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 ملخص الدراسة :

الدراسة موضوع استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي في  تناولت

ومعرفة العوامل المؤثرة  ، الاستقطاب في هذه المؤسسة واقع وتهدف الدراسة إلى التعرف عمى الجزائر ،

اسة اعتمدنا منهج دراسة الحالة التي الدر وفي هذه فيها ، وكذا الصعوبات والمعوقات التي تواجهها ، 

عاملا ، وفرضت عمينا محدودية مجتمع  15التي تضم تمثمت في مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة ، 

، وباستخدام تمارة لاستبيان آراء المبحوثين البحث اعتماد أسموب المسح الشامل من خلال تقنية الاس

أن عممية استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة العمومية  تم التوصل إلى المعالجة الإحصائية

وأن عممية الاستقطاب في المؤسسة ميدان ئة الداخمية والخارجية لممؤسسة ، الاقتصادية ، تتأثر بالبي

 الدراسة لا تجابهها أية صعوبات .

Résumé du l’étude :  

l’étude du sujet de la polarisation des ressources humaines dans l’entreprise publique à 

caractère économique en Algérie , vise à connaitre la réalité de la polarisation dans cette 

entreprise , et aussi les raisons et les facteurs qui influx cette entreprise ainsi que les 

difficultés qui entravent cette entreprise , dans cette étude nous avons pris en compte l’étude 

du cas qui consiste l’entreprise d’ Algérie poste DJELFA qui compte parmi son effectif 51 

agnats , pour , mener à bien cette étude nous avons opté pour le système d’utilisation des 

fiches techniques pour recueillir et éclaircir ,  les avis des agnats concernes par cette étude , en 

conclusion , nous retenons que l’entreprise est soumise aux conditions de l’environnement 

extérieur et intérieur , la polarisation des ressources humaines  et que ne connait aucune 

difficulté .        
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 :ــة قدمـم

ديث عمى المورد البشري ، الذي يعد أىم العناصر التي تعتمد المؤسسات في العصر الح

وليذا تسعى كل مؤسسة إلى جمب  ،يتوقف عمييا نجاح أية مؤسسة في تحقيق أىدافيا 

 الأفراد ، الذين يمتمكون القدرات والميارات التي تؤىميم لإنجاز الأعمال المطموبة .

العمومية ذات الطابع الاقتصادي في الجزائر منذ نشأتيا بعد الاستقلال ، تعمل والمؤسسة 

تحقيق مشروع التنمية ، وكذلك الخبرات البشرية المتاحة ، لعمى الاستفادة من الطاقات و 

القيام بتكوين الموارد البشرية وتأىيميا حتى يتسنى ليا تجسيد الأىداف المسطرة ، وىذا 

اختيار وتوظيف الموارد البشرية اجعة وسياسات فعالة في عممية يستوجب وجود أساليب ن

 وجعميا تممك الإمكانية عمى أدائيا مياميا .

واستخراج الخامات البشرية ذات الكفاءة من المجتمع ، يطمق عميو في الوسط العممي 

والأكاديمي عممية استقطاب الموارد البشرية ، ىذه العممية تحتل مكانة ىامة في أنشطة إدارة 

عناية خاصة من قبل بالموارد البشرية في المؤسسات العمومية الاقتصادية ، وتحظى 

ي والاقتصادي في الجزائر ، من أجل الحصول عمى اليد العاممة أصحاب القرار السياس

 والتطوير ، وتقديم الخدمة الأفضل لممجتمع . الإبداعالقادرة عمى 

فإن عممية استقطاب  ، المؤسسة كيان اجتماعي يتفاعل من البيئة الخارجية أن وانطلاقا من

الاقتصادية السائدة ، التي ، تدخل ضمن منظومة العلاقات الاجتماعية و  الموارد البشرية
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ي عمل المؤسسة ، وتنعكس عمى عممية الاستقطاب ، وتتأثر كذلك بحاجات المجتمع فتؤثر 

 والرغبة في الحصول عمى العيش الكريم .

التي يستمدىا ،  والحيويةومن خلال ما تقدم ذكره تتضح لنا أىمية موضوع الاستقطاب 

حراز المكاسب ، والتفاعل الاجتماعي بالنظر إلى حاجة المؤسسة إليو لبموغ أىد افيا وا 

 واجية مخاطر الفقر والبطالة . مالحاصل جراء البحث عن لقمة العيش ، و 

وىذه الدراسة تعالج موضوع استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية ، 

فصول  خمسةة إلى الدراس، وتنقسم بمديرية وحدة بريد الجزائر بالجمفة ميدانية  سةبدرامدعمة 

 ىي كالآتي :

الفصل الأول ويتناول الإطار المنيجي لمدراسة ، ويضم إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا الفرعية 

، وتحديد أىم سباب اختيار الموضوع وأىداف الدراسة والمنيج المستخدم أوالفرضيات ، و 

 ، وصعوبات الدراسة . يولوجيةوالمقاربات السوس سات السابقةاالمفاىيم وأىمية الدراسة والدر 

ويتكون من مبحثين الأول يتكمم عن ماىية إدارة  الفصل الثاني يتناول إدارة الموارد البشرية ،

 ووظائفيامفيوم إدارة الموارد البشرية وتطورىا التاريخي ، وتم التطرق فيو إلى  الموارد البشرية

وارد البشرية ويحتوي مفيوم تخطيط الم يتكمم عن تخطيط الموارد البشرية ،، والمبحث الثاني 

 ، وأىمية تخطيط الموارد البشرية ومراحل تخطيط الموارد البشرية .



 مقدمـــــــــة
 

16 
 

أما الفصل الثالث فيتناول الاستقطاب والاختيار وينقسم أيضا إلى مبحثين الأول عن 

الاستقطاب ، ويتضمن مفيوم الاستقطاب وأىميتو وخطواتو ومصادره الداخمية والخارجية 

بحث الثاني عن الاختيار ، ويحتوي مفيوم الاختيار وأىميتو والمايا ومساوئ المصادر ومز 

 وأخير التعيين في الوظيفة . وخطواتو

العمومية الاقتصادية والمبحث الثاني  المؤسسةالأول عن من مبحثين يتكون والفصل الرابع 

وىي نموذج لمؤسسة عمومية اقتصادية ،  بريد الجزائر وحدة ولاية الجمفة ،مؤسسة عن 

 . ميدانا لدراستووالتي اختارىا الباحث 

والفصل الخامس ىو أخر فصول المذكرة ويشمل ىذا الفصل عرض وتحميل النتائج 

لعاممين المتحصل عمييا من خلال استمارة الاستبيان التي قام بتوزيعيا الباحث عمى ا

احث عممو في ىذه المذكرة بوضع الاستنتاج العام بالمؤسسة ميدان الدراسة ، واختتم الب

 وصياغة خاتمة الدراسة .
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 إشكالية الدراسة :

تمثل عممية استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية ، تحديا كبيرا 

واضحة عمى أنشطتيا وأدائيا ، ونظرا لطبيعة الوظيفة  بصورةتواجيو ىذه المؤسسة ، ويؤثر 

المؤسسة ىي ذات سمات  تحتاجيالممؤسسة ، فإن العناصر البشرية التي  الاقتصادية

وبموغ الأىداف ، ليذا فإن الوصول إلى اليد العاممة وخصائص متميزة ، قادرة عمى الإنتاج 

الماىرة التي يمكنيا تمبية حاجات المؤسسة حتى تبمغ تمك الأىداف ، يتطمب أسموب بحث 

ؤسسة ، فعال لاكتشاف العناصر البشرية ، التي يمكن أن تتحول إلى موارد ثمينة لدى الم

 تساعدىا عمى تحقيق المكاسب المرجوة .

ويندرج استقطاب الموارد البشرية ، ضمن خطة تضعيا المؤسسة العمومية الاقتصادية ، 

غايتيا انتقاء الموارد البشرية ذات الكفاءة ، وتنفيذ ىذه الخطة ىو من اختصاص إدارة 

جراءات تحدد   . بصفة رسميةالموارد البشرية في المؤسسة ، وتخضع لقواعد وا 

نموذج لمؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي ، وليا وحدات في ومؤسسة بريد الجزائر ىي 

الولايات الثمانية والأربعون من بينيا وحدة ولاية الجمفة ، التي اخترناىا لكي تكون ميدان 

 الدراسة ، من أجل التعرف عمى واقع استقطاب الموارد البشرية فييا .  

 سبق توصمنا إلى طرح التساؤل التالي :وبناء عمى ما 

 ؟ ما ىو واقع استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة بريد الجزائر ولاية الجمفة
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 :  سؤالين فرعيينويتفرع عن ىذا التساؤل العام 

مؤسسة بريد الجزائر ىي العوامل المؤثرة في عممية استقطاب الموارد البشرية في  ما – 1

 ؟ وحدة الجمفة 

توجد صعوبات في آليات استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة بريد الجزائر وحدة ىل  – 2

 ؟   الجمفة
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 فرضيات الدراسة : 

 الفرضية العامة :

ترجع فعالية مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة إلى اعتمادىا سياسة استقطاب رشيدة تمكنيا 

 .  من الاستفادة من الموارد البشرية

 الفرضيات الفرعية 

ئة ، بالبيمؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة تتأثر عممية استقطاب الموارد البشرية في  – 1

 الداخمية والخارجية لممؤسسة .

توجد صعوبات في آليات استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة بريد الجزائر وحدة لا  – 2

 الجمفة .
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 أسباب اختيار الموضوع :

 الذاتية :الأسباب 

توصل الباحث إلى معمومات وبيانات ميمة تتعمق بطبيعة وأنشطة المؤسسة العمومية  – 1

 .الاقتصادية في الجزائر 

الرغبة في الحصول مستقبلا عمى منصب شغل في إحدى المؤسسات العمومية  – 2

 الاقتصادية .

 الموضوعية :  الأسباب

موضوع استقطاب الموارد البشرية موضوع حيوي ، لأنو يمس شرائح واسعة من  – 1

 المجتمع الجزائري ، كونو يرتبط بإيجاد فرص الشغل وتحسين مستوى المعيشة .

الدولة ، لمنيوض  إستراتيجيةقضية استقطاب الموارد البشرية من أىم المحاور في  – 2

 بالاقتصاد الوطني ، وتحقيق التنمية المستدامة . 
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 أهداف الدراسة :

 تتمخص أىداف الدراسة في :

في المؤسسات العمومية  قوف عمى واقع الاستقطاب والاختيارالو  إلىتيدف الدراسة  – 1

ختيار الاقتصادية ، والتعرف عمى الأساليب والإجراءات المنتيجة في عمميتي الاستقطاب والا

 . فييا تؤثر وتتحكموالعوامل التي 

كما تيدف الدراسة إلى تبيان أىمية المورد البشري بالنسبة لممؤسسة العمومية  – 2

القادر عمى الوصول إلى  ياره رأس المال الحقيقالاقتصادية ، وحاجة ىذه الأخيرة إليو باعتب

 ودفع عجمة التنمية . ،النتائج المرغوبة 
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 أهمية الدراسة :

تتجمى أىمية دراسة موضوع ) استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية ( 

 كونيا تتمحور في جانبين ىامين :

الأساسي في العممية  المورد البشري ، الذي يعد العامل يتعمق بالاستثمار في الجانب الأول :

الإنتاجية ولا يمكن الاستغناء عنو ، وبالتالي قدرة أية مؤسسة ميما كانت في إنجاز 

رتبط ارتباطا عضويا بالمورد البشري ، وبمدى صلاحو عيا وضمان استمراريتيا ، يمشرو 

 لتنفيذ المراد منو .

سة العمومية الاقتصادية ، باعتبارىا إحدى أدوات الدولة ويتعمق بالمؤس الجانب الثاني :

الرئيسية في برنامج التنمية ، وليذا أعطت ليا الدولة مكانة خاصة عبر دعميا وترقيتيا 

والمحافظة عمييا ، ومؤسسة بريد الجزائر المعنية بالدراسة ، تساىم في دفع الاقتصاد الوطني 

 تكمفة .   بأقلية إلى الأمام ، وتقدم لممجتمع خدمة عموم
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 تحديد المفاهيم :

 أولا : الاستقطاب 

بأنو عممية البحث عن الأفراد المرشحين لشغل الوظائف  Recruitingيعرف الاستقطاب 

الشاغرة في المنظمة وجذبيم إلييا ، بأن يقوموا بتقديم طمبات التحاق لمعمل في ىذه المنظمة  

وبالتالي فإن عممية الاستقطاب ىي نشاط يربط بين أولئك الباحثين عن عمل ) الأفراد ( 

ة ( ، أي الربط بين العرض من جية والطمب من وأولئك الذين يبحثون عن عاممين ) المنظم

 1جية أخرى عمى الموارد البشرية .

 التعريف الإجرائي للاستقطاب : 

العممية التي يمكن بيا جذب طالبي العمل ، لمتقدم لممؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة بغرض 

 الاستفادة من كفاءتيم ، وقدراتيم لتحقيق أىداف المؤسسة .

 : الموارد البشرية  ثانيا

ىي مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معين ، ويختمف ىؤلاء الأفراد 

فيما بينيم من حيث تكوينيم ، خبرتيم ، سموكيم ، اتجاىاتيم ، وطموحيم كما يختمفون في 

أن الموارد وظائفيم ، مستوياتيم الإدارية وفي مساراتيم الوظيفية ، ونلاحظ من ىذا التعريف 

                                                           

ه ، ص  1429السعودية ،  الرياض ، ط ، دار ، ب 225،  إدارة الموارد البشرية المؤسسة العامة لمتدريب التقني والميني : – 1
35  . 



 الفصل الأول                                                                              الإطار المنهجي
 

25 
 

البشرية تمثل مزيجا من المعارف ، الميارات ، الكفاءات والاتجاىات ، تستخدميا المؤسسة 

من أجل تحقيق أىدافيا ، كما أن ىذه الموارد تختمف من مؤسسة إلى أخرى من حيث 

 1الخصائص بمقدار التباين في مستويات عناصر المزيج أعلاه .

  التعريف الإجرائي لمموارد البشرية :

ىي تمك الجموع من الأفراد القادرين عمى أداء العمل والراغبين في ىذا الأداء ، بشكل جيد 

ومتميز ، وىذا لا يتأتى إلا بتكامل وتفاعل ىذه الرغبة والقدرة ، وبالتالي تحقيق أىداف 

 المؤسسة . 

 : إدارة الموارد البشرية  ثالثا

تشمل إدارة ، و  أكثر قيمة لممنظمة ونصبحيعممية توظيف وتطوير الموظفين بحيث ىي 

، وتوظيف الأشخاص  ، وتخطيط احتياجات الموظفين الموارد البشرية إجراء تحميل الوظائف

دارة الرواتب والأجور توجيو والتدريبال، و  المناسبين ليذه الميمة ، وتوفير المزايا  ، وا 

موظفين عمى جميع ، حل النزاعات، والتواصل مع جميع ال ، وتقييم الأداء والحوافز

 2. المستويات

 
                                                           

، مجمة الباحث ،  تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلاميةالداوي الشيخ :  - 1
 .  10ص  ،  2008 العدد السادس ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقمة ، الجزائر ،

2 - Michael Armstrong : Handbook of Human Resource Management Practice ¸ Kogan 

Page Limited ¸ 7 ed ¸ London ¸ United kingdom  ¸  1999  ¸ p 12 .   
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وتعرف أيضا بأنيا : مجموعة من الاستراتيجيات والعمميات والأنشطة ، التي يتم تصميميا 

لدعم الأىداف المشتركة ، عن طريق إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسة والأفراد 

 1الذين يعممون بيا .

 التعريف الإجرائي لإدارة الموارد البشرية : 

ىي وظيفة أو إدارة أساسية في المؤسسة ، محور عمميا جميع الموارد البشرية ، وتؤدي ىذه 

الإدارة مجموعة من الأنشطة والممارسات المتنوعة المتعمقة بالموارد البشرية في ظل 

مجموعة واسعة من الوظائف والميام استراتيجية خاصة بالمؤسسة ، وتشمل ىذه الأنشطة 

ىامة ، تشمل عمى أبعاد تتعمق بتقدير احتياجات المؤسسة من  تختص جميعيا بجوانب

الموارد البشرية ، وتوفيرىا بالمواصفات المطموبة والوقت المطموب ، وفق احتياجات تنفيذ 

استراتيجيتيا المستقبمية وأىدافيا ، والعمل عمى تدريب وتنمية وتطوير ىذه الموارد البشرية 

مناخ عمل مادي واجتماعي مناسب يساعدىا عمى أدائو وتوفير شروط توظيف عادلة ليا ، و 

بمستوى عال من الفعالية ، وتحفيزىا ومساعدتيا لتحقيق التكامل والتوافق بين أىدافيا 

 وأىداف المؤسسة . 

 

 

                                                           

، دار الفاروق لمنشر والتوزيع ، تر جمة قسم الترجمة بالدار ، القاىرة ، مصر ،  الموارد البشريةإدارة باري كشواي :  - 1
 .  12، ص  2008،  3ط 
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 : المؤسسة  رابعا

ار قانوني لتجمع بشري ىادف ، يتم في نطاقو توحيد وتنسيق طعن إإن المؤسسة عبارة 

جل أجيود الأعضاء لتحقيق أىداف معينة ، كما يمكن اعتبارىا بأنيا نظام مستقل أنشئ من 

غايات معينة ومحددة بحسب طبيعة المؤسسة ، وىي مفتوحة عمى النظام الاقتصادي والذي 

وىي مسيرة من  ،ن طريق منتجاتيا من خلالو تحصل عمى عوامل الإنتاج وتؤثر فيو ع

مة ، وتشكل خمية اجتماعية خاصة ، ليا وسائل قانونية ومالية ظطرف مجموعة بشرية من

 1وىي أيضا مركز اتخاذ القرارات . ومادية ،

 التعريف الإجرائي لممؤسسة : 

ىي عممية جمع الناس في ىيكل منظم ، وتقسيم العمل فيما بينيم وتوزيع الأدوار عمييم 

نشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بينيم  حسب قدراتيم ورغباتيم ، والتنسيق بين جيودىم وا 

 .حتى يستطيعوا أن يصموا إلى أىداف محددة ليم معروفة لمجميع 

 : المؤسسة العمومية  خامسا

المؤسسة العمومية ىي شخص معنوي ، اليدف من إنشائيا ىو التسيير المستقل لمرافق 

عمومية تابعة لمدولة أو المجموعات المحمية ، فإلى جانب الدولة والمجموعات المحمية أي 

                                                           

 . 12، ص  2014، الجزائر ،  2، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط  تسيير الموارد البشرية نوري منير : - 1
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المجموعات الإقميمية ، فإن تسيير المرافق العمومية قد يعيد إلى أشخاص عمومية أخرى 

 L’établissement public .1المؤسسة العمومية اسموالتي يطمق عمييا 

 التعريف الإجرائي لممؤسسة العمومية : 

المؤسسة العمومية ىي مرفق عام ترجع ممكيتو لمدولة ويخضع لسمطتيا بغرض تقديم الخدمة 

 لممجتمع .

 : المؤسسة الاقتصادية  سادسا

 قانوني واجتماعي معين طارإالمؤسسة الاقتصادية ىي كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في 

الإنتاج أو تبادل سمع وخدمات مع أعوان ىدفو دمج جميع عوامل الإنتاج من أجل   ،

اقتصاديين آخرين ، بغرض تحقيق نتيجة ملائمة ، وىذا ضمن شروط اقتصادية تختمف 

 2باختلاف الحيز المكاني والزماني الذي يوجد فيو وتبعا لحجم ونوع نشاطو .

 لممؤسسة الاقتصادية : التعريف الإجرائي

المؤسسة الاقتصادية ىي جميع أشكال المنظمات المستقمة ماليا ، ىدفيا توفير الإنتاج 

لغرض التسويق ، وىي منظمة ومجيزة بكيفية توزع فييا الميام والمسؤوليات ، كما أنيا وحدة 

 اقتصادية تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية اللازمة للإنتاج .

                                                           

 . 182، ص  2004، الجزائر ،  1، ط  المجد لمنشر والتوزيع دار،  2، الجزء القانون الإداري  ناصر لباد : - 1
 . 10، ص  1998، الجزائر ،  2، دار المحمدية العامة ، ط  اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون :  - 2
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 المعتمد في الدراسة :المنهج 

لكل بحث منيج يسير عميو لدراسة المشكمة ، فمنيج البحث ، ىو طريقة موضوعية يتبعيا 

 الباحث لدراسة ظاىرة من الظواىر ، بقصد تشخيصيا وتحديد أبعادىا ، ومعرفة أسبابيا ،

، وطرق علاجيا ، والوصول إلى نتائج عامة يمكن تطبيقيا ، فالمنيج فن تنظيم الأفكار 

 1. سواء لمكشف عن حقيقة غير معمومة لنا ، أو لإثبات حقيقة نعرفيا

شرية ، في جميع المؤسسات العمومية بلعدم إمكانية دراسة استقطاب الموارد الونظرا 

ا دراسة نموذج ، يكون بمثابة حالة ليا ذات خصائص ارتأينالاقتصادية في الجزائر ، فقد 

المؤسسة العمومية الاقتصادية ، ويمكن تعميم النتائج المتحصل عمييا ، وليذا كان منيج 

 البحث الأجدر من حيث الاستعمال ىو منيج دراسة الحالة .  

حدات أساسا عمى الاىتمام بدراسة الو  ميعتبر منيج دراسة الحالة ، منيجا متميزا يقو 

الاجتماعية ، بصفتيا الكمية ثم النظر إلى الجزئيات من حيث علاقتيا بالكل الذي يحتوييا 

أي أن منيج دراسة الحالة نوع من البحث المتعمق ، في فردية وحدة اجتماعية ، سواء كانت 

الوحدة فردا أو أسرة أو قبيمة أو قرية أو نظاما أو مؤسسة اجتماعية أو مصنعا أو ىذه 

محميا أو مجتمع عاما ، بيدف جمع البيانات والمعمومات المستفيضة عن الوضع  مجتمعا

ثم تحميل نتائجيا ، بيدف مع البيئة  قتيادة وتاريخيا وخبراتيا الماضية ، وعلاحلمو القائم 

                                                           

مصر ،  القاىرة ، ، المكتبة الأكاديمية ، ب ط ، البحث العممي أسسه وطريقة كتابتهمحمد الصاوي محمد مبارك :  - 1
 . 26، ص  1992
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الوصول إلى تعميمات يمكن تطبيقيا عمى غيرىا من الوحدات المتشابية في المجتمع الذي 

أو الوحدة ، بشرط أن تكون الحالة ممثمة لممجتمع الذي يراد تعميم  تنتمي إليو ىذه الحالة

 1الحكم عميو .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

،  1، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية ، ط  أسس ومبادئ البحث العمميفاطمة عوض صابر وميرفت عمى خفاجة :  - 1
 . 96، ص  2002الإسكندرية ، مصر ، 
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 : أدوات جمع البيانات

 الاستمارة :  – 1

بالنسبة لمكثير من الباحثين والمشتغمين في مجال العموم الاجتماعية ، فإن الاستمارة ىي من 

أكثر أدوات جمع البيانات استخداما وشيوعا في البحوث الاجتماعية ، ويرجع ذلك إلى 

الميزات التي تحققيا ىذه الأداة سواء بالنسبة لاختصار الوقت أو التكمفة أو سيولة معالجة 

، وفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى استمارة الاستبيان لجمع البيانات بالطرق الإحصائية  بياناتيا

  من ميدان الدراسة .

ىي تقنية اختبار يطرح من خلاليا الباحث مجموعة من الأسئمة عمى أفراد العينة والاستمارة 

ما تم يما بعد ونقارن بيا مع فمن أجل الحصول منيم عمى معمومات يتم معالجتيا كميا 

  1اقتراحو في الفرضيات .

 الوثائق : - 2

المتكررة  من خلال الزيارات تمت الاستعانة بجميع الوثائق التي أمكن الحصول عمييا

الذي  توظيفيا في الفصل الرابعتم والتي ليا علاقة بموضوع البحث بحيث  ، لممؤسسة

خصصناه لمدراسة الميدانية ، وتعني الوثيقة لغة الأداة والدليل والبينة المكتوبة الصحيحة 

                                                           

، دار  الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم الاجتماعسعيد سبعون وحفصة جرادي :  -  1
 . 055ص  ، 2102 الجزائر ، ،القصبة لمنشر ، ب ط 



 الفصل الأول                                                                              الإطار المنهجي
 

32 
 

، لذا تعتبر الوثائق ذات أىمية كبيرة في الدراسات الوصفية خاصة في  1والقاطعة في الإثبات

     الحالات التي حدثت في الماضي .

 الملاحظة : 

بالمشاركة عبر الدراسة الاستطلاعية التي قام بيا في الملاحظة  تقنية الطالب استعمل

مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة ، وتمكن خلال الملاحظة أن يتعرف عمى الاتجاه العام 

التوظيف والاستقطاب في المؤسسة ، وتعددت تعريفات الملاحظة العممية ومن بينيا  لعممية

ية فيي : انتباه مقصود ومنظم ومضبوط تعريف رجاء وحيد الدويدري ) أما الملاحظة العمم

 2لمظاىرات أو الحوادث أو الأمور بغية اكتشاف أسبابيا وقوانينيا ( .

 

 

 

 

 

                                                           

، ديوان المطبوعات الجامعية  مناهج البحث العممي وتطبيقاتها في ميدان العموم القانونية والإداريةعمار عوايدي :  -  1
 . 204، ص  2005، الجزائر ،  5، ط 

، دمشق ، سوريا ،  1، دار الفكر ، ط  وممارسته العمميةالبحث العممي أساسياته النظرية رجاء وحيد الدويدري :  -  2
 . 317، ص  2000
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 مجالات الدراسة :

 المجال المكاني :

والتي تقع في وسط عاصمة الولاية أجريت الدراسة في مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة 

*مقابل متوسطة الأمير عبد القادر 
 

 المجال البشري :

عاملا  50 يتواجد بيا، و  بريد الجزائر وحدة الجمفة ةفي العاممين بمديري ل مجتمع الدراسةيتمث

ونظرا لمحدودية عدد أفراد مجتمع البحث فقد رأى الباحث أن استخدام أسموب المسح الشامل 

مجتمع البحث  يكون أكثر فائدة ، وىذا من خلال توزيع استمارات الاستبيان عمى جميع أفراد

 فردا ىم العاممين بمؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة . 50، والذي يبمغ عددىم 

 المجال الزماني : 

بمؤسسة بريد  مالبتوزيع استمارة الاستبيان عمى الع ، 2106خلال شير أفريل  وقام الباحث

أجزاء ىي :  3سؤالا مقسمة إلى  22عمى  استمارة الاستبيان تحتويو الجمفة الجزائر وحدة 

أسئمة ( وأسئمة حول  01أسئمة ( وأسئمة حول الفرضية الأولى )  4المعمومات الشخصية ) 

 استمارة تم ممئيا بالأجوبة . 36استمارة استمم الباحث  50الفرضية الثانية ، ومن أصل 

 

                                                           

  مؤسسة بريد الجزائر بالتفصيل في الفصل الرابع من الدراسةسيتم التطرق إلى  *
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 الدراسات السابقة :

بما أن موضوع الدراسة يتناول الاستقطاب في المؤسسة العمومية الاقتصادية في الجزائر 

 . التي تطرقت إلى ىذا الموضوعفإن الباحث اعتمد فقط عمى الدراسات الجزائرية 

 ( : 1818 – 1811عزيز شعلال ) دراسة  - 1

العمل واستخدام  دراسة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع تحت عنوان تنظيم عممية

سة خاصة وىي دراسة حالة أجريت بمؤس ، اليد العاممة في المؤسسة الصناعية الخاصة

والأدوات البلاستيكية الموجية للاستعمال المدرسي والمكتبي ، ينطمق  لصناعة الأقلام

  :لباحث في ىذه الدراسة من ثلاث فرضيات ا

منصب العمل في المؤسسة الصناعية الخاصة يمثل المكان الذي تتم فيو عممية تكثيف  - 1

 استخدام اليد العاممة .

يقوم عمى فعالية  ، الاستخدام المكثف لميد العاممة في المؤسسة الصناعية الخاصة - 2

 ستخدام .النظام الإنتاجي الذي يقدم لمرقابة والتحفيز معا مكانة أساسية في عممية العمل والا

العمل  لاستخدامرد الفعل والسموك العمالي في المؤسسة نتاج لمكيفية التي يتم وفقيا عممية  -

فيي بذلك تمثل رفضا لممشاكل المختمفة الناتجة عن نموذج معين لمتوفيق  ، في المؤسسة

  بين قوة العمل ووسائل الإنتاج داخل إطار تنظيم عممية العمل .
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ة والاستمارة والملاحظة المباشرة وغير المباشرة ، وشممت عينة استعمل الباحث المقابم

 عامل مختارة بطريقة عشوائية . 41الدراسة 

وأىم النتائج التي توصل إلييا من خلال الدراسة ، تتعمق بطرق الاستخدام في المؤسسة 

 العاممين% من العمال تم توظيفيم عن طريق التوصية من قبل أحد  51وتتمخص في أن 

، كما تستعمل المؤسسة التوظيف عن طريق الحضور إلى إدارة المؤسسة القدامى بالمؤسسة 

 % . 26بنسبة 

أما فيما يخص السوابق المينية والأقدمية فتبين أن معظم العمال قبل التحاقيم بالمؤسسة 

 بطالين . اكانو 

ا عند توظيفيا ، بنقص تأىيمي زت اليد العاممة في القطاع الخاصبينما عنصر التكوين فتمي

كما أنو لا يستثمر في ميدان التكوين الميني تجنبا لممصاريف الناتجة عنو ، بل يعتمد في 

توظيفو عمى ذوي الخبرة السابقة والمكونين وتقدم أجور عالية لاستقطاب ىذه الفئة ، ماعدا 

 1تكوين المختصين والعمال المينيين لمدة ثلاثة أشير في ميدان العمل .

 : التقييم

تمكن الباحث في ىذه الدراسة من تشخيص واقع تنظيم العمل واستخدام الأفراد في المؤسسة 

الجزائرية التي كانت تعاني من قبل من التيميش ، بحيث تمحورت مختمف دعائم الاقتصاد 
                                                           

 مذكرة،  واقع ممارسة مهام إدارة الموارد البشرية في ظل الثقافة التنظيمية لممؤسسة الجزائريةصوفية عمطي :  -  1
 . 20، ص  2117 جامعة الجزائر ، نمية الموارد البشرية ،لنيل شاىدة الماجستير ، تخصص إدارة وت مقدمة
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كيزة أو الدعامة الأساسية في بناء تنمية ة باعتبارىا الر مى المؤسسة العموميالوطني ع

مستدامة ، وىي فئة جد ىامة من قبل الباحث فقد عبر ىذا الأخير من خلال النتائج 

المتوصل إلييا عن غياب التسيير الفعال في ىذه المؤسسات ، وتبين غياب الأسس العممية 

 المباشر لممؤسسة .عمى التوصيات والحضور  وأساسيةلمتوظيف والتي اعتمدت بدرجة كبيرة 

 ( : 2002 – 2002)  ةعمر بونيدراسة  – 2

تحت عنوان إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسين الإنتاجية بالمؤسسة الاقتصادية وأجريت 

بالمعيد الوطني لمتخطيط والإحصاء ، وىي دراسة حالة بمؤسسة نفطال ، وتمثل التساؤل 

إدارة الموارد البشرية ، في تحسين ىو الدور الذي تمعبو  المطروح من قبل الباحث في ما

بالمؤسسة الاقتصادية ؟ وما أىمية الموارد البشرية في تحسين الإنتاجية ؟ وما ىو  الإنتاجية

 أثر تحسين الإنتاجية عمى مستويات الربحية والأجور ؟ 

لنتائج التي عمى منيج دراسة الحالة ومن أىم ا الباحث اعتمد ، من خلال ىذه الدراسة

مييا الباحث أن الإنتاجية ىي محصمة لمفيومي الكفاءة والفعالية وىي تكون نتيجة عتوصل 

ي المؤسسة والمحيط لتفاعل عوامل عديدة داخمية وخارجية ، أي بين الموارد المتاحة ف

العممية أو النشاط  جوىركذلك إلى أن الموارد البشرية في المؤسسات تمثل  الخارجي وتوصل

وتمح الحاجة ليذه الموارد لرسم الخطط والاستراتيجيات التي تؤدي إلى نجاح  ، نتاجيالإ
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دارة الموارد البشرية في تحسين الإنتاجية من خلال أنشطتيا إكما تساىم  ،المؤسسة 

  1المتكاممة ووظائفيا المختمفة .

 التقييم :

من خلال ىذه الدراسة يكشف الباحث لنا أىمية ما تقوم بو إدارة الموارد البشرية في 

نشاطيا الإنتاج وتحقيق الربح وىذا يحدث عبر الاستخدام  أساسالمؤسسات الاقتصادية التي 

لموارد المؤسسة البشرية منيا والمادية مع التأكيد عمى أىمية المورد البشري بشكل الأمثل 

 أىداف المؤسسة . خاص في تحقيق

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

لنيل شيادة الماستر ،  مقدمة ، مذكرةرد البشرية في المشروعات الصغيرة اأهمية تدريب المو  :أسماء قاسي  -  1
 . 29، ص  2102تخصص عمم اجتماع التنظيم والعمل ، جامعة البويرة ، 
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 السوسيولوجية :  اتالمقارب

 نظرية الإدارة العممية لفريدريك تايمور :  - 1

بدأت حركة الإدارة العممية مع بداية القرن الماضي وما زال تأثيرىا حتى الوقت الحالي ومن 

لأنو كان أىم أعلاميا الميندس فريدريك تايمور ، الذي كان يعتبر أحد رجال الإنتاج والإدارة 

ييتم أساسا ، وىو كمستشار إداري ، بكيفية الحصول عمى إنتاجية عالية في الصناعات 

وقد  1وقام بتوسيع ىذا اليدف عن طريق إدخالو ما أصبح يعرف بدراسة العمل ، ،ة الحديدي

العممي لمعامل ، ودراسة الزمن والحركة ، مع تبنيو  الاختيارقامت ىذه الحركة عمى أساس 

مفيوم الإنسان الاقتصادي بمعنى أن الإنسان يعمل بطريقة مطابقة لمعقل من أجل تحقيق 

الحصول عمى المال ، لأن الأجر ىو الحافز الأساسي الذي يدفع مصالحو التي تتمثل في 

وتجدر الإشارة إلى أن ىذه الحركة ركزت عمى العقلانية وحدىا ،  .الإنسان إلى العمل 

واعتمدت عمى فكرة تقسيم العمل ، وأكدت عمى أىمية المكافأة الاقتصادية أو الحوافز المادية 

 2ة التي تدفع العمل لمقيام بالعمل .باعتبارىا الحوافز المثالية والوحيد

 

 

                                                           

،  2116، مخبر عمم اجتماع الاتصال والبحث والترجمة ، ب ط ، الجزائر ،  عمم اجتماع التنظيمرابح كعباش :  -  1
 . 010ص 

 . 013: مرجع سابق ، ص  شرابح كعبا -  2
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 نظرية البيروقراطية لماكس فيبر : – 2

تكون لمعامل مؤىلات  أنذىب ماكس فيبر إلى التأكيد عمى المؤىلات الذىنية حيث لابد 

ذىنية تمكنو من الحصول عمى الوظيفة ، وىذه المؤىلات تتمثل في المستوى التعميمي 

 العامل . يتممكياوالكفاءة تكون بالمؤىل العممي لمعامل وكذلك الخبرة التي  ،والكفاءة 

ويرى فيبر أن البيروقراطية تتميز بالدقة والسرعة ، والوضوح ، والإلمام بالمعمومات كما أنو 

تعد أعمى أشكال التنظيم كفاءة وأقدرىا عمى تحقيق الأىداف كما تتميز أيضا بالاستمرار 

ى الأمور والانصياع التام من جانب المرؤوسين وتخفيض الاحتكاك والحكم الصحيح عم

والتكاليف المتعمقة بالموارد والأفراد ، كما أن التنظيم البيروقراطي مبني عمى أساس استخدام 

الخبراء حيث يتم استخدام الأشخاص بناء عمى مؤىلاتيم وخبرتيم ، المحسوبية والقرابة غير 

في مجال الاختيار وتوظيف الأفراد وقراطي المثالي ، ولا سيما معترف بيا في التنظيم البير 

وعمى مؤىلات المتقدمين ، وعمى ضوء المعايير الموضوعية الخاصة بكل عمل والتي 

 1.يضعيا الرسميون في التنظيم البيروقراطي 

 

 

 

                                                           

1 - Eric vertevelle : mesure des ressources humaines et gestion de l entreprise ¸ paris ¸ 

france ¸ édition economica ¸  1985 ¸ p 41 . 
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 صعوبات الدراسة : 

بالمستوى الذي يعيق  ات واجيتيا عدة صعوبات لكن لم تكنىذه الدراسة كغيرىا من الدراس

 . سيرىا أو يعطميا ، فالدراسة بالرغم من وجود ىذه الصعوبات استطاعت أن ترى النور

 وىذه الصعوبات تمثمت في : 

قمة المراجع التي تعمقت في دراسة الاستقطاب ، عمى عكس موضوع إدارة الموارد  – 1

ن ، والمعروف لدى الجميع البشرية الذي تعمق في دراستو الكثير من الباحثين والمتخصصي

 الاستقطاب يعد مجرد فرع من فروع إدارة الموارد البشرية .أن 

 ندرة الدراسات السابقة حول موضوع الاستقطاب . – 3

ل مؤسسة بريد الجزائر واجو الباحث صعوبة بالغة في الحصول عمى معمومات حو  – 2

   ت متعددة لممؤسسة .الجمفة ، ولم يتسنى لو الحصول عمييا إلا بعد زياراوحدة 
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 تمهيد :

قبل الحديث عن إدارة الموارد البشرية ، أن نتعرف عمى الموارد البشرية باعتبارىا يجدر بنا 

تأثير بالغ في سير عمل وأنشطة و  دور أكثر المكونات أىمية في المنظمة ، لما ليا من

الحيوي الذي تمارسو في المنظمة ، الأمر الذي دفع  ، واقتناعا بالدور المنظمة واستمرارىا

واستقطابو  بالحكومات والمنظمات في الوقت الراىن إلى تعزيز مكانة المورد البشري ،

 . وحمايتو وتدريبيو

جميع العاممين في المنظمة ، بما يحمموه من  Human Resources يقصد بالموارد البشرية

غرافية . ىم المدراء والقادة و طاقات واستعدادات وميارات وقيم واتجاىات وخصائص ديم

الإداريين والفنيين والمستخدمين ، ىم الموظفين الدائمين وغير الدائمين الذين تستخدميم 

ورة متواصمة من أجل تحقيق المنظمة ، ىذه الموارد تقدم لممنظمة مساىمات متنوعة وبص

أىدافيا ، وىي تحصل لقاء ىذه المساىمات عمى تعويضات مالية وغير مالية عمى شكل 

والموارد البشرية ىي التي تساىم في تكوين الميزة التنافسية لممنظمة رعاية وخدمات متنوعة ، 

ارد المادية من خلال ما تممكو من ميارات وقابميات وخبرات ، وعمى الرغم من أىمية المو 

ثمة في المال والموجودات والتجييزات ... إلا أن لمموارد البشرية في المنظمة أىمية مالمت

تفوق بكثير أىمية الموارد المادية ، فالأفراد ىم الذين يفكرون ويبدعون ، وىم الذين 

ل ويشرفون ويتابعون ويسوقون ويستثمرون ، وبدون الموارد البشرية تفقد كيخططون وينفذون 

الموارد الأخرى معانييا وقيمتيا الحقيقية ، وكمما امتمكت المنظمة موارد بشرية ماىرة ومؤىمة 
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بصورة جيدة تمكنت من أداء أنشطتيا المختمفة بكفاءة أكبر واستطاعت تحقيق أىدافيا 

 1ورسالتيا بتميز عالي .

معمومات إن المورد البشري ىو بالدرجة الأولى طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر لم

 والاقتراحات والابتكارات ، وعنصر فاعل وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي .

ن الاستفادة القصوى من تمك القوة الذىنيةو  لا يحصل إلا نتيجة تظافر جيود وأنشطة  ، ا 

حتى يتم إدارتيا وتأطيرىا، لموصول إلى المراد منيا ، وىذا ما يعرف بمصطمح إدارة  متعددة

 الموارد البشرية .

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، عمان ،  1، إثراء لمنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي تكاممي ( :مؤيد سعيد السالم  - 1
 . 24، ص  2009الأردن ، 
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 : ماهية إدارة الموارد البشرية المبحث الأول

 مفهوم إدارة الموارد البشرية :  – 1

لوظائف التقميدية الخاصة بالعاممين ابعض  الماضي في تمثمت أنشطة الموارد البشرية في

داخل المنظمات ، وكانت تسمى بإدارة المستخدمين أو إدارة شؤون العاممين ، أو إدارة القوى 

العلاقات الصناعية ، وبعد الاىتمام الجزئي بالعاممين  إدارةالعاممة ، أو إدارة الموظفين ، أو 

أو إدارة الأفراد والعلاقات  Personnel Mangementومتطمباتيم بدأت تسميتيا بإدارة الأفراد 

 أىم وظائفيا وفقا لممدخل التقميدي حينذاك في : الإنسانية ، وتمثمت 

 . تعيين الأفراد والتعاقد معيم وفقا لما تراه الجيات العميا -

 .  الأفراد ببياناتإمساك السجلات والممفات الخاصة  -

 . العاممين بالتعاون مع الإدارات المالية والحساباتالقيام بإجراءات تنفيذ صرف مستحقات  -

 . متابعة الشؤون الاجتماعية والصحية لمعاممين -

 1. والإحلالمتابعة عمميات النقل والترقية  -

لقد ثار جدل كبير بين مسمى إدارة الأفراد وبين مسمى إدارة الموارد البشرية فالبعض يرى أن 

حيث الفمسفة والمنطق ، أو من حيث المضمون ، كلا المصطمحين ىما نفس الشيء من 

                                                           

، المكتبة العصرية الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية عبد الحميد عبد الفتاح المغربي :  - 1
 . 13، ص  2007القاىرة ، مصر ،  ،، ب ط 



 الفصل الثاني                                                                       إدارة الموارد البشريت
 

45 
 

والبعض الآخر يرى اختلافا في المنطق وليس في المضمون ، وآخرون يرون اختلافا في 

 فمسفة ومنطق المصطمحين وفي الدور والمضمون .

وقد اتجيت الكثير من الجامعات والمؤسسات الحكومية والأىمية غربا وشرقا ، في تعديل 

فراد إلى مسميات إدارة الموارد البشرية ، كما قد حمى مسمى إدارة الموارد مسميات إدارة الأ

 البشرية في مجال الممارسة وفي الكثير من المؤلفات والبحوث ، بدلا من مسمى إدارة الأفراد

.1 
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دارة الموارد البشرية(  11) شكل رقم   1  نقاط التشابه والاختلاف بين إدارة الأفراد وا 

 إدارة الموارد البشرية الأفراد إدارة 
الإنسان عنصر إنتاجي تابع تتصرف فيه   الفمسفة

المنظمة بالطريقة التي يحقق لها أقصى 
إنتاجية ممكنة مثمه مثل عناصر الإنتاج 

 الأخرى ولكن بطريقة إنسانية .
  إدارة الأفراد إدارة إستشارية مساعدة تمتزم

 رة .برغبة الإدارات الأخرى وتقدم لها المشو 

  إدارة الموارد البشرية إدارة
تنفيذية وشريك هام في وضع 
وتنفيذ الاستراتيجيات الشاممة 

 . لممنظمة
  الإنسان كيان مستقل وليس

 .تابع ، له توقعات ومطالب 
  الأفراد قوة عمل منتجة يمثمون

أصلا من أصول المنظمة 
والاتفاق عميهم يمثل اتفاقا 

يعود بالخير عمى  استثاريا
 الجميع المنظمة والأفراد .

تحقيق أقصى إنتاجية لممنظمة ولا مانع من   الهدف
 . تمبية رغبات الافراد

  هناك توافق بين أهداف
المنظمة وأهداف الفرد ويمكن 

من خلال  أن يتحقق ذلك
الملائمة بين احتياجات العمل 

 . واحتياجات الأفراد
 الاحتياجات من الكوادر البشريةتخطيط وتدبير   النشاطات

 وتنمية الأفراد . تطوير 
 تعويض الأفراد من خلال الأجور والرواتب . 

 . المحافظة عمى صيانة الأفراد 
  الموظفين . معتنمية العلاقات 

 تحقيق وتدبير الاحتياجات 
 تطوير وتنمية الأفراد . 

 . تعويض الأفراد 
 . تنمية العلاقات مع الموظفين 

الموارد البشرية وتتميز إدارة 
 بالوظائف التالية :

  تخطيط وتطوير المسار
 .الوظيفي للأفراد 

 . التطوير التنظيمي 
 . الاتصالات والإعلام 
 . زيادة مجالات الخدمات 

الموقع في الهيكل 
 التنظيمي

 . الإدارة العميا ولكن كإدارة استشارية  . الإدارة العميا كإدارة تنفيذية 
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لو دلالتو ، ىي أولا إدارة ، كون برامجيا ووسائميا يجب أن  اسمن إدارة الموارد البشرية إ

تترجم بقرارات متبعة بآثار ونتائج يمكن تقييميا ، وتوسع حقل ىذه الإدارة حديثا نحو 

المسؤولية الاجتماعية ، وتضمن مساىمة المؤسسة في التطور والنمو الدائم ، كما في 

 1يز ) في التوظيف ، والاستخدام ... ( .الصراع ضد التمي

وتباينت بحسب الاتجاىات والمدارس المختمفة وقد تعددت تعريفات إدارة الموارد البشرية 

 نذكر منيا :

لمحصول عمى أقصى فائدة  الأفرادىي سمسمة من الإجراءات والأسس تيدف إلى تنظيم  - 1

ممكنة من الكفاءات البشرية واستخراج أفضل طاقاتيم من خلال وظائف التخطيط 

 2قويم والحوافز المالية والمعنوية .والاستقطاب والاختيار والتعيين والتدريب والت

) مجموعة من الأنشطة التي تركز عمى التنمية والحفاظ  ابأني Bélangerكما يعرفيا  - 2

عمى الموارد البشرية التي تحتاجيا المنظمة لتحقيق أىدافيا وأبرز ىذه الأنشطة ىي : 

 3. التوظيف ، التكوين ، الترقية ، مناصب العمل

 

                                                           

، بيروت ،  1، ترجمة نبيل جواد ، المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشريةجان مارك لوغال :  - 1
 . 7،  6، ص  2008لبنان ، 

 .  11، ص  2009، إربد ، الأردن ،  1، عالم الكتب الحديث ، ط  تنمية الموارد البشرية نعيم إبراىيم الظاىر : - 2
3 - Laurent bélanger : Gestion des ressourcées humains , 1ed , édition  gataton morin , 

québec  , canada , 1984 , p 37 .   
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 ىي جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية - 3

وتنميتيا وقدرتيا ورفع كفاءتيا ، ومنيا التعويض والتحفيز والرعاية الكاممة ، بيدف الاستفادة 

 1القصوى من جيدىا وفكرىا من أجل تحقيق أىداف المنظمة .

إدارة الموارد البشرية ىي عممية توظيف الأفراد ، تدريبيم وتعويضيم ، وتطوير  - 4

 2تيجيات للاحتفاظ بيم .السياسات المتعمقة بيم ، ووضع الاسترا

ىي عممية الاىتمام بكل ما يتعمق بالموارد البشرية التي تحتاجيا أية منظمة لتحقيق  - 5

، وىذا يشمل استقطاب ىذه الموارد ، والإشراف عمى استخداميا ، وصيانتيا والحفاظ  أىدافيا

 3عمييا وتوجيييا لتحقيق أىداف المنظمة ، وتطويرىا .

 

 

 

 

                                                           

، المكتبة دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة المغربي :  عبد الفتاح عبد الحميد - 1
 . 13، ص  2009العصرية لمنشر والتوزيع ، ب ط ، المنصورة ، مصر ، 

2 - Lawrence kleiman : human resource management a tool for competitive advantage , 

west publishing company , 1 ed , new york , united states , 1979 , p 17 . 

دارة الأفرادسعاد نايف برنوطي :  - 3 ، ص  2004،  ، عمان ، الأردن 2، دار وائل لمنشر ، ط  إدارة الموارد البشرية وا 
17 . 
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 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية : –2

القديمة عمى وجود فكر يوجو الموارد البشرية في بناء ىذه  الحضاراتتشيد آثار ومكتبات 

الحضارات ، كما تقدم الأديان السماوية فمسفات عميقة لمموارد البشرية في مجال الأعمال ، 

وربما يحتاج الأمر من الباحثين الحاليين إلى إيجاد الروابط الواضحة بينيا وبين الممارسات 

 1المعمول بيا حاليا .

 ارد البشرية قبل التصنيع :إدارة المو 

تميزت تمك الفترة بالاعتماد الكمي عمى الصيد والزراعة وفييا لم يكن لنشاط إدارة العنصر 

البشري اىتمام واضح ، حيث أن التجمعات الزراعية أو لأغراض الصيد كانت تنشأ بشكل 

 2مل .التي تستند إلى مبادئ واضحة أو أدلة ع، و عفوي بعيدا عن الإدارة المنظمة 

والمتعمق في تاريخ الفكر الإداري يرجع جذوره إلى الحضارات القديمة وفييا يجد بعض 

دارة الموارد البشرية بشكل خاص ، حيث يجد ذلك  الملامح لتطبيقات الإدارة بشكل عام وا 

واضحا في الحضارة البابمية التي كان من نتائجيا مسمة حمورابي ، وفي حضارة وادي النيل 

أىم ثمارىا في بناء الأىرامات ، وحضارة الصين القديمة التي كان بناء سور  التي تمثمت

رغم من أن السمة السائدة لمتجمعات آنذاك كانت ال.. فبالصين أىم ملامحيا الأساسية .

زراعية فقد توجيت جيود لا بأس بيا وأثمرت في بناء حضارات عريقة قائمة عمى أساس 
                                                           

 . 44، ص  2007الدار الجامعية ، ب ط ، الإسكندرية ، مصر ،  ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر :  - 1
، عمان ،  2ئل لمنشر ، ط ، دار وا إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي (خالد عبد الرحيم مطر الييتي :  - 2

 . 20ص  ، 2005، الأردن 
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باتجاه أىداف كانت تعتبرىا تمك الحضارات ميمة في بناء تنظيم وتعبئة الجيد البشري 

 1مجتمعاتيا آنذاك .

وبالرغم من شيوع استخدام بعض المبادئ الإدارية في تمك الفترة ، إلا أن العممية الإدارية 

تركزت عمى حول استخدام الأرض والموارد البشرية لتحقيق أىداف محددة ىي الإنتاج 

دارة ليذا كان القطاع الزراعي أحد صفة الدمج بين الممكية والإالزراعي ، علاوة عمى وضوح 

أشكال الإدارة المستخدمة في حقل الزراعة ، حيث كان المالك المدير ىو الذي ينظم ويوجو 

 2وينسق ويقيم الأفراد العاممين في الإقطاعية الزراعية .

ت بسيطة وذلك لضعف نستنج مما سبق أن إدارة الموارد البشرية في الحقب القديمة ، كان

 .النشاط الوظيفي ، واقتصارىا عمى النشاط الزراعي وحده 

 مرحمة الثورة الصناعية : 

كان أول ظيور رسمي لممارسات إدارة الموارد البشرية قد تم نتيجة لظيور الثورة الصناعية ، 

زمة فقد ترتب عمى ذلك حاجة المصانع إلى أعداد كبيرة من العاممين ذوي الميارات اللا

                                                           

 . 21و  20، ص  المرجع نفسو خالد عبد الرحيم مطر الييتي : - 1

 . 21، ص  نفسو المرجعخالد عبد الرحيم مطر الييتي :  - 2
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لتشغيل الآلات الإنتاجية المتخصصة ، ونتيجة لذلك اىتم المديرون المتخصصون في 

 1الموارد البشرية باختيار وتدريب العاممين الجدد وتوزيعيم عمى الأعمال التي تناسبيم .

وكان ينظر إلى العمالة عمى أنيا سمعة يجري تداوليا في جو سياسي يطبق مفاىيم حرية 

الدولة لحماية العاممين من أصحاب الأعمال ، غير أن ىذه المزايا رافقتيا السوق وعدم تدخل 

مجموعة من العيوب التي كان ليا تأثير كبير منيا كضرورة فرض رقابة حازمة عمى العمال 

بداية ونياية العمل ، وبسبب رداءة أجزاء العمال وتم تحديد توقيت  وضرورة الموازنة بين

بين العامل ورب العمل ، أدى ىذا كمو إلى نمو النقابات  ظروف العمل واتساع المسافة

العمالية وأصبح ىناك أسموب لمناقشة مشاكل العمال بين ممثمي العمال وممثمي الإدارة 

 2وىكذا ازداد الاىتمام بإدارة الموارد البشرية .

 الإدارة العممية : حركة مرحمة

الإدارة العممية تطورا محدودا بين  وقد أعطت حركة وقد تزعم ىذه الحركة فريدريك تايمور

مي في تحديد مواصفات الأعمال واستخدام مالعاممين والإدارة ، من خلال استخدام المنيج الع

دراسة الوقت والحركة وتشجيع العاممين عمى أداء أعماليم بالطرق والسرعة المحددة وبالمعدل 

وكذلك استخدام الأساليب العقابية من طرد ،  الوظائفنيج الرقابة لأداء مدام خالمطموب واست

                                                           

مرجع سابق  ، ، الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية عبد الحميد عبد الفتاح المغربي :  - 1
 . 23 ص
، الأردن ،  ، عمان ، ب ط ، دار الصفاء لمنشر إدارة الموارد البشرية في الفنادققصي قحطان خميفة الجميمي :  - 2

 . 21، ص  2004
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ن معدل الإنتاج ، وحاولت عصم المرتب وغيرىا ، تخصيص مكافآت تشجيعية لمن يزيد خو 

المنظمات في تمك الفترة تقديم بعض الخدمات كالإجازات والقروض والتأمين بشكل طوعي 

ت التي تخمو من اعتبار ىذه الفترة من الفتراوليس لضغوط عمالية أو حكومية ، ويمكن 

الطابع الإنساني وأنيا من الفترات المادية البحتة التي تعاممت مع الإنسان عمى أنو آلة خالية 

 1من المشاعر والعواطف .

 العلاقات الإنسانية :  مدرسة

يعتبر أنصار ىذه المدرسة أن سموك العمال ىو جوىر العمل الإداري ، كما يرون أن 

ز عمى التأكد من أن أداء العاممين ىو الذي يؤدي إلى بقاء التأىيل الإداري يجب أن يرك

، تميزت ىذه المدرسة في الإدارة بالنظر إلى سموك الإنسان في محيط البيئة  2ونمو المؤسسة

التي يوجد فييا آخذتا في اعتبارىا العوامل المؤثرة ، مع تناول التفاعل الحركي الذي يحدث 

الفرد ونشأتو  شخصيةبين السموك الفردي والجماعي ، حيث يشمل السموك الفردي والجماعي 

الجماعات المحيطة كالأسرة والمدرسة  بالإضافة إلى ، ي تؤثر في تكوينوودوافعو والعوامل الت

والأصدقاء وزملاء العمل حتى تكون الصورة عن السموك متكاممة وتوضح نواحي التأثر بين 

، كما توجو اىتماما لدراسة العوامل البيئية التي توجد في ىذه العناصر اليامة المتداخمة 

اقتصادية وتكنولوجية واجتماعية وتعميمية ، اليدف من ىذه المجتمع الكبير ، من عوامل 

                                                           

 2009، مصر ،  ط ، الإسكندرية ب، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع ،  إدارة الموارد البشريةإبراىيم : محمد محمد  - 1
 . 7و  6، ص 

 . 31، ص  2004، مدير النشر جامعة قالمة ، ب ط ، الجزائر ،  إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي :  - 2
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الدراسة أن تساعد الإدارة في فيم الظواىر السموكية من حوليا ، ومن ثم التوصل إلى أفضل 

 1الطرق لمتعامل مع العاممين وتحقيق الأىداف الإنتاجية والإنسانية التي تسعى إلييا .

الفرد ، وىكذا فقد تم الاقتناع بمعاممة الأفراد باحترام ثر عمى إنتاجية ؤ وىذه المشاعر بدورىا ت

 2وتقدير ذاتيم ، مما يساعد عمى زيادة رضا الأفراد .

 ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى نهاية القرن العشرين :

حوظة في نطاق الوظائف التي تقوم بيا وتؤدييا إدارة الموارد ممعرفت ىذه المرحمة تطورات 

بحيث شممت تدريب وتنمية العاممين ووضع برامج لتحفيزىم وترشيد العلاقات  ، البشرية

لبشرية وضبط حضورىم وانصرافيم والأعمال اممفات الموارد حفظ الإنسانية ، وليس فقط 

 3.الروتينية 

دارة الموارد البشرية تركز عمى العلاقات الإنسانية ، إوما زالت الاتجاىات الحديثة في 

، وكان نتيجة ذلك تزايد استخدام  والأنثروبولوجيانتائج بحوث عمم النفس والاستفادة من 

ة ، إذ أنو أكثر شمولا ، لأنو يضع في اعتباره جميع الجوانب نسانيمصطمح العموم الإ

د من أن العموم يوالعامل وأثرىا عمى سموكو ، ويجب التأكالخاصة ببيئة وظروف العمل 

ونة للإدارة في الكشف عن دوافع السموك الإنساني السموكية ما ىي إلا مجرد أداة معا
                                                           

مركز وايدز سيرفيس للاستشارات ، الإدارةو تنظيم الالفكر المعاصر في  مر :او سعيد ليسن ع عمي محمد عبد الوىاب - 1
 . 21، ص  1998ط ،القاىرة ، مصر ،  ب والتطوير الإداري ،

2  - Jean louis bergeron et autres : les aspects humaines de L’organidation ,5 ed  ,  édition  , 

    p 58 . ,  1979 , canada,  uebecq,  morin ataton ,g 

 . 12، ص  2001الأردن ،  عمان ، ، 1، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة :  - 3
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التي يستفاد ك وتضيف نوعا من المعرفة الجديدة لمعاممين ، وأثر العوامل عمى ىذا السمو 

 منيا في مجالات إدارة الموارد البشرية ، مثل سياسة التحفيز والتنظيمات غير الرسمية .

ومستقبلا يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية عمى أنيا في نمو متزايد لأىميتيا في كافة 

المنظمات نتيجة التغيرات السياسية والتكنولوجية ، وىناك تحديات يجب أن تتصدى ليا إدارة 

از الموارد البشرية مثل : الاتجاه المتزايد في الاعتماد عمى الكمبيوتر ، والتكنولوجيا في إنج

وأيضا الضغوط السياسية والاقتصادية ، كثير من الوظائف التي كانت تعتمد عمى العامل 

والتغير المستمر في مكونات القوى العاممة من حيث المين والاختصاصات ، ويجب التأكيد 

ي مجال إدارة الموارد ىندسة الإدارة والجودة الشاممة فعمى استخدام المفاىيم الجديدة مثل : 

 . البشرية
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 وظائف إدارة الموارد البشرية : – 3

تختمف أنشطة الموارد البشرية من منظمة لأخرى ، نظرا لأن وظيفة الموارد البشرية من 

أي أنيا متميزة ، وىناك العديد من الأنشطة الوظائف المرتبطة بالمنظمة ذاتيا وظروفيا ، 

يا إدارة الموارد البشرية فمنيا ما تقوم بو منفردة مثل التعويضات والمزايا ، وبرامج بالتي تقوم 

 إداراتمع  بالاشتراكوخدمات الأفراد ، ومنيا ما تقوم بو  الاتجاىاتتحميل العمل ، وأبحاث 

أخرى في المنظمة مثل : المقابلات الشخصية ، برامج الإنتاجية ، الدافعية وبرامج التنمية 

 .  الأداءيب ، والتخطيط الميني وتقييم والتدر 

وتشير وظائف الموارد البشرية لتمك الميام والواجبات التي تؤدى سواء في المنظمات 

الصغيرة أو كبيرة الحجم ، وتيتم وظائف إدارة الموارد البشرية بالعديد من الأنشطة الواسعة 

 بعضا مما يمي : والتي تؤثر عمى مجالات عديدة لممنظمة ، وتشمل ىذه الأنشطة

 تحديد المتطمبات الخاصة بالأعمال الفردية لممنظمة .لتحميل العمل  –

 التنبؤ بالمتطمبات للأفراد اللازمين لممنظمة لتحقيق أىدافيا . –

 تنمية وتنفيذ خطة مقابمة ىذه المتطمبات . –

 استقطاب الأفراد الذي تحتاجيم وتطمبيم المنظمة لتحقيق أىدافيا . –

 اختيار وتعيين أفراد لشغل وظائف معينة داخل المنظمة . –
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 تقديم الفرد لمعمل وتدريبو . –

 تصميم وتنفيذ البرامج الإدارية وبرامج التطوير التنظيمي . –

 تصميم أنظمة تقييم الأداء . –

 مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير . –

 تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاممين . –

 تصميم أنظمة الرقابة والانضباط والتظممات . –

لضمان صحة وأمن الأفراد وتقديم المساعدة للأفراد لحل مشكلاتيم  البرامجتصميم وتطبيق  –

 الشخصية التي تؤثر عمى أدائيم في العمل .

 1تصميم وتنفيذ أنظمة اتصال الأفراد . –

ىا الجمعية الأمريكية لمتنمية والتدريب ي عجمة الموارد البشرية التي تعتمدويظير الشكل التال

 كجزء من المجيودات لإظيار ميام إدارة الموارد البشرية : 

 

 

 
                                                           

 . 23، ص  1998، المكتب الجامعي الحديث ، ب ط ، الإسكندرية ، مصر ،  إدارة الموارد البشريةراوية حسن :  -  1
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 ( عجمة الموارد البشرية 12شكل رقم ) 

 

 : تطوير المنظمة :                التنمية والتدريب                      
 ضمان صحة العلاقات                 تحديد وتقييم _ ومن خلال التعميم               
 المساعدة عمى تنمية  –المخطط ن الوحدات                   داخل وبي              

 لكفاءات الرئيسية .ا                                                     

 تصميم العمل والمنظمة :
 تعريف كيفية تنظيم وتكامل 

 علاقة العمال والنقابة :              : مجالات الموارد الكبيرة       الميام والسمطة والأنظمة عبر 
 ضمان علاقة صحية بين                             :تحسين وزيادة    الوحدات والتنظيمية والأعمال 

 النقابة والمنظمة .       جودة الحياة العملية                   –                         الفردية .

 الإنتاجية -                                  
 رضا الموارد البشرية -                                  

 مساعدة الأفراد :                    تنمية الموارد البشرية -        تخطيط الموارد البشرية :
 حل المشاكل الشخصية                         الاستعداد لمتغيير -        تحديد الاحتياجات الرئيسية
 للأفراد .                                                 لممنظمة من الموارد البشرية
 والاستراتيجيات والفمسفات .

 أبحاث الأفراد وأنظمة                            الاختيار والتشكيل :         
 المعمومات :                     مقابمة الأفراد واحتياجاتيم          
 ضمان قاعدة لممعمومات عن                  المينية واستعداداتيم وقدراتيم         
 الأفراد . .              عمى العمل والمسارات المينية         

 

 

 24المصدر : راوية حسن : المرجع السابق ، ص 
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 : تخطيط الموارد البشرية المبحث الثاني

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية : – 1

ىو أحد الأنشطة والممارسات الأساسية التي تؤدييا إدارة الموارد البشرية في كافة أنواع 

المستقبمية من الموارد البشرية من حيث المؤسسات ، فمن خلالو تقدر وتحسب احتياجاتيا 

ل يخدم متطمبات تحقيق أىدافيا وفي سبيل ذلك يقوم كإعدادىا وأنواعيا ومياراتيا ، بش

دراسة حجم وعبء  ىتقوم أساسا عم ، مستقبمية إستراتيجيةتخطيط الموارد البشرية بوضع 

مكانيات الموارد ا  ة و ومقارنتو مع قو المؤسسة ،  إستراتيجيةالعمل المستقبمي المحدد في 

البشرية المستقبمية فيو لتحديد فيما إذا كانت بحاجة إلى قوة عمل إضافية ، وما ىو نوعيا 

فائضا عن حاجتيا من ومياراتيا المطموبة لإنجاز عبء العمل المستقبمي ، أم أن لدييا 

ما ىو  فائض بحيث تكفي الموارد الحالية لإنجاز أوالموارد البشرية ، أم لا يوجد نقص 

 1العامة . إستراتيجيتيامخطط لو من حجم العمل في 

ع في إطار العديد من المتغيرات التنظيمية والبيئية ، ضوعممية تخطيط الموارد البشرية تو 

 المواردعيا تزيد الحاجة إلى نو و الخدمات تأفالتوسع مثلا في النشاطات وتعدد المنتجات 

جة إلى الموارد البشرية إذ تقل اتأثيرات متباينة في الحيضا تؤثر أالبشرية ، والتكنولوجيا 

جة إلى الموارد البشرية في ظل التكنولوجيا الكثيفة في حين تزداد الحاجة إلييا في االح

                                                           

، عمان ،  1، ط  ، دار وائل لمنشر  ) بعد استراتيجي ( الموارد البشرية المعاصرةإدارة عمر وصفي عقيمي :  - 1
 .   229، ص  2005،  الأردن
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الوظائف المرتبطة بالتكنولوجيا المستخدمة ، ونظرا لتعدد وتنوع المتغيرات المؤثرة عمى 

وفيم جيد لجميع ىذه المسائل  إدراكات تسعى إلى البشرية ، فإن المؤسس المواردالحاجة إلى 

الموضوعية والدقيقة عن المتغيرات  المعمومات، ولا شك أن ىذا الفيم يتطمب وفرة من 

 1المؤثرة .

تخطيط الموارد البشرية ىو عممية إدارية مستمرة تيدف إلى ويتضح من التعريف السابق أن 

اد والخصائص المتناسبة مع طبيعة وحجم توفير احتياجات المنظمة من العمالة، بالأعد

نشاط المنظمة، وذلك خلال فترة زمنية مستقبمية، وكذلك دراسة جميع السياسات والبرامج 

  .المتعمقة بالعمالة، بما يكفل رفع مستوى كفاءة الأداء وتحقيق أىداف المنظمة

 ويمكن القول بأن عممية تخطيط الموارد البشرية تقوم عمى ثلاثة أركان رئيسية ىي ما يمي 

، ويتم ذلك في Demand of workالتنبؤ بمطالب العمل المستقبمي من الموارد البشرية  – 1

 المنظمة وأدائيا الكمي . إستراتيجيةظل وضوء وحجم العمل الذي حددتو 

ة عمى تزويد أو تمبية مطالب العمل المستقبمي من مواردىا التنبؤ بمدى قدرة المنظم – 2

، ويتم ذلك من خلال ما يسمى بتحميل قوة العمل Supply of workالبشرية المتاحة لدييا 

Work force analysais  الذي يشتمل عمى معرفة وتحديد عدد الموارد البشرية المتاحة في

                                                           

، عمان ، الأردن ،  2ط ، دار وائل لمنشر ،  إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي (سييمة محمد عباس :  - 1
 . 56، ص  2006
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مكاناتيا عمى تنفيذ حجم العمل  اكل قسم ووحدة إدارية ، ونوعياتيا ، وتخصصاتي ، وا 

 المطموب .

ما ىو متاح منيا في المنظمة  مقارنة ما يحتاجو العمل المستقبمي من موارد بشرية مع – 3

 1عرف فيما إذا سيكون لدييا مستقبلا فائض أم نقص في ىذه الموارد .ن، ل

 

  

                                                           

 . 230عمر وصفي عقيمي : مرجع سابق ، ص  - 1
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 أهمية تخطيط الموارد البشرية : – 2

ترجع أىمية تخطيط الموارد البشرية إلى حاجة المؤسسة لمعرفة وتقدير إمكانية سد 

من الموارد البشرية ، كمما تغيرت ظروفيا الداخمية والخارجية وتغيرت مشاريعيا  احتياجاتيا

أو استراتيجياتيا ، ويؤثر التغيير عمى عرض وطمب العمالة مما يتطمب إعادة النظر من 

د احتياجاتيا ، ويمكن تمخيص أىمية تخطيط العمالة في أنيا تساعد طرف المؤسسة لتجدي

 عمى :

الحد من حالات المخاطرة وعدم التأكد بناء عمى تقدير احتياجات المؤسسة من الأفراد  -

ذوي الميارات والتخصصات المحددة في فترة زمنية مقبمة ، والسعي لتوفير تمك الاحتياجات 

لمنظمة التعرض لحالات النقص في العدد أو الميارات أو في الوقت المناسب بما يجنب ا

 وجود زيادة غير ضرورية الأمر الذي ينعكس سمبيا عمى تحقيق أىدافيا .

مواجية التغيير والتكيف معو ، حيث تواجو المؤسسة تغيرات في القوى التنافسية والأسواق  -

رات تؤدي إلى حدوث تقديرات في والتكنولوجيا والتشريعات الحكومية ... إلخ ، مثل ىذه التغي

محتويات الوظائف والمتطمبات المينية وعدد ونوعيات العاممين ، وىو ما يمكن الاستجابة لو 

 من خلال عمميات التخطيط .

نجاح الأنشطة الأخرى لإدارة ليساىم التخطيط لمموارد البشرية في بناء القاعدة الأساسية  -

 التعيين ، النقل والترقية .الموارد البشرية مثل الاختيار ، 
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توفير العمالة ذات الميارات العالية : إن المؤسسات الآن أصبحت تحتاج إلى عمالة ذات  -

داريا ويساعد التخطيط في التعرف عمييا  ميارة عالية ، أي إلى أفراد متخصصين فنيا وا 

 1وتوفيرىا في الوقت المناسب .

نة الأجور ، شاط مثل وضع مواز ة من النيساعد التخطيط في وضع برامج لنواح معين -

 ات ، تصميم برامج التدريب .متقدير تكاليف إنتاج السمع والخد

إلى تخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية عن طريق التنبؤ الدقيق بالحاجات يؤدي  -

  2المستقبمية لكل وظيفة من الوظائف في المؤسسة .

  

                                                           

 لمموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الإستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد المرسي :  -  1
 . 074، ص  1112، الإسكندرية ، مصر ،  0ط ، الدار الجامعية ،  ( الواحد والعشرين

ص ،  1998، القاىرة ، مصر ،  2، ط  دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع ،  الموارد البشريةإدارة  عمي السممي : - 2
46 . 
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 البشريةمراحل تخطيط الموارد  - 3

ومتكاممة مع بعضيا   ومتسمسمةبمراحل متعددة  ، يمر بناء تخطيط الموارد البشرية كعممية

توضح حاجة المنظمة من الموارد البشرية عن الفترة  إستراتيجيةلتشكل في الأخير خطة 

 وفيما يمي أىم ىذه المراحل :  1الزمنية التي يخطط ليا .

تبدأ إدارة الموارد البشرية في ىذه المرحمة بإيجاد  التحميل البيئي وتحديد الموقف : – 1

التنظيمية من خلال تحميل الظروف البيئية الداخمية والخارجية  الإستراتيجيةآليات لمتوافق مع 

الخاصة بالموارد البشرية ، أي لابد من تحديد كم ونوع الموارد البشرية ، وىل ىذا الكم 

ة ) تحديد نقاط القوة والضعف ( كذلك تحميل البيئة يتناسب مع الوظائف الحالية والمستقبمي

مكانية استقطابيا من يدات ( من حيث توفر الكفاءات الخار الخارجية ) الفرص والتيد جية وا 

قبل المؤسسة ، درجة توفر المنافسين المؤثرين الذي يعتمدون عمى سياسات تحفيزية تجذب 

لتنفيذ العمل ، أيضا ، دراسة تأثيرات التكنولوجيا من خلال درجة الاعتماد عمييا  2الكفاءات

بشكل عام  الأعماللدولة في مجال ادراسة مدى تأثير القوانين والتشريعات التي تصدرىا 

والموارد البشرية بشكل خاص ، إن كل ىذه المعمومات وغيرىا الخاصة بالموقف الفعمي 

                                                           

 . 127مرجع السابق ، ص عمر وصفي عقيمي :  -  1
 . 50و 51مرجع السابق ، ص سييمة محمد عباس :  -  2



 الفصل الثاني                                                                       إدارة الموارد البشريت
 

64 
 

ورة واضحة وحقيقية حول ما تواجيو المؤسسة من عوامل وقوى لمموارد البشرية تعطي ص

 1مؤثرة في خطة الموارد البشرية .

إن عممية التقدير ىي المرحمة الثانية  تقدير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية : – 2

من مراحل التخطيط لمموارد البشرية بعد تحميل الجانب البيئي وتحديد الموقف وفي ىذه 

المرحمة يتم تقدير حاجة المؤسسة من الموارد البشرية كما ونوعا ومن مختمف التخصصات 

، ولكل وظيفة وعمل عمى  إداريةمع الإشارة إلى أن عممية التقدير تتم عمى مستوى كل وحدة 

منيا وكذلك قوة العمل المتاحة فييا  ن حجم الأعمال في كلذلك لأ ،حدة وبشكل تفصيمي 

تختمف من وحدة لأخرى وفي ضوء ذلك يمكننا القول بأن عممية تقدير حاجة المؤسسة من 

 الموارد البشرية تبنى عمى أساس حجم أو رقم الأعمال المطموب إنجازه والمحدد ، وىذا

ا ي في كل إدارة وقسم لتقدير حاجتييستدعي بالضرورة دراسة عبء أو حجم العمل المستقبم

  2. من الموارد البشرية لتغطية ىذا الحجم

بعد تقدير الاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية  تحديد عرض الموارد البشرية : – 3

لحالية وخصائصيا تأتي الخطوة الثالثة وىي تحديد عرض الموارد البشرية بتحميل قوة العمل ا

ة في كافة إدارات وأقسام المؤسسة من حيث الميارات والمستوى التدريبي لكل عمل أو وظيف

غيرات المحتممة في ىذه الجوانب مستقبلا من ودرجة الاستعداد لمعمل ، وكذلك تحديد الت

خلال إعداد قوائم تعطي بيانات مفصمة عن كل نوع من الوظائف وخصائصيا وعلاقة كل 
                                                           

 . 133عمر صفي عقيمي : مرجع سابق ، ص  -  1
 . 134عمر وصفي عقيمي : مرجع سابق ، ص  -  2
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واحدة بالأخرى والشروط المطموبة في شاغميا من حيث المؤىل والتخصص والخبرة وغيرىا ، 

تولون تمك الميام ، ومن ناحية أخرى معرفة مدى توافر ىذه الشروط في الأشخاص الذين ي

فكرة مفصمة عن قوة العمل الحالية من حيث النوع والعدد  إعطاءالأمر الذي يساعد عمى 

 رات المتاحة لتغطية عمميا الكمي .استغلال ىذه القدوالتخصصات المختمفة ومدى 

ومن الجدير بالذكر أن ىناك مشكلات أساسية تؤثر عمى العرض الداخمي لمموارد البشرية ، 

احتساب وتقدير ىذه الحالات وفق الإدارة وتجربتيا السابقة مع أخذىا بعين الاعتبار أية  فيتم

  ، ومن ىذه المشكلات مثلا :  1تغييرات بيئية مؤثرة

والذي يؤدي إلى ارتباك وتأخير في جداول العمل ، الأمر الذي يؤدي إلى  الغياب : –أ 

ين ، والعمل في غير أوقات العمل لمواجية نقص متنقلات فورية غير مدروسة بين العام

تسميم العمالة ، أضف إلى ذلك ما يترتب عمى الغياب من نقص الإنتاج ومن ثم التأخير في 

 الطمبيات في المواعيد المحددة الأمر الذي يضر بسمعة ومركز المؤسسة في السوق .

عب دورا إيجابيا لتخفيض نسبة من الآثار السابقة لمغياب يتحتم عمى الإدارة أن تموانطلاقا 

الغياب إلى اقل حد ممكن من خلال تحميل شامل لأسباب الغياب وأخذ نسبة الغياب في 

 الحسبان عند تقدير الاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية .

                                                           

،  ب ط ، الدار الجامعية ،الموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ( مصطفى محمود أبو بكر :  -  1
 . 166ص  ، 1115 الإسكندرية ، مصر ،
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مؤشر ىام يشير إلى حركة قوة العمل دخولا إلى المؤسسة وخروجا منيا  دوران العمل : -ب 

د من الأسباب مثل عدم الرضا عن سياسة الأجور والحوافز ، أو عدم وجود نظرا لمعدي

برنامج للأمن الصناعي أو غير ذلك من الأسباب التي تؤدي إلى عدم رضا الفرد عن عممو 

 وبالتالي الاستقالة وترك العمل .

في إن تحميل ىذه المشاكل التي تؤثر عمى العرض الداخمي لمموارد البشرية يساعد الإدارة 

مراجعة ظروف العمل المادية والمعنوية وظروف الإشراف وسياسات الموارد البشرية 

،  الخالمختمفة المطبقة سواء من ناحية سياسات التدريب ، الأجور الحوافز والترقية ... 

والعمل عمى تلافي أوجو النقص في ىذه النواحي بما يكفل القضاء عمى أسباب استياء 

   1وتحقيق نوع من الاستقرار الوظيفي . ،لمعنوية العاممين ورفع روحيم ا

ومثمما تسعى المؤسسة إلى تقدير العرض الداخمي لابد من تقدير العرض الخارجي من 

الموارد البشرية وىذا يتطمب دراسة وتحميل المتغيرات البيئية الخارجية كالظروف الاقتصادية 

والتشغيل ( والظروف  الاستخدام) ظروف سوق العمالة ، المؤسسات المنافسة ، وكالات 

الاجتماعية مثل ىجرة السكان إضافة إلى الظروف الثقافية ودرجة توفر الميارات المتمثمة في 

 2المتخرجين في التخصصات المتنوعة والمطموبة في حقل العمل .
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بعد تقدير الاحتياجات والعرض من الموارد البشرية تقوم الإدارة بتحميل  إعداد خطة العمل :

المعمومات والتوفيق بين كل من جانبي العرض والطمب ونادرا ما يكون الطمب المتنبأ بو 

ون العرض الداخمي لمموارد البشرية أكبر من الاحتياجات نقول كمساويا لمعرض ، فعندما ي

بأن ىناك فائضا في الموارد البشرية ، وفي حالة العكس أي أن العرض الداخمي لا يمكن 

الوضعيتين عدم  نقول أن ىناك نقصا في الموارد البشرية وتمثل كلاتيا من تمبية احتياجا

تعتمد ومن بين السياسات التي  1التوازن بين العرض والطمب وىو مشكل يجب معالجتو ،

 : عمييا المؤسسات في معالجة النقص نذكر

يتطمب ىذا الحل قيام إدارة الموارد البشرية بالبحث  تعيين موارد بشرية جديدة ودائمة : –أ 

عن حاجتيا من الموارد البشرية من المصادر الخارجية أي سوق العمل ، وأن تضع برامج 

استقطابية لترغيب الموارد المتاحة في ىذه المصادر لمتقدم وطمب العمل في المنظمة ، وبعد 

اء دقيقة وموضوعية لأفضل المستقطبين الاستقطاب وكما ىو معروف تحتاج إلى عممية انتق

وتعيينيم بشكل دائم لدييا . ينصح باستخدام ىذه الإستراتيجية في حالة إقدام المنظمة عمى 

توسيع أعماليا في الفترة القادمة ، وتوقع حالة من الرواج الاقتصادي وزيادة الطمب عمى 

  2منتجاتيا في السوق .

                                                           

دارة الأفرادي وحسين القزاز : فعبد الغفار حن -  1 ، الدار الجامعية ، ب ط ، الإسكندرية ، مصر ،  السموك التنظيمي وا 
 . 71 ، ص 0885
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لسد النقص في الموارد البشرية  المنظماتتمجأ بعض  استخدام تكنولوجيا حديثة : –ب 

بمي فييا ، إلى استخدام آلات وتجييزات ذات وتغطية عبء العمل الإضافي المستق ايلدي

 العبءفيغطيان ىذا  كبيرينتقنية عالية ، بحيث يكون إنتاجيا من حيث كميتو وجودتو 

بأنيا تجنب المنظمة مشاكل وتكاليف كبيرة تتعمق  الإستراتيجيةالإضافي . تتميز ىذه 

بتوظيف موارد بشرية لأداء حجم العمل الإضافي ، وتعطييا مرونة كبيرة في تنفيذ الأعمال ، 

وتكون في غنى عن عمميات استقطاب واختيار وتدريب ، ورواتب وأجور ومزايا وظيفة أخرى  

  1وعلاقات مع النقابة .

 لعدد محدد من الساعاتإطالة زمن العمل الرسمي في المنظمة  ىو العمل الإضافي : -جـ 

لمواجية ضغط عمل موسمي أو دائم ، كبديل لتوظيف موارد بشرية دائمة أو مؤقتة . تتميز  

العمل الإضافي كحل لسد النقص في الموارد البشرية ، في أنيا وسيمة لتحسين  إستراتيجية

توظيف  باستراتيجيةك أنيا قميمة التكمفة مقارنة الدخل المالي ليذه الموارد ، أضف إلى ذل

إلى تدريب وتأىيل واستقطاب كما تتميز بأنيا تؤدي موارد بشرية جديدة ودائمة التي تحتاج 

إلى تنفيذ عبء العمل الإضافي بموارد المنظمة البشرية الحالية المدربة والمؤىمة والمعتادة 

  2عمى طبيعة العمل في المنظمة .
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 سات التي تتبناىا المؤسسات لمواجية الفائض نذكر منيا :أما السيا

 الإستراتيجيةبموجب ىذه حجم الموارد البشرية عن طريق التسريح الدائم :  تخفيض –أ 

يتم الاستغناء عن الموارد البشرية الفائضة عن حاجة المنظمة استغناء نيائيا ، وينصح 

لى تقميص حجم أعماليا إما بسبب الكساد التجاري ، أو إتوجو المنظمة  حالةباستخداميا في 

عندما تود استبدال مواردىا  الإستراتيجيةشدة المنافسة . وتمجأ بعض المنظمات إلى ىذه 

البشرية غير الماىرة أو النصف ماىرة بموارد بشرية ذات كفاءة وميارة عالية أقل حجما . 

لموارد البشرية التي لم يستغن عنيا ومن ، أنيا تضعف من ثقة ا الإستراتيجيةمشكمة ىذه 

دائم من  وخوفروحيا المعنوية ، ذلك لأنيا تجعميم يعيشون في حالة قمق وعدم استقرار 

سيتركون العمل في المنظمة عند أول فرصة الاستغناء عنيم مثل من سبقيم ، ىؤلاء بالتأكيد 

ض من مستوى الانتماء لدى ويخف تسنح ليم ، مما يرفع من معدل دوران العمل في المنظمة 

 العاممين لدييا .

لموارد البشرية اويقصد بو استغناء المنظمة عن الفائض لدييا من  التسريح المؤقت : –ب 

في حالة مرورىا بفترة انخفاض طمب  يالمعمل ثانية . وتمجأ إلي إعادتيالفترة زمنية محددة ثم 

مؤقت عمى منتجاتيا ، فبدلا من أن تخسر مواردىا البشرية المسرحة من قبميا بشكل نيائي 

ستغناء ، فتقوم بعممية الا الخوتعيين موارد عوضا عنيا تحتاج إلى استقطاب وتدريب ... 

من تم تسريحو من ىي : ما ىو ضمان عودة  الإستراتيجيةعنيا بشكل مؤقت . مشكمة ىذه 

المنظمة إلى العمل لدييا ثانية ؟ لا شك أنو لا يوجد ضمان ، وخاصة أن عممية التسريح 
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قد بحثوا ووجدوا  يكونواستولد لدييم مشاعر سمبية اتجاه المنظمة ، ىذا إلى جانب أن ىؤلاء 

 فرصة عمل في منظمة أخرى .

م بعض المنظمات كبديل لمعالجة تقو  استبدال الموارد البشرية الدائمة بموارد مؤقتة :

يا من الموارد البشرية ، بتسريح جزء كبير من ىذه الموارد البشرية بشكل نيائي ضفائ

واستبدالو بموارد بشرية مؤقتة ، وذلك لتوفير الفرق بين تكمفة استخدام الجزء المسرح وبين 

إلى ىذا الحل في  توظيف البديل عنو من الموارد البشرية المؤقتة ، وتمجأ ىذه المنظمات

 1حالات الكساد التجاري القصير والطويل الأجل عمى حد سواء .
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  :خلاصة الفصل 

حول إدارة الموارد البشرية نستخمص أن إدارة  ا ليذا الفصل الذي يتمحورمن خلال دراستن

الموارد البشرية أمر ميم وضروري لأي مؤسسة بل لا يمكن لأي مؤسسة الاستغناء عنو ، 

لأن العنصر الأساسي في أي مؤسسة ىو المورد البشري كونو عصب المؤسسة والمحرك 

فإدارة الموارد البشرية  فبدونو لا يمكن لأي مؤسسة الاستمرار وبموغ أىدافيا ،الأساسي ليا 

ىي الإدارة التي تعمل عمى الاىتمام بكل ما يخص المورد البشري من خلال وظائفيا من 

تعمل لمحصول عمى أفضل تخطيط وتدريب وتكوين واستقطاب ومن خلال ىذه الوظائف 

دارة الموارد البشرية مرت بعدة مراحل لتصبح في الصورة التي ىي  الطاقات البشرية ، وا 

يا في الوقت الراىن ، وبما أن العالم في تطور وتقدم مستمر فإن ىذا التطور شمل كل عمي

المجالات ما جعل ىناك عدة تحديات تواجو إدارة الموارد البشرية ، كما أن العولمة 

حيث أن سبل التعامل تطورت تشكل تحديا في إدارة الموارد البشرية ، الاقتصادية أصبحت 

لذا  ،وارد البشرية تجاوزت المستوى المحمي بل أصبحت دولية وطريقة الحصول عمى الم

فالتحديات التكنولوجية وثورة المعمومات لعبت دورا ىاما في تغيير سبل التعامل مع القوى 

أن البيئة الخارجية تعد تحديا من أىم  كماالعاممة وكذلك في تحسين نوعية الأفراد العاممين ، 

لتغيرات ىذه البيئة  الاستجابةوارد البشرية إذ أنو لابد من التحديات التي تواجو إدارة الم

  . الخارجية كونيا في تغير مستمر ومتسارع
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دارة الموارد البشرية تقوم بعدة وظائف لضمان السير الحسن لمواردىا والحفاظ عمييا أن إكما 

ىمية كبيرة في وبيذا فإن لإدارة الموارد البشرية أوضمان تمكنيا من أداء عمميا كما ينبغي ، 

المؤسسة كونيا تسعى لجمب أفضل الأفراد لمعمل في المؤسسة وتوفير العمال ذوي الميارات 

والكفاءات العالية وترغيبيم في العمل في المؤسسة وىذا من خلال عممية استقطاب الموارد 

    البشرية . 
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 تمهيد : 

، يبقى ليا أن تجذب أكبر عدد  عندما تحدد إحدى المنظمات احتياجاتيا من الموارد البشرية

، ويطمق عمى ىذه  ف، وذلك لكي تختار أفضل العناصر من بينيميممكن من طالبي التوظ

وظيفة الاستقطاب بجذب أكبر عدد ممكن من  ىلوظيفة الاستقطاب والاختيار وتعنا

، بينما تعنى وظيفة الاختيار بتصفية ىؤلاء المرشحين  المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة

 . ملمتوصل إلى أفضمي

ذلك لأن  ركن أساسي في أنشطة إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحديثة ،والاستقطاب 

تحقيق أىداف المنظمة يرتبط ارتباطا مباشرا بمدى قدرة إدارة الموارد البشرية ، عمى إمداد 

 المنظمة بالأفراد القادرين عمى وضع أىدافيا محل التنفيذ .

 الاستقطاب في الجيود التنظيمية الرامية إلى التأثير عمى : عمميةتتمثل و 

 .عدد الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف  -

 نوعية الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف .  -

1احتمالات قبول ىؤلاء الأفراد لشغل تمك الوظائف . -
 

 

 
                                                           

، دار الكتب العربية ، ب ط ، القاىرة ، مصر ،  ( إستراتيجيةإدارة الموارد البشرية ) رؤية عادل محمد زايد :  -  1
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 الاستقطابالمبحث الأول : 

 مفهوم الاستقطاب : – 1

 نذكر منيا :   للاستقطابىناك العديد من التعريفات 

محور جذب سواء  ، التي تجعل المنظمة الإعلاميةيعني كافة النشاطات وخاصة  - 1

كافة  إلى الاستقطابأما في مجال دراستنا يشير ، أي شيء آخر أوأو الأفراد  للأموال

  النشاطات التي تجعل من المنظمة محور جذب للأفراد الراغبين في العمل والقادرين عميو

وبما يتناسب مع  بحيث تتمكن من تعزيز مواردىا البشرية بأفضل المتاحين في سوق العمل ,

 1. احتياجاتيا

أو  اختياروجذب مجموعة كافية من الأفراد يكونون القاعدة التي يمكن منيا  استمالةىو  - 2

   2.أصمح الأفراد لممئ الوظائف الشاغرة  انتقاء

النشاط الذي ييتم بتحديد مصادر العمالة ومن  : الاستقطاب(  ىود جينس كما يعِّرف ) - 3

 3.ثم العمل عمى جذبيا 

                                                           

. ص  2005, الإسكندرية , مصر ،  1لدنيا الطباعة والنشر ، ط  , دار الوفاء إدارة الموارد بشريةمحمد حجازي :  -  1
137 . 

،  2اب العالمي ، ط جدارا لمكت إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي (حرحوش صالح : :  مؤيد سعيد السالم -  2
 . 18، ص   2006عمان ، الأردن ، 

 . 36: مرجع سابق ، ص  قصي قحطان خميفة الجميمي -  3
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شغل لب طالبي العمل لتقدم لممنظمة ذالعممية التي يمكن بيا ج يعنيالاستقطاب  - 4

لك عن طريق الإعلان الموسع كمدخل لتعريف الباحثين عن ذ، و قد يتم  الوظائف الشاغرة

العمل بوجود فرص بالمنظمة ، و بذلك يكون أمام الإدارة مجال أوسع لانتقاء أفضل 

 1العناصر المتقدمة .

دورا حيويا في تحقيق أىداف المنظمة ، ويعمل كأداة إستراتيجية ويرتبط  ستقطابيمعب الا

تكوين  ىة الأخرى اللاحقة ، فيو يساعد عمفي نياية المطاف بجميع أنشطة الموارد البشري

مجموعة من الموظفين المحتممين ، ولنجاح ذلك عمى إدارة المنظمة أن تختار الشخص 

ة ، واختيار الأفراد المناسبين ىو من الميام الرئيسية لإدارة المناسب في الوظيفة المناسب

 .2الموارد البشرية وىو الخطوة الأولى نحو خمق القوة التنافسية والميزة الإستراتيجية لممنظمة 
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 أهمية الاستقطاب : – 2

 عممية الاستقطاب ىي العممية التي تسبق عممية الاختيار والتعيين وىنا تكمن أىميتيا

بالصفات المطموبة والأعداد الكافية لشغل المناصب الشاغرة العناصر المناسبة  فاستقطاب

 ليا دور كبير في تحقيق أىداف المؤسسة . 

بمواصفات العاممين فييا فالمنظمات المبدعة والناجحة ىي التي تمتمك تعرف المنظمات 

وعميو فإن الاستقطاب المخطط بأسموب عممي ىو أمر ىام جدا بالنسبة  أناسا مبدعون ،

 1. كفاءتيالممنظمات وخاصة الكبيرة منيا ، لأنو بمقدار كفاءة العاممين بيا تكون 

 وتتجمى أىمية الاستقطاب أيضا في :

 ة وعممية الاختيار ليذه الموارد يعتبر الاستقطاب حمقة وصل بين تخطيط الموارد البشري -

وبيذا فإنو يتيح لنا اختيار الملائمين لموظيفة فقط الذي يتمتعون بالخبرة والكفاءة لشغل 

 2الوظائف .

إن استقطاب العناصر المناسبة وبالعدد الكافي لشغل الوظيفة لو تأثير عمى إنتاجية  -

اصر تتميز بالكفاءة العالية والتأىيل المطموب كان نالمؤسسة ، بحيث كمما كانت ىذه الع

 مستوى الأداء جيد وبالتالي زيادة كمية وجودة الإنتاج .

                                                           

 . 82، ص  مرجع سابقمؤيد سعيد سالم وعادل حرحوش صالح :  -  1
، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي متكامل (  يوسف حجيم الطائي وآخرون : -  2

 . 117، ص  2006، الأردن ،  عمان،  1، ط 
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من بين الأفراد المؤىمين ب يؤدي إلى نجاح عممية الاختيار إن نجاح عممية الاستقطا -

 الكفوئين لشغل الوظيفة .

الإسيام في زيادة استقرار الموارد البشرية في المنظمة عن طريق جذب مرشحين جدد  -

 رغوبين .والاحتفاظ بالعاممين الم

تقميل جيود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تمحق عممية الاختيار ،  -

ملائمة ومتميزة وذات كفاءة وتأىيل  مجموعةكالتدريب عن طريق التركيز عمى جذب 

 مناسبين من المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة .

دارة الموارد البشرية عن طريق الالتزام تحقيق الوسائل الاجتماعية والأخلاقية والقانونية لإ -

 1بعممية البحث الصحيحة ، وتأمين حقوق المرشحين لشغل الوظائف .
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 : خطوات الاستقطاب - 3

تمر عممية استقطاب الموارد البشرية بعدة خطوات تبدأ من تخطيط القوى العاممة وتنتيي 

 بالتعيين ويوضح الشكل التالي تسمسل ىذه الخطوات :

 ( خطوات الاستقطاب  03الشكل رقم ) 

 

 

  

 :رد البشرية تمر بالخطوات التاليةاستقطاب المواويتضح من خلال الشكل التالي أن عممية 

حيث يتم تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية طبقا  تخطيط القوى العاممة : – أ

 لمخطط الإنتاج والعمل عمى الفترة القادمة .

عداد ونوعيات العمالة أوتتضمن ىذه الخطوات تحديد  طمبات المديرين من العمالة : – ب

 من حيث المتطمبات الجسمانية وذىنية والقدرات والميارات . المطموبة

بناء عمى الخطوتين السابقتين يكون لدى إدارة الموارد  تحديد الوظائف الشاغرة : – جـ

عداد الوظائف الشاغرة المطموب شغميا وفي أي الإدارات والأقسام أن عالبشرية تصور كامل 

 الوظائف . وأيضا في أي المستويات الوظيفية تقع تمك

 طلبات المديرين من العمالة 

العاملةالقوى تخطيط  تحديد  
الوظائف 
 الشاغرة 

النظر في تحليل 
الوظائف ومراجعة 
مواصفات شاغلي 

 الوظائف 

 الاختيار والتعيين  الاستقطاب 
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بعد تحديد الوظائف  النظر في تحميل الوظائف ومراجعة مواصفات شاغمي الوظائف : – د

الشاغرة يكون من ضروري مراجعة المواصفات التي ينبغي توافرىا في شاغل الوظيفة من 

 حيث المؤىل وعدد سنوات الخبرة ونوعيا .

ضمن ىذه الخطوة عددا من وىو البداية العممية لجذب العمالة وتت الاستقطاب : – هـ

 الأنشطة .

: وىذه الخطوة ىي خلاصة كل الخطوات السابقة حيث تتضمن  الاختيار والتعيين – و

 المرحمة النيائية التي يتم فييا تصفية المتقدمين إلى عدد اقل يتم الاختيار من بينيم ثم

 1. التعيين
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 مصادر الاستقطاب : – 4

عممية الاستقطاب إلى حد كبير عمى جودة المصدر الذي تعتمد عميو المنظمة  جودةتتوقف 

عدد مصادر الاستقطاب التي في اختيار الأفراد المرشحين لشغل الوظائف الشاغرة ، وتت

در إلى يمكن أن تعتمد عمييا المنظمة ، غير أننا يمكن بصفة أساسية أن نقسم تمك المصا

 1ر الداخمية والمصادر الخارجية للاستقطاب .ىما : المصادنوعين أساسيين من 

 المصادر الداخمية : -أ 

 المجوء ويمكن ، المنظمة داخل المتاحة البشرية الموارد للاستقطاب الداخمية بالمصادر يقصد

 تتوافر لا قد لخبرات تحتاج التي الوظائف أو الإشرافية الوظائف حالة في المصادر ليذه

 : المصادر ىذه أىم ومن ، المنظمة خارج

 الترقية : – 1

العاممين ،  معمنة لكافةوتكون واضحة و  ترقية متقوم بعض المنظمات بإعداد خطة متكاممة ل

ح فييا العلاقة بين كل وظيفة ، وقد تصمم ىذه الخطط عمى شكل خرائط ترقية ، توض

ظيفة الدنيا لمترقية والتقدم من الو  إتباعياالوظائف الأخرى ، والطرق والإجراءات التي ينبغي و 

جوة منيا لابد من عممية ر ولكي تحقق برامج الترقية الأىداف المإلى الوظيفة الأعمى ، 
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يسيل عمى جميع العاممين تفيميا الاختيار أن ترتكز عمى أسس موضوعية ، وعادلة 

 . التعرف عميياو 

 النقل والتحويل : – 2

قد يتم تطبيق سياسة التوظيف داخل المنظمة عن طريق النقل الداخمي لمموظف من وظيفة 

لك قد يكون لخمق توازن في عدد ذإلى وظيفة أخرى ، أو من فرع إلى فرع أخر واليدف من 

العاممين بالإدارات المختمفة . فقد تكون ىناك أقسام أو إدارات مزدحمة بالعاممين في حين 

ه الطريقة عن سابقتيا في أنيا ليس من ذالإدارات الأخرى ، وتختمف ى يوجد نقص في بعض

 1الضروري أن تتضمن عممية النقل زيادة في الأجر أو المسؤولية أو السمطة .

 الموظفون السابقون : – 3

سياسة توظيف الموظفين السابقين عمى أساس أنيم  إتباعالمنظمات إلى  ضقد تمجأ بع

موظفون من الداخل ، وخاصة الراغبين منيم العودة إلى العمل ، وىناك سياسة قريبة الشبو 

تباعيامن ىذه السياسة وىي سياسة توظيف أبناء العاممين بالمنظمة ،  يكون أكثر وضوحا  وا 

ا زيادة الشعور بالولاء والانتماء في المنظمات الصغيرة وتحقق مزايا عدة لممنظمة مني

لممنظمة من قبل العاممين بيا ، و أيضا زيادة الشعور بالرضا بينيم ومن عيوبيا الحد من 

                                                           

،  1، المكتب العربي الحديث ، ط  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلاح الدين عبد الباقي و عبد الغفار حنفي :  -  1
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قدرة الإدارة عمى اختيار عناصر بشرية ذات كفاءة عالية من خارج المنظمة ، أو قد تكون 

 .خصية تنظيمات المنظمة غير رسمية تقوم عمى أساس القرابة والعلاقة الش

 مخزون المهارات : – 4

يستخدم ىذا الأسموب عندما يكـون لدى المنظمة تصـور كـامل عن القـدرات والميارات 

القدرات المتوافرة لدى العاممين بيا ، حيث يتم تحديد احتياجات كل وظيفة من الخبرات و 

القدرات ، ت و الميارات والرجوع إلى مخزون الميارات لمبحث عمن تتوافر فييم تمك المياراو 

 نقل أو الترقية .اليتم تشغيل الوظيفة بعد ذلك إما بو 

 الإعلان الداخمي : – 5

عندما ترغب المنظمة في شغل بعض الوظائف في المستويات التنظيمية الدنيا فانو يكون 

ىذه الإعلانات يقرأىا العاممون  ، من المفيد نشر حاجاتيا بموحات الإعلانات بالمنظمة

الأسرة حيث يتقدم خارج المنظمة في محيط الأصدقاء و بالمنظمة وينشرون تمك الأخبار 

 1لموظيفة بعد ذلك من يجد في نفسو مواصفات شغميا .
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   : الأصدقاءعن طريق الزملاء والمعارف و  - 6

فقد   عندما تكون لدى المنظمة الرغبة في شغل إحدى الوظائف ذات التخصصات النادرة

ين تتوافر فييم ذالاتصال بأصدقائيم ال ، طمب من العاممين بيا في نفس المينة أو الوظيفةي

 1شروط شغل تمك الوظيفة أو المينة أو إغرائيم للالتحاق بالمنظمة .

 المصادر الخارجية : –ب 

الضروري لممنظمة أن تمجأ إلى أحد المصادر الخارجية لمحصول عمى الأيدي  قد يكون من

العاممة المطموبة ، فميما كان لدى المنظمة من اكتفاء ذاتي لشغل الوظائف الخالية بيا من 

أفراد يعممون بيا ، فلابد ليا من الالتجاء إلى المصادر الخارجية لمحصول عمى بعض 

 :ه المصادر ما يمي ذة وأىم ىوي الكفاءات الخاصذالعاممين 

 مكاتب العمل الحكومية : – 1

ىذه المكاتب تشرف عمييا وزارة العمل وىي تنتشر في مختمف المناطق الجغرافية وتقوم ىذه 

المكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذين يترددون عمييا ، كما أنيا تتصل 

ه المكاتب بدور الوسيط ذآخر تقوم ىبالمنظمات لمعرفة مدى حاجاتيا من العمالة ، بمعنى 

بين طالبي العمل والمنظمة الباحثة عن  طالبي العمل ، فيي المكان الذي يمتقي فيو العرض 

                                                           

،  2000، الإسكندرية ، مصر ،  2الدار الجامعية ، ط  ، إدارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبمية ( حسن : راوية -  1
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والطمب عمى العمل ومن الطبيعي أن يتوقع تسجيل الأشخاص ذوي الكفاءات العالية والنادرة 

 في ىذه المكاتب .

 مكاتب التوظيف الخاصة : – 2

صول عمى العمالة غير غالبا ما يعتمد عمييا لمحتب في كثير من الدول ، و ده المكاظيرت ى

في الدول المتقدمة تقوم مكاتب التوظيف الخاصة بدور كبير في توفير وقت الميارة ، و 

 لإدارة الأفراد إذا أدت واجبيا بشكل جيد .

مناسبين دون الغير ذه المكاتب ترسل الأشخاص وىناك شكوى مستمرة من أن معظم ى

ة ، وعادة ما تدفع رسوم المتخصصذوي الكفاءة العالية و تصفية أو تفرقة بين الأشخاص 

 1ه المكاتب قد يتحمميا صاحب العمل أو طالب العمل .معينة ليذ

 التقدم المباشر لممؤسسة : – 3

ين يتقدمون ليا ىا البشرية ، من خلال الأفراد الذتستطيع المنظمة أن تحصل عمى موارد

ات مباشرة أو عن طريق البريد بغرض طمب وظائف ، حيث تقوم المنظمة بالاحتفاظ بطمب

لتي تتضمن بيانات كاممة عنيم ، وعن مستوى تعميميم وخبراتيم االتقدم التي يملأىا الأفراد و 

ه الطمبات طبقا ذمياراتيم ثم تقوم إدارة الموارد البشرية بتصنيف ىالسابقة ، وقدراتيم ، و 
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الوظيفية ، عمى أن تقوم بالاتصال بأصحابيا عند الحاجة إلييم ، حيث تجري لمتخصصات 

 عمييم الاختبارات اللازمة للاختيار .

عدد كبير من البيانات عن طالبي  ه الميمة حيث يكون لديياذقد تقوم وكالات التوظيف بيو 

   1. يتم الرجوع إلى تمك البيانات عند طمب أي منظمة لتخصصات معينةالتوظيف ، و 

 الإعلان الخارجي : - 4

رد البشرية في الصحف اليومية ، والمجلات تقوم المنظمة بالإعلان عن حاجاتيا من الموا

ه الحالة ينبغي عمى المنظمة أن تختار وسيمة الإعلان التي ذىوالدوريات المتخصصة ، وفي 

ى تخصصات تناسب الوظيفة المطموب شغميا فمثلا في حالة الوظائف التي لا تحتاج إل

التي تصل إلى أكبر عدد من الصحف اليومية الأكثر انتشارا و  نادرة يمكن الإعلان  في

إلى الإعلان في  ةفقد تمجأ المنظم ، الأفراد ، أما في حالة الوظائف التخصصية النادرة

رات التي تصدر عن اتحاد معين وىي المجلات الدورية أو النش الدوريات المتخصصة

 .حيث تضمن المنظمة وصول تمك الإعلانات إلى المتيمين بالأمر لأصحاب المينة ب

التي تتولى المنظمة تدريب المتقدمين عمى العمل لا تحتاج الخبرات و  وظائفأما في حالة 

ه المنظمات إلى الإعلان في ذالنسيج ، فقد تمجأ ىالشركات العاممة في مجال الغزل و مثل 

ن تمك المنظمات إفي جميع الحالات فلتمفزيون .... و يزة الإعلام الأخرى كالراديو ، واالأج
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إدارة الموارد  تقوم بالاختيار من خلالمبات مباشرة أو من خلال البريد و تقوم غالبا بتمقي الط

 اختيار العمالة .صة بميـمة الإعــلان و قد تكمف أحد المكاتب الخا البشرية بيا ، أو

 المدارس والجامعات : – 5

كذلك الجامعات من المصادر اليامة في والمعاىد الفنية المتخصصة و تعتبر المدارس 

ه ذالمنظمات إلى إقامة علاقات مع ى ضالحصول عمى الموارد البشرية فقد تمجأ بع

ب خريجييا لمعمل بيا . ومن الأساليب التي تتبعيا بعض المنظمات ذالمصادر بغرض ج

بيا خلال العطل  المعاىدن المدارس و ىي تدريب تمك العمالة الفنية ، مالصناعية في ذلك 

الصيفية ، أو حتى العام الدراسي ، كما يتوفر لممنظمة التي تتبع ىذا الأسموب فرصة تقييم 

أن تختار منيم من  تعمم ودافعتييم عمىملاحظة سموكيم ورغبتيم في ال من خلال دالأفرا

 تكنولوجيا العمل بيا .ا الأسموب يوفر ليا عمالة مدربة عمى أساليب و ذىترغب تعيينو و 

 المنظمات المهنية : – 6

ل تقوم أعضائيا لمعمل في مجالات معينة وبغرض ىذا التأىيتقوم بعض المنظمات بتأىيل 

د ومن تراخيص لمعمل في مجال محدشيادات و إجازات و يم منحبتدريبيم ، واختيارىم ، و 

معيات الأطباء في تخصصات معينة وحتى جأمثمتيا جمـعيات المحاسبين والمراجعين و 

ىي تعن في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا و أصبح ليم جمعيات  ، الموارد البشرية مديرو

فعمى سبيل المثال تقوم الجمعية الأمريكية لإدارة  ، منحيم إجازات لممارسة المينةبتخريجيم و 
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ين يودون الحصول عمى شيادة تجيز ليم ذاختيارات لممديرين البوضع مناىج الموارد البشرية 

 1الموارد البشرية .عمل في مجال الأفراد و ال

 الخدمة العسكرية : – 7

لك بعد تسريحيم من الخدمة يين المجندين بالخدمة العسكرية وذتمجأ بعض المنظمات إلى تع

،  مسائقينل، مثل شركات النقل التي قد تستعين بالقوات المسمحة عندما تكون في حاجة 

قد لا يتوافر ليا مصدر آخر في خرى التي توجد بالقوات المسمحة و بعض التخصصات الأو 

 2. سوق العمل

 الأخذ بآراء الخبراء وأساتذة الجامعة : – 8

أصحاب أعمال بيم أفراد و  ذين يوصييميل بعض أصحاب الأعمال إلى تعيين الأفراد ال

يميل البعض إلى الأخذ بآراء أساتذة  آخرون يعممون لدييم أو كانوا يعممون لدييم ، كما

ذا باعتبارىم أشخاصا موثوقا بيم ، و  الجامعات يم توصية اتجاه شخص معين صدرت منا 

 . أن تكون في محميافلابد و 
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 . 147، ص  نفسو المرجعأحمد ماىر :  -  2
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 النقابات العمالية : – 9

عن  الرئيسية الحصول عمى بياناتظمات ذات العلاقة الوثيقة بالنقابات الفرعية ، و يمكن لممن

السمات المطموبة لشغل الوظائف لباحثين عن العمل وتتوافر فييم الخصائص و الأفراد ا

ه النقابات لمباحثين ذلمحاولة حفزىم لمتقدم بطمبات لممنظمة أو الإعلان بي ، للاتصال بيم

غيرىا من أعضاء النقابات ، لمتعريف بفرص العمل والمزايا والوظيفة و عن العمل من 

 1. البيانات التي تيم الفرد

 

  

                                                           

 . 491مرجع سابق ، ص  عبد الغفار حنفي وحسين القزاز : -  1
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 : مزايا و مساوئ مصادر الاستقطاب - 5

مساوئ ويمكن أن نذكر منيا ما الداخمية والخارجية بعدة مزايا و تتميز مصادر الاستقطاب 

 يمي :

  :مزايا مصادر الاستقطاب الداخمي  -أ 

 : تتصف المصادر الداخمية للاستقطاب بعدة مزايا منيا

القوة والضعف في أفرادىا المرشحين معرفة أفضل عن نقاط المنظمة لدييا فكرة جيدة ، و  -

ية يتم اكان لممنظمة مخزون لمميارات فانو يمكن استخداميا كنقطة بد اذفإ، لموظيفة 

استقطاب الأفراد من خلاليا ، بالإضافة إلى ذلك فان تقييم أداء الأفراد يكون متاحا لممنظمة 

 تأىيمو لمترقية .تقبل ومدى استعداداتو و ي المسمى احتمالات نجاح الفرد فوسيولة التعرف ع

لمنظمة فقط ىي التي تعمم أكثر و معرفة أفضل بالمنظمة . أي ليس ارشح لموظيفة لديمال -

عن أفرادىا ، بل أيضا الأفراد يعممون أكثر عن منظمتيم وكيفية تشغيميا ، فمثلا درجة 

 تم الاستقطاب من الداخل . ا ماإذشعور الأفراد بعدم الرضا تكون في حد أدنى ليا 

الاستقطاب من الداخل لو تأثير إيجابي عمى دافعية زيادة دافعية وحماس الأفراد . أي أن  -

خمق فرص ترقية ، فعندما يعمم الأفراد أن المنظمة  طريق ذلك عنو  ،الأفراد  ومعنويات

سيكون لو تأثيرا فان ىذا  ،تنظر إلييم بعين الاعتبار عند محاولة شغميا لموظائف الأعمى 

 زىم لتحسين مستوى أدائيم .يإيجابيا عمى تحف

 والعكس صحيح إذا ما كانت الأولوية تعطي للأفراد من خارج المنظمة . -
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ار المنظمة في أي زيادة استثم ،زيادة معدل استثمار المنظمة من العاممين الحاليين  -

ات الأفراد العاممين بالمنظمة مما الاستفادة الكاممة من قدر مواردىا البشرية والاستخدام و 

  1يحسن عائد المنظمة عمى استثمارىا .

  : مساوئ مصادر الاستقطاب الداخمي -ب 

قطاب العاممين من بالرغم من المزايا السابقة فانو ىناك بعض المساوئ التي يشمميا است

 : تتمثل فيما يميداخل المنظمة و 

إذ أن الصراع سعيا لمحصول عمى  ،نفسية سمبية  آثارالصراع عمى الترقية قد يؤدي إلى  -

التوتر بين الأفراد إلى جانب تأثيره السمبي عمى قية يمكن أن يؤدي إلى الحساسية و التر 

 ين لم يتم ترقيتيم .ذمعنويات الأفراد ال

فعندما يتم الاستقطاب  ،قمة الابتكارات اخل إلى جمود الأفكار و قد يؤدي التعيين من الد -

عدم فـكار الجديدة ، و الابتكارات و نو يجب اتخاذ الحذر ، لضمان تولد الأإل فقط فمن الداخ

 2. كبتيا نتيجة الاتجاىات لدى الأفراد

 :مزايا مصادر الاستقطاب الخارجي  -جـ 

 : من أىم المزايا التي يتميز بيا الاستقطاب من الخارج كما يمي 

عكس الحال عند قصر الاستقطاب  المتاحة ،كبر الوعاء الذي يضم المواىب والميارات  -

 عمى المصادر الداخمية فقط .

                                                           

 . 106( ، مرجع سابق ، ص إدارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبمية راوية حسن :  -  1
 . 107، ص  نفسو المرجع،  إدارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبمية (راوية حسن :  -  2
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جمب أفكار ووجيات نظر جديدة ، أي عند استقطاب فرد من الخارج يأتي بوجيات نظر  -

 أفكار و رؤى جديدة تفيد المنظمة .و 

، الإداريين الميـرة و في حالة العامـمين الفــنيين ، و أسيل التعيين من الخارج يكون أرخص و  -

الذي اخل يحتاج الأفراد إلى التدريب والتنمية و نو في حالة التعيين من الديرجع ىذا إلى أو 

 يكمف المنظمة .

ىذه  ر فائدة خاصة إذا كانت المنظمة تحتاجلذلك فان التعيين من الخارج يكون أحيانا أكث -

 1الميارات بصورة فورية .

  : مساوئ مصادر الاستقطاب الخارجي -د 

بالرغم من المزايا التي يتمتع بيا الاستقطاب من الخارج إلا أن ىناك بعض المساوئ التي 

 : تتخمل ىذا المدخل نذكر منيا ما يمي

 وي الاستعدادات العالية في المستقبل أو الاتصال بيم .ذتقييم الأفراد ذب و صعوبة ج -

الفرد المعين من الخارج فيناك احتمال أن يتطمب ، ف الفرد مع المنظمة يطول فترة تك -

مما يسبب مشاكل لممنظمة ، حيث  ،يف مع المنظمة لتكتا أطول لمتعرف عمى العمل واوق

 يتطمب قيام الفرد بوظيفتو معرفة سياسات و إجراءات المنظمة .

الاتجاه لمتعيين من الخارج بسبب مشاكل نفسية للأفراد داخل المنظمة ، خاصة الأفراد  -

 2ا المنصب أو القيام بالأداء .ذبأنيم مؤىمين لتولي ىين يشعرون ذال

                                                           

 . 108، ص  نفسو المرجع،  إدارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبمية (راوية حسن :  -  1
 . 109، ص  نفسو المرجع،  البشرية ) رؤية مستقبمية (إدارة الموارد راوية حسن :  -  2



 الفصل الثالث                                                                       الاستقطاب والاختيار
 

93 
 

 المبحث الثاني : الاختيار

تتوقف فعالية المنظمة عمى فعالية الموارد البشرية فييا ، وبالتالي كان لابد من الاىتمام 

باختيار العناصر البشرية عمى أسس عممية وموضوعية . وتنبع أىمية الاختيار من أن 

كل شخص في  بوضعر البشري إلى أقصى حد ممكن لا يتأتى إلا الوصول بكفاءة العنص

مكاناتوالعمل المناسب لقدراتو    ، فالأفراد ىم أساس تكوين المنظمة . وا 

عاتق إدارة الموارد عمى وتعد سياسة الاختيار إحدى السياسات اليامة والمؤثرة التي تقع 

ولا شك أن عممية جذب العناصر البشرية المناسبة بالعدد والنوعية  البشرية في المنظمة .

ستقطاب ( يرتبط تماما بعممية ) الاختيار ( ، حيث المطموبة وفي الوقت المناسب ) الا

، فجذب أفضل العناصر تتوقف فعالية الاختيار ونجاحو عمى فعالية الاستقطاب ونجاحو 

اء بين عدد أقل ممن تتوفر لدييم الخصائص البشرية يسيل من عممية الاختيار والانتق

 المطموبة لموظيفة المطموب شغميا .

الوظيفي  دراسة مسبقة ودقيقة لموصف إلىفراد تحتاج وبذلك فان عممية تعيين الأ

دراسة مصادر الموارد البشرية والتعرف عمييا والأخذ بعين  وكذلك ، والمواصفات الوظيفية

 . ممية التوظيفالأخلاقي في ع الاعتبار الجانب
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 مفهوم الاختيار :  – 1

الاختيار الوظيفي ، بصفة عامة ، ىو العممية التي يتم من خلاليا تحديد مدى صلاحية 

، من المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة ، وذلك من خلال المفاضمة بينيم عمى أسس معينة 

التي تتفق مع قدراتيم أجل انتقاء الأنسب من بينيم وتعيينيم في الوظائف المناسبة 

 واستعداداتيم ، ومن ثم استبعاد غير المناسبين منيم .

، والأسموب  يتم تصميم خطوات الاختيار بأحد أسموبين : الأسموب التعويضيوفي العادة 

ففي الأسموب غير التعويضي تتضمن عممية الاختيار سمسمة من الحواجز  غير التعويضي ،

أن يجتازىا جميعا ، ويتم استبعاد المرشح عندما يفشل في  والعقبات التي ينبغي لممتقدم

 اجتياز واحدة أو أكثر من ىذه الحواجز أو العقبات .

في نتائج جميع المعايير المستخدمة للاختيار ، لنظر اأما في الأسموب التعويضي فيتم 

ول فوجود عدد من الميارات لدى المتقدم يعوض عن النقص في الميارات الأخرى ، فالحص

يعوض عن الحصول عمى درجة  ،عمى درجة عالية في امتحان القدرات عمى سبيل المثال 

 1منخفضة في امتحان الميول مثلا .

وتبدأ عممية الاختيار فور الانتياء من التحديد الكمي والنوعي لكافة الموارد البشرية اللازمة 

لممنظمة الناتج عن عممية تخطيط الموارد البشرية ، ومن ثم عبر توصيف كامل لكافة 

الوظائف المطموبة ، ىذا ومن الناحية العممية لا يمكن أن تبدأ ىذه المرحمة إلا بعد إتمام 
                                                           

 . 491، ص  2001، الرياض ، السعودية ،  1، مكتبة العبيكان ، ط  إدارة الموارد البشريةمازن رشيد :  -  1
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لإجراءات المتعمقة بالتوصيف ، خاصة فيما يتعمق بالإجراءات الجديدة الناتجة عن كافة ا

  1مقتضيات تخطيط الموارد البشرية .

 وتوجد عدة تعريفات للاختيار نذكر من بينيا :

 2ىي العممية التي تمثل مرحمة تطوير واكتشاف مؤىلات الأفراد لمعمل في المنظمة . - 1

ضاىا تستطيع الإدارة أن تفرق بين الأفراد المتقدمين لشغل عمل العممية التي بمقت يى - 2

 3. معين من حيث درجة صلاحيتيم لأداء ذلك العمل

العمميات التي تقوم بيا المنظمة  ور أحمد ماىر الاختيار بأنو : تمكويعرف الدكت - 3

شغل  لانتقاء أفضل المرشحين لموظيفة ، وىو الشخص الذي تتوافر فيو مقومات ومتطمبات

  4الوظيفة أكثر من غيره ، ويتم ىذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقيا المنظمة .

الاختيار ىو انتقاء الفرد المناسب من بين مجموعة من الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة  - 4

  5معينة .

 
                                                           

،  1، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر :  -  1
 . 82و 81، ص  1997بيروت ، لبنان ، 

: عمان ، الأردن ،  1المناىج لمنشر والتوزيع ، ط ، دار  1، ج  إدارة النفس البشرية محمد عبد الفتاح الصيرفي : -  2
 . 205ص  ، 2003

 .  203، ص  1975، القاىرة ، مصر ،  3، مكتبة غريب ، ط إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية عمي السممي :  -  3
 . 141أحمد ماىر : مرجع سابق ، ص  -  4
، دار النيضة العربية ، ب ط ، بيروت ، لبنان ،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراىيم بموط :  -  5

 . 195، ص  2002
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 :  الاختيارأهمية  - 2

تعد عممية الاختيار وظيفة أساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية ، لأن نجاح المنظمات 

ميام الوظائف  لأداءعمى مدى توافر الأكفاء  أساسيةفي تحقيق غاياتيا إنما يعتمد بصورة 

يعد  الوظائف،فييا . ومن ىنا فإن استخدام الوسائل الموضوعية لاختيار الأفراد لشغل 

ىذه الوسائل يمكن الكشف عن أنسب الأفراد أساسيا لتحقيق ىذه الغاية . فمن خلال استخدام 

 لشغل الوظائف المناسبة وفقا لما يتمتعون بو قدرات ومعارف وميارات واستعدادات .

الفرد واستعداده ، وىذا التوائم يعد  وقدراتوبالتالي يمكن تحقيق الموائمة بين متطمبات العمل 

ا بالغ الأىمية لممنظمة ، ولمفرد نفسو ، عمى حد سواء ، وىذا لو تأثير مباشر إيجابي في أمر 

 مستوى الإنتاجية ، ومستوى الرضا الوظيفي .

لى جانب تحقيق الكفاية الإنتاجية لممنظمات والرضا الوظيفي للأفراد ، فإن الاختيار السميم  وا 

الضارة التي قد تنجم عن سوء الاختيار كزيادة للأفراد يؤدي إلى تجنب الكثير من الآثار 

 1المال والجيد الذي ستتحممو المؤسسة .

 

 

 

                                                           

 . 494مازن رشيد : مرجع سابق ، ص  -  1
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 خطوات الاختيار : - 3

إن الممارسات الخاصة بوظيفة الاختيار والتعيين قد تختمف من منظمة إلى أخرى ويتوقف 

عمى  وأيضا ، الأمر أساسا عمى نوعية الوظيفة ومستواىا في الييكل التنظيمي لممنظمة

إمكانيات المنظمة وحجم العمالة وسياستيا اتجاه القوى العاممة ونظرا لحساسية عممية 

 إتباعالاختيار يجب عمى المنظمات أن تكون دقيقة في تحديد الإجراءات ، ومتسمسمة في 

 عية غي اتخاذ قرارات الانتقاء .و الخطوات ، وشاممة في جمع المعمومات ، وموض

ونعني بإجراءات الاختيار جميع المراحل التي يتم القيام بيا ، بدءا من تحديد مصادر 

الاختيار وانتياء بقرار تعيين من يتم اختيارىم ، وىناك عدة مراحل تعكس في تعددىا التكمفة 

الموظف وما يعول عمى ىذه الإجراءات من الوصول إلى أفضل اختيار ، ذلك لأن اختيار 

  . ة إذا ما كانت النتيجة إيجابيةكمفة مبرر  مفة المترتبة عميو لكنيام التكالكفء رغ

وبغض النظر عن طبيعة المنظمة ونوع المتقدمين لموظائف الشاغرة فإن عممية اختيار 

الأفراد المتقدمين لمعمل تمر بخطوات عدة مترابطة ومحددة ، فكل خطوة تزود الإدارة 

الموضوعية  لممعاييرعدىا في عممية الاختيار وفقا الضرورية حول الأفراد وتسابالمعمومات 

 ومعايير الأداء المطموب . وتعتمد عممية الاختيار من ناحية نظرية عمى المراحل التالية :
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 ـ استقبال طالبي العمل :  أ

التعرف وعن طريقيا يتم  ، المنظمة ىخاصة بالعمل إل استمارة ملءتتم ىذه  الخطوة بعد 

بعد عرّف المنظمة عمى الفرد ، وتأتي ىذه الخطوة تعمى المنظمة ، وت عن الفرد المرشّح

 إجراء عمميات الاستقطاب وحصر المرشحين بشكل نيائي .

 ـ المقابمة الأولية :  ب

الخصائص الشخصية كالمظير وسموك المتقدم أثناء  بعض عمى التعرففي ىذه الخطوة 

تأخذ المقابمة الشكل الأولي الرسمي   عممية المقابمة , أسموب إجابتو عمى الأسئمة وقد

تكون غير رسمية وغير مييكمة مما يستمزم قد أو  ،ائية يوالييكل وبذلك تعوض المقابمة الن

 الأمر إجراء مقابمة نيائية .

 ار : بـ الاخت جـ

( عمى مؤىلات الفرد و مدى توافقيا مع  تستيدف في ىذه الخطوة التعرف تحريريا  )كتابيا

ة الحرة أمام المتقدمين لشغل فسحيث تفتح ىذه الخطوة باب المنا متطمبات الوظيفة .

 ارات بصفة عامة إلى : بويمكن تقسيم الاخت ، الوظائف الشاغرة

 ارات الأداء .                                 باخت -

                   ارات حول الذكاء  .       باخت -
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 ارات الاستعداد القدرات .باخت -

 ارات الميول لمعمل.باخت -

 ارات الشخصية.باخت -

 ارات الاتجاىات. باخت -  

ار أن يكون بويشترط في الاخت الأفراد ،ارات التي يؤدييا بوميما كان نوع أو عدد الاخت

يعطي المقياس نتائج و  ، قياس ما يفترض قياسو عمى ار قادرابأي عندما يكون الاخت صادقا,

مستقرة و غير قابمة لمتغير عند إعادة استخدام لمجموعة أخرى من المتقدمين بنفس 

 الخصائص .

 ـ الفحص الطبي :  د

يركز الفحص الطبي عمى التأكد من سلامة المتقدم من الناحية العضوية , قصد تحديد مدى 

 العمل المطموب منو . قدرتو الجسمانية  والصحة لأداء

 ـ المقابمة النهائية :  هـ

بين خطوات الاختيار لتحديد من  نلأعمى وزنا ما مثل ىذه الخطوة الأداء الوحيد وتحيث 

 يحصل عمى العمل فنتائج المقابمة تتأثر بالجوانب التالية :

 الوظيفة . -
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  . ثقة المنظمة بالمقابمة -

 1.مقابمة نوع الكوادر القائمة عمى إجراء ال -

 

  

                                                           

 . 119: مرجع سابق ، ص  خالد عبد الرحيم مطر الييتي -  1
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 التعيين : - 5

التعيين ىو الخطوة الأخيرة بعد عممية متعددة المراحل تبدأ من الاستقطاب ثم عممية الانتقاء 

 1) الاختيار ( ، وأخيرا التعيين .

بعد أن يتم اختيار الشخص الملائم لموظيفة الشاغرة ، يتخذ قرار بتعيينو في تمك الوظيفة ، 

مكانياتو ـ أنو  يجب أن يكون ىناك أفضل استثمار أي يعين في وظيفة تتناسب مع قدراتو وا 

لقدرات الفرد مع زيادة شعوره بالرضا لتتوافق قدراتو مع طبيعة الوظيفة التي عين فييا ، وىنا 

مة والوظيفة والزملاء ظتم تعيينو في المن يتبدأ عممية التوجيو وىي تقديم الشخص الذ

يقة سير العمل طر و مة عن المنظ الكافية بالمعموماتوالعاممين ، وذلك عن طريق إمداده 

وطبيعة وظيفتو الجديدة ، وىنا قد يكون كتابيا عن طريق دليل صغير ، أو شفويا بأخذ 

 المباشر ، والغرض من ىذا ىو : المسؤولالتوجييات اللازمة من 

 لإدراكوتخفيض تكمفة بدأ العمل لمموظف الجديد ، حيث تقل نسبة الأخطاء في العمل  -

 ة .المطموب منو منذ البداي

تخفيض حدة التوتر والشعور بالإحباط الذي قد يتولد نتيجة الخوف من الفشل في تأدية  -

 العمل .

                                                           

 . 69ص  ، مرجع سابقىاني عرب :  - 1
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تخفيض نسبة دوران العاممين في البداية ، حيث أن ىذا التخوف من الفشل وعدم المعرفة  -

 . للاستقالةوامتلاك المعمومات اللازمة قد يدفع بالموظف الجديد 

 قرار التعيين :

بعد الانتياء من مراحل الاختيار يتم إصدار قرار التعيين ، ولقد نصت الكثير من أنظمة 

التعيين عمى أن يوضع الفرد الذي تم تعيينو تحت الاختبار لمدة زمنية محددة تتراوح بين 

   1حسب ما يحدده نظام التعيين في المنظمة . ،شير وسنة أستة 

 

  

                                                           

 . http://www.startimes.com/?t=30409863منتديات ستار تايمز :  -  1

http://www.startimes.com/?t=30409863
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 :خلاصة الفصل 

 الرئيسية الأنشطة أحد باعتبارىا والتعيين والاختيار الاستقطاب عممية ىذا الفصل يتناول

 الأفراد عن البحث باعتباره الاستقطاب مفيوم الدراسة وتتبني ، البشرية الموارد لإدارة

 لاختيار وذلك ، خارجيا من أو المنظمة داخل من سواء ، وجذبيم واستمالتيم الصالحين

 التالية الخطوة فيو الاختيار مفيوم أما ، العمل في الشاغرة الوظائف لشغل أفضل الأفراد

 المتقدمين طمبات فحص إلي يشير وىو ، التعيين قرار لصدور والسابقة الاستقطاب لعممية

. الأمر نياية في وتعيينيم مقابمتيم ثم ، الوظيفة وشروط مواصفات عمييم تنطبق ممن لمتأكد

 الأعمال في نجاحيم واحتمال الأفراد قدرات من التأكد خلاليا من يتم التي العممية أو

 وواجبات الوظيفة لشغل المتقدمين الأفراد صفاتامو  بين التوفيق فييا ويتم ، منيم المطموبة

 الاستعداداتو  القدرة فييا تتوافر التي البشرية العناصر أفضل انتقاء أجل من الوظيفة تمك

 أو وفاتيم أو العاممين بعض تقاعد عن تنتج التي المنظمة باحتياجات لموفاء ، والرغبة

، ومن ثم تعيينيم في المناصب  وأدوارىا أنشطتيا في المنظمة لتوسيع نتيجة أو استقالتيم

  .التي تتوافق مع خبراتيم ومياراتيم وقدراتيم 
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 تمهيد :

تعد المؤسسة الاقتصادية الهيكؿ القائـ والمحػرؾ اسساسػل لكػؿ ط ػاط اقتصػاد ااهتاارنػا الطػوا  

اسساسية فيه ، حيث تمارس ط اطها وسػط محػيط تلتمػؼ مميزاتػه مػف مإتمػآ رلػم  لػر ومػف 

وقت رلم  لػر ، واػذلؾ تتسػـ اعػدـ الاسػتقرار طتيإػة لإممػة مػف المتسيػرات السػريعة التػل تمػس 

ونػػػل اػػػذلؾ ت ػػػكؿ  ، مإػػػالات ملتموػػػة واالتػػػالل يصػػػع  التطاػػػؤ اهػػػا ولا يمكػػػف السػػػيطر  هميهػػػا

تسعم دوما رلم محاولة التكيؼ معها واستثمارنا لصػالحها مػف لػ ؿ  اتهديدا مستمرا هميها لذ

والترصد االتقماػات التػل قػد تطػرى همػم محيطهػا ، والػذ   العمؿ المستمر همم التطاؤ االمستقاؿ

لكوطهػا تػتحكـ فػل طايعػة ىط ػطة المؤسسػات اصػور  ماا ػر  ،  ىنـ هطاصره  لة ىحدت كؿ الدو 

وغيػػر ماا ػػر  هػػف طريػػؽ رهػػاد  الطظػػر فػػل تػػطظـ الاقتصػػاد اطط قػػا مػػف تحديػػد معالمهػػا ا ػػكؿ 

، وحتػػم تػػطإم المؤسسػػة فػػل تسػػطير ىنػػدافها  هػػاـ ووصػػولا رلػػم تهيئػػة الظػػروؼ المحيطػػة اهػػا

ؿ العطاصر الا رية ، هار هممية الاستقطا  ومعموـ لػد  فإطها تعمؿ همم الوصوؿ رلم ىفض

 الإميآ ىنمية العطصر الا ر  فهو رىس الماؿ الحقيؽ س  مإتمآ .

ولقد ىثاتت التإراػة ىف الطريػؽ طحػو لمتطميػة الاقتصػادية يمػر حتمػا هاػر المؤسسػة الاقتصػادية 

مػؽ هػف عىف تاحث فل ال الإطتاإية ، لذلؾ يإ  همم ردارتها كواءتهاويرتكز همم التحكـ فل 

طريؽ ىسالي  حديثة فل تسػيير وظائوهػا لتحقيػؽ الاسػتلداـ اسمثػؿ لممػوارد الا ػرية والماديػة ، 
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قامة ه قات إيػد  ايطهػا واػيف العمػاؿ وا  ػراكهـ فػل الرقااػة ، وىلػذا  اهػذا الػرى  فػل كػؿ مػا  وا 

 1مف  أطه دفآ وتطوير المؤسسة الاقتصادية .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، مإمة العموـ الإطساطية ،  مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وآفاقها المستقبميةهاد الرحمف اف هطتر :  -  1
 . 110، ص  2002العدد الثاطل ، إامعة محمد ليضر ، اسكر  ، الإزائر ، 
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 الاقتصادية العمومية المؤسسةالأول : المبحث 

 : مفهوم المؤسسة العمومية الاقتصادية – 1

  العاـ القطاع فل التطمية اعممية لمقياـ الوعالة اسدا  نل الاقتصادية العمومية المؤسسة رف

 1. المتاعة الاقتصادية السياسة تطويذ فل الوعالة الوسيمة كوطها ل ؿ مف الاقتصاد 

والمؤسسة نل وحد  اإتماهية مطظمة تتكوف مف العماؿ وىراا  العمؿ ولها نيكمها التطظيمل 

اللاص ، ويتميز ط اطها اطااآ المطافسة والمساومة فل الإطتاج والتوزيآ وماادلة السمآ 

واللدمات ، ولير مثاؿ الم روع التطافسل اللاص الذ  يألذ همم هاتقه االدرإة اسولم 

  2.زياد  اسرااح 

 كؿ ىلر  همومية إماهات ىو الدولة تمتمؾ مؤسسة نل همومية مؤسسة كؿ drago يعرؼ

 كمية تلضآو  ، التإار  ىو الصطاهل ط اطها لطايعة ذلؾ يرإآ و ، ىغمايته ىو رىسمالها

 لع قات تلضآ العمومية ولطايعتها ، اللاصة كالمؤسسة ، التإار  القاطوف ىو اللاص لمقاطوف

 3.  العمومية السمطات ومراقاة

                                                           

،  10 – 11النظام القانوني لتسيير ورقابة المؤسسة العمومية الاقتصادية عمى ضوء الأمر زنير سعود  :  -  1
 . 40، ص  2000 ، تلصص قاطوف ىهماؿ ، إامعة الإزائرمذكر  لطيؿ  هاد  الماإستير ، 

، مكتاة هيف  مس ،   ط ، القانر   مدخل إلى الخدمة الاجتماعية بين النظرية والتطبيقهمل الديف السيد ىحمد :  -  2
 . 97، ص  1995، مصر ، 

3 -  Centre international d'études pédagogiques  : L’entrepris publique , 1 ed , paris , France 

, 1985 , p 145 . 
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 ( * L . O . L . D . E)  الوططية لممحاساة الموحد الطظاـ طرؼ مف المقترح التعريؼ ىما

 المؤسسة مثؿ لدمات وتقدـ سمعا تطتج التل المؤسسات تمؾ نل العمومية المؤسسات ىف) 

 مف ممتمكة لكطها ، التكموة سعر تقرياا يسطل ىف يإ  الذ  االسعر ايعها ىإؿ مف ، التإارية

1( . لمراقاتها تلضآ ىو الدولة طرؼ
 

 رط ؽ يمكف حتم المؤسسة فل لاصتيف توفر الضرور  مف ىطه ير   لر تعريؼ نطاؾو 

 : العمومية المؤسسة اسـ هميها

 التكموة و اسسعار ايف الع قة ونذه ، تكموتها حس  ثااتة اأسعار لدمات ىو سمآ ايآ - ى

 . العامة المصمحة سغراضوذلؾ  التكاليؼ هف السعر ااتعد رذا حتم موإود 

 المؤسسة سسهـ الكمية الممكية همم السمطة نذه وترتكز ، العمومية لمسمطات اللضوع -  

 طريؽ هف ىو ، همومية مؤسسات ىو ىلر  كياطات طريؽ هف ىو ماا ر  ، ىغمايتها ىو

 2. المؤسسة تسيير فل السمطة لهـ تكوف مسيريف تعييف

 

 

 

 

                                                           

1  - François Marsal fréderic : Le dépérissement des entreprises publique , annales , paris ,  

France , 1973 , p:15. 

 

2  - Revus française : d'administration publique N20 , Oct – Nov , 1981 , p :14. 
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 الا رية الموارد فيها تتإمآ التل الاقتصادية الوحد  ) اأطها صلر  همر يعرفها و

 وسط المؤسسة ىف يتضم التعريؼ نذا ل ؿ ومف 1( الاقتصاد  للإطتاج ال زمة والمادية

 .  الا رية و المادية الموارد ايف لمتواهؿ

 نذا فل السا  لعؿو  ، المؤسسة لموهوـ الااحثيف تحديد فل الواضم الالت ؼ إميا يادو و

 .  المؤسسة رلم الااحثوف مطها يطظر التل الزوايا تعدد نو الالت ؼ

 المتسير محيطها فل حياتها استمرار همم تعمؿ للإطتاج تقطية وحد  فهل ل قتصادييف فاالطساة

 ومواإهة المحيط مف المتاحة الورص ااغتطاـ لها تسمم التل رستراتإيتها تطوير طريؽ هف

 . اسلير لهذا الصطاهية التطمية وم روع المإتمآ سير فل فتسانـ تهديداته

 مإموهات ىو ىفراد تضـ اإتماهية مطظمة هف هاار  اأطها يروف الإدار  مإاؿ فل والااحثيف

 مهطية –  اإتماهية فئات  كؿ فل تترإـ ، واإتماهية طوسية الصائص تتمتآ ، اسفراد مف

 الطظاـ تطوير فل تسانـ معيطة وا  راؼ سمطة ه قات وإود تورض مهطية ومستويات ،

 رليه تطتمل الذ  الاإتماهل

 المستمر لمتواوض مكاف عطلي  سياسل، طظاـ يعتاروطها فهـ الاإتماع لعمماء االطساة وىليرا

 مآ ه قتها طمذإة هميها يصع  رذ ، سمطتها المؤسسة تمارس حيث المياديف ملتمؼ فل

 تلص لا الإديد  الع قة نذه ، مواوض سياسل هوف رلم رطتاج هوف مف فتطتقؿ السير

 . لممإتمآ الثقافل الطااآ تمثؿ اؿ ذاتها حد فل المؤسسة
                                                           

 . 959، ص  9111، ديواف المطاوهات الإامعية ،   ط ، الإزائر ،  اقتصاد المؤسسةهمر صلر  :  -  1



المؤسسة العمومية الاقتصادية                                   الفصل الرابع                           
 

110 
 

 الم ترؾ العمؿ لتطظيـ وقاطوطل، واإتماهل وتقطل اقتصاد   كؿ تعتار اهذا والمؤسسة

 رطتاج اسية الاإتماهل العمؿ لتقييـ محدد ىسمو  وفؽ الإطتاج ىدوات وت سيؿ ، فيها لمعامميف

 1ت .لدما تقديـ ىو ل سته ؾ سمعة ىو الإطتاج وسائؿ

 الإاط  هدا ما ، اللاصة المؤسسات هف كاير ا كؿ تلتمؼ لا العمومية المؤسسة و

 ، ااسنداؼ المتعمؽ الإاط  ىو العمومل لمقطاع تااعة العمومية فل تكوف التل االممكية المتعمؽ

 التااعة الاقتصادية والارامج السياسات مف إزء تحقيؽ و ىداء المؤسسات لهذه رئيسل وكهدؼ

 2. الوططية الاقتصادية اللطط تطويذ فل كاير ا كؿ مويد  ونل لمدولة،

 خصائص المؤسسة العمومية الاقتصادية : - 2

لممؤسسة العمومية الاقتصادية  لصية قاطوطية مستقمة مف حيث امت كها لحقوؽ 

 واإااتها ومسؤولياتها ، ومف ىنـ لصائصها :وص حيات ىو 

  لصية معطوية لها حقوؽ وواإاات مثؿ ال لص الطايعل تماما .  – ى

 القدر  همم الإطتاج وىداء الوظيوة التل ىسست مف ىإمها .  –  

 القدر  همم التكيؼ مآ الظروؼ المتسير  . – إػ

، فكؿ مؤسسة ممزمة اتحديد سالي  العمؿ تحديد اسنداؼ والسياسات والارامج وى – د

 اسنداؼ حس  التطورات الحاصمة .

                                                           

 . 5 ص ، 3993 ، الإزائر، 3ط  ، ةيالإامع المطاوهات وافيد ، المؤسسة اقتصاد:  هاود ؿيصمو  -  1
 . 959مرإآ سااؽ ، ص  ،  اقتصاد المؤسسة : طاصر داد  هدوف -  2
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ىف تكوف المؤسسة مواتية لمايئة التل وإدت فيها امعطم ىف لممؤسسة دور اقتصاد   – نػػ

 واإتماهل .

  1ىمكاطية زواؿ نذه اسلير  رذا ضعؼ مارر وإودنا ىو تضاءلت كواءتها . –و

 القرارات الاقتصادية : مركز سسة ؤ الم

ذ ىطها تمثؿ مركز القرارات الاقتصادية التل تلص المؤسسة ادور ناـ فل الاقتصاد رتقوـ 

رلخ ، وتتمثؿ نذه القرارات فل الالتيارات طوع السمآ ، اسسعار ، الاتصاؿ ، التوزيآ ... 

استعماؿ الوسائؿ المحدد  لموصوؿ اأكثر فعالية للأنداؼ  الاقتصادية امعطم الالتيارات فل

الحاؿ رف قو  القرار ماطية همم استق ليته ) ى  استق لية ىصحا  اسمواؿ سلذ  يعةطاا، ف

 وتطايؽ القرارات ( .

 :موعة إنسانية كمج المؤسسة

هماؿ م تركة طوها ما مف طرؼ كؿ اسهضاء مؤسسة تاريخ وتقاليد وقواطيف وىفكار وىلكؿ 

ثقافتها وذلؾ قصد رهداد حيث ىف الطظاـ المتضمف قيـ ىهضاء المؤسسة يمثؿ نويتها و 

ف الإواط  الثقافية لـ تظهر كعطصر مميز لممؤسسة اسورواية واسمريكية رلا ر م روهها .

 ميدا لمتسيير الياااطل مآمآ اداية الساعيطات ى  مآ ظهور موهوـ ثقافة المؤسسة ونذا تق

                                                           

 . 27، ص  2001، قسططيطة ، الإزائر ،  ، المط ورات الإامعية ،    ط المؤسسةاقتصاد العرال دلموش :  -  1
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Juse Ishi awa لياااطية ولا سيما اعد لمؽ اإدلاؿ تسيير الإود  الماطية همم ىساس الثقافة ا

 1مراقاة الإطتاج . دورات

 : المؤسسة العمومية الاقتصاديةوظائف  - 3 

 رلم مإموهها فل تسعم التل والعمميات المهاـ مف مإموهة نل:  المالية الوظيفة - ى

 تريدنا التل الحاإات تحديد اعد لممؤسسة االطساة الممكطة مصادرنا مف اسمواؿ هف الاحث

 ىحسف االتيار القرار مرحمة تأتل ثـ الاستثمارية ولططها ارامإها ل ؿ مف اسمواؿ مف

 اسنداؼ رلم والوصوؿ هاد  ا كؿ وط اطها لططها اتحقيؽ لها تسمم التل الإمكاطيات

 2. المسطر 

 اإهداد تـته المؤسسة، فل السائد  الوظائؼ مف تعتار:  البشرية الموارد وظيفة -  

 هممية اؿ ذلؾ تطايؽ دوف المؤسسة فل الا رية الموارد اتسيير يتعمؽ ما وكؿ اللطط

 القرارات مستو  حس  همم المؤسسة فل المسؤوليف طرؼ مف القرارات فيها تتلذ التطايؽ

 3. فيه يتلذ الذ  لممستو  المطاس 

                                                           

، ص  1999إامعية  ،   ط ، الإزائر ، ديواف المطاوهات الهاد الرزاؽ اف حاي  : اقتصاد وتسيير المؤسسة ،  -  1
30 . 
، ص  2008، الإزائر ،  1، دار اللمدوطية لمط ر والتوزيآ ، ط  الوجيز في اقتصاد المؤسسةفرحات غوؿ :   - 2 

128  . 
، دار المحمدية العامة ،  وتسييرها (الوظائف ،  المؤسسة الاقتصادية  ) موقعها في الاقتصادطاصر داد  هدوف :  -  3

 .  260، ص  1998  ط ، الإزائر ، 
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 وىط طة العمميات ملتمؼ مطها ططمؽت التل الوظائؼ مف ونل  :التموين وظيفة - إػ

  1 كاير  ىنمية وتحتؿ اسط طة فل اسولم اللطو  تمثؿ فهل التطويذ هطد اسلر  المؤسسة

 العوامؿ ملتمؼ إم  ىط طة تطويذ ي مؿ الواسآ اموهومه الإطتاج : الإنتاج وظيفة - د

 هد  ويإمآ معقد محيط فل ملرإات رلم وتحويمها الإطتاإية العممية مدل ت ىو الإطتاج

 2. الهدؼ طوس رلم وموإهة متطافسة ىط طة

 ل ؿ مف المؤسسة اها تقوـ التل والعمميات المهاـ مإموهة ونل : التجارية الوظيفة - نػػ

 سواءتها احتياإا ملتمؼ ىو السمآ ىو المواد حركة لضماف المؤسسة تعيطهـ مسؤوليف ىو ىفراد

 3. ملرإات ىو مدل ت كاطت

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 . 90، ص  2003 ،، القانر  ، مصر  1، دار الع  ، ط  مناهج المؤسسة الاقتصاديةهاد الرحمف زيد  :  -  1

 . 290، ص  1982، دار الطهضة العراية ،   ط ، ايروت ، لاطاف ،  الإدارة الماليةإميؿ ىحمد توفيؽ :  -  2
، ايروت ،  1، دار الوكر ، ط   الكفاية الإنتاجية ووسائل رفعها في الوحدات الاقتصاديةهادؿ إودت و لروف :  - 3

 . 25، ص  1972لاطاف ، 
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 أهداف المؤسسة العمومية الاقتصادية : - 0

 ط اط واستمرار الرام تحقيؽ لضماف اسساسية اسنداؼ مف ونو  :الربح تحقيق - ى

 . الاقتصادية المؤسسة لقو  اسساسية المعايير مف ط اطها وتوسيآ المؤسسة

 وايعها المطتإات وتصريؼ الإطتاج اعممية تقوـ فالمؤسسة :المجتمع  متطمبات تحقيق -  

 ىو إهويا ىو محميا سواء الطماات تسطم وهميه ( لدمات)  معطوية ىو مادية كاطت سواء

 . وططيا

 التلطيط اواسطة رطتاإها ورفآ الإطتاج لعوامؿ التر يد ااستعماؿ وذلؾ : الإنتاج عقمنة - إػ

 فل كؿ متلصص توظيؼ ل ؿ مف رلا يتأتم لا ونذا التطويذ هممية ومراقاة والدقيؽ الإيد

 .مإاله

 :الاجتماعية الأهداف

 .لديهـ الوكر  والمستو  العماؿ معي ة مستو  تحسيف - ى

 مطتإات اتقديـ الإمانير ىذواؽ فل التأثير طريؽ هف معيطة استه كية ىطماط رقامة -  

 .إديد 

 .الوظيول الرضم وتحقيؽ لممؤسسة الدالمل الإمهور تماسؾ تحقيؽ - إػ
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 :التكنولوجية  الأهداف

 فل وإودنا لضماف التكطولوإل التطور ومساير  المطتإات تطوير ىإؿ مف العممل الاحث

 1التطافسية . القدر  همم السوؽ والحواظ

 

 استق لها معالـ رسـ رلم سعت السياسل استق لها همم حصولها اعدو  وفل الإزائر

 ، الوططل الاقتصاد اطاء لإهاد  ـمعالال واضحة تطموية لطة رسـ محاولة اذلؾ الاقتصاد ،

 رلم ، المتعاقاة التاريلية الحقاات رااف ومطسإـ متكامؿ اقتصاد مف المستدمر حوله الذ 

 . الورطسييف مصالم يلدـ اما السمآ ، رطتاج همم كمية  اه اصور  يرتكز تااآ اقتصاد

 تإسدت والتل الاقتصادية لمتطمية رستراتيإية وضآ رلم الاستق ؿ هق  الإزائر سعتولهذا 

 طريؽ هف الاقتصاد  المإاؿ همم الدولة نيمطة ترإمتها ا تراكية اقتصادية سياسة تاطل فل

 ملططات لتطويذ وسيمة سو  المرحمة تمؾ فل تمثؿ لـ التل اسلير  نذه العمومية، مؤسساتها

 لضرورات رلضاهها فرض الدور ونذا ، 2الواقآ ىرض همم سياساتها وتإسيد الدولة

 تكييوها ىو مصطمحاتها ضاط طاحية مف سواء  هدتها التل الطزاهات ترإمتها قاسية،

 . ط اطها ومإاؿ وىندافها لصائصها تحديد ىو القاطوطل

                                                           

  ، 1، ديواف المطاوهات الإامعية ، ط  الاقتصاديةنظام الإعلام واتخاذ القرارات في المؤسسة طاإل اف حسيف :  -  1
 . 102، ص  1997الإزائر ،  ،قسططيطة 

، الممتقم الوططل إوؿ الإص حات الاقتصادية  الوظيفة التسويقية والإصلاحات الاقتصاديةكراالل اسداد :  -  2
 .  23، ص  2004، الإزائر ،  افريؿ 21 – 230والممارسات التسويقية فل الإزائر ، يومل 
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وقد مرت المؤسسات العمومية الاقتصادية امراحؿ ملتموة مطذ الاستق ؿ حتم يومطا نذا ، 

 هدت معها تحولات سياسية واقتصادية واإتماهية ، كاف لها تأثيرنا همم نذه المؤسسات 

ة هف دورنا التطمو  واالرغـ مف كؿ نذه التحولات ، لـ تتلمم المؤسسة العمومية الاقتصادي

 والاإتماهل .

و تعتار مؤسسة اريد الإزائر رحد  ىنـ المؤسسات العمومية الاقتصادية ، لها مكاطة متميز  

اريدية ومالية ، وسف المؤسسة ذات طااآ اوضؿ ما تقدمه مف لدمات إميمة لممواططيف 

هصر  فإف ذلؾ يورض هميها الاستعاطة اأفضؿ الكواءات الا رية التل تستطيآ تقديـ ىإود 

 .اللدمة لممإتمآ 
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 بريد الجزائر وحدة ولاية الجمفة   بمؤسسة التعريف: الثاني  المبحث

 لممؤسسة : التاريخي التطور - 1

 الاإتماهل و الاقتصاد  مإاؿلا مف كؿ فل نامة مكاطة المواص ت و الاريد قطاع يحتؿ

 تإار  و صطاهل طااآ ذات همومية مؤسسة رط اء هطها طتج ، رص حات هد   هد حيث

 . الإزائر ااريد تسمم لممإتمآ متطػور  لدمات اتػقديـ و ، هصرية دولة ااطاء تسمم

 و الاريد قطاع نيكمة رهاد   ممت رص حات لعد  طتيإة الإزائر اريد مؤسسة ط أتو 

 الاقتصاد  المتعامؿ لهذا الكاممة التصرؼ حرية اذلؾ الدولة ىهطت احيث ، المواص ت

 . لمدولة الاإتماهل و الاقتصاد  الطمو فل لمم اركة

 همومية مؤسسة ونل زاائطها لصالم همومية لدمات اتقديـ تلتص الإزائر اريد وحد  رف

 هاـ اسوؿ إماد  22 فل المؤرخ 19/88 لقاطوف لاضعة وتإار  صطاهل طااآ ذات

 مطه 04 - 01 - 05 - 00 المواد 1، 9188 إاطول 92: لػ  الموافؽ نإر  9011

 المديطة اوسط الوحد  وتقآ ، الاقتصادية العمومية لممؤسسات التوإيهل القاطوف والمتضمف

 . االإموة  القادر هاد اسمير  ارع

  :كالتالل ونل 2112 سطة رلم 9145 سطة مف ىلر  مراحؿ وتمته ساقته كما

                                                           

تضمن القانون التوجيهي لممؤسسات العمومية الم 11-88قانون رقم  :الإمهورية الإزائرية الديمقراطية ال عاية  -  1
 . 21، ص  9188 إاطول 92، الصادر  اتاريخ  12، الإريد  الرسمية ، هدد  الاقتصادية
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  واالتحديد الاستق ؿ ههد فل الثاطية المرحمة تمتها ثـ الاستعمار رااف كاطت اسولم المرحمة

 . 9145 سطة

 هاـ اسولم إماد  5 فل مؤرخ 12-2111 القاطوف صدر 2111 سطة الثالثة المرحمة

 واالمواص ت االاريد المتعمقة العامة القواهد يحدد ، 2111 سطة ىوت 5 الموافؽ 9029

 :رلم  يهدؼ الذ  1.وال سمكية السمكية

 . الاريد لدمات وتقديـ تطوير -

 االاريد . المتعمقة المياديف فل ل ستس ؿ العامة ال روط تحديد -

 االاريد . الصمة ذات الط اطات ضاط وكيويات رطار تحديد -

 لماريد . المطوصمة الط اطات تطوير ظروؼ لمؽ -

 وحر  . مستقمة ضاط لسمطة المؤسساتل الإطار تحديد -

 – 12 رقـ تطويذ  مرسوـ اموإ  : تـ حيث الإط اء مرحمة إاءت واسلير  الرااعة المرحمة

 رط اء يتضمف 2112 سطة إاطول 90: لػ الموافؽ نػ 9022 هاـ  واؿ 21 فل مؤرخ 02

 2الإزائر . اريد

                                                           

1 مقواعد العامة المتعمقة بالبريد المحدد ل 10-0111قانون رقم : الإمهورية الإزائرية الديمقراطية ال عاية  -  
 .12، ص  2111 ىوت 15، الصادر  اتاريخ  08، الإريد  الرسمية ، هدد وبالمواصلات السمكية واللاسمكية 

، الإريد  الرسمية ،   تضمن إنشاء بريد الجزائرالم 10-30قانون رقم  :الإمهورية الإزائرية الديمقراطية ال عاية  -  2
 . 98 ، ص 2112يطاير 90، الصادر  اتاريخ  10هدد 
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 رلم وال سمكية السمكية والمواص ت الاريد قطاع فصؿ تـ التطويذ  المرسوـ واصدور

 اتصالات و الإزائر اريد وحد  فأصاحتا ، واحد  مديرية ضمف تعمؿ كاطتا اعدما وحدتيف

 .والاتصاؿ  الإه ـ وتكطولوإيات الاريد وزار  وصاية تحت الإزائر

 أجهزة المؤسسة :  - 2

 مدير الوحدة : –أ 

يقآ فل قمة نرـ الهيكؿ التطظيمل الإدار  ويعمؿ همم التسيير والتطسيؽ ايف إميآ المصالم 

 اسلر  االوحد .

كما ي رؼ همم تسيير المؤسسة ، ويمارس مهامه طاقا سحكاـ المرسوـ التطويذ  رقـ 

 الذ  اموإاه تـ رقرار ردار  اريد الإزائر . 0220إاطول  43المؤرخ فل  34/20

                                      24/20/0240اتاريخ  N° 2189/SECT/DG/2012واموإ  المقرر  رقـ 

ا تعييطه كمدير لوحد  اريد الإزائر لولاية الإموة ، االإضافة رلم المهاـ التل تـ اموإاه

 اسلر  كتمثيؿ المؤسسة ىماـ المؤسسات الرسمية والهيئات القضائية .

االإضافة رلم كوطه مسئوؿ هف حسف تسيير المؤسسة ويلضآ لسمطته إميآ العامميف 

 والموظويف االمؤسسة .

 :المحاسبة المدير الفرعي لمميزانية و  -ب 

اياف العمميات المالية ومراقاة تتمثؿ مهامه فل تسيير ميزاطية الوحد  مف ريرادات وطوقات و 

 . ما يعمؿ همم اموغ اسنداؼ المسطر  مف طرؼ المؤسسةو نالمالية ، و حركة القيـ 
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توفير كؿ الظروؼ الحسطة والإمكاطيات لإإراء همميات المراقاة مف قاؿ االإضافة رلم 

اهذه العممية همم مستو  مكت  الميزاطية ىو مكت  المحاساة الاريدية مآ  المكمويف اس لاص

 . ااياطات العمميات المالية التل تقوـ اها المؤسسة الاحتواظ 

 رئيس قسم الإدارة العامة والوسائل : -جـ 

قية التر  –الروات  ال هرية  –التوظيؼ  تتمثؿ مهامه فل تسيير  ؤوف الإدارية لممستلدميف )

 -التأميف  – الاإتماهيةاللدمات  –التقاهد  –الوصؿ  –التكويف  –تحسيف المستو   –

  .( االإضافة رلم تسيير الطقؿ والممتمكات والإه ـ الآلل الخ ....

 وىنـ الوثائؽ الموإود  اهذا القسـ :

 . ىمر امهمة -

 .  هاد  العمؿ -

 . طم  الحصوؿ همم التقاهد الماا ر -

 . مقرر  رهاد  الإدماج -

 الالتيارية .مقرر  التعييف همم سايؿ الترقية  -

 . مقرر  التعييف هف طريؽ المسااقة همم ىساس ال هادات -

 . مقرر  التعييف فل المطاص  العميا -

 .مقرر  التوظيؼ  -

 . مقرر  اللصـ مف الرات  -
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 . مقرر  العطمة السطوية -

 . ( رطهاء المهاـ مقرر  الوصؿ ) -

 .مقرر  تعييف الموظويف رلم رتاة ىهمم مف رتاتهـ اسصمية -

 الاستيداع .مقرر  حالة  -

 : رئيس قسم المصالح المالية والبريدية -د 

ي رؼ القسـ همم متااعة توفير السيولة المالية لممكات  ، تطظيـ ال ااايؾ الاريدية ، الإ راؼ 

 الاستثمارهمم هممية التحصيؿ ، رهداد الإحصائيات ، متااعة  كاو  المواططيف الملتموة ، 

 اطوالاحتيالاريدية اأصطافها وصطدوؽ التوفير  الحوالاتتطظيـ الاريد  والتوزيآ ، الالاريد  و 

السريآ للأمواؿ( وضآ  ااايؾ  لية لماطوؾ لسح  اسمواؿ  الاست ـ، وسترف يوطيوف )

الاريدية االولاية والمتواإد   اامديات ؤسسات االإضافة رلم الإ راؼ همم إميآ الم ، لخا....

 :وقر  الولاية حس  الترتي  التالل 
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 العدد الدرإة المكت 

 24 لارج الصطؼ مؤسسة اريدية

 24 اسولم مؤسسات اريدية

 20 الثاطية مؤسسات اريدية

 40 الثالثة مؤسسات اريدية

 30 الرااعة مؤسسات اريدية

 24  ااايؾ ممحقة مكات  اريد

 24 اريدية هسكرية وكالات وكالات اريدية

 07 المإموع العاـ                         

  

 قسم التجارة والتسويق :  -نػ 

ومراقاة  والاتصاؿوتتمثؿ مهامه فل كؿ ما يتعمؽ االعمميات التإارية والمايعات والتسويؽ 

هداد الإحصائيات الملتموة حس  حاإيات  المطتإاتتكييؼ و  ، الطوهية والإود  وا 

فل كؿ طقطة مف  الاطت ارهمم نذه الإواط  مطتهإة سياسة اهتمدت ، حيث  المستهمكيف

يإاد ثقة متاادلة لدمة  ، سة مف المواطفطقاط الولاية لتقري  المؤس واالتالل راط ه قات وا 

 : لمصالم العاـ موفر  هديد اللدمات لصالم متعامميها مطها

 التسويؽ الماا ر المتمثؿ فل :

 ازاائطهـ .   ل تصاؿالاريد الدهائل كأدا  ر هار لصالم المؤسسات والإدارات واللواص  -
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ه طات الإ هارية رلم محؿ الإقامة لمتقري  مف الزاائف فل الاريد السير موإه لتوزيآ الإ -

 . مطاطؽ وىوقات محدد 

  راكة مآ اعض ال ركات مآ كؿ مف : اتواقياتكما تـ توقيآ 

 . ركة موايميس لايآ الاطاقات المساقة الدفآ لمهاتؼ المحموؿ  -

 الإزائر لايآ الاطاقات المساقة الدفآ لمهاتؼ الثاات . اتصالات ركة  -

 . (  ركة سعد طت لايآ الاطاقات الهاتوية الدولية ) العالمية -

 . ( حرية  ركة موايمطؾ لايآ اطاقات الهاتؼ العمومل ) - 

  ركة ىطور طت لايآ اطاقات الس ـ . -

 ( .ART ) ( لايآ اطاقات راديو وتموزيوف العر  TV ركة سعاد  ) -

 : ىلر  لاصة اتحصيؿ الوواتير لوائد  الزاائف الكاار مثؿ اتواقياتاالإضافة رلم راراـ 

الإزائر ػ موايميس ػ الإزائرية لممياه ػ سوسيتل إطراؿ ػ ست ـ الإزائر ػ  اتصالاتىوراسكوـ ػ 

 لخ  .ااطؾ الاركة ػ  ركة سوطمساز...
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 أهداف المؤسسة :  - 3

مؤسسة اريد الإزائر كما ذكرطا سااقا نل مؤسسة ذات طااآ صطاهل وتإار  تط ط فل 
وتهدؼ رلم تقديـ لدمات همومية وتسويقية مف ل ؿ ط اطها  التإار   الاقتصاد القطاع 

 ، ككؿ مؤسسة تط ط فل القطاع الاقتصاد  .

فل اسمد المتوسط لممؤسسة مهمة ىساسية تسير وفقها لتحقيؽ ىنداؼ رستراتيإية ترمل لها 
، وذلؾ مف ل ؿ كس  حصة فل السوؽ التإار  وإذ  هدد كاير مف الزاائف  والطويؿ

 .دائمل المعاممة معها 

: تتمثؿ مهمة وحد  اريد الإزائر فل تقديـ اللدمة العمومية والتسويؽ ة مهمة المؤسس
 التإار  الماا ر همم مدار السطة كما رفعت  عار :

 متزـ اأف طكوف فل كؿ مكاف .لطكوف ىقر  مطكـ ، ط

 : الأهداف الإستراتيجية

 طية افتم مكات  اريدية همم مستو  الامديات والقر  والتإمعات السك -

راط المكات  الاريدية االإه ـ الآلل لمحد مف التسيير اليدو  لمعمميات الاريدية مف ىإؿ  -
 معالإة ىفضؿ وىحسف. 

وضاء الاريد  التإار  ونو هاار  هف فضاء ملصص لايآ ملتمؼ المطتإات رط اء ال -
المرلص اها همم مستو  المكات  الاريدية مف ىإؿ لدمات ذات طوهية إيد  لمزاائف كما 

 . ى رطا رليه سااقا

 . زياد  حصة المؤسسة فل السوؽ -

 .التإارية  العمؿ همم تحسيف اللدمات المقدمة فل كافة الط اطات -
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 :  هداف الوظيفيةالأ

 : الأهداف التسييرية -أ 

 .لكافة رطارات ومسير  المؤسسات الاريدية   تحديد المسؤوليات -

 . المصالممستلدمل  وضآ ارامج لمتكويف والتدري  لكؿ -

 .  تعميـ المعموماتية ايف الموظويف  -
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 :خلاصة الفصل 

العمومية الاقتصادية ااهتاارنا رحد  الدولة فل تطرقطا فل نذا الوصؿ رلم موضوع المؤسسة 
الوصوؿ رلم التطمية المستدامة واعد استعراض العديد مف تعاريؼ التل وضعها الااحثوف 

 والمتلصصوف لممؤسسة العمومية الاقتصادية وتاييف ىنـ لصائصها ووظائوها وىندافها

رئيسية لولاية الإموة ا كؿ اطتقمطا لمحديث هف مؤسسة اريد الإزائر ا كؿ هاـ والوحد  ال
فقدمطا طاذ  هف استقطا  الموارد الا رية  مسألةلاص والتل تمثؿ ميداف دراستطا حوؿ 

المؤسسة وىنـ ط اطاتها وىندافها ومهامها ونيكمها التطظيمل وما تقدمه مف لدمات 
  لممواططيف .
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 عرض وتحميل نتائج الاستبيان

 تحميل البيانات الشخصية –أ 

 : يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير الجنس : 10جدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الجنس
 % 9233 32 ذكر
 % 2933 32 أنثى

 % 311 29 المجموع

 

 
وأن  % 9233من الذين أجابوا عمى أسئمة الاستبيان ىم ذكور أي  32ىذا الجدول أن  يبين

  % 2933أي  32الإناث عددىم 

وىذا يظير ميل المؤسسة إلى استقطاب العاممين الذكور أكثر من الإناث ، ويعود ىذا إلى 
، لكن ىذا لا  الطابع المحافظ لممنطقة حيث ما زالت الطبقة العاممة تييمن عمييا فئة الرجال

63,90% 

36,10% 

 الجنس

 ذكور

 إناث
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ينفي أنو قد حدث ارتفاع في نسبة العمالة النسوية في الولاية ، لا سيما في العمل الإداري 
 والمكتبي ، نتيجة ما تفرزه الجامعة كل عام من الطالبات المتخرجات . 

 يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير السن : 10جدول رقم 

  المئويةالنسبة  التكرار السن
 % 16.7 61 21أقل من 

 % 9333 22 01إلى  21من 
 % 3333 81 فأكثر 01

 % 100 36 المجموع
 

 
يشكمون  01إلى  21أن العاممين الذين يتراوح سنيم من  13نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وأن  % 3333عاما يشكمون نسبة  01وأن العاممين الذين سنيم أكثر من  % 9333نسبة 
  % 3931يشكمون نسبة  21العاممين الذين سنيم أقل من 

16,70% 

61,10% 

22,20% 

 السن

 31أقل من 

 41إلى  31من 

 فأكثر 41
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ويكشف ىذا توجو المؤسسة أكثر نحو استقطاب الفئة العمرية الشابة  والمتوسطة ، والتي 
تمثل مرحمة النضج والحيوية والأكثر قدرة عمى العطاء ، ويعكس ىذا توجو المؤسسة نحو 

وأيضا إحالة العديد من العمال القدامى إلى  ةالتشبيب  من خلال زيادة استقطاب الفئة الشاب
 التقاعد .

 يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير الحالة العائمية : 13جدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار الحالة العائمية
 % 9233 32 متزوج
 % 2232 33 أعزب 

 % 332 13 مطمق
 % 311 29 المجموع

 

 

وىي أكبر نسبة تمييا نسبة العاممين  % 9233نسبة العاممين المتزوجين  يبين الجدول أن
  % 332ثم نسبة العاممين المطمقين  % 2232العزاب 

63,90% 

33,30% 

2,80% 

 الحالة العائلٌة

 متزوج

 أعزب

 مطلق
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نرى في ىذا الجدول أن أغمب العاممين ىم من فئة المتزوجين ، وىذا يعكس حالة الاستقرار 
عمى أن الوضع المادي الاجتماعي التي يتمتع بيا غالبية العاممين في المؤسسة ، ويدل 

 لمعاممين جيد أتاح ليم ذلك عمميم في مؤسسة بريد الجزائر .

 يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير المستوى التعميمي : 14جدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار المستوى التعميمي
 1 1 ابتدائي
 % 232 12 متوسط
 % 2139 33 ثانوي
 % 9339 33 جامعي
 % 311 29 المجموع

 

 
يظير الجدول فئات العمال حسب المستوى التعميمي ونجد أن الجامعيين يشكمون نسبة 

والذين لدييم مستوى  % 232والذين لدييم مستوى التعميم الثانوي يشكمون نسبة  % 9333

8,30% 
3,60% 

61,60% 

 المستوى التعلٌمً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً
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في حين ينعدم وجود عاممين لدييم مستوى التعميم  % 8.3التعميم المتوسط يشكمون نسبة 
 الابتدائي 

وىذا يعكس بوضوح أن اعتماد المؤسسة بشكل كبير عمى أصحاب الشيادات العميا عبر 
استقطاب العمال ذوي المستوى التعميمي العالي ، نظرا لطبيعة النشاط الاقتصادي لممؤسسة 

 يا .  واعتمداىا عمى التكنولوجيا بشكل كبير في أدائ

تتأثر عممية استقطاب الموارد البشرية بالبيئة الداخمية  تحميل بيانات الفرضية الأولى : –ب 
 والخارجية لممؤسسة .

 يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير الوظيفة : 53الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار طبيعة الوظيفة
 % 7661 6 إطار 

 % 2164 71 أعوان التحكم
 % 42 3 أعوان التنفيذ
 % 7767 2 القيم المفقودة

 % 100 66 المجموع

 

 32تمييا فئة أعوان التنفيذ بنسبة  % 0133يظير الجدول تفوق فئة أعوان التحكم بنسبة 
 عمى السؤال . % 3333في حين لم يجب  % 31ثم الإطارات بنسبة  %

حيث يتطمب النشاط الاقتصادي لممؤسسة الذي يعتمد  ويمثل أعوان التحكم النسبة الأعمى ،
بشكل أساس ، عمى التوجيو والإشراف والمحاسبة ، وتسيير العمميات البريدية يستمزم أن 

 يكون لأعوان التحكم دور ىاما فييا ، فيم الأكثر قدرة عمى أداء مثل ىذه العمميات .
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 غير طبيعة العقد :يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب مت 10الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار طبيعة العقد
 % 2139 33 دائم
 % 3931 9 مؤقت

 % 332 3 القيم المفقودة
 % 311 29 المجموع

 

ويشكل  % 2139يبين الجدول أن معظم العاممين المستجوبين ليم صفة العمل الدائم بنسبة 
 لم يجبوا عن السؤال . % 332و % 3931العمال المؤقتون نسبة 

يمثل عنصر المدة أو الزمن عنصرا ىاما في علاقة العمل ، وباعتبار مؤسسة بريد الجزائر 
مؤسسة عمومية موجية لخدمة الصالح العام ، فإن ذلك يقتضي أن تكون علاقة العمل قائمة 
ل عمى الاستقرار الوظيفي ، وىذا ما عكستو النتيجة المحصمة من الجدول ، حيث يشك

 العمال الدائمون الغالبية .  

 يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير الالتحاق بالوظيفة : 10الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار الالتحاق بالوظيفة
 % 2232 33 مسابقة

 % 2139 33 طمب مباشر

 0 1 علاقات شخصية
 % 13.9 12 إدماج 

 % 3931 19 عقود ما قبل التشغيل

 % 5.6 13 القيم المفقودة

 % 100 29 المجموع
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إلى أساليب التحاق عمال مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة بوظائفيم  11يشير الجدول رقم 
% ثم عقود  2139% تمييا طمب مباشر  2232، فكانت النسبة الأعمى عن طريق المسابقة 

 %  239المفقودة % وشكمت القيم  3233% ثم الإدماج  3931ما قبل التشغيل 

تبين النسب المتحصل عمييا وجود تجانس نسبي بين طرق التحاق العاممين بالمؤسسة مع 
أفضمية فئة الممتحقين بالمؤسسة عن طريق المسابقة ، لكون المؤسسة ذات طابع اقتصادي 
فإنيا تعمل عمى استقطاب أصحاب الكفاءات عن طريق المسابقة لاختبار قدراتيم ومياراتيم 

 لإن المؤسسة عمومية فمم تكن لمعلاقات الشخصية والمحاباة أي دور في عممية التوظيف ، و 

 يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير مكان الإقامة : 10الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار مكان الإقامة
 % 2933 23 داخل مدينة الجمفة
 % 3233 2 خارج مدينة الجمفة 

 % 311 29 المجموع
 

يقطنون خارج  % 3233و % 2933معظم العاممين بالمؤسسة يقطنون بمدينة الجمفة بنسبة 
 مدينة الجمفة .

وىذا يتأثر بطبيعة العمل الدائم في المؤسسة ، كما أن إنشاء الكثير من فروع المؤسسات 
ى عاصمة العمومية في البمديات التابعة لولاية الجمفة ، قمص من نسبة العمال الوافدين إل

الولاية من خارجيا ، ويكشف ىذا الأمر أن عممية استقطاب الموارد البشرية تتأثر بشكل 
 واضح ، بعامل الإقامة في المدينة أو البمدة التي تنشأ فييا المنظمة .
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 الانتماء لمنقابة : يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير 10الجدول رقم 

 المئويةنسبة ال التكرار الانتماء لمنقابة
 % 3233 2 نعم
  % 2933 23 لا

 % 311 29 المجموع

 

% بانتمائيم  3233% من مجتمع البحث بعدم انتماءىم لمنقابة ، وأجاب  2933أجاب 
 لمنقابة .

تعكس ىذه النتيجة عزوفا واضحا لدى العاممين في المؤسسة عن العمل النقابي وبالتالي 
ليس لو دور ىام في عممية الاستقطاب والتوظيف داخل المؤسسة ، وقد يرجع ىذا إلى أن 
النقابات لا تؤدي دورىا المطموب في خدمة العاممين ، بحيث يرون أنيا لا تعمل منحيم 

لوجود تحالفات بين النقابات وأصحاب العمل بشكل عام تعيق نشاط  الحقوق المكتسبة ، أو
 النقابي الحقيقي الذي يتمثل في الدفاع عن حقوق العمال . 

 الحصول عمى الوظيفة : يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير 01الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار الحصول عمى الوظيفة
 % 2139 33 الإعلانات

 % 2233 30 مكاتب التوظيف
الموظفين العاممين في 

 المؤسسة
31 3132 % 

 1 1 وسيمة أخرى
 % 332 3 القيم المفقودة

 % 311 29 المجموع
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في  طرق التقدم  لمحصول العاممين بالمؤسسة عمى الوظيفة ، جاءت مكاتب التوظيف في 
% ثم الموظفون العاممون في  2139الإعلانات بنسبة  % ثم 2233المرتبة الأولى بنسبة 

 % 332% ومثمت القيم المفقودة نسبة  3132المؤسسة بنسبة 

نلاحظ من خلال ىذا الجدول وجود تجانس بين طرق التقدم لمحصول عمى الوظيفة عبر 
الموظفين العاممين في المؤسسة وىذا  الوسائل الثلاث ، الإعلانات ومكاتب التوظيف و

يء الذي نجدة تقريبا في معظم المؤسسات ، حيث أن ىذه الوسائل تكاد تكون وحدىا الش
الوسائل التي يستخدميا الأفراد لمتقدم لمحصول عمى الوظيفة ، ونجد أن الوسائل الأخرى 

 كالتواصل مع المنظمة عبر الإنترنت أو إرسال برقية وغير ذلك ما تزال محدودة .

 الرضا عن الوظيفة : توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغيريظهر  00الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار الرضا عن الوظيفة
 % 311 29 نعم

 0 1 لا
 % 311 29 المجموع

 

 % من المستجوبين قالوا أنيم راضون عن وظائفيم . 311

بين رضاىم عن المؤسسة الحالية وىذا ي مجميع المستجوبين عبروا عن رضاىم عن وظيفتي
بشكل عام ، ويعكس ىذا الرضا أن العمل في مؤسسة ذات طابع اقتصادي يمثل طموحا 
وىدفا يسعى الكثير لتحقيقو ، ويبين أيضا أن الموارد البشرية في المؤسسات العمومية ذات 

 .   الطابع الاقتصادي المستقطبة ، تتمتع بقدر عال من الطمأنينة والشعور بالأمن الوظيفي
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الرضا عن أسموب  يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير 00الجدول رقم 
 الاستقطاب :

الرضا عن أسموب 
 الاستقطاب

 المئويةالنسبة  التكرار

 % 3331 22 نعم
 % 239 3 لا

 % 332 3 القيم المفقودة
 % 311 29 المجموع

 

رضاىم عن أسموب الاستقطاب السائد في المؤسسة  نلاحظ أن غالبية المستجوبين عبروا عن

 أي رأي حول ىذه القضية . % 462ولم يبدي  % 266ولم ترضى عنو  % 3761بنسبة 

توافق ىذه النتيجة نتيجة الجدول المحصل عمييا سابقا المتعمقة بالرضا عن الوظيفة ، ويبين 

صمحة المستخدمين في رضا العاممين عن أسموب الاستقطاب السائد في المؤسسة ، أن م

 مؤسسة بريد الجزائر تبني عمميا وفق أسس ومعايير يتقبميا العاممون في المؤسسة .

 الاستقطاب الأنسب : يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغير 31الجدول رقم 

 المئويةالنسبة  التكرار الاستقطاب الأنسب

 % 12 41 الداخمي

 % 42 3 الخارجي

 % 100 66 المجموع
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 42من المستجوبين يفضمون أسموب الاستقطاب الداخمي وأن  % 12يكشف لنا الجدول أن 
 يفضمون أسموب الاستقطاب الخارجي . %

وتعكس ىذه النتيجة درجة ولاء العاممين لممؤسسة مرتفعة ، وأنيم أغمبيم لا يفضل استقطاب 
عاممين داخل المؤسسة من عاممين جدد من خارج المؤسسة ، ويبين ىذا درجة التلاحم بين ال

جية ، ولسرعة إجراءات التقدم لموظائف وتوفير الجيد والنفقات من جية ثانية ، والاستقطاب 
من الداخل يؤثر إيجابا عمى العاممين داخل المنظمة لأنو يشعرىم بمكانتيم داخل المنظمة ، 

 فيدفعيم ذلك إلى تقديم أفضل ما عندىم من أداء .

ر لجوء المؤسسة إلى عمالها يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغي 32الجدول رقم 
 عند شغور المناصب :

لجوء المؤسسة إلى عماليا 
 عند شغور المناصب

  المئويةالنسبة  التكرار

 % 2262 71 نعم

 % 19.4 1 لا
 % 6666 74 أحيانا

 % 2.8 7 القيم المفقودة

 % 711 66 المجموع

 

% إجابة أحيانا وكانت  6666% إجابة لا و 7362العاممين إجابة نعم و % من 2262قدم 
 %  462القيم المفقودة 

من خلال إجابات العاممين نستنتج وجود تباين واضح في مواقفيم حول ىذا الموضوع وىذا 
يكشف أن المؤسسة تممك خيارات متعددة في حالة شغور المناصب فتقوم بترقية عماليا إلى 
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أو تقوم باستقطاب عمال جدد من خارج المؤسسة ، وىذه الخيارات تعتمدىا  تمك المناصب
المؤسسة بناء إما عمى توصيات من مكتب المستخدمين ، أو عمى حسب توجيات مدراء 

 المؤسسة ، أو ما يفرضو محيط المؤسسة الخارجي تحت تأثيرات سوق العمل .

ة استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة تواجو عمميالثانية :  تحميل بيانات الفرضية -جـ 
 العمومية الاقتصادية صعوبات عديدة

 ر العمم بالحصول عمى الوظيفة يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغي 33جدول رقم 

العمم بالحصول عمى 
 الوظيفة

 المئويةالنسبة  التكرار

 % 6166 77 الياتف

 % 8.3 6 الموقع الإلكتروني لممؤسسة
 % 2462 73 الإعلان داخل المؤسسة

 % 462 7 وسيمة أخرى
 % 266 4 القيم المفقودة
 % 711 66 المجموع

 

المستجوبين قالوا أنيم عمموا بحصوليم عمى الوظيفة من خلال الإعلان داخل  % من 2462
%  462% من خلال الموقع الإلكتروني لممؤسسة و 266% من الياتف و  6166المؤسسة و

 %  266وكانت القيم المفقودة 

نستنتج من خلال قراءتنا ليذا الجدول ، أن مؤسسة بريد الجزائر تعتمد بشكل كبير عمى 
لانات الموجدة بداخل المؤسسة حيث أن نسبة الذين عمموا بحصوليم عمى الوظيفة من الإع

خلال الإعلانات تجاوزت النصف ، كما أن ثمث العاممين تقريبا عمموا بحصوليم عمى 
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الوظيفة من خلال اتصال المؤسسة بيم ىاتفيا ، وىذا يؤكد أن المؤسسة تجعل أبوابيا 
 الصنف المغمق .مفتوحة أمام الجميور وليست من 

ر مدة الحصول عمى الوظيفة يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغي 34جدول رقم 
 والالتحاق الفعمي :

مدة الحصول عمى الوظيفة 
 والالتحاق الفعمي

 المئويةالنسبة  التكرار

 % 7362 1 قصيرة
 % 4464 2 متوسطة
 % 2761 72 طويمة

 % 7661 6 القيم المفقودة
 % 711 66 المجموع

 

يظير لنا ىذا الجدول المدة التي تراوحت بين حصول العمال عمى الوظيفة والتحاقيم بيا 
% ثم  4464%  تمييا المدة المتوسطة بنسبة  2761وتأتي المدة الطويمة في مقدمتيا بنسبة 

 % من المبحوثين عمى ىذا السؤال . 7362% ولم يجب  7661المدة القصيرة بنسبة 

نتيجة المحصل عمييا أن عممية التوظيف في مؤسسة بريد الجزائر بالجمفة تمر تؤكد ىذه ال
وفق عممية طويمة نسبيا تتخمميا إجراءات عديدة ، بالنظر إلى الطابع العمومي الاقتصادي 
لممؤسسة والذي يتطمب استقطاب الكفاءات الأكثر قدرة عمى تحقيق أىداف المؤسسة ، 

صر الزمني في البحث وانتقاء الموارد البشرية القادرة عمى وتظير النتيجة أيضا أىمية العن
 تحقيق أىداف المؤسسة .
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 ير الموضوعيةيظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغ 35الجدول رقم 

خضوع الاستقطاب 
 لاعتبارات موضوعية

 المئويةالنسبة  التكرار

 % 4162 71 نعم
 % 7663 2 لا

 % 2462 73 أحيانا
 % 266 4 المفقودة القيم

 % 711 66 المجموع
 

% من المستجوبين قالوا بأن الاستقطاب في المؤسسة يتم  4162تبين نتائج الجدول أن 
% بإجابة أحيانا والقيم  2464% بأنو لا يتم بموضوعية وقال  7663بموضوعية وقال 

 % 266المفقودة 

ي استقطاب الموارد البشرية في من خلال إجابات المبحوثين نستنتج أن درجة الموضوعية ف
مؤسسة بريد الجزائر بالجمفة ، تمتاز بالنسبية وتوضح لنا إجابات أغمب المبحوثين  إن ىناك 
معايير أخرى غير معيار الكفاءة والميارة ، تعتمد في عممية استقطاب الموارد البشرية في 

لا تحقق النتائج  المؤسسة ، وىذا بطبيعة الحال يصعب من عممية الاستقطاب ويجعميا
 المرجوة منيا لفائدة المنظمة والمجتمع ككل .
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ير تزويد المتقدمين لمعمل يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغ 36الجدول رقم 
 بالبيانات حول الوظائف :

تزويد المتقدمين لمعمل 
 بالبيانات حول الوظائف

  المئويةالنسبة  التكرار

 % 2262 76 نعم
 % 7362 1 لا

 % 6666 74 أحيانا
 % 462 7 القيم المفقودة
 % 711 66 المجموع

 

يبين ىذا الجدول تزويد العاممين الجدد بالبيانات المتعمقة بالوظائف التي سيشغمونيا وقد 
 7362% يثبتون بوجود ىذه البيانات ونسبة  2262تباينت إجابات المبحوثين حوليا ، فنسبة 

 % 462% قالوا بوجودىا أحيانا والقيم المفقودة  6666 % ينفون وجودىا ونسبة

وىذا يظير أن تزويد العمال الجدد بالبيانات حول لوظائف لا يتم بصورة منتظمة بل  
عشوائية ، رغم أىمية تزويد الموظفين الجدد بالبيانات بسبب الطابع الاقتصادي لممؤسسة 

ية بالمؤسسة ، حيث أن البيانات تعطى وتعد ىذه القضية من مسؤوليات إدارة الموارد البشر 
لموظف دون آخر ، في حين أنو من الواجب أن تقديم لجميع الموظفين الجدد من دون 

 تمييز بينيم .
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ير وجود نظام ثابت لشغل يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغ 37الجدول رقم 
 المناصب عند شغورها :

وجود نظام ثابت لشغل 
 ىاالمناصب عند شغور 

  المئويةالنسبة  التكرار

 % 2266 41 نعم
 % 2761 72 لا

 % 462 7 القيم المفقودة
 % 711 66 المجموع

 

وجود نظام ثابت لشغل المناصب عند نلاحظ من الجدول تضاربا في آراء المبحوثين حول 
% بإجابة  0331بإجابة نعم وأجاب  % من المبحوثين 2239في المؤسسة فأجاب  شغورىا

 % 331لا  والقيم المفقودة 

من خلال ىذه النتيجة ، يتبين لنا أنو فعلا يوجد في المؤسسة نظام ثابت لشغل المناصب 
عند شغورىا ، لكنو غير مفعل بصفة دائمة ، ويتم استخدامو في أوقات معينة دون أخرى 

عمى أداء المؤسسة ، وعمى الانسجام  بحسب ظروف وحالات معينة وىذا قد يؤثر سمبا
دارة المؤسسة من ناحية ، وعلاقتيا بالمجتمع من ناحية أخرى .  الداخمي بين العاممين وا 
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ير يشكل الاستقطاب عبئا عمى يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغ 05الجدول رقم 
 المؤسسة العمومية الاقتصادية :

يشكل الاستقطاب عبئا عمى 
المؤسسة العمومية 

 الاقتصادية

  المئويةالنسبة  التكرار

 % 2761 72 نعم
 %2266 41 لا

 % 462 17 القيم المفقودة
 % 711 66 المجموع

 

؟ أجاب  يشكل الاستقطاب عبئا عمى المؤسسة العمومية الاقتصاديةعند طرح سؤال ىل 
 % أية إجابة . 332نعم ولم يقدم  % بإجابة 0331% بإجابة لا و 2239

حول ىذه القضية وأن الطابع  ويتبين لنا من ىذه الإجابات تقاربا في رأي المبحوثين
الاقتصادي لمؤسسة بريد الجزائر قد يكون في حالات معينة مؤثرا عمى عممية استقطاب 
الموارد البشرية ، إذ تحتاج المؤسسة الاقتصادية إلى عاممين من نوع خاص ، يختمف عمميم 

قطاب عن العمل الكلاسيكي في المؤسسات ذات الطابع الإداري الصرف ، كما أن الاست
خاصة من خارج المؤسسة يشكل عبئا عمى المؤسسة ، بسبب ما يرضو من تكمفة مالية 

 معتبرة . 
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ير الموائح والأنظمة الداخمية يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغ 00الجدول رقم 
  تعيق عممية الاستقطاب :

الموائح والأنظمة الداخمية 
 تعيق عممية الاستقطاب

 المئويةالنسبة  التكرار

 % 4464 2 نعم
 % 12 41 لا

 % 462 7 القيم المفقودة
 % 711 66 المجموع

 

يوضح لنا ىذا الجدول موقف العمال بالمؤسسة من الموائح والأنظمة الداخمية ودورىا في 
% بإجابة نعم ولم  4464% بإجابة لا وأجاب  12إعاقة عممية الاستقطاب حيث أجاب 

 % عمى السؤال . 462يجب 

ليس ليا انعكاس حقيقي عمى عممية استقطاب الموائح والأنظمة الداخمية ومنو نستنتج أن  
وتوظيف الموارد البشرية في المؤسسة ، ولا تشكل بالنسبة لمعظم المتقدمين لمعمل في 
المؤسسة عائقا ، وىذا يعد أمرا مطموبا ، فأىم ما تعاني منو عممية استقطاب الموارد البشرية 

يدات والعراقيل الإدارية والقانونية ، والتي لابد من الحد منيا من أجل تسييل عممية كثرة التعق
 الاستقطاب .
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 ير اختيار الشخص المناسب :يظهر توزيع أفراد مجتمع البحث حسب متغ 00الجدول رقم 

 اختيار الشخص المناسب
 عند الترقية

  المئويةالنسبة  التكرار

 % 6663 46 نعم
 % 6666 74 لا

 % 462 17 القيم المفقودة
 % 711 62 المجموع

 

يظير الجدول موقف العمال في المؤسسة من احترام مبدأ اختيار الشخص المناسب عند 
% بأنو لا يحترم ىذا المبدأ  6666% بأنو يحترم ىذا المبدأ وأجاب  6666الترقية فأجاب 

 % عن الإجابة  462عند الترقية وأمتنع 

بات أن مبدأ اختيار الشخص المناسب عند الترقية في المؤسسة مجسد ونستخمص من الإجا
عدم احترام ىذا المبدأ ، فينتج  عمىلحد كبير نسبيا ، ولكن قد تؤدي ظروف وحالات معينة 

عن ىذا ترقية أشخاص آخرين لا يستحقون الترقية ، وبما أن من ميام إدارة الموارد البشرية 
في أية منظمة ىو وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ، فإن عدم احترام ىذه 

عممية القاعدة ، يحدث بالطبع خملا وقصورا في نشاط المؤسسة ، وينعكس سمبا عمى 
 الاستقطاب .
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  تحميل نتائج الفرضية الأولى :

مؤسسة بريد الجزائر وحدة عممية استقطاب الموارد البشرية في تقول الفرضية الأولى بأن 
تتأثر بالبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة ، وبعد عممية تحميل جداول بيانات  ، الجمفة

 الفرضية الأولى توصل الباحث إلى الاستنتاجات التالية :

أن أغمب العمال تم استقطابيم عن طريق المسابقة أو بالطمب المباشر ، ومن خلال  – 1
ممين في المؤسسة ، وىذا يبين أن مكاتب التوظيف أو الإعلانات أو من خلال الموظفين العا

البيئة الداخمية لمؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة ، المتمثمة في الإدارة والعمال يمعبون دورا 
 ىاما في عممية استقطاب الموارد البشرية .

البيئة الخارجية ما زالت تفرض تأثيراتيا عمى المؤسسة ، وىذا يظير من خلال الدور  – 2
مكاتب التوظيف في استقطاب الموارد البشرية ، ويتجمى ىذا أيضا في أن الذي تساىم بو 

معظم العاممين بالمؤسسة ىم من القاطنين بمدينة الجمفة ، حيث أن قرب المؤسسة منيم 
 جغرافيا سيل عممية استقطابيم وتوظيفيم .

جميع العمال راضون عن وظائفيم وعن أسموب الاستقطاب السائد في المؤسسة  – 3
ضمون الاستقطاب الداخمي عن الاستقطاب الخارجي ، وىذا يعكس حالة من الانسجام ويف

 في العلاقة بين الإدارة والعمال ، وقوة الانتماء اتجاه المؤسسة .

فيما يتعمق بالنقابة توصل الباحث إلى أن النقابة لا يكاد يكون ليا دور يذكر في عممية  - 4
 الاستقطاب .

عممية استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة بأن القائمة ة الأولى بعد تحميل نتائج الفرضي
إلى صدق ، توصل الباحث العمومية الاقتصادية تتأثر بالبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة 

 الفرضية .
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 الثانية : تحميل نتائج الفرضية

أنو لا توجد صعوبات في آليات استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة تقول ىذه الفرضية 
ومن خلال تحميل جداول بيانات الفرضية الثانية توصل الباحث ،  بريد الجزائر وجدة الجمفة

 إلى ما يمي : 

يتضح لنا بأن مؤسسة بريد الجزائر وحدة ولاية الجمفة ، تقوم بتسييل عممية استقطاب  – 1
، من خلال استخداميا للإعلان من داخل المؤسسة أو الاتصال ىاتفيا الموارد البشرية 

 بالمستقطبين ، الأمر الذي يجعميا مؤسسة مفتوحة وليست منغمقة أمام الراغبين في العمل .

فيما يتعمق بالتزام المؤسسة بالمعايير الموضوعية في الاستقطاب ، فقد توصل الباحث  – 2
إلى أنيا عمى درجة من النسبية فلا تحترم في جميع الأوقات ، لكن ىذا لا يعني أنيا غير 
موجودة تماما ، نفس الشيء كذلك بالنسبة لتقديم البيانات حول الوظائف لمعاممين الجدد ، 

 غير دائمة .في تتم بصفة 

مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة من المؤسسات التي تعتمد نظاما لشغل المناصب  – 3
عند شغورىا لكنو لا يفعل طول الوقت ، لكن المؤسسة تمتاز باحتراميا لمبدأ الاختيار 

عمى المؤسسة  كبيرا الشخص المناسب عند المجوء إلى الترقية ، و لا يشكل الاستقطاب عبئا
 ية ذات الطابع الاقتصادي .العموم

بأنو لا توجد صدق الفرضية الثانية القائمة تبين لمباحث بعد تحميل نتائج الفرضية الثانية 

 .صعوبات في آليات استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة 
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 الاستنتاج العام :

حاولنا من خلال ىذه الدراسة استيفاء مختمف جوانب موضوع استقطاب الموارد البشرية في 

جراءاتو والعوامل التي تتأثر المؤسسة العمومية الاقتصادية ،  وأن نتعرف عمى أسسو وا 

نستطيع وتتحكم فيو ، ثم الصعوبات التي تجابيو ، وبعد القيام بالدراسة وتحميل نتائجيا 

، يخضع أن الاستقطاب كأحد الأنشطة الرئيسية التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية القول 

أنو لا توجد  أيضا لتأثيرات البيئة الداخمية والخارجية ، ومن خلال الدراسة تبين لمطالب

 .صعوبات في آليات استقطاب الموارد البشرية 

فإن سياسة الاستقطاب والتي تقوم مصمحة الموارد أما بالنسبة لممؤسسة العمومية الاقتصادية 

البشرية أو المستخدمين بتنفيذىا ، تبنى عمى معايير خاصة نظرا لمطابع الاقتصادي 

مجرد توظيف الأفراد بغرض التقميص من البطالة ، بل ليس لممؤسسة ، والذي يحتم عمييا 

الوصول  قادرين عمىا يجعميم الذين يمتمكون من الكفاءة والخبرة م العمل عمى جمب الأفراد

، ويحقق للأفراد العاممين بيا الكفاية  إلييا المؤسسة من جية تصبوإلى الغايات التي 

 المعيشية من جية ثانية .

مما سبق يتبين لنا صدق الفرضية العامة التي تقول بأن فعالية مؤسسة بريد الجزائر وحدة 

  رشيدة تمكنيا من الاستفادة من الموارد البشرية .الجمفة ترجع إلى اعتمادىا سياسة استقطاب 
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 الخاتمة :

أن المورد البشري من أىم الدعائم التي تستند إلييا المؤسسة في رفع مردوديتيا و  ثبتلقد 

باقي الوظائف باعتباره العنصر المفكر في المؤسسة و القادر  استكمالكفاءتيا الإنتاجية و 

عمى الابتكار و التجديد ، لذلك تسعى المؤسسات إلى إعطائو أىمية و مكانة خاصة في 

إدارة الموارد البشرية و التوجو إلى الاىتمام أكثر في إدارتو بطريقة عممية فعالة ، و نجد أن 

لبشرية ما يمي : الأجور و الحوافز ، التكوين ، تخطيط أىم سياسات ووظائف إدارة الموارد ا

القوى العاممة ، تصميم و تحميل العمل ، سياسة الاختيار و الاستقطاب ..... ىذه السياسات 

تمكن المؤسسة من تحقيق أىدافيا و مياميا ، لذلك وجب عمييا كســـب و تنمية و الحفاظ 

 . عمى ىذا المورد

ىو أىم ىذه السياسات عمى الإطلاق ، لأن نجاح أو فشل ىذه  واستقطاب الموارد البشرية

عمى نشاطات المؤسسة بشكل عام يد س عمى السياسات الأخرى ، وبالتأكالسياسة سينعك

، وتبني فالاستقطاب الجيد لمموارد البشرية يخدم المؤسسة من جية والمجتمع من جية ثانية 

التي تسعى إلييا وكل  ، جاتيا وأىدافياالمؤسسات الحديثة برامج الاستقطاب بحسب احتيا

وتنعكس عمى عممية  ، التي تميزىا عن غيرىا وتركيبتيا الداخميةمؤسسة ليا خصوصيتيا 

    الاستقطاب .



 

 



 قائمة المراجع
 

153 
 

 بالمغة العربيةالمراجع 

 الكتب  –أ 

 . 2009ط ، الإسكندرية ، مصر ،  ، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع ، ب إدارة الموارد البشريةمحمد محمد : إبراهيم  - 1

، بيروت ،  1، المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل : بربر  - 2

 . 1997لبنان ، 

دارة الأفرادسعاد نايف : برنوطي  - 3  . 2004،  ، عمان ، الأردن 2، دار وائل لمنشر ، ط  إدارة الموارد البشرية وا 

 . 2002، دار النهضة العربية ، ب ط ، بيروت ، لبنان ،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم : بموط  - 4

 . 1999عبد الرزاق: اقتصاد وتسيير المؤسسة ، ديوان المطبوعات الجامعية  ، ب ط ، الجزائر ، بن حبيب  - 5

 ،قسنطينة   ، 1، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط نظام الإعلام واتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية ناجي: بن حسين  - 6

 . 1997الجزائر ، 

  1982، دار النهضة العربية ، ب ط ، بيروت ، لبنان ،  الإدارة الماليةجميل أحمد : توفيق  - 7

 . 2004، دار الصفاء لمنشر ، ب ط ، عمان ، الأردن ،  إدارة الموارد البشرية في الفنادققصي قحطان خميفة : الجميمي  - 8

 ، بيروت ، لبنان ، 1، دار الفكر ، ط   الاقتصاديةالكفاية الإنتاجية ووسائل رفعها في الوحدات عادل وآخرون : جودت  - 9

1972 . 

 . 2005, الإسكندرية , مصر ،  1, دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ، ط  إدارة الموارد بشريةمحمد : حجازي  - 10

،  1، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع ، ط إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي متكامل (  يوسف وآخرون :حجيم الطائي  - 11

 . 2006عمان ، الأردن ، 

 . 2000، الإسكندرية ، مصر ،  2، الدار الجامعية ، ط  إدارة الموارد البشرية ) رؤية مستقبمية (راوية : حسن  - 12



 قائمة المراجع
 

154 
 

 . 1998، المكتب الجامعي الحديث ، ب ط ، الإسكندرية ، مصر ،  إدارة الموارد البشريةراوية: حسن  - 13

 . 2001الأردن ،  عمان ، ، 1، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشريةفيصل : حسونة  - 14

 . 2004قالمة ، ب ط ، الجزائر ، النشر جامعة  ية، مدير  إدارة الموارد البشريةوسيمة : حمداوي  - 15

دارة الأفرادحسين : القزاز عبد الغفار و حنفي  - 16  . 1996، الدار الجامعية ، ب ط ، الإسكندرية ، مصر ،  السموك التنظيمي وا 

  1998، الجزائر ،  2، دار المحمدية العامة ، ط  المؤسسةاقتصاد ناصر: دادي عدون  - 17

، دار المحمدية العامة ، ب ط ،  الوظائف وتسييرها (،  المؤسسة الاقتصادية  ) موقعها في الاقتصادناصر: دادي عدون  - 18

 . 1998الجزائر ، 

 . 2001، ، قسنطينة ، الجزائر  ، المنشورات الجامعية ،  ب ط اقتصاد المؤسسةالعربي : دخموش  - 19

   2000، دمشق ، سوريا ،  1، دار الفكر ، ط  البحث العممي أساسياته النظرية وممارسته العمميةرجاء وحيد : الدويدري  - 20

  2001، الرياض ، السعودية ،  1، مكتبة العبيكان ، ط  إدارة الموارد البشريةمازن : رشيد  - 21

 . 2003، دار الكتب العربية ، ب ط ، القاهرة ، مصر ،  إدارة الموارد البشرية ) رؤية استراتيجية (عادل محمد : زايد  - 22

  2003  ،، القاهرة ، مصر  1ار العلا ، ط ، د مناهج المؤسسة الاقتصاديةعبد الرحمن : زيدي  - 23

، عمان ، الأردن ،  1، إثراء لمنشر والتوزيع ، ط  إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي تكاممي (مؤيد سعيد : السالم  - 24

2009 . 

، عمان ،  2جدارا لمكتاب العالمي ، ط إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي ( صالح :  حرحوشو مؤيد سعيد السالم  - 25

 . 2006الأردن ، 

، دار القصبة  الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم الاجتماعحفصة : جرادي  سعيد وسبعون  - 26

 . 2012لمنشر ، ب ط ، الجزائر ، 



 قائمة المراجع
 

155 
 

 . 1975، القاهرة ، مصر ،  3، مكتبة غريب ، ط إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية عمي : السممي  - 27

 . 1998، القاهرة ، مصر ،  2، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع ، ط إدارة الموارد البشرية  عمي :السممي  - 28

، مكتبة عين شمس ، ب ط ، القاهرة ، مصر مدخل إلى الخدمة الاجتماعية بين النظرية والتطبيق عمي الدين: السيد أحمد  - 29

 ،1995 . 

،  1الإشعاع الفنية ، ط  - ، مكتبة ومطبعة  أسس ومبادئ البحث العممي: ميرفت عمى  خفاجة فاطمة وعوض  صابر - 30

 . 2002الإسكندرية ، مصر ، 

  1999 ، ديوان المطبوعات الجامعية ، ب ط ، الجزائر ، اقتصاد المؤسسةعمر: صخري  - 31

 . 2003عمان ، الأردن ،  ، 1، دار المناهج لمنشر والتوزيع ، ط  1، ج  إدارة النفس البشرية محمد عبد الفتاح :الصيرفي  - 32

 . 2009، إربد ، الأردن ،  1، عالم الكتب الحديث ، ط  تنمية الموارد البشرية نعيم إبراهيم :الظاهر  - 33

،  1، المكتب العربي الحديث ، ط  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعبد الغفار : حنفي  دين وصلاح العبد الباقي  - 34

 . 1988الإسكندرية ، مصر ، 

مركز وايدز سيرفيس للاستشارات  الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة ، سعيد ليسن :عامر  عمي محمد وعبد الوهاب  - 35

 . 1998القاهرة ، مصر ،  ط ، والتطوير الإداري ، ب

  3996 ، الجزائر ، 6ط  ، ةيالجامع المطبوعات وانيد ، المؤسسة اقتصاد:  ليصمو عبود  - 63

، عمان ، الأردن ،  1، دار وائل لمنشر  ، ط  إدارة الموارد البشرية المعاصرة ) بعد استراتيجي (عمر وصفي : عقيمي  - 37

2005 . 

 5، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط  وتطبيقاتها في ميدان العموم القانونية والإداريةمناهج البحث العممي عمار : عوايدي  - 38

 . 2005، الجزائر ، 

 . 2008، الجزائر ،  1لمنشر والتوزيع ، ط  ، دار الخمدونية الوجيز في اقتصاد المؤسسةفرحات : غول  - 39



 قائمة المراجع
 

156 
 

،  القاهرة ، مصر ،   3ط الترجمة بالدار ، قسم  ، دار الفاروق لمنشر والتوزيع ، ترجمة إدارة الموارد البشرية:  كشواي باري - 40

2008 .  

 . 2006، مخبر عمم اجتماع الاتصال والبحث والترجمة ، ب ط ، الجزائر ،  عمم اجتماع التنظيمرابح : كعباش  - 41

 . 2004الجزائر ، ،  1، ط دار المجد لمنشر والتوزيع ،  2، الجزء القانون الإداري  ناصر :لباد  - 42

، بيروت ، لبنان ،  1، ترجمة نبيل جواد ، المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع ، ط  الموارد البشريةإدارة جان مارك : لوغال  - 43

2008 . 

 . 2007، الدار الجامعية ، ب ط ، الإسكندرية ، مصر ، إدارة الموارد البشرية:  ماهر أحمد - 44

  1992مصر ،  القاهرة ، ، المكتبة الأكاديمية ، ب ط ، تابتهالبحث العممي أسسه وطريقة كمحمد الصاوي محمد : مبارك  - 45

 . 2006، عمان ، الأردن ،  2، دار وائل لمنشر ، ط  إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي (سهيمة : محمد عباس  - 46

الإسكندرية ،  ب ط ، ، الدار الجامعية ،الموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ( مصطفى: محمود أبو بكر  - 47

 . 2006،  مصر

الواحد  الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرنجمال الدين محمد : المرسي  - 48

 . 2003ية ، مصر ، ، الإسكندر  1، الدار الجامعية ، ط  والعشرين (

، المكتبة العصرية ، ب الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية عبد الحميد عبد الفتاح : المغربي  - 49

 . 2007ط ، القاهرة ، مصر ، 

، المكتبة العصرية دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة عبد الحميد عبد الفتاح : المغربي  - 50

 . 2009لمنشر والتوزيع ، ب ط ، المنصورة ، مصر ، 

 . 2014،  ، الجزائر 2، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط  تسيير الموارد البشرية نوري :منير  - 51

 . ه 1429السعودية ،  الرياض ، ط ، دار ، ب 225،  إدارة الموارد البشرية ؤسسة العامة لمتدريب التقني والمهني :الم - 52



 قائمة المراجع
 

157 
 

،   ، عمان ، الأردن 2، دار وائل لمنشر ، ط  الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي (إدارة خالد عبد الرحيم مطر : الهيتي  - 53

2005 . 

 الرسائل الجامعية   -ب 

، مذكرة لنيل  10 – 10النظام القانوني لتسيير ورقابة المؤسسة العمومية الاقتصادية عمى ضوء الأمر : زهير  سعودي - 1

 . 2000،  تخصص قانون أعمال ، جامعة الجزائر غير منشورة ( ، ) دراسةشهادة الماجستير 

، مذكرة مقدمة لنيل  واقع ممارسة مهام إدارة الموارد البشرية في ظل الثقافة التنظيمية لممؤسسة الجزائرية: صوفية  عمطي - 2

 . 2007الجزائر ، تخصص إدارة وتنمية الموارد البشرية ، جامعة  ) دراسة غير منشورة ( ،شاهدة الماجستير 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر ، تخصص عمم أهمية تدريب الموارد البشرية في المشروعات الصغيرة : أسماء  قاسي - 3

 . 2012اجتماع التنظيم والعمل ، جامعة البويرة ، 

 مقالاتال - ـج

، مجمة العموم الإنسانية ، العدد الثاني  مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وآفاقها المستقبمية: عبد الرحمنبن عنتر  - 1

 . 2002، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ، 

، مجمة الباحث ، العدد السادس  البشرية في البمدان الإسلاميةتحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد : الداوي  الشيخ - 2

 . 2008،  ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقمة ، الجزائر

 الممتقيات  -د 

، الممتقى الوطني جول الإصلاحات الاقتصادية والممارسات التسويقية  الوظيفة التسويقية والإصلاحات الاقتصاديةكربالي بغداد : 

 . 2004افريل ، الجزائر ،  21 – 230في الجزائر ، يومي 

 

 



 قائمة المراجع
 

158 
 

 القوانين  -ه 

 48المحدد لمقواعد العامة المتعمقة بالبريد وبالمواصلات السمكية واللاسمكية ، الجريدة الرسمية ، عدد  2000 - 03قانون رقم  - 1

 . 2000أوت  05، الصادرة بتاريخ 

 . 2002يناير 14، الصادرة بتاريخ  04، الجريدة الرسمية ، عدد   المتضمن إنشاء بريد الجزائر 02-43قانون رقم  - 2

، الصادرة بتاريخ  02المتضمن القانون التوجيهي لممؤسسات العمومية الاقتصادية ، الجريدة الرسمية ، عدد  01-88قانون رقم  - 3

 . 1988جانفي  12

 مواقع إلكترونية  -و 

 . http://www.startimes.com/?t=30409863منتديات ستار تايمز :  - 1

 . ww.rsscrs.info، ممتقى البحث العممي ،  محاضرات إدارة الموارد البشريةهاني عرب :  - 2

 بالمغة الأجنبية المراجع 

1 - Armstrong Michael : Handbook of Human Resource Management Practice ¸ Kogan Page 

Limited ¸ 7 ed ¸ London ¸ United kingdom  ¸  1999 .    

2 - Bélanger Laurent : Gestion des ressourcées humains , ¸ Gaëtan Morin Québec ,  1ed , canada , 

1984 .  

3 - Bergeron Jean louis et autres : les aspects humaines de L’organidation ,5 ed  ,  édition  , 

gataton , morin , quebec , canada , 1979  . 

4 - Centre international d'études pédagogiques  : L’entrepris publique , 1 ed , paris , France , 1985 . 

5 - Fisher Cynthia ,. Schoenfeldt lyle F : and others , human resource management ,  houghton 

mifflin company , 3 ed , new jersey , united states , 1996 . 

6 - Kleiman Lawrence : human resource management a tool for competitive advantage , west 

publishing company , 1 ed , new york , united states , 1979 . 

7 - Marsal fréderic François: Le dépérissement des entreprises publique , annales , paris ,  France , 

1973 . 

http://www.startimes.com/?t=30409863


 قائمة المراجع
 

159 
 

8 - Revus française : d'administration publique  N20 ,  France , Oct – Nov , 1981 . 

9 - Vertevelle Eric : mesure des ressources humaines et gestion de l entreprise ¸ paris ¸ france ¸ 

édition economica ¸  1985 . 



 

 

 



  الهيكل التنظيمي لمصالح وحدة بريد الجمفة

 

 

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

 

 منسق الوحدة

 خلية التفتيش الأمانة  مكتب المنازعات الشؤون العامة

المديرية الفرعية 

 للمحاسبة والميزانية
مصلحة 

 التجارة

قسم الإدارة 

 العامة والوسائل 

 مكتب الميزانية 
 مكتب التسويق والاتصال مكتب المستخدمين 

المحاسبة البريديةمكتب   
التجارة ونوعية مكتب     مكتب الشؤون الاجتماعية 

 الخدمة
 مكتب الاستثمار البريدي

 مكتب الوسائل العامة

 مكتب بريد خارج التصنيف
 مكتب الممتلكات

المنتجات مكتب مبيعات     

-1-مكتب بريد  مكتب الإعلام الآلي  

-2-مكتب بريد   

-3-تب بريد مك  

-4-تب بريد مك  

 شبابيك ملحقة
 علاقة إدارية             

...............  علاقة فنيـــة   

بريدية  وكالات علاقة وظيفة       

 عسكرية



 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 يان عاشور بالجمفةز جامعة 

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية
 قسم عمم الاجتماع

 

استقطاب الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية 

 الاقتصادية

 ) دراسة ميدانية بمؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة (

 في عمم اجتماع التنظيم والعمل  مذكرة مكممة لنيل شهادة الماستر

 تحت إشراف :              إعداد الطالب :                                    

 عمر مهديد .                                                     بشير قريشي 

 تحية طيبة وبعد :

استقطاب الموارد البشرية ستمارة عمى أسئمة تهدف إلى التعرف عمى عممية تحتوي هذه الإ

 فالرجاء الإجابة عمى الأسئمة المرفقة بالاستمارة مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة ب

 الأغراض العممية البحتة  جاباتكم تكون سرية ولن تستخدم إلا فيونحيطكم عمما بأن إ

 .وتقبموا مني فائق الشكر والتقدير 



 أسئمة الإستمارة :

 : الشخصيةالبيانات  –أ 

  أنثى   ذكر         الجنس – 1

  فأكثر  43  43إلى  33من          33أقل من  السن  – 2

 مطمق  أعزب  متزوج    الحالة العائمية  – 3

  ثانوي  متوسط              إبتدائي  المستوى التعميمي  – 4

  جامعي 

 البيانات المتعمقة بالموضوع : –ب 

تتأثر عممية استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة بريد الجزائر وحدة الجمفة الفرضية الأولى : 

 ، بالبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة .

  ؟ ما هي طبيعة الوظيفة التي تشغمها – 1

..................................................................................................... 

  مؤقت     دائم        ؟ ما هي طبيعة عقد العمل – 2

 كيف التحقت بالوظيفة ؟ – 3

  علاقات شخصية  طمب مباشر  مسابقة 

  عقود ما قبل التشغيل  إدماج 



  خارج مدينة الجمفة  داخل مدينة الجمفة    :مكان الإقامة  – 4

  لا    هل أنت منتمي لمنقابة ؟    نعم  – 5

 كيف تقدمت لمحصول عمى الوظيفة ؟  – 6

الموظفين العاممين في  مكاتب التوظيف                  من خلال : الإعلانات 

  المؤسسة 

 وسيمة أخرى أذكرها ................................................................................

  لا  هل أنت راض عن الوظيفة ؟   نعم  – 7

  لا       هل أنت راض عن أسموب الاستقطاب في المؤسسة   نعم  – 8

 ما هو الاستقطاب الأنسب في رأيك ؟  – 9

  الاستقطاب الخارجي      الاستقطاب الداخمي 

 هل المؤسسة تمجأ إلى عمالها عند شغل المناصب الشاغرة قبل البحث عن أفراد من خارجها ؟ – 13

  أحيانا  لا  نعم 

لا توجد صعوبات في آليات استقطاب الموارد البشرية في مؤسسة بريد  الفرضية الثانية :

 الجزائر وحدة الجمفة .

 كيف عممت بحصولك عمى الوظيفة بالمؤسسة ؟ – 11

  الموقع الإلكتروني لممؤسسة        الهاتف 



    الإعلان الموجود داخل المؤسسة 

 .................................................................................وسيمة أخرى : 

 ما هي المدة بين حصولك عمى الوظيفة والتحاقك الفعمي بالمؤسسة  – 12

..................................................................................................... 

 هل يخضع الاستقطاب في المؤسسة لاعتبارات موضوعية ؟ في رأيك  – 13

 أحيانا               لا       نعم  

 هل يتم تزويد المتقدمين لمعمل بالمؤسسة بالبيانات الكاممة حول الوظائف ؟ – 14

  أحيانا    لا  لا نعم      

 عند شغورها ؟هل يوجد بالمؤسسة نظام ثابت معتمد لشغل المناصب  – 15

    لا        نعم 

 هل يشكل الاستقطاب عبئا عمى المؤسسة العمومية الاقتصادية ؟ – 16

    لا   نعم 

 هل تعيق الموائح والأنظمة الداخمية في المؤسسة عممية الاستقطاب ؟ – 17

    لا   نعم 

 الترقية أو تعيين أفراد جدد ؟هل يحترم مبدأ اختيار الشخص المناسب في المكان المناسب عند  – 18

 لا   نعم 


