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المقدمة:
التوظیف في المؤسسة تخرجنا في الماستر علم اجتماع التنظیم و العمل  الموسومة "مذكرة 

نموذجا"، نستطیع من خلالھا EPAمقاربة سوسیولوجیة بمؤسسة میناء أرزیو –الاقتصادیة 

تحدید مدى التطابق الموجود بین ما ھو نظري و ما ھو موجود فعلا على أرض الواقع وذلك من 

لى مستوى مؤسسة " میناء أرزیو " كنموذج لإنجاز بحثنا ھذا.خلال دراسة حالة ع

تواجھ المنظمات الیوم سواء كانت عمومیة او خاصة بیئة معقدة تعرف العدید من التغیرات و 

التحولات التي طالت مختلف جوانب الحیاة المعاصرة .و مست كافة المنظمات الاقتصادیة و 

ما یمیز التغیرات التي شھدتھا القرن الحادي العشرون الاجتماعیة في مختلف دول العالم ولعل 

ھو تطور الفكر الاداري العالمي الذي رافقھ التطور النوعي في مجال ادارة الموارد البشریة الذي 

تعني بالإدارة شؤون اھم مورد في المنظمة منذ دخولھ الیھا و الى غایة خروجھ منھا.

لال عملیة الاستقطاب التي تقوم بھا والتي تھدف وتحصل المنظمة على مواردھا البشریة من خ

من ورائھا إلى توفیر أفضل العناصر من ذوي ألكفاءات والمؤھلات الممتازة وتحقیق التوافق بین 

متطلبات المنظمة وخصائص الفرد المرشح لشغل المنصب الشاعر عاملة بذلك على تحقیق مبدأ 

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

عملیة تحتل أھمیة كبیرة في جمیع المنظمات لاسیما المنظمات العمومیة ذات الطابع الإداري ھذه ال

باعتبارھا المسؤولة عن أداء وظائف الدولة وتحقیق أھدافھا الاجتماعیة ولأجل تحقیق ھذه 

یا الأھداف بالفاعلیة المطلوبة كان لزاما علیھا زیاد الاھتمام بمواردھا البشریة اھتماما استراتیج

من خلال عملیات التطویر التدریب والتأھیل ولكن ذلك یكون بعد أسالیب حسن الانتقاء والتوظیف. 

إذ أننا لا تبالغ إذا قلنا أن مھمة انتقاء واختیار العاملین بالجھاز الإداري یعتبر المحور الرئیسي 

ري عبء تحقیقھا.الذي تعتمد علیھ الدولة في تنفیذ سیاستھا التي یقع على كاھل الجھاز الإدا

ونظرا لزیادة الوعي بأھمیة المورد البشري بالنسبة للإدارة بشكل خاص والتنمیة الوطنیة بشكل 

عام أولى المنظرون السیاسیون عنایة بالغة بالمعاییر والأسس الواجب اتباعھا من أجل اختیار 

وقدراتھم ھذا أفضل الموظفین وأكفأھم لشغل المناصب التي تتناسب مع كفاءاتھم مؤھلاتھم

الاھتمام تلمسھ على الصعیدین الدستوري والقانوني، إذ نجد أن أغلب الدول ومن بینھا الجزائر 

نصت في دساتیرھا على أن الوظائف العمومیة حق لكافة المواطنین تطبق على قدم المساواة، 

ة في الجزائر وھذا ما تم تجسیده على مستوى كل النصوص القانونیة المتعلقة بالوظیفة العمومی

والتي حرصت على ضمان ھذا الحق مع إعطاء الأولویة للموارد البشریة المؤھلة، وذلك یشكل 

حالة ضمنیة لدور عملیة التوظیف في انتقاء كفاءة وفعالیة المورد البشري على مستوى الإدارات 

العمومیة الجزائریة بشكل خاص وقطاع الوظیفة العمومیة بشكل عام في بلادنا.



ھنا تأتي ھذه الدراسة كمحاولة للوقوف على واقع عملیة التوظیف على مستوى المؤسسات من 

الاقتصادیة، أین تكتسب ھذه العملیة في ھذا القطاع صبغة خاصة تمیزھا عن القطاع الخاص 

لأنھا تخضع الشكلیات معقدة وإجراءات صارمة ومحددة مسبقا أین تسیر الإدارة فیھا على تطبیق 

نونیة والتنظیمیة، سواء في الجانبین الإداري أو المال ولكن رغم ذلك یبقى الأساس النصوص القا

أن تختار من بین المرشحین الأكفاء القادرین على خدمة الدولة بإخلاص، وتفان، وفاعلیة طیلة 

مسارھم المھني، وبناء على ما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة:

ة الاقتصادیة الجزائریة؟ماھیة التوظیف وإجراءاتھ في المؤسس

في ھذا الصدد، سنحاول من خلال ھذه الدراسة التعرف على عملیة التوظیف في المؤسسة 

الاقتصادیة، حیث قسمنا ھذا الفصل إلى  مبحثین الأول تحت عنوان تقدیم عام للمؤسسة لمحة 

تاریخیة وھیكلھا، ثم تناولنا في المبحث الثاني سیاسة التوظیف بھا.



ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒʱƌʹy ƃ¦�°œʟƗ¦
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ʗ̒ ƌ řy:

تواجھ المنظمات الیوم سواء كانت عمومیة او خاصة بیئة معقدة تعرف العدید من التغیرات و 

الاقتصادیة و التحولات التي طالت مختلف جوانب الحیاة المعاصرة .و مست كافة المنظمات 

الاجتماعیة في مختلف دول العالم ولعل ما یمیز التغیرات التي شھدتھا القرن الحادي العشرون 

ھو تطور الفكر الاداري العالمي الذي رافقھ التطور النوعي في مجال ادارة الموارد البشریة الذي 

روجھ منھا.تعني بالإدارة شؤون اھم مورد في المنظمة منذ دخولھ الیھا و الى غایة خ

وتحصل المنظمة على مواردھا البشریة من خلال عملیة الاستقطاب التي تقوم بھا والتي تھدف 

والمؤھلات الممتازة وتحقیق التوافق بین ألكفاءاتمن ورائھا إلى توفیر أفضل العناصر من ذوي 

مبدأ متطلبات المنظمة وخصائص الفرد المرشح لشغل المنصب الشاعر عاملة بذلك على تحقیق

وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

ھذه العملیة تحتل أھمیة كبیرة في جمیع المنظمات لاسیما المنظمات العمومیة ذات الطابع الإداري 

باعتبارھا المسؤولة عن أداء وظائف الدولة وتحقیق أھدافھا الاجتماعیة ولأجل تحقیق ھذه 

ا زیاد الاھتمام بمواردھا البشریة اھتماما استراتیجیا الأھداف بالفاعلیة المطلوبة كان لزاما علیھ

من خلال عملیات التطویر التدریب والتأھیل ولكن ذلك یكون بعد أسالیب حسن الانتقاء والتوظیف. 

إذ أننا لا تبالغ إذا قلنا أن مھمة انتقاء واختیار العاملین بالجھاز الإداري یعتبر المحور الرئیسي 

ة في تنفیذ سیاستھا التي یقع على كاھل الجھاز الإداري عبء تحقیقھا.الذي تعتمد علیھ الدول

ونظرا لزیادة الوعي بأھمیة المورد البشري بالنسبة للإدارة بشكل خاص والتنمیة الوطنیة بشكل 

عام أولى المنظرون السیاسیون عنایة بالغة بالمعاییر والأسس الواجب اتباعھا من أجل اختیار 

م لشغل المناصب التي تتناسب مع كفاءاتھم مؤھلاتھم وقدراتھم ھذا فأھأفضل الموظفین وأك

الاھتمام تلمسھ على الصعیدین الدستوري والقانوني، إذ نجد أن أغلب الدول ومن بینھا الجزائر 

نصت في دساتیرھا على أن الوظائف العمومیة حق لكافة المواطنین تطبق على قدم المساواة، 

ستوى كل النصوص القانونیة المتعلقة بالوظیفة العمومیة في الجزائر وھذا ما تم تجسیده على م

والتي حرصت على ضمان ھذا الحق مع إعطاء الأولویة للموارد البشریة المؤھلة، وذلك یشكل 
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حالة ضمنیة لدور عملیة التوظیف في انتقاء كفاءة وفعالیة المورد البشري على مستوى الإدارات 

خاص وقطاع الوظیفة العمومیة بشكل عام في بلادنا. بشكل العمومیة الجزائریة

ومن ھنا تأتي ھذه الدراسة كمحاولة للوقوف على واقع عملیة التوظیف على مستوى المؤسسات 

الاقتصادیة، أین تكتسب ھذه العملیة في ھذا القطاع صبغة خاصة تمیزھا عن القطاع الخاص 

ة مسبقا أین تسیر الإدارة فیھا على تطبیق لأنھا تخضع الشكلیات معقدة وإجراءات صارمة ومحدد

النصوص القانونیة والتنظیمیة، سواء في الجانبین الإداري أو المال ولكن رغم ذلك یبقى الأساس 

أن تختار من بین المرشحین الأكفاء القادرین على خدمة الدولة بإخلاص، وتفان، وفاعلیة طیلة 

لإشكالیة التالیة:المھني، وبناء على ما سبق یمكن طرح امسارھم

في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة؟إجراءاتھماھیة التوظیف و

وقصد تسھیل الدراسة والإجابة علیھا سنقوم بتقسیمھا إلى أسئلة فرعیة ھي:

ماذا یقصد بعملیة التوظیف؟ وما ھي أھمیتھا بالنسبة للمنظمة؟

العملیة الخصائص التي تطبع ھذهكیف تتم عملیة التوظیف بالمؤسسة الاقتصادیة؟ وما ھي 

في ھذا القطاع ؟

�řżƆƅ§Ã��řŸॼɦ ƅ̋§�řॽœŕy ƂɦŬƛ§�řŬ§±ʙƅ§�ª §±ŕॽŦ�ÁŐž��řŸœŕŮ�ƋŕƊ̄£�řŲ ÃʛŸ̋ ƅ§�řॽr Ǝ̒ ƅ̋§�Á£�ʧ ţ̔�Ɠž

řॽy ʵʷƅ§�ŕ̒ś§±ŕॽɦŦŕǼ�řŰ ŕŦ�řŝʙɹ ʱʁ ƅ̋§�ª ŕƈʨƆŸ̋ ƅ§�Ŷ Š̋�ª §Ã̄ £Ã��řƈʙɻ ʱʁ ƅ̋§�řॽ̋ ƆŸƅ§.

ʃ ȂʙŶʯƃ¦ʖ ʲॺƃ¦�̧ ʦŰ ʦ Ǻy:

�ȑʨƂƅ§�ʛ ż̔ɦ ƅ§�½ŕॽŬ�Ɠž�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�şƈ̄ Ã�ʅ ॽʣʨś�řŬŕॽŬ�ÁŐž���ŶȄʛʶƅ§�ƓŠʨƅʨʻؔ ƅɦ§�±ʨʢ ƅɦ§Ã

řȄ±ÃʛŲ �ʗ ʴॼŰ £�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�Ȉ ƈ̡�ª ŕؗʛʷƅ§�Ɠž.

�ȈŠ£�ʧƈ��řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�±ʨʢśÃ�ª ŕ̋ʤʻ̋ ƅ§�±ʨʢś�ʧ ŗ̔�ª ƜŰ �řƈŕƁƙ�ª §Ã̄ £�ŕƎƔʙƅ�ʛžʨ śɦ�Á£�ʖ ʳǽ

Ɠſॽʣʨƅ§�Șŗŕʢ ƅɦ§�ʧƈ�ʙ̔Š�Ȑʨʱʁ ƈ�ƑƆŷ�ȍŕſɹ ƅ§.
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§Ã̄ Ɨ§�Ƌʚƍ�ȘƆŸɦś�ŢƈƜƈÃ��řʢʷƊƗ§�ª §ʛŮʕƈ�ƑƆŷ�ª §ʛʽ̔żɦ ƅ§�ʛŝōǼ��µ ʨʸ ʵƅ§�ƌŠÃ�ƑƆŷ��ª

řƆŗŕƂ̋ ƅ§�ª §ʨʳſƅ§�ʟ ॽƆƂɦƅ�Ȉ Ÿ̋ƅ§�ȌʢŦÃ��řȃʨƆʢ ƅ̋§�ª §±ŕƎ̋ ƅ§Ã��Ȇ œŕʣʨƅ§.

�§°ȂÃ�řŰ ŕɻ ƅ§�ŕƎśŕŠŕॽɦţ§�Ŷƈ�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�ª §±ŕƎƈ�ʅ ॽؔ̔ śÃ�ʙƔʙɹ ŗɦ�řǽ̄ŕy Ɓɦƛ§�řʁ Ŭʕ Ɔ̋ƅ�Ţʺʁ ǽ

ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§�ª ŕŸƁʨś�Ŷƈ�ʧȞƈ£.

ǽŕ́ ƂǼ�ʨŲ ʨŗ�ȌॼśʛƔ�ŕ̋ ؗ ���ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řؗʛŮ�Ɠž�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ÀŕʤƊÃ���ª §±ŕƎ̋ ƅ§�©ōžŕȞƈ�Ã£�ʖ Ȅ±ʙɦƅ§�ŕ

�řॼʀŕŸɦ ƅ̋§�řॽ̒Ǝ̋ ƅ§�¿ŕॽŠƗ§�ʧ ŗ̔�řॽy ʵʷƅ§�ª §±ŕƎ̋ ƅ§�Ã�ª §ʛʰɻ ƅ§�ȈƂ̒ƅ�Ţॽśŕſƈ�ƓʢŸǽ

�¿ŕȞŮƗ§�¿ƜŦ�ʧƈ�ŕƎ̔ Ɔŷ�¡ʨʹ ƅ§�ȌॽƆʁ ś�ʦɦƔ���řǽ̄ŕy Ɓɦƛ§�řʁ Ŭʕ Ɔ̋ƅ�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�řॽr ॽś§ʛ Ŭɦ§�řॽ̋ ƍ£

�Ɠ ƅɦ§�Ȉ Ÿ̋ƅ§�ʦॽʤʻɦƅ�©ʙƔʙr ƅ§ŕƍʙ̔ƂŸśÃ�řʁ Ŭʕ Ɔ̋ƅ�řॽʁ žŕ̒ ƅɦ§�©±ʙƂƅ§�Ɠž�Ȉ Ÿ̋ƅ§�ʛʸ ŷ̒�řॽ̋ ƍ£�ƑƆŷ�ʙƄōś.

�řƆȄʨʡ�řॽȞॽƈŕ̒Ɣ̄�ʧƈ�¡ʜŠ�ʨƍ�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕ Ǽ̋�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�©±§̄¥�Á£�Ɠƍ�řॽ̡ʴॼƅ§�ŕ̒ Ȅɦ¤±

ŕƍ ±̄§ʨƈÃ�ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§�ʧƈ�řʁ Ŭʕ ƅ̋§�ª ŕŠŕॽɦţ§�řƂǼŕʢƈ�Ƒƅ¥�¼ʙƎś�ȈŠƗ§.

ś�ȑʚƅ§�řƊÃʛ ƅ̋§�¼ʙƍ�Ŷƈ�̈ ±ŕƂɦƅ§�§ʚƍ�ƑŮŕ̋ Ɣɦ�Ƒƅ¥�ȑ ʕ̄Ɣ�ȑʚƅ§�ʨȄ²±£�¡ ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�ƌॽƅ¥�ƑŸʁ

�Ɠśŕʁ Ŭʕ ƅ̋§�ʧȄʨؔ ƅɦ§Ã�řॽ̒Ǝ̋ ƅ§�©ŕॽɹ ƅ§�©±§̄ƙ�řŬŕॽŬÃ�řॽr ॽś§ʛ Ŭɦ§�̄ ŕ̋ ŷɦ§

��Ȉ ƈ̡�ª ƛŕr ƅ̋§�ʧƈ�ʙƔʙŸƅ§�Ɠʢżǽ�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řؗʛʷƅ�řƈŕŸƅ§�©±§̄ƙ§�ȈŦ§̄�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�©±§̄¥

�řॽ̒Ǝ̋ ƅ§�©ŕॽɹ ƅ§�©±§̄ȂÃ�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�řʢŦ�ʚ̔ſ̒ś�Ɠž�řؗ±ŕ̫ ƅ̋§ʖ Ȅ±ʙɦƅ§Ã�ƌॽŠʨ ƅɦ§Ã�ʜ ſ̔ɹ śÃ�¡§̄Ɨ§�ʦॽ̔ƂśÃ

Ȉ Ÿ̋ƅ§�¼ÃʛʣÃ���Ɠſॽʣʨƅ§�ŕŲ ʛƅ§Ã���ª ƛŕy śƛ§Ã���ʦƎɦ ؗ ±ŕ̫ ƈÃ�ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§.

�ʦॽ̔Ƃś�ÀŕʤƊ�¿ƜŦ�ʧƈ�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�řſʁ Ɔž�ƑƆŷ�ʙ̋ Ÿɦś�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�Á£�ȎţƜƊ��ʥƅʚƅ�řr ॽɦƊ

ʧʽ̔ƆŦ§ʙƅ§�ŕƎ̔ ſʣʨƈÃ�řؗʛʷƅ§�¼§ʙƍ£�Ȉżɦ ʶǽ.
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�̧ ʦŰ ʦ ƃy¦�°œॻʯŤ¦�» ¦ʗƋ¢Â�§œॺŪ¢

���Ƌ¡§ʛŝ¥�ŕƊ̄±£�ȑʚƅ§Ã�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�©±§̄¥�ʨƍÃ�ŕ̒ Ǝ̋Ɣ�¿ŕr ƈ�Ƒƅ¥�Ɠʺɦ Ɣ̒�ƌƊƗ�ŕ̒ƍŕॼɦƊ§�ʗ ſƅ�¹ʨŲ ʨ ƅ̋§

�ƑƆŷ�řॽy ʵŮ�řʁ ƅ̋�¡ŕſŲ ¥�ŕƊ̄±£�ŕ̒ʻؔ ƅ���ŕ̒ŷʨŲ ʨƈ�¿ʨţ�ʗ ȄʛŠ£�Ɠ ƅɦ§�ª ŕŬ§±ʙƅ§�ʧƈ�ʙƔʙŸƅ§�ŕƊʙŠÃ

�¬°ʨʺ̒ ؗ �ª ŕƁÃʛʴ Ɔ̋ƅ�řȄʛœ§ʜʳƅ§�ŒƊ§ʨ Ɔ̋ƅ�řȄʛʷॼƅ§�řॽ̒ ƅh§

�ʧȞ̋ ॽɾ��ŕ̒ž§ʙƍƗ�řॼʁ ƅ̒ŕǼ�ŕƈ£�řॽƅŕɦƅ§�ȋŕƂ̒ƅ§�Ɠž�ŕŬŕŬ£�ŕƎy ॽɻ Ɔś

1(�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řؗʛŮ�Ɠž�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ÀŕʤƊ�ʟ œŕy ŦÃ�¼§ʙƍ£�±ŕƎʣ¥

2(�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�řȄʜؗ ʛƈ�ÀŕʤƊ�Ɠʻhś�Ƒƅ¥�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řؗʛŮ�ʗ Ÿž̄ �Ɠ ƅɦ§�̈ ŕॼŬƗ§�Ȇ ʷ Ƅɦ§

ŗॻƃœȜŬƗ¦:

�ʧƈ�ʙƂŸƅ§�§ʚƍ�¿ƜŦ�ʛʽؗh �ȈȞ̫ Ǽ�řȄʛœ§ʜʳƅ§�řǽ̄ŕy Ɓɦƛ§�ª ŕʁ Ŭʕ ƅ̋§�Ɠž�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�řſʁ Ɔž�ª ±ʨʢś

ʢś�¿ƜŦřȄʛœ§ʜʳƅ§�řƅÃʙƅ§�Ɠž�ʧ Ɗ̔§ʨƂƅ§Ã�řॽśŕʁ Ŭʕ ƅ̋§�Ţƅŕy ƅ̋§Ã�ª ŕŠŕॽɦţƛ§�ŶॽŬʨśÃ�±ʨ.

�ʧʽ̔Ȟॽƈŕ̒Ɣ̄Ã�ʧʽʁ ʺɹ ƈɦÃ�¡ŕſƄ£Ã�ʧ ƅ̔Ãʕʶƈ�µ ŕɻ Ů£�ʅ ॽʣʨś�Ƒƅ¥�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�ƑŸʁ ś

ŕƍʨſʣʨƈ�ŕƎh ʶ Ȟɦǽ�Ɠ ƅɦ§�©¡ŕſؔ ƅ§�ƑƆŷ�ʙ̋ Ÿɦǽ�řؗʛʷƅ§�¡§̄£�ÁƗ���ʧ Ɓ̔ʨŝʨƈÃ�ʧ Ɔ̔ƂɦʶƈÃ.

�ŕƎƔʙƅ�ÁʨȞǽ�Á£�ʖ ʳǽ�ʖ ʰʁ ƅ§�§ʚƎƅ�řʢʷƊƗ§Ã�ʛ ŗ̔§ʙɦƅ§�ʧƈ�řŷʨʺr ƈ�ʧƈ�Áʨؔ śɦ���©ʙ̔Š�ʅ ॽʣʨś�řŬŕॽŬ

�řॽ̋ ؔ ƅ§Ã�řॽɺʨ ƅ̒§�ʘ ţ̔�ʧƈ�ŕƎśŕŠŕॽɦţƛ�řƆŗŕƂ̋ ƅ§�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�ƑƆŷ�¿ʨʸ ʴƅŕǼ�ř̋ ʤʻ̋ Ɔƅ�Ţʺʁ ś�Ɠ ƅɦ§

�řȄʛʷॼƅ§�̄±§ʨ ƅ̋§�řॽƆ̋ŷ�±ʨʴƈ�ʨƍ��ŕɦʴǼ�ŕȄ±§̄¥�Ɯ ŷ̋�ƌƊʨؗ �ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�Ɠž�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�Á¥

ƂƊ�Ã�ʧʴʷƅ§�¹ ŕʢƂƅ�©ʛʽؔh ƅ§�ȑʛœ§ʜʳƅ§�ȑʛʴॼƅ§�ȈƂ̒ƅ§�ª ŕʁ Ŭʕƈ�ʧ ŗ̔�ʧƈ�ª ŕƁÃʛʴ ƅ̋§�Ȉ
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�ƓžÃ�ŕƎɦ ʽ̋ ś̒�Ɠž�ʧʽ̔ƆhƂɦʶ ƅ̋§�ŕƎ̔ ſʣʨƈ�©¡ŕſؗ �řॽ̋ ƍƗ�řؗ±ʙƈ�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�ʗ ʴॼŰ £�Á£�ʙŸǼ

�ʛʡŕɻ ƅ̋§�řƎŠ§ʨ ƅ̋�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�Ƒƅ¥�řŠŕɹ Ɔƅ�©ʙ̔Ůʛƅ§�©±§̄ƙ§�ƑƆŷ�ʗ ƍ̒§±���̄ Ɯ Ɔhƅ�řǽ̄ŕy Ɓɦƛ§�řॽ̋ ʻɦƅ§

�řƆ̋ ʱɹ ƅ̋§

�ŕ̒ʲɹ Ǽ�±ÃʙƔ��ʥƅʚƅ�řr ॽɦƊ�ŕ̒ƅÃŕţ�ʙƁÃ��ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�Ɠž�ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§�şƈ̄ Ã�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ÀŕʤƊ�¿ʨţ

�řॽƅŕɦƅ§�řƆʯŬƗ§�ƑƆŷ�řǼŕŠƙ§

1(�³ ŕŬ£�ƑƆŷ�ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§�şƈ̄ Ã�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ÀŕʤƊ�Ɠʻhś�Ƒƅ¥�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕ Ǽ̋�Ŷž̄ �ȑ ʚƅ§�ŕƈ

 řॽ̒Ǝ̋ ƅ§�řŬ±ŕ̋ ƅ̋§�Ɠž�ª ŕ̋ ƍŕʁ ƅ̋§Ã�±§Ã̄ Ɨ§�ʙƔʙɹ ś

2(Ɓh�ʧƈ�©ʛŮŕॼƈ�řžʙƎɦ ʶ ƅ̋§�ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§�řʯž�Ɠƍ�ŕƈ ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�ȈŦ§̄�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ʦॽ̔Ƃś�Ȉ

�©œॻŰʙŽƃ¦

�ƓƆƔ�ŕ̋ ؗ �ŕ̒śŕŲ §ʛ žɦ§�ª ±̄Ã

1(�ƏƃÂƕ¦�ŗॻŰʙŽƃ¦

�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ª ŕŠŕॽɦţ§�©̄ʨŠÃ�řŠ± �̄ʙƔʙɹ ƅɦ�ª ŕ̋ ƍŕʁ ƅ̋§Ã�±§Ã̄ Ƙƅ�ŕƈŕʤƊ�ʨȄ²±£�¡ ŕ̒ ƈ̔�řؗʛŮ�ʗ ʻhś

�řſƆɦʵ ƅ̋§

2(�ŗॻƈœhƃ¦�ŗॻŰʙŽƃ¦

�ř̒ ſ̔ʁ ƅ§�Áŕʢॼʀ�řॼś±��Ɠƍ�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�Àŕʤ ŗ̒�§ʛŝōś�ʛ Ƅ̡Ɨ§�řʯſƅ§�ʖ ś±�Ɠž�ʧƔʙŷŕʁ ƅ̋§�Ã�Ɠʶॽœʛƅ§

�řॽ̒Ǝ̋ ƅ§�ª §±ŕƎ̋ ƅ§Ã�ª Ɯƍʕ ƅ̋§�ʧƈ�§ʙŠ�Ɠƅŕŷ�Ȑʨʱʁ ƈ�ʖ Ɔʢ Ɣɦ�ȑ ʚƅ§���ʧ ƈ̔² Ɯ ƅ̋§

�ŗॻɦ ƌʹy ƃ¦�©¦°œॻʯŤƙ¦
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1(�ŗƆʗr ʯɹ ƃy¦�©œॻ́ƀʯƃ¦Â�ʔ ƃ̒œŪƕ¦

�ª ƛ¤ŕʁ ś�Șʽ̋ Ÿɦƅ�Ȑʨʱɹ ƅ̋§�Ȉ Ɔ̔ɹ śÃ�ƓſŰ ʨƅ§�şƎ̒ ƅ̋§�Ƒƅ¥�ŕƊōr ƅřॽƅŕȞŮƙ§�Ɠž�ʅ ॽʣʨ ƅɦ§�ÀŕʤƊ�¿ʨţ

ž£�ȈȞ̫ Ǽ�ʨȄ²±£�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�Ȉʹ

�řƎŠʨƈ�ƌॼ̫ ƅ§�řƆŗŕƂ̋ ƅ§�Ȉ ƅ̔̄�¿ƜŦ�ʧƈ�řॽɺʨ ƅ̒§�řƂȄʛʢƅ§�Ɠƍ�řŬ§±ʙƅ§�Ƌʚƍ�Ɠž�řƈʙɻ ʱʁ ƅ̋§�řƂȄʛʢƅ§

�ȘʴƆ̋ƅ§�ʛʤƊ£�01�řॽ̋ ƆŸƅ§�ª ƛŕr ƅ̋§�Ɠž�ʛƍ§ʨʤƅ§�³ ŕॽʁƅ�ª §¡§ʛŠƙ§�ʧƈ�řŷʨʺr ƈ�ʧŷ�©±ŕॼɺ�ʨƍÃ��

�řſƆɦʵ ƅ̋§

�ª ŕƈʨƆŸ̋ ƅ§�©̄ʨŠ�ʦॽ̔Ƃś�Ɠž�ŕƎɦ ʽ̋ ƍƗ�řॽɺʨ ƅ̒§�řƂȄʛʢƅ§�ŕƊʛ Ŧɦ§�řŬ§±ʙƅ§�Ƌʚƍ�Ɠž�řॽ̋ ƍ£�ȘƆŸǽ�ʨƍÃ©̄±§ʨƅ§

�Ŷʺɦ ʶȄÃ�ƌŸ̋ ʶǽ�ŕ̋Ǽ�ʘ ţŕॼƅ§�Ȉ Ɓh�ʧƈ�ʦȞɹ ƅɦŕǼ�Ţʺʁ ǽ�ŕ̋ ؗ ��©ʛŮŕॼ̋ ƅ§�řʤţƜ ƅ̋§Ã�ª ŕƈʨƆŸ̋ ƅ§�ƑƆŷ�©ʛʽhƄ

�ƌؗ±ʙȄÃ�Ƌ§ʛȄÃ�ƌॽƅ¥

�¾ʨƆŬ�řŬ§±ʙŗ�ŕ̒ƅ�ʗ ʴ Ŭ̋�Ɠ ƅɦ§�©ʛŮŕॼ̋ƅ§�řʤţƜ ƅ̋§�¿ÃƗ§�ÀŕƂ̋ ƅ§�Ɠž�ŕƊʛ Ŧɦ§��ª ŕॽ̒ƂɦƅŕǼ�ȘƆŸɦƔ�ŕ̋ॽɾ

©ʛŮŕॼƈ�řॽ̡ʴॼƅ§�ŕƊ̄±§ʨƈ�Ȉ Ɔ̔ɹ śÃ�ʧ ſ̔ʣʨ ƅ̋§.

�¡ŕ̒ ƈ̔�řʁ Ŭʕƈ�Ɠſʣʨ ƅ̋�řſƆɦʵ ƅ̋§�¡§±ƕ§�ʧŷ�Ȇ ʷؔ ƅ§�řॽɽǼ�ƌŠʨƈ�ƌॼŮ�řƆŗŕƂƈ�Ȉ ƅ̔̄�ŕ̒ƈʙɻ Ŭɦ§��ŕॽƊŕŝ
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تمھید

كانت المنظمات من قبل أن تشھد نقص في التنظیم فلا یوجد قانون تنظیمي یسیرھا ولا إدارة 

تحسینات على الإدارة و لطبیعة التغیرات وخاصة تتابع أعمالھا و شيء فشيء بدأت تظھر

العنصر البشري الذي أدى إلى إنشاء قسم خاص بھذا العنصر والدي سمي باسمھ وھو إدارة 

.شریة و التي تھتم بكل ما یتعلق بھذا الأخیرالموارد الب

إن إدارة الموارد البشریة تعد من أھم الوظائف الإداریة في أي منشاة, التي لا تقل أھمیة عن 

باقي الوظائف, حیث تعد من أھم العملیات التي تجعل المورد البشري یواكب التغیرات المعرفیة 

منظمة    للك لما ظھر من أھمیة العنصر البشري بالنسبة لأيالحاصلة في العالم, ودو التكنولوجیة

الذي یقوم بھ في تفعیل سیبر و تطور المنظمة الدورسواء كانت إدارة أو شركة و أھمیة

والمساھمة في تحقیق أھدفھا وتمكن المؤسسة من مواجھة التحدیات و المنافسات, مما أعطى لھا 

ة یتوقف على كفاءة الأفراد العاملین بھا و مدى تأثیره على اھتماما كبیرا دللك لان نجاح أي منظم

الكفاءة الإنتاجیة للمنشاة, و لقد اتسع مفھوم إدارة الموارد البشریة لیشمل أنشطة رئیسیة متعددة 

یأتي على رأسھا جدب و استقطاب الموارد البشریة, تحلیل و توصیف الوظائف, تخطیط الموارد 

بشریة, تنمیة و تدریب الموارد البشریة, والتوظیف احد حیث یعد إحدى البشریة, تحفیز الموارد ال

أھم العملیات الجزئیة لتنمیة الموارد البشریة وجوھرھا, بالإضافة إلى النشاط التقلیدي المتعلق 

.بشؤون إدارة الموارد البشریة في المنشاة
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المبحث الأول: ماھیة إدارة الموارد البشریة

نبذة تاریخیة عن إدارة الموارد البشریةالمطلب الأول:

یعود تاریخ إدارة الموارد البشریة تحدید إلى بدایة السبعینات حیث برز ھدا المفھوم في الولایات 

بدا التفكیر في أھمیة العنصر البشري و محاولة 1المتحدة الأمریكیة كبدیل لمفھوم إدارة الأفراد

الكشف عن الأدوار التي تؤدیھا إدارة الموارد البشریة في حیاة المؤسسات ھدا ما جعلھا تنال 

.اھتماما واسعا و كبیر من قبل العلماء و الباحثین و المختصین

ة و لكن استخدامھ شاع فمصطلح إدارة الموارد البشریة كان موجودا قبل ظھور الثورة الصناعی

, بحیث كان النمط السائد في 2في العقد الخیر من القرن العشرین وبدایة القرن الواحد و العشرون

ھده المرحلة ھو الإنتاج الیدوي البسیط أو ما یسمى الحرفة التي تعتبر المصدر الأساسي لتلبیة 

ب الذي یكسب الفرد المھارات حاجیات الحیاة , و النظام السائد ھو نظام الصبیة وھو الأسلو

الأزمة للعمل في حرفة معینة, بحیث یكون الصبي تحت سیطرة السید, أما في نظام العبودیة لم 

یكن ھناك أي اعتبار للعامل فقد تمت مساواتھ بالآلة, فھو كالسلعة یباع و یشترى من طرف 

تخدام الأسالیب العلمیة الذي لا یرعى حقوق العمال و لھدا لم تكن ھناك الحاجة لاسالمالك

تطبیقیة مباشرة لكن المتطورة من اجل الوصول إلى رقي الموارد البشریة, ومناھج العمل كانت

إلى غایة ظھور الثورة الصناعیة التي كانت بمثابة كفاءتھا تمیز بالضعف ,وستمر ھدا الوضع

في التكنولوجیا و المعدات بدایة للتفكیر من المشاكل الإنسانیة انطلاقا من مخلفتھ من تطورات

الإنتاجیة, و كذلك اتساع حجم المصانع مما أدى إلى تشغیل اكبر عدد من الید العاملة ,فأصبح رب 

العمل عاجز على إدارة دلك العدد الھائل من العمال, وغیر قادر على أن یدیر شؤون المؤسسة 

مع أرباب العمل كل ھدا ساھم بأكملھا, فبدأت المشاكل تعم المؤسسات, وأصبح العمال في صراع

في ظھور الحاجة إلى وجود إدارة متخصصة ترعى شؤون العمال في المؤسسات و كذلك 

ضرورة وجود نقابات عمالیة تتفاوض مع أرباب العمل باسم العمال , بحیث تسعى إلى تحقیق 

التطور الملموس مطالب الید العاملة و تحسین ظروفھم المھنیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة, فھدا 

1http://www.4uarab.com-
.20، ص 2009، دار المسیرة للنشر و التوزیع، 2خضیر كاظم حمود و یاسین كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشریة، ط2
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و الاھتمام الواسع بالعنصر البشري اوجب على الإدارة أن تستجیب لمتطلباتھم انطلاقا من خلق 

.مناخ تنظیمي یحفزھم على العمل و ینمي كفاءاتھم و قدرتھم

أصبحت إدارة الموارد البشریة في الوقت الحالي جزء أساسي في المؤسسات فتطورت و توسعت 

موظف واحد و أصبحت تساھم في المكانة التنافسیة لموارد البشریة بدلا منلتصبح إدارة كاملة ل

.للمؤسسة و كذلك في ربحھا

المطلب الثاني: مفھوم إدارة الموارد البشریة

لقد تعددت و اختلفت وجھات نظر العلماء في إعطاء مفھوم موحد للإدارة الموارد البشریة, 

بحیث ھناك

.ر و استخدام و تنمیة و تعویض الموارد البشریة بالمنظمةھي عملیة اختیافرنش: -

ھي استخدام القوى العاملة بالمنشاة و یشتمل دلك على : عملیات التعیین و تقیم الأداء سیكولا:-

و التنمیة و التعویض و المرتبات و تقدیم الخدمات الاجتماعیة و الصحیة للعاملین و بحوث 

.الأفراد

ھي تلك الوظیفة في التنظیم التي تختص بإمداد الموارد البشریة بالوظیفة اللازمة جلویك:-

.والاستغناء عنھاویشمل دلك تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة و البحث عنھا و تشغیلھا

إدارة الموارد البشریة تشتمل على عملیات أساسیة یجب أداؤھا و قواعد شرودنوشیرمان بي: -

والمھمة الرئیسیة لمدیر الأفراد ھي مساعدة المدیرین في المنشاة وتزویدھم بما ,یجب إتباعھا

.یحتاجوه من رأى و مشورة تمكنھم من إدارة مرؤوسیھم بفعالیة أكثر

ھي مسؤولیة كافة المدیرین في المنشاة و توصیف لما یقوم بھ الموارد سمیث جي وجرانت جي:-

.دالبشریة المتخصصون في إدارة الأفرا

و یتضح من التعریفات السابقة أن إدارة الموارد البشریة تمثل إحدى الوظائف الھامة في المنشآت 

.الحدیثة التي تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة في المنشآت بكافة أنواعھا



Ɨ¦���������������������������������������������������������������Ƒƈœhƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦ŗŪ¦°ʗƄƃ�ȏʙʢ ƃ́¦�°œʟ

23

رھاة الموارد البشریة وتطوأنش  المطلب الثالث:

ترة فلقد عرف مفھوم ادارة الموارد البشریة تطورا ملحوظا خلال مراحل متعددة ضمن 

لمجال اطویلة من الزمن, لیستقر بعد حدوث عدة تطورات و تغیرات مرت بھا القوى العاملة في 

:الوظیفي و ھده التطورات التاریخیة تتمثل في المراحل التالیة

:_مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة1

تمیزت ھده الحقبة التاریخیة بطرق الإنتاج الیدویة, بحیث كان الحرفیون یمارسون حرفتھم في 

المنازل مستعینین في دلك بأدوات بسیطة و تقلیدیة و ھده المرحلة لم تشھد أي نظم قائمة للعمالة. 

,3العمل"إلى جانب أن صاحب العمل ینظر إلى العامل لدیھ كسلعة یبیعھ و یشتریھ وفقا لحاجات 

یعني أن العامل في النظام العبودیة كان یعتبر إحدى ممتلكات رب العمل. بحیث یبیعھ و یشتریھ 

شانھ شان السلع الأخرى, فالعامل في ھده المرحلة الزمنیة لا یملك أي حقوق لا قانونیة و لا 

و المھارة و إنسانیة, فالسلطة كانت بید المالك لرأس المال. و بعدھا برزت فئة تملك الخبرة 

أصبحت تبیع قوة عملھا مقابل اجر, إلى إن جاء نظام الطوائف "بحیث ظھرت أنظمة الطوائف 

و ھدا النظام ساھم في ظھور أفراد یعملون مقابل اجر تحدده الطائفة و دلك یكون 4في المدن"

.وفقا لساعات العمل

:_مرحلة الثورة الصناعیة2

ظھور آلات و المصانع الكبیرة و تطور الصناعة, ھد كلھ إن أھم ما یمیز ھده المرحلة ھو 

استدعى البحث عن ید عاملة متخصصة, فالثورة الصناعیة التي شاھدتھا اروبا أدت إلى تحقیق 

زیادات ھائلة في الإنتاج و تراكم المال. إلا أن العامل أصبح ضحیة ھدا التطور بحیث أصبح 

ر من العامل, و أن العامل ما ھو إلا مجرد قوى عاملة اھتمام الإدارة ینصب كلیا على الآلة أكث

بسیطة و دورھا لا یتعدى تكمیل دور الآلة. و لھدا نجد أن الإدارة قد أغفلت تماما حاجات و 

متطلبات و حوافز العمال خاصة المعنویة منھا. لكن و بعد مخالفتھ الثورة الصناعیة من زیادات 

ع. أدى إلى خلق مشاكل عدیدة كالظروف العمل السیئة و ھائلة في الإنتاج و كبیر حجم المصان

.21السابق، ص خضیر كاظم حمود و یاسین كاسب الخرشة، المرجع 3
.21نفس المرجع، ص4
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الساعات الطویلة و الأجر الضئیل, كل ھده الظروف ساھمت في تنظیم صفوف العمال و شجعتھم 

على مطالبة الإدارة بحقوقھم. و في ھده المرحلة و تحدیدا في حوالي منتصف القرن التاسع عشرة 

و مصالحھم المختلفة بحیث استخدمت النقابات العمالیة اوجد العمال النقابات لتدافع عن حقوقھم

كافة الأسلحة المتاحة أمامھا كالإضراب. فأصبح أرباب العمل مجبرین على التفاوض معھا, 

.عن ھده المفاوضة الجماعیة تحقیق بعض المطالب للعمالونتج

أھدافھم ى وراء تحقیقوھدا ما أدى إلى تعزیز دور النقابات و دعمھا من طرف العمال لأنھا تسع

.و مطالبھم الشخصیة

:مرحلة القرن العشرین_3

ذلك ظھور كعرفت ھده المرحلة بروز حركة الإدارة العلمیة التي تزعمھ افر یدریك تایلور, و 

.مدرسة العلاقات الإنسانیة

:حركة الإدارة العلمیةأ_

، فھده 5بدایة الحرب العالمیة الأولىتقریبا و دامت حتى 1890لقد ظھرت ھده الحركة من عام 

الأخیرة ساھمت في ظھور أھمیة إدارة الموارد البشریة, وذلك من خلال ما توصل إلیھ تایلور 

و نجد أن ھده الحركة ركزت على ضرورة إحداث تغیرات في الإدارة من خلال في أبحاثھ,

مین بالطریقة العلمیة التي تعتمد على استبدال الطریقة العشوائیة في الإدارة و التي تعتمد على التخ

, كما نجد تایلور یؤكد على ضرورة وضع خطط علمیة 6الأسس المنطقیة و الملاحظة المنظمة

تعتمد على أسس محددة في اختیار القوى العاملة التي لدیھا استعداد للعمل و التدریب لان تدریب 

فتایلور حاول 7ى المطلوب من العملالعامل و تطویر قدراتھ لأمر جوھري للوصول إلى المستو

أن ینظم العلاقة بین الإدارة و العمال من خلال تحدید أفضل الأسالیب في اختیار و تعیین الأفراد 

المناسبین لتأدیة الأعمال التي تتناسب مع مؤھلاتھم, ووضع الأجور المناسبة و إزالة مصادر 

.الصراع بین الإدارة و العمال

.16صلاح الدین عبد الباقي، ص 5
.16نفس المرجع، ص 6
.17نفس المرجع، ص 7
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:الإنسانیةب_ مدرسة العلاقات 

نجد ان ھده المدرسة ركزت على المواءمة ما بین الفرد و الجماعة, و المؤسسة و الجماعة 

بحیث اخدت ھده المدرسة بعین الاعتبار الخاصیة الانسانیة و الدوافع الاجتماعیة 8داخل المؤسسة

كیة اھتم بدراسة للأفراد, فنجد ان التون من خلال التجارب التي اجراھا في مصانع ھوثرن الامری

السائدة و الظروف التي كان یعم فیھا العمال, كالتعب و الروتین و دوران العمل و اجواء العمل

.غیرھا من الظروف السیئة

فر فتوصل من خلال دراستھ و ملاحظاتھ الى ضرورة زیادة رضا العاملین عن عملھم, وان تو

طریق الاھتمام ى ان المشاكل الانتاجیة تعالج عنالادارة لھم لإدارة الظروف المناسبة للعمل, بمعن

.بالعنصر البشري و حاجاتھ

:_مرحلة نھایة القرن العشرین الى یومنا ھذا4

ة الموارد عرفت ھذه المرحلة تطورات ملحوظة في نطاق الوظائف التي تقوم بھا و تؤدیھا إدار

البشریة بحیث شملت تدریب و تنمیة العاملین ووضع برامج لتحفیزھم و ترشید العلاقات

.الإنسانیة

عنى بم 9الروتینیةالأعمالو و لیست فقط ملفات الموارد البشریة و ضبط حضورھم و انصرافھم

. ھذا ما الإنسانیةان ادارة الموارد البشریة استفادت من الافكار التي اقترحتھا مدرسة العلاقات 

.عزز مكانة ھذه الادارة لتصبح في الوقت الحالي اساسیة في جمیع المؤسسات بمختلف انواعھا

.52، ص 2005، دار وائل للنشر و التوزیع، الأردن، 2خالد عبد الرحیم الھیتي، إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي، ط8
م.2001ر أسامة للنشر و التوزیع، ، دا1فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة، ط9
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المبحث الثاني: أھمیة إدارة الموارد البشریة و أھدافھا

الموارد البشریةالمطلب الأول: أھمیة 

تكتسي إدارة الموارد البشریة أھمیة كبیرة في المؤسسة باعتبار العنصر البشري ھو من أھم 

العناصر الإنتاجیة و محور عملیة الإنتاج و تطورھا, لذلك تسعى كل مؤسسة إلى إن توفر 

.10الكفاءات الجیدة القادرة على العطاء و الأداء المتمیز

الموارد البشریة تظھر من خلال نشاطاتھا و نتائجھا و یمكن أن نلخص أھمیتھا و أھمیة الإدارة

:11في النقاط التالیة

لا توجد مؤسسة بدون موارد بشریة.

.تھتم بالموارد البشریة في المؤسسة

.تقوم بتطویر مھارات الأفراد العاملین في المؤسسة

تصنع الخطط المناسبة للتدریب.

 الأفراد.تقوم بدراسة مشاكل

تختار الأفراد المناسبین لشغل الوظائف.

:12إلى جانب انھ تبرز أھمیة إدارة الموارد البشریة في كونھا تعمل على

اد العاملین, تقدیم النصح و الإرشاد للمدیرین التنفیذیین في جمیع الجوانب المتعلقة بالأفر

لمتعلقة ااسات وحل المشاكل و ھذا یساعد ھؤلاء المدیرین في صیاغة و إدارة و تنفیذ السی

بالقوى العاملة.

 لعاملین, اتشخیص الفعالیة و الكفاءة التنظیمیة من خلال بعض الوسائل المتعلقة بالأفراد

لعمل و اوكذلك المؤشرات القیاسیة, كقیاس الأداء و معدل الغیابات و التأخرات و حوادث 

.الشكاوى

.18، ص 2002، دار النھضة العربیة، بیروت، لبنان، 1حسن إبراھیم بلوط، إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، ط10
11www.annabaa.org/nbanews/60/002.htm
.24دن، ص سھیلة محمد عباس، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر و التوزیع، عمان، الأر12
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ملین و الأساسیة المتعلقة بالأفراد العاتساعد المدیرین على كشف الصعوبات و المشاكل

.المؤثرة على فعالیة المؤسسة

 لأداء اتوفیر جمیع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملین لضمان الإنتاجیة الأفضل و

.الأعلى

 ضمان التنسیق بین جمیع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملین و الوحدات الاداریة في

ل مناقشة ھذه النشاطات. كذلك تساھم ادارة الموارد في ضمن المؤسسة و ھذا من خلا

تحقیق النتائج المطلوبة من خلال الاخرین, عن طریق اختیار الافراد المناسبة و تحفیزھم, 

.13و تحقیق الاھداف المطلوبة من خلال تدریب الافراد و زیادة مھاراتھم

المطلب الثاني: أھداف إدارة الموارد البشریة

:تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیق مجموعة من الأھداف و ھي

:الأھداف التنظیمیة1_

بحیث تساھم إدارة الموارد البشریة على تحقیق الفعالة التنظیمیة, إذ تعمل على ابتكار الطرق 

البشریة وجدت , و ھذا یعني إن إدارة الموارد 14التي تساعد المدیرین على تنمیة و تطویر أدائھم

.لمساعدة المؤسسة على تحقیق أھدافھا, من خلال الحصول على الأفراد الأكفاء

:15الأھداف الوظیفیة_2

ة سواء من ناحیة و نعني بھا أن تمد إدارة الموارد البشریة المؤسسة ما تحتاجھ من القوى العامل

تخدام الأمثل الكم أو النوع بدون زیادة أو نقص, فكل زیادة عن العدد المطلوب یؤدي إلى عدم الاس

.لتلك الموارد

.24، ص 2000راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر و التوزیع، 13
.16، دار الرایة للنشر و التوزیع، عمان، بدون سنة، ص 1الولید یزید بشار، الإدارة الحدیثة للموارد البشریة، ط14
.16نفس المرجع، ص 15
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:16_الأھداف الاجتماعیة3

قیة من تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیق مجموعة من الأھداف الاجتماعیة و الأخلا

 .ةخلال تحقیق احتیاجات الأفراد الاجتماعیة و التقلیل من أثارھا السلبیة على المؤسس

:و یمكن أن نلخص أھداف إدارة الموارد البشریة فیما یلي

قیق أھداف المؤسسةتحقیق التعاون الفعال بین العاملین لتح.

تنمیة العلاقات الطیبة في العمل بین جمیع أفراد المؤسسة.

جور و تحقیق العدالة و تكافؤ الفرص لجمیع العاملین في المؤسسة من حیث الترقیة و الأ

.التدریب و التطور

رعایة العاملین و تقدیر الخدمات الاجتماعیة و الثقافیة و العلمیة.

 أھمیة دورھم في تحقیق أھداف خطة التنمیة الاقتصادیة و دفعھم توعیة العاملین بمدى

.17لبذل أقصى جھد ممكن

العمل على استقطاب و جذب العمالة اللازمة للمؤسسة.

 إكساب العمال مھارات و قیم و معارف لتحقیق ذاتھم, و جعلھم مصدر للابتكار و الإبداع

.18الدائم للمؤسسة

.16نفس المرجع، ص 16
.104، ص 2001البشریة مدخل كمي، دار الفكر للطباعة و التوزیع، عمان، مھدي حسن زویف، إدارة الموارد17
.2000، المؤسسة الجامعیة للنشر و التوزیع، لبنان، 2كامل بربر، إدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیمین ط18
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الموارد البشریة و العوامل المؤثرة في عملھاالمبحث الثالث: وظائف إدارة

المطلب الأول: الوظائف الأساسیة لإدارة الموارد البشریة

خرى ھكذا یمكننا تشبیھ إدارة الموارد البشریة بسلسلة حلقات متشابكة حیث كل حلقة تتصل بالأ

ضھا مكملة لبعھي وظائف إدارة الموارد بشریة كل وظیفة لھا صلة بالأخرى و جمیع نتائجھا 

.لرفع قوة و فعالیة المورد البشري في المؤسسة

ومن اجل بلوغ المؤسسات مستویات علیا من الخبرة و المھارات كي تضمن جودة المورد 

بشري تتولى إدارة الموارد البشریة بھذه الوظائف التي تعتبر أنھا مقسمة إلى صنفین وظائف فنیة 

:19وظائف إداریة

:_الوظائف الفنیة1

:20أ_ تحلیل و توصیف الوظائف

لعمل الذي یشمل عملھا على قیام بمھمة وصف الوظیفة و تحدید مكوناتھا و تبیین النشاط و ا

ھذه تختص فیھ ھذه الوظیفة و أیضا یوضع فیھا الشروط الازمة للعامل الذي علیھ تولي شغل

.الوظیفة

:21ب_ استقطاب وتعیین الموارد البشریة

ضا قیام و ھي الوظیفة المعنیة باستقطاب العمال بمختلف الأسالیب خارجیة أو داخلیة و أی

ن بین العمال مبالتعیینات و الاختیارات الصحیحة و المناسبة للعمال الذین یحسنون إتقان الوظیفة 

رى أخالمرشحین لھا والمستقطبین وھذا عن طریق إجراء اختبارات عمل أو مقبلات أو إجراءات

.تأكد اختیار العامل المناسب للوظیفة المناسبة

.32حمداوي وسیلة، إدارة الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، قسنطینة، ص 19
.32نفس المرجع، ص 20
.32نفس المرجع، ص 21
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جـ_ التكوین وإعداد خطة التدریب:

امین تم تعریف تكوین او تدریب من قبل باحثین بأنھا عملیة التي یكون فیھا تزوید الع

بالمعارف و والماھرات لكي یقوم بعمل محدد ,من ھنا یمكننا أن نقول التكوین وتدریب ھي عملیة 

لرفع إنتاجیة المؤسسة عن طریق زیادة في كفاءات العاملین و تحسین قدراتھم العملیة و تھدف

تنمیة معارفھم بالمعلومات اللازمة عن كیفیة العمل, و ھذا بالطبع سیعود اجابا لصالح المؤسسة 

.22لذلك یعتبر التدریب وظیفة مھمة في إدارة الموارد البشریة

د_ تقییم العاملین: 

ھذا التقییم معرفة قدرت قدرات كل عامل و ومعرفة این اصبح مستواه العملي في قیامھ ویعني 

23بالوظیفة وأیضا رؤیة على المستوى البعید این سیكون مستقبل العامل في عملھ بتقییم مھاراتھ

.

:24ه_ رعایة وصیانة العاملین

ھم طرق لوتھتم ھذه الوظیفة بالنظر في الجانب الاجتماعي و المعاشي للعاملین بالتوفیر 

الرعایة الاجتماعیة و الصحیة و كذلك في حال تعرضھم لمخاطر العمل لا بد للعامل من

.تعویضات

الوظائف الإداریة :_2

تتم عملیة تنظیم بوضع كل فرد عامل في المكان المناسب لھ حسب قدراتھ الفكریة التنظیم:

والعلمیة و مھنیة حتى یكون العامل في حالة راحة عن ضعھ في العمل و یحفزه اكثر في عملھ 

داخل المؤسسة ,لذلك تھدف عملیة التنظیم الى ترتیب العمال و جمع الموارد البشریة بطرقة 

.25ھذا من فائدة المؤسسة حتى تسعى لتحقیق الأھدافمرتبطة و منظمة و

.159، ص 2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، 1محمد صرفي، إدارة الموارد البشریة، ط22
.32حمداوي وسیلة، مرجع سابق، ص 23
.32خضیر كاظم حمود و یاسین كاسب الخرشة، مرجع سابق، ص 24
.133وسیلة حمداوي، مرجع سابق، ص 25
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تقوم ھذه الوظیفة على معرفة مدى التزام العاملین بشروط وظیفتھم و مھامھم في الرقابة:

المؤسسة و الانضباط بالأداء و السلوك الایجابي , و من فإن ھذه الوظیفة إداریة تعني تأكد ان 

.26النتائج المتحصل علیھا ھي الأھداف المخطط لھا سابقا في المؤسسة وذلك بمراجعة أداء العمال

ي المؤسسة فالتخطیط ھي الوظیفة التي العدد اللازم من العمال للعمل الموارد البشریة :تخطیط 

ا ز یعني أي تبین سعة المؤسسة من الموارد بشریة و القوى العاملة حسب حاجتھا و طبیعة نشاطھ

قوى العاملةتخطیط الموارد بشریة أنھا مجموعة الإجراءات و السیاسات المتكاملة و المتعلقة بال

ئف المعینة والتي تھدف إلى تحدید الأعداد و النوعیات المطلوبة من القوى العاملة لأداء الوظا

.بتكلفة العمل المناسبة و الأوقات المحددة

وتعني الترقیة زیادة في مسؤولیات العامل و ذلك من خلال رفعھ من وضع نظام الترقیات :

یادات ملحوظة في الراتب لذلك یسعى العامل وضیفتھ إلى وضیفة أخرى قد تحمل مھام أكثر مع ز

.27لأداء أحسن ویزید في قدراتھ كي یحصل على مناصب أعلى

أغلبیة العاملین باختلاف مھامھم وفي جمیع أنحاء العالم و :28تصمیم نظام الأجور والحوافز

المؤسسات یریدون أن یكون لھم أجور مقابل أعمالھم بھدف تحسین مستوى معیشتھم أما الحافز 

في مجموعة المؤثرات و المكافآت التي تقدمھا الإدارة للعمال كي تدفعھم لتقدیم و العطاء أكثر 

.لعملھم و المؤسسة

شریةني :  أھم التحدیات و التوجھات الحدیثة التي تواجھ إدارة الموارد البالمطلب الثا

الیا, خاصة مع ھناك جملة من التحدیات التي تواجھ الإدارات في التعامل مع الأفراد العاملین ح

تجاهلنظرةاالانفتاح العالمي و التأثیرات الناتجة على العولمة, و ما أوجدتھ ھذه الأخیرة في 

.ارد البشریةالمو

.331نفس المرجع، ص 26
.92وسیلة حمداوي، مرجع سابق، ص 27
.175فیصل حسونة، مرجع سابق، ص 28
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:أولا: أھم التحدیات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة حالیا

لقد حدثت في الآونة الأخیرة تحولات جذریة في عالم الأعمال, أثرت على طبیعة لإدارة عموما 

و دارة المورد البشریة خصوصا, ھذه التغیرات أوجدت تحدیات جدیدة ینبغي على إدارة الموارد 

:في الحسبان عند وضع سیاساتھا, أھم ھذه التحدیات ما یليالبشریة أخدھا

:أ_  زیادة الاعتماد على التكنولوجیة الحدیثة

بدون أدنى شك أن الاستخدام المتزاید لتكنولوجیا المعلومات داخل التنظیم, قد غیرت جذریا في 

أنواع الأعمال و المھارات التي تحتاج إلیھا, بھذا سوف تزداد أھمیة بعض الأنشطة مثل: التدریب 

ناء عن بعض و التنمیة و التنظیم قصد التأقلم مع ھذه التغیرات الحاصلة, في حین قد یتم الاستغ

.الأنشطة و العاملین خاصة أصحاب المھارات البسیطة و الأعمال الروتینیة

:التغیرات في تركیب القوى العاملة-ب

ھذا إلى تغیر في نظرا لما أتاحتھ تكنولوجیا المعلومات من تسھیلات في إدارة الأعمال أدى

فس الرجل في العدید من الوظائف, و ھذا تركیبة القوى العاملة داخل التنظیم. فأصبحت المرأة تنا

جدیدا على إدارة الموارد البشریة نتیجة المطالبة بتحقیق المساواة بین الجنسین, كما سیلقي عبء

یسمح ھذا الاندماج الكبیر للعنصر النسوي بتقلده المناصب كبرى داخل المؤسسة و ھذا یتطلب 

لأمومة....... الخ) لذا ینبغي على إدارة من الإدارة إعداد خطط خاصة بھن (رعایة صحیة, ا

.الموارد البشریة أن تكون مستعدة للتجاوب مع عمالة خاصة من الجنس الأخر

:نظام معلومات إدارة الموارد البشریة -جـ

ھذا یعتبر من أھم التحدیات الأساسیة في عصر المعلومات فالإدارة تحتاج حالیا إلى نظم 

یانات و خطط إدارة الموارد البشریة في شكل قسم متخصص یقدم معلومات حدیثة تشمل كل ب

النصح للإدارة. لذلك ینبغي أن تتوفر للإدارة قاعدة من المعلومات الأساسیة اعتمادا على الخدمات 

الحاسب الآلي فالتحدي الذي یواجھ معظم التنظیمات الكبیرة في الوقت الحاضر ھو مقدرتھا على 

.ة للإدارة تساعدھا على اتخاذ قرارات رشیدة تجاه الموارد البشریةالتقدم بمعلومات ذات قیم
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:تغیر القیم و الاتجاھات-د

تلعب القیم و الاتجاھات دورا مھما بالنسبة للإدارة الموارد البشریة فالنجاحات الكبیرة التي 

حققتھا الشركات الكبرى كانت بأثر مباشر بدرجة اھتمام الإدارة بھذه القیم, لذا فانھ یقع على عاتق 

ھات في سبیل إدارة الموارد البشریة كیفیة وضع خطة قادرة على استغلال ھذه القیم و الاتجا

تحقیق الأھداف المسطرة خاصة مع الانفتاح العالمي بما أصبح یعرف بظاھرة العولمة و ما 

أفرزتھ من أثار على الإدارة و الأعمال, حیث أصبحت إدارة الموارد البشریة الیوم تتعامل مع 

أكثر. ادن إفراد متعددي الثقافات و اللغات و كذا العروق و الأجناس مما یصعب من ھذا التحدي 

فالمطلوب ھنا من إدارة الموارد البشریة و ضع إستراتیجیة مناسبة تأخذ في الحسبان كل ھذه 

.الاختلافات للقیم بین الأفراد و اتجاھاتھم

:العائد و التعویض-ه

ان ارتفاع مستویات التضخم الاقتصادي یؤدي الى طلب العاملین لأجور اعلى في حین ان 

على دفع ھذه الزیادات في الأجور تتناسب مع الوضع الاقتصادي المعاش فھذا الادارة غیر قادرة 

الضعف في الاجور یؤدي حتما الى ضعف او عدم توفر الحوافز, و ھذا ما یؤثر على مستوى 

.الاداء في كثیر من المؤسسات, كما یؤدي الى عدم الانتظام في العمل و الالتزام بھ

:زیادة حجم القوى العاملة-و

و ھذا یعود لأمرین أساسین الأول ھو ارتفاع و تحسین المستوى الصحي للأفراد و الثاني ھو 

ارتفاع مستوى التعلیم بین الأفراد وھذا ما من شانھ توفیر أفراد متخصصین ذوي كفاءات عالیة 

في سوق العمل و ھذا یحتم على إدارة الموارد البشریة وضع خطط جیدة قصد استقطاب الأفراد 

مناسبین و تعیینھم في المكان المناسب لھم . و كذا الرفع من قدرات الأفراد العاملین بالإدارة ال

.الموارد البشریة حتى یمكنھم التعامل مع عمال متخصصین و متعلمین

:ثانیا: الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة

ءات التي ینبغي إتباعھا في إدارة قصد الاستجابة للتحدیات السابقة, ھناك جملة من الإجرا

:الموارد البشریة, حتى یمكن الاستفادة اكبر من ھذا المورد و التي یمكن إیجازھا فیما یلي
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:أ_ إیجاد ظروف عمل أفضل

یقع على عاتق إدارة الموارد البشریة تحسین ظروف العمل و إتاحة فرص للعاملین قصد تنمیة 

التدریب و برامج التنمیة, و تشجیع العمل الجماعي و أسلوب قدراتھم وتحقیق ذاتھم من خلال 

.الفریق الواحد

:التوظیف الفاعل لقدامى الموظفین-ب

:حیث یمكن الاستفادة منھم كما یلي

اسھامھ في تطویر المؤسسة نظرا للخبرة في اكتسابھا.

التزامھم بأخلاقیات العمل اكثر من الحدیثین.

:التطویر مھارات العاملین من خلال التدریبالحاجة الى  -ـج

وھذا تحدي للإدارة الموارد البشریة للتأقلم مع ما یطرا من تغیر في السوق او التكنولوجیا 

.ومتطلبات الجودة و الأسعار و عدم تجمید الأفكار و الجھود

:العلاقات النقابات العمالیة-د

یجابیا بالتعامل المشترك لأحداث التغیر وفق المستجدات یستبد الاتجاه السلبي تجاھھا و یصبح ا

.وفض النزاعات بأفضل الطرق

:التركیز على التمیز-ه

:وذلك للنمو و البقاء و مواجھة المنافسة و التحدیات البیئیة وفق ما یلي

.تقلیص مستوى الادارة الوسطى

.زیادة مشاركة العاملین في اتخاد القرار

 الحوافز.تحسین المنافع و

توفیر الاستقرار الوظیفي.

تقییم اداء العاملین بطرق اكتر فاعلیة.

توفیر تدریب مستمر للأفراد طیلة حیاتھم الوظیفیة.



ŗǻ®œʁ ʯſ¦�ŗɹ ŪʓƆ�Ƒż�ʃ ॻʡʦʯƃ¦



تمھید:

لموارد البشریة في المؤسسة  القیام بمجموعة من الأنشطة و الوظائف المتعلقة إدارةتتولى     

بالتنبؤ باحتیاجات المؤسسة من القوى العاملة, بحیث نمجد أن ھذه الإدارة ھي التي تتكفل 

بإجراءات توفیر الید العاملة و توزعھا في مختلف أقسام و فروع المؤسسة, و عملیة توفیر الید 

سة تتطلب تفاعل مجموعة من الأنشطة المترابطة و المتسلسلة فیما بینھا و التي العاملة للمؤس

تدخل ضمن ما یعرف بتوظیف الموارد البشریة. 

وتعتبر وظیفة التوظیف من المھام الرئیسیة و الأساسیة لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة, و 

مرشحین لطلب التوظیف و متطلبات الھدف منھا ھو تحقیق التوافق و الانسجام بین خصائص ال

الوظیفة الشاغرة, حیث تبدأ إدارة الموارد البشریة في تجسید إجراءات التوظیف التي تأثر على 

العمال و على فعالیة المؤسسة من خلال جلب الكفاءات المطلوبة وفق الأوصاف و متطلبات كل 

عملیة الإداریة الھامة بالنسبة وظیفة ووضعھا في المنصب المناسب لھا, فعملیة التوظیف ھي ال

للإدارة الموارد البشریة و التي تقتضي من المؤسسة تحدید احتیاجاتھا من القوى العاملة الراغبة 

في العمل. 



المبحث الأول: المؤسسة الاقتصادیة 

المطلب الأول : تعریف المؤسسة الاقتصادیة و مفاھیمھا

تعریف المؤسسة الاقتصادیة:

أنھا نظام الأولى في النشاط الاقتصادي و نواتھ في المجتمع, وكما یمكن وصفھا بھي اللبنة

م, وذلك معلوماتي یعتمد على توثیق التدفقات المالیة التي تشھدھا المؤسسة بشكل یومي و دائ

یة و لضمان سیر عملیاتھا بأكمل وجھ و كما یعتمد على الدقة في معالجة المعلومات الحساب

جعتھا.مراقبتھا و مرا

:29مفاھیم المؤسسة الاقتصادیة

كل ھیكل تنظیمي اقتصادي مستقل مالیا في «یعرف ناصر دادي عدون المؤسسة على أنھا 

إطار قانوني و اجتماعي معین ھدفھ دمج عوامل الإنتاج من اجل الإنتاج أو تبادل السلع و الخدمات 

اج+ تبادل) بغرض تحقیق نتیجة ملائمة و مع أعوان اقتصادیین آخرین أو القیام بكلیھما معا (إنت

ھذا ضمن شروط اقتصادیة تختلف باختلاف الحیز المكاني و ألزماني الذي یوجد فیھ و تبعا لحجم 

.30»و نوع نشاطھ 

قتصادي و ھدفھا ھي وحدة اقتصادیة تستجمع فیھا الموارد البشریة و المادیة اللازمة للإنتاج الا

ت و ھناك وھي منظمة مجھزة بكیفیة توزع فیھا المھام و المسؤولیاتوفیر الإنتاج لغرض تسویقھ

نتاج (سلعي من یعرفھا بأنھا تنظیم اقتصادي مستقل مادیا یجمع بین عوامل إنتاجیة قصد توفیر الإ

أو خدماتي) لغرض تسویقھ. 

في بیع المؤسسة ھي عون اقتصادي و وظیفتھا الأساسیة إنتاج السلع و الخدمات الموجھة لل

السوق .

.11، ص 2013جوان 18بالضیاف العید، المؤسسة الاقتصادیة بین أھدافھا و تحقیق التنمیة المستدامة، مذكرة لنیل شھادة الماستر 29
.11، ص 1988الجزائر، ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدیة العامة للنشر و التوزیع، 30



نتاج المؤسسة عبارة عن تجمعات بشریة لھا ترتیب مرمي تستخدم الوسائل تسمى عوامل الإ

ویق السلع بصورة مثلى قدر الإمكان من اجل بلوغ الأھداف التي تم تحدیدھا بغرض الإنتاج أو تس

و الخدمات.

ناك من الخدمات و ھإن اغلب التعارف الخاصة بالمؤسسة تقدم على أنھا وحدة إنتاج للسلع أو

ینظر إلیھا على أنھا متعددة النشاطات ومنھا من ینظر إلیھا على أنھا وحدة توزیع.

: خصائص المؤسسة الاقتصادیة ووظائفھا الثاني المطلب 

:31خصائص المؤسسة الاقتصادیة

من التعارف السابقة للمؤسسة یمكن استخلاص الخصائص التالیة:

_الشكل الاقتصادي:1

ي تستمر و یكون على شكل سلع أو على شكل وسائل الإنتاج أو خدمات یستعملھا المواطن, ولك

وض أو عملیة الإنتاج لابد من ضمان الموارد المالیة ویكون ذلك عن طریق الاعتماد أو القر

ل فكل الجمع بین ھذه العناصر التحدید الواضح للأھداف و السیاسة و البرامج وأسالیب العم

تصنع أھداف معینة تسعى لتحقیقھا.  مؤسسة

_الشكل التقني:2

فیھا إدخالات المفھوم التكنولوجي و التقنیات الحدیثة التي تتطور باستمرار حیث كل دورة إنتاجیة

جدید ھو بالتالي تأتي بمعلومات تقنیة جدیدة .

_ الشكل القانوني:3

ھا خطتھا تعتبر المؤسسة شخصیة معنویة قانونیة مستقلة تحمل اسما خاصا, لھا میزانیتھا ول

الخاصة بھا, ملكیتھا الخاصة ولھا حقوق و صلاحیات و ھي مسؤولة أمام العدالة.

_الشكل الاجتماعي:4

.22، ص 1998أحمد زاید مسعود، خرشوشي سعید ( مذكرة لیسانس الفوترة و تسییر العقود) دورة 31



د مجموعة المؤسسة لھا طابع جماعي بالنسبة للعمال إنتاجھا مرتبط بمؤسسات أخرى إذا سلعھا تفی

كبیرة من المواطنین, وھناك خصائص أخرى منھا:

أن تكون المؤسسة قادرة على البقاء بما یدخل لھا من تمویل كاف وظروف سیاسیة -

مواتیة وید عاملة كافیة و قادرة على تكییف نفسھا مع الظروف.

وظائف المؤسسة الاقتصادیة:

تھا من السلع و الخدمات من خلال أداء و تھدف ھذه  الوظیفة إلى الترویج لمنتجاالتسویق: 

مجموعة من الأنشطة و العملیات المرتبطة بعملیات الإعلان عنھا و إیصالھا إلى الشریحة 

المستھدفة من الزبائن بالإضافة إلى وضع السوق تحت الدراسة و منح العمیل خدمات ما بعد 

البیع.

المنظمات و تعرف ھذه الوظیفة بانھا سیر عملو تعتبر ھذه الوظیفة الأھم في مخطط الإنتاج: 

العمل على اخضاع المواد الاولیة للمنتجات للمعالجة و التصنیع و تحویلھا الى منتجات یستفید 

منھا المستھلك و تلبي احتیاجاتھ.

وتتولى ھذه الوظیفة مسؤولیة توفیر كم من المواد الاولیة اللازمة لتحویلھا لمنتجات ( التموین:

) لھا فائدة و تلبي حاجات العمیل و تعود بالنفع المادي على المنظمة, و كما تعمل سلع او خدمات

على توفیر امكانیة تخزینھا دون تلفھا الى ان یحین موعد بیعھا.

تؤدي المنظمة الاقتصادیة ھذه الوظیفة من خلال توظیف الموارد البشریة الموارد البشریة: 

  مؤسسة.القادرة لى تحقیق الاھداف المنشودة لل

تتمثل ھذه المھمة بان توفر المنظمة راس المال و التحكم بھ من خلال مجموعة من التمویل: 

الانشطة ذات الھدف الذي یتماشى مع اھداف المنظمة بان یتیح السیولة مقابل ضمان تحقیق الربح.

منھا كما ھي قدرة المنظمة على الاطلاع على اخطاء الماضي و الاستفادة البحوث و التطویر: 

تشیر ایضا الى الاطلاع على بحوث تتعلق بنشاطھا و التعمق بھا للمضي قدما بأداء المنظمة 

الاقتصادیة ومنتجاتھا.



ھدافھا أنواع المؤسسة الاقتصادیة و أالمطلب الثالث :

انواع المؤسسة الاقتصادیة:

نحو التالي:یر وھي على التصنف المنظمات الاقتصادیة الى عدة انواع وفقا لمجموعة من المعای

حسب القطاع:

مؤسسات القطاعات التي ترتبط ارتباطا  وثیقا مع الطبیعة المحیطة بھا في نشاطھا كال-

الاستخراجیة, و المنشآت الزراعیة و غیرھا .

ال قطاع المؤسسات التحویلیة, وھي القطاعات التي ترتبط بالمنشآت التابعة للأشغ-

لیة).یعتمد على النوعین السابقین ( الاستخراجیة و التحویالعامة و البناء. قطاع 

_حسب الحجم و ھي :

المؤسسات ذات الحجم المحدود  او الصغیر.-

المنشآت المتوسطة الحجم.-

المنشآت ذات الحجم الكبیر و ھي التي تكون على المستوى المحلي او الوطني.-

_حسب الشكل القانوني :

شركات الأشخاص. -

الأموال.شركات -

:32_اھداف المؤسسة الاقتصادیة 

البحث عن افضل ربح باقل تكلفة (التكالیف) و ضمان زیادة مستمرة في الربح .-

تكثیف مستمر في عملیة اعادة الانتاج یعني النمو و الزیادة الانتاجیة .-

تحسین متواصل لوضع العمال ( الوضع المالي, ظروف و شروط العمل, المنح -

الترقیة , العطل , التكوین.....).المواصلات ,
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تحقیق الامن و الاستقرار في الشغل بالنسبة للعامل.-

ة، لة وھو الھدف الرئیسي للمؤسستلبیة حاجیات المستھلكین المحلیین بأثمان معقو-

زیع المنتوج یتمثل ھذا في النوعیة العالیة للمنتوج. تقدیمھ في وقتھ المحدد تسلیم و توو

قھ اذوادراسة فالحصة لحاجیات المستھلك ومة وكل ھذا یحتاج الى حسب العقود المبر

لكي یقدم لھ المنتوج حسب الطلب.

رفع المستوى المعیشي للأفراد.-

المبحث الثاني: التوظیف 

المطلب الأول : مفھوم التوظیف و اھمیتھ 

_مفھوم التوظیف:

یعتبر التوظیف من الوظائف الھامة و الرئیسیة في المؤسسة فھي تمثل نشاطا اساسھا في مجال 

ادارة الموارد البشریة و نقصد بالتوظیف " تزوید المصالح و الورشات و المخازن بالأفراد 

اللازمین كما و كیف الاداء نشاطھا بحیث تعتبر ھذه الوظیفة و یعرف التوظیف كذللك انھ " 

رة عن سیرورة یتم من خلالھا الاختیار من بین عدة مترشحین من اجل شغل منصب شاغر عبا

.33او منصب تم استحداثھ

pierreعرف التوظیف انھ " ملئ وظیفة شاغرة او تقبل دخول شخص عنصر  jardilier و

لیة ، و بالرجوع الى التعاریف السابقة نفھم ان عم34نجد كذلك ان جدید و اضافي في المؤسسة

التوظیف تتمثل في مجموعة من العملیات و الاجراءات التي تتخذه المؤسسة لانتقاء الموارد 

البشریة الازمة التي تتوفر فیھا الشروط الكفاءة و القدرة اللازمة تتولى منصب شاغر.

فالتوظیف نعني بھا تلك "العملیة المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحدید احتیاجھا من القوى 

املة القادرة و الراغبة و المتاحة للعمل. و البحث عن العناصر و ترغیبھا على العمل في الع

.35المؤسسة ثم اخیار  افضل العناصر المتقدمین لیكونوا اعضاء لھا و ترغیبھم في العمل فیھا

33Jean Guyot, le recrutement méthodique, entreprise moderne Edition, paris, 1979, p 18.
34Pierre Jardillier, la gestion prévisionnelle, 1972, p 132.
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ذي ومن خلال ما سبق عرضھ من تعاریف حول التوظیف نستخلص ان التوظیف ھو النشاط ال

غرة في لالھ البحث  عن الید العاملة المناسبة و الملائمة لشغل مناصب العمل الشایتم من خ

المؤسسة.

ھمیة التوظیف:أ

تلعب التوظیف دورا رئیسیا في اي مؤسسة و ذللك من سعیا الى استقطاب واختیار افضل 

الكفاءات التي تسعى المؤسسة الى تحقیق اھدافھا. و الاھمیة البالغة لتوظیف تظھر  من خلال 

الدور الفعال الذي تلعبھ في انجاز استراتیجیة ادارة الموارد البشریة. اذ نستخلص اھمیة التوظیف 

من الاھداف التي تسعى الى تحقیقھا فھدفھا الاساسي و الرئیسي یتمثل في السعي الى توفیر افضل 

.36العناصر من ذوي الكفاءات و المؤھلات الممتازة

الید العاملة لھذا نجد ان المؤسسات الاداري تلجا الى التوظیف لكونھا تساھم و تساعد على جلب

ن العملیات مسسة و ھذا لا یتحقق الا عن طریق القیام بمجموعة المناسبة لیتم توظیفھا داخل المؤ

ھارات من و الاجراءات لضمان الاستخدام الامثل و الافضل للموارد البشریة ذوي الكفاءات والم

اجل تحقیق اكبر انتاجیة و قد تكون المؤسسة قد حققت اھدافھا.

لتقلیل من توظیف الشخص الخطأ و و تعود اھمیة التوظیف على ادارة الموارد البشریة في ا

الغیر المناسب و الذي سیكلف المؤسسة الكثیر فبالإضافة الى تكلفتھ على المؤسسة من حیث 

الراتب و الدورات التدریبیة ھناك تكلفة قد تكون اضعاف ذلك والتي یترتب عنھا خسائر ناتجة 

و قد تصل الى خسارة عن القرارات الخاطئة التي یقوم بھا الشخص المعین لشغل الوظیفة

، فأھمیة التوظیف تظھر من خلال و ضع الشخص المناسب في المكان المناسب .37المؤسسة

ھداف التوظیف و شروطھ أالمطلب الثاني :

_اھداف التوظیف:

لمرحلة انستخلص من خلال التعاریف السابقة لعملیة التوظیف ان لھ عدة اھداف بحیث یعتبر 

ا یلي:المھمة بالنسبة لحیاة المؤسسة و الافراد ومن الاھداف المرجوة من عملیة التوظیف م

.65دن، ص فیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، الأر36
.65فیصل حسونة، مرجع سابق، ص 37



 و نعني بھ ان عملیة التوظیف 38محاولة استخدام اعلى المھارات التي تحتاج الیھا المؤسسة

الى تقدیر المؤسسة لاحتیاجاتھا من الید العاملة.تھدف 

 .تأكید و ضمان الفرص لتنمیة القدرات الذاتیة و كفاءة العاملین

.الوصول الى درجة لإشباع الامثل لحاجات او رغبات الافراد

 تشجیع مبدا اشتراك العمال في عملیة اصدار القرارات و على الاخص قرارات شؤون

القوى العاملة

اف بذاتیة الفرد و تشجیعھ لتحقیق اھداف المؤسسة وربط الاھداف الشخصیة الاعتر

للعاملین بأھداف المؤسسة.

.الوصول الى الحد الاقصى في مساھمة الفرد لتحقیق اھداف المؤسسة

.ضمان و تأكید كفاءة و قدرة و جدارة القیادة

39توفیر مستوى عال من الامان الاقتصادي للفرد العامل.

 تلبیة حاجات المؤسسة من الید العاملة المطلوبة

_شروط التوظیف:

ان عملیة التوظیف كغیرھا من الوظائف لدیھا شروط خاصة تتمتع بھا بحیث یجب ان تتوفر 

:40لدى المرشحین لشغل الوظائف المعلن علیھا في المؤسسة الشروط التالیة

 ي سنة بدون تصریح ابو18وبدایة من سنة ( مع تصریح ابوي 16الا یقل عمر الموظف

 سنة) 60ولا یتجاوز 

 توفر المؤھلات المعتمدة و متطلبات شغل الوظیفة حسب الوصف الوظیفي لكل وظیفة

وتوثیق جمیع متطلبات الوظیفیة بوثائق اساسیة.

.ان یكون المرشح حسن السیرة و السلوك

.94منصور أحمد منصور، نفس المرجع، ص 38
.94منصور أحمد منصور، نفس المرجع، ص 39

4040Jean Guyot, le recrutement méthodique, entreprise moderne Edition, paris, 1979, p 18.
40Pierre Jardillier, la gestion prévisionnelle, 1972, p 132.



 و المعدة من قبل الادارة المعنیة اجتیاز المرشح المقابلة الشخصیة و الاختیارات الازمة

بالتوظیف 

.ان یكون لائقا صحیا للعمل، وفق تقریر من الجھة الطبیة التي تحددھا المؤسسة

نواع و مراحل التوظیف و اجراءاتھ أالمطلب الثالث : 

_انواع التوظیف:

عقد محدد المدة :.1

یرتبط الفرد مع المؤسسة و فق عقد محدد او غیر محدد المدة یضمن لھ حقوق من حیث 

الوظیفة المقدمة و عقد العمل المحدد ھو اكثر شیوعا حالیا في سوق العمل لأنھ یمكن المؤسسة 

من التحكم في حجم الید العاملة كما یمنح للمؤسسة مجالین:

دمات التعاقد في الحالة العمل لإنتاج و الخ

 طریقة تمكن المؤسسة من التسریح بحیث زیادة العمالة دون ان تكون ھناك

متابعات قضائیة للمؤسسة.

و العقد المؤقت ھو فترة اختیار مطلوبة وبالتالي یمنح المؤسسة مرونة اكثر للتعامل مع الید العاملة 

المستقبل الوظیفي لكن ھناك بعض السلبیات التي تعرض لھا الفرد خاصة التسریح و عدم ضمان 

وھذا ما قد یؤثر على ادائھ لكن تبقى الطریقة اكثر شیوعا في التعاملات داخل سوق العمل.

التوظیف الجزئي:.2

بالمقارنة  ساعات العمل العادیة 1/5ھو تأدیة مھام تكون ساعات العمل خلالھ بنسبة اقل من

عة من النساء انھ یمنح ربات البیوت ضمن الادارة او الورشات كان ھذا النوع یستقطب نسبة مرتف

تسھیلات وفقا للواجبات المنزلیة. وكذا بالنسبة للنشاطات المعینة بالتوظیف الجزئي بالأخص 

التجارة بالتجزئة او العمل في المطاعم لأنھا تمنح فرص للعمل خلال ساعات قلیلة یومھا اسبوعیا 

وكذلك المتقاعدین.بالإضافة الى النساء فھي تستقطب الطلبة الجامعیین 

التوظیف المؤقت:.3



ام تطلق ھذه التسمیة على كل شخص مستعد لتقدیم خدمة للمؤسسة مؤجرة سواء كانت المھ

ؤقتا في التجاریة صناعیة او خدماتیة و لجئ المؤسسة الى التعامل مع المؤسسات او الافراد م

الحالات التالیة:

 مع الموظفین.تراكم مؤقت للعمل والحاجة التقاعد المؤقت

.الحاجة لإنجاز اعمال مستعجلة لتفادي بعض الاخطار

انھاء بعض لعقود المحددة لبعض العمال في انتظار اعادة تشغیلیھم او استبدالھم.

_مراحل التوظیف:

اولا: مرحلة الاستقطاب :

، 41اغرةیقصد بالاستقطاب الموارد البشریة البحث عن الافراد المؤھلین و جذبھم الوظائف الش

فمصطلح الاستقطاب یشیر الى مجموعة من المراحل و العملیات المختلفة التي تقوم بھا 

تستعین مین لملاء الوظائف في المؤسسة. والمؤسسات من اجل الحصول على المترشحین الملائ

ھذه الاخیرة اثناء بحثھا عن الید العاملة بمصدرین اساسیین و ھما:

المصادر الداخلیة للتوظیف:-1

ر فیھم و ھي المصادر التي یمكن اللجوء علیھا داخل المؤسسة. فھي تفسح المجال لمن تتوف

شروط الاستقطاب و التوظیف داخل المؤسسة و علیھ یمكن للمؤسسة ان تستقطب الافراد 

المناسبین من المصادر التالیة:

الترقیة:-ا

لافراد لان قرار ترقیة اي عامل قد تعتبر مسالة الترقیة مسالة حساسة جدا من و جھة نظر ا

یریح البعض و یمكن في نفس الوقت ان یریك البعض الاخر او بالأحرى جرح شعورھم خاصة 

اذا اھملت الادارة وضع معاییر و مقاییس موضوعیة و عادلة لعملیة الترقیة و نعني بالترقیة 

من حیث صلاحیات الى مركز اعلى عملیة انتقال الموظف او العامل من مركزه الحالي

.165، ص 1979ماھر علیش محمد، إدارة الموارد البشریة، وكالة المطبوعات، الكویت، 41



المسؤولیات او الحقوق و الواجبات و عادة ما تكون مصحوبة بالزیادة  الاجور و كذا الامتیازات و

.42الوظیفیة

النقل و التحویل:-ب

و ھذا یعني عملیة نقل الافراد و تحویلھم من وظیفة  اخرى. و تھدف ھذه العملیة الى سد 

الشواغر من الداخل كما انھا تساعد على ایجاد توازن في الموارد البشریة على اقسام و فروع 

المؤسسة الواحدة و من ابرز ایجابیات ھذه السیاسة التوظیفیة الداخلیة ھو توزیع الفائض من 

"و ھذه العملیة تكون الادارة قد خففت من شدة  43لافراد على الاقسام او الفروع التي تحتاج الیھم ا

اثراء لك للعمال باكتساب خیرات جدیدة والازدحام  الذي تعانیھ بعض الفروع كما ستسمح كذ

سیرھم الذاتیة .

الافراد السابقون:-ج

ف الشاغرة و ل مصدرا داخلیا ھاما لسد الوظائان استقطاب الافراد او الموظفین السابقین یمث

استخدامھا في ھذه الحالة نجد المؤسسة تعود و تربط الموظفین السابقین بالمؤسسة مجددا و ھي ب

وفر تلھذا المصدر من اجل التوظیف تكون قد وفرت في تكالیف الاستقطاب و التوظیف و كذلك 

في تكالیف تدریبھم.

:ترشیحات الافراد العاملین-د

و في ھذه النقطة تلجا المؤسسة الى الاعلان عن الوظائف الشاغرة داخل المؤسسة. مما یسمح 

للمستخدمین معرفة فرص التشغیل الممكنة داخل المؤسسة. و نجاح الترشیحات یتوقف على 

التناسب بین كفاءة المترشح و متطلبات الوظیفة فالتوظیف الداخلي للموارد البشریة یسمح 

بالاستفادة من خبرة عمالھا الحالیین و رفع الروح المعنویة لدى العمال و بذلك یتحقق للمؤسسة 

شودة الولاء و الاخلاص و الاستقرار الوظیفي و ھذا بدوره یساعد على تحقیق الاھداف المن

كذلك یوفر ھذا النوع من التوظیف عمالا لدیھم خبرات في العمل و ھذا بدوره یقلل من تكالیف و

.44و المحافظة على السریة الخاصة اذا كانت الوظیفة تتطلب ذلكالتدریب 

.167حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 42
.167نفس المرجع، ص 43
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المصادر الخارجیة للتوظیف:-2

عین سسة في حالة عدم توفر المبدتقوم المؤسسة باستقطاب الموارد البشریة خارج المؤ

شریة باللجوء الكفاءات المطلوبة داخل المؤسسة. و لھذا تلجا المؤسسة الى البحث عن الموارد البو

الى المصادر الخارجیة و ذلك عن طریق:

لمعاھد:الجامعات و ا-ا-

تعتبر الجامعات و المعاھد من المصادر الھامة لجد الید العاملة الحصول على شھاداتھم بحیث 

تبادر المؤسسات الى استقطاب ھؤلاء الطلاب الذین یستعدون لإنھاء سنواتھم النھائیة و تقدم لھم 

،ھذا یعني 45خرج او بعده لكي تضمن التحاقھم بالعمل لدیھا بعد التخرج عروض التوظیف قبل الت

ان المؤسسات تقصد الطلبة المتفوقین و تعرض علیھم  العمل فیھا بعد التخرج مباشرة 

:46عن طریق الاعلان-ب

لید العاملة یعتبر الاعلان و سیلة من الوسائل التي تعتمد علیھا المؤسسة من اجل البحث عن ا

صحف الاذاعة و ھذا راجع الى انتشار الواسع لوسائل الاعلان المرئي و المسموع و المتمثلة في ال

و التلفزیون. 

و المھنیة:المؤسسة العمالیة-ج

عملیة التوظیفیة و ذلك عن طریق تأدیة خدمات لأصحاب و ھي مؤسسات تساھم بدورھا في ال

و ارباب العمل و الافراد الساعین للحصول على العمل بحیث ترشح ھذه المؤسسات الافراد 

.47المناسبین لشغل وظیفة معینة

النقابات العمالیة:-د

توفر النقابات بحیث نجد ان ھناك بعض النقابات التي تقوم بإبرام اتفاقیات مع المؤسسات. اذ 

العدد المطلوب من العمال في الوقت المحدد و بالشروط التعاقدیة المتفق علیھا بینھا  اوبین العمال 

.171حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 45
.67فیصل حسونة، مرجع سابق، ص 46
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ھذا تساعد على تامین العمل للأفراد و، ھذا یعني ان النقابات العمالیة تعمل 48و بین ارباب العمل

على تقلیل نسبة البطالة.

مكاتب التوظیف:-ه

مكاتب متخصصة سواء كانت حكومیة او خاصة فھي تقوم بعملیة التوظیف و ھي عبارة عن

.49بالتنسیق مع المؤسسة و اصبحت ھذه الطریقة من الطرق التوظیف الفعالة

ي التوظیف فو على العموم فان ابرز الایجابیات الناتجة عن استخدام المؤسسة للمصادر الخارجیة 

ما یلي:

،بمعنى جذب اكبر عدد ممكن 50دة بأفكارھا و آرائھا و تطلعاتھا استقطاب الموارد البشریة جدی

من المترشحین الاكفاء خارج محیط المؤسسة و الاستفادة من تطلعاتھم و آرائھم الجدیدة و المختلفة 

:51كما یمكن ان یؤثر التوظیف الخارجي للموارد البشریة سلبا على المؤسسة من خلال

لقرار انعكاسات قد تحصل نتیجة اللاصوابیة المرافقةسوء اختیار الموارد البشریة و -

الاختیار.

تدني في اخلاقیات الموارد الحالیة العاملة و شعور البعض منھم بالتھمیش.-

امتداد في فترات تأقلم الموارد البشریة المستقطبة من الخارج على حساب حاجة-

الانتاج.

ثانیا: مرحلة الاختیار :

تأتي عملیة الاختیار و انتقاء الافراد المؤھلین و الذین لھم خصائص بعد عملیة الاستقطاب 

تسمح  لھم بشغل الوظائف الشاغرة و تعرف عملیة الاختیار على انھا تللك العملیات التي تقوم 

بھا المؤسسة لانتقاء افضل المترشحین للوظیفة. وھو الشخص الذي تتوفر فیھ مقومات و متطلبات 

.174نفس المرجع، ص 48
.175فیصل حسونة، مرجع سابق، ص 49
.175حسن إبراھیم، بلوط، مرجع سابق، ص 50
.175حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 51



،وعموما تجري عملیة الاختیار بالاعتماد على الخطوات و 52غیره لشغل الوظیفة اكتر من

الاجراءات التالیة :

أ_ طلب التوظیف :

بیانات شخصیة كالاسم و اللقب و مكان الازدیاد و تاریخ المیلاد -

ح لشغل المؤھلات العلمیة كالدرجة العلمیة و المؤھلات الدراسیة التي یحملھا المترش-

الوظیفة

بالخبرة و المھارات و الخبرات السابقة.بیانات تتعلق -

المقابلة المبدئیة:-ب

و ھي أول لقاء بین المترشح وصاحب العمل وھي عادة تستغرق فترة قصیرة من الوقت 

والھدف مھا ھو تصفیة عدد من طالبي العمل، ورفض طلبات التوظیف الغیر المستوفیة لشروط 

.53الوظیفة

ج إجراء الاختبارات :

لشتى  من أكثر الخطوات شیوعا واستخداما في غربلة الموارد البشریة في اخضاع المرشحین

أنواع اختبارات التوظیف ومن بین ھذه الاختبارات نجد:

اختبار الأداء :

.54وھذا الاختبار یھدف إلى معرفة أداء الفرد في موقف وظیفي معین

اختبار الذكاء :

تعمل ھذه الاختبارات على قیاس القدرات الذھنیة والذكاء وطریقة تفكیر الفرد المواجھة مشاكل 

،فاختبارات الذكاء یسعى من خلالھا إلى معرفة درجة ذكاء 55العمل وصحة الحكم على الأشیاء 

الفرد و مقارنة مستوى قدراتھ الذھنیة مع المستوى الذي تتطلبھ الوظیفة.

:اختبار الشخصیة 

.92وسیلة حمداوي، المرجع السابق، ص 52
.22حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 53
.210ص یوسف حجیم الطائي و آخرون، مرجع سابق، 54
.211فیصل حسونة، مرجع سابق، ص 55



یھدف ھذا النوع من الاختبارات الى كشف و معرفة جوانب شخصیة الفرد والتأكد من مدى 

ملاءمتھا لطبیعة الوظیفة، فھذا الاختبار یھدف الى وضع تقدیر شخص لمعرفة ما إذا كان الشخص 

،فمن خلال تقییم نتائج ھذا الاختبار نحاول معرفة خصائص 56یناسب العملالمعلن عنھ أم لا

الفرد التي تتطلبھ الوظیفة و مدى توفرھا في الشخص الذي سوف یتم تعیینھ في ذلك شخصیة

المنصب.

اختبار القدرة على الإنجاز:

.57یقیس ھذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص على تأدیة العمل وخبرتھ في فنون مھنتھ

.فرد الحركیةھذا بمعنى أن من خلال اختبارات القدرة، تحاول الكشف عن قدرات ال

اختبار میول الشخص وتوجھاتھ :

ھذا النوع من الاختبارات " یقیس مدى رغبة ومیل الشخص إلى القیام بالعمل الذي سیسند إلیھ 

ومدى درجة اندماجھ مع ذلك العمل، ویساعد ھذا النوع من الاختبارات الأفراد على اكتشاف 

.یكشف سرعة استجابة الفرد مع طبیعة عملھ،فھذا58العمل الذي یتناسب مع قدراتھم ومیولھم  

د_ المقابلة الشاملة :

و ھي تأتي مباشرة بعد إجراء الاختبارات بحیث یتم فیھا تصفیة و غربلة المترشحین و تحدید 

الأشخاص الذین ستجري معھم المقابلات الشخصیة، واختیار أكثرھم تطابقا المتطلبات الوظیفة 

:59و المقابلة أنواع 

: المقابلة الموجھة

.60نفس المرجع، ص 56
.68نفس المرجع، ص 57
.69نفس المرجع، ص 58
.209حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 59



الترتیب و ھي المقابلة التي تحتوي على أسئلة مخطط لھا سلفا، بحیث تعطي لكل متقدم بنفس

أسئلتھا، فإن والتسلل، وبما أن المقابلة الموجھة تستخدم دقة و وقتا أثناء التخطیط لھا و إعداد

.ابلاتالبعض من الباحثین وجدھا أكثر مصداقیة وقبولا من سواھا من المق

المقابلة نصف الموجھة:

لآخر یحتوي بحیث یرتكز ھذا النوع من القابلات على أسئلة موجھة و مخط لھا مسبقا و الجزء ا

.على أسئلة غیر محددة، قد یطلقھا المقابل من وحي المقابلة ذاتھا

المقابلة الغیر الموجھة:

المقابلین لمواضیع التي تغطیھا باختلافوھي تمتاز بأسئلة لیست معدة سابقا وتختلف أسئلتھا وا

ي یراھا الذین یطلب منھم القیام بھا، أي تترك الحریة الكاملة للمقابل في طرح الأسئلة الت

ضروریة.

: التحري عن المتقدم

تقوم أدارة الموارد البشریة " بالتحقق من صحة البیانات التي صرح بھا المتقدم، وھذا یتم عن 

.60صحاب العمل الذین عمل معھم سابقا وكذا أصدقائھطریق الاتصال بأ

و قد تخطو المؤسسات خطوات أكبر وتتحرى عن المتقدم " من مصادر أخرى لیست قریبة الصلة 

.61بالمتقدم ومن بینھا نجد سجلات الشرطة والمحاكم

: الفحص الطبي

بحیث أشارت بعد عملیة اختیار المتقدمین یخضع كل متقدم أو مترشح للكشف الطبي " 

% من الشركات تتطلب خضوع المتقدمین للفحص الطبي في وظائف 57الدراسات إلى أن 

. فالمؤسسة تھدف من خلال ھذا الإجراء إلى توظیف عمال سالمین صحیا حتى تستفید 62مختلفة

من أدائھم لوظائفھم بأكمل وجھ. وبھذا نفھم أن عملیة اختیار الموارد البشریة جد مھمة في إدارة 

.209حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 60
.218حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 61
.219نفس المرجع، ص 62



الموارد البشریة بحیث تھدف إلى انتقاء الأفراد المناسبین لشغل الوظائف معتمدا في ھذا على 

مجموعة الإجراءات و الخطوات التي تسمح لھا باختیار أكفأ وأفضل المترشحین وبعد أن تختار 

الإدارة الأفراد الذین یتمتعون بخصائص وما تشترطھ الوظیفة تأتي مرحلة تعیینھم في المناصب 

.المناسبة لھم

ثالثا: مرحلة اتخاذ قرار التعیین

لمترشحین و او تبدأ ھذه المرحلة مباشرة بعد الانتھاء من المقابلات الشخصیة التي أجریت مع 

ت یتم تصفیة تحلیل كل المعلومات المقدمة من طرفھم، واعتمادا على نتائج المقابلات و الاختبارا

.ت لیتم بعدھا اتخاذ قرار التعیین من طرف الإدارةو انتقاء المترشحین ذوي الكفاءا

واعتمادا على نتائج المقابلات والاختبارات یتم تصفیة وانتقاء المترشحین ذوي الكفاءات لیتم 

بعدھا اتخاذ قرار التعیین من طرف الإدارة، وتعرف عملیة تعیین الأفراد بأنھا عملیةوضع الفرد 

.63شروط ومستلزمات القیام بھا مع مؤھلاتھ وكفاءاتھالمناسب في الوظیفة التي تتناسب مع

وھناك من یعرف التعیین على أنھ إصدار القرار بتعیین المرشح أو المرشحة في وظیفة معینة 

بقسم أو إدارة محددة اعتبارا من تاریخ محدد، ویترتب عن ھذا القرار حقوق الموظف في الأجر، 

.64الواجبات والمسؤولیات الملقاة على عاتقھ

و تھدف عملیة تعیین الموارد البشریة إلى تحقیق حاجات المؤسسة وحاجات الأفراد تتمثل 

:65المراحل المتعددة في عملیة التعیین فیما یلي 

تحدید الحاجة إلى تعیین بعض الأشخاص.

تحدید متطلبات أو احتیاجات العمل.

اتخاذ القرارات بشأن مصادر الموظفین المحتمل تعیینھم.

طریقة الاختیار.تدید

.196-195ص حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، 63
.288، ص 2006، دار النھضة العربیة، مصر، 1احمد سید مصطفى، ادارة الموارد البشریة، ط64
.60-59، ص 2006، دار الفاروق للنشر و التوزیع، القاھرة، مصر، 2باري كشواي، إدارة الموارد البشریة، ط65



وضع المرشحین في قوائم قصیرة.

اختیار المرشح الناجح.

.اعلام المرشحین بالنتیجة

تعیین المرشح الناجح.

فوظیفة التعیین تسعى إلى " إیجاد التناسب و التطابق بین شروط ومتطلبات الوظیفة الشاغرة 

.66أو المستحدثة، وبین مؤھلات وكفاءات المستقدم لشغلھا

و الشخص الذي صدر قرار تعیینھ، یتم توجیھھ إلى العمل وتوظیفھ و یتم تزویده بكافة معلومات 

المؤسسة والوظیفة التي قدمت لھ، بحیث ھناك بعض المؤسسات " تخضع الموظف الجدید 

لبرنامج توجیھي یمتد فترة قصیرة تتراوح بین أسبوع إلى شھر، بحیث تعرف الموظف على 

نظمة العمل خاصة القضایا التي تتعلق بالرواتب والتعویضات المكافآت و أھداف العمل وأ

الإجازات، كما یتطرق البرنامج التوجیھي إلى بعض النواح التدریبیة في حالة استقطاب الموظف 

.67من خارج المؤسسة 

.محیطھامؤسسة و الھدف من الفترة التدریبیة ھو أن یتمكن الموظف الجدید من التأقلم مع ثقافة ال

_إجراءات التوظیف :

البشریة إن نجاح عملیة التوظیف تعتمد على مجموعة من الإجراءات تقوم بھا إدارة الموارد

:فیالمؤسسة وھذه الإجراءات تتمثل فیما یلي

_ تحدید الاحتیاجات :1

:68وھي تعتبر أول خطوة تقوم بھا المؤسسة وذلك بتخطیط القوى العاملة فیھا، خلال 

د مستوى المھارة والمعرفة المطلوبةتحدی.

ت المؤسسة تحدید الوظائف الشاغرة نتیجة للتقاعد الفصل الترقیة أو العطلة تحدید احتیاجا

.والتي على أساسھا تقوم المؤسسة بتقلیص و توسیع نشاطھا

.195حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص 66
.220نفس المرجع، ص 67
ائر، غرناط سمیرة، طرق و إجراءات التوظیف و مدى تأثیرھا على الاندماج المھني، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، الجز68
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_ فرز الترشیحات :2

ال بعد إعلام مختلف المترشحین المحتملین عن حاجة المؤسسة للتوظیف وحتھم على "إرس

طلب فیھ كافة المعلومات الأساسیة التي تساعد في عملیة الفرز بما في ذلك :

.السن

.الشھادة العلمیة

الخبرة.

.69وبعد عملیة الفرز تقوم المؤسسة بإجابة المترشح إما إیجابا أو سلبا

ین :_ التعی3

بعد أن یمر الفرد على مرحلتي المقابلة و الاختبارات یصبح مؤھلا للحصول على المنصب 

.70الشاغر

_ التدریب :4

بعد تعیین الموظف الجدید. تأتي مرحلة تدریبھ وإخضاعھ لفترة تجریبیة قصد التأكد من مدى 

الاتجاھات النفسیة والذھنیة قدراتھ على التكیف مع المنصب الجدید التدریب نعي بھ " التغییر في 

.71للفرد اتجاه عملھ تمھیدا لتقدیم المعارف و رفع مھارات الفرد في أداء العمل

و ھي عبارة عن " مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجیة التي تثیر الفرد وتدفعھ :الحوافز_5

، أي 72معنویة لأداء الأعمال الموكلة إلیھ في أحسن وجھ عن طریق إشباع حاجاتھ ورغباتھ ال

مكافأة العمال على أدائھم المتمیز وتشجیعھم على تقدیم أفضل ما لدیھم من خلال إشباع متطلباتھم 

.المادیة والمعنویة

69www.herdescussion.com/hr 1482html
70IBID

.73غرناط سمیرة، مرجع سابق، ص 71
.404ن ص 2006، مؤسسة الوارق للنشر و التوزیع، 1یوسف حجیم الطائي و آخرون، إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي متكامل، ط72



_ العطلة :6

:73وھناك عدة أنواع من العطل وھي كما یلي 

.عطلة رسمیة سنویة و ھي عطل سنویة أو موسمیة تحددھا كل حسب خطتھا الإنتاجیة-أ

مرضیة: وھي العطل التي تكون لسبب معین وجب إقراره من طرف الطبیب و عطلة -ب

.تحدید مدتھ

حاجة عطل بدون أجر: فھي عطل یطالبھا المستخدم لسبب ما ولا تمنح لھ إلا في حدود ال-ج

.وھي عطلة بدون أجر

عطلة خاصة. وھي التي لأسباب مختلفة كزیادة مولود، أو زواج وغیرھا.-د

_العقوبة :7

ونعني بھا معاقبة كل عامل یقوم بمخالفة القوانین الداخلیة للمؤسسة ولا یتقید بھا والعقوبة 

:74تختلف باختلاف أسبابھا و ه كما یلي 

.عقوبات تخص مواعید العمل

.عقوبات تخص نظام العمل

.عقوبات لعدم احترام تعلیمات العمل

.عقوبات حول التزامات العمل الجوھریة

:75خدمة _ نھایة ال8

انتھاء و ھي تعتبر آخر مرحلة من مراحل الحیاة المھنیة للعامل داخل المؤسسة، وتعود أسباب

.الخدمة للمستخدم إلى طلب استقالتھ تقاعده، فصلھ أو وفاتھ

.75-74غرناط سمیرة، مرجع سابق، ص  73
.75-74غرناط سمیرة، مرجع سابق، ص 74
.75نفس المرجع، ص 75



الجانب التطبیقي 

الفصل الرابع 

EPAالتوظیف في المؤسسة الاقتصادیة 
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57

تمھید

بعد أن تناولنا في الفصول السابقة الجانب النظري حول موضوع عملیة التوظیف، أردنا أن ندعم 

بحثنا ھذا بدراسة تطبیقیة، نستطیع من خلالھا تحدید مدى التطابق الموجود بین ما ھو نظري و 

میناء ما ھو موجود فعلا على أرض الواقع وذلك من خلال دراسة حالة على مستوى مؤسسة "

أرزیو " كنموذج لإنجاز بحثنا ھذا.

في ھذا الصدد، سنحاول من خلال ھذه الدراسة التعرف على عملیة التوظیف في المؤسسة 

الاقتصادیة، حیث قسمنا ھذا الفصل إلى  مبحثین الأول تحت عنوان تقدیم عام للمؤسسة لمحة 

یف بھا.تاریخیة وھیكلھا، ثم تناولنا في المبحث الثاني سیاسة التوظ
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تقدیم مؤسســــــة میناء أرزیــــــــــوالمبحث الأول: 

مؤسســـــة میناء ارزیونشأةالمطلب الأول:تعریف و 

لمحــــــة تاریخیـــــة:   .1

إن إنشاء  میناء  ارزیو  یعود إلى العصر الروماني  أین كانت  تسمیتھ  ب " بورتسماقنوس  

"  وكان لھذا المرسى  میزات استثنائیة ، إذ یسمح لھ موقعھ  الاستراتیجي  بان یصب في 

سھول  كل من  "سیق وھابرا "  لقد شھد میناء ارزیو  أعمال مختلفة  فیما یخص عملیة  

ویره ، حیث  أصبح مع انطلاق  الوحدات البیتروكیمیاویة  میناء مختص  في توسعھ وتط

المتاجر  بمجال المحروقات  .

میناء بطیوة

)، یشكل جزءاً أساسیاً من سلسلة النقل البحري التي 1978-1975ھذا المیناء، الذي بني مؤخراً (

. ویضمن 1978في عام G.N.Lتم تحمیل المیناء لأول مرة من قبلG.N.L.تنتھجھا شركة

ھذا المیناء   

والأمونیا G.P.Lبالإضافة إلى نشاطھ الغازي، إزالة منتجات أخرى مثل النفط الخام والكثافة

السائلة.

العدیدةالسنواتمدى على الوطنیةالموانئ في الأولىالمرتبةالموانئھذاناحتلوقد

ربطایشكل مما المتوسطالأبیضالبحر منطقة في الكبیرةالموانئنطاق على الماضیة

والبحري للمحروقات.البريالنقل سلسلة في أساسیا

تعریف  المؤسسة :

في شكل شركة اشتراكیة 288-82بموجب المرسوم رقم 1982آب/أغسطس 14أنشئت في 

كانون  25" منذ E.P.Aذات طابع اقتصادي. وقد تحولت مؤسسة میناء أرزیو المسماة "

ملیون دینار 150دیة العامة. وقد حدد رأسمالھا بمبلغ إلى المؤسسة الاقتصا1989الأول/دیسمبر 
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، وھو 1989آذار/مارس 21المؤرخ 053جزائر ي بموجب قرار مجلس التخطیط الوطني رقم 

Groupمملوكة بالكامل للمساھم الوحید،ملیار دینار15.8حالیا  Services portuaire

 « SERPORT/Spa »تسمى

) أرزیو وبطیوة، ھذه الموانئ ھي المنفذ 2وتطویر میناءین (الشركة مسؤولة عن إدارة وتشغیل 

كم غرب خلیج أرزیو، وھذه الموانئ ھي نقطة 22الرئیسي للمحروقات  المصدرة على امتداد 

وفقا لما یلي: 2004الخروج الرئیسیة صدرت من الجزائر. وقد تم التصدیق علیھا منذ عام 

ریةالقواعد الدولیة المتعلقة بالملاحة البح

" مدونة نظام الموانئ الأمنیة الدولیةI.S.P.S".

كما یحتل میناء ارزیو الصدارة  بین الموانئ الجزائریة  من حیث  حمولة السفن

% من المحروقات الوطنیة 60طن ویقوم بتصدیر أكثر من 62560458الإجمالیة والمقدرة ب 

ویساھم بقدر كبیر في تمویل الخزینة العامة للدولة.

وتتمتع میناءا أرزیو وبطیوة، اللذان یتمتعان بموقع مثالي، بقدرات إنتاجیة ھامة جدا یفضلھا وجود 

مرافق عاملة ومتكیفة مع حركة المرور التي تتولى زمامھالعدة سنوات، كانت الموانئ الوطنیة 

یونیو 25٪ من إجمالي حركة النفط والغاز الوطنیة. تم اعتماد الشركة منذ 52الرائدة بنسبة 

»وفقاً لمعیار2014 iso9001 version 2008 الذي تم تغییره »SMQ«لنظام إدارة الجودة «

»إلى معیار iso9001version 2015/2018 »

الإطار القانوني لمؤسسة میناء أرزیو:

تم فصل  1974نوفمبر16والمؤرخ في 71/74وعلى أتر المرسوم رقم       1974في سنة   

أرزیو بعدما كانت تابعة لمؤسسة میناء وھران لتصیر مؤسسة وطنیة مستقلة ذات مؤسسة میناء 

خدمات خاصة.
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شبكة الطرق لمیناء أرزیو :

:الطرق الوطنیة

 رزیو" مستغانم  (الساحل).أالجزائر" التي تأخذ محور وھران "–"وھران

تلمسان. -عین تموشنت -وھران-أرزیو

سیدي بلعباس.  -وادتلیلات -أرزیو

معسكرمع مفترق نحو تیارت و سعیدة . -سیق -أرزیو

 غلیزان مع مفترق الطرق نحو معسكر سیدي بلعباس وتیارت -المحمدیة
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ھداف مؤسسة میناء ارزیوأب الثاني: مھام والمطل

رزیو:أھداف مؤسسة میناء أمھمات و 

المھمات الرئیسیة:-1

تشغیل الادوات و مرافق الموانئ.-

الصیانة و التطویر و التجدید للبنیة الفوقیة للمیناء.تنفید اعمال -

الاعداد بالاشتراك مع الجھات الاخرى المعنیة لصیانة و تطویر و انشاء برامج -

البنیة التحتیة للموانئ.

ممارسة احتكار عملیات الارشاد و القطر و الرسو.-

المینائي.ممارسة الامن الشرطي و الموانئ ضمن الحدود الجغرافیة للملك العام-

اھداف المؤسسة :-2

تنمیة النشاطات و تحقیق الاھداف.-

تحقیق اقصى قدر من الارباح الممكنة لتجنب الوقوع في الخسائر.-

توسیع خدمات المیناء وسعتھ البحریة.-

المشاركة في ترقیة التبادل التجاري الخارجي.-

محاولة تخفیض التكالیف ورفع المردودیة.-

ى الفوارق في مجال الخدمات التجاریة بتنفید سیاسة المساھمة في القضاء عل-

تجاریة ثقافیة محددة و ھادفة الى توزیع الخدمات.
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: الھیكل التنظیمي لمؤسسة میناء ارزیوالثالثالمطلب 
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المبحث الثاني:  التوظیف في مؤسسة میناء ارزیو

المطلب الأول: مفھوم سیاسة التوظیف في مؤسسة میناء أرزیو

من بین جمیع مھام قسم الموارد البشریة ،تعتبر عملیة التوظیف ضروریة ،فھي تسمح بدمج 

لامفر منھ للوصول إلى النجاح الاجتماعي.ھذه العملیة تجعل فذ العملیة ،وھومنالأفراد في الحیاة

تنشأ في الشركة. يالتعامل مع المواقف الجدیدة الت من لممكن

التوظیف الذي تحكمھ النصوص القانونیة، یھدف ھذا النشاط إلى ملء الشواغر والوظائف 

إجراء یسمح للمنظمة بضمان (التحضیر والبحث الشاغرة في المنظمة یؤدي ھذا النشاط إلى إنشاء 

والمعلومات) لجذب عدد كافٍ من المرشحین الجیدین ذوي المؤھلات والدوافع للوظیفة 

المعروضة.

یمكن سرد الأھداف الرئیسیة للتوظیف على النحو التالي:

ا.تطویر الوسائل والتقنیات التي تسمح للمؤسسة بالعثور على مرشحین جیدین أینما كانو

.اختیار المرشحین الذین یحتمل أن یملأ الوظائف الشاغرة بأفضل تكلفة ممكنة

 زیادة بنك المرشحین وبدء آلیة لتحدیث عدد ومؤھلات المرشحین المحتملین من الأدوات

والمصادر المختلفة المستخدمة.

المؤسسة. عملیة التوظیف لیست تخصصًا یمكن تعلمھ في المدارس ولكنھا ممارسة مھمة في إدارة
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الشركة في إجراءات التوظیفالمطلب الثاني: 

میناءأرزیو مؤسسة المواردالبشریة فيلإدارةوالتوظیفالانتقاء

الشركة في التوظیفیمثل لاجراءاتجدول

المطلوب:تحدید التوظیف.2

تضع الشركة خطط عمل(شھریة،ربع سنویة،وسنویة)  عند وجود حاجة حقیقیة ،وتتم عملیة 

تصبح الوظیفة شاغرة ،ویمكن أن تكون وظیفة  التوظیف حسب احتیاجات الشركة ،وتبدأ عندما 

.جدیدة  أو وظیفة شاغرة بعد رحیل أحد الموظفین

لموارد البشریة یحدد الخصائص الخاصة الموقف الحاجة إلى موظفین لإدارةیحدد الھیكل المعني ا

 للموقف.

تحلیل احتیاجات العمل.3

تنظم ھذه الخطوة عملیة التوظیف وتتم على مرحلتین:

الوصف الوظیفي باستخدام الوصف الوظیفي، یتم وضعھ من قبل ھیكل الموارد البشریة المعني.•

النشاط المدرج في العملیةمراحل

تحدید الحاجة إلى التوظیف1

تحلیل الحاجة أو الطلب لشغل الوظیفة2

ن المرشحین الداخلیین والخارجیینالبحث ع3

الاختیار الأولي مرحلة4

مرحلة اختیار5

وضع الصیغة النھائیة للتوظیف6
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الوصف الوظیفي ھو أداة توضیحیة: تصف العناصر الأساسیة للموقف المھني.•

المسمى الوظیفي.•

ھویة الحامل.•

موقع المنصب في المنظمة.•

الغرض من الوظیفة.•

السیاق.•

البعثات.•

طاتالنشا•

المھارات المطلوبة.4

تطویر الملف الشخصي، أي متطلبات الوظیفة:

  سن• 

المستوى الأكادیمي•

تجارب مھنیة•

الكفاءة الجسدیة والمعنویة•

الكفاءة•

یجب أن یعرف أیضًا طبیعة الحاجة: التجنید المؤقت أو التجنید الفوري•

التنقیب الداخلي:.5

البشریة الداخلیة بعد الخارجیة ،عندما یتعلق الأمر بالمناصب تعطي الشركة الأولویة للموارد •

سنوات من العمل في الشركة التي لایمكن أخذھا بسھولة 10الرئیسیة،الحد الأدنى العضوي 

مرتین على سبیل المثال مدیر كبیر
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، وھي التي تطلق "تبادل التوظیف مؤسسة میناء أرزیویتم إنشاء التوظیف الداخلي من قبل•

خلي" ، وسیتم توزیع ھذا الإعلان عن طریق البرید أو الفاكس أو الإنترانت.الدا

یومًا.30إلى 20یجعل جمیع المتقدمین المعنیین تقدیم ملفاتھم فیغضون 

البشریة ویتكون من العناوین التالیة:المواردیدیر مكتب التوظیف مدیر•

الوظائف الشاغرةالشفافیة: نشر•

الانفتاح: حق الوكیل•

منافسة: المتنافسون الذین یستوفون متطلبات الوظیفة.ال•

:.التنقیب الخارجي6

البحث عن المرشحین الخارجیین یتم بواسطة:

استغلال لبنوك المرشحة.-

منخل المنظمات التدریب (الجامعات والمعاھد والمدارس الكبرى) على أساس لاتفاقات التي -

تحدد شروط تولي الطلاب المسؤولیة.  

علان الخارجي.الا-

یتدخل اللجوء إلى الإعلان الخارجي إلا بعد استغلال البنك لترشیحات الھیكل المعني وإدارة  لا

لموار البشریة للشركة.

الشركة من خلال "وكالة التوظیف الوطنیةفي ھذه المرحلة،تمر" ANEM 2003منذ عام

.الوسیط،وھي تلعب دور،وھي مسؤولة بشكل أساسي عن جمع وربط العرض والطلب للعمل 

تقدم الشركة "عرض عمل" فيANEM سیصف ھذا العرض احتیاجات الشركة وشروط،

.الوظیفة المطلوبة

یجب على المرشحین تقدیم ملفاتھم التي تتكون من دبلوم و سیرة ذاتیة واستمارة تسجیل.

 سیتمر فض كل یومًا ویعود إلى السوق الداخلي، وبعد ھذه الفترة21سیغُلق ھذا العرض بعد

طلب.
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تقنیات الاختیار المسبق:-7

.الاختیار الأولي یجعل من الممكن التحقق من قبولا لمرشحین فیما یتعلق بالوظیفة المطلوبة•

الاختیارالمسبق ھوعملیة فرزتھدف إلى لاحتفاظ بالمرشحین التي تلبي متطلبات•

الوظیفة•

على أساس تحلیل الطلبیات أونماذج مسبقاً یتم تنفیذھم من قبل ھیكل الموارد البشریة •

المترشحین والسیرة الذاتیة.

في نھایة ھذه المرحلة،یلزم وجود ھیكل المواردالبشریة من أجل:•

إبلاغ المرشحین غیرالناجحین كتابةً.-•

دعوة المرشحین المختارین في ھذه المرحلة لأولى الدعوة مصحوبة باستبیان المرشح-•

.ل قسم الموارد البشریةیتم الاختیارالمسبق من قب•

بعد إیداع الملفات والتحقق من المرشحین المقبولین ،ستكون ھنا كلجنة التي تتكون من المدیر 

العام ومدیر الموارد البشریة والمسؤول ،وستقوم بدراسة وفحص ملفات الطلبات. ھي التي تحدد 

.تبارات النفسیة التقنیةالمرشحین القادرین على اجتیاز الاختبارات الكتابیة الشفویة والاخ

یتم إجراء الاختبار في غرفة خاصة یقدمھا عنصر من إدارة الموارد البشریة والذي یجبعلیھ 

تقدیم الملفات  "سرد الملفات مع إقرار الاستلام من قبل رئیس الھیكل مع خطا بالغلاف ونسخة 

:من بطاقة الھویةوأیضًا

.حالة أسریة) خلال یوم الاختبار إنھ ملف إدارياستمارة طلب (حالة مدرسیة، خدمة وطنیة،-أ

بطاقة تفویض: تمر عبر المخفر.-ب

مقابلة الاختیار:-8

معرفة المرشحین المناسبین للمقابلة ومعرفة دو افعال EPAفي ھذه المرحلة تحاول "لجنة

التقییمملاحظاتخلال من الشخصبتقدیریقوم،حیثمھاراتھمجالوتحدید مرشح

الاختیارلتوجیھتوظیفا ملخص ورقة على مثالورقةالتقییم على الواردةوالملاحظات

النھائي.



ƙ¦�ŗɹ Ūʓ ƃy¦�Ƒż�ʃ ॻʡʦʯƃ¦��������������������������������������������ŴǺ¦ʙƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦�ŗǻ®œʁ ʯſEPA

68

:الاختیار-9

للخطیب،وفقاًمرشحینعدةنبینمرشحًاالعمل صاحب خلالھ من یختارإجراءھوالاختیار

.شغلھاالمرادبالوظیفة تتعلق مسبقاًمحددةومعاییر

 من الاختیار ،من ما لمنظمة بالنسبة تتكون،عملیةأنھ على الاختیارتعریفذلك بعد یمكننا

شغلھاالمرادالوظیفةمتطلباتوجھأفضلیعلىیلبالذيالشخصالمرشحین،بین

الظروفإلى ،بالنظر ) ومرشحالعملالشریكین (صاحبواحتیاجاتالمرشحینواحتیاجات

.البیئیة

مؤسسة میناء أرزیو" ،تختار "لجنةالمحتملینالمرشحینجمیع مع المقابلةنھایة في

ةالشاغرالوظیفةین علىالقادرالأشخاص

المرشحین الخارجیین:-1.9

ختباراتلة الفنیة في مؤسسة التي تكملھ اأساس مقابلة التقییم والمقابالاختیار علىیتم 

. مقابلة التقییم1.1.9

ھدفھا:

الغرض من مقابلة التقییم یتمثل في:-

تقییم إمكانات المرشح وتحدید شخصیتھ ومعرفة دوافعھ الحقیقیة لھذا المنصب ،-

تزوید المرشح بمعلومات عن الشركة وبشكل أكثر تحدیداً عن الوظیفة المراد شغلھا وخصائصھا-

. مكلفین بالتقییم2.1.1.9

رد البشریة (ھیكل یتم إجراء مقابلة التقییم من قبل متخصصین من الخدمات المعتمدة لھیكل الموا-

التوظیف).

لى خدمات متخصصة داخلیاً أوإیكن لدیھا محاورین مؤھلین،أن تلجأ یمكن للھیاكل،إذ الم-

خارجیاً.
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. مدة التقییم 3.1.1.9

الوظیفة المراد شغلھا ومع ذلك، في جمیع  ویعتمد الوقت المخصص لمقابلة التقییم على المرشح

المدة ساعة واحدة ونصف لك لمقابلة.یمكن أن تتجاوزالحالات، لا

. تحضیر4.1.1.9

یعتمد نجاح مقابلة التقییم على تحضیرھا و یشمل ھذا التحضیر:

الظروف المادیة (اختیار المكان الذي تجري فیھ المقابلة ، إلخ) -

الموضوعیة، التوفر) مؤسسة،التحضیر النفسي للظروف النفسیة للمقابلة (الاستماع، فھم -

جمع المعلومات لإرسالھا إلى المرشح (المنصب، التنظیم، طموح الشركة، إلخ).-

المقابلةالفنیة2.1.9

یتم تنفیذه من قبل المدیر المباشر الذي یتم إرفاق الوظیفة المراد شغلھا-

یجعل من الممكن التحقق من المعرفة التقنیة للمرشح فیما یتعلق بما تتطلبھ الوظیفة-

، یتم التحقق من ھذه المعرفة من الاختبارات المھنیة.لتنفیذ الوظائف

الاختبارات9.1.3

تستخدم الاختبارات لدعم الاختیار ،یمكن القیام بھا قبلأ وبعد المقابلة یتم اختیارھم وفقاً لطبیعة -

محطات العمل.

امثلة:

اختبارات الشخصیة-

كیة، الكفاءة الفكریة)اختبارات الكفاءة (الكفاءة المیكانیكیة، الكفاءة الحر-

وتجربة الفرد).في المؤسسةاختبارات الأداء أو المحاكاة (اختبارات تقییم مھارات -
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یتم تطویر مجموعة الاختبارات الخاصة بوظائف الشركة من قبل إدارة الموارد البشریة في 

الشركة بالتعاون مع جمیع الھیاكل.

الانتھاء من عملیة الاختیار4.1.9

عل كل مُجري مقابلة ،على أساس تحلیل نتائج المرشحین المقابلات والاختبارات ،یجنھایة في 

المختلفین ،تحدید ترتیب من خلال تحدید نقاطا لقوة والضعف لكل مرشح فیما یتعلق بمتطلبات 

الوظیفة.

شروط الاختیار الناجح2.9

لي:لعملیة اختیار ناجحة ، یجب أن یكون للھیكل المسؤول عن التوظیف ما ی

موظفون مؤھلون (متخصصون في الاختیار) ،-

أدوات مناسبة-

متابعة المرشحین الداخلیین

الھیاكل المطلوبة لإرسال تقریر إلى إدارة الموارد البشریة في نھایة مرحلتي الاختیار والاختیار 

الأولي.

المرشحون الناجحون.-

المرشحین غیر الناجحین أسباب الرفض.-

المرشح (المرشحین):. اختیار 10

یتم اختیار المرشح (سواء من المرشحین الداخلیین أو الخارجیین) على أساس نتائج المقابلات 

والاختبارات المختلفة وبعد اجتماع موجز بین مختلف المحاورین.

في حالة عدم الموافقة  یقدم الملف إلى المسؤول ویتم تسجیل قرار المحاورین في تقریر التقییم

توقیع على القرار.عن ال
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التقییم،وفینھایة ھذا الاختیار،یجب أن یقوم ھیكل الموارد البشریة،على أساس تقریر

إخضاع المرشحین المختارین لفحص طبي.-

إبلاغ المرشحین غیر الناجحین كتابة.-

.الفحص الطبي:11

القیام بإجراء فحص الطب المھني من طرف الطبیب المختص..

الملف الإداري

یؤدي تعیین عامل جدید إلى فتح ملف یحملھ في مؤسسة میناء أرزیو

الطلب خطي.-

وثائق الحالة المدنیة.-

شھادة الإقامة.-

نسخ مصادقة من الشھادات.-

شھادات عمل من وظائف سابقة ربما تم شغلھا.-

إثبات الخدمة الوطنیة.-

أربع صور جواز سفر.-

بطاقة فصیلة الدم.-

استبیان التطبیق المكتمل حسب الأصول.-

تقریر تقییم مقابلة التوظیف.-

الوثائق اللازمة للتحقق من المعلومات الواردة في الاستبیان مثل نسخ من الشھادات وشھادات 

العمل وإثبات مقابل الخدمة الوطنیة یتم توفیرھا بشكل إلزامي من قبل المرشح قبل عملیة الاختیار.
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ندات الحالة المدنیة والصور وبطاقة فصیلة الدم لاحقاً عند توقیع العقد.یتم تقدیم مست

(ملف بدل الأسرة أو مستندات داعمة أخرى) ویدیره EPAیتم بعد ذلك استكمال الملف الإداري

ھیكل إدارة الوكیل

الوكیل الجدید وتثبیتھ بالترحیب.12

الاستقبال : 1.12

الاستقراء،فإن استقبال أي مجند جدید ھو موضوع برنامجعن الوكلاء في بصرف النظر

ھذا البرنامج من قبل مدیر المجند الجدید بالتعاون مع ھیكل الموارد  موضعتبتم إنشاؤه مسبقاً 

البشریة.

الطرق العملیة لتنفیذه متنوعة:

تنظیم جولة إرشادیة للوحدة من قبل المدیر المباشر للموظف الجدید،-

مع مدیر الھیكل والمتعاونین مع الوكیل الجدید خلال ھذا الاجتماع سیتم تقدیم على تنظیم لقاء -

وجھ الخصوص الھیكل والموظف الجدید

. تثبیت:2.12

یتم إضفاء الطابع الرسمي على تثبیت العامل الجدید من خلال نموذج إدخال الخدمة الذي یتم 

انو أربعین ساعة بعد ل في غضون ثمإعداده بواسطة المستخدم ونقلھ إلى ھیكل إدارة الوكی

التثبیت.

الفترة التجریبیة-13

ھي التزام على أي عامل تمتع یینھ حدیثاً (مرشح خارجي).فترة الاختبار

.متھویستخدم للتحقق مما إذا كان العامل لائقا لأداء المھام المرتبطة بوظیفتھ لتأكد من ملاء
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مؤسسة میناء أرزیو بعد التوظیف: مخطط عقد العمل في الثالثالمطلب 

:مبدأ

عقد العمل ھو الأداة الحصریة للحصول على حالة الموظف وصاحب العمل.

وھو یصادف من تاریخ تولي المنصب، بدء لعلاقة العمل ویحدد التطبیق الإلزامي لقواعد قانون 

العم

تعریف :-1

نظرًا لعدم وجود تعریف قانوني، فإن العقیدة تستنتج عمومًا أن عقد العمل ھو "الاتفاق الذي یتعھد 

الشخص بموجبھ بوضع نشاطھ تحت تصرف شخص آخر یضع نفسھ تحت تبعتھ مقابل أجر" 

سمات اساسیة:2-

عقد العمل ھو:

.متزامن أي تحدید الالتزامات المتبادلة بین الشركة والعامل-

.الأجركلفة،أي توفیرم- 

العامل على أداء العمل المتفق علیھ بنفسھ لم یتم تمریر الموظفون (طابع بدیھي)،أي إجبار-

.التزاماتھا

1.2أخیرًا، یكمن العنصر الممیز لعقد العمل في تبعیة العامل یشیر إلى ھذا في التعریف في 

تنفیذ العمل إلى مكتب الطیران المدني، یسمح عنصر التبعیة لإدارة الشركة بإعطاء تعلیمات بشأن 

والتحكم في تنفیذه والتحقق من النتیجة.

شروط الصلاحیة:3-

لإحداث آثار قانونیة، یجب أن یفي عقد العمل بشروط الصلاحیة التي تتعلق بكل من الجوھر 

والشكل.
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الشروط الموضوعیة1.3

تتعلق بشكل أساسي بالنقاط التالیة:

.الموافقة-

.القدرة على التعاقد-

.موضوع العقد المؤكد والمشروع-

بطلان العقد.-

- المدة:محددمبادئ العقود بدوام جزئي  / أو4

دوام جزئي1.4

یمكن أن یكون الدافع وراء استخدام العمل بدوام جزئي عدة أسباب:

.منظمة تھدف إلى ربحیة أفضل من خلال القضاء على الأوقات غیر المنتجة-

.تحسین الظروف المعیشیة من خلال منح العمال المزید من وقت الفراغ-

یعطي الصیغ الزمنیة المختلفة الممكنة.تحسین ظروف العمل من خلال تقلیل التعب-

- الوقت المحدد:2.4

یجعل من الممكن التكیف مع تقلبات الطلب ودعم الأنشطة محدودة الوقت.

من عقد العمل محدد المدة ھو ملء وظیفة مرتبطة بالنشاط بمعنى آخر، لا یمكن أن یكون الغرض

العادي والدائم للشركة بشكل دائم لا یمكن إبرامھا إلا لأداء مھام محددة بوضوح ومؤقتة، وفقط 

.)من (المشاریع الصناعیة، مشاریع الأمن / الحمایة17في الحالات المنصوص علیھا في المادة 



ƙ¦�ŗɹ Ūʓ ƃy¦�Ƒż�ʃ ॻʡʦʯƃ¦��������������������������������������������ŴǺ¦ʙƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦�ŗǻ®œʁ ʯſEPA

75

- أنواع عقود العمل المختلفة5

) أنواع من العقود:04وما یلیھا) أربعة (17حددت اتفاقیة الشركة (المادة 

.عقد عمل دائم بدوام كامل-

.عقد عمل غیر محدد المدة بدوام جزئي-

.عقد عمل محدد المدة بدوام كامل-

عقد عمل بدوام جزئي محدد المدة.-

  ):CDIمل (عقد العمل الدائم بدوام كا1.5

أوالتي تحمي لفترة لم تحدد الأطراف فترة زمنیة لھا. إنھا تشكل القاعدة العامةCDIیتم إبرام 

العامل لأن الغرض منھا ھو ملء وظیفة مرتبطة بالنشاط العادي والدائم للشركة بشكل دائم.

):CDIعقد العمل الدائم بدوام جزئي (2.5

ومع ولكنھا تغطي جزءًا من حجم العمل بالساعة على النحو المحددCDIوھي تتبع نفس مبادئ 

ذلك، یشار إلى استخدام ھذا النوع من العقود على وجھ الخصوص:

.عندما لا تكون ھناك حاجة لاستخدام خدمات العامل بدوام كامل-

في ھذه عندما یقبل صاحب العمل الطلب المسبب للعامل المرتبط بالفعل بالشركة بعقد دائم -

EPAالحالة، یتم تعدیل العقد الأولي مع إمكانیة تزوید العامل بھیكل و / أو منصب متوافق مع 

مع الجدول الزمني المطلوب.

):CDDعقد العمل بدوام كامل محدد المدة (3.5

مع مدة أقصاھا اثني عشر شھرا ما لم یصرح بھ التسلسل الھرمي المعتمد ، یجب استخدام ھذا 

النوع من العقود فقط لمشاركة الإجراءات أو المھام المؤقتة المحدودة في الوقت المناسب یتم إبرام 
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لقائیاً التحریات المسبقة عن العمالقة بدوام كامل لوقت حددتھ الأطراف. یستلزم حدوث المصطلح ت

إنھاء العقد.

):CDDعقد العمل بدوام جزئي محدد المدة (4.5

یتبع نفس نھج التحریات المسبقة عن العملاء المتفرغین، ومع ذلك ، فإن مشاركتھ تكمن في المجلد 

 .CCEمن  148ویجب إیقاف ذلك امتثالاً لأحكام المادة  EPAبالساعة في 

محتوى عقد العمل:-1

المكونة لعقد العمل والتي یمكن شرحھ فیما یلي:العناصر الأساسیة 

.تاریخ تولي المنصب

.المنصب والتصنیف والراتب الأساسي والمكافآت والبدلات

.التنازل ومكان العمل

.ساعات العمل

مدة التجریب

  مقابلةال:الرابعالمطلب

فردیا أو جماعیا تعریف المقابلة: ھي أداة بحث مباشرة تستخدم في مسألة الأشخاص المبحوثین 

قصد الحصول على المعلومات الكیفیة ذات علاقة استكشاف العلل العمیقة لدى الفرد و المقابلة 

لیست بسیطة كما ینظر إلیھا بعض بل ھي مسألة فنیة و ھي أیضا التفاعل اللفظي المنظم بین 

تاجیة و فعالیة الباحث و المبحوث لتحقیق ھدف معین و تعتبر من أكثر أسالیب جمع البیانات إن

حیث تساعد في الحصول على معلومات عن حالات أو الأوضاع التي قد لا تكون مسجلة في 

المستندات و الوثائق .

المقابلة :

ه المقابلة ذو كانت ھمصطفى رئیس الموارد البشریة بمؤسسة میناء أرزیو قمنا بمقابلة مع السید 

على شكل تقریر و ھي كالآتي :
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  ؟ مؤسسة میناء أرزیویتم التوظیف في ـ على أي أساس 1

ـ ماھو التوظیف الغالب في المؤسسة ؟2

ـ ماھو القانون المتبع في المؤسسة ؟3

ـ إلى مادا تلجأ المؤسسة عند عدم توفر المترشحین ؟4

ـ كیف یتم تحویل عقد محدد لمدة إلى غیر محدد المدة ؟5

المباشر ؟ـ في حالة وجود منصب شاغر ، مادا یفعل المسؤول 6

ـ ماھي اجراءات التوظیف ؟7

الأجوبة :

) على أساس احتیاجات الإدارة و على أساس الوضعیة الاقتصادیة ( التقشف ، التجمید 1ج

التوظیف ) .

البحث عن الجودة و الكمیة للمترشحین في دورة مؤسسة میناء أرزیو) یعتبر التوظیف في 2ج

انتقاء الشخص الذي یستجیب و یستحق المنصب إضافة إلى دلك النظرة الإمكانیات الفردیة من 

حیث الكفاءة و التأھیل و التحفیز .

) القانون المتبع في التوظیف حسب الإجراءات المنصوص علیھا في الاتفاقیة الجماعیة 3ج

.ارزیو  میناء  للمؤسسة

) في حالة عدم توفیر المترشحین تلجأ الإدارة إلى تجدید عرض العمل على مستوى الوكالة 4ج

الوطنیة للتشغبل  أو اللجوء إلى التوظیف الداخلي .

) یتم تغییر نمط التوظیف من عقد محدد إلى غیر محدد على مستوى العمال المھنیین على 5ج

توفى الموظف من مرحلة التجریبیة .أساس القرار مجلس الإدارة  عندما یس
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) في حالة وجود منصب شاغر لضرورة المصلحة المؤسسة یقوم مسؤول مصلحة بإعلام 6ج

الإدارة العامة ( مدیریة موارد بشریة ) باحتیاجات المصلحة .

ه ذ) بعد المصادقة على المخطط التسییر الموارد البشریة تبدأ المصلحة في التوظیف و تتم ھ7ج

یة بمراحل التالیة :العمل

اعداد مقرر توظیف على أساس مسابقة (امتحان مھني / الاختبار / الشھادة) :المرحلة الأولى

إعلان عن طریق الوكالة الوطنیة للتشغیل .:المرحلة الثانیة

أما إدا كان توظیف داخلي عن طریق إعلان داخل المؤسسة .

ة و فرزھا ــوظیف و دراســات التـبفتح سجل الملفلك ذاستقبال الملفات و :المرحلة الثالثة

وتحریر محضر فرز الملفات الذي یبین فیھ المقبول و المرفوض .

ه المرحلة التقییم إما :ذتعتبر ھ:المرحلة الرابعة

. عن طریق مسابقة أو امتحان كتابي

. عن طریق مقابلة

. أو الاثنین معا

محضر الاختیار .لك بعد إعداد ذاختیار مترشح الناجح و 

مقرر توظیف أو تعیین و المرور على فترة تجربة اما لترسیم المتربص إعداد:المرحلة الخامسة

ه الفترة .ذا لم ینجح في ھذالناجح أو تسریحھ في حالة ما إ

:الاستنتاج

و مؤسـسة مینــاء أرزیویف في ــل التوظــمن خلال قیامنا بھده المقابلة وجدنا أن إتباع مراح
و كفاءة في الوقت المناسب دون ذتطبیق إجراءاتھا تضمن المؤسسة الحصول على الید العاملة 

الوقوع في أخطاء یمكن أن تؤخر التوظیف في المناصب الشاغرة .
و من ھنا نستنتج أن الإجراءات التي مررنا بھا في دراستنا التطبیقیة ھي نفسھا التي درسنھا في 

یرتنا الدراسیة .الجانب النظري  أي في مس
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 للعمل مرشحینلاستقطابالمنظمةتستخدمھاالتيالفعالیات من مجموعة أنھ على التوظیفیعد

عملیة تمر حیثالمنظمةأھدافتحقیق في المساھمة على والقدرةوالتمییزكفاءةلدیھموالذین

وبلوغأھدافھاالمنظمة تحقق وحتى)والتعیینوالاختیارلاستقطاب(مراحل بثالثة التوظیف

فعالاستقطاب تبني علیھا لذلك عالیةوقدراتكفاءةذات عاملة قوىلدیھا تتوفر أنیجبغایاتھا

بھاوالعاملینالموظفینوتعییناختیار بحسن یكونوذلكجیدةوأسالیبإجراءات على قائم

.علیھاالقائمین

 من یعتبرالقطاعھذاأن"المؤسسة في توظیفسیاسة"لموضوعدراستناخلال من لنا ویتضح

والإنعاشالتنمیة في المؤسساتھذهتلعبھالذيلدورنظرا،وذلكدینامیكیةالأكثرالقطاعات

للموارد شغل مناصب توفیرخلال من البطالةامتصاص في فعالة مساھمةلھاأن كما الاقتصادي،

ونظر.فیھاالإنتاجیةالعملیة عناصر من ،وعنصراالمؤسسةمواردأھم تعتبر التيالبشریة

والعطاءالأداء على والقادرةالجیدةالكفاءاتتوفالأمر تطلب المؤسسةداخلالبالغةھمیتھالأ

 تساعد التيالعاملةالقوىوانتقاءتوفیر في البشریةالمواردإدارةدوربرز،وھناالمتمیز

شروطفیھم توفر اختیار ،ثم المؤھلةالعاملةالیداستقطابخلال من أھدافھابلوغ على المؤسسة

.وجدارتھمقدراتھمبإثباتلھم تسمح التيالمناصب في ،وتوظیفھمالوظیفة

 سلبا أوإیجاباآثارھا  تنعكس التيالأساسیةالعملیات من تعتبر التوظیفعملیةأن لنا یبینا وھذ

وضعوالتوظیفإجراءاتبتحدیدالبشریةالمواردإدارة تتم بحیثوالفرد،المؤسسة على

المؤسساتأنأثبتتالتي ، المیدانیةالدراسةأكدتھ ما وھذاالعمال،توظیفوفقھایتمالتيالمعاییر

خبرتھ من الاستفادةبھدف،وھذاالوظیفة لشغل المترشحیحملھاالتيالخبرةالاعتباربعین تأخذ

 في البشریةالمواردتوظیفوعملیة.والتكوینالتدریبتكالیف من بذلك والتقلیلالواسعة

یمكنوالتيالقدراتوأفضلالكفاءات،أحسنانتقاء في والموضوعیةالدقةاجلإى تحت المؤسسة

 على یساعد مما المؤسسة،تطویر على تعمل التيالتكنولوجیاالتغیراتأحدث مع تتناسب أن

خلالالبشريالموردإلیھایخضعالتيالإجراءات كل فانوبالتاليالطرفین لكل أھدافتحقیق

.المؤسسةھذهاتجاه بالرضا والشعور بالنفس الثقةإكسابھ في كبیر بشكل تساھمتوظیفھفترة
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مدة المقابلة : .......................................................................

  ؟  السن)1

2(�֚ �ȹ ɴݍݨȄ

ܣ�֚المستوى )3 ʊɨɐȗɦȄ

4(�֚ �ɣ ȗɘʊɋ ɼ�ʏۂ Ȇɭ

5(�֚ �ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ɣ ɘʊɋ ɽ ȕ�ɯ ȕ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʅ Ƿ�ʄڴɏ-

6(�֚ �ȶ ȲȆɮםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɑɭ�ȓɱȲȆɜםȆȉ�ɻɨȨ ɭ�ʏࡩ�ɣ ɨʊɸǸȕ�ɰ Ƿ�ȯ ɜȗɐȖ�ɪ ɸ

كيف علمت بوجود منصب عمل شاغر بالمؤسسة ؟ )7

8(֚�ɽ ʈȴȳɦȄ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ɝ Ȩ ȗɨȕ�ɣ ȗɨɐȡ ܣۘ� ɦȄ�ɑɗȄɼȯ ɦȄ�ʏۂ Ȇɭ

9(�֚ �ȓȷ ǺםȆȉ�ȓʊɛفɦȄ�ɼ�ə ʊɋ ɽ ȗɦȄ�ɬȆɈ ɱ�ɯ ʊɜȕ�ə ʊɟ

10(Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ʏۂ �Ȇɭ�ɼ�֚ ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ɚ ȆȨ ȗɦַ Ȅ�ɪ ȍɛ�ȆْڈɦɼȄȴ�ۘܣ ɦȄ�ɵ ɺםȄ�ʏۂ �Ȇɭ֚Ȇْڈɀ ɨȬ ȗȷ Ȅ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɺםȄ

11(֚ȓɦȆɈ ȉ�Ȓفɗ�ș ɗȳɏ �ɣ ɱȄ�ɬǷ�ȒȮȆɺȼ ɦȄ�ʄڴɏ �ɣ ɦɽ ɀ ȧ �ȯ ɐȊ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ɪ ɮɐɨɦ�ș ɜȨ ȗɦȄ�ɪ ɸ

12(�֚ ɬɽ ʊɦȄ�ʄڲǻ�ə ʊɋ ɽ ȗɦȄ�ȱ ɳɭ�ɽ ʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ȆْڈɨɔȻ ܣۘ� ɦȄ�ȲȄɼȮֿ Ȅ�ɼ�ə ǾȆɋ ɽ ɦȄ�ʏۂ �Ȇɭ
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ܣۘ�)14 ɦȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�Ɏɽם ɱ�ʏۂ �Ȇɭ֚ɣ ɨɮɏ �ȑ ɀ ɳɭ�Ȇ؈ق�٭ڈɮȗʆ
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