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 إلى كل أٔفراد العائ� كل �سمه    
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على التي شهدتها المجتمعات الحديثة،  ،التغيرات الاقتصاديةوتفرض التطورات 

على ثقافتها التنظيمية، اختيار أفراد أكفاء لهم القدرة سسات بمختلف صنوفها وتوجهاتها والمؤ

من هنا تبرز عملية الاختيار المهني كأحد أهم المتغيرات التنظيمية التنظيمية، وتحقيق فعاليتها 

ة، يمكنه يتنظيم -المتصفح للتراث المعاصر في الدراسات السوسيوشكل منها التنظيم، والتي يت

الباحثين الذين ركزوا كامل تحليلاتهم للعديد من المفكرين و ،ود البحثيةس ذلك في الجهتلمّ 

تعيينها في الوظائف التي أهمية اختيار الموارد البشرية، والأكاديمية، للتحدث عن وتنظيراتهم 

لعل هذا راجع لزيادة الوعي، بأهمية سب مع إمكانياتها العلمية والشخصية والجسمية، وتتنا

ي حضن المعاصر)، على عكس ما شهدته ف الإداريالموارد البشرية في الوقت الراهن (الفكر 

إنما قبعت في ه لا ترقى حتى إلى مستوى مورد، والتي كانت في نظرالتقليدي، والفكر الإداري 

 . الخ، العامل، المستخدم...الأجيرمنها دتها من قيمتها الحقيقية، ومسميات جرّ 

في تراث العديد من العلوم  ،وفق هذا المنظور، تكشف لنا كذلك النظرة المدققةو

 ة، علم النفس المهني، العلوم الإداريةوارد البشري، كعلم اجتماع المالاجتماعية

د تؤكالتي  ،البحوث الحقليةمة الكثير من الشواهد الواقعية وأن هناك ث ، علىالخ.والاقتصادية..

استعداداته، يستطيع ينه في المكان المناسب لقدراته وميوله وتعيو ،على أن اختيار الفرد المناسب

 جهد ممكن. في أقصر وقت، وبأقل تكلفة وفعالية التنظيمية معدلات ال أقصىأن يحقق 

اختيار الموارد البشرية، على خلاف بمسألة  الاهتمامـي هذا الإطار، فلعل زيادة وف

وعي بأهمية هذا المورد إلى زيادة ال ،راجع باعتقادنا -برغم أهميتها -الموارد المادية الأخرى 

 ه أن يساهم في خلق الثروة وتحقيقرأسمال فكري، بإمكانالبشري، والنظر إليه على أنه طاقة و

لاءم مع مؤهلاته وقدراته، وهذا تتلوظائف التي تعيينه في االفعالية إذا ما أحسن اختياره و

على تحقيق أهدافها التنظيمية  خاصة إذا علمنا أن قدرة المؤسسات ؛نبالغ في قوله الاعتقاد لا

قع في مكان أجبرتها على التموو هبتهاالتي أر ،خاصة في خضم هذه التغيرات الاقتصاديةو

الاستمرارية، يتوقف إلى حد كبير على مدى يسمح لها بالمنافسة، وبالتالي القدرة على البقاء و

الموضوعية، لأن مجرد العلمية و اختيار أفراد أكفاء، تتوفر فيهم الشروطقطاب ونجاحها في است

بل لابد من إخضاعه  ،الية التنظيميةده ليس كافيا لتحقيق الفعجتوافر هذا المورد البشري أو توا

التي لمقابلات، الفحوص الطبية.....) واها أثناء توظيفه ( كالاختبارات ولإجراءات حديثة يمر ب
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رفض كل طالب ، إمكانية استبعاد وهذا يعنيلات اللازمة لتوظيفه أو رفضه وتكشف عن المؤه

إن كانت هناك ، وبمعايير الاختيار المهنيالتي تعرف تتوفر فيه المواصفات المطلوبة و عمل لا

يقبل فيها طالب العمل على الرغم من عدم توفره على المؤهلات اللازمة   -استثنائية  -حالات 

غير موضوعية في اختياره، طالما يلعب الرأي الشخصي  اعتباراتنظرا لإمكانية توقع تدخل 

تجدر و ،تحقيق الأهداف التنظيمية هو ما يؤثر علىكبيرا في اتخاذ القرار النهائي ودورا 

وفق معايير موضوعية وإجراءات  ،بالرغم من اختيار هذه الموارد البشرية إلى أنه ،الإشارة هنا

تقوم على مبدأ التخصص الدقيق كما أكدته المداخل الكلاسيكية فإن ذلك غير  ،رسمية صارمة

لنفسية وفق منظور المقاربات استعداداته امن اختياره كذلك وفقا لميولاته وفلابد  ؛كافي

هذا ما التنظيمية، و الفعالية، بهدف تحقيق أعلى مستويات الحديثةالنيوكلاسيكية و التنظيرية

ات الكلاسيكية من بين الموضوعات التي تناولتها النظري ،يؤشر كذلك على أن هذا الموضوع

من المتغيرات  ،الكثيرزت على مختلف البحوث الحقلية التي ركّ الحديثة، ووالنيوكلاسيكية و

  الفعالية التنظيمية. رتبطة بمتغيري الاختيار المهني والتنظيمية الم

ر المعتمدة في انطلاقا من هذه الاعتبارات السالفة الذكر، حاولنا معالجة موضوع، المعاييو

المقاربات ستقاة من م ،ية نظريةؤعلاقتها بالفعالية التنظيمية، انطلاقا من رالاختيار المهني و

في ، التنظيمية الفعاليةوالمهني البحوث الحقلية التي عالجت العلاقة بين الاختيار التنظيرية، و

من خلال بحثنا الراهن  حاولنا ،مؤشرات معينةمعطيات وفي ضوء سياقات اجتماعية متباينة و

جالات بهدف توسيع م ذلك؛ ومنهجية معينة إستراتيجيةمناقشتها بالاعتماد على توضيحها و

التي أثارتها الإشكالية البحثية  ،الانشغالاتالبحث أكثر وطرق مختلف القضايا البحثية و

س تجليات المعالجة السوسيولوجية لم نتلمّ  ،أن موضوع الاختيار المهنيخاصة و ،وتساؤلاتها

على الأقل تلك الدراسات التي اطلعنا عليها  من الدراسات التي أنجزت حوله، في الكثير

معالجته من النواحي القانونية والسياسية التي أكتفت فقط بوار إليها في الدراسات السابقة، والمش

لطابع المعرفية التي يغلب عليها ا غلغل في فهم الدلالات الواقعية، والأطردون الت -الجامدة -

التوغل أكثر في فهم الحقيقة  ،ردنا في إنجاز دراستنا هذهالسوسيولوجي في التنظيم، وبالتالي أ

تنظيمية تهدف على  -من وجهة نظر سوسيو ،أبعادهع الاختيار المهني بكل دلالاته والمحلية لواق

ومشكلاته والتي تتطلب  من هذا الواقع بمختلف تعرجاته وتمظهراته جزء ،الأقل إلى فهم

احث العلمية بحدود إمكانات الفي وذلك  ،بالضرورة دراسة معمقة وتحليلا مستفيضا
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ا السياق حاولنا التطرق إلى معالجة الانشغالات البحثية التي أثارته هذا وضمن ،المتواضعة

المهني بمختلف أبعاده  للاختيارهذا في ضوء تشخيص الواقع الفعلي و -كما أسلفنا آنفا -الإشكالية

للمترشحين المؤهلات الشخصية  في الاختيار، الاختيار الموضوعي،(الإجراءات الحديثة 

الاعتبارات غير الموضوعية، ثقافة المؤسسة في الاختيار) في علاقتها بأبعاد الفعالية التنظيمية 

، الأداء (الموارد البشرية المؤهلة، تحسين مستوى الخدمات، الاستقرار الوظيفي، الأهداف

) كأحد E.P.S(سكيكدة بذلك من خلال القيام بدراسة ميدانية في المؤسسة المينائية الوظيفي)، و

الاجتماعية تها بنيأهم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تشهد تحولات اقتصادية عميقة في 

 البيئة غير المستقرة. منافسة والقوى الوالاقتصادية والتي فرضتها 

 لتحقيق هذا المسعى، قسمت الدراسة إلى ثمانية فصول كالتالي: و

ظري والتصوري للدراسة والذي تضمن إشكالية ، الإطار النالفصل الأولتناولنا في 

هيم مفا الدراسة وفروضها، أهمية الموضوع ومبررات اختياره، أهداف الدراسة، تحديد

 بع في الدراسة. المتّ  الأسلوب الفنيالدراسة، الدراسات السابقة و

للاختيار المهني المفسرة  النظرية، رض مختلف المداخل، خصصناه لعالفصل الثانيأما 

حنا العناصر وضّ و ،اها إلى كلاسيكية، نيوكلاسيكية وحديثةالتي صنفنالفعالية التنظيمية، وو

توضيح ، وتعقيب عام على المداخل النظريةجنا على تقييم وثم عرّ  ،التحليلية التي اعتمدتها

 أخيرا حاولنا صياغة إطار تصوري للدراسة.الاختلاف بينها، ومجالات عناصر الاتفاق و

ه دلالاتالاختيار المهني بمختلف أبعاده وموضوع  ،عالجنا من خلاله ،الثالثالفصل أما 

العوامل المؤثرة في اختيار المهنة بدءا بأساسيات الاختيار المهني، إجراءات الاختيار المهني و

 المهني، المعايير المعتمدة في الاختيار المهني.  للاختيارالبعد المعاصر 

عادها بمختلف أب ،، قمنا بمعالجة موضوع الفعالية التنظيميةعبالفصل الرابأما فيما يتعلق 

نماذجها، محددات داخل دراسة الفعالية التنظيمية وساسياتها، مومحددات قياسها من ناحية أ

 قياس الفعالية، البعد الاستراتيجي للفعالية التنظيمية. 

دراسة الميدانية، بدءا في ال، الإجراءات المنهجية المتبعة الفصل الخامستناولنا في و

لدراسة، الأدوات مجالات الدراسة، نموذج الدراسة، المنهج المستخدم في ابالتعريف ب

 خصائصها.المستخدمة في جمع البيانات وأساليب تحليلها، وأخيرا العينة و
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، الثاني والثالث من البيانات الخاصة بالمحورين حاولنا تحليل، الفصل السادسأما 

 المؤهلة الموارد البشرية، والذي اشتمل على الإجراءات الحديثة في الاختيار المهنيالاستمارة و

على المعايير الموضوعية في الاختيار المهني وعلاقتها  ،كمحور أول فيما اشتمل المحور الثاني

 بتحسين الخدمات المقدمة. 

الرابع، الخامس  ، بالمحورتفسير البيانات الخاصةعلى تحليل و الفصل السابعفيما اشتمل 

لمحور الخاص بالمؤهلات الشخصية وعلاقتها بالاستقرار بحيث حاولنا تناول اوالسادس، 

 تأثيرها على الأهداف التنظيمية، الاعتبارات غير الموضوعية وبعدها عالجنا محورالوظيفي و

بزيادة مستوى علاقتها قافة المؤسسة وبالمعايير المناسبة لث ،أخيرا تناولنا المحور المتعلقو

  .الأداء الوظيفي

ذلك في ضوء فروضها لمناقشة نتائج الدراسة، و الأخير فخصصو الفصل الثامنأما 

شرنا تائج الدراسة في ضوء النظريات، وبعدها أنراسة في ضوء الدراسات السابقة، ونتائج الد

ا الدراسة وتوصلنا حنا القضايا التي تثيرهع الدراسة الراهنة من نظرية التنظيم، ثم طرإلى موق

   الاقتراحات العامة. في الأخير إلى التوصيات و
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 تمهيد: 

ي علم اجتماع الموارد مبحثا أساسيا ف ،الفعالية التنظيميةالمهني و الاختياريشكل موضوع 

هذا الموضوع يتسم بتوسع  درك أنيُ   المتصفح للتراث المعاصر في هذا التخصصو ،البشرية

 أبعادهدلالاته ومن الصعب جدا الإلمام بمختلف بالتالي فإنه و ؛أبعاده البحثيةتشتت و مجالاته

ق تضييتحديد و ،بناءا عليه فإنه يتحتم علينا في بداية هذه الدراسةالتنظيمية المرتبطة به، و

خلاله تقصي  بناء منطقي نحاول منتأسيس منهجي و إتباعذلك من خلال و ؛الزاوية البحثية

نا تفرضها علي صارمة ودقيقة، وفق إجراءات بحثية ،ه الواقعيةثلاثتموع وأبعاد هذا الموض

 لا نخرج عنها. و بإتباعهاالتي لابد أن نلتزم و ،إرغامات البحث العلمي

المراكمات ة وفي هذا الفصل تغطية بعض الجوانب المعرفير، نحاول ضمن هذا المنظوو

اللذان أصبحا  ن،متغيريال هذين بين العلائقيةلارتباطات وتوضيح ا النظرية حول الموضوع؛

التصوري ذلك بالتعرض إلى الإطار الأبحاث العلمية، وكز الكثير من الصياغات النظرية ومرت

 لتعريف بإشكالية الدراسةبدءا با؛ هذا الموضوع وبحث النظري الذي ننطلق منه في تقصيو

 تحديد أهداف الدراسة، اختياره،تساؤلاتها صياغة الفرضيات أهمية الموضوع ومبررات و

ح الأسلوب الفني المتبع في نوضّ و ،على بعض الدراسات السابقة جثم نعرّ  مفاهيم الدراسة

 . الراهنة ل هذه المرتكزات البحثية في مجملها منطلق الدراسةتشكّ و ،الدراسة

  :أولا: إشكالية الدراسة

الإرتكازية في الدراسات من المباحث الأساسية و ،المهني الاختياريعتبر موضوع 

ة التي أنجزت حول هذا في تكاثر المقاربات التنظيري ،يتجلى ذلكوتنظيمية -السوسيو

كونه يعبر عن إجراءات  لجته في سياقات اجتماعية متباينة؛التي حاولت بحثه ومعاالموضوع، و

العلمي في و  الموضوعي إلى المبدأتستند طالبي العمل، و عملية ومعايير يشترط توفرها في

الاستعدادات التي تتفق الميول و ،العلمية، القوة البدنيةالخبرة، الشهادات الكفاءة و ،ضوء توفر

مناسب في التي تهدف في مجملها إلى وضع الفرد التطلبات الوظائف التي يشغلونها، ومع م

الغ في تحقيق له أثره الب ،النظريةهو الأمر الذي اعتبرته هذه المقاربات المكان المناسب،  و

الفعالية التنظيمية ة العلاقة بين الاختيار المهني وبالتالي حاولت تقصي طبيعو الفعالية التنظيمية؛

أفكار علمية واضحة تجسد العلاقة بين ماضي، محاولة بذلك تقديم مبادئ ومنذ بداية القرن ال
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الدراسات الحقلية التي في التحليلات العلمية و تجلياتها سالتي يمكن تلمّ و ،هذين المتغيرين

 انطلقت منها. 

، نجد أولى لتنظيرياهذا الحقل المعرفي و ثراتع إلى بالرجوووفق هذا المنظور، و

وزيادة مستوى  للأفرادبين الاختيار العلمي  ،الارتباطيةحت العلاقة المحاولات الجادة التي وضّ 

التي انطلقت من مبادئ علمية تحث على و  ،الفعالية التنظيمية بدأت مع نظرية الإدارة العلمية

ضرورة استخدام الأسلوب العلمي في اختيار الأفراد بالشكل الذي يزيد من الفعالية التنظيمية 

ها بعض النظريات والابتعاد عن الطرق التخمينية التي كانت سائدة في تلك الفترة، تلتها بعد

لعل أهم هذه النظريات العلمي في اختيار الأفراد، و حت نفس الطرالتي تبنّ ي التنظيم، والهامة ف

الذي تجسدت أفكاره خاصة في النموذج المثالي و ،النموذج البيروقراطي في التنظيم

على أن تحقيق الفعالية التنظيمية  ماكس فيبرللبيروقراطية، حيث راهن صاحب هذه النظرية 

التي تتمظهر في كفاءة العامل وتمتعه و ،يرتبط بمدى اختيار الأفراد وفقا للمعايير الموضوعية

 تؤهله لشغل المنصب المناسب ،حصوله على شهادات علميةو بخبرة كافية في مجال عمله،

هذا في البحوث الإمبريقية  سويمكن تلمّ  المقابلات،ختبارات وعلاوة على إخضاعه لإجراء الا

إلى جانب هذا الطرح البيروقراطي نجد و ،الفرضيات التي تبناها في تفسيره لنموذجه المثاليو

تربط تحقيق الفعالية  من أبرز روادها هنري فايوليعتبر الذي و ،مدرسة التقسيم الإداري

التكاثر النظري و تلاقحه مع تزايد و ،الرجل المناسب في المكان المناسبالتنظيمية بمبدأ وضع 

لقرن المنصرم مقدمة تلتها مباشرة في مطلع تلاثينيات ا ،فقد ظهرت نظريات حديثة نوعا ما

لعل أبرز هذه لتي قدمتها المدارس التقليدية، وخالف الطروحات اات جديدة، تُ موهفبذلك رؤى و

في اختيار  اجتماعي -ت مقولات ذات طابع نفسوالنظريات، النظريات النيوكلاسيكية التي تبنّ 

ف التي تتناسب مع ميولاتهم ئفي شغل الوظا ،الأفراد رغبةاستعداد و فراد، مراعية بذلكالأ

 ومؤهلاتهم و بالتالي زيادة الفعالية التنظيمية. 

ظهرت و ،تتابعت المحاولات التنظيرية مع مطلع الخمسينات من القرن الماضي،و

رأت بأن نيوكلاسيكي في اختيار الأفراد، والكلاسيكي والنظريات حديثة، تمزج بين الأسلوب 

الشهادات لمؤهلات ووفقا ل يار الأفراديتوقف ليس فقط بناءا على اخت، تحقيق الفعالية التنظيمية

ولكن أيضا بحسب خصائصهم  ،تايلور االقوة الفيزيقية كما عبر عنهو ،الخبرات المهنيةالعلمية 
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التي نجدها تؤكد على النظرية اليابانية وكما أكدته  ،في الاختياروفقا لثقافة المؤسسة الشخصية و

 لهم القدرة على العمل ضمن فريق. و ،الذين يمتلكون لمؤهلات متنوعة اختيار الأفراد

اربات النظرية في الفكر الذي طرحته هذه المق ،التحليليضمن هذا المنظور الواقعي وو

علاقتها بتحقيق و ،فرادلأومرتكزات علمية في اختيار اادئ نجد أن ما قدمته من مب ؛التنظيمي

التي قام بها الكثير من  ،الفعالية التنظيمية، يتفق إلى حد كبير مع العديد من الدراسات الميدانية

الذين حاولوا الاقتراب أكثر من فهم الحقيقة المحلية لواقع و ،الباحثين في مجال الاختيار المهني

 جتماعيالارها في ضوء سياقها التنظيمي ومحاولة تفسيان العربية، وتيار المهني بالبلدالاخ

علم النفس المهني  في كتابه بديع محمود القاسمتلك التي أشار إليها  ؛ولعل أهم هذه الدراسات

Pالتطبيقبين النظرية و

)
0F

1(
Pم اختيارهم وفقا لأساليب علمية يتل الذين ابأن إنتاج العم أقرتالتي ، و

وفق  روااختياف أو أربعة من العمال الذين قد يصل إلى ثلاثة أضعوموضوعية صحيحة، 

التخمينات الشخصية، كما أكدت هذه الدراسات كذلك على أن اختيار الفرد أسلوب التقديرات و

بالتالي يتصف بمواصفات تجعله مستقرا وراضيا في عمله، ونجده ة، بناءا على معيار الكفاء

 يزيد من قدرة المؤسسة على تحقيق فعاليتها التنظيمية. 

الواقعية، التي أفرزتها نتائج  الدلائل، فقد أكدت الكثير من المعطيات وضمن منظور آخرو

 إلاّ  الرغم من احتكام عملية اختيار الأفراد إلى الأساليب العلمية، الدراسات الميدانية، على أنه ب

التي يتأثر بها بعض القائمين على عملية  ،أن هناك ثمة من الاعتبارات غير الموضوعية

هو ما سانية لديهم في اختيار الأفراد والإننتيجة لغياب الضوابط الأخلاقية والاختيار المهني، 

برز هذه الدراسات الميدانية المنجزة في لعل أو ؛يؤثر على درجة تحقيق الأهداف التنظيمية

Pونصر الدين بوشيشة علي زكازنجد دراسة الباحثان  ؛ئة الجزائريةالبي

)
1F

2(
P  حول " الديناميات

التي أكدت على أن عملية التوظيف تتم في و ،ظيم العمل في المؤسسة الصناعيةلتن الاجتماعية

توصلت إلى أن الشخصية، الرشوة والقرابة" ، و العلاقات المحسوبية، اتساع المعارف و ضوء

الصعبة التي تجبرهم  الاجتماعيةنتيجة الظروف  الذهنية كانت خارج مجال العمل؛ذه ل هتشكّ 

الشخصية  الاعتباراتلعل ما أثارته هذه الدراسة هو بروز لى القيام بمثل هذه الممارسات، وع

، ص 2001، 1التوزيع، عمان، طللنشر و ة والتطبيق، مؤسسة الوراقديع محمود القاسم: علم النفس المهني بين النظريب - )1(                                                              
مؤسسة كنوز ، في المؤسسات الصناعية الجزائريةللعمل  الاجتماعيةنصر الدين بوشيشة: الديناميكيات علي زكاز و - ) 2(    .175

 .102-101 ،ص ص ،2013 ،1التوزيع، الجزائر، طالحكمة للنشر و
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إلى أي ما يعادل تقريبا ربع العينة ومن مجموع المبحوثين،  % 23.33في التوظيف بنسبة 

(Pثبوفلجة غيا نجد كذلك الباحث ،جانب هذه الدراسة
2F

1(
P  يقر في دراسة أجراها حول " أثر

سلوك عمالها " أن أغلب المشاكل التي تعاني منها ية المؤسسة على طريقة تسييرها وطبيعة ملك

يعزو إلى عدم احترام المعايير العلمية في التوظيف، و  ؛معظم المؤسسات العمومية الجزائرية

لة عن طريق اعتبارات شخصية كص ،الأفراد في عملية اختيار لينؤوالمس تدخل ذلك من خلال

 هو ما يؤثر على تحقيق فعالية المؤسسة. و، الخ.ات الأسرية، المعارف ..العلاق القرابة

الدراسات للمداخل النظرية و ،ة والتحليليةالمراجعة الانتقائي ما أثارته هذهانطلاقا م

نجدها  ؛الفعالية التنظيميةيار المهني ولموضوع الاخت ،وبحثها الميدانية التي تعددت في معالجتها

قرت في مجملها على أ أنها بالرغم من اختلافها في الكثير من توجهاتها ومناحيها الفكرية، إلاّ 

وجود علاقة بين المعايير المعتمدة في اختيار الأفراد وتحقيق الفعالية التنظيمية، الأمر الذي 

المتمعن صصين والمتخفي أعمال الباحثين و ،أهمية بالغةار المهني ذا يجعل من موضوع الاختي

ل أحد المؤسسات المعاصرة، يدرك أن وظيفة الاختيار المهني أصبحت تشكّ ب في واقع التوظيف

تلعب دورا حيويا التعيين، وإلى جانب الاستقطاب وأهم المراحل الأساسية من مراحل التوظيف 

في اختيار  حديثةمن خلال اعتماد الإجراءات الفي إمكانية اختيار أفضل العناصر البشرية 

 الاختباراتالمتمثلة أساسا في ( تقديم طلب التوظيف، توصيف الوظائف، إجراء و الأفراد

شروط )، كما تسعى المؤسسة إلى وضع الخ...يةبالفحوص الطبية والفترة التجري ،المقابلات

لعل أهم هذه المعايير ( الشهادة و ؛ومعايير موضوعية في اختيار أحسن الكفاءات البشرية

معايير أخرى تخص الجوانب الشخصية )، و...الخالقوة البدنية ،الخبرة المهنية ،الكفاءة ،العلمية

عمل ى الالتي على ضوئها يتم اختيار المترشحين في المقابلة ( كالرغبة في العمل، القدرة عل

يار ثقافتها في الاخت)، وكل مؤسسة لها فلسفتها و...الخروح المبادرةضمن فريق المرونة و

الشخص بناء على  بناء العاملين السابقين، كما أنها تختارأفبعض المؤسسات تقوم باختيار 

الأفراد من مصادرها الداخلية، علاوة على أنها  في اختيار تعطي الأولويةو ،المعرفة السابقة به

 يستطيعون العمل في أكثر من منصب واحدو ،مؤهلات متنوعةلتحاول استقطاب أفراد يمتلكون 

بالتالي جل المناسب في المكان المناسب، وهذا سعيا من هذه المؤسسات لتحقيق مبدأ وضع الرو

                                                           
دار  ،نفس وعلوم التربية، جامعة وهرانثقافة العمل، مخبر البحث في علم ال: بحوث في التغير التنظيمي وثغيابوفلجة  - ) 1(   

  .105ص  ،2010 ،1القدس العربي، ط
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تي تم ربطها في دراستنا الراهنة بمتغير الاختيار زيادة مستوى الفعالية التنظيمية، هذه الأخيرة ال

فالمؤسسة  في مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها ،بسط صورهاأالتي تتجلى في و ،المهني

الفعالة تستطيع أن تحصل على الموارد البشرية المؤهلة من خلال الكشف عن المواصفات 

التي تجعله قادرا خبرات عملية، وات والوظيفة من استعدادات وقدر والمؤهلات الفعلية لشاغل

على تحمل أعباء الوظيفة، كما أن وضع الرجل المناسب في المكان المناسب كأحد المتطلبات 

لخدمات المقدمة، من يساهم في زيادة تحسين مستوى ااسية لتحقيق الاستقرار الوظيفي، الأس

الشواهد الواقعية توضح الكثير من المعطيات و ،في هذا السياقالتكلفة، والجودة و حيث النوعية 

المستمدة من نتائج الدراسات الميدانية، أن المؤسسة الفعالة تسعى دائما للحفاظ على سمعتها 

 جلب الأفراد الأكفاء القادرين، وتسعى لتوفير ومن النسق الكلي الذي تنتمي إليهومكانتها، ض

لعل المؤسسات الرائدة في والأداء الوظيفي،  زيادة مستوىعلى تحمل مسؤولياتهم في العمل و

زيادة درجة المواظبة على العمل التي تستطيع القدرة على  ،هذا المجال هي تلك المؤسسات

أن تعترف في العمل بها، والاستمرار للمؤسسة و والانتماءزرع روح الولاء به، و الارتباطو

ين في تحقيق أهدافها بأهميتهم كأعضاء مساهماستشعارهم ا تاما ومطلقا بكفاءة عامليها، واعتراف

أنه بالرغم  في البحوث التي عنيت بدراسة الفعالية، كذلك تكشف لنا النظرة المدققةو ،التنظيمية

كما  -المقاربات النظرية يزا معتبرا في الأبحاث الحقلية وقد أخذ ح ،من أن موضوع الفعالية

يكتنفه الكثير من بمفهومه الواسع بعد و ،ضحأن هذا الموضوع ما زال لم يتّ  إلاّ  - أسلفنا

تحليلاتها ا وت تفسيراتهفلأنها اختات النظرية التي تناولته، خاصة والغموض نظرا لتعدد المقارب

ففي الوقت الذي قرنته المداخل التقليدية بمدى تحقيق الأهداف، فقد أقرت  ،للمنظمات الفعالة

الأطراف المرتبطة بالمؤثرات البيئية و ،يةالمعايير الأساسالمقاربات الحديثة بطرح الكثير من 

 رأتها كأحد أهم المحددات الأساسية في قياس الفعالية. و ،لخارجية المتعاملة مع المؤسسةا

الفعالية التنظيمية) يبقى قائما ( الاختيار المهني و ،لعل الجدال بين متغيري الدراسةو

الرؤى الفكرية، لبعض المتخصصين في لتحليلية والكثير من القراءات ا ،بحسب ما تؤكده

(Peter Drucker Pالإدارة، فالاختيار غير السليم على حد تعبير بيتر دركر 
3F

1(
P هو فشل ،

بحسب  نجاح المنظمةو من المتفق عليه الآن، أن الفعالية التنظيمية، بل ومستقبلي أكيد للمنظمة

 أداءالتي إذا ما أحسن اختيارها، ضمنت المنظمة  ،مواردها البشرية أداءيتوقفان على  دركر
                                                           

  .316، ص 2009، 2صفي عقيلي: إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي، دار وائل للنشر، عمان، طو مرع - )  1(
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ة إرضاء في النهايخطاء المهنية، تخفيض التكاليف ومتميزا في كل شيء من جودة، قلة الأ

تريد لعل هذا هو مسعى كل مؤسسة الزبائن و ضمان البقاء والاستمرارية في العمل والسوق، و

المعايير تحاول استقطاب أفراد أكفاء يتوفرون على رها، واستمراالحفاظ على بقائها و

موانع التجارة انهيار حواجز والمية وسواق العخاصة في ظل انفتاح الأالمؤهلات المناسبة، وو

بالتالي البقاء يكون فقط للمؤسسات التي تستطيع فرضها قوانين الاقتصاد الدولي، والدولية التي ت

 ى تحقيق فعاليتها التنظيمية. قادرة علهلة واختيار موارد بشرية مؤ

التي تسعى إلى  واحدة من المؤسسات ،بما أن المؤسسات الجزائريةو ،هذه الزاوية منو

ي استمرارها، بالرغم من عديد المشاكل التنظيمية التتحقيق فعاليتها والحفاظ على بقائها و

من دون التي تتضح معالمها أكثر في التوظيف العشوائي للأفراد، ا منذ الاستقلال، وهعاشت

لف مراحلها هذا نتيجة فشل مختو ؛موضوعيةالعلمية والسس الأالاعتماد على المعايير و

1TP4F -بمفهومها السيئ -قوانين بيروقراطية إلى ،خضعت عملية التوظيفالتي التسييرية المنتهجة و

*
P1T 

بحسب ما أكدته العديد ، غير الموضوعيةالإجراءات و تها مفرخة للعديد من الممارساتجعلو

تقصت واقع التوظيف بالمؤسسة الجزائرية في تلك  التي ،والمعطيات الواقعية من الشواهد

ن الفراغ الذي تركه الاستعمار في الإدارة ع ،مام هذه الظروف التي كانت ناتجةأوالفترة، 

التي تتضمن الشروط  القوانيناللوائح وإصدار بعض ، حاولت الدولة الجزائرية ،الجزائرية

المعايير الواجب توفرها في طالبي العمل، أين أصبحت المؤسسات الوطنية بموجبها تعتمد في و

اختيار الأفراد بناءا على معايير موضوعية مستمدة من قانون الوظيف العمومي، إدراكا منها 

الفعالية التنظيمية، مع التحفظ على  تحقيقلتنمية وبأن المورد البشري هو القادر على إحداث ا

لأن فكرة الاهتمام بالمورد البشري في تلك الفترة لم تترجم ميدانيا  ؛مدى مصداقية هذا الإدراك

المجهودات التي بدلتها الدولة ولكن بالرغم من هذه المساعي و ،في العديد من المؤسسات

أنها لم تصل بعد إلى تحقيق الأهداف التنظيمية التي  الجزائرية في مجال اختيار الأفراد، إلاّ 

وعدم اعتمادها على معايير  ،مورد البشري في تحقيق الفعاليةنتيجة تقزيمها لدور ال ،سطرتها

ف الوظائف عند قيامها بعملية اختيار يتوصمستمدة من تحليل العمل و وسة مدرعلمية و

ديرات الشخصية، الشيء الذي أنتج اختلالات التعيين تخضع للتق قرارات بل أن أغلب ،الأفراد

                                                           
المفهوم هنا، أنه يشير  إلى الخلل و الفساد الإداري وعدم الاحتكام إلى المعايير بيروقراطية بمفهومها السيئ: نقصد بهذا ال *

 الموضوعية في اختيار الأفراد، وليس بالمعنى الذي حدده ماكس فيبر في دراسته حول البيروقراطية .
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الشواهد و الدلائلكدته هو ما أتوى تحقيق الفعالية التنظيمية، وفي مجال التوظيف أثرت على مس

 . -بشكل مقتضب -لو شرنا وأأن المؤسسات الجزائرية، كما سبق وبالواقعية 

 الأخيرة من القرن المنصرملعشرية التي عرفتها الجزائر في ا ،مع التطورات الاقتصاديةو

مستجدات و المتغيرات المتسارعة،  التي قد أصبحت تواجه العديد من الفحتى وقتنا الراهن، و

هذا ما و ها على التكيف مع هذه التطورات التي أثرت على مستوى الفعالية بشكل مباشر،ترغمأ

تشكيل رأسمال بشري يجعل التحدي أمام المؤسسات الجزائرية كبيرا، لاسيما في السعي إلى 

هذا في ادة مستوى الفعالية التنظيمية، وقادر على رفع هذا التحدي و بالتالي المساهمة في زي

واضحة في اختيار  موضوعية وعلميةعلى إجراءات  عتمادالايتحقق في ضوء  ،اعتقادنا

لمعايير اتيار المهني الكشف عن المؤهلات والأفراد، يستطيع من خلالها القائمين بعملية الاخ

يتوفر  اليوم بالتالي اختيار الفرد المناسب، لأن عالم الشغل بالجزائرالمناسبة لشغل الوظائف و

الاستعدادات ختلف من حيث القدرات والمؤهلات وتالتي  ،على عديد الكفاءات البشرية

هم بشر لهم خصائصهم النفسية والثقافية  ؛والخبرات، فالأفراد المتقدمين لطلب العمل

لهم طباعهم وما اكتسبوه بحكم تنشئتهم في المجتمع، ما الجسمية، وو جتماعية والمعرفيةوالا

 ها. قالأفضل، من الصعوبة بمكان تحقيالمفاضلة بينهم لاختيار الأنسب ويجعل من عملية 

حاولنا الاقتراب  ،التي طرحتها إشكالية الدراسة والقضايا البحثية الانشغالاتلبحث هذه و

) EPSكدة (ــسكيبالمؤسسة المينائية  هي لمؤسسة الجزائرية المحلية، وأكثر من فهم واقع ا

ذلك من ة وــإلى تحقيق الفعالية التنظيميوالتي تمثل أحد أهم المؤسسات الوطنية التي تسعى 

حتى العالمية والسوق الوطنية إيجاد مكانة لها في قيقها لمتطلبات الجودة الشاملة وخلال تح

زمن ممكن من خدمات لزبائنها في أحسن صورة وبأقل تكلفة وفيما تقدمه من  يتجلى ذلك، و

 لشغل المناصب ،العلمية اللازمةر الموضوعية ويخلال اجتذابها لموارد بشرية تتوفر فيها المعاي

من بحث أبعاد  الانطلاقلنا بالتالي حاود من تحقيق أهدافها التنظيمية، وبالشكل الذي يزي

في الاختيار المهني، المعايير  حديثة(الإجراءات ال ؛ي حصرناها فيالتار المهني ويالاخت

الموضوعية، الخصائص الشخصية في اختيار المترشحين، المعايير المناسبة لثقافة المؤسسة 

(الموارد  ،المعايير غير الموضوعية)، في علاقتها بأبعاد الفعالية التنظيمية التي حددناها في

رار الوظيفي، الأداء الوظيفي البشرية المؤهلة، تحسين مستوى الخدمات المقدمة، الاستق

 هداف).لأا
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ي الإمبريقي القائم بين متغيرعلى كل ما سبق، وفي خضم هذا الجدل النظري و بناءاو 

علاوة الشواهد الواقعية المستمدة من نتائج البحوث الحقلية، في ضوء المعطيات والدراسة، و

ح العلاقة بين الاختيار المهني أفكار، نجدها توضّ طرحته المداخل النظرية من رؤى و على ما

 عليه فإن معالمو ،الدلالات المكانية المتباينةظيمية في سياق الأبعاد الزمنية والفعالية التنو

ختيار مساهمة المعايير المعتمدة في الا محاولة توضيح مدى الإشكالية الراهنة، تتجلى في

دلالات ف تشخيص الواقع الفعلي لتجسدات وبهدوذلك، المهني في تحقيق الفعالية التنظيمية 

 وتضييق الزاوية البحثية  لإبراز معالم هذه الإشكاليةمتغيرين في المؤسسة الجزائرية، وهذين ال

 صاغت الدراسة تساؤلا رئيسيا وخمسة أسئلة فرعية كالتالي:  ،أكثر

 ل الرئيسي: تساؤال

 إلى أي مدى تساهم المعايير المعتمدة في الاختيار المهني في تحقيق الفعالية التنظيمية؟  -

 التساؤلات الفرعية: 

قة في اختيار المترشحين في الحصول إلى أي مدى تساهم الإجراءات المطبّ  -1

 على موارد بشرية مؤهلة؟

في تحسين مستوى الخدمات  ،ما مدى مساهمة الاختيار الموضوعي للأفراد -2

 ؟المقدمة

 إلى أي مدى تساهم المؤهلات الشخصية في زيادة معدل الاستقرار الوظيفي؟  -3

على  ،فرادإلى أي مدى تؤثر الاعتبارات غير الموضوعية في اختيار الأ -4

 الأهداف التنظيمية؟ تحقيق درجة

في اختيار الأفراد  بعةالمتّ  إلى أي مدى تستطيع المؤسسة من خلال سياستها -5

 زيادة مستوى الأداء الوظيفي؟

 كما يلي: )01الشكل رقم (ية في ثويمكن توضيح معالم الإشكالية البح
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 :البحثية الإشكالية): يوضح معالم 1الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من تصميم الباحث الشكل:

الإختيار المهني 
 والفعالية التنظيمية

الجانب الإستقراري 
 للمشكلة البحثية (الظاهري)

 المكانيالبعد 

للمشكلة  لديناميالجانب ا
 )خفيالبحثية (ال

البعد الداخلي لعناصر الظاهرة 
 البحثية (الشكل الخارجي)

تفاعل وتداخل متغيرات 
 المشكلة البحثية

 أبعاد الفعالية التنظيمية أبعاد الإختيار المهني البعد الزمني

المؤسسة المينائية 
 EPSسكيكدة 

الدراسة النظرية فترة 
2012 -2015  

 إجراءات الإختيار

 الإختيار الموضوعي

 المؤهلات الشخصية

الإعتبارات غير 
 الموضوعية

سياسة المؤسسة في 
 المهني الإختيار

فترة الدراسة الميدانية 
2016 -2018 

الموارد البشرية 
 المؤهلة

 الخدمات المقدمة

 الإستقرار الوظيفي

 الأهداف التنظيمية

 الأداء الوظيفي

عن أي شيء نبحث وماذا 
 أن ندرس؟ نريد

 نريد دراسة نبحث عن

مدى مساهمة المعايير المعتمدة في الإختيار المهني في 
 تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة المينائية

الإختيار المهني بالفعالية  ةعلاق
 التقاطع النظري والميداني-التنظيمية
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 :ثانيا: فرضيات الدراسة

بناءا بريقية المتوافرة حول الموضوع، والبحوث الإموبالاستناد إلى المراكمات النظرية، 
غت الدراسة الراهنة فرضية صا ،بحثية وانشغالات من تساؤلات على ما أثارته الإشكالية

ار وتقصي بتحتاج إلى اخت ،خمسة فرضيات إجرائية تثير في مجملها قضايا بحثيةو رئيسية
 ذلك بالاقتراب أكثر من فهم الواقع التنظيمي بمختلف دلالاته و أبعاده. ميداني، و

 المعايير المعتمدة في موضوعية: يرتبط تحقيق الفعالية التنظيمية بمدى رئيسيةالفرضية ال
 .المهني ختيارالا

 فيوأبعادها  بتوضيح معالمها قمنا ،على هذه الفرضية وواقعيا إجـــرائيا وللاستدلال
Pنموذج افتراضي

*
5F

1
P كما يلي )2( رقم الشكل يوضحه: 

 ): يوضح معالم الفرضية الرئيسية.2الشكل رقم (

 

 

                 

 الارتباط                                                         

 بشرية مؤهلة مواردانتقاء  -                                        الاختيار المهنيراءات الحديثة في الإج - 

 المقدمة. تحسين الخدمات -                      الاختيار.                       المعايير الموضوعية في  - 

 ظيفيالوالاستقرار يادة مستوى ز-                                     تيار الأفراد    خالمؤهلات الشخصية في ا - 

 على الأهداف التنظيمية تأثيرها -                                                  غير الموضوعية    الاعتبارات -

 زيادة مستوى الأداء الوظيفي  -                                               سياسة المؤسسة في اختيار الأفراد -

 التجاذب                                                                  

 من تصميم الباحث الشكل:

                                                           
ر متأكد من وجود العلاقة فالباحث هنا غي  –دائرة الصد  –يشير هذا النموذج الافتراضي إلى اختبار الفرضية عن طريق  *  

تصطدم في والتابع ، لذلك جاءت الخطوط في الأعلى متقطعة، فأبعاد المتغير المستقل الرئيسية بين أبعاد متغيرات الفرضية
 الدائرة إلى حين أن يتم اختبارها في الواقع، ويبقى الميدان هو المحك الواقعي لارتباط وتجاذب هذه الأبعاد والمؤشرات.

 الفعالية التنظيمية  الاختيار المهني

 المتغيرات الإختبارية  المتغيرات الإختبارية 
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 كالتالي:  إجرائيةهذه الفرضية، قمنا بصياغة خمسة فرضيات إلى جانب و

المهني في  الاختيارفي المطبقة الحديثة  تساهم الإجراءاتالفرضية الإجرائية الأولى:  -

من خلال  ،يمكننا الاستدلال إجرائيا على هذه الفرضيةو، الحصول على موارد بشرية مؤهلة

   :كالتالي )3(المؤشرات الموضحة في الشكل رقم 

 ): يوضح نموذج الفرضية الإجرائية الأولى3كل رقم (ش

 المتغير التابع           المستقل                                                               المتغير              

   الموارد البشرية المؤهلة                                           الارتباط                الحديثةالإجراءات          

       الكشف عن مواصفات المتقدم للوظيفة                                                     طلب التوظيف        

           الرجل المناسب في المكان المناسب                                                   توصيف الوظائف    

             القدرات لكشف عن الاستعدادات وا                                                            الاختبارات   

                تأكد من قدرته على القيام بأعباء الوظيفة ال                                                        الفحص الطبي   

                عمليةاكتساب خبرات                                      الفترة التجريبية                     

           باذجالت                                         

 
إلى إمكانية كشف بعض  ،المترشحينالتوظيف في اختيار طلب يؤدي اعتماد المؤسسة على آلية نموذج  -

  .تقدم للوظيفةمالمواصفات في ال
إلى إمكانية وضع الرجل المناسب في المكان  ،توصيف الوظائف إستراتيجيةد المؤسسة على ايؤدي اعتم -

  .المناسب
في اختيار المرشحين في الكشف على الاستعدادات و  ،الاختباراتيساهم اعتماد المؤسسة على أسلوب  -

  .القدرات
 ي معرفة مدى قدرة الفرد على القيامفيساعدها  ،لفحوص الطبية في اختيار الأفراداعتماد المؤسسة على ا -

  .بأعباء الوظيفة
 .بهدف إكسابهم خبرات عملية ،خضع المؤسسة المترشحين الناجحين لإجراء الفترة التجريبيةت -
 

 

 .شكل من تصميم الباحث

 العلاقة بين المؤشرات 
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تحسين  زيادة  المهني في للاختيارساهم المعايير الموضوعية ت: لثانيةالفرضية الإجرائية ا -

 .مستوى الخدمات المقدمة

من خلال المؤشرات الموضحة في الشكل  ،يمكننا الاستدلال إجرائيا على هذه الفرضيةو

 :كالتالي) 4(رقم 

  .يوضح نموذج الفرضية الإجرائية الثانية :)4شكل رقم (

  المتغير التابع                                        المتغير المستقل            
    الخدمات المقدمــــــة                  الارتباط                 المعايير الموضوعية       

        ة ــــــنوعية الخدم                                                         الشهادة العلمية   

            ممكنتقديم الخدمة بقل تكلفة وزمن                                                        الكفــــــــــــــــاءة   

              ةى الخدممواكبة التطور الحاصل على مستوهولة س                                                   الخبرة المهنية   

                 تسليم البضائع  تسريع                                                   الخصائص الجسمية   

                سهولة التعامل مع العملاء                                                      التحكم في اللغات    

 التجاذب                                               

          

 

  .ءكلما أدى ذلك إلى تقديم خدمة نوعية للعملا ،كلما كان اختيار الفرد بناء على معيار الشهادة العلمية -

كلما كان اختيار الأفراد بناء على معيار الكفاءة، كلما أدى ذلك إلى إمكانية تقديم الخدمات للعملاء في أحسن  -
  .الظروف وبأقل تكلفة و زمن ممكن

   .إلى سهولة مواكبته للتطور الحاصل على مستوى الخدمة ،يؤدي اختيار الفرد بناء على خبرته المهنية -

  .في تسريع تسليم البضائع ،يساهم اختيار الفرد بناء على معيار القوة الجسمية في بعض المصالح -

   .كلما سهل له ذلك التعامل مع العملاء ،الأجنبيةكلما استطاع الفرد التحكم في اللغات  -

 . شكل من تصميم الباحث

 

 العلاقة بين المؤشرات 
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الوظيفي بمدى اختيار الأفراد  الاستقرارمستوى زيادة  الفرضية الإجرائية الثالثة: يرتبط -

  .وفقا للمؤهلات الشخصية

يمكننا الاستدلال إجرائيا على هذه الفرضية من خلال المؤشرات الموضحة في الشكل و

 كالتالي:  )5(رقم 

 .ثالثة): يوضح نموذج الفرضية الإجرائية ال5شكل رقم (

  المتغير التابع                                                     المتغير المستقل              

     الاستقرار الوظيفي            الارتباط                     المؤهلات الشخصية        

 الارتباط بالعمل                                                             الرغبة فـــــي العمـــــــل       

 سهولة التكيف                   القدرة على العمل ضمن فريق                                       

 في العمل  ستمرارالا             الانطباع الإيجابي نحو العمل                                     الا 

 مع الأهداف       ماجالاند             الا                           روح المبادرة                المرونة و 

 التنظيمي دي مختلف أشكال سوء السلوكتفا       الإلتزام بأخلاقيات العمل                                        تفا

. 

 التجاذب                                                                    

 
  .إلى زيادة ارتباطه بالعمل ،تؤدي رغبة العامل في أداء عمله -

   .تساهم قدرة الفرد على العمل ضمن فريق في زيادة تكيفه -

   .كلما أدى إلى إمكانية استمراره في عمله ،نحو العملكلما كان انطباع المترشح إيجابي  -

كلما أدى ذلك إلى إمكانية اندماجه بسرعة مع أهداف العمال و  ،المرونةما تمتع المترشح بروح المبادرة وكل -

 .المؤسسة

 .إلى تفادي مختلف أشكال سوء السلوك التنظيمي ،بأخلاقيات العمل املالع التزاميؤدي  -

  .شكل من تصميم الباحث 

لعلاقة بين المؤشرات ا  
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الاختيار المهني على  الموضوعية في الاعتبارات غيرؤثر ت الفرضية الإجرائية الرابعة: -

 .التنظيمية الأهدافدرجة تحقيق 

من خلال المؤشرات الموضحة في الشكل  ،يمكننا الاستدلال إجرائيا على هذه الفرضيةو

 : كما يلي )6( رقم

 .الفرضية الإجرائية الرابعة): يوضح نموذج 6شكل رقم (

  المتغير التابع                                             المتغير المستقل            

     هداف التنظيميةلأا                   الارتباط      غير الموضوعية الاعتبارات    

 عدم تحمل المسؤولية في العمل                                                                    المحسوبية         

            على العامةتغليب المصلحة الشخصية              الجهوية                                                          

            الصراعات التنظيمية            القرابـــــة                                                        

 سمعة المؤسسة                  تشويه             طراف الخارجية                                         لأا   

 الروح المعنوية                                بين الجنسين                                          يزالتما   

 التجاذب                                                     

 

  .إلى إمكانية عدم تحمل مسؤوليته في العمل ،يؤدي اختيار الفرد بناء على المحسوبية -

 . على العامة في تغليب المصلحة الشخصية ،يساهم اختيار الفرد بناء على اعتبارات جهوية -

 .الصراعات التنظيمية داخل المؤسسةيزيد من وتيرة وحدة  ،اختيار الفرد بناء على صلة القرابة -

  .على تشويه صورة المؤسسة لدى المجتمعيؤثر تدخل أطراف خارجية في اختيار الفرد  -

  .احتكام اختيار الأفراد إلى التمايز بين الجنسين يؤثر على مستوى الروح المعنوية لدى المترشحين  -

 

  .شكل من تصميم الباحث

 العلاقة بين المؤشرات 
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مستوى الأداء الوظيفي بمدى اختيار الأفراد وفقا  يرتبط زيادة الفرضية الإجرائية الخامسة:  -

 .لثقافة المؤسسة

من خلال المؤشرات الموضحة في الشكل  ،يمكننا الاستدلال إجرائيا على هذه الفرضيةو

 كالتالي: ) 7(رقم 

 .: يوضح نموذج الفرضية الإجرائية الخامسة)7شكل رقم (

  المتغير التابع                                                  المتغير المستقل            

 الأداء الوظيفي                  الارتباط                      ثقافة المؤسسة في الاختيار    

           المواظبة على العمل                                                            المعرفة السابقة بالشخص       

                               الولاء و الإنتماء للمؤسسة                                                            ابناء العاملين السابقين اختيار  

 الدافعية للإنجاز                                        أولوية الاختيار من المصادر الداخلية  

 يع المهامسالقدرة على تو                                                                   امتلاك مؤهلات متنوعة 

 التجادب                    

 التجاذب                                                            

 
  .كلما كان اختيار الفرد بناء على المعرفة السابقة به، كلما أدى ذلك إلى زيادة مواظبته على العمل  -

    .إلى زيادة ولائهم و انتمائهم للمؤسسة ،يؤدي اختيار المؤسسة لأبناء العاملون السابقون -

المؤسسة الأولوية في اختيار الأفراد من مصادرها الداخلية، كلما ساهم ذلك في زيادة الدافعية كلما منحت  -
  .للإنجاز

 .في زيادة القدرة على توسيع المهام  ،لمؤهلات متنوعة لطلب العمليساهم امتلاك المترشح  -

  .شكل من تصميم الباحث 

 

 

   العلاقة بين المؤشرات 
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 :ثالثا: أهمية الموضوع و مبررات اختياره

 أهمية الموضوع:  -1

 مدققةالآن لنا واضحا بعد تحديدنا لمعالم الإشكالية البحثية، علاوة على القراءات ال القد بد

 الإمبريقية، أن هذا الموضوعالبحوث المراجعات الانتقائية والتحليلية للأدبيات النظرية وو

  .التطبيقيو النظريين في الجانب ،هذه الأهمية خاصة بوادرتتجلى يكتسي أهمية بالغة، و

 همية النظرية: الأ-1-1

 للكثير من الأدبيات كما أشرنا إليه أعلاه ،المتواضعة يةالانتقائبحسب القراءات  عتقدإننا ن

ت في كثافة الأدبيات تجلّ  ؛ميدانية متباينةت نظرية وولج  وفق أطر ومقارباعُ  ؛أن هذا الموضوع

بإمكان المتصفح للتراث المعاصر في حقل والبحوث الإمبريقية وتكاثرها، والنظرية 

الشواهد فمعظم المراكمات النظرية والتنظيم أن يدرك هذه الأهمية،  و سوسيولوجيا العمل

، في الفعالية التنظيمية)المهني و الاختيارالواقعية تؤكد مدى ارتكازية هذين المتغيرين( 

ا مبالتالي تشكيله، والاجتماعيةفي مختلف تخصصات العلوم  ينالمحاولات التنظيرية للباحث

المهني قد أخذ حيزا معتبرا في مختلف  الاختيارفموضوع  ؛ين أساسيين في العملية التنظيميةبعد

التنظيم والعمل و تماع تنمية الموارد البشرية،بخاصة منها ( علم اجو الاجتماعيةأدبيات العلوم 

 ختيارالا إستراتيجيةقرت جميعها بأن أتي الو) الخ... الإدارة، علم النفس المهني الاقتصاد،

بأن نجاح المنظمات حساسة لإدارة الموارد البشرية، والف الهامة وئالمهني تعد من بين الوظا

على حسن اختيار المورد  ،المتغير يعتمد بدرجة كبيرةالمتسارع و  لحديثة في هذا العالما

المؤسسة لما يمتلك من مؤهلات ة لجميع أنشط ،البشري على اعتباره المحرك الأساسي

أهدافها، أما عن متغير الفعالية لمصادر المهمة لتحقيق فعاليتها وكفاءات ومصدر من او

 في مجال البحوث العلمية ،ما زال مفهوما غامضايمية، فإنه يعد موضوع حديث جدا والتنظ

بمتغير الاختيار نحن هنا حاولنا ربطه الدراسة، والذي يجعله دائما جديرا بالبحث والأمر 

نجدها  ؛الفعالية التنظيمية بحسب اطلاعنا المتواضع ت،اسات التي تناولالمهني، لأن أغلب الدر

 الخا الوظيفي، الحوافز ...كالإشراف، الرض ،قد قرنتها بمتغيرات أخرى غير الاختيار المهني

ناء افتراضي نعتقد من وفق ب ،المهني الاختيارفي بحثنا هذا ربطه بمتغير  ،بالتالي فقد حاولناو

بناءا على التصور النظري  ،متغيرينلالات الدبين أبعاد و ارتباطيةخلاله وجود علاقات 

 القاضي بأن مكونات البناء التنظيمي ترتبط و تؤثر في بعضها البعض بدرجات متفاوتة.
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 الأهمية العملية: -1-2

في محاولتنا تشخيص واقع الاختيار المهني في المؤسسة  ،همية العمليةلأتتجلى ا

بيانات مستقاة من الواقع الميداني، فضلا عن تقديم ذلك من خلال توفير معلومات وو ،الجزائرية

نتوقع أن تسهم في  ،الخلل في اختيار الأفرادع مواضو ،تخص أوجه القوة وتوصيات قتراحاتا

واقعية، نعتقد من خلالها إفادة المؤسسة  معطياتت والمعنية بالتوظيف بمؤشراتزويد الجهات 

تبني الأسس العلمية   أساسا على تعتمد ،المهني الاختيارلسياسة  رصينة إستراتيجيةفي انتهاج 

 اختيار الموارد البشرية، بما يحقق الفعالية التنظيمية.  الموضوعية فيو

 مبررات اختيار الموضوع:  -2

همية تحدثنا بإسهاب على أزنا ويدرك أننا ركّ  ،أهمية الموضوعإن المتمعن في حديثنا عن 

ا الدراسة التي نحن بصدد إنجازهالتطبيقي، ذلك لأن جوهر هذه الموضوع في جانبيه النظري و

في رصد الواقع  ،المعمقةوالدراسة المستفيضة لم تلق الاهتمام الكافي و ؛بعادهاتقصي أو

ذلك لأننا لم في المؤسسة الجزائرية، و الواقعية هتلاثتمالمهني و الاختيار لاستراتيجيهالتنظيمي 

الدكتوراه  أطروحاتبالأخص في ت مشابهة في البحوث الجزائرية، ونحصل على دراسا

 من تناميبالرغم  ،على الأقل تلك البحوث التي تقع ضمن تخصصنا ،بحسب اطلاعنا المتواضع

الأسس ية في مجال اختيار الأفراد، كعدم توفر المشكلات التي تعاني منها المؤسسة الجزائر

لا ترقى إلى الأسلوب العلمي  ،الإجراءات العلمية وإخضاعها إلى مجرد اجتهادات شخصيةو

النفسية، عدم وجود  اراتالاختبو المهني للاختيارقلة تطبيق الخطوات العلمية  ،الصحيح

تناسبها مع توافرها في المترشح ويير الواجب يعتمد على مراعاة المعا ،توصيف دقيق للوظائف

تي تعتري البناء التنظيمي ذات ال ،غيرها من المشكلات التنظيميةو ،الخمتطلبات الوظيفة...

 في اعتقادنا لحساسية هذا الموضوعهذا راجع و ؛المهني الاختيارالوثيق بعملية  رتباطالا

  وبما أناستفزازه، عاده البحثية ولا يمكن دراسته و التحكم في أب ،من الطابوهاتواعتباره طابو 

تفسيره تشريحه و ومحاولةتراب الباحث من واقعه تقاس بمدى اق ،قيمة البحث السوسيولوجي

ومعايشين لما  الاجتماعفي علم  -مبتدئين -أننا باحثين انطلاقا منو عن طريق الفكر النقدي،

فقد حاولنا  ،ميدانية سابقةنا لبحوث من خلال إنجاز ،لمؤسسة الجزائريةايحدث في المجتمع و

ترجمت في والتي  ،الذاتيةمن اهتماماتنا البحثية العلمية ولأنه يدخل ض ؛وعاختيار هذا الموض

المهني  الاختيار إستراتيجيةمعرفة واقع  الكثير من الأحيان إلى تساؤلات تدور حول مدى
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بيانات حية عن عن طريق جمع  وذلك ؛علاقتها بالفعالية التنظيميةو المؤسسة الجزائريةب

لمثل هذه المواضيع الحساسة التي طمسها  ،الحلولوبالتالي إيجاد الإجابات و المشكلة البحثية

  .-بحسب اطلاعنا المتواضع -في الجزائر الاجتماعيالبحث 

في ضوء هذا التوضيح، علاوة على أن مشروعية انجاز أي بحث و ،انطلاقا مما تقدم

التي يستند إليها في الذاتية العلمية وتقديم جملة من المبررات   ،الباحثعلمي يفرض على 

 النقاط التالية: في  بتحديد هذه المبررات قمنا ،بحثه ختيار موضوعا

الثقافي للمجتمع الجماعي و مخيالحساسة ومرسومة في ال ،إن مثل هذه المواضيع -

معالجة هذا اول وعليه سوف نقوم بتنو ،دائرة الواقعية بعيد عنغير أكاديمي و الجزائري برسم

منهجي محدد، نحاول من خلاله تقصي العلاقة بين مختلف ق تصور نظري وايفي س  الموضوع

لمعالجة ا ، فإننا نعتقد أنبالتاليو الفعالية التنظيمية،هني ومعايير المعتمدة في الاختيار المال

 . واقعيةالوتجلياته الموضوعية ولمه هي التي تحدد لنا معا ،عوكاديمية لهذا الموضالأ

في  عيةضوالكثير من الاعتبارات غير المو مر معظم طالبي العمل من تفشيتذ -

يف الأولوية في التوظ ،كالجهوية، المحاباة، الوساطة، المحسوبية ؛اختيارهم لشغل المناصب

المجتمعات قت إلينا من بعض المفاهيم التي سوّ  ،أذهاننا إلى يتبادرللعنصر النسوي حتى أصبح 

يتجلى ذلك " و الخ... Féminisme de l’entrepriseالمؤسسة  ةالغربية كمفهوم " أنتث

خاصة إذا اعتبرنا هذه  ،لام من تجاوزات في نتائج التوظيفالإعوسائل  لنا واضحا بما تكشفه

ا الباحث، ولكنهقد تغيب أحيانا عن تراها بعين تصادف الحقيقة في بعض الأحيان، وقد  ،الأخيرة

م الاجتماع لا يكتفي بالتوصيف لكن الباحث في عل ،إخفائهتكتفي فقط بتوصيف هذا الواقع و

 هـكشف ما خفي من جوانبو هنقدي بهدف تشريح إنما يسعى لطرق أبواب هذا الواقع بفكرو

 وسيولوجين البحث السأ" Pierre Bourdieuالفرنسي بيار بورديو  الاجتماعكما يقول عالم و

الاعتبارات غير التجاوزات و على أن لهذه ،بالتالي فإننا  نؤكدهو البحث عن المخفي "و

 بحسب ما أطلعتنا به ،الفعالية التنظيمية تحقيق على مستوى تأثيرر، الموضوعية في الاختيا

، وهذا ما يؤشر على أن د الواقعية المتوفرة حول الموضوعالشواهو الحقلية بحوثالمختلف 

  كائن. و تنظيمي لهذا الموضوع، هو استجابة لواقع اجتماعياختيارنا 

فضلا عن قابليته  اندراج هذا الموضوع، ضمن تخصص علم اجتماع الموارد البشرية، -

ذلك بغرض ث المتداولة في تراث المنهجية، ومن حيث استعمال أدوات البح ،للدراسة الميدانية
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 أبعادهابين المعايير المعتمدة في الاختيار المهني بمختلف  ،تحديد مختلف الارتباطات القائمة

 علاقتها بمختلف الأبعاد المحددة للفعالية التنظيمية. المهني، و للاختياركمحددات 

هو ميلنا المعرفي  ؛لهذا الموضوع ناالمباشر في اختيارلعــــــل السبب الرئيسي وو -

دت لدينا رغبة قوية لمواصلة بحيث تولّ  طموحنا بدراسة هذا الموضوع،و تعاظم إحساسناو

حالت دون  ،متغيراتأن تناولنا هذا الموضوع بأبعاد ول هذا الموضوع من جديد، إذ سبق وتناو

بحسب ما وجه لنا من نقد خلال مناقشتنا  ،المعرفية الهامة هبجوانتغطية الكثير من توصلنا إلى 

ألحوا بدورهم على مواصلة البحث في الذين و المناقشة، أعضاءن طرف لرسالة الماجستير م

، خاصة اعتبروه موضوعا جديرا بالبحث في الجزائرو ا الموضوع في أطروحة الدكتوراه،هذ

حتاج إلى التي تو ،الأبعادالمتشعبة الارتباطات والطابوية والحساسة و أنه من المواضيع و

 لتعرجاتذو النظرة الثاقبة  ،تفحصها بنظرة الباحث السوسيولوجيالتوغل أكثر في فهمها و

على عاتقنا مرة  ،بالتالي فقد وضعنا هذه المسؤولية في إنجاز هذا البحثو ؛الواقع التنظيمي

 رــمعمقة أكثتاج إلى دراسات حتتبقى نسبية، و ا هأخرى طالما أن النتائج التي توصلنا إلي

لتحقيق هذا الهدف، فقد وضعنا القضايا التي أثارتها  و، تكون أكثر اتساعا ودلالةبأبعاد أخرى و

ذلك بهدف فهم أعمق لدكتوراه، وأطروحة ادراستنا السابقة ضمن المنطلقات الارتكازية لإنجاز 

معرفي أقرب إلى فهم الواقع، لموضوع طالما أردنا وتقديم تصور نظري وأشمل للموضوع، و

 . لاهتماماتنا و توجهاتنا البحثية دامتداإثراء المعارف حوله، لأنه والبحث فيه، 

 رابعا: أهداف الدراسة

يقتضي تحديد المسارات  أن الوصول إلى نتائج دقيقة ،من المعلوم منهجيا بالضرورة

شير الكثير من في هذا المجال يُ لدراسة لتحقيقها بدقة متناهية، والأهداف التي تسعى االبحثية و

السوسيولوجية بأنه يمكن تصنيف الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها الدراسات  ،علماء المنهجية

لا قابلة للتحقق و ،حتى تكون هذه الأهدافإلى أهداف نظرية وأخرى تطبيقية ( مجتمعية)، و

بالموازاة مع  الأهدافن مسارات ونطاق الإشكالية البحثية، يجب أن تترجم هذه عتخرج 

العلمي، يمكن تحديد أهداف الطرح المنهجي و ، ووفق هذاةالبحثيتساؤلاتها إشكالية الدراسة و

 دراستنا الراهنة في ما يلي: 
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 نظرية: الهداف الأ -1

الفعالية التنظيمية ر المهني ومن المفاهيم المتعلقة بالاختيا قاعدة أو مرتكز،بناء  محاولة -

  .للمفاهيم الإرتكازيةالوظيفية الخصائص البنائية و تحديدو

ذلك من بيات المتعلقة بموضوع الدراسة، ويجاد ترتيب نظري لمختلف الأدإمحاولة  -

المحاولات التنظيرية المقدمة من طرف و ،رؤية الإسهامات المعرفية ومعالجة قراءخلال است

  . سوسيولوجيا العمل والتنظيم العديد من الباحثين في مجال

ري الدراسة في أبعادها النظرية متغيدلالات تمكننا من فهم  ،محاولة اشتقاق رؤية نظرية -

المهني  للاختيارسرة المف ،تاريخية من خلال دراسة المداخل النظرية -امتداداتها السوسيوو

، تتماشى مع الأبعاد حول الموضوع دةجدي رؤية تصوريةمحاولة إيجاد و التنظيمية، الفعاليةو

خصوصا ما و سد بعض الثغرات المعرفية،دراسة كما تحاول ال ،الدلالات المكانيةالزمنية و

على  ،تعلق منها بمتغير الاختيار المهني الذي لم ينل اهتماما كبيرا في البحوث الجزائرية

 . -في حدود علم الباحث  - ات الدكتوراهمستوى أطروح

 اـجعل هذا البحث رصيدا معرفيالمكتبة الجزائرية و إلى إثراء ،تسعى كذلك الدراسة -

تساعدهم على إثراء  ،فهوماتينحثون منه رؤى وو ،الأساتذة في التخصصينهل منه الطلاب و

 إنجاز بحوثهم حول الموضوع. معارفهم و

 لاتحليقة ومعمدراسة  من خلالفي هذا الموضوع؛ بحث أكثر لمحاولة توسيع مجال ا -

   المتوفرة.الزمنية ود الإمكانات المادية، العلمية ووذلك في حد ؛امستفيض

 تطبيقية: الهداف لأا -2

دف تشخيص الواقع التنظيمي إلى تحقيق خمسة أهداف تطبيقية به كذلك؛ تسعى الدراسة

المحلية لواقع المؤسسة  الحقيقة أكثر من فهم لاقتراباو ،أكثر وجعله مخبرا للدراسات الميدانية

 الأهداف كالآتي: ذه يمكننا توضيح هعادها وأببكل دلالاتها و مجال البحث،

بعة في الاختيار المتّ  حديثةبين الإجراءات ال ،العلائقية محاولة معرفة طبيعة الارتباطات -

 .على المواد البشرية المؤهلةصول حإمكانية الالمهني و

في تحسين مستوى  ،المهني للاختيارمدى مساهمة المعايير الموضوعية  ،محاولة معرفة -

 .الخدمات المقدمة

 في زيادة معدل الاستقرار الوظيفي. ، مدى مساهمة المؤهلات الشخصية محاولة معرفة -
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 تحقيق المهني على للاختيارغير الموضوعية  الاعتباراتمحاولة معرفة مدى تأثير  -

 الأهداف التنظيمية.

المعتمدة في  لسياسةللثقافة واوفقا  ،محاولة معرفة مدى زيادة مستوى الأداء الوظيفي -

 الاختيار المهني بالمؤسسة.

  :خامسا: مفاهيم الدراسة

التي يستخدمها الباحث  ،التجريدات النظريةيم مجموعة من التراكيب العقلية وتعد المفاه

من خلال عرض هذه المفاهيم بطريقة  إلاّ  ،ولن يتسنى له ذلك ،للإلمام بمكونات هذا المفهوم

حتى  ،الوظيفيةالاستناد إلى خصائصها البنائية ومختلف تحديداتها ب رصدفي  ؛منهجية تتمثل

س مكوناته ( مؤشراته) على مكن تلمّ الذي يُ  ،رائيلإجمكن الباحث من تحديد التعريف ايت

 المستوى الميداني. 

وفق خصائصها البنائية حث المفاهيم الأساسية للدراسة ننقوم ب ،على هذا الأساسو

المرتبط بهذه الخصائص  ،تجسيدها في ضوء التكميم الإحصائي نحاول ،الأخيروفي  والوظيفية

نت دراستنا الراهنة عموما فقد تضمّ و، إمكانية صياغة التعريف الإجرائي بالتاليو ،التركيبية

 المفاهيم التالية: 

بنا أن نشير إلى  رجذيقبل تحديد مفهوم معايير الاختيار المهني، المهني:  الاختيارمعايير  -1

طبيعة موضوع لمفهوم المعايير في بحثنا هذا، وضبط تعريف بما يتماشى والمعنى الدلالي 

فة صأو  Critèreفالمعيار يشير إلى المحك  ؛هذا المفهوم بالمعنى الذي نوضحه يدلو ،دراستنا

كتوفر محكات معينة في من يتم اختياره للعمل أو تقييم  ينأو مستوى مطلوب توفره في شيء مع

 داخل المنظمة.  أدائه

بناءا على هذا التوضيح، فلعل التعريف الذي يبدو مناسبا للمعايير أو المعيار بهذا المعنى 

Pعمر وصفي عقيليالأستاذ  ،هو التعريف الذي حدده

)
6F

1(
P المعيار بوجه عام  قوله عندما عرفه ب "

الحكم عليه، فيما في الشيء الذي نحن بصدد تقييمه وهو المستوى أو الدرجة المطلوب توفرها 

 إذا كان وفق ما نريد أم لا". 

                                                           

 . 409، ص مرجع سبق ذكره:  يعمر وصفي عقيل - ) 1(  
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ن معايير ميدرك أنه يقترب أكثر في مغزاه  ،ففي هذا التعري بنظرة مدققة لكن المتمعنو

على هذا الأساس نقول بالاستناد إلى هذا التعريف: أن ، والاختيارليس معايير و ءتقييم الأدا

الحكم الذي نحن بصدد اختياره و ،مجمل الصفات المطلوب توافرها في الشخص" المعيار هو 

 . " على أساسها يتم قبوله أو رفضهعليه، و

يمكننا تحديد مفهوم معايير  ،اتبالاستناد إلى كل هذه التوضيحو  ،في هذا السياقو

 المهني كالتالي:  ختيارالا

 التي المواصفاتبقوله : هي تلك الخصائص و أحمد ماهريعرفها  معايير الاختيار المهني: -

المواصفات تكون هذه الخصائص وفة بمستوى معين، ولشغل الوظيمترشح يجب توافرها في ال

 بغرض الحصول على مستويات عالية من الأداء في تلك الوظائف ،مستمدة من تحليل الوظائف

الخبرة، المعرفة السابقة بالشخص التعليم و، وهذه المعايير يتم تجميعها في خصائص معينة مثل

Pالشخصية، ومختلف الصفات الجسمانية والمرشح للوظيفة

)
7F

1(
P  كالعمر، الجنس،مستوى الذكاء

إقناعهم، القدرة على العمل القدرة على الاتصال بالآخرين و، والإدراك، القدرة على التفاوض

Pالخ.الصحة العامة.. القوة البدينة ،ضمن فريق

)
8F

2(
P ، في تعريفه لمعايير  أحمد ماهريركز و

المهني على مختلف الخصائص الواجب توافرها في المتقدمين لطلب العمل، سواء  الاختيار

مدونة في بطاقة توصيف الأو الشخصي، ولق بالجانب المعرفي كانت هذه المعايير تتع

إلى أن معايير الاختيار المهني  عندما أشار ،عمر وصفي عقيليهو ما يقره كذلك الوظائف، و

من يتم  مطلوب توفرها فيبشكل مسبق و ،الشروط المحددةعبر عن مختلف المواصفات وت

Pتوصيف الوظائفانتقاءه من خلال تحليل و

)
9F

3(
P . 

إلى أن معظم الأدبيات النظرية  ،المهني الاختيارنود الإشارة في ختام حديثنا عن معايير و

أنها لم تقدم  إلاّ  ،فبالرغم من تناولها موضوع الاختيار المهني ،التي تصفحناها بشكل متواضع

           لعنا عليها طبعا التي اطّ في حالات نادرة و إلاّ  ،تعريفا مستقلا لمفهوم معايير الاختيار المهني

 ناواقع المؤسسة ميدان الدراسة، قمبالاستناد إلى و ،على هذه التعاريف التي حددناهابناءا و

 المهني كالتالي:  الاختياربصياغة التعريف الإجرائي لمعايير 

                                                           
 .199صفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص عمر و - ) 2(   . 155، ص 1999، الإسكندرية ،التوزيعالبشرية، الدار الجامعية للنشر وأحمد ماهر: إدارة الموارد  -) 1(  
 .307 ،ص  نفسه،لمرجع ا  - ) 3(  
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المواصفات التي يتم تجميعها في معايير ختيار المهني: هي مختلف الشروط ومعايير الا -

ما تحدده سياسة التوظيف بالمؤسسة تمليه قوانين الوظيفة العمومية ومحددة، وفقا لما 

و يشترط توفرها فيمن يتم اختياره  عقليةأو جسمية و وتكون هذه المعايير علمية أو شخصية

 بالمؤسسة. 

مفهوما ارتكازيا في مختلف الأدبيات يشكل مفهوم الاختيار المهني الاختيار المهني:  -2

بيات تعاريف نظرية لهذا المفهوم قدمت هذه الأدفقد  ،المتخصصة في تنمية الموارد البشرية

ما يخص مميزات هذا الجدير بالذكر فيهم الفكرية، ورباختلاف مشاالباحثين وتوجهات  حسبب

سوف نقوم اشتركوا في تحديدها، وفية عديدة فه بخصائص بنائية و وظييناء تعارغإهو  ؛المفهوم

سنركز على تلك الخصائص المجسدة و ؛الوظيفيةا المفهوم وفق خصائصه البنائية وبنحت هذ

 ة كما يلي: دراسالفروض ها في تساؤلات وناتي حددفي الأبعاد ال

ني ـف الاختيار المهوفق هذه الخاصية يعرّ و إجراءات عملية في اختيار المرشحين: -

وفق مبدأ الجدارة  ،عن سياسات و إجراءات عملية من شأنها ضمان اختيار الأفرادبأنه عبارة 

Pأي منهم يحقق النجاح إذا تم تعيينهلتنبؤ بأفضلية المتقدمين للعمل ومن خلال ا

)
10F

1(
P في نفس و

بع من قبل المنظمة يتم من خلالها جمع المعلومات عن بأنه إجراءات تتّ  ،السياق يعرف كذلك

تكون هذه المعلومات دليل المنظمة في اتخاذ قرار قبول أو رفض و ،وظيفة شاغرةالتقدم لشغل 

Pالمترشح

)
11F

2(
Pبأنه " الإجراءات التي يتم بموجبها تحديد نوعية الموارد  سهيلة عباسف تضي، و

إذا ما تمت وفق  ،لدعائم المتينة لفعالية المنظمةالبشرية لعموم المنظمة، و تلك العملية ترسي ا

Pيةالأسس العلم

)
12F

3(
P . 

تهدف والتي ، الاختياربأنه " الأنشطة التي تتضمنها وظيفة  محمد سعيد سلطانيعرفه و -

خطوة في يعتبر كل نشاط من هذه الأنشطة لانتقاء، وأساسا إلى زيادة فعالية القرارات الخاصة با

Pالوظيفةإذا تم تعيينه من طالبي تنبؤ بمن سيكون ناجحا في عمله، والعملية التي تهدف إلى ال

)
13F

4(
P 

الذي يرى بأنه  ؛وتتجسد أكثر هذه الإجراءات العملية لوظيفة الاختيار المهني في التعريف

لشغل الوظائف الشاغرة  ،تحليل الطلبات المقدمة من الأفرادملية التي من خلالها يتم دراسة والع
ل، الوراق للنشر مؤيد عبد الحسين الفضل: إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي متكام و يوسف حجيم الطائي -  ) 1(                                                               

 .129 -128ص ص  2003، 1عمان، ط،إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيعالد عبد الرحيم الهيتي:خ -   ) 2(     . 203، ص 2006، 1التوزيع طو
  .130، ص 1993،محمد سعيد سلطان: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، بيروت  -  ) 4(    . 119، ص 2006، 1ي، دار وائل للنشر والتوزيع، طالموارد البشرية، مدخل استراتيجهيلة محمد عباس: إدارة س -  ) 3(   
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رهم اختياالمطلوبة للوظيفة، ثم مقابلتهم والشروط التأكد من توفر المواصفات وبهدف 

Pتعيينهم في المنظمةتمهيدا لانتقاء أفضلهم و ،االاستفسار عنهم، فحصهم طبيو

)
14F

1 (
P.  

بناءا على هذه التعاريف، يتضح لنا أن وظيفة الاختيار المهني تمر بإجراءات عملية تقوم 

ر حديثة في الخطوات تعتباء اختيارها لمواردها البشرية، وهذه الإجراءات وبها المنظمة أثن

لمقابلات اومنها: طلبات التوظيف  ،قها تقريبا معظم المنظمات المعاصرةاختيار الأفراد و تطب

 . الخ...ئفاالاختبارات، الفحوص الطبية، توصيف الوظ

ف الاختيار المهني وفق هذه يعرّ و المعايير الموضوعية:الاعتماد على المؤهلات و -

في أنسب المتقدمين للتوظيف انتقاء أفضل و لتي يتم من خلالهاالخاصية بأنه تلك الممارسات ا

الية فيها، من خلال المفاضلة بين الأفراد المتقدمين على أساس حالمنظمة لشغل وظيفة 

يجري ة مطلوب توافرها فيهم، وينمعمواصفات وفي ضوء شروط و ،عادلعي وموضو

هي تمكين و ،تحديدها من خلال متطلبات هذه الوظيفة الشاغرة من أجل تحقيق غاية أساسية

Pأهداف الفردبكفاءة و تحقيق أهداف المنظمة و الفرد من أداء مهام وظيفته

)
15F

2(
P . 

يمكننا توضيح المفاهيم التي تتضمن مختلف المعايير الموضوعية في الاختيار كمعايير و

 كمايلي: ، الخ...، المؤهلات العلمية، القدرةالملائمةالكفاءة، 

الذين تقدموا لشغل عدد من الأفراد بأنه " المفاضلة بين  بو شيخةأيعرفه نادر أحمد  -

Pاختيار أفضلهموظيفة معينة و

)
16F

3(
P. 

من المتقدمين لعمل بأنه " انتقاء أصلح الأفراد و أكفأهم  بديع محمود القاسميضيف و -

هو وضع ألا و ؛يرمي إلى نفس الهدف البعيد الذي يرمي إليه التوجيه المهنيمن الأعمال، و

Pالصالح في المكان الصالحالرجل 

)
17F

4(
P، القدرات فيمن يتم ولكن يشترط توفر بعض المؤهلات و

توافر لديهم المؤهلات الضرورية الأفراد الذين تعندما عرفه بقوله " هو انتقاء  ذلكاختيارهم و

Pالمناسبة لشغل وظائف المنظمةو

)
18F

5( . 

، ص 2005رفعت عبد الحليم الفاعوري: إدارة الإبداع التنظيمي، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  - ) 2(    . 81، ص 2011، 1التوزيع: طارد البشرية، دار الراية للنشر واهر عبد الرحيم: مفاهيم جديدة في إدارة الموز -  ) 1(                                                              
 . 154، ص 2003، 1العلاقات الإنسانية، دار قنديل للنشر و التوزيع، عمان، طحمد الصيرفي: إدارة الأفراد وم - ) 5(   . 176-175مرجع سبق ذكره،ص ص بديع محمود القاسم:  - ) 4(   . 81-80، ص ص 2000، 1نادر أحمد أبو شيخة: إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ط - ) 3(    .206
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التعرف على المترشح الذي و الانتقاء أنه ب ،يعرف الاختيار كذلك وفق هذه الخاصيةو -
Pاحتمال تقديم مردودية مرضية، في المنصب المحدد في المنظمة يقدم أكبر

)
19F

1(
P . 

أفضل العناصر لشغل وظيفة البحث عن  أنهب ،ةيعرف الاختيار كذلك وفق هذه الخاصيو  
Pملائمةاختيار أكثرهم معينة و

)
20F

2(
P.  

راعاة خاصية انتقاد الأفراد، ممن هذا المنظور، نلاحظ أن هذه التعاريف اشتركت في و
المؤهلات الموضوعية التي من الممكن أن تزيد من فعالية الأداء توفر مجموعة من المعايير و

 بالمنظمة. 
إلى  بديع محمود القاسميشير في هذا السياق  :المؤهلات الشخصية في اختيار الأفراد -

 أكد بأنه " عملية مساعدة الفرد ، حيثلهمقدما تعريفا سيكولوجيا ، هنيهذه الخاصية للاختيار الم
 قدراتهومن خلال فهمه لشخصيته  ذلكاستعداداته، ولإمكانياته وفي اختيار المهنة المناسبة له و

Pاـضمان التقدم والترقي فيههنة التي تناسبه والتأهيل لها وأو الماختيار نوع الدراسة و

)
21F

3(
P 

ار المهني هو وضع الفرد المناسب في يبقوله أن الاخت السيد أبو النيل محمودويضيف الباحث 
Pميولهلقدراته الذهنية وسمات شخصيته و ،العمل المناسب

)
22F

4(
P ويتفق هذا التعريف كذلك مع ما ،

وظائف حينما عرفوا الاختيار بأنه " تعيين الأفراد في ال و آخرون على غربيأقره، الباحث 
Pصفاتهم الشخصية.و ميولهم و ،استعداداتهمالتي تتناسب مع مؤهلاتهم و

)
23F

5( 
P  

اختيار الأفراد وفق خصائصهم الشخصية  ىبمد تقرلى مضامين هذه المفاهيم التي بناء عو
قدرات ن الاختيار يكون مناسب لميولات وأن جميع هؤلاء الباحثين أكدوا على أ ؛يتضح لنا

الاختبارات الشخصية دور كبير في تقنية و -عتقد أن للمقابلات السيكون، والأفراد الشخصية
هي تلك المتعلقة بمدى و ؛فقط إلى نقطة أساسية اهن نشيرو الكشف عن القدرات الكامنة للفرد،

م للوظيفة التي وجهوا فشل الكثير من العمال في أداء وظائفهم بفعالية لمجرد عدم رغبتهم و ميله
بطة بسوء السلوك المشاكل المرت منهو ما يسهم بحسب اعتقادنا في تفريخ الكثير لأدائها، و

في  ةالمردوديانخفاض  العمل، اللامبالاة في العمل، ترك العمل، نالتنظيمي، كدورا
 . الخالأداء...
 بتصفحنا للكثير من التعاريف  لموضوعية في اختيار المترشحين: الاعتبارات غير ا -

البنائية في هذا المفهوم بصورة  س هذه الخاصيةالنظرية حول مفهوم الاختيار المهني، لم نتلمّ 
الاختيار عملية  ؛ أنمفاده لخاصية جلية، و لكن حاولنا التوصل إلى تحديد مفهوم يناسب هذه ا

ماعة دون الالتزام بأصول العمل والكفاءة والمتعلقة باختيار واسطة تدخل لصالح فرد ما، أو ج
كونه غير كفؤ تماء الحزبي، رغم تعيين شخص في منصب معين لأسباب تتعلق بالقرابة أو الانو

Pأو مستحق

)
24F

6(
P .  

                                                            (1) - Lakhdar Sekio : gestion des ressources humaines C.B/.B.F1993.p32.                                        
 . 81ص مرجع سبق ذكره ،نادر أحمد أبو شيخة:   - ) 2(   

  .67، ص 2002النشر، عين مليلة، الجزائر، رد البشرية، دار الهدى للطباعة وآخرون: تنمية المواعلي غربي و - ) 5(    .87، ص1،2005محمود السيد أبو النيل: علم النفس الصناعي والتنظيمي، دار الفكر العربي، ط - ) 4(     .175مرجع سبق ذكره، ص محمود القاسم : بديع  - ) 3(    
  .284، ص 2011، 2بلال خلف السكارنة: أخلاقيات العمل، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان: ط -) 6(  
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نقصد بهذه الخاصية أن اختيار الموارد البشرية و ثقافة المؤسسة في اختيار الأفراد: - 
ا الانتقائية تنبمراجعوثقافتها التنظيمية، و ختياريكون مناسبا لأهدافها و فلسفتها في الا ،بالمنظمة

قمنا باستخلاص بعض الخصائص البنائية  ،لهذه الخاصيةللكثير من التعاريف النظرية وفقا 
يمكننا إدراجها في التعاريف بعض المفاهيم وفق هذه الخاصية و والوظيفية التي تبلورت في

 التالية: 
أهداف المنظمة من الأفراد المؤهلين ية تحديد المؤهلات التي تتناسب والاختيار هو عمل -

حديد مؤهلات الأفراد طبقا للتوصيف المتبع في تو ين تم اختيار طلباتهم للتوظيف،والذ
Pالمنظمة

)
25F

1(
P  

الفرز بين لمفاضلة ومتطلبات العمل، ثم اة بين صفات الفرد ونالاختيار المهني هو المقار -
Pالمتقدمين للعمل الشاغر لاختيار أفضلهم مناسبة لهذا العمل

)
26F

2(
P، مؤيد في ذات السياق يشير و

بمقتضاه يتم انتقاء الأفراد الذين  ،الركن الثاني بعد الاستقطاب ،معتبرا الاختيار السالم سعيد
 تتوفر لديهم المؤهلات الضرورية المناسبة لشغل الوظائف. 

يتعلق بتحديد مدى نجاح أو إخفاق المتقدمين للتوظيف من  ،الاختيار هو تنبؤ مستقبلي -
ة واحدة)، التي من ليس في وظيفف متعددة (وئبأن واحدا في وظا ،حيث أدائهم و سلوكهم

Pمستقبلا لتحقيق فعالية الأداء التنظيميأن يشغلوها في المنظمة حاضرا، و المحتمل

)
27F

3(
Pيعتبر ، و

بأن نجاح اختيار الفرد مرهون بمدى قدرته على العمل في عدة وظائف  ،وصفي عقيليهنا 
حديث في ممارسات اختيار الأفراد اخل المؤسسة حيث يزيد في نسبة الأداء، و هذا التوجه د

استنادا لقدراتهم و كفاءاتهم التي تسمح لهم بالعمل في أي او إخفاقهم بحيث يتم التنبؤ بنجاحهم 
 وظيفة محتملة للعمل بها. 

مين هو العملية التي بمقتضاها تستطيع الإدارة أن تفرق بين الأفراد المتقد :اريالاخت -
Pتهم لأداء ذلك العملدرجة صلاحي حيث من ،لشغل عمل معين

)
28F

4(
P . 

في ظل التعاريف المقدمة لهذا المفهوم، فبالرغم من وضوح وتأسيسا على ما تقدم، و
من الخصائص كثيرم، إلا أنها تلتقي في الالاختلافات بينها في تحديد أبعاد و خصائص المفهو

اقتصرت على في هذه التعاريف أن بعضها  الوظيفية المشار إليها أعلاه، بحيث نلاحظ البنائية و
يمكن و ،أكثر من خاصية في التعريف الواحدمنها من اشتملت على تحديد خاصية واحدة، و

وفق المنحى الإحصائي الموضح في  ؛تجسيد هذه الخصائص التركيبية لمفهوم الاختيار المهني
 كما يلي:   )1(رقم  الجدول
 

 

                                                           
، 2006، 1التوزيع، عمان، طولمة عليها، دار مجدلاوي للنشر والعسنان الموسوي: إدارة الموارد البشرية و تأثيرات  - ) 1(  

 . 109ص 
 . 170 ، ص1997 ،( ب ط) الإسكندريةحمد صقر عاشور: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، أ - ) 2(  
 .203، ص 1975، 3الإنتاجية، مكتبة غريب، القاهرة، طي السلمي: إدارة الأفراد والكفاءة عل - ) 4(  . 370عمر وصفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص  - ) 3(  
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  :الوظيفية لمفهوم الاختيار المهنيالبنائية والخصائص يوضح ): 1جدول رقم (

  عددال                                                                     

 الخصائص 

 %النسبة  التكرار

 9.09 04 إجراءات عملية في الاختيار 

 4.54 02 المفاضلة بين الأفراد على أسس موضوعية 

 6.81 03 توفر المؤهلات الشخصية 

 2.27 01 تدخل معايير غير موضوعية 

 4.54 02 الاختيار وفق أهداف و ثقافة المؤسسة 

 13.63 06 مفاضلة أو انتقاء للمترشحين

 6.81 03 عملية و نشاط 

 6.81 03 تقسيم المترشحين 

 2.27 01 دراسة و تحليل طلبات التوظيف

 9.09 04 توفر المؤهلات اللازمة لدى المترشح

 13.63 06 الفرد المناسب في المكان المناسبوضع 

 2.27 01 المقارنة بين مواصفات الفرد و متطلبات الوظيفة

 4.54 02 ركن من أركان التوظيف

 2.27 01 تنبؤ مستقبلي 

 6.81 03 جمع المعلومات عن المترشحين 

 4.54 02 أخرى 

 100 44 المجموع 

 .من تصميم الباحث الجدول

واقع المؤسسة مجال البحث و ،الدلاليةوبالاستناد إلى هذه الخصائص البنائية الوظيفية 

 يمكننا صياغة التعريف الإجرائي التالي للاختيار المهني: 
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بعها المؤسسة في اختيار تتّ  حديثة، المهني هو عبارة عن إجراءات عملية الاختيار

الشخصية  المؤهلاتالموضوعية و عاييرن خلالها الكشف عن مختلف المالأفراد بحيث يتم م

ذلك و ؛وثقافة المؤسسة في الاختيار سياسةالتي تتناسب مع و ،م اختيارهالمطلوبة فيمن يت

 ان الذي يناسب مؤهلاته و قدراته. بهدف وضع الفرد المناسب في المك

 الاجتماعيةمفهوما غامضا في البحوث  ،الفعالية التنظيميةيعتبر مفهوم  الفعالية التنظيمية: -2

حوارا فكريا في العديد من الملتقيات العلمية، فضلا عن و ،ل هذا المفهوم نقاشا أكاديمياحيث شكّ 

لتحديد أبعادها ومحكات قياسها  ،المحاولات التي أبداها الباحثين منذ منتصف القرن المنصرم

الي يصعب تقديم تعاريف دقيقة لهذا بالتو ،ووضع مضامينها رهن محكات الواقع التنظيمي

هذا يف واضحة وموحدة، وارتع بقدر صعوبة إيجاد ،المفهوم لأنه و بقدر أهمية هذا المفهوم

حيث ب ي ينظر بها كل باحث لهذا المفهومإلى اختلاف الزاوية و الرؤية الت ،راجع طبعا باعتقادنا

التداخل مع ويتصف بالتعقيد و ،كون هذا المفهوم غامض من جهة تعريفا خاصا ؛يعطي كل منهم

على هذا مفهوم الفاعلية وفهوم الكفاءة وبالأخص مو ،بعض المفاهيم الأخرى من جهة أخرى

قدم الفرق أو التمييز بين نأن  ،عاليةالتعاريف الخاصة بالفالأساس وجب قبل التعرض لمختلف 

 الفروقاتأن هناك بعض  إلاّ  فاهيم،ط بين هذه المالرغم من الارتبا هذه المفاهيم الثلاث، فعلى

Pف الفعالية باعتبارها الدرجة التي تحقق  بها الأهداف المحددة سلفاففي حين تعرّ  ؛الهامة بينها

)
29F

1(
P 

Pفعالة إذ قدمت لنا أفضل النتائج معينةأن نشاط أو عملية  ،قول باللغة الاقتصادية المتداولةنو

)
30F

2(
P 

داف ـالتي يتم بها إنجاز العمليات المتعلقة بالأه ،الكفاءة تشير إلى الطريقة الاقتصاديةفإن 

Pكلفة ممكنةالاستفادة القصوى من الموارد المتاحة بأقل وتركز الكفاءة على مفهوم 

)
31F

3(
P نشير فقط و

فإنها اكتفت فقط بالتمييز بين مفهومي  ،أن أغلب البحوث التي تعرضت لدراسة الفعالية ،هنا

المفهومين بينهما على اعتبار أن هذين و ،الفعاليةرق بين الفاعلية وفلم تقدم الو ،الكفاءة و الفعالية

بحسب ما طرحه بعض الباحثين فإننا نشير إلى هذا الاختلاف  ،الأحيانتداخل كبير في أغلب 

بأنها الغاية التي تحقق من خلالها المنظمة أو  ،قليل ف الفعالية كما أشرنا إليه منذففي حين تعرّ 

أو النتائج المطلوبة بأفضل الشروط، فإن الفاعلية تتضمن تحقيق الأهداف  الأهدافالإدارة 

                                                           
 . 42، ص 2002،قسنطينة  في المؤسسات الصناعية الجزائرية، جامعة منتوري سعد بشاينية: تنظيم القوى العاملة - ) 1( 

(2)- Mokhtar Lakehal : Dictionnaire économie contemporaine et des principeaux faits politique et 
sociaux 2ème éd , paris, 2001,  p 279 .                                                                                                 

  .46، ص 2009، 1دار وائل للنشر، ط ،بطاقة التقييم المتوازنساسيات الأداء وأوائل محمد صبحي وآخرون:  - ) 3( 
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الجهد أو حتى بالجودة، المهم المطلوبة بغض النظر عن الشروط المتعلقة بالتكلفة أو الوقت أو 

Pدون تحديد للميكانيزمات اللازمة لذلك الأهدافبمعنى أدق بلوغ  الأهدافتحقق تأن 

)
32F

1(
P . 

ب اطلاعنا المتواضع حول مختلف أننا بحس ؛يمكن أن ندلي به في هذا السياق ماو

أنهما نفس المفهوم ويحملان و ،دبيات حول الفعالية فإننا نجزم بعدم وجود فرق بين المفهومينلأا

التوضيح حول المفاهيم التي أشرنا إليها نحاول وبعد هذا ؛ نفس المعنى ( الفعالية = الفاعلية) 

التي برغم وجود و التنظيمية تقديم مجمل التعاريف التي تعرضت لمفهوم الفعالية ،في هذه الفقرة

 ير منثكما وضحنا سابقا، إلا أنهم يشتركون في الك ،اختلاف بين الباحثين في تعريفها

ه البنائية وفق خصائص ،هذا المفهوم حثنبسوف نقوم كذلك الخصائص البنائية و الوظيفية، و

ناد إلى الأبعاد المحددة للفعالية التنظيمية كما أشرنا إليها في فروض والوظيفية، وبالاست

 وتساؤلات الدراسة. 

بمدى  ،بالاستناد إلى هذه الخاصية التنظيميةف الفعالية عرّ و تُ  الموارد البشرية المؤهلة: -

 توفر المؤسسة على مدخلات بشرية مؤهلة قادرة على تحقيق المخرجات المطلوبة، هذه الأخيرة

بمدى تحقيق شاغل الوظيفة لها، عندما عرف الفعالية التنظيمية  موسى مدهونالتي ربطها 

Pلهـبقوله: " أنها المدى الذي يحقق به المدير المخرجات المطلوبة من المنصب الذي يشغ

)
33F

2(
P 

تحقق أهدافها إذا ما أحسنت في أن المؤسسة تتبلور كفاءتها وإلى  ؛ونبحيث يشير هنا مده

وزيادة  ،المناسبة و القادرة على خلق القيمة المضافةالبشرية اللازمة و تاختيار المدخلا

حتى يستطيع فئة المدراء و ؛يخص بالذكرف التي يشغلونها وئمستوى الإنجاز و الأداء في الوظا

المعرفية و الاجتماعيةالمطلوبة منه يجب توفره على بعض المهارات  الأهدافتحقيق  المدير

 التي تؤهله لذلك. 

الفعالية التنظيمية: " بأنها  افندما عرّ ع وميلس يباريشير كل من  ،في نفس السياقو

Pالمخرجات التي تحققها المؤسسة من مخرجات مقارنه بالمدخلات

)
34F

3(
P إلى أن نسبة ما تحققها ".

يعتقد أن صلت عليها من البيئة الخارجية، والمؤسسة من مخرجات مقارنة بالمدخلات التي ح

                                                           
صبرينة رماش: الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة دكتوراه علوم في علم الاجتماع تنمية  - ) 1( 

 . 21، ص 2009-2008وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
، ص 2008، 1ديث، الأردن، طرامي جمال أندراوس، عادل سالم معايمية: الإدارة بالثقة و التمكين، عالم الكتب الح - ) 2( 

، مديرية النشر الإنسانيةرابح العايب: مقارنة نظرية لمفهوم الفعالية التنظيمية في ضوء بعض الدراسات، مجلة العلوم  - ) 3(   .229
 .132، ص 2004مبر، جامعة قسنطينة، ديس 22والتنشيط العلمي، عدد 
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رجة أكبر إذا ما تم استغلالها دهي القادرة على تحقيق ذلك ب ،المدخلات البشرية المؤهلة

: " قدرة المنظمة  بأنهاف الفعالية كذلك عرّ ي هذا الصدد تُ فو ،والاستثمار فيها بالشكل المطلوب

التأثيرات التوازن بين العوامل الداخلية، وخلق حالة من ثل للموارد، والاستعمال الأم على

Pالخارجية لها مع إمكانية التكيف التام لضمان تحقيق الأهداف

)
35F

1(
Pما يلاحظ في هذا التعريف، و  "

قدرة المؤسسة على حسن  جمع بين أكثر من خاصية حتى تضمن المؤسسة فعاليتها، فبمجرد هنأ

مخرجاتها بهدف عليها خلق توازن بين مدخلاتها و تسيير مواردها المختلفة، وجباستثمار و

 القدرة على التكيف أكثر، و بالتالي تحقيق الأهداف. 

دارة المعاصرين أن " لإهو من رواد ا، ودروكر بيترذلك هذا السياق يرى كضمن و

Pو لكنها المقدرة على أحسن اختيار ،تحقيق الأهدافأبعد من المقدرة على الفعالية 

)
36F

2(
P بمعنى أن،"

إنما هي أبعد من و ،يرى أن الفعالية ليست مقترنة بمدى تحقيق المنظمة لأهدافها فقط دروكر

ر عن هذا بمدى قدرتها على أحسن اختيار للوسائل و المدخلات الضرورية لتحقيق ذلك، وعبّ 

بحسب اعتقادنا من أهم الوسائل الضروية  ،البشرية المؤهلةالأهداف ولعل اختيار الموارد 

ار للموارد يز على ضرورة القدرة على أحسن اختيرك ر،. لأن دروكالأهدافلتحقيق هذه 

عندما  أحمد زكيهذا ما يؤكده الباحث و ،ليس على الكميةفهو يؤكد على النوع و ،بالتاليو

المستخدمة للحصول على النتائج المطلوبة، فهي ف الفعالية " بأنها مدى صلاحية العناصر عرّ 

Pعلاقة بين نوع العناصر و ليس كميتها

)
37F

3(
P. 

نجدها تؤكد على مدى توفر موارد بشرية مؤهلة  ،تأسيسا على مجمل هذه التعاريفو

الإجراءات العملية في قد تكون للبرامج التدريبية وو ،وتعتبرها محددات أساسية لفعالية المنظمة

 اد، تشكل جزءا أساسيا في تحقيق أهداف المنظمة. اختيار الأفر

ف الفعالية وفق هذه الخاصية، بأنها تتعلق بفعل الأشياء تعرّ و تحسين الخدمات المقدمة: -

الأعمال أم ذا كان ينبغي  عمل هذه الأشياء وما إ أولاأنها تحدد  أيالصحيحة في وقتها المحدد، 

Pالمتاح للحصول على أعلى إنتاجية ممكنةلا، ثم تحدد أولويات إنجازه ضمن الوقت 

)
38F

4(
P  . 

                                                           
الأردنية، دراسة حالة لشركة الاسمنت (  ،في الفاعلية التنظيمية  الإستراتيجية: أثر محددات الرشاقة عمان سالم الصانإي-      ) 1( 

 .09،ص  2013لافارج، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
2) -J.A.F Stoner R-E Freeman : managment njec, prentice hall in , 1989, p25.(           

 .229عادل سالم معايمة: مرجع سبق ذكره، ص رامي جمال أندراوس و -  ) 3( 
  .100، ص  2006، 1التوزيع، عمان، طلفكر الإداري، دار أسامة للنشر ومدارس اوقي عبد الله: إدارة الوقت وش -  ) 4( 
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جلال و ضمن هذا السياق كذلك يعرفها  ،الأعمال الصحيحةضرورة إنجاز الخدمات و -

بقوله : " الفعالية تشير إلى ضرورة إنجاز العمال الصحيحة، بالأسلوب الصحيح  العبد إبراهيم

Pفي الوقت الصحيح

)
39F

1(
P". 

يام بالأعمال مرهون بمدى الق ،تحقيق الفعاليةنخلص في هذين التعريفين إلى أن و

يهدف بالأساس إلى  ،جازها لأن تقديم الخدماتلإن ضبط الوقت المحدديطة الدقة والخدمات شرو

 . شباع رغبات و متطلبات العملاء بدرجة أكبرإ

قق إلى مدى تح ،و تشير هذه الخاصية لمفهوم الفعالية التنظيمية الاستقرار الوظيفي: -

 مدرسة العلاقاتنجد أن  ،في هذا السياقلعمال بالمنظمة، ورضا االفعالية بفعل تحقق استقرار و

الشخصية للأفراد بناءا على الخصائص  ،كانت السباقة لتحديد مفهوم فعالية المنظمة ،الإنسانية

:" بأنها تحقيق حاجات  الإنسانيةمدرسة العلاقات ف الفعالية التنظيمية من وجهة نظر عرّ تُ و

Pو النفسية الاجتماعيةالأفراد 

)
40F

2(
P "، التي عرفت كذلك على أساسها  الاجتماعيةهذه المؤشرات و

بأنها : " قدرة المنظمة على بلوغ الأهداف المسطرة أو  نور الدين تاوريريتعندما عرفها 

من خلال بعض المؤشرات  ،استدل على ذلكو ذلك لضمان تكيفها و بقائها،ا وتجاوزه

Pالسلوكية، كرضا العمال و المشاركة في اتخاذ القرارو الاجتماعية

)
41F

3(
P...الخ . 

إلى أن الفعالية " هي قدرة المنظمة على تحقيق الحد ، milesميلز إلى جانبه يشير و

التي ترتبط معها، والأعضاء  الإستراتيجيةتطلعات الجماعات لطموحات و الإشباعالأدنى من 

Pالمنظمات ذات العلاقة و المنظمات المنافسةالمؤسسون والمساهمون و

)
42F

4(
P.  

على أن المؤسسة الفعالة  ،لفعاليةلركز في تعريفه  ،زميلما نلاحظه في هذا التعريف أن و

هي القادرة على إرضاء كل الأطراف المتعاملة معها، و بالأخص الجماعات الفاعلة من 

هؤلاء ، والخ..قة معها، العملاء، الموزعون.المنافسون الموردون، المنظمات التي لها علا

أنه يرى أن  ز؛نستشف من تعريف ميلعامل معها، ولابد الت ،إستراتيجيةيعتبرون أطراف 

فلابد من تعاملها مع كل  ،متقوقعة على نفسهالا هي و ،المؤسسة الفعالة لا تعمل في فراغ
                                                           

، 2003النشر، مصر، الجامعة للطباعة و المهارات، داربناء ، مدخل القرارات والأعمالجلال إبراهيم العبد : إدارة  -   ) 1( 
العربي بن داود : فعالية الاتصال في المؤسسة العمومية الجزائرية، رسالة ماجستير في علم اجتماع تنمية الموارد  - ) 2(  .20ص

 .36، ص 2008-2007قسنطينة،   البشرية، جامعة منتوري
وم في علم النفس العمل من خلال التقييم التنظيمي، أطروحة دكتوراه علنور الدين تاوريريت: قياس الفعالية التنظيمية  - ) 3( 

  .9، ص 2005/2006 ،، جامعة قسنطينةوالتنظيم
 .322،ص  2004، 1نزار الركابي: الإدارة الإستراتيجية، العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر، عمان، ط كاظم - ) 4( 
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لعل تعريف و، خلال إشباع تطلعاتهم و رغباتهم و ذلك من ،الأطراف الخارجية المتعاملة معها

لبيئة أو المرتبطة بمدى التكيف مع ا ؛يتمخض عنه الكثير من الخصائص البنائية للفعالية ز،ميل

دى بم ،و ذلك من خلال بعض التعاريف التي تحاول ربط فعالية المؤسسة ،القدرة على البقاء

 منها: قدرتها على البقاء و التكيف و

بأنها القدرة على البقاء والاستثمار  ،أن الفعالية التنظيمية Kalin  و Katzيرى كل من  -

Pو التحكم في البيئة

)
43F

1(
P فعالية المؤسسة  أنعندما رأى  ،عدون داديناصر ،ره كذلكقيُ  هو ما، و

للاحتفاظ بنفسها ولنموها باستقلالية عن  ،التكيفمكن أن يعرف باستعدادها للبقاء وي ،كنظام

Pالوظائف الخاصة التي تؤديها

)
44F

2(
P، بيكلفريد لندر وفها كل من يعرّ  ،في نفس السياق بالذاتو 

Pالبيئةوعتمادية المتبادلة بين المؤسسة بأنها تعكس الا

)
45F

3(
P. 

بمدى قدرتها  ،ما نلاحظه في هذه التعاريف، أن هؤلاء الباحثين ربطوا فعالية المنظمةو

المؤسسة نسق  التأقلم مع المحيط، على اعتبار أنعلى البقاء والاستمرار والمرونة في التعامل و

 المؤثرات الخارجية.  ختلفمفتوح يتعامل مع م

معظم التعاريف التي تعرضت لمفهوم الفعالية التنظيمية  القدرة على تحقيق الأهداف: -

معظمها تعاريف قرنت بمدى تحقيق المؤسسة لأهدافها، و ،نجدها في أغلبها تربط هذا المفهوم

التي حددت فيما  الأخرىبغض النظر عن المعايير  ،فقط فعالية المؤسسة بمدى تحقيقها لأهدافها

التي  الاجتماعيةهذا بحسب ما تطلعنا به الكثير من الأدبيات و ،أصبحت كمؤشرات للفعاليةبعد و

إليها بمدى قدرة المنظمة على تحقيق  كانت تنظر ،إلى أن بداية البحوث حول الفعالية ،أشارت

 في خمسينيات القرن المنصرم.  ،كان ذلكقط وفأهدافها 

بأنها : " قدرة التنظيم على تحقيق الأهداف التي  نوار صالح بنفي هذا السياق يرى و

لأمد،و ذلك بتكاليف اقتصادية مدروسة حيث اظهر من أجلها سواء كانت طويلة أو قصيرة 

Pموازين القوى للجهات ذات التأثير عليه ،تعكس هذه الأهداف

)
46F

4(
P محمد قاسم  ويربطها كذلك

تنظيم على تحقيق الأهداف طويلة لأنها : " قدرة ا بالأهداف المحققة حيث يرى  القريوتي

                                                           
  .73، ص 2003النشر، الجزائر، بين النظرية والتطبيق، دار هومة للطباعة وية النظام الضريبي ناصر مراد: فعال -) 1(  
 . 319) ص ن، ( ب، س، 2ة العامة، الجزائر، طناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، دار المحمدي -) 2(  

(3)-F. Friedlander . iil piche : compoments of effectiveness in small organization administrative, 
scinse quarterly, 1968, p13.         

للبحث والترجمة، قسنطينة،  نوار : فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم اجتماع الاتصال صالح بن - ) 4(  
  .222ص  2006
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صالح الجهات المعينة التي تعكس موازين القوى للجهات ذات التأثير وموقصيرة المدى و

Pيمر بها التنظيم مع مرحلة النمو أو التطور التي تنسجمبالتقييم، و

)
47F

1(
Pتزيوني ايرى ، هذا و

Etzioni المعايير المستخدمة القدرة وتعتمد هذه و ،على أنها قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها

صفه غالبا ما يستخدم هذا المتغير بوج المستخدم في دراسة المنظمات، وفي قياسها على النموذ

راف لإشأساليب او  ،أنماط الاتصالو ،طةأخرى مثل بناء السل ةمتغيرا تابعا لمتغيرات مستقل

Pالروح المعنوية و الإنتاجيةو

)
48F

2(
P . 

لحركي المتجدد المحقق ة الأساسية للتنظيم اسمبأن الفعالية هي ال لميعلي السيضيف و

مراره، وهي أساس تطوره استلتنظيمية هي مبرر وجود التنظيم وثم فالفعالية ا منلأهدافه، و

Pهي أخيرا معيارا للحكم على نجاحهونموه و

)
49F

3(
P ف الفعالية بالنسبة لمنظمة ما تتمثل في تعرّ هذا و

الوصول إلى بأنها درجة تحقيق و ،ف كذلكتعرّ على النتائج في إطار الأهداف، و الحصول

Pالأهداف

)
50F

4(
P . 

قدرة على تحقيق الأهداف مهما كانت الإمكانات ، الللفعالية بأنها Khena Khanينظر و

Pالمستخدمة في ذلك

)
51F

5(
P . 

بأنها تعكس  الاجتماعفي قاموسه لعلم  محمد عاطف غيثفي ذات السياق يضيف و

لا تمثل خاصية فطرية في أي فعل من ر الوسائل على تحقيق هدف محدد، واستخدام أكث

Pوفقا لترتيب أولوياتها الأهدافالعلاقة بين الوسائل المتعددة و ،بل تحدد عن طريقالأفعال، 

)
52F

6(
P 

سسة إلى القدرة على تحقيق الأهداف، ففعالية الفرد أو المؤ ،السياق يشير المصطلح في ذاتو

Pتتحدد بقياس مدى تحقيق الفرد و المؤسسة للأهداف الموضوعية

)
53F

7(
P . 

أن هذه التعاريف لمفهوم الفعالية تتفق في كونها مرتبطة بمدى قدرة  ،ما يلاحظ هناو

يه أن الفعالية مفهوم غامض كما أشرنا إل ؛ذلك راجع باعتقادناو المؤسسة على تحقيق أهدافها،

                                                           
 .133، ص 2006، 2التنظيم، دار وائل للنشر، عمان، طتي: نظرية المنظمة وريومحمد قاسم الق -  ) 1( 
المنهج، دار المعرفة الجامعية للنشر، ع ووض، مدخل للتراث والمشكلات والمومحمد علي محمد: علم اجتماع التنظيم - ) 2(

  .305، ص 2003، الإسكندرية
  .228، ص 1980، 2لمطبوعات الجامعية، الكويت طعلي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، وكالة ا - ) 3( 

   (4)- C.ALAZARD et S.SEPDRI : Contrôle de gestion, Manuel et application, Paris : ed , 
Dunod ,2001, p 07.  

  .126، ص 2002 ،عبد الرزاق بن حبيب: اقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية -) 5(
 . 153، ص 2004، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية (ب،ط)، الاجتماعمحمد عاطف غيث: قاموس علم  -) 6(

   (7)- Jean Mari peretti : Dictionnaire des ressources humaines, 2ème édition Vuibert,Paris, 2001, p    
p    95. 
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ت مفهوم الدراسات الميدانية التي عالجخاصة وأن البحوث و ،محدد المعالم وغير من قبل

قد قرنت معظم هذه البحوث فعالية المؤسسة بمدى تحقيقها لأهدافها فقط و ،الفعالية تعتبر حديثة

التي أصبحت تعتبر من بين المعايير الأساسية  ،المقاييسن النظر إلى الكثير من المحكات ودو

 التي أشرنا إلى البعض منها آنفا. كثير من الباحثين وفعالية لدى الفي تحديد مفهوم ال

التي لها علاقة  ،نشير وفق هذه الخاصية إلى بعض التعاريفو زيادة معدل الأداء: -

بأنها  ،حين عرفها يرشوفككسة فالبعض اعتبرها مقياس لأداء المؤس ،بمستوى أداء المؤسسة

Pمقياس لأداء المؤسسة نسبة لأهدافها

)
54F

1(
P في ذات السياق يعرفها أندرسون وAnderson C.R 

Pكيف يمكن للمدراء بلوغ أهدافهملأهداف، وبأنها: قياس مستوى إنجاز ا

)
55F

2(
P . 

بمدى  ،و أندرسون كيرشوف يرتبط مستوى أداء المؤسسة كذلك إضافة لما طرحهو

المستخدمة المدخلات علاقة مستوى الإنتاج بالوسائل وو حقيق العائد للمنظمة،تعظيم أو ت

ف الفعالية التنظيمية بالاستناد إلى هذه المتغيرات من خلال تعرّ  ،في هذا السياقو ،لتحقيقه

 التعاريف التالية: 

تعني تحقيق عائد للمنظمة بالمفهوم الاقتصادي  ،أن الفعالية فريد النجاريرى  -

Pوالسلوكي

)
56F

3(
P و يضيف ،Khorbide، بأنها عملية تعظيم العائد للمؤسسة بجميع الوسائلP

)
57F

4(
P 

Pبأنها مجموع أو كمية المصادر المستخدمة لإنتاج المخرجات ،يعرفها البعض كذلكو

)
58F

5(
Pإلى . و

بأن   ،Nadler et Tuchman نادلر و توشمانمن قبل ف كذلك جانب هذه التعاريف تعرّ 

ا واقع الإنتاج في مراحل الفرد والجماعة فيهالدرجة التي يكون إلى  رالفعالية التنظيمية تشي

Pالمؤسسة إستراتيجيةمساو للنتائج المعبر عنها، كما هو موضح في التنظيم و

)
59F

6(
P.  

                                                           
   (1)- B-a –Kirchoff : organisation effectiveness measurment and policy research,academy of 
management, review, 1977, p3.   

 145. تاوريريت: مرجع سبق ذكره، ص ور الدينن -) 2 ( 
 . 203، ص 2009 ،ط) ،( ب الإسكندريةللنشر، نيسلوك التنظيمي الاستراتيجي، تاريد راغب النجار: السف  - ) 3( 

(4)- Khorbide : assossment of organizational effectiveness, lssnes analysis and reading,Good year, 
year, california, 1971, p90.  

لخلدونية للعلوم الإنسانية خالد بوشارب: البعد الثقافي كميزة تنافسية في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية، ا - ) 5( 
السادس،جامعة ابن خلدون، دد الاجتماعية،العو الإنسانية: مجلة علمية محكمة تصدر عن كلية العلوم  الاجتماعيةوالإنسانية 
 .376، ص 2013تيارت، 

، 1996 ،يناير 31فعالية المنظمة، مجلة اتحاد الجامعات العربية، عدد لتنظيمي وآخرون: الالتزام ايمة عباس خضير ونع -  ) 6( 
 . 81، ص 1996
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تشير مجمل هذه التعاريف التي قرنت فعالية المنظمة، بمدى تحقيقها لمستويات عالية و   

الضرورية بما يتماشى  توفير الوسائلمن خلال تعظيم العائد للمنظمة، وذلك ن الأداء وم

 المؤسسة.  إستراتيجيةو

في الكثير انطلاقا مما تقدم، نلاحظ اتفاق الباحثين في تعريفهم لمفهوم الفعالية التنظيمية و

نحن هنا و ؛بالرغم من اختلاف توجهاتهم و مشاربهم الفكرية ،الوظيفيةمن الخصائص البنائية و

ا مضلأن هذا المفهوم أصلا ما زال غالا نزعم بأننا قدمنا جميع الخصائص المرتبطة بالفعالية، 

 الارتباطات المعرفية. و يتسم بالتغير وتعدد الأبعاد و ،في مجال البحوث العلمية

الوظيفية لمفهوم الفعالية بحسب ما جاء في تجسيد مختلف الخصائص البنائية و يمكنو

 كما يلي:  :)2( رقم لجدولوفق المنحى الإحصائي الموضح في ا ،السابقةالتعاريف 

 يوضح الخصائص البنائية والوظيفية لمفهوم الفعالية التنظيمية. ):2رقم( جدول

  العدد                                                                     
 الخصائص 

النسبة  التكرار
% 

 4.34 02  .البشري على تحقيق المخرجات من المنصب الذي يشغله قدرة الموردمدى 
 2.17 01 المقدرة على أحسن اختيار 

 2.17 01 مدى صلاحية العناصر المستخدمة في المنظمة 
 4.34 02 القيام بالأشياء الصحيحة في الوقت المحدد 

 4.34 02 الصحيحة بالأسلوب الصحيح (تحسين الخدمات المقدمة)  الأعمالإنجاز 
 4.34 02 الوظيفي و رضا المتعاملين  الاستقرارتحقيق 

 8.69 04 القدرة على البقاء
 8.69 04 القدرة على التكيف مع البيئة 
 32.60 15 القدرة على تحقيق الأهداف 

 4.34 02 مقياس لزيادة مستويات أداء المؤسسة
 2.17 01 قياس مستوى إنجاز الأهداف

 4.34 02 عائدتعظيم أو تحقيق 
 4.34 02 متغير تابع لمتغيرات مستقلة

 13.04 06 أخرى 
 100 46 المجموع 

  .إعداد الباحث
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في ضوء الخصائص ية لمفهوم الفعالية التنظيمية، وبالاستناد إلى مجمل التعاريف النظرو

يمكن أن بناء على واقع المؤسسة، و، في الجدول الإحصائي هاالوظيفية التي جسدنالبنائية وا

  :لتعريف الإجرائي التالي للفعاليةنصوغ ا

ذلك من ؤهلة على تحقيق أهداف المؤسسة والفعالية التنظيمية: هي قدرة الموارد البشرية الم

بالتالي زيادة معدلات الوظيفي و الاستقرارضمن تحقيق بما ي ،خلال تحسين الخدمات المقدمة

 الأداء العام بالمنظمة. 

الوظيفية لكلا البنائية وخصائص الفي كل من  ،بشيء من التركيزبإمعان النظر و

 لعل أهمها: ز عليها، والمفهومين نلمس أن هناك نقاط أساسية مركّ 

اده بمفهوم الفعالية التنظيمية ودلالتها المهني بمختلف أبع الاختيارارتباط مفهوم  -

 من بين هذه التعاريفو ،)الخ...مؤشرات قياسها (الأهداف، الأداء، الاستقرار، الرضاو

إجراء يتم بموجبه تحديد نوعية  ،فت الاختيار بأنهحينما عرّ  سهيلة عباسالتعريف الذي حددته 

 .الموارد البشرية التي تهدف لتحقيق الفعالية

 هذا الارتباط بين أبعاد المفهومين يؤشر على أنه بالرغم من اختلاف المفهومين، إلاّ  -

توفر الموارد البشرية  ؛منهاة الوظيفية ولخصائص البنائيأنهما يتقاطعان في الكثير من ا

هو ما يوضح العلاقات الارتباطية بين مختلف ر المؤهلات العلمية والشخصية، وتوف ،المؤهلة

 متغيرات التنظيم. 

البعض منها خاصية بنائية أو وظيفية واحدة، وبعض التعاريف اشتملت على تحديد  -

 .تضمن أكثر من خاصية 

الجوانب  ،خص أكثرتالمهني  تياربمفهوم الاخالوظيفية المتعلقة الخصائص البنائية و -

 .الشخصية للأفرادالمعرفية و

الجوانب  ،خص أكثرت ،مفهوم الفعالية التنظيميةب المتعلقة الوظيفيةالخصائص البنائية و -

  .كمؤشرين أساسيين في قياسهاالكيفية على اعتبارهما الكمية و

 ادسا: الدراسات السابقة:س

لا يمكن التخلي عنها  ،في البحث الاجتماعي را أساسياعنص ،شكل الدراسات السابقةت

ؤكد مدى إلمامه ومحطة منهجية هامة يجب الوقوف عندها، فبمجرد الإطلاع عليها فإن الباحث ي

بالتالي فمن المعلوم أن تمدنا هذه البحوث و ،الدراسات التي أنجزها غيرهبمختلف الأبحاث و
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نتائجها ومختلف التساؤلات التي يقية رصينة نستفيد من مضامينها وامبرعائم نظرية وبد

 خطاء التي وقع فيها غيرنا. لأاا يجنبنا الوقوع في المزالق وأثارتها، كما أن اعتمادنا عليه

بمكان، أن نقدم البعض من هذه الدراسات السابقة  الأهميةمن هذه الزاوية، نرى أنه من و

التي قمنا باختيارها بطريقة انتقائية في الكثير من الأبعاد والمؤشرات، و ،التي تشترك مع بحثنا

كذا الاستفادة منها في عملية مقارنة نتائجها البحث، و كةحمنهجية تسهل عملية توظيفها في 

بدءا بالدراسات  ؛ستناد إلى محك الرقعة الجغرافيةقد صنفت بالاج دراستنا الراهنة، وئبنتا

النظرية وتتمثل هذه التجسدات الإمبريقية و ،العربية وصولا إلى الدراسات الجزائرية ،الأجنبية

 للدراسة فيما يلي: 

 الدراسات الأجنبية:  -1

ك خاصة تللأجنبية التي وقعت بين أيدينا، وللكثير من الدراسات ا ،بتصفحنا المتواضع

المدونة في الكتب النظرية، وجدنا أن مضامين هذه الدراسات المنشورة في المجلات العلمية و

رض الدراسات عالقواعد العلمية لوط المنهجية والتي اعتمدنا عليها، لا تتوفر على جميع الشر

اكتفينا فقط و ،فقد كان صعبا علينا تقديم هذه الدراسات من جميع نواحيها؛ بالتاليالسابقة و

رضنا لهذه الدراسات عليه فإن عو ؛حولها في الأدبيات السوسيولوجية وفق ما وردبتقديمها 

  .الشروط المنهجية بكاملها أحايين أخرىمنقوصا أحيانا، ولا يستوفي و مقتضبا ونيك ؛الأجنبية

 ظيم حول موضوع الاختيارفلعل أولى المحاولات التنظيرية في التن ،في هذا السياقو

 عندما 1898سنة  تايلور ولسنفريدريك ولميدانية التي قام بها الفعالية، نجد الدراسات االمهني و

ته قد جاءت هذه الدراسات التي قام بها تايلور نتيجة ملاحظعمل في شركة بيت لحم للفولاذ، و

عدم وجود ة الإنتاج والأدوات المستعملة في عملي ملائمةإضافة إلى عدم   ،يةلتدني معدل الإنتاج

التي ما يهمنا في هذه الدراسات نتاج، ولإا طوخطلتغذية الآلات على  ،واضح ونظام ثابت 

هذه الدراسة على  Taylorهي تجربة رفع الكتل المعدنية، حيث أجرى تايلور  ر،أجراها تايلو

كانوا يقومون برفع الكتل المعدنية على قاطرات بحيث  ،عاملا 75عينة من العمال مكونة من 

طنا من الخامات في اليوم 12.5يستطيع رفع ما يعادل  ،كان العامل الواحد عند بداية التجربة

طنا في  47حوالي أن العامل الواحد يستطيع رفع  ،الواحد، لكن تايلور رأى من خلال ملاحظاته

راحته المتبقي يكفيه لاستعادة نشاطه و الوقتو فقط من وقت العمل، % 43بنسبة و اليوم،

بالفعل فقد قام تايلور بتطبيق هذه حددة في اختياره، وما طبقت بعض المعايير الم امجددا، إذ
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Pالوسائل اللازمة لذلكتزويد العمال بمختلف التعليمات وبعدما قام ب ،التجربة

)
60F

1(
P.  حيث طلب من

الموكلة  الأعمالاختيار عمال يتوافقون مع المناسبين وتغناء عن العمال غير الاس ،إدارة الشركة

لأنه اكتشف  ؛من تلك التي بدأ بها دراسته ،أفراد المجموعة 08بالفعل فقد استغنى على و ،إليهم

Pمرات مع استخدام نصف الوقت المخصص للعمل فقط أن زيادة الإنتاجية و تضاعفها عدة

)
61F

2(
P 

دارة على الإ بالتالي ألحّ رتبطة بمعايير الاختيار للعمال وم ،وبالتالي اعتقد تايلور هذه الزيادة

 وتحديد بعض المعايير التي تتفق مع متطلبات العمل ،بضرورة اهتماماتها بوظيفة اختيار العمال

لأن تايلور ركز في اختيار هؤلاء العمال على الخصائص   ،خاصة تلك المعايير الفيزيولوجيةو

باردا  ،الجسمية، بحيث يرى أنه لكي يستطيع العامل رفع قطعة كبيرة من الحديد يجب أن يكون

Pغبيا ويماثل الثور في تكوينه العقليو

)
62F

3(
P القوة البدينة، قوة  من هذه الخصائص الجسمية (و

طن  إلى  12.5لكتل من اهو زيادة رفع  ،إليها تايلورمن بين النتائج التي توصل الذراعين) و

، و لكن ما يؤخذ على هذه الدراسة الفعاليةهو ما يزيد من تحقيق الإنتاجية وو ،في اليوم 47.5

، فصحيح أنه  Schmidtهو العامل و ،أن تايلور عندما اختار أحد العمال لتطبيق هذه التجربة

حالت دون  ،في اليوم، غير أنه واجه صعوبات صحية مستعصية الإنتاجاستطاع رفع نسبة 

 تمكنه من الذهاب إلى العمل في اليوم الموالي. 

ام بتحديد معايير كما قو ،تحسينهاى الاهتمام أكثر بصيانة الآلات وهذا ما أدى بتايلور إلو

لتطوير  مدى استعداد العاملكمعيار الكفاءة و ،كفاءة في اختيار العمالأكثر موضوعية و

Pنفسه

)
63F

4(
P. 

في تحقيق  اجتماعية -إن تجاهل تايلور تماما لدور الخصائص المتعلقة بالجوانب النفسو

فقد جاءت بعدها دراسات في علم النفس الصناعي تؤكد على ضرورة  ،الفعالية داخل التنظيم

 التيو برجسترنمم هذه الدراسات دراسة هولعل أ ؛سب ميولاتهم واستعداداتهمبح الأفراداختيار 

التوفيق بين مؤهلات هو الذي يستطيع  ،على أن أحسن أسلوب في اختيار الأفرادركزت 

هي دراسة حول " كيفية اختيار تطلبات الوظائف التي يشغلونها، وبين موقدرات العمال و

في العديد من الشركات  ،الضباط البحريينالتلفونية و عاملي المحولاتالعموميين والسائقين 

                                                           
  .53، ص 2006، 3الوظائف)، دار وائل للنشر، عمان، طالإدارة ( النظريات، العمليات و مبادئ محمد قاسم القريوتي -) 1(  
  .127ص  ،بق ذكرهمرجع س: نوار صالح بن -) 2(  
  .126، ص2006، الإسكندريةمدخل نقدي، دار المعرفة الجامعية،  سعد عيد مرسي بدر: الإيديولوجية و نظرية التنظيم، -) 3(  
 .481،ص 1974، ريةسكندالإ، دار الجامعات المصرية، الإنسانية تالعلاقادارة الأفراد وإي : اتصلاح الشنو - ) 4(  
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شركات التلفون) ل بواسطة القاطرات الكهربائية، واتخذها ميدان للدراسة ( شركات النقالتي و

 1913أحد علماء النفس الأمريكيين،و قد أجرى هذه الدراسة سنة  ينمن ب ستر برجنميعتبر و

ث متطلباتها هو تحليل الوظائف من حي ،ستر برجنالذي انطلق منه م يوكان الهدف الرئيس

بالتالي العمل على تحديد المعايير وير أساليب اختبارات الاختيار، وتط وكذاة العقلية والعاطفي

المناسبة لتلك الوظائف محددة والذين تتوفر فيهم بعض الخصائص ال ،المناسبة  لاختيار الأفراد

على سحب عينة من العمال داخل هذه الشركات التي  ،قد اعتمد في تحديد هذه الخصائصو

وقد شملت الدراسة التي قام بها  ،التلفون)دراسته الميدانية ( النقل و جراءاتخذها كمكان لإ

، بحيث اهتم بدراسة الملل الذي يصيب شاغلي الإنسانيةكذلك بعض الجوانب  جربرستنم

بينهم  الاجتماعيالتفاعل تفهم الحاجات الإنسانية للعمال وعلى أهمية الوظائف الصناعية، و أكد 

Pرأى بأن هذه الجوانب الاجتماعية تؤدي إلى إعطاء نتائج أفضل هلأنو و كذا العمل الجماعي

)
64F

1(
P .

لها علاقة  ،في الاختيار أو الشخصية الاجتماعيةستر برج أن مراعاة الحاجات نهنا يعتبر مو

هذا لا يتحقق برأيه إلا بإحداث التوافق بين ميول و ،مباشرة بمدى تحقيق أداء أفضل ارتباطية

  . مع الوظائف التي يشغلونها الأفراد الشخصية

إلى جانب هذه الدراسات، فقد قام بعض الباحثين ببعض الدراسات في مجال الفعالية و

 " تأثير الثقافة علىالموسومة و 1990م عا  Daniel et Densionومنها دراسة  ،التنظيمية

وفعاليتها، بحيث تهدف ذلك من خلال نموذج يوضح العلاقة ما بين الثقافة و ،" فعالية المنظمة

ثقافة المنظمة وفعالية  إلى التعرف على النموذج الذي يوضح العلاقة مابين ،هذه الدراسة

تعمل في مجالات  ،قد أجريت هذه الدراسة على عينة من المنظمات الأمريكيةو المنظمة،

للثقافة  Dension الذي حددهالتالي  نموذجو يوضح ال،منظمة 34ناعات مختلفة بلغ عددها وص

   :والفعالية

 .للثقافة والفعالية  Densionالذي يوضح نموذج  )3( رقمالجدول 

 العلاقة Externalخارجية  adaptabilityالقدرة على التكيف  Missionالرسالة 

 internalداخلية  Involvement الانتماء  Consistencyالاتساق  مع

  changeالتغيير  Stabilityالاستقرار 

 
                                                           

 . 39، ص 2011 ،1قطاع العام، دار البداية للنشر والتوزيع، طدارة الموارد البشرية في الإسام إبراهيم حسن: ح -  ) 1(
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 قد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية: 

 ير. غيقدرة المنظمة على المرونة و التإلى تدعيم  ف،ؤدي كل من الانتماء و التكيي -

يحدد كلا من إلى الاستقرار داخل المنظمة، و ،يؤدي كل من عنصري الرسالة و الاتساق -

بينما  بيئتها الخارجية،طبيعة العلاقة بين المنظمة و ،عنصري الرسالة و القدرة على التكيف

 بيئتها الداخلية. طبيعة العلاقة بين المنظمة و ،يحدد كلا من عنصري الاتساق والانتماء

 ذلك من خلال: جابيا على فعاليتها التنظيمية وتؤثر ثقافة المنظمة تأثيرا إي -

يحظى  ،اههذه المنظمة واتجاهيف مساند عن وجود رسالة للمنظمة، بمعنى وجود تعر -

 ؤثر إيجابيا على فعالية المنظمة.بالتالي تو بفهم و قبول العاملين

ة المنظمة يدعم قدر ،المعتقداتبمعنى وجود نظام من المعايير و ،القدرة على التكيف -

إلى تغييرات في سلوكها تزيد من  ،تفسير الإشارات الصادرة من بيئتهاوترجمة وعلى استقبال 

لدى أعضاء التنظيم  ،القيملاتساق وجود نظام من المعتقدات وكما يعني ا ،فرصتها في البقاء

 .على قدرة هؤلاء الأعضاء في تحقيق الاستقرار والتنسيق بين الأعمال ،يؤثر تأثيرا إيجابيا

يؤدي إلى  ،كة أعضاء المنظمةيشير إلى أن المستويات المرتفعة لانتماء ومشار، الانتماء -

Pالفعاليةمما يؤدي إلى خلق مستويات عالية من  ،المسؤوليةخلق الشعور بالملكية و

)
65F

1(
P  

  :بالنسبة للدراسة الحالية أهميتهالتعقيب على الدراسات الأجنبية وا -

التي الدراسات السابقة حول الموضوع و لهذه ،من خلال عرضناو على ما تقدم،وبناء 

با بأن هذه الدراسات الأجنبية عالجت جان ،ن لنابيّ ت ،مع بعض أبعاد دراستنا الراهنةتتقاطع 

 المعتمدة في اختيار لك من خلال تركيزها على المعاييرذو ؛معرفيا هاما من جوانب الموضوع

رت الكثير من الأبعاد أنها أثا إلاّ  ،قديمة نوعا ما نتإن كاو ،فدراسة فريدريك تايلور ،الأفراد

بالتحديد في الفصل وخاصة في جانبه النظري و ،المراكمات النظرية حول الموضوعالمعرفية و

أي ساعدتنا في تشكيل بعض المبادئ العامة في الاختيار المهني  ؛المتعلق بالمداخل النظرية

التي تعتبر كأحد أهم المداخل النظرية المفسرة و ،محاولة تكييفها مع نظرية الإدارة العلميةو

لها علاقة التي  ،ساعدتنا في بناء بعض المؤشرات ،علاوة على أنها ،المهني الاختيارلعملية 

                                                           
لاء حسن جمعة أحمد: تأثير الثقافة التنظيمية على ممارسة بعض سياسات الموارد البشرية،رسالة مقدمة للحصول جن - ) 1( 

 .20-19،ص ص  2005قسم إدارة الأعمال، على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة قناة السويس، 



 الفصل الأول:                                                      الإطار التصوري والنظري للدراسة.
 

 
42 

ومنها اعتماد الخصائص الجسمية في اختيار الأفراد كشرط أساسي لزيادة  نية،ية الثاضبالفر

 الفعالية. 

ات الحديثة في اختيار الإجراءفإنها أثارت بعض المفاهيم و ؛برجسترنعن دراسة م أما

اسب مع الوظائف رغبات و ميول الأفراد عند اختيارهم بما يتنمنها مراعاة مؤهلات وو ،الأفراد

المؤشرات الخاصة بالفرضية الثالثة ا ساعدنا في تشكيل بعض الأبعاد وهو مالتي يشغلونها، و

 ية في اختيار الأفراد. والمتعلقة بمراعاة الجوانب الشخص

فقد تم الاستفادة من هذه  ،أما عن الدراسة المتعلقة " بتأثير الثقافة على فعالية المنظمة "

خاصة متغير أو بعد الثقافة التنظيمية و ،شرح أبعاد الفعالية التنظيميةفي تعريف و ،الدراسة

حاولنا توضيح بعض حيث بما يتناسب مع موضوع دراستنا،  ،و تكييفه إسقاطهومحاولة 

فقد نبهتنا هذه الدراسة  ،وفق ثقافة المنظمة وبالتالي ،التجليات لعملية اختيار الأفرادالدلالات و

اد هي تلك المتعلقة باختيار الأفرو ،ار المهنييتراتيجيات الحديثة في مجال الاختإلى بعض الاس

شرات المتعلقة بالفرضية المؤتجسيده في الأبعاد و  هو ما حاولناو ؛مؤسسةبحسب ثقافة ال

 الخامسة و التي مفادها: 

 بمدى اختيار الأفراد وفقا لثقافة المؤسسة.الوظيفي،  الأداءرتبط زيادة مستوى ي -

 الدراسات العربية:  -2

المتصفح حول موضوع الاختيار المهني، و ،العديد من الدراسات العربية أنجزتلقد 

المهني من وجهة نظر  الاختياريجدها تعالج سياسة  ،بنظرة مدققة لمضامين هذه الدراسات

ير المعتمدة في اختيار الأفراد المعايرف على بعض الإجراءات والتع، محاولة بذلك تقييميه

 وفعالية المنظمة.  أداءأثرها على و

تقييم أساليب حول "  عابد عبد الله الكاتبا السياق فقد جاءت دراسة الباحث ذفي هو

، على 1989قد أجريت هذه الدراسة بالرياض سنة "  وفي المنظمات الشرطيةالأفراد  اختيار

كذلك القائمين بالإشراف على والقائمين باختيار الأفراد العسكريين، بمعهد جوازات الرياض، 

إلى محاولته معرفة  ،قد هدف الباحث في دراسته هذهبجوازات جدة والرياض، و الأفرادعمل 

وازات الرياض، وإلى أي مدى تتوافق مع ما تتطلبه الوظيفة من اختيار الأفراد في معهد ج

ا القائمون على اختيار الأفراد والعاملين في كذا المعايير التي يراهيير تناسب هذا العمل، ومعا

على المنهج الوصفي كما استخدم تقنية  ،قد اعتمد الباحث في دراسته هذهو قطاع الجوازات،
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توصل إلى أن كل المعايير التي تضمنتها و ،بجمع المعطيات الميدانيةالاستبانة كوسيلة أساسية 

من حيث الاعتماد عليها كانت مستخدمة و مطلوبة ولكن بدرجات متفاوتة  ،استمارة الاستبانة

من أهمها أن القائمين على اختيار الأفراد ، وتوصل في الأخير إلى بعض النتائجو، اريعند الاخت

 لئك الذين يقومون بالإشراف على عمل الأفراد للمعايير التالية: يولون أهمية أكبر من أو

القدرة على الكتابة، سرعة المؤهل الدراسي، الذكاء، الطلاقة اللفظية، حسن الاستماع،  -

خاصة لى بعض المعايير غير الموضوعية وحسن الهندام، إضافة إاستقامة السلوك والفهم،

 صلة القرابة. الجهوية و

يا حسعود بن تركي بن ممن قبل الباحث إلى جانب هذه الدراسة فقد أجريت دراسة و

، بنفس الرقعة الجغرافية للدراسة السابقة معافي الأمن ال تقييم أساليب اختيار الأفرادبعنوان: " 

إلى محاولة التعرف على مدى فعالية  ،لدراسة تهدفاكانت هذه ، و2005ذلك سنة الرياض) و(

تطبيق أساليب اختيار الأفراد في المؤسسة قيد البحث، إضافة إلى محاولة التعرف على مدى 

مدى تأثير المعوقات على تطبيق أساليب اختيار و ،استخدام أساليب جذب و استقطاب الأفراد

تساعد وتساهم في تطوير  أخيرا محاولة التعرف على مدى وجود مقترحاتووقبول الأفراد، 

على  ، اعتمد الباحث، وفي الجانب الميدانيراد في المؤسسة مجال البحثفقبول الأاختيار و

، كما  % 50مفردة وبنسبة   441المقدر بـ  ،عينة عشوائية بسيطة من مجتمع البحث الكلي

من النتائج ولعل  في الأخير توصل إلى جملةو ،اعتمد على أداة الاستبانة كوسيلة لجمع البيانات

 أهمها: 

من بين هذه و ،استقطاب الأفراد بالمؤسسةجود استخدام متوسط لأساليب جذب وو -

  .الانترنتبدرجة أقل الإعلان وشبكة و ،الأصدقاءب النصائح التي يقدمها الأقارب والأسالي

ارات بفق بعض النماذج الموضوعية كالاختو ،تطبيق كذلك متوسط لأساليب اختيار -

 ارات التحريرية.ببدرجة أقل الاخت الطبية و

 الاختيارفي تطبيق أساليب  ،تدخل بعض الاعتبارات غير الموضوعية ( المعوقات) -

Pمنها خاصة الواسطة، الضغوط الخارجيةبالمؤسسة و

)
66F

1( 
Pغيرها من الصعوبات التي تعترض و

هو ما والأداء بالمنظمة، وتؤثر على معدل الولاء التنظيمي التي و ،المهني الاختيارسياسة 
                                                           

دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للنقل بالسكة الحديدية، : إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية، دنبري لطفي - ) 1(
، جامعة قسنطينة، البشرية واردمتسيير المبروك، قسنطينة، اطروحة دكتوراه علوم في علم اجتماع تنمية و سيدي
  .46-45،ص ص 2010/2011
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 الاختياربعنوان : " واقع سياسات  إيهاب عبد الله جرغونأكدته بعض الدراسات، كدراسة 

 التعليمقد أجريت بوزارة التربية وية وأثره على الولاء التنظيمي" ووالتعيين في الوظائف الإدار

ال، أنجزت هذه الدراسة هي رسالة ماجستير في إدارة الأعمالعالي الفلسطينية بقطاع غزة، و

 التالية:  الأهداف، وانطلقت من 2009عام 

بوزارة  الإداريةف ختيار المهني والتعيين بالوظائمحاولة التعرف على واقع سياسة الا -

 التربية بغزة. 

تطوير سياسة تفعيل و ،محاولة تقديم بعض التوصيات والاقتراحات للوزارة بهدف -

 .من درجة الولاء التنظيمي التعيين بما يزيدو الاختيار

من ، حاول الباحث بناء إشكالية بحث حول الموضوع منطلقا الأهدافبعد تحديد هذه و    

 طرح تساؤل مركزي مفاده: 

والتعيين في الوظائف الإدارية لدى وزارة التربية  الاختيارما هـــــو واقع سياسة  -

تفرع عن هذا التساؤل وأثره على الولاء التنظيمي؟ و ،والتعليم العالي الفلسطينية في قطاع غزة

 التساؤلات الفرعية التالية: 

 القواعد العلمية؟ والتعيين تتوافق مع الأسس و الاختيارهـــل سياسة  -1

 التنظيمي لدى الموظفين الإداريين بالوزارة؟  هل لسياسة الاختيار أثر على الولاء  -2

خدام أسلوب الحصر الشامل واست ،على المنهج الوصفي فـــــي الجانب الميداني اعتمدو

فردا، كما اعتمد على أداة الاستمارة في جمع المعطيات  226ة بحث بلغ عددها على عين

 الميدانية، و من بين أهم النتائج التي توصل إليها: 

قادرة ات مكتوبة تنظم عملية الاختيار وإجراء ،حثتوجد بالمؤسسة ( الوزارة) مجال الب -

 على تحقيق اختيار أفراد ملائمين لشغل الوظائف الإدارية، إذا تم تطبيقها بموضوعية وشفافية. 

لات العلمية على المعايير التالية: المؤه المرشحينتعتمد الوزارة في ترقية اختيار  -

 .توصيات الإدارة، الكفاءة و الجدارة الأقدمية

تعتمد بدرجة قليلة على و من مصادرها الداخلية، للاختيارتعطي الوزارة الأولوية  -

كفاءات من خارج الوزارة ى كوادر ومما أفقدها الحصول عل ،الاختيار من المصادر الخارجية

 . على نطاق واسع



 الفصل الأول:                                                      الإطار التصوري والنظري للدراسة.
 

 
45 

عالج المهني فقط، نشير إلى دراسة ت الاختيارالتي تعالج متغير وإلى جانب هذه الدراسات و

الموسومة و صانعال إيمان سالمالدراسة التي أعدتها الباحثة هي و ،موضوع الفعالية التنظيمية

Pبعنوان

)
67F

1(
P " : في الفعالية التنظيمية، دراسة حالة شركة  الإستراتيجيةأثـــــــر محددات الرشاقة

حيث  2013و قد أجريت هذه الدراسة سنة  الاسمنت الأردنية لافارج بجامعة الشرق الأوسط

لهذه الدراسة يتمحور حول محاولة تشخيص واقع محددات  عاموضع هدف  ،حاولت الباحثة

ولتقصي هذا الموضوع أكثر  ،التنظيمية في المنظمات الصناعية الفعاليةو الإستراتيجيةالرشاقة 

أفيدها لنا في هذه الدراسة ما عدة تساؤلات ولعل أهمها و ،فقد طرحت صاحبة هذه الدراسة

 يتعلق بالتساؤل التالي: 

ية الفعالية التنظيمية من خلال أبعادها ( تحقيق الهدف، التكيف البيئي ما مستوى أهم -

 نوعية المخرجات) في شركة الاسمنت الأردنية لافارج؟ 

قامت بتصميم استبانة و ،دت الباحثة على المنهج الوصفيلتحقيق هذا المسعى، فقد اعتمو  

تحليل المعطيات الميدانية في ضوء ذلك ثم جمع وو ،فقرة موزعة على سبعة مجالات 47 شملت

من بين مفردة و 63لدراسة وقد بلغت عينة ا ،SPSS الاجتماعيةوفق الحزمة الإحصائية للعلوم 

 أهم النتائج التي توصلت إليها: 

بمتغيراتها في تحقيق الفعالية  الإستراتيجيةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للرشاقة  -

 التنظيمية بمتغيراتها. 

 :بالنسبة للدراسة الحاليةأهميتها وعلى الدراسات العربية تعقيب ال -

وما  الميداني،اسات العربية في جانبها النظري وامين هذه الدرضعلى م ،بعد الإطلاع

لنا في دراستنا  إفادتهاون لنا مدى أهمية هذه الدراسات تبيّ  قضايا بحثية؛أفرزته من نتائج و

المنهجية العامة التي نعتقد أنها الجوانب النظرية و كيزها على بعضذلك من خلال ترالحالية، و

توصلت إلى جملة من النتائج و ،بعض القضايا الهامة أثارتتخدم موضوعنا، علاوة على أنها 

الشواهد الواقعية ( المؤشرات ) التي لاحظناها في و ي ساعدتنا في تشكيل بعض المعطياتالت

 المؤسسة مجال البحث. 

                                                           
دراسة حالة شركة الإسمنت الأردنية لافارج ، في الفعالية التنظيمية ستراتيجيةالإات الرشاقة دثر محدأيمان سالم الصانع: إ -) 1(

  .2013رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، إشراف د. عبد الله أبو سلمى، جامعة الشرق الأوسط، 
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اعتمدناها كدراسات  التي ،الاستفادة من كل الدراسات العربية تمّ ا على هذا فقد ستأسيو

والتساؤلات التي تشترك في الأبعاد المعرفية التي تبنتها  ،أن كل هذه الدراساتسابقة خاصة و

بدراسة الاختيار المهني  عنيت عموما فقد تم الاستفادة من كل الدراسات التيانطلقت منها، و

 في: 

الفرضية الثانية  عادعلى أب ،تم الاستدلال من خلالهات التي تحديد بعض المؤشرا -

من هذه المؤشرات الكفاءة، المستوى الدراسي، حسن السلوك والمتعلقة بالمعايير الموضوعية، و

 أو الجانب الأخلاقي. 

 على أبعاد الفرضية الرابعة ،تحديد بعض المؤشرات التي تم الاستدلال من خلالها -

ارجية، الجهوية، صلة منها: الوساطة، الأطراف الخبالمعايير غير الموضوعية وتعلقة المو

 الخالقرابة...

بخاصة منها السياسات ة في اختيار الأفراد بالمنظمة، وإثارة بعض الاستراتيجيات الهام -

على حساب  ،يةمن المصادر الداخل للاختياركإعطاء الأولوية  ،المتبعة في اختيار الأفراد

 في تحديد بعض المؤشرات المتعلقة بالفرضية الخامسة.  أفادناهو ما المصادر الخارجية، و

في تشكيل بعض المفاهيم  ،كذلك الدراسة الخاصة بمتغير الفعالية التنظيمية أفادتنا -

 من هذه الأبعادو ؛صة في الجانب النظري من الدراسةخاو ،الأبعاد التي لها علاقة بالفعاليةو

لبعض الجوانب المنهجية والتقنية  ،علاوة على إثارتها ،الخالتكيف، المخرجات... الأهداف

ببعض القوالب المنهجية المعتمدة في معالجة الجانب الميداني من  اأمدتنحصائية والتي الإ

 الدراسة. 

يجب الالتزام به، ولا يمكن الخروج عنه  ،تسلسل و بناء منطقي إتباعهتنا إلى وجّ  -

ع لإجراءات علمية منطقية دقيقة على أن البحث العلمي يخض ،مل هذا البناء المنطقيتيشو

أدوات جمع روض والأهداف، المنهج وفصياغة ال ،تدرج من بناء الإشكاليةصارمة تو

 المعلومات. 

 الدراسات الجزائرية:  -3

بنظرة فاحصة  ،إن المتصفح للدراسات الجزائرية التي أجريت حول موضوع دراستنا

يجدها عنيت فقط بدراسة موضوع  ،خاصة بالنسبة للمتغير المستقل الاختيار المهنيو ومدققة،
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مجالاته  عسيوتجة مسألة الاختيار المهني وفي معال ،التوظيف بصفة عامة دون التعمق أكثر

 البحثية. 

سنا في تلمّ التي ، ووفق هذا المنظور، فلعل من بين أهم البحوث المنجزة حول الموضوعو

التي يمكن استقرائها من نمط و ،الارتباطيةمتغيرات ذات الدلالات الوظيفية ومضامينها بعض ال

على  مع دراستنا الراهنة ،تحليلهم واستخدامهم لمفاهيم وأبعاد تتقاطع في الكثير من جوانبها

 مراد بلخيري في عنوانها الرئيسي، دراسة الرغم من عدم بروز متغير الاختيار المهني 

Pوالموسومة بـ 

)
68F

1(
P " :الصناعية بين النظرية  إجراءات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة

ة ماجستير في علم هي رسالغوم العيد و" التي أجراءها بمركب هنكل الجزائر، شل والتطبيق

  .2006و  2005تسيير الموارد البشرية أعدها ما بين اجتماع تنمية و

أن إدارة الموارد البشرية في مختلف  ،الباحث فكرة : تولدت لدىمشكلة البحث -

التي  ،المؤسسات الجزائرية تأثرت بالاستراتيجيات التي طبقت في التنظيمات الصناعية الوطنية

بمواردها البشرية  أكثر الاهتمامالأمر الذي حتم عليها زيادة  ،أولت أهمية للمورد البشري

ذلك من على هذه المؤسسات واستمرارها، و اظخاصة في ظل التغيرات الراهنة بهدف الحفو

التطوير في توظيف أفراد يتوفرون على قدرات ومؤهلات تزيد من نسبة الإنجاز وخلال 

ا توظيف الكشف عن الطرق التي يتم به ،مناصب عملهم، وقد حاول من خلال تبني هذه الفكرة

ذلك من خلال وطنية وسة تعكس واقع المؤسسات الكمؤس ،الأفراد في مؤسسة هنكل الجزائر

 طرح تساؤلا مركزيا مفاده: 

 ما هي الإجراءات المعتمدة في توظيف الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية؟  -

 إلى طرحه لجملة من التساؤلات الفرعية كالتالي: بالإضافة 

 ؟وفق النماذج الكلاسيكية ( الفيبرية، التايلورية)  الأفرادهل يتم توظيف  -1

التي تقترحها نظرية إدارة  ،هل تتم عملية التوظيف بالاحتكام إلى المعايير العلمية -2

 ؟الموارد البشرية ( المقابلات الشخصية، الاختبارات النفسية...) 

                                                           
بلخيري مراد: إجراءات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية بين النظرية والتطبيق، دراسة ميدانية بمركب  - ) 1(

رسالة ماجستير في علم اجتماع تنمية و تسيير الموارد البشرية، إشراف أ.د/ علي غربي، جامعة  -شلغوم العيد -هنكل الجزائر
 .2006-2005محمد خيضر، بسكرة، 
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عملية التوظيف بين الفئات المختلفة العاملة ضمنها،ا هي الفروق التي يمكن أن تتم -3

  ؟بالمؤسسة

 غير الموضوعية على عملية التوظيف؟  الاعتباراتما مدى تأثير  -4

 إشكالية البحث طرح الباحث فرضية عامة مفادها:  : بالاستناد إلىفروض البحث -ب

هناك تعدد وتداخل في استخدام الإجراءات العلمية عند توظيف الموارد البشرية  -

  .بالمؤسسة الصناعية

 فرضيات فرعية و منها: و

 .يتم توظيف الأفراد وفق النموذج الفيبري ( المسابقة، الخبرة، الشهادات الجامعية)  -

 .ية) لفيزيقوفق النموذج التايلوري ( التكوين، التدريب و القوة ا الأفراديتم توظيف  -

 .يتم توظيف الأفراد بناءا على ما تقترحه نظرية الموارد البشرية -

هو محاولة جمع أكبر قدر من المعلومات و البيانات  ،كان الهدف من الدراسةو     

 توضيح تأثيرها في عملية التوظيفو ،رد البشرية بالمؤسسات الجزائريةالمتعلقة بإدارة الموا

الذي من شأنه أن وظيف الموضوعي للموارد البشرية وعواقب التأهمية و ،إضافة إلى توضيح

 .ضه المستجدات الراهنةبشري كفيل برفع التحدي الذي تفررأس مال يوفر 

مبحوث و بنسبة  134عينة بحث بلغ عددها  سة على: اعتمد الباحث في هذه الدراالعينة - 

حدد نوع هذه كم، أعوان تنفيذ) و، أعوان تح(إطاراتالمهنية مختلف الفئات موزعين، على  50

 .الطبقيةكذا فئاتها المهنية و هي العينة العشوائية طبقا لطرق سحبها و ،العينة

اعتبره المنهج المنهج الوصفي و ،: اعتمد الباحث علىأدوات جمع البياناتالمنهج و -

خصوصا الاستمارة ثم وسائل لجمع البيانات الميدانية وبعض  استعمل، كما لدراسةلالمناسب 

 المقابلة و الملاحظة. 

 : من بين النتائج التي توصل إليها نذكر النتائج:

لم يتم توظيفها بالاعتماد على النموذج  ،البشرية في المؤسسة قيد الدراسةأن الموارد  -

من  دتهما شهيثة في المجال الصناعي، وإلى أن الجزائر كانت حد ؛البيروقراطي و أرجع ذلك

بالتالي فالمعطيات التي تحصل عليها ، والشهادات الجامعيةو فادح في مجال الخبرةنقص 

  الأولى. ضية الباحث تؤكد عدم تحقق الفر
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وفق النموذج التايلوري  ،بالمؤسسة يوظفون الأفرادو توصل الباحث كذلك إلى أن  -

أغلبهم تلقوا تكوينا في اختصاص معين، خضعوا للفحص الطبي قبل التحاقهم  بحيث أكد أن

 بالمؤسسة و بعدها تلقوا تدريبا. 

وفق طرق علمية ولكن تتدخل  ،الاستقطاب يتمق التوظيف فيما يتعلق بالترقية وأن طر -

قد شملت هذه التجاوزات حتى و ير موضوعية في كثير من الأحيان،فيها بعض الممارسات غ

كما أكد الباحث بأن البعض  ،كالإعلاناتدر جلب الأفراد في الطرق المستعملة في تحديد مصا

 . لاختبارات النفسيةن المؤسسة لا تعتمد إطلاقا على اأواعتبر  ،اراتبلم يقم حتى بإجراء الاخت

السياسية في من الناحية القانونية و ،المنهجيةدف إضفاء بعض الإضافات العلمية وبهو     

علاقات الدولية بجامعة الدراسة في حقل العلوم السياسية و حاولنا إدراج ،مجال التوظيف

عالجت نجدها  ،ما يلاحظ في بعض الدراسات التي اطلعنا عليها في هذا المجالالجزائر و

إضفاء البعد  الجامد دونمن الجانب القانوني المحض و ر،الاختياموضوع التوظيف و

 هو ما جعلنا لا نركز على هذا النوع من الدراسات. السوسيولوجي عليه و

Pعموما فقد جاءت هذه الدراسة الموسومة بـ

)
69F

1(
P  "سياسة التوظيف في الإدارة العمومية  "

البحث العلمي التعليم العالي و زارةو اتخذت الإدارة المركزية لو حمداش شهيرةمن إعداد 

بتفحصنا في مطالعة هذه الدراسة وجدنا و ،2001//2000ذلك عام لميدانية، وكمكان لدراستها ا

الشروط المعتمدة في اختيار  والمعايير أو ،اسا على عملية الاختيار المهنيأنها ركزت أس

مفادها أن نجاح  ،من فكرة أساسية انطلقتخاصة أن الباحثة العمومي، و فظيبالوالموظفين 

دى حسن اختيارها للموظف الإدارة في تنفيذ السياسة المرسومة لها، يتوقف إلى حد بعيد على م

قدراته بمعنى وضع الرجل المناسب في مؤهلاته ويفة التي تتلاءم وتعيينه في الوظ، وئالكف

 المكان المناسب. 

إلى محاولة التعرف على الأساليب المتبعة في اختيار  ،الدراسة قد هدفت صاحبة هذهو

ين لديهم المقدرة على واجباتها من الذمرشحين لشغل الوظيفة المطلوبة، وأفضل الأشخاص ال

 المعايير اللازمة للقيام بهذه العملية. تها وكذا الشروط وتحمل مسؤولياو

                                                           
حمداش شهيرة: سياسة التوظيف في الإدارة العمومية، الإدارة المركزية الجزائرية لوزارة التعليم العالي و البحث  -  ) 1(

2000/2001في العلوم السياسية و العلاقات الدولية، إشراف د. عقيلة ضيف الله، جامعة الجزائر،  العلمي، رسالة ماجستير   
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ة الموجه الرئيسي لين كانا بمثابطرحت تساؤ ،إلى جانب هذا الهدف الأساسي للدراسةو

 هما: لدراستها هذه و

ظائف اجتذابها لشغل الوق لتوظيف أكفأ العناصر البشرية والطرما هي الخطوات و -

لإدارة الجزائرية مقاييس تحددها اايير وتتم حسب مع ،الطرقالعامة؟ و هل هذه الخطوات و

 وفقا ،البحث العلمي بصفة خاصةالتعليم العالي والتابعة لوزارة دارة المركزية لإبصفة عامة و ا

إلى جانب هذين و قانونا؟ أوسابقا محددة س ييبناءا على مقالاحتياجاتها و أنواع تخصصاتها و

 التساؤلين طرحت بعض الفرضيات ومنها: 

خاصة إذا تعلق بتوظيف يتصف المسؤولون بنوع من الحرية والمرونة في التصرف و -

يتم الاعتماد  ؛لا يلتزمون بمواصفات الوظيفة المحددة أي، والوظائف العامةالمرشحين لشغل 

بدلا من الاعتماد على  ،غيره للقيام بعملية التوظيفوالجهوية لتحيز، الموالاة والمحاباة وعلى ا

 معيار الكفاءة و الجدارة. 

ى حسن عليساعد  ،إن إدخال المخطط السنوي للموارد البشرية والتكوين في الإدارة -

لتفادي أخطاء الماضي في مجال  ،اختيار الموظفين للأعباء المستقبلية كحل من الحلول المقدمة

 التوظيف. 

ثم و المنهج الوصفيو د وظفت الباحثة المنهج التاريخيفق ،في الجانب الإجرائي للدراسةو

ل الجزائرية لدراسة جميع المراح الإدارة كعينة من ،التعليم العالي أخذ الإدارة المركزية لوزارة

يلية صبصورة تف ،لإدارةقيام بجمع المعلومات عن هذه االالتي مرت بها سياسة التوظيف، و

البيانات من الميدان كالمقابلة والسجلات على وسائل لجمع  ،ثم الاعتماد لتحقيق ذلكودقيقة و

 وفي الأخير توصلت إلى بعض النتائج منها: ، والوثائق

ة الخاصة بالوظيف العمومي يتم وفق القوانين الأساسي ،التوظيف بالإدارة المركزيةأن  -

  .بعد أن تتوفر المناصب المالية الشاغرة

الخارجي وبتطبيق خطوات عملية مسبقة بالتوظيف الداخلي  ،دارة المركزيةتقوم الإ -

الشاغرة في فيها المناصب المالية النظرية والفعلية و أين تدون ؛لإعدادها لخطة سنوية للتوظيف

 من أجل الحصول على التأشيرة المسبقة.  ،جدول يعرض على مصالح المراقبة المالية
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عرجت في ختام هذه الدراسة إلى أن سياسة التوظيف عموما في البلدان النامية لا تزال و

رغم  ،ات القديمة التي لا تزال تحكمناراجعة ذلك إلى عدم تخطينا الذهني ؛تعيش أزمات داخلية

 بعض الإصلاحات التي قامت بها الدولة في هذا المجال.  

في عرضنا للدراسات الجزائرية، نشير إلى الدراسة التي قام  إليه  ما نود كذلك الإشارةو

(P عنوانالموسومة بـو  2011( الباحث نفسه) عام  خريبش زهيربها 
70F

1(
P " الاختيار المهني

التي كانت تهدف إلى محاولة تقصي الارتباطات القائمة بين المتغيرين و التنظيمية" والفعالية

التي اعتقدنا أنها توصلنا إلى الفهم الأعمق لسياسة  ،من خلال الاعتماد على بعض الأبعاد

قد انطلقنا في معالجة هذا الموضوع من خلال طرح هني بالمؤسسة الجزائرية، وختيار المالا

 مركزي مفاده:  تساؤل

 الفعالية التنظيمية؟ العلاقة بين الاختيار المهني و طبيعةما  -

 ثلاثة تساؤلات فرعية كالآتي: و

 ي مدى تساهم الخصائص الشخصية للعمال في تحقيق أهداف المؤسسة. أإلى  -

على المعايير الموضوعية بشكل  ،للأفرادإلى أي مدى تعتمد المؤسسة في اختيارها  -

 يؤدي إلى تحقيق الرضا الوظيفي لديهم؟ 

 ساهم اختيار الأفراد على أساس الكفاءة في زيادة معدل الأداء؟ يي مدى أإلى  -

 هفي سعينا لمعالجة الجانب الميداني، فقد اعتمدنا على المنهج الوصفي على اعتبارو

الاستمارة اعتمدنا على الملاحظة والمقابلة وضوع، كما المنهج المناسب لطبيعة هذا المو

وث من مختلف المستويات مبح 232قد بلغت العينة التي اعتمدناها و ،كأدوات لجمع المعلومات

 من بين النتائج التي توصلنا إليها: المهنية و

ساسه، يزيد بدرجة أالذي يتم اختيار الأفراد على  Efficienceأن اعتماد معيار الكفاءة:  -

 .كبيرة من معدلات الأداء

الخصائص الشخصية للعمال تساهم بدرجة أكبر في تحقيق أهداف المؤسسة، كما أن  -

 تحقيق الرضا الوظيفي مرهون بمدى اختيار الأفراد بناءا على المعايير الموضوعية. 

                                                           
م و الفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية سكيكدة، رسالة ماجستير في علخريبش زهير: الاختيار المهني  - ) 1(

.2011تسيير الموارد البشرية، إشراف أ.د توهامي ابراهيم، جامعة سكيكدة،اجتماع تنمية و   
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ها مقتصرة فقط على جوانب نجد  -سابقا - بالتمعن في هذه النتائج التي توصلنا إليهاو

أن هذه النتائج نسبية لا تغطي كل الجوانب المعرفية لمسألة الاختيار المهني، فضلا عن محددة و

على اختيار الموضوع، و أسبابشرنا إليه في أمقة أكثر كما تحتاج إلى دراسات معو منقوصة و

إلى توسيع مجالات  ،أن الدراسة الحالية التي نحن بصدد إنجازها تهدف ،هذا الأساس نعتقد

  في أهداف الدراسة. -أسلفنا -، كما أشمل للموضوعفهم أعمق ووالبحث أكثر 

من بين هذه حول متغير الفعالية التنظيمية، وفي سياق آخر فقد تعددت البحوث المنجزة و

Pالموسومة بـ و تينور الدين تاوريرالدراسات نشير إلى الدراسة التي أعدها الباحث 

)
71F

1(
P "قياس 

على مجموعة من  2006-2005ام ع ذلك" و ن خلال التقييم التنظيميالفعالية التنظيمية م

 SOMITTEXبسكرة ()، و SONACOMالمنظمات الصناعية في ولايتي قسنطينة (

ENICABالتنظيم، حيث هدفت هذه دكتوراه علوم في علم نفس العمل و أطروحةهي )، و

مع الثقافة التنظيمي مكيف إلى محاولة المساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم  ،الدراسة

 في المستويات الثلاثة ،يمكن تطبيقه لقياس جوانب القوة والضعف، التنظيمية في الجزائر

 بهدف تحقيق الأهداف التنظيمية.  ،الاجتماعيةفسية و نالتنظيمية، ال

 مشكلة البحث: 

تبلورت فكرة أساسية وفق البعد التنظيري الذي تبناه الباحث في دراسة الفعالية، حيث 

 الاجتماعيةهو الاهتمام المتزايد بالجوانب  ،ت أن من أهم مقاييس فعالية المؤسسةييرتاوراعتبر 

الذين اهتموا بموضوع الفعالية، ركزوا فقط  ،رأى أن بعض الباحثين الأوائلو النفسية للعمال و

انطلاقا من هذا التوضيح طرح ، والإنتاجيةرباح وعلى الجوانب الكمية في قياسها كالعائد من الأ

 عدة تساؤلات تمحورت حول: 

  ؟بماذا تقاس الفعالية التنظيمية -

 عملية يمكن تطبيقها للوقوف على مدى تحقيق المنظمة لأهدافها؟  إستراتيجيةهل هناك و -

 -السلوكية ( النفسوللجوانب التنظيمية و ،اعتبار التقييم التنظيمي الشامل ألا يمكن -

بالاحتكام إلى هذه التساؤلات و ،) أحد أبرز الاستراتيجيات المطبقة في قياس الفعالية؟اجتماعية

 ادها: قام بصياغة فرضيات جزئية مف

 .للمنظمةالشامل تقاس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم  -
                                                           

الدين تاوريريت: مرجع سبق ذكره.نور  -  )1 (  
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 -النفسو ،نب السلوكيةتقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج للتقييم التنظيمي للجوا -

 .للمنظمة  اجتماعية

 .وذج للتقييم التنظيمي للجوانب التنظيميةمتقاس الفعالية من خلال ن -

اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي، كما  :المعلوماتالمنهج و أدوات جمع  -

 إطارات المؤسسة.  معالمقابلة إلى دراسة الحالة و اعتمد على طريقة تحليل المحتوى، إضافة

 : توصل الباحث إلى جملة من النتائج و لعل أهمها: النتائج -

 .المنظمةبناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي يستخدم في قياس فعالية  -

) يستخدم في قياس اجتماعية -بناء نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب السلوكية ( النفسو -

 . فعالية المنظمة

أطروحته لنيل شهادة  عبد الوهاب سويسيفقد أجرى الباحث  ،إلى جانب هذه الدراسةو

(P:والموسومة بعنوان 2004-2003دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية عام 
72F

1(
P" الفعالية

ه الدراسة إلى تهدف هذو، "ياس باستعمال أسلوب لوحة القيادةتحديد المحتوى والق التنظيمية

المؤسسات، التفكير حول سبل قياس الفعالية التنظيمية من  مساعدة المشرفين والمسيرين على

شرات اختيار مؤاقتراح منهجية تسمح بقياس الفعالية، يتم فيها و ،خلال عرض الإطار النظري

قد انطلق الباحث في معالجته لهذا الموضوع من طرح تساؤل و، القياس من قبل المسير نفسه

 مركزي مفاده: 

 إلى أي حد يمكن تحديد محتوى الفعالية التنظيمية، و إلى أي مدى يمكن قياسها؟  -

 طرح بعض التساؤلات الجزئية كالتالي: و

 ما المقصود بمفهوم الفعالية التنظيمية؟  -

 التنظيمي؟ الفكر التنظيمية من زاوية معالجة الفعالية تمت،كيف  -

  ، من زاوية تصميم الهيكل التنظيمي؟الفعالية التنظيمية ما هي محددات -

 طرح الباحث فرضيات جزئية كالتالي:  ،بهدف الإجابة عن هذه التساؤلاتو

 يمكن اعتبار الفعالية مفهوم مرن.  -

 .يمية بالإطار الفلسفي للبناء التنظيمي السائديتأثر قياس الفعالية التنظ -

                                                           
تحديد المحتوى و القياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة، أطروحة دكتوراه دولة عبد الوهاب سويسي: الفعالية التنظيمية،  - ) 1(

.2003/3004، في العلوم الاقتصادية، إشراف أ.د عبد الحميد زعباط 1  
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 .لقياس الفعالية التنظيمية ملائمةتشكل لوحة القيادة الوسيلة الأكثر  -

 إلى النتائج التالية:  ،هاشاء على محاور الإشكالية التي ناقفي الأخير توصل الباحث بنو   

  .ترتبط الفعالية التنظيمية بمدى تحقيق الأهداف -

هذا ما يؤكد على الكم الكبير من المعايير المقترحة الفعالية ظاهرة بأوجه متعدد، ول تشك -

لقياسها كما أنها ظاهرة متعددة المجالات، بمعنى أن الفعالية التنظيمية في مجال لا تعني الفعالية 

 في مجال آخر.

بالمتغيرات النوعية ذات العلاقة المباشرة بالعنصر  ،ترتبط الفعالية التنظيمية أكثر -

 .البشري

أنجزها، فتحت المجال  أكد الباحث أن هذه الدراسة التي ،بناءا على مجمل هذه النتائجو

الاستشاريين في مجال التنظيم، للقيام بدراسات ميدانية الممارسين للعملية التنظيمية، وللباحثين و

 بة لقياس الفعالية. تسمح بتصميم المؤشرات المناس

اعتبارها متغيرا  على،دراسات سابقة حديثة في مجال الفعالية التنظيمية ضبهدف عرو

عرض مثل هذه الدراسات  ،بمكان الأهميةبالتالي نرى أنه من و ،متعدد المجالاتمتجددا و

(P حول بدراسةبوشارب خالد في هذا السياق فقد قام والحديثة، 
73F

1(
P: "الفعاليةخ التنظيمي والمنا 

تسيير الموارد البشرية التي أجراها ة دكتوراه في علم اجتماع تنمية وهي أطروحو ،"التنظيمية

 . 2017عام  )EPS( سكيكدةببالمؤسسة المينائية 

من فكرة أساسية مفادها، أن المؤسسة ، قد انطلق الباحث في معالجته لهذا الموضوعو

تلف ناخ التنظيمي الملائم لتحقيق فعاليتها، عبر مخالجزائرية منذ الاستقلال سعت إلى توفير الم

كنموذج للدراسة سكيكدة التي اتخذها بالمينائية  ةالمؤسس واعتبر ،انتهجتها يالتسيير التطرق 

سياسة رصينة لتحقيق مناخ  إتباعهي الأخرى تسعى إلى  ،الميدانية وكواقع للمؤسسة الجزائرية

جو ملائم بما يحقق والعمل على توفير  ،تنويعهاو ذلك من خلال تقديم الخدماتوصحي فعال، 

بهدف تشخيصه لهذا الواقع التنظيمي والتنظيمية،  بالتالي تحقيق الفعاليةو الرضا الوظيفي

 بالمؤسسة، طرح تساؤل مركزي مفاده: 

 إلى اي مدى يؤثر المناخ التنظيمي السائد على مستوى الفعالية التنظيمية؟  -
                                                           

خالد بوشارب: المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية، دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية سكيكدة، أطروحة دكتوراه علوم  - ) 1(
.2017في علم الاجتماع، تنمية وتسيير الموارد البشرية،  إشراف أ.د إسماعيل قيرة، جامعة قسنطينة،   
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 كما طرح تساؤلات فرعية كالتالي: 

 ساهم نوع المناخ التنظيمي في رفع مستوى الروح المعنوية؟ يمدى  أيإلى  -

  ؟إلى أي مدى تستطيع المؤسسة من خلال سياستها الإدارية السائدة تحقيق الأهداف -

 ما مدى مساهمة النظام التكنولوجي السائد في سرعة إنجاز المهام؟  -

 بهدف الإجابة على هذه التساؤلات صاغ الباحث فرضيات جزئية كالتالي: و   

  .يساهم المناخ التنظيمي المفتوح في رفع مستوى الروح المعنوية -

 .بمدى مشاركة العمال في العمليات التنظيمية الأهدافيرتبط مستوى تحقيق  -

  .في سرعة انجاز المهام الانترنتيؤدي استخدام  -

اعتمد الباحث على طريقة المسح بالعينة، كإحدى طرق المنهج  :دواتالأالمنهج و 

سؤالا يتضمن أبعاد المتغيرين، كما اختار  56على  ،الوصفي إلى جانب تطبيقه لمقياس يحتوي

عاملا ما  1258البالغ عدده و ،الكلي الذي أجرى عليه الدراسة من مجتمع البحث % 10نسبة 

 مبحوث.  126يمثل 

 توصل إلى جملة من النتائج ولعل أهمها:  الأخيرفي و النتائج:

مناخ السائد هو المناخ على أن ال ،أكدت المعطيات الكمية المستقاة من المؤسسة المينائية -

هو ما يزيد من الروح . وتشجيع المبادرات...تفويض السلطة و ،الذي يتجسد فيالمفتوح و

 .المعنوية

المينائية تعتمد على أسلوب المشاركة في اتخاذ  المؤسسة بأن ،دلت المشاهدات الواقعية -

  .هو ما يحقق الأهداف التنظيمية، والقرارات، و تحديد الأهداف

في زيادة إنجاز  تيناالانترخاصة و  ،تساهم التكنولوجيات الحديثة المعتمدة في المؤسسة -

 .المهام الوظيفية

 :للدراسة الحاليةأهميتها بالنسبة لتعقيب على الدراسات الجزائرية وا -

 اــهمضامين بعد الإطلاع على أهم ما ورد فيو ،الجزائرية في تفحصنا لهذه الدراسات

وانشغالات  ن لنا مدى أهميتها لنا في إنجاز دراستنا الراهنة، لأنها أثارت في مجملها قضاياتبيّ 

أنها خاصة و ،لفروض التي قمنا بصياغتهاكانت منطلقا لنا في طرح بعض ا ،أساسية بحثية

راسات الأجنبية على خلاف الد ،تشترك مع دراستنا كونها أجريت في نفس الرقعة الجغرافية

 المتغيرات التي اعتمدتها مع أبعاد ومفاهيم دراستنا. إمكانية تقاطع الأبعاد و بالتاليالعربية وو
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بلخيري مراد ن دراسة الباحثين ، فقد أثارت كل مالواقعي والدلالي ضمن هذا المنظورو

ما زالت تطبق التي و  ،في سياسة التوظيف بالمؤسسة الجزائرية أساسيةحمداش شهيرة قضايا و

ات وفق المعايير الموضوعية ( الخبرة، الشهادو ،في اختيار الأفراد التايلوريةالنماذج الفيبرية و

حمداش دراسة فيما أكدت  ما أثارته دراسة بلخيري مراد،)، بحسب العلمية، القوة الفيزيقية...

كالموالاة، الجهوية  ؛على تدخل بعض الاعتبارات غير الموضوعية في التوظيفشهيرة 

خاصة ، ومؤشرات المتعلقة بفرضيات الدراسةهو ما ساعدنا في رصد بعض الو خ،ال.المحاباة..

  الرابعة.الفرضية قة بالفرضية الثانية والمؤشرات المتعل

 ، فلكلفي تدعيم تحاليلنا الميدانية بالنتائج التي اعتمدها أصحابها ساعدتنا هذه الدراسات -

 -قراءاته السوسيوو ولعل تحليلاته ،عوالنقدي في معالجة الموضباحث موقفه التنقيحي و

 توجهنا في هذه الدراسة. والواقعية  تنظيمية 

النتائج التي مكان إجراء الدراسة)، طبيعة حجم العينة، وسنة (ساعدنا الفارق الزماني  -

يرات التي طرأت من دراسة لأخرى في رصد بعض التغ ،ريةتوصلت إليها الدراسات الجزائ

 لدراستنا.  الإثراءوبالتالي محاولة الإضافة و

تكوين خلفية نظرية  في ،خاصة الدراسات المنجزة حول متغير الفعالية التنظيمية أفادتنا -

من يقاس بمقاييس تختلف و ،مجالات مختلفةخاصة اعتباره متغير يمس و ،حول الموضوع

 تنبيهنا لتصفح الكثير من المراجع العلمية التي اعتمدوا عليها. باحث لآخر، فضلا عن توجيهنا و

 بعض القضايا ،الدراسة التي قمنا بها ( دراسة الباحث نفسه ) في إثارة أفادتنا -

الذي لطالما أردنا  ،لمواصلة البحث في هذا الموضوع الامتدادات الممكنةو الإنشغالات البحثيةو

نحاول من خلالها  ،دلالات أكثر واقعيةو أطر مختلفةبأبعاد و ،أكثر توسيع مجالاته البحثية

اشيا مع خاصية التراكم المعرفي تم وفق مؤشرات وأبعاد معينة،، تحديد مدلولات الموضوع

 البحث العلمي أحيانا.  تإرغاماو

 في الدراسة:سابعا: الأسلوب الفني المتبع  

أن هناك جملة من المعايير المعتمدة في  ؛تنطلق الدراسة الراهنة من رؤية تصورية مفادها

من الممكن أن لهذه المعايير علاقة ف الشاغرة، وئاتعيينها في الوظوارد البشرية، واختيار الم

 فروضها. في معالم الإشكالية البحثية واه بحسب الطرح الذي أوردن ،بتحقيق فعالية المؤسسة
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التي تحكم مسار الدراسة الراهنة تتبلور أساسا على  ،والدلالية إن هذه الرؤية التصورية

تحديد هذا الأسلوب الفني المتبع في  إين حاولنا ،المستوى العملي ( أنظر الفصل الخامس)

منطقي متكامل لدراستنا منهجي ووالذي يعتبر بمثابة نسق  ،البحث بمختلف تكتيكاته المنهجية

جوانب متغيري الدراسة عاد ون أببي ،التبادليةو الارتباطيةالتي تعالج مختلف العلاقات هذه و

بأن مكونات البناء التنظيمي تعتمد على بعضها  ؛القاضي يالنظر التصورذلك بناءا على و

 البعض وتؤثر في بعضها بدرجات متفاوتة. 

م نعتقد أن تفعيل الأفكار النظرية وتنزيلها إلى الواقع الإمبريقي، يحتّ في هذا السياق، فإننا و

رصد هذا فهم و عملية صارمة، بهدفإجراءات منهجية فنية وخطوات و عإتبا ،على الباحث

 بالتالي إمكانية عدم الوقوع في بعض الانزلاقات المنهجية العميقة. و وتحليله،   الواقع

 الخطوات هذه من خلال رصد ،تجليات دراستنا أكثر تحديديمكن  وفق هذا التوضيح،و

 المنهجية التالية:  والإجراءات

كإحدى طرائق المنهج  ،ةاد على طريقة المسح بالعينعتمفقد تم الا من حيث المنهج: -1

التساؤل  خاصة التي صيغت بها الإشكالية، و الذي تم تحديده من خلال الكيفيةالوصفي و

شار إلى ذلك أكما  ،مةئالملاواليسر و حالوضو ،مواصفات تتوفر فيهالذي يجب أن المركزي و

Pالباحث بلقاسم سلاطنية

)
74F

1(
P. 

 :عتماد علىتم الافقد من حيث جمع مصادر المعلومات و البيانات:   -2

  .مختلف الأدبيات حول الموضوع قيد البحث -    

 .فراد مجتمع البحث ( العينة) أ -    

 .فراد العينةألم يكونوا ضمن لاقة بالمؤسسة، ولهم عبعض العمال الذين  -    

 قد اعتمدنا على : ، وحيث تقنيات جمع البيانات الميدانية من -3 

 الملاحظة  -    

 المقابلة  -    

سئلة الاستمارة أأن تطبيق  اعتبار تقنية الاستمارة على على،كبرأالاعتماد بدرجة  -    

 تعتبر المرحلة الأكثر تدقيقا وتحليلا في البحث العلمي.  ،ارها في الميدانبواخت

                                                           
دائرة  ورية تصدر عندسلاطنية بلقاسم: كيفية صياغة التساؤل الرئيسي في البحث السوسيولوجي، مجلة  للأستاذداخلة م - ) 1(

 .147-146 ،، ص ص1995ى، العدد الأول، ، جامعة قسنطينة، السنة الأولالاجتماعالبحث، معهد علم 
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 فقد تم الاعتماد على:  من حيث تحليل البيانات الميدانية: -4

ات التكرارة وحساب النسب المئويمن خلال  ،انيةالكمي للمعطيات الميدالتحليل  -      

  Cالارتباط، كمعامل التوافقاستعمالنا لمعاملات  علاوة على ،المصنفة في الجداول الإحصائية

Pكا تربيع اختبار كايو

2
P . 

ات الميدانية المجسدة المعطيلمختلف البيانات و ،التحليل السوسيولوجي ( الكيفي) -      

من خلال القيام  ،ذلكو سنركز على هذا النوع من التحليل ونشير هنا إلى أننا ؛ في الجداول

محاولة لمتغيرات كل جدول وما يمده لنا من أرقام إحصائية، و ،ةتفكيكي ةسوسيولوجيبممارسة 

لنظري اط بين الجانب بير ،استنطاق هذه الأرقام ونحث مغزاها في قالب تحليلي سوسيولوجي

Pعلي غربيفي هذا الصدد يشير الباحث ، ووالميداني

)
75F

1(
P، لكي يكون سوسيولوجيا  إلى أن التحليل

الابتعاد قدر الإمكان عن و ،الميدانية للبحثالجوانب النظرية وجوز الفصل بين فإنه لا ي ،علمياو

الطريقة الإمبريقية الخالية من الجانب الكيفي  ،إتباعوراق في محاكاة العلوم الطبيعية الإغ

 النظري. 

بحسب  ؤكدفإننا ن ،علي غربياللافت للانتباه ضمن هذا المنظور الذي قدمه الباحث و

بأن أصحاب هذه  ،بدرجة أقل الدكتوراهو على بعض رسالات الماجستير ،متواضعاطلاعنا ال

من دون التعمق في  ،القراءات الإحصائيةون اهتمامهم على التحليل الكمي ويصبّ  ،الدراسات

تعتمد بالأساس على النظام  ،خاصة وأن هذه البحوث في الآونة الأخيرة ،التحليل السوسيولوجي

الاعتماد على نظام الحزمة الإحصائية في العلوم  ، مثللمؤتمتاالحاسوبي للتحليل الإحصائي 

إحصائي بالأساس يفقد ز على ما هو كمي والتحليل المركّ  ن هذاأعتقد ن)، و SPSS( الاجتماعية

إذن فما مدلول هذه  ؛الذي يشكل أحد مواصفاتها ،سيولوجيطابعها السو الاجتماعيةالظاهرة 

 دفناق، خاصة إذا أدركنا أن هربطها بالتحليل السوسيولوجي المعمّ تم لم يالأرقام الإحصائية إذا 

 اسوسيولوجيتحليلها أجل فهمها وهو الغوص في واقع الظاهرة من  ،الاجتماعالرئيسي في علم 

 لا نكتفي فقط، بتحديد مدلولاتها وفق مؤشرات كمية معينة.و

المنهجية المتبعة في  للإستراتيجيةفإننا نتوقع من خلال عرضنا  ،تأسيسا على ما تقدمو

بحيث بمثابة الطريق الذي يوجهنا في هذه الدراسة،  ؛أن يكون هذا التكتيك المنهجيالدراسة، 

بالإطلاع  ،استفدنا من عملنا السابق في هذا الموضوع، وحاولنا القيام بعملية تجديد المعلومات
                                                           

 .212، ص 2001 ،رالجامعية، الجزائ، ديوان المطبوعات الاجتماعيةفضيل دليو: قضايا منهجية في العلوم  -) 1(
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تجسيدها في ميدان  ،حيث نأكثر م ية، تكون لها دلالة واقعحوله من متغيرات على ما استجدّ 

بهذه الطريقة نعتقد أننا و ؛تطرق إليها من قبلنعلى أبعاد لم ارتكازيتها قابليتها للقياس و ،الدراسة

الإمبريقية لأبعاد هذه الدراسة، علاوة على ف على الارتباطات النظرية ونتمكن من التعرّ 

والقضايا  الانشغالاتالتي تجيب عن مختلف و ،أطر معرفية أكثر دقةالتوصل إلى نتائج بأبعاد و

أن يقودنا هذا التكتيك المنهجي إلى اكتشاف  ،من الممكن كذلكالدراسة و ، التي طرحتها البحثية

بعد في مسار علم  أو أنها لم تتبلور ،التي ما زالت قيد البحث ،عدد من المتغيرات التنظيمية

 طبعا في سياق هذا الموضوع.   ،تسيير الموارد البشريةاجتماع تنمية و
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 خلاصة: 

النظري للدراسة، أهم المرتكزات الفصل الموسوم بالإطار التصوري وعالجنا في هذا 

المنهجي للبحث ل في مجملها البناء المنطقي والتي تشكّ سية المعتمدة في البحث العلمي، والأسا

انشغالات بحثية حول موضوع ايا وأثارته من قضما خاصة إشكالية الدراسة وفروضها، وو

تحتاج إلى معالجة دقيقة وصارمة وفق الأطر التصورية ، والفعالية التنظيميةالاختيار المهني و

التي نعتقد أنها تساعدنا في التحكم في ، والنظرية التي تشكل منطلق هذه الدراسةوالمنهجية و

 . حثية أكثر حول هذا الموضوعتضييق الزاوية الب، وحركية الظاهرة البحثية

 

  



 

ـــرة للاختيار المهني النظرية المفس المداخل

 الفعالية التنظيمية  و

  التطور التاريخي للفكر الإداري عبر الحضارات  أولا:

  النظريات الكلاسيكية  ثانيا:

  النظريات النيوكلاسيكية  ثالثا:

  النظريات الحديثة  رابعا:

للاختيار العناصر التحليلية للنظريات المفسرة  خامسا:

 المهني والفعالية التنظيمية.

  تقييم و تعقيب عام على المداخل النظرية.  سادسا:

عناصر الاتفاق ومجالات الاختلاف بين  سابعا:

 النظريات. 

  محاولة صياغة إطار تصوري للدراسة . ثامنا:

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل  
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 تمهيد: 

الفعالية ار المهني وحول موضوع الاختي ،لنظرية المكتوبةللمراكمات ا إن المتصفح

ولج ل محورا أساسيا في نظريات التنظيم، كما أنه عُ شكّ  ،التنظيمية، يتضح له أن هذا الموضوع

للآباء الاتجاهات الفكرية ب وأطر معرفية مختلفة باختلاف المشارمتباينة، ووفق منظورات 

اعتماد تصنيف هذه  ؛ب منا في بداية هذا الفصلالأمر الذي تطلّ  المؤسسين لنظريات التنظيم،

هذا التصنيف الذي نعتمده  نحن هنا لا نزعم بأنريات وعرضها وفق تسلسل منطقي، والنظ

ها الكثير من التصنيفات المختلفة لنظريات التنظيم تتحكم في على اعتبار أن،جامعمطلق و

 التاريخية. التطورات الفكرية و

حتى يتسنى لنا تصنيفها  ؛نظرياتوفق هذا المنظور، يمكننا الاحتكام إلى معيار تسلسل الو

ناد إلى جوهر كل نظرية و توجهاتها تبالاس ،ذلكو مدى مساهمتها في معالجة الموضوع تبيان و

بدءا بالنظريات الكلاسيكية ثم النظريات  ،كرونولوجيا يتجلى هذا التسلسل وعرفية، الم

سنحاول فيما يلي عرض لأهم نظريات التنظيم ، وصولا إلى النظريات الحديثة، والنيوكلاسيكية

 ذلك بالتركيز على جملة من المرتكزات نحصرها فيما يلي: تناولا للموضوع، وكثر ارتباطا والأ

  .الأساسية للنظريات المفسرة للموضوع المرتكزات •

  .العناصر التحليلية التي اعتمدت عليها كل نظرية •

  .تعقيب عام على مختلف النظرياتنقد وتقييم و •

  .مجالات الاختلاف بين النظرياتعناصر الاتفاق و •

  التنظيمية. الفعاليةنظري لمعالجة الاختيار المهني و محاولة صياغة تصور •

نرى أنه من الأهمية بمكان، قبل  الإداري له جذوره التاريخية؛على اعتبار أن الفكر و         

هناك ثمة التطور التاريخي للفكر الإداري القديم، إذ  تتبع ،ه النظرياتالتطرق لمضامين هذ

ية تؤكد أن الفكر الإداري له امتدادات تاريخ ،المعطيات الواقعيةمن الشواهد التاريخية و الكثير

تعتمد  وبالتالي نحاول الإشارة إلى بعض الممارسات التي كانت ختلف الحضارات القديمة،في م

 المرتكزات الأساسية، قبل التطرق إلى عليها الحضارات القديمة في مجال اختيار الأفراد

هذه المرتكزات الأساسية التي  حديديمكننا ت ،للنظريات المفسرة للموضوع، ووفقا لهذا التوضيح
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في الفقرة  أشرنا إليه -كما،النقدية للمداخل النظريةالتقييمية وقراءتنا التحليلية وفي  ،اعتمدناها

 كما يلي:  )8(في الشكل رقم   -السابقة

 .تحليل المداخل النظريةت الرئيسية المعتمدة في معالجة ويوضح أهم المرتكزا ):8رقم ( شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من تصميم الباحثالشكل: 

 

 محاولة اشتقاق رؤية نظرية       

الفعالية التنظيميةالمهني ونظرية المفسرة للاختيار المداخل ال  

 النظريات الكلاسيكية

 الجذور التاريخية للفكر الإداري

 النظريات الحديثة   النظريات النيوكلاسيكية 

 الدعائم و المبادئ الرئيسية لكل نظرية 
 والمتعلقة بمسألة الاختيار والفعالية 

العناصر التحليلية التي استخدمتها 
 النظريات في معالجة الموضوع 

 تقييم ونقد عام للمداخل النظرية  

 عناصر الاتفاق ومجالات الاختلاف
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 :التطور التاريخي للفكر الإداري عبر الحضارات أولا:

تؤكد الأدبيات النظرية المتوفرة التي تناولت الجذور التاريخية للفكر الإداري، أن الإدارة 

لمية قائمة من حيث كنظرية عتشكيلها   لكن من حيثو ، الإنسانلها امتدادات تاريخية قديمة قدم 

    مبادئها، أو من حيث المنظرين الذين بلوروا أفكارها فإنها حديثة نسبيا.  مقولاتها و

جذور تاريخية لهذا الفكر الإداري فقد كان  بوجود ،القاضي ضمن هذا التصورو

منها تلك المتعلقة الممارسات الإدارية، و مساهمة فعلية في إنتاج الكثير من  ،للحضارات القديمة

 يزال يعمل بها في وقتنا لا، وبالمبادئ الأساسية في مجال اختيار الأفراد و أساليب توظيفهم

بداية الإدارة  هو ما تقره الأدبيات المعاصرة في الإدارة و التي أكدت في مجملها أن؛ والحالي

هم أول من اشترط إجراء اختبارات التوظيف  ،اعتبروا أن الصينيينكانت في الصين، و

مية العامة، بحيث يتم في الوظائف الحكو ،لاختيار المترشحين بهدف شغل مناصب عمل

Pالكفاءةوالجدارة  ،معياري تعيينهم على أساساختيارهم و

)
0F

1 (  
P وبهذا تعتبر الحضارة الصينية أقدم

في اختيار العاملين و تعيينهم في الخدمة المدنية عن طريق الاختبارات كما  ،نظام عرفه التاريخ

ق.م، أدرك الصينيون أهمية استخدام أساليب مميزة لاختيار وتعيين  11اشرنا إليه، ففي القرن 

تتضمن مقترحات علمية موجهة  ،كونفو شيوس العمال و ترتيب وظائفهم، فقد كانت تعاليم 

تتوفر على د على ضرورة اختيار قيادات كة، مبنية على أسس سليمة تؤللإدارة العامة للدول

، و تعيينهم مباشرة في الخالابتعاد عن الأنانية...سية كالقدرة، النزاهة، الأمانة ومواصفات أسا

Pمختلف مواقع الدولة

)
1F

2(
P لك الاختبارات التي تستند إلى تعليه إجراءات الاختيار و ،طبقا لما تنص

Pلا تسمح إلا باختيار الشخص الكفءالشفافة والنزيهة والمعايير 

)
2F

3(
P.  

بعض تجسد سنا لبعض الأدبيات حول الفكر الإداري الصيني القديم تلمّ  ،بتصفحنا المعمقو

وس على الأداء، حيث أكد منشيكمبدأ التخصص و ،هومها الحديثبمف ،الأبعاد للفعاليةو ئمبادال

                                                           
 ية) دار المناهج للنشر والتوزيعالأساليب العملبريكة: مبادئ الإدارة ( الأصول وعبد الرحمن بن ى فلاح الزغبي ولع - )1(

  .107، ص 2013، 1عمان، ط
، 2011منتوري قسنطينة، نوفمبر،  امعةالتربية، جغلول زهير: الوجيز في الفكر الإداري، مخبر التطبيقات النفسية و ب -  )2(

 . 40ص 
  .30، ص 2005لاح الدين شروخ: مدخل في علم الاجتماع، دار العلوم للنشر و التوزيع، ص - )3(
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" إذا قام كل شخص بمزاولة عدد من المهن لتزويد نفسه بنفسه فلن نجد  ،هذه المبادئ بقوله

Pهناك من يجيد مهنته"

)
3F

1(
P. 

ر الإداري وذلك ـإلى جانب الصينيين، فقد كان للمصريين كذلك دورا مميزا كبيرا في الفك

من خلال إرسائهم للكثير من المعايير الواجب توفرها فيمن يتم اختياره لشغل الوظائف 

و الحساب، المهارة في الكتابة  ةيالحكومية و منها: حسن السلوك و السيرة، ملم بالعلوم الرياض

Pالتمرن على الأعمال الإدارية...إلخو

)
4F

2(
P  هذا، و قد كان للحضارة الإغريقية مساهمة كبيرة في

 راط بالفكر الإداري الحديث عند وصفهقذلك عندما تنبأ سعتماد طرق الاختيار وأساليبه، وا

لي بالطاعة والولاء بتسيير عماله، و يجبرهم على التح لوظيفة واجبات القائد أو المدير المكلف

لى البحث أن يقوم  باختيار و تعيين الشخص المناسب لأداء المهمة المناسبة كما ركزوا عو

Pالاهتمام بالتخصص بهدف تحقيق الحد الأقصى من الإنتاجوالتنقيب في المعرفة و

)
5F

3(
P . 

التتابع الكرونولوجي للفكر الإداري القديم، نرى أنه  من الأهمية بمكان أن  هذا في سياقو

المتعلق بالشروط و المعايير الواجب توافرها الفارابي كذلك في هذا المجال، و نشير إلى ما قدمه

لا يصلح ائف المدينة هي وظيفة الرئاسة، وفي رئيس المدينة، حيث يرى الفارابي أن أهم وظ

إذا توفرت فيه بعض المواصفات و التي يتم اختياره على أساسها  لاّ إيكون رئيسا،  الفرد لكي

P، الفطنة والذكاء، محب للعلم و حكيم...الخلأعضاء، القدرة على الحفظ، ومنها سلامة ا

)
6F

4(
P.  

المتعلق بمراجعة سريعة كتاريخ الفكر الإداري عبر الحضارات القديمة كما أشرنا إليه و و

المعايير المعتمدة في اختيارهم فقد كان للحضارة العربية الإسلامية الأفراد و بعملية اختيار

ورا ـسنة، دورا بارزا في بداية المرحلة الأكثر تط 1400وظهور الإسلام أي ما يزيد عن 

 وتقدما في ميدان تنظيم شؤون الدولة، و خاصة منها فيما يخص إرساء المعايير الواجب توفرها

شروط التي أقرها القرآن الحرص فقط على توفر اللتولي شؤون الدولة ويتم اختياره فيمن 

 الابتعاد عن المحسوبيات. الكريم و

                                                           
  )1(

ناشرون العشرين، دار الفكر مع حداثة وتحديات القرن الحادي و الإدارة، أصالة المبادئ ووظائف المنشأةكامل المغربي:   - 
 .92، ص 2007، 1و موزعون، عمان ، ط

 )2(
 . 92حمداش شهيرة: مرجع سبق ذكره، ص  -  

 .92كامل محمد المغربي: المرجع نفسه، ص   - )3( 
 ابي، نهضة مصر للطباعة و النشر و التوزيع، مصر (ب س ن )، ص صالفاضلة للفارعلي عبد الواحد وافي: المدينة  -  )4(  

30-32.  
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تعيين موظفي الدولة المعايير المثلى لاختيار و ،في هذا الإطار فقد وضع الرسول(ص)و

ف شرط أساسي في التوظي ،الكفاءة الإدارية بحيث يعتبر هذا المعيار ومن أهم هذه المعايير،

ة و في هذا الصدد يقول الرسول (ص): " من ولي اد عن الاعتبارات الشخصية القرابيوالابتع

ما رسوله"، وين منه، فقد خان الله وهو يجد من هو أصلح للمسلمرجلا و ،أمر المسلمين فولى

غفاري يؤكد هذه الحقيقة في اختيار الأشخاص بطرق موضوعية، نستشفها من حادثة أبو ذر ال

رأى النبي  (ص) أنه لا  قد، وأن يستعمله على بعض الأعمال من الرسول (ص)،حين طلب 

ن الرسول بهذا فإما لمس فيه من ضعف في الإدارة، ول ،يتوفر على الكفاءة اللازمة للولاية

له : " يا أبا ذر إنك ضعيف قال ، ما يعلم من ورعه وتقواه ولم يشفع له(ص) لم يجبه إلى طلبه و

 أدى الذي عليها فيها" من أخذها بحقها و ندامة، إلاّ وإنها يوم القيامة خزي وإنها أمانة و

مانة والقدرة لقوله تعالي: بحيث يتحلى من يتقدم لطلب الوظيفة بالأ :الأمانةمعيار القوة و -

(P)26ن خير من استأجرت القوي الأمين" ( القصص: " إ
7F

1(
Pالمتقدم  على ب كذلك، بحيث يج

التنزه عن استغلال المنصب في الابتزاز طهارة اليد، وبنقاء الذمة و ،لطلب العمل أن يتحلى

Pسواء بالرشوة أو باستغلال النفوذ للكسب الخاص

)
8F

2(
P.  

ضمن هذا المنظور الذي تبنته الإدارة الإسلامية في اختيار الأفراد، فإنها تعتمد على و

أية  رلا تعيوالصرامة والقدرة ودارة كالكفاءة و الج ؛الاعتبارات الموضوعية في اختيار الأمراء

للإدارة ه تنظيم المحمدية عنديتجلى ذلك واضحا في الممارسات أهمية للاعتبارات الشخصية، و

Pكلف معاوية بكتابة الوحي أين ولى خالد بن الوليد لقيادة الجيوش، كما أنه ،الإسلامية

)
9F

3(
P  

عن  بإسهابأننا تكلمنا  ،إن المتمعن في حديثنا عن تطور الفكر الإداري القديم يتضح له

ذلك لأن مفهوم الفعالية  ؛في مواضع قليلة لم نشر إلى متغير الفعالية إلاّ ، والأفرادعملية اختيار 

ي العصور الوسطى خاصة فالفكر الإداري القديم، وبالرغم من ذلك فقد تناوله ومفهوم حديث، 

لأرباح البسيط كطرق الإنتاج، تحقيق االإداري ترتبط أكثر بالتنظيم الإنتاجي و الفعاليةأين كانت 

كانت تخضع لنظام الطوائف في السوق، و ،كانت الأسواقو الخ.اتخاذ القرارات، الصراع..

ن النظام التقني في عصر تحسّ  ،دمع تطور الوضع فيما بعد فقو الأعمال تدار كما تدار العائلات،
                                                           

 3ط ر المسيرة للنشر و التوزيع، عمانالقواعد)، داو فهمي خليفة الفهداوي: الإدارة في الإسلام ( المنهجية و التطبيق  - )1(  
 . 82،83، ص ص، 2014

  .273، ص 1986لغة الإدارة العامة في صدر الإسلام، الهيئة المصرية العامة للكتاب،  :عبد السميع سالم الهراوي -)2(  
، منشورات الإنسانية، مجلة البحوث و الدراسات -صلى الله عليه وسلم  -حياة النبي في  الإعجازمنصور رحماني،  - )3(  

 . 336، ص 2007 ،سبتمبر 01سكيكدة، دار الهدى للنشر و التوزيع، عدد  1955أوت  20جامعة 
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العائلي والتعاوني وظهرت تغيرت طبيعة العمل تطورت ونمت الأسواق، و كما النهضة

مع تطور سمالية، بمفهومها الواسع وأالمنافسة (الصراع)، هذا الأخير أدى على بروز الر

الوضع في الثورة الصناعية، بدأت بعض المؤسسات تبحث عن الفعالية و ذلك من خلال تطوير 

ظيم الأمر الذي أدى فتح الحوار في التنجيع نظام الحوافز، دعم التعاون وتش، وهياكلها التنظيمية

المشاركة في القرارات وبناء علاقات عن الاستقرار و زيادة اهتمام العمال أكثر بالبحث ،إلى

Pبين أصحاب العمل و العمال ،جديدة

)
10F

1(
P.     

بدء التفكير بضرورة تحسين  ،في ظل هذه الظروف الجديدة (النهضة الصناعية)و

التنظيم بأن الأدبيات المتخصصة في الإدارة و أطلعتناوتطوير الإدارة بشكل منظم أكثر، فقد 

الطرق أعقبها ظهور تيارات فكرية تهتم أكثر بالبحث عن أفضل  ،ظهور الثورة الصناعية

التنظيمي في تلك الفترة  التي تعتري البناء ،حل المشكلات التنظيميةالعلمية لتحقيق الفعالية و

التي كان لها الاتجاهات الكلاسيكية و ،ظهورمن أولى المحاولات التنظيرية في الفكر الإداري و

سعيها إلى تحقيق الفعالية ، والفضل في إرساء قواعد علمية أكثر في اختيار الأفراد بالمنظمة

سنوضح تجليات هذه الاتجاهات و ؛بالجوانب المادية هذه الأخيرة التي قرنتها أكثر ،التنظيمية

البداية الأولى لتشكيل الإدارة  ،حد الآن بمثابةالتي تعتبر للفقرة الموالية والكلاسيكية في ا

 كنظرية علمية قائمة لها مرتكزاتها و مقولاتها العلمية. 

  ونظرتها لمسألة اختيار الأفراد وفعالية المؤسسة: ت الكلاسيكيةالنظريا ثانيا:

هي وليدة الفترة الزمنية التي ظهرت هات النظرية في العالم الغربي، وظهرت هذه الاتجا

ت هذه النظريات فعالية أوائل القرن العشرين، بحيث قرنو فيها، وذلك خلال القرن التاسع عشر

دة، واعتماد الرشيهتمامها على الجوانب العقلانية وبالجانب المادي أكثر، كما ركزت ا ،التنظيم

ذلك بالموازاة فراد بالمنظمات الصناعية خاصة، والموضوعية في اختيار الأالأساليب العلمية و

الفنية لعمليات الإنتاجية وافي تلك الفترة الذي جسد فكرا آليا يركز على  ،التطور الصناعي مع

وكيات العمال أو بتأثير البيئة سلبا من دون الاهتمام ة فعاليتهبهدف زياد ،خلية للمنظمةالدا

لها كل الأدبيات التي تتفق حويما يلي نوضح أهم هذه النظريات، وفير الرسمي، والتنظيم غو

                                                           
 2013طبيقية، دار الكتاب الحديث، فعالية التسيير الإداري، دراسة نظرية و تمي: الصراع داخل المنظمة ويصر قاسنا - ) 1(

 .62-61 ،ص ص
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هي تضم ثلاثة نماذج من النظريات: الاتجاه تي عنيت بدراسة الفكر التنظيمي، والنظرية ال

 البيروقراطي، الإدارة العلمية، نظرية التقسيم أو التكوين الإداري. 

يعد التنظيم البيروقراطي الذي تبناه العالم الألماني  الاتجاه البيروقراطي في دراسة التنظيم: -1

العمود الفقري لكل تنظيم، لما يشتمل عليه من خصائص تتسم بالرسمية  ،ماكس فيبر

جاءت أصلا كرد فعل لأن البيروقراطية  ،الابتعاد عن الاعتبارات الشخصيةعية، ووالموضو

عقيد يتشكل من النظم واللوائح بالغ الت، والمصالح الشخصية من خلال نظام صارمعلى الذاتية و

غل عمله المناسب شوعية، فأي شخص في التنظيم البيروقراطي يختار لالإجراءات الموضو

الكفاءة و الأقدميةكذلك بمعايير  كما أن ترقيته تقترن خبرة،كفاءة و ،ق ما يحمله منفو

 الشخصية، و يعتقد فيبر أن تطبيق البيروقراطية في المنظمات الصناعية، فإن ذلك سيؤدي حتما

Pالإنتاجيةإلى زيادة الفعالية التنظيمية و

)
11F

1(
P ، بين الاختيار  الارتباطيةفما هي تجليات العلاقة

  ق الاتجاه البيروقراطي؟الفعالية التنظيمية وفالمهني و

 مسألة اختيار الأفراد بالمنظمة: البيروقراطية و

التنظيم أكثر  التي تجعلة التي اعتمد عليها ماكس فيبر، ومن بين الخصائص البيروقراطي

أساليب اختيار العنصر خصائص المتعلقة بعملية التوظيف وفعالية، هو تركيزه على تلك ال

بحيث يتم اختيار الأفراد للوظائف التي يشغلونها بناءا على ، البشري داخل التنظيم البيروقراطي

م ترقيتهاحتكام قرارات اختيار الأفراد و مع ضرورة ،درجة التخصص في هذه الوظائف

عن الاعتبارات غير الموضوعية، وهو ما  بعيدا ،والتأهيل العلمي  الكفاءةك ،لمعايير موضوعية

Pزيادة الأداءيكفل تحقيق الفعالية و

)
12F

2(
P  بحيث يعهد للفرد بالمنظمات البيروقراطية القيام بهذه

ذلك من خلال الكشف عن هذه المؤهلات على مؤهلاته وكفاءاته الفنية، و بناءا ،الوظائف

يتحدد مركز شاغل الوظيفة في الامتحانات الخاصة بالتوظيف و ببعض ،الكامنة بواسطة القيام

في هذا التنظيم له أهمية أن الموظف  ،منهابناءا على بعض الخصائص و ،قراطيوالتنظيم البير

الموظف، بحيث يتمتع  إهانةالتي تمنع ، واحترام وفق القواعد المنصوص عليهاكبيرة و

س حصول الموظف على هذه الموظف بهذه القيمة الاجتماعية، التي تكون مصدرها بالأسا

لتالي نجد فيبر باعلى أساسها، و وظفالتي  ،بناءا على معيار الشهادة العلمية ،اختيارهالوظيفة و
                                                           

  .96، ص 2003منشورات جامعة دمشق،  ،م اجتماع التنظيم ومشكلات العملحمد الأصفر و أديب عقيل: علأ -  )  1(
 ،3التوزيع، عمان، ط قاسم القريوتي: مبادئ الإدارة ( النظريات، العمليات و الوظائف) دار وائل  للنشر وحمد م -  ) 2(

 . 60،61،ص ص، 2006
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التوظيف على ا : هناك علاقة دالة بين الحصول على القيمة الاجتماعية ويطرح فرضية مفاده

(P أساس الشهادة العلمية
13F

1( 
P الخبرة، وكل موضوعية أخرى كالمعرفة الفنية و إضافة إلى معايير

 شرناروقراطي، يمكن التحقق منها كما أالمعتمدة في اختيار الأفراد بالتنظيم البيهذه المعايير 

ارات، الأمر الذي يتطلب من التنظيم تعيين الأفراد على أساس تلك إليه عن طريق إجراء الاختب

ا ما يعمل بفعالية إذالمعايير الموضوعية بهدف الوصول إلى أعلى درجات الفعالية، فالفرد 

Pاستطاع أن يوظفها بطريقة عقلانيةتوافرت لديه تلك المهارات و

)
14F

2(
P على  لهذا قام فيبر بالعملو

الترقية مؤكدا على اعتماد فقط المعايير المحاباة في التوظيف ومحسوبية وكل أشكال ال تجنب

Pالموضوعية

)
15F

3(
P. 

ما يلاحظ في كيفية اختيار الأفراد بالمنظمة البيروقراطية أن جميع أعضاء الجهاز و

الإداري الذين يتم اختيارهم طبقا لمبدأ التعيين يخضعون لمبدأ التسلسل، بحيث يخضع كل 

Pإداريا إلى العضو الذي يعلوه، وفق مبدأ التسلسل الهرميموظف من موظفي التنظيم 

)
16F

4(
P  للسلطة

قادة  تعتمد في اختيارها للرؤساء (أصحاب السلطة أو ،لأنه كما هو معروف أن البيروقراطية

على معايير واضحة ليات محددة ومسؤوهم، واجبات و الخط الأول)،  و الذي يتحدد كل من

Pالأقدمية، التعليمموضوعية تماما كمعدل الإنجاز، 

)
17F

5(
P لعل تقسيم فيبر لأنماط السلطة عند و

أن السلطة القانونية هي المرحلة الأرقى في اختيار أصحاب  ،استقرائه للتاريخ يوضح لنا

السلطة، و يطلق عليها بالعقلانية التنظيمية، حيث يتم امتلاك السلطة من طرف فئات يخول لها 

يجب توفر هؤلاء على معايير الوظائف العامة، و رط أساسي لشغلالقانون ممارستها، وكش

السائدة في  ي استبعاد المعايير غير الموضوعيةبالتالالقدرة، و ،موضوعية كالكفاءة الشهادة

Pيةالكارزمفي المرحلة التقليدية و اختيار أصحاب السلطة

)
18F

6(
P لأن هذا النوع من السلطة يجعل ،

في المجتمعات الحديثة التي تقوم على أساس  خاصةيؤمنون بسلطة و هبة القانون، و ،الأفراد

Pالسير العقلاني للإدارة

)
19F

7(
P . 

                                                           
 .31،32لي السلمي: مرجع سبق ذكره، ص ص ع -  ) 1(
 .130-129لقاسم سلاطنية و إسماعيل قيرة، مرجع سبق ذكره، ص ص ب -  ) 2(
التوزيع، ي، دار المعرفة الجامعية للنشر ومحمد السيد لطفي: الكفاءة التنظيمية و السلوك الإنتاججدي أحمد بيومي و م - ) 3(

 . 96-95، ص ص 2011الإسكندرية 
)4 ( -Lusion Bagla : sociologie des organisations, Edition la decouverte et syros, paris, 2003, p30. 

 .426، ص  حمد على محمد: مرجع سبق ذكرهم - ) 5(
 .59حمد قاسم القريوتي: مرجع سبق ذكره، ص م -)   6(

- Glaudette LAFAYE : socioligie des organisatin=on, edictions armand Coli-paris, 2007, p13)7 ( 
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في هذا السياق، سواء كان الاختيار المهني لذوي الوظائف الأفقية أو العمودية (أصحاب و     

فعالية الخط الأول) فإن فيبر اعتمد على وضع مفهوم متكامل للتنظيم البيروقراطي في تحقيق ال

ن هذا المفهوم كيفية القيام باختيار الموظفين و الأفراد بناءا على معايير ث تضمّ و الإنتاجية، حي

خاصة من ناحية تكريس مبدأ العدالة في التوظيف قة بتحقيق الكفاءة الإنتاجية، وعلمية لها علا

تحديد بالإعلان عن الوظائف الشاغرة، و والمساواة بين الأفراد عند اختيارهم من خلال القيام

، ومتابعة تدريبهم الخ، الجدارة، الشهادات الجامعية...المعايير المناسبة لشغلها كالكفاءة العلمية

Pبكافة شؤون العمل

)
20F

1(
Pأكد فيبر في العديد من المواقف على ضرورة اعتماد هذه المعايير ، و

تحقيق مة، حتى تضمن المنظمة كفاءتها وللالتحاق بالمنظ داالواجب توافرها في الأفر

Pة للمنظمةماالملكية العللأفراد والتي تفصل بين الملكية الخاصة  ،ضوعيةالمو

)
21F

2(
P . 

أساسية المنظور الفيبري في كيفية اختيار الأفراد بالمنظمة، فثمة ملاحظة بناءا على هذا و

المؤهلات التي حددها فيبر في اختيار الأفراد تتميز بالتنميط بمعنى تتعلق بأن هذه المعايير و

هذه خاصية تميز (الاندماج الاجتماعي)، و التجمعنوتنميط المؤهلات التي تتحقق بالتكوين 

يين، يتوفرون على معايير منظمة البيروقراطية المهنية، التي تختار و توظف أعوانا اختصاص

يتسم بالتخصص  ،الأعوانعالية تكوين عال، اندماج اجتماعي في أداء المهام، نظرا لأن عمل و

في بعده الأفقي، و بالتوسع في بعده العمودي،بحيث يتمتع شاغل المنصب بمساحة كبيرة 

كعمل الطبيب و الخبير المحاسبي، فهؤلاء المهنيين عملهم منسق بواسطة آلية  ،للتصرف الذاتي

هلات، حيث أنهم على علم بما هو مطلوب منهم، بعد أن خضعوا لعملية تدريبية شاقة تنميط المؤ

Pبهدف زيادة إكسابهم لمعارف المهنة

)
22F

3(،
P ت لنا بعض الأدبيات في التراث لأنه كما وضح

للتنميط أهمية خاصة و  typologyنظريته على التنميط  أقامماكس فيبر  أنالسوسيولوجي، 

 سمح لنا بتحليل الظواهر و المقارنة بينهاتعند فيبر، حيث ربطه بضرورة وجود أداة للتحليل 

و قد كتب فيبر يقول: " أن نموذج العلوم  Ideal typeوتتمثل هذه الأداة في النموذج المثالي: 

دفنا هو فهم الخصائص هالإمبريقي بالظواهر الملموسة، و الاجتماعية الذي نهتم به، هو العلم

مغزاها العلاقات بين الأهداف الفردية و الفريدة للواقع الذي تتحرك فيه، إننا نرغب أن نفهم

                                                           
 . 160، ص 1974ادل حسن: إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، درا النهضة العربية  للطباعة و النشر،بيروت :ع -)  1(
 . 55، ص 1994لسيد الحسيني: علم اجتماع التنظيم، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية ا - ) 2(
 .63-62،ص ص، 2008،الجزائر، للنشر و التوزيع : تحليل المنظمات، دار بهاء الدين عبد الحميد بن الشيخ الحسني: - )3(
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Pأسباب وجودها تاريخيا من جهة أخرىقافي في صورها المعاصرة من جهة والث

)
23F

1(
P  ولهذا نجد

ه للقضايا في معالجت ،تحليلية مقارنة تتميز بها عن غيره من العلماء -فيبر قدم مقاربات سوسيو

Pهي مشكلات العصر الحديث الذي عاش فيهو و المشكلات التي طرحها؛

)
24F

2(
P  ومنها قضية

على أنها الصفة المميزة للمجتمع الحديث بمقارنته  ،تمثل في وقته ،البيروقراطية التي كانت

 كان يرى فيد، والرشالوجه المميز للعقلنة وثل لأنها كانت تمالسابقة، وبالمجتمعات 

Pالفعاليةعلى تحقيق أعلى درجات الكفاءة و البيروقراطية على أنها قادرة

)
25F

3(
Pالتي تتحقق من ، و

لتحليل الظواهر المقارنة بينها الذي تبناه فيبر كأداة  ،خلال تطبيق خصائص هذا النموذج المثالي

بناءا على اختيار الأفراد في التنظيم البيروقراطي  ،من بين الخصائص المميزة لهذا النموذجو

سنوضح أكثر تجليات تحقيق الفعالية التنظيمية من منظور النظرية المعايير الموضوعية، و

 البيروقراطية كما يلي: 

 الفعالية التنظيمية من منظور النظرية البيروقراطية:  -

بأن الفعالية التنظيمية تتحقق  ؛تأسيسا عما سبق، فإن الاعتبارات السابقة تدفعنا إلى القولو

الذي حدده  النموذج المثاليمن خلال تطبيق البيروقراطية و التي تعني  Weberحسب فيبر 

وفق المعايير  بالذكر أن مبدأ اختيار الأفراد والجديرفيبر كما أشرنا إليه في الفقرة السابقة، 

من أهم العناصر المكونة فيبر شكل محور أساسي في الفكر الفيبري، حيث اعتبرهالموضوعية؛ يُ 

هنا يكمن التقاطع النظري  بين متغيري في تحقيق الفعالية التنظيمية، و يساهمو للنموذج المثالي،

وفق  ،سنوضح تجليات هذا التقاطع أكثرن منظور النظرية البيروقراطية، ودراستنا الراهنة م

 خصائص النموذج المثالي الذي يشتمل على الخصائص التالية: 

بحيث يتم اختيار  ،ميز هذه الخاصية التنظيمات البيروقراطية: و تالتخصصتقسيم العمل و -

Pهابحسب درجة تخصصهم في ،الموكلة لهم الذين يشغلون الوظائف الأفراد

)
26F

4(
P  ه قد ربط فيبر هذو

طرحه لفرضيتين أساسيتين الأولى مفادها  ،الخاصية بمدى تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال

                                                           
رابح كعباش: الاتجاهات الأساسية في علم الاجتماع، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر،  - ) 1(  

  .70، ص  2007
، ص 2006، ريةدالإسكنعبد الله محمد عبد الرحمن: علم الاجتماع الاقتصادي، النشأة و التطور، دار المعرفة الجامعية،  - ) 2( 

302 . 
 . 43ابح كعباش: علم اجتماع التنظيم: مرجع سبق ذكره، ص ر -  ) 3(  
 .60محمد قاسم القريوتي: مبادئ الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص  - ) 4(  
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الثانية مفادها: أنه كلما زاد التخصص زاد و كلما زاد تقسيم العمل زادت الفعالية التنظيمية،أنه 

Pالأداء و الكفاءة التنظيمية

)
27F

1(
P  

يستند التوظيف في المنظمات  اختيار أعضاء التنظيم على أساس المقدرة و المعرفة الفنية:  -

والفنية و إجراء  إلى معايير موضوعية كالمؤهلات العلمية ،قراطية، كما أشرنا إليه سابقاوالبير

تتماشى مع الخاصية الأولى ملا يلاحظ أن هذه الخاصية للنموذج المثالي الاختبارات، و

يتطلب اختيار الأفراد على أساس المقدرة  ،التخصص الأمر الذي، بتقسيم العمل ووالقاضية

  .ام بأداء الوظائف الموكلة لهموالمعرفة الفنية العالية، حتى يستطيعون القي

ضح أنه أراد وضع مصوغات التحليلي لفيبر، يتّ هذا المنظور الواقعي، و ضمنو

بالتالي من رد المناسب في المكان المناسب، وتهدف إلى وضع الف ،موضوعية غير شخصية

 الإنجاز.ذلك لمعايير موضوعية كالأقدمية والممكن ترقيته في عمله وفقا ك

: بحيث توجد في قمة الهرم، فئة الإداريين المتخصصين والذين السلطة توزيعا هرمياتوزيع  -

Pالبيروقراطية دارة المنظمةالتدريب اللازم لإالخبرة و ،اييرتتوفر فيهم مع

)
28F

2(
P.  

بمدى الضغط الصارم وتدفق  ،ترتبط الفعالية في الوظائف الإدارية وفق النموذج البيروقراطي -

Pالمعلومات

)
29F

3( 

 هأن رأىص للنموذج المثالي حددها فيبر، وخصائ ...الخ فكلهانظام صارم و إجراءات رسمية -

 لابد من تطبيقها على المنظمات البيروقراطية، حتى تتحقق الفعالية التنظيمية. 

تولي أهمية كبيرة  ،تأسيسا على كل ما سبق، يمكننا القول بأن النظرية البيروقراطيةو

إجراء الشهادات الجامعية، وايير موضوعية، كالخبرة ووفق مع الأفرادلوظيفة اختيار 

يعتبر فيبر هذه المعايير ضرورية لشغل أي منصب في التنظيم البيروقراطي الاختبارات، و

بالتمعن في الخصائص التي حددها فيبر ووبعيدا عن المحسوبيات والعلاقات الشخصية، 

وفق معايير الجدارة  الأفرادن اختيار جد أن ،لي الذي تبناه في تحليل المنظماتللنموذج المثا

تقاطع النظري بين هنا يبرز الو ت التي تحقق الفعالية التنظيمية؛الكفاءة من بين أهم المحدداو

 وفق الطرح الفيبري.  متغيري الدراسة 
                                                           

 التنظيم الحديث للمؤسسة ( التصور و المفهوم ) دار الفجر الجديد للنشر و التوزيعبلقاسم سلاطنية و قيرة إسماعيل:  -  ) 1(  
  .128ص ، 2008

 . 130 -129المرجع نفسه،ص ص  -  ) 2(   
(3) - Michel de coster et autres : sociologie du travail et gestion des ressources humaines, de 
Boeche université 3ème edition, Paris, 1999, p182.  



.التنظيمية والفعالية المهني للاختيار المفسرة النظرية داخلالم            فصل الثاني:         ال   
 

 
73 

علمي منظم، مبني على ه الإدارة العلمية من توج نظريةلقت انطنظرية الإدارة العلمية:  -2

البشرية بما يزيد من  محاولة بذلك الاستفادة من الموارد ،بحوث و دراسات ميدانية إجراءأساس 

من المشكلات التي أدت إلى  ،د قدر المستطاعلإنتاجية، كما عملت جاهدة على الحاالفعالية و

كانت ترى ملحوظا في تلك الفترة بالو.م.أ والذي شهد تطورا  ،تخفيض إنتاجية العمل الصناعي

بالتالي زيادة الفعالية و ،كأساس للقضاء على هذه المشكلات ،التخصصيم العمل وفي تقس

Pالإنتاجيةو

)
30F

1(
P  أول من هذه النظرية و ) صاحب1915-1856( سلو تايلور نفريدريك و يعتبرو

Pالتنظيمالمرجع الأساسي في ميدان العمل و ،التي تعد اليوم بمثابةمعالمها وحدد مبادئها و

)
31F

2(
P  

كما عمل على تشغيل الأفراد على  ،وهو أول من أهتم بعامل الإنتاجية لتحقيق الربح للمؤسسة

Pتأطيرهم بكفاءةم المهام وتكوين عمال التنفيذ وأساس تقسي

)
32F

3(
P قد ركز تايلور في تحديده للمبادئ و

ضرورة تعلمها وتطبيقها الالتزام بها من طرف المؤسسات و على ضرورة ،الأساسية للإدارة

Pعاليتهافمن الممكن أن تزيد من كفاءتها و التيرف الإداريون، ومن ط

)
33F

4(
P. 

:  من المبادئ الرئيسية التي اعتمد اعتماد الأساليب العلمية في اختيار الأفرادالإدارة العلمية و -

Pعليها تايلور في تحقيق الفعالية، تطبيق مبدأ وضع العامل المناسب في المكان المناسب

)
34F

5(
P  عن

Pالعلمي للأفراد بالمنظمة للاختيارتحديده للأساليب العلمية  ،طريق

)
35F

6(
P من هذه الأساليب العلمية و

 الاختباراتفي ظل سيادة الإدارة العلمية، إجراء  الأفرادالتي أصبحت تقوم بها إدارة 

Pتحديد المعايير الواجب توافرها في اختيار الأفرادو الخكاختبارات القدرات والذكاء...

)
36F

7(
P  حتى

في أداء  ومون بها، فتايلور يؤكد على عدم تعيين فرد نشط و ذكييتوافقون مع الأعمال التي يق

Pنشاطه الجسمي و الذهنيعمل معين، دون مستواه و

)
37F

8(
P  اختيار لذلك اعتمد تايلور على أسلوب

ا كذكذلك متابعة تكوينهم وظائف، ولتنفيذ العديد من الو ،كفاءاتهمالعاملين بحسب قدراتهم و

تقسيم المهام بين العمال والمهندسين، هؤلاء الذين يقومون بأعمال التخطيط، المراقبة، والتنسيق 
                                                           

 44ص  ،2007، 3للنشر والتوزيع، عمان، طحمد الشماع و خضير كاظم محمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة خليل م -   ) 1( 
. 

(2) - J.C Rabier : l’organisation du travail, le sy, comore, Paris, 1982, p20. 
(3) - Jean-Luc charron et Sabine Separi : organisation et gestion de l’entreprise, collcetion expert 
sup DECF, 2ème édition, Dunod, Paris, 2001, p 227.  

  .73التوزيع، الجزائر، ص تنظيمي، المؤسسة الوطنية للنشر وطفى عشوي: أسس علم النفس الصناعي المص -  ) 4( 
 .50، ص 2013، 1سامة خيري: الإدارة العامة، دار الراية للنشر و التوزيع، عمان، طأ -  ) 5(

 .39، ص 2005الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، و ساسيات التنظيم أعبد السلام أبو قحف:  - ) 6( 
 .217، 216 ، ص ص2014، 1الإدارة بين النظرية و التطبيق، زمزم للنشر، عمان، ط أساسياتمعاذ مصطفى فراج،  -  ) 7(
، 1ط بن مبارك للنشر والتوزيع، الجزائر، رتيمي الفضيل: المنظمة الصناعية بين النشأة و العقلانية ( الدراسة النظرية) -  ) 8(

  .151، ص 2009
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Pيذبينما يقوم العمال بعملية التنف

 )
38F

1(
P أكد على أن اختيار هؤلاء العاملين المناسبين لأداء وظائفهمو 

Pالأسس الموضوعيةيجب أن يحتكم إلى المعايير و

)
39F

2(
P. 

أراد تايلور من خلال اعتماد الأساليب العلمية في الاختيار أن ومن هذا المنطلق، فقد 

لكن الملاحظ أن تايلور عندما بدأ في تطبيق هذه الأساليب ور علم حقيقي في مجال الإدارة، ويط

العلمية في الاختيار، فقد ركز على الجوانب الفزيولوجية للعامل أكثر من الجوانب الإنسانية 

المناسب"، نظرة ميكانيكية أين حدد لرجل المناسب في المكان بحيث نظر إلى مبدأ "وضع ا

يشبه الثور في تكوينه يجب أن يكون ضخم البنية، غبيا و شروط العامل الحمال بأنه

Pالجسماني

)
40F

3(
P ،علمه بأن تعلمه لأفضل الطرق في الأداء، و كان تايلور يعتقد أن العامل من خلالف

بأن أجره مرتبط بمدى قدرته على زيادة الإنتاج من خلال قدراته الجسمية، وفق مبدأ الحركة 

 إتباعوالزمن، سيؤدي به حتما إلى بدل كل ما في وسعه بهدف زيادة الإنتاجية، من خلال 

ا وكذالأسلوب العلمي الذي يقوم على كفاءة الأفراد وتدريبهم و استبعاد الحركات غير المناسبة، 

كلها تتحقق باختيار وفق الأساليب العلمية، لأن تايلور أراد من ذلك بناء هدر الموارد و فيتلا

Pكوادر إدارية تستخدم كعقول في التشغيل

)
41F

4(
P. 

فإنه كان يعتقد جازما بتطبيق العلم في لمنظور العلمي الذي تبناه تايلور، و بناء على هذا ا

بهذه الوظيفة في ذلك الوقت لم يغيروا طرقهم مع العمال اختيار الأفراد، لأن المسيرين المكلفين 

Pتسيير العمالو طرق تسييرهمفإن الكثير منهم فشلوا في  ،وبالتالي

)
42F

5(
P.  

من الجانب الجسمي  ،تي حددها تايلور لاختيار العمالال ،بناء على هذه المعطيات العلميةو

" بيت لحم " ومن " و " سيموندز ،الأبحاث في شركتين هما فقد قام بالعديد من الدراسات و

خلال سلسلة من التجارب و خاصة تجربة رفع الكتل المعدنية، حيث قام تايلور بأخذ إذن من 

تعيين عمال أكثر توافقا مع الأعمال اختيار و، والإدارة بالاستغناء عن العمال غير المناسبين

                                                           
(1) - Hamid Bettahar : Management des organisation El Dar El othmania, Edition Distibution, 
Alger, 2014, ,P 22. 

  التربوية، جامعة منتوري، لنفسية ومخبر التطبيقات ا التنظيم،خل إلى ميادين علم النفس العمل والعايب رابح: مد - ) 2(  
 .28، ص 2006، 1الهدى للطباعة و النشر، عين مليلة، طدارقسنطينة، 

 ، ص ص2011، 1ناشرون و موزعون، ط سام إبراهيم حسن: إدارة الموارد البشرية في القطاع العام، دار البداية،ح -  ) 3( 
34-35. 

 .82، ص 2001في المؤسسات الاجتماعية، المكتبة الجامعية للنشر، الإسكندرية  الإدارةآخرون: أحمد مصطفى خاطر و - ) 4(
(5) - Albéric Hounounou : 100 fiches pour comprendre l’organisation et la gestion de l’entreprise, 
l’entreprise, Bréal, édition, Paris, 2005, p 08.  
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Pالفعاليةومون بها بهدف زيادة الإنتاجية والتي يق

)
43F

1(
P الذي حدده  ،لعمل بالمبدأ العلميبمعنى ا

ة اختياره بطريقة سليملال تدريبه وومفاده " وضع العامل المناسب في مكانه المناسب" من خ

Pورأى بأنه على المديرين تطبيق هذا المبدأ بالمنظمات

)
44F

2(
P. 

 الفعالية التنظيمية من منظور الإدارة العلمية:  -

بضرورة توفر هؤلاء المديرين على خصائص علمية محددة  ،يةيربط تايلور تحقيق الفعال

و مدى مساهمة  بالمعرفة العلمية الواسعة، الخبرة العالية، الصرامة في ممارسة السلطة ،كالتمتع

هذه الأخيرة التي تتجسد أكثر حسب الطرح  ،هذه الخصائص في تحقيق الفعالية التنظيمية

رة المهمات المحددة بضرورة تحديد دور كل من الإدارة و المدير، حيث تتولى الإدا ،التايلوري

الدراسة للحصول على المعلومات، تحديد المعايير الواجب توافرها في العمل لها كالبحث و

التنسيق، تحديد أدوات تنميط و تبسيط العمل...إلخ و أن يتمتع المدير بالخصائص السابقة الذكر 

Pعلى تحقيق أكبر عائد اقتصادي للمنظمة ،القدرة حتى تكون له

)
45F

3(
P  فضلا عن القيام بإجراءات

Pخاصة منهاد مستويات الفعالية بدرجة أكبر وحتى تزي ،أكثر صرامة يمكن تطبيقها

)
46F

4(
P  : 

عزل الفكر التخميني، التخصص وتقسيم ل الدقيق لمختلف أجهزة النظام، والتخطيط و التحلي -

 .كلها لها طابع اقتصادي لمفهوم الفعاليةالزمن، القضاء على الإسراف والعمل، دراسة الحركة و

على تقديم الحوافز المادية للعمال، لأن تايلور  بالاعتماد، ؛تتحقق كذلك الفعالية بحسب تايلور -

لم يصل إلى الرخاء  كان يعتقد في تلك الفترة بأن هذه الحوافز هي الأكثر طلبا، لأن المجتمع

بالأخص الكفاءة ، والاقتصادية،بالمعايير التالي فقد ارتبطت الفعالية أكثربالاقتصادي، و

 الإنتاجية.

 .التدريب للعمال وفق المعايير العلميةالاختيار  وضرورة  -

إن الاعتبارات السابقة، تدفعنا إلى القول بأن الفعالية التنظيمية تتحقق وفق الطرح 

مية في اختيار العمال، سواء كان هذا الاختيار يتم بناء التايلوري بناءا على اعتماد الأساليب العل

لاء الذين )، هؤ التنفيذ) أو الجوانب المعرفية (عمال الإدارة على الجوانب الفزيولوجية ( عمال

                                                           
  .127صالح بن نوار: مرجع سبق ذكره، ص  - ) 1(  
 . 125ص  ،1981، دار المعارف، الإسكندرية، باري محمد إسماعيل: علم الاجتماع الإداريق - ) 2(   
  .115سلاطنية بلقاسم و قيرة إسماعيل: مرجع سبق ذكره، ص  -)  3(  
 .23سبق ذكره، ص  مرجعويسي عبد الوهاب : س - ) 4(  
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بضرورة الفصل بين مهام المدراء مهمتهم ( التصور) لذلك أمر تايلور يقومون بإدارة العمال، و

 وفق مبدأ الفصل بين المهام. ،العمال التنفيذيينو

 ارة العلمية، في الخلفية العمليةتختلف هذه النظرية عن نظرية الإد نظرية التقسيم الإداري: -3

إنما شغل ياته المهنية عاملا مثل تايلور و، لم يبدأ حهنري فايولكون صاحب هذه النظرية 

بأن هناك مبادئ إدارية أكسبته خبرته هناك، منصب مدير لإحدى الشركات الفرنسية، حيث 

للتطبيق في جميع  رأى بأن هذه المبادئ قابلةجية والفعالية، ويجب مراعاتها بهدف زيادة الإنتا

Pالميادين

)
47F

1(
P، أول من قام بإضفاء الطابع الرسمي للإدارة انطلاقا من  ،بالتالي فإن فايول يعتبرو

Pكيفية تسييرها حوضّ الإدارة وبتحليل طبيعة وظيفة خبرته المهنية و الشخصية، كما أنه قام 

)
48F

2(
P 

ة التي حصرها في الوظائف الفني، وعلى اعتبارها تتكون من ستة مجموعات من الوظائف

نسيق، الرقابة الصيانة و وظائف إدارية ( كالتخطيط، التنظيم، التالتجارية، المالية، المحاسبة و

Pأي تنظيم في الوقت الراهن ،التي لا يكاد يخلوا منهااتخاذ القرارات) و

)
49F

3(
P بعد تحديده لهذه و

ائل فعالة و تقديم وسد من خلال اختيارهم وفق معايير وبإدارة الأفرا ،الوظائف فقد اهتم فايول

Pحوافز، جراء الجهد الذي يبذلونهلهم تعويضات و

)
50F

4(
P العمال  قد ركز فايول على مسألة اختيارو

قيم أخلافية والتي قسمها إلى قيم عقلية والقيم الإدارية، ولتي أسماها هو اوالإداريين وتدريبهم و

في مجال إدارة الأفراد، بحيث تمثل هذه القيم في وقتنا الراهن أهم  إسهاماتهتعد من بين أهم 

في مختلف المنظمات  ،تعيينهم للعمليتم على أساسها اختيار الأفراد والركائز والمعايير التي 

التحليل، تحمل ختيار: النشاط والحيوية، القدرة على الفهم والمعايير في الا ومن بين هذه

Pالمسؤولية، الجانب الأخلاقي

)
51F

5(
Pالخ... 

 المبادئ الإدارية و زيادة الفعالية التنظيمية:  -

بأن وضع الفرد المناسب في المكان المناسب يرتبط  ،إذا اعتبرنا المبدأ الفايولي القائل

Pبالفعالية

)
52F

6(
Pعليه فقد حدد اختيار الأفراد وفق تخصصاتهم، و بمدى ضرورة ،، فإننا ندرك تماما

                                                           
 . 80التنظيم، مرجع سبق ذكره، ص قاسم القريوتي: نظرية المنظمة و محمد - ) 1( 

(2) - Jean Luc Charron et sabine separi : Opt-Cit, p 53.  
ق علمي لإدارة السلوك نماذج وتطبيريس: السلوك التنظيمي ( نظريات ومحمد مرسي وثابت عبد الرحمن إدجمال الدين  - ) 3( 

  .60، ص 2001، الإسكندريةالدار الجامعية للطبع و النشر،  ،في المنظمة
  .208 ،، ص1976مصرية (ب ط)،  د الكريم، درويش اليلانكا: أصول الإدارة العامة، المكتبة الأنجلوعب -) 4( 
، ص 2013، 1النشر، العلمة، الجزائر، طتنظيمية، البدر الساطع للطباعة و-براهيم توهامي و آخرون: قضايا سوسيوإ - ) 5( 

27. 
 . 19الدراسات الإنسانية، مرجع سبق ذكره، ص قيرة إسماعيل، المكيافيلية وطقوس المرور، مجلة البحوث و -  ) 6( 
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من أهم المبادئ الإدارية التي تعتمد  ،فايول مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب

بالنظر إلى هذا المبدأ الأساسي في الاختيار المهني وفق الإدارة في تحقيق أهدافها، وعليها 

 تقسيم العمل في أداء الأعمال الإدارية. من التخصص و فإنه يطرح نوع ،النظرية الفايولية

إلى جانب هذا المبدأ الأساسي للإدارة عند فايول، فقد حدد إلى جانبه ضمن هذا السياق، وو

التي أطلق عليها " مبادئ التنظيم " حيث اعتقد فايول أن هذه و ،أيضا المبادئ الأربعة عشر

ين كما الميادقابلة التطبيق في جميع المؤسسات، وكن تعميمها على جميع المبادئ للإدارة يم

منه فعالية و ،الفعالية للإدارةبتطبيقها يؤدي إلى تحقيق  الالتزامأن أشرنا إليه في البداية، و

Pالتنظيم ككل

)
53F

1(
P ، :ويمكن تحديد أهم هذه المبادئ على النحو التالي 

التوجيه، الفصل بين المصلحة النظام، وحدة الأمر، وحدة قسيم العمل، السلطة، المسؤولية وت

Pالخالشخصية و المصلحة العامة،الاستقرار في العمل و تشجيع روح المبادرة و التضامن...

)
54F

2( 

ايول في نظريته و التي رأى أنها التي اعتمد عليها ف ،بعد رصد هذه المبادئ الأساسيةو

الصناعية " فقد حاول أيضا " الإدارة العامة و من خلال كتابه ،ق الفعالية للمؤسسةتساهم في خل

 لتأدية الوظائف الإدارية ،المواصفات التي يجب أن يتوفر عليها المديرينتحديد الخصائص و

 وهي بمثابة معايير اختيار الأفراد.

 المعايير المعتمدة في اختيار المدراء لشغل الوظائف الإدارية:  -

الأساسية التي حددها فايول، فإنه أكد بالاحتكام إلى مختلف الوظائف ، وتأسيسا عما سبقو

لشغل أي منصب إداري   ط و معايير لابد من مراعاتهاعلى ضرورة توفر المدراء على شرو

(P ومن هذه المعايير نذكر:
55F

3( 

 المعايير الجسمية  -

 المعايير العقلية  -

 تربوية ية ومواصفات خلق -

 معيار الخبرة صفات فنية و -

                                                           
 .131ذكره، ص صالح بن نوار : مرجع سبق  -  ) 1( 

( 2 ) - Théories et pratique actuelles du management l’entreprise moderne, sa gestion et son 
environnement, presses de l’université du Québec, Canada, Dépôt légal. 4ème trimestre, 1990, P 

08.  
 . 41ميل أحمد توفيق: مرجع سبق ذكره، ص ج -  ) 3( 
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 تحديده للوظائف الإدارية كما أشرنا إليه أثناءبناءا على هذه المواصفات، فإن فايول و

تتطلب وجود طاقة فكرية إدارية مؤهلة لإدارتها بفعالية تأخذ  ،سابقا رأى أن هذه الوظائف

Pالمسؤولين داخل الإدارةبالضرورة وضع معايير ومقاييس علمية في اختيار 

)
56F

1(
P كضرورة توفر ،

هذا الصدد على أن خاصة فيمن يشتغلون بالمستويات الإدارية، بحيث أكد في ، ووالكفاءةالخبرة 

ذلك بهدف إكسابهم وين المستمر، والتكلعملية التعلم و ،المدراء يجب إخضاعهمكل من العمال و

ه مبدأ تقسيم العمل و التخصص ذلك وفقا لما تقتضيو إداريةمهارات جديدة، سواء كانت فنية أو 

Pيول أراد من هذا المبدأ وضع الشخص المناسب في مكانه المناسبفا لأن

)
57F

2(
P . 

 لنا ضح، لمضامين نظرية التكوين الإداري يتّ الدلاليالتحليلي و بناء على هذا العرضو

بين مبدأ اختيار الشخص في الترابط  يتجلى ذلكو تغيري الدراسة؛التقاطع النظري بين م

زيادة الفعالية التنظيمية، فضلا عن ضرورة توفر ووضعه في المكان المناسب، المناسب و

 بالتالي تتحقق الفعالية التنظيمية. لأداء الوظائف الإدارية و ،المدراء على شروط معينة

 : ثالثا: النظريات النيوكلاسيكية  ونظرتها لمسألة اختيار الأفراد وفعالية المؤسسة

جاءت كرد فعل لأفكار بالمدارس الكلاسيكية الحديثة، و يطلق على هذه الاتجاهات

ركزت أكثر في عملية لية المنظمة بالجوانب المادية، والمدارس الكلاسيكية التي قرنت فعا

فاءة، الجدارة، القوة كالك ،على المعايير الموضوعية فقط ،احتيار الأفراد بالمؤسسات الصناعية

، هذه الأخيرة في اختيارهمالنفسية الجوانب الاجتماعية و ،ردون أن تأخذ في الاعتبا البدنية..الخ

تحليل العلاقات الاجتماعية ذلك من خلال دراسة ووالتي ركزت عليها المدارس النيوكلاسيكية، 

يكفل تحقيق بما  ،في اختيار الأفراد اجتماعية -محاولة مراعاة هذه الجوانب النفسوو الأفرادبين 

 من أبرز هذه النظريات نجد: الفعالية التنظيمية و

ت كرد ءهي حركة ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية وجاونظرية العلاقات الإنسانية:  -1

ويليام  و إلتون مايومن أبرز رواد هذه النظرية )، و O.S.Tفعل لنظرية التنظيم العلمي للعمل (

بالقرب من مدينة شيكاغو بين  ،غيرهم و الذين أجروا بحوث ميدانيةو روثلنزبرغو ديكسون

1924-1933P

)
58F

3(
P بشركة وسترن إلكتريك  ،حيث بدأ إلتون مايو بإجراء هذه البحوث الميدانية

                                                           
  .112صر دادي عدون: مرجع سبق ذكره، ص نا - ) 1( 
  .37، ص 2003الإدارة العامة، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر  انسين عثمح - ) 2( 

(3) - Philippe Cauche et Autre : dictionnaire de sociologie, edition Melidi, Algerie, 4ème edition 
2013, p 246. 
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تقييم وكات العمال وذلك بهدف ملاحظة سلبالولايات المتحدة الأمريكية، و ،ورنبمصنع الهاوث

Pأثناء تأدية عملهم ،ردود أفعالهماتجاهاتهم و

)
59F

1(
P  بحيث أكدت نتائج هذه البحوث و الدراسات في

الالتزام بمبادئها تماسك الجماعة و أنعلى أهمية العوامل الاجتماعية في الإنتاج بحيث  ،مجملها

Pيؤثر بشكل واضح على سلوكهم و إنتاجيتهم

)
60F

2(
P. 

من منظور مدرسة العلاقات  اجتماعية -الأفراد النفسوالفعالية التنظيمية وخصائص  -

 :الإنسانية

حول " أثر المناخ  خاصة دراسته، وإجرائه لهذه البحوث ل مايو من خلاللقد توص

السيكولوجية على الإنتاجية"  التنظيمي على الإنتاجية داخل المنظمة" إلى تحديد أثر الجوانب

كما هو الحال بالنسبة  ،ماديةة غير مرتبطة فقط بعوامل تقنية وعليه فقد تبين له أن الإنتاجيو

سلوكيات بترتبط  ،غير مادية اجتماعيةنما هناك عوامل التي قام بها فريدريك تايلور، وإللبحوث 

 من هذه العوامل: على الفعالية التنظيمية، وكبير على الأداء العام للمنظمة والأفراد وتؤثر بشكل 

تقوية الشعور بالانتماء و الولاء للمنظمة يؤدي إلى  ،شعور العامل بالرضا و الراحة النفسية -

 جماعي.يات أداء عالية على مستوى فردي ووهو ما ينعكس في شكل مستو

بين العمال  التي تحد من الخلافات ،يجب على المنظمة أن تعمل على تنمية روح الجماعة -

و بالتالي يجب على المنظمة أن تعتمد أساليب  المنظمة، على أهداف والتي تنعكس غالبا سلبا

 في توجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف. ،ذات طابع إنساني

العناية أكثر بالأبعاد إنما يجب دة الفعالية التنظيمية، ولا يكفي الحوافز المادية لوحدها في زيا -

 جيد.الاجتماعية للعامل كعناصر محددة للأداء التنظيمي الالنفسية و

للأفراد من حرية التصرف أثناء العملية الإنتاجية، الأمر الذي يسهل من  إعطاء قدر معين -

 .التي تنعكس إيجابا على الفعالية التنظيميةالكامنة، والكشف عن طاقاتهم الإبداعية 

عادات ل مجموعة تقاليد وانطلاقا من كونها تشكّ  ؛بروز مصطلح الجماعة كأداة ضغط -

لذلك لابد من  التي تعرف بالتنظيم غير الرسميو ،اقواعد لضبط العمل بطريقتهو كة، مشتر

الغير رسمي داخل المنظمة بهدف تحقيق فعالية تنظيمية الرسمي و ،التعايش بين التنظيمين

 إيجابية، و تتوقف درجة الفعالية على أساس طبيعة العلاقة بين التنظيمين.
                                                           

، 1994 ،1التوزيع، عمان، طهران للنشر وزر وصفي عقيلي و قيس عبد علي المؤمن: المنظمة و نظرية التنظيم، دار عم -) 1( 
 . 222ص 

 . 40آخرون: مرجع سبق ذكره، ص لي غربي وع - ) 2(
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هو ما تبر من العوامل الدافعة للعمل، وتع ،عاداتها و قيمهاالاندماج مع الجماعة ولمشاركة وا -

Pه نتائج الدراسة بحيث اعتبرت أن المشاركة أهم عنصر في تحقيق الفعالية التنظيميةثبتتأ

)
61F

1(
P.    

في هذا السياق، يتضح لنا مدى أهمية العوامل الاجتماعية و دورها في تحقيق الفعالية و

عمل، أو بما يحملونه من مؤهلات سواء تلك المتعلقة بسلوكات العمال داخل محيط ال ،التنظيمية

تحتاج إلى تطويرها ، والاجتماعيةت التي تتعلق بالجوانب النفسية وقدرات، هذه المؤهلاو

وفق البعد  اختيارهو للعامل ،ة تخالف النظرة التايلوريةبطريقوتفعيلها بشكل أفضل، و

غير كافية لوحدها في تحقيق الكفاءة  ،عت مقاييس مادية قد تكونالتي وضالفزيولوجي، و

هو ما كشف عنه بعض الباحثين النفسانيين، حيث يرى أن الأخذ بمقاييس الإدارة الفعالية، وو

 غير كافي و إنما يحتاج إلى مقاييس أخرى يجملها في ما يلي:  ؛العلمية وحدها فقط

  .المكان المناسبالبحث عن الشخص المناسب لوضعه في  -

 .يتماشى مع مواهب و قدرات الفرد العقلية الذي ،محاولة إيجاد العمل -

واهب ــمحاولة التعرف على الفروق الفردية بين الأفراد، فيما يخص القدرات والم -

أو الشخصية و إظهار الرغبة  ،سواء من ناحية الذكاء يقومون بهبهدف الانسجام مع العمل الذي 

Pفي العمل

)
62F

2(
P . 

السلوكية، المهارات الفنية ، كالمهارات يجب توفر بعض المعايير في مدير المنشآت -

Pوالإدارية

)
63F

3( 
P. 

ن النتائج التي طرحتها حركة العلاقات الإنسانية كانت بق، فإعلى كل ما س تأسيساو

من خلال ما توصل  ،على إعطاء الأولوية للجانب الإنساني للفرد وذلك ،منصبة بالدرجة الأولى

تحكمه اعتبارات نفسية معينة تكون  ،و زملاؤه، حينما اكتشفوا أن الفرد .Mayo Eإليه مايو 

Pأهميتها أكثر من الاعتبارات المادية

)
64F

4(
P  . 

 المدرسة السلوكية:  -2

التي طرحتها النظريات الكلاسيكية  للافتراضات،ذه المدرسة السلوكية، كرد فعل جاءت ه

و ظهرت هذه المدرسة إلى جانب مدرسة العلاقات الإنسانية  ،و التي أهملت العنصر البشري
                                                           

 . 34 -32 ،عبد الوهاب: مرجع سبق ذكره، ص ص يسيسو -  ) 1(  
 . 84، ص 1984، رالحديثة في علم الإدارة، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائ الاتجاهاتار بوحوش: عم -  ) 2(  

 . 61، ص 1،2004أساسيات علم الإدارة، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، طلي عباس: ع -  ) 3(  
(4) - Bruno lussato : inroduction critique aux théories d’organisation 2ème édition, Dunod, Paris, 
1974, p 40.  
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بشكل  ،سلوكه داخل المنظمةأجل الإلمام بسلوك الفرد عامة و من ،على أفكارها واعتمدت

د لمدى تأثير بعض الاعتبارات السلوكية على سلوك الأفرا ،من خلال توضيحهاخاص و ذلك 

Pعلاقة الفرد بالبيئةإضافة إلى معرفة  ،...الخ الروح المعنويةة، الراحة وـكالتحفيز والدافعي

)
65F

1(
P 

التي توجد في  مل البيئيةالنظرية السلوكية اهتمامها بدراسة العوا ،هذه الأخيرة التي ركزت

ية وبالتالي تريد هذه ــالمجتمع الكبير من عوامل اقتصادية، اجتماعية، تكنولوجية وتعليم

من تم التوصل إلى الظواهر السلوكية من حولها، و ،المدرسة بذلك مساعدة الإدارة في تفهم

 عليه حسب المدرسة السلوكية فإنفضل الطرق للتعامل مع العاملين وتحقيق الأهداف، وأ

الاهتمام بالموارد البشرية فهم وبين و ،بين النجاح في تحقيق الفعالية التنظيمية ،الارتباط قوي

Pالتي لا تعمل انطلاقا من دوافع مادية بحثة

)
66F

2(
P . 

و باستعراضنا لمختلف الأبعاد التي تمحورت حولها دراستنا  ما يمكن الإشارة إليه هنا؛و

على أن تلك المدارس لم تولي الاهتمام الكافي  ،فيمكننا التأكيد ،في النظريات الكلاسيكية

على الجوانب الفزيولوجية  ،إنما ركزت فقطفي اختيار الأفراد و تعيينهم، و للجوانب النفسية

ثر أكان منصبا على  ؛بالتالي فإن تركيز العلوم السلوكيةخاصة المدرسة العلمية لتايلور وو

-نظرا لصعوبة الكشف عن هذه العوامل النفسوالفرد، و أداءة على الاجتماعيوامل النفسية والع

فقد كان من الضرورة التفكير في ضرورة وجود أساليب فعالة  ،في اختيار الأفراد اجتماعية

ليب البحث عدت العلوم السلوكية و أساللكشف عن هذه الجوانب الإنسانية، و بالتالي فقد سا

 Testsمنها الاختبارات النفسية تيار الأفراد و، في ظهور أساليب حديثة لاخالعلمي

Psychological P)
67F

3(
P  .  

لاهتمام في هذا الإطار، نشير إلى بعض النظريات السلوكية التي قرنت فعالية التنظيم باو

كائن اجتماعي بطبعه، كما أكد هذه الحقيقة العلامة  الإنساناعتبرت و أكثر بالجوانب السلوكية، 

في ذات السياق نجد الكثير من الأدبيات في التراث منذ زمن بعيد، ولعربي ابن خلدون ا

تتفق على أن الهدف الأساسي لدراسة السلوك التنظيمي هو زيادة الفعالية  ،السوسيولوجي

                                                           
 .46، ص 2000، 1التوزيع: عمان، طلم و تطبيق، دار المسيرة للنشر والجيوشي، جميلة جاد الله: الإدارة ع نحمد رسلام - ) 1( 
  .174الح بن نوار: مرجع سبق ذكره، ص ص - ) 2(
  . 358، ص 1988 ،لي السلمي : السلوك التنظيمي، دار غريب للطباعة و النشر، القاهرةع - ) 3(
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ك من خلال فهم ذلو يساهمون في تحقيق الفعالية  ،إدراكا من المؤسسات أن الأفراد  ،التنظيمية

Pالتنبؤ بهسلوكهم و تفسيره و

)
68F

1(
P . 

من أبرز النظريات  نظرية الفلسفة الإدارية لدوغلاس ماغريغور ؛نجد في هذا السياقو

عن طريق اقتراح بعض الأساليب الأساسية التي تؤثر  ،السلوكية التي تفسر السلوك التنظيمي

ربطه على تحديد سلوك الفرد و ،الذي يعتمدالإكراه.... وو الإقناععلى سلوك الأفراد كأسلوب 

نموذج ينطبق  ماغريغورعليه فقد قدم و الاقتصادية لأعضاء المؤسسة، و حي الاجتماعيةلنوااب

y ( P)(و آخر ينطبق على العلاقات الإنسانية أسماه  ) x(أسماه على النظرية الكلاسيكية و
69F

2(
P 

بالتالي تقوم على الافتراضات التالية، وإنها ف(x)  ة نظري عن ، أماوفيما يلي توضيح كل نمط 

الاقتراحات السلبية نعتقد أنها تؤثر سلبا على فعالية التنظيم، لأنها تشتمل على مجموعة من 

 منها:و حول الإنسانية

كسول بطبعه لا يحب العمل، و يبحث عن الأسباب اللازمة لتركه، وبهدف  الإنسان -

يفضل أن يراقب بالضغط، فهو يبحث عن الأمن و قيق أهداف المؤسسة يجب أن يوجه وتح

اعتماد سياسة على الرقابة والضغط و ،إذا تصميم إدارة تعمل وجه وبالتالي فمن المنطقيي

(P )(العصا والجزرة
70F

3(
P. 

  .لا يميل لتحمل المسؤولية و بالتالي يجب مراقبته كذلك -

Pاستخدام الحوافز المادية لإغرائه لأنه كسول -

)
71F

4(
P.  

أنها التي نعتقد الإيجابية حول الإنسانية، واحات فتقوم على بعض الاقتر )y(أما نظرية 

 تؤثر إيجابا على فعالية التنظيم و منها: 

 .و اللعب  العادي يحب العمل بفطرته كحبه للهوالإنسان  -

إنما يجب لخلق الرغبة في العمل، و ،الرقابة الصارمة ليست وسائل فعالةالعقاب و -

   .تحفيزه ماديا و معنويا

 

                                                           
 . 11، ص 2010شير الخضراء و آخرون: السلوك التنظيمي، الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات، القاهرة، ب - ) 1(
 صالة المبادئ و وظائف المنشاة مع حداثة و تحديات القرن الواحد و العشرين، دار الفكر، عمان، أامل محمد المغربي: ك - ) 2(

 .118، ص 2007، 1ط
(3) - Chantal Bussenault et Martine Pretet : économie et gestion de l’entreprise, 4ème edition, 
librairie, Vuibert,Paris, 2006, P 36. 

  .27، ص 2015حمد يوسف القاضي: السلوك التنظيمي، الأكاديميون للنشر و التوزيع، عمان، م - ) 4(
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Pة في العملبترغيالعامل معاملة حسنة ويجب معاملة  -

)
72F

1(
P. 

مقارنتها بالأنماط ته، ونظريبالاعتماد على الأنماط السلوكية التي طرحها ماغريغور في و

السلوك التنظيمي، لاحظ أن الأسلوب الإداري في التنظيمي  ىالتأثير علالكلاسيكية في 

دفعهم لا يصلح لتحفيز الأفراد و الصارمة)القائم على التهديد و العقاب ( السلطة و ،الكلاسيكي

سفة يه فقد دعا ماغريغور إلى تعديل فلعلمختلفة، وإلى العمل، كما أنه لا يشبع حاجاتهم ال

هو بذلك الشرط الأساسي لتحقيق فعالية المؤسسة ما يتلاءم مع الطبيعة البشرية، والإدارة ب

Pونجاحها

)
73F

2(
P . 

 الرسمي وفق الطرحفي اختيار القائد الرسمي وغير  إتباعهاالواجب  الإستراتيجية -

 .الماغريغوري

لى مجموعة من يركز ع ؛ريغور نجدهالإسهامات التي قدمها دوغلاس ماغبالتمعن في 

تلك المتعلقة بالشروط الواجب توافرها في القائد الفعال عندما  ؛لعل أهمهاالقضايا الأساسية و

التي يقوم بها المنفذون أو المشرفون أو رؤساء العمال المباشرين  ،حددها في القيادة الرسمية

Pوكذلك القيادة غير الرسمية الموجودة أصلا في أي تنظيم

)
74F

3(
P  نجد ماغريغور  ،السياقو في هذا

التي تدور حول النظر إلى القيادة داخل التنظيم  ،المسلماتإلى مجموعة من القضايا ويشير 

الوسط الاجتماعي وخصائص التنظيم و ،أو سمات القائدباعتبارها علاقة بين خصائص 

التأثيرات الخارجية  يه، و بالتالي يرى ماغريغور أن هذهالسياسي الذي يؤثر فادي ووالاقتص

التي تخص إعادة تحديد ، وتفرض على التنظيم بعض التغييرات المتعلقة بخصائص هذا التنظيم

بحيث يشير في هذا الصدد أن  ،الأفراد ( القادة )الخصائص المعتمدة في توظيف المعايير و

ا خلال فترات مستقبلة الوظائف التي يوفرها للاشتغال بهإذا استطاع أن يصنع قائمة ب ،التنظيم

فلذا كان ئف لوظافراد المناسبين لشغل تلك الأولئك الأ ،ولا يمكنه تحديد الخصائص الجوهرية

خلالها اختيار الموارد البشرية  يستطيع من ستراتيجية،إير فأن يعمل على تو ،لزاما على التنظيم

Pالمناسبة للوظائف التي يوظفون بهابع حاجاته المتباينة والتي تش

)
75F

4(
P ذلك من خلال تلبية و

المرونة في تصميم  ووضع الثقة في العمال بدلا من السيطرة عليهم، مع ،الحاجات النفسية للفرد
                                                           

 .27، ص2013، 4الجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر، طالتنظيمي، سلوك الأفراد والسلوك ريم: حسين ح -) 1(
 .105ص ه، سلمي: مرجع سبق ذكرللي اع -  ) 2(
  .175الح بن نوار: مرجع سبق ذكره، ص ص - ) 3(
الموضوع و المنهج)، دار المعرفة الجامعية، نظيم ( مدخل للتراث والمشكلات ولي عبد الرزاق جلبي: علم اجتماع التع - ) 4(

 .60،ص،  1999الإسكندرية، 
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تنمية مهاراتهم خاصة في ، وبإبراز طاقاتهم وإبداعاتهمهو ما يسمح للأفراد محيط عملهم، و

Pممارسة السلطة المفوضة لهم بالمنظمة 

)
76F

1( 
Pالتي تدمج بين الجانبين  الإستراتيجيةنعتقد أن هذه و

  أن يزيد من تحقيق فعالية التنظيم.من الممكن  ،المهنيالنفسي و

السلوكية، كما أشرنا إليه منذ أنصار المدرسة و ،لأننا نجزم بتأكيد ما طرحه ماغريغورو

فإننا نستند إلى ما  ؛ط الصارم عليهمالضبمال وعدم السيطرة وقليل بوضع كامل الثقة في الع

م التنظينظرية التناقض بين الفرد وفي  G.Argerisارجريس ليه كريس أشار إطرحه و

يجد نفسه أمام مشاكل  ،أنه بمجرد دخول الفرد إلى المنظمة ،يعتقد أرجيريسبحيث  الرسمي

منها الضبط لمناصب العليا داخل المنظمة، وكثيرة تحبط إشباع رغباته في الوصول إلى تقلد ا

التصرف محاربة التنظيم و ،، مما يؤدي به إلىلختخصص الدقيق، التسلسل الرئاسي..االصارم ال

تتناقض مع خصائص الشخصية السوية  ،بسلبية اتجاهه لأن هذه الخصائص الرسمية في رأيه

التي تعيق تحقيق الفعالية التنظيمية  ،الإدارية الرسمية  التي تحاول المقاومة ضد هذه الأساليب

أسلوب الضغط المتزايد من طرف الإدارة في زيادة الإنتاج، فمن  ،ريسيرجوعليه فقد رفض أ

شجع العمال و يدفعهم للعمل من جهة جهة لأن هذا الأسلوب يعيق فعالية التنظيم، كما أنه لا ي

فقد دعا أرجيريس إلى ضرورة تشجيع العمال من طرف الإدارة عن  ،أخرى و بناءا على هذا

، توضيح أهمية الربح للعمال، بحيث يكون هذا دافعا لهم للعمل للاتصالطريق فتح قنوات 

Pبجدية و فعالية أكثر

)
77F

2(
P فقد حدد أرجيريس بعض  بذلكو ،وسيلة فعالة لحل المشكلات بالمنظمةو

لعل من أهمها هو الحلول الفعالة للمشكلات و ،تعلقة بالتنظيم و المرغوب فيهاالمتغيرات الم

حدد د كلما اعترف التنظيم بمشكلاته وتزدا ،الفعالية التنظيمية أنحيث ذهب أرجيريس إلى 

Pالبدائل المناسبة ثم اختار الأفضل من بين هذه البدائل

)
78F

3(
P . 

 نظرية الحاجات ( ماسلو):  -

باره " باعتMotivationربط الفعالية التنظيمية بعملية التحفيز "ماسلو  أبراهاملقد حاول 

أهداف المنظمة من فرد بهدف تحقيق أهدافه الذاتية والجهد لدى العملية تخلق نوع من الرغبة و

 خلال التسلسل التالي: 

 ةاستجاب                           حاجات                          دوافع  
                                                           

 . 190-189  ،عيد مرسي بدر : مرجع سبق ذكره، ص صسعد  -) 2(   .48مان العميان: مرجع سبق ذكره، ص مد سلمح - ) 1(  
  .180الح بن نوار : مرجع سبق ذكره، ص ص - ) 3(  
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على أهمية الجماعة في تفسير الفعالية  ،ففي الوقت الذي ركزت فيه مدرسة العلاقات الإنسانية

  ذلك من خلال و ،التنظيمية للمنظمة، فإن ماسلو أدخل بعدا آخر في تحقيق الفعالية التنظيمية

  كائن بشري له إشباعها باعتباره  ى التي يسعى الفرد إل  ،مجموعة من الحاجات الإنسانية

مع هذه الحاجات التي  ،محاولة تكييفهاو ايجب مراعاته ،خصائص و سمات شخصية معينة

Pصنفها ماسلو

)
79F

1(
P  على النحو التالي: من الأدنى إلى الأعلى 

تعتبر بمثابة الحاجات لأكل، الماء، الصحة الراحة.... والحاجات الفزيولوجية: كا -

 .للفردالضرورية 

  لحماية ضد المخاطر و الخوف...الخ.حاجات الأمن: كا -

  .و التقدير للآخرين كالاحترامالحاجات الاجتماعية:  -

 .، الاستقلالية الاحترامحاجات التقدير: 

Pالتطور الشخصياجات تحقيق الذات: تحقيق الذات وح -

)
80F

2(
P  

  .الذي يوضح تدرج الحاجات عند ماسلو :)9( الشكل رقم ،فيما يلي ملخص لهذه الحاجات في

 

 حاجات تحقيق                                               

 الذات                                                   

 حاجات التقدير                                               

 الانتماءو  الاجتماعيةالحاجات                                        

 نــــــــــــــحاجات الأم                                            

 جات الفزيولوجيةاالح                                           

 Geneviève lacono: Gestion des ressources humaines. Casbah édition:Source 

Alger.2004.p 20. 

                                                           
 . 37ويسي عبد الوهاب: مرجع سبق ذكره، ص س -  ) 1( 

(2) - Chérif Ouabdessalem: le management d’entreprise dans les pays du tiers monde, DAHLAB 
édition, 2009, p  133. 
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من خلاله أن التحفيز  ،الذي يعتقدي التصور الذي انطلق منه ماسلو وف ،إذا دققنا النظر

من خلال  Herzbergهيرزبرغ وجدنا أن هذه الفكرة انطلق منها  ،مرتبط بالفعالية التنظيمية

ن علعمل و ظروفه في حياة الأفراد، ودراساته حول التحفيز، فقد ركز هيرزبرغ على دور ا

لفئتين من المحاسبين  ،استطلاعيةذلك من خلال إجرائه لدراسة الفرد إلى الأداء، وماذا يدفع 

التي كشفت نتائجها عن والدافعية للعمل بالمنظمة، والرغبة حول الشعور بالرضا و المهندسينو

أخرى العوامل التي تحقق الشعور ؤدي إلى الشعور بعدم الرضا، ومختلف العوامل التي ت

Pبالرضا

)
81F

1(
P  لها علاقة بفعالية المؤسسة بحيث ترتبط  ،أن هذه العوامل التي تحقق الرضاونعتقد

 هي: لدافعة ويطلق عليها بالعوامل او ،بمكونات العمل ذاته

  .القدرة على إنجاز العمل -

  .وضوح مسؤولية الفرد عن العمل الذي يقوم به -

  .حصول الفرد على تقدير الآخرين له و احترامهم -

يرى هارزبرغ أنه قيمة للمنظمة، وأداء عمل ذو و ،و في العملو النمفرص التقدم  -

للحصول على  ،في المقابل، يجب التركيز على شروط العمل والتحفيز ولتفادي عدم الرضا

رزبرغ أن امنه يعتقد هلى المنظمة التركيز على  العمل وإعادة صياغته، والرضا يجب ع

توسيع وإثراء الوظائف،  ،يكون من خلال تبني إستراتيجية ،تحقيق الفعالية التنظيمية بالمنظمة

ه أهداف العاملين بها، فلا تتحقق فعالية التنظيم برأيتنعكس بشكل إيجابي على أهدافها والتي و

دا، مع هامش إنما عن طريق إضفاء العمل عملا أكثر تعقيو التخصص؛من زاوية تقسيم العمل و

Pة في العمليلمن الحرية  والاستقلا

)
82F

2(
P . 

يلاحظ  ،بالاستناد إلى ما طرحه كل من ماسلو و هرزبرغتأسيسا على ما سبق، وو     

في الدافعية بما يسمى هرمية الحاجات الإنسانية المؤدية  ،أنهما تميزا على غرار كل الباحثين

كالحاجة للغذاء إلى تحقيق الذات، بمعنى  ،إلى الرضا عن العمل بداية من الحاجات الفزيولوجية

تشبع بحسب أهميتها، فبمجرد إشباع الحاجة الأولى ، وأن حاجات الفرد تتدرج بشكل هرمي

                                                           
 . 90، ص مرجع سبق ذكرهف)، ئمد قاسم القريوتي: مبادئ الإدارة ( النظريات و العمليات و الوظامح - ) 1(
 . 45-44سويسي عبد الوهاب: مرجع سبق ذكره، ص ص ،  - ) 2(
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هكذا الحاجة إلى الأمن وهي و ،التمهيد لإشباع الحاجة الثانيةتبدأ  ،كالحاجة الفزيولوجية

Pمن اللاتوازن على السلوك فهي غير مشبعة و تحدث نوع ،والحاجة التي تؤثر

)
83F

1(
P.  

خاصة إذا ما أمعنا النظر في التصور الذي انطلق منه هارزبرغ في نظريته المزدوجة، وو

تباطا تجاذبيا ومنطقيا مع ة، لاحظنا أنها ترتبط في الكثير من جوانبها ارفيا يتعلق بالعوامل الدافع

التي عبر عنها و الإنسان،ه دوغلاس ماغريغور في افتراضاته الإيجابية حول ما طرح

 . )yبافتراضات (

بين مؤشرات افتراضات  ،التجاذبير، نعتقد أن هذا الربط المنطقي وضمن هذا المنظوو

)y ّط بين النظريتين ننا من بناء نموذج يرب)، و مؤشرات العوامل الدافعة للرضا عن العمل، يمك

 الإنسانمن الخصائص الشخصية التي يحملها  انطلاقا ،له علاقة بتحقيق الفعالية التنظيميةو

لهذا الطرح مع موضوع بحثنا  ،تقارب نظريذلك بهدف محاولة إيجاد ) وyوفق افتراضات (

الخصائص أو على مختلف المؤهلات و ،) تؤشرy( للافتراضات الإيجابية لنظريةفبالنسبة 

ة المعاصرة أما في المنظمكن أن يختار على أساسها يمايير الواجب توافرها في الشخص، والمع

 )y(افتراضات  من تتشكل بتأثيرتؤشر على مختلف أبعاد الفعالية وف ،بالنسبة للعوامل الدافعة

 يلي:  كما )9(في الشكل رقم  ؛سنقوم بتوضيح هذه التوليفة الفكرية بينهماو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1) - Daniel Pernin : La gestion des cadres, Acteurs de leur carrière, édition homme et technique, 
Paris, 1985, p 44.  
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  .علاقتها بالعوامل الدافعة لدى هارزبرغ) وyافتراضات (يوضح  ):10رقم ( شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 .نيإعداد الباحث بالاعتماد على مضامين النظريت :المصدر

 

 

 

 محددات العوامل الدافعة لهارز برغ  لماغريغور   )yافتراضات نظرية (

 الإنسان يحب العمل بطبعه

مشاركة الجماعة في تحقيق 
 أهدافها

 القدرة على إنجاز العمل

 فرص التقدم والترقي في العمل  

طرف التقدير والاحترام من 
 الجماعة

 القدرة على الإبداع و المبادأة

 القدرة على تحمل المسؤولية

 عمل ذو قيمة للمنظمة أداء

وضوح مسؤولية اتجاه العمل الذي 
 يؤديه

 إمكانية النمو والتطور الشخصي   والمكثفةيكره الرقابة المباشرة 

الخصائص والمؤهلات الشخصية 
 للفرد

 تتحقق الفعالية (الرضا عن العمل) 

 الإنسان طموح بطبعه
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ية على أهم ،أن رواد المدرسة السلوكية ركزوا في أفكارهم ؛يتضح لنا تأسيسا عما سبق و

دوافعه في العمل، على اعتبار أن هذه الحاجات هي المحدد العنصر البشري وفهم حاجاته و

س هذا في المرتكزات الأساسية التي انطلقوا منها يمكن تلمّ ودوافعهم، الأساسي لسلوك الأفراد و

لمضامين هذه النظريات، والتي تؤكد في  ،بناء على ما تم التعرض إليه في التحليلات التنظيرية

استمرارها، كان لزاما عليها توجيه كامل ا وهمؤسسة تحقيق فعاليتال أرادتعلى أنه إذا  ،مجملها

دوافعهم الفعلية من خلال فهم حاجاتهم و ؛اهتمامها نحو الاستغلال الأمثل للموارد البشرية

 للعمل. 

التي كانت زايد الاهتمام بالمورد البشري، وتغير النظرة التقليدية اتجاهه، وفي ظل تو

ظريات فقد تمخضت عن الن ،الاجتماعيةمن كل الاعتبارات النفسية و ةدرأو آلة مجتعتبره أداة 

بأنه أهم عنصر في العملية  ،اتجاه هذا الفرد تؤكد ،مقاربات مغايرةالكلاسيكية بالتحديد رؤى و

بحيث حدث انتقال نوعي  ،هذه الرؤيةالإنتاجية وحقيقة، فالمتتبع لتطور الفكر الإداري يرصد 

وصولا إلى المورد  ة المستخدمين، إدارة الأفراد...الخالعاملة إلى إدارهوم، فمن القوة ففي الم

فيما يلي تقديم كأساس للتميز و التفوق، و ،البشري هذا الأخير الذي اعتبرته النظريات الحديثة

 لمضامين هذه النظريات: 

ت المهني و محددا الاختياررابعا: النظريات الحديثة و تبني رؤى جديدة و مغايرة لسياسة 

  .زالفعالية كأساس للتفوق و التميّ 

مرجعيات النظريات عن أطر و ،فكرية للنظريات الحديثةتختلف الأطر المرجعية ال

الاتجاهات كرد فعل لأفكار  ،ت هذه النظرياتقد جاءو ؛سيكية في دراسة التنظيمالكلا

هي التي شكلت  ،أن النظريات الكلاسيكية هنا نشير فقط إلى حيح عيوبها ( وو تص الكلاسيكية

 .ا خصبا لبروز أفكار النظريات الحديثة)مهد

عن أفكار  أفكارهابأن ظهور هذه النظريات التي تمخضت  ،تطلعنا الأدبيات الاجتماعيةو

كان اهتمامها منصبا على أهمية الثلاثينات من القرن المنصرم، و كان في ،المدارس الكلاسيكية

نسقا باعتباره ا للتنظيم الإنتاجية، كما تغيرت نظرتهية وي في العملية الإدارالعنصر البشر

مفتوحا كتأثير البيئة تتفاعل معه باعتباره نسقا  ،مغلقا، محاولة إدخال متغيرات تنظيمية

 مل عليه من أنساق مختلفة. تما تشو ،الخارجية
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سننطلق في معالجة و تفحص الرؤى النظرية لمضامين  ؛ا على ما سبقستأسيمن هنا، و

كر هذه ضمن ف ،اسبة لتموقع موضوع دراستنا الراهنةننراها م الزاوية التي  من ،هذه النظريات

تعالج كيف أن هذا المورد  ؛تنظيمية -بممارسة سوسيو سنحاول القيام ،النظريات وبالتالي

الفعالية  يمكن له من تحقيق ،شخصيةمعرفية والبشري بما يحمله من خصائص ومؤهلات 

خاصة مدى الاهتمام بالجوانب المادية وب ،هذه الأخيرة التي قرنها الفكر الكلاسيكي ،التنظيمية

الذي أدى بدوره إلى ظهور ه النموذج المثالي لماكس فيبر، ومن خلال ما طرح ،النظرة الفيبرية

عليه سنتعرض إلى أهم و م من الوظيفيين،ه، وثلة من المفكرين المعدلين للنظرية البيروقراطية

في نظرتهم للمؤسسة على اعتبارها نسق جزئي لاء في نقدهم للنموذج الفيبري، وما طرحه هؤ

   و فيما يلي تقديم لنظرية البنائية الوظيفية كما يلي:  ؛الاجتماعيمن البناء 

هذه النظرية عموما بما طرحته النظرية البيروقراطية  ترتبط البنائية الوظيفية:نظرية  -1

فقد قدمت العديد من المحاولات من طرف ثلة من المفكرين لتقديم نظرة  ؛وعلى هذا الأساس

نتقادات و جاءت هذه التعديلات نتيجة للا ،روقراطي، كما أشرنا إليه منذ قليلجديدة للنموذج البي

ذلك من خلال إدخال و ،ئص النموذج المثالي لفيبربالتحديد لخصاالموجهة للبيروقراطية و

تعد هذه المحاولات بمثابة قلب نظرية التنظيم، فهي النقد، وف تفادي القصور ولات بهدتعدي

لذلك فقد تم إنشاء العديد من  ،آخرلإبراز أوجه التباين بين تنظيم وتعتبر أقوى الأدوات المنهجية 

المدعمة من قبل كبرى المؤسسات السياسية  ،اعيةمراكز البحوث في مجالات العلوم الاجتم

تنظيمية مع تحقيق الكفاءة و الفعالية اليم الربح ولتعظبهدف تقديم مقترحات بناءة  ،والاقتصادية

Pاستقرار التنظيمات الرسميةالمحافظة على توازن و

)
84F

1(
P، ينتسب هؤلاء المفكرين الذين تعرضوا و

من بينهم الوظيفي الذي ينتمي إليه فيبر، والبنائي  الاتجاهإلى  ،لنقد نموذج التنظيم البيروقراطي

غيرهم و Etzioui، إيتزيوني  Selznic ، سلزنيكGouldner، غولدنر  Mertonميرتون 

هؤلاء الباحثون يتمثل في تحليلهم للجوانب الوظيفية واللاوظيفية  ،والواقع أن الإسهام الذي قدمه

Pفي نموذجه المثالي Weberللمتغيرات التي طرحها فيبر 

)
85F

2(
P ولكن مع تطور الرؤية التحليلية ،

الدخول في ما وراء النموذج المثالي لفيبر، ويوفق التوجه الحديث بدأت تبحث ف ،لهذه النظرية

من القضايا الهامة التي طرحت نفسها بقوة في حول مورفولوجية التنظيمات، و مناقشات حادة

                                                           
 . 139، ص 1،1994القاهرة، طالمصرية للنشر،  عتماد علام: دراسات في علم الاجتماع التنظيمي، مكتبة الأنجلوا - ) 1(
 . 144يرة إسماعيل، بلقاسم سلاطنية، مرجع سبق ذكره، ص ق - ) 2(
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قضية تأثير الأبعاد البنائية للتنظيمات على السلوك  ،الفكر الوظيفي في دراسة المنظمة

Pالتنظيمي

)
86F

1(
P ذلك من خلال المحاولات في دراسة المؤسسات، و الأنساقتطوير اتجاه وتفعيل و

الذي  Talcot Parsonsتالكوث بارسونز  و في مقدمتهم ،الاتجاهالعديدة التي قدمها رواد هذا 

ة بـ " مقترحات لأجل منظور ناعتبر التنظيم كنسق مفتوح من خلال مقالته المشهورة و المعنو

التي تجعل التنظيم يتكيف مع بيئته، لأن  ،سوسيولوجي لنظرية التنظيمات" كما درس الأساليب

ه أن الخاصية التي تميزه عن غيرزء من دراسة البناء الاجتماعي، ودراسة التنظيم حسبه هي ج

Pساق هو أنه موجه لتحقيق الأهدافنمن الأ

)
87F

2(
Pمن خلال تعريفه للتنظيم على أنه   ،، و يتجلى ذلك

P"نسق اجتماعي منظم أنشئ من أجل تحقيق أهداف معينة

)
88F

3(
P أهمية الأطروحة  ،هنا تبرزو

يتكون من ثلاثة أنساق فرعية  اجتماعيأن المؤسسة كنسق  ،لبارسونز و التي مفادها  الإمبريقية

التي لها علاقة بإنجاز الأهداف وبتحقيق الفعالية  ،الأنشطةالتي تتضمن العديد من الوظائف و و

 هذه الأنساق تشمل: التنظيمية و

  .النسق الإداري و يتولى العمليات الداخلية و الإدارية للتنظيم  -1

التي تهدف إلى تحقيق الكفاءة والفعالية  ،يقتصر على الأنشطة الفنيةالنسق الفني و -2

  .كذا الاستخدام الأمثل للمواردلمخرجات و

والنسق الفني من جهة، وبين يربط بين المنسق الإداري و ،النسق النظامي أو المؤسسي -3

  .البيئات الخارجية من جهة أخرىالمؤسسة و

أن بقاء واستمرار الأنساق يتوقف على مدى قيامها  ،بارسونزويرى في هذا السياق  

الكمون مواءمة تحقيق الأهداف، التكامل والتي حصرها في التكيف، ال، وبالمتطلبات الوظيفية

Pسي بين المستويات التنظيميةير الذي يحقق التكامل الرأهذا الأخ

)
89F

4(
P أن التنظيم  ،يرى بارسونرو

ن الذين حيث أن المستوى العلوي في أي تنظيم يتكون من المديري ،باعتباره نظاما فرعيا رأسيا

كذا إدارة بيئة التنظيم، في حين تكمن وظيفة و ،وضع السياساتيقومون بوظيفة التخطيط و

يمثل المرؤوسين بين النشاطات الداخلية للتنظيم، وفي التنسيق  ،المستوى الإداري المتوسط

هؤلاء منعزلون ة منهم، والانهماك في تنفيذ المهام المطلوبة الذين يقومون بوظيفالقاعدة الفنية و
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 لذلك بحسب بارسونز، أنه يتعين على المستوى الأعلى أن يكون مفتوحا على البيئة ،على البيئة

Pيزيد من درجة تحقيق الكفاءة و الفعاليةحتى يضمن النجاح و

)
90F

1(
P . 

نلاحظ أنه أولى أهمية كبيرة للموارد البشرية  ،بإمعاننا النظر في هذا التصور لبارسونزو

د البرامج و الخطط الذين يشتغلون في المستوى العلوي للمنظمة، من حيث قدرتهم على إعدا

عايير الكفاءة أن تتوفر فيهم م ،لابد لهؤلاء بحسب اعتقادناوالسياسات، وربط المنظمة مع البيئة و

ين في اللافت للنظر أن بارسونز، رأى بعزل المشتغلو ؛المهارة اللازمة لتأدية هذه المهامو

لتعامل ما يفسر ذلك هو عدم قدرتهم أو توفرهم على المؤهلات اللازمة لالقاعدة الفنية البيئية، و

فعاليتها يجب على الموارد به وحتى تضمن المؤسسة كفاءتها وبحسعلى المؤشرات الخارجية، و

 تحة على البيئة. البشرية في المستوى الأعلى أن تكون منف

إلى   Merton ميرتون  بمدى أهمية الموارد البشرية أدى بـ ،إن هذا التصور القاضي

منه زيادة الفعالية في تحديد السلوك البيروقراطي، و التركيز على العنصر البشري كمتغير

 التنظيمية، حيث انطلق من الافتراضات التالية: 

  .جمود التنظيماستقرار السلوك الفردي يؤدي إلى  -

  .يؤدي إلى تغلب الوسيلة على الغاية ،التمسك بالأنظمة و القواعد -

  .البيئةلاختلاف المكان والزمان و تالسلوكالا يمكن تعميم  -

المسؤوليات د الواجبات ولها مسؤولية تحديو حمّ  ،كما أنه أعطى الأهمية للإدارة العليا

Pعن النتائج المحققة مسؤولينللأفراد هؤلاء الذين يكونون 

)
91F

2(. 

الملاحظ في إسهامات ميرثون، أنه اعتمد على مفاهيم أساسية، ساعدته على نقد النموذج و

من بينها المعوقات الوظيفية في و ،على فعالية التنظيم التأثيرلها علاقة مباشرة في و ،الفيبري

 آخر سلبيجانبان جانب إيجابي و ،يمقابل اللاوظيفية، بحيث نظر ميرثون أن لكل متغير تنظيم

قال بأنه يتكون من جانبين، الجانب الوظيفي والذي ثال على متغير التخصص الوظيفي، وقدم مو

أما بالنسبة  ميةنظيكلما زاد التخصص الوظيفي، زادت الفعالية الت - رضية مفادها:فينطلق من 

الوظيفي كلما زاد  التخصص كلما زاد ميرثون فرضية مؤداها:  فقد صاغ ،للجانب اللاوظيفي
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انخفاض الروح يؤدي إلى عدم الرضا و ،تكراره (الروتين)، الأمر الذيتنميط العمل و

Pالمعنوية

)
92F

1(
P هــــو ما ينعكس بحسب اعتقادنا سلبا فعالية المنظمة. و 

فإنه نقد منطقي  ،بالنسبة لنقد ميرثون حول متغير التخصص الوظيفي ؛ما يمكن قوله هناو

في النظرية البيروقراطية كما تطرقنا  ،في العناصر المشكلة للنموذج المثالي دققناوواقعي، فإذا 

ذلك انطلاقا المتغير بالفعالية التنظيمية، و وجدنا فيبر يربط هذا ،لها في الاتجاهات الكلاسيكية

جب أن يوكل لهذا الفرد اختياره بالمنظمة لشغل منصب عمل، فيفرد ومن أنه بمجرد دخول ال

بهدف تحقيق مبدأ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب  ،عمل بناءا على تخصصه الضيق

رد يؤدي إلى حتى نهاية المسار المهني للف ،الوظيفةلملاحظ أن العمل في نفس التخصص وو ا

اعتقادنا طرح على هذا الأساس في الفعالية، وى الأداء ور سلبا عليؤثالروتين والجمود، و

بمعنى البحث عن الحلول للمعوق حتى يستطيع الفرد في  ،ميرثون فكرة البدائل الوظيفية

هذا السياق يرى في بالتالي تجنب اختلالات النسق، و و ،الموكل إليه الوظيفة أن يقوم بالدور 

ئف غناء الوظيفي بمعنى شمول الوظافي الإثراء أو الإ ،لميرثون أن البديل الأنسب يتمث

المسؤولية في العمل، إضافة إلى إعطاء العامل حرية تخصصة على قدر مناسب من التنوع والم

Pأكبر

)
93F

2(
P بالتالي تزيد الفعالية التنظيمية. و 

بحيث اعتبر متغير الرقابة داخل الجهاز  Gouldnerغولدنر نجد  ،إلى جانب ميرثونو

اعتبر أن وضع القواعد و الإجراءات ة، والفعاليالبيروقراطي، كعامل أساسي من عوامل تحقيق 

ات الشخصية بين تؤدي إلى تقليص في هامش العلاق ،التي تحدد طريقة العمل داخل المؤسسة

ؤدي إلى التقليل من حدة الصراع ت ،الميل إلى تنميط الأعمال التي يقومون بهاأعضاء التنظيم، و

يام الأفراد بالحد الأدنى تؤدي إلى بروز سلوكات سلبية كق لكنهالجماعة، وبين أعضاء ا

على  الإشرافد على أن زيادة حدة الرقابة وييريد غولدنر هنا التأكوغيرها و ،المطلوب منهم

ظهور انخفاض الروح المعنوية للعمال و يؤدي إلى ،أعضاء التنظيم من قبل الإدارة العليا

Pبالتالي التأثير على مستوى الفعاليةو ،الصراعات

)
94F

3(
P.   

انطلق من فكرة أن هناك  ،من الطرح الذي قدمه غولدنر هو أنه ،نستشفهما يمكن أن و

تناقض كبير في النموذج البيروقراطي عند فيبر، و الذي يتجلى على الخصوص في الجمع بين 
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بمعنى أن المنظمة  ،الإشراف (الرقابة الصارمة)لكفاءة المهنية ومركزية الضبط وا

كما تطرقنا إليه في النظرية  ،ر فيهم معايير موضوعيةالبيروقراطية تقوم باختيار أفراد تتوف

في نفس الوقت تسلط على الشهادات الجامعية، الخبرات...الخ، و البيروقراطية كالكفاءة المهنية،

هو ما يؤثر على فعالية ارمة، مما يؤدي بهم إلى التذمر والاستياء، وهؤلاء الأفراد رقابة ص

النوع من الرقابة  أسس موضوعية لا يحتاج إلى هذا على المنظمة باعتقادنا، لأن الموظف

سهاما إ سلزنيكفقد قدم  ،إضافة إلى ما طرحه غولدنر في نقده للنموذج الفيبريو الصارمة،

فيبر في نموذجه المثالي  التي صاغها ماكس ،تعديل النظرية البيروقراطيةو را في تنقيح كبي

ما يهمنا هنا في نقد سلزنيك و ؛لتحقيق الأهدافطة كأداة رقابة لركز على متغير تفويض السو

المتعلقة أساسا ببعض المعايير و ،توقعة الإيجابية لتفويض السلطةأنه طرح بعض النتائج الم

  :منهاالعمال و اختيار الموضوعية الواجب توافرها في

  .معيار الكفاءة في العمل -

  الأفراد.زيادة التخصص و كفاءة  -

ر متوقعة غيو ،، و في المقابل طرح سلزنيك نتائج سلبيةالمشاركة...الخزيادة الخبرة،  -

 منها: ر سلبا على الفعالية التنظيمية وأنها تؤث ،التي نعتقدتنجر عن تفويض السلطة و

  .الأقسام الفرعيةزيادة نمو الوحدات و -

Pيديولوجيات فرعيةلإ فريخظهور صراعات بين الأقسام و ت -

)
95F

1(
P،  ونعتقد أن هذه

ل علماني يحاوالأفراد، فالمنتسب لتيار اختيار ات تتدخل حتى في عملية التوظيف والإيديولوجي

اول توظيف أفراد من نفس المنتسب للتيار الإسلامي يحاستقطاب عمال من نفس التيار، و

فنظر إلى ظاهرة  Crozierكروزيي أما  ،بالتالي تصبح المؤسسة مركز للتحزبتوجهه، و

نطلاقا بشكل يؤثر على الفعالية التنظيمية ا ،ودالجمالروتين ون زاوية التعقيد ولبيروقراطية ما

 الأنانية.وشعور الأفراد بالعزلة و ،عدم إدراك الأهداف المسطرةمن انخفاض درجة الولاء، و

الوظيفية قدمها رواد البنائية التي  ،التنقيحيةقية والنظرية الإمبري محاولاتإن هذه ال    

تعديل النموذج المثالي بالشكل الذي يحقق  ،منها هدفنقدية التقييمية و قاموا بتقديم طروحات و

 التنظيمية من خلال:  الفعالية
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  .التركيز على العنصر البشري -

  .الاهتمام بالتفاعل بين الأفراد أو ما يعرف بالتنظيم الرسمي -

  .خلق توازن في مجال تفويض السلطة -

ن الاعتبار الجمود، لذلك يجب الأخذ بعي اللوائح إلىالإجراءات و تؤدي مجموعة -

Pيةلموقفالتي أدت إلى ظهور النظرية االمتغيرات البيئية، و

)
96F

1(
Pفيما يلي تقديم لمضامين هذه ، و

 النظرية:

لاحظنا أنه من الأهمية بمكان أن  ،قبل التطرق لمضامين هذه النظرية النظرية الموقفية: -2

نشير إلى أنه في الوقت الذي قرنت فيه نظريات التنظيم الكلاسيكية فعالية التنظيم بالجوانب 

عية في إجتما -و نظريات التنظيم النيوكلاسيكية التي أكدت على أهمية الجوانب النفسو ،المادية

فقد قدمت النظرية الموقفية رؤية نظرية  ؛طرح مخالف لتلك النظريات زيادة الفعالية، و لكن في

على الاعتراف بأهمية كل الأفكار التي جاءت بها  ،مخالفة، و تقوم الفكرة الأساسية لهذه النظرية

رى أنه من الصعب الاتفاق على ولكنها ت ،ل لتحسين الأداء الإداريالنظريات السابقة كمدخ

ف الأمثل للتعامل مع كافة الظرو بصفتها الأسلوب ،أسلوب إداري معين أو نظرية معينة

التأكد من أنها أنه لابد من قراءتها وتفحصها و البيئات، بل  ترىفي كافة الأزمنة ووالمشاكل و

فما هو  ،إذ أن الأسلوب الإداري المناسب يعتمد على الموقف ،الأنسب للتعامل مع الموقف

ليس بالضرورة أن يكون مناسبا في مواقف  ،مناسب للتصرف في موقف معين أو بيئة معينة

Pمغايرة

)
97F

2(
P يتطلب الأخذ في الاعتبار طبيعة الظروف  ،نظريات الإدارةبمعنى أن تطبيق مبادئ و

ف الإدارة و مهامها وأدوارها ئأو تنفيذ وظا ،التي تطبق فيها، فمثلا بالنسبة للممارسات الإدارية

ف المحورية ئعلى اعتبارها من بين الوظا ،المهني يارختالاهنا نشير إلى وظيفة المختلفة ( و

متطلبات الموقف الأخذ في الاعتبار واقعيات و ،ف تتطلب من المديرينئهذه الوظاللإدارة) و

بما تحتويه من مبادئ وأساليب تحكم تطبيقها أو ف أو الأدوار، والذي تمارس فيه هذه الوظائ

Pممارستها

)
98F

3(
P جب أن تراعي بدائل الإداري يبأن تفاصيل العمل  ،ويرى أتباع هذه المدرسة

فمثلا المهام التي ينفذها  ،خصائص الأفرادالوظائف بما يتناسب مع مؤهلات و وتصميم هذه

الذي يقوم على أساس درجات التخصص و ،الفرد يمكن أن تصمم وفق التصميم التقليدي
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بحيث يؤدي  ،ئيثراالإالتصميم أو تصميم وفق  ،الوظيفي بحيث يقوم الفرد بتكرار مهمة واحدة

 المتنوعة. د أكبر عدد من المهام المختلفة والفر

خصائص الموقفية بأنه إذا كانت مؤهلات وبالاستناد إلى هذا الطرح، ترى المدرسة و

العاملين محدودة جدا، لابد من اعتماد تصميم تقليدي، بحيث يتخصص العامل بأقل ما يمكن من 

المؤهلات العالية، فيجب اعتماد تصميم من ذوي المهارات و لعمالالمهام، أما إذا كانوا ا

Pإثرائي

)
99F

1(
P  الكفاءات التي يتوفر عليها يتحدد بحسب طبيعة المؤهلات و ؛بمعنى أن هذا التصميم

اد هذه في هذا الصدد قد أكد هذه الحقيقة بعض روو ،في ظل التغيرات البيئية المحتملةو ،العمال

انطلقوا من طرح فرضية مفادها: هناك علاقة مباشرة حاث، وأبوالمدرسة من خلال دراسات 

هذا نتيجة للتغير المستمر للبيئة المحيطة دارية وخصائص الموقف الراهن، وبين الممارسات الإ

Pبالمنظمة

)
100F

2(
P.   

في مضمون أسلوب تصميم وظائف العاملين، التي  مدققة،إذا ما أمعنا النظر بنظرة و

عند نقده للنموذج المثالي لفيبر  Mertonجدها تتفق مع ما طرحه ن ،طرحتها النظرية الموقفية

فيما يتعلق بربطه لمتغير التخصص الوظيفي بفعالية المنظمة، فبالنسبة للتصميم التقليدي القائم 

الذي  الإثرائيمن شأنه أن يؤثر سلبا على الفعالية، مقارنة بالتصميم  ،على التخصص الوظيفي

منح العامل هامش لوظيفة على أكثر قدر من التنوع وبمعنى شمول ا ،يعتمد على إثراء الوظائف

فقد برزت العديد من العوامل التي  ،عموماوهو ما يزيد من الفعالية و ،من الحرية في أداء عمله

عايير وامل نجد بعض الممن هذه الع؛ وتؤثر على فعالية المنظمة من منظور النظرية الموقفية

Pمنهاعلى حد سواء و ،الواجب توافرها في العمال أو المدراءالمحددة و

)
101F

3(
P: 

  .خبرته السابقةمر المدير وع -

  .الحالة أو الجو النفسي للعاملين -

  .الخصائص الشخصية للعاملين -

  .العامليندرجة التعاون بين المدير و -
                                                           

-171، ص ص 2008، 4سعاد نائف برنوطي: الإدارة (أساسيات إدارة الأعمال) دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، ط - ) 1(
172. 

، ص 2005، 1إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية، بيروت، ط الاتجاهات الحديثة فيبراهيم بلوط: المبادئ وإحسن  - ) 2(
106.  

57ص،  2012الحديثة في إدارة المنظمات ( مدخل تسيير المؤسسات)، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، الجزائر، الاتجاهاتزايد مـــراد:  -)3(  

.   
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  .حجم المؤسسة و العاملين فيها -

   الذي تتواجد فيه المؤسسة.طبيعة المجتمع  -

 نظرية النظم (الأنظمة):  -3

لنظرية تستند هذه االنظريات المعاصرة في الفكر الإداري، وتشكل هذه النظرية من أهم 

إلى فكرة أساسية مفادها أن النظام  ،ة لتفسير الأشياء و الحوادثالتي تمثل أحدث وسيلة علمي

بطريقة تكون كلا متكاملا، يزيد عن مجرد الجمع  ،يتكون من أجزاء متداخلة مع بعضها البعض

ا في نفس الوقت يربط بينهاخلية، ويحاول تقدير و تقييم الصعوبات الدو ،المادي لهذه الأجزاء

Pوبين البيئة الخارجية

)
102F

1(
Pتا لانفيبيريعتبر ، و )Ludweg Bertalanffy( مؤسس هذه النظرية 

كلي يسعى إلى  اجتماعيإن المنشأة عبارة عن نظام  ،ر عن مضامين نظريته بالقولحيث عبّ 

Pتحقيق هدف معين

)
103F

2(
P كنها في نفس الوقت مترابطة كما ل تكون هذا النظام من أجزاء مستقلة،يو

ثم تحويلها إلى  ،استيراد المدخلات من البيئة متعمل مع بعضها بحيث يتو أشرنا إليه منذ قليل،

عليه فإن نظرية النظم في المؤسسة تتكون من عن طريق العمليات و الأنشطة، و ،اتمخرج

Pأربعة أجزاء رئيسية و هي: المدخلات، عمليات التحويل، المخرجات، التغذية العكسية

)
104F

3(
P. 

 : منظور نظرية النظم من التنظيمية الاختيار المهني و الفعالية إستراتيجية  -

التي تقر بأن المنظمة هي و ،من خلال الفكرة الأساسية لهذه النظريةو ،بناءا على ما سبق

س تجليات هذه الفكرة وعلاقتها نظام اجتماعي مفتوح مصمم لتحقيق أهداف معينة، فإننا نتلمّ 

ي كنظام يتكون من عناصر أساسية فعلى اعتبار وظيفة الاختيار المهن ،الفعاليةبمسألة الاختيار و

 هي: و

بالنوعية المطلوبة، معايير ما توفره من موارد بشرية مستقطبة و وفيرة و المدخلات: -

  يار الموارد، قوانين، تجهيزات...الخ.محددة لاخت

إلى عمليات فرعية وما  إخضاعهايتم  ،بعد توفر هذه الموارد :)(الأنشطة العمليات -

 الخ...بالاختبارات، إجراء المقابلات.عمليات الاختيار القيام  ،تشتمل عليه من مراحل

                                                           
  .62، ص 1986العربية للطباعة و النشر، بيروت،  حمد توفيق: إدارة الأعمال، مدخل تطبيقي،دار النهضةأجميل  - ) 1( 
  .64، ص مرجع سبق ذكرهعباس:  علي -) 2(  
  .128كامل محمد المغربي: مرجع سبق ذكره،ص  - ) 3(  
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و المتمثلة في توفير الموارد البشرية الصالحة للتعيين في الأماكن المناسبة  المخرجات: -

ة ــلفعالية التنظيمية للمؤسسبالتالي تحقيق التنظيمي الفعال، إنتاجية عالية والأداء والسلوك ا

 فيما يلي شكل توضيحي يبين آلية هذا النظام كما يلي: و

 

     .المهني في المؤسسة الاختيارآلية نظام يوضح   ):11رقم ( شكل -

 

 

 

 

 

 

 مرتدة من خلال تقييم  تغذية عكسية            

 في عمليات الاختيار القادمة  تلافيهاعملية الاختيار و تشخيص الأخطاء و  

 

 . 309، ص سبق ذكرهعمرو صفي عقيلي: مرجع  المصدر:
 
 

ها نظرية تركز على مختلف يتضح أن ؛بناءا على هذه المعطيات الواردة في نظرية النظمو

و المتعلقة بالنتائج و الأهداف التي تسعى  ،الفعالية في العمل و التي تؤثر على الأداء المتغيرات

Pالمؤسسة لتحقيقها

)
105F

1(
P. 

 رية الإدارة بالأهداف: نظ -4

القوانين عل حول أسلوب الإدارة بالأنظمة وكرد ف ،قد جاءت نظرية الإدارة بالأهدافو

التي بقيت إلى وقت طويل و ،التي لا زالت تتحكم بالسلوك في العديد من المنظمات الإنسانية

                                                           
 . 25، ص 2006، 1عمار بوحوش: نظريات الإدارة الحديثة، دار الغرب الإسلامي، بيروت، ط - ) 1(

 المدخلات

 موارد بشرية مستقطبة -
 وفيرة بالنوعية

 معايير الاختيار -

 أدوات و تجهيزات -

 إمكانات مالية-

 قوانين و تشريعات -

 المخرجات

موارد بشرية صالحة 
للتعيين و العمل في عدة 
وظائف مالية و مستقبلية 
و قابلة للتعلم والتدريب 

 و التنمية 

 أداء و سلوك تنظيمي  -
 إنتاجية عالية  -
   فعالية تنظيمية عالية -

 عمليات فرعية

مراحل عملية 
الانتقاء و ما 

يشمل عليه من 
 اختبارات

 مقابلات... -



.التنظيمية والفعالية المهني للاختيار المفسرة النظرية داخلالم            فصل الثاني:         ال   
 

 
99 

 Peter كروبيتر دريعتبر واد المدارس الكلاسيكية آنذاك، وبالولاء للفكر الإداري لدى ر تدين

Drucker هو تحقيق النجاح من خلال  ؛رائد هذه النظرية، حيث أكد أن المنظمات غايتها

Pإنجاز الأهداف

)
106F

1(
P  ذلك عن طريق المشاركة في سسة، ومختلف الأنشطة الموجودة داخل المؤو

معرفة تلك المشاكل التي  ،تطوير معايير لقياس الأداء بشكل دوري بهدفو ،وضع هذه الأهداف

هو بشكل يؤدي على شعور بالرضا و ،العمالو تعزيز الثقة بين الإدارةهداف وتعيق تحقيق الأ

Pعلى فعالية المؤسسات التي يشتغلون بها ،ما ينعكس إيجابا

)
107F

2( 
Pالتنظيمي هذا  بالتالي فعالية أدائهاو

كر وبمدى فعالية عملية اختيار الموارد البشرية، حيث يرى بيتر در كرودرالأخير الذي ربطه 

ختيار السليم واعتبر أن الا ،المؤسسة المستقبلية إستراتيجيةأن هذه العملية تشكل جزءا من 

عمل قادرة على وة ن قفي تكوي ،بمثابة العمود الفقري لهاهو  ؛ل المؤسسةللموارد البشرية داخ

فشل المؤسسات المعاصرة في اختيار مواردها البشرية  على أن كرودر أكدو تحقيق الفعالية،

 بالتالي عدم تحقيق أهدافها. و ،يؤدي إلى عدم بقائها وموتهابالشكل الصحيح، 

من حيث توفرها على  ،على أهمية تكوين الموارد البشرية ،كروبيتر درلقد كان تركيز 

من خلال منهجية علمية رصينة في   إلاّ  ؛ذلك ت و المهارات اللازمة و لا يتأتىمختلف المؤهلا

هو تكامل بين ما هو مادي وما هو  ،يرا جاء به هذا المفكر الإداري الشهالاختيار المهني، إن م

يستطيع أن يدير  ،فءهذا الأخير الذي يرى بيتر دركر أن المورد البشري المؤهل الك ،بشري

لأنه يرى في عملية الاختيار السليم هو الركيزة الأساسية لتنمية  ،التكنولوجيا العالية بكل بساطة

 ار سيء لطيارين في شركة طيران ماو يقدم لنا مثالا عن اختي ،وتطوير هذا المورد البشري

بالتالي البشرية؛ ووملايين الدولارات من الخسائر المالية  ،سيكلفها هذا الاختيار الغير جيد

 هو ما يعبر لنا عن فشل حتمي لهذه الشركة. عدم استقطاب المسافرين وو ،تشويه سمعتها

يتوقفان على مدى تكوين الموارد البشرية  ؛بالتالي فإن الفعالية التنظيمية ونجاح المؤسسةو

Pأحسن اختيارهم ضمنت المؤسسة استمرارها وبقاءها الذين إذا ما ،غلون بها هؤلاءالتي يشت

)
108F

3(
P  

حسب ما أكدته العديد على العمل في فريق ( فرق العمل ) بو قدرتهم  أدائهمجراء زيادة كفاءة 

                                                           
 . 46، ص ذكرهسبق خضير كاظم حمود: مرجع  - ) 1(
 . 139، ص بق ذكرهمحمد قاسم القريوتي: مبادئ الإدارة ( النظريات، العمليات و الوظائف)، مرجع س - ) 2(
 .316-315، ص ص سبق ذكره عمرو صفي عقيلي: مرجع - ) 3(
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Pحول مدى فعالية المقاربة بالكفاءات ،من الدراسات التي تمحورت

)
109F

1(  
Pفإن هذا الأسلوب عليه و

من خلال  ،دركر يهدف إلى تحقيق الفعالية التنظيمية كذلكالذي تبناه بيتر  ،الإداري الحديث

المحققة للأهداف على اعتبارها بمثابة النتائج ، ومختلف العناصر المكونة لكفاءة المورد البشري

 التي تمثل الهدف العام للمؤسسة.، والمنتظر إنجازها

 ةــالمؤسسطبقا للخطة المعمول بها في  ،هو ما يجب على العامل إنجازهالأداء و -

  .الاتفاق الذي تم مع رئيسهو

  .بتقييم الإنجازات الفعليةمعايير الأداء، خاصة تلك المتعلقة  -

يتم تحديد مدى النجاح في تحقيق  ،التي من خلالهاوهي آخر عملية و ،تقييم الإنجاز -

  .الأهداف المسطرة

التعاون،  هذا الاندماج و ،عملية المشاركةتسمح ب ؛اعتبار الإدارة كمنهج ديمقراطي -

و هي بمثابة مؤشرات للفعالية التنظيمية لتحقيق التكامل  ،بالإضافة إلى بعض الفوائد المحققة

دى العمال من خلال مستوى الرضا الانتماء ل وزيادة روح ،بين كل من أهداف الفرد و المؤسسة

Pالروح المعنويةو

)
110F

2(
P . 

 أوشي وليامتعتبر من النظريات التي وضعها و  :)Zالنظرية اليابانية في الإدارة (نظرية  -5

William Ouchi  هذا الأخير الذي لاحظ أن زيادة الإنتاجية في المؤسسات  1981سنة

أن هذه الزيادة  Ouchiاليابانية كانت أكبر منها في المؤسسات الأمريكية، حيث تبين لـ أوشي 

إنما يرجع ذلك إلى غيرها و، وغير مرتبطة بتطور عناصر الإنتاج و توفر الموارد المالية

P"خلق العامل السعيد في عمله"تكريس المبدأ القائل: 

)
111F

3(
P ذلك من خلال الارتكاز على ثلاثة و

Pالمهارةساسية هي الثقة، المودة، الحدق وأعمدة أ

)
112F

4(
P يوضح لنا هذه الأعمدة  ):11( رقم شكلالو

 وفق النظرية اليابانية كما يلي: 

 

   

                                                           
(1) Sylvie saint, onge et victor Hanes : Gestion des performances au travail, 1er édition de book 
université Bruxelles, 2007, p 216. 

 . 70-69، ص ص بق ذكرهعبد الوهاب: مرجع س يسويس - ) 2(
 . 57، ص مرجع سبق ذكرهود: العميان سلمان محم - ) 3(
، دار السيرة للنشر و التوزيع، عمان، 2خليل محمد حسن الشماع: مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال، ط - ) 4(

 . 52، ص 2004
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                                          .اليابانية z): يوضح الأعمدة الأساسية في نظرية  12شكل رقم (

 اليابانية zنظرية 

 الثقة                                                       

 

 المودة                                       المهارة                               

 .54، ص بق ذكرهخضير كاظم محمود : مرجع سالمرجع : 

أن يميز بين هذه الخصائص الشخصية في  ،و القائم بالتوظيفأالمشرف على بحيث يجب 

Pعمل قادر على تحقيق الفعالية داخل المؤسسة ،بطريقة تمكنه من بناء فريق ،تعيين الأفراد

)
113F

1(
P 

المتعلم ومساهمته في توفير موارد و ،حيث أدرك اليابانيون أهمية العنصر البشري المؤهل

خاصة دارة اليابانية سياسات عديدة، وفقد اتبعت الإ ؛الإستراتيجيةالتزاما بهذه و ،إنتاجية عالية

اعتماد الأسلوب  لتي تتبلور هذه الأخيرة أساسا فيا، ومنها ضمان الوظيفة للموظف مدى الحياة

تعيين العاملين ير وسياسات موضوعية في اختيار ومعاي إتباعمن خلال  ،للإدارة اليابانيةالعلمي 

انتقاء أفضل العناصر المؤهلة من المترشحين للوظيفة، ويتوقف إلى اختيار و ،يهدف في مجملها

ة في اختيار يالسياسة الموضوع هتكمل هذكما تعزز و عاملين تبعا لأدائهم،مستقبل هؤلاء ال

القيام بالحصص الدراسية ب المستمر عن طريق تشجيع البحث وسياسة التدري ،العاملين

Pالخالمسائية، إجراء الدورات التكوينية...

)
114F

2(
P كما تدعم كذلك هذه السياسة في التوظيف أنه ،

سنة  55إنه يقبع في وظيفته حتى بلوغه سن ف ؛بمجرد اختيار و تعيين الفرد الجديد في المؤسسة

P( سن التقاعد)

)
115F

3(
P لسبب جوهري كبير مثل تدهور  إلاّ  ،ولا يتم الاستغناء عنه داخل المنظمة

إما نتيجة لاتخاذ بعض و ،أو بناء على رغبته الشخصية في ترك العمل ،حالته الصحية

Pالإجراءات التأديبية بشأنه

)
116F

4(
P  لجريمة كبيرةأو عند موته أو ارتكابهP

)
117F

5(
P ، فكلها مزايا تعود على

التي تعود إلى القاعدة الأساسية بيق سياسة التوظيف مدى الحياة، والعامل الياباني من جراء تط

                                                           
 . 80، ص بق ذكرهسويسي عبد الوهاب : مرجع س -) 1(
 . 143، ص بق ذكرهحمد قاسم القريوتي: مرجع سم -) 2(
ص  2008محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله: الإدارة علم و تطبيق، دار المسيرة للنشر و التوزيع، الطبعة الثالثة،  -) 3(

58.  
 . 54محمود سلمان العميان: مرجع سبق ذكره، ص  - ) 4(
  .71، ص مرجع سبق ذكرهعلي عباس:  - ) 5(
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التي تنص على أن الفرد المعني إذا كان حاصلا على شهادات عليا و ،لهذه السياسة في التوظيف

فسوف يؤدي ذلك إلى التنبؤ بمساره  ،إضافة إلى أن تقويم أدائه كان مرضيا ،خلال سنوات عمله

شعوره بالأمان الوظيفي و عادة ما يتم و تمتعه بمركز اجتماعي لائق، ،الوظيفي، ضف إلى ذلك

من خريجي إحدى الجامعات التي تكون بمثابة المصدر  ،اختيار العمال في المنظمات اليابانية

 مبدأهذه الأخيرة التي تعتمد على  كفاءة الجامعات اليابانية،لقوة ونظرا  الرئيسي في الاختيار

توجيه نتائجه لفائدة حل المشكلات الصناعية التي تواجه و البحث العلمي، والاستثمار في التعليم 

من بحوث الماجستير بالجامعة اليابانية توجه لهذا  % 90المؤسسات اليابانية، بحيث نجد 

Pالغرض

)
118F

1(
P . 

 وظيفة اختيار الأفراد من أولويات المنظمات اليابانية:  -

 اــفراد من أولويات أعمالهت المؤسسات اليابانية، على جعل وظيفة اختيار الألملقد ع

سيؤدي حتما إلى  ،الموضوعية على الأسس بأن عملية الاختيار العلمي المبنيوذلك اعتقادا منها 

يار الأفراد عن طريق تطبيق عليه فقد عملت جاهدة لاخت، والية وإنتاجية العامل اليابانيزيادة فع

لها التي يخضع  ،ارات الأخرىغيرها من الاختبفزيولوجية، والوارات العلمية و العملية الاختب

ما يؤكد مدى اهتمام الإدارة اليابانية أكثر بالاختيار الجيد للأفراد طالبي العمل قبل اختيارهم، و

مع الجامعات إذ يتم اختيار الكثير من العمال الجدد علاقات جيدة  تنميةو هو حرصها على  عقد

Pبشأن الطلبة النجباء ،بناءا على التوصيات التي يقدمها أساتذة الجامعة

)
119F

2(
P وما يؤشر كذلك ،

ة في التوظيف ختيار هو العمل بالأعراف المتوارثعلى مدى الاهتمام الواسع بعملية الا ،واقعيا

هذا العرف يوفر قدر من الموظف حتى بلوغه سن التقاعد، و بالاستغناء عن ،تسمحالتي لا و

قوم الشركة ت أكثر من ذلكويزيد من درجة ولائه للمنظمة بل و ،الاستقرار الوظيفي للعامل

يرسل عادة للعمل في مؤسسات صغيرة بدوام م مكافأة للعامل نهاية الخدمة، واليابانية بتقدي

Pالكريمجزئي يضمن له العيش 

)
120F

3(
P   . 

التي تربى عليها اليابانيون جعلتهم يراعون هذه القيم و الأعراف  ،إن هذه الأعراف و القيم

أن  التي عنيت بدراسة ثقافة المنظمة الأفراد، بحيث تخبرنا الكثير من الأدبيات اختيارفي عملية 

                                                           
 . 205ص  ،2011، 1عبد العالي دبلة: مدخل إلى التحليل السوسيولوجي، دار الخلدونية للنشر و التوزيع، الجزائر، ط - ) 1(
، 2013، 1الحديثة، مبادئ الإدارة، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع، طمصطفى يوسف كافي: المفاهيم الإدارية  - ) 2(

  .70ص 
 . 276، ص 2009، 4عمرو صفي عقيلي: المنظمة و نظرية التنظيم، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، ط -) 3(
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فراد القيم بخاصة منها اليابانية، أصبحت تراعي في اختيارها للأو ،المنظمات الحديثة

ثقافة لأفراد وقيم اووالأعراف التي تتماشى مع قيمها، حتى لا يكون هناك تناقض بين معتقدات 

يختلفون في  ،تعيين أفراد جددر وقد تتأثر بسبب اختيا ذلك لأن فعالية المنظمة،و المنظمة،

Pثقافتهم عن ثقافة المنظمة

)
121F

1(
P. 

نجدها تختلف عن أساليب  ؛بالمؤسسات اليابانيةالتوظيف المتمعن في أساليب الاختيار وو

مجال مهني  ،بحيث يختار الإداري في المنظمات الأمريكية ،التوظيف بنظيراتها الأمريكية

الفرد لا فإن  ،لكن في المنظمات اليابانيةلمدة طويلة ويبقى ملتزما به، و ويتخصص فيه

مما يؤهله للعمل في أكثر  ؛واسعةمجالات مهنية إنما في ميادين ويتخصص في ميدان واحد، و

أعضاء وشركاء هو جعل هؤلاء  ،لأن هدف اختيار الأفراد في المؤسسة اليابانية ،من منصب

التعيين بالمنظمة وبالتالي فإن معايير الاختيار و ،ليس لشغل مناصب محددةفي التنظيم، و

لا تعطى لها، ومدى تكامصائص الشخصية ) واليابانية تتم على أساس خصائص عامة ( الخ

Pالتدريب الأهمية اللازمةلمعيار الكفاءة و

)
122F

2(
P ؛ إلى فلسفة كل منظمة في التوظيف هذا راجعو

في كل من الإدارة  ،تطبيقها إستراتيجيةبحيث أن هذه الطرق في التوظيف، تختلف من حيث 

ء الولانسبة  ،درجة الانتقال بين الشركات،رالاختيا من حيث مصادر ،الأمريكيةاليابانية و

  ضح هذا الاختلاف بين النظريتين:الجدول التالي يوعمليات تقييم الأداء، و للمنظمة،

  .الإدارة الأمريكيةيف في كل من الإدارة اليابانية ولية التوظآ يوضح ):4م (رق لجدولا 
 لتوظيف: ا

 الإدارة الأمريكية  الإدارة اليابانية 
  .موظفي الشركاتو من خريجي  .من خريجي المدارس و الجامعات

  .الولاء للمهنة  .الولاء للشركة
  .بصورة منتظمة  .تقييم الأداء بصورة غير منتظمة

  .الترقية على أساس الأداء  .أسس متعددة للترقية
التطوير لأن الفرد يمكنه ترك حماس بالتدريب و لا  .الإيمان بالتدريب و التطوير

  .الشركة
  .الأمن الوظيفي هو الهاجس الرئيسي  .معظم الشركاتالتوظيف مدى الحياة في 

أحمد يوسف دودين: منظمات الأعمال المعاصرة ( الوظائف و الإدارة ) الأكاديميون  المصدر :
 . 107، ص 2012، 1للنشر و التوزيع، عمان، ط

                                                           
مجلة دولية محكمة في العلوم الإنسانية و الدلالات، مجلة آفاق للعلوم، و الأبعادياحي عبد المالك: الثقافة التنظيمية،  -) 1(

  .302، ص 2017-06الاجتماعية و الاقتصادية، جامعة بن زيان عاشور، الجلفة: العدد 
  .389، ص مرجع سبق ذكرهيخة: نادر أحمد أبو ش -) 2(
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التي تميز عملية التوظيف في كل من الإدارة اليابانية  ،بالاستناد إلى هذه الخصائصو

الذي يوضح تجليات الفعالية و ،)z(خصائص النموذج  وليام أوشيوالأمريكية، فقد حدد 

و الذي  Ouchiالتي تبرز معالمها خاصة في خصائص هذا النموذج الذي اقترحه و ،التنظيمية

 أن الأمريكي)، ذلكإليهما أعلاه ( الياباني ولمشار ا ؛ر الوسطي بين النموذجينيشكل الإطا

من  اجتماعية -النفسول التوازن بين الخصائص الشخصية ومن خلا ،الفعالية التنظيمية تتحقق

Pالموضوعية في العلاقة بينهما من جهة ثانيةجهة، وتوخي الدقة و

)
123F

1(
P . 

في   )Z(الفعالية وفق خصائص النموذج  تجليات توضيح،حصر و عموما يمكنناو

Pالخصائص التالية

)
124F

2(
P : 

  .التوظيف طويل الأجل -

  .اتخاذ القرارات بشكل جماعي -

  .المسؤولية فردية -

  .غير دوريمي وتقييم الأداء يكون غير رس -

  .ترقيات بطيئة -

  .شامل بالموظفين ماهتما -

في إطار استحداث نماذج معاصرة في المنظمة، تم صياغة نظريات، تحمل في أبعادها و

عاليتها؛ ومن أهم هذه فتحقيق الهادفة إلى تطوير المؤسسات و ،الكثير من المتغيرات التنظيمية

  النظريات:

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  .82سويسي عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص  -) 1(
(2) - Al-Falah M : The Japonese management, Lessons for arab busenes managers, dirasat, 1990 
pp, 25-27.  
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  : )S7نظرية المتغيرات السبعة ( -7

العلماء المشاهير في  ، أحدينزماكي، إلى يعود الفضل في إرساء قواعد هذه النظريةو

لما لاقت استحسانا كثيرا  ؛في الكثير من المؤسساتقواعد هذه النظرية ثم اختبارها الإدارة، و

خاصة في الجامعات ، من قبل الباحثين والممارسين وفي ميدان التدريس بالعلوم الإدارية

من سبعة محاور  ،ماكينزييتضمن هذا النموذج الذي أعده ريكية ( هارفارد، وستانفورد)، والأم

 أساسية هي: 

وتشير إلى مجموعة من الخطط و التوجهات العامة، كتخصص الموارد  :الإستراتيجية -1

Pالتي تؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم ،ومختلف التصرفات

)
125F

1(
P التحكم في المؤثرات البيئية التي و

ستخدامها الاتصاف بالمروءة بهدف مواجهة هذه التغيرات عن طريق ا ،تفرض على المؤسسة

ما ، والإستراتيجيةتنفيذ و الإستراتيجيةالتحليل البيئي، تقييم ك لمكونات الإدارة، الإستراتيجية

مدة في اختيار من حيث مختلف الأساليب المعت ،هو كيفية إدارة المورد البشري ؛ايهمنا هن

القوى البشرية قادرة على  أن تكون هذه ،تأهيلها و تحفيزها بهدفو ،العمل على تنميتهاالأفراد و

Pبفعالية عالية إستراتيجيةإنجاز 

)
126F

2(
P . 

تشير القيم إلى مجموعة من المعايير والأحكام المنبثقة و قيم و المبادئ ( ثقافة المؤسسة):ال -2

عن أي مؤسسة، وتكون بمثابة موجهات للحكم على الأعمال والممارسات المادية والمعنوية 

المؤسسة وتشمل هذه ن أهداف عدم الالتزام بها يعني الخروج عووالتي تؤثر على المؤسسة، 

Pالخ.لاجتماعية، السياسية، الدينية..على القيم الاقتصادية، ا ؛القيم

)
127F

3(
P القيم التنظيمية كأحد أهم و

أعراف يلتزم بها العمال داخل وتؤشر عن معايير و ،العناصر المشكلة للثقافة التنظيمية

تعيين كل من الأب بعدم اختيار و ،فمثلا في مجال التوظيف على المؤسسة أن تلتزم ،المؤسسة

Pالابن في نفس المؤسسةو

)
128F

4(
P . 

هم جميع الأفراد الذين يعملون في المنظمة، بما في ذلك الرؤساء و الموارد البشرية: -3

Pبشكل يؤدي إلى تحقيق أهدافها ،الذين جرى توظيفهم فيها لأداء مهامهمو ،والمرؤوسين

)
129F

5(
P.  

                                                           
 . 58ص  ،لتنظيم و الإدارة، مرجع سبق ذكرها أساسياتعبد السلام أبو قحف:  - ) 1(
  .63عمرو صفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  - ) 2(
  .40 -38، ص ص 2002، 1محمد أكرم العدلوني: العمل المؤسسي، دار ابن حزم للنشر و التوزيع،ط -) 3(
  .312: مرجع سبق ذكره،ص ميانحمد سلمان العم -) 4(
  .11، ص المرجع نفسهعمرو صفي عقيلي:  -) 5(
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ملية الإدارية من قبل في توجيه الع ،بعالأسلوب الإداري المتّ يشير إلى وأسلوب الإدارة:  -4

هناك العديد من ويختلف هذا الأسلوب بحسب طبيعة السلطة المتبعة في المنظمة، الرؤساء، و

 ...الخ.سلوب الإدارة بالأهداف، الإدارة على المكشوفهذه الأساليب كأ

تصميم الأساسي لعلاقات العمل هو عملية الو هيكل التنظيم الإداري (جسم المؤسسة): -5

 زيادة فعاليتها. ئف اللازمة لتحقيق هدف المؤسسة وترتيب الوظاتحديد و ،ويشمل

التي تحكم  ،القواعدوهي مجموعة السياسات والإجراءات و أنظمة العمل في المؤسسة: -6

 .لتحقيق الأهداف المسطرة لها ،عمل المؤسسةأنشطة و

برات الخالمواصفات والمهارات والمؤهلات و ؛تشير إلى المهارات اللازمة للمؤسسات: -7

Pالأهدافالتحديد بغية تحقيق إلى التطوير و ،التي تحتاج دائماالتي يتوفر عليها العمال، و

)
130F

1(
P0TP

. 

 كما يلي:  )13( رقمويمكن توضيح هذه المتغيرات السبعة في الشكل     

 .) 7S( السبعةمتغيرات نظرية ال يوضح :)13( رقم شكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : A.K Banerjee, et autre : Organisational behaviour, 
PRAGATI PRAKASHAN. Begum Bridge, Third edition, 2005, p95. 

 
                                                           

.  .93-59محمد أكرم العدلوني: مرجع سبق ذكره، ص ص -) 1)  

 الإستراتيجية 

 الإجراءات 
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أن لهذه المبادئ علاقة بفعالية  ؛وبناء على المرتكزات السبعة التي حدها ماكينزي يتضح لنا     

السابع كما هو موضح أعلاه، بحيث نجد مبدأ الموارد خاصة منها المبدأين الثالث و، والتنظيم

د بغرض تحقيق أهدافها، و يؤك ،تعيينهم في المؤسسةهم الأفراد الذين يتم اختيارهم وو ،البشرية

الخبرات القدرات ؤهلات وعلى مختلف الم ،المبدأ السابع على ضرورة توفر هؤلاء الأفراد

 .التنظيمية الفعالية تحقيق التي نعتقد أنها تساهم فياللازمة و

فضلا عن المحاولات التنظيرية المعاصرة  ،تغير أنماط التفكير جذريامع التوجه الحديث، وو   

القادر  النظر إليه على أنه وحدهو فكرة المورد البشريب الاهتمام أكثرزاد في الفكر الإداري، 

سبعينيات القرن في  عليه فقد ظهرت، مداخل حديثةالتنمية الشاملة؛ وو التطويرعلى إحداث 

   : لعل أهمهاو ،لها اتخذت من هذه الموارد إسمام والمنصر

مطلع سبعينيات القرن  ظهر معو ،يعتبر هذا المدخل حديث نسبيا مدخل الموارد البشرية: -7

أكثر من باقي عناصر الاستثمار  ،ينظر إلى الأفراد على أنهم استثمار فعالالمنصرم، و

يجب الاهتمام بالتكوين المستثمر للقوى  ،و يؤكد أن تحقيق هذا الاستثمار بدرجة كبيرة ،الأخرى

ر العلمي الحاصل، وذلك تتناسب مع التطو ،سياسة واضحة إتباعو ،البشرية من قبل المؤسسات

Pمعايير علميةموارد بشرية تتوفر على مؤهلات و اختياراستقطاب و ؛من خلال

)
131F

1(
Pقد تزايد ، و

 بهذا المدخل مع مرور الوقت من قبل المنظمات على اعتباره يزيد من تحقيق:  ،الاهتمام أكثر

  .التنظيميةالفعالية  -   

حاجات الأفراد، حيث أنه بدلا من اعتبار كل من الأهداف التنظيمية، وحاجات  إشباع  -   

و أن تحقيق أي منها يكون على حساب الآخر، فقد اعتبر مدخل  ،الأفراد منفصلان عن بعضهما

Pوحاجات الفرد يكملان بعضهما البعض ،الموارد البشرية أن كل من الأهداف التنظيمية

)
132F

2(
P  ويقوم

جملة من المبادئ لها علاقة بتحقيق هذه الأهداف التنظيمية  ،مدخل الموارد البشرية على

 : أهم هذه المبادئ ومن بين وتحقيق الفعالية التنظيمية 

تثمينه، يمكن أن يحقق مكاسب عن استثمار، إذا أحسنت إدارته و أن الأفراد هم عبارة -    

 .اجية مثلاطويلة الأجل للمؤسسة كزيادة الإنت

                                                           
البحوث و الدراسات الإنسانية، مجلة فوزية غربي و فتيحة حبشي: الموارد البشرية و إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة،  - ) 1(

   .139، ص 2009، 04، سكيكدة، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، قسنطينة، عدد  1955أوت  20منشورات جامعة 
  .46آخرون: مرجع سبق ذكره، ص و غربي علي - ) 2(
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نحو إشباع الحاجات النفسية  ،الممارساتوجيه مختلف البرامج والسياسات ولابد من ت -    

  .والاقتصادية للأفراد

مية محيط العمل للأفراد بالشكل، الذي يسمح لهم و يشجعهم على تنمة و تهيئة لابد من ملائ -   

برامج وممارسات الموارد تنفذ يجب أن توضع و ،ممكن استغلال مهاراتهم لأقصى حدو

ة ــأهداف المنظمبين حاجات الأفراد و ؛مراعية في ذلك تحقيق نوع من التوازن ،البشرية

الأفراد بعضها المنظمة وكل من  ،التي يساعد فيهامن خلال عملية دائرية و ،وتتحقق هذه المهمة

Pالبعض على مقابلة أهدافهم

)
133F

1(
P .  

ندرك أن الموارد البشرية بما  ؛الموارد البشريةبالتمعن في أبعاد و دلالات مدخل و

ما يتوفرون عليه من مؤهلات علمية خصائص وسمات شخصية و جسمية، و يحملونه من

من خلال تحقيق فعاليتها، وذلك من خلال  ؛الشيء الذي يسمح لهم بتحقيق أهداف المنظمة

ضع الشخص المناسب في لو ،متطلبات الوظائف التي يشغلونهاو ،التوافق بين خصائص الأفراد

Pالمكان المناسب

)
134F

2(
P  التوظيف بصفة عامة، لذلك ساسي في عملية الاختيار المهني والمبدأ أهذا و

توجه كامل بحوثها للاستثمار بشكل  ،نجد بعض التوجهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية

من خلال إعادة النظر في الاستثمار في زيادة احتمالات  ،كبير في تنمية هذه الموارد البشرية

بأن سياسات الأمان الوظيفي قد انخفضت  ،ذلك عندما أدركت الكثير من المنظماتو ،التوظيف

عن طريق تقديم الخبرات للفرد حتى  ،فسارعت إلى الاستثمار في الموارد البشرية ،بشكل كبير

تشمل هذه ولو ترك العمل بالمنظمة التي يعمل فيها، حتى و ،تؤهله لاحتمال شغل منصب آخر

 على اعتبار الخبرة هنا كمعيار أساسي للتوظيف على:  الخبرات

و يمكن تبرير مثل هذا  ،إعادة التدريبفرص للنمو، بيئة صالحة للتعلم والتدريب و تقديم -

يتوقف على مدى  ،ن فرص المنظمة في البقاءستثمارات في الموارد البشرية، لأالنوع من الا

التحدي الكبير اليوم في لأن الرهان و ،امتلاكها لموارد بشرية تتميز بقدرتها التوظيفية المحتملة

هو تقديم فرص لتحقيق الإنجاز  ،عملية اختيار وتوظيف الأفراد على درجة عالية من الكفاءة

لتنافسية من خلال هو محاولة المنظمات لزيادة قدرتها الي ومما ساعد على هذا الاتجاه، العا

                                                           
 . 21، ص 1999الحديث،الإسكندرية، راوية محمد حسن: إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي  - ) 1(
ة ماجستير (التدريب، الحوافز) رسال ،إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية تيجيةارإستبن دريدي منير:  - ) 2(

 . 71، ص 2009/2010تسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة، في علم اجتماع تنمية و
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Pالاستغناء عن العمالة الزائدةو ،إعادة هيكلتها

)
135F

1(
P لهذا المدخل من  ،تتجلى هذه القدرة التنافسيةو

الركيزة الأساسية لهذه القدرة وذلك وفقا للمنطق التالي  ،خلال اعتبار الموارد الشركة الفعالة هي

لأن المصدر الحقيقي لتكوين هذه القدرات  ،والذي نعتقد أنه يزيد من فعالية المنظمة واستمرارها

هو المورد البشري الفعال فبالرغم مما يتاح للمؤسسة من مدخلات  ،التنافسية و استمرارها

أنها ليست شرطا كافيا لتكوين تلك  إلاّ  - رغم أهمية ذلك -أفراد ومعلومات و ،مادية، مالية

والتخطيط  ، التصميمالإبداعخاصة في  ذلك أنه لابد من توافر العمل البشري المتمثل ،القدرة

اد تؤهلها لزيادة فعالية مواصفات في الأفرخصائص و ،هذه كلهاوالإنجاز، التطوير...الخ 

تحسين الجودة، تخفيض التكاليف  المؤسسة بحسب ما نعتقد؛ وذلك من خلال المؤشرات التالية:

Pالمنافسينالاختلاف عن د، تحقيق التميز والمنتجات، تحديث الموار تطوير

)
136F

2(
P.  

 نظرية رأس المال البشري:  -8

لمختلف  ظهرت هذه النظرية في الستينيات من القرن المنصرم، نتيجة لمدى الإدراك التام

كان ظهور ح، ود البشرية و اعتبارهم رأس مال مُربللموار بالأهمية الإستراتيجية ،المؤسسات

قام شولتر  رأس المال البشري حيثالمعروفة بنظرية و ،تزشولوتطور هذه النظرية على يد 

المرتبطة أساسا بمجال التعليم، فمن خلال نظريته هذه أوضح أهمية رأس بالعديد من الأبحاث و

قد و ،المال المادي في تحقيق معدلات نمو مرتفعة رأسالتي قد تفوق أهمية و ،المال البشري

م الإدارة محاولين بذلك القياد وبعض الباحثين في مجال الاقتصا ،اعتمد على تطبيق هذه النظرية

مدى إمكانية تطبيق هذه النظرية في بعض  ،المتمحورة حولببعض الأبحاث المكملة لشولتر و

الاقتصادية الناتجة عن المنفعة كالتدريب، التكلفة و ،مجالات الاستثمار في المورد البشري

 سر.نميودريون و من هؤلاء الباحثين بيكر، او الخ،...التعليمالتدريب و

وخاصة في  ،في مجال الاستثمار في رأس المال البشري ،سهاما كبيراإ زشولت قد قدم و

ئص الشخصية حيث أكد على ضرورة اعتبار الخصا ،شرنا إليه من قبلمجال التعليم كما أ

بمثابة رأس مال يجب الاستثمار فيه فهؤلاء بشر يحملون  للأفراد؛المعرفية والمهارات العلمية و

التي من الممكن أن تسهم في  ،الاستعداداتوالمهارات والخبرات و ،الكثير من الخصائص

من فرضية أساسية في بناء نظريته مفادها : "أن  زتحقيق مستوى نمو أعلى لذلك انطلق شولت

                                                           
 .210، 209 ص ذكره، صراوية حسن: مرجع سبق  - ) 1(
 .48: مرجع سبق ذكره، ص  علي غربي -) 2(
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ستثمار في مهاراتهم و خبراتهم، و يتطلب الأمر هناك اختلاف بين الأفراد فيما يتعلق بمقدار الا

السياسات الفعالة وضع المؤسسة لبعض الإجراءات و ،وجود تمايز في قيمة الأفراد ضرورة

 للتعامل مع هذه الاختلافات والفروقات الفردية بين الأفراد. 

فعيل ثم ت اهو بمثابة استثمار في رأس المال البشري، إذ لفرض،هذا ا زقد اعتبر شولتو

الإجراءات اللازمة للتعامل مع هذه الفروق، لأنه لاحظ إهمال الباحثين للثروة البشرية في تلك 

 .ةالاقتصاديتساهم بشكل كبير في تحقيق التنمية  ،التي اعتبرها هوو ،أبحاثهم

 

حول أهمية الرأسمال البشري، فقد انطلق من  وفق هذا التصور الذي تبناه شولتز،

Pالفروض التالية

)
137F

1(
P : 

الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات المادية، يرجع أساسا إلى أن النمو الاقتصادي  -1

 .الزيادة في المخزون المتراكم لرأس المال البشري

رأس المال البشري  يرادات، وفقا للاختلافات في مقداريمكن تفسير الاختلافات في الإ -2

 .المستثمر في الأفراد

إلى رأس المال  ،من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري ،العدالة في الدخليمكن تحقيق  -3

  .التقليدي

 س المال البشري: أآلية الاختيار المهني كعامل أساسي للاستثمار في ر -

بالمنظمة وتعتبرها  للأفرادالاختيار المهني  إستراتيجيةعلى  ،تركز هذه النظرية لشولتز

التي تقيس رأس المال الفكري على اعتبار أن المنظمة دائما  ،التنظيميةج ذمن بين أهم النما

ى مختلف القدرات والمهارات اللازمة الذين يتوفرون عل إلى جذب الأفراد ،تسعى جاهدة

لمتطلبات  ،ملائمةوخصائص مناسبة وبعدها تقوم باختيار المترشحين بنا على معايير، و

Pالمنصب الشاغر

)
138F

2(
P من مهارات ومعارف  ،على ما يحملونه الأفراد، لأن شولتر يؤكد

الاستثمار  ؛مؤهلات، يمكن أن نجعلهم يقدمون عملا منتجا، كما أنه أوضح في نظريته هذه أنو

شكل تعلى اعتبارها ت ،الفعاليةبب الرئيسي في تحقيق الإنتاجية وهو الس ،في رأس المال البشري

 من بعدين: 
                                                           

  .66، ص 2002رواية حسن: مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية الدار الجامعية، الإسكندرية،  -  ) 1(
، 1القانونية، الإسكندرية، طمحمد موسى أحمد: إدارة الأفراد (الموارد البشرية) بين النظرية و التطبيق، مكتبة الوفاء  - ) 2(

 .216، ص 2014
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لعاملة التي تقوم انسبة الأيدي و ،القادرين على العمل: يشير إلى عدد الأفراد بعد كمي -

 الساعات المخصصة للقيام بها. بأعمال مفيدة و

المهارات التي يحملها الأفراد، والتي تؤثر يشير إلى مختلف المعارف ووبعد نوعي:  -

Pبشكل عملي على قدراتهم و تجعلهم يقدمون عملا منتجا

)
139F

1(
P. 

في نظريته فضلا عن  زالتي تبناها شولت ،الفكريةمن خلال المنطلقات التصورية و و

قد كانت لها الأثر الكبير يله بيكر في الستينيات من القرن المنصرم، فمع زم الأبحاث التي قام

قا من فكرة أن ووجوب الاستثمار فيه، بحيث انطل ،أهمية كبيرة للمورد البشري في إعطاء

بالتالي فإن تضاعف و ،من الممكن أن يتوقف مفعوله على المدى الطويل ،الرأسمال المادي

ما يحملونه من جة الأولى إلى الموارد البشرية وراجع بالدر ؛الإيرادات على مستوى المؤسسات

ها دور كبير في التي لو ،مهارات، سلوكات، استعداداتومعارف و ،خصيةشخصائص علمية و

Pزيادة الأداءتحقيق الفعالية و

)
140F

2(
P .  

 نظرية إدارة الجودة الشاملة:  -9

لتعبر عن عملية تحسين الجودة، و تعد  1988لقد ظهرت هذه النظرية، بشكل واضح عام 

أسلوبا من الأساليب التي تستخدم لإدارة أي مؤسسة، حيث تشتمل على وصف للعمليات 

ومن  ،بشكل مستمر كذا مختلف التعديلات المقترحة التي تساعد على تحسين الجودةو ،الإنتاجية

الأمريكي الأصل، وهو أول من أسهم في تجسيد  إدوارد ديمنجلنظرية نجد أبرز رواد هذه ا

التي نعتقد أنها تساهم بشكل مباشر في زيادة الفعالية التنظيمية و ،بعض المبادئ الأساسية

الإنتاجية، وكذا تمر للخدمات من أجل رفع الجودة وتلك المتعلقة بالتحسين المس ؛وخاصة منها

Pبالتدريب على الأعمال

)
141F

3(
P هذه النظرية أصلا تقوم على شعار  الصحيح لأنلشكل المناسب وبا

Pفعل الشيء الصحيح بطريقة صحيحة من أول مرةامفاده " 

)
142F

4(
P ذلك لأنها ترتكز على العديد "، و

قدرات العاملين في مختلف مواهب و ،من القيم والمعلومات التي يتم عن طريقها توظيف

                                                           
 2009نشر و التوزيع، عمان، ية و الواقع، دار المناهج للر) بين النظةالإنسانيد الدعمة: التنمية البشرية ( اإبراهيم مر -) 1( 

 .18ص
(2) - Eric Vante-Ville : Mesure des ressources humaines et gestion de l’entreprise, Paris, Edition 
economica, 1985,p 247.  

  .261-260زايد مراد: مرجع سبق ذكره، ص ص  -) 3(
  .64، ص 2009، 1كسنة أمحمد : مواضيع متنوعة في إدارة الأعمال، دار غرناطة للنشر و التوزيع، الجزائر، ط -) 4(
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Pذلك بهدف التحسين المستمر لأهداف المنظمةو ،المجالات

)
143F

1(
Pتعتمد على التدريب  ، بمعنى

 أوإرضاء العملاء يق هذا التحسين المستمر من جهة وبهدف تحق ،والتأهيل المستمر للأفراد

لى أن استمرار ع ،من جهة أخرى، بحيث تؤكد المنهجية التي تعتمد عليها هذه النظريةالزبائن 

على رضا المستهلك الذي يجعل حصة المنظمة في السوق أكبر  ؛المنظمة وبقائها يعتمدان

لا يتم لهم سلع وخدمات عالية الجودة و من خلال تقديم ،ويمكن للمنظمة أن يحقق رضا زبائنها

 بمعنىكفاءات عالية المستوى ( ومؤهلات  ،من خلال توفر موارد بشرية يحملون إلاّ  ؛ذلك

مميزة، حتى يستطيعون تقديم هذه الخدمات بالشكل المطلوب) ويجب تتوفر فيهم معايير محددة و

العشرين و المتعلقة ي تقر بها منظمات القرن الحادي والت ،التأكيد هنا على هذه الحقيقة الواقعية

معارف علمية من مؤهلات شخصية و ،بمدى أهمية الموارد البشرية وما يحملونه ،أساسا

تقديم أحسن الخدمات لعملاء المنظمة من خلال توفير إنتاج و ،هم لخلق القيمة المضافةتؤهل

Pهو ما يؤدي إلى تحقيق الفعالية التنظيميةسعر مناسب وو ،عالي الجودة

)
144F

2(
Pالشكل التالي ، و

 يوضح ذلك: 

 :مثلث الجودة الشاملة يوضح : )14(شكل رقم 

 

    

 

 

 

 .12عمرو صفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص المصدر : 
 
 
 
 

                                                           
دار الشروق للنشر و  ،إدارة الجودة الشاملة في الخدمات ( مفاهيم و عمليات و تطبيقات) :قاسم نايف علوان المحياوي -) 1(

 . 144 ،ص2006 ،1طالتوزيع، عمان، 
  .12لي: مرجع سبق ذكره،ص عقيصفي و عمر -) 2(

 موظف كفء وسعيد 

الجودة و منتوج عالي 
خدمة عالية المستوى 

 للزبائن
 زبون راضي

وسعيد    
بقاء و استمرار 

 المنظمة 
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كيد على أهمية الموارد هو التأ ؛ما يمكن استقراؤه من خلال مضامين هذه النظريةو

كلها و شخصية، خبرات، تعليم مناسب...الخ،ئص مؤهلات و خصا ،ما يحملونه منالبشرية و

تعيينه في المؤسسات الحديثة، لأنه من رها في الشخص الذي يتم اختياره ومعايير مطلوب تواف

إنجاز و ،تمكنه من تقديم خدمات نوعية للعملاء ،الممكن أن هذه المؤهلات التي يحملها الفرد

 هو ما يؤدي إلى تحقيق الفعالية التنظيمية. و ،و بالتالي كسب رضا العميل ،المهمات في وقتها

من منظور الاختيار السليم للأفراد على  ،تزداد أهمية إدارة الجودة الشاملة خاصةو

تشتمل هذه المهارات و ،القدرات المطلوبة التي تتحدد بناء على تحليل الوظيفةو ،المهارات

تشمل هذه المهارات المطلوبة للجودة و ،تتحدد بناء على تحليل الوظيفة والقدرات المطلوبة التي

وكل  الثقافة التنظيمية..الخالتحليل والقدرة على و ،، القيم، نوع الشخصيةالاتجاهاتالشاملة على 

TQ (P)(شاغل الوظيفة لمناخ الجودة الشاملة  ملائمةتحدد مدى  ،هذه المهارات
145F

1( 

التي  ،الإمبريقيةوالقضايا النظرية و الاعتباراتفي ضوء ما تقدم، و كل على بناءو 

قد  ،ضح أن هذه النظرياتيتّ  في تحديدها لمدلولات الموضوع؛ المقاربات التنظيرية أثارتها

علاقتها فسيرها لمسألة الاختيار المهني وفي ت ،اعتمدت على مجموعة من المبادئ الرئيسية

 كما يلي:  )14( توضيح هذه المبادئ في الشكل رقميمكننا بفعالية المنظمة، و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، 2009، الإسكندريةالتوزيع، ر وللنش ىرة الموارد البشرية، مطبعة العشرالاتجاهات الحديثة في إداد الرب: سيد محمد جا -) 1(

 .450ص 
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علاقتها بالفعالية المهني و للاختياريوضح أهم المبادئ العلمية المفسرة  ):15رقم( شكلال -

 .التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                

                                                     1 +2+3  

 التنظيمية حتما إلى زيادة الفعالية  يؤدي                                     

 .: شكل من تصميم الباحثالمصدر    

 المهني و الفعالية التنظيمية:  اريللاختالعناصر التحليلية للنظريات المفسرة خامسا: 

الفعالية التنظيمية، إلى عدد ختيار المهني وبدراسة الا التي عنيتتستند مختلف النظريات 
ترتبط هذه حورية في تقصي هذين المتغيرين، والتي تشكل ركيزة م ،من العناصر التحليلية

أنها تمثل أدوات وقوالب  بالأطر النظرية والتصورية لكل نظرية، فضلا عن ،العناصر التحليلية
  .قواعدها في تفسير المتغيرات التنظيميةو منطلقاتها إتباعمنهجية ترغمك على 

المبادئ المعتمدة في الاختيار المهني و علاقتها بفعالية 
 المنظمة بحسب المداخل النظرية.

 الحديثةالنظريات  النظريات النيوكلاسيكية  النظريات الكلاسيكية 

اعتماد الأساليب العلمية في  -
 الاختيار. 

اعتماد المعايير الموضوعية -
(الكفاءة، الجدارة، 

الاختبارات،الشهادات،القوة 
 البدنية...الخ) 

الابتعاد عن تدخل  -
 الاعتبارات الشخصية 

ضرورة توفر عمال الإدارة  -
على المعارف و المؤهلات 

 العلمية و الشخصية. 

مراعاة البعد النفسي  -
 في الاختيار.  

اختيار القادة بحسب  -
 ميولاتهم واستعداداتهم  

تطبيق الاختيارات  -
الشخصية في اختيار 

 الأفراد.  

الاعتماد على  -
إستراتيجية توصيف 

 الوظائف في الاختيار. 

أولوية الاختيار من  -
 خريجي الجامعات   

مراعاة الجانب العلمي  -
والشخصي في اختيار 

الأفراد واعتماد معايير 
أكثر كفاءة في الاختيار 

 كالمعرفة العلمية والفنية   
اختيار أفراد يتوفرون  -

 على مؤهلات متنوعة   
اعتماد معايير تتناسب مع  -

 ثقافة المؤسسة 

1 2 3 
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في تفسيرها للفعالية التنظيمية  النظريات الكلاسيكيةوفق هذا المنظور، فقد اعتمدت و
اعتمدت على  فالنظرية البيروقراطيةعلى عدد من المرتكزات الأساسية،  ؛وتحليلها للمنظمة

سل يقوم على التسل ،جملة من الخصائص المشكلة لنموذج بيروقراطي مثالي لعمل التنظيم
Pاللازمة على أفراد لديهم الكفاءات ،عمل يرتكزعلى الهرمي الواضح للوظائف، و

)
146F

1 (
P، من هذه و

قات غير التخصص الوظيفي، تقسيم العمل، التسلسل الرئاسي، نظام من العلا ؛الخصائص
Pترقية العاملينالشخصية، نظام اختيار و

)
147F

2(
P اختيار الموظفين على أساس بحيث يتم تعيين و

لات التقنية، و بموجب الاختبارات أو بيان الحصول على شهادات علمية، تثبت خضوع المؤه
Pالأفراد للتدريب

)
148F

3(
P التوظيف على أساس لكفاءة واأن كل هذه المؤهلات التقنية و ،، بمعنى

الالتزام ن على أساس الاختيار الحر ويعيّ  ،الشهادات هي التي تجعل الموظفار والاختب
Pالتعاقدي

)
149F

4(
P. 

تفسيرها للاختيار المهني ركزت في تحليلاتها و ،ما يمكن قوله أن النظرية البيروقراطيةو
 على عدد من العوامل التي من الممكن أن يتم اختيار الأفراد بناء عليها ومنها خاصة ،والفعالية

مع إجراء الاختبارات بهدف اختيار  ،التخصص، التوظيف على أساس الشهادات العلمية
Pالموظف الأكثر كفاءة

)
150F

5(
P التي ركز عليها فيبر  ،بمثابة المؤشرات الواقعية ،تمثل هذه العواملو

للنموذج ذلك من خلال تبنيه لمختلف العناصر المكونة تفسيره لكيفية اختيار الأفراد، وفي 
التخصص الوظيفي الشيء الذي ينتج عنه تقسيم العمل و ،لذي يعتمد بالأساس علىاالمثالي و

على النظام الكلي وفقا لهذه التخصصات يتم توظيف الأفراد بناء  ،وظائف تخصصية تتوزع
Pعلى معايير موضوعية

)
151F

6(
P . 

على عدد من الركائز  ،، فقد اعتمدت في تفسيرها لفعالية المنظمةنظرية الإدارة العلميةأما 
 الأساسية و منها: 

من خلال مبدأ الاختيار العلمي للعاملين وتطوير  ،زيادة الإنتاج و تحسين نوعيته -
Pمهاراتهم من أجل أن يؤدي كل عامل أقصى إنتاجية ممكنة

)
152F

7(
Pبالتالي فإن العناية بوضع هذه ، و

توفرون على المهارات المناسبة تسمح باختيار عمال ي ،الأساليب العلمية في اختيار العاملين
Pها بكفاءة عاليةالتي يمكن تقنينها و تنظيمو ،التي يشغلونها الأعماللمتطلبات 

)
153F

8(
P. 

                                                           
(1) - Gilbert –j..B.B.B probst et All : Organisation et management  edition d’organisation, Paris, 
1997, p 44.  

  .34، ص 2013أحمد ماهر : السلوك التنظيمي ( مدخل بناء المهارات)، الدار الجامعية، تانيس سابقا، الإسكندرية،  - ) 2(
  .39، ص 2010، 1الحديثة، دار وائل للنشر، الأردن، ط معاني: الإدارة العامةعودة ال أيمن - ) 3(

(4)- Hamid Bettahar : Op.Cit , p 25 . 
 .297، ص 1991معن خليل عمر: نقد الفكر الاجتماعي المعاصر، دراسة تحليلية و نقدية، دار الآفاق الجديدة، بيروت،  -) 5(
، ص 1990، دار النهضة العربية، بيروت، 1الرحمن: علم الاجتماع الصناعي، النشأة و التطورات، طعبد عبد الله محمد  -) 6(

150.  
 . 09، ص 2011، 1محمد يوسف عقلة: إدارة الأفراد، دار البداية ناشرون و موزعون، عمان، ط -) 7(
الأعمال الحديثة، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر : العنصر البشري في منظمات يهد محمد ديري، سعاد راغب السكوانزا -) 8(

 .21، ص 2009، 1و التوزيع، عمان، ط
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لإنجاز توزيع العمال والذي يفرض اختيار و ،العلمي المستند إلى فكرة الوظيفة الاختيار -
Pحالاتهم الجسميةأعمالهم، بحسب مؤهلاتهم و

)
154F

1(
P. 

هو ما يشير و البيضاء و الياقات الزرقاء، بالياقات ،أو ما يسمىتقسيم العمل الأفقي  -
Pالرجل المناسب في المكان المناسب وضع  إلى

)
155F

2(
Pصل في المهام أكد على مبدأ الف ،، لأن تايلور

أن وظيفة التخطيط يقوم بها  يذ كي تتحقق الفعالية، مؤكدا على،عمال التنفبين عمال الإدارة و
توفر بعض الخصائص الجسمية، كما أشرنا إليه في تجربة رفع الكتل  ،المدراء لأنها تحتاج إلى

يقوم باحتساب كمية المنقول من المواد يختار العمال وبحيث كان  ،المعدنية التي قام بها تايلور
Pالتي يحملها الفرد لزيادة الإنتاجية

)
156F

3(
P المنهج العلمي في  ،بهذا فقد استخدمت النظرية العلمية، و

الذي تتبلور مؤشراته الواقعية في اعتماد المعايير الأفراد، و اختيارأساليب وتفسيرها لطرق 
جعله من تعداد المستقبلي للتعلم، والتدريب المستمر للعمال والاسكالكفاءة و ،الموضوعية

Pالأولويات الرئيسية للإدارة

)
157F

4(
P. 

مبادئ  ،في تحليلاتها لفعالية المنظمة يمدرسة التكوين الإدارإلى جانبها فقد تبنت و

في بخاصة منها المبدأ الفايولي " وضع الرجل المناسب و ،ومسلمات مشابهة للنظرية العلمية

قد استخدمت النظريات الكلاسيكية في فبهذا، وربطه بتحقيق الفعالية المكان المناسب " و

الرؤى التي تتمحور حول جملة من المفاهيم و فعالية المنظمة؛اختيار الأفراد وتفسيرها لمسألة 

 اعتماد المنهج العلمي، مركزة على النظرة العقلانية في دراسة متغيرات التنظيم.

على عناصر تختلف في جوهرها عن  ،، فقد بنت تحليلاتهاالنظريات النيوكلاسيكيةأما 
على هذا و النفسية،بالجوانب الاجتماعية و هي تتسم أكثرو ،تحليلات النظريات الكلاسيكية

على مراعاة الجوانب الاجتماعية  ،الأساس فقد اعتمدت في تفسيرها لعملية اختيار الأفراد
التي قام بها إلتون مايو عندما أكد على ضرورة اختيار القادة  ،ويتجلى ذلك من خلال التجارب

دة تصميم طرح فكرة مفادها : إعاو ،وتدريبهم لضمان التكامل بين مختلف أشكال التنظيم
Pقدرات الأفرادبشكل يتناسب مع رغبات و ،الوظائف لشاغليها

)
158F

5(
Pليس بحسب تخصصاتهم ، و

في ذات السياق فقد أكد دوغلاس ماغريغور ربات الكلاسيكية، وكما أكدت عليه تحاليل المقا
كضرورة توفرهم على خصائص ومعايير  ،اختيار القادة إستراتيجيةعلى إعادة النظر في 

ذلك بهدف إشباع حاجاتهم المتباينة تغيرات التي تفرض على التنظيم، وطبقا للممحددة، و
Pف التي تناسبهمئبتعيينهم في الوظا

)
159F

6(
P . 

                                                           
تطبيقية، دار المحمدية العامة، الجزائر، ية والسلوك التنظيمي، دراسة نظرية ورناصر دادي عدون: إدارة الموارد البش -) 1(

  .33، ص 2003
(2) - Jean Michel plane : Théorie des organisation, 2ème édition dunod, paris, 2003, p13.  

، ص ص، 2010، 1للنشر و التوزيع، عمان، ط حامددار الشوقي ناجي جواد: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،  -) 3(
94-95. 

  .47، ص 2012، 1آخرون: نظرية المنظمة، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، طونة واطرالحسين أحمد  -) 4(
  .153-152ه، ص ص ، جع سبق ذكرر:مارصالح بن نو -) 5(
 .60علي عبد الرزاق جلبي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 6(
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نجدها كذلك استخدمت تبنته النظريات النيوكلاسيكية،  وفق هذا التصور النظري الذيو

 المفاهيم في تفسيرها للفعالية التنظيمية ومنها: جملة من 

Pالذي يؤثر بشكل كبير في تحقيق الفعالية التنظيمية ،الاجتماعي للأفرادالتفاعل  -

)
160F

1(
P. 

Pالاجتماعية و كلها عوامل تؤدي إلى تحقيق الفعاليةرضا الوظيفي، الأساليب النفسية وال -

)
161F

2(
P . 

، فقد تبنت افتراضات جديدة في تفسيرها لعملية اختيار الأفراد وفعالية النظريات الحديثةأما 

 المفاهيم الحديثة و منها: ستخدمة الكثير من الركائز ومة، مالمنظ

، و من الخرأس المال البشري، الاختيار العقلاني، النسق المفتوح، البيئة، التدريب، المعرفة... -

وجدنا أنها تقر  ؛خلال قراءتنا المتواضعة للتصورات النظرية التي تبنتها هذه النظريات الحديثة

 نظريةفي هذا السياق فقد ركزت تيار المهني و فعالية المنظمة، وبوجود علاقة دالة بين الاخ

تيار وتكوين مواردها أن تحقيق الفعالية التنظيمية، تتوقف على حسن اخ الإدارة بالأهداف

Pبالتالي بقاء المنظمةالبشرية، و

)
162F

3(
P براء الإدارة بالتالي تحقيق أهدافها، لأنه كما يقول خو

أن الإدارة بالأهداف، هي جوهر الإدارة لأن الغرض الأساسي الذي تسعى إليه أي  ،المحدثين

Pمنظمة مهما كانت هي تحقيق أهدافها

)
163F

4(
P حيث أكد جيليني ،Geliner   أحد رواد الإدارة

على ضرورة مشاركة الأفراد و تفاوضهم في تحديد  ،المحدثين في آخر ستينيات القرن الماضي

Pأهدافهم

)
164F

5( 
P عل المورد البشري على ج ،نظرية رأس المال البشريفي نفس السياق، فقد أكدت و

أن الرأسمال البشري هو مجموعة من  ،استثمار مستقبلي على اعتباررأسمال فكري، و

التي من الممكن أن تؤثر على الأداء لمهارات التي يمتلكها الأفراد، وات المعارف وستعداداالا

Pالعام للمؤسسة

)
165F

6(
P ى المعارف قد اعتمدت هذه النظرية في تحليلاتها في تفسير الفعالية، عل، و

، في كامل السلوكات المشتركة والقيمة المضافة المنجزة من قبل الفردالتطبيقية المتطورة، و

Pأعمال المؤسسةأنشطة و

)
166F

7(  
Pفي تحليلاتها لعملية  النظرية اليابانيةإلى جانبها فقد ركزت و

                                                           
 . 31، ص 2002، 1التوزيع، عمان، طخضير كاظم حمود: السلوك التنظيمي، دار صفاء للنشر و  -) 1(
  .27، ص 2013، 1التوزيع، الجزائر، طلنشر ولمدخل نظري وتطبيقي، جسور العمليات، مريزق عدمان: تسيير الإنتاج و -) 2(
 .  316-315سبق ذكره، ص ص ،  : عقيلي وصفي عمر -) 3(
ص  ،2008زيع، عمان، الطبعة العربية، التوللنشر و ينظريات و مفاهيم )، دار اليازور بشير العلاق: الإدارة الحديثة ( -) 4(

95 . 
(5) -Tony Alberto et pascal combémale : comprendre l’entreprise (théorie,gestion, relations 
sociales) Nathan, 3ème édition, paris, 2003, p 27.  
(6) -Eric Vante-ville : Op.Cit, p 247. 
(7) -Michel Fourmy : Ressources humaines, stratégie et création de valeur, vers une économie du 
capital Humain, MAXIMA, editeur, Paris, 2012, p 66. 
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بخاصة منها مفهوم التوظيف الدائم، بحيث يتم و ؛الاختيار المهني على بعض المفاهيم الأساسية

تقوم عليها النظرية  تعد هذه القاعدة بمثابة سنة الحياة التيار العاملين لديها مدى الحياة، واختي

لأسباب تتعلق بالجرائم  بدون فصل أو طرد، إلاّ و ،لا شك أن التوظيف مدى الحياةاليابانية و

Pالكبرى سيؤدي حتما إلى زيادة مستويات الرضا الوظيفي و الفعالية بالمنظمة

)
167F

1(
P كما اعتمد ،

، حيث 1981ويليام أوشي على المنهج المقارن من خلال قيامه بمجموعة من الدراسات سنة 

توصل أوشي من خلال الإنتاجية الأمريكية، وابانية وركز على أوجه المقارنة بين الإنتاجية الي

الشركات اليابانية زادت أربعة  ،في تفسيره لفعالية المنظمة إلى أن ،اعتماده على هذا المنهج

أضعاف عن الشركات الأمريكية، لاعتمادها على المورد البشري على عكس المنظمات 

Pالأمريكية التي جعلت السياسات النقدية من أولوياتها

)
168F

2(
P . 

التي تبنتها الإدارة اليابانية في تفسيرها للفعالية، فقد أثرت  الدلالية بالتمعن في التحليلاتو

هذه المنطلقات الفكرية التي تبنتها في معظم المؤسسات العالمية، الأمر الذي أدى بالكثيرين إلى 

ئص الخصاية ونا منهم بقوة المنظمات الفكرمحاولة تطبيق التجربة اليابانية في مجتمعاتهم، إيما

Pالثقافية التي تميز المجتمع الياباني

)
169F

3(
Pفقد اقترح  ؛للاستدلال واقعيا على قوة التجربة اليابانية، و

ي و نظري، فمثلا في مجال التوظيف فقد حاول توضيح ورأوشي نموذجا وسطا كأسلوب تص

أكد على التوظيف طويل ) وZ)، حيث اقترح النموذج (Jو ( )Aالفروقات بين النظريتين (

(J  Pو التوظيف مدى الحياة في النمط Aالأجل كبديل للتوظيف قصير الأجل في النمط 
170F

4(
P. 

على بعض  ،فقد اعتمدت في تفسيرها لفعالية المنظمة ،إدارة الجودة الشاملةأما نظرية 

المفاهيم: من هذه )، وyبخاصة منها ما تعلق بنظرية (لدوغلاس ماغريغور، و المفاهيم المنسوبة

 كفاءة الأفراد، الحفز، الحاجات المعنوية، حيث عمل الرغبة في العمل، الميل لحب المعرفة،

Pفي أبحاثه التنظيرية ،على محاولة تجسيد نظرية السلوك التنظيمي Deming ديمينغ

)
171F

5(
P.  

تحليلاتها على سبعة مفاهيم، واعتمدتها  نظرية المتغيرات السبعةبنت في سياق آخر، فقد و

يكاد يخلوا الملاحظ أن هذه المفاهيم لا ناصر أساسية في تفسير الفعالية والاختيار المهني، وكع

                                                           
  .107، ص د: مرجع سبق ذكرهاظم حموخليل محمد حسن الشماع، خضير ك -) 1(
-37التوزيع، قسنطينة ( ب س ن ) ،ص ص ، انية، نوميديا للطباعة والنشر وفوزية بودريوة: دراسات في العلوم الإنس -) 2(

38. 
 .225، ص 2012، 1الطراونة: نظريات الإدارة الحديثة و وظائفها، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، طهاني خلف  -) 3(
 .100، ص 2009، 2: إدارة المنظمات، منظور كلي، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان، طحريمحسين  -) 4(
 . 27، ص2006، 1التوزيع، عمان، طفاء للنشر وصدة الشاملة وخدمة العملاء، دار مأمون سليمان الدرادكة: إدارة الجو -) 5(
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م، النظام، الموارد البشرية ، الهيكل، الإجراءات، القيالإستراتيجية هي:ومنها أي تنظيم 

 والمهارات. 

عرضها في فقد  تبنت مختلف نظريات التنظيم التي قمنا ب ا على كل ما سبق؛سوتأسي

الإمبريقية التي ، العديد من الرؤى النظرية والتنظيمية اليةالفعالمهني و تحليلاتها لعملية الاختيار

هو اشتراكها في  ،لعل ما يثبت تأثيراتها المتزايدةبشكل كبير في الفكر التنظيمي، و أثرت

التي ما زال مفعولها يطبق و ،المطارحات التي تبنتها في تحليلاتهاالعديد من المفاهيم و توضيح

إلى اليوم في الكثير من المنظمات الحديثة، فمعظم الأساليب المتبعة في اختيار الأفراد اليوم 

كتحليل العمل  البحوث الإمبريقية التي قام بها رواد هذه النظريات،مستمدة من إفرازات 

، اعتماد الأسلوب العلمي في الاختيار الكفاءة، الجدارة ختباراتبالاف، القيام ئاتوصيف الوظ

بتطبيقها بهدف تحقيق فعاليتها  على الالتزام ،أجبرت المنظمات، والخالمهارة العقلانية...

لم تبقى متقوقعة فقط في البلدان  ،درك أنهايُ  ؛بنظرة مدققة المتمعن في مدى تأثير هذه النظرياتو

ليشمل كافة  ،الفكريمجالها البحثي و إنما اتسعو ،الميدانية تلف البحوثالتي أجريت فيها مخ

 هو ما يجعلنا نؤكد جازمين أن هذه النظريات بما طرحته من مرتكزاتالمنظمات العالمية، و

 .لم يتجاوزها الزمنقابلة للتطبيق ولواقع الحالي، ور امازالت تفس مفاهيم ارتكازية،ورؤى و

اعتمدت عليها كل  الإرتكازية، التيم العناصر التحليلية ولأه وفي ضوء هذه التحديدات

، قاموا هذه النظرياتأصحاب ضح لنا أن أغلب تّ ي -أسلفنا ذكرها -نظرية من النظريات التي 

اليوم  لكن السؤال الذي يطرح نفسه، ووخاصة رواد المدارس الكلاسيكية امبريقية،بأبحاث 

 :وخاصة في البلدان العربية

كتشفنا نماذج يرقى إلى مستوى الإمبريقية؟ وهل ا دراساتنقوم به من أبحاث وهل ما  -

وأطروحات  الماجستير ئل، من خلال إنتاجنا المعرفي مثلا من خلال رسانظريات جديدة

 ؟تنسجم مع خصوصيات وثقافة هذه الشعوب العربية الدكتوراه و مخابر البحث المتخصصة

ا مختلف النظريات في التي اعتمدته ،المتغيراتيلي نوضح مختلف المفاهيم و فيماو

 كمايلي: )15(الفعالية التنظيمية في الشكل رقم المهني و للاختيارتفسيرها تحليلاتها و
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  .المتغيرات الأساسية للمداخل النظريةيوضح المفاهيم و ):16(رقم الشكل 
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 لنظرياتا
 الكلاسيكية

 النظريات
  النيوكلاسيكية

 النظريات

الحديثة     

المؤهلات العلمية: الاختيار العلمي للأفراد المعايير الموضوعية                
 والابتعاد عن الاعتبارات الشخصية. 

  –تقسيم العمل  –التخصص الوظيفي  –الجانب الفزيولوجي  -

 النسق المغلق...   –العقلانية  –البعد المادي للفعالية التنظيمية 

 توصيف الوظائف، الاختبارات الشخصية  -المؤهلات الشخصية

 الرضا الوظيفي  –التفاعل الاجتماعي  –التوافق المهني 

 السلوك التنظيمي...    –الروح المعنوية  -

التدريب و  –التوظيف الإلكتروني  -الجودة -رأس المال البشري
 –التعليم،  الاختيار من الجامعات، المعرفة النظرية و التطبيقية 

 إرضاء العملاء ...

 المزاوجة بين المؤهلات العلمية و الشخصية  -

الاختيار بناء على ثقافة المنظمة، تأثيرات البيئة، النسق  -
 المفتوح، البعد المادي والكيفي للفعالية التنظيمية...
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 :لمداخل النظريةعلى ا تقييم وتعقيب عام :سادسا

 من تراكمات نه، وما أسفرت عهذه الخلفية النظرية في ضوءا على كل ما سبق، وستأسي

دت في توضيح الكثير من الأفكار أفا ،ضح أن نظريات التنظيميتّ  ،حول موضوع دراستنا فكرية

 عملية اختيار الأفراد وعلاقتها بفعالية المنظمةفي فهم وتفسير  ،والمبادئ والفرضيات العامة

قد انطلقت كل بالتالي تفسير جوانب كثيرة من التنظيم، فوالكشف عن متغيراته ومحدداته، و

مرتكزات أساسية كما أشرنا إليها في الفقرة السابقة، تتماشى نظرية من طرح رؤى وفهومات و

الاقتصادية التي ظهرت فيها الظروف الاجتماعية و وتساير ،المعرفيةوجهاتها التصورية وتمع 

هذا ما أدى إلى تباين ، وفعالية المنظمةرأت أنه يحقق أهداف وزة على جانب من الجوانب مركّ 

لمنطقي مع كثافة فمن ا ؛بالتاليت التي قدموها هؤلاء المنظرين، والتحليلاطر المعرفية والأ

بحوثهم  الإمبريقية التي كشفت عنهاعلاوة على التحاليل النظرية و،تكاثرهالنظري و التراث

أن تتعرض  تفسير عملية الاختيار المهني والفعالية التنظيمية،تهم لفهم وفي محاول ،ودراساتهم

نظيمية ة، حتى تتلاءم مع تطورات البيئة التمستمرهذه الاتجاهات الفكرية إلى النقد بصفة 

 صر أهم الانتقادات فيما يلي: يمكننا حو

وفق ما قدمته النظريات  ،حول موضوع دراستنا ،مراجعتنا المعمقةفي ضوء تفحصنا و

ن مهدا التي اعتبرت حتى وقتنا الراه، وا قدمته هذه النظرياتالكلاسيكية، وجدنا أنه بالرغم ممّ 

البحث الأكاديمي  وضعه على حكةالواسع و بمفهومه ،تشكيل الفكر الإداريخصبا لإنتاج و

طرق المعالجة التي و ،من خلال المنطلقات النظرية التي قدمتها سواء من حيث المنهج ،وذلك

لة بذلك دراسة البيئة محاو ،الاختبار الفعلي لتلك المنطلقات ،تلعب فيها نتائج البحوث الميدانية

التي عاشتها في تلك الفترة  ،التنظيميةوضع مرتكزات أساسية في علاجها للمشكلات الداخلية و

محاولتها تطبيق الأسلوب العلمي في كل العمليات  ؛منها انطلقتمن بين هذه المرتكزات التي و

فراد بما يزيد ة في اختيار الأميالأساليب العل ،نشير هنا إلى اعتماد هذه النظرياتو ،التنظيمية

 من الانتقادات نجملها فيما يلي: أنها تعرضت إلى جملة  من تحقيق الفعالية التنظيمية، إلاّ 

هناك تناقض واضح بين خصائص التنظيم المثالي الذي  ،النظرية البيروقراطيةففي 

مثال ذلك ذلك التناقض المهني المحددة، و الاختيارالتي تخص معايير و Weberوضعها فيبر 
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بين فكرة إلى السلطة من جهة، و بالاحتكامو ،الإدارةالتدرج الهرمي في الرئاسة وبين فكرة 

Pأسس لاختيار الأفراد من جهة أخرىبرة الأقدمية، التدريب كمعايير والخ

)
172F

1(
P.  

ة التنظيمية بالخصائص منصبا فقط في تحقيق الفعالي ،كان تركيز النظرية البيروقراطية -

لأنها نظرت إلى المنظمة كنسق مغلق  ؛عزلت نهائيا تأثيرات الظروف البيئية المحيطةالداخلية و

Pلا يتأثر بالمحيط الخارجي

)
173F

2(
P . 

الموظف من المكونات النفسية  تجردأن هذه النظرية كما رسمها فيبر  ،يتضح لنا كذلك

على أنه مجبر أن سلوكه يتحدد من العلاقات والإجراءات المحددة، و واعتبرت، الاجتماعيةو

لوظيفة شاغل الوظيفة على متطلباتها بالرغم من أن هذه ايتوقف أداء وظيفته في إطار محدد، و

Pالمساواة أثناء المعاملةتضمن له قدر من الحماية و

)
174F

3(
P. 

بالجانب الوظيفي فقط لمتغيرات النموذج المثالي  ،ربط فقط فيبر تحقيق الفعالية التنظيمية -

يفي لخصائص خاصة في الجانب اللاوظرتون إلى نقد النموذج الفيبري، ووهذا ما أدى مي

كلما كلما زاد التخصص  ،النموذج المثالي، فمثلا متغير التخصص الوظيفي فكما يقول ميرتون

Pالأداء داخل التنظيمهوما يؤثر سلبا على الفعالية وزاد تنميط العمل الروتيني والملل و

)
175F

4(
P . 

العلمي ، فبالرغم من أنها كذلك استطاعت تطبيق المنهج الإدارة العلميةأما عن نظرية    

الية التنظيم، من خلال بما يحقق فع ،يبهم على أفضل الطرق لأداء العملتدرار الأفراد وفي اختي

علمي تنظيري يؤكد  ، حول فكرالتي تتمحور أساساالأبحاث والدراسات التي قام بها تايلور و

Pالطرق العلمية في اختيار العمال إتباععلى 

)
176F

5(
P ّتعرضت كذلك لجملة من الانتقادات  ،أنها ، إلا

 ومنها: 

ها ما يؤخذ على نظرية الإدارة العلمية في مسألة الاختيار العلمي للعمال، فبالرغم من أن -

ه لم يحض بالدراسة الكافية من أن أسس له، إلاّ تحدثت عن هذا المبدأ العلمي ووضعت مبادئ و

قع، فقد اكتفوا بوضع الفرد في مكان عمله التطبيق الفعلي لتلك المبادئ في الواروادها و طرف

إن لم يثبت صلاحيته و وصوله إلى الإنتاج المحدد، يبعد عن العمل دون تجريبه إلى حين، وو

                                                           
  .66، ص 2011، 1التوزيع، طومحمد علي سالم: نظرية التنظيم، دار البداية  -) 1(
 . 336د حسن الشماع، خضير كاظم حمود: مرجع سبق ذكره، ص مخليل مح -) 2(
 .185، ص 1988آخرون، ترجمة خالد حسن زروق: نظرية التنظيم، معهد الإدارة العامة، السعودية،  جون جاكسون و -) 3(
 .146بلقاسم سلاطنية و قيرة إسماعيل: مرجع سبق ذكره، ص  -) 4(
  .19، ص 2015 ،بن جبل لونيس: تسيير الموارد البشرية، دار النشر جيطلي، الجزائر -) 5(
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أن تتحمل الإدارة مسؤولية تأهيله و تدريبه، و بالتالي لم يحاول تايلور دراسة قدرات العامل قبل 

Pإخضاعه للتعيين في العمل

)
177F

1(
P. 

الذين ثم  ،المشكلات الصحية التي تلحق بالعمالبالعواقب و ،تايلور لم يتنبأ كذلك -

ا يتلقونه اختيارهم لرفع الكتل المعدنية عند قيامه بتلك التجربة، كما أشرنا إليه سابقا، نتيجة لم

تكليفه و ،شميدت يتجلى ذلك خاصة عندما قام تايلور باختيار العاملمن إرهاق جسدي كبير، و

طن  12.5طنا من الحديد، بعد أن كان يحمل  47.5و توصل إلى رفع ما مقداره للقيام بالتجربة، 

من إجراء  ،مستعصية في اليوم التاليا العامل واجه عدة صعوبات صحية وأن هذ فقط إلاّ 

Pالتجربة حالت دون تمكنه من الذهاب إلى العمل

)
178F

2(
P . 

لأن المنظمات التي ما  ،صارمة جداا بأنه Alaine Touraineاعتبرها آلان توران  -

داية من ستينات القرن المنصرم ر وفق النمط التايلوري، قد عاشت أزمة خانقة بزالت تسيّ 

توحش أرباب العمل، بحيث كان العمال إلى رفض الروتين و ،تعود أسباب هذه الأزمةو

لأن عن طريق إثراء وإغناء العمل، و ،تنوعه في المهاميتطلعون إلى إثراء مضمون العمل و

، في التعامل مع العمال التنفيذيين فقد أصبح العمال مبالغة جداصرامة التايلورية كانت بصورة 

هو ما جعل آلان و ، الاغتراب، الروتين...الخالتغيب في هذه الفترة يرفضونها من خلال زيادة

Pتوران يصف هذه الأزمة بأزمة الفعالية

)
179F

3(
P. 

مجرد  الإنساننجدها تتفق على أن  ؛للتايلورية ات التي وجهتدن في أغلب الانتقافبالتمع -

ر دور الفرد على قصماد على التقسيم الفردي للعمل، والاعتو ،آلة وإهمالها لروح الجماعة

(P" أنتم هنا ليس للتفكيرة على التفكير، حيث قال تايلور في حديثه للعمال " التنفيذ والإدار
180F

4(
P 

بالمنظمة  جعلهم يتذيلون السلم الهرميو ،لعمال التنفيذر من الدور الحقيقي فنعتقد أن تايلور قصّ 

في المقابل نجدهم يحتلون المركز الأول في الهيكل التنظيمي، وفقا للتوجه الحديث للمنظمات و

بالرغم من أنهم يقومون بمهمة التفكير  ،المعاصرة، في حين نجد المدراء يتذيلون الهرم

قضي بأن العمال التنفيذيين هم الذين لهم علاقة لأن التوجه الحديث للمنظمات يالتصور، وو

إدراجهم في قمة الهرم من الممكن أن تاجية، ويتعاملون مع العملاء، ومباشرة بالعملية الإن

                                                           
 .57، صبق ذكرهف) ، مرجع سئاوظمبادئ الإدارة ( النظريات و العمليات و الحمد قاسم القريوتي: م -) 1(
 . 47، ص مرجع سبق ذكرهعلي عباس:  -) 2(
 .96-95بلقاسم سلاطنية و قيرة إسماعيل: مرجع سبق ذكره، ص ص ،  -) 3(

(4) - Guycaire : les relation Industrielles, edition polloz, Paris 1973, p 02.  



.التنظيمية والفعالية المهني للاختيار المفسرة النظرية داخلالم            فصل الثاني:         ال   
 

 
124 

يمكننا تأكيد ما نقوله من خلال اعتماد في تحقيق الفعالية التنظيمية، و يساهموا بشكل كبير

العمال التي تجعل و ،من التصميمات التنظيميةالمؤسسات المعاصرة على إعادة النظر في كثير 

 هو ما يطلق عليه بالهيكل التنظيمي المقلوب. المرؤوسين في قمة الهرم،  و

إلى جانب الإدارة العلمية، فقد اعتمدت نظرية التكوين الإداري، على تبني أفكار حملت و

 عتهالإدارة التي وضاخاصة في مجال مبادئ با أساسيا من الجوانب الحديثة، وفي طياتها جان

جديدة في مجال الفكر الإداري  في اكتشافات علمية ،هذه دورا كبيرا اكانت لأفكاره ولقد

كانت المنطلق لأبحاث أكثر وضع مبادئ إدارية جديدة و ،بالتالي فقد استطاعت هذه النظريةو

Pتطورا

)
181F

1( 
Pأكد على أن اختيار الفرد "المناسب في واسعة و نظرة ،فقد نظر فايول إلى التنظيم

الشخصية الواجب لمية وفعالية، كما حدد بعض المعايير العساهم في تحقيق اليالمكان المناسب" 

 للقيام بالوظائف الإدارية  بالشكل المطلوب، كما أشرنا إليه سابقا.  ،توافرها في المديرين

أنها تعاني من قصور كونها  إلاّ  ؛الإداريلكن بالرغم من هذه المحاسن لنظرية التكوين و

الأعمال ة و، الأهداف معروفالإدارة العلميةيرها من النظريات البيروقراطية واعتبرت كغ

هذا أمر لم يعد ة، ومحصن ضد التأثيرات البيئيمتكررة، وأن التنظيم نظام مغلق وروتينية و

علاقة بالفعالية التنظيمية متناقضة  رأت أن لها، وأن بعض المبادئ التي جاءت بهاواقعيا كما، 

ن لا دأ التنسيق، فالمبدأ الأول يقضي أمبلأمر بالنسبة لمبدأ وحدة الأمر ومع بعضها، كما هو ا

على ضرورة وجود أأكثر من  ،المبدأ الثاني ينصيكون للمرؤوسين أكثر من رئيس واحد، بينما 

Pالتضاربو الاحتكاك حالات تلافيرئيس للمرؤوسين، لأن ذلك يساعد على 

)
182F

2(
P. 

إذا أردنا التعقيب على ما جاء في مضامين هذه القراءات التقييمية تأسيسا على ما سبق، وو

أغفلت بعض و ،في التركيز على جوانب معينة بالغت للنظريات الكلاسيكية وجدنا أنها ،والنقدية

لا يمكن بأي حال من الأحوال أن  كنلووالتي تؤثر على السلوك التنظيمي، الجوانب العامة 

جسدت بعض المبادئ ثير من النظريات و، للكإطارا فكرياو ،لت مهدا خصباأنها شكّ  ؛تجاهلن

، في الكثير من مفعولها يطبق إلى اليومي التي ما زال المهنفي مجال الاختيار  ،الإدارية

  المنظمات الحديثة.

                                                           
 . 59، ص لوكيا الهاشمي: مرجع سبق ذكره - ) 1(
  .68محمد قاسم القريوتي: مرجع سبق ذكره، ص  - ) 2(
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كية مثل: تحليل مستمدة من النظرية الكلاسي ،الحالية أن الكثير من الأساليب المتبعة في الإدارة -

Pتعيين العمالالوظائف،اختيار و

)
183F

1(
P . 

ذلك ، فقد جاءت مغايرة في مبادئها للنظريات الكلاسيكية، وكلاسيكيةريات النيوأما النظ

في تصميم الوظائف، فمدرسة  النفسي للأفراد،انب الاجتماعي وعلى الج ها،تركيزمن خلال 

تدريبهم ساسية في كيفية اختيار القادة واعتمدت على بعض الأبعاد الأ ،العلاقات الإنسانية

إعادة النظر في كيفية  ،لضمان التكامل بين أشكال التنظيم، كما شكلت التجارب التي قام بها مايو

ثل هذه الخاصية كأحد أهم تمو قدرات العاملين،ناسب مع رغبات وبشكل يت ،تصميم الوظائف

Pفي دراسة معضلة فعالية التنظيم ،الأبعاد ذات التوجه الجديد

)
184F

2(
P  بالتالي فقد استطاع مايو أن و

إلى العوامل المادية أضاف، لمدرسة الكلاسيكية فمثلا ل رواد اعناصر مكملة لعم ،يضيف

بالتالي رأى أنه لابد على و ،اجتماعي -المؤثرة في إنتاجية العامل، عوامل تتسم بالطابع النفسو

ي يجمع تحسين أدائها الذالمؤسسة و ةوديمردمن أجل تحسين  ،المسيرين الاعتناء بهذه الجوانب

(P.الكفاءة ( أحسن استغلال للموارد)بين الفعالية التنظيمية و
185F

3( 

مجموعة من المبادئ المرتبطة بالفعالية التنظيمية  ؛السلوكيون جانبه فقد قدم بعض إلىو

مقارنة بعض الأنماط السلوكية بالأنماط الكلاسيكية في  ،كدوغلاس ماغريغور الذي حاول

القائم و ،لاحظ أن الأسلوب الإداري في التنظيم الكلاسيكيالتأثير على السلوك التنظيمي، حيث 

عليه فقد دعا دفعهم إلى العمل وفراد وفيز الأعلى مبدأ السلطة الصارمة، لا يصلح لتح

هو بذلك الشرط الأساسي ما يتلاءم مع الطبيعة البشرية، وب ،ماغريغور إلى تعديل فلسفة الإدارة

Pلتحقيق فعالية المنظمة

)
186F

4(
P أن إشباعها و ،سلو بأهمية الحاجات الإنسانيةإلى جانبه فقد أكد ماو

فقد استطاع كما أشرنا إليه كريس  ؛طرح مغايرفي لى تحقيق الفعالية التنظيمية، وسوف يؤدي إ

أهداف المنظمة بين أهداف العمال و ،ارجيرس أن يكشف عن احتمال وجود تناقض واضح

يبدأ هذا التناقض ينمو و يتطور في الفرد فمن أثير سلبا على فعالية المنظمة، ووالذي من شأنه الت

الرشد أين يكتسب نوع من و إلى أن يتحول إلى مرحلة النضج ،كائن يعتمد على غيره

                                                           
  .59ص  ،حسين حريم: مرجع سبق ذكره - ) 1(
 . 153-152 ،ص ص ،صالح بن نوار: مرجع سبق ذكره - ) 2(
 . 43، ص زايد مراد: مرجع سبق ذكره - ) 3(
  .105علي السلمي: مرجع سبق ذكره، ص  - )4(
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Pالاستقلال

)
187F

1(
Pيسلك سلوك مناقض للتنظيم فيرفضه و ،يدرك ما يسلط عليه من ضبط صارم، و

بالتالي دعا ، وإلى اعتماد الأساليب المرنة في التعامل مع العمال ،وبالتالي دعا ارجيرس

 تقليدي للمنظماتتطعيم الفكر الرنة في التعامل مع العمال وارجيرس إلى اعتماد الأساليب الم

 Job Enrichment and Jobتوسيع الوظائف غناء وبأفكار معاصرة كفكرة، إ

Enlargement P)
188F

2(
Pرغ على لا يمكن الاستهانة بها فقد ركز هرزب ،لأن دوافع العمال كذلك، و

زيادة الأداء داخل ى تحقيق الفعالية، والهامشية التي تدفع العمال إلمسألة الدوافع الرئيسية و

Pالمنظمات التي يعملون بها

)
189F

3(
P د تعرضت لجملة من لكن كغيرها من النظريات الكلاسيكية، فقو

 يلي:  ما ها فيل الانتقادات نشير

الإنسانية للعمال رورة إشباع الجوانب الاجتماعية وعلى ض ،في تركيزها المفرط بالغت -

Pأهمية الأبعاد الاقتصادية كالأجور ،متجاهلين تماما

)
190F

4(
P. 

قد إلى زيادة الإنتاجية العالية، و ،ه: أن الرضا يؤدي دائماالافتراض الذي مفاد سذاجة -

ليس كل إنسان غير راضي كل إنسان راضي هو إنسان منتج، و أن ليس ،أثبتت بعض الدراسات

Pهو إنسان غير منتج

)
191F

5(
P . 

بة إشباعها تختلف من فرد لآخر أن نس ،جات التي حددها ماسلواما يلاحظ على الح -

  من خلال ،يمكننا توضيح ذلكالمكانة التي يحتلها الفرد، وو ،ذلك بحسب الرقعة الجغرافيةو

  :نسب إشباعها لدى الفرد العاديتدرج الحاجات و وضحيالذي  )17(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

                                                           
التوزيع، عمان، مات المعاصرة، دار زهران للنشر وعبد المعطي محمد عساف: السلوك الإداري ( التنظيمي) في المنظ - ) 1(

 . 09، ص 2013، 1ط
  .110، ص 2004، 1عامر الكبيسي: الفكر التنظيمي، دار الرضا للنشر، دمشق، ط - ) 2(
  .180صالح بن نوار: مرجع سبق ذكره، ص  -) 3(
  .157صالح بن نوار: مرجع سبق ذكره، ص  -)4(
  .158-157سعاد نائف برنوطي: مرجع سبق ذكره، ص ص،  -) 5(
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 .ونسب إشباعها لدى الفرد العاديالحاجات تدرج  ): يوضح17شكل رقم (ال
 
 حاجات                                               

 % 10تحقيق الذات 

   %40حاجات التقدير 

 %50جات اجتماعية اح

  % 70حاجات الأمان              
  %85الحاجات الفزيولوجية  

عبد الفتاح بوخمخم: مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيمي، مجلة العلوم الإنسانية  المصدر :

 . 139، ص 2001جامعة قسنطينة، الجزائر، جوان، 

أنه مثلا في الدول الغربية تكون تلبية الحاجات الفزيولوجية ؛ تطلعنا بعض الأدبياتو
ن لا يمكننا القول الشيء لكفي بعض الحالات، و % 85و  % 70مشبعة بنسبة  ،وحاجات الأمن

Pنفسه ( فيما يخص إشباع الحجات) في بلدان العالم الثالث

)
192F

1(
Pن ما يمكن قوله بشأن هذه لك، و

منطقية  هي بنيةلإنساني، وتفسيري عن السلوك ا  تقديم مخطط استطاعتفصحيح أنها  النظرية؛
تتناسب  لكن لاالسطحية، و البسيطة أومستوياتها إلى  ،الحاجات بكيفية مصطنعة رتفس

Pبالضرورة مع السلوك الفعلي أو الطبيعي للإنسان

)
193F

2(
P . 

ا مغايرة في نظرتهطرح رؤى جديدة ومن  ،النظريات الحديثةفي سياق آخر فقد انطلقت و

لمؤثرات تحليلها للبيئة التنظيمية في علاقتها باالفعالية التنظيمية، والأفراد ولمسألة اختيار 

خاصة ، وا الجديدة للتنظيم، بحيث أكدت مجمل هذه النظرياتالخارجية، فضلا عن نظرته

من وقت  ،ار خريجي الجامعات الجدد، على مسألة التوظيف عن طريق اختيالنظرية اليابانية

الثبات في نية كان هدفها تحقيق الاستقرار وتخرجهم إلى حين تقاعدهم، لأن الشركات اليابا

Pطريقة العمل

)
194F

3(
P،  يتجلى في اختيار العمال الجدد و الإستراتيجية،من خلال اعتمادها على هذه

 من خلال استعمال الشركات اليابانية تعبيرات لها دلالتها في التعامل مع هؤلاء العاملين ،ذلك

"، إذ أن  أنت واحد منامن بين هذه التعابير عبارة:" ، بهدف إشعارهم بالقبول تماما، والجدد

يوفر له جميع الطرق للحفاظ عليه كما يدل على  ،يوظف عاملعندما يختار و ،صاحب العمل

                                                           
(1) - Chérif ouabdesselam : Op.Cit, p133.   )2 (- 2006مختار، عنابة،  جيفس الاجتماعي، منشورات جامعة بابوخرسة بوبكر: المفاهيم و العمليات الأساسية في علم الن ،

 .25ص 
، ص 2012، 1محمد سرور الحريري: الاتجاهات المعاصرة في الإدارة، دار البداية، ناشرون و موزعون، عمان، ط -) 3(

127.  
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Pالاحتواء الكاملالاندماج و ،الذي يعني Marugakae مفهوم ذلك

)
195F

1(
Pتشترط كذلك المؤسسات ، و

فق الطرق كاختيار أعضاء الفريق و ،اليابانية مواصفات عديدة يجب توافرها في فرق العمل

الابتعاد عن الطرق العشوائية في الخبرات الشخصية والمهارات وت ومع مراعاة القدرا العلمية،

Pالاختيار

)
196F

2(
P ا طرحته من مرتكزات رئيسية من خلال م ؛النظرية اليابانية استطاعتبالتالي فقد و

ذلك من خلال محاولة الإدارة خاصة الو.م.أ، والدول الغربية ودارة، التأثير في في الإ

ا على ذلك نظرا لاختلاف بالرغم من عدم قدرته ،نية في الإدارةاليابا، تطبيق التجربة الأمريكية

Pعن خصائص المجتمع الياباني ،خصائص المجتمع الأمريكيمكونات و

)
197F

3(
P . 

تمثل أحد أهم  ،على أهمية تحقيق الأهداف التنظيمية على اعتبارها ،كركذلك بيتر در أكد -

لى ضرورة وضع خطط الاستراتيجيات الهامة التي يسعى إليها كل تنظيم فعال، مشيرا إ

Pرات بالمنظمة و متابعة تنفيذهاامحددة، من قبل الإدوأهداف كلية و

)
198F

4(
P . 

نظرية رأس المال البشري و مدخل الموارد البشرية، صياغة مفاهيم جديدة  استطاعت -

خاصة في ظل المتغيرات ، وعلى اعتبارهم طاقات ذهنية ،ورؤى معاصرة في اختيار الأفراد

بأن تحظى هذه الموارد بعناية خاصة من  ،ينصح محمود يحيى سالم ؛في هذا الصددالمية والع

القدرة على إدارة علمية كالخبرة، الكفاءة و، وخلال اختيار الأفراد بالإدارة وفق معايير حديثة

Pالعناصر البشرية

)
199F

5(
P . 

إدارة الجودة الشاملة أن تبرز بعض المفاهيم الحديثة في الإدارة كالجودة  استطاعت -

في كافة المجالات على اعتبار هذه  ،ذلك سمة الإدارة الحديثةأصبحت بالمنافسة...إلخ، و الرضا

Pن الأمريكية و اليابانيةيالإدارة تمخضت عن المنافسة الحادة بين الصناعت

)
200F

6(
P.  

الأفكار التي اولة حديثة لتكييف مختلف الرؤى وأن تقدم مح ،النظرية الموقفية استطاعت -

Pالأعمالفي منظمات  ،طبيعة الحياة المتغيرةم مع ءمختلف النظريات لكي تتلا ،جاءت بها

)
201F

7(
P . 

                                                           
، ص 2011، 1استراتيجيات جديدة للإدارة )، دار البداية، عمان، ط نحودارة التطبيقية ( لإلم اأمل محمد علي بورشك: ع -) 1(

   .71-70ص، 
  .138، ص 2002، 1التنظيم و إجراءات العمل، دار وائل للنشر، عمان، طموسى اللوزي:  -) 2(
  .52، ص 2006، 1م الإداري، مبادئه و أساسياته، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، طزيد منير عبوي: التنظي -) 3(
    .17، ص 2010، 1التوزيع، عمان، طعمال الدولية، دار أسامة للنشر ومحمد العكة: إدارة الأ -)4(
  .28، ص 2014محمود يحيى سالم: تنمية الموارد البشرية، المجموعة العربية للتدريب و النشر، القاهرة،  -) 5(
، ص 2007، 1مدحت محمد أبو النصر: إدارة و تنمية الموارد البشرية، الاتجاهات المعاصرة، مجموعة النيل العربية، ط -) 6(

120 . 
  .73، ص 2013التوزيع، عمان، منظور كلي، دار المسيرة للنشر و إدارة المنظمات،ماجد عبد الهدي مساعدة:  -) 7(
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أنها واجهت بعض  إلاّ  ،على الرغم من هذه الامتيازات التي قدمتها النظريات الحديثةو   

 منها: الانتقادات و

لف إنما كانت مجرد تجميع لمخت، أنها لم تساهم بجدية، وعلى النظرية الموقفية يؤخذ -

حدث من الممكن أن ي ،تعدد الأساليب الإداريةمبادئ الإدارة و نالنظريات، كما أنها قللت من أ

Pالفعاليةالفوضى ويؤثر على الكفاءة و

)
202F

1(
P. 

من طرف العديد من  من طرف العديد ،دارة بالأهدافمن تطبيق نظرية الإبالرغم  -

حققت يرها بالدول المتقدمة، وغو  General Electricكة جينرال إلكتريك كشر الشركات

يمكن أن يواجه صعوبات في الدول غير المتقدمة في الإدارة، حيث  ،و لكن تطبيقها نجاح كبير

تعيين أفراد دون الحاجة إليهم ن المنظمات قبل تحديد أهدافها، ويتم اختيار ويتم إنشاء كثير م

ن نظام الإدارة بالأهداف نوعا بالتالي قد يثير الحديث ع، ولأنهم لا تتوفر فيهم المعايير اللازمة

Pن السخريةم

)
203F

2(
P . 

ليست عملية فالمدير لا يستطيع مواجهة الواقع من خلال اعتبار نظرية النظم مجردة، و -

Pالمخرجات، كما أنه لا يناقش المشكلات اليوميةعمليات التحويل و، والتفكير بالمدخلات

)
204F

3(
P. 

حول  ،النقديةالتحليلية التقييمية و القراءاته في ضوء عرض هذو بناء على ما سبق،     

ضح أن هذه النظريات قد أفادت يتّ الفعالية التنظيمية؛ هني والنظريات المفسرة لعملية الاختيار الم

ذلك من خلال بكل دلالاته وأبعاده التنظيمية و ،جوانب كثيرة من الموضوع ،في توضيح

عن  فضلا ،فعالية المنظمةمسألة اختيار الأفراد ولمختلف الأطر التصورية التي تعالج  ،طرحها

ا للعلاقة بالبعد الإمبريقي في تناوله ،إثارة بعض المحاولات التنظيرية التي اتسمت ،محاولتها

، من نواحي مختلفة بحسب المفاهيم دراسة العلاقة بينهما، والفعاليةبين الاختيار المهني و

 التي اعتمدتها.    الإرتكازيةو العناصر التحليليةوالمقاربات و

  :مجالات الاختلاف بين الاتجاهات النظريةو الاتفاقعناصر سابعا: 

 فيالاتجاهات النظرية  تهاالتي تبنّ  ،والمبادئ التحليلية رالعناص لأهم ،تقديمنا من خلال

 والتقاطع سنا بعض أوجه الالتقاءالفعالية التنظيمية، تلمّ الاختيار المهني و تغيريملها، عالجتم

حيث النتائج  الأساسية التي انطلقت منها كل نظرية، أو منسواء من حيث المرتكزات ا بينها فيم
                                                           

  .84محمد عبد الفتاح الصيرفي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 1(
  .140-139، ص ص، مد قاسم القريوتي: مرجع سبق ذكرهمح -) 2(
  .71ص  ،مرجع سبق ذكره: ريمححسين  -) 3(
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فيما بينها في  اختلفتقد  ،في المقابل يتضح لنا كذلك أن هذه الاتجاهاتو ،التي توصلت إليها

 ذلك كما يلي:  ويمكننا إيجازالكثير من الجوانب، 

 عناصر الاتفاق:  -1

انطلقت منها النظريات الكلاسيكية التي  الارتكازية  من خلال تصفحنا لأهم المبادئ 

المنظمة  فعالية تهدف في الأساس إلى تحقيق الفعالية، بحيث قرنت ،ضح لنا أن هذه الاتجاهاتيتّ 

نشأت  التي يمكننا تفسير ذلك بالفترةكأساس في زيادة الإنتاجية فقط، و ،أكثربالجوانب المادية 

خاصة الصناعية هو زيادة للمنظمات الغربية ولهدف الرئيسي التي كان او ،هذه الاتجاهاتفيها 

 .الإنتاج

على مسألة اختيار  ،يتجلى الاتفاق كذلك بينها ( النظريات الكلاسيكية ) من خلال تأكيدها -

يمكننا تقديم و ؛زيادة الفعالية التنظيميةفي  ،درشيكأساس عقلاني و عتبرة هذه الآليةالأفراد م

ليب العلمية فقد ألحت على ضرورة اعتماد الأسا العلمية، ةللإدار؛ فبالنسبة مثال عن كل نظرية

 الخعرفة...كالكفاءة، القوة البدنية، الخبرة، الم ،تحديد المعايير اللازمة لذلكفي اختيار الأفراد و

كأحد أهم خصائص  ،آلية اختيار الأفراد وفق مقولات موضوعية  Weberبينما حدد فيبر 

مؤكدا على اعتماد المعايير الموضوعية في هذا الاختيار كالكفاءة، الجدارة  ،نموذجه المثالي

  إلى جانبه فقط ربط، وفعالية التنظيميةهو ما يزيد من ال،  و.الخ.الجامعية . ، الشهاداتسابقاتالم

 فعالية المنظمة بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب.  ،فايول

رسمت مسارات والإداري، و جديدة في الفكر التنظيميإضافة قدمت  ،جميع النظريات -

 في ضوء:  ية منظمة يتحددعلى اعتبار أن موقع أ ،ف المنظمةواضحة لتحقيق أهدا

  .تعظيم المنفعة بحسب التوجه الكلاسيكيزيادة الإنتاجية و -

  .إرضاء العاملين و إشباع حاجاتهم بحسب التوجه السلوكي -

  .بحسب ما قدمته النظريات الحديثةالاستمرارية البقاء و -

ريات ـفكري بين النظ أن هناك ترابط  ؛يرصد كذلك المتتبع لتطور الفكر الإداري

يدرك أن أي نظرية جاءت لسد الثغرات  ؛بنظرة فاحصة فالمتمعن في مضامين هذه النظريات

ض عنه متصل فكري تمخّ  ؛لة بذلكشكّ أو النقائص التي تغاضت عنها النظريات السابقة  لها، مُ 

 .بمفهومه المعاصر التنظيميإنتاج الفكر الإداري و
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يدرك أنها جاءت  مدققة،بقراءة  ،المتصفح كذلك لمضامين الاتجاهات الكلاسيكيةو

بالتالي تقديم ة تحليل المشكلات الناجمة عنها وبهدف محاول ،بالموازاة مع الثورة الصناعية

والابتعاد عن العلمية في اختيار الأفراد  اعتماد الأساليبضرورة  ،والتي منها الحلول المناسبة

 .الأساليب التقليدية

وضوعية الحديثة، جعلت مسألة اختيار الأفراد وفق معايير مالنظريات الكلاسيكية و -

 التنظيمية. في زيادة فعاليتها و ارتكازي، بعيدا عن الاعتبارات الشخصية محور أساسيو

هدفها زيادة الفعالية التنظيمية، سواء بالتركيز على العامل أو جل النظريات كان  -

ضيه إرغامات المراحل بالتركيز على العمل، مطورة بذلك ثقافة تنظيمية خاصة بها، وفق ما تقت

عدة مفاهيم ها، كما صاحب هذه المراحل تطور تالاجتماعية التي عاشتصادية والاقالتاريخية و

 بالنظرية البيروقراطيةنجد، مفهوم البيروقراطية مرتبط، فمثلا ؛خاصة بكل نظريةنظرية 

الرسمي مرتبط  غيرالتنظيم لإدارة العلمية، مفهوم الجماعة والزمن مرتبط باالحركة و مفهوم

 وهكذا. بالنظريات السلوكية، مفهوم رأس المال البشري مرتبط بالنظريات الحديثة

وا فعالية المنظمة بمدى انسجام ية، قرنالمدارس السلوكمدرسة العلاقات الإنسانية و رواد -

بأن للخصائص الشخصية دور كبير  وأكدوا الإنسانية، بين كل أعضاء التنظيم، تلاحم العلاقاتو

 .سلوك الفرد داخل المنظمة التأثيرفي 

 عناصر الإختلاف:  -2

أنه لا ينفي وجود تباين  إلاّ  ؛الالتقاء بين النظرياتبالرغم من وجود عناصر الاتفاق و

التي انطلقت منها كل نظرية، ففي الوقت الذي ركزت فيه المرتكزات اختلاف في الدعائم وو

المادية في تحقيق الفعالية فإن تركيز لوجية وعلى الجوانب الفيزيو ،الاتجاهات الكلاسيكية

مختلف ، ونيةالمدارس السلوكية التي جاءت بعدها، كان منصبا أكثر على الجوانب الإنسا

إذا أمعنا النظر في مضامين النظريات حقق قدر من الرضا والاستقرار، والحاجيات التي ت

الإنساني في تحقيق الفعالية، وعموما يمكننا توضيح دي وتدمج بين الجانبين الما ،الحديثة نجدها

  يلي: في ما ، بين هذه النظرياتالإختلاف عناصر

صارمة في اختيار الأفراد على مبادئ موضوعية و ،اعتمدت النظريات الكلاسيكية -

 الخبرة الطويلة، الشهادات الجامعية...الخكالكفاءة،  علاقة بالفعالية، لها علمية سسكأاعتبرتها و
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ت النظريات ركز في المقابلفي هذا الاختيار، و والاجتماعيةمهملة بذلك الجوانب النفسية 

يتجلى ذلك من خلال مراعاة و ، هذا الجانب في اختيار الأفراد الحديثة، علىالسلوكية و

لات الشخصية تكوين فرق الخصائص الشخصية، إجراء الاختبارات السيكولوجية، المقاب

إلى جانب اعتماد المعايير التي نصت عليها المدارس ، اختيار الأفرادفي  العمل...الخ،

  -كما أسلفنا -الكلاسيكية

تعظيم المنفعة أو زيادة الفعالية من و ،الكلاسيكية على عملية العملركزت النظريات  -

ليهم على أنهم آلة ( وخاصة النظرية العلمية) إ النظرللأفراد، و والآلي ختيار العلميخلال الا

لفرد كائن نفسي حينما اعتبروا هذا ا ؛بظهور النظريات السلوكيةرت النظرة للفرد بينما تغيّ 

بحسب الرؤى  ،من أدوات الإنتاج، ليحدث تغير نوعي في المفهومليس أداة واجتماعي و

كرأس ، كمورد بشري وحينما اعتبرت هذا الفرد ،والفهومات التي طرحتها النظريات الحديثة

في  ، بل اعتبرته أهم موردمار فيه كغيره من الموارد الأخرىيجب الاستث ومعرفي، مال فكري

  إذا أحسن اختياره للوظيفة التي تناسب إمكانياته وقدراته. ،تحقيق الفعالية التنظيمية

بناءا على  الأفراد،باختيار  ةمرتبط التنظيميةفعالية ال، أن اعتبرت النظريات الكلاسيكية -

على أن فعالية  ،تخصصاتهم ( مبدأ التخصص الوظيفي) في حين أكدت النظريات الحديثة

اختيار أفراد لهم القدرة على العمل في  ،بالتاليظائف، وع وإثراء الويبمبدأ توس مرتبط،المنظمة 

 أكثر من منصب واحد. 

لمضامين  ،المعمقة الواقعية والدلالية التحليلاتمن خلال القراءات وسنا كذلك تلمّ  -

في دراستها  ،ه كل نظريةؤى التصورية أو المحك الذي تبنتالنظريات أن هناك تباين في الر

ففي الوقت الذي نظرت فيه الاتجاهات الكلاسيكية إلى  سعيها لتحقيق الفعالية؛و للواقع التنظيمي،

، فقد نظرت واعتبرتهما كأساس لتحقيق الفعالية زيادة الإنتاجيةمن زاوية الرشد و ،المنظمة

الأساس  واعتبرتهم منظمة من خلال الأبعاد النفسية والاجتماعية للأفرادالنظريات السلوكية لل

بأن هناك  ،ين أقرت النظريات الحديثةثة مغايرة أبعدها كانت النظرة الحدي، واليةفي تحقيق الفع

واعتبرت هذه  ،غيرهاعلى المنظمة كالعوامل البيئية والتكنولوجية و عوامل أخرى تؤثر

 . العوامل الخارجية الأساس في تحقيق الفعالية التنظيمية

أنها اعتمدت على الفرد  ؛قام بها رواد المدارس الكلاسيكية تؤكد التجارب الميدانية التي -

كأساس لتحقيق الفعالية التنظيمية ( بمعنى أن وحدة التحليل في هذه النظريات هي الفرد)، في 
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دد في ضوء على الجماعة ورأت أن سلوك الفرد يتح ،حين فقد أكدت النظريات السلوكية الحديثة

نى أكدت أن وحدة التحليل لفهم سلوك الفرد لا يتم بمعزل عن ليس بمعزل عنها ( بمعو ،الجماعة

  ...الجماعة)، كمدرسة العلاقات الإنسانية، المدارس السلوكية، النظرية اليابانية

خاصة متعلقة بالاتجاهات الكلاسيكية، والإدارة الللقارئ لأدبيات التنظيم و ،يتضح كذلك -

ة، حيث كان تايلور يختار قللت من قيمته الإنسانيو الإنسانأنها أغفلت آدمية  ،الإدارة العلمية

يتجلى ذلك واضحا أكثر من خلال الجسمية فقط ( عمال التنفيذ)، و بناءا على القوة الأفراد،

عامل رفع كتلة معدنية كبيرة يجب بعض التجارب التي قام بها، حيث رأى أنه: لكي يستطيع ال

الجسمي، كما أشار إلى العمال التنفيذيين في إحدى كتاباته ماثل الثور في تكوينه العقلي ون يُ أ

السلوكية أنصار هذه النظريات الكلاسيكية وكما بالغ  ،" أنتم هنا ليس للتفكيرمخاطبا إياهم " 

اعتبروها المؤثرات الخارجية و ،بذلك على أنها نسق مغلق متجاهلين ،لمنظمةكذلك في النظر ل

النظريات الحديثة على  الفعالية التنظيمية، بينما أكد أنصار قأشياء مفترضة لا تؤثر في تحقي

لذلك  -كما سبق وأن أشرنا منذ قليل   -في تحقيق الفعاليةدورها و أهمية المؤثرات البيئية،

 التنظيم كنسق مفتوح.  تناولوا نجدهم،

لمضامين هذه  ،المعمقةالتحليلات القراءات و ضوء فيكل ما سبق، وا على سسيوتأ

قادرة على  ،دقيقةنه لا توجد  نظرية علمية شاملة و، نعتقد أحول موضوع دراستنا النظريات

، يجمع بين مختلف بمعنى ليس هناك تصور نظري شامل ،معالجة و تفحص كل جوانب التنظيم

لاتساع هوة الخلاف بين النظريات، فبالرغم من أن كل  ؛لعل ذلك راجعجوانب التنظيم، و

 أنها تعاني من قصور في فهم الواقع التنظيمي نظرية ساهمت في تطوير نظرية التنظيم، إلاّ 

أو الخبرات  ،المشارب الفكريةادنا إلى اختلاف الإيديولوجيات وذلك راجع بحسب اعتقو

فقد تناول كل اتجاه التنظيم الإداري من الجهة الحياتية التي انطلق منها أصحاب هذه النظريات، 

 التي رآها مناسبة، متجاهلا بذلك جوانب كثيرة مؤثرة على التنظيم بدرجات متفاوتة. 

 محاولة صياغة إطار تصوري للدراسة : ثامنا: 

التي عالجت موضوع  يبدو لنا جليا مدى تعدد المقاربات النظرية كل ما تقدم؛ل نتيجةو

ولقد ا بالفعالية التنظيمية "علاقتهدراستنا الموسوم " بالمعايير المعتمدة في الاختيار المهني، و

  مفاهيمال، على جملة من المقولات والقضايا والنظريات التي قمنا بعرضهاهذه اعتمدت مختلف 

 نها. التنظيرية التي انطلقت مالتي تعكس أطرها المرجعية والإرتكازية، 
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التي النظرية  اكماتالمرترتيب للأدبيات و ،فإن ما تقدمنا به من عرض ،وعلى هذا النحو

التحليلية  المراجعةفي ضوء ، وتنظيمية متباينةاجتماعية وفي سياقات  لموضوععالجت ا

من خلال استخدامنا لقوالب دية لمضامين هذه النظريات، التي قمنا بمعالجتها النقالتقييمية وو

العناصر التحليلية التي  ،تحديد الدعائم الرئيسية لكل نظرية ،تمحورت حول ،منهجية

، هذا بينها الاختلاف، فضلا عن تبيان عناصر الاتفاق والتعقيب عليهاتقييمها و ،استخدمتها

حول الموضوع  ،المعرفيةمد في ترتيب المراكمات النظرية والتكنيك أو الأسلوب الفني المعت

غيرين على أنهما في اغة إطار تصوري للدراسة، ينظر للعلاقة القائمة بين المتقادنا إلى صي

 تستند إلى ،التأثيريةنظيمي، هذه العلاقات التبادلية ومكونات البناء التحالة تأثير وتأثر بعناصر و

ة القائمة بين الاختيار المهني قادرة على تبيان العلاقمتغيرات محددة للتقصي المبدئي، و

الحالة التي يمر بها ا، وفي المؤسسة الجزائرية المعاصرة وتحديد خصائصهالفعالية التنظيمية و

 النسق.

التحليلية لمختلف الأدبيات ول أن هذه المراجعة الانتقائية ويمكننا الق فـق هذا التصور؛وو

للتحكم أكثر  الفعالية التنظيمية، قد وفرت لنا الأطر المعرفيةلمفسرة لعملية الاختيار المهني وا

لي بالتا، ومحاولة تضييق الزاوية البحثية التي ترتبط بهذه الرؤيةو ،في حركية الظاهرة البحثية

وتتجلى أكثر هذه ، تحديد المتغيرات التنظيمية التي ترتبط بهاإمكانية التحكم أكثر في ضبط و

لتي تناولته، ولقد الرؤية التصورية حول الموضوع، في ما قدمته مختلف المحاولات التنظيرية ا

تمحورت هذه المحاولات في جانبيها النظري والميداني، والتي تعبر بدقة عن طبيعة الإسهامات 

النظرية والإمبريقية التي سعت إلى تقديم فهم متكامل وجديد لدلالات وتجليات الموضوع، وهذا 

سة، وبالتالي إمكانية ما ساعدنا في توضيح الإرتباطات العلائقية والواقعية بين متغيرات الدرا

وعلاقته بالفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائرية، والبحث عن تلمّس واقع الإختيار المهني 

الحقيقة المحلية بكل أبعادها ودلالاتها في مجال سوسيولوجيا العمل والتنظيم، وعلى الرغم من 

لعلمية المتواضعة، إلاّ أنه أن هذا التصور النظري يعتبر محاولة تصورية في حدود إمكانياتنا ا

يشكل تصورا نظريا ملائما للإقتراب أكثر من فهم إستراتيجية الإختيار المهني وعلاقته بالفعالية 

 بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية.التنظيمية 
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 خلاصة: 

الفعالية التنظيمية نظرية المفسرة للاختيار المهني وال داخلأهم الم ،تناولنا في هذا الفصل

حنا كيف كما وضّ ية وصولا إلى النظريات الحديثة، بدءا بالنظريات الكلاسيكية، النيوكلاسيك

في ضوء العناصر التحليلية  التنظيمية علاقة الاختيار المهني بالفعالية ،عالجت هذه النظريات

توصلنا في ق تطورها التاريخي والتنظيمي، وفي سيا ،الدعائم الرئيسية التي اعتمدت عليهاو

 هو ،وكان هدفنا من توظيف هذه الرؤية النظرية ،الأخير إلى صياغة إطار تصوري للدراسة

أكثر بخيوط  والإمساك أبعاد متغيري الدراسةبين دلالات و توضيح العلاقات الإرتباطية 

تأثر بمختلف مكونات وعناصر البناء ثير والتي تبقى دائما في علاقة تأ ،المتغيرات البحثية

 .التنظيمي



 

 الاختيار المهني، الأبعاد و الدلالات

  أساسيات الاختيار المهني.   أولا:

إجراءات الاختيار المهني، والعوامل المؤثرة في  ثانيا:

  اختيار المهنة . 

  البعد المعاصر للاختيار المهني .  ثالثا:

 المعايير المعتمدة في الاختيار المهني.  رابعا:
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 تمهيد: 

في نشاط أي  والسياسات الهامة أحد أهم المرتكزات ،ار المهنيتشكل وظيفة الاختي

 تتطلع إلىو ،راريةالاستم، تضمن لها البقاء واستراتيجياتتسعى لوضع خطط و ،مؤسسة

من  ،معايير علمية صحيحةالأفراد الذين يختارون وفق أسس والتفوق والتميز، إيمانا منها بأن 

 زيادة فعاليتها. و ،الممكن أن يعطوا لها ديناميكية في طريقة عملها

في  أن تبدل كل ما ،في وقتنا الحاضر نعتقد أنه من حق المؤسسات ،ضمن هذا المنظورو

المساهمة  التي تجعلهم قادرين على، ووسعها لاختيار الأفراد الذين تتوفر فيهم المعايير المناسبة

النظرية  المراكمات، ومن أجل تغطية بعض الجوانب المعرفيةو ؛في تحقيق أهدافها التنظيمية

 شير إلى العناصر التالية: ورة حول سياسة الاختيار المهني، نالمتمح

 .المهني الاختيارأساسيات  أولا: 

 .المهني الاختيارإجراءات  ثانيا: 

  .البعد المعاصر للاختيار المهني ثالثا: 

  .المهني الاختيارمعايير  رابعا: 
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  :أولا: أساسيات الاختيار المهني

 أهمية الإختيار المهني:  -1

يدرك بأن عملية  ،المهني الاختيار ، حول موضوعكتوبفح للتراث النظري المإن المتص

عملها المستقبلي على أساسيا من استراتيجية المؤسسة، وتشكل جزءا  ،انتقاء الموارد البشرية

" لأن الاختيار العلمي والسليم Peter Druckerكروحد تعبير المفكر الإداري الشهير " بيتر در

يادة إنتاجية وفعالية يمثل العمود الفقري لتكوين وتشكيل قوة عمل قادرة على ز ؛للأفراد

وارد بشرية تتوفر على يكون بفعل م ،الأهدافكر يجزم بأن تنفيذ الخطط ووالمؤسسة، ولأن در

Pلتحقيق ذلك بالشكل المطلوب ،الكفاءات اللازمةالمؤهلات و

)
0F

1(
Pمن المعلوم أأن تنفيذ هذه ، و

ثر لعملية الأهمية أكيمكن حصر هذه مؤسسة، ويؤثر إلى حد كبير على فعالية ال ،الخطط بنجاح

 الاختيار المهني في مدى تحقيقها للعناصر التالية: 

 .بالتالي تحقيق الأهدافو ،تحقيق الكفاءة و الفعالية للمؤسسة -

Pداخل المؤسسة الأداءالانسجام في علاقات لتوافق وتحقيق نوع من ا  -

)
1F

2(
P . 

 .الوقت المناسب، وتساعد على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب -

 قدراته ومؤهلاته في خدمة المؤسسة. ،على استغلال كاملالفرد ساعد ي -

شعره ذلك وضعه في مكان غير مناسب يو ،إدراك المنظمة أن اختيارها لشخص مناسب -

المشاكل ما يجعله مصدرا لإحداث القلاقل و، مهميولا تلا يشبع بعدم التوافق في عمله و

Pداخل المنظمة

)
2F

3(
P. 

 أهداف الإختيار المهني:  -2

لقة تلك المتع ،لعل أهمها، إلى تحقيق العديد من الأهداف وتسعى سياسة الاختيار المهني

Pمنها: بالحاجات الرئيسية للمؤسسة و

)
3F

4(
P  

                                                           
  .315ص  ،عمر وصفي عقيلي: مرجع سبق ذكره -) 1(
  .145مرجع سبق ذكره، ص : محمد حافظ حجازي -) 2(
 . 154محمد الصيرفي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 3(
  .192 -191، ص ص 2010وري منير: تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ن -) 4(
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المحققة لة والمؤه تعيين الموارد البشرية،اختيار و ذلك عن طريقو حاجات المنظمة: -1

بحسب حاجات  ،للأفرادالجيد  فالاختياربالتالي ، والخ.الإنتاجية..لمنظمة كالفاعلية ولأهداف ا

 يهدف بالدرجة الأولى إلى زيادة فعاليتها.  ،المنظمة

كذلك إلى ضرورة الاستجابة لحاجات  ،التعيينتتوجه أهداف الاختيار و حاجات الأفراد: -2

وفقا للمؤهلات العلمية  ،يحبذون العمل في المؤسسات التي تختارهم ،الأفراد على اعتبارهم

 .الموافقة لمتطلبات الوظائف التي يشغلونها، واللازمة

إلى مبدأ العدالة والمساواة  ،يجب أن تحتكم أهداف الاختيارالتشريعات: نين والالتزام بالقوا -3

الابتعاد عن المعايير  ذلك من خلالو ،هذين المبدأين الذين يجسدان الموضوعية في الاختيار

طبقا لمنطق القانون على  ،بالتالي فمن المنطقي أن يحصل الأفرادو ،الغير عادلةالشخصية و

 .الترقيات داخل المنظمةالامتيازات والتعويضات و ،مختلف

سسات التي يكاد يتفق حولها جميع المؤ، وعموما يمكن حصر بعض الأهداف الأساسيةو

Pمنها: و التي تسعى للنمو و التطور

)
4F

1(
P  

  .اختيار أفضل المهارات و القدرات المتاحة •

  .راضية)قوة بشرية عاملة فعالة (منتجة وتكوين  •

  .الجددو القدامىل االخاص بالعم ،تحقيق قدر مقبول من الاستقرار الوظيفي •

التي  هذا هو الهدف الأسمىو ،الوظيفة متطلباتات الفرد وتحقيق المواءمة بين مواصف •

 وظيفةآلية توصيف الوظائف في الاختيار، بناء على توفر البيانات عن كل  ،تسعى إليه

Pما يجب أن يتوفر عليه، من شغل هذه الوظيفة.و

)
5F

2(
P  

 مبادئ الاختيار المهني:  -

بخاصة منها علم اجتماع ، وتطلعنا مختلف الأدبيات المتخصصة في العلوم الاجتماعية

لعملية الاختيار  أساسيةثلاثة مبادئ  هناكأن  هني..الخ،علم النفس الم، والموارد البشرية

 يمكن إيجازها في: و ؛يكاد يتفق عليها كل من كتب حول الموضوع ،المهني

                                                           
 . 155محمد الصيرفي: مرجع سبق ذكره، ص  -  ) 1( 
، ص 2011، 1للنشر و التوزيع، عمان، ط (وفق منظور معاصر)، دار المسيرةأنس عبد الباسط عباس: إدارة الأعمال  - ) 2( 

220.  
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أكثرهم قدمين لشغل الوظائف والمت ،بمعنى التأكيد على اختيار أفضل الأفراد مبدأ الكفاءة: -

 .على إنجازها بفعالية ،كفاءة و قدرة

لكل المترشحين لشغل الوظائف  ،يشير إلى إعطاء فرصة متساويةو الفرص:مبدأ تكافؤ  -

Pالمعلن عنها

)
6F

1(
P.  

اللاموضوعية و ،بمعنى الابتعاد عن تدخل الاعتبارات الشخصية الموضوعية:مبدأ الحياد أو  -

انتهاج الأساليب العلمية السلمية في لمحسوبية، القرابة، الجهوية...الخ، وفي اختيار الأفراد كا

Pهذا المجال

)
7F

2(
P.  

 مصادر الاختيار المهني:  -4

عة حول موضوع الاختيار المهني لمختلف الأدبيات المجمّ والمدققة، الفاحصة بقراءتنا 

وجدنا أنها تحصر هذه المصادر في  التي عالجت مصادر اختيار الأفراد؛بخاصة منها تلك و

المصالح، أو الرتب المهنية، أو التي تكون بهدف تغيير رين رئيسيين: المصادر الداخلية ومصد

، مختلف الإجراءات المعمول فرزهم عن طريقخارجية عن طريق جذب المترشحين و مصادر

Pالاختبارات..الخوظيف كالمقابلات وا في التبه

)
8F

3(
P . 

تتعلق بإمكانيات وطاقات المنظمة الداخلية، فالعديد من المؤسسات تقوم و المصادر الداخلية: -1

الوظيفي)  التحويلات (النقلذلك عن طريق الترقيات ومن مصادرها الداخلية، و الاختياربعملية 

إعطاء الموارد البشرية بإتاحة الفرصة وطريقة تسمح لإدارة  ،الداخليةالاختيار من المصادر و

 م هذه الطريقة العديد من الفوائد ومنهاالأولوية في شغل المناصب لعمال المؤسسة، بحيث تقد

التكوين بهدف عقلنة نفقات التوظيف و ،بتخفيف استثماراتها في الأشخاص السماح للمؤسسة

Pوربح الوقت

)
9F

4(
P النقل الذي ينتقل به ينفذ عن طريق الترقية و ،بما أن هذا النوع من المصادرو

                                                           
، ص 2010، 1التوزيع، عمان، طظائف المنظمة ) دار صفاء للنشر وآخرون: مبادئ الإدارة ( وحمود أحمد فياض وم -) 1(

103.  
  .142، ص 2007بحي مصطفى عليان: أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر، عمان ر -) 2(

(3) - Collection c’est facile : économie de l’entreprise, LASARY, 2001, p 158.  
(4)-  Sid Ahmed Benraouane : le Management des ressources humaines, office du publication 
universitaire, 4ème édition, Alger, p75. 
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Pاندماج الأفرادأعلى فإنه طريقة لزيادة تحفيز و إلى منصب ،الفرد

)
10F

1(
P إلى  ،في المؤسسة ما يؤدي

 رفع الروح المعنوية لديهم و يعمل كذلك على: 

هو ما يؤدي إلى التقليل من متلك الخبرات الكافية في العمل وتوفير قوى بشرية، ت •

 .تكاليف التدريب

من التسرب في حالة ترقيتهم أو  ،على العناصر البشرية داخل المنظمة المحافظة •

Pنقلهم.

)
11F

2(
P  

  .الاندماجالتقليل من تكاليف التشغيل و •

  .في المؤسسة ح بالحراك المهني الداخلي يسم •

  .يسمح بالترقية الداخلية •

Pللعمال الذين يعملون بالمنظمة ،يعطي الأولوية في التوظيف •

)
12F

3(
P بالرغم من المزايا و

أن هناك بعض المخاطر التي  العديدة لهذه المصادر الداخلية في اختيار الأفراد، إلاّ 

 تعترضه و لعل أبرزها: 

ر الغيرة بين دي إلى بروز بواذأن الاختيار على أساس الترقية، من الممكن أن يؤ -

 ين، مما قد يؤثر ذلك سلبا على الأهداف العامة للمؤسسة.المرؤوسين غير المرقّ 

من الأفكار الجديدة التي قد تحصل عليها  ،يحرم هذا النوع من المصادر المؤسسة -

 يحدث لها جمودا في ديناميكية عملها. هو ما و ،المؤسسة من المصادر الخارجية

تمادها على اختيار في اع ،أن الاختيار من الداخل يصد الأبواب أمام مرونة المؤسسة -

 الكفاءات المطلوبة. ذوي القدرات و

تلجأ المؤسسة إلى اختيار الأفراد من المصادر الخارجية، لقناعتها والمصادر الخارجية:  -2

ذلك عن طريق استقطاب قوى بشرية جديدة تمتلك ديناميكية التنظيم، ورورة تفعيل الراسخة بض

 أفكار جديدة تساعد المؤسسةوإدخال آراء و ،الكفاءة اللازمة لتحقيق القدرة التنافسية في السوق

تحقيق في تغيير سياستها و ،أفكار جديدة تساعد المؤسسةفي تغيير السوق، وإدخال آراء و
                                                           

(1)-  Farid Makhlouf : l’entreprise, organisation et gestion, maison d’édition, coopyright Eurl 
Bleues internationales, Algerie, 2006, pp 105-106.  

  .66، ص 2011يصل حسونة: إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان، ف - ) 2( 
(3) - Daniel le Rouzic : communication et Gestion des ressources humaines, collection question 
fondamentales, Casteilla, 1er edition , France, 2006, p148.  
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Pأهدافها

)
13F

1(
Pتحصل المؤسسة على المصادر الخارجية عن طريق اعتمادها على بعض الوسائل ، و

كالموظفين القدامى، إعلانات عروض العمل، المؤسسات التعليمية، مكاتب التوظيف  ،الأساسية

العمل الخاصة، الجمعيات المهنية، الصحافة المكتوبة، الدوريات المتخصصة، معارض طلب 

Pة نجدها متوفرة بكثرة في الوقت الحاضرخاصومواقع البحث عن العمل، و

)
14F

2(
P.  

العديد من  عنها طريقة من مزايا، فإنها كذلك قد تنجم،ما توفره هذه البالرغم كذلك مو   

Pمنهاالمشكلات التنظيمية و

)
15F

3.(
P . 

 .اختيار الأفرادلدى أفراد المؤسسة لعدم اقتناعهم بهذه السياسة في  ،انخفاض الروح المعنوية -

بحسب آراء بعض المتخصصين  ،مريبة إلى الفرد الجديد بالدول النامية هناك نظرة -

عدم يجب عزله و ،ليه كأنه إنسان غريبالموظف الجديد بهذه الدول ينظر إ والباحثين، لأن

 التعاون معه. 

تشير هذه المداخل إلى النهج العام الذي يتبع في مداخل تصميم عملية الاختيار المهني:  -5

تنفيذ  في تتبلور تجسدات هذه المداخل خاصةو ،أكفؤهمانتقاء أصلحهم و، وداختيار الأفرا

 من هذه المداخل: ، والاختبارات

ج اختيار الموارد البشرية مبشكل عام، فإن معظم برامدخل اجتياز الحواجز المتتالية:  -1

فحتى يتم تعيين  ،الذي يتمحور حول كيفية اختيار المرشحينو ،تعتمد على هذا الأسلوب

 هذه الحواجز ممثلةبنجاح و ،از حواجز التصفية المتتاليةتطالب العمل فلابد عليه أن يج

 لاتـ، المقابتالاختباراهي (طلب الاستخدام، في مراحل أو إجراءات الاختيار و

اجتياز جميع هذه  ،لكي يستطيع طالب العملالفحص الطبي) والتوصيات والتحري و

الحواجز بنجاح، فإن عليه أن يحقق أو يتجاوز جميع متطلبات كل حاجز حتى يثبت 

Pجدارته

)
16F

4(
P يعني ذلك افتقاره لخاصية أساسية  ،إذا أخفق المرشح في اجتياز أي مرحلةو

Pلأداء الوظيفة. ةمطلوب

)
17F

5(
P  

                                                           
  .98علي غربي و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -) 1(

(2) - M.C Belaid : Collection Gestion, Guide pratique pour la gestion des ressources humaines, 
maison d’édition pour l’enseignement et la formation, Alger,2009,p,28.  

  .98آخرون: المرجع نفسه، ص و غربيعلي  -) 3(
ص  ،2005، 3دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ط  ،إدارة الموارد البشرية (إدارة الأفراد)مصطفى نجيب شاويش:  - ) 4(

  .174 -173ص 
 .182محمد الصيرفي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 5(
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 : الحواجز المتتاليةخل اجتياز ديوضح تصميم عملية الاختيار وفق م :)18الشكل رقم (و

 

 

 

 

 

 

  .174ص  ،مرجع سبق ذكره مصطفى نجيب شاويش: المصدر:

يقوم هذا و ،المتتاليةالحواجز الذي هو أقل استخداما من مدخل اجتياز والمدخل التعويضي:  -2

أنه من الممكن أن يعوض التفوق في أحد إجراءات الاختيار النقص  ،المدخل على أسلوب مفاده

يبعد المرشح وإنما  ،أو إجراء آخر أو أكثر بمعنى أنه ليس بمجرد الإخفاق ،أو العجز في عامل

التعيين أو عدم و للاختيارالقرار النهائي  إلى جميع النتائج، قبل إصدارلاحتكام ايتم النظر و

قبل اتخاذ  الاختيارجميع مراحل  ،مما يعني أن المرشح يجب عليه أن يجتاز ،تعيين المرشح

 . والشكل التالي يوضح تجليات هذا المدخل قرار التعيين

 

 

 

 

 

 

 

 قف  قف  قف  قف  قف 

 طلب
 التوظيف

 المقابلات  الاختبارات 
التحري ورسائل 

 التوصية
الفحص 
 عيّن  الطبي
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  .يوضح تصميم المدخل التعويضي )19(الشكل رقم و

 

 قف                                                                            

                                                                         

 ن عيّ                                                                     

 

 

 

 

 .175ص  ،نفسه مرجعالمصطفى نجيب شاويش،  :المصدر
 

هو أي من  الاختباراتأن الجدل القائم بين مصممي  ،الملاحظ بالنسبة لهذين المدخلينو

فحسب مدخل الحواجز المتتالية فإنه إذا ا مزاياه، جب تطبيقه بالرغم من أن لكل منهمي ،المدخلين

ية بسبب عدم توفره على لاجتياز مرحلة المقابلة الأول ،تبين أن أحد المرشحين غير مؤهل

فإنه يصبح غير مقبول في الاستمرار بالمراحل اللاحقة في حين انه  ،الخبرات الكافيةالقدرات و

لكنه لازمة لاختيار المراحل الأولية وتوفر فيه المؤهلات ال ،مثلا إذا تبين أن أحد المرشحين

ففي هذه الحالة يعطى لهذا المترشح فرصة أخرى  ؛يفتقر إلى بعض الخصائص الثانوية

قبل إصدار القرار النهائي على أساس  ،يتم الحكم عليهلباقي الإجراءات و ،لاستكماله

(P.تعويضي
18F

1( 

م عملية بموجبه تصمّ و ،السابقينيجمع هذا المدخل بين المدخلين و مخل العمليات المختلطة: -3

 الاختيار المهني شريطة أن تشتمل على قسمين من المراحل أو الحواجز. 

                                                           
  .174، ص مرجع سبق ذكرهصطفى نجيب شاويش: م -) 1( 

 طلب التوظيف 

 الفحص الطبي 

التحري و 
 رسائل التوصية

 المقابلات 

 الاختبارات 
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يشتمل على مرحلة أو أكثر (حاجز) و ذلك بهدف الكشف عن معايير أو  ،للقسم الأولفبالنسبة  -

يتوجب هو ما لا غنى عنها لأداء وظيفة وزمة وهي لاو ،خصائص أساسية متوفرة لدى المرشح

 أن يجتاز جميع مراحلها بنجاح.  ،عليه

فيصمم على أن يشتمل على مرحلة أو أكثر بحيث يمر فيها المرشح  ،أما بالنسبة للقسم الثاني -

عدد من النقاط و في ضوء مجموع النقاط المحصل عليها من  ،وأن كل مرحلة مخصص لها

Pفضيتحدد القرار إما بالقبول أو بالر ،خلال اجتيازها جميعا

)
19F

1(
P  

  العمليات المختلطة. يوضح مدخل :)20رقم ( الشكلو

 

 .322صفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص وعمر المصدر : 
 

 هما على التوالي: و الاختيارفي تصميم عملية  ،هناك من يدرج مدخلين آخرينو

التي تتطلب توافر معيار أو خاصية  ،و يستخدم هذا المدخل في الحالات مدخل التنبؤ المفرد: -

بحيث يكون هنا تصميم الاحتياجات بالشكل الذي يسمح بالكشف  ،أساسية في المرشح للوظيفة

ذلك من خلال استخدام نوع واحد من لدى المرشح و ،الصفة الأساسية هعن مدى توفر هذ

 الاختبارات. 

                                                           
  .322في عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص وصعمر  -) 1(
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التي تتطلب توافر أكثر من خاصية يستخدم هذا المدخل في الحالات و مدخل التنبؤ المتعدد: -

بالشكل  الاختباراتتحمل مسؤوليتها و يكون هنا كذلك تصميم و ة،في المرشح لشغل الوظيف

هذا يتطلب ، ومن الخصائص في المرشح للوظيفة دبالكشف عن مدى توفر العدي ،الذي يسمح

Pاستخدام أكثر من اختبار واحد قبل اتخاذ قرار التعيين. 

)
20F

1(
P  

 :اءات الاختيار المهني و العوامل المؤثرة في اختيار المهنةثانيا: إجر

 :الإجراءات الكلاسيكية المعتمدة في اختيار الأفراد -1

د افرفي تحليل واختيار الأ ،الوسائل والطرق الحديثة من قبل المؤسسات قبل الاعتماد على

غير علمية للحكم على على وسائل تقليدية و ،فقد كانت تعتمد المؤسسات الأمريكية و الأوروبية

 من هذه الوسائل: مدى نجاحهم أو فشلهم في عملهم، والتنبؤ بو ،الأفراد

ة محاولعلى لطالبي العمل  ،ةهذه الصور الفوتوغرافي دبحيث تعتم :ةالصور الفوتوغرافي -

التجريبية أن قد بينت الدراسات سمات شخصياتهم، وتقدير ذكائهم واتخاذها أساسا لمعرفة و

مدى تقدير يحة عن سمات الفرد ولا تعطي تقديرات ثابتة أو صح ،الصور الفوتوغرافية

لذلك يجب أن يقتصر استخدام الصور الفوتوغرافية على تحقيق ته أو فشله في عمله، وحيصلا

 شخصية طالب العمل. 

ة لتقدير صلاحيمت هذه الطريقة داستخو : Character Analysis مناهج تحليل الخلق -

 الجمجمةالمقاييس كشكل الرأس والخصائص وهج على بعض الفرد للعمل، و تعتمد هذه المنا

كمؤشرات لمعرفة سمات  ،بعض الصفات البدنية الأخرىلون شعر الرأس والعينين و

أنه ليست للتقديرات التي تصل إليها  ،قد بينت كذلك الدراسات التجريبية الكثيرةالشخصية، و

لكن لا يمكن الاعتماد عليها في الحكم على الأفراد و إلى و أدلة علمية، وتائج أية براهين أهذه الن

Pتقدير صلاحياتهم للعمل

)
21F

2(
P. 

 Handwritingعلى طريقة خط اليد تعتمد  ،بحيث كانت هناك بعض الهيئات تحليل خط اليد: -

Analysis or Oraphology لعمل على توفر طالب ا ذلك بهدف تكوين صورة، عن مدىو

Pشكلهالاتجاه أن حجم الخط واتجاهه و أصحاب هذا قديعتبعض الخصائص الشخصية، و

)
22F

3(
P  

                                                           
 . 182حمد الصيرفي: مرجع سبق ذكره، ص م -) 1(
 . 82، ص 2001، الإسكندريةالمكتب الجامعي الحديث،  تطبيقاته،سسه وأعبد الغني: علم النفس الصناعي،  دشرف محمأ -) 2(
ظيمي، دار الشروق للنشر، عمان، خل إلى علم النفس الصناعي و التنريجيو، ترجمة فارس حلمي: المد -ي -رونالد  -) 3(

 .161، ص 1999
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تعتبر كمؤشرات دالة عن  ؛مقدار الضغط الذي يضغط به الفرد أثناء الكتابةعرضه وانتظامه و

الاجتماعية وجدانية والوصفاته المزاجية و ،تعبر عن حالة الفرد الذهنيةسمات معينة و دوجو

Pمن المؤسساتتستخدم في الكثير  ،ولازالت هذه الطريقة

)
23F

1(
P على الرغم من أن بعض و

، بعض أنها تبقى طريقة يشوبها تحليل الأفراد إلاّ لازالت تعتمد عليها في اختيار و المؤسسات

Pآخرونلوج ورافائيلي، ففي هذا المجال أمثال: كليموسكي وبعض المتخصصين  الشكوك لدى

)
24F

2(
P  

 الإجراءات الحديثة المعتمدة في اختيار الأفراد:  -2

موضوعية في اختيار كثر علمية وأعلى إجراءات  الاعتماد ،لقد أصبح في الوقت الراهن     

في علم النفس المهني  ،العديد من البحوث المتخصصة تثبتبعدما أ، والأفراد أمر ضروري

أشرنا يشوبها الكثير من الشكوك كما والإجراءات الكلاسيكية، علمية عدم جدوى و ،والصناعي

بساطتها فقد أصبحت المؤسسات عدم ، وحساسيتهاوالعملية بالنظر لهذه إليه في الفقرة السابقة، و

المراحل والتي ت وتعتمد في اختيارها لأحسن الأفراد على العديد من الخطوا ،في الوقت الراهن

 سنوردها على النحو التالي: و ة؛كثر كفاءة من الإجراءات الكلاسيكييعتقد أنها، أ

يتقدم المرشحين الذين  ،عقب الإعلان عن المناصب الشاغرة طلب الاستخدام أو التوظيف: -

بحيث يقوم هؤلاء المتقدمين بملأ طلبات الاستخدامات أو  ،تتوفر فيهم الشروط اللازمة

 منها: بالمتقدمين وعض البيانات الخاصة غالبا ما تتضمن هذه الطلبات بو ،استمارات التعيين

، الجنس، السن، تاريخ الميلاد، مكان الاسمالعمل مثل : البيانات الشخصية لطالب  -

  الخ.الميلاد....

 رمل، مطلق، أعزب، عدد الأولاد...الحالة الاجتماعية: متزوج، أ -

لأن بعض المناصب تتطلب بعض هذه المواصفات  ،الصحيةبيانات تتعلق بالحالة الجسمية و -

 .الجسمية

يعة الجهة المتخرج بطل عليه ومن حيث التقدير المحصّ  ،بيانات تتعلق بالمؤهلات العلمية -

 .منها

  .الوظائف التي شغلهابالخبرة السابقة و ،علقتبيانات ت -

                                                           
  .57-56، ص ص 2008، 1قانة للنشر، الجزائر ط راحمد مقداد: علم النفس الصناعي، دم -) 1(
  .161، ص مرجع سبق ذكرهريجيو:  -ي -رونالد -) 2(
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بهدف الاستفسار عن مدى صحة  ،بيانات خاصة ببعض الجهات التي يمكن الرجوع إليها -

(P.ردة في طلب الاستخداماالمعلومات الو
25F

1( 

بخط يده بحسب بعض الخبراء في  ،يتم ملأ هذه الاستمارة من طرف طالب العمل شخصياو     

في تحديد مضمون هذا و ،المتقدما أوليا عن نمط شخصية لأن المرشح يعطي انطباع ،التوظيف

هناك بعض المؤسسات ما زالت تستخدم طريقة تحليل خط اليد  نشير فقط هنا إلى أنالنمط ( و

فإن المعلومات المقدمة في  ،على العموممن أن البعض يعتبرها تقليدية) و في الاختيار بالرغم

عموما فإن طلب التوظيف خر، حسب نوعية الوظائف، وآطلب التوظيف، تختلف من طلب إلى 

اتهم على الكتابة معرفة قدرو ،في تزويد المؤسسة بالمعلومات الكافية عن طالبي العمل ؛يفيد

Pالأفكارطريقة التعبير عن و ،والصياغة الصحيحة

)
26F

2(
P ملية الاختيار ، كما أنها تساعد في تفعيل ع

تخفض من التكاليف ففي الوقت الذي يقوم المرشح بملأ طلبه بمعلوماته المهني و نجاحه، و

هذا يقلل من جة والحا ديلجأ إليه المختصون عن ،فإن هذا يعتبر بمثابة نموذج رسمي ،الخاصة

Pتكاليف المؤسسة في البحث عنه مرة أخرى

)
27F

3(
P . 

هي أول مرحلة و ،في خطوات الاختيار  و تعتبر مرحلة مفتاحية إجراء المقابلة الأولية: -2

يمكنه كذلك مقابلة العديد من الأفراد وهذه قائم بالمقابلة بطريقة مباشرة، وبال ،يلتقي فيها المترشح

Pأكثر حتى تكون فعالة ،مسبقا رة من قبل القائم بالمقابلةمحضّ  المقابلة تكون

)
28F

4(
P ، و تخضع هذه

أو ما يطلق عليها المقابلة العميقة  ،تخضع لها المقابلة النهائيةالتي  المقابلة لنفس الشروط 

Entretien approfondi  بحيث  تكمن أهميتها في أنها تعطي فرصة إضافية للانتقاء أو ،

Pالتصفية

)
29F

5(
P،  فبمجرد نجاح المرشحين الذين استوفوا الشروط اللازمة، في طلبات توظيفهم في

تستغرق مدة هذه المقابلة فترة قصيرة ء هذه المقابلة المبدئية معهم، والمرحلة الأولى، يتم إجرا

ة غذلك من حيث المظهر العام، لو ؛محاولا أخذ فكرة أولية عن المتقدمين ينفذها القائم بالمقابلة،

لة التعرف على محاو، هذا بالإضافة إلى الخجسدية ... -نمط الخطاب، التغيرات النفسوو

                                                           
العربية المتحدة للتسويق  ةية الموارد البشرية، الشركمفي تن ةالإستراتيجيالإدارة محمد عب الوهاب حسن عشماوي:  - ) 1(

  .151، ص 2014، 1ط ،والتوريدات، القاهرة
  .325عمر وصفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 2(
، 1التوزيع، طلبشرية، المكتبة العصرية للنشر والموارد اارة الذكية لتنمية دعبد الحميد عبد الفتاح المغربي: دليل الإ -) 3(

  .103، ص 2007
(4)-  Faycel Benchemen, et Géraldine Galindo : Gestion des ressources humaines, Gualino, 
éditeur EJA, Paris, 2006, P 51.   

  .121، ص 2010طلة للنشر، الجزائر، لمحمد سالم: تنمية الموارد البشرية ( دعائم و أدوات)، دار طلي -) 5(  
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هو معرفة  ،عموما فإن هدف هذه المقابلةلتعليمي، الخبرات السابقة..... واالمستوى الثقافي و

Pالحقيقي الذي حفزهم للعمل بهاالتفضيل أسباب الرغبة و

)
30F

1(
P . 

 عمال المقابلة فالطريقة الأولى بأن هناك طريقتين لاست ،تطلعنا بعض الأدبيات الأجنبيةو

حين في بداية شهي أداة لفرز المرو Technique exploratoireتستعمل كتقنية استكشافية 

تحتاج إلى الانضباط  العمليةمراحل استقبالهم ويستلزم هذا وقت طويل الكلفة....، لأن هذه 

السير الذاتية خاصة ، ومشكوكةاحتوائها على أمور قي طلبات المرشحين ووخاصة في تل

)CV(P)
31F

2(
P من طرف أغلب المرشحين من مواصفات في  ،نشير فقط هنا إلى أن ما يحدد حاليا

ر هذه السي إنما يتم تضخيملمؤهلات الفعلية التي يحملونها وانجدها تتنافى و ؛سيرهم الذاتية

لقد أصبح حاليا الكثير من الدول الصناعية تعتمد على آلية بهدف قبولهم و الاتصال بهم)، و

في إجراء المقابلة  ،تستعملها بكثرةو l’analyse du curriculum vitaeتحليل السير الذاتية 

بطاقة التحفيز تتكون هذه السير الذاتية و و lettre de motivationو إضافة إلى بطاقة التحفيز 

ل صور طبق الأصل للشهادات المحصّ  ،جمعها في ملف يتكون منورقة و 30إلى  20 ؛من

شهادات تثبت الخضوع للتكوين....ولا تكون شهادات العمل السابقة، النتائج المدرسية،  ،عليها

(P.ي تاريخ و إمضاءوإنما تكون عموما تحهذه السير منمطة و
32F

3(
P  

على آلية إجراء الاختبارات، هذه الأخيرة التي  ،تعتمد معظم المؤسسات حاليا الاختبارات: -3

 . ةإذا طبقت بطريقة موضوعي ،الفرد في الوظيفة مستقبلا بأداءتلعب دورا هاما في التنبؤ 

أنها لا تماثل الاختيار المثالي، لأن عملية الاختيار  ؛ما يلاحظ في تطبيق هذه الاختباراتو

م دقيقة، فالمؤسسات تسعى جاهدة لتجرب بانتظام البحث عن الطريقة المثالية المهني ليست علو

بتفادي جميع الأخطاء المحتملة كما أن هذه المؤسسات لديها عديد  ،( المناسبة ) و التي تسمح لها

ارات بموضوعية يجب أن ، هذه الاختبو لكي يتم تغطيةارات ، و منها الاختبالطرق في الاختيار

وفقا لأخلاقيات التوظيف حيث يتم إبلاغ المرشح بمكان إجراء هذه الاختبارات عن  ؛يتم ذلك

                                                           
  .172 ، ص2007، (ب،ط)، دريةالإسكنعبد الغفار حنفي: السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية،  -) 1(  

(2)-  Gy sabon et Jean Marie jivel : l’entretien de recrutement (des outils et des méthodes pour 
mieux recruter) , ESF éditeur, paris, 1996, pp 16-18.  
 (3)-  KHELASSI Réda : management ressources humaines CSM Houma édition, Alger, 2010, 

80.-pp,79  
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Pدعمهبهدف مساعدته و ،طريق إرسال معلومات إليه

)
33F

1(
P من بين الاختبارات و هعن فحوى هذ

 : تالاختباراأهم هذه 

 : Personality Tests  اختبارات الشخصية -أ

القيادية إلى ضرورة توفر بعض المعايير الأساسية  ،تحتاج بعض الوظائف و خاصة منها

نمط ص منها كيفية معاملتهم للآخرين وحول بعض الخصائ ،في شاغليها، تدور هذه الخصائص

تنطلق هذه الاختبارات من فرضية بعض التراكيب الشخصية الأخرى وو ،فلسفتهم في الحياة

عة عن المعلومات المجمّ  ،من الممكن التنبؤ به في ضوء ،مفادها أن السلوك المستقبلي للفرد

قياس بعض أبعاد شخصية الفرد  ،تهدف هذه الاختبارات الشخصية إلىسلوكه الماضي، و

من أهم هذه الاختبارات ( اختبار الاعتماد على العلاقات الاجتماعية وغيرها، ولدافعية وكا

الاجتماعي ( القدرة على التعامل مع الذات، الاتزان النفسي، الثقة في النفس، التكيف 

Pالخ..الآخرين.

)
34F

2(
Pتقيس مجموعة من  ؛عموما فإن هدف هذه الاختبارات كما أشرنا إليه، و

هي عوامل شخصية تنحصر و ،التي تميزهم عن غيرهمو الاجتماعيةخصية والخصائص الش

Pعبارة 16الميول المهني المتضمن لـ و ،في قائمة البروفيل الشخصي

)
35F

3(
P . 

 : Performance Tests  اختبارات الأداء -ب

التي يملكها المتقدم لطلب العمل  ،المهارةالعضلي و الأداءيهدف هذا الاختبار إلى قياس و

Pمثل وظيفة كاتبة طابعة ،العمل أداءبحيث توجد في هذه الوظيفة معايير مادية لقياس كيفية 

)
36F

4(
P  

عليه يتم الحكم على كفاءة  عينة صغيرة من العمل، و أداءبحيث يطلب منهم  ،وعمل السكرتارية

أن الأمر صعب التطبيق في  ،لكن ما يلاحظ في هذه الاختبارات، وو نجاحهم في العمل أدائهم

Pالتي تتطلب قدرة عالية على تصميم هذه الاختبارات ،الأعمال الإدارية

)
37F

5(
P عليه فقد طور و

أجل الوظائف الإدارية و أطلقوا عليه اسم  أسلوب من الأداء،المختصون في مجال اختبارات 

تماما   في إيجاد ظروف عمل مشابهة ؛" و يتمحور هذا الأسلوب In the Basket"في السلة 

الهدف منها تقييم  ،رة بشكل مسبقة ما تكون هذه الظروف محضّ دعامع ظروف العمل الفعلية و
                                                           

(1)- Odile Derenne, André Lucas et Autre : le développement des ressources humaines, Edition  
ENSP 2002, P 175.  

، 1الموارد البشرية ( مدخل استراتيجي تكاملي) المكتبة الجامعية للنشر و التوزيع، عمان، ط ةمؤيد سعيد السالم: إدار - ) 2(
  .184، ص 2009

  .143، ص 2010، 1محمد قاسم القريوتي، الوجيز في إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، ط -) 3(
 . 183، ص مرجع سبق ذكرهؤيد سعيد السالم: م -) 4(
 .165حمد ماهر : مرجع سبق ذكره، ص أ -) 5(
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تقدم له في إطار عمله، بحيث تعطى  ،اصطناع ظروف عمل ومشكلات ،الفرد عن طريق أداء

ة ليؤدي فيها الاختبارات تحت الظروف دالذي يتم اختياره مدة زمنية محد ،لمدير مؤسسة مثلا

عند انتهاء الاختبار ماثلا تماما لجو العمل الفعلي، ووالضغوط المصطنعة، ليكون جو الاختبار م

Pبالفشل أو النجاح أدائهالحكم على  هي بمثابةلمدير وفق معايير محددة مسبقا، وا أداءيقيم 

)
38F

1(
P . 

  : Aptitude Testsاختبارات القدرات و الاستعدادات  -ج

القدرات التي يمتلكها الفرد المتقدم إلى الكشف عن الإمكانات و ،يهدف هذا الاختبارو

من  الاختبارات،تنطلق هذه لأداء وظيفة أو أكثر و ،للعمل ومقارنتها مع الإمكانات المطلوبة

لدى الفرد، تشكل لديه القابلية والاستعداد للتعلم وفر القدرات اللازمة للعمل : أن تفرضية مفادها

الوظائف الموكلة إليه بجدارة  أداءعلى اكتساب مهارات جديدة و  ،التنبؤ بمدى قدرتهوالتدريب و

تشكل لا خيرة التي المهارة هذه الأبمعياري القدرة و ،فعالية و يرتبط هذا النوع من الاختباراتو

إذا كان يمتلك القدرات اللازمة لاكتسابها، بمعنى أن القدرة تعني  لدى الفرد بمستوى عالي، إلاّ 

تعلم المهارة المرتبطة الاستعداد التام لاكتساب و ،هأن الشخص يمتلك إمكانية معينة تخلق لدي

في  الإتقانالدقة و ن الشخص لديهبالمقابل تعني المهارة بأو ،إمكانية النجاح في أداء العملو ،بها

زمية لتوضيح هذه العلاقة التلااللازمة لأداء العمل، و نتيجة لوجود القدرة ،إنجاز عمل محدد

 ما ينتج عنها من مهارات: نشير إلى عدد من القدرات و ،المهارةبين القدرة و

الأشياء الجديدة ، تعلم في العمل الإبداعالمهارة في حل الأمور المعقدة،  قدرة الذكاء: -

  الخ.بسرعة...

زمن نشطة اللازمة لها وتحديد الأ ،اختيار الأهدافو المهارة في تحديد القدرة على التخطيط: -

 .تنفيذها

الانسجام تهم، التعايش ومهارة العمل ضمن فريق كسب ثق القدرة على العمل مع الآخرين: -

  معهم...الخ.

المهارة في التعامل مع المواقف المتغيرة و التعايش معها، و من أمثلة  القدرة على التكيف: -

( اختبار الإدراك، اختبار  ؛منهاقدرة الذهنية ونذكر اختبارات الذكاء أو ال ،الاختبارات ههذ

(P) الخاستيعاب الاتصال اللفظي....ختراع، اختبار القدرة على فهم والقدرة على الخلق و الا
39F

2(
P  .    

                                                           
  .337عمر وصفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص  -  ) 1(
 . 331-330، ص ص نفسهالمرجع  - ) 2(
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Pإلى القياس الفعلي لمدى ميل الفرد اتجاه عمله ،تهدف هذه الاختباراتو الرغبة: اتاراختب -د

)
40F

1(
P 

وافقهم تكذلك للعمل مع الأعمال المنوطة بهم، وتحدد مدى توافق المرشحين  ،هي اختباراتو

وانسجامهم مع زملاء العمل داخل المؤسسة، لأن هذه الاختبارات تهدف كما أشرنا إلى اكتشاف 

المتقدم مثلا الذي يسعى إلى اكتشاف ميول  الميول،كاختبار  ؛العمل لدى طالبي العملالرغبة في 

قة مع طبيعة العمل الذي يؤذيه، والذي يساهم بدوره في هل هي متوافاستعداداته، وللتوظيف و

Pتحسين العمل داخل المؤسسةتطوير و

)
41F

2(
P.  

لبعض أنواع السلوك الإنساني  ،ــي عبارة عن مقياس موضوعيوه الاختبارات النفسية: -و

من هذه مدى توفر خاصية معينة في الفرد وهو تحديد أو قياس  ،الاختباراتوالهدف من هذه 

و تقوم فكرة الاختبارات النفسية على فرضية  الخالاتجاهات، الرغبات، القدرات... ،الخصائص

موزعة على الأفراد توزيعا يقرب التوزيع  ،مفادها: أن القدرات و المهارات الإنسانية المختلفة

يتمتعون بدرجة عالية من القدرات و أقلية أخرى  ،الطبيعي ، بمعنى أن هناك أقلية من الأفراد

ما الأغلبية من الأفراد يتمتعون بدرجة بدرجة قليلة من تلك القدرات، بين ،على العكس تتمتع

Pمتوسطة من تلك القدرات

)
42F

3(
P.  

المعمول بها في المؤسسات  ،النفسية الاختباراتهذا السياق سنعرض بعض في و     

 :ةالجزائري

 : ةف في المؤسسات الجزائريالمطبقة في الاختيار والتوظيبعض الاختبارات النفسية  -

د بدرجة أكبر في عملية اختيارها للموارد البشرية على تقنية ، تعتمفالمؤسسات الجزائرية   

صورة في كبرى الشركات مح ،تبقى الاختبارات النفسيةالذاتية والمقابلة، ويل السيرة تحل

من أهم الاختبارات المستعملة و المؤسسات الأمنية...سونلغاز و سوناطراك، ،الوطنية كشركة

 ومنها: الجزائرية ار المهني في المؤسسات يفي عملية الاخت

 Minnesota Multiphasic Personality الأوجه: ددار الشخصية المتعاختب -أ

Inventory (MMPI) . 

ورث دهو واحد من مقاييس التقدير الذاتي، تتمثل في صحيفة البيانات التي أعدها وو    

Woodworth .في ح.عI للخدمة العسكرية بسبب  الذين لا يصلحون ؛لفرز السريع للجنودل
                                                           

 . 547جميل أحمد توفيق: إدارة الأعمال ( مدخل تطبيقي)، دار النهضة العربية للنشر، بيروت ( ب، ط) ، ص  - ) 1( 
 . 338، ص مرجع سبق ذكره: يعمر وصفي عقيل - ) 2( 
 . 213، ص 1975، 3بة غريب القاهرة، طتالأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكعلي السلمي: إدارة  - ) 3( 
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من جامعة  Hathaway et Mckinleyالاختبار من إعداد هاثاوي و ماكنلي عصبيتهم و

، حيث قاما بجمع عدد من الفقرات التي تعالج أوجه عديدة من 1940عام  منسوتا، ونشراه

مختلف الاختبارات الشخصية الأخرى، كما عينين بمراجع في العلوم الطبية ومست ،السلوك

الكمية التي من المقاييس  ةبإعداد سلسل ،) ثم قاماةساعدتهما كذلك خبرتهما العيادية ( الإكلينيكي

فقرة  50في تشخيص السلوك اللاسوي، ويضم هذا الاختبار  ،يمكن استخدامها بطريقة امبريقية

العديد من المواضيع تتناول في مجملها العديد من النواحي  ،تحتوي فقرات هذا الاختبارو

 الخ.الصحية، المهنية، الدينية، الاتجاهات الجنسية، السياسية....

  Tests de dominosاختبار الذكاء سلسلة الدومينو:  -ب

 منها: العديد من الصور لهذا الاختبار ويوجد و     

• D48  من إعداد بيشوP.Pichot  1959سنة. 

• D70 1970سنة   ران  سكي ووفمن إعداد فور.  

• 0002 D 2000سنة  ههو الاختبار الأحدث ثم إعدادو.  

و قدرة التفكير المنطقي للمتقدم و يعرض  ،و قياس الذكاءه الاختبارالهدف الأساسي من هذا     

) و كأول خطوة تقدم فيها 6لإلى  0ة من مقطعة دومينو ( مرق 44في شكل دراسة تتضمن 

فهم المطلوب منه في المراحل اللاحقة، إذ ،كأمثلة حتى يتسنى للمرشح  ،أربعة بطاقات أولى

د  20تحدد مدة إجراء هذا الاختبار بـ مينو ، ويجد أرقام آخر قطعة الدويجب على المرشح أن 

 مهما كانت درجة صعوبتها.   ،حد، بحيث يتم منح نقطة لكل إجابة صحيحة كأقصى

م هذه الاختبارات في المؤسسة الجزائرية يطرح إشكالا فإن تصمي ،وفق هذا المنظورو   

ه الاختبارات في بيات غربية بالنسبة لتطبيق هذه الاختبارات اليوم، و المتعلق بكيفية تصميم هذ

مراكز تقوم بمهمة لي وجب التفكير في إنشاء مخابر وبالتاو ة،تختلف ثقافيا عن البيئة الجزائري

الثقافية و للبيئة الجزائرية؛ بمعنى أخد الخصائص النفسية المهنية تكييف هذه الاختبارات النفسية

العملية تتطلب هذه ثم بناؤه في بيئة مغايرة، و ،الاختبارعند تصميم أو تطبيق  ،للبيئة المحلية

على البنود بما يتوافق مع  ،الذين يمتلكون القدرة على إحداث تغيراتكفاءات ومختصون و
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هو ما أصبح يطلق عليه ومترية (الصدق و الثبات) والخصائص السيك التأكد منلوسط الجديد وا

Pالنفسية للبيئة الجزائرية للاختباراتبالتكيف الثقافي  ،اليوم

)
43F

1(
P.  

 تقان اللغة الإنجليزية، درجة إغالبا ما يحتوي هذا الامتحان علىو الاختبارات التحريرية: - هـ

P، الانترنت، الخبرات و المهارات الأكاديميةالحاسوب

)
44F

2(
P . 

وهي  يخضع المرشحون إلى إجراء المقابلات ،الاختباراتبعد النجاح في اجتياز  لة:ـــالمقاب -4

المرشحون بحيث تهدف المقابلات إلى اختيار يجري بين المقابلون و ،عبارة عن حوار

Pالأشخاص المناسبين مع الوظائف التي يشغلونها

)
45F

3(
Pكتقنية عميقة  ا؛هن ةتستخدم هذه المقابل،  و

technique d’approfondissement الاختباراتفبعد النجاح في  ،و ليست كالمقابلة الأولية 

لشغل المنصب يقومون بهذه المقابلة  ،المرشحين الذين تتوفر فيهم المعايير الموضوعيةفرز و

قليل من المرشحين  ددتسمح بمقابلة ع ،لأنها و تأثيرا و فعالية ،لأكثر عقلانيةوالتي تعتبر ا

Pمركزهة ووتكون متقصي

)
46F

4(
Pض النواحي بدقة كالحكم علىإلى قياس بع ،تهدف هذه المقابلة، و 

لا يمكن الحصول عليها  ،هي خصائص، والخ.رغباته، مزاجه ..قدم و مظهره وشخصية المت

Pعن طريق الاختبارات السابقة

)
47F

5(
P. 

بطلب إجراء الفحص الطبي قبل تعيين  ،تقوم الكثير من المؤسسات إجراء الفحص الطبي: -5

لأداء الوظيفة الموجه  ،لتأكد من قدرته الصحية والجسمانيةاأي موظف جديد، و ذلك بهدف 

التي تتكبدها المؤسسة أثناء إجراء هذا الفحص الطبي، فقد أصبحت  ،نتيجة للتكلفة الكبيرةإليها و

هو الرجوع إلى طلبات التوظيف التي تملأ من قبل تتبع بعض المؤسسات أسلوب بديل، و

ية فإنه لا يطلب المتقدمين في المرحلة لأولى، في حالة عدم ظهور أو الإشارة لأي مشاكل صح

Pمن المتقدم إجراء الفحص الطبي

)
48F

6(
Pلا تكشف فعلا عن الحالة الصحية  ،يعتقد أن هذه الطريقة، و

اني منها و لا يدونها في عن هذا الأخير قد يتستر عن بعض الحالات المرضية التي ي، لأللفرد

استمراره للمراحل اللاحقة لطلب الاستخدام خاصة خوفا من عدم توظيفه و ،طلب الاستخدام

                                                           
 . 60-55 ،ص ص ،2014 ،1سور للنشر و التوزيع الجزائر، طمخل إلى علم نفس العمل و التنظيم، جمراد نعموني:  -) 1(
، ص 2013، 1ي: إدارة الموارد البشرية ( مدخل نظري تطبيقي ) دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان، طخمجيد الكر -) 2(

117. 
لات الأعمال، دار الراية للنشر مفاهيم و مراسالإدارية (أسس ويتون: الاتصالات أبو ز نصباح حميد علي، غازي فرحا -) 3(
 .114، ص 2007، عمان، 1التوزيع، طو

(4) - Gy Sabon et Jean Marie Jivel : Op.Cit, p18.  
 . 124نان الموسوي: مرجع سبق ذكره، ص س - ) 5(
  .150-149، ، ص ص2001للنشر و التوزيع، ة اوية حسن: إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية، الدر الجامعير - ) 6(
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من خلو المتقدمين من الأمراض المعدية التي قد هو التأكد  ،وأن الهدف من إجراء هذا الفحص

Pلتأثير على فعالية المؤسسةابالتالي صحتهم و زملائهم في العمل و ،تؤثر على

)
49F

1(
P.  

إعداد توصية اجتياز من قبل المرشحين يتم و ،بعد مرحلة الفحص الطبي يين:ـرشيح للتعـالت -6

من عن طلب التوظيف، و الاستعلاموذلك بعد التأكد من صحة المعلومات بترشيحهم للتعيين، و

يقوم المدير العام ورئيس المؤسسة ضروري، والمرشحين المقبولين ثم يصبح اتخاذ قرار تعيين 

التي أعدتها إدارة الموارد البشرية وبالتوصيات التي  الالتزام،اذ القرار النهائي شريطة خبات

رؤساء المصالح، بناءا على نتائج المراحل السابقة ها بالتشاور مع مديري الإدارة، وتوصلت إلي

Pارللاختي

)
50F

2(
P نا اسم ـجهيز عرض الوظيفة متضمقوم قسم إدارة الموارد البشرية بت، بحيث ي

 الامتيازاتاصة الراتب وخشروط العقد، و ،المرشح الذي ثم اختياره، مسمى الوظيفة

Pالأخرى

)
51F

3(
P. 

يتم فيها ة الأخيرة في الاختيار المهني، وتعتبر هذه المرحلو قرار التعيين النهائي: اتخاذ -7

العمل  أداءقدرتهم على  المراحل السابقة، بنجاح، فبعد ثبوت المرشحين الذين، اجتازوا تثبيت

الاتصال مباشرة و ،تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد قرار التثبيت في الوظيفة ،داخل المؤسسة

Pبالجهة المختصة للموافقة عليه

)
52F

4(
P ن التمييز بصفة قطعية بي ،تهدف مرحلة اتخاذ القرار إلى، و

ابقة، و تتميز بناءا على جميع المراحل الس ،الاختيار النهائي لهم ثلاثة أو أربعة مرشحين، و يتم

يغلب عليها الطابع بالتالي قد تكون غير موضوعية، وتقنية، وتجهيزا و نها أقلأهذه المرحلة ب

P53Fالشخصي

5
P من ثلاثة إلى ستة  ، مدة التجريب للمرشحين ابتداءغالبا ما تحدد هذه المؤسسات، و

أخفق  ما نها هذه المدة من الاستغناء عن خدمات بعض المرشحين في حالةأشهر، بحيث تمكّ 

Pتصدر المؤسسة الأمر النهائي بالتعيين ؛اء هذه المدةبانتهجريبيا، وعمله ت

)
54F

6(
P يتم في هذه ، و

طبقا للقرار النهائي لزملائه في  تقديم الموظف الجديد الذي ثبت تعيينه ،المرحلة التجريبية

إدارة الأفراد يعتبر المتخصصون في شؤون وارية أو المنصب الذي وجه إليه، والمصالح الإد

                                                           
 . 145، ص 2007، 1ر صفاء للنشر و التوزيع عمان، طارة المعاصرة، داحي مصطفى عليان: أسس الإدرب -) 1(
صلاح الدين عبد الباقي، عبد الغفار حنفي: إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، المكتب العربي الحديث،الإسكندرية،  -) 2(

  .126، ص 1988
 .142، ص2014، 2مان، طعمحفوظ أحمد جودة: إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر،  -) 3(
 . 349عمر و صفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص  - ) 4(

(5) - Loïc Cadin et Autres : gestion des ressources humaines (pratique et éléments de théorie), 
Dunod, paris, 1997,p 196.  

  .245، ص 2004، 2النشر، عمان، طرة الأفراد)، دار وائل للطباعة وسعاد نائف برنوطي: إدرة الموارد البشرية ( إدا -) 6(



الاختيار المهني، الأبعاد والدلالات.                            الفصل الثالث:                              
 

 
156 

الفرد الجديد يتأثر نفسيا في مراحل عمله  ذلك لأن،ار، ومرحلة من أهم مراحل الاختيال هذه 

Pالأولى

)
55F

1(
P بأن الموظف الجديد في نشير فقط هنا، إلى ملاحظة هامة، وهي تلك المتعلقة؛ و

لا يلقى يد العون من زملائه غريب و كأنه عنصر دخيل،، ينظر إليه ومؤسسات الدول النامية

 ما أطلعنا به بعض الأدبيات.  يعملون على محاربته بحسب،، لكذوأكثر من 

تعتبر من المرتكزات الأساسية  ،المهني الاختيارأن مراحل  وعلى هذا الأساس يبدو جليا

أن مدى نجاح هذه المراحل بصفة  ،بعض الباحثين يؤكدون لنجاح عملية التوظيف، لذلك نجد

فعالية لهذه المؤسسات، كما أن ضعف عملية من الممكن أن يؤدي ذلك إلى زيادة ال ،موضوعية

من الممكن أن  ؛عدم تناسبهم مع الوظائف التي يشغلونهاتعيين أفراد أكفاء وفي جلب و ،ارختيالا

Pضياع الوقتولإثارة المشاكل  ،يجعلها مسرحار ذلك سلبا على فعالية المؤسسة ويؤث

)
56F

2(
P لهذا و

 د الأنظمة العلمية الفعالة للاختيارتقوم برص ،نجد الكثير من الشركات العالمية المتخصصة

بناءا على معايير موضوعية و ،حسب خبراتهم و كفاءاتهم و سلوكاتهم المهنية ،الأمثل للموظفين

Pبعيدة عن الاعتبارات الشخصية و التي يتخذ على أساسها القرار النهائي

)
57F

3(
P . 

فإننا لا نجزم من خلال عرضنا  ؛بناءا على ما تم رصده من خطوات للاختيار المهنيو

ناك مراحل يمر بها المرشحين هد و إنما ترتيب موحّ  لهذه الخطوات وفق هذا الترتيب بأنه،

وما فمن خلال عممع هذا الترتيب الذي اعتمدناه، وتختلف من مؤسسة لأخرى، وقد تختلف 

 كما يلي:  )21(ار المهني، يمكننا توضيح ذلك أكثر في الشكل رقم عرضنا لمراحل الاختي

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .87، ص 2015سعد بن يمينة: تنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر  -) 1(
، 1التوزيع، عمان، طق للنشر واالموسوي: مفاهيم إدارية معاصرة، دار الوررضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم  -) 2(

  .240ص  ،2005
، ص 2008، 1: إدارة اختيار الموظفين ( الموظف المناسب في المكان المناسب ) الراية للنشر، عمان، طنزيد منير سلما -) 3(

53.  
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 .: يوضح مراحل و إجراءات الاختيار المهني)21(كل رقم شال -

 

       

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 .إعداد الباحث المصدر :                                   

 العوامل المؤثرة في اختيار المهنة:  -3

وافع ترتبط بعدة عوامل كثيرة، سواء كانت مرتبطة بالد ،لاشك أن عملية اختيار المهنة

Pخاصة ظروف الأسرة،المهارات، التقاليد والاقتصادية والاجتماعيةالنفسية و

)
58F

1(
P حيث دلت ،

ة الأبناء مهن الوالدين لهم دور كبير في تحديد بأن الأهل و ،الدراساتونتائج الكثير من البحوث 

مكانة اجتماعية على اعتبارها تكون لها شهرة و ،معينةالأبناء وظائف إذ يفضل بعض الآباء و
                                                           

   .19، ص 2003، 1العربي، بيروت، طي: علم النفس الصناعي، دار الفكر لعيسوعبد الرحمن ا -) 1(

 طلب الاستخدام

 إجراء المقابلة الأولية 

 الاختبارات 

 المقابلة 

 إجراء الفحص الطبي 

 الترشيح للتعيين  

اتخاذ قرار التعيين 
 النهائي   

 رفض  نجاح

 رفض  نجاح

 رفض  نجاح

 رفض  نجاح

 رفض  نجاح

 نجاح   نجاح
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هذه كثير من المتخصصين في التوجيه بأن الهندسة، ويجزم الكالطب و ؛مرموقة في المجتمع

إنما وأدائها تؤثر سلبا على مستقبل الأبناء كونهم لم يختاروا المهن التي يرغبون في  ،الطريقة

Pمن قبل الآباء ،وجهوا إليها

)
59F

1(
Pن جيرار آلايؤكد  ،هذا السياقفي ، وAlain Girard  لعائلة لبأن

ود الاختيار المهني فمهنة الأب تسعلى توجيه الحياة المهنية من خلال الدوافع التي  ،تأثير كبير

بغض النظر عن طبيعة عمل الآباء  ،كلها عوامل تؤثر على اختيار المهنة ،التقاليد العائليةو

تعون في الأصل هؤلاء لا يتم ،، بحيث نجد كل منالخرعين...سواء كانوا حرفيين، تجار، مزا

يعتقدون من خلاله أن الاختيار الواعي هو من عمل الجماعات الأكثر رقيا  بميراث ما، و

صدفة وخارج تختار المهنة عن طريق ال ،الاختيار بالوراثة ) و في المقابل نجد فئة أخرى(

في اختيار المهنة أو التوظيف  ،أنه لابد من إعادة النظر Alainيضيف الانتقال الوراثي، و

 منطلقا من طرح سؤال مفاده: 

أن هناك أسباب عدة في " آلانواعتقد  ؟سيطر الصدفة على الاختيار المهنيإلى أي مدى تُ  -

فيون، كوادر، عمال سواء كانوا (حر ،"ار المهنة لدى العديد من الفئات المهنية المختلفةاختي

 هذه الأسباب في:  جيرار لخص آلانمزارعون...) و

  .وضع العائلة ( مهنة الأب و الظروف المحيطة بالعائلة) -

  .أذواق ( بمعنى ما هي المهن المفضلة )كفاءات و -

 الخ.نتيجة الظروف الصعبة التي تحيط بالعائلة، الدراسة المكلفة.... ،الكسب المباشر -

إنما يكون الاختيار عشوائي، من جهة و لا يكون و ؛ظمو من الصدفة بمعنى لا خيار مخطط -

هذا الخيار شخصي بمحض إرادة الفرد، بحيث لم تكن له هذه الفرصة الشخصية في اختيار 

Pمهنته

)
60F

2(
P  ،فقد أوضحت العديد من البحوث  ،في هذا الصددو وهو ما يؤثر على هذا الاختيار

القدرات ول ومدى أهمية المعايير أو العوامل الشخصية في الاختيار المهني كالمي ،والدراسات

التي تساعد الفرد على اختيار مهنته  ،، و بالتالي نجد بعض المبادئ الأساسيةوالاستعدادات...الخ

وفقا لرغباته و ميولاته، كما أنها كذلك تفيد الأخصائي النفسي إلى إرشاد بمحض إرادته و

Pمن بين هذه المبادئ يحتمل النجاح فيها، وو ،حو المهن التي تناسب خصائصهمالأفراد ن

)
61F

3(
P : 

                                                           
 . 177-176مرجع سبق ذكره، ص ص ،  :بديع محمود القاسم -) 1(
طبوعات الجامعية، ولوجيا العمل، ديوان الميل: رسالة في سوسيثمانوع جورج فريد مان، بيارنافيل، ترجمة بولاند -) 2(

 . 224 -222ص ص، ،1985، 1بيروت، ط ،منشورات عويدات
 . 56، ص 2013، 1لنشر و التوزيع، عمان، طلسامي محسن الختاتنة: علم النفس الصناعي، دار الحامد  - ) 3(
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قابل للتغيير، فالفرد ليس  لمهنة (أ) و أنه غير أنه من الخطأ الاعتقاد أن فرد (أ) لا يصلح إلاّ  -

 .لا يصلح لسواهاأو مولود لكي يناسب مهنة معينة ومحدودة، ومعد، 

فالفرد عندما يوظف  من خصائصه المرونة،و ،التوافق و التكيف أن الفرد يمتلك القدرة على -

لكنه في نفس الوقت يحدث بعض ه أن يهيكل نفسه مع متطلباتها، ويتحتم علي ،في مهنة معينة

 ت البسيطة التي تناسب هذه المهنة. التعديلا

من مجمل كل ما سبق، نجد الكثير من الأبحاث المتخصصة في مجال علم النفس المهني و

بأن اختيار الوظيفة من طرف الفرد، هي مرحلة سابقة لعملية الاختيار المهني، بمعنى  ،رناخبت

في تكون مسؤولية تقع على عاتق الفرد ذاته في اختياره لوظيفته،و  ،أن عملية اختيار الوظيفة

دراسة هذا الاختيار بعناية بالتالي وجب ضرورة تفحص وط مساره الوظيفي، وتخطيرسم و

تؤثر  ،الشخصيةالبيئية وو اجتماعية -المؤثرات السيكوووالعوامل هناك العديد من الأبعاد  ،لأن

جة عن مسار هي تكون ناتو في تحديد مسار الفرد المهني،و ،كما أشرنا إليه في اختيار الوظيفة

 لعل أبرزها: الاجتماعية والتنشئة 

 .: يوضح العوامل المؤثرة في اختيار المهنة)22الشكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 

بكر، الموارد البشرية ( مدخل تحقيق الميزة التنافسية)، الدار  مصطفى محمود أبو :المصدر 
  .207، ص 2011الجامعية تانيس سابقا، الإسكندرية، 

 

 الميول و الاتجاهات لدى الفرد 

 المهارات لدى الفرد

 الشخصية التي ينفرد بها الفرد  

 للفرد الاجتماعيةالخلفية 

 الهوية الذاتية للفرد

 البيئة الخاصة بالفرد 
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 :المهني للاختيارثالثا: البعد المعاصر 

 :الاختيار المهني كبعد أساسي في تشكيل ثقافة المؤسسة -1

أنه من تشكيل الثقافة التنظيمية، ذلك و كخطوات رئيسية فيتعتبر عملية اختيار الأفراد 

الذين ترى المؤسسة أنهم يمتلكون  الأفراديتم التعرف على  ،خلال قيام المؤسسة بعملية الاختيار

التوجهات المناسبة الاستعدادات وو الأنماط السلوكية والخلفيات الثقافية و ،بعض المواصفات

نهاية الأمر، اختيار الأفراد الذين تتفق قيمهم مع قيم المؤسسة لها، فعملية التعيين تعني في 

أهدافهم، و توجد العديد من و عن التعيين إذا لم تكن المؤسسة متفقة مع قيمهم الامتناع،وبإمكانهم 

فمثلا العمل في البنوك التي تتعامل بالفائدة البنكية، فنجد  ،الأمثلة الواقعية لتأكيد هذه الحقيقة

و عدم العمل في مثل هذه البنوك ، يتخذوا قرارهم الشخصي بالعمل أبعض المرشحين للتعيين

الثقافة السائدة في هذه يم وقبين الرض بين القيم التي يؤمنون بها، وحسب درجة التوافق أو التعا

همية وجود التوافق بين منظومة القيم لدى المرشحين للوظائف وبالتالي تكمن هنا أ ؛البنوك

لهذا السبب أنشأت حاليا ما و ،لدى البنوك المختلفة و مختلف الزبائن المحتملينو ،التعيين )(

لب هذا النوع من البنوك على اعتبار أنها لا تتعامل بالفائدة، مما ج بالبنوك الإسلامية ف،يعر

لقيمهم الذين وجدوا فيها مكانا مناسبا وموافقا لهم و ،لعملاءاصا من الموظفين وقطاعا خا

 معتقدات يمكنهم تشكيل ثقافة تنظيمية خاصة بهذه البنوكبما يحملونه من قيم و ،وبالتالي فهؤلاء

كأحد الأبعاد الأساسية في تشكيل ثقافة المؤسسة في الفترة  ،عملية الاختيار المهنيتتجلى و

مدتها  على وضع موظفيها الجدد تحت فترة تجربة ،مختلف المؤسساتتحرص التجريبية التي 

ف على الأفراد الذين يمتلكون قدرات الشيء الذي يسمح لها بالتعرّ  بين ثلاثة أشهر إلى سنتين؛

بالتالي إمكانية تشكيلهم لثقافة فعالة و ،قادرين على التكيف مع القيم الثقافية السائدةو ،ومهارات

Pهداف المسطرة للمؤسسةأكثر تنسجم مع الأ

)
62F

1(
P.  

دورا محوريا في تلعب  ،فإن عملية استقطاب القوى العاملة ؛الواقعي وضمن هذا المنظور

ذوي  الأفرادالمحافظة على ثقافة المؤسسة، إذ يتوجب على المؤسسة أن يقع اختيارها على 

ذلك لأن الفعالية وقيم المنظمة و ،حتى لا يكون هناك تناقض في قيم الأفراد ،القدراتالمهارات و

ع ثقافة أفراد لا تتوافق م ،التنظيمية قد تتأثر بسبب تأثير الأفراد الجدد الذين يحملون ثقافة

                                                           
دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة، دار الشروق  ،محمد قاسم القريوتي: السلوك التنظيمي -) 1( 

  .164، ص 2003، 4ط ،و التوزيع، عمان للنشر
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ف الموظفين الجدد في عملية أن تعرّ  ،بالتالي يجب على إدارة المؤسسةالمؤسسة القدامى و

ذلك لأنهم يجهلون القيم والمعتقدات ئدة، والاختيار داخل المنظمة على ثقافتها التنظيمية السا

من أجل تفادي الاختلافات والصراعات التنظيمية  ؛الأعراف التنظيمية السائدة في المؤسسةو

يطلق على هذه و ،تجنب تأثر مستوى فعالية المنظمة من جهة أخرىو ،بين الأفراد والمصالح

Pالعملية بآلية المخالطة الاجتماعية

)
63F

1(
P . 

ة قافتقوية الثتعمل على تشكيل و ،على وجود بعض الميكانيزمات التي ،يؤكد أحمد ماهرو

مدى قدرة الفرد على  أساسو الذي يكون حسبه على  ،أهمها آلية الاختيار المهنيو ،التنظيمية

يضيف بعض الميكانيزمات الأخرى التي و ،التكيف مع قيمهم و معايير الثقافة التنظيمية السائدة

الحراك المهني، الترقية، التدريب على الثقافة التنظيمية السائدة والرجوع تتمثل في و ،تقل أهمية

الذين يستشارون في القضايا الإستراتيجية المتعلقة بدورة حياة  ،دائما إلى المؤسسين القدامى

Pالمؤسسة

)
64F

2(
P.  

 الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية في الاختيار الحديث للأفراد:  -3

تغيرات فقد واجهت العالم تحديات عميقة ومنذ العقدين الأخيرين من القرن المنصرم، 

تطور ناء والأساس الوحيد في ب ،التطور العلمييكون فيها للمعرفة و المعلومات وس ،جوهرية

مجتمع  ظهور مفاهيم جديدة و منها، ؛قد صاحب هذه التحديات الراهنةو المجتمعات الإنسانية،

صاد المعرفة، مجتمع المعلومات، مجتمع الشبكات، الثورة التكنولوجية الثالثة المعرفة، اقت

Pالخالتنمية البشرية...

)
65F

3(
Pأن تتخذ بعدا استراتيجيا معاصرا  ،هو ما أدى بإدارة الموارد البشرية، و

خاصة عند نوعا من المرونة والتأقلم و ،في التعامل مع هذه التحديات التي تفرض عليها

 التعيين. لسياسة الاختيار المهني و ،انتهاجها

وفق هذا المنظور الحديث أن  ،هذا الإطار يمكن للقائم بعملية اختيار الموارد البشريةفي و

 يطرح السؤال التالي:

ما هو الدور الذي يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تمارسه في كيف يختار الأفراد وظائفهم، و -

ربما  اءفي اختياره لمهنة معينة دون سو ،هنا قد يتخذ الفرد قرارهو ،ثير على هذا الاختيار؟ أتالـ

                                                           
 . 162وري: مرجع سبق ذكره، ص عرفعت عبد الحليم الفا -) 1( 
، 2007الدار الجامعية، القاهرة، مصر، ، الهياكل والممارسات التنظيمية)أحمد ماهر: التنظيم ( الدليل العلمي لتصميم  - ) 2( 

  .441ص 
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Pمع متطلبات تلك الوظيفة ،مواصفاتهلتوافق خصائصه و

)
66F

1(
P هنا لابد من توفر العديد من و

فه الكثيرون بأنه عصر الذي يص ،خاصة في العصر الحاليفي طالب العمل و ،الخصائص

فيما يمتلكه من معرفة، فإن التحدي الآن يصبح في  ،لأن قيمة المورد البشري تكمنالمعرفة، و

تتوفر فيهم المهارات المتنوعة  ،توظيف أفرادكيف تستطيع المؤسسات اختيار و ،هذا العصر

في وقتنا الراهن لميزة التنافسية، لأن التغيرات التي حدثت االتي تساعد المؤسسة على تحقيق 

نظام الاختيار المهني هو كيف يمكن تعيين مرشحين بأقصى سرعة ممكنة بعد  ،والتي تخص

بالتالي فعلى المؤسسات العمل حاليا يدور حول حرب المهارات، و المقابلة، لأن الجدل القائم

لأنه بعد المراجعة  ،قصى، لتصبح خلال يوم واحد، أو أسبوع كحد أعلى تقليل دورة التعيين

طول فترة اتخاذ قرار التعيين قد يؤثر على قرار المرشحين و ،نالجيدة لطلبات المرشحي

  المرشحين. ثلث ذلك ويحتمل خسارة المؤسسة جراء

، فإن الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية وفق البعد المعاصر فإنها لا في هذا الإطارو

مهارات قدرات ويينه مرهون بما تمتلك من إنما يكون تعو ،تختار الفرد لشغل وظيفة محددة

التخرج  تتم التعيينات من حديثي ،تؤهله للعمل في أكثر من منصب ففي اليابان مثلا ،مختلفة

لأن  يمكن تطبيقه؛ Once-A-Year Hiringأن هذا الأسلوب ولمرة واحدة في السنة و

قدراته تبطة بالعامل و إنما هي مرغير مرتبطة بوظيفة محددة، و ،التعيينات الجديدة في اليابان

ا من أن تقوم بتجديد احتياجاته، وارالي وجب عليها توسيع مصادر الاختيبالتومهاراته و

التي يمتلكها الأفراد مع  ،القدراتق المهارات وفتتوا أنالمهارات المطلوبة بشكل دقيق كما 

و بالتالي تستطيع أن تخفض دورة التعيين إلى يوم  ،متطلبات الوظائف التي يوجهون إليها

(Pدواح
67F

2(
P الذي يقوم على مبدأ العمل في أكثر من  ،نظرا لفعالية هذا الأسلوب في الاختيارو

ل على عدم إيمان منظمات اليوم بالمبدأ الفايولي القائل : " بوضع الرج ؛فإن ذلك يؤشروظيفة 

 ر وصفي عقيلي بـ: و كما عبر على ذلك عمالمناسب في المكان المناسب " أ

فقد أدى  " بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب " القائل :كسر المبدأ الفايولي 

بهذا المبدأ في الاختيار إلى عدم الإيمان  ،التوجه الحديث لممارسات إدارة الموارد البشرية

، أو ما تطرقت إليه مختلف المدارس الكلاسيكية في الفكر الإداري، كما أشرنا Fayol لفايول
                                                           

  .96، ص 2011، 1التوزيع، عمان، طرد البشرية، دار الثقافة للنشر وري: إدارة الموايزاهد محمد د - ) 1(
، ص 2007، 1للنشر، القاهرة، ط اقرأأشرف عبد الرحمن الشيمي: إدارة الموارد البشرية في عصر المعرفة، مؤسسة  -) 2(

  .97-96ص، 



الاختيار المهني، الأبعاد والدلالات.                            الفصل الثالث:                              
 

 
163 

التي ربطته مختلف هذه المدارس بمبدأ التخصص و تقسيم و ،إليه في الفصل الثاني للدراسة

 العمل. 

ن يتجه هذا البعد المعاصر في كيفية تحديد معايير الاختيار فيمن يعيّ  ،في هذا السياقو

بالتالي وجب على العمل في أكثر من وظيفة واحدة، ويكون بناءا على قدرة الفرد  ،بالمؤسسة

وضع شروط ومعايير متنوعة وعريضة تسمح باختيار  ،إدارة الموارد البشرية المعاصرة

مؤهلاتها العلمية والشخصية وغيرها في مهاراتها وقدراتها و ،أفضل للموارد البشرية المتنوعة

على عمل الفريق، وهو ما يتطلب من الفرد  ،فنمط العمل في المؤسسة المعاصرة اليوم يقوم

Pخصائص و معايير متنوعةممارسة وظائف عديدة، و بالتالي وجب توفره على 

)
68F

1(
P.  

تعتمد على  ،أصبحت كذلك الفلسفة الحديثة لإدارة الموارد البشرية آلية التوظيف الإلكتروني: -

مواكبة التطورات المتلاحقة، و كذا اعتبار المؤسسات وذلك بهدف  ،آلية التوظيف الإلكتروني

بالتالي عملت هذه المؤسسات و الشركات على تغيير طريقة للأفراد على أنهم أثمن الأصول، و

لكتروني على د هذا التوظيف الايعتمالانترنت، ويقوم على شبكات  ؛بشكل سريعتوظيف الأفراد 

 منها: جملة من الإجراءات و

عن طريق شبكة الانترنت الخاصة بالشركة أو على موقع  ،عن الوظائف الشاغرة الإعلانيتم  -

 الانترنت.الشركة الالكتروني على شبكة 

 الانترنتيمكن إلحاقها بسهولة بشبكات  ،التي تعد بمثابة تقنية قياسيةو توفير آليات البحث: -

 في العثور على الوظيفة المطلوبة، أين يتم مراسلة هؤلاء ،وتساعد تلك الآليات الموظفين

 .إمدادهم بالمعلومات الكاملة حول تلك الوظيفةو ،المرشحين عبر البريد الإلكتروني

من خلال روابط  ،يتم ذلكو المؤسسات التعليميةو روابط لأصحاب العمل السابقين وجود -

 الانترنت.من خلال شبكة  ،لعناوين المواقع و البريد الالكتروني الخاصة بهم

إدارتها و ذلك من مراقبة عملية التقدم للوظائف و ،مهمتهاونظم متابعة المتقدمين للوظائف:  -

 خلال: 

 تحتوي على إمكانات  ،برامج مسح ضوئي للسير الذاتيةoptical character 

recognition (OCR)     

                                                           
 .310عمرو صفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 1(
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 تسجيل بيانات حول أماكن طلبات التقدم لشغل الوظائف.  

 في عملية اختيار الموظفين للمشاركين إعداد جدول زمني.  

تستخدم بشكل  الانترنتالمتاحة على  ،: لقد أصبحت النظم الانترنتإجراء اختبارات على  -

خاصة اختبارات، القياسات النفسية تبارات للمرشحين لشغل الوظائف، ومتزايد في إجراء اخ

لطالبي العمل  ،النفسيةعادة ما يوفر المختصون في مجال اختبارات القياسات و الانترنتعلى 

من المزايا التي يقدمها هذا الإجراء في ، والانترنتخدمات إجراء هذه الاختبارات على 

 التوظيف: 

 .عدم الحاجة إلى جمع المتقدمين لشغل الوظائف بمكان معين مما يخفض من نفقات التوظيف -

لقد طبقت في هذا فسه، وير من المرشحين في الوقت نإمكانية إجراء عملية التصفية لعدد كب -

، الشيء الذي ترتب الانترنتنظاما لتصفية المرشحين للوظائف عبر  ؛الشأن الحكومة الكندية

(P %  50عليه انخفاض في نفقات عملية التوظيف نسبة زادت عن
69F

1(
P .  

يتمثل في تحديد معايير  ،بحيث أصبح الاختيار الحديثعلى آلية سكانير المهارات:  الاعتماد -

التي تحتوي رة عن وثيقة أو بطاقة التوظيف، وهو عباار بناءا على سكانير المهارات، والاختي

التي تسعى الحصول عليها في (تكون مهارات افتراضية) و على مجموع المعلومات

Pالمترشحين

)
70F

2(
P.   

إن التوجه الحديث كذلك في الاختيار، يشجع على انتقاء  اختيار أفراد قادرين على الإبداع: -

والأفكار  يتوفرون على عديد المهاراتعلى المساهمة في نمو المؤسسة، و القدرةموظفين لديهم 

وتطوير تقوم بهذه الممارسات لتشجيع  ،بالتالي فإن المؤسسات الحديثةو يتصفون بالمرونة، و

على  ،بضرورة تركيز مقابلات التوظيف في المؤسسة  Sheleyرى في هذا الصدد، يالإبداع و

انتقاء رورة توجيه لجان لفحص المهارات وضسلوك الإبداعية للمتقدم للعمل، وجوانب ال

تنمية الجهود المتميزة هي من ة للخبرات الإبداعية للفرد، والموظفين، كما أن استقطاب المؤسس

Pسمات المؤسسات المبدعة

)
71F

3(
P . 

                                                           
الفاروق للنشر و  الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية،دار ماركهام، ترجمة خالد العامري:برايان هوبكنز، جيمس  -) 1( 

  .176-173 ، ص ص2008التوزيع، القاهرة، 
، 2013إسماعيل حجازي، معاليم سعاد: تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات، دار أسامة للنشر و التوزيع، عمان،  -) 2( 

 .231ص 
  .208عبد الحليم الفاعوري: مرجع سبق ذكره، ص رفعت  -) 3(
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لقد أدى التوجه الحديث لإدارة الموارد البشرية في ظل  الموضوعية:اعتماد الشروط  -

كالخبرة  ،الأفرادشروط موضوعية في اختيار العالمية، أن تعمل على وضع أسس والمتغيرات 

Pتسيير الأفرادالكفاءة والقدرة على إدارة وو

)
72F

1(
P تزايد هذا الاهتمام أكثر، بمدى اعتماد الشروط ، و

الذي  l’économie de savoir  دخول اقتصاد المعرفة عندالموضوعية في التوظيف، خاصة 

حديث، خاصة لدى خريجي يناسب هذا التوجه الأدى إلى ضبط معايير أكثر موضوعية، 

لإنجليزية، القدرة على العمل في القدرة على التفكير الإبداعي، الإلمام باللغة ا ،منهاالجامعات و

Pالخ.لمام بأبجديات الإعلام الآلي..فريق، الإ

)
73F

2(
P.  

 عاصرة لعملية الاختيار المهني: مال الإستراتيجيةالأبعاد  -3

لى مفاهيم أساسية جديدة ع ،يشتمل البعد الاستراتيجي المعاصر لعملية الاختيار المهني

من بين أهم الأبعاد التي عصفت بإدارة الأعمال، ويثة متطورة تناسب التوجهات الحدحديثة، و

 نذكر:  الإستراتيجية

عملية الاختيار المهني، تتكون من  ،و يشير هذا البعد إلى أن عملية متكاملة:الاختيار المهني ك -

الهدف منها جمع أكبر قدر من المعلومات عن  ،مراحل و إجراءات متعددة متسلسلة و متلاحقة

ن النهاية عن مدى صلاحيتهم للتعيي ثم الحكم في ،المرشحين، تقييمها وفق طرق موضوعية

اعهم لإجراء مجموعة من ضالمعايير اللازمة عن طريق إخ ،وقبول المرشحين الذين تتوفر فيهم

 يصلحون للتعيين.  التي تحدد من ،و المقابلات و مختلف التقنيات الاختبارات

تغيرت النظرة في الوقت الحالي التعيين استثمار مستقبلي: تكلفة عملية الاختيار المهني و -

ح ــالنظر إليها على أنها استثمار مستقبلي مربو ،إلى تكلفة عملية الاختيار المهني و التعيين

لأن نجاح المؤسسة في وليس نفقة بدون عائد، إذا طبقت وفق معايير علمية و موضوعية عادلة، 

 ئد يعود عليها بالفوائد التالية: اختيار و تعيين أفراد أكفاء ومؤهلين، يمكن المؤسسة من تحقيق عا

قادرة على تحقيق الفعالية في الأداء وتقديم  ،يوفر للمؤسسة موارد بشريةالجيد  الاختيار -

 .السوق مرضي للزبائن و بالتالي ضمان أكبر حصة فيو ،منتوج عال الجودة

                                                           
  .28، ص مرجع سبق ذكرهمحمود يحيى سالم:  -) 1(
-124 ،، ص ص2014، 1اتجاهات تطويره، دار المسيرة للنشر، عمان، طلمعرفة وأحمد علي الحاج محمد: اقتصاد ا -) 2(

125.  
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الانسجام فيما بينها بشرية قادرة على تحقيق التفاعل والاختيار السليم يوفر للمؤسسة موارد  -

Pالخ.تدريبها يكون سهلا..تكوينها و كما أن عملية

)
74F

1(
P. 

تتكون من أربعة عناصر  ،: بمعنى أن عملية الاختيار المهنيالتعيين عملية نظميةالاختيار و -

مختلف الخطط تحليل العمل و نتائج الاستقطاب وفي  ،التي تتمثلو  المدخلات  أساسية أولها

مختلف الإجراءات والمراحل ب ،المتعلقة أساساعمليات أساسية وتخضع ل ،وهذه المدخلات

التي تترجم في القرار  ،أخيرا المخرجاتالفحص الطبي..الخ، والاختبارات وكالمقابلات و

التدريب اسات واضحة على عمليات التوجيه وانعكهذا القرار له و ،المتخذ بشأن التعيين

Pوالتطور

)
75F

2(
P.  

تقوم على محاولة إضفاء العمل  ،بمعنى أن عملية الاختيار المهني :إثراء و توسيع العمل -

الشروط التي له، إضافة إلى تحديد المواصفات وإعطاء العامل حرية أكبر في عمو ،المرونة

هذا يعد كسرا عدة وظائف أو يمارس عدة مهام، و فييجب توافرها في من يتم تعيينه، ليشغل 

لأن المؤسسة الحديثة تعتمد على أسلوب الفريق و ،لقاعدة الرجل المناسب في عمل واحد مناسب

Pأعمال داخل هذا الفريقلك من الفرد أن يمارس عدة مهام ويتطلب ذ ،و بالتالي

)
76F

3(
P . 

تعتمد على خطط  ،أصبحت المؤسسات المعاصرة وتأسيسا على ما تقدم، فقد

 ترشيد عملية الاختيار المهني و لعل أهمها: في تفعيل و ،واستراتيجيات ذات بعد معاصر

الكفاءات للأفراد ذوي الخبرات و الاختيارالأولوية في  طيعت ،خاصة إستراتيجيةوضع  -

 .الإدارية المتميزة

إعلامهم بآليات و ،تحليل أي من المرشحين الجددبخصوص دراسة و إستراتيجيةوضع  -

Pالتي سوف يعمل فيها ،أهداف المنظمةوطرق و قوانين و

)
77F

4(
P.  

ساهم في تحديد يكأساس لوضع نظام سليم للاختيار لأنه  ،الاعتماد على آلية توصيف الوظائف -

تخطيط الاحتياج الفعلي من الموارد ساهم أيضا في تحديد ويكما  ،الاحتياجات الدقيقة من الأفراد

Pالبشرية

)
78F

5(
P. 

                                                           
  .310-309يلي: مرجع سبق ذكره، ص ص، عمر وصفي عق -) 1(
  .156محمد الصيرفي: مرجع سبق ذكره، ص  -) 2(
  .310، صالمرجع نفسه، عمر وصفي عقيلي -) 3(
 . 65، ص 2012 ،1لحامد للنشر والتوزيع، عمان، طمحمد سرور الحريري: إدارة الموارد البشرية، دار ا -) 4(
  .34ص  ،2014الإسكندرية،  تعليم الجامعي،نخبة من الخبراء المتخصصين: الإدارة و الجودة الشاملة، دار ال -) 5(
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والتي تقوم بها إدارة   professional functionsعلى الوظائف المتخصصة  الاعتماد -

يتعين الرجل و ،الأولوية للمتقدم الأفضلبينها اختيار المرشحين الأكفاء ومن و ،الموارد البشرية

ها يختلف هذه الوظائف بحسب فلسفة الإدارة العليا، حجمو ،المناسب في المكان المناسب

Pالتكنولوجيا المستخدمة فيهماو

)
79F

1(
P. 

 :المهني الاختياررابعا: المعايير المعتمدة في 

قبل التطرق إلى مختلف المعايير المعتمدة في اختيار الأفراد، نشير إلى بعض الأبعاد 

و المتعلقة بمختلف الأبعاد المحددة للاختيار المهني وهي المعايير  ،لة لموضوع دراستناالمشكّ 

المستخدمة في مقابلة  ،الموضوعية ( الشهادة العلمية، الخبرة، الكفاءة....)، المعايير الشخصية

 ق، المرونة و روح المبادرة.....). المرشحين ( الرغبة في العمل، القدرة على العمل ضمن فري

ار العمال عن ناسب ثقافة المؤسسة ( اختيار أبناء العاملون السابقون، اختيالمعايير التي ت -

 ة بالشخص، امتلاك معايير متنوعة....) طريق المعرفة السابق

تدخل أطراف خارجية، التمايز  ( الجهوية، صلة القرابة،: منهاية والمعايير غير الموضوع -

 بين الجنسين...) 

تقر بمدى اعتماد  ،معظم الأدبيات التي قمنا بتصفحهاإن كانت أسيسا على ما تقدم، وتو

الدالة  أو المؤشرات ، إلاّ أن هناك بعض الأبعادفي اختيار الأفراد المؤسسات على هذه المعايير

نشير  أنة بمكان أنه من الضرور بالتالي نعتقدايير أخرى في الاختيار المهني، ود مععلى تجس

المتوفر حول الموضوع  ،بتجميعها من التراث النظريإلى مختلف هذه المعايير التي قمنا 

 ونلخص هذه المعايير كالتالي: 

 و تشمل المؤهلات التالية:  عية:والمعايير الموض -1

فلكل وظيفة مستوى تعليمي محدد، و تخصص يرتبطان بطبيعة  المستوى العلمي(الأكاديمي): -

 القدرات الواجب توافرها لدى المرشحين

إلى توفر قوة جسمية  ،ف يحتاج العمل بهائلأن بعض الوظاو البدنية (الجسمية):اللياقة  -

Pذلك بحسب طبيعة العمل، والذراعين، الطول، قوة التحمل...الخ للمتقدم للعمل، كقوة

)
80F

2(
P   فمثلا

                                                           
، 2013التوزيع، عمان، د البشرية، دار اليازوري للنشر وتطور إدارة الموار :بد الله العزاوي، عباس حسين جوادنجم ع -) 1(

  . 81ص 
ص  2009، 2ة: إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، طر كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشضيخ -) 2(

112.  



الاختيار المهني، الأبعاد والدلالات.                            الفصل الثالث:                              
 

 
168 

من أجل إنجازه و تنفيذه، بحيث يجب  ،أصبح يتطلب خصائص فزيولوجية ،العمل الصناعي

أن تتوفر فيه مواصفات مناسبة لطبيعة المنصب الذي يشغله  ،على العامل الذي يشغل وظيفة

Pحتى يتمكن من تحمل ظروف منصب عمله كالظروف الفيزيقية المحيطة مثلا

)
81F

1(
P. 

من حيث حالته الاجتماعية و علاقتها  ،و تشير إلى نمط شخصية الفرد المواصفات الشخصية: -

في  يبحيث تقوم بعض المؤسسات بالاستقرار النفس ،بالاستقرار النفسي في الوظيفة التي يشغلها

التي تكشف و ،الوظيفة التي يشغلها، بحيث تقوم بعض المؤسسات بإجراء الاختبارات الشخصية

Pعن بعض هذه الخصائص

)
82F

2(
Pالوضوح و داخلية كتحري الصدق تكون هذه الخصائص، و

Pالتعاون، الابتسامة لخارجي،والشفافية، أو سمات خارجية كالمظهر ا

)
83F

3(
Pمل كذلك هذه تشت...و

ميولات ومستوى الالانطواء، والخصائص الانفعالية كالانبساط  و الجوانب الشخصية، على

Pيلات المهنيةالتفضالنضج الانفعالي و

)
84F

4(
P. 

مستوى ثقافته و ،هذه الخبرات إلى مختلف المعارف الحياتية للفردتشير و الخبرات المتراكمة: -

Pيتطلبه عمله الحالي في المجال الذي ،عدد سنوات الخبرة التي عملهاالخاصة، والعامة و

)
85F

5(
P.  

كالمعايير المتعلقة  ،معايير تتطلب مجهودا ذهنيانستشف بأن هناك  ،ضمن هذا الإطارو    

أيضا لكن هناك تتطلب مجهودا جسديا، وفي المقابل هناك وظائف و ،بالمستوى العلمي و الخبرة

 منها: المعيارين ( الذهني و العضلي) و حتاج إلى الجمع بين، تالوظائف بعض

البدنية التي من مختلف الأساليب الذهنية و ،تشير إلى مجموعة دقيقة نسبيا : Skillالمهارة  -

Pالدراسةعن طريق التدريب و ،يتم اكتسابها

)
86F

6(  

 مفهوم لا يمكن الاستغناء ،يعتبر هذا المعيار في العصر الحاليو :Compétence الكفاءة  -

في  ارتكازيالأن مصطلح الكفاءة أصبح مفهوما  ؛الإنسانيةعنه في حقل العلوم الاجتماعية و

تطبيق  صد بهذا المفهوم في الوقت الحالي،حيث أصبح يق ؛مختلف التخصصات الاجتماعية

هو ما يجعلها و في أي نشاط علمي، le savoir et le savoir faireالمعرفة الفعلية المعرفة و
                                                           

 1ط ت،حمد المهدي بن عيسى: علم اجتماع التنظيم، من سوسيولوجية العمل إلى سوسيولوجية المؤسسة، مطبعة لمبابلاسم -) 1(
 .145ص  2010

 . 156إدارة الموارد البشرية: مرجع سبق ذكره، ص  :حمد ماهرأ - ) 2(
، العدد 13اء، شركة المدنية لأعمال المطابع المجلد البصائر، مجلة علمية محكمة تصدر عن جامعة البتر   مجلة - )3( -

.170عمان، ص  جامعة البتراء،، 01   
بعاد السلوك الفردي و التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث، أمي، محمد الصيرفي: الموسوعة العلمية للسلوك التنظي -) 4(

 . 186، ص 2009الإسكندرية، 
 .113، ص نفسهياسين كاسب الخرشة: المرجع خضير حمود كاظم،  -) 5(
 . 355ص ، 2011، 2التوزيع، طلنشر ولالتنظيم، دار المسيرة حمد محمود الجوهري: علم الاجتماع الصناعي وم -) 6(
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ف تعمل كيا في منصب العمل بشكل مباشر والتي يمكن أن نلاحظه، وناتجة عن الخبرة المهنية

سباب الحقيقية التي ؛ هو صعوبة إدراك الألكن ما يلاحظ هناعلى زيادة تحسين الأداء و

تث جي نقول مع ،هو ما يجعلنارات الكامنة المتعلقة بالكفاءة وفي تنمية مختلف القد ،ساهمت

Guitet  لا يمثل إلا الجزء  ، في تحقيق نشاط معين" عن الكفاءات التي يمكن إدراكها مباشرة

المرئي للجبل الجليدي العائم، في حين يمثل جزأه الثاني الشروط الضرورية لتحقيق وتطوير 

Pالكفاءات وتنمية هذه

)
87F

1(
P بمجموعة من السلوكيات يتكلم فيها بعض الأشخاص  ،ترتبط الكفاءةو

Pأكثر من غيرهم، مما يجعلهم أكثر قدرة في بعض المواقف

)
88F

2(
P، عند حديثنا عن معيار الكفاءة و

 نشير إلى بعض أنواعها و هي: 

خلال مساره الدراسي  ،و يقصد بها الشهادات العلمية التي حصل عليها الفرد الكفاءة العلمية: -

 القانون. ادات محصور في تخصص محدد كالطب ولهذه الشه ،غالبا ما يكون المحتوى العلميو

في معرفة  Technicalityإلى الخبرة أو الصفة التقنية  ،ير هذا المصطلحيشو الكفاءة الفنية: -

أو القدرة المتقدمة في معرفة الأساليب المتطورة في أحد فروع المعرفة  ،عمل أو حرفة معينة

Pالعمليةالنظرية و

)
89F

3(
P هي أن الكفاءة تأخذ معنيين، فالمعنى و ؛نقطة أساسية نشير كذلك هنا إلى، و

فالكفاءة تعتبر كهدف في حد ذاته  ،هو كما هو محدد في مفهومها، أما المعنى الثاني ،الأول

التي تعني وفق هذا المعنى: " ة تسعى إلى تحقيق هذه الكفاءة، ودارأي منظمة أو إ بمعنى أن

التي تتضمن الموارد البشرية والمادية ، وةالأمثل للموارد المتاحة في المنظمالاستخدام 

Pالماليةوالمعلوماتية و

)
90F

4(
P. 

النظرة الحديثة فقد تغيرت مختلف مناحي المنظمات الحديث،  مع التطور السريع الذي مسّ و   

 منها: مؤسسات تعتمد معايير أخرى فنية وأكثر دقة وأصبحت الو ،ار الأفرادفي اختي

 .توافر المهارات الفكرية المطلوبة  -   

  .التميز و القدرة على الإبداع و الابتكار -   

                                                           
 . 11ص ، 2008للنشر والتوزيع، الجزائر،  هاءة ( مفاهيم و نظريات)، دار هومفاطمة الزهراء بوكرمة: الكف -) 1(
للمؤسسة الاقتصادية، مجلة البحوث و الدراسات الإنسانية،  الإستراتيجيةالكفاءة ادة الإدارية و: أسلوب القيصابر مقيمح -) 2(

  .176، ص 2008 ،فيفري 02سكيكدة، ديوان المطبوعات الجامعية، قسنطينة، عدد  1955وت أ 20منشورات جامعة 
 و النشر، الكويت،  عةاالخليج، مؤسسة دار الكتاب للطب البشرية في دولمنصور أحمد منصور: التخطيط لتطوير الموارد  - ) 3(

 . 63-61 ،، ص ص1983، 1ط
  .119، ص 2013التوزيع، الجزائر للنشر و ه سيات في إدارة المؤسسات، دار هومساأيوسف مسعداوي:   -) 4(
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ة على التي تشتمل على التعاون، الثقة، الولاء، القدرضرورة توفر المهارات الإنسانية و -   

Pالإبداع

)
91F

1(
Pبتنمية نشاط ذهني راقي و الناتج عن تفاعل عدة عوامل  ،، هذا الأخير الذي يرتبط

P، شخصية، بحيث يؤدي هذا التفاعل إلى إنتاج حلول في مجال علمي محدداجتماعيةعقلية، 

)
92F

2(
P. 

 .من خلال توفر الخبرات و السمات الشخصية ،القدرة على إتقان المهنة -

: بمعنى القدرة على تطبيق المعرفة النظرية ميدانيا  le savoir faireالمعرفة الفعلية  -

Pالخوتقنيا....

)
93F

3(
P. 

 : الأفرادبعض المعايير غير الموضوعية في اختيار  -2

نشير في هذه الفقرة، إلى بعض الاعتبارات غير الموضوعية التي تتدخل في عملية الاختيار      

بصفة مباشرة إلى هذه المعايير بحسب  أشارتالتي  ،نظرا لعدم توفر المادة العلميةو ،المهني

ن التي تتضم ،بالتالي سوف نقوم بعرض بعض مؤشرات الفساد الإداريو ،اطلاعنا المتواضع

Pبرزها: لعل أفي عملية اختيار الأفراد و نعتقد أنها تتدخلهذه المعايير غير الموضوعية، و

)
94F

4( 

من أجل الحصول على مصالح  ،بمعنى تفضيل جهة على أخرى : Favoritismالمحاباة  -

 .معينة بغير حق

أو أي مصالح أخرى، من أجل القيام أو بمعنى الحصول على أموال  : Briberyالرشوة  -

 .الإمتناع عن تنفيذ عمل ما مخالفة للأصول

: بمعنى تنفيذ أعمال لصالح فرد، أو جهة معينة ينتمي لها الفرد كأن  Nepotismالمحسوبية  -

على حساب آخرين، دون أن يكون هذا الفرد  الخهذه الجهة عائلة، منطقة، حزب... تكون

 .مستحقا لها

بأصول العمل  الالتزامأو جماعة دون  ،أي التدخل لصالح فرد ما : Wasta  الواسطة -

في منصب معين لاعتبارات شخصية كالقرابة  ،والكفاءة اللازمة مثل اختيار و تعيين شخص

ضمن هذا و والانتماء الحزبي دون أن يكون هذا الفرد مستحق أو تتوفر فيه الكفاءة اللازمة

                                                           
   .255، ص مرجع سبق ذكرهود: خضير كاظم محم -) 1(
ايا ضقة الدراسات الاجتماعية، مشكلات ول: سلسلطففي ظهور السمات الإبداعية لدى الغضبان مريم: مساهمة الأسرة  -) 2(

  .304، ص 2007المجتمع في عالم متغير، دار الهدي للطباعة و النشر،عين مليلة، 
(3) - Geneviève Madou : le recrutement et la gestion du personnel dans les petites entreprises, 
édition du puit fleuri, France, 2001, P 29 . 

  .284، ص 2011، 2أخلاقيات العمل، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، ط :بلال خلف السكارنة -) 4( 
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هي تدخل في عملية اختيار الأفراد، و ،ن جميع هذه المعايير الموضحة أعلاهالسياق، نعتقد أ

الذين يرون أنها ترجع إلى تعارض بعض الأشخاص مع متعددة بحسب بعض الباحثين، و

هو الأمر الذي ؤلاء من داخل أو خارج المؤسسة، ومضمون هذه النصوص، سواء كان ه

يجعلهم يكيفون هذه النصوص بحسب مصالحهم، فمثلا إذا كانت هذه النصوص تضع شروط 

يضحي بالكثير من مقاييس ض الأطراف تتغاضى عنها وهناك بع أن إلاّ  للاختيار،موضوعية 

(Pةالجهويو  كالقرابة ،يلجأ إلى استخدام هذه الاعتبارات الشخصيةو ،التوظيف
95F

1(
P  كذلك التمييز و

خاصة التمييز بين الجنس (ذكر و ،به بعض البلدان العربية تتسمهذا الأخير الذي  ...دالأفرابين 

من خلال التمييز بين الفرد المؤهل  إعلانات التوظيف، التمييز خاصة فييتجلى هذا أنثى). و

Pوغير المؤهل

)
96F

2(
P.  

المهني، والتي أجريت  الاختيارالبحوث في مجال نجد بعض الدراسات و ،في هذا السياقو

في المؤسسات الصناعية الجزائرية، تؤكد على مدى تدخل هذه الاعتبارات غير الموضوعية 

ة الشطارة بحيث هو ما أدى إلى تشكيل ذهنيالعمل وقلة فرص و ،لصعوبة ظروف الحياةنظرا 

قات للحصول على منصب عمل عن طريق " المعارف " العلا ،يبدلون هؤلاء كل ما في وسعهم

لكن الاعتبارات في اختيار الأفراد و يوظف جميع هذه، والشخصية، الجهوية، الرشوة...الخ

Pبنسب متفاوتة

)
97F

3(
Pفساد الإدارة في الدول من أهم عوامل  على أن ،، كما أكدت بحوث أخرى

غيره أحق منه و ،عدم موضوعية الاختيار فالفرد الذي حصل على وظيفة معينةالنامية، و

 يفتهللشخص الذي ساعده في الحصول على وظ ،محاباتهوشغل هذه الوظيفة، يكون ولاؤه و

ي جسم هذه المؤسسات ف ،ر الفساد الإداريهو ما يؤشر على نخوليس للمنظمة التي يعمل بها، و

(P.بالدول النامية
98F

4( 

، في عملية نعتقد أن تدخل مثل هذه الاعتبارات اللاموضوعية  ،وبناءا على ما تقدم

بمثل هذه  ،عت ذهنياتهاالتي تشبّ  ،المؤسسات ر سلبا على أهداف هذهالاختيار المهني، يؤث

 الانتهازية.والطقوس المكيافيلية 

 
                                                           

، ص 2014ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تطبيقية)، لوجيا المنظمات ( دراسات نظرية ومي: سوسيويناصر قاس -) 1(
142.  

 . 198، ص 2014، 4باري كشوان: إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر و التوزيع، القاهرة، ط -) 2(
 . 102-101، ص ص مرجع سبق ذكرهعلي زكاز، نصر الدين بوشيشة:  -) 3(
  .82، ص مرجع سبق ذكرهيخة: نادر أحمد أبو ش -) 4(
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 ثقافة المؤسسة كأحد العوامل الأساسية المؤثرة في اختيار الأفراد:  -3

ي الفقرة فكما أشرنا إليه  ،المهني للاختيارالتوجه الحديث، أو البعد المعاصر لقد أصبح 

الأخيرة في المقابل نجد أن هذه والسابقة، يمثل أحد الأبعاد الأساسية في تشكيل ثقافة المؤسسة، 

تمثل كأحد العوامل الأساسية المؤثرة في تحديد معايير الاختيار المهني  ،المؤسسة)كذلك (ثقافة 

بالتالي فإن النظرة ، وارتباطياالثقافة تأخذ اتجاها تلازميا أن العلاقة بين الاختيار و ،بمعنى

عناصر بشرية تتوفر على تنطلق من محاولة توظيف  ،الحديثة لإدارة الموارد البشرية

حيث يتوقف اختيار الأفراد على تحديد  ،ايير التي تنسجم مع ثقافتها التنظيميةالمعالخصائص و

أن هذا الأخير لا يخلوا من هذه القيم توافرها في طالب العمل، والواجب  ،سليم لمختلف المعايير

تدرس المحيط الخارجي و ما يعمله من المؤسسة أن تراعي و بالتالي وجب علىو ،الاعتقاداتو

Pهممرشحين الذين تسعى المؤسسة لتعيينتضم هؤلاء ال ،ثقافية -خصائص سوسيو

)
99F

1(
P محاولة و

النفسية مع قدراتهم العلمية والاجتماعية وخصائصهم و الفردية لديهم، مع كييف  الفروقاتت

ف تحتاج إلى جهد عضلي و أخرى إلى جهد من حيث أن هناك وظائ ؛لتي يشغلونهاالوظائف ا

Pذهني

)
100F

2(
P تعيينهم في اث التوفيق بين اختيار الأفراد وأن تعمل على إحد ،بمعنى على المنظمة

Pو تنمية هذه القدرات عن طريق التدريب الإداري ،الوظائف المناسبة لهم من حيث قدراتهم

)
101F

3(
P 

 على اعتبار أن هذا المورد يتمتع بقدرات فيزيولوجية، وخصائص شخصية، قيم، اعتقادات

أن يأخذ في  بالتالي وجب على القائم بالتدريبو ،المؤسسةة فمؤشرات لثقا كلهادوافع ...الخ و

Pالخ.المستوى التعليمي..ير الخبرة ووفق معاي اختيار المتدربين ،الاعتبار

)
102F

4(
P، حتى يكونوا قادرين

المعتقدات السائدة في المؤسسة بسهولة، و بالتالي سهولة التعامل مع مع كل القيم و ،على التأقلم

مبني على رسالة المنظمة و ثقافتها التنظيمية، بمعنى  للاختيار،كذلك  الزملاء، فالتوجه الحديث

ت التي يتم في ظل معايير انتقاء أفراد تتوفر على مختلف المواصفا ،أن عملية الاختيار المهني

المستقبل فاختيار موارد بشرية في الحاضر و ،ثقافتها التنظيميةتنسجم مع رسالة المنظمة و

التعايش السريع ، والتي أشرنا إليها يمكنها من التأقلم مع زملاء العمل ،تمتلك كل المواصفات

                                                           
، ص 2010، 1يب، محمد عبيدات: الإدارة المالية في القطاع الخاص، دار المستقبل للنشر و التوزيع، عمان، طنحمد طم -) 1(

08.  
  .208، ص 2012ط)، ،ساسيات الإدارة و الأعمال، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية (بأمحمد محمود أبو خشبة:  -) 2(
 .27ذكره، صمرجع سبق عقلة:  محمد يوسف -) 3(
، ص ص 2010، 1، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، طمحمد عبد الفتاح ياغي: التدريب الإداري بين النظرية و التطبيق -) 4(

 ،175-176 . 
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Pمستقبلاحاضرا و ،والسهل مع كل أعضاء المؤسسة

)
103F

1(
P ما يلاحظ كذلك في اعتبار ثقافة و

أن المؤسسات المتعددة الجنسيات  ،المؤسسة كأحد أم العوامل في تحديد معايير الاختيار

البيئات العالمية، و هذا على التأقلم مع جميع الثقافات و ادرينتعتمد على اختيار أفراد ق ،أصبحت

الجدير مؤهلات علمية وخبرات عالية، ول امتلاك هؤلاء الأفراد لقدرات ومن خلا إلاّ  ؛لا يتأتى

في مثل لا تؤدي إلى النجاح  ،التي تعتمد على الكفاءة الفنية فقط الاختيارأن معايير  بالملاحظة

فرص  دورا هاما في زيادة ،إنما تلعب الخصائص الشخصيةالعالمية، وهذه المؤسسات 

تأقلم بسرعة مع عا، سوف يطبوالمالك لهذه الخصائص الشخصية  ؛واحتمالات النجاح في العمل

Pالخ.المثابرة..لمرونة، الصبر وف و اكقدرته على التكي ،الثقافة السائدة بالمنظمة

)
104F

2(
P إضافة إلى ،

كتفضيل العنصر الذكوري على الأنثوي، اكتساب لغات مختلفة  ضوعية، مومعايير علمية و

Pالعائلية، المستوى العلميالصحية و الخبرة تعدد الثقافات، الحالة

)
105F

3(
P.  

ــل في واقع الدول العربية، يدرك أن الشركات الغربية تقوم باختيار الكفاءات المتأمو

الفعالية لا اث التنمية ونها أدركت أن إحدلأول العربية تماشيا مع ثقافتها، والمهاجرة من الد

Pتحديد المعايير المناسبة لذلكفاءات المهاجرة وكباستقطاب ال يكون إلاّ،

)
106F

4(
P.  

تكون كأحد العوامل الأساسية في تخطيط  فيمكن للمؤسسة أن ،تأسيسا على كل ما تقدمو

اللازمة لذلك عن  المعاييرتحديد عملية اختيار الأفراد، و ، وتكييفها معورسم ثقافتها التنظيمية

Pيق قيامها بالإجراءات التاليةطر

)
107F

5(
P :   

 .عن قيم و اتجاهات المنظمةمعلومات عن الوظيفة و ،إعطاء المرشح للوظيفة في المنظمة -

  .الاتجاهات الشخصية للمرشحو ،التعرف على القيم -

 .ثقافة المنظمةثقافته وظمة تطابق وانسجام بين المرشح لشغل الوظيفة، إذا أرادت المنقبول  -

جام مع أعضاء الانس كقدرته على حل المشكلات، ،توفر بعض المعايير في المتقدم للعمل -

كوبيتر تقوم باختيار موظفيها   كومباك في هذا الصدد، فإن شركة شركة و الخالفريق، الابتكار..

لذا يقول أحد المديرين بالشركة " نحن نستطيع تدبير و العمل الجماعي؛سب ثقافة الفريق وبح
                                                           

 .310صفي عقيلي: مرجع سبق ذكره، ص عمرو -) 1(
 .152 ،ص ،2004ينة، طورات جامعة منتوري قسنعلي غربي: تنمية الموارد البشرية، منش -) 2(
 298-296 ،، ص ص2006التوزيع، الإسكندرية،  سيد محمد جاد الرب: إدارة الأعمال الدولية، مطبعة العشرى للنشر و -) 3(
. 
حلم العودة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر اءات المهاجرة بين واقع الغربة والكف :عبد القادر رزيق المخادمي -) 4(

 . 140، ص 2010
 .145-144، ص ص ، : مرجع سبق ذكرهفي إدارة الموارد البشريةالحديثة  الاتجاهاتسيد محمد جاد الرب:  -) 5(
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لكن المشكل يكمن في إيجاد من له القدرة على التكيف في عدد كبير من الأفراد المؤهلين، و

 العمل معنا".

 المعايير المنصوص عليها في قانون الوظيف العمومي الجزائري:  -4

، وفقا لقانون الوظيفة الأفرادتعيين وف المعايير المعتمدة في اختيار قبل الإشارة إلى مختل

شير إلى النظام الداخلي للموارد البشرية ، أن نُ نرى أنه من الأهمية بمكان ؛العمومية الجزائري

مادة، تمثل في مجملها  )82( ن من اثنين و ثمانينمكوّ  ؛و هو عبارة عن قانون للموارد البشرية

يعتبر هذا النظام للموارد البشرية تعمل به ومع مراعاة النشاط الذي  ،نظام داخلي لأي مؤسسة

ة بالمعايير المحددة في سنكتفي بذكر بعض المواد المتعلق، ودليل الموظف في المنظمة ،بمثابة

التي تؤكد بأنه ، و15، والمنصوص عليها في المادة تعيين المرشحين لطلب العملاختيار و

Pن في إحدى الوظائفيشترط فيمن يعيّ 

)
108F

1(
P : 

  .عمره عن ثماني عشر سنة ألا يقل -1

  .أن تتوفر لديه المؤهلات و الشروط المطلوبة لشغل الوظيفة -2

  .برامج التأهيلو ،المسابقاتأن يجتاز الاختبارات و -3

  .بشهادة من الجهة الطبية المختصة ،أن يكون بصحة جيدة -4

ما  بالحبس في جريمة مخلة بالشرف أو الأمانة ؛أن لا يكون قد سبق الحكم عليه نهائيا -5

 لم يكون قد رد إليه اعتباره 

 .)ANEM(أن يكون منتسب إلى الوكالة الوطنية للتشغيل  -6

المتعلق بتنظيم و ،فقد نص قانون الوظيف العمومي في الباب الرابع ،ضمن هذا المنظورو    

الشروط لتوظيف على ذكر مختلف المعايير والمتعلق باو ،المسار المهني في الفصل الأول منه

 التالية:  المحددة في الموادفي طالب العمل و ،الواجب توفرها

Pيخضع التوظيف إلى مبدأ المساواة في الالتحاق بالوظائف العمومية :74المادة 

)
109F

2(
P بحيث ،  

في  الوظائفد المهام وعلى " تساوي جميع المواطنين في تقلّ  ،تورسمن الد 51المادة تنص 

هو ما نص عليه من قبل و ،دون أية شروط أخرى غير الشروط التي يحددها القانون" ،الدولة

                                                           
للطباعة و النشر  هار هومقريش : قانون الموارد البشرية، الدليل العلمي للموارد البشرية في الشركات، د السالم هاجم أبو -) 1(

  . 19، ص 2012والتوزيع، الجزائر، 
مة مدع 2008فبراير  23العمل في ضوء الممارسة القضائية، النصوص الكاملة للقوانين و تعديلاتها إلى غاية  قانون -) 2(

 . 76، ص 2009، 4، طيرتيبالاجتهاد القضائي، منشورات ب



الاختيار المهني، الأبعاد والدلالات.                            الفصل الثالث:                              
 

 
175 

الذي نص على الضمانات  59-85و كذا المرسوم رقم  1966لسنة  ،قانون الوظيف العمومي

Pئف العامةافي الالتحاق بالوظ ،تطبيق قاعدة المساواةباحترام و ،الكفيلة

)
110F

1( 

 ما لم تتوفر فيه الشروط الآتية:  ،لا يمكن أن يوظف أيا كان في وظيفة عمومية :75المادة 

 .ن يكون جزائري الجنسية أ •

  .أن يكون متمتعا بحقوقه المدنية •

 الالتحاقممارسة الوظيفة المراد ملاحظات تتنافى و ؛أن لا تحمل شهادة سوابقه القضائية •

  .بها

 .الوطنيةأن يكون في وضعية قانونية اتجاه الخدمة  •

كدا المؤهلات المطلوبة للالتحاق ن و القدرة البدنية، و الذهنية وأن تتوفر فيه شروط الس •

 .بها الالتحاقبالوظيفة المراد 

في بعض أسلاك  ،تنظيم الفحص الطبي للتوظيف ،يمكن الإدارة عند الاقتضاء :76المادة 

 .الموظفين

 .) سنة كاملة18بوظيفة عمومية بثماني عشر ( يحدد السن الدنيا للالتحاق،: 78المادة 

 يتوقف الالتحاق بالرتبة على إثبات التأهيل بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوين.  :79المادة 

 le( الاختباراتعن طريق المسابقة على أساس  ،يتم الالتحاق بالوظائف العمومية :80المادة 

concour sur épreuves هي  الاختباراتمسابقة على أساس على أن ال ،) والذي ينص

 le concours surعن طريق الشهادات (، من أجل انتقاء المترشحين، الطريقة المفضلة

titresفي المسابقات على أساس الشهادة  ،يكون التوظيف محدد بمعايير انتقاد المترشحين) و

Pوالمتطلبات أو المؤهلات المصاحبة لها

)
111F

2(
P. 

على أساس أو  ،يعلن نجاح المترشحين في المسابقة على أساس الاختبارات :81المادة 

Pلجنة تضع قائمة ترتيبية على أساس الاستحقاق ،من طرف ،الشهادات أو الاختبار المهني

)
112F

3(
P 

على النحو  ،م إبرام العقد، توافر مجموعة من الشروط في الفرد المرشح للعملستلزوبعدها ي
                                                           

، 2004دار العلوم للنشر و التوزيع، الجزائر،  ،: القانون الإداري ( التنظيم الإداري، النشاط الإداري)يمحمد الصغير بعل -) 1(
  .222ص 

 جويلية 15المؤرخ في  03- 06 حليلية مقارنة لأحكام الأمر رقمف و الوظيفة العمومية، دراسة ت: دليل الموظيرشيد حبان -) 2(
 .52، ص 2006دار النجاح للكتاب،  ، 2006

 . 77 -76 ،، ص صسبق ذكرهمرجع القضائية: قانون العمل في ضوء الممارسة  -) 3(
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ما تقتضيه من قيود سسة دون إهمال للمصلحة العامة، ومبدأ استقلالية المؤ ،الذي يراعي فيه

Pالمشار إليها آنفا في طالب العمل ،تتوفر جميع الشروط أنوبالتالي يجب 

)
113F

1(
P . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  .49 -48، ص ص، 1995 ،رئالجزا ،القانون الاجتماعي)، مطبعة قالمةتشريع  العمل في الجزائر (  محمد الصغير بعلي: -) 1(
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 خلاصة: 

، حول موضوع من خلال إلمامنا ببعض الجوانب المعرفيةتأسيسا على ما تقدم، وو

قد أولت أهمية كبيرة لوظيفة الاختيار المهني  ،ضح لنا أن المنظمة الحديثةيتّ  المهني؛الاختيار 

لإنجاح هذه العملية ومن  ،استراتيجيات محكمةي سعيها لوضع خطط وف ،ويتجلى ذلك خاصة

الأفراد في اختيار  أكثر كفاءة، وضبط معايير منظمةو ،إجراءات عملية صارمة إتباعبينها 

ل جزءا استراتيجيا من عمل أصبحت تشكّ  ؛الاختيار المهني إستراتيجيةأن والجدير بالذكر 

أصبح  أينالتكنولوجي الحاصل على المستوى الدولي، لمؤسسات خاصة مع التطور العلمي وا

ما تفرضه من مواصفات ، والإستراتيجيةخططها و يتم اختيار الأفراد بناء على ثقافة المنظمة

تقديم أحسن مردود مقارنة  ،الذين يتوقع منهم، والأفراد الذين سيعملون بهاتراها مناسبة لاختيار 

لأدبيات التي عنيت بدراسة الاختيار المهني اللكثير من فمن خلال تفحصنا  ؛عليهبغيرهم و

، من وظيفة اختيار الأفراد تؤكد على أن لميدانية التي أجريت حوله، نجدهافضلا عن البحوث ا

 . ديثةالإدارة الح أولويات

  

 

 



 

ا ــــــــــالية التنظيمية، أبعادهـــالفع

 و محددات قياسها   

  أساسيات الفعالية التنظيمية.  أولا:

  مداخل دراسة الفعالية التنظيمية ونماذجها.   ثانيا:

  محددات قياس الفعالية التنظيمية.   ثالثا:

  البعد الإستراتيجي للفعالية التنظيمية .  رابعا:
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 تمهيد: 

لت منعرجا حاسما في أعمال المواضيع التي شكّ  من بينيعد موضوع الفعالية التنظيمية، 

معالجة ، الذين حاولوا تفسير وفي مختلف تخصصات العلوم الاجتماعية  والمنظرينالباحثين 

 أبعاده والمعايير المعتمدة في قياسهخاصة في كيفية تحديد وانب عدة، وجمن  ،هذا المفهوم

بالرغم من أن ا هؤلاء، وقام به البحوث الحقلية، التيلى ذلك في المحاولات التنظيرية وويتج

ولجت بكثرة من طرف عُ را، من اهتمام الفكر التنظيمي، وأخذت حيزا كبي التنظيمية الفعالية

علم ا علم اجتماع الموارد البشرية، وخاصة منهالعلوم الاجتماعية، و لباحثين فيالعديد من ا

لم يتحدد بعد من ، و أنها ما زالت مفهوما غامضا، إلاّ ع التنظيم، العلوم الاقتصادية..الخاجتما

التي كتبت حول  ،البحوث الإمبريقيةصفحنا لمختلف الأدبيات النظرية ولكن بتجميع جوانبه، و

بالرغم من اختلاف  على أنه أكدت الإمبريقية، ة ومعظم هذه الأطر النظري الفعالية؛ لاحظنا أن

 المقاييس الدالة على التنظيم الفعال، إلاّ أو المؤشرات و ،الباحثين في تحديد مفهوم دقيق للفعالية

لا تعالج  ،أنهم يتفقون على أنه من الصعوبة بمكان، قبول أي نظرية في الفكر التنظيمي

 موضوع الفعالية بكل دلالاتها و أبعادها. 

قة من هذا المنظور، سنتناول في هذا الفصل مجموعة من العناصر الأساسية المتعلو

التي نعتقد بأنها تغطي جانبا معرفيا هاما، طبعا في حدود المادة بمتغير الفعالية التنظيمية، و

 العلمية المتوفرة حوله. 
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 :أساسيات الفعالية التنظيميةولا: أ

التي تحدثت عن خصائص  ،من خلال تصفحنا لبعض الأدبيات خصائص المؤسسة الفعالة: -1

الاستراتيجيات ببعض العوامل و ،المؤسسات الفعالة، لاحظنا أن هذه الخصائص مرتبطة أساسا

من المؤسسات غير الفعالة  0تميزها عن غيرها، والتي تؤثر فعلا بدرجة كبيرة على فعاليتها

علي محمد عبد الوهاب ر بحسب الباحثان سعيد يس عامر، وتتمحو ،ولعل أهم هذه الخصائص

 فيما يلي: 

 .توفر هدف محدد و واضح، و العمل على تحقيقه بحشد كل التوجيهات اللازمة لذلك -

المعايير  و أساليب العمل و طرق توزيع القرار، بناءا على ،تتحدد الخريطة التنظيمية -

 .الموضوعية و ليس لاعتبارات شخصية

 .توفر عائد لقاء العمل المنجز، مع وجود توازنات بين المكافآت المادية و المعنوية -

التعرف على رغباتهم و ،الإيجابية للأفراد، و ذلك من خلال حسن توجيه طاقاتهم النظرة -

  .و دوافعهم

بهدف  ،التوتراتة الصراعات ورة تشجيع التعاون بين الأفراد، والحد من حدضرو -

 .تحقيق أهداف المؤسسة

تشجيع روح التطوير و التحسين و ، ومحاولة التطلع إلى فرصالقياس الدقيق للإنجازات -

Pالمبادرة و الابتكار

)
0F

1(
P.  

روبرت و Tom Petersنجد كل من توم بيترز  جانب هذه الخصائص؛ إلىو

تتميز بها المؤسسات الفعالة في  ،يضيفان ثماني خصائص  Robert Watermanوترمان

 ــي كالتالي: هـا المشهور " البحث عن الإبداع" وكتابهم

  .التأكيد على الإنجاز -

  .من خلال مشاركة العاملين ،الاهتمام بالمستفيدين -

 .و التفاعل معها ،م العمال لأهداف المؤسسةتفهّ  -

  .للموظفين في التصرف ،درجة الاستقلال الممنوحة -

 .جيدة مع المؤسسات المشابهة وجود علاقات -
                                                           

 .221صالح بن نوار، مرجع سبق ذكره، ص  -) 1(
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  .بساطة الهيكل التنظيمي، و انخفاض تكلفة الخدمات المساعدة -

  .اقتصار الرقابة المركزية على الأمور الأساسية -

Pإعطاء حرية أكبر للتصرف و الإبداع -

)
1F

1(
P.  

Pو هناك من يحصر هذه الخصائص في ثلاث عناصر أساسية -

)
2F

2(
P، :ولعل أهمها  

  .خاصة في ظل هذه التغيرات العالميةو ،تكنولوجيا متطورة -

ذلك من خلال اختيار أحسن الموارد التي تتوفر على جميع المعايير كفأه، وموارد بشرية  -

 .و المواصفات اللازمـــــة

 .الموارد المؤهلةج الذي يتحقق بفعل التكنولوجيا وجودة الإنتا -

 العوامل المؤثرة على فعالية المؤسسة:  -2

التي تؤثر بدرجات متفاوتة على فعالية المؤسسة، بل  ،الأساسية هناك بعض العوامل

 المتمعن في مضامين هذه العوامل، والاستمراريةفعاليتها و قدرتها على البقاء و وتزيد من

بمثابة خصائص تميز المؤسسات الفعالة بحسب بعض الباحثين  ،لاحظ بأنها تعد هي الأخرىيُ 

Pيمكن إيجازها في العوامل التالية:و

)
3F

3(
P  

ي تخص عملية الإنتاج الت ،الوظائفالذي يشتمل على جميع الأنشطة ووالنظام الاقتصادي:  -أ

 تتحدد معايير فعالية المؤسسة وفق هذا العامل، بمدى توفر الخصائص التالية: بالمؤسسة، و

أن تكون أكثر  ،من تقسيم العمل من الممكن ،إن المؤسسات التي توجد بها درجة عالية -

 .تقسيم العمل منخفض ،التي يكون  فيها فعالية من المؤسسات

التقسيم الإداري بدرجة مجموعة من المتخصصين في  ،إن المؤسسات التي توجد بها -

درجة منخفضة من المتخصصين  ،من المؤسسات التي توجد بها عالية، تكون فعالة أكثر

 .في مجال التقسيم الإداري

على عكس  Mechanizationأن المنظمات الفعالة تتميز، بدرجة عالية من الآلية  -

 .المنظمات التي تكون فيها الآلية ضعيفة
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 Productionبدرجة كبيرة، من الإنتاج المستمر  ،المؤسسات الفعالة تتميز -

continuousعلى اعتباره يؤدي إلى زيادة الإنتاج بالمؤسسة ،. 

و لكي تكون  تالقراراباتخاذ  ،يشير إلى مختلف الجهات التي تقومو النظام السياسي: -ب

و أن تكون كذلك  ،يجب أن تكون هذه القرارات مرتبطة بحاجيات العاملين لديها ؛المؤسسة فعالة

غير مشوهة و اعتباطية و كذلك فإن المؤسسات التي تكون  ،هذه القرارات منطقية مضبوطة

تبتعد عن المحدودية في و ،تمتع بدرجة كبيرة من الاستقلاليةيجب أن ت ،فعالة وفقا لهذا البعد

نفسها  من طبيعة المؤسسةنابعة  وواضحة ، والحركة، كما يجب أن تخضع لإيديولوجية محددة

  .اإذا أرادت زيادة فعاليته

التي تدفع العاملين إلى  ،الذي يشير إلى مختلف الإجراءات و الآلياتو النظام الرقابي: -ج

فإن المؤسسات تكون فعالة إذا وجد بها  ،وفقا لهذا البعد، والتوافق و التشبث بأهداف المؤسسة

أن تكون هذه الجزاءات متدرجة ولا تكون بصفة ة جزاءات صارمة وغير متساهلة، وأنظم

بين الرئيس تكون فيها العلاقات  ،ردعية و للوهلة الأولى، ضف إلى أن المؤسسة الفعالة

التي تكون فيها  ،ا أكبر من المؤسساتية و محددة، و تكون بذلك فعاليتهوالمرؤوسين موضوع

يأخذ كذلك عامل الاتصالات موقعا هاما في هذا و مزاج الرئيس،قات خاضعة لأهواء وهذه العلا

 الاتجاهاتفي كل و ،إذ تزداد فعالية المؤسسة بمدى كثرة الاتصالات بين أعضائها ،البعد

 .(رأسية، أفقية، دائرية) 

 عليه، ، التي تتعلق بالمحيط و السكان...الخو يشتمل على مختلف المحدداتالنظام البيئي:  -د

تتحدد في ضوء هذا البعد وفقا لكبر حجمها، فالمؤسسات الكبيرة الحجم  ،فإن فعالية المؤسسة

من المؤسسات الصغيرة الحجم، بالإضافة إلى كون المؤسسات التي يكون  ،تكون أكثر فعالية

اجتماعي، تكون أكثر فعالية من تلك ولها امتداد طبيعي و ،تأثيرها في المحيط الذي تتعامل معه

Pالمتقوقعة على نفسها

)
4F

1(
P.    

 دور المورد البشري في تحقيق فعالية المؤسسة:  -3

 ومـمطلبا حقيقيا لمؤسسات اليوعاملا أساسيا  المعاصر،المورد البشري في عالمنا يشكل 

 أن يزيد من فعالية المؤسسة بشكل أكبر من الموارد المادية الأخرى.  ،والذي بإمكانه
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وجب توفر بعض العوامل  ،، فإن تحقيق الفعالية بالمؤسسات الحديثةوضمن هذا السياق

انية طيبة التي منها ضرورة توفر علاقات إنس و ؛الأساسية و المتعلقة أساسا بالعنصر البشري

هي التي تقوم بعملية  ،بين الأفراد داخل المؤسسة أو خارجها، على اعتبار أن جماعة العمل

ليس التكنولوجيا التي تتوفر عليها هذه المؤسسات، ففعالية المؤسسة تتوقف إلى حد العمل، و

هو ما حققته  ،لعل أكبر دليل على ذلك، و، الذين يشتغلون بهاالعاملين أداءكبير على كفاءة 

المؤسسات اليابانية، نتيجة إدراكها لدور جماعات العمل في دفع عملية التنمية، على اعتبار أن 

يسه للإنسان حبه للعمل و تقد ،من بين هذه القيمني متمسك بقيمه مهما كلفه ذلك، والفرد اليابا

تعتبر كشرط أساسي في زيادة  ،لاقات الإنسانيةالعالمتفاني في عمله، وبذلك فإن هذه القيم و

Pالإنتاج و تحسينه

)
5F

1(
P ،تؤثر على الشعور الجماعي و ،لأن هذه القيم تعتبر بمثابة ثقافة المؤسسة

ا يتصف به من م، وبالمسؤولية لجماعات العمل، لأن جو العمل السائد بالمنظمات اليابانية

من شأنه أن يوفر شعورا جماعيا بالمسؤولية، الأمــــــر الذي يؤدي إلى تحويل  ،تآلفانسجام و

يعمل من أجل اعتراف الجماعة المؤسسة إلى كيان اجتماعي متكامل، لأن الفرد الياباني أصلا 

د على أسلوب ن طبيعة العمل بهذه المؤسسات تعتملأو ؛شخصهبه وإعجابها و تقديرها لعمله و

أين يراقب العامل نفسه بنفسه، بدلا من رقابة الرؤساء له فإن  ذلك يؤشر على  ،الرقابة الذاتية

Pأعراف المنظمة اليابانية.قيم و تقاليد و ،مدى فعالية

)
6F

2(
P   

عادات بين ما يحمله الفرد من قيم و ارتباطيه،تأسيسا على ما تقدم، فإننا نلمس علاقة و

نعتقد أن والاستمرارية، وبين قدرة المؤسسة على البقاء و ،وتقاليد كمؤشرات كثقافة المؤسسة

يتوفرون على خصائص معينة تناسب ثقافتها التنظيمية، من  ،ار أفرادقدرة المؤسسة على اختي

التي تحدثت عن البعد  ،في هذا السياق تشير بعض الأدبياتأن تزيد من فعاليتها، والممكن 

معايير أصبحت تتم في ظل  ،عملية اختيار الأفراد المهني إلى أن الاختيارالمعاصر لعملية 

ثقافتها التنظيمية التي تنسجم مع رسالة المؤسسة و ،فاتصتتوفر فيهم المواأفراد  انتقاء

في تخطيط كيفية  تركز على المستقبل البعيد ؛ بمعنى أن عملية الاختيارالمستقبلية إستراتيجيتهاو

قادرون على تحقيق قدر كبير من التكيف و ،اختيار أفراد يتوفرون على خصائص معينة
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Pوالتعايش

)
7F

1(
P الكفاءة في العمل وبدرجة عالية من الفعالية و ،بالتالي تحقيق الأهداف المسطرةو

 خصائص شخصية ...الخن قيم و أفكار وم ،يفبالإضافة إلى كل ما يحمله المورد البشر

على درجة كبيرة من  ،د الهامومساهمة في فعالية المؤسسة، فيجب كذلك أن يتوفر هذا المور

الذي يحفزه أكثر على زيادة الأداء و بفعالية أكبر، لأن فعالية  ،الكفاءة و أن يوفر له الجو الملائم

Pيمثل المقياس الفعلي للحكم على فعالية المؤسسة ،الأداء الجيد لهذا العنصر البشري

)
8F

2(
P خاصة و

الذي ينتج عنه ، وتأدية العمل المرغوب فيهداء، بالدافعية والرغبة اتجاه وإذا ارتبط هذا الأ

من أجل تحسين و تطوير الأداء  ،الإبداعية للعنصر البشري، وتفجير كل الطاقات الفكرية

بالمؤسسة، لأن الفعالية تعتبر المؤشر الأكثر شمولا في تقييم الأداء المؤسساتي، حسب ما 

Pتناولته المداخل المختلفة لقياس الفعالية

)
9F

3(
Pثمار من خلال الاست لأداء لا يتحقق إلاّ أن هذا ا، و

لا راضيا عن عمله و ،جعله موردا يشبع حاجات المنظمةالصحيح في العنصر البشري، و

هو ما يزيد من يجب تفعيل برامج تدريبية و ،يتغيب كذلك عنه، هذا من جهة و من جهة أخرى

Pالفعالية التنظيمية بالمؤسسة.

 )
10F

4(
P  

دوره في لمدى تأثير المورد البشري و ،المظاهر أو الأنماطس بعض أخيرا يمكننا أن نتلمّ و

(P:منهامتعلقة أساسا بالسلوك الإنساني والتحقيق فعالية المؤسسة و
11F

5(
P  

الذي يتناسب مع إيديولوجية وتوجهات المؤسسة  ،هو ذالك السلوكسلوك معاون (إيجابي)، و •

  .يدعمها في تحقيق أهدافهاو

السلوك المعاون فهو، يتعارض مع إيديولوجية  هو على عكسسلوك مناقض (سلبي)، و •

 مالها، كما يساهم في إفشال أهدافها. ععرقلة أيتسبب في تعطيل وهات المؤسسة، ووتوج

يتجسد هذا النمط من السلوك البشري، في أنه يلتزم الحد الأدنى من التعاون سلوك محايد : و •

في احتمال  ،خطورة هذا النمطتكمن جاهه نحو الإيجابية أو السلبية ودون أن يوضح ات

 انحرافه إلى سلوك متناقض بسهولة. 
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 :ثانيا: مداخل دراسة الفعالية التنظيمية و نماذجها

، بدراسة الفعالية نالإمبريقية التي قام بها المهتمي نظرا لعدم توصل البحوث التنظيرية و

ى ظهور العديد من يتفق عليه الباحثين، الأمر الذي أدى إل ،جامعمل ووضع تعريف شا إلى

يمكن تصنيف هذه إلى دراسة وقياس فعالية المؤسسة، و ،التي تهدفالمتعددة النظرية المداخل 

 المداخل المعاصرة. المداخل التقليدية و أساسيين وهما، المداخل إلى مدخلين

لقد ركزت هذه المداخل على أجزاء مختلفة، فالمؤسسة تحصل على المداخل التقليدية:  -1

ثم تقوم بتحويل هذه المدخلات إلى مخرجات ثم تعود إلى البيئة  ،مواردها من البيئة الخارجية

  من هذه المداخل نذكر:وهذه المخرجات  تعريف ،بهدف الخارجية (التغذية العكسية)

لتحديد  التنظيرية أولى المحاولات ،لقد قدم برنارد :الهدف أو مدخل تحقيق مدخل الأهداف -

عليه فقد ركز نجح في تحقيق الهدف المحدد له، والفعالية حيث وصف النشاط فعالا، إذا ما 

Bernard قد أيده في هذا المنظور كمؤشر رئيسي لتحقيق الفعالية و ،على عنصر الهدف

  Gobson، فريمان غوبسونPriceو بريس  Etzioniالكثير من الباحثين أمثال: إيتزيوني 

 بناء افتراضين أساسيين هما:  ،ق دعاة هذا المدخل لقياس الفعالية منوينطل، ..الخ

  كل مؤسسة تسعى لتحقيق غاية نهائية. -

بالتالي القدرة على قياس مدى النجاح في و ،من الممكن تحديد الغاية النهائية لكل مؤسسة -

 .تحقيقها

كمحددات لقياس  ،مجموعة من المحكات التي تعتمد ،يستخدم أصحاب هذا المدخل -

Pالخالفعالية و منها: الإنتاجية، الرضا الوظيفي، الربحية...

)
12F

1(
P  

المؤسسات يجب أن تقوم من خلال فإن هذا المدخل يرى أن فعالية  بناءا على ما تقدم؛و

حة ــاضيؤكد على أن تكون هذه الأهداف وليس من خلال وسائلها، و، وتحقيقها لأهدافها

Pبالإمكان قياسهاو ،وشرعية و قابلة للتحقيق

)
13F

2(
P لمشكلات التي بعض ا ،في المقابل فإننا نجد

 لعل أهمها تكمن فيما يلي: تعترض هذا المدخل و
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ثلا بالأهداف العامة أو بالأهداف فهل تقاس الفعالية م ،صعوبة تحديد نوعية الأهداف -

 أم الأهداف الواقعية (العملية )؟  التشغيلية

اف و توقعات الكثير من أهد تحقيق تسعى بالضرورة إلى ،أهداف من ؟ لأن كل مؤسسة -

حجم هذه  يختلفعند قيامها بنشاطها، بحيث  ،أصحاب المصالحالجماعات والأفراد و

 .تنوع المؤسساتالأطراف باختلاف و

إلى لمنظمة اسعى تيب الأهداف التي تحدد أولوياتها بمعنى ترتهداف، وكيف ترتب الأ -

  .تحقيقها

الغايات المرجو تحقيقها أما ات؟ فالأهداف تعبرّ،عن الاستراتيجي أم فالأهدا -

Pقيق هذه الغايات.حفهي الوسائل المستخدمة لت ،الإستراتيجيات

)
14F

1(
P  

من مدخل الأهداف إلى مدخل النظم  ،لقد تغيرت النظرة في أواخر الخمسينيات مدخل النظم: -

التي اعتمدت  بعض النماذج ،بحيث برزت في العديد من الأدبيات الإدارية ،في قياس الفعالية

بالتالي فهو لات في تقييم فعالية المؤسسات، ويهتم هذا المدخل بجانب المدخعلى نظرية النظم، و

رات من موارد، والتعامل مع المؤث إذا استطاعت الحصول على ما تحتاج ،يعتبر المنظمة فعالة

 من أبرزها: ن المؤشرات وعلى عدد م ؛ذا المدخل في تحديد فعالية المؤسسةيعتمد ه، والبيئية

قدرتها ول على مختلف مواردها الأساسية وفي الحص ،ـدرة المؤسسة على التفاوضق -

هذه الأخيرة  ،لمختلف التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية ،كذلك على الاستجابة

هذه البيئة التي  يحللوا خصائصأن يفهموا و ،التي يجب على أصحاب القرار بالمؤسسة

 تحيط بالمؤسسة.

كافة العوامل المؤثرة على فعالية  ،، فإن مدخل النظم يأخذ في اعتبارهـي هذا السياقفـو

بالتالي فإن هذا المدخل يعتبر نت داخلية أو خارجية، اقتصادية واجتماعية والمنظمة، سواء كا

 : مدخلا متكاملا للفعالية كونه لديه

على المدخلات  ،المحيطة تكفل الحصول مع البيئة ،سنةالقدرة على إقامة علاقات ح •

 .وتصريف المخرجات
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  .المرونة في التجاوب مع المؤثرات البيئية •

القدرة على تحقيق وضوح العلاقات الاتصالية والإنتاجية، وعمليات التحويلية وكفاءة ال •

بمثابة معايير إجرائية  ،المتغيرات تعتبرجميع هذه و ،مستوى مقبول من الرضا الوظيفي

Pلفعالية أي منظمة وفق هذا المدخل.

)
15F

1(
P     

الصعوبات و العيوب الذي أن هناك بعض  بالرغم من المحاسن التي تميز مدخل النظم، إلاّ و    

(P:منهاتعترضه و
16F

2(
P  

قياس معيار مرونة استجابة المؤسسة  ،صعوبة قياس بعض المعايير، فكيف مثلا تستطيع -

 .للمتغيرات البيئية

للوسائل مقارنة بالأهداف فالفعالية مثلا لدى  ،هناك كذلك مشكلة إعطاء نفس الأهمية -

  ليس في طريقة لعبه.ة، واتتجسد في ربحه المبار ،فريق لكرة القدم

ي التالتشغيلية الداخلية و ة العملياتبمدى كفاء ،يهتم هذا المدخلو مدخل العمليات الداخلية: -

تعتبر المؤسسة فعالة  ؛بين العمال بمعنى ،الاجتماعي السائدتشمل على جودة المناخ النفسي و

استطاعت تحقيق مستويات ر، واليسصفت عملياتها الداخلية بالوضوح وإذا ات ،وفقا لهذا المدخل

الجماعي بين العمال فعالية العمل ي لدى عمالها، شيوع روح الفريق ومقبولة من الرضا الوظيف

الأفقية، زيادة درجة الولاء الرأسية و ،العمال بجميع اتجاهاتهبين الإدارة و ،علاقات الاتصال

بحسب توجه هذا المدخل  ،ا مؤشرات تحدد مدى فعالية المؤسسةكله، والخوالانتماء للمؤسسة...

لبشرية على بالموارد افي الاهتمام المتزايد  ،وعموما، فإن اهتمامات هذا المدخل تصب

؛ فإنه تعترضه بعض خلاكسابقيه من المدو ،المؤسسة إستراتيجيةرسم  اعتبارها قوة فاعلة في

المبالغة في الخارجية و بالمؤثرات البيئية ،المتعلقة أساسا بتجاهله لعلاقة المؤسسةالعيوب و

يعتبر مسألة نسبية  ،بالعمليات الداخلية كما أن قياس المناخ النفسي للعاملين ،فقطالاهتمام 

Pالتنظيميةالشخصية و يخضع لتأثير جملة من العواملو

)
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نتيجة للقصور الذي تعاني منه المداخل التقليدية، فقد وجهت بعض  المداخل المعاصرة: -2

اتساعا لتحديد فعالية أكثر شمولية و حاولة تقديم مداخلنحو م ،الأدبيات الحديثة اهتماما

عدة أهداف تطمح في ، والمؤسسات، معترفة بمدى وجود عدة أطراف تتعامل مع المؤسسة

 لعل أهم هذه المداخل: ن تعدد العمليات التي تقوم بها والوصول إليها، فضلا ع

 يركز هذا المدخل على مدى اهتمامه برغبات و أهداف أصحابو مدخل أطراف التعامل: •

 من هؤلاء المتعاملين: مؤسسة بهدف استمرارها وبقائها، والمصالح من المتعاملين مع ال

  .بسداد قيمة الموارد المباعة لها ،هدفهم التزام المؤسسةو دون:المور -

  .بأقل سعرعلى أعلى جودة ممكنة و ،هدفهم هو الحصولو المستهلكون: -

الحصول على ، وهدفهم هو توفر الظروف المناخية الملائمة داخل التنظيم العمال: -         

  .أعلى الأجور

  .: هدفهم تحقيق أعلى معدلات عائد على استثماراتهمكلاّ المُ  -

إمكانية امتلاك السلطة و، ويسعون إلى تحقيق أكبر قدر من النفوذ: والمديرون -

 .الحصول على مرتبات ضخمة

 .القوانينباللوائح و الالتزام،هدفهم يكمن في و الحكومة: -

في عمليات التنمية الاقتصادية  ،هدفهم يكمن في مشاركة المنظمة: وتمعالمج -

 .التلوث، كما يسعون إلى زيادة رفاهية الفردمن الإتلاف و ،حماية البيئةو الاجتماعيةو

هذا المدخل تتمحور أساسا في تعارض أهداف  ،إن المشكلة الأساسية التي تعترض

لذلك تسعى المنظمة  ،قياس فعالية المنظمة ،ي إلى صعوبةالشيء الذي يؤد ،المصالح المختلفة

لقد قدم هذا المدخل بعض ف الذي يجب أن تحقق أهدافه أولا، وإلى محاولة معرفة ما هو الطر

تناسب مع ظروفها على أن تختار النموذج الذي ي ،النماذج التي يمكن أن تساعد المؤسسة

 ذلك كالآتي: وطبيعة عملها و
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يتوجب على المؤسسة أن تعطي أوزان متساوية  ؛يرى هذا النموذج أنه النموذج النسبي: -أ

ر خ تفضل صاحب مصلحة معينة على آبمعنى أنها لا ،نسبيا لكل الأطراف للتعامل معها

Pلهم نفس الأهمية. وتعطي 

)
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يجب أن تحدد أقوى أطراف التعامل معها، ثم  ،يشير إلى أن المؤسسةو نموذج القوة: -ب

بشكل مباشر  ،أقوى هذه الأطراف هو الذي يؤثرتشجع أهدافه و احتياجاته أولا، وتحاول أن 

فإن هذا النموذج يرى أنه لابد من إرضاء هذا الطرف  ؛على بقاء و استمرار المؤسسة و عليه

 أولا حتى و لو على حساب الأطراف الأخرى. 

فالمؤسسة وفقا لهذا النموذج عليها أن  ،هو عكس نموذج القوةو نموذج العدالة الاجتماعية: -ج

من هذا ثم تقوم بإشباع حاجاته و أهدافه أولا، لأن الهدف  ،قوم بالتنقيب عن أقل الأطراف رضات

المنظمة أي شكوى من  ىتقليل عدم رضا مختلف الأطراف للتعامل، فإذا لم تر ،النموذج هو

العكس ففي حالة ظهور ا الطرف راض تماما عن المنظمة، وفهذا يدل على أن هذ طرف معين؛

تضمن رضا جميع باب هذه الشكوى أولا، حتى تكسب وأن تعالج أس ،أي شكوى فعلى المنظمة

 الأطراف. 

أن أهمية الأطراف المتعاملين مع المؤسسة  ،و يفترض هذا النموذج النموذج التطوري: -د

كذلك تلك المراحل المختلفة من دورة حياة المؤسسة، فقد يكون خلال و ،تعتبر مع مرور الزمن

بالتالي على المنظمة إعطاء لهم هم أهم أطراف التعامل و ،مثلا المستهلكون في مرحلة النشأة

بعد فترة يمكن أن تغير المنظمة من ن تثبت وجودها في السوق، وخاصة إلى أن تستطيع أعناية 

و ترى بأنه لابد من الاهتمام بالمساهمين و الملاك بهدف تحقيق أكبر  ،اهتماماتها لطرف آخر

هكذا تختلف راء أي توسعات في مرحلة لاحقة...الخ، وبالتالي تستطيع إج، ومعدل من الربح

 عبر فترات زمنية متعاقبة. و ،ملين من فترة لأخرىأهمية المتعا

ظروف وذج الذي تراه مناسبا لطبيعتها وفبإمكان المؤسسة أن تختار النم ما تقدم؛ل نتيجةو

بعدها تقاس فعاليتها بحسب مدى إشباعها د أطراف التعامل الأكثر أهمية، وعملها في تحدي

إلى أن مدخل أطراف التعامل يتميز بنظرة يمكن الإشارة ذا الطرف وتحقيق أهدافه، ولحاجات ه

الخارجية التي تؤثر تبار جملة من العوامل الداخلية وآخذا في الاعو ،شمولية لمفهوم الفعالية
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على الأداء العام للمنظمة، كما أنه يضع في الحسبان مسؤولية المؤسسة اتجاه المجتمع الذي 

Pتعمل فيهد وتتواج

)
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ن قائمة بالجهات الذي يبيّ و )5( رقم جدولفي السنوضح تجليات هذا المدخل و

خدامها لقياس الفعالية مختلف المعايير الممكن است، والمؤثرة على التنظيم الإستراتيجية

  التنظيمية:

 يوضح معايير مختارة لجهات إستراتيجية مؤثرة:  ):5(رقم  جدول

 المعاييــــــــــــــــــــــــر الإستراتيجيونالمؤثرون  الرقم

 عائد الاستثمار، النمو في الأرباح  المالكون  1

 الأجور، الرضى عن العمل، المزايا الأخرى  الموظفون  2

 السعر المناسب، نوعية السلعة أو الخدمة  العملاء  3

 الرضا عن الدفعات، إمكانية البيع المستقبلية  الموردون  4

 القدرة على دفع الديون  الدائنون  5

مناقشة ظروف عمل جيدة، الرغبة مزايا عمل أجور و اتحادات العمال  6

 .بالتفاوض العقلاني 

التعاون بشأن الشؤون المحلية، عدم الإضرار التفاعل و الموظفون المحليون  7

  .بالبيئة

 .العمل وفق القانون، تجنب المخالفات  الجهات الحكومية  8

  .122ص  ،مرجع سبق ذكره،التنظيمقاسم القريوتي، نظرية المنظمة و محمد المصدر: 

، يفترض أن المعيار إن المبدأ الأساسي في هذا المدخلمدخــــــــــل القيم المتنافسة:  -

ما هي و تكون أنت،التي تعمل فيها يعتمد على من  ،دم في قياس فعالية المؤسسةالمستخ

نظرية  -في كتابه  Stephen Robbinsالرغبات أو القيم التي تفضلها، بحسب ما ذهب إليه 

م فعالية مؤسسته بأسلوب مختلف عن يقيّ  ،فليس غريبا إذن إن رأيت مالك المؤسسة -التنظيم

و مدير الأسلوب الذي يتم به عملية التقييم من قبل مدير الحسابات، أو مدير الإنتاج، أ

  .الخ.أو مدير العمال.. التسويق
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وحيد عدم وجود معيار مثالي و ،في هذا السياق،  فإن هذا المدخل ينطلق من افتراضو

فليس هناك إجماع على الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى لقياس الفعالية يتفق عليه الجميع، 

معيار شخصي لا على أولوية بعضها على البعض الآخر، لأن معيار الفعالية هو ، وتحقيقها

جب ضرورة تحديد عليه ولشخصية للقائم بعملية التقييم، ويعتمد بالدرجة الأولى على القيم ا

في قائمة واحدة بحيث تشكل منها مجموعة من المعايير التي تخص  ،ترتيبهاجميع الأولويات و

 وفقا لطبيعة العمل الذي تقوم به. و ،أي مؤسسة

ن فعالية ضح لنا أيتّ  ؛التي قدمها هذا المدخلدلالية الواقعية والالرؤية  انطلاقا من هذه

التي نظرا لتدخل العوامل الذاتية  ،المؤسسة لا يمكن تقييمها من طرف الجميع بطرق متشابهة

  وروراباغ كوينفقد قام بعض الباحثين أمثال: في سياق آخر، و تحدد بالضبط الهدف من العمل،

توصلوا إلى التمييز بين نوعين من و ،المؤسساتتوجهات المديرين في الكثير من بدراسة 

 التوجهات: 

باستقرار ورضا العمال  ،دارة المؤسسة؛ إلى مدى اهتمام إالذي يشيروالتوجه الداخلي:  -1

 و زيادة قدراتهم و مهاراتهم في العمل.  ،والعمل على تشجيعهم

بدعم مركز المؤسسة في  ،الذي يشير إلى مدى اهتمام إدارة المؤسسةوالتوجه الخارجي:  -2

في ذات السياق و قاتها مع أطراف التعامل الخارجي، توطيد علاو ،تعاملاتها مع البيئة الخارجية

عدة أنماط مختلفة التي تعكس  ،تمييز بين نوعين من الهياكل التنظيمية ،فقد قدم هذان الباحثان

  لإدارة المؤسسة وهما:

بأحكام الرقابة الصارمة من أعلى إلى أسفل  ،المنظمةيعكس اهتمام إدارة و الهيكل الجامد: -

 بإجراءات و نظم العمل.  الالتزامو

التكيف مع بعمليات التغير و ،يعكس هذا الهيكل اهتمام إدارة المؤسسةو الهيكل المرن: -

 .المؤشرات الخارجية

قدم هذا المدخل  ؛و بعد توجهات المديرين ،في ضوء التمييز بين هذين النوعين من الهياكلو    

هما توجه مختلف لإدارة أربعة نماذج مختلفة لقياس الفعالية التنظيمية، حيث يعكس كل نموذج من

 هذه النماذج هي: المؤسسة و
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التي يكون إلى التوجه الداخلي للإدارة و ،و يشير هذا النموذج نموذج العلاقات الإنسانية: -أ

تطويرهم عن ظيمهم والاستقرار لدى العمال و تنوهو تحقيق الرضا  ،هدفها وفقا لهذا النموذج

 . يتفق هذا النموذج مع الهيكل المرنتقديم الحوافز المالية لهم، وو ،طريق الاهتمام بالتدريب

مع استخدام الهيكل  ،يعكس التوجه الخارجي لإدارة المنظمةو نموذج النظم المفتوحة: -ب

الحصول على مختلف الموارد البيئية الخارجية هو تحقيق النمو و ؛يكون هدفها هناالمرن و

 .وإرضاء مختلف الأطراف المتعاملة معها

و لكن مع استخدام الهيكل الجامد  ،يعكس التوجه الخارجي للإدارة نموذج الهدف الرشيد: -جـ

ذا النموذج هو، زيادة الإنتاجية والكفاءة وليس المرن، بحيث يكون هدف المنظمة وفقا له

 .واضحة لتحقيق هذه الأهداف إستراتيجيةوضع خطط  ،طريقالربحية عن و

سسة مع استخدام الهيكل يعكس التوجه الداخلي لإدارة المؤو نموذج العلاقات الداخلية: -د

الاستقرار الداخلي عن طريق هو تحقيق  ،يكون هدف المؤسسة وفقا لهذا النموذجالجامد، و

 . المعلوماتانسياب و ،تحديد نظم جيدة للاتصالوضع و

فإننا نجده يؤكد على  ،ل ( القيم المتنافسة )فيما يخص هذا المدخ ،لى كل ما تقدمتأسيسا عو     

فمثلا قد تكون زيادة درجة المرونة في الهيكل  ؛خطورة الإفراط في الاهتمام بنموذج واحد فقط

قد يؤدي إلى حدوث الفوضى، كما أن زيادة الاهتمام بالضبط  ،كنموذج معتمد من طرف الإدارة

هكذا كذلك بالنسبة لنموذج تنقلب إلى صرامة و تصلب داخلي، وقد  ،الصارم و الرقابة اللصيقة

ذلك إلى بروز مظاهر  الاهتمام بالعاملين بطريقة مبالغ فيها، فقد يؤديفزيادة  ؛العلاقات الداخلية

عليه فإن الإفراط في هكذا بالنسبة لبقية النماذج والتعامل معهم، و فياللامبالاة الاستهتار و

Pيؤدي إلى عدم فعالية المؤسسة ،الاهتمام بنموذج واحد فقط
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 النماذج الأربعة لتقييم الفعالية التنظيمية كما يلي: 
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 التنظيمية.: يوضح النماذج الأربعة لتقييم الفعالية )23الشكل رقم(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النموذج العقلاني

 

 

   .51مؤيد سعيد السالم : مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:
    

للفعالية  المعاصرةرضنا لمختلف المداخل التقليدية ومن خلال عو ،وفضلا عما سبق   

وقف على ثلاثة يت ،ن اختيار المدخل المناسب لقياس فعالية المؤسسةيتضح أ التنظيمية،

Pهي:اعتبارات أساسية و

)
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 المنظمة 

الغاية: الحصول 
 على الموارد 

 الوسيلة: المرونة    

 المرونة        
الوسيلة: قوة عمل 

  

الوسيلة: تماسك قوة 
 العمل

 الأفراد 

الوسيلة: توافر 
المعلومات  
 

    

 الغاية: الثبات   

 السيطرة    
الوسيلة: 

 التخطيط     

الغاية: 
الإنتاجية 

الكفاية 
       

 للهدف   

 نموذج النظم المفتوحة   نموذج العلاقات الإنسانية   

نموذج العمليات 
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ل المؤسسة هي المسؤولة عن نتائج أعما ،فالإدارة العليا للمؤسسة:تفضيلات الإدارة العليا  •

تحديد مختلف المعايير لأنها تمتلك النفوذ، والسلطة في تحديد ووضع الأهداف التنظيمية، و

 التي تقيم فعالية المؤسسة على أساسها. 

نقول أن الأهداف التنظيمية، تكون مناسبة لتقييم فعالية  مدى قابلية الأهداف للقياس الكمي: •

فيمكن مثلا أن هدف الربح يعتبر  ؛عندما تكون قابلة للقياس الكمي الموضوعي ،المؤسسة

من بين الأهداف المعتمدة في قياس فعالية المؤسسات، نظرا لتوفير مؤشرات واقعية 

  .ع الحكم على فعالية المؤسسةكدرجة ربح المؤسسة و بالتالي نستطي ،ومتعارف عليها

تنشط في محيط أو بيئة تتميز بالندرة في  ،نجد الكثير من المؤسسات الظروف البيئية: •

العمليات لذلك نجدها غالبا ما تتجه إلى استخدام مدخل  ،الموارد الأساسية اللازمة لها

ات تتسم بالتغيرّ بيئتتواجد في  ،في المقابل نجد بعض المؤسسات، واالداخلية لقياس فعاليته

ا ما قورنت بالقدرة على فقد تصبح الكفاءة الداخلية غير مهمة، إذ بالتالي هنا؛والتعقيد و

التي تعتبر كمعايير مناسبة لقياس فعالية  ،المرونة في التعامل مع المتغيرات البيئيةالتكيف و

 .المؤسسة

التي حاولت دراسة  ،المعاصرةالتقليدية ولاستناد إلى المداخل با نماذج الفعالية التنظيمية: -3

ت التي كانو ،أننا نجد بعض الأنماط الأخرى للفعالية من بعض جوانبها إلاّ  ،الفعالية التنظيمية

التي قام بها بعض الباحثين و الملاحظ أن بعض هذه  ،الدراساتكذلك نتاجا للعديد من البحوث و

نموذج المداخل التي تطرقنا لها سابقا، كمع بعض يتداخل في كثير من أبعادها  ،النماذج

بذكر بعض النماذج الأخرى  ،، لذلك سنكتفي هنا فقطالخنموذج رضا المشارك...الأهداف، و

Pلعل أبرزها: تي تختلف عموما عن تلك المداخل وال

)
22F
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P  

ام بوضع حيث ق ،يعتبر دوغلاس ماغريغور رائد هذا النموذجو نموذج التطور التنظيمي: -

ينظر ماغريغور و yو  xذلك من خلال تبنيه لنظرية للمؤسسة الفعالة وغير الفعالة، ونموذج 

 في هذاالقدرات فيها، وتجديد أنها إمكانية حل مشاكل المؤسسة وعلى  ؛التنظيميةللفعالية 

 R.Likertيس ليكرت سرنو Black et Moutonموتون فقد قدم الباحثان بلاك و ،السياق

 تصنيف للمؤسسات المثالية ضمن نموذجين: 
                                                           

نور الدين بشير تاوريريت: الفعالية التنظيمية بين النظرية و التطبيق، فهم المبادئ حل للمشكلات التنظيمية، عالم الكتاب  -) 1(
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يؤكد على  ،النموذج التشاركي الثاني النموذج الأول سلطوي مبني على الاستعمال، بينما -

على مستوى جهاز الرقابة من طرف مجموعة المشاركة، كشكل من  ،المشاركة مبدأ

اكتفى فقط و، أنه أغفل أثر العوامل البيئية يعاب على هذا النموذج، وأشكال التنظيم

 .بتناول الظروف الداخلية للمنظمة في تحقيق الفعالية

أن الفعالية التنظيمية تتحقق بناءا على النتائج  ،يرى هذا النموذج نموذج الوظيفة الاجتماعية: -

الخدمات التي تقدمها لأفراد لمختلف الأنشطة التي تقوم بها، و ،المحققة من ممارسة المؤسسة

  T.Parsonsنجد تالكوت بارسونز  ،المساهمين في بلورة هذا النموذجمن أكبر ، والمجتمع

وذلك من خلال تحليله للمنظمات، حيث يرى أنه على كل الأنظمة الاجتماعية أن تعمل على حل 

 أربعة مشاكل أساسية: 

  .بهدف مواجهة التحديات السريعة ،مشكلة التكيف مع المحيط الخارجي -

 بفعالية.كيفية الحصول على الموارد و تسخيرها و ،اتحقيقهمشكلة تحديد الأهداف و -

 .وحدات التنظيمنسق من العلاقات بين مختلف اولة إنشاء وحمشكلة الدمج، بمعنى م -

  .حوافز ثقافة النظام للمؤسسةو ،دوافعو المحافظة باستمرار على أنماط ومشكلة الكمون أ -

بناءا على تتحقق  ،يرى بارسونز أن الفعالية التنظيمية ،حل مشاكلهابناءا على هذه الأنظمة وو   

 ل هذه المشاكل. مدى نجاح المؤسسات في ح

ي المتغيرات أساسا فو ،يعكس هذا النموذج أبعاد المؤسسة ككل نموذج المنظومة للفعالية: •

تنظر  تركز على التوزيع الأمثل للموارد، كما أنه وفق هذا النموذجالكمية والسلوكية و

 .ليس كمدخلاتالمؤسسة للأهداف كمخرجات و

مدى تساندها اسة العلاقات بين أفراد النسق، ويركز هذا النموذج على درو نموذج النسق: •

 يتكون هذا النموذج من: و ،وظيفيا بهدف تحقيق الفعالية التنظيمية

المؤسسة مدى توافرها بهدف مساعدة و ،يركز على متطلبات النسقو نموذج البقاء: -

ة على توفير جميع بمعنى يهتم هذا النموذج بمدى قدرة المؤسس ؛على استثمارها و بقائها

توفر التي تشتمل على مدى لبلوغ الأهداف و ،المتطلبات الأساسيةالميكانيزمات و

 . الخ.الخطط، الموارد، العمليات..
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بين مختلف أجزاء  ،ةيركز هذا النموذج على دراسة العلاقة المتبادلو نموذج الفاعلية: -

 كيف تؤثر هذه العلاقة على فعالية المؤسسة في بلوغ الأهداف التنظيمية. و ،النسق

 :قياس الفعالية التنظيمية  محدداتثالثا:  -

 س الفعالية التنظيمية للمؤسسة: ييمقا -1

ة له المقاييس اللازمة التي تمكنه من معرفة درج ،كل عنصر من عناصر فعالية المؤسسة       

إلى بعض المقاييس  ،في هذا السياق يشير بعض الباحثينفعالية هذا العنصر بالمؤسسة، و

منها مقاييس الإنتاجية، مقاييس الرضا الوظيفي، مقاييس و ،المتعلقة بفعالية و كفاءة المؤسسة

ككل  ،المقاييس في الحكم فعالية المؤسسةد كذلك بعض عتمتو، الخ.، مقاييس التطور..الربح

الملاحظ أن هذا المقياس الكلي لا يمكن و ،ربحها الصافيو ،وهي تلك المتعلقة بحجم إنتاجها

نب المقاييس إلى جاعالية المؤسسة، ويجب استخدامه واعتماده لوحده فقط في الحكم على ف

 المتعلق بمعايير قياس الفعالية) و ي،التي سنشير إليها في العنصر الثان هيالأخرى للفعالية ( و

لتحديد عناصر فعالية المؤسسة  ،يحدد بعض الباحثين كذلك اتجاهين ،في هذا السياقو      

على الأهداف بمعنى يربط فعالية المؤسسة بمدى قدرتها على تحقيق  ،يركز الاتجاه الأول

 الاختلافهذا الأهداف وبين تنفيذها ولاف بين أنه يوجد اخت الاتجاه،يعاب على هذا و ،أهدافها

بالتالي فقد ظهر اتجاه ثاني يختلف في و ،لظروف الخارجية المحيطة بالمنظمةإلى ا ؛يمكن مرده

ف المؤسسة و تفاعلها مع يتكيركز على درجة استفادة واستغلال وو ،توجهه عن الاتجاه الأول

Pالظروف كيف تستطيع أن تؤثر المنظمة على هذه و ،الظروف المحيطة

)
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1(
P لأن المؤسسة لا ،

 المجتمعية. ية والمؤثرات التنظيمو ،إنما تتفاعل مع شبكة من العلاقات، وتعمل في فراغ

التي  ومختلف الشواهد الواقعية والبحوث الميدانية ،ظيميةتن -سيوسوتطلعنا الأدبيات الو    

يتطور في بدء يزداد وحث في مجال الفعالية أن الب ،،بحث موضوع الفعاليةعنيت بدراسة و

لفعالية ابدراسة  ،البحوث الامبريقية المعنيةبحيث ازدادت  ؛ير من القرن العشرينالثلث الأخ

ما زال  ،ذلك لأن مفهوم الفعاليةو 1970وتحديدا بعد سنة  ،وتحديد أدق لأبعادها و دلالاتها

ة قد لفعالية مؤسسة معين لأنه ما يعد مقياساالبحث حتى يتبلور بدقة أكثر، يحتاج إلى الدراسة و
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التي أجريت  ،هذا ما كشفت عنه مختلف الدراسات الإمبريقيةلا يتلاءم مع مؤسسة أخرى، و

 حول هذا الموضوع. 

لتي قياس الفعالية، نشير إلى الأبعاد اقبل التطرق إلى مختلف المقاييس المعتمدة في مو     

التي ، والجزائرية اقع المؤسسةبناءا على والتي قمنا بتحديدها اعتمدناها في دراستنا هذه، و

الاستقرار  ،الموارد البشرية المؤهلة، تحسين الخدمات المقدمة، تحقيق الأهداف تمحورت حول،

 الوظيفي، زيادة معدلات الأداء.

، سنقوم بعرض مختلف المحددات الدالة النظرية والإمبريقية على هذه الاعتبارات بناءاو    

نتائج  ،كذا ما توصلت إليهو ،صل إليه بعض الباحثينوة بناءا على ما تالية المؤسسعلى فع

العديد من البحوث التي إذا ما تفحصنا مضامينها، نجدها تتفق إلى حد كبير على المعايير 

Pالتالية:

)
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هذا العدد الكبير ناتج عن أربعة عشر معيارا للفعالية، معتبرا أن  De Brineلقد حدد دوبرين  -

الهدف، تحقيق الأرباح، خفض التكاليف  بلوغ هذه المعايير هي:هوم الفعالية وتعقد مفغموض و

أصنافها نتاج السلعة أو الخدمة أعدادها والمسؤولية الاجتماعية، الاستخدام الكفء لموارد إ

الإداري، مدى مقابلة توقعات المتعاملين رجة الرشد في الأداء الفني ودرجة رضا المستهلكين، د

أخيرا تكامل مجهود العاملين. عمر المنظمة، استقرار الأعمال، ونظمة، انتظام العمالة، مع الم

 هي: ثة معايير فقط لقياس الفعالية وفقد اكتفى بتحديد ثلا Sellerأما عن سيلر 

  .الإنتاجية: بمعنى استخدام العناصر المتاحة بالشكل الاقتصادي الكفء -

  .رغبات العاملينقدرة المؤسسة على إشباع حاجات و الرضا: -

  .الرقي بمهارتها و قدراتهاالتطوير: تدريب القوى العاملة و -

التي  كذلك تتفق مع بعض المعايير  ،التي حددها سيلر نجدها ،و إذا أمعنا النظر في هذه المعايير

معتبرين أياها معايير يمكن  ؛ركزوا عليها بشكل من التفصيلن الباحثين وحددها الكثير م

 منها: أرادت تحقيق أهدافها و بقاءها و للمؤسسة الاعتماد عليها إذا
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لإنتاج في استخدام مواردها المتاحة  ،بمعنى قدرة المنظمة المنظمة على الإنتاج:قدرة  -

بالكمية التي تلبي حاجيات بة وبالنوعية المطلو ،الخدمات أو مختلف المنتوجات

 .المحيطومتطلبات 

المجسدة في المخرجات إلى عناصر المدخلات، و تشير إلى نسبةوالكفاية الإنتاجية:  -

القدرة على التكيف ، والمخرجاتالمدخلات والعمليات و ، المكونات الأساسية للنظام

 .والتي تتحدد في ضوء مستوى الأداء لكل مؤسسة

ية حاجاتهم الإنسان إشباعو ،يشير إلى درجة رضا العمال بالمؤسسةو درجة الرضا: -

الظروف أو العلاقات السائدة في المنظمة، كما يتوجب والمادية كرضاهم عن الأجر، و

 .لكافة المتعاملين مع المؤسسة كذلك أن تحقق هذه الحاجيات ،على المنظمة

للتغيير الذي يمكن أن يحدث في  ،يقصد به استجابة المؤسسةو :يالتطوير التنظيم -

القدرة على التكيف مع سلوك الأفراد، وكذلك الهيكل التنظيمي و معرفة وكفاءة ومستوى 

Pالمتغيرات البيئية

)
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P.  

عي، يستندون في أن علماء النفس الصنا ؛فقد أشار في مؤلف له Thorndikeندايك ورأما ث

حجم الإنتاج، صافي  ،هيفه إلى أربعة محكات وفي أداء وظائ ،نجاح التنظيمقياسهم لفعالية و

النهوض القدرة على توسيع نطاق التنظيم وثم  ،الأرباح، النجاح في عقد الصفقات التجارية

Pبه.

)
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بنظرة  الدراسات الامبريقيةالمتفحص لمضامين مختلف البحوث و ، فإنومهما يكن الأمر      

وفقا لما توصل إليه  ،المنظمةجدها حددت المعايير المعتمدة في قياس فعالية ، يمدققة وفاحصة

من بينها ثلاثين معيارا لقياس الفعالية و بدد ما يقارالذي حو John Campellجون كامبل 

Pنذكر: 

)
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   Efficiency، الكفاية  productivity، الإنتاجية  Overall effectivenessإجمالي الفاعلية 

 Accidents، الحوادث  Turnover، دوران العمل Quality ، النوعية  Profitالربحية 

  Morale، المعنوية Motivation، الدافعية  Absenteesim، الغيابات  Growthالنمو 
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 ,Adaptationالتكيف المرونة وConflit/Cohesion  التماسك/الصراع، Controlالسيطرة 

Flexibility  الإجماع على الهدف ،Goal Consensus  مية التنو، التخطيط على التدريب

Planning Goal Setting  الثبات ،Stability  التأكيد على التدريب و التنمية ،Training 

and Development  المهارات الإدارية الخاصة ،Managerial Interpersonal Skills  

فادة من البيئة تسالا، توظيف و  Information Managementإدارة المعلومات 

Utilization of Environment قيمة الموارد البشرية ،Values of Human 

Resources الخ... . 

 كما يلي:  )6(ل في الجدول رقم لمعايير أكثر، كما حددها جون كامبيمكن توضح هذه او   

 :معايير الفعالية التنظيميةيوضح  ):6رقم (لجدول ا

 مستوى الإجماع على الأهداف  16 معدل الإنتاجية   01

 إيمان العاملين بأهداف التنظيم  17 الكفاية  02

 القيم التنظيمية درجة التوافق مع الأدوار و 18 معدل الربح  03

 درجة المهارة في العلاقات الشخصية  19 نوعية الخدمة المقدمة  04

 مستوى المهارات الوظيفية  20 معدل حوادث العمل  05

 إدارة المعلومات و طبيعة الاتصالات 21 نسبة النمو  06

 الجاهزية للعمل درجة الاستعداد و 22 معدلات التغيب عن العمل  07

 التحكم بالبيئة المحيطة  23 الدوران الوظيفي نسبة  08

 اعتماد التقييم على الجهات الخارجية  24 مستوى الرضا الوظيفي  09

 رار ــــــــالاستقالثبات و 25 مستوى الدافعية لدى العاملين  10

 أهمية الموارد البشرية  26 مستوى الروح المعنوية لدى العاملين  11

 مشاركة العاملين وقدرتهم على التأثير  27 درجة الرقابة  12

 التطوير التأكيد على أهمية التدريب و 28 درجة التماسك / التناقض  13

 التأكيد على الإنجاز 29 درجة المرونة / التكيف  14

 الفعالية الشاملة  30 تحديد الأهداف / و تخطيطال 15

 .116وتي، مرجع سبق ذكره، ص يقاسم القرمحمد  المصدر :
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هي القادرة على تحقيق  ،بالاحتكام إلى كل ما تقدم، فإننا نجزم بأن المؤسسة الفعالةو     

الأدبيات  تطلعناعلى تكييفها واستمرارها، ومن ثم القدرة ، والأهداف التي قامت من أجلها

Pبمدى تجسيد هذه المعايير في أي مؤسسة فعالة قادرة على :  ،التنظيمية

)
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 تحقيق أهدافها  •

 إحداث المرونة في التكيف  •

 الاستمرارية البقاء و النمو و •

هي تلك تي من شأنها أن تعيق الفعالية، وإلى بعض العوامل ال ،نشير فقط في الأخيرو   

منهم من نجد من و ؛التي تخص مدير المنظمة ذاته أو نمطه القيادي ،المرتبطة ببعض المعوقات

في هذا السياق يشير معوقات شخصية تنظيمية، وأخرى اجتماعية، و ،يصنف هذه المعوقات إلى

تؤثر سلبا على درجة كفاءتها و ،بعض العناصر التي تعيق نجاح الإدارة ،إلى عبد الحميد محمد

تي تناسب بالطريقة الو ،التقصير في تحديد مسؤولية الأفراد بالشكل المطلوب منها،و فعاليتها و

لك الباحث إلى جملة من العوامل يرجع ذو ؛كذلك التأخر في إنجاز العملاستعدادهم، وقدراتهم و

 منها: و

  .انخفاض درجة الأفراد بالمنظمة -

هذا في العمل، وعدم الانضباط ، ونتيجة لسيادة اللامسؤولية ،العمل وفق أساليب خاطئة -

عدم امتلاك الكفاءة اللازمة للأفراد اتجاه ياب التوجيه والإشراف الفعال، ونتيجة لغ

  .الأعمال التي يقومون بها

أن التنظيمية يبقى كذلك غامضا، و موضوع الفعالية أن هكذا يتضح لنا بصورة جلية،و      

تبقى مرهونة بمدى توفر جملة من  ،فعالية أي مؤسسةالمقاييس المعتمدة في قياس 

في  عرضها حاولنسى فعالية المؤسسة، العلمية المستخدمة في الحكم عل الدلالية المؤشرات

 : الفقرة الموالية
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 :المؤشرات الدلالية المعتمدة في الحكم على فعالية التنظيم -2

أن هناك عنية بدراسة الفعالية التنظيمية، الم الواقعية، والشواهد بحوثتقر الكثير من ال    

لحكم على فعالية التنظيم  ا أو التي استخدمت بهدف معرفة ،من المؤشرات الدلالية ةتركيب

(Pىتصنف إلو
29F

1(
P:  

متغيرات البيئية بعلاقة المؤسسة بالو ،ترتبط أساسا بالمخرجاتو المؤشرات الخارجية: -أ

 هي: و

تسعى المنظمة لتزويد البيئة الخارجية  ،اعتبارها مخرجاتالخدمات على إنتاج السلع و -1

  .بها

  .الجودة: بمعنى أن جودة مخرجات المنظمة يعبر عن فعاليتها -2

تحقيق الأرباح: فكلما حققت المنظمة أرباحا في مجال عملها، كلما ساعد المنظمة على  -3

  .الاستمرار و البقاء

منح حتى تستطيع أن تستجيب  ،أن تتمتع بالمرونةالقدرة على التكيف: فالمنظمة يجب  -4

  .مختلف المستجدات البيئية المتغيرة

  .مختلف المهام بصفة فورية ،نجازلإنجاز: بمعنى استعداد المنظمة لإالتأهب ل -5

هي مؤشر فعال على نجاح المنظمة، لأن المنظمة التي تستطيع الاستمرار البقاء : و -6

 والبقاء، فإن ذلك يؤشر على نجاعتها في التعامل مع كافة المتطلبات البيئية المحيطة بها. 

تتلخص تتعلق أساسا بمدخلات المنظمة، وظروفها الداخلية، وو المؤشرات الداخلية: -ب

 في: 

من بين المؤشرات الواقعية لتحقيق  ،يعتبر تحديد الأهدافالأهداف: والتخطيط وتحديد  -1

 .الفعالية

لية للمدير: يجب أن تتوفر شروط ومعايير موضوعية، كالخبرة والمهارة المهارات العم -2

 التي تكفل تحقيق الفعالية التنظيميةالفنية في المدراء و

مهارات اجتماعية في التعامل مع المهارات الاجتماعية: يجب توفر المديرين على  -3

 المرؤوسين، تجعلهم قادرين على خلق الدافعية لديهم بهدف تحقيق أهداف المنظمة.
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لتنمية قدرات  ،يعتبر التدريب من بين المؤشرات اللازمةتدريب و تنمية العاملين: و -4

 .هو ما سيعكس إيجابا على فعالية المنظمةو ،الأفراد و تطوير مهاراتها

بين مختلف الأفراد  ،الإدارة السليمة للصراع: إن الحد من الصراعات داخل المنظمة -5

 .مؤشر دال على فعالية المنظمة ،والمصالح و خاصة منها الصراعات السلبية

كلما كان ذلك مؤشرا على  ،اب: كلما انخفضت معدلات الغياب داخل المنظمةالغي -6

 .فعاليتها و العكس

لازمة لذلك من توفرت الوسائل الو ،الحوادث المهنية بالمنظمة قلتالحوادث: كلما  -7

  .كلما قلت نفقات المنظمة الشيء الذي يعزز من فعاليتها ،الأمنإجراءات السلامة و

 الكيفي في قياس الفعالية التنظيمية: المحك الكمي و -3

ة ــالتي عنيت بدراسة الفعالي ،الانتقائية لمختلف الأدبياتالتحليلية وفي ضوء المراجعة      

أي مؤسسة تتحدد وبناءا على ما تطرقنا له آنفا في الفقرة السابقة، فإنه يمكن القول بأن فعالية 

 حدداتالممن أهم تعد هذه المحكات و ، أو تجمع بينهما،محكات كيفيةوفق محكات كمية و

 والمرتكزات الأساسية التي تحدد لنا فعالية المؤسسة. 

المحددة لفعالية  ،هذه الزاوية، نحاول في هذه الفقرة الإشارة إلى هذه الاعتبارات من      

إلى ما أشارت إليه بعض المداخل من جهة و بالاحتكام  ،المنظمة وفق ما طرحه بعض الباحثين

أن علماء النفس  ،في مؤلف له Thorndike  في هذا السياق فقد أشار ثورندايكالنظرية، و

في أداء وظائفه إلى أربعة محكات  ،نجاح التنظيمفي قياسهم لفعالية و  عي يستندونالصنا

Pفي جمعهاقد تبدو مقاييس كمية و ؛والملاحظ أن هذه المقاييس التي حددها ثورندايك

)
30F

1(
P،  حجم

القدرة على توسيع نطاق التنظيم ثم  ،الإنتاج، صافي الأرباح، النجاح في عقد الصفقات التجارية

Pالنهوض به.و

)
31F

2(
P  

ه المقاييس بطريقة ثورندايك، البعض الآخر من يحدد هذنجد إلى جانب كذلك ما طرحه و      

 و يرون أن الفعالية يمكن قياسها على النحو التالي: كمية، 
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الانتشار، الحصول على حصة معينة في السوق تحقيق أقصى ربح ممكن، التوسيع و -

Pعقد الصفقات التجارية، الإنتاج/الإنتاجية

)
32F

1(
P.  

من يحدد فعالية المؤسسة بمقاييس كيفية بحيث يرى  ،من جهة أخرى نجد بعض الباحثينو    

رضا هي: الروح المعنوية، الغياب و ،بأن المحكات التي تعتمد في قياس الفعالية Kahnكان 

Pالأعضاء

)
33F

2(
P ل إلى جانبه يضيف كامب Campbell  معايير كيفية، كدرجة تحقيق التماسك

التكيف، درجة من خلال تحقيق التعاون والتنسيق، المرونة و ،والتقليل من الصراعات

Pالروح المعنويةتقرار التحفيز، الرضا الوظيفي والاس

)
34F

3(
P،  يعتبر هذا الأخير  الروح المعنوية  و

في قياس مستوى فعالية المؤسسة، بحيث يوجه معظم المديرين  ،من بين أهم المقاييس الكيفية

ذلك من خلال قيامهم بدراسات و ؛جهودهم للمحافظة على رفع مستوى الروح المعنوية للعاملين

يرى بعض العمل على تنميتها والحفاظ عليها و، ودورية لاكتشاف مستويات الروح المعنوية

يكمن في اعتماد هؤلاء  ،فاع الروح المعنويةأن أفضل أسلوب للحفاظ على ارت ،المختصين

إلى العمال داخل  ،العاملين بحيث ينظر المديرينبين المدراء و ،على نمط أبويالمديرين 

Pبالتالي تزيد درجة الفعاليةو ،المؤسسة نظرة الأب لابنه

)
35F

4(
P.  

كمية فقط  تتخذ في ضوء مقاييس لا ،في سياق آخر، يرى بعض الباحثين أن مقاييس الفعاليةو   

يتحدد في ضوء المقاييس  الفعاليةإنما يجب الأخذ بعين الاعتبار الجانب المعنوي، بمعنى قياس و

لى أن مفهوم الفعالية لا يقتصر ع ،في هذا الصدد يرى علي السلميالكيفية معا، والكمية و

ذلك أن  مثالبعين الاعتبار الجانب المعنوي، ولكن يجب الأخذ الجانب المادي الملموس فقط، و

تحليل أساليب البيع قياس فعالية تنظيم البيع بكمية المبيعات المحققة فحسب، بل أيضا لابد من 

Pفي علاقات التنظيم بالعملاءالسوق والآثار المترتبة عليها في المستخدمة، و

)
36F

5(
P ،في نفس و

من و ،للفعاليةالكيفية في قياسهم عددا من المعايير الكمية و ،السياق قدم دعاة مدخل الأهداف

Pالربحيةاما: الإنتاجية، الرضا الوظيفي واستخدأكثرها شيوعا و

)
37F

6(
P. 
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فإننا نلاحظ  التي أشرنا إليها أعلاه؛ والاعتبارات النظرية، إلى كل هذه الدلائل وبالاحتكام       

بتصفحنا لكن و ،الكيفيةتتنوع ما بين المقاييس الكمية و ،أن المعايير المحددة في قياس الفعالية

المكتوب حول الفعالية يمكننا التوصل إلى نتيجة عامة مفادها، أن  ،الإمبريقيللتراث النظري و

المقاييس المحددة لفعالية أي مؤسسة تكون تبعا لطبيعة عمل المؤسسة، و مثال ذلك أنه إذا كانت 

عايير كمية يمكن تحديد م ،مؤسسة "أ" تغلب على عملها الطابع الإنتاجي (اقتصادي أو صناعي)

 الخدماتي لقياس فعالية هذه المؤسسة، أما إذا كانت مؤسسة " ب " يغلب على عملها الطابع

أن نشير إلى أن  ،فيمكن تحديد معايير كيفية لقياس فعاليتها و في الأخير يبقى فقط الاجتماعي،و

من خلال الجمع بين المقياسين الكمي  ؛تحديد أي مؤسسة مهما كانت طبيعتها تتجسد أكثر

 . والكيفي

  :رابعا: البعد الاستراتيجي للفعالية التنظيمية

 :الفعالية في قياسالمعتمدة  الإستراتيجيةبعض المرتكزات  -1

إلى وضع جملة من  ،الفعالية بدراسة الدراسات التي عنيتو لقد توصلت مختلف البحوث     

 ،التي تعتمد عليها المنظمات الحديثةو ،تراتيجيذات البعد الاس الأساسيةوالمرتكزات المبادئ 

 : لعل أهم هذه المرتكزاتبهدف تحقيق فعاليتها و

في تحقيق فعالية المنظمة  الإستراتيجية،يعتبر من بين المرتكزات و التخطيط الاستراتيجي: -

الخطط اللازمة لتحقيق لذلك تقوم بتطوير السياسات وو ،ويرتبط بالأهداف التي تحددها المؤسسة

Pالخطط ف الموارد لتنفيذ هذه السياسات وتخصص مختل، وهذه الأهداف،

)
38F

1(
P عادة ما يكون هذا و

 بشكل سريعلا تخضع للتغيير أو التعديل  ،المنظمة إستراتيجيةبعيد المدى بمعنى أن  ،التخطيط

Pن السنوات في تعاملها مع المستقبلمالعديد  ،إنما تتعدىو

)
39F

2(
P. 

من الرقابة اللصيقة، وخاصة  ،العمال و يعتمد هذا المبدأ بهدف تحرير التفويض:اللامركزية و -

هو و ،الاستقلالية والمسؤوليةمن الحرية وذلك من خلال منح قسط و ،في المؤسسات الكلاسيكية

 الاجتماعي لحاجات العمال بالمنظمة. ا يزيد من درجة الإشباع النفسي وم
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، مما يوفر أدائهة في الحريء العمل نوع من المسؤولية وإلى إضفا يشيرو توسيع العمل: -

 .الملليقضي على الروتين و، وبالمنظمة اجتماعية -الفرصة لإشباع حاجات الأفراد السيكو

السماح فسح المجال للعاملين بالمؤسسة، وبهدف  ،يستخدم هذا الأسلوبو بالمشاركة: الإدارة-

م تفجير طاقاتهم الكامنة ا يخلق لديهتهمهم ممّ التي  ،القرارات اتخاذفي عملية  لهم بالمشاركة

Pة لخدمة أهداف المؤسسة.والخلاق

)
40F

1(
P  

هي طويلة التي تصممها الإدارة العليا، و الإستراتيجية،خاصة الأهداف و تسطير الأهداف: -

تركز مها الإدارة العليا وتصموبين خمس إلى عشر سنوات  ؛مداها الزمني عادة الأجل يقع

Pعريضةخاصة على مسائل واسعة و

)
41F

2(
P.  

 الفعالية التنظيمية كبعد استراتيجي و أساسي من ثقافة المؤسسة:  -2

التي تتعامل معها  الإستراتيجيةتوافق الثقافة مع بعض الأبعاد  ،تتطلب الفعالية التنظيمية

بمختلف المؤثرات البيئية و التكنولوجية فعلى مستوى التوافق مع البيئة  ؛فزيادة الفعالية مرتبط

في علاقتها  ترتبط بأهداف المؤسسة ،الخارجية فإن الاستراتيجيات تعبر عن ثقافات مختلفة

ؤسسة إعادة تفرض على الم ،مخاطرةتغيرات وما تحمله من إرهاصات وبالبيئة الخارجية، و

التي تتطلب درجة كبيرة من التكيف  ،التكنولوجياتغيرات وتشكيل ثقافة تتماشى وهذه الت

سية م الأساقيالفإذا كانت مختلف  لتزام العاملين بها؛اع هذه الثقافات بحسب درجة تمسك ووتتنو

ر يؤشذلك على قوة ثقافة المنظمة، ويؤثر  ،مقبولة بدرجة كبيرةللعمل مشتركة بين العاملين و

Pكسب ولائهم.العمال وى قوتها في التأثير على عل

)
42F

3( 

اتيجي في ذات بعد استربدرجة كبيرة و ،فإنه إذا كانت المؤسسة فعالة ،وعلى هذا النحو

 متمسكة لدى عملها، لرسم ثقافة المرونةعلى تشكيل ورسم ثقافة قوية و ،فإنها قادرة توجهاتها

عت كسب ولاء عمالها التي استطا ،، كما هو مجسد في المنظمات اليابانيةالولاء، التماسك...الخ

Pعموما فإن من أهم الخصائص الثقافية المتعلقة بالفعالية هي:و

)
43F

4(
P  

 بين القيم داخل كل المستويات التنظيمية  ،التجانسقيم الإيجابية و تحقيق الترابط وإرساء ال •

                                                           
  .227 -226مرجع سبق ذكره، ص ص الفعالية التنظيمية بين النظرية والتطبيق، : يتبشير تاورير نور الدين -) 1(
  .116إبراهيم توهامي و آخرون: مرجع سبق ذكره، ص  -) 2(
 . 156 -155مرجع سبق ذكره، ص ص  ،سلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي: ال -) 3(
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  .تنمية و تطوير المهارات الشخصية للعاملين •

التركيز على زرع ثقافة المرونة في التعامل مع المتغيرات البيئية، و خلق ضغوط اتصال  •

تشكل جميع هذه الخصائص أو الأنماط الثقافية وقوعها، وفعالة للوقاية من الأخطاء قبل 

وافر التي تت ،التي تشكل القيمو Quinn and Rohrbaughالمصفوفة التي صممها كل من 

 لكن توافرها يؤدي إلى زيادة الفعالية التنظيمية. المنظمات، وأولا تتوافر في 

هي علاقة  ،إلى أن العلاقة بين الفعالية التنظيمية و ثقافة المنظمة،ي الأخير نشير فقط وفـ

يمكن أن تخلق ثقافة تنظيمية  ،عكسية، فكما أشرنا إليه آنفا أنه إذا كانت المنظمة فعالةمتبادلة و

على اعتبارها أحد أهم المصادر الرئيسية لتحديد  ،يمكن لثقافة المنظمةفعالة كما أنه كذلك 

فهي تؤثر في مختلف  ،الفعالية التنظيمية، من خلال غرس القيم التي تعمل على نجاح الأعمال

تساعد على تحقيق القيم  ،عمليات إداريةأعمال وعمليات المؤسسة، وذلك من خلال هيكل و

بالتالي فإن تفاعل جميع هذه المتغيرات (العمليات، الهيكل المنظمة، وية المتمثلة في ثقافة النهائ

Pالثقافة) يحدد لنا فعالية المنظمة.

)
44F

1(
P  

 مستقبل للمؤسسات غير الفعالة اليوم:  أي -3

اليوم إلى إعادة  ،المعرفي الحاصل على المستوى الدوليلقد أدى التطور التكنولوجي و

ة ية، التي طالت مختلف مناحي الحياالتغيرات الجوهرنتاج موجة من التحديات العميقة وإ

المتمعن في واقعنا ، والختمظهراتها الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية... ،المعاصرة بجميع

يحتم على المؤسسات اليوم تشكيل ثقافة جديدة للتعامل مع هذه  ،يدرك أن هذا  التطور

في التعامل مع المتغيرات البيئية  ،المرونة الإرهاصات التي تمس التنظيم، بهدف تحقيق نوع من

ا، إذا أرادت م المنظمات على التعامل معهإنما تفرض و ترغلاق والتقوقع، والتي لا تسمح بالانغ

 الاستمرارية. البقاء و

البقاء في وعتقد أنه إذا أرادت المنظمات في الوقت الراهن الاستمرار ن ،من هذه الزاويةو

 افعاليتهلتحقيق كفاءتهما و ،يجب أن تعمل على توجيه كامل جهودها مواجهة هذه التطورات؛

مدى قدرة المؤسسة على أن تحقيق الفعالية التنظيمية متوقفا على  ،ومما لا يدع مجالا للشك

أين أكدت العديد من النظريات التنظيمية التي  ؛الاستثمار أكثر في الموارد البشريةالاهتمام و
                                                           

ص  ، ص2011 ،مصطفى محمود أبو بكر: الموارد البشرية ( مدخل تحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية) -) 1(
97- 98.  
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خصوصا ما تعلق منها بالمداخل الحديثة على اعتماد المورد البشري و ،اهتمت بمسألة الفعالية

تحديد لمختلف العمليات التنظيمية، ورسم وفي إحداث نقلة نوعية  ،كشريك اجتماعي فاعلا

المنافسة الحادة في ظل عولمة الأسواق  ،قادرة على مجابهة إستراتيجيةالأهداف وفق أبعاد 

ما يؤكد بأن المؤسسات  ،الشواهد الواقعيةير من المعطيات والكث والاقتصاد، إذ أن هناك ثمة

بالتالي فمن تتسم بالقلق والاضطراب وعدم التيقن و ؛لا مكان لها في ظل بيئة اليوم غير الفعالة

المشكلات غارقة في أكوام لا حصر لها من  ،المنطقي أن تبقى هذه المؤسسات غير الفعالة

أن تجعلها تتجه نحو مستقبل غير  ،ب اعتقادناسالممكن بحالتي من والتعرجات التنظيمية و

 واضح يعرقل استمرارها و بقاءها. 

تشير بعض الأدبيات إلى أن تحقيق الفعالية في منظمات المستقبل يفرض  ،في هذا السياقو

أن تكون عمالها كضرورة التحسين المستمر والإبداع وفي تنفيذ أ ،فعالة إستراتيجيةعليها تبني 

السريعة التي جابة للمعرفة المتغيرة وتستطيع من خلالها الاست ،طة عمل واضحة المعالملها خ

Pتفرض عليها

)
45F

1(
P تبحث عن الفعالية بشتى الطرق  ،مع أن كل مؤسسة مهما كانت طبيعتهاو

فبإمكاننا طرح   ؛التكيف مع المستجدات البيئية المتغيرةوالأساليب، وتسعى إلى التوسع و

 التساؤل التالي: 

 حبيسة ثقافتهاو ذواتهامتقوقعة على  ،متى تبقى المؤسسات غير الفعالة اليومأي إلى  •

مع  تكيفهالهيكلة نفسها و ،الحلول الملائمةل ووقت يتطلب إيجاد البدائفي  التنظيمية

 استمرارها؟و بالتالي بقائها و الخارجية المستجدات

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .254ناصر قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات: مرجع سبق ذكره، ص  -) 1(
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 خلاصة: 

لمعرفية حول موضوع بإحاطتنا ببعض الجوانب ا المتعلقةو ،تدفعنا الاعتبارات السابقة

إلى القول بأن مفهوم الفعالية يرتبط بمدى القدرة على تحقيق الأهداف التي  ؛الفعالية التنظيمية

بالرغم من التراكم و ،استمرارهائها واتسعى المؤسسات إلى تحقيقها، كونها عاملا أساسيا في بق

نظرا لاتساع  ،مها غامضا في مجال البحوث العلميةأنها ما زالت مفهو المعرفي حولها، إلاّ 

في بين الباحثين  نعتقد أن ذلك راجع إلى عدم اتفاق جامعمجالاتها البحثية وأطرها المعرفية، و

لعوامل المؤثرة كذا االمقاييس المعتمدة في تحديد دلالاتها وأبعادها، وتحديد مؤشراتها و

لمفهوم  ،توضيح بعض المرتكزات الأساسية لفصل،في هذا ا عليه فقد حاولناوالمحيطة بها، و

كان هدفنا من ذلك هو محاولة الإحاطة ببعض الجوانب و ،النظرية تامالمراكالفعالية في سياق 

ا أنه لا يمكننا الحديث عن منظمة متطورة اعتقادا منّ  ،الهامة التي تؤشر على فعالية المنظمة

والمقاييس المادية أو  الجوانب ،سواء من ناحيةد بدقة درجة فعاليتها حددون أن ن ؛ومستمرة

ليبقى البحث في موضوع  ،قدرتها على تحقيق أهدافهاالمعتمدة في قياسها، أو من ناحية  الكيفية

بحث وتقصي هذا الموضوع  حول ،الأكاديمية موتنظيراتهالباحثين  لاجتهاداتمتروكا  الفعالية

  .وبصفة مستمرة أكثر



 

ة ـــــراءات المنهجية المتبعـــالإج

 في الدراسة الميدانية   

  مجالات الدراسة   أولا:

  نموذج الدراسة   ثانيا:

  المنهج المستخدم في الدراسة   ثالثا:

  الأدوات المستخدمة في جمع البيانات الميدانية   رابعا:

 أساليب تحليل البيانات   خامسا:

  العينة و خصائصها   سادسا:

 

 

 

 

 

 

 

 الخامسالفصل 
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 تمهيد: 

ية للدراسة، إلى تحديد الموضوع ومناقشة مختلف الأطر بعد التطرق في الخلفية النظر

نحاول في هذا الفصل تناول  تنظيمي؛ -التي عالجته في الفكر السوسيو ،النظريةالمعرفية و

التي تشتمل على العناصر التالية، تحديد مجالات و ؛لدراسةمختلف الإجراءات المنهجية ل

الدراسة، نموذج الدراسة، المنهج المستخدم في الدراسة، أدوات جمع البيانات الميدانية 

لعلنا ون خصائصها، تبيايد عينة الدراسة وبعدها قمنا بتحدو ،والأساليب المستخدمة في تحليلها

ما يقتضيه من التي يفرضها البحث العلمي و ،العلميةلهذه التقنيات المنهجية و بإتباعنا ،نستطيع

الواقع الإمبريقي بكل دلالاته وتجلياته، وبالتالي التوصل إلى فهم  إرغامات، أن نقف على محك

 الفرضيات المطروحة في البحث. في ضوء التساؤلات و ،تبيان العلاقة بين متغيري الدراسةو

البحوث  عد تحديد مجالات الدراسة، من بين الخطوات الأساسية فيي   :الدراسة جالاتأولا: م -

لتها لاتختلف في دلا ،ذلك على اعتبار أن النتائج التي تتوصل إليها الدراسات، والاجتماعية

وجب بالتالي و عليها الدراسة؛لبشرية التي أجريت المجتمعات اباختلاف الأطر الزمكانية، و

من هذا البشرية، وا المكانية، الزمانية وتبيان نطاقاتها و تجلياتهعلينا تحديد هذه المجالات، و

 المنطلق يمكن إيضاح هذه المجالات على النحو التالي: 

ء الدراسة كمكان لإجرا ،سكيكدة  لم يكن اختيارنا للمؤسسة المينائية  المجال المكاني:  -1

 ختار هذه المؤسسة، جعلتنا نواقعيةودلائل علمية و مة مؤشراتهناك ث إنماالميدانية اعتباطيا، و

أن أجرينا فيها دراسات ميدانية في وقت سابق، سواء بالنسبة لإعداد مذكرة تخرج فقد سبق و

لها من حيث هياك ،الدراسةبالتالي فإننا على اطلاع بميدان سانس أو إعداد رسالة الماجستير ولي

هو ما جعلنا نكمل دراستنا ، والأعمال التي تقوم بهالة لها، طبيعة الأنشطة وات المشكّ المديريو

خاصة وأنها تعتبر من أهم المؤسسات الاقتصادية في ولاية سكيكدة التي  ،الية بهذه المؤسسةالح

فالمؤسسة  سناه  من خلال دراستنا السابقة،هو ما تلمّ و ،تسعى إلى تحقيق الفعالية التنظيمية

ئة  كشهادة البي ،استطاعت الحصول على عدد من الشهادات المتعلقة بمتطلبات الجودة الشاملة

) 9001( ،شهادة الخدماتو 2007) سنة 1801ية (من و الوقاشهادة الأ، و2004) سنة 9014(

تقر بمدى توفر المؤسسة  ؛ذا وقد توصلنا إلى نتائج من خلال الدراسات السابقةه، 2000سنة 

المتعلقة بموضوع دراستنا و ،ا على أرض الواقععلى مؤشرات واقعية يمكن مشاهدته المينائية

تقوم بعملية التوظيف  ،أن هذه المؤسسة بالمنطقةظيمية، خاصة والفعالية التنالاختيار المهني و
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توافد و ،يتجلى ذلك في تكاثر طلبات التوظيف بالمؤسسةفراد بصفة مستمرة طيلة السنة، وللأ

الأمر  التي تقدمها؛ نظرا للامتيازات والأجور العالية يا،الأعداد الهائلة من طالبي العمل يوم

إلى الحصول على  ،ذلكهادفة بات صارمة لتوظيف هؤلاء، إجراءالذي جعلها تضع شروط و

من  تحديد المجال المكاني أكثروفيما يلي نقوم ب ،تحقيق الفعالية التنظيميةقوة بشرية قادرة على 

  خلال التعرض إلى المحددات التالية:

هي سسة اقتصادية ذات طابع خدماتي، ويت الدراسة الراهنة بمؤأجر :سةالتعريف بالمؤس -

تعتبر هذه المؤسسة بمثابة الركيزة الأساسية للنشاط ، و )E.P.Sالمؤسسة المينائية سكيكدة (

تطوير التبادلات في إمداد و لك لمساهمتها الفعالةذد، والاقتصادي في الجهة الشرقية للبلا

على توسيع رقعة هذه العمل و ،ربط علاقات تجارية مع متعاملين اقتصاديينو ،التجارية

المرتبة الثالثة في تصدير ثانية بالنسبة لاستيراد السلع، وتحتل المؤسسة المرتبة الالمبادلات، و

 في الحياة الاقتصادية على المستوى الوطني. ، مما يؤهلها لامتلاك مكانة هامة، المحروقات

 هوية المؤسسة المينائية سكيكدة:  -

 .EPSالمؤسسة المينائية سكيكدة التسمية:  -

مؤسسة ذات أسهم مسيرة عن طريق  مؤسسة عمومية اقتصادية، الشكل القانوني: -

 .قوانين ونظم الاستقلالية للمؤسسات

تعديل النظام لشركة ذات أسهم في ، و284/82بموجب القرار رقم  تاريخ الإنشاء: -

 م. 21/03/1989

 زائر. جال 21000سكيكدة  65نهج زروقي رحال، صندوق رقم  المقر الإجتماعي: -

  .مؤسسة منظمة لمديرية عامة أحادية الوحدة نظام التسيير: -

  .شركة تسيير مشاركات الدولة ( الموانئ) المساهمون: -

  .مليون دينار جزائري 800 :الاجتماعيالرأسمال  -

 ISO 90001 مالمؤسسة حاصلة على شهادة بموجب متطلبات النظا شهادة النوعية: -

V 2000.    - جمليار د 350 س المال:أر.      

باعتبار المؤسسة المينائية ذات طابع خدماتي  أهداف المؤسسة:نظرة مختصرة عن مهام و -4

 بالدرجة الأولى، فيمكن حصر خدماتها في: 
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عن طريق خلية الأمن الداخلي  ،حفظ الأمن داخل الممتلكات المينائية البحرية أو البرية -

 والوقاية و ذلك في إطار حماية الحدود الجغرافية للوطن. 

غيرها على مستوى و ،لسلع كمواد الصوجا، الخشباستقبال البواخر المحملة بالبضائع و ا -

 الذي تقع وسط المدينة. الميناء و

  .إجراء أشغال الصيانة، التهيئة و تحديث البنية العلوية للميناء -

المستخدمين والقيام في خدمة العملاء و ،وضعهاالتجهيزات المينائية واستغلال الوسائل و -

 بعملية الشحن و التفريغ. 

 التالية:  الأهدافتسعى المؤسسة لتحقيق  :الأهداف -

  المجتمع.و تحسين صورتها لدى الزبائن -

 .مدة زمنية ممكنةلخدمات للعملاء في أحسن الظروف وبأقل تكلفة وتقديم ا -

  .تحسين النوعيةتنويع الخدمات و -

  .المساهمة في النهوض بالمبادلات التجارية -

  .التصديرالاستيراد وسة الوطنية في عملية تدعيم المؤس -

  المصالح أو المديريات المركزية للمؤسسة: -

تتكون المؤسسة المينائية من المصالح أو المديريات التالية: ( للإطلاع على الهيكل التنظيمي 

   .)02أنظر الملحق رقم (أكثر 

على إدارة الأنشطة التي تقوم بها  بالإشراف،تقوم هذه المديرية و:  )DGالمديرية العاملة ( -

توجيه المديريات سة من خلال مديرياتها الفرعية، وخاصة التنسيق بين جميع الأعمال والمؤس

 الفرعية قانونيا و إداريا. 

بالملاحة، القيادة، الإرشاد  ،و هي المسؤولة عن النشاطات المتعلقة مديرية قيادة الميناء: -

 أيضا على أمن الأشخاص.ساء السفن، كما تسهر رؤو

تقوم بعملية الشحن و التفريغ، وتوفير الوسائل اللازمة للزبائن و مديرية الشحن و التفريغ: -

 والتسيير التجاري لأملاك الميناء. 

لها دور تجاري تقوم بمساعدة السفن و ،هذه المديرية حديثة النشأة مديرية السحب البحري: -

 وإرشادها أثناء الدخول و الخروج. 
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م ومن طرف المؤسسة، كما تق ،حفظ التجهيزات المستعملةمكلفة بصيانة و مديرية الصيانة: -

 بعملية التموين وتسيير المخزون. 

التحتية  تنفيذ أشغال البنىومتابعة و ،تقوم بالحفاظ على أملاك الميناء مديرية الأشغال: -

 .والفرعية للميناء

المنازعات القضائية لفة بتسيير المستخدمين، الشؤون وهي مكو مديرية الإدارة العامة: -

 إعادة التأهيل. التكوين المهني و ومتابعة برامج

المحاسبة للمؤسسة، كما بضمان تسيير المعلومات المالية وتقوم  المحاسبة:مديرية المالية و -

 تقوم بإنجاز الوثائق المالية و المحاسبية التي يتطلبها القانون. 

مراقبة بالدراسات و ،تقوم بإدارة العمليات المتعلقة الاتصالات:مديرية الدراسات والتسويق و -

 .الاتصالعلام والإالتسيير و التسويق و

خصوصا أنها تحتل موقعا استراتيجيا  ،داخل ميدان العمل الأمنتقوم بتوفير و مديرية الأمن: -

 .لسوناطراك  البترولية قريبا من القاعدة 

ـي مديرية حديثة أنشئت مؤخرا، تقوم بترتيب و تصنيف و تسوية هـو مديرية أملاك الدولة: -

والمداخيل المتعلقة بالملكية و ،لتسويقمديرية الاستثمار واة ببعض المصالح كالملفات ذات الصل

 . المالية..الخ

، والمديريات التي المؤسسة المينائيةأهداف أنشطة والمختصر، لأهم  على هذا العرضوبناء    

من خلال السهر على  ،إلى دعم الاقتصاد الوطني ضح لنا أن المؤسسة تسعى،، يتّ تتكون منها

 الاستيرادالأجنبية في عملية والتوسط بين المؤسسات الوطنية و ،تقديم أحسن الخدمات للعملاء

الاستثمار مستقبلا وير الموانئ والمساهمة في تطو ،كذا تنظيم النشاطات التجاريةوالتصدير و

  التي تسعى لتطويرها. مختلف الخدمات المينائية ،في

في جانبيها  ،يقصد به المدة الزمنية التي استغرقتها الدراسةوالمجال الزمني للدراسة:  -2

 يمكننا توضيح تجليات هذه المدة الزمنية في فترتين أساسيتين: النظري والميداني، و

وتصنيف المعلومات  ،، أين تم فيها جمع المراجع2015إلى غاية  2012الفترة الممتدة من  )1

ه نما تضمّ عداد الجانب النظري من الدراسة وإعداد بطاقات القراءة حولها، بهدف إبها وترتيو

على كيفية بناء  ،المشرف الأستاذمع  الاتفاقتنظيمية، إضافة إلى  -سوسيومن أطر معرفية و

 خطة البحث المعتمدة في إنجاز هذه الدراسة. 
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مؤسسة الب، أين تم فيها التحضير لإعداد الدراسة، 2018إلى غاية  2016الفترة الممتدة من  )2

 مراحل التالية: المينائية سكيكدة، بحيث قمنا بتقسيمها إلى ال

 : وقمنا من خلالها بـ: المرحلة الأولى -

التقرب أكثر من فهم و ،الإطلاع عليهإن اكتشاف ميدان الدراسة و الدراسة الاستطلاعية: -

جراء المنهجي لهو الإ قبل القيام بإجراء الدراسة الفعلية ،أبعاد الموضوع قيد البحثدلالات و

ذلك بهدف تحديد مختلف الجوانب الممكن ميدانية، واعتقادنا في أي دراسة الأول بحسب 

قتضيات هذه إعادة صياغة أو تكييف بعض المعطيات المنهجية، وفقا لما تمليه مو ،دراستها

أنها  الاستطلاعية؛أهم ما يمكن استخلاصه فيما يتعلق بهذه الدراسة لعل الجولة الاستطلاعية، و

العاملين بالمديرية بمقابلة بعض المسؤولين  ،لنا كانت نقطة البداية للبحث الميداني حيث سمحت

 التي كانت دون توقعاتناض المعلومات حول موضوع دراستنا والذين قدموا لنا بعالعامة، و

حيث أكدوا لنا أن الرهان الأساسي القائم اليوم في تحقيق الفعالية  ،خاصة الإطارات الشابةو

يتجلى هذا وخاصة في هذا العصر المعولم، و ،يمرهون بمدى الاهتمام المتزايد بالمورد البشر

إجراءات تتسم أن عملية اختيار الأفراد يخضع في أغلبها إلى  ،بحسب ما أقروا به لنا الاهتمام

المؤسسة المينائية كغيرها من مثيلاتها بالطابع التقليدي وغير العلمي، في أغلب المؤسسات و

المتعلقة أساسا بفشل السياسات تعتري عملية الاختيار و ،مشاكل تنظيمية الأخرىتشهد هي 

عليه فقد أبدى لنا مسؤول وافتقادها إلى الطابع العلمي، و ،المعتمدة في اختيار الأفراد بالمؤسسة

ضرورة إخضاعها للبحث الميداني بهدف و ،إعجابه بدراسة مثل هكذا مواضيعمدى  ،التكوين

حفيزنا على إجراء الدراسة الميدانية بهذه المؤسسة فضلا إفادة المؤسسة، الأمر الذي زاد من ت

قد كانت هذه الزيارة الميدانية بداية قعية التي تخدم موضوع دراستنا، وعن توفر المؤشرات الوا

 .2016جانفي  10من 

فيفري  20بعد الدراسة الاستطلاعية، قمنا بزيارة المؤسسة للمرة الثانية يوم   المرحلة الثانية: -

استمارة تم توزيعها على بعض  30التي بلغ عددها و ،بهدف توزيع الاستمارة التجريبية ،2016

توافر  مدىو مة أسئلتها مع ثقافة المبحوثين،بهدف معرفة مدى ملائأفراد مجتمع البحث 

في مختلف محاورها، كما قمنا بعدها  الفعالية التنظيمية،المتعلقة بالاختيار المهني و المؤشرات

 صياغتها بالشكل المطلوب. إعادة تفحصها وو ،بإرجاع الاستثمارات التجريبية
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في إعدادنا  ،الصعوبات التي صاحبت هذه الفترةنظرا لبعض الظروف و المرحلة الثالثة: -

 2016ن شهر أفريل بحيث تزامنت هذه الفترة الممتدة م ، لتوزيع الاستمارة في صيغها النهائية

معاهد الماستر ون قبل طلبة الليسانس وم ،فترة إجراء البحوث الميدانيةمع  2016إلى جوان 

التكوين المهني بحسب ما أفادنا به رئيس مصلحة التكوين، الأمر الذي جعلنا نؤجل فترة توزيع 

التي نا في هذه الفترة والتي قد تصادفتفاديا للعراقيل  ؛الاستمارة النهائية إلى بداية شهر جويلية

يجة كثرة عدد الطلبة نت، كون المبحوثين في حالة غير مستقرة ؛نعتقد أنها غير مناسبة

  والتلف ، هذه الأخيرة التي تصبح عرضة اللامبالاةالاستمارة بتعبئةالذين يقومون و المتربصين

التي  ،المعلومات اللازمةبالتالي عدم الحصول على و الإجابة على أسئلتها،عدم الجدية في و

 تخدم موضوعنا بالشكل المطلوب. 

، بهدف استأنفنا زيارتنا الميدانية 2016مع بداية منتصف شهر جويلية  المرحلة الرابعة:  -

لإعادة صياغة بعض أسئلتها  ،ذلك بعد أخذنا الوقت الكافيو، توزيع الاستمارة النهائية

  قبل توزيعها.  بهدف تحكيمهامعات مختلفة وعرضها على أساتذة من جا

في شكلها النهائي، قمنا بإجراء  الاستمارةفي الوقت الذي قمنا به بتوزيع   المرحلة الخامسة:  -

المقابلات مع بعض المسؤولين بالإدارة العامة، كما اختير لنا مشرف يعمل بمصلحة التكوين 

المعايير المعتمدة التوظيف و بالمؤسسة من حيث: طرق والذي أفادنا ببعض المعلومات الخاصة

خاصة سعيها لتحقيق نشأتها، طبيعة نشاطها، أهدافها وفي اختيار العمال بالمؤسسة المينائية، 

إلى أكتوبر  2016شهر سبتمبر امتدت هذه المرحلة من بداية ولفعالية، هيكلها التنظيمي..الخ، ا

2016 . 

الموزعة على عينة  ،الاستمارات النهائيةخصصنا هذه المرحلة لاسترجاع المرحلة السادسة:  -

إلى توضيح  ،المرحلةنا في هذه رلكننا اضطرالوقت الكافي لاستيفائها، و البحث، بعد منحهم

الذين لم يقوموا بملأ الاستمارة بكاملها نظرا  ،تقريب الفهم لعدد من المبحوثينبعض الأسئلة و

إلى أننا لم  ،هنا تجدر الإشارةو التعليمي لديهم،لمحدودية المستوى و لتكوينهم باللغة الفرنسية

بحيث برر لنا المبحوثين الذين لم يقدموا لنا الاستمارات  ،نوفق في استرجاع جميع الاستمارات

ام هذا ــــــــــأمح لهم بملأ الاستمارات، وـــــلم تسم التي الكثيرة، ذلك بانشغالاتهم المهنية

إعادة توزيع الاستمارات بدون إحراج  ،هاننا فكرةتبادرت إلى أذ - صعبال - الموقف
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 وغير منطقية تبريرات واهية ،مع اعتقادنا الجازم بأن التبريرات التي قدموها لنا ،المبحوثين

 . ، لا غيرلأننا تأكدنا فيما بعد أن هذه الاستمارات تعرضت للضياع

حلة م علينا في هذه المرفقد تحتّ   -منذ قليلكما أسلفنا  - هذا الموقف، أمام المرحلة السابعة: -

 20 الضائعة، وغير المملوءة على مبحوثين آخرين بلغ عددهم الاستماراتإعادة توزيع 

أسماء  بع في الطريقة الأولى، من خلال اختيارالعشوائي المتّ  الاختيارمبحوث، مراعين في ذلك 

اعتمدناها في اختيار العينة، ولكن بنفس الترتيب  التي الاسمية،لقوائم ا ضمن الم يكونومبحوثين 

 ديسمبر 5نوفمبر إلى غاية   20ه الفترة منلقد امتدت هذالمنهجية المعتمدة في اختيار العينة، وو

إلى  التي قمنا بتوزيعها الاستماراتمعتمدين على بعض معارفنا الشخصية، حتى لا تتعرض 

 التي وزعت. الاستمارات رجاع جميع است ثمّ  الضياع مرة أخرى، و بهذه الطريقة

بعد استرجاع الاستمارات بصفة نهائية، قمنا في هذه المرحلة التي تزامنت  المرحلة الثامنة:  -

 -رغم صعوبة هذه الطريقة  - يدويا ، بتفريغ الاستمارات2016ديسمبر  18مع عطلة الشتاء 

هذه بعدها قمنا بتحليل و إحصائية،التبويب في جداول الترتيب و التصنيف وإخضاعها لعملية،

ليل السوسيولوجي) علاوة على إخضاعها للقراءة السوسيولوجية ( التحو ،المعطيات الميدانية

جي الميداني في البحث السوسيولوذلك وفق مبدأ التقاطع النظري وو ؛ا بالجانب النظريربطه

 كتابة البحث في شكله النهائي. و ،وبعدها تم استخلاص النتائج

اقتصرت هذه الدراسة على جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة المينائية   : ريالمجال البش -3

مهنية، عمال التنفيذ  -عامل مقسمون إلى ثلاثة فئات سوسيو 1278والذين بلغ عددهم 

« Exécutions »  عمال التحكم« Maitrises » إطارات ،« Cadres » ،  موزعون على

 : يلي كما )7(رقم  إحدى عشر مديرية كما هو موضح في الجدول
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 . يوضح توزيع العمال حسب المديريات ):7رقم (الجدول  -

 الفئات السوسيولوجية 

 المديريات 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم لإطاراتا

 32 04 50 23 المديرية العامة 

 164 74 51 39 مديرية قيادة الميناء 

 481 257 198 26 التفريغ و الشحن و الأشغالمديرية 

 154 61 15 78 مديرية السحب 

 54 33 11 10 مديرية الأشغال 

 81 43 17 21 مديرية الصيانة 

 25 04 06 15 المحاسبة مديرية المالية و

 99 39 23 37 مديرية الإدارة العامة 

 22 06 40 12 الاتصال مديرية الدراسات و التسويق و

 117 98 16 03 مديرية الأمــــــــن

 49 41 00 08 مديرية أملاك الدولة 

 1278 660 346  272 المجمــــــــــــــــــوع 

 

  .ل عليها من طرف المؤسسة المينائيةالوثائق المتحصّ  المصدر:

  :ثانيا: نموذج الدراسة

وجود ارتباطات تجاذبية احتمالية بين بمدى  ،يرتبط النموذج الموجه لدراستنا الراهنة

يرتبط تحقيق الفعالية التي مفادها: و ،الرئيسية  مختلف الأبعاد المحددة لطرفي الفرضية

ترجمت إلى  التيو ،المعايير المعتمدة في الاختيار المهني موضوعية التنظيمية بمدى

ع الميداني ( المؤسسة مجال الواقس تجلياتها في مؤشرات واقعية لهذين المتغيرين يمكن تلمّ 

 يـالهدف من طرح هذا النموذج الافتراضو تقص ميداني؛حث)، والتي تحتاج إلى اختبار والب

التي  ،الرئيسيةدقيقة قدر الإمكان عن طرفي الفرضية هو محاولة إعطاء صورة واضحة و

ى هذا النموذج أكثر في يتجل، وتحتاج إلى الاختبار الميداني في هذا الجانب التطبيقي من الدراسة
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ا ، دون إغفال ارتباطهالفعالية التنظيميةعل بين مؤشرات الاختيار المهني والتفاالتداخل و

نعتقد أن هذه النظرة المتعددة الجوانب بمكونات البناء التنظيمي وتأثيرات البيئة الخارجية، و

 ي الدراسة.اذبية بين متغيرجالت من فهم أعمق لطبيعة الارتباطات  ،تمكننا

ح الصورة جيدا، نعرض هذا النموذج حتى نوضّ ، والواقعي والدلالي ضمن هذا المنظورو

الذي يعكس الإطار التصوري للدراسة من خلال العلاقات  )24( كما هو موضح في الشكل رقم

ترتبط هذه العلاقات بطبيعة دلالات الاختيار المهني والفعالية التنظيمية، وبعاد والتبادلية بين أ

 البناء التنظيمي السائد بالمؤسسة. 

 :يوضح نموذج الدراسة )24(الشكل رقم  -

  المتغير التابع                                                      المتغير المستقل                     

  الفعالية التنظيمية                                                        الاختيار المهني             

 الموارد البشرية المؤهلة                                                        إجراءات الاختيار 

 سين الخدمات تح                                                     المعايير الموضوعية 

 الوظيفي  الاستقرار                                                      المؤهلات الشخصية

 الأهداف التنظيمية                                                غير الموضوعية الاعتبارات     

 الأداء الوظيفي                                        سياسة المؤسسة في الاختيار      

 

  .في الحصول على موارد بشرية مؤهلة ،المهني للاختيار الحديثة جراءاتالإتساهم  -1

 .في تحسين مستوى الخدمات المقدمة  ،المهني للاختيارتساهم المعايير الموضوعية  -2

 .يةصمستوى الاستقرار الوظيفي بمدى اختيار الأفراد وفقا للمؤهلات الشخ زيادة يرتبط -3

 المهني على درجة تحقيق الأهداف التنظيمية  الاختيارغير الموضوعية في  الاعتباراتيؤثر  -4

  .بالمؤسسة راد وفقا لثقافةبمدى اختيار الأف ،مستوى الأداء الوظيفيزيادة يرتبط  -5

  .من إعداد الباحث لمصدر:ا

الإختبارية المتغيرات  
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 :ثالثا: المنهج المستخدم في الدراسة 

، كان الاجتماعيةما تشترطه الدراسات في البحوث ا لما تقتضيه الضرورة البحثية، ووفق

الذي نتبعه في معالجة هذه  ،المنطقييرسم لنا الطريق المنهجي و ،منهج معين إتباعلزاما علينا 

أدركنا أن  ،لبعض الأدبيات المتخصصة في المنهجية المتواضعالمدقق و بتصفحناو ،الدراسة

و الذي يحدد لنا المنهج إنما طبيعة الموضوع هج معين لا يكون بصفة اعتباطية، واختيارنا لمنه

  .الملائم

ما ه من تساؤلات وما طرحت، وفي ضوء طبيعة دراستنا الراهنة وووفق هذه الرؤية

الواقع الإمبريقي، فضلا عن الأهداف يرجى اختبارها على محك  ،صاغته من فرضيات

مته دنا على المنهج الوصفي نظرا لملائالمسطرة التي تسعى الدراسة إلى تحقيقها، فقد اعتم

بهدف ذلك و بالعينة كإحدى طرائق هذا المنهج؛ اتبعنا طريقة المسحو ،لطبيعة دراستنا الراهنة

التصميم المنطقي  ،التي تشكللمختلف المفاصل الأساسية للبحث و ،معمقإعطاء وصف دقيق و

لال الاعتماد على جمع ذلك من خو ،المناسبة الأدواتالمنهجي له، من حيث دقة اختيار و

التحليل  يثم إخضاعها إلى أسلوب ،كيفياتصويرها كميا وتحليلها و المعلومات،  تصنيفها، 

 رئيسيةة فرضية بما أننا قمنا بصياغموضوعية، ولوصول إلى نتائج علمية وبهدف ا ،والتفسير

أساليب ها من خلال اعتماد هذه الأدوات واريات الجزئية، فإننا نسعى إلى اختبوعدد من الفرض

 -أكثر من غيرها -على تقنية الاستمارة ،التحليل المناسبة، و خاصة اعتمادنا بالدرجة الأولى

بالتالي نعتقد أنه يمكننا و ،في البحث العلمي وتجزئة تدقيقاالأكثر تحليلا و على اعتبارها الوسيلة

 رة عن الواقع. عبّ مُ ائج دقيقة واستخلاص نتالمسطرة للدراسة، و الأهدافالتوصل إلى تحقيق 

  : ستخدمة في جمع البياناتمرابعا: الأدوات ال

، أن الاجتماعيةوفقا لما تقتضيه الضرورة البحثية في العلوم و ،منهجيامن المعلوم علميا و

الأدوات المناسبة في جمع هو الذي يحدد ويفرض علينا نوع المنهج و ،طبيعة الموضوع

بما أننا اعتمدنا على المنهج الوصفي، كان لزاما أشرنا إليه في الفقرة السابقة، وكما  ،البيانات

تتجلى هذه الأدوات في: ، والاعتماد على أدوات بحثية تناسب طبيعة هذا المنهج ،علينا

توضيح  عليه سنحاول في الفقرة الموالية و ،الوثائق و السجلاتتمارة، الاسالملاحظة، المقابلة و

استقراء الواقع في جمع المعطيات الميدانية و ،البحثية الأدواتهذه ل ناتوظيفو ناتم استخدامكيف 

 الميداني. 
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ستقاة البيانات المفي جمع المعلومات و ،لم نعتمد على أداة الملاحظة بدرجة كبيرة الملاحظة: -1

ا منذ بداية التي قمنا برصده ،قط على بعض الملاحظات البسيطةمن الميدان، لذلك اقتصرت ف

تمت هذه الملاحظات في مواقع العمل خاصة لدى الدراسة الميدانية واستمرت إلى نهايتها، و

ائص الجسمية ( كالقوة على أساس توفرهم على بعض الخص ،أعوان التنفيذ الذين تم اختيارهم

عمال نقل البضائع عبر التفريغ، علاوة على ملاحظتنا لهم يقومون بعملية الشحن والبدنية) و

الذين تم اختيارهم بناء ) وLes grues portuaires et conteneurالحاويات (الرافعات و

كذا بناءا على توفرهم على قوة البصر لتفادي و ،على أساس الخبرة المهنية في هذا المجال

 سؤول مصلحة التكوينم بحسب المعلومات التي أفادنا بها ،هنيةالوقوع في الحوادث الم

حول مدى توفر بعض المؤشرات الواقعية التي يمكن  ،ا في رصد بعض الملاحظاتمحاولة منّ و

قيامنا بالملاحظات  المتعلقة بالفعالية التنظيمية، فقد حاولنا رصدها عن طريقو ،ملاحظتها

 : التالية

وتقديم  العمل أداءفي طريقة   ديناميكية عن مدى وجود  ،تأكدنا عن طريق الملاحظة -1

  من طرف كوادر بشرية مؤهلة. بحرفية عالية الخدمات للعملاء

  .بين العمال في أداء مهامهم ،رضاهناك تفاعل و ملاحظة ما إذا كان -2

     -  العملفرق  -يقومون بعملهم في إطار جماعي هم العمال و ملاحظة -3

بتقديم الخدمات اللازمة للعملاء في الوقت الذي ترسو  وهم يقومون، العمالملاحظة  -5

  .فيه البواخر الأجنبية

تأكيد بعض البيانات التي اعتمدناها في توضيح و ،بالتالي فقد ساعدتنا الملاحظةو

الاستمارة، كما تمت الاستفادة منها كذلك في  المجسدة في أسئلة، وكمؤشرات لمتغيرات الدراسة

 تبيان مدى صدقية إجابات المبحوثين في بعض أسئلتها. 

ا أنها ا منّ ي جمع المعطيات الميدانية، اعتقادف ،قمنا بالاعتماد على أداة المقابلة المقابلة: -2

الإشارة هنا  وتجدر، في جمع المعلومات التي تخدم موضوع دراستنا ،تساعدنا في إمكانية إفادتنا

عتقد فيهم إمكانية خاصة الذين يُ تعمدنا مقابلة أطراف معينة و ؛إلى أننا عند استخدام هذه الوسيلة

، فضلا عن مختلف المقابلات التي بحثنا بمختلف أبعاده و تجلياته إمدادنا بالمعلومات التي تخدم

 .نا للدراسة الميدانيةأجريناها مع المبحوثين من مختلف الفيئات المهنية خلال إجرائ
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الموارد وبناءا على هذا التوضيح، فقد أجرينا المقابلة مع الأطراف التالية: رئيس قسم 

ويمكننا توضيح الجوانب المثارة في  ؛بالإدارة العامةة، مسؤول التكوين، إطاران يعملان البشري

 التالي: ك  )8(رقم  جدولحوار المقابلة وفق ال

 يوضح الأطراف التي أجريت معها المقابلة: ):8رقم ( جدول -

 .لمجالات التي دار الحوار حولها ا الأطراف التي أجريت معها المقابلة 

 

 

 

 

 

 

 رئيس قسم الموارد البشرية

 

 

 

                                                

 

مساءلته عن ثقافة وسياسة المؤسسة في اختيار  -

  .الأفراد

ما مفهوم الفعالية التنظيمية من منظور إطارات  -

 ؟المؤسسة 

 الاختيارمساءلته عن مدى إمكانية وجود علاقة بين  -

 .المهني و الفعالية 

  .الأساليب العلمية المعتمدة في اختيار الأفراد -

مساءلته عن مدى إمكانية اعتماد المؤسسة في اختيار  -

ة في خضم الأفراد على معايير أخرى غير المعتمد

  .التطورات الحاصلة

 الصعوبات التي تواجهها المؤسسة في اختيار الأفراد  -

 .تطلعاتها المستقبلةسياسة المؤسسة و -

 

 

 

 

 

 .يعملان بالإدارة العامة  إطاران

 .ساءلتهما عن طرق التوظيف بالمؤسسة م -

رأيهما في المعايير المطبقة في استقطاب و اختيار  -

  .الأفراد

قة في اختيار النفسية المطبّ  الاختباراترأيهما في  -

  .علاقتها بالاستقرار الوظيفيالأفراد و

مساءلتهما عن مدى وجود علاقة بين طرق و معايير  -

  .تحقيق الفعاليةو الاختيار

مساءلتهما عن مدى اعتماد المؤسسة على عملية  -
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تتبعها في اختيار خطوات تساعدها في الحصول على 

 .الكوادر البشرية المؤهلة 

 

 

 

 مسؤول التكوين

  .مساءلته عن علاقة بالاختيار المهني بعملية التكوين -

مساءلته عن الفترة التجريبية التي يخضع لها العمال  -

  .الجدد و إكسابهم خبرات عملية

الأدائية التي يقوم بها  الاختباراترأيه في طبيعة  -

  .العمال بالمؤسسة

رأيه في المعايير المعتمدة في اختيار العمال  -

وعلاقتها بإمكانية النجاح في العمل مستقبلا ( تحقيق 

  .الفعالية)

 

 .من تصميم الباحث جدول

الميدانية هي التقنية الأساسية التي اعتمدت عليها الدراسة في جمع البيانات والاستمارة:  -3

علاوة على أنها  -كما أسلفنا - تدقيقا في البحث العلمي،تحليلا والأداة الأكثر  ؛على اعتبارها

بدون ضغط مثلما قد يحدث  ،تتميز بأنها تعطي الحرية التامة للمبحوث في الإجابة عن الأسئلة

مع  ،فرضياتبالاستناد إلى مؤشرات وأبعاد ال ؛قد تم صياغة أسئلة الاستمارةفي المقابلة و

ع الميداني الذي قمنا بصياغته من الواق ،مراعاة تجليات المفهوم الإجرائي لمتغيري الدراسة

على نمط الأسئلة المغلقة المفتوحة، لأننا نعتقد  ،بالذكر أننا ركزنا في أسئلة الاستمارة يروالجذ

أن موضوع بحثنا معقد نوعا ما، بحيث يصعب ربط مؤشرات الاختيار المهني بمؤشرات 

عميقة، علاوة لذي يحتاج إلى طرح أسئلة واسعة والأمر ا ية التنظيمية من الناحية العملية؛الفعال

بأنه أكثر كفاءة في  ،ة) في الاستمارة يتميزعلى أن هذا النوع من الأسئلة ( المغلقة المفتوح

Pالحصول على المعلومات كما يعطي للمبحوث فرصة لإبداء رأيه

)
0F

1(
P ،قد احتوت الاستمارة و

) محاور قسمت 05خمسة (ن البيانات الشخصية، وتضمّ  ،) محاور المحور الأول06على ستة (

ت يتكون من مجموعة من المؤشرات بحسب عدد الفرضيات الإجرائية، و كل بعد من الفرضيا

                                                           
طرق إعداد البحوث، ديوان المطبوعات الجامعية، الذنيبات: مناهج البحث العلمي و عمار بوحوش و محمد محمود -) 1(

 . 69ص  ،2007 ،4الجزائر، ط
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قد قمنا بإدراج هذه المحاور في الاستمارة ولمؤشرات تم طرح أسئلة الاستمارة، امن هذه و

وضعها على محك الواقع وار هذه الفرضيات ببالاحتكام إلى فرضيات البحث، بهدف اخت

 . الميداني

 سؤالا موزعا على ستة محاور كالتالي:  77على  الاستمارةفي هذا السياق، فقد احتوت و      

تشمل هذه ) أسئلة، و08متعلق بالبيانات الشخصية، ويحتوي على ثمانية ( المحور الأول: -

البيانات على ( الجنس، السن، المستوى التعليمي، المستوى المهني، مكان الإقامة، طبيعة 

  .في العمل)  الأقدمية  ،العمل، الحالة المدنية

 19و يضم  ،الموارد البشريةالمهني و الاختيارفي  متعلق بالإجراءات الحديثة المحور الثاني: -

  .)27) إلى السؤال رقم (09سؤال من السؤال رقم (

 12يضم وتحسين مستوى الخدمات المقدمة، ة ومتعلق بالمعايير الموضوعي المحور الثالث: -

 ). 39) إلى السؤال رقم (28سؤال، من السؤال (

سؤال، من  18يتضمن متعلق بالخصائص الشخصية والاستقرار الوظيفي و المحور الرابع: -

 ). 57إلى السؤال ( 40السؤال رقم 

 الأهداف التنظيمية تأثيرها علىمتعلق بالاعتبارات غير الموضوعية و المحور الخامس: -

 . )66(إلى السؤال  )58(أسئلة من السؤال  09ويضم 

 الوظيفي زيادة معدل الأداءو يالاختيار المهنفي  ق بثقافة المؤسسة متعل المحور السادس: -

 ).   77) إلى السؤال رقم (67سؤال، من السؤال ( 11يتضمن و

 مين لمحكبهدف التحقق من صدق الاستمارة، فقد اعتمدنا إلى صدق ا صدق الاستمارة:  -

 ذة المحكمين على عدد من الأسات ،صدق المحتوى)، بحيث تم توزيعها في صيغتها الأولى(

محاولين بذلك  ،تيبازةب المركز الجامعيامعة سكيكدة، جامعة عنابة وج أنظر الملاحق) من(

 تخصصهم العلمي و خاصة حول العناصر التالية: و ،الاستفادة من آرائهم

 مدى احتوائها على الأسئلة التي تغطي الجوانب التي يتم البحث عنها. -

 ياغة العبارات من ناحية الصياغة اللغوية و اللفظية. مدى وضوح ص -

 و باللغة التي يفهمها المبحوث.  من ناحية البساطة و الإيجاز، -

 لة لأبعاد الدراسة. مدى علاقتها بالمؤشرات المشكّ  -

  بع في فرضيات البحث.تّ تتابعها المنطقي، المتسلسلها وحيث من  -
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سها التي يمكن تلمّ التي اعتمدناها في البحث، و ،الواقعيةمدى توفرها على المؤشرات  -

  .) E.P.Sكدة يية سكئبالمؤسسة ميدان البحث ( المؤسسة المينا ،وملاحظتها على أرض الواقع

 . تعديلهأو  إضافته حذفهبالتالي فقد اقترحوا لنا ما يمكن و -

و التوجيهات،إضافة  ،فقد قدم لنا المحكمين مجموعة من الملاحظات ،وفقا لهذه التوضيحاتو    

التوجيهات التي أمدتنا بها الدراسة الاستطلاعية من قبل الإطارات والمبحوثين الملاحظات و إلى

التعديلات في ثلاثة ه التنقيحات وقد تمحورت هذو ،الذين تم تطبيق الاستمارة التجريبية معهم

 نقاط أساسية كالتالي: 

المتعلق بالوضعية و ،) من الاستمارة في صيغتها الأولى04تم حذف السؤال رقم (ف: حذال -1

اجتيازهم  يحتمل عدم  ،دينؤقتين و المتعاقهذا لأن العمال المد)، وائم، مؤقت، متعاقالمهنية (د

الدراسة في  بحسب ما أدلوه لنا بعض الإطارات ،ار المهنيإجراءات الاختيلمراحل و

 الاستطلاعية. 

من الفحص الطبي للمترشحين هو  ،بعدما كان هل تعتقد أن الهدف 24حذف السؤال رقم  -

 لا وجود قانون يمنع هؤلاء المرضى ،حذفه لأنه ثمو ،المزمنة الأمراضالتأكد من خلوهم من 

  .الاستطلاعيةمن العمل بحسب توجيهات المحكمين والمعلومات التي أمدتنا بها الجولة 

مي لأن يالمستوى التعلبتعويضه و ،الوضعية التعليمية ) بعدما كان 03حذف السؤال رقم (تم  -

 تشير أكثر إلى ممن هم دون مستوى. تؤشر فعلا عن المستوى التعليمي ولا  ،الوضعية التعليمية

لوا على هل تقوم المؤسسة بإعادة اختيار العمال الذين أحي ،) بعدما كان69حذف السؤال رقم ( -

 تم تعويضه بالسؤال التالي: التقاعد؟ و

على ، هـــــل تقوم المؤسسة باختيار أبناء العاملين السابقين و تعيينهم مباشرة بالمؤسسة؟ -

تقوم  إنماالذين أحيلوا على التقاعد و ،اعتبار أن المؤسسة لا تقوم بإعادة توظيف العمال

تعطي الأولوية لأبنائهم ، والعمل بإستراتيجيةالمتعلقة  ،باستشارتهم في بعض القضايا الأساسية

 . في التوظيف بالمؤسسة

ل رجال الضغط مثل: الرشوة، تدخّ  58رقم المقترحة في السؤال  الاحتمالاتحذف بعض  -

تثير المخاوف لدى و ،يمكن أن تعرقل عملية البحث ،والسياسة على اعتبارها أسئلة محرجة

تم الإبقاء على لإجابة عليها من قبل المبحوثين وفي ا ،عملية التوظيفبعض القائمين ب

 ، الجهوية...الخ.صلة القرابة  المحاباة، الاقتراحات الأخرى مثل:
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) و المتعلق بالاختبارات الأدائية إلى جانب 19تم إضافة احتمال ثالث للسؤال رقم (الإضافة:  -2

ة الموارد البشرية ـــخاصة عند مقابلتنا لرئيس مصلحو ،نيةتق -يكوسالت الكتابية واالاختبار

في الكثير من المديريات  بدرجة كبيرة، والذي أكد لنا تطبيق هذا النوع من الاختبارات

 والمصالح المتواجدة بالمؤسسة.

 في ظروف غير ملائمة الاختباربإجراء المتعلق ) و22رقم (إلى السؤال  ثالثإضافة احتمال  -

 لإجراءمؤكدين أن الظروف الفيزيقية غير مناسبة  ؛هو ما أشار إليه جميع المحكمينو

 في معظم المؤسسات.  الاختبارات

باللغة التي سيتعامل بها بعض المصالح مع  ،المتعلق) و36ضافة احتمالين للسؤال رقم (إ -

هو الانجليزية، واللغة الفرنسية و ة إلى جانبالإيطاليحيث تم إضافة اللغة الاسبانية و ،الأجانب

 بعض المسؤولين على البواخر بقيادة الميناء.  ،ما أكده لنا

المتعلق بالخصائص الجسمية في اختيار الأفراد ) و34ة احتمال ثالث للسؤال رقم (إضاف -

 المهنية.يات لتفادي الحوادث خاصة لدى عمال رفع الحاودقة و قوة البصر و ،والذي يخص

 بـ الأسئلة الشخصية المطروحة في المقابلة.  ،) و الخاص40احتمال ثالث للسؤال رقم ( إضافة -

 الأخرى كالتالي:  الاحتمالات) إلى جانب 14إضافة احتمالين للسؤال رقم ( -

 .المخاطر المهنية المرتبطة بالوظيفة -

 .علاقتها بالوظائف الأخرى -

طلب التوظيف لتعبئته  ،) من: هل قدم لك12صياغة السؤال رقم (تعديل   تعديل الصياغة:  -3

 بالمؤسسة إلى: 

 ؟  ANEMلاستيفائه عند اتصالك بالوكالة الولائية للتشغيل  ،هل قدم لك طلب التوظيف -

 .) من المستوى المهني إلى الفئة الوظيفية04تعديل صياغة السؤال رقم ( -

 ن: ) م59تعديل الصياغة في السؤال رقم ( -

 هل أنت قادر على تحمل المسؤولية إلى: 

 هل تتحمل ما يترتب على توليك مهام أية مسؤولية؟ 

 ) من: 65تعديل الصياغة في السؤال رقم ( -

 :المرأة؟ إلى السؤالاك تمييز في التوظيف بين الرجل وهل هن -

  هل هناك تمييز في التوظيف بين الجنسين؟ -
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 ) من: هل لرغبتك علاقة بالارتباط بالعمل؟ إلى الصياغة: 42عدلت صياغة السؤال رقم (-

 هــــل تساهم حقا رغبتك اتجاه العمل الذي تمارسه في زيادة ارتباطك بالعمل؟  -

 ) من:60عدلت صياغة السؤال ( المحرج) رقم ( -

 إلى الصياغة:  ؟، مقابل قيامك بتوظيف شخص معينهـــــل تقبل الهدية المادية -

اص دون أن يكونوا خلصالح توظيف أش ،أن نفدت طلبات غير قانونيةهــــــل سبق و -

  مستحقين لها؟ 

 ) من: 73تعديل صياغة السؤال رقم ( -

 إغنائه؟ يدة تؤهله للقيام بإثراء العمل وهل تعتقد أن امتلاك الفرد لمؤهلات عد -

 إلى الصياغة التالية: 

تؤهله لأن يعمل في أكثر من منصب؟ وذلك في  ،امتلاك الفرد لمؤهلات عديدةهل تعتقد أن  -

من المصطلحات العلمية يعتبر  ؛إثراء العملإلى أن مصطلح إغناء و ؛نظر المحكمين راجع

 عن هذه المصطلحات لعدم فهمها من طرف المبحوثين.  ،يجب الابتعادبالتالي المتخصصة و

على عينة احتمالية  ،رة من جديدالاستما بتطبيق قمنا ، فقدت إلى هذه التوضيحا وبالاحتكام   

قدرتها على جمع البيانات و ،سئلتهادف معرفة قابلية المبحوثين لفهم أ) فرد به20قدرت بـ (

بعدها قمنا بكتابة الصيغة ، واليهشرنا إالتعديلات التي أتنقيحات وبالشكل المطلوب بناءا على ال

 .للاستمارةالنهائية 

في جمع  ،المساعدةالهامة و الأدواتمن  ،الوثائقتعتبر السجلات و السجلات:الوثائق و -4

لنا على وثائق كانت بمثابة تحصّ  ،البيانات الميدانية فمن خلال الزيارات الميدانية للمؤسسة

على مختلف مصالحها  ،ف على السجلات التي قربت اطلاعنا أكثرالموجه لنا في التعرّ 

على بعض الوثائق الخاصة  ،ا من الحصول، كما تمكنّ أهدافها ...الخية، نشأتها ولتنظيموهياكلها ا

 بطرق و إجراءات التوظيف. 

 خامسا: أساليب تحليل البيانات: 

تصنيف البيانات المتحصل القيام بترتيب و ،يتجلى استخدامه في محاولتناوالكمي:  الأسلوب -1

 مركبة. ئوية وتمثيلها في جداول بسيطة والمالنسب ها من الميدان، حساب التكرارات وعلي
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النسب في تحويل الأرقام و ؛ويتجلى استخدام هذا النوع من التحليللكيفي: الأسلوب ا -2

تنظيمية، عن طريق استنطاقها من  -وقضايا لها مدلولاتها السوسيقراءات و المحسوبة إلى

 خلال: 

  .التعليق عليها •

 .محاولة تحليلها تحليلا سوسيولوجيا •

والمشاهدات  في ضوء الطروحات النظرية ،واقع المدروسربطها بالمحاولة تفسيرها و •

 من المقابلات التي أجريناها مع المبحوثين.  ،استكشاف ما خفيقراءة والواقعية و

ل المتحصّ  ،البيانات الميدانيةتم تبويب ومعالجة المعطيات و أسلوب المعالجة الإحصائية:  -3

 منها: على عدد من الأساليب الإحصائية ومن خلال الاعتماد  ،عليها 

  .النسب المئويةاب التكرارات وحس •

بهدف التأكد من وجود علاقة بين  قمنا بحسابه،و Cاعتمدنا على حساب معامل التوافق  •

Pكاقيم   يحسب منأو عدم وجودها، و المتغيرين

2 
Pقمنا بحسابه وفق المعادلة التالية: وP

)
1F

1( 

 

Pكا 

2  

Pكا ن+        

2
P                                  P

   

 

  ذاتلفرضيات الدراسة  إلى ملائمته  ،بالاستناد  Cوقد اعتمدنا على حساب معامل التوافق     

حسب من يُ  معامل التوافق وبما أن المتغيرات الإسمية، والتي يعبر عنها بالنسب والتكرارات،

Pكاأولا بحساب  فقد قمنا ،تربيعخلال نتائج  كاي 

2
P :وفق المعادلة الرياضية التالية   

Pك ن) –مج ( ك م 

2 

 ك ن

 ترمز إلى قيم توزيعات التكرارات المشاهدة ( الواقعية): ك مبحيث: 
                                                           

.126، ص2005، 1الاجتماع، دار الفكر العربي، القاهرة، ط : أسس تحليل البيانات في علمالمختار محمد إبراهيم -)  1(  

C  = 

= 2كا  
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 ( غير الواقعية): ترمز إلى قيم توزيعات التكرارات غير المشاهدة ك ن

 سادسا: العينة و خصائصها: 

في كتابه أبجديات المنهجية في  ،يشير الباحث علي غربي : ونوعها طريقة اختيار العينة -1

بإمكان الباحث أن يعتمد في اختيار الحجم الأمثل للعينة على بعض  ؛كتابة الرسائل الجامعية أنه

Pأو الطرق الإحصائية ،المعادلات الرياضية

)
2F

1(
P يخضع لعدة  ،أن حجم العينة باعتقادناخاصة و

منها درجة تجانس ، وجتماعيةالانظرا لطبيعة البحث في العلوم  ،علميةعية وواق تاعتبارا

هامش الخطأ فضلا عن ضرورة توفر و ،مستوى الثقةتباين مجتمع البحث، درجة الخطأ وو

، فقد اعتمدنا على تطبيق إحدى الطرق وبناءا على هذا التوضيح المناسبة، الإحصائيةالدقة 

Pووفق القانون التالي ،لعدة مراحلعن طريق تطبيقنا  ،استخراج حجم العينةالإحصائية في 

)
3F

2(
P : 

 المرحلة الأولى: تحديــــد حجم العينة. -

 

                            =                         

 

         Z=  1.96مة ثابتة يق -                    %95مستوى ثقة:  -
 e        0.05    =هامش الخطأ  -
 N =  1278مجتمع البحث   -

  .عامل 1278لدراستنا الراهنة من  ،يتكون مجتمع البحث الكلي 

 بالتعويض نجد: و

 

                            =                         

 

                            =                         

                                                           
 . 131لي غربي: أبجديات المنهجية في كتابة الرسائل الجامعية، مرجع سبق ذكره، ص ع -) 1( 
.56، ص1،2007ط،العلمي و التحليل الإحصائي، دار الشروق، عمانأساليب البحث عبد الحميد عبد المجيد البلداوي: -)2(    

Z2N 

Z2 + (2e)2 (N-1) 

n 

)1.96( 2 X 1278 

(1.96)2 + (2X0.05)2 x 1277 

n 

)1.96( 2 X 1278 

 

 
(1.96)2 + (2X0.05)2 x 1277 

n 
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                            =                                                              = 295 

 

قمنا باستخراج النسبة وبعدها،  295العملية الرياضية وجدنا حجم العينة =  هذه وبعد تطبيق   
مفردة وفق  295من حجم العينة المختارة  % 23التي بلغت المعتمدة في البحث و ،يةوالمئو

 القانون التالي: 

1278                  100 

295                    x   

 

                            =           = 

 

 .تحديد حجم العينة في كل طبقة المرحلة الثانية: -

بعدها استخرجنا حجم العينة من كل ثلاثة طبقات رئيسية، و إلى البحث  قمنا بتقسيم مجتمع

 ) كالآتي: % 23على نفس النسبة المختارة ( بالاعتماد ،طبقة

 الإطارات: 

272                     100% 

X                       23  % 

 

 

 

 

4909  

16.61 
n 

100 X 295  

1278 
%23 

 
X 
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 أعوان التحكم: 

346                    100 % 

X                       23 %  

 

 

                                       = 

 

 أعوان التنفيذ: 

660                       100 % 

X                       23 %  

 

                                       = 

 

 .كيفية اختيارهاتحديد نوع العينة و المرحلة الثالثة: -

في تقسيم مجتمع البحث إلى  ؛حيث تتجلى الطبقية العينة العشوائية الطبقيةقمنا بتطبيق 

التي تتكون منها  ،رئيسية (إطارات،أعوان تحكم، أعوان تنفيذ) بحسب المديريات طبقات

بأخد  قمنا أينبشكل عشوائي،  ل طبقةفتتمثل في اختيار المفردات في ك المؤسسة، أما العشوائية

 % 23 X 272   

100  
63 = 

 % 23 X 346   

100  
80  

 % 23 X 660   

100  
152  
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بعدها قمنا باختيار وإعطاء رقم لكل اسم، و بحسب كل مديريةو من كل طبقة، الاسميةالقوائم 

 بالاعتماد كذلك على نفس النسبة و ،المفردات عشوائيا بما يتناسب مع العدد المحدد من كل طبقة

  ح كيفية اختيار العينة.يوضّ ) 9الجدول رقم (و %  23ي استخراج العينة ف

 لطبقات ا

 المديريات 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

 العينة  العدد  العينة  العدد  العينة  العدد  العينة  العدد 

 07 32 01 04 01 05 05 23 المديرية العامة 

 38 164 17 74 12 51 09 39 مديرية قيادة الميناء 

 مديرية الأشغال و

  التفريغالشحن و

26 06 198 46 257 59 481 111 

 35 154 14 61 03 15 18 78 مديرة السحب 

 13 54 08 33 03 11 02 10  الأشغالمديرية 

 19 81 10 43 04 17 05 21 مديرية الصيانة 

 مديرية المالية و

 المحاسبة 

15 04 06 01 04 01 25 06 

 23 99 09 39 05 23 09 37 مديرية الإدارة العامة 

 مديرية الدراسات و

 التسويق و الاتصال 

12 03 04 01 06 01 22 05 

 27 117 23 98 04 16 00 03 مديرية الأمـــــــــن

 11 49 09 41 00 00 02 08 مديرية أملاك الدولة 

 295 1278 152 660 80 346 63 272 المجمــــــوع 

 إعداد الباحث.جدول من ال

 خصائص العينة:  -2

تفسير لية التي نعتمد عليها في توضيح والدلاالخلفية المرجعية و ؛ل خصائص العينةتشكّ 

 الاجتماعيةتركيبة من الأبعاد  ،بين متغيرات الدراسة على اعتبارها تشكل ،العلاقات القائمة

فهم الكثير من القضايا من الممكن أن تساعدنا في تفسير والتي  ،المهنيةالتعليمية ووالنفسية و
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التحليلية والتي إلى القراءة السوسيولوجية و ،لذلك وجب علينا إخضاعهاالمطروحة في الأسئلة، 

 بموضوع الدراسة ،الحقائق العلمية المتعلقةعن الكثير من الوقائع و ،من الممكن أن تكشف لنا

تشتمل هذه الخصائص و تباينهأو  ،تعطينا نظرة شاملة عن مدى تجانس مجتمع البحثو

  :، على المتغيرات التاليةالشخصية

 :الجنس متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 10الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار

 73.9 218 ذكور

 26.1 77 إناث

 % 100 295 المجموع

 

لهذا الجدول أن أغلب المبحوثين من أفراد عينة  ،ضح لنا من خلال الشواهد الكميةيتّ 

من عينة البحث الإجمالية، بينما بلغت  %73.9الذكور بحيث بلغت نسبتهم  ،البحث هم من فئة

إلى طبيعة  ؛الإناثور وإرجاع هذا التفاوت بين الذكيمكننا تفسير وو % 26.1نسبة الإناث 

فعلى اعتبارها مؤسسة اقتصادية ذات طابع  ،العمل و المهام و الأنشطة الممارسة بالمؤسسة

استقبال البواخر و ،داخل الممتلكات المينائية الأمنخدماتي و ينحصر عملها خاصة في حفظ 

هذا ما ، والخ.غ و تعبئة حاملات المحروقات ..التفريبالبضائع، القيام بعملية الشحن والمحملة 

خبرات فنية كز أساسا على مهارات تقنية ويرت أنشطتها،سة مهامها وعل الطابع الغالب لمماريج

علاوة على توفر الجهد العضلي اللازم لتأدية هذه المهام، فمعظم المصالح  ،متخصصة

الذين يشغلون مناصب تناسب متطلبات هذه  ،تضع شروط معينة لتوظيف الأفراد ،بالمؤسسة

  للعنصر الذكوري في عملية التوظيف الأولويةأغلب هذه المصالح تعطي الأنشطة، والمهام و

الشروط المعلن عنها، من قبل المؤسسات نجدها تناسب، فئة  لبغ، لأن أهذا أمر طبيعيو

 المورفولوجيةبنيتهن الأنثوية و ، لأنها لا تناسب تركيبتهنغير محبذة لدى فئة الإناثو ،الذكور

ا به بعض ا بحسب ما أمدتنهذقليل جدا و ،ترشح أنثى لشغل منصب بهذه المصالح ،ما يجعل

فراد بالمؤسسة يكون عن شروط التوظيف بالمؤسسة، فاختيار الأالقرارات الخاصة بطرق و

لاحتياجاتها من اليد العاملة  ،تحدد المؤسسة عدة تخصصات تقنيةالتوظيف، و طريق وكالات
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 ياتكالالكترونيك، الصيانة، الأمن الصناعي، الملاحة البحرية، قيادة حاملات الحاو

كلها وظائف تشترط فيها المؤسسة فئة الذكور، لما في هذه الوظائف من متطلبات الخ، و..التدقيق

منها المداومة الليلية، والتنقلات الطارئة، المخاطر المهنية المحيطة بها و ؛صارمة لشغلها

أكثر هي مهام تكون ، والجهد العضلي ...الخارتكازيتها على بدل الصعبة و الفيزيقيةالظروف 

خاصة من مقابلتنا  للكثير من المبحوثين ومن خلال فوتتنافى مع عمل المرأة،  ،ملائمة للذكور

لكن بدون معرفتهم للمعنى الدلالي )، وOSTفقد اقروا لنا بأنهم يعملون وفق نظام ( ،فئة التنفيذ

خاصة و تعتمد في اختيارها للعمال ،ولعل هذا ما يفسر أن المؤسسة ،والمفهومي لهذا النظام

الذي يعتمد و ،دارة العلمية) المستمد من نظرية الإOSTالتنفيذيين على النموذج التايلوري (

 على القوة البدنية و التخصص الدقيق في العمل. 

له أعلاه، لا تناسب عمل نجدها كما أشرنا إ ،بالنظر إلى طبيعة هذه المهام و الأعمالو

ي ممارسة الوظائف الإدارية كعمل السكرتارية ف ،التي غالبا ما يقتصر عملها فقطالمرأة و

عض احتكاكنا ببخلال معايشتنا للواقع الميداني وومختلف الأعمال الإدارية الأخرى، فمن 

بالمؤسسة لا  أقروا لنا بأنه صحيح أن أغلب الأعمال الممارسة العمال من ذوي الخبرة الطويلة، 

تاريخية  -كن هناك ثمة تراكمات سوسيولو ،تركيبة المرأة الأنثويةتناسب مورفولوجية و

ي سنوات السبعينات من القرن المنصرم، فضلا عن تنامي الكثير فأفرزتها مرحلة الاشتراكية 

عتبرها من تمل المرأة والتي ترفض علفترة وفي تلك ا ،من القيم و الأعراف التقليدية بالجزائر

هو الجماعي للعائلات بهذه الولاية وو ل الفكرياخيفي الم ،هذه القيم لانغراسالطابوهات نظرا 

لكن هذه النظرة تلاشت مؤخرا مع التطورات العالمية من نسبة عمل المرأة بالمؤسسة، و ما قلل

لكن نجدهن في عالم الشغل بالمؤسسة و أعداد معتبرةمراكز و ،الحاصلة و أصبحت المرأة تحتل

على عكس الرجال الذين  ،وف العملمة ظرملائبالمرونة و يحبذن العمل في الأعمال التي تتسم

نوع يبحثون فقط على ارتفاع الأجور و إنماو ،نجدهم لا يبالون بطبيعة المنصب الذي يشغلونه

شارت إلى أن الحاجات التي يسعى ه بعض الدراسات الميدانية، عندما أهو ما أكدت، والمؤسسة

الذي نجد الرجال يحبذون الجوانب المادية  ،تختلف بين الجنسين ففي الوقت ،إليها الفرد

حجمها، نجد الإناث يحبذن العمل في البيئات الأجور المرتفعة، نوع المؤسسة وكالعلاوات و

الاهتمام بالجوانب لعمل وسهولة ا الظروف الفيزيقية،التنظيمية الملائمة من حيث توفر 
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في  ميدان   لدلائل والشواهد الواقعيةه الكثير من اتؤكدوهذا ما  ؛وقلة ساعات العمل الاجتماعية

 . بحسب ما أمدته بنا المقابلات التي أجريناها مع المبحوثين ،ومنها المؤسسة مجال البحث العمل

 السن:  متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 11الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار

 11.9 35 سنة  20أقل من 

20-26  22 7.5 

27-33 83 28.1 

34-40  61 20.7 

41-47 10 3.4 

48-54 65 22 

 6.4 19  54أكثر من 

 % 100 295 المجموع 

 

 83، المتعلق بمتغير السن أن )11(توضح المعطيات الكمية الموضحة في الجدول رقم 

من أفراد العينة   % 22، و 33-27يندرجون ضمن الفئة العمرية من  % 28.1ة بمبحوث بنس

التي  40-34مع الفئة العمرية  ،سنة، و تكاد تقترب هذه النسبة 54-48مارهم بين تتوسط أع

إلى سنة و 20بأن أعمارهم تقل عن  % 11.9مبحوث بنسبة  35، في حين أقر  % 20.7بلغت 

سنة فيما لم  26-20بين الفئة العمرية  ،أعمارهم تنحصر 7.5آخرين بنسبة  22جانبهم نجد 

العمال الذين  من % 3.4سنة و  54الذين تزيد أعمارهم عن  ،فقط من العمال % 6.4نسجل إلا 

 سنة.  47-41تنحصر أعمارهم ما بين 

نلاحظ أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة  ،وبقراءة هذه المعطيات التي تضمنها هذا الجدول

يمكن تفسير ذك بالسياسة التي تعتمدها لسد حاجياتها من اليد العاملة، و ،على فئة الشباب

لشغل المناصب  ،الذين يتوفرون على المعايير المناسبة، والمؤسسة في توظيف الموارد البشرية

يمكننا الاستدلال على هذا من خلال البدنية، ومؤهلاتهم العلمية ومع قدراتهم والتي تتلاءم 
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كضرورة توفرهم على شهادات في  ،دها المؤسسة في اختيار الأفرادالمعايير التي تحد

 الأمنالمتعلق بالجنس كالصيانة و ،تخصصات معينة كما أشرنا إليه في الجدول السابق

لعل هذا ما يفسر أن هذه التخصصات الخ، و.يك، القوة البدنية، قوة البصر..الصناعي، الإلكترون

التقنية لتغيير في الأنماط التكنولوجية ولأنها تتسم با ؛تكون متوفرة في فئة الشباب فمن جهة

ن يتم توظيفه عن أن شغلها يتطلب بدل جهد عضلي، هذا الأخير الذي يجب توفره، فيم فضلا

أعداد كبيرة من  ،ورشاتها يمكنه ملاحظة، فالمتجول في مصالح المؤسسة ومن فئة الشباب

شاقة، و لكن ال الأعمالهم يزاولون سنة، و 33-20العمال الشباب الذين تتراوح أعمارهم ما بين 

 داـعن سبب تزايد فئة الشباب بدرجة كبيرة ج ،طارات المكلفة بالتوظيفعند مساءلتنا أحد الإ

بعضهم عمال في إطار عقود ما قبل التشغيل، و يعملون أكد لنا أن هؤلاء هم، عمال مؤقتين

لكن المؤسسة تعتمد عليهم في القيام ليسوا موظفين بشكل دائم، وو ،متربصين بالمؤسسة

من يثبت جدارته المهارة التقنية، وو توفر التخصص و ،التي تتطلب بذل جهد بدني بالأنشطة

تغليبها، نلاحظ كذلك بالنظر إلى ازدياد فئة الشباب وته في عمله سيوظف بصفة نهائية، ووكفاء

الذين يملكون يات والخمسينات ومن فئتي الأربعين ،توفر المؤسسة على عدد معتبر من العمال

بحسب ما أدلوا لنا البعض منهم  ،توظيفهم ، ما جعلهم يستقرون بالمؤسسة منذالخبرة الكافية

غلبهم ى أن أعلاوة عل ،وتعتمد عليهم المؤسسة في تقديم الدورات التدريبية للعمال الجدد

إلى و ،ليسوا جامعيين عن طريق الترقية بالرغم من أنهم ،إطارات شابة تدرجوا في مناصبهم

في عملية التقاعد  ،قلة فئة كبار السن نظرا للسياسة التي تعتمدها المؤسسة ،جانبهم فإننا نلاحظ

بالتالي فهم في سبعينات القرن المنصرم، وأغلبهم تم توظيو ،سنة 60الإجباري للذين بلغوا سن 

أنها في  تي اكتسبوها، إلاّ على الاستفادة من خبراتهم الطويلة ال ،فبالرغم من عمل المؤسسة

الذي  ،فإنها ليست بحاجة لهذه الكفاءات التي اصطدمت بالتطور التكنولوجي ،الوقت الراهن

 إلى صناعة الإحباط لدى هؤلاء ،الذي أدى الأخيراتسم به هذا العالم المتغير و المتسارع، هذا 

ذ الإبقاء على نمط الإدارة الكلاسيكية  تحبّ  بأن فئة كبار السن، مازالت ويمكننا تفسير ذلك

التي يعتمد العمل فيها على التكنولوجيات الحديثة  ،دارة الحديثة(الورقية)، على حساب نمط الإ

يعتبرونه لهم الفكري، واالتكنولوجي في مخيثقافة التغيير  نغراسلإيفتقدون  ،وبالتالي فإن هؤلاء

 من الطابوهات التي تعيق مسارهم المهني. 
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 المستوى التعليمي:  متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 12الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار

  2.37  07 أمي 

  3.38 10 ابتدائي 

  18.64 55 متوسط 

  31.18 92 ثانوي 

  44.40  131 جامعي 

 % 100 295 المجموع 

 

المتعلق بمتغير المستوى التعليمي، أن ) و12الكمية الواردة في الجدول رقم ( دلائلتؤكد ال

هو ما الحاصلين على المستوى الجامعي و ،المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على توظيف الأفراد

تلاها مباشرة في الترتيب مستوى ثانوي بنسبة  % 44.40أكدته نسبة الجامعيين التي بلغت 

سجلنا  وأخيرا % 3.38 ،الابتدائي بنسبةو % 18.64ثم مستوى متوسط بنسبة  ، % 31.18

 .   % 2.37أضعف نسبة بالنسبة للأميين التي لم تتعدى نسبة 

لعل ما يفسر غالبية حاملي المستوى الجامعي، هو اعتماد المؤسسة في الوقت الحالي و

تحسين نوعية ى المنافسة ومعي، بهدف قدرتها علعلى  توظيف الحاصلين على المستوى الجا

الخدمات المقدمة، فالمؤسسة أصبحت تضع معيار المستوى الجامعي من أولوياتها في اختيار 

الأفراد، كما تشترط نوع التخصص الجامعي المطلوب فيمن يتم توظيفه، بما يتلاءم مع الوظيفة 

التخصصات  ، لاسيما فيشروط التوظيفبحسب ما أمدتنا به بعض قرارات و التي يشغلها،

أقروا لنا بأن  ،حملة الشهادات الجامعيةجرد مقابلتنا لبعض المبحوثين من لكن بمالتقنية، و

الشهادات الجامعية التي يحملونها، الأمر الذي أجبرهم على مناصب التي يشغلونها لا تتناسب وال

 تي يشغلونهابهدف إعادة تأهيلهم و رسكلتهم مع المناصب ال ،القيام ببعض الدورات التدريبية

غيير سنا في أقوالهم امتلاكهم لثقافة التالذين تلمّ طارات الجامعية حديثة التوظيف، وخاصة الإو

كما يسميها  الروتين قائمةلعل هذا ما يفسر أنهم لم يدخلوا بعد في والرغبة في العمل بجدية، و
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0TP4Fميشال كروزيي

*
P0T هم لديهم طموح و ،العملالأعراف السائدة في محيط لم يتأثروا بعد بالتقاليد وو

ة الشاملة، الأمر كهدف إحداث التغيير وتحقيق متطلبات الجود ،يتماشى مع أهداف المؤسسة

نهم ينتمون إلى كو ،واحترام من قبل زملائهم في العمل ،بمكانة اجتماعية الذي جعلهم يحظون

لعامل للشهادة ما ربطت امتلاك اما أكدته النظرية البيروقراطية عندهذا فئة الجامعيين، و

ل كذلك ما يفسر ولع ؛داخل التنظيم البيروقراطي ،حصوله على مكانة اجتماعية ، بمدىالجامعية

اكتسبوها عبر مختلف  ،العمال من ذوي المستوى المحدود بقيم و عادات تشبع ،هوهذا الاحترام 

لأصحاب الشهادات الجامعية  ،التقديرو الاحترامجعلتهم يكنون  الاجتماعية،مراحل تنشئتهم 

 ويعتبرونهم نخبة المجتمع. 

لدى فئة حاملي مستوى الثانوي  ،أمام ارتفاع نسبة الجامعيين، فقد سجلنا كذلك ارتفاعو

الذي كان المستوى الثانوي هو المؤهل  ،من العمال القدامى الذين وظفوا في الوقت ،ومعظمهم

نقص فئة الجامعيين الذين كانوا لة الجامعات ونظرا لق ؛العلمي المطلوب في أغلب المؤسسات

معظمهم من العمال و ،الابتدائيتضاءل نسبة حملة مستوى المتوسط ووت ،يعدون على الأصابع

أداء بعض الأنشطة ك ،حيث نجد تأهيلهم بسيط يتعلق بالتأهيل المطلوب في الورشات ،التنفيذيين

تحميل البضائع  ،ن الداخلي وصيانة الآلاتالأمم التي لا تحتاج إلى تأهيل علمي مثل، المهاو

 وغيرها من الوظائف البسيطة. 

ضح لنا أن اعتماد المؤسسة في اختيارها اتّ  ،الاستطلاعيةمن خلال قيامنا بالدراسة و

تتوفر على المؤهلات  ،للأفراد على أساس الشهادات الجامعية، أنتج كوادر بشرية مؤهلة

ة ــالأمر الذي أدى إلى ظهور بوادر الصراعات التنظيميالكفاءات اللازمة لشغل مناصبهم، و

أصحاب المستوى الثانوي الذين يحتلون رتب مرموقة و ،بين حاملي الشهادات الجامعية

ن بالتفاوت بي ؛يمكن تفسير ذلكو ،بالمؤسسة  أقدميتهم ويشرفون على فئة الجامعيين بحكم 

 ويــة، فبالنسبة لأصحاب المستوى الثانالرتبة السوسيومهنيالفئتين في المستوى التعليمي و

عدم حصولهم على شهادات بالرغم من  ،يحتلون مراكز إشرافيةنجدهم من فئة الإطارات و

في المقابل نجد أصحاب الشهادات الجامعية ، والأقدميةدائما تتم ترقيتهم عن طريق جامعية، و

                                                           
قائمة الروتين من منظور ميشال كروزيي تشير إلى أن الموظف الجديد عندما يأتي للعمل يواجه تقاليد و أعراف اتفقت عليها *

ة لكن في الأخير يخضع لتقاليد جماعلهذه التقاليد في بداية عمله، و عدم الانصياعحاول التغيير ويل منذ وقت طويل فجماعة العم
 .52، عن مرجع علي السلمي: تطور الفكر التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص العمل و يدخل في قائمة الروتين
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 كما أشرنا ،لقيم أصحاب المستوى الثانوي ،قيم مغايرةصة الإطارات الشابة تحمل أفكار ووخا

 هو ما يزيد من حدة هذه الصراعات. إليه في مضامين الجدول السابق و

 الفئة الوظيفية: متغير حول المبحوثين توزيع يوضح ):13الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار 

  21.35  63 إطار 

  27.11  80 عون تحكم 

  51.52  152 عون تنفيذ 

 % 100 295 المجموع 

 

فئة ) المتعلق بال13الموضحة في هذا الجدول رقم ( ،بالتمعن فيما أمدته بنا الشواهد الكمية

من  % 51.52التي بلغت ، وأن أكبر نسبة مسجلة هي فئة أعوان التنفيذ ،يتضح لنا الوظيفية

من فئة  % 21.35فيما سجلنا  % 27.11تلتها مباشرة فئة أعوان التحكم بنسبة  ،العينة الإجمالية

 الإطارات. 

الممارسة بالمؤسسة  الأنشطةبمدى طبيعة  ؛التواجد الكبير لعمال التنفيذإرجاع يمكننا و

الذي يغلب على معظم مصالحها الطابع العضلي، كما أشرنا إليه في مضامين و ،مجال الدراسة

يعملون في  ،بدرجة أقل أعوان التحكمو )، إذ نجد أغلب هؤلاء العمال التنفيذيين10(الجدول رقم 

ا لطبيعة مديرية السحب، نظرشحن والتفريغ، مديرية الصيانة ومديرية الأشغال، مديرية ال

ذيين يتوفرون على توظيف عمال تنفي ،الذي يفرض على المؤسسةالعمل بهذه المديريات و

القيام بعملية فضلا عن توفرهم على القوة البدنية، بهدف  ،تخصصية عاليةكفاءة مهارات تقنية و

تمثل  بارسونرتسهيل حركية تنقل البضائع، لأن وظيفتهم الأساسية كما يقول الشحن والتفريغ و

في تنفيذ المهام المطلوبة منهم أما بالنسبة لفئة  ،و الذين يقومون بوظيفة الانهماك ،القاعدة الفنية

العمل على تسيير و ،ل عليها في مراقبة و متابعة سيرورة العملوّ فإنها الفئة المع ،الإطارات

ذلك عن طريق التطبيق الحسن لتسيير المؤسسة و وتنسيق جميع أعمال المؤسسة، وكذا متابعة

مديرية الإدارة العامة يناء وخاصة مديرية قيادة المالمباشر على مختلف المديريات، و الإشراف

لكن يتحتم عليها التعامل و ،سسةبالتنسيق بين العمليات الداخلية للمؤ ،عملها فقطلا يكتفي و
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التي تخص عملية التنسيق مع مختلف المؤسسات  ،البيئية الخارجية الأطرافالاتصال مع و

مديرية والاقتصاديون كمديرية التجارة و الاجتماعيونمختلف الشركاء و ،المينائية عبر الوطن

عندما أشار إلى أنه  بارسونزهو ما أكده كذلك ا، وهUليتUاهو ما يزيد من فعو ،غيرهاالجمارك و

يزيد و ،في التنظيم أن يكون مفتوحا على البيئة حتى يضمن النجاح الأعلىيتعين على المستوى 

يجب  ،لعل هذا كذلك ما يفسر لنا و يدفعنا للقول بأن فئة الإطاراتمن درجة تحقيق الفعالية، و

العام للمؤسسة، لذلك  الأداءلتحسين مستوى  ،الكفاءات اللازمةأن يتوفرون على المؤهلات و

على  توفير  ،دارة العامة تسهرمعلومات من الإ، معطيات ونجد المؤسسة بحسب ما أمدتنا به من

لإجراء دورات تدريبية بالخارج سواء بالنسبة  ،جميع الإمكانات لهم من خلال إخضاعهم

Pأو الإطارات التي حصلت على رتبة إطار عن طريق الترقية ،رات الجامعيةللإطا

*
5F

1
P  بهدف

وفق أحدث الوسائل التكنولوجية المؤهلات اللازمة في مجال تسيير الموانئ إكسابهم الخبرات و

 بالتالي إكسابهم الخطط اللازمة لتحقيق الجودة الشاملة و السير الحسن لعملية العمل. و

 مكان الإقامة:  متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 14الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار 

  10.16  30 ريف 

  16.94  50 ضواحي المدينة  

  72.88  215 المدينة  

 % 100 295 المجموع 

 

بمكان إقامة أفراد  ةالمتعلق) و14في الجدول رقم ( ،ةالمدون ةالإحصائي دلائلح التفص

بنسبة فرد و 215المدينة والبالغ عددهم يقطنون ب ،أن أكبر نسبة مـــــن المبحوثينعلى العينة 

 بالنسبة للمبحوثين الذين يقيمون %16.94، في حين سجلنا نسبة % 72.88وصلت إلى 

 10.16في الريف و بنسبة نسبة قليلة جدا للمبحوثين الذين أقروا بإقامتهم بضواحي المدينة و

% . 

                                                           
طارات من خريجي الجامعة و تم توظيفهم مباشرة برتبة إطار، أما لإسة المينائية نوعين، توجد فئة الأن فئة الإطارات بالمؤس *

 ، وهم ليس من خريجي الجامعة.فقد تحصلوا على رتبة إطار عن طريق التدرج في الترقياتالفئة الثانية 
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إذا ربطناها بالتبريرات الواقعية التي تؤشر  ،يمكننا اعتبار هذه النتائج الكمية معقولة جدا

لعل أهم هذه التبريرات بحسب مقابلة بعض ية المبحوثين يقطنون بالمدينة، وعلى أن غالب

الذين يقطنون بالمدينة أغلبهم تحصلوا على سكنات  ،المبحوثين تؤكد بأن هؤلاء المبحوثين

أوهم من  لقاطنات بمدينة سكيكدة مع أزواجهم،وظيفية بالمدينة أو هم من النساء المتزوجات و ا

ضواحي المدينة و الذين لم تتعدى ، أما بالنسبة للمقيمين بالريف والذين يقطنون بالمدينة أصلا

لال المقابلات أن المؤسسة لي، فقد أكدوا لنا، من خعلى التوا % 10.16و   %16.94نسبتهم 

للعمال الذين يقطنون بالمدينة متحججين في ذلك بأن  ،تعطي الأولوية في الاختيار المهني

لفرصة لا تعطي ا ،يرونها إجراءات بيروقراطيةيشترط فيها شهادة الإقامة و ،طلباتهم في العمل

هذا ما و ح لشغل المناصب المفتوحة بالمؤسسةفي الترش ،الأريافللذين يسكنون بالضواحي و

لكن بالتمعن في أقوال رجح معيار الجهوية في التوظيف، والتي ت الدهنياتتصاعد بعض  ؛يفسر

استقراء ما خفي من إدلائهم بهذه التصريحات، نجد واقع التوظيف قد يتنافى و ،هؤلاء المبحوثين

هو الفاصل  ،ن معيار الكفاءةأالمؤسسة، وق لكل مواطن جزائري بلأن العمل ح ؛مع هذا الطرح

هو ما تلمسناه من خلال ما أدلى لنا و ،في اختيار العمال بغض النظر عن انتماءاتهم الجغرافية

 بالمؤسسة  الدهنياتلكن تنامي هذه ملية التوظيف بالإدارة العامة، وع لىالأول، عبه المسؤول 

Pالعشائريةعلى وجود الصراعات القبلية و من الناحية الواقعية، يؤشر

*
6F

1
P  بن االتي تكلم عليها

 الاجتماعيةخاصة في الصراعات  التي تبدوا معالمها واضحة،البدو وبين الحضر و ،خلدون

بعض العمال في مجال التوظيف، كالأصل الجغرافي  دهنياتالتي تغذي  ،والخلفيات الذهنية

 الديني. السياسي و الانتماءومكان الإقامة أو 

 طبيعة العمل الممارس:  متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 15الجدول رقم (

 العينة                            
 المتغيرات

 المئوية النسبة التكرار 

  44.40  131 فكري 
  50.50  149 بدني 

  5.08  15 معا  الاثنين
 % 100 295 المجموع 

                                                           
نقصد بهذه الصراعات العشائرية والقبلية تلك الانتماءات القبلية والجهوية في التوظيف الهدف منها تكوين تكتلات عشائرية  *

  والناتجة عن تشكل دهنية العصبية بالمفهوم الخلدوني.
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مبحوثا من مجمل أفراد العينة  149إلى أن  ،المتعلقة بهذا الجدولتشير الشواهد الكمية 

مبحوث  131فيما أشار  ،يغلب على طبيعة عملهم الجهد البدني % 50.50والمقدرة نسبتهم بـ 

مبحوث  15هو نشاط فكري و أخيرا أقر  ،أن طبيعة النشاط الذي يمارسونه % 44.40بنسبة 

 الجهدين معا.  كلا بأن طبيعة عملهم يتطلب بدل

نجدها نسب منطقية على اعتبار أن طبيعة النشاط  ،باستنطاقنا لهذه المعطيات الكميةو

دل ، فمعظم المصالح يتطلب العمل بها بالسائد بالمؤسسة كما أشرنا إليه في الجداول السابقة

لتي تعتبر على معيار القوة الجسمية ا ،يتوفر شاغل الوظيفة بها الجهد العضلي وبالتالي يجب أن

خاصة بمصلحة من جنس الذكور وو ،كأحد المعايير الأساسية في اختيار العمال التنفيذيين

ورشاتها يلاحظ أعدادا فالمتجول في هذه المصالح و التفريغ؛الشحن ول و الاستغلال والأشغا

تفرض عليهم الرقابة بأعمال شاقة طيلة أيام العمل، و هائلة من العمال التنفيذيين يقومون

كما صرحوا لنا بعض عمال هذه  ،الصارمة مع عدم استفادتهم من فترات الراحة بالشكل الكافي

ما زالت  ،التسيير ببعض المصالح بالمؤسسةرق الإشراف وطبأن  ؛الورشات ويمكن تفسير ذلك

التي ترتكز  )OSTدارة العلمية (نظرية الإ قابعة في الاعتماد على الطرق التقليدية المستمدة من

علاوة على الاستغلال غير  ،عدم توفر فترات الراحةو ،للعمل الدقيق التقسيمو على التنميط

إلى الحاويات بدل  الكتل الحديدية ومختلف اللوازم، خاصة في رفع ،المنظم للجهد البدني للعمال

لدى  الإحباطصناعة هو ما يؤدي إلى الإجهاد وذلك، والاعتماد على الآلات المخصصة ل

 هذا ما يشير إلى الطرق التقليدية التي كانت سائدة في سيادة الإدارة العلمية، حيث يرىالعمال، و

 -لييجب أن يماثل الثور في تكوينه العق ؛أنه لكي يستطيع العامل رفع كتلة معدنية كبيرة تايلور

في المؤسسة  -من وجهة نظر تايلورللعامل  والفزيولوجي مع تحفظنا على هذا الوصف المؤتمت

لأن المشرفين على العمال يفرضون الرقابة الصارمة عليهم فقط، من دون النظر  مجال البحث،

لب على أما فيما يخص العمال الذين يغ مجردة من الجوانب الإنسانية،و إليهم نظرة ميكانيكية

سم عملها التي يت ،هم يعملون في المديرياتهد الفكري فنجدها مرتفعة كذلك والج ،طبيعة عملهم

معظمهم من فئة الجامعيين ، وغيرهامديرية المالية ودارة العامة وكمديرية الإ ،بالطابع الإداري

تم  )،12حيث يكاد عددهم يتساوى أو يفوق عدد الجامعيين كما أقرته معطيات الجدول رقم (

الذين يتسم طبيعة الاختبارات الكتابية، أما فئة المبحوثين مية وتوظيفهم على أساس الشهادات العل

يمكننا تفسير من عمال التحكم والتنفيذ و ،الفكري فنجدهم خاصةببذل الجهد العضلي و ،عملهم
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للمخططات الخاصة إعدادهم ببذل جهد فكري خاصة في مكاتبهم وبأن هؤلاء يقومون  ؛ذلك

تطبيق هذه و ،لكن في نفس الوقت يفرض عليهم عملهم النزول للميدانبعمل المؤسسة، و

 متحصلون على شهادة مهندس في الميكانيك ،أغلبهمطات الخاصة بطرق العمل ميدانيا ومخطال

إعادة تشغيل بعض الآلات المعطلة  ،ينحصر عملهم في الميدان من خلالأو شهادة تقني سامي و

الحاويات بعض ناقلات  ،التي تمس خاصةلفك واممارسة تقنيات التركيب والحل و، والقديمة

 التفريغ.  الشحن وخاصة بمديرية الأشغال والميكانيكية ووالآلات 

 الحالة المدنية:  متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 16الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار 

  31.18  92 أعزب 

  65.43  193 متزوج 

  2.37  07 أرمل 

  1.01  03 مطلق 

 % 100 295 المجموع 

 

بمتغير الحالة المدنية  ،المتعلق) و16تشير المعطيات الكمية الواردة في الجدول رقم (

  193على سلوك الأفراد إلى أن  ،والتي تعتبر من بين أهم المتغيرات الديموغرافية التي تؤثر

ة ئأساسيين لهذه الفهو ما يؤشر باعتقادنا على بعدين متزوجون و % 65.43مبحوث بنسبة 

النفسي  يشير إلى أن المتزوجون يعيشون نوعا من الاستقرار؛ وفالبعد الأول إيجابي

همين لوضعية ففكثيرا ما يكونون مت ،هذا  لشعورهم بروح المسؤوليةوالاجتماعي في عملهم، و

هو ما و ،النظر إليها على أنها المصدر الرئيسي لتحصيل رزقهم و إعالة عائلاتهمو ،المؤسسة

أما البعد الثاني فمن خلال معايشتنا  ،زيادة فعاليتهاساعد المؤسسة في تطوير خدماتها وي

ئة في فلدى هذه ال ،الاستياءسنا نوعا من التذمر وتلمّ  ،وإجرائنا للمقابلات مع فئة المتزوجون

، كعدم حصولهم على العائليةوفهم المعيشية وأداء عملهم، فمعظمهم أقروا لنا بمدى صعوبة ظر

يجار السكن، عمل الزوجين يؤثر على تربية ، وبعد المؤسسة من مكان إقامتهم، إالسكن

سرية و الشخصية إلى مكان ينقل مشاكله الأ ،خاصة إذا علمنا أن العامل الجزائريئهم..الخ، أبنا
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 تجعلهم يتقاعسونلمتزوجين وكلها عوامل يمكن أن تؤثر على مردود هؤلاء اعمله، و

ي ــهو ما يؤثر بحسب اعتقادنا على مستوى استقرارهم الوظيفو ،ويتماطلون في أداء عملهم

معظمهم إذا ما قورنت بفئة الأرامل والمطلقين، و ،وفي المقابل نجد فئة العزاب مرتفعة نوعا ما

سنة  33و  20الذين ينحصر سنهم بين و ،السنمن فئة الشباب الصغار في التوظيف و حديثي

بارتفاع الحاجات التي  ،يمكن تفسير ارتفاع نسبة العزاب) و11أشرنا إليه في الجدول رقم (كما 

خاصة في خضم هذه الظروف المعيشية الصعبة، لم يعد الزواج هو ، ويسعون إلى تحقيقها

والأجور  للامتيازاتنظرا  ،سيارة نفعيةتوفير سكن لائق و نحو ،هدفهم و إنما تدرجت حاجاتهم

احترام من قبل زملاء العمل و ،يبحثون عن إيجاد مكانة اجتماعيةو ،ي يتقاضونهاالعالية الت

قلة ارتباطهم بالمشاكل لعل هذا راجع لو ؛الشيء الذي يخلق لهم الدافعية أكثر في تحقيق ذواتهم

هذه دلالة في  بنظرة مدققة بالتمعنالتي تؤرق فئة المتزوجين، و ،الاجتماعيةالأسرية و

الحاجات  ،في نظرية أبراهام ماسلونجدها تتفق مع ما أقره  ،أدلى بها العزاب الاستجابات التي

، السكن) إلى الحاجات المعنوية التي تتدرج بشكل تصاعدي من الحاجات المادية ( السيارة

ولو أن حاجات تحقيق الذات من الصعب تحقيقها، في  ،تحقيق الذاتوصولا إلى  الاجتماعيةو

لتي تمثل العائق ، فضلا عن الظروف العائلية والشخصية اعملخضم الظروف المحيطة بال

قد يستطيعون تحقيق  ها؛ وهنا نشير فقط إلى أن أغلب العمال بالمؤسسةقالأكبر في تحقي

كما أسلفنا في سلم  -الحاجات الفزيولوجية، ولكن من الصعب جدا تحقيق الحاجات الأخرى

مناصب مرموقة، ومحترمة بحسب ما أدلوه لنا والتي تبقى رهينة فئات معينة تشغل  -الحاجات

على  % 2.37و  1.01التي بلغت ، والمطلقينوأخيرا فقد تضاءلت نسبة الأرامل و المبحوثين،

نظرا للظروف المهنية التي  الاجتماعي،بعدم شعورهم بالاستقرار المهني و ،أقروا لناالتوالي و

مستغلين  كما صرحوا لنا الذي يلاقونه من قبل المشرفين والتحرش والتهميش يمرون بها،

على هذا  ومن الأمور التي تعطينا دليلا قويا وهن من فئة النساء العاملات ،الاجتماعيةحالتهم 

هو ما يفسر تأثير و في مجال عملهن؛ تعرضهن للكثير من المساومات والإبتزازات هو التهميش

بالتالي نعتقد أن توظيف مثل هكذا و ،لاستقرار المهنيعلى ا  الاجتماعيةالشخصية و الظروف

 حالات قد يؤثر سلبا على الأداء العام للمؤسسة.   
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 الأقدمية في العمل :  متغير حول المبحوثين توزيع يوضح): 17الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية  التكرار

  32.20  95 سنوات  05أقل من 

06-11  38  12.88  

12-17  20  6.78  

18-23  54  18.30  

24-29  67  22.71  

  7.12  21 سنة  30أكثر من 

 % 100 295 المجموع 

 

المتعلق بمتغير الأقدمية، أن أكبر ) و17توضح الشواهد الكمية المدونة في الجدول رقم (

 05للذين تقل مدة أقدميتهم عن  % 32.20بلغت نسبة سجلت من أفراد العينة الإجمالية، 

-18سنة تليها نسبة المبحوثين الذين تتراوح مدة أقدميتهم ما بين  29-24سنوات، ثم فئة ما بين 

فقد توزعت باقي النسب المئوية على العمال  ،، و أخيرا% 18.30سنة بنسبة قدرت بـ  23

و العمال الذين فاقت مدة  % 12.88 ،سنة بنسبة 11-06ما بين  مدة أقدميتهم الذين تتراوح

 .% 7.12بنسبة  ،سنة 30عملهم 

ما ورد في هذه المعطيات الكمية، فإننا نلاحظ أن أغلب المبحوثين ل ،مدققةبقراءة و

 هم من أن هؤلاء المبحوثينما يفسر هذا ولعل  ،تقل عن خمس سنواتيمتلكون خبرة مهنية 

حسب ما ورد في الجدول  ،عمريبط منطقي إذا ما قورن بالمعدل الهذا رو ،حديثي التوظيف

بلغ  ،سنة 33-27مارهم بين ى أن نسبة العمال الذين تتراوح أعإل ،الذي أشرنا فيه) و11رقم (

على هذا الأساس فإننا نعتبر هذه النتائج ، من العينة الإجمالية، و % 28.1مبحوث بنسبة  83

ذا نظرنا إلى سن هؤلاء عند تخرجهم على اعتبارهم من فئة الجامعيين إ ،كبيرمنطقية إلى حد 

ا حصلوا على مناصب تعاقدية في إطار عقود بعده، ولواجب الخدمة الوطنية أدائهمإضافة إلى 

 27في سن يزيد على  ،قبل أن يتم توظيفهم بصفة نهائية بالمؤسسة المينائية ،ما قبل التشغيل
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د ــلون عن التقاع، لتجديد و تعويض العمال المحاسعي المؤسسة هو ما يشير كذلك إلى، وسنة

الكهول و لعل ذلك فنجدهم كذلك من فئة الشباب و ،سنة 24أما فئة الذين يفوق مدة أقدميتهم 

بالتالي توظيفهم في سن مبكرة أكسبهم خبرة ، وسنة 23و 19سن  إلى أنه تم توظيفهم في ؛راجع

في العمل أكسبتهم بعض أن خبرتهم الطويلة  ،ت معهم أكدوا لنابإجرائنا لبعض المقابلاو ،طويلة

اقتراحاتهم لأنهم متفهمين من إفادة المؤسسة بآرائهم و ،القدرات التي مكنتهمالمؤهلات و

ة ـالتي تحتاج إلى حلول سريع ،عند حدوث بعض المشكلات التنظيمية ،لوضعية المؤسسة

، في عملية توظيف العمال الجدد ارد البشريةإضافة إلى استشارتهم من قبل مسؤول قسم المو

 Testsتقنية  -تطبيق الاختبارات السيكووخاصة لإجراء معهم المقابلات و

Psychotechniques هم في هذا المجال، فضلا عن الاستعانة بهم ضخبرة بع ،الأدائية بحكمو

تدريبهم وفق اللازمة و دهم بالخبرة الميدانيةإمداو ،في عملية التأهيل التطبيقي للموظفين الجدد

 متطلبات الوظيفة التي سيشغلونها.  

لو بنسبة قليلة من فئة ت كذلك عمال وضم ،إن هذه الفئات العمالية ذات الخبرة الطويلة

أن طول مدة عملهم  ،شك لامعظمهم كبار السن و، وسنة 30العمال الذين فاقت مدة أقدميتهم 

في عملية العمل عن طريق مشاركتهم في البرامج  ،مكنتهم من التكيف مع المستجدات الحديثة

مؤهلات جديدة تساعدهم لتالي إمكانية إكسابهم لمهارات وباو ؛التكوينية داخل و خارج المؤسسة

نظرا  في عملية العمل ،لمؤسسة الاستغناء على خدماتهملو لا يمكن  ،في تطوير معارفهم

التي تقل و ،الجامعية من حديثي التوظيفيفتقدها أصحاب الشهادات  ،لامتلاكهم لخبرات طويلة

كما أشرنا له آنفا، هذا الفارق في الخبرة المهنية بين العمال  ،سنوات 05مدة عملهم عن 

من فئة الجامعيين  ،كبار السن بحسب المقابلات التي أجريناها مع المبحوثينو ،الجامعيين الجدد

وثين من فئة الجامعيين بأن أصحاب الخبرة د نوع من الصراع بين الفئتين، حيث أكد لنا المبحولّ 

كأنهم كائنات غريبة تم توظيفها مساعدة إطلاقا، و ينظرون إليهم ولا يمدون لهم يد ال ،الطويلة

يمكننا تفسير هذا بواقع التوظيف في أغلب بلدان و خبرة عملية؛من دون تكوين و ؤسسة،في الم

انية في مجال الشواهد الميدو الأدبيات النظرية،لكثير من العالم الثالث، بحسب ما أمدتنا به ا

ة التي أكدت بأن الموظف الجديد ببلدان العالم الثالث ينظر إليه نظرة مريبو ار المهني؛الاختي

من هذا من جهة و عملون على عرقلته و دحره في عمله،يكأنه كائن غريب نزل من السماء، وو

على  ،دارة الورقيةذون الإبقاء على نمط الإزالوا يحبفنعتقد أن كبار السن ما  ،جهة أخرى



   .الميدانية الدراسة في المتبعة المنهجية الإجراءاتالفصل الخامس:                               
 

 
246 

هو ما و ،المحبذة من قبل الجامعيينالتي فرضت عليهم و ،حساب الإدارة الحديثة (التكنولوجية)

المتعلقة و الواقعية، يزيد من حدة هذا الصراع، كما أشرنا له في التحاليل السوسيولوجية 

 بالسن.  بمتغير ) المتعلق11بالجدول رقم (
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 خلاصة: 

التي تعتبر وات المنهجية للدراسة الميدانية، عالجنا في هذا الفصل، مختلف الإجراء 

وفقا لمبدأ التقاطع  ،هندســـــــة الدراسة الميدانية، في تصميم وبمثابة الموجه الرئيسي لنا

المنهجية أو الأسلوب الفني كما أوضحنا الإستراتيجية ــري و الميداني في البحث العلمي، النظـــ

، وهدفنا من توظيف الذي أشرنا إليه في الفصل الأولبمختلف عناصره و ،المتبني في الدراسة

إين ، الميداني تجلياتها في الواقعو ، هو توضيح معالم الدراسة الميدانيةهذه الإجراءات المنهجية

نشأتها و مختلف الهياكل المشكلة قمنا بتقديم نظرة موجزة عن المؤسسة مجال البحث، من حيث 

لنصل في  المنهج المستخدم و أدوات جمع المعلوماتنموذج الدراسة، مجالات الدراسة،  لها

نا للشواهد تحليلنا وتفسيروبينّا خصائصها من خلال  ،الأخير إلى توضيح كيفية اختيارنا للعينة

 . والدلائل الكمية المتعلقة بمحور البيانات الشخصية

 



 

 الإجراءات بمحور الخاصة البيانات وتفسير تحليل

 الاختيار في المعتمدة الموضوعية والمعايير الحديثة

 . التنظيمية الفعالية بتحقيق وعلاقتها

الإجراءات الحديثة المطبقة في الاختيار المهني والموارد  أولا:

  البشرية المؤهلة . 

المعايير الموضوعية في الاختيار المهني وعلاقتها  ثانيا:

  بتحسين مستوى الخدمات المقدمة . 

 

 

 

 السادسالفصل 
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 تمهيد: 

 تركيبتهاو ،توضيح طبيعة العينة بمختلف خصائصهاجمع المعطيات الميدانية، و بعد

نحاول في هذا الفصل تحليل المعطيات الكمية الخاصة التعليمية، الثقافية و المهنية، الاجتماعية،

بعد تبويبها في جداول إحصائية وحساب  ذلكالاستمارة، والثاني والثالث من بالمحورين 

مؤشرات مستقاة من يل هذه البيانات في ضوء معطيات ويكون تحلتكراراتها ونسبها المئوية، و

الربط بين هذه المؤشرات  ،ميدان الدراسة ( المؤسسة المينائية سكيكدة)، نحاول من خلالها

ي تفسيرها عن طريق إخضاعها للتحليل الواقعا وتحليلهين المحورين، ومتعلقة بهذوالأبعاد ال

يمكن توضيح أمدتنا بها الدراسة الميدانية، والمقابلات التي المستمد من الشواهد الواقعية و

 المحاور التي يتم تناولها في هذا الفصل كما يلي: 

 .مؤهلةالبشرية القة في الاختيار المهني و الموارد الإجراءات الحديثة المطبّ  أولا:

 .علاقتها بتحسين مستوى الخدمات المقدمةالموضوعية في الاختيار المهني و المعايير ثانيا:
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 الموارد البشرية المؤهلة: و ءات الحديثة في الاختيار المهني : الإجراأولا

 ): مصادر إعلانات التوظيف: 18دول رقم (ج

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار 

  13.55  40 الجرائد اليومية 

  44.06  130 يل غوكالات التش

  23.72  70  الانترنتمواقع 

  18.64  55 اتصالك المباشر بالمؤسسة 

 % 100 295 المجموع 

 

العمل بمدى علم طالبي  ،المتعلقة) و18رقم (تقر الشواهد الإحصائية المدونة في الجدول 

  % 44.06مبحوث من أفراد العينة الإجمالية بنسبة  130أن  بوجود مناصب شغل بالمؤسسة، 

عن طريق وكالات التشغيل في  ،أدلوا بأنهم تحصلوا على إعلان التوظيف بالمؤسسة المينائية

بأنهم تحصلوا على إعلان التوظيف عن طريق مواقع ،  % 23.72مبحوث بنسبة  70 قرحين أ

 40عن اتصالهم مباشرة بالمؤسسة و  % 18.64مبحوث بنسبة بلغت  55فيما عبر  الانترنت

 تحصلوا على الإعلان في الجرائد اليومية.  % 13.55مبحوث بنسبة 

علان نجد أن معظم المبحوثين تحصلوا على إ ،لهذه الشواهد الكميةالمدققة  بقراءتناو

هو ما يشير إلى أن هناك ثمة إجراءات قانونية سنتها و ،التوظيف عن طريق وكالات التشغيل

هي تلك المتعلقة بإنشاء الوكالة الوطنية للتشغيل التي ؛ والدولة الجزائرية في مجال التوظيف

و تلعب دور الوساطة بين طالبي العمل  الاجتماعي،و الضمان تعمل تحت وصاية وزارة العمل 

بدأت المؤسسة تعلن  2006منذ بداية  ، أنهقد أكد لنا البعض ممن تم مقابلتهمو ،و عروض العمل

ة وضعية السوق معرف ،) بهدف تنظيمANEMعن وظائفها الشاغرة عن طريق هذه الوكالة (

ت فرضتها الدولة على المؤسسات أقروا لنا بأن هذه الإجراءاو ،اليد العاملةالوطنية للتشغيل و

النصوص التشريعية الخاصة بتنظيم عروض و طلبات العمل وفق الاتفاقات الدولية  ،من خلال
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في مجال التشغيل، بهدف الحد من البطالة و إتاحة الفرصة لجميع طالبي العمل المسجلين على 

 ر العادلة في اختيار الأفراد.من بعض التلاعبات غي ،مستوى الوكالات المحلية، و بالتالي التقليل

على الوكالة الوطنية  ،سيا على هذا، فقد اعتمدت المؤسسة المينائية هي الأخرىستأو

استقطاب الأفراد الذين يتوفرون على الشروط اللازمة لتوظيفهم، وهو بهدف  ،للتشغيل بالولاية

، بحيث تشترط المؤسسة المينائية التسجيل في الوكالة المحلية  % 44.06ما تؤكده نسبة 

بعدها ينتظرون بطاقات العمل و على للتشغيل بالولاية لطالبي العمل، هؤلاء الذين يحصلون

الإعلانات المقدمة من طرف المؤسسة، ولقد عبر لنا مجموع المبحوثين الذين تم إعلامهم عن 

بعد مدة معينة تم الاتصال هم قاموا بالتسجيل في الوكالة، ونبأ ،طريق الوكالة المحلية للتشغيل

لعل ما يفسر أن أغلبية لتوفرهم على الشروط اللازمة، و ،بهم مباشرة لشغل المناصب

المبحوثين علموا بالمناصب المفتوحة عن طريق الوكالة معظمهم من فئة الشباب، و تم توظيفهم 

ق هذه الإجراءات في علما أن تطبي ،يق مع هذه الوكالةمنذ أن بدأ العمل بالتنس 2006منذ بداية 

بمصادر  ،يعتبر حديثا نوعا ما في الجزائر إذا ما قورن ،وكالات التشغيلالتوظيف عبر 

لامهم عن طريق مواقع فقد عبر المبحوثينن الذين تم إع ،في المقابلالإعلان الأخرى و

عرف بالتوظيف ، أوما يُ الحديثة لعل ذلك راجع لتطور الوسائل التكنولوجيةالانترنت، و

أن  الانترنتعن طريق مواقع  ،تم إعلامهمأرجع لنا بعض المبحوثين الذين الالكتروني، و

، أو على موقع  Googleكمحرك البحث  ؛المؤسسة تضع مواقع متخصصة في مجال التوظيف

المفتوحة ب اصهو ما جعلهم على علم بالمنعلى شبكة الأنترنت، وكتروني المؤسسة الإل

لعل ما يفسر اعتماد المؤسسة على المواقع ، وما تتضمنه من شروطبالمؤسسة المينائية و

هو لما تقدمه هذه  ،الإلكترونية في استقطاب و توظيف الأفراد بشكل متزايد في الآونة الأخيرة

عملية التوظيف  التكاليف وتسريع، تخص الجهد والتوظيفالإجراءات من سهولة في عملية 

  بالمؤسسة.

الذين أقروا بحصولهم على إعلان التوظيف عن  ،بالتمعن في استجابات المبحوثينو

نجد أن معظمهم من ذوي الخبرة الطويلة وظفوا قبل إنشاء  ؛طريق الاتصال المباشر بالمؤسسة

أحد  ، حيث عبر لناصالهم المباشر بالمؤسسة إعلامهم عن طريق ات تمّ وكالات التشغيل و

لم يتسنى للكثيرين من طالبي العمل أن يعلموا  ،المبحوثين بأنه في ثمانينيات القرن المنصرم
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التي كانت غالبا لا تتعدى خارج ، وبإعلانات التوظيف التي كانت تقوم بها المؤسسة المينائية

بهدف الاستعلام عن  الأخرى،نوا يزورون المؤسسة بين الفينة وفقد كا ، وعليهالمؤسسة

الإعلان عن الوظائف في الجرائد  ،المناصب الشاغرة لأن المؤسسة لم تكن تعتمد بدرجة كبيرة

طريقة الإعلان في الجرائد  إتباعبالرغم من صدور إجراءات قانونية تلزمها على  ،اليومية

 من بحوثم 44و هو ما أقره  ،شروط اللازمة لشغل المنصب الشاغرتضع جميع الو ،الرسمية

بما أن طريقة الإعلان عن طريق ناصب عن طريق الجرائد اليومية، والذين علموا عن فتح الم

فقد سجلنا  ،نظرا للتطورات التكنولوجية في مجال التوظيف ،الجرائد لم يعد يعمل بها حاليا

بالتالي يمكننا  ، وأننا نعيش في عصر المعلوماتية، والنسبة الأضعف بين هذه النسب خاصة

يساهم في التقليل ، الاستدلال بفرضية مفادها: التطور التكنولوجي في مجال إعلانات التوظيف

    من إعلانات التوظيف بالجرائد الورقية. 

 ة في إعلان التوظيف): الشروط المتضمن19الجدول رقم (

 العينة                            

 المتغيرات

 النسبة المئوية التكرار 

  13.51  50 السن 

  45.94  170 المستوى التعليمي 

  24.32  90 الخبرات المهنية 

  16.21  60 الصحة الذهنية و البدنية 

3700TP0F المجموع 

* 
  

100 % 

 

أقر  والذي للجدول السابق ،القراءات التحليليةعليه المعطيات الكمية و بالنظر لما أسفرتو

بمختلف مصادر إعلانات التوظيف، فقد صرحوا لنا في هذا الجدول كذلك على  ،فيه المبحوثين

التي تدونها المؤسسة بمختلف مصادرها، بحيث أقر  ،أهم الشروط المتضمنة في الإعلانات

تضع شرط المستوى التعليمي من  ،بأن المؤسسة المينائية % 45.94أغلب المبحوثين بنسبة 

                                                           
 نلاحظ تضخم في حجم العينة نظرا لاختيار المبحوثين أكثر من إجابة واحدة *
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هناك المستوى التعليمي في التوظيف، و جع باعتقادنا إلى أهميةأولوياتها في الإعلان، وهذا را

أن ، بحيث أكدوا لنا بحسب ما أفادنا به بعض الإطارات بمديرة الإدارة العامة ،ثمة أسباب لذلك

حيث تقوم المؤسسة المينائية عليمي مقبول، تسعى لاستقطاب أفراد لديهم مستوى ت ،المؤسسة

رة كما أنها تقوم قبل الإعلان عن شغل المناصب الشاغ ،المطلوببتحديد المستوى التعليمي 

في المقابل فقد أقر بحسب متطلبات الوظيفة، و ،مجال التخصص المطلوببتجديد نوعية و

من بين أهم الشروط المتضمنة  ،بأن شرط الكفاءة كذلك % 24.32مبحوثين قدرت نسبتهم بـ 

اختيار أفراد يمتلكون الخبرة الكافية كونها  هذا ما يفسر بأن المؤسسة تفضلوفي الإعلان، 

بتمعننا جاح العامل واستقراره في عمله، وتعتبر مؤشرا لإمكانية نو ،تسهل من ممارسة العمل

أن معيار  طويلة، نجدبخبرة الذين يتمتعون ، وفي إجابات بعض المبحوثين ممن تم استجوابهم

لعل ذلك راجع إلى أن أدلوا به، و وى التعليمي بحسب ماقد يفوق معيار المست ،الخبرة

على اعتبارها تقنيات  ،أصبحت تعتمد بدرجة كبيرة على شرط الخبرة ،المؤسسات الحديثة

برة ن أغلب المبحوثين الذين أقروا بتغليب شرط الخارف يكتسبها الفرد في الميدان،و لأومع

ا بصفة دائمة ن يوظفوفي إطار عقود ما قبل التشغيل قبل أ ،بوا خبرات عمليةكانوا قد اكتس

فيما يخص طريقة التسجيل بوكالة التشغيل  ،فكما أشرنا في الجدول السابق بالمؤسسة المينائية،

( عقود ما قبل التشغيل ) المحلية بالولاية، فقد كان بعض العمال يعملون بموجب هذه الصيغة 

لون من خلالها في يعم ،من عقود عمل متجددة كل سنتين للاستفادةالتي أتاحت لهم الفرصة و

الدائمين  يستفيدون كغيرهم من العمالبالمؤسسة مجال البحث نفسها، وحتى إحدى المؤسسات و

بهدف مساعدتهم  ،التي تدفع لهم من طرف صاحب العمل ،الامتيازاتمن جميع العلاوات و

اراتهم قل مهمن خلال إعادة تأهيلهم و ص ،على اكتساب الخبرات اللازمة و رسكلتهم ميدانيا

تزيد من حظوظهم في فرص الحصول على العمل  ،هو ما يكسبهم خبرةبالتكوين المستمر، و

روط الواجب توافرها شلأحد أهم ال ،تشترط معيار الخبرةبالمؤسسة المينائية، هذه الأخيرة التي 

 عدد من المبحوثين أن من أهم الشروط المدونة في قرقد أمن يتم توظيفه بصفة دائمة، هذا وفي

هذا ، و % 16.21الذين بلغت نسبتهم راعاة الصحة الذهنية و البدنية وهو م ،إعلان التوظيف

طبقا  ،الذهنيةجوانب المتعلقة بالصحة العقلية وإلى أن المؤسسة تراعي بعض ال ؛راجع باعتقادنا

للعمل  على أن يتوفر المترشح ،الذي ينص في أحد موادهانون الوظيف العمومي الجزائري، ولق
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أن الالتحاق بها، ولعل ما يفسر هذا لشغل الوظيفة المراد  ،الذهنيةلى شرط القدرة البدنية وع

الذهنية بعض الخصائص الجسمية وإلى التي يحتاج العمل بها  ،المؤسسة تضم بعض الأعمال

أخيرا فقد عبر عدد من المبحوثين على أن شرط السن ، وكما نشير إليه في الجداول اللاحقة )(

الذين قدرت نسبتهم بـ ، والشروط الهامة المدونة في إعلان التوظيف بالمؤسسة من بين

راد ــط عامل السن في توظيف الأفتشتر ،، وهذا ما يفسر أن المؤسسة المينائية13.51%

أن يكون  ،مثل منصب ملازم ميكانيكي يشترط ،خاصة فيما يتعلق ببعض المناصب المحدودةو

إلى  ،لعل ذلك راجعسنة، و 48ر عبور، يجب أن يقل عن بحامنصب ، وسنة 50مثلا أقل من 

خاصة بمصلحة قيادة الميناء إلى تحديد السن و ،أن طبيعة العمل بهذه المناصب يحتاج العمل بها

ي الميدان، و بالتالي فمن المنطقي أن فتحتاج إلى خبرة معينة  ،والأشغال كون هذه المناصب

يكون من أصحاب الخبرة الطويلة في التخصصات  ،يكون العامل الموظف على أساس السن

 المشار إليها آنفا. 

هذا م في حجم العينة وبالتمعن في النسب المدونة في الجدول أعلاه، نجد أن هناك تضخو

جمعوا بين تقديم أكثر من شرط مدون في إعلان التوظيف، لأن  ،راجع إلى أن بعض المبحوثين

و لكن تضع أولويات لهذه الشروط غالبا المؤسسة تجمع بين أكثر من شرط واحد، في إعلاناتها 

مطلوب توافرها في طالب العمل، هذا الأخير الذي  ،عموما تكون هذه الشروط و المعلوماتو

التي  التي تتضمن العديد من المعلوماتو )CV(اتية مصحوبا بسيرته الذ ،يقوم بإيداع ملفه

 ا في الجدول التالي: يمكن توضيحه، والمترشح ، عن مؤهلات و خبراتتوضح الصورة الأولية
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 : CV): المعلومات المدونة في السيرة الذاتية 20الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار 

 المئوية 

 النسبة التكرار بنعمفي حالة الإجابة 

 

 

 

 

 نعم
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88.13 

 33.73 140 الشهادات العلمية 

 24.09 100 الخبرات المكتسبة 

 8.43 35 المعرفة باللغات 

 2.40 10 المعرفة بأبجديات الإعلام الآلي 

 21.68 90 القدرة على العمل ضمن فريق 

 4.81 20 التمتع بروح المسؤولية 

 4.81 20 التمتع بروح المبادرة 

  %100 415 المجموع الجزئي 

  07.77 35 لا

   100 % 295 المجموع

 

بهدف  )CV(باستيفاء سيرتهم الذاتية  ،يقوم معظم طالبي العمل عند إيداع ملفات توظيفهم

عن المترشح كما أشرنا إليه في الجدول أعلاه، و تضم هذه السيرة الذاتية  ،رسم صورة واضحة

المستويات التعليمية بالمؤهلات وو أهم المعلومات المتعلقة  ،جملة من الخصائص الشخصية

والخبرات المهنية التي تتلاءم مع متطلبات الوظائف التي يتم شغلها بالمؤسسة المينائية، وفي 

بأنهم دونوا في سيرتهم الذاتية  % 33.73قدرت نسبتهم  ،عدد من المبحوثينهذا السياق فقد أقر 

خاصة الشهادات العلمية المتحصل عليها، سواء و ؛تخص أكثر المستوى التعليمي ،معلومات

مسلمة من معاهد التكوين المتخصصة، تليها مباشرة الكفاءة و شهادات أ ،كانت شهادات جامعية

للغات بنسبة ، المعرفة با%21.68، ثم القدرة على العمل ضمن فريق بنسبة  % 24.09بنسبة 

أخيرا التمتع بروح المسؤولية ، و% 2.40 بنسبة ، المعرفة بأبجديات الإعلام الآلي 8.43%

 على التوالي.  % 4.81هما بـ ت نسبتوروح المبادرة قدر
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العدد  ،ي مجموع نسبهاف التي تعدت، وإذ المتمعن في مدلولات هذه القيم الإحصائية

بالتالي اختيار أكثر من احتمال ، وإعطاء المبحوثين لأكثر من إجابة يلاحظالمحدد لحجم العينة، 

يكتفون بتدوين مؤهل أو  لا ،أن أغلب طالبي العمل عند استيفائهم للسيرة الذاتية ؛وهذا ما يفسر

الخصائص الشخصية، بحيث و العلمية، يجمعون بين الكثير من المؤهلاتإنما معيار واحد، و

توضيح من خلال  ،يحاول المترشحون إعطاء بطاقة تعريفية لحياتهم المهنية والعملية

راء بهدف قبولهم لإج ،فـــي ثنايا هذه السيرة -إن صح القول -استعراض عضلاتهم الفكرية و

ون رسم نظرة بل يريد ،معظمهم لا يقدم هذه المعلومات بمصداقيةالمقابلة الشخصية الأولية، و

التي تخص المترشح، وفي هذا  ،ؤشر على إعطاء أكبر قدر من المعلومات والبياناتافتراضية ت

بأن معظم  ،القائمين على عملية التوظيف بالمؤسسة ،السياق فقد أكد لنا بعض الإطارات

تشمل  ،يدلون بمعلومات خاطئة وغير واقعية في سيرهم الذاتية ،المترشحين للعمل بالمؤسسة

ولكن بمجرد توظيفهم و اختيارهم لإجراء المقابلة  مهنية عالية،مهارات وشهادات أكاديمية و

هذا ما يفسر ة للمترشح، ويبالمؤهلات الواقع ،يصدمون القائمون على تنفيذ هذه العملية الأولية،

 لبي العملالتي يدونها طا ،التي تخص المؤهلات والقدرات الشخصية المختلفة ،بأن المعلومات

فة نهائية، يكتشف رد توظيف الفرد و تعيينه بصجغلبها غير واقعية، فبمفي السيرة الذاتية في أ

 تتنافى كليا مع المنصب الذي يشغله ،نها في سيرته الذاتيةالمهارات التي دوّ بأن المؤهلات و

 بأن ، حين أشاروا لناطاراته لنا بعض الإأكد وهو ما  كونها معلومات وهمية وغير واقعية،

يفتقدون إلى جميع المؤهلات  ،الذين تم توظيفهم بالمؤسسة المينائية ،هناك ثمة عدد من الأفراد

قرون للكثير من العمال يُ  ،على بعض السير الذاتية نااطلعوة، ونوها في سيرتهم الذاتيالتي دوّ 

 فيها بأنهم يتوفرون على الشروط و المؤهلات التالية: 

 .القدرة على العمل ضمن فريق -

  .التمتع بروح المسؤولية -

 .التمتع بروح المبادرة  -

 .أبجديات الإعلام الآلي إتقان -

على محك الواقع الميداني لم  ،لكن واقعيا عند اختيارهمو الخ،إتقان اللغات الأجنبية ... -

لعل هذا ما يفسر بحسب تصريح بعض الإطارات، و ،س فيهم كل هذه المؤهلات الوهميةيتلمّ 
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لا تقوم باختبارات قبلية قبل التوظيف النهائي للعمال، تختبرهم عن مدى توفرهم  ،بأن المؤسسة

على هذه القدرات قبل تعينهم بصفة نهائية و هو ما يؤشر عن عدم الدراسة التحليلية و التفصيلية 

المعمقة لمؤهلات المترشح للعمل بالشكل الذي يمكنه إمكانية تعيينه في المكان الذي يناسبه، أما 

لنسبة للمبحوثين الذين لم يدونوا معلوماتهم في السير الذاتية، فمعظمهم وظفوا قديما قبل بداية با

بحسب  )CVعلاوة على أنهم يجهلون أصلا معنى السيرة الذاتية ( ،العمل بطلب السيرة الذاتية

 ما أدلوه لنا عند مقابلتهم.

 : ANEMوكالة الوطنية للتشغيل ): استيفاء أفراد العينة لطلبات التوظيف بال21(الجدول رقم

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار 

 المئوية 

 النسبة التكرار في حالة الإجابة بنعم

 

 

 

 

 نعم

 

 

250  

 

 

84.74  

  34.28  120 المؤهل العلمي 

  31.42  110 الخبرة المهنية المكتسبة 

  17.15  60 الحالة الصحية العامة 

  14.28  50 عدد اللغات التي تتقنها 

  2.85  10 أخـــــرى تذكــــــــــــر 

 % 100  350 المجموع الجزئي 

  15.26 45 لا

   100 % 295 المجموع

 

المتعلق بالمعلومات ) و21نلاحظ من خلال المعطيات الكمية الواردة في الجدول رقم (

المدونة في طلب التوظيف المقدم للوكالة الوطنية للتشغيل أن أغلب المبحوثين قاموا باستيفاء 

، حيث أقر هؤلاء بأنهم قاموا بتعبئة نموذج الطلب  % 84.74طلباتهم، و المقدرة نسبتهم بـ 

نموذج ورقي يشمل على هو مكون من د البشرية بالمؤسسة المينائية، والذي أعدته إدارة الموار

بخط أيديهم بدون تدوينه آليا عن طريق فسارات، قاموا باستيفائه شخصيا ومعلومات واست

الأولي عن نمط شخصية  الانطباعتريد معرفة  ،الإعلام الآلي و لعل ذلك ما يفسر أن المؤسسة
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غة السليمة الصيامعرفة مدى مقدرته على الكتابة و كذاوعية خطه، والمتقدم للعمل من خلال ن

بحسب  لو أننا نتحفظ على هذا التفسير كون المؤسسةو -للجمل من خلال تعبيره عن نفسه،

لأننا عند مقابلتنا مع أحد  -اعتقادنا لا تعمل على مراعاة هذا الجانب إطلاقا في التوظيف

ي طلبات الواردة فالإطارات المكلف بإدارة المقابلة الأولية للمترشحين أدلى لنا بأن المعلومات 

لغة وكتابة  من دون تعمق في تحليل ،ل من قبل بعض الأخصائيين النفسانيينتحلّ م وقيّ التوظيف تُ 

أن المؤسسة تحاول معرفة على الأقل مدى  إلاّ  ؛فبالرغم من قلة هذه الطريقةولكن  ،طالب العمل

اقية إجاباتهم في مصد التأكد من مدىللاختيار، وقبول المترشح مبدئيا لإجراء المراحل اللاحقة 

المتعلق بالمعلومات المدونة  ،هذا ما يفسر كذلك كما أشرنا إليه في الجدول السابقهذه الطلبات و

يدلون بمعلومات غير صحيحة عند استيفاء طلباتهم   في السيرة الذاتية، أن بعض المترشحين

ق القبول أصلا، لأنها هي لا تستحللجنة المكلفة باستلام الملفات ومما يجعل طلباتهم تقبل من ا

الذي يمكن المؤسسة من استبعاد المترشحين الذين لا  ،غير خاضعة للمراجعة و التدقيق اللازم

 يتوفرون على المعايير المطلوبة لشغل المنصب الشاغر. 

قاموا بملأ طلبات  ،من خلال هذه التوضيحات، يمكننا تفسير أن أغلب المبحوثينو

على ملأ طلب التوظيف  ،كانت المؤسسة تجبر طالبي العمل 1990توظيفهم، لأنه في عام 

بهدف جمع المعلومات و البيانات عن المترشح، أما في سنوات السبعينيات وأواخر الثمانينات 

فرها في المترشحين عن طريق جمع تكشف فقط عن الشروط الواجب تو ،المؤسسةكانت 

من خلال ملف التوظيف الذي يقوم بإيداعه المترشح مباشرة، خاصة وأن  ،ومات و البياناتالمعل

ما يدلون فقط بمعلومات بسيطة تتعلق بالمعلومات  ،تلك الفترة ضمنت المؤسسة أفراد غالبا

الشخصية و الحالة الصحية،لأن أغلبهم غير حاصلين على شهادات جامعية و مؤهلات تكوينية 

سنة فضلا  37تزيد فترة عملهم عن  نالذي ،هم من عمال التنفيذ و التحكممتخصصة و معظم

دارة لتوظيف، و إنما كانت تسير وفق الإإجراءات ا الفترة لم تكن تتسم بالتعقد في كعلى أن تل

غير معقدة ، والفرز البسيط للملفات و تصنيفها بطريقة سهلة ،التقليدية التي لا يتعدى عملها

التي بملأ الطلب أصلا في تلك الفترة والذين لم يقوموا  ،نسبة المبحوثينوعليه فقد انخفضت 

السابقة لم يكن يتواجد لعل ما يفسر هذا، أن المؤسسة في السنوات ، و % 15.26نسبتهم بلغت 

في توظيف الأفراد  ،بها قسم الموارد البشرية الذي يعتمد على تطبيق الممارسات العلمية
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إنما كانت المؤسسة تقوم بإجراءات التوظيف عن طريق المعمول بها، وجراءات الحديثة والإ

ترتيب استقبال ملفات التوظيف و ،هذه الأخيرة التي لا يتعدى عملها فقط ،مصلحة المستخدمين

    و تصنيف الملفات المتعلقة بالحضور و الغياب. 

بناءا على المعلومات ): قدرة المؤسسة الكشف على المواصفات المناسبة 22الجدول رقم ( 

  .المقدمة

 العينة                            

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار 

  54.23  160 دائما 

  23.72  70 غالبا 

  10.16  30 أحيانا 

  6.77  20 نادرا 

  5.08  15 أبدا 

 % 100  370 المجموع 

 

الواردة في الجدولين السابقين والمتعلقة بمختلف  ،الكميةبناءا على ما أفادتنا به المعطيات 

الذين أقروا بأنهم دونوها في سيرهم الذاتية ، والخصائص التي يمتلكها المبحوثينالمؤهلات و

 23.72و  % 54.23وطلبات توظيفهم، فقد أجمع عدد من المبحوثين و الذين قدرت نسبتهم بـ 

ؤهلات التي تخص الم، وي تحصل عليها المؤسسةبأن هذه المعلومات الت ؛على التوالي %

تساعدها دائما على الكشف عن المواصفات ن المؤسسة وتمكّ  العلمية والخبرات المهنية

 إستراتيجيةهذا ما يفسر اعتماد المؤسسة على ل المنصب الشاغر، والمطلوبة والمناسبة لشغ

المبحوثين الذين  حيث أقر عدد منيف للمترشحين، بدراسة و تقييم السير الذاتية و طلبات التوظ

التي يتوفر ة، تكشف عن بعض المواصفات العلمية قمنا بمقابلتهم، بأن هذه المعلومات المقدم

بعملية مراجعة وتقييم للسير  ،ذلك من خلال قيام القائمين بعملية اختيار الأفرادا المترشح، وعليه

مهارات في سيرته و ،لمترشح من مؤهلاتبمقارنة ما أقر به اتقوم ، والذاتية وطلبات التوظيف

من خلال هذه المقارنة، يستطيع القائم بهذه و ،ما أقر به كذلك في طلب توظيفهالذاتية المقدمة، و



الإجراءات الحديثة والمعايير بمحور  الخاصة البيانات تفسير و تحليلالفصل السادس:      
  الفعالية التنظيمية.بتحقيق  المعتمدة في الاختيار، وعلاقتهاالموضوعية 

 

 
260 

و نموذج الطلب) فيما يخص  CVكشف التناقض الموجود بين النموذجين ( السيرة  ؛العملية

المعلومات التي أدلوا بها، فقد أكد لنا إطار يعمل بمديرية الإدارة العامة، أن مثلا المؤسسة 

من خلال القيام بفحص وخبرة معينة لشغل المنصب الشاغر و ،تفرض مستوى تعليمي محدد

لبات والسير الذاتية للمترشحين تستطيع المؤسسة استبعاد الط ،السير الذاتية و نماذج التوظيف

التي لا تتوفر على هذين الشرطين ( المستوى العلمي و الخبرة المهنية)، ثم تبدأ في مرحلة 

من حيث اختيار الطلبات التي تتوفر على الشروط  ،لاحقة بمقارنة المعلومات بين المترشحين

لمترشحين على مثلا توفر عدد من افإذا عن طريق درجات التنقيط،  ،الملائمة لشغل الوظيفة

سنوات في نفس المنصب المحتمل شغله، فيتم بعدها البحث عن المترشح  05خبرة مهينة مدتها 

لعل هذا ما يفسر اعتماد المؤسسة على هكذا، ويمتلك خبرة إضافية في مجال آخر والذي 

مراجعة و تدقيق السير الذاتية و طلبات التوظيف، عن طريق مقارنة المعلومات  إستراتيجية

مع المعايير المحددة لقبول المترشح و هذا ما يؤشر  ،السير السير الذاتية، والموجودة في الطلب

 على إمكانية الكشف عن المواصفات التي تحتاجها المؤسسة بناءا على المعلومات المقدمة

أن هناك ثمة من الآليات الحديثة المعتمدة في الكشف عن  ؛القرارات نجد بالتمعن في هذهو

مواصفات الأفراد، أكدتها العديد من الشواهد الواقعية و الدراسات الميدانية، و لعل أهمها دراسة 

حول كيفية اختيار الأفراد على أن أحسن أسلوب في  ،ركز في دراسة يالذ ستربرجنالباحث م

تطلبات الوظائف بين مبين مؤهلات وقدرات العمال، و و الذي يستطيع التوفيقه ،اختيار الأفراد

نماذج لبات الوظيفة في السير الذاتية، ولاشك أن أي مؤسسة تحدد متطالتي يشغلونها، و

 التوظيف التي تعتمد عليها في التوظيف.
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 ): مدى اطلاع المبحوثين على متطلبات الوظيفة التي يشغلونها 23الجدول رقم (

 العينة 

  لاحتمالاتا

النسبة   رالتكرا

  المئوية

 النسبة التكرار :في حالة الإجابة بنعم

 

 

 نعم

 

 

295  

 

 

100 %  

 20 80 الظروف المحيطة بالوظيفة 

 17.5 70 المخاطر المهنية المرتبطة بالوظيفة 

 25 100 الشروط اللازمة لشغلها 

 12.5 50 مسؤوليتها 

 22.5 90 علاقاتها بالوظائف الأخرى 

  2.5  10 أخرى تذكــــــــــــر 

 % 100 400 المجموع 

  / / لا

   100 % 295 المجموع

 

بأن كل المبحوثين أكدوا على  ،)23تظهر القراءة الإحصائية المدونة في الجدول رقم (

عن  % 25منهم بنسبة  عدد بحيث عبر  ،أنهم مطلعون على متطلبات الوظيفة التي يشغلونها

قة الوظيفة آخرين أكدوا على معرفتهم بعلا 90و  ،مدى اطلاعهم عن الشروط اللازمة لشغلها

فتهم بالظروف عرعن مدى م % 20ة تنسبما ف الأخرى، في حين أقر ئاالتي يشغلونها بالوظ

إلى أنهم على وعي بمدى  % 17.5 ما نسبتهوإلى جانبه فقد أشار  ،المحيطة بوظائفهم

مبحوث بنسبة  50أخيرا فقد عبر ، وإلى المخاطر الناجمة عن الوظيفة التي يشغلونها ،تعرضهم

ين عن متطلبات مبحوثين آخر 10الوظيفة، فيما عبر عن مدى معرفتهم بمسؤوليات  % 12.5

 .% 2.5للوظيفة التي يشغلونها و بنسبة أخرى 

بات الوظيفة المتعلقة بمدى اطلاع المبحوثين على متطل ،بقراءتنا لهذه المعطيات الكميةو

بعض المؤشرات الواقعية  ، نجدالدراسة الميدانيةعلاوة على ما أفصحت عنه  التي يشغلونها

عند توظيفها للأفراد، ببعض الخطوات الأساسية التي تمكن  ،ر على مدى قيام المؤسسةتؤشالتي 

ذلك من خلال إمدادنا ، والموظفين الجدد من الإطلاع على متطلبات الوظائف التي يشغلونها
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الحقائق حول طبيعة المنصب التي توضح كيفية جمع المعلومات وببعض السجلات والوثائق 

مهامها ، وللعمال الجدد بين التعريف بالوظيفةوذلك من حيث تقديم استمارات مكتوبة  ،الشاغر

هنية التي من المخاطر أو الأمراض المو ،وصلاحياتها و الظروف الفيزيقية التي تؤدي فيها

و بنسبة  ،لاهد من المبحوثين كما أشرنا إليه أعوفي هذا السياق فقد أكد عد ،االمحتمل الإصابة به

ذلك من خلال توفر المهارات ، وبأنهم على اطلاع على الشروط اللازمة لشغل وظائفهم % 25

يعتبرون أن هذه الشروط و ،والمؤهلات العلمية و القدرات المورفولوجية اللازمة لأداء الوظيفة

ما تضمنته المعلومات المتعلقة بالجدولين  ،تدون في إعلانات التوظيف ولعل هذا ما يفسر

 في السيرة الذاتية وطلبات التوظيف ،ذين خصصناهما للمعلومات و البيانات المدونةالسابقين ال

على الشروط اللازمة لشغل وظائفهم من خلال  ،المسبقة للمبحوثينالتي تؤشر على المعرفة و

ف التي ئبأنهم على اطلاع بعلاقة الوظا ،تلك المعلومات المدونة، أما عن المبحوثين الذين أقروا

يحتاج العمل بها إلى اعتماد متبادل  ؛يعملون بمصالح ،ف الأخرى فنجد أغلبهمئبالوظايشغلونها 

الشحن ال العاملين بمديرية الاستثمار وبين العديد من المصالح بالمؤسسة فمثلا عندما يقوم العم

متابعة حركة البضائع فإن عمال و ،الزبائنلات والإمكانيات للبواخر وبتقديم الآ ،والتفريغ

الزبائن لتقوم لمساعدة  تنفيذ هذه العملياتيشرفون بعدها مباشرة على برمجة و ،مديرية الأشغال

التي فرغت هذه البضائع بإرشادها أثناء دخولها  ،مديرية السحب البحري بمساعدة السفن

تسهر و ،بتعبئة هذه البضائع في الحاويات المخصصة لها ،وخروجها ليقوم العمال التنفيذيين

ريقة العمل التنسيق بين مختلف المصالح حيث تسير طية العامة على وضع السياسات وديرالم

يتخذ نسق الاعتماد  ،لعل هذا ما يفسر أن طبيعة العمل بالمؤسسة المينائيةبالطريقة المناسبة، و

نظرية البنائية المتبادل بين مختلف المصالح حتى تزيد درجة الفعالية في الأداء و هذا ما تؤكده 

، حينما نظرت إلى المؤسسة كأنها نسق اجتماعي يتكون من العديد من الأنساق وظيفيةال

يكون بين هذه الأنساق اعتماد ي والنسق النظامي وعية، كالنسق الإداري و النسق الفنالفر

أن التنظيم باعتباره نظاما فرعيا رأسيا، فإن كل فرع يقوم  بارسونزمتبادل، بحيث يرى 

الذين يقومون  يتكون من المديرين ،منه فالمستوى العلوي في أي تنظيم بالمستوى المطلوب

وضع السياسات في حين تكمن وظيفة المستوى الإداري المتوسط في بوظيفة التخطيط، و
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ذين يقومون ال ،التنسيق بين الأنشطة الداخلية والخارجية و يمثل المرؤوسين القاعدة الفنية

 المطلوبة منهم.  في تنفيذ المهام الانهماكة فبوظي

المهنية  الأمراضبأنهم على دراية بالمخاطر و ،إلى جانبه فقد أكد عدد من المبحوثينو

قد عبر لنا الكثير  ،هذا نظرا لصعوبة العمل ببعض المصالح بالمؤسسةالمحتمل الإصابة بها، و

يدركون المخاطر المحاطة بهم  الأحيان،من المبحوثين بأن طبيعة عملهم يجعلهم في كثير من 

نظرا لطبيعة عملهم فبمجرد ارتكاب تصرف خاطئ من العامل نفسه  ؛وخاصة العمال التنفيذيين

كسقوط أشياء على رأسه، انحشاره  ،يكون عرضة للكثير من المخاطر ،ه الشديدصوعدم حر

الحرائق الناجمة عن و الانهيارات المفاجئة،  الانفجاراتبين الآلات، سقوطه من آلات التفريغ، 

في نفس السياق فقد عبروا لنا عن ، والخ.يئة عمل سليمة في بعض المصالح..عدم توفر ب

يائية الخطرة، في بيئة من جراء انتشار بعض العوامل الفيز ،المهنية الأمراضتعرضهم لبعض 

ل هذا ؤثرة على الصحة، ولعالضغط الجوي و انتشار بعض الكيماويات المت والعمل كالاشعاعا

ة المينائية إصابات العمل بالمؤسسمن حوادث و ،الوقايةر على غياب برنامج الأمن وما يؤش

 سلامتهم في مواقع العمل. يضمن حماية العمال و

الشعور عهم على متطلبات الوظيفة وي مدى اطلاف): رأي أفراد العينة 24الجدول رقم (

 بالاستقرار في أدائها 

 العينة 

 الاحتمالات 

 % النسبة المئوية التكرار

 % 100 295 نعم

 / / لا

 %  100 295 المجموع

 

إذا ربطناها بالجدول السابق، فكما كان  ،منطقية إلى حد كبير الإحصائيةالمعطيات  إن هذه

)، فقد اتفق كذلك جميع المبحوثين بنسبة  23متوقعا بعد القراءات التحليلية في الجدول رقم (

كلما زاد شعورهم بالاستقرار في  ،على أنه كلما زاد اطلاعهم بكل ما يتعلق بوظائفهم % 100

العمل، وهذا ما يؤكد بما لا يدع مجالا للشك بأن جميع المبحوثين على اطلاع بمتطلبات 
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الوظائف التي يشغلونها، سواء من ناحية الظروف المحيطة بها، المخاطر المهنية المرتبطة بها 

هو ما أشرنا إليه في ، والأخرىزمة لشغلها، مسؤولياتها و علاقتها بالوظائف الشروط اللا

ما هي الواجبات اغل الوظيفة لما هو مطلوب منه، والجدول السابق، فبمجرد معرفة ش

سواء بالنسبة للعمال البسطاء أو العمال  ،والمسؤوليات التي يتحملها من جراء قيامه بأدائها

هون من خلالها الأعمال الموكلة بالكيفية التي يوجّ  ،ا كانوا على علمهؤلاء الذين كلم المشرفون

كلما زادهم تحفيزا لأدائها، لمدى توفر المعلومات اللازمة عن طبيعة الأعمال التي يقومون  ،لهم

أسفرت به فضلا عما  ،بها، وبحسب بعض المقابلات مع إطارات من مديرية الإدارة العامة

على أن المؤسسة توفر الوثائق الخاصة  ،الذي أكد فيه المبحوثيننتائج الجدول السابق، و

هذا ما يجعل من عملية العمل مسبوقة ، وللأفراد الفردية الفروقبمتطلبات الوظائف بحسب 

هو لمؤسسة تعمل وفق مبدأ المصارحة وهذا ما يفسر أن االأهداف؛ وبخطة واضحة المعالم و 

مالهم ل أكثر، فبمجرد علمهم بمتطلبات أعلعمال للعمما يؤدي حتما إلى خلق الدافعية لدى ا

يازات الامت، وفي معرفة كل فرد للمؤهلات و القدرات اللازمة لشغل وظيفة ،سيساعدهم ذلك

التي من المحتمل أن  ،التربصات الخارجيةوالعلاوات المصاحبة لها والدورات التكوينية و

على تطوير أدائه باستمرار  يت مما يجبرههبعد التثب أو ،يخضع لها بعد مدة من مزاولة وظيفة

، عندما أشاروا إلى أن تحقيق تصميم مايو وزملاؤههذا ما أكده ، وويجعله مستمرا في عمله

زيادة التحفيز على العمل كما  إلى يؤدي ،في مكان العمل عيجتماالامن خلال التوافق العمل 

دارة للفروق أكدوا على ضرورة مراعاة الإندما ع ؛أكد عليه كذلك الكثير من الباحثين النفسانيين

بهدف الانسجام مع العمل الذي يؤذونه  ،المواهببين الأفراد، فيما يخص القدرات والفردية  

 وبالتالي زيادة مستوى الاستقرار في العمل.
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  .مع مؤهلات شاغل الوظيفة ،الشروط المرتبطة بالوظيفة ملائمة): مدى 25الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية  التكرار            

  20.33  60 تتلاءم تماما 

  34.57  102 تتلاءم بعض الشيء 

  40.67  120 لا تتلاءم 

  4.40  13 لا تتلاءم إطلاقا 

 % 100  295 المجموع 

 

يرون بأن الشروط  % 40.67فرد و بنسبة  120إن غالبية المبحوثين المقدر عددهم بـ 

مبحوث  102المرتبطة بالوظيفة لا تتلاءم مع مؤهلات شاغل الوظيفة، و برأي آخر فقد عبر 

و في رأي مناقض تماما لأغلبية المبحوثين فقد  ،تتلاءم بعض الشيء بأنها % 34.57بنسبة 

بة مبحوث بنس 13أخيرا فقد أشار ، وعن أنها تتلاءم تماما % 20.33مبحوث بنسبة  60عبر 

 بأنها لا تتلاءم إطلاقا.  % 4.40

لمضامين هذه الشواهد الكمية لهذا الجدول، نستشف بأن المبحوثين الذين  المدققة وبقراءتنا

مع مؤهلات شاغلها كون أن هؤلاء المبحوثين  ،يرون بأن الشروط المرتبطة بالوظيفة لا تتلاءم

قدرات لازمة لأدائها فكما من مهارات و ،تم توظيفهم في مناصب لا تتلاءم مع ما يحملونه

من حيث صلاحياتها   ،بأنهم على اطلاع على متطلبات الوظيفة التي يشغلونها ،أوضحنا آنفا

المعايير التي أنهم يقرون بأن المواصفات و الظروف الفيزيقية التي تؤدى فيها، إلاّ مهامها و

ا راجع إلى أن المهارات و المواصفات لعل هذ؛ ولا تتلاءم مع متطلبات هذه الوظيفة ،يحملونها

فقط لدى أفراد المطلوبة لأداء الوظيفة بالشكل المناسب، يحتاج إلى مواصفات معينة تتوفر 

بان هناك ثمة وظائف تتسم  ،المبحوثين ممن تم استجوابهم ضح لنا بعمحددين فقط، فقد صر

يتوفرون على المهارات يشغلها أفراد لا تداخل في مهامها ومسؤولياتها، وبالتعقيد وال

لمؤسسة لا تقوم بتحديد الوظائف أن ا ،من هنا يتضح لناشغلها ووالمواصفات اللازمة ل

نعتقد ها فيمن يشغل كل عمل أو وظيفة، والأعمال اللازمة و التي تحتاج إلى شروط يجب توفرو
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لية التوظيف أثناء قيامها بعم ،الموارد البشريةأن المؤسسة لا تعتمد كذلك على آلية تخطيط 

ي مجال خارج من خلال وجود الكثير من العمال يعملون ف ،ويمكننا الاستدلال على ذلك

يكاد يقترب من العدد الأول يقر  ،في سياق آخر نجد عدد من المبحوثينتخصصاتهم العلمية، و

ليها غتتلاءم بعض الشيء مع مؤهلات شا ،بأن الشروط المرتبطة بالوظائف التي يشغلونها

بأن  خاصة حاملي الشهادات الجامعية حيث عبر لنا البعضو ،معظمهم من فئة الإطاراتونجد 

تضع في حسبانها مواصفات  ،المؤسسة عندما تقوم بعملية استقطاب الأفراد و اختيارهم

بالتالي يمكن  القول بأن هؤلاء المبحوثين من ، ووتخصصات الأفراد المناسبين لشغل المناصب

عندما يتم توظيفهم تراعي المؤسسة إمكانية نجاحهم في شغل عدة  ،معيةحاملي الشهادات الجا

مؤسسة في اختيار وليس في وظيفة واحدة، وهذا تماشيا مع التوجهات الحديثة لل ،وظائف متباينة

واسعة وعريضة و ، يمتلكون مواصفات متنوعة لتوظيف أفراد الأفراد، ويتجلى ذلك في سعيها

بكل سهولة ولعل هذا  لقدرة على الاندماج مع فرق العملددة، و اتؤهلهم للعمل في وظائف متع

، على عمل الفريق في أغلب بأن طبيعة العمل بالمؤسسة المينائية أصبح يرتكز ؛ما يفسر

غيرها كما أن لاستثمار والشحن والتفريغ ومصلحة الأشغال و مصلحة ا ،ا وخاصةمصالحه

هذا ما يتطلب من المؤسسة ، وديد من المهاراتيحتاج العمل بها إلى توفر الع ،بعض الوظائف

القدرات و يتجلى ذلك من على هذه المهارات و ،البحث والتنقيب المدقق على أفراد يتوفرون

التي تشترط في بعض الوظائف مدى توفر العديد ، وخلال إعلانات التوظيف الخاصة بالمؤسسة

يجب  ،مؤهل بحار للبحرية التجاريةالتمتع بروح الفريق، فمثلا لشغل منصب ك من المؤهلات

سنوات قضاها في البحر، أن  06أن يتوفر على شهادة في التقنيات الدقيقة للملاحة، خبرة لمدة 

، إتقانه على الأقل ةي للسلامة، تمتعه باللياقة البدنييكون متحصلا على شهادة التكوين الأساس

وفرها في من يشغل هذا المنصب حتى فكلها مواصفات يجب ت ؛تمتعه بروح الفريقللغة أجنية و

 فعالا.  أدائهيكون مستوى 

على أن الشروط المرتبطة بوظائفهم لا تتلاءم  ،أخيرا فقد عبر عدد قليل من المبحوثينو

ب وظفوا للعمل بمناص ،مع مؤهلات شاغليها، و لعل ذلك راجع كون بعض العمال بالمؤسسة

تم تعيينهم ي ،تعيينهم بصفة نهائيةأثناء توظيفهم و لكنقيام بها، ومعينة وفق الشروط المحددة لل

 لا تتلاءم مع ما يحملونه من مؤهلات.  ،ب أخرىفي مناص
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  .مجال تخصص المبحوث مع): مدى مناسبة المنصب 26الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية  التكرار 

 30.50 90 يناسبه 

 44.06 130 إلى حد ما 

 25.42 75 لا تناسبه 

 % 100  295 المجموع 

 

أن أغلب أفراد العينة الإجمالية بنسبة  ،توضح المعطيات الكمية المدونة في هذا الجدول

إلى م إلى حد ما، وخصصهيناسب مجال ت ،يقرون بأن المنصب الذي يعملون به % 44.06

أما النسبة ال تخصصهم، بأن المنصب يناسب مج  % 30.50مبحوث بنسبة  90جانبه فقد أكد 

شغلونها لا تناسب مجال أن المناصب التي ي ،فيعتبرون % 25.42المقدرة بـ الأخيرة و

هذا راجع إلى أن المؤسسة المينائية تضع شروط محددة للالتحاق بشغل الوظيفة تخصصهم، و

) 25سمح بإمكانية شغل العامل لأكثر من منصب كما أشرنا إليه في الجدول السابق رقم (ت

امل على بمدى قدرة الع ،أصبحت ترتبط أكثر Le savoir faireن الكفاءة الفعلية أخاصة وو

هذا يتطلب توفره على أكثر من تخصص  العمل في أماكن مختلفة والتمتع بروح الفريق، و

تناسب إلى حد ما مجال  من شغل مناصب ،بالتالي يمكن لهؤلاء الأفراد) و مؤهلات متنوعة(

، التي تعتمد في كالنظرية اليابانيةثير من النظريات الحديثة هو ما أكدته الكتخصصهم، و

مما يؤهلهم للعمل في أكثر  ،اختيارها للعمال على أساس التخصص في مجالات مهنية واسعة

شركاء في اليابانية هو جعل هؤلاء أعضاء و من منصب، لأن هدف اختيار الأفراد في المؤسسة

 التنظيم.

شهادات ات من حاملي الشهادات الجامعية، وفئة الإطارتشتمل هذه الفئة خاصة على و

مرفقة تحصلوا عليها من مراكز التكوين المهني و جامعة التكوين المتواصل، أما عن العمال 

فقد أرجعوا ذلك بحسب  ؛الذين أقروا بعدم مناسبة المنصب الذي يشغلونه مع مجال تخصصهم

ملة الشهادات ، ومن حك من فئة الإطاراتهم كذلة التي أجريناها مع البعض منهم والمقابل
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لمناصب لشغل ا حديد متطلبات المنصب عند إعلانهامتناقضة في ت ،إلى كون المؤسسةالجامعية 

ف على أساس أنه يعمل في منصب ملازم بأنه وظّ  ،الشاغرة، فقد عبر لنا أحد الإطارات

يحتاج إلى شهادة رئيس  ،أن متطلبات هذا المنصب كما دون في الإعلانو 01ميكانيكي درجة 

ه ــير المنصب الذي وظف على أساسعند توظيفه أحيل إلى شغل منصب آخر غميكانيكي و

العامل الذي وظف على أساسه  ،لعل هذا ما يفسر أن هناك قطيعة في التوظيف بين التخصصو

هو ما يشير إلى واقع التوظيف منصب آخر لا يناسب مجال تخصصه، ومكانية توظيفه في إو

في الجامعة يتنافى طردا مع ما هو  ببالمؤسسات الجزائرية، فالتخصص الذي يدرسه الطال

جع لإحداث القطيعة بين الجامعة لعل هذا راواقعيا مع التخصص الذي يشغله، و كائن

 المؤسسات الاقتصادية خاصة في مجال التوظيف.  و

خصص مع المؤهلات و دوره ): يوضح آراء أفراد العينة حول مدى توافق الت27الجدول رقم (

 .في تحقيق الفعالية

  العينة

 الاحتمالات    

 النسبة المئوية  التكرار 

  47.46  140 تحسين جودة العمل 

  20.33  60 الانضباط في العمل 

  32.20  95  .زيادة مستوى مردودك في العمل

 % 100  295 المجموع 

 

فضلا عما أكدت عليه  ،الكمية للجدول السابقبالاستناد إلى ما أسفرت عنه المعطيات و

التي أقرت بأن أغلب المبحوثين أكدوا على مدى مناسبة و القراءات السوسيولوجية، و التحاليل

لذي من خلال هذا الجدول ا جليا، المنصب الذي يشغلونه مع مجال تخصصهم، فقد اتضح لنا

م مع ينة حول مدى توافق تخصصاتهالذي يوضح آراء أفراد العنعتبره مكمل للجدول السابق و

إمكانية مساهمتهم في زيادة الفعالية ( تحسين جودة العمل الانضباط المؤهلات التي يكتسبونها، و

بأن  % 47.46عليه فقد أقر عدد من المبحوثين بنسبة مل، زيادة مستوى مردود العمال) وفي الع

ذلك من  خلال تحسين جودة العمل و، تساهم في ق تخصصهم مع المؤهلات التي يكتسبونهافتوا
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بأنه كلما كان التخصص الذي  ،تطوير العمل و إثرائه ولقد عبر لنا الكثير ممن تم استجوابهم

وظفوا على أساسه، يتوافق مع المؤهلات التي يمتلكونها يجعلهم يبدلون جهد أكبر في تقديم 

هذا ما نفسر بأن ودة الشاملة، ومدى مطابقتها للج الخدمة للعملاء بجودة عالية، تتماشى مع ما

 بهدف تحقيقها للجودة الشاملة ،المؤسسة تحاول استقطاب أفراد يتوفرون على هذه الخاصية

ذلك من خلال تقديم العمال أقصى ما يملكون من ا يتعلق برضا العامل و الزبون، وخاصة فيم

مختلف الأساليب المؤسسة تتوفر على أن ، خاصة ومجهود بدني و فكري لتحقيق هذا الهدف

على غرار توفرها على شبكة  ،التكنولوجيا المتطورة في عملية العملالتسيير والحديثة في 

على  خارجية مربوطة بالموانئ التسعة ) عالية الجودة و شبكةIntranetداخلية للإعلام الآلي (

ارة العامة فقد وثائق من مديرية الإدعلى ما تحصلنا عليه من بيانات و فبناءا ،المستوى الوطني

تحسين ائق بأن المؤسسة استطاعت تقديم وحيث أكدت هذه الوث ،تأكدنا من استجابة المبحوثين

بالفعل استطاعت ؛ وزمن ممكنمن خلال توفير خدمات لعملائها وبأقل تكلفة و جودة العمل

 1770000بالبضائع يقدر بـ  تحقيق هذا الهدف المسطر، حيث نجدها تقدم متوسط معدل خدمات

P2م 33600قدرة تخزينية تقدر بـ طن، و
P  كما أنها تعمل على ضمان عملية العمل بجودة عالية ،

 سا.  24سا/24سبعة أيام في الأسبوع ساعات دوام كاملة 

تركز في مجمل  سة،المؤسسة مجال الدرأن ا ،جليا لنا بناءا على هذه القراءات يتضحو

وي تكييفها مع تخصصاتهم العلمية، خاصة ذمحاولة الأفراد ونشاطها على تطوير مؤهلات 

، وذلك بهدف تحقيق أهدافها، وضمان بقائها تم توظيفهم حديثا المستويات العلمية العالية، والذين

ما يؤكد إمكانية تحقيق متطلبات و متطلبات الجودة الشاملة،واستمرارها بتحقيقها كما يعرف ل

الذين أوضحوا لنا بأن ، و% 32.20غت نسبتهم بل ،الجودة، كذلك ما أقر به عدد من المبحوثين

يساهم بدرجة كبيرة في زيادة مردودهم في  ،توافق تخصصهم مع ما يملكونه من مؤهلات

مدى اكتسابهم للمعارف التقنية  ربطواما يؤشر على أن هؤلاء المبحوثين قد هذا العمل، و

أكثر في عملية العمل  ي مجال تخصصهم بمدى قدرتهم على بدل مجهودف ،والمهارات الفنية

أكدوا لنا أن  ؛فمن خلال المقابلات التي قمنا بها مع بعض الإطارات من هذه العينة المبحوثة

النوعي  يساهم في تغيير طرق الأداء بالشكل، اكتساب العامل لهذه المعارف التقنية في تخصصه

لعل هذا ما يفسر يا، وناسبة لخدمة العملاء شريطة تحفيزهم معنوالملضمان الكمية المطلوبة و
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في تحقيق  يملكونه من مؤهلاتتخصصهم مع ما  مطابقة مدىفقط لا يكفي  أن العمال بالمؤسسة

ق تحفيزهم عن طريقدير الآخرين لجهودهم المبذولة، والفعالية ولكن يحتاجون أكثر إلى ت

مل، لأن زرع ثقافة الإبداع بينهم، حتى يزيد مستوى مردودهم في العالتشجيع والاحترام و

هذا ، والجانب السيكولوجي ( الإشباع النفسي للعامل) يلعب دورا كبيرا في زيادة مستوى الأداء

الشخصية للعامل لها الاجتماعية وعندما أكد على أن الحاجات  ستر برجنمما أكدته دراسة 

وافق التهذا في اعتباره لا يتحقق إلا بإحداث ، وداء أفضلأمباشرة بمدى تحقيق  ارتباطيةعلاقة 

 ف التي يشغلونها. ئمتطلبات الوظابين ميول الأفراد الشخصية و

مع ما يحملونه  ،على أن توافق تخصصهم % 20.33مبحوث بنسبة  60أخيرا فقد أكد و

م اختيار الفرد كلما ت ،لعل هذا ما يؤشر على أنهيساهم في الانضباط في العمل، ومن مؤهلات 

انضباطه في ، كلما ساهم ذلك في ارتباطه ون مؤهلاتوفقا لما يحمله مبناء على تخصصه و

  عمله. 

  .ها المبحوثين): طبيعة الاختبارات التي أجرا28الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  العدد  

 المئوية 

في حالة الإجابة بنعم ما نوع هذه 

  تالاختبارا

 النسبة العدد 

 

 

 نعم

 

 

240  

 

 

100 %  

  12.90  40 اختبارات كتابية 

  48.39  150 اختبارات أدائية 

  29.03  90 تقنية  -كوياختبارات س

  9.67  30 أخرى تذكــــــــــــر 

 % 100  310 المجموع 

   18.64 55 لا

   100 % 295 المجموع

 

) إلى أن عدد من المبحوثين قدرت 28تشير المعطيات الكمية الموضحة في الجدول رقم (    

، خضعوا لإجراء اختبارات أدائية قبل توظيفهم، في مقابل عدد آخر بلغت % 48.39نسبتهم بـ 

فيما صرح عدد منهم  تقنية، -سيكو تباراتخلإجراء ا ،أدلوا لنا بأنهم خضعوا % 29.03نسبتهم 
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 %  9.67أخيرا فقد أكد البعض منهم بنسبة بارات كتابية وبخضوعهم لاخت % 12.90بنسبة 

الملاحظ في دونها في الاحتمالات المقدمة لهم وبأنهم خضعوا لإجراء اختبارات أخرى لم ن

هو ما يؤشر على من إجابة في أسئلة الاستمارة، و إجابات المبحوثين أنهم قاموا باختيار أكثر

 خضوعهم لأكثر من نوع واحد من هذه الاختبارات. 

خضعوا لإجراء  نلاحظ أن أغلب أفراد العينة دلالة هذه المعطيات الكمية؛بالتمعن في و      

أن طبيعة العمل  ؛لعل هذا ما يفسراختبارات أدائية وهم من فئة التنفيذيين وأعوان التحكم و

ن يتطلب توفر نوع م ،بالمؤسسة في الكثير من المصالح التي تحتاج إلى بدل جهد بدني و فكري

إخضاع أغلب  ،بيتطلّ  والمعرفية في شاغل الوظيفة وهذا بدوره المهاريةالتقنية،  القدرات

مناصب عملهم  خاصة أولئك الذين يحتمل شغلهم ، والمترشحين للعمل لإجراء اختبارات أدائية

من حاملي شهادة هم ينتمون غالبا لفئة عمال التنفيذ ، كمصلحة الأشغال مثلا: والمصالح ببعض

فمن خلال الملاحظات  عملهم يكون في الميدان بدرجة كبيرة، ومهندس دولة، لأنتقني سامي 

لاحظنا أن هؤلاء يقومون بمتابعة أشغال  ؛الميدانية التي رصدناها خلال دراستنا الميدانية

ب خضوعهم هذا يتطلّ مشاريعهم بالمؤسسة المينائية، و المقاولين الخواص الذين ينجزون

بهدف تقييم مدى نجاح هؤلاء المقاولين في إنجاز مشاريعهم، هذا  ،قاللاختبارات الأدائية مسب

 اءــالعاملين بالمين Stackerأو  Porte conteneursوقد لاحظنا سائقي حاملات الحاويات 

جانب الذين من طرف بعض العمال الأ ، يخضعون لها،جراء اختبارات أدائيةوهم يخضعون لإ

عن مدى إمكانية العمال الجزائريين القيام بهذه الاختبارات عند استفسارنا جلبوا هذه الآلات، و

نستفيد منها من الدول الأجنبية، هذه الأشغال بأن هذه الآلات حديثة و فقد أكد لنا رئيس مصلحة

قومون بتطبيق هذه ، ويمدربين يتوفرون على الكفاءة اللازمةلأخيرة التي تقوم بإرسال خبراء وا

بأن عملية  ،يقر كذلك في ذات السياقو ل مثل هذه المناصبلشغ ،الاختبارات للمترشحين

 -أكثر من غيرها -تعتمد في الأساس على الاختبارات الميدانية  ،المفاضلة بين المترشحين

الفرق الذين ، وبعض رؤساء الورشات ووتشارك إدارة الموارد البشرية في تقييم المرشحين

 يتوفرون على الكفاءة المهنية العالية. 

الذي يعتبر الاختبار الأساسي في تقييم المترشحين  ،ضافة إلى هذا النوع من الاختباراتوإ     

ية الوظائف التي هذا نظرا لخصوصيكوتقنية، وفإن المؤسسة كذلك تقوم بتطبيق الاختبارات الس
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خاصة تلك المتعلقة بشغل منصب سيوظفون فيها، وتتطلب توفر مؤهلات شخصية واضحة و

، إطار  Cadre، إطار  Chef d’atelierرئيس ورشة ، وChef d’équipeرئيس فرقة 

الذين يخضعون لهذا النوع من الاختبارات يكونون ، بمعنى أغلب Cadre supérieurسامي 

الحسية الحركية  من المترشحين لشغل منصب قيادي، بحيث يخضعون لاختبار مهاراتهم

أخيرا نجد بعض المبحوثين هذه المناصب، واداتهم لشغل استعدو والحسابية، لمعرفة تصوراتهم

قبل بداية العمل بتطبيق  2000وظفوا قبل سنة  ،معظمهمخضعوا لإجراء اختبارات كتابية و قد

تتمحور هذه حسب ما أكده لنا إطار بمديرية الإدارة العامة، والاختبارات السيكوتقنية ب

يتم إعدادها بشكل دقيق معينة، ود أسئلة نظرية في مجالات في إعدا ،الاختبارات الكتابية

ما يلاحظ في التي سيشغلها، و ومدروس بما يتناسب و تخصص كل مترشح و متطلبات الوظيفة

أقروا لنا بخضوعهم لاختبارات أخرى كالاختبارات  ؛معطيات هذا الجدول أن بعض المبحوثين

هذا ما يفسر ، ولعل تالاستعدادااختبارات القدرات و، اختبارات القدرة على الإنجاز والشخصية

في الاحتمالات المقدمة لهم و أجابوا  ،لم يدركوا معنى الاختبارات السيكولوجية ،أن أفراد العينة

 تقنية. -السيكو أنواع هذه الاختبارات باختيار نوع من

 ): هوية القائمين بإجراء الاختبارات 29الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية  التكرار 

  18.64  55 مديرية المؤسسة 

  27.11  80 رئيس مصلحة الموارد البشرية 

  54.23 160 لجان مختصة من خارج المؤسسة 

 % 100 295 المجموع

 

لطبيعة الاختبارات التي أجراها المبحوثين، سواء كانت  ،السابقبعد إشارتنا في الجدول       

إلى معرفة هوية  )،29رقم ( تقنية أو كتابية، نشير في هذا الجدول -اختبارات أدائية، سيكو

على  % 54.23مبحوث بنسبة  160في هذا السياق  فقد أكد ، والقائمين بإجراء هذه الاختبارات

أن الاختبارات التي خضعوا لها أجريت لهم من قبل لجان مختصة من خارج المؤسسة، في حين 



الإجراءات الحديثة والمعايير بمحور  الخاصة البيانات تفسير و تحليلالفصل السادس:      
  الفعالية التنظيمية.بتحقيق  المعتمدة في الاختيار، وعلاقتهاالموضوعية 

 

 
273 

البشرية، أما  من قبل رئيس مصلحة المواردبأنهم اختبروا  %  27.11مبحوث بنسبة  80أشار 

ما للاختبارات من قبل مدير المؤسسة، وفقد خضعوا  % 18.64المقدرة بـ النسبة المتبقية و

 من قبل أطراف أخرى.  للاختباراتيلاحظ أن المبحوثين لم يقروا بأنهم خضعوا 

أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على  الإحصائية،الشواهد من خلال هذه الدلائل و يتضح لنا   

خارج المؤسسة، بهدف إجراء الاختبارات للمترشحين، ولعل هذا ما يشير  من لجان متخصصة

خارج  بالكفاءات المتخصصة في إجراء بعض الاختبارات منتستعين إلى أن المؤسسة 

ت إجراء هذه الاختبارا في ،المتخصصةم توفرها على الكفاءات اللازمة و، نظرا لعدالمؤسسة

هذا ما أكده لنا بعض الإطارات بالمديرية العامة نظرا لصعوبة وخاصة الاختبارات الأدائية، و

ثير من الآلات والوسائل الحديثة إضافة إلى أن الك قها وعدم توفر الظروف المناسبة لذلك،تطبي

يحتاج العمل بها إلى الاستعانة بالكفاءات  ،ذات التكنولوجيات العالية التي تتوفر عليها المؤسسة

بالتمعن في هذه القراءة نجدها منطقية لاختبارات الأدائية للمترشحين، والأجنبية للقيام بإجراء ا

الذي أكد فيه أغلبية المبحوثين إلى ، وإذا ربطناها بمضامين الجدول السابق حد كبير الى

Pخضوعهم لإجراء الاختبارات الأدائية

*
1F

1
P، لأهمية الوظائف التي  نظرا الأجنبيةل الكفاءة من قب

للقيام بمثل هكذا اختبارات، بحسب تصريحات  ،عدم توفر الكفاءة المحلية في الجزائريشغلونها و

فقد أقر عدد آخر من المبحوثين بأنهم  الدلالية، إلى جانب هذه القراءاتلإطارات، وبعض ا

معظم هؤلاء خضعوا لإجراء ، ويةمن قبل مصلحة الموارد البشر للاختباراتخضعوا 

فقد  المؤسسات أغلبـي معمول بها في ي تتسم بالطابع الروتيني، وهــالتالاختبارات الكتابية و

ى خاصة لقياس قدرات أن هذه الاختبارات تجر ،أكد لنا إطار يعمل بمصلحة الموارد البشرية

تعد من طرف مصلحة  ،مكتوبةالثقافي وفق نماذج تحصيلهم العلمي وو الفكرية المترشحين

تقنية الهدف منها التعرف على  -الموارد البشرية، علاوة على إجراء كذلك اختبارات سيكو

قيمهم التي تي تخص اتجاهاتهم وميولهم  وال، والمهاراتيةمؤهلات المترشحين العلمية وات وقدر

الكفاءات أن المؤسسة تتوفر على  ؛لعل هذا ما يفسروتكوينهم تؤثر في شخصيتهم و

معظمهم من ، والسيكوتقنية من داخل المؤسسةالكتابية و الاختباراتفي إجراء  والمتخصصين

هذا ما يؤكد كذلك ما أقره الاختبارات والذين توكل لهم مهمة إجراء هذه ، وذوي الخبرة الطويلة

                                                           
 .150لأدائية، أنظر الفصل الثالث، ص لمزيد من التوسع والاطلاع أكثر حول معنى الاختبارات ا *
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خيرا أالمتعلق بمتغير الأقدمية و )17في الجدول رقم ( ،لنا المبحوثين من ذوي الخبرة الطويلة

على أن الاختبارات التي خضعوا لها أجريت  ،هم من فئة الإطاراتفقد أكد عدد من المبحوثين و

لعل هذا ما يؤكد أن شغل المناصب الإشرافية تكون من هم من قبل مدير المؤسسة شخصيا، ول

ب التي اسية وأهمية المناصفي اعتقادنا نظرا لحس هذابعة شخصية من قبل مدير المؤسسة ومتا

 سيشغلونها. 

 المبحوثين في مدى مساهمة الاختبارات في الكشف عن القدرات  أي): ر30الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار 

 المئوية 

في حالة الإجابة بنعم ما هي هذه 

 القدرات  

 النسبة التكرار  

 

 

 نعم

 

 

240  

 

 

81.35 

%  

  38.70  120 القدرة على العمل 

  35.48  110 الرغبة في العمل 

  16.12  50 درجة الذكاء 

  9.67  30 أخــــــــــــــــــرى 

 % 100  310 الجزئيالمجموع 

   18.65 55 لا

   100 % 295 المجموع

 

 الاختباراتحول واقع إجراء  ،بناء على المعطيات الواقعية التي أدلى بها المبحوثين

بمختلف صنوفها بالمؤسسة و كذا الأطراف المساهمة في إجرائها، فقد حاولنا التعرف على رأي 

في الكشف عن مختلف القدرات لدى  الاختبارات،هؤلاء المبحوثين في مدى مساهمة هذه 

ه فقد أقر عدد من عليهو ما حاولنا توضيحه في البيانات المتعلقة بهذا الجدول؛ وو المترشحين

دور كبير في  الاختبارات،بأن لهذه  % 81.35مبحوث وبنسبة  240أفراد العينة بلغ عددهم 

تساهم في الكشف  الاختباراتبأن هذه  % 38.70الكشف عن القدرات فقد أكد عدد منهم بنسبة 

بأن  % 35.48المقدرة بـ ار آخرون بنسبة تقترب من هؤلاء وفيما أش ،عن القدرة على العمل

درة بـ ـة والمقـهذه الاختبارات تساهم في الكشف عن الرغبة في العمل، أما النسبة المتبقي

بجانبها فقد عن درجة الذكاء  وبـأن لهذه الاختبارات دور في الكشف  ،، فقد أقرت % 16.12
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دور في الكشف عن  الاختباراتأن لهذه  % 9.67أقر عدد من المبحوثين بنسبة ضئيلة قدرت بـ 

  مؤهلات أخرى.

ن لهذه نسبة كبيرة من المبحوثين يقرون بأنجدها تؤكد أن  وبقراءتنا لهذه المعطيات الكمية؛

الاختبارات دور في الكشف عن بعض القدرات و بخاصة منها القدرة على العمل و الرغبة في 

ي ــعلى التوال % 35.48و   %38.70التي بلغت تساوي النسبة بينهما وبحيث تكاد ت ،أدائه

متداخلين غبة في أدائه عاملان مرتبطين والر، أن القدرة على العمل وهذا ما يفسرلعل و

ذا نظرنا إلى معنى كل عامل على إ ،لكن نوع الاختبار يختلف في الكشف عنهماببعضهما، و

متابعة ، وإليه ، فإذا كانت القدرة تشير إلى تمكن الفرد من قدرته على أداء المهام الموكلةحده

فرد لاستغلال تدفع ال ،تنفيذها باحترافية عالية، فإن الرغبة في العمل تشير إلى قدرة داخلية

استعداداته لأداء عمله بالشكل المطلوب، وفقا لما تتطلبه الوظيفة التي يشغلها، و بالتالي قدراته و

بار الذي يعتمد في الكشف يؤشر على اختلاف الاخت ؛فإن هذا الاختلاف الدلالي بين المفهومين

عليه فإن الاختبارات الأدائية هي لقياسه فعلا، و دما أعكل قدرة تليق بطبيعة الاختبار و عن

ميدانيا، أما الرغبة في العمل فيتم لاكتشاف مدى قدرة الفرد على أداء عمله  ،الوسيلة الأمثل

، هذه Test psychotechniqueالسيكوتقنية  الاختباراتبواسطة تطبيق  ،الكشف عنها

ن فعالية هذه الاختبارات لأذلك  والتي يمكن أن تكشف عن مستوى درجة الذكاء  ،الأخيرة كذلك

المدرسة هذا ما أشارت إليه ، تكمن في كشف الجوانب النفسية والقدرات العقلية، والنفسية

بالتالي ركزت الاجتماعية على أداء الفرد، وعندما ركزت على أثر العوامل النفسية  السلوكية

بالتالي القدرات لدى الأفراد و للكشف عن مختلف ،اهتمامها على ضرورة وجود أساليب فعالة

 النفسية في تحقيق هذا الهدف.  الاختباراتعملت على تطبيق 

يمكن استقراء نتيجة هامة مفادها أن هذين  الواقعية، القراءاتو من خلال هذه التحاليلو

ساهمان بدرجة كبيرة في تحقيق الأداء و يتجلى ذلك واضحا فيما ية ) العاملين ( القدرة و الرغب

  .الرغبة ×القدرة  =أداء الفرد أكدت عليه الكثير من المقاربات النظرية التي تقر بأن:  

بأن هذه الاختبارات ليس لها   % 18.65أخيرا فقد أقر عدد معتبر من المبحوثين بنسبة و

اتضح من ؛ والمتوسط المستوى الابتدائي و معظم هؤلاء من فئة، ودور في الكشف عن القدرات

 لا يدركون أصلا مدى فعالية هذه الاختبارات.  ،خلال مقابلتنا لبعضهم بأنهم
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  .الاختبارات): رأي أفراد العينة في مدى شفافية تطبيق 31الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  ر  التكرا

 المئوية 

 النسبة التكرار  إذا كانت الإجابة بلا  

 

 

 نعم

 

 

210  

 

 

71.18 %  

 32.38 102 .يعتبر الاختبار شكلي  

أسئلة الاختبار مع تخصص  ملائمةعدم 

 .المبحوث 

90 28.57 

 29.52 93 إجراء الاختبار في ظروف غير ملائمة  

 9.52  30 أخــــــــــــرى 

 % 100  315 المجموع 

    28.81 85 لا

   100 % 295 المجموع

 

لمضامين الجدولين  ،القراءات السوسيولوجيةلما أسفرت عنه البيانات الكمية وكنتيجة و

من خلال معرفة آراء المبحوثين  ،) فقد حاولنا تفسير هذه القراءات أكثر30و ( 29السابقين (

واقعية  ذلك بناءا على شواهدبالمؤسسة، والاختبارات بمختلف أنواعها في مدى شفافية تطبيق 

تؤكد بأن هذه الاختبارات يشوبها الكثير من الغموض  ،أمدتها بها الدراسة الميدانية دلاليةو

*P) السيئوالبيروقراطية ( بمفهومها 
2F

1
P  .في تطبيقها 

) 31وفق هذا المنظور، تؤكد الشواهد الكمية المستقاة من الميدان في الجدول رقم (و

ية المبحوثين البالغ أن أغلب الاختبارات،والمتعلق بمعرفة رأي المبحوثين في مدى شفافية تطبيق 

يقرون بأن هناك ثمة اعتبارات غير شفافة تتدخل في تطبيق  ،% 71.18بنسبة و 210عددهم 

إلى جانبه بأن هذه الاختبارات شكلية و % 32.38حيث اعتبر البعض منهم بنسبة  ،الاختبارات

، بأن هذه الاختبارات تجري في ظروف  % 29.52صرح عدد آخر من المبحوثين و بنسبة  فقد

أسئلة الاختبار مع  ملائمةبعدم  % 28.57بنسبة فقد أكد آخرون  ،في رأي مخالفغير ملائمة و

                                                           
إلى  السيئالمؤسسة، بينما تشير في مفهومها  فتشير إلى أنها ميكانيزم فعال لتحقيق أهدا ،لأن البيروقراطية بمفهومها الفيبري *

  الرشوة، المحسوبية، العلاقات الشخصية، التحيز... السائدة بالمؤسسة.الإجراءات التعسفية الإدارية العوامل البيروقراطية و
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 الاختباراتتطبيق  أرجعتفقد  % 09.52المقدرة بـ أما النسبة المتبقية و المبحوث، تخصص

 إلى تدخل عوامل شخصية. 

من خلال هذه المعطيات الكمية، يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أقروا بأن هذه و

وفقا للقوانين المعمول بها في  ،الاختبارات شكلية فقط و يخضع المترشحون لاجتيازها فقط

لكن في سسة إجراء مثل هذه الاختبارات، وإطار قانون الوظيفة العمومية التي تفرض على المؤ

من خلال هذه ارات يكتنفها الكثير من الغموض والضبابية في تطبيقها والواقع فإن هذه الاختب

عبروا لنا نلاحظ أن أغلب المبحوثين الذين  ،القراءة الأولية بحسب تصريحات بعض الإطارات

الاختبارات شكلي فقط، يمتلكون خلفية مسبقة على عدم شفافية هذه  الاختباراتبأن إجراء هذه 

ة هو تشبع هؤلاء بذهنيات يلعل ما يؤشر على هذه الخلف؛ وبالرغم من نجاحهم في اجتيازها

صرح به ما تبه الشارع، و بضمن خلال ما ين ،قبل توظيفهم الاجتماعيةاكتسبوها من تنشئتهم 

ى إلة التوظيف بالمؤسسة المينائية، وت في عملياختلالامن وجود  ؛وسائل الإعلام المختلفة

ي فشكلية الاختبار، فقد صرح آخرون بأن إجراء الاختبار يكون بجانب هذه الفئة التي أقرت 

خاصة في ميدانية وسناه من خلال ملاحظاتنا في الدراسة الهو ما تلمّ ، وظروف غير ملائمة

ار مصلحة الأشغال ومصلحة ا على غرتم تطبيق الاختبارات الأدائية بهبعض المصالح التي 

الاختبارات في  فقد لاحظنا أن العمال التنفيذيين يجتازون هذه ؛حب و التفريغالسالشحن و

يتجلى ذلك في إمكانية تعرض هؤلاء للحوادث المهنية التي قد تنتج من ظروف صعبة جدا، و

ا من طرف المختبر، فضلا عن أن إجراء ، أثناء تعبئتهجراء تساقط بعض الحاويات على العمال

كانعدام النظافة، قلة  ،في ظروف فيزيقية غير ملائمة تقنية تجرى -السيكو الاختبارات الكتابية و

الاختبار، وهذا ما ، الضوضاء المنبعثة من الآلات التي يتواجد بعضها في أماكن إجراء ةالتهوئ

بالرغم من توفرها على  ،لا توفر الشروط اللازمة لإجراء الاختبارات ،بأن المؤسسة يفسر

هو ما صرح به لنا بعض الذين يطبقون هذه الاختبارات، و صحاب الخبرةالكفاءات البشرية وأ

إلى جانبه فقد أكد بعض المبحوثين ، والعمال أنفسهم من الذين يقومون بتطبيق هذه الاختبارات

لكتابي غير ملائمة مع على أن أسئلة الاختبار ا ،الكتابية الاختباراتممن خضعوا لإجراء 

بأن أسئلة هذه الاختبارات لا علاقة لها  ،بنا لبعضهم اتضح لنامن خلال استجواتخصصاتهم، و

التي تمس العامة  الأسئلةبعض فة العامة، وتكون أسئلة تخص الثقا ،هم فأغلبهااتتخصصب
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علم النفس التربوي، و لعل هذا ما يفسر بأن المؤسسة ، كالقانون، والاقتصاد وتخصصات معينة

بطناها بنتائج الجدول رقم هذه النتيجة منطقية إذا ما رو ،تلاءم أسئلة الاختبار مع التخصصلا 

المبحوثين بعدم مناسبة تخصصاتهم مع المناصب التي يشغلونها  عدد منالتي أكد فيه ) و26(

بأن هذه الاختبارات يتدخل في تطبيقها عوامل شخصية إلى  ،وأخيرا فقد أشار مبحوثين آخرين

أما بالنسبة للمبحوثين الذين ا، صين في إجرائه، وغياب المتخصجانب نقص التأطير اللازم

فإنهم يرجعون ذلك إلى وجود رقابة خاصة من طرف لجان  ؛أقروا بأن هذه الاختبارات شفافة

بالتالي فبإمكان ، والسهر على دراسة الطعون المقدمةالاختبارات وخارجية تقوم بمراقبة نتائج 

هذا بحسب تصريحات بعض ، وره الكتابيالمترشح المطالبة بإعادة النظر في تصحيح اختبا

 المبحوثين.

  .): الخضوع لفحص طبي32جدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

جابة بنعم من قام ا كانت الإإذ

    .بإجراء هذا الفحص

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

255   

 

86.44   %  

  66.66  170 طبيب المؤسسة 

  33.34  85 طبيب خارج المؤسسة 

 % 100  255 المجموع 

  13.55  40 لا

   100 % 295 المجموع

 

ار المهني، يخضع المتقدمين لطلب العمل في أغلب المؤسسات بعد إجراء اختبارات الاختي

متطلبات مع  ،الوضع الصحي للمترشح ملائمةإلى فحوصات طبية، الهدف منها تحديد مدى 

بوضع الشهادة الطبية في  ،ذلك من خلال إلزام المؤسسة طالبي العملالتي سيشغلها، و الوظيفة

يمكن أن يعيقه على أداء مهامه  ،خلوه من أي مرض والتي تثبت صحة العامل م وتوظيفه اتملف

التهاب الكبد الفيروسي، مرض ؛ كأمراض السل والوراثيةالمعدية و الأمراضبخاصة تلك و

 86.44بنسبة و 255عددهم بـ  هو ما أكده لنا عدد من المبحوثين المقدروالسكري..الخ، والقلب 

بأنهم خضعوا لفحوصات طبية قبل التحاقهم بالعمل، من  ،بهذا فقد أقر أغلبية المبحوثين، و%
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، أو من طرق طبيب متعاقد مع المؤسسة (خارج % 66.66طرف طبيب المؤسسة بنسبة 

لعل هذا يؤشر على مدى حرص المؤسسة على تجنب توظيف ، و % 33.34المؤسسة) بنسبة 

مساءلة  تفادي أعباء مالية أو التي أشرنا إليها، الشيء الذي يجنبها الأمراضأفراد مصابين بهذه 

مؤسسة بالنواحي الصحية يمكننا تفسير هذا الاهتمام المتزايد من قبل ال، وقانونية من هذا الجانب

خاصة لدى عمال التنفيذ ، وعمل بالمؤسسة يغلب عليها الجهد العضليكون طبيعة ال للمترشحين؛

بالتالي فإن هؤلاء العمال ) والمتعلق بطبيعة الجهد المبذول و15أشرنا إليه في الجدول رقم (كما 

لشغل الوظائف التي يحتاج العمل بها  ،يجب أم يكونوا يتوفرون على الشروط الصحية المطلوبة

 إلى توفر هذه الشروط. 

بأنهم لم يخضعوا  ،% 13.55مبحوث بنسبة  40إلى جانب هؤلاء، فقد صرح و

ار المهني، كما رة دون المرور بجميع مراحل الاختيتم توظيفهم مباشلفحوصات طبية، و

 صرحوا لنا به من خلال المقابلات. 

 إجراء الفحص الطبي و القدرة على تحمل ظروف العمل.): العلاقة بين 33الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 61.01 180 موافق تماما 

 22.03 65 موافق 

 11.86 35 غير متأكد 

 5.08 15 غير موافق 

 / / غير موافق تماما 

 % 100 295 المجموع 

 

كما أشرنا إليه في  هم إلى أجراء فحوصات طبية،وبعد إقرار أغلب المبحوثين بخضوع

) بأن الهدف من إجراء هذا 33يؤكدون في هذا الجدول رقم ( فإننا نجدهم الجدول السابق،

 180متاعبه، بحيث أكد من قدرتهم على تحمل ظروف العمل وهو التأكد  ،الفحص الطبي

، تراوحت إجابتهم بعبارة موافق %  22.03 مبحوث بنسبة 65، و  % 61.01مبحوث بنسبة 
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مبحوث  15و  % 11.86مبحوث بنسبة  35تماما و موافق على التوالي، بينما كانت إجابات 

 غير موافق.بعبارة غير متأكد و %  05.08بنسبة 

نجد أن أغلب مفردات العينة يقرون بأن الهدف من ، بالتمعن في هذه القراءات الكميةو

هذا العمل، وو متاعب  ظروفار مدى قدرتهم على تحمل تبهو اخ ،للفحوصات الطبية إجرائهم

تكون وفق خبرية التي يخضع لها المترشحون، المطبيعي، فمختلف الفحوصات الطبية وأمر 

بالتالي فكما أشرنا طبيعة العمل و الظروف المحيطة بها وتطلبات الوظائف التي يشغلونها، وم

فإن طبيعة العمل بالمؤسسة يفرض عليها مقارنة الحالة الصحية للمترشح  ،في الجدول السابق

العمل بها بذل  التي يتطلببالمؤسسة، وة للعمل في أغلب الوظائف مع الشروط الصحية المطلوب

الذين عند قيامنا بمقابلة بإحدى الإطارات جهد بدني أكثر، وخاصة لدى فئة ( عمال التنفيذ) و

ء العمال أقر لنا بأن الشروط الصحية المطلوبة في هؤلا ،ب العمليشغلون منصب بمصلحة ط

، إما من داخل أو خارج المؤسسة وذلك دد من قبل لجنة طبية مختصةخاصة ( التنفيذيين) تتح

البدنية خاصة في المصالح التي يحتاج العمل بها إلى القوة  ،على طبيعة العملا بعد اطلاعه

  الخ..حري..، السحب البالأشغالوالصحة العامة، على غرار مصلحة 

معظمهم لم يخضعوا ن المبحوثين بأنهم غير متأكدين وفي مقابل هؤلاء، فقد أقر عدد مو

أن تكون تصريحاتهم  بالتالي فمن المنطقي، وللفحص الطبي، كما أشرنا إليه في الجدول السابق

 عدم التأكد في الإدلاء بمثل هذا التصريح. تحتمل الشك و

يمكننا القول بأن إجراء الفحوص  الدلالية لأقوال المبحوثين؛ هذه القراءاتفــي ظل و

حتمال إصاباتهم بأمراض مزمنة أو معدية و ذلك لاخاصة لعمال التنفيذ  ،الطبية ضروري جدا

أو خطرا على زملائهم  ،أو تشكل عليهم خطرا في أماكن عملهم ،تعيقهم عن أداء وظائفهم

وفق تشريعات و قوانين العمل الجزائري الخاص بعملية  ،معمول بهعلاوة على أن هذا الإجراء 

 التوظيف. 
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 ): خضوع المبحوثين للفترة التجريبية34جدول (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

 النسبة التكرار  إذا كانت الإجابة بنعم 

 

 نعم

 

295   

 

100   %  

  30.50  90 أشهر   06

  69.50  205 سنة فأكثر  

 % 100  295 المجموع 

  /  /  لا

   100 % 295 المجموع

 

مقدرتهم مترشحين الذين اثبتوا صلاحيتهم وقانون العمل الجزائري، يخضع البموجب 

دف التأكد من على اجتياز جميع المراحل التي أشرنا إليها، إلى إجراء الفترة التجريبية به

هذا الجديد، و علاوة على تعريفهم بمحيط عملهم ،فهمئاواستعدادهم لشغل وظ كفاءتهم وقدرتهم

) المتعلق بخضوع المبحوثين 34ما أوضحته المعطيات الكمية الواردة في هذا الجدول رقم (

البالغ عددهم بخضوعهم لهذه الفترة التجريبية وللفترة التجريبية، بحيث أكد جميع المبحوثين 

بأنهم خضعوا لفترة  %  69.50من أفراد  العينة بنسبة  205ث أشار حي % 100و بنسبة  295

ا لفترة بأنهم خضعو %  30.50مبحوث بنسبة  90تجريبية تزيد مدتها عن سنة، بينما أقر 

لعل هذا ما يفسر أن الفترة التجريبية تختلف بحسب طبيعة المنصب أشهر؛ و 06تجريبية مدتها 

بأن العامل  ،ا أكده لنا أحد الإطارات الشابة عندما أقر لناهو مالذي سيشغله العامل الجديد، و

تي تحتاج إلى الجديد يخضع لإجراء هذه الفترة التجريبية بحسب طبيعة المنصب، فالمناصب ال

نما لا يتعدى مدتها تأهيل عالي يزيد مدة تجريب العامل فيها عن السنة، بيكفاء فنية متخصصة و

التي غالبا ما تشتمل على الأعمال ذات الطابع ة الروتينية ونسبة للمناصب الفنيأشهر بال 06

 الإداري. 

لهذه المعطيات الكمية، نلاحظ أن قيام المؤسسة بإجراء هذه الفترة  المدققة بقراءتناو

لى أن متطلبات الوظائف بالمؤسسة يؤشر عولعل ذلك  ،بحسب طبيعة المنصبيكون التجريبية 

العامل  ملائمةمدى  ،حيث يختبر فيها القائمون على هذه الفترة ،ختلف من منصب إلى آخرت
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 ، تحمل مسؤولياتها  وصعوباتها متطلبات هذه الوظيفة من حيثو الجديد لتحمل ظروف

التي تزيد اصة بالنسبة للمناصب الإشرافية، وخلافت للنظر أن خلال هذه الفترة ومخاطرها، وال

المماثلة و الأدائيةيها العامل إلى بعض الاختبارات مدة تجريب العامل فيها السنة، يتعرض ف

لظروف عمله الفعلي، بحيث يحاول القائمون بإعداد العامل الجديد في منصبه القيادي باصطناع 

أعباء هذا فعلية، ويطلب منه تحمل مسؤوليات وبقة تماما لظروف عمله الله ظروف عمل مطا

 الأمورويطلب منه حل بعض المشكلات و له،المشكلات المصاحبة المنصب وجميع الظروف و

ذلك من خلال ممارسة ضغوط مهنية ؛ والمستعجلة والتي تحتاج إلى حلول سريعةالطارئة و

ار مدى قدرته و امتلاكه للمؤهلات والقدرات اللازمة لشغل منصبه هذا لاختبمصطنعة عليه، و

ر إلى أن أداء هذا العامل الجديد الجديد، و هو ما أكده لنا نائب المدير العام للمؤسسة، بحيث أشا

 نجاحه أو فشله في اجتياز هذه الفترة بنجاح.  مدى يتوقف على

فذلك يؤشر على أن شغل الوظائف  الثاني الذي أدلى به بقية المبحوثين، في الرأيو

عمال  يخص بالدرجة الأولىأشهر و 06يحتاج إلى وقت أقل من  دارية ذات الطابع الإداريالإ

دي بالبعض منهم إلى التنفيذ والتحكم، بحيث يخضعون هم كذلك لظروف صعبة جدا، مما يؤ

تتسم بالصرامة  ،هذا ما يفسر أن الظروف الفيزيقية التي تصاحب هذه الفترةترك العمل، و

بدل فعة وفضجيج الآلات و الحرارة المرت ،ترة بصعوبةفوتجبر العمال الجدد على اجتياز هذه ال

كلها عوامل ف الأخرى، رض للحوادث المهنية بين الفينة واحتمال التعالبدني الكبير و الجهد

هو ما يؤشر كذلك على أن المؤسسة تقوم كثير من العمال الجدد للمؤسسة، وساهمت في ترك ال

ار الفعلي لمدى قدرة هؤلاء العمال الجدد على ، بهدف الاختبباصطناع هذه الظروف الصعبة

الذين الأفراد فقط  على انتقاءبالتالي قدرتها ظروف العمل المحيطة بهم، وبهم وصالتأقلم مع منا

 المواصفات المناسبة لشغل مناصبهم. تتوفر فيهم الشروط و

يتجلى خاصة في  الذيو ،من إجراء هذه الفترة التجريبيةبهدف معرفة الهدف الأساسي و

ملائمتها لمهاراته و قدراته قمنا  مدىالجديد للإطلاع على ظروف عمله و إعطاء فرصة للعامل

في معرفة هذا الهدف الأساسي و المستمدة من الواقع التي توجهنا  ،برصد الكثير من الاحتمالات

سها من إجابات المبحوثين يمكن تلمّ  دلالية، ما أمدتنا به المؤسسة من مؤشراتالميداني و

 بية. ) يوضح الهدف من إجراء هذه الفترة التجري35والجدول رقم (
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 ): الهدف من القيام بالفترة التجريبية 35جدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  51.5  204 بهدف إكساب خبرات في الميدان 

  17.9  71 تقييم مدى نجاحك في عملك 

  8.3  33 لتعريفك بظروف عملك الجديد 

  12.9  51 للتأكد من مدى ملاءمتك مع عملك الجديد 

عدم تثبيتك في منصبك في حال عدم نجاحك إمكانية استبعادك، و

 في أداء عملك 

37  9.3  

 % 100  396 المجموع 

 

خضعوا لإجراء الفترة التجريبية  ،بعد الإشارة في الجدول السابق إلى أن جميع المبحوثين

أن نوضح  ،التجريبيةالمتعلق بالهدف من القيام بالفترة ) و35ي هذا الجدول رقم (فنحاول 

وفي هذا فيما يخص تطبيقها لإجراء هذه الفترة التجريبية،  ،الهدف المسطر من قبل المؤسسة

بأن الهدف من خضوعهم لإجراء الفترة  %  51.5أكد عدد من المبحوثين بنسبة  السياق، فقد

تقييم نجاحهم بمدى  %  17.9في حين أقر ما نسبته  ،التجريبية، هو إكسابهم خبرات في الميدان

 في أداء عملهم. 

كان للتأكد من مدى  ،أكدوا بأن الهدف من إجراء هذه الفترة التجريبية %  12.9 -

 .متهم مع عملهم الجديدءملا

مؤسسة لعملهم وإمكانية تقييم ال، هو يرون أن هدفهم من إجراء هذه الفترة %  37 -

  .في حال عدم نجاحهم في أداء عملهم ،عدم تثبيتهم في مناصبهماستبعادهم، و

كان تعريف العمال الجدد بظروف  ،فقد أشاروا إلى أن الهدف %  8.3أما ما نسبته  -

 .عملهم الجديد
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ي  ــالعينة أكثر من حجمها الأصل، نلاحظ تضخم وبالتمعن في هذه الشواهد الإحصائية

قد كان اختيار أغلب المبحوثين للاحتمال يار المبحوثين لأكثر من إجابة، وهو ما يشير إلى اختو

 هذا يدل على أن هؤلاء المبحوثين يدركون بأنمتعلق بإكساب خبرات في الميدان، وال الأول

جميع المراحل السابقة بنجاح، لا يكفي إذا ما صاحبت هذه  المعرفة للنظرية التي أهلتهم لاجتياز

، على تزويدهم التي تعملو Le savoir faireمعرفة فعلية أو تطبيقية  Le savoirالمعرفة 

طة دتهم على معرفة كافة الظروف المحيمساعبكافة الخبرات والممارسات التطبيقية، و

 قوانين ولوائح العمل، فضلا عن معرفة المعلومات والسياسات الخاصة بالمؤسسة وبوظائفهم

دة ما يكونون يشير إلى أن هؤلاء العمال الجدد عا ،ولعل هذا الإجراء من قبل المؤسسة

التي سوف تلقى على  ،لا يعرفون بالضبط جميع المسؤوليات و الواجباتمتخوفون من العمل و

بمثابة دعم  بالتالي فهذه الفترة هي، وإلى عدم معرفتهم بظروف عملهم الجديدضافة إعاتقهم 

التثبيت قبل التعيين و ،لخطوة المصيريةمساعدتهم على اجتياز هذه اسيكولوجي لنفسيتهم و

بأن الهدف من القيام بالفترة  ،هو ما أكده المبحوثين من خلال إقرارهمالنهائي لهم بالمؤسسة، و

في حال عدم نجاحهم في اجتياز هذه  ،عدم تثبيتهم في مناصبهملتجريبية هو إمكانية استبعادهم وا

تحت التجربة  ،العمال الجدد نية التي يخضع لهافسر بأن الفترة الزمهذا ما ي، والفترة بنجاح

مؤشرا هاما في ، وقرار التعيين النهائي على أساسها التأهيل الأولي مسألة هامة يتحدد اتخاذو

هو ما أكدته لنا بعض المقابلات التي كشفت لنا بأن كل تقييم و الحكم على هؤلاء العمال، وال

الذي تعينه  ،تخضع للرقابة و التقييم من قبل رئيسها المباشر ،مجموعة من العمال الجدد

بعد انقضاء الفترة التجريبية يقوم هذا الرئيس المباشر لمؤسسة للإشراف على هذه المهمة، وا

دادات بجانبها الإيجابي الاستعوارد البشرية حول كافة القدرات وبإعداد تقرير مفصل لإدارة الم

بالتثبيت أو الرفض بناء على  ،القرار النهائي من قبل الإدارة العامة بعدها يتم اتخاذالسلبي، وو

 قرار مجلس الإدارة. 
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): مدى اعتماد المؤسسة على إجراءات عملية واضحة في اختيار الأفراد 36جدول رقم (

  .الجدد

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  76.27  225 واضحة تماما 

 /  /  واضحة بقدر كاف 

 /  /  غير واضحة 

  23.73  70 غير واضحة تماما 

 % 100 295 المجموع 

 

المتعلقة بمختلف ، والتحاليل السوسيولوجية السابقةوكنتيجة لما طرح في القراءات و

الإجراءات العلمية التي تعتمدها المؤسسة في اختيار الأفراد، فإن الشواهد الكمية الواردة في 

من العينة  %   76.27بنسبة كبيرة بلغت )، وباتفاق جميع طبقاتها تقريبا و36دول رقم (الج

يقرون بأن المؤسسة تعتمد على إجراءات علمية واضحة تماما في اختيار الأفراد  ،جماليةالإ

 أن المؤسسة تعتمد على إجراءات غير واضحة تماما %  23.73الجدد، في حين يقر ما نسبته 

؛ يرجع لعدة أسباب فسر أن أغلب المبحوثين يقرون بأنها إجراءات واضحة تمامالعل ما يو

وطبقا لما  ،القراءات الدلالية للجداول السابقةإذا ما ربطناها بمختلف النتائج وواقعية منطقية و

بحيث نجد أن أغلبية المبحوثين يؤكدون على أنهم خضعوا لإجراء مختلف  ،أشارت إليه النسب

هو ما صولا لإجراء الفترة التجريبية، وار المهني بدءا بإيداع طلبات التوظيف وتيإجراءات الاخ

الحديثة في اختيار بأن المؤسسة تقوم بتطبيق جميع هذه المراحل  ،يؤكد بما لا يدع مجالا للشك

لعل ذلك راجع ئف في الغالب، واا لتوظيف الأفراد المناسبين للوظهي تسعى دومالأفراد، و

نعتقد بأنها إجراءات ، وحديثة التي أصبحت تفرضها القوانين الخاصة بالتوظيفللإجراءات ال

إجراءات عشوائية الذي يقلل من احتمال اعتماد تتيح الفرصة للمترشحين بشكل عادل، الأمر 

بعد إثبات كفاءته  ،بالتالي إمكانية اختيار الفرد المناسب في المنصب المناسبوغير مدروسة، و

في المقابل نجد ، واستحقاقه في اجتياز هذه المراحل إن طبقت بشفافية و موضوعيةو وجدارته
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من المبحوثين الذين يقرون بأن هذه الإجراءات غير واضحة تماما، و يعتبرون بأن المؤسسة 

تنتهج إجراءات تتسم بالغموض و الضبابية، فمن خلال إجراء المقابلات معهم، أوضحوا لنا أن 

في غالب الأمر على الحالات  ،هذا رأيهمبنوا في تطبيق هذه الإجراءات، و اوزاتهناك ثمة تج

كل مظاهر الوساطة  التي أقروا بأنها إجراءات تشوبها، والتي مروا بها شخصيا عند توظيفهم

الذين لم يثبتوا جدارتهم توظيف الكثير من الأفراد الجدد وبحيث تم  ،الجهويةوالمحسوبية و

ضبابية هذه هذا ما يفسر بحسب آرائهم غموض ولتي وظفوا بها، واوأحقيتهم في المناصب 

 إتباععاجزة عن  ،يؤكدون أن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسةشكليتها، وو تالإجراءا

إجراءات واضحة في اختيار الأفراد، ما دامت قرارات التعيين تتدخل فيها جهات أخرى 

 التي عادة ما تكون بين أصحاب النفوذ و إطارات المؤسسة.  ،وعلاقات الزبونية

 الاحتمالينحصائية أن المبحوثين لم يختاروا إطلاقا المعطيات الإهذه ما يلفت الانتباه في و

غير واضحة ، وبين عبارة واضحة تماما فقط  في الاختيار  توزعت إجابتهمو ،الثالثاني والث

إما أنها  ،ةيقطعحة والمبحوثين لهذه الإجراءات كانت صريا يفسر أن نظرة ملعل هذا ، وتماما

إلى التباين في آراء نعتقد أن هذه الاستجابات تعزى ضحة تماما أو غير واضحة تماما، ووا

ر عن حالات التي تعبّ ، والزاوية التي ينظر من خلالها المبحوث لهذه الإجراءاتالمبحوثين و

  بأنها غير واضحة تماما.أولئك الذين عبروا  ،خاصةشخصية مر بها هؤلاء و

 وبين ،الجدد الأفراد اختيار في المعتمدة العلمية الإجراءات بين العلاقة ):37( رقم الجدول

  الفعالية مستوى من يزيد بما مؤهلات من يحملونه ما مع تخصصاتهم مجال توافق
 الإختيار إجراءات

 

 توافق

  المؤهلات مع التخصص 

 بقدر واضحة  تماما واضحة

 كاف

 واضحة غير واضحة غير

 تماما

 المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 140 71.42 50 / / / / 40 90  العمل جودة تحسين

 60 14.28 10 / / / / 22.22 50  العمل في الانضباط

 مستوى زيادة

  العمل في مردودك

85 37.77 / / / / 10 14.28 95 

 295 100 70 100 / 100 / 100 225  المجموع
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 والتي ،وواقعية تحليلية قراءات من عنه أسفرت وما السابقة، الجداول لمضامين كخلاصةو

 نحاول الأولى، الجزئية الفرضية دلالاتو أبعاد بين لةدا علاقات وجود على مجملها، في كدتأ

 هذا وفي ،الإحصائية المعاملات بعض ضوء في العلائقية الارتباطات هذه تأكيد الجدول هذا في

 بين العلاقة بتوضيح المتعلقو )37( رقم الجدول في المدونة ائيةالإحص الشواهد نجد السياق

 تخصصاتهم مجال توافق إمكانية مدى بين و الجدد الأفراد اختيار في المعتمدة العملية الإجراءات

 225 أصل من مبحوثا 90 أن إلى تشير التنظيمية، الفعالية زيادة و ،مؤهلات من يحملونه ما على

 ذلك ساهم كلما ،تماما واضحة الجدد الأفراد اختيار في المعتمدة الإجراءات كانت كلما بأنه يقرون

 تحقيق مستوى من يزيد بما مؤهلات من يحملونه ما مع تخصصاتهم مجال توافق إمكانية في

 عندما %  37.77 بنسبة آخر مبحوثا 85 كذلك أقره ما هوو العمل، جودة تحسين حيث من يةالفعال

 مجال توافق إمكانية في يساهم تماما واضحة إجراءات على المؤسسة اعتماد بأن أكدوا

 فقد جانبهم وإلى العمل، في مردودهم مستوى من يديز ما هو  و مؤهلاتهم مع الأفراد تخصصات

 في تماما واضحة إجراءات على المؤسسة اعتماد بأن %  22.22 بنسبة مبحوث 50 ذلكك أكد

 تماما مناقض رأي نجد المقابل فيو عملهم، في انضباطهم زيادة إلى يؤدي ،الجدد الأفراد اختيار

 الإجراءات بأن يؤكدون الذينو %  71.42 بنسبة مبحوثا 50 عددهم بلغ الذينو المبحوثين لبعض

 فيما العمل جودة تحسين على سلبا تؤثرو ،تماما واضحة غير الجدد الأفراد اختيار في المعتمدة

 ما هو و تماما واضحة غير الجدد اختيار في المعتمدة تالإجراءا بأن ،يرون الذين نسبة تساوت

 %  14.28 نسبتهم بلغت التيو ،العمل في المردودية ومستوى الانضباط زيادة على يؤثر

  . التوالي على %  14.28و

 البالغو العينة أفراد أغلب أن إلى نخلص ،الإحصائية الدلائل هذه تضمنته ما على بناءاو

 الأفراد اختيار في تماما واضحة إجراءات على تعتمد المؤسسة بأن يؤكدون ،مبحوثا 225 عددهم

 من يزيد ما هوو مؤهلات من يحملونه ما على اتهمتخصص توافق ،إمكانية من يزيد بما الجدد

 ادةزي و العمل في الانضباط العمل، جودة تحسين ناحية نم ،التنظيمية الفعالية مستوى تحقق

 مقارنة جدا منطقية نتائج نجدها النتائج هذه مدلولات في بالتمعنو العمل، في المردودية مستوى

 نجدهم إذ رةالاستما من الثاني بالمحور المتعلقة ،السابقة الجداول في المبحوثين أغلب أقره بما

 اختيار في تماما واضحة تإجراءا على تعتمد المؤسسة بأن ،يفيةالوظ الفئات جميع منو يقرون
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 الفترة الوظائف، يفتوص الطبي، الفحص الاختبارات، التوظيف، طلبات ( منها التيو الأفراد

 يرتبط الذيو ،المناسب المكان في المناسب الرجل وضع إمكانية على يساعدها ما هوو التجريبية)

 الخدمات و العمل جودة تحسين ،في أبعادها أهم تتجلى التي الأخيرة ههذ التنظيمية الفعالية بتحقيق

 الجدول في وضحناه كما الشاملة الجودة متطلبات تحقيق إلى المؤسسة من سعيا ،للعملاء المقدمة

  ).27( رقم

 إجراءات على المؤسسة اعتماد مدى بين علاقة وجود جليا، لنا يتضح النتائج هذه خلال منو

 ما هذاو مؤهلات من يحملونه ما مع صاتهمتخص توافق إمكانية و الأفراد اختيار في تماما واضحة

 العمل في الانضباط العمل، جودة تحسين ،ناحية من التنظيمية الفعالية مستوى تحقيق من يزيد

Pكا بحساب قمنا العلاقة هذه وجود من دالتأك بهدف و العمل، في مردودهم وزيادة

2
P )أنظر 

Pكا أما 22.61 = فوجدناه الملاحق)

2
P بمستوىو 6 حرية درجة عند 12.59 = فوجدناها  الجدولية 

Pكا فإن عليهو %  95 ثقة

2
P كا من أكبر المحسوبةP

2
P البديلة الفرضية نقبل هنا منو الجدولية؛ 

 إجراءات على المؤسسة اعتماد مدى بين دالة علاقة هناك بمعنى ،الصفرية الفرضية ونرفض

 من يحملونه ما مع تخصصاتهم مجال توافق وإمكانية الأفراد اختيار في تماما واضحة عملية

 في الانضباط زيادة العمل، جودة تحسين ( ناحية من الفعالية تحقق من يزيد ما هو و مؤهلات

  .العمل) في المردودية زيادة العمل،

Pكا وجودها أقر التيو المتغيرين بين العلاقة هذه دجوو من التأكد بهدفو

2
P ، بحساب قمنا 

  .الملاحق) أنظر ( 0.26 = فوجدناه C  التوافق معامل
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 بإمكانية ،شاغلها مؤهلات مع بالوظيفة المرتبطة الشروط ملائمة علاقة ):38( رقم الجدول

  الفرد تخصص مجال يناسب الذي المنصب شغل في النجاح
 الشروطالمرتبطة ملاءمة

  المؤهلات مع بالوظيفة

 

 المنصب مناسبة

   التخصص مجال مع 

 بعض تتلاءم  تماما  تتلاءم

  الشيء

 المجموع  إطلاقا تتلاءم لا  تتلاءم لا

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 90 7.70 1 23.33 28 5.88 6  91.66 55  يناسبه

 130 / / 47.50 57 68.62 70 5 3  ما حد إلى

  75 92.30 12 29.16 35 25.49 26  3.33 2  يناسبه لا

 295 100 13 100 120 100 102  100  60  المجموع

 

 العلاقة بتوضيح المتعلقو )،38( رقم الجدول في المدونة ةالإحصائي الدلائل هذه لنا تفصح

 شغل في النجاح إمكانية مع شاغلها مؤهلات مع ،بالوظيفة المرتبطة الشروط ملائمة مدى بين

 102 أصل من %  68.62 بنسبة مبحوثا 70 أن الفرد، تخصص مجال يناسب الذي المنصب

 مؤهلاتهم مع الشيء بعض تتلاءم ،بوظائفهم المرتبطة الشروط بأن قالوا الذين من مبحوث

 إلى وصلت جدا عالية سبةبن مبحوثا 55 نجد جانبهم إلى ،تخصصاتهم مجال ما حد إلى وتناسب

 تماما تتلاءم ئفهمبوظا المرتبطة الشروط بأن لنا أدلوا الذين من ،مبحوثا 60 أصل من  %  91.66

 بأن يقرون نجدهم الذين المبحوثين نسبة تضاءلت فيما ،تخصصاتهم مجال تناسبو مؤهلاتهم مع

 تخصصاتهم مجال ما حد إلى تناسبو مؤهلاتهم، مع تماما تتلاءم بوظائفهم المرتبطة الشروط

 بأن أقروا الذين من %  3.33 بنسبة فقط مبحوثين نجد جانبهم إلى و %  5 بـ قدرت والتي

 مجال تناسب لا الوقت نفس في لكنو مؤهلاتهم، مع تماما تتلاءم فهمبوظائ المرتبطة الشروط

 البالغ أفرادها أغلب أجمع التيو المبحوثين، لهؤلاء مناقضة آراء نجد المقابل فيو تخصصاتهم

 لاتهممؤه مع تتلاءم لا ،فهمبوظائ المرتبطة الشروط بأن %  47.50 بنسبة مبحوثا 57 عددهم

 يقرون 120 أصل من مبحوث 35 نجد جانبهم إلىو تخصصاتهم مجال ما حد إلى تناسب لكنو

 راأخيو تخصصاتهم، مجال تناسب لا و تهممؤهلا مع تتلاءم لا بوظائفهم المرتبطة الشروط بأن
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 مع إطلاقا تتلاءم لا بوظائفهم المرتبطة الشروط بأن يقرون 13 أصل من مبحوثا 12 نجد

  تخصصاتهم. مجال تناسب لا و مؤهلاتهم

 لاتلاالد بحسب منطقية، النتائج هذه أن نجد ؛الرقمية المعطيات هذه من نستشفه ما إن

 خاصة بصفة المينائية المؤسسة و عامة الجزائرية بالمؤسسة ،التوظيف واقع تترجم التي الواقعية

 القائمين و الإطارات فئة من المبحوثين نظر وجهة من سناهاتلمّ  ،واقعية مؤشرات ثمة هناك أن إذ

 تتلاءم صبمنا يشغلون بالمؤسسة العمال أغلب بأن ،لنا أكدوا الذينو التوظيف عملية على

 هؤلاء نجاح في يساهم ما هوو مؤهلاتهم، مع تماما تتلاءم و -الشيء بعض - متطلباتها و شروطها

 بعض عدا الأفراد، توظيف في منطقي أمر هذاو تخصصاتهم، مجال مع تتوافق مناصب شغل في

 يشغلهاو ،مسؤوليتهاو مهامها في والتداخل بالتعقيد ،تتسم التي الوظائف من الاستثنائية الحالات

 أصبحت أنها بالمؤسسة حاليا الانتباه يلفت ماو ؛لشغلها للازمةا المهارات على يتوفرون لا أفراد

 لتعقد نظرا اختياره يتم من في ،متنوعةو عريضة تخصصات و مواصفات سبانهاح في تضع

 أفراد اختيار تحاول المؤسسة بأن يفسر ما هذا لعلو ؛بالمؤسسة الوظائف متطلبات وصعوبة

 الأفراد توظيف أسلوب على القضاءو واحد، منصب من أكثر لشغل تنوعةم مؤهلات يمتلكون

  منمط. واحد تخصص على بناءا

 لنا يبدو أعلاه، إليها المشار التكرارات و المئوية النسب هذه مدلولات في كذلك بالتمعنو

 بين و شاغلها مؤهلات مع ،بالوظيفة المرتبطة الشروط ملائمة مدى بين دالة علاقة هناك أن جليا

 هذه وجود من التأكد بهدفو ،تخصصه مجال يناسب الذي المنصب شغل في النجاح إمكانية

Pكا بحساب قمنا العلاقة

2
P أما ، 180.25 تساوي فوجدناها ) الملاحق أنظر ( المبحوثين لإجابات 

Pكا

2
P كا فإن عليه و %  99 ثقة بمستوى و 6 حرية درجة عند 16.81 = فوجدناها الجدوليةP

2
P 

Pكا من أكبر المحسوبة

2
P مدى بين علاقة بوجود تقر التي البديلة الفرضية نقبل هنا منو ؛الجدولية 

 الذي المنصب شغل في النجاح إمكانيةو ،شاغلها مؤهلات مع بالوظيفة المرتبطة الشروط ملائمة

Pكا أقر التيو المتغيرين بين العلاقة هذه جودو من التأكد بهدفو التخصص، مجال يناسب

2
P 

  . 0.165 = فوجدناه C  التوافق معامل بحساب قمنا ها،وجود
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علاقتها بتحسين مستوى الخدمات الموضوعية في الاختيار المهني و المعايير :ثـــــــانيـــــــا

  .المقدمة

  .): مدى اعتماد المؤسسة في اختيار الأفراد على المعايير الموضوعية39الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  55.6  164 دائما 

  23.1  68 غالبا 

  2.7  8 أحيانا 

  4.7  14 نادرا 

  13.9  41 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

من أفراد العينة  % 55.6أن ما نسبته  ،)39رقم ( توضح المعطيات الكمية في هذا الجدول

هو ما ر الموضوعية في اختيار الأفراد وى المعاييلع ،الإجمالية يقرون بأن المؤسسة تعتمد دائما

ا معايير موضوعية في غالب الأحيان ممن أقروا بأنه % 23.1مبحوث بنسبة  68أكده كذلك 

ة أكدوا لنا أن عن عملية التوظيف بالمؤسس ،فمن خلال المقابلات التي قمنا بها مع المسؤولين

أن قانون الوظيف د المناسبين لشغل وظائفهم خاصة وإلى توظيف الأفرا ،المؤسسة تسعى

علمية تتيح موضوعية ويفرض على المؤسسات اختيار الأفراد وفق إجراءات  ،العمومي

ير غير الموضوعية الفرصة لجميع المترشحين بشكل متساو، مما يقلل من احتمال تدخل المعاي

أغلب المصالح علاوة على أن طبيعة العمل في ) 36شرنا إليه في الجدول السابق رقم (كما أ

محورية تفرض توظيف أفراد يتوفرون على بشغل مناصب حساسة و ،اصة تلك المتعلقةوخ

لأن شغل مثل هذه الوظائف تتطلب قدرات معينة لشغلها  مؤهلات والقدرات العالية لشغلها؛ال

هو ما ، كلما زادت صعوبتها ومسؤوليتها، ويفة في الهيكل التنظيميوكلما ارتفع مستوى الوظ

لأن المؤسسة تسعى  ،يقلل من احتمال توظيف أو ترقية الأفراد بناءا على اعتبارات شخصية

هذا ما يتفق مع ما طرحته رقى جودة ممكنة حتى تحقق فعاليتها، وأصلا إلى تقديم الخدمات في أ
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ترقيتهم احتكام قرارات اختيار الأفراد و شارت إلى ضرورةحينما أ النظرية البيروقراطية

ارات غير الموضوعية التأهيل العلمي، بعيدا عن الاعتب، كالكفاءة ولمعايير موضوعية

هو ما يحقق الفعالية التنظيمية، أما بالنسبة للمبحوثين الذين أقروا بعدم كالمحسوبية والمحاباة، و

روا برأي فهم عبّ  %  13.9الذين بلغت نسبتهم ، وأبدا اعتماد المؤسسة على معايير موضوعية

على أن المؤسسة  ،حججهم في غالب الأمررأي الأغلبية، بحيث بنوا رأيهم ومناقض تماما ل

الجنس الأنثوي، كما أكدوا على أن وظيف لأبناء العاملين السابقين وتعطي الأولوية في الت

هذا ما يفسر أن هؤلاء المبحوثين بنوا رأيهم و التوظيف شكلية فقط،الإجراءات المعمول بها في 

هم على دراية ببعض تي عايشوها في حياتهم المهنية، وكذلك على بعض الحالات الشخصية ال

هذا يتفق مع التصريحات التي تي تعتري عملية توظيف الأفراد، وال الإختلالاتو  لإنزلاقاتا

الذين عبروا بأن المؤسسة تعتمد على )، و36بق رقم (في نتائج الجدول السا بها أدلوا لنا

 غير واضحة تماما في اختيار الأفراد الجدد. إجراءات 

الأفراد على معايير موضوعية في اختيار  ،ق أكثر من مدى اعتماد المؤسسةوبهدف التحق

قع المستقاة من وا، ومن المعايير الموضوعية المدونة في إعلانات التوظيفقمنا برصد جملة 

 حصرناها في الجدول التالي: بالمؤسسة المينائية، والتوظيف 

 ): معايير اختيار الأفراد بالمؤسسة 40الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  51.4  214 المستوى التعليمي 

  28.84  120 الخبرة المهنية 

  8.92  37 الكفاءة 

  3.11  13 بعض الخصائص الجسمية 

  5.81  24 اتقان اللغات الأجنبية 

  1.92  08 أخرى تذكــــــــــــــر 

4160TP3F المجموع 

* 
 

100 % 

                                                           
 نلاحظ تضخم في حجم العينة نظرا لاختيار المبحوثين أكثر من إجابة واحدة *
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المتضمن لمختلف الكمية، الواردة في هذا الجدول و يفيد التحليل الإحصائي للمعطيات

بأنهم  %  51.4بنسبة ، بأن أغلب المبحوثين والمعايير المعتمدة في اختيار الأفراد بالمؤسسة

إلى جانبهم فقد مستوى الثانوي، وفوا على أساس المستوى التعليمي وهم من فئة الجامعيين ووظ

بأنهم وظفوا على أساس الخبرة المهنية، فيما تدرجت النسب  % 28.84مبحوث بنسبة  120أقر 

اس الأخرى نحو الانخفاض لدى المبحوثين الذين أقروا لنا، بأن توظيفهم بالمؤسسة كان على أس

مبحوث  13أخيرا فقد أشار و %  5.81اللغات الأجنبية بنسبة  إتقان ، % 8.92الكفاءة بنسبة 

يما أقر هم من فئة التنفيذ فبناءا على بعض الخصائص الجسمية، وبأنهم وظفوا  %  3.11بنسبة 

 أنهم وظفوا بناءا على معايير أخرى.  %  1.92المقدرة بـ آخرون بنسبة ضئيلة جدا و

نجد أن أغلب المبحوثين جمعوا في  ،عن في مدلولات هذه المعطيات الكميةبالمتمو

الخبرة ت هذا السؤال لأكثر من اختيار وبخاصة معياري المستوى التعليمي واختيارهم لاحتمالا

أصبحت حاليا تعتمد على هذين  ،أن سياسة التوظيف بالمؤسسة ،المهنية، و هذا ما يفسر

التعليمية العالية لتوفر الكفاءات البشرية ذات المستويات  المعيارين بدرجة كبيرة، نظرا

على خلاف ما كان سائدا في الفترة التي  ،الخبرات المهنية اللازمة التي تستطيع تحقيق الفعاليةو

أتها، ونعتقد أن تلك الفترة لم تجد فيها المؤسسة احتياجاتها أبوابها منذ نشفتحت فيها المؤسسة 

كثرة لة سوق العمالة المؤهلة من جهة والمؤهلة في سوق العمل، نظرا لقمن اليد العاملة 

جهة أخرى، وبالتالي شهدت تلك الفترة فراغا عروض العمل من المؤسسات المنافسة من 

ة ــبلات مع أصحاب الخبرة الطويلنقصا في توفر الكوادر البشرية المؤهلة، فمن خلال المقاو

ف أفراد لديهم مستوى كانت توظ ،المؤسسة في فترة توظيفهمهم من كبار السن أقروا لنا بأن و

في أحسن الأحوال مستوى الثانوي، نظرا لقلة معاهد التكوين المهني علاوة على عدم الابتدائي و

وجود جامعة بالولاية، فكل هذه الأسباب جعلت توظيف حاملي الشهادات العلمية والخبرة 

التطور السريع في أساليب العمل خاصة مع ه اليوم، وما هو علي المهنية يكاد ينعدم، على عكس

، من الأفراد في متطلبات الجودة الشاملة مما تتطلب هذا الوضع توفير الاحتياجات اللازمةو

، من حيث الالتزام بتشغيل الخريجين من الكوادر المؤهلةالمهارات المطلوبة والتخصصات و

ختيارهم كان ا عن المبحوثين الذين أقروا بأن امب المناسبة، ألشغل المناص نوعيتها وملائمتها

 ادةعبعض الخصائص الجسمية، فنجد أن المؤسسة تحاول إالأجنبية واللغات بناءا على الكفاءة و
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ق متطلبات المنصب، فالعمال التنفيذيين يختارون وفق توفرهم تشكيل الفئات السوسيومهنية وف

اللغات طارات غالبا على أساس الكفاءة والإعلى بعض الخصائص الجسمية، في حين يختار فئة 

المؤسسة الأولوية  التي تعطي لها ،الخبرات المهنيةمكملة للشهادات العلمية و كمعاييرالأجنبية 

إلى أن توظيفهم  أن بعض المبحوثين بنسبة ضئيلة جدا، أشاروا  ؛ما يلفت الانتباهفي الاختيار و

طريق  عن ،كشف عنهايتم الت الشخصية التي حصروها في المؤهلا ،بناءا على معايير أخرى

علام أبجديات الإ ، وإتقانالاختبارات، علاوة على القدرة على العمل ضمن فريقالمقابلات و

 الآلي. 

 .): علاقة الشهادة العلمية بمدى تحسين نوعية الخدمة 41الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 69.5  205 دائما 

 26.1  77 غالبا 

 1.7  5 أحيانا 

  1.7  5 نادرا 

  1.01   3 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

ى أن الغالبية من أفراد ) عل41في الجدول رقم ( ،حصائية المضبوطةتطلعنا البيانات الإ

على أساس يقرون بأن اختيار الفرد  %  69.5بنسبة مبحوث و 205العينة والبالغ عددهم 

مبحوث آخرين  77هو ما يؤكده كذلك في تحسين نوعية الخدمة دائما، و يساهم ،الشهادة العلمية

غالبا  سيساهم ،عندما أكدوا على أن  اختيار الفرد على أساس الشهادة العلمية %  26.1بنسبة 

 هم في أغلبهم إطارات من ذوي المستوى الجامعي أو من الإطاراتفي تحسين نوعية الخدمة، و

بحسب ما أدلى لنا به هؤلاء ين تدرجوا عن طريق الترقية ويحملون لشهادات علمية، والذ

الدراسة نجده يتفق إلى حد كبير مع ما تم توضيحه في  ،الإطارات من حملة الشهادات العلمية

ر بأن لكل وظيفة قتنظيمية ت -النظرية، عندما أشرنا إلى أن الكثير من الدراسات السوسيو
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يرتبطان بطبيعة القدرات الواجب توافرها لدى المترشحين  ،تخصصمحدد و مستوى علمي

ملة يحتاج إلى أفراد أكفاء من ح ،أن متطلبات الوظيفة في الوقت الحالي ،ولعل هذا ما يفسر

وخاصة  تطوير مستوى الخدمات المقدمة،الشهادات العلمية المتخصصة والقادرة على تحسين و

 التي ترغم المؤسسة علىو ،تسارعة التي تحيط ببيئة العملالمفي ظل الظروف المتغيرة و

بأن حاملي  ،هو ما أقره لنا نائب المدير العام عندما أكد لناتوظيف حملة الشهادات العلمية، و

ذلك فإن  ،تخصصاتهمفي المناصب المناسبة لمؤهلاتهم وإذا تم توظيفهم  ،الشهادات العلمية

التي لال جولاتنا الميدانية وهو ما تأكدنا منه من خلخدمة، وا ين نوعيةيؤدي حتما إلى زيادة تحس

الذين وصلوا إلى  ،الزبائن من الجالية الجزائرية بالمهجرفيها تواجد الكثير من العملاء و فناصاد

بحيث عبروا لنا عن ارتياحهم لتوفير الخدمات المناسبة لهم  23/07/2016ميناء سكيكدة يوم 

أشاروا لنا بأن للشهادة التي يعمل بها حاملي الشهادات و لمصالحفي جميع ا ،بالشكل المطلوب

لأن هؤلاء ليسوا  الإدلاءاتمع تحفظنا على هذه  - ر كبير في خلق الجدية في العملدو ،العلمية

 تساعدنا في التأكد من دلالات واقعية ،لأقوالهم هذهلكننا نجد أن و ؛ - من ضمن عينة البحث

هؤلاء الذين أقروا لنا كذلك، أن حاملي  المقابلات التي قمنا بها مع أفراد العينة، مصداقية

وهذا في اعتقادنا  على عكس فاقدي الشهادة، ، لهم القدرة على تطوير العملالشهادات الجامعية

في تحديد مجال الفهم  أن للمستوى التعليمي دورا هاما ،متعارف عليه كما هوشيئ منطقي، لأنه 

 تحسين الخدمة. ما ينعكس على تطوير و هواستيعاب المعاني بسرعة، وو

ل الجماعي ابحسب المخيمن المعروف اجتماعيا و ،وفي هذا السياق كذلك نشير إلى أنه

الاجتماعية التي يحتلها في أن ملكية الفرد لشهادة علمية هو دليل المكانة  ،للمجتمع الجزائري

ك أن هذه الثقافة المجتمعية تصاحب الفرد إلى مكان عمله من هذا المنطلق فلا شالمجتمع، و

نهم يلاقوا الكثير وهو ما أشار إليه المبحوثين من حاملي الشهادات العلمية، حسبما أقروا لنا بأ

دى عندما ربط بين م ماكس فييبرهذا يتفق مع الطرح الذي قدمه من الاحترام والتقدير، و

عتقد أن هذه المعاملة لأصحاب نعلى مكانة اجتماعية، و حصولهامتلاك الفرد لشهادة جامعية و

 هو ما يزيد من تحسين في نوعية تقديم الخدمات. أكثر و تخلق لديهم الدافعية ،الشهادات

لا عن فض ،انطلاقا من تحليل هذه الشواهد الواقعية التي أمدتنا بها الدراسة الميدانية

التي و ،طرق تسيير الخدمات بالمؤسسةالسجلات التي توضح اطلاعنا على بعض الوثائق و
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ائها من بين من يقوم بأد ارتباطية،نعتقد أن لها علاقة لنا عنها مدير الموارد البشرية وكشف 

 يمكن توضيح أهم مضامينها في ما يلي: حملة الشهادات العلمية و

يا على استخدام تكنولوج ،اعتماد المؤسسة على مهندسين أكفاء لهم القدرة العالية •

 بالتالي تحسين جودة الخدمة. ، والدقة في نقل المعلوماتالمعلومات التي توفر السرعة و

يعملون على شبكة من  ،توفر المؤسسة على مهندسين من حاملي الشهادات المتخصصة •

لتسيير الإرسال و تنقل السلع و بالتالي تسريع تقديم  ،ونظام إعلام كامل Wirelessنوع 

 الخدمة. 

ببحوث حول رضا العملاء، لمعرفة  ،ارات من حاملي الشهادات العلميةقيام بعض الإط •

  .لهم و بالجودة المطلوبة المقدمة لخدماتدرجة رضاهم عن ا

المشاركة في اقتراح سمح باقتراح، مجال جديد للتعبير ويهو مشروع علبة الاقتراحات و •

 زمن ممكن. لتحسين جودة الخدمات بأقل كلفة وأفكار 

 ): مدى اعتماد المؤسسة على معيار الكفاءة في الاختيار 42الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة    التكرار

 المئوية 

إذا كانت الإجابة بنعم ماذا تعني لك 

 الكفاءة 

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

240   

 

 

81.4   

%  

القدرة على إنجاز المهام الوظيفية بدقة 

 و في الوقت المحدد 

211  57  

  16.5  61 تأدية المهام بحرفية عالية 

  6.5  24 امتلاك مهارات متنوعة 

  9.7  36 القدرة على تقديم أداء متميز في الميدان 

القدرة على العمل في أكثر من منصب 

 واحد 

38  10.3  

 % 100   370 المجموع 

  18.6  55 لا

   100 % 295 المجموع
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الواردة في الجدول  ،من الشواهد الكمية التي أمدتنا بها المعطيات الإحصائية انطلاقا

الكوادر البشرية ذات المؤهلات والكفاءات  تتوفر على)، يتضح لنا أن المؤسسة 39السابق رقم (

هو ما تؤكده البيانات قديم التحسين في جودة الخدمات، والتي باستطاعتها تالعلمية العالية، و

على أن %  81.4)، أين أكد أغلب المبحوثين بنسبة 42وضحة في هذا الجدول رقم (الكمية الم

إلى أن  %  57الكفاءة في اختيار الأفراد، بحيث أشار منهم ما نسبته  المؤسسة تعتمد على معيار

في الوقت المحدد فيما أشار ما نسبته ، والكفاءة تشير إلى القدرة على إنجاز المهام الوظيفية بدقة

هو ما يؤكد أن المبحوثين على ني تأدية المهام بحرفية عالية، وإلى أن الكفاءة تع %  16.5

الذين لهم رة في اختيار الأفراد الأكفاء، ودراية بمفهوم الكفاءة التي أصبحت أكثر من ضرو

و بالتالي تحقيقي الفعالية و إلى جانبهم فقد بحرفية عالية، لكافية لانجاز المهام في وقتها والقدرة ا

إلى أن الكفاءة تعني القدرة على العمل في أكثر من منصب، و هذا في  %  10.3أشار ما نسبته 

بهدف مسايرة التطورات  ،اعتقادنا طبقا للتوجه الحديث الذي تسعى إليه المؤسسة المينائية

هو ما يجعله يبدل كل ما في وسعه منصب، و نالتكنولوجية و التي ترغم الفرد على شغل أكثر م

يحتم على المؤسسة إعادة تدريبه من خلال إعدادها ، ومن أجل تعلم مختلف طرق العمل الجديدة

ؤسسة عليه في شغل أي بالتالي اعتماد المته، ومن مؤهلاللبرامج التدريبية المناسبة للرفع 

مصادرها الداخلية  كفء لشغله من يتم اختيار فردمنصب محتمل يعُلن عليه في المؤسسة، و

على التوالي، إلى أن الكفاءة تعني لهم القدرة   %  9.7و  %  6.5خيرا فقد أشار ما نسبته وأ

لعل هذا ما يفسر أن هؤلاء ميدان و امتلاك مهارات متنوعة، وعلى تقديم أداء متميز في ال

بمدى قدرة العامل على تطبيق ما يمتلك من  ،المبحوثين يربطون مدى فهمهم لمعنى الكفاءة

 من خلال امتلاكه لمؤهلات متعددة.  في الميدانمهارات نظرية 
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  تكلفة): الشخص الموظف على أساس الكفاءة و إمكانية تقديمه للخدمة بأقل 43لجدول رقم (ا

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  73.56  217 دائما 

  15.60  46 غالبا 

  8.13  24 أحيانا 

  2.03  6 نادرا 

  0.67  2 أبدا 

 % 100 295 لمجموع ا

 

، نجدها تؤكد بما )42(في الجدول السابق رقم  ،قرته المعطيات الكميةمن المنطقي أن ما أ

هذه واقعية لمفهوم الكفاءة، لمبحوثين يمتلكون تصورات علمية ولا يدع مجالا للشك، أن أغلب ا

بمثابة المفهوم الذي لا يمكن الاستغناء عنه في حقل  ،العصر الحالي فيالتي أصبحت  الأخيرة

ات في مختلف التخصص ارتكازياو الإنسانية، إذ أنه أصبح مفهوما  الاجتماعيةالعلوم 

التي أكدت في مجملها على أن في الجانب النظري من الدراسة، و كما أشرنا له الاجتماعية

هو ما مكانه تقديم الخدمة بأقل تكلفة وزمن ممكن، وبإ ،ي يوظف على أساس الكفاءةالشخص الذ

 %  73.56من أفراد العينة بنسبة  217ي الجدول أعلاه، إذ نجد فأكده أغلب المبحوثين 

هو ما و بإمكانه دائما تقديم الخدمة بأقل تكلفة ،يؤكدون بأن الشخص الموظف على أساس الكفاءة

بالنسبة  % 2.03و  % 8.13رجح ما بين ، في حين نجد النسب تتأ %  15.60أكده ما نسبته 

 أحيانا و نادرا.ثين الذين كانت إجاباتهم بعبارة، للمبحو

رون ة العظمى من المبحوثين يقيمكن القول بأ الغالبي ،من معطيات هذا الجدول الإحصائية

هذا يعود بأقل تكلفة ممكنة، وقديم الخدمة بإمكانه دائما ت ،بأن الموظف على أساس الكفاءة

قدرات يتوقع أن تكسبه الأهلية ، يتوفر على مؤهلات وباعتقاد الباحث إلى أن الفرد الكفء

توفير الخدمات  ،التي تعكس الطريقة التي يتم بها الأخيرةهذه  ،اللازمة لتحسين نوعية الخدمة

بمقابلتهم بأن  ،ممن قمنازمن ممكن، بحيث صرح لنا بعض المبحوثين للعملاء بأقل تكلفة و
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هو ما أشرنا له في الجدول رقم دمة، والمؤسسة حققت تقدما كبيرا في مجال تحسين جودة الخ

لال الإصغاء من خ ،حتى أن العملاء بإمكانهم معرفة نوعية هذه الخدمات التي تقدم لهم )39(

هذا في رة الجودة وتوعيتهم حول نظام إداعلاوة على  ،متطلباتهملهم والتعرف على مشاكلهم و

للوسائل الذين يستطيعون الاستغلال الجيد  ،اعتقادنا كذلك راجع لتوفر الأفراد الأكفاء

الأنظمة المستخدمين، فضلا عن التحكم في والتجهيزات المينائية ووضعها في خدمة العملاء و

مطابقة  ماتالتي تساهم في تحقيق خد ،الأساليب الإدارية الحديثةالتكنولوجية المتطورة و

 السرعة في إنجاز المهام.قلة الكلفة وللمواصفات العالمية، وبالتالي تقليص الوقت و

 مدى امتلاك عينة البحث لخبرة سابقة ):44(الجدول رقم 

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

إذا كانت الإجابة بنعم فهل ساهمت 

 خبرتك السابقة في:  

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

235    

 

 

79.7 %  

سهولة مواكبة التطور الحاصل على 

 مستوى الخدمة 

194  54.6  

الاندماج بسهولة مع ظروف العمل 

 المحيطة 

58  16.3  

  9.3  33 ضمن فريق العمل  الاندماجالقدرة على 

  12.4 44 القدرة على التحكم الجيد في العمل 

القدرة على تطوير العمل من خلال 

 المهارات المكتسبة 

26 7.3  

 % 100    355 المجموع 

   20.3   60 لا

 100 % 295 المجموع

  

 

إلى أن أغلبية المبحوثين  ،)44تشير المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول رقم (     

) 17بالعودة إلى الجدول رقم (عملهم، ورة مهنية سابقة في مجال يمتلكون لخب %  79.7بنسبة 
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أقروا بأنهم يمتلكون  ،نجد هذا الربط منطقي إذ أن أغلب المبحوثين ،في العمل بالأقدميةالمتعلق 

هذا حتما سينعكس معينة، تختلف باختلاف أعمارهم وسنة توظيفهم بالمؤسسة، و خبرة مهنية

الذين أدلوا بامتلاكهم لخبرة مهنية سابقة  ،على نسب الخبرة المهنية ويرجع عينة من المبحوثين

فيما  %  54.6على مستوى الخدمة بنسبة  ،أنها ساعدتهم في سهولة مواكبتهم للتطور الحاصل

الاندماج بسهولة مع ظروف ساهمت في  ،إلى أن خبرتهم المهنية %  16.3أشار ما نسبته 

رة على التحكم أكسبتهم القد ،بأن خبراتهم في العمل %  12.4ضاف آخرون بنسبة العمل، و أ

أقروا بأن خبرتهم  على التوالي مما %  7.3و  %  9.3أخيرا سجلنا ما نسبته الجيد في العمل، و

كذا القدرة على تطوير العمل من خلال ، والمهنية ساعدتهم على الاندماج ضمن فريق العمل

 المهارات المكتسبة. 

توضح على أن امتلاك المبحوثين لخبرة سابقة  ،الجدول هذا إن القراءة الفاحصة لأرقام

لعل هذا راجع للكفاءات طورات الحاصلة في عملية العمل، وساعدتهم على مواكبة الت

تتضمن هذه المهارات، المهارات النفسية اكتسبوها في مساراتهم المهنية، و والمهارات التي

ه في الجدول أعلاه، إلى مدى والمهارات العلمية ( المعرفية ) فالأولى تشير بحسب ما أدلو

فيما تشير المهارات العملية إلى  وفريق العمل، بسرعة مع ظروف العمل الاندماجقدرتهم على 

لال المهارات التي حصلوها سابقا تطويره من ختهم على التحكم الجيد في العمل ومدى قدر

إلى نجاح  ،اعتقادناالمبحوثين في  اكتسبوهاالتي  العمليةو تعود هذه المهارات الخبراتيةو

 )40(بناءا على أساس الخبرة المهنية، فكما أشرنا في الجدول رقم  الأفراد المؤسسة في اختيار

بالتالي نعتقد أن المؤسسة وظفوا على أساس الخبرة المهنية، ومبحوث بأنهم  120أشار فيه  أين

أن  - مسؤولي التوظيفحسب بف  -تحاول اختيار هؤلاء الأفراد من ذوي الخبرات الطويلة، 

ذووا الخبرات السابقة غالبا ما يكونون متفهمين لوضعية العمل بالمؤسسة، على اعتبارهم 

القيم الإيجابية نحو العمل، مما يقلل من احتمال تركهم العمل دين بالخبرة الميدانية اللازمة ومزو

ؤسسة إعادة تجنب الم قد ،أو دورانه عند توظيفهم، علاوة على أنهم يمتلكون مهارات أدائية

د المؤسسة خسائر مادية التي تكب ،التدريبيةتأهيلهم وتكوينهم من خلال الإجراءات التقويمية و

ذين لا يملكون الخبرة المهنية ال د،التي تحدث هذه الخسائر غالبا مع العمال الجدمعتبرة، و

ن التكلفة و الجهد لكثير مم الجديد، في العديد من المشاكل وهدر االذين سرعان ما يوقعهم عملهو
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يقرون بأنهم لا يمتلكون خبرة سابقة  %  20.3مبحوث بنسبة  60أخيرا نجد حوالي الوقت، وو

 في مجال عملهم وهم من حديثي التوظيف. 

): معرفة ماذا إذا كانت المؤسسة تراعي الخصائص الجسمية في اختيار 45الجدول رقم (

 الأفراد 

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

ما هي هذه إذا كانت الإجابة بنعم 

   الخصائص 

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

218    

 

 

   73.9 %  

  67.3  173 قوة الذراعين 

  2.7  7 الطول 

  30  77 دقة و قوة البصر 

 % 100    257 المجموع 

   26.1  77 لا

   100 % 295 المجموع

 

بما  %  73.9أن نسبة كبيرة من المبحوثين مقدرة بـ  المعطيات الكمية بهذا الجدول، تبين

يقرون بأن المؤسسة تراعي بعض الخصائص الجسمية في اختيار  ،مبحوث 218يعادل 

مراعاة المؤسسة لهذه الخصائص في  %  26.1المقدرة بـ د، بينما تنفي النسبة المتبقية والأفرا

 الاختيار. 

من هذه المعطيات الكمية، يتضح لنا أن أغلب المبحوثين يقرون بأن المؤسسة انطلاقا و

ف بالمؤسسة يتطلب ئافي اختيار الأفراد، طالما أن هناك وظ سميةجتراعي بعض الخصائص ال

كما تختلف من وظيفة  ،التي تختلف من فرد لآخرفر المؤهلات البدنية المختلفة، وشغلها تو

أن النشاط السائد بالمؤسسة  ،بحوثين أكدوا لنامالحرة مع بعض ال لأخرى، فمن خلال المقابلات

أن هذا منطقي ، وشرنا إليه في مضامين الجداول السابقةهو ما أو ،الجهد العضلي على يعتمد

بأن هناك  ،لكن عبروا لنا في ذات السياقة على مراعاة الخصائص الجسمية، وتعتمد المؤسس

ف أخرى سلامة بينما تتطلب وظائ الأعضاء،من الوظائف ما يتطلب شغلها سلامة جميع 

كما  ،هذا ما يفسر أن المؤسسة تراعي مثلا معيار قوة الذراعين في الاختيار، وبعضها فقط، 
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ية ــمنصب يتطلب توفر هذه الخاص لشغل %  67.3من المبحوثين بنسبة  دأشار إليه عد

بالجهد  ،التي يتسم طابع العمل بهاو الأشغال العامة و بمديرية الشحن و التفريغخاصة و

الخ .ريغ البواخر المحملة بالسلع ..تفرفع البضائع والسلع والتجهيزات وكتسليم والعضلي 

" أنتم  هنا ليس للتفكير"  فريدريك تايلوركما عبر عنهم ونجدهم خاصة من عمال التنفيذ، و

أن يماثل الثور في عامل التنفيذ لكي يستطيع رفع كتلة حديد كبيرة، يجب أعرب  بقوله أن و

عبروا عن معيار دقة وقوة  ،من المبحوثين الذين %  30نجد ما نسبته تكوينه العقلي، هذا و

كوظيفة  ،ف تتطلب أيضا توفر هذه الخاصيةئالبصر في الاختيار هذا ما يفسر بأن بعض الوظا

ذاتية لبواخر، حاملات الحاويات والرافعات الكهربائية وسائقي حاملات المحروقات و ساحبات ا

الذين أشاروا  ،أخيرا فقد سجلنا نسبة ضعيفة بالنسبة للمبحوثين" و Stackersالحركة " ستيكر 

خلي وهم من عمال الأمن الدا %  2.7إلى معيار الطول كأحد معايير اختيار الأفراد بلغت 

 حراس الميناء نظرا لاشتراط معيار الطول في شغل مناصبهم. و

 ): معرفة مدى مساهمة الخصائص الجسمية في تطوير سير العمل 46الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  69.62  220 بضائع لتسليم ا تسريع

  11.08  35 تحمل ظروف العمل 

  19.30  61 التقليل من الحوادث المهنية 

 /   /  أخـــــرى 

 % 100 316 المجموع 

 

بأن اعتماد  )45(كما أشرنا إليه في مضامين الجدول السابق رقم  نعتقد أنه من المنطقي

، في اختيار الأفراد يساهم في تطوير وفعالية الخدمة المؤسسة على بعض الخصائص الجسمية

شار جميع المبحوثين بأن لاه، أين أعأكدته المعطيات الواردة في الجدول أ هو مابالمؤسسة و

تسليم البضائع  يساهم في تسريع ،اعتماد المؤسسة على مراعاة بعض الخصائص الجسمية

لعل طبيعة العمل ببعض المصالح كما أشرنا إليه في الجدول ، و %  69.62وبنسبة قدرت بـ 
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تنقل  عيساهم في تسري، دقة البصرإلى توفر القوة العضلية ومل بها التي يحتاج الع، والسابق

البضائع فما يتميز به سائقي حاملات الحاويات و ساحبات البواخر من قوة و دقة بصر سيؤذي 

البضائع واخر المحملة بالبضائع و السلع وإلى السرعة في تفريغ و استقبال الب ،ذلك حتما

علاوة على أن توفر القوة البدنية لقيادة مثل هذه المعدات وتسليمها للزبائن في وقتها المحدد، 

ات المينائية على تقديم الخدم، سيساهم بدرجة كبيرة في تسريع حركية تنقل السلع والمتطورة

العمل بها مدة فبعض الوظائف تتطلب  ،بالتالي الحفاظ على مستويات أداء عاليةمدار الساعة، و

ما يقلص من فترات الراحة  ،الأشغالشحن و التفريغ وخاصة بمصلحة الساعة و 24سا /  24

كما أشار إليه  ،دقة بصر يقلل من حدوث الحوادث المهنيةالي توفر العامل على قوة بدنية ووبالت

، والتي القاسية لظروف العمعلاوة على قدرتهم على تحمل  %  19.30أفراد العينة بنسبة 

ى توفر الصحة البدنية، هذه الأخيرة التي تعتبر يحتاج إل، وفي ظروف بيئية غير ملائمة تؤدى

المتعلق و )32(كأحد أهم معايير الاختيار المهني بالمؤسسة كما أشرنا إليه في الجدول رقم 

  خضوع المبحوثين للفحص الطبي.بمدى 

بتفحصنا للمشاهدات الواقعية التي أمدتنا بها الدراسة الميدانية، علاوة على الملاحظات و

لاحظنا عمال يمتازون بضخامة الجسم يقومون بتحميل البضائع من  ،التي قمنا بهاالمباشرة 

 Lesو   Porte conteneursالبواخر إلى الحاويات، بالرغم من توفر حاملات الحاويات 

Grues نهم على نقل هذه أكدوا لنا بأن بعض المشرفين يجبرو ،عند مساءلتنا لهؤلاء المبحوثينو

لعل هذا ما يفسر نظرة هؤلاء بذل مجهود عضلي كبير، ويحتاج إلى  هو ماالبضائع يدويا و

عندما حدد شروط العامل الحمال  تايلورالمشرفين إلى العمال نظرة ميكانيكية على حد تعبير 

أكثر  من أجل الاستفساريشبه الثور في تكوينه العقلي، و بأنه يجب أن يكون ضخم البنية غبيا و

مساءلتهم عن مدى اعتمادهم لهذه الطرق الشاقة في نقل البضائع تقربنا إلى بعض المشرفين و

تعلقة بتعطل آلات بأن هناك بعض الظروف الطارئة الم ،فكانت إجابتهم صريحة بحيث أكدوا لنا

ذه الطرق بهدف تطوير حاملات الحاويات، الأمر الذي يحتم علينا اعتماد هسحب البواخر، و

 بدون تأخير. في أحسن الظروف ولخدمات للعملاء تقديم اسير العمل و
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 ): يبين اللغة التي يتواصل بها العملاء مع المؤسسة47الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

اللغة التي يتواصل بها  النسبة المئوية  التكرار  

 العملاء   

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

281     

 

 

95.3     %  

  33.1  93 الإنجليزية 

  50.9  143 الفرنسية 

  12.1  34 الإسبانية 

  3.9  11 الإيطالية 

 % 100    355 المجموع 

   4.7    14 لا

   100 % 295 المجموع

 

إن طبيعة العمل بالمؤسسة تحتم على العامل مهما كان مستواه المهني، تطوير قدراته في 

مع مختلف العملاء الذين يتعاملون مع  ،التي يتعامل بها تقريبا يوميا الأجنبيةالتحكم في اللغة 

ما زالت تعطي الأولوية في  ،هذا في اعتقادنا نظرا لأن أغلبية المؤسسات الجزائريةالمؤسسة، و

  50.9أن هناك ما نسبته  ،في هذا السياق فقد كشفت لنا العينة المدروسةفولتير، وتعاملاتها للغة 

بالمؤسسة هي اللغة التي يتعامل بها بعض المصالح  ،ين أقروا بأن اللغة الفرنسيةمن المبحوث %

الجذور الثقافية الاجتماعية وهذا في اعتقادنا راجع لخصوصية التركيبة مع العملاء، و

 %  33.1التي أثرت على واقع مؤسساتنا، فيما أقر ما نسبت  ،للمجتمع الجزائري الاستعمارية

لعل بها مصالح المؤسسة مع العملاء، وهي اللغة التي يتواصل  ،نجليزيةمبحوث بأن اللغة الإ

ا أجبر عمال في التعاملات العالمية، ممّ  ولوجهاع إلى اجتياح اللغة الإنجليزية وهذا راج

قدامى الإطارات الذين نجدهم  فئة خاصة منالتوجه، نحو تعلم هذه اللغة و المؤسسة المينائية 

التي تتقن هذه اللغة لإطارات التي تم توظيفها حديثا ويتقنون اللغة الفرنسية فقط، على عكس ا

في مقابلة اختيارهم  أساسي تعتمد كمعيارو التي تم اختيار البعض على أساسها نجليزية،الإ

سبانية و الإيطالية هي اللغة التي الذين أقروا بأن اللغة الإ ،وأخيرا فقد تضاءلت نسبة المبحوثين

هذا ما على التوالي، و %  3.9و  %  12.1التي قدرت بـ يتواصل بها العملاء مع المصالح و
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ان بيفسر تواجد عملاء من جنسيات أجنبية يتحدثون باللغة الإسبانية، الإيطالية سواء كانوا ر

 بواخر أو من الجالية الجزائرية التي تقطن بهذه البلدان. 

 ): اعتقاد أفراد العينة أن إتقان أكثر من لغة تسهل لهم التعامل مع العملاء 48الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  88.1  260 أعتقد بشدة 

  5.4  16 أعتقد بعض الشيء 

  4.1  12 محايد 

  1.7  5 لا أعتقد 

  0.67  2 لا اعتقد إطلاقا 

 % 100 295 المجموع 

 

كتكملة للقراءات السوسيولوجية لمعطيات الجدول السابق، فإنه من المنطقي أن إتقان و

غلبية المبحوثين بنسبة ما أكده أهذا يساعده في تعامله مع العملاء، و الفرد لأكثر من لغة أجنبية

أن إتقان الفرد لعدة لغات أجنبية تسهل له التعامل مع العملاء  ،الذين اعتقدوا بشدةو %  88.1

أن هؤلاء يدركون أهمية التعامل مع العملاء كونهم يعلمون بأن المؤسسة  ،ولعل ذلك راجع إلى

خاصة  هذا يحتم عليها تلبية احتياجاتهم و توقعاتهم، وتسعى إلى تقديم الخدمات المميزة لعملائها

يؤدي إلى تحسين نوعية الخدمة بأقل  ،فتوفر المؤسسة على أفراد أكفاءبالتالي أنهم أجانب وو

لا شك أن هؤلاء الذين تم توظيفهم ، و)41(أشرنا له في الجدول رقم  كما ،ممكن وزمن تكلفة

على أساس الكفاءة لهم القدرة على العمل في أكثر من منصب علاوة على أنهم يمتلكون 

نعتقد أن إتقانهم لأكثر ات التحليلية للجداول السابقة، والقراء مؤهلات متنوعة، كما أشرنا إليه في

هو ما أكده لنا مسؤول قسم التكوين عندما للتعامل بكل سهولة مع العملاء، ومن لغة تؤهلهم 

خاصة ضرورة في أداء العمل، وأصبحت أكثر من  ،أشار لنا أن إتقان اللغة الأجنبية اليوم

تفرض عليهم التعامل بطريقة مباشرة مع مختلف  ،مناصببالنسبة للإطارات الذين يشغلون 

فمن خلال قيامهم  ،طارات مرتبط بخدمة العميلهذا ما يفسر أن عمل الإالأجانب، و العملاء
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م المستخدمين، يرغمهلوسائل و التجهيزات المينائية، ووضعها في خدمة العملاء وباستغلال ا

من الطبيعي أن إتقانهم للغات الأجانب، وائن الاستماع للزبذلك على الاتصال المباشر بهم و

 بهدف تحسين صورة المؤسسة لديهم، فالعميل إذا كان ،يسهل عليهم التعامل معهم الأجنبية

به يؤثر إيجابا عن إكساب المؤسسة المينائية  الاتصالسهولة راضيا عن الخدمات المقدمة له، و

ملاتها التجارية والمينائية، وبالتالي يتحسن خسارتهم في معامما يجنبها  ،لعملاء و زبائن آخرين

 من خلال زيادة عدد عملائها. وضعها التنافسي واتساع حصتها التجارية، و

 ): رأي أفراد العينة في نوعية الخدمات المقدمة 49الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  83.1  245 مقبولة 

  15.3  45 متوسطة 

  1.7  5 غير كافية 

 % 100 295 المجموع 

 

من أفراد العينة الإجمالية  %  83.1أن ما نسبته  ،تبين المعطيات الكمية في الجدول أعلاه      

هذا اهها، وهم راضون اتجالمقدمة من طرف المؤسسة مقبولة ويعتبرون أن نوعية الخدمات 

و الوثائق  السابقة، إذ هناك ثمة من الشواهد الواقعيةيتفق مع ما أشرنا إليه في مضامين الجداول 

ا ــمهدالتي تثبت بأن المؤسسة حققت أرباحا كبيرة من جراء نوعية الخدمات التي تق الرسمية،

التي تشير ستقينا هذه الشواهد من الوثائق والمجلات الخاصة، بنشاطات وعمل المؤسسة ووقد ا

هادة الخدمات خاصة ش) و  ISO على ثلاثة شهادات للجودة ( الإيزو  ،في مجملها إلى حصولها

لاحتلال  ،هذا ما أهلها، و2007) سنة 1801الوقاية (، وشهادة الأمن و2000) سنة 9001(

المرتبة الثانية وطنيا بعد ميناء الجزائر، فقد صرح لنا نائب المدير العام للمؤسسة بأن المؤسسة 

تحسين الخدمات المقدمة بمواصفات عالمية ، الهدف منه تطوير واتخذت برنامجا استراتيجيا

 وتشتمل هذه الخدمات على: 
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  .تسريح تنقل البضائع •

 اقتناء معدات الشحن و التفريغ و ساحبات البواخر و الحاويات الكهربائية وذاتية الحركية •

  .و تهيئتها بما يتناسب و الانتقال الحسن للبواخرتنقية عمق الأرضية  •

كالرافعات و الساحبات بهدف الشحن  ،توفير معدات بحرية ذات تكنولوجيا عالية •

 .والتفريغ، و بالتالي الاستغناء عن الطرق التقليدية التي ما زال يعمل بها

أن النسبة الكبيرة من أفراد العينة  ؛فكل هذه الشواهد الواقعية تؤكد بما لا يدع مجالا للشك    

بالخدمات المقدمة داخل المؤسسة  الأمريعتبرون أن نوعية الخدمات المقدمة مقبولة سواء تعلق 

هذه الأخيرة التي أكد لنا بعض المسؤولين  ،أو تلك الخدمات الموجهة للأطراف المتعاملة معها

لأطراف المتعاملة معها بهدف تحسين بأن المؤسسة تضع أولويات بالنسبة ل ،بمصلحة التسويق

لكن أصبحت حاليا تتعامل العملاء و توليهم أهمية خاصة، و نوعية الخدمة، فغالبا ما نتعامل مع

لف كالديوان الوطني للموانئ، ومخت ،التي لها علاقة مباشرة معها الأخرىمع بعض المؤسسات 

العاصمة و عنابة، وهذا ما يزيد  الموانئ على المستوى الوطني وخاصة ميناء وهران والجزائر

الذي يعتبر  يالنموذج التطوربالتمعن في مضمون هذه القراءة نجدها تتفق مع وا، من فعاليته

الذي يفترض أن أهمية الأطراف المتعاملين مع هم نماذج نظرية أطراف التعامل، وكأحد أ

، هم أهم أطراف أةالمؤسسة، تتحدد بأولويات فقد يكون مثلا المستهلكون في مرحلة النش

 من اهتماماتها ،بالتالي إعطاء لهم عناية خاصة و بعد فترة يمكن أن تغير المؤسسةالتعامل، و

أن المؤسسة تحاول إرضاء عملائها من  ،لعل هذا ما يفسرلطرف تراه مناسب أكثر وهكذا و

نظرية إدارة هو ما أكدت عليه كذلك ، وخلال جودة الخدمات التي تقدمها حتى تزيد من فعاليتها

استمرارها بمدى قدرتها على تحقيق رضا زبائنها و عندما ربطت بقاء المنظمة الجودة

أما الفئة من العينة الذين يرون أن نوعية  ل تقديمها لخدمات ذات جودة عالية،وعملائها من خلا

عض لتوفر ب ،هذا أمر طبيعيو %  1.7الخدمات المقدمة غير كافية بنسبة ضعيفة جدا قدرت بـ 

، لمستقبل المؤسسة ينظرون بنظرة تشاؤميةلى حالات شادة والأفراد الذين يقدمون رأيهم بناءا ع

 ما تقدمه من خدمات.و
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): رأي أفراد العينة في دور المعايير الموضوعية في تحقيق الفعالية  50الجدول رقم (

 الخدمة و الأداء)(

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 79.7 235 دور كبير 

 19.3 57 دور متوسط 

 1.0 3 دور ضعيف 

 % 100 295 المجموع 

 

فضلا عن  المتعلقة بالمحور الثالث ،المعطيات الكميةقا من تحليل الشواهد الواقعية وانطلا

التي أكدت في مجملها على اعتماد م الدلالات السوسيولوجية منها، واستخلاص أهتفسيرها و

المؤسسة على المعايير الموضوعية في اختيار المترشحين، وبالتالي يكون من الجدير بنا في 

  79.7أن ندقق التمعن فيما أقره أغلب المبحوثين بنسبة  )،50(قراءة معطيات هذا الجدول رقم 

ه دور كبير في تحقيق ل ،أكدوا على أن اختيار الأفراد وفق المعايير الموضوعية نالذيو % 

 فإنه ينبغي علينا التأكيد على ،بالتالي فإذا راجعنا بدقة كل ما قيل من طرف المبحوثينالفعالية، و

تأكيد لما ذكر في مضامين الجداول السابقة، لأن رأي المبحوثين أن لهذه النسبة دلالات واقعية و

عن جدوى هذه المعايير الموضوعية، فبحسب  ،في إعطاء صورة واقعية الأهميةهنا له بالغ 

لها دور كبير في تحسين مستوى الأداء  ،رأيهم فإن سياسة المؤسسة المتبعة في توظيف الأفراد

، كالشهادة و نوعية الخدمة، فكلما نجحت المؤسسة في اعتماد المعايير الموضوعية في الاختيار

غيرها، كلما مكنها ذلك من توفير الأفراد المناسبين للعمل الخبرة المهنية و الكفاءة وية والعلم

 واضحة تقوم لإستراتيجيةالمؤسسة  فبإتباع ،هذا منطقيقادرين على زيادة مستوى الأداء ووال

ح التي قد تكون لصال ،الجهويةعلى العدل في اختيار الأفراد، والابتعاد عن كل أشكال المحاباة و

يخلوا منها أي تنظيم  لا يكاد أن هذه الاعتبارات  باعتبارفراد ليسوا أهلا لشغل مناصبهم، وأ

ءلتنا عن فحوى هذه الحقيقة للمسؤولين على ابمسما أسفرت عنه دراستنا النظرية، وبحسب 

ارجعوا أن تحقيق العدالة في التوظيف وشفافية اتخاذ ظيف بالمؤسسة، كان ردهم صريحا، والتو
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قية للمدير القرار النهائي في تعيين الأفراد، مرهون بمدى المؤهلات العلمية و القيم الأخلا

بما يحقق فعالية الأداء  ،قدرته على المفاضلة العادلة بين المترشحينالمشرف على التوظيف و

بضرورة توفر  ،عندما ربطت تحقيق الفعالية التنظيمية نظرية الإدارة العلميةوهذا ما طرحته 

ية كالتمتع بالمعرفة العلمية الواسعة، الخبرة العال ؛المديرين على خصائص علمية محددة

عندما ربط تحقيق الفعالية بمدى توفر  فايولهو ما أقره كذلك والصرامة في ممارسة السلطة و

 المديرين على هذه الخصائص العلمية و قدرتهم على أداء الوظائف الإدارية. 

وسط و ضعيف في دور مت ،العينة التي ترى أن للمعايير الموضوعية من المتبقية أما الفئة

لا يكون تحقيق  أنه ، فنجدهم يرون%  1و  %  19.3التي بلغت نسبتها تحقيق الفعالية، و

إنما يرجعون تحقق الفعالية بما تقوم به ، والفعالية مرهون فقط، بمدى توفر المعايير الموضوعية

توفير ها في ترويج الخدمات المينائية وو زيادة حصت ،خدماتهاالمؤسسة من تحسين في مستوى 

نجد ما ى إخضاع العمال للتدريب المكثف والمستمر، وعلاوة عل ،المناخ التنظيمي المناسب

ما أكد عليه هم الإطارات من حاملي المستوى الجامعي يتفق مع ، وأدلوا به هؤلاء المبحوثين

درة الخدمات بشكل مستمر بمدى قبط تحسين الجودة وعندما ر ،مدخل إدارة الجودة الشاملة

 التدريب و التأهيل المستمر للعمال. المنظمة على إرضاء العملاء و

 الفعالية تحقيق و الأفراد اختيار في الموضوعية المعايير دور بين العلاقة ):51( رقم الجدول

  الأداء) و الخدمة(
 على الاعتماد

 المعايير

  الموضوعية

 

 في دورها

   فعاليةال تحقيق 

  المجموع ابدا نادرا أحيانا غالبا دائما

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  235  36.58  15  35.71  5  62.5 5  88.23  60  91.46  150  كبير دور

  57  63.41  26  64.28 9  37.5 3  8.82 6  7.92  13  متوسط دور

  03   /  /  / /  /  /  2.94 2  0.60  1  ضعيف دور

  295  100  41   100  14  100  08  100  68  100  164  المجموع
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 الغالبية أن ،لنا يتضح )51( رقم الجدول في الموضحة الكمية المعطيات هذه ضوء في

 المعايير على بناءا الأفراد اختيار في دائما تعتمد المؤسسة بأن يقرون المبحوثين من الساحقة

 مبحوثا 150 عددهم بلغ بحيث ،التنظيمية الفعالية زيادة في كبيرا ادور تلعب التيو الموضوعية

 بالغ له ،المبحوثين هؤلاء به أدلى الذي الرأي هذاو مبحوثا 164 أصل من %  91.46 بنسبة

 في لنا كدوهأ ما هو و الخدمة نوعية و موضوعيةال المعايير لفعالية إدراكهم مدى في الأهمية

 في الموضوعية المعايير اعتماد في المؤسسة نجاح بأن ،أقروا عندما )39( رقم لالجدو معطيات

 كفاءات توفير من ،ذلك مكنها كلما )..الخ الكفاءة الخبرة، العلمية، كالشهادات(  الأفراد اختيار

 من مبحوثا 13 نجد ،جانبهم إلىو الفعالية) ( للمؤسسة العام داءالأ مستوى زيادة على قادرة بشرية

 يرونو الأفراد اختيار في الموضوعية رالمعايي على دائما تعتمد المؤسسة بأن يقرون 164 صلأ

 المبحوثين من معتبرا عددا كذلك نجدو هذا الفعالية، تحقيق في متوسط دور ييرالمعا لهذه بأن

 على الأفراد اختيار في تعتمد المؤسسة أن ،كذلك يؤكدون 68 أصل من مبحوثا 60 عددهم البالغو

 في كبير دور المعايير لهذه بأن ،الوقت نفس في يرون و الأحيان أغلب في الموضوعية المعايير

 تعتمد المؤسسة بأن ،يرون ممن %  8.82 بنسبة فقط فرادأ 06 نجد فيما الفعالية، مستوى دةزيا

 دور المعايير لهذه بأن السياق ذات في يقرونو ،الأفراد اختيار في الموضوعية المعايير على غالبا

 41 أصل من %  63.41 بنسبة المبحوثين هؤلاء إدلاءات مقابل في و الفعالية، تحقيق في متوسط

 كذلك إليه أشار ما هو و الفعالية، تحقيق في الموضوعية المعايير على أبدا تعتمد لا المؤسسة بأن

 على الأفراد اختيار في أبدا تعتمد لا المؤسسة أنب قرواأ عندما %  36.58 بنسبة مبحوثا 15

 كبير دور الموضوعية المعايير لهذه بأن الوقت نفس في يؤكدون أنهم غير ،الموضوعية المعايير

 الفعالية تحقيق في دور المعايير لهذه بأن  -ضمنيا - يعترفون هؤلاء نجد و الفعالية، تحقيق في

 وإنما الأفراد اختيار في موضوعية ييرمعا على أبدا تعتمد لا المؤسسة بأن يرون لكنو التنظيمية،

 أهلا ليسوا أفراد لتوظيف ترجح التيو المحسوبيةو الجهوية أشكال كل اختيارهم في تتدخل

 الجدول في عليه أكدوا اكم ،السابقين العاملين أبناءو النسوي كالعنصر يشغلونها التي للمناصب

 التوظيف. في فقط شكلية إجراءات على عتمدت ،المؤسسة بأن وصرحوا  )39( رقم

 هناك بأن أعلاه، الجدول في الواردة الكمية المعطيات أقرته مما جلية بصورة لنا يتضح

 تحقق وزيادة الموضوعية المعايير على الأفراد اختيار في المؤسسة اعتماد مدى بين علاقة
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Pكا الارتباط معامل بحساب قمنا ؛العلاقة هذه وجود من للتأكد و والأداء) (الخدمة عاليةالف مستوى

2
P 

Pكا إلى بالرجوعو %  85.14 تساوي فوجدناها الملاحق) (أنظر المبحوثين لإجابات

2
P الجدولية 

Pكا أن نجد الأساس هذا علىو %  95 ثقة وبمستوى 8 حرية درجة عند 15.50 وجدناها

2
P 

Pكا من أكبر المحسوبة

2
P البديلة الفرضية نقبل و الصفرية، الفرضية نرفض بالتالي و ،الجدولية 

 مستوى تحقق زيادة و الأفراد اختيار في الموضوعية المعايير اعتماد بين علاقة هناك بمعنى

  الفعالية.

 0.473 = فوجدناه   C التوافق معامل بحساب قمنا العلاقة هذه وجود من التأكد بهدفو

  الملاحق). أنظر ( العلاقة هذه وجود يؤكد ما وهو

 نوعية تحسينو العمل مجال في سابقة خبرة تلاكام مدى بين العلاقة ):52( رقم الجدول

  .للعملاء المقدمة الخدمات
  خبرة امتلاك مدى

 

 الخدمات نوعية

   المقدمــــــة 

  المجموع  لا  نعم

   %  ت  %  ت

  245  50  30  91.48  215  مقبولة

  45  50  30  6.38 15  متوسطة

  05  /  /  2.12  05  كافية غير

  295  100  60  100  235  المجموع

 

 أفراد من الساحقة الأغلبية أن جليا لنا يتضح الكمية، الجدول هذا معطيات خلال من     

 235 أصل من %  91.48 إلى وصلت جدا عالية بنسبةو مبحوثا 215 عددهم البالغ و ينةالع

 خدمات تقديم في يساهم ،العمل مجال في سابقة خبرة امتلاك أن نعم بإجابة يؤكدون مبحوث

 الدراسة به أمدتنا ما بحسب منطقية نجدها ؛الإدلاءات هذه في ملاحظته يمكن يما و للعملاء مقبولة

 أصحاب بأن لنا أكدوا الذينو ،الإطارات فئة مع بها قمنا التي الحرة المقابلات علاوة الميدانية

 خبرة من اكتسبوه لما نظرا ،بالمؤسسة العمل لوضعية متفهمين يكونون ما غالبا الطويلة الخبرة

 في المهني رالاستقرا من بنوع يتمتعون يجعلهم الذي الشيء ،العمل نحو إيجابية قيم و ميدانية
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 وزمن تكلفة قلبأ و عالمية بمواصفات الخدمات تقديم مستوى على إيجابا ينعكس ما هوو عملهم،

 منهاو الإيزو) ( الشاملة لجودةل شهادات ثلاثة على حصلت المينائية المؤسسة أنو خاصة ممكن،

 15 نجد جانبهم إلىو )49( رقم الجدول في إليه ناأشر كما 2000 سنة )9001( الخدمات شهادة

 يف يساهم عمله مجال في سابقة لخبرة العامل امتلاك بأن ،كذلك يقرون 235 أصل من مبحوث

 في الفعالية على دائما تؤشر لا الخبرة أن إلى ذلك يرجعونو للعملاء، متوسطة خدمات تقديم

 الذين القدامى العمال ،دائما ترافق العمل في التكاسلو التماطل ةصف بأن يؤكدون و العمل،

 في يفكرون أنهم يفسر ما هذا لعلو المسبق، التقاعد بإرادتهم طلبونيو التقاعد سن ونح يزحفون

 أنه ،الجدول هذا معطيات في الانتباه يلفت ماو الإضافة، بتقديم آبهين غير و ةالمؤسس مغادرة

 حديثي من همو ،عملهم مجال في خبرة يمتلكون لا بأنهم أقروا الذين المبحوثين نسبة تساوت

  التوالي على %  50 و %  50 نسبتهم بلغت الذينو )44( رقم الجدول في إليه أشرنا كما التوظيف

 ما على بناءا ،للعملاء متوسطةو مقبولة خدمات تقديم يمكنهم نهمبأ ،السياق ذات في يقرون و

 أخرى مؤسسات خلال من ،بالمؤسسة توظيفهم قبل اكتسبوها مؤهلاتو معارف من يملكونه

  التشغيل. قبل ما عقود إطار في بها عملوا

 الشواهد عليه سفرتأ ما على علاوة ،الواقعية ودلالاتها ةيالتحليل القراءات هذه في بالتمعنو        

 يف سابقة خبرة امتلاك بين طردية علاقة هناك أن جليا لنا يبدوا فإنه أعلاه، الموضحة الكمية

 بحساب قمنا ذلك، من التأكد بهدفو ،للعملاء المقدمة الخدمات نوعية تحسين زيادةو ،العمل مجال

Pكا

2
P ) كا إلى بالرجوع و 72.55 يساوي فوجدناه الملاحق) أنظرP

2
P عند  5.99 = وجدناها الجدولية 

Pكا فإن عليه و %  95 ثقة بمستوىو 2 حرية درجة

2
P كا من أكبر المحسوبةP

2
P هنا منو ؛الجدولية 

 خبرة امتلاك مدى بين علاقة توجد بمعنى ،ةفريالص الفرضية نرفض و البديلة الفرضية نقبل

  للعملاء. المقدمة الخدمات نوعية تحسين زيادة و العملاء مجال في سابقة

Pكا حسابات أكدتها التي العلاقة هذه وجود من تأكدال بهدفو    

2
P التوافق معامل بحساب قمنا C 

 الملاحق) نظرأ(  0.44 فوجدناه
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  خلاصة:

 بمحور المتعلقة الإحصائية الشواهدو المعطيات وتحليل معالجة ،الفصل هذا في حاولنا 

 بالمعايير المتعلق المحور اكذو المؤهلة، البشرية والموارد المهني الاختيار في الحديثة الإجراءات

 الخدمات بتحسين علاقتهاو ،البحث مجال بالمؤسسة الأفراد اختيار في المعتمدة الموضوعية

 الإحصائية المعطيات مختلف استنطاق محاولتنا في ،التحليلية المعالجة هذه وتجلت المقدمة؛

 الواقعية.و العلمية مدلولاتها لها ،تنظيمية -ويسوس تحاليلو قراءات إلى وتحويلها

 

 

 



 

 المؤهلات بمحور الخاصة البيانات وتفسير تحليل

 وثقافة الموضوعية غير الاعتبارات الشخصية،

    التنظيمية بالفعالية وعلاقتها الاختيار في المؤسسة

  المؤهلات الشخصية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي   أولا:

الاعتبارات غير الموضوعية وتأثيرها على الأهداف  ثانيا:

  التنظيمية.  

ثقافة المؤسسة في الاختيار وعلاقتها بزيادة مستوى  ثالثا:

  الأداء الوظيفي . 

 

 

 

 

 السابعالفصل 
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 تمهيد: 

ات الحديثة في المتعلقة بمحور الإجراء ،مناقشة المعطيات الميدانيةبعد عرض تبويب و

الموضوعية في  محور المعاييرعلى الموارد البشرية المؤهلة، و الحصولالاختيار المهني و

تكميم مة، نحاول في هذا الفصل، تبويب وعلاقتها بتحسين الخدمات المقدالاختيار المهني و

الدلالات ، وذلك في ضوء المؤشرات والمعطيات الميدانية المتعلقة بالمحاور الثلاثة المتبقية

التفسير من منظور تي سوف نخضعها لنوع من التحليل والية التي استقيناها من الميدان، والواقع

عموما فقد وبالاستناد إلى الجانب النظري، حتكام إلى الواقع الميداني وبالا ،سوسيو تنظيمي

 اشتملت المحاور المعنية بهذه المعالجة على: 

  .المؤهلات الشخصية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي أولا:

  .الاعتبارات غير الموضوعية في اختيار الأفراد و تأثيرها على الأهداف التنظيمية ثانيا:

  .الوظيفي الأداءعلاقتها بزيادة مستوى فة المؤسسة في الاختيار المهني وثقا ثالثا:
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  .الشخصية و الاستقرار الوظيفي مؤهلات: الأولا

 ): خضوع المبحوثين لإجراء المقابلة و طبيعة الأسئلة المطروحة فيها53الجدول رقم (

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

 النسبة التكرار  الأسئلة المطروحة تدور حول:  

 

 

 نعم

 

 

253      

 

 

85.8  

 34.6  106 الثقافة العامة

 41.8 128 أسئلة شخصية

  23.5  72 أسئلة متعلقة بطبيعة العمل

 % 100   306 المجموع 

   14.2  42 لا

   100 % 295 المجموع

 

) على أن الغالبية من المبحوثين 53المدونة في الجدول رقم (تطلعنا البيانات الإحصائية 

يقرون بأنهم خضعوا لإجراء المقابلة، حيث أقر ما  %  85.8و بنسبة  253والبالغ عددهم 

منهم، بأن الأسئلة المطروحة فيها تدور غالبا حول الأسئلة الشخصية بينما  %  41.8نسبته 

فيما سجلنا ما  إلى أن الأسئلة المطروحة تدور حول الثقافة العامة، %  34.6أشار ما نسبته 

 للذين أقروا بأن المقابلة تدور أسئلتهما حول طبيعة العمل.  %  23.5نسبته 

أن أغلب المبحوثين خضعوا لإجراء  ،من خلال دلالات هذه المعطيات الكميةيتضح لنا 

المؤهلات الكامنة السلوكية المطلوبة وبعض الجوانب مقابلات شخصية الهدف منها، هو كشف 

هم من ذوي الخبرة الطويلة كما أشرنا له مقابلة وبال ينللمترشحين، بحيث صرح لنا بعض القائم

المتعلق بالأقدمية في العمل نظرا لثقة المؤسسة فيهم من خلال  )،17(في مضامين الجدول رقم 

تيار أفراد غير ل التحيز لفئة معينة لاخفي هذا الميدان، مما يقلل من احتما امتلاكهم لخبرات

تهم في الإعداد الجيد للمقابلة والفهم عبروا لنا بأن خبرتهم الطويلة ساعدمناسبين للعمل، و

من خلال معرفة  ،بالتالي إصدار الحكم الموضوعيلقدرات الكامنة لدى المترشحين، ول الأعمق 

علاوة على تفهم نمط شخصياتهم و سلوكاتهم  ،الاستعدادات و القدرات التي يمتلكها المترشحين

يراعي في اختيار المترشحين بعض الجوانب المتعلقة  ،هذا ما يفسر أن القائم بالمقابلةو
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كالقدرة على الكلام بطلاقة، القدرة على الاستيعاب وحسن الهندام   بشخصية و سلوك المترشح

حول تقييم أساليب اختيار  في دراسته اتبعابد عبد الله الكه الباحث يو هذا يتفق مع ما أشار إل

حين توصل إلى أن القائمين على عملية اختيار الأفراد يولون أهمية قصوى للمعايير  ،الأفراد

 استقامة السلوك. فهم، وحسن الهندام، سرعة ال الطلاقة اللفظية، ،التالية أثناء المقابلة

أنهم يؤكدون بأن الأسئلة  نجد ،بالتمعن في إجابات المبحوثين في الجدول أعلاهو

المطروحة فيها تدور حول الأسئلة الشخصية، حيث أشار لنا البعض ممن خضعوا لإجراء 

ما وضعيتك العائلية؟ كم عمرك؟ هل  -المقابلة أن أسئلتهما تدور غالبا حول أمور شخصية مثل:

يفسر أن القائمين لعل هذا ما ...الخ وتمتلك وظيفة أخرى؟ لماذا تريد التوظيف بهذه المؤسسة؟ 

نها أسئلة تعكس ما الحكم الشخصي، لأسئلة تخضع بشكل كبير إلى الرأي و، يطرحون أبالمقابلة

جيدة نعتقد أن هذا الإجراء غير موضوعي في إجراء المقابلة، لأن المقابلة اللنا، و  دلوه بهأ

أو طبيعة  اختيارهم في مجال التخصص المراد التوظيف له،تكمن في مساءلة المترشحين و

الذين يكونون غالبا من الكفاءات المتخصصة في إدارة المقابلة الجيدة ، والمنصب المراد شغله

 بحسب ما تطرقنا له في الجانب النظري من الدراسة. 

العامة كطرح بأن أسئلة المقابلة تدور حول الثقافة  %  34.6إلى جانبهم فقد أقر ما نسبته و

أخيرا فقد أكد عدد من ، بحسب ما أدلوه لنا وقتصاد بالجزائرواقع الاأسئلة حول السياسة و

نعتقد أن هذا النوع من الأسئلة يوفر ، والمبحوثين على أن أسئلة المقابلة تدور حول طبيعة العمل

يتناسب مع طبيعة ، ودرجة معقولة في تنفيذ المقابلة بحيث يتيح لمنفذها طرح ما يراه مناسبا

، بحيث تدور هذه الأسئلة بحسب المبحوثين الذين تلقوا هذا النوع المنصب الذي يشغله المترشح

القدرة على ، ومدى الاستعداد والشخصيعرف على المستوى المهاري ومن الأسئلة حول الت

التي أقرت بعدم أما النسبة المتبقية و مع ظروف و متطلبات المنصب الجديد،إمكانية التأقلم 

إنهم من الذين تم توظيفهم مباشرة ف %  14.2نسبتهم بـ  خضوعها لإجراء المقابلة و المقدرة

المبحوثين ممن هذا ما يفسر أن بعض المهني، و الاختياردون المرور بأي إجراء من إجراءات 

لم يقوموا بإجراء جميع خطوات الاختيار المهني بما في ذلك  ،لهم علاقات مع المؤسسة

غير محتم عليهم إجرائها ، وشكلية فقط بالنسبة لهمالاختبارات النفسية و رأوا بأنها المقابلات و

المتعلق برأي أفراد العينة في مدى شفافية تطبيق ،)31(وهو ما أشاروا إليه في الجدول رقم 
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في دراسته بالمؤسسة الجزائرية  بلخيري مرادق مع ما أقره الباحث هذا ما يتفو ،الاختبارات

التطبيق عندما ة الصناعية بين النظرية وبالمؤسسحول إجراءات توظيف الموارد البشرية 

  حتى المقابلات.  الاختبارات وتوصل إلى أن البعض من المترشحين لم يقوموا حتى بإجراء 

  .): الهدف من إجراء المقابلة54لجدول رقم (ا

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  34.58  102 لمعرفة مدى رغبتك في العمل 

  10.5  31 بهدف الكشف عن بعض معارفك و قدراتك 

  10.16  30 لاختيار مدى صدقك 

  13.90  41 لتقييم كفاءتك 

  30.84  91 لمعرفة شخصيتك و استعداداتك 

 % 100 295 المجموع 

 

فقد كانت إجابات المبحوثين في هذا  ،هدف الإطلاع على الهدف من إجراء المقابلةب

لا تكشف حقيقة  ،الكتابية الاختباراتالجدول منطقية، لأنه في اعتقادنا أن الأسئلة المطروحة في 

لية المناسبة التي بالتالي فالمقابلة الشخصية هي الآ؛ وعن بعض الجوانب السلوكية بصفة معمقة

مواصفاتهم الشخصية بشكل معمق، وفي ين والمترشحيستطيع القائم بتنفيذها الكشف عن خلفية 

أن الهدف من إجراء المقابلة هو معرفة مدى رغبة  %  34.58هذا السياق فقد أكد ما نسبته 

شخصية المترشح  بأن الهدف منها هو معرفة %  30.84المترشح في العمل، فيما أقر ما نسبته 

ف منها هو بأن الهد %  13.90ة لى جانبهم فقد كشف عدد أفراد العينة بنسبواستعداداته، وإ

أخيرا فقد تساوت النسبة تقريبا، بالنسبة للمبحوثين الذين صرحوا بأن تقييم كفاءة المترشح و

التي بلغت ه، والكشف عن معارفه و قدرات، وار مدى صدق المترشحالهدف من المقابلة هو اختب

 .  % 10.16و  %  10.5على التوالي 

لهذه المعطيات الإحصائية، يتضح لنا بأن جميع المبحوثين بما فيهم  الفاحصة بقراءتناو

يدركون الهدف الأساسي من إجراء المقابلة  ،المترشحين الذين لم يخضعوا لإجراء المقابلة
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السلوكية لمعرفة مدى رغباته و الغوص في خباياه النفسية، ووقدرتها على استنطاق المترشح

هو ما أشار إليه أغلبية المبحوثين الذين عبروا على أن ظيف فيه، وبالعمل المراد التو هاهتماماتو

العلمية و الفكرية، يكشف عنها من خلال الكشف عن قدراته ، ومعرفة رغبة المبحوث في العمل

كن اختباره حول سبب طلب المترشح للعمل بهذه المؤسسة دون غيرها؟ كما يم ،طرح أسئلة

أشرنا إليه في  ل طرح أسئلة حول الثقافة العامة كماالعلمي من خلاحول مستواه الثقافي و

لعل هذا ما يفسر لإجراء المراحل اللاحقة، والمترشح للمقابلة يمر  الجدول السابق، عند اجتياز

يتبين بأن مواصفاته تتوافق مع المنصب ، والمقابلة حالة ما إذا نجح المترشح في اجتيازبأنه في 

قوا يتم استبعاد المترشحين الذين أخفلمرحلة الموالية مباشرة، ويمر ل المحتمل التوظف فيه، فإنه

يدركون لمدى أهمية البمحوثين  أغلبية أن ،كذلك للانتباهما يلفت في اجتياز المقابلة بنجاح، و

منهم، حينما  من خلال ما أقره لنا البعض ، ويتضح لنا ذلك جليا،الهدف من إجراءهاالمقابلة و

، التي لا يتم الكشف المقابلة تستطيع الكشف عن الكثير من الجوانب السلوكيةشاروا لنا بان أ

الأدائية، هذه الأخيرة التي اعتبرها المبحوثين في الجداول عنها بواسطة الاختبارات الكتابية و

علاوة على اعتبارها لدى  ،درجة الذكاءالكشف فقط عن القدرة على العمل وتستطيع  ،السابقة

 )30(رقم  ينأن تطرقنا له في مضامين الجدولإجراءات شكلية فقط، كما سبق وم  الكثير منه

 . )31و(

زيادة الارتباط اهمة الرغبة في العمل و): رأي أفراد العينة في مدى مس55الجدول رقم (

 بالعمل 

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  79.34  234 تساهم بدرجة كبيرة 

  14.24  42 بدرجة متوسطة 

  4.7  14 بدرجة ضئيلة 

  1.7 5 لا تساهم 

 % 100 295 المجموع 
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المقدرة نسبتهم ول أعلاه، أن أغلبية المبحوثين وتؤكد الشواهد الإحصائية الموضحة في الجد     

يرة في زيادة مبحوثا يقرون بأن الرغبة في العمل تساهم بدرجة كب 234ما يعادل  %  79.34بـ 

هذا يرتبط منطقيا بنتائج المقابلة، فإذا استطاع القائم بالمقابلة اختيار بالعمل، و الارتباط

يشعرهم ذلك بالرضا  ،قدراتهمناسبة لميولاتهم  ومترشحين لهم الرغبة في شغل المناصب الم

ه ا، وهو ما أكدالارتباط بهبالأداء الجيد لوظائفهم وأكثر  الاهتمامبالتالي ، ووالراحة في العمل

عندما ربط درجة زيادة الولاء وتحسين مستوى  في نظرية العلاقات الإنسانية، ون مايوإلت

الراحة النفسية في العمل، وهذا يؤشر على أن وبة الرغ الأداء بمدى شعور العامل بالرضا ،

ور بالراحة في العمل ناتج عن عاملين أساسيين، بحسب ما صرح لنا به المبحوثين فالعامل الشع

ب التي تتناسب مع ميولاتهم ، على اختيار أفراد في المناصيتعلق بمدى قدرة المؤسسة الأول

، في التعامل مع فعالة لإستراتيجيةالمؤسسة  إتباعفيما يشير العامل الثاني إلى مدى  ،وقدراتهم

نتاج النظر إليهم على أنهم شركاء في العملية الخدماتية، و ليسوا أداة من أدوات الإالعمال و

كذلك عندما أمر بضرورة تعديل فلسفة الإدارة  دوغلاس ماغريغور كذلك هذا ما أكدهمادية، وال

 كشرط أساسي لتحقيق فعالية المؤسسة و نجاحها.  ،بما يتلاءم مع الطبيعة البشرية

بما يكفل تحقيق  - برغم أهميته -برأي مغاير تماما لمراعاة الجانب الإنساني في العملو    

يصرحون بمدى أهمية  ،من مختلف الفئاتإننا نجد عدد من المبحوثين والارتباط بالعمل ف

التي يتقاضاها المبحوثين  للأجورتتبعنا  ادي أكثر في ارتباطهم بالعمل، فمن خلالالجانب الم

الأسر م نعتبر تصريحاتهم منطقية مقارنة بحج ،دج شهريا فإننا 70000والتي غالبا ما تفوق 

مطباته حتياجاتها، وخاصة في خضم ضيق سبل العيش وتحملون إعالتها و تلبية االتي ي

هذا ما يفسر أن الفرد في درة الشرائية في الوقت الراهن، وضعف الق على  فضلاالمستعصية 

لان هؤلاء العمال  ،الوقت الراهن تحكمه باعتقادنا اعتبارات مادية أكثر من الاعتبارات النفسية

يسعون لتحقيق مزيد من بارات المادية أكثر، ون خلال المقابلات اتضح لنا أنهم يتأثرون بالاعتم

لى ذلك ـولها دلالة ع الحوافز المادية و الامتيازات فقط و من العبارات التي صرحوا بها

. وهذا ما يؤشر على أنهم )و يزيدولي في لا باي أخلاصأنا المهم نخلص مليح و  (:عبارة

 الاجتماعيةبغض النظر عن الاعتبارات  الأجريبحثون فقط على الجانب المادي و خاصة 
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أكد على أهمية الحوافز المادية في التأثير يته عندما في نظر تايلورهو ما أشار إليه الأخرى، و

 على سلوك العامل. 

الرغبة في العمل  الذين يقرون بمدى مساهمة ،في المقابل نجد عدد آخر من المبحوثينو

 الأداءيعتبرون أن فعالية في زيادة الارتباط بالعمل، و %  14.24بنسبة بدرجة متوسطة و

الرغبة  - اموالتي يكشف عنه ،الرغبة في أدائهسسة ناتجة عن القدرة على العمل وبالمؤ

أخيرا ، و)30(ين الجدول رقم مضام الاختبارات، كما أشرنا له فيبواسطة عدد من  -والقدرة

تساهم  ،على أن الرغبة في العمل %  1.7و  %  4.7فقد عبر مبحوثين بنسبة ضئيلة جدا بلغت 

 هم من العمال التنفيذيين. لا تساهم في الارتباط بالعمل، و بدرجة ضئيلة أو أنها

  .): يوضح سهولة العمل مع فريق العمل56الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  50.8  150 دائما 

 40.0  118 غالبا 

  6.1  18 أحيانا 

  3.1  9 نادرا 

 /  / أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

المقدرة و أن أغلبية المبحوثين )،56المدونة في الجدول رقم ( تكشف المعطيات الكمية

سهولة في العمل مع يجدون  ،مبحوثا يؤكدون بأنهم دائما 150أي ما يعادل  %  50.8نسبتهم بـ 

، فيما أشار إلى جانبهم ما نسبته %  40مبحوث آخر بنسبة  118هو ما أكده فريق العمل، و

أخيرا فلم تتعد نسبة المبحوثين ، ونا سهولة العمل مع فريق العمل، ممن يجدون أحيا %  6.1

 . % 3ما يجدون سهولة العمل مع فريق العمل  الذين أقروا بأنهم نادرا

أن الفارق كبير جدا بين النسبتين، و نعتقد  ،يتضح لنا من خلال هذه المعطيات الإحصائية

ال لرأي راجع إلى امتثال العم ،مع فريق العملبسهولة عملهم أن تصريح غالبية المبحوثين 
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تشجيع المؤسسة للعمل الجماعي، لأن طبيعة العمل بالمؤسسة يفرض الجماعة ( فرق العمل)، و

و لاستفسار المبحوثين أكثر عن فعالية  ؛مع فريق العمل الذي يعمل فيه الاندماجعلى العامل 

أن المؤسسة جماعي كانت إجابتهم بأنها أفضل وسيلة للتأقلم والاندماج، خاصة وأسلوب العمل ال

 تنوع في مؤهلاتهم و قدراتهم، ليؤهلهم للعمل في عدة وظائف تسعى إلى توظيف أفراد لديهم

يقوم على أسلوب عمل  ،ل المؤسسة المينائيةملأنه كما أشرنا إليه في الجداول السابقة، أن ع

بسرعة وممارسة عدة مهام  الاندماجهذا ما يجبر العمال على في أغلب مصالحها، و الفريق

التخلي على أساليب العمل  ،ة المؤسسة في الوقت الحاليلعل هذا ما يفسر محاولداخل الفريق، و

 على العمل الفردي و الروتيني و التي لم تعطي نتيجة إيجابية على أرض الواقع.   ،القديمة القائمة

 العمل بيذتحأفراد العينة في طرق  أي): ر57الجدول رقم (

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  74.6  220 ضمن فريق 

  13.9  41 العمل بمفردك 

  11.50  34 معا  الاثنان

 % 100 295 المجموع 

 

بالنظر إلى أن أغلب ، و)57رقم ( ة الأولية لمعطيات هذا الجدولبمجرد القراءة الإحصائي

ل ــولة في التعامل مع فريق العمبأنهم يجدون سه ،المبحوثين أقروا لنا في الجدول السابق

إلى حد كبير، أين أكد أغلب  نتائج منطقية لاههذه النتائج المدونة في الجدول أعبالتالي نعتبر و

في حين نجد الذين يحبذون  ،على تجنيدهم للعمل ضمن فريق %  74.6بنسبة المبحوثين و

أخيرا نجد بعض البمحوثين ممن يحبذون العمل سواء و %  13.9بلغت نسبتهم  ،العمل بمفردهم

 .  % 11.50أو بمفردهم بنسبة   ضمن فريق

 على ،نستنتج أن هذه النتائج منطقية إلى حد كبير ،من مدلولات هذه المعطيات الإحصائية

 إتباع إلى تتطلع ،السابقة الجداول مضامين في إليه أشرنا كما المينائية المؤسسة أن ارــاعتب

 ثم ولاأ احتياجاتها بحسب الأفراد تختار أنها على علاوة ،مواقع أو وظائف عدة في العمل أسلوب
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 السائد النشاط أنو خاصة ،فريق ضمن العمل على القدرة هوو ،المؤسسة في العمل طبيعة بحسب

 باختيار المؤسسة تقوم لكيو آنفا، كذلك إليه أشرنا كما ضليالع الجهد على يرتكز بالمؤسسة

 تجريبية فترة إجراء إلى هؤلاء ضعيخ ،فريق ضمن العمل على قدرتهم مدى على الجدد العمال

 المبحوثين بخضوع المتعلق )34( رقم الجدول في ذلك وضحنا كما سنة أو أشهر 06 مدتها تكون

 بمنصبه العامل ملائمة مدى من التأكد المؤسسة خلالها من تستطيع التيو التجريبية، للفترة

 فقد التوضيح هذا جانب إلىو ،فريق ضمن العمل على القدرة خاصية توفر يتطلب الذيو ،الجديد

 مواكبة المؤسسة محاول على ،بدوره لنا أكد الذي البشرية الموارد قسم مسؤول بمقابلة قمنا

 بهدف تكوينية دورات بإجراء تقومو الفردي، العمل بإتباع تلتزم تعد لم التي الحديثة التوجهات

 العمل لونيفض الذين أما الفريق، أعضاء بين المهام تبادل نم تمكينهمو ،الجدد العمال تأهيل إعادة

 أن لهم، مقابلتنا أثناء هؤلاء لنا صرح السبب عن للاستفسارو ،الإطارات فئة من فتجدهم بمفردهم

 هذا ولعل ؛الفردي العمل إلى بها العمل يحتاج التيو يشغلونها التي الأعمال طبيعة إلى راجع هذا

 دارةالإ كمديرية ،العامة المديريات في بالمكاتب لهمعم يكون ما غالبا الإطارات نأ على يؤشر ما

 فردي جهد بذل يتطلب ،المصالح بهذه العمل أن عتقدن و التكوين قسم البشرية، الموارد سمق العامة،

 لأن التحكم أعوان فئة من وهم ،بمفردهم و العمل فريق ضمن العمل يحبذون الذين نجد أخيراو

 عندما الفردي العمل تتطلب فأعمالهم الطريقتين، كلا مع التأقلم عليهم يفرض عملهم طبيعة

  فريق. ضمن العمل تحبيذ الميدان، في العمل طبيعة عليهم يحتم المقابل فيو ،مكاتبهم في يكونون

 سرعة  في فريق ضمن العمل على القدرة مساهمة مدى في العينة أفراد رأي ):58( رقم الجدول

  .التكيف

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 73.89  218 يساهم بشدة 
 20  59 يساهم بعض الشيء 

 3.1  9 محايد 
 2.4  7 لا يساهم 

 0.7  2 لا يساهم إطلاقا 
 % 100 295 المجموع 
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 بصورة لنا يتضح )،58( رقم الجدول هذا خلال من عليها لالمحصّ  الرقمية النتائج بحسب

 ضمن العمل على القدرة بأن ، %  73.89 بلغت كبيرة بنسبة أجمعت المبحوثين إجابات نأ جلية،

 العمل  على القدرة بأن ،%  20 نسبته ما يقر جانبهم إلىو التكيف، سرعة في بشدة ،يساهم فريق

 الذين المبحوثين نسبة تنخفض حين في معهم، التكيف سرعة في الشيء بعض يساهم فريق ضمن

 نسجل لم و %  2.4 بنسبة يساهم" لا " ةبعبار و %  3.1 بنسبة محايد" " بعبارة مإجابته كانت

  إطلاقا. المساهمة بعدم أقروا الذين للمبحوثين بالنسبة %  0.7 بنسبة فقط مبحوثين سوى

 بأن يقرون المبحوثين غالبية أن هو الإحصائية، المعطيات هذه خلال من ملاحظته يمكن ما

 من للكثير تقصينا خلال منو التكيف، سرعة في بشدة يساهم فريق، منض العمل على القدرة

 من العمال من بالكثير المباشر احتكاكنا على علاوة الواقعية، المشاهدات بها أمدتنا التي الحقائق

 مصلحة في خاصةو متخصصة، عمل فرق ضمن أعمالهم نيمارسو وهم المستويات، مختلف

 مواقع في العمال هؤلاء تجمع لحمةو يرينكب  تعايشو تفاعل لاحظنا ؛التفريغو السحب و الأشغال

 أكدوا أين - متحفظ بشكل -لو و أكثر المصالح هذه رؤساء من تقربنا ،ذلك عن للاستفسارو عملهم،

 مع سريعة بدرجة التكيف و التأقلم على العمال هؤلاء يساعد ،المصالح بهذه العمل طبيعة بأن لنا

 أن على علاوة بينهم، ديةالفر المنافسات قلةو أعضائه بين العلاقات لقوة تيجةن العمل، فريق

 مؤهلات و مواصفات  من عليه يتوفرون ما على بناءا ،مناصبهم لشغل اختيارهم تم لعمالا هؤلاء

 مواقع  من الكثير في بالمؤسسة العمل طبيعة أن يفسر ما هذا لعلو ؛منصب من أكثر لشغل تؤهلهم

 توفر إلى اعتقادنا في راجع ذلكو بالعمل، حيطةالم الظروف مع السريع أقلمبالت يسمح العمل

 قدرتهم منها بخاصة و أساسها على اختيارهم تم التي ،الشخصية الخصائص على العمال هؤلاء

 في  -انمع مر كما - للعمال الذاتية السيرو التوظيف طلبات توضحه كما ماعة،ج ضمن العمل على

   .)20( رقم السابق الجدول

 الجداول لمضامين المعمقة القراءات عن فضلا التحليلية، القراءات هذه في النظر ندقق لو

 أهدافها مع تماشيا فريق، ضمن العمل أسلوب على تعتمد ،المينائية المؤسسة أن نجد السابقة،

 ابانيةالي النظرية أكدته ما مع يتفق هذاو الشاملة الجودة متطلبات تحقيق إلى بسعيها المرتبطة

 أما الشاملة، الجودة إدارة لتحقيق الةفع عمل فرق تشكيل ،عملها طرق أولويات من جعلت عندما

 التكيف سرعة في فريق ضمن العمل على القدرة مساهمة بعدم ،عبروا الذين المبحوثين عن
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 بحسب ذلك يرجعونو الإطارات، فئة من ونجدهم بسابقتها قورنت ما إذا جدا، ضئيلة نسبة يمثلون

 على سلبا التأثير بإمكانها التيو اللائقة غير يزيقيةالف الظروف صعوبة إلى به، لنا صرحوا ما

 اختيار في المؤسسة اعتماد عدم على علاوة العمل، فريق مع بسرعة التعايشو الاندماج درجة

 . تالاستعداداو القدرات كاختبارات ،الحديثة النفسية الاختبارات على الأفراد

  العمل نحو العينة فرادأ انطباع ):59( قمر الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

الإيجابي  الانطباعفي حالة 

   :فهل يساهم ذلك في 

 النسبة التكرار 

 

 

 انطباع ايجابي

 

 

214       

 

 

72.54  

  9.67  30 الاستمرار في العمل 

القدرة على تحمل الظروف 

 المحيطة بالعمل 

190  61.29  

  29.03  90 عدم ترك العمل 

 % 100   306 المجموع 

    27.45   81 انطباع سلبي

   100 % 295 المجموع

 

 ثمة هناك بأن المهني، النفس علم في الميدانية البحوثو الواقعية الشواهد من الكثير كدتؤ

 الوظائف نحو إيجابية انطباعات تكوينو للأفراد المهنية الحياة توجيه في تساهم عديدة، عوامل

 كان كلما أنه على علاوة فيه، الاستمراريةو للعمل تركهم احتمال من يقلل مام ،يشغلونها التي

  العمل. نحو الإيجابية انطباعاته تكوين من ذلك زاد ،كلما رغباتهو  ميولاته على بناءا الفرد ختيارا

 الانطباعات هذه تجليات مدى ،فهم من أكثر الاقتراب حاولنا المعلومات هذه ضوء علىو

 من العظمى الغالبية أكد أين أعلاه، لوالجد في موضحة هي كما النتائج فكانت العينة، أفراد لدى

  61.29 نسبته ما يرى بحيث العمل، نحو إيجابي انطباع لديهم بأن %  72.54 سبةوبن المبحوثين

 المحيطة الظروف تحمل على القدرة في يساهم ،العمل نحو الإيجابي انطباعهم أن منهم %

 العمل نحو إيجابي انطباعهم أن ،معهم المقابلات بإجراء قمنا ممن البعض لنا أكد بحيث بالعمل،

 )23( رقم السابق الجدول في عليه عبروا كما يشغلونها، التي الوظائف بمتطلبات دراية على لأنهم
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 التي الوظائف متطلبات على الإطلاع بإمكانهم ،بالمؤسسة الجدد الموظفين بأن أكدوا ندماع

 يفةبالوظ فتعرّ  التي ،الاستماراتو والسجلات الوثائق ببعض إمدادهم خلال من ذلكو يشغلونها،

 المحتمل من التي المهنية الأمراضو المخاطر صلاحياتها، بها، المحيطة الظروف حيث من

 الوظيفة بمتطلبات ،الجديد العامل تعريف تحاول المؤسسة أن على يؤشر ما هذاو ها،ب الإصابة

 محاولتها على علاوة الوظيفة، لشغل رفضه أو قبوله مدى عن أولي انطباع لديه تكوين بهدف

 الفيزيقية روفالظ مع التكيف على قادرين تجعلهم شخصية، بمواصفات يتصفون أفراد اختيار

 والسماح المبادرات تشجيع خلال من عملهم نحو إيجابي انطباع خلق محاولةو بالعمل، المحيطة

 دراسة في خالد بوشارب أكده ما هوو العمل في الفعالية زيادة من محيس ماب المعلومات، بتدفق

 من المستمدة ،الواقعية الشواهدو المعطيات بأن أقر حينما ،البحث مجال المؤسسة بنفس أعدها

 بما )، المفتوح المناخ ( الاتصال باب فتح و المبادرات تشجيع على تعتمد ائية،المين المؤسسة واقع

  التنظيمية. الفعالية من يزيد

 انطباعهم بأن أقروا الذين المبحوثين نسبة إلى نشير أن كذلك، القراءات هذه في بنا يليق

 كذلك العمل يف تمرارسالاو %  29.03 بنسبة العمل ترك عدم في يساهم ،العمل نحو الإيجابي

 بحيث توقعاتنا، دون كانت بإدلاءات لنا أقروا الذين و الشباب فئة من دهمنجو %  9.67 بنسبة

 لديهم ليشكّ  يتقاضونه، الذي المرتفع الأجر في المتمثل ،لهم المقدم المادي الحافز أن إلى أشاروا

 ترك في التفكير عدمو العمل، في الاستمرار على يشجعهم ما هوو الإيجابي الانطباع هذا

 أخرى مرة يؤكد ما هذاو طموحاتهم تحقيق و مرزقه مصدر لأنها ذلك، الأمر كلفهم مهما المؤسسة

 أكثر وللاستفسار ؛الشباب من الجديد الجيل طموحاتو أولويات من هو المادي الحافز نأ على

 الحوافز هذه أن ،نال أكدوا فقد  -غيرها دون - ،فقط المادية بالحوافز الشباب هؤلاء تشبع مدى عن

 منطقي نعتبره المطلب هذاو نحوه، إيجابية انطباعات تكوين و أكثر، للعمل دفعهم في الأساس هي

 عن العمال من الكثير فيها عجز التي ،الراهنة المعيشية الأوضاع هذه خضم في خاصة باعتقادنا

 هؤلاءو المعيشة تطلباتم تزايدو الشرائية القدرة لانخفاض نظرا ،العائلية احتياجاتهم توفير

 الزواج عليهم محتّ يُ  سندانو ،العيش سبل غلاء مطرقة بين الواقعون العزاب فئة من ،أصلا نجدهم

 من المادية الحوافز أصبحت ،الراهن الوقت في بأنه يفسر ما هذاو بحسبهم، خيالية بتكاليف

 تايلور أقره ما هوو ،عملهم نحو الأفراد انطباعاتو سلوك على التـأثير في الأساسية العوامل
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 هي المادية لحوافزا بأن ،للعمل العلمي التنظيم حول الميدانية دراساته بداية فترة في اعتقد عندما

  مرتفعة. حوافز على العامل حصول بمدى ترتبط ،التنظيمية الفعالية أنو طلبا الأكثر

 النسبة من %  27.45 بةنس يشكلون الذينو العينة، أفراد من المتبقي للعدد بالنسبة أما

 بيئات في يعملون الذين العمال من هم و عملهم، نحو سلبي انطباع لهم نجدهم للعينة، الإجمالية

 العلمية تخصصاتهم مع تتناسب لا ،مناصب في توظيفهم تم أنهم على علاوة ،لائقة غير تنظيمية

 الذي التذمر و الاستياء بةنس ازديادو ،اليومية المعاناة وطأة تحت يعيشون جعلهم الذي الأمر

 الشهادات حاملي من معظمهمو تصريحاتهم، بحسب بالمؤسسة بيروقراطية قوانين أنتجته و هتشكل

 العلمية.

  .العمل في بزملائهم العينة أفراد علاقة ):60( رقم الجدول 

 العينة                                      

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  23.72  70 جيدة 

  50.84  150 مقبولة 

  1.35  04 سيئة 

  24.06  71 سيئة جدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 )60( رقم بالجدول المتعلقةو ،الدراسة ميدان من المجمعة الكمية المعطيات من انطلاقا

 مقبولة العمل في بزملائهم علاقتهم بأن  أكدوا %  50.84 بنسبة المبحوثين أغلبية أن لنا يتبين

 العمل في زملائهم مع علاقتهم بأن يقرون %  23.72 بنسبة آخر مبحوثا 70 نجد جانبهم وإلى

 الاحترام من نوع يسودها ،العمل في السائدة الاجتماعية العلاقات طبيعة يفسر ما هذا لعل و جيدة،

 بالمؤسسة السائد العمل طبيعة أن علمنا ما إذا منطقي و معقول أمر هذاو العمال، بين المتبادل

 ومديرية السحب يريةمدو الميناء قيادة بمصلحة خاصةو الفريق، روح على أساسا يعتمد

 الغرابة من ليس فإنه بالتاليو ،الاندماجو ايشالتع من نوع يخلق مما التفريغ،و الشحنو الاستغلال

 سناهتلمّ  ما هذاو عفوية، بطريقة صداقة علاقات همبين تتشكلو ،متماسكين العمال هؤلاء يكون أن
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 انتباهه يلفت مديرياتهاو المؤسسة مصالح و ورشات في تجولفالم الميدانية، جولاتنا خلال من

 الرقابة نيتجنبو المشرفين أن على علاوة العمل، زملاء بين السائدة العلاقات طبيعة في ليونة

 بينهم الطيبة العلاقات توطيد من يزيد مما أكثر عنايةو امااهتم ويعطونهم العمال، على الصارمة

 سلوك على كبيرا تأثيرا النفسي الجانب لهذا أن لوجدنا ؛الدراسة من النظري الجانب إلى عدنا لوو

 الأفراد بسلوكيات ترتبط اجتماعية عوامل هناك بأن أكد عندما مايو إلتون إليه أشار كما الفرد

 حرية إعطاءو الجماعة روح كتنمية المنظمة، ةفعاليو  العام الأداء على كبير بشكل ثرتؤو

  المتبع. الإشراف نمط طبيعة على فضلا عمله أثناء للعامل التصرف

 %  24.06 بلغت التيو جدا سيئة بزملائهم علاقتهم بأن ،أقرت التيو المتبقية النسبة ماأ

 الزملاء بين العلاقات لواقع استجابة عن بمصداقية تعبر و ،واقعية دلالة لها و معتبرة نسبة وهي

 العلاقات تجليات عن لنا حصتف كهذه بيانات إن المبحوثين؛ أغلب أقره ما تماما كستع و العمل، في

 أكثر وللاستفسار ،العلاقات هذه تردي عن قاتمة صورة لنا ترسم و العمل، زملاء بين الاجتماعية

 مؤشرات ثمة هناك أن لنا أقروا الذينو ،الحرة المقابلات طريق عن المبحوثين هؤلاء من تقربنا

 المستوى في التفاوت منها وبخاصة جدا، سيئة لالعم في زملائهم مع العلاقات أن تثبت واقعية

 من لأفرادل اختيارها عند ،المؤسسة تعتمدها التي التوظيف سياسة عن ناهيك العمال، بين العلمي

 الكراهية و الغيرة ربواذ من نوع يخلق ما هو و لوظيفي)ا النقل ( أو الترقية) ( الداخلية مصادرها

 بين راعالص حتدامبا السياق ذات في يقرون و ،الترقية على يحصلوا لم الذين خاصة و بينهم

 التصورات في للاختلاف نظرا القدامى الإطاراتو ،الجامعي المستوى ذوي من الجدد العمال

 العمال تقديم عدم هو ؛بينهما العلاقات سوء تأجيج من زاد ماو الفئتين هذين بين الأفكار و والقيم

 المؤسسة عن غرباء كأنهمو ،اتجاههم المريبة نظرتهم و الجدد للعمال المساعدة يد القدامى

 رقم الجدول في وضحناها مثلما ،كبير حد إلى منطقية و معقولة الإدلاءات هذه نعتبر وبالتالي

 مضامين في آرائهم بنفس يقرون المبحوثين هؤلاء نجد أين ،العمل في بالأقدمية المتعلقو )17(

  الجدول. هذا
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  العمل زملاء مع التعامل سهولة يوضح ):61( رقم دولج

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  54.23  160 دائما 

  17.97  53 غالبا 

  2.72  8 أحيانا 

  1.35  4 نادرا 

  23.72  70 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 من معتبرا عددا أن على ،)61( رقم الجدول هذا في الموضحة الإحصائية الشواهد تكشف

 العمل في زملائهم مع التعامل في سهولة دائما يجدون بأنهم أكدوا %  54.23 بنسبة العينة أفراد

 يجدون ولا ،تماما الرأي هذا يخالفون ممن %  23.72 بنسبة المبحوثين من عددا نجد المقابل فيو

 ما غالبا بأنهم يرون الذين المبحوثين نسبة تتضاءل و العمل، زملاء مع التعامل في سهولة أبدا

 في سهولة نادرا و أحيانا يجدون لا الذين جانب إلى ،زملائهم مع التعامل في سهولة يجدون

 التوالي. على %  4 و %  8 بنسبة زملائهم مع التعامل

 ما إذا ،منطقيةو معقولة نتائج نجدها ،أعلاه الكمية المعطيات هذه مدلولات في بالتمعن

 العقلانية فمن ليبالتاو ،المبحوثين به أدلى ما على بناءا )60( رقم السابق الجدول بنتائج ربطناها

 سهولة في حتما يساهم ذلك فإن جيدة،و مقبولة العمل زملاء بين لسائدةا العلاقات كانت إذا أنه

 العلاقات نتكا إذا ما حالة في العكس حدوث كذلك العقلانية من أنه كما الزملاء، مع التعامل

 لنا أكدوا حينما السياق، هذا في القوة بالغة دلالية مؤشرات المبحوثين لأقوالو جدا، سيئة السائدة

 حميميةو طيبة علاقات بناء ،عليهم يحتم ) العمل جماعة ( جماعي أسلوب وفق عملهم طبيعة أن

 ظل في زميله عم العلاقة لتطوير يسعى فالكل الآخرين،و بالذات والثقة التفاعل أساس على تقوم

 ما بالمؤسسة العمل قوانين رضهاتف التي ،الرسمية الإجراءات إلى بالاحتكامو رسمي، غير تنظيم

 إلى تنديس الجماعة هذه عمل بأن يفسر ما هذا لعلو ؛التنظيمية الفعالية و الأداء مستوى من يزيد
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 من العديد أظهرته ما هذاو الفعالية لتحقيق كأداة ،الرسمي غيرو الرسمي التنظيمي تزاوج

 مصطلح أن على أكد عندما ،مايو نإلتو دراسة أهمها لعلو المجال، هذا في السلوكية راساتالد

 لضبط قواعدو مشتركة عادات و تقاليد مجموعة تشكل كونها من انطلاقا ،ضغط كأداة الجماعة

  التنظيمية. الفعالية زيادة في تساهم التيو ،الرسمية غيرو الرسمية العلاقات وفق بطريقتها العمل

 مع التعامل في سهولة وجود بعدم أقروا الذينو ،العينة أفراد من المتبقي للعدد بالنسبة أما

 التي الورشات في خاصةو ،بالمؤسسة المعتمدة العمل سياسة من يشتكون ممن جدهمفن زملائهم،

 الإحساس ذلك يشعرهم مما المنمط،و الدقيق التخصص أسلوب على بها العمل نظام يعتمد

 حجم قليصت إلى يؤدي ذيال الأمر عملهم، مكان في الاجتماعية العزلةو بالاغتراب والشعور

 هادي الخدمة طريقة  يبدلونا  نورمالمو ( :لنا رددوها التي العبارات منو الزملاء، مع العلاقات

 الطرق هذه تطبيق من التشاؤمو الإحباط درجة ازدياد على يؤشر ما هوو مانكرهوش) باش

 نموذج من مستمدة الطرق هذه لعلو الاجتماعي؛ بالتفاعل تسمح لا التيو ،العمل في الروتينية

 تقليدية طرق ALAIN TOURAINE توران آلان اعتبرها التيو )OST( للعمل العلمي التنظيم

  .الحديثة المنظمات معظم اوفقه تسيرّ زالت ما

 بعض إلى أشاروا كذلك بحوثينمال هؤلاء أن ،القراءات هذه في إضافته الأخير في يمكن ماو

 إليها أشرنا التيو ،العمل في زملائهم مع تعاملهم سهولة عدم على تؤشر التي ،الواقعية المؤشرات

 الإطارات بين المحتدم الصراعو ،العلمي المستوى في كالتفاوت )12( رقم السابق الجدول في

  .حديثا توظيفهم تم الذين الجامعية الإطارات وبين الثانوي المستوى حاملي من القدامى

 . العمل أداء عن العمال رضا مدى يوضح ):62( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 62.03 183 دائما 

 23.73 70 غالبا 

 14.24 42 أحيانا 

 / / نادرا 

 % 100 295 المجموع 
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 على العمال رضا بمدى المتعلقو )62( رقم الجدول في الموضحة الرقمية الشواهد تؤكد

 ونــراض هم و بعملهم يقومون بأنهم أقروا %   62.03 بنسبة المبحوثين أغلب أن عملهم، أداء

 فقد جانبهم إلىو مكرهون، هم و عملهم يؤدون أنهم   % 23.73 بنسبة مبحوثا 70 أقر فيما

 لم أخيراو %  14.24 ـب نسبة قدرت التيو لاحق، وقت إلى عملهم يؤجلون ينالذ نسبة تضاءلت

 عمله. لتأدية تأجيله أو رضاه وأ كرهه بمدى يقر، مبحوث لا و نسجل

 بالمؤسسة التنظيمي الواقع حقيقة يعكس ،المئوية النسب في الاختلافو التباين هذا إن

 عامة بصفة الجزائرية المؤسسة في إدراكها يمكن التي ،الحقائق من الكثير عن لنا ويكشف

 لىأد التي ،الكمية المعطيات من نستخلص فإننا عليهو خاصة، بصفة  سكيكدة  المينائية والمؤسسة

 متشبعونو مهنيا مندمجون هؤلاء أن عملهم، أداء عن راضين همبأن أقروا الذين المبحوثين بها

 إدراكاالعاملين، ذهنيات في ،غرسه على المؤسسة إدارة صتحرو تشجع التي الجماعي العمل بقيم

 إلى افةبالإض )،56( رقم السابق الجدول في إليه أشرنا كما ،الفردي العمل فعالية عدم على منها

 لاتالمقاب بعض لنا كدتهأ ما هذاو عائليا،و  أخويا طابعا تأخذ تيالو بالمرؤوس الرئيس علاقة

 مطيعا تجعله ،تنظيمية بقيم العامل تشبع مدى عن أفصحت التيو معهم، أجريناها التي الحرة

 مكان في العينة أفراد من البعض معاملةو المباشر الاحتكاك بحكم و باشر،الم مسؤوله لأوامر

 القرار متخذي أن على يؤشر هذاو مرؤوسيه، و العامل بين الاحترام هذا تبادل سناتلمّ  عملهم،

 الفعالية تحقيق بأن تؤمن التيو اليابانية النظرية مبدأ سونيكر ،المينائية المؤسسة بإدارة

 بين العلاقات أنسنة إلى إضافة العمل، فريق ضمن العامل إقحام على بناءا يكون التنظيمية،

  الوظيفي. الرضا من عالية مستويات لتحقيق ،العاملين

 تنظيم أي في اعتقادنا بحسب اتجسيده يمكن لا الذكر، سالفة التنظيمية العوامل هذه كــــل إن      

 قدرة مدىو ،المؤسسة في الشاغرة الوظائف لشغل للمتقدمين الأمثلو السليم الاختيار ضوء في إلاّ 

 مهما المؤسسة ترك عدمو التنظيمي ولائهم وكسب كسبو ،بعامليها الاحتفاظ على المؤسسة

 لنا أقره كما ،تجسيده على المؤسسة عملت ما هوو عملهم، مكان لتغيير الفرصة لهم سنحت

 واضحة خطة تبني اولتح المينائية المؤسسة بأن ،لنا أكد عندما البشرية الموارد قسم مسؤول

 في يقولو اللامتناهية، المؤسسة حاجيات يةتلب ،مقدروهم في الذين الأفراد ختيارا في ومدروسة

 يزيد حتى كفاءاتهم في كثرأ الاستثمار بهدف العمال ولاء و ثقة لكسب نسعى نحن " الصدد هذا
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 نأ المنظمة على لزاما كان أنه على أكد عندما ماغريغور دوغلاس كدهأ ما هذا و "أدائهم معدل

 حاجاته تشبع التي البشرية، الموارد اختيار ،خلالها من تستطيع إستراتيجية توفير على تعمل

 من بدلا العمال في ثقةال وضع خلال من ذلكو بها، يوظفون التي للوظائف اسبةوالمن المتباينة

  التنظيم. فعالية من يزيد ما هوو عليهم، السيطرة

 وقت إلى عملهم يؤجلونو ،مكرهون هم الذين العينة أفراد نسبة مرد فيمكن المقابل فيو

 تأكد العينة، بأفراد الدائم و المباشر احتكاكنا خلال من إذ واهية، غير منطقية مبررات إلى لاحق،

 التي الأجور أن على علاوة التنفيذ عمال من همو ،لائقة غير فيزيقية ظروف في يعملون بأنهم لنا

 فيو السابقة، الجداول نتائج في سالفا أكدناه ما هوو المعيشية احتياجاتهم بتلبية فيت لا ،يتقاضونها

 تخوف يفسر ما هذا لعل و -تؤذيه لا- بعبارة الإجابة عن امتنعوا ،المبحوثين كل أن نجد الأخير

 الدراسات هذه بإجراء تقوم التي ،العلمية الجهات في ثقتها تضع لا التي الإدارة فعل رد من هؤلاء

 بكل الإجابة عن يتحفظون هؤلاء من تجعل ،واقعية اعتبارات ثمة هناك أن على علاوة الأكاديمية

  للمؤسسة. العام بالصالح تمس بأنها ،منهم اعتقادا ،الاستمارة سئلةأ بعض على مصداقية

  إضافية بأعمال القيام العينة أفراد مبادرة مدى يوضح ):63( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  40.07 120 دائما 

  42.4 125 غالبا 

 13.9 41 أحيانا 

  2.0 6 نادرا 

  1.0  03 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 من  % 40.7 و %  42.4 بأن )63( رقم الجدول في الموضحة الكمية الشواهد تطلعنا

 نسبته ما أشار حين في ،إضافية بأعمال القيام في يبادرون ما دائماو غالبا بأنهم يقرون بحوثينالم

 سجلنا الأخير فيو منهم طلب إذا ،إضافي عمل بأداء الأحيان بعض في يبادرون بأنهم %  13.9
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 حناهوضّ  كما إضافية بأعمال يقومون ما إطلاقاو نادرا بأنهم ،يؤكدون لمبحوثين جدا ضعيفة نسب

  التوالي. على %  1 و %  2 نسبتهم تتعد لم التيو أعلاه الجدول في

 العينة أفراد غالبية أن جلية، بصورة لنا يتضح الإحصائية المعطيات هذه على بناءا

 سياسة أن يفسر ما هذاو الوظيفية، أعبائهم على زيادة ةإضافي أعمال لأداء حرية بكل و مستعدون

 مع التكيف يف بمرونة يتمتعون أفراد اختيار في بكفاءة و نجحت المؤسسة في المتبعة التوظيف

 عملت التيو ،يشغلونها التي الأعمال نحو إيجابية ثقافية بقيم متشبعونو التنظيمية الأهداف

 المهني الاختيار مراحل من ،التجريبية للفترة خضوعهم خلال عقولهم في غرسها على سةالمؤس

 في المسؤولية تحمل  ،الوقت احترام عليه، المواظبة و العمل بأداء الالتزام (  خاصة منها و

 عن المبحوثين من أكثر الاقتراب حاولنا عندما أننا ؛الصدد هذا في إليه الإشارة تجدر ماو العمل)

 إضافية بأعمال المبحوثين قيام سبب عن الاستفسار بهدف الحرة، للمقابلات إجرائنا طريق

 الثقافية بالقيم بتشبعهم لها ةعلاق لا أنها على علاوة ،نتوقعها نكن لم واقعية أسباب عن لنا صرحوا

 الذي الاحترام و رالتقدي بمدى مرتبطة هــــي إنماو ،قليل منذ هإلي أشرنا كما التكيف في المرونةو

 مقارنة مرتفعة أجورا يتقاضون أنهم على علاوة ،المباشرون مسؤوليهم طرف من يلاقونه

 القيام عليهم يحتم ،الوظيفية أعبائها زيادة و بالمؤسسة العمل طبيعة أن كما أخرى بمؤسسات

 المواطنة من عال بمستوى التمتع ،رأيهم بحسب أكسبهم ما هذاو إضافية مهام أو بمجهودات

0TP0Fالتنظيمية

∗
P0T الشباب. فئة من هؤلاء معظمو 

 أن المؤسسة، واقع من المستمدة الدلاليةو التحليلية القراءات هذه في ملاحظته يمكن ماو

 الرضا من مقبول مستوى تحقيق و ،العمل إلى العمال دفع في حديثة طرق تتبّع  المينائية المؤسسة

 الرقابةو الحسنة، المعاملة إلى فقط اجونيحت العمال هؤلاء أن أدركت أنها كما لديهم، الوظيفي

 عملهم في للمسؤولية متحملون و عملهم يحبون ،اعتبارهم على القدامى العمال خاصة و المرنة

 قيم من كليا تختلف عليها تربوا يمق فيهم غرست التيو ،اكتسبوها التي الطويلة للخبرات نتيجة

 الطريقة هذه أن يفسر ما هذا لعلو ؛عملهم أداء في بعقلانية يتحكمون و ،الجديد الجيل ومواصفات

 الحالة إلى الأقرب اعتبارها على Y  نظرية من مستمدة ،هؤلاء مع المؤسسة بها تتعامل التي

 لديه يخلق الاجتماعيو النفسي سلوكه لقاتمنط فهم و بالعامل الكافي الاهتمام فبمجرد ،الواقعية

                                                           
 مادية أو معنوية. حوافز رسميةو أالقيام بعمل إضافي دون مقابل  ي المبحوثين تشير إلىالمواطنة التنظيمية بحسب رأ ∗
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 إدلاءات خلال من تلمسناه ما هوو ،التنظيمية النصوص و باللوائح الالتزام و للعمل أكثر الدافيعة

 تشبعهم عن بصدق تعبرو المنصرم، القرن من لثمانيناتا سنوات في ،توظيفهم تم ممن المبحوثين

  منها: بخاصة و إيجابية بقيم

  .التنظيمية اللوائح و بالقوانين الحرفي الالتزام •

  .إضافية ساعات بعمل العمل حب •

 . المؤسسة تخص قضايا في استشارتهم عند المؤسسة مطالبل الاستجابة •

 الذين المبحوثين فئة نجد أخيراو ،الخروج و الدخول بمواعيد الالتزام و المسؤولية تحمل •

 عن بعيدا يقطنون ممن مفنجده إضافية عمالبأ يقومون ما نادرا، و أحيانا بأنهم لنا أقروا

 تؤثر ديمغرافية -السوسيو العوامل بأن يفسر ما هذاو ،أسرية ارتباطات لهمو المؤسسة

 للإنجاز.  دافعيتهم مدىو الأفراد، رغبات على مباشرا يراتأث

 مع اندماجهم زيادةو ،الزملاء مع العينة أفراد تعامل سهولة مدى معرفة ):64( رقم الجدول

  .الأهداف

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 71.50 211 اعتقد بشدة 

 23.70 70 أعتقد بعض الشيء

 3.4 10 محايد 

 0.7 2 لا أعتقد 

 0.7  2 لا أعتقد إطلاقا 

 % 100 295 المجموع 

 

 بنسبة ،المبحوثين غالبية بأن )64( رقم الجدول في الموضحة الإحصائية الشواهد توضح

 ما هوو الأهداف مع اندماجهم من يزيد ،زملائهم مع تعاملهم سهولة بأن بشدة يعتقدون %  71.50

 محايد بعبارة إجابتهم كانت الذين ،العينة أفراد لدى النسبة تتضاءل المقابل فيو %  23.70 أقره
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 مع تعاملهم سهولة أنب إطلاقا يعتقدون لا أو يعتقدون لا للذين بالنسبة ،النسبة تساوت فقد وأخيرا

  التوالي. على % 2 و %  2 بلغت التيو الأهداف مع اندماجهم من تزيد العمل في زملائهم

 نسيج مثانة مدى على تؤكد نجدها، فإننا الواقعية الشواهد هذه لمدلولات فاحصة بقراءةو

 التنظيمية المعرفة توصيل على قدرتناو ،الاتصالية القنوات وضوحو الاجتماعية العلاقات

 من سهل ما هذاو للمؤسسة المشكلة ،التنظيمية الوحدات مختلف عبر الاتصال قنوات وانسياب

 ضربغ المحدد، وقتها في المهام تنفيذ إلى الراميةو المؤسسة أهداف مع الاندماج على العامل قدرة

  التنظيمية. الفعالية تحقيق

 من نابعة التنظيمية أهدافها تحقيق سبيل يف ،المؤسسة كرستها التي التنظيمية الأبعاد هذه إن

 مدى في تتمحور التيو السيكولوجية الخصائص فيهم توفرت ،عاملين اختيار في كفاءتها مدى

 الاختبارات بواسطة نهاع الكشف يتم التيو العمل جماعة مع ،والتكيف اجالاندم على القدرة

 ما اعتقادنا في هذاو ،المترشحين اختيار في المؤسسة تعتمدها التي السيكولوجيةو شخصيةال

 السياق هذا فيو ،الإدارةو العمال من كل أهداف مع الاندماج درجة زيادة في ،كبيرة بدرجة يساهم

 خصائصه على بناءا الفرد اختيار بأن ،تؤكد الإمبريقية والبحوث الدراسات من الكثير نجد

  التنظيم. أهداف مع الاندماج على قدرته من يزيد الشخصية

  .المؤسسة من الخروج و الدخول بمواعيد العينة أفراد التزام مدى يوضح ):65( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 72.5 214 دائما 

 9.8 29 غالبا 

 12.5 37 أحيانا 

 1.4 4 نادرا 

 3.7 11 أبدا 

 % 100 295 المجموع 
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 % 72.5 بنسبة المبحوثين أغلب أن إلى ،)65( رقم الجدول في الواردة الكمية البيانات تشير

 37 أقر فقد جانبهم إلىو ،المؤسسة من الخروجو الدخول بمواعيد دائما التزامهم بمدى لنا صرحوا

 نسبة تقهقرت فيما ،الخروجو الدخول بمواعيد أحيانا لتزامهما بمدى %  12.5 بنسبة مبحوثا

 نسبتهم بلغت التي و الخروجو الدخول بمواعيد ،إطلاقا تزامهمال بعدم أشاروا الذين المبحوثين

3.7  % . 

 المبحوثين غالبية أن ،لنا يتضح الرقمية الجدول هذا لمدلولات الأولية قراءتنا بمجرد

 انتماء و ولاء بثقافة يتمتعون العمال بأن ،يؤكد ما هذاو الخروج، و الدخول بمواعيد ونيلتزم

 فيه شك لا مماو الأهداف تحقيق بهدف ،الوقت احترام بثقافة المؤسسة اهتمام مدى نتيجة ينتعالي

 التيو ،اليابانية للنظرية التحليلية الدعائم و الركائز من مستمدة ؛هذه التنظيمية النظر وجهة أن

 في الانتباه يلفت ماو بالمؤسسة، الأداء فعالية من يديز ،تقديسه و الوقت احترام أن على تؤكد

 واضحة دلالة لها مؤشرات همأقوال في أدركنا ،بالمبحوثين المباشر احتكاكنا و الميدانية ادراستن

 التقاعد سن حون يزحفون الذين ،القدامى العمال لدى خاصةو الوقت احترام بثقافة تشبعهم تثبت

 بحسب - أكسبهم الذي الأخير هذا ،الاشتراكي النظام وقيم بأفكار متشبعين و قابعين زالواوما

 امهمالتز على علاوة أعمالهم، أداء في المهني بالضمير التحليو المسؤولية بروح التمتع -رأيهم

 أو الرسمية، العمل أوقات خارج لوو إضافية لساعات العمل وحتى الخروج، و الدخول بمواعيد

 الجدول في إليه أشرنا كما -التنظيمية المواطنة - العمل، في المواطنة روح بزيادة عليه عبروا كما

 على تدل مؤشرات أقوالهم في نلتمس لم ،الذين الشباب فئة خلاف على )63( رقم السابق

 تحتم التي هي الرسمية قوانينها و بالمؤسسة العمل طبيعة إنماو الرسمي، الدوام لمواعيد ترامهماح

 هذا أن إلى هذا، القدامى الالعم يرجعو المؤسسة، من الخروج و الدخول دبمواعي الانضباط عليهم

 بقيم متشبع غيرو المادية الحوافز عن فقط يبحث هجعلت رأسمالية أنظمة لتهشكّ  جديدال الجيل

  للمؤسسة. الولاء و الوقت احترام

 دلالة لها أقوال أنها ،القدامى العمال بها صرح التي الإدلاءات هذه في ملاحظته يمكن ماو

 في تنجح لم ،السوق اقتصاد نظام دخولها أثناء الجزائر لأن  - الباحث علم حدود في - واقعية

 لبناء الكافي الجهد تقدم لم و العمال، ذهنيات في عنها الغريب النظام هذا تحابي ثقافية قيم غرس

 عملهم أوقات نيحترمو و يقدسونه و ،العمل من يتهربون لا تجعلهم خصائص يحملون أفراد
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 تراكمات عن رتعبّ و الجزائري، دالفر شخصية على تؤشر ،خصائصو سمات ويجعلونها

 رأسمالية أنظمة على تؤشر لاو الاجتماعي، واقعه من مستمدة تاريخية و روبولوجية،ثأن -سوسيو

  لها. أهلا ليس عولمة في للولوج ،ساقته غربية

 بمواعيد نيلتزمو ما نادرا، و أحيانا بأنهم أقروا الذينو العينة، أفراد من المتبقية سبةالن أما

 عدمو ،المؤسسة عن بعيدا يقطنون ممن هم العمال هؤلاء أن إلى مرده فيمكننا ؛الخروج و الدخول

 إستراتيجية غير تنظيمية مستويات في يعملون بعضهم أن عن فضلا لديهم، النقل وسائل توفر

 المؤسسة أنو خاصة ،الرسمي الدوام بمواعيد العمال تلزم خرى،أ بوظائف مقارنة وحيوية

 الآلي التوقيع في يتمثل حديث إداري إجراء على ،العمال غياب مراقبة عملية في تعتمد المينائية

)POINTAGE AUTOMATIQUE(. 

 . المباشر مسؤولهم غياب عند ،وقته في لعملهم العينة أفراد أداء ):66( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 المئوية النسبة التكرار

 58.6 173 دائما 

 36.6 108 غالبا 

 1.0 3 أحيانا 

 3.1 9 نادرا 

 0.7 2 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 أنهم على أجمعوا المبحوثين أغلب أن ،لنا يتضح )66( رقم الجدول في ورد ما ضوء في      

 %  58.6 نسبتهم بلغت بحيث المباشر، مسؤولهم غياب عند ،وقته يف عملهم بأداء دائما يقومون

 بالنسبة جدا، ضعيفة نسب سوى نسجل لم حين في %  36.6 نسبته ما كذلك أقره ما هوو

 مسؤولهم غياب عند قتهو في نادرا و أحيانا عملهم بأداء يقومون بأنهم أكدوا الذين للمبحوثين

  التوالي. على % 3  و %  1 نسبتهم بلغت الذينو المباشر،
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 عملهم بتأدية يقومون ،المبحوثين من كبيرة نسبة أن نجد الكمية، المعطيات هذه من انطلاقا

 الذاتية بالرقابة يلتزمون هؤلاء أن على يؤشر ما هذا لعلو المباشر، مسؤولهم غياب عند قتهو في

 وقته في ،إنجازه يحاولونو عملهم في منضبطون أنهم على وةعلا الوظيفية، مهامهم أداء في

 المواصفات بعض فيهم تتوفر ،أفراد تياراخ في المؤسسة نجاح إلى راجع هذاو المناسب

 المؤسسة أنب لنا أكد الذيو ،البشرية الموارد قسم مسؤول لنا أقره ما بحسب الأخلاقية و الشخصية

 بالفترة قيامه خلال العملية الممارسات بعض تطبيق على ،الجديد العامل تدريب تحاول المينائية

  منها: و التجريبية

  .واهية لأسباب العمل عن التغيب عدمو الرسمي الدوامب  الالتزام على تدريبه •

  .شخصية لأغراض المؤسسة أدوات استعمال عدم •

  .المهني الإحساس روح غرس و العمل في الأمانة و الإخلاص •

  .المناسب الوقت في العمل إنجاز •

 . العمل في المهني ربالضمي التحلي •

 تشير نجدها ؛الجدد العمال طرف من تطبيقها الواجب العملية الممارسات لهذه بتفحصناو

 بأداء مكلفون بأنهم حسوني تجعلهم ،توجيهية  بتطعيمات العمال هؤلاء إمداد المؤسسة محاولة إلى

 عملت ما هوو الوظيفية، المسؤولية بروح تحليال يكسبهم مما ،مسؤولهم غياب في لوو العمل

 هو ذلك تثبت التي الواقعية الأمثلة منو ،عمالها قيم في غرسه و تجسيده على اليابانية المؤسسات

 والورشات الإدارية المصالح مداخل في بعملي) أقوم فسوف بي (ثق عبارة بتدوين قيامها

 بين الثقة زيادة إلى ،أساسا يرجع العمال عقول في الذاتية الرقابة غرس أن نعتقدو الإنتاجية،

 في شريك أنه على إليه تنظرو ،للعامل نظرتها من دارةالإ تغيرّ وأن جهة، من العامل و الإدارة

  أخرى. جهة من المادية الإنتاج عناصر من عنصر ليس و ،الخدماتية العملية

 هذه لتطبيق ،المينائية المؤسسة سعي أن إلى التحليلية القراءات هذه خلال من نصل أخيراو

 إلى وتأجيله العمل ربتأخي يسمح لا الذيو بالمؤسسة العمل طبيعة إلى راجع ،العملية الممارسات

 تنفيذها في تأخير أيو وظيفيا متناسقة المؤسسة مصالح تمارسها التي الأنشطة كل لأن ؛لاحق يوم

 إليه توصل مع تتفق النتيجة هذه لعلو ،المهام جميع إنجاز عرقلة إلى يؤدي ،المناسب وقتها في
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 متناسقة فرعية أنساق من يتكون ،اجتماعي نسق المؤسسة بأن رأى عندما PARSONS بارسونز

 يأ و التنظيمية، الفعالية بتحقيق ةعلاق لها التي الأنشطة و الوظائف من العديد تتضمن و وظيفيا،

  الأخرى. الوظائف في الاختلال إلى يؤدي معين نسق عمل في تأخير

 . عملهم مكان في اليومية للجرائد ،العينة أفراد مطالعة يوضح ):67( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  22.7 67 دائما 

  35.9 106 غالبا 

  18.6 55 أحيانا 

  13.2 39 نادرا 

  9.5 28 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 البالغو العينة أفراد أغلب أن ،)67( رقم الجدول هذا في الواردة الإحصائية الدلائل تكشف

 في اليومية الجرائد بمطالعة غالبا يقومون بأنهم يقرون %  35.9 بنسبة مبحوث 106 عددهم

 يقومون ما دائما بأنهم %  22.7 بنسبة مبحوث 67 منهم أكد فقد جانبهم إلىو ،عملهم مكان

 أخيرا و الجرائد، هذه بمطالعة نادرا و أحيانا يقومون الذين نسبة انخفضت فيما ،الجرائد بمطالعة

  أبدا. الجرائد مطالعة بعدم لنا أكدوا ممن %  9.5 بنسبة مبحوثينال من عدد نجد

 يقومون المبحوثين من الساحقة الأغلبية أن ،الإحصائية المعطيات هذه خلال من لنا يتضح

 الذي الجزائرية الإدارة واقع إلى راجع هذا لعلو ؛عملهم أماكن في اليومية الجرائد بمطالعة

 أداء أثناء الميدانية الدراسة فترة في للعمال ملاحظاتنا خلال فمن المينائية،  المؤسسة واقع يعكس

 ناقم التي المصالح جميع في تتواجد تكاد التي السلبية الظاهرة هذه تفشي ،حقيقة اكتشفنا عملهم،

 لهم سنحت متى ميةاليو الجرائد يطالعون و مكاتبهم في قابعين همو عمالا لاحظنا أين بزيارتها،

 المكاتب في يكون ما غالبا عملهم أن اعتبار على الإطارات فئة منهم بخاصةو ذلك، لفعل الفرصة

 ذهنية في سةنغرالم السلبية الظاهرة بهذه علم على الإدارة أن ؛هنا الانتباه يلفت ماو ،الإدارية
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 إنذار تقديم و بتوبيخ قومت ما سرعان ولكن أدائهم، على -حصل إن - السلبي تأثيرهاو العمال

 السخط حالة من يزيد و معقول غير أمر نظرنا في هذاو الأخرى،و الفينة بين لهؤلاء شفوي

 لنا كشفه ما هذاو أمل، بخيبة ويشعرهم الموضوع، هذا اتجاه هؤلاء لدى والتذمر والإحباط

 التعامل في دارةالإ اتعتمده التي الطريقة هذه بأن لنا أكدوا بحيث ،معهم مقابلاتنا خلال من بعضهم

 الشهادات حاملي من إطارات اعتبارهم على إطلاقا لتوقعاتهم مخالفة ،الجرائد مطالعة بشأن معهم

 فترات في الجرائد بمطالعة ،لهم السماحو احترامهم المنطقي فمن اعتقادنا في بالتالي و ،الجامعية

 الرضا عوامل من يزيد أن شأنه من لائق بشكل معاملتهمو ،الرسمي العمل أوقات خارج و الراحة

 في التقاعس و التماطل التمارض، تغيب،لكا التنظيمي، السلوك أشكال كل تفادي يجنبهمو ،لديهم

 توصله و ،التحفيز حول دراسة خلال من HERZBERG هيرزبرغ أقره ما هوو  العمل...الخ،

 له الآخرين  تقدير على الفرد حصول منها و ،بالرضا الشعور من تزيد التي العوامل بعض إلى

 واحترامهم.

 من فنجدهم اليومية، للجرائد مطالعتهم بعدم أقروا الذين المبحوثين من المتبقية النسبة أما

 غريــالتفو الشحن مصالحو شاتالور في يعملون الذينو ،الثانوي و المتوسط المستوى ذوي

 بمطالعة لهؤلاء بها الفيزيقية الظروف تسمح لا ،المصالح هذه في العمل طبيعة بأن نعتقدو

 بشأن ،العمال ذهنيات في انغرست ثقافية تراكمات ثمة هناك أن إلى ،فقط نشير أخيرا و الجرائد،

 هذه لأن عملهم، مكان في هؤلاء تماطل و تقاعس عن بموضوعية تعبر ولا الجرائد، مطالعة

 وصاحبته عليها تربى ،الجزائري للفرد الاجتماعية والتنشئة التركيبة إلى راجعة أصلا التراكمات

 لا أنها كما ،العمل بأخلاقيات التزامه عدم مدى عن فعلا تؤشر لا بأنها نعتقد و عمله مكان إلى

 منه تأكدنا ما هوو المهني، بالضمير يتحلون لا أفراد اختيار في المؤسسة فشل على أيضا تؤشر

 تكون للجرائد هممطالعت بأن لنا عبروا الذينو ،لإطاراتا مختلف مع المباشر احتكاكنا خلال من

 تصاحب التي العادات ضمن من اعتبروها إنماو ،الرسمية العمل أوقات في ليسو متحفظة بطريقة

 والشاي القهوة احتساءو الجرائد كمطالعة ،عمله مكان إلى -الجزائري العامل - خصوصاو العامل

 تنشئتهم مراحل خلال ،هؤلاء عليها تربى التي التقاليد و العادات من موروثة أنها على علاوة

  آنفا. إليه أشرنا كما الاجتماعية
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  .معهم الإدارة تعامل كيفية و العمل عن العينة أفراد تغيب يوضح ):68( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

 النسبة التكرار  كيف تتعامل الإدارة معك    

 

 

 نعم

 

 

274      

 

 

92.9     %  

  2.6  7 عقوبة 

  4.7  13 إنذار كتابي 

  6.6  18 إنذار شفوي 

  82.5  226 استمارة الاستفسار 

  3.6  10 لا شيء 

 % 100     274 المجموع 

   7.1     21 لا

   100 % 295 المجموع

 

 بمدى الخاصةو )68( رقم الجدول في الواردة الكمية المعطيات خلال من جليا لنا يتضح

 جدا كبيرة بنسبة المبحوثين غالبية أن معهم، الإدارة تعامل كيفية و ،العمل عن العينة أفراد تغيب

 حالة في  بأنه  منهم %  82 أكد بحيث عملهم، في تغيبوا أنو سبق بأنهم لنا أقروا  % 92.9  بلغت

 نجد حين في ،الغياب سبب عن الاستفسار استمارة ملأ هو شأنهم في المتخذ الإجراء فإن ،غيابهم

 4.7 بةبنس مبحوث 13 أما الإدارة، قبل من شفويا ينذرون أنهم إلى أشاروا %  6.6 نسبة يمثل ما

 أي تجرى لم بأنهم واأكد %  3.6 بنسبة آخرين 10 و كتابي نذارإ إلى يتعرضون بأنهم أقروا

  عقوبة. إلى يتعرضون أنهم منهم %  2.6 أكد فيما  ضدهم،  عقوبة

 قامت أنو سبق ،المبحوثين أغلبية أن لنا يتضح الكمية، الشواهد هذه مضامين في بالتمعن

 معهم الإدارة به تتعامل مطبق إجراء أكثرو ،غيابهم أثناء ضدهم قانونية إجراءات بتطبيق الإدارة

 كان إن و ،الغياب عن الموضوعية الأسباب توضيحو الاستفسار استمارة ملأ هو ،يابهمغ عند

 بعض من -يخلو لا - الحقيقة في الأمر أن إلاّ  الإجراء، هذا تطبيق في واضحا الإدارة رأي

 الكثير لنا صرح بحيث الإجراء هذا تطبيق في تتدخل أن ،الممكن من التي البيروقراطية الأشكال

 والعدل الإنصاف مبدأ إلى تحتكم لا فإنها ؛الإجراء هذا تطبيق حالة في الإدارة بأن العمال من
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 لديهم الذين من الكثير منه يعفى و فقط، محددين عمال على الإجراء هذا تطبيق يكون ودائما

 الإجراء هذا تطبيق مدى عن ،العمال رضا عدم حالة يفسر ما هذا لعل و الإدارة، مع طيبة علاقات

  كيفهم) كيفنا نورمالمو عقلية، شي ما هادي ( عبارة أفواههم على تتردد التي العبارات بين منو

 تؤشر قوية دلالة المبحوثين، هؤلاء بها ظتلفّ  التي الأقوال ولهذه المعريفة...) عندهم هادوك  (

 على الإجراءات هذه بتطبيق اقتناعهم عدمو ،العمال يعانيه الذي السخطو الإحباط درجة على

 دراستنا ءأثنا هؤلاء مع المباشر احتكاكنا عند أننا هنا، للانتباه يلفت ماو آخرين، دون عمال

 السكن بعد و كالمرض ،موضوعية لأسباب تكون  غياباتهم أن من بالرغم أنه لنا، كشفوا الميدانية،

 أجورهم من بالخصم تقوم الإدارة فإن مستعجلة، عائلية لظروف حتى أو ،النقل لوسائ توفر عدمو

 الذي الأسلوب بهذا نمقتنعي غير فالعمال بالتاليو ،لهم المردودية علاوة نسبة في التخفيضو

0TP1Fغابوا - رأيهم حسب - لأنهم معهم به الإدارة تتعامل

∗
P0T أن ،كذلك يفسر ما هذا لعلو *غيبوايت لم و 

 أنهم أو العمل في الرغبة عدم أو العمل، نحو بالمسؤولية شعورهم عدم على يؤشر لا هؤلاء غياب

 كما - موضوعية لأسباب كان غيابهم إنماو ؛واهية مبررات بتقديم الغياب من التملص يحاولون

 هذه كل تفادي بإمكانهم و ،المهنة بأخلاقيات ملتزمين هؤلاء أن نعتقد فإننا عليهو - لنا وضحوه

 في سنوضحها التي الكمية والدلائل الموضوعية الشواهد لعلو ،السيئة التنظيمية السلوكات

  ذلك. تؤكد الموالي الجدول

  .العمل في السيئ السلوك من التقليل في المهني الضمير دور يوضح ):69( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  84.7  250 دور كبير جدا 

  5.4  16 دور متوسط 

  8.1  24 دور ضعيف 

  1.7  5 دور ضعيف جدا 

 % 100 295 المجموع 

 
                                                           

 بينما التغيب هو غياب مفتعل و غير مبرر.  غير واهية، عمله لأسباب موضوعيةالغياب: هو انقطاع الموظف عن  ∗
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 بأنهم أكدوا أين )65( و )66( رقم السابقين الجدولين في المبحوثين بها أدلى لما كتكملةو

 ولعل المباشر؛ مسؤولهم غياب عند وقته في بعملهم قيامهم اوكذ العمل في الوقت باحترام ملتزمين

 الشواهد أن نجد  ،النحو هذا وعلى العمل، في المهني بالضمير هؤلاء تحلي على يؤكد ما هذا

 الضمير بدور تامة دراية على المبحوثين أغلب أن تؤكد ،)69( رقم الجدول هذا في الواردة الكمية

 من %  84.7 يمثل بما مبحوثا 250 لنا أقر بحيث ،العمل في السيئ السلوك من التقليل في المهني

 بينما ،العمل في السيئ السلوك من التقليل في جدا كبير دور المهني للضمير بأن ،العينة إجمالي

 %  5.4 بنسبة متوسط دور و %  8.1 بنسبة ضعيف دوره بأن أقروا الذين نسبة تضاعفت

 الضمير دور بأن ،لنا أدلو الذين للمبحوثين ةبالنسب %  1.7 بلغت جدا ضعيفة نسبة سجلنا وأخيرا

  العمل. في السيئ السلوك من التقليل في جدا ضعيف المهني

 العينة أفراد من الساحقة الغالبية أن ،لنا يتضح الدلاليةو الإحصائية الشواهد هذه من لاقاانط     

 هذا لعلو التنظيمي، السلوك سوء من تقليلال في المهني الضمير دور و فعالية مدىل مدركون

 لشغل اختيارهم في ،المؤسسة بثقافة متشبعون المينائية بالمؤسسة العمال أغلب أن إلى يشير

 الالتزامو ،العمل في المسؤولية لتحمل أساسي كشرط الأخلاقي الجانب تراعي التيو المناصب

 تكوين خلال من ذلكو ،المؤسسة فعالية تحقيق على تساعد التي المعايير و القيم من بمجموعة

 التجريبية الفترة أثناء ،المهني الانتماء و الإحساس روح زرع و زيادة ،منها الهدف عمل ثقافة

 المؤسسة قيام على علاوة )،34( رقم الجدول في لها أشرنا مثلما الجدد العمال لها تخضع التي

 عن الاستفسارو نهائية بصفة الجديد منصبه في هتعيين بعد ،العمل طالب حول الإداري بالتحقيق

 يلفت ما و به، الخاصة العدلية السوابق عن الكشف على علاوة ،المجتمعية سيرته حسن و أخلاقه

 المهني بالضمير العامل تحلي مدى أرجعوا أنهم - المبحوثين بعض - مقابلة خلال من هنا الانتباه

 ما هذا لعلو عمره، مراحل في هاب مر التي ئةالتنش و الأخلاقي و الثقافي و الفكري لمستواه تبعا

 لها الاجتماعية تنشئته مراحل في ،الفرد عليها تربى التي الثقافية و التركيبية المميزات أن يفسر

 التي المميزات هذه أهم لعلو عمله مجــــال إلى يصاحبه قي،أخلا ضمير تشكيل في جدا كبير دور

  :تصاحبه

  .فيه الإخلاص و العمل في التفاني •

  .المسؤولية بروح التحلي •
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 . إتقانه و العمل تقديس •

  .العمل في الذاتية الرقابة •

 بمثل عتشبّ  الذي الياباني العامل مميزات مع تتفق نجدها المميزات، هذه دلالة في بالتمعنو

 اليابانية المؤسسة نجد عليهو عمله، مجال في تطبيقها على هداجا يعمل و مجتمعه في القيم هذه

  التنظيمية. ثقافتها مع تتفق التي معتقداتهم و قيمهم ذلك في تراعي ،للأفراد اختيارها عند

 يتضح الجدول؛ بهذا المتعلقة ،الانتقائيةو التحليلية القراءات أثارته عما فضلا تقدم، لما ونتيجة    

 المهني بالضمير يتحلى و ،بالمؤسسة الإيجابية العمل قيم بمختلف العامل يتشبع عندما أنه ،جليا لنا

  منها: و عمله مجال في السيئة السلوكات مختلف من التقليل على ذلك سيساعده وظيفته، أداء في

  .العمل في التماطل و الغياب تفادي •

 . العمل في بالتعليقات الالتزام و الانضباط •

 . الوقت احترام و الرسمي بالدوام  الالتزام •

 .العمل في  الزبونية و المحسوبية و كالرشوة  ،يالإدار الفساد أشكال كل تجنب •

 بالانتماء الشعور زيادة في ،العينة لأفراد الشخصية المؤهلات دور يبين ):70( رقم الجدول

  .للمؤسسة

 العينة 

 الاحتمالات 

 المئوية النسبة التكرار

  95.3  281 دور كبير جدا 

  2.7  8 دور متوسط 

  1.4  4 دور ضعيف 

  0.7  2 دور ضعيف جدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 التحاليلو القراءات عن فضلا ،الرقمية الإحصائية الدلائل من ،تقدم ما كل على بناءا

 غالبية أن نجد الاستمارة، من الرابع بالمحور المتعلقة السابقة الجداول لمختلف السوسيولوجية
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 زيادة في كبير دور ،أساسها على الفرد اختيار يتم التي الشخصية للمؤهلات بأن يقرون المبحوثين

 خلاف على %  95.3 بنسبة العينة أفراد من عدد عنه عبر ما هوو ،للمؤسسة بالانتماء الشعور

 دور الشخصية الخصائص لهذه بأن ،لنا أدلوا الذينو نسبتهم تضاءلت الذين المبحوثين من عدد

 دور الخصائص لهذه بأن صرحوا الذين و %  2.7 بنسبة بالانتماء الشعور زيادة في متوسط

 لهذه بأن أقروا للذين %  0.7 بلغت جدا ضعيفة نسبة سجلنا أخيراو %  1.4 بنسبة ضعيف

 فاحصة بقراءة و ،للمؤسسة بالانتماء الشعور زيادة في جدا ضعيف دور ،الشخصية الخصائص

 جميع تقريبا أنه جلية، بصورة الن يتضح الدراسة، ميدان من استقيناها التي المعطيات هذه لدلالات

 زيادة في هادور و ،الأفراد اختيار في الشخصية الخصائص أهمية بمدى يقرون العينة أفراد

 مترشحينال باختيار تقوم بحيث المينائية،  المؤسسة تجسيده على عملت ما هذاو بالانتماء، الشعور

 التي الوظائف لمتطلبات مناسبة تراها التيو ،محددة مهاراتيةو شخصية خصائص على بناءا

 أداء في المترشحين هؤلاء صلاحية بمدى التنبؤ إمكانية على تساعدها أنها على علاوة ،يشغلونها

 بأن لنا عبر عندما البشرية الموارد قسم مسؤول لنا كدهأ ما هوو ،بفعالية يشغلونها التي الوظائف

 مع تتناسب ةشخصي خصائص على توفرهمو العمل طالبي أهلية لاكتشاف سعىت ،المؤسسة

 بالانتماء الشعور زيادة من تزيد أن شأنها من التيو تسييرها، طرقو المؤسسة عمل طبيعة

 اختيارهم يمكن لاتمؤه  و مواصفات يحملون للعمل المترشحين هؤلاء بأن ا،لن مؤكدا للمؤسسة

 الشخصية المقابلاتو تباراالاخت اجتياز في نجاحهم بعد تنميتهاو صقلها ومحاولة أساسها، على

 التي الخصائص أهم لعلو ،الميدان في الخبرات بمختلف إمدادهمو المكثف التدريب طريق عن

 القراءاتو الواقعية الشواهد بنا أمدته ما بحسب ،تجسيدهاو تطويرها إلى المؤسسة تسعى

 الدراسة ميدان من المستقاة و الثالثة بالفرضية المتعلقة ،السابقة الجداول لمضامين السوسيولوجية

  نجد:

 العمل لطبيعة نظرا ،العمل فريق ضمن العمل على التدريب و الجماعي العمل روح غرس •

 القدرةو متخصصة فرق و مجموعات في العمل على يرتكز الذي ،المينائية بالمؤسسة

 تقديمهم مستوى في الحاصل التطور مواكبة بهدف ،متعددة وظائف في العمل على

 .مؤهلات عدة على العامل توفر يشترط الذيو ،بالمؤسسة الخدمات
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 بعض السابقة الجداول في - معنا مر كما - التجريبية للفترة خضوعه أثناء العامل إكساب •

 التحليو الرسمي بالدوام الالتزامو العمل في بالإخلاص المتعلقة ،الإيجابيات اتيالسلوك

  .الإيجابية المهنة بأخلاقيات

 أفكار من يفرضه ماو ،مستجداته مع التأقلم و العمل في المرونةو التكيف على القدرة •

 .حديثة

 المهنة ببح والإحساس الانتماء روح وزرع ،العمل في الرغبةو المسؤولية تحمل •

  .نحوها الإيجابي والانطباع

 يتضح ،للعمال الشخصي الطابع ذات الخصائص هذه مدلولات في مدققة، بنظرة بالتمعنو

 فهم أجل من ،البشرية طاقاتها استغلال المؤسسة محاولة و العامل سلوك و بدوافع علاقة لها أن لنا

 السلوكية النظريات مختلف أكدته ما هوو للمؤسسة، بالانتماء الشعور ادةزي و العمل نحو دوافعهم

 بمدى يرتبط ،استمرارها و للمؤسسة التنظيمية الفعالية يقتحق أن إلى أشارت مجملها،عندما في

 دوافعهم و حاجاتهم فهم خلال من ،البشرية للموارد الأمثل الاستغلال نحو اهتمامها كامل توجيه

  العمل. اتجاه مقدراته وتنمية
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 مع الاندماج زيادةو ،العمل زملاء مع التعامل في السهولة بين العلاقة ):71( رقم الجدول

  المؤسسة أهداف
  التعامل في السهولة

 

  مع الاندماج

    الأهداف

  المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 211 22.85 16 / / 62.5 5 75.47 40 93.75 150  بشدة أعتقد

 عضب أعتقد

  ءالشي

9 5.62 9 16.98 1 12.5 1 25 50 71.42 70 

 10 5.71 4 50 2 / / 5.66 3 0.62 1  محايد

 2 / / 25 1 12.5 1 / / / /  أعتقد لا

 2 / / / / 12.5 1 1.88 1 / /  إطلاقا أعتقد لا

  295  100 70 100 4 100 8 100 53 100 160  المجموع

 

 بين العلاقة بتوضيح المتعلقةو )71( رقم الجدول في الواردة الإحصائية المعطيات تكشف

 المبحوثين أغلبية بأن ،المؤسسة أهداف مع الاندماج زيادةو ،العمل زملاء مع التعامل في السهولة

 بأن بشدة يعتقدون ،مبحوث 211 أصل من %  93.75 بنسبة مبحوثا 150 عددهم البالغ و

 المؤسسة أهداف مع الاندماج زيادة في دائما يساهم ،العمل زملاء مع التعامل في السهولة

 العمل في زملائه مع الطيبة العلاقات من متينة شبكة بناء على الفرد قدرة أن ،إلى ذلك ويرجعون

 قاتالعلا لقوة العميقة الدلالات على يؤشر ما هذا لعلو الأهداف، مع بسرعة للتكيف ؤهلهي

 تعمل التيو ،التنظيمية فالأهدا مع الاندماج تحقيق بزيادة علاقتهاو العمل زملاء بين الإنسانية

 جانب إلىو العمل، جماعة مع الاندماجو التكيف على القدرة يمتلكون راد،أف اختيار على المؤسسة

 سهولة بأن الشيء بعض تقدونيع ،مبحوث 70 أصل من %  5.62 بنسبة مبحوثين 9 نجد هؤلاء

 40 كدهأ ما وهو ،لمؤسسةا أهداف مع الاندماج زيادة إلى دائما سيؤدي ،العمل زملاء مع التعامل

 ما غالبا العمل زملاء مع التعامل سهولة بأن ،بشدة يعتقدون الذين من 211 أصل من مبحوث

 ممن 71.42 بنسبة مبحوث 50 نجد مناقض رأي فيو ،الأهداف مع الاندماج زيادة إلى يؤدي
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 ما هوو ،الأهداف مع الاندماج إلى أبدا يتؤد لا التعامل في السهولة بأن ،الشيء بعض يعتقدون

 القائل الرأي هذا صحة مدى ،بشدة يعتقدون الذين من %  22.85 بنسبة مبحوث 16 كذلك اقره

 يرجعون و الأهداف، مع الاندماج زيادة إلى أبدا يؤدي لا ،العمل زملاء مع التعامل سهولة بأن

 أن إلى معهم، أجريت التي الحرة المقابلات على فضلا ،الميدانية الدراسة بنا أمدته ما بحسب ذلك

 العمال) أهداف مع الاندماج ( الضيق العمل بمجال فقط ترتبط ،العمل زملاء بين العلاقات طبيعة

    شمولية. و اتساعا أكثر رأيهم بحسب تبدوا يالت ،التنظيمية الأهداف مع بالاندماج لها علاقة لا و

 في السهولة بين لاقةع هناك أن ،أعلاه الموضحة الكمية الشواهد خلال من لنا يتضح

 المبحوثين غالبية به أدلى ما ببحس ،الأهداف مع الاندماج زيادة و العمل زملاء مع التعامل

Pكا بحساب قمنا العلاقة، هذه وجود من للتأكدو

2
P تساوي فوجدناها الملاحق، في موضـــح هو كما : 

Pكا أما ، 74.2

2
P فإن عليه و %  95 ثقة مستوى و 16 حرية درجة عند 26.29 فوجدناها الجدولية 

Pكا

2
P كا من أكبر المحسوبةP

2
P البديلة الفرضية نقبل و الصفرية الفرضية نرفض ،هنا من و الجدولية 

 أهداف مع الاندماج زيادةو ،العمل زملاء مع التعامل في السهولة بين علاقة بوجود تقر التي

  المؤسسة.

Pكا حسابات هاتقرأ التي العلاقة هذه وجود من لتأكدا بهدفو

2
P، التوافق معامل بحساب قمنا 

C 0.44 فوجدناه C=الملاحــــق). (أنظر 

 الفئةو بالعمل الارتباط بزيادة ،العمل في الرغبة مساهمة مدى بين العلاقة ):72( رقم الجدول

  .الوظيفية
  العمل في الرغبة مساهمة

 

 

    الوظيفية الفئة

 بدرجة تساهم

  كبيرة

 المجموع  تساهم لا  ضئيلة درجة  متوسطة درجة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  63  /  /  14.28  2  14.28  6  23.50  55  إطار

  80  60 3  28.57  4  7.14  3  29.91  70  تحكم عون

  152  40 2  57.14 8  78.57  33  46.58  109  تنفيذ عون

  295  100  5  100  14  100  42  100  234  المجموع
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 الفئة بين العلاقة بتوضيح )72( رقم الجدول هذا في الموضحة ،الإحصائية المعطيات تفيد

 بنسبة مبحوثا 109 أن ،بالعمل الارتباط زيادة في تساهم العمل في الرغبة بأن القول و الوظيفية

 كبيرة بدرجة تساهم العمل في الرغبة بأن يقرون ،التنفيذ أعوان من 152 أصل من %   46.58

 يشغلونها وظائف ثمة هناك أن ،المقابلات خلال من لنا عبروا بحيث بالعمل، الارتباط زيادة في

 من بالرغم بأنه استدلوا رأيهم عن للدفاعو ،المهنية تخصصاتهم و ميولاتهم مع أغلبها في تتوافق

 الظروف بصعوبة آبهين غير جعلتهم العمل في الرغبة نأ إلاّ  بالعمل، المحيطة الظروف صعوبة

 فئة من وثمبح 70 كذلك رأق فقد جانبهم إلىو ،بعملهم أكثر يرتبطون جعلهم الذي الأمر الفيزيقية،

 القائم قدرة بمدى ترتبط العمل في الرغبة أن إلى ذلك يرجعون و ،يالرأ بنفس التحكم أعوان

 عملهم أداء في الجامحة الرغبة يمتلكون الذينو ،المناسبين ادالأفر انتقاء على ارالاختي بمقابلة

 هذا يؤيدون من كذلك نجدو هذا الملائم، التنظيمي المناخ توفير على المؤسسة قدرة على علاوة

 عاملين عن ،كذلك لنا عبروا الذينو 63 أصل من فرد 55 من المكونة تالإطارا فئة من ،الرأي

 أدلوا كما به، الارتباط زيادة و العمل في الرغبةو الراحة على تؤشر ،واقعية دلالات لهما أساسيين

 أفراد اختيار على المؤسسة قدرة مدى في ،روهحص الأول فالعامل )55( رقم الجدول في به لنا

 معاملة مدى إلى ،بحسبهم الثاني العامل يشير فيما ميولاتهم، مع تتناسب مناصب يشغلون

 من المتبقي العدد نجد الآراء هذه مقابل فيو العمل، عملية في فاعلينو شركاءك لهم المؤسسة

 بدرجة ساهمت العمل في الرغبة بأن يقرون الفئات جميع منو ،جدا ضئيلة بنسب المبحوثين

 في الرغبة بين الربط عدم على إطلاقا تؤشر لا الإجابات هذه أن نعتقدو فقط، ضئيلة و متوسطة

  هؤلاء. منظور من ،به الارتباط زيادة و العمل

 مجالا يدع لا بما تؤكد أنها أعلاه، الجدول في الموضحة الإحصائية الشواهد من تستشفه ماو    

 نظر وجهة من  به  الارتباط بزيادة ،العمل في الرغبة مساهمة مدى بين الارتباط على للشك

Pكا بحساب قمنا العلاقة هذه وجود من للتأكدو ،الوظيفية الفئات

2
P الملاحق في موضح هو كما 

Pكا أما ، 20.57 = فوجدناها

2
P 99 ثقة بمستوىو 6 حرية درجة عند 16.81 فوجدناها  الجدولية 

Pكا نجد فإننا عليهو %

2
P كا من أكبر المحسوبةP

2
P نرفض فإننا الأساس هذا علىو ،الجدولية 

 القولو الوظيفة الفئة بين دالة، علاقة بوجود تقر التي البديلة الفرضية نقبل و الصفرية الفرضية

  بالعمل. الارتباط زيادة في كبيرة مساهمة العمل في للرغبة بأن
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Pكا حسابات أكدتها التي العلاقة هذه وجود من التأكد بهدفو     

2
P التوافق معامل بحساب قمنا C 

  الملاحق). أنظر ( 0.225 = فوجدناه

 التنظيمية. الأهداف على تأثيرهاو عيةوالموض غير الاعتبارات :ثانيا

  .الأفراد اختيار في الموضوعية غير المعايير تدخل يوضح ):73( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

 النسبة التكرار  

  المئوية

إذا كانت إجابتك بنعم ما 

  :هي هذه الاعتبارات

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

243      

 

 

82.4     %  

  35.1  222 العلاقات الشخصية 

  31.6  200 صلة القرابة 

  12.3  78 المحاباة 

  11.1  70 الوساطة 

  2.8  18 الجهوية 

  7.1  45 تدخل أطراف خارجية 

P   المجموع 

*
2F

1
P 633  100 % 

   3.4  10 لا

  14.2  42 لا أدري 

   100 % 295 المجموع

 

 غير المعايير تدخل بمدى المتعلقو )73( رقم الجدول في الواردة الكمية الشواهد أفصحت

 هذه تدخل بمدى أقروا %  82.4 بنسبة المبحوثين غالبية أن ،الأفراد اختيار في عيةوالموض

 العلاقات جاءت بحيث ،المينائية بالمؤسسة الأفراد اختيار في الموضوعية غير الاعتبارات

  31.6 بنسبة القرابة صلة مباشرة تليهاو %  35.1 بنسبة ،الاعتبارات هذه مقدمة في الشخصية

 بتدخل أقروا الذين المبحوثين نسبة تقارب كذلك نجد حين في العينة، أفراد به أدلى ما بحسب %

 الذين المبحوثين نسبة تضاءلت فقد وأخيرا %  11.1 بنسبة الوساطة و %  12.3 بنسبة المحاباة

 نسبة كذلكو %  7.1 نسبتهم بلغت الذينو الاختيار في خارجية أطراف تدخلب لنا أشاروا
                                                           

 نلاحظ تضخم في حجم العينة وهذا لإعطاء المبحوثين أكثر من إجابة واحدة. *
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 لنا أكدوا الذين المبحوثين هؤلاء مقابل في و %  2.8 بنسبة  الجهوية بتدخل أقروا الذين المبحوثين

 هم ممن العينة أفراد من آخر عدد نجد المهني، الاختيار في الموضوعية غير المعايير تدخل بمدى

 ما و %  14.2 نسبتهم وبلغت الاعتبارات هذه تدخل بمدى أصلا يدرون ولا  علم، على ليسوا

 اختيار في الموضوعية غير المعايير هذه تدخل بعدم ،لنا أقروا الذين المبحوثين من %  3.4 نسبته

  .بالمؤسسة الأفراد

 التي الحرة المقابلات على علاوة ،الكمية والدلائل المعطيات هذه به أمدتنا ما إلى بالاستناد

 المعايير تدخل بمدى أقروا المبحوثين أغلبية أن جليا، لنا يتضح المبحوثين، من عدد مع أجريناها

 أفراد كون السلبية نظرةال هذه تعودو ؛المينائية بالمؤسسة الأفراد اختيار في الموضوعية غير

 لا المهني الاختيار معايير بأن لنا أدلوا الميدانية، دراستنا خلال لهم معايشتنا خلال منو العينة

 الشخصية الجوانب على أغلبها في مبنية هي وإنما الموضوعية، و العلمية الجوانب إلى تستند

 التجاوزات من الكثير هناك بأن المبحوثين من الفئة هذه استدلت الرأي، هذا عن وللدفاع

 التوظيف يخص فيما ،المؤسسة مصالح مستوى على تحدث التي الموضوعية غير قاتوالخرو

 التي للمناصب  أهلا  ليسوا  أفراد  لتوظيف  سعىي مصلحة، أو قسم رئيس كل أن اعتبار على

 ما هذا لعلو ،أحيانا - عقائدية - و جهوية، و ةيقراب و شخصية اعتبارات على بناء ،يشغلونها

 ىف المحسوبيةو والقرابة الجهوية تبطنها، وصراعات شرخاو انقسامات ثمة وجود إلى يشير

 التزامهم عدمو هؤلاء تماطل مدى عن كذلك لنا فتكش التيو بالمؤسسة، المصالح من الكثير

  عششت  فاسدة  تنظيمية  بقيم  عهمتشب على علاوة ،سليمة بطرق الأفراد اختيار في بالموضوعية

 عامة الجزائرية بالمؤسسة التوظيف واقع عن حقيقة عن كشفت و تنبئ التيو ،عقولهم في

 الأفراد اختيار في الاعتبارات هذه على الاعتماد أن نعتقدو خاصة،  سكيكدة المينائية والمؤسسة

 عرقلة إلى يؤدي مما ؛صحيح غيرو مضببو عشوائي اتجاه في تسير التوظيف عملية تجعل

 استمرار عدم ليبالتا و ،المقدمة الخدمات في داءةالر تكريس و إنتاج إعادةو المؤسسة أعمال

 المعاصرة المؤسسات فشل أن إلى أشار عندما ،دركر بيتر طرحه ما مع يتفق هذاو المؤسسة وبقاء

 عدم بالتالي و الموتو البقاء بعدم ةمهدد فإنها ،الصحيح بالشكل البشرية مواردها اختيار في

  لأهدافها. تحقيقها
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 الأهمية من أنه نرى فإننا ،المؤسسة واقع من المستقاةو التحليلية القراءات هذه على بناءاو

 كل أن المتسارعو المتغير العالم هذا في تحصل تيال ،التطورات هذه خضم في خاصة و بمكان

 مختلف تفادي في التفكير ضرورة المؤسسة على تفرض الأفراد، اختيار في السلبية العوامل هذه

 البشرية العناصر أفضل ءلانتقا اللازمة التحسينات إدخالو التوظيف، في ريالإدا الفساد الأشك

  التنظيمية. الفعالية تحقيق يضمن بما

 لمدى عرفتهمم بعدم لنا أدلوا الذين ،المبحوثين بعض إجابات جدن القراءات، هذه مقابل فيو

 في المعايير هذه دخلت بعدم لنا أكدوا ممن ،العينة من أفراد كذلك أقره ما هوو المعايير هذه تدخل

 مدى أصلا يدركون لا ،بالمؤسسة العمال غالبية بأن لنا أكدوا معهم مقابلتنا خلال منو الاختيار،

 أحدهم لنا عبر كما أو  -عنها غريبين - و بها معنيون غير لأنهم ؛العملية هذه شفافية عدم أو شفافية

 هناك بأن يضيفونو "تجاوزات من المؤسسة في يحدث بما ن،عالمي لسنا و عاملين نحن " بقوله

 لأبناء التوظيف في الأولوية مثلا كإعطاء ،الاختيار في المؤسسة تطبقها قانونية إجراءات

 لالعما يستسيغه لم الأمر هذاو خارجية، مصادر من أحيانا الكفاءات اختيارو ،السابقين العاملين

 إلى ،التوظيف أمر من بأمر يتعلق ما كل يرجعون فهم تاليبالو قانوني، إجراء أنه من بالرغم

 مسألة حول خاطئاو قيميا حكمهم كان العمال أغلب نبأ يؤكد ما هوو موضوعية غير اعتبارات

 وتفحص بتمعن نظرنا ما إذا ،فعلا أنه لنا يؤكد التفسير هذا لعلو ة،بالمؤسس فرادالأ اختيار

 هذا في به لنا أدلوا ام مع تتناقض نجدها )39( رقم الجدول في الواردة الكمية للمعطيات شديدين

 غالب في و دائما تعتمد المؤسسة بأن يؤكدون و الإجابة، احتمالات بنفس يقرون لاو الجدول،

  التوالي. على %  23.1 و  % 55.6 بنسبة موضوعية معايير على الأفراد اختيار في الأحيان

  العمل في للمسؤولية العينة أفراد تحمّل ):74( رقم الجدول

 العينة 
 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  61.7  182 أتحملها تماما 
  30.50  90 أتحملها 
  2.4  7 لا أبالي 

  2.70  8 لا أتحملها 
  2.70  8 لا أتحملها تماما 

 % 100 295 المجموع 
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  61.7 بنسبة مبحوثا 182 بأن )74( رقم الجدول هذا في الموضحة الكمية الدلائل تظهر

 90 كذلك  أكده ما هوو عاتقهم، على الملقاة المسؤولية تماما يتحملون ،الكلية العينة إجمالي من%

 أقروا الذين ،المبحوثين نسبة تساوت فقد أخيراو أيضا، يتحملونها بأنهم %  30.50 بنسبة مبحوثا

 بنسبة تماما تحملها عدمو ،عملهم في المسؤولية تحمل بعدم أقروا الذين المبحوثين نسبة تحمل بعدم

 هيو أيضا النسبة هذه من تقترب تكاد بنسبة مبحوثين 7 إجابات تظهر جانبهم إلىو %  2.70

  المسؤولية. بتحمل أصلا مبالين غير بأنهم %  2.4

 في المسؤولية يتحملون نالمبحوثي أغلبية أن على حقيقة، لرقميةا البيانات هذه لنا تكشف

 يشغلونها التي ،الأعمال اتجاه عاتقهم على الملقاة المسؤولية حجم إلى راجع هذا لعلو عملهم،

 من جملة توفر إلى يحتاج بالمؤسسة العمل طبيعة أن و خاصة ،إنجازها منهم المطلوب والمهام

 الرقابة المهني، الإحساس وزيادة،المسؤولية تحمل على القدرةو المصاعب كتحمل الخصائص

 رقم الجدول في إليها أشرنا التي الخصائص انظر ( الجماعي العمل على القدرة ،العمل في الذاتية

 للعمال تعليمها و غرسها المؤسسة تحاول التيو )أساسها على الأفراد اختيار يتم التيو )66(

 همــعمل أداء في ليةالمسؤو تحملل تعليمهم بهدف ذلكو التجريبية، للفترة خضوعهم عند ،الجدد

 أو تأخير أيو البعض، ببعضها مرتبطة المؤسسة وظائف جميع فإن سابقا، إليه أشرنا كما لأنه

 خاصةو المصالح جميع عمل يعرقل فإنه وقته في العمل أداء في ،المسؤولية من تنصل أو مماطلة

 والإطارات كبيرة بدرجة المؤسسة عليها تعتمد التي المعلومات سريان عن ،المسؤولة الإطارات

 في خاصة و مسؤولية أصلا عملهم أن اعتبار على ،وحساسة هامة مناصب يشغلون الذين لككذ

  -أسلفنا كما - بها العمل يحتاج المديريات بهذه العمل لأن ،العامة المديرية و الميناء قيادة مديرية

 خاصة مسؤولية إلى يحتاج الذي و العمل متاعب و المصاعب تحمل على العامل قدرة مدى إلى

 دائما يسعون الذين و المصالح، بهذه العمال هؤلاء عاتق على الملقاة الوظيفية الأعباء حجم تترجم

  - مقابلتهم خلال من  - به لنا أقروا كما للعملاء الخدمات أفضل تقديم إلى

 للمسؤولية تحملهم بعدم يقرون ،أعلاه أشرنا كما ضئيلة بنسبة مبحوثين نجد أخيراو

 الأقسامو الورشات في الروتيني بالعمل ،عملهم طبيعة يتسم الذينو التنفيذيين العمال من ومعظمهم

  العمل. سيروة على تؤثر لا و ،خاصة مسؤولية تحمل إلى تحتاج لا التي
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  آخر حساب على فرد اختيار في ونيةقان غير طلبات بتنفيذ القيام يوضح ):75( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

إذا كانت إجابتك بنعم فهل ذلك 

 راجع إلى: 

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

18       

 

 

6.1 %  

  44.4 8 عدم تحمل المسؤولية 

عدم الالتزام بالقوانين الخاصة 

 بالتوظيف 

4 22.2  

بغرض تكوين علاقات 

 شخصية 

6 33.3  

 % 100   18    المجموع 

   93.9  277 لا

  100 % 295 المجموع

 

 هناك أن على ،)73( رقم السابق الجدول في التحليلية القراءاتو الكمية، الشواهد أفرزت لقد

 الأفراد اختيار عملية في تتدخل المبحوثين أغلب بها أدلى ،موضوعية غير اعتبارات وجود ثمة

 هذه بأن لنا أقروا الذينو التوظيف عملية على المشرفين لةمساء إلى قادنا الرأي هذا بالمؤسسة،

 الحكمو الشخصي الرأي تحكيم دائما يغلبها ،المبحوثين منظور من الموضوعية غير الاعتبارات

 تدخل من تأكدهم و معرفتهم عدم من بالرغم  -الكل ليس - لمبحوثينا هؤلاء من فالكثيرين القيمي،

 من اكتسبوها التيو ،اعتبارات هكذا لمثل تروج بذهنيات شبعونتم أنهم إلا ،الاعتبارات هذه

 لواقع موضوعية غيرو ،سوداوية صورة إعطاء في الشارع به ينبض ماو الاجتماعية تنشئتهم

 من الكثير تشوبها أخبار من المرئية، و السمعية الإعلام وسائل تبثه ما على علاوة التوظيف،

 أصبحت التي و الشائعات، هذه حدة من زاد الذي الأمر ؛الصحيحة المعلومة تقدم لا و المغالطات،

 مجال في قاتمة صورة عنها ترسمو المينائية المؤسسة مستقبل تهدد قد وخيمة، بعواقب تنذر

 بعض طرح علينا متحتّ  الحقائق لهذه تقصينا فيو ذلك، عكس يثبت قد الواقع لكنو  ،التوظيف

 بتنفيذ القيام إمكانية مدى يوضح الذيو أعلاه، الجدول في مدون هو ثلمام ،المحرجة الأسئلة

 توقعاتنا دون كانت إحصائية شواهد عن لنا أفرز الذيو فراد،الأ اختيار في قانونية غير طلبات
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 غير طلبات بتنفيذ يقومون لا بأنهم %  93.9 بلغت جدا عالية بنسبة و مبحوث 277 فيه أكد بحيث

 أقروا % 6.1 يمثل بما مبحوثا 18 بـ المقدرو منهم قليل عدد مقابل في فراد،الأ اختيار في قانونية

  التوظيف. مجال في قانونية غير طلبات بتنفيذ بقيامهم

 قورنت ما إذا منطقية النتائج هذه بأن القول يمكننا حصائية،الإ الدلائل هذه في بالتمعنو

 ولا العمل، في لمسؤوليةل الكامل تحملهم على فيه أكدوا والذين )74( رقم السابق الجدول بنتائج

 المبحوثين أن على يؤشر هذاو فقط، الإدارة صلاحية من بأنها يرون و التوظيف بعملية لهم دخل

 من أنفسهم يعفونو المصالح ورؤساء ،المؤسسة إدارة إلى التوظيف في المسؤولية كامل لونحمّ ي

 بحسب أساسها على منهم الكثيرين توظيف تم التيو ،القانونية غير التجاوزات بهذه القيام إمكانية

 في دخل لهم ليس و بعيدين أصلا لأنهم منطقي أمر ما هذاو -المقابلات - خلال من تصريحاتهم

 الطلبات هذه تنفيذ بشأن طرف أي اتهام ،كذلك العقلانية من ليس أنه كما الأفراد توظيف عملية

 المحرجة الأسئلة هذه مثل أن نعتقد و الآخر، اتهامو نفسه تبرئة يحاول طرف فكل نية،القانو غير

 حالات في إلاّ  صريحة بإجابات يقرون لا بالتالي و المؤسسة، بسمعة تمس بأنها للبعض توحي قد

 سبق بأنهم أكدوا ذينالو %  6.1 بنسبة مبحوث 18 أقره ما خلال من لنا تأكد ما هوو جدا،  قليلة

  44.4 بنسبة المسؤولية تحملهم لعدم نظرا الأفراد، اختيار في قانونية غير طلبات بتنفيذ قاموا أنو

 لتكوين سعيهم عن فضلا %  22.2 بنسبة بالتوظيف الخاصة بالقوانين التزامهم عدم اكذ و %

 مدة تتجاوز الذين من و طاراتالإ فئة من هؤلاء أن هنا الانتباه يلفت ما و الشخصية، قاتالعلا

 اختيار في موضوعية غير لاعتبارات تدخل هناك فعلا بأنه يفسر ما هوو سنة، 20 مأقدميته

 عملية على ،يشرفون كانوا ممن هم الإطارات هؤلاء بين من أنو خاصة ،بالمؤسسة الأفراد

 لنا. أدلوه ما بحسب بالمؤسسة التوظيف

 المعايير هذه تدخل مدى على تؤشر التي التعرجات، و الحقائق بعض لكشف منا محاولةو

 كحقائق إليها النظرو التجاوزات، بهذه التسليم الصعب من لأنه،التوظيف عملية في معمق بشكل

 قمنا فقد  وواقعي، حليليت بفكر وطرقه الواقع هذا من أكثر الاقتراب ضوء في إلاّ  بالفعل، كائنة

 في موضحة هي كما المعايير هذه تدخل ،مجملها في لنا توضح أن شأنها من جوهرية أسئلة بطرح

  اللاحقة. ولاالجد
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  بالمؤسسة بالمدينة المقيمين الأفراد اختيار بأولوية العينة دأفرا رأي يوضح ):76( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 المئويةالنسبة  التكرار

  5.1  15 أعتقد بشدة 

  26.4  78 أعتقد بعض الشيء 

  4.4  13 محايد 

  33.2  98 لا أعتقد 

  30.8  91 لا اعتقد تماما 

 % 100 295 المجموع 

 

 العينة أفراد من المبحوثين أغلب أن )76( رقم الجدول هذا في الإحصائية المعطيات تقر

 ةبالمدين المقيمين الأفراد اختيار في الأولوية تعطي المؤسسة بأن ،يعتقدون لا بأنهم يؤكدون

 لا بأنهم أكدوا الذين من %  30.8 نسبتهم ما كذلك أقره ما هوو %  33.2 نسبتهم بلغت الذينو

 الشيء بعض يعتقدون ممن المبحوثين بعض نجد المقابل فيو ،الرأي هذا بقبول إطلاقا يعتقدون

 وممن %  26.4 بنسبة و بالمدينة المقيمين للأفراد التوظيف في الأولوية تعطي المؤسسة بأن

  محايدون. %  4.4 بنسبة مبحوث 13 نجد أخيرا و %  5.1 بنسبة بشدة يعتقدون

 بأن يؤكدون المبحوثين أغلبية أن نجد الإحصائية، دلائلال هذه عنه حتأفص فيما وبالتمعن

 مسؤول مقابلة خلال من لنا واتضح  ،بالمدينة للمقيمين التوظيف في الأولوية تعطي لا المؤسسة

 بالنسبة إقامة ةشهاد فقط تشترط التوظيف؛ بعملية قيامها أثناء المؤسسة أن البشرية، الموارد قسم

 بأنه ورأوه ،المدينة خارج القاطنين العمل طالبي من الكثير يستسيغه لم ما هوو العمل، لطالبي

 كما حسابهم على المدينة أبناء توظيف منه الهدف التوظيف، في قانوني غير و تعفسي إجراء

 هذا عن استفسارنا خلال من لكنو الإقامة، بمكان متعلقال )14( رقم الجدول في عليه عبروا

 شهادة تشترط المؤسسة أصبحت الأخيرة الآونة في بأنه التوظيف مسؤول لنا أكد فقد ،الإجراء

 الولائية الوكالة مع التنسيق خلال من ،الحديثة التوظيف إجراءات عليه تنص لما طبقا الإقامة

 وغير واهية تبريرات متقدي يحاولون الذين المبحوثين آراء مع يتنافيو ،منطقي أمر هذا و للتشغيل
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 المدينة قاطنين من هم و ريفية أصولهم ،المينائية بالمؤسسة العمال فأغلب أصلا لأنهو عية،واق

 الاجتماعية التركيبة إلى راجع ،بالمؤسسة  الذهنيات  هذه تنامي أن إلى نشير أن فقط ويبقى

 ربواذ تحمل ثقافية خصوصيات كرست التيو ،استعمارية خلفيات أنتجتها و لتهاشكّ  التي والثقافية

 أكدها التيو روبولوجيالأنث البعد ذات الواقعية الشواهد ببحس ،البدو و الحضر أهل بين الصراع

 مع مقابلتنا خلال من سناهتلمّ  ما هوو القبلية للعصبية تفسيره عند ،خلدون ابن العربي المفكر

 المقيمين للأفراد وظيفالت في الأولوية تعطي المؤسسة بأن بشدة اعتقدوا الذين ،المبحوثين

 إلاّ  انثروبولوجية؛-السوسيو القراءات لهذه إثارته رغم التصور، هذا مثل أن الأمر وواقع بالمدينة؛

 المشرفة المقيتة، الذهنيات  فرختها التي الانقساماتو التمايزات  حدة تنامي على كذلك يؤشر  أنه

 ضوء في التجاوزات هذه تفسير الممكن من وبالتالي -الإشارة سبقت كما - التوظيف عملية على

 معالمها بعد تتضح لم مازالت التي التسيير أنظمةو  التوظيف، في بها المعمول الإجراءات طبيعة

 الإطارات. فئة ومن -المبحوثين مع المقابلات بحسب - المؤسسة في

 الشخصية المصلحة تغليب في الاختيار في الجهوية مساهمة مدى يوضح ):77( رقم الجدول

  العامة على

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  64.40  190 دائما 

  23.30  69 غالبا 

  9.2  27 أحيانا 

  2.4  7 نادرا 

  0.7  2 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 الجهوية مساهمة بمدى ،الخاصة و )77( رقم الجدول هذا في الواردة الكمية الشواهد تبرز

 نم الساحقة الأغلبية أن العامة، المصلحة على الشخصية المصلحة تغليب في المهني الاختيار في

 أساس على الأفراد اختيار بأن أقروا %  64.40 بنسبة مبحوثا 190 ،عددهم البالغو المبحوثين
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 نسبته ما كذلك أكده ما هوو العامة، على الشخصية المصلحة بتغلي في دائما يساهم الجهوية

 حين في الشخصية المصلحة تغليب في ،الأحيان غالب في تساهم  الجهوية أن بقولهم %  23.30

 ارةــوبعب %  9.2 بنسبة -أحيانا - بعبارة ،إجابتهم كانت الذين المبحوثين لبعض ضعيفة نسب نجد

  . %  0.7 بنسبة إطلاقا و %  2.4 بنسبة -نادرا -

 اختيار بأن مدركون حوثينبالم أغلبية بأن الكمية، البيانات هذه خلال من جليا لنا يتضح

 على القائمة العلاقات و المصالح تغليب في كبير بشكل يزيد ،جهوية اعتبارات على بناءا الأفراد

 خلال من المبحوثين لنا أكد قدو ،للمؤسسة العامة المصلحة حساب على الشخصية المصلحة

 بتبادل يقومون جهوي، أساس على ترقيتهم أو توظيفهم تم ممن ،العمال من الكثير أن المقابلات

 علاوة ،الاجتماعية الخدمات من الاستفادة و بالامتيازات ،المتعلقة الخاصة المنافع و المصالح

 علاقاتهم توطيد هؤلاء  محاولة يفسر ما هذا للعو ،بالمؤسسة عليا مناصب شغل في الطموح على

 بالتالي و ) DES CLANS( عشائرية لاتلتكث وتكوينهم ،الوظيفة على حفاظهم بهدف الشخصية

 أن فيه لاشك مما و العمل، مصلحة على تغليبهاو ،الشخصية أهدافهم تحقيق و تمرير على قدرتهم

 مصالح على والتأثير العمل سيرورة عرقلة في كبير كلبش تساهم ،الجهوية الممارسات هذه

  للمؤسسة. العام الأداء علىو الآخرين

  .الأفراد اختيار في القرابة صلة تدخل يوضح  ):78( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

 النسبة التكرار  

  المئوية

تدخل صلة القرابة في الاختيار 

 يزيد من حدة: 

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

231       

 

 

78.3 %  

  65  173 الصراعات بين العمال و العمال 

  25.2  67 الصراع بين العمال و الإدارة 

  9.8  26 الصراع بين المصالح الإدارية 

 % 100   266    المجموع 

  21.7 64 لا

   100 % 295 المجموع
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 أكدوا %  78.3 بنسبة المبحوثين غالبية أن ،الجدول هذا في المبينة الكمية المعطيات تظهر

 اختيار ليةعم في تتدخل التي ،الموضوعية غير الاعتبارات أهم كأحد تعتبر القرابة صلة بأن

 حدة من يزيد ،الاختيار في القرابة صلة تدخل بأن منهم %  65 شارأ و بالمؤسسة، الأفراد

 على كبير تأثير ،الأفراد اراختي في القرابة لصلة بأن يؤكد وهذا العمال، و الالعم بين الصراعات

 قبل من القرابة صلة بتدخل اختياره تم الذي فالفرد  للمؤسسة، العام الأداء علىو العمال سلوكيات

 غير المرضو بالغياب ،المتعلقة عليه الردعية القوانين تطبيق من يسلم فإنه ؛خاصة المسؤولين

 أساس على اختياره يتم الذي الفرد أن حين في ،الخ.الرسمي.. بالدوام التزامه وعدم ينالمبرر

 بزملائهم مقارنة ،هؤلاء يستسيغه لم ما هوو بحذافيرها عليه تطبق الإجراءات هذه فإن ،قرابي

 خلال من منه تأكدنا ما هذاو أنفسهم، والعمال العمال بين الصراعات هذه حدة من زيدي ما فهو

 تماطلهم حالة في المسؤولين قبل من المساعدة تلقيهم عدم بأن لنا واعبر حين ،العمال مع المقابلات

 العبارات أكثر منو الحقرة و الظلم و الإحباط من بنوع ذلك يشعرهم ،أحيانا عملهم في تقاعسهمو

 عندو هاداك لكتاف،  عندو هاداك يخافش، ما عمو بن وظفوا هاداك ( أفواههم على ترددت التي

 التشاؤمية نظرتهم يفسر ما هذاو ....) نسيبي حبيبي عميس، بني ،CHEF SERVICE خوه

 الرؤساء اعتقادهم في لأنه زملائهم، بينو بينهم ،اعالصر هذا ولدتو أنتجت التي سلبيةوال

 الممارسات هذه أن شك ولا ،العمال بين الخلافات حل في أقربائهم مساعدة إلى دائما ينحازون

  . اللامساواة و الظلم يسوده معين، تنظيمي لواقع إفرازا كانت

 جلية بصورة و حقيقة لنا عكست الجدول، هذا لدلالات الانتقائية و التحليلية القراءة هذه إن

 الأخوي فالطابع بالمؤسسة لهم قريب لا الذين ،العمال مع احتكاكناو معايشتنا خلال نم تلمسناه ما

 هؤلاء به لنا دلىأ ما صدق على قاطعال الدليل ولعل حليفتهم، السيئة المعاملة و عنهم غاب

 سبحانه ربي عندي ،والو عندي ما أنا ( العبارة بصريح منهم الكثير لنا عبر عندما ،المبحوثين

 والإدارة العمال بين ما إلى امتدت كذلك الصراعات هذه أن ،كذلك للانتباه والملفت ربي)، وكيلهم

 يوجهون المبحوثين هؤلاء بأن يفسر ما هذا لعلو ،المبحوثين من %  25.2 نسبته ما أقره كما

 المسؤولة بأنها يرونهاو معهم، المسؤولين تعامل طريقة في المؤسسة لإدارة ،الاتهام أصابع

 كذلك الصراع يحتدم الذين هؤلاء المصالح رؤساء برأيهم أنتجها التي ،التجاوزات هذه عن الأولى

 أشرنا كما ،أحبائهم و أقربائهم اختيار إلى يسعون الذين و %  9.8 نسبته ما به أقر ما بحسب بينهم
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 تدخل إلى% 31.6 بنسبة العينة أفراد من كبير عدد أشار أين )73( رقم السابق الجدول في إليه

 صلة تدخل بمدى ،أدلوا الذين هؤلاء اءرلأ مناقض رأي فيو الأفراد، اختيار في القرابة علاقات

 %  21.7 بنسبة مبحوث 64 نجد ،الصراع حدة تناميو ،المؤسسةب الأفراد اختيار في القرابة

 معايير إلى يحتكم بل قرابية، علاقات تدخل إلى يحتكم لا ،المؤسسة داخل الاختيار بأن يقرون

 تحدد يةرسم إجراءات ثمة هناك بأن لنا أقرواو ،ةالسابق الجداول في وضحناه لمامث موضوعية

 هذاو الصراع، حدة من يقلل ما وهو ،كان مهما طرف لأي تنحاز لاو الجميع، على العمل طرق

 إلى يؤدي العمل تحدد التي ،الإجراءاتو القواعد ضعو بأن رأى عندما غولدنر طرحه ما مع يتفق

 أعضاء بين الصراع حدة من يقللو ،التنظيم ضاءعأ بين الشخصية العلاقات هامش في تقليص

  الجماعة.

 الأفراد اختيار في الضاغطة الجماعات تدخل مدى في العينة أفراد رأي ):79( رقم الجدول

 .المؤسسة سمعة على وتأثيرها

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  81.7  241 يؤثر بدرجة كبيرة 

  2.4  7 يؤثر بدرجة متوسطة 

  14.2  42 يؤثر بدرجة ضعيفة 

  1.7  5 لا يؤثر مطلقا 

 % 100 295 المجموع 

 

 غالبية أن ،لنا يتبين )،79( رقم الجدول هذا في الموضحة الإحصائية الدلائل إلى بالاستناد

 في الضاغطة الجماعات تدخل بأن أكدوا % 81.7 بنسبة فرد 241 عددهم البالغو المبحوثين

 ما أقر حين في المجتمع، لدى المؤسسة سمعة على كبيرة بدرجة يؤثر ،بالمؤسسة الأفراد اختيار

 وتضاءلت ضعيفة بدرجة يؤثر ،الأفراد اختيار في الجماعات هذه تدخل أن إلى %  14.2 نسبته

  2.4 بنسبة متوسطة بدرجة ثرهأ يكون الجماعات هذه تدخل بأن ،لنا عبروا الذين المبحوثين نسبة

  . %  1.7 ةبنسب إطلاقا يؤثر لا و %



 غير الاعتباراتالمؤهلات الشخصية، محور الفصل السابع: تحليل وتفسير البيانات الخاصة ب
 .التنظيمية وعلاقتها بالفعاليةفي الاختيار ثقافة المؤسسة والموضوعية 

 

 
361 

 التي الحرة المقابلات على علاوة ،الميدانية ةالدراس بها أمدتنا التي الشواهد هذه ضوء في

 يتمحور خاصة، سياسي توجه ذات مصلحية جماعات هناك بأن لنا تأكد المبحوثين، مع أجريناها

 القرار أصحاب مع تهالعلاقا نظرا المينائية، المؤسسة مع مصالح تشكيل حول اهتمامها

 أساس على ادأفر بتوظيف ،خاصة طلبات لتقديم تسعى الجماعات هذه بأن أضافواو بالمؤسسة،

 لخدمة سياسية تكتلات تشكيلو خلق هؤلاء محاولة يفسر ما هذا لعلو إيديولوجي، و حزبي

 سياسية أحزاب إلى ينتمون ،أفراد توظيف يخص فيما مشتركة مصالح أو الشخصية الأغراض

 على الضغط لىع القدرة بالتاليو الشبكية قاتهمعلا تقوية منها الهدف ،معينة بيةنقا ومنظمات

 علاقات عندهمو ،فوق من لكتاف عندهم ( :بقوله المبحوثين أحد لنا عبر كما أو الحاكمة، السلطة

 وجود مدى عن رعبّ يُ  ،غيرهو المبحوث هذا تصريح أن على يؤشر ما هذا لعلو الدولة) مع

  بالدولة. الرسمية الجهات مع الجماعات لهذه  قوية علاقات

 بالمبحوثين المباشر احتكاكنا خلال من أكثر الاستفسار أردنا ،الأولية القراءة هذه من انطلاقا

 الكثير أن إلى أشاروا بحيث ،توقعاتنا دون كانت بحقائق لنا أقروا الذينو ،الإطارات فئة وبخاصة

 يخص فيما مشتركة مصالح لهمو جماعات نونيكوّ  ،سيةسيا أحزاب إلى ينتمون ممن العمال من

 استعمالهم طريق عن قيادية مناصب لشغل ترقيتهمو ،السياسي التوجه نفس من أشخاص توظيف

(P" إسماعيل قيرة " الباحث يقول كما الاجتماعي الخبث و المكيافيلية  الوسائل لمختلف
3F

1(
P.  

 فقط تخصو ةشاذ الحالات هذه أن نجد ،الميدان من استقيناها التي الواقعية الدلائل بحسبو

 في لنا تأكد فكما بالتاليو ،الإطارات تصريحات بحسب الأصابع على يعدون معينين أفراد

 على الأفراد اختيار في تعتمد المؤسسة بأن الكمية نتائجها أقرت التيو ،السابقة الجداول مضامين

 التوظيف عملية في ،المؤسسة تعترض  ةالشاذ العقبات بعض هناك أن إلاّ  ،الموضوعية المعايير

 كبيرة بدرجة يؤثر المبحوثين رأي بحسب هذاو قليل منذ إليها أشرنا والتي ،الأخرى و الفينة بين

 يعتقد العام الرأي وأصبح ،بها التوظيف عملية شفافية و ومصداقية المؤسسة سمعة على سلبا

 بطترت أخرى معايير هناك بل ،موضوعية معايير لىإ بتاتا يستند لا التوظيف بأن ،جازما ااعتقاد

 "ابن العربي المفكر لقو حد على الشأن ذوي من تقربهاو الضاغطة الجماعات تدخل بمدى

 في فرد كل لأن التنظيمية، فعاليتها تحقيق مستوى على سلبا يؤثر اعتقادنا في هذاو خلدون"

                                                           
 . 17مرجع سبق ذكره، ص  ،1الدراسات الإنسانية: عدد ية وطقوس المرور، مجلة البحوث واسماعيل قيرة: المكيافيل - ) 1( 
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 حدة من يزيد ما هوو السياسي، وانتمائه شيعته إلى ينتمي فرد لتوظيف عىيس المؤسسة

 لهذه أن نعتقد و ،سلزنيك تعبير حد على فرعية لإيديولوجيات تفريخ و الأقسام بين الصراعات

 من أفراد استقطاب ليحاو علماني لتيار فالمنتسب ؛الأفراد اختيار عملية في أثر الإيديولوجيات

 تصبح بالتاليو ،توجهه نفس من أفراد توظيف يحاول الإسلامي للتيار المنتسبو التيار نفس

P4Fالإدارية الشيزوفرينيا بمرض للإصابة ومعرضة للتحزب مركز المؤسسة

1
P.  

 . الجنسين بين التوظيف في التمييز يبين ):80( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

إذا كانت الإجابة بنعم فهل ذلك راجع 

 إلى: 

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

207       

 

 

70.2 %  

  63.1  164 عدم العدالة و المساواة في التوظيف 

  13.5  35 إعطاء الأولوية في التوظيف للإناث 

تواجد و زحف ذهنيات تحبذ توظيف 

  .العنصر النسوي

41  15.8  

طبيعة العمل بالمؤسسة يفرض 

  .ترجيح جنس على آخر

20  7.7  

 % 100  260   المجموع 

  29.8 88 لا

   100 % 295 المجموع

 

 أفراد من ،الأكبر العدد أن )80( رقم الجدول تضمنها التي الإحصائية المعطيات تكشف

 التوظيف في تمييز هناك بأن أكدوا %  70.2 بنسبة مثلينوالم مبحوثا 207 عددهم البالغو العينة

 في المساواةو العدالة عدم إلى راجع ،التمييز هذا بأن %  63.1 نسبته ما يقر بحيث الجنسين، بين

 بعض زحف و تواجد إلى ،راجع التمييز هذا بأن %  15.8 بنسبة و آخرين يقر حين في التوظيف،

 ما أقره كما ،لهم التوظيف في الأولوية إعطاءو النسوي، العنصر توظيف تحبذ لتيا الذهنيات

                                                           
: هذا المفهوم يعبر عن إضطراب نفسي حاد يؤثر في البنية الشخصية الفرد وفي SCHIZOPHRENIA الشيزوفرينيا  1

طريقة تفكيره، وأخدنا هذا المفهوم من حقل علم النفس العيادي وحاولنا إسقاطه على الواقع الإداري للتدليل على ما تشهده 
 واستراتيجيتها في إختيار الأفراد. المؤسسة من إختلال وإضطراب حاد في طريقة تفكيرها
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 بالمؤسسة العمل طبيعة بأن يقرون المبحوثين من %  7.7 نسبته ما نجد أخيراو %  13.5 نسبته

  آخر. على جنس ترجيح يفرض

 بين تمييز هناك بأن يقرون المبحوثين غالبية أن الرقمية، المعطيات هذه من نستشفه ماو

 مع أجريناها التي المقابلاتو الواقعية الشواهد دلت فقد سياقال هذا فيو  ،التوظيف في الجنسين

 المساواة إلى يستند لا بالمؤسسة التوظيف أن ؛الرأي هذا على يؤكدون الذين وثينالمبح من عدد

 التي العبارات أهم منو ،جهوية و قرابية علاقاتو شخصية أسس على مبني هو وإنما والعدالة،

 لبنات يوظفوا حابين ،جحين لكتاف ليعندوا وتنجح، تفوت وةقه مد ( نجد أغلبهم بها لنا أدلوا

 واقع تترجم ،دلالات لها الإجابات هذه كلو  )...خير يخدمو لبنات ،يخدموش ما الرجالة

 من المؤسسة جسم في ينخر الذي الفساد و التعفن ،عنواضحة صورة لنا تقدم و المتردي التوظيف

 والسوداوية التشاؤمية نظرتهم خلال من ،المقابلات هذه معهم أجرينا الذين المبحوثين منظور

 هو الميداني البحث ليبقى الآراء، هذه مصداقية على تحفظنا مع -  بالمؤسسة التوظيف لواقع

 تواجد مدى على تؤشر العبارات هذه بعض أن للانتباه يلفت ماو  -الواقع لهذا الفعلي المختبر

 بحيث العينة أفراد من %  15.8 به قرأ ما وهو النسوي، العنصر توظيف تحبذ سسةبالمؤ ذهنيات

 من الكثير أن للشك، مجالا يدع لا بما تثبت واقعية مؤشرات ثمة ،هناك بأن يؤكدون نجدهم

 اعتقادنا يف هذاو التوظيف، في الأولوية وإعطائهم النسوي العنصر توظيف يحبذون ينالمسؤول

 لشغل ،النسوي العنصر اختيار تحاول ممن بالمؤسسة ذهنيات ،فعلا هناك أن على  يؤشر

 الاختيار مجال في الميدانية الدراسات من الكثير أكدته ما هذاو خاصة، ريةالإدا صبالمنا

 ذهنية لتشكّ  و ،الموضوعية غير الاعتبارات هذه تدخل على أكدت التيو الجزائرية، بالمؤسسة

 المعارف" " طريق عن عمل منصب على للحصول وسعهم في ما كل يبدلون بحيث الشطارة

  الدراسة. من النظري الجانب في إليه أشرنا كما الرشوة و الجهويةو

 الميداني الواقع في سنتلمّ  لم أننا غير التصريحات، بهذه المبحوثين إدلاء من بالرغمو

 تلك حتى لاو ،بها الخاصة التوظيف إعلانات لىع اطلاعنا خلال من ،البحث مجال بالمؤسسة

 في للنساء الأولوية طيتع إعلانات وجود عن بها، الخاص يالالكترون موقعها عبر تنشرها التي

 الجنسين بين التمييز أشكال كل يمنع ،الجزائر في العمل تشريع بأن علمنا ما إذا خاصةو التوظيف

  القانون. لمنطق طبقا تخضع الأفراد بتوظيف الخاصة التشريعات أن و التوظيف، في
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 %  29.8 بنسبة مبحوثا 88 عددهم البالغ و سةالدرا عينة من المتبقي للعدد بالنسبة أما

 ويساندون يؤكدون فنجدهم الجنسين، بين التوظيف في تمييز وجود بعدم لنا صرحوا والذين

 أقروه كما آخر على جنس ترجيح يفرض ،بالمؤسسة العمل طبيعة بأن أقروا الذين المبحوثين

 منطقية المبحوثين هؤلاء قبل من بها المصرح الإدلاءات هذه نعتبر فإننا عليهو ، %  7.7 بنسبة

 العضلي الجهد توفر إلى يحتاج الذيو ،بالمؤسسة العمل طبيعة إلى نظرنا ما إذا كبير، حد إلى

- جنس من العمال اختيار المؤسسة على يفرض هذاو العمل، ومتاعب ظروف تحمل على والقدرة

 هوو ،يشغلونها التي الوظائف متطلبات مع تتناسب  ،مورفولوجية خصائص على لتوفرهم  -ذكر

 المبحوثين بعض ويضيف بالجنس، المتعلق )10( رقم للجدول التحليلية القراءات في له أشرنا ما

 في  ،والإهانة  الاحتقار إلى يتعرضن ما غالبا العاملات النساء بعض بأن مقابلتهم،ب قمنا ممن

 توظيفهن في سببا كانت بأنها تدعي التي الأطراف رحمة،بعض تحت يعشن كونهن عملهن مجال

 المساومات من للكثير عرضة يجعلهاو ،عملها مكان في العاملة المرأة تهميش من يزيد الذي الأمر

  التحرشات. و

  .المعنوية الروح على يؤثر ،الجنسين بين التمييز كان إذا ما معرفة ):81( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 المئويةالنسبة  التكرار

  66.4  196 دائما 

  15.6  46 غالبا 

  11.5  34 أحيانا 

  3.1  9 نادرا 

  3.4  10 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 )81( رقم السابق بالجدول المتعلقة السوسيولوجية التحاليلو الواقعية، الشواهد من انطلاقا

 بين التمييز أثر مدى على واضحة صورة يقدمون الجدول هذا في المبحوثين أغلبية نجد فإننا

 أقر حيث موضح هو كما الإحصائية الجدول هذا دلائل في إدلائهم خلال من التوظيف في الجنسين
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 المعنوية الروح مستوى على دائما يؤثر الجنسين بين التمييز بأن ،%  66.4 بنسبة مبحوثا 196

 الروح على الأحيان غالب في يؤثر التمييز هذا  أن بقولهم آخر مبحوث 46 كذلك الرأي هذا يؤكدو

 المبحوثين بين النسبة تقارب نجد أخيراو %  11.4 بنسبة مبحوث 34 كذلك أقره ما هوو المعنوية

  التوالي. على %  3.1 و 3.4 بلغت التيو تلك، عكس يرون الذين

 بأن العينة أفراد إدراك مدى عن ،الإحصائية الدلائلو المعطيات هذه حقيقة لنا تكشف

 كانت إذا خاصةو المعنوية الروح على التأثير جةدر من يزيد التوظيف في الجنسين بين التمييز

 من الكثير نجد السياق هذا في و آخر، دون طرف إلى تنحاز الأفراد اختيار في المطبقة الإجراءات

 بين والتمييز الشطارة ذهنية لتشكّ  أن إلى يرون النظري الجانب في  - معنا مر كما - الباحثين

 تكييفها يحاولونو ،التوظيف نصوص مضمون مع الأشخاص بعض تعارض إلى ،راجع الجنسين

 أن إلاّ  المهني للاختيار ،موضوعية شروط تضع النصوص هذه كانت إذا ،فمثلا مصالحهم بحسب

 استخدام إلى يلجؤون و التوظيف مقاييس من بالكثير ونيضحّ  و عنها، تتغاضى أطراف هناك

 بدراسة عنيت تيال الدراسات بعض ،السياق هذا في تقر و الجنس أساس على مبنية، اعتبارات

 التمييز أن ،المهني اربالاختي الخاص الفصل في  له أشرنا كما ،العربية البلدان في التوظيف واقع

  التوظيف. إعلانات في أكثر يتضح ثى)أن ذكر، ( الجنس بين

 تذمرا ينتج ،التوظيف في التمييز هذا أن نستشف ،التعليق لهذا الأولية القراءة بمجردو

 مناصبهم لشغل اللازمة الكفاءاتو المؤهلات على يتوفرون، الذين ادالأفر لدى كبيرا وإحباطا

 النساء من أكثر الرجال يفتوظ ترجيح يفرض  المينائية بالمؤسسة العمل طبيعة أنو خاصة

 السنوات في التوظيف فرص نقص من بالرغم المناصب، من الكثير يشغلن نجدهن اللواتي هؤلاء

 )10( رقم الجدول في الواردة الرقمية المعطيات عنه أفصحت كما 77 عددهن نجد حيث الأخيرة،

 لعلو بالمؤسسة، ممارسال العمل طبيعة إلى بالنظر به يستهان لا العدد هذاو بالجنس، المتعلق

 الذين العمال من الساحقة الغالبية أن تؤكد ،الدراسة ميدان في رصدناها التي الواقعية المشاهدات

  الإناث. جنس من نجدهن إدارية مناصب يشغلون

 يقتصر يكاد بالمؤسسة الإداري العمل طبيعة أن ،جلية بصورة لنا توضح القراءات هذهو

 الأنثوية تيهمتركيب مع تتناسب لا التي المناصب تلك ماعدا ،كلية بصفة الأنثوي الجنس على

 به تتواجد الذي المجتمع في الفرد أنو خاصة، العمال استياء من زاد ما هوو والفيزيولوجية،
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 بحسب تالطابوها من طابو  المينائية لمؤسسةا في المرأة عمل أن إلى ينظر زال ما ،المؤسسة

 أسر أرباب بصفتهم التوظيف في منهن أحق أنهم يرونو المبحوثين، بعض تصريحات

 في العمل طبيعة أن على ناهيك أسرهم، احتياجات تلبية يخص فيما ،عاتقهم على ملقاة والمسؤولية

 يخدمو نورمالومو ،طايح المورال ( بقولهم لنا عبرواو الرجال توظيف مع تناسبي المؤسسة

P5Fحيطيست أغلبيتهم خير الرجال

1
P(  بالتاليو ،لديهم المعنوية الروح انخفاض على يؤشر ما هذاو 

 بمدى تاوريريت الدين نور الباحث ربطها التي الأخيرة هذه ،التنظيمية الفعالية على سلبا التأثير

 الجوانب بهذه الاهتمام عدم أن الواضح منو ،للعمــــــال الاجتماعيةو النفسية بالجوانب الاهتمام

 أن -علما -  لائق تنظيمي مناخ توفير من يحرمها و ،الأخويو الاجتماعي طابعها المؤسسة يفقد

 التي التمايزاتو الصراعات هذه خضم في تحقيقها، يصعب  الاجتماعية الجوانب هذه توفير

 على تنطوي أنها لاحظنا ،المبحوثين أقوال في النظر أمعنا إذا لأنناالتوظيف، عملية في تحدث

 الحقلية الدراسات في المدققة النظرة أن على علاوة ،التذمر و الإحباط لصناعة  دلالية مؤشرات

 في ينكبير خلل و شللية وجود عن حقيقة لنا تكشف ،المهني الاختيار عملية بدراسة عنيت التي

 الدراسة. من النظري الجانب في  -أسلفنا كما - الجزائرية المؤسسات ببعض  الأفراد اختيار طرق

 المصلحة على الشخصية تغليب في الجهوية مساهمة مدى بين علاقةال ):82( رقم الجدول

 .الإقامة مكان و العامة
 في الجهوية مساهمة

 المصلحة تغليب
  الشخصية

 

  الإقامة مكان

  المجموع  إطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  30  /  /  28.57  2  11.11  3  / /  13.15  25  ريف

  50 / /  /  /  37.03  10  21.73  15  13.15  25  المدينة ضواحي

  215  100  2  71.42 5  51.85  14  78.26  54  73.68  140  المدينة

  295  100  2  100  7  100  27  100  69  100  190  المجموع
                                                           

): يعبر هذا المفهوم عن واقع إجتماعي محدد وهو الفراغ واليأس وإنخفاض الروح المعنوية، HITISTالحيطيست (  1
ويستخدم أيضا للدلالة على إنغلاق جميع السبل أمام الشباب، ولقد أصبح هذا المفهوم يستخدم بكثرة في الأدبيات الفرنسية نظرا 

طوائه على عدد من الأبعاد النفسية والإجتماعية والسياسية والإقتصادية والثقافية. أنظر مرجع قيرة إسماعيل: نحو رؤية لإن
، 1955أوت  20جديدة لدراسة الفقر والتهميش في البلدان العربية، منشورات مخبر البحوث والدراسات الإجتماعية، جامعة 

 .191، ص 2012نطينة، سكيكدة، ديوان المطبوعات الجامعية، قس
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 بين العلاقة بتوضيح المتعلقةو  )82( مرق الجدول في الواردة الإحصائية البيانات تفصح

 المصلحة تغليب في تساهم الجهوية بأن القولو ،الإقامة مكان متغير وفق المبحوثين آراء

 بمدى يقرون إقامتهم مكان وباختلاف المبحوثين أغلب بأن العامة، المصلحة على الشخصية

 من %   73.68 بنسبة مبحوث 140 أقر بحيث تهماجابإ في ،جليا ذلك يتضح و الرأي هذا صحة

 الشخصية المصالح بتبادل يقومون ،جهوي أساس على توظيفهم تم الذين أغلب بأن المدينة قاطني

 عن تحدث ندماع -نيودلالخ بالمعني - قبلية و عشائرية تكتلات تشكيل و تكوين إلى يسعون و

 ما هوو العمال، بين واحتدامها التنظيمية الصراعات حدة من زيدي ما هذا لعلو ،القبلية العصبية

 نجد ،أننا غير الرأي بنفس يدلون و 215 أصل من %  78.26 بنسبة مبحوث 54 كذلك أكده

 ما أحياناو نادرا التوظيف في الجهوية أنب صرحوا الذين ،للمبحوثين بالنسبة النسب في تضاؤل

 مبحوثين 5 و 14 عددهم بلغ الذينو ،العامة المصلحة على الشخصية صلحةالم تغليب في تساهم

 المدينة ضواحي و بالريف القاطنين بين ،النسبة تساوي نجدو هذا 215 أصل من التوالي على

 آرائهم في يتفقون نجدهمو ،التوالي على %  13.115 و % 13.15 نسبتهم  بلغت الذين هؤلاء

 وللدفاع العامة، المصلحة على الشخصية المصلحة تغليب في دائما تساهم  الجهوية  أن يخص فيما

 ظاهرة تفشي على رتؤش والتي ،رأيهم بحسب الواقعية المبررات بعض لنا قدموا ؛رأيهم عن

 في عليه عبروا كما ،التوظيف في  الإقامة لشهادة المؤسسة كاشتراط ،التوظيف في الجهوية

 الاعتبارات عن بعيد بيروقراطي إجراء اعتبروهو الإقامة نبمكا المتعلق )14( رقم الجدول

  العامة. المصلحة على الشخصية المصلحة تغليب من يزيدو الأخلاقية،

 بأن جلية بصورة لنا يتضح ،الجدول هذا في الموضحة الإحصائية الدلائل هذه إلى بالاستناد

 المدينة) المدينة، ضواحي ،ريف ( إقامتهم أماكن بمختلف المبحوثين به صرح ما بين علاقة هناك

 على الشخصية المصلحة تغليب في دائما يساهم ،جهوي أساس على التوظيف بأن القولو

Pكا بحساب قمنا ذلك، من للتأكدو ،العامة المصلحة

2
P في موضح هو كما المبحوثين لإجابات 

Pكا أما ،19.80 = فوجدناها الملاحق،

2
P ومستوى 8 حرية درجة عند 15.50 = فوجدناها الجدولية 

Pكا فإن عليه و ،%  95 ثقة

2
P كا من أكبر المحسوبةP

2
P البديلة الفرضية نقبل يجعلنا ما هذاو الجدولية 

 في دائما ساهمت التوظيف في الجهوية بأن القول و ،الإقامة مكان متغير بين علاقة بوجود تقر التي
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 معامل بحساب قمنا العلاقة هذه وجود نم التأكد بهدف و ،العامة على الشخصية المصلحة تغليب

 الملاحق) (أنظر. 0.250 = فوجدناه C التوافق

 الروح مستوى على بالتأثير اعلاقتهو التوظيف في الجنسين بين التمييز ):83( رقم الجدول

  .المعنوية
 الجنسين بين التمييز

  التوظيف في
 

 على التأثير

   المعنوية الروح مستوى 

  المجموع  لا  نعم

  %  ت  %  ت

  196  37.5 33  78.74  163  دائما

  46  35.22 31  7.24  15  غالبا

  34  9.09 8  12.56  26  أحيانا

  9   7.95 7  0.96 2  نادار

  10  10.22 9  0.48  1  إطلاقا

  295  100  88  100  207  المجموع

 

 ؤكدت نجدها )83( رقم الجدول في ،المدونة الإحصائية الشواهد هذه لمضامين تفحصنا في

 بين التمييز بأن يقرون ،207 أصل من مبحوثا 163 عددهم البالغو العينة، أفراد أغلب بأن لنا

 منطقية نعتبرها النتائج هذهو ،المعنوية الروح مستوى على دائما يؤثر التوظيف في الجنسين

 نم % 70.2 فيه أكد الذيو  )80( رقم الجدول بنتائج ربطناها إذا كبير، حد إلى ومعقولة

 تصريحات بحسب القول يمكننا عليهو الجنسين، بين التوظيف في تمييز هناك بأن المبحوثين

 من يزيد ،التوظيف في الجنسين بين التمييز بأن مدركون العينة أفراد أغلب بأن ،المبحوثين هؤلاء

 الإجراءات هذه اتجاه التذمر و الإحباط من نوع يخلقو ،المعنوية الروح على التأثير درجة

 في ؛المبحوثين هؤلاء أقوال بحسب خاصة تتجلى التيو ،التوظيف في البيروقراطية و التعسفية

 تحبذ بالمؤسسة  ذهنيات تواجد على علاوة ،النسوي للعنصر  التوظيف في الأولوية إعطاء



 غير الاعتباراتالمؤهلات الشخصية، محور الفصل السابع: تحليل وتفسير البيانات الخاصة ب
 .التنظيمية وعلاقتها بالفعاليةفي الاختيار ثقافة المؤسسة والموضوعية 

 

 
369 

 الأنثوية ركيبتهمت مع يتوافق لا ،بالمؤسسة العمل طبيعة أن من الرغم على توظيفهن

  أكثر. الذكور جنس مع تتلاءم التي المناصب بعض لشغل والمورفولوجية

 التوظيف في الجنسين بين التمييز بأن يقرون ،المبحوثين أغلب نجد فإننا الأساس هذا علىو

 مييزالت بأن أقروا الذين المبحوثين إجابات بعض عدا ،المعنوية الروح على التأثير إلى غالبا يؤدي

 المعنوية الروح مستوى على  -الأحيان غالب - في دائما يؤثر لا ،الجنسين بين التوظيف في

 بالمؤسسة ادالأفر توظيف يتم إنماو ،الجنسين بين التوظيف في تمييز يوجد لا بأنه أكدوا والذين

 الجدول في به، لنا أدلوا ما وهو آخر على جنس ترجيح  أساسه على يتم الذيو العمل لطبيعة وفقا

  ).80( رقم كذلك السابق

 أن جليا، لنا يتضح الجدول هذا في الواردة الإحصائية المعطياتو الدلالات في بالتمعن

 على التأثير و الجنسين بين التمييز على التوظيف في  المؤسسة اعتماد مدى بين دالة علاقة هناك

Pكا بحساب قمنا ذلك من للتأكدو المعنوية، الروح

2
P ) كا أما 70.65 فوجدناه= الملاحق) أنظرP

2
P 

 نقبل فإننا عليه و ،% 99 ثقة مستوى و 4 حرية درجة عند 13.27 = فوجدناها الجدولية

 المؤسسة اعتماد مدى بين دالة علاقة هناك بمعنى الصفرية، الفرضية نرفض و البديلة الفرضية

  المعنوية. الروح مستوى على التأثيرو الجنسين بين التمييز على التوظيف في

Pكا حسابات هاتأكد التي العلاقة هذه وجود من التأكد بهدفو   

2
P لتوافقا معامل بحساب قمنا C 

    الملاحق). أنظر ( 0.43 = فوجدناه
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  .الأداء معدل زيادة و المؤسسة لثقافة المناسبة المعايير :ثالثا

 .ممعارفه أحد على بناء  فرادلأا اختيار في المؤسسة اعتماد ):84( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

 النسبة التكرار  

  المئوية

إذا كانت الإجابة بنعم فهل يعود ذلك 

 إلى:  

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

200        

 

 

67.8 %  

فيهم  بعض الأشخاص تتوفر

 مواصفات محددة 

191  67.97  

العمل بالمؤسسة يفرض طبيعة 

  .الاعتماد عليهم تحديدا دون غيرهم

20  7.11  

بهدف ربح الوقت و السرعة في سد 

  .المنصب الشاغر

70  24.92  

 % 100  281  المجموع 

   13.6  40 لا

  18.6  55 لا أدري  

   100 % 295 المجموع

 

 توفر إلى بها العمل يحتاج التيو ،بالمؤسسة المناصب من الكثير يةحساس إلى بالنظر

 سواء المؤسسة تحتاجها التي التخصصات من الكثير توفر لعدم ذلكو ونادرة، معينة خصائص

  بإتباع  الالتزام عليها حتم الذي الأمر سكيكدة،  بولاية الوطنية المعاهد أو الجامعة مستوى على

 هذا يكون ما عادة الذيو ،بالشخص المسبقة المعرفة طريق عن كالاختيار معينة، أعراف و قيم

  .الشاغر المنصب لشغل الأجدر أنه يعتقد و ة،بالمؤسس معارفه بعض قبل من معروفا الشخص

 تؤكد ،)84( رقم الجدول  في الموضحة الإحصائية الشواهد فإن التوضيح، هذا على بناءاو

 وبنسبة المبحوثين أغلب أكد يثبح الأفراد، اختيار في المؤسسة تعتمدها التي الإستراتيجية هذه لنا

 هؤلاء أن اعتبار على ،معارفهم أحد على الأفراد اختيار يف تعتمد المؤسسة بأن%  67.8

 فيما %  67.97 نسبته ما به أقر كما محددة، مواصفات  فيهم تتوفر  توظيفهم المراد الأشخاص

 التوظيف في الطريقة هذه على المؤسسة اعتماد أن يرون %  24.92 بنسبة آخرين مبحوثين نجد
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 من %  7.11 نسبته ما نجد حين في الشاغر المنصب سد في السرعة و الوقت ربح إلى تهدف

 غيرهم دون محددين أفراد اختيار عليها يفرض ،بالمؤسسة العمل طبيعة بأن يقرون المبحوثين

 هذا تطبيق مدىب معرفتهم بعدم لنا أدلوا %  18.6 بنسبة مبحوثا 55 نجد هؤلاء جانب وإلى

 الطريقة هذه على المؤسسة اعتماد %  13.6 بنسبة مبحوث 40 إطلاقا نفى المقابل فيو الإجراء

  الأفراد. اختيار في

 مواصفات عن تبحث المؤسسة أن ،الكمية الشواهد هذه عنه أفصحت ما خلال من لنا يتضح

 زملائهم طريق عن بهم السابقة المعرفة على بناءا ،- غيرهم دون  - الأفراد بعض في وفرتت معينة

 كفاءتهم في موثوق أنهم أو مشابهة، مؤسسات في مماثلة مناصب شغلوا يكونوا كأن وأصدقائهم

 مراكز على حاليا تتوفر لا المينائية المؤسسة لأن ،متخصص تقني تكوين إعادة إلى يحتاجون ولا

 مسؤول لنا صرح فقد الإطار هذا فيو ،النادرة التخصصات بعض يف خاصة و داخلية تكوين

 التقنيات مختلف على نالتكوي في متخصص مركز إنشاء إلى ،طريقتها في المؤسسة بأن التكوين

 إلى توظيفهم تم الذين الجدد العمال إخضاع بهدف هذاو البحرية، لملاحةكا الدقيقةو المتخصصة

 تلبية على ،قادرة تعد لن  سكيكدة بولاية للتشغيل  الولائية الوكالة لأن مكثفة، تدريبية دورات

 ميادين عدة في المؤهلة البشرية الكفاءة توفر لعدم المينائية، المؤسسة من لها المقدمة الطلبات

 ذاتية الرافعات و الكهربائية الرافعات سائقي توفر عدمو البواخر، شاحنات لقيادة ربان رتوف كعدم

 مما البحرية، الملاحة في خاصة و المحروقات ناقلات ،تخصصات في نقص على علاوة الحركة

 لهم الذين الأشخاص بهؤلاء دراية على يكون الذي ،المعارف أحد عن البحث المؤسسة على حتم

  بها. للالتحاق إغرائهم و الوظيفة تلك شغل شروط فيهم تتوفرو ،التخصصات هذه في شهادات

 المؤسسة تعيشها التي الشللية عن ،واضحة صورة لنا تقدم الدلاليةو التحليلية القراءة هذه إن

 من الكثير أن و خاصة ،الوظيفة شاغل في توافرها الواجب التخصصات من الكثير نقص في

 بالمؤسسة العمل يتركون ما سرعان ؛قليل منذ إليها أشرنا التي التخصصات هذه حاملي من العمال

 علاواتو مغرية أجورا تقدم ،أخرى مؤسسات في للعمل ةالفرص لهم سنحت مالك المينائية،

 في هؤلاء استخلاف في تفكر تجعلها مستعجلة،و طارئة ظروف في المؤسسة يضع مما عالية،

 كما كاملة، الاختيار بإجراءات القيام دون ،الشاغر المنصب هذا سد في السرعة و الآجال أقرب

 المناسب. الوقت في الكفاءات هذه توفير إلى منها سعيا وذلك أعلاه، الجدول في المبحوثين أقره
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 على المؤسسة اعتماد إطلاقا ينفون ممن ،المبحوثين من معتبرة نسبة نجد الأخير فيو

 بالمؤسسة العمال من الكثير لأن طبيعي، أمر اعتقادنا في هذاو ،معارفهم على بناءا الأفراد اختيار

 إجراءات بأنها يعتقدون و لمعارفهم وفقا ،الأفراد اختيار في المطبقة بالإجراءات علم على ليسوا

 شيعته من يكون ما غالبا ،الفرد هذا استقطاب و بجذب المكلف أن لهم تخيل لأنها موضوعية غير

 وهذا شيعته من ليس لكن و ،مقتدر و كفؤ شخص يستقطب ولا كفاءته عدم من بالرغم وعشيرته،

      هم.ب المباشر احتكاكنا خلال من لنا أدلوه ما بحسب

 . العمل في الانضباط زيادة و المعارف أحد طريق عن الاختيار ):85( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  72.20  213 دائما 

  8.47  25 غالبا 

  4.06  12 أحيانا 

  1.04  3 نادرا 

  14.23  42 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 مدى عن واضحة صورة ،)85رقم( الجدول في الواردة الكمية المعطيات هذه لنا توضح

 في انضباطه من دائما يديز ،معارفه أحد طريق عن الفرد اختيار أن عن المبحوثين غالبية إدراك

 في ،المؤسسة نجاح أن على أكدوا الذين و %  72.20 بنسبة مبحوثا 213 أكده ما هو و العمل،

 اللازمة المؤهلات و المواصفات على هتوفر يتوقع الذي و معارفه أحد على بناءا فرد اختيار

 الالتزامو ،المسؤولية بروح شعوره إلى حتما ذلك سيؤدي ،يشغله الذي المنصب مع وتوافقها

 وانضباطه قدرته من يزيد ما وهو كفاءاته،و مؤهلاته في ثقتها وضعت المؤسسة أن لإدراكه

 جتحتا التي المناصب شغل في خاصة و ،المناسب الرجل فيه يعتقد هلأن تمارضه، أو تغيبه وعدم

 تلكك العمل، في والانضباط المسؤولية بروح التحلي إلىو عالية تقنيات ذات تخصصات إلى

 قيادة وربان البحرية، كالملاحة )84( رقم السابق الجدول في إليها أشرنا التي التخصصات
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 الدقة عالية التخصصات كانت كلما " : بقوله العمال أحد لنا أكده ما هوو ،الخ... البواخر شاحنات

 هإلي أشارت ما هذا و لديه، الحوادث و التغيب نسبة تقل و ،"بالعمل أكثر العامل التزام زاد كلما

 بأن أقرت عندما المهني، النفس علم مجالات في  الإمبريقية البحوثو الواقعية، الشواهد من الكثير

 تمرده نسبة من التقليل إلى ذلك يؤدي المناسب، تخصصه و مكانه في مناسبال الفرد وضع

  لديه. العمل حوادث انخفاض على علاوة وتمارضه

 أن نجد الميداني، الواقع من هقينااست ما على علاوة التحليلية، القراءة هذه في النظر ندقق لوو

 التنفيذ فئتي أو الإطارات من كانوا سواء بكفاءاتهم موثوق ،أفراد باختيار تقوم  المينائية المؤسسة

 تحاول و عملها، تعرقل التي الإختلالات و تعتريها التي المشكلات تخطي إلى منها سعيا والتحكم،

 الخبرات ذوي من العمال بعض استشارة طريق عن ،المناسبة الحلول إيجاد الوقت ذات في

 فعاليتها زيادة بهدف المشكلات هذه حل في لمساعدتها ،التقاعد على أحيلوا الذين حتى و السابقة

 التنظيمية الفعالية أن على أكد عندما ،إرجيرس كريس طرحه ما مع القراءة هذه تتفق و التنظيمية،

 المشكلات. هذه لعلاج المناسبة البدائل حدد و ،بمشكلاته التنظيم اعترف كلما تزداد

  .السابقين العاملين أبناء اختيار سياسة على المؤسسة اعتماد مدى يوضح ):86( رقم لجدولا

 العينة 

 الاحتمالات 

 المئوية النسبة التكرار

 52.9 156 دائما 

 14.9 44 غالبا 

 22.0 65 أحيانا 

 7.8 23 نادرا 

 2.4 7 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

    

 إجابات نأ لنا يتضح ،)86رقم( الجدول هذا خلال من عليها المحصل الكمية النتائج حسب  

 أبناء تياراخ سياسة على ،دائما تعتمد المؤسسة أن على %  52.9 بنسبة أجمعت المبحوثين

 هذه على المؤسسة تعتمد ما أحيانا بقولهم %  22 نسبته ما كذلك أكده ما هوو السابقين، العاملين
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 %  14.9 بنسبة غالبا" " بعبارة إجابتهم كانت الذين نسبة انخفضت و الاختيار في السياسة

 المؤسسة بأن %  2.4 بـ قدرت ضعيفة بنسبة مبحوثين 7 قرأ فقد أخيرا و %  7.8 بنسبة و"نادرا"

  .الأفراد اختيار في السياسة هذه على إطلاقا تعتمد لا

 تعتمد المؤسسة بأن يقرون المبحوثين، أغلبية أن لنا يتضح الكمية، المعطيات هذه ضوء في

 باينتت قدو التوظيف في لهم، الأولوية إعطاء خلال من السابقين، العاملين أبناء اختيار على

 بأن أغلبهم أكد أين الحرة المقابلات من للعديد ،معهم إجرائنا خلال من المبحوثين إجابات

 المهني مساره كامل قضى الذي للعامل مكافأة ،التوظيف في السياسة هذه على تعتمد المؤسسة

 تمس تجاوزات ارتكاب يف تورطه  يثبت لمو وإخلاص، نزاهة بكل خدمتها في تفانىو ،بالمؤسسة

 أكثر اتقربن الميدان من المستقاة ،المعلومات هذه صحة مدى عن أكثر وللاستفسار عمله؛ بمنصب

 سياسة إتباع على تعتمد المينائية المؤسسة أن لنا أكد الذيو  ،البشرية الموارد قسم مسؤول من

 حالة في أبنائهم توظيف أو  بالمؤسسة للعمل العودة في لراغبينا ،السابقين العاملين توظيف

 تخفيض بهدف السياسة هذه لإتباع تسعى المؤسسة أن على يؤشر ما هذا لعلو لطلبنا، رفضهم

 بقيم والده تشبع فرد اختيار في المؤسسة نجاح إمكانية و ،جهة من الأفراد عن البحث تكلفة

 مع وتكيفه اندماجه سرعة بالتالي و لابنه يعلمها أن الممكن من بالمؤسسة، خاصة وأعراف

 المؤسسة أن لنا أكد البشرية، الموارد قسم رئيس أن للانتباه الملفت و بالمؤسسة، العمل ظروف

 أشارت ما مع يتفق ما هذا و بالمؤسسة، المصلحة نفس في ابنه و الأب من كل توظيف بعدم تلتزم

 المشكلة العناصر أهم حدكأ التنظيمية، القيم أهمية على دتأك حينما ،السبعة المتغيرات نظرية إليه

 من كل تعيين و اختيار بعدم تلتزم أن المؤسسة ىفعل التوظيف مجال في خاصة و ،المؤسسة لثقافة

  سة.المؤس نفس في الابن و الأب

 في السياسة هذه على تعتمد لا المؤسسة أنب يرون فإنهم ،المبحوثين من المتبقية الفئة أما

 ولم العمل في لأبنائهم الآباء توريث ،منه الهدف  موضوعي غير إجراء بأنه يعتقدون و ،الاختيار

 على فضلا الجزائرية، المؤسسات من الكثير في ،به معمول إجراء أنه من بالرغم هنيستسيغو

 الاختيار و الاستقطاب لعملية المفسرة النظرية الأدبيات من الكثير بحسب ،قانونيا إجراءا اعتباره

  . المهني
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  .للمؤسسة ولائهم زيادة و العاملين أبناء اختيار مدى في العينة أفراد رأي ):87( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  76.27  225 أعتقد بشدة 

  12.53  37 أعتقد بعض الشيء 

  9.50  28 لا أعتقد 

  1.7  5 لا أعتقد إطلاقا 

 % 100 295 المجموع 

 

 الرأي ،أخرى مرة ليؤكد الجدول هذا جاء )86( رقم السابق الجدول لمضامين كامتدادو

 مبحوثا 225 بشدة اعتقده ما هوو ،للمؤسسة الولاء درجة من يزيد العاملين أبناء اختيار بأن القائل

 مبحوثين نجد المقابل فيو %  12.53 بنسبة مبحوثا 37 الشيء بعض اعتقدهو %  76.27 بنسبة

 من يزيد ،العاملين أبناء اختيار بأن يعتقدون لا %  9.50 بنسبة المتبقية العينة أفراد من آخرين

  . %  1.7 بنسبة ينمبحوث 5 إطلاقا  يعتقده  لم ما هو و للمؤسسة ولائهم درجة

 ميدان من استقيناها التي الواقعية الشواهد عليه دلت ماو ،الكمية المعطيات هذه أفرزته ما إن

 على المؤسسة اعتماد مدى بين الارتباطية العلاقة هذه وجود على ،لنا أكدت قد نجدها  الدراسة،

 مقابلتنا خلال من لنا كدواأ  ،وثينالمبح فمعظم  لديهم، الولاء درجة زيادة و العاملين أبناء اختيار

 لاستخلافهم آبائهم من تشجيع كان هؤلاء اختيار بأن ، - سابقين عاملين أبناء من بعضهمو  -  لهم

 الثاني السكن أنها على للمؤسسة ينظرون يصبحون و للعمل، الدافعية من بنوع يشعرهم ما وهو

 متحمسون المبحوثين هؤلاء أن يفسر ما هذا لعلو كرامتهم، تحفظ و تأويهم التي مسكنهم بعد

 وضعت المؤسسة لأن وذلك ا،اتجاهه شديدين وانتماء ولاء يهملد يخلق مما بالمؤسسة، ومرتبطون

 من يقلل للأفراد اــاختياره في المؤسسة، تطبقه الذي الإجراء هذا أن شك ولا فيهم، ثقتها كامل

 والامتيازات السمعة في تضاهيها مؤسساتب ،العمل في الفرصة لهم سنحت مهما ،بها العمل ترك

 نحب دارنا كيما نراه البور أنا ( بقوله: السابقين العاملين أبناء من المبحوثين أحد لنا عبر كما وأ

  بالمؤسسة. الشديد الولاء و الارتباط على يؤشر ما هذاو  )فيه نعيش
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 في كبير دور السابقين للعاملين أنب القول إلى ،التحليلية القراءة هذهل المدققة النظرة تدفعنا

 البحوثو الدراسات معظم أكدته ما هوو شغلوها، التي الوظائف من النوع لهذا أبنائهم توجيه

 الدراسة من النظري الجانب إلى عدنا فلو ،بذلك أقرت والتي المهني، النفس علم في المتخصصة

 الأبناء توجيه في الكبير الأثر ،الأسرة ورلد أن لوجدنا المهني) الاختيار ( الثالث بالفصل والمتعلق

 عندما ALAIN GIRARD جيرار آلان أقره ما هو و ،الوظائف و المهن من معين  نوع لاختيار

 مهنة اختيار على الأب مهنة كتأثير ،للأبناء المهنية  الحياة توجيه على كبير تأثير  للعائلة بأن ،أكد

  المؤسسة. فعالية على إيجابا ينعكس و العاملين أبناء لدى الولاء درجة من يزيد هذا أن عتقدون ،ابنه

  .الداخلية المؤسسة مصادر من التوظيف في الأولوية ):88( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

 النسبة التكرار  

  المئوية

إذا كانت إجابتك بنعم فهل يزيد 

 ذلك من: 

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

236        

 

 

80     %  

  60.2  195 الدافعية للعمل 

  13.9  45 ارتفاع الروح المعنوية 

  13.3  43 التكيف مباشرة مع محيط العمل 

  12.7  41 زيادة الاستقرار الوظيفي 

 % 100 324  المجموع 

    20   59 لا

   100 % 295 المجموع 

 

 العينة أفراد من الساحقة الأغلبية أن إلى ،أعلاه المدرج )88( رقم جدولال معطيات تشير

 التوظيف في الأولوية تعطي المؤسسة بأن  أقروا   % 80 بنسبة مبحوثا 236 عددهم لبالغوا

 هذه على المؤسسة اعتماد أن إلى منهم %  60.2 يشير بحيث ؛الداخلية مصادرها من للعمال

 لمو ،ترقيتهم تم الذين العمال من الكثيرين لنا أكد بحيث ،للعمل الدافعية من يزيد الإستراتيجية

 رةحال المقابلات خلال من إجابتهم دلالة أقرته كما الوظيفي النقل أو الترقية في حقوقهم تهضم

 الداخل من ،الأفراد اختيار في السياسة  بهذه  عينةال  أفراد  اقتناع لمدى فاحصة بنظرةو ،معهم

 منحهمو  تشجيعهم خلال من ،الداخلية كفاءتها على الحفاظ تحاول  يةئالمينا المؤسسة أن يتضح
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 للعمل المناسب الاجتماعيو النفسي المناخ توفيرو لهم، الدافعية خلق بهدف لترقيةا في حقهم

 السياسة لهذه المؤسسة إتباع عن استفسارناو تقصينا فيو للزبون، الخدمات أفضل تقديم وبالتالي

 كوادرال على الحفاظو توفير إلى تسعى المؤسسة أن ،العامة بالمديرية فرعي مدير لنا أوضح

 كما   غيرهاو البواخر شاحنات قيادة ربان و البحرية كالملاحة رة،الناذ التخصصات ذات البشرية

 للعمل الملائمة الظروف توفير عليها وجب بالتاليو  )84( رقم السابق الجدول في  وضحناه

 عدمو المؤسسة في البقاء على تشجيعهمو ترقيتهم  طريق عن ،لهؤلاء الضرورية تفيزاالتحو

 البشرية الكوادر هذه نقص في ،المسجل العجز سد يمكنها لا المؤسسة لأن تركها، في التفكير

 الوكالة لعجز ذلك و  الخارجية، المصادر من الاستقطابو بالاختيار قيامها من بالرغم  المؤهلة

 .آنفا إليها أشرنا - التي و ،المؤسسة تحتاجها التي التخصصات توفير عن بالولاية للتشغيل الولائية

 في الأولوية تعطي لا المؤسسة أن على المتبقية العينة أفراد أقر فقد مناقض، رأي ـيوف

 بأن لنا أقروا بحيث الجامعية، الشهادات حاملي من عظمهممو الداخلية، مصادرها من التوظيف

 شغل حساسيةو بالمؤسسة العمل طبيعة لأن ،دائمة بصفة المؤسسة تعتمدها لا السياسة هذه

 في  المتنوعةو اللازمة المؤهلات على تتوفر يةخارج كفاءات توظيف عليها يحتم ،بها المناصب

 الداخلي تقوقعها من الخروج خلاله من تستطيع جديدا ادم و نفسا لإعطائها ،خبراتها و كفاءاتها

 الحاصلة التطورات تحابي  تنظيمية ثقافة  إتباع عليها تفرض التي ،البيئية المتغيرات مع والتكيف

 خارجية كفاءات اختيار عليها يتحتم إنما و فراغ، في تعمل لا المينائية المؤسسة بأن يفسر ما هذا و

 سياساتها بعض تغيير على ترغمها و ،عليها تفرض التي البيئية لمتغيراتا مع التأقلم على قادرة

 دراسة أكدته ما هوو التنظيمية فعاليتها من يزيد بما ،التنظيمية ثقافتها بحسب التوظيف في

DANIEL ET DENSION أن على أكدت ـيوالتـ المنظمة، فعالية على افةالثق تأثير حول 

 المنظمة قدرة دعمي ،المعتقداتو المعايير من نظام وجود خلال من التكيف على القدرة لها المنظمة

 طرق و سلوكها في تغييرات إلى ،بيئتها من الصادرة الإشارات تفسير و ترجمة و استقبال على

 تبقى ولا الخارجي، طالمحي مع التعامل تستطيع التي هي الفعالة المؤسسة أن على علاوة عملها.

 التنظيمية. بالفعالية الخاص الفصل في إليه أشرنا ما هو و ،نفسها على متقوقعة

 الواقعية شواهدالو النظرية الأطر مختلف على رتكزة،الم التحليلية القراءات لهذه كخلاصةو

 الداخلية مصادرها من الأفراد اختيار على الأولى بالدرجة  ،المينائية المؤسسة اعتماد أن نجد
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 و أهدافها تحقيق بالتالي و الإضافة تقديم ،بإمكانها التي و الخارجية الكفاءات من الاستفادة يفقدها

 الروح ارتفاع و للعمل الدافعية من يزيد ،الداخلية مصادرها من للأفراد اختيارها فإن المقابل في

 بنسبة العينة من أفراد أقره كما ،العمل محيط مع المباشر التكيف كذا و ،لهاعما لدى المعنوية

 بالتحديد و النظري الجانب إلى بالرجوع و % 12.7 بنسبة الوظيفي الاستقرار زيادة و %  13.3

 مصادرها من ،للأفراد المؤسسة اختيار أن لوجدنا  -المهني بالاختيار - المتعلق الفصل في

  العمال. لدى الوظيفي الاستقرار و المعنوية الروح ارتفاع نم يزيد الداخلية

 . متنوعة مؤهلات يمتلكون لأفراد المؤسسة اختيار مدى معرفة ):89( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

 النسبة التكرار  أهم هذه المؤهلات 

 

 

 نعم

 

 

255        

 

 

86.4 %  

  33.97  111 الكفاءة و الشهادة العلمية 

المعرفة الفعلية و القدرة على إتقان 

 المهنة 

117  35.75  

الخبرة و القدرة على العمل ضمن 

 فريق 

99  30.28  

 % 100  327  المجموع 

    13.6   40 لا

   100 % 295 المجموع 

 

 ما إذا معقولة و منطقية نتائج نجدها ؛الإحصائية الدلائل لهذه وليةالأ قراءتنا و نظرتنا بمجرد

 المعايير على المؤسسة اعتماد بمدى المتعلقةو )40( و )39( رقم السابقة الجداول بنتائج قورنت

 أن على%  86.4 بلغت جدا عالية بنسبة و المبحوثين أغلب أخرى مرة أكد بحيث ،الموضوعية

 في فيها أكدوا التي العملية كالشهادة ،متنوعة لمؤهلات يمتلكون أفراد باختيار تقوم المؤسسة

 هابأن أشاروا التي الكفاءة معيار و ،الخدمة نوعية لتحسين أساسي معيار بأنها )41( رقم الجدول

 بأقل الخدمة تقديم في تساهم بأنها أشاروا التي الكفاءة معيار و الخدمة نوعية تحسين في تساهم

  ).43( رقم الجدول في وضحوه كما ممكن زمن و تكلفة
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  السابق للتحليل التحليلية القراءات به أقرت عما فضلا الإحصائية الشواهد هذه إلى بالاستناد

 بيئية  مؤثرات ثمة هناك بأن ،نتائجه بعض كدتأ التيو  )88( رقم الجدول في إليه المشار

 لمواصفاتا على تتوفر ،خارجية كفاءات استقطابو اختيار المؤسسة على تحتم ارجيةخ

 )89( رقم الجدول هذا في العينة أفراد أقره ما لعلو قدراتها، و خبراتها في المتنوعة والمؤهلات

 لاختيار تسعى المؤسسة أن على قاطع لدليل ،الاستمارة أسئلة في واحد معيار من لأكثر وتدوينهم

 توفر لأهمية مدركون المبحوثين هؤلاء بأن يفسر ما هذا لعلو ،متنوعة مؤهلات يمتلكون أفراد

 العمل لطبيعة نظرا متنوعة مؤهلات على ،ينائيةمال بالمؤسسة المناصب لشغل المترشحين

 القدرة لهم أفراد اختيار عليها يفرض ما فريق، ضمن العمل أسلوب على اعتمادهاو بالمؤسسة

 لعدم نظرا لديهم، يةالمعنو الروح ارتفاع من يزيد الذي الأمر متعددة، مواقع في العمل على

 نقده في ميرثون بحسب فقط واحد مجال في التخصص لأن فقط، واحد مجال في تخصصهم

 الرضا عدم إلى يؤدي الذي الأمر تكراره، و العمل تنميط في يساهم البيروقراطي للنموذج

0TP6Fالوظائف إثراء من فلابد بالتاليو ،المعنوية الروح وانخفاض

*
P0T طرحه ما هــــوو العمل، إغناء و 

 مناسب قدر على المتخصصة فئالوظا شمول بمعنى الوظيفية، البدائل فكرة طرح عندما ميرثون

 الوظائف. شاغلي لدى المؤهلات في تنوع اعتقادنا في يفرض وهذا التنوع، من

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
الإثراء أو الإغناء الوظيفي يشير إلى شمول الوظائف المتخصصة على قدر مناسب من التنوع و المسؤولية في العمل بحيث  *

تعطى للعامل الاستقلالية و الحرية الكاملة في التصرف و الرقابة على عمله و ذلك حتى يحس و يشعر بأهمية عمله في إبراز 
 . 147، للمزيد أنظر بلقسام سلاطنية و قيرة اسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص وتأكيد ذاته
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  منصب من أكثر في العمل على قدرته و عديدة لمؤهلات الفرد امتلاك ):90( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

النسبة  التكرار  

 المئوية 

ما هي الطريقة المثلى لتحفيز 

 الأفراد للعمل في أكثر من منصب  

 النسبة التكرار 

 

 

 نعم

 

 

271         

 

 

91.9  %  

  70.3  239 منحهم عدة مسؤوليات و صلاحيات 

إعطائهم هامش أكبر من الحرية في 

 مجال عملهم 

62  18.2  

قابة الصارمة رالعدم فرض 

  .واللصيقة عليهم

39  11.5  

 % 100  340  المجموع 

   8.1    24 لا

   100 % 295 المجموع 

 

 لمؤهلات ،معينة وظيفة لشغل اختياره يتم الذي الفرد امتلاك أن ،واقعياو منطقيا المعلوم من

 أقره ما هوو واحد منصب من أكثر في العمل على قدرته إلى حتمية بصفة يؤدي وواسعة، متنوعة

 ما أشار بحيث %  91.9 بنسبة و مبحوثا 271 عددهم البالغو العينة، أفراد من الساحقة لبيةالأغ

 هو منصب من أكثر في للعمل الأفراد هؤلاء لتحفيز المثلى الطريقة أن إلى منهم، %  70.3 نسبته

 لتحفيز المثلى الطريقة أن إلى %  18.2 نسبته ما أقر فيما ،صلاحيات و مسؤوليات عدة منحهم

 %  11.5 نسبته ما أقر جانبهم إلى و عملهم، مجال في الحرية من أكبر هامش إعطائهم هو هؤلاء

  عليهم. اللصيقة و الصارمة الرقابة فرض بعدم المبحوثين من

 الذي الفرد بأن يؤكدون المبحوثين أغلب أن الكمية، المعطيات هذه خلال من لنا يتضح

 بعض السياق ذات في يقترحونو مناصب، عدة شغل على القدرة له متنوعة مؤهلات على يتوفر

 مسؤوليات منحهم منها بخاصة و منصب من أكثر في للعمل ،لهؤلاء المحفزة الفعالة الأساليب

 منح بأن  -مقابلتهم -  عند لنا أدلوه ما بحسب يعتقدون لأنهم ،وظائفهم شغل في  أوسع وصلاحيات

 بمختلف إلمامه و تعلمه من يزيد للوظيفة، أفقيو رأسي توسيع طريق عن أوسع حياتصلا العامل

 العامل يلم أن - الأحوال من حال بأي - بحسبهم يمكن لا لأنهو ؛بها تؤدي أن يمكن التي المهارات
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 عمله مجال في ةالكافي الحرية له تعطى و الصلاحيات، هذه له تمنح لم ما ،الوظيفة متطلبات بكل

 ائفــالوظ وإغناء إثراء من يزيد وثين،حالمب تجسيده على أكد الذي الإجراء هذا أن عتقدنو

 الورشات بعض في المطبقة العمل طرق معظم به تتسم الذي ،والجمود الروتين على ويقضي

  .يكروزي ميشال بحسب جهادالإو النفسي التعب زيادة إلى يؤدي ام وهو ،بالمؤسسة والمصالح

 نأ نستخلص المبحوثين، أقوال لدلالات تفحصنا ضوء فيو التوضيحات هذه على بناءا

 من أكبر هامش إعطائه عن فضلا ،موسعة لصلاحيات منحهو متنوعة لمؤهلات الفرد امتلاك

 و التنظيمية الفعالية يحقق بما ،منصب من أكثر في العمل على قدرته من يزيد عمله، في الحرية

 إستراتيجية تبني بمدى التنظيمية، الفعالية تحقق مدى ربط حينما ،هرزبرغ فريدريك أكده ما هو

  الوظائف. وإثراء توسيع

 الذين الأفراد لتحفيز المثلى الطريقة بأن أقروا الذين ،المبحوثين بعض أن للانتباه اللافتو

 الصارمة الرقابة فرض عدم هو ،منصب من أكثر في للعمل المؤهلات من العديد يمتلكون

 في أدرجناه الذي للتوقع فاخلا ،لنا صرحوا الذينو التنفيذ عمال من فنجدهم عليهم، واللصيقة

 وعدم المشرفين، بين و بينهم العلاقة في ليونة هناك بأن أقروا حيت )60( رقم السابق الجدول

 استيائهم مدى عن يعبرون، ولالجد هذا دلالات في نجدهم ولكن عليهم، الصارمة الرقابة فرض

 أخدم ( :فواههمأ على ترديدها تكرر التي لعباراتا منو ،لهم المشرفين بعض معاملة من تذمرهمو

  الإحباط على ريؤش ما وهذا ،) ...فالخدمة صاحبك مع تهدرش ماو بالسيف تخدم نزعطك، لا و

 أن يجب التي الاجتماعية بالعلاقات المشرفين هؤلاء ،تقييد عدم عن الناتج العمال لدى التذمرو

 DOWNS دونز برأي الرقابة هذه لأن العمال، سلوك على تأثيرهمو ،إشرافهم طريقة في تجسد

 رقابة الشخص رقابة زادت كلما مفادها: لفرضية هطرح خلال من التخريبو الإفلات إلى تؤدي

 بتحفيز يسمح لا اعتقادنا في الأسلوب هذا و العمل من التهرب و الإفلات حاول كلما شديدة،

 علم على وهم عالية مؤهلات يمتلكون هؤلاء وأن خاصة منصب، من أكثر في للعمل  العمال

   .الرقابة من النوع لهذا أصلا يحتاجون لا فهم وبالتالي عاتقهم على الملقاة المسؤولية بحجم
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 السابقين العاملين أبناء اراختي سياسة على المؤسسة اعتماد ينب العلاقة ):91( رقم الجدول

  للمؤسسة الولاء وزيادة
  العاملين أبناء اختيار

 السابقين

 الولاء زيادة

      للمؤسسة 

 المجموع  إطلاقا نادرا أحيانا غالبا دائما

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 225  42.85 3  43.47  10  92.30  60  79.54  35  75 117  بشدة اعتقد

 بعض أعتقد

  الشيء

26 16.66  5 11.36  05  7.69  / / 1 14.28  37 

 28   14.28 1  56.52 13 /  /  9.09 4  6.41 10  أعتقد لا

 5   28.57 2 / / / /  /  /  1.92 3  إطلاقا أعتقد لا

 295  100  7  100  23  100  65  100  44  100 156  المجموع

 

 بتوضيح المتعلق )91( رقم الجدول هذا في الواردة ،الكمية المعطيات خلال من جليا يبدو

 أن للمؤسسة الولاء زيادةو ،السابقين العامين أبناء اختيار سياسة على المؤسسة اعتماد بين العلاقة

 المؤسسة اعتماد بأن ،بشدة اعتقدوا 225 أصل من مبحوثا 117 عددهم البالغ و المبحوثين أغلب

 60 كذلك أكده ما هوو للمؤسسة الولاء من دائما يزيد ،السابقين العاملين أبناء اختيار اسةسي على

 اعتماد بأن بشدة اعتقدوا حينما  % 79.54 بنسبة مبحوث 35 و %  92.30 بنسبة مبحوثا

 الولاء درجة من -لأحيانا أغلب - فيو  -أحيانا - زيدي ،العاملين أبناء اختيار سياسة على المؤسسة

 اعتماد بأن الشيء بعض يعتقدون ممن %  16.66 بنسبة مبحوثا 26 نجد ،جانبهم إلىو لمؤسسةل

 النسبة تساوي نلاحظ حين في ،للمؤسسة الولاء درجة من دائما يزيد ،السياسة هذه على المؤسسة

 المؤسسة اعتماد يؤدي ما -أحيانا - و  -غالبا - بأنه ،الشيء بعض اعتقدوا الذين المبحوثين لدى

 لآراء تماما مناقض رأي فيو الولاء، درجة زيادة إلى المهني ارختيالا في السياسة هذه على

 دائما بأنه يعتقدون لا مبحوث 28 أصل من %  6.41 بنسبة مبحوثين 10 نجد ،المبحوثين غالبية

 آخر مبحوث 13 عنه عبر ما هوو  للمؤسسة الولاء نسبة زيادة إلى ،العاملين أبناء اختيار يؤدي ما

 جانب إلى الولاء زيادة إلى ،السياسة هذه على المؤسسة اعتماد يؤدي ما -نادرا - بأنه أكدوا حينما
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 في المعتمدة السياسة هذه ؤديت ما دائما بأنه  -إطلاقا - اعتقادهم بعدم أقروا ممن مبحوثين 3

  الولاء. درجة زيادة إلى الاختيار

 اعتماد بأن يقرون المبحوثين أغلب أن الكمية، الدلائل هذه من جلية ةبصور لنا يتضح

 للمؤسسة ولائهمو  ارتباطهم درجة من يزيد ،السابقين العاملين أبناء اختيار سياسة على المؤسسة

 المؤسسات من الكثير قبل من ،السياسة هذهب العمل تؤكد التي الواقعية شواهدال خلال منو

 المديرية إطارات مع أجريناها التي  -الحرة المقابلات - بحسب المينائية  ةالمؤسس فإن الجزائرية

 الأفراد اختيار في السياسة هذه بتطبيق المؤسسة تقوم أن ،بمكان الأهمية من أنه ترى العامة،

 آبائهم سلوك و قيم مع يتناسب أن المحتمل من الذي المنصب في يعينون ،هؤلاء بأن منها إدراكا

 كامل قضوا اعتبارهم على فيهم الثقة عنصر المؤسسة تضعو ،التقاعد سن نحو زحفوا الذين

  ).86( قمر للجدول التحليلية القراءات في أكدناه ما هو و ،المؤسسة خدمة في المهني مسارهم

 فعالة غير تكون قد بأنها يدرك ،السياسة هذه تطبيق لمدى الواقعية الدلالات في المتمعنو

 المؤهلات على يتوفرون لا العاملين أبناء من الكثير نجد لأننا أكفاء، أفراد باستقطاب تسمح ولا

 لمساءلته ،البشرية الموارد قسم رئيس من اتقربن أكثر وللاستفسار ؛آبائهم مناصب لشغل اللازمة

 تيال ةالنظري المطارحاتو المرتكزات مع قفيت و عقلاني رده فكان السياسة، هذه فعالية مدى عن

 فلا جدا محدودة الأفراد مؤهلات كانت إذا ما حالة في أنه ،أكدت عندما الموقفية النظرية قدمتها

0TP7Fتقليدي تصميم اعتماد من بد

∗
P0T ، فلابد العالية، المهاراتو المؤهلات ذوي من الفرد هذا كان إذا ماأ 

Pإثرائي تصميم اعتماد من

*
P0TP8F

∗
P0T .  

 علاقة هناك بأن جليا لنا يتضح ؛التحليلية القراءات و الإحصائية النسب هذه إلى بالاحتكام

 للمؤسسة الولاء زيادةو ،السابقين العاملين أبناء اختيار سياسة على المؤسسة اعتماد مدى بين دالة

Pكا بحساب قمنا ذلك من التأكد بهدف و

2
P ) كا أما 82.47 فوجدناه ) الملاحق أنظرP

2
P الجدولية 

Pكا أن نجد الأساس هذا علىو %  99 ثقة بمستوى و 12 حرية درجة عند 26.61 = فوجدناها

2
P 

Pكا من أكبر المحسوبة

2
P  الفرضية نرفض و البديلة الفرضية نقبل فإننا ،بالتاليو  الجدولية 

                                                           
، كعمال التنفيذ هالتصميم التقليدي: تصميم يقوم على درجة التخصص، و يوجه فيه الفرد إلى شغل منصب بناء على تخصص ∗

 .الذين يوجهون لشغل الأعمال الروتينية
منصب ل هممن المحتمل شغلو ،بالقدرة على أداء أكبر عدد من المهام المتنوعة للأفراد  : هو تصميم يسمح لإثرائياالتصميم  ∗* 

  .قيادي
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 زيادةو ،العاملين أبناء اختيار لسياسة المؤسسة اعتماد مدى بين علاقة توجد بمعنى الصفرية

  للمؤسسة. الولاء درجة

Pكا أكدها التي العلاقة هذه وجود من التأكد بهدفو

2
P، التوافق معامل بحساب قمنا C فوجدناه 

  الملاحق). (أنظر 0.46 =

 وبين معارفهم أحد على بناءا الأفراد اختيار في المؤسسة اعتماد بين العلاقة ):92( رقم الجدول

  العمل في الانضباط زيادة
 على بناءا الأفراد اختيار

  معارفهم أحد

 الانضباط زيادة

     العمل في 

 المجموع أدري لا لا نعم

 % ت % ت % ت

 213  49.09  27  37.5  15  85.5  171  دائما

 25  7.27 4  5  2  9.5  19  غالبا

 12  3.63 2  5 2 4 8  أحيانا

 3  1.81  1  2.5 1  0.5 1  نادرا

 42  38.18 21  50  20  0.5 1  إطلاقا

  295  100  55  100  40  100  200  المجموع

 

 بين العلاقة بتوضيح ،المتعلق )92( رقم الجدول هذا في الواردة الكمية المعطيات تفيد

 أن العمل في الانضباط زيادة بين و ،معارفهم أحد على بناءا الأفراد اختيار في المؤسسة اعتماد

 إلى المؤسسة اعتماد يؤدي ما دائما بأنه -نعم - بإجابة يقرون مبحوث 200 أصل من مبحوثا 171

 مبحوث 19 أكده ما هوو العمل، في الانضباط ةزياد إلى ،معارفهم أحد على بناءا الأفراد اختيار

 ما أحيانا و اغالب بأنه - نعم - بإجابة كدواأ عندما %  4 بنسبة آخرين مبحوثين 8 و  %  9.5 بنسبة

 المقابل فيو العمل، في الانضباط زيادة إلى ،الاختيار في السياسة هذه على المؤسسة اعتماد يؤدي

 هذه على المؤسسة اعتماد بأن ،أصلا يدرون لا 55 صلأ من %  49.09 بنسبة مبحوث 27 نجد

 %  7.27 بنسبة آخرين مبحوثين 4 جانب إلى العمل، في الانضباط زيادة إلى دائما يؤدي السياسة

 العمل في الانضباط زيادة إلى الاختيار في السياسة هذه ؤديت ما غالبا بأنه ،كذلك يدرون لا ممن
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 عن تماما يختلفون ،مبحوث 40 أصل من %  37.5 بنسبة مبحوثا 15 نجد ،هؤلاء مقابل فيو

 بناءا الأفراد اختيار في المؤسسة اعتماد دائما يؤدي لا  بأنه يقرون و ،العينة أفراد أغلبية رأي

 نسبتهم تساوت ممن مبحوثين 4 لككذ أكده ما هوو ،الانضباط زيادة إلى معارفهم أحد على

 هذه اعتماد الأحيان أغلب في يؤدي لا بأنه أكدوا عندما ،التوالي على  % 5 و %  5 بـ القدرةو

  العمل. في نضباطالا زيادة إلى السياسة

 يقرون المبحوثين أغلبية أن واضحة بصورة له يتضح الكمية، المعطيات هذه في الملاحظو

 في انضباطهم درجة من يزيد ،معارفهم أحد على بناءا الأفراد اختيار لسياسة المؤسسة اعتماد بأن

 لنا أكدت التيو  لاتالمقاب إجراءو ،الميدانية الدراسة خلال من جليا ذلك لنا اتضح قد و ،عملهم

 قد المؤسسة بأن يدرك ،المؤسسة في معارفه أحد على بناءا اختياره يتم الذي الفرد هذا بأن

 التوظيف وأساليب الاختبارات لإجراء خضوعه عدم من بالرغم ثقتها، كامل فيه وضعت

 خاصة أكثر وانضباطه ،عمله أداء في إضافية  اتلمجهود  بذله من يزيد ما هذا لعل و المعتمدة،

 كما محددة مواصفات فيهم تتوفر أفراد هم ،السياسة هذه وفق توظيفهم ثم الذين هؤلاء أغلب وأن

 أقرانهم لدى تتوفر لا المواصفات هذه أن ؛المنطقي فمن بالتالي و )85( رقم الجدول في إليه أشرنا

 كالملاحة ،نادرة تخصصات يحملون تجدهم ما غالبا أنهم و خاصةو ،العمل سوق في المتوفرون

 استقطاب أجل من ،وسعها في ما كل المؤسسة تبذل لهذاو ....البواخر ساحبات ربانو البحرية

 من الكثير أكدته ما مع يتفق هذاو فعاليتها، زيادة بهدف البشرية المدخلات هذه على والحصول

 إذا فعالة المؤسسة بأن اعتبر يالذ النظم مدخل خاصةو ؛التنظيمية الفعالية بقياس المتعلقة المداخل

 شكل في عليها تحصل لتيا ،الخارجية البيئة من موارد من تحتاجه ما على الحصول استطاعت

 إذا خاصة مهارات و قدرات من تملكه بما البشرية ردالموا الموارد، هذه أهم لعلو مدخلات،

 إليه أشرنا كما محددين رادأف في إلاّ  تتوافر لا و نادرة ،التخصصات و المهارات بعض أن علمنا

 بأن يدلون العلاقة هذه ارتباط ينفون الذينو ،العينة أفراد من المتبقية الفئة نجد المقابل فيو ،سابقا

 في الموضوعية غير المعايير فيها تتدخلو غامضة ظروف في تتم ،الاختيار في السياسة هذه

  دائمة. بصفة عملهم في ينضبطون لا يجعلهم مما ،هؤلاء استقطاب

 مدى بين دالة علاقة هناك بأن لنا يتضح أعلاه، الموضحة الإحصائية المعطيات هذه من

 بهدف و العمل، في الانضباط زيادة و معارفهم حدأ على بناءا ،الأفراد اختيار في المؤسسة اعتماد
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Pكا بحساب قمنا الإرتباطية؛ العلاقة هذه وجود من التأكد

2 
P فوجدناها الملاحق في موضح هو كما = 

Pكا أما 104.98

2 
P99 ثقة مستوى و 8 حرية درجة عند 20.09 = فوجدناها  الجدولية  %.  

Pكا بأن نلاحظ فإننا الأساس هذا ــلىوع

2
P كا من أكبر المحسوبةP

2
P ،نقبل هنا ومن الجدولية 

 المؤسسة اعتماد مدى بين دالة علاقة توجد بمعنى الصفرية، الفرضية نرفضو البديلة الفرضية

  العمل. في الانضباط زيادة و ،معارفهم أحد على بناءا الأفراد اختيار سياسة على

Pكا حسابات أكدتها و أقرها التي العلاقة هذه وجود من التأكد بهدفو

2
P معامل بحساب قمنا 

 الملاحق). (انظر  0.51 = فوجدناه  العلاقة هذه لتأكيد C  التوافق

 لشغل المطلوبة المعايير على توفرهم دون أفراد اختيار إمكانية يوضح ):93( رقم الجدول

 .المنصب

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

 17.30 51 دائما 

 6.77 20 غالبا 

 7.80 23 أحيانا 

 3.72 11 نادرا 

 64.40 190 أبدا 

 % 100 295 المجموع 

 

 بنسبة المبحوثين أغلب أن )93( رقم الجدول هذا في الواردة ،حصائيةالإ المعطيات تفيد

 لشغل ،المطلوبة المعايير على توفرهم دون أفراد اختيار أبدا يمكن لا بأنه أكدوا %  64.40

 حسبما المبحوثين، من الأغلبية لرأي ،تماما مخالف برأي %  17.30 نسبته ما أكد فيما المنصب،

 إلىو اللازمة، المعايير على توفرهم دون أفراد اختيار يتم ما -دائما - ،أنه أكدوا و إليه أشاروا

 بعبارة و %  7.80 بنسبة أحيانا" " بعبارة أجابوا الذين المبحوثين نسبة تقريبا تساوت فقد ،جانبهم

 يتم ما -نادرا  - بأنه عبروا الذين المبحوثين نسبة تضاءلت أخيراو %  6.77 بنسبة غالبا" "

  . %  3.72 بنسبة و المطلوبة المواصفات على توفرهم دون أفراد اختيار
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 واضحةو جلية بصورة لنا تكشف نجدها ننافإ ؛الكمية الشواهد هذه عنه أفصحت فيما بالتمعن

 ومؤهلات مواصفات من يحملونه ما على بناءا الأفراد باختيار  المينائية  المؤسسة التزام مدى عن

 النتائج هذهو ؛المختلفة الاختيار لإجراءات اجتيازهم قبل شغله، المراد المنصب مع تتناسب

 السابقة الجداول في لنا أقروا المبحوثين أغلب أن علمنا ما إذا كبير، حد إلى منطقية نعتبرها

 التي الوظائف متطلبات مع تتناسب ،موضوعية معايير على بناءا وظفوا بأنهم )39( رقم كالجدول

 ما هذاو العمومية، الوظيفة قانون في عليه المنصوص بالجزائر، التوظيف لقانون طبقا يشغلونها

 الالتزام على المؤسسات جبروت التوظيف، في جديدة إجراءات تفرض أصبحت الدولة أن ،يفسر

 توظيفه يتم فيمن تشترط التيو ،الولايات عبر شرةتالمن التشغيل وكالات مع بالتنسيق بتطبيقها

 المهني الاختيار مراحل لجميع بنجاح اجتيازهو ،منصبه لشغل المطلوبة المواصفات على توفره

 من الثاني المحور في - معنا مر كما - سابقا إليها أشرنا التيو المينائية  بالمؤسسة به المعمول

  الاستمارة.

 في المطلوبة المعايير توفر على ،المؤسسة إجبارية مدى بخصوص قوله يمكن ماو

 ههذ تتباينو ،اختياره يتم فيمن محددة معايير تضع المؤسسة نجد فإننا ؛مناصبهم لشغل ينالمترشح

 مضامين في إليها أشرنا كما للعامل، مهني -السوسيو المستوىو المنصب، طبيعة بحسب المعايير

 لشغل عالي تأهيل و صرامة أكثر مواصفات المؤسسة تحدد مثلا فالإطارات ،السابقة الجداول

 كوظيفة بها يقومون التي الوظائف لحساسية وذلك، تنشرها التي الإعلانات في مناصبهم

 فئالوظا هذه أن بقوله، الإطارات أحد لنا أكد كما التنسيق) و الرقابة التوجيه (التخطيط،

 هذا  إرغامات  مع تماشيا هذاو لها، التجديد وظيفة إضافة تم ةمؤسس أي في عليها المتعارف

 معارف تجديد على يرغمها ،المينائية بالمؤسسة العمل طبيعة أن يفسر ما هذاو المعولم، العصر

 المؤسسة تكريسه على عملت ما هوو ،المتجدد و المستمر التكوين طريق عن ،عمالها قدراتو

 المتغيرات مع ماشىيت ،مكثفا تدريبا يتلقون العمال بأن التكوين مسؤول لنا صرح بحيث ،المينائية

 علاوة ،المؤسسة خارج تدريبية دورات بإجراء ،المؤسسة قيام خلال من ذلك جلىيتو التكنولوجية

 المعارف تجديد نهام الهدف ،المينائية الخدمة مجال في الوطن خارج تربصات إجراء على

 الاستثمار أن على أكد الذي البشرية الموارد مدخل مع يتفق ما هذا و ،المجال هذا في تنميتهاو

 بما للعمال، المستمر التكوين في واضحة لسياسة المؤسسة إتباع هو البشرية، الموارد في الحقيقي
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 ئةبف الخاصة المعايير يخص فيما التوضيح هذا بعدو الحاصل، العلمي التطور مع يتماشى

 عمال لفئة ،المينائية المؤسسة تحددها ،بسيط تأهيلو صرامة أقل تكون مواصفات نجد ،الإطارات

 بالطابع تتسم التي الأعمال ممارسة في عملهم ينحصر الذينو توظيفها إعلانات يف التنفيذ

 بين ،المهام بين الفصل ضرورة إلى أشارت عندما ،العلمية الإدارة نظرية أكدته ما هذاو ،العضلي

 عمال عمل يقتصر فيما ،بالتصور يقومون الذين هؤلاء الإطارات) ( الإدارة عمال و التنفيذ عمال

  مال.عالأ تنفيذ على التنفيذ

 دون أفراد اختيار بإمكانية أقروا الذين المبحوثين نسبة أن إلى ،الأخير في فقط نشيرو

 شخصيةو موضوعية غير بمعايير المعايير هذه يربطون فنجدهم ،المطلوبة المعايير على توفرهم

 مرورهم دون مباشرة توظيفهم تم العمال من يرالكث بأن - مقابلتهم  - خلال من لنا يؤكدون و

 وهو مناصبهم، لشغل اللازمة المواصفات على توفرهم عدم على فضلا المهني، الاختيار مراحلب

 الموضوعية غير الاعتبارات تدخل بمدى المتعلق )73( رقم الجدول في المبحوثين أغلب أقره ما

 يلعب طالما حدوثها يمكن واقعية دلالات ،اعتقادنا في المبحوثين هؤلاء لأقوالو  %  82.4 بنسبة

 العلاقات شبكة عتوسّ  كذلك ظل وفي للتعيين، نهائيال القرار اتخاذ في هاما دورا الشخصي الرأي

 غير- العلاقات لهذه تكون أن المنطقي فمن وبالتالي القانونية، أطرها خارج تتشكل التي الشخصية

 فرصة تعطي العلاقات هذه أن المؤكد ومن الأفراد، اختيار عملية على كبير تأثير - الموضوعية

 على توفرهم عدم من الرغم على التوظيف مسابقات في بالنجاح المترشحين، من للكثير

 الشواهد من الكثير تؤكده ما هذاو ،الاختيار مراحل لجميع واجتيازهم ،المطلوبة المواصفات

 يف.التوظ مجال في الواقعية
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  .الاختيار في المطبقة المعايير على العينة أفراد رضا ):94( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

  10.5  31 راض تماما 

  65.8  194 راض بعض الشيء 

  19  56 غير راض 

  4.7  14 غير راض تماما 

 % 100 295 المجموع 

 

 أفراد رضا بمدى المتعلقو ،)94( رقم الجدول هذا في الموضحة الرقمية الشواهد تظهر

 راضون بأنهم اقروا %  65.8 بنسبة مبحوثا 194 أن ،الاختيار في المطبقة المعايير على العينة،

 %  19 بنسبة مبحوث 56 نجد حين في ،الأفراد اختيار في المطبقة المعايير على الشيء بعض

 - بأنهم أقروا الذين المبحوثين نسبة تضاءلت و المطبقة، المعايير هذه عن راضين غير بأنهم أكدوا

 - غير المبحوثين من %  4.7 نسبته ما نجد أخيراو %  10.5 بـ قدرت التيو -تماما راضين

  الأفراد. اختيار في المعايير هذه عن - تماما راضين

 هذه أن لوجدنا )93( رقم السابق بالجدول الخاصة ،التحليلية القراءات أفرزته ما إلى عدنالو

 إلاّ  المينائية  بالمؤسسة منصب شغل يمكن لا بأنه أكدوا ،المبحوثين أغلب أن إلى تأشار القراءات

 الإحصائية الشواهد في يؤكدون نجدهمو ،المنصب لشغل اللازمة المعايير على المترشح توفر ذاإ

 وأن  خاصة الأفراد، اختيار في المطبقة المعايير عن  -شيءال بعض راضين - بأنهم ،الجدول لهذا

 الحديث التوظيف قانون  عليه ينص لما وفقا ،تطبيقها في بالعدالة تتسم بالمؤسسة الاختيار معايير

 بالولاية المحلية التشغيل وكالة مع بالتنسيق ،المؤسسة تحددها التي المواصفات أن على علاوة

 للانتباه الملفتو بالمؤسسة، شغلها المحتمل من تيال فئاالوظ ومتطلبات لالعم طبيعة مع تتلاءم

 المعايير هذه على راضين بأنهم لنا أكدوا ،الجامعية الشهادات حاملي من الإطارات من الكثير أن

 المؤسسةو الجامعات خريجي من كونهم ارهماختي يتم أصلا لأنه الأفراد، اختيار في المطبقة

 بإعداد تكليفهم خلال من ذلكو ،خدماتها نوعية لتحسين طاقاتهم و قدراتهم في الاستثمار إلى تسعى
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 من الاستفادة على فضلا العمل، عن رضاهم درجة لمعرفة ،العملاء رضا حول علمية بحوث

 المعلومات نقل في الدقةو السرعة توفر التي ،المعلومات تكنولوجيا مجال في ،التقنية تخصصاتهم

 نوعية بتحسين العلمية الشهادة بعلاقة المتعلقو )41( رقم السابق ولالجد في وضحناه كما

 في العمال اختيار أن إلى أشارت عندما اليابانية النظرية أكدته ما مع يتفق هذاو الخدمة،

 التعليم في الاستثمار مبدأ على تعتمد التي الجامعات خريجي من يكون ،اليابانية المنظمات

 بعض أقوالهم في تلمسنا أننا إلاّ  ؛المطبقة المعايير عن هؤلاء رضا برغم لكنو ،العلمي والبحث

 المحيط دام ما منطقي أمر هذا و زملائهم قبل من ،معاملتهم طريقة عن الرضا عدم مؤشرات

 لمشاكل تعرضوا بأنهم لنا عبروا فقد  السوية، غير المعاملات هذه من -الواقع في يخلو لا- المهني

 إليهم ظرالن على علاوة ،زملائهم قبل من لهم المساعدة يد مد عدم في جلتت ،توظيفهم بعد عديدة

 حينما الإمبريقية البحوث و الدراسات من الكثير أكدته ما مع يتفق هذاو غريبة كائنات وكأنهم

 كأنه و دخيل و غريب كائن أنه على إليه ينظر ،النامية البلدان في الجديد الموظف أن إلى أشارت

  مساعدته. عدم و عرقلته على يعملون و ء،السما من نزل

 المعايير عن راضين غير المبحوثين بعض نجد ،التحليليةو الدلالية القراءات هذه مقابل يوف

 التي الموضوعية غير الاعتبارات من الكثير هناك نظرهم في لأنه الأفراد، اختيار في المطبقة

 بمدى الخاص )73( رقم السابق الجدول في إليه أشاروا ما هوو ،الأفراد اختيار عملية في تتدخل

 الخ... والمحاباة الجهوية المحسوبية، غرار على ،الاختيار في الموضوعية غير المعايير تدخل

 إجراءات تقبلهم عدم درجة إلى - رضاهم عدم عن أكثر استفسارنا عند ،للنظر اللافت ولكن

 العمل طالبي من الكثير أن إلى تشير ،واقعية اهدشو ثمة هناك أن لنا صرحوا  -التوظيف

 الذاتية سيرتهم إثراء من جعلت بيروقراطية، قوانين بفعل عملهم مناصب على حصلوا بالمؤسسة

 التي الأخرى ارالاختي مراحل لجميع اجتيازهم دون للعمل، صلاحياتهم على للحكم وحيدا معيارا

 الجدول في لنا أدلوه بما قورنت ما إذا منطقية الأقوال هذهو الحديثة التوظيف إجراءات تفرضها

  .)93( رقم السابق
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  المؤسسة مغادرة في التفكير ):95( رقم الجدول

 العينة 

  الاحتمالات

 النسبة التكرار  

  المئوية

 النسبة التكرار   إذا كانت الإجابة بلا نظرا لأنها:

 

 

 لا 
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71.53  %  

  23.65  57 مصدر رزقهم و تحقيق طموحاتهم 

  47.7  115 و الأجور العالية  للامتيازاتنظرا 

   17.45  42 ارتباطهم بالمؤسسة 

  11.20  27 بدون إجابة 

 % 100  340  المجموع 

  % 28.47    84 نعم

   100 % 295 المجموع 

 

 في التفكير المبحوثين برأي ،المتعلقة الكمية المعطيات )95( رقم لاهعأ الجدول يورد

 مغادرة في يفكرون لا بأنهم %  71.53 بنسبة المبحوثين أغلب أقر بحيث ،المؤسسة مغادرة

 %  47.7 نسبته ما به أقر ما هوو يتقاضونها التي العالية الأجور و للامتيازات نظرا المؤسسة

 التي الأسر احتياجات لسد كاف عاليا رياشه دخلا ،يتقاضون بأنهم يقرون نجدهم بحيث منهم

 العينة فرادأ من %  23.65 نسبته ما نجد جانبهم إلىو ،محترم تقاعد معاش ضمان مع يعولونها

 ولهم ،طموحاتهم تحقيق و رزقهم مصدر لأنها ؛المؤسسة مغادرة في أصلا يفكرون لا بأنهم أدلوا

 -هذا من بالرغمو - )59( رقم السابق جدولال في إليه أشاروا كما أعمالهم،نحو ايجابي انطباع

 الحصولو للرزق، أخرى مصادر عن البحث يةبإمكان مقابلتهم، خلال من ضمنيا يعترفون نجدهم

 الأقوال هذه دلالة في التمعن ندقق لوو المؤسسة، ترك في التفكير دون نم إضافية لمداخي على

 أخرى مصاريف تحقيق عن يبحثون باعتقادنا المبحوثين هؤلاء أن نستشف بها؛ لنا أدلوا التي

 مطباتهو العيش سبل ضيق خضم في خاصة كثرأ معاشهم نمط تحسينو ،الترفيهية حاجياتهم لتلبية

 يلفت ماو ، -العزاب  غيرهم من أكثر - الأسر أرباب من المبحوثين معظم به صرح كما ،العسيرة

 بها ارتباطهم بزيادة للمؤسسة تركهم عدم قرنوا %  17.45 بنسبة ثينالمبحو بعض أن للانتباه

 لها ينظرون أصبحواو للمؤسسة، بالانتماء كبير إحساس لهم الذين القدامى العمال من معظمهمو
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 أكثر لعل و قوالهمأ في سناهتلمّ  ما هذا و العمل، ميدان في  تجمعهم التي ،الكبيرة العائلة أنها على

 نكمل أنا ( عبارةو )نبدل نقدرش ما و البور، في الخدمة والفت ( عبارة لنا رددوها التي العبارات

 الشديد ارتباطهم على تؤشر  دلالة لها تعابير هذهو  )داري وفي أنا تقول البور في هنا  الخدمة

  ذلك. الأمر كلفهم مهما فيها التفريط عدمو ،بالمؤسسة

 إلى وصلت بنسبة العينة أفراد من لعدد ،تماما مناقضة آراء نجد الآراء هذه مقابل ـيوف

 يفسر ما هذا لعلو ؛بذلك الفرصة لهم سنحت متى المؤسسة ترك في يفكرون الذين و %  28.47

 يشعرون جعلتهم كثيرة أمورا هناك أن تلمسنا فعلاو ،بالمؤسسة العمل عن راضين غير هؤلاء أن

 الأفراد حياة في وفهظر و العمل دور على ركز عندما - زبرغرهي بحسب - الرضا بعدم

 موضوع بشأن الضبابية و التضليل من نوع ،تمارس المؤسسة أن مورالأ هذه أهم لعلو بالمنظمة،

0TP9F" الصابوطاج " ممارسة تتعمد و الترقية

*
P0T ترك في يفكرون همجعل الذي الأمر لهم، الترقية منح في 

 أن بماو - المسبق التقاعد عن يبحثون و التقاعد، أبواب على معظمهم أنو خاصة المؤسسة

 فكانت الترقية، في المطبقة الإجراءات عن أكثر الاستفسار حاولنا -فيها مبالغ هذه نظرتهم

 السلم في سواء العمال ترقية أن لنا أكد أين ؛العامة بالمديرية فرعي مدير طرف من التوضيحات

)LES ECHELONS ( الرتب في الترقية أو )CATEGORIES( اجتيازو الخبرة لعامل يخضع 

 بطيئة الترقيات تكون لكن و تنفيذ) تحكم، إطار، ( عامل لكل ،المهني المستوى بحسب الامتحانات

 على علاوة العمال يستسيغه لم الذي الأمر هو و  - )Z( الإدراة في اليابانية النظرية بحسب - فقط

 مما الشديد الإحباط أنفسهم في زرعت التيو ،عليهم المفروضة الصارمة الرقابة من تذمرهم

 مغادرة في تفكيرهم بالتاليو - الموقف تقبلهم لعدم  -،الإدارة على التمرد في يفكرون جعلهم

 طرحه ما مع كبير حد إلى تتفق نجدها ،المبحوثين هؤلاء أقوال دلالة في بالتمعنو ؛المؤسسة

 دخول بمجرد أنه اعتقد عندما ،الرسمي التنظيمو الفرد بين لتناقضا نظرية في أرجيرس كريس

 والتخصص الصارم كالضبط رغباته إشباع تحبط ،كثيرة مشاكل أمام نفسه يجد المنظمة إلى الفرد

   اتجاهه. بيةلبس التصرفو التنظيم محاربة في يفكر يجعله مما ،الدقيق

 

 
                                                           

مبالغ -منح الترقية على أسس غير موضوعية و تهميش الكفاءات الراغبة في العمل بصورة   و يقصد به بحسب المبحوثين Sabotageالصابوطاج  *
 -فيها
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  المبحوثين. منظور وفق التنظيمية بالفعالية المهني الاختيار معايير علاقة ):96( رقم الجدول

 العينة 

 الاحتمالات 

 النسبة المئوية التكرار

اختيار الفرد المناسب في المكان المناسب 

  .ساهم في تطوير العملي

80  27.11  

ساهم في تحسين جودة ياختيار أفراد أكفاء 

   .الخدمات

102  34.58  

و استعداداته يزيد اختيار الفرد وفق قدراته 

  في عمله. من درجة استقراره

40  13.56  

 تساعده علىاختيار فرد يملك مؤهلات عديدة 

  .الإبداع في عملية العمل

40  13.56  

  11.19 33 بدون إجابة 

 % 100 295 المجموع 

 

 المتعلقة القراءات لمختلف التحليليةو الانتقائية المراجعة ضوء وفي سبق، ما لكل  نتيجةو

 ةالواقعي الشواهدو الكمية، المعطيات مختلف بأن جلية، بصورة نال يتضح السابقة، بالجداول

 هنيالم الاختيار ( الدراسة متغيري دلالاتو أبعاد التقاء عن حتفص الدراسة، ميدان من المستقاة

 بحث أمام نفسه التحليلية القراءات لهذه المتصفح، يجد أن إذن عجب فلا ، التنظيمية) الفعاليةو

 الإمبريقي البحث من اتخذت، التي تنظيمية -السوسيو الدراسات في نفسه فرض موضوع،

 السياقات تباين ظل في المتغيرين هذين بين  العلائقية الارتباطات طبيعة عن بدقة تعبر، وسيلةك

 .المؤسسة بها تمر التي الاقتصادية و الاجتماعية

 الدراسة متغيرات وأبعاد دلالات التقاء من أكثر التأكد وبهدف التوضيح، هذا على استأسيو

 رأي معرفة خلاله من حاولنا ،مفتوح سؤال طرح )96( رقم لاهعأ الجدول معطيات في حاولنا

 تركو ترحةقم بدائل باختيار تقييدهم دون الدراسة، متغيري بين العلاقة وجود بشأن العينة أفراد

 الجدول هذا في الموضحة الإحصائية الشواهد دلت فقد السياق هذا فيو ،رأيهم لإبداء المجال لهم
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 المتغيرين بين الارتباطية العلاقات   هذه تجسد بمدى ،متفاوتة بنسب أقروا العينة أفراد أغلب أن

 جودة تحسين في يساهم أكفاء أفراد اختيار بأن   %34.58  بنسبة منهم مبحوثا 102 أقر بحيث

 بنفسو موضوعية، لبك رأيهم عن لنا عبروا المبحوثين هؤلاء أن يفسر ما هذاو الخدمات،

  أكدوا أين  )43( رقم و )41( رقم السابقين الجدولين مضامين في إليها أشاروا التي الإدلاءات

 تحسين على القدرة بإمكانه ،الكفاءة و العلمية الشهادة أساس على ،اختياره يتم الذي الفرد أن على

 من %  27.11 نسبته ما كذلك أكده ما هوو ممكن، زمن و فةتكل بأقل و المقدمة الخدمات نوعية

 تطوير في سيساهم المناسب المكان في وتعيينه المناسب الفرد اختيار بأن ،أقروا الذين المبحوثين

 تتفق و واقعية نجدها المبحوثين، هؤلاء أقوال لدلالات بتفحصنا و الفعالية تحقيق بالتالي و  ،العمل

 يرتبط ،الفعالية تحقيق بأن رأى و الإداري التكوين نظرية في فايول هنري حدده الذي المبدأ مع

 الفايولي المبدأ هذا تطبيق فعالية من تأكدنا قد و المناسب المكان في المناسب الرجل وضع بمدى

 أهدافها لتحقيق سعيها في ،الدقيقة العلمية الأساليب على تعتمد المؤسسة كون المؤسسة، في

 المبادلات نشاطات يعتوسو ة،الشامل الجودة متطلبات تطبيق محاولتها خلال من ذلكو التنظيمية

 والتي ،المؤهلة البشرية الكفاءات توفر بمدى يرتبط الأهداف هذه تحقيق أن شك ولا التجارية،

 الميدانية دراستنا خلال من منه تأكدنا ما هوو وخبراتها قدراتها تناسب التي المناصب في تعمل

 أن على - مفصل بشكل و - لنا عبروا الذينو الإطارات فئة مع أجريناها التي الحرة والمقابلات

 قيادة  مديرية في خاصة و ،أعمالها ممارسة في العشوائية الطرق على تعتمد تعد لم المؤسسة

 المصالح بهذه العمل لحساسية انظر العامة المديرية و البحري السحب مديرية و اءالمين مديرية

 لا - لذلك المناسبة الكفاءات إلى يحتاج ،بها المناصب شغل أن على علاوة مسموح غير الخطأ أنو

 العمل طرق تحليلو تخطيط في الدقيق العلمي لأسلوبا على الاعتماد يجب وبالتالي  - غيرها

 أن على أكد عندما TAYLOR  تايلور  أكده ما هذاو التنظيمية الفعالية لزيادة ،لحالمصا بهذه

 تحقيق في يساهمان التخميني الفكر عزلو ،النظام أجهزة لمختلف الدقيق التحليل و التخطيط

 عنها ريعب - فالكل  - مفهومها حول المبحوثين رؤى تباينت التي الأخيرة هذه التنظيمية، الفعالية

  - العينة أفراد لأغلب المفهوم هذا وشرح توضيح حاولنا أننا علما - الخاصة، نظرته زاوية من

 في اهذو ،مختلفة مجالات و أبعاد يتخذ ،المبحوثين لدى الفعالية مفهوم بأن يفسر ما هذا لعلو

 الطروحات مختلف به أمدتنا ما بحسب ،المفهوم هذا غموضو ضبابية إلى راجع اعتقادنا
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 كما ،الفعالية في البحث مجالات اختلافو لتوسع أو النظري، الجانب في هاإلي أشرنا كما ،النظرية

 لوحة أسلوب باستعمال القياس و المحتوى تحديد " حول دراسة في سويسي الوهاب عبد أقره

 مجال في الفعالية أن بمعنى المجالات، متعددة بأوجه ظاهرة ،الفعالية أن إلى أشار حينما " القيادة

  آخر. مجال في الفعالية تعني لا

 الذين المبحوثين نسبة تساوى نجد ،المتبقية الفئة من المبحوثين به أقر لما تفحصنا يفـو

 امتلاكه أن كما استقراره درجة من يزيد ،واستعداداته قدراته وفق الفرد اختيار بأن أقروا

 %  13.56 هؤلاء نسبة بلغتو عمله، مجال في الإبداع على قدرته من يزيد عديدة لمؤهلات

 قبل من إليه ينظر حاليا أصبح  البشري المورد بأن يفسر ما هذا لعلو ،التوالي على %  13.56و

 لرغباته وفقا اختياره تم ما إذا الإبداع على قادرةو ،فاعلة بشرية قوة أنه على بالمؤسسة المبحوثين

 القوة تشكل كانت التي -أهميتها رغم - الأخرى المادية الموارد بذلك تضاهي التي ،مؤهلاته و

 الحرة للمقابلات إجرائنا خلال من منه تأكدنا ما هذاو التنمية، إحداث و العمل تطوير في الأساسية

 في تضع أصبحت المؤسسة أن ،منهم الإطارات فئة خاصة و ،لنا أكدوا الذين و المبحوثين مع

 الذيو الاقتصادي ونموها ،التنظيمية فعاليتها زيادة على القادر البشري المورد اختيار حسبانها

 الموارد على الاعتماد في فقط الإفراط وعدم اللازمة، القدرات و المؤهلات مختلف على يتوفر

 طرحه ما مع كبير حد إلى يتفق هذاو  -أسلفنا كما - دقتها و أهميتها درجة بلغت مهما المادية

 بالزيادة تفسيره يمكن لا الاقتصادي النمو أن كدأ حينما ،البشري المال رأس نظريته في زشولت

 المال سألر المتراكم المخزون في الزيادة إلى بالأساس يرجع إنماو المادية، المدخلات في

 تراتيجياتالاس بين من تعتبر ،الصحيح المهني الاختيار عملية بأن زشولت ويضيف البشري،

   الفكري. المال سرأ تقيس التي التطبيقية
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  خلاصة:

 يشترط التي الشخصية بالمؤهلات الخاص المحور ومعالجة تحليلب ،الفصل هذا في قمنا

 في البحث مجال بالمؤسسة التوظيف عملية على القائمين يراعيها التيو ،العمل طالبي في توفرها

 المعطيات بتحليل قمنا كما ،الوظيفي الاستقرار مستوى زيادة في دورها وضحناو الأفراد، اختيار

 الأهداف تحقيق على أثرها نابيّ و ،الأفراد اختيار في الموضوعية غير الاعتبارات بمحور الخاصة

 وعلاقتها لأفرادا اختيار في المؤسسة طرف من المعتمدة السياسة حناوضّ  أخيراو التنظيمية،

 لنا أمدته ما إلى عليه مدنااعت الذي التحليل هذا استندو الوظيفي، الأداء مستويات بزيادة

 ربط على عــــــلاوة نالمبحوثي فئة مع ،بها قمنا التي المقابلاتو ةالواقعي الدلائلو الشواهــــــد

    الدراسة. من النظري لجانب با التحليلية اتالقراء هذه



 

 مناقشة نتائج الدراسةمعالجة و

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها  أولا:

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة  ثانيا:

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات  ثالثا:

 موقع الدراسة الراهنة من نظرية التنظيم  رابعا:

 القضايا التي تثيرها الدراسة  خامسا:

 التوصيات والاقتراحات العامة سادسا:

      

 

 

 

 

 الثامنالفصل 
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 تمهيد: 

حقائق يلنا لمختلف الشواهد الإحصائية، واستنطاقها وإعطائها دلالات علمية وبعد تحل

تنظيمي مستمد  -وفق منظور سوسيو ،ات التحليليةية عن طريق إخضاعها لمختلف القراءواقع

مناقشة نتائج دراسة، نحاول في هذا الفصل، عرض والتراث النظري للومن الواقع الميداني 

 الدراسة في ضوء المرتكزات التالية: 

  .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات المطروحة •

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء نتائج الدراسات السابقة التي أجريت في بيئات تنظيمية  •

  .ورقع جغرافية متباينة

  .ائج الدراسة في ضوء النظرياتمناقشة نت •

 .موقع الدراسة الراهنة من نظرية التنظيم  •

دراسات مستقبلية، فضلا عن ا التي تثيرها الدراسة، وتكون منطلقا لبحوث والقضاي •

بمختلف موجهاتها  ،تقدمها الدراسة ات عامةـــــــــــاقتراحو روج بتوصياتــــــــالخ

 النظرية، و تمظهراتها الميدانية.
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 أولا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها 

التي والتحليلية والانتقائية  القراءات ، وبالاستناد إلى مختلف المعالجات الإحصائية

صلت تو ،في الدراسة الميدانية، فإن الدراسة الراهنة  الإمبريقية  داتهاتجساتضحت معالمها و

ن مالتي تتمحور حول محاولة كشف العلاقة بين عدد و ،إلى عدد من النتائج العامة والجزئية

مناقشة هذه النتائج التي  هذا الفصلعليه نحاول في ، والمتغيرات المرتبطة بفروض الدراسة

 يلي: كما توصلنا إليها في ضوء، الفرضيات التي قمنا بصياغتها

 النتائج الخاصة بالفرضيات الفرعية:  -1

 قة فيالحديثة المطبّ  الإجراءات تساهم التي مفادها: : والأولىنتائج الفرضية الإجرائية  -

 . المهني، في الحصول على موارد بشرية مؤهلة الاختيار

 الحديثةبين متغير الإجراءات  ،سعت هذه الفرضية إلى محاولة الكشف عن العلاقة

يف طلب التوظيف، توص ( الذي قسمناه إلى المؤشرات التاليةالمعتمدة في الاختيار المهني و

متغير الموارد البشرية المؤهلة و  ) ارات، الفحص الطبي، الفترة التجريبيةالاختب الوظائف

الكشف عن مواصفات شاغل الوظيفة، الرجل  (والذي قسمناه كذلك إلى المؤشرات التالية 

على القيام  القدرات، التأكد من القدرةالمناسب، الكشف عن الاستعدادات والمناسب في المكان 

 ارتباطيةتوقعنا من خلال هذه الفرضية وجود علاقات ، و)بأعباء الوظيفة إكساب خبرات عملية

تجسداته الميدانية لة لكلا المتغيرين، وهذا ما سنحاول معرفة واقعه وبين هذه المؤشرات المشكّ 

 من خلال ما أمدته بنا النتائج التالية:  ،في المؤسسة مجال البحث

 :علاقته بالكشف عن مواصفات شاغل الوظيفةالأول: طلب التوظيف والمؤشر  -

بخصوص هذا المؤشر المتعلق بالفرضية  ،يتضح لنا من خلال النتائج المحصل عليها

قاموا  %  84.74فردا و بنسبة  250المقدر عددهم بـ ، أن أغلبية المبحوثين والإجرائية الأولى

بأنهم قاموا  ،بحيث أقر هؤلاء ANEMنية للتشغيل بالوكالة الوط ،باستيفاء طلبات توظيفهم

هو عبارة عن ، وبالمؤسسة المينائية بتعبئة نموذج الطلب الذي أعدته إدارة الموارد البشرية 

 %  24.28أخرى تتعلق بالمؤهلات العلمية بنسبة ، معلومات شخصية و نموذج ورقي يتضمن

، الحالة الصحية العامة بنسبة  %  31.42الخبرة المهنية بنسبة كما عبر عنها المبحوثين و

التي دونوها  ،ما يلاحظ في هذه المعلوماتو  %  14.28عدد اللغات المتقنة و %  17.15

أنها كذلك مدونة في إعلان التوظيف كما أكدته الشواهد الكمية  ؛المترشحين في طلبات توظيفهم
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لكن ما ، وعلق بالشروط المتضمنة في إعلان التوظيفالمتو )19(الموضحة في الجدول رقم 

نجد أن المبحوثين يقومون بإيداع سيرتهم الذاتية  ،يلفت للانتباه و إذا نظرنا بنظرة فاحصة كذلك

)CV ( لكن ما يجب قوله في ما و% 88.13بنسبة عالية بلغت إلى جانب طلب التوظيف، و

إليه سابقا، فإن أغلب طالبي العمل عند استيفائهم يخص هذه السير الذاتية للمبحوثين كما أشرنا 

نما يجمعون بين عدد من المؤهلات محاولين ، لا يكتفون بتدوين مؤهل واحد، و إلسيرهم الذاتية

معتمدين على أسلوب المراوغة من ، لحياتهم المهنية والشخصية وبذلك إعطاء بطاقة تعريفية

 التي ربما لا تتوفرو  في ثنايا هذه السيرة ول،إن صح الق -يةرعضلاتهم الفك -خلال استعراض 

بحسب ما أدلوه لنا، و لكن همهم الوحيد هو قبولهم فقط  ،في أغلبهم المعلومات التي أدلو بها

 لإجراء المقابلة الأولية.

المقدر ذا المؤشر، بأن أغلب المبحوثين ودلت كذلك النتائج الجزئية المتعلقة بدلالات ه -

يؤكدون في الجدول  % 23.72مبحوثا آخر بنسبة  70و  %  54.23و نسبة  160م بـ هعدد

بأن   -أغلب الأحيان -و فـــي  -دائما - %  77.95أي بنسبة إجمالية تقدر بـ  )22(رقم 

ي بناءا على المعلومات المدونة ف ،المؤسسة تستطيع الكشف عن مواصفات شاغل الوظيفة

ة بعملي ،ذلك من خلال قيام القائمين بعملية اختيار الأفرادتية؛ وطلبات التوظيف و السير الذا

ة ما أقر به في سيرته تقوم المؤسسة بمقارن، والسير الذاتيةمراجعة و تقييم لهذه الطلبات و

كشف التناقض الموجود بين النموذجين فيما  ،من خلال هذه المقارنة تستطيع المؤسسةالذاتية، و

تدقيق طلبات إستراتيجية مراجعة وتلجأ إلى اعتماد كذلك أدلوا بها، ويخص المعلومات التي 

هذا ما يؤشر على ع المعايير المحددة مسبقا كشروط أساسية لقبول المترشح، وم ،التوظيف

بناءا على المعلومات المقدمة في طلب  ،إمكانية الكشف عن المواصفات التي تحتاجها المؤسسة

 التوظيف. 

وضع الرجل المناسب في المكان  ،علاقته بإمكانيةف الوظائف ووصيالمؤشر الثاني: ت -

 .المناسب

مفهوم خاصة توصيف الوظائف أنه لم يكن مكن ملاحظته بخصوص هذا المؤشر، وما ي

س لكن تمكنا من تلمّ من ناحية مفهومه الدلالي و ،مدرك بنسبة كبيرة من طرف أفراد العينة

التي تقوم بها المؤسسة من حيث  الحديثة، من خلال بعض الإجراءات العملية ،تجسداته العملية

المؤهلات الواجب توفرها فيهم، علاوة على تمكين الأفراد المناسبين، وسعيها لتحديد نوع 
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هو ما أكدته الشواهد ، وف التي يشغلونهائطالبي العمل من الاطلاع على متطلبات الوظا

منهم في  %  25بحيث عبر %  100بنسبة  )23(ل رقم الإحصائية الموضحة في الجدو

كدوا على معرفتهم بعلاقة الوظيفة التي أ %  22.5و  ،اطلاعهم عن الشروط اللازمة لشغلها

بمدى معرفتهم بالظروف  %  20جانبهم فقد أكد ما نسبته إلى ، وف الأخرىئغلونها بالوظاشي

بالتمعن ؛ ونجدهم على اطلاع بالمخاطر المهنية المرتبطة بوظائفهم %  17.5المحيطة بها و 

ا فيم (لوظيفة توصيف الوظائف  ،في هذه المعطيات الكمية، نجدها تؤكد التجسدات الواقعية

) 23هو ما أكدته النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول رقم (و  )يخص متطلبات الوظيفة

بأن القائمين على عملية التوظيف يقومون  ،ي وضحت لناعلاوة على القراءات التحليلية الت

ن الموظفين الجدد من الإطلاع على متطلبات الوظائف مكّ ، التي تببعض الخطوات الأساسية

الواجب توافرها فيهم كما المؤسسة تحدد المعايير اللازمة، والتي يشغلونها، هؤلاء الذين نجد 

بطلب التوظيف علاوة على تحديدها لهذه المعايير  ،المتعلقالمؤشر الأول دلالات أشرنا إليه في 

الذي أكد فيه و )19في الجدول رقم ( -كما مر معنا - ،في إعلانات التوظيف الخاصة بالمؤسسة

مع متطلبات الوظائف  ،المحتمل تطابقهاالمؤسسة تحدد المعايير اللازمة وبأن  ،كل المبحوثين

، الخبرة المهنية  % 45.94جد المستوى التعليمي بنسبة من هذه المعايير نشغلونها؛ والتي ي

 %  13.51معيار السن بنسبة و %  16.21 ، الصحة الذهنية و البدنية بنسبة%  24.32بنسبة 

 فيما (تراعي الشروط الواجب توافرها في طالب العمل  ،هذا ما يؤشر على أن المؤسسة كذلكو

هذا ما يؤشر على أن المؤسسة تتبع خطوات و )يخص المعايير و الشروط الواجب توفرها فيه

 عملية تحاول من خلالها استقطاب أفراد تتلاءم مؤهلاتهم مع متطلبات الوظائف التي يشغلونها

فقد أكدت المقابلات التي  ،للتدليل على مصداقية هذه النتائج التي أمدتنا بها الدراسة الميدانيةو

ؤسسة تقوم بتقديم استمارات مكتوبة للعمال الجدد بأن الم ،جريناها مع العديد من الإطاراتأ

المحتمل شغلها  ،بناءا على معايير محددة بهدف تعريفهم بالوظائف الجديدة ،الذين تم توظيفهم

علاوة على المخاطر أو  ،فيها امها، الظروف الفيزيقية التي تؤدىمه، صلاحياتها ومن ناحية

  الأمراض المهنية التي من المحتمل الإصابة بها.

وظيفة غير محددة بصورة جلية تحت  ،نستنتج في الأخير، أن وظيفة توصيف الوظائف

، بالمؤسسة لكن ترتبط بأحد أهم أنشطة إدارة الموارد البشريةو  - توصيف الوظائف -مسمى

تقدير احتياجات المؤسسة من ، في قيامها بتحديد وقعيةس مؤشراتها الوامّ والتي يمكن أن نتل
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 - كما أسلفنا -بمتطلبات وظائفهم  تعريفهم، والمواصفات المطلوبة، بالنوعية والعمالة المطلوبة

 منذ قليل. 

على  ،أن اطلاع المترشحين الجدد ،التحليلات الإحصائيةتؤكد كذلك المعطيات و -

هو ما يعبر عنه كل ، ويزيد من شعورهم بالاستقرار في أداء وظائفهم ،متطلبات وظائفهم

في الجدول  ،يقرون في ذات السياق كما أوضحته النتائج المدونةو %  100المبحوثين بنسبة 

مع مؤهلات  -بعض الشيء تتلاءم -و -تتلاءم - ،بوظائفهمبأن الشروط المرتبطة  )25(رقم 

 أغلبهم من فئة الإطارات من ذوي المستوى الجامعيو %  54.90شاغل الوظيفة بنسبة 

أن ما  ،بالتالي فإننا نعتقد، ومناصب إشرافية بالمديرية العامة أن شغلواوالبعض منهم سبق لهم و

آلية تحديد نوعية العمالة  ،أدلوه لنا يؤشر على التجسدات الواقعية لاعتماد المؤسسة على

عندما تقوم  ،ذلك عندما أكدوا بأن المؤسسةنها، وغلوو متطلبات الوظائف التي يش المطلوبة

المناسبين لشغل  الأفرادتخصصات ، تضع في حسبانها مواصفات وبعملية الاختيار المهني

هو ما أكدته . ووضع الرجل المناسب في المكان المناسبسعيا منها لتحقيق مبدأ:  ،المناصب

بأن المنصب الذي  ،أكد أغلب المبحوثين) أين 26رقم (النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول 

في ذات و %  74.56بنسبة   -إلى حد ما -و   -تماما -جال تخصصهم يعملون به يناسب م

قروا ، أبأن جميع المبحوثين )27(السياق كذلك توضح المعطيات الكمية الواردة في الجدول رقم 

تحسين جودة  ،من حيث يزيد من درجة تحقيق الفعالية ،بأن توافق التخصص مع المؤهلات

الانضباط في و %  32.20مردودك في العمل بنسبة   زيادة مستوىو %  47.46العمل بنسبة 

تعتمد على سياسة توصيف الوظائف  ،هذا ما يؤشر على أن المؤسسةو %  20.33العمل بنسبة 

سعيا منها إلى توفير موارد  ،كتحديد الاحتياجات من العمالة المطلوبة ،لو بتسميات أخرىو

 بشرية مؤهلة تتوافق مؤهلاتهم و تخصصاتهم مع المناصب التي يشغلونها. 

 .بالكشف عن الاستعدادات و القدراتعلاقتها المؤشر الثالث : الاختبارات و -

) المرتبطة بهذا المؤشر، يتضح 28ـن خلال تحليلنا للنتائج المحصلة في الجدول رقم (م

كان نوع هذه  مهما%  81.35لنا أن أغلب المبحوثين خضعوا لإجراء الاختبارات بنسبة 

في هذا الجدول  ،ما يلاحظ أن أغلب المبحوثين كما أكدته الشواهد الإحصائيةالاختبارات، و

العمل بالمؤسسة في هذا راجع إلى طبيعة و %  48.39بنسبة أدائية وخضعوا لإجراء اختبارات 

ة ـــالتي تحتاج إلى توفر نوع من المهارات التقنية في شاغل الوظيف ،الكثير من المصالح
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كعمال التحكم و التنفيذ، أما العمال الذين  ،وبخاصة بالنسبة للعمال الذين يكون عملهم في الميدان

 %  29.03ين بنسبة عبروا عنها المبحوثالذين تقنية و -يخضعون لإجراء الاختبارات السيكو

النسبة خاصة بتتطلب توفر مؤهلات شخصية واضحة و ،فنجد الوظائف التي من المحتمل شغلها

ما يلاحظ ، و -رغم قلتها -وتلك التي يغلب عليها العلاقات الإنسانية  لشغل المناصب القيادية

بالشكل  اختيار الأفرادفي  يعتمد عليها لم يعد ،الكتابية الاختباراتنجد أن  ،ي هذه النتائجفكذلك 

التي أصبحت تعتمد أكثر على الاختبارات ، وفي الوقت الراهن المينائية الكافي بالمؤسسة

 تقنية فقط.  -الأدائية و السيكو

الذين وهوية القائمين بإجراء هذه الاختبارات  ،في السياق ذاته توضح المعطيات الكميةو

  54.23كما عبر عنه المبحوثين بنسبة  ،لجان متخصصون من خارج المؤسسة عادة ما يكونوا

بخاصة ، في إجراء هذه الاختبارات والمتخصصةرا لعدم توفر الكفاءات اللازمة ونظ  %

ذه الذين يقومون بإجراء ه الأجنبية،الذين عادة ما نجدهم من الكفاءات و الأدائية الاختبارات

تقنية  -كويأما فيما يخص الاختبارات الس، دقيقة جداو الاختبارات تحت شروط مضبوطة

أو مدير المؤسسة شخصيا و خاصة  ،الكتابية فعادة ما يقوم بها رئيس مصلحة الموارد البشريةو

التي تكون من متابعة شخصية من قبل مدير المؤسسة وهو ، وبالنسبة لشغل المناصب الإشرافية

 . %  18.64بنسبة ) 29رقم (ما أكده المبحوثين في الجدول 

تؤكد بأن أغلبية  ،نجدها )30بالتمعن في الدلالات الإحصائية الموضحة في الجدول رقم (و

بنسبة تساهم في الكشف عن الاستعدادات والقدرات و الاختبارات،أفراد العينة يقرون بأن هذه 

 %  74.18كالكشف عن الرغبة و القدرة على العمل بنسبة  %  81.35عالية وصلت إلى 

 تقنية.  -خاصة الاختبارات السيكوو %  16.13درجة الذكاء بنسبة 

، الذي يربط بين هذه النتائج التي توصلنا إليها بخصوص هذا المؤشرمتمعن في الو

المشاهدات  عليه يمكنه ملاحظة ما دلت ؛الاستعداداتالاختبارات والكشف عن القدرات و

يؤكدون بأن  ،أغلبية المبحوثينبأن  والتي أقرت) 31الإحصائية المدونة في الجدول رقم (

غير شفافة و هو ما عبر عنه المبحوثين بنسبة يكون بصورة غامضة و الاختباراتتطبيق هذه 

منهم يقرون  %  58.09شكلية و  الاختباراتمنهم بأن هذه  %  32.38بحيث يرى  %  71.18

لا تتلاءم مع تخصص  ،سئلتهافي ظروف غير ملائمة كما أن أ ىتجر ،بأن هذه الاختبارات

  .)31أنظر مضامين الجدول رقم (المترشح للوظيفة ( 
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 .المؤشر الرابع: الفحص الطبي و التأكد من القدرة على القيام بأعباء الوظيفة  -

ات التحليلية المدونة في مضامين اءرنا من خلال المعطيات الإحصائية والقيتضح ل

غلب المبحوثين خضعوا لإجراء فحص طبي ، أن أالمؤشر ) المتعلقة بهذا33و ( )32(الجدول 

 )32(في الجدول رقم  %  86.44قدرت نسبتهم بـ:  ،عند توظيفهم كما أقروه بغالبية ساحقة

الوضع  ملائمةهو تحديد مدى  ،ويؤكدون بأن الهدف من خضوعهم لهذه الفحوصات الطبية

لمؤسسة من معرفتها لصحة ن ايمكّ  الذي، والصحي للمترشح مع متطلبات الوظيفة التي يشغلها

الوراثية المعدية و الأمراضخاصة تلك أي مرض يعيقه على أداء مهامه، و خلوه منالعامل و

الذي من المحتمل أن يجنب المؤسسة و لتهاب الكبد الفيروسي ... وغيرها،، السل واكأمراض

ابلات التي أجريناها مع القائمين كما أكدته لنا المق ،أعباء مالية أو مساءلة قانونية من هذا الجانب

 على هذه العملية. 

) بأن هناك 33في هذا السياق فقد أوضحت المعطيات الإحصائية الخاصة بالجدول رقم (و

ه أغلبية درة على تحمل ظروف العمل كما أكدالق، وعلاقة دالة بين إجراء الفحص الطبي

 %  83.04على هذا الرأي بنسبة   -فقونيوا -و   -يوافقون تماما -من الذين نجدهم  ،المبحوثين

من  ،ارتباط قوي ببعضهما بالنظر إلى ما تقوم به المؤسسة ،هذا يؤكد بأن لهذين المؤشرينو

إما من داخل المؤسسة أو خارجها وذلك  ،إجراء هذه الفحوصات الطبية من قبل لجان مختصة

مع الشروط الصحية  ،يفرض عليها مقارنة الحالة الصحية للمترشح ،الأن طبيعة العمل به

 بهدف احتمال قدرته على تحمل الظروف المحيطة بعمله الجديد.  ،المطلوبة للعمل

  .خبرات عملية إكسابالمؤشر الخامس: الفترة التجريبية و  -

أن كل المبحوثين خضعوا لإجراء الفترة  ،تفيد الدلائل الإحصائية المتعلقة بهذا المؤشر

) أين أكدوا بنسبة 34هو ما عبر عنه المبحوثين في الجدول رقم (و %  100التجريبية بنسبة 

 %  30.50بينما أقر ما نسبته  ،بأنهم خضعوا لفترة تجريبية تزيد مدتها عن سنة %  69.50

ستقيناه من واقع مدة بحسب ما اأشهر، وتختلف هذه ال 06خضعوا لفترة تجريبية مدتها بأنهم 

الدراسة الميدانية، بحسب طبيعة المنصب، فالمناصب التي تحتاج إلى كفاءة فنية متخصصة 

أشهر  06بينما لا يتعدى مدتها  ؛وتأهيل عالي يزيد مدة تجريب العامل الجديد فيها عن السنة

بيق هذا الإجراء هو هدف المؤسسة من تط، وبالنسبة للمناصب التي تتسم بالطابع الروتيني

تحمل مسؤولياتها  متطلبات وظيفته من حيث، لتحمل ظروف والعامل الجديد ملائمةاختيار مدى 
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متطلبات الوظائف التي  ،أن وضحت لهؤلاءصعوبتها ومخاطرها والتي سبق للمؤسسة و

 في توضيحنا للنتائج المتعلقة بالمؤشر الثاني.   - مر معنا -يشغلونها كما 

بخصوص هذا المؤشر بأن أغلب  ،السياق كذلك أكدت النتائج التي توصلنا إليهافي نفس و

هو اكتساب خبرات في الميدان  ،المبحوثين أكدوا بأن الهدف من القيام بهذه الفترة التجريبية

، بحيث تأكد لنا من خلال المقابلات معهم )35(كما وضحوه في الجدول رقم  % 51.5بنسبة 

المهني  الاختيارالتي أهلتهم لاجتياز جميع مراحل  ،المعرفة النظرية بأن هؤلاء يدركون بأن

بالممارسات التطبيقية التي تساعدهم على معرفة  ،بنجاح، لا يكفي إذا ما صاحبت هذه المعرفة

 . بوظائفهمكافة الظروف المحيطة 

في اختيار العمال الجدد  ،أم لابهدف التأكد من اعتماد المؤسسة على إجراءات واضحة و

بحسب ما  ،قمنا بمساءلة المبحوثين عن ذلك، بحيث سجلنا استنتاجات حملت مؤشرات إيجابية

غلب المبحوثين ) أين وجدنا أن أ36في الجدول رقم ( ،وضحته الشواهد الإحصائية المدونة

الإجراءات  علاوة على أن لهذه %  76.27بنسبة  -تماما -أقروا بأن هذه الإجراءات واضحة 

 والتي ،علاقة بمدى إمكانية توافق تخصص العامل مع ما يحمله من مؤهلات ،الواضحة تماما

 )37(هو ما أكدته المعطيات الكمية للجدول المركب رقم تزيد من تحقيق مستوى الفعالية و

ن مدى المعتمدة في اختيار الأفراد الجدد وبي الحديثةبين الإجراءات  ،والمتعلق بتوضيح العلاقة

صاتهم، مع ما يحملونه من مؤهلات وزيادة الفعالية التنظيمية أين إمكانية توافق مجال تخص

Pكا حساباتكدت أ

2
P  لمعامل التوافقو تأكد وجودها بحسابنا  الدالة المحسوبة بوجود هذه العلاقة 

C   .(أنظر الملاحق )  

و في ضوء ما أمدتنا به الشواهد والدلائل الإحصائية علاوة وتأسيسا على كل ما تقدم، 

 الأبعادو المؤشراتالتي حاولنا من خلالها معالجة  ،التفسيراتالقراءات التحليلية و حتهوضّ عما 

Pكابالنظر لما أسفرت عنه حسابات و ،تغيرات الفرضية الفرعية الأولىالمتعلقة بم

2
P .  ومعاملات

بأن الفرضية الإجرائية الأولى  ،) يمكننا القول38) و (37المطبقة في الجدولين رقم ( Cالتوافق 

بتقصي مؤشرات متغيري الفرضية النتائج المعنية صدقها الإمبريقي إلى حد كبير، و قد تبث

 المهني في الاختيارتساهم الإجراءات الحديثة المطبقة في ، بمعنى  - كما مر معنا -تثبت ذلك 

 . على موارد بشرية مؤهلةالحصول 
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 للاختيارعية وضموتساهم المعايير الالتي مفادها : و  نتائج الفرضية الإجرائية الثانية: -

 .تحسين مستوى الخدمات المقدمة المهني في

على العلاقة القائمة بين مدى اعتماد المؤسسة  ،سعت هذه الفرضية إلى محاولة التعرف

زيادة تحسين مستوى الخدمات المقدمة من ، وعلى المعايير الموضوعية في اختيار الأفراد

التي متغير من متغيرات هذه الفرضية و التي ترتبط بكل ،خلال عدد من المؤشرات الدلالية

سنحاول معرفة تجسداته  ماهو و ،اارتباطية بينهإمكانية وجود علاقات  ،توقعنا من خلالها

 الميدانية طبقا للنتائج التالية: 

 .الشهادة العلمية و تحسين نوعية الخدمة معيار المؤشر الأول:  -

نشير إلى  ،قبل التطرق إلى المعطيات الكمية الدالة على المؤشر الأول من الفرضية الثانية

غالب - في و -دائما -على المعايير الموضوعية  ،أن المؤسسة المينائية تعتمد في اختيار الأفراد

ق أكثر ) وبهدف التحق39(في الجدول رقم  %  78.7كما أكده أغلبية المبحوثين بنسبة  -الأحيان

صد جملة من قمنا بر ،من اعتماد المؤسسة على المعايير الموضوعية في اختيار الأفراد

المستقاة من واقع التوظيف بالمؤسسة، بحيث أوضحت الشواهد المعايير الموضوعية و

المستوى  معيار ،) أن من أهم هذه المعايير الموضوعية40المدونة في الجدول رقم ( الإحصائية

، إتقان  %  8.92، الكفاءة بنسبة  %  28.84، الخبرة المهنية بنسبة  %  51.4التعليمي بنسبة 

 . %  5.81بنسبة  الأجنبيةاللغات 

 الإحصائيةأن الشواهد  ،د في السياق ذاتهجفإننا ن ،الإحصائيةووفقا لما أقرته هذه الدلائل 

المؤشر الأول من الفرضية الفرعية  تجلياتالدالة على ) و41في الجدول رقم ( الموضحة

يؤدي اختيار الفرد بناءا  ،يؤكدون بأنه دائما %  69.5الثانية، تقر بأن أغلب المبحوثين بنسبة 

 %  26.1هو ما أقره كذلك ما نسبته علمية إلى تحسين نوعية الخدمة، وعلى أساس الشهادة ال

يؤدي اختيار الفرد على أساس الشهادة   -غالب الأحيان -من المبحوثين الذين أكدوا أنه في 

يرجعون ذلك إلى أن متطلبات الوظيفة في الوقت الحالي علمية إلى تحسين نوعية الخدمة، وال

تطوير على تحسين والقادرة ، من حملة الشهادات العلمية وإلى توظيف أفراد أكفاءيحتاج 

متسارعة التي تحيط الصة في خضم هذه الظروف المتغيرة وخا، ومستوى الخدمات المقدمة

بأن  -إدراكا منها -على توظيف حاملي الشهادات العلمية  ،التي ترغم المؤسسةببيئة العمل و
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هو ما ينعكس ، واستيعاب المعاني بسرعة وهاما ي تحديد مجال الفهم للمستوى التعليمي دورا

 . المقدمة على تطوير تحسين الخدمة

 .الكفاءة و تقديم الخدمة بأقل تكلفة و زمن ممكنمعيار المؤشر الثاني:  -

الدالة على و )42( مقالتحليلية الموضحة في الجدول ر راءاتالقالإحصائية وتؤكد الدلائل 

المؤشر الثاني من الفرضية الفرعية الثانية، أن نسبة عالية جدا من المبحوثين  تجسدات هذا

ار الكفاءة في الاختيار باعتماد المؤسسة على معي ،يقرون %  81.4بـ  نسبتهم والتي قدرت

بأن الكفاءة تعني لهم القدرة على  %  57بنسبة في ذات السياق عدد منهم يشيرون المهني و

كما أشار عدد آخر منهم إلى أنها تأدية المهام  ،في الوقت المحددو فية بدقةإنجاز المهام الوظي

 %  16.5بحرفية عالية و بنسبة 

بأن أغلب  ،) تؤكد43في نفس السياق نجد المعطيات الكمية الواردة في الجدول رقم (و

تقديم بإمكانه  ،يقرون بأن الشخص الموظف على أساس الكفاءة%  73.56المبحوثين بنسبة 

أقروا بأنه في غالب الأحيان  ممن  % 15.60الخدمة بأقل تكلفة دائما وهو ما أكده ما نسبته 

تساهم الكفاءة في تقديم الخدمة بأقل تكلفة، و هذا راجع بحسب ما أكدته القراءات التحليلية التي 

ظائفهم بناءا إلى أن الأفراد الذين يتم اختيارهم لشغل و ،أشرنا إليها في مضامين هذا الجدول

 بحرفية عالية ،على معيار الكفاءة، يستطيعون الاستغلال الجيد للوسائل و التجهيزات المينائية

ضعها في خدمة العملاء، فضلا عن قدرتهم على التحكم في الأنظمة التكنولوجية المتطورة وو

عالمية، وبالتالي ات مطابقة للمواصفات الالتي تساهم في تحقيق خدم ،والأساليب الإدارية الحديثة

 السرعة في إنجاز المهام. تقليص وقلة الكلفة و

 .مواكبة التطور الحاصل على مستوى الخدمةالخبرة المهنية و المؤشر الثالث: معيار -

  79.7بالاستناد إلى الإجابات الدالة على هذا المؤشر، يتضح أن أغلب المبحوثين بنسبة 

يؤكدون في و )44كما هو موضح في الجدول رقم ( ،يمتلكون لخبرة سابقة في مجال عملهم %

ساعدتهم في مواكبة التطور الحاصل على مستوى  ،ذات السياق بأن امتلاكهم لخبرة مهنية سابقة

الخبرات التي ؛ إلى مختلف المهارات وهذا راجع بحسب ما أكدوه لناو %  54.6الخدمة بنسبة 

على مواكبة تطور الخدمة، لأنه غالبا ما التي تساعدهم ، وأكتسبوها خلال مسارهم المهني

اللازمة  يكونون متفهمين لوضعية العمل بالمؤسسة، على اعتبارهم مزودين بالخبرة الميدانية

الشيء الذي يقلل من احتمال تركهم العمل، علاوة على أنهم  ،والقيم الإيجابية نحو العمل
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تكوينهم لمواكبة التطورات الحاصلة و، إعادة تأهيلهم يمتلكون مهارات ذاتية قد تجنب المؤسسة

هذا ما يؤكد على ، الذين يفتقدون لهذه الخبرة، وفي مستوى الخدمة كما يحدث مع العمال الجدد

في القدرة على مواكبة التطورات الحاصلة على مستوى  ،الدور الذي يلعبه معيار الخبرة المهنية

 الخدمة. 

 .ع تسليم البضائعو تسري  المؤشر الرابع: الخصائص الجسمية -

من  %  73.9تجسدات هذا المؤشر بأن  ،أفادت النتائج التي تحصلنا عليها فيما يخص

تراعي الخصائص الجسمية في اختيار الأفراد طالما أن هناك  ،المبحوثين يقرون بأن المؤسسة

توفر المؤهلات البدنية المختلفة و بخاصة معيار قوة الذراعين  ،وظائف بالمؤسسة يتطلب شغلها

م طابع الذي يخص توفره في شغل منصب يتس) و45كما عبر عليه المبحوثين في الجدول رقم (

غالبا ما ، ورفع البضائع و تفريغ البواخر المحملة بالحاوياتتسليم والعمل به بالجهد العضلي، ك

من المؤشرات الدالة على دور الخصائص ، وعمال التنفيذ بهمون يقو الأعمالنجد هذا النوع من 

بحسب ما دلت عليه الشواهد الإحصائية في الجدول رقم  ،الجسمية في تسريع تسليم البضائع

عندما أقروا بأن  % 69.62بنسبة غلب المبحوثين بعبارات إيجابية وهو إجابات أ )46(

من خلال  تساهم في تطوير العمل ،أساسها الخصائص الجسمية التي يتم اختيار الفرد على

يرجعون ذلك بحسب القراءات التحليلية التي أشرنا إليها في الجدول تسريع تسليم البضائع؛ و

يساهم في تسريع تنقل  وهو ما ،لدى العمال دقة البصرإلى توفر القوة العضلية و )46(رقم 

بصر القوة و دقة ب يتمتعون البواخرساحبات ، وحاملات الحاويات سواق فعندما يكونالبضائع، 

تسليمها اخر المحملة بالبضائع و السلع، واستقبال البولسرعة في تفريغ وإلى ا ذلك سيؤدي حتما

يساهم  ،علاوة على أن توفر القوة البدنية خاصة لدى عمال التنفيذ ،للزبائن في وقتها المحدد

في ي حالة تعطل حاملات الحاويات ف ،بدرجة كبيرة في تسريع حركية تنقل و تسليم البضائع

 بالمؤسسة المينائية.  أكدته الشواهد الواقعية العديد من المرات، كما 

 سهولة التعامل مع العملاء مس: التحكم في اللغات الأجنبية والمؤشر الخا -

من  %  95.3الدالة على هذا المؤشر بأن ما سبق، تشير النتائج المحصلة و إضافة إلى

التي يتواصل بها  ،) أن هناك ثمة عدد من اللغات الأجنبية47المبحوثين يقرون في الجدول رقم (

لكن ما يهمنا ليزية، الاسبانية و الإيطالية، واللغة الفرنسية، الانج ؛العملاء مع المؤسسة و منها

وجدنا  أين )،48هو ما وضحته الشواهد الإحصائية في الجدول رقم ( ،في تجسدات هذا المؤشر
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لغة  أن إتقان أكثر من  -يعتقدون بشدة - %  88.1بأغلبية ساحقة بلغت أغلبية المبحوثين و

هذا راجع إلى أن المؤسسة المينائية مدركة لأهمية التعامل مع يسهل التعامل مع العملاء، و

كما  -الأجنبية لهم القدرة على التعامل باللغة ،يتجلى ذلك في كونها تقوم باختيار أفراد، والعملاء

مع العملاء، و تقديم لهم الخدمات المتميزة، و في هذا السياق فقد بهدف سهولة التعامل  -مر معنا

أن إتقان اللغة الأجنبية اليوم، أصبح أكثر من  -المقابلات -أمدتنا الدراسة الميدانية من خلال 

الذين يشغلون مناصب  ،خاصة بالنسبة لفئة الإطاراتضرورة في أداء العمل وتسهيله، و

 . الأجانبتفرض عليهم التعامل بطريقة مباشرة مع مختلف العملاء 

التي شرات الفرضية الجزئية الثانية، وفي ضوء هذه الشواهد الإحصائية المتعلقة بمؤو

أكدت كذلك الأساليب الإحصائية التي اعتمدناها في كشف هذه بينها، فقد  أثبتت وجود ارتباطات

بين  دالة الذي يوضح وجود علاقة) و52هو موضح في الجدول المركب رقم ( العلاقة، كما

تحسين نوعية الخدمات المقدمة، هذه الأخيرة التي لاك خبرة سابقة في مجال العمل، ومدى امت

مما يؤكد وجود هذه بأنها مقبولة و %  83.1) بنسبة 49أكد أغلب المبحوثين في الجدول (

kP العلاقة هو حساب

2
P  و التي كانت أكبر من   72.55بـ  التي قدرت قيمتهkP

2
P   الجدولية التي

بهدف التأكد من وجود هذه العلاقة قمنا ، و % 95مستوى ثقة و 2حرية عند درجة  5.99بلغت 

فقد تأكد وجود علاقة دالة  كذلك،   في ذات السياقو  0.44فوجدناه:  Cبحساب معامل التوافق 

المتعلق بتوضيح العلاقة بين دور المعايير الموضوعية في و )،51في الجدول المركب رقم (

، أين وجدنا )الأداءتحسين الخدمة و زيادة مستوى (اختيار الأفراد في تحقيق الفعالية التنظيمية 

k P

2
P كا التي كانت أكبر من و  85.14  =المحسوبةP

2
P   عند   15.50  =وجدناهاالجدولية التي

و بهدف تأكد وجود هذه العلاقة قمنا بحساب معامل  ،% 95و مستوى ثقة  8درجة حرية 

و ما يؤكد كذلك وجود هذه العلاقة بحسب ما أفرزته النسب المئوية  0.43فوجدناه  C التوافق 

يقرون بأن اعتماد المعايير  %  79.7) أغلب أفراد العينة بنسبة 50نجد في الجدول رقم (

الموضوعية في اختيار الأفراد له دور كبير في تحقيق الفعالية (تحسين الخدمة و زيادة مستوى 

 ).الأداء

لنا  يتضح انية،المتعلقة بالفرضية الإجرائية الث بالاستناد إلى كل هذه الشواهد الكميةو

 درجة عالية من الإيجابية، بحيث تبين أنأن الفرضية الإجرائية الثانية قد تحققت ب ،بصورة جلية
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اختيار الأفراد يساهم في زيادة تحسين مستوى  في المؤسسة على معايير موضوعية اعتماد

 . المقدمة الخدمات

 الوظيفي الاستقراريرتبط زيادة مستوى  :التي مفادهاو نتائج الفرضية الإجرائية الثالثة: -

 . الشخصيةبمدى اختيار الأفراد وفقا للمؤهلات 

الشخصية التي يتم  الخصائصبين  ،تسعى هذه الفرضية إلى محاولة كشف طبيعة العلاقة

إمكانية زيادة معدل الاستقرار الوظيفي لدى ، وعلى ضوئها اختيار المترشحين في المقابلة

 لها دلالة واقعية من خلال مؤشرات ،ار هذه الفرضيةباخت، وبالتالي نحاول تقصي والأفراد

التي ترتبط بالمؤسسة مجال البحث، و ها بعناية من واقع تطبيق المقابلات الشخصيةاخترنا

 الفرضية.  ات هذهمتغيرب

  .الارتباط بالعملزيادة لمؤشر الأول: الرغبة في العمل و ا -

الإحصائية التي تربط بين هذين المؤشرين، نشير إلى بعض  والشواهد قبل توضيح الدلائل

في هذا الصدد فقد أكد أغلب ، والشواهد الكمية المتعلقة بمدى خضوع المبحوثين لإجراء المقابلة

أكدوا في و بأنهم خضعوا لإجراء المقابلة %  85.8بنسبة ) و53المبحوثين في الجدول رقم (

أخرى تتعلق و %  41.8بأن معظم أسئلة المقابلة تتعلق بالجوانب الشخصية بنسبة  ،ذات السياق

نجدهم كذلك و %  23.5أسئلة تتعلق بطبيعة العمل بنسبة و  % 34.6بالثقافة العامة بنسبة  

هو معرفة مدى رغبتهم في العمل  ،) بأن الهدف من إجراء المقابلة54(يقرون في الجدول رقم 

 .%  34.58كما أكدوه بنسبة 

المتعلقين بهذه الفرضية، نجد أن  ينفي تفحصنا للعلاقة المباشرة بين دلالات المؤشرو

يقرون بأن الرغبة في العمل تساهم  % 79.34بنسبة ) و55أغلب أفراد العينة في الجدول رقم (

أين  -سابقا -هو ما تطرقنا إليه في القراءات التحليلية يرة في زيادة الارتباط بالعمل، وبدرجة كب

شغل مناصب تتناسب مع  لهم الرغبة الجامحة في ،أكدنا بأن نجاح المؤسسة في اختيار أفراد

 و بالتالي زيادة الارتباط به.  ،يشعرهم ذلك بالرضا و الراحة في العمل ،استعداداتهمميولاتهم و

  .المؤشر الثاني: القدرة على العمل ضمن فريق و سهولة التكيف -

من  % 90.8أن  ، والمتعلقة بدلالات هذا المؤشرالشواهد الكمية السابقةلال يتضح من خ

مع فريق العمل   -الأحيانغالب  -و في   -دائما -أفراد العينة يجدون سهولة في التعامل 

كما أقروه كذلك في الدلائل الإحصائية الموضحة في الجدول رقم  ،ويحبذون العمل ضمن فريق
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من سرعة تكيفهم في محيط العمل  ،هذا ما يزيد، و% 74.6بأغلبية ساحقة بلغت نسبتهم ) و56(

كما هو موضح  ،يساهم بشدة في سرعة التكيف ،بحيث أكدوا بأن القدرة على العمل ضمن فريق

هذا راجع بحسب ما أمدتنا به المشاهدات الواقعية، علاوة على احتكاكنا و )58في الجدول رقم (

هم يمارسون أعمالهم ضمن فريق العمل  ، وثير من العمال من مختلف المستوياتالمباشر بالك

 قلة المنافسات الفردية بينهم. بين أعضائه و الإنسانيةالعلاقات  إلى قوة

 الاستمرار في العمل يفة  وللمترشح نحو الوظ  المؤشر الثالث: الانطباع الإيجابي -

)، أن أغلب العينة 59الأرقام في الجدول رقم (كشفت لنا الدراسة الميدانية من خلال لغة 

تحمل ما يؤهلهم للاستمرار في أدائه و هو، و%  72.54لهم انطباع إيجابي نحو عملهم بنسبة 

ما يلفت للانتباه أن هؤلاء المبحوثين فضلا عن عدم ترك عملهم، و ،الظروف المحيطة به

الدور الكبير في خلق  ،بأن للحافز المادي المتمثل في الأجر المرتفع الذي يتقاضونه ،يقرون

عدم التفكير مل وهو ما يشجعهم على الاستمرار في الع، والوظيفةالانطباع الإيجابي لديهم نحو 

قبل تعيينهم  وما يلاحظ كذلك أن هؤلاء كان لديهم هذا الانطباع الإيجابي ،في ترك المؤسسة

 وذلك لعلمهم، بأهمية الحوافز والامتيازات هائية، كما أقروا به في مقابلة التوظيفبصفة ن

  المغرية التي تقدمها المؤسسة المينائية.

 المؤشر الرابع: المرونة و روح المبادرة و الاندماج مع الأهداف  -

  74.56أن أغلب المبحوثين بنسبة ) 60تظهر البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم (

، كما أنهم  -في أغلب الأحوال  جيدة -، و -مقبولة -يقرون بأن علاقتهم بزملائهم في العمل  %

في و %  72.2بنسبة و  -الأحيانغالب  -في و  -دائما -سهولة في التعامل معهم  كذلك يجدون

بحسب ما أمدتنا به الشواهد الإحصائية الموضحة في الجدول رقم  ،ذات السياق نجدهم كذلك

، و يبادرون في القيام بأعمال % 62.03بنسبة  ،) يقرون بأنهم راضون عن أداء أعمالهم62(

 . )63كما أكدوه في الجدول رقم ( %  83.1بنسبة   -غالب الأحيان -و في   -دائما -إضافية 

المشكلين للفرضية الفرعية  ،المتعلقة بهذين المؤشرين بالتمعن في هذه الدلالات الكميةو

هو ما يزيد من التعامل بكل سهولة  مع زملائهم والثالثة، نجد أن أغلب أفراد العينة يستطيعون 

ــلال المعطيات الإحصائية الموضحة درتهم على الاندماج مع الأهداف، وهو ما أكدوه من خق

بأن سهولة   -يعتقدون بشدة -بأنهم  % 71.50بنسبة بأغلبية و) أين أكدوا 64في الجدول رقم (

هذا راجع إلى مدى كفاءة ، ويزيد من سرعة اندماجهم مع الأهداف ،تعاملهم مع زملائهم
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التي تم الكشف عنها م الخصائص السيكولوجية اللازمة وتتوفر فيه ،المؤسسة في اختيار أفراد

 ا المؤسسة في اختيار الأفراد. التي تعتمده ،بواسطة الاختبارات الشخصية

 .بأخلاقيات العمل و تفادي مختلف أشكال سوء السلوك التنظيمي لتزامالاالمؤشر الخامس:  -

بأن هناك بعض المؤشرات الواقعية التي تؤكد  ،لنا من خلال المعطيات الإحصائية يتضح

بنسبة نجدهم بأغلبية ساحقة و) 65( مففي الجدول رق ،مدى التزام أفراد العينة بأخلاقيات العمل

يقومون الدخول والخروج من المؤسسة، وبمواعيد   -دائما -يقرون بأنهم يلتزمون  %  72.5

كما عبروا عليه في  ،في غالب الأحياندائما و ،بعملهم في وقته عند غياب مسؤولهم المباشر

نجد بعض  ،المبحوثينفي مقابل هذه الإدلاءات التي قدمها و % 95.2) بنسبة 66الجدول رقم (

بحيث نجد أن أغلب أفراد  ؛كذلك تؤشر على عدم التزامهم بأخلاقيات العمل الدلالية المؤشرات

ما يقومون   -دائما - و  -غالبا -بأنهم  %  58.6) بنسبة 67العينة يقرون في الجدول رقم (

ن عملهم كما أقرته بمطالعة الجرائد  اليومية في أماكن عملهم، كما أنهم سرعان ما يتغيبون ع

يتغيبون  %  93.9) أين نجد أغلب أفراد العينة بنسبة 68(في الجدول رقم  ،الشواهد الإحصائية

بخاصة منها فرضها المؤسسة في التعامل معهم، وت ،يلاقون عقوبات تأديبيةعن عملهم و

 .% 82.5كما عبروا عليه بنسبة  ،مطالبتهم بتقديم استمارة استفسار

خلافا  ،دلالة واقعية المبحوثين تؤشر على أن لأقوال هؤلاء ،القراءات الإحصائيةإن هذه 

الذي  يمكن اعتباره يدل على سلبية هذا المؤشر ، وللتوقع السائد الذي أقر به هؤلاء المبحوثين

ستشف من هذه ، وهنا نتماطل و تقاعس في أداء العمل بالمؤسسة ،يدل على أن هناك كما أنه

في التقليل من السلوكات  ،أن غالبية المبحوثين مدركون لأهمية التحلي بالضمير المهني ،النتائج

) والذي أكد فيه 69الوضحة في الجدول رقم ( هو ما أكدته لنا الشواهد الإحصائيةلبية، والس

بأن للضمير المهني دور كبير جدا في التقليل من  % 84.7بنسبة عالية بلغت أغلب المبحوثين و

بأغلبية ساحقة بنسبة ) و70كما نجدهم كذلك يؤكدون في الجدول رقم ( ،في العمل السيئ السلوك

 دور كبير في زيادة الشعور بالانتماء للمؤسسة.  ،أن للمؤهلات الشخصية للأفراد %  95.3

التي ر هذه الفرضية الفرعية الثالثة والمتعلقة باختبا ،مجمل النتائج الجزئية ىبالاستناد إلو

علاوة على ما أمدتنا به الأساليب الإحصائية  ،في مضامينها ارتباط مؤشري الفرضيةتلمسنا 

السهولة التي أثبتت وجود هذه العلاقة بين ) و72و ( )71الموضحة في الجداول المركبة رقم (

kمن خلال حسابات  ،مع أهداف المؤسسة الاندماجزيادة في التعامل مع الزملاء و P

2
P  الذي
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Pكاهو أكبر من و   74.2وجدناه يساوي 

2
P  عند درجة   26.29الجدولية الذي وجدناها تساوي

الذي  Cالتوافق أكدنا وجود هذه العلاقة بحسابنا لمعامل و %  95مستوى ثقة و 16حرية 

Pكاو في ذات السياق فقد أكدت كذلك حسابات  0.44وجدناه يساوي 

2
P معامل التوافق وجود و

علاقة دالة بين مساهمة الرغبة في العمل بزيادة الارتباط بالعمل من وجهة نظر الفئة الوظيفية 

 أنظر الملاحق). (

 -ناه سابقاكما وضح -علاوة على القراءات التحليلية  ،في ضوء هذه الدلائل الإحصائيةو 

 تثبت صدقها الميداني إلى حد كبيرقد  ،يتضح لنا بصورة جلية أن الفرضية الفرعية الثالثة

الأفراد وفقا للمؤهلات  بمدى اختيار الوظيفي الاستقراريرتبط زيادة مستوى  بمعنى:

  .الشخصية

 غير الموضوعية في الاعتباراتؤثر تالتي مفادها : و نتائج الفرضية الإجرائية الرابعة: -

 . الأهداف التنظيميةعلى درجة تحقيق  المهني الاختيار

ن المؤشرات من خلال الكشف عن العلاقات الارتباطية بي ،نحاول اختبار هذه الفرضية

التي تسعى في مجملها إلى محاولة ، والتي استقيناها من واقع ميدان الدراسةالمشكلة لمتغيراتها و

غير الموضوعية في اختيار الأفراد على الأهداف  الاعتباراتهذه التعرف على درجة تأثير 

 .التنظيمية

 .عدم تحمل المسؤوليةالمؤشر الأول: المحسوبية و -

قبل عرض النتائج المتعلقة بهذين المؤشرين، يجدر بنا أن نشير إلى الشواهد الإحصائية 

بتدخل  ،) بحيث نجدها تؤكد73الموضحة في الجدول رقم (، والتي استقيناها من ميدان الدراسة

فأغلب  ،في اختيار الأفراد بالمؤسسة مجال البحث ،العديد من الاعتبارات غير الموضوعية

، صلة %  35.1تدخل العلاقات الشخصية بنسبة يؤكدون على  %  82.4أفراد العينة بنسبة 

، تدخل أطراف %  11.1، الوساطة بنسبة %  12.3، المحاباة بنسبة  % 31.6القرابة بنسبة 

 .%  2.8بنسبة  ، الجهوية %7.1خارجية بنسبة 

) بأن أغلب أفراد العينة يتحملون 74الشواهد الكمية الواردة في الجدول رقم (أكدت  -

ما يؤكد هذه النتيجة هو تأكيدهم في الجدول رقم ، و%  61.7تماما المسؤولية في العمل بنسبة 

، في اختيار بأنهم لا يقومون بتنفيذ طلبات غير قانونية %  93.9بنسبة حقة وبأغلبية سا )75(

خاصة إذا ما علمنا أن طرحنا ضمن توقعاتنا، وهذه النتيجة كانت آخر، و فرد على حساب
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، على دمجها في أسئلة الاستمارة البحثهذا  أرغمنا ض الأسئلة المحرجة التي اضطرنا ولبع

، تمس سمعة يعتقدون بأنهان من الإجابة على هذه الأسئلة، وبالتالي فإننا نجد المبحوثين يتهربوو

بأن هذه  %  6.1مبحوث بنسبة  18هذه النتيجة هو تأكيد بحة هذا التوقع ما يؤكد صالمؤسسة و

من  الأمرو  ، والأدهىقد عششت في ذهنيات الكثير من العمال -غيرالموضوعية  - الممارسات

 -البعض -التي يقومون بها  ار،ختيالاذلك أنهم أشاروا إلى بعض الممارسات غير القانونية في 

نظرا لعدم تحملهم  ،مقابل توظيف شخص معين على حساب آخر يقبلون المقابل الماديو

، وعدم الالتزام %  33.3أو بغرض تكوين علاقات شخصية بنسبة  %  44.4المسؤولية بنسبة 

معظم ) و75كما أقروه في معطيات الجدول رقم ( %  22.2بالقوانين الخاصة بالتوظيف بنسبة 

 هؤلاء من فئة الإطارات. 

من منظور  ارتباطيةعلاقة و لم تكن له دلالة واقعية ،أن هذا المؤشر خلص إلىبالتالي نو

التي كانت خلافا للتوقع و -سلفنا ذكرهاأ -كما أكدته الشواهد الإحصائية التي  ،عينة البحث

 السائد. 

 .المؤشر الثاني: الجهوية و تغليب المصلحة الشخصية على المصلحة العامة -

لا - %  30.8و  %  33.2بأن ما نسبته  )76(أشارت النتائج المحصلة في الجدول رقم 

يار الأفراد المقيمين بأن المؤسسة تعطي الأولوية في اخت -لا يعتقدون إطلاقا -و  -يعتقدون

ة دائمة وفي غالب يؤكدون بصف، ولا يحبذون الجهوية في التوظيف مبالتالي نجدهبالمدينة و

يساهم في تغليب المصلحة  ،اختيار الأفراد ــة فيأن الجهويــ % 87.7بنسبة الأحيان و

وهذا راجع إلى أن ) 77كما هو موضح في الجدول رقم (؛ العامةالمصلحة الشخصية، على 

بالتالي الحفاظ ، وتوطيد العلاقات الشخصية بين هؤلاء ،التوظيف يكون الهدف منها الجهوية في

بالتالي قدرتهم على تمرير و وعشائرية، لتكتلات جهوية  تكوينهممحاولة ، وعلى وظائفهم

ما  الدهنياتنعتقد أن هذه ، وتحقيق أهدافهم الشخصية على حساب المصلحة العامة للمؤسسةو

 زالت تنخر من جسم مؤسسات أغلب دول العالم الثالث.

 .الصراعات التنظيميةالمؤشر الثالث: صلة القرابة و -

المتعلقة بتجسدات هذا المؤشر ) و78للنتائج المحصلة في الجدول رقم (من خلال تحليلنا 

صلة القرابة في بأن هناك تدخل  %  78.3يقرون بنسبة  ،اتضح لنا أن أغلبية أفراد العينة

بأن تدخل صلة القرابة في اختيار الأفراد بالمؤسسة  ،يشيرون في ذات السياقاختيار الأفراد و



.الدراسة نتائج مناقشة و معالجة                                                        : الثامن الفصل  
 

 
415 

الإدارة ، الصراعات بين العمال و% 65 مال و العمال بنسبةعال يزيد من حدة الصراعات بين

، و يرجعون ذلك إلى أن الفرد %  9.8الصراع بين المصالح الإدارية بنسبة  %  25.5بنسبة 

ن طرف الأطراف التي ساعدته في ميكون محمي  ،الذي يتم اختياره بنا على علاقات قرابية

قة على من تطبيق القوانين الردعية المطبّ  ،هذا العامل سلمبالتالي فمن المنطقي أن يو ،توظيفه

، والطرد من العمل وهو ما لم الخصم من الأجرو ،ديم استفسارات عن الغيابكتق ،العمال

هو ما يزيد من حدة الصراعات ذر الحقد والكراهية وبوا ،زرع في نفوسهميستسيغه العمال و

 التنظيمية. 

 المؤسسة.على سمعة  و تدخلها في اختيار الأفراد الضغطلمؤشر الرابع: تأثير جماعات ا -

يؤكدون  ،) بأن أغلب أفراد العينة79أوضحت المعطيات الكمية الواردة في الجدول رقم (

يؤثر بدرجة كبيرة على تشويه سمعة المؤسسة  ،بأن تدخل جماعات الضغط في اختيار الأفراد

هو ما تأكدنا منه من خلال القراءات التحليلية لمعطيات هذا ، و% 81.7والذين بلغت نسبتهم 

ذات التوجهات السياسية التي  ،الجماعات المصلحيةمن الجدول، أين تأكد لنا بأن هناك الكثير 

ينتمون إلى تيارات  بهدف توظيف أفراد ،تسعى إلى تكوين علاقات مع المؤسسة مجال البحث

 على سمعة المؤسسة لدى الرأي العام.  سلبا ؤثرهذا ما يإيديولوجية وحزبية معينة، و

 :و تأثيره على مستوى الروح المعنوية في التوظيف المؤشر الخامس: التمايز بين الجنسين -

  70.2إلى أن أغلب المبحوثين يقرون بنسبة  )80(تشير النتائج المحصلة في الجدول رقم 

يؤكدون فــي ذات السياق بأن هناك عدم وجود في التوظيف بين الجنسين، وبأن هناك تمييز  %

بالمؤسسة تحبذ توظيف   دهنياتتواجد و زحف و %  63.1عدالة و مساواة في التوظيف بنسبة 

إلى و %  13.5ية في التوظيف للإناث بنسبة وإعطاء الأولو %  15.8بنسبة   العنصر النسوي

 %  82) أن أغلب أفراد العينة بنسبة 81نجد في الجدول رقم ( ،جانب هذه الشواهد الإحصائية

، على ما يؤثر التمييز بين الجنسين في التوظيف  -في غالب الأحيان -و  -دائما -يقرون بأنه 

ة الشطارة والانحياز إلى طرف دون نيل ذهيرجعون ذلك إلى تشكّ مستوى الروح المعنوية، و

خاصة في  -أسلفنا ذكرها - المقابلات التيذلك بحسب القراءات التحليلية، و تجلىيآخر و

مصالحهم  يحاولون تكييفها بحسبلأشخاص مع مضمون نصوص التوظيف، وتعارض بعض ا

يلجؤون إلى استخدام اعتبارات مبنية على أساس ، ويضحون بالكثير من مقاييس التوظيفو

 الجنس. 
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اعتمادا على الشواهد الكمية سبق، بخصوص اختبار هذه الفرضية، وفي ضوء كل ما و

  الموضحة في الجداول المتعلقة بمؤشرات هذه الفرضية، لا سيما حسابات معاملات الارتباط

Pكا

2
P  التوافق وC  بين عدد من  إحصائية لةلادلها اطات على وجود ارتب ،التي أكدت في مجملهاو

لتمييز بين الجنسين الموضح للعلاقة بين ا) و83خاصة في الجدول المركب رقم (المؤشرات و

kبحيث تأكد وجود هذه العلاقة بحساب  ،التأثير على مستوى الروح المعنويةالتوظيف وفي  P

2
P 

Pكاالتي كانت أكبر من و  70.65قيمتها بـ التي قدرت 

2
P   عند درجة   13.27الجدولية التي بلغت

الذي  C التوافق تأكدنا من وجود هذه العلاقة بحسابنا لمعامل و %  99و مستوى ثقة  4حرية 

الموضح ) و82هو ما أسفرت عليه كذلك نتائج الجدول المركب رقم (و  0.43وجدناه يساوي 

مكان ، وفي تغليب المصلحة الشخصية على المصلحة العامة ،للعلاقة بين مدى مساهمة الجهوية

Pكاالإقامة من خلال حسابنا لمعاملات الارتباط و التوافق بحيث وجدنا 

2
P   أكبر  19.80المحسوبة

kPمن 

2
P  و تأكدنا  % 95مستوى ثقة و  8عند درجة حرية   15.50الجدولية التي بلغت قيمتها

 نظرأ( . 0.250الذي وجدناه يساوي  Cكذلك من وجود هذه العلاقة بحسابنا لمعامل التوافق 

 . )الملاحق

عنه مختلف القراءات التحليلية  فضلا عما أسفرتو ،ءا على هذه المعطيات الإحصائيةبناو

أن الفرضية الرابعة قد تحققت إلى حد كبير، بحيث تبين  ،الاستنتاجات يتضح لنا بصورة جليةو

غير الموضوعية في اختيار الأفراد على درجة تحقيق  الاعتباراتيؤثر تدخل أنه فعلا، 

 .التنظيميةهداف الأ

 يرتبط زيادة مستوى الأداء الوظيفي بمدى: مفادهاالتي : ونتائج الفرضية الإجرائية الخامسة -

 .اختيار الأفراد وفقا لثقافة المؤسسة

بين مدى اعتماد المؤسسة  ،سعت هذه الفرضية إلى محاولة التعرف على العلاقة القائمة

من خلال  ،مستوى الأداء ا التنظيمية وتزيد من، تناسب ثقافتهعلى معايير في اختيار الأفراد

هو ما سنحاول معرفة لتي لها علاقة بمتغيري الفرضية وا ،اختبار عدد من المؤشرات الدالة

 تجسداته الإمبريقية بحسب ما أمدته بنا النتائج التالية: 

  :و المواظبة على العمل الذي يتم اختياره المؤشر الأول: المعرفة السابقة بالشخص -

من خلال عرض معطيات الدراسة الميدانية المتعلقة بهذا المؤشر، اتضح لنا في الجدول 

تعتمد على سياسة  ،بأن المؤسسة % 67.8، أن أغلب أفراد العينة يقرون بنسبة )84(رقم 
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شخص يرجعون ذلك إلى أنه عادة ما يكون هذا ال، واختيار الأفراد بناءا على أحد معارفهم

لتوفره  ،يعتقد بأنه الشخص المناسب لشغل المنصب الشاغرمعارفه، ومعروفا من قبل بعض 

ترى المؤسسة بعدم توفر هذه ، و % 67.97كما عبر عنه ما نسبته  ،على مواصفات محددة

ا يجعل البحث عنهم يتم عن ممّ  ،في أفراد لم يقوموا بإيداع طلبات توظيفهم المواصفات إلاّ 

وما ،الملاحة البحرية و قيادة ساحبات البواخر ،بخاصة في تخصصات، وطريق أحد معارفهم

في العديد من المرات أن المؤسسة تعتمد على هذه السياسة في اختيار الأفراد؛  للانتباه هنا،يلفت 

ووفقا للأعراف  ،توفير احتياجاتها من العمالة المطلوبة في حالة عدم قدرتها علىخاصة 

 بخصوص استقطاب مثل هؤلاء الأفراد. والعادات التي، ألفت على العمل بها

) أن أغلب 85الموضحة في الجدول رقم (، ولنا كذلك المعطيات الكمية في ذات السياقتقدم  -

يؤدي دائما إلى  ،بأن الاختيار عن طريق أحد المعارف %  72.20المبحوثين يقرون بنسبة 

بحيث نجد  ،بهذا المؤشرهذه المعطيات لها علاقة مباشرة ، وزيادة الانضباط في العمل

سيؤدي حتما إلى  ،المبحوثين يرون بأن اعتماد المؤسسة على هذه السياسة في اختيار الأفراد

عت ثقتها في مؤهلاته لإدراكه أن المؤسسة وض والالتزام،شعور الفرد بروح المسؤولية 

 عدم تغيبه و تمارضه في عمله. ، وهو ما يزيد من انضباطهوكفاءاته و

 .الثاني: اختيار أبناء العاملين السابقين و زيادة الولاء للمؤسسةالمؤشر  -

من المبحوثين  %  52.9) أن نسبة 86توضح لنا الشواهد الكمية الواردة في الجدول رقم (

تعتبر هذه السياسة و ،دائما على سياسة اختيار أبناء العاملين السابقين تعتمد يقرون بأن المؤسسة

التي  بحسب المقابلات -لازالت تعمل وفقها منذ وقت طويل ،في المؤسسةبمثابة  ثقافة متجذرة 

كدت لنا القراءات التحليلية المستمدة من واقع المؤسسة أ بحيث -أجريناها مع المسؤولين

بأن المؤسسة تعتمد على هذه السياسة في التوظيف  ؛استفسارات معمقة، من مقابلات والمينائية

تفانى في خدمتها بكل نزاهة المهني بالمؤسسة و ل مسارهمكافأة للعامل الذي قضى كام

في  ،بالتالي إمكانية نجاح المؤسسةرطه في ارتكاب تجاوزات أخلاقية ولم يثبت تو، ووإخلاص

التي تزيد من ولائه ، ولابنهأعراف إيجابية من الممكن أن يعلمها اختيار فرد تشبع والده بقيم و

التي لها علاقة و )87حصائية الموضحة في الجدول رقم (هو ما أكدته المعطيات الإللمؤسسة، و

بأن اختيار أبناء العاملين  %  76.27مباشرة بهذا المؤشر، بحيث أكد أغلب أفراد العينة بنسبة 

 ارتباطهم بالمؤسسة. ، يزيد من درجة ولائهم والسابقين
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 .للإنجازالدافعية ومن المصادر الداخلية  الاختيارالمؤشر الثالث: أولوية  -

يقرون  %  80أن أغلب أفراد العينة بنسبة  )88تشير النتائج المحصلة في الجدول رقم (

هذا راجع إلى أن ، للعمال من مصادرها الداخلية وبأن المؤسسة تعطي الأولوية في التوظيف

التنظيمية الأعراف ، التي تشبعت بالقيم والتقاليد والمؤسسة تحاول الحفاظ على كفاءاتها الداخلية

، عن طريق منحهم بالتالي تسعى إلى زيادة تشجيع هؤلاء لمضاعفة مجهوداتهممؤسسة، ولل

في المقابل نجدها من خلال ما أدلى لنا به ، والسائد الترقية وتوفير الجو النفسي والاجتماعي

متخوفة من استقطاب أفراد قد تتعارض القيم  ،المسؤولين المباشرين على عملية التوظيف

 تها. فعاليعلى  سلبا هو ما يؤثر، مع ما يحملونه من قيم وأعراف وتنظيمية للمؤسسةال

تؤكد كذلك على ارتباط هذه العلاقة المباشرة  ،الكمية شواهدفي ذات السياق نجد هذه الو

أن إعطاء  ،يقرون في ذات الجدول %  60.2بحيث نجد ما نسبته  ،بين دلالات المؤشرين

ارتفاع الروح المعنوية للإنجاز ويزيد من الدافعية  ،الأولوية في التوظيف من المصادر الداخلية

 . %  13.3التكيف مباشرة مع محيط العمل بنسبة و %  13.9بنسبة 

القدرة على مؤهلات متنوعة، و علىبناء توفر الشخص الذي يتم اختياره المؤشر الرابع:  -

  .توسيع المهام

  86.4أن أغلب أفراد العينة بنسبة ) 89(الإحصائية في الجدول رقم شواهد توضح لنا ال

ر أفراد يمتلكون مؤهلات متنوعة والتي منها: على اختيا ،على دراية بمدى اعتماد المؤسسة %

القدرة على و  Savoir Faire ، المعرفة الفعلية % 33.97بنسبة  ،الشهادة العلميةالكفاءة و

  %30.28بنسبة  ،القدرة على العمل ضمن فريق، الخبرة و% 35.75 المهنة بنسبة  إتقان

المرتبطة بشكل مباشر بدلالات هذا ) و90في الجدول رقم ( ،يف لنا النتائج المحصلةضوت

يقرون بأن امتلاك الفرد  ،من أفراد العينة %  91.9أن نسبة عالية وصلت إلى  ،المؤشر

نتيجة أكدتها شواهدنا هذه ال، وتزيد من قدرته على العمل في أكثر من منصب ،لمؤهلات عديدة

التي أكدت في مجملها أن الفرد الذي ، والمقابلات التي أجريناها مع عدد من الإطاراتالواقعية و

ديد من المسؤوليات كلما منحت له الع ،فئله القدرة على شغل عدة وظا ،يمتلك مؤهلات متنوعة

ية في مجال حرإعطائه هامش أكبر من ال، و% 70.3هو ما عبروا عليه بنسبة وو الصلاحيات، 

، بمختلف المهارات التي تؤدى بها إلمامهمهذا يزيد من تعلمهم وو %  18.2عملهم بنسبة 
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 يميزالذي   التنميطعلى الروتين و ضييق، ويزيد من إغناء و إثراء هذه الوظائفوظائفهم و

 المصالح بالمؤسسة. في  الورشات  و ،طرق العمل المطبقة معظم

المتعلقة بمؤشرات الفرضية  الدلالية،و القراءات التحليليةتقدم لنا هذه الشواهد الكمية و -

في الكثير من الجوانب  ،صورة واضحة المعالم عن مدى التقاء مؤشراتها ؛الجزئية الخامسة

Pكا الارتباطإضافة لما أسفرت عنه نتائج معاملات 

2
P  و التوافقC  كما هي موضحة في الجدول

، بناءا على أحد والتي وضحت العلاقة بين مدى اعتماد المؤسسة في اختيار الأفراد )92(رقم 

Pكابين زيادة الانضباط في العمل و ما يؤكد هذه العلاقة هو حسابات معارفهم و

2
P  التي قدرت

P ةو التي كانت أكبر من قيم  104.98قيمتها بـ 

2
Pk   عند درجة حرية  20.09الجدولية التي بلغت

الذي  C عن طريق حسابنا لمعامل التوافق  ،التي تأكدنا من وجودها، و % 99و مستوى ثقة  8

عن وجود علاقة بين اعتماد  )91(هذا وقد تأكد لنا كذلك في الجدول المركب رقم  0.51وجدناه 

بحيث أثبتت كذلك  ،زيادة الولاء للمؤسسةو ،المؤسسة على سياسة اختيار أبنا العاملين السابقين

Pحسابات 

2
Pk  التي كانت أكبر من و  82.47التي قدرت بـP

2
Pk   عند   26.61الجدولية التي بلغت

بحسابنا لمعامل  ،تأكدنا من وجود هذه العلاقة كذلكو % 99و مستوى ثقة  12درجة حرية 

 . 0.46الذي بلغ  Cالتوافق 

يمكننا القول بأن الفرضية الجزئية  ؛المعطيات الإحصائيةا على كل هذه الدلائل وسوتأسي

يرتبط زيادة مستوى الأداء الوظيفي بمدى اختيار الأفراد  :بمعنى ،الخامسة تحققت إلى حد كبير

 وفقا لثقافة المؤسسة.

بمختلف المؤشرات المرتبطة بالفرضيات  ،هذه الشواهد الكمية المتعلقة إضافة لما وضحته

) 94) و (93في ذات السياق عرض بعض النتائج المحصلة في الجداول ( ،الجزئية حاولنا

التي حاولنا طرحها في آخر ، والمفتوحةالمغلقة و التي تتعلق ببعض الأسئلة) و96) و (95و(

 المتعلقة بمسألة الاختيار المهني و الفعالية  ،بهدف التأكد من بعض القضايا البحثية ،الاستمارة

يمكن الإشارة وع يتسم بتوسع مجالاته البحثية وأطره النظرية، وبره موضو الذي نعت التنظيمية

 إلى هذه النتائج في النقاط التالية: 

 %  64.40بأن أغلب المبحوثين بنسبة  )93أكدت النتائج الموضحة في الجدول رقم ( -

هذا و ؛دون توفرهم على المعايير المطلوبة لشغل المنصب ،أقروا بأنه لا يمكن اختيار أفراد
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الذي ) و39إذا ما قورنت بنتائج الجدول رقم ( ،يؤشر على أن هذه النتيجة منطقية إلى حد كبير

 بناءا على معايير موضوعية.  على أن توظيفهم كانأكد فيه أغلب المبحوثين 

) أن أغلب أفراد العينة راضون بعض 94أكدت النتائج الموضحة في الجدول رقم ( -

إلى أن معايير  ،يرجعون ذلكو %  65.8بنسبة  الأفرادطبقة في اختيار الشيء على المعايير الم

 تتسم بالعدالة في تطبيقها وفقا لما ينص عليه قانون التوظيف الحديث.  ،التوظيف بالمؤسسة

 %  71.53أن أغلبية أفراد العينة بنسبة  )95(تشير النتائج المحصلة  في الجدول رقم  -

العالية التي يتقاضونها  ؛ ويرجعون ذلك للامتيازات والأجورلا يفكرون في مغادرة المؤسسة

لسد كافة احتياجاتهم و احتياجات أسرهم التي يعولونها،  مع ضمان معاش  ،والكافية في نظرهم

 تقاعد محترم. 

الذي كان سؤالا مفتوحا تركنا فيه ) و96أوضحت النتائج المحصلة في الجدول رقم ( -

الذي يربط بين مدى إمكانية احتمالات للإجابة، و ديم لهمدون تق من حرية الإجابة للمبحوثين

جابات فكانت الإ ، الفعالية التنظيميةير المعتمدة في اختيار الأفراد ووجود علاقة فعلا بين المعاي

 التي كانت كالتالي: ذه العلاقة من منظور المبحوثين وواضحة و تؤشر حقيقة على مدى تواجد ه

يساهم في تحسين جودة  ،بأن اختيار أفراد أكفاء %  34.58مبحوث بنسبة  102أقر  -

 .المخرجات بنوعية عالية الدقةالخدمات و

ساهم يأن اختيار الفرد المناسب في المكان المناسب  %  27.11مبحوث بنسبة  80أقر  -

  .في تطوير العمل

على التوالـــي  %  13.56و  %  13.56تساوت نسبة المبحوثين الذين بلغت نسبتهم  -

يزيد من درجة استقراره، كما  ،والذين أقروا بأن اختيار الفرد وفق قدراته و استعداداته

  يمكنه تنمية روح الإبداع في عملية العمل.  ،أن اختيار فرد يكتلك مؤهلات عديدة

 : رئيسيةالنتائـــــج الخاصة بالفرضية ال -2

ول االتفسيرية المستنبطة من الجدات التحليلية والقراءو ،الكميةمن واقع الشواهد والدلائل 

؛ والتي أكدت على تحقق الفرضيات الجزئية وأتبتث أن المرتبطة بمؤشرات فرضيات الدراسة

 C من واقع ما أفرزته الأساليب الإحصائية ( معامل التوافق لهذه الفرضيات سند واقعي، و

Pكاوالارتباط 

2
P ّيمكننا القول بأن الفرضية  ؛المركبة المشار إليها آنفا قة في الجداول) المطب
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المعايير المعتمدة  موضوعيةق الفعالية التنظيمية بمدى ييرتبط تحق :فادهاو التي م رئيسيةال

بمعنى أن المعايير التي تعتمدها المؤسسة في اختيار  ،تحققت إلى حد كبير ،المهني ارفي الاختي

يختلف تأثير هذه المعايير على بمدى تحقق الفعالية التنظيمية، والأفراد لها علاقة إلى حد كبير 

 ، بحسب طبيعة السياسة التي تنتهجها المؤسسة في اختيار الأفراد. الفعالية التنظيميةمستوى 

 .ضوء الدراسات السابقة  ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في

التي عنيت بدراسة موضوع  ،إلى عدد من الدراسات السابقة الأولشرنا في الفصل أ

ا، كما وضحنا النقاط الأساسية التي حاولنا التعقيب عليهوالاختيار المهني و الفعالية التنظيمية، 

إلى عدد من النتائج العامة ، أفادتنا بها في دراستنا الراهنة، هذه الأخيرة التي توصلنا من خلالها

 عن نتائج الدراسات السابقة.  ،التي تقترب في جزء منها و تبتعد في جزئها الآخروالجزئية و

 عدد من النتائج التي أقرت في مجملها إلى ،ـي هذا السياق خلصت دراستنا الحاليةوفـ

منها ، وفرادعلى المعايير الموضوعية في اختيار الأ مجال البحث، مدى اعتماد المؤسسةب

كما أسفرت  ،الخصائص الجسمية.....) ،تتبارا(الشهادات العلمية، الخبرة المهنية، الكفاءة، الاخ

غير الموضوعية في عملية  الاعتباراتعلى مدى تدخل العديد من  ،في ذات السياق كذلك

التي تؤثر الأطراف الخارجية....) و ،لجهوية، صلة القرابةكالمحسوبية، ا المهني ( الاختيار

خاصة و ،غلب الدراسات السابقةهو ما يتفق مع نتائج أ، وعلى مستوى الأداء العام للمؤسسة

تقييم في دراسته "  عابد عبد الله الكاتبدراسة  ،منهاالتي اعتمدنا عليها و الدراسات العربية

ة اختيار " أين توصل إلى أن القائمين على عمليأساليب اختيار الأفراد في المنظمات الشرطية

غير أن هناك ثمة العديد من الاعتبارات الشخصية  ،على المعايير الموضوعية يعتمدون ،الأفراد

هو ما أقرته كذلك دراسة ، الجهوية وصلة القرابة، وخل في هذه العملية و خاصةدالتي تت

على "، حيث أكد في الأمن العام الاختيارتقييم أساليب حول "  سعود بن تركي بن محياالباحث 

غيرها، ولكن أكد ، كالاختبارات وتطبق أساليب وفق بعض النماذج الموضوعية ،أن المؤسسة

 في ذات السياق على تدخل بعض الاعتبارات غير الموضوعية في تطبيق هذه الأساليب

 ا تؤثر على معدلات الأداء العام للمنظمة. الضغوط الخارجية و رأى بأنهوخاصة الواسطة و

حول  إيهاب عبد الله جرغون ،جد كذلك الدراسة التي قام بها الباحثوفي هذا السياق ن

"، حيث التعيين في الوظائف الإدارية، و أثره على الولاء التنظيميتيار وواقع سياسات الاخ"

خاصة منها توصله إلى أن تفق مع نتائج دراستنا الراهنة، وتوصل إلى عدد من النتائج التي ت
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الأقدمية، الكفاءة  كالمؤهلات العلمية، ،بناءا على معايير موضوعيةار المترشحين يتم اختي

هذه الدراسة اتفقت مع إحدى النتائج التي توصلنا نتائج أن ما يلفت للانتباه كذلك والجدارة، و

من مصادرها الداخلية  ،الأفراد إليها، عندما أكدت بأن المؤسسة تعطي الأولوية في اختيار

تستفيد من الكفاءات  الاختيار من المصادر الخارجية، مما يجعلها لا تعتمد بدرجة قليلة علىو

ئية التي استقيناها من بحسب ما أقرته الشواهد الإحصا ،هو ما توصلت إليه دراستناالخارجية، و

تعطي الأولوية في  ،بأن المؤسسة %  80التي أكدت أن أغلب المبحوثين أكدوا بنسبة الميدان و

الحفاظ على  هذا راجع إلى أن المؤسسة تحاول؛ وادرها الداخليةالتوظيف للعمال من مص

توفير الجو ، منحهم الترقية ومضاعفة مجهوداتهم عن طريقعلى  تشجعهم كفاءاتها الداخلية و

 . مناسبال الاجتماعيالنفسي و 

رات المرتبطة بالجانب بأحد المؤش ،إلى جانب هذا فقد اتفقت كذلك نتائج دراستنا الخاصةو

فقد توصلنا إلى أن  ،بالتالي زيادة معدل الخدماتعلاقته بزيادة تسريع البضائع والجسماني و

بحسب ما أكدته المعطيات  ،المؤسسة تراعي بعض الخصائص الجسمية في اختيار الأفراد

الخاصة بالفرضية الإجرائية الثانية  ،بالمؤشر الرابع من النتائج الجزئية الإحصائية المتعلقة

قوة  ،سسة تراعي معيار القوة البدنيةأن المؤ % 73.9أغلب المبحوثين بنسبة  حيث أقر

طابع العمل بها  يتميزالتي  ،بعض المناصب يشغلون في اختيار أفراد ،قوة البصرو الذراعين

النتيجة  تتفق إلى حد كبير هذه و ،تحميلها في الحاوياتو رفع و نقل البضائع،ك بالجهد البدني 

عندما أكد بأن العمال يجب اختيارهم  ،عند إجرائه لتجربة رفع الكتل المعدنية تايلورمع دراسة 

 معدلتحديد المعايير اللازمة لزيادة ، ومال الموكلة إليهملأداء أعمال تتوافق مع طبيعة الأع

ين ــقوة الذراعلإنتاجية  وتسريع عملية العمل في نقل الكتل المعدنية، كمعيار القوة البدنية وا

وفقا للجوانب الفزيولوجية  ،يجد أن الهدف من اختياره  للعمال تايلورة ولكن ما يلاحظ في دراس

أما نتائج دراستنا فإنها تختلف من هذا الجانب  -لا غير - يرتبط بزيادة مستويات الإنتاج فقط، 

ف ، بهدمية في اختيار العمالالجسفالمؤسسة تلجأ إلى مراعاة الجوانب  تايلورعلى دراسة 

كما أن المؤسسة  ،التقليل من حدوث الأخطاء المهنيةو ،تعطل الآلاتالعمل أثناء وتيرة  تسريع

ه يجب بأن ،الذي حدد شروط العامل الحمال تايلورلا تنظر لهؤلاء نظرة ميكانيكية كما هو عند 

 أشخاصإنما تنظر إليهم على أنهم ، ويشبه الثور في تكوينه العقليأن يكون ضخم البنية غبيا و

إلاّ في بعض  الشخصية، ويلاقون الاحترام من قبل رؤساء الورشات، خصائصهملهم طباعهم و
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بصرامة ومعاملات غير لائقة تشبه الطرق  الحالات التي يكون فيها التعامل مع هؤلاء،

في الدراسة التايلورية، في التعامل معهم كما أقروه لنا   المستمدة من النظرية الكلاسيكية

ونشير هنا   -أسلفنا ذكرها -الدلالية التي النتائج و القراءات التحليلية و أسفرت عنهو الميدانية

دور كبير  الاجتماعيةن فيها أن للجوانب التي تبيّ و ستربرغنمدراسة  ،كذلك  إلى أن ما أوضحته

كما أكدت على أن أحسن أسلوب في اختيار الأفراد هو الذي يستطيع  ،في إعطاء نتائج أفضل

ق هذا ما يتف، وو بين متطلبات الوظائف التي يشغلونها ،التوفيق بين مؤهلات و قدرات العمال

القراءات التحليلية علق، بما أقرته الشواهد الكمية، وخاصة فيما يتمع ما جاء في نتائج دراستنا، و

أكدنا من خلاله على أن لعملية  ذيالالمؤشر الثاني) و (الجزئية الأولى المتعلقة بالفرضية 

تطلبات الوظيفة في اختيار أفراد مناسبين تتلاءم مؤهلاتهم مع م ،دور كبير توصيف الوظائف

المحتمل تطابقها مع كدنا أن المؤسسة تحدد المعايير والشروط اللازمة وأالتي يشغلونها، و

هو ما يؤدي إلى إمكانية وضع الرجل المناسب في المكان غلونها، وئف التي يشمتطلبات الوظا

 المناسب. 

، على ، فإن ما توصلت إليه دراستنا حول مدى اعتماد المؤسسة كذلك سياقهذا الفي و

نية لوظائف بطريقة قانو، كالإعلان عن افي اختيار الأفرادوالحديثة عدد من الإجراءات العلمية 

التي تتيح الشروط اللازمة في طالبي العمل وتوضيح التوظيف الجزائري، وطبقا لأحكام قانون 

تقنية  -علاوة على اعتمادها على الاختبارات السيكو ،لشغل المناصب رشحالفرصة للجميع بالت

هذه النتيجة تختلف مع النتائج التي توصل ، ومثلما وضحته الشواهد الكمية التي أشرنا إليها آنفا

إجراءات توظيف الموارد البشرية في المؤسسة في دراسته حول "  دبلخيري مراإليها 

أين أكد على أن هناك عدة تجاوزات غير موضوعية في ، " الصناعية بين النظرية و التطبيق

كما أكد في ذات السياق  ،الإعلاناتك  تطبيق هذه الإجراءات العلمية المعتمدة في جلب الأفراد

أن اختيار الموارد البشرية بالمؤسسة لم الاختبارات النفسية، وأن المؤسسة لا تعتمد إطلاقا على 

التي ربطها بالنموذج البيروقراطي  ،الخبرة المهنيةو يكن يتم على أساس الشهادات الجامعية

ي أكدت على مدى اعتماد الت، ووهو ما يختلف كذلك في النتائج التي توصلت إليها دراستنا

 في اختيار الأفراد.  الخبرةمعايير الشهادة العلمية والمؤسسة على 

حمداش مع النتيجة التي توصلت إليها  ،دراستنا في بعض جزئياتهانتائج تتفق هذا و

" حيث أكدت على أن سياسة التوظيف في الإدارة العموميةفي دراستها حول "  شهيرة
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بالرغم ، ويتم وفق القوانين الأساسية الخاصة بالوظيف العمومي ،المركزيةالتوظيف بالإدارة 

أرجعت ذلك إلى عدم تخطي ظيف لا تزال تعيش أزمات داخلية؛  ومن ذلك فإن سياسة التو

ت بها مرغم بعض الإصلاحات التي قا ،الذهنيات القديمة التي لا تزال تحكم أغلب البلدان النامية

، التي قمنا برصدها القراءات التحليليةهو ما أكدته الشواهد الإحصائية ووالدولة في هذا المجال 

طبقا لقانون  ،يخضع إلى قوانين التوظيف الحديثة ،ثبتت بأن توظيف الأفراد بالمؤسسةالتي أو

التي أن هناك بعض الذهنيات  ، إلاّ في التوظيف الوظيف العمومي الذي يتيح الفرصة للجميع

بناء على اعتمادهم على اعتبارات  ،تحقيق المصالح الشخصيةوية وتسعى لتكوين تكتلات جه

ج دراستنا الحالية في نتائ هو التقاء ،ر الإشارة إليه كذلكما تجذو ،شخصية في اختيار الأفراد

الباحث  ( خريبش زهيرمع الدراسة السابقة التي قام بها  ،اختلافها في جزئها الآخرجزء منها و

تم خاصة بالنسبة لمؤشر الكفاءة الذي و " الفعالية التنظيميةالمهني و حول" الاختيارنفسه) 

 أكدنا على أن لهذا المعيار في الاختيارو ،يار المهني في الدراسة السابقةكبعد للاخت توظيفه

هذه النتيجة تقترب من إحدى النتائج التي توصلت إليها علاقة بزيادة مستوى الأداء، و المهني

من معايير  أو كمعيار كمؤشر ،هنا تم توظيفهالذي المتعلقة بمؤشر الكفاءة و دراستنا الراهنة

المتعلقة بهذا  ،ي أكدت الشواهد الكميةالت، إلى جانب الخبرة و الشهادة ... والاختيار الموضوعية

كن ــزمن ممهم في تقديم الخدمة بأقل تكلفة وساي ،معيار الكفاءة في اختيار الأفرادأن  المؤشر

دور  ،صلنا كذلك في دراستنا الحالية إلى أن للخصائص الشخصية في اختيار الأفرادكما تو

هو ما يختلف جزئيا مع النتيجة التي توصلنا إليها ، وكبير في زيادة معدل الاستقرار الوظيفي

بمدى تحقيق الأهداف التنظيمية التي ربطت الخصائص الشخصية في اختيار الأفراد و سابقا

رتبط قيق الأهداف بالمؤسسة المينائية يعلى اعتبار أن تح ؛استبعدناه في هذه الدراسةهو ما و

كما أكدناه في العديد من القراءات  ،أكثر بمدى تحقيق المؤسسة لمتطلبات الجودة الشاملة

في ذات السياق و ،بهذه الخصائص الشخصية رتبط أصلا، ولا يالتحليلية للجداول الإحصائية

تقر بأن للشهادة العلمية دور في زيادة  ،من بين النتائج التي توصلنا إليها سابقاأن  ، كذلك نجد

والتي تقر  في الدراسة الراهنة، أحد النتائج التي توصلنا إليهاهذا ما يختلف مع و الروح المعنوية

وهذه النتيجة تأكدت لنا واقعيا، وتؤشر حقيقة   ،بتحسين نوعية الخدمةبأن الشهادة العلمية ترتبط 

وما يلفت  أن للشهادة العلمية علاقة بتطوير وتحسين مستوى الخدمات المقدمة للعملاء، على

ومن حاملي الشهادات الجامعية، عند مقابلتنا لهم لم يشيروا لنا  أن أغلب الإطارات ،هنا للانتباه
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طبيعة لمعنوية، ما يؤشر على أن لاختلاف والروح ا، أن للشهادة دور في ارتفاع إطلاقا إلى

إلى أن  ،قد توصلت دراستنا الحاليةهذا و بدلالاتها الواقعية دور في تقديم المعلومات ،العينة

هذا يختلف مع ما توصلت إليه دراستنا و، العمل بزيادة الارتباط فيللرغبة في العمل علاقة 

أن ما  كذلك، بالذكر والجدير بتطوير العمل، والتي أقرت بأن للرغبة في العمل علاقة ،السابقة

وخاصة  في عملية اختيار الأفراد، توصلنا إليه بخصوص تدخل الاعتبارات غير الموضوعية

سة المسيّ  -الجماعات المصلحية و تدخل الأطراف الخارجية المتمثلة في جماعات الضغط 

ي ف رى التمييز بين الجنسين في التوظيف هذه الظاهرة التي أصبحت تنخعلاوة عل -المؤدلجة و

 الشواهد الواقعية التي ينبئ بها واقع التوظيفالدلائل وجسم المؤسسة الجزائرية، بحسب 

، وتوصلنا أن هذه ضح معالمها أكثر، في الآونة الأخيرة بالمؤسسة مجال البحثوأصبحت تتّ 

لم نتوصل إليها في  على تحقيق الأهداف التنظيمية، هذه النتيجة  ؤثر بدرجة كبيرةت الاعتبارات

 قرابة، اللتدخل اعتبارات إدلاءاتو ة و إنما كانت هناك فقط تلميحات دراستنا السابق

الظروف التي أجرينا لك راجع إلى الفترة الزمنية ووذ -جدا متحفظة -وبصورة  المحسوبية...و

 التوصل دون ، حالتالعراقيلتي تخللتها الكثير من الصعوبات و، في تلك الفترة والفيها الدراسة

    .في الدراسة الراهنة الخطيرة التي أدلى بها المبحوثين التجاوزات إلى مدى تفشي هذه

أننا على  بنتائج الدراسة السابقةوما نريد إضافته هنا، في مقارنة نتائج دراستنا الراهنة، 

وخاصة تلك التي تختلف مع نتائج  ،في الدراسة الحالية الرغم من التوصل إلى هذه النتائج

اختلاف طبيعة حجم العينة المدروسة  نجد أن هذا الاختلاف مرده إلى،الدراسة السابقة، 

التي أجريت فيها الدراسة  الزمنية، لأبعاداو علاوة على تغير الظروف الواقعية وخصائصها

  هذهكون  ،سابقةالتي أجريت فيها الدراسة ال التي كانت تختلف إطلاقا على الظروف، والحالية

ا حدث معنا في مثل م  -كبيرة دون عراقيل -الدراسة ساعدتنا الظروف المحيطة على إنجازها 

فيها هذا الموضوع، طابو وحساس لا يمكن دراسته بالمؤسسة  االتي اعتبروالدراسة السابقة و

 وفق هذه الظروف تكون ،إلى هذا الموضوع علاوة على أن نظرة المبحوثين ،المينائية

أجبرتهم الإدارة على عدم الإجابة على بعض و ،التي لاقوها أنداكالضغوطات و  المواقفو

الأمر الذي شجعنا على مواصلة البحث في هذا ؛ بحسب اعتقادهم ،المواضيع المحرجة

 فيما يخص الدراسة الراهنة أما لذي يتميز بتوسع مجالاته البحثية وأطره النظرية،ا ،الموضوع

تجاوبوا   عن تلك التي فرضت عليهم سابقا؛ فقد ،توجهات مختلفةو رؤى لمبحوثينفقد كان ل
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أكثر من فهم  الاقترابوساعدونا في  هذا ،في الدراسة الحالية استفدنا من آرائهم أكثرمعنا و

بكل دلالاتها  -سكيكدة كنموذج المؤسسة المينائية -الحقيقة المحلية للمؤسسة الجزائرية 

في الكثير من جزئياتها ذات دلالة واقعية أكثر و ما جعلنا نصل إلى نتائج مغايرة تجلياتها، و

   نتائج الدراسة السابقة.بمقارنة 

قياس التي أعدها حول "  ترينور الدين تاوريإلى جانب هذا نجد كذلك دراسة الباحث 

هذا من مع نتائج دراستنا، و " تتفق إلى حد كبير التقييم التنظيميالفعالية التنظيمية من خلال 

على مقاييس الفعالية التنظيمية التي تهتم بالجوانب السلوكية  ،ناحية أنه ركز في دراسته هذه

كزوا فقط، على الجوانب أشار إلى أن أغلب الذين درسوا الفعالية راجتماعية )، و -النفسو(

التي تلتقي مع نتائج دراستنا، هو بناء نموذج لنتائج؛ ولعل أهمها وا توصل إلى عدد منالكمية، و

هو ، و) يستخدم في قياس فعالية المنظمةاجتماعية -للتقييم التنظيمي للجوانب السلوكية ( النفسو

منها و ،اييس الكيفية في قياس الفعاليةعندما قمنا بتحديد بعض المق ،ما ذهبت إليه دراستنا

منها سهولة و مؤشراته المتعلقة بالجوانب السلوكية، الذي ركزنا على أهمو ،الاستقرار الوظيفي

من ، الأداء الوظيفي وكذلك المتغير الكيفييط العمل، الاندماج مع الأهداف والتكيف مع مح

 نعتقد أن هذه الجوانب، والدافعية للإنجاز ،للمؤسسة ، زيادة روح الولاء والانتماءمؤشراته

 دامها في قياس فعالية المؤسسة، كما أقره نور الدين تاوريريت في دراسته.يمكن استخالسلوكية 

عبد الوهاب سويسي نجد دراسة الباحث  ،تاوريريتالباحث نور الدين إلى جانب دراسة و

التي " والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة الية التنظيمية، تحديد المحتوى والفع"  حول

تجسد بعض النقاط المشتركة مع نتائج دراستنا، حيث أكدت هذه الدراسة  ،ي نتائجهافتلمسنا 

لاقة المباشرة بالمتغيرات النوعية ذات العاف وعلى أن تحقيق الفعالية يرتبط بمدى تحقيق الأهد

حينما توصلت إلى أن الفعالية التنظيمية لها علاقة  ،هو ما أكدته دراستنابالعنصر البشري، و

ضلا على أنها ترتبط كذلك بمدى كفاءة الموارد البشرية المؤهلة التي تتوفر بأهداف المؤسسة، ف

بالاستناد كذلك إلى ما طرحته دراسة المناسبة لشغل الوظائف، و على المعايير العلمية و النوعية

" نجدها كذلك تتفق  تأثير الثقافة على فعالية المنظمةحول "  Daniel et Densionكل من 

التكيف الدراسة أكدت على أن الانتماء و فهذه ،مع نتائج دراستنا الراهنةفي بعض جزئياتها 

الشعور  خلقدعيم قدرة المنظمة على المرونة ويان إلى ت، يؤذومشاركة أعضاء الجماعة

هو ما يزيد من خلق مستويات عالية من الفعالية، إضافة إلى أن هذه المسؤولية، وبالملكية و
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يؤثر تأثيرا  ،القيم لدى أعضاء التنظيمنظام من المعتقدات وإلى أن وجود الدراسة توصلت 

ما أقرته القراءات  معهذا ما يتفق الاستقرار، وإيجابيا على قدرة هؤلاء الأعضاء في تحقيق 

عندما أكدت  في دراستنا الحالية التحليلية للشواهد الكمية المرتبطة بالفرضية الفرعية الخامسة،

هم ( أبناء العاملين السابقين) الذين يتم اختيار ،التي يحملها الأفرادعلى أن للقيم و المعتقدات 

والاستقرار في  الانتماء للمؤسسةالممكن أن تزيد من درجة الولاء والموروثة عن آبائهم، من و

اظ على وجود على أن المؤسسة مجال البحث تحاول الحف ،كما أكدت في ذات السياق العمل،

، عن تسعى إلى تشجيع هؤلاء لمضاعفة مجهوداتهمالتنظيمية، و نظام من المعتقدات والقيم

السائد ( الاستقرار الوظيفي ) كما وضحناه في  طريق توفير الجو النفسي والاجتماعي

إلى جانب هذه الدراسة نجد دراسة و ،المعطيات المتعلقة بالمؤشر الثالث من الفرضية الخامسة

" محددات الرشاقة الإستراتيجية في  الفعالية التنظيمية أثرو الموسومة بـ " إيمان سالم الصانع

الأهداف  خاصة ما يتعلق بتحقيق، ود الفعالية التنظيمية في المؤسسةعاالتي أكدت على أهمية أبو

ما يختلف جزئيا مع ما توصلت إليه دراستنا  هو، و...الخوعية المخرجاتالتكيف البيئي و نو

، تحسين وتطوير خاصة ما تعلق بها منفعالية التنظيمية وهمية أبعاد البخصوص تأكيدنا على أ

في ذات السياق نجد كذلك ...الخ، وتحقيق الاستقرار الوظيفي، زيادة معدل الأداءالخدمات و

ع " تلتقي في بعض نتائجها م الفعالية التنظيميةنظيمي والمناخ التحول "  خالد بوشاربدراسة 

 في المؤسسة مجال البحث نفسها الميدانية قام بإعداد دراستهأنه نتائج دراستنا الراهنة، خاصة و

كارتفاع  ،، أين أكد على أن الفعالية ترتبط ببعض الأبعاد الأساسيةالتي أجرينا فيها الدراسة

نجدها تلتقي مع  ،بالتمعن في دلالات هذه الأبعادالأهداف وزيادة إنجاز المهام، و الروح المعنوية

كالروح المعنوية  ،التي جسدناها في متغيرات فرضيات الدراسةالأبعاد وبعض المؤشرات 

 الأهداف الدافعية لإنجاز المهام. 

أن هناك العديد من التقاطعات بين نتائج  ،بناء على كل ما سبق، يتضح لنا بصورة جلية

المهني  الاختيارالتي عنيت بدراسة موضوع  ،نتائج الدراسات السابقةراستنا الراهنة ود

يتم بناءا على المعايير  ،لاسيما تلك التي أكدت على أن اختيار الأفراد ؛والفعالية التنظيمية

، كما أن والشخصية لكن تتدخل فيه العديد من الاعتبارات غير الموضوعية، والموضوعية

لف ختدها تتفق مع بعض نتائج دراستنا وتنج التنظيمية؛ الدراسات التي عنيت بدراسة الفعالية

بحسب عبد الوهاب سويسي كما  ،قياس الفعالية قاييسنظرا لتعدد مجزئياتها الأخرى، معها في 
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هو ما يؤكد ل ظاهرة بأوجه متعددة المجالات وتشكّ  التنظيمية، بأن الفعالية حين أكد -مر معنا -

  كم الكبير من المعايير المقترحة لقياسها. على ال

ية ــيرتبط بالعديد من المتغيرات التنظيم ،الموضوعـي الأخير نشير فقط إلى أن هذا فو

بأن متغيرات التنظيم التي تلتقي في الكثير من جوانبها، بناءا على التصور النظري القاضي 

 تؤثر في بعضها البعض بدراجات متفاوتة.ترتبط ببعضها البعض، و

  .ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات

هي ترتبط في كثير من مناحيها بدلالات ، والنتائج من ة إلى عددتوصلت الدراسة الراهن

يمكن تلمس ذلك في الدلالات الواقعية لتي اعتمدنا عليها في الدراسة، وومبادئ النظريات ا

لمختلف  ،التحليليةالانتقائية والقراءات ئج التي توصلنا إليها، علاوة على والإحصائية للنتا

 . علاقتها بمبادئ و مرتكزات مختلف النظرياتمدى الجداول السابقة و

ئج المتعلقة بالفرضيتين خاصة النتا، والمتمعن في النتائج التي توصلت إليها دراستناو

الكثير من المبادئ الإرتكازية ملاحظة فورا، اتفاق هذه النتائج مع  الثانية، يمكنهالأولى و

بحوث ميدانية تتسم و ، ومبادئتهذه الأخيرة التي قدمت طروحا للنظريات الكلاسيكية،

رأت بأن اختيار الأفراد وفق معايير الاختيار المهني والفعالية التنظيمية وفي مجال  ،بالواقعية

علمية وموضوعية ( كالكفاءة، الخبرة، الشهادات العلمية، الاختبارات، توصيف الوظائف 

هذه الأخيرة التي  ،ة التنظيمية) يساهم في تحقيق الفعاليلفحص الطبي، القوة الفيزيقية...الخا

بالجانب المادي؛ وعليه فإننا نجد هذه المبادئ تتفق في قرنتها هذه المداخل الكلاسيكية أكثر 

من جوانبها مع النتائج التي توصلت إليها دراساتنا، حيث أقر أغلب المبحوثين كما الكثير 

الثانية أن اعتماد المؤسسة ولى و، في الفرضيتين الأأشارت إليه الشواهد الإحصائية بنسب عالية

ة يزيد من الفعالية التنظيمية، والتي في اختيار الأفراد على إجراءات علمية و معايير موضوعي

 الحصول على موارد بشرية مؤهلة. ، وبعادها في زيادة مستوى الخدمات المقدمةترجمت أ

الشواهد الدلالات الواقعية  وسب ما أكدته بح ،أما بالنسبة للنتائج التي توصلنا إليها

بنسبة مرتفعة بأن اعتماد ، والتي أكد فيها المبحوثين والإحصائية المتعلقة بالفرضية الثالثة

ة الخصائص الشخصية في اختيار الأفراد ( كالرغبة في العمل، القدر المؤسسة على مراعاة

 -ختبارات السيكوروح المبادرة، الجانب الأخلاقي، الاعلى العمل ضمن فريق،المرونة و

عن زيادة الفعالية  كمؤشر كيفي يعبر ،) يزيد من معدل الاستقرار الوظيفيالختقنية....
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ر الأهمية القصوى المداخل النيوكلاسيكية، التي تعُي هذه النتيجة تلتقي مع طروحاتالتنظيمية، و

رتكازية التي يتجلى ذلك من خلال المبادئ الإئص الشخصية في اختيار الأفراد، ولهذه الخصا

عن طريق  ،رغباتهمفهم بما يتناسب مع استعداداتهم وكتوظيف الأفراد في وظائ ،طرحتها

رأت بأن لهذه الخصائص الشخصية تقنية، و -خضوعهم لإجراء الاختبارات الشخصية و السيكو

 ارتفاع الروح المعنوية. كزيادة درجة الولاء و ،في اختيار الأفراد علاقة بتحقيق الفعالية

الأساسية في  المرتكزاتت جملة من المبادئ وفقد طرح ،ما بالنسبة للمداخل الحديثةأ

تختلف معها في نتائج دراستنا في بعض النواحي و نجدها تلتقي مع عملية اختيار الأفراد؛

وفق توفرهم على  الأفرادأقرت بأن اختيار  ،في هذا السياق نجد نتائج دراستنا، وبعضها الآخر

هو العمل في أكثر من منصب واحد)، و يزيد من قدرتهم على توسيع المهام ( ،مؤهلات متنوعة

الذي الإثرائي للوظائف والتصميم  إستراتيجيةحينما أكدت على  ،ما طرحته النظرية الموقفية

دراستنا التي تتوفر على مؤهلات متنوعة، كما أشارت نتائج  ،يتناسب مع الكفاءات البشرية

تعتمد على إجراءات عملية في اختيار الأفراد كالاختيار  ،بصفة عامة إلى أن المؤسسة المينائية

خضوعهم لإجراءات التوظيف المعمول به و العالية، لمصادر الخارجية ومن ذوي الكفاءاتمن ا

لمؤسسة في المؤسسة ( الاختبارات، المقابلات، الفحص الطبي....) بهدف زيادة الأداء العام ل

عندما أكدت على مبادئ أساسية لا يخلو منها أي تنظيم وهي:  ،نظرية النظم قرته كذلكوهو ما أ

 .الخالفحوص الطبية.. ،المقابلات الاختبارات، ،الداخلية المتمثلة في المدخلات، العمليات

نجد أن ما توصلت إليه دراستنا من خلال القراءات  ،إلى جانب هذه النتائج كذلكو ،لمخرجاتا

تحقيق متطلبات وبسعيها إلى علاقة بعمل المؤسسة المينائية  التي أسفرت عن حقائق لها التحليلية

بالتالي فإن لهذه النتيجة مؤشرات دلالية بالغة ، والجودة الشاملة الهادفة على إرضاء العملاء

على مدى  مرتكزاتهاو عندما أكدت في طروحاتها ،لشاملةتلتقي مع ما أكدته نظرية الجودة ا

 من خلال تقديم الخدمات في أحسن صورة.  ،أهمية إرضاء العملاء

أفكار تختلف تماما ، من مبادئ وـي المقابل نجد ما طرحته بعض النظريات الحديثةوفـ

ميدان  ،لمؤسسةلا نجد تطبيق لهذه المبادئ في ممارسات ا، وعما توصلت إليه دراستنا الراهنة

قيمهم لشغل الأفراد وفقا لثقافتهم وفمثلا نجد النظرية اليابانية تؤكد على اختيار  ،البحث

، فيما نجد نتائج دراستنا توصلت إلى أن المؤسسة مجال البحث اافتهقمع ثالمناصب تماشيا 

التي تجبرها على اعتماد هذه السياسة كاختيار  ،التوظيف القانونية ممارساتتختار الفرد وفق 
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القراءات التحليلية التي على الرغم من  - ا التنظيمية،أبناء العاملين، مثلا وليس تماشيا مع ثقافته

المعتقدات التي ل اختيار هؤلاء بناء على القيم ووالتي تقر بأن المؤسسة تحاو ،ا ذكرهاأسلفن

ولا حتى في  -نعترف بتطبيقه في المؤسسة مجال البحث عليه ولا نتحفظ  - يحملونها، وهذا

سات اليابانية كما أن الطروحات التي قدمتها المؤس ،في العالم الثالث اعتقادنا معظم المؤسسات

نظرا لقوة الجامعات اليابانية، نجدها  ،ار الأفراد من خريجي الجامعاتمثلا فيما يخص اختي

مينائية بصفة المؤسسة الومبادئ بعيدة كل البعد عن ممارسات المؤسسة الجزائرية بصفة عامة، 

لا تعتمد على الاختيار من الجامعات نظرا لقوة  ،ن المؤسسة الجزائريةخاصة، لأننا نعتقد أ

لفعالية االمردودية وى معايير النوعية وبالاستناد إل خاصة إذا علمنا أنه ،الجامعة الجزائرية

لم يظهر اسم أية جامعة جزائرية  ،المداخلات في الحوليات المنشورةوبناءا على المنشورات و

Pضمن تصنيف الألف جامعة عالميا

)
0F

1(
P التي توجه ما نسبته  ،على خلاف الجامعات اليابانية

Pمن بحوث الماجستير لحل المشكلات الصناعية بالمؤسسة اليابانية 90%

)
1F

2(
P. 

أن النتائج التي توصلت إليها  ،وبالاحتكام إلى كل هذه الاعتبارات تكشف لنا النظرة المدققة

التي -دراستنا الراهنة تتفق في الكثير من جوانبها وتتقاطع مع ما توصلت إليه نظريات التنظيم 

هذا راجع إلى أن ما قدمته هذه النظريات من مرتكزات، وما توصلت إليه  ولعل -أسلفنا ذكرها

من نتائج، يبقى القاعدة الأساسية التي نرتكز إليها في إعداد بحوثنا العلمية، طالما أن هذه 

النظريات مازالت قادرة على تفسير الواقع، وصالحة للتطبيق في الكثير من المؤسسات العربية 

زائرية، ولو بشكل نسبي، وهذا ما تلمسناه من خلال دراستنا الميدانية، كما ومنها المؤسسات الج

أشرنا إليه أعلاه في مناقشة نتائج دراستنا الراهنة في ضوء النظريات، بحيث كشفت لنا مختلف 

التحاليل السوسيوتنظيمية المعمقة في الجانب الميداني عن مدى اتفاق نتائج دراستنا في الكثير 

على الرغم من اختلاف البيئة التنظيمية التي ظهرت فيها  ،ع نتائج نظريات التنظيممن جوانبها م

على هذا النحو، يمكننا ، وهذه النظريات، والتي تختلف كليا على البيئة التنظيمية الجزائرية

ء نظريات التنظيم لها بعد تنظيري، وتستمد القول بأن النتائج التي توصلنا إليها في ضو

 .اتوماتها مما طرحته هذه النظريمرتكزاتها وفه

 

                                                           
 .28الدراسات الإنسانية: مرجع سبق ذكره، ص مجلة البحوث وقيرة: الميكيافيلية وطقوس المرور، إسماعيل  – )1( 
 .205عبد العالي دبلة: مرجع سبق ذكره، ص  -)2( 
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 لدراسة الراهنة من نظرية التنظيم:رابعا: موقع ا

امبريقية متعددة العوامل ي الواقع من رؤية تصورية، نظرية وانطلقت الدراسة الراهنة ف

، بهدف تشخيص الواقع محاولة في ذلك معالجة عددا من المتغيرات الأساسية من نظرية التنظيم

من منظور  ،الفعالية التنظيميةتفسيرات جزئية وكلية لمسألة الاختيار المهني والفعلي وتقديم 

 المتعلقة بموضوع الدراسة.  ،تصوراته من نظريات التنظيمي وتحليلي يستمد فهوماته وواقع

للشواهد  الانتقائية،القراءات التحليلية لما أقرته الدلالات الواقعية و المتفحص بدقةو

المشار إليها في الفقرة التي ناقشناها، في ضوء النظريات والإحصائية علاوة على النتائج 

تصب في المضمون  ،النتائج المتوصل إليهامكنه أن يستشف أن هذه القراءات والسابقة، ي

هذا ما يبرر وقوع هذه ، النيوكلاسيكية والحديثة) والتكاملي لمختلف النظريات ( الكلاسيكية

يم، هذه الأخيرة التي قدمت رؤى وفهومات تتسم الدراسة بين حدود العديد من نظريات التنظ

ل دلالاتها بك ،الفعالية التنظيميةمن فهم مسألة الاختيار المهني و تقترب أكثربالواقعية و

  التي لها طبعا علاقة مباشرة أو غير مباشرة بدراستنا الحالية.، والميدانيةوتجلياتها النظرية و

ضمن المحاولات التنظيرية  ،ضمن هذا المنظور، فإن هذا التوجه يعطي لدراستنا مكانتهاو

تشخيص واقع ظواهر تنظيمية، تتمحور حول نموذج افتراضي يميل إلى فهم و الساعية إلى

علاقته بالفعالية التنظيمية علاقة بين الاختيار المهني بأبعاده وتجلياته المختلفة ومحاولة فهم ال

لهذا فإن موقع دراستنا الدينامي؛ واف المنظمة في بعدها الستاتيكي وترتبط دائما بأهد التي

مة المساه، إثراء أدبيات التنظيم وس دلالاته في محاولتنامكن تلمّ من نظرية التنظيم، يالراهنة 

الكثير من جوانب هذا  أنها أوضحت إلاّ  ،لو أنها مساهمة بسيطةفي التراكم المعرفي المنهجي و

 البحث المعمق تنل الاهتمام الكبير و ، التي لم خاصة في سياق المؤسسة الجزائريةالموضوع، و

على  -في حدود علم الباحث -الفعالية التنظيمية ر المهني واتيخفي مجال الافي اعتقادنا 

دراسة الراهنة وموقعها القيمة التنظيمية لل ،هذا ما يجسد في نظرناالمستوى المعرفي والواقعي و

 من نظرية التنظيم.
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 :ةا: القضايا التي تثيرها الدراســخامس

دات الميدانية المحددة التجسمناقشة مختلف الجوانب المعرفية وحاولنا في هذه الدراسة، 

محاولين بذلك تحديد رؤية تصورية  لمكونات وعناصر الاختيار المهني والفعالية التنظيمية؛

من خلال ، إيجاد أهم الارتباطات بين أبعاد و مؤشرات متغيري الدراسة، وحول هذا الموضوع

لكن بالرغم مما لاته وأبعاده، والاقتراب أكثر من عينة المبحوثين و فهم الواقع التنظيمي بكل دلا

موسوم ب: " المعايير المعتمدة في أن هذا الموضوع ال إلاّ  ،توصلت إليه دراستنا من نتائج

نقاش في مختلف الدوائر يبقى محل جدل و ،علاقتها بالفعالية التنظيمية "لمهني وا الاختيار

البيئة الخارجية، طالما أن لبناء التنظيمي وا باالأكاديمية، بسبب توسع مجالاته البحثية وارتباطه

علاوة على أن الفعالية التنظيمية تبقى  ،مسألة الاختيار المهني مهمة حساسة جدا في المؤسسة

المداخل المعرفية التي استخدمت في ، لتعدد الأساليب والأكاديميةمفهوما غامضا في البحوث 

 تبقى التنظيمية مستوى الفعاليةالاختيار المهني وبالتالي نعتقد أن العلاقة بين طبيعة ، وقياسها

 ني.التقصي الميداتثير المزيد من الفضول العلمي و

يعتبر أمر نسبي باعتقادنا خاصة إذا  ،أبعادهاالبحث عن الحقيقة بكل دلالاتها وبما أن و

 تانزلاقامن  -لا يخلو في الواقع  -فإنه  ،مستوى صدقه الإمبريقيعلمنا أن أي بحث مهما كان 

على هذا الأساس حاولنا طرح جملة من التساؤلات هجية وعلمية، ونتائجه تبقى نسبية؛ ومن

التي تتطلب من المختصين في حقل سوسيولوجيا التنظيم  الانشغالات البحثية،و والقضايا

أو طلبة  ،ساتذة باحثينسواء كانوا أ أو علم اجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، ،لعملوا

لعل أهم ة وو البحث في حيثياته من زوايا مختلف ،التعمق في دراسة هذا الموضوع في المستقبل

 تساؤلات: هذه ال

، يتوفرون على المعايير والمؤهلات إلى أي مدى تستطيع المؤسسة اختيار أفراد أكفاء -1

 في ظل الانفتاح الاقتصادي؟  ،لهم القدرة على زيادة مستوى الفعالية التنظيميةاللازمة و

من فهم واقع الاختيار المهني ترب أكثر تقمدى يمكننا تقديم صورة واقعية،  إلى أي -2

 بالمؤسسة الجزائرية بكل دلالاته و تجلياته؟ 

التي من ر كفاءة أقرب إلى تشخيص مكونات وعناصر البناء التنظيمي، وأي المقاييس أكث -3

الفعالية الاختيار المهني و موضوع حول ،لإجراء دراسات معمقة أكثر ،الممكن اعتمادها

 التنظيمية؟ 
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أم أنها تؤشر على متغيرات  ،الية التنظيمية مؤشر على نجاح عملية الاختيار المهنيعهل الف -4

 اعتراضية أو طارئة أو ثابتة؟ 

  بمختلف تعرجاته م تضاريس واقع الاختيار المهنيفه ،بنا في الوقت الراهن رديجألا  -5

، عما ينبض به من خلال القيام بالبحوث الميدانية الجادة بعيدا ،التنظير لهو وتمثلاته الواقعية

 ما تبثه وسائل الإعلام حول هذا الواقع؟ الشارع  و
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 :الاقتراحات العامـةوصيات و التسادسا: 

بناءا على ما تم التطرق إليه من الحقائق والدلالات والأبعاد، التي أثارتها دراستنا الراهنة 

بجانبيها النظري والميداني؛ فإننا نحاول في الأخير أن نضع جملة من التوصيات والاقتراحات 

 : التي من الممكن، أن تفيد الجهات المعنية بعملية الاختيار المهني ولعل أهم هذه التوصيات

ضرورة توخي العدالة والمساواة في عملية الاختيار المهني، والابتعاد عن كل أشكال  -1

المحسوبية والجهوية والمحاباة...الخ، عند اختيار الأفراد لشغل مناصبهم، على اعتبارها 

 اعتبارات غير موضوعية تضعف من فعالية المؤسسة.

الاعتماد أكثر في اختيار الأفراد، على المعايير التي تجمع بين توافر الجوانب المعرفية  -2

والشخصية والتي يتم الكشف عنها بالأساليب العلمية المناسبة، وإعادة النظر في العمل بأسلوب 

السير الذاتية التي أصبحت مطلبا ضروريا في التوظيف، ولا تعبر بمصداقية على المؤهلات 

 علية لطالب العمل، كما كشفت عنه النظرة المدققة في الدراسة الميدانية. الف

حث المؤسسة على عدم تقوقعها في اختيار مواردها البشرية فقط، من مصادرها الداخلية  -3

والعمل على توسيع مصادر اختيارها من خارج المؤسسة، الأمر الذي يسمح لها بإمكانية 

 ة، وقادرة على زيادة مستوى الفعالية التنظيمية.  الحصول على كفاءات بشرية مؤهل

ضرورة الاعتماد على نتائج تحليل وتوصيف الوظائف، عند اختيار الأفراد بهدف وضع  -4

الرجل المناسب في المكان المناسب لمؤهلاته وقدراته، الأمر الذي يزيد من تحقيق الفعالية 

 التنظيمية.

المتخصصة، في إطار توطيد العلاقة بين الجامعة  ضرورة الاتصال بالجامعات والمعاهد -5

والمؤسسات الاقتصادية في مجال تحديد الاختصاصات المناسبة لسوق العمل، ومحاولة 

 استقطاب الخريجين أو الذين هم على وشك التخرج. 

ضرورة إيجاد مقاييس دقيقة وثابتة، وتحديد النموذج المناسب لتقييم فعالية المؤسسة وواقعها  -6

 لتنظيمي والذي يراعى فيه المعايير المعتمدة في اختيار الأفراد، كآلية لتحديد هذا النموذج.ا

توجيه كامل اهتمامات المؤسسات اليوم وخاصة في ظل الانفتاح الاقتصادي، إلى الاستثمار  -7

أكثر في الموارد البشرية، على اعتبار أن نجاح وفعالية المؤسسة، يتوقف إلى حد كبير على 

 كفاءة مواردها البشرية. 
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 CV) ( إعادة النظر في بعض الممارسات التطبيقية في اختيار الأفراد، كالسير الذاتية  -8

وتطوير نماذج حديثة أكثر، تستطيع تقييم  والمقابلات الشخصية، وأسئلة اختبارات التوظيف

 المترشحين تقييما موضوعيا، كاختبارات الاستعدادات والقدرات والاختبارات الأدائية وغيرها. 

سيع مسؤوليات وصلاحيات شاغلي الوظائف، الذين يتوفرون على المؤهلات المتنوعة تو -9

الذي يشعرهم بالحرية والرغبة أكثر في أداء وظائفهم، وبالتالي إمكانية زيادة الفعالية  الأمر

 التنظيمية. 
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 خلاصة: 

وذلك  ،مناقشتهاو دراستنا الراهنةي توصلت إليها بعرض النتائج الت ،قمنا في هذا الفصل

ية ا في ضوء النظريات المفسرة لعملفضلا عن مناقشته ،الدراسات السابقةفي ضوء فروضها و

ن نظرية التنظيم ــــع دراستنا الراهنة مـــحنا موقبعدها وضّ و ،الاختيار المهني والفعالية

العامة التي  التوصيات والاقتراحاتير إلى تقديم جملة من لنصل في الأخ ،القضايا التي أثارتهاو

الفعالية في مجال الاختيار المهني و ،دراسات مستقبليةن الممكن أن تكون منطلقا لبحوث وم

 التنظيمية.  



 

 

 

 خـــــــاتمة
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 خاتمة: 

بالتركيز على أهم المعايير ، المهني والفعالية التنظيمية الاختياربعد تناولنا لموضوع 

تضح ا ؛الإمبريقية المعتمدة في اختيار الأفراد بالمؤسسة و إحاطتنا بمختلف جوانبه النظرية و

ريات ــــبالنظ ءادة بدـــوع عولج وفق مقاربات تنظيرية عديــــحقيقة أن هذا الموضلنا 

الكلاسيكية، النيوكلاسيكية وصولا إلى النظريات الحديثة، والتي فسرت وعالجت علاقة 

المهني بالفعالية التنظيمية في ضوء الدعائم والعناصر التحليلية والمفاهيم التي اعتمدتها  الاختيار

طرحتها، في سياق تطورها التاريخي و التنظيمي، و التي توصلنا من خلالها إلى والقضايا التي 

صياغة إطار تصوري للدراسة، ساعدنا على التحكم أكثر في حركية الظاهرة البحثية، وفي ذات 

 الاختياروع ـــــالجت موضــالتي ع ،اق فقد أشرنا إلى الكثير من الدراسات السابقةـــلسيا

المهني والفعالية التنظيمية وفق منظورات متباينة معرفيا ومنهجيا و التي تلمسنا في تجسداتها 

رتباطية مع الميدانية وما أفرزته من نتائج، بعض المتغيرات ذات الدلالات الوظيفية والا

ساعدتنا في تحديد معالم  علاوة على إثارتها لقضايا وانشغالات بحثية، ضوع دراستنامو

 الموضوع أكثر و الإحاطة بمختلف جوانبه المعرفية و المنهجية. 

رات والمنطلقات النظرية والحقلية حاولنا صياغة المشكلة البحثية و ما ومن هذه التص

لالها وجود ارتباطات بين أبعاد الاختيار طرحته من تساؤلات وفرضيات والتي توقعنا من خ

لى أنه بالرغم من شير إا، وهنا نالمهني، و تجسدات الفعالية التنظيمية بمختلف أبعادها و دلالاته

ما أكدته بعض الشواهد الفعالية التنظيمية، بحسب المهني و الاختياردلالات والتقاء أبعاد 

مفاصل الإشكالية، فإن ذلك لا يعني بأي حال من  البحوث الحقلية كما أشرنا إليه فيالواقعية و

دد الأطر النظرية ـــــنظرا لتع ،الأحوال تأكيد طبيعة العلاقة بين متغيري الدراسة و استمراريتها

 ت الزمانية و المكانية. داو التحدي الاجتماعيةو الميدانية المفسرة للموضوع و اختلاف السياقات 

 إستراتيجيةثم الاعتماد على  ،الاعتبارات العلمية والموضوعيةو بناءا على كل هذه 

المهني و  الاختياردلات انجذاب المتغيرين( ــــد معياولنا من خلالها تحدـــــمنهجية متكاملة، ح

مستمدة من واقع التوظيف بالمؤسسة الجزائرية  الفعالية التنظيمية)، وذلك وفقا لأبعاد تنظيمية

المهني ومدى موضوعية معايير اختيار  الاختيارجراءات المطبقة في تمحورت في طبيعة الإ

المؤهلات الشخصية في عملية  الاعتبارالأفراد أو عدم موضوعيتها، بالإضافة إلى الأخذ بعين 

هذه لوافترضنا أن  ،دون إغفال سياسة و فلسفة المؤسسة في طرق اختيار الأفراد الاختيار
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المهني ترتبط بأبعاد ومؤشرات الفعالية التنظيمية وفقا  الاختيارير الأبعاد التنظيمية الخاصة بمتغ

ة (المؤسسة المينائية سكيكدة ـــع المؤسسة الجزائريــورات واقعية مستمدة من واقـــلتص

) وتتمحور هذه الأبعاد المرتبطة بالفعالية في مجملها، في القدرة على الحصول على انموذجأ

ة وزيادة مستويات ــــادرة على تحسين مستوى الخدمات المقدمـــــــموارد بشرية مؤهلة، ق

التنظيمية، التي تراهن عليها إدارة المؤسسة بهدف تحقيق  الأهدافالأداء والذي يعتبر من أهم 

 شباع وظيفي و استقرار مهني للعامل. إ

ومن خلال تقصي مدى تجسد هذه الأبعاد والمؤشرات المتعلقة بمتغيري الدراسة 

مع تحليلا سوسيولوجيا،  وارتباطاتها الميدانية، قمنا بتبويب البيانات الميدانية وتكميمها وتحليلها

حساب بعض معاملات الارتباط، وتوصلنا بعدها إلى عدة نتائج تكمن في أن الفعالية التنظيمية 

سكيكدة ب ير التي تطبقها المؤسسة المينائيةايــــــترتبط ارتباطا وثيقا بمدى موضوعية المع

)E.P.S( المشار إليها في  ،في اختيار الأفراد وهو ما أوضحته الشواهد والدلائل الإحصائية

 الجانب الميداني و من بين أهم هذه النتائج: 

ارات، توصيف بالمهني (كالاخت الاختيارتساهم الإجراءات الحديثة المعتمدة في  •

 . مؤهلة الحصول على موارد بشرية الوظائف، المقابلات، الفترة التجريبية) في إمكانية

تساهم المعايير الموضوعية في اختيار الأفراد (كالشهادة العلمية، الخبرة، الكفاءة،  •

...) في زيادة تحسين الخدمات المقدمة من حيث تحسين نوعية الأجنبيةالتحكم في اللغات 

 و تقديمها للعملاء في أحسن صورة و بأقل جهد و تكلفة ممكنة.  ،الخدمة

يرتبط زيادة مستوى الاستقرار الوظيفي بمدى قدرة المؤسسة على اختيار الأفراد وفقا  •

(كالرغبة في العمل، القدرة على العمل ضمن فريق، المرونة  للمؤهلات الشخصية

 بأخلاقيات العمل....)  الالتزام

التمييز (كالمحسوبية، الجهوية،  غير الموضوعية في اختيار الأفراد الاعتباراتتؤثر  •

 لخ) على درجة تحقيق الأهداف التنظيمية.إبين الجنسين...

 وفقا لثقافة المؤسسة الأفراديرتبط زيادة مستوى الأداء الوظيفي بمدى اختيار  •

هذه النتائج الجزئية، يتضح لنا بصورة جلية، أن تحقيق الفعالية التنظيمية يرتبط بناءا 

ومن هنا يمكن أن نلفت  ؛سة في اختيار الأفرادبمدى موضوعية المعايير التي تعتمدها المؤس
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 الاختيارانتباه القائمين على علمية اختيار الأفراد بالمؤسسة إلى مدى أهمية المعايير المطبقة في 

المهني في الكثير من  الاختيارالمهني والتركيز على تنفيذها بكل موضوعية، لاسيما وأن سياسة 

بحسب ما تؤكده  ،ية وإجراءات غير موضوعيةالمؤسسات لا تزال تخضع لقرارات شخص

 الكثير من الشواهد الواقعية والبحوث الحقلية في مجال التوظيف. 

أن نقول، أننا بالرغم من دراستنا لهذا الموضوع، لا ندعى علما  إلاّ  ، لا يسعناالأخيروفي 

وتجسداته  ةبأننا أحطنا بجميع جوانبه، لكن على الأقل حاولنا تغطية بعض جوانبه المعرفي

في حدود الإمكانات المادية والبشرية والزمنية المتاحة للباحث، وعليه فإن البحث في  الميدانية،

في ضوء تعدد أبعاد ومؤشرات المتغير المستقل في علاقتها  ،هذا الموضوع يبقى قائما ومستمرا

ار المهني ـــموضوع الاختيرات المتغير التابع، وذلك نظرا لاتســـــــــاع ــــاد ومؤشـبتعدد أبع

 والفعالية التنظيمية، وصعوبة الإلمام بجميع جوانبه البحثية وتمثلاته الواقعية.  



 

 

 

 لمراجـــــعاقائمــة 
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 . 2006 ،2، دار وائل للنشر، عمان، طنظرية المنظمة و التنظيم:                       -139
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  .2003، 1ط
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، مكتبة المجتمع المفاهيم الإدارية الحديثة، مبادئ الإدارةمصطفى يوسف كافي:  -175

 . 2013، 1العربي للنشر و التوزيع، ط

، دار مدخل تسيير المؤسسات)الاتجاهات الحديثة في إدارة المنظمات ( مراد زايد:  -176
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لية آفاق للعلوم، مجلة دو، مجلة الدلالاتالثقافة التنظيمية، الأبعاد و: ياحي كعبد المال -216
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III. U :الرسائل و الأطروحــــــات الجامعية 
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 . 2001-2000شراف د. عقيلة ضيف الله، جامعة الجزائر، الدولية، إ
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قيرة، جامعة  إسماعيلتسيير الموارد البشرية، إشراف أ.د علوم في علم اجتماع تنمية و
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  :ملخص الدراسة

ر المعتمدة في الاختيار تسعى الدراسة الراهنة، إلى محاولة معالجة موضوع المعايي        

علاقتها بالفعالية التنظيمية، كأحد أهم المواضيع التي تحظى باهتمام مختلف الباحثين المهني و

خاصة علم اجتماع الموارد البشرية، محاولين بذلك ، والاجتماعيةوالمتخصصين في العلوم 

المهني في علاقته بالفعالية بالمؤسسة الجزائرية، ولقد  للاختيارتنظيمي  -تقصي الواقع السوسيو

 ميداني. م هذه الدراسة إلى جانبين نظري وقسيقمنا بت

للدراسة، بما التصوري العام توضيح الإطار النظري و ،من خلاله حاولنا جانب نظري: -

مبررات اختيار الموضوع، إضافة إلى تضمنه من إشكالية وفرضيات، أهداف الدراسة، أهمية و

جنا على الأسلوب الفني عرّ  في الأخيرمفاهيم الدراسة وعرض الدراسات السابقة، و تحديد

النظرية المفسرة للموضوع، ورصد ما  داخلالمتبع في الدراسة، كما تم توضيح مختلف الم

دت في التي أكنظيمي الكلاسيكي، النيوكلاسيكي والحديث وأفكار في الفكر التقدمته من مبادئ و

 الفعالية التنظيمية في الكثير من الجوانب. الاختيار المهني وأبعاد مجملها على تلاقي دلالات و

متكاملة الهدف منها تشخيص  ،منهجية إستراتيجية إتباع ،حاولنا من خلاله جانب ميداني: -

الاقتراب أكثر من فهم المؤسسة المحلية الجزائرية متخذين الواقع الفعلي لمتغيري الدراسة، و

لإستراتيجية المنهجية على جملة من تشتمل هذه او ،سكيكدة كنموذجبالمؤسسة المينائية 

الإجراءات المنهجية بحيث اعتمدنا على المنهج الوصفي باختيار عينة عشوائية طبقية شملت 

اعتمدنا على تقنية الاستمارة كأداة من مجتمع الدراسة، كما  %  23مبحوثا و بنسبة  295

البحث تحليلا في اعتبارها الأداة الأكثر تجزئة و أساسية في جمع البيانات الميدانية، على

مناقشتها في ضوء الفرضيات الدراسات ت الميدانية وتفسير البياناالعلمي، علاوة على تحليل و

أخيرا قمنا بطرح بعض القضايا والتوصيات ات، موقعها ضمن نظرية التنظيم، والسابقة، النظري

 التي أثارتها الدراسة. 

الية الفعنا، لتوضيح وتحديد أبعاد ومحددات كل من الاختيار المهني ووهذا سعيا م      

ها أبعادأصيل المنهجي، بالرغم من تعددها واختلاف مجالاتها والتالتنظيمية، بشيء من العمق و

 من باحث إلى آخر. البحثية من منظمة إلى أخرى، و

 



 ملخص الدراسة
 

 

 
468 

 أهداف الدراسة: انقسمت دراستنا الراهنة إلى: 

 الأهداف النظرية:  -1

تحديد هيم المتعلقة بالاختيار المهني والفعالية التنظيمية، ومحاولة بناء شبكة من المفا •

 لخصائص البنائية و الوظيفية لهما.ا

ذلك من بيات المتعلقة بموضوع الدراسة، ومحاولة إيجاد ترتيب نظري لمختلف الأد •

  .خلال استقراء الإسهامات المعرفية التي قدموها

سد بعض الثغرات المعرفية ، ومحاولة اشتقاق رؤية نظرية تصورية حول الموضوع •

الذي لم ينل اهتماما كبيرا في البحوث  ،وخاصة ما تعلق منها بمتغير الاختيار المهني

  .الجزائرية

 .توسيع مجال البحث أكثر حول هذا الموضوع •

 هداف التطبيقية: الأ -2

ات الحديثة في الاختيار المهني بين الإجراء ،العلائقيةمحاولة معرفة طبيعة الارتباطات  •

  .إمكانية الحصول على موارد بشرية مؤهلةو

محاولة معرفة مدى مساهمة المعايير الموضوعية في اختيار الأفراد في تحسين مستوى  •

  .الخدمات المقدمة

قرار محاولة معرفة مدى مساهمة المؤهلات الشخصية للمترشحين في زيادة معدل الإست •

 .الوظيفي 

درجة تحقيق التعرف على مدى تأثير الاعتبارات الموضوعية في اختيار الأفراد على  •

 .الأهداف التنظيمية

محاولة معرفة مدى زيادة مستوى الأداء الوظيفي وفقا لثقافة المؤسسة في اختيار  •

  .الأفراد

 خمسة أسئلة فرعية كالتالي: ت الدراسة تساؤلا أساسيا وكما صاغ
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 التساؤل المركزي: -

 تحقيق الفعالية التنظيمية؟   في ر المعتمدة في الاختيار المهني،إلى أي مدى تساهم المعايي -

 التساؤلات الفرعية: -

في الحصول على موارد  ،إلى أي مدى تساهم الإجراءات المطبقة في اختيار المترشحين -1

 ؟بشرية مؤهلة

 ؟في زيادة تحسين مستوى الخدمات المقدمة ،للأفرادما مدى مساهمة الاختيار الموضوعي  -2

  ؟في زيادة معدل الاستقرار الوظيفي ،إلى أي مدى تساهم المؤهلات الشخصية -3

على درجة تحقيق  ،ار الأفرادتيإلى أي مدى تؤثر الاعتبارات غير الموضوعية في اخ -4

 ؟الأهداف التنظيمية

أي مدى تستطيع المؤسسة من خلال سياستها المتبّعة في اختيار الأفراد، زيادة مستوى  إلى -5

   الوظيفي؟ الأداء

 خلاصة النتائج المتوصل إليها: 

التي أكدت صدق الفرضية عدد من النتائج، و في الأخير توصلت الدراسة الراهنة إلىو     

 الحديثة  هو مساهمة الإجراءات النتائج؛أهم ما كشفت عنه هذه ة والفرضيات الفرعيالرئيسية و

(توفر موارد   ،الفعالية التنظيمية من حيثار الأفراد في تحقيق موضوعية في اختيالمعايير الو

قد المقدمة، زيادة معدل الاستقرار والأداء الوظيفي) هذا، وتحسين الخدمات  ،مؤهلةبشرية 

غير  الاعتباراتائية، أن تدخل الإحصلتحليلية والقراءات اأكدت الشواهد الواقعية و

(صلة القرابة، الجهوية، المحسوبية، التمييز بين الجنسين مثل في اختيار الأفراد  ،الموضوعية

 ) تؤثر على درجة تحقيق الأهداف التنظيمية. ...الخفي التوظيف

ختلف هذا الموضوع، فبالرغم من أننا حاولنا تغطية م أن يبقى في الأخير أن نشير إلىو   

 جديرا بالبحثا موضوعه يبقى لكنمجالاته البحثية المتشعبة والمتعددة الأبعاد والدلالات، و

العديد من القضايا  لف الدوائر العلمية، ويطرحنقاش في مختالجدل والمن  ويثير الكثير

 أكثر في المستقبل. الأكاديمية المعالجة، التي تحتاج إلى مزيد من البحث ووالانشغالات البحثية
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Résumé :  
      Cette étude a pour objet, essayé de traiter le sujet des multiples normes du sélection 

professionnel et sa relation avec l’efficacité organisationnelle, étant l’un des plus important sujet 

traiter par les chercheurs et les spécialistes de la sociologie, en particulier la sociologie des 

ressources humaines, afin d’étudier la réalité de la socio-organisation dans la sélection 

professionnel et son efficacité par rapport à l’établissement algérien.  

       Dans ce sens, on repartie cette étude en (02) deux parties théorique et pratiques :  

La partie théorique :  
       Dans cette partie, on a essayé d’expliquer, la théorie de l’étude d’une manière générale et ce 

qu’elle peut comporter comme problématiques et hypothèses, objet de l’étude, l’importance et 

les arguments du choix du sujet, ainsi que l’identification des concepts de l’étude et autre 

concepts précédents, le style technique utilisé dans cette étude, la mise en relief des multiples 

similarités théoriques qui explique le sujet et observer ce qui a été présenté tell que les principes 

et les idées de la pensé organisationnel classique, néoclassiques et moderne qui ont dans 

l’ensemble prouvés une convergence de la sémantique et les dimensions du sélection 

professionnel ainsi que l’efficacité organisationnel dans de différent aspect. 

La partie pratique :  
       Dans cette partie, on a essayé de suivre une stratégie méthodologique à but intégré afin 

d’établir un diagnostic réel et effective des variantes de l’étude, afin de se rapprocher et 

comprendre un peu plus l’établissement local algérien, pour cela, nous avons pris l’entreprise 

portuaire de Skikda (EPS) comme sujet d’étude.  

La stratégie méthodologique comporte plusieurs procédures, dans notre étude, nous avons opté 

pour la méthode descriptive en choisissant un échantillon de classe aléatoire qui a inclus 295 

membres et un pourcentage de 23 % de la communauté étudiée, notre étude c’est aussi basé sur 

le formulaire étant un outil essentiel pour la collecte des données sur le terrain vu que ce moyen 

et considéré comme un outil fragmentation et d’analyse dans la recherche scientifique, sans pour 

autant oublié l’analyse et l’explication des données constaté sur le terrain et leurs décryptage par-

rapport aux hypothèses, les études précédentes et les théories ainsi que son emplacement au sein 

de la théorie organisationnel. 

         A la fin de notre étude, nous avons présenté quelques problèmes et recommandations qui 

ont été soulevés par l’étude afin d’expliquer, et fixer malgré sa variété les dimensions non-

seulement pas du sélection  professionnel mais aussi de l’efficacité organisationnelle d’une 
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manière approfondi sans oublier sa divergence de domaine d’un organisme à un autre et d’un 

chercheur à un autre. 

L’objet de l’étude : notre étude est repartie comme suit :  

1- Les buts de la théorie :  
• Essayé d’établir un réseau  de concepts relatif au choix professionnel et l’efficacité 

organisationnelle et déterminer ses propriétés constructives et fonctionnelles.  

• Essayé d’élaborer un ordre théorique aux multiples composants relatifs au sujet de 

l’étude extrapolant les contributions cognitives qui ont été présenté 

• Essayé d’extraire une vision théorique conceptuel sur le sujet et combler l’écart des 

connaissances. 

• Essayé d’élargir le champs de recherche du sujet 

• Essayé d’élargir le champs de recherche du sujet 

2- Les buts pratiques :  
• Essayé de connaitre la nature des relations qui lient les nouvelles mesures du choix 

professionnel et la possibilité d’acquérir des ressources humaines qualifiées. 

• Essayé de connaitre le taux de contribution des standards objective dans le choix des 

personnes et amélioré la qualité des offres de services. 

• Essayé de connaitre le taux de contribution des qualifications personnel des candidats 

dans l’augmentation de la moyenne de la stabilité de l’emploi . 

• Essayé de connaitre le taux d’influence des considérations objectives dans le choix des 

personnes sur les objectifs organisationnel. 

• Essayé de connaitre le taux d’augmentation des performances professionnelles selon la 

culture de l’entreprise vis-à-vis du choix des personnes. 

Il faut souligner que l’étude à poser une question principale et cinq questions secondaires 

énuméré comme suit :  

1- Le questionnement principal :  
• Dans quelle mesure, les normes adoptées dans la sélection professionnel ont-elles 

contribué afin atteindre l’efficacité organisationnelle ?  

2- Les questionnements  secondaires :  
• Dans quelle mesure, les procédures en vigueur participent-elles au choix des candidats 

dans l’approvisionnement de ressources humaines qualifiées ?  
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• Dans quelle mesure, l’objectivité du choix du personnel participe t-il à l’amélioration du 

niveau des offre de services ?  

• Dans quelle mesure les compétences personelles participent-elles à l’augmentation du 

niveau de la stabilité de l’emploi. 

• Dans quelle mesure, les considérations subjectives dans la selection des personnes 

influencent-elles sur l’atteinte des objectives organisationnelles ?  

• Dans quelle mesure, l’entreprise et à l’aide de notre politique adopté dans la selection des 

personnes peut-elle augmenter le niveau de performance professionnelle ?  

Conclusion des résultats obtenus :  
       Au final, l’étude actuelle a réservé de multiples résultats, ses derniers ont confirmé 

l’hypothèse générale ainsi que les hypothèses secondaires. La plus importante révélation des 

résultats a prouvé qu’il faut impliquer l’objectivité dans les procédures et les normes dans la 

sélection des personnes afin d’atteindre et augmenter l’efficacité organisationnelle ( les 

ressources humaines qualifiées, l’amélioration des offres de services, l’augmentation du niveau 

de la stabilité et la performance professionnelle).Les preuves matérielles, les lectures analytiques 

et les statistique ont confirmées que la subjectivité des normes dans la sélection des personnes ( 

le lien de parenté, le régionalisme, le népotisme, discrimination sexuelle dans l’embauche) 

Influence énormément sur l’atteinte de l’objective organisationnel. .Il est fortement recommandé, 

en dernier, de souligner que le sujet traiter, et malgré les efforts fournis afin de couvrir les 

différents domaines à multiples dimension et signification, reste un sujet controversé et à 

débattre au sein des différents cercle scientifiques, et soulève encore de nombreux problèmes et 

préoccupation dans le domaine de la recherche, le sujet nécessite d’avantage de recherche et 

d’avantage de traitement académique dans le futur.  
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Summary : 
      The purpose of this study is, to try to treat the subject of the multiple standards of 
professional selection and its relation with organizational effectiveness, being one of the most 
important subject to be dealt, with by researchers and specialists in sociology, in particular the 
sociology of human resources, to study the reality of the socio-organization in the professional 
selection and its effectiveness compared to the Algerian estabishment. 
In this sence, we have divided this study in (02)  two parts, theoretical and practical :  
The theoritical part :  
      In this part, we tried to explain the theory of the study in a general way and what it can 
include as problems and hypotheses, object of study, the importance and the arguments why we 
choosed the subject as well as the identification of concepts of the study and other previous 
concepts, the technical style used in the study, explication of the multiple theoretical similarities 
of the subject and the observation of what has been presented such, as the principles and ideas of 
the classical, neoclassical and modern organisationl thinking that has generally proven a 
convergence of semantics and dimension of the professional selection, as well as the 
organizational effectiveness in different aspects.  
The pratical part :  
       In this part, we have tried to follow a methodological strategy with an integrated goal, in 
order to establish a real and effective diagnosis of the study variants and to get closer and 
understand a little more the Algerian local establishement, for this we have took the Skikda port 
company (EPS) as subject of the study.  
The methodological strategy involves several procedures, in our study, we opted for the 
descriptive method by choosing a random class sample which included 295 members and a 23 % 
of the community of study, our study is also based upon the form an essential tool for collecting 
data in the field and it is considered a tool for fragmentation and analysis in scientific research 
add to that the analysis and explanation of the data found in the field and their dycryption from 
hypothes, previous studies and theories and it’s position within organizationnal theory. 

At the end of our study, we presented some problems and recommendations that were 
raised by the study to explain and fix in spite of its variety the dimensions not only of the 
professional selection but  also of the organizational efficiency without forgetting its deivergence 
of domains from one organization to another and from one reseacher to another 
The purpose of the study : our study is divided as folows: 
1-The theoretical goals :  

• Try to establish a network of concepts related to professional selection and organizational 
effectiveness and determine its constructive and functional properties. 

• Try to develop a theoretical order relating to the subject using the extrapolation of 
cognitive contributions that were presented. 

• Try to extract a theoretical conceptual vision on the subject and fill the knowledge gap 
• Try to broaden the field of reseach of the subject. 
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2-The pratical goals :  

• Try to know the nature of relationship between the measures of choice and the 
opportunity to acquire qualified human resources. 

• Try to know the rate of contribution of the objective standards in the selection of the staff 
and improve the quality of the services offer. 

• Try to know the rate of contribution rate of candidates personal qualifications in 
increasinf the average job stability. 

• Try to know the influence rate of the objective considerations in the choice of the staff on 
the organizational goals. 

• Try to know the increase level in professional performance according to the company’s 
culture with regard to the choice of staff. 

It should be emphasized that the study asket a main question five secondary question listed as 
follows :  

1- The main question :  
• To what extent have the standards adopted in the professional selection helped to achieve 

organizational effectiveness ? 
2- Secondary questions :  
• To what extent do the placed procedures contribute in selection of cadidates to supply of 

qualified human resources ?  
• To what extent does the objectivity of the choice of staff contribute to improve the level 

services offer ? 
• To what extent do personal skills contribute to increasing average job stability ?  
• To what extent do subjective consideration in the selection of staff influence the 

achievement of organizational goals ?  
• To what extent can the company and with the help of our adopted policy in the selection 

of staff increase the level of professional performance ?  

Conclusion of obtained results : 
        In the end, the current study revealed multiple results, the last one confirmed the general 
hypothesis as well as the secondary hypotheses, The most important revelation of the results is to 
involve the objectivity of procedures and standards in the selection of staff in order to increase 
organizational effectiveness ( qualifiend human resources, improvement of services offer, and 
increase the level of stability of professional performance) 
Material evidence, analytical readings and statistics have confirmed that subjectivity of norms in 
the selection of staff (kinship, regionalism, nepotism, gender discrimination in hiring) greatly 
influence the achievement of the organizational goals.  
       Lastly it is strongly recommended to emphasize that the subject treated, and despite the 
efforts made in order to cover the different domains, with multiple dimensions and meaning, 
remains a controversial and subject of debate within the different scientific circles, and still 
raises many problems and concern in the research field that requires more studies, and advantage 
treatment accademic in the future.  
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 :الشخصية ول: البياناتالمحور الأ 

 الجنس:-1
 أنثى                                    ذكر       

 :السن-2
 سنة  20أقل من •

  سنة 26 -20 •

  سنة 33 -27 •

  سنة 40 -34 •

 سنة  41-47 •

     سنة 48-54 •

   سنة 54أكثر من  •

 : المستوى التعليمي-3
       ميأ •

       ابتدائي •

    متوسط •

   ثانوي •

  جامعي •

 :الفئة الوظيفية -4
 طار إ •

  عون تحكم •

  عون تنفيد •

 : مكان الإقامة -5
  ريف •

  ضواحي المدينة •

  المدينة •

 



  هل يتطلّب جهد الممارس طبيعة العمل -6
  فكري •

  بدني •

  الاثنين معا •

 : الحالة المدنية-7
 عزب أ •

  متزوج •

  رملأ •

  مطلق •

 : قدمية في العملالأ -8
 سنوات 5قل من أ •

  سنة 11 -6 •

  سنة17   -12 •

  سنة23  -18 •

  سنة 29 -24 •

  سنة 30أكثر من  •

 .مؤهلةالبشرية الموارد ال المهني و في الاختيار ية جراءات العملالإ: حور الثانيمال

 نصب العمل؟معلان التوظيف قبل حصولك على إتحصلت على  اين -9
   اتصالك المباشر بالمؤسسة   الانترنتمواقع         كالات التشغيل و           الجرائد اليومية

 ........................................................................... تذكر خرىأ

 علان؟ا الإذهم الشروط التي تضمنها هأهي  ما ،علان التوظيفإعند اطلاعك على  -10
 والبدنية الذهنيةالصحة       السن   الخبرات المهنية     المستوى التعليمي     الجنسية الجزائرية

 ؟ CVاتيةذالملف بسيرتك ال هل أرفقت هذا،ايداع ملف توظيفك عند -11
 لا                                     نعم              

 

 



 ؟ CVاتيةذجابتك بنعم فماهي المعلومات التي دونتها في سيرتك الإا كانت إذ
  يهاالشهادات العلمية التي حصلت عل •

  الخبرات التي اكتسبتها •

  التي تتقنهااللغات  •

  ليعلام الآبجديات الإأمعرفتك ب •

  قدرتك على العمل ضمن فريق •

  ؤوليةتمتعك بروح المس •

  العمل تمتعك بروح المبادرة في •

 ............................................................................... كرذتخرى أ

 ؟ANEMلوكالة الولائية للتشغيل عند اتصالك باهل قدم لك طلب التوظيف لا ستيفاءه  -12
  لا                            نعم           

 ؟بالطل نها هذاهي المعلومات التي تضمّ ا كانت الاجابة بنعم, ماإذ
  المؤهل العلمي •

 خبرة المهنية المكتسبة لا •

  لحالة الصحية العامة •

  عدد اللغات التي تتقنها •

 ..................................................................... كرذخرى تأ

هل تستطيع المؤسسة الكشف عن المواصفات التي تبحث عنها بناءا على تلك  -13

 دمة؟قالمعلومات الم
 أبدا                  ادران              أحيانا                     غالبا         دائما

 ؟متطلبات الوظيفة التي تشغلها على لعنت مطّ هل أ-14
 لا                          نعم              

 ؟تمثل هده المتطلباتجابة بنعم ففيما تا كانت الإإذ
  الظروف المحيطة بالوظيفة •

 المخاطر المهنية المرتبطة بالوظيفة  •

  زمة لشغلهالاالشروط ال •



  مسؤولياتها •

  خرىبالوظائف الأعلاقتها  •

 ...............................................كر.............................ذتأخرى 

شعرت باستقرار أكبر في  هل ترى أنه كلما ازددت اطلاعا و تعلما بكل ما يتعلق بوظيفتك -15

 داء وظيفتك؟أ
 لا                                 نعم     

 ....................................................الحالتين لماذا؟....................في كلتا 

 ه الشروط المرتبطة بالوظيفة تتلاءم ومؤهلاتك؟ذن هبحسب رأيك هل تعتقد أ -16
    لا تتلاءم إطلاقا          لا تتلاءم               لشيءتتلاءم بعض ا          تتلاءم تماما 

 مجال تخصصك؟ هل المنصب الذي تعمل فيه يناسب-17
 لا يناسبه                     إلى حد ما                        يناسبه

 هل يؤدي توافق مجال تخصصك مع ما تحمله من مؤهلات إلى: -18
 تحسين جودة العمل •

 الإنضباط في العمل •

 زيادة مستوى مردودك في العمل •

 قبل التحاقك بالعمل؟ اتختبار إجراء هل خضعت لإ-19
  لا                                  نعم               

 ه الاختبارات؟ذه كانت اجابتك بنعم,مانوع اإذ
  كتابية اختبارات •

 psycho-technique   كوتقنيةيس ختباراتإ •

  أدائية ختباراتا •

 .............................................................................. كرتذرى خأ

 جراء الاختبارات لك؟إمن قام ب -20
    مدير المؤسسة

    رئيس مصلحة الموارد البشرية

  من خارج المؤسسة لجان مختصة



 ........كر........................................................................ذخرى تّ أ-

 ه الاختبارات دورا في الكشف عن بعض القدرات لدى المترشحين؟ذهل له،يكحسب رأ-21
  لا                                       نعم          

 ؟ه القدراتذماهي ه، جابتك بنعمإكانت  اذإ
  القدرة على العمل •

  الرغبة في العمل •

  كاءذدرجة ال •

 ...............................كر........................................................ذتخرى أ

 ه الاختبارات بشفافية؟ذهل تطبق ه-22
 لا                           نعم         

 : لىإلك ذفهل يرجع  ،جابة بلاا كانت الإذإ-
 يعتبر الاختبار شكلي فقط-

 مع تخصصك الاختبارسئلة أمة ءعدم ملا-

 في ظروف غير ملائمة الاختبارجراء إ-

 ............................................كر...........................................ذخرى تأ

 جري لك فحص طبي؟للمراحل السابقة, هل أ واجتيازك ،الاختباربعد نجاحك في -23
 لا                              نعم            

 ا الفحص؟بإجراء هذجابتك بنعم من قام ا كانت إإذ
  طبيب المؤسسة •

  طبيب خارج المؤسسة •

ظروف كد من قدرتك على تحمل أالت هو، جراء الفحص الطبي لكالهدف من إ أنهل تعتقد -24

 ؟ العمل
 غير موافق تماما      غير موافق      غير متأكد         موافق        موافق تماما

 لى فترة تجريبية؟هل خضعت مباشرة بعد تعيينك إ-25
                         لا                             نعم          



 ي مدتها؟ـــــــها ــــم ،جابتك بنعمإكانت  اذإ
                  سنة فأكثر                   شهر أ 6

 ه الفترة التجريبية؟لهذ رأيكلماذا خضعت في  -26
 بهدف اكتساب خبرات في الميدان •

 في عملكتقييم مدى نجاحك  •

 لتعريفك بظروف عملك الجديد •

 دمتك بعملك الجديءكد من مدى ملاأللت •

 داء عملكأفي منصبك في حال عدم نجاحك في  تثبيتكك وعدم بعادمكانية استإ •

اختيار جراءات عملية واضحة المعالم في إن المؤسسة تعتمد على هل ترى أ،بصراحة-27

 ؟الجدد فرادوتعيين الأ
 غير واضحة تماما        غير واضحة         واضحة بقدر كاف          واضحة تماما

 ..............................................رأيك؟...................في حالة غير واضحة تماما لماذا في 

 تحسين مستوى الخدمات المقدمة  المعايير الموضوعية و : المحور الثالث

 فراد على معايير موضوعية؟ة في اختيار الأهل تعتمد المؤسس-28
 أبدا                نادرا أحيانا                   غالبا             دائما

 ؟ر التي تم اختيارك على أساسهاالمعايي أهم ما هي  -29
 المستوى التعليمي •

 الخبرة المهنية •

 الكفاءة •

 بعض الخصائص الجسمية •

 جنبيةتقان اللغات الأإ •

 .................................................................. كرذخرى تأ

تساهم في تحسين نوعية الخدمة  الاختيارفي  أساسي كمعيار العلمية الشهادة هل-30

 المقدمة؟
  أبدا                  نادرا                 أحيانا                غالبا              دائما   



 فراد على معيار الكفاءة؟الأ اختيارهل تعتمد المؤسسة في -31
 لا                               نعم      

 ؟تعني لك الكفاءة ذافماجابتك بنعم ا كانت إذإ
 على انجاز المهام الوظيفية بدقة وفي الوقت المحدد القدرة •

 ة عالية يدية المهام بحرفأت •

 متلاك مهارات متنوعةا •

 داء متميز في الميدانأالقدرة على تقديم  •

 كثر من منصب واحدالقدرة على العمل في أ •

 ..........................................................كر.......................................ذخرى تأ

قل أمكانه تقديم الخدمة بإب بالكفاءة ه الخصائص المتعلقةهذ  ي تتوفر فيهذهل الشخص ال-32

 تكلفة وزمن ممكن؟
 بداأ                  نادرا                 حيانا أ                غالبا                 دائما 

 هل تمتلك خبرة سابقة في مجال عملك؟-33
 لا                             نعم    

 التي اكتسبتها سابقا في؟جابتك بنعم فهل ساهمت هده الخبرة ا كانت إذإ
 سهولة مواكبة التطور الحاصل على مستوى الخدمة

 ظروف العمل المحيطةالاندماج بسهولة مع 

 القدرة على الاندماج ضمن فريق العمل

 التحكم الجيد في العمل على القدرة

  القدرة على تطوير العمل من خلال المهارات المكتسبة

 ...................................................خرى تذكر.............................................أ

 ؟سة  الخصائص الجسمية في اختيار الأفرادتراعي المؤسهل -34
   لا                          نعم       

 

 

 



 فهل هذه الخصائص تخص:إذا كانت إجابتك بنعم 
  نراعيذقوة ال •

 الطول •

 دقة وقوة البصر •

 .........................................................................كر......................تذخرى أ

بالمؤسسة كمصلحة الشحن والتفريغ ومصلحة الأشغال....إلخ  ن بعض المصالحأنعلم -35

 ل يساعد ذلك على:فه ج العمل بها إلى توفر هذه الخصائص؛يحتا
 تسليم البضائع تسريع •

 تحمل ظروف العمل •

 التقليل من الحوادث المهنية •

 تذكر......................................................................أخرى 

 ؟ من جنسيات مختلفة يتعاملون مع المؤسسة هل هناك عملاء-36
 لا                               نعم     

 ؟ اللغة التي يتواصل بها معهم بعض المصالح إذا كانت إجابتك بنعم ، فماهي
 يطالية الإ                    سبانية الإ                الفرنسية                   الإنجليزية 

 .........أخرى تذكر .......................................................................

 ؟الأجانب هل تعتقد أن إتقان العامل لأكثر من لغة أجنبية يسهل له التعامل مع العملاء-37
   طلاقاإد قلا أعت         لا أعتقد           محايد      الشيءأعتقد بعض        أعتقد بشدة

 ؟ما رأيك في نوعية الخدمات المقدمة للعملاء بالمؤسسة -38
 غير كافية                          متوسطة                    مقبولة    

 لماذا؟............................................................في حالة غير كافية 

 معايير الموضوعية في اختيارترى فعلا أن لهذه ال باعتبارك عضو في المؤسسة ، هل -39

 )تحسين الخدمة وزيادة مستوى الأداء ( دور في تحقيق الفعالية الأفراد
 دور ضعيف                        دور متوسط                    دور كبير

 كيف ذلك؟........................................................في جميع الحالات 

 



 والاستقرار الوظيفي. لمحور الرابع :  الخصائص الشخصية ا

 ؟قبل التحاقك بمنصب العمل )Entretien( هل أجريت لك مقابلة -40
  لا                                     نعم             

 الأسئلة المطروحة في المقابلة تدور حول: الإجابة بنعم فهل كانت إذا
  الثقافة العامة •

  أسئلة شخصية  •

  أسئلة متعلقة بطبيعة العمل بالمؤسسة •

 ................................................أخرى تذكر...............................................

 لماذا أجريت لك المقابلة في اعتقادك؟-41
  لمعرفة مدى رغبتك في العمل بالمؤسسة •

  بهدف الكشف في بعض معارفك وقدراتك •

  ار مدى صدقكلاختب •

  لتقييم كفاءتك •

  استعداداتك ولمعرفة شخصيتك   •

 ...........................................................................أخرى تذكر....................

 هل تساهم حقا رغبتك اتجاه العمل الذي تمارسه في زيادة ارتباطك بالعمل؟-42
 همتسا لا             بدرجة ضئيلة       بدرجة متوسطة         تساهم بدرجة كبيرة 

 مع فريق عملك؟ هل تجد  سهولة في العمل -43
         أبدا               نادرا            أحيانا               غالبا                دائما 

 ؟العمل ذحبّ هل تُ  -44
   الاثنان معا               العمل بمفردك             من فريقض 

 .................................................................في جميع الحالات يسأل لماذا؟..........

 تكيفك معهم؟ بسرعة فيهل تعتقد أن قدرتك على العمل ضمن فريق يساهم  -45
     إطلاقا يساهم لا          يساهم  لا         محايد         ساهم بعض الشيء      يساهم بشدة

       



 يه؟نحو العمل الذي تؤذهو انطباعك  ما -46
  نطباع سلبيإ                       نطباع ايجابي إ   

 لإيجابي فهل يساهم ذلك في:ا الانطباعفي حالة 
 في العمل الاستمرار •

 القدرة على تحمل الظروف المحيطة بالعمل •

 عدم ترك العمل •

 ............................................................السلبي لماذا؟............... الانطباعفي حالة 

 ك في العمل؟ئهي علاقتك مع زملا  ما -47
  سيئة جدا                        سيئة                      مقبولة                     جيدة

 ...............................................................في حالة سيئة جدا لماذا؟.................

 هل  تجد سهولة في التعامل معهم؟ -48
 أبدا              نادرا               أحيانا                  غالبا           دائما

 ل تؤديه وأنت:هإذا وكل لك القيام بعمل ما ف-49
 لا تؤديه                      تؤجله                   مكره                     راض

 ضافية؟القيام بأعمال إصراحة، هل تبادر في ب-50
 أبدا                   نادرا             أحيانا              غالبا          دائما 

 يزيد من اندماجك مع أهداف المؤسسة؟ الزملاء، هل تعتقد أن سهولة تعاملك مع -51
 لا أعتقد إطلاقا      لا أعتقد       محايد          بعض الشيء أعتقد       أعتقد بشدة

 لمؤسسة؟من ا بصراحة، هل تلتزم بمواعيد الدخول والخروج -52
  أبدا          نادرا                أحيانا                 غالبا                   دائما

 ي عملك في وقته؟عند غياب مسؤولك المباشر فهل تؤذ-53
  أبدا          نادرا                  أحيانا                غالبا                    دائما

 ؟هل تطالع يوميا الجرائد اليومية في مكان عملك -54
   أبدا            نادرا                 أحيانا                  غالبا                   دائما

 



 عن عملك بدون سبب موضوعي؟ بصراحة هل سبق وأن تغيبت -55
 لا                                      نعم                

 إذا كانت الإجابة بنعم فكيف تتعامل الإدارة معك؟

 ءلاشي          الاستفساراستمارة       إنذار شفوي          إنذار كتابي           عقوبة

 هل للضمير المهني دور في التقليل من بعض السلوكات السيئة  في مجال عملك؟ -56
  ضعيف جدا                 دور ضعيف       دور متوسط                 جدا ور كبيرد

 ك للمؤسسة؟ئفي زيادة شعورك بانتما دورهل تعتقد فعلا أن لمؤهلاتك الشخصية  -57
 دور ضعيف جدا             دور ضعيف            دور متوسط             دور كبير

 تحقيق  الأهداف؟ تأثيرها على درجةغير الموضوعية و  الاعتباراتالمحور الخامس : 

المترشحين بكل صراحة، هل تتدخل بعض المعايير غير الموضوعية في اختيار -58

 بالمؤسسة؟
 دريألا                             لا                            نعم                 

 غير الموضوعية؟ الاعتباراته هي هذ جابتك بنعم، فماإا كانت إذ
 العلاقات الشخصية •

 صلة القرابة •

 المحاباة •

 الوساطة •

 الجهوية •

 طراف خارجيةأتدخل  •

  .......................................................................كر..........................تذ أخرى

 هل تتحمل ما يترتب على توليك مهام أية مسؤولية؟ -59
 لا أتحملها إطلاقا           لا أتحملها           لا أبالي         أتحملها          أتحملها تماما

 ادون أن يكونو  نفدت طلبات غير قانونية لصالح توظيف أشخاصهل سبق وأن  -60

 مستحقين لها؟
 لا                                  نعم               



 ذلك راجع إلى: إذا كانت إجابتك بنعم فهل
 عدم تحمل المسؤولية في العمل •

 بالقوانين الخاصة بالتوظيف الالتزامعدم  •

 علاقات شخصية بغرض تكوين •

 ................................................أخرى تذكر...............................................

للذين يقيمون بالمدينة التي توجد بها يكون هل تعتقد أن الأولوية في اختيار الأفراد -61

 ؟المؤسسة
 إطلاقالا أعتقد           لا أعتقد        محايد           ءاعتقد بعض الشي        أعتقد بشدة

المصلحة على تغليب المصلحة الشخصية  إلىؤدي يهل اعتماد الجهوية في التوظيف -62

 العامة؟
 طلاقاإ               نادرا               حياناأ             غالبا              دائما          

 طراف تتدخل في عملية الاختيار المهني بهدف توظيف اقربائهم؟هناك بعض الأ-63
 لا                                               نعم        

 : جابتك بنعم فهل يزيد دلك من حدةإا كانت إذ
  والعمال الصراعات بين العمال •

 دارةلإاالصراع بين العمال و  •

 داريةالصراع بين المصالح الإ •

 ......................................................................تذكرخرى أ

في عملية التوظيف على تشويه سمعة المؤسسة أطراف خارجية في نظرك تدخل  يؤثرهل -64

 لدى المجتمع؟
 مطلقالا يؤثر            بدرجة ضعيفة يؤثر        بدرجة متوسطة يؤثر        يؤثر بدرجة كبيرة 

 بالمؤسسة؟  نفي التوظيف بين الجنسيهناك تمييز هل -65
      لا                                         نعم           

 

 



 : لىإلك راجع ذا كانت اجابتك بنعم فهل إذ
 عدم العدالة والمساواة في التوظيف •

 ناثولوية في التوظيف للإعطاء الأإ •

 توظيف العنصر النسوي ذحببالمؤسسة التي ت هنياتتواجد وزحف بعض الذ •

 خرأطبيعة العمل بالمؤسسة يفرض ترجيح جنس على  •

 كر.....................................................................تذخرى أ

ا التمييز بين الجنسين يؤثر على مستوى الروح المعنوية لدى ذن هأهل تعتقد  -66

 المترشحين؟
 طلاقاإ                  نادرا             حيانا أ                 غالبا              دائما

 داءالمعايير المناسبة لثقافة المؤسسة وزيادة معدل الأ: حور السادسمال

 ؟اختيار الفرد عن طريق أحد معارفه الموثوق بهم بالمؤسسةلى إالمؤسسة  أهل تلج-67
 دريألا                                  لا                                 نعم       

 : لىإلك ذبنعم فهل يعود  إجابتكا كانت إذ
 أشخاص محددينأن بعض المواصفات تتوفر في  •

 تحديدا عليهم الاعتمادن طبيعة العمل بالمؤسسة يفرض لأ •

 بهدف ربح الوقت، و السرعة في سد المنصب الشاغر •

 كر....................................................................ذخرى تأ

 ؟انضباطهم في عملهم ه السياسة في اختيار هؤلاء يزيد منذهل اعتماد المؤسسة على ه-68
 طلاقاإ                نادرا                حياناأ                غالبا               دائما 

 العاملين السابقين وتعيينهم مباشرة بالمؤسسة؟ أبناءهل تقوم المؤسسة باختيار -69
 طلاقاإ                 نادرا                حياناأ                غالبا                دائما

 هم للمؤسسة؟ئبناء العاملين السابقين يزيد من درجة ولا المؤسسة لأ اختيارن أهل تعتقد -70
 طلاقاإعتقد ألا        عتقدألا         عتقد بعض الشيءأ      عتقد بشدةأ

 ولوية في التوظيف للعمال من داخل المؤسسة؟باعتقادك الأ هل تعطي المؤسسة -71
 لا                                       نعم                       



 : بنعم فهل يزيد ذلك من إجابتكإذا كانت 
 الدافعية للعمل •

 الروح المعنوية ارتفاع •

 التكيف مباشرة مع محيط العمل •

 زيادة الاستقرار الوظيفي •

 أخرى تذكر.........................................................................

 فراد يمتلكون مؤهلات متنوعة؟أ اختيار هل تلجأ المؤسسة إلى-72
  لا                                        نعم              

 :إذا كان إجابتك بنعم

 ................................................هي أهم هذه المؤهلات؟......... ما 

 كثر من منصب واحد؟أن يعمل في الفرد لمؤهلات عديدة تؤهله لأ  امتلاكن أهل تعتقد -73
  لا                                      نعم                

 ؟الطريقة المثلى لتحفيز هؤلاء للعمل في أكثر من منصبهي  جابة بنعم ، فماا كانت الإإذ
  منحهم عدة مسؤوليات و صلاحيات •

 إعطائهم هامش أكبر من الحرية في مجال عملهم •

 عدم فرض الرقابة الصارمة و اللصيقة عليهم •

 كر.......................................................................ذخرى تأ

توفرهم على المعايير اللازمة لشغل فراد بالمؤسسة دون أ يختاربصراحة، هل يمكن ان -74

 مناصبهم؟
 أبدا                     نادرا               أحيانا                غالبا               دائما

 ؟فرادالأراض عن المعايير المعمول بها في اختيار  أنتهل -75
 اغير راض تمام            غير راض            راض بعض الشيء            راض تماما

 هل تفكر في مغادرة المؤسسة؟ إذا أتيحت لك فرصة للعمل في مؤسسة أخرى -76
 لا                                نعم         

 .................................................................إذا كانت إجابتك بلا لماذا؟.................

 



 المؤسسة. فعاليةفراد علاقة بتحقيق هل فعلا، للمعايير المعتمدة في اختيار الأ-77
...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

........................................................................................................... 



 ثانيا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية بسكيكدة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  

     

 المديرية العامة

 الأمن الداخلي للمؤسسة 

 السكرتارية 

 مسؤول الجودة  

 مصلحة الوقاية والأمن   خلية التدقيق  

 مدير عام مساعد    مدير عام مساعد   

 مدير قيادة الميناء    

 مدير الإدارة العامة    

مدير المالية 
 والمحاسبة     

 مدير الدراسات 
 التسويق و الاتصالات      

 مدير المالية والمحاسبة     

مديرية أشغال 
 الشحن و التفريغ     

مديرية السحب 
 البحري     

 مديرية الصيانة     

 مديرية الأشغال       

 مديرية الأمن       

 مديرية أملاك الدولة      



  :ثالثا: دليل المقابلة

خاصة من فئة الإطارات الذين المقابلة، مقابلة أطراف معينة و تعمدنا في إعدادنا لوسيلة     

لا نستطيع الحصول عليها من التي تخدم موضوع دراستنا، و وماتيعتقد فيهم إمدادنا بالمعل

 وفق هذا المنظور فقد قمنا بمقابلة الأطراف التالية: بقية عينة البحث؛ وطرف أفراد 

 و قمنا بمساءلته حول النقاط التالية: رئيس قسم الموارد البشرية:  -1

في اختيار الأفراد  ،اضحة المعالموحديثة وهل تعتمد المؤسسة على إجراءات عملية  -

 ؟ المتقدمين لطلب العمل

  ؟المعتمدة في اختيار الأفراد بمؤسستكم أهم المعايير ما هي -

الخاصة  ثقافتها التنظيمية سياستها و هل تعتمد المؤسسة على اختيار الأفراد بناءا على -

للتشغيل يف، و التنسيق مع الوكالة المحلية التوظ أم أنها تخضع لقانون ،في التوظيفبها 

 ؟  بالولاية

هل فعلا للمعايير المعتمدة في اختيار لية التنظيمية، من وجهة نظركم، وما مفهوم الفعا -

 الأفراد علاقة بتحقيقها؟ 

عند تحديدها لنوع الاحتياجات  ،تقييم طلبات التوظيفقوم المؤسسة بمراجعة وهل ت -

 المطلوبة من العمالة؟ 

 ة في اختيار الأفراد المتقدمين لطلب العمل؟ ما هي الصعوبات التي تواجهها المؤسس -

 بمساءلته حول النقاط التالية: و قمنا رئيس قسم التكوين:  -2

 هل هناك اختبارات يخضع لها الأفراد المتقدمين للعمل؟ -

 لا                                نعم   

 في حالة إجابتك بنعم، ما نوعها، و كيف يتم تطبيقها؟  -

 هل تقوم المؤسسة بدورات تدريبية للعمال الجدد؟  -

 لا                                نعم 

 تنميتها أكثر؟ في حالة نعم، هل بهدف تجديد معارفهم و -

 هل بهدف نقص بعض التخصصات النادرة؟ •



 هل بهدف تعليمهم اللغات الأجنبية؟  •

 الأدائية؟  بالاختباراتهل بهدف تدريبهم على القيام  •

 ..........................................من يقوم بتصميم هذه البرامج التدريبية؟ و

 هل تكون الدورات التدريبية التي يخضع لها العمال داخل أو خارج المؤسسة؟-

 من يقوم بذلك؟ حتياجات من العمالة المطلوبة؟ وكيف يتم عملية تحديد الا -

التي لها علاقة فعلا ، ور الأفراد في اعتقادكمما هي أهم المعايير الموضوعة في اختيا -

 بتحسين الخدمات المقدمة للعملاء؟ 

 ضع لها العمال الجدد في نظركم؟ من الفترة التجريبية التي يخ الأساسي ما الهدف -

 قد دارت المقابلة معهما حول النقاط التالية: و إطاران يعملان بالمديرية العامة: -3

 ؟ما رأيك في المعايير المطبقة في اختيار الأفراد  -

 غير موضوعية                                موضوعية 

 ...................و في كلتا الحالتين لماذا؟ ...................................................... -

المعايير  بمدى موضوعيةيرتبط فعلا  ،تحقيق الفعالية التنظيمية في اعتقادكمهل  -

 في اختيار الأفراد؟ المعتمدة الموضوعية 

تحسين الخدمات بمواصفات ، في تطوير وهل هناك برنامج مخطط تعتمد عليه المؤسسة -

 عالمية؟ 

هل تحقيق هذه لمؤسسة المينائية إلى تحقيقها؟ والتي تسعى ا العامة ما هي الأهداف -

 ية الذين يتم اختيارهم؟ الأهداف متوقف على كفاءة الموارد البشر

ون أنه يدخل ضمن سياسة المؤسسة هل ترل هذا الموضوع اهتمامكم، وبصراحة، هل نا -

 ؟ التوظيفلعاتها المستقبلية في مجال تطو

الإطلاع على  -خاصة ومسؤوليهاإطارات المؤسسة  -بإمكان المؤسسةبصراحة، هل  -

والعمل على  ،الدراسة الراهنةفي إليها  نتوصلالتي  التوصيات والاقتراحاتو النتائج

 ؟هم الفرصة بذلكمتى أتيحت ل ،تطبيقها

 

 



  : للإستمارة رابعا: قائمة بأسماء المحكمين

 الجامعة                 العلمية الرتبة        الأساتذة أسماء    

 إسماعيل قيرة  -1
 عبد القادر خريبش  -2
 نبيل حميدشة  -3
 عمر بولهواش  -4

 أستاذ التعليم العالي 
 التعليم العالي  أستاذ

  أأستاذ محاضر
  أمحاضر أستاذ

 سكيكدة  1955أوت  20جامعة 
 .المركز الجامعي تيبازة 

 سكيكدة  1955 أوت 20جامعة 
 جامعة باجي مختار عنابة 

 

kPكاي تربيع  الارتباطو معاملات  Cخامسا: حسابات معامل التوافق 

2 

Pكاعلى حسابات قيم  الاعتمادلابد من  C التوافق لحساب معامل       

2
P عليه سوف نوضح و

Pكا الجداول الخاصة بحسابات

2 
Pاستخراج معامل التوافق ثم نقوم بC . 

 بين و ،الجدد الأفراد اختيار في المعتمدة العلمية الإجراءات بين العلاقة :)37(الجدول رقم 

 .الفعالية مستوى من يزيد بما مؤهلات من يحملونه ما مع تخصصاتهم مجال توافق

 الأفراد اختيار الإجراءات

 

 التوافق  

  بالفعالية علاقتهو 

واضحة بقدر  واضحة تماما 

 كاف 

واضحة بقدر  واضحة تماما 

 كاف 

 المجموع 

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

 140 33 50 / / / / 107 90 تحسين جودة العمل 

 60 14 10 / / / / 46 50 الانضباط في العمل 

 95 23 10 / / / / 72 85 زيادة مستوى مردودك 

 295 70 0 0 225 المجموع 

Pكايحسب من  Cمن المعلوم أن حساب معامل التوافق      

2 
Pعليه نقوم أولا بحساب كا، وP

2
P  وفق

 المعادلة الرياضية التالية: 

 

Pكا

2 
P =  ، 

 

 2ك ن) –مج ( ك م 

 ك ن



 .Fe، ك ن: قيمة التكرارات المتوقعة  Foك م: قيمة التكرارات المشاهدة 

Pكاو قبل حساب 

2
P  يجب أن نقول بحساب التكرار المتوقعة ،Fe  عن طريق المعادلة الرياضية

 التالية: 

 

FeP

 
P = هو ما وضحناه في الجدول أعلاه،  و.  

 

Pكا

2
P ) =90-107(P2

P  /107 ) +0-0(P2
P /0 ) +0-0(P2

P  /0 ) +50-33(P2
P  /33 )+50-46(P2

P/46 

) +10-14(P2
P ) +85-72(P2

P  /72 ) +10-23(P2
P /23   =22.61. 

Pكاإلى  بالرجوعو    

2
P  درجة حرية ، و %  95الجدولية عند مستوى ثقةC التي استخرجناها و

، وجدناها 6=  6 × 3). 1-3( ×) 1-4): (1- الأعمدة(عدد  ×) 1-من حساب ( عدد الصفوف 

Pكابمعنى أن قيمة  12.95بالرجوع إلى جدول توزيع كاي تربيع مساوية لـ : 

2
P  المحسوبة أكبر

Pكامن قيمة 

2
P البديلة أي نقبل الفرضية لنا نرفض الفرضية الصفرية وهذا ما يجعالجدولية، و

إمكانية التوافق بين مجال التخصص ن وضوح إجراءات اختيار الأفراد وهناك علاقة بي

 والمؤهلات بما يزيد من الفعالة التنظيمية. 

Pكاللـتأكد من وجود هذه العلاقة التي أثبتتها حسابات و    

2
P  فإنها ستكون كذلك عند حسابنا

 الرياضية التالية:الذي يحسب وفق المعادلة و Cلمعامل التوافق 

 

CP

 
P =   

 

 

CP

 
P =   

 

 حجم العينة 

 مج الأعمدة  ×مج الصفوف 

+ ن  2كا  

  2كا

295  +22.61  

22.61  



 

C P

 
P =    =0.266 

 

  كما يلي: ةقة في حسابات باقي الجداول اللاحقهذه الطري عتمادلاابقد قمنا و  

الشروط المرتبطة بالوظيفة مع مؤهلات شاغلها  ملائمة: علاقة مدى )38(الجدول رقم 

  .بإمكانية النجاح في شغل المنصب الذي يناسب مجال التخصص

 ملاءمة الشروط
 

 مناسبة مجال 

 التخصص  

تتلاءم بعض   تماما تتلاءم

 الشيء 

 تتلاءم لا  تتلاءملا 

  إطلاقا

 المجموع 

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

 90 4 1 37 28 31 6 18 55 مناسبة

 130 6 / 53 57 45 70 26 3 إلى حد ما

 75 3 12 30 35 26 26 15 2 لا يناسبه

 295 13 120 102 60 المجموع

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 180.25المحسوبة.  

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 99عند مستوى ثقة  16.81النظرية  %.  

 . 6) = 1-3)(1-4. ( 6درجة حرية 

 . 0.61=  معامل التوافق

 

CP

 
P =                    =0.61  

 

 

317.61  

22.61  

295  +180.25  

180.25  



: العلاقة بين دور المعايير الموضوعية في اختيار الأفراد و تحقيق الفعالية  )51(الجدول رقم

 .الخدمة و الأداء) (

دور المعايير 

 الموضوعية
 

    الفعالية تحقيق 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

  235  33  15  11  5  6  5  54  60  131  150 دور كبير 

  57  8  26  3  9  2  3  13  6  32  13 دور متوسط 

  03 /  /  /  /  /  /   1  2  1  1 دور ضعيف 

  295  41  14  8  68  164 المجموع

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 85.14المحسوبة . 

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 95عند مستوى ثقة   15.50النظرية  . %  

 . 8) = 1-3)(1-5(   . 8درجة حرية 

 

CP

 
P =                    =0.61  

 

 .0.473=  معامل التوافق

 

 

 

 

 

295+85.14  

85.14  



: العلاقة بين مدى امتلاك خبرة سابقة في مجال العمل و تحسين نوعية )52( لجدول رقما

  .الخدمات المقدمة للعملاء

 ملاءمة الشروط
 

 مناسبة مجال 

 التخصص  

 المجموع  لا نعم

Fo Fe Fo Fe 

  245  50  30  195  215 مقبولة 

  45  9  30  36  15 متوسطة 

  05  1 /   4  05 غير كافية 

 295  60  235 المجموع

 

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 72.55المحسوبة.   

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 95عند مستوى ثقة   5.99النظرية  % . 

 . 2) = 1-3)(1-2(      2درجة حرية 

 

CP

 
P =                    =0.44   

 

 .  0.44=  معامل التوافق

 

 

 

295  +72.55  

72.55   



مع  الاندماج: العلاقة بين السهولة في التعامل مع زملاء العمل، و زيادة )71( الجدول رقم

 .أهداف المؤسسة

 السهولة في التعامل 
 

 

    الأهداف مع الاندماج

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

 211  50 16 3 /  6  5  38  40  114  150 أعتقد بشدة 

 70 17 50 /  1 2  1  13 9  38  9 أعتقد بعض الشيء 

 10 2 4 / 2 / /   2 3  6  1 محايد 

 2 1 / / 1 /  1 /  /   1 /   أعتقد لا

 2 / / 1 /   /   1 /   1  1 /  لا أعتقد إطلاقا 

  295 70 4 08 53  160 المجموع

 

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 74.2المحسوبة . 

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 95عند مستوى ثقة    26.29النظرية   % . 

   16 ) =1-5)(1-5(     16درجة حرية و 

 

CP

 
P =                    =0.448 

 

 0.448=  معامل التوافق

 

 

 

295+74.2  

74.2   



الفئة الارتباط بالعمل والعلاقة بين مدى مساهمة الرغبة في العمل بزيادة : )72( لجدول رقما

 .الوظيفية 

 مساهمة الرغبة في العمل 
 

 الفئة الوظيفية   

تساهم بدرجة 

 كبيرة 

بدرجة 

 متوسطة 

 المجموع  لا تساهم  بدرجة ضئيلة 

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

 63 1 / 3 2 9 6 50 55 إطار 

 80 1 3 4 4 11 3 63 70  تحكم عون

 152 3 2 7 8 22 33 121 109  تنفيذ عون

 295  5  14  42  234 المجموع

 

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 20.57المحسوبة .  

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 99عند مستوى ثقة  16.81النظرية  %  

  6) = 1-3)(1-4. ( 6درجة حرية 

 

CP

 
P =                    =0.225  

 

   0.225=  معامل التوافق

 

 

 

 

295  +20.57  

20.57   



مدى مساهمة الجهوية في تغليب المصلحة الشخصية على  : العلاقة بين)82(الجدول رقم 

 .المصلحة العامة ومكان الإقامة

مساهمة الجهوية في 

 تغليب المحصلة 
 

 

 مكان الإقامة    

 المجموع إطلاقا  نادرا أحيانا غالبا دائما

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

 30 /  /   1 2  3  3  7 /   19  25 ريف 

 50 / /   1 /  5  10  12  15  32 25  المدينة ضواحي

 215  2  2  5  5  19  14  50  54  139  140 المدينة 

  295  2  7  27  69   190 المجموع

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 19.80المحسوبة  

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 95عند مستوى ثقة     15.50النظرية   %  

   16) =1-3)(1-5.   (  8و درجة حرية  

 

CP

 
P =                    =0.250  

 

 . 0.250=  معامل التوافق

 

 

 

 

 

295+19.80  

19.80    



علاقتها بالتأثير على مستوى الروح الجنسين في التوظيف و التمييز بين: )83( الجدول رقم

 .المعنوية

 التمييز بين الجنسين

 في التوظيف  
 

 التأثير على 

   الروح المعنوية 

 المجموع  لا نعم

Fo Fe Fo Fe 

 196 58 33 138  163 دائما

 46 14 31 32  15 غالبا

 34 10 8 24 26  أحيانا

 9 3 7 6 2 نادرا

 10 3 9 7 1 إطلاقا

 295 88 207 المجموع

 

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 70.65المحسوبة  

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 99عند مستوى ثقة    13.27النظرية  %  

 4) = 1-5)(1-2. (  4درجة حرية 

 

CP

 
P =                    =0.43   

 

 

 .  0.43معامل التوافق = 

 

295  +70.65  

70.65   



: العلاقة بين اعتماد المؤسسة على سياسة اختيار أبناء العاملين السابقين )91( الجدول رقم

 .و زيادة الولاء للمؤسسة

 اختيار أبناء العاملين
 

 

 زيادة الولاء

 للمؤسسة     

 المجموع إطلاقا  نادرا أحيانا غالبا دائما

Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

  225 5 3 18 10 50 60  34  35  118  117 أعتقد بشدة 

  37 1 1 3 / 8 5 5 5  20  26 أعتقد بعض الشيء 

  28 1 1 2 13 6 / 4 4 15  10  أعتقد لا

  5 /  2 /  /  1 /  1 /   3  3 لا أعتقد إطلاقا 

  295  7  23  65  44  156 المجموع

 

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 82.47المحسوبة . 

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 99عند مستوى ثقة     26.61النظرية   % . 

  12) =1-4( )1-5.   (  12درجة حرية و 

 

C P

 
P =                    =0.46 

 

 0.46 معامل التوافق =

 

 

 

295+82.47  

82.47    



العلاقة بين مدى اعتماد المؤسسة في اختيار الأفراد بناء على أحد   ):92( الجدول رقم

 المعارف و بين زيادة الانضباط في العمل

الاختيار بناء على أحد       

 المعارف 

 زيادة الانضباط

    العمل في 

 المجموع  أدري لا لا نعم

Fo Fe Fo Fe Fo Fe 

  213 40  27  29  15  144  171 دائما 

 25 5 4 3 2 17  19 غالبا 

  12 2 2 2 2  8 8 أحيانا 

 3  1 1 / 1  2 1 نادرا 

 42  7  21  6  20  29  1 إطلاقا 

 295 55  40   200 المجموع

 

Pكا

2
P   = (الواقعية ) 104.98المحسوبة   

Pكا

2
P  = (الجدولية ) 99عند مستوى ثقة  20.09النظرية  %  

 . 8) = 1-5)(1-3. ( 8درجة حرية 

 

CP

 
P =                    =0.51  

 

 .  0.51 معامل التوافق =

 

 

 

295  +20.57  

20.57   



 سادسا: ترخيص بإجراء الدراسة الميدانية
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