف أ

 .النقل الخاصة بهم وضع نظم الترقية و 

 :تصميم خطة التدريب -6

 التدريب بدوره يعد مهمة اساسية تستهدف تحسين كفاءة العاملين من خلال تزويدهم بالمعلومات 

 .كسابهم المهارات المناسبةإو 

 :تصميم نظام تقويم الاداء -7

 . ثاره أمدة التقويم و ، هداف التقييم، أداء يتضمن كيفية التقييميقصد به تخصيص نظام لتطوير الأ 

 : تطوير علاقات العمال -8

 .و من الثقة و التفاهم بين العمالخلق جمحاولة 

 . وضع  نظم الترقية و النقل-9

 :حفظ النظام-11

 .عمالخلاقيات الاأظمة  لتحقيق مبدىء شرف المهنة و ي وضع قواعد النظام و السلوك في المنأ 

 :تخطيط المسار الوظيفي-11

 .لين بالمؤسسةيقصد بها تخطيط التحركات الوظيفية المختلفة للعام 

                                                           
1
 .33ص, 2009,(عمان)الاردن,ادارة الموارد البشرية,نادر احمد ابو شيخة 
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 :تقديم الخدمات للعاملين -12

جتماعية و الترفيهية و التسهيلات التعليمية مينات المختلفة و البرامج الإأتشتمل على الخدمات و الت 
1
. 

 .الموارد البشرية إدارةتوظيف في مكانة ال: المطلب الثالث 

طار تلبية حاجات المؤسسة من الموارد إفي التخطيط لإدارة الموارد البشرية هي العملية التي تنشط       

و كذلك الخصائص  تجاهاتالإ ، المعرفة ،بين و المؤهلين من حيث المهاراتالبشرية  المناس

هم أعداد مخطط للبحث و استقطاب لإرية لذلك فان من اهتمامات ادارة الموارد البش الخ ،...الجسدية

دارة إم لسياسة طار العالية التوظيف التي تعد ضمن الإلا و هي عمأول خطوة أمام االافراد و هنا نكون 

  .الموارد البشرية

فان على عاتق ادارة الموارد البشرية، هم العمليات و الوظائف التي تكون ألذلك يعد التوظيف من 

فالتوظيف يسمح بإيجاد اليد العاملة التي تسعى ادارة الموارد ،  هذه الإدارةوهر و لب التوظيف يعتبر ج

و كلما كان نمط التوظيف مناسب و فعال كلما كانت النتيجة ، ية لتطويرها و توفيرها  للمؤسسةالبشر

لتحقيق  يجية المؤسسة ككلايجابية بالنسبة لإستراتيجية ادارة الموارد البشرية مما  يساهم في فعالية استرات

 .هدافهاأ

 للمؤسسة نموذج لتنظيم ادارة الموارد البشرية(: 1)الشكل

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 .من اعداد الطالب : المصدر

 : علاه نلاحظ النقاط التاليةأمن خلال النموذج  

دارات الإمثلها مثل  دارات التي تشرف عليهم الادارة العليادارة الموارد البشرية ضمن الإإن أنلاحظ 

دارة الموارد البشرية تتفرع منها ادارات إن أبالاضافة  ،المستوى الاستراتيجيفي  خرى التي تقعالأ

 . و متخصص في المجالأتولاها مسؤول ي  متخصصة و كل ادارة

 :دارة الموارد البشريةلرئيسية لإن التوظيف ضمن العمليات اأيضا  وكما ذكرنا سابقا أكما نلاحظ 

 :البشرية هيوظائف ادارة الموارد  و يتبين لنا ان اهم

 (.المناسب لوضعه في المكان المناسبالبحث عن الشخص )ختيار الإ 

  عالية و كفاءة تحقق نتائج مرضية جل مهاراتأالتدريب و التطوير من. 

  (.اصة التركيز على الحوافز النقديةخ) لتحفيز 

 جل تحديد الوظائف و تقسيم المهامالتخصص و تقسيم الاعمال من ا. 
                                                           

60مرجع سابق، ص  
1
  

 الادارة العليا

مدير ادارة  الموارد  مدير المالية مدير الانتاج

 البشرية

مسؤول تحليل و تصميم 

 الوظائف و التوظيف

مسؤول التخطيط  مسؤول ادارة  الاداء

 للموارد البشرية

مسؤول الاجور و 

 الرواتب

مسؤول التدريب و 

 التطوير
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 :عملية التوظيف: المبحث الثاني

يها بدرجة ساسية التي تعتمد علبة راس مال للمؤسسة و الركيزة الأن العنصر البشري بمثاأتبار باع        

ستقطاب الراس المال ولى الخطوات المهمة لإأيعد كل من التوظيف و الادماج  ،هدافهاأكبيرة لتحقيق 

 .متطلبات المؤسسةعالية تتناسب مع البشري الذي يتمتع بكافاءات و مهارات 

 .قطابو الاست التوظيف ماهية: ول الأالمطلب 

 .رف عليها ادارة الموارد البشريةهم العمليات التي تشأد عملية الاستقطاب و التوظيف من تع

 .مفهوم التوظيف: ولالفرع الأ

التوظيف يعد ضمن الوسائل الاستراتيجية التي تعتمدها المؤسسة  مثلها مثل راس  :تعريف التوظيف

 . فهو ايضا احد اهم العمليات الجوهرية و محل اهتمام ادارة الاعمال و المسييرين ، المال

 :د عدة تعاريف اللتوظيف نذكر منهاتوج

و إبرام سلسلة من خلاصة جملة من المقابلات ا "نه  أالتوظيف على رولي افكتور يعرف  (:1)تعريف -

المهنية التي تستجيب إلى  صاحب العمل والفرد الذي يملك المهارات: الاجتماعات وضعت بين شخصين

 ."الطلب
1
 

وظيفة من شانها ان تمنع و تسد :" التوظيف هو  (2008)حسب كلود بلانش و ان اليزابيث  (:2)تعريف

و الحاجة لتعزيز مهارات معينة لاكتساب مهارات جديدة تتناسب , الشركةالنقص في عدد الموظفين في 

".(يذ الاستراتيجية العامة للمؤسسةو تنفأمنتوج جديد ، لتطوير نشاط)سوق و المنافسة ال  مع ظروف
2
  

المنظمة  يمكن تعريف عملية التوظيف على أنها مجموعة من الفعاليات التي تستخدمها (:3)تعريف

على المساهمة في تحقيق أهداف  مرشحين للعمل و الذين لديهم الكفاءة و التميز و القدرةلإستقطاب 

 المنظمة
3
. 

، داء نشاطاتهافراد اللازمين كما و كيفيا لأالمصالح و الورشات و المخازن بالأهو تزويد  (:4)تعريف 

طلع مصلحة المستخدمين تصدافها  أهالمنظمة و تحقيق   بحيث تعتبر هذه الوظيفة ضرورية لتنفيذ برامج

.للقيام بهذه العملية 
4
 

في  وترغيب الادارة المؤهلين للعملعلان عن الوظائف الشاغرة قتضي الإهو النشاط الذي ي (:5)تعريف 

.هداف الموضوعة المنظمة و ذلك بغرض تحقيق الأ
5
 

المهني الذي من شانه ن التوظيف  يعد من اول مراحل المسار أمن خلال التعاريف السابقة نلاحظ       

لذلك  نرى ان زيادة الوعي باهمية العنصر البشري داخل ، ملة المناسبة لاحتياجات المؤسسةتوفير اليد العا

او طبيعتها  المنظمات جعل مسالة التوظيف تحظى باهتمام كبير من قبل المسيرين مهما كان نشاط المنظمة

جملة من المراحل التي تتولاها ادارة المستخدمين او  التوظيف هو عملية تتكون منن ألذلك يمكن القول 

ختيار الفرد المناسب لتزويد  المؤسسة باليد العاملة التي تتمتع إلتي  من شانها ادارة الموارد البشرية و ا

 فان نجاح عملية التوظيف تتوقف   هدافها ،أحتياجات المؤسسة لتحقيق بمهارات و كفاءات تتناسب مع ا

                                                           
1
 Vector Ernoult, recruter sans se tromper, édition d’organisation2002.p5 

2
 Claude blanche allegre ,Anne Elisabeth andreassia « gestion des ressources humaines, 

édition de boeck université,2008,p33. 
3
 http://grh-management.blogspot.com/2012/03/blog-post_3269.htm,11/10/2016, 23:06 h         

 
4
 jean guyot, recrutement méthodique du personnel ,entreprise moderne, édition 

paris ,1979,p17 
 .271 ص، 2004، عمان،دار صفاء للنشر و التوزيع، المعاصرة  الإدارة أسس، ربحي مصطفى عليان  5
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و أسواء من داخل المؤسسة  ةالاستقطاب هو عملية الجذب و البحث عن المورد البشري الكفوءن أي أ      

 .ضمن استراتيجية الموارد البشرية من خارجها و هو يندرج

 :العوامل المؤثرة على عملية استقطاب الموارد البشرية -ب

هم أسياستها المتبعة و من  مسارها و تواجه عملية الاستقطاب كغيرها من العمليات متغيرات تاثر على 

العوامل المؤثرة نذكر
1

: 

 :ستراتيجية التنظيميةالإ-1

ي السيطرة على أدنى ة عامة على استراتيجية الكلفة الأتخص خاصة المنظمات التي ترتكز بصف      

 لى تهيئة مواردها هذه المنظمة تسعى ا مستوى من الكفاءة في عملياتها ، التكاليف للوصول الى اعلى

مدير الموارد البشرية لهنا يكون  ،ستقطاب الداخليغستراتيجية الإ ايضأو تسمى  ،و الحصول عليها

، علىلين للترقية الى الوظائف الأفراد العامات الخاصة بتحديد المؤهلين من الأتخاذ القرارإ لاحياتص

 .منهم يتم اعداده لبرامج تدريبية ومن

 :الخصائص البيئية-2

افة المتغيرات الخارجية المحيطة بها سواء ضمن ما يسمى كثل البيئة التنظيمية للمؤسسة في تتم       

و البيئة الخاصة التي تمثل أالخ، ...و الاجتماعية و السياسية  بالبيئة العامة المتمثلة بالمتغيرات الاقتصادية

ئن و المنافسين و المجهزين و الاطراف المتعاملة مع المنظمة مباشرة مثل العاملين و المالكين و الزبا

 .الخ...الممولين 

 :خصائص الوظائف المتوفرة في المنظمة -3

فغالبا ما تسعى المؤسسة مل المؤثرة على عملية الاستقطاب ،خصائص الوظائف تعد ضمن العوا      

للحصول على الموارد البشرية للوظائف العليا اي الوظائف التي تتطلب مؤهلات و مهارات عالية من 

و أما في ما يخص الوظائف الروتينية أ ،ستراتيجية الاختيار من الخارجإخارج المؤسسة اي الاعتماد على 

خل مهارات العالية لذلك يتم توفير اليد العاملة من داعتيادية التي تقوم بها المؤسسة فهي لا تتطلب  الالإ

 .و المناوبة الوظيفيةأو التنقلات أالمنظمة اما عن طريق الترقية 

 

 .وأهدافهالتوظيف  أهمية: الثاني المطلب

 .أهمية التوظيف: الأولالفرع 

 مراحل التي تسمح بتزويد المؤسسة ولى الأكما قلنا سابقا  عتبارهإهمية بالغة بأى التوظيف بيحظ       

حتياجات المؤسسة من إ خرى التوظيف يوفرأالمناسبة لمزاولة نشاطها بعبارة المنظمة باليد العاملة وأ

  :همية في ما يليلأالموارد البشرية و تكمن ا

رحلة ، وكذلك هي ماة المؤسسة والأفراد على حد سواءن التوظيف يعتبر المرحلة المهمة بالنسبة لحيإ- 

 د المناصب الشاغرة داخل المؤسسة ؛إلحاق الأفراد بالمؤسسة أي ان التوظيف يمكن المؤسسة من س

 بالوضائف مما يزيد في ديناميكية ؛ابراز دور المؤسسة في تزويد سوق العمل  -

ياجات المؤسسة من حتلإبرة المهنية و القدرات اللازمة فضل المترشحين من جانب الخأالتعرف على  -

 دها البشرية عبر عملية التوظيف ؛ن المؤسسة تتحصل على موارلإيد العاملة ال

 التي تظمن سير نشاط المؤسسة ؛ عتبارها العمليةبإية التوظيف إستراتيجية المؤسسة ترهن عمل -

هداف الأذ القرار و  ربط أهداف المؤسسة بتخاإى مبدأ إشراك العاملين في عملية التوظيف  يشجع عل  -

 للعاملين وتشجيعهم لتحقيقها؛ صيةالشخ

                                                           
 .602.، ص2002، دار وائل للنشر، الأردن، 2سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي 2
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في  شاطعن الن عتبارها عاجزةإب، دى الشركات و المؤسسسات الناشئةهمية التوظيف خاصة لأتظهر -

 البشري ؛غياب العنصر 

 ؛دارة المعرفة داخل المؤسسةإهار زدإزيادة الرصيد المعرفي مما يسمح بالتوظيف يلعب دور مهم في -

نتاجية إهذه الخطوة تحسن في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب فتعود أهمية عملية التوظيف - 

 ؛الغير مناسب الشخص عنن تنتج أئر يمكن خرى و خساأ و تتفادى بذلك تكاليف المؤسسة

التعرف و ةوكذلك الدراس ةوالمواصفات الوظيفي يللوصف الوظيف ةودقيق ةمسبق ةشخاص دراسن الأتعيي-

 . للعمال  يخذ بعين الإعتبار الجانب الأخلاقوالأ ةعلى مصادر الموارد البشري

 .أهداف التوظيف: الفرع الثاني

خرى هداف الأتحرك الأ ستراتيجية ان صح القول التيلإ، كونه العملية اهداف التوظيفأتتعدد       

 :هدافه نذكر منهاأللمؤسسة و من 

التخطيط لتدبير وإستكمال الموارد البشرية للشركة والعمل على قياس أدائهم  في أهداف التوظيف تتمثل -

 خلال برامج فعالة للتدريب والعمل؛وتطوير قدراتهم وكفاءتهم من 

طلاع على لإمن ا فرادضافة الى تمكين الألأبا عزيز التواصل ،دارة و تلأا خلق علاقات بين الوظفين و-

 ؛سياسات المؤسسة

 ؛الفعال لجميع العاملين بالشركة التقييم الدوريعلى  تعمل -

رغيبهم في العمل ستقطاب أكثر العناصر تميزا وترغيبهم ليكونوا أعضاءها وإعدادهم للعمل وحثهم وتإ-

 ؛فيه والاستمرار

تنمية القدرات وكفاءات الوصول إلى درجة الاشباع الأمثل لحاجات الأفراد و تأكيد وضمان الفرص ل -

 ؛العاملين

 ؛اته للوصول الى النقطة المطلوبةالبحث عن الموظف المثالي الذي يقدم خبر-

تتمثل أيضا في العمل المستقر نحو إستقرار أوضاع العاملين بالشركة من خلال تنمية روح الولاء  -

والإنتماء لدى العاملين المختلفين وتعميق الإحساس والأمان لديهم من خلال مجموعة من النظم الخاصة 

 رعاية المناسبة في النقل والعلاج؛مينهم إجتماعيا وصحيا وتوفير البتأ

إلى إقتراح وضع النظم والسياسات التي تكفل الرقابة الفعالة على حضور وإنصراف العاملين في   تهدف- 

 نظم ولوائح العمل وفقا للمتغيرات؛المواعيد المعتمدة وإقتراح تحديث 

 تي تكفل تنظيم العمل داخل الشركة؛عاملين والمراقبة الإلتزام بلوائح العمل وال -

إقتراح نظم الجزاء والعقاب للعاملين بالشركة في ضوء القوانين السارية واللوائح المعتمدة والمشاركة  -

في وضع مجموعات متكاملة من السياسات والنظم والتنظيمات بالتنسيق مع السيد رئيس قطاع الموارد 

حية في سبيل تعميق الإلتزام البشرية ومراقبة دقة تنفيذ هذه السياسات والنظم وإقتراح الإجراءات التصحي

 . بها

 .التوظيف إجراءاتنماط و أ: لث المطلب الثا

تجعل المؤسسة سباب و الدوافع التي لابد من معرفة الأجراءات التوظيف ،إنماط و ألى إق قبل التطر     

ستراتيجية تقوم على مبادئ و إبعاد أملية العشوائية بل هو عملية لها فالتوظيف ليس بالع تقوم بهذه العملية ،

الميزانية ، ضرورة التوظيف: عتبارلإبعين ا خذضافة الى الألإبا ،تتعلق بحجم المؤسسة و نشاطها سسأ

 .المتاحة لدى المؤسسة و مهارات و قدرات الموظفين 
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:المؤسسة للتوظيف في حالتين جأ غالبا تل
1
 

د العمال أحياب الغير متوقع من التعويض في حالة الغو أستخلاف لإو تتمثل في عملية ا :ولىالحالة الأ( ا

 .العطل المرضية الطويلة  ،الاستقالة المفاجاة ،حد العمالأوفاة : مثل

حتياجات المؤسسة و عدم عرقلة إدارة الموارد البشرية لسد إ و هذا ما يستدعي رد فعل سريع من قبل

 .نشاطها 

 دارة التنبؤاتإالذي يعرف بضمن مخطط الموارد البشرية ، هو التوظيف المبرمج و :الثانيةالحالة ( ب

(gpec ) الموارد البشريةدارة إ . 

خرى أاليد العاملة من جهة حتياجاتها من إن لنشاط المؤسسة من جهة و تغطية وذلك لضمان السير الحس

 .الى التقاعد حالتهمإو تعويض عمال تم أ ,كون بهدف زيادة العمال لغرض معينالتوظيف في هذه الحالة ت

 .إجراءات التوظيف: الفرع الاول

 :ساسية و هيأربعة مراحل أتمر عملية التوظيف ب 

 :مرحلة التحظير لعملية التوظيف-1-1

ي عملية التوظيف بتحديد و تقدير حيث يقوم المسؤول المختص ف، هم خطوةأد ذه المرحلة و التي تعفي ه

من اليد ( عدد العمال )و الكمية ( المهارات والمستوى المعرفي  ،الكفاءات)ياجات المؤسسة النوعية حتإ

ن أ المؤسسة ولا التنبؤ بعدد المناصب و طبيعتها التي يجب علىأللمباشرة في هذه العملية يجب . العاملة

دارة إلى إساله رإعداد طلب التوظيف الذي يتم إالمسؤول في هذه الحالة يقوم ب ،ها في المستقبلتملأ

 .خيرة بتحليل بطاقة الطلبتقوم هذه الأ البشرية ،الموارد 

في  ن تتوفرأكالصفات التي يجب ة تحتوي على جملة من المعلومات ،هي عبارة عن وثيق: بطاقة الطلب*

 .الخ...شهادة السوابق العدلية  ،التكوين المتحصل عليهالكفاءة ، :مثل ،يمنح له المنصبالشخص الذي س

  :(ستقطاب المترشحين إ)المترشحين  مرحلة البحث عن-1-2

:لتحاق بالمناصب وفق مصدرينلإبحث عن المترشحين الراغبين في اهنا يتم ال
2
 

 :المصادر الداخلية-1-2-1 

العمل  ولا تحتاج الى في ات ريها خبدـية لربشارد وسسة مؤللم توفرنها وبالإضافة لك  :ةــقيرـلتا-أ   

روحهم وترفع   مائفهظوي ـفالرقي  نم مبما يمِّكنه متهرادفع قرعلى  نلعامليا زا تحفـفإَّنه، التدريب

 .ل ـلمستقباي ـل فـفضأل ـعمص رـف مـله رِّفوت مسستهؤمن َّو أمان الوظيفي المعنوية نتيجة شعورهم بالأ

ات ريع خبوسسة على سياسة تنؤلما دما تعتمدبه عنر معمولا دلمصا ن هذاويكو : النقل الوظيفي-ب  

 . مةزلَّلاات ارلخباعلى توفرلعمل لا يق اوسن ويكو ية رلبشاا اردهوم

ة        سسؤلماخل ن دالإعلات احاوحاجاتها في ل رية لنشرلبشارد اولمإدارة اتلجأ  :الاعلان الداخلي-ج 

 ديج نمم قديت كلذبينشروها بدورهم خارج المؤسسة لدى معارفهم و اسرهم  و ل يتطلع عليها العمال،حتى 

 .يفة وظلا ت ليشغلصفااوفي نفسه م

 : المصادر الخارجية-1-2-2

   :علان الخارجيلإا-ا

 قيطر نعمباشرة  أو لها ن ومديتقَّ نيذلاد ارلأفل اخلا نية مرلبشاردها اوسسة على مؤلماتحصل       

ا هلتي يملأالعمل ت الباطبظ سسة بالاحتفاؤلمم اوتق ثحيراسلة بالبريد بغرض طلب الوضائف، الم

عن مستواهم التعليمي و خبراتهم السابقة ثم تقوم ادارة و ، معنهت كاملة بيانا نلتي تتضَّما، و الافراد

                                                           
،9ص  مرجع  سابق .

1
  

62مرجع سابق ص
2
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الاعلان الخارجي يعتبر من بين . ه الطلبات حسب التخصصات المتاحةالموارد البشرية بتصنيف هذ

 .الاكثر الوسائل استخداما للحصول على الافراد العاملين 

حيث تبرم اتفاقيات و معاهدات ،هم المصادر الخارجيةأتعتبر من   :المدارس و الجامعات و المعاهد-ب

 .لجذب خرجيها و الاستفادة منهم ،سسات ومختلف  المدارس و الجامعاتبين المؤ

 :ت و مكاتب التوظيفوكالا-ج

 :التوظيف المتواجدة و يوجد نوعان و نقصد بها وكالات و مكاتب

فهي تتلقى طلبات ، ختيارهاإالموارد البشرية وإدارة  صون فييديرها متخص: مكاتب توظيف  خاصة-1

أحد  هنية و تعود اليها عند الطلب منمن الباحثين عن العمل ثم تقوم بتصنيفها حسب التخصصات الم

 . المؤسسات

وفير اليد و هي مكاتب عامة تديرها الحكومة هدفها التقليل من حجم البطالة و ت: مكاتب توظيف عامة-2

فيتم تسجيل بيانات البطالين ففي حالة توفر فرص عمل يتم توزيع هؤلاء البطالين  ل،ق العمالعاملة في سو

 .الخ...لالعم ،سفق شروط معينة  كا الجنالى هذه المناصب حسب الحاجة وو

 : الزملاء و المعارفالاصدقاء،(د

و أمناصب تخص وظائف نادرة تكون في حالة وجود مناصب شاغرة في المؤسسة و غالبا ما تكون هذه ال

شروط المطلوبة فيقوم حد افراد العائلة تتوفر فيه الأو أتصال بين العمال و زملائهم إفهنا يكون  ،غيرها

 .بدعوته لذلك

 :برامج التدريب و التشغيل(ه

تي تتمتع تعتبر بعض مراكز التدريب احد اهم النقاط  التي تمكن من الحصول على الموارد البشرية ال  

ذه المراكز بمثابة فرص لتحسين رامج التدريبية التي تقدمها هبذ تعتبر الإ ،بقدرات و مهارات عالية

 .غير المؤهلين  فرادستخدام للإلإا

  :الجمعيات و النقابات المهنية ( و

علانات لإنشر ال: لما تقدمه من خدمات مثل ,صادر مهمة للبحث عن اليد العاملةيضا مأخيرة لأتعتبر هذه ا

التعريف بالمؤسسات  و التي  تساعد على ايجاد و فتح فرص عمل من جهة و ،الخ...هيلية أقامة برامج تإو

 .أخرىمن جهة 

 

 

 :ختيار المترشحينإمرحلة -1-2-3

حسب ( الكمية النوعية و)و هذه العملية  يتم قبول الفئة التي تتوفر فيها الشروط المطلوبة أفي هذه المرحلة 

 ،لتحاقها بالمناصب الشاغرة و التي تم تحديدها بعد التخطيط للموارد البشرية للمؤسسةإ مقاييس معينة ليتم

هذه  ،شخص الذي تم اختياره هو المناسبو يكون ذلك من خلال المقابلات و الاختبارات لضمان ان ال

تعد ضمن ار الفرد كعامل داخل المؤسسة فهي العملية توضح الاجراءات و الاليات التي موجبها يتم اختي

هدافها من ناحية الكفاءة أالعمال المناسبين يحقق للمؤسسة  ختيارأ نأ همية باعتبارأ كثرالمراحل الأ

 . الرجل المناسب في المكان المناسبمن خلال تطبيق مبدأ  وذلك الانتاجية و الربحية

 :بعدة خطوات نذكر اهمها كا التاليتمر عملية الاختيار 

 :المقابلة الاولية(أ

 تقوم بإعدادم خيرة للأذا كانت هذه اإائل التي تنتهجها المؤسسات خاصة هم الوسأتعتبرا المقابلة من 

و قدرته على التواصل  التواصل المباشر مع العامل يسمح بمعرفة مدى كفائته ،رادلأفا ختيارلإبرانامج 

المظهرية التي تلعب دور مهم ضافة الى الجوانب إ عطاء نظرة عامة عن سلوكه في التحاورإكما تسمح ب
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 من خصائص هذه العملية هي قصر وقتها فهي لا تستغرق ،روظيفة من حيث اللياقة و المظهبالنسبة لل

 .تقديم طلب التعيين ن العامل يستحق التعيين هنا يتم ألى إيجابية و تشير إذا كانت المقابلة إفترة طويلة ف

 : ستمارة طلب التعيينإ(ب

فهي تقتضي ملىء ، لى الفرد بعد خضوعه للمقابلةإهي عبارة عن وثيقة يتم تقديمها  التي ستمارة ولإهذه ا

كل ي  ا،الخ...الحالة الاجتماعية  المستوى التعليمي، ،الجنس ،بالمعلومات اللازمة من حيث العمرالوثيقة 

 .ما يخص الشخص المتقدم للوظيفة
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 (علوماتستمارة المإ)ستمارة طلب التعيين نموذج لإ -(:2)الشكل 

 :....تاريخ المقابلة:.....                                                    الاسم الكامل 

 :....الوظيفة المتقدم اليها 

 :.....الوظائف البديلة 

 :......الموقع الوظيفي :.....         اسم المؤسسة:.....               الخبرات السابقة 

 :.....عدد سنوات الخدمة في الوظيفة السابقة  

 :البينات الشخصية 

 :....رقم الهاتف :.....                                             العنوان الحالي 

 :.....الجنسية 

 :....الموقف من الخدمة العسكرية -

 :.....المستوى التعليمي 

 :....ر لديك القدرة على العمل في اي مجال تتوف-

 اؤيد بان كافة المعلومات صحيحة و سوف اتحمل المسؤولية في حالة وجود اي معلومات -

 .غير صحيحة 

 .....توقيع طالب العمل ....                       ملاحظات الموظف المسؤول

 :........التاريخ 

 

بعد ذلك يتم تحليل كل كل حسب احتياجاتاه و رعباته،علومات تختلف من مؤسسة الى اخرى  ستمارة المإف

لكل معلومة وفق اهميتها للوظيفة و تكون  فقرة في الاستمارة و يتم دراستها و ذلك بوضع قيمة ووزن

 :كالتالي 

 :ختبارات الاستخدامإ-1

داء أحيث  دارة منلمعلومات الموضوعية و اللازمة للإدوات الرئيسية التي توفر اهم الأأحد أتعتبر ضمن 

 .ليهاإفق مهاراتهم مع الوظيفة المتقدم فراد و مدى توالأ

 :ثبات المقياس-2

شخاص الذين تحصلوا ختيار الأإنتائج ثابة في كل وقت حيث يسمح بويقصد به الحصول على درجات و 

لى نتائج متطابقة في كل مرة فراد المتحصلين عالأ ختيارإ ابتة فهو يقتضي بالدرجة الاولىعلى درجات ث

  .فيها المقياسيطبق 

 : الكشف الطبي و التعيين -3

قدمين للوظيفة يتمتعون بصحة شخاص المتن الأأرحلة التعيين و تقتضي التأكد من خر خطوة من مأتعتبر 

الذي  العاملعتبارها إختيار الفرد بإهم العوامل التي تسمح بأتبر من فاللياقة البدنية و الصحية تع، جيدة
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دراة لإو اأدارة الموارد البشرية إجتياز الشخص هذه المرحلة تتخذ إفبعد  ،داء عمله بنجاحأيمكنه من 

 . ختياره و تعيينه ام لاإالتعيين بالمسؤولة عن 

 :ستقبال و الدمج لإمرحلة ا-1-2-4

بصفة رسمية  يصبح عامل خطوة لعملية التوظيف فهنا يتم التعيين الرسمي للمترشح ل خرآو هي 

 .لى سنةإ ة تدوم لمدة طويلة نسبيا قد تصلدمج العمال يتم غالبا في فتر ،بالمؤسسة

 :و تمر بعدة مراحل

 ؛ة التي تخص المنصبعلومات اللازممرحلة تزويد المترشحين بالم-

 ؛لعامل للقيام بالعمل المكلف بهمرحلة التدريب على المهنة أي تهيئة ا-

 ؛نخراط في العمللإو االمستخدم مرحلة مشاركة -

 .نظباطلإالعاملين و تحديد نظام احترام حقوق إ, داء العاملينأيم يتق-

 .أنماط التوظيف: الفرع الثاني

ا، مع الاخذ ئم لهلى النمط الملاإلذلك يمكنها اللجوء  ،لى اخرىإنماط التوظيف من مؤسسة أتتعدد و تتنوع 

 .شانها تحديد هذا النمطط التى من بعين الاعتبار العديد من الشرو

يتم توظيف داخلي و يخص حركة الافراد المنتمين داخل المؤسسة الذين : ين للتوظيفمطغالبا يوجد ن

 .جي أي استقطاب افراد جدد للمؤسسةو هناك توظيف خار  ،رخآ لى منصبإتنقلهم من منصب 

 : التوظيف الداخلي-2-1

 منوأخر ألى منصب إو التحويل من منصب أف الداخلي هو الترقية في الرتبة غالبا ما يكون التوظي    

ار من المسؤول نتقال في المناصب يكون بقرلإا وأ التحويل فيما يخص لى فوج عمل اخر،إفوج عمل 

 .خرىألى ورشة إعمال من ورشة  يلمثلا تحو ،ظروف تمر بها مصلحة وأنظرا لشروط معينة 

ما في ما يخص الترقية فطبقا لمبدأ المسار المهني الذي يقوم عليه نظام الوظيفة فإن الموظف يكنه أ    

الاستفادة من الترقية في الرتبة خلال مساره المهني، وتتمثل الترقية في الرتبة في تقدم الموظف في مساره 

و في السلك الأعلى عن طريق في نفس السلك أ المهني وذلك بالإنتقال من رتبة إلى رتبة أعلى مباشرة 

ة في الإمتحان المهني أو الفحص المهني الذي يسمح للموظف الذي أثبت سواء أقدمية في الرتبة أو أقدمي

وزيادة على شرط الأقدمية تتوقف ترقية الموظف بهذه الطريقة على ، الرتبة مقترنة بتكوين متخصص

ليها إح له من طرف المصلحة التي ينتمي التي تمن عملية تقييم الموظف التي تحدد معدل النقطة السنوية

 . وى اداءه و كفاءته و كذلك سلوكهحول مست

 : التوظيف الخارجي -2-2

 للبحث على اليد العاملة التي تلبي احتياجاتها ظي دخول المؤسسة الى سوق العمل ،التوظيف الخارجي يقت

 :حيث يكون التوظيف كما يلي 

  :الشهادة ساس أالمسابقة على -أ

ساس الشهادة  ألراغبين في الالتحاق و تكون على تقوم المؤسسة بالاعلان عن مناصب توظيف شاغرة ل

 و هذه المنشورات تحدد فيها الشهادةساس الشهادة ،أبوجود مسابقة على من خلال منشورات يتم تعليقها 

و الوثائق اللازمة لملف بالاضافة الى تحديد تاريخ المسابقة  المطلوبة  و شروط اخرى ان امكن ،

ويتم انتقاء المترشحين في هذه الحالة بناء على دراسة ملف الترشيح كذا إجراء مقابلة ، مع  ،الترشيح

اعتماد مبدأ الترتيب على أساس الإستحقاق  على ان التقييم والإنتقاء يتم على أساس ملاءمة شعبة 

 .لمترشح لمتطلبات المنصب المراد الإلتحاق بهاختصاص تكوين ا
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ن التقييم يتم على أساس الأشغال والدراسات المنجزة من قبل المترشح في نفس تخصصه، والخبرة أكما 

 الذاتيةالسيرة   نتيجة المقابلة مع لجنة الإنتقاء،المهنية المكتسبة، مع حساب تاريخ الحصول على الشهادة و

  . التوظيفمهم في هذا النوع من  يضا تلعب دورأ

 :ختبارالمسابقة على اساس الا-ب

تقوم المؤسسة بفتح مسابقة توظيف و تقوم باعلانها للراغبين في لاتحاق بالمناصب  ،في هذا النوع

و يكون التوظيف بعد اجراء روط الواجب توفرها كا السن مثلا ،المذكورة  مع ذكر عدد المناصب و الش

الانتقاء عن طريق مبدا لانه سيتم ترتيب المترشحين و يتم اخد بعين الاعتبار ،النقاط لا تهذه المسابقة  

 .الاستحقاق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



التوظيف في المؤسسة و مكانته في إدارة الموارد البشرية: الفصل الأول  

 

 17 

 

 :الخلاصة

ساسي الذي من خلاله و التوظيف هو النشاط الأأالتوظيف ن عملية أ ،خير من هذا الفصلنستخلص في الأ 

ن التوظيف يعتبر أكما  ،الملائمة لشغل المنصب المعنيو تتحصل المؤسسة على اليد العاملة المؤهلة 

من تحقق بشرية ارد لى موإ ج تحتافاالمؤسسة  ،العامة لادراة الموارد البشريةمن المسؤوليات يضا أ

و لكمية احتياجاتها اتحديد ورة يلزمها بضري لذلامر اه ،دي الذي وجدت من اجللاقتصاط النشااخلالها 

 .كثرأحسين استثماره لتحقيق كفاءة الذي ينبغي عليها تهذا المورد ، لنوعية من ا

و سياسات معينة و محددة  نه باتباع خطواتأالا  شخاص ليس بالعملية السهلة،يار الأن اختأبما        

ن قد لا تكون شخاص المناسبيختيار الأإسرا خاصة و ان هذه العملية تاكد كثر يألعملية يجعل هذه ا، باحكام

مع تجنب القرارات  ،داريا مهم جداإعاملة يعد قرارا و اليد الأن اختيار الاشخاص لأ ،الاولىمن اللحظة 

 .الطاقة و المصاريفتكون باهضة الثمن من ناحية الوقت،الخاطئة التي من الممكن الوقوع فيها و التي قد 

دارة الموارد إستراتيجيتها  تبذل إسمى و المحدد في لى هدفها الأإحرصا على وصول المؤسسة       

رباح يزة التنافسية من جهة و تحقيق الأهم العناصر التي من شانها تحقيق المأستقطاب البشرية جهودها لإ

 طائه قيمة كبيرة إعمام بعملية التوظيف مما يتطلب الاهت استمرارية المؤسسة من جهة اخرى، و ضمان

 .اسي و الفعال لضمان استمرارية المؤسسةن يكون المنطلق الاسأهم تطويره و الأو 



 

 

 سياسة التوظيف: الفصل الثاني

 إستراتيجية المؤسسةو 
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 :تمهيد

تطرقنا في الفصل الأول إلى مكانة التوظيف في إدارة الموارد البشرية مبينين أهميته و أهدافه، نظرا       

لمكانته البالغة الأهمية داخل المؤسسة،  حيث تسعى هذه الأخيرة مهما كان نشاطها إلى إنتتهاج مجموعة 

الموارد البشرية  ضمن ما يعرف  أنشطة متسلسلة و إجراءات مترابطة  من شانها توفير احتياجاتها من

بسياسة التوظيف، كل هذا سعيا منها لتحقيق الهدف الذي أنشأت من أجله و هو مرتبط أساسا بمدى فعالية 

و كفاءة مواردها البشرية، هذا الأخير يعتبر الإستثمار المضمون و العنصر الحاسم في تحقيق الأرباح و 

 لذلك تسعى المؤسسات لوضع أسس هادفة . للمؤسسةمواكبة التحديات الحالية و المستقبلية 

 .و سياسة حكيمة من شانها جذب و توفير أكبر قدر ممكن من العمال الأكفاء

إن الدافع لتبني سياسة توظيف معينة ليس فقط البحث عن الكفاءات اللازمة فحسب بل يتعداه إلى      

 رد بشرية، و العمل على رفع حظوظ النجاح تشخيص و تحديد الاحتياجات الحالية و المستقبلية من موا

، و القيمة المضافة المنتظرة في نطاق إستراتيجية الجدد، و تحقيق الفعالية الكافيةو التقدم المهني للعمال 

المؤسسة، و بما أننا في دراستنا هذه سنحاول معالجة مسألة التوظيف و علاقتها بإستراتيجية المؤسسة، 

 :فصل إلى مبحثين تحت عنوانارتأينا أن نقسم هذا ال

 سياسة التوظيف: المبحث الأول. 

 إستراتيجية المؤسسة: المبحث الثاني. 
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  .سياسة التوظيف: المبحث الأول 

، الأخيرةإن سياسة التوظيف المنتهجة في المؤسسات الجزائرية عرفت تقدما معتبرا خلال الآونة        

الموارد البشرية، و تحديد الحاجات  لاختيارذلك ما بدأ يتجسد في الاهتمام المتزايد بتبني سيرورة عامة 

اختيار أكثر موضوعية ، إلا أن المناهج التقييمية التي تقوم  وإجراءاتأدوات  استعمالالفعلية من خلال 

، فنجدها تتباين بين من مؤسسة لأخرىالمهن تتباين  عليها النظم المستخدمة في عمليات التوظيف واختيار

الطرق العلمية القائمة على تحقيق الأهداف المحددة ، والطرق اللاعقلانية المستخدمة بدون دراسة دقيقة 

و  توظيف من شانها تحقيق غايات المؤسسة  ةسيرورللنتائج المترتبة عنها، لذا يجب الإعداد و تبني 

 .أهدافها

 .التوظيفماهية سياسة : المطلب الأول

 .مفهوم سياسة التوظيف: الفرع الأول

هي مجموعة القرارات و الإجراءات لاختيار مختلف الوسائل لشغل المناصب  "سياسة التوظيفتعريف 

الشاغرة، تكون متطابقة مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة و إستراتيجية الموارد البشرية، محتواة ضمن 

."تخطيط الموارد البشرية
1
 

ن سياسة التوظيف تعني تحديد الوسائل و الأساليب بالإضافة إلى المبادئ التي مة يمكن القول أبصفة عا

وفقا لميزانية التوظيف تنتهجها المؤسسة و التي من شأنها تلبية احتياجاتها الضرورية من اليد العاملة 

 .المخطط لهاوالسنوية 

 .محتوى سياسة التوظيف: الفرع الثاني

التوظيف ثلاث أسس رئيسية تتمثل فيتتضمن سياسة 
2

: 

مجموعة الغايات التي تصبوا سياسة التوظيف الوصول إليها و تحقيقها و هي ترتبط : الأهداف .1

  .ارتباطا وثيقا مع إستراتيجية الموارد البشرية و الإستراتيجية العامة للمؤسسة

 : المبادئ و الخيارات الإستراتيجية .2

 للتوظيف المعمول به؛القانون العام للعمل و  -

 أخلاقيات المهنة و قيم المؤسسة؛ -

 المركزية و اللامركزية؛ -

 تحديد مقياس التجانس و التقييم؛ -

 الجهات الفاعلة و المسؤولين؛ -

 .المواعيد و الإجراءات -

 :المنهجية .3

 نظام مخصص لإدارة ملفات المترشحين؛ -

 التعريف و تحديد وسائل الاتصال و التواصل؛ -

 تحديد المهارات اللازمة؛ -

 تحديد منهجية تحليل المنصب؛ -

                                                           
1
 ALAIN GAVAND, recrutement les meilleurs pratique, éditions d’Organisation, 2005 , p34 

 
2
 Victoir RNOULT, recruter sans se tromper, , édition d’organisation, Paris, 2001, p 40 
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 طرق التقييم؛ -

 سيرورة إتخاذ القرارات؛ -

 .مؤشرات الأداء الفعال و نظام التطوير المستمر -

 .محددات سياسة التوظيف:الفرع الثالث

 : متمثلة كالآتيالداخلية والخارجية  تؤثر في تنفيذ سياسة التوظيف منها مجموعة من العوامل التيهناك 

:العوامل الداخلية  

كما . ر والعمل نحو تحقيق أهداف معينةفي التفكي مرشدالتعرف السياسة على أنها  :المؤسسةسياسة  - أ

. على أساس الأهداف ترسم وتعلن السياساتفية في جميع العلاقات مع الأفراد نقطة البدا تعتبر أيضا

الإدارة العليا لذلك فإن إعطاء ورفع مكانة الفرد في إن نجاح أي سياسة في المؤسسة يتطلب دعما من 

يار لأحسن يعطي أهمية أكبر لسياسة التوظيف ، من خلال البحث والاخت أنهيكلة المؤسسة من شأنه 

 .القوى العاملة

تعتبر من العوامل المؤثرة على سياسة التوظيف من خلال تحديد أنواع  :العاملةتخطيط القوى   - ب

 .الوظائفالوظائف المطلوبة وعدد الموارد البشرية لكل نوع من أنواع 

وذلك من خلال  هاحتى تتماشى مع رؤيت تهاتعد لتهيئة ثقافتسأن  منظمةيجب على ال :ثقافة المؤسسة  - ت

 .المؤسسة القيم والمعتقدات التنظيمية للعاملين في

  :الخارجيةالعوامل 

ل على يشكل التقدم التكنولوجي عدد من الصعوبات والتعقيدات لاسيما في الحصو:  التقدم التكنولوجي

، وبهذا يتعين على المؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار هذا التطور عن طريق فرد مؤهل لهذه التكنولوجيا

ث تغيير في الطبيعة الفنية لأن إدخال التكنولوجيا من شأنه أن يحد طبقا لذلك  تخطيط سياسة وتوظيفها

 . وبذلك على الوظيفة ككل بالمؤسسة ، وبالتالي في نوع المهام للعمل

يؤثر بصفة مباشرة في سياسة التوظيف حيث يساهم في توسيع السوق الذي :  الوضع الاقتصادي - أ

تطلب عددا كبيرا من القوى العاملة ذات يؤدي إلى زيادة توسع نشاطات المؤسسة الشيء الذي ي

التخصصات والمؤهلات المختلفة، الأمر الذي يجعل من الصعب الحصول عليها في ظل المنافسة 

الكبيرة عند استقطاب اليد العاملة ، وبالعكس في حالة الكساد الاقتصادي ، وينقص الطلب على السلع 

 . لأحيان تسرح عدد كبير من العمالفتقل الأرباح الشيء الذي يجعل المؤسسة في بعض ا

بالرغم من اتساع الحرية الاقتصادية دولة تتدخل في النشاط الاقتصادي تبقى ال:  التشريعات القانونية - ب

متعلقة بالسن كالجراءات التي يتم بها التوظيف لمختلف النشاطات في تحديد التشريعات القانونية والإ

هذا يفرض على  ،لأجور وظروف العمل داخل المؤسسةى لكما تفرض حدا أدن ...، الجنسية، الجنس

 .تكون مجبورة على احترامها لمؤسسة ومختلف سياساتها قيودا

يتقن لغة معينة يعتبر مرفوض في  إن اللغة في المجتمعات وظيفة انتقائية أي أن الذي لا:  اللغة - ت

المؤسسات العامة منها والخدمية يرورة وتطويرس
1
. 

 

 

 

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr49539.html, 13 /03/2017 , 17 :57 
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 .سياسة التوظيف كجزء من تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثاني

 .مفهوم تخطيط الموارد البشرية: الفرع الأول

التنبؤات النظامية للطلب أو الحاجة للموارد البشرية و  تخطيط الموارد البشريةيقصد ب: ( 1)تعريف

هذا المفهوم يوضح الموازنة بين الحاجة للموارد  إنعرض هذه الموارد في المنظمة خلال فترة مستقبلية، 

البشرية و العرض المتوفر بهدف ضمان الحصول على ما تحتاجه المنظمة من موارد بشرية كما و نوعا 

للإيفاء بمتطلبات الأعمال المتوفرة لديها أو التي من الممكن أن تتوفر مستقبلا
1
. 

يمكن تعريف تخطيط الموارد البشرية على أنه التنبؤ و الرقابة على الموارد البشرية في : " (2)تعريف

 المنظمة من حيث النوع و الكم و مدى ملائمة العمل الذي يقومون به من حيث المكان و الزمان 

"و التخصيص
2

 

عملية التخطيط للقوى من خلال التعاريف السابقة  نستطيع تحديد الأنشطة الأساسية التي تقوم عليها 

 :العاملة كالآتي

 تحديد أعداد و نوعيات الموظفين المطلوبين؛ 

  الإعداد لتنمية و تطوير مهارات قدرات الموظفين الحاليين في ضوء احتياجات المنظمة الحالية و

 المستقبلية؛

 ملة لتحقيق العمل على تحقيق الإنسجام بين طبيعة العمل و متطلبات أدائه و بين تخطيط القوى العا

 ؛الأجورأداء ممكن و ربط ذلك كله مع الحوافز و  أفضل

  من خلال وضع و تبني " وضع الرجل المناسب في المكان المناسب"العمل على تطبيق مقولة

.سياسة سليمة للنقل و الترقية أفقيا و عموديا بحركة فعالة و منسجمة، و متوازنة
 3

 

 المؤسسة من اتلإحتياجات عبارة عن القيام بتقدير هو البشريةتخطيط الموارد مما سبق نستنتج أن       

من منظور زمني بعيد المدى ذو طابع   و عدد الوظائف الأجورتحديد  ،كما و نوعا  الموارد البشرية

 .استراتيجي

.مراحل تخطيط الموارد البشرية: الفرع الثاني  

الوظيفة الأساسية الأولى من وظائف إدارة الأفراد هي الحصول على الموارد البشرية  بأنيمكن القول 

يتم عن طريق ثلاث وظائف نوعية هي أنو هو ما يمكن  ،زمة لإدارة المنظمات و الهيئاتاللا
4
 :  

؛تصنيف الوظائف-  

؛تخطيط الموارد البشرية-  

.الاستقطاب و الاختيار و التعيين-  

 :تصنيف الوظائف .1

فئات، على أن توضع في المجموعة أو الفئة الواحدة الأشياء  أويراد بذلك ترتيب الأشياء في مجموعات  

ا وواجباتها المتشابهة مع وجوب وصف كل فئة و تحديد درجاتها و أن تتضمن مواصفات كل فئة عنوانه

تتضمن  أنو ، هافي الفئة و الدرجة المناسبة لع وجوب أن تدخل كل وظيفة م. و مهامها النموذجية

، مع تضمين هذه المواصفات كذلك لأعمال كل ا و واجباتها و مهامها النموذجيةمواصفات كل فئة عنوانه

 .فئة و خطوط ترقياتها و تدرج مرتباتها

                                                           
58ص  2003الأردن -عمان-إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي ، دار وائل للنشر و التوزيعسهيلة محمد عباس، .د

1
  

2
عمان -عائض بن شافي الأكلبي، التوظيف و المحافظة على الموارد البشرية،دار اليازوني العلمية للنشر و التوزيع.صفوان محمد المبيضين ، د.د

  55، ص2012

56عائض بن شافي الأكلبي، مرجع سبق ذكره ،ص.دصفوان محمد المبيضين، .د 
3
  

96الى ص  54فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية ، دار أسامة للنشر و التوزيع، من ص .د 
4
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كما يمكن تصنيف الوظائف ، ى تبعا للظروف و العوامل البيئيةو يختلف أسلوب التصنيف من دولة لأخر

 : يتينطريقتين أساس علىعموما 

.الطريقة الموضوعية: أولا   

وصف الوظيفة بأنها مجموعة من الواجبات و المسؤوليات بصرف النظر عن شاغل الوظيفة و ما يملك 

غير ذلك من الظروف الشخصية و ذلك من خلال القيام  أوفي الخدمة  أقدميهمن مؤهلات علمية أو 

علاقة العمل بدراسة تحليلية لمقومات الوظيفة و نوع العمل الذي تتطلبه و مراحله و درجة صعوبته و 

 .بباقي السلم الوظيفي

.الطريقة الشخصية: نيا ثا  

 أولى شخص الموظف على عكس سابقتها ، تقوم هذه الطريقة على مبدأ الرتبة الشخصية ، و تعتمد ع

، فالفرد و اقدميته و مؤهلاته و اسم الوظيفة الآخرينأقدميته و مركزه في السلم الإداري بالنسبة للموظفين 

ترتكز هذه الوظيفة على شاغل الوظيفة . و حقوقه هي العوالم المهمة في تحديد درجته و راتبه و سلطانه

، أما يملك من مؤهلات و خبرات و قدرات شخص و مافالمهم هو ال نفسها،أكثر مما تركز على الوظيفة 

ووفقا لتغير برامج العمل التي تتبناها  ،العمل فيمكن أن يتغير حسب احتياجات الجهاز الذي يعمل به

 .المنظمة التابع لها

تخطيط الموارد البشرية -2
1
 : 

والتي بددونها يصدبح تخطديط المدوارد البشدرية  الأساسيةيتطلب تخطيط الموارد البشرية بعض المتطلبات  

عبارة عن ممارسة فكرية نظرية بدلا أن يكون أداة مفيدة للإدارة وفيما يلي الأساسين الدذين ترتكدز عليهمدا 

 .عملية تخطيط الموارد البشرية

 ؛فرادعن الأ نظام متكامل للمعلومات .أ

 .خطة أساسية للأعمال .ب

لبشرية تعتبر بمثابة الطريق للقيام برحلدة، أمدا نظدام المعلومدات يعتبدر بمثابدة عملية تخطيط الموارد اف      

الموقف الحالي، أما خطة الأعمال فهي توضيح للمكان الذي يجب أن تذهب إليده أي الهددف المدراد تحقيقده 

 .في المستقبل

:إن عملية تخطيط الموارد البشرية تعتمد على أربعة خطوات أساسية
2
 

بالعديددد مددن  تتددأثرإن الأهددداف التنظيميددة : الأهددداف التنظيميددة علددى الوحدددات التنظيميددةتحديددد تددأثير  -1

العوامل التاريخية التي حدثت في الماضي وأيضا العوامل البيئية، أي بمجرد تحديدد المنظمدة أهددافها يقدوم 

 .مديري الإدارات والأقسام بتحديد الموارد البشرية كما ونوعا لتحقيق هذه الأهداف

أي الطلددب علددى المددوارد : تعريددف المهددارات والخبددرات والعدددد الكلددي مددن المددوارد البشددرية المطلوبددة -2

 .أو الوحدات المختلفة لأهداف سواء على مستوى المنظمة البشرية اللازمة لتحقيق ا

ويدتم ذلدك وفقدا  :تحديدد صدافي متطلبدات المدوارد البشدرية فدي ضدوء المدوارد البشدرية الحاليدة للمنظمدة -3

لمعلومددات الددواردة مددن الوحدددات التنظيميددة المختلفددة وفددي ضددوء المددوارد المتاحددة والتغيددرات المتوقعددة ل

 .، الترقية، النقل، الاستقالةتقاعدال للموارد البشرية كبلوغ سن

                                                           
1
 .632-636،  ص 2000-6666راوية حسن ، ، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، طبع نشر وتوزيع، الإسكندرية،  - 
2
 .633رجع نفسه، ص راوية حسن، الم - 
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فإذا كان صافي المتطلبات : تنمية الخطط التنفيذية لمقابلة الحاجات المتوقعة من الموارد البشرية -7

أن المنظمة تحتاج لمزيد من الأفراد أي أن المنظمة تحتاج لمزيد من الأفراد فإن المنظمة تقوم موجبا، أي 

باستقطاب واختيار وتعيين وتدريب وتنمية الأفراد الجدد الذي تم تعيينهم أما إذا كان صافي المتطلبات من 

بعض العمالة أو إنهاء العمل الموارد البشرية سالبا فإنه يجب على المنظمة القيام باتخاذ التعديلات عن 

 .بصفة نهائية أو حالة بعض الأفراد إلى المعاش المبكر

عملية تخطيط الموارد البشرية عملية مستمرة يجب تقييمها بصفة مستمرة للوقوف أن مما سبق يتضح 

طة على مدى علاقتها وتمشيها مع الظروف المتغيرة لاتخاذ التعديلات اللازمة لتحقيق التوافق بين الخ

 .والظروف المتغيرة

الترابط بين تخطيط الموارد البشرية و الوظائف الأخرى( 3)الشكل 
1
 

 
 

 :الاستقطاب و الاختيار و التعيين  -3

في سلك الوظيفة و  للانخراطعملية استقطاب الموارد و الكفاءات البشرية المؤهلة  تأتي: الاستقطاب -1.3

د البشرية ، و تتضمن عملية الاستقطاب النوعية بوجود وظائف رار فيها ، بعد عملية تخطيط المواالاستمر

ائف عن طريق تقديم طلبات المختلفة ، و تشجيع المؤهلين لشغل الوظ الإعلامشاغرة عن طريق وسائل 

.عن الوظائف الشاغرة و شروط الالتحاق بها و مواعيد امتحاناتها الإعلان، و ذلك عقب التوظيف  

:مبادئ الاستقطاب    

:حتمية المركزية في الاستقطاب  

ينبغي تركيز الاستقطاب في ادارة واحدة سواء في يد شخص واحد أو مجموعة أشخاص حتى يكون هناك 

.تركيز كاف في هذه العملية   

:معرفة طبيعة سوق العمل  

، للعمللين المرتقبين ، أو نظرتهم ينبغي على الإدارة أن تدرس طبيعة سوق العمل من حيث نوعية العام

معرفة حدود سوق العمل لتقدير العرض المتاح من العمالة المؤهلة و التي تستقطب منها ما تحتاجه من 

القوي على  لتأثيرهاالموارد البشرية ، نوعية المهارات المتاحة في السوق و كذا الظروف الاقتصادية 

                                                           
 626، ص2002صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،  دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  1

 

تخطيط 
الموارد 
 البشرية

الإستقطاب 
 و الإختيار

تصنيف 
 الوظائف

تحليل و 
 تقييم العمل

تقييم كفاءة 
 الأداء

الإعداد و 
 الترتيب
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كما ان ندرة العمالة في  ،ظروف المرتبات في باقي المنظمات عملية الاستقطاب فنوعية الوظائف و

 .السوق تؤثر في عملية الاستقطاب

:حتمية التحليل المدروس لتقويم مصادر الاستقطاب   

تحليل مصادر الاستقطاب كميا ووصفيا لغرض الكشف عن عدد من تم استقطابهم سلفا و كذلك الكشف 

قطبين و لكنها تكون تعن درجة نجاح و فضل كل مصدر حيث قد تتيح بعض المصادر عددا أكبر من المس

 .ذات نجاح أقل

فهو انتقاء أفضل الأشخاص المرشحين و أكثر ، ة لعملية الاستقطابو هي المرحلة الموالي :رالاختيا-2.3

صلاحا لشغل الوظيفة ، و يجب اعتماد مبدأ العدالة و المساواة و تكافئ الفرص أمام جميع المرشحين أن 

 :هذا المبدأ على حقيقتين أساسيتينوفق ما يسمى مبدأ الجدارة ، حيث يعتمد يتم الاختيار 

 و بالتالي فلابد أن نبدأ بتحليل الوظائف و تحديد مواصفات يتغير،أن الوظيفة ثابتة و الموظف -

 .و مؤهلات من يشغلها 

، و يتم  الاختيارقة أو أن يتقدم عدد كبير من الأفراد تتوفر فيهم الشروط المبدئية و تعقد بينهم المساب-

 .بناء على النتائج فقط دون تدخل للاعتبارات الشخصية و بذلك يتم اختيار الأفضل لشغل الوظيفة الاختيار

:خطوات عملية الاختيار  

 الإعلان عن الشاغر الموجود لدى المنظمة؛ .1

 تلقي الطلبات و السير الذاتية؛ .2

 تصفية الطلبات و حصر المناسب منها؛ .3

 مقابلات مبدئية؛إجراء  .4

 إجراء اختبارات تتفق مع طبيعة العمل؛ .5

 إجراء المقابلات الرسمية؛ .6

 إجراء المفاضلة بين المتقدمين الذين اجتازوا المقابلة الشخصية؛ .7

 القيام بعملية التوظيف مع فترة تجريبية؛ .8

 ؛(تدريبهم و تعريفهم على العمل و الزملاء) إعداد العاملين  .9

 .تازوا فترة التجربة بنجاحتثبيت الأشخاص الذين اج .11

تلجأ المنظمة إلى استخدام الاختبارات التنافسية المفضلة بين : الاختبارات و أهميتها في عملية الاختيار

المتقدمين و يعتبر الاختبار من أهم المعايير الأساسية و الموضوعية في عملية الاختيار و التي تهدف إلى 

:تحقيق الأهداف التالية  

لا يمكن التعرف عليها من خلال فحص الشهادات الدراسية أو من سجل  إكتشاف صفات -

 .الخدمة السابقة

 .استبعاد أي تحيز من جانب الإداريين الذين بيدهم اتخاذ قرارات التعيين -

إقناع المتقدمين للوظيفة بسلامة إجراءات الاختيار و التعيين و إبعاد العنصر الشخصي من  -

 .لوظيفةالتدخل في تقويم المتقدمين ل

 :أنواع اختبارات التوظيف

 يقيس هذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص على تأدية العمل : اختبارات القدرة على الإنجاز 

 و خبرته في فنون المهنة؛

 هدفه الكشف عن جوانب شخصية الفرد لمعرفة مدى ملائمتها لطبيعة : اختبارات الشخصية

 الوظيفة؛

 يقيس رغبة و ميل الشخص للقيام بالعمل المسنود إليه، من : اختبارات ميول الشخص و توجهاته

 خلال قياس مستوى المعرفة و الفهم للعمل؛
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 تقيس القدرات الذهنية، الذكاء و طريقة تفكير الفرد لمواجهة مشاكل العمل؛: اختبارات الذكاء 

 تذكر و التعبير و الابتكار من اجل التنبؤ بمدى يقيس قدرة المتقدم للعمل على ال: اختبار القدرات

  .جودة القيام بمهام معينة

تقوم إدارة شؤون الأفراد بتنفيذ معظم خطوات الاختبار و يشترك مديرو الإدارات في : التعيين -3.3

عملية الاختبار، أما سلطة التعيين فتكمن عادة في جهة مركزية، و بنسبة للتعيين في الوظائف العليا 

يترتب على صدور التعيين إقامة العلاقة بين الموظف . لقيادية فيختص مجلس الإدارة بسلطة التعيين فيهاا

شروط العمر،  دار التعيين وجود وثائق من أهمهاو الجهة التي تعاقد معها و مباشرة العمل، و يستلزم إص

ير ذلك من الأمور التي وضعها خلو ملفه من السوابق العدلية، توفر اللياقة البدنية لشغل الوظيفة و غ

.المشرع لشغل الوظائف
 1

 

 .أهمية سياسة التوظيف: المطلب الثالث

من . هناك عدد من الظروف و العوامل تساهم في إبراز الدور الذي تلعبه سياسة التوظيف داخل المنظمة

 :بين هذه العوامل ما يلي

عصر الإبداع التكنولوجي و التغيرات السريعة تعيش منظمات اليوم  :الظروف و التغيرات التكنولوجية.1

في مختلف الميادين مما نتج عنه تغير كبير في نوع و طبيعة الوظائف اللازمة لمواكبة هذا التغير، كما أن 

الاختراعات و التطور في البيئة التكنولوجية أوجد وظائف جديدة لم تكن سابقا في هيكل العمل في 

اء على أخرى حتى بات لزما على المنظمة أن تحدث نفس التغيرات على المنظمات و أجبر على الاستغن

فإذا ما أخذنا بنظر الاعتبار أن هذه .مواردها البشرية و تقوم بتوفيرها بالكم و النوع و التخصص المطلوب

التطورات و التغيرات التكنولوجية ستبقى و تستمر إلى ما لا نهاية فإن ذلك سيوضح عظم المسؤولية 

ة على عاتق إدارة الموارد البشرية و النشاط التخطيطي بالذات و أهمية ما مطلوب إنجازه في هذا الملقا

 .العمل

إن إدخال التعديلات اللازمة على هيكل القوى العاملة في : توفير الاحتياجات من الموارد البشرية.2

  وجية لا يمكن إحداثها بين يومالمنظمة لملائمتها مع متطلبات الأداء الجديدة استجابة للتغيرات التكنول

. و ليلة بل إن ذلك يستلزم وقتا طويلا من الإعداد و التدريب و التهيئة و الاختيار و التعيين و غير ذلك 

هذا معناه أن إدارة الموارد البشرية يجب أن تتنبأ بالاحتياجات الجديدة لشغل الوظائف التي ستحدث 

اسبة قبل وقت مناسب و العمل على إعداد البرامج التدريبية لتنمية بالأعداد و التخصصات و النوعيات المن

هذا ما يعطي عملية .المهارات لقوة العمل الداخلية، و محاولة استكمال النقص من سوق العمل الخارجي

 .تخطيط للتوظيف بعدا آخر و أهمية إضافية

لت المنظمات على مختلف مازا :عدم تلبية سوق العمل لإحتياجات المنظمة من الأيدي العاملة.3

تخصصاتها و مجالات عملها تواجه نقصا كبيرا في أنواع معينة من الموارد البشرية خصوصا 

التخصصات النادرة، مما جعلها تتريث في إدخال بعض أساليب العمل المتطورة بسبب عدم تلبية سوق 

 على عاتق إدارة الموارد البشرية  إن ذلك يلقي عبئا كبيرا.العمل لاحتياجات المنظمة من الموارد البشرية

ختيار العناصر الكفوءة و المناسبة، فقد تفلح اط التخطيطي و عمليات استقطاب و إو يزيد من أهمية النش

بعض المنظمات في الاستفادة من إدخال بعض الأساليب ووضعها موضع التطبيق و هذا غالبا ما يكون 

 . رد البشرية المطلوبةنتيجة قصور الجانب التخطيطي، و ندرة الموا

                                                           
26إلى ص  20فيصل حسونة ، مرجع تم ذكره مسبقا ، من ص .د 
1
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إن موضوع الموارد البشرية أخذ مساحة واسعة من اهتمام الدول : تأثير السياسات الحكومية المركزية.4

على مر العصور، و ذلك لما للبطالة أو الاستخدام الكامل أو شبه الكامل من مردودات سياسية، اقتصادية 

وعليه فإن الحكومات الحديثة وجدت نفسها ملزمة  .الدولو إجتماعية سلبية أو ايجابية على مجتمعات تلك 

بالبحث عن فرص العمل و زيادتها لاستيعاب أبنائها القادرين على العمل لشغلها لمعالجة ظاهرة البطالة 

بتشكيلها الجلي و المقنع، و تبني سياسة من شأنها توجيه قوة العمل نحو الوظائف و فرص العمل المفيدة 

هذا من جهة، كما أن الحكومة كثيرا ما تقوم بإصدار العديد من . مستوى الاقتصاد الوطنيأو المنتجة على 

 .التشريعات و القوانين التي ترتبط بسياسة التوظيف و تؤثر فيها و ذلك من جهة أخرى

إن انتهاج سياسة توظيف ملائمة تؤدي إلى تقليل تكاليف العمل في المنظمة و ذلك من  :تقليل التكاليف. 5

لال معالجة البطالة المقنعة بإعادة النظر في هيكل العمالة و الاحتياجات و إجراء المناقلة اللازمة بين خ

الوحدات و الأقسام و التخصصات ، و الحيلولة دون الإنفاق على إعداد برامج تدريب و تأهيل قوى عاملة 

 .المستقبل القريب من جهة أخرىلوظائف سيتم التخلي عنها و إلغائها من الهيكل التنظيمي للمنظمة في 

إن دراسة و فهم سياسات التوظيف عملية هامة و حيوية تتطلب التعاون الكامل و المساهمة الفعالة من كل 

رجل إداري مهما كان المستوى الذي يعمل فيه من اجل تحقيق سياسة التوظيف لأهدافها المتمثلة في تامين 

المؤسسة ، فعلى أساس النجاح في إنجازها يتحدد مسار  إستراتيجيةو توفير الأفراد اللازمين لتنفيذ 

.النشاطات الوظيفية في المنظمة ككل
1

 

 

 

  

                                                           
.20الى ص95نفس المرجع أعلاه من ص 
1
  



سياسة التوظيف و إستراتيجية المؤسسة: ثانيالفصل ال  
 

 33 

 .إستراتيجية المؤسسة: المبحث الثاني

دارة المعاصرة فرضت على المؤسسة وجود تطور مستمر يضمن بقائها و مواكبة التحديات التي إن الإ    

، كما أننا نجد هذه الأيام الكثير من المديرين سواء كانوا و غيره من القطاعات الاقتصادييشهدها القطاع 

يعملون في مشروعات صغيرة أو منظمات غير هادفة للربح أو شركات كبيرة يسعون جميعهم إلى معرفة 

لأنهم يدركون بأن غياب إستراتيجية فعالة للمؤسسة يحيلها إلى . كيفية وضع إستراتيجية لمشروعاتهم

ار غير الذي تطمح للوصول إليه و بالتالي فالإستراتيجية تعتبر حجر الأساس لقيام و استمرار أي مس

 .مؤسسة مهما كان هدفها

 .ماهية إستراتيجية المؤسسة: المطلب الأول

مفاهيمها عبر الزمن حيث  اختلفتالمؤسسة نعرف المؤسسة أولا، فقد  إستراتيجيةقبل التطرق لمفهوم 

 .مختصينأعطيت لها تعاريف عديدة من طرف 

 .ماهية المؤسسة و أهدافها: الفرع الأول

 :مفهوم المؤسسة

 إطار، في هيكل تنظيمي اقتصادي مستقل مالياكل "  يعرف ناصر عدون المؤسسة بأنها: (1)تعريف

 أعوانتبادل السلع و الخدمات مع  أو نتاجالإمن أجل  الإنتاجقانوني و اجتماعي معين، هدفه دمج عوامل 

بغرض تحقيق نتيجة ملائمة، و هذا ضمن شروط ( تبادل+  إنتاج)اقتصاديين آخرين أو القيام بكليهما معا

"، و تبعا لحجم و نوع النشاطالمكاني و الزماني الذي يوجد فيهاقتصادية تختلف باختلاف الحيز 
1
 

فإن المؤسسة كمنظمة تعتبر في نفس الوقت هيكلا  : L .Von Bertalanffyحسب :(2)التعريف

و هذا " اجتماعيا واقعيا و كمتعامل اقتصادي، و تتمتع بخصائص تنظيمية، و يمكن وضعها كنظام مفتوح

 :كنظام معناه أن المؤسسة نظام 

 ؛مستقلة، مجمعة حسب هيكل خاص بها لأنها مكونة من أقسام 

  ؛تفصلها على المحيط الخارجيلأنها تملك حدودا تمكنها من تحديدها و 

  هي نظام مفتوح لأنها تتكيف بوعي مع متغيرات المحيط بفعل القدرات المتخذة من طرف

.مسيريها
2

 

من خلال التعاريف السابقة نستطيع القول أن المؤسسة هيكل تنظيمي إقتصادي و اجتماعي مستقل ماليا 

 ، قصد تحقيق أهداف معينة من خلال توحيد نة تميزه عن غيره في إطار قانونييتمتع بخصائص معي

 .و تنسيق الجهود

  :أهداف المؤسسة

 ومهمتها، المؤسسة عن المعبر هو عامة المؤسسة وهدف معين، هدف لتحقيق أصلا وجدت المؤسسة

 غاية لتحقيق عام اتفاق بأنه المؤسسة هدف ويعرف لها، الكاملة الجهود بتضافر الهدف هذا ويتحقق

 أهداف تحديد يمكن بالهدف،وبالتالي عنها معبر غاية لتحقيق وجدت أصلا المؤسسة لأن ذلك المؤسسة،

مايلي المؤسسة
3
 : 

 داخل العليا الإطارات طرف من تحديدها ويتم ، للمؤسسة عامة أهداف وهي:  الإستراتيجية الأهداف -1

 .المدى طويل يكون الأهداف هذه لتحقيق الزمني والمجال ، المؤسسة هيكل قمة في أي ، المؤسسة

                                                           
1
 11، ص 1998عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة ، ناصر دادي 

2
 .11ناصر دادي عدون ، مرجع نفسه ، ص  

 
3
 http://hrdiscussion.com/hr90520.html , 15/06/2012 , 11 :12 . 
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 المؤسسة، في الرئيسية التنظيمية التشكيلات خلال من تتحقق الأهداف التي وهي :التكتيكية الأهداف -2

 يكون الأهداف هذه لتحقيق الزمني والمجال المؤسسة هيكل في المتوسطة المستويات قبل من تحديدها ويتم

 .المدى متوسط

 الزمني والمجال للمؤسسة، الفرعية التشكيلات قبل من تتشكل التي الأهداف هي :العملية الأهداف -3

 تكون ذلك الأهداف، وتحقيق تحديد على أساسا يقوم للمؤسسة المفهوم الحديث إن.المدى قصير لتحقيقها

 .للمؤسسة المستقبلي المسار عليه يتوقف الذي الأساسي المصدر تشكل الأهداف

 .مفهوم الإستراتيجية: الفرع الثاني

تعرف الإستراتيجية بأنها خطة موحدة و متكاملة و شاملة تربط بين مزايا التنافسية : (1)تعريف      

للمنظمة و التحديات البيئية التي يتم تصميمها، للتأكد من تحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة من خلال 

" تنفيذها الجيد بواسطة المنظمة
1
. 

تحديد الأهداف طويلة الأجل وتخصيص الموارد لتحقيق  " :يأيضا بأنها تعنكما عرفها : (2)تعريف      

".هذه الأهداف
2

 

مسالك  باختيارهي مجموعة القرارات والنشاطات المتعلقة " :المسيرينكما عرفها أحد : (3)تعريف      

".الأهدافالتي يتم فيما تخصيص مختلف الموارد من أجل تحقيق 
3
 

الهدف الذي من أجله تنشئ مؤسسة ما، و هي أيضا المسار التي إن الإستراتيجية هي : " (4)تعريف      

".تسلكه تلك المؤسسة لكي تحقق هذا الهدف
4

 

نستطيع القول أن الإستراتيجية تعني تصور مستقبلي للمنظمة من خلال اتخاذ القرارات الملائمة ووضع 

 .و يوافق الموارد المتاحةالخطط و تسطير الأهداف وفرض قيود على المسار بما يلائم البيئة المحيطة 

 .أهمية الإستراتيجية: الفرع الثالث

إن الفروق الكبيرة التي تحدثها الإستراتيجية في مصير مؤسسة ما جعل وضع إستراتيجية صحيحة       

، فإن الإستراتيجية دة أن تحدث نقلة كبيرة لمؤسسة ماأمرا مهما، فإذا كان من الممكن للإستراتيجية الجي

 .يمكن لها أن تقضي على تلك المؤسسة، بالتالي فالمؤسسات بحاجة دائمة لمراجعة إستراتيجيتهاالسيئة 

خلال السنوات الماضية تم تحرير الأسواق و عولمة المنافسة، كما قام الإنترنت بمحاربة الإنترنت       

لص من الضعفاء التخ تستمر الدورات الإقتصادية في. من خلال خلقه لمنافسين جدد و عملاء أكثر اطلاعا

، كما أن تغير المناخ و ارتفاع أسعار السلع الأساسية يمثل تحديا للممارسات التجارية و اختبار الأقوياء

طويلة الأمد، كل هذه الظواهر تخلق ضغط متواصل لإعادة النظر في الحصول على معادلة رابحة، 

تراتيجيتها و إعادة صياغتها فيما يخدمها فالتغيير يخلق فرصة للمؤسسة التي تكون مستعدة لمراجعة إس

 .مستقبلا و يواكب مختلف التغيرات

في العقود الماضية كان ينظر للإستراتيجية على أنها مسؤولية القائد فقط إلا أن هذه النظرة قد تغيرت       

ها فأصبح ينظر إليها على أنها مجال عمل إدارات التخطيط المؤسسي و الخبراء المتخصصين لأهميت

 .لقصوى و توقف مصير المؤسسة عليهاا

                                                           
1 
.20، ص2011 ،عمان دار الحامد للنشر و التوزيع، التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام، فق محمد ضمورمو.د 

 
 

2
 C.kennedy,les idées essentielles des auteurs les plus cités, édition maxima ,paris 2002,p22. 

3
 R.A Thiétart ,la stratégie d’entreprise, 2ème édition MCGRAWHILL 1991,P16. 

.10، ص2013، القاهرة–الفجر للنشر و التوزيع ، دار "كل ما تحتاج الى معرفته عن الإستراتيجية"جو جوايتهيد ،  
4
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 يذي،فاليوم نحن نفهم أن صنع الإستراتيجية مهارة لا يجب ان يملكها فقط المدير التنف     

، و إنما من الممكن أن يملكها مجموعة واسعة من الأشخاص الذين أو المتخصصون الإستراتيجيون 

 سسة يقومون بوضع الإستراتيجية المؤسسية فقادة المؤ. يشاركون في مختلف أجزاء العمل المؤسسي

و تطويرها، كما يقوم رؤساء وحدة الأعمال بوضع إستراتيجية العمل و تطويرها، كذلك يقوم الرؤساء 

قد يقوم المحللون بدعم تلك . الفنيون بوضع الإستراتيجيات الوظيفية لهم، و الأمر نفسه لرؤساء الإدارات

و مجموعات العمل في مؤسساتهم يقوموا بوضع إستراتيجيتهم و الحصول العملية أو رفضها ، لكن القادة 

 و العمل على نقلها هكذا يتم المشاركة في إبتكار الإستراتيجية و تطويرها و تنقيحها،. على ملكيتها

 .، و يكون ذلك بمثابة نقلة محل ترحيب من الجميعو توصيلها للآخرين 

سساتهم أن يكونوا مسؤولين عن صنع القرارات الخاصة يجب على القادة الذين يطمحون لتطوير مؤ

بالإستراتيجية، كما يجب على هؤلاء الذين يشاركون في العمل أن يكونوا قادرين على الإسهام في التفكير 

الإستراتيجي
1
. 

 .أهداف إستراتيجية المؤسسة: المطلب الثاني

تصميمها أولا لتتضح بعد ذلك الهدف ، وجب معرفة كيفية الهدف من وضع إستراتيجية للمؤسسةلمعرفة 

 .من ذلك، لذا سنرى أسس التي تبنى عليها الإستراتيجية أولا ثم نتطرق لأهدافها

 .أسس تصميم إستراتيجية المؤسسة: الفرع الأول

، فالتوصل لوضع هذه الإستراتيجية يتطلب سسة ذات فعالية ليس بالأمر الهينإن تصميم إستراتيجية للمؤ

 :اسكة ، تتمثل هذه الأركان فيكان أساسية  تعمل معا لتشكل أساس إستراتيجية فعالة و متممساهمة ستة أر

إن وضع إستراتيجية ما يتضمن الملائمة بين قدرات المؤسسة و أصولها و بين الفرص : البيئة الخارجية.1

ومع ذلك ربما . للبدءالمتاحة و التهديدات الخارجية لها، لذلك فإن وصف البيئة الخارجية هو موضع جيد 

 . المؤسسة تغيرا سريعا او تدخل سوقا جديدة  يصعب القيام بذلك، خصوصا عندما تواجه

هناك جانبان من جوانب الوضع الداخلي يجب تفهمهما؛ هما اهداف المؤسسة و : الوضع الداخلي.2

النظر إليه في سياق  فإن الجزء الصعب في هذه المسألة هو ان كل جانب من هذين الجانبين يجب.قدراتها

ن تعرف أن لديك قدرات في مجال البحث و التطوير، لكن يجب عليك ان تفهم فلا يكفي أ .البيئة الخارجية

كيف يمكن أن تكون تلك القدرات ذات قيمة في إنتاج منتجات عالية الجودة لعملاء تلك المؤسسة، و كيف 

 .تقارن قدراتك هذه مع تلك التي لمنافسيك

إن فهم البيئة الخارجية و الوضع الداخلي الراهن هو بداية هامة، و لكنها ليست : وير الوضعكيفية تط.3

. فمن الأهمية بمكان إبراز كيف يمكن أن تتطور الأمور و التعرف على أعظم مصادر عدم اليقين. كافية

مواجهة الأحداث إن الإستراتيجية يجب ان تكون قوية و قابلة للتعديل بما يكفي لئلا تفشل تلقائيا في 

حيث  لتحديات التي تواجه الإستراتيجية،المفاجئة، يجب أن تتوقع مالا يمكن توقعه، فهذه هي إحدى أهم ا

 .أنك تضع رهانات كبيرة عندما لا تعرف الصعاب التي تحيط بك

يغلب على الإستراتيجيات الناجحة أنها تنشأ عن حل قضية صعبة بطريقة : تحديد القضية الأساسية. 7

لهذا فإن تحديد القضية الأساسية هي خطوة (. المنافسين)جديدة يصعب على الأطراف الخارجية تقليدها

أساسية، ربما تبدو واضحة عند الإدراك المتأخر لها بعد المرور بالتجربة لكنها لا تكون كذلك في الوقت 

                                                           
65إلى ص  63جو وايتهيد، مرجع تم ذكره مسبقا، من ص  
1
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تكوين إستراتيجية جديدة بطريقة  ففي الواقع غالبا ما يتم إعادة تحديد القضية الأساسية أثناء. الفعلي لها

 . تقدم رؤية جديدة و تفتح خيارات جديدة

 بمجرد تحديد القضية بشكل صحيح، لا بد من تحديد البدائل، الإجراءات : تحديد الخيارات. 5

 .و الخيارات

، حتمالالتطوير، التقييم، المعايير، الإ)رات عند نقطة ما، يجب تحديد أحد الخيا: تحديد الخيار الأفضل. 6

(القرار
 1

. 

 .أهداف إستراتيجية المؤسسة: الفرع الثاني

إن أي مسعى استراتيجي يربط بشكل كبير بتحديد الأهداف المراد تحقيقها ومن هنا يظهر جوهر 

والهدف أيضًا يعتبر نهاية مطاف نشاط المؤسسة في مجال معين الذي ينعكس أثره على  الإستراتيجية

 .الجانب المادي

إنتاج الثروة وتوزيعها وتخصيصها، كما أن الأهداف لا تتعلق بنتائج المؤسسة في المجتمع، بل درجة 

والكفاءة،  المردوديةواتجاه نحو هذا الأخير ولا يمكن أن تكون الأهداف بعيدة عن اختيار مستويات من 

 .هولة وسلامةولقد أكدت بعض التجارب أن الربط بين الأهداف وإعداد الخطة الأساسية يقدم س

وباعتبار القومية الاقتصادية نظام ذي أهداف وغايات، فهي تبحث عن تحقيق حالة محببة ولكن تتوقف 

 .حالة المؤسسة بعاملين، الأول عملها والثاني حالة تخطيطها

 .علاقة سياسة التوظيف بإستراتيجية المؤسسة:المطلب الثالث

كانت إدارة ... على غرار الوظائف الأخرى الموجودة في المؤسسة كالمالية، التسويق، الإنتاج       

الموارد البشرية و لزمن طويل تعتبر أداة أساسية لخدمة الإستراتيجية، فبعض المفكرين يروا بأن إدارة 

ون إدارة الموارد الموارد البشرية يجب أن تتدخل في العملية الإستراتيجية و البعض الآخر أكتفى بك

 . البشرية يجب أن تتبنى إجراءات و سياسات موافقة لطبيعة إستراتيجية المؤسسة

أصبح الرهان الإستراتيجي الأساسي متمثلا في الإكتساب و التحكم في الموارد البشرية و الكفاءات       

المرونة  امتلاكالسوق و التي تسمح للمنظمة بالتميز عن منافسيها و تضمن لها البقاء و الديمومة في 

إلا أن هذا المورد لا يمكن توفيره دون التخطيط .الكافية للتكيف مع التغيرات الخارجية و تحدي المخاطر

و المحافظة عليه بشتى الوسائل و الأساليب، و هي المهمة  لاقتناصهلذلك و وضع الأسس و الإجراءات 

الأول عن تخطيط الموارد البشريةالأساسية لإدارة الموارد البشرية كونها المسؤول 
2
. 

يعتبر الربط بين تخطيط الموارد البشرية و التخطيط الإستراتيجي على جميع المستويات مسألة       

ضرورية و ملحة لتحقيق الإنسجام بين اهداف الموارد البشرية و الإستراتيجية العامة للمنظمة، حيث لا 

ها الخاصة بالموارد البشرية بمعزل عن اهداف المنظمة يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تضع خطت

الإستراتيجية، حيث يتم تفهم تلك الأهداف في ضوء البيئة الخارجية و الداخلية للمنظمة
3
. 

 

                                                           
.22الى ص  19نفس المرجع أعلاه من ص  
1
  

2
 Danielle petit Ababacar M bengue, stratégie et gestion des ressources humaines, revue de francaise de gestion, 

Janvier 2001, 132, p94-98 . 
66موفق محمد الضمور، مرجع تم ذكره مسبقا، ص .د 
3
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  :التالي يوضح العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي للمنظمة و التخطيط للموارد البشريةلجدول ا

خطة الموارد البشريةالتخطيط الاستراتيجي و (: 1)الجدول
1
 

 

و خطة الموارد البشرية ، إذ أن هذا التكامل يتم  الإستراتيجيةلاحظ من الشكل أعلاه التكامل بين الخطة ن  

، أما العليا و إدارة الموارد البشرية بين كل من الإدارة الإستراتيجيةعلى خطوتين الأولى مناقشة الخطة 

 :الخطوة الثانية فهي قيام إدارة الموارد البشرية بإعداد خطة الموارد البشرية و التي تشمل على ما يلي 

 5فراد الذين سوف تحتاجهم المنظمة للفترة القادمة التي تتراوح بين سنة الى عدد و نوع الأ-

 سنوات؛ 

 تحديد الأفراد المتوفرين فعلا من الذين تتوفر فيهم المواصفات المطلوبة لتنفيذ النشاطات؛-

 .وضع خطة لسد الفجوة ما بين العدد و النوع المطلوب و الفعلي-

عالية إذا ادارت مواردها البشرية بسياسات و تطبيقات قادرة على تزويد إن المنظمة يمكن ان تكون أكثر ف

المنظمة بالحجم المناسب للأفراد مع السلوكات المناسبة و الكفاءات المطلوبة و المستوى الجيد للأداء، لكن 

توفير ماهو جيد و مناسب و مطلوب يتوقف على نجاح سياسة توظيف التي تطبقها المؤسسة بعد وضعها 

طة الموارد البشرية المتركزة أساسا على الإستراتيجية العامة للمؤسسةلخ
2
. 

  

                                                           
1
   95ص  2003الاردن-عمان–الموارد البشرية مدخل استراتيجي ، دار وائل للنشر و التوزيع  إدارةسهيلة محمد عباس ،  

2
 Charles- Henri Beysser, vers une gestion stratégie de ressource humain, éd Organisation, Paris ,1988, p32 

 الخطة الاستراتيجية خطة الموارد البشرية

 تحديد طبيعة النشاطات- تحديد المهارات البشرية المطلوبة لكل نشاط-

تحديد المهارات و القابليات البشرية اللازمة  -

 لمواجهة عوامل السوق الخارجية 

( اقتصادية،اجتماعية، تكنولوجية)تحديد عوامل السوق الخارجية-

 المؤثرة على نشاطات المنظمة

تحديد خصائص و مواصفات الأفراد الحاليين و -

 ضمان مساهمتهم في تنفيذ الاستراتيجية

 تحديد الموارد الداخلية الحالية المناسبة لنجاح الاستراتيجية-

ة لتنفيذ استراتيجية تحديد النقص في الموارد البشري -

 المنظمة

 تحديد النقص في الموارد المطلوبة لتنفيذ استراتيجية المنظمة-

تحديد أي تغيرات في الزيادة أو الاستغناء عن -

 الموارد البشرية

 تحديد أي تغيرات في البيئة-
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 : خلاصة

 عرضنا في هذا الفصل مفهوم سياسة التوظيف، كما حاولنا التعرض لمفهوم الإستراتيجية و أهدافها 

و العلاقة الوطيدة ما بين سياسة التوظيف و إستراتيجية المؤسسة، حيث أن إدارة   و أسس تصميمها

الموارد البشرية بتبنيها سياسة توظيف رشيدة تضمن لها توفير المورد البشري الملائم و الضروري 

 .لتحقيق الأهداف التنظيمية و دمجه في التخطيط الإستراتيجي

في مختلف المجالات و على المستويين الكلي و الجزئي يؤثر على إن التغير السريع الذي تعرفه المؤسسة 

نشاطها من جهة و على كيفية تصميم إستراتيجيتها من جهة أخرى مما فرض عليها تبني سياسات جديدة 

تواكب العصرنة و تلبي الإحتياجات و تغيير النظرة للعنصر البشري كمتغير تابع سابقا إلى متغير 

 .تبار المورد الكفء ورقة رابحة داخل المنظمة لإستمراريتها و زيادة مردوديتهااستراتيجي حاليا و اع

إتخاذ إجراءات بالتالي جذب و توفير هذا المورد لن يكون بمحض الصدفة بل بتبني سياسة حكيمة و 

 .موضوعية و مدروسة
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 : تمهيد

يعتبر الجانب الميداني أهم خطوة من خطوات البحث العلمي، ذلك لأنه المجال الذي يتم فيه اختبار       

لمعرفة وما تم عرضه في الجانب النظري، فإذا كان هذا الأخير هو المنبع الأساسي  فرضيات الدراسة، 

الحقائق الخاصة بمتغيرات الدراسة إثراء أو تنظيم المعارف الأساسية فان الجانب الميداني هو الذي يتم 

من خلاله اختبار فرضيات البحث و معرفة مدى تطابق ماهو نظري بما هو موجود على أرض الواقع، 

اتم ، و معرفة مدى تطابق ملذلك إخترنا إحدى المؤسسات العمومية الجزائرية لتطبيق إشكاليتنا عليها

 :الميدان، فقمنا تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين رضية على أدراسته نظريا بما هو موجود 

 .تقديم الهيئة المستقبلة: المبحث الأول

 . واقع التوظيف في مؤسسة طونيك: المبحث الثاني
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 (.طونيك للتصنيعالمؤسسة الاقتصادية العمومية )تقديم الهيئة المستقبلة : المبحث الأول

 .تعريف مؤسسة طونيك للتصنيع: ول المطلب الأ

رة منذ نشأتها و توسع ، عرفت تطورات كثيبرى المؤسسات الصناعية في الجزائرتعتبر طونيك إحدى ك

 . في نشاطاتها

 .تعريف المؤسسة: الفرع الأول

 دينار تأسست بتاريخ مليار 03طونيك للتصنيع هي مؤسسة اقتصادية برأس مال اجتماعي قدره       

 231-30عن طريق الجمعية العامة طبقا للتعليمات من مجلس مساهمات الدولة رقم  12-23-2011 

 :همات الدولة وفي هذا الإطار قررتوهي خاضعة في مجملها لشركة مؤسسة لتسيير مسا

 زينة الإدماج بامتصاص للشركات العشر التابعة لمجمع طونيك والمحولة ملكيتها لفائدة الخ

طونيك "ادية لشركة ذات أسهم و المسماة العمومية في المؤسسة العمومية الاقتص

 ."  TONIC INDUTRIEصناعية

  ويتمثل نشاطها الرئيسي في . إعادة صيانة السجل التجاري الخاص بالمؤسسة : 

 صناعة و تحويل الورق ومواد التغليف؛*            

 . كراء معدات النقل*            

كلم غرب الجزائر العاصمة، تحديدا بدائرة بواسماعيل طريق القليعة  03تقع المؤسسة على بعد      

وحدة إنتاجية  22عامل موزعين على حوالي  1222التابعة لولاية تيبازة، بلغ عدد عمالها الإجمالي 

ة مختصة في وهي مؤسس الشعيبة،" الونشريس"بالمنطقة الصناعية ببوإسماعيل و المنطقة الصناعية 

 .سنة 20وتسويقه منذ، تحويله صناعة الورق

  



دراسة حالة مؤسسة طونيك للتصنيع : الفصل الثالث   
 

 48 

 .نشأة و تطور المؤسسة: الفرع الثاني

تأسس  ،2191مجمع طونيك كان عبارة عن تكتل لصناعة وتحويل الورق و الكرتون، تأسس سنة      

بحيدرة ، إذ كانت  2111التي ولدت هذا المجمع الكبير عام " سنا " بعدها 

من تونس عن ( ابيض، رمادي)مكلفة باستيراد و إعادة بيع الورق الكرتوني 

بمنشاة جرار نسبة لمالكها  2110طريق شاحنات شبه جرارة تم تنميتها عام 

كما تخصصت أيضا في  ، وذلك بإبقاء نفس النشاط( السيد عبد الغني جرار) 

 .فضالة الورق للموردين التونسيين بيع

وكذا تسميتها حيث أصبحت منشاة جرار  2119لأسباب خارجية غيرت مكان عملها و هذا في جوان       

دج متضمنة إدارة صغيرة  2.333.333 بئة، مستقرة ببواسماعيل برأس مالتسمى باورد طونيك تع

رتون المموج وعلب الحلويات، لتتطور هذه الأخيرة و تصبح سارد ووحدة إنتاجية مكلفة بصنع الكا

 .دج 113.333.333برأس مال  22/31/1332طونيك تعبئة في 

رأت طونيك توسعها ينمو بفضل استراتجيات تجارية جديدة وتكنولوجية جد متطورة و أشخاص       

 2111ة يسمى مودل تعبئة سنة دج وعليه تم إنشاء فرع لهذه المجموع 133.333.333مؤهلين برأسمال 

في نفس الفترة تم تزويد هذه المجموعة بمطبعة لهذه الأخيرة تلبية  ،جد 002.33.333 برأس مال قدره

برأس  1332-32-0للإحتياجات الموجودة في السوق و فيما يخص الفرع الثالث السترا بدأت نشاطها في 

 .دج  133.23.333مال يبلغ 

مستوى مديونية عالي جدا مما خلق أجواء جد سلبية، تدهور المناخ تعرضت المؤسسة بعد ذلك الى        

الإجتماعي و تراجع في مستوى الإنتاج، إضافة إلى الاختلاسات، التلاعبات والإشاعات، لتبدأ من تاريخ 

 .دج 2.333.333طونيك في كراء وبيع الآلات برأس مال قدره  11-31-1330

أصبحت تحت الرقابة القضائية، ثم تم شراؤها من طرف الدولة نظرا لعدم  1322إلى  1332من      

مية وطنية تحت إسم طونيك إلى مؤسسة عمو 1322ماي  39تسديد ديونها، لتتحول رسميا بتاريخ 

 .مليار دينار جزائري  03براس مال قدره  للتصنيع

 

 

 

 

 .بعد التجارية لمؤسسة طونيك قبل والعلامة : (4)الشكل

 

  

ارشيف : المصدر المؤسسة

وظائف : الفرع الثالث .المؤسسة و نشاطاتها

تسويق  تحويل و  تعرف مؤسسة طونيك بجودة منتجاتها لكونها الرائد الجزائري في مجال صناعة

و  ، إذ تملك أضخم أجهزة وأكثرها تطورا من حيث التقنية، السرعةمواد التغليف وورق القماش

مم، والتغليف 1133طن من الكارتون التي تصل إلى  223والتي تسمح بإنتاج إجمالي يومي  ،االتكنولوجي

تغطي المؤسسة عدة مجالات في حيز إعادة معالجة النفايات الورقية ، إنتاج الورق ، بمختلف الأحجام

 الصحي
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التغليف الغذائي بالإضافة لمختلف مواد  التغليفالمعروف بالمناديل الورقية و ورق ، و الورق المنزلي 

 .الزبائن المتعاملين لاحتياجاتكعلب البيتزا و غيرها العديد من المنتجات التي تستجيب 

طباعة الكؤوس وعلب  والأشكالالورق الكرتوني المموج متعدد النماذج  :من بين أهم ما تنتجه المؤسسة

الحلويات والمخروط وعلب دائرة وكرتونية صلبة، تركيب وصيانة الصفائح المعدنية، صناعة الورق 

طن، ورق كؤوس وعلب حلويات، أكياس المشتريات وأكياس الدجاج،  10333النسيج بمقدار 

 ...الكراريس

 22حدات بالرغم من انه يتكون من تمكن المجمع من التنسيق في العملية الإنتاجية بين مختلف الو    

 : اء عن واحدة منها و المتمثلة فيشركة لأنها في الحقيقة تعد سلسلة متكاملة لا يمكن الاستغن

تعد بمثابة أساس المجمع بالرغم من أنها أخر استثمار :  OUATE INDUSTRIEشركة  .1

 :قامت به الشركة حيث  يتكون من

على مستوى هذه الوحدة يتم صناعة الورق بمختلف            "CONVERTING MESTRE"وحدة *          

تعتبر هذه الوحدة بمثابة الأساس لأنها توفر المادة الأولية لباقي الوحدات . أصنافه و إستيراد المادة الأولية 

 .في المجمع و توجه نحو الوحدات التابعة لهذه الشركة أو باقي الوحدات

 .PAPIER MOUCHOIR, PAPIER SERVIETTEوحدة *  

 .KBA OFFESTتقوم بطباعة الورق على مستوى آلة تسمى : KBAوحدة *  

على مستوى هذه الوحدة تقوم بتقطيع الورق حسب الشكل المراد بالآلات : KERMAوحدة *  

PLATINE AUTO. 

 :تتكون من ثلاث وحدات:  POLY PAPIERشركة   .2

هذه الأخيرة تقوم بتلصيق المنتجات بواسطة آلات الطي و الإلصاق  :  MSB2وحدة * 

PLIEUSES COLLEUSES ؛تزا و غيرها لصناعة علب الحلوى و البي 

كذلك على هذا المستوى تقوم بعملية لصق الأكواب الورقية مع القاع  GOBLETوحدة *   

 ؛(خدم في هذه العملية هو ورق معقدالورق المست)

 .A3و  A4على مستواها تقوم بصناعة الورق المستخدم في الكتابة  :RAMETTEوحدة *   

 : تتكون من وحدتين :شركة طونيك  .3

هي من أقدم الوحدات حيث يتم طباعة، :  ONDULEوحدة الورق المموج أو الكرتون المموج * 

 .قطع و تلصيق العلب الكرتونية الكبيرة 

قل من أهم الوحدات في المؤسسة و هي المسئولة عن نهذه الوحدة تعتبر : وحدة النقل و الحمل * 

 .البضائع و تحميلها إلى الزبون

 :و تتضمن: ALPIMAشركة  .4

و لملئ منتجات مثل أكياس تقوم بتحويل الورق إلى أكياس ورقية للعمل أ:  sacherieوحدة * 

 .يالكسكس

 .تقوم بصناعة المجلات:   ELITEوحدة الطباعة الرقمية  *   

 طونيك هو المنتج الوحيد للورق في الجزائر، تشارك المؤسسة أيضا في تقديم خدمات النقلحاليا ال 

معدات الرفع و الحفر لاحتوائها حظيرة كبيرة نسبيا، كما أن المواد التي تقدمها طونيك مطهرة وتحلل  و 

ية الطبيعية، بالإضافة طبيعتها للمحافظة على البيئة إذ تقوم باستخراج الألوان المستعملة مع المواد الغذائ
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لوز في إلى ذلك تعيد المؤسسة استعمال فضلاتها عن طريق صنع حاملات ورقية للبيض وصفائح السيلي

 إطار المحافظة على البيئة

 

 

 

  .الهيكل التنظيمي و مصالح مؤسسة طونيك: المطلب الثاني

 .تقديم الهيكل التنظيمي العام: الفرع الأول

الشكل الذي يوزع المهام والأعمال و المسؤوليات داخل المؤسسات ولكي يؤدي الهيكل التنظيمي هو     

بد أن تتوفر فيه شروط معينة الهيكل التنظيمي دوره الرئيسي في أي مؤسسة ويحقق الأهداف المرجوة لا

 : منها

 ؛وسيلة لخدمة أهداف المؤسسة*  

 .وسيلة تتأقلم مع الظروف الداخلية والخارجية للمؤسسة*  

ل طونيك الصناعية و بالنظر إلى التنظيم القديم الذي اثبت فشله صياغة هيكؤسسة قررت إدارة م     

ترمي لتغطية مجمل التحاليل و الخيارات و الإجراءات المتعلقة بتحديد ، تنظيمي جديد على سياسة تشغيلية

إذ  ،حتياجات المؤسسةية و السريعة لاالعمل وتهيئة المستخدمين و تأهيلهم بما يسمح بالاستجابة الفعل

 يتضمن هيكل السياسة التشغيلية لطونيك عدة صلاحيات منها التسيير الإستباقي للمستخدمين

 .و إجراءات التوظيف وإعادة انتشار الأعوان و الأجور وتقييم الموارد البشرية وتسيير المسار المهني 

يستلزم هذا النظام الجديد على وجه الخصوص توزيع المهام و المسؤوليات داخل مجمع طونيك      

للتصنيع و يترجم كذلك موقع أعضاء المؤسسة على سلم المسؤولية كما يسمح أيضا بتحديد الأعوان 

لي على مسؤو،وضعية دعم وظيفي أي خارج الطاقم الخاضعين للهرم الوظيفي من الذين يوجدون في 

إدارة الموارد البشرية أن يأخذوا بعين الاعتبار ضرورة تشخيص التنظيم الحالي للمؤسسة لفحص و تحليل 

 . و تقييم مجمل العوامل التي ترتكز عليها عملية إعادة الهيكل التنظيمي لمجمع طونيك

 ؛التنظيم العام للمؤسسة* 

 ؛لتوزيع الوظيفي لنشاطات المؤسسةا* 

 ؛المسافة الهرمية* 

 ؛ظيمي الحاليتناسق الهيكل التن* 

 .مخطط تطوير المؤسسة* 

طونيك من تحديد الهياكل الخاصة بكل وظيفة  مؤسسة  بفضل اعتماد الهيكل التنظيمي الجديد ستتمكن      

الجديد هذا التنظيم  ،ة كما ستحدد أيضا مناصب العمل التي ستشكل المدونة و التصنيف الجديدين للشرك

سيساهم بالتالي في تنسيق نشاطات المؤسسة و تطوير الإجراءات اللازم اتخاذها لبلوغ الأهداف المسطرة 

 .مع تحسين شروط العمل داخل الشركة

 .التنظيمي لمؤسسة طونيك الصناعية يوضح الهيكل  في الصفحة الموالية  الشكل الآتي
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 .للتصنيعالهيكل التنظيمي لمؤسسة طونيك : (5)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    

           

          

             

            

        

                    

                                 

        

                             

                                    

 

                      

          

                     

                    

       

                     

                   

               

        

                 

         

               

        

                   

                 

       

                  

                

                

                   

          

                   

               

               

                   

             

 .وثائق المؤسسة: المصدر
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 .دراسة و تحليل الهيكل التنظيمي

 :يتكون المجمع من إدارات تهتم بوظائف متنوعة 

بعد مجيء الإدارة القضائية تغيرت مهمتها لكن تبقى دوما المسؤول الأول في المجمع و  : الإدارة العامة-أ

 :تتكون من 

 تقوم بإصدار القرارات و جمع ونشر البيانات و المعلومات أي بمثابة اليد :السكرتارية العامة*  

 ؛المنفذة لقرارات المدير القضائي

المطالبة )متابعة القضايا المرفوعة على الشراكة و التي رفعتها الشركة  :القسم القضائي *  

 ؛(بالحقوق وغيرها 

 ؛ل المكالمات الداخلية و الخارجيةلتحوي :قسم تحويل المكالمات الهاتفية*  

من أهم الأقسام و فيه تتم عملية جمع المعلومات من جميع الأقسام و  :قسم مراقبة التسيير*  

و المشروع الحالي . تبويبها في جداول على أساسها يمكن معرفة وضعية المؤسسات و الهامش الربحي

 .(GRILLE DE SALAIRE)الذي تقوم به هو إمكانية المساواة في الأجور بوضع ميزانية محددة 

تأتي في المرحلة الثانية من حيث إصدار القرارات و جمع ونشر  :لموارد البشريةالإدارة العامة و ا -ب

 :المعلومات تتكون من

أي يتم متابعة شؤون العمال ووضعياتهم وذلك من تاريخ دخولهم إلى  :قسم الموارد البشرية * 

 :تاريخ خروجهم من الشركة ويتم ذلك ب 

 ؛INSTALATION 'P.V Dإمضاء ما يعرف ب •   

 ؛CONTRATإمضاء عقد العمل    •  

 .CNASالتصريح بالعامل لدى الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي  •  

 كما تقوم أيضا بإصدار قرارات الترقية ، شهادة العمل أو شهادة الاستقالةكذلك يحق للعامل المطالبة ب

 .و الطرد و غيرها وكذا متابعة العطل المهنية 

وفي هذا القسم تقوم بتوفير احتياجات : MOYENS GENERAUXقسم الموارد و العتاد *  

 ؛و ألبسة أو أحذية للعمال الخاصةالشركة من مواد و لوازم للمكاتب أ

تعويض ) CNASتقوم بمتابعة قضايا العمال مع الضمان الاجتماعي  :القسم الاجتماعي*  

 (.مصاريف الدواء، تعويض حوادث العمل و غيرها

 :تنقسم إلى إدارتين :الإدارة التجارية -ج

 :هي خاصة بالزبائن وتنقسم إلى: إدارة المنتجات الخاصة*  

وفيه العامل التجاري يقوم بالتعامل مع  الزبائن وذلك بعد التفاهم على : قسم التجار •   

من حيث )يقوم الزبون بإرسال طلب على أساسه تتم تحديد كمية السلع و نوعيتها. كمية الطلبية و نوعيتها 

 ؛(لورق المستعمل  ، الألوان ، الأشكال ، الأحجام ا

هي نفسها إدارة المنتجات الخاصة لكن تتم : إدارة تجارية للمنتجات الموجهة للبيع العمومي *  

 .الطلبيات على أساس ملئ المخزون و رقم الأعمال المحقق
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على هذه الإدارة إجراءات بعد عملية تحديد مستلزمات الشركات و العمال تعرض  :إدارة المشتريات  -د

 :عملية الشراء و المتمثلة في 

لطرح الإشكاليات و الاختلافات حول الممولين و المادة المشتراة و بعد الاتفاق : عقد الاجتماع*  

 ؛و تحرير الشيك بالأموال اللازمة يتم الإمضاء على التقرير و يحول إلى الإدارة العامة للموافقة عليه

 ؛لعة بواسطة الفاكسإرسال طلب الس*  

 . BON D 'ENTREاستلام السلع و البضائع و إدخالها إلى المخازن بواسطة سند إدخال *  

 :تنقسم إلى إدارتين :إدارة المالية و المحاسبة -ه

و تقتصر مهمتها في متابعة مستحقات الزبائن و تسديد الديون للممولين وكل  :إدارة المالية*  

 .و المراقبة المالية( الخزينة )ندوق العمليات المتعلقة بالص

 :يرتكز عملها الأساسي على متابعة كل متطلبات إدارة الضرائب عموما في :إدارة المحاسبة*  

شهريا لكل شركة لتحديد الضريبة على المبيعات و استرجاع  CAالتصريح برقم أعمال  - 

 ؛يات لمعرفة الضريبة الواجب دفعهاالضريبة على المشتر

و التصريح بالنتيجة لتسديد الضريبة على  BILANر القوائم المالية السداسية و السنوية تحضي- 

 ؛نتيجة ايجابية في حالة IBSالأرباح 

 .تسجيل مختلف العمليات المحاسبية بواسطة استعمال نظام حاسوبي - 

 .وصف شامل لمختلف المديريات في الهيكل التنظيمي: الفرع الثاني

يتكون الهيكل التنظيمي عادةً من الأنشطة والمهام التي يتم توزيعها بين العاملين بالمؤسسة والقيام  

كما يمُكن  بعمليات التنسيق والإشراف، وهو بالضرورة مُوجه نحو تحقيق أهداف المؤسسة والتنظيم،

 .اعتباره أيضاً بكونه منظار للأفراد اتجاه مؤسستهم والبيئة المحيطة بهم

 :مديرية ،كل مديرية تنقسم إلى فروع و ووحدات بحيث نذكر منها21ون مؤسسة طونيك من تتك

هي مجموعة من العمليات التي يتم بواسطتها التوفير لمختلف مصالح المؤسسة، :مديرية التموين.1

سائل الخدمات والوسائل اللازمة في الوقت المناسب والحدود الضرورية و بأقل تكلفة ، سواء كانت هذه الو

 .مواد أولية ،تجهيزات أو خدمات 

 :يمكن القول أن وظيفة التموين تشمل ثلاث أوجه رئيسية 

 ؛لموردينتحويل الإحتياجات الواردة للمؤسسة إلى طلبيات عند ا :التموين كوظيفة شراء-

خارج توفير كل الموارد المادية كانت أو خدمات واردة من :التموين كمجموعة نشاطات لها هدف معين -

 ؛االمؤسسة ضرورية لحسن سيره

 .لخلال دورة الإنتاج للحصول على منتوج شام:التموين وظيفة تحاول ضمان التوازن في المخزون -

تعني مديرية الدراسات و التطوير بالمساهمة في رسم السياسات الهادفة  :مديرية الدراسات و التطوير.2

كما تعمل على وضع الخطط الإستراتيجية لعمل . للنهوض بقطاع العمل التطوعي و تحفيز مؤسساته 

 .السجل و متابعة تنفيذها و تقييم واقع قطاع العمل التطوعي و إقتراح وسائل لتطويره 

 (.منتجات تامة الصنع)إلى مخرجات ( المادة الأولية)وهي تحويل المدخلات : مديرية الإنتاج.3

الطاقات و القدرات من أجل الإستعمال الفعال و هي نضام يهدف إلى تجنيد :مديرية مراقبة التسيير.4

الملائم للموارد في إطار الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة ،بوضع نظام معلومات ملائم يسمح بتحديد 
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الأنظمة و برمجتها و تقييم الأداء و العمل على تحسينها ، فهو عملية مقارنة الأهداف بالإنجازات لتحديد 

 .حدوثها ثم إتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة لتجنبها في المستقبل الإنحرافات و دراسة أسباب

 تتمثل مهامها أساسا في تنظيم نشاطات تجارية و المهن و الرقابة الإقتصادية :المديرية التجارية.5

 .و قمع الغش 

 من يعتبر الأمن الداخلي العمود الفقري للمؤسسة حيث يسهر على أ :مديرية الأمن ونظافة المحيط.6

أما فرع  ،والمحافظة على ممتلكات المؤسسة و راحة العامل داخل المؤسسة و هذا بتوفير السكينة العامة

النظافة يعتبر أهم فرع حيث يسهر يوميا على نظافة جميع الأجنحة الخاصة بالعمال وذلك بتوزيع المهام 

سسة من المدخل إلى محيط المؤالمنظفة لكل جناح وكذا نظافة المرافق و الهياكل الإدارية و بالأخص 

 . الجهة الخلفية

تعتبر مصلحة الإدارة العامة ثاني سلطة إدارية في  :مديرية الإدارة العامة و الشؤون القضائية.7

المؤسسة وهي نيابة المدير في تسيير المصالح الأخرى وتسهر على السير الحسن للمؤسسة وأن مهام 

 .الخ...من الفواتير و الصيانة الإدارة العامة المراقبة و المتابعة 

 .و المحاسبة ، فرع الوسائل العامةفرع المستخدمين ،فرع الميزانية : وتنقسم إلى ثلاث فروع

 تتمثل مهمة الإدارة العامة للشؤون القانونية والنزاعات في تقديم الإستشارات و إعداد الدراسات 

 .و النصوص القانونية و النظر في النزاعات

يرية الإنتاج و التقنية إلى باقي المديريات وكل مديرية تكمل الأخرى و تلعب دور هام و فعال كما نجد مد

 .خاصة بهاوكل منها لها مهام  في المؤسسة

و تهتم بعملية التوظيف ،التكوين ، التحفيز ، التحويل ، الأجور و كل ما يخص : مديرية الموارد البشرية.8

بإعتبار عملية التوظيف تدخل ضمن الإطار العام لإستراتيجية الموارد  نظرا لأهميتها و.الموارد البشرية 

 .البشرية و  لتمحور دراستنا على مستواها إرتأينا لدراستها بالتفصيل

 : مدخل الى ادارة  الموارد البشرية .أولا

في موضوعنا هذا  هاذا إخترنامكسبا حقيقيا للمؤسسات الإقتصادية ، له إدارة الموارد البشرية تعد      

لدراسة هيكلها التنظيمي بصورة مفصلة و إبراز دورها و أهدافها داخل المؤسسة وكل ما يتعلق بالمديرية 

 .ر حوله التنمية في كل المستويات، وهي المحور الأساسي الذي تدو رها الفعاللكبيرة و دونظرا لأهميتها ا

 

 

 

 

 

 :التقسيم لإداري

 لعمال مؤسسة طونيك التقسيم الإداري(: 2)الجدول

 أعوان الدعم والتقنين إنتاجي إداري 
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 60 26 222 إطار 

 233 210 200 عون تحكم 

 901 111 011 عون تنفيذ

 120 2200 120 المجموع 

 .وثائق المؤسسة: المصدر

 1222=المجموع الكلي لعدد العمال

يخص كل من اطار ، عون تحكم و اداري   120من خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان المؤسسة تحتوي على 

انتاجي موزع على مختلف وحدات الانتاج و المصالح ، اما في ما يخص  2200عون تنفيذي ، كما نجد 

ن مختلف عامل م 1222عدد الكلي للعمال الى عون ، ليصل بذلك ال 120اعوان الدعم و التقنين نجد 

" ة ببواسماعيل و المنطقة الصناعية بالشعيبة منقسمين بين المنطقة الصناعي .الفئات المهنية بالمؤسسة

 .على التوالي 2122و  2133بعدد عمال بلغ " الونشريس

 :فيما يلي الهيكل التنظيمي الخاص بإدارة الموارد البشرية لمؤسسة طونيك

 

 .الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية(: 6)الشكل

 .وثائق المؤسسة :المصدر
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 :الموارد البشريةأهداف إدارة .ثانيا

 .هناك نوعين من الأهداف هما المشاركة و الفعالية

 :تتمثل فيما يلي :المشاركة .2

 ؛إستقطاب و إختيار الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة -

 ؛التعريف بالمؤسسة بشكل سليم بحيث يرغب طالبي العمل في الانضمام إلى المنظمة -

 ؛الإحتفاظ بالأفراد الناجحين في عمليات الإختيار  -

 .إستقرار اليد العاملة في المنظمة -

ابرة وهي مرتبطة بعدة عوامل وهي جعل القوى العاملة تنجز ما يطلب منها بنجاح و مث :الفاعلية .1

 : منها

 ؛تحفيز الأفراد -

 ؛تطوير قدراتهم و مهاراتهم -

 ؛يق ذلكمدهم بمهارات جديدة و المواد الكفيلة لتحق -

      ؛مساعدتهم على التوصل إلى الأداء المرغوب فيه -

 :موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة: ثالثا 

إن الهيكل التنظيمي يعني الصرح الرسمي المقرر من قبل إدارة المؤسسة بحيث أنها تبين جميع 

من هنا فإن كل زيادة في  ،التي يوكل بها أعضاء المؤسسةالنشاطات و العمليات التنسيقية و المهام المختلفة 

، و أحيانا تغيير في ياكلحجم الأعمال والنشاطات التي تتطلبها المشاريع عادة ما يتبعها تعديل في اله

تصميمها ، فالمالك الوحيد لا يحتاج لهيكلة إدارية لأنه بإستطاعته أن يقوم لوحده بكافة الأعمال الإدارية 

بها نشاطات مشاريعه الصغيرة ، سواء إنتاجية أو تسويقية أو مالية ،لكن مع زيادة حجم المشاريع التي تتطل

كنتيجة لتطور إدارة .و كميات الإنتاج، إدارة الأفراد و تحديد موقعها من الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

الموارد البشرية تطورا المؤسسات و تعدد مالكيها و إنتشارهم في كل مكان و ثم رافق هذا التطور لإدارة 

في صلاحياتها و كان من بين غاياتها دعم الإدارة عن طريق تزويدها بالموارد البشرية الفاعلة و القادرة 

نجد أن المؤسسات المتوسطة و  فإننا،على تحقيق الهداف المرجوة بالرغم من تعدد الهياكل في المؤسسة 

ف ضمن وحدة أو وحدات متخصصة في شؤون الموارد الكبيرة الحجم تعمد على تجميع و  تقسيم الوظائ

البشرية سواء عن طريق خلق جهاز مركزي لإدارة الأفراد له حق الإشراف الوظيفي على إدارة الفروع 

 .لالية التامة لنشاطاتها الداخليةأو عن طريق إعتماد لامركزي له حق التنسيق مع الفروع مع ترك الاستق

 

 .سة و إستراتيجيتها العامةأهداف المؤس: لثالمطلب الثا

 .أهداف المؤسسة: الفرع الأول

، حيث يعتبر من أكبر المؤسسات  الإنتاجفي سوق التعبئة و  هاقوت للتصنيع طونيكمؤسسة لقد أثبت      

 :الجزائرية  و الرائد في الصناعة الورقية والتي تعرف بـ

  وزيادة الدخل عن طريق رفع مستوى رفع القدرة الإنتاجية وزيادة الإنتاج وتخفيض التكاليف

 ؛كفاءة العاملين والاستفادة بطرق أفضل من المواد المتاحة في الآلات والمواد

 ؛نقل المعلومات التي تخص العمل والبرامج والخدمات التي تقوم المؤسسة 

  تعديل أو تغير اتجاهات الخاضعين للتدريب مثل زيادة الدافع لديهم وزيادة الوعي بالإشراف

 ؛لإدارةوا

 ؛(توقيع معاهدة بين طونيك ووزارة البيئة ووزارة التربية) حماية البيئة 
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 السعي للقضاء على الآفات الاجتماعية وهذا بامتصاص اكبر قدر من اليد العاملة الشابة  

 ؛و قدرتها على خلق الشغل  

 ؛تدعيم اقتصاد  الدولة وإعطاء الطابع ونفس جديد للعمل بإحداث التكنولوجيا 

  تثبيت الحجم المعتبر لنسبة المبيعات لأطول مدة زمنية ممكنة من أجل ضمان مردودية الوحدات

 ؛موارد مالية إيجابية الإنتاجية و تحقيق

 ؛تكوين إطارات جزائرية من طرف أجانب لهم خبرة في المجال 

 ؛صلاحية منتوجاتها 

 إرضاء زبائنها  . 

 

 .إستراتيجية المؤسسة :الفرع الثاني

 : تتمحور حول  مؤسسة طونيك للتصنيع إستراتيجية-1

تعزيز الاقتصاد الوطني و نظرا الى ان جل وجدت مؤسسة طونيك من أ : تحديد سبب وجود المؤسسة-1

م ضعفها هو دافع آخر رغ في الجزائر تحظى باهتمام كبير كونها عامل اقتصادي فعال الورقية  الصناعة

 .مرارها رغم التحديات التي واجهتهاشجع على قيام المؤسسة و إست

تعمل على تحقيق جو من العمل الجماعي الذي يسوده النظام ،الوضوح الدقة و  :قيم المؤسسة -2

 ؛مهنةالمصداقية مع احترام أخلاقيات ال

على المدى الطويل تعمل مؤسسة طونيك على تطوير منتجاتها حتى تتمكن أيضا من اقتحام السوق -0

 ؛فع الاقتصاد الجزائريو ر لمية ،العا

  :اهتمامات إستراتيجية المؤسسة -2

حيث تعمل المؤسسة على تحديد عملائها من جهة و الاجتهاد للحفاظ   من هم عملاء المؤسسة؟ :العملاء •

 .لإضافة إلى ذلك ولاء زبائنها لهاعليهم و زيادتهم، با

طونيك للتصنيع متخصصة في الصناعة  مؤسسة ماهو المنتج أو الخدمة الرئيسية للمؤسسة؟ :المنتج •

 .الورقية و تحويل الكرتون 

أين تتنافس المؤسسة جغرافيا ؟ تحاول مؤسسة طونيك التوسع على اكبر قدر على المساحة  :الأسواق •

   .الجغرافية

ماهي التكنولوجيا الأساسية للمؤسسة؟ تستخدم مؤسسة طونيك احدث الآلات المتطورة  :التكنولوجيا •

 .لمقاييس العالمية ذات جودة رفيعةتسمح بانتاج منتجات حسب االتي 

ماهو اتجاه المؤسسة نحو الأهداف الإقتصادية ؟ تهتم مؤسسة طونيك  :الاهتمام بالبقاء والنمو والربحية •

 .تعزيز و تطوير الاقتصاد الجزائريكغيرها من المؤسسات الوطنية ب

 :الإستراتيجية  هدف-3

مؤسسة تمارس نشاطها في محيط ال ، حيث ان للإستراتيجية نظرا لأهميتها ونتائجها المؤسسة تحتاج      

فالمؤسسة معرضة في أي لحظة  و يتميز بعدم الثبات في محيطه الداخي و الخارجي ، يتغير باستمرار

لذا فإن أرادت البقاء يجب أن تأخذ  مالية ،خاصة و انها تمر بضائقة   لخطر الخروج من السوق

يجب أن تتوفر المؤسسة على شيء إضافي   صعب  اطات اللازمة، و لتجعل إبعادها من السوقالإحتي

، ، يمكن أن تخص الإنتاجاو الميزة التنافسية التنافسيةيميزها عن المؤسسات الأخرى وهي الأفضلية 

م معين أو تنظيعن عبارة  بالنسبة للمنافسين هذا الشيء هو الأفضلية التنافسية فهي ،التموين،,التسويق
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وق أي تجعل من الصعب إخراج المؤسسة من الس لا يمتلكها الغير كما يصعب تقليدها ، تقنيات إنتاجية

 .يحميها ويبقيها

وهذه الأفضلية قد ، طويلالإذن فهدف الإستراتيجية هو الحصول على الأفضلية التنافسية على المدى  

فإذا كانت موجودة فالإستراتيجية يجب أن تعتمد توجد قبل وجود الإستراتيجية ويمكن أن تكون موجودة 

في السوق أما إذا كانت غير موجودة فيجب خلق من اجل البقاء و ضمان الاستمرارية  عليها وتنطلق منه

و هذا ما تعمل عيه مؤسسة طونيك للتصنيع بحيث تعمل على بقائها في  منها الانطلاقية ثم هذه الأفضل

ظة التكنولوجية بالإضافة الى اليقظة الاستراتيجية التي من خلاله تنتهج السوق من خلال استخدامها لليق

المؤسسة استراتيجية هجومية على كل منافس ، و كل هذا يقوم بفضل الموارد البشرية التي تحتوي عليها 

 ملة بها  تعمل جاهدة علىالمؤسسة و مهاراتهم التي رغم الصعوبات التي تجدها المؤسسة إلا ان اليد العا

 .ابقائها

 

 

 .واقع التوظيف في مؤسسة طونيك: المبحث الثاني

 .أنماط التوظيف: المطلب الأول

 .التوظيف إجراءات : الفرع الأول

يعتبر التوظيف العمود الفقري في الموارد البشرية، وهو يتضمن مجموعة : إجراءات ما قبل التوظيف .2

الذين تتوفر فيهم شروط الكفاءة اللازمة  من الإجراءات التي تتخذها المنظمة لاستقطاب المترشحين

، حيث قبل الشروع في التوظيف يجب البدء في التحضير من خلال الخطوات للحصول على المنصب

 :التالية 

 و تكون حسب ميزانية المؤسسة الحالية و هي منطلق عملية التوظيف : إعداد ميزانية للتوظيف

معرفة الأشخاص الذين سيحالون ) ناصب الشاغرةتعيين عدد الم: بحيث تقدر هذه الميزانية بعد

، خلق مناصب ...(على التقاعد، العاملات الحوامل التي اقتربت عطلة أمومتهن، مرض و عجز

 ..جديدة ضرورية، تحديد الإحتياجات، تحديد مخطط توظيف

 لمنصب، تحديد فئة إجتماعية مهنية، و تكون حسب طبيعة ا: تحديد خصائص صاحب المنصب

 .، شروط معينة للالتحاق بالمنصباتية، كفاءات ضروريةسيرة ذ

 القيام بعملية البحث عن مترشحين إما عن طريق مصادر داخلية أو خارجية. 

منصب بمحددة قبل التحاق المترشحين  للتصنيع اجراءات تنتهج مؤسسة طونيك :مرحلة التوظيف .2

مستخدف ، فنجد اجراءات ، حيث تختلف هذه الاجراءات بحسب اختلاف نمط التوظيف الالعمل

 .تخص التوظيف الداخلي ، و اجراءات تخص التوظيف الخارجي

 :التوظيف الداخلي.أولا

تعطي المؤسسة الأولوية لهذا النوع من التوظيف، حيث تقوم  بالإعلان الداخلي عن توفر مناصب  

السيرة الذاتية ويرسلها على مستوى المديرية، ثم + شاغرة، وعلى الراغبين والمهتمين تقدم طلب خطي 

بعملية التوظيف يقوم المرشح بإجراء مقابلة على مستوى المديرية المعنية تكون مدتها قصيرة مقارنة 
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الخارجي على مستوى المديرية المعنية، إذا كانت النتيجة ايجابية سيسمح للعامل عقد عمل جديد،أما إذا 

 .كانت النتيجة سلبية فتقوم المديرية المعنية بإعلان خارجي على المنصب الشاغر

 : طرق التوظيف الداخلي

 ؛الترقية الإختيارية 

 ؛التأهل المهني 

 ؛التحويل و النقل 

 التأهل المهني. 

  :التوظيف الخارجي.ثانيا

تقوم المؤسسة بعرض العمل و القيام بعملية الاستقطاب و بما أن المؤسسة تعاقدت مع الوكالة الوطنية       

تقوم بمراسلة الاحتياج ،  1330ديسمبر  11المؤرخ في  21-30حسب القانون رقم ( ANEM)للتشغيل 

بالإجابة على ذلك ببعث قائمة اسمية تحوي المترشحين المحتملين حسب مكان للمركز والذي يقوم بدوره  

الإقامة و السيرة الذاتية ، كما تقوم أحيانا بالإعلان في الجرائد الرسمية، المشاركة في صالونات عرض 

 .العمل بغية  إستقطاب أكبر عدد ممكن من المترشحين و إستقبال ملفاتهم

 يل رسائل ، فرز المعنيين و استبعاد المترشحين غير الملائمين دراسة ملفات المترشحين، تحل

 .للمناصب الشاغرة، ليتم بعد ذلك بدعوة المترشحين الذين تم تعيينهم

  يتم مقابلة المترشح و إختباره شفهيا و بإنفراد للكشف عن مدى تلاؤمه مع المنصب الذي سيشغله

ن أخرى يقوم بذلك رئيس مصلحة الموارد من قبل رئيس المصلحة المعنية بالتوظيف، و في أحيا

البشرية و إذا تحتم الأمر تتم المقابلة مع المدير العام شخصيا في بعض المناصب الحساسة ذات 

 .المسؤولية العالية

  إختيار المترشحين المصادق عليهم من قبل إدارة الموارد البشرية بمقارنة النتائج و تحليلها و من

إمضاء عقد العمل ) يقوموا بالفحص الطبي و مختلف مراحل التنصيب ثم الإختيار، و دعوتهم ل

 ( .الذي يحدد فيه الأجرة والمدة الزمنية ومكان العمل ، إمضاء محضر التنصيب

 :التنصيب الخاص بالإطار المسؤول.ثالثا

  ما إقتراح التنصيب كأولى مرحلة لأنه يتم في الغالب توظيف داخلي إما على أساس الترقية و هو

 .، أو نقل يتم في الغالب، تحويل

  ،معالجة الملفات الخاصة من قبل مصلحة الموارد البشرية ، تحليلها و إرسالها للمديرية العامة

تعيين الإطار  لتقوم هي الأخيرة إما برفض الملف أو قبوله، عند قبوله يتم قرار التنصيب و

 .المسؤول في المنصب

 و غير ذلك بعدهبيته اخضوعه لمرحلة تجريبية ليتم تث. 

 :الأخرى التي  تتعامل بها المؤسسةالعقود 

 ؛هاز المساعدة على الإدماج المهنيج . أ

 ؛عقد العمل المدعم . ب

 ؛عقد عمل يخص خريجي مراكز التكوين المهني و التمهين . ت

 .عقد عمل يخص الجامعيين و التقنيين الساميين . ث
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 :خطوات ما بعد التوظيف

 :الخضوع للمرحلة التجريبية

ع الموظف الجديد تحت المراقبة و الملاحظة هذه المرحلة يخضع لها جميع عمال المؤسسة تم وضي      

أشهر أو أقل،  0مهما كانت فئتهم المهنية ، إلا أن فترتها تختلف، ففئة المنفذين مثلا يقوموا بتجريبهم مدة 

لإطارات الذين يتم تجريبهم أشهر ، و كحد أعلى فئة ا 0أشهر إلى غاية  0أما فيما يخص فئة التقنيين فمن 

 .شهر نظرا لإختلاف المسؤولية من منصب لآخر 21أشهر إلى  0من 

يتم التقييم خلال المرحلة التجريبية من قبل المصلحة المعنية بالتوظيف، إذا تمت الموافقة من قبلها،       

تقوم مصلحة الموارد البشرية بقرار التأكيد و تثبيته ليصبح يتمتع بكل المؤهلات العلمية و العملية و إلا يتم 

دها تأتي مرحلة التثبيت لتمتعه بكل يمر على مرحلة تجريبية، بع. قرار الرفض و تصريح العامل

المؤهلات العلمية و العملية، و بعدها يصبح الموظف يتمتع بكل الحقوق و ذلك فور إبرامه لعقد العمل 

 (.اسم المنصب، مدة العقد، نوع العقد، مكان العمل، التصنيف في هيكل الأجور ) الذي يحتوي على 

 .تحليل منصب: الفرع الثاني

 .دى إدارة الموارد البشريةمثال عن موظف ل

 :تحليل المنصب 
 .موظفة في تسيير الموارد البشرية: إسم المنصب 

 .عون تحكم  niveau 2:التصنيف

  .إدارة الموارد البشرية: المصلحة 

 .يعلوه مسؤولان رئيس المصلحة ورئيس العمل : موقع المنصب في الهيكل التنظيمي 

  21-تصنيف المنصب في شبكة الأجور 

 :المهام 

استلام ملفات العمال وتصنيفها ثم وضعها في ملفات وإدخال كل الطلبات الشخصية عن العامل  -

 .في مجلدات باستعمال الكمبيوتر 

 " العمال"حساب أجر  -

 .استخراج شهادات العمل،والعطل السنوية والعطل المرضية وتحليل الوثائق الإدارية للعامل -

 :لمنصب كفاءات أو شروط خصائص من يتولى ا

 .شهادة التعليم الثانوي  -

 .ORPالتكوين  -

 L’ogialتدريس على  -

 .يتطلب المنصب خبرة -

 .يتطلب هذا المنصب قدرة على الاتصال وكفاءات حركية وسرعة وإبصار وكذلك صبر -

ء حالة مهامه غير محددة بدقة قد تتقاطع مع مسؤوليات موظفين آخرين مثلا عند تعيين أحد زملا -

 .بمهمة أخرىمرض أو انشغال 

 :ظروف العمل 

 :العمل داخل مكتب تتوفر فيه

 تهوية جيدة  -

 إضاءة جيدة   -
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وهذا راجع إلى تعود العامل  ضجيج متوسط الشدة لا يعتبر مصدر إزعاج إلا في بعض الأحيان -

 .عليه

 :الأجهزة والأدوات المستخدمة

 .جهاز الحاسوب  -

 هاتف  -

 آلة طباعة  -

 :مرحلة إبرام العقد

  .التنصيب و يتم فيه التوقيع على عقد العملمحضر  -

 .تاريخ التنصيب + تاريخ الميلاد + اسم العامل + يتم أيضا وضع التاريخ  -

قدرات حلى يضمن بذلك هذا التحليل من شانه معرفة احتياجات كل منصب و كل ما يتطلبه من مهارات و 

المهمة ب من اجر ، عدد ساعات العمل منص، اضافة الى ذلك كل المعلومات التي تخص الالسير الحسن

 .مستخدمة من اجل تنظيم العمل اكثر، ظروف العمل و الادوات الالرئيسية

 .الأدوات والوسائل المستعملة في ميدان الدراسة: المطلب الثاني

 المنهج المستخدم :الفرع الأول

وتشخيص المشكلة، و التي يساعد على دراسة  لا يمكن للبحث العلمي أن يقوم بدون منهج واضح     

يكون بمثابة المرشد الذي يتبناه الباحث الى غاية الوصول للنتائج المرجوة، هذا البحث هو محاولة للوقوف 

على الدور الذي يلعبه التوظيف في تحقيق إستراتيجية المؤسسة، وتماشيا مع ذلك كان المنهج المستخدم 

 :كالآتي

 لتطابقه مع طبيعة الموضوع، والذي يتم من خلاله وصف تم الاعتماد عليه : المنهج الوصفي

خلال التطرق لأهمية وأسباب دراسة  الظاهرة المدروسة ويتجلى ذلك في التحليل الكيفي من

 : موضوع التوظيف وعلاقته بإستراتيجية المؤسسة فيعرف بأنه

عناصر مشكلة أو ظاهرة المنهج الوصفي على أنه محاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية ل"  

"قائمة،للوصول إلى فهم أفضل وأدق أو وضع السياسات والإجراءات المستقبلية الخاصة بها
1
. 

 لقد تم استخدام واعتماد المنهج الإحصائي بشكل قليل وفي أمور بسيطة وغير : المنهج الإحصائي

عند حساب التكرارات  معقدة في الدراسة، وتم الاعتماد عليه عند تفريغ الاستمارة  وبالتحديد

 .والنسبة المئوية

 .مصادر جمع المادة العلمية للدراسة: الفرع الثاني

لمناقشة إشكالية البحث و محاولة معرفة مدى توافق الجانب النظري مع ما هو مطبق في       

 :ا على، فقد اعتمدناجدنا المستمر على مستوى المؤسسةالواقع،استعنا بعدة أدوات للدراسة ناهيك عن تو

إن الملاحظة العلمية وبما تتميز من خصائص تصحيح مصدرا أساسي من مصادر " :الملاحظة1-

الحصول على البيانات، فقد تلقى الضوء على البيانات الكمية فتضيف بعدا كيفيا ونوعيا، وهي تتيح 

                                                           
5002دار وائل للنشر،الطبعة الرابعة، إقتصادية، تطبيقات إدارية و مناهج البحث العلمي، حمد حسين الرفاعي،أ  .

1
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".للباحث التأكد والتحقق من البيانات والنتائج
1

ة بغرض التأكد المباشراستخدمنا في بحثنا هذا الملاحظة  

، وتشخيص وضع المؤسسة محل الدراسة، وكذا الحصول على معلومات لم نتمكن من فرضيات الدراسة

من الحصول عليها من المبحوثين مباشرة، و لتوضيح عناصر لم يتم التطرق لها بالتفصيل في استمارة 

تاجية التابعة لها فقد تمكنا من جمع البحث، ّ ومن خلال تواجدنا في المؤسسة و زيارة بعض الوحدات الإن

 العديد من الملاحظات التي في الغالب ما تلتقي في فكرة واحدة ساعدتنا كثيراً في معرفة واقع التوظيف

  .و كفاءة العمال 

هي عبارة من مجموعة أسئلة مفتوحة طرحناها مباشرة على مسؤول التكوين بهدف تقصي   المقابلة-2

 الحقائق و الوصول إلى مجموعة من النتائج وهي تساعد الباحث في عدم إصدار الأحكام المسبقة 

 .و الابتعاد عن الذاتية و تقديم نتائج ذات دلالة

اط المؤسسة بصفة عامة،نشاطات وأساليب من خلال هذه الأسئلة تم الحصول على معلومات حول نش

تسيير الموارد البشرية التي يتبعها المسير بصفة خاصة ، كما قمنا بإجراء مقابلة مع مسؤولي الموارد 

، كيفية التعبير عن حاجة الوحدة ت حول علاقات الأفراد فيما بينهمالبشرية بأحد الوحدات الإنتاجية ، دار

 .تفادة من هذه المعلومات عند تفسيرنا لنتائج البحثمن أجل الاس... للمورد البشري

 تعتبر التقارير والوثائق من الأدوات الجد هامة في جمع المعلومات، فقد :تقارير ووثائق المؤسسة-3

 ساعدتنا في الحصول على معلومات عامة للمؤسسة و تاريخها، مكنتها من التعرف على المؤسسة

 .معلومات متعلقة بالاستقطاب ، التعيين و سيرورة التوظيف و هياكلها، إضافة إلى الحصول على 

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات إذ قمنا باستعمال الاستبيان : الاستبيان -0

كوسيلة بحث للكشف عن أراء العمال حول كيفية التوظيف المعتمدة والأساليب والإجراءات المعمول بها، 

من الاتصال المباشر مع العمال و مختلف المديرين الفرعيين ،إلا انه لا يمكن الاستغناء عن  فبالرغم

الاستبيان كوسيلة في جمع المعلومات و الوصول إلى الحقائق،لان المقابلة أحيانا لا تعطي نتائج وإجابات 

إجابات واقعية دون  واقعية ولكن الاستبيان لا يعتبر شخصي وغير اسمي فيمكن للعمال من خلاله تقديم

 .لذا قمنا بتوجيه استبيان للإطارات و آخر لفئة التقنيين و المنفذين .التردد

حتى نظهر نتائج الدراسة الميدانية بصورة أكثر وضوحا، لجأنا إلى تدعيمها باستبيانين موزعة على كافة 

 :فئات العمال داخل المؤسسة

 جيهه لفئة التقنيين و المنفذين، تضمن أسئلة عامة تم تو: (2أنظر الملحق )مضمون الاستبيان الأول

أما فيما يخص الأسئلة العامة ... و أسئلة شخصية مثل الجنس، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية

 .فكان الهدف منها معرفة كيفية توظيف العمال و أساليب استقطابهم و مختلف إجراءات التوظيف

 يتضمن الاستبيان الموجه للإطارات على معلومات : (1 انظر الملحق) مضمون الاستبيان الثاني

شخصية هو الآخر بالإضافة الى أسئلة عامة الهدف منها معرفة وجهة نظر الإطارات في 

التوظيف ومن ثم التركيز الأساليب والإجراءات المعمول بها و لمن تعطى الأولوية و درجة 

 .الرضا الوظيفي

 .مجالات البحث: الفرع الثالث

 :البحث على المجالات التالية  اشتمل

                                                           
111،ص2002,تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، الطبعة الأولى، دار صومه، الجزائر ،رشيد زرواتي

1
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قمنا بمسح شامل على أغلب مديريات و وحدات مؤسسة طونيك للتصنيع :المجال المكاني  –ا 

 .وبالأخص مديرية الموارد البشرية الذي لطالما ترددنا عليها

 .10/30/1322إلى غاية 11/30/1322تم إجراء هذا البحث الميداني :المجال الزماني –ب 

 عينة البحث وأدوات تحليل البيانات: عالفرع الراب

هي مجتمع الدراسة التي تجمع منه البيانات الميدانية، كما تعتبر جزءا من الكل، وهي جزء معين  :العينة

بإعتبار التربص تم بالمنطقة الصناعية ببواسماعيل التي تبلغ أو شبه معين من افراد المجتمع الأصلي، 

من العينة الام فتحصلنا على مجتمع عينة  %23ذ ، أخذنا ما يمثل نسبة عامل بين إطار، تقني و منف 2133

 .فرد 213بلغ 

حيث قمنا بتطبيق تقنية . عامل من مؤسسة طونيك  23فئة المنفذين و التقنيين، بلغ حجمها : العينة الأولى 

المسح الشامل بتوزيع إستمارة بحثنا على مختلف مديريات المؤسسة و وحداتها الإنتاجية، و تجدر الإشارة 

 23صول إلا على عامل إلا أننا لم نستطع الح 233أن عينة الدراسة المقدرة لهذه الفئة كانت مقدرة ب 

رغم الحاحنا و ترددنا على المؤسسة اذ رفض البقية إسترجاعها استمارة ملائمة للتحليل و استبعدت البقية 

أو ملأها معطيين لنا حجج كضرورة إستشارة الإدارة العامة ، سرية المعلومات، عدم كفاية الوقت لملئها 

هذه الاستمارات و تجعلها غير قابلة للتحليل الخ من الأسباب التي تقصي ... إلى غير ذلك من الحجج

 .العلمي

 

 .إطار من مؤسسة طونيك 13من أصل  13فئة الإطارات، بلغ حجمها : العينة الثانية 

ن معرفة الخصائص الاجتماعية و المهنية لكل عينة دراسة تمكننا من تحديد السمات إ:خصائص العينة

ه الخصائص مؤشرات تفيد في ربط متغيرات الدراسة الأساسية وملامح مجتمع البحث باعتبار أن هذ

بالسياق العام ، كما تؤدي إلى فهم الواقع ومن ثم تحليل وتفسير البيانات بكفاءة و يمكن تحديد هذه 

 :الخصائص فيما يلي

 :( تقنين و منفذين: العمال) خصائص العينة الأولى

 :حسب الجنس 1توزيع العينة 

 .توزيع عينة العمال حسب الجنس(: 7)الشكل

 

 

 

 

                                                       

 نتائج الاستبيان:المصدر 

 العمال حسب الجنستوزيع عينة  (:3)الجدول

 الجنس التكرار النسبة المئوية

 أنثى 23 33

 ذكر 47 67

 المجموع 70 100

 .نتائج الإستبيان: المصدر
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من المجتمع الأصلي    %02ة تقريبا بة هي فئة الذكور إذ تمثل نسببأن الفئة الغالنلاحظ من خلال الجدول 

 . 33%للعينة الأولى تليها فئة الإناث بنسبة

و تحمل نظرا لصعوبته مما  ، جهد كبير و هذا راجع إلى أن العمل داخل الورشات يتطلب قوة عضلية

 .رالإناث لا تتحمله على عكس الذكو يجعل

 

 

 

 

 

 

 :حسب العمر 1ة العين توزيع

 .توزيع عينة العمال حسب العمر(: 8)الشكل

 
 نتائج الإستبيان: المصدر

% 12 بنسبة تقدر بـ 01-11مرها ما بين نلاحظ من الجدول أن الفئة العمرية الأكبر هي التي تتراوح ع 

  02أكثر من ثم فئة العمرية الأقل التي أعمارهم % 29بنسبة تقدر بـ  00-00تليها الفئة العمرية ما بين 

نشاط و حيوية مقارنة بالفئات مما يدل على أن المؤسسة تمتلك طابع شباني يتميز بال% 12 بنسبة تقدر

 .هذه الفئة لاستقطابالعمرية الأخرى و قدرتهم على تحمل التعب و الضغوط لذا تسعى المؤسسة دوما 

 :حسب الفئة المهنية 1العينة توزيع

7% 

51% 
29% 

13% 

      

 25أقل من 

الى  25ما بين 
35 

الى  36ما بين 
46 

 توزيع عينة العمال حسب العمر(: 4)الجدول     

 العمر التكرار النسبة المئوية

 11أقل من  5 7,1

 01الى  11ما بين  36 51,4

 00الى  00بين  20 28,6

 02أكثر من  9 12,9

 المجموع 70 100

 نتائج الإستبيان: المصدر            

 

 

 

 

 .الإستبياننتائج : المصدر

 



دراسة حالة مؤسسة طونيك للتصنيع : الفصل الثالث   
 

 65 

 .توزيع عينة العمال حسب الفئة المهنية(: 9)الشكل

 

 .نتائج الإستبيان: المصدر

 .%02مقارنة بالمنفذين الذي يمثلون نسبة  %00نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة التقنيين تمثل 

 

 

 

 

 

 

 :حسب الأقدمية 1العينة توزيع

 .توزيع عينة العمال حسب الأقدمية(: 11)الشكل

 
 .نتائج الإستبيان: المصدر

سنة تمثل أعلى  21سنوات إلى  1يتضح لنا من خلال الجدول أن العمال الذين تتراوح مدة عملهم ما بين  

، أما 17%بنسبة سنوات 1تليها أصحاب الأقدمية أقل من   العام الاتجاهأي تمثل 73%  نسبة  تقدر  بـ

للعمال داخل  استقرارهناك نجد ان بالتالي  10% هي النسبة الأقل حيث تمثل سنهأقدمية أكثر من  

تختلف الاسباب و الدوافع ، لكن حسب ما صرح به البعض  بعضهم يرفض التغيير و البعض  المؤسسة

رى البعض ان العمل داخل الاخر يرى ان فرصة العمل في مؤسسة طونيك هي الفرصة الوحيدة ، بينما ي

 .المؤسسة يحظى بظروف ملائمة و جو من التفاهم و التعاون ما جعلهم يفضلون البقاء فيها 

63% 

37% 

   ف      ه   

 تقني

 منفذ

17% 

73% 

10% 

  لأ     

 سنوات 5أقل من 

سنوات  5ما بين 
 سنة 15الى 

 سنة 16أكثر من 

 .العمال حسب الفئة المهنيةتوزيع عينة (: 5)الجدول

 وضعية العمل الحالية التكرار النسبة المئوية

 تقني 44 63

 منفذ 26 37

 المجموع 70 100

 نتائج الإستبيان: المصدر

 

 .توزيع عينة العمال حسب الأقدمية(: 6)الجدول

 الخبرة المهنية التكرار النسبة المئوية

 سنوات 1أقل من  12 17,1

 21الى  1مابين  51 72,9

 20أكثر من  7 10

 المجموع 70 100

 الإستبياننتائج : المصدر
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 :حسب المستوى التعليمي 1العينة توزيع

 .توزيع عينة العمال حسب المستوى التعليمي(: 11)الشكل

 

 نتائج الإستبيان: المصدر

 

 

تليها نسبة مستوى الثانوي مقدرة  %00ن يمثلون نسبة يجامعينلاحظ من خلال الجدول أن المبحوثين ال

تفاوت في . للمستوى الأخر كالإبتدائي %2 لتبقى نسبة %10ثم أصحاب الشهادات المهنية بنسبة  10%

 .المستوى التعليمي حسب متطلبات كل منصب 

 

 

 

 :( الاطارات) خصائص العينة الثانية

 :حسب الجنس 2توزيع العينة 

 .توزيع عينة الإطارات حسب الجنس(: 12)الشكل

 

 نتائج الإستبيان: المصدر

و هي نسبة متقاربة نوعا ما و  %01تليها نسبة الإناث ب %11نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة الذكور 

 .هذا لطبيعة العمل الإداري الذي لا يعتبر حكرا على أحد الجنسين

 :حسب العمر 2توزيع العينة 

43% 

26% 

24% 

7%                  

 جامعي

 ثانوي

 شهادة مهنية

 آخر

45% 

55% 

      

 أنثى

 ذكر

 .توزيع عينة  العمال حسب المستوى التعليمي(: 7)الجدول

 المستوى التعليمي تكرار النسبة المئوية

 جامعي 30 42,9

 ثانوي 18 25,7

 شهادة مهنية 17 24,3

 آخر 5 7,1

 المجموع 70 100

 نتائج الإستبيان: المصدر

 

 توزيع عينة الإطارات حسب الجنس(: 8)الجدول

 الجنس التكرار النسبة المئوية

 أنثى 9 45

 ذكر 11 55

 المجموع 20 100

 نتائج الإستبيان: المصدر
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 توزيع عينة الإطارات حسب العمر(: 13)الشكل

 
 .نتائج الإستبيان: المصدر

 

حسب الجدول هذه  00إلى  00يتضح لنا من خلال الجدول أن نصف المبحوثين تتراوح أعمارهم ما بين 

، اما في ما يخص 01سنة الى 11ما بين للفئة التي تتراوح اعمارهم  %01، و نسبة  %13الفئة تمثل 

و هي نسبة قليلة مقارنة بالنسب الاخرى ما يدل على ان  % 1تمثل نسبة  سنة  11الفئة الأقل من 

بالتالي فإن إطارات المؤسسة من مسؤولين و  الاطارات التي تملكها مؤسسة طونيك اطارت ذوي خبرة و

القرارات على  اتخاذات كبار السن و ذلك لما يتميزون من حكمة و حنكة و عقلانية في هم من الفئ مديرون

 . عكس الشباب

 

 

 :حسب الأقدمية 2توزيع العينة 

 توزيع عينة الإطارات حسب الأقدمية(: 14)الشكل

 

 

 

 

 

: المصدر                                                       

 .نتائج الإستبيان

 1من يملكون أقدمية ما بين  % 13أي نسبة المبحوثة  الفئة الإطاراتنلاحظ من خلال الجدول أن نصف 

في حين أن من هم أقل من  %03سنة يمثلون  20بينما من يملكون أقدمية أكثر من  ، سنه 15سنوات إلى 

5% 

35% 

50% 

10% 

      

 25أقل من 

الى  25ما بين 
35 

 46الى  36بين 

 47أكثر من 

 .توزيع عينة الإطارات حسب العمر(: 9) الجدول

 العمر التكرار النسبة المئوية

 11أقل من  1 5

 01الى  11ما بين  7 35

 00الى  00بين  10 50

 02أكثر من  2 10

 المجموع 20 100

 نتائج الإستبيان: المصدر

 

 .توزيع عينة الإطارات حسب الأقدمية(: 11)الجدول

 الأقدمية التكرار النسبة المئوية

 1أقل من  4 20

 21الى  1ما بين  10 50

 20أكثر من  6 30

 المجموع 20 100

 .نتائج الإستبيان: المصدر
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و هذا بطبيعة الحال بالنسبة للمناصب ذات المسؤولية إذ تتطلب خبرة مهنية . فقط 13%سنوات يمثلون  1

 .بشكل كافي و مرضي كافية للتمكن من أدائها

 :حسب المستوى التعليمي 2ع العينة توزي

 .توزيع عينة الإطارات حسب المستوى التعليمي (:15)الشكل

 

 نتائج الإستبيان: المصدر

، و هذا لأن %91يتضح لنا من خلال الجدول أن معظم المبحوثين الإطارات يحملون شهادة جامعية بنسبة 

يملكون شهادة مهنية و النسبة الأقل  %23في حين نسبة .طبيعة عملهم تتطلب مستوى تعليمي مرتفع

 .الثانويللمستوى 

 .ومناقشة النتائج الاستبيانتحليل : المطلب الثالث

بعد القيام بجمع المعلومات الضرورية من ميدان الدراسة بواسطة الاستمارة، تم القيام بتفريغها و تحليلها 

ا بغية التعليق عليها ذوتمثيلها في جداول تكرارية وه  EXCELو بمساعدة برنامج   SPSSببرنامج 

استخلاص النتائج منها وربطها بفرضيات البحث، وبغية إعطاء صورة وصفية دقيقة لبيانات  وتحليلها وثم

  .المتحصل عليها

 .(العمال استبيان)الأولى العينة  استبيانتحليل : الأولالفرع 

 .و التعيين الاختيار، الاستقطابمرحلة 

 .التركيب ما بين الجنس و كيفية المعرفة بوجود مناصب شاغرة (1

 التركيب  بين كيفية المعرفة بمناصب شغل و الجنس(: 12)الجدول

 المجموع

 كيف علمت بوجود مناصب شاغرة؟

 إعلان مراكز التشغيل التقديم العشوائي طرق أخرى الجنس

27 3 7 12 5 

 %18,50 %44,40 %25,90 %11,10 %100,00 أنثى

43 6 6 17 14 

 %32,60 %39,50 %14,00 %14,00 %100,00 ذكر

70 9 13 29 19 

 %27,10 %41,40 %18,60 %12,90 %100,00 المجموع

 .نتائج الإستبيان: المصدر

85% 

5% 
10% 

                 

 جامعي

 ثانوي

 شهادة مهنية

توزيع عينة الإطارات حسب المستوى (: 11)الجدول

 .التعليمي

 المستوى التعليمي التكرار النسبة المئوية

 جامعي 17 85

 ثانوي 1 5

 شهادة مهنية 2 10

 المجموع 20 100

 .نتائج الإستبيان: المصدر
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 .التركيب بين كيفية المعرفة بمناصب شغل و الجنس(: 16)الشكل

 
 نتائج الإستبيان: المصدر

من إجابات المبحوثين ترى بأنها علمت بوجود مناصب عمل عن  % 02,0نلاحظ من خلال الجدول بأن 

من  %12,2من الذكور هذا مقارنة ب %01,1من الإناث يقابلها  %00,0طريق مراكز التشغيل تدعمها 

إناث و   %10,01إجابات العينة التي تمت معرفتهم بوجود مناصب عمل عن طريق الإعلان مدعومة ب

تم علمهم بمناصب العمل عن طريق التقديم العشوائي لملفاتهم، أما  %29,0تبقى نسبة  ، ذكور 20,09%

 .%21,1بقية المبحوثين فتم معرفتهم بمناصب العمل بطرق أخرى بنسبة 

التي تتعامل معها   ANEMتفسر هذه النتائج بأن الوسيلة المتاحة لمعرفة المناصب هي مراكز التشغيل 

 ،ثها عن العمل على مراكز التشغيلات و التي تعتمد في بحالمؤسسة ، خاصة فئة الإناث خريجي الجامع

جديد عن  ماهوتبقى الإعلانات محل اهتمام فئة الذكور باعتبارهم كثيري الإطلاع على الجرائد وكل 

بالتالي المؤسسة لا تبذل مجهود في  لحركةاالتوظيف و قراءة المنشورات بسبب خروجهم الدائم و كثرة 

 .شاغرةالإعلان عن المناصب ال

 

 

 :المترشحين لاختيارالتركيب ما بين الأقدمية و الوسيلة المستعملة 

 .التركيب بين الأقدمية و وسيلة اختيار المترشحين(: 13)الجدول

 المجموع

 الوسيلة المستعملة لإختيار المترشحين

 مقابلة شخصية مقابلة جماعية سيرة ذاتية اختبار أخرى الأقدمية

 5من أقل  5 1 6 0 0 12

 %41,67 %8,33 %50,00 %0,00 %0 %100,00 سنوات

51 1 3 16 10 21 

 %41,18 %19,61 %31,37 %5,88 %2 %100,00 15الى  5بين 

7 0 0 0 4 3 

 %42,86 %57,14 %0,00 %0,00 %0,00 %100,00 11أكثر من 

70 1 3 22 15 29 

 %41,43 %21,43 %31,43 %4,29 %1,42  %100,00 المجموع

 نتائج الإستبيان: المصدر
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 التركيب بين الأقدمية و وسيلة إختيار المترشحين(: 17)الشكل

 

 

 

  

 

 

  

 

 نتائج الإستبيان: المصدر

بعد مقابلة شخصية مع المسؤول  اختيارهممن المبحوثين قد تم  41,43%من خلال الجدول نلاحظ أن 

فيما اما  .الأخرى  الفئاتتقارب بين سنة يليها  20اكثر من من لهم أقدمية  %42,86مدعومة بنسبة 

من لهم 50%من خلال سيرتهم الذاتية مدعومين بنسبة  اختيارهممن المبحوثين قد تم  31,43%يخص 

ما  من ذوي الأقدمية  %31,37و  الغالبة من بين الفئات الأخرى بصفتهم الفئة ،سنوات 1 اقل منأقدمية 

من المبحوثين الذين تم إختيارهم عن طريق مقابلة جماعية  21,43%تليها نسبة .سنوات 21الى  1بين 

فق الاختبارات يمثل نجد ايضا ان الاختيار و كما. سنة 20بمن لهم أقدمية اكثر من   57,14%مدعومة بـ 

  4,29% .نسبة 

الذاتية يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسة تقوم بمقابلة شخصية لتختار موظفيها و اعتمادها كذلك على السير 

للموظفين إلا أن السيرة الذاتية لا تعطي الوجه الحقيقي للشخص و كفاءته تظهر بعد الاختبار الذي لا 

الى  سنة 20تعتمده المؤسسة في عملية الاختيار ، خضوع أغلب الموظفين ذوي الخبرة المهنية الأكثر من 

كما ان . عد إخضاعهم لمقابلة جماعيةها كانت تختار موظفيها بفي المؤسسة دليل على أن مقابلة جماعية 

 .المؤسسة لا تعتمد على الإختبار في إختيار موظفيها

 .المؤسسة اختيارالتركيب بين العمر و سبب 

 التركيب بين العمر و سبب إختيار المؤسسة(: 14)الجدول

 المجموع

 ماهو سبب إختيارك للمؤسسة

 سمعة المؤسسة إقتراح أشخاص قرب المسافة راتب و المنح  أسباب أخرى العمر

5 1 0 1 3 0 

 %0 %60,00 %20.00 %0 %20,00 %100,00 25أقل من 

36 8 0 18 8 2 

 %5,56 %22,22 %50,00 %0 %22,22 %100,00 15الى  25ما بين 

20 3 2 8 4 3 

 %15,00 %20 %40 %10,00 %15,00 %100,00 61الى  11ما بين 

9 0 1 2 1 5 

 %55,56 %11,11 %22,22 %11,11 %0 %100,00 64أكثر من 
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70 12 3 29 16 10 

 %14,28 %22,87 %41,43 %4,28 %17,14 %100,00 المجموع

 نتائج الإستبيان: المصدر

 التركيب بين العمر و سبب اختيار المؤسسة(: 18)الشكل

 
 نتائج الإستبيان: المصدر

تدعمها نسبة  ، %02,00المؤسسة لقرب المسافة بنسبة يبين الجدول أن الإتجاه العام للمبحوثين إختار 

من تم إختيارهم إقتراحا من   22,87% سنة ، تليها نسبة01-11أعمارهم ما بين الفئة التي تتراوح  13%

إختارو المؤسسة لأسباب غير المذكورة مبررين ذلك بأنها فرصة  17,14%قبل أشخاص ، في حين ان 

من إختاروا المؤسسة  %20,19العمل الوحيدة و منهم من كان متربص بالمؤسسة ، بالمقابل نسبة 

 .سنة02لسمعتها مدعمين ذلك من تتراوح أعمارهم أكثر من 

من الضروري و الواجب ان يهتم بها  تعتبر سيرورة عملية التوظيف إحدى الإجراءات الأساسية التي      

 استقطابهانسق تسيير الموارد البشرية بحكم انها تسمح على إكتساب اليد العاملة المؤهلة و الكفأة و هذه يتم 

و بالتالي شغله التي تساهم في جذب اكثر للمهارات، من خلال إستعمال الوسائل العقلانية و الطرق 

 . لموظفةللمنصب المعروض من طرف المؤسسة ا

المؤسسة  اختارتعلى عكس ما وجدناه في تحليلنا لهذا الجدول ، حيث نلاحظ أن الفئات المهنية الشابة قد 

، كما ان الذين ان المؤسسة تستقطب أبناء المنطقةلقرب مسافتها من محل الإقامة فقط و هو الذي يدل على 

ن التشغيل تتدخل فيه الاعتبارات يفسر أ من  أشخاص يعملون في الغالب داخل المؤسسة ااقتراح اختاروا

سنة للمؤسسة نسبة لسمعتها دليل ان المؤسسة في  02الأشخاص ذوي العمر أكثر من  اختيار، لشخصيةا

 بدايتها كانت تمثل قطب قوة صناعية مما أعطى لها سمعة حسنة تستقطب بها العمال

 .و الإطارات 

 .توافق المنصب مع الإختصاص التركيب ما بين المستوى التعليمي و مدى (2

 للمستوى التعليمي والتركيب بين توافق المنصب مع الإختصاص (: 15)الجدول

 المجموع

 هل توافق أن منصبك يتناسب مع إختصاصك

 لا أوافق مطلقا لا أوافق أوافق نوعا ما أوافق أوافق تماما المستوى التعليمي

30 8 12 8 0 2 

 %6,66 %0 %26,67 %40 %26,67 %100,00 جامعي

 ثانوي 4 7 5 2 0 18
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100,00% 0% 11,11% 27,78% 38,89% 22,22% 

17 2 8 4 2 1 

 %5,88 %11,76 %23,54 %47,06 %11,76 %100,00 شهادة مهنية

5 0 1 0 3 1 

 %20,00 %60,00 %0 %20,00 %0 %100,00 أخر

70 10 23 17 12 8 

 %11,43 %17,14 %24,29 %32,86 %14,28 %100,00 المجموع

 نتائج الإستبيان: المصدر

 التركيب بين توافق المنصب مع الإختصاص و المستوى التعليمي(: 19)الشكل

 

نتائج الإستبيان: المصدر  

أغلبية المبحوثين أدلو بأن المنصب يتوافق مع الإختصاص بنسبة لاحظ من خلال الجدول أن ن

تليها نسبة التي تتوافق نوعا ما  .الجامعي و أصحاب الشهادات المهنيةمدعمين ذلك ذو المستوى 01,90%

، رب في كل ما يخص المستوى الجامعيعلى العموم يمكن القول ان هناك تقا. % 10,11مقدرة بـ 

 .الثانوي او حتى المتحصلين على شهادة مهنية 

اختصاصتهم ، و ذلك لطبيعة يمكن تفسير ذلك بأن أغلب المبحوثين يرون ان مناصبهم تتوافق مع 

المؤسسة التي تتطلب وجود توافق بين المنصب و المؤهل العلمي، كالتقنين و عمال الإدارة مما يستلزمهم 

ان يكونوا من خريجي الجامعات او مراكز التكوين المتخصصة، أما الذين يرون عكس ذلك فإن مؤهلهم 

ى الثانوي فهم بطبيعة الحال لا يملكون إختصاص لا يتوافق مع المناصب الممنوحة لهم كأصحاب المستو

معين و منصبهم لا يتطلب ذلك،إلا أن وجود النسبة التي ترى بأن عملها غير متوافق مع إختصاصها يؤثر 

سلبا على المؤسسة، ذلك بأن العامل الذي يمارس عملا ليس من إختصاصه لا يفلح فيه، و هذا ما ينعكس 

لعمال و يكون هناك غياب للإتقان و الإبداع مما يؤثر بالسلب على المؤسسة بالسلب على الأداء الوظيفي ل

 .في ظل غياب العقلانية و الإستغلال الأمثل للطاقات كل حسب قدرته

 :مرحلة ما بعد التوظيف

 .التركيب بين التكوين و الفئة المهنية (3

 .التركيب بين تلقي تكوين و الفئة المهنية(: 16)الجدول
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 هل توافق أن منصبك يتناسب مع إختصاصك؟

 المستوى التعليمي آخر

 المستوى التعليمي شهادة مهنية

 المستوى التعليمي ثانوي

 المستوى التعليمي جامعي
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 المجموع

 تلقيت تكوين ؟هل 

 لا نعم وضعية العمل الحالية

44 9 35 

 %79,5 %20,5 %100,0 تقني

26 10 16 

 %61,5 %38,5 %100,0 منفذ

70 19 51 

 %72,9 %27,1 %100,0 المجموع

 نتائج الإستبيان: المصدر

 التركيب بين تلقي تكوين و الفئة المهنية(: 21)الشكل

 

 نتائج الإستبيان: المصدر

 %21,1مبحوث لم يستفيدوا من تكوين داخل المؤسسة بنسبة  12فمن خلال معطيات الجدول يتضح أن 

مبحوث  23من أصل  21من المنفذين ، في حين  61,5%من التقنيين و  % 21,1مدعومة بذلك نسبة 

 .منفذين  %09,1من التقنين و % 13,1نسبة   مدعومة بذلك %12,2إستفادوا من التكوين بنسبة 

يمكن تفسير ذلك بأن أغلب المبحوثين لم يتلقوا تكوين رغم أن المؤسسة تهتم بذلك إما عدم رغبتهم  

. بالتكوين بحجة عدم فائدته و كونه مضيعة للوقت و إما عدم إعطائهم فرصة كون منصبهم لا يتطلب ذلك

ت المتطورة من صنع أما فيما يخص الفئة التي تلقت تكوينا راجع  لكون المؤسسة تستعمل أحدث اللآلا

الماني و ايطالي بحيث تشغيلها يتطلب كفاءة عالية تقنية و نظرية ما يجب ان يقوم بتكوين حتى يتمكن من 

تشغيلها، لذلك نجد ان التدريب يلقى اهتماما متزايدا من طرف الإدارات المعاصرة و هو ما تنصح به 

، بإعتباره الوسيلة الأفضل لتهيئة العاملين و مديرية البحث و التطوير خاصة في المشاريع الابداعية  

تحسبن ادائهم ، و ينطلق هذا الإهتمام المتزايد بالتكوين من الإعتراف بأهمية الدور الذي تلعبه الموارد 

 البشرية في خلق و تنمية القدرات التنافسية فهو الوسيلة الأساسية لإستيعاب التكنولوجيا

 .و إستخدامها بكفاءة عالية 
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 .التركيب بين قبول عرض العمل في مؤسسة أخرى و الهدف من بذل المجهود (4

 التركيب بين هدف بذل الجهد و قبول عرض العمل في مؤسسة أخرى(: 17)الجدول 

 

 المجموع

 قبول عرض عمل في مؤسسة أخرى

 لا نعم :الجهد المبذول من أجل

16 3 13 

 %81,30 %18,80 %100,00 المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة

54 21 33 

 %61,10 %38,90 %100,00 من أجل الأجرة فقط

70 24 46 

 %65,70 %34,30 %100,00 المجموع

 .نتائج الإستبيان: المصدر

 

 التركيب بين هدف بذل الجهد و قبول عرض العمل في مؤسسة أخرى(: 21)الشكل

 
 .نتائج الإستبيان: المصدر

مبحوث لا يقبلون بالعرض 00الجدول أعلاه و بالإستعانة بالمنحى الذي يليه أن نلاحظ من خلال معطيات 

نجد  %00,0مبحوث سيقبل بعرض العمل آخر ما إن وجد ذلك بنسبة  10بالمقابل نجد أن  %01,2بنسبة 

من العمال محل الدراسة الذين يبذلون جهد من أجل تحقيق أهداف المؤسسة لا يقبلون بعرض  %92,9أن 

أما الذين يبذولون مجهود من ،لكيقبلون بعرض العمل ما إن تلقى ذ %29,9العمل في مؤسسة أخرى و 

 .يقبلون بالعرض في مؤسسة أخرى% 09,1لا يقبلون بالعرض بينما  %02,2أجل الأجرة فقط فنسبة 

ليه نستنتج أن نسبة معتبرة من المبحوثين لا يقبلون بعرض العمل خارج المؤسسة ما يفسر رضاهم عن ع

عملهم من الناحية المادية و المعنوية كغياب التوتر ،كما أن منهم من لا يرغب في تغيير العمل و يجد 

عن مناصبهم  لجو صعوبة في التأقل من جديد ، قد يفسر قبول البعض الآخر لعرض العمل عدم رضاهم 

العمل غير المناسب ، توتر  العلاقة مع المسؤولين، قلة التحفيزات المادية، هذا ما ينعكس سلبا على 

ا والمؤسسة و اهدافها ليس عن محبة فيها بل مرغمين على العمل فيها من أجل الأجر فقط ، و لو وجد

                                     .              .      بدائل لتركوها و بالتالي عملهم يبقى موضوع التساؤلات

 .خضوع العمال لمرحلة تجريبية (5

 .خضوع العمال لمرحلة تجريبية(: 18)الجدول
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 الخضوع لمرحلة تجريبية التكرار النسبة المئوية

 لا 27 38,6

 نعم 43 61,4

 المجموع 70 100

 .نتائج الإستبيان: المصدر

إذا كانت عملية التوظيف تقوم وفق الإجراءات المذكورة في سيرورة  الهدف من السؤال معرفة ما

 .التوظيف لدى المؤسسة

 %02,0قد تم خضوعه لمرحلة التجريبية بنسبة  23مبحوث من أصل  00من خلال الجدول نلاحظ أن 

 . 38,6%مبحوث لم يخضع لها بنسبة  12بينما 

يبية باعتبارها من بين أهم المراحل لاختبار يتم تفسير ذلك بأن خضوع أغلب المبحوثين لمرحلة تجر

إلا أن عدم خضوع البقية لمرحلة . قدرات الشخص و معرفة مدى تمكنه من المهام المسندة إليه قبل تعيينه

 .لتحيزوا تجريبية دليل على تعيينهم دون ذلك و هذا  راجع حسب ما  أدلى به بعض العمال بحجة الوساطة

 

 

 

 

 

 

 

 .(استبيان الإطارات)تحليل استبيان العينة الثانية : الفرع الثاني

 : نـــتائج التــــوظيف

 .التركيب بين توافق المهارات مع السيرة الذاتية للعمال و الرضا عن الأداء (6

 التركيب بين توافق المهارات مع الرضا عن الأداء(:19)الجدول

 المجموع

 مهارات في الميدانتوافق المهارات المذكورة في السيرة الذاتية مع 

 لا تتوافق مطلقا لا تتوافق تتوافق نوعا ما  تتوافق تتوافق تماما رضا عن الأداء

 غير راضي تماما 1 0 0 0 0 1

100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 

 غير راضي 0 1 0 0 0 1

100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 

 راضي نوعا ما 0 1 3 2 0 6

100,00% 0,00% 33,30% 50,00% 16,70% 0,00% 

 راضي 0 0 5 3 1 9

100,00% 11,10% 33,30% 55,60% 0,00% 0,00% 

 راضي جدا 0 1 0 0 0 1

100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 

18 1 5 8 3 1 

 %5,60 %16,70 %44,40 %27,80 %5,60 %100,00 المجموع

 .الإستبياننتائج : المصدر
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 .التركيب بين توفق المهارات مع رضا عن الأداء(: 22)الشكل

 
 نتائج الإستبيان: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثين الإطارات يروا بأن المهارات المذكورة في السيرة 

من الراضين نوعا ما  13مدعمين ذلك  %400,الذاتية للفرد تتوافق نوعا ما مع مهاراته في الميدان بنسبة 

ممن يروا بأن المهارات المذكورة في السيرة الذاتية  27,80%تليها نسبة ، 55,6%عن أداء العمال و 

إلا أن نسبة  ،من الرضا في الأداء %00,0للفرد تتوافق مع المهارات المذكورة في الميدان مشكلين بذلك 

 .ا هو في الميدان لكن ادائهم مرضي نوعا مايروا بان المهارات لا تتوافق بم 20,2%

يمكن تفسير ذلك بأن المهارات المذكورة في السيرة الذاتية لا تعكس الوجه الحقيقي و مهاراتهم في 

لكن ،ى المهارات التطبيقية و العمليةالتطبيق، لان العمال غالبا يمتلكون مهارات نظرية بينما يفتقدون إل

 .الأداء ذلك لا يعني عدم الرضا في 

 .تقييم عملية التوظيف داخل المؤسسة (7

 .التوظيفتقييم عملية (: 23)الشكل

 
 نتائج الإستبيان: المصدر                                     

 

من خلال نتائج الجدول نلاحظ ان أغلبية المبحوثين الإطارات يرون أن التوظيف يتم عبر تدخل الوساطة 

 لعدم الشفافية 23%من يرون أنها دقيقة و موضوعية، تبقى نسبة  13%، بينما نسبة  %03بنسبة 

 .عدم الموضوعية 23%و  

 

 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

لا تتوافق 
 مطلقا

تتوافق  لاتتوافق
 نوعا ما

تتوافق  تتوافق
 تماما

هل تتوافق المهارات المذكورة في السيرة 
 الذاتية للفرد مع مهاراته في الميدان؟

هل انت راضي عن أداء 
العمال المسؤول عنهم؟ 

 راضي جدا

هل انت راضي عن أداء 
العمال المسؤول عنهم؟ 

 راضي

هل انت راضي عن أداء 
العمال المسؤول عنهم؟ 

 راضي نوعا ما

هل انت راضي عن أداء 
العمال المسؤول عنهم؟ غير 

 راضي

60% 

10% 

10% 

20% 

              

 تدخل الوساطة

 عدم الشفافية

 عدم الموضوعية

 موضوعية و دقيقة

 .تقييم عملية التوظيف(: 21)الجدول

 التقييم تكرار النسبة المئوية

 تدخل الوساطة 12 60

 عدم الشفافية 2 10

 عدم الموضوعية 2 10

 موضوعية و دقيقة 4 20

 المجموع 20 100

نتائج الإستبيان: المصدر  
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 .تلبية عملية التوظيف لإحتياجات المصلحة (8

 تلبية عملية التوظيف لإحتياجات المصلحة(: 21)الجدول

 تلبية التوظيف لإحتياجات المصلحة تكرار النسبة المئوية

 لا 6 30

 نعم 14 70

 المجموع 20 100

 نتائج الإستبيان: المصدر

 .لإحتياجات المصلحةتلبية عملية التوظيف (: 24)الشكل

 
 .نتائج الإستبيان: المصدر

من خلال الجدول يتضح ان أغلب المبحوثين الإطارات أكدوا تلبية عملية التوظيف المتبع في المؤسسة 

 .أكدوا غير ذلك % 03، في حين ان نسبة %23لإحتياجات المصلحة بنسبة 

 على تلبية حاجيات جميع مصالح المؤسسةيمكن تفسير ذلك بأن مصلحة الموارد البشرية تعمل جاهدة  

  .لالعماملحوظ نوعا ما  اكتفاء من  يد عاملة نوعا و كما فبالرغم من وجود بعض النقائص إلا أن هناك 

 .فعالية التوظيف في تحقيق هدف المصلحة  (9

 .فعالية التوظيف في تحقيق هدف المصلحة(:22)الجدول

 

 

 

  

 

 .نتائج الإستبيان: المصدر

30% 

70% 

 لا

 نعم

 فعالية التوظيف في تحقيق هدف المصلحة تكرار النسبة المئوية

 لا 14 70

 نعم 6 30

 المجموع 20 100
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 .فعالية التوظيف في تحقيق هدف المصلحة(: 25)الشكل

 
 نتائج الإستبيان: المصدر

من خلال الجدول نلاحظ ان أغلبية المبحوثين الإطارات يعتبرون نمط التوظيف ليس له فعالية في تحقيق 

 .من يرون عكس ذلك % 03، مقارنة ب %23هدف المصلحة بنسبة 

يمكن تفسير ذلك بأن مصلحة ادارة الموارد البشرية لا تعتمد خطة واضحة لتقوم بتزويد المصالح من اليد 

كوسيلة لاختيار العمال في حين   تالاختباراالعاملة ذات الكفاءة المطلوبة، كما ان عدم اعتمادها على 

، كما ان غالبا ما يتم الحقيقية تعتمد على السير الذاتية التي غالبا ما تكون غير متطابقة مع مهارات العامل 

تحويل عمال او توظيف عمال جدد لدى مصلحة دون طلب هذه الاخيرة هنا ما يحدث فائض عمال في 

 .فوضى في حين نرى وجود نقص في مصالح اخرىمصلحة مما يزيد من التكاليف و انتشار ال

 

 :المشاكل التي تواجهها المؤسسة عند البحث عن موظفين (11

 مشاكل المؤسسة في البحث عن الموظفين(: 26)شكل    

 
 نتائج الإستبيان: المصدر

 

من المبحوثين الإطارات ترى بأن المؤسسة تواجه مشاكل في  01%من خلال الجدول نلاحظ ان نسبة 

المشكل هو عدم صدق مراكز ترى بأن  11%تليها نسبة ، العملعدم وجود التخصصات المطلوبة بسوق 

ممن أدلو بعدم وجود مشاكل عند البحث عن  %13المؤسسة، تبقى نسبة  ممعه تتعاملي تال التشغيل

 استقطابممن ترى وجود مشاكل أخرى كما ذكر البعض بعدم  %23 موظفين، و نسبة الضئيلة المقدرة بـ

 .الكفاءات

25% 

45% 

20% 
10% 

           ث         ف  

عدم صدق 
 مراكز التشغيل

عدم وجود 
التخصصات 
المطلوبة في 
 سوق العمل

مشاكل المؤسسة في البحث عن الموظفين (:32)        

 مشاكل البحث عن الموظفين تكرار النسبة المئوية

 عدم صدق مراكز التشغيل 5 25

 عدم وجود التخصصات المطلوبة 9 45

 يوجدلا  4 20

 أخرى 2 10

 المجموع 20 100

نتائج الإستبيان: المصدر  
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لوبة يفسر حاجة المؤسسة ليد عاملة متخصصة في نشاط المؤسسة الرئيسي عدم وجود التخصصات المط

المتمثل في صناعة و تحويل الورق و الكرتون و هو تخصص غير موجود في الجامعات ولا بمراكز 

المؤسسة  لتكوينهم بعد عملية التوظيف و هو ما يرفع من تكاليفها  اضطرارالتكوين المهني مما يستدعي 

سة بإعطاء الأولوية لأصحاب الخبرة عن غيرهم في عملية التوظيف و هذا ما ادلى به لذا تقوم المؤس

 . مسؤول التوظيف بمديرية الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :عامستنتاج إ

من خلال الدراسة التطبيقية لدى مديرية الموارد البشرية داخل مؤسسة طونيك للتصنيع و الاعتماد        

على موضوع البحث الذي تمحور حول علاقة انماط التوظيف بإستراتيجية المؤسسة ، و بالاعتماد على 

المديريات داخل المؤسسة اراء العمال و اجوبتهم ضمن الاستبيان الذي تم توزيعه على مختلف المصالح و 

، تبين لنا ان طونيك كغيرها من المؤسسات تنتهج عدة انماط للتوظيف فهي في كل مرة توظف العمال 

 تستخدم طريقة مختلفة ، فبعض العمال حسب ما ادلوا به تم توظيفهم عن طريق السيرة الذاتية 

ن وكالات التشغيل و غيرهم كما قال العديد و بعد المقابلة تم تعيينهم ، فيما نجد ان البعض تم ارسالهم م 

 عن طريق الوساطة هذا فيما يخص التوظيف الخارجي ، اما التوظيف الداخلي فيتم عن طريق التحويل 

و الترقية من مصلحة او منصب الى منصب اخر بحكم الاقدمية و الاداء  الوظيفي ، و هناك من يتم 

 . مشاكل او غيرها مما تعيق عمله تحويله لأسباب اخرى رغبة من العامل لوجود

ننا ألا إية تحكمها قوانين  فالنقطة التي لفتت انتباهنا هي بالرغم من ان مؤسسة طونيك مؤسسة عموم     

، بالإضافة ياب التوظيف على اساس الاختباراتنها لا تتبعها بعبارة اخرى لا تحترمها  خاصة مع غأنجد 
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مديرية الوظيف العمومي إلا ان هناك توظيف يتم برغبة منها دون ان حسب ما ورد فهي توظف بأمر من 

و فائض بالإضافة الى أما عجز في توفير اليد العاملة إبعض القيود، مما يسبب لاحقا  الاخذ بعين الاعتبار

، و هذا حسب ملاحظتنا راجع في الذي يسمح بتحقيق نتائج مرضيةن بعض العمال لا يثبتون الاداء الكاأ

ب التقنيات و الاجراءات اللازمة التي لابد من اخذها بعين الاعتبار قبل التعيين و اخذ قرار الى غيا

للتوظيف ، فمثلا يمكن للسيرة الذاتية المقدمة من طرف المترشح تعكس مهاراته من الجانب النظري فقط 

نا لابد من القيام اكثر من الجانب التطبيقي خاصة خريجي الجامعات حديثا الذي لا يملكون اي خبرة ، ه

بمرحلة تجريبية رغم انا العديد يرى ان هذه المرحلة تتطلب وقت من جهة و تكلفة من جهة اخرى ، إلا 

 . ة لذوي الخبرة اكثر من الشهادةانها ضرورية لذلك اصبحت المؤسسة تعطي اولوي

ن أالموارد البشرية خاصة و ادارة  بها   من ناحية التكوين و الذي يعتبره العديد عملية مهمة تقوم       

، فبعض الالات يقبعون تكوينا خاص لاستغلالها دوات متطورة تستدعيأالمؤسسة بصدد استخدام آلات و 

هنا  ،غم ان تكلفة شرائها باهظة الثمنفي المخازن لان و للأسف لا توجد يد عاملة تتقن العمل عليها ر

يعتبرونه مضيعة للوقت نظرا لضعف  بعضهمن يام به لأان العديد يرفض فكرة الق،إلا همية التكوينأتكمن 

، فكما صرح البعض ان القيام بالتكون لا يغني و لا يسمن من جوع نقوم به ليتهممراكز التكوين و عدم فعا

 .ل ضمن الميزانية المالية للمؤسسةملزمون كونه يدخ لأننافقط 

 ،أيضا نتاجية و بالتعاون مع مسؤولي مصالح الموارد البشرية بالاحتكاك مع مسؤولي الوحدات الإ    

ر ن دور مديرية الموارد البشرية في تزويد المصالح و الوحدات باليد العاملة نوعا ما غيأتوصلنا الى 

ن من الناحية الكمية تلبي احتياجات الوحدات لكن من ناحية المهارة و أي أكافية  من الناحية النوعية 

ثر قيام أدون ذكر المشاكل التي تحدث  ،ما يصعب النشاط و يحدث فيه تذبذبا تفتقد لذلك مدهجالعجز ن

 .بخطأ يدفع نتائجه العمال الاخرينعامل 

ن نمط التوظيف المتبع من طرف مؤسسة طونيك بالرغم من أل و من تحليل النتائج جميعا نجد في المقاب

صبحت أن ننسى الوساطة التي أو الدقة نوعا ما دون ب الشفافية وجود بعض المعيقات بالإضافة الى غيا

 ن اليد العاملة و حسب النمط تخدم استراتيجية المؤسسة حاضرا أمصطلح غني عن التعريف، إلا 

حية المالية و تدهور زمات التي تمر بها المؤسسة من النامستقبلا قد لا تكون بدرجة عالية، لكن مع الأ و

 البيت الثاني تصبحأهدافها لأنها أالون يسهرون على بقائها و تحقيق يزلا ن العمال أسمعتها إلا 

 سة يخلق نوع من التحفيز ن جو العمل داخل المؤسأقوت عيشهم كما و الفرصة الوحيدة التي توفر  

فضل بأفضل النتائج و في أ هدافهاأن يساهموا بجهدهم في تحقيق أو النشاط، مما دفعهم و حفزهم 

  . الظروف
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 : لاصةخ

للتصنيع و  التي تعتبر من  ، نكون قد تعرفنا على مؤسسة طونيكبفضل ما تم دراسته في هذا الفصل   

عدة تغيرات و تطورات خلال و التي شهدت  الجزائرفي  العمومية  الاقتصاديةحد أهم المؤسسات أ

و الصناعة الورقية أثبتت قوتها في سوق التعبئة  طونيك  مؤسسة ما قلنا في العرض أعلاه أنو ك.مسارها

 تلبي حاجيات و هذا بهدف إعطاء منتجات ذات نوعيةنظرا لقوة اليد العاملة التي تحتويها هذه المؤسسة 

من خلال هذا الفصل و بتسليط  ،سمة و ميزة تنافسية من جهة اخرى الزبائن من جهة و تكسب المؤسسة

عنصر المورد البشري في هذه ن ي اتخذناها كميدان للتطبيق تبين أالضوء على مؤسسة طونيك الت

مستقبلا و تراتيجيتها المنتهجة سواء حاضرا أسإ ىالنشاط كما يؤثر عل ىعل كبيردور له  المؤسسة 

  هتمام به ومعرفة كل متطلباته و تسييرهلذا يجب عليها الإ ،المحرك الأساسي لقيام اي مشروع هباعتبار

هداف التي تسعى إليها بشكل جيد للوصول إلى الأ و العمل على تطويره من خلال دورات التكوين 

.ؤسسةالم



 

 

 مة ــــــــــخات

 امةـــــــــــــــــــــــع
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كتسابها إمهما كان نوعها الى الموارد البشرية تشكل و بامتياز القوة الحقيقية التي تسعى كل مؤسسة       

ار حيوية في صنع و نجاح دوأة الحقيقية للمؤسسات كونها تلعب باعتبارها الثرو ،الأهدافجل تحقيق أمن 

 إستراتيجيتهاالتي تعتمدها لتحقيق  الأساسيةسواء كانت عامة او خاصة فهي القاعدة  خيرة،هذه الأ

 الموارد البشرية  لإدارةلذلك فان التوظيف الذي يندرج ضمن السياسات العامة  .و ضمان استمرارها 

محطة ، أصبح الشخص المناسب في المكان المناسبختيار إستقطاب و إ على الاولىو التي يهتم بالدرجة 

 .كونه الانطلاقة التي بموجبها توجه المؤسسة إلى بر الامان أو العكسهتمام العديد من الباحثين لإ

في دراستنا لموضوع التوظيف و علاقته بإستراتيجية المؤسسة تناولنا في البداية  كباحثين نحن       

إدارة  ة التوظيف لذا قمنا بتعريفدراسة شاملة لإدارة الموارد البشرية بإعتبارها المسؤول الأول عن عملي

، و مكانة التوظيف فيها، كما تطرقنا إلى تعريف التوظيف بصفته موضوع الموارد البشرية، أهميتها

 .مراحله و مختلف إجراءاتهمن حيث  الدراسة 

أما فيما يخص الفصل الثاني من هذا البحث درسنا التوظيف كسياسة تفرض على المؤسسة التخطيط       

 .تعريف بالإستراتيجية دون ان ننسى أهميتها و علاقتها بسياسة التوظيفالمسبقا  و  لها

باعتبارها إحدى  الى الجانب التطبيقي الذي تم على مستوى مؤسسة طونيك للتصنيع  لننتقل أخيرا      

ين من محاول، ي على عدد هائل من اليد العاملة كبر المؤسسات التي توظف بشكل دائم العمال و تحتوأ

  .مع ربط عملية التوظيف بإستراتيجيتها يف و مدى تطبيقها لمختلف مراحلهخلاله معرفة واقع التوظ

بعد معالجتنا لمختلف جوانب الموضوع النظرية منها و التطبيقية محاولين الإجابة على الإشكالية       

تحقيق  ندرج في إطارت المؤسسات الجزائريةالتوظيف في  هل أنماط  :في ةالمطروحة و المتمثل

 :إستراتيجيتها؟  فكانت نتائج البحث كالتالي 

إذ  ،عملية التوظيف تمر بجميع الإجراءات و المراحلتأكيد جزئي للفرضية الأولى و التي تنص على أن 

 تقريبا بجميع المراحل و الإجراءاتأن التوظيف في المؤسسة يتم 

 .غياب سياسة للموارد البشرية يؤثر على أنماط التوظيف المتبعة أن و التي تتمثل في الفرضية الثانية تأكيد

 كلما كانت عملية التوظيف فعالة حققت المؤسسة إستراتيجيتها بأنه فرضية الثالثة و التي تتعلقال تأكيد

حيث أن فعالية عملية التوظيف تنتج عنها موظفين اكفاء أوفياء للمؤسسة يخدمون مصالحها و يسعون 

 .لتحقيق إستراتيجيتها

كل مؤسسة ترغب في ضمان الفاعلية في  تحقيق إستراتيجيتها ينبغي لعملية التوظيف المنتهجة على    

ة توظيف حكيمة دون الاخلال بالمبادئ مستواها ان تكون مبنية على أسس علمية مدروسة و تطرح سياس

، لتكسبها يد عاملة خبيرة تسعى ءات التوظيفو الأسس القانونية التي وضعها المشرع كأساس لإجرا

المقدمة للزبون إن كانت  لتحقيق الجودة سواء في المنتج إن كانت مؤسسة صناعية أو جودة في الخدمة

 .غير ذلك

تيجيتها لا يتوقف فقط على إختيار الموظف الكفء بل يتعداه بتحفيزه و ن تحقيق المؤسسة لإستراكما أ      

دفعه للعمل أكثر من خلال التحفيز المادي و المعنوي و تطوير معارفه من خلال التكوينات ومشاركته في 

 .اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة
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المواضيع التي يجب اخذها بعين أخيرا يجب ان ننوه إلى ان موضوع التوظيف اصبح من اهم       

الاعتبار و ليس بالأمر الهين ، خاصة و ان المؤسسات الجزائرية اصبحت تعرف في وقتنا الحالي بأنها 

لا في هذا ما احدث خل" بالمعريفة"تعرف تتداخل فيها عوامل كالوساطة أو ما يقة تمنح المناصب بطر

صبحنا ا لعدم احترام مبدىء تكافؤ الفرص، بحيث أسوق العمل و عجز في الكفاءات داخل المؤسسات نظر

زة تنافسية حيانا ما تكون ثروة للمؤسسة وميع رغم تمكنها و مهاراتها التي انجد كفاءات تقبع في الشار

لا ان عدم الموضوعية و الشفافية احدث فوضى و حرم فرص تعود لأشخاص إ، يصعب الحصول عليها

  .خرى الظلم الاجتماعيأحق من الذين منحت لهم أو بعبارة أ

، ولا يمكن الحكم على أن العمال الحاليين لا يستحقون يعمم النتائج على المجتمع الأصليلا  لكن هذا      

كثر لإدارة ن هي فقط مجرد فكرة و ملاحظة من أجل إعطاء أهمية أمنصب أو يفتقدون للمهارة ، لك

، ليبقى موضوع رها و تحديثهال على تطويو العم الموارد البشرية عامة و عملية التوظيف خاصة

 .خصبا للبحث و الدراسة بين الفينة و الأخرىالتوظيف 

 :  قتراحات و التوصياتالإ

انطلاقا من النتائج التى توصلنا اليها من خلال دراستنا لموضوع علاقة التوظيف بإستراتيجية       

 إرتأينا مؤسسة طونيك للتصنيع ،و بالاعتماد على الملاحظات التي التمسناها كمتربصين لدى  المؤسسة

 .لمؤسسةتقديم بعض من الاقتراحات التي نراها بالنسبة الينا مفيدة و تعود بالإيجاب على ا

 : هذه الاقتراحاتبين من 

 ر البشري نقطة الانطلاق باعتبار العنص ،د البشرية داخل المؤسسة يلعببالموار أكثر الاهتمام -

فإذا صلح هذا المورد عاد بالإيجاب على المؤسسة و هذا ما  عنه،و مورد لا يمكن الاستغناء 

 تطويرها؛ البشرية ويستوجب ضرورة الاهتمام بإدارة الموارد 

التوظيف  عملية يمكن وصفها بالعملية الاستراتيجية لان نتائجه تظهر على المدى الطويل ، كما  -

ساسية الأالمبادئ عتماد على مجموعة من الإ الهين لذلك يتعين بالأمرظيف ليس ار التوان قر

 ص؛، المهارة و تكافؤ الفرةلكفاء، الموضوعيةكا

القيام بجميع اجراءات التوظيف خطوة بخطوة يعد مفتاح نجاح العديد من المؤسسات ، لذلك يجب  -

 ا من كسب معايير و شروط تمكنهعلى الهيئة المعنية بالتوظيف وضع خطة محكمة وفق 

 ؛ختيار الشخص الامثلإو 

 ستخدام عدة طرق ووسائلإلك من الضروري ، لذهم خطوة لتوفير اليد العاملةأيعد الاستقطاب  -

لا تكفي  ةن استعمال مورد او وسيلة واحدأكثرها كفاءة ، كما أمن شانها استقطاب اهم الفئات و 

 ؛ول ان المؤسسة تستقطب بشكل جيدللق

الاعتماد على نظام التحفيز ماديا و معنويا يزيد من انتاجية العمال و ولائهم للمؤسسة كما يجب  -

حق أدم الشفافية و التحلي بالموضوعية، ذلك لمنح الفرص لمن هو التخلي عن الوساطة و ع

 ؛لمنصببا

ن المؤسسات أخاصة و ، يلعب دور فعال في تحسين و رفع اداء العمال  لأنهالتكوين، الإهتمام ب -

ن الاستثمار أزة التنافسية، كما صبح العامل البشري يعد ضمن العوامل التي تكسبها الميأاليوم 

 .للإبداعالفكري مضخة 

 يجب على المؤسسة ان تعزز روح التواصل بين العمال و المسؤولين و تخلق روح القيادة -

 .للمؤسسة زاهر مستقبل الجماعية و العمل الجماعي من اجل
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:                                                                                   فاق البحثآ  

دارة الموارد البشرية في جميع إسس التي تقوم عليها  أهم أحد أ يعتبر ان موضوع  التوظيف      

قتصادية و إ بعادأصبح هذا الموضوع يغطي أو المنظمات مها كانت طبيعة عملها، حيث المؤسسات 

 .جتماعيةإ

نماط التوظيف و نظرا أتناولنا فقط جزء منه و هو  ، نحن خلال مذكرتناو كذلك سياسية و غيرها

رتباطه إماطه كذلك فيما يخص أن، يبقى موضوع التوظيف و المعلومات مراعاة للحجم المطلوب لمحدودية

، و ذلك من خلال التطرق باحثينالطلبة و البتحقيق استراتيجية المؤسسة موضوع بحث و نقاش للعديد من 

 : ى إل

 .ف على سيرورة النشاط في المؤسساتتأثير سياسة التوظي -

 .مية العنصر البشري  داخل المؤسسةفعالية نظام التكوين ما بعد التوظيف و دوره في تن -

 .شرية بين التخطيط و تحديات العصراستراتيجية الموارد الب -

 .طار التوظيف الفعال داخل المؤسسةيين في اتقنيات الاستقطاب و التع -

.ا الوظيفيالرضو  GPECالتسيير التوقعي  -
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 المدرسة العليا للتجارة

 

 

 موجه للإطارات

 سيدتي ، سيدي ،    

نحن طلبة المدرسة العليا للتجارة ، في مهمة تحضير مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير،   

" العلاقة بين أنماط التوظيف و إستراتيجية المؤسسة :" تخصص تنظيم و إدارة المؤسسات، تحت عنوان 

ا فالهدف من الدراسة هو و كباحثين اخترنا شركة طونيك كأرضية لتطبيق الإشكالية المطروحة ، لهذ ،

 .تقييم سياسة التوظيف المتبعة من طرف هذه الشركة

 الاستبيانلأن أرائكم ووجهات نظركم تهمنا لإتمام هذه الدراسة و إنجاحها نأمل منكم أن تجيبوا على هذا  
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 مدير الموارد البشرية  .3

 مختص في التوظيف  .4
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 الخبرة  .2
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 نوع الشهادة و الخبرة معا  .4

هل تتوافق المهارات المذكورة في السيرة الذاتية للفرد   (00

 مع مهاراته في الميدان؟

  لا تتوافق مطلقا  .1

 لا تتوافق  .2

  تتوافق نوعا ما   .3

 تتوافق  .4

 تتوافق تماما  .5

 ............................................ كيف تقيم عملية التوظيف داخل مؤسستكم؟  (00

ما هي المشكلات التي تواجه شركة طونيك في البحث   (01

 عن الموظفين؟

 عدم صدق مراكز التشغيل  .1

عدم وجود التخصصات المطلوبة في سوق العمل  .2

 

 لا يوجد  .3

 ...............................أخرى  .4

هل ترى أن نمط التوظيف المتبع من طرف المؤسسة   (01

 له فعالية في تحقيق هدف مصلحتكم؟

 نعم  .1

 لا .2

كمسؤول ماهو اقتراحك في ما يخص التوظيف داخل   (25

 المؤسسة؟
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