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 : ملخصال
 الأخير، هذا تهدف هذه الدراسة إلى بيان الدور الذي تلعبه سياسة التوظيف الفعالة للتقليل من دوران العمل

 سلبيةيعبر عن سلوك الفرد لمنحى ترك العمل وهو ناتج عن دوافع مختلفة وينجر عنه آثار الذي 
استقطاب، ) من  توظيفال في أساليبهاتراعي ، وحتى تتفادى المؤسسة حدوث هذه الظاهرة عليها أن إيجابيةو 

تاحة نظرا لأهميية الي  تكتسيها وباعتبارها إمكاناتها الم تحافظ على مواردها البشرية بكل  حتى( اختيار وتعيين
 .الارتقاء بأدائها المؤسسة وبالتالي  أهداففي تحقيق تساهم 

التوظيف الي  تنتهجها  سياسة لمعرفة  -تيسمسيلت  ةلاكو –سونلغاز تم إجراء دراسة ميدانية على مؤسسة  
حيث ، بالمؤسسة من ثم أميية الموارد البشريةه و بدءا بحساب معدل جوانب دوران العمل أهمالوقوف على المؤسسة و 

 .الدراسة وذلك للتأكد من صحة الفرضيات عليها أجريتبشكل عشوائي  استبانه 05 وزعت

 :خلصت الدراسة إلى ما يلي
أن أفراد  أيتهتم بإخضاع الطالبين للعمل للفحص الطبي واختبارات في التخصص، أن المؤسسة المدروسة 

مجتمع الدراسة مؤهلين بمستوى عالي، وبالتالي لديهم الكفاءة والقدرة على إنجاز الأعمال، ويمكنهم من فهم 
يعكس  الشركة تحتفظ بعمالها المؤهلين لفترات طويلة، وهذا ما أنوإدراك الأعمال الي  يقومون بها، وهذا يدل على 

 . أن سياسات التوظيف فعالة في الشركةين يبمعدل دوران الشركة ضعيف جدا وهو ما  أن

 : الكلمات المفتاحية
 .الرضا الوظيفي، الولاء التنظيميالموارد البشرية، معدل دوران العمل،  إدارةسياسة التوظيف، 

 
Résumé: 
Cette étude a comme objectif de montrer le rôle que joue la politique 
efficace du recrutement pour diminuer le mouvement d’entrée et de 
sortie des employés, ce dernier exprime le comportement de l’individu 
à l’égard de la méthode d’emploi qui se résulte de multiples 
circonstances, ce qui provoque des points positifs et d’autres négatifs. 
pour que l’établissement évite ce phénomène il doit prendre en 



 الملخص

 
VI 

considération les méthodes et les techniques de recrutement y compris 
(politisation, choix, affectation), pour préserver les ressources humaines 
avec toutes ces capacités vu son importance, elle vise à réaliser les 
finalités de l’établissement donc une haute compétence. 
Une étude a était faite dans ce domaine sur l’entreprise de Sonalgaz de 
Tissemsilt pour connaitre sa politique de recrutement qu’applique ce 
dernier et les cotes nécessaires du cycle du travail en commençant par le 
calcul des moyennes dans l’établissement, 50 questionnaires ont été 
distribués d’une manière arbitraire pour confirmer les hypothèses. 
Cette étude a aboutit au résultat suivant :     
L’établissement s’intéresse à la consultation médicale des fonctionnaire 
et des examens dans la spécialité, les individus sont compétent, 
performants, ils le maitrisent ce qui permet à l’établissement de les 
garder à longues durées, aussi reflète la rotation de l’entreprise très 
faible, ce qui confirme le rôle primordial de la politique du 
recrutement. 
Les mots clés : 
La politique du recrutement, gestion des ressources humaines,  
roulement du personnel, satisfaction au travail, loyauté 
organisationnelle. 
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 أ

 :مقدمة
 إلىن التطور الحاصل في عالمنا اليوم والذي مس كافة مجالات الحياة جعل المنظمات تسعى بكل جهد إ

 تحقيق تنمية في إلىتحقيق أهدافها التي أعدت من أجلها سواء كانت منظمات عمومية أو خاصة والتي ترمي 
هو تطور الفكر الإداري العالمي  العشرونغيرات التي شهدها القرن الحادي و مختلف المستويات، ولعل ما يميز الت

تعنى بإدارة شؤون أهم مورد في المنظمة منذ دخوله إليها  الذي رافقه تطور نوعي في مجال إدارة الموارد البشرية، التي
 .لى غاية خروجه منهاإو 

ساسياً في غالبية المنظمات لتركيزها على العنصر أكنا هم وظائف الإدارة و أتعتبر إدارة الموارد البشرية من 
حيث تهدف هذه الاخيرة .مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيراً في الإنتاجية على الإطلاق أهمالبشري والذي يعتبر 

مات الحكومية والأهلية من استقطاب وتأهيل الكفاءات إلى تعزيز القدرات التنظيمية، وتمكين الوزارات والمنظ
تنمية مهاراتها حتى تكون قادرة على تحقيق أهداف و ، اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية

 . المنظمة بفعالية وحتى تواكب التغيرات البيئية التي تواجهها المنظمات 

سياسة توظيف فعالة وذلك ببناء إستراتيجية  بتبنيوحتى يتسنى لها ذلك فإن إدارة الموارد البشرية تقوم 
أعمالها نشاطاتها و إدارات المنظمة و  جاتلاحتياحيث تقوم بتقدير دقيق "توظيف و  اختيار، استقطاب" وظائفها 

 .المهاراتالكفاءات و البشرية، مراعية في ذلك العدد والمواصفات و  المتنوعة من الموارد

الغير )توظيف الشخص الخطأ وتعود أهمية سياسة التوظيف لإدارة الموارد البشرية في منع أو التقليل من 
حيث الراتب فهناك تكلفة  فبالإضافة إلى تكلفته على المنظمة من. والذي سيكلف المنظمة الكثير جدا (مناسب

وم بها الشخص المعين وقد الناتجة عن القرارات الخاطئة التي يقأضعاف ذلك والتي تترتب عليه الخسائر  قد تكون
 .بعض حصتها في السوق بالإضافة إلى خسائر أخرى قد تلحق بالمنظمة خسارة المنظمة تصل إلى

مواصفات )لذلك تقتضي عملية تعيين الأشخاص دراسة مسبقة ودقيقة للوصف الوظيفي والمواصفات الوظيفية و  
وكذلك دراسة والتعرف على مصادر الموارد البشرية والأخذ بعين الاعتبار الجانب ( الوظيفةالشخص الذي سيشغل 

 .الأخلاقي في عملية التوظيف

 



 مقدمة

 

 
 ب

الإمكانات المتاحة، مما ة المؤسسات على تدعيم الموظفين وتحفيزهم بشتى الوسائل و لهذا يعمل القائمين على إدار و 
 .التقليل منه أويسهم في زيادة إنتاجيتهم واستمرارهم وذلك للحيلولة دون دوران العمل 

ويعد دوران العمل احد المشاكل المهمة التي تواجه المنظمات المعاصرة والتي تعاني منها إدارة الموارد البشرية 
الكفاءات التي تعتبر مصدر ل استنزاف للطاقات و وذلك من خلا والذي يكبدها تكاليف عمل باهظة وكبيرة

 .العمل أداءوابتكار ومصدر منافسة مستديمة تنعكس في النتيجة على مستوى فاعليتها وكفاءتها في  إبداع

، وذلك بالقضاء ن كل ما يمكن أن يتسبب في تسربهمحمايتهم مهم و فالمؤسسات مطالبة بتأمينهم وصيانت
العمل ولا  عدم الرضا وعدم أسبابئي المتمثل في العناصر الخارجية التي تعتبر من البي الاغترابعلى كل أشكال 

 . ذكائهم ومعارفهم واتجاهاتهميعكس أداء العاملين ومدى حماسهم و 

ومن هنا تأتي هذه الدراسة كمحاولة للوقوف على دور سياسة التوظيف في التقليل من دوران العمل 
فان، وت من بين المرشحين الأكفاء القادرين على خدمة المنظمة بإخلاصالذي يبقى الأساس منها أن تختار 

  .وفاعلية طيلة مسارهم المهني

  :ومن الطرح السابق تبرز إشكالية هذا الموضوع كالتالي

 ؟ ةيمو معالات في المؤسس سياسة التوظيف الفعالة في التقليل من دوران العملتساهم  إلى أي مدى" 

 :الأسئلة الفرعية
 :على الإشكالية المطروحة يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية و بناءً 
  ؟ها في جميع المؤسساتتنظم  سس ومعايير قانونيةلأالتوظيف  تخضع سياسة هل -
 دوران العمل في المؤسسة؟ هل يمكن التحكم في  -
العملية في هذا  ؟ وما هي الخصائص التي تطبع هذهالعمومية الجزائريةكيف تتم عملية التوظيف بالمؤسسة  -

 ؟القطاع
هل تعتبر سياسات التوظيف المتبعة من طرف مؤسسة سونلغاز فعالة للتقليل من دوران العمل في  -

 ؤسسة؟الم
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 :الفرضيات
هي و  لاختبارهاحول الموضوع يمكن تحديد مجموعة من الفرضيات التي تسعى  الأسئلةعلى ضوء ما تم طرحه من 

  :التاليعلى النحو 
للإجراءات القانونية والتنظيمية الواردة في القانون  بالمؤسسات الجزائرية التوظيف سياسة تخضع :الأولىالفرضية 

 .الأساسي العام للوظيفة العمومية

 العمل ناتج عن أسباب متعلقة بالفرد أي بدوافع شخصية وعن أسباب متعلقة دوران: الثانيةالفرضية 
يمكن التأثير عليها  ، ولدوران العمل آثار سلبية و إيجابية على الفرد والمؤسسةيمكن التحكم فيها نسبيا بالمؤسسة

 .عموما

الأساسية لنجاح المنظمة تعتبر عملية التوظيف عن طريق الاختبارات والمسابقات الدعامة  :الثالثةالفرضية 
 .للوظيفة العموميةالعام  الأساسيالقانونية والتنظيمية الواردة في القانون  للإجراءات بخضوعها

تعتبر سياسات التوظيف المتبعة من طرف مؤسسة سونلغاز فعالة للتقليل من دوران العمل في : الرابعة الفرضية
 .المؤسسة

 : أهمية الدراسة  
 : فيما يلي  الدراسةهذه تتبلور أهمية 

عامل من  أهم أصبح حد المواضيع الهامة المتعلقة بالمورد البشري والذيأهذا البحث في كونه يبحث في  أهميةتظهر 
المالية، فتحقيق المنظمة لأهدافها  أوالمادية  سواء الأخرىعن تحريك العوامل  المسئول، وذلك لكونه الإنتاجعوامل 

المشبعة بروح المسؤولية، حها في اختيار وانتقاء الكفاءات من الموارد البشرية المؤهلة و المسطرة يتوقف على مدى نجا
جعلها ملزمة على تبني سياسة توظيف رشيدة قائمة على مبدأ الجدارة والاستحقاق في شغل المناصب وهذا ما

لقضايا التي تشغل تفكير يعد هذا الموضوع من ا إذالشاغرة وذلك من اجل التقليل من دوران العمل في المنظمات 
 أهدافهاالمنظمة في تحقيق  أداءلما له من عواقب كبيرة تنعكس على  العديد من الباحثين والممارسين على حدا سواءً 

نتائج مهمة تقدم خارطة عمل  إلىمن خلال التأمل في الوصول  أهميتهكما يكسب البحث . البعيد الأمدعلى 
 .لمدراء المنظمات حول مفهوم دوران العمل وما هي السبل الكفيلة في تقليله في مكان العمل
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 : أهداف الدراسة 
 :تتمثل الأهداف المنوطة من دراسة هذا البحث في 

الكفاءة  البشرية ذاتالجزائرية في توفير الموارد  بالمؤسساتإبراز مدى مساهمة سياسة التوظيف المطبقة  -
 .العالية

 (.تيسمسيلت ةلاكو ) بمؤسسة سونلغاز سياسة التوظيف المطبقة  التعرف على طبيعة -
في التقليل من ( تيسمسيلت ةلاكو ) بمؤسسة سونلغاز  المتبعة من طرف سياسة التوظيف اثرالتعرف على  -

 .دوران العمل 

 :موضوع البحث  اختيارأسباب 
 :واخرى موضوعية لأسباب ذاتيةإن إختيارنا لهذا الموضوع يعود 

 : الأسباب الذاتية
 .الرغبة الشخصية في دراسة موضوع يتوافق مع التخصص -
 .الرغبة في دراسة مواضيع جديدة -

 :الموضوعية الأسباب   
 .ثبات صحة الفرضيات الموضوعةإ -
 .التعرف على سياسات التوظيف المطبقة من طرف مؤسسة سونلغاز -
 .سونلغاز ؤسسةمالتعرف على مدى تطور دوران العمل لدى  -

 :المنهج المتبع
الأهداف المرجوة، يتم معالجة موضوع البحث باستخدام  الإشكالية المطروحة والوصول إلى نللإجابة ع

على   ةر هاماثآوتحليل واقع التوظيف الذي يشكل في مجمله مهمة صعبة لما له من  ءار قتسابغية  يئار قتسلإا المنهج
تحديد مدى تأثير التوظيف الفعال على التقليل من دوران العمل و ، ةأعمال سيرورة الشركة وجودة خدماتها المقدم

 .ؤسسةوتوضيح طبيعة العلاقة بينهما في نفس الم
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 : الدراسات السابقة
 :لزمنيفيما يلي أهم الدراسات التي استطاعت هذه الدراسة الوقوف عليها، وقد رتبت حسب تسلسلها ا

  (.8002بندر بن فهد محمد الحربي )دراسة  -1
الحلول الأسباب و  تسرب العمالة الوطنية من القطاع الخاص" ، تحت عنوانرسالة ماجستيرالدراسة عبارة عن 

 ".المقترحة دراسة استطلاعية لآراء المتسربين من القطاع الخاص بمدينة الرياض
التي تؤدي إلى  المعنوية، الشخصية والاجتماعية،التنظيمية، المادية و هم الأسباب أتهدف الدراسة إلى استعراض 

 .نحوها تسرب العمالة الوطنية من القطاع الخاص ، إعتمادا على توجهات أفراد عينة الدراسة
اتفاق أفراد العينة على وجود أسباب تنظيمية تؤدي إلى تسرب العمالة الوطنية من القطاع وخلصت الدراسة إلى 

عدم توفر مسار وظيفي واضح للترقية، عدم الشعور بالعدالة في تقويم الأداء الوظيفي، عدم الشّعور : برزهاأالخاص 
د العينة على وجود ، و اتفاق أفرا(غيرهار المرونة الكافية لأداء العمل و بتوفر الأمن الوظيفي بالإضافة إلى عدم توف

سة  الرغبة في اكمال الدرا:ية من القطاع الخاص أبرزها اجتماعية تؤدي إلى تسرب العمالة الوطنأسباب شخصية و 
، الالتحاق بالمؤسسة مؤقتا حتى يتم الحصول على عمل آخر، بعد مقر العمل عن تفضيل العمل بالقطاع الحكومي

 ...(. المنزل
 (م 8008الحميدي محمد المطيري )دراسة  -8

أثر دوران " الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة بعنوان 
 ".الكويتية الإسلاميةالعاملين على الأداء المالي دراسة تطبيقية في قطاع المصارف 

 .الكويتية الإسلاميةطاع المصارف هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر دوران العاملين على الأداء المالي في ق 
المصارف، مما ينعكس على زيادة دوران العاملين يؤدي إلى نقص كفاءة الموظفين في  أن إلىوخلصت الدراسة 

.ودة الخدمة المقدمة فيهاجأدائها و 

 :من خلال استعراض الدراسات السابقة يلاحظ أنها تناولت -
 .الأداء الماليالتعرف على أثر دوران العاملين على  -1
 .التي تؤدي إلى تسرب العمالة الأسباب أهم -2
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 :فهوتنا دراسأما ما تضيفه  
 .ةالكفاءة العالي البشرية ذاتالجزائرية في توفير الموارد  بالمؤسساتإبراز مساهمة سياسة التوظيف المطبقة  -1
 . انتقاء سياسات التوظيف في التقليل من دوران العمل أهميةتوضيح  -2

 :هيكل الدراسة
 .عامة وخاتمةإل مقدمة عامة  بالإضافةفصول  ثلاثةتقسيم البحث إل  ة موضوع الدراسة تمعالجلم

 إدارةماهية  إلى يهفالتطرق  وتم" البشرية الموارد وإدارةاسة التوظيف يالنظري لس الإطار "بعنوان الأولالفصل 
 .مراحل وخطوات التوظيف عرض يراوأخ ،التوظيفعموميات حول سياسة  إلى بالإضافة، الموارد البشرية

 حول أساسياتفيه إلى التطرق  وتم العام لدوران العمل وابعاده الرئيسية الإطار" عنوان الثاني تحتبينما الفصل 
 عرض يرا، وأخالمنظمة أداءعلى  وتأثيرهلعوامل المؤثرة في دوران العمل با التعريف ، إضافة إلىدوران العمل

 .بعاده الرئيسيةأالعمل و  دورانمعدل 
فيه إلى التطرق  وتم" -تيسمسيلت ةلاكو  -لشركة الكهرباء والغاز ميدانيةدراسة "أما الفصل الثالث يتناول

رتباطية العلاقة الإ دراسة  وأخيرا، نتائج الاستبيانتحليل  بالإضافة إلى، شركة الكهرباء والغازمفاهيم حول 
 .(الفرضياتاختبار ) بين جميع متغيرات الدراسة 

 
 
 
 
 
 
 



 

 :الفصل الأول

الإطار النظري لسياسة التوظيف  
 وإدارة الموارد البشرية
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 :تمهيد

والتي  تعتبر سياسة التوظيف من المهام الرئيسية والأساسية لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة
التوافق بين متطلبات تهدف من ورائها إلى توفير أفضل العناصر من ذوي الكفاءات والمؤهلات الممتازة وتحقيق 

المنظمة وخصائص الفرد المرشح لشغل المنصب الشاغر، عاملة بذلك على تحقيق مبدأ وضع الشخص المناسب في 
تعد عملية التوظيف إحدى أهم الوظائف التي يجب أن تنجزها إدارة المـوارد البشرية في حيث ، المكان المناسب

 .المنظمة بكفاءة وفاعلية عالية

أولى المنظرون السياسيون عناية بالغة بالمعايير والأسس  للمؤسساتة الوعي بأهمية المورد البشري بالنسبة ونظرا لزياد
هذه السياسة في التوظيف  أهميةومن  ،اختيار أفضل الموظفين و أكفئهم لشغل المناصب الواجب إتباعها من أجل

الوظائف  أنمن بينها الجزائر، نصت في دساتيرها على و اغلب الدول في العالم  أننجد  إذبالمؤسسات العمومية 
 .تطبق على قدم المساواةالعمومية حق لكافة المواطنين 

الإدارات  التوظيف في انتقاء كفاءة وفعالية المورد البشري على مستوى سياسةوذلك يشكل حالة ضمنية لدور 
 .في بلادنا العمومية الجزائرية بشكل خاص وقطاع الوظيفة العمومية بشكل عام

 : ثلاث مباحث إلىوعليه تم تقسيم هذا الفصل 

 الموارد البشرية إدارةماهية  :الأولالمبحث 

 عموميات حول سياسة التوظيف :المبحث الثاني

  مراحل وخطوات التوظيف :المبحث الثالث
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 الموارد البشرية إدارةماهية : الأولالمبحث 

زويد وتسند إليها مهمة ت منظمات،لل ياكل التنظيميـةاله فيتحتل إدارة الموارد البشرية موقعا واضحا 
اجات المنظمة من القوى تقتصر وظيفته على تخطيط احتي ، الذي لاألا وهي المورد البـشريبأهم الموارد المنظمة

تحسين كفاءة الموارد البشرية في المنظمة لممارسة اختيارها وتعيينها، وإنما تمتد إلى مجالات العاملة واستقطابها و 
  .أعمالها على أسس صحيحة وسليمة

التي تختص بإدارة القوى العاملة للمنظمات، فهي المسئولة عن التخطيط والتنظيم  الإداراتبحيث تعتبر إحدى أهم 
والتوجيه ومراقبة النواحي المتعلقة بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم بغرض تحقيق أهداف 

 .المنشأة

ووظائفها  أهدافها، أهميتها التاريخي،الموارد البشرية وتطورها  إدارةمفهوم  إلىوعليه سنتطرق في هذا المبحث 
 .البشريةاختيار الموارد  أهداف إلى بالإضافة

 الموارد البشرية وتطورها التاريخي إدارةمفهوم : الأولالمطلب 

  الموارد البشرية إدارةمفهوم  :الأولالفرع 

الفكرية بـشرية من أكثر الحقول العلمية و تعتبر إدارة الموارد التعريفهم للموارد البشرية و  رة فيلقد اختلف علماء الإدا
 : يلي التي تباينت بشأنه الأفكار والمفاهيم ومن هذه التعاريف والمفاهيم ما

الإنتاج   والموارد البشرية أهم عنصر من عناصر، يطلق على قوة العمل في المؤسسة مصطلح " تعرف بأنها -1
وفائدة للمؤسسة وتعتبر أكثرها  تجعل من تلك العناصر معنىكالأموال و التكنولوجيا والتسهيلات الأخرى، وهي 

 1.فعالية وتأثيرا على تحقيق أهداف العمل

النوع المناسبين، وبما الأفراد للمنظمة بالكم و  النشـاط الذي يتم بموجـبه الحصول على " أنهاتعرف على و  -2
م وجهودهم لإنجاحها تهأكبر قدر ممكن من طاقا بخدمتها، ويجعلهم يبذلون يخدم أغراض المنظـمة ويرغبهم في البقاء

                                                           
 .11، ص1991، مكتبة لبنان، معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملينحبيب صحاف،   1
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والتعيين، وتقويم أداء  الاختيارنشطة المتمثلة في تحليل العمل، و ا مجموعة من الأنهأهدافها، وعرفت أيضا بأ وتحقيق
 1".العاملين، وترقيتهم

ا كما -3 رواتب المؤسسة  مستدامة فيالوظيفة التي تهدف إلى تحقيق كفاية فعالة و :"عرفت إدارة الموارد البشرية بأنهه
للمهارات لخدمة إستراتيجية  وفحص العمل من حيث العدد، التهأهيل والتحفيز، وهدفها هو التحسين المستمر

"المؤسسة
2 

احتياجات المنظمة  تحـدد إدارية عمليـة"  :أنهـا علىإدارة الموارد البشرية يمكن  تعريفمن التعاريف السابقة 
جل أبكفاءة وفاعلية من والمحافظة عليهم من القوى العاملة وعملية استقطابهم واختيارهم وتعيينهم ومن ثم تدريبهم 

 ."أهداف المنظمة تحقيق

 الموارد البشرية لإدارةالتطور التاريخي  :الفرع الثاني

ت بمراحـل ر ، فقـد مـلعدد من التطورات المتداخلةي نتيجة هإن إدارة الموارد البشرية ليست وليدة الساعة إنما 
، إلــى أن أصــبحت كمــا هــي اليــوم، ويمكــن إيجــاز المراحــل المؤسســاتوتحــولات عميقــة فــي مختلــف  تاريخيـة،

 :التاريخية التي مرت بها هذه الإدارة فيما يلي

 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية -1

عن عفوي بعيد  ، حيـث كـان يقـوم بالعمـل بشـكليعتمد علـى الصـيد والزراعـة اعتمـادا كليـايما كان الإنسان قد
م ، أصـبح إنجـاز المهـاالجماعي ، وظهـور الحـرف  والعمـلـع تطـور الإنسـان فـي حـد ذاتـه، ومالفكـر الإداري الحـديث

عملاقــة فــي الحضــارات القديمــة  كأهرامــات  ثـار تاريخيـة، ومـا نلاحظـه مـن معـالم وآوالأعمـال بشـكل متطـور نسـبيا
تدفع باتجاه الإنتاج والعمل  ،الخ...، قيادة جود تخطيط، توجيهو  لــولا مــا كانــت لتنجــز... لصــينمصــر، ســور ا

 . الكفءالمتقن و 
 الفعـالالقـوي و  العملاقـة انطلاقـا مـن الاسـتخداموهـذا مـا يـدفعنا إلـى تصـور أنـه قـد تـم إنجـاز هـذه الشـواهد 

وما لم تكن الإدارة عمالبشرية و  ذلـك بـالرغم مـن أن إدارة المـوارد، و لاعتمـاد عليـه بصـفة مطلقـةاللعنصـر البشـري، و 
 .، هذا إن لم نقل أنها لم تعرف تمامامعروفة بالشكل الحالي

                                                           
 .11، ص2111، 1، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، طإدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبوشيحة،   1

2 KHELASSI Réda, Management ressources humains, Houma éditions, Alger 2010, P15. 
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 :مرحلة ما بعد الثورة الصناعية -2
فبــالرغم مــن أنهــا  ،فيهــا التنظيمــات و إدارتهــا كانــت الثــورة الصــناعية بدايــة الكثيــر مــن المشــاكل التــي عانــت

 موضـع الضـحية التـي بهـا يـتم لســلع، إلا أنهــا وضــعت الإنســانانتــاج وتــراكم رأس المــال و ســاهمت فــي زيــادة الإ
إضـافة إلـى سـوء ، هـذا الآلـة بـأكبر اهتمـام عنصـرا مكلفـا بعـد مـا عنيـتالتغييـر، فأضـحى سـلعة تبـاع وتشـترى، و 

ا فيه إدارة الموارد على تبلور الفكر الإداري الحديث بم سـاعدت بـروز العديـد مـن المشـاكل التـيو ظـروف العمـل 
 : العناصر التالية ة سـيتم تنـاولنظرا لأهميـة هـذه المرحلـالبشرية، و 

 . ظهور حركة الإدارة العلمية -
 .الإنسانيةبروز مدرسة العلاقات  -
 1.ظهور إدارة الموارد البشرية -

 :العلمية الإدارةظهور حركة  -أ
ريطانيــا بأوربــا و  ، نتيجـة العديـد مـن العوامـل التـي شـهدتهاثمانينـات القـرن التاسـع عشـرة ظهرت هذه الحركـة فـي

، و كذا التجارية و الاقتصادية وتوســع فــي الحركــة صــناعي هائــلمــن تطــور  ،لولايــات المتحــدة الأمريكيــةاو 
علـى  طبقـات عماليـة مدربـة و قـادرة دون إعـداد ،وس الأموال في الإنتـاج الصـناعيالرغبة الملحة لتشغيل رؤ 

فريدريك  ( فريق من المهندسين على رأسـهم ، فجـاءت الإدارة العلميـة كحوصـلة لجهــودكفـاءةالأداء بفعاليــة و 
 Management)لتطـوير النسـق الإداري  العمـل حيـث كـان يسـعى فريـق(  1918-1581) ونسلوتيلر
system )1911 مية سنة مبادئ الإدارة العل: كتابه الشهير أن يضـع تيلـر مبـادئ هـذه الإدارة فـي قبل 

  :المتمثلة فيو ،
 . الزمن لتحديد أحسن طريقة لأداء العملاستخدام طرق دراسة الحركة و  -
المطلوبة، والمعدل  الســرعةبلعمــل بالطريقــة المطلوبــة و اســتخدام الحــوافز لإغــراء العمــال علــى تأديــة ا -

 .المطلوب
 .الشروط المحيطة بالعمللتحديد الظروف و اء و المتخصصين الاعتماد على الخبر  -
قوبلت بمعارضة  ، فإنهـاالعلميـة، لأصـحاب رؤوس الأمـوالعلى الرغم مـن المزايـا العديـدة التـي قـدمتها الإدارة و 

  .مـا تعتبـرهم كسـالىك،لتهم خـلال العمليـة الإنتاجيـةشديدة من العمال، كونها أهم
                                                           

مذكرة  –شلغوم العيد  –دراسة ميدانية بمركب هنكل الجزائر  إجراءات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية بين النظرية و التطبيقبلخيري مراد، 1
 .2118/2111مكملة لنيل شهادة ماجستير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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المرحلة   عمالهـا، ممـا أدى إلـى بـروز مشـاكل عديـدة فـي تلـكإدارات المؤسسـات و صـراعات بـين عليه ظهـرت و 
 .غيرها من المشاكلكتحطيم الآلات، توقيف وطرد العمال و 

، وتخصيص قسم أو 1في خضم هـذه الظـروف كلهـا تبلـورت أفكـار جديـدة تـدعو للاهتمـام بالعنصـر البشـري 
لتنظيمـات، هـذا مـا أدى بـدوره إلـى ظهـور أو التعجيـل بظهور مدرسة أو حركة فرع يعنى بشؤونها في مختلـف ا

 .العلاقات الإنسانية
  :بروز مدرسة العلاقات الإنسانية -ب 

داخل  الجماعةوالمؤسسة، والجماعة و  الجماعة، الجماعةالمواءمة ما بين الفرد و "نجد أن هذه المدرسة ركزت على 
للأفراد، فنجد أن إلتون  الاجتماعيةالدوافع الخاصية الإنسانية و  الاعتبارأخذت هذه المدرسة بعين  بحيث "ةالمؤسس

 كان الظروف التيبدراسة أجواء العمل السائدة و  اهتممن خلال التجارب التي أجراها في مصانع هوثرن الأمريكية 
فتوصل من خلال دراسته  ،ف السيئةغيرها من الظرو يعم فيها العمال، كالتعب والروتين ودوران العمل و 

ملاحظاته إلى ضرورة زيادة رضا العاملين عن عملهم، و أن توفر الإدارة لهم الظروف المناسبة للعمل، بمعنى أن و 
 .حاجاتهبالعنصر البشري و  الاهتمامالمشاكل الإنتاجية تعالج عن طريق 

 :ظهور إدارة الموارد البشرية -3
 بإدارة الموارد البشرية إلى عدة عوامل، بحيث هذه الأخيرة ساهمت في ظهور هذهيفسر الاهتمام الزائد 

 :الإدارة كوظيفة متخصصة ونلخص هذه العوامل في نقاط وهي
استخدام أساليب حديثة في الإنتاج، و نولوجيا الجديدة وإتباع وسائل و إذ أن دخول التك: تطور الصناعة -

 .قوة عاملة مدربةاستدعى توفير  ،متطورةالآلات معقدة و 
 هذا أدى إلى زيادة الوعي لدى العمال، ما أدى إلى ضرورة: ارتفاع المستوى الثقافي و التعليمي -

 .وجود أخصائيين في إدارة الموارد البشرية
وارد البشرية وتسعى بحيث ظهرت التنظيمات العمالية التي تدافع عن حقوق الم: تزايد قوة إتحاد النقابات -

 .تحسين العلاقات الإنسانية بعد فشل الإدارة في ذلكإلى تطوير و 

                                                           
 .18، ص 1918، ، وكالة المطبوعات، الكويت"  تطور الفكر التنظيمي: " علي السلمي   1
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الأنشطة  أصبحت الدولة تحاول أن تتدخل في إذ: الاقتصاديتزايد تدخل الدولة المتزايد في النشاط  -
من أجل تنظيم علاقات العمل بين العمال و أرباب العمل، و ذلك من خلال تشريع قوانين  الاقتصادية

 .بها المؤسسة تلتزم
 لهذا استلزم الأمر: ظروف الحرب أدت إلى عجز كبير في الأيدي العاملة في الكثير من الدول -

 .ةوجود إدارة موارد بشرية لتقوم بإعادة إحياء اليد العاملة من خلال برامجها التكوينية و التدريبي

 مة التيفهذا يعتبر من بين الأسباب المه: الحاجة إلى ربط أهداف الأفراد بأهداف المؤسسات -
ساهمت في ظهور إدارة الموارد البشرية، إلى جانب اكتشاف أهمية العنصر البشري و دوره الفعال داخل 

 1.المؤسسة

 ووظائفها أهدافها، الموارد البشرية إدارة أهمية: المطلب الثاني

 .وظائفها إلى بالإضافة أهدافها، الموارد البشرية إدارةسنتناول في هذا المطلب كل من 

  الموارد البشرية إدارة أهمية: الفرع الأول

 الموجودة تعتبر إدارة الموارد البشرية ذات أهمية بالغة في المنظمة شأنها في ذلك شان باقي الإدارات الأخرى 
 2 :التاليةخلال العناصر  وديتها المالية، و مكانتها الاقتصادية و تظهر أهميتها منلتي تؤثر على مردفي المنظمة، و ا

 .الزيادة في الإنتاج عن طريق ضمان التدريب لأداء الأفراد للعمل بكفاية وفاعلية -1
تحفيز الأفراد  -3الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة نتيجة التغير أو الهدر في موارد معينة  -2

على القيام بمستويات  تساعدهم ك عن طريق مد الأفراد بالمهارات والقدرات التيوذل ،وتوفير الدوافع الذاتية للعمل
ومكانة العمل لدى الأفراد  التي تعزز من أهمية ضف إلى ذلك المهارات الجيدة والجديدة ،الأعمال التي توكل إليهم

 .وتؤهلهم بالتالي للارتقاء واستلام وظائف عليا
يؤمن إنتاج المؤسسة لمشاريعها المختلفة وبما يوفر الاستقرار الوظيفي للأفراد المدربين استقرار في دوران العمل بما  -4

 .على تلبية حاجات وشروط مختلف مشاريع المؤسسة الإنتاجية

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر، تخصص علم الاجتماع، جامعة العقيد الصغيرة والمتوسطةسيرورة عملية توظيف الموارد البشرية بالمؤسسة أحلام قاسي،   1

 .81-45، ص 2111/2112آكلي محند اولحاج بالبويرة ، معهد العلوم الإنسانية والاجتماعية، السنة الجامعية 
 

2
 .2112، سنة ، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، عمان الموارد البشريةالتوظيف و المحافظة على صفوان محمد المبيضين ،عائض بن شافي الاكلبي ،  
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 1.اختيار الأشخاص المناسبين لشغل الوظائف في المؤسسة -8
ي والذي هو محور الاهتمام والركيزة الأساسية في ويرى الباحثان أن أهمية الموارد البشرية تنبع من أهمية العنصر البشر 

أن يكون لديها في أي لحظة  طبيعة نشاطها لابد أوعمل المنظمة، فمن المعروف أن أية منظمة مهما كان حجمها 
ية العنصر البشري وترجع أهم(. العمل بيئة –الموارد المادية  - لبشريةالموارد ا) معينة مكونات رئيسية ثلاثة وهي 

 .عن الموارد الأخرىزات التي يحظى بها وتميزه ات والمميللسم

 ادارة الموارد البشرية أهداف : الفرع الثاني

فعالة راغبة في العمل تكوين قوة عمل مـستقرة و يمكن تلخيص الهدف الرئيسي لإدارة الموارد البشرية في  
 :ويمكن من خلال الهدف الرئيسي الحصول على أهداف فرعية منهاتدعم المنظمة  ،وقادرة عليه

 .معنوياأفراد الموارد البشرية عن جهودهم ماديا و  تعويضو  تكوين قوة عمل مستقرة -
 .صيانة الموارد البشرية والمحافظة على سلامتها ومستوى مهاراتها في الأداء  -
 2.المنظمة أهداف على الموارد البشرية المدربة ذات الكفاءة وتامين مـساهمتها فـي نجـاح المحافظة -

 وظائف ادارة الموارد البشرية :الفرع الثالث

من  لقد ساهمت التحديات البيئية المختلفة في تطوير الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية سواء 
المعلومات  ولقد شهدت السنوات الأخيرة تطورات كبيرة في تكنولوجيا ،حيث المحتوى أو من حيث التطبيقات

البشرية شأنها شأن  على إدارة الموارد لزامالذا كان  ،الاتجاهات نحو لامركزية المعلومات واتخاذ القرارات وتزايدت
ن خلال العديد من م الإدارات الأخرى في المنظمة إعداد نظام معلومات للموارد البشرية لخدمة الموارد البشرية

   3:والتي يمكن إجمالها فيما يلي ،التطبيقات الخاصة بنشاطات ووظائف هذه الإدارة
تتابع  وهي الوظيفة التي توضح أسلوب العمل وكيفية خلق القيمة لكل عمل من خلال :فتحليل الوظائ -1

ومن ثم ما يمكن عمله ، والمعدات والمهاراتإجراءاته ومكوناته بدءا بالمدخلات المتمثلة بالموارد المستخدمة والآلات 
ومن الملاحظ أنه حالما يتم  ،خدمة أكانت هذه المخرجات سلعة أو سواءلتحويل هذه المدخلات إلى المخرجات 

                                                           

1
 .235، ص 2118، بعد استراتيجي، دار وائل للنشر،الطبعة الأولى، الأردن، ادارة الموارد البشرية المعاصرةعقيلي، عمر وصفي،   

2
 .13ص. 2118فلـسطين، إبـداع للطباعة والنشر، ، غـزة، "إدارة وتنمية الموارد البشريةالمدهون، محمد إبراهيم،   

3
، ص 2111، مذكرة لنيل شهادة ماجيستر، تخصص ادارة أعمال، جامعة الأزهر غزة، سنة التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي، نهال موسى شحدة حجازي  

19-21. 
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وتعتبر . والمسؤوليات التي تتضمنها كل وظيفة تحليل تدفقات الأعمال يتم تصميمها ومن ثم تحديد المهام والأداء
وتشتمل على  ،الوظيفة مخرجاً من مخرجات التحليل الوظيفي البشرية المطلوبة توفرها في شاغلقائمة المواصفات 

 .السابقة والمهارات والسمات الشخصية المؤهلات العلمية اللازمة والخبرات

من  وتنطوي على تحديد الاحتياجات المستقبلية من القوى العاملة كماً ونوعاً  :تخطيط الموارد البشرية -2
 .التنبؤ بالحاجة أو الطلب على الموارد البشرية وعرض الموارد البشرية الداخلية والخارجيةخلال 

 ثم تطبيق خطوات ،تتضمن هذه الوظيفة إعداد جمع وحشد من طالبي الوظيفة :رستقطاب والاختياالا -3
 من خلال أدوات الفحص ،عملية الاختيار والتي من شأنها تقليص حجم قائمة المرشحين للتوظف

المنظمة وهنالك  للوصول إلى أفضل المرشحين الذين تتلاءم مواصفاتها وخبراتهم ومؤهلاتهم مع احتياجات
 ،المتوفرة بداخل المنظمة العمالة على داخلية التي تعتمداب العمالة المطلوبة نوعان من المصادر لاستقط

منها استمارة  ،للاختيار أدوات عدة المنظمة ونجد لمفتوح خارجخارجية التي تستهدف سوق العمل او 
 .لضمان وضع الشخص المناسب في المكان المناسب التقدم للتوظف والاختبارات ومراكز التقييم والمقابلة

 وهي العملية التي يتم بموجبها قياس أداء العاملين في المنظمة وفق معايير :إدارة الأداء وتقويمه -4
 منها ما يكون كمياً ومنها ما يكون نوعياً بهدف تحديد نقاط القوة لتدعيمها وتحديد نقاط ،بالأداءترتبط 

 .من خلال التدريب والتطوير وغيرها من الإجراءات والأنشطة ،الضعف لمعالجتها
 الوظيفة التي تشخص اتجاهات وحاجات العاملين بهدف رفع الدوافع :دوافع العمل ورضا العاملين -5

 .يجابية نحو العمل والمنظمةبالإ
 عملية إكساب العاملين المهارات والمعارف والاتجاهات الإيجابية المرتبطة :تدريب وتطوير العاملين -6

 .بوظائفهم للمساهمة في تصحيح الانحرافات في الأداء الحالي أو تحسين الأداء المستقبلي
 ة التي تساعد العاملين في تطورهم وتقدمهمالجهود الرسمية والنظامي :التخطيط والتطوير المهني -7

الأعلى  حيث إن هذه البرامج تتيح الفرصة للعاملين للترقية إلى المواقع ،باعتبارهم موردا حيويا في المنظمة
 .أو إثراء وظائفهم الحالية

 الداخليةتحديد قيمة كل وظيفة قياسا بالوظائف الأخرى لتحديد العدالة  :أنظمة الأجور والرواتب -5
 .والخارجية والوصول إلى الأجور والرواتب التي تستحقها كل وظيفة

 .المحددة تحديد الحافز أو المقابل العادل للأداء المتميز الذي يتجاوز المعدلات القياسية :أنظمة الحوافز -9
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بعضوية  المقابل غير المباشر للعاملين وعوائلهم ويرتبط هذا المقابل بشكل أساسيهي  :أنظمة الفوائد -11
  1.العاملين في المنظمة

 ةوظائف إدارة الموارد البشري ( :11-11)  شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المعاصر،دار الفجر للنشر و التوزيع،  محمد عبده حافظ، ادارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي و :لمصدرا
 .24، ص 2111الطبعة لأولى،القاهرة، 

 

                                                           
 .المكان، نفس المرجعنفس   1

 وظائف
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 وظائف القدرة ، وظائف: نلاحظ من خلال الشكل أعلاه بأن وظائف إدارة الموارد البشرية تجمع مابين 
 مساعدة و وظائف الرغبة ، وجلها تهدف إلى الوصول إلى الأهداف المخططة من قبل المؤسسة والعمل

 1نجاحهاعلى 

  اختيار الموارد البشرية أهداف: المطلب الثالث
 2:لقد عملت المؤسسات على إجراء سياسة الاختيار وذلك من أجل تحقيق عدة أهداف أهمها 

 .لازمة لشغل الوظيفة أساسيهالقيام بتحديد مدى توافر الخصائص الفردية كمتطلبات  -1
 .الشخص الغير مناسب للوظيفة يسهل ويقلل تكلفة تدريبه، عنتهيئة أساس سليم للتدريب، فالفرد المناسب  -2

 .تهيئة قوة عمل فعالة ومنتجة من خلال الاختيار الفاعل -3
 .تحقيق وخلق درجة رضا عالية بين العاملين من خلال شعورهم بالتكيف مع وظائفهم -4

والمعـارف والاتجاهـات  العاملين المهـاراتوهي العملية التي يتم من خلالها اكتساب  : وظيفة تدريب العاملين5-
والانحرافـات فـي الأداء الحـالي أو تحسين الأداء  الأخطاءللمساهمة في تصحيح ، ة اللازمة والمرتبطة بوظائفهمالايجابي
فيها بعملهم على  لأشخاصاعلى تحقيق أهدافها إذا قام كل  تعمل أنويمكن لأي منظمة أو شركة  ي،المستقبل

 :يلي عملية التدريب ما أهدافومن . هأكفأ وج
 .تنمية المعرفة الفنية والإدارية والاقتصادية والإنتاجية التي تتصل بالوظيفة -
 علــى حــل المــشاكل واتخــاذ، تنميــة المهـــارات الــسلوكية والإداريــة مثــل الاتجاهــات والقــدرة والإدراك والعمل -

 .والتفــاوض والاتــصالات وفــن الاســتماعالقـــرارات والابتكــار 
 .تنمية القدرة على التفكير المنظم والتنبؤ وتحليل علاقات السبب والنتيجة -
الجديــدة والخبرات المتبادلة  بنـاء الثقــة بــالنفس وبـالغير وتشجيع روح الفريق والعمل الجماعي علــى المعــارف -
 .سابقة والتجارب المماثلةوالم

  تمارسها إدارة الموارد البشريةوالتي تعتبر عملية قياس وتقييم الأداء من الوظائف الهامة: وظيفة تقييم الأداء6-
                                                           

 .24، ص 2111،دار الفجر للنشر و التوزيع، الطبعة لأولى،القاهرة، الفكر التقليدي و المعاصرادارة الموارد البشرية بين محمد عبده حافظ،  1
، مذكرة ماجيستر في الاعمال الالكترونية، جامعة الشرق الأوسط، اثر فوائد الاستقطاب الالكتروني على معدل الدوران الوظيفيإبراهيم احمد داوود احمد،   2

 .19-15، ص 2111
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تحكم على دقة السياسات والبرامج التي تعتمدها، سواء كانت  أنيمكن للمنظمة  ،فمن خلال القياس والتقييم
مساعدة بالإضافة إلى .ومتابعة لمواردها البشريةسياسات استقطاب واختيار وتعيين أو سياسات تدريب وتطوير 

 ،تزويد إدارة الأفراد بالمعلومات عن أداء وأوضاع العاملين ،المدراء والمشرفين في استيفاء بيانات استمارات التقييم
 1.اختيار الأفراد المناسبين لأداء الأعمال، وبما يتناسب مع مؤهلاتهم وحسب قدراتهم 

 عموميات حول سياسة التوظيف: الثاني المبحث

مع زيادة الوعي بأهمية المورد البشري أصبحت مسألة توظيفه تحظى بعناية خاصة من قبل جميع المنظمات سواء  
كانت اقتصادية أم إدارية، وهذا نظرا للدور الكبير الذي يلعبه التوظيف في تحديد مصير الأنشطة الأخرى لإدارة 

 جذبهة وأنشطة المنظمة من جهة أخرى، لذا يجب الإعداد له بالشكل الذي يؤدي إلى الموارد البشرية من ج
 .اختيار أنسبهمو د ممكن من الراغبين في التوظيف أكبر عد

دارة إ، مبادئه وشروطه، مع تحديد موقعه في أهدافهفي هذا المبحث سنحاول التطرق إلى مفهوم التوظيف وأهميته، و  
 .الموارد البشرية

 وأهميته مفهوم التوظيف: الأولب المطل

 إنجاحالكبرى ودوره الفعال في  أهميته إلى الإشارةمفاهيم متعددة للتوظيف، مع  إلىسنتطرق في هذا المطلب 
 . ادارة الموارد البشرية إستراتيجية

 مفهوم التوظيف: الفرع الأول

فيما المجال و المؤلفين الذين كتبوا في هذا ملية التوظيف مع تعدد الباحثين و لقد تعددت التعاريف التي أعطيت لع
 :يلي سنذكر بعضا من هذه التعاريف

أو  راد به استخدام أو تشغيل شيءيسم من فعل وظف، يوظف، توظيفا، و التوظيف ا ":التوظيف لغة -1
ويستخدم  منها، فوائدتوظف الأموال للحصول على أرباح و هكذا سان قصد إنشاء قيمة جديدة منه، و إن

  2".والموظفون قصد إنتاج سلع وخدمات جديدة العمال

                                                           
 .ةحفصلالمرجع، نفس انفس   1
 .218، ص 1913، دار الشرق لبنان، 24المنجد في اللغة و الإعلام، الطبعة   2
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للفظ  مرادفهو يار مرشح لمنصب معين، و هو مجموعة الأعمال الضرورية لاخت":التوظيف اصطلاحا -2
شخص معين  فيه معنى بتكليفتخدام الأفراد في مناصب الشغل، و التشغيل بحيث يراد بالمعنى الأول اس

 1 ".فيراد به ملىء أو سد منصب كان شاغرا .أما مصطلح التشغيلة في المنظمة، بمسؤوليات و واجبات محدد

 :مفهوم التوظيف عند مختلف المفكرين -3

ختلف اللجوء إلى مصادر توفر هذه الموارد بمو  ،توفير الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة : "يعرف على انه
 2".تعيين الأشخاص للعملالوسائل لتتمكن من اختيار و 

لين هؤ ترغيب الأفراد المعن الوظائف الشاغرة و  نالنشاط الذي يقتضي الإعلا : "بأنه ويعرف أيضا
 3".ةهداف الموضوعنظمة وذلك بغرض تحقيق الأالم للعمل في

العمليات  أن عملية التوظيف تتمثل في مجموعة من نرى ،ستناداً لمختلف التعاريف المتعلقة بعملية التوظيفاو 
لانتقاء الموارد البشرية اللازمة التي تتوفر فيها شروط الكفاءة والقدرة اللازمة لتولي  ،المنظمةوالإجراءات التي تتخذها 

منصب شاغر،  وأن التوظيف هو النشاط الذي يتم من خلاله البحث عن اليد العاملة المناسبة والملائمة لشغل 
 .مناصب العمل الشاغرة في المؤسسة

 التوظيف أهمية: الفرع الثاني

واختيار أفضل الكفاءات التي  استقطابملية التوظيف دورا رئيسيا في أي مؤسسة وذلك من سعيها إلى تلعب ع
توظيف  البشرية في التقليل من وتعود أهمية عملية التوظيف على إدارة الموارد ،بها تسعى المؤسسة إلى تحقيق أهدافها

إلى تكلفته على المؤسسة من حيث  فبالإضافة، الكثيروالذي سيكلف المؤسسة   الشخص الخطأ وغير المناسب
عليها خسائر ناتجة عن القرارات  الراتب والدورات التدريبية، هناك تكلفة قد تكون أضعاف ذلك والتي يترتب

 خسارة المؤسسة، فأهمية التوظيف تظهر من الخاطئة التي يقوم بها الشخص المعين لشغل الوظيفة، وقد تصل إلى

                                                           
، مذكرة ماجيستير في العلوم السياسية  جامعة الجزائر، 2005-2007خلال الفترة  في الجزائرسياسة التوظيف في ضل إصلاح الوظيفة العامة راس شافية، بو   1

 .11، ص2111
 .218، ص 2118، منشورات المنظمة العربية للتنمية و الإدارة، القاهرة، سنة ادارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحليم الفاعوري،   2
 .241، ص 2111، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان،سنة أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى علياف،   3
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أنه يتم حصول المؤسسة على الموارد البشرية الملائمة  إضافة إلى .اسب في المكان المناسبخلال وضع الشخص المن
 1.لمنظمةعلى الارتقاء بمستوى ا من خلال عملية التوظيف السليمة التي بدورها تعمل

 .التوظيف، مبادئه وشروطه أهداف: المطلب الثاني

 .شروطه إلى إضافةالتوظيف ومبادئه،  أهدافكل من   إلىسنحاول من خلال هذا المطلب التطرق 

 التوظيف أهداف: الفرع الأول

لشغل الوظائف  مما لاشك فيه أنه من أهم أهداف عملية التوظيف توفير مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين
ة المنظمات المعني نظرا للخبرة الواسعة التي تتمتع بها الموارد البشرية المختارة من قبل ،باحترافية ومهارة هائوأدا

 2:التوظيف ما يلي أهداف ومن أهمر، بالارتقاء بمستواها بشكل مستم

 تقدير محاولة استخدام أعلى المهارات التي تحتاج إليها المؤسسة، ونعني به أن عملية التوظيف تهدف إلى -1
 .المؤسسة لاحتياجاتها من الموارد البشرية

 .الذاتية وكفاءة العاملينتأكيد وضمان الفرص لتنمية القدرات  -2
 .الوصول إلى درجة الإشباع الأمثل لحاجات أو رغبات الأفراد -3
 .إنجازها للمنظمة المرادتصميم الأعمال  إعادة تسهم بشكل قوى في تصميم و -4
 الاعتراف بذاتية الفرد وتشجيعه لتحقيق أهداف المؤسسة وربط الأهداف الشخصية للعاملين بأهداف -8

 .المؤسسة
 .الوصول إلى الحد الأقصى في مساهمة الفرد لتحقيق أهداف المؤسسة -1
 .ضمان وتأكيد كفاءة وقدرة وجدارة القيادة -1
 .تلبية حاجات المؤسسة من الموارد البشرية المطلوبة -5
 .أحسنهم اختيارجلب أكبر عدد من المترشحين لكي يتسنى للمؤسسة  -9

 .مبادئ التوظيف: الفرع الثاني
 بعمليةام المعنية بالقي ئ محددة لا بد من أخدها بعين الاعتبار من طرف الجهةالالتحاق بالوظيفة تسبقه مباد إن

                                                           
 .22-21سابق، ص  نهال موسى شحدة حجازي، مرجع  1
 .ةحفصلنفس المرجع، نفس ا  2
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 : ه المبادئ فيما يليذتتمثل هالتوظيف، و 
يقصد بمبدأ المساواة في مجال الوظيفة تحقيق العدالة بين الراغبين في الالتحاق  :مبدأ المساواة في التوظيف -

 . عنهامتطلبات الوظيفة الشاغرة المعلن التي تتوافق و تتوفر فيهم الشروط اللازمة و  أنعلى  بالوظيفة

 ية واختيار أفضل الموارد البشريةيقتضي الرفع من مستوى أداء الإدارة العموم :مبدأ الجدارة في التوظيف –
يدعمه فكان مبدأ الجدارة و هذا الاختيار  نظام يكفلالقادرة على تحمل مسؤوليتها، لذا لا بده من وضع 

 .كوالاستحقاق الأفضل لتحقيق ذل
 1:يلي ا فيماهالتي عدد هخصائص خلالمن  ام النظ هذاوم مفه« بهمري»كما وضح الدكتور 

و  بأعباءام اللازمة للقي وارد البشرية التي تتمتع بالقدرة و الكفاءةيقتصر التوظيف في الوظيفة العمومية على الم
 .مسؤوليات الوظيفة العمومية

 مهأكفؤ  اختيارتقدمين و الم ترشحينالم يدة ومستقلة يعهد إليها بمسؤولية تقدير مدى جدارةمحايتم تعيين لجنة. 
فتوحة كأسلوب للكشف عن الكفاءاتسابقة الميتم الاعتماد على الم . 
بالوظائف العمومية الشاغرة الالتحاق س على واطنين للتنافـ جميع المام الاعتماد على مبدأ تكافؤ الفرص أم
 .والاستحقاق على أساس الجدارة إلا نعلن عنها، فالتمييز لا يكو الم

بعملية ترقية الموظفين العمومييند على مبدأ الجدارة عند القيام الاعتما. 

 .التوظيف هو عملية إدارية مستمرة أن أي :مبدأ الديمومة -

 التوظيفشروط : الفرع الثالث

الشروط الواجب توفرها في من يرغب بالالتحاق بسلك الوظيفة العمومية حيث  13-11: رقم الأمرلقد عدد 
  2:لم تتوفر فيه الشروط التالية كان في وظيفة عمومية ما  أيايوظف  أنيمكن  لا: منه على 18نصت المادة 

 .يكون جزائري الجنسية أن -

 .بحقوقه المدنيةيكون متمتعا  أن -

                                                           
 .1951، ترجمة أنطوان عبده ، الطبعة الأولى، مطبعة عويدات، بيروت ، سنة الوظيفة العامةلوران بلان،   1
 .21، ص 2111، منتديات ملتقى الموظف الجزائري، دليل الموظف الجزائري موظف المرشد الجديدعبد القادر بن مزوزية،   2
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 .لا تخمل شهادة سوابقه القضائية ملاحظات تتنافى وممارسة الوظيفة المراد الالتحاق بها أن -

 .يكون في وضعية قانونية اتجاه الخدمة الوطنية أن -

تتوفر فيه شروط السن والقدرة البدنية والذهنية وكذا المؤهلات المطلوبة للالتحاق بالوظيفة المراد الالتحاق  أن -
 .بها

 أو إجازات أوبشهادات  التأهيل إثباتيتوقف الالتحاق بالرتبة على : على الأمرمن نفس  19كما نصت المادة 
 . مستوى تكوين

تحدد السن القانونية بوظيفة عمومية بثماني : للسن القانونية الأدنىالحد : الأمرمن نفس  15كما حددت المادة 
 .سنة كاملة(  15) عشرة 

 : الوظيفة العامة بالطرق التاليةيتعين التوظيف في  -

  الامتحان أساسمسابقة على. 
  الموظفين أسلاكالشهادة بالنسبة لبعض  أساسمسابقة على. 
 امتحان مهني. 
  صوص عليه في القوانين الخاصة لدى تكوين خاص من اكتسبواتوظيف مباشر، من بين المترشحين الذين

 1.مؤسسات التكوين المؤهلة

 الموارد البشرية إدارةموقع التوظيف في : المطلب الثالث

 2:وأنشطتها فيما يلي تتمثل مختلف وظائفهاجميع شؤون العاملين في المنظمة و تقوم إدارة الموارد بتسيير 

 المسؤوليات الملقاة على عاتقها، تحديدنشطة والمهام المكونة للوظيفة و نعني به التعرف على الأو  :لتحليل العم
 .كذا تحديد مواصفات من سيشغلهاو 

 .نوعاالموارد البشرية كما و  هي العملية التي يتم من خلالها تحديد احتياجات المنظمة من :ةتخطيط الموارد البشري
خصائصها  مع تتلاءم شغل المناصب الشاغرة في المنظمة بموارد بشرية هو نعني ب :توظيف الموارد البشرية

                                                           
 . ةحفصنفس النفس المرجع،   1
 .81-81، ص 2114-2113، مذكرة لنيل شهادة ماستر، تخصص قانون اداري، جامعة خيضر بسكرة، التوظيف في المؤسسة العامةعديلة عبد الكريم،   2
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 .متطلبات المنصب الشاغرو 
 المعارف التي تكسبهمو يقصد به تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الموظفين المعلومات و : تدريب الموارد البشرية

 .كفاءة الموظفين الحالية والمستقبلية خبرات باتجاه زيادةهامهم الوظيفية أو تنمية معارف و مهارة في أداء م
هم في أداء مدى مساهمت الموظفين في المنظمة لمعرفةو يقصد به قياس مدى كفاءة : تقييم أداء الموارد البشرية

 .لوظائفهم تصرفاتهم أثناء أدائهمالمهام المنوطة بهم وكذلك الحكم على سلوكهم و 

 مراحل وخطوات التوظيف: المبحث الثالث

يؤثر والتعييهـن و  لاختياراتتمثل في الاستقطاب و  ،راحلمن الأنشطة أو الم بانجاز مجموعةإن عملية التوظيف تتكامل 
نها كنظمة والوسيلة التي تمالمتعد مفتاح نجاح  لذا وارد البشرية،التوظيف على باقي وظائف إدارة الم سياسةالخطأ في 

التوظيف يجب أن  سياسةبأن ناتج  يمكن القولو  ،ا البشريةهتمثلة بنوعية مواردمن اكتساب قيمتها التنافسية الم
 .ناسبالوقت الم ناسب وفيكان المناسب في الملميكون تطبيق مبدأ وضع الشخص ا

 (، خطوات، مصادره أهميةتعريف، ) الاستقطاب : الأولالمطلب 

 .، مع توضيح خطواته ومصادرهأهميته وإبرازسنحاول من خلال هذا المطلب تقديم مفهوم للاستقطاب 

 تعريف الاستقطاب :الفرع الأول

 :يلي للاستقطاب نذكر منها ما عدة تعاريفتوجد 

  توقعة أو الوظائف الشاغرة الحالية أو الم لملئاكتشاف الأفراد أو القوى العاملة وجذبهم "يعرف على انه
الخاصة بالبحث عن وجذب  ،نظمةموعة نشاطات الممجإلى  الاستقطابتشير عملية  هومن ستحدثة،الم

 .1 ناسبرغوبة وفي الوقت المطلوبة والمالنوعية المالشواغر الوظيفية فيها وذلك بالعدد و  لسد مرشحين
  ذه الوظائف هلشغل  والأكفاء لينهؤ الجذب لوعاء من الأفراد المالبحث و " بأنه أيضاويعرف

 2".الشاغرة 
 

                                                           
 .141، مطبعة الكويت، ص إدارة الموارد البشريةزكي محمود هاشم ،   1
 .99، ص 2114دار الجامعية بالقاهرة، سنة  ،تنمية الموارد البشرية مدخل إستًراتيجي لتخطيط وراوية حسـن،   2
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 الاستقطاب أهمية :الفرع الثاني

نظمة للبحث عن الم ارسهانظمة، ففي الوقت التي تمعملية ثنائية بين الفرد و الم الاستقطابيمكن القول بأن عملية 
نظمة عن الفرد نظمة و المالم لذا فإنها مصدر معلومات للفرد عن نظمة،يمارسها الفرد للبحث عن الم، شحينترً الم

وارد البشرية وصل بين تخطيط الم يمثل حلقة الاستقطابيعني بأن  مماعلومات في عملية الاختيار تستثمر تلك الم
 1:يلي المتمثلة في ما نظمةأهميتها في الم تكتسب الاستقطاب ذا الأساس فإن عمليةهوعلى  .عملية الاختيارو 

للعمل  وكلما ازداد عدد المتقدمين ،الاستقطاب الجيد يفتح جميع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المنظمة -1
 .الخيارات واسعة في اختيار الأكفأ والأفضل من بين المتقدمين أصبحت

ولبناء  المنظمة توصيل رسالتها إلى المرشحين بأنها المكان المناسب لهم للعملمن خلال الاستقطاب تستطيع  -2
 .وتطوير حياتهم الوظيفية

 .إن نجاح عملية الاستقطاب هي الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفاعلة والمنتجة -3

   2:داف الآتيةهالناجح يمكن أن يسهم في تحقيق الأ عملية الاستقطاب ءإذ أن أدا 
عمل أو  موعاتمجيعني تحديد  مما كنة،ممتقدمين لشغل الوظائف و بأقل تكلفة موعة كافية من الممجتوفير  -1

 .الأفراد يمكن الاستعانة بهم لسد الشواغر
الاحتفاظ  رشحين الجيدين وذب المجعن طريق  ،نظمةوارد البشرية في المالإسهام في زيادة استقرار الم -2

 .رغبينبالعاملين الم
 .تقدمين لشغل الوظائفموعة كافية من الممجفير تو  -3
 .تخفيض نسبة الغياب ومعدل دوران العمل -4
 .نظمةداف المهتحقيق أ -8

 .لكونها الأساس لعمليتي الاختيار و التعيين الاستقطابوأخيرا ترجع أهمية  -1

 

                                                           
 .67، ص 2112، .عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن" ،إدارة الموارد البشريةالسالم وصالح،   1
الدولة والحفظ العقاري لولاية تلمسان  أملاكالتوظيف في مديرية  – سياسة التوظيف في المؤسسات العمومية الجزائرية، إسماعيلخياط فتحي، بلهوس واسيني   2

 .12، ص 2114-2113جامعة ابي بكر بلقايد بتلمسان،  - 2111/2114سنة 
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 خطوات الاستقطاب :الفرع الثالث

 :بخطوات محددة يمكن توضيحها بالشكل التالي الاستقطابتمر عملية 

 خطوات عملية الاستقطاب(: 12-11)الشكل رقم 

 

 .124، ص 2111،  دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية، جودة :المصدر

 الخطوة الرابعة الخطوة الثالثة الخطوة الثانية الأولىالخطوة 

 الإستراتيجيةالخطة 
 للموارد البشرية

 .العدد المطلوب -

 .النوعية -

 .وقت التعيين -

 .مكان التعيين -

 الإداريةالدوائر 

تقديم طلب تحديد  -
الاحتياجات من الموارد 

 .البشرية

 تحليل الوظيفة

 .وصف الوظيفة -

مواصفات  -
 .شاغل الوظيفة

الاستقطاب مصادر 
 الداخلي

 الترقية والنقل -

مصادر الاستقطاب 
 الداخلي

.الاعلان الداخلي -  

مصادر الاستقطاب 
 الخارجي

 .الصحف والمجلات -

 .الانترنيت -

 .مصادر اخرى -

 

استلام وتجميع 
 طلبات العمل
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  1:كما يلي  الاستقطابخطوات عملية ( 12-11)يبين الشكل 
المطلوب  والتي توضح العدد ،صياغة الخطة الإستراتيجية للموارد البشريةتبدأ العملية بمراجعة  :الخطوة الأولى
والذي سيحدد  وكذلك وقت التعيين المطلوب( في أي دائرة أو فرع)بالإضافة إلى مكان التعيين . والنوعية المطلوبة

 .لنا وقت البدء بعملية الجذب الفعلي للموارد البشرية
 من وصف الوظيفة وكذلك مواصفات شاغل ،الوظيفي والاطلاع على مخرجاتهإجراء التحليل  :الخطوة الثانية

 .الوظيفة وذلك فيما يتعلق بالوظائف المطلوبة
المنظمة من  دراسة الوضع من قبل إدارة الموارد البشرية وتحديد مصادر الحصول على احتياجات :الخطوة الثالثة
 .أو مصادر خارجيةوالتي إما أن تكون مصادر داخلية  ،الموارد البشرية

 .استلام طلبات المتقدمين للعمل سواء باليد أو من خلال البريد العادي أو الإلكتروني :الخطوة الرابعة
 و يرفق مع ،كون على شكل نموذج محدد يملؤه المتقدم بخط يده أو من خلال الإنترنتي الذيتضمن التوظيف يو 

المدنية وصور عن  المطلوبة كصورة عن جواز السفر أو البطاقةالطلب صورة المتقدم الشخصية والمستندات الرسمية 
 . بصحة المعلومات المقدمة إضافة إلى التعهد ف،ية وشهادات الخبرة ورسائل التعريالشهادات الدراس

لإرفاق المستندات أعلاه كما أنه  Scanners وفي حالة التقدم بطلب من خلال الإنترنت فإنه يمكن استخدام
 .التوقيع الإلكتروني للتعهد بصحة المعلومات المقدمةيمكن استخدام 

 مصادر الاستقطاب :الفرع الرابع

جهود المؤسسة من نتائج ايجابية في مجال الاستقطاب، فان هذه النتائج تبقى قاصرة عن تحقيق هدف  أثمرتمهما 
، حسب إليهاالاستقطاب، الذي يتضمن التحديد الدقيق للمصادر التي يمكن للجهات الباحثة عن عمل اللجوء 

 .ا من الموارد البشريةيلي شكل توضيحي لمصادر حصول المؤسسة على احتياجاته طبيعة تلك الجهة، وفيما

 

 

                                                           
 .128، ص 2111،  ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردنإدارة الموارد البشريةجودة،   1
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 الاستقطاب عملية مصادر(: 13-11)الشكل رقم 

 

 في ادارة الموارد البشرية بالمنظمات، ، الجوانب العلمية والتطبيقيةصلاح الدين محمد عبد الباقي: المصدر
 .121، ص 2111، مصر ، الدار الجامعة للنشر، الإسكندرية

 1:يلي على هذا الشكل سنستعرض هذه المصادر كما وبناءً 

يمكن اللجوء إليها على الخصوص في حالة الوظائف التي داخل المنظمة و  المتاحةهي المصادر : المصادر الداخلية
 .تحتاج إلى خبرات لا تتوفر في الخارج

مسؤوليات أكبر ويصاحب ذلك عادة دنى إلى وظيفة أعلى ذات واجبات و انتقال الموظف من وظيفة أ :الترقية
                                                           

، ص 2111، الاسكندرية، مصر ، الدار الجامعة للنشر، العلمية و التطبيقية في ادارة الموارد البشرية بالمنظماتالجوانب صلاح الدين محمد عبد الباقي،   1
125. 

 

 البشرية للمنظمةمصادر البحث والاستقطاب للموارد 

 مصادر خارجية مصادر داخلية

 .الترقيات -

 .النقل او التحويل -

 .مكاتب التوظيف -

 .الجامعات -

 .الجامعات والمدارس الفنية -

  النقابات العمالية -
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 (.تشجيع العمال في التسيير الوظيفي.) زيادة في الراتب
 .الكفاءة و الأقدمية :المستخدمة في الترقية الأساليب

 هي العملية التي تقضي بتحويل الفرد من وظيفة لأخرى :التحويلالنقل و. 
 .لا يصاحبها عادة زيادة أو نقص في المسؤوليات

 .لا يصاحبها زيادة في الراتب
العمليةهي نقل الموظفين من قسم لآخـر بشكل دوري، لإثراء خبراتهم  :التعاقب الوظيفي. 
 الانتداب قيام المورد البشري بمهمات وظيفة أخرى في نفس القسم أو قسم آخر لحاجة  :التكليفالانتداب و

 .هو إضافة عمل لآخـر إلى عمل الفرد الأصلي: أما التكليف.العمل له، وتكون مرجعية لإدارته الأصلية
الإعلان عن طريقة لوظائف الشاغرة، ويكوننظمة عن الوظيفة أو االمالإعلان داخل  هو :الإعلان الداخلي: 
لوحة الإعلانـات. 
تعميـم كتابـي. 
 (.الانترنيت) الشبكة الداخلية 

يمكن للمنظمة  نظمة من العمالة،صادر الداخلية بحاجات المفي الحالات لا تفي فيها الم :المصادر الخارجية
الاعتماد على المصادر الخارجية كمصدر آخـر للحصول على العمالة المناسبة وعدد المصادر الخارجية لتتضمن 

 : المصادر التالية

التلفزة ، الصحف، المجلات والراديو ) تختار المنظمة وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة الشاغرة  :الإعلان -
 .الطلبات إما مباشرة أو عن طريق البريدويتم تلقي ( إلخ...
 1:خاصة أووكالات الاستخدام مؤسسات توظيف حكومية ) مكاتب التوظيف -

 .بالغرف التجارية والصناعية ؤسسات غير الربحيةدنية، مكاتب العمل، المديوان الخدمة الم :المكاتب العامة-
 .مكاتب التوظيف الدائم، مكاتب الاستشارية:المكاتب الخاصة-
(.النقابـات) نعني بها  :المنظمات العمالية 
ذه هلات عمل مجافي  إعلامها بحاجتها إلى عاملينالاتحادات حيث يتم الاتصال بها و  :المؤسسات المهنية

                                                           
التوظيف في مديرية املاك الدولة والحفظ العقاري لولاية تلمسان  – سياسة التوظيف في المؤسسات العمومية الجزائريةخياط فتحي، بلهوس واسيني اسماعيل،   1

 13، ص 2114-2113جامعة ابي بكر بلقايد بتلمسان،  - 2111/2114سنة 
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 .ؤسساتالم
بالخرجين من نوعية معينة ذه الجهات والطلب منها التوصيةه بإداراتيتم اتصال  :الجامعات و المدارس. 
 1.التشغيل و التدريببرامج 

 ( الإجراءاتالمفهوم، المعايير، ) الاختيار : المطلب الثاني

لكونها المهمة التي يتقرر من خلالها تصفية المتقدمين عبر  ،عملية حساسة( الانتقاء) تعتبر عملية الاختيار 
كفاءة وتسمية الموظفين الملائمين لشغل المناصب   الأقل الأفرادلتنتهي باستبعاد  ،متعاقبة إجرائيةخطوات ومراحل 

 .الشاغرة

 الاختيار  ومعايير مفهوم : الفرع الأول

   مفهوم الاختيار 

المتقدمين لشغل عمل  الإفرادتفرق بين  إن الإدارةهو العملية التي بمقتضاها تستطيع "  :يعرف الاختيار على أنه
 2".ذلك العمل لأداءمعين من حيث درجة صلاحيتهم 

للوظيفة وهو الشخص  المرشحينتقوم بها المنظمة لانتقاء  التيهو تلك العمليات "  :كما يعرف الاختيار على أنه
 3".الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة

للوظيفة والذين تتوفر فيهم المؤهلات  المتشحينهو عملية تمكن المؤسسة العمومية من انتقاء موظفيها، من بين 
 . المناسبة لشغل الوظيفة

 معايير الاختيار 

تستمـد ترتبط بمتطلبات الوظيفة و و  ،الوظيفة المواصفات الواجب توفرها في المرشح لشغلهي مجموعة الخصائص و 
الخ، .....الصفات الجسمانية ،ية و التعليم ، الخبرة ، المهارات ، الصفات الشخص من تحليل الوظائـف كمستوى

يس فقط على أساس ل أما إذا كانت المنظمة توظف عمالها، مقاييس عامة يمكن تطبيقها على كل الوظائف ويعتبر

                                                           
1
 .41-41نفس المرجع، ص   

 .213، ص 1918، الطبعة الثالثة، القاهرة، مصر، مكتبة غريب للنشر، الإنتاجيةوالكفاءات  الأفرادادارة علي السلمي،   2
 .83عبد الكريم عديلة، مرجع سبق ذكره، ص   3
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الوظيفي ففي هذه الحالة تطبق مجموعة من المعايير  ، بل تختار مرشحيها كذلك على أساس المسارالوظيفة الحالية
 1:يلي و من أهم المعايير المستعملة في عملية الاختيار نجد ما، الخاصة لقياس قدرات الأفراد

 .أي نوع المؤهل الدراسي، التخصص، جهة التخرج و التقدير :مستوى التعليم  -ا
 .تعتبر مؤشرا لإمكانية نجاح الفرد في عمله و تستعمل في أغلبية المنظمات :الخبرة -ب
من المنظمات بإجراء  الخ و تقوم الكثير....العمر، الجنسمثل الحالة الاجتماعية،  :الشخصية لصفاتا -ت

 خصائص أو صفات شخصية معينة اختيارات الشخصية حيث تختار المرشحين الذين تتوفر فيهم
السابقة، القدرة على  و من أهم المعايير المستعملة في وظيفة المدير في أغلب الأحيان، مستوى التعليم، الخبرة

 .الخ.... المراقبة والتخطيط  رات التحليل و الاتصال، استعمال أنظمةقد ،التسيير و التنظيم

 الاختيار إجراءات :الفرع الثاني

خطوات  لعدةحتى يكون تعيين الفرد على أساس موضوعي، فإن عملية الاختيار تتم عادة وفقا 
 2:فيما يليتتطلب عملية اختيار المرشحين المناسبين القيام بعدة إجراءات تتمثل  حيث ،وإجراءات

 هي أول عملية تتكون بين المرشح و المنظمة، الغرض منها هو التعرف على مؤهل :المقابلة المبدئية -1
المرشحين حسب  ويتم في هذه المرحلة تصفية. المتقدم للعمل، خبراته، ومواصفاته الشخصية الأساسية

 .الشروط العامة للوظيفة
 .عن الفرد ممكن أن تستعمل كذلك في عملية التصفية يعطي طلب التوظيف بيانات: طلب التوظيف -2

الكشف عن الأشخاص و  ويتم مقارنة مواصفات المرشحين مع متطلبات العمل حسب البيانات المقدمة
 .المناسبين

 تعرف بتقييمها الموضوعيو  ،تستعمل من طرف أغلبية المنظمات في عملية الاختيار :الاختبارات -3
الأداء، النفسية  أنواعا عديدة من الاختبارات منها اختبارات المعلوماتوالسريع للمرشحين وهناك 

 .الخ...سرعة الاستجابةالشخصية، القدرات الذهنية و و 

                                                           
 .9ص  ،2004، مديرية النشر لجامعة قالمة ، إدارة الموارد البشرية،حمداوي وسيلة   1
 –ملحقة مغنية  –، مذكرة لنيل شهادة ليسانس، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة ابي بكر بلقايد تلمسان  سياسة التوظيف في المؤسساتبادة ايمان،   2

 .29-25، ص 2113-2114
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 تحديد الأشخاص الذين سيجري معهمالاختبارات يتم تصفية المرشحين و بعد إجراء  :المقابلات -4
الأساسي منها هو  الغرضالمؤسسات و و تستعمل هذه التقنية من طرف أغلبية ، المقابلات الشخصية

. ثرهم تطابقا لمتطلبات الوظيفةأك اختيارو  ،الحكم عن قرب على مدى صلاحية المرشحين للوظيفة
المختلطة، مقابلات  الجماعية، الموجهة وغير الموجهة، المقابلات الفردية،:توجد عدة أنواع من المقابلاتو 

 .الخ....الضغوط مقابلاتحل المشاكل و 

 ( الخطواتالمفهوم، ) التعيين : ب الثالثالمطل

المناسب في المكان المناسب و قبل  تعد مرحلة التعيين هي آخر خطوة من خطوات التوظيف و تعني وضع العامل
 .وخطواتهمفهوم التعيين  إلى، حيث سنتعرض في هذا المطلب بعدة خطواتالتعيين يجب على العامل المرور 

 مفهوم التعيين :الفرع الأول

  هو العمل الذي يتم بموجبه انتقاء أفضل و أنسب المتقدمين للتوظيف في المنظمة وذلك على أساس
 1.موضوعي وعادل و إصدار قرار نهائي للتعييـن

  وإصدارمن بيانات المترشحين المختارين  التأكدهو المفاضلة بين المتقدمين للوظائف الشاغرة، من خلال 
 2.العامة على التعيين الإدارةالقرار النهائي للمؤسسة للحصول على موافقة 

وانسب الموارد  أفضلهو قرار نهائي يقضي باصطفاء وانتقاء : التعيين إننستخلص من التعريفين السابقين 
 .موضوعي وعادل أساسالبشرية لتوظيفها، وذلك على 

 خطوات التعيين: الفرع الثاني

 أمرللمؤسسة وهذا من صحة المعلومات المقدمة  التأكدبعد اختيار المترشحين المناسبين للوظائف الشاغرة، يتم 
المدير المشرف عليهم بالمنظمة، يتم تحضير  رأيوارد، وعلى ضوء الاختبارات والمقابلات الشخصية وبعد اخذ 

العليا، من اجل تحضير محضر التنصيب، وذلك بعد  ةالإدار  إلىالمترشحين وتقديم ملفاتهم  وأسماءمقررات التعيين 
 :الخطوات التالية إتباع

                                                           
 .11عبد الكريم عديلة، مرجع سابق، ص   1
 .55وسيلة حمداوي، مرجع سابق، ص   2
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 يوضع فيها  الأولى، قائمتين إعدادبناءا على الخطوات السابقة في عملية الاختيار يتم : الترشيح للتعيين
المتقدمين للعمل والذين يناسبون ملئ المناصب الشاغرة الحالية، والثانية لائحة الانتظار وهي لائحة  أسماء

ولذلك تحتفظ بهم  ألانيوجد شواغر مناسبة لهم  المناسبين للعمل بالمؤسسة، ولكن لا الأفراد أسماءتحتوي 
 1.عند الحاجة إليهمالشركة في سجلاتها للعودة 

 تعيين شخص ما يجب التأكد من لياقته الصحية للعمل الذي سيعين فيه، ولا يمكـنقبل : الفحص الطبي 
المركز  عن طريق الفحص الطبي الذي يقوم به طبيب أو لجنة من الأطباء، سواء فـي تحقيق ذلك إلا

للمنشأة أو مستشفى معتمد من قبل المنشأة ويجب أن يتوفر لدى الأطباء معلومات عن  ي التابعالصح
مع الوظيفة المراد العمل وظائف التي سيشغلها الموظفين لمعرفة مدى ملائمة الشخص طالب نوع ال

الصحية لهذه الوظيفة، ويفيد  الفحص الطبي عدم ملائمة المرشح للعمل مـن الناحيـة هرشغلها، فقد يظ
الشخص  تجنباً لوجود مرض معدي لدى أيضاً في حماية الموظفين الموجودين أصلًا في المنـشأة وذلـك

 .المرشح للوظيفة
 تكمل الخطوات السابقة من اتخاذ قرار التعيين، وذلك بناءا على المعلومات : قرار التعيين النهائي

 أو الإدارةيتم اتخاذ قرار التعيين من رئيس مجلس  وغالبا ما ،والمعطيات المبينة نتيجة الخطوات السابقة
 .العليا بشكل عام الإدارة

 

 

 

 

 

 

                                                           
مذكرة ماستر، تخصص اقتصاد وتسيير  -دراسة حالة مديرية الشؤون الدينية والاوقاف -سياسة التوظيف في المؤسسات العمومية الجزائريةشهيدة عمر،   1

 .31، ص 2111/2115مؤسسات، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم، 
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 : خلاصة الفصل

 والذي من ،الموارد البشرية وإدارةلسياسة التوظيف تمحور الفصل الأول من هذه الدراسة حول الإطار النظري 
افر لديها قوى بلوغ غاياتها يجب أن تتو لمؤسسات تحقيق أهدافها المسطرة و إذا أرادت ا بأنهخلاله يمكن القول 
أساليب توظيف فعالة قائمة على إجراءات و  سياسةتبني  منهاقدرات عالية، لذلك يستلزم عاملة ذات كفاءة و 

  .لمهارة المطلوبة من قبل المؤسسةاذات الكفاءة و  ،جيدة، ويظهر من كونها تحافظ على دوام التموين بالموارد البشرية

وفسرنا كل ( الانتقاء)كما قمنا بالحديث عن كل مراحل التوظيف من عملية الاستقطاب ثم الاختيار ثم التعيين 
ن مرحلة تمر م أنقطاع كان، لابد  آيفي  أومؤسسة  أيلة، وبالتالي استنتجنا انه قبل تعيين الموظف في مرح

يكونو ذو مستوى عالي ويعملون  أنبعدها التعيين، ويجب على المشرفين في هذه العملية الاستقطاب ثم الاختيار و 
 .توظيفوشفافية ويسهرون على كل التعليمات الخاصة بعملية ال إخلاصبكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الثاني

الإطار العام لدوران العمل  
 وأبعاده الرئيسية
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 : تمهيد

 ونمو بل هي الدعامة الأساسية للمحافظة على بقاء ،أهم أصول المؤسسات منالموارد البشرية تعتبر 
فيههم تحالموظفين و  إدارة المؤسسات على تدعيم ا يعمل القائمين علىلهذ، و السيطرة على الأسواقالمؤسسات و 

 .مغادرتهم هذه المؤسسات الإمكانات المتاحة، مما يسهم في زيادة إنتاجيتهم وللحيلولة دونبشتى الوسائل و 

يشكل استنهاف  لأنه ،يعتبر دوران العمل من المشكلات التي تعاني منها إدارة الموارد البشريةكما 
 وابتكار ومصدر منافسة مستديمة، فالمؤسسات مطالبة إبداعوالكفاءات غير الملموسة التي تعتبر مصدر  للطاقات

 الاغتراب حمايتهم من كل ما يمكن أن يتسبب في تسربهم، وذلك بالقضاء على كل أشكالبتأمينهم وصيانتهم و 
التحسين المستمر للعوامل  م العمل علىعدم الرضا وعد أسبابالبيئي المتمثل في العناصر الخارجية التي تعتبر من 

 .عن رضا العاملين ولةؤ المسالداخلية والتي تعتبر 

 :يلي ثلاثة مباحث كما إلىوعليه تم تقسيم هذا الفصل 

 .حول دوران العمل أساسيات: الأولالمبحث 

 .المنظمة أداءعلى  وتأثيرهالعوامل المؤثرة في دوران العمل : المبحث الثاني

 .الرئيسية وأبعادهمعدل دوران العمل : الثالثالمبحث 
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 حول دوران العمل أساسيات: الأولالمبحث 

وهذا  ،لأعمالا خر من أهم وأخطر المشاكل التي تواجه المدراء وأصحابابر انتقال الموظفين من مكان إلى يعت
 .نتيجة لما يمر به عالم الأعمال اليوم من سرعة كبيرة في دوران العمالة

التنظيمي إذ يقصد بدوران العمل  من الظواهر المهمة المرتبطة بالعديد من مؤشرات العمل العمل دورانوتعد ظاهرة 
أولئك الأفراد اللذين يحصلون على مردود مادي  حالة توقف عضوية الأفراد المنتمين إلى منظمات معينة وتحديدا  

 .من تلك المنظمات لقاء انتمائهم

 إضافة، طرق علاجهو  مشكلاته، أسبابه، أنواعه،مفهوم دوران العمل  إلىلال هذا المبحث وعليه سنتطرق من خ
 .أثاره إلى

 وأنواعهمفهوم دوران العمل : الأولالمطلب 

 :والتي تتمثل فيما يلي وأنواعهبعض المفاهيم التي تشرح دوران العمل  إلىسوف نتطرق في هذا المطلب 

  مفهوم دوران العمل: الفرع الأول

في  على أنه حركة الموظفين والعاملين" بدوران العمل"لقد عرف الدوران الوظيفي أو ما يعرف  " :يعرف على انه
سواء بإرادتهم أو بفصل  وتشتمل هذه الحركة على الموظفين الخارجين من المؤسسة ،المؤسسة خلال فترة زمنية معينة
 التقاعد بقوة القانون، كما تشمل أو حتى أسباب قهرية مثل حالات الوفاة أو ،أو نقل من قبل المؤسسة نفسها

في المؤسسة أو المنقولين إليها أو الموظفين القدامى  الحركة على الموظفين الداخلين إلى المؤسسة أي المعينين حديثا
 1".العائدين للمؤسسة

يوضح هذا المفهوم لدوران  "2.محددة ليها خلال فترةإودخولهم من المنظمة خروج الأفراد  حركة" :يعرف أيضا بأنه
 .زمنية محددة ا خلال فترةبهالعمل أنه حركة دخول وخروج العمال في المنظمة التي يعملون 

                                                           
1
رسالة ماجيستر في الأعمال ، (للاتصالات أمنيةدراسة حاله في شركة ) أثر فوائد الاستقطاب الالكتروني على معدل الدوران الوظيفياحمد داوود احمد،  إبراهيم  

 .62، ص 6102الالكترونية، جامعة الشرق الأوسط، جويلية 
، 3، العدد6، مجلة جامعة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد العراق، المجلد العلاقة بين دوران العمل والرضا الوظيفيماجد محمد صالح،   2

 .33ص، 6112
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 الاجتماعية للعاملين من والى مراكه الحركة " :على أنه 2791حسب شؤون العمل الأمريكية سنة " ويعرف
 1".استخدامهم

 المنظمة  إلىهو عملية أو حركة دخول وخروج العاملين : "بأنهدوران العمل  سبق يمكن تعريف مما
 ."يعملون فيها خلال فترة زمنية محددة التي

 أنواع دوران العمل: الفرع الثاني

 2 :ثلاثة أنواع رئيسية وهي كما يلي إلىتصنف ظاهرة دوران العمل 

 وبمبادراته الشخصية لأسباب مختلفة قد يرتبط جهء منهاوهي عملية الترك التي ترتبط بالفرد  :الترك الطوعي.0
 .لأسباب شخصية أوبأسباب تنظيمية 

 قرار ليس للأفراد أوخارجها بمبادرة  إلىوهي حركة العاملين غير الطوعية من داخل المنظمة : الإجباريالترك .6
 :مجموعتين رئيسيتين إلىالعاملين دخلا فيه ويمكن تقسيم هذا النوع 

 المؤقت؛ أوالتسريح الدائم  أوالعليا كحالات الطرد  الإدارةل في قرارات تتمث .أ
 بحكم الإلهاميالتقاعد  أوالموت  أوكحالات المرض   إدارياتتمثل في الحالات التي لا يمكن السيطرة عليها  .ب

 .لأي سبب آخر أوالعمر 
 الاستخدام للعاملين الجدد نتيجة لمبادرةويشمل هذا النوع من دوران العمل كل حالات  :ل الطوعيو الدخ3.

 التعيين نتيجة لقرار ذاتي من قبل هؤلاء إعادةكل حالات   أيضاورغبة شخصية لهؤلاء العاملين، كما يشمل 
 على عمل نتيجة لرغبتهم الذاتية الأفرادبإعادة الارتباط بمنظماتهم السابقة أي أنه عملية ينجم عنها حصول 

 .وقرارهم الشخصي

 

 

                                                           
، 01، العدد 02، مجلة جامعة تكريت للعلوم الإنسانية، العراق المجلد العوامل المؤثرة في انخفاض معدل دوران العمل واستقرار العاملينممدوح ختلان محمد،   1

 .323، ص 6101
، في إدارة الأعمال، جامعة أبو بكر بالقايد تلمسان، (غير منشورة)رسالة دكتوراه،  ،أهم العوامل ذات العلاقة بمعدل دوران العملمحمد جودت فارس،   2

 .031 -063، ص 6113
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 وطرق علاجه ومشكلاته أسبابه: دوران العمل: المطلب الثاني

 أسباب دوران العمل: الأولالفرع 

 1 :تتمثل أسباب دوران العمل فيما يلي

 تعد الأجور والمرتبات المحدد أو السبب الأكثر قبولا بين المنظرين وخاصة الاقتصاديين :تالأجور والمرتبا -0
 والمرتبات غالبا ما ينتج عنه تتبع انخفاض معدل دوران العمل، والأجور هنا تدلمنهم، فتتابع الارتفاع في الأجور 

 .أخرى لها قيمة مادية تقدمها المنظمة لموظفيها كمقابل لخدمتهم ميهاتوأية  الإضافيةعلى النقود 

 ويتضمن محتوى الوظيفة تلك الجوانب التي تحدد طبيعة العمل، وهي التنوع :ةمحتوى الوظيف تصميم -1
 . الأسباب التي تنجه بها مهام الوظيفة إلى إضافةوالاستقلالية ودرجة التعقيد والرتابة، ودرجة الصعوبة، 

عندما يشعر بنمطية وظيفته وعدم وجود تنوع في مهامها من خلال التخصص الدقيق، وزيادة الروتين في  والفرد
 الملل من العمل، كما أن عدم التقويم إلىلك يؤدي وشعوره بانخفاض المسؤولية والتقدير الذاتي للعمل، فان ذ العمل

 .ترك العمل إلىوجود ضغوط على الموظف تدفعه  إلىالصحيح من جانب الموظف لمحتوى الوظيفة يؤدي 
 توجد علاقة بين مستوى المركهية ومعدل دوران العمل في المنظمات، وتكتسب هذه العلاقة أهمية :المركزية -3

 في ضوء ما تسببه من شعور الموظف بالاعتمادية وعدم السيطرة على مجريات عمله إليهاتم النظر  إذاخاصة 
 .ترك المنظمة إلىقد يدفعه  ماالمباشر، 

 كلما كان هناك اندماج أكبر بالعمل كان هناك دوران أقل، ويقصد :العلاقات والاتصالات بالمنظمة -1
 أو الرئيسية وشبه الأساسية أو الثانوية، أما الاتصالات فهيبالاندماج هنا مدى المشاركة في العلاقات الأساسية 

 :نوعين
 إلىاتصالات رسمية واتصالات وسيلية، وأن ارتفاع مستوى الاتصالات الرسمية والوسيلية في المنظمة يؤدي 

 انخفاض دوران العمل لأن الاتصالات الوسيلية توفر معلومات عما هو مطلوب عمله بشكل حقيقي في الوظائف
 يقلل من الفرق بين توقعات العاملين وبين الواقع الفعلي وبالتالي يقل معدل دوران العمل الناتج عن ماالمختلفة، 

 .وجود فروق عالية بين التوقع والواقع
 بالسيطرة على إحساسيعطي الموظفين  ماكما توفر الاتصالات الرسمية معلومات موثقة عما يجري بالمنظمة 

                                                           
 .02، ص 6112، مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية، جامعة بغداد، أثر عملية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران العملزينب شكري،   1
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 .هي حقوقهم بالمقابل ماو أوضاعهم ناتجا عن معرفة ما هو مطلوب منهم تماما 
 قد يحدث دوران العمل نتيجة ترك الموظف لوظيفته مدفوعا بتوقعات ذات :فرض التقدم والتطور المهني -5

 ي أكثرتطور مهني ومناخ تنظيمو نتائج أكبر من الوظيفة الجديدة، تتمثل في الحصول على تحديات وظيفية أعلى 
 .دعما

 وقد يترك الموظف عمله كنوع من الهروب من ضغوط العمل أو الموقف العملي الذي لا يشجع على وجود توافق
 .بين الفرد والمنظمة وقد يكون هذا الهروب خطوة صحيحة للفرد

 الذي يحدث عمل وذلك في حالة فقد التوازنللتعد الحوافه أحد الدوافع الرئيسية في ترك الموظفين  :زالحواف -6
 نتيجة لما يقدمه الموظف للمنظمة من جهد وعمل وما يحصل عليه مقابل هذا الجهد والعمل من عائد نقدي

 ومعنوي، فحالة الفرد المعنوية ودرجة رضاه عن عمله يحددها التوازن أو التوافق بين الحاجات التي يشعر بها الأفراد

 من ناحية أخرى فانعدام الوضوح في الإدارةفه التي تقدمها لهم من ناحية وبين الحوا( دوافع العمل) في المنظمة
 والعاملين من جهة وبين العاملين وبعضهم من جهة الإدارةبرامج الحوافه، تعمل على عدم استقرار العلاقات بين 

 1.ترك العمل إلىقد يدفعهم  ماأخرى، وهذه الأمور تهيد من مستوى الضغوط التي يتعرض لها الأفراد 
 شعور الموظف بعد انتمائه للمنظمة التي يعمل بها، وعدم شعوره بالأمان فيها إن :الشعور بالأمان في العمل -9

 قد يهيد من درجة اغترابه الوظيفي ويرفع من مستوى عدم الولاء التنظيمي، وبالتالي عدم الرضا الوظيفي وبالنهاية
 .يترك الموظف المنظمة ويعمل بمنظمة أخرى

 بأنها أسلوب التعامل القائم بين الرئيس ومرؤوسيه من منطق أهمية الإداريةتعرف القيادة  :الإداريةالقيادة  -2
تحقيق حاجات ورغبات وأهداف  يعمل على ،العلاقات المتبادلة بينهما حيث أن كل واحد من أطراف العلاقة

القيادي والمتمثل في القدرة على استثارة دافعية  هوعليه فإن القائد يتعامل مع مرؤوسيه ويمارس دور  ،الآخر الطرف
 .والسعي لتحقيق أهداف التنظيم وإقناعهم الآخرين

وانعدام ، وفي الواقع العملي توجد سلوكيات لبعض القادة تسهم في تدني مستوى مرؤوسيهم كالقسوة الشديدة
موظفين  حساب علىهم لبعض الموظفين عدم العدالة بمحاباتهم وتميه  إلى لإضافةبا ،في تعاملهم معهم الإنسانية
 .خارجها إلىتدني مستوى رضا المرؤوسين، وبالتالي محاولة ترك العمل من هذه المنظمة  إلىيؤدي  ماآخرين، 

 الرضا العام عن العمل هو محصلة رضا الفرد عن أجره، ومحتوى عمله وفرصته في درجة :الرضا الوظيفي -7

                                                           
 .ةحفصلانفس المرجع، نفس   1
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 رضاه عن ساعات العمل وظروفه، وانعدام الرضا إلى بالإضافةضاه عن جماعة العمل التي يعمل ضمنها، ر الترقي، و 
 كبيرا لحاجاته كانت  إشباعللعمل، فكلما كان تصور الفرد أن عمله يحقق له  الأفرادالوظيفي له دور كبير في ترك 

 راد في الدرجة التي تعكس بها آراؤهم النفسيةمشاعره نحو هذا العمل ايجابية وكان راضيا عن عمله، ويتفاوت الأف
 يالكامنة على سلوكهم الخارجي، وقوة المشاعر ودرجة تراكمها تؤثران في درجة انعكاساها على السلوك الفرد

 كلما كانت مشاعر الاستياء من العمل قوية زادا احتمال ظهور هذا الاستياء على سلوك الفرد ببحثه   ،الخارجي

 1.وفي النهاية تركه العمل بالمنظمةعمل آخر،  عن 

 أسباب البقاء في العمل أو تركه(: 22-21: )الشكل رقم

 .03، ص 6112، مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية، جامعة بغداد، أثر عملية الاختيار والتعيين في انخفاض معدل دوران العملزينب شكري، : المصدر
                                                           

 .ةحفصلا نفس المرجع، نفس  1

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 :المتغيرات التنظيمية مثل

الأجور، المكافآت، حجم المنظمة، 
 .تصميم الوظائف، نمط القيادة

 :الوضع الاقتصادي مثل

 .الأسعارالوظائف البديلة، 

ليس لها  التيالمتغيرات الفردية 
 التيالقيم : علاقة بالعمل مثل

ليس لها علاقة بالعمل، المسؤولية 
 .العائلية

المتغيرات الفردية التي لها علاقة 
القيم، التوقعات، : بالعمل مثل

 .الرضا الوظيفي، القدرات

 النتيجة

 ترك العمل البقاء في العمل
 أو



 الإطار العام لدوران العمل وأبعاده الرئيسية          الفصل الثاني                                 

 

 
35 

  مشكلات دوران العمل: الفرع الثاني

 1:وظائفهم ومنهاترك  إلىالتي تدفع الموظفين  المشاكلعدد من  هناك
 والقدراتالمؤهلات الفرد عن  بهافقد تختلف القدرات التي يتمتع  :ةالجيد لشاغل الوظيفالاختيار عدم   -

بينه وبين  التالفتحقق  لشغل الوظيفة وبالتالي فإن الموظف سرعان ما ينقطع عن العمل أو يستقيل لعدم اللازمة
 .الوظيفة

 ثلاثةالغالب  الجدد فترة توجيه وإرشاد تستغرق في الموظفونيقضي : والإرشادعدم كفاءة برامج التوجيه   -
 اللازمةكافة المعلومات  علىخلالها يتعرف الموظفين من  (تحت التدريب ) أو التجربةوتسمى غالبا  بفترة  أشهر 

. الجديد مهام عملهمللنجاح في  عليهم تقديمهابأفضل الممارسات التي يجب  دهمكما يتم تهويعملهم  لممارسة 
وعلى ذلك فإن كفاءة هذا النظام تحدد بشكل  . والتوجيه لإرشادببرنامج ابرنامج متكامل يسمى خلال وذلك من 

 نظرا  لعدم نجاح البرنامج في تهمالجديدة أو استقال ئفهمالموظفين في وظا كبير النتائج المترتبة عليه من استمرار
 .يتناسب مع احتياجات تلك الوظيفة الموظف بالشكل الذي تأهيل

الموظفين  تتناسب مع عدد كبير من لا تتطلب الوظيفة ظروف عملفقد  :تتعلق بظروف العمل مشكلات -
 :ومثال ذلك

 .التنقل المستمر خارج المدينة أو الدولة إلىاضطرار الموظف  -
 .المناسبة الإضاءةالصحية أو  التهويةيوفر  لامكان العمل  -
 .والسلامة المهنيةالصناعي الأمن عدم توفر مستلهمات  -

 .والمعدات المتوفرة للممارسة الوظيفة غير جيدة وتتعطل باستمرار الأجههة -

يتعرض  توفر الشركة برامج التدريب المناسبة للعاملين وبالتالي لافقد  :بتتعلق ببرامج التدري مشكلات -
 .المالي المناسب على العائد حصولهمما يعني عدم وهو أو كميته  الإنتاجتتعلق بجودة  لمشكلاتالعاملون 

تساعده على  عوامل تحفيه إلىإن أي موظف وكطبيعة بشرية يحتاج دائما  :تتعلق ببرامج التحفيز مشكلات -
 حالة من الرضاء إلى العمل، أيضا للوصول أثناءالمبذول  الجهدكم   إلى الالتفاتفي العمل وعدم  جهدهبذل 

                                                           
 الثالث، الإصدار شبكة الالوكة، ، إصدارات المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية،نصائح عملية لتقليل معدل دوران العمل بشركتكمحمد احمد إسماعيل،   1

 .1 -0ص  ،6101
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ف منها هدبشكل دقيق حيث يتحقق  معدةمع توفر برامج تحفيهية  إلايتحقق  لاالذاتي والذي  والاكتفاءالنفسي 
 .الموظف في عمله تهاون إلىيؤدي  إفراطالشعور بالتقدير العملي دون  وإكسابهالموظف  إرضاء

الموظفين  بأن أكثر أسباب ترك الاعتقاد إلىب بعض الخبراء ذهي :تتعلق بالمشرفين والرؤساء مشكلات -
 أوفرض السلطة  أوالتعالي  ما بين المشكلات هذه، وتتنوع مشرفيهم أو ئهممع رؤسا مشكلات إلىيعود  لعملهم

 .الخ...  راراتهمقالشخصية على  المشكلاتغلبة  أوصعبة  إلهامهم بمهام
العمل  ترك إلىحقيقية تدعو الموظفين  أسبابعادة ليست  وهذه الأسباب :تتعلق بفريق العمل مشكلات -

وذلك إما طمعا  الموظف ليبرر لنفسه سببا يترك بسببه العمل جهاقد تكون القشة التي يحتانها بشكل مباشر ولك
فريق العمل  أعضاءمع  سبب أخر، والمشكلة أساسا تكمن في عدم انسجامه يأ وأكسلا  أو أخرىفي وظيفة 

سوى  لهايرى حل لا النفسية والتي  كلاتيسبب له بعض المش بشكل أفضل منه مما مهامهموان أقرانه يؤدون 
 .الابتعاد أوالهروب 

ناتج عن  يكون سبب ترك الموظف لعمله يانالأحفي كثير من  :والرواتب الأجور معدلاتتتعلق ب مشكلات -
، ولكن لايكون محقا أو  نظره، وقد وجهةشعوره بعدم تقديره ماديا، وعدم حصوله على الراتب الذي يستحقه من 

 وإيجادالتعويض المعنوي في حالة الرواتب الصغيرة  عامل إلىنتباه الايجب على مديري الموارد البشرية في المؤسسات 
 خارجية للحصول على قيامهم بمهام أو إضافيةكالعمل لساعات  ذا الموظف للحصول على دخل اكبرلهحلول 

 .لفجوةا سد هذهالحلول ل
الراتب  تأخير موعد الحصول على إلىقد تلجأ بعض الشركات  :الرواتب استلامتتعلق بتوقيت  مشكلات -

في  ثابتة شهرية الشركات أن الموظف عليه التهامات ولي هذهمسئ، ويتناسى دهاوذلك نظرا لنقص السيولة عن
 من هذه الالتهاماتعلى موقفه  ، وأن أي تأخير في موعد حصوله على الراتب، سيكون له تأثير مباشرثابتة مواعيد

التفكير في ترك العمل والبحث عن فرصة  إلىيلا فيكون أكثر م دهاتعرضه لضغوط كبيرة، وعن إلىما يؤدي وهو 
 1.الراتبتسليم  رب العمل بمواعيد فيهايلتهم  أخرى

 التي الأسبابيتم علاج مشكلات دوران العمل عن طريق معرفة دوران العمل تعلاج مشكلا: الفرع الثالث
 ينبغي التي الأسباب أهموالعمل على علاجها ومن  يمكن تجنبها التيارتفاع دوران العمل خاصة  إلىتؤدى 

 : 2الاهتمام بها لذلك
                                                           

1
 .ةحفصالنفس المرجع، نفس   

 .2ص مرجع سبق ذكره، محمد احمد إسماعيل،  2
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 .الاختيار السليم للعمالة  -
 .الوظيفي التوصيفيقوم به كل فرد من خلال  الذيتحديد الدور   -
 .الإشراف المناسب  -
 .والمكافآت للأجوروضع معايير عادلة   -
 .تقديم الحوافه المادية والعينية والمعنوية  -
 .الاهتمام بتصميم الوظائف  -
 .مناسبة ساعات العمل وظروف العمل  -
 .ظيفيو الوالرضا  بالأمانالاهتمام   -
 .الوظيفييط المسار طالاهتمام بتخ  -
 .الاهتمام بتدريب العاملين بصفة مستمرة  -
 .العمل فيالصراعات  وإدارةالعمل على معالجة ضغوط العمل   -
 .العمل في الإبداعتشجيع  -
 1.الاهتمام بقياس الروح المعنوية للعاملين  -

 آثار دوران العمل وسبل تخفيضه :المطلب الثالث

إيجابية، مادية أو و دوران العمل سواءا كانت سلبية أ في هذا المبحث سيتم التعرف على مختلف الآثار الناتجة عن
كذا الطرق الواجب و  من ثم العاملين،المؤسسة و  تستعملهاعلى أطراف متعددة بدءا بالتكاليف التي معنوية، و 

 .إتباعها من قبل المؤسسة للحد من دوران العمل والحرص على بقاء عامليها
 الآثار السلبية لدوران العمل: الأول الفرع

تيجة وذلك نمؤسسة  يترتب على دوران العمل جملة من الآثار السلبية التي من شأنها أن تعيق المسـار التقـدمي لأي
ظائف الشاغرة من لشغل الو  التكاليف التي ستتحملهاصة الأكفاء منهم وذوي الخبرة، و خالخسارتها لموظفيها و 

  2:تكاليف خفية بحيث أنتكاليف مباشرة و 

                                                                                                                                                                                     
 

 .ةحفصلالمرجع، نفس ا نفس  1
مذكرة لنيل شهادة ماجيستر، كلية العلوم  -دراسة حالة بمؤسسة بسكتة شرشال الجديدة – وتنافسية المؤسسة أداءدوران العمل على  تأثيربوعافية علية،  2

 .21-23، ص 6101-6103 ،3الاقتصادية، جامعة الجهائر 
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المقدم لتسريح العمال  تسجيلها محاسبا كالمقابل المـاليهي التكاليف التي يمكن حسابها و  :التكاليف المباشرة -
 .)ويضات المقدمةالتع)
 .تتمثل في التكاليف التي من الصعب التعرف عليها: التكاليف الخفية -
التكلفة المباشرة  لمؤشر دوران العمالة أساسا في استجابةالتكلفة المرتبطة بإحلال العمالة وذلك  بنودتتمثل أهم و 

تكلفة : لالغير مباشرة، مث مـن التكـاليفكذا التدريب، إضافة إلى مجموعة معينة ، التعيين و الاختيار، للاستقطاب
 .غيرهـاالمفقودة أثناء التدريب و تكلفة الإنتاجية الترقية داخل المؤسسة و 

 : يمكن توضيح أهم الآثار السلبية المترتبة عن دوران العمل في النقاط التالية -
 تكاليف الحصول على الأفراد: أولا
من القـوى  احتياجاتهاأفراد جدد إلى المؤسسة بغرض سد  اجتذابتتمثل في تكاليف : الاستقطابتكلفة 1-

 : تشمل العملية ما يليو العاملـة 

مكاتب ت قد تلجأ المؤسسات إلى مراكه و في بعض الحالا : التوظيفو  الاستخدامأعباء هيئات  -2-2
المؤهلات الوظائف و تقديم شروحات أولية عن الأفراد حيث تقوم ب استقطابدراسات متخصصة في الإعلانـات و 

تتحمل ، و المستقبليةأهداف المؤسسة المتعلقة بالوظيفة وكذلك إمكانيات و  الامتيازاتوالكفـاءات المطلوبـة و 
 .الاستقطابمبالغ تدرج ضمن تكاليف  المؤسسة إثر ذلـك

لى وبالإضافة إ حيث أنهاالإقامة ،تكاليف نفقات السفر و وتتمثل في : تكاليف السفر والتنقلات -2-1
الرسوم المتعلّقة بنقل الأفراد إن المؤسسة تتحمل تكاليف السعر و الهيئات الخدمية ف أتعابتكاليف الإعلان و 
 .الإختبار أي إلى المؤسسة المرشحين إلى مراكه

لان الإعموظفين جدد تكاليف الدعاية و  استئجارتشمل كلفة  :)الاستعارة)  الاستئجارتكاليف  -2-3
كذلك يكون ريف السفر المرتبطة بالإستئجار و تشمل تكاليف التوظيف مصا كـذلكالإختبار، و والمقابلة ووقت 

الموظف الجديد أن يتعلم خلال الأشهر القليلة الأولى في وظائفهم، حيث يجب على  الموظفون الجدد أقل إنتاجيـة
  .هذا يتطلب وقت كبيرجديدة، و  إجـراءاتأنظمـة و 

 : تكاليف الإختيار كلا منوتشمل  : تكاليف الإختيار2-
يلجأ للمقابلات الشخصية للتأكد من صحة المعلومات الواردة في طلبات التوظيف  :تكاليف المقابلات1-2-
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 بعض الخصائص والمميهات الشخصية التي تتوفر في شاغل الوظيفة وهذا بقبول الـبعض ورفـض و للكشف عـن
تأخذ إختيار لجنة مناقشة من داخل أو خارج المؤسسة و عادة ماالبعض الآخر، ويتم تنظيم المقابلات من خلال 

عنها كمرحلة  في نفس الوقت لا يمكن الإستغناءبالتالي فهي مكلفة جدا و أيام و  العملية وقت طويل قد يتعدى
 : من بين ما تتضمنه تكاليف هذه المرحلةمهمة و 

 .ابلةتكاليف اللجنة القائمة بالمقتكاليف إستدعاءات المترشحين و  -
 .... تكاليف بعض الوسائل المستعملة كالأقلام، الأوراق -
سيدعون للمقابلة  تصنيفها وإعداد قوائم بمـنفي تلقي وتسجيل طلبات التوظف وفرزها و  تكلفة أجور العاملين -

  .الشخصية
 : تكاليف الإختبارات2-2-

تكاليف  هي تتمثل أساسا فيالمترشحين و حجم هي تكاليف متغيرة وتختلف بإختلاف حجم العملية المطلوبة و 
من أوراق، حراسة،  الامتحاناتتكاليف و نفقات  .(الشفوية الاختبارات)لجنة المناقشة في حالة ما إذا كانت 

 .(كتابي  الاختبار)إذا كان ... تصحيح 

تنصيبه على يد في التنظيم الإداري للمؤسسة و مقابل إدخال الموظف الجد: التنصيبالتوظيف و  تكاليف -6-3
جانب  1الإنتقال للموظف إلى مقر العمل الجديد، إلىحمل المؤسسة كل من تكلفة النقل و تت رأس الوظيفة الشاغرة

التي تشمل على العديد من التكاليف ذات الطبيعة الإدارية التي تتحملها في سبيل وضـع  تكاليف التنصيب
 مـن جانـب التدريب للفرد الجديـد، سـواء  بتكاليف الإعداد و  لمتعلقة أساسااأو الوظيفة بصفة نهائية  الموظـف فـي

 الانتقال إلى تكلفة تشغيل البرامج التدريبية متضمنة تكـاليف إضافةالمشرف أو إدارة الأفراد أو القائم بالتدريب ،
في تدريب الخارجين من العمـل لاسيما من تركوه  الاستثمارالتي تمثل خسارة ما أنفق على التكلفة المهدرة و و 

 .اختياريا

 : التنصيب من خلال الشكل الموالييح التكاليف المتعلقة بالتوظيف و ويمكن توض

 

 

                                                           
 .22-28نفس المرجع، ص   1
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 والتنصيبتكاليف التوظيف (: 1 -1)الشكل رقم 

 
 

 البحث عن الأفراد
 

 الاختيار
 التعيين

 (التعيين)ملا الشواغر 

 لية مع دراسة حالات تطبيقية لبعضالعالمية الحا الاقتصاديةمعين أمين السيد، إدارة الموارد البشرية في ظل المتغيرات : المصدر
 .083البلدان العربية ، بدون دار نشر، بدون بلد نشر، ص 

 :  تكلفة إحلال الموظفين: ثانيا 

تكلفة الحصول علـى الأفراد وتكلفة : عناصر رئيسية تتمثل في  تتكون تكلفة الإحلال الوظيفي أساسا من ثلاث
 :يلييمكـن حصرها في ما  أخرىسبق تتحمل المؤسسة تكاليف وإضافة إلى ما... فة ترك العمل التعليم و تكل

أثناء فترة شغور وظيفة أي خلال فترة البحث عن موظف تتحمل المؤسسة نوع من  : أعباء الوظيفة الشاغرة -2
 .)إلخ... إهتلاك الآلات )التكاليف غير المباشرة 

إذا كان لأداء هذه الوظيفة أثر على مركه أو (:   نقص الإنتاجية)تكاليف نقص الكفاءة قبل ترك الوظيفة 2-

 الترقية أو التوظيف
 المؤسسة في داخل

 

 وقت المدرب

 الإنتاجية المفقودة
 أثناء التدريب

 

 التكاليف
 المباشرة

 

غير التكاليف  
 المباشرة

 

 تكلفة مباشرة

 

مباشرة غير تكلفة  

 

 كلفة الحصول
 الأفرادعلى 

 

 تكاليف التعليم
(التدريب)   

 

 كاليف ملأت
 الشواغر
 الوظيفية
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وظائف أخرى فإن القائمين بهذه الوظائف قد يتأثروا في أدائهم نتيجة لذلك و قد تتعطل هذه الوظائف كلية إذا  
مل بالتخلي عن استعمال قدراتـه يلجأ الموظف في الفترة التي تسبق انفصاله عن الع .س خط الإنتاجكانت في نف

إلا أيام  ىمحاولة التهرب والتأخر عن العمل نتيجة إحساس بعدم إستقراره بالوظيفة وانه لم يبـقكفاءتـه الإنتاجية و و 
 .سيترك العملقلائل و 

حتى بعد مغادرة الموظف للوظيفة و شغورها تتحمل المؤسسة أجر  : العملالتكاليف المدفوعة نتيجة ترك  -3
 . إضافي يدفع للعامل كتعويض عن الفترة التي يحتمل أن يكون فيها يبحث عن العمل

 :التكلفة الإستراتيجية للفرص الضائعة: ثالثا 
 فرد أو إحلالهتكاليف توظيف  تهداد أهمية وضع سياسة توظيف قائمة على الاختيار السليم للأفراد حينما تكون

أو  جعل المؤسسة تؤجلن يكون تسرب موظف له أثر تنظيم سلبي و حاد مـن جـراء أمكلفة جدا، حيث يحدث و 
معين  سبيل الحصول على موردتلغي مشروعات، التي يحتمل أن تكون مفيدة أي أن تضحي بإيراد أو دخل فـي 

 أن تحصل عليهاالتي كانت من المفروض من جراء توقف الإنتـاج و المحققة غير ( الأرباح)إلى جانب المبيعات 
 سبق هناك تكاليف تعبر عن فرص كانالمؤسسة بإستمرار نشاطها تمثل تكلفة فرصة ضائع، إضـافة إلى ما 

 دون الأخرى، كما أشار إليها قياسلوظيفة معينة  بالإمكان تفاديها أي قيمة ضائعة نتيجة لتخصيص شخص
عن طريق المهايدة التنافسية على الأفراد ذوي المؤسسة و  طريق إقتراح سوق داخلي للعمـل فـي قيمة الفرد عن

 أن إحلال و توظيف إجماليةبصفة مال هذه الأيدي العاملة الكفأة و  الكفاءة العالية في سبيل الحصول على أربـاح
جم تكاليف الثابتة على مستوى المؤسسة مما آثارها الإقتصادية السلبية بهيادة ح أفراد المؤسسة عملية مكلفـة ولهـا

 1البشرية على حد سواء من خلالاءة الإنتاجية للموارد المادية و تدني الكفالإنتاج و  يسبب في إرتفاع تكاليف
كذلك التكاليف المتغيرة التي تمس بصفة مباشرة وقت ل الأفراد وبعض الإمتيازات و على مداخي تأثيرها الإقتصـادي

 .المهام تنفيـذ

 :التأثير على الأداء و الإنتاجية: رابعا 
 : يؤثر دوران العمل على الأداء بالسلب من ناحيتين هما

  .تكلفة فقدان الكفاءة من جانب تارك العمل في الفترة التي سبقت إنفصاله عن العمل  -
 .تكلفة وجود وظيفة شاغرة أثناء البحث عن موظف بديل -

                                                           
 .31-22سبق ذكره، ص ، مرجع بوعافية علية  1
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 يتجاوز نطاقفكلما كان تارك الوظيفة له مهارات أو يشغل وظيفة أساسية يكون لخسارته أثر كبير على الأداء قد 
شاغلي  إذا تمت مقارنة نوعيةالوظيفة الشاغرة، وقد يستمر هذا الأثر إلى أن يصبح البديل مندمجا تماما في العمـل و 

أو الذين يحتمل أن يكون أداؤهم   فراد ذوي الأداء المرتفعالوظائف الجدد بتاركي الوظائف لتبين أن فقدان الأ
 .كذلك يمكن أن يكون ذا أثر يؤدي إلى إبطاء العمل في الوظيفة

إذا كان المتسربون من العاملين المنتجين أو ذوي القيمة أو إذا كانوا أساسـيين فـي شـبكات الإتصال أو إذا كانت و 
 قد يكون هناكالمتبقين، و ون لدوران العمل آثـار سـلبية علـى مجموعة العمل متماسكة فمن الممكن أن يك

 .الإنحـدار المحتمل في الأداء إلى الإبطاء في الإنتاجيةإضطراب واضح في الأداء، وقد تتجاوز زيادة أعبـاء العمـل و 
 المتطورة التيو قد يحدث إنخفاض في الإنتاجية في المؤسسة إذا لم يتأقلم العامل مع طبيعة العمـل الحديثـة و 

 آخر يتوافق مع مؤهلاته و إعتمدتها المؤسسة التي يعمل بها، و بالتالي فإن العامل سيفكر في ترك العمل إلـى عمـل
قدراته، و هكذا يهداد دوران العمل و تنخفض الإنتاجية في هـذه المؤسسـة نتيجة نقص في عدد العمال و بالتالي 

  .تخفض أرباح هذه المؤسسة
 .دوران العمل فسيؤدي ذلك مع مرور الوقت إلى زعهعة القيم التنظيمية للمؤسسـة والتأثير على هويتهاومع كثرة 

 :التأثير في الرضا الوظيفي: خامسا 
في حالة ما إذا كان الإقتصاد يمر بظروف إقتصادية صعبة في الكساد أو الركود و إرتفـاع فـي معدلات العاطلين 

عن العمل أو البطالة، فإن العامل الغير الراضي في عمله لن يكون أمامـه إختيـارات كثيرة سوى الإستمرار في عمله 
 1علومات، أو توجيه دقة الإجتماعات بعيدا عن جدولالحالي و لكنهم سيسلكون سلوكا غير منتج لحجبهم للم

في العلاقة  للأقدمية أيضا دورها في التأثير ... زملاء العملعن التعاون اللازم مع الرؤساء و  الأعمال أو إحجامهم
يترك ترك العمل، فالعامـل الأكثـر قدما قد ينال مميهات أفضل من العامل الجديد مما يجعله لا بين الرضا الوظيفي و 

نه يطور علاقات إجتماعية قوية خارج أن فـرص العمل المتاحة أمامه تكون قليلة أو أعمله رغم عدم رضاه، أو 
 2.المؤسسة تمكنه مـن تحمـل ظروف عمله رغم شعوره بعدم الرضا

 .الآثار الإيجابية لدوران العمل: الفرع الثاني
مما يؤثر عليها سلبا، كما يمكن له  الموظفين الأكفاء من المؤسسةروج يمكن لدوران العمل أن يكون سلبيا وذلك بخ

                                                           
 .ةحفصلانفس المرجع، نفس   1
 .ةحفصلا نفس المرجع، نفس  2
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 1 :وتتمثل الآثار الإيجابية لدوران العمل فيما يلي. أن يؤثر إيجابيا على المؤسسة
إحلال منخفضي الكفاءة الذين يخرجون من العمل بموظفين أكثر كفاءة مما يؤدي إلى زيادة صافية في الإنتاجية  -

 .في الأجل الطويل

الإرتفاع الواضح في معدل دوران العمال تقصر مدة خدمة العاملين مما يؤدي بشكل غير مباشر لإنخفاض  -
 .مستويات الأجور ومكافآت نهاية الخدمة

 .بسبب تدريب أكثر فعالية معرفة أكبر ومهارة أعلى ممن خرجوا يمكن أن يكتسب المعنيون الجدد – 
المعينين الجدد والتي يأتون بها من أماكن عمل سابقة، مما يعهز روح وجهود الإستفادة من أفكار وخبرات  -

 .الإبتكار
 .للترقي لشاغلي المستويات الأدنى وذوي الأداء الجيد" يمكن لدوران العمل أن يفتح فرصا -
ات أفضل إنخفاض النهاعات والصراعات التنظيمية وذلك بخروج الأفراد الذين يخلقون المشاكل مما يهيئ معنوي -

 .وأعلى
في حالة إنكماش في الإقتصاد المحلي أو العالمي، فإن إرتفاع معدل دوران العمل يعد إيجابيا، فمثلا إذا شهدت  -

 . في المبيعات فإنها تلجأ إلى تسريح البعض من عمالها حتى لا تتعرض للخسارة ضمؤسسة ما إنخفا

ع العمال ترك وظائفهم، بسـبب قلـة البدائل ووجود حيث حينما لا يستطي: تناقص سلوكيات الإنسحاب الأخرى
الغياب، : العوائق العائلية مثلا برغم رغبتهم في ذلك يلجؤون إلى إتباع أشكال أخرى من الإنسحاب مثل

اللامّبالاة، التخريب وأداء نوعية رديئة من العمل، وإذا تفاقمت الأمور ووصلت الحالة إلـى هذا الحد فقد يكون 
لمؤسسة أن يتركها مثل هؤلاء العمال بدلا من أن تتحمل تكاليف مثل هـذه الأشكال البديلة من المفيد ل

 .للتسرب

 سبل خفض دوران العمل: الفرع الثالث
حتى تحافظ المؤسسة على كفاءاتها وتقلل من حالات الترك الإختياري للعمل أي تسرب العمالـة بإرادتهم من 

                                                           
 .681، ص ، مصر6112، أ الدار الهندسية، القاهرة،" جية معاصرةرؤية إستراتي"إدارة الموارد البشرية  ،أحمد سيد مصطفى 1



 الإطار العام لدوران العمل وأبعاده الرئيسية          الفصل الثاني                                 

 

 
44 

بالعديد من الجوانب التي من شأنها أن تؤثر علـى قـرار العاملين في ترك عملهم ومن لمؤسسة، يجب عليها الإهتمام ا
 1:وتتمثل هذه الجوانب أساسا في النقاط التالية. ثم البقاء في المؤسسة

وسوف نتناول أهم العناصر المتعلقة بتطوير نظم إدارة الموارد البشرية، :  تطوير نظم إدارة الموراد البشرية: أولا
  :كالآتيوهي  
 :نظام فاعل لتخطيط الموارد البشرية1 -

والمستقبلية للمؤسسة بغية  يمثل تخطيط الموارد البشرية عملية تسمح بتحديد الإحتياجات مـن المـوارد البشـرية الحاليـة
من مقارنة بسيطة بين ماهو مطلوب  ويعتمد تخطيط الإحتياجات من الموارد البشرية علـى. تحقيق مختلف أهدافها

المقارنة هو وجود فائض في عمالة المؤسسة  العمالة وبين ما هو معروض منها داخل المؤسسة، فإذا كانت نتيجة
 .فإنه يجب توفيره أما إذا كانت النتيجة هي وجود عجه،. وجب التخلص منهم

 :تصميم أو تطوير نظام فاعل للإستقطاب والإختيار -1
أن تكون المؤسسة ذات إتجاهات إيجابية إزاء الـذين يأتون إليها من  إن إستقطاب أفضل المواهب البشرية يتطلب

خارجها، أن تدرك ماذا تحتاج وماذا تختار، وأن تكون ذات نظام فعال في عملية الإختيار والإختبار والإستخدام 
ابقين والأرجح أن وأن تكون ذات قدرة عالية على الـتعلم المتبـادل بـين القـادمين والعاملين الس. للقادمين الجدد

 .تكون ذات ثقافة جوهرية تقوم على الإحتفـاظ المتبـادل بـين القـادمين والعاملين ورعايتهم وكأنهم زبائن لها

 :نظام فاعل للتدريب -3
بغض النظر عن حسن إختيار الفرد فإن التدريب يعتبـر ضـروريا لأنـه يعـرف بخصـائص ومقتضيات العمل وكذا 

عامل مع كل جديد في التكنولوجية بمفهومها الـذي يتضـمن تجهيهات وطرق الأداء، فكلما  إكتساب مهارات الت
كان الأداء التدريبي جيدا كلما كانت قدرة الفرد على الأداء أعلـى بـل ورغبته فيه أيضا طالما شعر إنه متمكن في 

 .وظيفته ومنسجم معه

 :نظام فاعل لتقييم الأداء -4
وإنمـا هـو تحديد لها . فكرة ما بين الموظفين بأن تقييم الأداء ليس تصيدا للأخطاءوذلك إنطلاقا من تعميم 

ولأسبابها وتوجيه لتجنبها كما أنه سبيل هام للحفه الإيجابي تقديرا على الأداء الجيـد، وللحـد السلبي إذا ثبت 

                                                           
1
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 .التقصير في الأداء
يست شخصية متحيهة وهذا ما يساعد على زيادة كما يجب أن يكون التقييم وفقا لمعايير موضوعية متجردة ول

 .درجة رضا العاملين وتقليل الميل للترك الإختياري للخدمة

تحرص بعض المؤسسات على إجراء مقابلة للخروج مع كل تارك للعمل وذلك للتعـرف  :مقابلة الخروج: ثانيا
هذه المقابلة قبـل إعطـاء الموظـف  ويعمد البعض لإجراء. علـى الأسباب الحقيقية التي دفعته إلى ترك العمل

بينما يدرك البعض الآخر صعوبة الحصول عليها خلال قائمة إستقصاء بعد فترة حيث يكـون الموظف . مستحقاته
وتعمد بعض المؤسسات إلى . الخارج قد وجد وظيفة أخرى، وأصبح أكثر ميلا لأن يجيب بصراحة دون ضغوط

رك العمل قبل إعطائه باقي مستحقاته، ثـم تجـري إستقصاء تارك العمل بعد الجمع بين الأسلوبين فتجري مقابلة ت
 .فترة لاحقة، ثم تقارن الإجابات في المرتين

حتى تنجح الإدارة في خفض حالات الترك الإختياري للعمل يتعين أن تعـالج  :متابعة معدل دوران العمالة: ثالثا
عمل مناسبة وأن تعهز سبل الحفه المادي والمعنوي بما يعوض  مسـبباته السـالفة الذكر، وأن تهيئ بيئة وظروف

. ظروف العمل غير العادية التي قد يواجهها العاملون والتي قد تميههم عن غيرهم من العمالـة بمواقـع العمـل الأخرى
ات والأفراد وعلى ضوء المتغيرات المستمرة يجب متابعة معدل دوران العمل، وقد يصيب هذا التغيير كـلا من المؤسس

بفعل إتجاهات جديدة في ( إحلال العمال العمالة الخارجية بأخرى)لذلك يمكن أن يتغير معدل الإحلال 
لأعلى كنتيجة لفاعلة برامج  إستراتيجية المؤسسة، وفي نفس الوقت فإن مستويات الأداء الفردي يمكـن أن تتغيـر

وقـد تتغير لأسفل أو تنخفض، ومن ثم تظهر . لموارد البشـريةالتدريب والتنمية الإدارية وعموما البرامج الخاصة با
 1الحاجة لمراجعة دورية يتوقف توقيتها على معدل التغيـر فـي خصائص بيئة العمل وفي مستويات أداء العاملين،
 وحيث يتعين التركيه على العلاقات بين تقيـيم الأداء السنوي للعمالة وبين إمكانية الإحلال مع الأخذ بعين

الإعتبار أثر التغيير في الخطة الإستراتيجية، علـى حجم العمالة التي يتعين الإستغناء عنها وإحلالها، وتلك التي 
 .يتطلب الأمر تعيينها

وبهذا يمكن متابعة دوران العمل دوريا وتطوير برامج الإختيار لمقابلة ما يظهر من حاجات لنقل أو إنهاء مهام 
 2.وهكذا يمكن تعظيم الآثار الإيجابية لدوران العمـل وتقليـل آثاره السلبية البعض وتعيين البعض الآخر،

                                                           
 .ةحفصلانفس المرجع، نفس   1
 .ةحفصلا نفس المرجع، نفس 2
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  المنظمة أداءعلى  وتأثيرهالعوامل المؤثرة في دوران العمل : المبحث الثاني

، بالإضافة المنظمة أداءعلى  هتأثير ، و المؤثرة في دوران العمل سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى العوامل
 .الطرق المتبعة للتقليل من دوران العملإلى 

 العوامل المؤثرة في دوران العمل: الأولالمطلب 

بيئة  بأنهاالمنظمة جهء لا يتجهأ من البيئة والبيئة تتسم  أنو بما  ،ظاهرة دوران  العمل هي ظاهرة عمل منظمي إن
 .  1:كالأتيلات دوران العمل هي  دالمؤثرة على ارتفاع معن هناك العديد من العوامل إف ،ديناميكية غير مستقرة

  .الظروف الاقتصادية العامة  -2

يساهم النشاط الاقتصادي الفعال في قرار الفرد باختيار بدائل من المنظمات المنافسة ليحقق من خلالها طموحه 
تقليل  إلىفهذا يؤدي بدورها  ،في حالة الركود الاقتصادي وانسحاب بعض المنظمات من السوق أما، وأهدافه
 .  أخرالفرد العامل لاتخاذ قراره  بترك عمله والبحث عن عمل  أمامالفرص 

 . الأفرادحركة  -1

بهدف استثمار  ،آخر إلىالانتقال من عمل  إلىالذين يمتلكون مهارات  وقابليات عالية غالبا ما يسعون  الأفراد
والقابليات النادرة يكون هذه المهارات الطلب على  أنفضلا عن  ،أعلىهذه القابليات والحصول على مردود 

 . الأعمالمن قبل منظمات  أعلى

 .العمل ضمانات -3

 الإدارة، سيشعر الفرد انه موضع اهتمام وثقة أطولعند توفير ضمانات للفرد للاستقرار والبقاء في عمله مدة 
ففي هذه  ،مبررة أووعقوبات غير عادلة   إقالاتلخدمات و  إنهاءوبالعكس في حالة حصول عمليات  ،والمنظمة

ظهور اتجاهات  إلىمما يؤدي به  ،الحالة يشعر الفرد العامل بعدم وجود ضمانات لمستقبله في مثل تلك المنظمة
 .  أفضل أخرىسلبية حول المنظمة والبحث عن فرص عمل 

 
                                                           

 .3، محرك البحث قوقل، ص على العمل الفندقي والسياحي وأثرهدوران العمل المحاضرة الثانية عشر،   1
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 .العوامل الديموغرافية -3-4 

 أيضا الأبحاث أشارتارتفاعا من الرجال كما  أكثردل دوران عمل النساء العاملات مع أنعلى  الأبحاث أشارت 
  .التهاماتهم العائليةارتفاعا من غير المتهوجين وذلك لكثرة  أكثر ،معدل دوران عمل الرجال المتهوجين أنعلى 

 المنظمة أداءدوران العمل على  تأثير: المطلب الثاني

بل هو مقياس يوضح ، ة العاملين داخل المنظمة وخارجهامعدل دوران العاملين ليس مجرد معدل للتنبؤ بحرك إن
وبالتالي تحديد اثر ذلك على المنظمة   ،انخفاضها في الوقت نفسه أو مدى ارتفاع معنويات العاملين داخل المنظمة

الممكن أن يكون ايجابيا أو من  الأثروهذا  ،على المنظمة أثرالدوران العاملين  أنولقد بينت العديد من الدراسات 
 1:يمكن توضيحه كما يلي سلبيا

والمهارات  الأفكارتعمل على تجديد  ،مستويات محددة من دوران العاملين أنالايجابي في  الأثريتمثل  -
ود بالنفع وهذا يع ،الذي من شأنه بث الحماسة في نفوس العاملين والقضاء على الخمول والكسل الأمر

المستويات الطبيعية من دوران العاملين تعمل على تخفيض اليد العاملة  أن إلىعلى المنظمة بالإضافة 
 .الإدارةالخدمات من قبل  إنهاء إستراتيجيةاستخدام  إلىدون اللجوء  ،داخل المنظمة

المنظمات  إلىالسلبي فيتمثل بتلك التكلفة التي تتكبدها المنظمة نتيجة تغيير العاملين وانتقالهم  الأثر أما  -
وتكلفة تعطيل العمل  ،ومنها تكلفة الاستقالة وتكلفة تغطية الفترة التي يكون فيها العمل شاغرا ،الأخرى

عاملين في المنظمة وتكلفة تدريب وانخفاض مستوى الروح المعنوية لدى ال ،والخسارة المحتملة في المبيعات
  .العملاء  عددعمل وانخفاض الوخسارة الخبرة لدى المغادرين وكذلك انخفاض كفاءة  ،العاملين الجدد

 

 

 

 

                                                           
1
 .3-6، محرك البحث قوقل، ص على العمل الفندقي والسياحي وأثرهدوران العمل المحاضرة الثانية عشر،   
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  الطرق المتبعة للتقليل من دوران العمل: المطلب الثالث

 1:للتقليل من دوران العمل يمكن إتباع الطرق التالية

وتعني كلمة التوجيه في معناها العام، تلك الخدمات التي تقدم للفرد بقصد : والاختيارالتوجيه المهني  -0
 .التوافق بينه وبين بيئته وتحقيق ذاته في مختلف المجالات التي يتفاعل معها وإيجادمساعدته على التكيف 

 :ويعتمد التوجيه والاختيار المهني على ما يلي

 المكونة لها، وما تنطوي عليه من الأجهاءيقصد به دراسة الوظيفة بهدف التعرف على : التحليل الوظيفي -ا
وساعات العمل  الأجوروالمعدات المستعملة، وسبل الترقية، وفئات  والأدواتالواجبات والمتطلبات المادية والعقلية، 

 .تتخلل العمل، وعلاقتها بباقي الوظائف التيومدى الصعوبات 

ليل الوظيفي، لا يعتمد على معرفة المهارات والقدرات اللازمة لها فقط، بل يطلب معرفة بالظروف وعليه فان التح
 . شهريا مثلا أو أسبوعياكان   إذا، الأجرالمادية، مثل كيفية الحصول على 

 :وظيفة النقاط التالية لأيوتتلخص المعلومات التي يجب تجميعها لتقديم تحليل وظيفي شامل 

 .امليقوم به الع ما -
 .كيف يقوم العامل بعمله -
 .على ماذا يحصل العامل مقابل عمله -
 .هذا العمل لتأديةالمهارات اللازمة  -

، وكذلك في الأجور، وفي عملية التقييم، تحديد الأداءالطرق المناسبة لتحسين  إيجاديساعد التحليل الوظيفي في 
 .واختيار الوظيفة المناسبة لكل عاملوضع نظام الترقية، 

يشترك فيها كل من المؤسسة والفرد، فدراسة  أنملائمة للفرد، يجب  أكثرلكي تكون الوظيفة  :دراسة الفرد -ب
 .مكملة للتحليل الوظيفي تأتيالفرد 

                                                           
1
 .638-630، ص 6102، 2، العدد 11مجلة المالية والأسواق، المجلد العمل وتأثيره على المؤسسة،دوران نورين مولود، البشير عبد الكريم،   
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 :وتعتمد عملية التوجيه المهني في دراسة الفرد على ما يلي

 .في عملية الاختيار أساسيهي ركن : المقابلة (0

 : ومن فوائد المقابلة

 .المترشح على المؤسسة وعلى الوظيفة التي سيشغلهاتعرف  -
 .تسمح بالحصول على المعلومات الكافية عن ماضي المترشح المهني ورؤيته المستقبلية، ومعرفة وجهة نظره -
باختبارات الذكاء، اختبارات القدرات الحركية، الاختبارات التي تقيس سمات  الأمرويتعلق  :الاختبارات (6

 .تختلف من حيث درجة الثبات والصدق أنالفرد الانفعالية، حيث هذه الاختبارات يمكن 

 : والاتصال الإشراف -1

الصراع الذي  تخفيف درجة إلى، مما يؤدي الإنسانيةينتج عنه تحسين العلاقات  الإشرافحسن  إن: الإشراف -ا
ينتج بين العمال من جهة، وبين العمال والادراة من جهة ثانية، ولهذا يجب على المشرفين الاهتمام  أنيمكن 

، وذلك بتهيئة ظروف عمل جيدة، فعلاقات الصداقة القوية بين العمال (خاصة الجدد منهم)بشؤون الموظفين 
فيحدث استقرار في المؤسسة، وتصبح نية العامل في ترك  ووجود الحوافه تساعد على الاندماج السريع في العمل،

 .المؤسسة ضعيفة جدا

في أي مؤسسة مهما كان نوعها، يعتبر من الضروريات  أخر إلىنقل المعلومات من فرد  إن: الاتصال -ب
 .الأهدافالتغييرات وتحقيق  وإحداثيمكن تعديل السلوك ( الاتصال)الجوهرية، فبواسطة هذا النقل 

 1 :تتحقق معايير الكفاءة التالية أنالاتصال، يجب  أطرافولكي يكون انتقال المعلومات سهلا ومرنا بين 

 .السرعة -
 .انتقال المعني -
 (.المعلومة) على متلقي الرسالة التأثير -
 .المعلومات إلىحاجة متلقي الرسالة  إشباع -

                                                           
 .ةحفصلا نفس المرجع، نفس  1
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 :الخدمة الاجتماعية وظروف العمل -3

تتمثل في  والتيبيئة عمل اجتماعية سليمة للعامل، تساعد هذه الخدمات على خلق : الخدمات الاجتماعية -ا
وسائل الانتقال، فهي تؤثر بدرجة كبيرة على الحالة  إلى بالإضافةالتغذية والسكن، والخدمات الترويحية والتعاون 

 .ين العمالتوزع بطريقة عادلة ب أنل وتحافظ على بقائهم في المؤسسة، ولهذا يجب ماالمعنوية للع

والفنية، التي تهتم بدراسة الظروف  الإدارية الإجراءاتهي عملية تتضمن مجموعة من : تهيئة ظروف العمل -ب
العمل، داخل المؤسسة على وجه عام وخارجها بوجه خاص،  أماكنالفيهيائية، الاجتماعية والتنظيمية السائدة في 

 أنالمحتملة، التي يمكن  والأمراضمصادر ومسببات الحوادث  إزالةمن خلال البرامج المتخصصة في السيطرة على 
 .لأعمالهم تأديتهم أثناءتصيب العمال 

 :وتكون تهيئة ظروف العمل في المجالات التالية

، إضاءةويقصد بها تلك الظروف التي تحيط بالعامل في مكان عمله من : تهيئة ظروف العمل الفيزيائية -
 .على صحته وسلامتهالخ والتي تؤثر ... حرارة وتهوية

وتتمثل في الخدمات الاجتماعية التي توفرها المؤسسة لعمالها، بهدف : تهيئة ظروف العمل الاجتماعية -
اهتمام  إلى بالإضافة والإسكان الإطعامسد احتياجاتهم المتمثلة في خدمة طب العمل، مصاريف التنقل، 

الموارد البشرية  إدارةيتطلب هذا جهودا من  في العمل، حيث الأفرادبين  الإنسانيةالمؤسسة بالعلاقات 
 .بين العاملين الإنسانيلتقوية الجانب 

العمل من خلال وضع خريطة عمل، تظم  إجراءاتوذلك بتبسيط  :تهيئة ظروف العمل التنظيمية -
في  الإجراءاتلتفادي الفوضى، وتتجلى هذه  إتباعها، يجب على كل عامل الإجراءاتمجموعة من 

 1. لمهمته هيسير عليها العامل في انجاز  أنيجب  التيمجموعة من الخطوات التفصيلية، 

 

 

 
                                                           

 .ةحفصلانفس المرجع، نفس   1
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 الرئيسية وأبعادهمعدل دوران العمل : المبحث الثالث

سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى معدل دوران العمل وذلك بتوضيح طريقة حسابه، بالإضافة إلى أهم أبعاده 
 .الرئيسية

  طريقة حساب معدل دوران العمل: الأولالمطلب 

يمكن استخراج معدل دوران حيث سنحاول من خلال هذا المطلب توضيح طرق حساب معدل دوران العمل، 
 1:هي ة طرائقالعاملين من خلال ثلاث

 وهي تقسيم عدد العاملين التاركين للعمل على متوسط عدد العاملين في قوائم الأجور خلال فترة :الطريقة الأولى
 :زمنية معينة كالتالي

زمنية  متوسط عدد العاملين خلال فترة/ عدد العمال تاركي العمل= )( الانفصال)معدل دوران العاملين 
 .(محددة

 العمل خلال فترة زمنية على متوسط العاملين في إلىوتكون بتقسيم عدد العاملين الملتحقين  :الطريقة الثانية
 :الفترة نفسها كالتالي

 متوسط عدد العاملين خلال فترة/ عدد العاملين الملتحقين= ) ( الانضمام)العاملينمعدل دوران 
 .(زمنية محددة

العاملين في  عدد إلىحيث يعطى متوسط عدد العاملين خلال فترة زمنية محددة بمجموعة عدد العاملين أول المدة 
 (.6)آخر المدة مقسوما على 

يكثر  عدل الحقيقي لدوران العاملين خلال فترة الرواج والكساد، حيثكلتا الطريقتين لا تظهر الم  أنفي الواقع 
ثالثة في  التعيين خلال فترة الرواج، ويرتفع معدل ترك العمل خلال فترة الكساد، الأمر الذي رجح استخدام طريقة

 .احتساب معدل دوران العاملين
 :حساب معدل دوران العاملين كالتالي :الطريقة الثالثة
 (.متوسط عدد العاملين/ متوسط عدد العاملين تاركي العمل خلال مدة محددة= )العاملين معدل دوران

                                                           
العلوم الاقتصادية القانونية، ، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسة أثر معدل دوران العمل على جودة الخدمات السياحيةمنذر مرهج،   1

 .323-322، ص 6108، 0، العدد 32تشرين اللاذقية سوريا، المجلد  جامعة
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 دوران العمل معدل تحليل: الثاني بالمطل

عند حساب  الأفضلتفسير لها ينقص من قيمتها، لذا فانه من  أوحساب المؤشرات فقط دون تقديم تحليل  إن
معدل دوران العمل تقديم مجموعة من التحاليل مثل المقارنات الهمنية، أي مقارنة معدل دوران العمل في المؤسسة 

التحليل الخارجي وهو مقارنة معدل دوران العمل للمؤسسة  أوللسنة محل الدراسة بمعدلات السنوات السابقة، 
 .من نفس القطاع أخرىالمعنية بالدراسة مع معدلات مؤسسات 

 1:طرق تحليل دوران العمل كما يلي إيجازويمكن 

يتم حساب معدل دوران العمل للمؤسسة ثم تتم مقارنته مع : تحليل المعدل السنوي لدوران العمل -
الدوران في معدل  أنوجد  فإذا، (فرع الصناعة مثلا)  نفس الفرع في الأخرىمعدلات المؤسسات 

ل دوران العمل في فرع الصناعة، يجب اتخاذ الإجراءات اللازمة لتخفيض المؤسسة أعلى من متوسط معد
 .هذا المعدل، مع البحث عن أسباب هذا المعدل المرتفع

، من حيث الصنف (والإناثمقارنة قيمته بين الذكور ) تحليل معدل دوران العمل من حيث الجنس  -
 .الخ.. .المهني –الاجتماعي 

: مراحل إلىته بين مختلف المراحل المهنية، فيمكن تقسيم الحياة المهنية تحليل معدل دوران العمل بمقارن -
وجدنا مثلا أن العمال يتركون  فإذاالخ، ... بعد الترقية بعد التدريب، مرحلة ما مرحلة التدريب، مرحلة ما

النظر في الطرق المعتمدة لتدريب  إعادةالعمل بمعدل كبير في مرحلة التدريب ففي هذه الحالة يجب 
 .العمال

 .التعمق في تحليل أسباب ترك العمل، خاصة الترك الاختياري -

 

 

 
                                                           

 .662-668ص  مرجع سبق ذكره، نورين مولود، البشير عبد الكريم،   1
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 الرئيسية لمعدل دوران العمل الأبعاد: الثالثالمطلب 

 1:لمعدل دوران العمل بعدين رئيسيين يمكن توضيحهما كما يلي

 الرضا الوظيفي -2
 وظائفهم يعد السبب الأول غاية الأهمية بالنسبة للأفراد، فرضا الأفراد عن تعتبر عملية الرضا الوظيفي مسألة في

يرتبط بنجاحهم في عملهم، ونجاحهم في  ، والسبب لأن رضا الأفرادوالاجتماعيالرئيسي لتحقيق التوافق النفسي 
تقييم المنظمة للعاملين فيها، كما أنه بإمكانه أن يكون  عملهم يعتبر المعيار الأساسي الذي يقوم على أساسه

ما كانت مظاهر السلوك  وكثيراوالعائلية،  الاجتماعية ،حياتهم الأخرى للأفراد في نجاحهم بمختلف ميادين مؤشرا
النفسية ناتجة عن إحساسهم بأن هذا العمل لم يكن هو المطلوب، أو أن ما يوفره  ومشاكلهم للأفرادالغير سوي 

 .رغباتهم وحاجاتهم ولا على إرضاء الطموح لديهم إشباعجوانبه أو بعضها لا يعمل على  العمل بمختلف
تحديد ناصر  لتحديد مفهوم الرضا الوظيفي، ومن هذه التحديدات لهذا المفهوم عديدةومن هنا بذلت محاولات 

ناعة والارتياح أو السعادة لإشباع الشعور النفسي للفرد بالق "العديلي، حيث انه يرى بأن الرضا الوظيفي هو
العمل، مع الثقة والولاء والانتماء للعمل أو  وبيئة (محتوى الوظيفة)الحاجات والرغبات والتوقعات عن العمل نفسه 

 . "العلاقة مع العوامل والمؤثرات البيئية والداخلية والخارجية ذات
 :أهمية الرضا عن العمل وعلاقته في معدل دوران العمل 

عن عمله، زاد الدافع لديه  رضا الفرد زادأنه كلّما  بافتراضالتفكير المنطقي  إلىالرضا يقودنا "لقد بين حويحي بأن 
 .على البقاء في هذا العمل، وقل احتمال تركه للعمل بطريقة اختيارية

متفاوتة  أجريت عدة دراسات تهدف إلى اختبار صحة هذا الفرض، وقد أظهرت كل الدراسات بدرجاتو لقد 
الرضا عن العمل، يميل  العمل، أي أنه كلّما ارتفع دورانأن هناك علاقة عكسية بين الرضا عن العمل ومعدل 

 .دوران العمل إلى الانخفاض 
 :الولاء التنظيمي -1

ولقد تطرق إليه علماء  ،"والالتهام يعتبر مفهوم الولاء مفهوما  قديما  ويعني في اللغة العهد والقرب والنصرة والمحبة
إعطاء التفسيرات والاجتهادات القائمة على أن الإنسان كائن  الاجتماع والسلوك في أوقات سابقة حيث حاولوا

                                                           
1
 .32-31، ص مرجع سبق ذكرهاحمد داوود احمد،  إبراهيم  
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 للوصول إلى ،في بيئة اجتماعية منظمة تتطلب الحياة فيها التعاون والانتماء والإخلاص يعيش مع أفراد ،اجتماعي
 .الغايات والأهداف 

اتجاهاتهم وأنماط السلوك  الأفراد في مجتمعات يتعرضون فيها لمواقف تساهم في العمل على تشكيلويتعايش 
سيعيشون في بيئات عمل يغلب عليها طابع الصراع  لديهم، فإذا تكونت لدى الأفراد أي مشاعر سلبية، فإنهم

أما إذا  , الوظيفي والانتماءالولاء نتائج حتمية تتمثل في تدني وانخفاض مستوى  إلىوالتوتر التنظيمي مما يدفعهم 
الوظيفي لديهم  والانتماءويعمل على تنمية عامل الولاء  المشاعر لدى الأفراد إيجابية فإن ذلك سيشجعهم كانت

 .وتحقيق أهدافها والاستمرارمما يمكن المنظمة من محافظتها على البقاء  إنتاجيتهم في الارتفاع إلىمما يؤدي 
الارتبـاط بـين الموظـف  طبيعـة"ولقد تعددت التعاريف التي توضح مفهوم الولاء التنظيمي، فلقد عرف بـأنه 

 بــين أهــداف وفاعليــة المنظمـة، وهــو مــدى التوافـق والمنظمـة، ومـدى تعلقـه بهـا وأثـر هــذا الارتبـاط على كفـاءة
 ".ولاء وانتمـاء الموظـف للمنظمــة والحفــاظ علــي استمراريتها وتقدمها ويعنــي مــدى الموظـف وأهــداف المنظمــة

 :أهمية الولاء التنظيمي وعلاقته بمعدل الدوران الوظيفي
دوران العمل، فمن المفترض أن  الولاء التنظيمي يعتبر مؤشرا  للتنبؤ بالعديد من النواحي الـسلوكية وخاصة معدل إن

أن يـساعدنا إلـى حـد مـا فـي  أيضاأهداف المنظمة، بإمكانه  بقاء في المنظمة بهدف تحقيقالموالين سـيكونون أطـول 
  .لهم في الحياة هدفا   الأفرادتفـسير كيفيـة إيجاد 

القوية في البحث عن وظائف  ويــرتبط المــستوى المــنخفض مــن الولاء التنظيمي بمــستوى مرتفــع مــن الغياب والرغبة
الأفراد الأكثر ولاء وأكثر عطاء  أنالتضحيات حيث نجد  بعدم الرغبة فـي المـشاركة وتقـديم أيضاتبط جديدة، وير 

  .موالين  الغير الأشخاصبطبيعتهم من 

أثبتت الأبحاث أن الأفـراد  إن المستوى المنخفض من الولاء له تأثير سلبي على الشخصية فعلـى عكـس المتوقع
ناجحة وشخصية سعيدة، كل ذلك وّلـد أهميـة كبرى  سـساتهم يستمتعون بحياة مهنيةالمـرتبطين بدرجـة أكثر بمؤ 

 1.مستوى الولاء التنظيمي لتصميم خطوات تساعد في زيادة

 

 

                                                           
 .ةحفصلانفس نفس المرجع،   1
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 :خلاصة الفصل

، بشقيه الايجابي والسلبي دوران العمل على المنظمة تأثيرحاولنا من خلال هذا الفصل، معرفة مدى 
، ثم إليهاتؤدي  التي الأسباب أهم إلىوذلك من خلال تقديم مختلف التعاريف المتعلقة بهذه الظاهرة، والتطرق 

 إلى بالإضافة، ارتفاع دوران العمل  إلىتؤدى  التي الأسبابعن طريق معرفة وطرق علاجها  تتركها التي الآثار
 .الرئيسية وطرق حسابها وتحليلها، ثم قدمنا بعض الطرق التسييرية للتقليل من حدوثها أبعادها

مصدرها عوامل شخصية تعود  وأخرىمصدرها المؤسسة  أسباب إلىظاهرة تسرب العاملين تعود  أن إلىفتوصلنا 
 .العامل بحد ذاته إلى
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 الفصل الثالث

دراسة ميدانية في شركة  
-تيسمسيلت   –الكهرباء والغاز    
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 :تمهيد 

دورها في التقليل من ، و بسياسات التوظيفبعد أن حاولنا في الفصلين السابقين التعرف على أهم المفاهيم المتعلقة 
نقوم في هذا الفصل بإعطاء نظرة أكثر عمقا ودقة عن واقع سياسة التوظيف من الناحية العملية،  دوران العمل

الحديث عما يجب أن يكون فإن الجانب التطبيقي يتبنى إظهار ماهو واقع  فإن كان الجانب النظري يهدف إلى
ؤسسات الإقتصادية الجزائرية، وملموس فيما يتعلق بسياسة التوظيف ودورها في التقليل من دوران العمل في الم

في الواقع، و  فيكنموذج لتطبيق دراستنا والتحري والبحث   تيسمسيلتوكالة وأخذنا مديرية توزيع الكهرباء والغاز 
 .أيناه في الجانب النظري والجانب التطبيقي ر ملاحظة مدى توافق ماالأخير 

 : على الخطة التالية  وفي هذا السياق اعتمدن

 .تيسمسيلتوكالة الغاز نظرة عامة حول شركة الكهرباء و : المبحث الأول
 .تيسمسيلتوكالة  في شركة الكهرباء والغازطاار المنهيي للدراسة التطبيقية الإ:المبحث الثاني
 .تيسمسيلتوكالة في شركة الكهرباء والغاز  عرض وتحليل بيانات الإستبيان: المبحث الثالث
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 .سمسيلت يتوكالة الغاز الكهرباء و نظرة عامة حول شركة : المبحث الأول
مجال  جزائرية عمومية، هي شركة (Sonelgaz)بالفرنسية سونلغاز أو الشركة الوطانية للكهرباء والغاز

الأساسي الجديد يسمح لها بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى وتوزيعها، وقانونها  الطاقة نشاطاها إنتاج و نقل
 .من قطاعات الأنشطة ذات الأهمية بالنسبة إلى المؤسسة ولاسيما في ميدان تسويق الكهرباء والغاز نحو الخارج

 لغاز االإطار العام لشركة الكهرباء و : المطلب الأول
لى مراحل التطور التاريخي التي شهدتها شركة سونلغاز عبر الزمن بالاضافة إسنحاول من خلال هذا المطلب التطرق 

 .شركة البطاقة فنية حول لى تقديم إ
 التطور التاريخي لشركة الكهرباء والغاز: الأولالفرع 

د الجزائري وهو قطاع الطاقة حيويا في الاقتصاكة الكهرباء والغاز حيزا واسعا وقطاعا هاما و تشغل شر 
 1:التسيير بالمراحل التاليةؤسسة سونلغاز من ناحية التنمية و لقد مرت م، و (والغاز الطبيعي الكهرباء)
لقد أنشأت هذه المؤسسة من طارف المستعمر الفرنسي الذي كان يسيرها، حيث   :4411 -4411 مرحلة -

، حيث 7491مغاية عا إلىبقيت على هذا الحال عمالة البسيطة مقابل اجر زهيد، و كان الجزائريون يمثلون ال
، حيث كان le bon company))سميت باسمه و ( le bon)أصبحت محتكرة من طارف الفرنسي 

 .استعمال الفحم كمورد لهذا الإنتاج إنتاج الكهرباء فقط دون الغاز و دورها يقتصر على 
غاز كهرباء و " سم إتحت  مؤسسة سونلغازفي هذه المرحلة ظهرت  :4494-4411 مرحلة -

كان ذلك تحديدا مع بين إنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز الطبيعي و التي تج، و  EGAالجزائر
 .7491جوان50بتاريخ

غاز شركة الكهرباء وال ي تاريخ تأميما 7494جويلية  94تبدأ تحديدا بتاريخ :4444 -4494 مرحلة -
 الذي نشر في 7494جويلية94المؤرخ في09/94ر رقمهذا بموجب الأممثلها مثل المؤسسات الأخرى و 

لغاز اأسيس الشركة الوطانية للكهرباء و تو  EGAلذي ينص على حلا 7449اوت75الجريدة الرسمية بتاريخ
 .رسميا

ية ذات الطابع الصناعي صبحت تسمى المؤسسة العمومأ 7447في ديسمبر :4001 -4444ة مرحل -
السنة التي فتحت فيها البورصة  ،7441بدأت المؤسسة تمارس أعمالها بصفة عادية إلى غاية سنةالتياري و 

ترجع المؤسسة و مال  رأسمن %95يقدر ب ل الشركة للبيع عن طاريق الأسهم و تم عرض جزء من رأس ماو 
 :هذه التغيرات للأسباب التالية

                                                           
 .-وكالة تيسمسيلت –، شركة سونلغاز معلومات مقدمة من مصلحة الموارد البشرية 1

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A7%D9%82%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A7%D9%82%D8%A9
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 (.رأسمالها الخاص)على التمويل الذاتي  عتمادالاتسهيل تقديم الخدمات للزبون و  -
 (.تبيعهتشتري الغاز و )ت ذات طاابع تجاري أصبح -

  ا للقرارات الرسمية تميزت بنشاط كثيف على جميع الأصعدة فشهدت تحويل الشركة طابق :4001مابعد
تم فيها و  9559الهيكلة للشركة في جويلية لقد انطلقت إعادة و . طابقت لتسيير الشركةالتي اتخذت و 

تتمتع هذه ، و 9559ن م إبتداء  فروع  إلىميلاد أربع مديريات عامة تقوم على شؤون التوزيع، لتتحول 
ي المراقبة التي يحظى بها مجلس الإدارة الذلقرارات ومهام التوجيه و ات باستقلالية واسعة في المهام و المديريا

 .التنسيق بين أقسامهايقوم على مساعدتها في مهامها و 

 بطاقة فنية حول شركة الكهرباء والغاز: الفرع الثاني
 الكهرباء والغاز بطاقة فنية حول شركة: (4 -3)الجدول 

 سونلغاز اسم المؤسسة
  شعار المؤسسة

 
 شركة عمومية النوع

 7491 تاريخ التأسيس
 الدولة الجزائرية المالك

 نور الدين بوطارفة رئيس مدير عام
 الجزائر المقر الرئيسي

 شركة 94 الشركات التابعة
 (9577) 15550 عدد الموظفين

 الطاقة الصناعة
 الطبيعي الغاز المنتيات

 الكهرباء
 مليون دولار 997مليار و 9= مليون دينار 199ار و ملي 747 العائدات

 Sonelgaz.dz الموقع الالكتروني
 www.sonelgaz.dz: المصدر

 

http://www.sonelgaz.dz/
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%84%D9%81:Logo_sonelgaz.gif&filetimestamp=20101016102439&


 . -تيسمسيلت وكالة  –دراسة ميدانية في شركة الكهرباء والغاز :                      الفصل الثالث

 

 
60 

 الغاز بتيسمسيلتيرية الجهوية للتوزيع الكهرباء و نبذة تاريخية للمد: الفرع الثالث
هي مؤسسة عمومية اقتصادية شكلها القانوني شركة ذات  بتيسمسيلتالغاز مديرية التوزيع للكهرباء و 

مليار دينار  90سكن عين لورة طاريق تيارت ولاية تيسمسيلت رأسمالها يقدر ب  49أسهم مقرها الرئيسي 
 .جزائري

الكهرباء والغاز هي مديرية الغازية، شركة تكفل بتسيير الطاقة الكهربائية و ت 57/57/9557أنشئت في 
 :عامة تسير ثلاث مديريات رئيسية

 مديرية الإنتاج -
 مديرية النقل -
 مديرية التوزيع -

 ستهلاك، توصيل شبكاتتحصيل فواتير الا: دورها،نجد عدة وكالات مسيرة من طارف المديرية العامة و 
 ثلاث وكالات للعلاقات توجد هناو ... التواصل مع المشتركيندة، خلق شبكات جديدة للاستعمال و جدي

 في بتيسمسيلتأهداف المديرية الجهوية  ن، وتكم(بونعامة، ثنية الحد، برج تيسمسيلتوكالة : )هيالتيارية و 
 .ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز للزبائن إنتاجهو  أساسي هدف
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 .الغاز لهيكل التنظيمي لشركة الكهرباء و ا: المطلب الثاني
شركة الكهرباء والغازلالهيكل التنظيمي : (4-3)الشكل رقم

 
 

 مصلحة الموارد البشرية:المصدر
 

 
 

 المديرية الجهوية

 قسم تقنيات الكهرباء

 فرع تسيير نظام الاعلام آلي

 قسم تقنيات الغاز

 فرع المالية و المحاسبة

 قسم الدراسات و التنفيذ

 فرع الموارد البشرية

 قسم العلاقات التيارية

 فرع الوسائل العامة

 الملحق القانوني

 مكلف بالاعلام

 مهندس الوقاية و الامن

 مساعد الامن الداخلي

 الملحق القانوني
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 مهام و صلاحيات   كل قسم حسب الهيكل التنظيمي: الأولالفرع 
 صلاحيات المكلف بالشؤون القانونية: 

 1: تتمثل في
 .التكفل بالمهام ذات الصيغة القانونية لمديرية التوزيع -
 .تمثيل شركة الكهرباء والغاز  أمام المحاكم -
 متابعة تنفيذ قرارات المحكمة -
 .مراقبة ملفات المنكوبين -
 .معالجة طالبات التعويضدراسة و  -
 .في لجان الأسواقلعقود و المساهمة في إعداد دفاتر الشروط و ا -

 صلاحيات المكلف بالأمن: 
 .وضع مخطط للزيارات به برمجة مهام التخسيس -
 .زيارة ورشات الأشغال -
 .الواقعات الخاص بمستلزمات الأمن إعداد -
 .للأمنوضع البرنامج السنوي  -

 صلاحيات المكلف بالأمن الداخلي: 
 .ن الداخلي لمختلف مصالح المديريةالسهر على الأم -
 .التأكد من توافر شروط الأمنبزيارات دورية لمختلف المصالح و  القيام -

 أنظمة الإعلام الآليتسيير و صلاحيات قسم ال: 
 2:تتكفل ب

 .المديريةتطوير الأنظمة في تية و تسيير مركز المعالجة المعلوما -
 .لإعلام الآلي الموجودة بالمديريةتسيير مجموع أجهزة ا -
 .م الآلي المستهلكةمراقبة لوازم الإعلاضمان تموين و  -
 .السهر على صيانة الأنظمة -

                                                           
 .الشؤون القانونيةمعلومات مقدمة من قسم 1
 معلومات مقدمة من قسم  التسيير و أنظمةالإعلام الآلي2
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 مهام شعبة الوسائل العامة: 
 .هياكل المديريةتسيير الوسائل، المعدات، و  ضمان -
 .تسيير حراسة المديريةمتابعة و  -
 .وسائل النقللصيانة حصرية و  ،المبانيتنظيف صيانة و  -
 .ضيوف المديريةالتكفل بالقائمين بالمهام و  -
 .المنقولةسيير ممتلكات المديرية الثابتة و ت -
 .التموين بمختلف المستلزمات الإدارية -
 (.وقود، تأمين، فسائم السيارات)ضمان التسيير حظيرة وسائل النقل  -

 مهام قسم العلاقات التجارية: 
 1: وهي

 :تطوير المبيعاتالتجارية و  الأعمال -4
 .الأحياءيعي للتيمعات السكانية و اقتراح طارق تمويل التزوير بالغاز الطب -
 .إجراء تحقيقات على الزبائن -
 .في وضع السياسة التيارية للميمع المساهمة -
 .قتراح خدمات جديدة مقدمة للزبائنا -
 ...(عطابالأتدخلات لإصلاح  -توصيل الطاقة) تحليل آجال تلبية رغبات الزبائن  -
 .ختلف الخدماتت الزبائن الجدد و فوترة توصيلا -
 .اقتراح التعديلاتو –تحليل النتائج  -يزانية الطاقةنجاز مإمتابعة  -
 .تحليل التكلفة المتوسطة للبيعو  متابعة -
 .إعداد الميزانية التيارية -
 .ديون الزبائن بأنواعها تحليلة و متابع -
 .لكل نوع من الزبائن ستهلاكاتالإتحليل  -
 .المديرية العامة إلى إرسالهاالتحليلات الدورية و  إعداد -

                                                           
 معلومات مقدمة من قسم العلاقات التيارية1
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 (ضغط متوسط -زبائن شدة متوسطة)التسويق المساعدة و  4-4
 (.قواعد الأمنو  ستهلاكالإطاريقة  -ختيار التعريفةإ -طاريقة التوصيل -ختيارات التيهيزاتإ -
 .از تركيبات الدراسة للغازإنجئن خدماتها المتعلقة بالدراسات و قتراح على الزباالإ -
 .جتماعيةالمنظمات المهنية الإاشرة العلاقات مع غرفة التيارة و مب/ المساهمة في دراسات التطوير -
 .التعامل مع وسائل الإعلام لمختلف أنواعها -

 :مصلحة الزبائن/ 4
 :السهر على احترام قواعد التسيير التاليةمراقبة الكشف، الفوترة والتحصيل و  -
 .(بما فيها الجرد) سابات الزبائن تسيير ح -
 .(الوكالات)توى المصالح التيارية تسيير الوصلات على مس -
 .صحة أسباب إلغاء الفواتيردراسة مدى  -
 .توزيع الفواتيراحترام رزنامة الكشف و  -

 مهام قسم استغلال الكهرباء: 
 .شآتإعداد برنامج صيانة المن -
 .ليل الإحصائيات الخاصة بالأعطابتحمتابعة و  -
 .نجاز برنامج الصيانةإمتابعة  -
 .ضمان تسيير المحولات الكهربائية -
 .لصالح المديرية العامة( عمعدل الضيا )إعداد الدراسات الخاصة  -
 .متوسط مدىداد مخطط تجهيز قصير و إع -
 .از أشغال توصيلات الزبائن الجددنجإ -
 .المشاريعصليح تصيانة و  -
 .متابعة تجهيزات الموضوعة للاستغلال -

 مهام قسم استغلال الغاز:  
 1:تتمثل في 

 .الغاز الهامة عطابأإرسال تقارير إعداد و  -
                                                           

 .نفس المرجع  1
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 .للصيانة متابعة انجاز البرنامج السنويإعداد و  -
 يع حالات ضياع الغاز المبلغ عنهاالتأكد من تصليح جم -
 .ضمان تسيير مخزون قطاع الغيار -
 .الغير قابلة للإصلاح للتخلص منهاقتراح العدادات اعدادات الغاز و إصلاح  -
 .إعداد برنامج صيانة المنشآت -
 .ليل الإحصائيات الخاصة بالأعطابتحمتابعة و  -
 .يانةمتابعة انجاز برنامج الص -
 .متوسط المدىإعداد مخطط التيهيز قصير و  -

  الأشغالمهام قسم دراسات التنفيذ و: 
 1: وتتمثل في

 :الأشغالالدراسات و مصلحة  -4
 لكهرباء الريفية، التموين بالغازدراسة الطلبات المستلمة من طارف مديرية التوزيع فيما يتعلق بتوصيل زبائن جدد، ا -
 .ن طارف المؤسسات المنيزة للمشاريعتفتيش ورشات الأشغال فيما نوعية الخدمات المقدمة ممراقبة و  -
 .الورشاتل التي تعترض الأشغال في التكفل بحل المشاك -
 .الأمناحترام القواعد التقنية و  السهر على -
 .مراقبي الأشغالتنسيق بين نشاط مختلف المؤسسات و ال -
 .(الأسبوعيةاليومية و ) تقارير تقدم الأشغال تحير  -
 .استقبال الأشغال المنتهية -

 :ستثماراتشعبة تسيير الإ -4
 .المالية المقدمة لمديرية التوزيع عتماداتالإتسيير  -
 .عتماداتالإمتابعة صرف  -
 .الأمر على جميع فواتير المؤسسات المنيزةاستلام و  -
 .المالية الإعتماداتغلق فتح و  -
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 . -تيسمسيلت وكالة  –دراسة ميدانية في شركة الكهرباء والغاز :                      الفصل الثالث

 

 
66 

 :الأسواقشعبة  -3
 .بمساعدة المصالح التقنيةركزية و متوسط المدى حسب توجيهات المديرية المإعداد برنامج الاستثمار قصير و  -
 .ضمان متابعتهاو المالية  الإعتماداتطالب فتح  -
 .متابعة تنفيذ برامج الاستثمارات -
 .المالية الإعتماداتغلق  -
 .المصروفة للمديرية الإعتماداتمتابعة  -
 .طارح المناقصات لاختيار المؤسسات الأقل عرضا في جلسة فتح الأظرفتحضير و  -
 .معاهدات التنفيذإعداد الطلبيات و  -

 مهام قسم الموارد البشرية: 
 1: وتكمن في

توجيه مخططات التوظيف، التكوين، التنقلات تم المكلف بهذه الأعمال بتحضير و يه :البشريةتطوير الموارد / 4
 .السهر على تنفيذهاالترقية و  ،
 :المصلحة الإدارية/ 4

 .إعداد الأجراستغلال الوثائق الناتجة عنها والرواتب تحضير و  -
 .الحرص على انجازها في الآجال المحددة -
 .للعمالالقيام بالتسيير الإداري  -
 .إحداث الملف ألمعلوماتي للعاملينمتابعة و  -
 .تنظيم الملفات الإدارية للعمالإنشاء و  -
 .تراقب شروط تطبيق قواعد تسيير العمالتتابع و  -
 .الحرص على التطبيق الجيد للقوانين المعمول بها -
 .المداومة على العلاقات مع مركز طاب العمال -
 .(مفتشية العمل و الضمان الاجتماعي)جية المداومة على العلاقات مع الهيئات الخار  -
 .التأكد من صحتهااصة بالمصلحة الخاصة بالمصلحة و الإحصائيات الختحضير الميزانية و   -

                                                           
 معلومات مقدمة من قسم الموارد البشرية 1
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 :مصلحة التكوين/ 3
 .إنشاء لوحات التحكم الدوريةحصائيات الخاصة بتكوين العمال وإحداثها و الإتحضير الميزانية و  -
 .تقدير حاجيات التكوينتحليل و  -
 .ترجمتها إلى مخطط تكوينا لفائدة العماللاء بالتحاليل والمعلومات المفيدة للمسيرين و الإد -
 .على المدى الطويلإنشاء مخططات التكوين السنوية  -
 .تنظيم دورات تكوينية على مستوى الوحدة -
 .الكمي لمخططات التكوينالتأكد من التحقيق النوعي و  -
 .لمتربصينالممتهنين و التكفل با -

 الغاز بتيسمسيلت مهام وأهداف شركة الكهرباء و : ثالثالالمطلب 
التي تسعى الى  الأهدافسنحاول من خلال هذا المطلب عرض جملة من المهام التي تقوم بها شركة سونلغاز وكذا 

 .تحقيقها
 :مهام شركة الكهرباء و الغاز 

 1:تتمثل مهام شركة الكهرباء والغاز فيما يلي
 .طااقة كهربائية ذات جودةتوزيع ضمان إنتاج، نقل و  .7
 .تكلفة قلأبمي للغاز، مع احترام كل الشروط والإجراءات الأمنية و ضمان التوزيع العمو  .9
 .مين تمويلهاأتالتخطيط و وضع البرامج السنوية وذات عدة سنوات و  .9
 .حتكاردراسة و وضع برامج لتحقيق برامج العمل ضرورية لدورة الإ .9
 .جل تحقيق مجموع مهامهاأتكوين الموارد البشرية الضرورية من تسيير و  .0
 .تصور و وضع السياسة التيارية الملائمة لدفتر الشروط العامة .9
 .تطوير شبكات التوزيعتأمين السير الحسن و  .1
 .الأملاك  المتعلقة بنشاطاات التوزيعتحقيق الحماية للأشخاص و  .1
 .الشركات على مستوى محليتمثيل ة و تنمية الموارد البشريتسيير و  .4
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 :الغاز أهداف شركة الكهرباء و 
 1 :تتمثل أهداف شركة الكهرباء والغاز فيما يلي

 .متابعة تطورهادراسة الأسواق و  .7
 .إعادة برنامج الإنتاج السنويتخطيط و  .9
 .تنفيذ هذه البرامجالقيام بالتموينات الضرورية و  .9
 .توزيعهما في التراب الوطانيوالغاز و كهرباء تأميم تزويد التجديد سياسة البيع و  .9
 .هاالمالية المطابقة لهدفو  قتصاديةالالدراسات التقنية والتكنولوجية و نجاز جميع اإ .0
 .نجاز جميع الأشغالإالجديدة أو تركيبها أو تهيئتها و بناء جميع الأجهزة الصناعية  .9
 .لحسابها الخاص أو لحساب الغيرالتركيب الكهربائي طابقا لهدفها و  .1
علاوة على ذلك يجوز للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز أن تقوم ركة أو مجموعة الشركات الفرعية و المساهمة في أي ش .1

 .الغاز للمنازل في نطاق القانون وفقا للقواعد التياريةات وصيانة الأجهزة الكهربائية و بحملة التركيب
 .إلى الشركات الخمس الأوائل في البحر الأبيض المتوسط وإفريقيا نتماءلااهدف شركة الكهرباء والغاز  .4

 .الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية:المبحث الثاني

يعتمد نجاح أي دراسة على مدى استنادها لمنهيية سليمة تساعد في تحديد العوامل ومعرفة النتائج، 
 :في الدراسة الميدانية وذلك من خلال تناول ما يليووفقا لهذا فقد تم التطرق في هذا المبحث للأساليب المعتمدة 

 .منهج ومجتمع الدراسة  -
 .مقياس الدراسة  -
 .أدوات الدراسة -

 .منهج ومجتمع الدراسة: المطلب الأول

دور سياسة التوظيف الفعالة في التقليل من دوران العمل في شركة الكهرباء والغاز  عند دراستنا لموضوعنا 
تيسمسيلت توجب علينا أن نحدد منهيا  علميا  لدراسة هذا الموضوع، كما وجب علينا تحديد مجتمع  وكالة

 .الدراسة أي الأفراد الذين سنخضعهم لهذه الأخيرة
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 .منهج الدراسة: الأولالفرع 
في الدراسة التطبيقية المنهج الوصفي والتحليلي بغية وصف وتحليل واقع التوظيف الذي يشكل  استخدمنا

، وفي هذا الإطاار تم ةعلى أعمال سيرورة الشركة وجودة خدماتها المقدم في مجمله مهمة صعبة لما له من أثر هام 
 :نوعين من أنواع البحث الوصفي هما  اعتماد

هدفه هو تحديد وتشخيص دور التوظيف الفعال في التقليل من دوران : يأسلوب البحث الوصفي المسح -7
 .العمل في الشركة

غايته هو تحديد مدى تأثير التوظيف الفعال على التقليل من دوران : أسلوب البحث الوصفي الإرتباطاي -9
 .العمل وتوضيح طابيعة العلاقة بينهما في نفس الشركة

 .مجتمع الدراسة: الفرع الثاني

 .عاملا 052والبالغ عددهم   بالوكالةويتمثل مجتمع الدراسة في جميع العاملين بشركة الكهرباء والغاز 
 

 .العينة: الفرع الثالث

وكالة ب فرد من مجتمع الدراسة في شركة الكهرباء والغاز  05وتمثلت عينة الدراسة في فئة مكونة من
أفراد العينة بشكل عشوائي، عن طاريق التوزيع الشخصي لقوائم الإستبيان مع تقديم  اختيارتيسمسيلت، وقد تم 

 .بعض الإيضاحات في بعض الأحيان عن هدف الدراسة وطاريقة الإجابة

 .مقياس الدراسة: المطلب الثاني

الإمكانيات على طابيعة البيانات التي يراد جمعها وعلى المنهج المتبع في الدراسة والوقت المسموح به و  بناء  
على مقياسين لدراسة وتشخيص دور التوظيف الفعال في التقليل من دوران العمل في الشركة  اعتمدناالمادية 

 .هما الاستبيان والمقابلة" متغيرات الدراسة " 
 .الاستبيان : الأولالفرع 

وكالة  كأداة لجمع البيانات من قبل العينة المتمثلة في عمال شركة الكهرباء والغاز  الاستبيان استخدامتم 
 .، باعتباره أنسب أدوات البحث العلمي في دراسة العينات الكبيرة والمتوسطةتيسمسيلت

 .الاستبيانتصميم  .4

في تصميمه على صياغة  اعتمدناالدراسة، وقد  احتياجاتبطريقة منهيية ليتلاءم مع  الاستبيانتم إعداد 
 :قسمين يمكن التعبير عنها من خلال ما يلي الاستبيانكما يتضمن . أسئلة بطريقة مغلقة ومفتوحة

 محور البيانات الشخصية: الأولالقسم 
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 ويشمل البيانات الشخصية والوظيفية وذلك ضمن أربعة فقرات تتعلق بالعمر، المستوى التعليمي، الجنس،
 .الأقدمية، معلومات حول الوظيفة مدة التخصص العلمي، 

 سياسات التوظيف ودوران العمل بشركة الكهرباء والغاز بتيسمسيلت: القسم الثاني

 :ويضم محورين يمكن التعبير عنها من خلال ما يلي 
 سياسة التوظيف في الشركة: المحور الأول   -

 دوران العمل والرضا الوظيفي في الشركة: المحور الثاني -

والذي يحتمل خمسة إجابات، وهذا حتى " الخماسي رتليك" على أساس مقياس  الثانيو قد تم إعداد الأسئلة في القسم 
 :يتسنى لنا تحديد أراء أفراد العينة لفقرات الاستبيان وبالتالي يسهل ترميز الإجابات كما يلي

 غير موافق تماما تعطى لها درجة واحدة. 
 غير موافق تعطى لها درجتين. 
 محايد تعطى لها ثلاثة درجات. 
 موافق تعطى لها أربعة درجات. 
 موافق تماما تعطى لها خمسة درجات. 

 

 :يكون مجال المتوسط المرجح كما هو موضح فيما يلي "  الخماسي ليكرت"بالنسبة لمقياس 
 

 الخماسي ليكرت مقياس : (4-3)الجدول رقم 

 مجال المستوى الوزن

 4 ,14إلى 4من  تماما غير موافق 4
 4,,4إلى  0,,4من  غير موافق 4

 3,34إلى  4,90من   محايد  3

 1,44إلى  3,10من  موافق 1

 ,إلى  1,40من  تماما موافق ,

 من إعداد الطالبان: لمصدرا

 .صدق وثبات الاستبيان .4

المشرف، والذي على الأستاذ  للتأكد من أن قائمة الاستبانة صالحة لقياس متغيرات الدراسة تم عرض محتوياتها
بتقديم بعض الملاحظات الخاصة بالأسئلة، وقام بإعادة صياغتها، لتصبح في شكلها النهائي جاهزة لتوزع على  قام

 .عينة الدراسة
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ثبات الاستبيان يقصد به مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة فيما لو كررت الدراسة في ظروف 
ولقد تم في هذه الدراسة استخدام اختبار ألفا كرونباخ لقياس مدى ثبات أداة  .مشابهة باستخدام الأداة نفسها 

 .الدراسة الذي يعد أحد الاختبارات شيوعا واستخداما في مثل هذه الدراسات
 نتائج اختبار معامل ثبات الاستبيان وصدقه: (3-3)الجدول رقم 

عدد  الأقسام
 الأسئلة

ألفا  
 كرونباخ

 0,86 3 0 تيسمسيلتوكالة سياسات التوظيف ودوران العمل بشركة الكهرباء والغاز 

 . 02SPSS.V  من إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

كرونباخ لسياسات التوظيف ودوران العمل بشركة الكهرباء والغاز بتيسمسيلت ألفا وبعد حسابنا لمعامل 
ومنه يمكن القول أن معامل ثبات عبارات  5895وهي أكبر من   5819الثبات بلغت نسبة و قيمة معامل  

 .مقبول مما يجعلها صالحة ومناسبة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة إجمالا الإستبيان

 .المقابلة :الفرع الثاني

اني له، إذ تعرف المعلومات في دراسة الأفراد والسلوك الإنسائل الهامة لجمع البيانات و تعد المقابلة من الوس
في دراستنا هذه ق للاستفادة منها وحل المشاكل، و تستهدف جمع الحقائ على أنها محادثة في حدود غرض البحث

الاعتماد على مقابلة مفتوحة تتضمن مجموعة من الأسئلة من أجل تشخيص دور سياسات التوظيف في  قد تم
 .بتيسمسيلتالتقليل من دوران العمل بشركة الكهرباء والغاز 

 .أدوات الدراسة: المطلب الثالث

من خلال الدراسة التطبيقية تم الإعتماد على جملة من الأدوات والتي كان غرضها خدمة الأهداف 
 :المتعلقة بالدراسة ونذكر منها ما يلي

 الدوائر النسبية والأعمدة التكرارية : الأولالفرع 

أفراد العينة  استياباتمن أجل تحليل قسمي الدراسة والمتعلقة بالبيانات الشخصية والوظيفية، وكذا  
 .لمتغيري الدراسة المتمثلة في دوران العمل والتوظيف

 :الجداول التكرارية: الفرع الثاني

 .متغيري الدراسة تجاهأفراد العينة  استياباتالتي تم من خلالها تم تحليل  
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 الإستبيان استمارةإظهار النتائج المتعلقة بتفريغ :الثالفرع الث

 .02SPSS.V من مخرجات البرنامج الإحصائي  انطلاقاوكان هدفه تمثيل الأعمدة التكرارية التي تم رسمها 

 .عرض وتحليل بيانات الاستبيان: المبحث الثالث

قمنا بتوزيعها على أفراد العينة،  الاستبيان استمارةبعد التعرف على منهج ومجتمع الدراسة وصياغة 
 .وبالتالي سنتطرق في هذا المبحث إلى تحليل ما توصلنا إليه خلال عملية التوزيع

 .عرض وتحليل خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول
قبل أن نخوض في تحليل البيانات المتعلقة بالموضوع، يتوجب علينا في البداية التعرض لخصائص هذه العينة 

خلال معايير كل من الجنس، فئة العمر، المستوى العلمي، التخصص العلمي، سنوات الخبرة ومعلومات حول من 
 .ستخراج بعض الإستنتاجات العامة حول العاملين في الشركةا الوظيفة بهدف

 

 .الجنس: الأولالفرع 
 .حسب الجنستوزيع أفراد العينة :  (1-3)الجدول رقم 

 

 

 

 

 العاملين حسب الجنس:  (4-3)الشكل رقم 

 

 . 02SPSS.V  من إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 الجنس

 20 63 ذكر

 02 41 أنثى

 422 02 المجموع
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هي نسبة قليلة من من مجموع العينة و %  91 نلاحظ من الجدول أن نسبة النساء العاملات تمثل فقط 
وهذا راجع إلى طابيعة العمل الذي تقوم به الشركة، وبالخصوص العمل %  19التي تقدر بنسبة الرجال و نسبة 

 .الخارجي في كل من الكهرباء والغاز الذي يمثل غالبية العمال
 .فئة العمر: الفرع الثاني

 .حسب فئة العمرتوزيع أفراد العينة  (:5-3)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .العاملين حسب فئة العمر :  (3-3)الشكل رقم

 
 

 . 02SPSS.V  من إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

ومنه نستنتج  سنة،  95و 97نلاحظ من الجدول أن أغلبية العمال من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين 
الشركة بكافة مستويات الأعمار من  اهتمامأن الشركة تعتمد على مختلف الفئات العمرية وهذا المؤشر يدل على 

 .المساهمة في رفع أداء الشركة

 المستوى العلمي: الفرع الثالث

الدراسة  من عينة %  95نلاحظ من الجدول أن نسبة فيما يخص المستويات التعليمية لأفراد العينة، 
ليسانس، مهندس دولة ) من عينة الدراسة مستوى جامعي %  15ثانوي ، و مستوى ابتدائي، متوسط و 

 %النسبة  التكرار الفئة  المتغير

 فئة العمر

 00 44 34إلى  40من 

 32 62 10إلى  34من 

 43 2 0,إلى  14من 

 0 4 0,أكثر من 

 422 02 المجموع
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أفراد مجتمع الدراسة ، وهذا مؤشر على أن أفراد عينة الدراسة لديهم درجات علمية مما يدل على أن (وماجستير
مؤهلين بمستوى عالي، وبالتالي لديهم الكفاءة والقدرة على إنجاز الأعمال، ويمكنهم من فهم وإدراك الأعمال التي 

 .يقومون بها
 .توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى العلمي : (6-3 )الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 . 02SPSS.V  على مخرجات  بناء   من إعداد الطالبان: لمصدرا

 التخصص العلمي: الفرع الرابع

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير التخصص العلمي :(7-3) الجدول رقم 
 

 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 التخصص 
 العلمي

 60 43 بدون تخصص

 43 2 آلي إعلام

 40 3 التبادلات الحركية

 1 0 تسويق 

 01 40 كهرباء

 2 1 محاسبة

 1 0 مناجمنت

 52 022 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 المستوى العلمي

 0 4 ابتدائي

 2 2 متوسط

 02 41 ثانوي

 02 00 ليسانس

 42 9 مهندس دولة

 0 4 ماجستير 

 422 02 المجموع 
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 .التخصص العلمي حسب لعاملينا(: 4-3) رقم الشكل
 

 

 .02SPSS.Vمخرجات  على بالاعتماد البانالط إعداد من :لمصدرا
 

تعمل في مختلف المصالح  من عينة الدراسة بدون تخصص و %  99نلاحظ من الجدول أن ما يقارب نسبة 
ذوي تخصصات ( ليسانس ومهندس دولة وماجستير) من عينة الدراسة مستوى جامعي %  91، و بالشركة

والتبادلات الحركية لما لها من أهمية بالغة في طابيعة العمل وهو  الآلي  الإعلاممختلفة خصوصا تخصص الكهرباء، 
 .مؤشر مهم جدا

 سنوات الخبرة: الفرع الخامس

 

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة (:,-3)الجدول رقم 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 سنوات الخبرة

 2 1 ,أقل من 

 13 06 40إلى  ,من 

 12 02 ,4إلى  40من 

 3 6 ,4أكثر من 

 422 02 المجموع
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 .العاملين حسب سنوات الخبرة : (5-3 )الشكل رقم 

 

 . 02SPSS.V  من إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 75إلى  0خبرتهم من الجدول أعلاه يبين أن الفئتان اللتان لهما حصة الأسد هما الفئة التي تتراوح سنوات 
في الشركة وهذا يدل على الشركة تحتفظ بعمالها   70إلى  75سنوات و الفئة التي تتراوح سنوات خبرتهم من 

 .المؤهلين لفترات طاويلة

 الوظيفة: الفرع السادس

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة (:4-3)الجدول رقم
 %النسبة  التكرار الفئة المتغير

 الوظيفة

 0 4 مهندس الوقاية والأمن

 2 1 الأمن الداخلي

 41 2 تقنيات الغاز

 62 40 تقنيات الكهرباء

 60 43 العلاقات التجارية

 41 2 الدراسات والتنفيذ

 422 02 المجموع

 . 02SPSS.V  من إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 .العاملين حسب الوظيفة : (9-3 )الشكل رقم 

 

 .02SPSS.Vعلى مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبان : لمصدرا
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من مجموع %  99وظيفتي تقنيات الكهرباء والعلاقات التيارية الصدارة بحوالي  احتلتكما يوضحه الجدول 
تقنيات الغاز والدراسات والتنفيذ وهذا نظرا لطبيعة عمل الشركة فالعمل في هذه  الوظائف تليها كل من وظيفة 

 .المصالح يستدعي عدد كبير من العمال
 .من أجل التقليل من دوران العمل في الشركة جيةكإستراتيمدى تأثير التوظيف الفعال  : نيالمطلب الثا

سنحاول في هذا المطلب تحليل إجابات أفراد العينة للوقوف على اتجاه الإجابة للمبحوثين حول كل عبارة 
 . مدى تأثيره على دوران العمل بالشركةالقياس بالنسبة للتوظيف الفعال و من عبارات 

 الكهرباء والغاز بتيسمسيلتسياسة التوظيف في شركة : الأولالفرع 

نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة  (40-3)يظهر الجدول 
وتفيد نتائج الجدول أن أفراد العينة إجمالا يرون أن سياسة التوظيف في . الدراسة عن عبارات سياسة التوظيف

نزيهة حيث بلغ المتوسط الكلي لمدى رأي أفراد العينة في سياسة الشركة تتم وفق عدة مراحل وهي نوعا ما 
مما  [ 9و  9.9  [وهو متوسط مصنف ضمن خانة موافق بدرجة عالية قليلا 0من  9.90التوظيف بالشركة 

 .يدل على أن سياسة التوظيف مقيمة ايجابيا إلى حد ما من قبل أفراد العينة
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة الدراسة  (:40-3)الجدول رقم

 .عن عبارات سياسة التوظيف

رقم
ال

 

 العبارات

 والنسب التكرارات 

سط
متو

ال
اف 

حر
الان

 

يب
لترت

ا
 

جاه
الات

 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

0 

تعلن الشركة على المناصب 
الشاغرة لجميع المهتمين من 

 داخلها وخارجها

1 42 1 03 3 

 موافق 1 4,42 6,1
2% 02% 2% 00% 40% 

0 
تقوم الشركة بتلقي الطلبات 

 ومراجعتها

4 2 46 00 1 

 موافق 6 2,49 6,1
0% 41% 03 % 02 % 2 % 

3 

يتم فحص المتقدين للعمل 
بالشركة من أجل قبولهم ووضع 

 اختبارات لهم

0 9 1 09 3 

 موافق 0 4,20 6,03
1% 42% 2 % 02 % 40% 

4 
تهتم الشركة بالفحص الطبي 
 للمترشحين من أجل اختيارهم

4 2 2 00 9 
 موافق 4 2,99 6,32

0% 41% 43% 02 % 42% 
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5 
تهتم الشركة بالمعايير الشخصية 

 والمؤهلات لطالبي الوظائف

6 2 2 62 4 

 محايد 0 2,92 6,63
3% 43% 43% 32% 0    % 

6 
العدالة وعدم  تستخدم الشركة 

 .التحيز في اختيار الموظفين

4 43 41 43 6 

 محايد 3 2,92 6,22
0% 60% 02 % 60 % 

3  % 

7 
تهتم الشركة بوضع الشخص 
 المناسب في المكان المناسب

0 02 42 43 0 
 محايد 2 4,20 0,9

1% 12% 02% 60% 1 % 

 محايد  0,70 3,35 :المجموع
 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

المرتبة الأولى " تهتم الشركة بالفحص الطبي للمترشحين من أجل اختيارهم " وقد احتلت العبارة الرابعة 
يتم فحص المتقدين للعمل بالشركة من أجل قبولهم ووضع " ، تليها العبارة الثالثة  36,3بمتوسط حسابي قدره 

وهو مؤشر يدل على أن الشركة تهتم  5625وانحراف معياري قدره  ,365وذلك بمتوسط قدره " اختبارات لهم 
كلها   كانت 0و5كما أن كل من العبارات . بإخضاع الطالبين للعمل للفحص الطبي واختبارات في التخصص

 .ذات اتجاه موافق وهذا مؤشر يدل على أن الشركة تقوم بالإعلان عن المناصب الشاغرة وتتلقى الطلبات وتراجعها
وهذا يعني أن أفراد العينة  [ 9و  9.9  [وهي تقع بين  ,363  ما قيمة "5"وقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

يقيمون اهتمام الشركة بالمعايير الشخصية والمؤهلات لطالبي الوظائف تقييما ايجابيا وتصنف قي خانة موافقون 
تستخدم الشركة  العدالة وعدم التحيز في اختيار  " 7"و ", "  ينتفي حين أن كل من العبار . بدرج عالية قليلا

 062و 3623فكانت متوسطاتها الحسابية  " تهتم الشركة بوضع الشخص المناسب في المكان المناسب" الموظفين و

يدل على أنه لا  ذلك في خانة أقل من المتوسط ومنخفض قليلا و  [ 9.9و  9 [هي تقع بين  على التوالي و
  .ولا تضع الشخص المناسب في المكان المناسب التوظيف ويوجد تحيز بالشركة يوجد عدالة مطلقة في

 
 واقع دوران العمل في الشركة: الفرع الثاني

يبرز الجدول الموالي نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة الدراسة عن 
 عبارات واقع دوران العمل في الشركة 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة الدراسة (: 44-3)الجدول رقم
 دوران العمل في الشركة عن عبارات 

 

 العبارات الرقم

 والنسب التكرارات 

سط
متو

ال
اف 

حر
الان

 

يب
لترت

ا
 

جاه
الات

 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

0 
تمنح لك الشركة فرص 

 من أجل الترقية

2 01 6 46 0 

 موافق 1 4,42 6,1
41% 12% 3% 03% 1% 

0 
تحويلك من عملك كان 

 بمبادرة منك

4 2 00 43 1 
 موافق 6 2,49 6,1

0% 41% 01 % 60 
% 2 % 

3 
تحويلك من عملك كان 

 إجباريةبصفة 

0 41 04 42 2 
 موافق 0 4,20 6,03

42% 02% 00 % 02 
% 2% 

4 

تعتمد الشركة على 
تسريح عمالها في حالة 
 فشلهم في أداء وظائفهم

6 42 01 1 4 

 موافق 4 2,99 6,32
3% 63% 12% 2 % 0% 

 موافق  0,55 3,55 :المجموع
 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

المرتبة الأولى " تعتمد الشركة على تسريح عمالها في حالة فشلهم في أداء وظائفهم " وقد احتلت العبارة الرابعة 
وكلها باتجاه موافق ، وهو  7و 9، 9، تليها العبارات 2,99وانحراف معياري قدره  6,32بمتوسط حسابي قدره 

كما قد يكون   ااستراتييياتهتسريح العمال في مؤشر يدل على أن الشركة تعتمد على كل من تحويل الوظائف و 
 . التحويل بمبادرة من صاحب العمل

غاية  إلىالمقدمة من قبل شركة الكهرباء والغاز بتيسمسيلت يبلغ عدد العمال  الإحصائياتحسب آخر 
. والجدول التالي يبين تطور عدد الموظفين وواقع دوران العمل بالشركة. عاملا في مختلف المصالح 905يومنا هذا 

أي شهد التوظيف  9579غاية سنة  إلىوكما هو جلي في الجدول عرف عدد العمال بالشركة ارتفاعا مطردا 
. ا في التوظيف إلى في الحالات الخاصة والضروريةبالجزائر في كل قطاعاتها سواء كانت عمومية أو خاصة انخفاض

وعدد المتحولين  1وعدد المستقيلين  9متقاعدا وعدد المتوفين  95كما بلغ عدد المتقاعدين خلال نفس الفترة 
ومعدل دوران الشركة ضعيف جدا كما يبينه الجدول الموالي وهو ما يبين أن سياسات التوظيف فعالة في . 79

 . الشركة
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 تطور عدد الموظفين وواقع دوران العمل بشركة الكهرباء والغاز بتيسمسيلت(: 44-3)رقم الجدول
 

عدد  السنوات
 الإطاارات

أعوان 
 التحكيم

أعوان 
 التنفيذ

المتحولين  المجموع
 داخليا

التاركين 
 للعمل

معدل دوران  المتوفيين المتقاعدين
 *العمل

0220 46 61 04 32 - - - - - 

0223 03 12 00 90 - -  - - 

0222 02 03 49 420 - - 6 - - 

0222 10 23 02 462 - - - - - 

0229 02 94 02 423 - - - - - 

0242 32 90 69 494 - - - - - 

0244 30 26 10 492 - - 9 - - 

0240 30 26 10 492 - - - - - 

0246 20 404 01 012 - - - - - 

0241 26 444 36 012 3 6 6 4 5,3  % 

0240 20 404 20 024 0 4 0 - 1,8  % 

0243 21 440 20 024 - - - - - 

0242 21 429 22 034 0 0 0 4 2,7  % 

0242 20 420 26 002 6 4 6 - 2,5  % 

 من إعداد الطالبان بالإعتماد على المعلومات المقدمة من قبل شركة الكهرباء والغاز بتيسمسيلت : المصدر

 للعمال الإجماليالعدد / عدد التاركين والمتحولين = معدل دوران العمل  * 

 في الشركة واقع الرضا الوظيفي: الفرع الثالث

يظهر الجدول الموالي نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة الدراسة 
وهو يقع  0من  9.1إذ بلغ المتوسط الكلي لمدى الرضا الوظيفي لأفراد العينة قيمة  .عن عبارات الرضا الوظيفي

ويدل على أنه لا يوجد رضا وظيفي   فض قليلاوهو منخ ]9.9و  9 ]في خانة أقل من المتوسط حيث يقع بين 
 . كبير في أوساط أفراد العينة عن الوظيفة
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دراسة والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة الالمتوسطات الحسابية  (:43-3)الجدول رقم 
 الرضا الوظيفي  عن عبارات 

رقم
ال

 

 العبارات

 والنسب التكرارات 

سط
متو

ال
اف 

حر
الان

 

يب
لترت

ا
 

جاه
الات

 

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

0 

تتناسب الرواتب 
الممنوحة في الشركة مع 

المقدم من قبل الجهد 
 الموظف

9 03 2 2 2 

0620 2,91 0 
غير 

 %2 %43 %41 %10 %42 موافق

0 
تعد بيئة الشركة آمنه 
 لأنها تخلو من المشاكل

3 01 40 2 4 

0,13 2,90 1 
غير 
 % 01 %12 %40 موافق

41 

% 
0 % 

3 

عملية  الإدارةتراعي 
التحسين المستمر لأداء 

العاملين من خلال 
 الدورات التدريبية

4 40 40 49 0 

 محايد 4 2,93 6,4
0% 62% 01 % 

62 

% 
1% 

4 
العمل  إجراءاتتعد 

 في الشركة سهلة

0 41 43 40 2 

 محايد 6 2,92 0,2
42% 02% 60% 

62 

% 
2% 

5 

بشكل عام يشعر 
الموظفين بالرضا اتجاه 

 .الشركة

1 49 46 42 1 

 محايد 0 4,4 0,20
2% 62% 03% 

02 

% 
2% 

 محايد  0,987 2,8 المجموع
 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

"  المستمر لأداء العاملين من خلال الدورات التدريبية عملية التحسين  الإدارةتراعي " وقد احتلت العبارة الثالثة 
" بشكل عام يشعر الموظفين بالرضا اتجاه الشركة " ، تليها العبارة الخامسة 6,4المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

وهو مؤشر يدل على أن عمال الشركة لا يشعرون بالرضا  4,4وانحراف معياري قدره  0,20وذلك بمتوسط قدره 
كانت كلها ذات اتجاه   9و7كما أن كل من العبارات . وأنه لا توجد هناك اهتمام كبير فيما يتعلق بتكوين العمال

وهذا مؤشر يدل على أن عمال الشركة غير راضين عن الأجور المسلمة لهم وأن بيئة الشركة تتميز  غير موافق 
  .كلبالمشا 
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 في الشركة واقع الولاء التنظيمي: الفرع الرابع

عن عبارات عينة الرية ودرجة الموافقة لأفراد نحرافات المعيايبرز الجدول الموالي نتائج المتوسطات الحسابية والإ
ضعيفة اجمالا أن نسبة الولاء الوظيفي وتفيد نتائج الجدول أن أفراد عينة الدراسة . الولاء التنظيمي في الشركة

وقد كانت كل  .وهي أقل من لمتوسط 0من  9.41لديهم حيث بلغ المتوسط الكلي لمدى ولاء العاملين بالشركة 
 . منخفضة قليلاا يدل أن هناك نسبة من الولاء وهذ. العبارات في اتجاه محايد

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة لأفراد عينة الدراسة (: 41-3)الجدول رقم
 عن عبارات الولاء التنظيمي 

رقم
ال

 

 العبارات

 والنسب التكرارات 

سط
متو

ال
اف 

حر
الان

 

يب
لترت

ا
 

جاه
الات

 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 تماما

0 
اشعر بالثقة لأني أعمل 

 .الشركةبهذه 

0 46 41 43 0 

 محايد 1 4,22 0691
42% 03% 02% 60% 1% 

0 

ســتكون هذه الشــركة 
للعمــل بهــا  الأفضلخيــاري 

بالرغم من المشاكل التي قد 
 .عملي أثناء تواجهني

1 9 42 40 1 

 محايد 0 4,23 6,41
2% 42% 61 % 62 % 2 % 

3 

بهــــذا لــــم تتغيــــر ثقتــــي 
الشــــركة وســــوف اســــتمر 

 بالعمل بها

0 9 04 40 6 

 محايد 4 2,96 66 6
1% 42% 10 % 62 % 3% 

4 

سـوف لـن انتقـل مـن هـذه 
الشـركة حتـى لـو كانـت 

 الأخرىرواتب الشركات 
 .أفضل

0 00 41 2 4 

 محايد 0 2,90 0,03

42% 11% 02% 43 % 0% 

5 
صدقائي أنصح جميع أ

 .بالعمل بهذه الشركة

4 40 01 40 4 
 محايد 6 2,2 6,2

0% 01% 12% 01 % 0% 

 محايد  0.96 0,98 المجموع

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

اختبار تحليل التباين الأحادي لدراسة فروق متوسطات نظرة العاملين لدوران العمل       : الفرع الخامس
 -المتغير التابع –

لدراســـة فـــروق متوســـطات نظـــرة العـــاملين لـــدوران العمـــل      فيمـــا يلـــي ســـيتم اختبـــار تحليـــل التبـــاين الأحـــادي  
 .-المتغير التابع –
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 علاقة دوران العمل بالجنس : أولا

 نتيية تحليل التباينه يظهر ، حيث أنعلاقة دوران العمل بالجنس  (,4-3) الجدول الموالييوضح  
 من وهي أكبر  1082. وهي (قيمة الدلالة الإحصائية)  Signification لمتغير الجنس بناءا على قيمة  الأحادي 

 .دوران العمل، وبالتالي فإن يمكن قبول فرضية أن جنس العامل لا يؤثر على إجابات  052.

 

 علاقة دوران العمل بالجنس (: ,4-3)الجدول رقم

ANOVA 

   بالشركة العمل دوران

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-

groupes 

.800 1 .800 2.686 .108 

Intra-

groupes 

14.301 48 .298   

Total 15.101 49    

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 علاقة دوران العمل بالعمر  : ثانيا
، حيــــث أنــــه يظهــــر نتييــــة تحليــــل التبــــاين علاقــــة دوران العمــــل بــــالعمر  (49-3)يوضــــح الجــــدول المــــوالي 

 مـن وهـي أكـبر  1312 . وهـي (قيمـة الدلالـة الإحصـائية)  Significationالأحادي  لمتغـير الجـنس بنـاءا علـى قيمـة  

 .العامل لا يؤثر على إجابات دوران العمل عمر، وبالتالي فإن يمكن قبول فرضية أن  052.
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 علاقة دوران العمل بالعمر (: 49-3)الجدول رقم

 

ANOVA 

   بالشركة العمل دوران

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-

groupes 

1.725 3 .575 1.977 .131 

Intra-

groupes 

13.376 46 .291   

Total 15.101 49    

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 علاقة دوران العمل بالمستوى العلمي : ثالثا

، حيــث أنـــه يظهــر نتييــة تحليـــل بالمســـتوى العلمــيعلاقــة دوران العمــل   (41-3)يوضــح الجــدول المـــوالي 
وهــي   7852 . وهــي (قيمــة الدلالــة الإحصــائية)  Significationالتبــاين الأحــادي  لمتغــير الجــنس بنــاءا علــى قيمــة  

 .العامل لا يؤثر على إجابات دوران العمل المستوى العلمي، وبالتالي فإن يمكن قبول فرضية أن  052. من أكبر

 بالمستوى العلميعلاقة دوران العمل  (: 41-3)الجدول رقم

 
   بالشركة العمل دوران

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-

groupes 

.558 4 .139 .431 .785 

Intra-

groupes 

14.544 45 .323   

Total 15.101 49    

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 

 

 

 علاقة دوران العمل بالخبرة : رابعا
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، حيــــث أنــــه يظهــــر نتييــــة تحليــــل التبــــاين لخبرةبــــاعلاقــــة دوران العمــــل   (,4-3)يوضــــح الجــــدول المــــوالي 
 مــن وهــي أقـل  0492 . وهـي (قيمـة الدلالـة الإحصــائية)  Significationالأحـادي  لمتغـير الجــنس بنـاءا علـى قيمــة  

 .ؤثر على إجابات دوران العملخبرة العامل ت، وبالتالي فإن يمكن قبول فرضية أن  052.

ةعلاقة دوران العمل بالخبر  (: ,4-3)الجدول رقم ANOVA  

   بالشركة العمل دوران

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-

groupes 

2.350 3 .783 2.825 .049 

Intra-

groupes 

12.752 46 .277   

Total 15.101 49    

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 علاقة دوران العمل بالوظيفة : خامسا

، حيـــث أنـــه يظهـــر نتييـــة تحليـــل التبـــاين لوظيفـــةباعلاقـــة دوران العمـــل   (44-3)يوضـــح الجـــدول المـــوالي 
 مـن وهـي أكـبر  0922 . وهـي (قيمـة الدلالـة الإحصـائية)  Significationالأحادي  لمتغـير الجـنس بنـاءا علـى قيمـة  

 .ؤثر على إجابات دوران العملوظيفة العامل لا ت، وبالتالي فإن يمكن قبول فرضية أن  052.

 العمل بالوظيفةعلاقة دوران  (: 44-3)لجدول رقما

ANOVA  

   بالشركة العمل دوران

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-

groupes 

2.838 5 .568 2.037 .092 

Intra-

groupes 

12.263 44 .279   

Total 15.101 49    

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا
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 (اختبار الفرضيات) بين جميع متغيرات الدراسة  رتباطيةالإالعلاقة : ثالثالمطلب ال

بين سياسة التوظيف ودوران العمل في الشركة ضعيفة  ةرتباطايالإيتضح من خلال الجدول أدناه أن العلاقة 
وهي قيمة متوسطة، أي أنه لا توجد علاقة قوية ويمكن تفسير ذلك بأن   58990جدا وقد بلغت ما قيمته 
ية وعدم وجود بدائل متاحة للعاملين فإن الالاختيار ونظرا لشح المناصب الم ا عن طاريقلهالشركة تقوم بتوظيف عما

فإن  وفيما يتعلق بالتسريحات  .يحاولون بأكبر قدر ممكن المحافظة على المنصب والالتزام بتعليمات الشركةالموظفين 
لم تقم بطرد أي عامل إلا أنه كانت هناك تحويلات  9571إلى غاية  9550الشركة وخلال الفترة الممتدة من 

 . ناهيك عن المتقاعدين والمتوفين. ك عملهمإلى أنه هناك سبعة أشخاص قاموا بتر  الإشارةكما تجدر . بين المصالح

 بين سياسات التوظيف ودوران العمل بشركة الكهرباء والغاز رتباطيةالإالعلاقة :  (40 -3)رقم جدولال

 

Corrélations 

 دوران العمل بالشركة سياسة التوظيف في الشركة 

 سياسة التوظيف في الشركة

Corrélation de 

Pearson 

1 .425
**

 

Sig. (bilatérale)  .002 

N 50 50 

 دوران العمل بالشركة

Corrélation de 

Pearson 

.425
**

 1 

Sig. (bilatérale) .002  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 

بدراســـة قـــيم معـــاملات خـــط الانحـــدار والـــذي يـــبرز جليـــا في الجـــدول المـــوالي، نجـــد أن مقطـــع خـــط الانحـــدار يســـاوي 
 .y=a + bxفي معادلة الخط   aوهو يمثل 1.688

نجــدأن Sigوبدراسةةة .  0,425يســاوي Bأمــا ميــل خــط الانحــدار  بالنســبة للمتغــير المســتقل سياســة التوظيــف 
 .مقبولة لأنها تحقق فرضية أن لا توجد علاقة قوية بين سياسة التوظيف ودوران العمل0,000قيمة المتغير المستقل 

 y=1.688 + 0,425x:وتصبح معادلة الانحدار
a :قيمة الثابت             .x :وهو المتغير المستقل سياسة التوظيف بالشركة  

B :ميل خط الانحدار       y : في الشركةوهو المتغير التابع ويمثل دوران العمل 
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 قيمة معاملات خط الانحدار: (44 -3)رقم جدولال

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 

(Constante) 1.688 .353  4.777 .000 

سياسةالتوظيففيالشرك

 ة

.336 .103 .425 3.256 .002 

a. Variable dépendante : بالشركة العمل دوران  

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا

 

. يوضح الجدول الموالي تحليل تباين خط الانحدار حيث يدرس ملاءمة خط الانحدار المعطيات المقدمة
 :ومن الجدول نجد ما يلي

 و مجموع المربعات 12.369، و مجموع مربعات البواقي هو 2.733مجموع مربعات الانحدار يساوي
 15.101الكلي يساوي

 91هي ودرجة حرية البواقي 5 درجة حرية الانحدار هي 
  0.258معدل مربعات البواقي هو و 2.733معدل مربعات الانحدار هو 
  10.605قيمة اختبار تحليل التباين لخط الانحدار هو 
 وبالتالي خط 8  0,05دلالة الفرضية ىوهي أقل من مستو    0,002مستوى دلالة الاختبار

 .ل الموالي يوضح ذلكيلائم المعطيات والشكالانحدار لا 

خط الانحدار تحليل تباين:(44 -3)رقم جدولال ANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.733 1 2.733 10.605 .002b 

Résidu 12.369 48 .258   

Total 15.101 49    

a. Variable dépendante : بالشركة العمل دوران  

b. Valeurs prédites : (constantes), الشركة في التوظيف سياسة  

 .02SPSS.Vمن إعداد الطالبان بالإعتماد على مخرجات : لمصدرا
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 .العاملين حسب الوظيفة : (1-3 )الشكل رقم 

 
 

SPSS.V  على مخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبان  : المصدر    

 

 

 

 

 

 

 



 . -تيسمسيلت وكالة  –دراسة ميدانية في شركة الكهرباء والغاز :                      الفصل الثالث

 

 
89 

 :خلاصة الفصل

لقد سمحت لنا هذه الدراسة بالتعرف عن قرب على مؤسسة الكهرباء والغاز تيسمسيلت، واكتشاف 
 العاملة بها، كما تعرفنا على بعضجانب الاطالاع على تركيبة الموارد البشرية  إلىبعض الخصائص التي تتميز بها، 

 وخطوات التوظيف إجراءات ، وقمنا بدراسة ية خاصة تلك التي تتعلق بالتوظيفمكونات سياسة الموارد البشر 
 والتي تساهم بشكل فعال في المؤسسة لتزويد مصالحها المختلفة بالموارد اللازمة إليهاالمعمول بها والمصادر التي تليا 

الجانب النظري على الجانب العملي وتحليل  إسقاطل ، حيث توصلنا من خلاالتخفيف من معدلات دوران العمل
أن الشركة تهتم بإخضاع الطالبين للعمل للفحص الطبي ، إلىنتائج الاستبيان المتعلقة بالمؤسسة محل الدراسة 

أن أفراد مجتمع الدراسة مؤهلين بمستوى عالي، وبالتالي لديهم الكفاءة والقدرة على ، كما واختبارات في التخصص
معدل دوران الشركة ضعيف  أن إلى بالإضافة، الأعمال، ويمكنهم من فهم وإدراك الأعمال التي يقومون بهاإنجاز 

 . يبين أن سياسات التوظيف فعالة في الشركةجدا وهو ما
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 :خاتمةال
الموارد البشرية تعتبر أهم موارد المؤسسة، وعنصرا من  أننستنتج  من خلال ما تم عرضه في هذه الدراسة

الكفاءات الجيدة والقادرة لب الأمر توفر ونظرا لأهميتها البالغة داخل المؤسسة تط .عناصر العملية الإنتاجية فيها
انتقاء القوى العاملة التي تساعد المؤسسة دارة الموارد البشرية في توفير و العطاء المتميز، وهنا يبرز دور إعلى الأداء و 

توظيفهم ر من تتوفر فيهم شروط الوظيفة، و على بلوغ أهدافها من خلال استقطاب اليد العاملة المؤهلة، ثم اختيا
هذا يبين لنا أن سياسة التوظيف تعتبر من العمليات و  .جدارتهمالتي تسمح لهم بإثبات قدراتهم و  في المناصب

الفرد، بحيث تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد إجراءات ها إيجابا أو سلبا على المؤسسة و الأساسية التي تنعكس أثار 
 .لتقليل من دوران العملالتوظيف و وضع المعايير التي يتم وفقها توظيف العمال، وذلك ل

 :فرضياتالاختبار 
ؤلات المطروحة كإشكالية للبحث، بعد معالجتنا لمختلف جوانب الموضوع توصلنا إلى الإجابة على التسا

أن سياسة التوظيف تكتسي أهمية خاصة لذا يجب القيام بها وفق خطة  لىاختبار فرضياته، حيث تم التوصل إو 
التي تم اختبارها في الفصل  موضوعية، وهو ما يثبت صحة الفرضية الأولىدقيقة و سة تقوم على معايير وأسس مدرو 
وفقا للإجراءات  خصوصا و المؤسسات الجزائرية عموما ؛ يتم اختيار وتعيين الموظفين العموميين في الإداراتالأول

كذا صة بمختلف الأسلاك، و قوانين الخاوال الخطوات المنصوص عليها في القانون الأساسي العام للوظيفة العموميةو 
 .التعليمات والمناشير التي تصدرها المديرية العامة للوظيفة العمومية

على ) موضوعيةأسس علمية و كما أن سياسة التوظيف المطبقة بالإدارات العمومية الجزائرية مبنية على   
الاحترافية المطلوبة لتحقيق ءة و ي على موظفين يتمتعون بالكفاجعلها تحتو ، وهذا ما(المسابقاتالاختبارات و  أساس

فاعتماد نظام المسابقات مثلا  ، التي تم اختبارها في الفصل الأول أهدافها، وهو ما يثبت صحة الفرضية الثانية
 .كأسلوب للتوظيف الخارجي من شأنه أن يحقق مبدأ المساواة والرشادة في التوظيف

من  أنفيما يخص الفرضية الثالثة والتي تم اختبارها في الفصل الثاني والثالث فهي صحيحة، حيث  أما 
النتائج المتعلقة بدوران العمل التي تجعل العاملين في المؤسسة المدروسة يرغبون فـي تـرك العمـل و يبحثـون عـن بـدائل 

عن الأجر دم الرضـا عـن ضـمانات الوظيفة و ـكضـغوط العمـل، ع:وظيفيـة أخرى، هي أسباب تتعلق بالمؤسسة
 .المـدفوع، وأخرى تتعلق بالفرد كالرغبة في تغيير نوع العمل
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الشركة تقوم أما الفرضية الرابعة والتي تم اختبارها في الفصل الثالث فهي شبه صحيحة، حيث أن  
ائل متاحة للعاملين فإن الموظفين بتوظيف عمالها عن طريق الاختيار ونظرا لشح المناصب المالية وعدم وجود بد

 .يحاولون بأكبر قدر ممكن المحافظة على المنصب والالتزام بتعليمات الشركة
وظيف رشيدة لاستقطاب الموارد البشرية المؤهلة وذات تاستعراضــنا لأهميــة تبني سياسات  وعليه بعد

وتطرقنــا لأبرز الجوانب المتصلة بـدوران العمـل فـي القسـم النظـري للدراسـة وبعـد إسـقاط مـا تـم   ةالكفاءات العالي
 النتائج التطبيقية إضافة إلى مجموعة منموعـة مـن النتـائج النظريـة و عرضـه علـى مؤسسـة سونلغاز توصـلنا لمج

 .الاقتراحاتو 
 :النتائج والاقتراحات
 :والتي سيتم ذكرها في النقاط التالية الاقتراحاتمختلف النتائج و  توصلنا إلى

 :نتائج الدراسة
 :سبق تم التوصل إلى النتائج التاليةمن خلال ما

المستقبلي للشخص طالب الوظيفة  للأداءتنبؤ دقيق  إلىالهدف من عملية الاختيار والتعيين هو الوصول  -1
 .فضلا عن التنبؤ باتجاهاته وسلوكه وفترة بقاءه في المنظمة

علمية صحيحة  إجراءاتتسعى المنظمات المعاصرة على انخفاض معدل دوران العمل لديها باستخدام  -2
 .العاملين وتحقيق انخفاض في التكاليف أداءلعملية الاختيار والتعيين للارتقاء بمستوى 

باعتباره مؤشرا مهما في تحديد مدى صحة  الأدبياتكبيرة في   بأهميةيحظى مفهوم دوران العمل  -3
 الاستراتيجيات والسياسات الخاصة بالمنظمة

تهتم الشركة المدروسة بإخضاع حيث  في عملية الاختيار والتعيين الأساسيةتعد الاختبارات من الخطوات  -4
 .تبارات في التخصصالطالبين للعمل للفحص الطبي واخ

 .تقوم الشركة بالإعلان عن المناصب الشاغرة وتتلقى الطلبات وتراجعها -5
أفراد مجتمع الدراسة مؤهلين بمستوى عالي، وبالتالي لديهم الكفاءة والقدرة على إنجاز الأعمال، ويمكنهم  -6

 .من فهم وإدراك الأعمال التي يقومون بها
دروسة يرغبون فـي تـرك العمـل النتائج المتعلقة بدوران العمل التي تجعل العاملين في المؤسسة الم من -7
دم الرضـا عـن ضـمانات كضـغوط العمـل، عـ:يبحثـون عـن بـدائل وظيفيـة أخرى، هي أسباب تتعلق بالمؤسسةو 

  .عن الأجر المـدفوعالوظيفة و 
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 .لا توجد هناك اهتمام كبير فيما يتعلق بتكوين العمالعمال الشركة لا يشعرون بالرضا وأنه  -8

 .عمال الشركة غير راضين عن الأجور المسلمة لهم وأن بيئة الشركة تتميز بالمشاكل -9

الشركة تقوم بتوظيف عمالها عن طريق الاختيار ونظرا لشح المناصب المالية وعدم وجود بدائل متاحة  -11
 .أكبر قدر ممكن المحافظة على المنصب والالتزام بتعليمات الشركةللعاملين فإن الموظفين يحاولون ب

 :الاقتراحات
 :النتائج المتوصل إليها، فإنه يمكن تقديم عدد من الاقتراحات تتمثل في استنادا إلى

 .حساب معدل دوران العمل فـي المؤسسـة بشـكل دوري حتـى تكـون علـى درايـة تامـة بوضعيتها -
زيادة متطلبات العمال و ـروف العمـل عـن طريـق تحسـينها بمـا يتوافـق و النّاتجة عن ظالتّخفيف من الضغوط  -

 .الرضا الوظيفي لهم
و تقليص  تحفيز العمال ذوو الأداء المتميّز ماديا و معنويا لتنميـة ولائهـم للمؤسسـة و الحفـاظ علـيهم -

 .احتمالات تفكيرهم في المغادرة
 الغيـر أكفـاء علـى حـدك العمل من المـوظفين الأكفـاء و تر إجراء مقابلة مع الراغبين في  -

 .سواء للوقوف على أهم الأسباب التي أدت إلى تفكيرهم بذلك والعمل على معالجتها
لسبل عديدة من  بإتباعها بالتـالي الحفـاظ علـى كفاءاتهـا وذلـكمن احتمالات ترك العمـل لـديها و التقليل  -

 .صيانة وتحفيزتقييم للأداء و قطاب و تاسـالمـوارد البشـرية مـن تخطـيط و  تطـوير نظـم إدارة: بينها 

 :أفاق الدراسة -
 إشكاليات محلكنها أن تكون من عدة جوانب يم هواصلة بالبحث فيوضوع، تظهر إمكانية المبعد دراسة الم

 :لبحوث مستقبلية تستحق الدراسة، وذلك بالتطرق للمواضيع التالية
 .الحوافز في تخفيض دوران العمل مدور نظا -1

  .ر سياسة التوظيف على الرضا الوظيفي بالمؤسسات العموميةأث -2

 .أثر المناخ التنظيمي على دوران العمل في المؤسسات الصناعية -3
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 (إستبيان)إستمارة 
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى و بركاته

دور سياسة التوظيف الفعالة في التقليل من والمتعلق  تم إنجاز هذا الاستبيان، إدارة الأعمال، مذكرة تخرج ماستر تخصص في إطار تحضير
 :دوران العمل

غضييز ، تيسمسيييل " سييوغل از"الوطنييية للكبربييال وال يياز  بالشييركةمسييلولياا العميي  أخييا العامليية في ميييز مراكيي  و  ،أخييا العاميي 
بييي وران  سياسييية التو ييييا ال عاليييةعلاقييية إفادتنيييا في ميييز المعلومييياا عييي  بغررر    عييياونالاسيييتبيان را ييييأ مييينكم الت  بييأ أيييي يكم  هيييذا 

 ذلي  باج ابية بكي  موييوعيةساهمتكم الجادة في هيذ  ال راسية و الت كرم بمغأم  منكم فإغنا  ،غظرا لأهمية رأيكم في هذا المجالو  ،العم 
 .كافة البياغاا الا  سيتم اجدلال بها سوف تستخ م إلا لأغراض البحث العلما فقطعلما بأن  الأسئلة، ع  كام   و دقة

 مجموعة الأعمال الضرورية جختيار مرشح لمنصب معأبه  غعني :سياسة التوظيف
 غعني به حركة خروج الأفراد ودخولهم للشركة خلال فترة معينة: دوران العمل
 :الشخصية ر البياناتمحو : القسم الاول

 . في المربز المناسب لاختيارك( x)غر و منكم التكرم باج ابة المناسبة على التساؤلاا الت الية و ذل  بويز إشارة
 :الجنس-1

  أغثى                                                           ذكر
  :العمر الفئة-2

 سنة02أكثر م            سنة02إلى  01م        سنة 02إلى  01م          سنة  02إلى 02م 
 :المستوى العلمي-3

 ما ستير                     مبن س دولة                ليساغس متوسط             ثاغوي                         ابت ائا
 : التخصص العلمي-4

  :الخبرة في العمل سنوات -5
 سنة                     10أكثر م             سنة 10إلى أق  م   12م        سنواا12أق  م  إلى  0م        سنواا0م    أق    

  :ظيفةو معلومات حول ال -6
         ال راساا والتن يذ     العلاقاا التجارية      تقنياا الكبربال     تقنياا ال از     الأم  ال اخلا مبن س الوقاية والأم 

 
 
 
 

 الجمهـورية الجزائـرية الديمقـراطية الشعبيـة

 وزارة التعليـم العـالي والبحث العلمـي

– تيسمسيـلت  -المركـز الجـامعي أ حمد بن يحي الونشريسي 

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير  
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 سياسات التوظيف ودوران العمل بشركة الكهرباء والغاز بتيسمسيلت: الثانيالقسم 
 .لاختيارك المناسب المكان في( X) العلامة بويز أ ب-

 شركةسياسة التوظيف في ال :المحور الأول
 

 غير العبـــــــــــــــــــــــــارات رقملا
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 تماما

      . المناصب الشاغرة لجميز المبتمأ م  داخلبا وخار با الشركة على عل ت 1

      تقوم الشركة بتلقا الطلباا ومرا عتبا 0

      يتم فحص المتق ي  للعم  بالشرمة م  أ   قبولهم وويز اختباراا لهم 0

      تهتم الشركة بال حص الطبي للمترشحأ م  أ   اختيارهم  6

      بالمعايير الشخصية والمؤهلات لطالبي الوظائف الشركةتهتم  7

      الموظفين اختيارفي  العدالة وعدم التحيز تستخ م الشركة  8

      الشخص المناسب في المكان المناسب يزبو  تهتم الشركة 9

  دوران العم  في الشركة: المحور الثاني
 غير العبـــــــــــــــــــــــــارات الرقم

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 تماما

       تمنح ل  الشركة فرص م  أ   الترقية 1
      تحويل  م  عمل  كان بمبادرة من  0
      تحويل  م  عمل  كان بص ة ا بارية 0
      تعتم  الشركة على تسريح عمالها في حالة فشلبم في أدال و ائ بم 0

 
 الرضا الوظيفي

      المق م م  قب  المو ا تتناسب الرواتب الممنوحة في الشركة مز الجب  0
      منه لأنها تخلو م  المشاك آتع  بيئة الشركة  6
      لأدال العاملأ م  خلال ال وراا الت ريبية دارة عملية التحسأ المستمرالاتراعا  7
      تع  ا رالاا العم  في الشركة سبلة  8
      .عام يشعر المو  أ بالريا اتجا  الشركةبشك   9
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 الولاء التنظيمي

      .اشعر بالثقة لأني أعم  بهذ  الشركة 12
بالرغم م  المشاك  الا ق  توا بني  الشييركة خييياري الافضيي  للعميي  بهييا سييتكون هذ  11

 .اثنال عملا
     

      بالعم  بها الشييييركة و سييييوف اسييييتمرلييييم تت ييييير ثقتييييا بهييييذا  10
      .كاا الاخرى افض ر رواتب الش سيوف لي  اغتقي  مي  هيذ  الشيركة حتيى ليو كاغي  10
      .اغصح ميز اص قائا بالعم  بهذ  الشركة 10

 "نشكركم جزيل الشكر على تعاونكم معنا"
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