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والدي العزيزإلى القلب الكبير   
 

 إلى من أرضعتني الحب والحنان 
 إلى رمز الحب وبلسم الشفاء

والدتي الحبيبةإلى القلب الناصع بالبياض   
اخوتيالنفوس البريئة إلى رياحين إلى القلوب الطاهرة الرقيقة و  

 
  إلى الروح التي سكنت روحي

الآن تفتح الأشرعة وترفع المرساة لتنطلق السفينة في عرض 
بحر واسع مظلم هو بحر الحياة وفي هذه الظلمة لا يضيء إلا 

ت الأخوة البعيدة إلى الذين أحببتهم قنديل الذكريات ذكريا
 وأحبوني 
 أصدقائي
  ریمة،تسعدیت،فتیحةمراد،ابراھیم،مھدي،مبروك،

 

 عزیز



 
 
 

 

         
 }{  

،أبي العزيز أمي الغاليةإلى كل من في الوجود بعد االله ورسوله   
 إلى سندي وقوتي وملاذي بعد االله

 إلى من آثروني على نفسهم
 إلى من علموني علم الحياة

إخوتيأظهروا لي ما هو أجمل من الحياة إلى من   
 إلى من كانوا ملاذي وملجئي

 إلى من تذوقت معهم أجمل اللحظات
وأتمنى أن يفتقدوني...... إلى من سأفتقدهم   

   و من أحببتهم باالله...... إلى من جعلهم االله أخوتي باالله 
 إلى من يجمع بين سعادتي وحزني 

ولن يعرفوني.......... إلى من لم أعرفهم   
إذا ذكروني...........إلى من أتمنى أن أذكرهم   

في عيوني............إلى من أتمنى أن تبقى صورهم   
إبراهيم،عزيز،كريم،ريمة،تسعديت،فتيحة والمحبوبة فطيمة                  :زملائي  

 مراد                                       
 



 
 
 
 
 
 

 فھرس الموضوعات



 الفھرس

 

                                                                                                      

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                          

  

  

 



 الفھرس

 

  الفھرس

  

  1...................................................................................................... مقدمة عامة

  5...............................................مفاھیم عامة حول إدارة الموارد البشریة  : الفصل الأول

  6................................................................................................. مقدمة الفصل   

  7.................................مفھوم إدارة الموارد البشریة تطورھا وتحدیاتھا   : الأول المبحث   

  7........................................................تعریف إدارة الموارد البشریة  : ولالمطلب الأ     

  8.........................................................تطور إدارة الموارد البشریة  : المطلب الثاني     

  10.....................................التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة  : المطلب الثالث     

  12...............................وظائف إدارة الموارد البشریة أسسھا و أھدافھا  : المبحث الثاني   

  12.....................................................وظائف إدارة الموارد البشریة  : لب الأولالمط     

  14.........................................الأسس الرئیسیة لتسییر الموارد البشریة  : المطلب الثاني     

  14............................................ھمیة إدارة الموارد البشریة أھداف وأ : المطلب الثالث     

  16..............تخطیط وتنظیم الموارد البشریة و تحدید الإحتیاجات الوظیفیة  : المبحث الثالث   

  16.............................................................تخطیط الموارد البشریة : المطلب الأول     

  18..............................................................تنظیم الموارد البشریة  : لثانيالمطلب ا     

  22....................................حتیاجات الوظیفیة للموارد البشریة تحدید الإ : المطلب الثالث     

  32...............................................................................................خاتمة الفصل    

  33...........................دراسة تحلیلیة لسیاسة و طرق التوظیف في المؤسسة  : الفصل الثاني

  34...............................................................................................مقدمة الفصل    

  35. ..........................................................تعریف التوظیف وخطواتھ : المبحث الأول   

  35.....................................................................تعریف التوظیف  : المطلب الأول     



 الفھرس

 

  36..............................................ظیف خطوات وإجراءات عملیة التو : المطلب الثاني     

  38.....................سیاسة التوظیف في الدول الإشتراكیة والدول الرأسمالیة  : المطلب الثالث     

  39.................................التوظیف والعوامل المؤثر فیھ وتكالیفھ  أھداف : المبحث الثاني   

  39....................................................أھداف وأھمیة سیاسة التوظیف  : طلب الأولالم     

  40.............................................العوامل المؤثرة في سیاسة التوظیف  : المطلب الثاني     

  42............................................التكالیف الناجمة عن سیاسة التوظیف  : المطلب الثالث     

  44...............................................مصادر التوظیف ، طرقھ و مشاكلھ  : المبحث الثالث   

  45....................................................................مصادر التوظیف  : المطلب الأول     

  49.......................................................................طرق التوظیف  : ب الثانيالمطل     

  50............................................. المشاكل التي تواجھ عملیة التوظیف: المطلب الثالث      

  52...............................................................................................خاتمة الفصل    

  53....." البویرة"الجافة بـ الخضرسیاسة التوظیف في وحدة تعاونیة الحبوب و: الفصل الثالث 

  54...............................................................................................مقدمة الفصل    

  55...............................الخضر الجافة عمومیات حول تعاونیة الحبوب و : المبحث الأول    

  55........................................................تاریخیة عن التعاونیة  لمحة :المطلب الأول      

  55..............................................................البطاقة الفنیة للتعاونیة : المطلب الثاني      

  58........................................................ العلاقات التجاریة للتعاونیة: مطلب الثالث ال     

  59.............................................دور التعاونیة وأبعادھا الإستراتیجیة : المطلب الرابع      

  59.......................أھم المدیریات الإداریة للتعاونیة والھیكل التنظیمي لھا : المبحث الثاني    

  60......................................................................نائب مدیر الإدارة : المطلب الأول    

  60................................................................امة نائب المدیریة الع: المطلب الثاني      

  61......................نائب مدیریة البذور ودعم الإنتاج و مصلحة الاستغلال : المطلب الثالث      



 الفھرس

 

  62..........................................................الھیكل التنظیمي للتعاونیة : المطلب الرابع      

  64..... الجافة الخضرتعاونیة الحبوب و دراسة مصلحة الموارد البشریة في : المبحث الثالث    

  64....................................................مصلحة الموارد البشریة  فروع: المطلب الأول      

  65..................................................... مھام مصلحة الموارد البشریة: المطلب الثاني      

  66.........................الوثائق الصادرة و الواردة لمصلحة الموارد البشریة :  الثالثالمطلب      

  67..................دراسة سیاسة التحفیز ، التكوین و تقییم الأداء في التعاونیة :  الرابعالمطلب      

  68............................................دراسة سیاسة التوظیف في التعاونیة : المبحث الرابع    

  69....................................................لتوظیف في التعاونیة امصادر : المطلب الثالث      

  70.........................................یة إجراءات إختیار الموظفین في التعاون: المطلب الثاني      

  72........................................................أھمیة التوظیف في التعاونیة : لمطلب الثالث      

 73...............................................................................................خاتمة الفصل    

 75................................................................................................. خاتمة عامة   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  :و الأشكال قائمة الجداول 

  

  :قائمة الجداول  - 1

رقم 
  الجدول

  الصفحة  عنوان الجدول

  57  عدد المستخدمین و توزیعھم حسب مھامھم بالتعاونیة   1

  68  تقییم الأداء في تعاونیة الحبوب و البقول الجافة   2

  

  :قائمة الأشكال  - 2

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل

الموارد البشریة على المستوى الھیكل التنظیمي لإدارة   1
  المركزي

21  

الھیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة على المستوى   2
  اللامركزي

21  

الھیكل التنظیمي لتعاونیة الحبوب و البقول الجافة لولایة   3
  البویرة

63  

  65  الھیكل التنظیمي لمصلحة الموارد البشریة في التعاونیة  4

  

 



 
 

 الملاحق



 

 
 
 

 مقدمة عامة
 



 مقدمة عامة
 

  : مقدمة عامة

ساس لنجاح أي مؤسسة في تحقیق أھدافھا  فھو لأیعتبر العنصر البشري الحجر ا        
المتغیر الأساسي المحرك للعناصر الإنتاجیة الأخرى أو الأساس الذي یتوقف علیھ نجاح أو 

  .فشل مشروع المؤسسة 

فالاھتمام بإدارة الموارد البشریة یعبر عن محاولة إیجاد توازن بین أھداف المؤسسة         
تكلفة والعائد في التعامل مع الأفراد   ولكي تتمكن المؤسسة من وأھداف الفرد  و أیضا بین ال

تحقیق أھدافھا لابد من استقطاب عمال لھم القدرة على شغل المناصب المختلفة وذلك بإتباع 
مختلف أسالیب التوظیف كما لھا أن تسعى إلى تنمیتھم لتدارك جوانب النقص من خلال 

  .تنظیم دورات تكوینیة لجمیع الفئات 

وتنبع فعالیة إدارة الموارد البشریة من وجود مجموعة من السیاسات المتناسقة لتسییر         
المورد البشري ومن بین ھذه السیاسات سیاسة التوظیف التي تقضي تحدید الاحتیاجات من 

القوى البشریة القادرة والراغبة في العمل عن طریق دراسة وتخطیط و إختیار وتعیین 
في جمیع المستویات والعمل على تنظیم القوى العاملة داخل المؤسسة   ومعاملة الأفراد

  .وزیادة ثقتھا بعدالة الإدارة وخلق روح تعاونیة بینھا للوصول إلى أعلى طاقتھا الإنتاجیة 

 : طرح الإشكالیة -1

إن موضوع تسییر الموارد البشریة موضوع ذو تشعبات كثیرة ومتعددة         
تستدعي دراستھا  بشكل فعال ولذا نرى من الضروري التطرق إلى ھذا الموضوع 

    : وذلك بطر الإشكالیة التالیة

ما ھي السیاسات و الأسالیب الواجب إستخدامھا من طرف إدارة الموارد         
ب وتوظیف الأفراد بطریقة تمكن من تحقیق الأھداف المرجوة ؟     البشریة لإستقطا

  : وندرج تحت ھذا التساؤل الأسئلة الفرعیة التالیة

 ماذا نقصد بإدارة الموارد البشریة و ما ھي أھمیتھا في نشاط المؤسسة ؟  

 ما ھي أھداف ووظائف إدارة الموارد البشریة ؟  

 م تكمن أھمیتھا ؟ما ھو دور سیاسة التوظیف في المؤسسة وفی  

  ما ھو واقع إدارة الموارد البشریة وسیاسة التوظیف في مؤسسة تعاونیة
 الحبوب والخضر الجافة بالبویرة ؟

  



 مقدمة عامة
 
  : فرضیات البحث - 2

یتطلب تحلیل و تفسیرإشكالیة البحث یمكن وضع مجموعة من الفرضیات بھدف         
  : طرحھا للمناقشة  وإختبار صحتھا و ھي

 البشري من أھم العوامل  المؤثرة على نتائج المؤسسة  یعتبر العنصر.  

  تتحدد فعالیة إدارة الموارد البشریة بمدى إمكانیة التوفیق بین أھداف المؤسسة
  .من جھة و أھداف العامل من جھة أخرى 

  الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة تھتم بتحسین العلاقات بین العمال
  .جتماعیة داخل المؤسسة والإدارة والعلاقات الإ

  تتوقف فعالیة سیاسة التوظیف بمدى إتباع المؤسسة للطرق العلمیة في إختیار
  .المترشحین 

  نجاح مؤسسة تعاونیة الحبوب والخضر الجافة ینتج بالأساس عن إنتاجھا
  .لسیاسة توظیف فعالة وإدارة مواردھا البشرة بكفاءة وفعالیة 

  : أھداف البحث - 3

  : تھدف ھذه الدراسة إلى تحقیق ملة من الأھداف یمكن تلخیصھا فیمایلي        

  محاولة إبراز القیمة الحقیقیة للموارد البشریة في المؤسسة.  

  إبراز دور الموارد البشریة في ترقیة المؤسسة.  

  إبراز أھمیة سیاسة التوظیف في المؤسسة.  

 إثراء المكتبة بمعلومات حول ھذا الموضوع  

  : أھمیة الموضوع - 4

  : إن ھذا الموضوع ذو أھمیة كبیرة جدا وذلك للأسباب التالیة        

  دور إدارة الموارد البشریة في زیادة مردودیة المؤسسة.  

  أھمیة المورد البشري في المؤسسات بمختلف نشاطاتھا و أحجامھا.  

  أھمیة سیاسة التوظیف وفعالیتھا في المؤسسة. 

  



 مقدمة عامة
 
  : إختیار الموضوعدوافع و أسباب  - 5

  : تتلخص أھم الأسباب والمبررات التي دفعتنا لإختیار ھذا الموضوع فیما یلي        

  ملائمة الموضوع لنوع التخصص الذي ندرسھ.  

  موضوع تسییر الموارد البشریة ذو قیمة كبیرة لأنھ یراعي القیم الإنسانیة.  

  الرغبة الشخصیة في التعرف و التعمق في ھذا الموضوع.  

  : صعوبات البحث - 6

في الحقیقة لقد واجھتنا مجموعة من الصعوبات في دراستنا لھذا الموضوع  یمكن         
  : ذكرھا فیما یلي

  قلة المراجع الخاصة بھذا الموضوع في المكتبة.  

   عدم الحصول على بعض المعلومات الخاصة بمؤسسة تعاونیة الحبوب والبقول
  .الجافة

  ضیق الوقت نتیجة الدراسة والتحضیر للإمتحانات وانجاز الضغوطات الشدیدة و
  .المذكرة في نفس الوقت 

  : المنھج المتبع - 7

تمت الدراسة بإتباع المنھج الوصفي في لجانب النظري و ذلك بالرجوع إلى المراجع         
المتخصصة  والأخذ منھا ما یخدم الموضوع ویدعمھ و كما اعتمدنا على المنھج التحلیلي 

لوقوف على واقع إدارة الموارد البشریة في مؤسسة تعاونیة الحبوب والخضر الجافة ل
  .وتحلیل سیاسة التوظیف فیھا 

  : ھیكل الموضوع - 8

  من أجل معالجة ھذا الموضوع قمنا بتقسیم البحث إلى ثلاث فصول أساسیة         

  : كما یلي

ة و ذلك بالتطرق إلى  مفھومھا تطورھا تناولنا في الفصل الأول إدارة الموارد البشری        
وتحدیاتھا ثم نتطرق إلى وظائف وأسس وأھداف إدارة الموارد البشریة ثم تخطیط و تنظیم 

  .إدارة الموارد البشریة و أخیرا نتطرق إلى الإحتیاجات الوظیفیة للموارد البشریة 



 مقدمة عامة
 

في المؤسسة و ذلك  أما الفصل الثاني تنالنا فیھ دراسة تحلیلیة وطرق التوظیف        
بالتطرق إلى تعریف التوظیف خطواتھ وإجراءاتھ ثم نتطرق إلى أھداف التوظیف و العوامل 

  .المؤثرة فیھ وتكالیفھ وأخیرا تطرقنا إلى مصادر التوظیف والمشاكل التي تواجھھ 

الحبوب ومن بعدھا  إنتقلنا إلى الفصل الثالث الذي یخص الدراسة التطبیقیة في تعاونیة         
  .والخضر الجافة بدراسة ھیكلھا التنظیمي و دراسة سیاسة التوظیف فیھا 

وفي الأخیر خاتمة البحث التي تعتبر حوصلة وملخص للموضوع واستخلاص النتائج         
  .وتقدیم الإقتراحات 

 



 

 الفصل الأول

مفاھیم عامة حول إدارة 

 الموارد البشریة
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  :  الفصل مقدمة

  

 والمالیة المادیة الموارد من مجموعة على أھدافھا تحقیق في مؤسسة كل تعتمد        
 لذا ، للعوامل والمسیر المحرك لأنھ العناصر ھذه أھم البشري العنصر ویعتبر والبشریة،

 ما حتت وتحفیزه أفكاره وتنمیة تدریبھ ، تكوینھ خلال من العنصر بھذا الاھتمام من لابد كان
 مثل مثلھا متخصصة وظیفة الزمن مرور مع أصبحت التي البشریة الموارد بإدارة یسمى
  . المؤسسة في الوظائف باقي

 تحدیاتھا، ، تطورھا ، مفھومھا ، البشریة الموارد إدارة إلى سنتطرق الفصل ھذا وفي        
  . أجلھا من وجدت التي والأھداف وظائفھا
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  وتحدیاتھا تطورھا ، البشریة الموارد إدارة مفھوم:  ولالأ المبحث

 ھذا یلعبھ الذي الفعال للدور وذلك ، المؤسسة موارد أھم من البشري العنصر یعد        
 ظھور إلى أدى مما ضروریا أمرا أصبح البشري بالعنصر فالإھتمام نشاطھا في العنصر

  . العنصر بھذا تھتم التي البشریة الموارد إدارة

  البشریة الموارد إدارة تعریف: الأول المطلب

  :  یلي ما ومنھا البشریة الموارد إدارة یف تعار تعددت لقد        

  : الأول التعریف

 من المؤسسة احتیاجات بتحدید المتعلق الإداري النشاط ھي شریةالب الموارد إدارة"        
 الثروة ھذه من الاستفادة وتنسیق ، المحددة والكفاءات بالأعداد وتوفیرھا العاملة القوى

   )1("ممكنة كفاءة بأعلى البشریة

   : الثاني التعریف

:  وھي عام بوجھ بالإدارة المتعلقة العملیات كافة البشریة الموارد إدارة تعني"         
 تؤدي التي والأنشطة العملیات كافة تقییم إلى بالإضافة والمتابعة التوجیھ ، التنظیم ، التخطیط

 مع الأفراد وأھداف المؤسسة أھداف لتحقیق ذالك البشریة للموارد الجھود أقصى بذل إلى
   )2("باستمرار الجھود ھذه تنمیة زیادة

  : الثالث التعریف

 والأنشطة والوظائف البرامج من مجموعة بأنھا البشریة الموارد إدارة تعرف"         
  )3("والمؤسسة الفرد أھداف من كل لتعظیم المصممة

  :  الرابع التعریف

   تخص التي والأنشطة والإجراءات السیاسات مجموعة ھي البشریة الموارد إدارة "        

  
                                                             

 . 27، ص 1998مصطفى نجیب شاویش ، إدارة الأفراد ، دار الشروق للنشر و التوزیع ، عمان ، الطبعة الأولى ،  -1

التوزیع ، الطبعة الاولى ،  بسیوني محمد البرادعي ، تنمیة مھارات الموارد البشریة ، إیتراك للطباعة و النشر و -2
 . 17، ص2005

 . 14، ص  2007شریة ، دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة ، الطبعة الأولى ، علي غربي ، تنمیة الموارد الب -3
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  )1("والمؤسسة  للعمال المثالي والأداء الفعالیة تحقیق إلى تھدف والتي البشري العنصر

 التنظیم من وظیفة عن عبارة البشریة الموارد إدارة: "أن نستنتج سبق ومما  

  إلخ....والتكوین التوجیھ ، التنظیم ، كالتخطیط النشاطات من مجموعة تحتوي 

 على تعمل كما المؤسسات مختلف وتحدید المؤسسة احتیاجات وفق العاملة القوة بجلب وتقوم
  "والمؤسسة أھداف الفرد تحقیق

  )2(البشریة الموارد إدارة تطور : الثاني المطلب

  : یلي مافی نذكرھا مراحل بعدة شریةالب اردالمو إدارة تتطور مر لقد        

 :  الصناعیة الثورة قبل ما مرحلة -1
 والتي ، البسیطة الیدویة للأعمال الإنسان بممارسة المرحلة ھذه اتسمت لقد        

 تكفیھ التي الضروریة العیش متطلبات من الأدنى الحد یحقق أن خلالھا من استطاع
 صاحب أن بل للعمالة نظم أي تشھد لم المرحلة ھذه أن إلا ، والبقاء الحیاة لمواصلة

 ومتطلبات العمل لحاجات وفقا ویشتریھ یبیعھ كسلعة لدیھ العامل إلى ینظر العمل
 نظام ذلك بعد ظھر أن لبث ما ثم ، آنذاك العمل صاحب یراھا التي المھام إنجاز

 تشغیل على لقدرةوا والمھارة الخبرة معینة فئة بموجبھ تمتلك إذ المنزلیة الصناعات
 أن الأجر ذلك ویكاد ، لدیھ للعاملین العمل رب یملیھ محدد أجر مقابل لدیھا عاملین

  . للعاملین الضروریة الأساسیة العیش متطلبات یكف
 

 : مرحلة الثورة الصناعیة  -2
 لعبت إذ ، الأفراد وإدارة والفلسفیة الفكریة البدایات بظھور الفترة ھذه انتھت        
 ظھور من المرحلة ھذه بھ تمیزت ما خلال من وملحوظا بارزا دورا الصناعیة الثورة
 الظروف وسوء العمل رتابة ، الكبیرة المصانع ، المعدات ، الأجھزة ، الآلات

 تلك من ،.... والضوضاء الطویلة العمل ساعات خلال من العاملین لأداء المصاحبة
 المھنیة والإتحادات النقابیة ظیماتالتن لتشكیل واسعة حملات رافقت التي الحالات

 الاختصاصین من العدید ظھور إلى إضافة ، العمل ظروف بتحسین والمطالبة
 العملیات في المستمر والتحسین التطویر خلق في دورھم والباحثین والمفكرین

                                                             
1-                                            LAKHDAR SEKIOU ,gestion des ressources humaines ,2emeedition ,2010,p10   -1   

-21، ص 2007نشر و التوزیع ، عمان ،الطبعة الأولى ،حمود خضیر كاظم ،إدارة الموارد البشریة ، دار المسیرة لل -2
22 . 
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 لتحسین المختلفة وفعالیاتھا الحكومیة والقوانین للتشریعات إضافة ، عموما الإنتاجیة
  . عامة بضرورة الإنسانیة الدعوات من وغیرھا العمل

 
 : مرحلة القرن العشرین  -3

 إدارة  إطار في النطاق واسعة وفعالیة أنشطة بظھور العشرین القرن اتسم لقد        
 فریدیرك" تزعمھا التي العلمیة الإدارة حركة بروز خصوصا البشریة الموارد
 وكرس ، والحركة الوقت بدراسة قام والذي ، العشرین القرن بدایة في" تایلور

 العمل في التخصص على وركز والعاملین الإدارة العلاقة تنظیم على اھتمامھ
 انطلقت وقد ، قبلھم من المتحققة الإنتاجیة وفق للعاملین المادي والتحفیز والتدریب

 من إلیھ تؤول ما على العمل في الإنتاجیة على التركیز على آنذاك" تایلور" فلسفة
 فلسفة بروز العشرین القرن شھد كما ذاتھ الوقت في وللعاملین للمؤسسة إیجابیة ئجنتا
 من العدید خلالھا من طور إذ باسمھ البیروقراطیة اقترنت التي" ویبر ماكس"

 الرسمیة الإتصالات و العمل في التخصص على أكدت التي الفكریة المرتكزات
 التي المرتكزات من وغیرھا داءالأ في والمعیاریة للعاملین الكفء والإستخدام

 من مبدءا عشر أربعة على التركیز خلال من لأھدافھا الإدارة تحقیق في أسھمت
 العمل میدان في علیھا یرتكز فكریة قواعد بمثابة آنذاك أصبح الذي الإدارة مبادئ

  .  والتنظیمي الإداري
 

 : والعشرین الواحد القرن وبدایة العشرین القرن نھایة -4
 السبعینات مرحلة وخصوصا العشرین القرن من الأخیرة المراحل شھدت لقد        

 نتیجة وذلك ، البشریة الموارد إدارة في ملحوظة تطورات الآن ولحد والثمانینات
 معروفة تكن لم فریدة خصائص من الراھن العصر شھدھا التي البیئیة للمتغیرات

 ھذه أن حیث ،... الجودة على لمتغیرا الطلب ، التكنولوجي التطور ، كالعولمة آنذاك
 ھذه وتتمثل والتطور التقدم بمعالم تتسم البشریة الموارد إدارة جعلت المتغیرات

 : یلي فیما المعالم
 في والمساواة العاملین الأفراد برفاھیة المتغیرة التشریعات من العدید ظھور 

 . والتقاعد  الإجتماعي والضمان ، العمل
 الصحي الأمن و ، الصحبة الخدمات بنظم تعلقةالم التشریعات بروز . 
 قبل ذي من أكبر كبیر اھتمام إیلائھا و البشریة الموارد بإدارة الإھتمام زیادة  
 العمل مجال في للعاملین الذاتیة والدوافع الحاجات على التركیز . 
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 الجوانب يف سواء البیئي التغیر إلیھ آل لما ملحوظا تطورا شكلت الملامح ھذه إن         
 بالنھوض أسھمت التي التطورات من... التكنولوجیة و الثقافیة ، الإجتماعیة و الإقتصادیة
  . البشریة الموارد لإدارة المستھدف

  )1( البشریة الموارد إدارة تواجھ التي التحدیات: الثالث المطلب

 على شاملة صورةب آثارھا تامتد و عدیدة بتحدیات والعشرین الحادي القرن زخر لقد        
 واجھت التي التحدیات أن حیث ، ...الثقافیة و الاجتماعیة ، الاقتصادیة الحیاة نواحي مختلف

 أكثر بصورة البشریة الموارد إدارة ممارسة في فعال بشكل أسھمت البشریة الموارد إدارة
 اةالحی جوانب في المختلفة آثارھا إفرازھا المتغیرات ھذه حدوث قبل علیھ كانت مما

  : یلي فیما التحدیات ھذه إیجاز یمكن و ، الخصوص وجھ على والإداریة التنظیمیة

  :إدارة الجودة الشاملة  -1
 البشریة الموارد إدارة مسارات مختلف في الشامل النوعي التحدي ساھم لقد        

 المجتمعات في العاملة المؤسسات لمختلف التنظیمیة الإستراتیجیات بناء خلال من
 على التركیز على الأقطار من وغیرھا والیابان الأمریكیة المتحدة كالولایات دمةالمتق

  :  أھمیة  على التركیز سیما كبیرة أھمیة إبلائھ و البشري العنصر
  مساھمة العاملین.  
  التمكین.  
   تحقیق رضا المستھلكین.  
  الوقایة بدل العلاج.  
  الإدارة بالحقائق.  
  التركیز على العملیات.  
 سین المستمر التح.  

 المنظمات أولتھا التي الأھمیة على شك بلا أكد الجوانب ھذه على التركیز إن        
 التحسین مجالات مختلف في الإسھام سبل أمامھ یسرت بحیث العامل للفرد الإنسانیة
 ، الإداریة المسارات مختلف في قدراتھ تحسین أو رفع أجل من المستمر، والتطویر
 الموارد إدارة ل تعطي المؤسسات من جعلت المنطلقات ھذه وأن لفنیةوا ، التنظیمیة
 الإیجابیة آثاره وحول ، التغیر لمتطلبات الاستجابة في وواسعة شاملة أدوارا البشریة

 .  بلوغھا المتوخى الأھداف تحقیق نحو المسارعة والاستجابة التكییف في
  

                                                             
 25- 24حمود خضیر كاظم ، مرج سبق ذكره ، ص -1
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  :تحدیات العولمة الاقتصادیة -2
 أصبح حیث ، العالمیة الأسواق في شامل توسع خلق في المؤسسة ساھمت لقد        

 مختلف مع نتعامل أن ثواني خلال من نستطیع صغیرة قریة الإنساني المجتمع
 مختلف مع التعامل وكذالك المعروضة السلعیة البدائل على ونحصل المؤسسات

 القوى على ولالحص سبل أن حیث ، المتباینة القیمة وإفرازاتھا الإنسانیة الثقافات
 الاتفاقات علیھا نصت التي الاعتبارات من للعدید خضعت واختیارھم البشریة

 العاملین مع التعامل سبل یجعل ما وھذا ، السائدة العمل ومعاییر الدولیة والمعاییر
 الدولیة وإنما فحسب المحلیة الأصعدة على لا والقوانین التشریعات من للعدید خاضعا

 التعامل جعلت الجنسیات المتعددة الشركات بین المستخدمة نافسیةالت أن كما ، أیضا
  .المختلفة التشریعیة المتغیرات الآثار من للعدید خاضع العاملین مع
 
  :التحدیات التكنولوجیة  -3

 في بارزا دورا والإتصالات المعلومات ثورة وتحدیات التكنولوجیا لعبت لقد        
 أدى مما ، والحضاریة الاجتماعیة ، صادیةالاقت التطورات من العدید إحداث

 الثقافات تعدد ضوء في العاملة القوة مع تعاملھا سبل تغییر إلى الإنسانیة بالمنظمات
 أفرزتھا التي والتخصصات المھارات وتعدد ، ناحیة من بالمجتمعات السائدة والقیم

 كما ، البشریة القوى وطلب عرض مجالات مختلف في الحاصل التطور متطلبات
 مع التعامل ضرورة أملتھا جدیدة قیم تأكید على للأفراد الثقافي التنازع ھذا لعب

 كلفة، الوقت واعتبار تنفیذه ومواعید العمل احترام من التكنولوجیة المستجدات
  . المختلفة التنظیمیة الآثار من وغیرھا العاملین الأفراد حیاة نوعیة وتحسین

 
  :التحدیات البیئیة  -4

 للمتغیرات استجابتھا خلال من معالمھا تجسدت التي الخارجیة البیئة إن        
 أن حیث مستقرة غیر بنیة إي دینامیكیة بیئة العلمي الواقع في أفرزت المتسارعة

 الثبات أما ، طبیعیة ظاھرة التغیر اعتبار على یقوم البیئة مع للتعامل العام الإطار
 ومھارات العمل سوق على أثرت متغیراتال ھذه إن ، شاذة حالة فھو والاستقرار

 الاستراتیجي البناء فإن ولذا ، الثقافیة ومتطلباتھم العاملین قیم وكذالك ، العاملة القوى
 ستجابةالإ ضرورة على ركز) 21( والعشرین الواحد القرن لمؤسسات والتنظیمي

 الفعالة ستجابةوالا الشاملة بالمرونة التحلي خلال من المعطیات لھذه الشاملة النوعیة
 .  المختلفة وإفرازاتھا البیئیة للتغیرات
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   وأھدافھا البشریة،أسسھا الموارد إدارة وظائف: الثاني المبحث

 البشریة الموارد إدارة تعتمد الأھداف ھذه ولتحقیق وأھداف وظائف الموارد  لإدارة        
 المبحث ھذا في  نتناولس لھذا  ، البشریة الموارد تسییر في الأسس من مجموعة على

  .وأھمیتھا أھدافھا ، أسسھا ، البشریة الموارد إدارة وظائف

  )1(البشریة الموارد  إدارة وظائف: الأول المطلب

 في بالعاملین  المتعلقة الوظیفیة الأنشطة بمختلف بالقیام البشریة الموارد إدارة تتسم        
 من   الأخرى   الوظیفیة الإدارة تمارسھا التي الوظائف عن تختلف لا أنھا إذ المؤسسة،

 تمارس الإدارات تلك تكل غیرأن والرقابة التحفیز ، التنظیم كالتخطیط، الإداریة المھام حیث
 النشاطات بإدارة الفني عملھا یرتبط العملیات فإدارة ، أدائھا بطبیعة تتعلق فنیة أنشطة

 تسویقي مزیج من المرتبطة بالأنشطة تقوم یقالتسو ،وإدارة إلخ....والفنیة الھندسیة الإنتاجیة،
 الاستثماریة و  المالیة والإدارة ،التوزیع والترویج الإعلان والتسعیر، البضاعة تخطیط من
 التخصصیة الأنشطة في إھتمامھا یتركز البشریة الموارد إدارة فإن ولذا ، المؤسسة في

  :یلي ما تتضمن والتي المؤسسة في العاملین الأفراد المتعلقة

 : تخطیط الموارد البشریة -1

 المؤسسة في العاملة القوى من المطلوبة الاحتیاجات بتحدید النشاط ھذا یتعلق         
 . المؤسسة في إنجازھا المراد النشاطات   لطبیعة وفقا النوع و بالكمر

 :تصنیف وتوصیف الوظائف  تحلیل، -2

 الواجبات وتحدید توصیفھا وتصنیفھا الوظائف بتحلیل النشاط ھذا یربط         
 . المؤسسة في معین وظیفي  مستوى بكل  المتعلقة والمسؤولیات

 : نظام الإختیار والتعیین -3

 عملات إجراء خلال من للموظفین والتعیین الإختیار بسبل النشاط ھذا یرتبط          
 .بذالك  اللازمة والشروط  ،المقابلات الإختیار ، التعیین

  

  

                                                             
 32- 31حمود خضیر كاظم ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 1
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 :جور والحوافزتصمیم نظام الأ -4

 معین، وظیفي مستوى بكل المتعلقة الأجور أنظمة تصمم ذلك خلال من یتم         
 في الجماعي أو الفردي  المستوى على والمعنویة المادیة الحوافز تحدید إلى إضافة

 . لأدائھم وفقا المؤسسة

 : إعتاماد خطة التدریب -5

 لدا  المھارات وتطویر  ینتحس نحو باستمرار السعي ذلك خلال من یتم         
  والتطویریة التدریبیة  البرامج وضع خلال من المؤسسة فلي العاملین  الأفراد

 .  لھم الملائمة

 : تصمیم نظام تقویم الأداء -6

یتم وفق ذلك وضع ضوابط إداریة وتنظیمیة لتقویم الأداء المنجز للعاملین وفق          
العدالة و المساواة في التقویم العام للأداء  قواعد و ثوابت تنظم من  خلالھا أسلوب

 .الفردي أو الجماعي للعاملین لدیھا 

  :النقل و الترقیات نظام وضع  -7

  .تقوم ھذه المھمة بوضع الضوابط للطرقات والنقل للعاملین في المؤسسة                  

  :صیانة ورعایة العاملین  -8

السلامة المھنیة ، الصیانة والرعایة  ستھتم ھذه الوظیفة بوضع ضوابط تضم        
 الإجتماعیة للعاملین في المؤسسة 

  :تقدیم الخدمات للعاملین  -9

تھتم ھذه الوظیفة بوضع ضوابط تقدیم الخدمات الاجتماعیة والثقافیة والترفیھیة         
لكافة التسھیلات التي تساھم في تحسین أجواء العلاقات السائدة في العمل من الثقة ، 

لي خلق الولاء والإنتماء لمودة والإخاء وغیرھا من الضوابط ذات الأھمیة فا
 .للمؤسسة

ویتضح من خلال ذلك أن إدارة الموارد البشریة تعتني بجمع النشاطات المتعلقة         
بالأفراد العاملین ابتدءا من عملیات الاختیار و التعیین وفقا للإحتیاجات التخصصیة للمؤسسة 

م التسھیلات الفعالة بخلق والإنتماء للمؤسسة وانتھاءا بالتقاعد أو إنھاء الخدمة مرورا بتقدی
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من المؤسسة وكلما امتلكت المؤسسة القدرة على تحقیق ھذه الأھداف بكفاءة وفعالیة كلما أدى 
 . ذلك إلى تحقیق المؤسسة المعینة للإستراتیجیات الفعالة بإنجاز أھدافھا بجدارة أكبر

  )1(الأسس الرئیسیة لتسییر الموارد البشریة: المطلب الثاني

یختلف نوع ھذا النشاط من مؤسسة لأخرى سواء كانت ھذه المؤسسة ذات طابع          
تجاري أو صناعي أو خدماتي ، لكن الأساس الذي تقوم علیھ تسییر الموارد البشریة تبقى 

الموارد البشریة ویمكن أن  واحدة تعمل لھا كل مؤسسة ،لذا یجب التقید بھا في مجال إدارة
  :نذكر بعض الأسس الرئیسیة فیما یلي 

وضع مستویات عادلة للأجور وساعات العمل إذ یكون ھدف الإدارة ھو تحقیق  -1
العدالة في معاملتھا للعمال عن طریق دراسة مستویات ھاتھ النواحي في 

ھذا المؤسسات الأخرى وبحث طلبات العمال واقتراحات المدیرین المشرفین ل
 .المجال والإستجابة لھا 

مد العمال بالمعلومات والأسباب الرئیسیة التي تبرر موقف الإدارة في معاملتھا  -2
للأفراد على شكل معین ، فكثیر ا ما تمتنع الإدارة مثلا على الإستجابة لطلب 
العمال أو نقاشھم بشأن إعطائھم بیانات عن درجة نجاح المؤسسة في السوق 

 .بحجة أن ذلك لیس من إختصاصھم بل من أسرار المؤسسة ومقدار أرباحھا 

 .لا یكفي أن تكون الأسس عادلة بل یجب إقناع العمال بعدالتھا  -3

دراسة قوة النقابات العمالیة على حقیقتھا ودرجة ذكاء قادتھا ، إذ أنھ من مصلحة  -4
راحاتھم الإدارة إشراك العمال في اتخاذ القرارات المتعلقة بھم والأخذ بآرائھم واقت

 .فیما یحدث داخل المؤسسة

  أھداف وأھمیة إدارة الموارد البشریة:  الثالث المطلب

  أھداف إدارة الموارد البشریة :أولا

   )2(:تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیق مجموعة من الأھداف ھي            

                                                             
 ،المركز الأعمال إدارة فرع لیسانس شھادة لنیل التخرج مذكرة ، المؤسسة في البشریة الموارد أھمیة. سھام بلخیري -1

 .19 ،ص 2009/2010 ، البویرة الجامعي

 16، ص 2008الولید یزید بشار ، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة ، الرایة للنشر و التوزیع ، عمان ، الطبعة الأولى ،  -2
. 
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  :الأھداف التنظیمیة  -1

 على تعمل إذ التنظیمیة الفعالیة قتحقی في البشریة الموارد إدارة تساھم        
 ویبقى ، أدائھم وتطویر تنمیة على المدیرین تساعد التي الطرق ابتكار

 إدارة وجدت ولقد ، تخصصھ في كل مرؤوسیھم أداء عن مسؤولون المدیرون
 .  أھداف المؤسسة لتحقیق ومساندتھم المدیرین لمساعدة البشریة الموارد

  :الأھداف الوظیفیة  -2

 المستویات على المحافظة من المختلفة والأقسام الإدارة تتمكن لكي        
 باحتیاجاتھا البشریة الموارد إدارة تمدھا أن یجب ، المؤسسة لمتطلبات المناسبة

 وسیتأثر ، قیمتھا ستفقد المتاحة الموارد إن.  الأفراد من والنوعیة الكمیة
 الوجھ على بوظائفھا البشریة الموارد إدارة تقم لم إذ منھ والإستفادة تشغیلھا
 .الكامل

  :الأھداف الإجتماعیة  -3

 الأھداف من مجموعة تحقیق على البشریة الموارد إدارة تعمل        
 والتحدیات الإحتیاجات ، للمتطلبات استجابة وذلك والأخلاقیة الاجتماعیة
 التي البیئیة والمعوقات السلبیة الآثار من الحد إلى تسعى ھنا ومن الإجتماعیة

  المؤسسات تواجھھا

  :الأھدلاف الشخصیة  -4

 ، للعاملین الشخصیة الأھداف تحقیق على البشریة الموارد إدارة تعمل        
 للعمل وتحفیزھم قدراتھم وتنمیة علیھم والحفاظ حمایتھم على یساعد بما وذلك

 الوظیفي الرضا وتحقیق الشخصیة العاملین حاجات إشباع إن ، والإنتاج
 إدارة إھتمام من كبیر قدر إلى یحتاج لاشك لھم الوظیفیة المسارات عةومتاب

 . البشریة الموارد

  )1(: البشریة الموارد إدارة أھمیة : ثانیا

  : یلي فیما البشریة الموارد إدارة تتمثل         

 . بھم والإحتفاظ  بھا للعمل الأفراد أفضل جلب على المؤسسة قدرة زیادة -1
                                                             

  . 18بسیوني محمد البرادعي ، مرجع سبق ذكره ، ص  -1
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 لتحقیق الضروریة المؤشرات الإدارة یعطي البشریة واردللم الجید التخطیط -2
 . والبعید القصیر اللمدى في مھاراتھم وتنمیة العاملین من المؤسسة حاجة

 والاختیار البشریة الموارد لإدارة الھامة الأنشطة من وھو الإستقطاب إدارة  -3
 ویجعل ، ةالشاغر للوظائف الأفراد أفضل وتعیین إختیار إلى یؤدي للعاملین الجید

 . المناسبة الأماكن في الأفراد ھؤلاء وضع السھل من

 مھارات إكسابھم طریق عن العاملین تنمیة على یساعدان والتدریب الأداء تقییم -4
 القیام على تساعدھم بدورھا والتي ، جدیدة وسلوكیات وقدرات ومعارف

 تقوم لبشریةا للموارد الجیدة الإدارة أن كما ، المستقبلیة والمھام بالواجبات
 . عندھم ما أفضل لداء المؤسسة أفراد بتحضیر

  الوظیفیة الاحتیاجات وتحدید البشریة الموارد وتنظیم تخطیط:  الثالث المبحث

 بشریة موارد على الحصول إلى الھادفة القرارات من البشریة الموارد تخطیط یعد        
 تسییر وحسن وفعالیة كفاءة بصورة ھمإلی الموكلة بالأداء للقیام أدائھا وتطویر وتوظیفھا
  . الأنشطة

 للموارد الوظیفیة الاحتیاجات تراعي أن البشریة الموارد إدارة من لابد بالمقابل لكن        
  . الوظیفیة الاحتیاجات وتحدید وتنظیمھا البشریة

  البشریة الموارد تخطیط:  الأول المطلب

 المؤھلین الأفراد من الصحیح العدد على حصولال عملیة ھو البشریة الموارد تخطیط        
 نظام ھو البشریة الموارد تخطیط فإن أخرى وبطریقة المناسب الوقت في المناسبة للوظائف

 المؤسسة تتوقع التي المتاحة الوظائف مع خارجیا  أو داخلیا الأفراد عرض مقابلة أو توافق
 الموارد تخطیط بعملیة تقوم ساتالمؤس كل فإن وأساسا ، محددة زمنیة فترة عبر وجودھا
  البشریة الموارد تخطیط بوظیفة القیام في نجاحھا مدى في المؤسسات وتستعین ، البشریة

 )1(:مراحل تخطیط الموارد البشریة -1
 :خطوات رئیسیة ھي ) 4(تتكون عملیة التخطیط من أربع         

 

                                                             
 . 77، ص 1999دیث ، راویة محمد حسن ، إدارة الموارد البشریة ، المكتب الجامعي الح -1
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  : تحدید تأثیر الأھداف التنظیمیة -1-1

البشریة تعتمد على الخطط التشغیلیة وعملیا یعني  إن خطط الموارد        
ھذا أن أھداف خطط الموارد  البشریة تنبثق من الأھداف على مستوى 

المؤسسة والمتطلبات الخاصة من الموارد البشریة وفقا لعدد وخصائص 
 .الأفراد لا بد أن تنبثق من أھداف المؤسسة ككل 

  :تحدید المھارات والخبرات المطلوبة  -2- 1

بعد تحقیق الأھداف على مستوى المؤسسة والإدارات والأقسام على         
المدراء التشغیلیین تأتي مرحلة تحدید المھارات والخبرات المطلوبة 

لمقابلة ھذه الأھداف ، فعلى سبیل المثال نفرض أن ھدف إدارة الإنتاج ھو 
اج فبجرد تحدید الھدف فإن مدیر الإنت %10زیادة الإنتاج الكلي بنسبة 

  .لابد أن  یحدد بدقة ترجمة ھذا الھدف إلى الحاجات من الموارد البشریة 

  :لبات الإضافیة من الموارد البشریة المتط -1-3

بمجرد تحدید أنواع وعدد الأفراد المطلوبین فإنھ لابد من تحلیل ھذه         
وتتطلب . التقدیرات في ضوء الموارد البشریة الحالیة والمتوقعة للمؤسسة 

 .العملیة تحلیل الأفراد العاملین حالیا والتنبؤ بالمتغیرات المتوقعة ھذه 

  :تنمیة الخطط التنفیذیة  -1-4

بعد الإنتھاء من تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة فإنھ یتم         
تنمیة الخطط التنفیذیة اللازمة لإنجاز النتائج المرغوب في تحقیقھا فإذا 

جة إلى إضافات من الموارد البشریة ، فإن أظھرت صافي الإحتیاجات الحا
الخطط لابد أن تتجھ إلى الإستقطاب والإختیار والتوجیھ وتدریب العدد 

والنوع المطلوب م ن الأفراد أما إذا كان المطلوب ھو خفض العمالة فإنھ 
 .لابد من عمل خطة للقیام بالتعدیلات الضروریة 
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 )1(:أھداف تخطیط إدارة الموارد البشریة -2
یتمثل الھدف الرئیسي لتخطیط الموارد البشریة في التأكد من حصول المؤسسة          

. على احتیاجاتھا من العمالة كما ونوعا ، مع القدرة على مواجھة حركیة القوى العاملة
 :أما الأھداف الفرعیة فتتمثل فبما یلي 

 بة یمكن للتخطیط السلیم للقوى العاملة من مواجھة المشكلات المرتق
 .والمترتبة على حركیة القوى العاملة 

  یساعد التخطیط السلیم للقوى العاملة على ترشید السیاسات والنظم
 .التعلیمیة للقوى بمختلف مستویاتھا وتخصصاتھا 

  یساعد التخطیط السلیم للقوى العاملة في وضع خطة الأجور والمرتبات
 .وإقرار نظام عادل للحوافز 

  للقوى العاملة في تحقیق التكامل بین الناس یساھم التخطیط السلیم
الوظیفي والتنظیمي وتحقیق إحتیاجات التنظیم من القیادات  الإداریة 

 .والإشرافیة 

  یساعد التخطیط السلیم للقوى العاملة في زیادة قدرة الإدارة على التكیف
مع التغیرات التكنولوجیة والتي تؤدي إلى إلغاء بعض الوظائف 

  .ف أخرى واستحداث وظائ

 )2(تنظیم الموارد البشریة: ب الثاني المطل

تعتبر إدارة الموارد البشریة إدارة إختصاصیة في شؤون العاملین فلي المؤسسة و             
ھذه الحقیقة لا تعني إلغاء الدور الذي تمارسھ الإدارة العامة الأخرى في المنظمة بالإھتمام 

كیز على أھمیة وقدرة الأفراد في الإسھام بالأنشطة بشؤون العاملین لدیھا من خلال التر
إلخ، إستثمار طاقاتھم بالكفاءة و الفعالیة الممكنة وھذا یؤكد ....الإنتاجیة والتسویقیة والمالیة 

على حقیقة التلاؤم ن التوافق بین مختلف الإدارات من أجل التطویر في الاستخدام الأمثل 
  .للطاقات الإنسانیة العاملة لدیھا 

                                                             
 . 14، ص 2007محمد الصیرفي ، إدارة الموارد البشریة ، دار الفكر الجامعي ، الإسكندریة ، الطبعة الأولى ،  - 1

بشار منیرة ، أھمیة تفعیل الموارد البشریة لرفع كفاءة المؤسسة ، مذكرة لیسانس ، معھد العلوم الإقتصادیة ، المركز  - 2
 . 19- 18، ص  2009/2010الجامعي بالبویرة ، 
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شریة لا یتخذ شكلا تنظیمیا ویمكن القول بأن الإطار التنظیمي لإدارة الموارد الب        
إلخ ، إذ تلعب المتغیرات التي ...، إذ یمكن أن یكون على شكل إدارة ، قسم أو شعبة موحدا

تحكم المؤسسة المعنیة الصورة التنظیمیة التي تكون علیھا إدارة الموارد البشریة من حیث 
المؤسسة والتكنولوجیا المستخدمة و الأسواق التي تخدمھا وطبیعة المنتجات التي تقدمھا 

من  المتغیرات التي تتحكم بالھیكل التنظیمي لتأخذ إدارة الموارد البشریة  للأسواق وغیرھا
 . شكلین ، إما شكل التنظیم المركزي أو التنظیم اللامركزي 

  :التنظیم المركزي أو اللامركزي لإدارة الموارد البشریة - 1

بإنشاء  عندما تقوم إدارة الموارد البشریة بانتھاج الأسلوب المركزي فإنھا تقوم        
إدارة واحدة مركزیة لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة تتكفل بكافة النشاطات 

   .دارة الأفراد العاملین لدیھا المختلفة بإ

أما إذا اتبعت أسلوب اللامركزیة فإن الإدارة العلیا تلجأ للقیام باستثناء عدة         
عة لھا مع وجود وعدم وجود وحدات تنظیمیة لخدمة المنظمة والفروع والصانع التاب

إدارة مركزیة لإدارة الموارد البشریة ، ویمكن القول أن إتباع الأسلوب المركزي أو 
اللامركزي في تنظیم إدارة الموارد البشریة یخضع للعدید من المتغیرات أو العوامل 

  : التي تتحكم بذالك وھي 

  :حجم المؤسسة  -1-1

لاقة والتي غالبا ما تظم أكثر من تمیل المؤسسات الكبیرة أو العم        
فرع أو مصنع أو أنھا منتشرة في رقعة جغرافیة كبیرة متباعدة إلى 

أما المؤسسات . لاعتماد الأسلوب اللامركزي في إدارة الموارد البشریة 
 .  الصغیرة الحجم تنتھج الأسلوب المركزي في إدارة الموارد البشریة 

  :تكنولوجیا العملیات الإنتاجیة  -1-2

فتكنولوجیا العملیات الإنتاجیة والتشغیلیة السائدة في المؤسسة غالبا         
ما تتحكم بالنمط التنظیمي السائد إذ یعتمد على طبیعة العملیات الإنتاجیة 

الجاریة ،ففي حالة الإنتاج المستمر فإنھ یتسم بالإستقرار النسبي في الأداء 
المركزي ، أما في حالة الإنتاج التشغیلي وھذا ما یجعل المیل نحو التنظیم 

المتقطع فإن حالة التغیر النسبي السائد یجعل من الأجدى اعتماد الأسلوب 
  .  اللامركزي في تنظیم إدارة الموارد البشریة  بالمؤسسة 
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  :فلسفة الإدارة العلیا  -1-3

تتحكم فلسفة الإدارة العلیا للمنظمة بمدى قبولھا      لفلسفة واضحة         
إزاء السیاسات والإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملین لدیھا مما  محددة

یؤدي للإنسیاق نحو مركزیة إدارة الموارد البشریة ، أو أن الفلسفة التي 
تتسم بھا الإدارة العلیا تتیح المرونة ، أو السرعة في اتخاذ القرارات 

موارد البشریة المرتبة بالأفراد سیما أن تمتع الأفراد القائمین في إدارة ال
بالمؤھلات و الخبرات اللازمة باتخاذ القرارات المناسبة ما یسمح لاعتماد 

  .       الأسلوب اللامركزي في إدارة الموارد البشریة 

  :المتغیرات البیئیة التي تعمل بھا المؤسسة -1-4

فالمؤسسة التي تعمل في ظروف بیئیة مستقرة وثابتة نسبیا فإن         
أكثر فعالیة في تحقیق الأھداف ، أما إذا اتسمت البیئة التي الأسلوب یعتبر 

تعمل بھا المؤسسة بالإستقرار أو الثبات فإن الأسلوب اللامركزي في 
 .إدارة الموارد البشریة یعتبر أكثر جدوى 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 مفاھیم عامة حول إدارة الموارد البشریة                                 الفصل الأول                               

 

 21 

   التنظیمي لإدارة الموارد البشریةالھیكل  -2
  البشریة على المستوى المركزي   الھیكل التنظیمي لإدارة الموارد ): 1(الشكل    
  
  
  
  

                                    
  

                                                      
  
  
  

  
 

 
 

                                                                
  Source : J. Nperitti :gestion des resource humaines , 8eme édetion , vuibert , 
paris , 1999 , p 277 

  
الھیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة على المستوى اللامركزي                                      ): 2(الشكل 

  
  

                              
  
  
 . 
 

 

Source : J . N pertti : opcit : p 28 

  

  المراجعة

 الإجتماعیة

  لامالإع

 والإتصال

علاقات 
مع ممثلي 

 العمال

سیاسة 
 الأجور

سیاسة 
 التدریب

تخطیط 
لمسیر ا

 لالمھني

 إدارة الموارد البشریة 

إدارة  الأجور
  الموظفین

  علاقات مع مصلحتي الطب 

 والشؤون الإجتماعیة

مفوضیات 
 محلیة

 إدارة الموارد البشریة
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  تحدید الإحتیاجات الوظیفیة للموارد البشریة: مطلب الثالث ال

 : تحدید نظام الأجور :  أولا 

للدفع یطبق على الأفراد وفقا لوظائفھم  عادلإلى لبناء نظام  یھدف تحدید نظام الأجور        
ومستویات أدائھم ، ویتطلب ذلك من جھة إجراء تقییم للوظائف لتحدید قیمتھا النسبیة ومن 

القدرة المالیة للمؤسسة ، الأسعار (ھة أخرى تسعیر ھذه الوظائف بأخذ العوامل الأخرى ج
  . )1(بعین الإعتبار) المطبقة في السوق

 : مفاھیم حول الأجور والرواتب  - 1
الموظف ، فھو مقابل 2المالیة التي یستحقھا  الأجر یشمل جمیع المدفوعات        

  : ة مفاھیم مرتبطة بالأجرالوظیفة التي یشغلھا الفرد وھناك عد
 

وھو ما یكون شھریا  ھو ما یحصل علیھ الموظف مقابل وظیفة یشغلھا: الراتب  -1-1
  .في غالب الأحیان 

 
ھو ما یتحصل علیھ العامل مقابل خدمة یؤدیھا أو ھو كل ما یدفع للفرد  :الأجر  -2- 1

 . بالساعة أو أسبوعیا أو شھریا مقابل قیامھ بالعمل 
 

 .ھو ما یستحقھ الفرد من أجر كمقابل للوظیفة قبل الخصم  :الأجر الإجمالي  -3- 1
 

ھو عبارة عن الأجر بعد خصم الإقتطاعات التي تخصم من الفرد  :الأجر الصافي  -4- 1
في الضرائب ونصیب وظیفة الفرد من التأمینات المختلفة كالرعایة الصحیة 

 . والمعاش 
 

ل المكلف بھ الفرد دون ھو المقابل النقدي لقیمة الوظیفة والعم :الأجر النقدي  -5- 1
 .مراعاة عملیة خصم الإقتطاعات المختلفة 

 

                                                             
فلة بوشافع ، أھمیة تسییر الموارد البشریة ، مذكرة لنیل شھادات الدراسات التطبیقیة ، فرع تقنیات بنكیة ، جامعة  -1

 . 51-50،ص 2002التكوین المتواصل ، البویرة ، 
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ھو مقابل غیر مادي یظھر في شكل خدمات تقدمھا المؤسسة للفرد  :الأجر العیني  -6- 1
فھي تأخذ الشكل غیر المادي في تقدیمھا للأفراد ، إلا أن تكلفتھا كبیرة مثل 

 .إلخ ....الخدمات الصحیة ، السكن 
 

 ھناك خمس معاییر أساسیة یجب أخذھا بعین الإعتبار  :الأجور معاییر بناء ھیكل - 2
  :و تتمثل في        
 ستوى السوق الأجور و الرواتب الموجودة على م معدلات. 
  قدرات المؤسسة المالیة ومن ثم قدرتھا على الرفع من الأجور. 
 الظروف المعیشیة للأفراد ومستوى المعیشة  . 
 ملین في المؤسسة القدرة الشرائیة للأفراد العا. 
 إمكانیة قیاس إنتاجیة المؤسسة . 

 
  :مبادئ بناء ھیكل الأجور - 3

تختلف المؤسسات فیما بینھا في وضع طریقة من طرق تقسیم الوظائف ولكن         
  :ھدفھا واحد وھو بناء ھیكل للأجور والرواتب یرتكز على 

 
  : مبدأ العدالة -1- 3

اك عدالة في بناء ھیكل الأجور والرواتب یشیر ھذا المبدأ إلى أن تكون ھن        
أي على أسس ثابتة ویستوجب أن تطبق ھذه الأسس على جمیع العاملین في 

  . المؤسسة
 

  :مبدأ الكفایة  -2- 3
حیث یعتمد على الجانب الإقتصادي في بناء نظام الأجور والرواتب ویعني         

أو العامل الضروریة، أن یكون الأجر والراتب كافیا لمواجھة إلتزلامات الموظف 
  .ولكي یتحقق ھذا المبدأ یجب الأخذ بعین الإعتبار المعاییر المذكورة 

 
  :إعداد ھیكل الأجور - 4

  :یتطلب إعداد ھیكل الأجور القیام بعدة خطوات ھي         
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  : تحدید عدد درجات أو فئات الوظائف -1- 4
كان تحدید أجل كل بعد تقییم الأھمیة النسبیة لكل وظیفة یصبح في الإم        

وظیفة ، وفي أغلبیة المؤسسات یتم تجمیع الوظائف المتقاربة من حیث الأھمیة أو 
باختلاف طریقة الطبیعة في نفس الفئة ، ویتم بعد ذلك تجمیع الوظائف في فئات 

  .التقییم المتبعة 
 

  : تحدید أجور الفئات المختلفة -2- 4
للأجر یتفق وقیم  معدل بعد تحدید عدد الدرجات یخصص لكل منھا         

  .الوظائف في ھذه الفئة نفس المعاملة من حیث الأجر 
  

  :تطبیق ھیكل الأجور -3- 4
تتم مقارنة ھیكل الأجور الجدید بمعدلات الأجور التي تدفع للوظائف         

 .المماثلة في الوقت الحاضر ، ویتم تعدیل الفروقات في حالة ظھورھا 
   )1(:أھمیة الأجور - 5

 
  :لعاملین بالنسبة ل -1- 5

تمثل الأجور مصدرا ھاما بالنسبة لمعیشة الفرد وتسد احتیاجاتھ المختلفة         
التي یوفرھا لنفسھ ولأفراد أسرتھ ، ویمكن للأجور أن تؤثر على المركز 

الإجتماعي للفرد وفي ھذا ما یفسر الدلالات التي یعلقھا الأفراد على الإختلافات 
ضا الأھمیة التي یعلقھا الفرد عن طریق الدفع الطفیفة في الأجر ما یفسر أی

   ) .  الیومي، الأسبوعي ،الشھري(
 

  :بالنسبة للمؤسسة  -2- 5
تمثل الأجور جزءا ھاما من كلفة الإنتاج لذلك فإن لھا أھمیة كبیرة بالنسبة         

على المستھلك النھائي 2للمؤسسة ، فالزیادة في معدلات الأجور تنعكس في النھایة 
إرتفاع الأسعار والتي قد ینتج عنھا انخفاض في حجم المبیعات ، أما إذ  في صورة

لم تنقل الزیادة في الأجور إلى المستھلك فإن التكلفة في ھذه الحالة یجب أن 
 .تعوض عن طریق كفاءة إنتاجیة عالیة أو عن طریق تخفیض نسبة ھامش الربح 

  
                                                             

  . 504- 502ص ، 2009  مصر ، الجامعیة،الإسكندریة ، البشریة،الدار الموارد إدارة إبراھیم ، محمد محمد - 1
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 : بالنسبة للمجتمع  -3- 5
الشرائیة للعاملین والتي تزید من الرخاء الإقتصادي  تزید الأجور في القوة        

المجمع و من جھة أخرى نجد أن زیادة الأجور قد تتسبب في ارتفاع الأسعار ، 
ومنھ حدوث التضخم الإقتصادي ،وإذا ما أنكن تعویض الأجور عن طریق 

 الإنتاجیة العالیة لا عن طریق إرتفاع الأسعار ، فإن ذلك یساھم في النمو
صادي للدولة ،علاوة على ذلك یتحقق نوع من التناسق بین مستویات الأجور الإقت

  .السائدة في المناطق المختلفة للدولة والمستوى العام للمعیشة 

  تحدید نظام الحوافز : ثانیا 

 :للحوافز تعاریف كثیرة نذكر منھا :تعریف نظام الحوافز   - 1
 شخص و من محیطھ ھي مجموعة من القوى النشیطة التي تصدر من داخل ال

في آن واحد وھي تحث الفرد الواحد على تصریف معین في  عملھ وتحدید 
 )1(. إتجاھھ وشكلھ وشدتھ ومدتھ

  التحفیز ھو كل قول أو عمل أو إسارة تدفع الإنسان إلى سلوك أفضل و العمل
 )2(. على الإستمرار فیھ

 د ، والتي تحدد ھي تلك العوامل التي تھدف إلى إثارة القوى الكامنة في الفر
نمط السلوك أو التصرف المطلوب عن طریق إشباع إحتیاجاتھ الإنسانیة 

 )3(. المتزایدة باستمرار
  إن الحفز أو التحفیز ھو إیجاد الوسائل والأسالیب التي من شأنھا أن ترفع

 )4(. بالقوى البشریة إلى مزید من البذل والعطاء وتحسین دورتھم الإنتاجیة
         العاملین إلى ) تدفع(كن القول أن الحوافز ھي العوامل التي تؤديإذن  یم        

  . العمل بكل قواھم من أجل تحقیق أھداف المؤسسة       
  
  
  

 
                                                             

 . 151ص ، 2004یةنمدیریة النشر ، جامعة باتنة ، وسیلة حمداوي ، إدارةالموارد البشر - 1

 . 173، ص  2007خیري مصطفى كثانة ، مدخل إلى إدارة الأعمال ، دار جریر للنشر والتوزیع ، عمان ،  - 2

 . 207علي غربي ،  مرجع سبق ذكره ، ص  -3

 . 141یزي د، مرجع سبق ذكره ، صالولید بشار  - 4
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  )1(:أنواع الحوافز - 2
یختلف نظام تصمیم الحوافز من مؤسسة إلى أخرى حسب الحوافز المستخدمة         

ترمي إلى تحقیقھا ، وكذالك الإمكانیات وتقدیراتھا لحاجات العمال ،الأھداف التي 
  :المتوفرة لدیھا ویمكن تصنیف الحوافز إلى عدة أنواع 

 
  : من حیث المادة -1- 2

  .نجد الحوافز المادیة والحوافز المعنویة         
  
 تشمل المزایا المادیة كالسكن والنقل وتشمل الأموال : الحوافز المادیة. 
 والترقیة ، التطویر  تشمل فرص التكوین: الحوافز المعنویة. 

 
 : من حیث التأثیر -2- 2

  .نجد الحوافز الإیجابیة والحوافز السلبیة         
  لتشجیع الأفراد على إحداث السلوك المرغوب فیھ حیث : الحوافز الإیجابیة

 .تحدد  المؤسسة السلوك الإیجابي والحافز المادي أو المعنوي المستعمل
  جنب سلوك معین ویمكن أن تكون مادیة أو تدفع العاملین لت:الحوافز السلبیة

 .معنویة
  

  : من حیث المتحصل علیھا  -3- 2

     .ھذا النوع یمكن أن یقدم للفرد أو الجماعة        

  حدىرد على موجھة لكل ف: الحوافز الفردیة. 
  موجھة لكل الجماعة أو الوحدة التي تقوم بالنشاط  :الحوافز الجماعیة

 .ة ویمكن أن تكون مادیة أو معنوی
  وتكون موجھة إلى جمیع عمال المؤسسة  :الحوافز على مستوى المؤسسة

 .كالأرباح وملكیة الأسھم
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  )1(: أھمیة الحوافز - 3
   :أھمیة الحوافز على مستوى الجماعات -1- 3
  

 إثارة حماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعة :  
یحدث التنافس إذا ما توفرت لدى  یحب الأفراد إثبات ذاتھم ومن ھنا        

  .الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي 
 
  تنمیة روح المشاركة والتعاون:  

تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تكاتف الجماعة لتحقیق المعاییر المطلوبة         
للحصول علیھا ، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة في إتخاذ القرارات في 

فاعلھم لتنفیذھا وشعورھم بالأھمیة لإقتناع الإدارة بآرائھم ووجھات تقبلھم وت
 .نظرھم 

  تنمیة المھارات فیما بین أفراد الجماعة:  
تشجع الحوافز الجماعیة ذوي المھارات العالیة من نقل ھذه المھارات        

  . إلى زملائھم مما یزید من فرص التنمیة والتدریب أثناء العمل
  

  :حوافز على مستوى المؤسسةأھمیة ال -2- 3
  

  التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة:  
الحوافز في الإستجابة لتأثیر الضغوط المحلیة بالمؤسسة في النواحي         

الإقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والحكومیة مما یتطلب من المؤسسة 
والحفاظ على مكانتھا وھذا ابتكار الطرق والوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجھا 

  . یستدعي بدوره الإستعمال الأمثل للموارد المادیة والبشریة المتاحة
 
 التكامل والترابط بین نشاط التحضیر وأنشطة الموارد البشریة المختلفة: 

ومنھا تخطیط الموارد البشریة ، تحلیل الوظائف و الإستقطاب         
ة وتقییم الأداء،الأجور،المنافع،الخدمات والإختیار ، التعیین،التدریب،التنمی

، وتؤثر ھذه الأنشطة على النتائج المتوقعة على مستوى ....والترقیات
  .   المؤسسة 
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  تھیئة المناخ التنظیمي المناسب:  
تساھم الحوافز في تحقیق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد مما         

لزیادة الإنتاجیة وتحقیق أھداف  یدفعھم للحرص على المصلحة العامة والسعي
 .المؤسسة

  :تقییم الأداء: ثالثا

  :لتقییم الأداء عدة تعاریف منھا                    

ھو القیام بوضع نظام والاستفادة من نظام المعلومات الموجود كجمع المعلومات        
 الوصول حول مختلف الأفراد الموجودین في المؤسسة حتى یتسنى للمعنیین بالعمل

إلى إعطاء حكم على طاقاتھم، سواء الطاقات المحلیة أو الطاقات المستقبلیة التي 
 )1(.یمكن أن یكتسبوھا ویجعلوھا تحت تصرف المؤسسة 

  یمثل تقییم الأداء تحدید وتعریف الفرد لكیفیة أداء الوظیفة وأحیانا عمل خطة لتحسین
  )2(.أدائھ 

 بھم  الخاصةمساھمتھم في إنجاز الأعمال  ھو عملیة قیاس كفاءة العاملین ومدى
ة زمنیة معینة ووفق معاییر والحكم على سلوكھم وتصرفاتھم في العمل في فتر

 )3(.محددة
 العاملینتقییم الأداء ھو عملیة تقدیر أداء كل فلرد من : مما سبق نستنتج أن        

  . خلال فترة زمنیة معینة لمعرفة مستوى ونوعیة أدائھ 
  )4(: م الأداءطرق تقیی -1

  .ھناك عدة طرق لتقییم الأداء منھا التقلیدیة ومنھا الحدیثة        
 
 : الطرق التقلیدیة  -1- 1

  : أھمھا  تعتمد في عملیة التقییم على الحكم الشخصي على المرؤوسین ومن         
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 طریقة الترتیب البسیط : 

ملین بالتسلسل كما من الأحسن من أقدم الطرق تعتمد ،على ترتیب أداء الأفراد العا        
أنھا   كما  وھي طریقة غیر موضوعیة من حیث تحدید درجة الأفضلیة. إلى الأسوأ 

  .عرضة للتأثیرات الشخصیة 
  
  طریقة الترتیب المزدوجة:  

تتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد في نفس القسم،ویتكون وفقا لذلك ثنائیات یتحدد         
  .لأفضل،وبتجمیع ھذه المقارنات یمكن وضع ترتیب تنازلي للعاملینفي كل منھا العامل ا

  
  طریقة التدرج:  

توضع حسب ھذه الطریقة عدة تطبیقات من قبل إدارة الموارد البشریة ویمثل كل        
  .تصنیف درجة معینة للأداء،وتتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لھذه التصنیفات المحددة مسبقا

 اني طریقة التدرج البی : 
تعتمد ھذه الطریقة على تحدید عدد من الصفات أو الخصائص التي تمكن الفرد من         

رفع مستوى الأداء،ویتم تقییم كل فرد  حسب التدرج البیاني المحدد وفقا لدرجة امتلاكھ 
لھذه الصفات وترفع فعالیة ھذه الطریقة إلى الدقة في تحدید الصفات والخصائص 

  . المرتبطة بالأداء
 
  طریقة الإختیار الإجباري : 

حسب ھذه الطریقة یختار المقیم الصفة أو العبارة التي تكون أكثر وصفا للعامل         
  .وتتكون كل صفة من زوج من الصفات،یصف غالبا سلوك الفرد الإیجابي أو السلبي 

 
  طریقة المواقف الحرجة : 

لوك المساھم إیجابیا أو سلبیا في أداء یقوم المقیم حسب ھذه الطریقة بتسجیل الس        
العامل،ویوضح تحدید السلوكیات وتسجیلھا من قبل المقیم السلوكات المرغوب فیھا وغیر 

  .المرغوب فیھا 
  
  طریقة التقاریر الكتابیة : 

تتم كتابة تقاریر تفصیلیة من قبل الرئیس المباشر وتصف جوانب الضعف ،القوة         
  . ضع الإقتراحات التطویریة والتشخیصیة والأداء للأفراد وت
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 : الطرق الحدیثة  -1-2
  :ظھرت ھذه الطرق لتفادي عیوب وأخطاء الطرق التقلیدیة ومن أھمھا        

 
 مقاییس التدرج على الأساس السلوكي :  

یرتب ھذا المقیاس بین طریقتي التدرج البیاني والمواقف الحرجة،ویتم         
وتصمیم أعمدة كل سلوك من واقع العمل،ثم تقیم  حسب ھذه الطریقة تحدید

الفرد بناءا على مدى امتلاكھ للسلوك أو الصفة كما یتم توضیح المستویات 
المختلفة للسلوك ودرجة فعالیتھا مما یساعد المقیم على ربط تقییمھ بسلوك 

  .الفرد في العمل أثناء عملیة التقییم
  
  مقاییس الملاحظات السلوكیة :  

عتمد تقییم الأداء حسب ھذه الطریقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة ی        
الإدارة بالأھداف وھو أسلوب بالأھداف المسطرة وتركز ھذه الطریقة على 

ویحدد ھذا المقیاس الأبعاد السلوكیة المتوقعة . حدیث في الإدارة وتقییم الأداء
عمل،ویقوم المقیم للأداء الفعال والتي تمثل مواقف جوھریة لسلوكیات ال

بملاحظة سلوك الأفراد موضع التقییم وترتیبھم ومن ثم تجمع الدرجات التي 
  .یتحصل علیھا العامل من كل بعد من أبعاد العمل 

 
  طریقة مراكز التقییم : 

تسعى ھذه الطریقة إلى قیاس مھارات وصفات معینة مثل         
دید مقاییس معینة لھذه الصفات ، بتح....التخطیط،التنظیم والعلاقات الإنسانیة

على الرغم من صعوبة تحدیدھا،وتستخدم ھذه الطریقة لتقییم مدراء مختلف 
  .المستویات الإداریة،وبصورة خاصة الأفراد المرشحین للإدارة العلیا 

 
  )1(: الھدف من تقییم الأداء -2

  .یھدف تقییم الأداء للعاملین إلى التقییم والتطویر        
  : یم التقی -1- 2

إذ یتم تقییم الأداء واستخدام المعلومات التي تم الحصول علیھا من التقییم في         
إصدار القرارات الإداریة كالترقیة والنقل،منح العلاوات السنویة والتشجیعیة وتساعد 
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عملیة التقییم على اتخاذ الإجراءات الفعالة والعدالة في المؤسسة،والتي بدورھا تؤدي 
  .یر الإیجابي على تحفیز العاملینإلى التأث
یث یتم اطلاعھم كما یھدف تقییم الأداء إلى تقدیم التغذیة العكسیة للعاملین بح        
مقارنة بأھداف وتطلعات الإدارة،وتعتبر التغذیة العكسیة للعاملین أحد  تھمبإنجازا

رفة نقاط الحقوق الواجب تقدیمھا إلى الموظف والتي من الممكن أن تساعده على مع
   . القوة والضعف لدیھ 

  
   :التطویر -2- 2

یساعد تقییم الأداء على تقییم برامج وسیاسات المؤسسة والذي یؤدي إلى تنمیة         
وتطویر أداء الأفراد والتطویر الإداري والمؤسسي،ویساعد تقییم الأداء على تقییم 

ار الوظائف  وتدریب نشاطین مھمین من أنشطة إدارة الموارد البشریة وھما اختی
الموظفین،إذ یتم تقییم الإجراءات المتبعة في عملیة اختیار الموظفین كالمقابلات 
والإختیارات وقیاس مدى نجاح ھذه الوسائل في اختیار أفراد قادرین على نجاح 

أما بالنسبة عن التدریب فعن تقییم الأداء یساعد على تحدید . أعمالھم المطلوبة
ف والقدرات اللازمة للموظفین للقیام بالمھام والواجبات المستقبلیة المھارات والمعار

أو حتى الأعمال المالیة والعمل على تنمیة ھذه المعارف والمھارات والقدرات عن 
طریق البرامج التدریبیة،كما تحدد مدى تأثیر البرامج التدریبیة على أداء العاملین 

  .  الذین شاركوا فیھا 
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  : الفصل ةتمخا

  

 على یعود إحتیاجاتھا وتلبي بشؤونھا تھتم إدارة وإنشاء البشریة بالموارد الإھتمام إن        
 البشري للعنصر كبیرة أھمیة تعطي الناجحة المؤسسات جمیع أن نرى لذا. بالفائدة المؤسسة

 الموارد ارةإد عن فكرة إعطاء تم فقد .فیھا الأخیر ھذا یلعبھ الذي الفعال للدور راجع وھذا
 إنتاج من الأخرى الإدارات جانب إلى. المؤسسة في الإدارات أھم من تعتبر التي البشریة
  . المردودیة و الإنتاجیة تحقیق یمكن لا بدونھا والتي ومالیة، وتسویق

 بأندر تھتم لأنھا المؤسسة واستمرار نمو في مؤثر دور لھا البشریة الموارد إدارة إن        
  . إلخ... والإنتاج التشغیل في تتحكم تيال الموارد

 إدارة بھا مرت التي والمراحل التاریخیة التغیرات أھم الفصل ھذا في استخلصنا كما    
 مسؤولة و ضروریة استراتیجیة إدارة الیوم، علیھ ھي ما أصبحت أن إلى البشریة الموارد

 .  المؤسسة في البشریة الموارد تسییر عن

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

   

  

 



 

 الفصل الثاني

تحلیلیة لسیاسةدراسة   

و طرق التوظیف في  

 المؤسسة
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 :مقدمة الفصل 

  

تعتبر سیاسة التوظیف من بین السیاسات التي أولتھا المؤسسة اھتماما كبیرا نظرا         
غیر أن طبیعة ھذه السیاسة . لأھمیة العنصر البشري و دوره في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة

  .تختلف من نظام إلى آخر و ذلك حسب خصوصیات كل نظام

یف أثر على حیاة المادیة و إشباع الحاجات والرغبات الإنسانیة كما أن لسیاسة التوظ        
بل , إذن إن سیاسة التوظیف لا تؤثر على أھداف المؤسسة فقط . للموظفین و حتى أسرھم

تمتد لتؤثر على عائلة العامل و مجتمعھ الذي یعتبر العامل و أسرتھ جزءا منھ و سنتناول 
، أھدافھ و خطوات و مصادر جلب القوى تعریف، التوظیف،أھمیتھ : في ھذا الفصل 

  .العاملة 
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  مفھوم التوظیف و خطواتھ : المبحث الأول 

تعتبر عملیة التوظیف من الوظائف الھامة و الرئیسیة في المؤسسة و على ھذا          
الأساس یتطلب من المؤسسة إتباع سیاسة تعتمد علیھا قبل إجراء عملیة التوظیف ، وھذه 

السیاسة تختلف حسب نشاط المؤسسة ، و سنتطرق في ھذا المبحث إلى تعریف التوظیف ، 
  .مراحلھ في الدول الرأسمالیة الإشتراكیة . مراحلھ و سیاسة التوظیف 

  تعریف التوظیف: المطلب الأول 

  : 01تعریف 

ترغب یعرف التوظیف بأنھ النشاط الذي یقتضي الإعلان عن الوظائف الشاغرة ، و         
و ذلك . الأفراد المؤھلین للعمل في المؤسسة ، ثم اختیار أفضل العناصر المتقدمة و تعیینھم

  )1(.بفرض تحقیق الأھداف الموضوعیة 

   : 02تعریف 

التوظیف یعني البحث عن الأفراد الصالحین لملأ الوظائف الشاغرة في العمل و         
  )2(.ذلك استمالتھم وجذبھم و اختیار الأفضل منھم بعد

   : 03تعریف 

ھو العملیة الإداریة المستمر التي تقتضي من المؤسسة أن تجدد من احتیاجاتھا         
و القادرة على العمل و البحث عن ھذه العناصر و ترغیبھا في العمل  ، البشریة الراغبة

لعمال داخل المؤسسة ثم اختیار أفضل العناصر المتقدمة لإدماجھم فیھا ثم إعداد ھؤلاء ا
للمساھمة في تحقیق أھداف المؤسسة و حثھم ترغیبھم في الإستمرار و البقاء لضمان 

  )3(.التعاون و روح الجماعة

مما سبق نستنتج أن التوظیف ھو عملیة استقطاب العناصر التي تتمیز بكفاءة العالیة         
  .و ترغیبھا في الإنضمام للعمل بالمؤسسة 
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  )1(إجراءات عملیة التوظیفخطوات و : المطلب الثاني 

  : خطوات عملیة التوظیف  -1
  :تتلخص عملیة التوظیف في النقاط التالیة          
  تقدیر احتیاجات المؤسسة من العاملین من حیث العدد و المؤھلات 
  مراجعة موازنة الوظائف المخصصة للتأكد من توفیر الإمكانیات المالیة

 .للتوظیف 
 رة بالطرق المناسبة الإعلان عن الوظائف الشاغ. 
 استلام طلبات العمل و مراجعتھا و تصنیفھا و تقیمھا. 
  إجراء الإختبارات و المقابلات الشخصیة. 
  إتخاذ قرار التعیین. 
 تولي الموظف للمنصب أو الوظیفة التي تقدم لھ. 
  الخ....التغیرات الوظیفیة المختلفة كالترقیة و النقل. 
 الخ....الوظیفة  إنھاء الخدمة ، التقاعد ، ترك. 

 :عملیة التوظیف  اتإجراء -2
 : الإعلان عن الوظیفة  - 2-1

یتم الإعلان عن الوظیفة بواسطة وسائل الإعلام المختلفة مثل         
و یحتوي الإعلان عادة على اسم الوظیفة . الصحف والإذاعة ، و التلفزیون 

 .و موصفاتھا شروطھا و مزایاھا المختلفة 
 

 :  استقبال طالبي العمل - 2-2
یتم في ھذا الإجراء إستقبال طالبي العمل و تزویدھم بمعلومات         

 .تفصیلیة عن طبیعة العمل و عن الوظیفة الشاغرة المعلن عنھا 
 

 : ملئ طلب الاستخدام  - 2-3
بعد إقناع طلب العمل بالعمل في المؤسسة یقوم بتعبئة طلب الاستخدام         

لطلب ، و عن مؤھلات وخبراتھ و الذي یتضمن معلومات ذاتیة عن مقدم ا
و بیانات خاصة بأسماء الأشخاص الذي یمكن . أنشطتھ المھنیة السابقة 

 .بیانات الواردة في طلب الإستخدامالرجوع إلیھم لتزكیة و التأكد من صحة ال
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 : عقد اختیارات العمل  - 2-4

یدعى الأفراد الذي قبلت طلباتھم مبدئیا للجلوس إلى مجموعة من         
لإختبارات الموضوعیة التي قد تشمل على إختبارات تحریریة لموضوع ا

العمل ، و أیضا إختبارات نفسیة تشمل الذكاء و السلوك و التصرف ، للحكم 
 .على شخصیات الأفراد المتقدمین للعمل 

 
  :إجراء المقابلات الشخصیة  - 2-5

قابلة بعد إجتیاز الإختبارات الموضوعیة یخضع كل من الناجحین لم        
تھدف ھذه المقابلة إلى الحصول على معلومات واقعیة و فعلیة . شخصیة

دقیقة و تفصیلیة عن طالب العمل ، لتكوین صورة كاملة عنھ ، و بالتالي 
التأكد من صحة البیانات و المعلومات الواردة في طلب الإستخدام ، و تقییم 

 .رتھ على الإنجاز قابلیتھ للعمل ، و استعداداتھ لھ و تفصیلاتھ فیھ و قد
 

 : التصفیة النھائیة و الترشح  - 2-6
یتم في ھذه المرحلة التحري الدقیق عن الأشخاص الناجحین في         

المقابلة الشخصیة و ذلك بالرجوع إلى مسؤولیھم و أصدقائھم السابقین في 
و تجري عملیة . العمل ، و من ثم استبعاد ذوي الخبرات السلبیة منھم 

الناجحین على أساس استعدادھم و قدراتھم و خبراتھم ، و تعد المفاضلة بین 
القائمة النھائیة بأسماء الأشخاص الذي یصلحون لكل وظیفة على حدى ، 

 .مرتبة تنازلیا حسب درجة مناسبتھم للوظیفة المقصودة 
 

  :الكشف الطبي  - 2-7
یمر الأفراد المرشحین للوظیفة بكشف طبي ، یھدف إلى التأكد من         

وھم من الأمراض الصدریة أو المعدیة أو الخطرة التي قد تؤثر علیھم خل
شخصیا و على زملائھم في العمل ، بعد إجتیاز المترشحین للكشف الطبي ، 

 .یتم إعداد توصیة خاصة بتعینھم 
 

  :التعیین و تحدید الراتب و الإمتیازات الأخرى  - 2-8
المؤسسة بتعیین  بعد إجتیاز الفحص الطبي یصدر قرار من إدارة        

  الأفراد الذین تم التوصیة بھم ، و یشمل قرار التعین على إسم الموظف ، إسم 
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إلخ ، وشروط ...وظیفتھ، درجتھ ، و القسم الذي عین فیھ ، و راتبھ الأساسي
  .التعیین، بعد ذالك یتم تقدیم الأفراد إلى محیط عملھم الجدید

  )1(الرأسمالیة ة الإشتراكیة  سیاسة التوظیف في الدول: المطلب الثالث

و ذلك حسب خصوصیات كل منھا لھذا , تختلف سیاسة التوظیف من نظام إلى آخر        
 .لدول الإشتراكیة و الرأس مالیة سنتطرق إلى سیاسة التوظیف في ا

  ساسة التوظیف في الدول الإشتراكیة: أولا 

سیاسة للخصوص بتخطیط عام وجھ اتمتاز الدول الإشتراكیة و النامیة منھا على         
عامة ، تلتزم بھا المؤسسات في القطاع الحكومي و القطاع العام تاركة حریة  فتوظی

و الھدف من وضع ھذه السیاسة ھو تحقیق الرفاھیة للمجتمع . مشروطة للقطاع الخاص 
لعمل كامل ، و لھذا نجد الكثیر من الدول تلتزم بإیجاد عمل لكل قادر و راغب و مستعد ل

تطبیقا للمبادئ العامة لسیاسة التوظیف ، بل إن بعض الدول مثل الیابان تلتزم مؤسساتھا 
بتطبیق مبدأ عقد العمل مدى الحیاة ، و ھذا تطبیقا للمبدأ الذي یرمي إلى ضمان عمل دائم و 

  .دخل دائم لكل قادر و راغب و مستعد للعمل 

  سیاسة التوظیف في الدول الرأسمالیة: ثانیا 

في الدول الرأسمالیة نجد أن حدود و ضوابط سیاسة التوظیف على مستوى         
المؤسسات في القطاع الخاص یتم تعمیمھا أو رسمھا في دائرة السیاسة العامة للدول ، و إن 

  .كان ذالك یتم بتغییر التزام لبعض جوانبھا

ب التقریر السنوي الذي ونجد مثالا على ذلك في الولایات المتحدة الأمریكیة ، حس        
تصدره لجنة خاصة یشكلھا رئیس الولایات المتحدة الأمریكیة و یعتبر ھذا التقریر ملخص 

  . للخطوط العریضة لسیاسة الدولة اتجاه القوى العاملة

وأھم ھذه الخطوط ضرورة المساواة في العرض عند التوظیف ،  مضاعفة فرص         
دام الأمثل للقوى العاملة ، زیادة الأمن الإقتصادي ، لخفض الإختبیار بین الوظائف ، لإستخ

  .نسب البطالة بین العاملین ، تنمیة و تشجیع و توسیع و زیادة فرص التعلیم و التدریب 

كما أن الحكومات في الدول الرأسمالیة رأت ضرورة التدخل في إصدار القرارات         
  ل یتمثل في قوانین تصدرھا الدولة من شأنھا أن و أصبح ھذا التدخ. الخاصة بالقوى العاملة 

                                                             
المؤسسة  ، مذكرة لیسانس ،معھد العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر ، فرع إدارة  حمیدة  بعزیز ، سیاسة التوظیف في - 1

 . 11، ص 1998/1999أعمال ، جامعة بومرداس، 
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تقید الإدارة في إصدار قراراتھا المتعلقة بالعاملین ، و نجد مثالا لھذه القیود في الولایات 
  : المتحدة الأمریكیة 

  و الذي یضع قیود و  1935قانون التأمینات الإجتماعیة الصادر في سنة
اع الخاص و على الأخص في التزامات المالیة على المؤسسات في القط

 .دائرة العاطلین عن العمل 
  و الذي یحدد الحد الأدنى  1938قانون المستویات العادلة للعمالة في سنة

 .للأجور و الحد الأدنى و الأقصى لساعات العمل و تنظیمھا لبعض الفئات 
  و الذي یضمن التفرقة بین  1964قانون الحقوق المدنیة الصادرة سنة ،

 .ن بسبب الجنس أو اللون أو الأصل أو الدین الموظفی
  قیود خاصة بالأبحاث و تنمیة قدرات القوى العاملة في المؤسسات و على

 .الأخص العمال الغیر المھرة أو أولئك الذین ینسب لھم مھنة معینة 

  أھداف التوظیف و العوامل المؤثرة فیھ و تكلیفھ: المبحث الثاني

ي مؤسسة تتم وفق مراحل و خطوات ، كما أنھا تتأثر بعدة إن عملیة التوظیف ف        
عوامل داخلیة و خارجیة ، و تنتج عن سیاسة التوظیف مجموعة من التكالیف المختلفة ، 

لذلك سنتطرق في ھذا المبحث إلى مراحل التوظیف ، العوامل المؤثرة فیھ و التكالیف 
  .الناتجة عنھ 

  )1(لتوظیفأھداف و أھمیة سیاسة ا. المطلب الأول

 : أھداف سیاسة التوظیف  -1
 :لسیاسة التوظیف عدة أھداف نذكر منھا       
  محاولة استخدام أعلى المھارات و المقدرة أو الإستعداد للقوى العاملة التي

 .تحتاج إلیھا المؤسسة 
  تأكد ضمان الفرص لتنمیة القدرات الذاتیة و كفاءة العاملین. 
 ل لحاجات أو رغبات الأفراد الوصول إلى درجة الإشباع الأمث. 
  تشیع مبدأ اشتراك العاملین في عملیة إصدار القرارات و على الأخص

 .قرارات شؤون القوى العاملة 
  الوصول إلى الحد الأقصى في مساھمة الفرد للتحقیق أھداف المؤسسة. 
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  الإحتفاظ على سیاسة التوظیف تتماشى مع نص و روح و ھدف السیاسة

 .ة العاملة للدول
  الإعتراف بذاتیة الفرد و تشیعھ في تحقیق أھداف المؤسسة أو ربط الأھداف

 .الشخصیة بأھداف المؤسسة 
 

 : أھمیة التوظیف  -2
 :تتمثل أھمیة التوظیف فیما یلي        
  الإستخدام الأمثل للمصادر و الخبرات المتاحة لدى الأفراد من طرف

 .الیة المؤسسة للوصول إلى أكبر إنتاجیة و أكثر فع
  توفیر مستوى عالي من الأمان الإقتصادي للفرد العامل. 
  ضمان و توفیر الفرص لتنمیة القدرات الذاتیة و كفاءة العاملین. 
  الإعتراف بذاتیة الفرد لتشجیعھ في تحقیق أھداف المؤسسة التي یعمل بھا. 
  توفیر كامل الإحتیاجات المختلفة من المواد البشریة للمؤسسة. 
 ى القضاء على نسبة البطالة في المجتمع العمل عل. 

  )1(العوامل المؤثرة في سیاسة التوظیف: المطلب الثاني 

  .ھناك عدة عوامل داخلیة و خارجیة تؤثر على تكوین و تنفیذ سیاسة توظیف        

 : العوامل الداخلیة  -1
 .تتمثل العوامل الداخلیة في        

 : سیاسة المؤسسة  - 1-1
لمؤسسة ھي التي تعطي معلومات أولیة حول الأھداف و إن سیاسة ا        

الإمكانیات الإقتصادیة لذا فھي تحدد مسبقا ما یجب عملھ و بأي الطرق و الوسائل 
فھي بذلك قاعدة لأي عمل في المؤسسة و بوضوحھا تتضح العناصر الرئیسیة التي 

الداخلیة و لا سیم فیما یخص سیاسة الترقیة . تشكل سیاسة التوظیف في المؤسسة 
كما أن نجاح أي سیاسة في المؤسسة تتطلب دعما من الإدارة العلیا . سیاسة الأجور

. 
 : تخطیط القوى العاملة  - 1-2

وذلك . یعتبر تخطیط القوى العاملة من العوامل المؤثرة في سیاسة التوظیف         
   من من خلال جرد المؤھلات و اختیار قنوات الترقیة بتحدید الوظائف التي ستملأ
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وھي التي تستطیع أن تعطي معلومات . الداخل و الوظائف التي ستملأ من الخارج

 .دقیقة و في وقتھا المناسب لإحتیاجاتھا من القوى العاملة 
 : شروط المحیط الداخلي  - 1-3

یفرض المحیط الداخلي للمؤسسة العدید من القیود أمام انجاز و تنفیذ سیاسة         
ل رفض العمال القدماء لأي تغییر تنظیمي یحدث في التوظیف، و ھذا من خلا

الھیكل الوظیفي أو تغییر الأسلوب و طریقة الإنتاج انطلاقا من عدم تعاونھم مع 
و أیضا في كثرة الغیابات و الشكاوي و التأخرات و الإجازات . الموظفین الجدد 

لة ونجد كذلك ق. التي تشیر إلى عدم رضاھم عن الوضع و الظروف الجدیدة 
الإمكانیات المادیة و الكفاءات الخاصة بالمؤسسة التي تشرف على عملیة تدریب 

  .الموظفین الجدد
  : العوامل الخارجیة  -2

  :تتمثل العوامل الخارجیة التي تتأثر بھا سیاسة التوظیف فیما یلي         
 

 : التقدم التكنولوجي  - 2-1
الصعوبات و التعقیدات في یشكل التقدم أو التطور التكنولوجي العدید من         

و لھذا یتعین على المؤسسة أن تأخذ . الحصول على الفرد المؤھل لھذه التكنولوجیا 
فإدخال . بعین الإعتبار ھذا التطور أو التقدم عن التخطیط لسیاسة التوظیف 

و بالتالي في نوع . التكنولوجیا من شأنھ أن یحدث تغییر في الطبیعة الفنیة للعمل 
فاستخدام آلات و مواد جدیدة و بروز . بذالك الوظیفة ككل داخل المؤسسة المھام و 

فتختفي , أسالیب و طرق حدیثة یحدث بضرورة تغییر في نوعیة و مھام الوظائف
بعض المھام و تحل مكانھا مھام أخرى ، و تكون المؤسسة بطبیعة الحال بحاجة إلى 

  .ت التكنولوجیا الحدیثة ید عاملة مؤھلة ذات كفاءة عالیة تتماشى و متطلبا
 

 : الوضع الإقتصادي  - 2-2
یؤثر الوضع الإقتصادي في سیاسة التوظیف بشكل مباشر، حیث أن توسع         

الشيء الذي یتطلب . السوق یؤدي إلى زیادة توسع نشاطات المؤسسة و إنتاجھا 
و ھذا ما یغیر . كبیرا من العمال ذوي التخصصات و المؤھلات المختلفة  عددا

سع سیاسة المؤسسة لمجال التوظیف في حالة المنافسة الكبرى بالرغم من أنھا تو
أما في . یمكن أن تواجھ صعوبة في الحصول على القوى العاملة المرغوب فیھا 

، دمات ینقص و بالتالي نقص الأرباححالة الكساد الإقتصادي فطلب على السلع و الخ
ت على تسریح عدد كبیر من العمال ، الأمر الذي یجبر المؤسسة في كثیر من الحالا

  .و قد تكون مجبر على البحث عنھم مرة أخرى بتكالیف كبیرة 



  و طرق التوظیف في المؤسسة سةاسة تحلیلیة لسیادر                               الفصل الثاني              
 

 
42 

 
 : التشریعات القانونیة  - 2-3

إن تدخل الدولة في النشاط الإقتصادي یأخذ مكانا مھما في تحدید التشریعات         
املة ، حیث القانونیة و الإجراءات و الشروط الكیفیة التي یتم بھا توظیف الید الع

أصبحت ھذه الأخیرة تفرض قوانین و شروط متعلقة بالسن و الجنس و الجنسیة ، 
و ھذا . كما تفرض كذلك حد أدنى للأجور و ظروف العمل المناسبة داخل المؤسسة 

  . ما یفرض قیودا على المؤسسة في مختلف سیاساتھا الداخلیة 
 

 : اللغة  - 2-4
ة أصبحت وظیفة انتقائیة ، حیث الذي ى یتقن إن اللغة في المجتمعات المختلف        

لغة معینة یعتبر مرفوضا في سیرورة و تطویر المؤسسات العامة منھا الخدمیة ، أما 
في الدول المتقدمة أصبحت اللغة أداة من الأدوات الإقتصادیة التي تحقق بھا 

 .و بالتالي روح التفاھم و العمل . المؤسسة توازنھا الثقافي و الإتصالي 

من كل ھذا لا یجب أن تكونھ لغة العامل محددة و عائقا في التوظیف على حساب          
 .ة و الجدارة و القیم الأخلاقیة المعرفة التقنیة و الكفاء

  )1(التكالیف الناجمة عن سیاسة التوظیف: المطلب الثالث

ھا مجموع من من خلال القیام بالنشاطات المختلفة داخل المؤسسة فانھ ینتج عن        
لأفراد و التكالیف ، ومن بینھا تكلیف سیاسة التوظیف و تنقسم إلى تكالیف الحصول على ا

 تكالیف إحلال الموظفین 

 یف مفھوم تكالیف سیاسة التو : 
ھي عبارة عن كافة المصاریف التي تتحملھا المؤسسة من بدایة التفكیر في         

لفرد فیھا ، بالإضافة إلى ذلك ھناك تكالیف شغل المناصب الشاغرة إلى غایة تعیین ا
  :أخرى تسمى بتكالیف إحلال الموظفین و بالتالي فان
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  تكلفة إحلال الموظفین+ تكلف الحصول على الأفراد = تكالیف التوظیف 
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  تكالیف الحصول على الأفراد: أولا 

إن تنفیذ برنامج التوظیف في مؤسسة یجعلھا تتحمل حتما تكالیف متعددة و متنوعة ،         
  .لى التدریب و التأھیل و التوجیھ و تتمثل في تكالیف الترغیب و الإختبار إضافة إ

تكالیف الحصول على الأفراد ھي مجمل التكالیف التي تتحملھا المؤسسة من أجل         
. الحصول على الأفراد المؤھلین و قادرین على العمل ، و تنفیذ مھامھم بكفاءة عالیة 

  .ختبار وتتمثل تكالیف الحصول على الأفراد في تكالیف الإستقطاب و تكالیف الإ

 :تكالیف الإستقطاب -1

تتمثل تكالیف جلب الأفراد إلى المؤسسة لتلبیة حاجاتھا من القوى العاملة و تشمل         
  : ما یلي 

 تكلفة الإعلانات. 
 تكالیف التنقلات. 
 المصاریف الإداریة المتعلقة بعملیة التوظیف. 

 
 :تكالیف الإختبار  -2

ل تحدید العامل الذي ستمنحھ الوظیفة و تتحمل المؤسسة ھذه التكالیف من أج        
تشمل ھذه المرحلة على كافة التكالیف ، من تكالیف الإختبارات و المراسلات و تزداد 

م بعملیتي الإختبار ھذه التكالیف إذا استعانت المؤسسة بمكاتب خاصة و أخصائیین للقیا
  .و المقابلة 

  تكالیف إحلال الموظفین: ثانیا 

ك العمل و تنقسم ھذه التكالیف بدورھا إلى قسمین ھما تكلفة تسریح العمال أو تر        
  .تكلفة الفرص الضائعة 

 :تكلفة تسریح العمال أو ترك العمل  -1
كل مؤسسة معرضة لشغور موظفیھا في أي مستوى تنظیمي و في أي وقت         

استبعاد فقدانھا لكفاءات لذلك فان الإدارة إذا رغبت في تسییر شؤون موظفیھا و 
لأن ھذا سیكلفھا الكثیر من التكالیف . خاصة أن تصل لفھم أكثر لمواردھا البشریة 

  .الإنتاجیة المفقودة 
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فتكالیف إحلال الموارد البشریة ھي المبلغ المالي الذي تتحملھ المؤسسة اثر            

  :لفة إحلال العمل في و تتمثل تك. استبدالھا لمواردھا البشریة الموظفة فعلا
 :تكالیف نقص أداء الوظائف الأخرى  - 1-1

فان القائمین . إن كان لھذه الوظائف الشاغرة علاقة و أثر على الوظائف الأخرى         
بھذه الوظائف قد یتأثرون بذلك و یقل معدل أدائھم نتیجة لذلك ، و قد تتعطل ھذه الوظائف 

  .كلیا إذا كانت في نفس خط الإنتاج 

 :لیف نقص الكفایة قبل ترك الوظیفة تكا - 1-2

یلجأ الموظف في الفترة التي تسبق انفصالھ عن العمل إلى التخلي عن استعمال         
قدراتھ وكفاءتھ الإنتاجیة ، و محاولة التھرب و التأخر عن العمل ، نتیجة إحساسھ بعدم 

  .استقراره في الوظیفة و تركھ للعمل قبل أیام قلائل 

 :دفوع نتیجة ترك العمل التكالیف الم - 1-3

بعد مغادرة العامل للوظیفة تتحمل المؤسسة أجرا إضافیا یدفع للعامل كتعویض         
ھذا الأجر یقرره القانون في المؤسسات , التي یحتمل أن یكون فیھا یبحث عن عمل  للفترة 

  .الجزائریة

 :تكلفة الفرص الضائعة  -2

یتجزأ من تكالیف المؤسسة التي تتحملھا في إن تكالیف الفرص الضائعة جزء لا         
سبیل الخروج موظف من المؤسسة ، إذ یحدث و أن یكون تسرب موظف لھ أثر تنظیمي 

أي أن . سلبي جزاء جعل المؤسسات تأجل أو تلغي مشروعات یحتمل أن تكون مفیدة 
  .المؤسسة تضحي بإیراد في سبیل الحصول على مورد معین 

بق نستنتج أنھ لابد على المؤسسة أن تحقق توازن بین تكالیف سیاسة فمن خلال ما س        
  .التوظیف و العوائد المنتظرة منھا

  مصادر التوظیف طرقھ و مشاكلھ: المبحث الثالث 

یعتبر البحث عن مصادر القوى العاملة من العملیات الإداریة الھامة و الحیویة في         
حدد المؤسسة احتیاجاتھا من الید العاملة لابد أن تبحث عن إدارة الموارد البشریة ، فبعد أن ت

من یشغل الوظائف الشاغرة ، و ھذا یقتضي التعرض لمصادر ھذه القوى ، لذا سنتناول في 
  .ھذا المبحث مصادر و طرق التوظیف و المشاكل التي تواجھھ 
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  )1(مصادر التوظیف: المطلب الأول 

تصاصیین على أن المصادر التي یتم من خلالھا تزوید یتفق أغلب الباحثین و الإخ        
  .مصادر داخلیة و مصادر خارجیة : المؤسسة بالقوى العاملة تنقسم إلى قسمین ھما 

 : مصادر الداخلیة ال -1
  یمكن أن یتم تغذیة الوظائف الشاغرة من المصادر الداخلیة من خلال        

 :ما یلي  
 : النقل بین الوظائف المختلفة  - 1-1

یقوم أسلوب النقل بین الوظائف المختلفة للمؤسسة من خلال تغییر الموضع         
الوظیفي من مكان لأخر و یساھم ھذا الأسلوب بتغذیة الوظائف الشاغرة عن طریق 
نقل الأفراد المناسبین من حیث الخبرة و الأھلیة للعمل المتاح و غالبا ما یستخدم ھذا 

ادر الخارجیة الخبرات المناسبة لشغل ھذه الأسلوب حینما لا تتوفر لدى المص
  .الوظیفة 

 
  : الترقیة  - 1-2

یقوم ھذا الأسلوب على تحریك العاملین من مواقع إداریة دنیا إلى مواقع         
إداریة علیا تنطوي على زیادة في المستوى الإداري أو التنظیمي و الدرجة المالیة و 

بمثابة المكافئة للموظفین › الترقیة‹ع أو الإمتیازات الوظیفیة الأخرى ، و یعد الترفی
العاملین لدیھا مقابل الولاء و الإنتماء والبذل و العطاء للعاملین في مختلف الحقول 

  .الإنتاجیة و الخدمیة و غالبا ما تتفاوت المؤسسة في الأنظمة للترقي لدیھا 
 

 : الترقیة بالأقدمیة  - 1-3
الفترة الزمنیة التي یقضیھا الفرد في  و تقوم ھذه الترقیة على أساس اعتماد        

وظیفة معینة و بعد انقضاء مدة زمنیة محددة یتم ترقیتھ إلى درجة وظیفة أعلى في 
السلم الوظیفي و المالي و الأدنى في المؤسسة ذاتھ ، و ھذا الأسلوب یتبع استخدامھ 

  .في المؤسسات العامة و المؤسسات العسكریة على وجھ الخصوص 
  
  
  

                                                             
 . 98-97-96ذكره ، صحمود خضیر كاظم ، مرجع سبق  - 1
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 : ة بالإختبارالترقی - 1-4

یقوم ھذا الأسلوب من الترقیة بالإختبار وفق الجدارة أو المھارة التي یتمتع         
إذ أن ھذا الأسلوب من الترقیة یقوم على وفرة القدرات و , بھا الموظف المعني

الكفاءات العالیة و سبل التحفیز و الإبداع في الأداء الذي یتمتع بھ الموظف دون 
ظر عن المدة التي یشغلھا الموظف في درجة معینة أو موقع غیره و بغض الن

 :تتسم المصادر الداخلیة بالعدید من المزایا و ھي . وظیفي معین 
  الإستفادة من المستودع المھاري المتاح لدى المؤسسة من خلال استثمار

 .كفاءاتھا البشریة لتغطیة حاجاتھا الوظیفیة المتنامیة 
 لعضویة للمؤسسة بالأفراد العاملین لدیھا من خلق العلاقات و الروابط ا

 .خلال إتاحة الفرص الواسعة للترقیة للمراكز الإداریة و الفنیة العلیا 
  تخفیض التكالیف الناجمة عن سیاسة الإستقطاب و التعیین باستخدام

 .المصادر الخارجیة 
  توفیر درجة عالیة لدى الأفراد العاملین من الرضى الوظیفي مما یعمق

 .یھم روح الولاء و الإنتماء لد

و بالرغم من المزایا المتعددة الناتجة عن ھذه المصادر إلا أن ھذا الأسلوب یتعرض         
  :للعدید من الإنتقادات و العیوب المتمثلة فیما یلي 

  حرمان المؤسسة من النقدیة بالدماء الجدیدة و الطاقات الشبابیة ذات الخبر
 .طبیعة متماثلة في الأداء المتراكمة من أعمال ذات 

  زیادة التكالیف التدریبیة الناجمة عن توفیر الفرص تدریب ھؤلاء الأفراد
 .الذین یتم نقلھم لوظائف جدیدة 

  النقص الكبیر في المصادر الداخلیة للمؤسسة بسبب التقاعد أو الفصل أو ترك
ة للمؤسسة مما یجعل ھذا الأسلوب لا یغطي الحاجات الحقیقی. الخ ...الوظیفة 

 .على المدى البعید سیما المؤسسات التي تھتم بالتوسیع و التطویر المستمر 
 

  :المصادر الخارجیة  -2
  :نأخذ المصادر الخارجیة سبلا مختلفة للحصول على الموارد البشریة و ھي         

 
  : الإعلانات  - 2-1

ائعة لإستقطاب یعتبر الإعلان عن الوظائف الشاغرة من أكثر الوسائل الش        
  و لغرض تحقیق الإعلانات لسبیل النجاح الھادف في استقطاب . العاملین للمؤسسة
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ذوي الكفاءات و القدرات العالیة لابد أن یوضح الإعلان نوع العمل و طبیعتھ و 

  و أي كانت الوسیلة المعتمدة . الشروط الواجب توفرھا لدى المتقدمین لطلب الوظیفة 
  
  

الشروط المناسبة في الإعلان كي تستطیع المؤسسة الحصول على لابد من توفیر 
 :الكفاءات البشریة المطلوبة  و منھا 

  أن یتم الإعلان في وسائل شائعة الإنتشار بین جمھور بحیث یمكن وصولھا
 .إلى جمیع الشرائح الإجتماعیة ذات الكفایة بذلك 

 ھا و نوع العمل و أن یتم توضیح تاریخ تقدیم الطلبات و الإنتھاء من قبول
 .ة و غیرھا منم البیانات المختلفةالمؤسسة و إطار أعمالھا و نشاطاتھا المختلف

 
 : توصیة العاملین الحالیین  - 2-2

تعتبر التوصیات التي یقوم بتقدیمھا العاملین الحالیین في المؤسسة من أفضل         
ة ، إذا أن العدید الوسائل المستخدمة في الإستقطاب و الحصول على الموارد البشری

من الباحثین و الأخصائیین أشار والى أن ھذا المصدر یعتبر من المصادر المھمة و 
المفضلة لدى العدید من المؤسسات لاسیما إذا كانت التوصیة یقوم بتقدیمھا العاملین 
ذوي الكفاءات و المؤھلات العالیة أو ممن یتسمون بالولاء و الإنتماء إلى المؤسسة 

  .بالصدق و النزاھة في تقییم ممن یتم التوصیة بھم  و یتصفون
  
 :وكالات الإستخدام  - 2-3

  الحكومیة«الوكالات العامة « : 
وھذه المؤسسات تقوم بتكونھا الدولة حیث أنھا تحتفظ بسجلات و         

بیانات و أسماء الأفراد الراغبین بالعمل ، و مثل ھذه المؤسسات غالبا تنتشر 
لتساھم في تقلیل البطالة، كما أنھا تأثر في العدید من  في الدول الرأسمالیة

البلدان الإشتراكیة و النامیة لتساھم في تحقیق التوازن في حركة العمل بین 
  .العاملین من حیث الفرص و الطلب السائد في الأسواق 

  الوكالات الخاصة:  

لعدید من إن ھذه المؤسسات لا تختلف عن بقیتھا إذا أنھا تتواجد في ا        
البلدان و تقوم بتقدیم الخدمات لذوي المؤھلات و الكفاءات العلیا لفرض 
تحقیق الأرباح لنشاطاتھا في مجال العمل ، و لذا فإن ھذه المؤسسات تقوم 

  ونظرا لأن . بتوفیر الخدمات المتكاملة في مجال استقطاب و تشغیل العاملین 
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تاء أجورھا من قبل الأفراد ھذه الوكالات مؤسسات ربحیة فھي تقوم باستف
  .العاملین أو من أصحاب الأعمال أو مناصفة 

  

  الوكالات الإستشاریة:  

إن الوكالات الإستشاریة عبارة عن مؤسسات متخصصة في مجال         
توفیر الموارد البشریة خصوصا في المجالات الفنیة الدقیقة و كذلك ترشح 

قدیم الاستشارات و لذا فإن ھذه الوكالات العاملین في المجالات التي یتم فیھا ت
تملك قاعدة بیانات عن الأفراد أو العاملین ذوي المھارات الفنیة النادرة أو 

  .التخصصات النادرة في حقول الأنشطة الإنتاجیة و الخدمیة بصورة عامة 

 : المدارس و المعاھد المھنیة و الجامعیة  - 2-4
اھد أو الجامعات كمؤسسات اكادمیة و علمیة إن المدارس المھنیة أو المع        

غالبا ما توفر الفرص للمتخرجین الجدد ، إذ أن بعض ھذه المؤسسات من ضمن 
كما أن ھذه . الخدمات التي تقدمھا توفیر فرص العمل أو المساھمة في البحث عنھا 

بة المؤسسات المتعاملة معھا بھذه المعلومات بنیة الحصول على ذو المھارات المطلو
 .من قبلھم 

  :إن اعتماد التوظیف من خلال المصادر الخارجیة یتسم بالعدید من قواعد و ھي         

  یتم تزوید المؤسسة بأفكار جدیدة تشكل رقما حیویا للاستفادة من الخبر و
 .الكفاءات من خارج المؤسسة 

  إن الحصول على الكفاءات م مؤھلات من مصادر خارجیة یقلل على
 .الیف التدریب و التأھیل للعاملین لدیھا المؤسسة تك

  تحقق ضمان تقدم و استقرار المؤسسة و استمراریتھا من خلال توفیر رؤى
 .جدیدة لدى العاملین لدیھا 

  :إلا أن المصادر الخارجیة رغم المزایا التي تتسم بھا فإنھا تحمل بعض العیوب و ھي 

 توفیر فرص التقدم و  غالبا ما یسود عدم الرضا لدى العاملین جراء عدم
 .الترقیة في العمل 

  زیادة التكالیف الناجمة من عملیات الاستقطاب و الاختبار و التعیین. 
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  غالبا ما تواجھ المؤسسة مشكلات مع العاملین الجدد من خارج المؤسسة

 .و ذلك یخلق أجواء التكیف أو التأقلم و الانسجام في العمل الجدید 
  

  )1(:لتوظیف طرق ا: المطلب الثاني

تعتمد المؤسسة في عملیة التوظیف على طریقتان ھما طریقة التوظیف الداخلي و         
  :طریقة التوظیف الخارجي 

 طریقة التوظیف الداخلي  -1
تعتبر طریقة التوظیف الداخلي بمثابة إتاحة الفرصة أمام جمیع أفراد         

ذ بعین الإعتبار عدم التمیز أو المؤسسة من الترقي إلى المستویات العلیا مع الأخ
  و من أھم مزایا ھذه الطریقة.  المفاضلة بین الجمیع في تطبیق ھذه القاعدة  

  : ما یلي  
  إزدیاد الشعور لدى أفراد المؤسسة بالأمان على مستقبلھم الوظیفي داخل

 .المؤسسة وإرتفاع روحھم المعنویة 
 ؤسسة الإستغلال الأمثل للكفاءات و الطاقات داخل الم. 
  إستمرار عملیة التكیف مع بیئة التنظیم و ذلك لإلمام الأفراد بظروف

 .المؤسسة 
  القدرة على تأمین التعاون الإختیاري و التنسیق مع كافة أفراد المؤسسة . 
  تحسن سمعة المؤسسة لدى الآخرین مما یسمح بجذب الأفراد الذین

 .یتمتعون بالطموح الوظیفي 
  للمؤسسة من إمتصاص مقاومة التغییر في سیاسة یسمح التوظیف الداخلي

 .الإختیار و الترقیة 
 

 : طریقة التوظیف الخارجي  -2
تعتمد المؤسسة على طریقة التوظیف الخارجي عند إقتناعھا بضرورة تفعیل         

دینامیكیة التنظیم و ذلك عن طریق جلب كفاءات جدیة بإمكانھا توفیر قوة دفع جدیدة 
الي تدعیم مكانتھا التنافسیة في السوق ، و الحاصل أن المؤسسات للمؤسسة ، و بالت

  الكبیرة خاصة منھا العاملة بالصناعات المتطورة تفضل طریقة التوظیف الخارجي 

                                                             
  . 89- 88علي غربي ، مرجع سبق ذكره ، ص - 1
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لأنھا تخلق مناخا تنافسیا قویا من أجل جذب الأفراد المتمیزین الذین یستطیعون 

  .المؤسسة في أمس الجاجة إلیھا  تامین قوة الدفع الممیزة و المطلوبة ، و التي تبدو
و بالرغم من مزایا ھذه الطریقة إلا انھ قد تنتج عنھا مجموعة من المشاكل و         

  :من أبرزھا ما یلي 

  تدني معنویات أفراد المؤسسة لمعارضتھم لھذه السیاسة ، وعدم إقتناعھم
 .بجدواھا 

 لجدید الآتي من خارج تسود في مؤسسات الدول النامیة النظرة المریبة للفرد ا
 .المؤسسة و إعتباره دخیلا و غریبا ینبغي عزلھ 

  من الطبیعي أن تحدث في بدایة الأمر بعض مظاھر المقاومة للفرد الجدید
غیر أنھا قد تتفاقم لتصبح مرضیة إذا تجسدت في مقاومة ھذا الفرد الجدید 

 .ھ بعدم التعاون معھ و وضع العراقیل أمامھ لعدم نجاحھ في وظیفت
   1المشاكل التي تواجھ عملیة التوظیف: المطلب الثالث 

  :إن عملیة التوظیف في المؤسسة تواجھھا عدة مشاكل نذكرھا في ما یلي         

  عدم القدرة على التماشي مع الأجور السائدة  و المرتفعة بإستمرار. 
 ل وظیفي عدم إمكانیة تبني نظاما للترقي فبعض الوظائف المقدمة لیس لھا مستقب. 
  القصور في الوقت و المصادر التي تساعد على التوظیف. 
  توجھ الكثیر من المترشحین للعمل أكثر في المؤسسات الكبیرة لما لدیھا من میزات

 .خاصة 
  ظھور المؤسسة كنادي خاص بالأعضاء و بصفة خاصة في المؤسسات التي تعمل

 .فیھا أفراد الأسرة الواحدة 
  :فإن التوظیف مكلف جدا و تتضمن تكالیف التوظیف ما یلي بالإضافة إلى ھذا   

  تكالیف الإعداد و تنفیذ الإعلان. 
  تكالیف الأدوات المكتبیة و البرید و الطباعة. 
  تكالیف التدریب للحرفیین و المتدربین. 
  وقت المسؤولین المقضي في عملیة المقابلة. 
 فترة التجربة  الأداء الأدنى المقدم من طرف العامل الجدید خلال. 
  المرتب أو الأجر المدفوع للعامل ذو المستوى المتدني عندما یساء إختیاره. 

                                                             
كارل لانز ، الدلیل العلمي في التوظیف ، ترجمة فؤاد ھلال ،دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة ، الطبعة الثانیة ، ص  - 1

12 . 
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و لھذا فإنھ من الضروري أن تبنى عملیة التوظیف على تخطیط فعال لضمان تجنب         

  .كل المشاكل التي تنجز على الإختیار الخاطئ للموظف 
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  : خاتمة الفصل 

  

تطرقنا في ھذا الفصل إلى موضوع یمس مباشرة الواقع لعملي للمؤسسة و یدخل         
ضمن نقاط قوة أو ضعف المؤسسة ألا وھو موضوع سیاسة التوظیف في المؤسسة ، 

  .فسیاسة التوظیف تھدف إلى تغطیة متطلبات المؤسسة من الید العاملة 

حظنا أن سیاسة التوظیف المتبعة في فمن خلال ما تطرقنا إلیھ في ھذا الفصل لا        
النظام الإشتراكي تختلف عن السیاسة المتبعة في النظام الرأسمالي ، و ذلك نتیجة الدور 
الذي تلعبھ الدولة في النظامین و كذا لإختلاف أھداف المؤسسات في النظامین ، كما تمكنا 

جلب الأیدي العاملة من التعرف على الطرق و المصادر التي تعتمد علیھا المؤسسة في 
  .سواء داخلیة أو خارجیة ، بالإضافة إلى أھدافھا و المشاكل الواقفة أمامھا 

و لكي تكون سیاسة التوظیف ناجعة لابد من أن تبنى على مجموعة من الإجراءات         
بدءا من تخطیط القوى العاملة ثم الإختیار الأمثل للكفاءات و الخبرات ثم تعیینھا في 

ا المحددة ، بالإضافة إلى مراعاة التكالیف التي تتطلبھا عملیة التوظیف ، أي جعل مناصبھ
ھذه التكالیف تتماشى مع إمكانیات المؤسسة ، كذلك التخطیط لتخطي العقبات الواقفة أمام 

  .ھذه الوظیفة 

 



 
 

 الفصل الثالث

سیاسة التوطیف في وحدة 

عاونیة الحبوب و الخضر ت

 الجافة بالبویرة
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  : مقدمة الفصل 

  

بعد دراستنا للجانب النظري الخاص بموضوع تسییر الموارد البشریة و طرق التوظیف في          
المؤسسة ، سنحاول إسقاط ھذه الدراسة على أحد المؤسسات الإقتصادیة الجزائریة التابعة للقطاع 

ن خلال ھذه الدراسة إبراز الجافة بالبویرة ، وسنحاول م و الخضرالعام ألا وھي تعاونیة الحبوب 
أھمیة و مھام وأھداف ھذه المؤسسة ، و التطرق إلى مھام ومسؤولیات مصلحة الموارد البشریة في 

ھذه المؤسسة ، وكذلك التعرف على سیاسة التوظیف و الطرق و الإجراءات المتبعة في ھذه الوظیفة 
 .  
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 الجافة و الخضرحبوب عمومیات حول تعاونیة ال: المبحث الأول 

الجافة بالبویرة، من  الخضرحول تعاونیة الحبوب و سنتطرق في ھذا البحث إلى عمومیات        
خلال تقدیم اللمحة التاریخیة و البطاقة الفنیة و علاقاتھا التجاریة بالإضافة إلى دورھا و أبعادھا 

  . الإستراتیجیة 

  )1(لمحة تاریخیة عن التعاونیة: المطلب الأول 

ھي إحدى التعاونیات بالجزائر تأسست على ید المعمرین الفرنسیین تحت إسم تعاونیة الحبوب         
برأس  09/104تمت إعادة ھیكلتھا بمرسوم وزاري  رقم   10/07/1964لمنطقة البویرة ، و في 

عة وھي تاب  ) C.C.L.S(الجافة  الخضردج تحت إسم تعاونیة الحبوب و 130.000: مال قدره 
للدیوان الجزائري المھني للحبوب مقره الرئیسي بالجزائر العاصمة بالتحدید في شارع فرحات بوسعد 

  .الجزائر العاصمة  

  :تعریف التعاونیة 

الجافة ھي مؤسسة عمومیة تابعة للدیوان الجزائري المھني للحبوب ،  الخضرتعاونیة الحبوب و        
الجافة ، و بغرض إثراء تشكیلة التخزین  و الخضرحبوب و مھمتھا تنحصر في تخزین وتسویق ال

  .عین بسام وسور الغزلان : والتشویق ألحق بھا وحدتان لمباشرة ھذا النشاط وھما وحدتا 

  البطاقة الفنیة للتعاونیة : المطلب الثاني 

 : تقدیم التعاونیة  - 1

 . الجافة  الخضرتعاونیة الحبوب و :العنوان  -1- 1

 . 10000. البویرة .  ساحة المحطة

  :الموقع الجغرافي  -2- 1

الجافة شمال غرب الولایة یحدھا شمالا محطة و الخضرتقع تعاونیة الحبوب         
المسافرین وغربا محطة السكك الحدیدیة ومن الجنوب ثانویة ھواري بومدین ومخزن 

  .سوناطراك ، ومن الشرق الطریق العام المؤدي إلى وسط المدینة و الجزائریة للمیاه 

 

                                                             
 .ة من نائب مدیر الإدارة مستمد تمعلوما - 1
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 : المساحة الكلیة  -3- 1

 .2م2500الجافة على حوالي  الخضرتتربع تعاونیة الحبوب و        

  :نشاط التعاونیة  -4- 1

 .الجافة  الخضریتمثل نشاطھا في تخزین وتسویق الحبوب و        

  :نوع المخزون  -5- 1

 : الجافة على نوعین من المخزون وھما الخضرتعتمد تعاونیة الحبوب و        

  ح بنوعیھ الصلب واللین ، الشعیر ، الخرطال القم: الحبوب. 

  العدس ، الحمص ، اللوبیا ، الجلبانة ، الفول  :البقول الجافة... 

 :  إمكانیات التعاونیة - 2

 :الإمكانیات البشریة  -1- 2

 177إمكانیات بشریة ھامة یبلغ عدد المستخدمین بھا : تتوفر المؤسسة على         
  : مستخدم موزعین حسب الجدول التالي
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  : یبین عدد المستخدمین وتوزیعھم حسب مھامھم بالتعاونیة :  1جدول رقم 

  

  العدد  العمال

  15  الإداریون

  35  عمال المخازن

  42  مصلحة الإستثمار

  06  الصیانة

  05  مصلحة دعم الإنتاج

  17  المتعاقدون

  57  الأمن

  177  المجموع

  .مدیریة الإدارة  :المصدر 

 

 )1(:التخزینیة  الإمكانیات -2- 2

قنطار سنویا  1.080.000تبلغ قدرة التخزین الإجمالیة بالتعاونیة حوالي         
  : موزعة على النحو التالي 

  .قنطار سنویا  230.000فیما یخص الحبوب والبذور قدرة التخزین تبلغ 

  قنطار سنویا  48.000بالنسبة للبذور تصل إلى. 

  نطار سنویا ق 182.000بالنسبة للحبو تصل إلى. 

 2011قام التالیة لإحصائیات سنة كما تشیر الأر             

 

                                                             
 .مستمدة من مصلحة الإستثمار  تمعلوما -1



  الجافةالخضراسة التوظیف في تعاونیة الحبوب و سی                  االفصل الثالث             

 
58 

 : الإنتاج المحلي   -3- 2

  قنطار     669.405.4وصل مجموع الإنتاج المحلي ھذه السنة إلى حوالي 

  : موزع على النحو التالي         

  قنطار  58.673.20: القمح اللین. 

  قنطار  267.792.5: القمح الصلب. 

 قنطار  128.279.70: یر الشع. 

  قنطار  2146.60: الخرطال. 

  : المستورد منھ 

  قنطار  1064219.90: القمح اللین  

  

  العلاقات التجاریة للتعاونیة : المطلب الثالث 

 )1(:مصادر المخزونات  - 1

وذالك في موسم الحصاد والدرس بكمیات تقوم التعاونیة بشراء الحبوب من الفلاحین         
وكون التعاونیة تنحصر مھامھا في التخزین  .موسم للأخر حسب الإنتاج المحلي  نمتغیرة م

 .  O A C Cوالتسویق تلجأ عند نفاذ المخزون بطلباتھا إلى الدیوان الجزائري المھني للحبوب 

 )2(:مستویات التسویق  - 2

المھني التعاونیة  لا تسوق مخزوناتھا مباشرة بل حسب مخطط الدیوان الجزائري            
و من . للحبوب الذي یضبطھ لتفادي نقص التوزیع أو التموین على المستوى المحلي و الوطني 

  : زبائنھا على المستوى المحلي 

  المطاحن العمومیة. 

 

                                                             
 .معلومات مستمدة من مصاحة الشراء  - 1

 .من مصلحة البیع معلومات مستمدة  - 2
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  المطاحن الخاصة. 

  الفلاحین في موسم الحرث والبذر.  

  دور التعاونیة وأبعادھا الإستراتیجیة : المطلب الرابع 

 )1(: دور التعاونیة - 1

إن التعاونیة تلعب دورا ھاما في تنشیط و تنمیة الإقتصاد المحلي و تموین النشاطات  ،          
       :ومن أھم  الأدوار التي تقوم بھا التعاونیة  تتمثل في النقاط التالیة 

  شراء المحصول الزراعي المحلي من الفلاحین. 

  تھیئة البذور و تسویقھا للفلاحین. 

 ر والحبوب المحلیة و المستوردة تخزین البذو. 

  تسویق الحبوب للمطاحن العمومیة والخاصة. 

  تسویق المبیدات و الأسمدة للفلاحین. 

 )2(:الأبعاد الإستراتیجیة للتعاونیة  - 2

  بذل كل الجھود لإعادة الإعتبار للإنتاج المحلي و ذلك  بتوفیر كل إحتیاجات الفلاحین من
 .البذور 

 وق الوطنیة من خلال التوزیع مع موازاة التطور التكنولوجي العالمي تعزیز مكانتھا في الس
 .في میدان الإنتاج الزراعي 

 توفیر إحتیاجات المطاحن العمومیة والخاصة من الحبوب لتجنب النقص في التموین. 

 أھم المدیریات الإداریة للتعاونیة و الھیكل التنظیمي لھا  :لمبحث الثاني ا

ھا قامت ھذه التعاونیة بتنظیم مختلف إداراتھا و تصنیف كل واحدة حسب نوعیة لمزاولة نشاط        
  .نشاطھا  ومھامھا وفقا لھیكل تنظیمي منسق طبقا لدورھا و أھدافھا الإستراتیجیة 

  

  نائب مدیر الإدارة : المطلب الأول 
                                                             

 .معلومات مستمدة من مدیریة الإدارة  - 1

 .معلومات مستمدة من مدیریة الإدارة  - 2
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  :تتفرع إلى ثلاثة مصالح ھي         

  .مصلحة المستخدمین  -           

  .الإمكانیات العامة  -            

  .مصلحة الشؤون القانونیة  -          

  :ومن مھامھا ما یلي        

  .المستخدمین على مستوى الصندوق الوطني للتأمین الإجتماعي  - 

  .التصریح بالحوادث المھنیة  - 

  .تقدیم المنحة العائلیة  -

  .تقدیم رواتب المستخدمین والمنح السنویة  -

  .ستحقات الوحدة من قطاع غیار و آلات و معدات تموین م -

  .تھتم بالمنازعات و المتابعات القضائیة  -

  نائب المدیریة العامة: المطلب الثاني 

 :یتولى نائب المدیریة العامة المھام التالیة         

  .دفع مبالغ الشراء و عملیات البیع  -   

  .إعداد تكالیف العاملین  -   

  : ي تنفیذ مھامھ الوثائق التالیة ویستعمل ف       

  شیك بنك -   

  .أمر بالدفع  -   

ولا یتم دفع عملیات الشراء إلا إذا توفرت عملیة الشراء على ملف ممضي من طرف المدیر و       
  .رئیس  المحاسبین 

  : و ھذه المصلحة تتفرع إلى       

  

  .مصلحة المحاسبة العامة  - 
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  .مصلحة محاسبة الموارد  - 

  .مصلحة الشراء  - 

  .مصلحة البیع  - 

  نائب مدیریة البذور و دعم الإنتاج و مصلحة الإستغلال: المطلب الثالث 

  )1(:نائب مدیریة البذور و دعم الإنتاج  - 1

  : ھذه الأخیرة تتفرع إلى  ثلاثة مصالح ھي         

  .مصلحة النوعیة  - 

  .مصلحة البذور  - 

  .مصلحة الخدمات الفلاحیة  - 

  : و من مھامھا         

  .فرز و تصفیة المحصول الداخل في موسم الحصاد  و الدرس  - 

تصنیف المواد حسب نوعھا منھا الخاصة للإستھلاك ومنھا الخاصة للبذر لتغطیة احتیاجات  - 
  . )الحرث و البذر ( الفلاحین للموسم القادم 

  .و المراقبة التقنیة متابعة ھذه البذور و السھر على سلامتھا  بالتداوي  - 

  .تعبئة البذور حسب نوعھا ، رقمھا ، رمزھا و الجیل الذي تنتمي إلیھ  - 

  .متابعة البذور میدانیا باختیار  التربة التي تناسبھا للزرع إلى غایة حصدھا  - 

تقدیم خدمات موسمیة للفلاحین اللذین تنقصھم الإمكانیات ، نخص بالذكر المتعاملین  - 
مع التعاونیة و التي تتمثل في الحرث ، الزرع ، التداوي بالمبیدات في موسم الحرث المباشرین 

 .و الزرع و خدمات في موسم الحصاد  و الدرس و ذلك بأسعار معقولة و مناسبة 

 

  )2(:مصلحة الإستغلال

                                                             
 .الإنتاج  معلومات مستمدة من مدیریة البذور و دعم - 1

 . الإستغلالمعلومات مستمدة من  -2
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ین و ھي مصلحة تتكفل و تھتم بالمخازن و وحدات التخزین التابعة للتعاونیة ، من حیث التخز        
. المواد إلى غایة اتخاذ قرار تسویقھا و تسلیمھا للزبائن  )دخول ( الصیانة و ھذا بدأا من یوم استلام 

و لا تتوقف ھذه المصلحة عند ھذا الحد ، بل ھي المسؤولة المباشرة عن مراقبة المخزونات  لتفادي 
   :و بھذه المصلحة فرعان ھما .  تعرضھا للتلف باستثناء البذور 

  .ع المخازن فر -

  .فرع الصیانة  -

  الھیكل التنظیمي للتعاونیة : المطلب الرابع 

إن ركیزة نجاح أي مؤسسة تكمن في مدى حسن اختیارھا للھیكل التنظیمي الذي یوافق نشاطھا         
و یحقق أھدافھا ، بحیث إذا سجل ضعف في المؤسسة فھذا راجع إلى اختلال في مصلحة من 

  .لھیكل التنظیمي لھا المصالح المكونة ل

الجافة بالبویرة نجد  الخضرومن خلال إلقاء نظرة علة على الھیكل التنظیمي لتعاونیة الحبوب و        
  : أنھا تتكون من عدة مصالح وھي كالآتي 

  .مصلحة الأمن الداخلي  -

  .مصلحة الإستغلال  -

  .مصلحة المحاسبة العامة  -

  .مصلحة النوعیة  -

  .دمین مصلحة المستخ -

  .مصلحة الصیانة  -

  .مصلحة الشؤون القانونیة  -

 .كما ھو موضح في الشكل الموالي المبین للھیكل التنظیمي للتعاونیة    

  

  

  الجافة لولایة البویرةو الخضرالھیكل التنظیمي لتعاونیة الحبوب :  3الشكل رقم  

  



  الجافةالخضراسة التوظیف في تعاونیة الحبوب و سی                  االفصل الثالث             

 
63 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .مستمد من نائب مدیریة الإدارة  : المصدر

  

  

 رـــــــالمدی

 الأمانــــــة

مصلحة الأمن 
 الداخلي

نائب 
مدیریة 

نائب 
المدیریة 

مصلحة 
 الاستغلال

نائب 
مدیریة 

الإمكانیات  نقاط المراقبة
مصلحة  المخازن العامة

المحاسبة 
 مصلحة

 النوعیة

مصلحة  الوقایة
مصلحة  المستخدمین

محاسبات 
 المواد

مصلحة 
 الصیانة

مصلحة 
 البذور

مصلحة 
الشؤون 

 انونیةالق
 الرواتب

مصلحة 
الشؤون

مصلحة 
 البیع

مصلحة 
الخدمات 
 الفلاحیة

مصلحة 
 الشراء
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  )1(دراسة مصلحة الموارد البشریة  في التعاونیة: المبحث الثالث 

تعتبر مصلحة الموارد البشریة  من أھم المصالح في التعاونیة  و ذلك للدور الفعال الذي تلعبھ         
یات الموكلة إلیھا و المھام التي تقوم بھا ، لذلك سنبین في ھذا المبحث في المؤسسة  من خلال المسؤول

  .فروع ھذه المصلحة و المھام التي تقم بھا 

 یةنفروع مصلحة الموارد البشریة في التعاو: المطلب الأول 

  : الجافة بالبویرة من الفروع التالیةالخضرتتكون مصلحة الموارد البشریة لتعاونیة الحبوب و         

  :رئیس المصلحة  - 1

الجافة في تنفیذ  والخضرتتمثل مھام رئیس مصلحة الموارد البشریة لتعاونیة الحبوب         
: القرارات الصادرة من طرف الإدارة العامة ، و كذلك إعداد القرارات الخاصة بالعمال مثل 

استقبال العمال و الخ ، بالإضافة إلى ...قرارات الترقیة ، قرارات التوظیف ، حساب الأجور 
  .الاستماع إلى شكاویھم و استلام طلبات العمل و دراستھا 

 :مسیر مكلف بالضمان الاجتماعي  - 2

تتمثل مھامھ في المتابعة و التدقیق في الملفات الطبیة للعمال و إرسالھا أو تسلیمھا         
 .لمركز الضمان الاجتماعي 

 : إداريمسیر  - 3

الأوامر الصادرة من طرف رئیس المصلحة ككتابة القرارات ، تتمثل مھامھ في تنفیذ         
 .إلخ...متابعة سجل التأخر والغیابات 

 : مسؤول المنازعات  - 4

تتمثل مھامھ في تمثیل المؤسسة أمام الجھات القضائیة والسھر على تنفیذ الأحكام         
  . القضائیة الصادرة لصالح المؤسسة 

  :رد البشریة في المخطط الموالي ویمكن توضیح فروع الموا        

  

  الھیكل التنظیمي لمصلحة الموارد البشریة : 4الشكل رقم 

  
                                                             

 .معلومات مستمدة من مصلحة الموارد البشریة  - 1
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  . من إعداد الطالب   :المصدر 

  

  مھام مصلحة الموارد البشریة: المطلب الثاني 

  الجافة عدة مھام نذكر منھا  الخضرلمصلحة الموارد البشریة في تعاونیة الحبوب و        

  :ما یلي  

 : تسییر الموارد البشریة حسب القوانین المعمول بھا في عالم الشغل ودلك بـ  -1

  تطبیق القانون العام. 

  تطبیق الإتفاقیة الجماعیة. 

  تطبیق واحترام القانون الداخلي للمؤسسة. 

 .تكوین ملف إداري للموظف  -2

 .إلحاق الموظف بمكان عملھ  -3

 .إعداد العطل السنویة  -4

 .الأجور إعداد ھیكل  -5

 .إستعمال وحساب الساعات الإضافیة  -6

 

 .إعداد جمیع المنح حسب المناصب  -7

 رئیس المصلحة

مسیر مكلف بالضمان  مسیر إداري مسؤول المنازعات
 الاجتماعي
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 .تطبیق كل القرارات الواردة من الإدارة العامة  -8

 .إستلام الطلبات الخاصة بالعمل  -9

  الوثائق الصادرة والواردة لمصلحة الموارد البشریة : المطلب الثالث 

 :ة الوثائق الصادرة من مصلحة الموارد البشری  - 1

الجافة مجموعة من  و الخضرتصدر مصلحة الموارد البشریة في تعاونیة الحبوب         
  :الوثائق نذكرھا فیما یلي 

  إستدعاء للموظف. 

  إمضاء عقد العمل في حالة القبول. 

  نسخة من عقد التكوین. 

  الوثائق والقرارات المصادق علیھا. 

 ترقیة إستدعاء من أجل الفترة التجریبیة الخاصة بال. 

  نسخة من كشف الأجور. 

  قرار العقوبة. 

  شھادة العمل. 

  قرار التوظیف. 

  طلبات من أجل الإمضاء. 

  اقتراحات الترقیة لبعض الموظفین من أجل المصادقة علیھا. 

  القرارات والوثائق اللازمة لحساب الأجر. 

  قرارات العطل. 

  وثائق أو قرارات الدخول والخروج. 

 المصادقة علیھا  كل الوثائق من أجل. 

 

 :الوثائق والواردة لمصلحة الموارد البشریة   - 2



  الجافةالخضراسة التوظیف في تعاونیة الحبوب و سی                  االفصل الثالث             

 
67 

توجد مجموعة من الوثائق الواردة لمصلحة الموارد البشریة في تعاونیة الحبوب و         
  :الجافة نذكرھا فیما یلي  الخضر

  الوثاق اللازمة للتوظیف مع طلب التوظیف. 

  طلب التكوین. 

 إلخ ... طلب العطلة ،  طلب التحول : عملیة مثل الطلبات المتعلقة بالحیاة ال. 

  الوثائق المصادق علیھا من الإدارة  العامة. 

  الوثائق المتعلقة بوضعیة الموظفین. 

  ة  التحفیز ، التكوین وتقییم الأداء  في المؤسسةیاسدراسة س: الطلب الرابع 

  :سیاسة لتحفیز  - 1

 :ة تقدم المؤسسة للعاملین الحافز التالی        

 : حوافز فردیة  -1- 1

تقوم بتقدیم ھذه الحوافز للفرد بعد تقیم أدائھ فكلما كان أداءه أكبر ارتفعت قیمة         
 . الحوافز 

 : حوافز جماعیة  -2- 1

 .تقوم بتقدیم ھذه الحوافز بشكل جماعي أي بعد التقییم للأداء الجماعي        

 : سیاسة التكوین  - 2

التكوین للمال أو للأفراد الذین یشغلون مختلف المناصب  تقوم المؤسسة بإجراء عملیة        
 .خاصة الحساسة منھا مثل منصب المحاسبة 

  :تقییم الأداء  - 3

 : الجافة وفق الجدول التالي الخضریتم أداء العمال في تعاونیة الحبوب و        
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   .تعاونیة  الحبوب و الخضر الجافةداء في تقییم الأ:  2جدول رقم 

  

  تالصفا

  المقیاس

  التقییم  إھمال  رديء  مضي  حسن  جید

  X  0  1  2  2,5  3  العمل المنجز

  X  0  1  2  2,5  3  نوعیة العمل

  X  0  1  1,25  1,5  2  الاجتھاد

  X  0  1  1,25  1,5 2  الحضور

  المجموع

     .وثائق داخلیة للمؤسسة : المصدر 

   

: عمال من خلال أربعة مقاییس وھي من  الجدول السابق نلاحظ أن المؤسسة تقوم بتقییم أداء ال        
ثم تقوم بإعطاء كل مقیاس  صفة من الصفات . العمل المنجز ، نوعیة العمل ن الاجتھاد ن الحضور 

حیث كل صفة من ھذه الصفات لھا نقطة معینة . جید ن حسن ، مرضي ، رديء ، إھمال : التالیة 
ة لكل مقیاس لتتحصل عل المجموع الذي خاصة بكل مقیاس ،  ثم تقوم المؤسسة بجمع النقاط المعطا

  .تقیم على أساسھ أداء العامل 

  دراسة سیاسة التوظیف في التعاونیة :  الرابعالمبحث 

الجافة  و الخضرمن خلال المناقشة مع رئیس مصلحة الموارد البشریة لتعاونیة الحبوب         
لمعرفة أن ھذه المؤسسة تعتمد وطرح بعض التساؤلات حول سیاسة التوظیف في المؤسسة ،توصلنا 
جل الحصول على الید العاملة لأوھي بصدد تنفیذ خطتھا في سیاسة التوظیف على مصدرین أساسیین 

المطلوبة ، لذا سنتطرق في ھذا المبحث إلى ھذین المصدرین  وكذلك الإجراءات المتبعة في اختیار 
  .الأفراد 
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  مصادر التوظیف في المؤسسة : المطلب الأول 

الجافة في مصدرین أساسیین ھما و الخضرتتمثل مصادر جلب الید العاملة في تعاونیة الحبوب         
  .المصادر الداخلیة و المصادر الخارجیة : 

  :و تتمثل فیما یلي :  الداخلیة المصادر - 1

 :  الترقیة  -1- 1

عندما تلاحظ المؤسسة أن إمكانیات الفرد و كفاءتھ أصبحت لا تتطابق مع         
منصبھ ، أي أن العامل زادت قدراتھ حیث تمكنھ ھذه القدرات من شغل منصب أعلى 

من منصبھ تقوم المؤسسة  بترقیتھ وتعیینھ في وظیفة أعلى من وظیفتھ الحالیة ، وتعتمد 
  : المؤسسة في عملیة الترقیة على العوامل التالیة 

  الترقیة بالأقدمیة وتكون الأولویة للعاملین القداماء.  

 رقیة بالكفاءة حیث تكون الأولویة للموظف الذي یتمیز بالكفاءة لشغل ھذا الت
  .المنصب 

  قرارات الإدارة العامة الصادرة عن الرقیة ( حریة الإدارة( .  

  حیث تتم الترقیة بإجراء مسابقة : المسابقة .  

  :الترفیع  -2- 1

 لأخرى و أنھ لاو یتناقص من فترة إذا لاحظت المؤسسة أن أداء العامل یتدھور         
یقوم بعملھ على أكمل وجھ ، فإنھا تقوم بتنزیلھ عن رتبتھ أي تحویلھ إلى منصب أقل 
رتبة من منصبھ الحالي و ذلك لتحذیره ، ویعتبر ھذا الإجراء  بمثابة تحذیر للعاملین 

  .الآخرین 

 : النقل والتحویل  -3- 1

أقسام المؤسسة فیتم نقل یتم ذلك في حالة وجود فرق في عدد العمال في فروع و         
أو تحویل بعض العمال من فرع لآخر أو من قسم لآخر لكن دون الزیادة في الأجر أو 

  .المسؤولیة أو السلطة 
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  :المصادر الخارجیة  -2

تلجأ المؤسسة إلى المصادر الخارجیة عندما تحتاج إلى كفاءات من الخارج لشغل         
  : توفرة داخل المؤسسة وتتمثل ھذه المصادر فیما یلي مناصب تتطلب مھارات و كفاءات غیر م

 : مكاتب العمل الحكومیة  -1- 2

الجافة باستقطاب الید العاملة من خارج المؤسسة  الخضرتقوم تعاونیة الحبوب و         
عن طریق مكاتب العمل الحكومیة ، حیث تقوم المؤسسة بطلب العمال من ھذه المكاتب 

 . عندما تكون مناصب عمل شاغرة

 : الطلبات الشخصیة  -2- 2

حیث أن المؤسسة تتلقى العدید من طلبات العمل من أفراد خارج المؤسسة ،         
فتقوم بدراسة ھذه الطلبات ثم تتصل بالأفراد الذین تتوفر فیھم الشروط اللازمة لشغل 

 . المناصب الشاغرة 

  :الترشیحات من قبل موظفي المؤسسة   -3- 2

حیان یزكي العاملون بالمؤسسة بعض أصدقائھم أو حیث أنھ في بعض الأ        
أقاربھم للعمل بالمؤسسة ، أي أن المؤسسة تقوم بتوظیف بعض العمال عن طریق 

  .التوصیة 

  إجراءات اختیار الموظفین في المؤسسة : المطلب الثاني 

  : ن تقوم المؤسسة باختیار الموظفین تقوم بالإجراءات التالیة أقبل         

 : الطلبات استقبال  - 1

تقوم المؤسسة باستقبال طلبات العمل المقدمة من طرف الأفراد المترشحین ، كما یقوم         
الفرد المترشح بملأ استمارة الترشح التي تحتوي على عدة بیانات من بینھا المستوى الدراسي 

 .إلخ ... ، الخبرات السابقة 

 : )الاستمارات ( فرز الطلبات   - 2

ؤسسة بفرز الإستمارات المملوءة من طرف المترشحین ، حیث تقبل تقوم الم        
  الإستمارات التي تتوفر على الشروط اللازمة لشغل المناصب الشاغرة ، كما انھا 
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تقوم برفض المترشحین الذین لا تتوفر فیھم الشروط ، ثم تقوم باستدعاء المترشحین المقبولین 
 .لإجراء الإختبار 

 : الإختبار  - 3

بعد فرز الإستمارات یتم استدعاء المترشحین لإجراء الإختبار ویكون ذلك عن طریق        
  : المناقشة من طرف لجنة مختصة ، وتتم عملیة الإختبار وفق مرحلتین ھما 

 : إختبار الذكاء  -1- 1

الھدف منھ ھو معرفة درجة ذكاء المترشحین و طریقة تفكیرھم ومدى قوة         
 . لاحظة ذاكرتھم و قدرتھم على الم

 :اختبار الأداء  -2- 1

الھدف من ھذا الإختبار ھو معرفة المؤسسة لما یستطیع المترشح القیام بھ من         
 .أعمال و معرفة مدى قدرة و كفاءتھ في أداء عمل معین 

 : الفحص الطبي  - 4

في ھذه المرحلة تقوم المؤسسة باستدعاء المترشحین المقبولین في مرحلة الإختبار         
ك لإجراء الفحص الطبي ، وبعد الفحص الطبي یتم قبول المترشحین السالمین طبیا لإجراء وذل

 . فترة التجربة 

 : فترة التجربة  - 5

تسمح فترة التجربة للمؤسسة معرفة مدى نجاح العامل في أداء مھامھ ، وبعد انتھاء فترة        
، فإذا تم قبول المترشح یقافھھ أو إالتجربة تقوم المؤسسة باتخاذ القرار في مواصلة الترشح لعمل

 .یتم توقیع عقد العمل 

 : عقد العمل  - 6

بعد قبول المترشح في فترة التجربة یتم إمضاء عقد العمل و إتمام الإجراءات الإداریة و         
 .یختم العقد من طرف مدیر المؤسسة 

 :الشروع في العمل  - 7

مل یشرع العامل في عملھ ، وبالتالي تكون بعد إتمام كل الإجراءات و إمضاء عقد الع        
 . المؤسسة قد حققت أھدافھا من حیث جلب و اختبار الید العاملة 
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  الجافة  و الخضرھمیة التوظیف في تعاونیة الحبوب أ: الثالث المطلب 

یلي  الجافة وتتمثل ھذه الأھمیة فیما الخضرلعملیة التوظیف أھمیة كبیرة في تعاونیة الحبوب و         
 :  

  تحقیق أعلى درجة من الإشباع لحاجیات الأفراد العاملین بالمؤسسة.  

  الإستفادة من الكفاءات العالیة و الخبرات المھنیة المقدمة من طرف العمال
 .والإستغلال الأمثل لھا في صالح المؤسسة 

  القضاء على نسبة معینة من البطالة. 

 المھني و الإعتراف بقدراتھم المھنیة  تشجیع العمال للزیادة من البحث في المجال
 .والفكریة 

  تحقیق الإشباع للمؤسسة من الموارد البشریة . 
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  :خاتمة الفصل 

   

من خلال المدة التي قضیناھا في إدارة المؤسسة تمكنا من التعرف على عالم آخر ألا وھو عالم         
الأھداف التي عن ھذه المؤسسة و نشاطھا وطة الشغل والتطبیق ، واستطعنا أخذ ولو فكرة بسی

   .تواجدت من أجلھا 

و من خلال ما تطرقنا إلیھ في ھذا الفصل یمكن أن نقول أن إدارة الموارد البشریة لھا دور         
فعال في ھذه المؤسسة ، و ذلك من خلال المھام و المسؤولیات الموكلة إلیھا ، كما تمكنا من التعرف 

التي تعتمد علیھا المؤسسة في جلب الید العاملة سواء داخلیة كانت أو خارجیة ، و كذا على المصادر 
  .الإجراءات المتبعة لاختیار أحسن و أفضل الكفاءات 

في كل ورا فعالا في ھذه المؤسسة ، بل وو في الأخیر یمكن القول أن العنصر البشري یلعب د        
   .المؤسسات 

 

 

 

 

 

   



 
 
 
 
 
 

 خاتمة عامة



 خاتمة عامة
 
  

  : خاتمة عامة 

الأخیرة تطورات و تحدیات ھائلة كان لھا إنعكاسات  إیجابیة ع لى  شھدت السنوات        
إدارة الموارد البشریة ، فبدأ ھذا المفھوم باھتمام متزاید من قبل المھتمین بإدارة الموارد 

البشریة ، فقد أدركت المؤسسات أن الإھتمام بالعنصر البشري ھو السبیل للمنافسة و تحقیق 
یعتبر من أھم الموارد التي تملكھا المؤسسة ، و تشكل قدرات التمیز ، لأن ھذا العنصر 

  .العنصر البشري العنصر الأساسي الذي یمیز المؤسسة الناجحة عن غیرھا من المؤسسات 

إن إدارة الموارد البشریة ھي وظیفة إستراتیجیة في المؤسسة ،فھي تأخذ بعین         
وم بالتخطیط أي وضع خطة جیدة تجمع أھداف الإعتبار الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة ، فتق

المؤسسة و أھداف الفرد في نفس الوقت ، كما تعمل على إستمرار و تحسین الموارد البشریة 
بطریقة فعالة ، و ذلك بإعداد سیاسة توظیف فعالة بوضع الرجل المناسب في المكان 

  . یق الإنسجام بین العاملین المناسب و تحفیز و خلق دوافع العمل و تقییم أداء الأفراد و تحق

  : نتائج البحث 

  : إن دراسة ھذا البحث في مختلف جوانبھ سمحت لنا بالخروج بالنتائج التالیة         

تساھم إدارة الموارد البشریة مساھمة فعالة في تحسین أداء المؤسسة و ذلك من خلال  -1
ل الموارد البشریة أنشطتھا المتكاملة و المرتبطة و التي تھدف إلى ترشید إستغلا

المتاحة من خلال تأثیر وظائفھا المختلفة على أداء و سلوك الأفراد ، وبالتالي فإن 
إستھداف التأثیر على ھذه الوظائف و المتمثلة في تخطیط القوي العاملة، التحفیز ، 

 . التدریب ، تقییم الأداء یؤدي إلى تفعیل أداء المؤسسة ككل 

یسمح بتقویة شعور العامل بالإنتماء إلى المؤسسة ، إن وجود نظام حوافز فعال  -2
 .الشيء الذي یجعل مصالحھ تذوب في المصالح العامة للمؤسسة 

 .تقییم أداء العاملین لھ أھمیة كبیرة في تفعیل الموارد البشریة و تحسین أدائھم  -3

توظیف سیاسة تسییر الموارد البشریة ترتبط إرتباطا وثیقا و تعتمد إعتمادا كلیا على ال -4
لأنھ العملیة الأولى التي بموجبھا تحصل المؤسسة على الید العاملة لتقوم بتسییرھا 

 .لاحقا 

تعتبر سیاسة التوظیف من أھم سیاسات إدارة الموارد البشریة فھي ركیزة أساسیة  -5
 .لتحقیق الأھداف المسطرة 



 خاتمة عامة
 

 

العامل  سیاسة التوظیف تعتمد على مجموعة من المراحل كلھا تھدف أساسا إلى وضع -6
 .المناسب في المكان المناسب 

 .نجاح سیاسة التوظیف مرتبط بالإختیار الأمثل للموارد البشریة  -7

إن نجاح تعاونیة الحبوب و البقول الجافة ناتج عن إعتمادھا على سیاسة توظیف فعالة  -8
 .و إدارة مواردھا البشریة بكفاءة عالیة 

  : التوصیات 

ائج فیما یتعلق بالموضوع نحاول تقدیم بعض التوصیات بناءا على ما تقدم من نت        
  : نذكرھا فیما یلي 

 .یجب أن تھتم المؤسسة بإدارة الموارد البشریة لأنھا الركیزة الأساسیة في المؤسسة  -1

یجب أن تتبع المؤسسة سیاسة توظیف فعالة و تھتم بالعنصر البشري لأنھ العنصر  -2
 .الأساسي لتحقیق أھداف المؤسسة 

سیاسة التوظیف یجب على  المؤسسة أن تحسن الإختیار من الموارد البشریة لنجاح  -3
 .ذات الكفاءة 

أن تعرف المؤسسة أن سیاسة التوظیف لا تنتھي بنھایة خطة التوظیف و الحصول  -4
على الأفراد لتلبیة حاجات ظرفیة ، وإنما ھي سیاسة مستمرة و متجددة بصفة دوریة 

 .تبعا للإحتیاجات 

سسة إلى الأفراد على أنھم إستثمار طویل الأجل وتعمل على تطویر أن تنظر المؤ -5
 .مھاراتھم و زیادة معلوماتھم 

على تعاونیة الحبوب و البقول الجافة أن تقوم بعملیة تقییم و الأداء و التدریب لعمالھا  -6
 . لأنھما یساعدان على تنمیة العاملین و القیام بالواجبات و المھام المستقبلة 

  : ث آفاق البح

في ختام البحث نقترح علیكم مجموعة من البحوث لمزید من الإثراء تصب في نفس         
  :  الموضوع

  



 خاتمة عامة
 

  إدارة الموارد البشریة و دورھا في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسة. 

  أھمیة الإستثمار في رأس المال البشري. 

 سسة تقییم أداء الموارد البشریة و دورھا في تحسین إنتاجیة المؤ. 
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