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 03/05/2017تاريخ المناقشة: 

    تحت إشراف الأستاذ الدكتور        إعداد الطالب:                           
 بروش زين الدين -                         خليلي أحمد            -

 لجنة المناقشة:
 اس  ـــــــــــــــــــــرئي 1أستاذ التعليم العالي جامعة سطيف  أ.د بلمهدي عبد الوهاب
 اا ومقرر  مشرف   1أستاذ التعليم العالي جامعة سطيف  أ.د بروش زيــن الديـــــن

 امناقش  عضو ا  1سطيف أستـاذ التعليم العالي جامعة  أ.د عثــمان حسن عثــمان
 امناقش  عضو ا  2أستاذ التعليم العالي جامعة سطيف  أ.د بـــوعـــبد الله لحســــن
 امناقش  عضو ا  1أستاذ التعليم العالي جامعة سطيف  أ.د بورغدة حســــــــــــــــــين
 امناقش  عضو ا  جامعة المسيلة  "أ"أستــــــــــاذ محاضـر  د بلعبــاس رابـــــــــــــــــــــــح

 

ف في ـــــية على إجراءات التوظيـأثر التنظيمات غير الرسم"
 .الجزائريةادية ــالمؤسسات الاقتص

وشركة   LAFARGEالإسمنت  شركة حالة كل مندراسة  -
 .-ةبالمسيل الحضنة مطاحن

 2016/2017السنة الجامعية 



 
 داءــــــــإه

 
 



 إهداء:
لى وإلدي إلكريمين  .إ 

لى معلمي خضرإوي محمد  .إ 

لى أ س تاذي بن سالم جلول  .إ 

خوتي وأ خوإتي لى إ   .إ 

لى زوجتي وأ ولادي  .إ 

لى جميع الاساتذة  ...إ 

لى جميع إلطلبة  ...إ 

لى  ..من ساعدني في هذإ إلعمل كل إ 

 أ هدي هذإ إلعمل إلمتوإضع...

 

 .خليلي أ حمد



 
 شكر وعرفـان

 
 



 :شكر وعرفـان

 
س تاذ إلدكتور إلمحترم: بروش زين إلدينأ تقدم بالشكر إلجزيل  على ما أ سدإه لنا من عون  لل 

تمام إلعمل، وعلى ما قدمه من نصائح ستبقى رإسخة بعد إلعمل وعلى لطف  وتوجيه من أ جل إ 

 معاملته وإس تقباله فجزإه الله عنا كل خير.

 كما لا يفوتني أ ن أ شكر كلا من:

 إل س تاذ إلدكتور: بلمهدي عبد إلوهاب على توجيهاته ... -

 أ حمد رضا مدير إلوكالة إلجهوية للتشغيل بقس نطينة على توجيهاته ... إلس يد: زقادي -

 إلس يد: حمدي عبد إللطيف إلمدير إلسابق للوكالة إلولائية للتشغيل بالمس يلة. -

 إلس يد: مش يكي رضوإن  إلمدير إلحالي للوكالة إلولائية للتشغيل بالمس يلة. -

 ئية للتشغيل.إلس يد: بوصاق أ حمد مستشار في إلتشغيل بالوكالة إلولا -

 إلس يد: بلقمر أ حمد مستشار في إلتشغيل بالوكالة إلولائية للتشغيل. -

إلس يد: غلاب عبد إلكريم: مدير شركة إلمطاحن على حسن إس تقباله وقبوله إلدرإسة  -

 إلميدإنية..

 إلس يد: بلال منصور: مدير إلموإرد إلبشرية لشركة إلمطاحن على حسن إس تقباله وكرمه. -

 اسم: مدير إلموإرد إلبشرية ومسؤول إلتكوين بشركة لافارج بالمس يلة.إلس يد: خميسة بلق -

 إلس يد: شردود نور إلدين مساعد مدير إلتكوين في شركة لافارج بالمس يلة. -

 إلس يدإن: بوبكري محمد و بوذرإع محمد موظفان بشركة لافارج..... -

 لا نجاز هذإ إلبحث.....على مساعدتهم لنا وعلى إلمعلومات إلقيمة                           

 خليلي أحمد



 
 قـائمة المحتويات

 

 



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 الصفحة مرق قائمة المحتويات
 - الإهداء

 - التشكرات

 أ عامةمقدمة 

 ب طرح الإشكالية

 ب الإشكالية العامة

 ب .الفرعية الاسئلة

 ج الفرضيات

 ج الفرضية العامة

 ج الفرضيات الجزئية

 د أسباب إختيار الموضوع

 ه أهمية البحث

 ه أهداف البحث

 ه الدراسات السابقة

 ك اهيمتحديد المف

 ل الحدود الزمكانية للبحث

 م منهج وأدوات البحث

 ن صعوبات البحث

 س نموذج متغيرات الدراسة

 17 ي.مغير الرس مإلى التنظي مدخل عامالفصل الأول. 

 17 تمهيد

 18 ي .غير الرسم مبحث الأول. طبيعة التنظيالم

 18 ي.غير الرسم مالتنظيي و الرسم مية كحدود فاصلة بين التنظيطلب الأول. الرسمالم

 18 ية .ية وغير الرسمالفرع الأول .تعريف الرسم

 20 ية. متغيرات التنظيية بالمالفرع الثاني . علاقة الرسم



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 24 ي.غير الرسم ماهية التنظيمطلب الثاني . الم

 24 ي. الرسم مالفرع الأول. تعريف التنظي

 26 ي.غير الرسم مالفرع الثاني . تعريف التنظي

 29 ي.غير الرسم مي والتنظيالرسم مالفرع الثالث .الفرق بين التنظي

 31 ي.غير الرسم مبحث الثاني . نشأة وتطور التنظيالم

 31 ي.غير الرسم مطلب الأول . نظريات أسباب نشأة التنظيالم

 32 . الفيزيولوجيةالفرع الأول . النظريات 

 34 اعية . مالفرع الثاني. النظريات الاجت

 37 الإدارية. سدار ي عبر المغير الرسم مطلب الثاني. تطور التنظيالم

 37 . ةدرسة الكلاسيكيالفرع الأول. الم

 42 درسة العلاقات الإنسانية .مالفرع الثاني .

 46 . مالفرع الثالث . النظرة الوسطية لنظرية النظ

 51 ي )الآثار(.غير الرسم مبحث الثالث. خصائص ووظائف التنظيالم

 51 ي.غير الرسم مطلب الأول. خصائص التنظيالم

 51 ي.غير الرسم مية للتنظيمالفرع الأول. الخصائص التنظي

 61 ي . غير الرسم ماعية للتنظيمالفرع الثاني .الخصائص الاجت

 70 يغير الرسم مطلب الثاني: وظائف التنظيالم

 70 الفرع الأول: الوظائف الإيجابية.

 73 وظائف السلبية.الفرع الثاني .ال

 76 خلاصــة الفصل.

 78 التوظيف. أساسياتالفصل الثاني. 

 78 تمهيد

 79 ؤثرة فيها.ل الممبحث الأول. التوظيف والعواالم

 79 التوظيف. ماهيةطلب الأول. الم

 80 ية التوظيف.طلب الثاني. أهمالم



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 81 التوظيف. وظيفةات مقو مطلب الثالث. الم

 81 ليل الوظائف.بحث الثاني. تحالم

 81 طلب الأول. تعريف تحليل الوظائف.الم

 82 ج تحليل الوظائف.مية برناطلب الثاني. أهمالم

 85 ج تحليل الوظائف.مبادئ برنامطلب الثالث. الم

 85 الفرع الأول. الصدق. 

 85 الفرع الثاني. الثبات. 

 85 ولية.مالفرع الثالث. الش

 86 وضوعية. الفرع الرابع.الم

 86 س. الكفاءة.مالفرع الخا

 86 طلب الرابع. خطوات تحليل الوظائف.الم

 86 الفرع الأول. تحديد الهدف.

 87 الفرع الثاني. نطاق التحليل

 87 .إختيار المحللين. .الثالثالفرع 

 87 توضيح العملية للعاملين وتحديد مستوى مشاركتهم. . الرابعالفرع 

 88 لومات.الفرع الخامس . جمع المع

 90 ل.م. تحليل العالسادسالفرع 

 90 الفرع السابع. توصيف الوظائف.

 92 وارد البشرية.بحث الثالث. التنبؤ وتخطيط المالم

 93 وارد البشرية.ية تخطيط الماهية وأهممطلب الأول.الم

 93 وارد البشرية.الفرع الأول. تعريف تخطيط الم

 94 د البشرية.وار ية تخطيط المالفرع الثاني. أهم

 95 وارد البشرية.راحل تخطيط الممبادئ و مطلب الثاني. الم

 95 وارد البشرية.بادئ تخطيط الممالفرع الأول.

 96 وارد البشرية.راحل تخطيط الممالفرع الثاني.



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 101 وارد البشرية.سؤولية وأساليب تخطيط الممطلب الثالث. الم

 101 لبشرية.وارد اسؤولية تخطيط الممالفرع الأول. 

 102 وارد البشرية.الفرع الثاني. أساليب تخطيط الم

 106 وارد البشرية..استقطاب المالرابعبحث الم

 106 ية الاستقطاب.اهية وأهممطلب الأول.الم

 106 الفرع الأول.تعريف الاستقطاب. 

 106 ية الاستقطاب.الفرع الثاني. أهم

 107 .صادر ووسائل الاستقطابمطلب الثاني. الم

 107 صادر الاستقطاب.مالفرع الأول. 

 113 الفرع الثاني. وسائل )أدوات( الاستقطاب.

 116 شاكله.مل الاستقطاب و مطلب الثالث. عواالم

 116 لية الاستقطابية.مل نجاح العمالفرع الأول. عوا

 117 عوقات الاستقطاب. مشاكل و مالفرع الثاني. 

 118 وارد البشرية. مين للالاختيار والتعي .الخامسبحث الم

 118 ية الاختيار والتعيين.اهية وأهممطلب الأول.الم

 118 الفرع الأول.تعريف الاختيار والتعيين.

 119 ية وأهداف الاختيار والتعيين.الفرع الثاني. أهم

 120 راحل الاختيار والتعيين.مطلب الثاني. أسس و الم

 120 الفرع الأول. أسس الاختيار والتعيين.

 121 راحل الاختيار والتعيين.مالفرع الثاني. 

 130 راحل التوظيف.مي في غير الرسم ميكية التنظيم. ديناالسادسبحث الم

 131 طلب الأول.الدور الإيجابي.الم

 131 ية.الفرع الأول.الاستقطاب عن طريق العلاقات غير الرسم

 131 والتعيين.ي في الاختيار غير الرسم مية التنظيالفرع الثاني.أهم

 133 رحلة التوظيف(.مي)الفساد الإداري في غير الرسم مطلب الثاني.الدور السلبي للتنظيالم



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 133 الأثر السلبي للتنظيم غير الرسمي على تخطيط الاحتياجات.الفرع الأول. 

 134 الفرع الثاني: التنظيم غير الرسمي كمعيق للعملية الاستقطابية.

 135 والتعيين. رالتنظيم غير الرسمي في مرحلة الاختيا الفرع الثالث. مساوئ

 138 ية.مي والتوظيف بين الإدارة الوضعية والإدارة الإسلاغير الرسم مطلب الثالث. التنظيالم

 138 ية في سياسات التوظيف الوضعية.الفرع الأول. العلاقات غير الرسم

 140 ي.مالإسلا مف في النظاية وسياسات التوظيالفرع الثاني. العلاقات غير الرسم

 145 خلاصة الفصل.

 147 : سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية العلاقات غير الرسمية.الفصل الثالث

 147 تمهيد

 148 .المبحث الأول. سوق العمل في الجزائر

 148 المطلب الأول. تعريف سوق العمل

 149 المطلب الثاني: مميزات سوق العمل في الجزائر:

 149 الفرع الأول: البطالة.

 151 الفرع الثاني: ضعف العمالة النسوية في سوق العمل.

 152 الفرع الثالث: الارتباط بقطاع واحد.

 153 الفرع الرابع: تدني مستوى التأهيل والتعليم

 154 والخدمات في استقطاب اليد العاملة الفرع الخامس: أهمية نسبية لقطاعي التجارة

 155 المطلب الثالث: لمحة عن تطور سوق العمل في الجزائر

 156 المبحث الثاني: الهيئات الداعمة للتشغيل في الجزائر

 156 2000المطلب الأول: الهيئات المستحدثة قبل سنة 

 156 لإدماج المهني للشباباجهاز الفرع الأول: 

 157 (FAEJ)صندوق دعم تشغيل الشباب  الفرع الثاني:

 158 (CNAC)البطالة  عنالصندوق الوطني للتأمين الفرع الثالث: 

 158 (ADS)وكالة التنمية الاجتماعية الفرع الرابع: 

 159 .محلية بمبادرة المأجورة الوظائفالفرع الخامس: 



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 159 العاملة لليد كثفالم الاستعمال العامة وذات المنفعة ذات الأشغالالفرع السادس: 

 ANSEJ 160الشباب  تشغيل لدعم الوطنية الوكالةالفرع السابع: 

 CPE 161التشغيل  قبل ما عقودالفرع الثامن: 

 161 .2000المطلب الثاني: الهيئات المستحدثة بعد سنة 

 ANDI 161الاستثمار  لتطوير الوطنية الوكالةالفرع الأول: 

 162 الاقتصادي الإنعاش دعم مجابر الفرع الثاني: 

 ANGEM 162 المصغر القرض لتسيير الوطنية الوكالةالفرع الثالث: 

 ANEM 162 الوكالة الوطنية للتشغيلالفرع الرابع: 

 164 المبحث الثالث: مميزات الإدارة الجزائرية وظاهرة الفساد في التوظيف

 164 المطلب الأول: المميزات العامة للإدارة الجزائرية

 164 لفرع الأول: التضخم الوظيفي أو الإداريا

 165 الفرع الثاني: أولوية العلاقات الاجتماعية على الرشادة

 165 الفرع الثالث: الاستنساخ للتجارب الاجنبية والفرنسة شكلا ومضمونا

 166 الفرع الرابع: انخفاض مستوى قيم العمل

 166 ةالفرع الخامس: إهدار الملكيات والمرافق العمومي

 166 الفرع السادس: البيروقراطية

 167 الفرع السابع: فردية القرارات والشخصنة المفرطة

 167 المطلب الثاني: ظاهرة الفساد في التوظيف في الجزائر

 169 الفرع الأول: تعريف الفساد

 171 الفرع الثاني: تطور فساد التوظيف في الجزائر

 174 خلاصة الفصل.

 176 دراسة ميدانية: الرابعالفصل 

 176 تمهيد

 177 المبحث الأول: التعريف بالوحدات محل الدراسة.

 177 شركة مطاحن الحضنة بالمسيلةالمطلب الأول:  



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 177 والشركات التابعة لها. المؤسسة الأمالفرع الأول: 

 180 .بطاقة فنية حول مطاحن الحضنة بالمسيلة الفرع الثاني:

 187 لافارج لصناعة الإسمنت بالمسيلة.شركة المطلب الثاني: 

 187 الفرع الأول: سوق الاسمنت في الجزائر وهيكل القطاع العمومي فيه.

 189 لافارج–الفرع الثاني: الشركة الأم 

 195 الفرع الثالث: شركة لافارج بالمسيلة

 200 بالمسيلة.  AWEMالمطلب الثالث: وكالة التشغيل الولائية 

 ANEM. 200لوكالة الوطنية للتشغيل الفرع الأول: ا

 203 الفرع الثاني: الوكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة

 203 بالمسيلة AWEMالفرع الثالث: إنجازات الوكالة الولائية للتشغيل 

 204 المبحث الثاني: منهج البحث في الدراسة الميدانية

 204 المطلب الأول: مجتمع البحث وعينته.

 204 تحديد العينة: الفرع الأول:

 206 البحث اتم عيناحجأديد الفرع الثاني: تح

 206 الفرع الثالث: توزيع أفراد عينتي البحث حسب المستوى الوظيفي في الشركتين

 208 الفرع الرابع: الدراسة الاستطلاعية وأدوات الدراسة.

 217 للشركتين. البحثتي عينإجابات تحليل المبحث الثالث: 

 217 .الإجابات عن الأسئلة الشخصيةلأول: المطلب ا

 227 المطلب الثاني: تحليل أسئلة الرأي.

 227 الفرع الأول: محور وجود وخصائص التنظيمات غير الرسمية.

 247 الفرع الثاني: أثر التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات

 253 لعاملين.الفرع الثالث: أثر التنظيمات غير الرسمية على استقطاب ا

 263 الفرع الرابع: أثر التنظيمات غير الرسمية على تدريب العاملين الجدد

 268 الفرع الخامس: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة الاختيار والتعيين

 AWEM. 277المبحث الرابع: تحليل إجابات عينة الوكالة الولائية للتشغيل 



                                         المحت                            ويات ق ائمة 

 277 ومجتمع البحث.المطلب الأول: تصميم الاستمارة 

 277 الفرع الأول: تصميم الاستمارة.

 277 الفرع الثاني: مجتمع البحث

 278 المطلب الثاني: تحليل إجابات المبحوثين.

 278 الفرع الأول: دور الوكالة في تحقيق العدالة والوساطة بين العرض والطلب

 279 خصيةالفرع الثاني: دور الوكالة في الحد من تدخل العلاقات الش

 282 الفرع الثالث: مختلف العراقيل التي تعاني منها الوكالة في القيام بمهامها

 283 المبحث الخامس: مناقشة محاور الدراسة

 284 المطلب الأول: باستخدام المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري بين العينتين

 T 291 اختبار ستودنتالمطلب الثاني: 

 296 تحليل الارتباط والانحدار. المطلب الثالث:

 306 (Fالمطلب الرابع: تحليل التباين )إحصائية فيشر 

 310 خلاصة الفصل

 312 الخاتمة العامة

 312 نتائج الدراسة

 324 التوصيات والاقتراحات

 326 آفاق الدراسة

 328 قائمة المراجع

 341 قائمة الجداول

 347 قائمة الأشكال

 351 قائمة الملاحق

 - الملخص.

 



 

 
 مقدمة عامة

 



 

 أ
 

                              :           عامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةمقدمة  
  

لما كانت المنافسة بين المنظمات العالمية والوطنية وحتى المحلية اليوم تعتمد أساسا على المعلومة أولا، 
 ضمن ما يعرف حاليا باقتصاد المعرفة، فإن هذه المنظمات مرغمة على توفير وجلب أهم العناصر

البشرية المتاحة في سوق العمل والعمل على تطويرها وتحفيز الروح الإبداعية فيها مع إدارة نظام متكامل 
يعنى بالحفاظ والاحتفاظ بهذا المورد الأساسي، الذي يعتبر بحق أساس التنافس المذكور وسببا ضروريا 

بالتحكم والإدارة الجيدة لعملية  لتحقيق السبق في شتى المجالات، ولا يتأتى لها ذلك إلا من خلال البدء
توفير هذا المورد الحساس بشكل متواصل وكفء في إطار نظام علمي متخصص داخل إدارة الموارد 

 البشرية يعنى بإدارة إجراءات التوظيف وفقا لما خطط لها.
ظام مدخلات ن جودةمن الغايات التي ترمي إليها إدارة الموارد البشرية في عملية التوظيف تحقيق  

التوظيف، والعمل على اكتشاف الطاقات البشرية المؤهلة لشغل الوظائف الشاغرة،  وعلى الاستفادة 
منها على أكمل وجه، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال الحيلولة دون حدوث انحرافات أو اختراقات لهذا 

رير حسب العلاقات النظام، وعلى وجه التحديد الابتعاد قدر الإمكان عن الذاتية في الأحكام، والتق
 الاجتماعية والمحاباة والمحسوبية وغيرها. 

ترتكز أهمية التوظيف على كون أن أي خطأ يطرأ في أي مرحلة من مراحل وإجراءات و 
كلف المنظمة كثيرا بسبب صعوبة ي نجر عنه توظيف الشخص غير المناسبالتوظيف والذي ي

المنظمات  عملأبرز ما يشوب  يعتبر هذا الخطأكما ا لقانون العمل ومقاومة النقابات،  التدارك اعتبار 
وصول الأشخاص غير المناسبين إلى المناصب غير المناسبة، ليتولى المسؤولية فيها من  المعاصرة، فهو

كفاءة من متطلبات الوظائف الشاغرة، والأدهى أن هذا النوع من الفساد هو فساد هم أقل  
الات مختلفة؛ فالأمر قد وكل لمن هو ليس أهلا له، ولا تراكمي، بمعنى أنه يمهد لفساد آخر في مج

 تمر التوظيف بالطرق غير المشروعة.يقدر عمله حق قدره، ليس
 

التي تتعدى خطوط اتصالاتها ودوافعها القوانين الرسمية -للعلاقات الشخصية  ويعد الولاء
داخل وخارج المنظمات، ضمن ما يعرف بالتنظيمات غير الرسمية من أهم  -للمنظمات التي تشغلها

أسباب انحراف التوظيف عن الأسلوب العلمي وعن القرار الصحيح، على الرغم من كون هذه 
ظاهرة  إيجابية موجودة في كل المنظمات على اختلاف أحجامها وأنشطتها،  التنظيمات غير الرسمية

بل لا يمكن القضاء عليها ولا الاستغناء عنها، وتعمد الكثير من القيادات في المنظمات الحديثة إلى 
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 استغلال مزايا تلك التنظيمات غير الرسمية، بل إلى تكوينها أحيانا عمدا بحنكة سياسية وتبنيها لما لها
 بالإدارة الأبوية. حديثا من دور في توطيد العلاقات بين العاملين  نحو ما يعرف

بالرغم من أن سوق العمل يعتبر مصدرا فعالا للكفاءات إلا أن الكثير من المنظمات تفضل 
لما لهذه التنظيمات من قدرة على الكشف  ؛الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية في عملية التوظيف

لا سيما المنافسة منها للالتحاق بالمنظمة  ،في المنظمات الأخرى قناع للكفاءات الموجودةوالاتصال وإ
والانتساب إليها، وما لها من قدرة على الاتصال وتوفير المعلومة عن المترشحين والكشف عن السير 

في فاعلية  الذاتية الحقيقية الخاصة بهم، فتعطي بذلك توجيها ودعما بالمعلومات الضرورية التي تساهم
نظام التوظيف، غير أن ذلك مرهون أساسا بمستوى ثقافة العمل لأعضاء التنظيمات، وكذا مستوى 
الولاء التنظيمي الرسمي لأعضاء التنظيمات غير الرسمية وقادتها مقارنة بولائهم للتنظيمات غير الرسمية 

 داخل وخارج المنظمة.
طرحالإشكالية: -أ

 العامة:الإشكالية -
من المنظمات الجزائرية يجد أن  مستوى العديدإن الملاحظ لمجريات إجراءات التوظيف على 

هناك اختلالات وشكاوى متعددة حول مخرجات أنظمة التوظيف هذه، وبوجود عدة تجاوزات فيما 
في  يتعلق بالمراحل القانونية لهذه الإجراءات، فيشار في العديد من الأحيان إليها بالاتهام بعدم العدل

التوظيف والتحيز والمحسوبية باستغلال العلاقات الشخصية والمحاباة، ما جعل الدولة تضع أكثر من 
سياسة وأكثر من جهاز يعنى بمراقبة ومتابعة ومحاسبة أنظمة التوظيف في المنظمات الاقتصادية 

 مثال على ذلك.إلا  ANEMالعمومية منها والخاصة، وما الوكالة الوطنية للتشغيل 
 ا سبق يتبادر للباحث التساؤل التالي:مم

؟المؤسساتالاقتصاديةالجزائريةفيفـــــيةعلىإجراءاتالتوظيـالتنظيماتغيرالرسمهلتؤثر
الأسئلةالفرعية:

 التالية: الفرعية الإشكالية العامة الأسئلةيندرج تحت 
 

 



 

 ج

 

                              :           عامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةمقدمة  

مراحل التوظيف على  حسب المستويات الوظيفية التنظيمات غير الرسمية هل توجد فروقات بين أثر -
 في الشركتين محل الدراسة؟ 

اسة؟ هل للتنظيمات غير الرسمية تأثير على كل مرحلة من مراحل التوظيف في الشركتين محل الدر  -
 ذا التأثير؟وأية مرحلة الأكثر تعرضا له

من تأثير العلاقات في الحد  AWEM-M'silaهل تساهم الوكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة  -
 بالمؤسسات الاقتصادية المحلية؟ الشخصية على إجراءات التوظيف

 الشركتين محل الدراسة. بينفروقات بين أثر التنظيمات غير الرسمية على مراحل التوظيف  توجدهل  -
الفرضيـــــات: -ب

طرح الفرضية العامة على النحو التالي: ما سبقيمكن على ضوء الفرضيةالعامة: -
فيالشركتينمحلالدراسة؟فـــــيةعلىإجراءاتالتوظيـالتنظيماتغيرالرسمتؤثر

 يتبادر إلى ذهن الباحث إجابات قبلية جزئية يمكن صياغتها على النحو التالي:الفرضياتالجزئية:
الفرضيةالجزئيةالأولى:

 حسب المستويات الوظيفية فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر التنظيمات غير الرسمية توجد -
 .في الشركتين محل الدراسة مراحل التوظيفعلى 

 أي أنه:

 تحديدعلى  التنظيمات غير الرسمية توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر مرحلة
 محل الدراسة. في الشركتين من اليد العاملة الاحتياجات

 استقطابمرحلةعلى  الرسميةلتنظيمات غير توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر ا
 لشغل الوظائف في الشركتين محل الدراسة. المرشحين

 التربصعلى  لتنظيمات غير الرسميةتوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر ا مرحلة
 .في الشركتين محل الدراسة الجدد للموظفينوالتدريب

 الاختبارعلى  الرسميةلتنظيمات غير توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر ا مرحلة
 .في الشركتين محل الدراسة الجدد للموظفينوالاختيار

 الفرضيةالجزئيةالثانية:

 .للتنظيمات غير الرسمية تأثير على كل مرحلة من مراحل التوظيف في الشركتين محل الدراسة -
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:الثالثةالفرضيةالجزئية
في الحد من تأثير العلاقات  AWEM-M'silaتساهم الوكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة  -

 الشخصية على إجراءات التوظيف بالمؤسسات الاقتصادية المحلية.
:الرابعةالفرضيةالجزئية

 .محل الدراسة الشركتين بينثر التنظيمات غير الرسمية على مراحل التوظيف لأفروقات  توجد -
أسباباختيارالموضوع: -ج

 على النحو التالي: بيانهاكان وراء اختيارنا لهذا الموضوع جملة من الأسباب نفصل 
لأي موضوع أسباب منطقية تدعو الباحث للخوض في بحثه، فلقد  الأسبابالموضوعية: -

 الأسباب التي نراها موضوعية وهي: اخترنا الموضوع لبعض من
 من حركية العلاقات الشخصية في  أن الموضوع عملي وواقعي ويشهد بذلك ما نلاحظه  يوميا

 مؤسساتنا سواء العمومية أو الخاصة  الاقتصادية  أو غيرها.
  قلة الدراسات في هذا المجال على الرغم من أهمية كل من التنظيم غير الرسمي والتوظيف في حياة

 الناس و نجاعة المنظمات الاقتصادية.
 آفاق الدراسة الخاصة بمذكرة الماجستير لذات  يعتبر هذا الموضوع واحدا من المواضيع المقترحة في

 الباحث.
  ما نلاحظه من ارتفاع حجم العرض من العمالة مقابل حجم أقل من الطلب عليها أفضى إلى

حالة من اللاتوازن في سوق العمل الجزائري الأمر الذي خلق لدى الكثيرين من طالبي العمل القفز 
لتوظيف ودعمها بالعلاقات الشخصية داخل وخارج  على أسوار العلاقات الرسمية وإجراءات ا

 المنظمات.
 وهي: حفز الباحث في اختيار الموضوع بعض الأسباب التي يراها ذاتية، الأسبابالذاتية: -
  ميول الباحث العلمي نحو هذا الموضوع لاسيما أنه تتمة لأبحاث سابقة، منها مذكرة الماجستير

 وبعض المداخلات والمقالات.
 الكشف والتحقق من أهمية العلاقات الشخصية في اتخاذ القرارات في المنظمات وخاصة  الرغبة في

 ما تعلق بالتوظيف.
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 أهميةالبحث: -د
لكونه يتناول موضوعا عمليا معيشا؛ فيعتبر موضوع التوظيف  كبيرة أهمية البحث يكتسي

أنه يتعلق بجلب خاصة إن لم يكن أهمها على الإطلاق  ،الذي هو من أهم مواضيع إدارة الأعمال
سواء بالنجاح أو  ،واختيار أهم مورد لها، يمكن أن يكون له الدور الفاصل فيما بعد في مصير المنظمة

 الفشل.
التي  ،ومما يزيد من أهمية البحث هو ربط المتغير السالف الذكر بمتغير العلاقات الشخصية

ومدى تقدمها وحتى  ،ونشاطاتهاتعتبر أمرا حتميا بالنسبة للمنظمات على اختلاف أحجامها 
ويجعلها ترمي  ،فلسفاتها الإدارية، الأمر الذي يجعلها مضطرة للانتباه إلى تأثيرها سلبا وإيجابا من جهة

 إلى حسن استغلالها وتوظيفها في العملية الإدارية من جهة أخرى.
خصية في ومما لاشك فيه أن الملاحظة العامة التي تستدعي البحث عن دور العلاقات الش

التأثير على إجراءات التوظيف، لهو بحق موضوع يستدعي البحث والتحري بطريقة علمية تنأى عن 
 التخمين والأحكام الشخصية المسبقة للوصول إلى نتائج مقبولة منطقيا وواقعيا.

 :البحثأهداف -ه
 نطمح من خلال بحثنا هذا تحقيق بعض الأهداف نلخصها في التعرف على الآتي:

 .التنظيمات غير الرسمية ومختلف أبعادها وخصائصها في مجتمع الدراسة 
 .إجراءات التوظيف في المؤسسات الاقتصادية 
 أمدى تأثير العلاقات الشخصية على التوظيف في بعض المجتمعات وانعكاسه على مبد 

 العدالة في التوظيف.
 محل الدراسة. أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف في المؤسستين 
  الوكالة الوطنية للتشغيل كوسيط وآلية لتنظيم سوق العمل ودورها في الحد من تدخل

العدالة في  أالعلاقات الشخصية والتنظيمات غير الرسمية في التوظيف ومدى تحقيق الوكالة لمبد
 التشغيل.

 :السابقةالدراسات -و
حديث ومتكامل حول أثر  خلال مراحل البحث المختلفة لم يعثر الباحث على أي بحث 

التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف في المؤسسات الاقتصادية وذلك على الرغم من إجماع 
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على أهمية العلاقة بين المتغيرين باستثناء الدراسات التجريبية الميدانية المسماة  الإدارةالمنظرين في 
الكتريك" والتي اكتشفت هذه العلاقة في نتائجها بتجارب "هاوثورن"، التي دارت في مصنع "وسترن 

ولم تختبرها على سبيل القصد، أما الدراسات السابقة التي تتناول أحد المتغيرين فهناك عدد لا بأس 
به، يمكن إيجاز بعضا من الدراسات التي تناولت التنظيم غير الرسمي كأحد متغيراتها على النحو 

 التالي:
العتيبي:دراسةمحمدبنسليمسعيد -

بعنوان:  وهي رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية بالرياض،
أثر التنظيمات غير الرسمية على اتخاذ القرارات الإدارية بالمنظمات الأمنية، وأجريت الدراسة على 

نت إشكالية البحث  تحت إشراف الدكتور محمد فتحي محمود، وكا العام بمدينة الرياض، جهاز الأمن
كالتالي: ما أثر التنظيم غير الرسمي على اتخاذ القرارات الإدارية في جهاز الأمن العام بمدينة الرياض؟ 

 وتوصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها أن:
 .أن مستوى التنظيم غير الرسمي في جهاز الأمن مستوى مرتفع 
 التي تناولتها الدراسة مستوى مرتفع. أن مستوى كل بعد من أبعاد التنظيم غير الرسمي 
  ،إن تأثير المشاركة والعلاقات غير الرسمية في صنع القرار بالجهاز الأمني بالرياض مستواه مرتفع

بينما تأثير أساليب اتخاذ القرار والمهارات الإدارية على عملية اتخاذ القرارات الإدارية بالأجهزة 
 الأمنية مستواه متوسط.

:لطفييمهراإبدراسةطلعت -
، فحسب ما ذكره صاحب دراسـة الجماعات غير الرسمية ومشكلات العمل داخل المصنع

، فقد 1985الدراسة في كتابه حول: علم اجتماع التنظيم الصادر عن مكتبة غريب بالقاهرة سنة 
 بعدم. وانتهت  1983عام  جوان 25هـ الموافق لـ  1403رمضان عام  14بدأت هذه الدراســــة مـن 

هذه الدراسة بوجه عام إلى التعرف علـى أثر الجماعات غير الرسمية بالنسبـة  ، هدفتثلاثة أشهر
، هـي إحدى المؤسسات الصناعية )سافكو(لمشكلات العمل داخل شركة الأسمدة العربية السعودية 

الشركات المسـاهمة الموجودة في مدينة الدمام المنطقة الشرقية في المملكة العربية السعودية، وهي إحدى 
وقد انطلق الباحث من مجموعة من الفروض وذلك قصد ، السـعودية التابعــة لـوزارة الصناعة والكهرباء

 :التأكد من صحتها وهي
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    كلما زاد تكرار التفاعل بين العمال داخل وخارج المصنع، زادت احتمالات فرص تكوين
 . .جماعات العمل غير الرسمية

 لمهنة من أهم الأسس التي تقوم عليها جماعات العمل غيـر الرسـمية داخل يعتبر التشابه في ا
 .المصنع

 منـه أهداف المؤسسة الصـناعية اكثـر لتحقيق  يعتبر بناء جماعات العمل غير الرسمية بناء ميسرا
 ا.بناء معوقاً له

  العمـل يؤدي الانتماء إلى جماعات العمل غير الرسمية إلى التخفيف من حدة مشـكلات
 .داخل المصنع

  يميل قادة الجماعات غير الرسمية إلى الاهتمـام بحـل مشـكلات العمـال الشخصـية
 . .والاجتماعية، بشكل يفوق اهتمامهم بحل مشكلات العمل والإنتاج

  تعمل جماعات العمل غير الرسمية على تقييد معدلات الإنتاج بالنسـبة لأعضـائها عنـد
 .لمستوى الذي حددتـه الإدارةمستوى معين ينخفض عن ا

وقد اعتمد الباحث في جمع البيانات على مجموعة من الأدوات المنهجية منها تحليل الوثائق 
 .الاستبيـــانا بالإضافة إلـى الملاحظـة البسيطــة وأخير  ،المقننةغير  ةكما استعان بالمقابل  ،والسجلات

 :فيمـا يلي اإيجازهتوصل الباحث إلى مجموعـة من النتائج يمكن 
  من خلال هذه الدراسة أن حجم جماعات العمل غير الرسمية يتراوح من حيث الحجم وجد

مما يشير على صغر  ،يبلغ حوالي أربعة أعضاءف، أما المتوسط بين عضوين وسبعة أعضاء
 .حجـم هـذه الجماعـة، وزيـادة احتمالات شدة التفاعل بين أعضائها

  ماعات العمل غير الرسمية، هي على الأسباب المكونة لجتبين من خلال الدراسة أن أهم
الترتيب من حيث الأهمية، التعاون في أداء العمل، الأقدمية، والتشـابه فـي المهنـة، والعمر 

 .والتجاور في مكان الإقامة ، والتقارب المكاني في العمل
 غيـر الرسمية التي  كشفت الدراسة أن غالبية العمال يرجعون عادة إلى أعضاء جماعات العمـل

ينتمون إليها قبل اتخاذهم لأي قرار هام، مما يشير إلى أن هذه الجماعات غير الرسميـة تعتبر 
قويا على سلوك ا ، وأنها تمارس تأثير رجع إليه العمال في تقييم سلوكهمبمثابة جماعات مرجعية ي

 .واتجاهات العمال داخل المصنع
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 د مشكلات الجماعات غير الرسمية لا يعانون مـن وجــو  وجد أن غالبية العمال المنتمين إلى
 إلى هذه الجماعات غير الرسمية يعانون مـن مشـكلات العمل ينبينما الغير منتم ،العمل

 .المختلفة
  كذلك أوضحت الدراسة أن غالبية أنماط القيادة الرسمية تهتم بالتركيز على حل المشكلات

 .تركيزها على حل مشكلات العمل والإنتاج أكثر من ،الشخصية والاجتماعية للعمال
  كشفت الدراسة أن العمال المنتمين إلى جماعات العمل غير الرسـمية يرتفـع مسـتوى إنتاجهم

ويقل عدد مرات وأيام تغيبهم عن العمل، وأكثر رغبـة فـي  ،من حيث الكم والكيف
هم من العمـال غيـر الاستمرار في العمل وعدم ترك الخدمة بالمصنع، وذلك بالنسبة لغير 

 .المنتمين إلى جماعات العمل غير الرسمية
  تبين من خلال هذه الدراسة أن لجماعات العمل غير الرسمية بعض المعـايير الاجتماعية المقررة

والتي تشجع أعضاءها على زيادة الإنتاج، وتستنكر تغيب العامـل عـن عمله بدون عذر أو 
ـود بعض الضوابط الاجتماعية التـي تعمل على امتثال تركه للخدمة كما تبين للباحث وج

 .أعضاء الجماعات غير الرسمية إليها
وآخرون:Sergio G. Lazzarini دراسة -

 Emerald Groupوهي عبارة عن مقال منشور على الموقع الالكتروني للناشر "

Publishing Limited بعنوان:  27/09/2002" بتاريخ Informal and formal organization 

in new institutional economics  الاقتصادات المؤسسية التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي في
، وكان 2001، بجامعة واشنطن بالولايات المتحدة الأمريكية وقد أجريت الدراسة في أكتوبر الجديدة

التي ، و لرسمية وغير الرسميةاالتي من خلالها تتفاعل التنظيمات  شرح الآلياتالهدف من الدراسة هو 
رؤى جديدة وتوسيع القدرة التفسيرية للنظريات  المؤسسات للكشف عنتحكم التبادل داخل وبين 

 ، وذلك عن طريق الإجابة على تساؤلات ثلاث هي: الحالية للمنظمة
التنظيم ات )بديلا عن( مساهم االرسمية )تكملة( أو تقويض عمل التنظيمات غيرما إذا كان  :أولا

 الرسمي؟
 لصالح التنظيم الرسمي؟ غير الرسمية يمكن للمديرين التغيير من سلوك التنظيماتكيف   :ثانيا
 : ما هي أسباب فشل هرم السلطة في التنظيم الرسمي في ظل وجود التنظيمات غير الرسمية؟ثالثا
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ببناء علاقات  وتوصل الباحثان إلى أن التنظيم غير الرسمي يقوم بدور إيجابي إذا ما تعلق
العمل في حين يكون دوره سلبيا إذا ما تعلق بالنفوذ والتنافس على السلطة وأن التنظيمات غير 

 الرسمية غالبا ما يكون دورها سلبيا فيما تعلق بالعلاقات الخارجية للمنظمة.
:وآخرون Robert E. Krautدراسة -

 ,Informal Communication in Organizations: Form بعنوان وهي عبارة عن مقال منشور

Function, and Technology ،  التنظيمات غير الرسمية في المؤسسات: الهيكل، الوظيفة
كان هدف  20/02/2002 بتاريخ New Jersey في Morristown- Bellcore في، والتكنولوجيا

من أجل تحسين  غير الرسمي الجماعيالعمل في هو فهم عمليات الاتصال الأساسية  الدراسة
باعتبار أن التنظيمات غير الرسمية تتميز بسرعة ومرونة الاتصالات  التي لديها ،تكنولوجيات الاتصال

وبمقارنة احتياجات  ،من خلال فهم كيفية عمل المجموعات والمنظمات هافتراضنا هو أنبينها، 
ن خلال الدراسة أن التنظيمات غير الرسمية قد ، وتبين مالحالية الاتصالاتالاتصالات لتكنولوجيا 

استغلت اليوم تكنولوجيات الاتصال الحديثة كالهاتف والانترنت والوسائط السمعية والبصرية لدعم 
اتصالاتها، وأصبحت بذلك أسرع وأغزر من حيث المعلومات من الاتصالات الرسمية، وعليه فإنه على 

ل قنوات اتصال التنظيمات غير الرسمية لدعم العمل الجماعي القائمين على التنظيمات الرسمية استغلا
 في المنظمات، ورفع الروح المعنوية من خلال توطيد العلاقات الإنسانية في التنظيم.

 أما الدراسات التي كان أحد متغيراتها التوظيف فيمكن أخذ عينة أهمها الدراسات التالية:
دراسةتيشاتسلوى: -

تطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية تخصص تسيير وهي دراسة مقدمة ضمن م
المنظمات تحت إشراف: علي زيان محند واعمر بعنوان: أثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين 

دراسة حالة جامعة محمد بوقرة ببومرداس، وتمحورت إشكالية البحث  -بالإدارات العمومية الجزائرية
همة أنماط التوظيف المطبقة في الإدارات العمومية الجزائرية في توفير حول الكشف عن مدى مسا

 الكفاءات اللازمة لخدمة المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري.
 وقد توصلت الباحثة إلى جملة من النتائج أهمها:

   ،سياسة التوظيف المطبقة بالإدارات العمومية الجزائرية ليست مبنية على أسس علمية وموضوعية
وهذا ما جعلها تفتقر لموظفين يتمتعون بالكفاءة والاحترافية المطلوبة، لتحقيق أهدافها وبالتالي ساهم 

زائرية مريضة وموضع إلى حد كبير في عدم فعالية الأجهزة الإدارية الجزائرية، فالإدارة العمومية الج
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المرض فيها هو نظام التوظيف المطبق فيها فاعتماد نظام المسابقات مثلا كأسلوب للتوظيف الخارجي 
 من شأنه أن يحقق مبدأ المساواة في التوظيف لكنه في المقابل لا يحقق مبدأ الجدارة.

  نما أيضا الأداة أن السبب الحقيقي وراء عدم فعالية التوظيف ليس مضمون القانون فحسب وإ
المطبقة لهذا القانون والتي لا تحمل الاحترافية الكافية ولا تبالي بمصير الإدارة العمومية عند تلاعبها 
بالقوانين واختيار شخص لا يحمل مؤهلات، ولا يتمتع بقدرات تسمح له بأن يكون في مستوى 

 حجم وأهمية الأعباء والمسؤوليات التي سيتحملها.
 ويزة:دراسةدحيمانل -

، تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية توظيف الموارد البشرية في الجزائروهي دراسة  بعنوان:   
وهي مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير بكلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية، 

لحالة الوظيفة  تخصص إدارة الموارد البشرية تحت إشراف الدكتورة العقون سعاد، وهي دراسة وصفية
العمومية بين الأخلاقيات السائدة فيها وأثرها على كفاءة عملية التوظيف، وكانت صياغة إشكالية 

مع جملة من  ؟ البشريةالموارد  توظيف عمليةالإدارة على  أخلاقيات تأثيرما مدى : البحث كالتالي
 التساؤلات الجزئية أهمها:

  ؟الإداريةالمنظمات  تواجههالإدارة الحد من الفساد الذي  هل يمكن لأخلاقيات 
   الإدارة في المنظمات ؟ لأخلاقياتتصور واضح هل هناك 
  تملك المنظمة تصورا واضحا عن العلاقة بين المعايير الأخلاقية للإدارة وتحسين الأداء ؟ هل 

 وقد تبين للباحثة جملة من النتائج نختصرها فيما يلي:
   يمكن لا  ذاتية وشخصيةالإدارة والأعمال مسألة  أخلاقياتالانتقال من الاعتقاد بأن ضرورة

المنظمة ولا بد من إعداد الأفراد  وقيمتتعلق بثقافة  أو التدريب عليها لكونها مسألة إدارية تعليمها
 فيها وتدريبهم عليها.

  الاهتمام بالمعايير إلى المنظمة  ضرورة الانتقال من الاهتمام بمعايير الكفاءة من أجل تحقيق أهداف
المنظمة المتعددة، فإذا كانت  أهداف لتحقيق، أيضاالكفاءة الاهتمام بمعايير ، إلى جانب الأخلاقية

 أيضا.مال  هي الأخلاقيةالربح ( فإن السمعة  تعظيممال أكبر )  تحقيقالكفاءة تعني 
   للقيم المقبولة  الجعل الإدارة فضاء ثقافيإن الإدارة الجزائرية بحاجة ملحة لبعض الآليات الجديدة

والعادية والتي تعكس ملامح المجتمع الجزائري، حيث لم تلق أخلاقيات الإدارة الاهتمام الكافي في 
أغلب المنظمات العربية والجزائرية منها، ويظهر ذلك جليا في عملية التوظيف التي أثارت الكثير من 
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و ضعف برامج التدريب على  لوظائف،شغل اييز بين المترشحين لالحبر بسبب المحاباة والرشوة والتم
 .الأخلاق وتردد هذه المنظمات عن قبول الدراسات والبحوث التي تخوض في مجال أخلاقيات الإدارة

 :الإجرائية المفاهيمتحديد -ز
ورد في هذه الدراسة بعضا من المفاهيم التي تستدعي شيئا من الشرح لتوجيه المطلع عليها 

 وتصويبه نحو المقصود منها، نحددها كما يلي:
 التنظيمغيرالرسمي: -

يقصد به في هذه الدراسة تلك العلاقات الشخصية غير الرسمية وغير المعترف بها التي تنشأ 
داخل المنظمات بحكم التفاعل بين العاملين سواء  بطريقة عفوية تحت داعي حاجة الانتماء أو 

مادية أو معنوية أو لغيرها من الأسباب، وقد تمتد علاقات أفراد  بطريقة مقصودة لتحقيق مكاسب
هذا التنظيم إلى خارج المنظمة مما يشكل ما يعرف بشبكة التنظيم غير الرسمي التي لا تعترف بالحدود 

 الرسمية للمنظمة.
جماعاتالعملغيرالرسمية: -

خاص  كون هذا الأخير تعبيرالمقصود بها هو ذاته التنظيم غير الرسمي والاختلاف الوحيد هو  
بينما يستعمل لفظ جماعات العمل غير الرسمية عند منظري علم اجتماع العمل  ،الإدارةعلم نظري بم

 .لذلك قد يرد في هذا البحث التعبيران بشكل تناوبي
 العلاقاتالشخصية: -

هي روح التنظيمات غير الرسمية وأساس ديناميكيته، لذلك يستعمله العديد من المنظرين   
 كمرادف للتنظيم غير الرسمي وكذلك الحال في بحثنا هذا.

إجراءاتالتوظيف: -
، تحليل العمل في:التي تتمثل ، تلك المراحل والترتيبات التي تمر بها عملية التوظيف للقوى العاملة

، النهائي الاحتياجات، الاستقطاب، الاختبار، الاختيار، التعيين تحت الاختبار ثم التعيينتحديد 
وتجدر الإشارة أن التوظيف قد يكون خارجيا يفضي إلى جلب كفاءات جديدة إلى المنظمة كما قد 

هذه ، غير أننا في يكون داخليا من خلال التحويل والترقية للكفاءات الموجودة في المنظمة من قبل
 المهتمةالتنظيمات غير الرسمية  ديناميكية الدراسة نركز بشكل أكبر على التوظيف الخارجي بسبب

نسبيا بالإضافة إلى غزارة التوظيف الخارجي في الشركتين  من التوظيف، ذا الصنفبهبشكل أكبر 
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الأقل ما مقارنة بالداخلي، علاوة على حدوث تجربة التوظيف الخارجي للمبحوثين مرة واحدة على 
 يمكنهم من الإجابة على الاستبيان.

- ANEM: 
"  والوكالة التي انصرفت Agence Nationale de l'emploiهي الوكالة الوطنية للتشغيل "

، AWEM-M'SILA المسيلةالولائية للتشغيل ب وكالة: الإليها الدراسة كوسيط في التوظيف هي
واللتان تعتبران مصدرا لأهم  ، ALEM-M'SILA المسيلةبالإضافة إلى الوكالة المحلية لبلدية 

 القرارات الخاصة بالتشغيل محليا.
الفسادفيالتوظيف: -

يقصد بالفساد في التوظيف كل انحراف متعمد لعمليات التوظيف عن مسارها الصحيح، 
للقائمين  وتتعدد أسبابه في الواقع العملي بين الأسباب الموضوعية كتدني المستوى العلمي والتأهيل

على عمليات التوظيف وحدوث الانحرافات في عمليات الاختبار وغيرهما، وبين الأسباب الشخصية 
المتعلقة بإقحام العنصر الذاتي الشخصي للقائمين على عمليات التوظيف ولعل هذا السبب الأخير 

في التوظيف  هو السبب الأبرز والأكثر انتشارا لذلك في بحثنا هذا يستخدم الباحث لفظ الفساد
 للإشارة إلى الأثر السلبي للتنظيمات غير الرسمية على عمليات التوظيف.

 تمثلت الحدود التي أجريت فيها مجريات الدراسة في: :لبحثالزمكانيةلحدودال -ح
 : الزمنيةالحدود -

هنا نفصل بين حدين زمنيين للدراسة، فالجانب النظري تم إنجازه خلال ست سنوات في 
إلى  2015 في ديسمبر تقريبا أما الجانب الميداني فتم الشروع فيه  2015وَ  2008 الفترة الممتدة مابين

 .2016جوان غاية 
 :المكانيةالحدود -

ووكالة ولائية معنية  بولاية المسيلة اقتصاديتين إنتاجيتين أجريت الدراسة على مؤسستين 
 ويتعلق الأمر بكل من: بالتشغيل

   كفـــــــرع مـــــــن فـــــــروع المؤسســـــــة الأم  ألا وهـــــــي شـــــــركة مطـــــــاحن الحضـــــــنة: وهـــــــذه الشـــــــركة  تعتـــــــبر
ـــــوب ومشـــــتقاتها بســـــطيف، يقـــــع هـــــذا الفـــــرع بالمنطقـــــة المســـــماة  ـــــرج مؤسســـــة الصـــــناعة والحب ـــــق ب طري

 بالمخرج الشرقي للمدينة باتجاه برج بوعريريج. بوعريريج
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                              :           عامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةمقدمة  

 شــــركة لافــــارج لصــــناعة الاسمنــــت بالمســــيلة، وهــــي فــــرع مــــن الشــــركة العالميــــة الفرنســــيةLafarge 

الشــــــركة الجزائريــــــة   ACC: (Algerian Cementary Company)وهــــــي الــــــتي حلــــــت محــــــل 
 من بلدية حمام الظلعة. ملك  7على بعد حوالي يقع هذا الفرع  سمنتالإ لصناعة

  ــــــــة الولائيــــــــة للتشــــــــغيل ــــــــولائي مــــــــن الوكالــــــــة  AWEM-M'silaالوكال بالمســــــــيلة وهــــــــي الفــــــــرع ال
 . ANEMالوطنية للتشغيل

 :البحثمنهجوأدوات -ط
منهجالبحث: -

الباحث في الجانب النظري المنهج الوصفي التحليلي المناسب لعرض المادة العلمية  إستخدم
للكشف عن الماهية النظرية للتنظيمات غير الرسمية وخصائصها  النظرية المتعلقة بمتغيري البحث

وأسباب نشأتها وآثارها على المنظمات وتوضيح ماهية وأهمية التوظيف في المنظمات الاقتصادية 
تلف مراحلها وإجراءاتها إضافة إلى وصف حالة التوظيف في المنظمات العمومية والخاصة وشرح مخ

ومدى تأثره بالعلاقات الشخصية ومستوى الفساد الذي بلغته منذ الاستقلال إلى يومنا الحالي 
عبارة عن دراسة ميدانية  منهج دراسة حالة وهيالباحث ، أما في الجانب التطبيقي فاستخدم وأسبابه

الفرنسية بالإضافة إلى شركة مطاحن الحضنة بالمسيلة -لافارج-شركتي مصنع الإسمنت  حالة ل منلك
 .AWEM-M'silaوكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة وحالة وسيط التشغيل: ال

أدواتالبحث: -
على المسح المكتبي للاطلاع على مختلف المراجع والمجلات  الباحث في الجانب النظري اعتمد

ما في الجانب والدوريات والرسائل والمذكرات والأطروحات العلمية لجمع المادة العلمية النظرية، أ
على المقابلة مع بعض المسؤولين المحليين والجهويين من أجل التوجيه وجمع  الميداني فقد اعتمد

الموضوع بالإضافة إلى المسؤولين في المؤسسات محل الدراسة، كما تم الإحصاءات ذات العلاقة ب
المتصلة بالسلوك التنظيمي وما  الاعتماد على الاستبيان كطريقة ضرورية خاصة في مثل هذه المواضيع

، أما الوسيلة الثالثة فهي السجلات والوثائق المقدمة من طرف المؤسسات محل يحمله من اتجاهات
 ات المحلية المعنية بالولاية بالإضافة إلى الملاحظة والمتابعة داخل المؤسسات محل الدراسةالدراسة والإدار 

 .وسيتم تفصيل الأدوات الخاصة بالدراسة الميدانية في الجزء المخصص لها بالتفصيل
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صعوباتالبحث: -ي
جهت الباحث الكثير من الصعوبات خلال فترة إنجاز بحثه، ففي الجانب النظري عانى وا

الباحث من شح المادة العلمية النظرية وبالأخص ما تعلق بالتنظيم غير الرسمي، إذ لا توجد الكتب 
المتخصصة فيه ولا يذكره الكتاب الآخرون إلا عرضا في أسطر وربما كلمات قليلة، بدليل أنه في 

ة في لا يوجد إلا كتاب واحد بعنوان التنظيمات غير الرسمي -وفي حدود علم الباحث–الجزائر 
المؤسسات الانتاجية لكاتبه الدكتور حسان الجيلالي، وهو كتاب قديم نسبيا تم تنقيحه وتعديله 

 لتصدر منه طبعة أخرى.
أما في الجانب الميداني فالصعوبات كانت أكبر لأن أغلب مدراء المؤسسات يرفضون الكشف 

مما جعل الباحث يودع  ،عن كل ما يتعلق بالعلاقات الشخصية وبالأخص دورها في عملية التوظيف
 :طلبات إجراء الدراسة الميدانية في عدد لابأس به من المؤسسات إلى أن وصل إلى قناعة مفادها أن

 إجراء دراسة حول العلاقات الشخصية والتوظيف لن تتم إلا بتوظيف العلاقات الشخصية!

















 

 س
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اسة كما يلي:متغيرات الدر تصورنا للعلاقة بين يمكن أن نلخص نموذجمتغيراتالدراسة: -ك
 :تصورنموذجمتغيراتالدراسة.01الشكلرقم

 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


المصدر:منإعدادالباحث.

 دور الوكالة في الحد من أثر
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

   .مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي الفصل الأول:
   تمهيد:

تناولتتتعظم اتتتاظال والتتتا ظوالل تتت اظدظرتتتالظحلتتتاظاتعاو ظ الت ليتتتلظوالت  تتت ظدظالتناتتتياظال  تتت  ظ
التتتيعظي اتتت ظا عتيتتتاوظحليتتتسظالل تتت ظالنظلتتتين ظااتتتنظدظالناتتت  ظوا  ت تتتاعظحتتت ظال اع يتتت  ظ  ظ  ظالنيتتت ظ

فهتتتاظعلي تتت ظوعوافتتت ظال تتتل  ظظال  تتت ظ تتتا ظمتتت وو ظمل تتت ظلنتتتلظمتتت ي ظمتتت ظ  تتتلالآختتت ظواتتت ظالتناتتتياظ تتت ظ
ظ.النجاحظوا ظماظيمل ظ همي ظالت  فظحليسظالتناي  ظالف ل ظوالتغظلسظم ظ  ل

 تتتت ظ  ظ تتتت و ظال والتتتتا ظالتتتتيظتناولتتتتتسظ الت ليتتتتلظوالتف تتتت ظ ظت نتتتت ظ هميتتتت ظاتتتتياظا  متتتت  ظف تتتت ظ
وعواف هتتاظومتت ظالضتت ووعظ يضتتاظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظظالضتت ووعظمتتكظظلنتتلظ عاو ظ  ظت تت ظ ألتتلا ظ  تتأ 

ظم  ف ظخيائيهاظوعن ا ظاتيالهاظم ظ  لظت ظيفهاظدظال  لي ظاتعاوي .
ظظ.كي ظين أ؟ظوظماظا ظخيائيسظووظائفس؟ظظالتناياظ؟اياظظ ظعلي  ف اظا

ظالتا قظللتناياظ  ظال   ظم ظخظلظا لاحثظالتالي :ظودظاياظالفيلظليتا
ظالأول:ظعلي  ظالتناياظ  ظال   ظ.ا ل ثظ

ظا ل ثظالكاني:ظ  أ ظوتا وظالتناياظ  ظال   .
ظالتناياظ  ظال   ظ)الآثاو(.ووظائ ظظخيائصا ل ثظالكالث:ظ

ظ
ظ

ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

 المبحث الأول: طبيعة التنظيم غير الرسمي .
ظالرسمي. المطلب الأول: الرسمية كحدود فاصلة بين التنظيم الرسمي و التنظيم غير

ت  ظال  ي ظ ااظف قظ ينظالتناياظال   ظوالتناياظ  ظال   ،ظوتتأث ظال  ي ظ   املظكك  ظ همهتاظظ
ظال  املظالتالي :ظحجاظا نا  ،ظالتنن ل  يا،ظالليئ ظوظالهينلظالتناي  .

 . واللارسميةالفرع الأول :تعريف الرسمية 
  (La formalité) تعريف الرسمية:ظ- 

م ىظاحت اعظا نا  ظحلىظظح ت  ي ظح ينظح يم:ظ"ت برظايهظالخاصي ظدظالهينلظالتناي  ظ
ظوالت لي ا ظوالق اوا ظوات  اءا ظوا  اي  ظوالق اح  ظوملطظظالق ا ينظوالأ ا   ظدظت  يس التفييلي ،

ظ".1لل  ظالف عظو ف السظوتي فاتسظ ثناءظ عائسظل  لس
 تتت ظتن تتتتيطظا نا تتتتا ظلل تتتل  ظمتتتت ظختتتتظلظالق احتتتت ظال  يتتتت ظاتتتت ظعوظظ"ظ:T.L.Sagerظت  يتتت ظ

ظ.2"وات  اءا ظوال ظعا ظالآلي ظدظالتنايا
عو تت ظاحت تتاعظا نا تت ظحلتتىظالق احتت ظالت تت ي ي ظظ"ال  يتت ظاتت ظت  يتت ظو تت عظلتتل ا ظال  يتتا :ظ

ظ.3"والتناي ي ظوظات  اءا ظالظزم ظلت  يسظال ل  ظالتناي  ظللأف اعظوظال املين
ال  ي ظا ظم ىظتالي ظالق اح ظوالت  ي ا ظاتعاوي ظاليظي  لظ" ظال المظ:ظت  ي ظمؤي ظل يظ

ظ.4"عبم  لهاظالأف ا
تخضتا ظخصيتينظ وظ ككت ظظ"ال  يت ظات ظولتيل ظت  ي ظحل ظالغفاوظحنف ظوو ي ظع يتاعص:ظ-

ظ.5"لناامظم  سظلت قي ظا فظو ع
كتتلظالألتتاليتيظالتتيظت ت تت ااظالتناي تتا ظمتت ظ  تتلظمتتلطظظظ"وحليتتسظيمنتت ظت  يتت ظال  يتت ظ  تتا:

ال  تتلظ يتتف ظخاصتت ظوال تتل  ظالتناي تت ظ يتتف ظحامتت ،ظفتاهتت ظبمتت ىظاحت اعاتتاظحلتتىظالقتت ا ينظواللتت ائ ظ
ظ."والق اح ظوالت لي ا ظكألل  ظليلك

ظو يلكظع ظتق مظال  ي ظحلىظ ح ظالجا لينظا ه ينظالتاليينظحلىظالأعل:
                                                 

ظ .57،ظص2006،ظح ا ،ظالأوع ،ظ ا نا  "الهينلظالتناي  ظوتي ياظال  ل"،ظالال  ظالكالك ،ظعاوظالحام ظللن  ظوالت زيح ينظو  عظح يم:ظتي ياظظ1
2 Steven .L Mcshane, Mary. VonظGlinow : Organizational behavior ,library of congress 

cataloging, Usa,2000, p567.in:  

 T .L. Sager: Partnering diversity, metropolitan corporate counsel,July,1997,p26. 
.ظ205،ظظص2002و  عظلل ا ظال  يا ظ:ظال ل  ظالتناي  ظدظمنا ا ظالأح ال،ظعاوظوائلظللالاح ظوالن  ،ظالال  ظالأولى،ظح ا ،ظالأوع ،ظ 3  

ظ.ظ139،ظصظظ1999ل  ظالأولى،ظح ا ،ظالأوع ،ظمؤي ظل ي ظال المظ:ظ ا ي ظا نا  ظالهينلظوالتي يا،ظعاوظوائلظللالاح ظللن  ،ظالا4
ظ.ظ654ظ،ص2000الجام  ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظحل ظالغفاوظحنف ،ظو ي ظع ياعصظ:ظ لاليا ظاتعاو ظو يئ ظالأح ال،مؤل  ظخلا ظ-5
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

الجا تيظال نل :ظويت كلظحاع ظدظالنتا  ظوالت ثي ظحام ،ظ اتماف ظ لىظماظيمن ظ  ظي حاظحجيتهاظظظ -
 كالأختامظوال  اوظو  ظ لك.

ظ)اتعاو (.الجا تيظا  م ح :ظوا ظا حترافظم ظع فظالجه ظا ص ل ظ -
 مظاهر الرسمية في المنظمات:-ب

ظفي ن ظتحقيقهاظ ا قظح ي  ظ همها:ظ1 ماظمااا ظال  ي ظح تيظح ينظح يم
ظال ظيف  - ظووا لا  ظمهام ظتح ي  ظال ظيف : ظخظل ظو ياظظم  ظال امل ظو خلاو )ال ص ظال ظيف (،

 الخا ا ظاليظيجتيظ  ظيق مظبها.

 عظم ظخظلظتح ي ظال  لظاليعظيجتيظ  ظيتاظدظكلظخا  ظدظظ:م ظخظلظت ف ظم اوظال  ل -
 ال  لي ظ وظات  اء.

وال يالا ظوالق اح :ظوا ظ كك ظالأمكل ظخي حاظحلىظال  ي ،ظفه ظتح عظماظيجتيظظ  الا ظالأ ا   -
 ح لسظوماظ ظيجتيظح لس.

م ظخظلظالهينلظالتناي  :ظتح ي ظالجها ظاليظيمن ظلل  ظ ظا تيالظبهاظ وظح مظا تيالظ -
 بهاظدظالت ل لظاله م .

سظوال يا  ظحليسظم ظ  لظت تص مظا نا ا ظال  ي ظلت قي ظم ياوي ظال ل  ظم ظ  لظملا
تخفينظعو  ظالتن  ظدظال ل  ،ظك اظ  ظا  ياوي ظت اح ظدظتحقي ظالتن ي ظحيثظي  فظوي  ظكلظ

ظف عظماظينلغ ظحليسظح لس.
   ( L`informalité) تعريف غير الرسمية )اللارسمية(:ظ-ج

وظالتتتتيعظال  يتتتت ظاتتتت ظال تتتت ءظا نتتتتت  ظ"ظ:ظ نتتتتاءاظحلتتتتىظالت  يتتتت ظالتتتتيعظ ووعهظ تتتت  .م.فيفن ع
كتلظ  ت ا ظال تل  ظالتيعظ تال ظ وظ"ظين  ظت  يت ظ ت ظال  يت :ظ،ظوحليس"ال يال ظصاعقظحليسظوام  

ظ.2" ظتنصظحليسظالت  ي ا ظال  ي 
 ظالج ا تتتيظال  يتت ظ وظرتتالظحتتظختت و ظكتتلظظ  وظ تت ظال  يتت (ظاتت)ظ تتتنتأظ  ظالظو يتت يممتتاظلتتل ظ

ظي ا ظالتناي ي .والل ائ ظوظالت  ظظا حتراف،ظا  كل ظدظالق ا ين
 
 

                                                 

-
ظ.59،58ح ينظو  عظح يم:ظم   ظلا  ،ظص1

.ظ234،ظصظ1973و  ظلي ظ حم ظ  يتيظ:ظا  خلظدظعوال ظالج احا ظا  ت احي ،ظعاوظالنتتيظا ي ي ظ،ظظ- 2  
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

 رسمية في المنظمات:لامظاهر ال-د
فتن ظالظو يتت ظيمنت ظ  ظتتج تت ظظا  تاوظال  تت ظدظال تل  ظينتتاعنبمتاظ  ظالظو يت ظاتت ظكتلظمتاظظ
ظدظالآتي:

:ظحتت مظالتتت امظال امتتلظبمهامتتسظوال ا لتتا ظال ظيفيتت ظااتت ع ظمتت ظعتت فظاتعاو ظدظالظو يتت ظدظال ظيفتت ظ-
ظوح مظاحترامسظللصا ا ظاليظيجتيظ  ظيتل ها.ال ص ظال ظيف ،ظ

ظم اوظال  ل:ظاتخظلظ ال  لظاليعظيجتيظ  ظيتاظوفقاظ اظا ظمخاطظلس.ظالظو ي ظدظ-
وا ظا  ياوظالأ  زظلظو ي ظوبهاظيتاظتق ي ظم ىظا  ت اعظالأ ا  ظوال يالا ظوالق اح :ظظدظمخالف ظ-

  اح ظو هميتهاظل ىظالتنايا.ح ظال  يا ظو لكظ ال    ظ لىظوز ظايهظالق

  مظا تيالظ الهينلظالتناي  :ظظدظا تيالظ  ظال   :ظوا ظتجاوزظخا طظا تيالظاا ع ظد -
  تجاوزااظ لىظ ها ظ خ ى.ظ  ظ ظا تيالظبهاظ وظيجتيظحلىظاالجها ظاليظ 

  .الفرع الثاني : علاقة الرسمية بالمتغيرات التنظيمية
نك ظم ظاللاحكينظوال اولينظم ظح  ظ  ا تي،ظف نهاظم ظحاولظعوالت ظ العظال  ي ظاات امظال

ال ظع ظ ينظال  ي ظوالخيائصظالأخ ىظمكلظحجاظا نا  ،ظوال ظعت ظ تينظال  يت ظوالت قيت ظوال ظعت ظ تينظ
وفي تتاظيلتت ظظ،ال  يتت ظوالتقنيتت ظوال ظعتت ظ تتينظال  يتت ظوات تت ا ،ظومتت ىظتتتأث ظال  يتت ظحلتتىظالفتت عظدظا نا تت 

ظ  ضاظمنها:
 .علاقة الرسمية بحجم المنظمة -أ

ي تبرظالحجاظم ظال ناص ظاليظ اللاظماظتين ظحلىظ لالهاظا نا ا ،ظ  ظ  سظع ظيقاسظ  ت  ظ
ظ،مؤختت ا ظمنهتتا:ظحجتتاظالأو ظ)ااتتلظا تتاعع(،ظو سظا تتال،ظحتت عظال  تتال،ظالتنن ل  يتتا،ظوعتتاظالأح تتال

ظ  ظحجتاظا نا تت ظم اتت  ظ  تت عظال تتاملينظين،ظك تاظيتفتت ظ  لتتتيظاللتتاحك1القي ت ظا ضتتاف ظوظالنتتاتأظاليتتاد
فيهتتا،ظو قاتت ظا  اتتظقظانتتاظ  تتسظمتتاعامظالأفتت اعظوظتفتتاحظ اظاتت ظالتتيظي تتت  تيظاينلتهتتا،ظفتتن ظانتتا ظ

.ظوظاتت ظمتتاظ2حظعتت ظع يتت ظ تتينظحتت عااظوظالهينتتل،ظحظعتت ظتتفتت قظحلتتىظ عظحظعتت ظمقيتتاسظ ختت ظ تتالحجا

                                                 
ظ.) تي ف(70-61،ظصظ2004 اص ظعاععظح و ظ:ظاعتياعظا ؤل  ،ظعاوظاا  ي ظ،ظالج ائ ظ،ظالج ائ ظ،ظ- 1
ظ.ظ قظظح ظ:ظ90،ظصظظم   ظلا  مؤي ظل ي ظال المظ:ظظ- 2

 D.S .Pugh and others : The contest of organization structures , administrative science, 

quarterly, 1969 ,p 91-114 .ظ



 

21 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

ت تتت ي ا اظك تتتاظاتتت ظالحتتتالظدظالج ائتتت ظمتتت ظ متتتافتهاظحنيتتت عظو سظا تتتالظظت اوفتتتعظحليتتتسظم اتتتاظالتتت ولظد
ظ.1.)ر   ظالأص ل(ظووعاظالأح الظال ن ع

دظال  يتت ظكلتت اظفهنتتا ظظه ظيمنتت ظ  نتتاوظال ظعتت ظ تتينظالحجتتاظوظال  يتت ،ظوظينتتاعظينتت  ظتتتأث ظظ  ا
عاو ظال تتيا  ظوت  يتتسظلتتل  ظحظعتت ظمناقيتت ظ تتينظال يتتاع ظدظالحجتتاظوال يتتاع ظدظال  يتت  ظحيتتثظتحتتاولظات

 متتاظدظا نا تتا ظظال تتاملينظحتت ظع يتت ظاتختت افظ تت ظا لاختت ظمتت ظختتظلظالق احتت ظوات تت اءا ظال  يتت ،
اليغ  ظفي ننهاظتحقيت ظال تيا  ظمت ظختظلظاتخت افظا لاخت ظحت ظع يت ظال ظعتا ظا لاخت  ،ظولنت ظدظ

ا  ؤولينظا  اعظاتخ افظحليها،ظمماظيج تلظظحال ظنم ظايهظا نا ا ظاليغ  ظوت اي ظحج هاظي عاعظح ع
ا حت تتاعظحلتتىظات تت اءا ظوالق احتت ظ ككتت ظكفتتاء ظدظمماولتت ظال تتيا  ،ظواتتيهظالحقيقتت ظتؤكتت ااظوتؤيتت ااظ
الناتت  ظا عتيتتاعي ظوا  ت احيتت ظ،ظفتنتتالي ظاتختت افظا لاختت ظلتتتن  ظحاليتت ظك تتاظ  ظالقتت و ظات  تتا ي ظ

 ظ  يتتاع ظالحجتتا ظ عظ  يتتاع ظحتت عظال تتاملينظالتتيي ظي تت فظحلتتيهاظ  اولتت ظح ليتت ظاتختت افظالنتت ءظتتتتأث
ظ.ظ2اتعاوع

 ظي  ظال اع ظال ا  ظ ك هظما عاظحلىظكلظا نا ا ،ظفق ظنج ظم ظا نا تا ظاليتغ  ظمتاظات ظ
 كك ظالت اماظ ال  يا ظمت ظ ا ا تاظالنلت  ظو لتكظوا ت ظ لىظفل تفتهاظوعلي ت ظ  تاعها،ظدظحتينظتنت  ظ

النلتت  ظ ككتت ظا ت تتاعاظحتت ظال  يتتا ظوحتت ظاللتت ائ ظوات تت اءا ظااتت ع ظعيتت ا ظو لتتكظ  تتنظا نا تتا ظ
عح تتاظتتلتتا ظالن تت   ظاتعاوعظا  اصتت ظا لتتةظحلتتىظالكقتت ظا تلاعلتت ظوح يتت ظالتيتت فظوا  تهتتاعظو عتتظقظ

ظع وا ظا  تناوظوالتج ي ظل ىظال  ال.
  .علاقة الرسمية بالهيكل -ب

ل اخليتتتت ظلل نا تتتت ظوال ظعتتتتا ظ تتتتينظمختلتتتت ظال ناصتتتت ظواتتتت ظر تتتت  ظالهن لتتتت ظا"ظظالهينتتتتلظي تتتتة:ظ
ظ".3الأع امظوالتق ي ا ظاليظم ظخظلهاظتت ز ظا نا  ظوت اعتيظ  اعها،ظو التاليظت  سظلل  ظ حضائها

لتتت لن ظوظظ تت  ظ كتتلظمتت ظظظتتتؤث ظاتتيهظالهن لتت ظال اخليتت ظحلتتىظعو تت ظال  يتت ظدظا نا تت ظفقتت ظعتتام
حلتىظا  اولتا ظاتعاويت ،ظوكتيلكظعوالت ظظ لت  ي ظ ث ظالا وفظالليئيظ النتلن ي  وال ظخ ك ظ نجلي ي ظ

  حينظم ظالهياكل:ظالهينلظا ينا ين ظوالهينلظال ض عظ،ظف   اظ  ظالهينلظا ينا ين ظيت تت ظ  و ت ظ
                                                 

ظظلج ي  اظ-1 ظ: ظوعا ظعا    ظ: ظالج ائ ي  ظللج ه وي  ظالت  ظ18-01ال  ي  ظ القا    ظيا ت لق  ظد: ظا ؤوخ ظوا ت لا  ظاليغ   ظلل ؤل ا  ظ12ه 
ظاع ظال ا   ظ.،ظا 12/2001/

2 - Joseph. A : Organization structure and behavior, 3
rd

 ed, New York, USA,1980,p396. 
3 - Luc Boayer, Noël Equilbey : Organisation theories et applications, ed d' organisation, 2

eme
 

ed, Paris, France, 2003, p201. 
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واتياظمتاظي افت ظو عظظ1حالي ظم ظال  ي ،ظدظحينظ  ظالهينلظال ض عظيت ت ظ  و  ظمنصفض ظم ظال  يت 
(J. Kinq)التتيعظيتت ىظ  ظالهينتتلظال ضتت عظيضتتف ظحلتتىظفتت قظال  تتلظعو تت ظ عتتلظعائ تتاظمتت ظالهينتتلظظ

ظظ2ال  ي ظ ا ينا ين ظم ظحيثظات  اءا
يظحتتممظممتتتاظلتتتل ظ  ظعو تتت ظال  يتت ظتختلتتت ظمتتت ظاينتتتلظ لىظ ختتت ظممتتاظيؤكتتت ظال ظعتتت ظ تتتينظعلي تتت ظظ

وحلتىظمت ىظح يتتسظي تا ظ ت ظال  يت ظالتناظأ ؤث ظحلتىظظتاا  ظ  تيتالهينلظوعو ت ظال  يت ،ظفالهينتلظ  اظ
ظ.م نس
 .علاقة الرسمية بالتكنولوجياظ-جـ

 ،3" جمتتتاليظا   فتتت ظال ل يتتت ظوا  تتت ا ظالح يكتتت ظو لتتتاليتيظال  تتتلظا تاتتت و "ظ:يقيتتت ظ التنن ل  يتتتا 
 ،ظ وله تتتتاظال لتتتتائلظواتتتت ظا اهتتتت ظا تتتتاععظا ت كتتتتلظدظالأ هتتتت  ظاو تتتت ي ظ التتتتيك ظ  ظللتنن ل  يتتتتاظماهتتتت ظ

ا  تتتص م ظدظال  تتل،ظوثا يه تتاظالا يقتت ظواتت ظا اهتت ظ تت ظا ل تت سظ وظالتقنيتت ظظ ا اكينتتاظوالآ  ظوكتتل
 .ويقي ظبهاظمختل ظالبرامأظوالأفناوظوالألاليتيظا  ت   

ظ  تنلM. Alken وَظظظ H. Jeraldظكتلظمت ظظتيح ت التات وظ ايئت ظ التنن ل  يتاظال وتينيت تت تلط
للأح تالظكت ظت تاح ظاتعاو ظدظتنفيتيظظوصت ع احت ظوظظ ال وتينيتك اظي اف ظالتنن ل  يتاظظع ععظ ال  ي ،

ممتتاظيتتتبروظظ،الت لي تتا ظوات تت اءا ظحلتتىظ لتتاسظ  ظع يقتتت ظال  تتلظم  وفتت ظ  تتنلظ يتتت ظوال  تتلظمتنتت و
  وىظالتص امظالأ ا  ظال  ي ،ظ ين اظتحتا ظالتنن ل  ياظ  ظال وتيني ظ لىظ ااظليا  ظت   ظ ا  و  ظ

حتتتممظ  ظالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ظتتنتتت  ظ ككتتت ظدظوتتتيطظا نا تتتا ظالأعتتتلظلتتتيلكظيظظ4وح يتتت ظالتيتتت ف
ظالت  ا ظللتنن ل  يا.

دظواعتتت ظا نا تتتا ظا  اصتتت  ظيظحتتتممظ  ظ  ضتتتهاظ لتتتوظمتتت ظال وتينيتتت ظوال صتتت ظدظالأح تتتالظ لىظ
ينظعو ت ظ مننهتاظ  رت ظال  تلظ  رتت ظععيقت ظلت اءظالتبرامأظالي ويت ظ وظحتت ظع يت ظالحالت  ظممتاظ لت مظال تتامل

ظحلىظا لت امظبهيهظالبرامأظوالت اخ ظم هاظالأم ظاليعظعللظ لىظح ظ  ي ظم ظعو  ظالظو ي .ظ
ظ
ظ

                                                 
ظ.ظ114-112،ظصظم   ظلا  ظمؤي ظل ي ظلالمظ:ظ- 1

2 Steven L. Mcshane, Mary. VonظGlinow : Op.cit, p 569. 
ظ.ظظ125،ظصظ2002صل  ظل تيبيظ:ظتا وظالفن ظوالأ  ا ظاتعاوي ،ظعاوظمنتل ظالحام ،ظالال  ظالأولى،ظح ا ،ظالأوع ،ظظ- 3

4 - Jerald Hage, Michael Alken : Routine technologies, social structure and organizational 

goals, administrative science quarterly, New york,1969, p 366 . 
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 . علاقة الرسمية بالبيئةظ-د
دظال اعتت ظ ظي  تت ظت  يتت ظوتت عظللليئتت ،ظ تت ظ  ظالت تتاوي ظالأككتت ظعلتت  ظاتت ظتلتتكظالتتيظتتنتتاولظ

ال يا  ظحليها،ظولن ظيمننهتاظظ ت تايظالق ىظ وظا تغ ا ظاليظتتأث ظبهاظا نا  ،ظوظ ظ"الليئ ظحلىظ  ا
ظ."الت اي ظم هاظ التغ ظوالتغي 

تق تاظالليئت ظمت ظ احيت ظالتأكت ظوح متسظ لىظ يئت ظيقينيت ظوات ظ يئت ظم تتق  ظويمنت ظالتنلتؤظبهتتاظو لىظ
ظظ.ظظظ1 يئ ظ  ظيقيني ظح كي ظ)عينامني (ظيي تيظالتنلؤظبها

لأ اظتقللظم ظ هميت ظا لتتجا  ظال ت ي  ،ظومت ظ هت ظظ،تق عظالليئ ظا  تق  ظا نا ا ظ لىظال  ي ظ
لن ظو  تيظالتأث ظالنلت ظظ خ ىظفن ظ   ظال  ي ظحلىظ   ا ظا نا ا ظلسظم عوعهظا عتياععظ يضا،

هاظ ينظالأع امظتل اظلالي  ظحلىظتقليصظال  ي ظفن ظا نا ا ظتق مظ تغي ظككاف ظو يتظ للليئ ظال يناميني
  ظ  ظالأع تتتامظالتتتيظتتفاحتتتلظمتتت ظالليئتتت ظ  تتتنلظملاختتت ظتقلتتتلظمتتت ظو يتهتتتا،ظظحظعتتت ظالق تتتاظمتتت ظالليئتتت  

ظ.ظ2والأع امظاليظتتفاحلظم ظالليئ ظملاخ  ظت  لظا نا  ظحلىظزياع ظال  ي ظفيها
 Robert  وَظظ Crozierال والتتا ظالهامت ظدظاتتياظايتالظ يضتتاظتلتكظالتيظعتتامظبهتاظظ تينظمت ظ

Merton واليظ خاواظفيهاظ لىظ  ظال  يت ظتحت ظككت اظمت ظح تلظالفت عظدظا نا ت ،ظلتي ظفقتطظفي تاظيت لت ظ
 ثتاوظوعظف تلظعت عظمت ظال  يت ظظ  Thompson   لتسظو نمتاظدظرتا  ظ خت ىظمت ظحياتتسظ يضتا،ظك تاظ  

وو  ظكتلظوالأ ا ت ظ ايت ظولي تعظولتيل ،ظم  اظ لىظ  ظ م ا ظال ظيف ظوالف عظتن أظح ظاحتلاوظالق اح 
دظعوالتته اظحت لظا نا تا ظا ل حت ظوا ت يت  ظ  تاظالتتص معظولتائلظظظPetersوَظ Whitman ظمت 

 تتت ظو يتتت ظ كتتت  ظحلتتتىظا تيتتتا  ظ تتت ظال  يتتت ظا فت حتتت ،ظالتتتيظتتتتؤععظ لىظالف تتتل،ظوالتج  تتت ظوالتتتت لا،ظ
يجتت ع،ظ  ظ  ظ  تتنظال والتتا ظ وفتت قظ لتتكظا قتت و ظحلتتىظا لتتت  اوظدظا عتتظ ظحتت ظككتتتيظحلتتىظمتتا

علتتتعظحلتتتىظحنتتت ظ لتتتكظحتتتينظتلتتتينظ  ظالأفتتت اعظدظاتتتيهظا نا تتتا ظيت ت تتت  ظظلتتتل نظا نا تتتا ظا هنيتتت 
ظالح ي ظظوالتي فظوا  تهاعظو ظتت خلظا نا  ظكك اظدظ ح الها.ظ  و  ظم 

تتتؤث ظا تغتت ا ظالتناي يتت ظال تتالف ظالتتيك ظتتتأث ا ظمتلاينتت ظحلتتىظا نا تتا ،ظو لتتكظح تتتيظكتتلظ
التناي تت ظمتتت ظحيتتثظال  يتت ظوحتتت مها،ظظهتتالتتتىظمناخمنا تت ظومقتضتتيا ا،ظحلتتىظ  ظاتتتياظالتتتأث ظياهتت ظح

ظو التاليظحلىظظه وظو  أ ظالتناي ا ظ  ظال  ي ظدظظلظاياظا ناخ.
 

                                                 
ظ.ظ121،ظصظم   ظلا  صل  ظل تيبيظ:ظظ- 1
ظ.121،ظصظم   ظلا  مؤي ظل ي ظال المظ:ظظ- 2
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 أثر المتغيرات التنظيمية على درجة الرسمية في المنظمات. :02الشكل رقم 
 
 
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ

 المصدر: من إعداد الباحث.
 .المطلب الثاني : ماهية التنظيم غير الرسمي

 تتت ظال  تتتت ظ ظين تتتأظ  ظ   تتت عظتناتتتتياظو تتت ظ ت يتتتتس،ظلتتتيلكظف تتتت ظظامتتت ظا  تتت وفظ  ظالتناتتتتي
  ظال   ظودظ خ ظاياظا التتيظ لتينظالفت قظظاالأ  وظم  ف ظالتناياظال   ظ و ظثمظتليا ظمااي ظالتناي

ظ ينه اظتن ل ظلهيهظا ااي .ظ
 الفرع الأول: تعريف التنظيم الرسمي. 

تناتتتياظال  تتت ظفتتتن ظالت تتت يا ظت تتت ع ظاتتت ظالأختتت ىظ اتتت اظللنتا تتتا ظا ت تتت ع ظالتتتيظتا عتتتعظللظ
1ف نهاظم ظيال ظحليسظ:ظالتناياظالهينل 

ظ2وي ت يسظعلتاوعظو ت ظ  احيتل،ظك   عظ مينظحل ظالهتاعع 

                                                 
ظ.99،ظص1977لفن ظال  بي،ظالقاا  ،ظمي ،ظ مينظحل ظالهاععظحم عظ:ظاتعاو ظال ام ظال   ي ،ظعاوظاظ 1
ظ.ظ291،صظ1980و  ظ  احيلظعلاوعظ:ظحلاظا  ت ا ظاليناح ،ظ  أ ظا  اوف،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ 2

 
 

 عاظمت
الرسميات 
وتراجع دور 
التنظيم غير 
الرسمـي في 
 العمل

 
 

شيوع 
اللارسميات 
وبروز دور 
التنظيم غير 
الرسمـي في 
 العمل

 البيئة 
المستقرة 
 والروتينية.

  الحجم الكبير
 للمنظمة.

  التكنولوجيا
المتطورة 

 والبرمجيات
  الهيكل

 .الميكانيكي

 غير  البيئة
المستقرة 
 والديناميكية

  الحجم
 الصغير للمنظمة.

  التكنولوجيا
البسيطة والعمل 
 حسب التقاليد.

  الهيكل
 .العضوي

 
 

أو البيئي المتغير التنظيــمي  
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ظ1 تتتالتناياظالل وع اعتتت ظمتتت ظفتتت طظالتتتت  الظا  ولتتت ظالل وع اعيتتت ظلل  يتتتا ،ظ متتتاظ يهتتتا ظصتتتل  ظوزيتتت 
ظظ2.الاظالترتيتيظال قظنيظوالترتيتيظال اح ظن ل  مك اظيال ظحليسظظظفييفسظ ا نا  ظال  ي 

ت  يتت ظصتتظحظحلتت ظالقتتاعوظالن ي تت :ظي تت ظالتناتتياظال  تت ظ لىظختتلن ظال ظعتتا ظ تتينظالأفتت اعظظظ
ظ.3،ظاليظتج عظوف ظاينلظو  ظتح عهظالأ ا  ظوالق ا ينظوالت لي ا ظدظا نا  و ينظاتعاوا 

ت  يتت ظو تت ظختتاك ظحيتتف و:ظالتناتتياظال  تت ظاتت ظ لتتكظالتناتتياظالتتيعظيهتتتاظبهينتتلظا نا تت ظظظ
و ت  يتتت ظال ظعتتتا ظ تتتينظالأفتتت اعظفيهتتتا،ظو تق تتتياظالأح تتتالظوت زيتتت ظا ختياصتتتا ،ظوتح يتتت ظال تتتلاا ظ

ظ.4وا  ؤوليا ظدظا نا  ،ظوا ظاليعظيلينظلنلظف عظدظا نا  ظال ووظاليعظيق مظ س
كلظماظيق مظحلىظ لاسظات  اءا ظالتيظصت  عظ"ظالتناياظال   ظا ظظحاتيظ:ت  ي ظ مينظلاظظ

متت ظ  لتتس،ظويقتت مظحلتتىظ لتتاسظتحليتتلظال  ليتت ظاتعاويتت ظوتج ي هتتاظدظوظتتائ ظوال ظتتائ ظدظتق تتي ا ظ
ظ.5"تناي ي ظصغ  ،ظيج عظتج ي هاظدظتق ي ا ظتناي ي ظ كبرظوانياظ

ال  تت ظتناتتياظمخاتتطظوميتت اظلتتلفاظمتت ظعلتتلظيتت ىظ متتينظلتتاحاتيظدظاتتياظالت  يتت ظ  ظالتناتتياظظ
ظاتعاو ظووك ظحلىظالتق ياظاتعاوعظلل  لي ظاتعاوي ،ظوا ظمل  ظم ظملاعئظالتناياظال   ظولي ظكلس.

اليعظيهتاظبهينلظا نا  ظوتح ي ظال ظعا ظظ"ظالتناياظال   ظا ظت  ي ظح  ظل ي ظو خ و :
 تتينظالأفتت اعظفيهتتاظوتق تتياظالأح تتالظوت زيتت ظا ختياصتتا ظوتح يتت ظال تتلاا ظوا  تتؤوليا ظدظا نا تت ظ

ظ.6ظظ"فلالتاليظوم حظعووظكلظف عظمنها ظ   ظالتناياظال   ظا ظماظعامظ ف لظ عاو ظا نا  
   ظ ت ليلظمن  اتس،ظحيثظ  ظالتناتياظمتاظات ظاناظ لياظ  ظالنتا ظع ظح ف اظالتناياظالظيل و

   ظكيتتا ظ) اتتام(،ظ اتمتتاف ظ لىظحظعتتا ظعاختتلظاتتياظالنيتتا ،ظو تتيك ظملاعئتتسظواتت ظ:ظتق تتياظال  تتل،

التصيص،ظتح ي ظا  ؤولي ،ظال لا ،ظ ااقظاتخ اف،ظا هتامظال  يت ،ظو  ظكتلظمتاظ   تأتسظا نا ت ظات ظ
ظم  ظ ااقظالتناياظال   .

التناتتياظال  تت ظاتت ظ لتتكظالتتن طظمتت ظال ظعتتا ظ تتينظ حضتتاءظا نا تت ظ"ظت  يتت ظحلتت ظال تت عاوع:ظ
ظ.1"واليعظي  فظويقن ظو يا

                                                 
ظ.78،ظصظ2001و  ظوزي ظ يها ظصل  ظ:ظاتعاو ظالأل ظوال ظائ ،ظالج ءظالكاني،ظعاوظالنتتيظال ل ي ،ظالقاا  ،ظمي ،ظظ 1

2
José Luis Molina: The informal organizational chart in organizations: an approach from the 

social network analysis,university of Barcelona, seen in: http://www.sfu.ca on 11/02/2015  .  
ظ.136،ظص2008صظحظحل ظالقاعوظالن ي  :ظاتعاو ،ظالال  ظالأولى،ظعاوظاليازووعظال ل ي ظللن  ظوالت زي ،ظح ا ،ظالأوع ،ظظ 3
ظ.227،ظص2007والألاليتي،ظالال  ظال ا   ،ظعاوظا    ظللن  ظوالت زي ،ظح ا ،ظالأوع ،ظظاو  ظخاك ظحيف و:ظ ص لظالتنايظ 4
ظ.131،ظصظ1997 مينظلاحاتيظ:ظ ص لظحلاظاتعاو ظال ام ،ظعاوظالفن ظال  بي،ظالقاا  ظ،ظمي ،ظظ 5
ظ.ظ74،ظصظظ1991ح  ظل ي ظو خ و ظ:ظملاعئظاتعاو ظالح يك ،ظالال  ظالأولى،ظمنتل ظعاوظالكقاف ،ظح ا ،ظالأوع ،ظظ 6
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اياظالت  يت ظ ثت اءظ تاظعللتس،ظكت  ظالتناتياظال  ت ظات ظالتيعظ اتىظ قلت لظاتعاو ظال  يت ظوي افت ظ
تيتتتاوهظالتناتتتياظال  تتت ظحلتتتىظ يتتتتيظحلتتتىظاتتتياظالت  يتتت ظاعيالقتتت ا ينظا  متتت ح ظلتتتلفا،ظ تتت ظ  ظاللاحتتتثظ

ظال ظعا ظال  ي ظفقط.
اتتت ظاللنتتتاءظال  تتت ظالتتتيعظ تتت عظا  تتتؤوليا ظظظظظ"ظالتناتتتياظظت  يتتت ظالتتت كت وظحلتتت ظالهتتتاععظا ليجتتت :

وال ا لتتا ظ ا يقتت ظت تت  ظ تتأعاءظال ظتتائ ظوت تتهلظ عوا ظاتتياظاللنتتاء،ظلأ تتسظيمكتتلظالخ ياتت ظالتتيظتن تت ظ
والأعواو،ك تتتتاظتيتتتت وظاتتتتيهظالخ ياتتتت ظالت ل تتتتلظال ئالتتتت ظظحتتتت ظحظعتتتتا ظمتلاعلتتتت ظ تتتتينظمختلتتتت ظال ظتتتتائ 

لل تتتتتلا ظوالناتتتتتاقظااتتتتت عظلل  تتتتتؤوليا ظوا نا تتتتت ظال  يتتتتت ظوعنتتتتت ا ظا تيتتتتتالظ تتتتتينظكافتتتتت ظا  تتتتتؤوليا ظ
ظ2."ا ت و  

اللنتتاءظالأصتل ظا  تترفظ تتسظدظظ:مت ظختظلظالت تاوي ظال تتا ق ظيمنت ظت  يت ظالتناتتياظال  ت ظ أ تس
م ظال ظعا ظا صاا ظوالل ائ ظوالق اح ظالتيظتتنااظلتل  ظالأحضتاءظمت ظا نا  ظاليعظتتصللسظر  ح ظ

ظ  لظتحقي ظالأا افظوالغايا ظا  ا  ظم لقا.
 الفرع الثاني : تعريف التنظيم غير الرسمي.

م ظالأمت وظالكا تت ظدظاتعاو ظ  تسظي  ت ظدظكتلظتناتياظ عاوعظو ت ظتناتياظ خت ظ ت ظو ت ،ظو  اظظظ
فتتتن ظالنا يتتتا ظالح يكتتت ظممكلتتت ظدظظالنظلتتتيني ظعتتت ظ م نتتتعظالناتتت ظدظالتناتتتياظال  تتت كا تتتعظالنا يتتتا ظ

النا يتتا ظال تتل كي ظعتت ظعح تتعظمفهتت مظالتناتتياظ تت ظال  تت ظوك تتفعظحتت ظ هميتت ظالتت ووظالتتيعظيؤعيتتسظدظ
ظا نا ا .

وظينتتاعظينتت  ظانتتا ظ جمتتا ظ تتينظكتتتا ظاتعاو ظدظت تت يفهاظللتناتتياظ تت ظال  تت ،ظو  ظاختلفتتعظ
 تت يا اظفتتالل نظي تت يسظ:ظاللنتتاءظا  ت تتاح ،ظالجيتت  ،ظال تتللظ تت ظتظ اظومنالقتتا اظالفن يتت ظوظتحلتتي

عيناميتتتت ظالتناتتتتيا،ظك تتتتاظي صتتتت ظ أ تتتتسظالليئتتتت ظظ،ال  يتتتت ،ظالج احتتتتا ظ تتتت ظال  يتتتت ،ظالتناتتتتياظا  ت تتتتاح 
الهاظتىظالت  تتا  ت احيتت ظلل تتاملينظ وظاليتتلغ ظات  تتا ي ظللتناتتيا،ظ  ظ  ظالت تت ي ظالتتيظ تت  ظال تتاع ظحلتت

ظكتتيظاتعاو ظا :ظ"التناياظ  ظال   ".ظظ دظالنك ظم

                                                                                                                                                        
ظ.ظ271،ظصظ2001لكالك ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظ:ظال  لي ظاتعاوي ،ظعاوظالجام  ظالج ي  ،ظالال  ظاظحل ظال  عاوعظ 1
ظ.ظ315،ظ314،ظصظ1998ج :ظاتعاو ،ظمفااياظو   ا ظوح ليا ،ظ  و ظ ك ظعاوظالال ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظي   ااياظحل ظالهاععظا لظ 2
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ر   ظال ظعا ظ ينظالأفت اعظوالج احتا ظ ت ظ:ظJohn Newstormوَظ ظKeith Davisت  ي ظ
ا نيتت صظحليهتتاظو يتتا،ظالتتيظتتتنجاظتلقائيتتاظ وظ غتت  ظتنفيتتيظميتتامظم تتترك ظللأفتت اعظوالج احتتا ظعاختتلظ

ظ.1تت او ظ وظتن جاظم ظ ا افظا نا  ظال  ي ا نا  ،ظك اظ  اظع ظ
ت  يتتت ظ تتت افظكن تتتا :ظاتتت ظ لتتتكظالتناتتتياظالتتتيعظي  تتت ظدظالغالتتتتيظل  تتت عظحظعتتتا ظخصيتتتي ظ

ظ.2 ينظال املينظدظالتناياظال   ظاوا ت احي ظتن أظوتن  ظوتتا وظتلقائي
احتا ظولي تعظدظايي ظالت  يفينظتي ي ظلن  ظالتناياظ  ظال   ظحظعتا ظ تينظالأفت اعظوالج 

حظعتتا ظ تتينظال ظتتائ ظوختتا ل ظال ظتتائ ظك تتاظاتت ظدظالتناتتياظ تت ظال  تت ،ظ اتمتتاف ظ لىظكتت  ظاتتيهظ
ظال ظعا ظخصيي ،ظ عظلييق ظ الأف اعظك اظ  اظ ظتحاىظ ا حترافظم ظعللظاتعاو .

 ظت  ي ظو  ظولتظ ظوَظجميلت ظ تاعظاه:ظات ظالتناتياظالتيعظيهتتاظ ا حتلتاوا ظوالت واف ظالخاصت
 تتتالأف اعظوالتتتيظ ظيمنتتت ظت متتتي هاظ ا يقتتت ظو يتتت ظمخااتتت ظحلتتتىظ لتتتاسظ  تتتاظتتنتتت  ظتلقائيتتتاظوت تتتل ظمتتت ظ

ظ.3احتيا ا ظال املينظ ا نا  ظولل كها
ت  يتت ظلتت اعظ تتائ ظالبر تت ع ظحلتتىظ  ظالتناتتياظ تت ظال  تت ظاتت ظ:ظ"كتتلظالتناي تتا ظالتتيظتن تتأظ

ظ.4حف ياظدظظلظالتناياظال   "
   سظالقي وظدظ ك ظالخيتائصظوال ظعتا ظالتيظيت تت ظبهتاظالتناتياظ ت ظ  ظ  ظاياظالت  ي ظي

ال   ،ظ  ظ  ظفيتسظع لت ظحلتىظكيفيت ظ  تأتسظا ت كلت ظدظالتلقائيت ظوال ف يت ،ظوات ظلي تعظعاحت  ظما ت ع  ظ
  ظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظعتت ظتن تتأظعيتت اظ فانتت ظظ5فتت ىظكتتلظمتت ظحلتت ظالغفتتاوظحنفتت ظوو يتت ظع يتتاعص

ظتراتيجي ظم وول ظم ظعللظ حضاءظالتناياظال   .ليالي ظوال
ت  ي ظ مينظلتاحاتيظ:ظ"التناتياظ ت ظال  ت ظات ظالن ت   ظالنلت ظلل تل  ظالف لت  ظ عظالا يقت ظ

 .6اليظيتي فظبهاظ حضاءظالتناياظف ظ"

                                                 
ظ.ظ قظظح :ظ137،136صظحظحل ظالقاعوظالن ي  :ظم   ظلا  ،ظصظ 1

-Keith Davis, John New Storm: Human behavior at work, McGraw-Hill book co, New 

York, 1985, p308. 
ظ.261،ظص2007:ظالقياع ظاتعاوي ،ظالال  ظالأولى،ظعاوظالكقاف ظللن  ظوالت زي ،ظح ا ،ظالأوع ،ظلالمظ  افظكن ا ظ 2
ظ.97،ظص2008للن  ظوالت زي ،ظح ا ،ظالأوع ،ظظ:ظاتعاو ظحلاظوتالي ،ظالال  ظالكالك ،ظعاوظا    اهظ اعظجميل ظوظَظولظ ظو  ظ 3
ظ.273،ظص2001ل اعظ ائ ظالبر  ع :ظالأح الظالخيائصظوظال ظائ ظاتعاوي ،ظعاوظوائلظللالاح ظوالن  ،ظالال  ظالأولى،ظح ا ،ظالأوع ،ظظ- 4
ظ.689ظصظ،م   ظلا  ظ:ظصحل ظالغفاوظحنف ،ظو ي ظع ياعظ- 5
ظ.ظ131 مينظلاحيظ:ظم   ظلا  ظ،ظصظظظ- 6
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الناتتيظدظالت  ي ظال ا  ظ  ل  ظالأف اعظوات ظا اهت ظ وظالجا تتيظال تنل ظللتناتياظ ت ظظ اتاظ
ال   ظو  فلظا ض   ظوا ظتلكظال ظعا ظاليظت  سظاتياظال تل  ،ظ اتمتاف ظ لىظ  ظال تل  ظالف لت ظ

اظال  ت ظلي ظ الض وو ظ  ظو  ،ظف نسظماظي اف ظا صاطظوالق اح ظال  يت ظو التتاليظينت و ظتحتعظالتناتي
ظ وظ الفهاظفين  ظلل كاظ  ظو  .

ت  ي ظ حم ظماا ظو خت و ظ:ظ"التناتياظ ت ظال  ت ظات ظتلتكظال تلن ظمت ظال ظعتا ظال صيتي ظ
ظ.1وا  ت احي ظ ينظ ف اعظالتنايا"

  ظاتتتياظالت  يتتت ظاتتت ظ عتتت  ظمتتت ظلتتتا قيسظ لىظحقيقتتت ظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظا ف تتت ظ  تتتلن ظمتتت ظظ
"ظاتت ظالنل تت ظا نالتتل ظدظاتتياظا  متت ،ظلأ تتاظت تتبرظحتت ظالتتت اخلظوالتتترا طظال ظعتتا ظظظوكل تت :ظ"ختتلن 

وحتت مظا  تاتتامظدظال ظعتتا ظ تتينظالأفتت اع،ظفتتظظتحتتترمظالحتت وعظال  يتت ظو ظا  تتت يا ظاتعاويتت ظو ظتاهتت ظ
  ظ  ظالنقصظدظالت  يت ظين ت ظدظم عت ظاتيهظال ظعتا ظمت ظالتناتياظظ،م ا هاظ  م حظعاخلظالتنايا

ظ ظوكيفي ظتفاحلهاظفيس.ال  
ت  يتتت ظك تتتالظو تتت ظحلتتت ظدظم ج تتتسظحلتتتىظ  ظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظاتتت ظ:ظ"تلتتتكظال ظعتتتا ظظ

ال صيي ظوا  ت احي ظا تن ح ظاليظين ئهاظال  الظوظي ت  و ظدظ عامتها،ظوات ظحظعتا ظ ظتخااهتاظ
  تتلتيظو تت عظال  تتالظدظاتعاو ظو ظتقي هتتاظ يتتف ظملاختت  ،ظوظلننهتتاظتن تتأظوت تتت  ظ  تتلتيظال تتتت ل،ظوظ

ظ.2 منن ظواح  ظ وظمتقاو  "
ي تتتصلصظمتت ظاتتياظالت  يتت ظحلتتىظختتظفظمتتاظلتتل ظالألتتلا ظالتتيظتتتؤععظ ال  تتالظ لىظتنتت ي ظظ

التناتتياظ تت ظال  تت ،ظلنتت ظحيتت ظت  يفتتسظحلتتىظال ظعتتا ظال صيتتي ظ تت ظمتت ظ ااعتتسظو ظيتتؤععظا  تتت ظ
خيتتتائصظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظالتفاحتتتلظظال صتتت لظ ليتتتسظدظاتتتياظالل تتتث،ظ لتتتكظلأ ظمتتت ظا تتت اعظال التتت 

ا  ت اح ظوال يناميني ظا  ل  ظاليظتن  ظال ظعتا ظال صيتي ظ ت ءاظمنهتاظفقتطظظوات ظمتاظلتقطظمت ظ
ظالت  يفينظال ا قين.

:ظ"ظات ظ لتكظالتناتياظالتيعظظت  ي ظحل ظو  ظمني وظللتناياظ  ظال   ظ أكك ظت ل ظفيق لظظ
ا ظحلتتىظتاحظحنهتتاظ ا يقتت ظو يتت ظمخاتتتصتت ظ تتالأف اعظوالتتيظ ظيمنتت ظاتفيتتلاوا ظالخاتتتتيهتتتاظ التت واف ظوا حت
ظ.3لينظدظا نا  "تل ظم ظاحتيا ا ظالأف اعظال امتتنظالي لاسظ  أ اظتلقائياظوظ

                                                 
ظ.689،ظصظ2000ا لاعئظوا هاوا ،ظال اوظالجام ي ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظظ :ظاتعاوظظحم ظماا ظو خ و  ظ- 1
ظ.108:ظم   ظلا  ،ظصظك الظو  ظحل  .- 2
ظ.157،صظ1999:ظملاعئظاتعاو ظالأل ظوا فاايا،ظر  ح ظالنيلظال   ي ،ظالال  ظالأولى،ظالقاا  ،ظمي ظظحل ظو  ظمني وظ- 3
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ظ:ظلصصظم ظالت اوي ظال ا ق ظ  ظالتناياظ  ظال   يوظ
ظين أظوم  سظ  واف ظالأف اعظعاخلظالتناياظال   .ظ-
ظ.افظا نا   ظ اىظ احترظظ-ظظظ
ظ ظ ترمظخاطظا نا  ظوخا طظاتيالهاظو ظحتىظح وعاا.ظ-ظظظ
ظتناياظ  ظمخاطظلسظ  أ ظولل كاظو ثاواظفه ظتناياظتلقائ ظدظالغالتي.ظ-ظظظ
ظ ق ظ  نظالحا ا ظاليظ ظي ل هاظالتناياظال   ظوايهظالحا ا ظا ظللتيظ  أتس.ظ-ظظظ

ال فت عظظالتناياظ  ظال   ظحلىظ  س:ظ" لكظالتناياحلىظم ءظالت اوي ظال ا ق ظيمن ظت  ي ظظ
تاتت وظي تت ظا قتتن ظو تت ظا صاتتطظلتتسظمتت ظعلتتلظاتعاو ظال  يتت ،ظوالتتيعظين تتأظ تتينظالأفتت اعظ  ظعتتا ظوظ اللتتاظ

ا اعيتتتت ظو/ وظظن تتتت ظ تفتتتتاحظ ظا ت احيتتتت ظاتتتت ظتحقيتتتت ظالأاتتتت افظولتتتت ظالحا تتتتا ظالف عيتتتت ظوالج احيتتتت يوظ
ظا نا  ".لهؤ ءظالأف اعظدظظا  ت احي 

 الفرع الثالث :الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي.
حتتت ظالتفتتتاحظ ظا  ت احيتتت ظوظال ظعتتتا ظ تتتينظالأختتتصاص،ظوت  تتت ظظين تتتأظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظ

وظحلىظال  اظم ظح مظو  عظ منا ي ظتميي ااظظخاو ظ اامظال لا ظال  ي ظعو ظو  عظ عظع ا ينظصاوم ،
،فهتتت ظ1  تتت ظدظظتتتلظالهينتتتلظال  تتت ظك تتتلن ظمتتت ظال ظعتتتا ظال صيتتتي ظوظا  ت احيتتت و عواكهتتتاظفن تتتاظت

تناتتياظعينتتامين ظييتت تيظولتتاظال ظعتتا ظالتتيظت تتبرظحنتتسظولتتي ظلتتسظمتت واءظولنتت ظلتتسظعيتتاعا ،ظلتتي ظلتتسظ
يت اوظوفقتاظظ  ظ  تسللا ظو ي ظو نماظحظعا ظا ت احي ظ ينظ حضائسظولي عظلسظع اح ظو   اءا ظو ي ظ

ظ.2 قياظوم اي ظا ت احي ظلض ا طظو ع 
يتتتأل ظالتناتتتياظال  تتت ظحلتتتىظاتت ظنمتتت    ظمتتت ظاينتتتلظت ل تتل ظا متتت ظكظلتتتين ،ظتحتتت عظفيتتتسظ

مت ظظال ظائ ظوا  تؤوليا ظوال تلاا ظوااالتل ظوت ل تلظالقيتاع ظ  مت حظتتام،ظو  لتاو ظ خت ىظر  حت 
ا ،ظوين أظالتناياظال ظائ ظاا ع ظ ا ظنمطظو عظوم ص فظم ظا تيا  ظوالتن ي ظوتف ينظال ل

ال  تت ظ غيتت ظتحقيتت ظ اتت افظوتت ع ظلتتلفا،ظوييتت اظلت نتتينظال تتاملينظفيتتسظمتت ظتن تتي ظالجهتت عظحلتتىظاتت ظ
،ظك تتتاظي تتت لظالتناتتتياظال  تتت ظالق احتتت ظواللتتت ائ ظوالأومتتتا ظالتتتيظ3ف تتتالظ قيتتت ظتحقيتتت ظتلتتتكظالأاتتت اف

                                                 
ظ.80-78،ظصظظا  :ظم   ظلظو  ظوزي ظ يها ظصل  ظ- 1
ظ.689،ظصظا  حل ظالغفاوظحنف ،ظو ي ظع ياعصظ:ظم   ظلظ- 2
ظ.178:ظم   ظلا  ،ظصظظو  ظوزي ظ يها ظصل  ظ- 3
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ختت ي ظبهتت فظتنفيتتيظليالتتا ظتالقهتتاظاتعاو ظوالتتيظت تتبرظحتت ظاليتتظ ظال  يتت ظ تتينظكتتلظفتت عظوالأفتت اعظالآ
1ال  لظدظا نا  

ظ.
تناولظ  نظالنتا ظدظعوالا اظالف قظ ينظالتناياظ  ظال   ظوالتناياظال   ظول لظ ااظظظ

ظاليظ لصيهاظدظالج ولظالتالي:ظFarrisايهظال والا ظعوال ظ
 Farrisالفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي حسب : 01الجدول رقم 

 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي العنصر
ظ.الأف اعظ-ظ.ا نا  ظ- سبب النشأة  -
ظ.الأعواوظال صيي ظ-ظ.ال ظائ ظوا هامظ- الوحدات  الهيكلية -
التقتتتتتتتتتاو :ظا تتتتتتتتتاعع،ظا  ت تتتتتتتتتاح ،ظظ-ظ.ال ظائ ظا ترا ا ظو ياظ- أساس التواصل-

ظ.وا هامظال ظيف 
القتتتتتت و ظحلتتتتتتىظ ومتتتتتتاءظالأفتتتتتت اعظتتتتتتتاو ظظ-ظ.ال  حي ظا ناقي ال لا ظ - أساس السلطة -

ظ.بم اح  ظالآخ ي ظ الخبر ظوتاو 
ظ.م اي ظ-ظ.ع اح ظو ي ظ- آلية الرقابة -
ظ. فق ظ-ظ.ح  ععظ- نوع الهرم -
ظ. امنظوح ك ظ-ظخاصظوو ع.ظ- انتماء الأفراد -  
ظ اينل .ظ-ظاينل .ظ- الاتصال -
ظحف ع.ظ-ظظمخاط.ظ- أصله -
ظت ويج .ظ-ظ.مبرر ظومقي ع  - التغيرات عبر الزمن.-

ظم ة - وام ظظو ل .ظظظظظظ القيادة.

 .75، ص مرجع سابق:  عمر سعيد وآخرون:ظالمصدر
م ظخظلظاعظحناظحلىظتلكظال والا ظوالف وقظ ينظالتناي ا ظ  ظال  ي ظوالتناياظال   ظنج ظ  ظ

ظ همهاظماظلخيناهظدظالج ولظالتالي:ظانا ظف وعا ظح  ظ ينه اظم ظختىظالن اح ظل ل
 
 
 

                                                 
ظ.75،ظصظم   ظلا  :ظظح  ظل ي ظو خ و ظ.- 1
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 :  مقارنة بين التنظيم الرسمي و التنظيم غير الرسمي.02 الجدول رقم 
 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي الخاصية

ظ.الج اح ظ-ظ.الق اظ وظاتعاو ظ- التبعية -
ظ. حضاءظالج اح ظ-ظ.ا  ظف  ظ)ال  ال(ظ- الأعضاء -
ــــــــــــــــــراب   - )أســــــــــــــــــاس ال

 التماسك(
ظ.الجا  ي ظا  ت احي ظ-ظ.وا لا ظومهامظوظيفي ظ-

ظ.   ا ظمتن ح ظ-ظ.الت اؤمظا هةظ- النشاط -
عتتتتتتتتتياظوع احتتتتتتتتت ظوعتتتتتتتتت ا ينظم وولتتتتتتتتت ظظ- القيم والقوانين -

ظ.وو ي 
ظ.عياظوم اي ظمتف ظحليهاظ-

ظ وظميل ي .ظحظعا ظا ت احي ظ-ظ.حظعا ظح لظ- طبيعة العلاقة -
ظ. خلا ظحا ا ظمت  ع ظ-ظتحقي ظ ا افظال  لظ- الأهداف - 
ظعياع ظ اوز ظومقل ل ظم ظالأحضاءظ-ظعياع ظم ين ظو ياظومف وم ظ- القيادة -
ظ تيا  ظ ظتخض ظللإ  اءا ظ-ظالأفقي ظو  ظحبرظالقنا ظال  لي ظ وظ- الاتصال -
ظ ظح وعظلس.ظ-ظح وعظا نا  ظظ- الحدود -
 حجامظمتفاوتت ظمت ظحناصت ظالتناتياظظ-ظكلظ حضاءظا نا  .- الحجم-

ظال   
 .من إعداد الباحث المصدر:

 المبحث الثاني : نشأة وتطور التنظيم غير الرسمي.
و لتتكظ الل تتثظظت تت ظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظمتت ظحيتتثظال اعتت ظ متت اظحت يتتاظيجتتتيظالت امتتلظم تتسظ

والتقي ظحت ظالألتلا ظالتيظ ع ظ لىظظه واتاظمت ظ  تلظفه هتاظوفهتاظعواف هتا،ظك تاظ  تسظو تال    ظ لىظ
 ت ظال  يت ظالتيظظهت  ظحتبرظمختلت ظظ التأويخظاتعاوعظ  تاي ظ  ظ  ت  ظ  ضاظم ظ نمتاطظالتناي تا

ظالن ا  ظاتعاوي .
 ي.التنظيم غير الرسمنشأة المطلب الأول : نظريات أسباب 

 ختل ظا نا و ظدظ للا ظ  أ ظالتناي ا ظ  ظال  يت ظو  ظاتفقت اظحلتىظ  ظال تلتيظات ظ اتتسظ 
منتتتتال ظمتتتاععظ)تف تتت ظفي ي لتتت   (:ظظظالهتتت فظمتتت ظ  تتتأ ا،ظفينالتتت ظالتتتل نظمتتتنهاظدظاتتتياظالتف تتت ظمتتت 
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الت از ،ظكتتمنالتت ظا ت تتاح ظ:ظظظمتت ظ،ظو ختت ىالتلتتاعل،ظالت تتا سظوال تتلتيظا عتيتتاعع،ظنانيتالق  ظا تتكتت
ظ.الأ  ا ظوالتفاحلظوال اعف ،ظالي ا ظوالق  ظوالتأث 

 . الفيزيولوجيةالنظريات  الفرع الأول :
 نظرية القرب المكاني :  -أ

نا يتت ظالقتت  ظا نتتاني،ظلأ ظاتتياظوفقتتاظلظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظ  تتأ ا نتتا ظ اتتاظحامتتلظدظظي تت 
ال ظعتا ظأ ظا تيا  ظ ينهاظويؤععظ التاليظ لىظ  ال تاملظي اح ظحلىظتظع ظالأف اع،ظوي حاظ واص ظ

 حيتتثظتتنتت  ظالج احتت ظمتت ظالأفتت اعظالتتيي ظي  لتت  ظدظمناقتت ظ غ افيتت ظ1ا  ت احيتت ظوالتفتتاحظ ظ يتتنها
ظمتقاو  ،ظ وظي  ل  ظدظمنا ظ  تا  ظواح ،ظ وظدظظمنتتيظخ م ظواح ظ وظمتقاو ظوانيا.

  ظللتقتتتتاو ظا تتتتاععظ)ا نتتتتاني(ظدظال  تتتتلظع   ظوعتتتت ظ ثلتتتتتعظال والتتتتا ظا ي ا يتتتت ظالح يكتتتت ظحلتتتتىظ
ومؤخ ا ظ كي  ظدظتن ي ظايهظالج احا ظحلتىظحنت ظالتلاحت ظا تاععظلل  تلظالتيعظ ظيقت عظ لىظ) وظ

ظ2. ظي ج ظحلى(ظخل ظمكلظايهظالج احا 
  اظاتت ظتحقيتت ظتلتتكظا تيتتا  ظوالتفتتاحظ ظالتتيظتن تت ظال ظعتتا ظ تتينظظوال تتبر ظدظالقتت  ظا نتتاني

 اعظولي تعظال تبر ظمت ظالقت  ظا نتانيظتق يتتيظا  تافا ظ يتنهاظف  تتي،ظويكلتعظال اعت ظ  ظا تيتالظالأف
ا لاختتت ظمتتت ظختتتظلظالحضتتت وظدظ متتتاك ظال  تتتلظ عتتت ىظمتتت ظختتتتىظا تيتتتا  ظالأختتت ىظو كك اتتتاظتتتتأث اظدظ

ظتن ي ظالتناي ا ظ  ظال  ي .
 3:نظرية التبادل -ب

ا قاو ت ظ تينظحائت ظوتنلفت ظالتفاحتلظفي تاظ تينظالأفت اعظت تتبرظتياتيظ ا يت ظالتلتاعلظ لىظالقت لظ تأ ظ
فتالأف اعظالتيي ظي يت و ظالحيت لظحلتىظ ختلا ظلحا تا اظظ،مبرواظمه اظ ف ااظلظ ت تاءظ لىظ تت اح ظم ينت 

يفنتت و ظبمتتاظلتتينلفهاظ لتتكظاتختتلا ظمتت ظتنلفتت ،ظو اللتتاظمتتاظينت تت  ظ لىظالج احتت ظحنتت ماظيقتت وو ظ تتأ ظ
يف قظالتنالي ظمنس،ظف اظ ققسظالأف اعظمت ظم ايتاظاعتيتاعي ظ وظا ت احيت ظ وظ ف تي ظال  ائ ظم ظا  ت اءظ

ظت تبرظح ائ ظلق اوظا وتلاطظ التناياظ  ظال   .
يلتتتةظاتتتياظالتف تتت ظفل تتتفتسظحلتتتتىظمنالتتت ظمتتتاععظ لىظحتتت ظ  يتتتت ،ظ  ظ اللتتتاظمتتتاظينفتتت ظالأفتتتت اعظ وظ

 ظوفقتاظ تاظيت ع   تسظمت ظح ائت ،ظلنت ظلتي ظيتقاو   ظمت ظ  ضتهاظالتل نظدظ عتاوظالتناي تا ظ ت ظال  يت

                                                 
ظ.49،ظص1985،ظالج ائ ،ظعظمظ ح ا ظالجيظليظ:ظالتناياظ  ظال   ظدظا ؤل ا ظاليناحي ظالج ائ ي ،ظظ- 1
ظ.370صظ،1999خليلظو  ظح  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:ظ ا ي ظا نا  ،ظعاوظا    ،ظالال  ظالأولى،ظح ا ،ظالأوع ،ظظ- 2
ظ.ظظ370صظ،1999حل ظال حياظالهييي،ظ ك مظ حم ظالا يلظ:ظالتناياظاليناح ،ظعاوظالحام ظللن  ،ظح ا ظ،ظالأوع ،ظخال ظظ- 3
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ال  عظالي ي ظدظ ا ظاللاحتثظ  ظا قيت عظ ال  ائت ظال  ائت ظا اعيت ظا ل  لت ظمنهتاظفقتط،ظ تلظ يضتاظمتاظ
ع ظ قق  سظم ظاوتياحظ ف  ظ وظعحاظا ت تاح ظ وظال نت ،ظكتني اعا ظ وظتنتالي ظخفيت ظوالأككت ظمت ظ

 ظ تت ظال  يتت ظا ت احيتت ظا ن تتأظوالهتت ف،ظت تت ىظ لىظ لتتكظ  تتاظاتت ظالغالتتتيظماعامتتعظ  لتتتيظالتناي تتا
ظت  ينظالنقصظدظالحا ا ظالنف ي ظوا  ت احي ظالحاصلظدظالتناياظال   .ظ

ظ:ظظنظرية التشابه -جـ 
ح تتيظ ا يتت ظالت تتا سظفتتن ظالأفتت اعظالتتيي ظي  لتت  ظدظوظيفتت ظ وظمه تت ظم ينتت ظي  لتت  ظدظتنتت ي ظ

،ظبحيتتتثظيت  فتتت  ظحلتتتىظ  ضتتتهاظالتتتل نظويج  تتت  ظي اول  تتتاظتج  تتتا ظوفقتتتاظلهتتتيهظا هتتت ظوال ظتتتائ ظالتتتي
م ل ما ظتت لت ظ  ظتائفهاظومهتنهاظلغايت ظتات ي ظ  ف تهاظوالحفتاذظحلتىظاتيهظا هت ظوال ظتائ ،ظوي تتبرظ

ظ.1اياظمي واظمه اظدظتن ي ظالتناي ا ظ  ظال  ي 
بهتاظ لىظالتنتتلظظوي ىظح ا ظالجيظليظ  ظت ا سظال ظائ ظالتيظيقت مظبهتاظال  تالظوتماثلهتاظيتؤعع

دظتناي تا ظ تت ظو يت ،ظفال  تتالظا هتت  ظي تنل  ظتناي تتا ظمت ظ  ضتتهاظتختلتت ظحت ظتلتتكظالتناي تتا ظ
ي تتنلهاظال  تتالظ تت ظا هتت  ،ظوال امتتلظا ينتتا ين ظي تتنلظمتت ظال  تتالظالتتيي ظدظاختياصتتسظتناي تتاظظالتتي

لظمت ابه ظ،ظيميلت  ظ لىظوالأخصاصظاليي ظي ترك  ظدظ ح اظا ت احياظ تل ظح ظتناياظالح اسظمكظ،
ا خترا ظم ظ  ضهاظالل نظدظتناي ا ظ  ظو يت ظو تاول  ظا  ت تاعظحت ظ ت ااظمت ظ وعظا نا تا ظ

ظال لياظ وظال  يا.
ظ  مظئسظحظع ظ ظ لظوت  اس ظلل مظء، ظتؤث ظدظاختياوه ظال امل، ظاليظي غلها ليلكظفن ظال ظيف 

ظ.2 ع ىظم ظ  ااظم ظال ظعا 
ظال لتيظمكل اظيؤععظ لىظتن ي ظالج احا ظ  ظال  ي ظع ظيؤععظ يضاظظي ىظاللاحثظ   ايا

 لىظ م افظتمالنهاظووبماظ لىظتفننها،ظو لكظح تيظاتجاهظالتفاحلظوم ت ىظوح ظالأحضاءظوكياظ
ظكا عظمن  ا ظا  ع ظ ينظ وعظال ظائ ظا ت ابه ظ ظفن ا ظا تضاو  ، ظ و ظا يامظ ينظا  ترك  علي  

 ينهاظزاعظاياظال لتيظم ظتمالكظتناي هاظ  ظال   ،ظ ماظ  اظ عىظ لىظالتناف ظظتؤععظ لىظالت او 
ظوالتضاو ظدظا يامظحيلظال ن .

 
 

                                                 
ظ.194م   ظلا  ،ظصو  عظلل ا ظال  يا ظ:ظظ- 1
ظ.49ح ا ظالجيظليظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 2
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ظ:النظرية الاقتصادية -د
تتن  ظوتتنتتلظالتناي تا ظ ت ظال  يت ظعلقتاظللنا يت ظا عتيتاعي ظ  تلتيظاحتقتاعظالأفت اعظدظ منا يت ظ

ا،ظ  اظمتاظ ظا ت تاؤااظ لىظاتيهظالتناي تا ،ظومت ظ مكلت ظ لتتكظاعتيتاعي ظكلت  ظمت ظوظتائفهظح ائت تحقيت ظ
جماحتتت ظال  تتتلظالتتتيي ظي  لتتت  ظحلتتتىظختتتطظتج يتتت ظواحتتت ظو يتتتل  ظحلتتتىظ  تتت وااظالت تتتجي ي ظ  تتتنلظ
جمتتتاح ،ظففتتت ظاتتتيهظالحالتتت ظيت تتت عظال ائتتت ظا عتيتتتاععظلنتتتلظحضتتت ظدظختتتطظالتج يتتت ظمتتت ظواعتتت ظالنتتتاتأظ

  ظال  ي ظلت قيت ظ لهت ظع يت ظ  ا هت ظاتعاو ظبمااللهتاظالنل ظلأف اعظالج اح ،ظوع ظتتن  ظالتناي ا ظ
خي صاظ  اظلمظين ظانا ظظ،الخاص ظك ياع ظالأ  ،ظويتجسظالأف اعظ لىظتن ي ظاياظالن  ظم ظالتناي ا 

ظ.1تناياظ قابيظو  ظي اف ظح ظميالحهاظ مامظاتعاو ظ
ا ظحت  ظ همهتاظ  ظمه ت ظالت فا ظي تبرظاياظالتف  ظالأعلظواع ي ظدظا نا ا ظا  اص  ظو لتكظلألتل

حتتتت ظال  ائتتتت ظا عتيتتتتاعي ظحتتتتاع ظمتتتتاظتتنفتتتتلظالنقا تتتتا ظال  يتتتت ظ ا االلتتتت ظبهتتتتاظمتتتت ظ هتتتت ،ظو  ظا االتتتتتيظ
ا عتيتتاعي ظلتتي ظلهتتاظالأول يتت ظلتت ىظال  تتالظالقتت امىظالأككتت ظا ت تتاءاظللتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظمقاو تت ظمتت ظ

 تت ظال  يتت ظاتت ظتناي تتا ظا ت احيتت ظ الألتتاسظظ اتت ائهاظالجتت ع،ظو تتال    ظ لىظالأصتتلظفتتن ظالتناي تتا 
ت تت ىظ لىظتحقيتت ظحا تت ظا  ت تتاءظلأحضتتائهاظ لىظعو تت ظ  ظ يتتعظ التناي تتا ظا  ت احيتت ظك تتاظلتتل ظ

ظاليك  ظليلكظ ظيل وظاياظالتف  ظمقن اظمقاو  ظم ظالنا يا ظالظحق ظ)النا يا ظا  ت احي (.
ظ.النظريات الاجتماعية ظالفرع الثاني:

ت تبرظالنا يا ظا  ت احي ظ كبرظحجيت ظمت ظلتا قا اظدظتف ت ظ  تأ ظالتناي تا ظ ت ظال  يت ظظظ
 تت ظال  تت ظا ت احيتتاظ صتتظظو ايتت ،ظ تت ظ  ظاتتيهظالنا يتتا ظا  ت احيتت ظ ظتتفتت ظفي تتاظظالنتت  ظالتناتتي

ظ ينهاظدظالت ليلظك اظي م ظماظيل :ظ
 : 2نظرية التوازنظ-أ

ظ نا ي  ظت  ىظ يضا ظ ي ك تي، ظ لىظ  ضهاظالل نظ: اليعظي   ظافترا ظ  ظانجيا ظالأف اع
ظ  ظ لكظي هاظدظتحقي ظ ظ   ظالأا افظولللظتحقيقها  ظ ينهاظا  ظ لىظا تجااا ظا  ترك  ي تن 

ظعو  ظمت از  ظم ظا نجيا .
دظخلتتتت ظعو تتتت ظظا ظ  تتتتلظاتتتتيهظالنا يتتتت ظحتتتتامل ظالقتتتت  ظا نتتتتانيظوالتفاحتتتتلظ تتتتينظالأفتتتت اعظو ث همتتتت

ا نجتتتتتيا ظ يتتتتتنها،ظفللأاتتتتت افظوا تجااتتتتتا ظا  تتتتتترك ظ تتتتتينظالأفتتتتت اعظعووظ تتتتتاوزظدظتنتتتتت ي ظالج احتتتتتا ظ
                                                 

ظ.174،175،ظص1976الأولى،ظالقاا  ،ظمي ،ظظالال  ظو  ظحل ظخهيتيظ:ظال ل  ظات  انيظدظالتنايا،ظ  و ظ ك ظعاوظالال ،ظ- 1
ظ.150خليلظو  ظح  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 2
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ااظدظتحقيتتتت ظعو تتتتا ظحاليتتتت ظمتتتت ظاوالتناي تتتتا ظ تتتت ظال  يتتتت ،ظلأ ظا يتتتتامظا  تتتتترك ظ يتتتتف ظحامتتتت ظت تتتت
ظا نجيا ظوال   ظا  تر ظلت قيقها.

 نظرية الأنشطة والتفاعل والعاطفة :  -ب
التتيعظي  تت ظفيهتتاظلتتلتيظظ(1950) تت ظ ا يتت ظالأ  تتا ظوالتفاحتتلظوال اعفتت ظ لى:ظ تت و ظا متتا  ظت ظ

ظ،تن ي ظالتناي ا ظ  ظال  ي ظوال ظعا ظا  ت احيت ظظدظا نا تا ظ لىظال ظعت ظال ثيقت ظ تينظالتفاحتل
ظالأ  ا ظوال اعف ظ.

الأفتتت اعظزاع ظعو تتت ظتتتتياتيظاتتتيهظالنا يتتت ظ لىظالقتتت لظ  تتتس:ظكل تتتاظزاع ظالأ  تتتا ظالتتتيظيماولتتتهاظظ
،ظوتقلتتتيصظصتتت وظالتفنتتتكظ1التفاحتتتلظفي تتتاظ يتتتنهاظوازعاع ظال اعفتتت ،ظممتتتاظيتتت حاظ واصتتت ظالت تتتاو ظواالتتت 

ظوالت ت ظم ظتق ي ظحال ظالت الك.
مت ظظمتنتامظظا:ظالأ  تا ،ظالتفاحتلظوال اعفت ظتنت  ظ اامتظت تبرظايهظالنا ي ظ  ظال  املظالكظث ظ

 ظبمج تتتلظا تغتتت ا ظالليئيتتت ظالخاو يتتت ،ظفتتت ىظا متتتا  ظ  ظالج احتتت ظال ظعتتتا ظ تتتينظالأفتتت اع،ظوالتتتيظتتتتتأث
اليتغ  ظات ظبمكا ت ظالناتامظالتت اخل ،ظدظحتينظ  ظالليئت ظالتيظي  تلظبهتتاظالتناتياظ ت ظال  ت ظات ظالناتتامظ

ظ.2الخاو  ،ظو ينظالناامينظحظعا ظم ظالف لظووعظالف ل
و ظ تلفتتا ظ  ظدظالت تت يا ،ظحيتتثظظويظحتتممظ  ظ تت و ظا متتا  ظيتفتت ظ لىظحتت ظ  يتت ظمتت ظ ي ك تتتي

  ظالأ  ا ظتف  ظ الق  ظا نانيظدظ ا ي ظالت از ،ظدظحينظ  ظالتفاحلظوال اعف ظماظهماظ  ظمت حلتينظ
ظم ظم احلظا نجيا ظااق ظلل ظعا ظ  ظال  ي ظح تيظ ا ظالنا ي .ظ

 نظرية الصراع:  -جـ
ختتظلظتحليلهتتاظل  امتتلظالقتت  ظواليتت ا ،ظالتتيظتف تت ظاتتيهظالنا يتت ظ  تتأ ظالتناتتياظ تت ظال  تت ظمتت ظ

،ظالفت عظوالج احت ،ظوالج احتا ظ ت ظال  يت ظفي تاظاتاه ظم ظخظلظا حتنتا ظا لاخت ظ تينظالفت عظوالتناتي
 ينهتتاظحيتتثظ  ظال  لتت ظدظالحيتت لظحلتتىظعتت ىظمتتؤث  ظلن تتتيظحالتت ظاليتت ا ظالتتيظيمنتت ظ  ظتاهتت ظت تتتبرظ

ظ.ظ3الج احا ظ  ظال  ي  ح ظالأللا ظال ئي ي ظلاه وظالتناي ا ظوظ
دظتف تت هظلهتتيهظالنا يتت ظ  ظال تت  وظ ضتت وو ظالحيتت لظحلتتىظعتت  ظاتت ظاتعاو ظظShepard ظيتت ىظ

يتت ف ظالأفتت اعظ لىظا  ت تتاءظ لىظالنقا تتا ظوالتناي تتتا ظ تت ظال  يتت ظوالت  تتكظبهتتتا،ظواتتياظمتتاظي تت زظحالتتت ظ

                                                 
ظ.369خال ظحل ظال حياظالهييي،ظ ك مظ حم ظالا يلظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 1
ظ.369خليلظو  ظح  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 2
ظ.371،ظصظظم   ظلا  ،ظ ك مظ حم ظالا يلظ:ظخال ظحل ظال حياظالهيييظ- 3
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 ا ظ يتتتتنهاظو تتتتينظاتعاو ظين تتتت ظعاختتتتلظالج احتتتت ظال احتتتت  ،ظ  ظ  ظوحتتتت ظالأفتتتت اعظ   تتتت عظاليتتتتظظالت التتتتك
ختت  وااظ الحا تت ظ لىظتملتتكظعتت  ظم ينتت ظلنتت ظين تتل اظاتتياظاليتت ا ظليتتامظجمتتاحتهاظو قتتا تها.ظو كتت  ظ
ال والتتتا ظحلتتتىظ  تتتسظعتتت ظينتتت  ظاليتتت ا ظدظ  تتتنظالأحيتتتا ظلتتتللاظدظتم يتتت ظالج احتتت ،ظ  ظ  تتتسظدظ حيتتتا ظ

ظ.1 خ ىظين  ظواع اظلاه وظحال ظال ح  ظعاخلها
ت ليتتتلظمتتت ظالنا يتتتا ظال تتتل كي ظو تتتالأخصظمتتت ظ ا يتتت ظ   ااتتتامظمالتتتل ظلل ا تتتا ظيتفتتت ظاتتتياظالظ

حيتتتثظوفقتتتاظلهتتتيهظالنا يتتت ظي تتت ىظالأفتتت اعظالجتتت عظدظالتناتتتياظ لىظتحقيتتت ظحا تتت ظالأمتتتا ظمتتت ظكتتتلظ  يتتت ظ
خاو  ظح ظالج اح ،ظودظال عتعظ اتتسظي ت ىظالقت امىظمتنهاظ لىظتحقيت ظحا ت ظال تيا  ظو  تطظالنفت  ظ

ظالي ا ظ وظاحت الظو  عهظ حقا.ظ عتنا ظالنلظ    ع
ظ:2نظرية القوة والتأثيرظظ-ع

ت ىظ ا يت ظالقت  ظوالتتأث ظ  تسظحنت ماظيت تت ظ  تنظالأفت اعظ قت و ظتأث يت ظدظم تائلظم ينت ظيتنت  ظظ
لهاظم ك ظلل حام ظ  ظال  ي ،ظت  عظايهظال حامت ظ لىظعت  ظخصيتي ظالفت عظ وظ لىظا ت ائتسظ لىظجماحت ظ ا ظ

 وظمنا تت ظم م عتت ظدظايت تت ،ظوحلتتىظمتت ءظ لتتكظتن تتاظحظعتت ظ تت ظو يتت ظمتت ظاتتياظال تتصصظمتت ظظظظظعتت  
  لظتحقي ظ  نظا ناف ظم ظصاحتيظالق  ،ظوانياظيتن وظم ظ فت اعظ خت ي ظحتتىظيت تنلظالتناتياظ ت ظ

ظال   .
 ختتت ىظت لتتتلظظهتتت وظالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ،ظو  ظكا تتتعظ ظت عتتتىظ لىظ  ظظا تتت ظ  ظانتتتا ظ واءظ

  ظالتناياظ  ظال   ظين أظك عظف لظحلتىظظ3  ظ ا يا ظمتنامل ظتحاىظ ت  ياظ كبر،ظف ىظخناي وتن
ف  تت ظال تتلتيظظ4 متتاظحلتت ظو تت ظمنيتت و التقتت مظالتنن لتت   ظوا ت تتاوظالتتتص امظالألتتل  ظالل وع اعتت 

ظالأولظلن أ ظايهظالتناي ا ظ لىظكبرظحجاظا نا ا .
اظحتت ظ  ضتتهاظالتتل نظفهتت ظ تت ظمتناعضتت ظ الضتت وو ،ظ تتلظالنا يتتا ظال تتا ق ظ ظيمنتت ظفيتتله  ظظظ

مترا ا ظوتن لظ  ضهاظالل ن،ظوع ظيق مظالتناياظ ت ظال  ت ظحلتىظ ككت ظمت ظحامتلظ وظلتلتيظكتالق  ظ
ا نانيظوت ا سظال ظيف ظدظ  ظواح ظمكظ،ظحلىظ  سظع ظيل تتيظ حت ظاتيهظال  امتلظعوواظ كتبرظمت ظالآخت ظ

ظ وظالأخ ى.ظ

                                                 
1 - Luthans.F : Organizational behavior, McGraw Hill publishing, 12

th 
ed, London, 1977, 

p364. 
ظ.194،ظصظظم   ظلا  و  عظلل ا ظال  يا ظ:ظظ- 2
ظ.149صظ،ظ1985لاف ظعل عظ:ظحلاظا ت ا ظالتنايا،ظمنتل ظ  يتيظالقاا  ،ظمي ظ،ظظ   ااياظ- 3
ظ.159،ظصظم   ظلا  :ظظحل ظو  ظمني وظ- 4
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ال  تت ظت  تتلظحلتتىظظهتت وهظال  امتتلظا تتيك و ظلتتا قاظمتت ظاختتتظفظ هميتت ظظظلتتيلكظفتتن ظالتناتتياظ تت ظ
ظكلظحاملظو لكظتل اظللا وفظا  م حي ظوعلي  ظا  اع ظالخاص ظ س.

 الإدارية. سالمطلب الثاني: تطور التنظيم غير الرسمي عبر المدار 
للتناي تا ظ ت ظال  يت ظلنتتيظالفنت ظاتعاوعظيظحتممظحت مظ يتظءظكتابهتاظاات امتاظكافيتاظا اال ظ

متت ظالألتتا ظ وظ ينهتتاظ لىظومتت ي ظظعليتتل تت ظدظيظ لهتتا  ظ  ظظ، تتلظوتجاالهتتاظمتت ظعتت فظالتتل نظالآختت 
،ظوات ظمتاظي تاح ظحلتىظالتتصظصظعاتعاوظالفنت ظتات وظظم احتلظدظكلظم حل ظمت ظظالتناياظ  ظال   

ظوكيفي ظاكت افس.ظااتا وظالتناياظ  ظال   ظحبرظ
 . ةدرسة الكلاسيكيالم الفرع الأول:

تق اظا  ول ظالنظلتيني ظ لىظثظثت ظ ا يتا ظوئي تي ظوات :ظالنا يت ظال ل يت ظلتلإعاو ،ظالن ت   ظ
ظالل وع اع ظوم ول ظا لاعئظاتعاوي .

 حركة الإدارة العلمية : -أ
،ظوت  ىظظ(1988-1917ت  ىظ ا  ول ظالتايل وي ظ  ل ظ لىظمؤل هاظف ي ويكظو  ل ظتايل و)

ظ.1 ا  ول ظالفي ي ل  ي ظ ات امهاظ الجا تيظا اععظفقطكيلكظ
سظحلىظا ظحا ظوظالقياسظوالتج  ت ظوالخاتأ،ظوحت عظ  تنظالأات افظالتيظ حت  ظتايل وظدظتجاوظ 

ت  ىظ ليهاظاتعاو ظال ل ي ظف مت ظم تاي ظعيالتي ظلات وفظال  تلظومت ظ مكلتهتا:ظتح يت ظعو تا ظمنالتل ظ
اء ،ظزيتتتتاع ظفتتتترا ظال احتتت ظمتتت ظال  تتتتل،ظومتتت ظم تتتاي ظعيالتتتي ظلاتتتت قظتح تتتينظاتمتتتظوال ع  تتت ،ظلل تتت او ظ

و  تت اءا ظال  تتلظ لتتل  ظعوالتت ظالح كتت ،ظتخاتتيطظالأح تتال،ظعوالتت ظال عتتع،ظت تتجي ظال تتاملينظالأكفتتاءظ
وخاطظمن ظالأ ت وظوفقتاظلن يتا ظات تتا ،ظم كت اظدظكتلظعوالتتسظحلتىظاتعاو ظالت  ياظممكلت ظدظال تاملينظ

ظ.2ال لياظ  ظح ماظكنصظحظال ظع ظ ينظال املينظواتعاو ظال لياظولمظتمت ظ لىظاتعاو 
ياععظلتايل وظدظاتعاو ظعت ظالتتل لظاليت مظ تف ت ظ ككت ظت قيت اظلل تل  ظتمفه مظال  لظا عت  ظ

فال  املظالنف ي ظوا  ت احيت ظالتيظ هملهتاظتتايل وظ صتل عظظ،ات  انيظوتأث هظحلىظات تا ي ظدظالتنايا
ظ.3اات امظال ل كيينظوا نا ا ظالخاص ظوال ام الآ ظولظ

ظ:4ظ تظوي تنلطظميافىظح  عظر  ح ظم ظا  تقاعا ظبهياظا تجاه
                                                 

ظ.73ظص،ظ1992ميافىظح  عظ:ظ ل ظحلاظالنف ظاليناح ظالتناي  ،ظمال  ظالنصل ،ظ  زوي  ،ظالج ائ ،ظ- 1
ظ.ظ41،ظصظ1997حل ظالغف وظي   ظ:ظ ا يا ظالتناياظواتعاو ظا نتتيظال  بيظالح يث،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظ- 2
ظ.ظ58،ظصظ2002  ل ،ظثا عظحل ظال حم ظ عوي ظ:ظال ل  ظالتناي  ،ظال وظالجام ي ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظجمالظال ي ظر  ظاظ- 3
ظ.ظ77-74ميافىظح  عظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 4



 

38 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

ا ات تتامظ تتسظلمظيت تت ىظ،حللتتعظاتتيهظا  ولتت ظال  تتلظتحلتتيظظمينا ينيتتاظواحتتتبر ظات  تتا ظ لتت ظمنتجتت ظ-
ظت تا ظال   الي .عو  ظصيا  ظا  وعظالل  عظلللقاءظم  ظ ع لظو ف الي ظ كبرظدظعوو ظا

حتت واظ ع ظ لىظظ تتل  ظالتناي تت ال تتتائأظلتتللي ظحلتتىظم تتت ىظظدالتق تتياظا فتت طظلل  تتلظظت تتلتيظ-
ظ.م اكلظلل كي ظ خلعظ ن ي ظو  حي ظات تا 

حلتىظ ف تسظوعت ظظامغلقتظاامتا هملعظا  ول ظالتايل وي ظاتعاوظالخاو  ظلل نا  ظاليناحي ظواحتبر اظ ظ-ظ
ظ عىظاياظالتي وظ لىظ همالظعووظالتفاحلظاليعظ  اظ ينظا نا  ظاليناحي ظووياهاظالخاو  ظ.

 ات تتتتتعظا  ولتتتتت ظ الت ليتتتتتلظوظالت تتتتت يلظلل  تتتتتل،ظفنتتتتتا ظ لتتتتتكظحلتتتتتىظح تتتتتا ظال تتتتتاملينظوحيتتتتتا اظظ-ظ
ظا  ت احي ظعاخلظا يا  ظ.

اع ظلل هتامظممتتاظتيتتاومظوالت  يت ظالقتت  ظتتتايل وظااتتاظ الضتلطظالظيظحتمم قت اء ظاتيهظا  تقتتاعا ظ
ظالتتغظلظو عاو ظ   ظمنتسظ يتف ظخاصت ،ظوات ظمتاظحتالظعو الظ  الج ظا  ت اح ظ يف ظحام ظوظظ ي ي

 فضظظح ظح مظم اوكتهاظدظاتعاو ظ وظال فا ظح ظم اي اا.ظك ء نلظظ ظالتناي ا ظ  ظال  ي 
ظ:النموذج البيروقراطي  -ب

وي ت  ظحلىظال ظعا ظ  ظظالتناياظاليعظيأخيظخنظظا مياظللت و ظال ظيف ، لكظ"ظ:ا ظ الل وع اعي
فهتت ظتناتتياظال  تلظوت تتجيلظومتا  تت ظ ح تالظالأفتت اعظالتتتناعاظحلتتىظظكال صيتي ظوظال قظ يتت ،ظوحلتتىظ لت

ظ.1"ظاا  ظالتصيصظوتق ياظال  ل،ظمماظيمن ظم ظتحقي ظالف الي ظالتناي ي 
اليعظح عظ اتاظالخيتائصظظ(،1920ظ–ظ1864ماك ظويبرظ)تقتر ظالل وع اعي ظالح يك ظ الا:ظ

التتتتيظتميتتتت ظالل وع اعيتتتت :ظالتتتتت و ظاله متتتت ،ظالت  يتتتت ظالقتتتتاع ظلل ا لتتتتا ،ظالتصيتتتتصظالتتتت ظيف ،ظاللتتتت ائ ظ
وات تتت اءا ظال ظيفيتتت ،ظالأعاءظوفقتتتاظلل  تتتتن ا ظال  يتتت ظ)الناتتتامظا نتتتتبيظ(،ظ لغتتتاءظالاتتتا  ظال صيتتت ظ

ظ.2املظال صيي ظح ظحياتسظال ظيفي والتج عظم ظالياتي ظ فيلظحيا ظال 
ك اظي  ظويبرظ لىظ  ظالل وع اعي ظتمكلظحني ظال خ ظدظ عاو ظا نا ا ظال يالتي ظوا عتيتاعي ظ

ظ.3وا  ت احي 
ظعتيتفالننهتاظظ ف ظالفل ف ظالفن يت ظلل  ولت ظالنظلتيني ،ظحلىظحافممظالتناياظالل وع اع 
ظ.4 أكك ظميلظ لىظالأوت ع اعي ظوال  ي 

                                                 
ظ.ظ154،ظص2004ح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ:ظحلاظا ت ا ظالتنايا،ظمؤل  ظخلا ظالجام  ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ- 1
ظ.54ا  ل ،ظثا عظحل ظال حم ظ عوي ظ:ظم   ظلا  ظ،ظصظجمالظال ي ظو  ظظ- 2
ظ.231،ظصظ1998 عوي ظحل ظال حما ظثا عظ:ظا  خلظالح يثظدظاتعاو ظال ام ،ظمنتتيظحينظشم ،ظالقاا  ،ظمي ظ،ظظ- 3
ظ.155ح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ:ظم   ظلا  ظ،ص 4
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 تتا ظال صيتتي ظ الن تتل ظلأحضتتاءظظحلىيتتؤث ظظ يتت ىظالألتتتا ظعلتتاوعظ  ظالتناتتياظالل وع اعتتك تتاظ
حيثظيتأث ظات  تا ظبمتاظيف متسظكتلظتناتياظ  وع اعت ظمت ظمتغ طظحت ظع يت ظاللت ائ ظوالقت اوا ظظالتنايا

ظ.1والت  ي ا ظا ف ع ظمماظينتأظكلتاظلللياظاتجاهظا نا  ظكنلظدظع اوا ظالأف اع
 تتت  ظنمتت   ظويتتبرظ  تت ظ  ظاكت تت ظمتتاظفيتتسظمتت ظعيتت وظدظ:ظاتفتت اطظدظال  يتتا ظظك تتاظوفتتنظم
ظ.2(ظ الق اح ظالضا ا ظوال ن  ظا  ت  ظ)  ظعينامينظ،ا  ك ي ظدظالق اوا ظ،ال قا ي ظدظالت امل

ظ:3الل وع اعي ظ تظظG-Johnsوينتق ظظ
ظا تيالظم ظخظلظا  ت يا ظاتعاوي .تح ي ظلل ل ظالأوام ظيؤث ظحلىظل ح ظوف الي ظظ-ظظظظظظظ
ظملطظالترعي ظح تيظم ياوظالأع مي ظيقض ظحلىظرالظ ل غظالنفاءا .ظ-ظظظظظظظ
ظالق اح ظالتفييلي ظوالق ا ينظوات  اءا ظتؤث ظحلىظعيناميني ظوواع ي ظالتناياظكنل.ظ-ظظظظظظظ
ظالتصيصظدظال  لظلسظالأث ظال لبيظحلىظخ  وظال املينظاتجاهظال  ل.ظ لتص امظ-ظظظظظظظ
ظا  ك ي ظا ف ع ظتقض ظحلىظووحظات  ا ظوا لاعو ظ ينظال املين.ظ-ظظظ
 ظالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ظدظا  ولتتت ظالل وع اعيتتت ظكا تتتعظمغيلتتت ظتمامتتتا،ظ تتتلظو  ظمتتت ظملتتتاعئظ 

ال صيي ظ تينظالأفت اعظوالت امتلظ يتف ظو يت ،ظممتاظ عىظ لىظالل وع اعي ظو ا افهاظالقضاءظحلىظال ظعا ظ
عا ظ واص ظا تيالظ  ظال   ظاليعظا ظا نال ظوال حام ظالألالتي ظلاهت وظالتناي تا ظ ت ظال  يت ،ظ

ممتتتاظظ،ثمظ  ظفيتتتلظحيتتتا ظا  ظتتت ظحتتت ظحياتتتتسظا هنيتتت ظ تتت لظعو ظحتتت واظتفاحتتتلظ تتتينظ حضتتتاءظالتناتتتيا
ظيض  ظالت الكظ ينظالج احا .

ظمدرسة المبادئ الإدارية:ظ-جـ
وبماظ ظي  ظم ظعليلظا لالغ ظحن ماظي تبرظالنك ظم ظا تتل تينظللتات وظدظالفنت ظاتعاوعظظ  ظمت ظ

"ملتتتاعئظظ ككتتت ظالنا يتتتا ظالنظلتتتيني ظتتتتأث اظاتتت ظتلتتتكظالتتتيظيالتتت ظحليهتتتا:ظ" ا يتتت ظاتعاو ظاتعاويتتت "،
(،ظفقتتت ظكتتا ظ ولظمتتت ظومتتت ظ1925ظ-1841اي لظ)اتعاو "ظ وظ"اتعاو ظال ظيفيتت "،ظالتتتيظعاعاتتتاظانتت عظفتتت

لتتتلإعاو ظ،ظو ولظمتتت ظحتتت عظال ظتتتائ ظال ئي تتتي ظلل  ليتتت ظاتعاويتتت ،ظوجم تتتعظظر  حتتت ظمتتت ظا لتتتاعئظال  يتتت 
لتتتتن ظلتتتتيعظ ظ  تتتت هظا ح تتتتالظفتتتتاي لظال تتتته  ظدظمؤلفتتتتسظا  تتتت وفظ التتتتا:"ظاتعاو ظال امتتتت ظواليتتتتناحي "،ظ

41916. 

                                                 
ظ.397،.396:ظم   ظلا  ،ظصظظو  ظ  احيلظعلاوعظ- 1
ظ.397   ظ ف س،صا - 2

3 - Gary Johns : organizational behavior, Harp Collins, New york,1996 , p13. 
ظ.59جمالظال ي ظو  ظا  ل ،ظثا عظحل ظال حم ظ عوي ظ:ظم   ظلا  ظ،ظصظ- 4
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عتتت ظااتتتتاظ  تتتنلظ اتتت عظظم  تتتاظ تتتاتعاو ظال ليتتتاظحلتتتىظحنتتت ظمتتتاظ تتتاءظ تتتسظظيظحتتتممظ  ظفتتتاي ل
ظ.1تايل و

ظ:لفتتتتتر التتتتتتجا تيظظالتاليقتتتت ظظلتتتتلإعاو ظظدظاو تتتتال  اظممتتتتاظ ح ثتتتتتسظملتتتتاعئظظاتعاو ظظاتعاويتتتت ظظدظ
فتتن ظالتتل نظي تقتت ظ  ظمتت ظاتتيهظظا لتتاعئظمتتاظعتت ظيت تتاظظ،خاصتت ظوحتتتىظ لىظي منتتاظالحتتاليظ1930-1950
ظ.دظالت املظم ظم نظ ظالتناياظاتعاوعظظ النظلينظظ الن ط

حلتتتتتىظا  ولتتتتت ظاتعاويتتتتت ظ  تتتتتاظت تتتتتتر ظمتتتتت ظاتعاو ظال ل يتتتتت ظدظ همتتتتتالظالأ  تتتتتاعظالنف تتتتتي ظيؤختتتتتيظ
ظوا  ت احي ظظحلىظاحتلاوظ  اظح املظثا  ي ظدظظلظالتناياظا اععظاليعظتحن سظال خاع ظا عتياعي .

تتتتايل وظظ–ا قيسظتتتتت ظكتتتا ظ ككتتت ظاات امتتتاظمتتت ظل تتت ظ  تتتسظمتتت ظ تتتا ظات يتتتافظالقتتت لظ  ظفتتتاي لظعتتتظ
 الجا تتتتيظظا  ت تتتاح ظواتتت ظمتتتاظيتجلتتتىظظدظتخيييتتتسظلخ  تتت ظملتتتاعئظمتتت ظ صتتتلظ و  تتت ظح تتت ظظ-يتتتبروظوظ

و تتاظكتت  ظاتتيهظا لتتاعئظ ظتختت  ظال ظعتتا ظات  تتا ي ظوا  ت احيتت ظمتت ظاتعتتاوظ،ظللجا تتتيظظا  ت تتاح 
ظ.2ا  تت فظ سظ) عظم ظالتناياظظال   (

حتتافممظحلتتىظا تجتتاهظالنظلتين ظاتت ظالتناتتياظ تت ظال  ت ظ التجااتتلظوحتت مظا ات تتامظظفتاي ل  ظ
ظوكلظماظعامظ سظا ظا ات امظ ال املينظدظعالتيظو  .ظ،بهاظوالتفاحظ ظالحاصل ظ ينها

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

                                                 
ظ46-40،ظص1999جميلظ حم ظت في ظ:ظ عاو ظالأح ال،ظم خلظوظيف ،ظال اوظالجام ي ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ- 1
ظ.74،ظ73م   ظلا  ،ظصظظ:حل ظو  ظمني وظظ- 2



 

41 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

 .: تصنيف مبادئ الإدارة حسب نوع الاهتمام03الشكل رقم 
 
  

  
 
 

ظ
ظ
ظ

 .74ص محمد منصور : مرجع سابق، يعل: المصدر
يتضتتت ظ  ظا  ولتتت ظالنظلتتتيني ظعتتت ظلتتتاهمعظ  تتتنلظكلتتت ظظدظ ثتتت اءظ ا يتتت ظاتعاو ظظ ممتتتاظلتتتلوظ

 اتفاعهتتتاظظحتتتلظ  تتتنظظا لتتتاعئظالألالتتتي ظظللتناتتتياظظال  تتت ظظواكت تتتافظظ  تتتنظعتتت قظال  تتتل،ظ تتت ظ  ظظ
ظ لكظلمظيغنهاظح ظا  تقاعا ظالتالي :

 ظ عيتاءظالتناي تا ظ ت ظال  يت ظممتاظيؤكتظفقط،ظ ات عظا  ول ظالنظليني ظ الليئ ظظال اخلي ظ-ظظظظظظظ
ظدظالليئ ظالخاو ي ظم ظفل فتها.

متتتتت ظالتتتتتتص امظال ظعتتتتتا ظظتمامتتتتتاظيتنتتتتتاىظممتتتتتات املتتتتتعظمتتتتت ظالأفتتتتت اعظحلتتتتتىظ  تتتتتاظ   ظ  تتتتت ي ،ظظ-ظظظظظظظ
ظال صيي .

وال عا ت ظظالضتيق ظحلتىظالأفت اعظولت ظظ،الق ا ينظالياوم ظوتق تياظال  تلظومتاظانجت ظحنتسظمت ظووتتينظ-ظظظظظظظ
خ  واظ ا لتياءظظم ظاتعاو ظظوا ظماظ عىظظ لىظاا افا ظلل تل  ظت تللعظفيتسظالتناي تا ظ ت ظل يهاظ
ظال  ي .
حت مظ تاحتت ظالف صتت ظللأفتت اعظدظا  تتاوك ظظدظاتختتا ظظالقت اوا ظ ختت  ااظ  تت مظال متتاظحتت ظال  تتلظظظ-ظظظظظظظ

ظو ث ظلللاظظحلىظع وا اظظحلىظا لاعو ظوا  تناو.

الإدارةظمبادئ  
 

  :                                                     التنظيم                                            : فعالية الإدارة                                               :ة الإنسانيالعلاقات 
. السلطة.                                    .مل والتخصص تقسيم الع .                                              .. استقرار العمالة  

                  .. الانضباط                                                                                                   .. إخضاع المصالح الشخصية 
 ..وحدة الرئاسة                                                                                                               .للمصلحة العامة 

 .. وحدة التوجيه                                                                                                                      .. المبادرة 
 .. المركزية                                                                                                                       .. العدالة 

.خطة السلطة                                                                                                                  ..روح الجماعة 
    .)التسلسل(
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ظ..ا نافأ ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ
ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ
ظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ
ظ.ظالناامظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظظ

 ظظظظظ
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دظالت  الظال تلا ظال  يت ظا  ح ت ظ تالق ا ينظوالت ت ي ا ظككت اظمتاظ عىظ لىظظ  ظات  افظظ-ظظظظظظظ
فن تتتاظيقتتت لظاللتتت وعظظظ،الت تتت عظوال تتتصطظظال  تتتاليينظخاصتتت ظمتتت ظعتتت فظالقتتتاع ظ تتت ظالتتت  يينظدظا يتتتا  

ظ.1"ال لا ظا الق ظمف   ظمالق ظ"ا    ظاتنجلي عظظا  ه وظ:ظظظActonظ كت  
النظلتتتتيني ظمنا تتتت ظظالج احتتتتا ظاليتتتتغ  ظوالتناي تتتتا ظوا تيتتتتا  ظ تتتت ظظ هملتتتتعظظا  ولتتتت ظ-ظظظظظظظ

ظال  ي ظدظا نا  ,ظوا ظماظيج  ظا فن و ظظا  اص و ظحلىظ  سظيمكلظظعحام ظ لالي ظلل نا  .
 ظيمنتت ظمالقتتاظتاليتت ظاتتيهظظحتتينظ  تتسظدظ، تيتتفعظ  لتتتيظالنا يتتا ظالنظلتتيني ظ تتالت  ياظ-ظظظظظظظ

 ىظلتايم  ظ  ظمتاظ  تاهظفتظ ت تاح ظكنتلا ا لاعئظظدظكلظالحا  ظظخاص ظظو  اظظ عيعظظالجا تيظ
فتتاي لظو تت هظظمتت ظوواعظظا  ولتت ظظالنظلتتيني ظظ ا لتتاعئظلي تتعظ  ظ" مكتتا "ظو"ت  يهتتا "،ظويضتتي ظ

يتفتتتاو ظتاليقهتتتاظظ،لج تتتاح ظوالفتتت عع  ظكتتتلظالت  يهتتتا ظتتتت تلطظ ال تتتل  ظات  تتتانيظا"ظلتتتايم  ظعتتتائظ:
بح تتتتيظالاتتت وفظوالأومتتتا ظواتتتياظيج عاتتتاظمتتت ظصتتتف ظالكلتتتا ظالتتتيعظتتيتتت ظ تتتسظا لتتتاعئظدظمفه مهتتتاظ

ظ.2"ال ل  
يتضتت ظممتتاظلتتل ظ  ظا  ولتت ظالنظلتتيني ظلمظ تتتاظظدظعوالتتتهاظ تتالتناياظ تت ظال  تت ،ظويتجلتتىظ

م ظح املظات تا ،ظوالنتيج ظ  ظظاحتلاوهظ  ء لكظظ   مظا ات امظ الجا تيظا  ت اح ظوات  انيظ  ظ ا
النظلتتتيني ظ ف عتتتعظدظال  يتتت ظوف عتتتعظدظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظواتتت ظمتتتاظت اوكتتتتسظم ولتتت ظال ظعتتتا ظ

ظات  ا ي .
 .الفرع الثاني :مدرسة العلاقات الإنسانية 

 ع،ظ تجتاهظليتق اظم ول ظال ظعا ظات  ا ي ظ لىظثظث ظم احلظواتجااا ،ظوات ظ:ظا تجتاهظالتقت
ظ.3م ول ظخينا  ،ظواتجاهظم ول ظااوف ع

 المرحلة الأولى : الاتجاه التقليدي : -أ
لل تتل ظمتت ظال والتتا ظوالتجتتاو ظ غتت  ظاختلتتاوظفتت و ظم ولتت ظاتعاو ظظ1927 تت   ظدظحتتامظ

ح تت  ظ حتت امظظظمتت ال ل يتت ظ)تتتأث ظال  امتتلظا اعيتت ظحلتتىظات تا يتت (،ظوعتت ظالتتت   ظاتتيهظال والتتا ظلأككتت ظ
وكا ظال ؤالظا ا وح:ظكي ظيمن ظظلهيهظال  املظ  ظتؤث ظحلىظك ي ظال  لظ،ظوزمظئس قياع ظ لت  ظماي ظ

ظا نج ؟

                                                 
ظ.ظ292و  ظ  احيلظعلاوعظ:ظم   ظلا  ،ظصظظ- 1
ظ.124،ظصظظم   ظلا  تيظ:ظا مينظلاحظ- 2
ظ.ظ84،ظصظم   ظلا     ااياظلاف ظعل عظ:ظظ- 3
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 تعظالنتائأظاليظ ظه  اظايهظالتجاو ظبمفا أ ظلللاحكينظ ظ  ظ وم عظ  ظات تا ي ظاوتف عظظ
اظا وتفتا ظدظات تا يت ظحتتىظ  ت ظحت ع ظم ظكلظتغ ظتق يلاظدظظ وفظال  ل،ظ تلظدظال اعت ظظالتت  ظاتي

ظالا وفظظ لىظحالتهاظالأولىظ)عللظالتجاو (.
ظفاكت ت ظظ1وع ظ حممظماي ظوزمظؤهظ  ظا  تا ي ظتنصفنظ وظتتقي ظ حيا اظو تاظالحت اف ظا غ يت ظ

  ظا نا تتتا ظاتتت ظدظال اعتتت ظظظدظوكتتتا ظالتف تتت ظ  ظال  تتتالظيق متتت  ظحتتت ظح تتت ظ تقييتتت ظك يتتت ظات تتتتا ،
  ظفاحليتتتتت ظالأفتتتتت اعظدظال  تتتتتلظو  تتتتتتا يتهاظت ت تتتتت ظ لىظحتتتتت ظكلتتتتت ظحلتتتتتىظالاتتتتت وفظوظ ظا ت احيتتتتت ظ  ا تتتتت

ات تا يتتتت ظظاوتف تتتتعظظدظالتجتتتتاو ظالأولىظلأ ظال  تتتتالظظ ا  ت احيتتتت ظال تتتتائ  ظوعتتتت ظ ختتتتاوظمتتتتاي ظ لىظ 
اتعاو ظظلنتت  اظوتتلظظفو ل تتاع ظالتتتجا  اظ ا يقتت ظ يجا يتت ظلظات تتامظالختتاصظالتتيعظحاتت اظ تتسظمتت ظعتت ظ

ظال ظ)حاف ظا ت اح ظم ن ع(.عوظ
وكا ظتف  ظانخفا ظات تا يت ظوتقييت ظك يتا ظال  تلظات ظتملتكظالخت فظدظ فت سظال  تالظمت ظ

 تت ظو يتت ظظاتفاعتتا   ظا نا تت ظلتتتق مظ  يتتاع ظال  تتلظا التت  ظ وظت تتتل  ظ  تتنظال تتاملينظمنهتتا،ظواتت ظ
ظ.2وم هاظال  الظك عظف لظحلىظ لك
 همي ظالتناياظ  ظال   ظو همي ظالج احا ظاليغ  ظدظالتتأث ظحلتىظوع ظتلينظ اي ظوزمظئسظ يضاظ

لت التتتكظوال متتتاظااافاتتت ظحلتتىظال و تتت ظتنتتازلهاظحتتت ظال  ائتت ظا اعيتتت ظمقا تتلظظ،لتتل  ظال  تتتالظواتجااتتا ا
ظ.3 ينهاظكتناياظعاخل ظلسظم اياتسظالخاص 

 :المرحلة الثانية : أبحاث جامعة شيكاغو -ب
 ام تت ظختتينا  ظحتت ظظدظوبحت اظلجنتت ظال ظعتتا ظات  تتا ي ظدظاليتناح ظ تت ت تتبرظعوالتت ظل يتت ظواوظ

الناتتتامظا  ت تتتاح ظظلتتتلإعاو ظظالح يكتتت ظظبمكا تتت ظظم تتتاهم ظوئي تتتي ظظدظالتاتتت وظالتتتتاو  ظوظالفنتتت عظلح كتتت ظ
عوالتت ظال ظعتت ظ تتينظا نا تت ظوظايت تت ظاالتت ظلهتتا،ظظ ال ظعتتا ظات  تتا ي ،ظففتت ظاتتيهظال والتت ظحتتاولظواو تت

تف تت ظالاتت اا ظا  ت احيتت ظدظايت تت ظاليتتناح ظ  متت هاظدظال تتياقظايت  تت ظالأككتت ظشمتت  ،ظظوحتتاول
عو ظالناتتت ظ لىظا نا تتت ظحلتتتىظاحتلتتتاوظ  تتتاظرت تتت ظمغلتتت ،ظوعتتت ظحتتتاولظواو تتت ظدظعوالتتتتسظلليتتتا ن ظلتتتييظ

(yankee cityظ  ظيف تت ظظتتاا  ظاتحتتاعظال  تتالظدظميتتن ظالأحييتت ظ تتال    ظ لىظالتغتت ا ظ)ال  يتت  ظ
ظ.4ه ظوايت  ظم ظ ه ظ خ ىتاليظخه ااظ ناءظا ين ظم ظ 

                                                 
1
José Luis Molina: Op cit, p 1. 

ظ.30صظ،2003ظاتلنن وي ،ظمي ،ظالج ي  ،عاوظالجام  ظظو  ظل ي ظ   وظللاا ظ:ظال ل  ظالتناي  ،ظ- 1
ظ.85،ظص1985   ااياظلاف ظعل عظ:ظحلاظا ت ا ظالتنايا،ظمنتل ظ  يتيظالقاا  ،ظمي ،ظظ-2
ظ.86،ظ85صظ،ظا    ظ ف سظ-3
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الالقتت ظ:ظ ق ظمتت ظ  ظال  امتتلظالخاو يتت ظمكتتلتالتتتظك تتاظحتتاولظالنكتت ظمتت ظزمتتظءظوتظميتتيظواو تت 
ا  ت احيتت ،ظالتت ي ،ظالاتت وفظالألتت ي ظوال تتاعا ظ ا ظتتتأث ظدظال تتل  ظالتناي تت  ظف لتتىظلتتليلظا كتتالظ

بنظ  وال ظ نماطظو للا ظالي ا ظوالت او ظعاخلظا ين ظوحاو ظالل ثظح ظيعكلظم ظااو ي   ظوظظظعام
تف تتت ا ظمظئ تتت ظللاتتتاا تينظومتتتاظيترتتتتتيظحنه تتتاظمتتت ظ تتتتائأظحتتت ظع يتتت ظعوالتتت ظال ظعتتتا ظ تتتينظا يتتتن ظ

ظ.1وايت  ظاال ظوماظي  عظ ينه اظم ظتأث ظمتلاعل
ا ت ظوالتيظتتؤث ظدظلتل  ظال  تالظايهظا  حل ظالض ءظحلىظال ظعا ظات  ا ي ظختاو ظا ن لقعظ

دظا تجاهظالتقلي عظلل ظعا ظات  ا ي  ظف  اظ ظخكظفيسظ  ظظعاخلها،ظوا ظماظخلعظمنسظعوال ظماي 
اتت ظالج ا تتتيظا  ت احيتت ظ تت ظال  يتت ظوظظالالقتت ظا  ت احيتت ظوالتت ي ظوالاتت وفظالألتت ي ا نا تتا ظتتتتأث ظ 
ظ هاظوت  ي ا اظوع ا ينهاظال اخلي .واليظ ظتنصظحليهاظل ائظ،اايا ظ ا نا ا 

 المرحلة الثالثة :أبحاث جامعة هارفارد.  -ـج
ظ  وظ تل ظ   ظختا لظوك  تاوعظ وظيتح ظايهظا  حل ظ ا تجاهظالتفاحل ظاليعظ لتهاظدظظهت وهظ لظي بر

ظيا ظالت ا اظبمفه مظالتفاحلظدظعوال ظالتنايا.لبجام  ظااوفاوعظال
كلتت ظا تجتتاهظالتفتتاحل ،ظفتتن اظيتفقتت  ظمم  اظمتت ظو تت عظ  تتنظا ختظفتتا ظال اخليتت ظ تتينظالتتحلتتىظ

و لىظالتفاحتلظ يتتنهاظظ،حلتىظ  تسظيجتتيظدظعوالت ظظالتناتتياظا ات تامظبمتاظي ت  ظ تسظالأفتت اعظومتاظيفنت و ظفيتس
ظو ينظ   ا ظظالن اطظاليعظيماول  سظ الف ل.

وظظللج احتتت ظات  تتتا ي ظ ظ تتت و ظا متتتا  يمنتتت ظالت تتت فظحلتتتىظا تجتتتاهظالتفتتتاحل ظدظمتتت ءظعوالتتت
لج احتت ظات  تتا ي ظ تتتاوظذ تت ظنمتتا  ظمتت ظال والتتا ظالتتيظاالج احتتا ظاليتتغ  ،ظحيتتثظودظكتا تتسظحتت ظ

ظ:   يعظحلىظالج اح ظاليغ  ظثمظ تاولظتحليتلظلتل  ظ حضتائهاظدظمت ءظثظثت ظمفتااياظ لالتي ظوات ظ
حت تتاعظا تلتتاعلظ تتينظ  ا تتتيظال ظعتتا ظات  تتا ي ظالتفاحتتل،ظاتح تتاسظوالأ  تتا ظ احتلاواتتاظت تت ظ لىظا 

ظ.2بحيثظيؤععظالتغي ظدظ ح ىظايهظال ناص ظ لىظتغي ظال ناص ظالأخ ى
مقا لتتت ظملاختتت  ظمتتت ظال تتتاملينظ  ظظ21000 ومتتت عظاتتتيهظالأبحتتتااظالتتتيظ  تتت  ظمتتتا ظيقتتتلظحتتت ظ

اات تتتامظالغتتت او ظوتفاحلهتتتاظمتتت ظ ح تتتالهاظواات امهتتتاظبهتتتاظاتتت ظال تتتلتيظوواءظاوتفتتتا ظا  تا يتتت ظو تتتاظتتتت نيظ

                                                 

ظ.89-87ا    ظ ف س،صظ 4-2
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

الحتت اف ظا اعيتت ،ظك تتاظ ينتتعظ  ظالتفاحتتلظ تتينظاتعاو ظوال  تتالظكتتا ظلتتللاظ نخفتتا ظال تتناوىظلهتتياظال تت عظ
ظ.1ف عاظم ظ ل ااظ40000م ظال املينظاليي ظكا  اظي  ل  ظ كك ظم ظ

ظمت ظح كت ظال ظعتا ظات  تا ي ظعت ظاتجهتعظ لىظعوالت ظالتناتياظحتممظ  ظا  حلت ظالكالكت ظيح  ماظ
ظمماظي حاظال والا ظال ا ق ظ   ءظم ظال   ظ.ظ ا، التا قظ لىظخيائيهظ   ظال  يظوالج احا 

ظ: كتشاف التنظيم غير الرسميإ -د
ا تتتتيظ ظ ظععتتت ظ  فلتتتا ظالنظلتتتيني ظالق يمتتت ظحتقتتتاعا تلتتتينظ  ولتتت ظال ظعتتتا ظات  تتتا ي ظ  ظ

ر  حتتت ظال ظعتتتا ظال صيتتتي ظوظالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ظوظجماحتتتا ظال  تتتلظظ دظالتناتتتياظواتتتظ مه تتتت
ا تن  تت ظ  تتنلظتلقتتائ ظ تتينظالأفتت اعظوظالتتيعظعتت ظيتتؤث ظ  تتنلظ كتتبرظممتتاظاتت ظو تت ظدظالتناتتياظحلتتىظ عاءظ

ظالأف اع.
ظ ح ظم ظا ظحاا :وظع ظتلينظ اتماف ظ لىظ لكظر 

ظ.م ظ  ااظاتعاو ظال يمق اعي ظ كبرظتأث اظحلىظال ل  ظالأف اع -       
ظالتناي ا ظ  ظال  ي ظم وو ظو لل  ظف الظدظتحقي ظالأا افظ.ظ-ظظظظظظظ
ظالجا تيظا  ن عظي حاظالح اف ظا اعي ظوي ف ظال  ءظالتناي  ظ.ظ-ظظظظظظظ
ظي ا سظال  الظليال ظاتعاو ظكج احا ظوتناي ا ظ  ظو ي ظ.ظ-       
ظ.وا ت احي ال ل  ظالتناي  ظويل ظل  املظ ف ي ظوماعي ظظ- ظظظظظظ

  ظ  ظاتيهظا  ولت ظلمظت تلاظات ظالأخت ىظمت ظ  تنظا  تقتاعا ظفييتفهاظحلت ظالغفت وظيت   ظظ
فتت ظفيأختتيظحليهتتاظ تتالت ي ظمتت ظالن حتت ظ،ظ متتاظعل تتعظ  تت ااياظلا2 تتاتف اطظدظ هميتت ظال ظعتتا ظات  تتا ي 

و  تتتاظعتتتت معظصتتت و ظللأفتتتت اعظي تتتيا ظحلتتتتيهاظظالف عيتتت ظومتتت ظا  ق ليتتتت ظ وظال ختتت ظاتعاوعظوا عتيتتتتاعع،
الجا تيظال   وعظفقط،ظ اتماف ظ لىظ  ظاياظا  خلظيميلظ لىظوؤي ظجمي ظا  اكلظحلىظ  اظم نظ ظ

ظ.3ا ظوا  ؤولي ظو  ااظم ظا فااياظا  ق ل دظالتفاحلظا  ت اح ظمتجااظظم نل ظالق  ظوال ل
حلتتتىظاتتتياظالألتتتاسظظهتتت  ظم ولتتت ظ  يتتت  ظتحتتتاولظالت فيتتت ظ تتتينظتفتتت يطظا  ولتتت ظالنظلتتتيني ظظ

ظو ف اطظا  ول ظات  ا ي ظوا ظماظيال ظحليهاظ:ظم ول ظالنااظ.
 

                                                 
1
- José Luis Molina: Op cit, p 1. 

ظ  .ظ) تي ف(.19صظحل ظالغف وظي   ظ:ظم   ظلا  ،ظ- 2
ظ.87صظم   ظلا  ،ظ   ااياظلاف ظعل عظ:ظ- 3
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

 الفرع الثالث : النظرة الوسطية لنظرية النظم .
  مدرسة النظم : -أ

ت تتتبرظم ولتت ظالتتنااظال نتت ا ظال ئي تت ظلظتجااتتا ظال لتتاي ظا تناملتت ،ظ  ظ كتت  ظاتتيهظا  ولتت ظ
 احتلاواتاظ اامتاظمفت حتاظيتنت  ظمت ظحت  ظ  ا ت ظف حيت ،ظظلل نا ت حلىظم وو ظالأخيظ النا  ظال ت  لي ظ

وكتتتتيلكظف تتتت ظوا تتتتتيظا نا تتتتا ظ  ظتتتتت ىظ  ف تتتتهاظ  ا تتتت ظف حيتتتت ظمتتتت ظ اتتتتتتتامظا ت تتتتاح ظ كتتتتبرظ)الليئتتتت ظ
ظ.1لخاو ي (ا
 تعريف النظام :  -ب

ظ:وت ة Syn :كل  ظظا  تق ظم ظ، Systema:ا  (system)  اام   ظالأصلظالي  انيظلنل   
to gother  عظ:ظمً اظ،ظوم   :Histemi واليظت ة :to set  ،  2 عظ:ظين  ظويج. 

ر  حتت ظمتت ظال ناصتت ظا ترا اتت ظ وظالأ تت اءظا تفاحلتت ظالتتيظت  تتلظم تتاظ"ظي تت فظالناتتامظحلتتىظ  تتسظ:
ظ.3"لت قي ظ  نظالأا افظا  ل م ظوالغايا ظا  وول ظ

ر  حتتت ظمتتت ظال حتت ا ظا ترا اتتت ظالتتتيظت تتتتقللظمتتت خظ ظم ينتتت ظمتتت ظ"ظوي تت فظ يضتتتاظحلتتتىظ  تتتس:
ظ.4" يئتهاظفتق مظ ن  اءظح ليا ظم ين ظوتنتأظمخ  ا ظو ع ظت ايهاظلليئتها

ظ:5  ظكلظ اامظم ظالأ ا  ظات  ا ي ظ تا ظ لى
ظت از ظعاخل ظ ينظالأ  اءظا ن   ظللناامظ.ظ-ظظظظظظظ
ظالت ايشظم ظالليئ ظالخاو ي ظ.ظظ-       
  اامظلظتيالظ الليئ ظالخاو ي .ظ-       
 المنظمة كنظام :  -جـ

الأ ا تت ظالف حيتت ظالتاليتت ظ:ظالفتت عظ نلتتقاطظ ا يتت ظالتتنااظحلتتىظا نا تتا ظفتتن ظا نا تت ظتتنتت  ظمتت ظ
ظ.6الناامظال   ،ظالناامظ  ظال   ،ظنما  ظا  ك ظوال ووظواايط

 
                                                 

ظ.7،8،صظ2002الج ائ ،ظ  زوي  ،ظجمالظال ي ظو  ظل  ي ا ظ:ظال ل  ظالتناي  ظوالتا ي ظاتعاوع،ظعاوظا م ظ،ظ- 1
ظ.55،ص1994ظخ ي ظكاملظخااينظ:ظ ااظا  ل ما ظاتعاوي ظا فااياظوالتاليقا ،ظعاوظا  يخظللن  ،ظال يا ،ظال   عي ،ظ-2
ظ.23-21صظم   ظلا  ،ظ:ظحل ظالغف وظي   ظ-3
ظ.79حل ظو  ظمني و:م   ظلا  ،صظظ-4
ظ.79ا    ظ ف س،ظص-5
ظ.63،62صظم   ظلا  ،ظجميلظ حم ظت في ظ:ظ-6
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

 أولا : الفرد كنظام داخلي:      
 صيتي ظيهظالللف عظعلي تسظال صيي ظالتيظيتأتيظبهتاظ لىظالتناتيا،ظومت ظالأول يتا ظا تيتل ظبهتظ  

اليظتت  عظ الت ع ا ظاليظيت  ظالف عظ خلاحهاظح ظع ي ظم اهمتسظدظالناتامظالنلت ظظاواتجااا ظا  احكه
ظ)ا نا  ظ(ظ.

 ثانيا : التنظيم الرسمي :     
اتتتت ظالترتيتتتتتيظال  تتتت ظلل ظتتتتائ ظونمتتتت   ظمتتتت ظا هتتتتامظا ت اخلتتتت ظوا تناملتتتت ظوالتتتتيظتنتتتت  ظاتتتتينظظ

ظلل نا  .
الناتامظالت ائاظالتيعظلتسظ   تامأظوت عظ"  تس:ظوي  فسظحل ظو  ظمني وظم ظا نال ظالنا ت ظحلتىظ

ظ1"لت غيل،ظجم ظو خ ا ظا  ل ما ،ظويتاظتح ي هظدظالهينلظالتناي  ظلل نا  ظ
ك اظي ىظ  نظالنتا ظمكلظك ي ظ و  ي ظ  ظانتا ظصت احاظين تأظمت ظا االتتيظالتيظيف متهاظالناتامظ

لتتسظت ع اتتتسظالخاصتت ظمتت ظال  تتلظظواينتتلظال صيتتي ظالالي يتت ظالنامتتج ،ظودظكتتلظالحتتا  ظنجتت ظ  ظالفتت ع
وعتت ظااتتتاظظظالتيعظيؤعيتتس،ظومت ظ احيتت ظ ختت ىظنجت ظ  ظال  تتلظلتسظمتاللاتتتسظ وظت ع اتتتسظا تيتل ظ تتأعاءظالفت ع،

ن تتتتأظمتتتت ظتفاحتتتتلظا تاللتتتتا ظالف عيتتتت ظوالتناي يتتتت ظكناتتتتامينظيعظالتتتتيظكتتتتتا ظالنا يتتتت ظالح يكتتتت ظ الت تتتتاو 
ظ.2متناملين
ال   ظوفقاظلنا ي ظالنااظماظا ظ  ظواحت ظمت ظ  ت اءظيظحممظدظماظلل ظم ظتحليلظ  ظالتناياظظ

الناامظولي ظكظظكامظ،ظبم  ظ  ظال ل  ظالتناي  ظ ظيمليسظالناامظال   ظو ظ  اظعائ تاظك تاظيت عت ظ
ا صاا  ظدظالجهازظاتعاوعظلل نا  ظ لظحليسظ  ظينتا ظماظتفت زهظالتفتاحظ ظ ينتسظو تينظ قيت ظالأ ا ت ظ

ظالج ئي ظالأخ ى.
ظظثالثا : التنظيم غير الرسمي كنظام داخلي:      

جميتت ظالتتنااظا ؤعتتت ظ وظالتتيظ":ظيمنتت ظت  يتت ظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظوفقتتاظلنا يتت ظالتتنااظ أ تتاظ
ظ.3"تت ف ظفيهاظا  ل ما ظ ي و ظ  ظو ي 

ي تتتتبرظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظ اامتتتاظمؤعتتتتاظمتتت ظحيتتتثظخيائيتتتسظدظكتتتلظفتتتتر ظمتتت ظالتتت م ظمقاو تتت ظ
  تنلظم تت  ظظس،ظفالتناياظ  ظال   ظ كك ظم و  ظم ظالتناياظال  ت ظحيتثظنجت هظي ت لظ ا افت أخ ى

                                                 
ظ.89م   ظلا  ،ظصظظ:حل ظو  ظمني وظظ- 1
ظ.21صظ:ظم   ظلا  ،ظحل ظالغف وظي   ظ- 2
ظ.30،ظص1984اااللي ،ظعاوظالكقاف ظال   ي ،ظالقاا  ،ظمي ،ظ ااظا  ل ما ظظ حم ظفؤاعظحل ظالخال ظ:ظ- 3
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

ح تيظالحا  ظاليظي  ىظ ليهاظوا  ع ظو التاليظتتغ ظخيائيتس:ظكتغت ظال ت عظ)الحجتا(،ظا  تاي ظالتيظ
ياظ ت ظي ظفها،ظوكياظعو ت ظالت التك...ظوانتيا،ظلتياظفتن ظالت  يت ظكتا ظ ككت ظواع يت ظدظوصت ظالتنات

ال   ظ الناامظا ؤعع،ظ ماظح ظو  عهظفه ظتناياظعائاظال  ت عظويكلتعظال اعت ظ يضتاظ  ظ ظتناتياظو ت ظ
 ت و ظتناتياظ ت ظو ت ،ظحتتىظ علت ظحليتسظالتل نظ تناتياظالاتل،ظ تلظويتياتيظالتل نظالآخت ظ لىظالقتت لظ

ظ  ظ صلظ عظتناياظو  ظتناياظ  ظو  .
 ظالأفتت اعظوالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظفهتت ظولتتيل ظللت تت يلظ متتاظحتت ظال ظعتتا ظا ت اخلتت ظ تتينظ اتتام

ا  تر ظللت ع ا  ظ  ظ  ظالتناياظ  ظال   ظلسظمااللسظدظخنلظت ع ا ظلن ا  ظوعت قظلتل  ظالفت ع،ظظ
ك تتتاظ  ظللفتتت عظت ع اتتتتسظمتتت ظاتختتتلا ظالتتتيعظيت تتت ظ  ظ يتتتلظحليتتتسظمتتت ظختتتظلظا وتلتتتاطظ تتتالآخ ي ظدظ

،ظبحيتتثظي تت لظالفتت عظلتتتل كسظفي تتت اظمتتاظلتتل ظ كتت هظمينظيتتتأث ا ال  تتل،ظويظحتتممظ  ظكتتظظمتت ظالناتتا
ح تيظماالتيظوع  ظتمالكظالج اح ،ظوالج اح ظت  لظمماظتنتا هظم ظالف عظ  لتيظتأث ظخصييتسظحلىظ

ظم ت يا اظوم اي اا.
ظ:1رابعا : نظام المركز والدور     

حلتتتاظالتتتنف ظا  ت تتتاح ظحيتتتثظ  ظالنا يتتت ظالح يكتتت ظللتناتتتياظت تتتتن ظحلتتتىظ تتتتائأظالأبحتتتااظدظظظ
وا نلكق ظمت ظتتأث عظالتناي تا ظظ الن ل ظلن ا  ظال ل  ظالناخئ ظم ظمتاللا ظال ووظاليعظيؤعيسظالف ع،

ظال  ي ظوالتناي ا ظ  ظال  ي ظ.
و كتت ظ تتا ظظ  ظالتت ووظي تتةظا يتتهاوظكتتظظمتت ظالتناتتياظال  تت ظوالتناتتياظ تت ظال  تت ظمتت ظختتظلظظ

ظح تيظخصييتس.ماالله اظلت  ي ظعووظالف عظ
والنتيجتت ظك تتاظي ااتتاظ و:ظ  ظا نا تت ظحلتتاو ظحتت ظكتتلظمتنامتتلظمتت ظالأ تت اء،ظوا فتتت حظحلتتىظ يئتتتسظالخاو يتت ظ

،ظوحليتتتسظيجتتتتيظ  ظي احتتتىظالتنالتتتتيظا ناقتتت ظ تتتينظكتتتلظاتتتيهظ(feed-back)حلتتتىظختتتنلظف تتتلظوالتتتتجا  ظ
ظىظ ك لظو س.بماظ  لظلل نا  ظالقيامظ   لهاظحلظ-بماظفيهاظالتناياظ  ظال   -الأ  اءظ

ظموقف نظرية النظم من التنظيم غير الرسمي: -د
(:ظ  سظو اظ  ظ عخالظالتناي ا ظوالتفاحظ ظ  ظال  ي ظكأ ا  ظ1965ي ىظفيفن ظوخي ووعظ)ظ

  ئي ظدظال وال ظلي ي ظم ظت قي اا،ظ  ظ  ظ لكظا ظا نهأظال حي ظاليعظيق  ظال اولينظم ظال اعت ظ

                                                 
ظ.21،22صظحل ظالغف وظي   ظ:ظم   ظلا  ،ظ- 1
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عظالناتتتت  ظالأعتتتت  ظ لىظاليتتتت ا ظدظح ليتتتت ظالت ليتتتتلظاتعاوعظاتتتت ظالناتتتت  ظ،ظمتتتتاظعامتتتت1الحقيقتتتت ظلل نا تتتت 
ظال امل ظاليظتلت  ظح ظالحناظا ت ي .

  ظ ا يتتتت ظالتتتتنااظوعفتتتتعظوعفتتتت ظولتتتتاي ظ تتتتينظا  ولتتتت ظالتقلي يتتتت ظوح كتتتت ظال ظعتتتتا ظات  تتتتا ي ،ظظ
ومتتت ظالليئتتت ظظ احتلاواتتتاظلل نا تتت ظ اامتتتاظختتتامظظيت تتت عظميتتت هظمتتت ظميتتت ظالتفاحتتتلظ تتتينظالأ ا تتت ظالج ئيتتت 

ظالخاو ي ،ظوحليس:
ظالتناياظ  ظال   ظا ظ اامظعاخل ظ  ئ ظ ظيمن ظ  ناوه.ظ-ظظظظظظظ
 التناياظ  ظال   ظلسظتفاحظتسظمماظيؤث ظدظحيا ظا نا ا ظلللاظو يجا ا.ظ-ظظظظظظظ

 ظحلىظالليئ ظلل نا ا ظتفاحظ ظم ظالليئ ظالخاو ي ظمماظي ةظ  ظانا ظ ث اظللتناياظ  ظال  ظ-ظظظظظظظ
ظالخاو ي ظوتأث اظ س.ظ

 لتتتل اعظال اولتتينظللتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظدظالت ليتتلظالتناي تت ظيتتؤععظبهتتاظ لىظا  ت تتاعظحتت ظ -ظظظظظظظ
ظا  م حي ظوال اع ي .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
ظ.217-210صظ،2002ل ي ظو  ظا ي عظ:ظالتناياظواتعاو ،ظال اوظالجام ي ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ- 1
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 محددات السلوك التنظيمي حسب نظرية النظم. :04 الشكل رقم

 
 المصدر: من إعداد الباحث

  ظالن    ظا  اص ظللت املظم ظالتناياظ  ظال   ظا ظ لكظاليعظتالقسظخ ك ظت ي تاظحتىظ
ظ وظع يق ظت ي تاظاليعظدظفل فتسظينصظحلىظثظث ظملاعئظ عاوي ظوا :ظToyotaism ا ظي  فظ تتتتظ

ظالتني ظظم ظليف ا - ظا لتراتيجي  ظتتالتيظايه ظات تا . ظوعع ظد ظفقط ظالتص ي : ا نتجا ظد
 ا  ت  

ظالت وي .ظح ليا وعياع ظظالتص ي متاللا ظال  ق،ظوتجنتيظتنالي ظظم لإ تا ظل
ظ ال نلظلج ع اظم اعل وظم ا ظوظتح ينظظ لىظماظلل ظال ي  :ظالج ع ظال امل .ظيضافم ظاليف ظ -

 م اوك ظال  الظدظايهظال  لي .،ظو لكظ فضلظا  ت  

نظام 
غير  التنظيم

 لرسميا

نظام 
التنظيم 
 الرسمي

 نظام
المركز 
 والدور

 نظامال

 الشخصي

نظام البيئة 
 الخارجية
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وا ظماظي  فظظلل ح ا ظوال  الظ وال ظ  اتيظللا التناي ي ظالأفقي ،ظم ظوالهياكلظ صااا ظا -
 .1 الت نين

ت  ظايهظال ناص ظالكظث ظرت   ظم ا اظكافياظتيجاعظت املظواقظم ظالتناي ا ظ  ظال  ي ظ
  ع ظالت املظم ظالت نينظاليعظا ظحا  ظ اتي ظاليظلتج ظ ف هاظمن اع ظتحعظملاعئظتنفلظلهاظ

لأ لتيظاف اعظالتناياظال   ظم ظ ه ،ظوم ظ ه ظثا ي ظي تف ظو ءظالأف اعظلل نا  ظفتنيه ظماالتيظ
ظالتناي ا ظ  ظال  ي ظم ظماظا ظمخاطظمماظيج لظالتناي ينظدظاتجاهظواح .

 (.التنظيم غير الرسمي )الآثارووظائف  خصائصالمبحث الثالث: 
 المطلب الأول: خصائص التنظيم غير الرسمي.

كيا ظتناي  ظوا ت تاح ظ تالفا  ظ اللتا،ظ عظ  تسظحفت عظالن تأ ظوالخيتائصظظظلتناياظ  ظال   ا
 تافممظحلتىظ قائتسظوي اصتلظوظائفتسظويللتوظ ا افتس،ظظوبهتيهظالخيتائصظ،ي هظح ظ قي ظالتناي ا وا ظماظيم

ظالاتتتا  الخيتتتائصظ ا ظظينظمنهتتتا،ظفتتتالن  ظالأولظاتتت ظتلتتتكو  اظ وع تتتاظالت ييتتت ظ ينهتتتاظفن نتتتاظ ظحتتتممظ تتت ح
والتتتيظتنتتتاظ ظ فتتت ظالخيتتتائصظدظالتناتتتياظال   ،كا تيتتتال،ظالهينتتتل،ظالأاتتت افظظالتناي تتت ظال فتتت ع،

ظوالقياع .
لتناتتياظ تت ظال  تت ظحتت ظالتتيظينفتت عظبهتتاظا متتاظالنتت  ظالكتتانيظفيت كتتلظدظالخيتتائصظا  ت احيتت ظالل تتت ظ     

ظ ت احي ظوالت الكظا  ت اح .  هظكا  اي ظا 
 الخصائص التنظيمية للتنظيم غير الرسمي. الفرع الأول:

يتفتت ظ حضتتاءظالتناتتياظ تت ظال  تت ظحلتتىظ  تتنظالنقتتاطظال  يضتت ظوالتتيظتتتنااظ  تتاعس،ظلتت اءظكتتا ظ
ظل عظ وظحلة.ظا تفاقظ  نلظحف عظ وظعي ع،

ظظظفي اظيل :ظالخيائصظالتناي ي ظوتت كل
ظ:الأهداف -أ

الأاتتت افظ اتتتاظخاصتتتي ظتميتتت ظالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ،ظوالتتتيظظبهتتتاظيت يتتت ظحتتت ظ تتت هظمتتت ظت تتتتبرظظ
التناي ا ظ  ظال  ي ظدظ ا ظا نا  ،ظلياظي ا ظ حضاءظالتناياظ  ظال  ت ظ يتنهاظات فاظ وظر  حت ظ

ظم ظالأا افظ  نلظحف عظ اللاظوع ظين  ظحلنياظ  اظتالتيظا  ع ظ لك.

                                                 
1 - José Luis Molina: Op cit, p 3. 
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يتت ظلتتللاظدظتنتتتلظالج احتتا ظ تتلظودظ  تتأ اظوح تتلظ حضتتائهاظك تتاظتن تت ظالأاتت افظ تت ظال  ظ
 عظتناتتياظ تت ظو تت ظ تتاولظالأفتت اعظتلليتت ظو لتتا اظالخاصتت ظوالج احيتت ظحتتبرظتلتتةظاتت فظ وظ ظفتتا  تتتر ظف

ظ.1ر  ح ظم ظالأا افظا  ترك 
لمظين ظللتناياظ  ظال   ظ عظا فظو عظييل ظاياظظاي ىظصظحظال ي ظحل ظاللاع ظ  سظ  وظ

  ظ  ظاله فظا  تر ظا ظ لكظاليعظت  سظ ليسظ ه عظالأف اعظم ظ  لظظالتناياظ ظظم  ظو  و ظا ي ،
ظ.2تحقي ظمنف  ظحام ظللتناياظ  ظال   ظوم ظثمظلأحضائس

و ظت  ت ظظالت صتلظ ليتس،  ظ ا افظالج احا ظمت لق ظوم تلا ظ تال ح ظالتيعظيمنت ظلأحضتائهاظ
ظلتتتفهت ظ   ظ ات افظم    ت ظمت ظعت فظالنظ  لظات ظ تيجت ظر ت  ظتيت وا اظالف عيت ظ، ااتخاو ظتفن

ظايهظالأا اف ها ظ ا ظف عي ظميق ،ظك اظع ظتن  ظوظو ظيمن ظحي ااظدظظ،حلىظالأعلظ الأ للي وظ
ظ.3 بم  ظمتض ن ظو ل اع ظدظ ف الظوتي فا ظالج احظ ظ وظخفهي ، منت ظ

واتيهظالأخت  ظظالفهتا،تخوللتناياظ  ظال   ظ ا افظع ظت افت ظالأات افظال  يت ظلل نا ت ظوعت ظظظ
 لىظ  ظتحاتتتىظظممتتاظعتتت ظيلقيهتتاظخفيتتت ظ)لتت ي (ظ،تختلتت ظدظعو تت ظ جمتتتا ظ فتت اعظالتناتتتياظ تت ظال  تتت ظحليهتتا

 ظويؤث ظحلىظك اظ  ظنمطظوع  ظايهظالأا افظي ن ظ  م حظا ي ظووح ظالتناياظ  ظال  ظ اتجما ،
ظظ.الخيائصظا يك و ظ حقا

ومتتاظاتت ظ تت ي ظ التتيك ظ  ظ اتت افظالتناتتياظ تت ظال  تت ظتت تتاظ ا  و تت ظوالقا ليتت ظللتغتت ظح تتتيظظ
الا وفظاليظي ي تهاظ حضتاءظالتناتياظ ت ظال  ت ،ظومتاظي يت ظالتناتياظ ت ظال  ت ظعت  ظدظ عائتسظوتمالتنسظ

ظحليسظم ظ احي ظ خ ى.ا ظم ىظ همي ظاله فظم ظ احي ظوم ىظاتجما ظ
 الإتصال غير الرسمي: -ب

  اظكا عظالأا افظ  ظال  ي ظلللاظلن تأ ظالتناي تا ظ ت ظال  يت ظ اللتاظفتن ظا تيتا  ظ ت ظظ
 ت ظالأمت وظالتيظت تت ح ظا ظحات ظال امت ظات ظ  ظالأفت اعظظ،ظفال  ي ظلتلتيظمت ووعظو ت ظكتافظللقائهتا

ن هتاظاتياظ ل  ظ ل ضهاظالل نظحين اظ ظتنت  ظحظعتا اظ ت ءاظمت ظالتناتياظال  ت ظ وظيكك اظماظيت
التناتيا،ظو  ظحتت عظالأفت اعظالتتيعظيت خل  ظدظاتتيهظا تيتا  ظيتفتتاو ظمت ظخصيتتينظ لىظجماحت ظكلتت  ظ

                                                 
1 - Cornaton .M : Groupe et société initiation à la psychologie des groupes, ed privat, 

Toulouse 1969, p76. 
ظ.449جمالظال ي ظو  ظا  ل ،ظثا عظحل ظال حم ظ عوي ظ:ظم   ظلا  ظ،ظصظ-2

3 - Nicole .A et autres: Management aspect humain et organisationnel, PUF, 6
eme

Ed, Paris, 

1999 , p76. 
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)حف يتتتا(ظ وظ  تتتنلظمقيتتت عظظ وظجمهتتت وظم تتتين،ظو  ظخاصتتتي ظاتتتيهظا تيتتتا  ظ  تتتاظعتتت ظتحتتت اظح متتتا
ظاياظال   ظوالأ  ا ظالتناي ي .مت او ظم ظالتن

ظتعريف الاتصال الرسمي:ظ:ولاأ      
ح لي ظا تيالظتمكلظال  اطظاليعظي  طظ ينظمختل ظالأ ه  ظالف حي ظعاخلظ عظتناياظم ظ هت ظ
و تتتينظاتتتيهظالأ هتتت  ظالف حيتتت ظوالتناتتتياظالنلتتت ظمتتت ظ هتتت ظ ختتت ى،ظف  ليتتت ظا تيتتتالظ تتتا   ظال التتت ظتمكتتتلظ

 قتتتتلظوتلتتتتاعلظا  ل متتتتا ظ تتتتينظالأفتتتت اعظوالج احتتتتا ظبهتتتت فظالتتتتتأث ظحلتتتتىظلتتتتل كهاظال  ليتتتت ظالهاعفتتتت ظ لىظ
ظ.وت  يهها
ظ.1"تلاعلظا  ل ما ظو قلظا   ،ظفه ظو وظو  عظالتناي ا ظا تيالظا ظ"ظ:يق لظكات كا وظ

ظ  س ظااخا ظزك ظو  ع ظوالق اوا ظم ظظ"ظ:وي  فس ظا  ل ما ظوالت لي ا ظوالأوام  ظلنقل وليل 
ظ لىظم ت ىظالتنفيي، ظم ظم ت ىظالتنفييظ لىظم ت ىظظوت ىظاتعاو  وكيلكظ قلظالليا ا ظالض ووي 

ظ.2"خناوىظ قي ظاتخا ظالق اوا ظالف ال ظاعتراحا ظوظميك ا ،ظ،اتعاو ظدظص و ظتقاوي 
ظمتتت ظنياكتتتليتتت ظا تيتتتالظال  يتتت ظتتتتتاظبم تتت لظحتتت ظالنتتت  ظالح ظت  تتت النتتتتا ظ  تتتسظ تتتاعواظمتتتاظظوي تتت 

ظا تيالظوا ظا تيالظ  ظال   .
ظ:ثانيا : تعريف الاتصال غير الرسمي

جميتتت ظا تيتتتا  ظالتتتيظظ": تتت ظال  تتت ظ  تتتسظا تيتتتالظJ.Legres et Permartinمتتت ظظكتتتلظظي تتت ف
دظكتتلظمنا تت ظم ل متتا ظعو ظ  ظمتت ظاللتت يه ظتمامتتاظ  ظيتلتتاعلظالنتتاسظظالقنتت ا ظا صااتت ،ظختتاو تاه ظ

الأحاعيتتثظا صتلفتت ،ظا قتتا ظ ظالااوئتت ظظمتتكظ:ظ  تتاظ تت ا ظالت ل تتلظاتعاوعظالتت ظيف ظالقائ تت ،ا تت ووظبم
ظ.3"ا نا  نقاخا ظدظما اظوال

اتتت ظتلتتتاعلظا  ل متتتا ظ تتتينظ حضتتتاءظمتتت ظ فتتت ظالج احتتت ظ وظمتتت ظر  حتتتا ظظ":ظCornaton.Mوح تتتيظ
ظ.4"ظ.مختلف 

                                                 
ظ.354،ظص2000حل ظال  ي ظ:ظاتعاو ظا  اص  ،ظال اوظالجام ي ،ظالال  ظالأولى،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ- 1
ظ.235،ظص1979زك ظو  عظااخا:ظاتعاو ظال  لي ،ظوكال ظا ال حا ،ظالن يع،ظ- 2

3 - Legeres .J, Permartin.D : Pratiques des relations humaines dans l'entreprise, les éditions 

d'organisation, Paris, 1981, p151 
4 - Cornaton.M : Op, cit, p75. 



 

54 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

ال ا قينظي تنتأظ  ظا تيالظ  ظال   ظا ظا تقالظا  ل ما ظ ا يق ظ ت ظو يت ظم ظالت  يفينظ
 تتتينظ حضتتتاءظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظ غتتتنظالناتتت ظحتتت ظم كتتت ااظالتتت ظيف ظال  تتت ظوحتتت ظم تتتت اااظدظالهتتت مظ

ظالتناي  .
(ظ اتت اظلت تتا نسظGrappe vineويالتت ظحلتتىظا تيتتالظ تت ظال  تت ظ اللتتاظت تت ي :ظ"ظحنقتت عظال نتتتي"ظ)

فا تيتتالظ تت ظال  تت ظ ظ تتترمظخاتت طظا تيتتالظال  يتت ظفنجتت هظو لتتياظوفقتتاظلقنتت ا ظظ1 مظا تاامتتسظوحتت
ظا تيالظال  ي ظك اظع ظنج هظعا ياظيت  اااظاتجاااظوم افً .

،ظو  ظكا ظاللاحتثظ ظي افت ظاتيهظالت ت ي ظلأ ظاتختاحا ظ اللتاظ2"اتخاحا ظك اظي  يسظالل نظ ت:"
ي ح ظ حضاءظالتناياظ ت ظال  ت ظ  تاظلت   ااظمت ظالقنت ا ظال  يت ظومتاظات ظدظماظتمكلظا  ل ما ظاليظ

ايهظالحال ظ  ظ  ءاظم ظا تيالظ  ظال   ظاليعظلتي ظ الضت وو ظ اعتلظلل  ل متا ظف  تتي،ظ تلظات ظ
ظ اعلظللنقاخا ظوو ها ظالنا ظوالتفاحظ ظكيلك.

التناتياظ ت ظال   ،ك تاظ  تاظظت ن ظا تيا  ظ  ظال  ي ظم ىظحي ي ظوتمالكظوعينامينيت 
ظ.3ت تبرظحني اظممي اظللج اح ظوع ل ظحلىظم اوك ظ حضائهاظدظالأ  ا ظوالق اوا 

 دراسات حول الاتصال غير الرسمي. ثالثا:      
ظا تيا  ظ  ظال  ي ظ ل نظال والا ظ همها:ظعحاي

 :4دراسة سكوت -       
التتتتصلصظ  تتتنظا  تقتتتاعا ظظ، تتت ظال  يتتت   تتت ظعوالتتتا ظعتتتامظبهتتتاظلتتتن  ظحتتت لظا تيتتتا  ظ

فن تتسظمتت ظاليتت تيظظهتتا،ح لهتتاظفتت ىظلتتن  ظ  تتسظ اتت اظليتت    ظتح يتت ظميتت وظواتجتتاهظتتت ف ظا  ل متتا ظفي
ات ظللت وحظلبمنا ظتح ي ظال صصظا  ؤولظ وظالجه ظا  ؤول ظحت ظا  ل متا ظالنا  ت ظ وظاتختاحا ظاا

تج تتلظح ليتت ظال عا تت ظظ، قتتلظا  ل متتا ظدظختتج  ظال نتتتيظابهتتفال تت ح ظالتتيظتتتتاظظا  ن يتت ظلأحضتتاءظالتناتتيا،
ظحلىظال لائلظمضلل ظو  ظمقل ل ظوم اق ظللغاي .

ظ"عووظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظدظتحقيتتت ظال متتتاظالتتت ظيف ظلل تتتاملينظ"ك تتتفعظعوالتتت ظلتتتا ق ظحتتت :
صتتت  ظ تتتتائأظعوالتتتا ظلتتتن  ظواتتت ظ  ظاتختتتاحا ظالتتتيظيالقهتتتاظالأفتتت اعظ يتتتنهاظ اللتتتاظمتتتاظتتتتؤععظ لىظ

ظظلظالت اؤمظو قلظا  ل ما ظاالا ظو  ظا في  .ظ ح
                                                 

ظ.296،ظص2000و  ظصامظالحناوع،ظو  ظل ي ظللاا ظ:ظال ل  ظالتناي  ،ظال اوظالجام ي ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ- 1
ظ.83م   ظلا  ،ظصح ا ظالجيظليظ:ظظ- 2
ظ.311ظ،ظص1993 اص ظو  ظال  يل ظ:ظ عاو ظال ل  ظالتناي  ،ظ  و ظ ك ظعاوظالال ،ظالال  ظالأولى،ظال يا ،ظال   عي ،ظظ- 3
ظ.298و  ظصامظالحناوع،ظو  ظل ي ظللاا ظ:ظم   ظلا  ظ،ظصظ- 4
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ظظ:1دراسة روبرت هيرشي-       
ظ30)ظعتتتامظوو تتت  ظا ختتت ظ  اولتتت ظلتتتت ظختتت كا ،ظوفيهتتتاظعتتتامظ ت ليتتتلظمتتت ىظععتتت ظحتتت عظمتتت ظاتختتتاحا 

ظا وظا ظوال ظخالترعي ظو حاع ظالتناياظوا  اوك ظدظالأو احظوا  اظ خاح (ظفي اظيت ل ظ  يالا ظالنقل،
(ظ19وت تتت  ظح تتت )ظ،(ظ ختتتاح ظلتتتي ظلهتتتاظ عظ لتتتاسظمتتت ظاليتتت  16فتتتأظه  ظالنتتتتائأظ  ظلتتتت ظح تتت )

ويتض ظم ظ لكظ  ظ ي ظاتختاحا ظظ(ظ خاحا ظكا عظص ي  ،5وذ ظ)ظ، خاحا ظكا عظععيق 
حلتىظ لتكظفن تسظلتي ظمت ظا نات ظدظخت ءظ  ظ يت ظ اتامظظافقطظكا عظ  ظصت ي  ظ)كا  ت (،ظو نتاء

ظاملظ  سظ خاحا ظكا   .ا تيالظ  ظال   ظ الن

ظ،لأ تتس  ظا ختت ظيتلتت ظ  ظفنتت  ظا تيتتالظ تت ظال  تت ظاتت ظال لتتيل ظا فضتتل ظللتناتتياظ تت ظال   
ظينقلظا  ل ما ظح ظالتناياظال   ظول ظ ن ل ظمت لا ظم ظالي  .

   :2دراسة  باريت وآخرون -       
حيثظعتام اظظ،  ل ل ظم ظال والا ظ(ظ1951)ظ اويع،ظ اولي ظول فيعظ:عامظر  ح ظم ظاللاحكينظاا

ظ. تيت ياظ و  ت ظنمتتا  ظل ظعتا ظا تيتتالظدظ و ت ظر  حتتا ،ظتتنت  ظكتلظجماحتت ظمنهتاظمتت ظذ ت ظ فتت اع
ظلن    ينظالتاليين:م ظ ينظايهظالن ا  ظا

تت  كتت ظحظعتتا ظا تيتتالظحتت لظفتت عظواحتت ظدظالج احتت ،حيثظيمنتت ظ:ظوفيتتسظظنمــوذج العجلــة-ظظظظظظظظ
يمنتتتنهاظتلتتتاعلظا  ل متتتا ظمتتت ظ  ضتتتهاظظلآختتت ي ظتلتتتاعلظا  ل متتتا ظحتتت ظع يقتتتس،ولن ظ للأو  تتت ظ فتتت اعظا

ظظ.الل ن

                                                 
ظ.298،299ا    ظ ف سظ،ظصظ- 1
ظ.353ظ-351حل ظال  ي ظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 2
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 :نموذج العجلة للاتصال05الشكل رقم 
ظ

ظ
ظ
ظ
ظ

 . 351المصدر: علي الشريف : مرجع سابق، ص
ظ(ظ03)ال نل:ظ اثنينظفقطظم ظزمظئسظ:ظحيثظي   ظلنلظف عظ ا تيالنموذج الدائرة -

 نموذج الدائرة للاتصال.: 06الشكل رقم 

ظ

ظ
 . 351المصدر : علي الشريف : مرجع سابق، ص

ظ
ظ:  ظو   ظتجاو ظايي ظالن    ينظاتض عظلللاحكينظر  ح ظم ظالنتائأظوا 

ظم م  ظالتج   ظبم  لظ حلىظم ظالنفاء .ظ ر  حا ظنم   ظال جل ظحلظا  اكلظا تياليظ -



 

57 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

ظلقا .الحر  ح ظنما  ظال جل ظكا عظالأل  ظدظال  لي ظا تيالي ظ    عظح عظ علظم ظظ -
ظر  ح ظنما  ظال ائ  ظ  ائظ نك ظ ا اظلنقصظح ي ظ حضائهاظدظا تيال.ظ -
ظلح يتهاظدظا تيال.ظال ماظر  ح ظنما  ظال جل ظكا عظتت ي ظ  و  ظ حلىظم ظ -

والظم ك ي ظدظا تيالظا ظال تليلظ لىظتحقيت ظكفتاء ظوالتصلصظاللاحك  ظدظالأخ ظ  ظالح ي ظ
ظظ.ظال   اظا تيالظ  ظت حلىظوووحظم ن ي ظم تف  ظوهماظمي ظ

ظ:الهيكل غير الرسمي -جـ
 :1: تعريف الهيكل الرسميولاأ      

ي تت ظالهينتتلظالتناي تت ظال  تت ظ لىظت تيتتتيظالأ تت اءظا صتلفتت ظدظا نا تت ظدظومتت ظكلتت ظي متت ظ
الهينليتتتت ظوال ظعتتتت ظ تتتتينظاتتتتيهظال ناصتتتت ظا  تتتتتص م ظدظ عاو ظا نا تتتت ظكنتتتتل،ظ  تتتتسظ اتتتتامظا هتتتتامظال ناصتتتت ظ

وا  تتتيا ظالأح تتتالظوحظعتتتا ظال تتتلا ظوعنتتت ا ظا تيتتتالظالتتتيظتتتت  طظ ح تتتالظالأختتتصاصظواي  حتتتا ظ
ظواللجا ظال  ي ظدظا نا  .

 ثانيا: تحديد الهيكل غير الرسمي:       
ظ ت ظي ن ظر  ح ظال ظعا ظ  ظو  ظ وظاينلظالال،ظانا ظخل ظكلظاينلظو  ظاينل

ظفال ظعتتا ظ تت ظال  يتت ظ اللتتاظمتتاظتن تتأظ تتين،ظح  عيتت ظكا تتعظ مظ فقيتت ظوحتتتىظ ا ليتت ظال  يتت ظدظا نا تت ،
ظالأف اعظ  لتيظوم ي ظا ت احي ظ وظوظيفي ظم ين ظوتت   ظ ينهاظت ويجياظ ي و ظوال  ظومت ايت  ظومتؤث  ،

الأمتتت ظالتتتيعظي تتتنلظظومتتت يا ظمتلاينتتت ظ يتتتنها،ظ  تلتتت ظمتتت ظفتتت عظ لىظ ختتت ظممتتتاظ لتتت  ظ  ظاتتتياظالتتتتأث ظ
ظ.2اينظظخفياظ  اك ظالأف اعظدظالتناياظ  ظال   

و ين تتاظيت تت عظم عتت ظالفتت عظدظا نا تت ظوفقتتاظل ظيفتتتسظدظالتناتتياظال   ،فتتن ظاتتياظا  عتت ظيت تت عظ
لختتبر ،ظالقتت و ظالقياعيتت ظوالقتت وا ظا تيتتالي ،ظال تت ،ظاظ:دظالتناتتياظ تت ظال  تت ظوفقتتاظل  امتتلظ ختت ىظمكتتل

ظ.3وكلظح تيظا  ع 
 :4ثالثا: نماذج الهياكل غير الرسمية       

ظمنها:ظو ت  عظ   اعظال ظعا ظ  ظال  ي ظاعترحعظح  ظنما  ظمختلف ظم ظالهياكلظ  ظال  ي 

                                                 
ظ.173،ظصظم   ظلا  ظ  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:حخليلظو  ظظ- 1
ظ.174،ظصا    ظ ف سظ- 2
ظ.460جمالظال ي ظو  ظا  ل ،ظثا عظحل ظال حم ظ عوي ظ:ظم   ظلا  ظ،ظصظ- 3
ظ.177-173،ظصظم   ظلا  ظ  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:حخليلظو  ظظ- 4
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 النموذج الشخصي : -       
 غتنظظواليتظ ظا  ت احيت ظ تينظالأفت اعظدظا نا ت ،ين أظالن    ظال صيت ظ تيجت ظلل ظعتا ظ

الناتتتت ظحتتتت ظا  اكتتتت ظال ظيفيتتتت ظالتتتتيظ تلهتتتتاظ عظمتتتتنها،ظو اللتتتتاظمتتتتاظتل تتتتتيظال صيتتتتي ظات  تتتتا ي ظو ا تتتتاظ
الفي ي ل  يتت ظوالنف تتي ظوا  ت احيتت ظوعلي تت ظالتفتتاحظ ظمتت ظالآختت ي ظمتت ظخظلهتتاظعوواظدظت  يتت ظا نا تت ظ

و التتاليظالتتأث ظظالف تالظ تينظالأفت اعظوتحقيت ظا ت ع ظوالكقت ظوالت تاو ظ يتنها،ظالقياعي ظللف عظوخل ظالتجا  
ظم ظخظلظ لكظحلىظالأ  ا ظال  ي ظدظا نا  .

 : النموذج الشخصي لهيكل التنظيم غير الرسمي07 الشكل رقم

ظ
ظحظعا ظع ا  ظ وظصظ ظا ت احي 
 المصدر: من إعداد الباحث

ظالنموذج الاجتماعي: -ظظظظظظظ
يمكتتتلظالن تتت   ظا  ت تتتاح ظال ظعتتتا ظا تفاحلتتت ظ تتتينظالأفتتت اعظ يتتت و ظ تتت ظو يتتت ظلألتتتلا ظتمليهتتتاظ

لقتت ظ وظفئتت ظا ت احيتت ظم ينتت ،ظ وظلألتتلا ظعلي تت ظال ظعتتا ظ يتتنهاظمكتتلظ واصتت ظاليتت اع ظ وظا  ت تتاءظلا

 المدير

المخزو 
 ن

 الإنتاج الأفراد الصيانة المالية التسويق

 إدارة

 البرمجة
 التدريب

 والتقييم

 المواد البحوث السيولة

 الاولية

1الورشة  

2الورشة  

 المنتج الزبائن الوسائل الأجور

 النهائية
الشيكا
 ت
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تنتتت  ظالتتت وا طظظو اللتتتاظمتتتاظ،وانتتتياظتحت هتتتاظعلي تتت ظالاتتت وفظال تتتائ  ظاعتيتتتاعياظ وظا ت احيتتتاظ وظثقافيتتتا
ظدظا نا  .ظ    ظو التاليظمؤث ظ الناخئ ظح ظ لكظ ا ظ   اعظم ظ
 لهيكل التنظيم غير الرسمي الاجتماعي: النموذج 08 الشكل رقم

ظ
ظحظعا ظص اع ظوع الاظا ت احي ظم ترك .

 .المصدر: من إعداد الباحث
 :النموذج الوظيفي -       

خي صتتاظحنتت ماظظ،ين تتأظ تيجتت ظلل ظعتتا ظال ظيفيتت ظ تتينظالأفتت اعظدظا نا تت ظمتت ظا ت تتاملينظم هتتا
تن  ظانا ظحا  ظ لىظم ل ما ظمتصيي ظيت يوظالحي لظحليهاظم ظختظلظا  تاوا ظال  يت ظاات ع ظ

ظ  ظمتت ظختتظلظمتت ظلتت يهاظحتت ظال تتلا ظا لت تتاوي ظ وظال ظيفيتت ،ظ دظالهينتتلظال  تت ،ظلن  تتاظ ظتتتت ف
 ظ لىظالجا ليتتت ظحتتتبرظومتتت ظثمظعتتت ظت تتتلكظا تيتتتا  ظم تتتاوا ظمغتتتاي  ظلخاتتت طظا تيتتتالظال  لتتتي ظوالأفقيتتت

الهينلظ  ظال   ظللتناياظ  ظال   ،ظودظككت ظمت ظالأحيتا ظيت تا سظاتياظالن ت   ظمت ظالهينتلظال  ت ظ
ظلل نا  ظعا اظ  سظيتأث ظ س.

ظ
ظ

 المدير

المخزو 
 ن

 الإنتاج الأفراد الصيانة المالية التسويق

 إدارة

 البرمجة
 التدريب

 والتقييم

 المواد البحوث السيولة

 الاولية

1الورشة  

2الورشة  

 المنتج الزبائن الوسائل الأجور

 النهائي
الشيكا
 ت
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 لهيكل التنظيم غير الرسمي الوظيفي: النموذج 09 رقمالشكل 

ظ
ظحظعا ظ  ظو ي ظ اتج ظح ظالتفاحلظال ظيف ظال   .

 المصدر: من إعداد الباحث
 نموذج القوة والنفوذ: -       

ح تيظنم   ظالق  ظوالتأث ظفن سظت   ظالق  ظحن ظماظيت اف ظل ىظفت عظالقت و ظحلتىظالتتأث ظدظفت عظ
ل  ظ ا يق ظم ني ظ وظ تخا ظعت اوظعو ظ ت هظمت ظالق اوا ،اتياظالفت عظحتاع ظوعف سظلل ،ظ) وظ ف اعظ خ ي (

ومت ظثمظفتن ظواولت ظ نتاءظاينتلظلقت  ظالنفت  ظدظا نا ت ظت تتل مظ الضت وو ظظماظي   ظدظواع ظ عظمنا ت ،
ظ خيظمنهأظمغاي ظ نهأظال لا ظال  ي .

ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ

 المدير

المخزو 
 ن

 الإنتاج الأفراد الصيانة المالية التسويق

 إدارة

 البرمجة
 التدريب

 والتقييم

 المواد البحوث السيولة

 الاولية

1الورشة  

2الورشة  

 المنتج الزبائن الوسائل الأجور

 النهائي
الشيكا
 ت
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 لهيكل التنظيم غير الرسمي القوة والنفوذ: نموذج 10 الشكل رقم

ظ
ظ تجاهظالنف  ظ  ظال   

 المصدر: من إعداد الباحث
الختتتاصظ  ظ  ظاتتتياظالهينتتتلظمت تتت عظظس ظلنتتتلظتناتتتياظ تتت ظو تتت ظاينلتتتيمنتتت ظالقتتت لظ ظممتتتاظلتتتل 
 اتمتتاف ظ لىظ  ظالهينتتتلظ تتت ظظ،ختتتاصظ الكلتتا ظفياهتتت ظلنتتلظ  تتت ظ)م يتتتاو(ظاينتتلظ الأ  تتاعظو ظيتيتتت

ظ ترمظالهينلظال   ظو نماظيتأث ظ سظح تيظالحال .ظال   ظ 
  .الفرع الثاني :الخصائص الاجتماعية للتنظيم غير الرسمي 

   امتلظليتيق ظفن تسظيت يت ظظبماظ  ظالتناياظ  ظال   ظا ظكيا ظا ت تاح ظ صتظظو لالتاظو ايت ،
ظ الالي  ظا  ت احي ظلأحضائسظوا ظكالتالي:

 القيادة غير الرسمية : -أ
مفاعااظ  ظالأف اعظدظالج احا ظ  ظال  ي ظ ا  ظظكا ظانا ظاحتقاعظح لظالقياع ظ  ظال  ي 

 يتت ظجماحتت ظظ تت ظ  ظالحقيقتت ظحنتت ظ لتتك،ظحيتتثظ  تتسظ ظتخلتت ظ تتنف ظا  تتت ىظمتت ظا نا تت ظوالتتتأث ظفيهتتا،
عائت  ظ  ظي تتبرظاات  ظالألالت ظلهتا،ظفلنتلظجماحت ظمه تاظكتا ظ  حهتاظلت اءظكا تعظجماحت ظظ  ظو ي ظم 

ظ ص عاءظ وظجماح ظال  لظ  ظال  ي ظكلظلهاظعائ ااظيت لىظر  ح ظم ظا هامظفيها.ظجماح ظالح ،ظل تي

 المدير

المخزو 
 ن

 الإنتاج الأفراد الصيانة المالية التسويق

 إدارة

 البرمجة
 التدريب

 والتقييم

 المواد البحوث السيولة

 الاولية

1الورشة  

2الورشة  

 المنتج الزبائن الوسائل الأجور

 النهائي
الشيكا
 ت
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ظي .وعللظالتا قظ لىظالقاح ظ  ظال   ظكا ظل اماظحليناظم  ف ظالقياع ظ  ظال  
 :1ولا : تعريف القيادة غير الرسمية أ

 لتكظالن تاطظالتيعظيتؤععظ لىظالتتأث ظدظجماحت ظمت ظ"ظ: ووعواعظتي ظ أ ظالقياع ظات ت  ي ظ -
ظظ ."  ظفيس الأف اعظحتىظيت او  اظجمي اظم ظ  لظتحقي ظا فظم ينظم ظ

ح ليتت ظالتتتأث ظالتتيظيقتت مظبهتتاظالقائتت ظحلتتىظالأفتت اعظتعنتتاحهاظ"ظ:أ تتا  وعو تتالظظ ظو تكتت ظت  يتت ظظظ-
ظ."  ظال   وعف هاظ لىظا  اهم ظبجه عااظدظ عاءظالن اطظالت اونيظ

لتيلكظت تتبرظالقيتاع ظظ،يظحممظ  ظال   ظالألالي ظللقيتاع ظات ظالقت و ظحلتىظالتتأث ظحلتىظالأفت اع
ظتفاحلظا ت اح .ال و  ظالأولىظلأ ظالتأث ظحلاو ظح ظ فناظا ت احياظ

 ثانيا: تعريف القائد غير الرسمي:      
ظ-1940فصتتتظلظالفتتتتر :ظظ ظمتتتا  ظللقائتتت ظ تتت ظال  تتت ظ يتتتف ظععيقتتت ،يتتتمتتت ظاليتتت    ظ حاتتتاءظت  ظ

صتف ظظ79فت صتلظ ث اتاظ لىظظعوال ظح لظجماحا ظا ت  عي ظوالاللت ،(ظ20)ظ   ي ظ تظBirdعامظظ1969
ظ.2يا  اىظ الت ظاي تا ظت  ي ظالقائ ظ  ظال   ظت  يفال   ،ظلننسظلمظظمختلف ظللقائ ظ  

"ال صصظاليعظي تتاي ظ  ظيتؤث ظتتأث اظوحلىظال   مظيمن ظت  ي ظالقائ ظ  ظال   ظحلىظ  س:
ح يقاظحلىظ   ا ظاياظالتنايا،ظاياظم ظمظحا ظ  ظاتياظالتتأث ظات ظح ليت ظمتلاعلت ظ تينظالقائت ظو فت اعظ

3ظجماحتسظف  تيظ لظيتأث ظبهاظكيلك"جماحتس ظبم  ظ  سظ ظيؤث ظد
ظ.

ال تصصظالتيعظيتبرزظمت ظ"ظ:التيظتت ىظ  تسظتلتكظاااو  ظدظت  يت ظالقائت ظ ت ظال  ت ظ ينظم 
م ظخظلظاليظ ظوال ظعا ظ  ظال  ي ظواليعظ)ال تصص(ظ ظ ثت ظظعاخلظاي  ح ظ يف ظ  ظو ي ،

اي  ح ظ تيا اظل حتىظميتالحهاظظهتختاوظظاليعكقائ  ظ  سظال صصظظظ- اللا-لسظدظخ ائطظالتناياظال   
ظ 4"وي ن ظاتجااا اظومااللهاظوو ها ظ ا اا

يتت ىظحلتت ظال حمتتا ظحي تت عظ  ظالقائتت ظ تت ظال  تت ظيتتبرزظمتت ظعاختتلظالتناتتياظ تت ظال  تت ظ تيجتت ظ
 حتتتترافظ حضتتتاءظاتتتياظالتناتتتياظ ق واتتتتسظولتتتي ظحتتت ظع يتتت ظا عتتتترا ظ وظالت يتتتينظاتعاوع،ك تتتاظ  ظلتتتلا ظ

ظ.5 ظ  ظال   ظم ت   ظم ظعاخلظالتناياظ  ظال   ظولي ظم ظخاو سالقائ
                                                 

ظ.125ص،ظظم   ظلا  ظ:ظح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ- 1
2 - Cornaton.M : Op, cit, p76. 

ظ.272،ظص2009عاوظكن زظا   ف ظال ل ي ،ظح ا ،ظالأوع ،ظ،ظزاا ظو  ظعي ع،ظل اع ظوا تيظالن  اني:ظ عاو ظال ني ظالل  ع،ظالال  ظالأولىظ- 3
ظ.427-425صظ  و ظ ك ظالتاويخ،ظحل ظال حما ظحي  عظ:ظحلاظالنف ظوات تا ،ظمؤل  ظخلا ظالجام  ،ظالقاا  ،ظمي ،ظ- 4
ظ.427ا    ظ ف س،ظصظ- 5
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القائت ظ ت ظال  ت ظ متاظظ  ظبم ت ظ " ت وز":حبرظالنتا ظالكظث ظح ظظه وظالقائ ظ ت ظال  ت ظ أ تس
سظحلىظالج اح ظ وظ  سظ اىظ القل لظالج اح ،ظحلىظحن ظا   فظ وظا  ؤولظ وظال ئي ظ ف  ظ في

  ظالقائتت ظال  تت ظينتت  ظمف ومتتاظدظظBazagana1.ي افتت ظو عظظواتت ظمتتاظالتناتتيا،ظال  تت ظالتتيعظيف متتس
ظ.ظحلىظالج اح ظم ظعللظايئ ظحليا

  ظالقائ ظدظالتناتياظ ت ظال  ت ظي ت ت ظحلتىظا قت و ظال صيتي ظدظالتتأث ظحلتىظلتل  ظو فنتاوظ
ويتتتبرزظالقائتتت ظ تتت ظال  تتت ظي تتتتن ظ لىظلتتتلا ظعا   يتتت ظتخ لتتتسظ يااتتتاظك ظيفتتت ظو يتتت ،ظظ حضتتتاءظاي  حتتت ،ظو 

ظ.2:ظال  ،ظالأع مي ظوالق و ظالفني ظتل اظلل  ع منهاظ حتلاوا ظح  
 ثالثا: آراء حول القائد غير الرسمي:      

فهتتلظا  يتتاوظاتت ظالقائتت ،ظالأاتت افظااققتت ظ مظا  عتت ظظت تت ع ظالآواءظحتت لظالقيتتاع ظ تت ظال  يتت ،
ظ.؟وال م ي ظاليظيق ظفيهاظالقائ ظ  ظال   

 :3رأي أحمد رشوان -
ظي ىظ حم ظوخ ا ظثظث ظخ وطظدظالقائ ظ  ظال   ظوا :

 ظيتوح تتيظاتياظا  يتاوظفتن ظالأات افظااققت ظت ت زظمت ظال مت ي ظالقياع  نجتازظالأات اف:ظ        -
ظ .ئللقا

ظحلتتتىظا نالتتتتي:ظف لتتتىظالقائتتت ظالقيتتتامظ تتت ووظ قتتتابيظاتجتتتاهظالتناي تتتا ظالأختتت ىظلتتت اء الحفتتتاذ-         
 التناي ا ظ  ظال  ي ظالأخ ىظو  اا.ظا نا  ،ظالأف اع

متت ظختتظلظ يجتتاعظظ يتنفتتلظالقائتت ظ تت ووهظا  ت تتاح ظوالنف تتظ:ظالحفتتاذظحلتتىظالتت وحظا  ن يتت ظ-         
 تتت ظدظالج احتتت ظ قتتت ظم تتتت ىظ حلتتتىظمتتت ظالتتت وحظا  ن يتتت ظمتتت ظختتتظلظتحقيتتت ظالأاتتت افظ وظالتتت فا ظحتتت ظ

 .الج اح 

ظ:4(Fiedler)رأي فيدلر – 
ظ  ظخ وطظوظم اصفا ظالقائ ظ  ظال   ظتن  ظدظاللن ي ظالتاليين:ظFiedlerظي ى

                                                 
1 - Bazagana A.R : Eléments de psychologie sociale, OPU, Alger, 1980,p88. 

ظ.89 مينظحل ظالهاععظحم عظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 2
ظ.135ص،ظم   ظلا  ظ:ظح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ- 3

4 - Fidler.F.E : The contingency model and the dynamics of leadership process, advices 

experimen- tal social psychology, academic press, New york,1978,p91. 
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واناظنج ظ   ي ظم ظالت في ظاليعظيق مسظالقائ ظلج احتسظوا ظظللني ظالهينلي ظلح اف ظالقائ :ا -        
ظهاظوالقيامظبمه تسظكقائ .ئم ظ حضاظساات امسظ  ظعات

:ظفهنتتا ظح امتتلظم متت حي ظيتتت اوكهاظالقائتت ظمتت ظظحلتتىظال تتيا  ظحلتتىظالأومتتا عتت و ظالقائتت ظ-         ظ
ظ ظدظالج اح ظواليظتؤث ظحلىظظع وتسظدظعياع ا.تخظلظوم ي
للقياع ظ  ظال  ي ظ ا ظتمي ااظحلىظالقياع ظال  ي ظفه ظتحاتىظ تالقل لظوالف اليت ظ ككت ظمت ظظ  
واتعاو ظ ض وو ظالت ا  ظا ت ي ي ظبهتيهظالقيتاع ظ ت ظظوليلكظي ص ظالنك ظم ظحل اءظا  ت ا ظالأخ  ،

ظتهاظم ظع فظالتناياظ  ظال   .ح علال  ي ظم ظ  لظتحقي ظالأا افظالتناي ي ظ وظحلىظالأعلظح مظ
 ير الاجتماعية.يالمعا -ب

انتتتتا ظت تتتت ي ظ ختتتت ىظللتناتتتتياظ تتتت ظال  تتتت ظواتتتت ظالتناتتتتياظا  ت تتتتاح ،ظو لتتتتكظلن  تتتتسظيت يتتتت ظ
ا  اي ظ"  ى:ظتا طظا  ت احي ظاليظتاه ظم ظخظلظتفاحلظالأف اعظا  اوكينظفيسظوظبمج  ح ظم ظالض ظ

ظظ".ا  ت احي 
 ير الاجتماعية:ي: تعريف المعاولاأ      

اتت ظر  حتت ظمتت ظالضتت ا طظا  ت احيتت ظحتت ع اظجماحتت ظمتت ظالأفتت اعظظ"ت  يتت ظ حمتت ظوختت ا ظ:ظ-
وتج تلظال تل  ظا  ت تاح ظي ت ظعلقتاظظ ت  ظحنهتا،كلظلهاظوي اعتيظمت ظتفيكا ظم ظيمظلت  يسظ حضائها،

ظ.1"لق اح ظو ع ظلتأعي ظوظائ ظم ين ظدظالحيا ظا  ت احي ظلهيهظالج اح 
ر  ح ظم ظالض ا طظال ل كي ظاليظ":ظل  اي ظا  ت احي ظحلىظ  الظو  ظل  ي ا ظت  ي ظ-

 لهتاظ تاظ ت عهظاتياظالتناتيا،ظك تاظبحيتثظ ضت   ظدظلتل كهاظوحظ،يقللظبهتاظ فت اعظالتناتياظ ت ظال  ت 
 .2"ت تبرظ ح ىظولائلظال عا  ظوالتأث ظاليظتض هاظالتناي ا ظ  ظال  ي 

ظ:3ثانيا: خصائص المعايير الاجتماعية      
ظلل  اي ظا  ت احي ظر  ح ظم ظالأعواوظوا  ي ا ظتت كلظد:

ظ ظيجتيظح لسظدظمختل ظا  اع .ماظوظظتيتح عظماظيجظ-       
ظ.تت ي ظ الكلا ظ لىظعو  ظكل  ،ظبحيثظت ف ظللأف اعظميك  ظلل ل  ظدظالحام ظوا  تقللظ-       
ظوعا  ظون  ظحلىظم ىظالتقي ظبها.ظ يتاظال ص لظ ليهاظ نجما ظمماظ ظي ت حظ-       

                                                 
ظ.179ص،ظم   ظلا  ظ:ظح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ- 1
ظ.28،29ظص،ظم   ظلا  ظجمالظال ي ظو  ظل  ي ا ظ:ظ- 2
ظ.185ص،ظم   ظلا  ظ:ظالح ي ظ حم ظوخ ا ح ينظحل ظظ- 3
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ظف عي .ظيتاظا حت اعظدظتاليقهاظحلىظولائلظجماحي ظ ظ-       
ظ ظوحظم ظا  ت اءظومي وظال ماظللأف اعظوال املين.ي تبرظا لت امظومظ-       
 ثالثا: مكونات المعايير الاجتماعية:       

تتنتت  ظا  تتاي ظا  ت احيتت ظمتت :ظال تتاعا ،ظال تت ف،ظالتقليتت ظوالقتتيا،ظ  ظاتت ظ)ا  تتاي (ظحيتتيل ظ
ينتاظالتفيتيلظفيهتاظ   ظ ينظايهظال ناص ،ظوبماظ  ظا  تاي ظات ظال  تاعظالألالت ظللتناتياظ ت ظال  ت ظاوتأ

ظكالتالي:
 العادات : -ظظظظظظظ

 ف تالظالأفت اعظالتيظظوا ظم ياوظ وظعاح  ظلل ل  ظالج اح ظت  ظ لىظال اعا ظظاا  ظا ت احي ،
1ت  عواظحليها

ظ.
وتنت  ظظ، لهاظالتناياظ  ظال  ت ظع يقت ظالت امتلظ تينظال ؤلتاءظوا  ؤولتينتح عظال اعا ظاليظ 

مختلف ظكك اظح ظالت  ي ا ظال  ي ظك اظي اااظعاع ظالتناياظال   ،ك اظتت حاظال تاعا ظظ-دظالغالتيظ-
وتتتتؤععظ لىظت  يتتت ظوح تتتتسظوتق يتتت ظالتتت وا طظ تتتينظظ،الحيتتتا ظا  ت احيتتت ظدظالتناي تتتينظال  تتت ظو تتت ظال  تتت 

اتل ام،ظف تت ظ فتت اعه،ظفيتقلتتلظالأفتت اعظال تتاعا ظع حتتاظواختيتتاوا،ظوتت تتاظ ال   ميتت ظوا  ت تتاو،ك اظتت تتاظ تت
  ظ  ظظ   ظحنهاظيلقىظا زعواءظوا حتقاوظوال ص ي ظوع ظيك ظالغضتيظوال  اءظمت ظعلتلظ فت اعظالج احت ،

 ت ظظ،2اتاظدظالحت وعظالتيظيجي اتاظوفقتاظلكقافتتس ظ وظفيهتاظويغ تفات  تا ظي تتاي ظ  ظظ بري ظال اع ظ  لي 
ظ.3دظا نا  (ظ)ال  الظالق امىظ  ظ لكظين  ظ ص تيظ الن ل ظلنلاوظال  

ظ:4العرف -ظظظظظظظ
ال تت فظحلتتاو ظحتت ظعائفتت ظمتت ظالأفنتتاوظوالآواءظوا  تقتت ا ظالتتيظتن تتأظدظ تت ظالج احتت ،ظوتمكتتلظ"ظ

مق لتتا ظالج احتت ظوو ما تتا،ظوتتتن ن ظفي تتاظي اولتتسظالأفتت اعظمتت ظ ح تتالظومتتاظيلجتتؤو ظ ليتتسظدظككتت ظمتت ظ
ظ."  ظتيل ظع اح ظعا   ي ع ظت عىظ  نظ حنامسظ لىظاليعظمااا ظلل كهاظالج اح ،ظوظ

                                                 
ظ.186صظا    ظ ف س،ظ- 1
ظ.361صظ،1998م ك ظواي ظللص ما ،ظالقاا  ،ظمي ،ظظل ي ظي ظحام ظ:ظاتعاو ظو فاقظا  تقلل،ظ- 2
ظ.188-186ص،ظظم   ظلا  ظ:ظح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ- 3
ظ.188صا    ظ ف س،ظ- 4
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و تلتتت ظال تتت فظحتتت ظال تتتاعا ظدظاوتلاعتتتسظ الناحيتتت ظال قائ يتتت ظوال قليتتت ظ متتتاظال تتتاعا ظفهتتت ظدظ
وتات وظال ت فظ  اتأظمت ظتات وظال تاعا ظودظظ،ت  ظحليهتاظالج احت ظ وظايت ت  ام ا هاظ ح الظو ف الظت

ظح وعظميق .
ظ:1التقاليد -ظظظظظ

الق احتت ظال تتل كي ظالتتيظتن تتأظحتت ظال متتاظوا تفتتاقظالج تتاح ظحلتتاو ظحتت ظر  حتت ظمتت ظ"ظظ:التقاليتت 
التتتيظت تتتت  ظع  تتتاظمتتت ظايت تتت ظوتحتتتتفممظ تتتالحناظا تتتتراكاظوالتقليتتت ظ لتتتل  ظايت تتت ظدظاحتتتت اءظال تتتاعا ظ

ظ."والآثاوظالناف  ظوالضاو ظم ظالألظف
متت ظختتظلظوتختلت ظال تتاعا ظوالتقاليتت ظدظ  ظالأخت  ظت تتةظا تقتتالظال تاعا ظمتت ظ يتتلظ لىظ يتلظ

التيتتتاوا ظا  ت احيتتت ،ظك تتتاظ  ظال تتتاعا ظتت لتتت ظ ال تتتل  ظالختتتاصظدظحتتتينظ  ظالتقاليتتت ظتت لتتت ظ  تتتل  ظ
ايت تتت ظكنتتتل،ظف لتتتىظلتتتليلظا كتتتال:ظا حتفتتتالظ أحيتتتاعظا تتتيظعظحتتتاع ظ متتتاظا حتفتتتالظبمتتتيظعظ تتتبيظ وظزحتتتياظ

ظفي تبرظتقلي اظلأ سظ صظايت  ظكنل.
ظخاص ظال ام ظمنهاظوالق ي .ظ،لتقالي ظكلظا حت اعالتناي ا ظت ت  ظحلىظا  ظوع ظتلينظ
ظالقيم : -ظظظظظظظ

 خاوظ  نظا  ت احيينظ لىظ  سظ ظي  ت ظ عظتناتياظ ت ظو ت ظعو ظ  ظ ت عظظاا يتاظومت نياظ
ظ.2عي اظفالقياظا ظ   ظووليل ظلظلت امظالج اح 

تج  تتت ظات  تتتا ظكتتتلظا  متتت حا ظوالاتتت وفظوا لتتتاعئظوا  تتتانيظال تتتامي ظختتتظلظظظ"ظ:ت تتت لظالقتتتيا
،ظ"ظالح يتت ظوال  التت ....اخظالحتتتي،ظاتيكتتاو،ظا هتتاو ،ظمتتلطظالتتنف ،ظالأما تت ،ظالا يلتت :ظال تتجاح ،ظالقتت  ،

 تل  ظل،ظوات ظم  هتا ظلحنهتاظ لظا ظ نماطظال تل  ظالتيظت تبرظوالقياظلي عظايهظاليفا ظوح تي،
الالقتتت ظدظالناتتتامظا  ت تتتاح ،ظدظالناتتتامظا  ت تتتاح ،ظوتختلتتت ظالقتتتياظ تتتاختظفظال تتتظل ظوالجتتتن ظ وظ
ظظفنلظرت  ظلسظر  ح ظم ظالقياظ  ظ  ظعو  ظتقللظالأف اعظلهاظمتفاوت .

 ف تتهاظحتت ظع يتت ظ  تتنظ وي تت ظال  يتت ظمتت ظالنتتتا ظ  ظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظتقتت مظ تناتتياظ
يت ظالأحضتاءظوا  تاح ظال تائ  ظدظال  تل،ظك تاظيفت  ظحلتىظجمظالقياظواليظتت ل ظ ا  اع ظوا  تق ا ،

                                                 
1 - J.SUMPF, M.Augues : Dictionnaire de sociologie, librairie Larousse,3

eme 
ed,1978, p228. 

ظ.188،189ص،ظم   ظلا  ظ:ظح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ- 2



 

67 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

خظصتت ظا تفتتاقظال قلتت ظوا ناقتت ظ يتتنهاظظتمكتتلظلأ تتاظ،دظالتناتتياظ تت ظال  تت ظ نتلتتا ظواحتتترامظاتتيهظالقتتيا
ظ.1ايهظالق اح ظال ل كي حلىظ
 :2ةرابعا : عوامل خضوع الفرد للمعايير الاجتماعي     

ظللتناياظ  ظال   انا ظ  نظال  املظاليظتؤث ظحلىظالف عظا ظ خضاحسظلل  اي ظا  ت احي ظ
ظدظالنقاطظالتالي :ظتت كل
ظل اظزاع ظعو  ظالترا طظوالت الكظ ينظ حضتاءنفظدرجة التراب  والتماسك بين الأعضاء: -ظظظظظظظ

ظكل اظزاع ظع تسظحلىظف  ظا  اي ظا  ت احي ظحليها.ظظالتناياظ  ظال   
حلتىظظ حسظ  تاي ظالتناتياظ ت ظال  ت ي ت  ظتقللظالف عظوخضتظدرجة الإجماع على المعايير: -ظظظظظظظ

زاعظتتأث ظاتياظالت  عظحلتىظظ عظالج احت ، ظفنل اظزاعظح عظالأف اعظا  كلتينظلتظحليها،ظ حجاظالأ للي ظا تفق
ظو ه ظ ا ظالف ع.

تت كلظدظمق و اظحلىظمنافتأ ظالأفت اعظظ،مي ظكافي ا  اظكا ظللج اح ظع  ظ ل ظظالثواب والعقاب: -ظظظظظظ
ظحال ظعاحتهاظ وظحيتيا اظل  يهتاظوم اي اتا،ظفتن ظ لتكظيتؤععظ لىظزيتاع ظعت و ظالج احت ظ وظم اعلتهاظد

ظدظالتأث ظحلىظو عظالف ع.
فنل تتتاظزاع ظثقتتت ظالفتتت عظ الج احتتت ظزاع ظف اليتتت ظتأث اتتتاظحليتتتسظو التتتتاليظثقـــة الفـــرد بالجماعـــة:  -ظظظظظ

ظتم نسظ ا  اي .
ظ، كت  ظلتا قاظ ظتتؤث ظ تنف ظال و ت ظحلتىظالأفت اعظال  امتلظالتيظالمميزات الشخصية للفـرد: -ظظظظظ

ظ.و نماظيتفاو ظتأث ااظ تفاو ظواختظفظخصييا ا
يثظال هت ظدظالج احت ظلتت اوسظحليتسظ كتا ظالفت عظحتظظا  ظفي الجماعة: )المكانة( موقع الفرد -ظظظظ

ك  ظالف عظ ماظدظحال ظظظو لكظلت حي ظلل كسظم ظ ف اعااظو حضائها،ظ،مغ عاظ كبرظم ظع فظ حضائها
ظ)ا  تاي (ظبحيتثظيمننتسظالخت و ظحنهتاظع يماظفيهاظفن ظ لكظلي ن ظلسظعو  ظ كبرظم ظالح يت ظدظال تل  ،

ظ  اظلمظتن ظ  ا ي ظو لالي ظ.
ممتتتاظيج لهتتتاظبمنا تتت ظالقتتتا   ظظ، لالتتتي ظدظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت وظ  ظا  تتتاي ظا  ت احيتتت ظمه تتت ظ

ظالحفاذظحلىظالت الكظواللقاءظو ل غظالأا اف.ظمماظ  لظلسظال   ،ظ  ظالألال ظللتنايا
 

                                                 
ظ.85م   ظلا  ،ظصظلي ظاتلظمظخ ي ظ:ظ- 1
ظ.201-199صظم   ظلا  ،ظو  عظلل ا ظال  يا ظ:ظ- 2
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 التماسك: -جـ
حيتتثظ  ظكتتلظالخيتتائصظظ،ي تتتبرظالت التتكظمتت ظ اتتاظالخيتتائصظالتتيظتميتت ظالتناتتياظ تت ظال  تت 

ظ لظو  ظعيامظايهظالخاصي ظم  وطظ قيامظماظللقتهاظم ظالخاصيا .ظال ا ق ظتؤث ظوتتأث ظ س،
 : تعريف التماسك:ولاأظظظظظظ

تمالتتتكظالتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظاتتت ظعو تتت ظالجتتتي ظا تلتتتاعلظ تتتينظظظ"ظ:ظCornaton.Mظت  يتتت ظ-
ظ.1" حضائسظوم ىظتم نهتاظ ا  ت اءظ ليس

  ظالت التكظات ظمقت اوظا  تاح ظاتيجا يت ظالتيظيننهتاظظ"ظ:صظحظال ي ظحل ظاللتاع ظظت  ي ظ-
ظ.2" اوي ظفيسوم ىظح صهاظحلىظاللقاءظوا لت ظ، حضاءظالتناياظ  ظال   ظلل ضهاظالل ن

  ظالت الكظا ظتضام ظ ف اعظالتناياظ  ظال   ظالنتا اظظ"ظ:ف ىظGظMadeleineظت  ي ظ-
ظ.3"ح ظا نجيا ظا تلاعلظ وظالتناملظ ينظالأف اعظاليعظي نل  سظووح  ظ ا افهاظوح لهاظوم اي اا

والتتيعظ تتافممظحلتتىظظ،فالت التتكظكفيتتلظ ت قيتت ظالقتت ىظالجا  تت ظللأفتت اعظاتت ظالتناتتياظ تت ظال  تت 
ظال وحظالج احي ظوال ح  ظو ليظالتف ع ظوا    الظ ينها.

 ثانيا : عوامل تماسك التنظيم غير الرسمي:      
4 حتتاولظكتتلظمتت ظ

M.Wallace et A.Sizlay ال  تت ظعاختتلظظتلصتتيصظح امتتلظتمالتتكظالتناتتياظ تت
ظا نا  ظدظالج ولظالتالي:

ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ

                                                 
1 - Cornaton .M : op, cit, p79.   

ظ.158،ظص2001:ظال ل  ظات  انيظدظا نا ا ،ظال اوظالجام ي ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظال ي ظو  ظحل ظاللاع صظحظظ- 2
3 - Madeleine. Grawaitz : Lexique des sciences sociales, ed Dalloz, 6

 eme
 ed, Paris, 1994, p61 

4 - Nicole Albert et autres: Management aspects humaines et organisationnels, PUF, 6
 eme

 ed, 

Paris, 1999, p268. 
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 التنظيم غير الرسمي.:عوامل تماسك 03الجدول رقم 
ظق ظللت الكيح املظم ظح املظم اح  ظحلىظالت الك

ظ.تجا  ظ ف اعظالج اح ظ-
ظ.  فاقظح لظ ا افظالج اح ظ-
ظ.  ي ظخاو  ظ-
ظ. ظ ينظالج احا ف مناظ-
ظ.حجاظصغ ظظ-
ظ.نجاحظالجي ظال صي ظللأف اعظ-
ظ.تيالظوتفاحلظككي ظو ي  ظ-
ظ.عووا ظح لظمنصفنظ-
ظ.الج ي ظتقيياظمفضلظم ظ-

ظ.تجا  ظ ينظالأف اعظ ظ-
ظ.ح مظا تفاقظح لظالأا افظ-
ظ. ظو  عظللته ي ا ظ-
ظ.تناف ظعاخلظالج اح ظال اح  ظ-
ظ.حجاظكل ظ-
ظ.و ظفاخل ا خفاعا ظتجظ-
ظ.عل ظالتفاحظ ظوا تيالظ-
ظ. م تفعووا ظح لظظ-
ظ.اي ن ظم ظع فظحض ظ وظ كك ظ-

Source : Nicole Albert et autres : management aspects humains et 

organisationnels, PUF,6 
eme

 ed, Paris, 1999,P 268.ظ
ظ:1ايهظال  املظكالتالي  نظويف  ظ حم ظصق ظحاخ وظكيفي ظتأث ظ

:ظت  ظ تائأظالل  اظ لىظ  ظال ظعا ظ ينظتماثلظخيتائصظالأفت اعظتماثل خصائص الأفراد -ظظظظظظظ
وحلتىظعلي تتتسظا ه تت ظالتتيظتقتت مظظحلتتىظ  حيتت ظالخيتائصظوتتلظالت اثتتلظ وظا ختتتظف،والت التكظتت عتت ظ

ظبهاظالج اح .
وكل تاظزاعظاتياظظ،:كل تاظعتلظحت عظ فت اعظالتناتياظ ت ظال  ت ظكل تاظزاعظتمالتنسحجم الجماعـة -ظظظظظظظ

ت تتتينظ كتتتبرظللت تتتاوفظوالتفاحتتتلظوا تيتتتالظ تتتينظالأفتتت اعظا نظصال تتت عظكل تتتاظعتتتلظالت التتتك ظ  ظانتتتا ظفتتت ظ
ظظ.لج احا ظ صغ ظحج اظحنسظدظالنل  

اظتنت وظاتياظ توكلظ،:كل تاظزاعظتفاحتلظواتيتالظالأفت اعظ  ضتهاظ تل نظكثافة وتكرار التفاعـل  -ظظظظظظظ
ظالتفاحلظ عىظ لكظ لىظتق ي ظال وا طظ ينظالأف اعظوظ لىظزياع ظالت الكظدظالتناياظ  ظال   .

ا  ت تتتاءظللج احتتتت ظوال ضتتتت ي ظفيهتتتتاظميتتتت واظلت قيتتتت ظكل تتتتاظكتتتتا ظجاذبيــــة الجماعــــة للفــــرد: -ظظظظظظظ
ظاوتلاطظالأف اعظبهاظوزاعظالت الك.ظالأا افظواتخلا ظلل ا ا ظكل اظزاع

                                                 
ظ.258,ظ257,ظص1989:ظال ل  ظات  انيظدظا نا ا ،ظال اوظالجام ي ,ظ  و ,ظ حم ظصق ظحاخ وظ- 1
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كل اظزاع ظالضغ طظوالته ي ا ظالخاو ي ظالتيظتت ت  ظلهتاظالج احت ظظالضغوط والتهديدات: -ظظظظظظظ
ظلت الك.ظكل اظ عىظ لىظزياع ظتمالنها،ظوكل اظعلعظايهظالضغ طظكل اظعلظا

 وظائف التنظيم غير الرسمي. :المطلب الثاني
متتتاظ ظيمنتتت ظ  نتتتاوهظ  ظكلتتتاوظاتعاويتتتينظككتتت اظمتتتاظين  تتت  ظدظ فلتتت ظ وظحلتتتىظ هتتتلظممتتتاظتح ثتتتسظ
التناي ا ظ  ظال  ي ظدظا نا ا ،ظل اءظمنا ا ظالأح الظ وظا  ت احي ظوحتىظالحن مي .ظولغ  ظ

 ق  هاظ لىظع  ين:ظاتيجا ي ظواليظ تف ظحلىظ  اظكلظالآثتاوظالت  ا ظ  نظايهظالآثاوظ وظال ظائ ظ
ظاليظتن  ظم ح  ظل لال ظا نا  ظو ا افها،ظوال للي ظفه ظاليظت ي ظ وظتح لظعو ظ لك.

ظ.الوظائف الإيجابية :الفرع الأول
 التعاون: -أ

يت ظحيتثظ  تسظي  ظالت او ظم ظ ااظمااا ظالتفاحلظا  ت اح ظ ينظالأف اعظوالج احا ظ  ظال  
ظ.1ي برظح ظاخترا ظخصيينظ وظ كك ظدظواول ظتحقي ظا فظ وظ ا افظم ترك 

والت او ظحظع ظتلاعلظتت ي ظ  وامهاظ   ظزمني ظم ين ،ظوكياظ   مظا  تاوا ظ تينظالأعت افظا  نيت ظ
نهتتاظعتت فظبهتتيهظال  ليتت ،ظومتتاظيتتتاظتلاعلتتسظ تتينظالأعتت افظا ت او تت ظاتت ظاتمنا تتا ظوا متيتتازا ظالتتيظيمتل

ظ.2عو ظالآخ ظواليعظا ظدظ ف ظال ععظدظحا  ظ ليهاظم ظ  لظتحقي ظ ا افسظالج احي ظ وظالف عي 
وينل ثظالت او ظم ظحقيقت ظمفاعاتاظ  ظالفت عظل حت هظعت ظ ظي تتاي ظ  ظ قت ظات فاظم ينتا،ظلتياظ

يتا(،ظوالت تاو ظفن سظيجتيظ  ظيلجأظ لىظم تاح  ظالآخت ي ،ظوعت ظينت  ظالت تاو ظاختياويتاظ وظمف ومتاظ)و 
ي  ظظاا  ظا ت احيت ظيت ل هتاظالفت عظبحنتاظال ظعتا ظوا تيتا  ظالتيظين  تاظظمت ظالآخت ي ظدظالليئت ظ

و  ظالنتتتا ظا  نيتتينظ تتالتناياظ ت ظال  تت ظي تتي و ظويل تت  ظحلتىظعحتتاظال  تتلظالج تتاح ظظ3ا  ت احيت 
لأ ظالجهت ظالج تاح ظيفت قظ4  تا ،ال ائ ظ)الت او (ظاليعظتقي تسظاتيهظالتناي تا ظ ت ظال  يت ظدظا نا

ظ.5ر   ظالجه عظالف عي ظللأحضاء،ظ وظحلىظالأعلظيت اوىظم س

                                                 
ظ.158،ظصظم   ظلا  خليلظو  ظح  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:ظظ- 1

2 - Raymond Quivy, Luc Van : Manuel de recherche en sciences sociales, Bordas, Paris, 

France 1988, p118. 
ظ.158،ظصم   ظلا  :ظظعخليلظو  ظح  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  ظظ- 3
ظ.42،ظص2001ري ظ الاظ:ظاتعاو ظال ام ،ظمؤل  ظخلا ظالجام  ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظظ- 4
ظ.165لا  ،ظصم   ظظ:ظصظحظال ي ظو  ظحل ظاللاع ظ- 5
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الت تاو ظ تينظظ ينت وظفلتقليت عظ،ظالت اعت عظوال فت عظ،ظ:ظاويمي ظ  تلعظ تينظ  ت ا ظالت تاو ظالتكظا
حلتتىظ عظالتتيعظينلغتت ظتتت ف ظعوافتت ظعاخليتت ظلتتامي ظتتغلتتتيظفتت فتت اعظالتناتتياظ تت ظال  تت ظتحتتعظالت تتاو ظال 

ظ.1الأ ا ي ظوتتجاوزظال وحظالف عي 
 :2الإتصال -ب

 ومتت ظالنتتتا ظح  متتاظ  ظا تيتتالظ تت ظال  تت ظيقتت مظلتت ما ظ يجا يتت ظلل نا تت ،ظفهتت ظالتتيعظ
يقتتتتت مظمنافتتتتتيظللت لتتتتت ظو تتتتتيلكظيتتتتتبروظالحا تتتتت ظلظتيتتتتتال،ظيضتتتتتافظ لىظ لتتتتتكظ  ظاتعاوعظالتتتتتيعظيمننتتتتتسظ

الا يتت ظ لىظظئيهيتتظفهتت ظفتت اع،ظفضتتظظحتت ظ لتتك ظمتت ظ عوا ظحاعفتت ظالأنات يتتا ظ لىظاتتياظا نهتتلظيتتت 
يمننهتتاظحتتاع ظ  ظتمتت ظختتظلظا  تتالكظال  يتت ظللتناتتيا،ظووبمتتاظاليتت    ظدظظا  ل متتا ظ تت ظال عيتت ظالتتيظ 

 اتتاظم تتاوئظاتتياظالنتت  ظمتت ظا تيتتالظ،ظ اتمتتاف ظ لىظتحقيتت ظال تت ح ظدظظحنهتتاظاتت ظتح يتت ظا  تتؤولي 
ظتق ظ مامظا تيالظال   ظ.ا تقالظا  ل ما ظوتجاوزظال قلا ظاليظ

ظ:3التماسك -جـ
ا ت ا ظيجتيظظا يف  ظحل ظالغف وظي   ظم وو ظالت الكظ احتلاوهظ  ظ عظتناياظو  ظيتجسظ

  ظين تت ظالجا تتتيظا  ت تتاح ظفيتتسظ)التناتتياظ تت ظال  تت ظك لتتيل ظمتت ظال لتتائلظلتتيلكظ(،ظويضتت  ظمتتكظظ
 الحن ما ظال  ي ظحين اظتنبرظفيجتيظت لي ظوتنلت ظال ظتائ ظا  ت احيت ظوال ينيت ظلل ولت ظلل فتاذظ

ظحلىظتمالكظاللني ظايت  ي ظفيها.
ظ:الرضا الوظيفي -د

 ااظظالنتائأظاليظت صلظ ليهاظال ل كي  ظكغاي ظم ظ ايا ظال ض ي ظدظالتناي ا ظال ماظال ظيف ظم ظ
تحقيتتتت ظظالتتةظتل تتتيظعوواظاامتتاظدظ كلتت  ظلت  يتت ظال  امتتلظا صتلفتتظ تت ظال  يتت ظ،ظفقتت ظعتتام اظبمجهتت عا 

ظومتاظ
ظ:4فنا عظكالتاليظ،الج احا ظاليغ  

ظترا ظدظالج اح ظ.ي ظا  وك ظ  الا ظالأف اعظلظخ ظالحأولا : ظظظظظظ
ظ عوا ظالف عظلت قي ظالأا افظعاخلظالج احا ظوالتناي ا ظ  ظال  ي ظ.ظثانيا :       

                                                 
ظ.176ميافىظح  عظ:ظم   ظلا  ،ظصظ- 1
ظ218-214صظحل ظالغف وظي   ظ:ظم   ظلا  ، - 2
ظ.218صظا    ظ ف س، - 3
ظ.ظ196،ظصظم   ظلا  ظحل ظخهيتيظ:ظ- 4



 

72 
 

 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

ظال م ظا  ت اح ظالن بيظللج اح ظ ينظالج احا ظالأخ ى.ثالثا :       
ك اظ خاو ظالنتائأظ يضاظ لىظ  ظا  ضتلاطظتحتعظلت اءظالتناتياظال  ت ظواليت ا ظم تسظيتؤععظ لىظ

ال ماظال ظيف ظ ينظالأف اعظمماظيؤععظ لىظلج ءظالأف اعظ لىظالتناي ا ظ  ظال  ي ظلت  ينظاتياظظانخفا 
ظ.1ا نخفا ظوتحقي ظالح ي ظالأكبرظوالتنفي ظحلىظاليوا 

 المنافسة:  -هـ
حالتتت ظختتت  وي ظيتتت خلظفيهتتتاظفتتت عظ وظ ككتتت ظدظح ليتتت ظتفاحليتتت ظالقيتتت ظمنهتتتاظ ختتتلا ظظ"ظ:ا ناف تتت 

ظفيهتاظا  ن ي ظوفت ظمت ا طظوع احت ظوت ع ،ظينت  ظ تيلظالجهت ظال ضتل ظ وظالفنت عالحا ا ظا اعي ظ وظ
ظ.2"خ  ا ظ لاسظف زظع فظحلىظ

يمكتلظالتنتاف ظ تتينظالأفت اعظوالج احتتا ظماهت اظ لالتياظمتت ظماتاا ظالتفاحتتلظا  ت تاح ظدظرتتالظ
اظ ختكظفيتسظ  ظالحي لظحلتىظا نتاف ظوالحا تا ظالنتاعو ظ وظاات وع ،ظوات ظح ليت ظم تت   ظوعائ ت ظوممت

الأاتتت افظالتتتيظيتنتتتاف ظالأفتتت اعظ وظالج احتتتا ظح لهتتتاظتختلتتت ظمتتت ظرت تتت ظ لىظ ختتت ظ تتتاختظفظالتتتنااظ
ك اظ  ظا ناف ت ظصتف ظمظزمت ظلأنمتاطظالتفاحتلظا  ت تاح ظ،ا عتياعي ظوا  ت احي ظوالكقافي ظال تائ  

اتت ظ التتتاليظولتتيل ظللتاتت وظوحالتت ظعلي يتت ظعائ تت ظوحامتتلظمهتتاظمتت ظح امتتلظالتغيتت ظوالتقتت مظدظا نا تت ظوظ
ظ.3التناي  

ظ:4دعم الأهداف التنظيمية -و
التناياظ  ظال   ظعاخلظوخاو ظا نا ا ظحلىظع وظكل ظمت ظالتتأث ظحلتىظتقت مظونجتاحظ  تنظ
ا تت ي ي ظ،ظفتتظظينلغتت ظا حتقتتاعظ  ظ فنتتاوظ حتت ااظلتت فظت تت ظختتظلظالتناتتياظلأ تتاظصتت ي  ظولأ تتاظ

وهميتاظلت ىظالنكت ،ظفت مت ظ تتائأظ حت ىظال والتا ظدظالليئت ظا يت ي ظظالأح  ظظلأ ظ لكظيمكتلظحا تا
متتتت ظا تتتت ي ي ظي تقتتتت و ظ  ظال لتتتتاظوالتتتتت ويتيظا  تتتتت  ي ظهمتتتتاظوتتتت عا ظالنجتتتتاحظالتتتت ظيف ظدظظ81  ظ

ي تقتت و ظ  ظلتتليلظظ90مناصتتتيظاتعاو ظ القاتتا ظال تتامظدظميتت ،ظ ين تتاظالغالليتت ظال ا تتىظو  تتلتهاظ
ظالنجاحظال ظيف ظا ظا  اول ظوالخبر ظوال ظعا ظال صيي ظ)التناياظ  ظال   (.

 
                                                 

ظ.40،ظصظم   ظلا  ظري ظ الاظ:ظ- 1
ظ.176،ظصظم   ظلا  ظميافىظح  عظ:ظ- 2
ظ.158،ظصم   ظلا  ظ  ظال  ا ،ظخض ظكاظاظو  عظ:حخليلظو  ظظ- 3
ل ت ظميافىظص ي ظحفيف ،ظ حم ظ   ااياظحل ظالهاععظ:ظال ل  ظالتناي  ظعوالت ظدظالت ليتلظال تل ك ظللل وع اعيت ظا يت ي ،ظمنتلت ظحتينظشمت ،ظالاظ- 4
ظ.ظظ257،ظ256،ظص2003ل اخ  ،ظاتلنن وي ،ظمي ،ظا
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ظ:الضغ  والرقابة الاجتماعية  -ز
كاف ظال  ليتا ظوات ت اءا ظا قيت ع ظو ت ظا قيت ع ظوال لتائلظظظ"ظ:يقي ظ ال عا  ظا  ت احي ظ

ختت افظحلتتىظلتتل  ظالأفتت اعظوحملهتتاظحلتتىظ  ظي تتلن اظوالألتتاليتيظالتتيظيتل هتتاظايت تت ظلحفتتممظالناتتامظوات
ظ."لل كاظماا قاظلل  اي ظوالقياظوالنااظا  ت احي ظال ائ  ظفيسظ

ر  حت ظمت ظات ت اءا ظ وظال لتائلظكات تاءظظ"ظ:وع ظحت فظ لت ظال عا ت ظا  ت احيت ظحلتىظ  تا
 ظالتيظ  التاتهاظيج تلظايت ت ظوات  اءظوالضغطظواتل ام،ظ وظكأي ظوليل ظ خ ىظبماظدظ لكظالق  ظا اعيت

ظ."جماح ظف حي ظمنسظت  ظوف ظالأنماطظال ل كي ظا ت اوفظحليهاظ
وال عا تتت ظا  ت احيتتت ظاامتتت ظ تتت اظلأ ظالفتتت عظلتتت ظتتتت  ظعو ظوعا تتت ظفن تتتسظليضتتت  ظ ا  تتتاي ظحتتت  ظ

ظ.1الحائطظواناظييل ظالضلطظا  ت اح ظم وو ظ ظ  ظحنها
اوسظتمتت  ظالتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظظ  تتلظ  تتاطظا ت تتاح ظو  ظالظظو ختتاوظال ا تتا ظميلتت ظوظفتت وم

ظ.2لظواتجااا ظال املظالف عاعاخلظمنا ظال  لظظ)ظا نا  ظ(ظملااظا ت احياظع ياظحلىظحاعا ظال  
  ظلل  ظالف عظل ح هظ تل ظح ظلتل كسظك ضت ظدظالج احت ظظك اظ ك ظجمالظال ي ظل  ي ا 

ظ.3متأث اظ الضغطظوال عا  ظا  ت احيينظا القينظحليسظدظالتناياظ  ظال   ظا نت  ظ ليس
 الوظائف السلبية.الفرع الثاني :

للتناتتتياظ تتت ظال  تتت ظ ثتتتاوظووظتتتائ ظلتتتللي ظتتفتتتاو ظدظالخاتتت و ظحلتتتىظا نا تتتا ظممتتتاظ ظينلغتتت ظ
والتغافتتلظحنهتتاظ:ظفقتت ظ ثلتتتعظالتجتتاو ظ  تتاظتيتتلظلا و تتاظ لىظحتت ظال صتت لظ لىظا يتتاوظوزوالظال تته ظ
وت تت ظمقاومتت ظالتغيتت ،ظاليتت ا ظوتف يتتلظم تتنظ ظال  تتلظمتت ظ اتتاظظال  تت ظ)ظا نا تت ظكنتتلظ(.ظاالتناتتي

ظال ظائ ظال للي ظللتناياظ  ظال   ظدظا نا ا ظ.
 :مقاومة التغييرظ-أ
كتتلظتغيتت ظيهتت فظ لىظتح تتينظعتت و ظا نا تت ظحلتتىظالقيتتامظ"ظظ:  تتسالتغيتت ظوشظوظظوظي تت فظوي تتنا  ظظ

حلىظاحتلاوظ  ظا نا  ظالجيت  ظيجتتيظ  ظتضت ظظ،والتج ي ظ بمهامهاظم ظخظلظزياع ظع و اظحلىظالتني
ال يالت ظوا  ت تاح ظوا عتيتاععظالتيعظتت ا ت ظخظا نتاظظو  ف هاظكنيتا ظحضت عظيتؤث ظويتتأث ظ الليئت ظ

ظ.4"فيس
                                                 

ظ.198ص،ظم   ظلا  ظ:ظح ينظحل ظالح ي ظ حم ظوخ ا ظ- 1
ظ.174صظم   ظلا  ،ظاظلاف ظعل عظ:   اايظ- 2
ظ.03،ظصظم   ظلا  ظجمالظال ي ظو  ظل  ي ا ظ:ظ- 3
ظ.60ا    ظ ف س،ظصظ- 4
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الأفتتت اعظوالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ظ لىظمقاومتتت ظ  تتت ا ظككتتت  ظمتتت ظالتغيتتت ظ  تتتلتيظ  تتتاظتتالتتتتيظظيميتتتل
تضتت يا ظ وظ  تتاظتتالتتتيظاكت تتا ظ نمتتاطظلتتل كي ظ  يتت  ،ظواتتياظيج لنتتاظ قتت لظ  ظالأفتت اعظوالتناي تتا ظ

ظ.1  ظال  ي ظلتقاومظ عظتغي 
  تا يت ظا نا تا ،ظدظظت اصتلظمختلفت ظمكتلظالتصفتينظا ظاتتصتيظمقاومت ظالتغيت ظ ختنا ظو لتاليل

ظ ،ك تتاظ2حتت مظالتتتق اوظاتعتتاوا ظاتعاويتت ظ،ظالتتلطءظدظال  تتلظواليتت احا ظا ن تت ف ظعاختتلظا نا تتا 
،ظفل ضتتتهاظيؤيتتت هظالأفتتتت اعظو  ضتتتهاظتافتتتسظ لىظعو تتت ظحتتتت مظو تتتاتتلقتتتىظكتتتلظالتغيتتت ا ظا قاومتتت ظ  تتتتنلظم

للتغيت ظات ظظتاا  ظلتللي ظ الضت وو ظظا كترااظبمقاومتسظكيلكظلي ظم ظاليت ي ظتيت وظ  ظكتلظمقاومت 
.،ظ  ظ  ظالغالتيظكيلتك

ظ3

ظ:ظالصراع -ب
ال  ليتت ظالتتيظمتت ظخظلهتتاظيتت و ظ حتت ظالأعتت افظ)ظفتت عظ وظجماحتت ظ(ظ  ظ"ظ:ي تت فظاليتت ا ظحلتتىظ  تتس

ظ.4"اتخا ظع فظ خ ظلل نظالخا ا ظليؤععظ لىظ تائأظلللي ظحلىظميالحسظالخاص 
وحتتتتىظ ككتتت ظا ت احيتتت ظ وظم عتتت ظ تتتاولظفيتتتسظفتتت عظ)ظ وظظحلتتتاو ظحتتت ظح ليتتت ظ"ظوي  فتتتسظالخ تتتا :

 ختت ظمتت ظتحقيتت ظ لتتكظولتت ظاعتضتتىظالأمتت ظعتت فظالج احتتا (ظ  ظ قتت ظ   امتتسظو ا افتتسظوميتتالحسظومنتت ظ
ظ.5"القضاءظحليسظوتحاي س

ا لاختت ظو تت ظا لاختت ظ،ظالفنتت عظوالفي يتتائ ,ظظظ،ة الضتتظاليتت ي ظو:ظيتصتتيظاليتت ا ظ ختتنا ظككتت  
ول تتلظ ومتت ظ ختتنالظاليتت ا ظالنتتاتأظحتت ظظ،  وظا نا تتاظ الأفتت اعظ،الج احتتاظك تتاظينتت  ظحلتتىظم تتت ى

التناي تتا ظ تت ظال  يتت ظاتت ظتخ يتتتيظال ظعتتا ظات  تتا ي ظ وظ ف تتاعااظحلتتىظالأعتتل،ظممتتاظيتتنجاظحتت ظ لتتكظ
الأفتت اعظ و ظوظا نا تت ظثا يتتا،ظوياهتت ظ لتتكظمتت ظختتظلظا ختتتظ  ظظظح اعتتتيظوخي تت ظحلتتىظم تتت ىظ عاء

ظ.6ال  لظونمطظالقياع ظ اليظتح اظدظا تيالظعووا
 
 

                                                 
ظ.215،ظصظم   ظلا  ظميافىظص ي ظحفيف ،ظ حم ظ   ااياظحل ظالهاععظ:ظ- 1
ظ.62،ظصظم   ظلا  ظ:ظجمالظال ي ظو  ظل  ي ا ظ- 2
ظ.215،ظصم   ظلا  ظالهاععظ:ميافىظص ي ظحفيف ،ظ حم ظ   ااياظحل ظظ- 3
ظ.316،ظصم   ظلا  ظ:ظو  ظل ي ظ   وظللاا ظ- 4
ظ. 177،178ص،ظميافىظح  عظ:ظم   ظلا  ظ- 5
ظ.177،178،ظصا    ظ ف سظ- 6
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1تفعيل مشكلات العمل -جـ
: 

م تتنظ ظال  تتلظاتت ظر تت  ظا  تتنظ ظا  ت احيتت ظالتتيظي تتانيظمنهتتاظالأفتت اعظعاختتلظا نا تت ظ
ال  تتتتلظ،ظ صتتتا ا ظال  تتتتلظ،ظ متتت ا ظا هنتتتت ظ،ظظ واالتغيتتتتتيظحتتت ظال  تتتلظ،عوظظ:واتتت ظككتتت  ظومتن حتتتت ظمكتتتل

ظ.و  ااظانخفا ظم    ظالأ  و،ظم نظ ظالنقل
ياه ظعووظالتناياظ  ظال   ظكأث ظللبيظدظتف يتلظاتيهظا  تنظ ظمت ظختظلظتق يتسظالت ووظ

ظالنقابيظكا حتجا ظواتم ا ظمماظ لظ الج ظالتناي  ظ.
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ
ظ

 
 
 

                                                 
ظ.150,149ظص,ظلا  ظم   :ظظعل عظلاف ظ   ااياظ- 1
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 مدخل عام إلى التنظيم غير الرسمي                              الفصل الأول:           

 خلاصــة الفصل:
اياظالفيلظتح ي ظعلي  ظالتناياظ  ظال   ظوالف قظ ينسظو ينظالتناتياظال  ت ،ظ اتمتاف ظظ ظد

ك تتتتاظحتتتت عظاتتتتياظالفيتتتتلظر  حتتتت ظظ لىظالألتتتتلا ظالتتتتيظتن تتتتئسظثمظكيتتتت ظتاتتتت وظحتتتتبرظا تتتت اوسظاتعاويتتتت ،
ظتائ ظالخيائصظالتناي ي ظوا  ت احي ظاليظتمي ظالتناياظ  ظال   ،ظو خ اظتناولظ ثاوهظم ظختظلظال ظ

ظاتيجا ي ظوال للي ظاليظ  ثهاظدظا نا ا .
ظ خاصتتت ظالل تتتظ،ل والتتت ظالتناي تتتا ظ تتت ظال  يتتت ظيجتتتتيظالأختتتيظ تتتأكك ظمتتت ظ  تتت ظس تتت ي تتتاوظانتتتاظ

 وظمتتاظظ ظمتت ظالليئتت ظا  ت احيتت ظلل نا تت نتتحيظا  ت تتاح ظالنلتت ظ)ظايت تت ظ(،ظلأ ظال تتاملينظمتتاظاتتاظ  
ظ.ي  ىظ ايت  ظاليناح ظاليغ 

 ظا ناتت ي ظدظاتتياظايتتالظحلتتىظ  ظللتناي تتا ظ تت ظال  يتت ظعوواظ تتالوظالأهميتت ظدظالتتتأث ظيجتت مظجميتت
حلتتتىظ  تتتاطظو عاو ظ عظتناتتتتياظو تتت ظتنت تتت ظ ليتتتتس،ظلتتتيلكظي تتتتبرظحنتتتسظالتتتل نظبمن تتتتلظال تتتل  ظالف لتتتت ظ
لل املينظعاختلظا نا ت ،ظويتفتاو ظاتياظالتتأث ظمت ظحيتثظالقت  ظوا تجتاهظمت ظمنا ت ظ لىظ خت ىظح تتيظ

التناي تتا ظ تت ظال  يتت ظمتت ظ هتت ظوالحننتت ظاتعاويتت ظللقتتائ ينظحلتتىظا نا تت ظظوخاصتت ظحلتتىظحظعا تتاظعتت  ظ
ظات  ا ي ظو عاو ظالي ا ظوا يامظا اعي ظوا  ن ي ظم ظ ه ظ خ ى.

وفي تتاظيلتت ظلتتنتا قظ لىظالفيتتلظالكتتانيظوالتتيعظ  تتلظدظصتتف اتسظواحتت اظمتت ظ ثتتاوظالتناي تتا ظ
ظت ظي ظدظا نا ا ظا عتياعي .  ظال  ي ظوا ظ   اءا ظال

 



 
 الفصل الثاني
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 .التوظيف أساسياتلفصل الثاني: ا
 تمهيد:
يعددن اطددلت ظيف مندده  ددش ة ددا ةاطددار  اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهير ةددل ي مددن ائدد   دد ظ ظي طددلت  ددش افددل    

يئم ظمددرف كفلئ ددر م مندده ظيعددل ئص ا ددم ا نددهظ  همددل  ددش ا ل دده  ظلأاظء ظي هددل   ئم سددر مدد على ائدد  
ظيفلئ ر ظيد  مفممئهدل ظة ظمدلوف تميدفانه  د ظ ظة ظمدلو  اظ  دل ظمععدا ظلأسدى تظلعدهظءظو ظيعئمندر ة  

 تخ ض  ش ظيفلئ ر ظي لتجر اش قهظب ظيف منه ظلخلطئ.
 دش ةيندر علافعدلبظ ظيع نده ظيع نده    ظلاسف ملب في ظيع نه ظيعطهي  لب ةك ه  دش ردهتبش ةدل  د ظ  

ظة طددئ تظةيدددس تظةيدددف نن  دددش كدددم ةاطدددار ظة ظمدددلو  همددل كدددل  ا اهدددل ت  مهدددلف يددد ظ كمدددش ظة ا ددد  ة  
كطددم كمددل يلدد     ا نددل ة  ظلأ  ددم يئع ندده ظيعطددهي كمددل تا الف يلدد   ةسددلن ظي  ددل  كنهددل  دد  ظلا فنددلب

 ظيعطهير ظةلا مر   ظ ظة ظملو.ظلاسف ملب  هاظ ظلأتل    ظي طم في ظ فنلب ظيع ل ه 
ت ددل يديددن  ددش ةينددر عئددن تظاف ددلء ظةدد با ظيعطددهي ظيل دد   دد  ظيفمدد ل ظةهددا في طعنعددر ظلاقفنددلاظو 

ت نمل  هملدش علينبعر ظلأتلى  تظةل  ر كمينف ظي  لم معن  ع نر ائ  ظةلل تظيالقر فتظلاسف ملبظو ظةعل هش
 تعددد ا تمئدددي  ددد  تجئندددلو  نم دددر ظلاقفندددلا ظي لدددهي ظةعل ددده ظيددد ي يعفمدددن ائددد  فائددد  ظلعدددنظط تظيفاددد يه

ظيل لءظو في مخفئه ظلأاطارف تائنه كإاه ائ  ظة ظملو  يلاء ظلأينر ظيعليغر يعمئندلو ظيف منده ت رد لء 
 .ظينعغر ظيعئمنر ظيهشننش ائنهل

ت دددل يف يددده  دددش  عدددهظءظو تفي  ددد ظ ظي ندددم لإدددلتل ظلةدددلظ ع طدددلت ظيف منددده ةعهكدددر  ل نفددده تةينفددده 
 ت هظ م اش طهيق ظيفاهق يئمعل ث ظيفلينر:
 ظةعمث ظلأتل: ظيف منه تظيع ظ م ظة ثهش كنه.

 ظةعمث ظي لني: تحئنم ظي مل ه.
 ظةعمث ظي ليث: ظيف ع  تتخانط ظة ظبا ظيعطهير.

 ظةعمث ظيهظعه: ظسف الب ظة ظبا ظيعطهير.
 م ظبا ظيعطهير.: ظلا فنلب تظيفعنص يئظلخل ىظةعمث 
 : اي ل نلنر ظيف ظنا غس ظيهسم  في  هظ م ظيف منه.ظييلانظةعمث 
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 .التوظيف والعوامل المؤثرة فيهالمبحث الأول: 
 التوظيف. ماهيةالمطلب الأول: 

يئفعهف ائ  ظيف منه عطلم ةاق كل  يدظ ل ائ  ظيعل ث ظيفاهق  لى ظةعلني ظي  يأ   ل  
 ظيئغ ير تظلا الا نر ائ  ظي م  ظيفللي:ظيف منه  ش ظي ل نفص 

 تعريف التوظيف:  -أ
تيهظا عه ظسفخنظظ ةت مطغنم شنئ ةت  ايل  قنن  ت   ظسا  ش كعم: تمهف ي مهف م من للغــــــــةً:  -

  هلف تييفخنظ ظيعملل  ن اطلء قنمر عنينش   هف ت ل ظ م مه ظلأ  ظل يئمن ل ائ  ةبعل  تك ظ 
 .1تظلآلاو قنن  افلج سئه ت ن لو عنينش

 ة ل ظ الا ل كن نن عليف منه في مجلل  اظبش ظة ظبا ظيعطهير  ليئ : :اصطلاحا -

"   م كس ظيل ظاب ظيعطهير ظي  تحفلعهل ظة ظمرف تظيئ  ء  لى  نلاب م كه   ظ ظة ظبا بمخفئه 
 . 2شخل  يئعمم"ظي سل م يففملش  ش ظ فنلب تمعنص ظلأ

كمل يعني ظيف منه: "    ظي طلت ظي ي ي فض  ظلالا  اش ظي مل ه ظيطلغهشف تمهغنن ظلأكهظا 
 .3ظة  ئص يئعمم في ظة ظمرف تايي عغهض تح نق ظلأ نظف ظة ر ار"

 تعريف التوظيف: -ب
علي مددل ه  ظلأكددهظامعنددص تمهقنددر عل فنددلب ت كلكددر ظي دد ظاص تظي ددهظبظو ظيدد  مفعئددق "ليف منه: عددي نددن  

 4"ظلخل ر بها تظةهلظ اظو ظيعلاقر علي من ر
تظةف لسدددد ر ظيدددد  مضددددمش  رعددددني ظيف مندددده: "مجم اددددر  ددددش ظلعددددهظءظو تظيينلسددددلو ظةفلل ئددددكمددددل ي 

يئم ظمددر مدد كس ظيعددنا ظة لسددن  ددش ظيعمليددر علي  انددر ظة لسددعر تفي ظيف قنددا ظةلا ددا تايددي ل للانددر ظي نددلظ 
 .5اظؤ ل في ك ش ز  نر  عن ر"عللأاملل ظةائ ب ة

                                                 
 .265ف  1973ف اظب ظيطهتقف يع ل ف 24ظة  ن في ظيئغر تظلأالاظف ظياععر -1
 .205ف  2005بكعا اعن ظلحئنا ظي لا بي:  اظبش ظلعنظط ظيف ظنم ف   ط بظو ظة ظمر ظيعهعنر يئف منر ظلاظبيرف ظي ل هشف  -2
 .241ف  2007 نا   ائنل ف ةسى ظلاظبش ظةعل هشف ظياععر ظلأتلىف اظب   لء يئ طه تظيف زيهف امل ف ظلأبا ف  ببح  -3
 ل ائد  ائ  ةحمن ثلني  عش اع ا: قنلن ظلاتجل لو لإ  سنلسر ظيف منه تةثه ل ائ  ظلاسفخنظظ ظلأ  م يئ  ى ظيعل ئر ظة ظط رف بسلير   ن ر يئمند -4

 .05ف  1999 اظبش ظلأامللف  شهظف:  علال اعن ظة عا  لكظف كئنر ظيف لبش يئنبظسلو ظيعئنلف عل عر اص شمىف  نهف شهلاش ظةلعيفس في 
ف -ابظسر ماعن نر ائ  قادلط ظيعد تل في اتيدر ظيل يدا - عر ال ه محمن اعن ظلمحيش: تخانط ظي  ى ظيعل ئر تةثه ل ائ  سنلسلو ظيف منه تظلأع ب -5

 .03ف  2004ة عا  لكظف بسلير   ن ر يئمن ل ائ  ابعر ظةلعيفس  اظبش ظلأامللف عل عر اص شمىف  نهف  شهظف:  علال اعن ظ
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ن ل ظجههلز ظلاظبي ائ  ظلأكهظا ظة  ئص  ش  دلال ثلاثدر  هظ دم كم  ل يهمعط بح  تمعني ك يي:" 
  ظعار   :  ه ئر ع ب ظيل لءظوف  ه ئر ظلا فنلب  ش عدص ةكضدم ظةف دن ص يطدغم ظي مدل ه ظيطدلغهش 

 .1لسعر ظي  تم ظ فنلبظ يطغئهل"ت ه ئر ظيفعنص ع ره ظيطخص ظة لسن في ظي من ر ظة 
تيعددددهف "عهظ ددددلظ" ظيف مندددده ةادددده:" ظلعددددهظء ظيدددد ي يددددفا بم ععدددده ظيفعددددهف ائدددد  ظي مددددل ه ظيطددددلغهش  

 .2تظيعمث اش  نلاب ظي  ى ظيعل ئر تظلامنلل عللأكهظا"
معددني : "مئددي ظلأطدده ظيعل ددر تكددم   اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهير تمددل هةسلسددنر  ددش  ك من ددرليف منه  كدد اظ  
علي  اندلو  رميدفهنف ظيفد كس ظةيدفمه تظةمد ه  يئعمليدر ظيلاز در يئم ظمد سلو تظي  ظاص ظة عهدر ظيد ظيينل

 ."تعللأانظا ظةائ عر ائ  ر ء ظلا فنلعلو ظةخاار  ش   ظ ظة با
 المطلب الثاني: أهمية التوظيف.

 ظيف منه كنمل يئ :تمن ر يملش ظ فنلب ةينر 
ظيعنئنددر ظلمحناددر: سدد ظء ظةفغددسظو ظيينلسددنر تظلاقفنددلاير تظيفطددهيعنر تظي  نددر  ظيفلندده ظةيددفمه  دده ظةفغددسظو -

تظلاعفملانددددر تظي  لكنددددر تظييدددد قنر بمددددل يضددددمش ظيفددددنعس ظييددددئنا تظةيددددفمه يئمدددد ظبا ظيعطددددهير ات   طددددلكم ةت 
 .3  لعآو

ش ظي ندد ى تح ندق ظلاسددف لاش  ددش ظيل ددلءظو ظيعطدهير ظةفل ددر:  نددث معمددن عهد ا ظيف مندده  لى ظلاسددف لا -
 ش ظةنلاب ظيعطهير ظةفل ر ممل يفائن ظسفمهظب ابظسر قنبظو ت  للادلو ت هدلبظو ظلأكدهظا ت ادنظا ظ نلئدر 

 ظة لسعر ت عهظء  الاش ظيف زيه ظة لسن ممل ي ق ظلأ نظف ظيف ظنمنر.
تحفلعده  ظلحن ل ائ   فائعلو ظة ظمر  ش ظيعملير:  نث مفنح عه ا ظةد ظبا ظيعطدهير ظلحند ل ائد   دل -

 ظة ظمر  ش املير يفم نق ة نظكهل ظةيف عئنر  ه رمل  كعلينر تبرل ظيعل ئص.
ظةيددددلير في تح نددددق  اددددط ظلافددددلج: ميددددها امئنددددر ظيف مندددده في تح نددددق  اددددط ظلافددددلج في   ظانددددن ل  -

 . 4تعليطهتت ظةف ق ائنهل  ش  لال م كس ظلأانظا ظة لسعر عليل لءش تظةهلبش ظةائ عر
 

                                                 
بش بشدددنن عدددش  عدددر عدددش محمدددن ظيددد  ني: م ددد   اظدددلظ ظيف منددده ظةهكددددي في ظلخن دددر ظةناندددر عيدددئا ر امدددل ف بسدددلير   ن دددر ي ندددم شدددهلاش  لعيدددفس في  اظ -1

 .9ف  2002 عا  لكظف عل عر اص شمىف ظلأامللف  شهظف:  علال اعن ظة
 . ا لا اش:9ظةهعه ا يهف   -2

-Graham h t: Human resource management, Macdonald and Evans, London, 1974,p17. 
 .37 عر ال ه محمن اعن ظلمحيش:  هعه سلعقف   -3
 .28ف  2008اظب ظيهظير يئ طه تظيف زيهف امل ف ظلأبا ف  عطلب يدين ظي ينن: ظلاظبش ظلحني ر يئم ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف -4
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 التوظيف. وظيفةالثالث: مقومات  المطلب
 تمن ددددر ف لايددددر   للانددددر  ابظج  ري ددددق ملل ددددم امئنددددلو ظيف مندددده يئمدددد ظبا ظيعطددددهير في   ظ  دددد 
رمش  ار  اظبش ظة ظبا ظيعطهير ت ش ثم ظلخار ظيعل ر يئم ظمر يفم نق كه  ةكضدم ي  دل  مئدي  هظيف من
 :2 لو ي  ل  ظيف منه تمفم م مئي ظة   لو فيف تع لءظ ائ  ايي ي عغ  م ظكه مجم ار  ش ظة   1ظي من ر

 تع ا  نلم م ظنم  تظرح يئم ظمر. -
 تع ا ت ه اقنق يلم ظي مل ه يئم ظمر يل     ظ ظي  ه ظةهعه ظلأسلس   يعمئنلو ظيف منه. -
 م ظكه قلانش عنلالو   ظمر مل   ةسلسل ي ظلظ ظةعئ  لو ظلخل  علة ظبا ظيعطهير. -
 ئنل علة ظمر يئم ل نا ظيعئمنر تظةملبسلو ظليجلعنر في مجلل ظيف منه.معني ظلاظبش ظيع -
 يفغانددددر ملددددلينهمدددد ظكه ظةدددد ظبا ظيعطددددهير ظة  ئددددر ةملبسددددر كلددددهش ظلا فنددددلب ظيعئمدددد  تمدددد كه ظيفم يددددم ظيددددلازظ  -

 ظيف منه.
 المبحث الثاني: تحليل الوظائف.
ظيهظ ددنش في كلكددر ةلإددلء ظيعددللم معنددن م لس ددل عندد بش  يددفمهش في ظةعددلا   و ددش ظةعددهتف ة  ظة ظمددل

تظلأسدى ظيد  تحدنا مندمنا ظي مدل هف تظلأبقددلظ ظةائ عدر يئف مدهف تظةهدلبظو تظلخدتظو ظي ظعدن م ظكه ددل في 
ر ظلأكهظا ظيلاز ص يطدغم  د ظ ظي من درف تيد ظ معدنت ظلحلعدر  يدفمهش  لى امئندر تحئندم ظي من در قعدم كدم امئند

 م منه.
 المطلب الأول: تعريف تحليل الوظائف.

"  ده تميد نم تتحئندم كلكدر ظيعنلادلو يعهف ظينكف ب عطلب يدين ظي ينن امئنر تحئنم ظي مل ه ائ  ةنهل: -
ظيف نددنئنر اددش ظي مددل هف بمددل يملددش  ددش تحنيددن  نددل ص ت  ظ دد لو  ل اددلو ظي مددل ه عاهي ددر تظرددمر 

ةي تينلو ظةائ عر  ش ظي من ر تاتب مئدي ظي من در في تح ندق ةغدهظض ت  ه  ر تحنا ظلمجللاو تظي ظععلو تظ
  3 عن ر تالاقلتهل عع نر ظي مل ه في ظة ظمر"

                                                 
لاش  لا  يا   محمن اعن ظي  لب: سنلسلو م منه ظة ظبا ظيعطهير ظلأع عنر عطهكلو ظلاسف ملب ظلأع ي ظةعلشه في  نهف بسلير   ن در ي ندم شده -1

  اش:. ا لا45ف  2007 لعيفسف  شهظف: سل نر ةحمن كفم  ا ن  ف عل عر  ئ ظ ف  نهف 
 .32ف  2002ف سعفمت 40ائ  ظييئم :  اظبش ظة ظبا ظيعطهير تكئي ر عنينشف مجئر  اظبش ظيعنهف ظجهمعنر ظيعهعنر يلإاظبشف ظيعنا 

 .ا لا اش:45ظةهعه ا يهف   -2
 .217ف216ف  2002 اظبش ظيعطه في انه ظيع ةرف  لفعر اص شمىف ظي ل هشف  -محم ا ةحمن ظلخانن:  اظبش ظة ظبا ظيعطهير

 .30عطلب يدين ظي ينن:  هعه سلعقف   -3
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كمل معت امئنر تحئنم ظي مل ه اش:" ةسئ ب ائم   ش شأاه تجمنه   ل ق محدناش ادش  فائعدلو كدم   -
ا ندده عليطدلم ظيدد ي يملددش  عدده  تمن در اددش طهيددق م فنفهدل  لى ا ل دده ل ظلأتينددر تتحنيددن طعنعدر ت هددلظ كددم

 .1ائ   فائعلتهل ظيلمنر تظةهلبظو تظة  لاو تظي نبظو ظي  يجن م ظكه ل كنمش يطغئهل" فظيفعه 
 المطلب الثاني: أهمية برنامج تحليل الوظائف.

يعفددت ظيفمئنددم ظيدد من   ةاظش  ل ددر في ظةيددلانش ائدد  ظي نددلظ عأاطددار ظةدد ظبا ظيعطددهير  ددش: منددمنا 
 فنلبف م ننا ظي مل هف م ننا ظلأاظءف ظيفنبينف تحنين ظلا فنلعدلو  دش ظيعمليدرف م د   ظلأاظءف يئعممف ظلا

 ظي قنر تظي  م ت  عهظءظو ظييلا ر تظي  م تغس ل.
 .2إعادة تصميم الوظيفة -أ

تك ددل ةعددنة ظةهتاددر في ظلاظبش ت هظاددلش جهلاددن ظلحنظثددر ظةيددفمهش يجددن  اددلاش منددمنا ظي مددل ه ائدد   
 ش تحئندم ظيعمدم ممدل يعدني  ادلاش مندمنمهل يديدلاش ظيل دلءش ةت يفدنانا  شظةعئ  لو ظجهنينش ظةيفي ل ةسلن

 وظينظكعنر تك ظ تحنين  ا ت ظييئار تظةي تينر عللرلكر  لى بسا ظيعلاقدلو ظيضدهتبير كنمدل عدص مجم ادل
 ظيعمم.

 .3والتعيين رالاختيا -ب
ظيفخانط يفعنص ظةد ظبا ظيعطدهير ظةيدف عئنر  دش  دلال ميدهنم ييلان ظيفمئنم ظي من   ائ  امئنر  

امئنر ظلاسف الب تظلا فنلب ظييئنا يئم م صف تظيفأكن  دش ظيف ظكدق عدص ظي من در تظة مدهأ  ا ة  ظةعدليس 
 لاسف الب تظ فنلب ظة م ص يجن ة  معنى ائ  ظيفمئنم ظي من  . رظةيفخن 

 .4تقييم الوظائف -جـ
تحئنددم ظي مددل ه يددفا تحنيددن ةينفهددل ظي يددعنر ةت قنمفهددل اظ ددم ظة ظمددرف تيددفا ظيفععددس اددش ع ددلء ائدد  

   ظ ظلأينر ةت ظي نمر في شلم ةع ب.
 تقييم الأداء. -د

يملدددش معهيددده م ندددنا ظلأاظء عأاددده ظياهي دددر ظةيدددفخن ر  دددش قعدددم ظة ظمدددر ةعهكدددر ةاظء ظةددد ظبا ظيعطدددهير  
كددنلمش اتب تحئنددم  5لينددر ظةدد م ص لأاظ هددا ظي ظععددلو ظةائ عددر  دد هايددنيهلف تم رددح افددل    دد ظ ظيف نددنا كع

                                                 
 .40ف  2002  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اللم ظيلفن ظلحنيثف  بعنف ظلأبا ف  -1

 .35عطلب يدين ظي ينن:  هعه سلعقف   - 2
 .30ف  2005ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف  ي ظك يئ طه تظيف زيهف ظي ل هشف  نهف : م منر  هلبظو تخانط ظة ظبا عين ني محمن ظيتظاا  - 3
 .51ف  2007ةحمن  ل ه:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظينظب ظجهل عنرف ظلسل نبيرف  نهف  - 4
 .34عين ني محمن ظيتظاا :  هعه سلعقف   - 5
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ظيعمددم في مدد كس عنلاددلو اددش ظلأاعدددلء تظةهددلظ تظةيدد تينلو ظيدد  يجددن ة  ي ددد ظ بهددل شددلغم ظيعمددمف ت دددش ثم 
تعدددد يي مدددفا امئندددر ظيف ندددنا ظيددد  تحدددنا ظيفععدددلو ظلأ ددددهى   1  لبافهدددل  ددده ظيف دددلبيه ظلخل دددر عدددللأاظء ظي عئددد 

 ف ظلأع ب تظي قنر. كللح ظكد
  إعداد نظام الأجور: -ه

 ددش ةعددم منددمنا شددعلر ةعدد ب مضددمش ظيعنظيددر عددص ظيعمددلل يف عددن ائدد  ظة ظمددر ظي نددلظ عفمئنددم  
كم   نن ائ  ةسلسهل يئف  م  لى قنمر  عن ر يلدم   ندن امدم في   ي ناظيعمم ت ش ثم تحنين  عليس 

 شلم ا لت ظسفنلاينر يفمنا ائ  ةسلسهل ظلأعه ظي لاني.
 التدريب. -و

ظيفنبين    ظيعمئنر ظة ظمر ظي  يفا  ش  لا ل مغنس سئ كنلو ت طلاه ظيعل ئص  ش ةعم زيلاش "
كلبقدل عدص    د لو ظيطدخص ظيد ي يطدغم ظي من در كعدلا ف كإاظ معدص ة    دلك 2"تتحيص كعلينفها تةاظ ها

تعدددص ظة ظ ددد لو ظةائ عدددر كندددهف كه دددلك ظ فمدددلل ييدددن  ددد ظ ظي دددهق عليفدددنبين. تيهكدددد ظيفدددنبين ائددد  مئدددي 
ظةفائعلو تظة ظ  لوف تظةهلظف تظةهلبظو ظي لقنر. كفمئنم ظيعمم ي نظ ظلأشنلء ظي  يملش ظيفنبين ائنهل 

 .3 ظيفنبينةت  ل يائق ائنهل  عليس
 تحديد الاحتياجات من العمالة. -ز

يفمنا انا ظيعل ئص في كم تمن ر بح ا انء ظيعمم ظي ي ي  ظ عه شلغم تظ دن يئ من درف ت د   
 دددل يفمدددنا ال دددل ع ظسدددار تحئندددم ظيعمدددمف تع يدددمر ظلح دددا ظيلئددد  يئعمدددم ائددد   دددل ي ددد ظ عددده شدددلغم تظ دددن 

 .4يئ من رف يفمنا انا ظيعل ئص ظةائ عص
 .ءتقويم الأدا -ح

" مجم اددر  ددش ظيعمئنددلو ظيدد  ميددفخنظ يغددهض يفمددنا   هدد ظ امئنددر م دد   ةاظء ظيعددل ئص عل نهددل:
 .5قنلن تم    ك لءش ةاظء ظيعل ئص في ظة ظمر تظتخلا مجم ار  ش ظلعهظءظو"

                                                 
 .51 هعه سلعقف   ةحمن  ل ه: - 1
 .130 ه  ش  للح:  هعه سلعقف    ين سعنن ظييللمف الال  - 2
 .52ةحمن  ل ه:  هعه سلعقف   - 3
 .52ظةهعه ا يهف   .- 4
 .49ف 2009ف ظياععر ظلأتلىف اظب ظةيسش يئ طه تظيف زيهف امل ف ظلأبا ف -اظهش  س ظمن نر -اعن ظيعديد عنب ظي نظتي:  اظبش ظة ظبا ظيعطهير - 5
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ئعددلو     عددهظءظو م دد   ظلأاظء ةت تحنيددن ظةعددليس ظةفعئ ددر عددليف    ام  ددل معفمددن ائدد  طعنعددر  فا 
أ كليعنلادلو ظيد  م كه دل كطد ف تحئندم ظي مدل ه يملدش في رد  هل ترده  عدليس اقن در 1ت  ظ  لو ظي من در

 .2يلأاظء ميفانه ظلاظبش  ش  لال   لبافهل عللأاظء ظي عئ  تظلحلا ائ   يف ى ةاظء ظلأكهظا يئعمم
 الترقية والنقل. -ط

ندر ظسدف لاظ  لى  دنى ظيفادلعق عدص ظة ظ دد لو يدهى ةحمدن  دل ه ةاده يجدن ة  مدفا قددهظبظو ظي  دم تظي ق 
ف تيضنه عين ني محمدن ظيتظااد  ة  ظيفمئندم ظيد من   ييدلان 3ظيطخص  ش عهر تعص  فائعلو ظي من ر

ائ  ظتخلا ظي هظبظو ظةفعئ ر علي قنر تظي  دمف  ندث ةاده ييدفخنظ ةعهكدر  دنى ظيف ظكدق عدص ظي من در تظة مده 
 . 4ظي ي سسق  ةت ي  م  ينهل

 تصميم الهياكل التنظيمية: -ي
ييددف ن ظيفنددمنا ظيف ظنمدد  ائدد  تحئنددم ظي مددل ه تظة ل ددنف ت همددل ملددش ا انددر ظ نلددم ظيف ظنمدد   

ظةد ه ظافملاظ ةت ظة دل   ظيفمئنئندر ظةيدفخن رف يظدم ظيفمئندم ظيد من    هملددظ ةسلسدنل يع دلء  د ظ ظ نلدمف 
 رياعنعر ظي طلت ظي ي البسه ظة ظمر تةخاالتهل ظلاس ظمن نتائ  ةسلسه مفمنا ظيعنى ظيف ظنمنر ظةلا مر 

 تم عهلتهل ظةيف عئنر. 
 إجراءات السلامة والأمن. -ك

يلطده ظيفمئندم ظيدد من   ادش ظةملبسدلو تظيظددهتف ظيعنئندر غدس ظلآ  ددر ظةهمعادر علي من در: كددلي كند  
ف ت ددد  ظيظدددهتف ظيددد  لا ا دددم 5 دددرظيدددنقنق ائددد  كن ندددر ةاظء ظي من دددر مظهددده ع رددد   ةي  عدددهظءظو غدددس   

يطددلغم ظي من ددر كنهددلف   ددم ابعددر ظلحددهظبشف ظيهط عددرف ظلرددلءش تظيض رددلء تغس ددل ممددل يدد ثه مددأثسظ  علشددهظ في 
ظةخدلطه  شبظ ر شلغم ظي من ر  ش ظي ل نر ظيعنانر تظيع ئنرف ك يي ظيفعهف ائ   دل ييد ا  لدل  ظيعمدم  د

 .6اظء تظععلو ظي من رتائ  ظلمجه ا ظيعنني تظلحهك  ظيلاز ص لأ

                                                 
 .71ف  2009:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظي لانرف اظب ظةيسش يئ طه تظيف زيهف امل ف ظلأبا ف  ضس كلرا حم اف يلسص كلسن ظلخهشر - 1
 .46ف   2009اعن ظيعديد ائ   يش: ظلاظبش ظةفمندش يئم ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف ظةلفعر ظيعنهير يئ طه تظيف زيهف ظة ن بشف  نهف  - 2
 52ظةهعه ا يهف   - 3
 .30عين ني محمن ظيتظاا :  هعه سلعقف   - 4
 .143ف  2009 لا  ظينيش اعن ظيعلق  ت  هت :  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف  هكد ظلسل نبير يئلفلبف ظلسل نبيرف  نهف  - 5

ف 2010ل يئ طدده تظيف زيددهف امددل ف ظلأبا ف ف ظياععددر ظلأتلىف اظب  دد - طددلب اظددهي ت ددللاو امئنددر -اددلاب ةحمددن ةعدد  شددنخر:  اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهير - 6
 81 . 
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تتجنب ظلشدلبش ة  ة دنظف ظيفمئندم ظيد من   افدن  لى ظسدفخنظ لو ة دهى كفعيدنط ظيعمدمف م عنده  
ظيعل ئصف ظيفع يضلو ظةلينر يئ مل ه تظلأع بف تظلعهظءظو ظيفأايعنر تغس ل ممل ي عا ظلأينر ظيعليغر سلي ر 

 ظي كه يئفمئنم ظي من  .
 إعداد نظام الحوافز: -ل

ائدددد  ردددد ء ظسددددف فلعلو ت نددددنئر تحئنددددم   ل ددددن ظيعمددددم يملددددش منددددمنا اظددددا تح نددددد ميددددف نن  
لحلعددلو ظلأكددهظا ظي  يددنر تظي ندي ي عنددر تظلاعفملانددر تظلاقفنددلايرف تكدد يي تهنئددر ظة ددل  ظةلا ددا يئعمددم تكددق 

   فضنلو ظة ل ن ت فائعلو شلغئنهل.
 إعادة تخصيص الوظائف: -م

 لى  ادددلاش تخندددنص  –قلا اندددر  دد لا ةت امئندددر م  نددر  –تظكه شددد  مئ ددأ ظيعنيدددن  ددش ظة ظمدددلو عددن 
ظي مل ه ائ  ةسدلن اد ا  عدص ظيد ك ب تظلادلل ةت ي ئدر ظلأشدخل  اتي ظلا فنلعدلو ظلخل درف تلا يدفا 

  ايي  لا ععن تحئنم ظي مل ه تظلاطلاط ظي عئ  تظينقنق ائ  محف يلو ظيعمم.
 .المطلب الثالث: مبادئ برنامج تحليل الوظائف

يئفمئندددم ظيددد من    عدددلا   همدددر يجدددن ة ددد  ل ععدددص ظلاافعدددلب تيددد اي ظل دددلال بهدددل  لى ظل دددلال  
 بجنير تكعلينر ظلخا ظو ظيلا  ر تعللأ ص  ل معئق بمه ئر ظيف منهف ت  : 

  الفرع الأول: الصدق:
ت دد   عنددلب ي نددلن  ددل  ددمما ةسددلينن تحئنددم ظي مددل ه ي نلسددهف ةي ظيفأكددن  ددش ة   ددل  دده  ددش 
 عئ  لو  ش  لال ظسفخنظظ ة ن ةسلينن تحئنم ظي مل ه تظيد  مدهمعط ظبمعلطدل تثن دل بم ظ د لو تت ده 

 ظي من ر.
  الفرع الثاني: الثبات:

ت    عنلب يعص  نى ظميدلق تظايد لظ ظةعئ  دلو ظيد  تحندم ائنهدل ا دن ظسدفخنظظ ة دن ةسدلينن 
 مخفئ ص.تحئنم ظي مل ه في ز  ص مخفئ ص ةت  ش قعم ةشخل  

 الفرع الثالث: الشمولية:
ة  ميلان ةسلينن تحئندم ظي مدل ه ائد   ده  عئ  دلو م ندنئنر ادش كلكدر ظلأامدلل تظةهدلظ ظيه نيدنر  

 تظي هانر ظي  ي  ظ عفأايفهل ظة مه.
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  الموضوعية: الفرع الرابع:
لبظو شخندنر ة  يفا تحئنم ظي مل ه عطلم   ر ا   ش قعم اتي ظيعلاقر ات  ظي ظه لأيدر ظافعد

تيعددن ةي  ددهتج اددش ظة ردد انر في  طددلب تحئنددم ظي مددل ه سددععل  علشددهظ في ظلإنددلز ظ ددنف  1ةت   سيددنر
  ش تحئنم ظي مل ه.

 الفرع الخامس: الكفاءة:
ليل ددلءش كت عليفدللي  .2تمعدني ردمل  ظلحددن ظلأا   دش ظيل ددلءظو ظيعئمندر تظيعمئندر ظةائ عددر يلدم تمن ددر 

 .و ظي  مظهه  ش  لال البيش امم في تظقعنر اطلت محناظييئ كنلمهكنن  ش ظةعهكرف ظةهلبظو ت 
 المطلب الرابع: خطوات تحليل الوظائف.

   امئنر تحئنم ظي مل ه مفائن  ش ظةلئ ص بهل تظي ل مص ائنهل ة  يمفئل ظ قنبظ كعسظ  ش ظةعهكر  
 ظ ظيعمئندددر ميدددفئدظ ظلحنددد ل ائددد   عئ  دددلو  ف  ادددر تتظسدددعر ادددش ظة مددده ف تايدددي لأ   دددشتظلخدددتش تظةهدددلب 

تظي من درف  دده ظلأ دد  ععددص ظلاافعددلب معددليش ةادد ظط تسددعر  دد ظ ظةعئ  ددلو عددص   ظمددر تة ددهىف تائدد  ظيعمدد ظ 
 كإ    لك  ئر  ش ظلخا ظو يجن ظمعلاهل  ش قعم محئئ  ظي مل ه  ش ةيهل:

 الفرع الأول: تحديد الهدف.
تة  اكهاددل كددإ  يفمئنددم ظي مددل ه ةغهظرددل ك ددسش ك ددن يلدد   ايددي عيددعن ظي مدد  ظييددهيه  كمددل سددعق 

تظيلعس يئم ظمر ةت ظيعلىف ظلأ ه ظي ي يفائن  رلكرف  يغلء ةت ا د  ةت ظسدفمنظل ععدض ظي مدل ه ةت 
ف تممددل يجددن  لا ظفدده  دد  ة   دد ظ ظلأ ددنظف 3قددن يلدد   ظييددعن  اددلاش ظي ظدده في  نلددم ظيهتظمددن تظلأعدد ب

 .4  تحنا عنقر تتر  ف تة  ميل ا في تح نق ظس ظمن نلو ظة ظمر ظةف  اريئدظ ة
ظسددفخنظظ افددل   ظيفمئنددم سددفمنا ادد ط تكمنددر ظةعئ  ددلو ظةائدد ب  عهددل اددش كددم تمن ددر كمددل     

سف ثه ائ  محف يلو ظيفمئنم تا انفه تظيف ل نم ظةائ عر كنهف ي يي  دش ظيضدهتبي تحنيدن ظلاتجدلظ ظةائد ب 
 في ظيفمئنم قعم ظيعنء عليفمئنم اظمه يفمنين ظ نف ظةائ ب   ش   ظ ظيعمئنر.ظسفخنظ ه 

 

                                                 
ف ظلأبا ف اعددن ظيعدددلبي ابش  عددهظ ناف ز ددس اعددنا ظيندددعل : اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهير في ظي ددده  ظي ظ ددن ت ظيعطددهيشف ظياععدددر ظلأتلىف اظب تظ ددم يئ طددهف امدددل  - 1

 .145ف   2008
 .37ف 2004عر ظلأتلىف اظب ظلحل نف امل ف ظلأبا ف ف ظياع-اهض تتحئنم -محمن  للح كللح:  اظبش ظة ظبا ظيعطهير - 2
 .146اعن ظيعلبي ابش  عهظ ناف ز س اعنا ظينعل :  هعه سلعقف   - 3

لاددر تظي طددهف نجددا اعددن ظع ظيعدددظتيف اعددلن  يددص عدد ظا: ظي مددل ه ظلاسدد ظمن نر في  اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهيرف ظياععددر ظلأتلىف اظب ظينددلزتبي ظيعئمنددر يئاع - 4
 .29ف  2010ظلأبا ف  امل ف
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 الفرع الثاني: نطاق التحليل
ظي مل ه ظي  سنطمئهل ظيفمئنمأ ك    نيجن ة  يفا تحنين االق تحئنم ظي مل هف تايي عفمني

ف ت    لير ظة ظمر 1ععض ظلأ نل  يل   االق ظيفمئنم تظسعل ينطمم  نه ظلأعهدش ظلاظبير في ظة ظمر
كم لا  اظ كل   .3ة هى يل   ظي الق عد نل ين فنه ائ  مجم ار تمن نر  عن ر  ف تفي ة نل2ظجهنينش   لا

ععض ظي مل ه تعن في   ظ ظلحلير ة  يطمم ظيفمئنم مئي  ظيفمئنم عغهض تحيص مهتف ظيعمم في
 ظي مل ه ظةع نر ك ط.

 : إختيار المحللين.الثالثالفرع 
طعنعر اظلظ  فتكهش ظل للالو ظةلاير ف  ا ظة ظمر: معفمن   ظ ظةنلاب ائ  ة  ب ك سش   هل

 : ائ  ظةنلاب ظيفلينرظ فنلب ظلمحئئص  في لا ة   عظا ظة سيلو معفمن   نف ظيفمئنم فظة ظمر

 ل يمند   ظ ظياهي ر ة  ظي ل مص ائنهل سنل ا   ائ  ظطلاط تابظير  :محللون من داخل المنظمة -أ
 لا ةاه الاش  ل تحفلج ظة ظمر  لى منبيعها ينل ا ظ ةك أ في  فممل ي ئم ظيفلئ ر فعأسئ ب ظيعمم في ظة ظمر

 . امئنلو ظيفمئنم

تيملش  ف تش تظسعر في   ظ ظلمجللاظو  مل     ظ ظة ظملو :ريةمحللون من منظمات استشا  -ب
ت  لاء الاش  ل ي      ععمئها عيهارف  لا ة   فظيئ  ء  ينها ا ن انظ تكهش محئئص محئنص  ش ظة ظمر

 ظيفلئ ر الاش  ل مل    هم عر كمل ة  ظةعئ  لو ظةف كهش اش ظة ظمر قئنئر.

  :محللون يعملون لحسابهم الخاص -ج
 . نث ي  ظ   مه تظ ن به ظ ظةهمر فبها  للمن  ل ر في   لاء يعمم

 : توضيح العملية للعاملين وتحديد مستوى مشاركتهم.الرابعالفرع  
يجن ة  لا يل    نف تحئنم ظي مل ه سهيل علي يعر يئعدل ئص تظةدنيهيشف عدم ائد  ظيعلدى يجدن 

ظة ظمدددر  لى تحئندددم ظي مدددل هف تبمدددش ائدددنها ظلامندددلل  اظ    عدددلب ا بمدددش ي ددد ظ ععمئندددر ظيفمئندددم تةدددلاظ تحفدددلج 
   دلء  د ظ   كلاا ينيها ةسدئئر  عن در وند   ةتقدلو امئندر ظيفمئندمف ت دل  د  اتب دا كنهدلأ ايدي لأ

ظةعئ  لو ةت انظ مدتيدن ظيعدل ئص بهدل سدن عئها ييد   ة  تمدل  ها في  اده تعليفدللي سدفداظا  يدف يلو 

                                                 
 .207ف  2004 لز  كلبن بشنن:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظي لانرف  لفعر ظيععنلل ف ظيهيلضف ظييع ايرف  - 1
 .45  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  هعه سلعقف   - 2
 .207 لز  كلبن بشنن:  هعه سلعقف   - 3
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ئق   لت ر يئفغنس  دش قعدم ظيعدل ئص تيهدنظ ظي  در م دل  د ها ة  ظلاظبش ميدع  ف ظلأ ه ظي ي يخ1ظي ئق ينيها
 لى  ه لنها  دش ععدض ظلح د ق ممدل يدنكعها  لى م دن  عنلادلو  لطئدر تغدس اقن در ت دش ثم يد اي  لى كطدم 

 .2ظيعمئنر عه فهل
 : جمع المعلومات.الخامسالفرع 
تحنيددن ظلأاظش ظلأنجددح جهمدده ظةعئ  ددلوف ثم  مفضددمش  دد ظ ظلخادد ش  دده ئفص  ددهمعافص  عددلف ةلا تيددل 

امئنددر  ددده ظةعئ  دددلوف ة دددل  دددل معئدددق عدددللأاظش كنيفميدددش ظسدددفخنظظ ةك ددده  دددش ةسدددئ ب اظدددهظ يلا فلاكدددلو 
ك ن ةثعفا ظي فل   ة  ظسدفخنظظ طهي در مخفئ در ائد  كدم  3ظلحل ئر عص ظي مل ه تظلا فلاكلو عص ظة م ص

 ت ش   ظ ظياهق: 4 لفظي مل ه ي اي  لى افل    فعلي ر ال
 طريقة الملاحظة: -أ

ت  ددل يعفمددن ظي ددل ا عليفمئنددم ائدد  ةسددئ ب ظةهظقعددر ةت ظةلا ظددر لأاتظب ظةدد م ص ت هددل ها تطهي ددر 
تممددل ي عغدد   6تعفلددهظب ظةطددل نظو اددنش  ددهظو بحيددن  لعددر ظيفمئنددمف مف مدده ظةعئ  ددلو ظةائ عددر 5ةاظ هددا

  ل يئ : ائ  ظلمحئم ظةلا ظ ة  ظ ععص ظلاافعلب
اددددددنظ مددددددن م ظةلا ددددددظ في امددددددم شددددددلغم ظي من ددددددرف  دددددده   للانددددددر ظييدددددد ظل تظلاسف يددددددلب ظسددددددفلمللا  -

 .7يئملا ظلو
لا ميددفخنظ ظةلا ظددر في ظي مددل ه ظي نلايددرف ظي مددل ه ظيدد  مفائددن ظيف لددس تظيفددنعهف تمددل ه ظي ضددلء  -

ائدد  تعدده ظلخندد   ينبظسددر . كلةلا ظددر   نددنش 8تظيفعئددناف  يددي ظييدد لاوف تمددنقنق ظلحيددلعلو تغس ددل
ظي قدددا تظلحهكدددرف تظلأامدددلل ظيهتمن ندددر ظةفلدددهبشف تظلأامدددلل ظيددد  مفائدددن امدددللا شدددعه  هدددهش ي   ددد   ةسلسدددل 

 .9عأاطار عيمنر يملش  لا ظفهل عيه يرف   م: ةاملل ظييعلشف ةاملل ظي ظلكرف تظةنللانلنص

                                                 
 .45 للح:  هعه سلعقف     ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش - 1
 .208  هعه سلعقف   لز  كلبن بشنن: - 2
 .30 هعه سلعقف   نجا اعن ظع ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا: - 3
 . ا لا اش:209  هعه سلعقف   لز  كلبن بشنن: - 4

- James p. Clifford: Manage work better to better manage human resources, a comparative 

study of two approaches to job analysis, public personnel management, 1996,p98.  
 .82ف  2010ظي له ظجهل ع ف ظلسل نبيرف  نهف محمن اعن ظيعئنا  لعهف  لين اعن ظلمجنن معنئن: اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اظب - 5
 .31 هعه سلعقف   نجا اعن ظع ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا: - 6
 .75الاب ةحمن ةع  شنخر:  هعه سلعقف   - 7
 .31 هعه سلعقف   نجا اعن ظع ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا: - 8
 .231  هعه سلعقف   لز  كلبن بشنن: - 9
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 ه.ائ  ظةلا ظ تج ن  قملظ اظمنفه ت بظ ه ظيطخننر في  لا ظلم -
 ة  يل   اظ  تش ت ت لأ  ظةلا ظر مفعه  لمص ظين فص عطلم كعس. -
 .1ة  لا يف ل م ةت ي ي  ععض ظيف ل نم ظي  قن مل    همر عنظ في ظيفمئنم -
 طريقة المقابلة: -ب

م دد ظ كلددهش ظة ددلعلاو ظيطخنددنر ائدد  ةسددلن قنددلظ اددنا  ددش ظة ددلعئص ينمحئئدد  ظي مددل ه  ظةددنبعص  
ا شلغم ظي من رف ت ش ظة ضدم ة  يدفا ايدي بحضد ب ب نيده ظةعلشده  د  يدفا ظيفأكدن  دش  دمر بم لعئر ظي ه 

 . 2ظيعنلالو ظي  قن هل ظي ها شلغم ظي من ر
ة ا  ل افلز عه   ظ ظياهي در ةنهدل الدش ظي دل ا عليفمئندم  دش ظلحند ل ائد   عئ  دلو تظكندر تاقن در 

ف ة ددل  ددل يعددلب ائنهددل  رل  كددم ظجه ظاددن غددس ظي ظرددماظددهظ جهدد  ظي  ددلش ظيدد ي مدد كهظأ ممددل يملددش  ددش ظسفنضدد
 ددش تقددا تعهددن جهمدده ظةعئ  ددلو  ن  ددل في  ليددر ك ددهش ظي مددل ه ظةائدد ب  مفائعددهكئ فهددل ظيعلينددر ت ددل 

 .3تحئنئهل تسعر ظةعئ  لو ظةهظا  عهل
 :4جـ طريقة الاستبيان

ت يددن طعنعددر امئهددا ت ددش  ظيعددل ئص اتيددفا بم ععهددل  اددنظا ةسددئئر تظلعلعددر ائنهددل  ددش قعددم ظلأكددهظ 
ظيطددل ه ظسددفخنظظ  دد ظ ظياهي ددر  دده طهي ددر ظة لعئددر يئمندد ل ائدد   عئ  ددلو كل ئددرف تمفمنددد  دد ظ ظياهي ددر 
عيددهافهل ت  للانددر ظلامنددلل ععددنا ةكددت  ددش ظيعددل ئصف كمددل ة  ملئ فهددل قئنئددر ايددعنل ت ددش ان بهددل  ددع عر 

  منمنا ظلأسئئر ترعه ظيعلاقر عص ظلمحئم تشلغم ظي من ر.
 :5طريقة المؤتمرات التقنية -د

يملددددش ع ظسددددافهل  دددده ظةعئ  ددددلو ةث ددددلء ا ددددن ظي ددددنتظو ةت ظةدددد اهظو ع ظسددددار ظةطددددهكص ظةعلشددددهيش  
 ت نمم  ظلأاملل ظي يش ينيها  تش تظسعر اش ظيعمم.

 هـ طريقة سجل الأداء:
ه ظلأاطددار طع ددل  دد ظ ظلأسددئ ب في  دده ظيعنلاددلوف يعادد  يطددلغم ظي من ددر سدد م يلدد  ييدد م كندد 

ظيددد  ي ددد ظ بهدددل كددد ب قنل ددده بهدددلف تعددد  ى  رظين  ندددر ظيددد  ي ددد ظ بهدددلف تي ددد ظ شدددلغم ظي من دددر عفيددد نم ظلأاطدددا
                                                 

 .33 هعه سلعقف   ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا:نجا اعن ظع  - 1
 .46  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  هعه سلعقف   - 2
 .33 هعه سلعقف   نجا اعن ظع ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا: - 3
 .38  ف2003ائ  محمن بعلععر:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف ابظ   ل يئ طه تظيف زيهف امل ف ظلأبا ف  - 4
 .38ف  ظةهعه ا يه - 5
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ظيفيئيم ظيد ني يئ نلظ بهل تعليف ننم ت  ظ ظلأسئ ب ت   كل  ي كه   بش كل ئدر ادش ظلأاطدار ظيد  مفلد   
 لمددم يئعنلاددلو  بو ظيطخنددنر كأسددئ    هددل ظي من ددر ظيدد  يددفا تحئنئهددلف  ل ددر ت   ظمعدده ةسددئ ب ظة ددلعلا

ظي  تم  عهلف  لا ةاه لا يم ه  ش قنلظ شلغئ  ظي مل ه علةعليغدر في ععدض ظلأاطدار ظيد  يهغعد   في  عهظز دل 
عند بش ةكدت  دش   مهدل ظلح ن د ف ت   دلء ععدض ظلأاطدار ظيد  يهغعد   في    ل هدلف تيئفغئدن ائد   دد ظ 

يدد  سدد ئهل شددلغم ظي من ددر  دده ب نيدده ظةعلشدده يئفم ددق  ددش اددنظ ظي  اددر ي ضددم ة  مددفا  هظععددر ظيعنلاددلو ظ
. تام  ددددل كددددإ   دددد ظ ظياهي ددددر قئنئددددر ظلاسددددفعملل   لباددددر  دددده ظياددددهق 1ظةعليغددددر ت عددددنظء ظيدددده نى ظةعلشدددده يهةيدددده

 .2ظلأ هى
 : تحليل العملالسادسالفرع 
 ددش  نددث  ععددن  دده ظيعنلاددلو ظيلاز ددر اددش ظيعمددم يددفا ظيفعددهف عليف نددنم ائدد   ل اددلو ظي من ددر 

طهي دددر ظيعمدددم تظلأاظء تظةيددد تينلو تظيعلاقدددلو  ددده ظلآ دددهيش تمدددهتف ظيعمدددم تظةفائعدددلو ظي ظعدددن م كه دددل 
 .3يئ نلظ علي من ر

 :4تام  ل ي يا ععض ظيلفلب   ظ ظيعنلالو  لى قيمص
 قيا  ل  عاعنعر ظيعمم ا يه.-
 قيا  ل  بم ظ  لو ظي ها ظي ي ينئح   ظ ظي من ر.-

ش  دد ظ ظيعنلاددلو  دد  مندد نه ظي مددل ه تك ددل يعددنا  ددش ا ظ ددم ظيفمئنددم ظيدد  تظيغددهض ظلأسلسدد   دد
يملددش قنلسددهل   ردد انلف تظيدد  الددش  ددش ظي قدد ف ائدد  طعنعددر امددم كددم تمن ددر  ددش ظي مددل هف ت يددف ى 

 . 5 ع عفهل تظةي تينلو ظي  يفممئهل شلغئهلف تظة  لاو ظيلازظ م كه ل كنه
 .توصيف الوظائف: السابعالفرع 

لبش ادددش ت ددده شدددل م يئ من دددر  دددش  ندددث تحنيدددن  دددنكهلف طعنعفهدددلف  هل هدددلف ةاطدددافهل ت ددد  اعددد 
 .6عللرلكر  لى مهتف ظيعمم ت  ظ  لو شلغم ظي من ر

                                                 
 .62ةحمن  ل ه:  هعه سلعقف    - 1
 .38 هعه سلعقف   ائ  محمن بعلععر: - 2
 .55ةحمن  ل ه:  هعه سلعقف    - 3
 .38 هعه سلعقف   ائ  محمن بعلععر: - 4
 .46  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  هعه سلعقف   - 5

ف ا دددلا ادددش ادددلال  يدددش:  اظبش ظلأكدددهظا تظيعلاقدددلو 55ف  2004ظةددد ظبا ظيعطدددهيرف   طددد بظو عل عدددر قلةدددرف قلةدددرف ظجهدظ دددهف حمدددنظتي تسدددنئر: اظبش- 6
 .1998ظلايلانرف
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 تظةهددلظ ت ددنتا ل ظي من ددر طعنعددر تحددنا بسمنددر : تثن ددر عأادده ظيدد من   ظيف  ددنه معهيدده كمددل يملددش 
تشدددهتت شدددغم ظي من دددر  دددش  ددد  لاو  ظة  طدددر عددده تظيندددلا نلو ظي من دددر شدددلغم  دددش ظةف قعدددر تظةيددد تينلو

  ائمنر ت ه نر ت تظو ائمنر  ائ عر.
 دش تظقده ظيعنلادلو ظيد   ي  ده ظي مدل ه ملاج ظيعالقلو ةت   ظ ظي تهنف   ظ ظةه ئر  لى  انظا 

ف تتحددفا ظياعنعددر ظيني ل نلنددر يلأامددلل  ن  ددل في 1تم تجمنعهددل ت هظععفهددل تمندد ن هل في ظةهظ ددم ظييددلع ر
أ 2قف ددل ظلحلردده  هظاددلش ظةهتاددر في كفلعددر ةت ددلف ظي مددل ه ت  ظ دد لتهلأ يفيددهنم ظلعددنظط تتحيددص ظلافددلجت 

تيفعلى  ل مفعهض يه ظة ظمر  ش مغنس تنم  في طعنعر ةامل ل تتمل  هدلف تقدن مدفا ظةهظععدر عطدلم اتبي 
غنددسظو كعددسش ت يددفمهش في ين دهش كددم ثلاثددر سدد  ظو ةت عطددلم  فلددهب  ةي في كددم  ددهش مفعددهض ظة ظمددر  لى م

 .3ة نظكهل ت هل هل
تعللرلكر  لى ةينر م  نه ظي مل ه في مجلل ظيف منه يملش ة  ميدف نن ظة ظمدر  دش  لايده  دش  

 ظي فل   ظيفلينر:
 تر   ظةي تينلو يطلغم ظي من ر تظي ظععلو ظةف قعر   ه. -

 ظي قا تمعام سس ظيعمم.ظلحن  ش ظزاتظعنر ظي مل ه تظي  قن مدين  ش ظيفلئ ر تتهنب  -

  ييلان ظةنبظء في  هظقعر ظيعمم تظيفأكن  ش قنلظ ظة م ص ع ظععلتها ائ  ظي عه ظةائ ب. -

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .46ظةهعه ا يهف   - 1
 .234  هعه سلعقف   لز  كلبن بشنن: - 2
 .60ف  2009لأبا ف   ل انه ظع:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اظب ز هظ ف امل ف ظ - 3
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الوظائف تصميم  

 تقييم الأداء

 أنظمة الرقابة 

والتقويم 

 والمتابعة

إجراءات 

السلامة 

 والوقاية والأمن

برامج التدريب 

والتنمية 

 والتكوين

نظام الأجور 

 والحوافز

 التوظيف

التحليل 

والتوصيف 

 الوظيفيين

 أهم أهداف التحليل والتوصيف الوظيفيين. :11 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:  من إعداد الباحث

 المبحث الثالث: التنبؤ وتخطيط الموارد البشرية.
 عئ  لو اش منكق ظة ظبا ظيعطهير تظيد ي ييدلان في ميل ا تمن ر تخانط ظي  ى ظيعل ئر في م كس  

تظلأز دلو  ندث  وم نيه ظ فنلعلو ظلاسف الب ت اط ظيفا يهف تعليفللي كه  تسنئر يفخ نض ظيندن ل
تحددلتل ظلاظبش منانددر ظينددن ر ظي لتجددر اددش ظيدد  ص في ي دد ى ظيعل ئددر ةت ظي ددل ض غددس ظيلددهء تعليفددللي ينددعح 

ةادنظا  دش سدنف لانت ف  عدنل اتبظ  ظيعمدمف ظلأادنظا ظيد  مد ك ظي من در عإ لل  ظي دل ا عدليفخانط م دنيه 
 لأسعلب قههير ت ش ثم تحنين ةتقلو ت عنلاو ظل لال... لخ. 
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 ماهية وأهمية تخطيط الموارد البشرية. المطلب الأول:
 الفرع الأول: تعريف تخطيط الموارد البشرية.

محلتيدر يفمنيدن ظ فنلعددلو ظة ظمدر  ددش  "ظيعطدهير معددني: كدإ  تخاددنط ظةد ظبا ني يدن محمدن  ددلل ظيل دل -
ظيعل ئص  لال ك ش ز  نر  عن رف ت   ظي د ش ظيد  يغانهدل ظيفخادنطف ت د  سد ر في ظيعدلاشف تعل فندلب كدإ  

 .1"تخانط ظة ظبا ظيعطهير يعني ةسلسل تحنين ةانظا تا انلو ظيعملل ظةائ عر  لال ك ش ظلخار
  لعئددر عددص ظيعددهض تظيائددنف كددليعهض يم ددم ظةفددل   ددش ظةدد ظبا ظيعطددهير "ة ددل ةحمددن  ددل ه كنعهكدده ائدد  ةادده  -

 ليندددلف تظتجل دددهف تسدددئ كه في ظي ددد ش ظة عئدددر ظيددد  مفضدددم هل كددد ش ظيفخادددنطف ة دددل ظيائدددن كنم دددم ظ فنلعدددلو 
 .2"ظة ظمر  ش ظي  ى ظيعل ئر  لال ك ش ظيفخانط

ة  تخاددنط ظةدد ظبا ظيعطددهير  دد  ظي من ددر ظي لانددر  ددش تمددل ه  اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهيرف تيددهى محمددن  ددللح كددللح  -
تيعدني ظيف عد  عل فنلعدلو ظة طدآو  دش ظي د ى ظيعل ئددر كمدل تا ادلف يلدم ت دنش  اظبيدر في ظة ظمدرف ةت قيددا 

 .3كنهل ةت  اظبش
ظ لاكدر  لى ظلحند ل ائد   مجم ادر  دش ظي دهظبظو "تاهف  يش  عهظ نا عئ ت تخانط ظة ظبا ظيعطدهير ةاده: -

تظسدددفخنظظ تم منددده تماددد يه ظلأكدددهظا ظيددد يش يملددد ها ظييدددهه ائددد  سدددس ظيعمئندددلو ظلافلعندددر  رظةدد ظبا ظيعطدددهي
 .4"تظيفي ي نر تغس ل

:" ظيعمئنر ظةيفخن ر  ش قعم ظة ظملو يئف ع  عللا فنلعدلو تيهى عين ني محمن ظيتظاا  ةاه اعلبش اش -
ظيعطهير تابعر م كه ل تظةهلبظو ظي  يجن ة  مفد ظكه يدنيهلف تايدي ي رده  ادر امدم ظةيف عئنر  ش ظة ظبا 

 .5الش ظة ظمر  ش تح نق ة نظكهل ظةيف عئنر"
"امئنددر تحنيددن ترددمل   ندد ل ظة ظمددر ائدد  ظ فنلعلتهددل  ددش  تيضددنه  ددلل ظيددنيش محمددن ظةهسدد  ةادده: -

 .6ي  م لعم ظ فنلعلتهل تتح ق ظيهرل   لاء ظيعملاء"ظيعملير ظة  ئر في ظي قا ظة لسنف يئ نلظ علي مل ه ظ
 :7ت  ه يملش ظي  ل عأ  امئنر تخانط ظة ظبا ظيعطهير م  ظ ائ  ثلاثر ةبكل  ب نير     ل يئ 

                                                 
 .125ف   2007 ظي ل هشف  نهف : ظلاسف ملب في ظة ظبا ظيعطهير يئم لكير ظيعلةنرف ظياععر ظلأتلىف ظينظب ظي  لكنر يئ طهففيمحمن  لل ظيل ل - 1
 .162ةحمن  ل ه:  هعه سلعقف    - 2
 .73 هعه سلعقف   محمن  للح كللح: - 3
 .123ف  2002ف اظب ظي هضر ظيعهعنرف عستوف يع ل ف ظس ظمن  :  اظبش ظة ظبا ظيعطهير  ش   ظ ب  يش  عهظ نا عئ ت - 4
 .      37هعه سلعقف  :  عين ني محمن ظيتظاا  - 5
 .184ف  2006: ظلاظبش ظلاس ظمن نر يئم ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف ظينظب ظجهل عنرف ظلسل نبيرف  نهف   لل ظينيش محمن ظةهس  - 6
 .230ف  2005ف ظياععر ظلأتلىف اظب تظ م يئ طهف امل ف ظلأبا ف -ععن ظس ظمن   -امه ت    ا نئ :  اظبش ظة ظبا ظيعطهير ظةعل هش -  7
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ظيف ع  بمالين ظيعمم ظةيف عئ   ش ظة ظبا ظيعطهيرف تيفا ايي في مم تر ء   ا ظيعمم ظي ي  نامده  -
 ل ظيلئ .س ظمن نر ظة ظمر تةاظ هظ
 ددش   ظبا ددل ظيعطددهير ظةفل ددر   ظيف عدد  بمددنى قددنبش ظة ظمددر ائدد  مدتيددن ةت مئعنددر  اليددن ظيعمددم ظةيددف عئ -

يددنيهلف تيددفا ايددي  ددش  ددلال  ددل ييددم  تحئنددم قدد ش ظيعمددم ظيدد ي يطددفمم ائدد   عهكددر تتحنيددن اددنا ظةدد ظبا 
ظيعطددهير ظةفل ددر في كددم قيددا تت ددنش  اظبيددرف تا انلتهددلف تتخننددلتهلف ت  للالتهددل ائدد  م  ندد    ددا ظيعمددم 

 ظةائ ب.

  ظبا عطدهير   ده  دل  د   فدل    هدل في ظة ظمدرف ي عدهف كنمدل  اظ   لبار  ل يفلعه ظيعمم ظةيف عئ   ش  -
 سنل   ينيهل  يف علا كل ضل ةظ ا نل في   ظ ظة ظبا.

 الفرع الثاني: أهمية تخطيط الموارد البشرية.
يلفيدد  تخاددنط ظةدد ظبا ظيعطددهير ةينددر كعددسش تجعئدده يددنا  نددس ظلخادد ظو ظيلا  ددر ممددل يعددني  نددس 

 ت ش   ظ ظلأينر  ل يئ :امئنر ظيف منه كلم 
ظةيدددلير في تحنيدددن ة دددنظف ت ادددر ظة ظمدددر: ييدددها تخادددنط ظةددد ظبا ظيعطدددهير في تحنيدددن ة دددنظف ظة ظمدددر  -

ت ااهل  ش  لال عنل  ظلأاملل ظةائ عر ت ل تحفلعه  ش ةكهظا لنجلز ل ت ل مفائعه  دش  عدليس ت   دلينى 
 لأاظ هل.

ل ه: ميع  ظجهه ا ظةع تير يفخانط ظة ظبا ظيعطهير ائ   مل ر   ظء ر ظ نلم ظيف ظنم   ه  نلم ظي م -
 ظي ه ر ة لظ ظة ظمر ةهظععر  نلئهل ظيف ظنم   ه ظ نلم ظي من    ل.

م مندددر تماددد يه سنلسدددلو ظةددد ظبا ظيعطدددهير: معمدددم عهددد ا تخادددنط ظةددد ظبا ظيعطدددهير ائددد  ماددد يه سنلسدددلو  -
 ظكد تظةللكآو.ظلا فنلب تظيفعنصف تظيفنبين تظيف منر تظلح  

تح ندددق ظلاسدددف لاش ظي نددد ى  دددش ظيل دددلءظو ظيعطدددهير ظةفل دددر: معمدددن عهددد ا تخادددنط ظةددد ظبا ظيعطدددهير  لى  -
ظلاسددف لاش ظي ندد ى  ددش ظةنددلاب ظيعطددهير ظةفل ددر ممددل يفائددن ظسددفمهظب ابظسددر قددنبظو ت  للاددلو ت هددلبظو 

 بمل ي ق ظلأ نظف ظيف ظنمنر. ظلأكهظا ت انظا ظ نلئر ظة لسعر ت عهظء  الاش ظيف زيه ظة لسن

ظلحن ل ائ   فائعلو ظة ظمر  ش ظيعملير: مفنح عه ا ظة ظبا ظيعطهير ظلحن ل ائ   ل تحفلعه ظة ظمر  -
  ش املير يفم نق ة نظكهل ظةيف عئنر  ه رمل  كعلينر تبرلء ظيعل ئص.

ر في تح ندددق  ادددط ظلافدددلج في ظةيددلير في تح ندددق  ادددط ظلافدددلج: ميددل ا امئندددر تخادددنط ظةددد ظبا ظيعطددهي -
   ظانن ل تعليطهتت ظةف ق ائنهل  ش  لا م كس ظلأانظا ظة لسعر عليل لءش تظةهلبش ظةائ عر.
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 عدددليس ظيل دددلءش ظي من ندددر: معدددهف ظيل دددلءش ظي من ندددر ائددد  ةنهدددل ظلخندددل ص ظي ظعدددن م ظكه دددل في ظلأكدددهظا  -
ةهددلظ ظي من ددرف تايددي ععنددل   عددليس ظلأاظء ظي ظعددن  ظةملبسددص يئ من ددر بمددل يملددش  ددش تح نددق ظلأاظء ظي عددلل

 .1ظلايفدظظ بهلف ت  لينى ظلحلا ائ   نى ظيل لءش في مملبسر ةاطار ت هلظ ظي من ر

 ة  تخاددنط ظةدد ظبا ظيعطددهير ميددلان ظة ظمددر ائدد    دده ظلابمعلكددلو ظي  ل نددر في  ادد ت نيتيضددنه ظيل ددل -
ه يدنا ظةيدف عم ظيد من   يئعدل ئص  دش ةاطدار ظيفدنبين تظي  دم ظلافلج تظيف  ن  ظلخل  علةطهتطف الاتش ةا

تم ظددددنا ظيعمددددم تظلحدددد ظكد تظةللكددددآو كمددددل ادددد اي في ظي هليددددر  لى تح نددددق ظلخاددددط ظةهسدددد  ر عأقددددم  2تظي قنددددر
 .3ظيفللينه

 المطلب الثاني: مبادئ ومراحل تخطيط الموارد البشرية.
 مبادئ تخطيط الموارد البشرية. الفرع الأول:

اظددهظ يلأينددر ظي ندد ى ظييددلي ر ظيدد كه يعمئنددر تخاددنط ظةدد ظبا ظيعطددهيرف كددإ    ددلك  عددلا  ت    ددلو 
 :4مهملد ائنهل   ظ ظيعمئنر   هل

 تر   ظلأ نظف. -
 تر    ار ظلافلج تظةعنعلو. -

 تر   ظيينلسلو ظلافلعنر تظيفي ي نر تظةلينر تظة ظبا ظيعطهير. -

 تع ا م  نه تحئنئ  يئ مل ه. -

 تكهش  عئ  لو كلكنر اش  عنلاو ظلأاظء ظةيفهنكر يئ ها ت لار ظيعمم. -

 تع ا م ظنا  اظبي تظرح. -

 تع ا  عهظءظو امم تاتبظو  يف نير تظرمر.  -
 
 
 
 

                                                 
 .28عقف  عطلب يدين ظي ينن:  هعه سل - 1
 .133:  هعه سلعقف   فيمحمن  لل ظيل ل - 2
 .133ف134ف  2007 نا   نجنن شلتيش:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اظب ظيطهتق يئ طه تظيف زيهف امل ف ظلأبا ف  - 3

ظيددددنظب ظجهل عنددددرف ظلسددددل نبيرف  ندددددهف  ف ظياععددددر ظلأتلىف- ددددن م ماعن ددددد   عل دددده - ددددلا  ظيدددددنيش محمددددن اعددددن ظيعددددلق :  اظبش ظةدددد ظبا ظيعطددددهير - 4
 .154ف 2005
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 مراحل تخطيط الموارد البشرية. الفرع الثاني:
ظلخلبعندرف  يدح ظيعنئدر اه امئنر ظيفخانط يئم ظبا ظيعطهير بمهظ دم سدععر ردهتبير معدنة بميدح ظيعنئدر  

ظةدددد ظبا ظيعطددددهيرف تحنيددددن ظيعددددهضف ثم  اددددنظا ظلخاددددر تة ددددسظ م  ندددد  ل  شظينظ ئنددددرف تحنيددددن ظلا فنلعددددلو  دددد
 ت هظععفهل.

 :1مسح البيئة الخارجية-أ 
 فغدسش علسددفمهظب يدد ظ لا م ددم ظةعئ  ددلو ظلخل ددر  رظة ظمدلو ظيندد ظ لا معمددم في كددهظ  تعنئلتهددل ظلخلبعندد

به ظ ظيعنئر ةيندر ادش مئدي ظةفعئ در عليعنئدر ظينظ ئندرف  ت دش ظيع ظ دم ظةد ثهش ائد  ظيائدن تظيعدهض  دش ظي د ى 
 ظيعل ئر:

ظي  ظاص تظيينلسلو ظلحل  نر: كللحن ظلأا  يلأع بف سلالو ظيعمدمف تسنلسدلو ظيعمدم تظيفعئدنا مد ثه  -
 ظيعملير تظةفل    هل عليفخننلو ظةائ عر. رائ  مهكنععطلم كعس 

ظلأترددلط ظلاقفنددلاير: كليفضدددخا ظيدد ي يديدددن  ددش ملئ دددر ظينددن ظيعل ئدددرف ظيهكدد ا ظلاقفندددلاي يضددغط لإددد   -
 ميهيح ظيعمللف ت يف ى ظلأع ب يدين علبم لاه  ش مللينه ظيعملير.

  نددر تظيف  نددر ةاى  لى مهدد ب تمددل ه عنيددنش ةت ظيفغددسظو ظيفل  ي عنددر:    ظيفغددس ظيددنظ ا في ظي دد ظ   ظي -
 معديد اتب لف كمل ةاى  لى ظ ف لء تمل ه ة هى ةت مهظعه اتب ل ممل ي ثه ائ   هكنر ظيعملير.

ظيع ظ دددم ظجهغهظكندددر:    ا قددده ظة ظمدددر ظجهغدددهظفي قدددن ي دددس ععدددض ظةندددلان في ظسدددف الب ظيعمليدددر ةت ا دددم  -
 .ظة م ص ظلحلينص  لى كهط  ش كهتاهل

ظي مدد  ظيددنيم غهظفي: ت ددل مضددم ه  ددش   شددهظو ك كنعددر ظييددلل ف كئددلو ظيعمددهف ايددعر ظة ظينددن تظي كنددلوف  -
 ظينمر ظيعل رف ظةيف ى ظيفعئنم ف ايعر  ش  ا في سش ظيعممف ت  ا ظيعالير.

     ظ ظةه ئر تها عطلم ةكت ظة ظملو ظيلتى ظي  مفائدن ةادنظاظ  ل ئدر  دش ظيندن ظيعل ئدرف ةت  
ئدددي ظة ظمدددلو ظلأع عندددر ظيددد   ددد  في  ه ئدددر ظيفأسدددنىف تظيددد  قدددن مفدددأثه ائددد  ظةدددنى ظلاسددد ظمن   بهددد ظ م

 ظيع ظ م.
 :2مسح البيئة الداخلية -ب

في ك س  ش ظلحللاو مل   ظةعئ  لو ظةفعئ در عليعمليدر ظلحليندر  عدنش سدئ لف تيملدش ظلحند ل ائنهدل  
هيرف   ددم ظييدد لاو ظلمح  مددر في ظلحلسدد بف افددل   امئنددر  ددش اظددا ظةعئ  ددلو ظلخددل  عددإاظبش ظةدد ظبا ظيعطدد

                                                 
 .421  هعه سلعقف   لز  كلبن بشنن: - 1
 .423ظةهعه ا يهف   - 2
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ف تم ادد ي  دد ظ ظةه ئددر ائددد  ابظسددر مئددي ظةعئ  ددلو تكمنددهل كنمددل معئدددق ءتحئنددم ظي مددل ه تم ددلبيه ظلأاظ
 علي مل ه تشلغئنهل. 

 الموارد البشرية: نتحديد الاحتياجات م -جـ
ل ددل كعددسظ اظددهظ لخادد بش ظلآثددلب ظيدد  يفائددن ظيف عدد  بح ددا ظي دد ى ظيعل ئددر ائدد   يددف ى ظة ظمددر ظ فم 

م من ائ  تع ا ا د ةت كل ض في ظيعملير ائ  ظلأ نظف ظةائ ب تح ن هلف ظلأ ه ظي ي يفائن ردهتبش 
 . تس فاهق يععض   ظ ظياهق لا  ل.1ظسفخنظظ طهق امئنر في امئنر ظيف ع  به ظ ظلا فنلعلو

 : تحديد العرض -د
عطهير ظيعل ئر  لينل في ظة ظمر تتحئنئهدلف تكد يي ابظسدر  دل يفد ظكه مفعئق   ظ ظةه ئر بحنه ظةلبا ظي 

 ف تلا عن  ش:2في س ق ظيعمم  ش  هلبظو في ر ء ظلا فنلعلو ظي  تم تحنين ل في ظةه ئر ظييلع ر
 دراسة العرض الداخلي من العمالة: -

 :3سدددددددنر  ددددددد ابظسدددددددر ظةددددددد ظبا ظيعطدددددددهير ظيعل ئدددددددر  ليندددددددل في ظة ظمدددددددر في رددددددد ء ثلاثدددددددر ا ل دددددددده ةسل
 تحنين انا ظيعل ئص  لينل في ظة ظمر تم عنا  ل يمفئل اه  ش  نل ص شخننر ت هلبير. -
 تحئنم طعنعر ظلأاملل اظ م ظة ظمر يئفأكن  ش ظةهلبظو تظي نبظو ظةائ عر يئ نلظ عليعمم. -
 ظيفأكن  ش م ظكق ظيعل ئص  ه  ل يملبس اه  ش ةاملل. -
  دراسة سوق العمل: -

يخص س ق ظيعمم كهد  ة دن ظيع ظ دم ظةد ثهش في مئعندر ظ فنلعدلو ظة ظمدر  دش ظةد ظبا ظيعطدهير ة ل  ل 
ف غدس ة  ايدي لا يددفا  لا ععدن  ابظك افددل   4 اظ لم ي دق ظيعدهض ظيددنظ ئ  ايدي ادش طهيددق ظي  دم ةت ظي قنددر

 ت  فض  ابظسر ت يح ظيعنئر ظلخلبعنر ظةفعئق به ظ ظيي ق تظة ك ب  ا ل. 
 :5ظينبظسر يلإاظبش ة  م ظز  عص ظةننبيش سفئ أ  ينه ظافعلبظ  ش ال ئص ةسلسنص يلتععن   ظ 

 ظي نبش ائ  ظي كلء عل فنلعلو ظة ظمر. -
 ظيفلئ ر ظةلينر في ر ء ةترلط ظة ظمر ظةلينر.  -

                                                 
 .559ف  2009محمن محمن  عهظ نا:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف ظينظب ظجهل عنرف ظلسل نبيرف  نهف  - 1
 .27ف 1998عر ظلأتلىف اظب ظي له ظيعهبيف ظي ل هشف  نهف ة ص سلالتي:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياع  - 2
 .64ف65  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  هعه سلعقف   - 3
 .119 هعه سلعقف   نجا اعن ظع ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا: - 4
 .139ف140ف 2005امل ف ظلأبا ف   نا   نجنن شلتيش:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اظب ظيطهتق يئ طه تظيف زيهف - 5
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

  تعلتخددلا ظي ددهظب ظي هددل   ظلخددل  عفمنيددن ظةنددنب ملدد   ظلاظبش قددن شددهاا في ظةه ئددر ظة ظينددر ت دد 
 تره ظلخار.

 :1إعداد الخطة-هـ
ععددن ابظسددر ظيعدددهض تظيائددن ائددد  ظةدد ظبا ظيعطددهير في رددد ء ظلأ ددنظف ظةيدددف عئنر م دد ظ  اظبش ظةددد ظبا  

معفمن م ل دنئهل ائد  ظة لبادر عن همدل ينظيعدهض تظيائدن ف تائد  ظيدهغا  دش  ظيعطهير ع ره  ار ظيعمم ظي 
ب ةي   هددل يعفمددن ائدد   دد ظ ظة لباددرف ت ددش عددص  دد ظ تعدد ا قددهظبظو يملددش ترددعهل في ظلخاددر  لا ة  ظ فنددل

ظي هظبظو:  ار ظلااف لء تظيف منهف  ار ظي قندر تظي  دم تظيف لادنف  ادر ظيفدنبين تظيفاد يهف  ادر يفعدنيم 
 يف يلو ت عليس م    ظلأاظءف  ار لالاش م زيه ظة ظبا ظيعطهير في ظة ظمرف  ار لالاش م زيه ظلأامدلل 

 ع ب تظيهتظمن.ت ار يف زيه ظلأ
 :2تنفيذ الخطة -و

 دده تردده ظلخاددر ظة لسددعر ة لعئددر ظ فنلعددلو ظي دد ى ظيعل ئددر يددفا ظلااف ددلل  لى  ه ئددر ظيف  ندد ف تيددفا  
م  ندددد   اددددط ظي دددد ى ظيعل ئددددر في ظة ظمددددلو  ددددش  ددددلال ماعنددددق عددددهظ   ظلاسددددف الب تظيف منددددهف تمددددنبين 

 ر.ظيعل ئص ت نهلء ظلخن ر تغس ل  ش ظلأاطار اظو ظيعلاق
 مراجعة الخطة:  -ز

ت ش ةعم ة  تح ق ظلخادر ة دنظكهل ظةهسد  ر يف عدن  هظقعدر امئندر م  ند  ل قندن م  يمهدل تظي قد ف  
ا ظ   ظي  ش تظيضعه كنهلف تتحلتل  اظبش ظة ظبا ظيعطهير ظلحن ل ائ   علعر اقن در يلدم  دش ظلأسدئئر   ائ

 ظيفلينر:
 ظة ظمر؟ ل  نى ك لءش ظلخار    ظلآ  في تح نق ة نظف  -
  م ظلخار كعلير  ش  نث ظيفلئ ر تظيعل ن؟ -

 3 ل     يجلعنلو ظلخار تسئعنلتهل ائ  كم  ش ظة ظمر تظيعل ئص؟ -

تظلح ن ر ة    لك ةا ظال  فعناش  ش ظي فل   ععضهل ييهم قنلسهل ةك ه  ش غس لف ك مر   شدهظو  
عدددد بف تظةطددددلبكر في عددددهظ   كمنددددر  فل ددددر يعنددددل   ددددنى نجددددل  ظلاسددددف البف اتبظ  ظيعمددددمف معددددنيلاو ظلأ

                                                 
 .66  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  هعه سلعقف   - 1
 .441 لز  كلبن بشنن:  هعه سلعقف   - 2
 .66ف67  ين سعنن ظييللمف الال  ه  ش  للح:  هعه سلعقف   - 3
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ظيفددنبينف تغس ددل  ددش ظلأنمددلت تظة شددهظوف تيملددش ا نددم  دد ظ ظي فددل   في عددنظتل تبسدد  لو عنلانددر يفيددهنم 
 . 1ظةفلععر تظة لبار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .441 لز  كلبن بشنن:  هعه سلعقف   - 1
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 لير ظيع د تظلا فنلج 
يرل لى ظيعم  

ظي ل ض  لير  

ظيفخانط 
 يلا فنلعلو

ينميهيحف منهيه ظي ل ض
 م لان  علهف البش.. 

 ظيف ع  علياهق ظيلمنر تظل نل نر ظيف نيهظو ظيطخننر

ي فل   ظيلمنر عف نيهظو ظلختظء ظمهعنح 
 ائ  ر ء ظيظهتف تظةعانلو

 ع لء ظس ظمن نر تة نظف ظة ظمر

ابظسر ظلا فنلعلو 
  -ظيائن- ش ظيعملير

 رنابظسر ظيعملير ظينظ ئ
-يعهضر تظلخلبعن  

  عهظء ظة لبار عص ظيائن تظيعهض

 خطوات تخطيط الموارد البشرية :12شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المصدر: من إعداد الباحث
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 المطلب الثالث: مسؤولية وأساليب تخطيط الموارد البشرية.
 تخطيط الموارد البشرية.الفرع الأول: مسؤولية 

    ي تينر تخانط ظة ظبا ظيعطهير لا م ه ائ   اظبتهل كمين عم  د   يد تينر  طد كر عدص  اظبش 
ف يد يي كدإ  2ف ائد   دلاف ك دس  دش ظةملبسدلو  دش قعدم ظة ظمدلو1ظة ظمدر وظة ظبا ظيعطهير ت نه  اظبظ
   ظ ظةي تينر م يا  لى :

 مسؤولية مباشرة: -ة
اددلمق  اظبش ظةدد ظبا ظيعطددهير ظيدد  ائنهددل  دده ظةعئ  ددلو اددش   ددا ظيعمددم ظةيددف عئ  في  تم دده ائدد 

 اظبظو ظة ظمدددرف تقددد ش ظيعمدددم ت  للادددلو ظةددد ظبا ظيعطدددهير ظيددد  سدددفل    فل دددر يدددنيهل في ظةيدددف عم ت عدددهظء 
يدددلإاظبظو  ف عللردددلكر  لى مددد كس ظةطددد بش3ظة لبادددلو عن همدددل يفمنيدددن كنمدددل  اظ كدددل  يدددنيهل كدددل ض ةت ا دددص

ظلأ ددهى في كن نددر منددمنا ظلخاددط تما يه ددل تايددي علي يددعر يددلإاظبظو ظيدد  يطددهك   ائنهددلف ت ددش ثم ظيعمددم 
ائدد  تجمندده  دد ظ ظلخاددط تامجهددل في  اددر تظ ددنش يئ دد ى ظيعل ئددرف ععددن   لقطددفهل  دده ظةددنبظء ظةع نددصف تكددق 

اظبش ظة ظبا ظيعطهير ائ    ظ ظلحنف عدم تلا م فنه  ي تينر   ف4ظلأتي يلو تظيينلسلو ظي  معفمن ل ظة ظمر
افن يفطمم م ننا  اط ظة ظبا ظيعطهير يفمنين  نى كعلينفهل ععن م  ن  تتحنين ظي غهظو كنهل يئعمم ائ  

 .5ملاكنهل
 مسؤولية غير مباشرة: -ب

 م ه   ظ ظةي تينر ائد  ادلمق  نده ظةدنيهيش تبؤسدلء ظي  دنظو ظلاظبيدر في ظة ظمدرف ظيد يش ائدنها
ظةددد ظبا ظيعطدددهير علةعئ  دددلو ظيللكندددر ادددش   دددا تاددد ط ظيعمدددم يدددنيهاف ت  للادددلو ظةددد ظبا  وة  يددددتاتظ  اظبظ

كهدا ظةائعد   بحلدا  هظكدد ا ائد  ظلخادط ظلافلعندر يئم ظمدرف ت دل  ف6ظيعطهير ظةفل ر في ت نظتها ظلاظبير
قدنب  نةنها ةقنب ظةد م ص ائد  تحنيد لكم  فبهل  ش  اط ة هى  ل مأثس ائ  تخانط ظة ظبا ظيعطهير قيئم

 . 7ظةهلبظو ظةفائعر في كم  لير
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 الفرع الثاني: أساليب تخطيط الموارد البشرية.
مددد ظت  ةسدددلينن ظيف عددد  عليائدددن عدددص ةسدددلينن  عيدددار معفمدددن ائددد  ظيفخمدددص ظي دددل ا ائددد  ظلحلدددا  

فا ععضدددهل علسدددفخنظظ ظيطخنددد  ظلخدددليصف  لى ةسدددلينن  ع دددنش معفمدددن ائددد  نمدددلاج بيلردددنر ت  ندددل نر مددد
تيلدددش بغدددا مددد ظكه ظيعنيدددن  دددش ظي مدددلاج تظلأسدددلينن ظيهيلردددنر ظةفاددد بش كدددإ  ظيف عددد  عدددلي  ى  فظلحلسدددن ظلآلي

تيف قدددده ظ فنددددلب ظلأسددددئ ب  فيطخندددد ظظيعل ئددددر ي عغدددد  ة  يلدددد    ديجددددل عددددص ظلأسددددئ ب ظيلمدددد  تظلحلددددا 
يددده تائددد   دددنى ظي قدددا ظةفدددل   ظة لسدددن يئف عددد  ائددد  ظ دددنف  دددش تخادددنط ظي ددد ى ظيعل ئدددر تظي ادددلق ظيدددد ني

 يئفخانط ت نى م ظكه ظيعنلالو تظةعئ  لو تميهنلاو ظلحلسن ظلآلي تائ  ظلختش تظيف نيه ظيطخن .
 الأساليب غير الكمية في التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية: -أ

لأكدهظا ظلأسلينن غس ظيلمنر يئف ع  عل فنلعلو ظي  ى ظيعل ئر ملد    ع ندر ائد  ظلخدتش ظيطخندنر ي 
ظة  ئص لعهظء   م   ظ ظيف ع ظوف تائ  ظيهغا  دش ة   د ظ ظلأسدلينن ةقدم مع ندنظ  دش ظلأسدلينن ظيلمندر 
تمعفمددددن ائدددد  عنلاددددلو ةقددددم   هددددلف  لا ةنهددددل ةك دددده ظافطددددلبظ ك سددددنئر يئف عدددد  عل فنلعددددلو ظي دددد ى ظيعل ئددددر في 

 .1ظة ظملو
 :2أولا: طريقة دلفي

 Rand ل دددر ظيطددددهكر ظلأ هيلندددر  ادددد كه   هدددل فظيطدددهكلو كتيدددلو  ت ددد  طهي دددر  اع دددر يددددنى

corporation  ددش ظلخدتظء في مجددلل ظيف عد ف مفائدن  دد ظ ظلآيندر تعدد ا  رتظيد  معفمدن ائدد   بظء تةكلدلب  نئد 
  يق مح ف يفلعه تيجمه  بظء ظلختظء ظةخفنصف   لاء ظلختظء  ا علي ظقه  ف هقد   ت  فطدهت  عغهظكندل تلا 

ت ظلايف دددلء تعهدددل ي عددده بحندددث يدددنت  ظة يدددق  بظء دددا تيدددلتل  دددش ةا ظيدددععض ييدددمح  دددا ظلامندددلل عععضددده
  لا ا ظين ل  لى   لط في ظيهةي.

 :3طريقة التقديرات ثانيا:
 دددل ع ظسدددار ظةدددنبظء تتحددد ل يئم لقطدددر ائددد  ظةيدددف يلو ظلأا  تيعدددهف  ددد ظ  يدددفا ترددده ظيف دددنيهظو 

ةت  فBottom-up: لى ظةيف يلو ظلأائ  ةت عليائن  ش ظة   يش تره م نيهظو فTop-downعأسئ ب: 

                                                 
 . ا لا اش:57  هعه سلعقف  عر ال ه محمن اعن ظلمحيش:  - 1

Janet A, Snizek:  Comparison of techniques for judgmental forecasting by groups with 

comman information, group and organization studies, 1990, p5. 
 .140ف 139 يش  عهظ نا عئ ت:  هعه سلعقف   - 2
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

علمعدددلط  ددددي  عدددص ظلأسدددئ عص في سدددعنم ظيف  دددم  لى  ف سدددط ت عدددنل ظلحلعدددلو ظي عئندددر  دددش ظي ددد ى ظيعل ئدددر 
  يف علا.

 :1ثالثا: أسلوب تحليل عبء العمل
علافمددلا  ددد ظ ظلأسدددئ ب يدددفا ظيف عددد  عل فنلعدددلو ظة ظمددر  دددش ظي ددد ى ظيعل ئدددرأ تايدددي  دددش  يدددلب  

ابعر ظلابمعلت عص   ا ظلافلج تظةعنعلو عطلم  علشه تعص   ا ظي  ى ظيعل ئر ظةائ عرف ة ل في مجدلل 
ظي  ى ظيعل ئر اش  ظلأاملل ظي  لا مفنم عللافلج تظةعنعلو عطلم  علشه كعلاش  ل يفا ظيف ع  عل فنلعلو

طهيدددق  عدددهظء تحئندددم ي فدددل   ظلأاظءأ  ا ة  زيدددلاش كدددم  دددش ظلافدددلج تظةعنعدددلو ي مدددن ائنهدددل زيدددلاش في ةادددنظا 
ظةدد م ص في  ددلمص ظلاظبمددصف عنددن ة  ظيديددلاش ظلحل ددئر في ظلافددلج تظةعنعددلو لا ي مددن ائنهددل زيددلاش في ةكددهظا 

ادددنظا  ددد م   ظلاظبظو ظلأ دددهى   دددم ظلاظبش ظةليندددر ت اظبش  دددلمص ظلاظبمدددص كميدددنف عدددم ةيضدددل زيدددلاش في ة
 ددل تحئنددم اددنء ظيعمددم كن ددن كندده ةظةدد ظبا ظيعطددهير ت  ددل يددفا م ددنيه ظيديددلاش ظةائ عددر ائدد  ةسددلن  عنددلبيف 

 لا ظر تمفعه ظيفغسظو ظيفل  ي عنر تك ظ ظيفغسظو ظيف ظنمنر اظ م ظة ظمر   م  الاش م زيه ظي  ى ظيعل ئر 
 هل يئفنبين.ةت  لعف

 الأساليب الكمية: -ب
  لك انا  ش ظلأسلينن ظيهيلرنر تظل نل نر ظيد  يملدش ظسدفخنظ هل في ظيف عد  عللا فنلعدلو  دش  

 ظي  ى ظيعل ئر ت ش ة ا مئي ظلأسلينن  ل يئ :
 :2أولا: أسلوب تقدير حجم الإنتاج

سدئ ب ع دلءظ ائد  ظلافدلج ظةف قده يفا م نيه ظلا فنلعلو ظةيف عئنر  ش ظي  ى ظيعل ئر تك ل  د ظ ظلأ 
 في ظةيف عمف تائ  ةسلن ظلح ا ظلحللي يئعملير تيفا ايي تكق ظةعلاير ظيفلينر:

 
   ا ظيعملير ظةائ عر=

 

 انا ظلأكهظا ظلحلينص×  ا ظلافلج ظلحللي  -  ا ظلافلج ظةف قهين   

   ا ظلافلج ظلحللي

كمل يملش م نيه ظي  ى ظيعل ئر ظةائ عر  دش  دلال  يدلب  ف سدط ادنا ظي  دنظو ظة ف در يلدم   مده 
 ةت ظيطهه ةت ظييلار  ثم بعاهل عف ع ظو ظلافلج ظةيف عئ  تايي تك ل يئمعلاير ظلآمنر:يئن ظ ين
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 انا ظي  ى ظيعل ئر ظةائ عر  يف علا=
   ا ظلافلج ظل للي ظةف قه

 ظلحللي يئ ها  ا ظلافلج 
تيفاعنددق  دد ظ ظلأسددئ ب لاعددن ة  مفدد ظكه  عئ  ددلو اددش ظيفغددس ظيدد ي طددهة ائدد  ظلافددلج في ظييدد  ظو 

 ظةلرنر ت عئ  لو مفعئق ع سل م ظيفغس في تسل م ظلافلج تسلالو ظيعمم تكلكر ظيظهتف ظةف قعر.
 ثانيا: الأسلوب الإحصائي.

 طهي ر   نل نر ا كه   هل: تيملش في   ظ ظلاتجلظ ظلاافملا ائ  ةك ه  ش 
ت دد ظ ظياهي ددر ميددفخنظ  اظ كددل    ددلك الاقددر سددععنر عددص  فغددسيش ةت ةك دده: اددنا  :1تحليــل الانحــدار -

     لا.x  ت  ا ظلافلج ينكمفغس  يف م yظيعملل ينظةفغس ظيفلعه 
 تمل   ظيعلاقر علةعلاير ظيفلينر:

y=ax + b  .في  لير ظافملا  فغس  يف م ت نن 
 ة ل في  لير ظلالإنظب ظةفعنا كفل   ظيعلاقر محناش علةعلاير ظيفلينر: 

a2x2+a3x3+….+ an xn +b +y=a1x1 
  ا     ظيع ظ م ظة ثهش ائ    ا ظيعملير:x3 فx2ف x1     ا ظيعملير في  ص ة   y نث 

 ظيعمم... لخ.ظلافلجف بةن ظةلل ظةيف مه في ظيعمئنر ظلافلعنرف ظلح ا ظييلا  ي بايلو 
  :ةتحليل السلاسل الزمني -

يفا ظسفخنظظ ظييلاسم ظيد  نر يفمئنم ظلاتجل لو  نث مفا ابظسر ظلاتجل لو  لال ك ش  عن ر  دش 
 :3فل   ظييئيئر ممل يئ م 2ظيي  ظو ظةلرنر يئف ع  عللا فنلعلو ظي  يعف ن ةنهل سفيفمه في ظةيف عم

ةقددم  ددش سدد رف تمدد ثه ائدد  ظي دد ى ظيعل ئددر   ددم ظلحددهظبشف ظلأ اددلبف ظيفغددسظو ظة سمنددر: ت دد  م دده  ددلال  -
 ظلعلزظو تظلأانلا.

 ي  تحنل  لال ك ش ز  نر مل   ةك ه  ش س ر كليه لء تظيهك ا ظلاقفنلايص.ظظيفغسظو ظينتبير:   -

 ظيفغسظو ظيعهرنر: ت   ظي  تحنم في  للاو طلب ر كللحهتب تظي نضلالو تظيدلازل تظلأتعئر. -
 
 

                                                 
 .82محمن  للح كللح:  هعه سلعقف   - 1
 .58 عر ال ه محمن اعن ظلمحيش:  هعه سلعقف   - 2
 .82ه سلعقف  محمن  للح كللح:  هع - 3



 

105 

 

 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 الثا: باستخدام معدل دوران العمل.ث
ظيعمليدر تظيفعندص تظيفدنبين تغس دل ائد   شيعفمن تخانط ظةد ظبا ظيعطدهير  دش تحنيدن يلا فنلعدلو  د 

 ددنى  ددل م  ددنظ ظة ظمددر  ددش ظيعددل ئص ظلحددلينصف تي ددنظ تحئنددم مددهك ظلخن ددر ةت  عددنل اتبظ  ظيعمليددر ةسددئ عل 
 لخن ر.يئفعهف ائ  ايعر ظيعل ئص ظي يش ي ك   ظ

تيملددش ظي دد ل ة   عددنل مددهك ظلخن ددر  دد  اعددلبش اددش اددنا  ددش ي كدد   ظلخن ددر  عددت ا دده في شددلم  
 .1ايعر  ئ ير  لى  ف سط انا ظيعل ئص  لال ك ش  عن ر

  عنل اتبظ  ظيعمم=
 انا ملبك  ظلخن ر  لال ك ش  عن ر

×100 
  ف سط انا ظيعل ئص  لال ظي  ش

بمعدم اتبظ  ظيعمدم في ظة ظمدر يعدن   شدهظ ي ردح ظيعدنا ظةهم دن  دش ظةد ظبا تيملدش ظي د ل ة  ظيف عد   
ظيعطددهير ظيدد  سددفمفلعه ظة ظمددر  يددف علا يفغانددر ظلخيددلبش ظيعطددهير ظةف قعددر تظيدد  ميددم  ععمئنددلو ظل ددلال 

 .2ظيعطهير
 :3رابعا: باستخدام سلسلة ماركوف

ظيعطدهير اظ دم ظة ظمدر عدص ادنش تمدل ه م  ظ سئيئر  لبك ف ائ  تحئندم تابظسدر تحهكدلو ظةد ظبا  
تائدد  كدد ظو ز  نددر  فعلقعددر بحنددث يملددش ظيف عدد  ع كنددن ظةدد ظبا ظيعطددهير في ظةيددف عمف تيطددمم  دد ظ ظيفمئنددم 
ابظسدر تحهكددلو ظةدد ظبا ظيعطددهير يددنى ك دط  ددش تمن ددر  لى ة ددهى عددم ةيضدل  ددش قيددا  لى   دده ت ددش  يددف ى 

 ائ    ه ت ش ابعر  لينر  لى ة هى.
فخنظظ سئيدددئر  دددلبك ف يئف عددد  عل فنلعدددلو ظةددد ظبا ظيعطدددهير لا عدددن  دددش مددد ظكه ثلاثدددر ةاددد ظط  دددش لاسددد 

 ظةعئ  لو:
 انا ظيعل ئص في كم تمن ر في عنظير ظي  ش ظيد  نر يئفمئنم. -
  فمللاو   نل نر معلى تحهكلو ظيعل ئص ع لءظ ائ  ظيفمهكلو في ظييلعق.  -

  ش ظة ظبا ظيعطهير. ويطمئهل ظيفمئنم يئف ع  عللا فنلعل ظي  ش ظيد  نر ظةيف عئنر ظي  يجن ة  -
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 ستقطاب الموارد البشرية.إ :الرابعالمبحث 
ععددن  نجددلز امئنددلو تحئنددم تم  ددنه ظي مددل ه تظيفخاددنط يئمدد ظبا ظيعطددهير تتحنيددن ظي دد ى ظيعل ئددر  

ةكضم ظيع ل ه تظسدف البهلف ظيلاز ر يئم ظمر مأتي  ه ئر تحنين ظةنلاب ظي  يملش  ش  لا ل ظي   ل  لى 
ش س ظء  ش اظ م ةت  لبج ظة ظمر عل فلاف ابعر   تتخفئه امئنر ع ب تظسف الب ظة ظبا ظيعطهير ظيل 

ظلحه  ائ  شم ينر ظةنلاب تظي نبش ائ  ظسف الب ظة  ئص  ين   ا ظة ظمر تمهتكهل تظلختظو ظيد  
ا عيدددمعر طنعدددر في ظلمجفمددده كئمدددل زظاو ظيهتظمدددن ا كه دددل يئعدددل ئص كنهدددلف كلئمدددل م سدددعا ظة ظمدددلو تافعددد

 تظةندظو ظلأ هى يئعل ئص كنهل تكل  ةسهم ائنهل ة  ميف ان ا نه عننش.
 ماهية وأهمية الاستقطاب. المطلب الأول:

 تعريف الاستقطاب. الفرع الأول:
مجم اددر اطددلطلو ظة ظمددر ظلخل ددر عليعمددث اددش تعدد ب  هشددمص  "ظلاسددف الب  لى رمطددس امئندد 

 .1"يين ظيط ظغه ظي من نر كنهل تايي عليعنا تظي  انر ظةائ عر تظةهغ عر تفي ظي قا ظة لسن
ظيعمئنر ظي  م د ظ بهدل ظة ظمدر يئعمدث ادش ظي د ى ظيعل ئدر ظة لسدعر  دش  دلال  "ي نن عللاسف الب 

 .2"ل بهنف ع ب ةكضم ظيع ل هظلالا  اش ظةدظيل ظي  م ن ه
 لى ة  امئنددر ظلاسددف الب  دد  ظيعمددث اددش  William B   &Keith Davisتيطددس كددم  ددش  

ظي  ى ظيعل ئر ظة لسعر تع بهل يئعمم في   ظمر  ل ات  غس لف  نث معنة   ظ ظيعمئنر  ش  ه ئر ظيعمث 
 . 3 لى ظة ظمراش مئي ظيل لءظو تم فه  عللحن ل ائ  طئعلتها ظيهسمنر عللااضملظ 

 الفرع الثاني: أهمية الاستقطاب.
 ملمش ةينر ظلاسف الب في:

ظلاسدف الب ظجهنددن ي دفح ظلمجددلل ة دلظ ظة ظمددر يئمندد ل ائد  ةكضددم ظيل دلءظو  ددش  دلال ظميددلط قلاددنش  -
 .4ظةف ن صف تكئمل زظاو ةانظا ظةف ن ص زظاو كه ر ظة ظمر في ظاف لء ظلأك أ كمل تا ال

                                                 
 .173ف  2011ظياععر ظلأتلىف  لفعر ظلمجفمه ظيعهبيف امل ف ظلأبا ف    س ا بيف كهين ك بمم:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف - 1
 .66ائ  ةحمن ثلني  هعه سلعقف  - 2
 ظةهعه ا يهف ا لا اش: - 3

- William B, Keith  Davis: Human resources and personal management, 4
th

 ed, McGraw Hill, 

1993,p168. 
 .62ف  2011عنينش في  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اظب ظيهظير يئ طهف امل ف ظلأبا ف الطه زظ ه اعن ظيه نا:   ل نا  - 4
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

في زيلاش كعلينر امئنر ظلا فنلب  ش  لال ع ب ةكهظا   لسعص يفا ظلا فنلب ظي هل    ش عن ها ظةيلير  -
 ممل ي اي  لى م ئنم انا ظةف ن ص غس ظة  ئص.

ظةيدددلير في زيدددلاش ظسدددف هظب ظةددد ظبا ظيعطدددهير في ظة ظمدددر ادددش طهيدددق عددد ب  هشدددمص عندددنيش تظلا ف دددل   -
 ر ظةهشمص ظييلاص تبظء ظي مل ه ظيطلغهشف س ظء تم م من ها ةظ لاف عليعل ئص ظةهغ عصف تكين بةي تث

تايدددي ادددش طهيدددق كطددده ظجه ظادددن ظلاسدددفخنظ نر ظليجلعندددر ة دددل هاف تظلاسدددف لاش  دددش بةي تث دددر  ددد لاء بمدددل 
 يضمش ظافعلب ا زعل ش عنا يئم ظمر ةت   م ص تظانيش قنن ظيائن.

يعطدهير ظيد  مئمدق امئندر ظلا فندلب تظيفعندص كليفدنبين ادش م ئنم عه ا تا  لو ظلأاطار ظلخل در عدلة ظبا ظ
طهيدددق ظي كندددد ائددد  عددد ب مجم ادددر  لا مدددر ت فمنددددش تاظو ك دددلءش تمأ ندددم   لسدددعص  دددش ظةف دددن ص يطدددغم 

 ظي من ر ظيطلغهش.
يعمدث تح نق ظةي تينر ظلاعفملانر تظي لا انر تظلأ لاقنر لاظبش ظة ظبا ظيعطهير اش طهيق ظلايفدظظ ععمئندر ظ -

يطدددددغم ظي مدددددل هف ت  ددددده  عدددددهظز تميددددد يق اتب ظة ظمددددددر  ظيندددددمنمر تمدددددأ ص   ددددد ق ظةف دددددن ص ظةهشدددددمص
ظلاسدددفخنظ   ة دددلظ ظيدددهةي ظيعدددلظ تمدتيدددن سددد ق ظيعمدددم علي مدددل ه تظيطددد ظغه ظي ظادددنش ظيددد  يملدددش ة  م كه دددل 

ظ ل  ددددش يئمف ظعددددنيش في ظييدددد قف  رددددلكر  لى ظيلطدددده اددددش ظةندددددظو تظلخنددددل ص ظيدددد  م  ددددها بهددددل اددددش سدددد  
 .1ظة ظملو

ييددها ظلاسددف الب في تحنيددن ةكضددم ظي سددل م يئعمددث اددش  فائعددلو ظة ظمددر  ددش ظةدد ظبا ظيعطددهير سدد ظء   -
كلادددا اظ ئندددر ةظ  لبعندددرف عللردددلكر  لى تحنيدددن ا اندددر ظي سدددل م ظة لسدددعر يلدددم ا اندددر  دددش ظيفخنندددلو 

 .2ظلاظبير ةت ظي  نر ةت ظةه نر
لب ظةيدلير في زيدلاش كعليندر كدم  دش ظة ظمدر تةكدهظا ظي د ى ظيعل ئدر ت ش  لال  ل سدعق يملدش يلاسدف ا  -

 .3بهل في ظةيف عم ظي هين تظيععنن
 المطلب الثاني: مصادر ووسائل الاستقطاب.

 الفرع الأول: مصادر الاستقطاب.
ععن ة  قل ا ظة ظمر عفمنين ظ فنلعلتهل  ش ظة ظبا ظيعطهير تايي في شدلم  ادر يئ د ى ظيعل ئدر 
مفضددمش ةاددنظا تتمدددل ه ت  ظ دد لو يطدددغم مئددي ظي مدددل ه كن عغدد  ظيف لدددس في ظةنددلاب ظيددد  سددنفا   هدددل 

                                                 
 .176ف175  س ا بيف كهين ك بمم:  هعه سلعقف   - 1
 .62الطه زظ ه اعن ظيه نا:  هعه سلعقف   - 2
 .229ف  1996ف ظيل ياف زك  محم ا  لشا:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظي لانرف اظو ظييلاسم يئ طه - 3
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ظلحنددد ل ائددد  ظ فنلعلتهدددلف تم  يدددا  ندددلاب ظلاسدددف الب ام  دددل  لى  ندددلاب اظ ئندددر ت ندددلاب  لبعندددر 
 تافعهض كنمل يئ    ظ ظةنلاب:

 المصادر الداخلية: -أ
مفم ددم ظةنددلاب ظينظ ئنددر يلاسددف الب ةسلسددل في ظيعددل ص ظلحددلينص علة ظمددرف  نددث يددفا ظعفدد ظبها 
يئفمددددهك ظلأك دددد  علي  ددددم ي مددددل ه ة ددددهى ائدددد   يددددف ى تمددددل  ها سدددد ظء ا ددددى  اظبتهددددا تةقيددددل ها ةت في 

هك ظيهةسدد  علي قنددر ي مددل ه اظو  يددف ى ةائدد   ددش تمددل  ها غددنظبظو تةقيددلظ ة ددهى علة ظمددرف ةت يئفمدد
ف تيملش ظيئ د ء  لى  د ظ ظةندلاب في  ليدر ظي مدل ه ظلشدهظكنر ةت ظي مدل ه ظيد  تحفدلج  لى  دتظو 1ظلحلينر

 قن لا مف ظكه  لبج ظة ظمر ت ش ة ا   ظ ظةنلاب:
 أولا: الترقية:

 دددش  يدددف ى  اظبي ةقدددم  لى  يدددف ى  اظبي ةت  2تمعدددني ا دددم ظيعل دددم  دددش تمن دددر  لى تمن دددر ةائددد 
ةائدد ف تائندده كه ددلك زيددلاش في ظةيددف ى ظيدد من   تظينبعددر ظةلينددر تظلا فنددلزظو ظلأ ددهىف ت دد  بهدد ظ ظيطددلم 
تادددن  دددش ظة ظمدددر بمللكدددأش ظة مددده سددد ظء  لايدددل تةاعندددل ةت ةاعندددل ك دددط في   لعدددم ظيعددد ل تظلأاظء تظلاافمدددلء 

 .3ظيف ظنم 
تا ددم ظي قنددر ةك دده ظياددهق ظافطددلبظ تمددفا اددش طهيددق  هظععددر سدد لاو ظيعددل ئص تتجمندده تتحئنددم كلكددر 
ظةعئ  ددلو ظيلاز ددر اددش ظلأكددهظا ظةهشددمص يئ قنددر تظلاطددلاط ائدد  افددل   م نددنا ةاظ هددا في ظييدد  ظو ظةلرددنرف 

 لى تمن در اظو شدأ  ةائد   تمفعه منهكلتها تسئ كنلتها اظو ظلأينر في م هيه  دنى  دلا نر ظي دها يئ قندر
 ش ظي من ر ظي  يف ئن ل  لينلف تالاش  ل معفمدن ظة ظمدر ا دن ظمعلاهدل  د ظ ظياهي در ائد  ةسدلن  عدص  دش 

 .4ةسى ظي قنر ظةعهتكر تظي  قن مل   عللأقن نر ةت عليل لءش ةت عللأقن نر تظيل لءش  عل
 ثانيا: النقل والتحويل:

ر  لى ة هىف ت دش قيدا  لى   ده ةت  دش كدهط  لى   دهف يهدنف  لى ا م ظلأكهظا تتح يئها  ش تمن 
 .5سن ظي هظغلو  ش ظينظ مف كمل ةاه ييلان ائ   يجلا م ظز  ظة ظبا ظيعطهير في ظة ظمر

                                                 
 .230ظةهعه ا يهف   - 1
 .36 لا  يا   محمن اعن ظي  لب:  هعه سلعقف  - 2
 .138ف  2007ف ظياععر ظلأتلىف اظب ظي كلء ينانل ظياعلار تظي طهف ظلسل نبيرف  نهف رمحمن  لكظ   لزي:  اظبش ظة ظبا ظيعطهي - 3
 .71الطه زظ ه اعن ظيه نا:  هعه سلعقف   - 4
 .179  س ا بيف كهين ك بمم:  هعه سلعقف   - 5
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

تينئح   ظ ظةننب ا ن ل لا مف كه   ظ ظلختظو في ظةنلاب ظلخلبعنرف تغليعل  ل لا يفضمش ظي  م 
 .1ي من نرزيلاش في ظينبعر ظةلينر ةت ظ
 ثالثا: مخزون المهارات:

ييددفخنظ  دد ظ ظلأسددئ ب ا ددن ل يلدد   يددنى ظة ظمددر مندد ب كل ددم اددش ظي ددنبظو تظةهددلبظو ظةفدد ظكهش 
يدددنى ظيعدددل ئص بهدددل  ندددث يدددفا تحنيدددن ظ فنلعدددلو كدددم تمن دددر  دددش ظلخدددتظو تظةهدددلبظو تظيهعددد ط  لى مخددددت  

تيددفا شدغم ظي من ددر ععدن ايددي   دل علي  ددم ةت  تظي دنبظو وظةهدلبظو يئعمدث امددش مفد ظكه كددنها مئدي ظةهددلبظ
 .2ظي قنر

 :3الداخلي نرابعا: الإعلا
ميددفخنظ ظة ظمدددر  ددد ظ ظياهي دددر  دددش  دددلال ظلادددلا  ادددش ظي مدددل ه ظيطدددلغهش عئ  دددلو ظلالاادددلو 
ظينظ ئندددر  فضدددم ر ظيطدددهتت ظيدددلازظ م ظكه دددل في ظلأشدددخل  ظةائددد عصف تييدددمح ايدددي  يئعدددل ئص تظةطدددهكص 

لاطلاط ائنهل تاطده ة علب دل  دلبج ظة ظمدرف تيدفا مهشدنح  دش يهتاده  يدف كنل يئطدهتت ظةائ عدر تظةنيهيش عل
 في محنط ظةعلبف تظلأ نقلء.

 خامسا: عن طريق الزملاء والمعارف والأصدقاء:
ا ن ل مل   ينى ظة ظمر ظيهغعر في شغم   نى ظي مل ه اظو ظيفخننلو ظي لابش ك ن يفائن 

ى ظةه ددر ةت ظي من ددر ة  يفنددئ ظ عأ ددنقل ها ظيدد يش مفدد ظكه كددنها شددهتت شددغم مئددي  ددش ظيعددل ئص بهددل في ا دد
 .4ظي من ر ةت ظةه ر ت غهظ ها عللايفملق عليعمم علة ظمر

 تممل يين   ظ ظي  ط  ش ظةننب  ش ظةدظيل  ل يئ : 
 ددئر عليعددل ئص ة  ظيعددل ئص ظلحددلينص ائدد   عهكددر تابظيددر عظددهتف ظة ظمددر تةترددلاهل تسنلسددلتهلف تائدد   -
 بهل.
 .5ة    ظ ظةننب ظينظ ئ  يلاسف الب يل   ةقم ملئ ر  ش  نث ظةلل تظي قا -
 بم دددلط ظيدددهت  ظةع  يدددر يئعدددل ئص كلي قندددر  دددش ظيدددنظ م معدددن  دددش ة دددا ا ظ دددم ظينظكعندددر تظيفم ندددد يئعدددل ئص  -

 ظلحلينص ممل ي اي بها  لى ع ل ظةدين  ش ظجههن يفم نق ظي م  ظة ط ا.
                                                 

 .138 هعه سلعقف   محمن  لكظ   لزي: - 1
 .86 عر ال ه محمن اعن ظلمحيش:  هعه سلعقف    -2

 .71الطه زظ ه اعن ظيه نا:  هعه سلعقف   - 3
 .86 عر ال ه محمن اعن ظلمحيش:  هعه سلعقف   - 4
 .231 هعه سلعقف   زك  محم ا  لشا:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف - 5



 

110 

 

 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ظلاسدددف لاش  دددش ا ظ دددم ظيددد لاء ظيف ظنمددد  يلأكدددهظاأ  ا ة  مدددأثس ا ظ دددم ظلاافمدددلء تظةعليطدددر يدددنى ظيعدددل ئص  -
 علة ظمر يدين عطلم  ئم ن في ك س  ش ظلأ نل  اش مأثس ا ظ م ظةهلبش تظيام   ينى ظيعل ئص ظجهنا.

 ظمددر علةعئ  ددلو ظةفلل ئددر ا هددل  نخ ددلض ظلحلعددر  لى ظيفددنبين تظيهاليددر تظيفهنئددر اظددهظ لةددلظ  دد م   ظة -
 تاش  عهظءظو ظيفعل م بهل ت عليطفها ي نمهل تث لكفهل.

ظنخ دلض ظيفلدلينه تظلأاعدلء ظيد    لىسهار  ادلظ ظلعدهظءظو ظلخل در عدليفعنص تظسدفلاظ ظيعمدمف عللردلكر  -
 مفممئهل ظة ظمر في كلكر  ا ظو ظلاسف الب تظلا فعلب تظيفعنص.

 .1ةاظء ععض ظلأاملل اظ م ظة ظمر ظلح ل  ائ  سهير -
 ائ  ة  يلاسف الب ظينظ ئ  ان عل اتز ةيهل كنمل يئ : 

ةادده يددهظ ظة ظمدددر  ددش ظسدددفخنظظ ك ددلءظو  لبعنددر ببمدددل ملدد   ةكضدددم قددنبش ائدد  شدددغم ظي من ددر تتح ندددق  -
 ظيغهض   هل.

 ائ  ظلأاظء.   للانر مه ب ظينهظط ظينظ ئ  تظلخلاكلو تظة لكير ظيضلبش ت ش ثم ظيفأثس -
 نخ لض ظيهت  ظةع  ير ينى ظيعل ئص ظي يش لم يفا ظ فنلب ا س ظء عيعن ظةعليس غس ظيعلايرف ةت عيعن  -

 . 2انظ تر  هل
 المصادر الخارجية: -ب

قدددن مئ دددأ ظة ظمدددر  لى ظةندددلاب ظلخلبعندددر يئمنددد ل ائددد  ظلأكدددهظا ظة لسدددعص يفعننددد ها في ظي مدددل ه  
 ظلخلبعنر ظي  يملش ظيئ  ء  ينهل   :ظيطلغهشف تة ا ظةنلاب 

 أولا: الطلبات الشخصية:
ييع  ظيهظغع   في ظيعمدم  لى ظيف عده  لى ظة ظمدرف تمدهك عنلادلتها يدنى تمن در  اظبش ظةد ظبا ظيعطدهيرف  

 .3تا ن ل يفا ظيعا في ظيائعلوف مهسم ظة ظمر يلأكهظا ظي يش تقه ائنها ظلا فنلب
 والإعلان المختلفة:ثانيا: وسائل الإعلام 

تايدددددي عللاافمدددددلا ائددددد  ععدددددض ظي سدددددل ط   دددددم: ظةددددد يلطف ظيفئ دددددلزف اتب ادددددهض ظلأكلاظينظييدددددن مل   
.    د ظ ظياهي در معدن  دش ةك ده ظيادهق ماعن دل في ظي ظقده ظيعمئد  لأنهدل م لسدن 4تظينمه تظلمجلاو تغس دل

نتيدر تظةيدف يلو ظلاظبيدر ظيف  ن يدر مخفئه ةاد ظط ظي مدل ه ظيد  تحفدلج ظة ظمدر  لى شدغئهل ك د  ظي مدل ه ظين
                                                 

 .70الطه زظ ه اعن ظيه نا:  هعه سلعقف   - 1
 .128ف  2011سل ح اعن ظةائن ال ه:  س ظمن نلو  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف اظب ظي له الشهت ت  زا  ف امل ف ظلأبا ف  - 2
 .140محمن  لكظ   لزي:  هعه سلعقف   - 3
 .160ف  1996ف ظياععر ظلأتلىف اظب ظيطهتق يئ طه تظيف زيهف بظظ ظعف كئياصف - اظبش ظلأكهظا - ظبا ظيعطهير نا   نجنن شلتيش:  اظبش ظة - 4
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يملددش ظلاافمددلا ائدد  ظلالااددلو علينددمه تظلمجددلاو ظلمحئنددر ة ددل ظي مددل ه في ظةيددف يلو ظيعئنددل تمئددي ظيدد  
 .1مفائن  تش كعسش مئ أ ظة ظمر  لى ظلالاالو في ظلا ااف ظينمه ظي   نر تببمل ظينتينر

ه ندر في ظلحند ل ائد  ةكضدم ظيل دلءظو ظي  ندرف تم ندن كمل ي نن ظلالا  عدللمجلاو ظةفخنندر تظة 
ظلالااددلو في ظلحندد ل ائدد   عددنل  هم دده  ددش ظلاسددف لعر يدد كه يئم ظمددر ظيعددنا ظيلعددس ظيدد ي يمل هددل  ددش 

 .2تح نق ظلا فنلب ظلأكضم
 .3مكاتب التوظيف :ثالثا

 اظبش  ت دد   ئ ددلو تسددنار   ددل ة  ملدد    ل  نددر ةت يمفئلهددل ظي طددلت ظلخددل ف كفلدد    همفهددل 
تم ظددنا امئنددر ظيف كنددق عددص طددليي ظيعمددم تادد ط ظلحلعددر يددنى مخفئدده ظة ظمددلوف تقددن يفضددمش اطددلت  دد ظ 
ظةللمدددن  عدددهظء ععدددض ظلخدددن لو ظلأ دددهى كلة لعئدددر ظيفمهننيدددر تظسفمندددلل ظةعئ  دددلو ظلأسلسدددنر  دددش كدددلا 

ئمنددد ل ائددد  ظيادددهكص تيل ددد  يئم ظمدددر ععدددن تحنيدددن ل كمدددل تا ادددل  لعفهدددل ة  مفندددم عفئدددي ظةندددلاب ي
  لعفهل  لا ة    ظ ظة ظملو ظةفخننر عليف منه قن لا مف كه  ن لتهل في ظيععض  ش ظينتل ظي ل نر.

 : النقابات والاتحادات العمالية.رابعا
معفددت ظي  لعددلو ظيعملينددر  نددنبظ  ل ددل لاسددف الب  هشددمص يطددغم تمددل ه  ه نددر  نددث منددنب و

. كمددددل ة  4ظ هل يلإاددددلا  اددددش كدددده  ظيعمددددم علة ظمددددر دددد ظ ظلاتحددددلاظو اطددددهظو ةت مجددددلاو يملددددش ظسددددفخن
ظلاتحلاظو ظيعملينر    ظلأ هى  ننب  ها يلاسف الب يخفئه اش ظلأتل في ك اه غليعدل  دل ي فنده ائد  
اتي ظةهددش ظيننتيددر تتخفئدده  ددش اطددلت  لى   دده عللرددلكر  لى ةادده ييددفمن ق مدده  ددش عتيددر ظلااضددملظ  يندده  

 .5اليعر يئعمليركطهت لاسف العه لإ  ظة ظملو ظي
 : الجامعات والمعاهد:خامسا
تظيالقددددلو ظيعطددددهير ظةفمندددددش سدددد ظء  نظة ظمددددلو ظلحني ددددر معمددددث في كددددم اتبش م من نددددر اددددش ظة ظ دددد 

ظلاظبير ةت ظةه نرف ي يي معمن ائ   فلععدر ظلخدهيجص  دش ظجهل عدلو تظةعل دن سدنمل ظةف د قص  د ها تيد يي 
 . 6سف الب ظةهشمص يطغم ظي مل ه ظيطلغهشيعن   ظ ظةننب  ش ة ا ظةنلاب لا

                                                 
 .75الطه زظ ه اعن ظيه نا:  هعه سلعقف   - 1
 .75ظةهعه ا يهف   - 2
 .50ف49ف  2008ظلأبا ف انلظ اعن ظي  لب ظينعل :  اظبش ظلأكهظاف ظياععر ظلأتلىف اظب ز هظ  يئ طه تظيف زيهف امل ف  - 3
 .233زك  محم ا  لشا:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف  هعه سلعقف   - 4

5 - Miner, John B and Donald P: Human resources management, the strategic perspective, 1
st
 

edition HarperCollins publishers, Usa,1995,p328. 
6 - Ibid, p326. 
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 برامج التدريب والتأهيل: :سادسا
ظيفأ ندددم تظيفدددنبين مندددمنا ت ادددنظا عدددهظ   منبيعندددر امئندددر يفميدددص كددده   ومفعدددنى ععدددض   ظمدددل

ظلاسددفخنظظ يلأكددهظا غددس ظةدد  ئص ةت ظيدد يش م  نددها ععددض ظي لعئنددلوف تععددن ظافهددلء  ددنش ظيتاددل   ظيفددنبيي 
مفائدن  هدلبظو ك ندر تامئندرف  ظةفدنبعص  لى ظلأامدلل ظيطدلغهش تظيد  ملد   في ظيغليدن ةامدللايهشح   لاء 

ت  لل ائ    ظ ظي سنئر  ل م  ظ عه   سيدلو ظيفند نه ظيعيدلهي في ظيعدهظق تععدض ظة سيدلو ظلافلعندر  
 .1كطهكلو ظيغدل تظي ين 

 :2 ل يئ   ت ش  دظيل ظةننب ظلخلبع
لو اظدددده ت بظء تةسددددلينن امددددم عنيددددنش افن ددددر عدددد ب ا ددددلء عنيددددنش ظلاسددددف لاش  ددددش  ددددتظو تتعهدددد -

 يئم ظمر.
  قل ر الاقلو ال ر  ه عهلو انش يملش ة  مل    ل  ثلب   ننش في ظةيف عم. -
   للانر مغنس الاظو قنيمر في ظة ظمر  ش قعم ظيعل ئص ظي يش تم ظسف نظ ها  ش ظلخلبج. -
كلكددر ظيعندد ب في ظةنددنب ظيددنظ ئ  ظييددلع ر   رة  يج ددن ظة ظمدد  تعطددلم اددلظ يملددش  دد ظ ظةنددنب ظلخددلبع -

 ظي كه.
 :3ة ل ة ا سئعنلو   ظ ظةننب كفلمش في 

 تحمم ظة ظمر مللينه  رلكنر كفللينه ظيف منه تظيفنبين تغس ل. -
   فملينر ا م الاظو غس   لسعر  لى ظة ظمر. -
 .شظ مهقنفها ةت ا ئها  لى ظي من ر ظيطلغه افن ر ان   نخ لض ظيهت  ظةع  ير يئعل ئص ظي نظ  -

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .76ف  2007اعلنف ائ   يص ائ :  اظبش ة با ظيعطهيرف ظياععر ظي لي رف اظب تظ م يئ طهف امل ف ظلأبا ف سهنئر محمن  - 1
 .161 نا   نجنن شلتيش:  هعه سلعقف   - 2
 .86ف  2010 يمل   للح اعن ظي فل :  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف ظياععر ظلأتلىف  لفعر ظجهلاء ظجهل عنرف ظي ل هشف  نهف  - 3
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 تقييم عام لكل من الاستقطاب الداخلي والاستقطاب الخارجي. 04الجدول رقم: 
 ظلخل نر               
 ظيعن ب ظةدظيل   فمليه ا ط ظةننب

 ظةننب ظينظ ئ 

 ظي قنر -
 ظي  م تظيفم يم -
 مخدت  ظةهلبظو -
 ظلالا  ظينظ ئ  -
هيق ظةعلبف تظيد لاء طش ا   -

 تظلأ نقلء.

 ظي لاء ظيف ظنم  يلأكهظا. -
 نخ لض ظلحلعر  لى ظيفنبين  -

 تظيهالير تظيفهنئر.
سهار  الظ ظلعهظءظو ظلخل ر  -

 عليفعنص.
ظلح ل  ائ  سهير ةاظء ععض  -

 ظلأاملل اظ م ظة ظمر.

يهظ ظة ظمر  ش ظسفخنظظ   -
 ك لءظو  لبعنر .

ظينظ ئ  مه ب ظينهظط  -
 تظلخلاكلو.

 نخ لض ظيهت  ظةع  ير ينى  -
 ظيعل ئص  ظي يش لم يفا ظ فنلب ا.

 ظةننب ظلخلبع 

 ظيائعلو ظيطخننر. -
 ظلالا . -
  للمن ظيف منه. -
ظي  لعلو ظيعملينر تظلاتحلاظو  -

 ظيعملينر.
 ظجهل علو تظةعل ن. -
 عهظ   ظيفنبين تظيفأ نم. -

لو ظلاسف لاش  ش  تظو تتعه -
 اظه ت بظء تةسلينن امم عنينش.

 قل ر الاقلو ال ر  ه عهلو  -
انش يملش ة  مل    ل  ثلب   ننش 

 في ظةيف عم.
مغنس الاظو قنيمر في ظة ظمر  -

  ش قعم ظيعل ئص ظجهنا.
ة    يملش   ظ ظةننب ظلخلبع -

كلكر ظيعن ب في   ريج ن ظة ظم
 ظةننب ظينظ ئ .

 رلكنر  تحمم ظة ظمر مللينه  -
كفللينه ظيف منه تظيفنبين 

 تغس ل.
  فملينر ا م الاظو غس  -

   لسعر  لى ظة ظمر.
 نخ لض ظيهت  ظةع  ير يئعل ئص  -

افن ر انظ مهقنفها ةت   ظي نظ 
 .شا ئها  لى ظي من ر ظيطلغه 

 المصدر: من إعداد الباحث.
 .1الفرع الثاني: وسائل )أدوات( الاستقطاب

ف الب في ظيعندددده ظلحددددنيث عفعددددنا تسددددل م تتسددددل ط ظلامنددددللف ت ددددل ائدددد  معددددناو تسددددل م ظلاسدددد
ظة ظملو ظةعل هش  لا ظلا فنلب  ش عص   ظ ظي سل م ةيهل ةايدن لحليفهدل ظيف  ندر تظةلايدر تيئ ئدر ظةيدفهنكر 

  ش ظيعمئنر ظلاسف العنر تغس ل  ش ظيع ظ مف تا كه  ش عص   ظ ظي سل م  ل يئ :
 
 

                                                 
 .477ف472ز  كلبن بشنن:  هعه سلعقف   ل - 1
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 الإعلانات: -أ
ةك دده ظي سددل م ظسددفخنظ لف  ل ددر  ددلبج ظة ظمددر لأنهددل مفددنح ظي ه ددر يئم ظمددر يئ  دد ل  لى ت دد  

 ةتسه شهير ممل رف تيملش ة  يفا ظلالا  اش طهيق   نى ظي سل ط ظيفلينر:
 ظينمه -
 ظلمجلاو ظةفخننر. -
 ظلاظار تظيفئ دي  . -
 التعليمية: تالمؤسسا -ب

ظجهدنا  دش  د ظ ظةندنب غليعدل  دل ي ف دهت  يئخدتش ظيعمئندرأ يد ظ ت   تسنئر ممفلزشف غدس ة  ظيعدل ئص  
كإاه يفا ظسف البها يطغم ظي مل ه في  يف ى ظين  لف عللرلكر  لى م ظدنا زيدلبظو  لى ظة ظمدر تتبشدهل 

 ةث لء ك ظو ظينبظسر  ه   للانر شغم ظي مل ه  ش طهف ظيالاب عطلم عد  .
 مكاتب التوظيف: -جـ

 لى شدغم ظي مدل ه عند بش العئدر سد ظء  رظيعل ر تظلخل ر   ننش ا دن ظلحلعد همعن  للمن ظيف من 
عطددلم   قددا ةت اظ دداف تفي ك ددس  ددش ظلحددللاو مفدد لى  دد ظ ظةللمددن  عددهظءظو مندد نر ظةهشددمصف عنددن ة  
ظسفخنظظ   ظ ظي سنئر لا ي كه في ظيعلاش   م ص  فمنديش  ن  ل في ظة ل دن يعئندلف  لا  اظ كلادا  د ظ 

  فخننر في ظسف الب   م   ظ ظي  ط  ش ظي مل ه.ظةللمن 
 العمال: راستئجا -د

  ددل مئ ددأ ظة ظمددر  لى ظسددفئ لب ظيعددل ئص  ددش  للمددن  فخننددر عفدد كس ظيعمليددر عددنلا  ددش م عنددفها  
ائددد  ظي مدددل ه عنددد بش اظ مدددرف تفي  ددد ظ ظلحليدددر كدددإ   ددد لاء ظيعدددل ئص يعمئددد   ةلفدددن ظيف مندددهف تمدددنكه 

 ر يئملفنف ظي ي يل    ي تلا اش  انظا ظيعل ئص تمنبيعها تاكه ظيهتظمن  ا.ظة ظملو ةمعلعل  عن 
 هـ معارض ومهرجانات الأعمال:

م ظا   ظ ظةههعلادلو تظةعدلبض  دش قعدم عهدلو  عن در   دم ظجهل عدلوف يف دن   عئ  دلو عاهي در  
ص يلدم   ظمدر شخننر اش ظي مل ه في ظة ظملو لأكت انا  ش ظلأكهظاأ  نث يفا تخندنص   قده  عد

 طلبكر في ظةههعل ف تيل    ل مم ئ   يف ي   م زيه ظةعئ  لو اش ظة ظمرف ت  لقطر ظي ه  ظي من ندر  ده 
 ظيعل  ص اش ظيعمم.
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 الباحثون عن العمل: -و
  ل يفا ظلاافملا ائ  ظلأشخل  ظي يش يأم    لى ظة ظمر عأا يها بح ل اش ظيعممف تمعن   ظ  

 تكعليرف تائ  ظلأ ص في ظي مل ه ظي  مفائن ظي ئنم  ش ظةهلبظو. ظي سنئر ظقفنلاير
 الاستقطاب عن بعد: -ز

يعفمن   ظ ظلأسئ ب ائ  مل يش كهق  ش ظةلفط ص ت بسل ل  لى ة لكش عغهظكنر  فعنا يئعمث  
 اش ظة ظ ن تظيعمم ائ  ع بهل يئعمم في ظة ظمر.

 المنظمات الأخرى: -ح
 هلبظو ت تظو تسملو  ل ر مف ظكه ينى ةكهظا يعمئ   في ظة ظملو مفائن ععض ظي مل ه  

 ظلأ هىف ت  ل معمم ظة ظمر ائ  ظسف الب ظلأكهظا ظي يش يعمئ   ينى ظة ظملو ظلأ هى.
 الجمعيات المهنية: -ط

ت  لك ظيعنين  ش ظجهمعنلو ظةه نر ظي  مظا ةكهاظ ي فم    لى  هش ان رف   م  عنر ظلاظبش  
ظلاقفنلا ت عنر ظلحلسن ظلآليف تمعن   ظ ظجهمعنلو  ننبظ  همل جه ب ةا ظط  عن ر  ش  ت عنر

ظيعمليرأ  نث م  ظ   ظ ظجهمعنلو عإ نظب اطهظو تمجلاو اتبير عللرلكر  لى ةنهل م ظا اناظ  ش 
 ظة اهظو تظي نتظو ظينتبيف ظي  معن  ننبظ عننظ يلاسف الب.

 الاستقطاب الالكتروني: -ي
ظلأ سش ائ  مل  ي عنل ظةعئ  لو في امئنلو ظلاسف البف تغنو شعلر  رظلاافملا في ظلآتازظا  

ظلاا اددا ةاظش ظقفنددلاير تسددهئر تسددهيعر لاسددف الب ظةهددلبظو ظةخفئ ددرف ك ددن  ئ ددا ظلاا اددا سدد قل الةنددل 
  ظة ظمدلو يئعملير ييهم ظي   ل  ينهل ت ش  لا ل لم معن   لك  نتاظ عغهظكنرف تعدلو  دش ظييدهم ائد

ظلامنددلل ظييددهيه ععددنا رددخا  ددش ظةهشددمص ظيدد يش يمئلدد   ةائدد  ظةهددلبظو تظةعددلبف تظي ددنبظو في   ددلطق 
في  %353ادش طهيدق ظلاا ادا زظا ع يدعر  بمعدص ة  ظسدفخنظظ ظلاسدف ال1998عغهظكنر تظسعرف ك د  سد ر 

  في ظي لايلو ظةفمنش ظلأ هيلنر. 1998 لى  1997س ر 
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 ث: عوامل الاستقطاب ومشاكله.المطلب الثال
 الفرع الأول: عوامل نجاح العملية الاستقطابية.

ائ  ظيهغا  ش ة   نه ظة ظملو م خهت في تقا ةت   ه في ةاطار ظلاسف البف كإ  ظيععض 
ف اظهظ يععض ظيع ظ م 1  هل يملبسهل ائ  االق ةتسه ةت يعنا ةكت  ش ظةهظو قنلسل  ه ظيععض ظلآ ه

   هل:
 : 2المنظمة حجم -أ

 30000 ش ظي ظرح ة    ا ظة ظمر يعفت ة ن ظيع ظ م ظة ثهش في  د ظ لمجدللأ كم ظمدر يعمدم بهدل 
 ال لا س ف تجن ا يهل في  لير بحث اظ ا اش ال ئص عنا.

 طبيعة نشاط المنظمة: -ب
م    طعنعر اطلت ظة ظمر ي ثه في عه ا ظلاسف البف ائ  سعنم ظة لل يلا ظ ة  شهكلو ظلأكد 

ف ت ددد  ظيطدددهكلو ظيددد  مدددنكه  عدددنلاو ةعددد ب   خ ضدددر  ندددث مهم ددده شظييدددهيه تشدددهكلو ظلخدددن لو ظةفاددد ب 
ظسددف الب عندد ر  يددفمهش قنلسددل ائدد  ظي  انددلو ظلأ ددهى  ددش  و عددنلاو اتبظ  ظيعمددم بهددلف م دد ظ ععمئنددل

 .3ظيطهكلو
 : 4التكنولوجيا الحديثة -جـ

ت دددددد  ظيدددددد  ميددددددهم ظيف ظ ددددددم عددددددص طددددددهفي ظلاسددددددف البف عللرددددددلكر  لى ةنهددددددل   ضددددددا ملددددددلينه  
 ظلاسف الب. 

 سوق العمل: -د
ف ت د ظ ظلأ ده عدليلأ ظلأيندر 5ت نى تكهش ظةعهتض  دش ظيفخنندلو ظيد  تحفلعهدل ظة ظمدر  دش ان ده 

 .6 ف  ار ل ر تةاه ة عح علل لل  ظسف الب   ظبا عطهير  ش ةع لن تع ينلو تث لكلو 
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 :1بيئة العمل -هـ
مهتف ظيعمم ت يف يلو ظيهظمن تمطلنئر ظلح ظكد تظةدظيدل ظي من ندر ظلأ دهىف سد ف مد ثه في اتبظ   

ظيعمدددمف ت دددش ثم  دددنى ملدددهظب ظلحلعدددر جههددد ا ظلاسدددف البف اطدددلطل ب نيدددنل  دددش ةاطدددار   ظبا دددل ظيعطدددهيرف 
 علة لبار عليطهكلو اظو  عنل ظي م  ظيعا ء ةت ظييئي.

 :2توقيت الاستقطاب -و
 ت  ظ  ع لظ تع ب  نه امئنر ظلاسف الب في ك ش ز  نر محنتاش تقنسش ايعنل. 

 :3عوامل أخرى -ز
ظلاسددف الب ظيدد ي ي  دد  ععددص ظلاافعددلب كددم ظي دد ظ   تظيع ل دده ظي لا انددر  بلأ  قددهظ قلا انددر ظلاسددف الب: -

 اظو ظينئر يعفت قهظبظ العمل.
ت دد  ظيفميددي عددللأكهظا ظلأك ددلء ظةيددف اعص بهددنف ظلكددلاش  ددش قددنبظتها   اعر:ظلا ف ددل  عددلة ظبا ظةيددف -

 ت  ظ عها ععن  نتب قهظبظو م من ها.
ظةهظععددر ظينتبيددر: يفعئددق ظلأ دده عللأينددر ظيدد  م ينهددل ظة ظمددر ةهظععددر امئنددلو ظلاسددف الب عطددلم اتبي  -

   فظا.
 .4الفرع الثاني: مشاكل ومعوقات الاستقطاب

ين  ش ظةطلكم تظةع قلو ظي  مع ض ظيعمئنر ظلاسف العنر تظي  يجن  علجهفهل تم لاي   لك ظيعن 
  ثلب لف  ش عص   ظ ظةطلكم:

ظيل س  ش ظجههن تظةللف لا سنمل في  لير تع ا  ر بم لط ظيفللينه:  نث مفائن ظيعمئنر ظلاسف العن -
 ا د في ظلأكهظا ظة  ئص يطغم ظي مل ه ظيطلغهشف .

زيلاش   ا ظلايفدظ لو ععن ظيعمئنر ظلاسف العنر:  نث يفائن ظلأ ه ظي كلء عللا فنلعلو ظةفضلبعر  -
 يئعل  ص اش ظيعممف ظجهمه بف ظةنيهيش تظةفائعلو ظيعنينش يئعنئر ظي لا انرف ظلاعفملانر تظةه نر يئعمم.

 انظ تر    الاالو ظلاسف الب. -
 ظةنش ظي نسش يئف ن . -
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ا كعس  ش ظةهشمص يئ مل ه: ممل ييفنا  ظلأ ه مللينه  رلكنر مفعئق عإعهظءظو تامئندلو م نظ ان -
ت كددهز  ئ ددلتهاف تظ فمددلنها كنمددل ععددنف عللرددلكر  لى ظيفددنظانلو ظي لا انددر في  ددلل ظل  ددلق في  اظسددف عل 

في ظيعمئنددر  ايدديف تممددل يديددن  ددش ظ فمددلل  ددنتل  دد ظ ظةطددلئر ظلاافمددلا ائدد  ظي سددل م ظلحني ددر يلامنددلل
 كللأا ااف ظي  غليعل  ل ي  ه ا هل انا ةكت  ش ظةيف اعص.   رظلاسف العن
 الاختيار والتعيين للموارد البشرية. :الخامسالمبحث 
 امه   عه ا ظلاسف الب  لى تحنين ظةنلاب ظة لسدعر يلأكدهظا ظةد  ئص تظيعمدم ائد   ثدلبش ظ فمدل ه 

ظيلاز دددر لاسدددف الب  اظمدددلوف تععدددن ة  م ددد ظ ظجههدددلو ظلاظبيدددر عدددلجهه  تظسدددفمليفها يئف دددنظ يئعمدددم في ظة 
ظلأكددهظاف ي دد ظ ععددض ظيئدد يش تم ظسددف البها يئف دددنظ يطددغم ظي مددل ه ظيطددلغهشف تم فهدد  امئنددر ظلاسدددف الب 

ف ت ددد   ه ئدددر ظلا فندددلب  دددش عدددص هعف دددنظ ظيدددهظغعص  ددد ها يددد ييف تمعدددنة ظةه ئدددر ظي لاندددر  دددش امئندددر ظيف منددد
 ظة شمص.

 دش عند ها  با عن بش  ينرف عم لا عدن  دش ظلا فندلكم ها م نظ ظلأكهظا يطغم ظي مل ه لا يعني قع  
 ةاين ظلأكهظا ظيئ يش يمئل   ظة   لو ظلأسلسنر لأاظء  هلظ ظي مل ه ظةهظا شغئهل. 

 ماهية وأهمية الاختيار والتعيين. المطلب الأول:
 تعريف الاختيار والتعيين. الفرع الأول:

 .1لش معهيه ظلا فنلب ائ  ةاه ظيعمث تظيف  نن اش ظاين كها ةمء تمن ر  ل عص ظةف ن صيم - 
ظة ظمدر في ائندر ظيف منده تظيد  م فضد  ظ فندلب  لتيعهف ظلا فنلب ائ  ةاه: ة ا  ه ئر م ظعهه -

في ظلأكددددددهظا ظة لسددددددعص يئ مددددددل ه ظيطددددددلغهشف تحددددددا  عددددددليس يددددددفا تحنيددددددن ل سددددددئ ل   ددددددم: ظلأقن نددددددرف ظلخددددددتش 
 . 2ظي نلاش... لخ

كمدددل يعدددهف ظلا فندددلب تظيفعندددص ةاددده ظيعمدددم ظيددد ي يدددفا بم ععددده ظاف دددلء ةكضدددم تظايدددن ظةف دددن ص   - 
يئف منددده في ظة ظمدددر يطدددغم تمدددل ه  ليندددر كنهدددل تايدددي ائددد  ةسدددلن   رددد ا  تادددلال في رددد ء شدددهتت 
ت  ظ  لو  عن ر  ائ ب م ظكه ل كنهاف يجهي تحنين ل  ش  لال  فائعلو مئي ظي مل ه ظيطلغهشف ت دش 

                                                 
رف بسدلير محمن  لال عش غلعش ظيطل ي : م ننا سنلس  ظلا فنلب تظيفعنص في قالط ظلأ ش  ه ظيفاعنق ائد  تزظبش ظينظ ئندر في اتيدر ظل دلبظو ظيعهعند - 1

. ا ددلا 71ف 2003ظةعددنضف قيددا  اظبش ظلأامدللف عل عددر اددص شمددىف  نددهف   ن در ي نددم شددهلاش  لعيددفس في  اظبش ظلأامددللف  شدهظف: ائدد  محمدد ا 
 اش:

 .110ف  1999الال ب ضل  ظيديلاي:  اظبش ظة ظبا ظيعطهيرف  لفعر اص شمىف ظي ل هشف  نهف 
2 - Wendell. L Frence: Human resources management,3

rd
 edition, Houghton Mifflin, Illinois, 

Geneva, 1994,p221. 
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تح نق غلير ةسلسنر    الص ظي دها  دش ةاظء  هدلظ تمن فده عل دلءش تتح ندق ة دنظف ظة ظمدر تة نظكده ةعم 
 .1 ش  لال ظبم لط  افلعنر ظلأكهظا ع عه الظ

ةيضدل: ظيعمئندر ظيد  تح دق بهدل ظة ظمدر  دش  دنى  دلا نر ظلأكدهظا   ظلا فنلب ت ظيفعندص  د  عهظءت  - 
 ظمر ظافمدلاظ ائد  ظي  در تظيندلا نر تظي دنبش ادم ظلأاظء تظيعل دن ين ش ينئح ت ش لا ينئح  يئن  ل في ظة

 .2ائ  ظة ظمر  ش ظ فنلب مئي ظة ظباف تايي  ه  هظالش ظي  ظ   ظي لا انر ظةهمعار ععمئنر ظلا فنلب
 الفرع الثاني: أهمية وأهداف الاختيار والتعيين.

 اظبش ظلأكددهظا عليف يددنق  دده ظلاظبظو  ظي نددلظ ع من ددر ظلا فنددلب تظيفعنددص ي دد ض ة  مدد هض عدده  هكديددل 
 ظلأ هى في ظة ظمر تيملش مئخنص ة ا ة نظف تك ظ ن تمن ر ظلا فنلب تظيفعنص بمل يأتي:

عدص ظي من در تشدلغئهلأ بحندث لا ملد    همدلو ظي من در ةكدت  دش قدنبظو  رظيفم ق  ش  يف ى ظة ظء د -
 من درف ت د ظ ظ دنف يضدمش تح ندق ظلاسدف هظب شلغئهل تلا ة  مل   قدنبظو شدلغئهل ةكدت  دش  فائعدلو ظي

فكمدددل يعفدددت 3ةكدددت علي يدددعر يلأكدددهظا ظيعدددل ئص  دددش عهدددرف تةائددد   دددهاتا  افدددلع  يئم ظمدددر  دددش عهدددر ة دددهى
ظلا فنددلب ظجهنددن شددهطل  ددش شددهتت ظي  ددل  ظيدد من   تظةهددني يلأكددهظاف اظددهظ يف ظكددق شددهتت شددغم ظي من ددر  دده 

 .4    يف علا   لاتها ممل يهعح ظ فملل ظيف نظ ظي من
   سددد ء ظ فندددلب ظلأكدددهظا تم منددده ةكدددهظا غدددس   لسدددعص تغدددس قدددلابيش ائددد  ةاظء ظيعمدددم عليل دددلءش ظيلاز دددر  -

ف تسددنممم في طنلمدده  ثددلبظ عليغددر ظلأينددر سددف على سددئعل ائدد  نسددنلئه ظة ظمددر ظيل ددس  ددش ظةددلل تظجههدد
 .5ر عم ائ  مجلل امم عأكمئه ا ة  س ء ظلا فنلب لا ي ثه في تمن ر  عن   يف ى ظلأاظء ظيعلظأ

ييددع  ظلا فنددلب ظييددئنا  لى   ددض ادد ط   دده  ددش ظيفلددلينه ت دد  مئددي ظةفعئ ددر عددليف منه تظيفددنبين  -
عللرلكر  لى ااا ظلاسف هظب ظي من  أ  ا ة  ظة مه ظجهنين قدن يجدن ا يده  عددتلا ادش ظلمحدنط يغدر ت هدلبش 

ينكعددده يددد ك ظيعمدددمف ممدددل يعدددني  يدددلبش ظة ظمدددر تةاظءف تقدددن يفيدددعن  ددد ظ ظيعددددل في   عدددلت شدددنين ينيدددهف 
 .6عليلل م يه ترنلط ملظ لمجه ا ل في ظ فنلبظ
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Raymond A.noe and others: Human resources management, Going a competitive advantages, 

Mc-Grow Hill, 1997, p309. 
 .70لعقف  انلظ اعن ظي  لب ظينعل :  هعه س - 3

4 - Loïc Cadin et autres: Gestion des ressources humaines, 3
e
 édition, Dunod, Paris, France, 

2007,p311 
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 المطلب الثاني: أسس ومراحل الاختيار والتعيين.
 الفرع الأول: أسس الاختيار والتعيين.

 :1الموضوعية وعدم التحيز  -أ
 ددللح يئفعنددصف تا دد ل     ةيددر تحنددد تةيددل كددل  ا اددهف يعددني ظاف ددلء ا ندده عنددهي غددس    ددم تغددس 

عيددا غهيددن  لى ظة ظمددر يدد ثه سددئعل في ةاظ هددل ائدد   دده ظيددد شف تفي مندد ب ظيعنيددن  ددش ظةخفنددص في  دد ظ 
ظلمجلل ةاه  اظ  ل ن امئنر ظلا فنلب ظيفمندف كللأكضم ظلااف لل  لى ظلا فنلب ظيعط ظ  أ لأاه يضمش ائ  

   يطددغم ظي مددل ه عددنت   ددهف ظةددلل تظي قددا ممددش تم ظ فنددلب ا  ددللح %50ظلأقددم   نددل نل ظ فمددلل ة  
تظجههدددن في امئندددر ظ فندددلب يطددد بهل ظيفمنددددف يددد يي يجدددن مددد    ظة رددد انر في امئندددر ظلا فندددلب تظيفعندددص في  

 ف تعطلم  ل  ظ فنلب ظي ل مص ائ  ا نئهل ممش يفمفع   علييمعر ظلحي ر.لكلكر  هظ ئه
 :2مبدأ تكافؤ الفرص -ب

تظةيددلتظش تملددلك  ظي دده  ة ددلظ  ندده ظةهشددمص تة  يددفا ظلا فنددلب ائدد   يجددن ظافمددلا  عددنة ظيعنظيددر 
ةسلن ظيل لءش تظلاسفم لقف كمل يجن ة  يل     دلك اد ط  دش ظيضدعط ا دن ظ فندلب ظيعدل ئص كليطدخص 
ظة لسددن في ظةلددل  ظة لسددنف تيددفا م زيدده ظيعددل ئص كددم  يددن    لامدده ت تظمدده تقنبظمددهف  دد ظ ظيف زيدده ة دده 

طدددعه ظيعل دددم ةت ظة مددده ظيددد ي ادددص في تمن دددر لا مف لسدددن  ددده    لامددده ت تظمددده عدددلي ئق ردددهتبي  ندددث ي
 تانظ ظلاسف هظب تعليفللي يم م  يلبش يئم ظمر ظي  يعمم بهل.

 :3عدم التسرع في الاختيار-ج
   ظيفيدددهط في امئندددر ظلا فندددلب ادددلبن ردددغال تمدددأثسظ سدددئعنل في اقدددر ظاف دددلء ظةددد ظبا ظيعطدددهيرف تاددد ا  
ش في  د ظ ظة دلظ  لى ة  ةاظمدر ظةعئ  دلو ظلمح سدعر يئم ظمدلو ظلحني در تخدنظ مد كه ظيعدنيم لأيدر تمن در ظلشلب 

شددلغهش عطددلم طددلب ف  نددث  ددش  ددلال تخددديش طئعددلو ظيف مندده ظييددلع ر  دد ظ ظلأاظمددر تظيدد  لم ملددش في 
 ن. لعر  ينهل ة  مع ا  ينهل عيهار تمفنم عأ ملبهلف تميف اعها تم ف   ظة مه ظة لس
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 :1توحيد إجراءات الاختيار والتعيين -د
تح ن ل يطعلب ظيعنظير تظة ر انر في امئنر ظاف دلء ظةف دن ص يائدن ظيف مندهف لا عدن لاظبش ظةد ظبا   

ظيعطددددهير  ددددش مدددد كس ظي مانددددر ةت ظيف  نددددن في  عددددهظءظو ظلا فنددددلب تكددددم ظةف ددددن ص يخضددددع   يدددد  ى ظةهظ ددددم 
ظة لل يجدن ة  يخضده  نده تظلعهظءظوف  ه  هظالش م كس ابعر  ش ظةهتار في مغنس  ضم نهلف كعئ  سعنم 

ظةيددف اعص ي مددص ظة لعئددرف غددس ة   ددنش  دد ظ ظة لعئددر تخفئدده  ددش ا انددر  دد با عطددهي  لى ة ددهى  يددن 
طعنعدددر ظي مدددل ه ظيددد  سدددفعص كنهدددلأ كمدددنش بعددده سدددلار  ددد لا مل ددد  ة لعئدددر كدددها  دددش ةعدددم ظيفعندددص ي من دددر 

   دم ائمد  يناكفد بظظ  يهيدن ظيفعندص في  سلهمسف في  ص ة    ظ ظةنش قن لا مل   ة لعئر شخص يمم
 اض ير  نأش ظيفنبيى في   نى ظجهل علو.

ع ددلءظ ائندده يملددش ظي دد ل عددأ  ظي مانددر تظيف  نددن في  عددهظءظو ظلا فنددلب تظيفعنددص  ائددن رددهتبي في 
 م  ن  امئنر ظلا فنلب شهيار م كس قنب  ش ظةهتار في ماعن هل  ين  ل م فضنه ظلحلعر تظيضهتبش.

 رة المستقطبين المتقدمين للتوظف:وف -هـ
   تكدددهش ظةيدددف اعص ظيددد يش يف دددن    يائدددن ظيف مددده علة ظمدددر  يدددأير  ل دددر مئعدددن اتبظ  ددد ثهظ في 
نجددل  امئنددر ظلا فنددلبأ لأ  ظيدد كهش معددني تعدد ا عددنظ م ك ددسش ة ددلظ امئنددر ظلا فنددلب ظلأ دده ظيدد ي يمل هددل  ددش 

لب  ددددد ظبا عطدددددهير اظو  يدددددف ى ادددددلل  دددددش ظيفأ ندددددم ظاف دددددلء ظةف دددددن ص تكدددددق  عدددددليس  دددددععرف م فهددددد  عل فنددددد
تظل للاددلوف تظيعلددى  ددش ايددي  ددمنحف يفضددح  ددش ايددي ة  تكددهش ظةيددف اعص الددش  ددش ظاف ددلء  دد ظبا 

 تظي  م لن اش طهيق:  selection ratioعطهير ةكضمف تمنا    ظ ظي كهش بمنائح 

  عل م ظلا فنلب=
 انا ظلأكهظا ظةهظا معنن ها

 ظةيف اعص تظةف ن ص يئف مه في تمن ر  عن رانا ظلأكهظا 
تتكدددق  ددد ظ ظةعلايدددر كئمدددل ظبم ددده ادددنا ظةهشدددمص ظي عئندددص يئ من دددر كئمدددل كلادددا امئندددر ظلا فندددلب 

 ةكضم.
 الفرع الثاني: مراحل الاختيار والتعيين.

ظلخل ددر ع من ددر ظلا فنددلب تظيفعنددص قددن تخفئدده  ددش   ظمددر  لى ة ددهىف ك ددن تخفندده  ظلعددهظءظو    
يفطمم مجها   لعئر شخننر  ه ظةف نظ يطغم ظي من رف تقن مفيه يفطمم  ا ظو انينش ي هز ظةف دن ص 
تظاف لء ة ئمها ف تيف قه ظلأ ه ةسلسل ائ  ا ط ظي من رف ت يفل ل في ظ نلم ظيف ظنم  يئم ظمر تةيضدل 
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ائ    للانلو ت  دا ظيعمليدر بهدل تسنلسدلتهل ظتجدلظ ظي د ى ظيعل ئدرف ت  دلك  اد ظو ب نيدنر اده بهدل امئندر 
يدد ظت  اكه ددل ا ددن ظةدد ي ص  ددلعص سددا  لى  1ظ فنددلب ظلأكددهظا لحددص  ددنتب قددهظب معنندد ها تظسددفلا ها يئعمددم

 ا عد ل كنمل يئ : 2خمير اطه  ا ش
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 مراحل الاختيار والتعيين: 13الشكل رقم 

 
 المصدر: من إعداد الباحث 

 )من خلال دمج آراء الكتاب حول مراحل الاختيار والتعيين(
  طلب التوظيف: -أ

تثن ددر يمئ  ددل ظةهشددح تتحددنا كنهددل ظة ظمددر كلكددر ظيعنلاددلو ظيدد  مائعهددلف   ددم: ظلاسدداف ظيعمدده تظلحليددر  
ظيئغددلوف ظلخددتظو تظيفخنددص ظيفاعن دد ف ظلحليددر ظينددمنر تظ  ظيددلو تظةهعدده ف ظة  ددم ظيعئمدد ف رظلاعفملاندد

تادلاش  دل ملد    د ظ ظيائعدلو  1ظي ي يملش ظلامنلل عه تةير عنلادلو ة دهى مدهى ظة ظمدر ةنهدل بحلعدر  ينهدل
 اع ادددر تعددددل دش ت ندددممر عطددددلم  دددل  ع ظسددددار ظة ظمددددر تمندددمنا طئددددن ظلاسدددفخنظظ ينيددددا امئنددددر 

لأ دددده  معددددلط ةسددددئ ب ائمدددد  علافعددددلب ة  طئددددن ظيف مندددده  دددد  ظي سددددنئر ظلأسلسددددنر اطدددد ظ نرف عددددم يفائددددن ظ
يئمندد ل ائدد  ظةعئ  ددلو اددش ظةف ددنظ يئ من ددرف تظيدد  عددنبظتهل مفضددح   نبمدده تابعددر  ددلا نفهف تلا يعددني 

                                                 
 .148محمن  لكظ   لزي:  هعه سلعقف   - 1

 لتوظيفاطلب 

 الاختبار

 المقابلة

 الطبي الفحص

 رتعيين أولي: قيد الاختبا

 النهائي التعيين

 الرفض
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

ظسفخنظظ نم اج ةت طئن ظسفخنظظ ة  يل     ظ ظيائن    نظ عص  نده ظي مدل هف تايدي ة  ظ دفلاف 
 عهكددر  عئ  ددلو  ل ددرف تيجددن ظسددفخنظظ نمدد اج  ظ يددف ظ ل ظيدد من   تطعنعفهددل ييددفئد ظي مددل ه  ددش  ددث 

 .1 عص يلم ا ط  ش ظي مل ه ظةفطلبهر تاظو ظياعنعر ظي ظ نش
 الاختبارات: -ب

مجم اددر ظلعددهظءظو ظيدد  ميددفخنظ يئفعددهف اددش  ددنى مدد ظكه  نددل ص  "يعددت اددش ظلا فعددلب عأادده: 
 . 2"ن ظيف ع  عأاظء ظي ها في ظي من ر  يف علا عن ر في ظي ها ظةهشح يئ من ر تقن

معفت ظلا فعلبظو   نى ظي سل م ظيف ئننير ظي  ميفخنظ ع ظسدار ظيعنيدن  دش ظة ظمدلو في ظلحلدا  
ائد   دنى  دلا نر ظةف دن ص يطدغم ظي مدل ه ظةخفئ ددر بهدلف تعند ر ال در ميدل ا ظلا فعدلبظو في كطدده 

ف تعليهغا  ش تع ا منظ م  ئم   في ةاد ظط ظلا فعدلبظو  لا ةاده 3 ان ر ظييئ ك ةت ظلأاظء ظي هاي ظةيف عئ
 يملش من ن هل كمل يئ :

 أولا: إختبارات القدرات: 
   ظي نبظو معني مجم ار ظةعدلبف تظةهدلبظو ظيد  يفمفده بهدل ظي دها تتجعئده مخفئ دل ادش غدسظ تميدل ا  

كددللأتلى معددني ة  ظيطددخص يمئددي   للانددر   ددل ي عغدد  ة  نمنددد عددص ظي ددنبش تظةهددلبشأ ، 4في ملدد يش شخنددنفه
 عن ر تخئق ينيده ظلاسدفعنظا يئدفعئا تظكفيدلب ظةهدلبش ظةهمعادر بهدلف تةاظء امدم  عدص تظي  دل  كندهف في  دص 
ة  ظي لانر معني ة  ظي ها ينيه اقر ت م ل  في م  ن  امم محنا افن ر تع ا ظي نبش ةت ظي دنبظو ظيلاز در  د ظ 

 :6 لى ا اص يل تم  يا ظي نبظو، 5ظيعمم
 تظي  ييفنل ائنهل بم م ار  ش ظيع ظ م ظةيف ئر اش ععضهل: القدرات العقلية: -
 ال م ظي ها ظيئغ ي: ت   ظي نبش ائ  كها ظيلئملو تظةعنى ظي ي تحف يه. -
 ال م ظيالاقر ظيئغ ير: ت   يم م ظي نبش ائ  مل يش ظيلئملو. -
هار في  عدددهظء ظيعمئنددلو ظلحيددلعنر ائدد  ظ ددفلاف ةا ظاهددل   دددم: ال ددم ظي ددنبش ظلحيددلعنر: ت دد  يم ددم ظييدد -

 ظجهمه تظياه  تظيضهب.
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 ال م ظي نبش ظةللانر: ت   يم م ظي نبش ائ  من ب ظلأشللل ظ  نسنر في ةترلط   نسنر مخفئ ر. -
تعده ال م ظييهار ظلابظكندر: ت د  يم دم ظييدهار في  ابظك تظيفعدهف ائد  ظيف ندنلاو ظينقن در يلأشدنلء تة -

 ظلا فلاف تظيطعه عن همل.
ال ددم ظيفدد كه ظلأ ددا: ت دد  يم ددم ظي ددنبش ائدد    ددظ ظيلئمددلو تظلأبقددلظ تظلحددهتف تظيه دد ز ةت ةي ةشددنلء  -

 ة هى.
 ال م ظيف لس ظلاسف علط : يم م ظي نبش ائ  ظكفطلف تظسفخهظج ظي لانش  ش  للاو عد نر. -
 لى مجم افص ب نينفص  ش ظي نبظو يطفق  ش كدم م  يا ظي نبظو غس ظيع ئنر القدرات غير العقلية:  -

   همل مجم افص  ش ظي نبظو ظي هانر تايي ائ  ظي م  ظيفللي:
ت دد  مئددي ظي ددنبظو ظيدد  ائدد   دد ظ  ظلايددل  ظجهيددملانر ت ددل يفععدده  ددش  هكددلو القــدرات البدنيــة:  -

يه  ددش : ظيل ددلءش ظجهيددملانرف ي ايهددل ظلايددل  افن ددر ظسددف لعلو  عن ددر ة ددسظو  ددش ظيعنئددر ظلمحناددر عدده تمفددأ
 ظييهار تظيئنلقر ظيعنانر تظيف ينق ظلحهك .

ت  ظ ظلح ظن     لسر ظيعنده تظييدمه تظيطدا تظيئمدى تظيفد تق تكدم  د ظ ظلحد ظن قدرات الحواس:  -
  لمئر يععضهل كن م هل ظلايل  مععل يئم ظقه ظي  يفعهض  ل.

 ظي من در ظيطدلغهش طع دل ةفائعدلو ظي من در  دش ظ فمللاو نجل  ظي دها في وتم نى ظ فعلبظو ظي نبظ 
 ظي نبظو ظيع ئنر تظيعنانر.

 إختبارات الشخصية: ثانيا:
ت   تحنا  نى م ظكق ظي ها  ه عنئفه تملن ه  ه محناهف تيفخ    ظ ظي د ط  دش ظلا فعدلبظو شدلم  

في ظلمحددنط ظلايددلني ظلااددن لج  ظلخنددل ص ظلاعفملانددر يئ ددها   ددم: ظلااادد ظء تظلااعيددلتف نظسددف فلءظو ي نددل
ف  نددث ة   دد ظ ظلخنددل ص تخفئدده  ددش كددها لآ دده طع ددل ةن يدده تظتجل لمدده تبغعلمددهف تظيدد  ا ددم ةينددر 1يئعمددم

يععض ظي مل ه   م بعلل ظةعنعدلوف ظيعلاقدلو ظيعل درف  ن در  دل ععدن ظيعنده...ف تظيد يش يجدن ة  يفيدم ظ 
لأ دهى كليعمدم في مجدلل ظلأامدلل ظيلفلعندر ةت علي نبش ائ  ظيفعل م  ه ظلآ هيش ةك ه  ش ععض ظي مل ه ظ

 .2ظلأبشنه
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 إختبارات الأداء: ثالثا:
ف كدأ  1تكنهل يائن  ش ظة شح يئعمدم ةاظء ا دى ظلأامدلل ظيد  سدن  ظ بهدل في ظة ظمدر ا دن معنن ده 

يائددن  ددش ظة شددح ي من ددر كلمددن ة  يلفددن اددناظ  ددش ظيندد ملو ثم تحيددن ظةددنش تاددنا ظلأ اددلء ظيدد  
ظبملعهددلف تميددفخنظ  دد ظ ظلا فعددلبظو في ظي مددل ه ظيدد  م عددن  ددل  عددليس  لايددر محددناش ي نددلن  يددف يلو 

أ ممددل يعددني ة   دد ظ ظي دد ط  ددش ظلا فعددلبظو لا ينددئح يئ مددل ه ظيدد  لا مفدد كه ائدد   دد ظ 2ظلأاظء في ظلا فعددلب
 .3  لا ظلشهظفظلخل نر ك مل ه 

 :4رابعا: إختبارات الذكاء
لبظو  لى قنلن  نى قنبش ظي دها ائد  ظيف لدس ظة ا د ف تظلحلدا ظيندمنح ائد  تهنف   ظ ظلا فع 

ظلأشددددنلء تظين ظددددر تظي عل ددددر ت يددددش ظيفنددددهف عيددددهار تاقددددرف ت ددددش ة ددددا ظلمجددددللاو ظيدددد  ماعددددق كنهددددل  دددد ظ 
 ظلا فعلبظو  ل يئ :

 ظي نبش ائ  عئن ظلاافعلظ ت ثلبش ظلا فملظ.
 كش ظلاانلو يلآ هيش.
 ييناهش ائ  ظلأكللب تمخلبج ظيلئملو.ظي كند تق ش ظي ظكهش تظ

 ظي نبش ائ  ظيفمنل عئعلقر.
 ظيف لس ظة ا  .

 المقابلة: -جـ
محلاثدددر عددص شخندددص ةت ةك ددده يفعددلال ظيدددهةي تظةعئ  دددلو عطدددأ   "يملددش ظافعدددلب ظة لعئدددر ائدد  ةنهدددل: 

 . 5"  ر ط  عص
ظيف عد  عيدئ ك ظةف دنظ ت دنى ةت   :" امئنر مطدمم ائد  ةاطدار  هكندر  ف لائدر ت  ظعادر  دنكهل 

 .6نجل ه في ظي نلظ ع ظععلمه ت ي تينلمه في ظي من ر ظةف نظ يطغئهل"
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 أولا: أهداف المقابلة: 
 :1تهنف ظة لعلاو ام  ل  لى

م ندنا شخندنر ظة شدح يئ من در: كمدش  دلال   لعئدر ظلا فندلب يئف د  ظة دلعئ    ده ظةف دن ص يطدغم   -
لددش ظيفعددهف ائدد  نمددط شخنددنر ظة لععددم تقنمدده تالاظمدده تم لينددنظ تظتجل لمدده ظي من ددر تعهددل ي عددهف كمددل يم

 تقنلن  نى الشنهل  ه قنا تث لكر ظة ظمر. تث لكفه
ظلحن ل ائ  عنلالو اش ظة شدمص:  ندث ييدع  ظة لعدم  دش  دلال   لعئفده يئمند ل ائد  كلكدر   -

 ددددر لأاظء ظةهددددلظ تظي ظععددددلو ظيعنلاددددلو اددددش ظة شددددحف يئملددددا ظيددددنقنق ائدددد   ددددنى  لاء ددددر طليددددن ظي من
 تظةي تينلو ظي  مفائعهل ظي من ر.

  دددنظا ظة شدددمص بمعئ  دددلو ادددش ظي من دددر تظة ظمدددر:   دددم ظةعئ  دددلو ادددش  دددلا نلو ت يددد تينلو   -
 ظي من رف مهتف ظيعمم اظ م ظة ظمرف ظةيلب ظي من   اظ م ظة ظمر...تغس ل.

 ثانيا: أنواع المقابلات:
تيددفا كنهددل تحددني ظلأسددئئر ظيدد  مادده  ائدد  ظةف ددنظ  يددن مهمنددن  عددص تم عدده  لى المقابلــة المنظمــة:  -

 نه ظة شمص علياهي در ا يدهلف ت دش  نل ندهل ةنهدل لا تحفدلج  لى  هدلبش كعدسش  دش ظة دلعكئصف كمدل يملدش 
سظ تلا تحفمددم اددناظ ةكددت  ددش ظسدفعمل ل  دده اددنا كعددس  ددش ظة شددمص عللرددلكر  لى ةنهدل لا مفائددن تقفددل كعدد

 .3ميم  في ععض ظلأ نل  ظة لعئر ظي م اعنر 2ة الء ا ن ظيفنتيش
  ظ ظي  ط  ش ظة دلعلاو يخادط يده  يدع ل تمع د  يئم لعدم  هيدر م عنده ظلأسدئئر في  4المقابلة الموجهة: -

  نتا  عن ر.
ت دد  الددى ظة عهددرأ  نددث ي دد ظ ظة لعددم عل فنددلب   ردد ط ظة لعئددر تيددنا  :5المقابلــة غيــر الموجهــة -

  نكه تةسئ عه تيل   ايي بم ظك ر ظة لعم ت ين  بظامه.
 نث ييفعمم   ظ ظي  ط  ش ظة لعلاو لخئق عد   دش ظيضدغط ظيفد مه يدنى ظلأكدهظا المقابلة الانفعالية:  -

نهف ظيطخص في مم   ظ ظجه   ش ظيف مه ت طدلكم تطعنعر م مائ   نى تحم ظة لعكمظة شمص ينفعهف 
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ف ت ددددش ة  ئددددر ظي مددددل ه ظةع نددددر بهدددد ظ ظة ددددلعلاو: تمددددل ه ظلحهظسددددرف ظينددددنلارف ظةعنعددددلو 1ترددددغ ت ظيعمددددم
 .3ف ميم    ظ ظة لعئر علة لعئر ظيضلغار ةت ظلعهلاير2تظي مل ه ظةفعئ ر بمطلكم ظيعملاء

ص ي د ظ كدم تظ دن  د ها  دش ظة دلعلاو ع عد ا ادنا  دش ظة دلعكئ ظ ظي د ط يفمندد  دالمقابلة المتسلسـلة:  -
عطددلم  يددف م بم لعئددر ظةف ددنظ في ةتقددلو مخفئ ددر تعندد بش  فعلقعددرف تيددفا ععددن ايددي   لباددر ظيف  يمددلو ظيدد  

 .4ةانت ل ت ش ثم ي هبت  قع ل ةت ان قع ل ظة شح
  يملدش ة  ي ظعههدل ظةف دنظ يفا في   ظ ظي  ط اهض ععض ظةطللاو ظي: 5مقابلات حل المشكلات -

يئ من ر في امئهف تيائن   ه  ئهل ةت اهض  ل يجن امئه  نل لف تيفا م ندنا  علعدر ظةف دنظ  دش  ندث 
قنبمه ائ   م ظةطلئر تةسئ ب ظيف لدس ظيد ي ظمععده في ظلحدمف تيلد     دلك مجدللا يئملدا ائد   د لو 

 .ظةف نظ تيلش  ش   ظ ب تظ ن    قنبمه ائ   م ظةطلكم
 مبادئ وشروط نجاح المقابلات:  ثالثا:
   لك  علا  تشهتت يجن  هظالتهل  ش ةعم نجل  ظة لعئر تعئ غهل ة نظكهل ا كه   هل:     
 تحنين  فائعلو ظة لعئر  ش ظلأسئئر  ش  لال ظي  ه تظيفمئنم ظي من نص. -
يدددملو ظيطخندددنر ظيددد  معدددن ردددهتبير ظي كندددد ائددد  ظةفائعدددلو ظيضدددهتبير تظةهدددلبظو تظي دددنبظو ظةعهكندددر تظي -

 .6لنجلز ظيعمم ةت ظي نلظ عأاعلء ظي من ر ظةائ عر
 يجن ائ  ظة لعكم ة  ييع   لى كين معلت  تظ فملظ ظيطخص ظة لععم. -
 طه  ظلأسئئر عاهي ر تخئق ا ال  ش ظلحهير في ظلعلعر تظيلطه اش   ن ر تا ينر ظة لععم. -
 "لا" . لو ظي نسش عد "اعا" ةتظسفععلا ظلأسئئر اظو ظلعلع -
 .7ائ  ظة لعكم ة  ييفمه عع لير يئم لععم    يطعهظ ةاه ا  م ععنظير -
يجددن ة  يعفمددن م نددنا ظةهشددح ظة لععددم ائدد   ددل يمفئلدده  ددش قددنبظو ت ددتظو ت دد لو شخنددنر ت عئمددلو -

 .8تخص ظيعمم ةت ظي من ر ظي  س ف يهشح  ل
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 الفحص الطبي: -د
 ش ظلأينر بملل  ة  مفم ق ظلاظبش  ش ة  ظلأكهظا ظةهشمص يئعمم يفمفع   بحلير  منر ال ها  دش      

ةاظء ةامل ا عل لءشف كه لك  ن ةا   ش ظيئنلقر ظيعناندر تظياعندر يجدن مد ظكهظ في ظةهشدمص يئعمدمأ كدععض 
ض ععدض ظي مدل ه ظي مدص ظيادي . م ده 1ظلأاملل مفائدن ينلقدر اليندر تظيدععض ظلآ ده يفائدن ينلقدر الايدر

ائددد  ظة شدددمص عطدددلم قدددلا ني   دددم: قندددلاش ظيادددل هظوف قندددلاش ظيطدددل  لو ظيعدددلعهش يعدددنش تلايدددلوف تمدددل ه 
 .2مغئنه تمععئر ظلأطعمر...  لخ

علةل ددر  دش ظيطدهكلو م دهض ائدد   هشدمنهل يئعمدم ظي مدص ظياددي  57ةشدلبو   دنى ظينبظسدلو ة       
 ئ  ايي مف ئ  ةينر ظي مص ظياي في  ل يئ :في مخفئه تمل  هلف تالاتش ا

حمليددر ظة مدده ظجهنيددنأ  ا ييددمح ظي مددص ظياددي  ددش تج ددن ترددعه في تمن ددر قددن لا مددفلاءظ  دده  ليفدده  -
 ظينمنر.

حملير علق  ظة م صأ  ا ة  ظسفععلا ظة مه ظةنلب عللأ هظض ظةعنير يج ن ع نر ظيعل ئص  ش ظ فملل  -
 .3ظاف لل ظيعنتى  ينها

 4تج ددن ةي ظااددلء يئعددل ئص ظةفغنعددص اددش ظيعمددم لا  ددل اددش  علاددلتها  ددش ة ددهظض قعددم ظيفمددلقها عليعمددم -
 .5 ه منتيش ظلأ هظض ظييلع ر  ل يج ن ظة ظمر ةير مع يضلو افن ر م نظ ظلأترلط ظينمنر يئم م ص

 .6رمل  ظلاسف لاش ائ  ظي عه ظيلل م  ش ظيالقلو ظجهنينش ظة م ر في ظة ظمر -
 .7م ئنم ظيفللينه تظلأمعلب ظي ل ر اش  طلكم ظةهض تظيغنلب تظلح ظال تاتبظ  ظيعمم -
 التعيين:  -هـ

ظي ددها امئدده في ظة ظمددر تفي ةغئددن ظي دد ظاص  ععددن ظعفنددلز ظةهشددح يللكددر ظةهظ ددم ظييددلع ر ع  ددل  يفيددئا 
تادلاش  دل مد ظت   دنش ظيفعندص قندن ظلا فعدلب  دش سدفر ةشدهه  8ظلخل ر عليف منه ي ره ظي ها تحدا ظلا فعدلب
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ف تلا معفددت  دد ظ ظةه ئددر عدددءظ  ددش ظلا فعددلب عددم  دد  1 لى ظييدد ر ت يددن  ددل يددناظ اظددلظ ظة ظمددر ظيددنظ ئ 
 ه ئر ةتينر  ل ععن ظيفعنص تظي  معن ةكضم ظلا فملالو تةك ه ل  نقل لأاظء ظة مدهأ  ا سدنفعل م ظةدنيه 

تام  ل   لك ادنش  دظيدل يملدش تح ن هدل  دش كد ش ظيف هيدن قعدم ظيفعندص  2 عئ  يئم مه ظجهنين ه ظلأاظء ظي
 :3ظي هل     هل

 ظكفطلف ظلأاظء ظي عئ  يئ ها ت   لامه تسئ كه ت نى نجل ه في امئه. -
ظيفيددهنم في امئنددر ظيددفخئص  ددش ظةدد م ص ظجهددنا غددس ظي ددلعمص في امئهددا اتنمددل  يددلءير قلا انددر  ددش  -
 ظةع نر لأ  ظي لا   ييمح ع يي. وهلظجه

تيملش ظي د ل ةاده  د   ده ةك ده ظلأاظمدر ظي لا اندر تظلاظبيدر ماد بظ لا يملدش ظي  د ل  لى قدهظبظو معندص  
 .4 ائ ر ظينقر تلا ة  مف عأ عأاظء ظيعمم ائ  ظةنى ظةف سط تظيا يم

 : ديناميكية التنظيم غير الرسمي في مراحل التوظيف.السادسالمبحث 
 همل كلاا ك لءش  نيه  اظبش ظة ظبا ظيعطهير كإ  ايي لا يغ نه ادش ردهتبش ظلاطدلاط ائد   دل ي د ظ عده  
ةددل  دد ظ ظيف ظددنا  ددش ةثدده ائدد  مخفئدده  ف5غددس ظيهسمدد  علةطددل نش تظي هددا ظيعمن ددص ي سددل ئه تابعلمدده اظيف ظددن

ظةيددفهنكر  ددش قعئدده  ددل  ظءظوظلعدده ظيف مندده تظ ددنش  ددش  دد ظ   عددهظءظوظيف ظنمنددرف ت  ظلعددهظءظوظلأاطددار ت 
اظ ددا اددى  نددللح ةاضددل هأ كنبظسددلو مددليئ ب تز لا دده عن ددا ة  ظةطددلكم ظيدد  كلاددا   عدد اش كددل  ة ددن 

يئعمدم عدعطء  دش  - ادأ  –ةسعلبهل ظيف ظنا غس ظيهسم  ت ل كل  ي د ظ عده  دش معاندم يلإافدلج  لثدل ةاضدلءظ 
يددنتب يددنى سددئعنل ائدد  ظلطددلاق ك ددن يدد ظت  عددص غددس ة   دد ظ ظ 6ةعددم ظلاسددفمهظب في تمددل  ها ي دد ش ةطدد لف

ظليجلبي تظييئي  ين  ل ادلو ظيظدهف  دش ظةيدف ى ظي  دلفي تابعدر ظيد لاء ظيف ظنمد  لأكدهظا ظيف ظدنا غدس 
ظيهسم  تك ظ ظتجلظ ا ئر ظةنللح  ش عهر تظلح لر ظيينلسنر يدلإاظبش في كيدن ث در تمعدلت  ةاضدلء ظيف ظدنا 

 ظيهسم   ش عهر ثلانر. غس
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 الدور الإيجابي. المطلب الأول:
 الاستقطاب عن طريق العلاقات غير الرسمية. الفرع الأول:

كنمل يفعئق عللاسف الب ك ن سعق تة  ماهق ل يل   ظيد لاء تظةعلبف تسدنئر  دش تسدل م ظلاسدف الب  
سدد ظء ظيددنظ ئ  ةت ظلخددلبع ف تائندده كددنملش يددلإاظبش ظسددفغلال  دد ظ ظي سددنئرف  ل ددر تة  ظلامنددللاو غددس 

ظيف ظدنا غدس  ش ظةعئ  دلو  ندنب ل  %75ظيهسمنر مفنه عغدظبش ظةعئ  لو  نث ة  ظينبظسلو ةثعفا ة  
ظيهسمدد  تةثعفددا ةنهددل سددهيعر   لباددر عغس لينظلامنددلل ظيهسمدد   تغددس  لئ ددرف كمددل عن ددا اظو ظينبظسددلو ة  

كلندده سددفل    1 ددش ظةعئ  ددلو ظيدد  يددفا مددنظت ل عددص ةاضددلء ظيف ظددنا غددس ظيهسمدد  اقن ددر ت ددمنمر 75%
 ش ظلق لط تظيفأثس ظي ي يفمفده عده   ظ ظلأبقلظ ي  ظافمن ظيف ظنا ظيهسم  ائ    ظ ظلامنللاو؟ كضلا اش ق

ت ل يفمند عه  دش  دت يدلآبظء  د ل ظتجل دلتها لإد  ظي مدل ه  2قلاش ظيف ظنا غس ظيهسم  في ظسف الب ظلأكهظا
تظتخددلا ظلعددهظءظو ظيلاز ددر كفعددنيم  3ظيطددلغهش كفغ يددر اليددنر  همددنش عيددهار يملددش يددلإاظبش ظلاسددف لاش   هددل

 ظلالا  ةت لإ  ايي.
 أهمية التنظيم غير الرسمي في الاختيار والتعيين. ي:الفرع الثان

ظيدد  معمددن  ينهددل ظة ظمددلو ظيندد ظ يددناا ظيعمددم ظجهمددلا  تظيدد لاء ظيف ظنمدد  يلأكددهظا  دد   ظياددهق ددش ة ددا  
ظلامنددلل ظةعلشدده  ددش  ددلال  دد م   ظة ظمددر يفعنددص ةقددلببها تة ددنقل ها ائدد  ة  يل ادد ظ ةك ددلء تمفاددلعق 

 .ظياهي رظلخل ر  نث يملش ماعنق   ظ  وتعللأ ص في ظة ظمل 4 من ر  ظ  لتها  ه  فائعلو ظي
م  يمهدل لأ ادلء ظلاظبش في  دلل ماعن هدل يئادهق غدس ظة رد انر  رت ش  يجلعنلو ظيف ظنملو غس ظيهسمن 

 5.تظلأسى غس ظييئنمر في ظلا فنلب اش طهيق ظيط ن تظلا ف لج
 ن مددل ميددفعص بهددا  ددش ةعددم مدكنددر  ددش يددهتنها ة ددلا يطددغم تي نددن ةاضددلء ظيف ظددنا غددس ظيهسمدد  ظلاظبش  

ظي مل ه ظيطلغهشف تم  ظ   ظ ظيعمئنر ائ  ظكد ظض   دلاظ ة  ظيطدخص ظيد ي يعمدم في ظة ظمدر لا ي  د  
 .6عنلا نر ت  لسعر شخص لا ي ق في قنبظمه ت هلبظمهف كليهظ ن لا يل ب ة ئه
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 .195ف194 

 .195ظةهعه ا يهف   -3
 .90 هعه سلعقف   محمن  للح كللح: -4
 .160 هعه سلعقف    نا   نجنن شلتيش: -5

 .116الاب ةحمن ةع  شنخر:  هعه سلعقف  - 6
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 التوظيف. إجراءاتمي على :التأثير الإيجابي للتنظيم غير الرس14 الشكل رقم
 التوظيف وإجراءات مراحل                                     أثر التنظيم غير الرسمي والنتيجة                

 
 

 
 مأثس ظيف ظنا غس ظيهسم  تظي فن ر
 .المصدر: من إعداد الباحث

 
 

الاحتياجات تخطيط  

 الإعلان
 

التوظيف طلب  

 الاختبار

 المقابلة

الطبي الفحص  
الأولي التعيين  

النهائي التعيين  

 كمل تا ال  ك لكر ظةعئ  لو

 تحنين اقنق يلا فنلعلو

 ظلالا  ظيهسم  عللاسف الب غس ظيهسم  ااا

 رديئم ظم  ف  ارلبظو د ن

 منيس ظلعهظءظو ة لظ ظيل لءظو ظة  ئر

  لى ظلا فعلب ظة  م ك ط

 ظةعليس ةت/تظي فل   ااا تظ  ظظ

  عنلبي  فنلب 

 ااا علةعئ  لو غس ظيهسمنر اش ظةهشح

 ظي عئنر كطه ا لت ظي  ش تظيضعه

ظلأاظء  ش طهف ظيف ظنا غس ظيهسم  منمنحة الء ت  كطه  

    ظظ ظلعهظءظو تظلآعلل في ظيف عنا

ااا علةعئ  لو ظينمنر اش 
 ظةهشح

 ة ملء هشم   

 نجل   يفمق يئف عنا

ظةلل  ظة لسنظيهعم ظة لسن في   



 

133 

 

 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 .الدور السلبي للتنظيم غير الرسمي المطلب الثاني:
 وغدس ظيهسمندر في مجدلل ظيف منده يمدى ك دط ظة ظمدل ويعف ن ظيل ست   اأ  ة  ظلأثه ظييدئي يئف ظنمدل 

كئ ن ظا ن  في ا ش ك هدلء  -ظلخل ر وائ  ةسلن رعه  اظبش   ظ ظلأ سش تق ش  اظبش ظة ظمل –ظيعل ر 
ظي من ددر ظيعل دددر ة  ظي يدددلا ظة مدددن ائددد  ظ فندددلب غدددس ظلأ دددئح ينغدددس ظلأك دددأ  ةت ظي دددلعا ادددش ظيعدددنتل ادددش 

لو ظلأ دددئح يدددش يف قددده في سددددهيلاه ائددد  ظي مدددل ه ظيعل ددددر كميدددنف عدددم يمفددددن ع ددد ش ظيظدددهتف  لى ظة ظمدددد
 ظلخل ر.

 ددد  مخادددط يددده     ةغئدددن ظلا دددفلالاو تظلالإهظكدددلو في مجدددلل ظيف منددده معددددى  لى   دددل ظلإدددهظف  دددل
تعليفدللي نجدن مدنظ م تمضدلبب ظةندللح ظيهسمندر ظيعل در  تمعدني ظلأتل لبظاش ظي دلني تبسم   لى  ل    غس بسمد 

تمحيد عص ائدد    ر لأكددهظا  عن دصيئم ظمدر  ده ظةندللح ظلخل ددر لأاضدلء ظيف ظنمدلو غددس ظيهسمندر سد ظء ظيضدن
ش  نددث ظلح ددا تظي دد ش اظ ددم ظيف ظددناف تفي كئفددل ظلحددليفص ةت ظة سددعر جهملاددلو مف ددلتو  دد ة ددملب ظي ددهظب

نجن ة  ظيف ظدنا غدس ظيهسمد  ي ده تبظء ةغئدن  ظدل ه ظي يدلا في ظيف منده علدم  هظ ئدهف تكنمدل يئد  ععضدل 
  ش مئي ظةظل ه في مخفئه ظةهظ م:

 الأول: الأثر السلبي للتنظيم غير الرسمي على تخطيط الاحتياجات:الفرع 

معفت  ه ئر تخانط ظلا فنلعدلو  دش ة دا ظةهظ دم ظيد  مطدمئهل ةي امئندر م منده لا سدنمل تةنهدل 
ظةفعئ ددر بحددللاو ظي ددل ض ةت ظيع ددد ينظيلددا  تا انددر ظيعمليددر  بمخفئدده ظةعئ  ددلو ظيلا  ددرظةغ يددر يئمهظ ددم 
 عر ينظيلنه ف ت   ك لءش تنجل  امئنر ظيف منه  ه  ار عطلم كعس بج اش ت نظثر ظيفغ يدر ظة ع اش تظةائ

ظةعئ  لمنددر ظيدد ظباش  ددش  دد ظ ظةه ئددر ظيدد  م ائددق اددلاش  ددش امئنددر تحئنددم ظي مددل ه تتحئنددم اددنء ظيعمددمف ت 
 الاتش ائ  تحنين ظلا فنلعلو م نن ظةعئ  لو ظي ظباش  ش امئنر ظيفمئنم ةسلسل في: 

 ر. الاش منمنا ظي من  -

 م ننا ظي مل ه. -
 .م ننا ظلأاظء  -
 . انظا اظلظ ظلأع ب  -
 .ظي قنر تظي  م -
 . عهظءظو ظييلا ر تظلأ ش  -
 . انظا اظلظ ظلح ظكد  -
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 .اش تخننص ظي مل هل ا  -

 -امئندر ظيفمئندم-كم   ظ ظيغليلو تجعدم  دش امئندر ظيفمئندم امئندر  همدر  لى ظيغليدر ممدل يجعئهدل 
ظ فملظ ظيف ظنملو غس ظيهسمنرف تظةلا ظ ة    ظ ظيف ظنملو مئ دأ في ك دس  دش ظلأ ندل  في اظتهل محط 

 لى تحهيده افددل   ظيفمئنددم  لى  دل يخددنظ  نددللحهلف ك ددن ةثعدا ظي ظقدده ةنهددل م د ظ عفخ ددنض ظلاافلعنددر  ددش 
ةعدددم ظلخدددهتج عف دددلبيه مائدددن ظةديدددن  دددش ظيعمليدددرف ةت ظيعلدددى  دددش ايدددي بمضدددلا ر ظلاافدددلج  دددص مهيدددن 

 ددنض ظي مددل ه ظيطددلغهش لا  ددل  ددش ةعددم ظلمحلكظددر ائدد  ظةللسددنف  ةت مضددخنا م نددنا ظي من ددر  ددش تخ
 ةعم ظلحن ل ائ  م لبيه  يجلعنر مناا ةاضلء ظيف ظنا  ش ةعم ظي قنر ةت  ضلا ر ظلأع ب تظلح ظكد.

تم ظسدفمنظل امئندلو تحئندم  -ظيعم  نر  ل در-تظلأا    ش ايي ةاه في ظيل س  ش ظة سيلو 
نيددنش لا  ددتب  ددلف سدد ى لخئددق   ل ددن شددغم ينددللح  ددش ييددع   ائدد  ظيف ظددنا غددس ظيهسمدد  معددنت ع

 ظة سيلو في ك س  ش ظلأ نل  في غنى ا هل ظلأ ه ظي ي ي اي  لى ظنخ لض ظلاافلعنر ظلحنير يئعل م.
ت ددش  نددث ظي ظقدده كددإ  امئنددر تحنيددن ظلا فنلعددلو تحلددا  دد  ظلأ ددهى ع يددعر كعددسش ائدد  نجددل  ةت 

م امئنر ظيف منه ظيلا  ر  لف  ا ة  مخهعلو  د ظ ظيعمئندر  دش  عئ  دلو  د  ظلأسدلن في تحنيدن كط
كئدر ظةهشددمص ظةيددفهنكص تكدد ظ ظي  دلش ظلامنددلينر ظيدد  يددفا ظسدف البها بهددل تظياهي ددر ظلأايددن لا فنددلب ا 

هل لاسدنمل تة  تظ فعلب اف   ظ  ل يجعم ظيف ظنملو غس ظيهسمنر مهكد ةك ه ائ  ملننه مخهعلمه يندللح
ةغئن ظيف لتزظو ظي لا انر ظي  تحنل في   ظ ظةه ئر لا يفا ظكفطلكهل  لا الابظف   ظ ادلاتش ائد  ةنهدل 
تحددنل في غليددن ظلأ نددل  عف ظطدد ك  ددش ظلاظبش ظيعئنددل ظةطددهكر ةت ظةيدد تير اددش امئندد  ظيفمئنددم تتحنيددن 

 ظلا فنلعلو.

 عملية الاستقطابية:الفرع الثاني: التنظيم غير الرسمي كمعيق لل
ممددل يعددلب ائدد  ظيف ظنمددلو غددس ظيهسمنددر في مجددلل ظلاسددف الب ةنهددل تحدد ب ظلالااددلو تم ددنا ظيطددل علو  

  1   دل تك ددل ةدل يف لسددن  ده  نددللحهل ادش طهيددق ظلازابظء تظلاسدفهدظء تمع نددن ظيعمدم في ظي من ددر ظةيددفهنكر
ظ ل در لا مندم  لى   وظينبظسدلو ة  ظةعئ  دلكمل قن يفلفا اش ظةعئ  دلو ظلخل در بهدل ك دن ةثعفدا   دنى 

 .2  هل %19كم ةاضلء ظجهملالو عم مأ    يلبظ   ه ممل  هظ 

                                                 
 هعده سدلعقف  ف2008محم ا سئمل  ظيعمنل  : ظييئ ك ظيف ظنم  في   ظملو ظلأامللف اظب تظ م يئاعلار تظي طهف ظياععدر ظلأتلىف امدل ف ظلأبا ف  -1
 198. 

 .176 لعنش ظيعانر:  هعه سلعقف   -2
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

تي ن ةثعا ظي ظقه ةيضل ة  ظيف ظنملو غس ظيهسمنر في ظلاظبش ك سظ  ل مفمليم ائ  ظلعهظءظو ظي لا انر  
يئ هظعددر ةت لأسددعلب ة ددهى غددس في  ه ئددر ظلاددلا   ددش ةعددم ظسددف الب ةشددخل   عن ددص يئمدد اش عندد ها ةت 

ف كف  ظ عللالا  اش ظي مل ه ظيطلغهش في  مه محنتاش ظلاافطلب ممل لا يائده ائنهدل تظجهنظبش ظينلا نر
تممدددل  1 لا ظي ئنئدد   تلا يعئدددا ظيل دددست  ائنهدددل شددنئل تيدددنى  ددد ظ لمجدددها ظسددفلملل ظيطدددلم ظي دددلا ني كميدددن.

تبحلا ق تهدل تا  ا دل مف دلتز ظي دلا   ظيهسمد  تمف ل ئده  ينا  يلاسفغهظب ة  ععض ظيف ظنملو غس ظيهسمنر
ععددددنظ ظيئ دددد ء  لى ظلاددددلا  اددددش ظةيددددلع لو ظلخل ددددر عددددليف منه نهل نددددلف كمددددل قددددن تحددددهف ظلاددددلا  عددددععض 
ظةعئ  ددلو ةت  رددلكر شددهتت مع نديددر في ظلاددلا  ظيدد   ددش شددأنهل ة  م ندد  شددهير تظسددعر  ددش ظةهشددمص 

 ائد   د ظ ظيف ظنمدلوف تيدنل كدم ايدي   دل في غ ئدر  دش ظلاظبش ظيعئندل تكفح ظلمجلل ة لظ   دهيش محيد عص
 ةت م ظط    هل لالإالت ظةيف ى ظي نم  تظلأ لاق  كنهل.

 والتعيين: رمساوئ التنظيم غير الرسمي في مرحلة الاختيا :الثالثالفرع 
ملل قلامدده ي  دد ا ا  ددش ة ددا اندد ب ظيف ظددنا غددس ظيهسمدد  في مجددلل ظلا فنددلب تظيفعنددص  دد  ظ فمددلل ظسددفع 

لا فندددلب ةت مهقندددر ظةددد م ص ائددد  ةسدددلن ظيعلاقدددلو ظيطخندددنر  عهدددا ات  ظي ظددده  لى ك دددلءظتها   لبادددر  ددده  
.تفي  لل  نتل ايدي قدن يفاد ب ظلأ ده  لى  دل لا يملدش منظبكده كفد مط  ع  يدلو ع ندر 2ك لءظو ظلآ هيش

 .4لم  لا  لإ    ظملو ة هىتمضعه  افلعنفها تقن ينم ظلأ ه  لى  ن مهك ظيعمم عط 3ظيعل ئص
تممدل يئ دا ظي ظده ةيضدل مئدي ظةملبسدلو غددس ظيهسمندر في ظة ظمدلو ظيد  معدنت  دش ظي  ئدر ظلأتلى قلا انددر  

تظلح ن ر ةنهل  لاف اييف عم  نهل ةك ده  اد بش  ن مدل يعمدن ظيف ظدنا غدس ظيهسمد   لى م مدص اتب ظلاظبش 
مص يددداا ة  مددهتف ظيعمددم مفائعهددل ت دد  يهددنف عدد يي تينددعح ظةطددهط عإ ددنظب شددهتت  رددلكنر في ظةهشدد

 - قنلء كئر ات  ة هى– 5ظي   ل  لى ة نظف شخننر بحفر
ت ددش ة  ئددر  ددل ابج ائندده تظقدده ظيف ظنمددلو غددس ظيهسمنددر في ظلاظبش يئفمليددم ائدد  بت  ت ددنف ظيف مندده  

شدغم ظي من در  ف ثم ععن ايدي معئدش ادش-ا ن امم– ن مل ي  ظ عفعنص ظيطخص ظةهغ ب عطلم   قا 
تيضدنه ظيدنكف ب محمدن عدل   ةعد  يد اى ة  ظلاظبش قدن تحدنا ف لاسفلملل ظلعهظءظو يننعح   م ل اظ مدل

                                                 
هف عل   ةع  ي اى: ظلا فندلب ائد  ةسدلن ظيندلا نر يئ من در ظيعل درف ظيدنظب ظجهل عندر ظجهنيدنش يئ طده تظيف زيدهف ظياععدر لأتلىف ظلسدل نبيرف  ندمحمن  -1

 .18ف17ف  1999
 .90ف 89 هعه سلعقف   محمن  للح كللح: -2
 .88نجا اعن ظع ظيعدظتيف اعلن  يص ع ظا:  هعه سلعقف   -3
 .106 لعهف  لين اعن ظلمجنن معنئن:  هعه سلعقف   محمن اعن ظيعئنا -4
 .17محمن عل   ةع  ي اى:  هعه سلعقف   -5
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

شدددهطل في ظة شدددح لا يفددد كه  لا في ظيطدددخص ظةهغددد بف تة  ظة لعئدددر قدددن ملددد   سدددعنلا يئم ل ئدددر كميدددن 
ظيندععر كدلا يخفدلب  د  تيد  كدل   ت ن هل ماه  ائنه ظلأسئئر ظييهئر تظيعينار تماه  ائ    لكيه ظلأسدئئر

ظلأعنب بحلا ظي ظقهف ة ل ظلأتل كنخفلب    تي  كل  غس  للح ةت غس كهء  لف عم تيد  ي طدم ظيف ظدنا 
 .1غس ظيهسم  في م منه ظةهغ عص قن ي اي عه ظلأ ه  لى  يغلء افل   ظةيلع ر ة لا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

 .18ظةهعه ا يهف   -1
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 التوظيف. إجراءات:التأثير السلبي للتنظيم غير الرسمي على 15الشكل رقم 
 التوظيف إجراءات مراحل و                                أثر التنظيم غير الرسمي والنتيجة                      

 
 

 
 

 مأثس ظيف ظنا غس ظيهسم  تظي فن ر
 .المصدر: من إعداد الباحث

 

الاحتياجات تخطيط  

 الإعلان

 
التوظيف طلب  

 الاختبار

 المقابلة

الطبي الفحص  

الأولي التعيين  

النهائي التعيين  

 محهكر كمل تا ال  عئ  ر

 م هيه  لطئ اش ظلا فنلعلو عليديلاش ةت ظي  نل 

 مضئنم ظلالا   ه ظيفلفا تظيفملا في  يلبظ 

 ردلبظو محنتاش يئم ظمد ن

 غس  لفمئر ت شلئنر  ئ لو

 غس    م  لى ظلا فعلبظي

 تحهيه ظةعليس ةت/تظي فل  

  لطئ شخن    فنلب

 مجل ئر ت عهظء شلئ 

 افل   محي  ر  يع ل

كنهددددل ملدددفا اددددش  شدددهلاظو طعندددر
 ظيعئم

ة الء ت عليغر ظلأاظء  ش طهف ظيف ظنا غس ظيهسم     ن  

 يناا ظةيفمهظمعينط ظلعهظءظو تظلسهظط كنهل  ه 

  هشم   غس ة ملء

 يفمق يئف عناظةنجل  غس 

ظةلل  غس ظة لسنظيهعم غس ظة لسن في   



 

138 

 

 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

 المطلب الثالث: التنظيم غير الرسمي والتوظيف بين الإدارة الوضعية والإدارة الإسلامية.
امئنددر ظيف مندده في ظة ظمددلو قلطعددر اظو  ددنف ظسدد ظمن   يفم ددم في ظاف ددلء ةكضددم يملددش ظي دد ل ة   

ظةيدددف اعص ائددد  ةسدددى سدددئنمر ق ظ هدددل ظة رددد انر تظيعنظيدددر عدددص ظةف دددن ص تعنددد بش يفم دددق  عهدددل قلادددنش 
  ددنظل ظيفلل دددم تظيف ظكدددق عدددص  ندددل ص  دددش يدددفا ظاف ددلؤظ تعدددص  فائعدددلو ظي من دددر ظةهغددد ب معنن ددده كنهدددلف 

 ة هى محفمم ملئن ه بهل  يف علاف الشنل  ه   ه ظ ة  ظة ظمر اظلظ كئ  تكهيق امم تظ ن. تتمل ه
غدددس ةاددده  دددش  دددلال ظةاليعدددر  ددد ل كدددم  دددش سنلسدددلو ظيف منددده في ظة ظمدددلو ظلحليندددر ينظةيدددسش تك دددل  

 للاددر يئ ددلا   ظي رددع   ت ددل كددل  ائندده ظيعهددن ظلسددلا   كنمددل يعددهف "عليف ينددر ينظيف مندده  في ظلسددلاظ" ت 
ظيعنظيددر تظة ردد انر  ددش ةعددم تح نددق -ظيعلاقددلو غددس ظيهسمنددر كنهددل نجددن ةنهمددل ت   ظم  ددل  ددش  نددث ظ ددنف 

 كإ    لك كهقل شلسعل  ش  نث ظييعن تظي فل  ف ت  ظ ظي ي لإلتل م رنمه كنمل يئ : -ظيل لءش
 الفرع الأول: العلاقات غير الرسمية في سياسات التوظيف الوضعية.

 لعلاقات غير الرسمية في أوربا:التوظيف وا-أ
كلاددا ةتبعددل قعددم ةتظ دده ظي دده  ظيفلسدده اطدده معددلني  ددش تيددلاو اداددر ق يددر ا ئددا في اظددهش ظي ددلن  لى  

ظي من ددر ائدد  ةنهددل مهكددر يف ظبثهددل ظلأع ددلء اددش ظلآعددلءف ةت سددئعر معددلط تمطدد ىف تيددنى ظي نددن عليطددهظء ظيهشدد ش 
 من در ينكعده ظلايدل    دل يئمدلكا ةت ظلأ دسف ةت ينكعده كمينف عم ةْ  كدل  ظةدلل يدنكه كد مش يلهسد  ظي

.ت ددد ظ علةعندددلب ظلحدددنيث  دددل  ددد   لا  نم دددر 1 لى  دددش يطدددغم  ددد ظ ظي من دددر ظيددد ي ظشددد ظ ل عدددنتبظ  دددش قعدددم
 غس ظيهسمنر ائ  سنلسلو ظيف منه ممل  هكهل اش  علا  ظينلا نر تظيل لءش الظ ظيفمهيه. وظيف ظنمل
ةت  ددل يعددهف ا ددن ك هددلء -ةو ةتبعددل في ظلأ دد  بمعددنة ظينددلا نر تظيل ددلءش تظافعددلبظ  ددش ايددي ظيعهددن عددن 
سد ظء كلادا قنلايدر  هكأسلن يلا فنلب تظة لرم عدص ظةهشدمص يئ مدل   -"شتظيطهيعر "بمعنة ظجهنظب   ظي لا  

ظيدد  ملطدده اددش ك ددلءش ظيطددخص ت  نبمدده  رةظ غددس قنلايددر تايددي ا ددن ل ظقدده ع ددلا   ظةيددلع لو ظيف من ندد
ثم ع ندددر  3ظ1882ظ ثم كهايدددل سددد ر 1852سددد ر  2ء ظةهدددلظف تكلادددا عهيالاندددل ظييدددعلقر في  ددد ظ ظلمجدددللائددد  ةاظ

 . 4ظينتل ظلأتبعنر كنمل انظ س ييهظ تك ئ نظ ك ن ة  مل علة ه ظ ظلأ هيل 

                                                 
 . ا لا اش:12ف11ظةهعه ا يهف    - 1

-De Laupadere A: Traité de droit administratif, Paris, LGDJ,1995,P83. 
ابظسر   لبار عص ظي ظلظ ظلاظبي ظي رع  تظلسلا  ف اظب ظجهل عدر ظجهنيدنشف  -في م ينر ظي مل ه ظيعل ر تي عئبى ةحمن اعن ظيعلل: اظلظ ظجهنظبش  - 2

 88ف 87ف  2008ط الف  نهف 
 .11محمن عل   ةع  ي اى:  هعه سلعقف   - 3
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تفي   ظ ظلمجلل معفت عهيالاندل ظيهظ دنش لإد  مأ دنم اظدلظ  فلل دم لا فندلب ظةد م ص يد ل عدص ظي مدل ه  
 :1تظةعليس غس ظة ر انر يف منهل كئ أو  لى اظلظ ظةيلع لو ظةفل    ش ظةهظ م ظيفلينر

 م نى  يف ى ظيل لءش. وت   ظ فملال ظلا فملالو اظو ظلعلعلو ظي نسشفظةه ئر ظلأتلى: -
 تمعهف عل فملالو ظة للف ةت ظلا فملالو ظلحهش. ظلا فملالو ظيطخننرف ظةه ئر ظي لانر: -
 يئملا ائ  ظةظهه ظيعلظ تسلا ر ظلح ظن تغس ل.. فةه ئر ظي لي ر: ظة لعلاو ظيطخننرظ -

 تفي ظينتل ظيعهعنر ة  و كم  ش ظةمئلر ظيعهعنر ظييع ايرف امل ف ظيي اظ  ت نه به ظ ظي ظلظ. 
 التوظيف والعلاقات غير الرسمية في النظام الأمريكي:-ب
عأكضدم ممدل كدل  ائنده  -ةتظ ده ظي ده  ظيفلسده اطده -ظلأ هيلد  تقفئد   لم يلش ظلحلل في اظلظ ظيف منده  

 -2ينيدددا ظي نبظيندددر كميدددن تيلدددش  ددد  ظلاظبيدددر في ظي لايدددلو-في اظدددسظ ظلأتببيأ ك دددن كلادددا ظي مدددل ه 
ةسلاعل تغ ل مل م زط ائ  ةانلب ظلحدب ظي ل د في ظلاافخلعلو ينى م ئنظ ك ط عم ت سلءش ظسدفعمل ل ائد  

 يعضد  مجئدى ظيطدن    spoils-systemت د   دل يعدهف ع ظدلظ ظيغ دل ا   3 ق ظةندللح ظلخل درظي م  ظي ي ي
4
Marcyظة م صف ت  ظ  ب....تعليفللي كإ  ظي ه  ظلأ هيل  ظميا علتخلا ظلمحي عنر ظيينلسنر ةسلسل لا فنل

عاعنعر ظلحلل بمن  ثلبظ لا م م  ا بش ائ  مئي ظي   ئ فهل ظلمحي عنر ظلأتبعنر في ةتبعل ظةع نر ائ  ةسلن 
 .5ظياع نر ظلاعفملانر تظي هتش

ائد   ثده  د ظ ظي دلا   ظجهدل هف  دنب قدلا    ظ1883 لا ةاه ععن ظغفنلل ظيه نى ظلأ هيل  علبكنئدن سد ر  
ثم قددلا     Arthurفي اظو ظيعددلظ في اهددن ظيدده نى ظلأ هيلدد  Pendelton act   6ع ددنيف    اددهف ع ددلا  

Ramspeck لأتل  ددهش في  7ععددلا هظيد ي يخدد ل يئدده نى ظلأ هيلدد  كددهض ماعنددق اظددلظ ظيل ددلءش في ظيف مندد
 ة هيلل ظينلا نر ةسلسل يلا فنلب.

ت ل يفمند عده ظي ظدلظ ظلأ هيلد  ةاده يأ د  علي ظهيدر ظة رد انر في ظيف منده  لاكدل يئ ظدلظ ظلأتببي ظيد ي   
 openيأ ددد  علي ظهيدددر ظيطخندددنرأ يددد يي كدددإ  ظي ظدددلظ ظلأ هيلددد  ظافمدددن طهي دددر ظلا فملادددلو ظة ف  دددر 

                                                 
 .91-89ظةهعه ا يه ف   - 1
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examinations م ظلمحيدد عنر سددنظ يفددن 1في شددغم ظي مددل هف سدد ظء ظة م دد   ظجهددنا ةت  ددل معئددق علي قنددر 
 تظلمحلعلش تظي سلطر.

 .2التوظيف الوضعية على ضوء الممارسات غير الرسمية وظيفةنقد -ج
   سع  ظلأاظمر ظي رعنر ظةف ن ر   هل تظةفخئ ر لحملير سنلسلتهل ظيف من نر تعللأ ص في ظة ظمدلو  

 كنهل ةت في مم ان ه.ظيعل ر لم تج عهل في ظي ظقه  ش ظاف لاظو س ظء في مم رعط اظلظ ظيف منه 
ك    لير تحنين  عليس ظيل لءش كإاه في ظي ظقده لا يدفا  لا تحنيدن ظيطدهتت ظيعل در ظيد  مطد ك كنهدل كدم  

ظة ظمدددلو ظيعم  ندددرف ت دددش ثم يجدددن ظةطدددهط ا يددده ة دددلظ تظقددده ردددهتبش كدددفح ظسدددف  لءظو  دددش شدددأنهل ة  تخددد ل 
 –ء  هل هددل ائدد  ةكمددم تعددهف تملدد   مئددي يئم ظمددر  رددلكر شددهتت مهظ ددل  همددر في ظة شددح  ددش ةعددم ةاظ

.ت ددش ثم  دددنالش - ددش طدددهف ظيف ظنمددلو غددس ظيهسمندددر–كهظغددل  دددش ةعددم  رددلكر شدددهتت  رددلكنر  -في ظي ظقدده
 يلا فنلب ائ  ةسلن ظلاافعلبظو ظيطخننر.

ظيندددللح ظيعدددلظ ت دددلا نر –ة دددل في  ليدددر ادددنظ تحنيدددن  عدددليس ظيل دددلءش تظكف ل هدددل عليهقلعدددر ائددد  ظيغليدددر  
كئدددلإاظبش  ن هدددل   للاندددر يئ ددد ء  لى ظلا فمدددل  في  نددده ظي مدددل ه ةت م فندددهظ ائددد  ععضدددهل ةت  -ظة مددده

ظيينلسدنر تظلأ د ظء  رت  ل ك سظ  ل مئعن ظيف ظنملو غس ظيهسمنر تحا طل ئدر ظلمحيد عنظيعنتل ا ه في  نعهل 
  ظيفأثس ائ    م  ظلا فنلب. ظي هظعر تظي ا اتبظ عليغل في وظيع ل نير تظلاتجل لو ظة  عنر تظيهش ش تظافعلبظ

 التوظيف في النظام الإسلامي. ووظيفةالفرع الثاني: العلاقات غير الرسمية 
معدناظ يعلدى  ده  ظيطدهيعر ظلسدلا نر ائد  ظافعلب دل تظ دنش  دش  رمفعنا ظلأسى ظيطدهانر يئندلا ن 

 مه ائنه امم ظينملعر. علا هل ظلأسلسنر في ظلاظبشف ت  ظ  ل يلطه ا ه ظي ه   تم كنظ ظيي رف تم ظ
 ه ل  ش ظيعل ث ائد  ا دض ردش ظيدععض ة   دل ا دن  ينده  دش  لدا  نمدل  د  معندن ايدني اظتي  

 ددل  ددنى ظافعددلب ظينددلا نر تظجهددنظبش  ظة ائددق غددس  عددني ائدد  ةسددلن   ردد ا  ظبمأي ددل طدده  ظيفيددلؤل ظيفددللي:
تيدد  عل فنددلب لأ  -ر ا دده  عددنةيش  ددش  عددلا  ظيف مندده في ظلسددلاظ؟ ت دد  ظيدد ي يددلتل ظيعل ددث ظلعلعدد

 كنمل يئ : - فطعن تط يمظة ر ط 
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 في القرآن الكريم: -أ
تبا في ظي ده   ظيلده   دش ظلآيددلو  دل يدنل ائدد  ةتي يدر ظيندلا نر تظجهدنظبش اددش غس دل في ظة لردئر عددص  

  نيش :ظة م ص عم ت فمنر ظلأتل ات  غسظ تلا ةال ائ  ايي  ش ق يه معللى ائ  ييل  ظع ر  ل ن 
الايدر ائد   ﴾إِنَ خَيرْرَ َرَ ِ اسرْتأَجَرْاَ      ﴿تفي ي دظ :  1﴾يُا أَبَتِ استَْأْجِرْه إِنَ خَيْررَ َرَ ِ اسرتأَجَراَ اوَِراَِ ايََرِ      ﴿

تظسفاها ظي  هدلء  2جهنظبش تظينلا نرظ ي شلبش  لى  عنلب  ﴾ اوَِاَِ ايََِ  ﴿..ظيفمهي اش ظلأ ئح تفي ي ظ: 
كددلة مه ظي دد ي غددس ظلأ ددص ييددفعن  أر تظي دد ش في ظة مدده  ل ددر ظة مدده ظيعددلظائدد  تعدد ب مددلازظ ظلأ لادد

ة دل ظة مده ظلأ دص ظيضدعنه كدلا ييدفانه ظييدناهش تعليفدللي م ئدا  علييئار تي اي عه  لى ظيظئدا تظلخنلادرف
 .3ظةنللح   ه تم ين

ت ددل يضددمش ماعنددق  دد ظ ظةعددنة ائدد  ةسددلن  ددش ظيعددنل تاددنظ مددن م ظيف ظنمددلو غددس ظيهسمنددر كنهددل لأي  
وَإِذَا قلٌرتٌ  اادرلِوٌاا وَورَا نرَانَ ذَا     ﴿ ق يده معدللى: -ظي هظعدر–سعن كل  تيد  عدنظا  ةقد ى ظيعلاقدلو ظيطخندنر 

قددددلو ظيطخنددددنر ظيدددد   دددد  بت  تيددددنى ايددددي  ع ددددلظ اددددنظ ظييددددمل  ع عدددد ا ظيعلا 4﴾قربَررررِ وبِ اررررلِ اوِ أَواٌرررراا
ظيف ظنمدلو غددس ظيهسمنددر ائد  ظلطددلاقف عددم  د   ائ عددر  ددل اظ دا تح ددق ظةعل ئددر ظلحيد ر تلا مضددنه ظلأ لاددر 

ياَ أيٌَااَ اونَاسٌ إنَا خَلَِناَنٌ  َِ ْ ذَنَر وَأٌنثرَِ وجََ لَنرانٌ  عٌر ٌابوا وَقَئاَ ر َ     ﴿ينظةهلظ ظي من نر  تظينينم ق يه معدللى: 

ف  ا ة  ظيعلاقلو ظيطخننر في ظلحندلش ظيعل در تظلحندلش ظيعمئندر 5﴾اٌاا إِنَ أَنرَََكٌ  دِنلَ او أتَِاَنٌ ْوتَِ اَرَ
عطلم  ل   ائ عر تينيا      ر ي ظتهلف تظة   ظ كنهدل ععئهدل  عندلبظ يئملدا في كدم شد ء ممدل تجعدم 

ظلمحلعددلش تظلمحيدد عنر ظجهددل هشف  ظي ددهظبظو في ظيعمددم انددم اددش ظيهشددلاش تم مددهف اددش ظيندد ظب في ظيف مندده لإدد 
ظلأ دده ظيدد ي يدد اي  لى رددنلط كدده  ةكضددم ائدد  ظة ظمددر تظي ددها بجعددم ظي ددها غددس ظة لسددن في ظةلددل  غددس 

 ظة لسن.
 السنة النبوية: -ب
تفي ا ى ظلاتجلظ ةقهو ظيي ر ظي ع ير ظي  يندر تظي عئندر  دل عدلء عده ظي ده   ظيلده   دش  دث ظي دلن يئ دأي  

:"  دش مد لى  دش ة ده ظةيدئمص شدنئلف كلسدفعمم ظيطخننر في ظيف منه ك دن قدلل ظيهسد لاش ظلاافعلبظو 
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ك دن  دل  ظع  ائنها بعدلا ت د  يعئدا ة  كدنها  دش  د  ةتلى عد يي تةائدا   ده علفدلب ظع تسد ر بسد يه
ل تادددش ةبي اب قدددل 2" اظ ةسددد ن ظلأ ددده  لى غددس ة ئددده كدددلافظه ظييدددلار":.تق يددده 1تبسدد يه ت لادددر ظةيدددئمص"

 ادي "يل ةعل اب : يل بس ل ظع ةلا ميفعمئني؟ قلل كضهب عننظ ائ    لي ثم قلل:  قئا يهس ل ظع 
 .3رعنه ت نهل ة لارف ت نهل ي ظ ظي نل ر  دي تانظ رف  لا  ش ة   ل بح هل تةاى ظي ي ائنه كنهل"

 ندددده كن ددددهب ظيهسدددد ل دددد ظ اددددش ظينددددلا نر تةينفهددددلف ة ددددل اددددش ظلمحيدددد عنر تظي هظعددددر ت للافهددددل في ظيف م 
" ش تلي  ش ة ه ظةيئمص شنئل كأ ه ائنها ة نظ محلعلش كعئنه يع ر ظعف لا ي عم   ه  هكل تلا ادنلا ع  يه:

ائدد  اددنظ م ينددر ةقلبعدده ظي مددل ه ظيعل ددر ةادده بكددض ة    دد  ين ئدده عهدد ا" عددم ي ددن عئددلأ  دده  ظي ددي 
تقن ثعا  فظي يف ا ى تحننهل  س  ش   لبش تحننهل""يل اعلن يل اا  يي ن ل  لى امه ظيععلنف ك لل يه:

 .4كلا ظ  ش عني ة نر لا  ش  ل عنفه  ة  ثلاثر ةبعلط ظي يش م ي ظ ظي مل ه في اهنظ 
 في الفكر الإداري للخلفاء الراشدين:-جـ

ظميعا ظينتير ظلسلا نر تمعناو ة نلب لف تتك ل يئم اق ظسف عن ظسدفمنظل  ععن تكلش ظيهس ل 
ظبير عنينش تظافهلج سنلسدلو في ظلا فندلب مدفلاءظ تايدي ظيف سدهف  لا ة   د ظ لم يد ثه ائد  ظلايفددظظ اظا  ا

 عإاملل ايي ظلأ م ت    ععلا ظةعليس غس ظيهسمنر ت  لال ظينلا نر تظجهنظبش.
ك   اهن ظيننيق ةبي عله بر  ظع ا ه ةائش ادش ظةد ه  ظي د   عل فندلب ظلأ دئح تظلأك دأف تلا ةال  
 ئد  ايدي  ددش اددل  ليدن عددش سدعنن عدش ظيعددل  قل دن ظجهدنش في ظيطددلظ يعدنظ  دلا نفه ت ديمفدده  دش ظيددهتظفا

ةاده لم يعديده لثم ةمدلظ تيلدش يد  ص في  تععث  لى شه عنم ظي ي تلاظ ائ  ظيطلظ عنلا ا ه  العل كل  كنده
"...تلا تيندا :ظيل لءش مضه علةيئمصف تفي ظ فنلبظ يعمه عش ظلخالب  ئن ر  ش ععنظ قدلل ممدل قدلل اظاندل

5.اظ قهظعر...تظعفهنو  ا بةيد  ك يندا ائدنها  دس اف تةقد ظ ا ائدنهاف تة ه دها ائد   دل كنده بشدن ا"
 

 .6قلبعه تلا  ش اطسمه عني اناتقن ثعا ةاه  لو تلم ي لي ة نظ  ش ة
تفي اهن امه عش ظلخادلب مأ دم ظةعدنة ظي د   تةععدنو ظيعلاقدلو غدس ظيهسمندر تعدللأ ص ظي هظعدر   هدل  

" ل  ش ة س ة ه ة سظ ةت ظسف ض  قلرنل محلعلش  لا كل  ائنه انه  ل ظكفين  ش ظلثم..." كلل  ي  ل:

                                                 
 .135 تي عئبى ةحمن اعن ظيعلل:  هعه سلعقف   - 1
 بتظظ ظيعخلبي. - 2
 بتظظ  يئا. - 3
 .255 تي عئبى ةحمن اعن ظيعلل:  هعه سلعقف   -4
 .34ف 33محمن عل   ةع  ي اى:  هعه سلعقف   -5

 .256 تي عئبى ةحمن اعن ظيعلل:  هعه سلعقف   - 6
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

كددهط سدددننال امدده عدددش -يددر ظلسددلا نر لم ملدددش يددد ا دددنعيْ كمددش   ددنى اطددده تلايددر كلادددا م  يددا  ينهدددل ظينت 
شنش ظيل لءش  ه ظي هظعر ظ فلبظ تعص يده ايدي   دم  دل  ا. ت اظ  نل ت   ظعفمع1تلاير تظ نش -ظلخالب

"..يل سعن لا يغهاي  ش ظع ة  قندم  دلل   نل  ه سعن عش ةبي تقل   ص ظ فلبظ تكل  كنمل قلل يه:
بُتيع في   ظ ظةعنى ق لُ امه عش ظلخالب برد  ظع ا ده ةيض دلف تي ظده: " تقن "ف ت ل عه... بس ل ظع

 .2 عش ظسْفعممع بعلا  يكمع عاَّش ةت يك عهظععر  ف لا ييفعمكئُه  لاَّ ي يي أ ك ن  ل ع ظيئَّهع تعبعسُ يعهُ تظة  ك صع"
 فندلبظ لأقلبعده  دش ظي ي م لى ظلخلاكر  ش ععن ا مل  ك دن المدن ا مدل  ظ -كهظ ظع تعهه-ة ل ائ   

قعم ك لل يه:" رع ا تبك دا عأقلبعدي.." تكدل  ممدل كفدن ي ظينده ائد   نده ظلأشد  ظي خعد :" ...كئدنلش 
ظ فعدددلبظ تلا يلدددش محلعدددلش تلا  ي لبظ...كل دددا   ي لايفدددي ة دددم ظيددد بط  -ةي م من دددي  دددا–ظسدددفعمليي  دددا 

ط ئكدددن   ددده ايدددي ك دددلل:" لا   دددهكا تلا ت ددد  ظع ددده ظلحيدددش لم ي يددده بغدددا ةاددده  تظي  ددده تظيعئدددا تظيينلسدددر..."
 ."3ةنهلكاف ةافا ةعنه تيلني ةمهكلا كمل مهكلا بس ل ظع

ت ش   ل مهه ة  ظيف ظنا غدس ظيهسمد  بمدل يمئده  دش ظي هظعدر تظلمحلعدلش تظيهشد ش تكدم ظيعلاقدلو ظيطخندنر  
 لا  ددل كددل  في اهددن -ظتظلخلاكددر ظيهظشددنش  ددش ععددن لم يلددش يدده اتب في ظيف ينددر تظيف مندده في اهددن ظيهسدد ل

ةي ظيل دلءش تظيندلا نر  4ت نمدل كدل  ظلأسدلن  د  ظي د ش تظلأ لادر -ا مل  عدش ا دل  تاكده  نلمده ل دل يد يي
 عليفععس ظةعل ه.

ت   ةبتط كها ةل سعق  ل كدل  ادش ظعدش منمندر  دص قلل:"...كدإ  ادنل ادش ظلأ دق ظلأ دئح  لى غدسظ  
 دددنظقر ةت   ظك دددر في عئدددن ةت  ددد  ن ةت طهي دددر ةت عددد ى كليعهعندددر لأعدددم قهظعدددر عن همدددل ةت تلاء افلقدددر ةت 

تظي لبسدددنر تظي كندددر تظيهت ندددرف ةت يهشددد ش يأ ددد  ل   ددده  دددش  دددلل ةت    عدددرف ةت غدددس ايدددي  دددش ظلأسدددعلبف ةت 
. تا ددم في ق يدده 5في قئعدده ائدد  ظلأ ددق ةت اددنظتش عن همددلف ك ددن  ددل  ظع تبسدد يه تظةدد   ص" -  ددن-يضددغش
تفي كهددا ظيعلا ددر ظعددش  6﴾ا اولَررييِ َ ََنٌَرراا ََ تٌٌَانٌرراا اوََ وَاورَسرراٌَ وتٌٌََانٌرراا أَََانَرراتِكٌ ْ وَأنْررتٌ ْ تَ لَْ ٌررانْ    يَررا أيَاٌَرر ﴿ معددللى:

عددلايى لخاعددر ةبي علدده  ددص م ئددن ظلخلاكددر  نددث  دده  اددش شددهتت انددم ظي من ددر ك ددلل:"....تلا ميددفمق 
تظينلا نر لا غسف عم    ظيل لءش   ن ر    ادش  يلاافعلب ظيطخن ...." كللاافعلب ظلأتل    ظيل لءش

                                                 
 .93ف 1989سلاظ تكئي ر ظلحلاف ظياععر ظلأتلىف اظب ظيطهقف ينعنت  اكه ظيعئن ف .ا لا اش: محمن املبش: ظل259ظةهعه ا يهف  - 1
انلف كمل في "  ي ن ظي لبتق " لاعش ك س - 2  .بتظظ ظعش ةبي ظينُّ
 .263ظةهعه ا يهف  - 3
 .265ظةهعه ا يهف   - 4
 .266ف 255ظةهعه ا يهف   - 5
 .27ظلأا لل: ظلآير  - 6
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 التوظيــــــــــــــــــــفأساسيات                               الفصل الثانـــــــــي:           

.كئلا فنلب ظينمنح اتب  لظ ي  ق في ةينفه كم ظيينلسلو ظلاظبيدر ظيد  سدفاعق ائد  1ظلخسير في ظييئ ك
ظيعل ئص كنمل ععنف تي ن كط ا   نى ظينبظسلو ظيد  ةعهيدا ائد  ظةندلبف ظلسدلا نر ةاده ائد  ظيدهغا 

فئدددددي ظيع ددددد ك  لا ة  ايدددددي لم يدددددم ات  شدددددن ط ععدددددض ظلا دددددفلال في ظي دددددنا  دددددش ك دددددلءش ظجههدددددلز ظلاظبي ي
تظلأ لاق تظيفنهكلوف ت ئنا ظينبظسر ةاه لا عن  ش ظلا فنلب ظييدئنا يئمد ظبا ظيعطدهير ععندنظ ادش ظي ظمندر 

 .2تظلاافعلبظو ظيطخننر
 عدد  ميدد اظ تعللرددلكر  لى  ددل سددعق ظافددت ظلسددلاظ ةادده لاعددن  ددش ظيف لرددم عددص ظي ددلن في ظيف مندده في 

ش ظةدظيل ظلا فللبير تظي بظثنر تظييئال  ظي  تحن مللك  ظي ده  تتخئدق ظيظئدا اظيعنظير تمللك  ظي ه  ععننظ 
تاددنظ ظةيددلتظشف ايددي لأ  ظي من ددر ينيددا   ق كددر ائدد  كددها ةت كئددر كميددنف عددم  دد    ف  ددر جهمندده  ددش 

ي ض  ائ  ظينهظط في ظلمجفمه تيدم ظيفعدلت   يمئي ظيل لءش يفئي ظي من ر تظي نلظ بمهل هل ةيل كل ف ت  ظ  ل
تس ددخْهكي ل  ع ل ددل: ة  يخددنظ ظي ددلن ععضددها  ﴾ويَِتٌَِرريَ بَ ْهٌرراٌ ْ بَ ْهٌررا سٌررٌْريِوا ﴿ تيدد ظ ظيفخنددصف قددلل معددللى:
 .3ظيععض كم  ين تخننه

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .1938ف علا   1356ةع عله علعه ظجهدظ هي: ة  ل ظي لاير في ظلسلاظ يلإ لظ ظيعلا ر اعن ظلحمنن عش علايىف مجئر ظيطهلبف اي ظي عنش  - 1

ف 2010محمددد ا اعدددن ظيلددده   بشدددنن: ظي ددد ى ظيعطدددهير في ظةندددلبف ظلسدددلا نر عدددص ظي ظقددده تظة ليندددرف ظياععدددر ظلأتلىف اظب ظي  دددل ىف امدددل ف ظلأبا ف  - 2
 25. 
 .58ف  2006علسا الاتي اعن ظجهمنئ : ظيعمم في ظلاقفنلا ظلسلا  ف ظياععر ظلأتلىف اظب ظيلفن ظيعئمنرف عستوف يع ل ف  - 3
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 خلاصة الفصل:
م منددده ظةددد ظبا ظيعطدددهير معدددن  دددش ة دددا ظي مدددل ه يدددنى ائددد   تمن دددر معدددص  دددش  دددلال  ددد ظ ظي ندددم ة  

علافعدلب ظيع ندده   يدف ى  اظبش ظةد ظبا ظيعطدهير كميددن عدم ائد   يددف ى ظيعمئندر ظلاظبيدر في ظة ظمددر كلدمف
ظيعطددهي ا نددهظ  لاقددل لأادده قددلاب ائدد  ظلعددنظطف ت ا نددهظ اي ل نلنددل طلةددل ةادده ظلمحددهك يع نددر ظيع ل دده ظةلينددر 

  نددرف تةادده ائدد  ظة ظمددلو ة  ميددع  عل ددنش  لى م ئنددم  دد ظ ش ظلخاددأ في  دد ظ ظي من ددر تايددي تظةلايددر تظيف
اددش طهيددق ظيفخاددنط ظيعئمدد  ظيددنقنق ظةددناا عددللختش ظيللكنددر يلددم ظةهظ ددم عددنءظ عفمئنددم ظيعمددم ائدد  ردد ء 

بتسددر ظلاسدد ظمن نلو ظيعل ددر يئم ظمددرف  لى ظيفخاددنط يلا فنلعددلو  ددش ظيع ندده ظيعطددهي  ددهتبظ وادد ظو  ن
 يلا فنلب تظيفعنص.

تظيد  مهكدد ائد  ظةدد ه  -تتك دل يلاتجدلظ ظلحدنيث في ظينبظسدلو ظلاظبيدر لاسدنمل في  اظبش ظةد ظبا ظيعطدهير  
كإ  ظي ئي ر ظلاظبير ظةلاير تظيف  نر ةثعفا كطئهلأ ايي لأ   ل تحمئه ظي د ى ظيعل ئدر  دش ث لكدر  -ظييئ ك 

نجددل  ةي  اددط  يدداهش  ددش قعددم ظة ظمددلو ظةعل ددهشف تة   يددأير تتلاء م ظنمنددص  دد  ظلح دده ظلأسددلن في 
ظيضددددمس تظلأ ددددلاق ظلحمنددددنش  دددد  ظيه ددددل  ظي  نددددن ي  ددددل  ظسدددد ظمن نلتهل  لاظ ددددا ععددددض  فغددددسظو ظيعمددددم 
ظيف ظنم  تخهج غليعل اش ظلأ  ب ظيف ظنمنر ةت قن يغ م ا هل بمل كنهل امئنر ظيف منهف ت  ل تجن ظيف ظنملو 

يفم نددق ظلأغددهظض ظيطخنددنر لأاضددل هل ائدد   يددلب ظةنددئمر  ليدد ك ةثه ددل   ددل سددئع غددس ظيهسمنددر  يددل ر
 ظيعل ر يئم ظمرف ةت  يجلعل عف كس ظجهه ا غس ظيهسمنر  ش ةعم ااا ظةنئمر ظيعل ر يئم ظمر.

دد  تظيهت دد    ت ددش  ددلال  دد ظ ظي نددم ةيضددل معددص ة  ظلاظبش ظلسددلا نر بكدددو ائدد  بكدده ظةيددف ى ظي كنعمك
ةينددر ظيفعددلت  في ظلخددس ظيعددلظ في كددم ظلمجددللاو  دده   ددلال ظيعنظيددر عددنل ظةعددليس تظي دد ظاص ظي رددعنر يلأكددهظا ت 

تظيطخننر ت هظالش  عن  ظي نتش ظلحي ر  ش كدم ظلأطدهظف ظي نلايدرف تة لطدا كدم ايدي عليف  يده  لى ظيهقلعدر 
 ظجهلاددن ظليجددلبي ك ددط  ددش ظل نددر ظيدد  لا مطدد بهل ظي ندد بف  ددش ةعددم ظسددفغلال ظيف ظنمددلو غددس ظيهسمنددر في

 امئنر ظيف منه تعليفللي ظي   ل  لى ظيل لءظو ظلح ن نر قنب ظل لل .
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 : سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية العلاقات غير الرسمية.الثالثالفصل 
 تمهيد:
قبللا تطرقلللى  ين ميكية ا للظ تطركغ  لليسم ةلل  تطلىس للظ ق تاديةلليسم تاقرللليميظ ات لى للي   لل  ي لللىت تسم  

ت ربير لي تطةلبا تطللى    ق تطروظ ف كين طزتةي    كي تلإشيرة ين ظي لىة ا يمان تطرغيفلا    اليب  لا يمالن 
ا وم ذطك تطدار تطذي ت عبه تطركغ  ليسم ةل  تطلىس لظ ق كلا     لظ توظ لف  ديلدة تا ا لو  يطلظ يلو  
تطع ا تطتي تشاد تعليظ  تطعللىم ةلن تط لد تطعية لظ ة يرللظ  يطق لا    اليب تا  للورة ت للىت تطق لا تارزتيلد 

طليط  تطع لا ين توظ لف اتيلرغلع تطعلقليسم       ةكيصا تطع ا ق ظا جم ظ ةن تطعوتةلا تطلتي ترلقلى
تطشخلللل ظ الللو تلللللوع   للل  ةكيصلللا   لللا تانلللا تطعللل و تطاللللىيب اةلللن جم لللظ  لللذ  تطعوتةلللا ةةلللروييسم 

تطلللتي تمسم ين تضنللليم ةةلللروت تاع شلللظ اذطلللك رةللل  تارتنللليع  1تطررلللخ  تارزتيلللدة اترتنللليع لةلللبظ تلإ يطلللظ
ةن تطعوتةا تاغلىيظ لأفللىتم تطركغ  ليسم ةل  تطلىس لظ الو  عل  تطكة  ق تلأ ور  ذت تلأ   يعربر  و تلآ لى 

تاكيصللللا ذتسم تلأ لللللى تلأ  لللل  اتاكيصللللا تطكو  للللظب  يلإكلللليفظ ين شلللل وع  علللل  تطراللللرلسم تطللللتي ا  لللل  
 يطاني ة اتلجدترة  ل ظ كيطرارلسم تلز  ظ اتط ب  ظ اتلجاويظ ق ةديةيسم تلكخن  ف الي ةةلروييسم تطلوا  

ي تطللوا  هللذ  تطراللرلسمب اق ككللف ة لليا ت لق لليسم تطع للا اتللد  تطرةلل      يفللظ تطركغ  للو ايلىتنلله ف الل
تاديةلللظ  يلإكللليفظ ين  لللدب تطر  لللد  للليط وتلص تطدت   لللظ طتليصلللظ  ياديةللليسم تطقيطبلللظ ط ع يطلللظ  اتلير  لللظ 

ت للى تليصظ  يه ئيسم تلاوة ظ تطتي تشلىف اتو ه اتلىتقا     يسم تطروظ ف طكجلد تن يلو  تطع لا ق تلجز 
 تقبعه  يطظ ةن تطل دتطظ اتطلتوتزن.

 اةن ت ا تلإايب بمحروييسم  ذت تطنلا ق كي  ر ة  ه     تطكحو تابص تملي :
 تابحث تلأاع: يو  تطع ا ق تلجزت لى.

 تابحث تط ي : ته ئيسم تطدت  ظ ط رشغ ا ق تلجزت لى.
 تطروظ ف.تابحث تط يطث: مم زتسم تلإمترة تلجزت لىيظ اظي لىة تطنةيم ق 

 
 
 

                                                 
ميةلل بر  17ب مج لظ تطع لوب تلإلةلليل ظ اتا ر ي  لظب تطعلدم و تطللديموةلىتق ا  للي و يلو  تطع للا ق تلجزت للى لتطكمح لد صليلوب فرلل ا  بلد تطاللىي: - 1

  /http://www.worldbank.orgل ل  ن  119ب ص2014
ين تطةللاين ق يللن  - 64يللكظ تا تكللبر ةلن  15تطلذين ت للا ت  للير    لن  -لةلبظ تلأشللخيص تاعلليطص  تيتلإ يطللظ تطع لىيللظ  * ةعلدع تلإ يطللظ  للو لةلبظ

 .2013طةكظ  47.9.   غ ق تلجزت لى  يةي   64 - 15ق تطشلىيحظ تطع لىيظ  -تطع ا 
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 المبحث الأول: سوق العمل في الجزائر.
طةو  تطع ا ق تلجزت لى  لي و اة ايل زةيسم   ز   ن ة   اقلد تطرعلىف    اي ا    مار لي ق  

   ظ يو  تطع ا     تطكحو تطريلي:  ق  لىك ظ تطركغ  يسم ة  تطلىس ظ ترتأيكي قبا ذطك تطرعلىف     ةي
 ل.المطلب الأول: تعريف سوق العم

طقياي تم ت ربير يو  تطع ا ةن  ص ت   تط رييي اتاةي ا تطتي تم تطبحث ف اي ةن طلىف تانالىينب  
اذطك طاون تاوكوع ةا ي ايشاا تحد     تك لى ةن صع د تقرليميي ات ر ي  ي اترقيةله ةا لظ  ل  ق 

ظ تطلتي يكغللى ةكالي ط ةلو  تطداتط ا تطة يي ظب اطذطك نجد تاكغلىين قد ت ر نوت ق تعلىينله كلا  ةلا تطزتايل
 ا ةا ت رليصه.

 اةن  ص تعيريف يو  تطع ا لورم ةي ي و: 
تطويللي و اةللن ياولللون    لليسم  ايق للق يللو  تطع للا تيرللي   لل  مج للوع ب للو مجلليع  لللىم تطع للا اط بلله

 .1 ا دت ط رعيقد ةعا  اي ة ا اكياسم تطع ا ص ةن يعلىكون اظي ف ةع كظ ا ص طيطب  اصا
 ايماللن«.  لللىم اط للا تطع للا  للص للل  ظ ة ي  للظ »ةكلللور  للو:  تحمللدايللو  تطع للا ك للي يلللىت ةكلللور 

ب فنلو   للىمب ط لاط تاعيمطلظ طللىققلي ةلن ليالون    الي يلو  تطع لا تلق تليطلظ تطلتيتطركبد  يطوكع ظ تا 
 اتالرعللللي  تاتةلللليعةللللن تطق للللاب فلللل ن يللللو  تطع للللا يشللللاد  يطللللظ ةللللن  تكللللبر يطللللظ ةللللي يذت كللللين تطعلللللىم 

ةلللن تطعللللىمب فللل ن يلللو  تطع لللا يشلللاد  يطلللظ تلا لللي   تكلللبراتطعاللل ب فللل ذت كلللين تطق لللا   للل  تطشلللغا 
 .2تيرحدتث ةكيصا شغا  ديدة ات ة قتقرليميب ا يطريلي تلىت ه 

تطع لا  لن تطوظلي ف ايبحلث ف الي  قيبحلث ف الي تلأفللىتم تطللىتةبص  تاقرلليميمت لىة ط ربليمع ا و كذطك  
  .3تصحيا تلأ  يع  ن تلأفلىتم تاد  ص تطذين يماكا  شلغا تطوظي ف تطشليةلىة

  ل  تلله كلا ةط لظ ا ي  لظ اتاوتزللظ  لص تطق لا   ل  تطع يطلظ   Lucy Hattonا لذتسم تاالي  يعلىفله   
  .4تلمحر  ظ اتطعلىم    اي تي تط وت تط يمرة اتطلىتةبظ ق تطع ا

                                                 
 .13/11/2015ب  ريريخ:  https://tanmia.aeتطبشلىيظ تطوطك ظب ةارا تلإةيرتسم تطعلى  ظ تارحدة ق ةوقه:    ئظ تك  ظ اتوظ ف تاوترم - 1
تالةيل ظ  : تطراوين تااني اتطرشغ ا ق تلجزت لىب مج ظ تلأكيميم ظ ط درتييسم تا ر ي  ظ اتلإلةيل ظب ك  ظ تطع وبت. ةلىبي صبيح براتا   ير  - 2

 .70ب ص2011ب 5اتا ر ي  ظب  يةعظ مح د   رلىب  ةالىةب تطعدم 
ب  ريريخ 1ب ص20/01/2009ب  /http://www.eeotd.orgتاديةظ تاللىيظ تلأار  ظ ط ردريا اتطرك  ظب ق ةوقه:   - 3

13/11/2015. 
4 - Lucy Hatton :The labour market ,Cevitas : the Institute for the study of civil society, 
published on: 24/08/2012, P01. Seen in: http://www.civitas.org.uk/  ,on 29/11/2015. 
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 يالون قيو  تطع ا يمالن تن  بتطع ا تطعلىم اتطق ا     طرني اير  تعلىيف يو  تطع ا كآط ظ رس ظ 
  .1تكبر   ز  غلىتقم تا ةديكظ تا ةكق ظ تا  ل ايمان  للى  ق تلمجر ه ب

 تع  بي     تطرعيريف تطةي  ظ يمان تن لورم خمةظ ةل غيسم ةا ظ كيطريلي:
تاقرللليميظ   لل  تلإطللل  طياللي يرللدتاع ف لله ت لل  ةللورم ةللن تاللوترم تن يللو  تطع للا  للو ت لل  تلأيللوت   -

تاقرليميظ تا ا و تطعكللى تطبشلىي ا ي  ي ق  ظا تاقرليم تطناللىي تابلني   ل  تاع وةيت لظ اتا لدتع ق 
 ش  مجياته.

 للد تن تا لللوم  لليطعلىم ق يللو  تطع للا كللا تط للوت تطعية للظ تطلىتةبللظ اتط لليمرة   لل  تطع للاب ا رخ للف ت -
ق  للذ  تط للوت ا يعرللد  للهب يذ ا يعرللبر ةللن تطعلللىم ق تط للوت تطعية للظ كللا  -تطلىةبللظ تا تط للدرة–تطشلللىطص 

 قيمر ة  رتةا ك ي ا يعد ةكه كا رتةا ة  قيمر      تطع ا.

يعد ةن تلياسم تطلح ظ طةو  تطع ا تنو  تطق ا     تطعلىم ا و ةي يق لق    له ليطلظ تالرعلي ب  -
     تطق ا فاو  يطظ تطلىكوم ة  تالىةوا ف اي ق كا تاقرليمييسم.تةي تنو  تطعلىم 

تله يكبغو     تلجاظ تط ي  ظ بهذت تطةو  تن تع ا     تكغ  ه ا لللى تلإ للي تسم تطلزةلظ ةلن ت لا  -
تطركبللد  لله اةللن حللظ تطللرحا  ف لله قللدر تاةللرقيع ا للو تاع للوع  لله ق ك لل  ةللن تطللداع تطللتي تلشللأسم ازترتسم 

 ظ ااكياسم اةايتا تطع ا تطوي قظ.اماتاين ي لي  

تن يلللو  تطع لللا تل   لللو اتطنع لللو ةلللي  لللو ق تل   لللظ يا مج لللوع يلللوقو تطع لللا تطلىسلللو ايلللو  تطع لللا  -
 تاوتزي ا  كا ي ايذ يسم يكبغو فا  ةط يته ي.

 المطلب الثاني: مميزات سوق العمل في الجزائر:
 الفرع الأول: البطالة.

  يانيرقليسم يمرليز اتقله ظلا ق لعل و تطلتي اع كلي تطبقيطلظ شل وع تلجزت للى ق تطع لا يلو  يم لز ةلي ين 

 تضنيم اتهماي تلجزت لىي تاقرليم ةةروت     تطا  ظ تاقرليميظ تطروتزليسم تح  ق ين فبيلإكيفظ تطعديدة

 ي يييسم تن يا بةلىي  تلجد تايلي تطوكه ين ا يلإكيفظ بهي تلىتبو تطتي تطديون ا دةيسم تاديول ظ ةةروت

 .غي لىة ذ  تط ق تطرحا  ق تةي د لم  ذت يوةكي ين تاعر دة تطرك  ظ

                                                 
1
 -South west observatory skills and learning: The labour market handbook: an Introdu- 

ction to the labour market, University of Exeter,p5, http://www.swslim.org.uk/ on 
29/11/2015. 
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تصبح   ذ  تطغي لىة محا ت ر يب تطعديد ةن تطبي  ص اي تح  ه ةن مااسم ي يي ظ ات ر ي  ظ  
اتقرليميظ ا و ظي لىة  يا ظ تع ا مخر ف تطداع     ةوت اراي اةن   كاي تلجزت لىب ا و لر جظ ط لور 

 تاقرليمي  ن ةوتكبظ تطك و تطةاي ب الر جظ ط  ظ تاير  يرتسم تطلزةظ طروف  فلىص تطع ا. تطك و
ا و تيري زييمة تط وت تطبشلىيظ تطلىتةبظ ق تطع ا  ن فلىص تطع ا تاري ظب   ث يروقف  ج  تط وت  

 تطبشلىيظ      ج  تطةاين   ك ي تروقف فلىص تطع ا     ةدت زييمة ةعداسم تطك و.
يطظ تطتي تكقبق     ا وم تشخيص قيمرين     تطع ا اةد  ص طه ارتةبص ف ه ا و تل  

ا ي  ص  كه اةوتف ص     تطع ا  يلأ لى تطةي دب اطاكا  ا يجداله  يطكوع اتاةروت تاق و ص اذطك ق 
قرليمييسم مجر ه ةعص طنترة زةك ظ ةع كظب لر جظ ط   وم تطتي تنلىكاي  دام تطقيقظ اتط درة تاير عي  ظ ا

 .1 ذت تلمجر ه
 :2اطعا ةن ت   تيبيا تطبقيطظ ق تلجزت لى ةي ي و

 فشا  قو تطرك  ظ تاقرليميظ. -

 نمو قوة تطع ا اتزتيد ي. -

 تضنيم تطق ا     تطع يطظ تطعلى  ظ  لى  ي اماط ي. -

 فشا  لىتةج تطرخق و تاقرليمي اتنيق  تزةظ تاديول ظ تلير  ظ. -

تطةلللو  ا يصلللظ ف  لللي يرع لللق  للليلأ ورب يذ تن رفللله تلأ لللور ارفللله تطرللللىت ا  تلللد ا تطداطلللظ ق توتزلللليسم  -
 كن لن  رعق ا  ج ظ تاير  ير ا يطريلي تعق ا   ق تط لىاة ات   ا فلىص تطع ا تلجديدة.

ةلن تا لزتن  %3اَ  2ت ر يم تاقرلليم تلجزت للىي   ل  تلمحلىاقليسم اتلد ور    لظ تط قي ليسم تطلتي تلترتاح  لص -
 تطرجيري.

 غلىتق.تطك و تطديم -

تطرزتيد تاةر لى ق تيرع يع تلآاسم اترتنيع تلإلري  ظ تلأةلى تطذي تمت ين تةلىي  تطع يع ا ن  ةلدة  -
 تطع ا.

تلأزةللظ تلأةك للظ تطللتي ت  لل   لليطبلم اتمسم ين تلىت لله ةةللرلوت تايللر  ير تطللدت  و تا تط لليمب ةللن تلللير   -
 اتطذي يعربر ةن ت   تطعكيصلى ط  ري      تطبقيطظ. 

                                                 
 2013-1990زرا لللو صلللبيحب  لى وةلللظ  بلللد تل  لللد: مرتيلللظ ق ييللل ظ ط علقلللظ  لللص ةعلللدع تطبقيطلللظ اتطك لللو تاقرلللليمي ق تلجزت للللى  للللع تطنلللترة  - 1

 .2014ب  وتن 15 ييرخدتب تطرايةا تاشتركب مج ظ ك  ظ تطع وب تاقرليميظ اتطرجيريظ ا  وب تطرة  ب  يةعظ مح د   رلى  ةالىةب تطعدم 
تح  يشلىتف  ييي   وزيد: مار تلا  تطلىتشد ق تح  ق تطرك  ظ تاةردتةظ  يطداع تطعلى  ظ  يطظ تلجزت لىب تطلىا ظ مكرورت    وب ق تطع وب تاقرليميظ - 2

 .  رللىف.387ب ص 2013-2012شع ا  غدتمب  يةعظ تبي  الى    ييدب ت  ةينب 
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 سوق العمل. ضعف العمالة النسوية فيلثاني: الفرع ا

يعلىف تطبكك تطدالي تاةياتة  ص تلجكةص     تله تطرةياي ق تللوع     تطنلىص تطتي تة   
ب ا غ  تطكغلى  ن 1ط كيس بموتص ظ تل ية تطتي يخريرانهي بمح  يرتمته ب ااكا تللىةين تطشديد ق تطكري ج

ف له اشك تن  لىةين شلىيحظ ةن تلمجر ه  بتلمجر عيسم ق  ذ  تاةأطظت رلف تاعر دتسم اا ايسم لغلى 
يعد تعق ل اعدع تطرك  ظ     ت رلف ترقيةاي اتهماي  صتلجكة تطر   ز  ص  ةن تطع ا     تييس

 ةةروت تطبقيطظ.
ك فبيلإكيفظ ين تطبقيطظ يم ز يو  تطع ا ق تلجزت لى تكرةيح تطذكور ط  كيصا ة يرلظ  يلإليث اذط 

رت ه ين طب عظ تلمجر ه ا يمتته ات يط د  اتال ظ تن  ذ  تطغي لىة تب   صح حظ رة ي  ن ترتنيع تا 
 ص  ييزت اتكحي  2014تضنيم لةبظ تطبقيطظ فع   يب ا تا يع يج   تلإ لي  ظ تلأ  ة طشالى تفلىيا 

 طلإليث . %14.2ط ذكور اَ  %8.8ط تطعيط ص  ن تطع ا تطذكور اتلإليث
يا تن تلآط يسم تلجديدة ط رشغ ا ةكح  ةد لىت فلىصظ ط عكللى تطكةوي طشغا تطوظي ف تاةرحد ظ 
 يصظ ق ظا تكيةو مار ققيع تلدةيسم ا   كره      لظ تلأيد ةن تط وت تطعية ظ اكذطك تلرعي  

ةكانب  %37.2ةن تطعيةلسم ق  ص ا يشغا تط قيع تليص يوت  %62.8تط قيع تطعيب تطذي يشغا 
بمي تن تاديةيسم تطع وة ظ ةر لىكزة تك لى ق تلرلى ف ن لةبظ تطع يطظ تطكةويظ ق تط قيع تطع وةو ق ا 

طكع   ةن  كي تله طوا تاديةيسم  %52.4 اتكخن  ق تطلىيف ين %65.8 تلرلى تلىتنه تك لى ين
 تطع وة ظ ا يصظ ق تلرلى طايل  لةبظ تطبقيطظ  ص تطكةي  تكبر.
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-2004: توزيع نسبة البطالة والقوى العاملة حسب الجنس خلال الفترة 05الجدول رقم 

2014. 
 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 السنوات
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0
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8

 7
3
7
1
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3
9
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7
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7

 7
7
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0
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1

0
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0
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8

0
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3
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3

0
0
0

 8
8
8
5

0
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5
1
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 8.8 9.2 9.6 8.4 8.1 8.6 10.10 12.88 11.82 14.86 17.54 ن.ب
 ن.ب= ق.ع/)ق.ع+ق.ن( ن.ب=نسبة البطالة ق.ن= القوة النشطة ق.ع=القوة العاطلة عن العمل

  .المصدر: من إعداد الباحث
 www.ons.dzت ر يمت     ت يريلى يكويظ ةرنلىقظ ط ديوتن تطوطني طلإ لي  

 الفرع الثالث: الارتباط بقطاع واحد.
تال ظ ةن اتقه تاقرليم تلجزت لىي تن يو  تطع ا ةلىتبو ترتبيطي ا   ي بمةروييسم تطك وب  ذت تلأ    

يذ ت بر  تطرجلى ظ تلجزت لىيظ فش اي يع ي ةلىتبو  دار  ترتبيطي ةبيشلىت  أيعير تطكنوب ا و  يطظ ة  صح ظ 
لل ظ تن تطبقيطظ ةلى ولظ ةكذ  يذ  بارت  تح  ق توتزن يو  تطع ا ةن  لع تط قي يسم  ير  تلمحلىاقيسم

 وع تطعلقظ  ص تيعير  1تاير لع ين تط وب بمعداسم تطك و اقد تاكح  ي دت تطدرتييسم تط  يي ظ
 ا وم  لقظ  اة ظ  ص تارغ ين.تطكنو اةعداسم تطك و بمعداسم تطبقيطظ 
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 النمو ومعدلات البطالة. معدل: العلاقة العكسية بين 16 الشكل رقم

 
 .المصدر: من إعداد الباحث

 : يا ر يم     
 .2014ةه تفترتم  بيسم ةعدع تطبقيطظ اتطك و تليصص  يطةدتيو تلأاع ةن .* www.ons.dzت يريلى تطديوتن تطوطني طلإ لي  -

 .2015 طةكظ FMI ت ر يمت     تطركبدتسم تطوترمة ق ت لىيلى طلكدا  تطك د تطدالي**  -
 .والتعليم تدني مستوى التأهيلالفرع الرابع: 

ازتط  تط وت تطعية ظ تلجزت لىيظ يوت  تطكشقظ تا تطعيط ظ  ن تطع ا تقا تأ  ل اتاويكي رة  تقور 
يو  تطع ا تلجزت لىي تلإنجيزتسم اته يكا تاكجزة ارة  تلإةايليسم تايميظ تاةخلىة يذ تبص تلإ لي تسم تن 

ةن  %66.2 ردت و اةن ذاي ةةروت تطرع    تا %66.8اةن مج وع تلأة ص تطذكور  %39.1يةرو ا 
مج وع ذاي تطرع    تارويو   ك ي ير  تطةو  لةبي تقا ةن تطعيةلسم ذاتسم تاةروت تاكخن  يذ ا 

ات در لةبظ تطعيةلسم ةن ذاتسم ةةروت تطرع     %4ترعدت لةبظ تطعيةلسم ةن مج وع تلأة يسم تطللللل 
ا ذت  %10.7    تطرع    تارويو  للل ق  ص قدرسم لةبران ةن مج وع تليصلسم  %7.6تا ردت و  لللل 

ةي يدكد تن تلإليث تطقيطبيسم ط ع ا يرنوقن ةن   ث ةةروييسم تطرع    لةب ي ا و ةي يدكد  ت لى ةن 
 ت لىيلى صيمر  ن تطديوتن تطوطني طلإ لي .

تطذين    ق تل   ظ ت ر يطو تط د -اا يروقف تلأةلى  كد  ذت تلد  ا ين تطبي  ص  ن تطع ا  
يعيلون ةن لن  تا زة يذ تن لةبظ تطبقيطظ تركييا طلىمت ةه ةةروت تطرع    اتطراوين تي ك  ي  - ظتطعية
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

ترتنه ةةروت تطرع    ق فئظ ةي زتمسم لةبظ تطبقيطظ ف اي  يصظ  يطكةبظ ط ذكورب اتطشاا تطريلي يوك  
 ذطك.

 .2014-2010اليد العاملة حسب المؤهلات والتكوين  نسبة تطور: 17الشكل رقم 

 
 .26/06/2015بتاريخ:  www.ons.dzالمصدر: الديوان الوطني للإحصاء 

 .1أهمية نسبية لقطاعي التجارة والخدمات في استقطاب اليد العاملة الفرع الخامس:
تة ب ظ تط وت تطعية ظ تطكشقظ ا تللظ تلأكبر  يشغلنتلدةيسم و تطرجيرة ا   ك  تلإ لي تسم تن ققي  

ق  ص ا يشغا  يقو تط قي يسم مجر عظ طتطلكي ظب تطزرت ظب تطبكي  اتلأشغيع  %59.8يذ ت در  للللل 
تط قيع تطرجيري يحرا تالىتبظ ب اتبدا  ذ  تلإ لي تسم ةكق  ظ يذت ةي    كي تن %41.2تطع وة ظ  يوت 

ةن مج وع تاديةيسم تطتي تم ي ليؤ ي  %55.1تي  ةديةظ 528.328 ل  ق  دم تاديةيسم تلأان
يأتي ق تالىتبظ تط يل ظ  عد تط قيع تطرجيري ايعربر ققيع تلدةيسم كأ د ب تطذي   قيع تلدةيسم يةربو 

ةديةظ تةي  دم تاديةيسم تاقرليميظ تطكيشقظ ق  325.440ت   تطكشيطيسم تاقرليميظ ق تلجزت لى ا
 سمةن مج وع تاديةيسم تاقرليميظ ك ي تفيم %89تي  853.77تط قيع تط يطث فاو ي در  ل 

 .ةديةظ صكي  ظ ق تط قيع تطلكي و 97.202ا وم  تسمتلإ لي 
 
 
 
 

 
                                                 

 .27/06/2015تيريخ تاطلع:   www.ons.dzتطديوتن تطوطني طلإ لي :  -1
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 .2014لسنة  على القطاعات الاقتصاديةفي الجزائر توزيع القوى العاملة  :18الشكل رقم 

 
 www.ons.dzالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على تقرير الديوان الوطني للإحصاء 

 سوق العمل في الجزائر.تطور المطلب الثالث: لمحة عن 
تطبقيطظ  يطعومة ين تيريخ تاقرليم تلجزت لىي نجد تن تلجزت لىيص قد  يلوت ةن ةغبظ تطبقيطظب ف  د ت لىسم  

     ج  تطق ا     تط د تطعية ظ رة  كون ات ة  1967 يطظ تطلىكوم تاقرليمي ةكذ يكظ تاورا ظ ا 
 لر جظ طرزتيد تطك و تطديمغلىتق.ا ةرةير ظ او تيرغلع تاديةيسم تطتي تلىكاي تاةرع لى تطرشغ 

 %30فاو فترة يومت  لق     طيط  تطع ا ف د   غ  لةبظ تطبقيطظ  1997ين  1985تةي ةي  ص  

 1984ين  1979ارة  تن تطنترة ةي  ص  %33اتطبيطغ  1966تي ةي يعيمع ت لىيبي ةعدع يكظ  1997 يكظ
يا تن ةغي لى تطلىكوم يلى ين ةي ظالىسم يذ لم  %12قد  لىف  تضنيكي لةب ي ق لةبظ تطبقيطظ لوتلي 

فلىصظ   ا  لاة  ن تةلىي  ةي  84000يوت   1989ين  1985ط تةجا  لع تل يي ظ تطل  ظ
 ةكلا   ا. 23000 يةا  لع لن  تطنترة تي بخةيرة يكويظ ت در  ل  112000يعيمع 

طرلا  1999ين  1990تط  ظي لىة تطرةلىي  تلج ي و     كي ا تلمجر ه تلجزت لىي  لع تطنترة تو ط د ا  
 .%29.2لةبظ تطبقيطظ ين ةييظ 

 : 2013ين  1966اتلجداع تطريلي يبص تقور ةعداسم لةبظ تطبقيطظ  لع تط ل  يسم ةكذ يكظ 
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 2013إلى  1990 : تطور معدلات نسبة البطالة خلال الثلاثيات من06الجدول رقم 

92-90 الثلاثي  93-95  96-98  99-01  02-04  05-07  08-10  11-13  
نسبة البطالة تمعدلا  21.13 25.16 27.14 28.79 22.43 13.78 10.66 10.2 

 www.ons.dzمن إعداد الباحث بناء على بيانات الديوان الوطني للإحصاء 
كيل  ق او تلي دي  لع تطعشلىيظ تلأان   تلجداع ف ن لةبظ تطبقيطظا ةا ةي يبدا ةن 

اق لن  تااي   2013-2003تضنيم ةةر لى ق تطعشلىيظ تلأ  ة   ص  و ق ق 1990-2001
 1 2014طديوتن تطوطني طلإ لي  ط   شالى تفلىيا ةن يكظ ط  ة  تليص  ييج   ة لى ي لي  ظ 

 . %9.8  ث   غ  تطكةبظ %10تح   ربظ لةبظ تطبقيطظ  تضنر الأاع ةلىة 

 .المبحث الثاني: الهيئات الداعمة للتشغيل في الجزائر
بملللي تن تلأرقللليب تارع  لللظ  ةللللو  تطع لللا اا يللل  ي تطبقيطللللظ  لللو ترقللليب ةا للللظ  يصلللظ   للل  تطلللللع د 

ق تلجزت لللللى تطللللتي اةكللللذ  تللللليع تطة ييللللو فلللل ن مخر للللف تطللللداع تةللللع  ط للللرحا  ف اللللي اتوظ نالللليب ك للللي  للللو
تط للوت  ديللدة تعللش  رشللغ ا  ايلل قظ امت  للظ تايللر لع ت ر لل  بمةللأطظ تطرشللغ ا  للبر تيللرحدتث   ئلليسم

ا يلأ و تطشبيا ةيمتة    ا  ذ  تطنئظ تك لى ةن    و تطةاينب اف  ي ي و تيلرعلىتم اخر لف  تطعية ظ
 :ك ي ي و ا عد ي 2000قبا يكظ اة ة ظ ين فترتص زةك رص تييي رص همي   ذ  ته ئيسم ةلىتبظ

 :2000المطلب الأول: الهيئات المستحدثة قبل سنة 
 .2لإدماج المهني للشباباجهاز الفرع الأول: 

تحللل  اصلللييظ ازترة تطع لللا اتل ييلللظ تا ر ي  لللظ ا لللو يلىكلللز   للل   1980 لللذت تلجاللليز يلللكظ  ئتلشللل
تطرشلللغ ا تادقللل  ط شلللبياب ك لللي يالللدف ين  علللا  لللدا  تطشلللبيا يارةلللبون  لللبرة ةاك لللظ مت لللا ا لللدة 

 شالىت. 12ايلري  ظ تا يمترة طنترة تترتاح  ص  ل ظ تشالى 

 

 

 

                                                 
 . 25/06/2015 ريريخ   www. ons.dzتطديوتن تطوطني طلإ لي :  1
ب ةدت  ظ ك ن تا ر   تطدالي  وع: مار   ئيسم م   تاديةظ تطلغ ة اتارويقظ ق ةعيلجظ تطبقيطظ مرتيظ ت     ظ  وايظ يق ف :   ير   وت  - 2

-15ب تطرجيريظ ا  وب  تطرة  ب  يةعظ تاة  ظب ك  ظ تطع وب تاقرليميظ اتطع و   بيترتت ج ظ تلاوةظ ط  ري      تطبقيطظ ا تح  ق تطرك  ظ تاةردتةظ
 .5ب ص16/11/2011
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 .(FAEJ) 1صندوق دعم تشغيل الشبابالفرع الثاني: 

تهدف ةكله  الص تطشلبيا ةلن تلللوع   ل    لا بمبليمرة ب 1989تم يلشي   ذت تطلكدا  يكظ  
  لله تطبكللوكاتطبلليقو تةللي   % 30مح  للظ تا يلشللي  تا ةللي يةلل    يطرعيال لليسمب   للث يةللي   ف اللي تطشللبيا  للل

 اط لكدا   ل ظ تلغ ظ ط د   ا و:
 أشغيع تاكنعظ و يرع ق  يطرشغ ا تالىتب:  (ESIL)التشغيل المأجور الناتج عن المبادرات المحلية -ت 

تطعيةلظب ت للوب  للذ  تطنالللىة   لل  تطرشللغ ا تادقلل  ا للذت  رشللغ ا تطشللبيا تطعيطللا ةللن طلللىف تلج ي لليسم 
 1991طعلليب   (SMNG)تارلل ون  تطللوطنيلأ لللى طشللالىت  للأ لىة ةوتزيللظ  12ين  6 تلمح  للظ طنللترتسم ةللن 

 . م 2500اتا درة  ل 

ت للدب ةةللي دة ةللن طلللىف تطداطللظ ةللن ت للا يلشللي  تعيال لليسم  للذت  للن طلىيللق تيللرغلع  التعاونيااات: -ا 
ةن تا نظ تاشلىاع  %30ان تن تلا ين يم تطقيقيسم تلمح  ظب اكذت تطبرتةج تانرو ظ ةن طلىف تطشبيا

 تطللف  5010م ب   للث كيللل  تا نللظ تاكلللا تطوت للد ط ع للا ا ترجللياز  تطللف 500 اتطللتي ا ترجللياز 
تارب  للظ ةللن تا نللظ  %70ااتللك  ط رعيال لليسم تطنلىميللظ تا تلج ي  للظ تطللتي قب لل  ة نيتهللي ب ميكللير  زت لللىي 

شللاا قلللىام  كا للظ ب ةةلل ة اللدة خملل  يللكوتسم ب يكلليفظ ين تطرةللا لسم  3 لللللللللللللتاشلللىاع  للك    
 . تلإمتريظ اتلإ ني  تطرلىي  ادة  لث يكوتسم اتخن   طةعلى تطرجا زتسم

: ي دتم تطشبيا ةاك يب اتاةي دة ق     ليسم تطرلدريا  يصلظ ق يطلير تطرعيال ليسم ايالون  التكوين-  
تشلللالى مت للا ةديةللليسم  06طني للدة تطرعيال لليسم ا ةللللىتبو بم للدتن تطع للاب يذ ا يرعلللدت تطراللوين ةللدة 

تطراوين تط لىيبظ ةن تاشلىاعب قلد ةعلىفلظ ظللىاف يل  تاشللىاع اك ن لظ تيلرع يع تطعرليمب تكلف ين تن 
ت تلجالليز يأ للذ   لل   يت لله تا نللظ تلأ للور ط  ديةلليسم تطللتي تع للا   لل  تشللغ ا تطشللبياطتطقيط   للذ

تطع للا تلأاع ةلللىة  ا للذت اللدة يللرظ تشللالى اتشللج عي طرشللغ ا تطشللبيا ي للوب تلجالليز  للدفه اللدة  لليةص 
 .يدفعاي تاةرخدب  %5ةن  ذ  تاشترتكيسم يدفعاي تلجايز ا %7تاشترتكيسم تا ر ي  ظ ل ث 

تم يلشلي  تر علظ ةاف تعيال لظ   1990-1994ط  لع تطةكوتسم تلأر ه تلأان ةلن يلشلي   لذت تلجاليزا 
اتطبلليقو ق تط قلليع تطزرت للو ا ققلليع   %65 تطللف شلليا تة للبا  يع  للون ق تلألشللقظ تللىف للظ 135شللبي  ظ 

 .ق تطل د تطبحلىيا تلدةيسم 
                                                 

 .5تالى ه لنةهب ص - 1
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 .1 (CNAC) البطالة عنالصندوق الوطني للتأمين : الفرع الثالث
 تحللل  1994 وي  لللظ  6تالللدر  ق  94/188بمو للا تالىيلللوب تطركن لللذي رقلل    لللذت تطللللكدا  ئتلشلل
ايللل  ي تاةللللى ص ةللللن  تطعللليط ص  لللن تطع للللاام لللل  ةةلللي دة   قه ةايةللل سمب  للللدمتطع لللاترة يشللللىتف از

يكظ      تالدةي  ق  يلم  50ا 35تطذين تترتاح ت  ير   ةي  ص ط ت  يه  ق ظا تلأزةيسم تاقرليميظ
 يلإكلليفظ  راللويكا   للن طلىيلق يقيةللظ مارتسم تدريب للظ تطشلغا  للن طلىيللق ت لدي تايرشلليرة اتاةللي دة اذطلك 

ب اط لد تلد   تطللكدا  تطرانا  يطبقيطص تصحيا تاشيريه اةي دته      يلشي  ةديةيته  تليصظ يلي
بمي ق ذطك تاب غ تلإجمليلي طعربلظ تايلر  ير رفعل  ين  بم زتل ظ  ديدة سح  طه  لىفه تازتيي 2010ق يكظ 

ة  للون م  ةلله تويلل ه لقللي  تطةلل ه اقللدرتسم يلرللي   للدةيسم ط  قللورين تطللذين  5ة  للون م   للدا ةللن 10
 .طديا   يطنعا تط درة     يلشي  لشيط تقرليمي

 .2(ADS) وكالة التنمية الاجتماعيةالفرع الرابع: 

 1996 وتن  29تطليمر  ريريخ  96/223بملىيوب تكن ذي رق  ب  1996   ذ  تطوكيطظ يكظ ئتلش
   اةا راي محير ظ تطن لىب تطبقيطظ اتطرا  و تا ر ي وب 2003 وي  ظ  02طتم تعديا  ذت تالىيوب ق 

ك ي تاك   هي ةا ظ تة   اةري عظ   ا و تط وب تح  اصييظ ازترة تطرريةن تطوطني اتلأيلىة اقرييي تالىتة
  TUP-HIMO  اتلأ  يع ذتسم تاكنعظ تطعيةظ طESIL ب تطع ا تادق  طCPEتطرشغ ا ط تطع وم ةي قبا

 اةن  ص ةايةاي:
  .تلمحري ظ تا ر ي  ظا ويا كا تطع   يسم تاو اظ ط نئيسم  ات ر يرتلىق ظ  -
م تكبر  دتةرع ا ق ينجيز ي يد  ية ظ ك  نظ تي تشغ ا  ات ر ي  ظ تقرليميظ ويا ةشيريه هي ةكنعظ   -

 .ممان ةن تطع يع ق كا ةشلىاع
تكغ   تطوكيطظ ةديلىيظ  يةظ ترنلىع  كاي  دة ةديلىييسم ةلىكزيظ اكذت مج   ط رو  ه الجكظ  يش ا

 ت ر يم ياكياسم  اويظ يكيفظ ين  07ط  لىتقبظب ا   ت وب بمايةاي ف نهي تعر د     شباظ تراون ةن 
 .واييسم اكذطك تطب دييسم يط تا ر ي و    ةديلىييسم تطرشغ ا ا ةديلىييسم تطكشيط 

                                                 

 .29/06/2015ب  ريريخ cnac.dz.wwwب     تاوقه: cnacتطلكدا  تطوطني ط ر ين     تطبقيطظ  -1 
ب  يلإكيفظ ين قلىت ة طعلىم ة دب ةن 30/06/2015 ريريخ   http://www.ads.dz:     تطلىت و ADSاكيطظ تطرك  ظ تا ر ي  ظ  - 2

 .02/01/2010طلىف ازترة تطرشغ ا اتطرريةن تطوطني طلأيريذ: مح د قلىقاب بجيةعظ مح د   رلىب  ةالىةب 
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 .محلية بمبادرة المأجورة الوظائفالفرع الخامس: 
 يكظ ات دة ادة تطشغا اكيصا ةا ف يلشي  ين يادف  ايزت تلاوةظ تبك  1990 يكظ ق 

 2500 وتلي   روظ ف  ذت تلإ لىت  تطرأ  اب س  اتط    ظ تاكرجظ ة  تلأشغيع     تطوظي ف  ذ  للى ت
 .تط قيع تلدةو ق مج  اي ق تتركز ةدقرظ تاكشأة تطوظي ف  ذ  تن ب يا2004  يكظ ق شيا

 .العاملة لليد المكثف الاستعمال العامة وذات المنفعة ذات الأشغال الفرع السادس:
 ةن ةدقرظب اذطك شغا اكيصاتيرحدتث  ين 1997 يكظ ئتلش تطذي تلجايز  ذت يادف - ت

  ذ  اتر  ز تطع لىتل ظ اتطرا ئظ تطب ئظ     اتلمحيفغظ تطقلىقيسم شباظ  ل يلظ ترع ق ةشيريه ينجيز  لع

تم اكه  ذت تطبرليةج  ن طلىيق  ويا  ا ةرقورة ةعدتسم اا ي يط  تأ  ل ترق ا ا  أنهي تلأشغيع
ا و ةو ه تيييي ين  بة  ون ماار 50 ير و طقلىم ةن تطبكك تطدالي طلإلشي  اتطرع    بمب غ 

تطبقيطص تطذين ه  ةةروت تع   و ةرويوب ل ث تن تطوظي ف تاعلىاكظ ةدقرظب اتر  ا ق تشغيع 
اق تالى  ظ تط يل ظ تيرنيمسم اكيطظ تطرك  ظ تا ر ي  ظ ةن  1    ةةروت تطب دييسم  يصلللظ تطل يلظ اتطترة  

كلا شغا  ي   يكويي ا تم ق  ذ  تالى  ظ ة 22.000 ة  ير م.  لإلشي   وتلي 9 ةلف ةيلي قدر 
م. ب ا قد  3.000 رفه ت لى تلأشغيع ذتسم تاكنعظ تطعيةظ ا ذتسم تايرع يع تاا ف ط  د تطعية ظ ين

 :2س   ذت تطبرليةج  عد تر ه يكوتسم ةن  دتيظ تقب  ه  رح  ق ةي ي و

 توف  ةكيصا شغا ةدقرظ ا تا نظ ز  دة لر جظ  يةا تطركيف . -

ةناوب ت با تطع ا ين تطعديد ةن تلي زين     شايمتسم تطرع    تطعيليب رة  ت رلف  ذت توي ه  -
 تطع ا ةه تطشايمة تارحلا    اي.

 تشترتك ةايتا تطدرتيظ تطتي فرح  ةد لىت بمكحاي ةا ظ ةري عظ تطورشيسم.  -

 

 

                                                 
ك  ظ تطع وب تاقرليميظ ا تطرجيريظ  2012/ 11بي ث  دم تطعي د س ةب  بير ز  ظ: ظي لىة تطبقيطظ ق تلجزت لى  ص تطوتقه اتطق و يسمب مج ظ تط - 1

 .79 يةعظ  يتكظب ص  ا  وب تطرة  
2
-1999ا   1998-1990: ت لى  لىتةج ي ييظ تطرشغ ا     ةوت اظ تطبقيطظ ق تلجزت لى طمرتيظ ة يرلظ  ص تطنترتص  ريمو رييمب ريمو   بظ - 

ب  يةعظ تاة  ظب 2011لوف بر  16ا 15يوةو  تلاوةظ ق تط ري      تطبقيطظ اتح  ق تطرك  ظ تاةردتةظ ييترتت ج ظ :ة ر   مالي  عكوتنب   2010
 .12ب 11تلجزت لىب ص
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 .ANSEJ 1الشباب  تشغيل لدعم الوطنية الوكالةالفرع السابع: 
 ب  لدفاي1996/ 08/09 ب تالدر  ق96/296 لذ  تطوكيطلظ تلشلئ  بمو لا تالىيلوب تطركن لذي رقل  

 ةديةظ شاا ق يكظ 35ا 19 ةي  ص تطبيطغص تطبقيطص تطشبيا ين ةو اظ مت  ظ شغا يلشي  ةكيصا

 تشللااب ك للي يللكظ  يطكةللبظ اللديلى ي ةلله تشللترتط ةللد لسم ةاك للظ تروتفللق ةلله تطكشلليط تا للترح 40ا ةلللغلىة

  لوتفز  لدة تلجاليز  لذت يلوفلى ك لي بتطلذتتي طترق لظ تطرشلغ ا تهيةلظ تلآط ليسم ي لدت تاللغلىة تاديةليسم

 تاةلر  لى تطشلبيا في لدةب ةري علظ  لدان تطني لدة تطبكا لظب تط للىم ةعلدع تخنل    للع ةلن ليلر  يرط

 تلجبي  ظ. تاةر يزتسم ةك  ين  يلإكيفظ
 اةن ةايب  ايز تطوكيطظ ةي ي و:

 .  ق تلشقظ تطقيمحص ينتلأ  يع تطشبيا  لأر ياطد   اتاشورة ت دي ت -
جم للله تلألشلللقظ تاقرلللليميظ اتطر ك لللظ اتطرشللللىيع ظ  ا ةلللن تاع وةللليسم  لللوعتطشلللبييتي لللظ تلإرشللليم ا الللص  -

 .اشيريهط  ع وةيسم  ن  ذ  تيلشي   كك ةه  اتطركغ   ظ تارع  ظ بهي

ب تطلللللكدا  تطللللوطني ط رلللل ين تطرلللللىت اب ةلللللي  تلجالللليز طتطبكللللوك هتقللللويلى تطعلقلللليسم ةلللله تطشلللللىكي  ةلللل -
  تا ر ي و

تللوف  تطرللدريا ف  لللي ةللله  مخر للف تط قي لليسم -تقللويلى شلللىتكظ  للبر تط قي  لللظ طرحديللد فلللىص تايلللر  ير  -
 .يرع ق تطشلىكظ طلي  ر يع تلأ  يع تطشبيا

 .طرجيريظتشج ه تشايع ت لىت ةن تلإ لىت تسم اتطردت   طرعزيز يلشي  تلأ  يع ت -
 ق  ص يقلى ط جايز جم ظ ةن تلأ دتف ل خلاي ق تلآتي:

 .ك ين تطغلىاف تطلزةظ لإلشي  تاشيريه تطلغ ة -

 .  ق فلىص   ا ةةردتةظا يلشي  تلأ  يع تطرجيريظ  -

  تط ديمظ. تقويلى تاشيريها  ك ين تيردتةظ تاشيريه تطلغ ة تطتي تم يلشيؤ ي ك ن تلجايز -

ةكللبي ةكلذ يلشلي اي ين ةييلظ  710788 دتف   ل  ةةلروت تطروظ لف ف لد   لغ تةي ةي    ه تلجايز ةن ت
تطللتي تضنرلل  ف اللي اتلل ة   للق ةكيصللا  2013ب ا للو ق تقللور ةةللر لى يذت ةللي تيللر ك كي يللكظ 2013يللكظ 

 تطع ا  ن طلىيق  ذت تلجايز ا و ةي يوكحه تلجداع تطريلي:

                                                 
 .5/7/2015 ريريخ  /ANSEJ :http://www.ansej.org.dzتطشبيا  تشغ ا طد   تطوطك ظ تطوكيطظةوقه  - 1
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 ب.الشبا تشغيل لدعم الوطنية الوكالة: وتيرة خلق مناصب شغل عن طريق  07 الجدول رقم
 نسبة التطور عدد المناصب المشاريع الممولة السنة

 31/12/2007 86 380 243 308 - 

2008 10 634 31 418 %12.91 

2009 20 848 57 812 %184 

2010 22 641 60 132 %104 

2011 42 832 92 682 %154.13 

2012 65 812 129 203 %139.4 

2013 43 039 96 233 74.48 

Total 292 186 710 788 738.61 

 الشباب تشغيل لدعم الوطنية الوكالةإحصائيات  من إعداد الباحث بالاستناد إلى المصدر:
  ANSEJ  : على الموقعwww.ansej.org.dz.  7/5/2015بتاريخ. 

 .CPE التشغيل قبل ما عقودالفرع الثامن: 

 تطشلبيا  اصا   يةع ظ شايمتسم     تليص ص ةا ره توظ فب 1998 يكظ تلجايز  ذتئ تلش

  لىفب ط د يو  تطع ا ا  ي ق لإمةي ا  تطايف ظ تااك ظ تلبرة قلد تكرةيا ةلىة لأاع تطع ا طيط 

-2005تطةلكرص ط  للع شليا 100.000  لوتلي توظ لف الن ةلن    لثب ةعرلبرت  تحةلكي تلجاليز  لذت

 ق  لظ كلعف  ةلبا تطشلبيا طللىف ةلن ت ب له ةلدت   ل  تطبرلليةج  لذت فعيط لظ اتروقلفب  1  2004
 .تطع د ةدة تلراي   عد تلإمةي  فلىص ب اتريؤعتا دةظ  تايط ظ تطرعويريسم

 .2000الهيئات المستحدثة بعد سنة المطلب الثاني: 
 .ANDI الاستثمار لتطوير الوطنية الوكالةالفرع الأول: 

ا لذت  يشل ي ةله  24/09/2001 تالدر  ق 01/281تطوكيطظ بمو ا تالىيلوب تطركن لذي   ذ  لشئ ت
 ةن تاير  ير اتقويلى تشج ه ين تاير  يرب تهدف اةري عظ ام   تلىق ظ اكيطظ قيلون تاير  يرب  وك 

 ي لدتث ق ييجي لي يلكعا  اتطلذي  يايلر  ير تلجبي  ظ تالىتبقلظ تازتيي اتقب ق ت دةاي تطتي تلدةيسم  لع

  . دة تطبقيطظ ةن تطرخن ف ا يطريلي تطع ا ةكيصا
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 .الاقتصادي الإنعاش دعم مجابر الفرع الثاني: 
 ةلن تطلوطنيب اذطلك طلقرلليم تطرحر لظ تطبك لظ ته ئظتهدف ةكاي  2001 يكظ تطبرتةج   ذ تلق    

 اةكلذب تلجالوي تطرلوتزنا  تطشلغا ةكيصلا تلوف ب تطن للى ةايفحلظتر  لا ق  محليار تيييل ظ  للث  للع

 2004ين  2001ةن  شغا ةكلا 751.812  روف   وتلي  سح ةجتتطبر    ذ تلقل 

 .ANGEM المصغر القرض لتسيير الوطنية الوكالةالفرع الثالث: 

ةط لظ  ديلدة  ا لو 22/01/2004تالدر  ق  01/14تطوكيطلظ بمو لا تالىيلوب تطركن لذي   لذ  تلشلئ  
 تلجاليز  لذت اةري عراليب يخلو ام  الي تاللغلىة ةلىتف لظ تط للىام  للع ةلن تطذتتي تطشغا تلىق ظ ين تهدف

 م .  400.000ا 50.000  ص ةي تط لىام  ذ  ق  ظ اتترتاح تايك يسم  يطب   اتطكةي  تللىف ص  يلأييس
 .ANEM الوكالة الوطنية للتشغيلالفرع الرابع: 

اذطللك   نللي  08/09/1990تاللدر  ق  90/259تلشللئ   للذ  تطوكيطللظ بمو للا تالىيللوب تطركن للذي رقلل   
ةل  ط ديوتن تطوطني ط  د تطعية ظب  ذ  تطوكيطظ  ي سم طاو تد   ته ئيسم تطةلي  ظ ق مجليع محير لظ تطبقيطلظب 

ة  لير ميكليرب  07تد    بم زتل ظ قدر ي  وتلي يذ  3 2006ت ردت  ةن تن تطو بظ تل    ظ ق    اي تح    
 تاع وةيسم  ن تاعلىام ةن تطع ا ةن طلىف تط قيع تطعيب اتليص.ةا راي تر  ا ق ت دي 

ةكاللي ط بلليسم شللبيا تقللا ةللن  %70ط للا   للاب  635529ت  لل  تطوكيطللظ  للوتلي  2006ن ةييللظ يا  
 . % 30ةكا  يح  ون شايمتسم  يةع ظب ك ي اصا  دم ط بيسم تطكةي  ين  وتلي  % 40يكظ ب 30

ط للللاب  لللللذ  تطق بلللليسم ةوز لللللظ   653529يلي  2006ا 2001ط للللد ترتنللللله  للللدم ط بللللليسم تطع للللا  لللللص 
 يح  ون ةد لسم  يةع ظ. % 32ةد  صب  % 33 دان ةةروي تع   و ب %35كيلآتي : 
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 العلاقات غير الرسمية سوق العمل، الهيئات الفاعلة فيه وديناميكية             الفصل الثالث:       

 ت المعنية بالتشغيل بمختلف الصيغ.: بعض الأجهزة والهيئا08جدول رقم 
 الإنجازات المهام الجهة الوصية تاريخ التأسيس إسم الهيئة

المهني جهاز الإدماج 
 ازترة تطع ا - 1980 للشباب

 تطرشغ ا تادق . -

اَ  3تاوين  برتسم ادة  ص  -
 شالىت. 12

- 

صندوق دعم تشغيل 
 الشباب
FAEJ 

1989 
ازترة تطع ا  ياشترتك ةه 

تطبكوك اازترة تطدت   ظ 
 تلج ي يسم تلمح  ظ.

م   تابيمرتسم تلمح  ظ  -
 تاشغ ظ ط شبيا.

 يلشي  تطرعيال يسم. -

 

ةاف تعيال ظ تر عظ  -
 تير  يريظ شبي  ظ.

تطف شيا  135 -
  يةا.

الصندوق الوطني 
للتأمين على 

 CNACالبطالة.

 ازترة تطع ا. 1994
م   تاةلى ص ةن ت  يه   -

 يكظ. 50ين  35تطبيطغص  ص 
- 

 الاجتماعيةوكالة التنمية 

ADS 
محير ظ تطن لى ق فئظ  - ازترة تطرريةن تطوطني. 1996

 ةدقرظ.تطشبيا  ع وم 
- 

الوظائف المأجورة 
 بمبادرة محلية.

 1990تلشئ ق 
 .2004اتد   ق 

 ازترة تطرريةن تطوطني.-

 ازترة تطع ا-
م   تلأشغيع تطشبي  ظ ط نئيسم  -

 2004يكظ  2500 تهشظ ت ر ي  ي.

 المنفعة ذات الأشغال

 الاستعمال العامة وذات

 العاملة لليد المكثف
1997 

ازترة تطرريةن تطوطني 
 د   ةن تطبكك تطدالي 

 طلإلشي  اتطرع  .

تيرحدتث ةكيصا شغا ةدقرظ  -
ط عيط ص ذاي تاروت تطرع   و 

 تارويو.
- 

 لدعم الوطنية الوكالة

  الشباب تشغيل
ANSEJ 

 ازترة تطع ا - 1996
 ويا تاشيريه تاير  يريظ  -

 ط شبيا.

تم تيرحدتث 
ةكلبي ين  710788
 2013ةييظ 
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عقود ماقبل التشغيل 
CPE 

 ازترة تطع ا - 1998
فلىصظتاوين  برتسم ةه يةايل ظ  -

 تلإمةي .
شيا  100.000

 2005-2004 لع 

الوكالة الوطنية لتطوير 
 ANDIالاستثمار 

 - تشج ه اتقويلى تاير  ير. - ازترة تطع ا - 2001

 لتسيير الوطنية الوكالة

 المصغر القرض

ANGEM 
 ازترة تطرريةن. - 2004

تلىق ظ تطشغا تطذتتي  يط لىام  -
 - تالغلىة.

 الوكالة الوطنية للتشغيل

ANEM 
 ةايفحظ تطبقيطظ. - ازترة تطع ا. - 1990

ةعيلجظ تك لى ةن 
  ا  ط ا653529
 .2006ين ةييظ 

 من إعداد الباحث اعتمادا على مصادر مختلفة.
 مميزات الإدارة الجزائرية وظاهرة الفساد في التوظيف.: الثالثالمبحث 

تطروظ لف ق تاديةليسم تاقرلليميظ يكبغلو ةعلىفلظ تطب ئلظ تطلتي تكر لو يط الي  طغلي لىة تطنةليم ققبلا تطرعللىم  
 تلجزت لىيظ اتطتي ل خلاي ف  ي ي و. طلإمترةاتع ا ق ظ اي  ذ  تطركغ  يسم اتطتي تر خو ق مم زتسم  يةظ 

 المطلب الأول: المميزات العامة للإدارة الجزائرية.
 الفرع الأول: التضخم الوظيفي أو الإداري.

اديةللظ ةللي ة يرلللظ لجلل  تاالليب تاوك للظ  ي لللد  يطررللخ  تطللوظ نو ترتنلليع  للدم تاللوظنص تاكرةللبص
يط ا  ممي يجعا لل ا تطنلىم تطوت د ةن تلجاد تابذاع تقلاب ا لو تطلذي  لدار  قلد يلد لى   ل  يلري  لظ تطنللىم 

تلإلري  ظ تلديلظ ط ع لا  تطعيةا ق تاديةظ اممي يزيد ق  قورة  ذ  تطغي لىة تله ةه ةلىار تطوق  تكخن 
ط لد كيلل   لذ  تطغلي لىة  اللىت   ل  تاديةليسم تطع وة لظ ق تاديةيسم  ا اقلد تللا ين ةييلظ تطللنلىب  

يذ يعلش ف الي بمةللروييسم تطروظ لف اات تهللي  غ لظ تح  للق ترقليب تعرلبر كشلللىط كللىاري ق تط رللي    ل  تطبقيطللظ 
 دشللللى   للل  تح  لللق تطرك  لللظب ةللل  تلللله اق ظلللا اتح  لللق ةةلللروييسم ةردل لللظ ةلللن تطبقيطلللظ تةلللرخدب ترقيةالللي ك

تطة ييللللليسم تطلىتة لللللظ ين يمةلللللي  تطشلللللبيا ق تط قللللليع تاقرلللللليمي شلللللجع  تطداطلللللظ تاةلللللر  لىين تللللللوتص 
 ييلرع يع تلأ اللزة تطويل قظ ق تطروظ للف تطةللي  ظ تطلذكلى   لل  تيللر قيا كل  تكللبر ةللن تط لد تطعية للظ تلأةلللى 

 ة ا تاديةيسم.تطذي  عا ظي لىة تطررخ  تطوظ نو ةكرشلىة ق ت
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 اط ررخ  تطوظ نو  دة ةةيائ ةكاي: 
 تازمات  ظ ق تطة قظ اتدت ا تا رليصيسم اتاايب. -
 ظاور ةةروييسم  لىة ظ ة  كلىاريظ ةه اظي ف  دان ةايب اتكحظ. -

 صعو ظ ق يس تلأمت تسم اصعو ظ ة يرلراي ق ظا تطع يطظ تطزت دة. -
 طوع تلإ لىت تسم اتعقا تطع ا. -
تطعيةللا   لل  تاللدت تط للل  اتالري  للظ تلديللظ   لل  تاللدت تارويللو لر جللظ تطروتكللا تضنلليم يلري  للظ  -

 اتطرالىا ةن تطع ا.
 تط ري      راح تابيمرة  ص تطعية ص ككر جظ  ر  ظ اضنيم تلأمت . -

 زييمة تطللىتع تطركغ  و لر جظ  دب اكوح لقي  تاةداط ظ ا دب اكوح تطلل  يسم. -
 العلاقات الاجتماعية على الرشادة.أولوية الفرع الثاني: 

ا يطكغلى ين طب علظ ةن تلألغ ظ تطة يي ظ تطتي تبك  تطكغيب تاشترتكو  ةلا  تطرجيرا تطةي  ظ تاةرة ي 
تلمجر لله تلجزت لللىي تا ر ي  للظب تللأ لىسم تطا لل  ةللن تاكغ لليسم تاقرللليميظ تلجزت لىيللظ بهللذ  تطلللنظ   للث صللير 

اطللو   لل   ةلليا تطلىشلليمة تاقرللليميظ ممللي  ع اللي ترللوترث  للذت تطللك و ط يمتهللي تطقللي ه تا ر للي و تانلللىط 
تلإمتري تلأقلللىا ين ظاللور تطنةلليم تلإمتري اتلأك لللى  لىكللظ طللهب فرحلل  ةقللي  تاللذ ا تا ر للي و ظالللى 
تطرغيكلللو  لللن تطغ ي للليسم اتطر للليرم اتضنللليم تالري  لللظ اتطلللللىتع تطركغ  لللو اتابيطغلللظ ق ت  للل   تلأمت  ... 

 ا تامتريظ.اة  ي ةن تاشيك
 الاجنبية والفرنسة شكلا ومضمونا. الاستنساخ للتجاربالفرع الثالث: 

يعلىف  ن تطرشلىيه تلجزت لىي تله ةك وع تا ةةركةخ ق ةيطب ره ةن تطرشلىيه تطنلىلةو يوت   قلىي ظ   
لغلىلللي ين متريللظ تطللتي ا تللرل ب ةلله طب عللظ تلمجر لله تلجزت لللىيب ايذت تلإةبيشلللىة تا ةلل  ةبيشلللىةب اكللذت تطرجلليرا 

تي مت   ظ تطوظ نلظ ط شلخو  ؛لغلىة تاشلىع تلجزت لىي ط وظ نظ فكجد  يعر د     تطكغيب تطشخلو ط وظ نظ
ا للو ذتتهللي تطكغلللىة تطنلىلةلل ظ تطللتي لم يغ  للي تاشلللىع تلجزت لللىي ممللي تف للد ي تط ي   للظ ط رغ لل  اتلعللدتب  بتطشلليةا هللي

تطنعيط لللظ اراح تطرجديلللد اتلشلللو تط للل    لللص تايللليط تالللوظنصب ةلللي  علللا ذطلللك يلللببي طغالللور تطب اقلىتط لللظ 
تط رلين لم تأ لذت  يطشللىاط تطة ب ظ اتلمحةو  ظ اي قلىة تطقب رلص تطة ييل ظ اتطعةلالىيظ   ل  ةةلأطظ تطروظ لف 

 تاوكو  ظ اتلأ لق ظ ط  وظنص.
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 الفرع الرابع: انخفاض مستوى قيم العمل.
   للله  قيللل وك تطنللللىم  تحاللل  تطلللتي اتابللليمئ اتاعللليي ةلللن تط للل    مج و لللظقللل   تطع لللا  يمالللن ت ربلللير

 .1تاةداط ظطي  ظ  تح    اي  تللىا  ايعربرب اتللىتب تللعتا  اتلقأاتو اهب اتشاا ةع يرت ط لوتا 
 بهلذ  تاطرلزتب ظمر ل تخر لف ك لي لىتبت ل ين ةكغ لظ ناةل لىبة  ين مجر هق   تطع ا ةن  اتخر ف

ذطلللك ة لللا  قة  الللي  اتلإيللل يطيسم تطرعللليريف ةرعلللدمة هذتتللل تطوقللل  ق ا لللو لىبة للل ينو شلللخ ةلللن تط للل  
    تهم ظ ق   تطع ا اكلىارتهي  يطكةلبظ ط ا لين  يجمي يب   د تن  كيك تا ر يع     ق تلأييي ظ تاني   

 .تطع   ظ  اا     يتهي تل ية اقيطير لشيطاي ا   اي  ق   ه اط  كغ يسم  مح و ق تلإلةي 
اتال للللظ ق تلإمترة تلجزت لىيللللظ تلرشللللير تطلةبللللياة تطللللتي  للللو ل لللل   تلللليب ط لللل   تطع للللا ة   للللي يلللللىت 

2
Rokeach  تاشير يط ه يي  يب اة يا تطلىقي ظ ا دب تقب ق  يصظ ق ظا ت ر يم تطكغيب تطشخلو ط وظ نظ

تط لوتلص تطلليرةظب ابمللي تن تطا ل  ةللن تاديةليسم تاقرللليميظ  يصلظ تطع وة لظ ةكاللي قلد يغقلل  تطعجلز ف اللي 
ريج ي  ل  ف لد تطعيةلا ةن طلىف تطداطظ  ن طلىيق تطعوت لد تطبتراط لظ فل ن اتل ة تلمحييلبظ اتالىتقبلظ تضنرل  تلد

تكللبر تهديللد   لل  تاللديص تارويللو  ا للواتضنرلل  ةعلله تطدتفع للظ ط ع للا  بتلجزت لللىي ق  للظ تطع للا لللد ذتتلله
 اتطقويا.

 هدار الملكيات والمرافق العمومية.إالفرع الخامس: 
 تطع وة لظتلمجر ه فالىة تلنيظ     تا ر ايسم تليصظ ة ي ا  وتن تا ر ايسم  ك   ةن تفلىتميةوم طدت   

اةلن  كلي تلعاةل   لذ  تطناللىة   ل  اق  اي طديا ب ككي  أن ة ا ظ تطداطظ ةكنل ظ  ن ة ا ظ تطشعاب 
يلل وك ةللوظنو ا  لليع تاديةلليسم تطع وة للظ ا عللا  للذ  تا لل ة  لىكللظ ط كاللا اتطةلللىقظ اتاهملليع ا لل  

 خ ف.تطرخلىيا يوت  تا كاج ةن ذاي تالي  تليصظ تا تطنوكوي تطكي    ن تلجاا اتطر
 الفرع السادس: البيروقراطية.

لو ي ةن تلوتع تطركغ   يخره ف ه تلأفلىتم ط  وت د اتط وتلص تاارو لظ ب ايعر لد تعني  تلأصا تن تطب اقلىتط ظ 
    مج و ظ ةبيمئ تهماي توزيه تا رليصيسم ب اتحديد تاةلداط يسم ب اتة ةلا تطةل قيسم ب اذطلك ةلن 

 .قدرتهي     تأميظ تلأ  يع ت ا تحةص فعيط ظ تاكغ ظ ب ازييمة

                                                 
 .7ب ص 2014 وتن - 12تطعدم تلمج ظ تلأكيميم ظ ط درتييسم تا ر ي  ظ اتلإلةيل ظب ا دي لب  ظ: تطع ا اتط    ... يشايط ظ تطرزتبب  - 1
 .6تالى ه لنةهب ص - 2
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طلىي ظ رتشلدة لإمترة  ع لدة  لن تطشخللكظ اتلدةن  ليط وتلص تطلليرةظ اتطترت لا تهلىةلو ات لترتب تطب اقلىتط ظ   
تطعدتطلظب ةل  تن تطانلي ة ا  تطة قظ ةن ت ا تطوصلوع ين ةييلظ ةا لظ ا لو  دةلظ تلآ للىين   لدر  ليع ةلن

ةلل ي  ايرشللبث راتم للي  لليلإ لىت تسم اتابيطغللظ ف اللي اتتخيذ للي  للدفي ت ةللي تخلللى   للن  للذت تطتلإمترة تلجزت لىيللظ ك لل  
  عد تن كيل  اي  ظ.

 رارات والشخصنة المفرطة.فردية القالفرع السابع: 
بمللي تن تطكغلليب تطشخلللو ط وظ نللظ تيرشلللىت   لل  مخر للف تط قي لليسم تطع وة للظ  يصللظ فلل ن تطكنللوذ   

متريللظ يةلليسم تاقرللليميظ تللدار اف للي طقلللى  يتاد تطللذي كةللبره تطقب للظ تلإمتريللظ اتطعةللالىيظ  ع لل  ماتط للا 
تط للللىترتسم ا يصلللظ  ا لللو ةلللي تمت ين تن باتايلللرع يع تانلللىط ط ةللل قظ ةللالىيظ ةبك لللظ   للل  تطرلللدر  تهلىةلللو 

تايللترتت ج ظ ةكاللي تلللدر  للن قكي لليسم شللخو تطلللى    تا تاللديلى كللير ص  للذطك تيلل  تلإمترة تلج ي  للظ 
 لللىم تلللي وب ين  للذ  تطنلىميللظ ق تط لللىترتسم  ع لل  تطا لل  ةللن تطشللوريظ تابك للظ   لل  تطدرتيللظ اتطرخقلل و 

تلإمتريص ةن ة  تطة يي ص اةن ة  تطعةالىيص يرأ لىان بهي    اص   ين تمنى تاوظنص اتلإمتريص ق 
تمنى تلأ لىتب تطة قويظ ق تاديةيسم اتصلبح  تط لوب تيل و ي يكراجله تطا ل  ةلكا  كلا  ةلا ت رليصله 

 ر ةن تطة قظ.اةي  وع طه ةن قد
 في الجزائر. في التوظيف الثاني: ظاهرة الفسادالمطلب 

 ايغالللىق كللا ماع تطعلليلم  ةو للومة  شللاا ةرنللياسمتطنةلليم ظللي لىة تقرللليميظ ات ر ي  للظ اي ييلل ظ 
 .تطعيلم تط يطث   ث ير  تطوصوع ين تلا   يمة  قلى  ة  ةشلىا ظ ماعق  تك لى ةرنش ي

تطر للليس  لللص تط قلللي ص تطعللليب اتلللليصب ات لللوع ق ذطلللك تطبي  لللظ يحللللا تطنةللليم  للليمة ق  قلللوط 
"ك  للي كللين طللدت ةةللداع  لليب يلل قظ تيركةللي  ظ ق توزيلله ةكنعللظ تا تا نللظ ةللي   لل   1يللوزتن راز تكلىةللين

 نةيم تغالى.قيع تليص ف ن  وتفز تطتط 
 الفرع الأول: تعريف الفساد.

 أله: ي وك مخيطف ط وت ا تطلىسو  ةبا تال حظ تطنةيم   joseph nay وزيف ليي  يعلىف
تطشخل ظ ة ا تطعي  ظ تا تط لىت ظ تا تطلدتقظ تا تايرنيمة تايميظ اتيرغلع تالىكز امخيطنظ تطرع   يسم 
 غلىم مميريظ تطكنوذ اتطرأ   تطشخلوب ايدفه  ذت تطة وك ين تيرع يع تطلىشوة تا تاايفأة اكه  دتطظ تا 

                                                 
 .16بص 2009ب متر تطةيقوب   اسمب طبكينب تلأانتطن لى اتطنةيم ق تطعيلم تطعلىبيب تطقبعظ  :س  تطرك  - 1
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ق ةلىكز محتربب اكذت يشر ا     يو  تيرخدتب تايع تطعيب ة ا تطروزيه ة  ةوكو  ظ شخو ةعص 
 .1تط يلو  ط  وترم تطعيةظ ةن ت ا تايرنيمة تليصظ

 أله ا يشترط تن  1996ا  ا صكدا  تطك د تطدالي     تعلىينه ط نةيم ق ت لىيلى  تطليمر يكظ 
: ك ي يمان تن  2ت ر ي  ظ   وطه ف د تاون تااييا -تطلىشوة–ياون  غلىم تح  ق ةاةا ةيمي 

يحدث تطنةيم  ن طلىيق تيرغلع تطوظ نظ تطعيةظ مان تط جو  ين تطلىشوةب اذطك  رع ص تلأقيرا تا 
 ت رلس تةوتع تطداطظ ةبيشلىة.

يذت فيطنةيم  و كا يو  تيرخدتب ط ة قظ تطلىس ظ اتلى    ط  ل حظ تطشخل ظ طه الأصدقي ه اتقير ه 
 .3    تال حظ تطعيةظ

تةي فةيم تطروظ ف فاو ةن ت   تيبيا تطنةيم تطعيب يبدت ةن اكه تطشخو ة  تاكييا ق 
تلأ لىتب ف ذت كين كا صكف ةن تصكيف  ظتااين ة  تاكيياب ايكراو  غاور ش  تلوتع تطنةيم تلإمتري

طوياب  ا  تطنةيم يكراو ت لى  ق تادت تط لىيا ف ن ت لى تطنةيم ق مجيع تطروظ ف يمرد ت لى  ين ةدت
تي  ؛اذ ا تطبع  ين تن يبا كا تطنةيم ق كا ماطظ  و تطوصوع ين تاكيصا  قلىي ظ ة  ةشلىا ظ

 نةيم تطروظ ف ت ردت  ةن تطة قظ تطة يي ظ ق ت    تهلىب تلإمتري ط داطظ اصوا ين تاديةيسم تطع وة ظ 
 اتليصظ  رنشو تلمحةو  ظ اتطلىشوة اتلمحي ية.

 تطروظ ف ق تاديةيسم تطع وة ظ اتليصظ     تله: كا ت ك تط  يفيسمايمان تعلىيف فةيم 
تطذي ي دب ف اي تطوا  ط  ل حظ تا ر ي  ظ تاب كظ  ؛تطة ب ظ تادميظ ين تطروظ ف ة  تطعيمع اتا يرييسم

تا  بزبيتا تال حظ تطة يي ظ تابك ظ     تطوا  طللر ي  تطة ييو اتل ب    تط لىت ظ اتلمحي ية اتلمحةو  ظ
ق يطير تكغ   ة  رسو مت   تا ةدق       بتال حظ تايميظ كيطلىشوة اتبيمع تاكيفه تليصظ اتطر  ظ

  ةيا ةبدي تلجدترة اتطاني ة تطذي يح ق تاكنعظ تطعيةظ طوي ظ تلأ ا     تاةرويص تطا و اتلجز و.

 

 

                                                 
اب تطدين فا و مح وم: تطنةيم تلإمتري ك عو  طع   يسم تطرك  ظ تا ر ي  ظ اتاقرليميظب تطلىييم: تالىكز تطعلىبي ط درتييسم تلأةك ظ اتطردريصلح  - 1

 .39ب ص1994
   لىكظ تطرشلىيهب  بد تل     ن ةشلىيب   لى فلى يتي: تطنةيم تلإمتريب ةد ا ةني   وب مج ظ تا رايم تط ري وب مخبر ت لى تا رايم تط ري و    - 2

 .13ب ص5 يةعظ مح د   رلىب  ةالىةب تطعدم 
ب تكيميم ظ تحمد ي لىت    ت و ين: تيرخدتب تييط ا تطترة ا اتطتر  ا اايفحظ تطنةيم تلإمتريب تلمج ظ تطعلى  ظ ط درتييسم تلأةك ظ اتطردرياب تطلىييم - 3

 .92ب ص1996ب ةيي 21لييف ط ع وب تلأةك ظب تطعدم 
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 التوظيف في الجزائر. تطور فسادالفرع الثاني: 

ين ظلللي لىة تطنةللليم اةلللدت تيلللرنحيهي ةكلللذ تايلللر لع ين يوةكلللي  لللذت اط لللد ترتأيكلللي  لرقللللى  ف  لللي ي لللو
ت ةلل    للذت تطرقللور زةك للي ين  ل للظ ةلىت للا تبعللي ط رغلل تسم تاقرللليميظ اتطة ييلل ظ اتا ر ي  للظ تالىتف للظ هللي 

     تطكحو تطريلي:

 الاستقلال إلى أواخر الثمانينيات.التوظيف بعد  -ت 

تلىكلل  تطانللي تسم تطنلىلةلل ظ  عللد تايللر لع فلىتةللي كبلل ت ق تطوظللي ف تطع وة للظ اتليصللظ ق تلجزت لللى  
كللين ةللن تطلللعا تعويرللايب طللذطك ت للذسم تطعشللوت  ظ   ز للي ق تطروظ للف ين ةييللظ تال لللا تطة ييللو 

ظ اتلإمتريلظب ةكاجي او  كي  ماطظ قويظ بمديةيتهي تطة ييل  ةلذتكت ذسم تط  يمة تطة يي ظ ف د  1965يكظ 
تطةلل قلىة   لل  تلجالليز تلإمتري اكلل ين اا   اتل  لليم  ارق بلليسم  تايللر لع يذ تن ةللن ةغللي لى تيللرا يع

تطكغيب تطة ييلو تلجديلد ب تطلذي يبلدت ةلن تط  لظ ين تط ي لدة اتعزيز لي  تريليلظ قيلول لظ اميلروريظ ب ا لى ليع 
 .ا ر عظ ف ه كين يبدا تن  تاف ي  امخ لص ط  بيمئ اتطرو ه تاقرليمي تاشترتكو تطذي

ين تطلىا للظ  كللي  تطداطللظ  ةللا تطلللى    تطلىت للا  للوتري  وةللدين تر  للا ق ت ويللظ تطةلل قظ تطركن ذيللظ 
كللللا ب   لللللد اظ ط حللللزا ب اتطللللذي تصلللب  مار  شللللا  ي   قلللي  صللللل  يسم اتيللللعظ طلللللإمترة اتهم لللظ  يلويلللل

طلللإمترة ب فع  اللي تن تشللعلى  ررلليةن ب الر جللظ ط للدار تطرك للوي تطللذي تاكللا تطللللىت يسم اتالشلل يقيسم تلز  للظ
تاشلترتكو ر طلتي تعلىفالي تلأةلظ ق يطلير تل لييزت  ة ررل يسم تلمجر له اتن تالون  كلللىت فعليا ق تطرحلواسم ت

تة   تالوترم تطبشللىيظ بهلدف تطروظ لف طر ب لظ ت ر ي ليسم تلإمترة ةلن تالوظنص تلىةو تن    ديدة ق ي ييظ
ة ب ةل  د تطلى  لا تلج لي و طلإمتريلص تطنلىلةل ص اةلكا  تلإطليرتسم تطانل ةن تطكي  لظ تطا  لظ اتطكو  لظ  ةلبا

تن تطة ييللظ تلجديللدة اللي  تطوظ نللظ تطعيةللظ ات اراللي تطبر وتزيللظ تطق و للظ تطللتي تيللرغ   تطنوكلل  تطة ييلل ظ 
 اطظد اتلإمتريظ ةن كعف تطلىقي ظ اتطروظ ف تطعشوت و ق ة يا قيلون تص اب يذ لم ت للى ته ئلظ تطركن ذيلظ تاةل
در ال ن تطرع  كيسم  يطشللىاط تاوكلو  ظ اتلأ لق لظ ط  لوظنصب يذ كلين  لدفاي ةلا  تطوظلي ف تطشليةلىةب ا 

اتطلللوا   بمةلللأطظ تطعللللب ظ ترتبقللل   شلللاا ا  لللق ق  لللذ  تالى  لللظ ةةلللأطظ تطرع  كللليسم ق تلجزت للللى تلإشللليرة تن
ي ليسم كليةقظ اق ليب تطعللا ق أمت تا ر يم      ذ  تاعيي  ين تاوين جمفب اتلمحي ية ط عش ة اتط لىت ظ

تلإمترة ب تط لللي     للل   كلللللى تطلللدب تا تلجالللظ ب اطعبللل  تطةللل قظ تطة ييللل ظ اتطعةلللالىيظ مارت  يةلللي ق     لللظ 
ين اقركي تليلي     تييس قي دة تطوا  تطة ييوب  ا ا  تلر ي  اتوظ ف تلإمترتسم تطةية ظ ةكذ تاير لع
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اة يا تاعيي  تاوكو  ظ تابك ظ     ةبلدتي  ين تفر يم تل يم تةي ة  يس تطاني ة فاين ا يا اي ممي تمت
 .يصظاتل تطعيةظ رصق تطوظ ن تلجدترة اتطاني ة

 اقد تتة   تطوظ نظ ق  ذ  تالى  ظ بمي ي و:
 فوك  ق ت ة   تاوظنص  ةا تطرخلليسم. -

 تاوظنص.تا ر يم     تلمحي ية اتط لىت ظ ق تطروظ ف اتلمحةو  ظ اتطر   ز  ص  -

 تطرة ا تلإمتري ا دب ت ترتب تاوتق   اتطع ا. -

 تلج ه  ص تك لى ةن اظ نظ اتضنيم تلإلري  ظ  ةبا ل و تطاني ة اتطرأط . -

 ي قلىة تطقب ظ تطبر وتزيظ اتطة يي ظ اتطعةالىيظ     زةيب تطروظ ف     مخر ف تاةروييسم. -

 التوظيف من بداية التسعينات إلى نهايتها: -ا 
ط قب للظ يطبور وتزيلظ تطللغ ة تط  يل ك ليسم اتالي  تطداطلظ الو تالنرلليح تاقرلليمي ظاللى ةلي يعللىف   علد نهييلظ 

تماترت  يةللللظ ق تطرةلللل   اتطرخقلللل و تلإمتري اتاقرللللليمي ط للللبلم  يب اتصللللبح  هلللل تطة ييلللل ظ اتطعةللللالىيظ
 نص اةلن  لص يل وك يتهيممي  عا ي وك يتهي تد لى     شللىيحظ اتيلعظ ةلن تالوظب اتاايلظ تا ر ي  ظ تالىةوقظ

 :ة  تلأ لق ظ

 .تطلىاتص اتلإهميع ايو  ةعية ظ تاوتطكص تطقيطبص تلدةظ  -

 .تطوييطظ اتلمحةو  ظ -

 .تطربذيلى اتطاةا ة  تاشلىاع -

  .تطلىشوة -

 . تاوين ةيف ي تلإمترة -

 شلاا يللىيب   نعلا تيلرغلع تاكيصلا لأةللىتم شخلل ظ اتارلي لىة  يطوظلي فظالىسم  لذ  تطةل وك يسم   
ا للذ  تطغللي لىة  للو ق تطوتقلله تةرللدتم ط نللترة تايللرع يريظ تطللتي كيللل  تغ للق تلأ للوتا ق ا لله تلجزت لللىيص رةلل  

اتةللليب تطلىةبلللظ تا حلللظ طلللد وع تا لللدتن  ةلللكا  ب ةلللي تمت  للليطبع فللل ا  تلللوفلى شللللىطو تطانلللي ة اتايلللرح ي 
  .تطوظ نظ  ع يع تطقلى  تطلشلى  ظ ط حلوع   تلإمتري ةن تير

تمسم  ذ  تطوكع ظ ق تات لى تط  يل كيسم ين تزةظ ي يي ظ اتقرليميظ ات لق ظ  يمةب  بر ف اي ط د 
تطقن   لللص  لأاطئلللكتالللوتطن تلجزت للللىي  لللن رفرللله ط داطلللظ اةديةللليتهي ار يهلللي ةلللن تطة ييللل ص اتلإمتريلللصب ا 
ذطك تطداطلظ  لدسم امخر ةو تلأةوتع تطع وة ظ اتصحيا تطلىشياتب اممن يدمان تلدةظ     تنهي ةزيلظب اف ل
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ةلللدتق راي ةللن  لللع ف للد تط  للظ  للص تللليك  اتلمحاللوب ا للص تاللوتطكص اتاللوظنص   لل   للد تطةللوت ب ا للذت 
تطروظ للف   قلللى ظ ق تلإمترة اترتبيطا للي اتكللحظ اشللنيف تيللترتت ج ظرت لله ق تلأيلليس ين كللعف اتلعللدتب 

تطبعللللد تط   للللو ق تلمحرويلللليسم اتاكللللي ج ب اين كللللعف ق تطرللللأط  اتطراللللوين تطكلللليتج  للللن ل للللو   تطعيمطللللظةلللل
تطب دتةو  للظب ممللي توطللد  كاللي تنملليط يلل وك ظ تاللي  تاللوتطكصب كةللو  تةلل   تا نلليسم ايللو  تطرانللا بمشلليكا 

  يالىتشلص اتارالبرين صوظنطليط  تلدةلظب فأصلبح  تلإمترة ت لدب كرنةل  طالا ي نلي  افشلاب اتتهليب تال
 .تلأكني  اتارعةنص ق تيرع يع تطة قظ اة 

ط د تمت ذطك تطنةيم تاكرشللى ق     ليسم تطروظ لف ق تاديةليسم تطع وة لظ ين تلر ليع  لدات  ين 
 عللد صللدار تط لليلون  1995تاديةلليسم تليصللظ  عللد شلللىاع تطداطللظ ق  وصلللظ ةديةلليتهي  دتيللظ ةللن يللكظ 

طنللي   ةكللهب ا للو تارع للق  يلوصلللظ اشلللىا اي ق تةلللىي  تطع لليع ال للو تطق للا   لل  تطع يطللظ اترتنلليع ت
تلأةلللى تطللذي تزب تليطللظ تا ر ي  للظ اتاقرللليميظ ط  جر لله ا عللا تطعللية ص اتطبقلليطص يكراجللون تطةللبا ةلل  
تاشلللىا ظ ط  حيفغللظ تا تللللوع   لل  ةكيصللا    الل   لل  شلليع ق  علل  تايلليط تطعللية ص تيللعير ت للك 

نهللير تطغ لل  تطعلليب اتنهلليرسم ةعلله تطوظللي ف ق تاديةلليسم تطع وة للظ تا تليصللظ   لل   للد تطةللوت   للا اط للد ت
تط    تلأ لق لظ  ل  ق تط قي ليسم تطلتي ينلترم بهلي  لث تلأ لل  اتط ل   ك قليع تطتر  لظ اتطرع ل   ا ققليع 
تطشللدان تطديك للظ اتلأاقلليفب اطللوا كللغوط تطك ي لليسم اتتحيميلليسم تطع لليع   لل  تلاوةللظ ازمتم تلأةلللى يللو ت 

تطلللتي ا علللد مرتيلللظ  لللبرت  ت كب لللص  ENIEMطلللك شللللىكظ   لللث تاقنللل  تطداطلللظ     للليسم تطرةللللىي  اة للليع ذ
 يةا ةن ت ا رفه تلإلري  ظ ة  تن كغوط تطك ي يسم  يط   3000تاص   ذ  تطدرتيظ  رلىارة تةلىي  

 مان تةلىي  تطعية ص.
اطعللا ةللن  للص تلأيللبيا تطللتي  ع لل  تطنةلليم ق تطروظ للف ق تلجزت لللى يللزمتم تلرشلليرت ق  للذ  تطنللترة 

تاير لىتر تطة ييو اي قلىة تطة قظ تطعةالىيظ     كا تاشلاد تاقرلليمي ق تطلبلم  تطعيةا تلأةني ا دب
ةلله تللد ور تيللعير تطبللتراع ا جلللىة تايللر  ير تلللير و اتنه للير تط قي لليسم تلأ لللىت تهماللي تطزرت للظ اتطنل للظ 
اتطك لللا اتاوتصللللسم لي  لللك  لللن تط قي للليسم ةللل  تطلىت جلللظ تصلللل ك قلللي و تطةللل ي ظ اتلإ للللب اتاتلللليع 

 اة همي. 
ين  للللذ  تطلللللورة تطةللللومت  اتطك للللي و تطابلللل ة طلللللإمترة اةوظن اللللي ق تطنللللترة تطللللتي ي لللليع  كاللللي فللللترة 

اتطرو لله اللو تقرللليم تطةللو  تلىكلل   للل ظ قي للظ ق مجلليع تط  يفللظ تطعيةللظ ق تطروظ للف اتطللتي ا  تلإصلل يسم
 رويو.تزتع ة ير ي تطة ب ظ ين تط وب اطع اي طن تزاع ق تاديص تط ل  اتا
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 : 2015إلى نهاية  2000التوظيف من سنة  -  
تعرلللبر تطنلللترة تلأ للل ة للللق ةلللن ت للل  تطنلللترتسم تطلللتي تللللرعو ف الللي تطروظ لللف ق تاديةللليسم تليصلللظ 

يذ ا عد تلرعي  تلزيكظ تطع وة ظ  شلاا ةل  ةةلبو  لر جلظ تلأيلعير تط  ييل ظ ط بلتراع   لدسم  ؛اتطع وة ظ
تطداطظ ين ي ييظ تشج ه تطرشغ ا  ي ر ليم ةط ليسم مخر نلظ ا لد   تط قليع تلليص اتطعليب طرلكخن  تطبقيطلظ 

 ب للي  ةلا تطلديوتن تطلوطني طلإ 2015ق يلبر بر % 11.2الأاع ةلىة ين ةةروييسم  د ةردل ظ   غل  
ا لللو تلأةللللى تطلللذي لم يرح لللق ةلللن قبلللاب ك لللي   لللدسم تطداطلللظ ين ييجللليم يلللبا اةط للليسم طرح  لللق تطعدتطلللظ ق 

ا يلللل  ي  لللص تطشللل يع اتلجكللللوا ا لللص تطنئلللليسم  بتطروظ لللف  لللن طلىيللللق تح  لللق تطرلللوتزن تلجاللللوي ق تطرك  لللظ
ايل و تطرشلغ ا  اي قلي  فلىصلظ تكلبر ط شلبيا  يصلظ  لىيجلو تلجيةعليسم اةعي لد تطرالوين اتنع لا بتطع لىيظ

  للل  ةللللىتر تطوكيطلللظ تطوطك لللظ ط رشلللغ ا اي لللدتث شلللباظ اطك لللظ ةعك لللظ  للليلإ لن  لللن اتو  للله تط لللوت تطبشللللىيظ 
 تطقيطبظ ط ع ا او ةي يكييا كني تته  ةن اظي ف شيةلىة.

ة  تن  ذ  تالى  ظ اين  ن  ف اي اطأة تطنةيم ق تطروظ ف يا تن تلإمترة تلجزت لىيظ ت بر  بمي ا 
 ايمان تطرع  ا هذت تط وع بمي ي و: با ط شك تن تطنةيم ةرأصا اةرجذر ق ةديةيتهييدع مجي

 رةللل  تلرعلللي  يلللو  تطع لللا يا تن تطنةللليم ق تطروظ لللف اين ق للل   دتللله لم ينلللير  تلإمترة تلجزت لىيلللظ -
ا     تلمحي ية اتلمحةلو  ظ اتالوتاة ط حز  لظ يلوت  ق تطوظلي ف تطعيميلظ تا تطكو  لظ  ب يصظ   وة ظ كيل  تا
 كير ظ  ذطك تي  تاوكو  ظ اتطاني ة اتلجدترة  لىم تلي و. بتا تطةية ظ ط داطظ

تدت ا تطلل  يسم ق تطوظي ف اتد ا تطة قيسم تطة يي ظ اتطعةالىيظ ق تطة يييسم تاقرلليميظ  -
مان تط جللو  ين تطقللللى  اتاكلللي ج تطع   لللظ  بيللترتت ج يسم تلإمتريلللظ ات لللدي تطبلللدت ا وكلله تلقلللو ارفللل  تا

 تاع وع بهي تمت ين ت رلع ي يييسم تطرشغ ا ق مخر ف تاديةيسم  يصظ تاقرليميظ ةكاي.

اتطع لا  للوم ذطللك  بتلرشلير تطب اقلىتط للظ ا لدب تطرللزتب تالوظنص بمللي  للو ة للىر ةللن  قلو اي ييلليسم -
 اتاطرزتب  يط لىترتسم  لىف ي ةي تمت ين تعقا تالي  اةن   كاي     يسم تطروظ ف.  يلأ وت  تطشخل ظ

 يلإكلليفظ ين ييلللىتف  علل   يللظ تطروظ للف تا ر للي و تارالليليي ي تطا لل  ةللن تاديةلليسم تتبعلل  -
ات للى تط  يمتسم تلإمتريظ ق تع ص  ع  تلأللير اتلأتبيع  للىف تطكغلى  ن كني ته  ا ي لظ تاكغ لظ يطل ا ب 

تطنةللليم  يللل بي   للل    لللا تاديةللليسم  يصلللظ تاقرلللليميظ ةكاللليب اتمت ين شللل وعترلللخ  تلجاللليز تلإمتري 
ينهللي  تلدةللظ تا  حلللوع تا تلإمتري كيلإهملليع اتطراييللا ا تطوتيللقظ اتلمحي للية اتلمحةللو  ظ اتطلىشللوة كويلل  ظ ط

 .تاايفآسم اتلوتفزاري نظ 
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يرعلللدت تةللللىين تاه لللي تمت ين تط لللي ب هملللي  لللدب  اق رتيكلللي فللل ن ةكبللله فةللليم تطروظ لللف ق تلجزت للللى ا 
كني ة ات   لظ تطكخلا تا   لظ ط  جر له تلجزت للىي يلوت  تطة ييل ظ تا تلإمتريلظ ايل  ي تطع  لي ةكاليب تمت ين 

كلللي ج ةللل  ةل  لللظ طقب علللظ تلمجر للله تا ر ي  لللظ اتطة ييللل ظ اتاقرلللليميظ اتصلللبح  اتلرالللي   لللذ  تطكخلللا 
 يلإكليفظ ين  ب    تطقلى  تلإمتريظ اخر ف تاديةيسم ق تة ا تط قي يسم  ذطك ةد لىة  قلىي ظ تا ت لىت

يذ ا يحق  ؛يهميهي ط جيلا تط   و اتلأ لقو يوت  ق تاكي ج تطتر ويظ اتطرع    ظ ا   ق تلجيلا تطع  و
 تح  ا ةةداط ظ تطنةيم     تطلى  ظ ةيمتب تطلىت و يأةلى  ه.
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 خلاصة الفصل:
 ذت تطنلا ين يو  تطع ا  يلجزت لى  ي ربير  اةي يح  ه ةن مم لزتسم تليكلكظ تطشلية ظ لأ للى تقلى  

اط لد تبلص ةلن  لطله تن كلعف  بتطركغ  يسم ة  تطلىس ظ   ل      لظ تطروظ لف ق تاديةليسم تاقرلليميظ
  اتطرأ  للا اتللد  ةةللروييسم تطرع لل  بتطع يطللظ تطكةللويظ اترتبلليط  للذت تطةللو    قلليع ات للد ا للو ققلليع تطبللتراع

ك الي مم لزتسم   بط عكللى تطبشلىي  يلإكيفظ ين  دب تطروتزن  ص تط قي يسم ةلن   لث تيلر قيبهي ط  لد تطعية لظ
  ع   يو  تطع ا ة  ةةر لى اا يلىق   شاا ةروتزن او تالرعي .

اطعللا ةللي زتم ةلللن تللد ور يلللو  تطع للا ق تلجزت لللى  لللدب ت ر لليب تطةللل قيسم تارعيقبللظ ق ي ييللليتهي   
لى تطعكللى تطبشلىي اتك  ره ا و تط لوب يعلد للق تيييلي طالا تك  لظ ق كلا تط قي ليسم اق كلا تطلداعب  رقوي

ط د تمت ذطك ين ظاور ةلبررتسم ا لوم تطنةليم ق  لذت تطةلو  اتحديلدت ق     ليسم تطروظ لف كيطررلخ  
ظ اتلللد  اتايركةلللي  ط رجللليرا تلأ كب للل بتلإمتري اتنرللل ا تطعلقللليسم تا ر ي  لللظ   للل  تطلىشللليمة تطع   لللظ

اتيلللرنحيع ظلللي لىة تطب اقلىتط لللظ افلىميلللظ  بةةلللروت قللل   ا  يفلللظ تطع لللا اي لللدتر تا ا للليسم اتالىتفلللق تطع وة لللظ
يةرشلللىي  شللاا  ةللن تن تطنةلليم ق تطروظ للف ةاللنتلأةلللى تطللذي   بتط لللىترتسم تلإمتريللظ اتطشخلللكظ تانلىطللظ

د ظ ةلللن ت لللا تط رلللي     للله اتكللل  رةللل  تلإ للللىت تسم تلإمتريلللظ تارخلللذة امخر لللف ته ئللليسم اتلإمترتسم تاةلللرح
 اتح  ق تطروتزن اتطعدتطظ تلجاويظ.

ين ظي لىة تطنةيم ق تطروظ ف ا يمان تط ري     اي  يه ئيسم اته يكا تط ي  ظ    ه   در ةي 
ف  د تعيقا تطة يي ون اتلإمتريون  بتطوت  ظ تاخ لظ اتاد  ظ طلأشخيص تطشية ص هي  يطر ي لىترأ لى 

    مخر ف تاديةيسم اته ئيسم تطني  ظ ق  ذت تلمجيع ةكذ تاير لع ين تط وب ةه تعيقا تلياسم 
 د ةن تأ   ذاي تطكنوذ اتلمحي يةتاقرليميظ     تلجزت لى  ص تالا ي  اتالرعي  ة  تن ذطك لم يح

 لىكظ طرد  ةةروت  اة   ةي  عا كا تط قيع تاقرليمي باتلمحةو  ظ اتطلىشوة         يسم تطروظ ف
 اتمتة طتري خ تطنةيم لأ  يع ا  ظ ةيلم يردترك تلأةلى. تمت ه
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 : دراسة ميدانية.الرابعالفصل 
 تمهيد:
)التنظيم غير الرسمي، وإجراءات التوظيف( تم  بالنظر إلى طبيعة الموضوع ومتغيريه الأساسيين 

اختيار شركة مطاحن الحضنة و شركة لافارج كنموذجين قيد الاختبار والتمحيص لتبيان الأثر الذي 
التوظيف في مؤسستين تحملان من التباين والتمايز ما قد  إجراءاتتتركه التنظيمات غير الرسمية على 

إلى تقديم  بشكل كاف، وفي هذا الفصل سنتطرق الخمسة الأول الدراسة يساعد في اختبار فرضيات
بالمسيلة باعتبارها وسيطا   AWEM، بالإضافة إلى الوكالة الولائية للتشغيل الشركتين محل الدراسة

 السادسة والأخيرة. للتشغيل للإجابة على الفرضية
 ويحتوي هذا الفصل المباحث التالية:

 التعريف بالوحدات محل الدراسة.المبحث الأول: 
 منهج البحث في الدراسة الميدانية. المبحث الثاني:

 تحليل إجابات عينتي البحث للشركتين. المبحث الثالث:
 .AWEMتحليل إجابات عينة الوكالة الولائية للتشغيل  المبحث الرابع:
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 المبحث الأول: التعريف بالوحدات محل الدراسة.
 شركة مطاحن الحضنة بالمسيلة.المطلب الأول:  

ينبغي التطرق  وهي مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة، المدروسة الأولى ؤسسةالمقبل أن نتطرق إلى       
 مؤسسة الصناعة والحبوب ومشتقاتها بسطيف ـ :لمؤسسة الأم ل

 .والشركات التابعة لها المؤسسة الأمالفرع الأول: 
 مجمع الرياض سطيف.المؤسسة الأم :  - أ
بالضبط  و 1965بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت في تأميم المؤسسات ففي سنة       
مارس تم تأميم جميع القطاعات الخاصة بالطحن و أصبحت تسمى المؤسسة الوطنية للدقيق  25في 
الطحن غير أن دورها آنذاك كان مقتصرا على صلاحيات الإدارة العامة الذي عهدته، كذلك وضع و 

قامت  1982وضع وحدات أخرى في بعض المناطق، ففي سنة  خطة لتجديد المصانع الضرورية و
و  الحبوب المؤسسة الوطنية للدقيق و الطحن بإنشاء خمس مؤسسات مماثلة للصناعة الغذائية من

 2ابتداء من  1982نوفمبر  27بتاريخ  82/367بسطيف، فقد أنشئت بمرسوم تنفيذي رقم :  مشتقاتها
:  ــقدر بـ 1997تحولت إلى شركة مساهمة في إطار الإصلاحات الاقتصادية رأسمالها في  1990أفريل 

ويكمن النشاط الأساسي لمجمع الرياض سطيف في تحويل الحبوب )القمح ، د ج 2.525.000.000
  ( كسكسيو عجائن غذائية  دقيق، واللين ( وإنتاج وتسويق المواد المشتقة)سميد،الصلب 

سبعة  شركات تابعة ذات أسهم (10) تستغل ممتلكات مجمع الرياض سطيف وتسيير من قبل عشر  -
 يوميا(. قنطار/ 43000 منها تختص في تحويل القمح الصلب واللين ) (07)

 موفرة بذلك للسوق:
 السميد.قنطار/اليوم  22000 -
 قنطار/اليوم  الدقيق. 8700 -
 قنطار/اليوم العجائن الغذائية. 680 -
 قنطار/اليوم الكسكسى. 120 -
 .لوتـينغقنطار/اليوم العجائن بدون  60 -
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تمتلك المؤسسة عدة وحدات موزعة على عدة ولايات منها: )سطيف، المسيلة، برج بوعريريج،    
 بسكرة، ورقلة( . ،بجاية
 الشركات التابعة: - ب

 مطاحن البيبان/ش م .برج بوعريريج. -
 مطاحن الهضاب العليا /ش م .شوف لكداد.سطيف. -
 مطاحن الصومام /ش م.سيدي عيش)بجاية(. -
 مطاحن  الزيبان/ش م.بسكـــــرة . -
 مطاحن  الحضنة /ش م .المسيــلة . -
 مطاحن سيدي عيسى/ش م )المسيلة(. -
 مطاحن الواحات /ش م تـوقرت. -

 فهما مختصتان في: منهما تضمنان الدعم اللوجستيكي، فاثنتان التابعة الثلاث المتبقية، أما الشركات
الإنجاز -النقل البري للبضائع )المواد الأولية والمواد تامة الصنع (والمسماة "نقل الفوارة /ش م "سطيف -

اضي بالجنوب تختص الثالثة في إستصلاح الأر  و، والصيانة الصناعية والمسماة "صورمي /ش م"سطيف
  وتدعى "فلاحة الجنوب /ش م"ورقلة.
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الأم)رياض سطيف(: :19 لشكل رقما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 المصدر: قسم مراقبة التسيير.

الشركة القابضة العمومية 
 الزراعية
-مؤسسة -الرياض سطيف  

 النقل الفلاحة طحن الحبوب الانجاز والصيانة الصناعية

شركةت التابعة للشركاال  

 /مطاحن الهضاب العليا/ش م
100 سطيف % 

/بجاية /ش مالصومام مطاحن
100% 

ش الحضنة/ مطاحن
100/المسيلةم % 

/بسكرة /ش م الزيبانمطاحن 
100% 

/ورقلة /ش مالواحاتمطاحن 
100% 

/المسيلة /ش مسيدي عيسىمطاحن 
100% 

100/سطيف /ش مصورمي % 

ALG 100/البليدة /ش م % 

/المسيلة /ش مالزراعة الجنوبية
100% 

/المسيلة /ش منقل الفوارة
100% 

 برج بوعريريج//ش مالبيبانمطاحن 
100% 
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 .فنية حول مطاحن الحضنة بالمسيلةبطاقة  الفرع الثاني:
  نشأة مطاحن الحضنة بالمسيلة: -أ 
حولت وحدة  1997، وفي أكتوبر 1981تم تشغيل مطاحن الحضنة بالمسيلة أول مرة في سنة      

مستخلص حسب الرياض بالمسيلة إلى شركة تابعة لرياض سطيف في شكل مساهمة مطاحن الحضنة ) 
قد و دج  60.000.000( قدر مبلغ المساهمة 27/09/1997لمجلس الإدارة بتاريخ  6محضر اجتماع رقم 

دج الذي استقر إلى 1.449.460.000بلغ  2009وفي  2005دج سنة  479.000.000بلغ رأسمالها 
 .يومنا هذا
      أقسام المؤسسة: -ب 

 وتنقسم الوحدة إلى قسمين قسم قديم وقسم جديد هما:
قدرتها  Buhler الدقيق أنجزت من طرف الشركة السويسريةمطحنة السميد و القسم القديم: -

قنطار قمح لين( قدرت تكلفة  1000قنطار قمح صلب و 1000قنطار يوميا ) 2000الإنتاجية 
، ارتفعت القدرة الإنتاجية 1981في الإنتاج سنة  الانطلاقدج، تاريخ  220.915.480.55المشروع بــــ: 

قنطار لين( تكلفة رفع القدرة  500قنطار صلب و  500بزيادة) 1999قنطار يوميا سنة  3000إلى 
 دج. 242.202.253.51الإنتاجية قدر بــــ:

قنطار  4000إنتاجها  قدرةGolfetto مطحنة السميد من إنجاز شركة إيطالية  القسم الجديد:-  
 .1993دج، و كان تاريخ الانطلاق في الإنتاج سنة  563.986.101.84يوميا، قدرة تكلفة المشروع 

 :*الشركةقدرات  -ج 
 من القمح اللين. 1.500قنطار/ يوميا من القمح الصلب و 5.500قدرة الطحن  -
( %64)سميد ممتاز بنسبة استخراج تقدر بـــــ: / يوميا من السميدقنطار3.630قدرة الإنتاج   -
 (.%72/ يوميا من الدقيق ) دقيق خبز بنسبة استخراج تقدر بــــ: قنطار1.080و
 قنطار(. 62.500قنطار، قمح لين  62.500)قمح صلب  قنطار 125.000قدرة تخزين  -
 طن. 330وحدة والحمولة المقيدة  19طاقة الحمولة للمواد الأولية، حيث أن عدد الوحدات  -
 
 

                                                 
  Catalogues des prixعلى منتجات الشركة.: للتعرف 01أنظر الملحق رقم  - *
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 : للشركةالهيكل التنظيمي  -د 
إن الهيكل التنظيمي للوحدة ما هو إلا وسيلة للإعلام يمكننا من خلاله معرفة تقسيم العمل      

المؤسسة وهو ما يساعدنا على تحديد الاختصاصات  والتركيب السلمي والإداري لدوائر ومصالح وفروع
، وتضم والمسؤوليات ومهام كل دائرة من هذه الدوائر حتى تستخلص فكرة عامة على هذه المؤسسة

 موزعين وفقا للهيكل التنظيمي التالي:   عاملا 200مطاحن الحضنة  شركة
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 .مطاحن الحضنة بالمسيلة لشركة: الهيكل التنظيمي 20 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قسم مراقبة التسيير .المصدر :
 شرح مختلف الوظائف بالمؤسسة :

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

 مديرية الادارة المالية مديرية التجارة

 مصلحة النقل

الاستغلالمديرية   

مصلحة الوقاية 
منوالآ  

 المراجعة المستشار القانوني

مسؤول 
 المشروع

مسؤول 
 المطحنة

مسؤول 
 المطحنة

مسؤول 
 المشروع

 مصلحة الصيانة

 مصلحة التموين

 مسؤول النوعية

 مصلحة تسيير المخزون مصلحة الإنتاج

مصلحة 
المحاسبة 
 والمالية

مصلحة 
التوزيع 
ALG 

مصلحة 
الوسائل 
 العامة

مصلحة 
التوزيع 
 بالولاية

مصلحة 
 التسويق

مصلحة 
 البيع

حة
صل
 م

مين
خد
مست
مكتب  ال

الاعلام 
 الآلي
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مهمته الأساسية هي التنسيق  ،وحدةالعام لل ديرالرئيس الميشرف على تسييرها : المديرية العامة -
 ولهذا تركز له عدة مهام أهمها:المؤسسة بين مختلف مصالح 

 الاتصال بكل السلطات المعنية بنشاط المؤسسة. -
 يعتبر الواجهة الأولى للوحدة. -
 التنسيق بين الوحدة ومثيلاتها من نفس القطاع. -
 الأقسام الداخلية وينسق بينها.، و يقوم بالربط بين جميع الدوائر -
 .يقوم المدير العام يوميا بإعلام الرئيس المدير العام للشركة الأم -

 التالية:  قساموتشمل المديرية العامة المديريات والأ
  :تكون من فرد واحد يقوم بدور نائب المدير و يعتبر الذراع الأيمن له، وله عدة تمراقبة التسيير

 مهام وهي: 
 للاجتماعات والمشاركة فيها. التحضير  -
 هو أمين مجلس الإدارة والذراع الأيمن للمدير ويستلم البريد المتعلق بالإدارة ويقوم بالرد عليه.  -
 إعداد التقارير وإصدارها سواء تلك الموجهة للمؤسسة الأم أو الموجهة للوزارة الوصية.       -
 تقديم الاستشارة للمدير فيما يخص القرارات المتعلقة بزيادة الإنتاج.  -
 يقدم دراسة تقييمية للإدارة فيما يخص مبيعات المؤسسة على عدة سنوات. -
 إعداد مختلف الموازنات التقديرية ومراقبتها باستمرار.  -
 اكتشاف الانحرافات ومحاولة تصحيحها. -
  المؤسسة.إعداد لوحة القيادة لمختلف الأنشطة في -
 تقديم النصح والاستشارة للمصالح الأخرى. -
 جمع المعلومات المتعلقة بالنشاط وتحليلها وتبويبها لاستخدامها فيما بعد في إعداد الموازنات. -
تقديم شرح للإدارة لأسباب الانحراف إن وجدت وتقديم شرح للإيجابيات إن لم توجد  -

 انحرافات. 
  داخليا وكذا الوقاية الخاصة من ناحية الحرائق المؤسسة اية : ومهمتها حمالوقاية والأمنمصلحة

 والسرقة وحركة مختلف وسائل النقل في الوحدة وحمايتها من كل الأخطار.
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 حيث يقوم المدير العام باستشارته أو مناقشته في القرارات التي سوف القانونية الاستشارة :
وهو المكلف ؤسسة وهو محامي لدى المتصدرها المؤسسة وذلك لتفادي الوقوع في خطأ قانوني 

ومورديها أو زبائنها أو داخل  ؤسسةبالمنازعات التي تدخل فيها المؤسسة سواء كانت بين الم
 .ؤسسةالم
 هتم بنوعية الإنتاج وفقا للمعايير المحددة دوليا سواء كانت هذه حيث ي :مسؤول النوعية

الكمية والتغليف أو معايير إنتاجية  والخدمية،سير العملية الإنتاجية  المعايير قانونية متمثلة في
 .متمثلة في الجودة ومقدار

 :المصالح والمديريات  لأعمالداخلية الراقبة المفي مهامه تمثل ، وتيعمل لصالح الشركة المراجعة
 وكذلك يعمل على التوجيه بالإضافة إلى إعطاء تقارير للرئيس المدير العام حول أعماله.

 :الاستغلال مديرية -
 :التالية صالح وتشمل المفي تزويد المدير العام بكل المعلومات الخاصة بالاستغلال  تهاتتمثل مهم

 :وهذه المصلحة خاصة بدخول المواد واللوازم الخاصة بالعملية وتنقسم إلى  مصلحة التموين
 فرعين هما:

 فرع التغيير وشراء الحبوب: ومهمته شراء الحبوب وتغيير النوعية. -
 المشتريات: وهذا الفرع خاص بتسجيل كل عمليات الشراء.فرع  -

 :مهمتها مختصة بالعملية الإنتاجية الكاملة أي من دخول المادة الأولية إلى  مصلحة الإنتاج
مرورا بكل دورات العملية الإنتاجية وتهتم برسم وتنظيم مخطط الإنتاج  كمنتج نهائيخروجها  

مل على احترام كل مراحل الإنتاج وطرق تنفيذها وعمليات تنفيذه في ورشات الإنتاج والع
 .محددة علميا 

 :إصلاح العطل بآلات الإنتاج وتشغيل هذه الأجهزة  االمصلحة مهمته وهذه مصلحة الصيانة
 وتتفرع هذه المصلحة إلى: سا24/سا24

 فرع الالكتروميكانيك: ومهمته صيانة التجهيزات الكهربائية. -
 فرع خاص بصيانة الآلات الطاحنة والشاحنات. فرع الميكانيك العام: وهو -

 :تتكفل بتخزين المواد الأولية والمنتجات ودورها الرئيسي هو  مصلحة تسيير المخزونات
 تسجيل حركة المخزون والقيام بعملية الجرد الشهرية والسنوية وتتفرع إلى ثلاثة فروع متمثلة في:
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 فرع الاستقبال وتخزين الحبوب.   -
 نات الأكياس.فرع تسيير مخزو  -
 فرع تسيير قطع الغيار والتجهيزات. -
 مصلحة النقل. -
 : الإدارة المالية مديرية -
 خاصة بشؤون الإدارة والعمليات المالية والتنسيق بين مصالحها والمتمثلة في:ا ومهمته   

  :تعتبر من أهم النشاطات حيث أن لها علاقة مع جميع المصالح مصلحة المحاسبة والمالية
ويقع على عاتقها تسجيل كل العمليات المتعلقة بالنشاط التجاري مع الوحدات الأخرى 

 وتتفرع هذه المصلحة إلى:
 فرع المالية و الصندوق. -
 فرع المحاسبة العامة. -
 فرع محاسبة المبيعات. -
 فرع المحاسبات. -
 :لها علاقة مباشرة مع العمال حيث تهتم بتسيير وإدارة الشؤون  مصلحة الموارد البشرية

دارية للعمال وكيفية تنظيم الموارد البشرية داخل الوحدة بكيفية تتماشى مع متطلبات العمل الإ
 من أجل تكييف الوسط العمالي، وتتفرع هذه المصلحة إلى:

 فرع تسيير المستخدمين. -
 فرع الخدمات الاجتماعية. -
 :لآلي يعمل هذا المكتب بتسيير كل ما يتعلق بوسائل الإعلام ا مصلحة الإعلام الآلي

 ومتطلباته.
 :من مهامها: مصلحة الوسائل العامة 
 متابعة جميع الأشغال التابعة للوحدة. -
 المتابعة الميدانية للاستثمارات. -
 تتفرع إلى: مديرية التجارة: -
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 مصلحة التوزيع بالجزائر. -
 مصلحة التوزيع الولاية . -
 مصلحة التسويق . -
 مصلحة البيع . -

 والتنسيق بين مصالحها والمتمثلة في: التجارة والمعاملات التجاريةبشؤون  ا خاصة بكل ما يتعلقومهمته
 تتمثل مهمتها الأساسية في إبرام العقود مع المتعاملين، وكذا القيام بدراسة  :التجارية مصلحةال

 معمقة للسوق ووضع الميزانيات التقديرية على أساسها.  
  المنتجات سواء لنقاط البيع التابعة وتمثل مهمتها الأساسية في تسويق وبيع  التسويق:مصلحة

 لها أو البيع مباشرة من الوحدة عن طريق الفوترة.
 آفاقها المستقبلية:و  أهداف المؤسسة -ه 

منافس لها داخل تراب  22تنشط المؤسسة في بيئة تسودها منافسة قوية وشديدة من بين      
 أهم هذه الأهداف:أهداف مستقبلية من إلى تحقيق ن المؤسسة تسعى إالولاية لهذا ف

 تعظيم الربح الناتج عن الفرق بين سعر البيع والتكلفة النهاية. -
 زيادة الإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج وتحسين نوعيتها. -
 محاولة تقديم سلع ذات جودة عالية. -
 التسيير الأحسن للموارد البشرية في المؤسسة. -
 لوطنية.تمويل السوق المحلية بالمنتجات ا -
 سد حاجات المستهلك من مادتي السميد والفرينة. -
 المساهمة في بناء وتطوير الاقتصاد الوطني. -
 خلق جو تنافسي على مستوى الوحدة. -
 الطموح إلى خلق جو تنافسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج وتسويقه. -
 محاولة كسب رضا الزبائن والحصول على ولائهم بأقل تكلفة وبجودة عالية. -
 لة القضاء على المشاكل الزائدة داخل المؤسسة مثل: مشاكل الإنتاج، والتوزيع والاتصال.محاو  -
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 الحصول على أفضل نقاط بيع داخل الولاية وخارجها. -
 بالمسيلة. سمن شركة لافارج لصناعة الإالمطلب الثاني: 

 في الجزائر وهيكل القطاع العمومي فيه. سمن الفرع الأول: سوق الإ
 في الجزائر. سمن سوق الإ -أ 

في الجزائر بوجود عدد محدود من الأطراف الفاعلة فيه، حيث أن  سمنتيمتاز سوق صناعة الإ
الذي يكون مجتمع -العمومي وقطاع خاص  سمنتهذه الأخيرة عددها اثنان فقط وهما قطاع الإ

موجود بحمام الضلعة،  أولهما ينيتكون من مؤسسة أجنبية واحدة تمتلك مصنع - جزءا منه الدراسة
المصرية بإنشائه ثم تنازلت عليه بعد ذلك سنة  Orascom ولاية المسيلة والذي قامت شركة أوراسكوم

وثانيهما مصنع عكاز،   .Lafargeلافارجالشركة الفرنسية  سمنتإلى الرائد العالمي في صناعة الإ 2008
هذه الأخيرة تحوز على حصة ،  Lafarge -بولاية معسكر وهو أيضا ملك لذات الشركة لافارج 

  .مليون طن سنويا 8بطاقة إنتاجية قدرها  37%سوقية قدرها 
وسنة  2003العمومي في الجزائر خلال السنوات الممتدة بين سنة  سمنتلقد سجل قطاع الإ

 9,5ملايين طنا، ليرتفع إلى حوالي  8,2بـ  2003تطورا في الإنتاج المحقق حيث قدر إنتاج سنة  2007
، لتصل 2006ملايين طن سنة  10,8، إلى 2005ملايين طن سنة  10,4، وإلى 2004ملايين طن سنة 

مليون طن وفي مقابل ذلك تقدر كمية الإنتاج عند القطاع  11,6إلى  2007قدرة الإنتاجية سنة ال
  .ملايين طن سنويا 8الخاص المتمثل في شركة لافارج بـ 

 %6بنسبة  سمنتفبالرغم من ارتفاع إنتاج الإ، لا كبيرااختلا سمنتأما حاليا فيشهد سوق الإ
، إلا أن الطاقة الإنتاجية المتاحة أصبحت غير قادرة على تغطية احتياجات 2008و  2007بين سنة 

هذا الأمر استدعى السلطات العمومية اتخاذ جملة من التدابير منها استعجاليه ومنها  ،السوق الوطنية
فعلى المدى القصير قررت السلطات العمومية في الجزائر  ،على المديين المتوسط والبعيد استراتيجية
 :أتي هذا الإجراء بغرض، يسمنتمليون طن من مادة الإ 11استيراد 
 .سمنتوالتي تعد السبب الثاني لارتفاع الاسعار الخاصة بمادة الإ وضع حد لعمليات المضاربة  -
حيث عرفت مستويات ارتفاع مذهلة بدأ  سمنتار مادة الإوضع حد للارتفاع المتزايد لأسع -

 .ا على تكلفة انجاز مشاريع البناءأثرها ينعكس سلب
 .الإسراع في انجاز المشاريع التنموية بعد أن عرفت وتيرة انجازها عرقلة نظرا لندرة المادة  -
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 .سمن مي لصناعة الإهيكل القطاع العمو  -ب 
في الجزائر منظما على شكل مجمعات  سمنتلصناعة الإ، كان القطاع العمومي 2010قبل سنة 

كما أن   .« GICA » الجزائر إسمنتشركة تسيير المساهمات لتابعة  لمجمعاتصناعية جهوية وكل هذه ا
 .الجهوية يمتلك مجموعة من المصانع المجمعاتكل مجمع من 

نجدها موزعة على  في الجزائر سمنتوبالنظر إلى هيكل مجمعات المؤسسات العمومية لصناعة الإ
 النحو المبين في الجدول أدناه:

التصميمية للمجمعات الصناعية العمومية  الانتاجية والهيكلة : الطاقة 09الجدول رقم 
 .في الجزائر سمن لصناعة الإ

الطاقة  الفروع  الشركة
 -طن–التصميمية

% 

 سمن مجمع صناعة الإ
 ومشتقاته للوسط

ERCC  رايس –الجزائر  إسمنتمؤسسة 

 ،المتيجة– إسمنتحميدو مؤسسة  20,87 2400
 البليدة

 سور الغزلان إسمنتمؤسسة 
 سمن مجمع صناعة الإ

 ومشتقاته للشلف
ECDE  المؤسسة الاقتصادية العمومية لصناعة

 17,40 2000 ومشتقاته بالشلف سمنتالإ

 سمن مجمع صناعة الإ
 ومشتقاته للشرق الجزائري

ERCE لعين الكبيرة سطيف  سمنتمؤسسة الإ 

4400 38,25 

حامة بوزيان  سمنتمؤسسة الإ
 قسنطينة 

 لسوداحجار  سمنتلإامؤسسة 
 كيكدة س
 عين توتة باتنة سمنتمؤسسة الإ

 سمن مجمع صناعة الإ
 ومشتقاته بالغرب الجزائري

ERCO زهانة  سمنتمؤسسة الإ 
 بني صاف  سمنتمؤسسة الإ 23,48 2700

 سعيدة  إسمنتمؤسسة 
 TOTAL  11,500 %100 المجموع

، ومواد البناء سمن لاتحاد العربي للإالمصدر: من إعداد الباحث، بالاعتماد على موقع ا
 .25/02/2016بتاريخ:  /http://www.aucbm.org :الموقع الالكتروني للاتحادأنظر 
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، أقرت السلطات العمومية في الجزائر تنظيما جديدا يقضي بحل شركة 2010من سنة  ابتداء
الصناعية على المصانع، حيث  المجمعاتورفع وصاية  « GICA » الجزائر إسمنتتسيير المساهمات 

 سمنتعشر سميت بشركة الجزائر لصناعة الإ الاثنيأنه تم تأسيس شركة أم واحدة تتبعها المصانع 
GICA في الجزائر سمنت، وبذلك تم الغاء مبدأ جهوية صناعة الإ. 

 لافارج.- الشركة الأمالفرع الثاني: 
يرجع تاريخ ظهور في العالم وهي فرنسية الموطن،   سمنتشركة لافارج هي أكبر شركة لصناعة الإ

  ،تعني "الحدادة"وفي مكان يسمى لافارج والتي   Teilفي قرية تسمى  1833الشركة لافارج  إلى سنة 
العملية العادية في محجر للجير ورأى أنه يمكن أن يحل محل مواد البناء  أوغست حيث بدأ جوزيف

وعلم حرفة الصناعة لاثنين من ابنائه هما  ، فبدأ باستخراج واستعمال الجير الأبيضالمستعملة آنذاك
  أصبحت تعرف فيما بعد باسم الإخوة لافارج. 1848وليون واللذان أسسا شركة عائلية سنة  إدوارد

ثم توالت وتسارعت تطورات الشركة وتوسعت إلى أن أصبحت شركة متعددة الجنسيات بل 
 . CAC 40وواحدة من أهم الشركات المؤثرة في المؤشر الفرنسي سمنتتعرف بالرائد العالمي لصناعة الإ

 :2014إلى  1833 لافارجنستعرض فيما يلي أهم تطورات الشركة 
 : بدء النشاط الأصلي لمحاجر الجير في لافارج الفرنسية.1833 -
 : تأسيس شركة الإخوة لافارج.1848 -
: تزويد أول مشروع كبير وهو قناة السويس وسمي بعقد القرن حيث تمول المشروع بـــ 1864 -

من الجير الهيدروليكي لبناء أرصفة القناة رغم أن الإنتاجية السنوية لا تتجاوز  طن200.000
 . 1869، وهذا ما شكل تحديا كبيرا إذ أن المشروع سلم في طن50.000

 : انطلاق الاستثمار في إفريقيا خاصة الجزائر ، تونس فهي المنتج الأول في هذه الدول.1866 -
 بفرنسا.  Teilفي  سمنتالعالمية المتخصصة في صناعة الإإنشاء أول مختبر الأبحاث : 1887 -
تولي لافارج اهتماما لظروف : الفوز بالميدالية الذهبية العالمية للسياسة الاجتماعية حول 1889 -

العمل ومستويات المعيشة للعمال وتستثمر في العديد من المرافق: المهاجع والمقاصف 
 ت منخفضة الايجار ...والمستشفيات والمدارس والمنازل والمخصصا
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الميدالية الذهبية من المعرض العالمي، قسم بيكافأ المجموعة السياسة الاجتماعية : 1900 -
تجاه موظفيها وذلك ا 1900الاقتصاد الاجتماعي. ولافارج تحصل على نفس الجائزة في عام 

الملاريا والإيدز، برنامج وجميع المجتمعات المحلية التدريب، وإدارة العيادات المتنقلة، والكفاح ضد 
 .الإسكان للفقراء، إلخ

الجير : تطوير تقنية الاسطوانة التقنية و تسجيل ابتكار جديد يعمل على انتاج 1906 – 1899 -
البحر الأبيض المتوسط، مع توسعة العمل في كل من  الأبيض سمنتالأبيض والجير البحري والإ

 وغيرها.ة كورينث ...رصيف البندقية ، ميناء الجزائر العاصمة وقنا
، ذوبان الحجر الجيري وخام البوكسيت حول جديدةملفات براءة اختراع على  : حصول1908 -

والتي تم استخدامها من خصائصه: سرعة المعالجة، ومقاومة للتآكل وارتفاع في درجة الحرارة، و 
العديد من التطبيقات: المترو الباريسي، ومنصات النفط، وفي الآونة الأخيرة، لوحة إطلاق  في

 مدافع الهاون الخاصة والخرسانة الحرارية.الصواريخ و 
 الأبيض. سمنت: براءات اختراع على الإ1921 -
 : إعادة تأهيل محاجر فرنسا.1930 -
 : إنتاج مسحوق جديد للجبس.1931 -
 بفرنسا وشمال إفريقيا. سمنتج للإ: لافارج أكبر منت1947 -
في أمريكا الشمالية  سمنتفي أمريكا الشمالية، وخلق لافارج الإ سمنتمصنع للإ: 1956 -

(LCNA). 
 .العمليات الأولى في البرازيل: 1959 -
في  سمنتلإلت أول شركة (، التي أصبحCDCكندا المحدودة )  إسمنت شركة إنشاء: 1970 -

 .البلاد
من  %30وبرنامج لتخفيض  الوزير الفرنسي للبيئة بشأن انبعاثات الغباراتفاق مع : 1971 -

 الغبار.
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 .-الإدارة وتطوير الإنتاج–: الانطلاق في تحديث المجموعة لافارج 1972 -
 .-لافارج– نشر مبادئ مجموعة العمل: 1977 -
 .تطوير الخرسانة عالية الأداء -في أمريكا الشمالية  1رقم  سمنتللإلافارج : 1980 -
 .المستوطنات الأولى في الكاميرون وأفريقيا جنوب الصحراء الكبرى: 1985 -
 .الحصول على مكاتب جديدة في أوروبا وشرق أفريقيا: 1989 -
 .مختبر أبحاث العالمية إلى مواد بناء وأول -مواقع في ألمانيا الشرقية إنشاء : 1990 -
 .في الصين للاستثمارالعمليات الأولى : 1994 -
 .المستدامة في صلب أنشطة المجموعةالتنمية : 1995 -
 .: مجموعة جديدة من الأنشطة، وتعزيز المواقفالبريطانية الحصول على ريدلاند: 1997 -
 .العمليات الأولى في الهند وكوريا الجنوبية: 1998 -
 : ويعتبر عاما محوريا إذ انطلقت فيه عدة استثمارات في شتى أنحاء العالم خاصة في آسيا.2000 -
 ة.المستدام يةنمتلالأول عالميا من أجل ا سمنتللإتعبئة لافارج : 2001 -
 .)المركز الوطني للبحث العلمي( CNRSتطلق لافارج : 2002 -
التوقيع على الاتفاق العالمي للأمم المتحدة، وخلق لوحة لأصحاب المصلحة ومكافحة : 2003 -

 .الإيدز
 .ية والعمل الخيريالإنسانق فريق نمية في البلدان الناشئة، وإطلاالت: 2004 -
 .المجموعة في صالح التنمية المستدامة وزيادة الطاقة الإنتاجيةت تقديرا: 2005 -
 .Hyper greenإطلاق مفهوم  والتسويق  - 2008لـــــــــخطة التميز إطلاق : 2006 -
 عالية الجودة.الخرسانة  إنتاجإطلاق و  التركيز على النمو المستدام: 2007 -
في منطقة الشرق  سمنتالإ، الشركة الرائدة في إنتاج سمنتللإأوراسكوم الاستحواذ على : 2008 -

 .الأوسط وحوض البحر الأبيض المتوسط
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نيجيريا وإيران مع استمرار الابتكار في  في التوسع خاصةو  النمو في الأسواق الناشئة :2009 -
 مجال الخرسانة.

عزيز الأنشطة في البرازيل ت ،- يالعالم يمعرض اكسبو شانغها -ابتكار استراتيجية : 2010 -
 .وأوروبا الوسطى

سويسري وتوسعة الاستثمار في  -الفرنكو  Lafarge-Holcimالإعلان عن الاندماج : 2014 -
 كل من المكسيك، الإكوادور، الو.م.أ وباكستان وروسيا.

 تاريخ استثمار الشركة الأم لافارج في الجزائر: -أ 
 الجزائر وبعض إنجازاتها في الجدول التالي:يمكن تلخيص تاريخ استثمار شركة لافارج في  

 : تاريخ الاستثمار والانجازات لشركة لافارج في الجزائر.10الجدول رقم 
 الخصائص الحدث السنة
 في مجال الجبس Cosiderشراكة بين لافارج وشركة كوسيدار  2002
 الرمادي. سمنتللإالخط الاول  سمنت الرماديللإنتاج مصنع المسيلة إانطلاق خط  2003
 الرمادي سمنتللإالخط الثاني  نطلاق خط مصنع المسيلة الثانيإ 2005

  ة.ضلعحمام ال-ستحواذ لافارج على مصنع المسيلةإ 2007ديسمبر

  معسكر.-ستحواذ لافارج على مصنع عكازإ 2007ديسمبر

 الرخامو بيض الأ سمنتالإ معسكر -بناء ثاني مصنع بعكاز 2007
 .2010- 2007بين  بالمائة 40بــــــــمضاعفة الانتاج  2007
 / بلدان من بينها الجزائر. 8اكتساب لافارج على  2008
 سنوات.10عقد تسيير وإدارة  .سمنتمن رأسمال شركة مفتاح للإ % 35على  الاستحواذ 2008
 الرمادي سمنتالإ انتاج ثاني بمصنع عكاز.يفتتح خط لافارج  2008
 ، الملكي.مكوم، ،متينشامل   .مجموعة جديدة، وتوسيع نطاق المنتجات إطلاق 2010
 / لزيادة الطاقة الانتاجية 5THيفتتح مصنع  المسيلة -لافارج 2011

 . http://www.lafarge.dzالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق وموقع الشركة: 
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 الانتاجية:الطاقة  -ب 
مليون طن بالإضافة إلى مصنع  8بالمسيلة تنتج أكثر من  سمنتالجزائر  لصناعة الإ–شركة لافارج 

 مفتاح بالقرب من البليدة.
 المواقع الاجتماعية لفروع شركة لافارج في الجزائر: -ج 

 سمنتوهو لصناعة الإ ،كم220المسيلة: يقع بالجنوب الشرقي للعاصمة على بعد –لافارج   -
 كم عن بلدية المسيلة.  30وهي كذلك على بعد أقل من  -Ciment gris -العادي 

كم غرب الجزائر العاصمة لصناعة    420عكاز: بولاية معسكر ويقع على بعد  -فارجلا  -
 .(Ciment blanc + Ciment gris)العادي.  سمنتالابيض والإ سمنتالإ
بالمئة  35كم غرب العاصمة الجزائر، وتملك لافارج في هذا المصنع   30مفتاح: وتبعد بـ –لافارج  -

 من رأس المال بالإضافة إلى عقد تسيير وإدارة.
شاحنة  150نتاج الخرسانة في الساحل الجزائري مزودا بـــــــــــــ مركزا لإ 22كما تمتلك لافارج  -

    camions malaxeurs 150خلاطة. 
 رؤية الشركة. -د 

 المسيلة صياغة لرؤيتها على النحو التالي:–جاء في موقع شركة لافارج 
 الجزائر شركة مواطنة في الخدمة النشطة لتنمية الجزائر تهدف لأن تصبح مرجعا:–لافارج 
 لأمان.ل -
 للأداء والابتكار. -
 كصاحب العمل الذي يحلم به الجزائريون. -
 زائر، فهي شركة ديناميكية.كشريك عمل في البناء المستدام وغير المكلف في الج -
 شركة في مجال التنمية في الجزائر.هدف ال -ه 

 المساهمة في التنمية الاقتصادية. أولا:
استثمرت بالفعل لافارج منذ أوائل عام € مليون  100الاستثمار على المدى الطويل في الجزائر ) -

2008). 
لتوسع في سوق للتحسين الإنتاج وأفضل تلبية لافارج  تحقيق التميز التشغيلي من مصانع -

 سمنتالإ
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 .التنمية الاقتصادية حول المواقع وأنشطتها -
 :البشرية التنميةالمساهمة في : ثانيا
 .ضمان بيئة عمل آمنة للموظفين والمتعاقدين -
 .ب وتنمية المهارات، ونقل المعارفالتدري -
 .غمة للمجتمعات المحليةالمساهمة في التنمية المتنا -

 الفرع الثالث: شركة لافارج بالمسيلة.
في المرحلة الأولى كان بإنشاء خط إنتاج بقدرة  سمنتللإرية ئإن الاستثمار في الشركة الجزا

 مليون أورو . 260قدرت بحوالي  سمنتمليون طن من الإ 2إنتاجية سنوية تعادل 
مليون طن لتحقيق هدف  2المرحلة الثانية , ركزت على إنشاء خط ثاني للإنتاج ب  وفي

 190وهذا بتكلفة استثمار تقدر بـ  2005مليون طن سنويا في سنة  4الوصول إلى سعة إنتاج تعادل 
 .سهم من طرف المجمع العالمي لافارجأن يتم شراء أوهذا قبل مليون أورو .

 .الموقع الجغرافـــــــــي -أ 
متصلا غربا بالطريق الوطني  ،بمنطقة الدبيل دائرة حمام الضلعة ولاية المسيلة لافارجتقع الشركة 

سيلة المالرابط بين  45بالطريق الوطني رقم  متصلافما شرقا أ ،الرابط بين مسيلة وسيدي عيسى 60رقم 
وقع ذا الموه، ايةكلم من ولاية بج  120و ،كلم من العاصمة  260وعلى بعد حوالي  ،وبرج بوعريريج

ولها إدارة مركزية بالجزائر العاصمة  ،أعطى لها مكانة جغرافية جيدة بالنسبة للمنطقة التجارية المنشودة
 بالإضافة إلى إدارة  فرعية متواجدة على مستوى المصنع .، بمنطقة حيدرة

 وحدة الانتاج: لافارج بالمسيلة. -ب 
 سمنتللإوجية الحديثة أنشئ بالمطابقة مع التقنيات التكنول -إدارة الشركة-حسب  صنعالم

 ومحددات وخصائص عالمية بطريقة تنقص من التلوث البيئي بنسبة معتبرة وتحافظ على صفاء المحيط.
المصنع المواد الأولية والموارد البشرية والطاقة الكهربائية والغاز الطبيعي المتوفرين محليا يستعمل 

وتجدر  2005بعد انطلاق الخط الثاني في بداية  ،ويعتبر هذا المصنع الأكبر على مستوى المغرب العربي
الإشارة هنا إلى أن الجزائر قبل إنشاء هذا المصنع والى غاية شروعه في الإنتاج كانت تستورد نوعا من 

أما الآن فأصبحت بالإضافة إلى اكتفائها محليا تقوم بتصدير ما   ،غير متوفر محليا من تونس سمنتالإ
 عربية والإفريقية .نحو الدول ال هكانت تستورد
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وحققت قفزة  سمنتإنتاجها من الإ ،عالميع وهي جزء من مجم لافارجبدأت شركة  2008في 
 .2015مليون طن سنة  5على رقم في الانتاج قدر أنوعية بتحقيقها 

 .شركة لافارج والمواد الأولية الرئيسيةمنتجات  -ج 
وهي مقسمة حسب  سمنتمن الإ نواعأ 5بمصنع حمام الضلعة  بتصنيع شركة لافارج تقوم 

 .السريع، لشامل، االمتين، المحترف، المقاومالاستعمال إلى: 
 .المتين التعريــــف بالمنتجأولا: 

مثلا في صناعات الخرسنات التي  ،عموما يستعمل عندما لا تكون هناك احتياجات خاصة
تكون  كذلك في البناء حيث لا  ،تتعرض لظروف قاسية كهجوم الكبريتات الخاصة بالماء والتراب

 . سمنتبالإالخرسانة متعرضة للحرارة الضارة 
 هي : سمنتالميادين الأساسية لاستخدامات هذا النوع من الإ

 المسلح في المباني السكنية والإدارية والفنادق. سمنتقطاع إنشاء الإ  -
 قطاع الأشغال العمومية للجسور .  -
 المخازن .، تعبيد الطرقات وتغطيتها -
 .ويستعمل في القطاع الصناعي -

هو ناتج عن طحن الكلنكر الذي يتكون أساسا من سلكتات الكالسيوم مع الجبس كإضافات   المتين/
 .مكونة من عدة أشكال من سلفتات الكالسيوم

 :: مركب بالمطابقة مع المقياس المتين سمنتالإ
-  NA442 ,EN197-1etalanorme AFNOR NFP15-30-94  

 . المقاوم سمن بالإالتعريــــــف ثانيا: 
يستعمل غالبا في الخرسانات  (CPA CEMI 42 , 5 NA443)  للكبريتاتالمقاوم  سمنتالإ -

المعرضة لظروف قاسية بسبب مهاجمة السلفات الموجودة في التراب والماء والموجودة خاصة تحت 
الأوساط القاسية وأعمال الملاحة في و المركبات و  الأرض كما يحصل في البناءات التحت أرضية

 الأعمال المنجزة بالقرب من المياه مثل السدود . ،البحرية
لومينات الكالسيوم مع نسبة أمصنوع من طحن الكلنكر ويحتوي على نسبة أقل من المقاوم 

 البورتلاند ) المركب ( . سمنتضعيفة من الجبس مقارنة مع الإ
 وهي:  مواد محليةفيما تكمن المواد الأولية الرئيسية في 



 

196 
 

 الدراســــــة الميـــــــــــــــــدانية.                                                                  الفصل الرابع:       

 .دالكلس ،الطين ،الرمل ،خامات الحدي
 .المسيلة-لفارج نجازاتإ -د 

 المسيلة.-أولا: الحصة السوقية لافارج
رج الافتساهم ، سنويا سمنتمليون طن من الإ 12.5ن الجزائر تنتج ما قيمته أتجدر الاشارة الى 

 كما يوضحه الجدول:  يالرماد سمنتملايين طن من مادة الإ 5نتاج أي بثلث هذا الإ
 .*هو نظري وفعلي إنتاجية الشركة اليومية والسنوية بين ما: 11الجدول رقم 

 الانتاجية                            
   الزمن                

 فعليا نظريا

 طن/اليوم 10800 طن/اليوم( 12000) يوميا
 /السنةإسمنتمليون طن  4.5 /السنة إسمنتمليون طن  5 سنويا

 المصدر: من إعداد الباحث بناء على معلومات من طرف الإدارة.
 .الموارد البشريةثانيا: 

الشركة  ةواستراتيجي، في قطاعات وتخصصات مختلفة اشخص 545يفوق  تشغل حاليا مارج الاف
 .المورد البشريى تطوير موردها الأساسي وهو في الاستثمار تعتمد أساسا عل

 تقدم عدة احتمالات للتكوين في مختلف المجالات كالتكوين التقني الذي يركز أساسارج الاف
 .الأمن ،النوعية ،الصيانة ،من أجل الإنتاج

جل تحسين علاقات العمل بين العمال والتعود أالتكوين في التركيبة الشخصية للعامل : من و 
ت الأجنبية وأدوات الإعلام موعات والاتصالات والتكوين في اللغاالمجعلى روح المشاركة والعمل في 

 .الآلي
بحكم النشاط تشغل لافارج توليفة كبيرة من العمال والموظفين مكونين ومدربين في شتى 

 المجالات وهم موزعين في الشركة على ثلاثة فئات على النحو التالي:
 
 
 

                                                 
 لافارج.–بطاقة تعريفية خاصة بالوحدات الانتاجية  02أنظر الملحق رقم:  - *
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 الفئات.:  توزيع عمال الشركة حسب 12 الجدول رقم
تنفيذ أعوان أعوان تحكم إطارات الفئة  
 400 100 45 العدد

المئوية النسبة  8.25 18.34 73.39 

 المصدر: من إعداد الباحث بناء على معلومات الإدارة.
 .ل الشركة مع معاهد محلية ودوليةتعامثالثا: 

تعمل بالتعاون مع معاهد تكوين جزائرية لتحصيل موظفيها على المعارف  بالمسيلة-لافارجشركة 
إلى التعامل مع معاهد عالمية للتكوين للحصول على المعلومات ومسايرة  بالإضافةمن التكوينات المحلية 

بتكرة والم الركب الحضاري والتقنيات الحديثة المعمول بها في المصانع العالمية الخاصة بطرق التسيير الحديثة
 .والتكنولوجيا الحديثة

 .المعمل ومراقبة الجودةرابعا: 
 سمنتيراقب ويحرص على جودة الإ ،وفي غاية الدقة حديثا معملا بالمسيلة-لافارجشركة تحوي 

يقوم الكيمائيون فالتجارب تعمل بانتظام  ،ولا يغفل المحافظة على الثبات في تحسين النوعية في منتجاته
 لخطط سير لضمان النوعية .بتجارب منتظمة تبعا 

 :المعامل في الشركة -
 : المعمل الكيميائي 
 .مزود بأجهزة حديثة مصممة لمراقبة نوعية المنتوج -
لي : يأخذ العينات من عدة مراحل من الإنتاج هذه العينات تبحث الآنظام أخذ العينات  -

 . امعالجتهبطريقة آلية بواسطة ضغط الهواء داخل كبسولات في المعمل حيث تتم 
  :طرف  لما يطلب من سمنتيأخذ على عاتقه ضمان ملائمة مركب الإالمعمل الفيزيائي

 .سمنتالزبائن لكل أنواع الإ
 قة التخزين.المساحة الاجمالية وطاخامسا: 
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 .*: المساحة الإجمالية للمصنع وطاقة التخزين13الجدول رقم 
 طاقة التخزين                                                    المساحة المغطاة:                        المساحة الإجمالية :            

  م2000 الطول:
 

 

   2م1.800.000

 طن 50000حجر جيري + طين : 
خام  ،2500جبس ،2000رمل م900 العرض:

 الحجر ، 2500الحديد
   2×طن50000الكلينكر،2×8400المكسر 2م1.800.000

 طن 60000:سمنتالإ
 المصدر: من إعداد الباحث بناء على معطيات الإدارة.

 .+ مخزن مغطى + صومعة مواد مطحونة سمنتخلايا للإ 04تتمثل وسائل التخزين في:  و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .لافارج–بطاقة تعريفية خاصة بالوحدات الانتاجية  02أنظر الملحق رقم:  - *
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 المسيلة.-الهيكل التنظيمي لشركة لافارج  -ه 
 المسيلة: -الهيكل التنظيمي لشركة لافارج: 21الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: إدارة الشركة.
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لافارج  –مقارنة مبدئية بين الشركتين محل الدراسة )مطاحن الحضنة : 14الجدول رقم 
 المسيلة(.

المسيلة -لافارج مطاحن الحضنة وجه المقارنة  
مساهمةشركة متوسطة تابعة لشركة  نوع وحجم الشركة  شركة كبيرة 
فرنسية.– أجنبية وطنية الجنسية  
عليها الطابع العمومي.يغلب  القطاع  خاصة 
السميد ومشتقاته.–صناعة الأغذية  النشاط سمنتصناعة الإ   

متعددة الجنسيات. -صبغة عالمية محلي نطاق النشاط  
 ()نسبة قليلة محلية + أجنبية 100%محلية  العمالة

 
 التوظيف

 حديث قديم + حديث
 وفقا للرشادة وفقا لمقتضيات اجتماعية

السياسةمن طرف نفس   من طرف سياستين متناقضتين 
 المصدر: من إعداد الباحث.

 بالمسيلة.  AWEMالولائية  وكالة التشغيلالمطلب الثالث: 
 .ANEM الوكالة الوطنية للتشغيل الفرع الأول:

 ظهور الوكالة. -أ 
هيئات لخدمة التنظيم العمومي الدول الأعضاء في إنشاء الأمم المتحدة  أوصت، 1919 سنةفي 

تنفيذ هذه المهمة الوكالة الوطنية ، ويسهر اليوم على على البطالة 02من خلال الاتفاقية رقم  للعمل 
بموجب الأمر  ابه امعترف، حيث أصبح (ONAMO( خلفا لمكتب العمل الوطني )ANEM) *للتشغيل

وطنية الوكالة الم سير عمل نظيو  د المهامدالذي يح 2006فبراير  18من  77-06التنفيذي رقم 
 .للتشغيل

                                                 
الوكالات العمومية فقط بل تضم أيضا الوكالات ذات الطابع تجدر الإشارة إلى أن وكالات التشغيل في سوق العمل الجزائري لا تقتصر على  - *

وكالة خاصة، غير أن نشاطاتها محدودة نسبيا؛ إذ لا تنشط بشكل فعال إلا في خمس ولايات )الجزائر العاصمة، وهران،  21الخاص وعددها إلى اليوم 
 العمل لاسيما في الجنوب.ولاية وهو ما جعلها غير رائجة في سوق  48بومرداس، سكيكدة، بجاية( من أصل 
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، خدمة عامة وهي إدارة وتنظيم سوق العمل هي من اختصاص الدولة إنفي جميع دول العالم ف
بسبب مخاوف حول الأثر  19الفي البلدان الصناعية في أواخر القرن  -SPE-ت هذه الخدمةوقد ظهر 

 الاقتصادي والاجتماعي للبطالة.
وهو ما  صدر قانون بشأن وضع العمال والإشراف على العمل  2004في الجزائر في نهاية عام و 
 ، الذي يحدد معالم تلك المنظمة تفيد ما يلي:2004ديسمبر  25المؤرخ  19/04القانون يعرف ب
 هداف الرئيسية للوكالة.الأ  -ب 

 جمعيتم  للعمل، كما التقييس والاستشارات والمراقبة التقنية الوكالة في مباشرة أعمالدور  يتمثل
الخاصة بها، ومن ثم تحليلها والخروج بالتقارير المفصلة المعلومات عن سوق العمل من خلال الهياكل 

 كما يتمثل الدور المنوط بالوكالة في العناصر التالية:  لخدمة المصالح والأطراف المعنية
 مهمة الخدمة العامة هي العمالة على سوق سيطرة الستثماري و النشاط الاتنظيم وتسهيل  -

المساهمة في التوازن الإقليمي و المحافظة على ، و العامة المسطرةكجزء من سياسة التنمية للعمالة،  
 البطالة. مكافحة

التكيف مع العالم  وذلك بقصدللخدمة العامة في التوظيف،  ةعميقال اتصلاحمباشرة الإ -
 حتياجات الباحثين عن عمل.والاستجابة لا لعمللالمتغير 

يمكن أن التي  (ANEMيتم توفير خدمات التوظيف العامة من قبل الوكالة الوطنية للتشغيل )
خدمات التوظيف الخاصة المعتمدة من قبل وزير التوظيف، والبلديات، والتي يجب أن تمر  تتنافس أيضا

 .ANEMتفاق مع بالا
أو مؤسسة خاصة  المعروفةتوظيف النفسه لدى وكالة  سجليأي باحث عن عمل يجب أن  -

أي بيطلب من جميع أرباب العمل أن تخطر وكالة توظيف بلدية أو خاصة معتمدة، ، و معتمدة
 .جديد عرض عمل

 هيكلة الوكالة الوطنية للتشغيل. -ج 
تقوم بالربط  بدورها والتيDREM تضم الوكالة الوطنية للتشغيل مديريات جهوية للتشغيل 

وظائف وذلك لضمان )وكالات ولايات، وكالات المحلية(  تابعة لهاال والتنسيق بينها وبين الوكالات
فيما يبقى على الوكالة  والميدان الإدارة اللامركزية والموارد على أساس سياسة المشاركة والمسؤولية بين المقر

كل يوم   تواجههاللتعامل مع المشاكل التي تقديم الدعم الفني أو إدارة الولايات والوكالات المحلية الوطنية 
 لضمان حسن سير العمليات.
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  AWEM أولا: الوكالات الولائية:
لتلبية يتم وضع مستخدمي هذه الوكالة في الخط الأمامي  ANEMـــوكالةــ ور الحقيقي للوهي المح 

 عن: ةمسؤول الوكالة كونتالمتعددة و  طالبي العمل احتياجات
 -الخاصة بالعارضين لمناصب الشغلالطلبات  وكذا طالب شغللأي  عملمناصب لعثور على ا -

موظفين متخصصين لدعم أهداف الاستثمار، وتقديم المشورة وذلك بالرجوع إلى  -المستثمرون
 ه.يوالمعلومات والتوج

قدم هذا العمل من يلعلاقات المؤسسية، و امستوى ر ب وتقديم المشورة للشركات لتطويالتنقي -
 أصحاب العمل.قبل قسم 

 د طالبي المتابعة.و عقو  معالجة المناقصاتك  لدعم والمتابعة الإداريةتوفير وظيفة ا -
 .السياسة المسطرة للدولةلمساهمة في تنفيذ سياسة تشجيع العمالة التي تقودها ا -

 ALEM ثانيا: الوكالات المحلية:
 ALEMنشطة الأعالية من السكان و نسبة بتتميز  التي ولاياتللوكالات الولائية بالمرفقات كتعتبر  

أن تتخصص وذلك ب لى مستوى البلدياتعالبرامج تنفذ  للوكالة التي النهائي  الأدنى تشكل المستوى
 لتوجيه أنشطتها إلى السكان المقيمين. مسخرةأنها  بالإضافة إلى ،صفقاتالفي التنقيب عن 

 مهام الوكالة الوطنية للتشغيل: -د 
تطور سوق العمل ومتابعة ضمان تنظيم  هي( ANEMالوطنية للتشغيل )لوكالة المهمة الرئيسية ل

من خلال التنسيق بين طلبات العمل الشخصية ومديري  عمل، كل طالبعمل ل ضمانو الوطني 
 :المهام التالية مسؤولة عن ANEM وبذلك تكون ،الأعمال العمومية والخاصة

وثوق بها بدقة على تقلبات سوق لمانتظمة المعلومات المإنشاء نظام معلومات للحصول على  -
 العمل والعمالة.

 إجراء أي تحليل خبرة في مجال العمل والعمالة. -
 إنجاز مهمتها.بجراء الدراسات والمسوحات المتعلقة إ -
 العمل.سوق دوات لتطوير وظيفة مراقبة تطوير وتوحيد الأجهزة والأ -
 مهمتها:تكون على العمل وعلى هذا النحو  الجمع بين العرض والطلب -
 .وضع الباحثين عن عملعن توجيه المعلومات و استقبال جمع و  -
 أرباب العمل. اتمنظم خلال استكشاف وجمع عروض العمل من -
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طلبات التوظيف على المستوى الوطني الإقليمي ترتيب الوظائف الشاغرة و  وشغلتنظيم  -
 والمحلي.

 تعزيز الحراك الجغرافي والمهني للباحثين عن عمل. -
 خلال ( هو ضمان التنمية القصوى منANEMالوكالة الوطنية للتشغيل )والهدف من 

الشركات ودعمهم بشكل فعال في بوتعظيم نجاح عملية التوظيف  للعمل لمتقدمينلالسوق  استيعاب
رأس المال البشري للمشروع سيكون عنصرا أساسيا من أجل زيادة قدرتها  وذلك لأنتوظيف المرشحين 
 التنافسية والتنمية.
 .*بالمسيلة الوكالة الولائية للتشغيلالفرع الثاني: 

بوجود مقر واحد غير مستقل  1985افتتحت الوكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة رسميا في سبتمبر  
حيث تم إنشاء مقر مستقل لها مع استحداث  ،2014إلى غاية الفاتح من جوان سنة  متوسطوبنشاط 

وعين  فروع أخرى وهي الوكالات المحلية لبلديات: المسيلة، بوسعادة، حمام الضلعة وسيدي عيسى أربعة
 .متر مربع 490مكتبا، متربعا على مساحة  13، ويحتوي المقر الولائي على الملح

بمجموع و بلدية  16بذلك  سابقة الذكر مغطية الأربعةبالتنسيق بين الفروع  تقوم الوكالة الولائية
 3إطارا و  14موظفا منهم:  20ومعتمدة ومشغلة  كيلومتر  250دوائر على مسافة قطرية قدرها  4
 عمال تنفيذيون. 3عوان مهرة و أ

 بالمسيلة. AWEMالوكالة الولائية للتشغيل  إنجازاتالفرع الثالث: 
لفئة عقود  سجلت ولاية المسيلة كمعظم ولايات الوطن حالة من اللاتوازن في سوق العمل 

إذ لا يغطي الطلب مثلا سوى  الطلبمقارنة بوذلك للارتفاع الواضح في العرض  ماقبل التشغيل
ما جعل مهمة الوكالة في العدالة والوساطة لمضاعفة  2014من المعروض من اليد العاملة لسنة % 16.91

 التشغيل أمرا صعبا جدا.
 
 
 
 

                                                 
  de M'sila  Agences  de wilaya de l'Emploi:  03أنظر الملحق رقم  - *
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 .*2014سنة  حسب إحصاءات الوكالة لفئة العقود : وضعية سوق العمل15 الجدول رقم
 التنصيبات الطلب العرض الفرع الفترة

 من
01/

01 
غاية

لى 
إ

 
31/

05/
20

14
 

 791 784 7913 بوسعادة
 387 401 1978 حمام الضلعة

 2023 2646 12360 المسيلة

 326 473 3199 سيدي عيسى

 3527 4304 25450 المجموع

 بالمسيلة.المصدر: الوكالة الولائية للتشغيل 
 منهج البحث في الدراسة الميدانية.المبحث الثاني: 

استخدم الباحث في الدراسة الميدانية المنهج الوصفي التحليلي وذلك قصد التعريف بالمؤسستين 
محــل الدراســة والتعــرف علــى أهــم خصائصــهما اللتــين جعلتــا الباحــث يختارهمــا دون المؤسســات الأخــرى،  

منهج دراسة حالة أين حاول استخلاص أهم خصائص وآثار التنظيمات غير  على الباحث اعتمدكما 
الرسميـــة في الشـــركتين لاســـيما آثارهمـــا علـــى إجـــراءات التوظيـــف، مـــع الإشـــارة أنـــه بـــالتوازي مـــع ذلـــك تم 

ذلــك المــنهج الــذي يعتمــد علــى المقارنــة في دراســة الظــاهرة توظيــف حيثيــات المــنهج المقــارن والــذي يعــني 
جه الشبه والاختلاف فيمـا بـين ظـاهرتين أو أكثـر، ويعتمـد الباحـث مـن خـلال ذلـك علـى حيث يبرز أو 

مجموعة من الخطوات من أجل الوصـول إلى الحقيقـة العلميـة المتعلقـة بالظـاهرة المدروسـة. وتسـتعين العلـوم 
قارنـة بالمنهج المقارن في الكثير من الدراسات، وذلك مـن خـلال م الاجتماعية عموما والإدارية خصوصا

 .أخرى إداريةفي نظم  بعينات عينات في مجتمعات إدارية
 .مجتمع البحث وعينتهالمطلب الأول: 
 تحديد العينة:الفرع الأول: 

 إن لكل بحث طبيعة العينة المناسبة له ونظرا إلى ما يلي: 
العلاقــات مـا هـي إلا شـبكة غـير منظمـة مـن  -التنظيمـات غـير الرسميـة–كـون المتغـير الأول للدراسـة  -

 الشخصية التي لا تحترم المستويات الإدارية ولا مستويات التعليم.
                                                 

 : في الجدول الثاني: 4أنظر الملحق رقم:  - *
 Situation globale du marché de l'emploi de la wilaya de M'sila par Agences Locales de l'Emploi.  
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تعُنى به كل فئات المجتمع في ظل تفشي ظاهرة البطالـة  -إجراءات التوظيف–المتغير الثاني للدراسة  -
 من لهم به علاقة أو مصلحة. لتوظيفعلاقاتهم الشخصية  استغلالمما قد يضطر الناس إلى 

 . تمت دراستها هي عينة مختارة بشكل عشوائيفإن العينة التي
 .البحث اتم عيناحجأحديد الفرع الثاني: ت

من أجل أن تكون النتائج المتحصل عليها حول العينة المدروسة قابلة للتعمـيم يشـترط أن يكـون 
لتحديـــد حجـــم العينـــة تم الاعتمـــاد علـــى  ـــوذج حجـــم هـــذه العينـــة ممـــثلا للمجتمـــع الـــتي أخـــذت منـــه و 

 :*ماسون" المعطى بالمعادلة التالية "روبرت

𝒏 =
𝑵

⟦( 𝜹𝟐  × (𝑵 − 𝟏) ) ÷ 𝝆𝒒⟧ + 𝟏
 

 

 حيث:
n :  الحجم الأدنى للعينة الممثلة لحجم المجتمعN      .P  : (0.50)نسبة توافر الخاصية وهي 
q : ( 0.50النســـبة المتبقيـــة مـــن الخاصـــية وهـــي      )    δ :  الدرجـــة المعياريـــة المقابلـــة لمســـتوى الدلالـــة
 وبالتعويض العددي نجد: 1.96 على 0.05 الخطأأي قسمة نسبة  (0.95)
 بالنسبة لشركة مطاحن الحضنة: -أ 

ـــالتعويض في  =N1 181ؤقتين أو الـــدائمين هـــو: فـــإن عـــدد العمـــال الإجمـــالي ســـواء المـــ عـــاملا وب
 معادلة روبرت ماسون نجد:

𝑛1 =
181

[(
0.05

2

1.96
2 × (181 − 1)) ÷ (0.5 × 0.5)] + 1

 

𝑛1 ≈ 123 

عامـــل وهـــي بالتـــالي عينـــة ممثلـــة لمجتمـــع الدراســـة المـــذكور  127وفي دراســـتنا فـــإن العينـــة الأولى تتـــألف مـــن 
 .% 95وذلك عند عند مستوى ثقة 

 بالنسبة لشركة لافارج: -ب 
وبــالتعويض  N2=545عــاملا،  545يبلــغ العــدد الإجمــالي للعمــال والمــوظفين المنتســبين لشــركة لافــارج 

 في النموذج المذكور نجد أن:
                                                 

 .32.ص2012، الجادرية، بغداد، العراق ، 11العدد  كيف نحدد حجم العينة، مجلة كلية التربية الرياضيةإيمان حسين الطائي:   - *
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𝑛2 =
545

[(
0.052

1.962 × (545 − 1)) ÷ (0.5 × 0.5)] + 1

 

𝑛2 ≈ 226 
 % 95فردا عينة ممثلة للمجتمع عند مستوى ثقة  229وتعتبر بالتالي عينة البحث التي اعتمدها الباحث 
 وفي هذه الدراسة تم الأخذ بعين الاعتبار ما يلي:

أن الدراسة ستنصب بالتحليل لنتائج كل عينة على حدى وتعمم على مستوى المجتمع الخـاص  -
وبالتــالي وجــب أن تكــون كــل عينــة ممثلــة للشــركة الــتي أخــذت  )الشــركة الــتي أخــذت منهــا(بهــا 

 منها.
𝑛𝑔أن الدراســـة تأخــــذ بعـــين الاعتبــــار في عمليـــة التحليــــل أن العينتـــين معــــا  - = (n1 + n2) 

مـن أجـل تعمـيم  N=N1+N2موعهما ممثلة للمجتمع الكلـي للشـركتين يجب أن تكونا في مج
 نتائج التحليل المشتركة على المجتمع الكلي.

 وعليه فإنه بتطبيق نفس النموذج على المجتمع الكلي المكون من مجموع العاملين في الشركتين نجد أن:
𝑛𝑔 =

181 + 545

[(
0.052

1.962 × ((181 + 545) − 1)) ÷ (0.5 × 0.5)] + 1

 

                   أي:

𝑛𝑔 ≈ 251 
 726بر ممــثلا إحصــائيا لمجتمــع الدراســة المكــون مــن يعتــ  n=229+127=356العينتــين وعليــه فــإن حجــم 

 فردا.
 :AWEMبالنسبة لوكالة التشغيل  -ج 

فـإن الباحـث تيسـر لـه القيـام بالمسـح  ،عـاملا 20بما أن وكالة التشغيل بولايـة المسـيلة لا يشـغلها مـا عـدا 
 إذ تم توزيع استبيان مصغر على كل العاملين. ؛الشامل

 لشركتين.في ا المستوى الوظيفيالبحث حسب  الفرع الثالث: توزيع أفراد عينتي
شـــركة مطـــاحن الحضـــنة إلى أربعـــة مســـتويات وظيفيـــة وهـــي: رؤســـاء المصـــالح، يتـــوزع العـــاملون في 

 إلى ثلاثــة مســتويات المســيلة -لافــارجالإطــارات، والمشــرفون ثم التنفيــذيون، في حــين يتــوزع عمــال شــركة 
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وفيمـــا يلـــي تفصـــيل توزيـــع الأفـــراد في العينتـــين حســـب  وهـــم: الإطـــارات، أعـــوان الـــتحكم، والتنفيـــذيون،
 المستوى الوظيفي في الشركتين:

 عمال شركة مطاحن الحضنة: -أ 
 مستويات هم: أربعةموزعون إلى  

: وهــم أعلــى مســتوى إداري بعــد المــدير مباشــرة وهــم مــن مجلــس إدارة الشــركة، رؤســاء المصــال  -
 منهم. 4وشملت العينة 

وتشــمل جميــع الإداريــين علــى مختلــف مســتوياتهم وتخصصــاتهم مثــل رؤســاء المصــالح،  الإطــارات: -
 فردا. 22نواب رؤساء المصالح ومساعديهم، وتشمل عينة البحث على 

وهم رؤساء الفرق الذين تستعين بهم الإدارة والإطارات في توجيه العمال، وهم مـن  المشرفون: -
لتعليمــي أقــل مــن نظــرائهم الإطــارات، وتشــمل عينــة ذوي الخــبرة في المؤسســة غــير أن مســتواهم ا

 فردا. 11البحث على 
ال ل الشـحن، عمـوهـي الفئـة الأدنى في هـرم الشـركة كسـائقي المركبـات، عمـا العمال المنفذون: -

 فردا. 90الصيانة .. وغيرهم، وتشمل عينة البحث على 
 المسيلة:–عمال شركة لافارج  -ب 

 موزعون بدورهم إلى ثلاثة مستويات وهم:
وهم الفئة الأقل في الشركة وهم رؤساء المصالح ونوابهم ومسـاعديهم ورؤسـاء المخـابر  الإطارات: -

 فردا. 24وأعضائه وتشمل عينة البحث على 
وهم فئة العمال المهرة، الفئة الوسطى من  حيث العدد والدرجة وهـم المسـؤولون  أعوان تحكم: -

 فردا. 70على التنسيق بين الإدارة وفرق العمل وتشمل عينة البحث على: 
وهـــم كـــل العمـــال القـــائمون علـــى الأشـــغال غـــير الإداريـــة، والمتعلقـــة أساســـا بـــورش  التنفيـــذيون: -

 فردا. 135وتشمل عينة البحث على  ،... وغيرهايانة والنقل والمحاجر نتاج والصالإ
 ويمكن تلخيص توزيع العينتين على النحو التالي:
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 : توزيع العينات حسب المستوى الوظيفي.16 الجدول رقم
 الشركة الفئة

ات
طار
 الإ

كم
 تح
وان
 أع

يون
فيذ
 تن

موع
مج
 ال

سبة
 الن

–شركة لافارج 
 المسيلة.

 100 545 400 100 45 المجتمع
 42.01 229 135 70 24 العينة

شركة مطاحن 
 الحضنة

32+9 المجتمع  23 117 181 100 
22+4 العينة  11 90 127 70.16 

 المصدر: من إعداد الباحث.
 الفرع الرابع: الدراسة الاستطلاعية وأدوات الدراسة.

 الدراسة الاستطلاعية. -أ 
نظــرة مــن أجــل الإلمــام بجوانــب تعــد الدراســة الاســتطلاعية الأوليــة الــتي تســاعد الباحــث في إلقــاء 

في الشـــركتين محـــل الدراســة، غـــير أنـــه بحكـــم لابــد مـــن إجـــراء دراســـة اســتطلاعية . وكـــان الدراســة الميدانيـــة
 *التجربة السابقة التي أخذها الباحث من شركة المطاحن المتمثلة أساسـا في )مـذكرة ماجسـتير + مقـالين(

 : انية الخاصة بشركة لافارج وذلك قصدتم التركيز أكثر على الدراسة الاستطلاعية الث
 ومدى إمكانية إجراء هذه الدراسة. الشركةالتعرف على  -
 نا ومختلف الصعوبات المحتمل مواجهتها.لمالتعرف على كل ما يمكنه عرقلة ع -
 تحديد العينة ومعرفة الأجواء المحيطة بها ومختلف ظروفها. -
 التقرب من أفراد العينة. -
 .العينة ومدى مطابقتها لموضوع البحث فرادلأتقسيم المستوى المعرفي  -

، الخاصــــة بالدراســــة الأســــئلةســـتمارة تحديـــد الصــــيغة الختاميــــة لاو وفي الأخـــير خلصــــنا إلى ضــــبط 
وبالنظر إلى ظروف الشركة والصراع المحتدم بين النقابة والإدارة وبين الإدارة والمجتمـع المحلـي، فـإن الباحـث 

مـن خـلال الدراسـة الاسـتطلاعية الـتي تألفـت مـن -ؤول المـوارد البشـرية أُجبرر من طرف إدارة الشركة ومس
                                                 

دراسة حالة شركة مطاحن الحضنة -مذكرة ماجستير بعنوان: دور التنظيم غير الرسمي في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في المؤسسات الجزائرية - *
 –بجامعة المسيلة وَ مقال: أولهما:" أثر التنظيم غير الرسمي على استقطاب العاملين في المؤسسات الجزائرية  .25/01/2007بالمسيلة، نوقشت في 

، وثانيهما: " أثر أخلاقيات العمل على ولاء العاملين في 15دراسة حالة شركة مطاحن الحضنة" منشور بمجلة كلية العلوم الاقتصادية بالمسيلة العدد: 
 دراسة حالة شركة مطاحن الحضنة بالمسيلة". وهو مقال قيد الإنجاز.–ة الجزائرية المؤسسة الاقتصادي
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إلى تغيير في العبارات مع حذف عبـارتين وهـو مـا خلـق تمـايزا بـين عبـارات الاسـتبيانين لاسـيما  -نسخ 8
 في المحورين الأخيرين وصعَّب من عملية المقارنة بين العينتين وهو ما نفصله على النحو التالي:

 بعد الدراسة الاستطلاعية. استبيان لافارج: التعديلات التي طرأت على 17 الجدول رقم
 السبب التعديل الأصل العبارة
 الموظفون دائمون تم حذفها الخيارات في طبيعة العقد 1

 من خلال معلومات "علاقات غير رسمية". مستوى الأجور: 2
 رفض الإدارة. تم حذفه
 تعديل الفئات. تم التعديل

 سؤال مغلق تم تعديله -سؤال مفتوح -مستوى الوظيفة 3
 رفض الإدارة تم تعديله بعض الإداريين يتكتمون على المناصب الجديدة. 4
 رفض الإدارة تم تعديله عادة ما يتم نشر إعلان التوظيف في الصحف ووسائط الإعلام غير المعروفة. 5
 رفض الإدارة تم حذفه في الشركةبعض العمال مستواهم متدن ولا يستحقون التوظيف  6

7 
حسب  -المسابقة–يمكن لأصحاب النفوذ في الإدارة تكييف اختبارات 

تعتبر .  أصبحت العبارة:" مؤهلات معارفهم من المترشحين للتوظيف
 إختبارات التوظيف في الشركة موضوعية".

 رفض الإدارة تم تعديله

8 
 تعيين بقرارات فوقية.

الإدارةرفض  تم تعديلها  .حدوث احتجاجات إثر قرارات التعيين 
 .حدوث احتجاجات إثر قرارات الترقية

 المصدر: من إعداد الباحث.
 تم استخدام كل من الاستبانة والمقابلة على النحو التالي: .أدوات الدراسة -ب 

 أولا: أدوات جمع البيانات.
في العلـــوم الاجتماعيـــة - المســـتخدمةوســـائل البحـــث العلمـــي  مـــن أهـــمالاســـتبيان  يعـــد الاســـتبيان. -

و بآراء المبحوثين أجل الحصول على بيانات تتعلق أمن  -عموما وفي العلوم الاقتصادية والإدارية خصوصا
 ااقتصـادي البيانات بطريقة فعالة علاوة عـن كونـهلجمع  كأداةاتجاهاتهم ، وتأتي أهمية الاستبيان   ميولاتهم أو

فالاستبيان يتألف من استمارة تحتوي علـى مجموعـة مـن  ذا ما قورن بالمقابلة والملاحظة،إد والوقت في الجه
 بمساعدة الباحث أو من دونها حسب الحالة.بالإجابة عليها بنفسه  مبحوثالفقرات يقوم كل 
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 نسبة الصلاحية والاسترجاع. -
 :بالنسبة لشركة لافارج 

نسـخ  7نسـخة في حـين تم إلغـاء  236نسخة ولم يسترجع منهـا سـوى  250تم توزيع استبانة من 
 .%94.4ونسبة استرجاع تقدر بـــــــ  %91.6منها لعدم صلاحيتها، بنسبة صلاحية تقدر بـــــــ: 

 :بالنسبة لشركة المطاحن 
نســخة في حــين تم إلغــاء نســخة  128نســخة واســترجع منهــا  130تم توزيــع اســتبانة مــن  

ونســــبة اســــترجاع تقــــدر بـــــــــــ  %97.69م صــــلاحيتها، بنســــبة صــــلاحية تقــــدر بـــــــــــ: واحــــدة منهــــا لعــــد
98.46% . 

 الجدول التالي: ما سبقويمكن تلخيص 
 العينتين المبحوثتين. لاستبياني والاسترجاع صلاحيةال:  نسبة 18 الجدول رقم

الصلاحيةنسبة  نسبة الاسترجاع الصالحة الملغاة المسترجعة الموزعة العينة  

 91.6 94.4 229 7 236 250 عينة لافارج

 97.69 98.46 127 1 128 130 عينة المطاحن

 المصدر: من إعداد الباحث.
 تصميم الاستبيان:

 :استمارة عينة لافارج -
مقسـمة إلى عبـارة يعقـب عليهـا المبحـوث،  49مكونـة مـن  اعتمد الباحث على استمارة استبيان

أمــــا الجــــزء الثـــــاني عبـــــارات،  8، الجــــزء الأول خصــــص للأســـــئلة الشخصــــية للمبحــــوثين ويشــــمل جــــزئين
 محاور كالتـــــالي:  خمسةوالتي تتجزء بدورها إلى  عبارة 41فخصص لأسئلة الرأي ويشمل 

، وهو خاص بالتحري عـن مـدى حركيـة  خصائص التنظيمات غير الرسميةمحور  المحور الأول:
، القيــادة الحجــم، التماســك :للكشــف عــن مميــزات التنظيمــات غــير الرسميــةوكــذا  التنظيمــات غــير الرسميــة

وهمــا عنصــران واردان في الجانــب  نشــأة أو نــوع التنظــيم غــير الرسمــيالــتي تــؤدي إلى  بســباوعــن أهــم الأ
بقصــد اختبــار مــدى تطــابق النظريــات الــواردة ســؤالا، ومعظــم أســئلته جــاءت  20وخصــص لــه  -النظــري

 حول التنظيم غير الرسمي مع ما هو عملي وميداني في الشركة محل الدراسة.
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تحديـد الاحتياجـات وهـو دور التنظـيم غـير الرسمـي محور أثر التنظيمات غير الرسمية علـى  :الثانيالمحور 
وهـو المحـور الـذي  ،أعبـاء العمـل وبرنامجـهفي تحديد عدد المناصب الواجب فتحها أو تقليصها وفي تحديـد 

 أسئلة. 6أخذ 
محــور تــأثير التنظيمــات غــير الرسميــة علــى اســتقطاب العــاملين، وهــو دور التنظــيم غــير  :الثالــثالمحــور 

الرسمي في إشاعة أو التكتم عن المناصب الشاغرة وتأثير التنظيم غير الرسمي على إعلانات الشـركة، أخـذ 
 أسئلة. 3أسئلة غير أنه بعد الدراسة الاستطلاعية صار يتكون من  5هذا المحور 

محور أثر التنظيمات غير الرسمية علـى تـدريب وتـربص العـاملين الجـدد، وهـي المرحلـة الـتي  المحور الرابع:
 أسئلة. 4أخذت 

 8ور محــور أثـر التنظيمــات غـير الرسميــة علـى اختبــار واختيـار العــاملين، يضـم هــذا المحــ المحـور الخــام :
 أسئلة حول الاختبار والاختيار والترقية. 

 :مطاحن الحضنةاستمارة عينة  -
في البداية لكلتا  الباحث هااعتمدتعتبر استمارة عينة مطاحن الحضنة هي الاستمارة الأولية التي 

الشركتين غير أن التعديلات التي طرأت على تلك الخاصة بشركة لافارج جعلت من الاسـتبيانين مختلفـين 
 مقسـمةسـؤالا وعبـارة،  يعقـب عليهـا المبحـوث،  52فاستمارة عينة مطاحن الحضـنة تحتـوي علـى  نسبيا،
أمــا الجــزء عبــارات،  9 ويشــمل إلى جــزئين، الجــزء الأول خصــص للأســئلة الشخصــية للمبحــوثين بــدورها

 محاور كالتـــــالي: ةخمسوالتي تتجزء بدورها إلى  عبارة 43الثاني فخصص لأسئلة الرأي ويشمل 
ســـؤالا، وهــو مطـــابق تمامـــا  20، وخصـــص لــه  خصــائص التنظيمـــات غـــير الرسميــةمحـــور  المحــور الأول:

 لذات المحور في الاستمارة الخاصة بعينة لافارج.
 6وهــو المحــور الــذي أخــذ  ،تحديــد الاحتياجــات محــور أثــر التنظيمــات غــير الرسميــة علــى  :الثــانيالمحــور 

 أسئلة، وهو كذلك مطابق تماما لنظيره في استمارة عينة لافارج.
 أسئلة. 5محور تأثير التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين، أخذ هذا المحور  :الثالثالمحور 

أثر التنظيمات غير الرسمية علـى تـدريب وتـربص العـاملين الجـدد، وهـي المرحلـة الـتي  محورالمحور الرابع: 
 أسئلة. 4أخذت 
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 8محــور أثـر التنظيمــات غـير الرسميــة علـى اختبــار واختيـار العــاملين، يضـم هــذا المحــور  المحـور الخــام :
أسئلة حول الاختبار والاختيار والترقيـة، غـير أن بعـض عباراتـه معدلـة جزئيـا مـن حيـث الصـيغ كمـا تمـت 

 شارة لذلك سابقا.الإ
 وكالة التشغيل: مجتمع استمارة -

 صممت خصيصا للإجابة علـى مـدى صـحة فرضـية واحـدة وهـي الفرضـية وهي استمارة مصغرة
في الحــــد مــــن تــــأثير  AWEM-Msilaئيــــة للتشــــغيل بالمســــيلة الوكالــــة الولا تســــاهم " هالقائلــــة بأنــــ الثالثــــة

 ." العلاقات الشخصية على إجراءات التوظيف بالمؤسسات الاقتصادية المحلية
موظفـــا وموظفـــة في  20مل لــــ وتشـــمل الاســـتمارة علـــى عشـــرة أســـئلة اســـتخدم فيهـــا الحصـــر الشـــا 
 المسيلة.لولاية وبلدية  ALEMوَ  AWEMالولائية والمحلية   الوكالتين

 سلم القياس:
مســـتويات اســـتجابات المبحـــوثين لفقـــرات  معظـــم لقيـــاس الخماســـي مقيـــاس ليكـــرتتم اعتمـــاد  
 الجدول التالي:حسب  الخاصة بشركتي لافارج والمطاحن، وذلك الاستبانة

 .قيم سلم ليكرت الخماسي لآراء المبحوثين :19 الجدول رقم
 موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الرأي
 1 2 3 4 5 القيمة

 .المصدر: من إعداد الباحث
تم عكـس السـلم  spssمع ملاحظة أنه عند معالجة البيانات عن طريق برنامج الزمرة الإحصائية 

 بالنسبة للعبارات السلبية على النحو المبين أدناه:
المدرجة في برنامج الزمرة  قيم سلم ليكرت الخماسي لآراء المبحوثين : 20 رقمالجدول 

 حسب اتجاه العبارة. spssالإحصائية للعلوم الاجتماعية 
 موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الرأي

 1 2 3 4 5 العبارات الإيجابية

 5 4 3 2 1 العبارات السلبية

 .المصدر: من إعداد الباحث
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 غير المهيكلة:  تالمقابلا -
وذلـك  ؛يحتـاج الباحـث إلى الحصـول علـى معلومـات بشـكل مباشـر مـن الحـالات المبحوثـة أحيانا

لحصــول علــى للهــم  الاستفســاراتالمبحوثــة فيوجــه بمقابلــة الشــخص أو الأشــخاص الــذين يمثلــون الحالــة 
 .بحثالضرورية التي يتطلبها ال الانطباعاتوتسجيل  ،الإجابات المطلوبة

بالإضـافة إلى  ،في شـركة مطـاحن الحضـنةقام الباحـث بترتيـب مقـابلات مـع مـدير المـوارد البشـرية 
للاستفســـار عـــن بعـــض مقابلـــة غـــير مهيكلـــة مـــع مـــدير التكـــوين في إدارة المـــوارد البشـــرية لشـــركة لافـــارج 

حــــول  لا ســــيما تــــاريخ العلاقــــات الشخصــــية والصــــراعات فيهــــا ،المعلومــــات الــــتي لا تحتويهــــا الاســــتمارة
 الوظــائف الشــاغرة، المنــاخ التنظيمــي العــام وهــي متغــيرات يمكــن الرجــوع فيهــا إلى المقابلــة مــع ذوي الخــبرة

  .أفضل من الاستبيان
ومن أجل الإجابة على الفرضية الأخيرة تم ترتيب مقابلة خاصـة أيضـا مـع المـدير الـولائي للوكالـة 

ى الوكالــة ومعرفــة دورهــا في الحــد مــن تــدخل للاستيضــاح والتعــرف أكثــر علــ ،AWEMالولائيــة للتشــغيل 
التنظيمات غير الرسمية في التشغيل وإحقاق العدالة في التوظيف بـين مختلـف شـرائح المترشـحين والطـالبين 

 للعمل.
 الوثائق والسجلات:  -

تعتـبر الوثـائق والسـجلات مـن أهــم مصـادر المعلومـات الـتي يعتمــد عليهـا الباحـث في بحثـه، وهــي  
غالبــا مــا تكــون أفضــل مــن المصــادر الأخــرى، لاســيما الوثــائق والســجلات التاريخيــة  مــن حيــث الصــدق

المحفوظـــة، وكـــذا البيانـــات المخزنـــة الـــتي يمكـــن توظيفهـــا في البحـــث وبـــالأخص إذا تعلـــق الأمـــر بالبيانـــات 
 الكمية التي يصعب على الذاكرة البشرية حفظها.

قصـــد الاستقصـــاء  الشـــركتينطـــرف  تم الاعتمـــاد علـــى بعـــض الوثـــائق والســـجلات المســـلمة مـــن
 الاطلاع على وتيرة التوظيف فيهما، ومن بين الوثائق مايلي:، وكذا بهماوالتعريف 

 وثائق التعريف بالشركتين. -
 وثائق التعريف بمنتجات الشركتين. -
 الهرم التنظيمي للشركتين. -
 توزيع العاملين حسب الوظائف ومستويات السلطة. -
 الأجور.توزيع العاملين حسب سلم  -
 وثائق عن تاريخ الشركتين. -
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 ملفات إلكترونية تعريفية عن الوكالة الولائية. -
ملفــــات إلكترونيــــة عــــن الإحصــــاءات الخاصــــة بالإنجــــازات الــــتي حققتهــــا كــــل مــــن الوكــــالتين المحليــــة  -

 والولائية. 
 .......  وغيرها من الوثائق المساعدة في الدراسة.

 الإحصائية.ثانيا: أدوات تحليل البيانات 

 إعتمد الباحث على مجموعة من الأدوات المساعدة في تحليل الاستبيان وهـــــــــــي:
 منه. 20اعتمادا على النسخة  spssمخرجات تشغيل برنامج الزمرة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  -
 النسب والتكرارات. -
 الدوائر النسبية. -
 الجداول والمدرجات التكرارية. -
 . ANOVA testالطرق الإحصائية في اختبار الفرضيات خاصة  -

 ثالثا: تقنين أدوات البحث.
 صدق الاستبيان. -

يقصــد بصــدق الاســتبيان مــدى صــلاحية الاســتبيان لقيــاس مــا صــمم لقياســه، وقــد قــام الباحــث  
 بالتحقق من ذلك عن طريق ما يلي:

 صدق المحكمين. -
 وهو الحكم علـى الاسـتبيان مـن خـلال تصـميمهيطلق على صدق المحكمين بالصدق الظاهري،  

مـن طـرف مجموعـة مـن الخـبراء أو الاسـاتذة المتخصصـين في التحكـيم، وقـد عـرض  ومحتـواه مـن العبـارات
مـن  *علـى مجموعـة لا بـأس بهـا مـن المحكمـين ين الأول الموزع على العينتين في الشركتينالباحث الاستبيان

 طلبت منه.دنيين، وقام بالتعديلات التي الأساتذة الجامعيين الجزائريين والأر 
فيمــا تمــت صــياغة الاســتبيان الثــاني الخــاص بالوكالــة الولائيــة والمحليــة للتشــغيل بالتعــاون مــع مــدير  

وباعتباره الشخص  ،من جهة الدراسةلما لمسناه من تعاون معنا وكفاءة في فهم موضوع  ،الوكالة الولائية
 .جهة ثانية من بطبيعة الوكالة والأدرىالأقرب 
 

                                                 
 : جدول ردود الأساتذة المحكمين حول استبانة البحث.5أنظر الملحق رقم  - *
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 دق البنائي.الص -
يعتــبر الصـــدق البنـــائي أحـــد مقــاييس صـــدق الأداة الـــذي يقـــيس مــدى تحقـــق الأهـــداف التــــي تريــــد 

 .الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة محاورمن  محورالأداة الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل 
ليـه فإنـه إشـارة ليكـرت الخماسـي كمـا سـبقت الإس وبما أن أغلب عبارات الاستبانة رتبيـة وفقـا لمقيـا

 تم الاعتماد لقياس معامل الارتباط على معامل بيرسون الرتبي كالتالي:
 دق البنائي لاستمارة عينة لافارج.الص 

 : قياس درجة الارتباط بين المحاور لعينة لافارج.21الجدول رقم 
 SIG احتمالية قيمة معامل الارتباط المحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور الرقم
 0.000 0.598 تأثير التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات. 1
 0.000 0.765 تأثير التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين. 2
 0.000 0.723 غير الرسمية على تدريب وتربص العاملين. تأثير التنظيمات 3
 0.000 0.726 تأثير التنظيمات غير الرسمية على اختبار واختيار العاملين. 4

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
وهـو مـا  0.765تقريبـا وأعلاهـا  0.6يتبين من الجـدول أن درجـة الارتبـاط بـين المحـاور مرتفعـة أدناهـا 

يدل إحصائيا على قوة الارتباط بين المحاور الأربعة الأخيرة، كما يمكن الاستدلال من خـلال ذلـك علـى 
، وعليـــه فإننـــا نثبـــت الصـــدق البنـــائي لاســـتمارة عينـــة  أن البنـــاء الخـــاص بالاســـتمارة مـــترابط بشـــكل كـــافر

 لافارج.
  مطاحن الحضنةالصدق البنائي لاستمارة عينة. 

 قياس درجة الارتباط بين المحاور لعينة شركة المطاحن.: 22الجدول رقم 
 SIGاحتمالية قيمة معامل الارتباط المحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــور الرقم
 0.000 0.602 تأثير التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات. 1

 0.000 0.823 الرسمية على استقطاب العاملين.تأثير التنظيمات غير  2

 0.000 0.750 تأثير التنظيمات غير الرسمية على تدريب وتربص العاملين. 3

 0.000 0.702 تأثير التنظيمات غير الرسمية على اختبار واختيار العاملين. 4

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
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وأعلاهــا  0.602أدناهــا  قويــة محــاور التوظيــف الأربعــةمــن الجــدول أن درجــة الارتبــاط بــين  نلاحــظ
مـن  القـوليمكـن  وقوة الارتباط بين المحـاور الأربعـة الأخـيرة،  ذو دلالة إحصائية مفادها هووهو  0.823
، وعليــه فإننــا نثبــت الــداخلي الخــاصأن البنــاء  مــا ســبقخــلال  الصــدق  بالاســتمارة مــترابط بشــكل كــافر

 .المطاحنالبنائي لاستمارة عينة 
 درجة الاتساق الداخلي للاستمارة. -

يقصد بالاتساق الداخلي لأسئلة الاستبانة هي قوة الارتباط بين درجات كل مجال ودرجات أسئلة 
الاســتبانة الكليــة، والصــدق ببســاطة هــو أن تقــيس أســئلة الاســتبانة أو الاختبــار مــا وضــعت لقياســه أي 

 الوظيفة التي يفترض انه يقيسها.يقيس فعلا 
 .استمارة عينة شركة لافارج 

تبـين أن هـذا الاسـتبيان يحظـى  بعينـة لافـارجلمـدخلات الاسـتمارة الخاصـة   spssبتشغيل برنامج 
وهــــي نســــبة جيــــدة إذ أن النســــبة المقبولــــة لمعامــــل الثبــــات ألفــــا   0.827بنســــبة ثبــــات عاليــــة جــــدا بلغــــت 

 فقط. 0.60هي  في العلوم الاجتماعية  factor Reliability Alpha Cronbach's كورونباخ 
 ومن خلال معامل الثبات نجد أن معامل الصدق وفقا للمعادلة التالية:

 يأمعامل الصدق = جذر معامل الثبات ...... 

α
∁

= 𝛿2 

 أو 

𝛿2
= √α

∁
 

αحيث
∁

 هو معامل الصدق،  ومنه: δ و يمثل معامل الثبات ألفا كورونباخ  

 δ = √0. 827 = 0.909 

لاستبيان عينة شركة   spssأعلاه يمكن الأخذ بتحليل مخرجات تشغيل برنامج الـ ومن خلال النتيجة 
 .لافارج
  مطاحن الحضنةاستمارة عينة شركة: 

 . 0.876أما استمارة شركة المطاحن فكانت قيمة الفا كورونباخ هي:  
 :كالتالينجد أن معامل الصدق   نفس العلاقة السابقة ومن خلال 

δ = √0. 876 = 0.935 

لاستبيان   spssومن خلال النتيجتين المبينتين أعلاه يمكن الأخذ بتحليل مخرجات تشغيل برنامج الـ 
 عينة شركة المطاحن وكذلك استبيان شركة لافارج.
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 :  قيم معاملي الصدق والثبات للاستمارتين23  الجدول رقم
 معامل الصدق معامل الثبات الفا كورونباخ 

 0.909 0.827 استبيان عينة شركة لافارج

 0.935 0.876 استبيان شركة المطاحن

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 للشركتين. البحثتي عينإجابات تحليل المبحث الثالث: 
 .الإجابات عن الأسئلة الشخصيةالمطلب الأول: 

 الوظيفة. -أ 
في حين لا تتجاوز %  20.4نلاحظ من الجدول أدناه أن نسبة الإداريين في عينة المطاحن هي 

ويعود ذلك لكون شركة المطاحن بصفتها شركة عمومية في  ،في عينة لافارج% 10.5هذه النسبة ال
 الأصل قامت بتوظيف عدد لا بأس به من الإداريين في إطار برامج التشغيل التي سطرتها الدولة في

عامل نهاية  181إلى  2013عاملا سنة  119فلقد ارتفع عدد العمال في الشركة من   ؛السنوات الأخيرة
تقريبا ومعظم عمليات التوظيف كانت للإداريين والإطارات، أما في  %52أي بارتفاع قدره  2015سنة 

كة ومنذ استحواذها شركة لافارج فإن نسبة الإداريين منخفضة في العينة وفي المجتمع نظرا لكون الشر 
على المصنع لا تريد توظيف المزيد من العاملين من أجل تخفيض التكاليف، وبالأخص من الإداريين 
ذوي الرواتب المرتفعة وكذلك لكون نشاط الشركة يتطلب اليد العاملة المهنية والتنفيذية أكثر مقارنة مع 

 شركة المطاحن.
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في العينتين حسب المستوى الوظيفي. :   توزيع العاملين24 الجدول رقم  
 التكرار النسبي الصاعد النسبة % العدد 

ن
ح
طا

لم
 ا

 3.1 3.1 4 مصلحة رئيس
 20.5 17.3 22 إطار

 29.1 8.7 11 مشرف
 100.0 70.9 90 عامل

  100.0 127 المجموع

ج
ار

لاف
 

 10.5 10.5 24  إطار
 41.0 30.6 70 تحكم
 100.0 59.0 135 عون

  100.0 229 المجموع

 .spssالمصدر: من إعداد الباحث انطلاقا من مخرجات 
 الجن :  -ب 

حظها الباحث في الشركتين، إذ أنه في شركة يعد متغير الجنس من بين أهم التناقضات التي لا
يظهر   تقريبا، وهو ما %10عامل بنسبة  181عاملة من أصل  18المطاحن يبلغ عدد الإناث فيها  
موظفات،  5في حين أنه لا يعمل في مصنع لافارج سوى % 11.8كذلك على مستوى العينة بنسبة 

عامل في  545عاملتي نظافة، موظفتين في السكريتاريا بالإضافة إلى إدارية واحدة من أصل إجمالي 
لتناقض ويعود هذا ا %2.2والنسبة التي في العينة تعكس ذلك الضعف ب  %1الشركة، بنسبة أقل من 

بين المصنعين إلى أسباب عدة منها: عدم قبول العنصر النسوي العمل في مصنع لافارج المعزول عن 
المناطق الحضرية خاصة مع صعوبة التنقل إليه مرتين على الأقل في اليوم، ناهيك عن التخصصات 

يكانيك ..وغيرهما، في العلمية المطلوبة في المصنع والتي يسيطر عليها الذكور مثل الهندسة المدنية والم
حين نجد أن شركة المطاحن تقع وسط المدينة مما يمكن العاملات من التنقل بسهولة منها وإليها دون 
عناء مع كون التخصصات الإدارية والسكريتاريا وعمل النظافة كلها تقريبا من التخصصات التي 

الشركتين لا يتلاءم عمل الإنتاج  يسيطر عليها العنصر النسوي في الشركة، مع ملاحظة أنه في كلتا
 والشحن والنقل مع طبيعة العنصر النسوي لما تتطلبه هذه الأعمال من جهد ولما فيها من مشقة.
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 : توزيع العمال حسب الجن  في العينتين.25 الجدول رقم
 النسبة المئوية عدد العمال 

حن
مطا
ال

 

 88.2 112 ذكر

 11.8 15 أنثى

 100 127 المجموع

 النسبة المئوية عدد العمال 

ارج
لاف

 

 97.8 224 ذكر

 2.2 5 أنثى

 100 229 المجموع

 المصدر: من إعداد الباحث.
 الحالة المدنية:  -ج 

سباب لاستقرار الحالة النفسية للعامل اعي والأسري للعاملين أحد أهم الأيعد الاستقرار الاجتم
فاض وتيرة مشاكل العمل والصراعات الداخلية، ومن الجدول أدناه نجد أن مصنع في عمله، ومن ثم انخ

% 84.7لافارج يتفوق على شركة المطاحن من هذه الناحية إذ أن نسبة المستقرين اجتماعيا تصل إلى 

في شركة المطاحن، ولهذه الظاهرة علاقة بمتغيرات أخرى  %59.8في حين لا تتعدى هذه النسبة الــــ 
لتقدم النسبي في متوسط السن لمنتسبي لافارج مع ارتفاع متوسط الأجر لصالحهم مع كون وهي ا

أغلبهم ذوي أقدمية مكنتهم من تحقيق حاجاتهم الاجتماعية والاستقرار على خلاف العاملين في 
 المطاحن الذين أغلبهم هم من فئة الشباب المدمجين حديثا.
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 حسب الحالة المدنية.: توزيع العاملين 26 الجدول رقم
 %النسبة العدد 

حن
مطا
ال

 

 59.8 76 متزوج

 38.6 49 أعزب

 1.6 2 مطلق

 100.0 127 المجموع

 % النسبة العدد 

ارج
لاف

 

 84.7 194 متزوج

 14.0 33 أعزب

 0.9 2 مطلق

 100 229 المجموع

 .spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
 ن: ــــــــالس -د 

يعتبر التقدم في سن القوى العاملة في أي شركة سلاحا ذو حدين، إذ من جهة إيجابي حيث 
تستقر العلاقات في العمل بين العاملين نظرا لطول فترات التفاعل والتعارف مع اكتسابهم للخبرة 

ري الكافي الكافية في العمل، وبالمقابل تفتقد المناصب التي تحتاج إلى الطاقة المحركة إلى الجهد البش
 وقد يغيب كذلك روح الابداع والتجديد مع ذهاب هذه الفئة. ،بغياب فئة الشباب

ة ضلعبمنطقة حمام ال سمنتمنذ أن استلمت الإدارة الجديدة لشركة لافارج مصنع الجزائرية للإ
عن توظيف العاملين الجدد سعيا  توفي الوقت الحالي توقف ،انخفضت بشكل واضح وتيرة التوظيف

لتخفيض التكاليف، وهو ما يبرر أن المتوسط الحسابي لسن المبحوثين لعينة لافارج مرتفع نسبيا  امنه
أن أغلب موظفي شركة لافارج من رغم  -33مقابل  40.83-مقارنة مع نظيره في عينة المطاحن  

ولا  ،38المتخرجين حديثا من الجامعات الوطنية لذلك نلاحظ أن المنوال لمتغير السن لهذه العينة هو 
 20بينما هو  ،28أدل على ضعف وتيرة التوظيف مؤخرا هو أن القيمة الدنيا للسن في هذه العينة هو 

فقط في عينة المطاحن نظرا لاستمرارية التوظيف والإدماج التي تنتهجها شركة المطاحن ضمن السياسة 
 العامة للدولة، بالإضافة إلى عدم اشتراط الشركة للمستويات التعليمية العليا في عملية التوظيف.
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 : بعض قيم مقايي  النزعة المركزية لمتغير السن للعينتين.27الجدول رقم 
 الأعلى الأدنى المنوال الوسيط المتوسط البيانات الناقصة العدد نةالعي

 55 20 25 31 33.00 00.00 127 المطاحن
 56 28 38 39 40.83 00.00 229 لافارج

 .spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
 المستوى التعليمي: -ه 

 بالنسبة لعينة لافارج:أولا: 
 عينة لافارج حسب المستويات التعليمية.:  توزيع 22الشكل رقم 

 

 المصدر: من إعداد الباحث.
لافارج وكذا أغلب أفراد المجتمع الأصلي لهذه العينة من  عينةعلى الرغم من كون أغلب أفراد 

إلا أننا لاحظنا كذلك أن أغلبهم من المستويات التعليمية الجامعية   ،-أعوان–المستوى الوظيفي الأدنى 
 ACC سمنتوذلك راجع إلى أن هذه الفئة هي من مخلفات السياسة التي انتهجتها الشركة الجزائرية للإ

وباعتبارها شركة عمومية قامت بإدماج أكبر قدر ممكن من خريجي الجامعات  ،المالك الأصلي للمصنع
وهو ما أصبح عبئا على المالك  ،وذوي الخبرة من ذات المستوى تماشيا مع السياسة العامة للدولة
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وبالأخص أن هذه الفئة تكبد الإدارة تكاليف إضافية تتمثل في الأجور المرتفعة  ،الخاص الجديد لافارج
 مع الفئتين الأخريتين. مقارنة

فردا  119بمجموع  %52وإذا ما عدنا إلى العينة المبحوثة فإن أكثر من نصف العينة المبحوثة 
دنى من أفي حين أن كل الذين لهم  ،يحملون شهادات جامعية أو بلغو المستويات الجامعية على الأقل

يعني من جهة أن المصنع يمتلك طاقات   مما، % 48ذلك المستوى مجتمعين لا تبلغ نسبتهم في العينة إلا 
كفؤة بإمكانها المساهمة في رفع الأداء العام للشركة، ويعود المستوى التعليمي العالي الذي يتحلى به 
أغلب العاملين بالشركة كذلك إلى طبيعة بعض الأنشطة كالمخابر، الإدارة، مصالح مراقبة الجودة 

 والمعايرة ...وغيرها من الوظائف.
 لعينة المطاحن.بالنسبة  ثانيا:

 :  توزيع عينة المطاحن حسب المستويات التعليمية.23الشكل رقم 

 

 المصدر: من إعداد الباحث.
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أما في شركة المطاحن فالأمر مختلف تماما، إذ أنه على الرغم من تفوق نسبة ذوي المستوى  
كما يبلغ من هم أدنى من هذا في العينة  % 33.1تتعدى  الجامعي على بقية الفئات التعليمية إلا أنها لا

ويعود تدني المستوى التعليمي في شركة المطاحن إلى القدرات المالية المحدودة للشركة ، % 66.9المستوى 
وعدم قدرتها على توظيف ذوي المستويات التعليمية العليا من ناحية، وإلى طبيعة المهام والأنشطة التي 

كالميكانيك، التلحيم، الشحن، الأمن الداخلي والحراسة، السياقة، ...   يزاولها المصنع من ناحية أخرى
منهم إما من ذوي % 72لذلك نجد أن  ؛وغيرها وهي كلها لا تستدعي سوى مستويات تعليمية أدنى

  التعليم الثانوي أو خريجي التكوين المهني.
 الأجر.  -و 

الأفقية مع زملائه والرأسية مع مسؤوليه للأجر أثر كبير على الحياة المهنية للعامل وعلى علاقاته 
ومن يلونه من العاملين، لذلك تعتبر الإدارة الحديثة الأجر المنخفض تكلفة أعلى على خلاف الفلسفة 

شروع الاقتصادي، كما يعتبر الأجر أداة من القديمة التي تقر بالعلاقة العكسية بين الأجر وربحية الم
 وإحلال العدالة في العمل.أدوات التحفيز والتقييم والتقويم 

عند المقارنة بين الشركتين من حيث فئات الأجور نجد فرقا شاسعا بين الشركتين إذ أن بعض 
العمال برتبة :"عون" بشركة لافارج وهم أدنى مستوى وظيفي يتقاضون ضعف ما يتقاضاه بعض 

لمالية لاستقطاب وهذا لوحده يعطينا فكرة عن مدى قدرة الشركة ا ،الإطارات بشركة المطاحن
وكذا مدى حركية التنظيمات غير الرسمية لاقتناص المناصب بين الشركتين، لدرجة أن شركة  ،الكفاءات

لافارج بعد شرائها للمصنع عرضت على العمال التسريح من العمل بطريقة إرادية مقابل مبلغ من المال  
ذا العرض والسبب الرئيس هو كتعويض عن العقد، إلا أن ذلك لم يجدي نفعا ورفض كل العمال ه

 أهمية الوظيفة من جهة، والأجر المرتفع من جهة ثانية.
 وبالعودة إلى العينتين نجد أنهما تتوزعان على النحو التالي:

 بالنسبة لعينة المطاحن: أولا: 
 :  توزيع عينة المطاحن حسب فئات الأجور.28 الجدول رقم

 المجموع 58000 إلى 38000من 38000 إلى18000 من 18000 من أقل الفئات

 100 7.1 78.1 14.8 النسب

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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 لمجتمع لافارج.بالنسبة ثانيا: 
 حسب فئات الأجور. لافارج:  توزيع عينة 29 الجدول رقم

 المجموع 240000إلى  100000من  98000إلى  60000من  60000إلى  35000من  الفئات

 545 45 100 400 العدد
 100 8.25 18.35 73.4 النسبة

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 الخبرة: -ز 

عند المقارنة بين مستويات الخبرة في العمل لأفراد عينتي البحث نلاحظ أن أغلب أفراد عينة 
ويعود السبب الرئيس في ذلك إلى تاريخ التوظيف الأول في  ،سنة 15و 11لافارج ذوي خبرة بين 

بينما نلاحظ ضعفا كبيرا في الفئات التي قبلها  ،المصنع وبداية الأشغال التي كانت خلال تلك الفترة
لتخلص من وتسريح الفائض حسب ورغبتها في اإلى تراجع احتياجات الشركة بل  يعودوبعدها، وذلك 

إلى أن عددا قليلا من  فعائد الشركة، أما ضعف الفئات ذات الخبرة الأعلى مسؤول الموارد البشرية في
إلى المصنع  ACCوكذا من الشركة الأصلية  ،العمال تحولوا من المصانع والمؤسسات الأخرى إلى الشركة

 المعني جالبين معهم ذلك الرصيد من الخبرة.
 متغير الخبرة.: مقارنة بين توزيع أفراد عينتي البحث حسب 24 الشكل رقم

 
 .SPSSاعتمادا على مخرجات  EXCELالمصدر: من إعداد الباحث عن طريق 
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هي نسبة  أن النسبة الأكبر من العمال أعلاهمن الشكل  في عينة المطاحنالملاحظة البارزة أما 
سنوات وهذا راجع أساسا إلى وتيرة التوظيف العالية  5الموظفين حديثا أي فئة الذين لهم خبرة أقل من 

في السنوات الأربعة الأخيرة التي شهدتها الشركة، بالإضافة إلى تخلي فئة لابأس بها من العمال 
نظرا لحجم الأعباء والمشقة في العمل وبالأخص عمال  والموظفين على العمل واختيارهم للتقاعد المبكر

 عمل. سنة 26ما يفسر أن أقل نسبة هي نسبة ذوي الخبرة أكثر من  وهذا الشحن وورشات الإنتاج
وفي الحقيقة يعد ذلك أحد أسباب اختيار الباحث لهذه الشركة، أي كون التوظيف حديثا 
سيكون بإمكان الباحث تذكر كل تفاصيل عملية التوظيف والإجابة على الأسئلة المتعلقة بها بأكثر 

 وقت مبكر في الشركة.أريحية مقارنة مع الموظفين في 
 منطقة الإقامة: -ح 

يعتبر لثانوية، غير أنه في دراستنا هذه في الكثير من الدراسات تعد منطقة الإقامة من المتغيرات ا
عامل القرب المكاني أحد أسباب التفاعل والتعارف بين العاملين خارج العمل وأثناء التنقل وينتقل 

 تتأسس التنظيمات غير الرسمية على هذا الأساس.ذلك إلى مكاتب وورشات العمل ومن ثم قد 
بعد الدراسة الاستطلاعية والمقابلات التي أجريت في الشركتين تم تقسيم مناطـــــق الإقامة إلى  

 ثلاثة فئات: بلدية المسيلة، البلديات المجاورة، خـــارج الولاية فكانت نتائــــج الاستبيان للعينتين كالتـــالي: 
 : التوزيع المشترك لأفراد عينتي البحث حسب منطقة الإقامة. 30 الجدول رقم

 المجموع خارج الولاية البلديات المجاورة بلدية المسيلة الاحصائية الشركة
حن
مطا
ال

 

 127 6 27 94 العدد
 100 4.7 21.3 74.0 النسبة

ارج
لاف

 

 229 37 33 159 العدد
 100 16.2 14.4 69.4 النسبة
 356 43 60 253 المجموع
 100 12.7 16.85 71.06 النسبة

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
يعتبر الغالبية من أفراد عينتي البحث من شركتي المطاحن ولافارج من المقيمين ببلدية المسيلة  

وذلك راجع أساسا إلى قرب السكن من الشركة الذي  ،على التوالي% 69.4وَ  74.0بواقع نسبتي: 
 ،مكن مقيمي البلدية من اقتحام الوظائف الشاغرة في الشركتين على حساب المناطق الأخرى
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بالإضافة إلى انتقال الكثير من العاملين المقيمين في المناطق الأخرى إلى بلدية المسيلة اقترابا من 
ا وأن شركة لافارج تمنح للموظفين المقيمين خارج البلدية منحة العمل وتجنبا لمعاناة التنقل، لاسيم

دج وأن أفراد شركة المطاحن استطاعوا تحقيق أغلب حاجاتهم الأساسية 20000السكن المقدرة بـــــ 
بحكم الأقدمية ومنها الاستقرار في السكن، فيما يتقاسم المقيمين في المناطق المجاورة للبلدية وكذا 

 . %12.7وَ  16.85لنسبة المتبقية بواقع: خارج الولاية ا

المناطق السكنية يعطينا فكرة عن مدى التفاعل بين  على أساسإن هذا التقارب بين العمال  
العاملين خارج وداخل الشركتين وكذا مقدار التماسك البنائي الاجتماعي داخل هذين المجتمعين 

 .المصغرين
 طبيعة العقد: -ط 

تعد طبيعة العقد من بين العوامل التي تحفز التنظيمات غير الرسمية إذ أن المناصب الدائمة هي 
هدف أسمى مقارنة بالمؤقتة، أما بالنسبة للمبحوثين فتعد إجابات الموظفين بصفة دائمة أكثر مصداقية 

أة في الإدلاء كثر احتكاكا بزملائهم من جهة وكون الصفة الدائمة تعطي للمبحوث أكثر جر ألكونهم 
 برأيه.

من خلال الدراسة الاستطلاعية تم حذف السؤال المتعلق بطبيعة العقد في استمارة شركة 
 سمنتوذلك قبل بيع الشركة الجزائرية للإ ،لافارج وذلك لكون كل العمال والموظفين دائمين في الشركة

 وأوراسكوم للمصنع.
إجابات عينة البحث على النحو المبين في  أما بالنسبة لعينة شركة المطاحن فقد كانت نتائج

 الشكل أدناه:
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 حسب طبيعة العقد. المطاحن: توزيع أفراد عينة 25 الشكل رقم

 
 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

وذلك يعطي صورة بأن مجتمع العاملين في شركة لافارج أكثر استقرارا من حيث طبيعة العقد، 
 من أفراد العينة غير مثبتين في عملهم.% 49.6إذ أن 

 المطلب الثاني: تحليل أسئلة الرأي.
 الفرع الأول: محور وجود وخصائص التنظيمات غير الرسمية.

 وجود الجماعات غير الرسمية. -أ 
هناك جماعات عمل فاعلة تربطهم علاقات شخصية داخل ث هذه العبارة: أدرج الباح
من أجل التمهيد للمبحوث والدخول في  ..إلخ(صداقة، مصالح، قرابة، معارف، .مؤسستنا )جماعات 

موضوع البحث، لأن وجود التنظيمات غير الرسمية أمر حتمي ومفصول فيه نظريا وواقعيا، غير أنه 
يمكن الاستدلال بمدى انتباه المبحوثين لحركية التنظيمات غير الرسمية ومدى تأثيرها، وبالرجوع إلى نتائج 

القائلة لا يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية و  H0 ضية العدم:فر بافتراض  إجابات العينتين نجد أنه:
بين المستويات الوظيفية في مدى وجود  دلالة إحصائية فروقات ذاتيوجد القائلة  H1 فرضية البديل:

 .التنظيمات غير الرسمية
المحسوبةF(3,123,0.5) بالنسبة لعينة المطاحن: = 0.483 < 2.60 =  F(3,123,0.5)الجدولية 
المحسوبةF(2,226,0.5) بالنسبة لعينة لافارج:  = 0.916 < 2.99 =  F(2,226,0.5)الجدولية 
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المقابلتين لهما ما  الجدوليةFللعينتين أقل من قيمتي  المحسوبةFومن المتراجحتين أعلاه نجد أن قيمتي 
يعني قبول فرضية العدم أي: ليس هناك فروقات ذات دلالة بين المستويات الإدارية في هذا المتغير 
وعليه  يمكن الاستدلال على صحة أن العمال باختلاف مستوياتهم الإدارية وفي كلتا الشركتين يقرون 

 الإدارية في الشركتين.بوجود وحركية التنظيمات غير الرسمية وتأثيرها على الحياة 
حسب المستويات  الرسمية غير التنظيمات وجود مدىل  ANOVA:  اختبار 31 الجدول رقم

 .في العينتين الوظيفية

 المعنوية F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات 

ارج
 617. 483. 411. 2 823. بين المجموعات لاف

   851. 226 192.400 داخل المجموعات

    228 193.223 المجموع

حن
مطا
 ال

 435. 916. 634. 3 1.903 بين المجموعات

   692. 123 85.153 داخل المجموعات

    126 87.055 المجموع

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 إلى بناء التنظيمات غير الرسمية. السعي -ب 

ية مع زملائي والتعرف دائما لبناء علاقات شخصأسعى في تعقيب المبحوثين على عبارة: "
تبين أن الغالبية من أفراد العينتين يسعون دوما لبناء العلاقات الشخصية والتعرف أكثر  "أكثر عليهم

لإيجابية العلاقات الشخصية وإدراكهم  منهم، وهو ما يعني اعتبارهم% 68.63على الزملاء بنسبة 
 بين أفراد  العينتين في الشركتين في ذلك.وليس هنالك فرق واضح لمنفعتها، 

سعيهم لبناء العلاقات  مدى: التوزيع المشترك لأفراد العينتين حسب 32 الجدول رقم
 الشخصية.

الدرجة                       
 الشركة

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة

حن
مطا
ال

 

 127 8 16 6 75 22 العدد
 100 6.3 12.6 4.7 59.1 17.3 النسبة

ارج
لاف

 

 229 5 41 36 76 71 العدد
 100 2.2 17.9 15.7 33.2 31 النسبة
 356     3.65 16.01 11.8 42.41 26.12 المجمــــــــــــــــــــوع

100 
 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:



 

229 
 

 الدراســــــة الميـــــــــــــــــدانية.                                                                  الفصل الرابع:       

في   الموجودة في الجدول يتبين أن هناك نسبة معتبرة من المبحوثينغير أنه بالتمعن في الإحصاءات 
يعارضون فكرة السعي دوما لبناء العلاقات  )أي أكثر من خمس العينتين( %20.1كلتا الفئتين 

 الشخصية وذلك ما لمسناه من بعض المبحوثين ويعود السبب إلى:
 قل من العلاقات الشخصية.كون بعض العاملين انطوائيين بطبائعهم ويفضلون الحجم الأ   -
 بعض العاملين لهم نظرة سلبية للعلاقات الشخصية من منطلقات مختلفة. -
 معارضة البعض من فئة الإناث لبناء العلاقات الشخصية إلا في حدود نفس الجنس. -
 مدى اجتماعية العمال. -ج 

 "العملالعمال داخل المؤسسة اجتماعيون ويروحون عن النفس من ضغط "من خلال العبارة: 
نسعى إلى تمحيص إجابات المبحوثين حول العبارة السابقة حول السعي إلى بناء العلاقات الشخصية 
من خلال الحكم على الآخرين وبطريقة غير مباشرة نعطي تقييما لرأيه فيما يخص أهمية العلاقات 

 ن نجد أن:بين المتغيري Rho de Spearmanالشخصية غير الرسمية، وعند حساب معامل الارتباط 
مدى الرغبة في بناء العلاقات ودرجة اجتماعية العمال  بين : الارتباط33 الجدول رقم

 .للعينتين
 العمال اجتماعية مدى الشخصية العلاقات بناء الى السعي المتغير /الشركة 
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 الشخصية العلاقات بناء الى السعي

750. 1.000 معامل الارتباط
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 الشخصية العلاقات بناء الى السعي

 **848. 1.000 معامل الارتباط

Sig. (bilatérale) . .000 

N 127 127 

 1.000 **848. معامل الارتباط العمال اجتماعية مدى

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 0.75نلاحظ أن معامل الارتباط مرتفع جدا في كلتا العينتين بين إجاباتهم حول العبارتين فهي: 

وهو ارتباط موجب وقوي يدل على صدق إجاباتهم  بالنسبة لعينة المطاحن 0.84بالنسبة لعينة لافارج وَ 
 في العبارتين وأن للعلاقات الشخصية دور في الترويح عن النفس من ضغط العمل.

وللعمال في المطاحن فرص أكبر للتفاعل مقارنة مع عمال لافارج لما لاحظناه من ضغط العمل   
هو عليه  عضها البعض عكس مافي هذه الأخيرة من ناحية واتساع المساحة وبعد الوظائف عن ب
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ن الفراغ من فرط التضخم الإداري مع التي يعاني بعض من العمال فيها م الحال في شركة المطاحن
 إجبارية الحضور.

 حجم التنظيم غير الرسمي: -د 
يعتبر الحجم أحد أهم أبعاد وخصائص التنظيمات غير الرسمية إذ له علاقة مباشرة مع خصائص 

فللحجم مثلا علاقة عكسية مع تماسك التنظيمات غير الرسمية فكلما ازداد أخرى ومن ثم آثاره، 
الحجم انخفض التماسك، وله علاقة عكسية أيضا مع مستوى التفاعل الذي يؤدي في النهاية إلى 

 علاقة عكسية بين الحجم والقوة.
 مايلي: أسفلهيتبين من الجدول 

ه داخل التنظيم غير الرسمي في الشركتين وليس أن حجم التنظيم غير الرسمي خارج المؤسسة أكبر من -
 في ذلك اختلاف بين المستويات الوظيفية، مما يعني أن العمال اجتماعيون اكثر خارج العمل.

أن هناك من العاملين الذين أجابوا كقيم صغرى بالرقم "صفر" مما يعني أن من العاملين من هم  -
تماعية والوظيفية ويستثنى من ذلك عدد قليل انطوائيون بطبائعهم بغض النظر عن ظروفهم الاج

، 14من العمال الجدد في شركة المطاحن، وعلى النقيض من ذلك أصحاب القيم الكبرى "

" الذين هم يرون في العلاقات الشخصية أمرا إيجابيا ويرجع ذلك لكونهم اجتماعيون 20... 15
 بطبائعهم.

على منه في شركة لافارج ولعل ذلك راجع إلى أن معدل العلاقات الاجتماعية في شركة المطاحن أ -
جملة من الأسباب التي تتميز بها الأولى عن الأخيرة، منها : قرب الإدارة من العاملين، التقارب في 

 مناطق السكن، حجم عبء العمل الأقل مما يتيح فرص التعارف والتفاعل، .... وغيرها. 
دية قوية نسبيا بين حجمي التنظيم غير الرسمي عند قياس معامل الارتباط نجد أن هناك علاقة طر  -

( ما يعني أن طبيعة الشخص لها  0.62( و)لافارج= 0.548داخل وخارج الشركتين )المطاحن= 
 دور في تحديد حجم علاقاته الشخصية ومن ثم حجم التنظيم غير الرسمي الذي ينتمي إليه.

والمستوى الوظيفي موجبة وضعيفة جدا في كلتا العلاقة بين حجم التنظيم غير الرسمي داخل الشركة  -
 الشركتين.

العلاقة بين حجم التنظيم غير الرسمي خارج الشركة والمستوى الوظيفي موجبة وضعيفة جدا في كلتا  -
 الشركتين.
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أنه ليس هناك علاقة بين العاملين من حيث المستوى الوظيفي في حجم علاقاتهم الشخصية سواء  -
وفي كلتا الشركتين، مما يعني تأكيد دور العامل الشخصي بدل الوظيفي داخل أو خارج المؤسسة 

 في بناء العلاقات الشخصية.
المتوسط الحسابي المرجح للحجم الكلي للتنظيمات غير الرسمية للعينتين داخل وخارج الشركة هو  -

ماسك وهو أفراد وهذا دليل على أن التنظيمات غير الرسمية للشركتين صغير ما يعني وجود الت 4.7
 في صالح الشركتين.
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: إحصاءات عن حجم التنظيم غير الرسمي للعينتين موزعة حسب المستوى 34 الجدول رقم
 .الوظيفي

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 :أسباب بناء التنظيم غير الرسمي -ه 

بمعرفة أسباب التنظيم غير الرسمي في الشركتين يتمكن الباحث من معرفة خصائصه طالما أن 
الأسباب هي ذاتها الأهداف غالبا مع إمكانية تحول وتغير الأهداف لاحقا لكل تنظيم غير رسمي، 
ويتمكن من خلال ذلك أيضا من معرفة أي النظريات الواردة في الجزء النظري كانت أقرب لتفسير 

 فيما يلي:  بب نشأة التنظيم غير الرسمي في الشركتين ونفصل في إجابات المبحوثين حول الأسبابس
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ويراه العديد من المنظرين سببا للتفاعل المباشر وسببا لبناء التنظيمات  التقارب المكاني:أولا: 
 اتهم كالتالي:غير الرسمية القوية مقارنة مع التفاعل غير المباشر، وبالنسبة للعينتين كانت إجاب

 : توزيع آراء العينتين حول سبب التقارب المكاني.35الجدول رقم 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
من خلال الجدول أعلاه يتبين أن للتقارب المكاني بين العاملين دورا مهما في بناء العلاقات 

 %61إذ بلغ مجموع المؤيدين لهذا السبب أكثر من  ؛الشخصية بينهم وتكوين التنظيمات غير الرسمية
وعند المقارنة بينهما نجد أن نسبة المؤيدين لهذا السبب أكبر في عينة المطاحن والمقدرة بـــ  ،من العينتين

ولاحظ الباحث أن ذلك منطقي للغاية لاسيما وأن لافارج  ،%50.2مقارنة مع عينة لافارج % 62.2
متر مربع وهندستها مترامية ومتباعدة الوظائف، وكذا 1800.000در بـــــ تحتل مساحة كبيرة جدا تق

المحاجر وبعد الإدارة العليا عن الوظائف الأخرى، كما يعمل المصنع بنظام مستمر بورديات ليلية 
العاملين، في حين نجد أن مساحة  وتفاعل وأخرى نهارية متغيرة وبالتالي تقلل من احتمال التقاء

تعدى عُشُرَ مساحة لافارج وهندستها تساعد على تقارب وتفاعل العاملين سواء الإدارة المطاحن لا ت
 Uوالتي تتميز بضيق وتقارب المكاتب والأروقة الضيقة وكذا الورشات التي صممت على شكل حرف 
نهارية ويتوسطها فناء صغير يُمكَرن الجميع من التعارف فيما بينهم، بالإضافة إلى عملها بنظام الوردية ال

 فقط باستثناء أعوان الحراسة.
 ثانيا: سبب المصال  الشخصية. 

يعتبر سبب المصالح الشخصية سببا غير اجتماعي وهو سبب مادي بحت، وما لاحظناه من 
وهو ما  ،المبحوثين في كلتا العينتين هو نفورهم من هذا السبب واعتباره غير وارد لعلاقاتهم الشخصية

بالنسبة لعينة لافارج، ولاحظ الباحث  %58في عينة المطاحن وَ أكثر من % 70أكثر من يترجم بنسبة 
من خلال نقاشات بعض المبحوثين من عينة لافارج أن بعض العاملين فعلا يقرون بوجود المصالح 

 المجموع موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 27 52 22 5 21 العدد
 100 21.3 40.9 17.3 3.9 16.5 النسبة

ارج
لاف

 

 229 30 85 49 37 28 العدد
 100 13.1 37.1 21.4 16.2 12.2 النسبة
 100 16.01 38.48 19.94 11.79 13.76 المجموع%
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الشخصية كسبب لبناء العلاقات الشخصية خاصة في ظل وجود فرص الترقية والتقرب من الإدارة 
لاسيما وأن الشركة لازالت فتية ولازالت تشهد بعض التغيير الإداري ولم يستقر هيكلها الإداري  ،العليا

  بعد، الأمر الذي جعل من نسبة رفضهم لهذا السبب أقل مقارنة مع عينة المطاحن.
 : توزيع آراء العينتين حول سبب المصال  الشخصية. 36الجدول رقم 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 ثالثا: سبب التشابه الوظيفي.

بحكم الواقع العملي يحتاج أي موظف أو عامل إلى الاحتكاك بمن لهم خبرة في ذات التخصص 
إلى الذي هو فيه أو ذات الصلة به، ولذلك قد تتعدى العلاقة التي تنشأ بين العاملين العلاقات الرسمية 

ستمرين، وكلما كانت تلك العلاقات إيجابية كانت في علاقات شخصية بحكم التعامل والتفاعل الم
صالح المنظمة أما إذا سادها الصراع والخلاف كانت معيقة للعمل الرسمي خاصة في ظل غياب الرقابة 

 الرسمية أو انخفاض ثقافة العمل والولاء التنظيمي.
م وظائف تشبه أميل إلى بناء علاقات شخصية مع الذين لهوفي تعقيب العينتين على عبارة: "

إذ بلغت  ؛أكد المبحوثون صحة نظرية التشابه الوظيفي كسبب لنشأة التنظيمات غير الرسمية" وظيفتي
ويعود ، % 72.1في حين بلغت نسبتهم في عينة لافارج  ،من عينة المطاحن% 67.7نسبة الموافقين 

مقارنة مع نظيره في شركة السبب حسب ما لاحظناه لكون العمل في شركة لافارج أكثر ديناميكية 
المطاحن الذي يبدو أكثر روتينيا، علاوة على بعض التغييرات التنظيمية )تعديلات هيكلية( تنجر عنها 
طرق عمل وإجراءات جديدة يحتاج من خلالها الكثير من العمال للتوجيه والاستفادة من خبرات 

سنوات( مما يجعل 8توسطة إلى قصيرة )الآخرين خاصة وأن الشركة جديدة وأغلب العاملين ذوي خبرة م
 %.70.49سبب التشابه يظهر بهذه النسبة العالية، كما بلغت النسبة بين العينتين 

 

 المجموع موافق بشدة موافق أدريلا  أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 15 10 13 67 22 العدد

 100 11.8 7.9 10.2 52.8 17.3 النسبة

ارج
لاف

 

 229 28 45 21 101 34 العدد
 100 12.2 19.7 9.2 44.1 14.8 النسبة
 100 12.07 15.45 9.55 47.2 15.73 المجموع%
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 : توزيع آراء العينتين حول سبب التشابه الوظيفي. 37 الجدول رقم

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 رابعا: سبب الصراع التنظيمي.

في  ، فنشأة التنظيمات غير الرسمية يعتبر الصراع التنظيمي أسوأها على الإطلاقمن بين أسباب 
يتحول الخلاف في الرأي فيها أو وجهة النظر بين مجموعة وأخرى إلى  يمكن أنكثير من المنظمات 

خاصة إذا وجدت تكتلات تغذي هذا سلوك في العمل يضر بمصلحة المنظمة بل وقد يهدد وجودها، 
 رد الفعل الرسمي أو تأخره.الصراع وغياب 

وبالرجوع إلى آراء العينتين نجد أن سبب الصراع لا يحضى بقبول من عينة المطاحن خاصة وأن 
سنوات نظرا للتغيير الإداري الإيجابي كما أشار إليه البعض  عشرالشركة تشهد استقرارا منذ أكثر من 

سائدا في الشركة للاستحواذ على المصلحة من المبحوثين وزوال الصراع على الأساس الحزبي الذي كان 
الذي يشهد هامش ربح معتبر نظرا للفارق بين سعر  ،التجارية والسيطرة على مبيعات مادة "النخالة"

لذلك وقف العديد من  ،من تاريخ الشركة في السوق، ويتعلق هذا السبب بشيء بيعه في الشركة وسعره
العهد بالشركة، ونجد نسبة الرافضين لهذا السبب أكثر من  حديثي لكونهم% 21.3المبحوثين على الحياد 

 منهم. % 26ولا يوافق إلا % 58.3
أما بالنسبة لعينة شركة لافارج فإن الصراع كان ولا يزال موجودا في الشركة وإن كان بحجم أقل 

كان   سمنتمما كان عليه في بداية النشاط قبل تسلم لافارج للمصنع، ففي عهد الشركة الجزائرية للإ
الصراع داخليا وخارجيا على أساس أحقية سكان المناطق المجاورة التابعة لبلدية حمام الضلعة للتوظيف 
في المصنع لاسيما وأنهم متضررون من مخلفات هذا النشاط كالضوضاء نظرا لاستعمال الديناميت في 

البراري بيئي المتمثل في  ىتفجير المحاجر سابقا، وتلوث الهواء وإحداث تغيير إيكولوجي على مستو 
التابعة لإقليم البلدية، وتحول الصراع فيما بعد بين الإدارة والنقابة وعدم رضى هذه الأخيرة عن برنامج 

 المجموع موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 32 54 16 21 4 العدد
 100 25.2 42.5 12.6 16.5 3.1 النسبة

ارج
لاف

 

 229 100 65 27 24 13 العدد
 100 43.7 28.4 11.8 10.5 5.7 النسبة
 100 37.07 33.42 12.07 12.64 4.77 المجموع%
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العمل وسعيها لتحسين ظروف العاملين كالسكن الذي وجد طريقه للحل عن طريق تكفل الشركة 
من العينة عن أن  %42.3لظروف، لذلك وافق بمنحة الإيجار أو السكن، والنقل والخدمات وغيرها من ا

التكتلات والعلاقات الشخصية قد تنشأ من أجل مجابهة الصراعات المستقبلية والحفاظ على المكانة في 
 منهم ذلك.% 49.3الشركة ورفض 

 : توزيع آراء العينتين حسب سبب الصراع التنظيمي.38 الجدول رقم

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 خامسا: سبب العفوية.

العفوية وأن لا سبب بيفسر الكثير من المنظرين السبب الرئيسي في نشأة التنظيمات غير الرسمية 
والتي تتطور فيما بعد ليجد العمال  ،واضح سوى تلك التلقائية التي يتعامل العمال بها فيما بينهم

 القواسم المشتركة بينهم لتعزيز التعامل.
المنظمات التي تحتوي على تنظيمات غير رسمية عفوية النشأة وتطورت بتلقائية  كما تعد حالة

حالة صحية إذ عادة ما يكون لهذه الجماعات أثرا إيجابيا على الروح المعنوية، لأن هدفها يكمن في 
 تحقيق حاجة الانتماء بدرجة أولى.

جاءت النتائج مختلفة تماما  وفي تعقيب المبحوثين على عبارة : "أرى أن الصداقة العفوية أفضل"
عن نتائج الأسباب السابقة، حيث يفضل الغالبية المطلقة للعينتين الصداقة العفوية وهو ما نوضحه في 

 الجدول التالي:
 
 
 
 

 المجموع موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 6 20 27 42 32 العدد
 100 4.7 15.7 21.3 33.1 25.2 النسبة

ارج
لاف

 

 229 25 72 19 61 52 العدد
 100 10.9 31.4 8.3 26.6 22.7 النسبة
 100 8.7 25.84 12.92 28.93 23.59 المجموع%
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 .العفوية: توزيع آراء المبحوثين حول سبب 39 الجدول رقم

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
نلاحظ من الجدول أن نسبة المبحوثين الذين يفضلون العلاقات التلقائية في عينة المطاحن هي 

وقد عقب أحد المبحوثين على عبارة الاستمارة "هذه مسلمة  %79.4أما في عينة لافارج فبلغت % 81
لال وخ %9.26ولا تستدعي الاستفسار" غير أن هناك من المبحوثين من لا يتفق مع العبارة بواقع 

نقاشنا علل بعض المبحوثين أن العلاقات العفوية "لم يعد لها وجود " وعلل البعض الآخر أن العلاقات 
 العفوية "لا تحقق أي مصلحة".

ومن خلال مراجعة الأسباب المذكورة سابقا نلاحظ تفوق وبروز عامل العفوية وقبوله من طرف 
عموم العلاقات الشخصية السائدة في الشركتين  المبحوثين مقارنة مع غيره من الأسباب، مما يثبت أن

اجتماعية في الأصل مع ملاحظة إيجابية للعينتين وهي توظيف تلك العلاقات الشخصية لصالح 
مع حرصهم على  ،الشركتين من خلال بناء العلاقات الشخصية بين ذوي الوظائف المتشابهة في العمل

 تحقيق المصالح الشخصية في آن واحد. 
 
 
 
 
 
 

 
 

 المجموع موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 76 27 10 8 6 العدد
 100 59.8 21.3 7.9 6.3 4.7 النسبة

ارج
لاف

 

 229 132 50 28 12 7 العدد
 100 57.6 21.8 12.2 5.2 3.1 النسبة
 100 58.42 21.62 10.67 5.61 3.65 المجموع%
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 : مقارنة بين العينتين حسب سبب نشأة التنظيمات غير الرسمية.26 الشكل رقم

 
 .Excelالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 

 

 القيادة غير الرسمية.سادسا: 
 اعتمادا على جماعات عملهمبعض الأفراد في  يباشرهاتلك القيادة التي  القيادة غير الرسمية هي

إلا أن مواهبه القيادية و  إداري أدنى، فيكون البعض منهم في مستوى التأثير على الآخرينفي مواهبهم 
والمناقشة  النشاطو  والبديهة والاستحضار التصرفإيجاد الحلول و  وقدرته علىبين الآخرين قوة شخصيته 

على الإدارة وهذه السمات تؤهله أيضا ليكون مؤثرا كذلك حتى قائدا ناجحا،  ليكون يؤهلهوالإقناع 
 .وعنصر ضغط وتغيير

إلا أنه تجدر الإشارة أن القيادة لا تقتصر على السمات التي يبذلها القائد ولا على السمات 
التي يتصـف بها وحسـب، بل تعـود أيضا إلى مـدى القبـول من طـرف الآخـرين لـدوره وهو ما يـراه 

 تشـاندلر وآخرون.
 مدى وجود القيادة غير الرسمية: -و 

دامت التنظيمات غير الرسمية أمرا حتميا على كل المنظمات مهما كان حجمها أو طبيعة ما 
نشاطها ومن ذلك يكون وجود القادة غير الرسميين مصاحبا لذلك الوجود ويبقى الفرق بين 
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المنظمات مدى وجودهم وتأثيرهم على السلوك التنظيمي للعاملين وحجم مشاركتهم في صناعة 
 لتنظيمية.واتخاذ القرارات ا

وفي تعقيب أفراد عينة المطاحن على مدى وجود القادة غير الرسميين كانت النتائج  
 كالتالي:

 .الرسميينغير  القادة: مدى وجود 40 الجدول رقم

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 نحصل على الجدول التالي:  ANOVAوباستعمال اختبار 
المستويات لمدى وجود التنظيمات غير الرسمية بين    ANOVA: اختبار 41 الجدول رقم

 الوظيفية في العينتين.
 مجاميع المربعات  

درجات 

 الحرية
 المعنوية F متوسطات المربعات

ن
ح
طا

لم
 ا

 138. 1.870 2.492 3 7.476 داخل المجموعات

   1.333 123 163.925 بين المجموعات

    126 171.402 المجموع

ج
ار

لاف
 048. 3.068 4.481 2 8.961 داخل المجموعات 

المجموعاتبين   330.035 226 1.460   

    228 338.996 المجموع

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 بالنسبة لعينة المطاحن: -

 وَ   sig> 0.05 من الجدول بما أن:
F(3,123,0.5)

المحسوبة = 2.492 < 2.60 =  F(3,123,0.5)
 الجدولية

 المجموع موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 17 50 27 22 11 العدد
 100 13.4 39.4 21.3 17.3 8.7 النسبة

ارج
لاف

 

 229 23 64 67 39 36 العدد
 100 10 27.9 29.3 17 15.7 النسبة
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فروقات بين المستويات الوظيفية فيما يخص فإننا نقبل فرضية العدم والقائلة بعدم وجود 
ملاحظتهم لوجود القادة غير الرسميين بينهم، ويعود ذلك أساسا لقدم المؤسسة وطول فترات التفاعل مما 

 مكن ذلك من بروز القادة في مختلف المستويات الوظيفية.
 بالنسبة لعينة لافارج:  -

 وَ   sig> 0.05 من الجدول بما أن:
F(2,226,0.5)المحسوبة = 3.068 > 2.99 =  F(2,226,0.5)الجدولية 

فإننا نرفض فرضية العدم ونقبل البديل القائل بوجود فروقات بين المستويات الوظيفية فيما يخص 
ملاحظتهم لوجود القادة غير الرسميين وبالرجوع إلى التوزيع المشترك للإجابات حسب المستويات 

المستوى الوظيفي ومستوى ملاحظة المبحوثين لبروز القادة الوظيفية نجد أن هناك علاقة عكسية بين 
غير الرسميين، وقد يعود ذلك إلى حداثة الشركة وعدم كفاية المدة للتفاعل الكافي وظهور تلك السمات 

 الشخصية والمواهب القيادية بشكل لافت بعد في فئتي الإطارات وأعوان التحكم.
.جود القادة غير الرسميين والمستوى الوظيفيو نسبة : التوزيع المشترك ل42 الجدول رقم  

 شركة لافارجعينة 
 المبحوث وظيفة

 مهني تحكم عون تحكم إطار

 الرسمية غير القيادة وجود

 18.77 15.72 3.49 موافق+  بشدة موافق

 23.58 4 1.3 أدري لا

 16.59 10.48 5.67 بشدة أعارض+  أعارض

 .SPSSالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 

 مساهمة القادة في حل المشاكل الإدارية: -ز 
و قادرا على  مبادراومثل هذا القائد يكون  ،هو القائد القادر على حل المشاكلالقائد الفعال 

وليس القائد بتوجيهه وتأثيره على الآخرين  وصنع القرارات الفعالة الاستراتيجياتوضع الخطط و 
فحسب وإ ا بمبادرته وحمله لهمومهم ومن بين أهم العقبات التي تواجههم المشاكل الإدارية، فيلجأ 
القادة الفعليون إلى حلها وهنا يظهر الفرق بين القائد الرسمي الذي همه تطبيق القوانين بصرامة مطلقة 

وقراطية والقائد الاجتماعي غير الرسمي الذي همه حل كل المشاكل بأقل الذي يتمتع بالإفراط في البير 
 التكاليف التنظيمية والاجتماعية الممكنة.
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العلاقات الشخصية مهمة من أجل حل المشاكل الإدارية  وفي تعقيب المبحوثين على عبارة "
وبربطها بحجم التنظيم غير الرسمي داخل الشركة لقياس قوة الارتباط والعلاقة بين أهمية  " الخاصة بي

 :الارتباط غير معنوي حيث العلاقات الشخصية لكل فرد و عدد الأصدقاء داخل الشركة تبين أن
𝑅𝑝𝑒𝑎𝑟𝑠𝑜𝑛 𝑚𝑜𝑢𝑙𝑖𝑛𝑠 = 0.193 
𝑅𝑝𝑒𝑎𝑟𝑠𝑜𝑛 𝑙𝑎𝑓𝑎𝑟𝑔𝑒 = 0.113 

 

وهو مايثبت أن أغلب العلاقات التي رتباط في كلتا العينتين موجب وضعيف نلاحظ أن الا
القادة  يلجأ إليها المبحوثون ليست بغرض حل المشاكل الإدارية وإن وجدت فهي ضعيفة جدا نظرا لقلة

وأن القادة غير الرسميين الموجودين لا يساهمون في حل المشاكل الإدارية  الاجتماعيين في الشركتين
  للعاملين.

: قياس الارتباط بين حجم التنظيم غير الرسمي وأهمية القادة في حل 43الجدول رقم 
 المشاكل الإدارية.

 الارتباط

 
 خارج الرسمي غير التنظيم حجم

 المؤسسة

 الادارية المشاكل سبب

 والبيروقراطية

 المؤسسة خارج الرسمي غير التنظيم حجم

 193. 1 معامل الارتباط لبيرسون

Sig. (bilatérale)  .003 

N 229 229 

 المؤسسة داخل الرسمي غير التنظيم حجم

 113. 1 معامل الارتباط لبيرسون

Sig. (bilatérale)  .206 

N 127 127 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
 حل المشاكل والعقبات القانونية: -ح 

يلجأ أفراد التنظيمات غير الرسمية إلى القادة غير الرسميين من أجل تجاوز المشاكل والعقبات 
وغالبا ما يكون للحل القانوني عقبات أو القانونية التي تحول بينهم وبين مصالحهم المهنية والوظيفية، 

 طول أجل أو تكلفة وتضحية أكبر.
" مشاكل العمل العلاقات الشخصية في الواقع أفضل من القانون في حلوضعنا عبارة "وعندما 

في % 32.3عقب المبحوثون في عينة المطاحن عليها بشكل متذبذب بين الموافقة والمعارضة إذ وافق 
منهم، ويعزى ذلك أساسا إلى قرب الإدارة من العاملين وشيوع العلاقات المباشرة % 37حين عاضها 
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لعمال المهنيين والإدارة الأمر الذي يجعل اللجوء إلى وساطة القادة غير الرسميين مستبعدا وهو ما بين ا
 أكده البعض منهم.

على أن العلاقات % 54.6أما في عينة لافارج فقد كانت آراؤهم مختلفة نسبيا إذ وافق  
ولعل ذلك % 21.4الشخصية بديل أفضل مقارنة مع اللجوء إلى حل المشاكل بطريقة قانونية وعارضها 

راجع إلى انغلاق الإدارة العليا مقارنة مع شركة المطاحن، ويخشى الجميع من تطبيقات القانون الداخلي 
وشيوع الصرامة لدى شركة لافارج عليهم خاصة في ظل رغبة الشركة في تخفيض تكلفة اليد العاملة 

 موما.ع
 الدور الاجتماعي. -ط 

من بين النماذج والنظريات التي تكلمت عن القيادة  وذج هاوس وإيفانس الذان يعتبران أن 
القائد يمكن أن يتخذ من طريقته في القيادة أسلوب المساند الذي يهتم بحاجات المرؤوسين الاجتماعية 

 العمل. وراحتهم ويخلق جوا مريحا في
" زملاء العمل ترويحا عن النفس من مشاكل العمل يوفر ليعبارة"  وفي تعقيب المبحوثين على

 حصلنا على الجدول التالي:
 : مدى مساهمة القادة في الدور الاجتماعي.44 الجدول رقم  

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
الشركتين يساهمون في رفع الروح المعنوية يقر أغلب المبحوثين في العينتين بأن القادة في 

من مجموع العينتين مع عدم وجود فروقات تذكر بينهما في ذلك، وتتفق هذه % 68.25بنسبة  للعاملين
النتيجة مع سبب العفوية الذي ورد سابقا في أسباب ظهور التنظيمات غير الرسمية مع فرق طفيف 

من العينتين ويعزى ذلك إلى الطبائع النفسية  %24.9 يعود ربما إلى صيغتي العبارتين، بينما يعارض

 المجموع موافق بشدة موافق لا أدري أعارض أعارض بشدة الإحصاءات 

حن
مطا
ال

 

 127 32 56 14 15 10 العدد
 100 25.2 44.1 11.0 11.8 7.9 النسبة

ارج
لاف

 
 229 51 104 17 37 20 العدد
 100 22.3 45.4 7.4 16.2 8.7 النسبة
 100 23.31 44.94 8.7 14.6 8.4 المجموع%
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الانطوائية لعدد قليل من العاملين وبعد الوظائف عن بعضها في شركة لافارج مع حداثة التوظيف 
 لبعض العاملين غير المندمجين بصفة كلية مع زملائهم في شركة المطاحن.

 نموذج القائد. -ي 
ة أسهمت في تفصيل  اذج القادة ودور كل  وذج العديد من النظريات الإدارية والسوسيولوجي

في المجتمعات الصناعية، وأكدت أن القائد الاجتماعي هو وسبب بروزه ومدى شيوع كل  وذج 
 الأكثر قبولا لدى أعضاء التنظيم غير الرسمي مقارنة مع غيره.

يفاضل بينها هي: " مع خيارات :إلى يعود سبب احترامي لهم وفي تعقيب المبحوثين على عبارة"
"شخصيات اجتماعية ومرحة" ،" كبر السن" ، " السلطة والمنصب"، "الخبرة في العمل"، "قوة 

 الشخصية" كانت آراؤهم موزعة على النحو المبين في الشكل التالي:
 : أسباب بروز القادة في العينتين.27 الشكل رقم

 
 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 من خلال الشكل يمكن استخلاص ما يلي:

أن القائد ذي النموذج الاجتماعي هو الاكثر قبولا مقارنة مع غيره، مع ملاحظة أنه في عينة 
وذلك راجع لجملة  %31.5مقارنة مع عينة المطاحن   %50.7لافارج تفوق نسبة القبول لهذا الشخص

 من الأسباب:
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لما في الشركة من ضغط العمل، والصرامة التي يتصف بها الجهاز الرقابي للإدارة فأكبر احتياج في   -
 هذه الحالة هو الترويح عن النفس والخروج عن جو العمل.

 لتقارب السن بين العاملين وبالتالي ضعف الأسباب الأخرى، وبالأخص عامل كبر السن. -
، وبالتالي العاملين حتى المستوى الوظيفي بين الغالبية منللتقارب في المستوى العلمي والتكوين و  -

 .هميكون أساس التميز هو التكوين الاجتماعي بين
أن النموذج الاجتماعي في عينة المطاحن أقل شيوعا لكون الغالبية من العاملين أقل احتياجا له  -

قارنة مع نظيره في م في ظل برنامج العمل الأقل ضغطا مشبعة نسبيا ةالاجتماعي الحاجة تمادام
 شركة لافارج، ووفرة الوقت لإشباع هذه الحاجة.

 في تماسك الجماعة وبناء العلاقات.دور القادة  -ك 
من بين مهام القادة غير الرسميين في المنظمة المحافظة على تماسك الجماعة وانسجامها الذي يعد 

وجهات النظر بين الأعضاء، شرطا لقوتها واستمراريتها عن طريق حل الخلافات الفردية وتقريب 
وتشجيع بناء العلاقات بين الأفراد والتواصل والتفاعل، وهنا تظهر قدرة القائد على التأثير في أفراد 

وسمو أفكار وأهداف الجماعة وقيمها معيارا  ،الجماعة، كما يعد مقدار التماسك معيارا لنجاح القائد
 هداف والمعايير والقيم.لوعي القائد وقدرته على تبصير الجماعة بهذه الأ

وبانضمام كل فرد إلى أي جماعة يحصل من الطرفين ما يعرف بالفعل والتوقع، فالفرد ينتمي 
-للجماعة ويتفاعل معها ويعزز في حجمها ويساهم في كل أدوارها الاجتماعية وبالمقابل يتوقع منها 

ة وكلما ارتفع مقدار التفاعل المساعدة في حل المشاكل الاجتماعية والشخصي -وبالأخص من قادتها
عظم التوقع وارتفع المطلوب من الأعضاء الآخرين، لذلك يتجاوز التنظيم غير الرسمي الجماعات 
الرسمية في مقدار التفاعل من جهة )أي الفعل( وفي التوقع، أي مدى التعاون المطلوب من الجماعة في 

 .ا والخاصةتجاوز العقبات والمشاكل الاجتماعية وحتى الشخصية منه
على بناء العلاقات الجماعية فيما  نايحثون ناالقادة في مؤسستوفي تعقيب المبحوثين على عبارتي" 

كانت إجابات المبحوثين نا" وَ " يشارك القادة المشرفون على العمل في حل مشاكلنا الشخصية "  بين
 موزعة على النحو التالي:
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حل "و "التماسك"المبحوثين حسب دوري  متوسطات آراء: توزيع 45 الجدول رقم
 ".المشاكل الشخصية

 دور القائد في التنظيم غير الرسمي. 

ركة
الش

 

 المساعدة في حل المشاكل الشخصية بناء العلاقات والتماسك الإحصائية
 التباين الخطأ المتوسط التباين الخطأ المتوسط

حن
مطا
ال

 

 0.33 0.28 3.5 0.33 0.28 3.5 رؤساء مصال 
 0.95 0.20 3 0.51 0.15 2.31 إطارات
 1.25 0.33 3.36 1.4 0.35 3 مشرفون
 0.60 0.82 3.72 0.86 0.09 3.3 عمال

ارج
لاف

 

 2.08 0.29 2.79 0.7 0.26 2.58 إطارات
 1.21 0.13 3.08 0.12 0.13 2.58 تحكم
 1.26 0.096 3.54 0.18 0.11 2.4 أعوان

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 يظهر من خلال الجدول أعلاه ما يلي:

وهي القيم: أعارض وأعارض بشدة،   3أن المتوسطات الخاصة بحل المشاكل الشخصية أكبر من  -
في العينتين باستثناء الإطارات مما يعني أن المبحوثين في العينتين لا يرون أن القادة يساعدونهم في 

 حل المشاكل الشخصية.
بالنسبة لكل  3أن المتوسطات الخاصة ببناء العلاقات والتماسك في عينة لافارج أقل من  -

يل على أن القادة غير الرسميين الموجودين في شركة لافارج يحثونهم المستويات الوظيفية وفي هذا دل
فعلا على التماسك بينهم وقد يعود ذلك إلى تعبئتهم سابقا من أجل تحقيق مطالبهم وانشغالاتهم 

 )النقل، السكن، الإطعام ...(.
 تقييم دور العلاقات الشخصية. -ل 

غير الرسمي دورا إيجابيا وتكون حالة في أي شركة قد تلعب العلاقات الشخصية في التنظيم 
 صحية تعزز من أداء التنظيم الرسمي ومن مدى تحقيق أهدافه.

 وقد صاغ الباحث ثلاثة عبارات اثنتان إيجابيتان والثالثة سلبية ونقيضة لهما:
 ".تلعب دورا إيجابيا شركتناالمعارف والعلاقات الشخصية في " -
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 ".العمال قد يتفقون على ما يتنافى مع مصلحة المؤسسة " أشعر أن بعض -
 " يهمني أنا وأصدقائي أن نناقش قضايا العمل خارج الشركة" -

 : تقييم العلاقات الشخصية.46الجدول رقم 
 تقييم العلاقات الشخصية 

  العبارة
 الإحصائية

 مناقشة قضايا العمل دور إيجابي للعلاقات الشخصية
 الارتباط معارض% موافق% الارتباط معارض% موافق%

  42 40.9  22 43.3 المطاحن
 0.06 32.8 41.5 0.06 11.3 68.1 لافارج
العلاقات تتنافى مع 
 مصلحة الشركة

 0.37 0.49 المطاحن

 تم رفض العبارة. لافارج 
 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

 التالية: من الجدول أعلاه نستشف الملاحظات
أن للعلاقات الشخصية حسب المبحوثين في العينتين دور إيجابي في العمل في الشركتين وأن أغلب  -

المبحوثين يحتاجون إلى تلك العلاقات مع ملاحظة موافقة عينة لافارج للعبارة بشكل أكبر مقارنة 
في شركة لافارج  مع عينة المطاحن، والحقيقة أن ذلك لا يعود إلى حسن العلاقات بين العاملين

وحسب وإ ا يعود إلى ديناميكية وحجم برنامج العمل في شركة لافارج واضطرار العاملين لتوظيف 
 علاقاتهم الشخصية.

من عينة المطاحن التي تعارض إيجابية العلاقات الشخصية في العمل وذلك  %22أن هناك نسبة  -
وثين، وتنخفض هذه النسبة إلى لما كان لهم من تجارب سلبية حسبما أشار البعض من المبح

في عينة لافارج التي تبدو إدارتها ذات الطابع الخاص أكثر صرامة مع العلاقات الشخصية  11.3%
 منذ توليها زمام الأمور في المصنع.

من العينتين لاستغلال علاقاتهم الشخصية ومناقشة % 40يقارب الــــ  من ما اأن هناك استعداد -
ت العمل، مما يعني وجود الولاء التنظيمي للعاملين، ويعد ارتفاع المستوى قضايا العمل خارج أوقا

الثقافي للعاملين من جهة وتعقد طرق العمل بالنسبة لشركة لافارج أهم سببين لهذا الاستعداد، 
بينما يعود ذلك الاستعداد في شركة المطاحن إلى ضغط العمل الأقل ووجود رغبة في العطاء 
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من العينة المناقشة خارج العمل لما لمسناه من عدم رضا لدى الكثير منهم  %42الأكبر، ويعارض 
 يغطي حاجياتهم الأساسية.  بسبب ظروف العمل لاسيما الأجر الذي لا

هناك ارتباط عكسي ضعيف بين كل من العلاقات الايجابية والدور السلبي للتنظيم غير الرسمي مما  -
 ة والتنظيمات غير الرسمية متدني.يعني أن الجانب السلبي للعلاقات الشخصي

 .تحديد الاحتياجاتأثر التنظيمات غير الرسمية على الفرع الثاني: 
تتم إلا من خلال عملية تحديد احتياجات الشركة من الموظفين  إن عملية التوظيف الناجحة لا

حالة عجز يجب وتحديد ما إذا كانت المهام أكبر من حجم العمالة المتاحة وبالتالي تكون الشركة في 
كان العكس، أي الكفاءات المتاحة أكبر من  تغطيته من خلال جلب متخصصين آخرين، أما إذا ما

حجم وعبء العمل تكون الشركة أمام فائض على الشركة التخلص منه، وإن فشل عملية تحديد 
 الاحتياجات أو خضوعها للذاتية بدل الموضوعية تؤدي إلى فشل عملية التوظيف برمتها.

 جم المهام.ح -أ 
يعتبر تحليل العمل أولى خطوات تحديد الاحتياجات وأهمها، إذ فيها يتم معرفة كل نشاط 
وتوصيفه وتقييمه وتقويمه، وهو النشاط المفضي فيما بعد إلى حجم ونوع العمالة المطلوبة في كل 

 وظيفة.
" .نا الذهنية والبدنيةحجم المهام التي نقوم بها مناسب لطاقات وفي هذا الشأن وضع الباحث عبارة "

لمعرفة مدى قدرة العمال على القيام بالمهام المنوطة بهم، فكان تعقيب العينتين في الشركتين على النحو 
 المبين في الجدول أسفله:
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 أفراد العينتين حسب حجم الأعباء في العمل. آراء : توزيع47 الجدول رقم
الدرجة                       

 الشركة
 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة

حن
مطا
ال

 

 127 3 37 23 43 21 العدد
 100 2.4 29.1 18.1 33.9 16.5 النسبة

ارج
لاف

 

 229 44 68 20 77 20 العدد
 100 19.2 29.7 8.7 33.6 8.7 النسبة
 356     13.20 29.49 12.1 33.70 11.51 المجمــــــــــــــــــــوع

100 
 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 من الجدول يتبين ما يلي:

أن نصف العينتين تقريبا يرى أن حجم المهام التي يقومون بها مناسب لطاقاتهم البدنية والذهنية 
 في الشركتين، ويعود ذلك حسب اطلاعنا على برامج العمل إلى:

 : بالنسبة لشركة المطاحن -
كثير من العاملين حديثي التوظيف في الشركة ولا يملكون الخبرة الكافية الأمر الذي جعل من 

الإداريين منهم، بل إن عددا منهم عبروا  صبحجم أكبر من المهام، وبالأخ تكلفهملا  الإدارة العليا
كاتب وأعوان كالسيكريتاريا في الم عن وجود فراغات كثيرة من الوقت نظرا لحجم المهام القليل جدا،

البدنية  ممن العينة يوافقون على كون المهام مناسبة لطاقاته% 50.4وهو ما يبرر أن  الإداريين وغيرهم،
 والذهنية.
إلى برامج العمل فهي فهي حسب ما لاحظناه في الميدان بالإضافة % 31.5أما النسبة المتبقية  

 مزيج بين فئتين:
التي تتحمل أكبر عبء من العمل وخاصة العمل البدني العضلي فئة العمال التنفيذيين: وهي الفئة  -

والتي تتواصل خلال الاسبوع، ويزداد العبء على العمال الذين تجاوزوا مرحلة الشباب، ومن أهم 
الوظائف المنهكة للطاقة البدنية وظائف الشحن، السياقة، ووظيفة الصيانة والمهام المختلفة المتعلقة 

 بالمطحنة.
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ات: هناك اختلاف كبير بين الإطارات فيما يخص حجم المهام المنوطة بهم حسب فئة الإطار  -
طبيعة الوظيفة، فوظيفة الإعلام الآلي، الوظيفة التجارية المحاسبة والمالية وكذا مسؤول الموارد البشرية 
هي الوظائف الأكثر تحملا لعبء العمل في الشركة وعملها مستمر طوال الأسبوع وبالأخص في 

 (الفرينةوالطحين اللين )ه ووسطه وهي الأيام التي يعظم فيها الطلب على كل من السميد بدايت
 والنخالة.

 بالنسبة لشركة لافارج. -
على خلاف شركة المطاحن فإن عبء العمل لا يتناسب مع المستويات الوظيفية بقدر ما يتوزع  

ة الدورية، فما يميز شركة حسب الوظائف وحسب طاقة تشغيل المصنع وكذا فترات التوقف والصيان
 لافارج هو الأنظمة التالية:

: نظام المداومة العادية: وهي ورديات العمل العادية في الفترتين الصباحية والمسائية النظام الأول -
 طوال أيام الأسبوع المعهودة من الأحد إلى الخميس.

: نظام المناوبة: أي تناوب بعض فئات العاملين على العمل بالورديات النهارية النظام الثاني -
، وعمال المخابر، والإعلام الآلي، والمصلحة التجارية les fours الأفرانوالليلية، وبالأخص لعمال 
  ومصلحة الشحن وغيرها.

وهو أشبه بنظام "stint system" : وهو النظام الاستثنائي: أو كما يعرف بـــ النظام الثالث -
الاستعداد، حيث يحق للإدارة استدعاء العاملين في أي وقت للحاجات الطارئة أو لارتفاع 

، وغالبا ما يحدث هذا الأمر في فترات الصيانة وتنظيف للقيام بمهام محددة مفاجئ في وتيرة العمل
 الأفران بشكل خاص وخط الإنتاج بشكل عام.

د أن المستويات الإدارية الثلاث في المصنع يعاني الكثير منهم ومن الأنظمة الثلاثة السابقة نج
من عبء العمل سواء الذهني أو العضلي، وما جعل الأمر يزداد سوءا هو النظام الثالث: 
"الاستثنائي" الذي أصبح نقمة على كاهل العاملين بعد أن صار لا يعتبر كساعات إضافية  في عهد 

أجر إضافي يصل في بعض الأحيان إلى نفس قيمة  سمنتائرية للإلافارج وقد كان لها في عهد الجز 
الراتب الشهري الخاص بساعات العمل العادية أي يتضاعف الدخل، ولعل ذلك كان سببا في حذف 

من العاملين غير % 48.9سؤال الأجر من الاستبيان من طرف الإدارة، وهو نفسه السبب في أن 
 المهام والأعمال.راضين عن حجم العبء الموكل لهم من 
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 العدالة في توزيع الأعباء: -ب 
باستخدام توزيع فيشر تم اختبار آراء العاملين من العينتين فيما إذا كانت المهام بينهم موزعة 

فكانت نتائج " بشكل عادل ناقوم بها موزعة بيننالمهام التي حجم بشكل عادل تعقيبا على عبارة "
 الاختبار كالتالي:

 المطاحن:بالنسبة لعينة 
 حسب المستويات الوظيفية. في عينة المطاحن المهام توزيع اختبار فيشر لعدالة: 48 الجدول رقم

 المعنوية F متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات 

 727. 437. 1.018 3 3.054 داخل المجموعات

   2.328 123 286.395 بين المجموعات

    126 289.449 المجموع

 spss إعداد الباحث اعتمادا على مخرجاتالمصدر: من 

 وَ   sig> 0.05 نلاحظ أن :
F(3,123,0.5)المحسوبة = 0.437 <  2.60 =  F(3,123,0.5)الجدولية 

  بالنسبة لعينة لافارج:
 .حسب المستويات الوظيفية في عينة لافارج المهام توزيع عدالة: اختبار فيشر ل49 الجدول رقم
 المعنوية F المربعاتمتوسط  Ddl مجموع المربعات 

 191. 1.669 2.694 2 5.388 داخل المجموعات

   1.614 226 364.769 بين المجموعات

    228 370.157 المجموع

 spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات

 وَ   sig> 0.05 نلاحظ من الجدول أعلاه أن: 
F(2,226,0.5)المحسوبة = 1.669 < 2.99 =  F(2,226,0.5) الجدولية  

من الجدولين والمتراجحتين السابقتين نجد أن كلتا العينتين تتفقان في وجود فروقات بين العاملين 
على اختلاف مستوياتهم الوظيفية من حيث عدالة توزيع المهام بينهم وبالتالي فإن كلتا الشركتين لديهما 

 شكل عادل بينهم.اختلالات فيما تعلق في توازن البرمجة للعمل وتوزيع الأعباء ب
 وتيرة التوظيف.كفاية  -ج 

الأصل أنه لقياس وتيرة التوظيف يفترض بالباحث الرجوع إلى وثائق وسجلات إدارة الموارد  
هو الكشف عن   "كافية  الشركةأن وتيرة التوظيف في  أرى البشرية غير أن القصد من هذه العبارة "
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وتقديرهم بين حجم المهام وعبء العمل مدى رضا العاملين عن عبء العمل من خلال موازنتهم 
 وعدد العمال وبالتالي مدى رضاهم عن تقدير الاحتياجات من طرف الشركة لكل وظيفة أو ورشة.

ونلاحظ من الجدول أسفله أنه في كلتا العينتين هناك رضا نسبي حول وتيرتي التوظيف في  
رنة مع نظرائهم في شركة لافارج الشركتين مع ملاحظة رضا أكبر للعاملين في شركة المطاحن مقا

( وذلك راجع أساسا لكون الشركة وظفت من العمال في كل الفئات )ذكور %45.4مقابل  63.7%)
بشكل كاف جدا تماشيا مع  2013/2014وإناثا، عمال وإطارات شبابا وكهولا( خلال السنتين 

كل كبير على نظام التوظيف المؤقت السياسة العامة للدولة الرامية للقضاء على البطالة مع الاعتماد بش
)العقود(، أما في شركة لافارج فالقرار المتعلق بالتوظيف تحكمه بالدرجة الأولى الرشادة الاقتصادية 
وتخفيض التكاليف والتي تعتبر تكلفة التوظيف من أهمها، خاصة في ظل الارتفاع النسبي للأجور في 

ة جد دقيقة من أجل مضاعفة نصيب الفرد الواحد من الشركة، وهو ما أدى بالشركة إلى اعتماد برمج
 عبء العمل وفقا للنظام المعمول به والمذكور سابقا.

 .وتيرة التوظيفأفراد العينتين حسب  آراء : توزيع50 الجدول رقم
الدرجة                       

 الشركة
 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة

حن
مطا
ال

 

 127 2 9 35 61 20 العدد

 100 1.6 7.1 27.6 48.0 15.7 النسبة
ارج
لاف

 
 229 5 41 79 83 21 العدد

 100 2.2 17.9 34.5 36.2 9.2 النسبة

 356     2.00 14.04 32.02 40.44 11.50 المجمــــــــــــــــــــوع
100 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر: -د 
 .لأعضاء التنظيم غير الرسمي فت  مناصب -ه 

من بين ما يعمد إليه التنظيم غير الرسمي لتقنين عملية التوظيف وإضفاء الشرعية عليها هو  
إجراء عملية تقدير للاحتياجات خاطئة ومبالغ فيها بحيلة ما من أجل خلق وظيفة ومنصب شغل في 

النهائية  الحقيقة تعتبر الشركة في غنى عنه، ومن ثم تتواصل الإجراءات القانونية للتوظيف حتى مرحلتها
ليتفاجأ المترشحون للوظيفة أن الفائز هو موظف أصلا أو معين في الشركة لكن بصفة مؤقتة، ومن بين 
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ما يشيع أيضا في بعض الشركات أن المرشحين يكونون على علم مسبقا ببعض الناجحين في الاختبار 
تمدت بعض الأساليب بل وإن بعض الشركات اع ،التنظيمات غير الرسميةقادة لكونه مقربا من أحد 

وهي التقاليد  ،غير المشروعة  كتقليد مثل ما يعرف بنظام التوريث الأبوي ونظام التوريث الحزبي وغيرهما
 التي تتنافى تماما مع مبدأ الجدارة والعدالة في التوظيف.

أحيانا تفتح مناصب جديدة في  ولقد أردنا الكشف عن ما سبق من خلال عبارتين: " 
أعتقد أن المناصب الجديدة قد تفتح من أجل  وعبارة " "ل مرشحين معروفين مسبقاتخصصات من أج

 " ويمكن تلخيص النتائج في الجدول التالي:أشخاص معينين مسبقا
 : توزيع آراء العينتين حول تحريف التنظيم غير الرسمي لتحديد الاحتياجات.51 الجدول رقم

                    
 العبارة

 الشركة

 تحديد الاحتياجات لصال  أفراد التنظيم غير الرسميتحريف 
  فت  مناصب لمرشحين معروفين مسبقا

 الارتباط
 فت  مناصب عمل لمعينين مسبقا

 معارض% موافق% معارض% موافق%
 41.7 38.6 0.42 31.5 34.8 المطاحن

 28.2 32.8 0.35 27.6 29.4 لافارج

 spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات الـ 
هناك نسبة مرتفعة من أفراد العينتين الملاحظ من خلال الإحصاءات المستخرجة أعلاه أن 

يعتقدون أن هناك نية مبيتة من طرف أعضاء التنظيمات غير الرسمية من الإداريين لتحريف تحديد 
 تيلحهم، فعلى مستوى عينة شركة المطاحن كانت نسبالاحتياجات من أجل خلق مناصب شغل لصا

وعند استفسارنا عن الأمر مع  تين،جد مرتفع تاننسب اوهم %38.6% و 34.8المتفقين مع هذا الطرح 
مدير الموارد البشرية في الشركة أكد أن هناك نقصا في فهم عملية التوظيف وآلياتها من طرف المبحوثين 
إذ أن الإدارة عند احتياجها لمناصب جديدة تقوم بطلب اليد العاملة من الوكالة الولائية للتشغيل 

ANEM  ى قائمة من المرشحين آليا من طرفها وفقا لما هو التي ترسل لنا بدورها تقريرا يحتوي عل
هذه الأخيرة تقوم بإعادة مطابقة مؤهلات المرشحين لما هو  ،مطلوب من تخصصات من طرف الشركة

واختيار الأوائل وفقا للعدد المطلوب منهم، غير أن هذه الإجابة لم مطلوب بالشركة وإعادة ترتيبهم، 
ن بين المختارين وهم بالتالي أدرى بطريقة ترتيبهم وهم كذلك على تقنع الباحث طالما أن المبحوثين م

  !علم بطريقة فتح تلك المناصب التي هم فيها وإلا لما كانت هتين النسبتين المرتفعتين
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 %32.8وَ % 29.4أما على مستوى شركة لافارج فالأمر صنو سابقه تقريبا إذ بلغت النسبتان 
والأمر يعود أساسا لسببين رئيسين أولهما أن شركة لافارج وبحكم طبيعة عملها ونشاطها المؤثر على 

ة" خلقا لها ضغطا من طرف المجتمع المحلي ضلعالبيئة المحلية وقربها من منطقة التجمع العمراني "لحمام ال
لمجتمع المحلي، وثانيهما لمنحه الأولوية في التوظيف للحصول على مستوى رضا أعلى والانسجام مع ا

بحيدرة بتعيين  سمنتيعزى إلى القرارات الفوقية التي كانت تصدر عن الإدارة العليا للشركة الجزائرية للإ
 أفراد معينين لا يعرف الكثير من العمال طريقة توظيفهم.

 ير الرسمية على استقطاب العاملين.أثر التنظيمات غالفرع الثالث: 
 اغرة.الشالتكتم عن المناصب  -أ 

من بين الإجراءات القانونية المفروضة على الشركات اليوم هو إعلام المرشحين للوظائف الشاغرة 
بإعلان المسابقة الخاصة بها، مما يزيد من تساوي الفرص وتحقيق العدالة بين المرشحين في التوظيف في 

المؤسسة قد يلجأ إلى استغلال شتى المؤسسات من مختلف القطاعات، غير أن التنظيم غير الرسمي في 
نفوذه في الإدارة للحد من شيوع هذا الإعلان بمختلف الطرق، فمن بين الحيل التي يلجأ إليها في 

باعتباره إجراء قانونيا -التكتم عن الوظائف الشاغرة نشر الإعلان عن الوظائف الشاغرة والمسابقات 
ترشحين، ومثال ذلك الجرائد الوطنية ذات في وسائط الإعلام غير الشائعة في أوساط الم -حتميا

الانتشار المحدود أو التي تشيع في منطقة بعيدة عن الشركة، أو التي لا تتلاءم مع الفئة المستهدفة من 
 المترشحين، لذلك قد يتكتم عن الوظائف الشاغرة لصالح أفراده، من داخل أو خارج المؤسسة.

 داريين يتكتمون عن المناصب الشاغرة الجديدة بينهم"،بعض الإ وفي الاستبيان قمنا بوضع عبارة:"
 فعقب عليه المبحوثون من شركة المطاحن على النحو المبين في الجدول التالي:
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 م الإداريين على المناصب الشاغرة.: آراء المبحوثين حول تكت52 الجدول رقم
الدرجة                       

 الشركة
 المجموع غير موافق بشدة غير موافق أدريلا  موافق موافق بشدة

حن
مطا
ال

 

 127 14 31 52 21 9 العدد

 100 11.02 24.40 40.94 16.53 7.08 النسبة

ارج
لاف

 

 العدد
 رفض الإدارة للعبارة.

 النسبة
 356          المجمــــــــــــــــــــوع

100 
 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

من المبحوثين يعارضون وجود تكتم على مستوى الإدارة على الوظائف % 35.42نلاحظ أن  
 وذلك راجع لأسباب منها: %23.61منهم محايدون ولا يوافق سوى % 40.94الشاغرة في حين يعتبر 

أن العمال في أغلبهم ليس لهم اطلاع على تغيرات وتيرة التوظيف وبالتالي ليس لهم دراية فعلا  -
 الوظائف الشاغرة. بأعداد

أن هناك نسبة معتبرة من المبحوثين حديثي التوظيف بالإدارة وليس لهم تفاعل كاف مع أعضاء  -
 الإدارة العليا.

أن من بين المبحوثين إداريون ومشرفون على عمليات التوظيف بالشركة فمن المنطقي أن ينفي  -
 وجود تكتم عن الوظائف الشاغرة.

مرورا بوساطة وكالة التشغيل تحد من التكتم عن الوظائف الشاغرة أن طريقة التوظيف الحديثة  -
 وتتنافى معه.

أما بالنسبة لشركة لافارج فقد تم رفض هذا السؤال باعتبار أن الشركة تسعى إلى تخفيض عدد 
من العمال من أجل تخفيض التكاليف، وهذا لا يعني عدم وجود وظائف شاغرة بل إن الإدارة 

 العمالة تخوفا من تدخل النقابات ويظهر ذلك العجز من خلال: تسعى لحجب العجز في
أن الشركة اليوم تشغل العمال بأقصى طاقة ممكنة ويظهر ذلك بالتمعن في برنامج العمل  -

 )الورديات العادية والاستثنائية(.
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سعي الشركة إلى تشغيل خط إنتاج جديد دون الزيادة في توظيف عدد العاملين لتخفيض تكلفة  -
 العاملة بالنظر إلى الأجر المدفوع.اليد 

" للمهام الثانوية وحتى لبعض أنشطتها  "externalization systemتطبيق الشركة لنظام التخريج  -
الرئيسية، بالاعتماد على المقاولين الذين يشغلون عمالا بأجور أقل، وبالتالي تجنب الشركة لدفع 

بشكل دائم، ويظهر اعتماد الشركة على هذا الأجر المرتفع من جهة وتجنبها لتوظيف عمال جدد 
 النظام خاصة عند بلوغ النشاط مستوى الذروة.

إن العناصر السابقة الذكر تثبت بما لا يدع مجالا للشك أن التنظيم غير الرسمي في أعلى الهرم 
أن في الإداري لشركة لافارج يتكتم فعلا عن الوظائف الشاغرة، غير أنه مقارنة مع شركة المطاحن نجد 

 لافارج التنظيم الرسمي يتبنى هذا التكتم رغم كونه غير مقبول من طرف النقابة والعمال.
 أسبقية الاستقطاب غير الرسمي. -ب 

تعرف التنظيمات غير الرسمية بأنها ديناميكية وحركية ويعود ذلك أساسا إلى سرعة الاتصالات 
في شتى المجالات سعيا منها لتحقيق الخاصة بها، وتوظف التنظيمات غير الرسمية هذه الاتصالات 

مصالحها وتعظيم إشباع حاجات أفرادها، ومن بين ما يعود عليها بالنفع من الاتصالات هو إعلام 
أعضاء التنظيم غير الرسمي من خارج المؤسسة خاصة بالوظائف الشاغرة ليكون هذا الإعلام بمثابة 

بـ:" الاستقطاب غير الرسمي" والذي يتميز بما استقطاب موازٍ للاستقطاب الرسمي يطلق عليه الباحث 
تتميز به الاتصالات غير الرسمية من السرعة وارتفاع احتمالية الخطأ وأن اتجاهه غير منتظم وشبكي وفقا 

 لشبكة العلاقات غير الرسمية.
عادة ما أعلم بالمناصب الجديدة قبل أن يخرج الإعلان الرسمي وفي الاستبيان تم وضع عبارة: " 

للتأكد من فاعلية التنظيم غير الرسمي، وقد أثبتت آراء المبحوثين ما جاء في الجانب النظري فقد ها" عن
من عينة المطاحن على أن أغلب العمال يعلمون بالوظائف الشاغرة والوظائف الجديدة % 52.74وافق 

مون بالوظائف الجديدة المقررة قبل ورود الإعلان الرسمي بشأنها، وعبر بعض المبحوثين أنهم "كانوا يعل
سابقا من الإدارة المركزية بسطيف وأحيانا قبل اطلاع بعض إطارات الشركة عليها"،  وهذا ما يثبت أن 
الاتصال غير الرسمي أسرع بكثير من الاتصال الرسمي وأن التنظيمات غير الرسمية تهتم بشكل كبير 

 أعضائها من خارج الشركة، وفي المقابل عَبرَّ  بإيصال المعلومة المتعلقة بالوظائف الشاغرة رغبة في جلب
 على موافقتهم على أن الاستقطاب غير الرسمي أسرع من الاستقطاب الرسمي من عينة لافارج% 31.9

ويعود انخفاض النسبة مقارنة مع عينة المطاحن إلى شح الوظائف المستحدثة كل سنة، إلا ما تعلق 
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مع الشركة من ناحية، إضافة إلى بعد الإدارة الأم "بحيدرة" والتي   بالوظائف التابعة للمقاولين المتعاقدين
كانت سابقا تحتكر جميع عمليات التوظيف مما يصعب عملية الحصول على المعلومة وهو ما جعل من 

 منهم لا يوافقون على أسبقية الاستقطاب غير الرسمي مقارنة بالإعلان الرسمي.% 48.47
آراء المبحوثين فيما يتعلق بأسبقية الاستقطاب غير الرسمي عن  توزيع :53 الجدول رقم

 الاستقطاب الرسمي.
 الرسمي الاستقطاب عن الرسمي غير الاستقطاب أسبقية
 لافارج المطاحن الشركة
 Effectifs Pourcentage Effectifs Pourcentage الإحصائية

V
a

lid
e

 

 10.5 24 18.1 23 بشدة موافق
 21.4 49 34.64 44 موافق
 19.65 45 11.81 15 أدري لا

 35.37 81 24.41 31 أعارض
 13.10 30 11.02 14 بشدة أعارض

Total 127 100.0 229 100.0 

 spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
 مقارنة بقنوات الاستقطاب الأخرى. مكانة قناة الاستقطاب غير الرسمي -ج 

نستعرض فيما يلي مقارنة للاستقطاب غير الرسمي )استغلال العلاقات الشخصية في البحث  
عن العمل( مقارنة بقنوات الاتصال الأخرى وذلك بين نتائج العينتين ونتائج استطلاع قام به الديوان 

 والمنشور بموقع الديوان مع ملاحظة ما يلي: 2014والصادر في سبتمبر  ONSالوطني للإحصاء 
 ن دراسة الديوان دراسة كلية يستعمل فيها اجهزة المسح على مستوى وطني أوسع من دراستنا.أ -
أن هناك اختلافات جوهرية بين الطبيعة الاقتصادية والاجتماعية لمجتمعي البحث، فالمجتمع المحلي  -

 لولاية المسيلة لا يمثل تمثيلا تاما المجتمع الجزائري.
بعين الاعتبار في إحصاءاته خمسة خيارات وفي دراستنا ستة أنه في دراسة الديوان تم الأخذ  -

 A la recherche deخيارات مع عدم احتساب قناة البحث عن العمل بحسابه الخاص:" 

moyens pour s'installer à son compte "  .وذلك لخروجه عن نطاق دراستنا 
لغرض المقاربة بين الدراستين وتسهيل الدراسة تم دمج خياري: "عن طريق الجرائد" وَ "عن طريق   -

 الانترنت" في خيار واحد تم تسميته بـ: "السعي بالوسائل الخاصة".
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أنه في دراسة الديوان الوطني يمكن احتساب أكثر من خيار لطالب العمل الواحد فهي عبارة عن  -
ن العمل في بحثه بغض النظر عن نجاحه في الحصول على وظيفة أم لا، خطوات اتخذها الباحث ع

لذلك نجد أن مجموع النسب لا يساوي المائة في حين في دراستنا للباحث الحق في اختيار وسيلة 
 واحدة وهي الوسيلة التي نجح بها في الاتصال بالشركة وتم توظيفه من خلالها.

 .*ن العمل حسب الجن  ومستوى التعليم والتكوينالطرق المتخذة للبحث ع :54الجدول رقم 
 Masculin Féminin Total 

Effectif % Effectif % Effectif % 

Aucun Diplôme بدون مؤهل                                                

 48,3 310 59,9 45 46,8 266 التسجيل من خلال مكاتب العمل

 44,3 284 46,3 34 44,0 250 مبادرة من خلال المؤسسات

 82,8 531 78,3 58 83,4 473 من خلال العلاقات الشخصية

 27,7 178 15,0 11 29,4 167 السعي للعمل في حسابه الخاص

 13,4 86 7,3 5 14,2 80 مساعي وقنوات أخرى

Diplôme de la formation professionnelle          المهني تكوين دبلوم  

خلال مكاتب العملالتسجيل من   130 67,3 68 78,5 198 70,8 

 60,8 170 61,5 53 60,5 117 مبادرة من خلال المؤسسات

 82,6 231 79,8 69 83,9 162 من خلال العلاقات الشخصية

 32,6 91 20,3 18 38,1 74 السعي للعمل في حسابه الخاص

 9,2 26 7,5 6 10,0 19 مساعي وقنوات أخرى

Diplôme de l’Enseignement supérieur دبلوم التعليم العالي          

 86,0 252 88,2 171 81,6 80 التسجيل من خلال مكاتب العمل

 86,1 252 86,5 168 85,3 84 مبادرة من خلال المؤسسات

 80,6 236 80,7 157 80,5 79 من خلال العلاقات الشخصية

 17,2 50 12,4 24 26,7 26 السعي للعمل في حسابه الخاص

 10,2 30 8,1 16 14,2 14 مساعي وقنوات أخرى

Ensemble                                                     الإجمالي       

 62,6 760 79,9 284 55,4 476 التسجيل من خلال مكاتب العمل

 58,2 706 72,0 256 52,4 450 مبادرة من خلال المؤسسات

الشخصيةمن خلال العلاقات   714 83,1 284 80,0 998 82,2 

 26,3 320 14,9 53 31,1 267 السعي للعمل في حسابه الخاص

 11,6 141 7,8 28 13,2 114 مساعي وقنوات أخرى

 27/06/2015 بتاريخ. 2014التقرير الخاص بـسبتمبر . www.ons.dzالمصدر: الديوان الوطني للإحصاء 

 وجزها فيما يلي: نتبين عدة ملاحظات أسفله تمن الجدول 
المبحوثون بدون مؤهل بالنسبة للجنسين أقل اعتمادا أو لجوءً إلى وكالة التشغيل مقارنة مع   -

الفئات الأخرى بالنسبة لعينة لافارج والمطاحن في حين ترتفع نسبيا في دراسة الديوان الوطني 
 . ONSللإحصاء 

                                                 
 .ONSفي دراسة الديوان الوطني للإحصاء  الطرق المتخذة للبحث عن العمل حسب الجنس ومستوى التعليم والتكوين  06أنظر الملحق رقم:  - *
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اعتمدوا على قناة وكالة التشغيل تتناسب طرديا مع مستويات التعليم  نسبة العمال الذينأن  -
( أي كلما حصل ONSللمترشحين وذلك بالنسبة لكل العينات الثلاث )المطاحن، لافارج، 

المترشح للعمل على مؤهل أعلى وارتفع مستواه التعليمي كلما زاد اعتماده على وكالة التشغيل  
 واستقطاب بينه وبين المؤسسات الطالبة للعمل.كأداة اتصال 

أن فئة الإناث أكثر اعتمادا على وكالة التشغيل باعتباره الوسيط الرسمي بين المترشحين وطالبي  -
( رغم قلة ONSالعمل وذلك واضح من خلال المقارنة بين العينات الثلاث )المطاحن، لافارج، 

 ارج. تمثيل الإناث في كل من عينتي المطاحن و لاف
أن اعتماد المبحوثين )المترشحين فيما قبل( على التقرب من الشركة والإعلانات داخلها كأداة  -

لاتصالهم بها يتناسب عكسيا مع المستويات التعليمية المحصلة من طرفهم؛ إذ نجد أن هذه القناة 
 العينات الاستقطابية لا تكاد تذكر في النسب الخاصة بذوي المستويات الجامعية خاصة وذلك في

 الثلاثة وبالنسبة للجنسين.
أن قناة العلاقات الشخصية تعتبر الوسيلة الأهم والأبرز للاتصال بالشركات والبحث عن العمل  -

من طرف العاملين كأداة استقطابية بالنسبة لكل المستويات التعليمية ولكلا الجنسين وفي كلتا 
 الدراستين.

نلاحظ وجود علاقة عكسية بين مستوى التعليم ونسبة الاعتماد على العلاقات الشخصية في  -
البحث عن العمل بالنسبة للمطاحن ولافارج في حين أن هناك استقرارا في هذه العلاقة في دراسة 

ONS   وهي نسبة جد معتبرة.% 80عند مستوى أكثر من 
شخصية، وكالة التشغيل، التقرب من الشركة( هي تعتبر قنوات الاستقطاب الثلاثة )العلاقات ال -

 القنوات الأهم مقارنة بالقنوات الأخرى في كلتا الدراستين وبالنسبة للعينات الثلاث وللجنسين.
أن هناك نسبة معتبرة من الذين التحقوا بشركة لافارج سابقا عن طريق التقرب من الشركة نظرا  -

والتي فتحت الباب  ACC سمنتالشركة الجزائرية للإ لأنهم وظفوا بها في عهد الشركة العمومية
للمترشحين في السنوات الأولى لعملها عن طريق مسابقة بسيطة: )المقابلة الشفهية ودراسة 

آنذاك فإن هذه القناة )التقرب   ANEMملف(، ونظرا لعدم تفعيل دور الوكالة الوطنية للتشغيل 
 وَ % 45.83مستويين بدون مؤهل وتكوين مهني )من الشركة( كانت هي الوسيلة الأبرز خاصة لل

  ONS( في حين أننا نلاحظ أن هذه النسبة تنخفض بالنسبة للمطاحن وكذا لدراسة 42.10%
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( مما جعل 2014)سبتمبر   ONSنظرا لحداثة توظيف المبحوثين من عينة المطاحن وحداثة بحث 
 القنوات الأخرى أهم.

حسب قناة   onsإحصاءاتو  بين توزيع آراء العينتين مفصلة : مقارنة55 الجدول رقم
 الاستقطاب.

 المجموع الإناث الذكور  الطريقة المتخذة للبحث عن العمل المستوى الهيئة
 النسبة% العدد النسبة% العدد النسبة% العدد

حن
ـــــــــا
ـــــــــــ
ـــــــــــ
مطـــ
 ال

هل
 مؤ
دون
 ب

 4.43 2 0.00 0 4.76 2 عن طريق وكالة التشغيل
 28.26 13 25 1 28.57 12 من خلال التقرب من الشركة
 54.34 25 50 2 54.76 23 عن طريق العلاقات الشخصية
 6.52 3 0.00 0 7.14 3 السعي بالوسائل الخاصة.

 6.52 3 25 1 7.76 2 طرق أخرى

هني
ن م
كوي
وم ت
دبل

 43.58 17 62.5 5 38.7 12 عن طريق وكالة التشغيل 
 7.69 3 12.5 1 6.45 2 من خلال التقرب من الشركة
 38.46 15 25 2 41.93 13 عن طريق العلاقات الشخصية
 2.56 1 0.00 0 3.22 1 السعي بالوسائل الخاصة.

 7.69 3 0.00 0 9.67 3 طرق أخرى

عية
جام
دة 
شها

 

 57.14 24 66.66 2 56.41 22 عن طريق وكالة التشغيل
خلال التقرب من الشركةمن   3 7.7 0 0.00 3 7.14 

 28.57 12 33.33 1 28.20 11 عن طريق العلاقات الشخصية
 2.38 1 0.00 0 2.56 1 السعي بالوسائل الخاصة.

 4.76 2 0.00 0 5.13 2 طرق أخرى

موع
مج
 ال

 33.85 43 46.66 7 32.14 36 عن طريق وكالة التشغيل
الشركةمن خلال التقرب من   17 15.17 2 13.33 19 14.96 

 40.94 52 33.33 5 41.96 47 عن طريق العلاقات الشخصية
 3.93 5 0 0 4.46 5 السعي بالوسائل الخاصة.

 6.30 8 6.76 1 6.25 7 طرق أخرى

ارج
ـــــــــــ
ـــــــــــ
ـــــــــــ
ــــــــــــ
لافـــ

 

هل
 مؤ
دون
 ب

 6.94 5 33.33 1 5.79 4 عن طريق وكالة التشغيل
 45.83 33 00.00 0 47.82 33 من خلال التقرب من الشركة
 34.72 25 66.66 2 33.33 23 عن طريق العلاقات الشخصية
 5.55 4 00.00 0 5.79 4 السعي بالوسائل الخاصة.

 6.94 5 00.00 0 7.24 5 طرق أخرى

وم 
دبل

ين 
كو
ت

هني
 م

 15.78 6 0 0 15.78 6 عن طريق وكالة التشغيل
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 42.10 16 0 0 42.10 16 من خلال التقرب من الشركة
 31.57 12 0 0 31.57 12 عن طريق العلاقات الشخصية
 2.63 1 0 0 02.63 1 السعي بالوسائل الخاصة.

 7.89 3 0 0 7.89 3 طرق أخرى

عية
جام
دة 
شها

 

 15.96 19 0 0 6.83 18 عن طريق وكالة التشغيل
خلال التقرب من الشركة من  15 4.27 1 50 16 5.04 

 61.34 73 50 1 61.53 62 عن طريق العلاقات الشخصية
 5.05 6 0 0 5.12 6 السعي بالوسائل الخاصة.

 7.56 16 0 0 7.69 16 طرق أخرى

موع
مج
 ال

 12.66 29 20 1 12.5 28 عن طريق وكالة التشغيل
 28.38 65 20 1 28.57 64 من خلال التقرب من الشركة
 43.66 100 60 3 43.30 97 عن طريق العلاقات الشخصية
 4.91 11 00.00 0 4.91 11 السعي بالوسائل الخاصة.

 10.48 24 00.00 0 10.71 24 طرق أخرى

اء 
حص
 للإ
طني
 الو
وان
لدي
ت ا
صاءا
Oإح

N
S

 
مل
 الع
وق
ن س
 ع

هل
 مؤ
دون
 ب

 48.3 310 59.9 45 46.8 226 عن طريق وكالة التشغيل
 44.3 284 46.3 34 44.0 250 من خلال التقرب من الشركة
 82.8 531 78.3 58 83.4 473 عن طريق العلاقات الشخصية
 27.7 178 15.0 11 29.4 167 السعي للتوظيف في حسابه الخاص.

 13.4 86 7.3 5 14.2 80 طرق أخرى
هني
ن م
كوي
وم ت
دبل

 70.8 198 78.5 68 67.3 130 عن طريق وكالة التشغيل 
 60.8 170 61.5 53 60.5 117 من خلال التقرب من الشركة
 82.6 231 79.8 69 83.9 162 عن طريق العلاقات الشخصية
 32.6 91 20.3 18 38.1 74 السعي للتوظيف في حسابه الخاص.

 9.2 26 7.5 6 10 19 طرق أخرى

عية
جام
دة 
شها

 

التشغيلعن طريق وكالة   80 81.6 171 88.2 252 86.0 
 86.1 252 86.5 168 85.3 84 من خلال التقرب من الشركة
 80.6 236 80.7 157 80.5 79 عن طريق العلاقات الشخصية
 17.2 50 12.4 24 26.7 26 السعي للتوظيف في حسابه الخاص.

 10.2 30 8.1 16 14.2 14 طرق أخرى

موع
مج
 ال

وكالة التشغيلعن طريق   476 55.4 284 79.9 760 62.6 
 58.2 706 72.0 256 52.4 450 من خلال التقرب من الشركة
 82.2 998 80.0 284 83.1 714 عن طريق العلاقات الشخصية
 26.3 320 14.9 53 31.1 267 السعي للتوظيف في حسابه الخاص.
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 11.6 141 7.8 28 13.2 114 طرق أخرى

حن
مطـا
ال

 
ارج
 لاف
+

 

هل
 مؤ
دون
 ب

 9.21 7 14.28 1 8.69 6 عن طريق وكالة التشغيل
 60.52 46 14.28 1 65.21 45 من خلال التقرب من الشركة
 10.52 8 57.14 4 5.79 4 عن طريق العلاقات الشخصية
 9.21 7 00.00 00.00 10.14 7 السعي بالوسائل الخاصة.

 24.67 19 12.25 1 10.14 7 طرق أخرى

هني
ن م
كوي
وم ت
دبل

 29.87 23 62.5 5 26.08 18 عن طريق وكالة التشغيل 
 24.67 19 12.5 1 26.08 18 من خلال التقرب من الشركة
 35.06 27 25 2 36.23 25 عن طريق العلاقات الشخصية
 2.59 2 00.00 00.00 2.89 2 السعي بالوسائل الخاصة.

 7.79 6 00.00 00.00 8.69 6 طرق أخرى

عية
جام
دة 
شها

 

 26.08 42 40 2 25.64 40 عن طريق وكالة التشغيل
 11.80 19 20 1 11.53 18 من خلال التقرب من الشركة
 46.58 75 40 2 46.79 73 عن طريق العلاقات الشخصية
 4.34 7 00.00 00.00 4.48 7 السعي بالوسائل الخاصة.

 11.18 18 00.00 00.00 11.53 18 طرق أخرى

موع
مج
 ال

 20.22 72 40 8 19.04 64 عن طريق وكالة التشغيل
 23.59 84 15 3 24.10 81 من خلال التقرب من الشركة
 42.69 152 40 8 42.85 144 عن طريق العلاقات الشخصية
 4.49 16 00.00 00.00 4.76 16 السعي بالوسائل الخاصة.

 8.98 32 5 1 9.22 31 طرق أخرى

 . www.ons.dzالديوان الوطني للإحصاء  و  SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات المصدر:  
 27/06/2015  بتاريخ. 2014التقرير الخاص بـسبتمبر 

النتائج خرى يمكن تلخيص وعودا على مكانة قناة العلاقات الشخصية ضمن القنوات الاستقطابية الأ
 السابقة في الجدول المختصر التالي:
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بين توزيع آراء المبحوثين ودراسة الديوان الوطني  مختصرة مقارنة: 56رقم الجدول 
 .للإحصاء

 قناة الاستقطاب
 النتائج الخاصة بكل عينة على حدى

 لافارج + المطاحن
الديوان الوطني 

 لافارج المطاحن ONSللإحصاء 
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد. النسبة العدد

 62.6 760 20.22 72 12.66 29 33.85 43 عن طريق وكالة التشغيل

 58.2 706 23.59 84 28.38 65 14.96 19 من خلال التقرب من الشركة

 82.2 998 42.69 152 43.66 100 40.94 52 عن طريق العلاقات الشخصية
   4.49 16 4.91 11 3.93 5 السعي بالوسائل الخاصة.
 26.3 320       السعي للتوظيف في حسابه الخاص.

 11.6 141 8.98 32 10.48 24 6.30 8 طرق أخرى

 / / 100 356 100 229 100 127 المجموع

الديوان الوطني للإحصاء  ودراسة SPSS المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات
www.ons.dz . 27/06/2015 بتاريخ. 2014التقرير الخاص بـسبتمبر 

 من جدول المقارنة المختصرة نلاحظ:
أن العلاقات الشخصية هي أهم قناة يتخذها الباحثون عن العمل بالنسبة للعينات الثلاث  -

 مرتفعة جدا. ONSوبفارق واضح غير أن النسبة في دراسة 
القناة الثانية المعتمدة من طرف المبحوثين للبحث عن العمل رغم أن قناة وكالة التشغيل هي  -

أنها الوسيلة الرسمية بالنسبة لهم، وذلك باستثناء عينة لافارج لكون أغلبهم اتصل بالشركة مباشرة 
 لعدم فاعلية نشاط وكالة التشغيل آنذاك.

المطاحن رغم ارتفاع  يعود ارتفاع اعتماد عينة لافارج على العلاقات الشخصية مقارنة بعينة -
المستوى التعليمي لأفراد العينة الأولى إلى السرعة القياسية التي تم فيها توظيف العاملين تزامنا تقريبا 
مع افتتاح المصنع وانطلاق الأشغال الأخرى التابعة له، الأمر الذي أدى إلى إعطاء فرصة 

 .للتنظيمات غير الرسمية لاقتناص أكبر عدد ممكن من الوظائف
 
 
 



 

263 
 

 الدراســــــة الميـــــــــــــــــدانية.                                                                  الفصل الرابع:       

دور العلاقات الشخصية في استقطاب المرشحين للوظائف الشاغرة : 28الشكل رقم 
 حسب العينات الثلاث.

 
 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:

 لرسمية على تدريب العاملين الجدد.أثر التنظيمات غير االفرع الرابع: 
في هذا المحور سيتم اختبار اثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة التأقلم والتدريب للمرشحين 

 المختارين 
 مدى كفاية التدريب. -أ 

" بها يمن طرف المؤسسة بمجرد التحاقكاف حصلت على تدريب  وردت في الاستمارة عبارة:" 
جهة وقد يكون هناك علاقة  لمعرفة مدى كفاية التدريب مقارنة مع الوظائف الموكلة إليهم من

لنقص التدريب او كفايته دورا للعلاقات الشخصية في تعويض أو إعاقة التدريب الرسمي أثناء 
 التربص.

 وقد عقب المبحوثون في العينتين على النحو التالي: 
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 : توزيع آراء العينتين حسب كفاية التدريب في مرحلة التربص.57 الجدول رقم
   الدرجة                    

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة الشركة

حن
مطا
ال

 

 127 23 37 32 23 12 العدد

 100 18.11 29.13 25.19 18.11 9.44 النسبة

ارج
لاف

 

 229 16 38 36 87 52 العدد

 100 6.98 16.59 15.72 37.99 22.70 النسبة

 356      10.95 21.06 19.10 30.89 17.97 المجمــــــــــــــــــــوع
100 

 .SPSS المصدر: من إعداد الباحث من خلال مخرجات
الإحصائيات السابقة أن هناك تباينا في آراء العينتين حول مستوى التدريب يتبين من خلال 

 الذي تلقوه في بداية العمل، إذ أنه:
على أنهم تلقوا تدريبا كافيا عند التحاقهم بالعمل في % 27.55في عينة المطاحن وافق ماعدا  

منهم % 25.19من العينة تلقيهم تدريبا كافيا عند التحاقهم بالعمل في حين أن  %47.54حين عارض 
بص امتنعوا عن تقييم مستوى التدريب، ويرجع مستوى رفض العمال لكفاية التدريب في مرحلة التر 

 أساسا إلى جملة من المتغيرات نذكر منها:
بساطة الوظائف الموكلة إلى أغلب العاملين في الشركة خاصة للعمال والمشرفين وبعض  -

 الإطارات والإداريين الأمر الذي لا يستدعي برنامجا تدريبيا خاصا.
 رغبة الشركة في تخفيض التكاليف وعدم تخصيصها لبرامج تدريبية خاصة. -
هناك تضخما إداريا ووظيفيا في الشركة مما يعني أن العمال الجدد ليسوا مضطرين للقيام أن  -

بكل المهام خاصة المعقدة منها، بل يكفي من خلال احتكاكهم بذوي الخبرة لمعرفة طرق العمل 
 والإجراءات الروتينية المتبعة.

مستواهم إذا ما أن الشركة قد وظفت بعض خريجي الجامعات مؤخرا في وظائف أقل من  -
قارنا بين سهولة المهام التي تحتويها هذه الوظائف ومستوى المعارف التي يحملها هؤلاء الخريجين، مثل 

 الأعوان الإداريين.
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على أن التدريبات التي تلقوها في % 60.69أما في عينة لافارج فالأمر مختلف تماما إذ وافق 
عن عدم درايتهم لذلك % 15.75وعبر % 23.57مرحلة التربص كانت كافية في حين عارض ذلك 

 ويعود سبب موافقة أغلب العمال على كفاية مستويات التدريب إلى جملة من الأسباب:
أن العمل في شركة لافارج غير روتيني للكثير من الوظائف نظرا لعدم روتينية الإنتاج من حيث -

لتدريب لكل تغيير يطرأ يصحبه طريقة الكم والنوع، وبالتالي فهي تحتاج إلى مستويات متفاوتة من ا
 جديدة في العمل.

أن لشركة لافارج القدرة المالية الكافية لتطوير مهارات ومستويات التكوين للعاملين مع  -
 التركيز أكثر على العاملين الجدد لتجنب أخطاء العمل والوقاية من حوادث العمل.

 سمنتمغلقة من طرف الشركة الجزائرية للإ أن العمال في بداية عملهم أجروا تربصات تدريبية -
ACC  "وذلك بزيارة بعض الشركات المحاكية قبل بدء العمل على غرار مصانع "مصر، فرنسا، هولندا

 وهي التربصات التي أعطت دفعة قوية للمستوى المعرفي والتكويني آنذاك.
طويلة وتاريخا في العمل في أن شركة لافارج معروفة باهتمامها بالتدريب لاسيما وأن لها خبرة  -

 (.سمنتهذا المجال )الإ
 :التدريب غير الرسمي -ب 

في مرحلة التربص يحتاج العامل إلى تدريب يضمن له الحد الأدنى من الجانب المعرفي للتعود 
للقيام بمهامه غير أن ذلك لا يعد كافيا في كثير من الأحيان إذ قد يحتاج إلى دعم الزملاء داخل العمل 

 التأقلم فيتعلم العمل و  على ئيأصدقا ساعدنيالناحيتين المعرفية والنفسية لذلك تم إدراج عبارة: "من 
 المؤسسة" فعقب عليه المبحوثون على النحو التالي:

 
 
 
 
 
 
 



 

266 
 

 الدراســــــة الميـــــــــــــــــدانية.                                                                  الفصل الرابع:       

 : توزيع آراء العينتين حسب دور الأصدقاء في التعلم والتأقلم.58الجدول رقم 
 الدرجة
 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة الشركة

حن
مطا
ال

 

 127 9 37 31 35 15 العدد

 100 7.08 29.13 24.40 27.55 11.81 النسبة

ارج
لاف

 

 229 43 68 56 40 22 العدد

 100 18.77 29.69 24.45 17.46 9.60 النسبة

 356   14.60 29.5 24.43 21.06 10.39 المجمــــــــــــــــــــوع
100 

 .SPSS المصدر: من إعداد الباحث من خلال مخرجات
فنلاحظ من الجدول أنه بالنسبة لعينة المطاحن ليس هناك فرقا كبيرا بين آراء المبحوثين بين 

( لعبارة دور الأصدقاء في التأقلم والتعلم وذلك راجع للأسباب %36.21وَ % 39.36الموافقة والرفض )
ديد للتدريب والتعلم بالنظر إلى بساطة وروتينية العمل( أما في المذكورة آنفا )عدم حاجة الموظف الج

شركة لافارج فالأمر مختلف فرغم تعقيد العمل وحاجة كل عامل إلى معرفة التقنيات المتعلقة به فإن 
منهم على ذلك، % 27.06ينفون دور العلاقات الشخصية في التدريب في حين يوافق  48.46%

 فإن ذلك راجع إلى: وحسب قراءتنا لظروف الشركة
التباعد الواضح بين العمال من حيث انتماءاتهم الاجتماعية على عكس مطاحن الحضنة التي  -

 ينحدر أغلب عمالها من المجتمع المحلي )المسيلة(.
الكفاية النسبية للتدريب الرسمي والمتابعة من طرف الإدارة أغنت العاملين عن حاجتهم لمساعدة  -

 للتعلم.أصدقائهم في العمل 
أن الغالبية من العمال في لافارج تم توظيفهم دفعة واحدة مما جعل الكل في نفس الوضعية  -

 وبأرصدة متقاربة من الخبرة فكان التأقلم رسميا قبل مساعدة الأصدقاء.
 استقرار مرحلة التربص. -ج 

بين  من أجل قياس مدى الاستقرار والشعور بالأمان ضمن جو العلاقات الرسمية وغير الرسمية
وقد عقب شعرت أن مرحلة التربص كانت مستقرة وآمنة" الزملاء والأصدقاء تم وضع عبارة: "

 المبحوثون على هذه العبارة على النحو التالي:
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 : توزيع آراء العينتين حسب شعورهم بالاستقرار في مرحلة التربص.59الجدول رقم 
 الدرجة

 المجموع موافق بشدة غير غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة الشركة

حن
مطا
ال

 

 127 9 16 25 49 28 العدد
 100 7.08 12.59 19.68 38.58 22.04 النسبة

ارج
لاف

 

 229 33 48 46 65 37 العدد
 100 14.41 20.96 20.08 28.38 16.15 النسبة

 356 11.79 17.97 19.94 32.02 18.25 المجمــــــــــــــــــــوع
100 

 .SPSS الباحث من خلال مخرجاتالمصدر: من إعداد 
بقراءة الجدول السابق يتبين أن هناك اتفاقا فيما يخص آراء العينتين )المطاحن، لافارج( حول 

على التوالي مع ملاحظة أن نسبة الرفض % 44.53وَ % 60.62استقرارهم خلال مرحلة التربص بنسبة 
إلى تأثير عدم الاستقرار الحالي على في شركة لافارج أكبر منه في شركة المطاحن ولعل ذلك راجع 

حالاتهم النفسية ومن ثم على إجاباتهم، كما عبر بعض المبحوثين على رفضهم وتخوفهم في نفس 
الوقت من استراتيجية الشركة الرامية إلى تخفيض عدد العمال بحجة تخفيض التكاليف وهو ما ظهر 

ل إغرائهم ببيع مناصبهم والتخلي عنها صراحة من خلال "مساومة" الشركة لمناصب العمال من خلا
مقابل مبالغ من المال، بشكل طوعي وإرادي، وبعد رفض العمال لذلك رمت الشركة إلى إنشاء خط 

من أجل مضاعفته وبالتالي تقليص التكلفة الوحدوية المتغيرة  -دون زيادة عدد العمال-جديد للإنتاج 
اج، أما في شركة المطاحن فالأمر مختلف تماما باعتبار للعمالة المحملة على الوحدة الواحدة من الإنت

الشركة عمومية وتسعى إلى المساهمة في القضاء على البطالة على غرار نظيراتها على مستوى الوطن فإن 
أكثر في مرحلتي ما قبل وما بعد التربص على حد السواء، بل إنه كثيرا ما  الموظف فيها يشعر بأمان
بعض القوانين التي تقصي المتربص من العمل وحتى المثبتين الذين يحق لإدارة يتم التغاضي عن تطبيق 

" مثلا يتم التغاضي عن هفواتهم "la faute graveالشركة فصلهم بموجب القانون كالخطأ الجسيم 
 وأخطائهم.

 العراقيل غير الرسمية. -د 
ء مرحلة التربص أثنا أصدقائهمساعدة بمقصد التحقق من صحة إجابات المبحوثين فيما يتعلق 

واجهت بعض الصعوبات من طرف الزملاء في  على التأقلم والتعلم تم وضع عبارة نقيضة تقريبا لها: "
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"، والتي يمكن كذلك التعرف من خلالها فيما إذا كانت مرحلة التربص لم تلاقي عراقيل من بداية العمل
تين نجد أن قيمة معامل الارتباط وبحساب معامل الارتباط بين العبار  طرف التنظيمات غير الرسمية

عند مستوى  0.51( بين العبارتين بالنسبة لعينة المطاحن هي Correlation de Pearsonلبيرسون )
وهي علاقة طردية ضعيفة بينهما مما  0.46في حين بلغت ذات القيمة بالنسبة لعينة لافارج  %5معنوية 

يعني على القبول النسبي لإجابات العينتين في كلتا العبارتين ولعل ضعف الارتباط بينهما راجع إلى 
الاختلاف النسبي بين العبارتين إذ أن مساعدة التنظيم غير الرسمي لأعضائه في مرحلة التربص لا يعني 

 آخرين ولو ممن لهم به علاقة شخصية أيضا. بالضرورة عدم تلقي مشاكل أو عراقيل من
 لة الاختيار والتعيين.أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحالفرع الخام : 

بنجاحها تنجح  التي فهي المرحلة الحاسمة تعد مرحلة الاختيار والتعيين من أهم مراحل التوظيف
تكون سببا لنجاح المنظمة  مناسبة للوظائف المناسبة عملية التوظيف وتتوج باختيار صائب لكفاءات

ستبوء كل المراحل السابقة بالفشل وتكون سببا للتكاليف الإضافية أما بفشلها ف لاحقا، وتطورها
والأداء المنخفض وسوء العلاقات وربما يهدد بقاء هذه المنظمة، ولذلك نجد أن أصحاب القرار لطالما 

كان ولاؤهم للتنظيم الرسمي حرصوا على الاختيار الأنسب واحترام نتائج   يركزون على هذه المرحلة فإذا
الإجراءات والمراحل السابقة خدمة للمنظمة وحرصا على رفع أدائها وسن طرق صارمة تكون بمثابة 
تقاليد حسنة تنتفع بها المنظمة مستقبلا، وأما إذا كان لأصحاب القرار ولاء أكبر للتنظيمات غير 

ترم نتائج المراحل السابقة وتم تجاوزها لاختيار من لهم بهم مصلحة سواء اجتماعية كالقرابة الرسمية لم تح
أو الصداقة ونحوهما، أو مصلحة مادية غالبا ما تدر منفعة قصيرة الأجل ينجر عنها بالمقابل مفسدة 

 طويلة الأجل للمنظمة.
 بعض العمال. تدني مستوى أداء -أ 

ات الاختيار والتعيين التي قامت بها الشركتين والكشف عن عمليكفاءة من أجل إعادة تقييم  
ولا يستحقون التوظيف  بعض العمال مستواهم متدنمستوى أدائهما في هذه المرحلة تم وضع عبارة: "

وهي عبارة لم ترق لإدارة شركة لافارج ممثلة برئيس مصلحة الموارد البشرية ورئيس مصلحة " الشركةفي 
لهما بسبب العلاقة الشائكة بين كل من الشركة والنقابة والمجتمع المحلي وتخوفهما التكوين ولم تحظى بقبو 

من إثارة الصراع من جديد بسبب هذا الاستبيان، ولأن علاقة الباحث وطيدة بعدد من عمال 
 وموظفي الشركة وبعد التفاوض تم قبول الاستبيان مع حذف العبارة.
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تعلقة بذات العبارة تمت مقابلة أكثر من مسؤول في وحتى يتوصل الباحث على حقائق أكثر والم
 الشركة وبعد الاستفسار منهم تبين ما يلي:

أن المجتمع المحلي كتنظيم غير رسمي توصل بواسطة الضغط على إدارة الشركة وفرض شرط ومطلب  -
ام رئيسي يتمثل في " ضرورة إعطاء الأولوية في التوظيف لأصحاب المنطقة المجاورة وهي منطقة حم

 ة وما جاورها".ضلعال
أن الكثير ممن وظفوا قد يكونون أقل أحقية من حيث ملفاتهم والشروط الموضوعة من طرف  -

الشركة والوكالة الوطنية للتشغيل، غير أن انتماءهم للمنطقة أهلهم لذلك بعد الاحتجاجات 
 المتكررة من أبناء المنطقة.

من طرف الشركة اتجاه البيئة خاصة أدى إلى  أن النقص الفادح في تبني المسؤولية الاجتماعية -
ارتفاع وتيرة الاحتجاجات من طرف السكان سواء نتيجة لوعيهم أو اتخاذا لها كحجة اتجاه الشركة 

 من أجل تحقيق مكاسب أكبر، ويتبين هذا النقص من خلال:
المصفاة الثانية انجر عن نشاط المصنع منبعث من الأفران وعدم التزام الشركة باقتناء  :تلوث هوائي

  30بحجة تكلفتها الباهظة وهو تلوث كبير يمكن ملاحظته أحيانا من مدينة المسيلة على بعد 
 .سمنتكلم، ويمكن ملاحظته أيضا على أبنية ونباتات الشركة التي تحولت بلون الإ

تلوث مائي: لاحظه الباحث من خلال وجود مجرى مائي داخل المساحة الشاسعة التي تتربع 
 ا الشركة.عليه

الضوضاء: وهي الصادرة من المحاجر والآلات والشاحنات في الشركة وفي الشارع الرئيسي داخل 
 المدينة، وكذلك استعمال الشركة للديناميت في المحاجر الجبلية الغير بعيدة عن التجمعات الحضرية.

لمحاجر التي قضت تغير إيكولوجي: إذ أن نشاط الشركة يقتضي تغييرا إيكولوجيا هاما من خلال ا
 على بعض التلال والجبال الحجرية التي تعتبر جزءا من البنية البيئية للمنطقة.

كل تلك العوامل جعلت من المنطقي أن يكون للنقابات العمالية والمجتمع المحلي حركية غير  
 عادية، وحذرا من طرف الإدارة فيما يتعلق بموضوع التوظيف.

المطاحن فإن العبارة السابقة تم التعقيب عليها من طرف العينة على وبالرجوع إلى حالة شركة 
 النحو التالي:
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 .عينة المطاحن حول وجود ذوي المستوى المتدني: توزيع آراء 60 الجدول رقم
 الدرجة

 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة الشركة

حن
مطا
ال

 

 127 18 38 29 25 17 العدد
 100 14.17 29.92 22.83 19.68 13.38 النسبة

 .SPSS المصدر: من إعداد الباحث من خلال مخرجات
وباختبار فيما إذا كانت آراء المبحوثين متمايزة بين مختلف المستويات الوظيفية باستعمال توزيع 

 فيشر نجد البيانات المبينة في الجدول التالي :
لوجود ذوي المستوى المتدني حسب متغير المستوى : قيم اختبار فيشر 61 الجدول رقم

 .الوظيفي

 

مجموع 
  dfدرجة الحرية المربعات

متوسط 
 المعنوية Fقيمة  المربعات

 أداء مستوى تدني
 * العمال بعض
 المبحوث وظيفة

 497. 798. 1.106 3 3.319 بين المجموعات
   1.387 123 170.555 بين الصفوف
  126 173.874 المجموع

 spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
 من الجدول أعلاه يتبين أن: 

F(3,123,0.5)المحسوبة = 0.798 < 2.60 =  F(3,123,0.5)الجدولية 
أي أننا نقبل فرضية العدم: أي عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء العاملين فيما 

ن أيخص وجود ذوي المستويات المتدنية من العمال والذين لا يستحقون التوظيف في الشركة، وبما 
شركة كما هو مبين في الجدول أسفله؛ فإن العمال في   3العبارة سلبية ومتوسط الإجابات أكبر من 

المطاحن يوافقون بوجود عمال ذوي مستويات متدنية ولا يستحقون التوظيف في الشركة، وهذا مؤداه 
 أن هناك خللا في اختيار العاملين بالشركة حسبهم. 
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موزعين  العمال بعضأداء  مستوى تدنيحول  عينة المطاحن: متوسط قيم آراء 62 الجدول رقم
 حسب مستوياتهم الوظيفية

 الانحراف المعياري العدد المتوسطات المبحوث وظيفة
 00000. 4 3.0000 مصلحة رئي 

 1.17053 22 3.3182 إطار
 90453. 11 3.2727 مشرف
 1.22520 90 2.9333 عامل
 1.17471 127 3.0315 المجموع

 .spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتماد على مخرجات 
 كفاءة الاختبارات. -ب 

التحقق من مدى كفاءة مرحلة الاختيار والتي تبين وجود اختلالات فيها في العبارة السابقة تم 
في كلتا الشركتين، وفيما يلي يتم الرجوع إلى التحقق من كفاءة الاختبارات التي تجريها الشركتين فقد 

إن  يدرج عبارة: "يكون الخلل في الاختيار نابعا من عدم كفاءة نظام الاختبار وهو ما جعل الباحث 
" وقد كانت إجاباتهم يتناسب مع طبيعة الوظائف الشاغرة -المسابقة–تصميم اختبارات التوظيف 

 موزعة على النحو التالي:
 .تبار: توزيع آراء العينتين حول كفاءة الاخ63 الجدول رقم

 الدرجة
 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة الشركة

حن
مطا
ال

 

 127 21 29 39 28 10 العدد
 100 16.53 22.83 30.7 22.04 7.87 النسبة

ارج
لاف

 

 229 15 41 67 59 47 العدد
 100 06.55 17.90 29.25 25.76 20.52 النسبة

 356       10.11 19.66 29.77 24.43 16.01 المجمــــــــــــــــــــوع
100 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
فمن خلال الجدول يتبين أنه بالنسبة لعينة المطاحن هناك تباين واضح في إجابات المبحوثين إذ 

على كون المسابقات التي اجتازوها للتوظيف مناسبة مع طبيعة الوظائف الشاغرة، في % 29.91يوافق 
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لتأكد من أن سبب وجود ذوي المستويات المتدنية الوارد في العبارة أنها غير مناسبة، ول% 29.36يعتبر 
 :السابقة نستخرج معامل الارتباط كالتالي

لعينة  بعض العمال أداء : قيمة الارتباط بين كفاءة الاختبار وتدني مستوى64 الجدول رقم
.المطاحن  

Corrélations 

 كفاءة الاختبارات العمال بعض أداء مستوى تدني 
 مستوى تدني
 بعض أداء

 العمال

Corrélation de Pearson 1 -.470 
Sig. (bilatérale)  .747 

 127 127 العدد

 spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات

أن سبب ( ما يعني -0.47من الجدول نجد أن معامل الارتباط بين المتغيرين سالب بقيمة )
 لم يكن سببها الاختبارات التي تجريها شركة المطاحن. الاختلالات الموجودة في الاختيار

من أفراد العينة على كون الاختبارات ملائمة % 46.28أما بالنسبة لعينة شركة لافارج فقد وافق 
 ما يعني فعلا أن الخلل في الاختبارات أقل منه في مرحلة الاختيار.  %24.45ولم يعارض سوى 

 تكييف الاختبارات. -ج 
الموجود في الشركتين المتعلق بالاختبارات أقل بكثير مما هو عليه في الاختيارات  وجدنا أن الخلل

غير أنه تتعدد احتمالات مصدره، والأهم في دراستنا هو الكشف فيما إذا كان للتنظيمات غير الرسمية 
يمكن لأصحاب النفوذ في الإدارة تكييف دور في ظهور هذا الخلل، لذلك وضع الباحث عبارة: "

وبالمقابل بعد رفض إدارة  ،حسب مؤهلات معارفهم من المترشحين للتوظيف" -المسابقة–ارات اختب
فكانت  "، تعتبر اختبارات التوظيف في الشركة موضوعيةلافارج للعبارة تم وضع عبارة تقاربها نسبيا: " 

 نتائج آرائهم على النحو التالي:
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إمكانية تكييف الاختبارات من طرف التنظيمات غير : توزيع آراء العينتين حول 65 الجدول رقم
 .الرسمية

 الدرجة                   
 المجموع غير موافق بشدة غير موافق لا أدري موافق موافق بشدة الشركة

حن
مطا
ال

 

 127 27 35 39 16 10 العدد
 100 21.25 27.55 30.70 12.59 7.87 النسبة

ارج
لاف

 

 229 21 57 92 37 22 العدد
 100 9.17 24.89 40.17 16.15 9.60 النسبة

  356       13.48 25.84 36.79 14.88 8.98 %المجمــــــــــــــــــــوع
100 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
من عينة المطاحن لا يوافقون على كون التنظيمات غير % 48.8نلاحظ من الجدول أعلاه أن 

الرسمية يمكن أن تقوم بتكييف اختبارات التوظيف حسب مؤهلات معارفهم من المترشحين للتوظيف، 
من أفرادها يعارضون أنه % 34.06منهم على ذلك، أما في عينة لافارج فـــــــــــــــــــ% 20.46في حين يوافق 

الرسمية أن تقوم بتكييف اختبارات التوظيف حسب مؤهلات معارفهم من  يمكن للتنظيمات غير
على ذلك، والملاحظة الأبرز أنه في كلتا العينتين ترتفع  %25.75المترشحين للتوظيف، بينما يوافق 

نسبة المجيبين بــ "لا أدري" وبالأخص بالنسبة لشركة لافارج التي ترتفع فيها تلك النسبة في أغلب 
 بحوثين السابقة وذلك راجع إلى:إجابات الم

أن عددا كبيرا من المبحوثين في كلتا العينتين من فئة غير الإداريين مما يعني عدم اطلاعهم بشكل   -
كاف على سيرورة إجراءات التوظيف وإ ا تعد إجاباتهم من خلال تجربتهم الشخصية أثناء 

 طأ.توظيف كل منهم، إضافة إلى الإشاعات التي تحتمل الصحة والخ
أن وتيرة التوظيف ليست بالعالية في الشركتين وخاصة في شركة لافارج مما جعل للمبحوثين أقل  -

 تجربة في الاطلاع على إجراءات التوظيف.
امتناع بعض المبحوثين عن الإدلاء برأيه واكتفائه بالحياد ما دامت الأدلة غير كافية عن الإشاعات  -

 الحاصلة في مسابقات التوظيف.الرائجة في الشركتين حول التجاوزات 
الدور الذي تلعبه وكالة التشغيل في الوساطة بين المرشح وطالب العمل جعل بعضا آخر من  -

 الموظفين في شركة المطاحن خاصة يقتنعون بنزاهة نسبية في سيرورة اختبارات التوظيف.
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ف ثم الاختيار الانتقائي الطريقة التي تعتمدها وكالة التشغيل المحلية وهي الترتيب على أساس المل -
من طرف الشركة حسب المؤهلات والعدد جعل لإدارة الشركة أقل دورا في القرارات المتعلقة 

 بالتوظيف كلها.
 للتنظيم غير الرسمي.الدور الإيجابي في الاختيار  -د 

ورد في الجزء النظري لهذه الدراسة أن ليس كل تدخل للتنظيم غير الرسمي في إجراءات التوظيف 
يعد ظاهرة سلبية، فقد يكون ولاء أفراد التنظيمات غير الرسمية للتنظيم الرسمي أكبر، وللتحري عن 

"، توسطت لدى الإدارة لجلب عامل أو موظف كفء وجود هذا الدور وضعنا عبارة:" سبق وأن
 فكانت إجاباتهم على النحو التالي:

 لاختيار.: الدور الإيجابي للتنظيم غير الرسمي في ا66 الجدول رقم

 .spss المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات   

نسبة الذين حاولوا التوسط لدى الإدارة لجلب موظف كفء عدد و  بقراءة الجدول يتبين أن
ضعيفان جدا في كلتا العينتين، خاصة في عينة لافارج على الرغم من أن حجم العينة أكبر، ويعود هذا 

 الضعف إلى:
 صرامة إدارة لافارج وبعدها نسبيا عن العمال. -
 وتيرة التوظيف الضعيفة في الشركة. -
البشرية للقوى العاملة في الشركة جعل التواصل بينهم أقل مقارنة بينهم وبين تباعد وتنوع التركيبة  -

 عمال شركة المطاحن.
وعليه فإن الدور الإيجابي للتنظيمات غير الرسمية في اكتشاف وجلب الكفاءات المفيدة للشركة 

 ضعيف جدا بالنظر للتجارب السابقة لأفراد العينتين.
 .و مدى حدوث الاحتجاجات التعيين والترقية بقرارات فوقية -ه 

في العبارات السابقة تم التحري عن مدى تدخل العمال باعتبارهم أعضاء في التنظيمات غير  
غير أنه من الناحية العملية غالبا ما يكون للتنظيمات غير الرسمية  ،الرسمية في عملية التوظيف

 المجموع النسبة العدد لافارج النسبة العدد المطاحن
 9.26 33 5.24 12 نعم 16.53 21 نعم
 90.73 323 94.75 217 لا 83.46 106 لا

 100 356 100 229 المجموع 100 127 المجموع
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والتي تعتبر قرارات التعيين والترقية  في الإدارة العليا الأثر الأكبر على مختلف قرارات الشركة الناشئة
من أهمها، لذلك كان لزاما على الباحث وضع عبارات أو أسئلة تكشف ولو نسبيا ذلك الأثر 

 فكانت صيغ هذه الأسئلة في استبياننا على النحو التالي:
وظف بقرارات فوقية من الإدارة بدون اللجوء إلى الإجراءات  عامل أو مهل حدث وأن عُيِن  "  -

".  مع إعقاب هذا السؤال بسؤالين آخرين الأول حول تدخل المعتادة )الاختبار /المسابقة( ؟
 في قرارات الترقية: التنظيمات غير الرسمية في الإدارة العليا

لمعرفة مدى رضا  والثاني "؟عمول بهاحدثت الترقية بقرارات فوقية دون النظر إلى المعايير المهل  " -
 العاملين أو المجتمع المحلي عن تلك القرارات وهي عبارة:

؟" وكانت النتائج التوظيف الترقية أو هل حدثت احتجاجات داخل مؤسستكم إثر قرارات"   -
 مفصلة على النحو التالي:

 .و مدى حدوث الاحتجاجات بقرارات فوقية والترقية التعيين: 67 الجدول رقم

 .spss المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات

 

 المجموع النسبة العدد لافارج النسبة العدد المطاحن *المتغير

وقية
ت ف
رارا
ن بق
تعيي
ال

 

 22.75 81 22.70 52 نعم 22.83 29 نعم
 77.24 275 77.29 177 لا 77.16 98 لا

 100 356 100 229 المجموع 100 127 المجموع
  s 0.72 الارتباط s 0.46 الارتباط

وقية
ت ف
رارا
ة بق
ترقي
ال

 

 المجموع النسبة العدد لافارج النسبة العدد المطاحن
 7.30 26 7.42 17 نعم 7.08 9 نعم
 92.69 330 92.57 212 لا 92.91 118 لا

 100 356 100 229 المجموع 100 127 المجموع
  s 0.29 الارتباط s 0.31 الارتباط

ثر 
ت إ
اجا
حتج
ث ا
دو
ح

ات
رار
ق

 
ة و
ترقي
ال

 
يف
توظ
ال

 

 المجموع النسبة العدد لافارج النسبة العدد المطاحن
 21.06 75 26.63 61 نعم 11.02 14 نعم
 78.93 281 73.36 168 لا 88.97 113 لا

 100 356 100 229 المجموع 100 127 المجموع
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 من الملاحظات نوجزها فيما يلي:من الجدول السابق يتبين جملة 
أن نسبة موافقة العينتين على حدوث تدخل الإدارة العليا في عمليات التوظيف المباشرة دون  -

ما يعني % 20اللجوء إلى الإجراءات المعتادة ضعيفة نسبيا، غير أن نسبتي الموافقة تفوقان الـــ 
 حدوث تلك التجاوزات فعلا.

عن قرارات التوظيف حسب عينة شركة المطاحن ضعيفة أن نسبة الاحتجاجات الناتجة  -
( بالإضافة إلى قوة الارتباط بين %26.63( مقارنة مع تلك التي حدثت لشركة لافارج )11.02%)

ما يعني أن  0.46مقارنة مع تلك التي سجلتها عينة المطاحن  0.72المتغيرين بالنسبة لهذه الأخيرة 
الاحتجاجات مرتبطة أساسا بتلك القرارات المتعلقة بالتوظيف، وأن هناك حالة عدم رضا عام عن 
القرارات الفوقية التي تصدر عن إدارة لافارج، وحسب ما أبداه بعض المبحوثين فإن تلك القرارات 

ارة "الجزائرية التي شهدها المصنع لم تكن حكرا على شركة لافارج بل كانت موجودة أثناء إد
وأوراسكوم" التي باشرت أكثر من مرة بتوظيف عمال يجهل أصلا طريقة  ACC سمنتللإ

 توظيفهم، والمهم بالنسبة لهم حصولهم على قرارات توظيف من "حيدرة" مقر الإدارة الأم.
كانت من تنظيمات غير رسمية    حول قرارات التوظيف أن أغلب الاحتجاجات على شركة لافارج -

كانت الاحتجاجات في الحجم ممثلة في المجتمع المحلي والنقابة، أما بالنسبة لشركة المطاحن فكبيرة 
 الأغلب فردية.

وَ  %11.02أن نسبة الذين يرون بحدوث قرارات فوقية حول الترقية ضئيلة جدا في كلتا الشركتين ) -
 التغيير الداخلي فيها. ( مع تفوق للنسبة في عينة لافارج بالنظر إلى حداثة الشركة وحركية25.63%

أن معامل الارتباط بين الاحتجاجات وقرارات الترقية من الإدارة العليا ضعيف بالنسبة لعينتي  -
( ما يدل أن القرارات المتعلقة بالترقية ليس لها دور كبير في 0.29وَ   0.31المطاحن وعينة لافارج )

ضيقا داخل الشركتين وأن أغلب اهتمام إثارة الاحتجاجات، وذلك راجع لكون الترقية تمس نطاقا 
طالبي العمل وأفراد التنظيمات غير الرسمية داخل وخارج الشركتين هو اقتناص أكبر عدد ممكن من 

 الوظائف الشاغرة.
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 .AWEMالولائية للتشغيل  وكالةإجابات عينة ال : تحليلالرابعالمبحث 
 .مطلب الأول: تصميم الاستمارة ومجتمع البحثال

 الفرع الأول: تصميم الاستمارة.
الوكالة الولائية والمحلية للتشغيل من طرف الباحث بالتعاون  الاستبيان الخاص بالوكالتينتم تصميم 

ونظرا لكون عدد الموظفين في بغرض اختبار الفرضية الأخيرة من البحث،  الولائية مع مدير الوكالة
الأسئلة الشخصية والوظيفية لأنها تؤدي إلى الشخصنة  عاملا( فإنه تم استبعاد 20الوكالة قليل جدا )

وبالتالي عزوف المبحوثين عن الإجابة، ماعدا الوظيفة والخبرة التي يرى الباحث أنهما ضروريان باعتبارهما 
 عاملين مرجحين للآراء في الدراسة.

 سؤالا تتمحور حول المحاور الجزئية التالية: 12أما أسئلة الموضوع فشملت 
 : محاور الاستبيان الموزع على مجتمع الوكالتين.68 الجدول رقم

 الأسئلة المحور الرقم
 3إلى  1من  تقييم دور الوكالة في تحقيق العدالة في فرص التوظيف. 1
 9إلى  4من  مدى نجاح الوكالة في الحد من تدخل العلاقات الشخصية. 2
 12إلى  10من  التي تعاني منها الوكالة في القيام بمهامها. العراقيلمختلف  3

 المصدر: من إعداد الباحث.
 الفرع الثاني: مجتمع البحث.

بما أن حجم المجتمع صغير فقد قام الباحث بالحصر الشامل، مع ملاحظة أن موظفي الوكالتين 
 موزعين في المجتمع والعينة كما يلي:

 الموظفين حسب انتمائهم للوكالتين المحلية والولائية.: توزيع 69 الجدول رقم
 المجموع الموظفين المشتركين ALEM المحلية الوكالة AWEM الولائية الوكالة التبعية

 20 4 11 5 الموظفين عدد

 المصدر: من إعداد الباحث بناء على معلومات المدير الولائي للوكالة.
 فهي كالتالي:الوظائف التي تحتويها الوكالتين أما 

ق بين الوكالات المحلية على مستوى الولاية والتنسيق مع ويشرف على التنسي :مدير ولائي -
 المدير الجهوي والإشراف على تطبيق السياسات  الخاصة بالوكالة الوطنية.
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: ويشرف على متابعة ومعالجة ملفات التشغيل على المستوى المحلي لبلدية محلي مدير -
 المسيلة.

: ويعتبر ذو دور مزدوج إذ يضطلع على الجوانب القانونية مساعد في التشغيلمستشار  -
المتعلقة بالتشغيل كما يسهر على تقديم استشاراته فيما يتعلق بالتدابير والإجراءات 

 المناسبة لكل عملية تشغيل.
 المرافقة في البحث عن الشغل و المساعدة على العمل الحرّ.: منشط الفضاء الحر -
: تنظيم الاتصالات والبرامج المرافقة لعمليات الاحصاء تقني( في الإعلام الآلي مهندس )أو -

 وكل ما يتعلق بشبكة التشغيل.
: السهر على جمع ومعالجة وتحليل كل الإحصاءات في الإحصاء تقني( )أو مهندس -

 الميدانية والتقارير وتنظيمها للاستخدامات ذات الصلة.
الانشغالات والتوجيه داخل الوكالة وهي وظيفة : ويسهر شاغلوها على تسجيل أمانة -

 مشتركة بين الوكالتين المحلية والولائية.
 : وهي وظيفة أيضا مشتركة باعتبار الوكالتين في مبنى واحد.حارس -
: ويتمثل دوره في المساعدة في القيام بكل الإجراءات الإدارية التي تباشرها إدارة عون -

 الوكالة.
 .ابات المبحوثينإجتحليل المطلب الثاني: 
 عدالة والوساطة بين العرض والطلب.دور الوكالة في تحقيق الالفرع الأول: 

فيما يخص دور الوكالة في تحقيق العدالة بين المرشحين للوظائف فإن مجتمع الوكالة قد وافق على   -
عني أي بين "موافق بشدة وموافق" وهو ما ي  1.7كون جهازهم نجح في ذلك وبلغ متوسط موافقتهم 
 اتفاقا كبيرا بين وجهة نظر المبحوثين وصيغة العبارة.

أي قريبا من "موافق"  1.95أما العبارة الثانية فوافق عليها المبحوثون أيضا ولكن بدرجة أقل:   -
 والطالبين للعمل. العارضينويعني ذلك أن الوكالة نجحت حسبهم في التنسيق والاتصال بين 

أي بين "موافق و موافق بشدة" على كون لشرط إلزامية التسجيل  1.72أن المبحوثين عقبوا بدرجة  -
 في الوكالة دور في تحقيق العدالة بين المرشحين للوظائف.
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أي أنهم يرون أن الوكالة نجحت  1.79إن متوسط إجابات المبحوثين حول المحور الأول عموما هو  -
  العارضين والطالبين للعمل.في تحقيق العدالة بين المرشحين لشغل الوظائف وكذا التنسيق بين

 : متوسطات إجابات موظفي الوكالة حول عبارات المحور الأول.70الجدول رقم 

المتوسط  المحور الأول السؤال
 الحسابي

 1.7 للوكالة دور فعال في تحقيق تكافؤ الفرص بين المرشحين للوظائف. 1
 1.95 العارضين والطالبين للعمل.أعتبر أن الوكالة نجحت في التنسيق والاتصال بين  2
 1.72 أعتبر أن شرط إلزامية التسجيل في الوكالة بالنسبة لطالبي العمل شرطا كرس مبدأ العدالة 3

 1.79 متوسط المحور: دور الوكالة في تحقيق العدالة والوساطة بين العرض والطلب المجموع

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 .الوكالة في الحد من تدخل العلاقات الشخصية دورالفرع الثاني: 

التسجيل عن طريق برنامج الوسيط "الشبكة الوطنية"  عقب المبحوثون في الوكالة على عبارة: "  
وهو متوسط يقترب كثيرا من درجة موافق بشدة ما  1.5بمتوسط  قلص من تدخل العلاقات الشخصية"

يعني أن لبرنامج الوسيط دفعة واضحة في تحقيق الموضوعية في التوظيف وإحقاق العدالة على المستوى 
 الولائي والوطني باعتبار الوسيط برنامجا وطنيا يسهر على: 

والتعرف على الاحتياجات في  على المستوى الوطني التقريب بين العرض والطلب في مجال التشغيل -
التكوين لتلبية تطلعات سوق العمل وتوسيع الشعب المهنية لفائدة الأشخاص المجبرين على التنقل 

 .المهني
وسيط" "الشفافية في معالجة عروض التشغيل وضمان الفعالية والسرعة وكذا ال" برنامج يكرس -

 .أفضل الخدمات لفائدة طالبي الشغل والمستخدمين
نشاطات الوكالة وتقديم تكوين خاص حول مدونة المهن النادرة والجديدة أو غير المعروفة عصرنة  -

 . لتلبية طلبات الشركات الأجنبية
وليس فقط الشهادات في بطاقة المنصب لطالب العمل، مع  المترشحينتدوين كل معارف وتجارب  -

  شركة إنتاج السيارات رونوحققت نتائج جيدة في عملية التوظيف لصالحوقد  إخضاعه لتجارب تقنية
 لات.بواد تلي الفرنسية
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وترمي الوكالة الوطنية إلى تطوير عملها من خلال استغلال مختلف التكنولوجيات الحديثة في تحقيق  
العدالة والشفافية وتفعيل سرعة الاتصال بين العارضين والطالبين، تماشيا مع ديناميكية الوظائف ومن 

قال في عملها، إذ بين ما ترمي إليه الوكالة إقحام شبكات التواصل الاجتماعي وشبكات الهاتف الن
يمكن مستقبلا لكل مترشح أن يعلم فورا بالوظائف الشاغرة المناسبة لمؤهلاته من خلال رسائل نصية 
أو من خلال شبكة التواصل الاجتماعي " الفيسبوك" تلقائيا من خلال الربط بين برنامج "الوسيط" 

فة رتبته ضمن المرشحين لأي ويمكن كذلك للمترشح معر  وشبكة التواصل وكذا شبكة الهاتف النقال،
 وظيفة تدخل مهامها في نطاق مؤهلاته وهي إجراءات جديدة تعزز من تحقيق الأهداف المذكورة آنفا.

أما عبارة " أعتبر أن الوكالة نجحت في الحد من تدخل ذوي النفوذ من القطاع الخاص في  
النفوذ من القطاع العام في التوظيف" وعبارة " أعتبر أن الوكالة نجحت في الحد من تدخل ذوي 

 اعلى الترتيب ما يعني أن للوكالة دور  2.05و  2 التوظيف" فعقب عليها المبحوثون بالموافقة بمتوسط
في الحد من تدخل التنظيمات غير الرسمية في القطاع الخاص وبدرجة أقل في القطاع العام،  فعالا

للوكالة فإن التوظيف سواء في المؤسسات العمومية أو الخاصة يمر بشكل  وحسب المدير الولائي
الوكالة ترتيب المترشحين ترتيبا شبه نهائي  مهامإن من  وإجباري على المرشحين المسجلين بالوكالة، 

مستوى التأهيل  موافقةحسب معايير خاصة، من بينها الأقدمية في التسجيل في الوكالة ومدى 
 من الوظيفة الشاغرة.وتخصص المترشح 

وفيما يخص تأثير نقص الوعي لدى مسؤولي المؤسسات الاقتصادية فقد كان متوسط إجابات   
نقص الوعي لدى بعض مسؤولي المؤسسات الاقتصادية جعلهم يمارسون ضغطا المبحوثين على عبارة" 

أي وجود  2.45هو " على موظفي وكالات التشغيل بإقحام العلاقات الشخصية بدل المعايير العادلة
تأثير لمسؤولي المؤسسات الاقتصادية غير أنه لا يرقى إلى تعطيل الدور الأساسي للوكالة في تحقيق 

 العدالة.
وقد عبر موظفو الوكالة عن وجود نقائص تحد من عملهم في سبيل تحقيق العدالة والكف من   

وكالات التشغيل في  ى عبارة "موظفا تعقيبا عل 20من أصل  13تدخل العلاقات الشخصية بموافقة 
 ".الوطن عموما تعاني من بعض النقائص لتحقيق مبدأ العدالة في التوظيف والحد من تدخل العلاقات الشخصية

أما عن مصدر هذه النقائص فقد أكد مسؤولو الوكالة عن أن أكبر عائق يعاني منه جهاز   
سؤولة سواء لطالبي العمل أو المرشحين التوظيف  الأول في الجزائر هو سلوكيات المجتمع غير الم

للوظائف أو حتى مسؤولي الإدارات الأخرى، ومن بعض المسؤولين ومسؤولين سامين عن الوكالة 
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ووصل الحد إلى تدخل ذوي النفوذ من الوزارة الوصية بطرق غير رسمية في عمل الوكالة وقراراتها، خاصة 
 تطبيق الصارم للقانون. في ظل غياب الضمير والوازع الأخلاقي وعدم ال

 : مصادر معوقات عمل الوكالة نحو الحد من تدخل العلاقات الشخصية.29 الشكل رقم

 
 المصدر: من إعداد الباحث.

ما يدل أن الوكالة   2وبحساب متوسط إجابات الموظفين بالوكالة حول المحور الثاني نجده   
العلاقات الشخصية وذوي النفوذ رغم النقائص كوسيط في التشغيل نجحت فعلا في الحد من تدخل 

 التي أهمها تدني ثقافة المجتمع المتمثلة في سلوكيات غير مسؤولة من مختلف المتعاملين مع الوكالة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

10.71 

17.85 

39.28 

10.71 

21.42 

 سياسي ..( أجور، ضرائب، تكاليف)اقتصادي  ثقافة المجتمع إداري قانوني



 

282 
 

 الدراســــــة الميـــــــــــــــــدانية.                                                                  الفصل الرابع:       

 : متوسطات إجابات موظفي الوكالة حول عبارات المحور الثاني. 71 الجدول رقم
 المتوسط الحسابي الثانيالمحور  السؤال

4 
التسجيل عن طريق برنامج الوسيط "الشبكة" قلص من تدخل العلاقات 

 الشخصية.
1.5 

5 
أعتبر أن الوكالة نجحت في الحد من تدخل ذوي النفوذ من القطاع الخاص في 

 التوظيف
2 

6 
أعتبر أن الوكالة نجحت في الحد من تدخل ذوي النفوذ من القطاع العام في 

 التوظيف.
2.05 

7 
بعض مسؤولي المؤسسات الاقتصادية جعلهم يمارسون ضغطا نقص الوعي لدى 

 على موظفي وكالات التشغيل بإقحام العلاقات الشخصية بدل المعايير العادلة.
2.45 

8 
وكالات التشغيل في الوطن عموما تعاني من بعض النقائص لتحقيق مبدأ العدالة في 

 التوظيف والحد من تدخل العلاقات الشخصية.
 لا نعم
13 7 

 طبيعة ومصدر النقائص )يمكن اختيار أكثر من مصدر( 9
 6 سياسي 3 اقتصادي: أجور، ضرائب، تكاليف.. 11 المجتمع ثقافة 5 إداري 3 قانوني
 2 متوسط المحور الثاني: دور الوكالة في الحد من تدخل العلاقات الشخصية المجموع

 المصدر: من إعداد الباحث.
 مهامها.العراقيل التي تعاني منها الوكالة في القيام بمختلف الفرع الثالث: 

فعة مقارنة مع المتوسطات نلاحظ من الجدول التالي أن متوسطات إجابات موظفي الوكالة مرت 
أي معدل الحياد، وذلك يدل على أن الوكالة لا تعاني بشكل كبير من عدم  3السابقة واقترابها من 

العمومية المعنية بالتشغيل كما لا تعد الثغرات القانونية مؤثرة على تعاون الإدارات الأخرى والمؤسسات 
 عمل الوكالة في تحقيق العدالة في التوظيف.

ومن خلال مقابلة الباحث مع المدير الولائي للوكالة علل تلك النتائج بكون الوكالة نجحت 
ولة على رقم البطالة كهدف بشكل كبير في تحقيق أهدافها من خلال الإمكانات المتاحة لها وتركيز الد

استراتيجي لم يتأثر حتى بسياسة التقشف التي تنتهجها الدولة، أما عن النقائص فعبر عن أسف 
مسؤولي الوكالة على بعض التصرفات لذوي النفوذ والعلاقات الشخصية في استغلال بعض الثغرات في 

التي تعد ملفات مرشحيها  "DAS"المؤسسات الأخرى وعلى سبيل المثال مديرية الشؤون الاجتماعية 
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استثنائية وذات أولوية حسب درجة الضرر والحاجة الاجتماعية، فيعمد بعض المرشحين لاستغلال 
علاقاتهم الشخصية من خلال تواطؤ المسؤولين فيها إلى المبالغة في نسبة الإعاقة للمرشحين من "ذوي 

للحصول على ترتيب أفضل وأولوية في الحاجات الخاصة" باستصدار شهادات طبية تشهد بذلك 
التوظيف، وكذا ملفات "ضحايا الإرهاب" و"ملفات المعوزين" التي استغلها الكثيرون لتمرير ملفاتهم 
بغير وجه حق، وبالتالي قد يُحَمِل الكثير من المرشحين الوكالة المسؤولية في هذه التجاوزات التي هي في 

 الحقيقة بريئة منها.
تأثير النقائص في الإدارات الأخرى المتعاملة مع الوكالة على عملها نجد أن  وعند الحكم عن

ما يعني وجد تلك النقائص غير أنها ليست  2.52متوسط إجابات الموظفين على المحور الثالث هو 
 مؤثرة إلى الحد الذي يحول دون بلوغ هدف العدالة في التوظيف بين المرشحين وتحقيق تكافؤ الفرص. 

 : متوسطات إجابات موظفي الوكالة حول عبارات المحور الثالث. 72رقم الجدول 
 المتوسط الحسابي الثالثالمحور  السؤال

 2.42 نعاني نقصا في تعاون المؤسسات العمومية المعنية بالتشغيل لتسهيل مهمتنا. 10

 2.35 أعتبر أن هناك ثغرات في الإدارات الأخرى يحد من تحقيق تكافؤ الفرص. 11

 2.81 أعتبر أن هناك ثغرات قانونية يجب تعديلها لقيام الوكالة بتحقيق العدالة في التوظيف 12

 2.52 متوسط المحور الثالث: تأثير نقائص الإدارات الأخرى على عمل الوكالة. المجموع

 المصدر: من إعداد الباحث.
 .المبحث الخام : مناقشة محاور الدراسة

مجتمع ما يتطلب التحليل الإحصائي العلمي لاستخراج النتائج، لا سيما بما أن دراسة عينة من 
الاستعانة بالتوزيعات الإحصائية فإننا سنخضع محاور الدراسة للمناقشة إحصائيا، فيما يتم استثناء 

 الاستبيان الخاص بالوكالة الولائية من ذلك؛ لأننا اعتمدنا على الحصر الشامل.
 التي تتكون من:التي أجريت على الشركتين و  نتائج محاور الدراسةالإحصائي لالتحليل فيما يلي يتم 

 محور خصائص التنظيمات غير الرسمية في الشركتين. -
 محور  أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة تحديد الاحتياجات في الشركتين محل الدراسة. -
  في الشركتين محل الدراسة.محور أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة استقطاب المرشحين -
 محور أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة تربص وتدريب الموظفين في الشركتين محل الدراسة. -
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 محور أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة الاختبار والاختيار في الشركتين محل الدراسة. -
 بين العينتين. والانحراف المعياري باستخدام المتوسطات الحسابيةالأول:  المطلب

تتم المقارنة باستخدام المتوسطات الحسابية من خلال مقارنة المتوسط الحسابي لقيم إجابات 
باعتباره المتوسط الحسابي لسلم ليكرت الخماسي المعتمد، كما تتم المقارنة بين  3المبحوثين بالعدد 

  .وذلك لكل عبارة ومحور ،لتبيان الفروقات في الآراء بين العينتينالمتوسطات الحسابية لقيم الإجابات 
 .خصائص التنظيمات غير الرسمية في الشركتينالمحور الأول:  -أ 

 وهو محور مشترك بين استبياني العينتين يمكن المقارنة بينهما مباشرة على النحو التالي:
مقارنة بين إجابات عينتي الشركتين  ،المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي :  73 جدول رقم

 المحور الأول.عبارات  حول

ة.
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 العبارة

 عينة المطاحن عينة لافارج

N المتوسط 
الانحراف 

 المعياري
N المتوسط 

الانحراف 

 المعياري

 1.019 2.356 127 1.049 2.31 229 وجود التنظيم غير الرسمي

 الرسمي غير التنظيم حجم

 المؤسسة/خارج داخل
229 5.26 3.48 127 4.48 2.45 

سبب تكوين التنظيمات غير 

 الرسمية
229 2.72 1.22 127 2.89 1.08 

 1.112 3.08 127 1.272 2.701 229 القيادة غير الرسمية

 1.005 2.813 127 1.001 2.514 229 الولاء للتنظيم الرسمي

 229   127   

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
ما يعني  (3.4-3.6)نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب عبارات المحور الاول يقع متوسطها في المجال 

 وقوف أفراد العينتين على الحياد من عبارات المحور الأول.
داخل وخارج المؤسستين يقارب أما عن حجم التنظيم غير الرسمي فإن حجم التنظيمات غير الرسمية 

 أفراد في متوسطه ما يعني صغر التنظيمات غير الرسمية في العينتين. 5 ـال
 نجد: لكل عبارة من عبارات المحور الأول بالمقارنة بين المتوسطات الحسابية بين العينتينو 
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ووجودها في شركة أن العمال في الشركتين يشعرون بوجود التنظيمات غير الرسمية وحركيتها،  -
 المطاحن أكبر.

إلى بناء العلاقات الشخصية وتوطيدها، وعمال  تسعىالشركتين  التنظيمات غير الرسمية فيأن  -
 شركة لافارج يسعون إلى ذلك بشكل أكبر.

أن التنظيمات غير الرسمية في الشركتين تتصف بالجانب الاجتماعي، و في شركة لافارج يشعرون  -
 بذلك بشكل أكبر.

،  4.13وسط الحسابي لحجم التنظيمات غير الرسمية داخل الشركتين صغيرة الحجم )لافارج: المت -
 ( غير أنه أصغر في شركة المطاحن.2.74المطاحن: 

المتوسط الحسابي لحجم التنظيمات غير الرسمية الممتدة من داخل إلى خارج الشركتين صغيرة  -
 الشركتين.( ومتقاربة بين 6.2، المطاحن: 6.4الحجم )لافارج: 

المتوسط الحسابي لعبارة سبب العفوية في بناء العلاقات الشخصية هو الأصغر بين المتوسطات  -
مما يعني اتفاق آراء العينتين على   ،الأخرى الخاصة بعبارات سبب بناء التنظيمات غير الرسمية
 كون العفوية هي السبب الأبرز لبناء العلاقات الشخصية.

، العقبات الحسابية لعبارات : ) العفوية، التقارب المكاني، التشابه الوظيفيبما أن المتوسطات  -
فإن كلتا العينتين توافقان على كونها  1.8( هي أقل من المتوسط القانونية، حاجة الانتماء

 أسبابا مؤدية إلى تكوين التنظيمات غير الرسمية في الشركتين.
لح الشخصية، المكاسب المادية، الصراع التنظيمي( بما أن المتوسطات الحسابية لعبارات : )المصا -

كونها   تقفان على الحياد فيفإن كلتا العينتين  ( وبالتالي3.4-2.6محصورة في المجال )هي 
 أسبابا مؤدية إلى تكوين التنظيمات غير الرسمية في الشركتين.

في  (4.2-3.4لمجال )في اوالبيروقراطية هي  ةبما أن المتوسط الحسابي لعبارة: المشاكل الإداري -
 تقبلفي عينة لافارج فإن العينتين تختلفان حول السبب حيث  3.4عينة المطاحن وهي أقل من 

 تحايدالعينة الأولى سبب المشاكل البيروقراطية كسبب لظهور التنظيمات غير الرسمية في حين 
 الثانية.

في عينة لافارج فإنهم  3.4بما أن المتوسط الحسابي لعبارة وجود القادة غير الرسميين هي أكبر من  -
 لا يشعرون بوجود قيادات غير رسمية بارزة.
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في عينة المطاحن فإنهم   3بما أن المتوسط الحسابي لعبارة وجود القادة غير الرسميين هي أقل من  -
 خلافا لعينة لافارج. يشعرون بوجود قيادات غير رسمية بارزة

بما أن المتوسط الحسابي لعبارة دور القادة في بناء العلاقات الاجتماعية في عينة لافارج أقل من  -
فإن القادة غير الرسميين فيها يقومون بالدور الاجتماعي في التنظيمات غير الرسمية التي  3

 ينتمون إليها.
بما أن المتوسط الحسابي لعبارة دور القادة في بناء العلاقات الاجتماعية في عينة المطاحن أكبر  -

فإن القادة غير الرسميين فيها لا يقومون بالدور الاجتماعي في التنظيمات غير الرسمية التي  3من 
 ينتمون إليها.

 .هم في حل مشاكل أعضائهاتشترك العينتين في كون قادة التنظيمات غير الرسمية فيهما لا تسا -

تقييما إيجابيا للعلاقات غير الرسمية في الشركتين لأن المتوسط الحسابي  العينتين تعطيانكلتا  -
 .3للعبارة أقل من 

 .3لشركتين إيجابيا حيث أن المتوسط الحسابي للعبارة أقل من ليعتبر ولاء التنظيمات غير الرسمية  -
 للمحور ككل نحصل على الجدول التالي: بالعودة إلى مقارنة المتوسط الحسابي

، مقارنة بين إجابات عينتي الشركتين المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 74 جدول رقم
 حول المحور الأول عموما.

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type المطاحن

 34198. 2.9197 127 الرسمية_غير_محورخصائصالتنظيمات

N valide (listwise) 127   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type لافارج

 34738. 2.8297 229 الرسمي_غير_صائصالتنظيممحورخ

N valide (listwise) 229   

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
فرق بين خصائص  متقاربين كثيرا ما يؤكد أنه لانلاحظ أن المتوسط الحسابي للمحور في العينتين 

 .التنظيمات غير الرسمية عموما وهذا يعزى إلى تأثير طبيعة المجتمع المحلي المشترك والمتقارب بين العينتين
 ير الرسمية على تحديد الاحتياجات.المحور الثاني: أثر التنظيمات غ  -ب 

 بالمحور الثاني نحصل على البيانات التالية:باستخراج المتوسطات الحسابية للعبارات الخاصة 
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، مقارنة بين إجابات عينتي المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 75 جدول رقم
 .المحور الثاني عبارات الشركتين حول

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 من الجدول السابق نستخلص ما يلي:

وعينة المطاحن أكثر ارتياحا  تتفق العينتين في أن عبء العمل مناسب لطاقاتهم البدنية والمهنية -
 لحجم المهام الموكلة إليها.

، 3.14كلتا العينتين لا توافقان على أن المهام موزعة بينهم بشكل عادل وبشكل متقارب جدا ) -
 فإن هناك تباينا كبيرا للعينتين حول العبارة. 3( وبما أن المتوسطات قريبة جدا من 3.19

 .3نسبيا لأن المتوسطات الحسابية أقل من  العينتان توافقان على أن هناك كفاية في وتيرة التوظيف -
ح العينتان توافقان نسبيا على أن هناك تدخلا للتنظيمات غير الرسمية في تحديد الاحتياجات بفت -

 .3مناصب عمل لأعضائها من خارج الشركة غير أن المتوسط يقترب من 
وبالتالي فإن  3المتوسط الحسابي لعبارة فتح مناصب لأعضاء موظفين مسبقا يقارب المتوسط  -

 العينتين تتفقان على الحياد من تلك العبارة.
 بحساب المتوسطين الحسابيين للمحور الثاني نجد:

 مرحلة الاستقطاب.: أثر التنظيمات غير الرسمية على الثالثالمحور  -ج 
 عند استخراج المتوسطات الحسابية لعبارات المحور الثالث نحصل على:

 

 
 لافارج المطاحن 

 
 الانحراف المعياري المتوسط N الانحراف المعياري المتوسط N العبارات 
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 1.13390 2.9389 229 1.13428 2.6693 127 العمل عبء

 1.27417 3.1965 229 1.51566 3.1417 127 المهام توزيع عدالة

 1.32065 3.1790 229 1.29824 2.9291 127 العمل برنامج عدالة

 94611. 2.6769 229 87751. 2.3071 127 التوظيف وتيرة كفاية

ثر
لأ
ا

 

 81502. 2.6288 229 85690. 2.5984 127 الرسمي غير التنظيم لاعضاء مناصب فتح

 1.04503 2.9956 229 1.00486 2.8819 127 مسبقا فينظمو لأعضاء مناصب فتح

 N valide (listwise) 127   229   
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، مقارنة بين إجابات عينتي المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 76 الجدول رقم
 .الشركتين حول المحور الثالث

 لافارج المطاحن  

 Statistiques descriptives N Moyenne Ecart type N Moyenne Ecart type 
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 عن الرسمي غير الاستقطاب أسبقية

 الرسمي الاستقطاب
127 2.3858 1.06940 229 2.3799 .97771 

 1.26175 2.2882 229 1.06495 1.7323 127 الرسمي غير الاستقطاب وجود

 1.03425 3.0961 229 97179. 3.0079 127 الرسمي غير الاستقطاب كفاءة

N valide (listwise) 127 
  

229 
  

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 من الجدول نجد أن:

 أسبق من الاستقطاب الرسمي للشركتين. كلتا العينتين توافقان على كون التنظيمات غير الرسمية -
لها تأثير على استقطاب المرشحين في حين  كلتا العينتين توافقان على كون التنظيمات غير الرسمية -

 تقف العينتان على الحياد إزاء تقييم كفاءة الاستقطاب غير الرسمي.
 مرحلة التربص والتدريب.: أثر التنظيمات غير الرسمية على الرابعالمحور  -د 

، مقارنة بين إجابات عينتي المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 77 الجدول رقم
 .الشركتين حول المحور الرابع

Statistiques descriptives لافارج المطاحن 

 N Moyenne Ecart type N Moyenne Ecart type 

 1.39788 2.8603 229 1.19800 2.8189 127 الجدد للعاملين التدريب كفاية

 1.28926 2.2882 229 1.17827 2.9764 127 الرسمي غير التدريب

 92498. 2.9083 229 89283. 2.6614 127 التربص مرحلة في التأقلم

 غير التنظيم مع التأقلم مشاكل****

 الرسمي
127 3.0630 1.34370 229 2.9869 1.25475 

N valide (listwise) 127   229   

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
نلاحظ من الجدول أعلاه أن هناك تقاربا بين المتوسطات الحسابية للعينتين فيما يخص عبارات 

 المحور الرابع وبالتالي فإن:
 العينتان تشتركان في الموافقة على كفاية التدريب الرسمي مقارنة بطبيعة المهام الموكلة إليهما. -
 العينتان توافقان على أن علاقاتهم الشخصية ساعدت على تدريبهم بشكل إضافي في الشركتين.  -
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العينتان تقفان على الحياد من كون التنظيمات غير الرسمية تساعد أعضاءها فيما يتعلق بالتأقلم   -
 في الشركتين.

بينها وبين التأقلم في  شكلت لها عائقا العينتان تقفان على الحياد من كون التنظيمات غير الرسمية -
 الشركتين.

 مرحلة الاختبار والاختيار.: أثر التنظيمات غير الرسمية على الخام المحور  -ه 
، مقارنة بين إجابات عينتي المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 78 الجدول رقم

 الشركتين حول المحور الخام .
 Statistiques descriptives لافارج المطاحن 

 N Moyenne Ecart type N Moyenne Ecart type العبارة 
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 - - - 1.17471 3.0315 127 العمال بعض مستوى تدني

 92031. 2.3362 229 1.02555 3.5984 127 الشاغرة للوظائف ملائم الاختبارات تصميم

)هل هو التوظيف اختبارات يكيف الرسمي غير التنظيم

 موضوعي في لافارج(
126 3.1984 1.36247 229 2.2489 1.14481 

 - - - 1.04241 2.7638 127  التوظيف وملف شروط يكيف الرسمي غير التنظيم

)حدوث  كفاءة لتوظيف الإدارة لدى توسطت وأن سبق

 الاستقطاب غير الرسمي في لافارج(
127 1.7402 .44028 229 1.9170 .27644 

 95644. 3.5546 229 43586. 1.2520 127 غيرالرسمي في لافارج(-)التعيين فوقية_بقرارات_تعيين

 في التوظيف قرارات) تعيين قرار اثر احتجاجات حدوث

 في لافارج( عادلة الشركة
127 1.4724 .50122 229 2.6245 .57622 

 الترقية فرص) الترقية قرار حول احتجاجات حدوث

 في لافارج( الجميع أمام وعادلة متاحة
127 1.2520 .43586 229 2.9825 1.84478 

N valide (listwise) 126      

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 المحاور الخمسة معا. -و 

 التالي: باستخراج المتوسطات الحسابية العامة لكل محور على حدى نحصل على الجدول
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، مقارنة بين إجابات عينتي المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 79 الجدول رقم
 .الشركتين حول المحاور الخمسة معا

Statistiques descriptives لافارج المطاحن 

 N Moyenne Ecart type N Moyenne Ecart type 

 34738. 2.8297 229 34198. 2.9197 127 الرسمية_غير_محورخصائصالتنظيمات

 61852. 3.0328 229 60364. 2.8071 127 تحديدالاحتياجات

 64306. 2.5721 229 84565. 2.1299 127 محورالاستقطاب

 51539. 2.9563 229 62022. 2.8858 127 والتربص_محورالتدريب

 36710. 2.4534 229 45709. 2.8380 125 محورالاختباروالاختيار

N valide (listwise) 125   229   

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
هناك تقارب كبير بين المتوسطين الحسابيين للعينتين الخاصين بمحور خصائص التنظيمات غير  -

الرسمية، ما يعني أن العينتين إجمالا تتقاربان في خصائص التنظيمات غير الرسمية التي تحتويها 
 الشركتين. 

مع موافقة نسبية  3نلاحظ أن المتوسطين الحسابيين الخاصين بالمحور الثاني للعينتين يقتربان من  -
لعينة المطاحن على كون التنظيمات غير الرسمية تسعى للتدخل في تحديد الاحتياجات وفتح 

 .في حين يقابله رفض نسبي لذلك في عينة لافارج مناصب لأعضائها
لمحور الاستقطاب عن طريق المتوسطات الحسابية، نجد أن المتوسطين من جدول التقييم الإجمالي  -

الحسابيين للعينتين الخاصين بالمحور الثالث تقر أن هناك تأثيرا للعلاقات الشخصية على استقطاب 
المرشحين، وعينة المطاحن أكثر موافقة على أن التنظيمات في الشركة تسعى إلى استقطاب 

 أعضائها من خارج الشركة.
تدريب أعضائها والمساهمة في تأقلمهم لتا العينتين تقران بمساهمة التنظيمات غير الرسمية نسبيا في ك -

 في الشركتين.
وجود أثر نسبي للتنظيمات غير الرسمية في العينتين على عمليتي الاختبار والاختيار، مع ملاحظة  -

 أن موافقة عينة لافارج أكبر منها من عينة المطاحن.
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 .العامالمحور  -ز 
، مقارنة بين إجابات عينتي المعياري والانحرافالمتوسط الحسابي : 80 الجدول رقم

 الشركتين حول المحور العام.
Statistiques descriptives لافارج المطاحن 

 N Moyenne Ecart type N Moyenne Ecart type 

 37071. 2.7536 229 39527. 2.6598 125 التوظيف_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم

N valide (listwise) 125   229   

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
، وهو لعينة المطاحن أقل منه 3نلاحظ أن المتوسط الحسابي للمحور العام للعينتين أقل من  

في شركة المطاحن في عينة لافارج، ما يعني أن أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف 
 أكبر من أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف في شركة لافارج.

 .T اختبار ستودن الثاني:  المطلب
 :بوضعاختبار الفرضيات  فينعتمد 

 لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية. H0 فرضية العدم:
 يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية. H1 فرضية البديل:

وذلك حسب كل عنصر )محور أو عبارة( يتم اختباره حيث تتم المقارنة بين مستوى المعنوية 
 ( حيث إذا كانت:(Sigوقيمة المعنوية المحسوبة  0.05
Sig) نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة. 0.05( أكبر من : 
Sig) )نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة. 0.05من  أقل : 

 المحور الأول: خصائص التنظيمات غير الرسمية. -أ 
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لعينتي خصائص التنظيمات غير الرسمية لعناصر المحور الأول:   Tاختبار : 81 الجدول رقم
 .الشركتين

Valeur du test=3.5 
t ddl Sig. (bilatérale) t ddl Sig. (bilatérale) 

 000. 228 16.618- 000. 126 15.533- الرسمية غير التنظيمات وجود مدى

 000. 228 18.367- 000. 126 12.183- الشخصية العلاقات بناء الى السعي

 000. 228 15.930- 000. 126 10.815- العمال اجتماعية مدى

 000. 228 8.981- 000. 126 8.197- المكاني التقارب سبب

 017. 228 2.400- 241. 126 1.178 الشخصية المصالح تحقيق سبب

 000. 228 17.853- 000. 126 12.137- الوظيفي التشابه سبب

 930. 228 088. 048. 126 1.995- المادية المكاسب سبب

 001. 228 3.429- 425. 126 800. التنظيمي_الصراع_سبب

 000. 228 25.111- 000. 126 17.309- العفوية سبب

 000. 228 7.338- 500. 126 677. والبيروقراطية الادارية المشاكل سبب

 000. 228 13.209- 000. 126 6.327- القانونية العقبات سبب

 000. 228 12.944- 000. 126 10.961- النفس عن والترويح الانتماء حاجة

 000. 228 6.151- 000. 126 7.874- الرسمية غير القيادة وجود

 000. 228 11.997- 000. 126 4.981- الرسميين غير القادة بروز سبب

 024. 228 2.266- 000. 126 4.492- الاجتماعية العلاقات بناء في القادة دور

 000. 228 16.925- 450. 126 757. الشخصية المشاكل حل في القادة دور

 000. 228 10.297- 000. 126 6.746- الشخصية العلاقات تقييم

 000. 228 16.618- 000. 126 7.563- العمل قضايا مناقشة

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
بالنسبة لكل  0.05أقل من مستوى المعنوية   ((Sigالسابق نلاحظ أن قيمة من الجدول 

العبارات ولكل الفقرات وللمحور كله وبالنسبة للعينتين، وذلك يعني تحقق الفرضية البديلة القائلة 
 بصحة العبارات السابقة، أي :

من المحور الأول: وجود التنظيمات غير الرسمية، وسعي الأفراد لبناء علاقاتهم لفقرة الاولى ا -
 الشخصية.

الفقرة الثانية من المحور الأول: تحقق الأسباب المؤدية لنشأة التنظيمات غير الرسمية، بدون استثناء  -
 ها كما بينا ذلك في التحليل حسب المتوسطات.نمع وجود تفاضل بي

 المحور الأول: وجود القيادة غير الرسمية، ودورها في بناء العلاقات الشخصية.الفقرة الثالثة من  -
وجود تقييم إيجابي للعلاقات الشخصية من طرف أعضاء التنظيمات الفقرة الرابعة من المحور الأول:  -

 غير الرسمية.



 

293 
 

 الدراســــــة الميـــــــــــــــــدانية.                                                                  الفصل الرابع:       

في علاقات  وللمحور عموما نجد أن هناك ديناميكية للتنظيمات غير الرسمية في الشركتين ولها تأثير -
 العاملين.

 أثر التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات.: الثانيالمحور  -ب 
تحديد الاحتياجات  وتنظيمات غير الرسمية ال للعلاقة بينT ستودن : إختبار 82 الجدول رقم

 مقارنة بين الشركتين.
 Valeur du test=3.5 

 لافارج المطاحن

t ddl 
 
 

Sig. 

(bilatérale 

t ddl Sig. 

(bilatérale 
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 000. 228 7.489- 000. 126 8.253- العمل عبء

 000. 228 3.604- 009. 126 2.664- المهام توزيع عدالة

 000. 228 3.678- 000. 126 4.955- العمل برنامج عدالة

 000. 228 13.166- 000. 126 15.32- التوظيف وتيرة كفاية

ثر
لأ
ا

 

 000. 228 16.176- 000. 126 11.85- الرسمي غير التنظيم لاعضاء مناصب فتح

 000. 126 6.932- مسبقا موضفين لأعضاء مناصب فتح
-7.304 

228 .000 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
وعليه فإننا نقبل الفرضية  0.05أقل من مستوى المعنوية  (SIG)قيمة نلاحظ من الجدول أن 

ديد الاحتياجات من البديلة ونرفض فرضية العدم، والقائلة بوجود أثر للتنظيمات غير الرسمية على تح
 اليد العاملة، من خلال:

 .ركتينمن خارج الش محاولة التنظيمات غير الرسمية فتح مناصب لأعضائها -
 فتح مناصب لأعضائها المتعاقدين.محاولة التنظيمات غير الرسمية  -
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 المحور الثالث: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة الاستقطاب. -ج 
 استقطاب المرشحينلأثر التنظيمات غير الرسمية على T ستودن : إختبار 83 الجدول رقم

 مقارنة بين الشركتين.
 لافارج المطاحن 

T ddl Sig. (bilatérale) t ddl Sig. (bilatérale) 

 000. 228 36.836 000. 126 25.142 الرسمي الاستقطاب عن الرسمي غير الاستقطاب أسبقية

 000. 228 27.444 000. 126 18.331 الرسمي غير الاستقطاب وجود

 000. 228 45.300 000. 126 34.881 الرسمي غير الاستقطاب كفاءة

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
وعليه فإننا نقبل الفرضية البديلة  0.05أقل من مستوى المعنوية  (SIG)قيمة نلاحظ من الجدول أن 

ونرفض فرضية العدم، والقائلة بوجود أثر للتنظيمات غير الرسمية على استقطاب المرشحين من أعضائها 
 وعلى أن هناك أسبقية للاستقطاب غير الرسمي على الاستقطاب الرسمي.

 على مرحلة التدريب والتربص. المحور الرابع: أثر التنظيمات غير الرسمية -د 
 التدريب والتربصلأثر التنظيمات غير الرسمية على T ستودن : إختبار 84 الجدول رقم

 مقارنة بين الشركتين.

 
 لافارج المطاحن

t ddl Sig. (bilatérale) t Ddl Sig. (bilatérale) 

 000. 228 22.848 000. 126 26.517 الجدد للعاملين التدريب كفاية

 000. 228 30.964 000. 126 28.467 الرسمي غير التدريب

 000. 228 26.858 000. 126 33.593 التربص مرحلة في التأقلم

 غير التنظيم مع التأقلم مشاكل****

 الرسمي
25.689 126 .000 47.580 228 .000 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
وعليه فإننا نقبل الفرضية البديلة  0.05أقل من مستوى المعنوية  (SIG)قيمة أن  نجد من الجدول 

ونرفض فرضية العدم، والقائلة بوجود أثر للتنظيمات غير الرسمية على استقطاب المرشحين من أعضائها 
 وعلى أن هناك أسبقية للاستقطاب غير الرسمي على الاستقطاب الرسمي.
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 ار والتعيين.بالرسمية على مرحلة الاخت المحور الخام : أثر التنظيمات غير -ه 
 الاختبار والتعيينلأثر التنظيمات غير الرسمية على T ستودن : إختبار 85 الجدول رقم

 الشركتين. إجابات عينتي مقارنة بين
 

 لافارج المطاحن

t ddl Sig. (bilatérale) t Ddl Sig. (bilatérale) 

 - - - 000. 126 29.082 العمال بعض مستوى تدني

 000. 228 38.415 000. 126 39.542 الشاغرة للوظائف ملائم الاختبارات تصميم

 التوظيف اختبارات يكيف الرسمي غير التنظيم

 )هل هو موضوعي في لافارج(
26.351 126 .000 29.727 228 .000 

 - - - 000. 126 29.879  التوظيف وملف شروط يكيف الرسمي غير التنظيم

  كفاءة لتوظيف الإدارة لدى توسطت وأن سبق

 )حدوث الاستقطاب غير الرسمي في لافارج(
44.541 126 .000 104.941 228 .000 

  فوقية_بقرارات_تعيين

 غيرالرسمي في لافارج(-)التعيين
32.370 126 .000 56.241 228 .000 

  تعيين قرار اثر احتجاجات حدوث

 في لافارج( عادلة الشركة في التوظيف قرارات)
33.107 126 .000 42.929 228 .000 

  الترقية قرار حول احتجاجات حدوث

 في لافارج( الجميع أمام وعادلة متاحة الترقية فرص)
32.370 126 .000 61.152 228 .000 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
وعليه فإننا نقبل الفرضية  0.05أقل من مستوى المعنوية  (SIG)من الجدول نجد أن قيمة 

 ،أعضائهااختبار وتعيين البديلة ونرفض فرضية العدم، والقائلة بوجود أثر للتنظيمات غير الرسمية على 
 احتجاجات حول هذا الأثر.وعلى أن هناك 

 المحاور الخمسة معا. -و 
 عينتي إجابات مقارنة بين للمحاور الخمسة معاT ستودن إختبار : 86 الجدول رقم

 الشركتين.
 لافارج المطاحن 

 
t ddl Sig. (bilatérale) t ddl Sig. (bilatérale) 

 000. 228 86.803 000. 126 96.214 الرسمية_غير_محورخصائصالتنظيمات

 000. 228 60.527 000. 126 52.406 تحديدالاحتياجات

 000. 228 74.199 000. 126 28.384 محورالاستقطاب

 000. 228 123.268 000. 126 52.435 والتربص_محورالتدريب

 000. 228 101.137 000. 124 69.418 محورالاختباروالاختيار

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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وعليه فإننا نقبل  0.05أقل من مستوى المعنوية  (SIG)أن قيمة  نلاحظ في الجدول أعلاه
كل إجراء الفرضية البديلة ونرفض فرضية العدم، والقائلة بوجود أثر للتنظيمات غير الرسمية على  

 .أعضائهاومرحلة من مراحل التوظيف لصالح 
 المحور العام. -ز 

 الشركتين. عينتي إجابات مقارنة بين للمحور العام T ستودن إختبار : 87 الجدول رقم
 

 لافارج المطاحن

t ddl Sig. (bilatérale) t ddl Sig. (bilatérale) 

 000. 228 112.405 000. 124 75.235 التوظيف_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
وعليه فإننا نقبل الفرضية  0.05أقل من مستوى المعنوية  (SIG)من الجدول نجد أن قيمة 

إجراءات توظيف البديلة ونرفض فرضية العدم، والقائلة بوجود أثر للتنظيمات غير الرسمية على 
 العاملين بالشركتين محل الدراسة.

 الانحدار.و الثالث: تحليل الارتباط  المطلب
 تحليل الارتباط: -أ 

 .لمحاور الاستبيان لعينة المطاحن : مصفوفة الارتباط المشترك88 الجدول رقم
Corrélations 

_خصائصالتنظيم 

 الرسمي_غير

 المحور

 الثاني

 المحور

 الثالث

 المحور

 رابع

 المحور

 الخامس

_غيرالرسمي_التنظيم_أثر

 التوظيف_على

خصائصالتنظيم

 الرسمي_غير_

Corrélation de 

Pearson 
1 -.314 .441 .588 .011 .357 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .902 .000 

N 127 127 127 127 125 125 

 الثاني المحور

Corrélation de 

Pearson 
-.314 1 .179

*
 .010 -.101 .449 

Sig. (bilatérale) .000  .044 .915 .261 .000 

N 127 127 127 127 125 125 

 الثالث المحور

Corrélation de 

Pearson 
.441 .179

*
 1 .604 -.003 .839 

Sig. (bilatérale) .000 .044  .000 .972 .000 

N 127 127 127 127 125 125 

 رابع المحور

Corrélation de 

Pearson 
.588 .010 .604 1 .096 .750 

Sig. (bilatérale) .000 .915 .000  .287 .000 

N 127 127 127 127 125 125 
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 الخامس المحور

Corrélation de 

Pearson 
.011 -.101 -.003 .096 1 .287 

Sig. (bilatérale) .902 .261 .972 .287  .001 

N 125 125 125 125 125 125 

_التنظيم_أثر

_غيرالرسمي

 التوظيف_على

Corrélation de 

Pearson 
.357 .449 .839 .750 .287 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .001  

N 125 125 125 125 125 125 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
من  خلال  ،تحليل الارتباط  بين متغيرين أو أكثر يفيد في تبيان العلاقة بين متغيرين أو أكثر

ومن خلال  ،وكذا معرفة اتجاه هذه العلاقة )سلبية أو إيجابية( ،معرفة مدى قوة أو ضعف العلاقة بينها
 يتبين ما يلي: لمحاور عينة المطاحن جدول الارتباط المشترك

 ضعيفة موجبة. 0.357 العلاقة بين المحور الأول والمحور العام: -
 أن هناك علاقة ضعيفة بين خصائص المتنوعة للتنظيم غير الرسمي وأثره على التوظيف. ما يعني:

 ضعيفة موجبة. 0.449 العلاقة بين المحور الثاني والمحور العام: -
أن هناك علاقة ضعيفة  بين أثر التنظيم غير الرسمي على تحديد الاحتياجات وأثره على ما يعني:

 التوظيف عموما.
 قوية جدا موجبة. 0.839 العلاقة بين المحور الثالث والمحور العام: -

لعاملين وتأثيره أن هناك علاقة موجبة قوية بين تأثير التنظيم غير الرسمي على استقطاب ا ما يعني:
 على التوظيف عموما.

 وهي قوية جدا موجبة. 0.750 العلاقة بين المحور الرابع والمحور العام: -
أن هناك علاقة موجبة قوية بين تأثير التنظيم غير الرسمي على مرحلتي التدريب والتربص وأثره ما يعني:

 على التوظيف عموما. 
 ضعيفة موجبة. 0.287 :العاموالمحور  الخامسالعلاقة بين المحور  -

وجود علاقة ضعيفة بين أثر التنظيم غير الرسمي على مرحلة الاختبار والاختيار وتأثيره على  ما يعني:
 التوظيف عموما.
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 .لمحاور الاستبيان لعينة لافارج : مصفوفة الارتباط المشترك89 الجدول رقم
Corrélations 

_خصائصالتنظيم 

 الرسمي_غير

 المحور

 الثاني

 المحور

 الثالث

 المحور

 رابع

 المحور

 الخامس

_غيرالرسمي_التنظيم_أثر

 التوظيف_على

خصائصالتنظيم

 الرسمي_غير_

Corrélation de 

Pearson 
1 -.283 .212 .290 .204 .125 

Sig. (bilatérale)  .000 .001 .000 .002 .059 

N 229 229 229 229 229 229 

 الثاني المحور

Corrélation de 

Pearson 
-.283 1 .180 .177 .053 .570 

Sig. (bilatérale) .000  .006 .007 .421 .000 

N 229 229 229 229 229 229 

 الثالث المحور

Corrélation de 

Pearson 
.212 .180 1 .345 .553 .765 

Sig. (bilatérale) .001 .006  .000 .000 .000 

N 229 229 229 229 229 229 

 رابع المحور

Corrélation de 

Pearson 
.290 .177 .345 1 .614 .723 

Sig. (bilatérale) .000 .007 .000  .000 .000 

N 229 229 229 229 229 229 

 الخامس المحور

Corrélation de 

Pearson 
.204 .053 .553 .614 1 .723 

Sig. (bilatérale) .002 .421 .000 .000  .000 

N 229 229 229 229 229 229 

غي_التنظيم_أثر

على_رالرسمي

 التوظيف_

Corrélation de 

Pearson 
.125 .570 .765 .723 .723 1 

Sig. (bilatérale) .059 .000 .000 .000 .000  

N 229 229 229 229 229 229 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 أما بالنسبة لعينة لافارج فقد تبين مايلي:

 ضعيفة موجبة. 0.125العلاقة بين المحور الأول والمحور العام:  -
 ما يعني: أن هناك علاقة ضعيفة بين خصائص المتنوعة للتنظيم غير الرسمي وأثره على التوظيف.

 متوسطة موجبة. 0.570 العلاقة بين المحور الثاني والمحور العام: -
أن هناك علاقة موجبة متوسطة القوة  بين أثر التنظيم غير الرسمي على تحديد الاحتياجات  ما يعني:

 وأثره على التوظيف عموما.
 قوية موجبة. 0.765 العلاقة بين المحور الثالث والمحور العام: -
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ه على أن هناك علاقة موجبة قوية بين تأثير التنظيم غير الرسمي على استقطاب العاملين وتأثير  ما يعني:
 التوظيف عموما.

 وهي قوية موجبة. 0.723 العلاقة بين المحور الرابع والمحور العام: -
أن هناك علاقة موجبة قوية بين تأثير التنظيم غير الرسمي على مرحلتي التدريب والتربص وأثره ما يعني:

 على التوظيف عموما. 
 ضعيفة موجبة. 0.723 :العاموالمحور  الخامسالعلاقة بين المحور  -

ما يعني: وجود علاقة ضعيفة بين أثر التنظيم غير الرسمي على مرحلة الاختبار والاختيار وتأثيره على 
 التوظيف عموما.

 ويمكن بالتالي تلخيص الفرق بين هذه العلاقات في العينتين كالتالي:
 بالمحور العام.: المقارنة بين عينتي الشركتين فيما يخص علاقة كل محور 90 الجدول رقم

 الخام  المحور المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول 
 ضعيفة موجبة قوية موجبة قوية موجبة ضعيفة موجبة ضعيفة موجبة المطاحن
 ضعيفة موجبة قوية موجبة قوية موجبة  متوسطة موجبة ضعيفة موجبة لافارج

 .spssالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات 
 وبالتالي يمكن الاستنتاج أن العلاقة مستقرة وثابتة بين العينتين بالنسبة لكل محور بالمحور العام.

 تحليل الانحدار. -ب 
 ومن خلال تحليل الانحدار يمكن استنتاج العلاقة بين كل محور والمحور العام كالتالي:

 )المحور الجزئي( هو المتغير المستقلx )المحور العام( و إجراءات التوظيف هو المتغير التابع  yبوضع 
 بحيث يكون:

𝑥1   .المحور الأول: خصائص التنظيمات غير الرسمية 
𝑥2   .المحور الثاني: أثر التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات 
𝑥3    الرسمية على استقطاب المرشحين.المحور الثالث: أثر التنظيمات غير 
𝑥4  .المحور الرابع : أثر التنظيمات غير الرسمية على التدريب والتربص 
𝑥5  .المحور الرابع: أثر التنظيمات غير الرسمية على الاختبار والتعيين 
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)خصائص التنظيمات غير  بالمحور الأول )إجراءات التوظيف( علاقة المحور العامأولا: 
 .الرسمية(

 بالنسبة لعينة المطاحن. -
 الأول بالمحور)إجراءات التوظيف(  العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل : 91 الجدول رقم

 .لعينة المطاحن )خصائص التنظيمات غير الرسمية(
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.463 .284  

 357. 097. 410. الرسمية_غير_محورخصائصالتنظيمات

 .SPSSالمصدر: مخرجات 
 من الجدول نستنتج:

𝑦 =  1.46 + 0.41𝑥1 
 خصائص التنظيم غير الرسمي. 𝑥1يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 

فنلاحظ أن تغير خصائص التنظيم غير الرسمي بوحدة واحدة سيؤدي إلى تغير في إجراءات 
وهو ما يبرهن على أن لخصائص التنظيمات غير الرسمية سالفة  تقريبا في المائة 40 التوظيف بنسبة 

 أثرا واضحا على إجراءات التوظيف في شركة المطاحن. الذكر
 .لافارجبالنسبة لعينة 
 الأول بالمحور)إجراءات التوظيف(  العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل : 92 الجدول رقم

 .لافارج)خصائص التنظيمات غير الرسمية( لعينة 
 
 
 

 .SPSSالمصدر: مخرجات 
 من الجدول نستنتج:

𝑦 =  2.376 + 0.133 𝑥1 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.376 .200  11.860 .000 

 059. 1.899 125. 070. 133. الرسمي_غير_خصائصالتنظيم
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 خصائص التنظيم غير الرسمي. 𝑥1يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
فنلاحظ أن تغير خصائص التنظيم غير الرسمي بوحدة واحدة سيؤدي إلى تغير في إجراءات التوظيف 

أثرا  وهو ما يبرهن على أن لخصائص التنظيمات غير الرسمية سالفة الذكر تقريبا في المائة 13.3 بنسبة 
 أقل في عينة لافارج  على إجراءات التوظيف مقارنة مع عينة المطاحن.

 .)تحديد الاحتياجات( الثانيبالمحور  )إجراءات التوظيف( ة المحور العامعلاقثانيا: 
 بالنسبة لعينة المطاحن. -

 الثاني بالمحور )إجراءات التوظيف( العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 93 الجدول رقم
 لعينة المطاحن. )تحديد الاحتياجات(

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.840 .150  12.236 .000 

 000. 5.574 449. 052. 293. تحديدالاحتياجات

a. Variable dépendante : التوظيف_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 من الجدول نستنتج:

𝑦 =  1.840 + 0.293𝑥2 
 .تحديد الاحتياجات 𝑥1يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 

تحديد الاحتياجات حسب عينة  أن تأثير التنظيمات غير الرسمية على مرحلة فمن المعادلة الأخيرة نجد
  .في المائة 29إيجابا على إجراءات التوظيف بما نسبته  يؤثرالمطاحن 

 بالنسبة لعينة لافارج. -
الثاني  بالمحور )إجراءات التوظيف( العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 94 رقم جدولال

 لافارج.)تحديد الاحتياجات( لعينة 

Modèle Coefficients non standardizes Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.718 .101  16.979 .000 

 000. 10.450 570. 033. 342. الثاني المحور

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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 من الجدول نستنتج:
𝑦 =  1.718 + 0.342 𝑥2 

 .تحديد الاحتياجات 𝑥2يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
نجد أن تأثير التنظيمات غير الرسمية على مرحلة تحديد الاحتياجات حسب عينة  أعلاهفمن المعادلة 

 في المائة. 34بما نسبته  عموما يؤثر إيجابا على إجراءات التوظيف لافارج
 :)مرحلة الاستقطاب( بالمحور الثالث )إجراءات التوظيف( علاقة المحور العامثالثا: 
 بالنسبة لعينة المطاحن. -

الثالث  بالمحور )إجراءات التوظيف(  العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 95 الجدول رقم
 لعينة المطاحن.)مرحلة الاستقطاب( 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.830 .052  34.995 .000 

 000. 17.086 839. 023. 392. محورالاستقطاب

a. Variable dépendante : التوظيف_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 من الجدول نستنتج:

𝑦 =  1.83 + 0.392𝑥3 
 .مرحلة الاستقطاب 𝑥3يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 

فنجد أن التأثير على مرحلة الاستقطاب من طرف التنظيمات غير الرسمية يؤدي إلى انحراف مسار 
 % في عينة المطاحن.39إجراءات التوظيف ككل بنسبة 

 بالنسبة لعينة لافارج. -
لعينة  بمرحلة الاستقطاب  إجراءات التوظيف لعلاقة الانحدار تحليل: 96 رقم جدولال

 لافارج.

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.619 .065  24.801 .000 

 000. 17.924 765. 025. 441. الثالث المحور

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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 من الجدول نستنتج:
𝑦 =  1.619 + 0.441𝑥3 

 .مرحلة الاستقطاب 𝑥3يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
فنجد أن التأثير على مرحلة الاستقطاب من طرف التنظيمات غير الرسمية يؤدي إلى انحراف 

 .لافارج% في عينة 44مسار إجراءات التوظيف ككل بنسبة 
 بالمحور الرابع )إجراءات التوظيف(  علاقة المحور العامرابعا: 
 بالنسبة لعينة المطاحن: -

 الرابع بالمحور  )إجراءات التوظيف( العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 97 الجدول رقم
 لعينة المطاحن. )التدريب والتربص(

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.292 .111  11.610 .000 

 000. 12.573 750. 038. 474. والتربص_محورالتدريب

a. Variable dépendante : التوظيف_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
𝑦  :أن  من الجدول نستنتج =  1.292 + 0.474𝑥4 

 .مرحلة التربص والتدريب 𝑥4يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
هي نسبة تأثير التنظيمات غير الرسمية على إجراءات % 47عادلة أعلاه يمكن القول أنالم بقراءة

 عن طريق تأثيرها على مرحلة التربص والتدريب وهي نسبة مرتفعة جدا. في عينة المطاحن التوظيف
 بالنسبة لعينة لافارج. -
 الرابع بالمحور التوظيف()إجراءات  العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 98 رقم جدولال

 لعينة لافارج. )التدريب والتربص(

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.216 .099  12.289 .000 

 000. 15.767 723. 033. 520. رابع المحور

a. Variable dépendante : التوظيف_على_غيرالرسمي_التنظيم_أثر 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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𝑦 من الجدول نستنتج: =  1.216 + 0.52𝑥4 

 .مرحلة التربص والتدريب 𝑥4يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
تأثير التنظيمات غير الرسمية على  هي نسبة% 52عادلة أعلاه يمكن القول أن بقراءة الم

إجراءات التوظيف في عينة لافارج عن طريق تأثيرها على مرحلة التربص والتدريب وهي نسبة مرتفعة 
 أيضا.

 .)الاختبار والاختيار(  بالمحور الخام  )إجراءات التوظيف( علاقة المحور العامخامسا: 
 بالنسبة لعينة المطاحن. -

 الخام  بالمحور )إجراءات التوظيف( العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 99 الجدول رقم
 لعينة المطاحن. )الاختبار والاختيار(

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.957 .215  9.113 .000 

 001. 3.317 287. 075. 248. محورالاختباروالاختيار

a. Variable dépendante : التوظيف_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم 

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
𝑦  من الجدول نستنتج: =  1.957 + 0.248𝑥5 

 .والاختيارمرحلة الاختبار  𝑥5يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
والاختيار  رمن نتائج الجدول أعلاه نجد أن أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة الاختبا 

 .% التغيرات في إجراءات التوظيف عموما في شركة المطاحن24.8يحدث ما يقارب ربع 
 بالنسبة لعينة لافارج. -
 بالمحور )إجراءات التوظيف( العام المحور لعلاقة الانحدار تحليل: 100 رقم جدولال

 لعينة لافارج. )الاختبار والاختيار( الخام 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .962 .115  8.377 .000 

 000. 15.775 723. 046. 730. الخامس المحور

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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 من الجدول نستنتج:
𝑦 =  0.962 + 0.730𝑥5 

 .مرحلة الاختبار والاختيار 𝑥5يمثل المحور العام )إجراءات التوظيف( في حين يمثل    yحيث 
والاختيار  رمن نتائج الجدول أعلاه نجد أن أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة الاختبا 

لافارج وهي نسبة جد التغيرات في إجراءات التوظيف عموما في شركة من % 73 يستحوذ على
 مرتفعة تثبت النتائج السابقة.
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 .(Fتحليل التباين )إحصائية فيشر الرابع:  المطلب
 :بوضعنقوم باختبار الفرضيات 

توجد فروقات ذات دلالة  H1فرضية البديل: دلالة إحصائية،  لا توجد فروقات ذات H0فرضية العدم: 
 إحصائية.

وذلك حسب كل عنصر )محور أو عبارة( يتم اختباره حيث تتم المقارنة بين مستوى المعنوية 
 ( حيث إذا كانت:(Sigوقيمة المعنوية المحسوبة  0.05
Sig) نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديلة. 0.05( أكبر من : 
Sig) )نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة. 0.05من  أقل : 
 .لعينة المطاحن وإجراءات التوظيفتأثير المستويات الوظيفية على المحاور الخمسة ختبار إ - أ

تأثير المستويات الوظيفية في عينة المطاحن على خصائص ل F : إختبار101 الجدول رقم
 عام.التنظيمات غير الرسمية ومراحل التوظيف والتوظيف بشكل 

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

غ_محورخصائصالتنظيمات

 الرسمية_ير

Inter-groupes .193 3 .064 .544 .653 

Intra-groupes 14.543 123 .118   

Total 14.736 126    

 تحديدالاحتياجات

Inter-groupes 1.743 3 .581 1.618 .189 

Intra-groupes 44.169 123 .359   

Total 45.913 126    

 محورالاستقطاب

Inter-groupes 17.005 3 5.668 9.538 .000 

Intra-groupes 73.101 123 .594   

Total 90.106 126    

 والتربص_محورالتدريب

Inter-groupes 4.219 3 1.406 3.909 .010 

Intra-groupes 44.250 123 .360   

Total 48.469 126    

 محورالاختباروالاختيار

Inter-groupes .384 3 .128 .607 .612 

Intra-groupes 25.523 121 .211   

Total 25.907 124    

_الرسمي_غير_أثرالتنظيم

 التوظيف_على

Inter-groupes 2.214 3 .738 5.204 .002 

Intra-groupes 17.159 121 .142   

Total 19.373 124    

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
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 في المحاور مختلفة وذلك يعني: (Sig)من الجدول نجد أن قيمة المعنوية 
وبالتالي فإننا نقبل فرضية العدم والقائلة  0.05أكبر من  0.653=(Sig)بالنسبة للمحور الأول:  -

بعدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين خصائص التنظيمات غير الرسمية  حسب المستويات 
 .في شركة المطاحن الوظيفية

وبالتالي فإننا نقبل فرضية العدم والقائلة  0.05أكبر من  (Sig)=0.189بالنسبة للمحور الثاني:  -
حسب المستويات أثر التنظيمات غير الرسمية ذات دلالة إحصائية بين بعدم وجود فروقات 

 .في شركة المطاحن على إجراء تحديد الاحتياجات  الوظيفية
ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل (Sig)=0.000بالنسبة للمحور الثالث:  -

أثر التنظيمات غير الرسمية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة، 
 .في شركة المطاحن على استقطاب العاملين حسب المستويات الوظيفية

ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل (Sig)=0.010بالنسبة للمحور الرابع:  -
أثر التنظيمات غير الرسمية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة، 

 .في شركة المطاحن على مرحلة التربص والتدريب حسب المستويات الوظيفية
وبالتالي فإننا نقبل فرضية العدم والقائلة  0.05أكبر من  0.612=(Sig)بالنسبة للمحور الخامس:  -

  على الاختبار والتعيين التنظيمات غير الرسمية رأثبعدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين 
 .في شركة المطاحن حسب المستويات الوظيفية

ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل (Sig)=0.002بالنسبة للمحور العام:  -
أثر التنظيمات غير الرسمية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة، 

 .على التوظيف عموما في شركة المطاحن حسب المستويات الوظيفية
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 لعينة لافارج. وإجراءات التوظيفإختبار تأثير المستويات الوظيفية على المحاور الخمسة   - ب
تأثير المستويات الوظيفية في عينة لافارج على خصائص ل F : إختبار102 الجدول رقم

 التنظيمات غير الرسمية ومراحل التوظيف والتوظيف بشكل عام.
ANOVA à 1 facteur 

 Somme 

des carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

 الرسمي_غير_خصائصالتنظيم

Inter-groupes 2.512 2 1.256 11.356 .000 

Intra-groupes 25.001 226 .111   

Total 27.514 228    

 الثاني المحور

Inter-groupes 1.677 2 .839 2.215 .111 

Intra-groupes 85.549 226 .379   

Total 87.227 228    

 الثالث المحور

Inter-groupes 11.573 2 5.787 15.811 .000 

Intra-groupes 82.710 226 .366   

Total 94.283 228    

 رابع المحور

Inter-groupes 1.959 2 .980 3.778 .024 

Intra-groupes 58.604 226 .259   

Total 60.563 228    

 الخامس المحور

Inter-groupes 1.825 2 .912 7.135 .001 

Intra-groupes 28.901 226 .128   

Total 30.725 228    

 التوظيف_على_غيرالرسمي_التنظيم_أثر

Inter-groupes 3.143 2 1.571 12.598 .000 

Intra-groupes 28.191 226 .125   

Total 31.334 228    

 .SPSSمخرجات  من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:
 أما بالنسبة لعينة لافارج فقد لاحظنا ما يلي:

ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل 0.000=(Sig)بالنسبة للمحور الأول:  -
وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين خصائص التنظيمات غير الرسمية  بوالقائلة فرضية البديل 

 .في شركة لافارج حسب المستويات الوظيفية
وبالتالي فإننا نقبل فرضية العدم والقائلة  0.05أكبر من  (Sig)=0.111بالنسبة للمحور الثاني:  -

 الرسمية على إجراء تحديد أثر التنظيمات غيربعدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين 
 .في شركة لافارج حسب المستويات الوظيفية الاحتياجات 
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ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل (Sig)=0.000بالنسبة للمحور الثالث:  -
أثر التنظيمات غير الرسمية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة، 

 .في شركة لافارج على استقطاب العاملين المستويات الوظيفيةحسب 
ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل (Sig)=0.024بالنسبة للمحور الرابع:  -

أثر التنظيمات غير الرسمية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة، 
 .في شركة لافارج على مرحلة التربص والتدريب حسب المستويات الوظيفية

ونقبل  فرضية العدم نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل 0.001=(Sig)بالنسبة للمحور الخامس:  -
على  التنظيمات غير الرسمية أثروجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة 
 .في شركة لافارج حسب المستويات الوظيفية  الاختبار والتعيين

ونقبل فرضية العدم  نرفضوبالتالي فإننا  0.05من  أقل (Sig)=0.000بالنسبة للمحور العام:  -
أثر التنظيمات غير الرسمية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين بوالقائلة الفرضية البديلة، 

 .على التوظيف عموما في شركة لافارج حسب المستويات الوظيفية
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 خلاصة الفصل:
تم في هذا الفصل التطرق إلى تعريف الحالات المدروسة وهي كالتالي: شركة مطاحن الحضنة 

 ،باعتبارهما شركتان  وذجيتان لإسقاط الدراسة عليهما ،بالمسيلة وشركة لافارج الفرنسية بالمسيلة
الوكالة الولائية  :AWEM والتعقيب على ضوء النتائج على الفرضيات الخمسة الأولى فيما تم التطرق لـــــ

للتعقيب على الفرضية  ،باعتبارها وسيطا فاعلا في عملية التوظيف في الولايةللتشغيل بولاية المسيلة 
 وتحقيق العدالة فييمات غير الرسمية لتنظالأثر السلبي لالسادسة والأخيرة فيما يتعلق بدورها في الحد من 

 في المؤسسات الاقتصادية بالجزائر.إجراءات التوظيف 
تمت تحليل بيانات الدراسة باستخدام جملة من الأدوات الإحصائية مثل توزيع ستودنت، توزيع 
فيشر، المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري والنسب وكذا بعض رسومات البيانية التوضيحية 

 .spssتمدين في ذلك على البرنامج الخاص بالزمرة الإحصائية للعلوم الاجتماعية مع
ورغم الصعوبات التي واجهت الباحث فيما تعلق بالجزء الميداني نظرا لرفض المؤسسات  

وكذا حساسية الموضوع التي اصطدمت بإدارة جزائرية ليست معنية تماما بإثراء  ،المدروسة من جهة
ودعم البحوث العلمية مهما كان مجالها، إلا أنه استطاع استكمال الدراسة الميدانية التي تمكن له من 

 .خاتمة هذه الدراسةفي  نلخصهاخلالها الخروج بجملة من النتائج والاقتراحات التي 



 
 الخاتمة العامة
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 الخاتمة العامة:

ستخصصتتتت عإدتتتت ععأدركتتتلعديد متتتت عستتتأعدتطورتتتترهعأ عإنشرءتتترعسرءتتتتش ع    تتتر ع إنتتتتشمرعأ   تتت 
ع،  تتتمسعسرتتتت رع غيتتت عديش تتتشقعق علتيتتت عديتشدفتتت ع تتتتعدتشظتتتفع ستن  تتترهعديشظي تتت يتشظيفعفيهتتترع تتتر

عديدنصتتتتر،ع  تتتترين رعق عةتتتتر رةع ذر  يتتتت عءتتتت دعءتتتتشعأءتتتت عأ تتتتسعستتتتأعأ تتتتش رعديدنصتتتترعدي  تتتتر عأ ع رعت تتتترر
سترعحظ نتر ععغت عأ دي تتر ع دتنرفرت ،عديتنتشرع ععمتح دعستأعلاليتقعذت رةعدتطورت عع ت ع دي  عي تج م 

ديشدذتتتلعدي د تتتسعي  طورتتترهعدج يتتت عحعمتتت م عءتتت  عدي  رتتت  عسيتتت د يرع متتت قعع تتت عدوتتتت ردرم ععستتتأعلاتتتلق
ستأعددلاتسع ترعسعدي ترد ع دجعمأديتشظيفعديد شدئسعك رع  شعر،عسلعدوت حرقعس رءرعدوتتغلقعدين تش 

 ءتشعسترععديم تر ةع دجت درةععترلحعدطترئ عأ إضتر عب ت يت تد ععأعدتشةشعي ع لاررجعء  عدتطورره،ع
ع.د دمسعو  رعع  عأددئهرع سمدتهر

 رغ عمهشدعدي  ي عديردسي عق عدط عسأعس رءرعدي رردعفيعديتشظيفع رأعمخت فعذتشد تعديد تسع
كريشكريت ع-عإ ديتسعمخت تفعد يتترهإنتشمرع ععتل ةعع ت عق  تر ع عع،ديتيعإن  عديتنرعتعديد شسسع دلخرص

لإظلقعديد دي ع تتععوديرعسنهر عديتيعإد عبتر د ع سردذ  ع إشميقعع  يرهعديتشظيفعع-ديشطني عي ت غيس
دتت  تي ععقحعأ عديدلذترهعدي خصتي د يتترهعدينتر يت عد رع ذتشةعع رغت ،عمخت فعدلأفرددعدترشحتعي د س

عفيعسطورتترإنرتتتت  عف،عع  يتترهعديتشظيتتفعع تت عقمتترد دهعديرتت يعثتتردلأكثتت دعستترعممتتش ع تترععفيعدلمجت تتلع
بحرتتتر رهعةتتيت ع ذصتتت ةعدلأمتتسعحع تتتلعي رشتتردةع حعي تتتر  ععدتصتت ح عدلخر تتت عع تت عدتصتتت ح عديدرستت 

عدحو دإيجي ع ص  .
 :نتائج الدراسة

ديتن ي رهعغ عمحر ر،ع ءسعأثرععخمر دإضحلعجم  عسأعدينترئجع  ص هرعع  عسأعلالقعبحثنرعء دع
أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي عع  ععسردظسعديتشظيفعفيعدي ركتت،عظربعدترتشمرهعديشظي ي عع  عديرسمي 

عديشحئي عفيعدط عسأعإأث عديدلذرهعدي خصي عع  عسردظسععسردظسعديتشظيفعفيعدي ركتت، د رعديشكري 
،عدي ركتتعمحسعدي ردو ع تيرسمي عع  عقمرد دهعديتشظيفعأثرعديتن ي رهعغ عد تعترر  عدتع ديتشظيفع

ع. ألا دعأثرعديتن ي رهعغ عديرسمي عع  عقمرد دهعديتشظيفعفيعدي ركتتعع شسر
ع
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على  حسب المستويات الوظيفية أثر التنظيمات غير الرسميةالإجابة على الفرضية الأولى:  -أ 
 مراحل التوظيف في الشركتين:

 تحديد الاحتياجات:  مرحلة على حسب المستويات الوظيفية الرسميةأثر التنظيمات غير  -
 ع ع ت عقظصرئي  عفر ذرهع دهعدحي  ع مشد عع   عديرسمي  عديتن ي رهعغ  عدترتشمرهعأثر ظرب

 فيعشرك عدتنرظأ.عل م عدحظتيرمرهععسرظ  ع  ععديشظي ي 
 ع ع ت عقظصرئي  عفر ذرهع دهعدحي  ع مشد عع   عديرسمي  عديتن ي رهعغ  عدترتشمرهعأثر ظرب

 فيعشرك عحفررج.عل م عدحظتيرمرهعسرظ  ع  ععديشظي ي 
 ع ع ت عقظصرئي  عفر ذرهع دهعدحي  ع مشد عع   عديرسمي  عديتن ي رهعغ  عدترتشمرهعأثر ظرب

 فيعدي ركتتعمحسعدي ردو .عل م عدحظتيرمرهععسرظ  ع  ععديشظي ي 
ديرسمي عع  عل م عدحظتيرمرهعف  عء دعأ عأ قعفيعء  عدترظ  عق ع م عإأث عي تن ي رهعغ ع

 سرتش ع ظي سعمح د.عإن ي عغ عرسمسعسنت عق عديتأث علمعممأعسص ر 
 أثر التنظيمات غير الرسمية حسب المستويات الوظيفية على مرحلة استقطاب العاملين: -
 عديشظي ي ظربعدترتشمرهعأثرعديتن ي رهعغ عديرسمي عفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تعع مشد

 فيعشرك عدتنرظأ.عع  عدوتتنر عديدرس ت
 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع

 فيعشرك عحفررج.عع  عدوتتنر عديدرس ت
 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع

 فيعدي ركتتعمحسعدي ردو .عع  عدوتتنر عديدرس ت
عدتخت   شظي ي عديرتشمرهعدتعظربأثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع دلاتلفرع تعأ عأ عءنركع رمزدع

عديدرس ت عدوتتنر  عسرظ   عسنتربعع   عرسمس عغ  عيتن ي  عيممأ عدي ركتت عفي عأ ق عديتشق ع يممأ ،
 ديدرس ت.عترتش ع ظي سعسدتعديتأث عع  عدوتتنر 

 :التربص والتدريب أثر التنظيمات غير الرسمية حسب المستويات الوظيفية على مرحلة -
 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي عفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تعع مشد

 فيعشرك عدتنرظأ.عع  عسرظ  عدي  صع ديت رمب
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 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع
 .فيعشرك عحفررجعع  عسرظ  عدي  صع ديت رمب

 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع
 .فيعدي ركتتعمحسعدي ردو عع  عسرظ  عدي  صع ديت رمب

ي عع  عسرظ  عدي  صع ديت رمبعذ عمدز عق عسرتشمرهع ظي ي عأ عأ عإأث عديتن ي رهعغ عديرسم
 مح دةعفيعدي ركتت.

 الاختبار والتعيين: أثر التنظيمات غير الرسمية حسب المستويات الوظيفية على مرحلة -
 ع ع ت عقظصرئي  عفر ذرهع دهعدحي  ع مشد عديرسمي عأثرع   عدترتشمرهععديتن ي رهعغ  ظرب

 فيعشرك عدتنرظأ.عع ديتديتع  عدحلات ررععديشظي ي 
 عظربعدترتشمرهعديشظي ي عديتن ي رهعغ عديرسمي عأثر مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع

 فيعشرك عحفررج.ععع  عدحلات ررع ديتديت
 ع عق  عدلإظصرئس ريرمشع عدترتشمرهععديتح يس عكس عفي عديرسمي  عديتن ي رهعغ  عةدفعإأث  نج 

ع ديتديت عدحلات رر عدتنرظأعع  عسرظ   عدلأر د عفيعشرك  عديتن ي رهعغ عديرسمي عع ين رع،دلإددرم  إطثر
 ع  عذردردهعدحلات ررع ديتديت.فيعشرك عحفررجعدلإددرةعديد يرععق دتنتر  عع

 ععموما: على مراحل التوظيف حسب المستويات الوظيفية أثر التنظيمات غير الرسمية -
 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع

 ديتشظيفعع شسرعفيعشرك عدتنرظأ.عسردظسعع  
 عظربعدترتشمرهعديشظي ي أثرعديتن ي رهعغ عديرسمي ع مشدعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تع

 .ديتشظيفعع شسرعفيعشرك عحفررجعسردظسعع  
ع سأعدينترئجعديرر ت عيممأعدطم عع  عدي رةي عدلأ  ع تتتتت:ع

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر التنظيمات غير الرسمية حسب المستويات الوظيفية "
 ".على مراحل التوظيف في الشركتين محل الدراسة

في  مراحل التوظيف: أثر التنظيمات غير الرسمية الثانيةالإجابة على الفرضية  -ب 
 .الشركتين
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 :تحديد الاحتياجاتأثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة   -
 تتعظيثعمتح سعع رقعحفررجعأع ر عءنركعفرقع دةحعفيعظج عدتهر عدتشك  عي درس تعفيعدي رك

عدي ععب  عسأ عدتنرظأ عع رق عمدرني عفيعظتعح عطرذرهعأغ  ه ، عإ شق عع رقعع س ع روتثنر  د س
 دي حأ.

 إ  كعدي ركتر عفيعأ عءنركعفر ذرهع دهعدحي عقظصرئي ع تعدترتشمرهعديشظي ي عفيه ر،عإ قع
 دترتشمره.ء  عع  ع مشدعدلاتلحهعفيعديتشزملعديدردقعي  هر ع دلأع ر ع تعديدرس تعظربع

 سصنلعحفررج،ع دلأسرعمدز عق عسرتش عديرةرععأع إ ةعديتشظيفعفيعشرك عدتنرظأعأكبرعسنقعفيع
 أورورعق عط يد عدت مي ع د  فعسأعديتشظيف.

 عدوتتنر ع عيترهيس عدحظتيرمره عل م  عع  ي  علرمف عق  عديرسمي  عغ  عديتن ي ره ع  ه
شرك عحفررجعسلعشحعأعضرئهرع حعفرقع تعدي ركتتعفيع يك،عسلعسلظ  عأ عء دعدلأثرعدنخ ضعفيع

 دلإددرةعديد يرععأعدتصنل.ع د غلقع إ ةعديتشظيفع  د 
 عإطثرع ع لم عدحظتيرمره، عل م  عفي عديرسمي  عغ  عديتن ي ره عللعةغ  عدي ركتت عقددرة  ذدل

  مسعك  عع يهر،عغ عأ قع رينر  عي رك عدتنرظأعكر لعديتن ي رهعغ عديرسمي عع  عشمسعجمرعرهع
ع عفيعسصنل عأسر عق علاررمهر عدي رك  عددلاس عسأ عممت ة ع غ ة عرسمي  عديرسمسعغ  عغ  عفريتن ي  حفررج

 سرشحسعدلمجت لعدج س.فيعت ثسعأورورعإفيم أعفيعجمرعرهعك  ةع
ع:ديتشقع أ قسأعدينترئجعدجزئي عديرر ت ،ع  ريرمشععق ع ترئجعديتح يسعدلإظصرئس،عيممأع

 سأعديي عديدرس  عفيعدي ركتتعمرحلة تحديد الاحتياجات تن ي رهعغ عديرسمي عع  عيع أثمشم عإع"

ع".محسعدي ردو 
 أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة استقطاب العاملين: -
   ع،م  غعسرتش عديتمت ععأعديشظرئفعسأعطرفعديتن ي رهعغ عديرسمي عفيعدي ركتتعسرتشمرهعةدي

ظتجرمرهعغ عأ قعفيعشرك عحفررجعم رفعديتن ي عديرسمسعع  عديتمت ععأعديشظرئفعدي رغرةعتجن رعح
 ديتخرمجعيتخ يضعإمرييفعديد ري .ع  ر عديد ريي ع وديرعسنقعي تشظيفععأعطرم دينتر رهع

 فيعشرك عدتنرظأعع نج  مدتبرعدحوتتنر عغ عديرسمسعأورععسأعدحوتتنر عديرسمسعفيعدي ركتت،ع
 أورععسنقعفيعسصنلعحفررجع  ردعي د ع د غلقعدلإددرةعديد يرع   عدلألا ةععأعقددرإيهرعديشون ع دي  ير.
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 عبرع عع  عذنشدهعدحوتتنر عديرسمي  ع تعدترتش عديتد ي سع سرتش عدحعت رد عطردم  ءنركععلذ 
فيهرع كري عديت غيس،عأ عك  رعدرإ لعدترتش عديتد ي سعي  رظثععأعديد سعدعت  ع  مسعأكبرعع  ع

 ذنشدهعدحوتتنر عديرسمي ع د تد ععأعذنشدهعدحوتتنر عغ عديرسمي .
 ع ت ععمري  عقعل رهعدي ركتتع دترتشمرهعديتد ي ي ععءنركععلذ  عذنرة عع   سرتشمرهعدحعت رد

 ي   حشثت.
 ع يملع عديتد ي ي  عدترتشمره عيمس عي  رشحت عدوتتنر  عذنرة عأء  عدي خصي  عديدلذره إدتبر

 دجنرت.
 عديد سع ععأ عدي حث عفي عدي خصي  عديدلذره عع   عدحعت رد عسرتش  ع ت ععمري  ععلذ  ءنرك

 ععععععع.ONS ء  عديدلذ علمعإ هرعفيعدردو عدي مشد عديشطنيعيلإظصر عع دترتش عديتد ي س
ع: أ قيممأعديتدتيبععسأعدينترئجعدجزئي عديرر ت ،ع  ريرمشععق ع ترئجعديتح يسعدلإظصرئسععععع

ي غسعديشظرئفعفيعدي ركتتععمرحلة استقطاب المرشحين تن ي رهعغ عديرسمي عع  عمشم عإأث عي"
ع".محسعدي ردو 

 أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة التربص وتدريب العاملين. -
 شرك عحفررج.علالفرعيد رقع رقعشرك عدتنرظأعسأعع  عك رم عديت رمبعفيعسرظ  عدي  صععم مش 
 .عسعشرك عحفررجع أهمي عدي  ردهعديت رم ي عأكبرعسأع    عفيعشرك عدتنرظأ  
 عدتنرظأعأد عق ع ع،ع  عك رم ع صيبعكسععرسسعسأعديت رمبع دلخبرةديتضخ عدلإددر عفيعشرك 

ع ع ين ر عدتطذتتعسنه ، عإ ت عكسععرسسعلار   عددلاسعأ ععفيعحفررجعسشظفأ  عوشد  د ردهعإ رم ي 
 لاررجعدتصنل.

 عشرك ع عفي ع سطءلته  عديد  ي  عسرتشمرته  عسأ عأذس عدجرسدره علاريجس عي درس ت عدتشك    دضعدتهر 
ع ع يكدتنرظأ، ععمس عإأذع ع   عديدرس تإن ب عأغ ب عحفررجع   عقييه ععفي عدتشك   عدتهر  سل

دظتمركه عي خبرد ع دتهن وتع ي   ردهعديت رم ي ع  ردعيتدت عء  عدتهر ع إن  هرعك ر ةعع  ي ع لابرةع
 فيعدتي د .

  عفيعك ر ةعع ديتتني ع نلعديت شقعفيعديت ردهعدتريي عك  د عدتنرظأعفرذر ع  رك  عحفررجعسترر   ي رك 
 دجهرزعديت رمي.
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 أدهعك ر ةعدي  ردهعديت رم ي عديرسمي عديتيعإ ترءرعع رقعسصنلعحفررجعق عدوتغنرئه ععأعديت رمبع
دوتغ عع رقعشرك عدتنرظأععأعديت رمبعغ عديرسمسعيد  ع عديرسمسع)سررع ةعدلأ  ذر (،ع ين رعغ

 قييقع ي ررط عديد س.عظرمته 
 .أد عإترر عسرتشمرهعدلخبرةعيد رقعحفررجعق عع  عظرمته عي ت رمبعغ عديرسمس 
 م درعع رقعشرك عدتنرظأعدت  صتع روتتردرعأكبرعسترر  ع ريد رقعدت  صتع  رك عحفررجع دلأسرع

 مي عدي ركتت.ردملعق عسد شسرهعغ عرسمي ع)شرئدره(عسن دهرعدلاتلفعدو دإيجي ع ط يد عس 
 عدلأ  ذر عفيعء  ع عدي  صع سررع ة عطردم عةدي  عفيعدي ركتتع تعدوتتردرعسرظ   ءنركععلذ 

 دترظ  عممرعمدنيعسررهم عةدي  عي تن ي رهعغ عديرسمي علأعضرئهرعفيعديتأذ  ع ديتد  .
عأ ق:ديتشقع سأعدينترئجعدجزئي عديرر ت ،ع  ريرمشععق ع ترئجعديتح يسعدلإظصرئس،عيممأع

ي  شظ تعدج دعفيعدي ركتتعمحسععمرحلة التربص والتدريب تن ي رهعغ عديرسمي عع  عيأثرععمشم "
ع".دي ردو 

 العاملين. تعيينأثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة اختبار و  -
 عحفررج عبصنل عدجين  عديرسمي  عغ  عديتن ي ره عيتشة عدج ي ع  رد عدتننت  عش ر  عفي ف نهرععدتت ث  

 دوتنرعلعأ عإ رلحع  رهرعفيعذردردهعديتشظيفعدلخر  ع ري رك .
 عقةرفي عع عظجج عقعنر  عق  عدحمت رعي  عسرط ييتهر عستر د  عفي عحفررج عي رك  عدي ردح عدينتص أد 

 ديتشظيف.عدي رك عأهمهرعذردردهعي تن ي رهعغ عديرسمي عي رلحع  رهرعفيعذردرده
 ع    عسرتشمرهع ع تعدترتشمرهعديشظي ي  عدتنرظأ عفيعشرك  عقظصرئي  ع دهعدحي  ععلذ  عإشم  ح

 دلأدد عدتت نيع تعديدرس ت.ع
 ءنركعدحي عقظصرئي عع  ع مشدع   عسرتشمرهعدلأدد عدتت نيع دي مأعحعمرتحتش عديد سعفيعشرك ع

 .ع عدلأذسديتشظيفعع عقمرد ده دظ ةعسأععدتنرظأعسرعمدنيع مشدعلا سعفي
 عك ر ةع ع سرتش  عدتنرظأ عع رق علأدد  عدتت  ي  عدترتشمره ع ت عةدي   عو  ي  عدرإ رط ععلذ  ءنرك

 رظ  علمعإمأع ر بعع  عك ر ةعدحلات ررده.ء  عدتعأ عدحنحردفرهعدطر   عفيعأ ع،دحلات ررده
 عدحلات رردهعديتيعدمترزع ع ريعي درس تعفيعسصنلعحفررجععأعط يد ع ك ر ة  ءرعفيعسرظ  عءنركعرةر

 إشظي ه .
 .حعإ رركعديتن ي رهعغ عديرسمي عع شسرعفيعدي ركتتعفيعإمييفعدحلات رردهعيصرلحعأفرددءر 
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 .مدتبرعد رعديتن ي رهعغ عديرسمي عدلإيجربيعفيعم بعديم ر دهعي  ركتتعةدي رعم د 
 عدي عدلإددرة عطرف عسأ عتجر زده عظ  ث عع   عدي ركتت عفي عديدينتت عسأ عةدي   ع ر   عأثنر عإتر د ير

 قمرد دهعديتشظيف.
 ع سرتش ع عي تشظيف عدي شذي  عديتردرده ع ت عحفررج ععين  عفي ع سدتبرة عذشم  عدرإ رط ععلذ  ءنرك

 دحظتجرمرهعظش ر.
 ع سرتش ع عي تشظيف عدي شذي  عديتردرده ع ت عدتنرظأ عشرك  ععين  عفي عةدي   عدرإ رط ععلذ  ءنرك

 دحظتجرمرهعظش ر.
 ظ  ثعدحظتجرمره.ذردردهعدي ذي عدي شذي ع سرتش عع ركتتع تءنركععلذ عدرإ رطعةدي  عفيعدي 
 .إشليعديتن ي رهعغ عديرسمي عأ يشم عيتردردهعديتشظيفعسترر  ع تردردهعدي ذي عفيعدي ركتت 

ع:ديتشقسأعدينترئجعديرر ت ،ع  ريرمشععق ع ترئجعديتح يسعدلإظصرئس،عيممأع
فيعدي ركتتعمحسعدي ردو عغ عأ قععمرحلة الاختبار والتعيينمشم عإأث عي تن ي رهعغ عديرسمي عع  ع "

 ". فيعشرك عحفررجعأذش عسنقعفيعشرك عدتنرظأ
ع:دي رةي عدجزئي عديثر ي عديترئ  ع صح سأعدينترئجعدجزئي عديرر ت عيممأعدطم ع

ع".علتنظيمات غير الرسمية على مراحل التوظيف في الشركتين محل الدراسةيوجد تأثير ل "
بينما  ،الاستقطاب أقوى في الشركتين معاتأثير التنظيمات غير الرسمية على مرحلة  يعتبر" و

 ".في مرحلة الاختبار والتعيين في شركة لافارج على حدى أقوى هو
مساهمة الوكالة الولائية للتشغيل في الحد من تأثير العلاقات الشخصية : الثالثةالفرضية  -ج 

 .على إجراءات التوظيف
 : ONSبالنسبة لحالة الشركتين مقارنة بنتائج  -
سرإ د عسترر  ععديشكري عديشطني عي ت غيسعكأددةعي  حثععأعديد سدترشحتعع  عذنرةععدعت ردعإد ع ر   -

  رينر  عيدين عدتنرظأع دردو عدي مشد عديشطنيعيلإظصر .عسلعديتنشدهعدلألار 
دترتشمرهعديتد ي ي عدلأع  عأكثرعدعت رددعع  عديشكري عديشحئي عي ت غيسعي دينتتعمحسعدي ردو ،ع دينتيج ع -

 .ONS حيح عك يكعع  عدترتش عديشطنيعي ردو عدي مشد عديشطنيعيلإظصر ع
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عديد سعفيعدي ركتتعرغ ع - عدي حثععأ عي ت غيسعفي عديشطني  عديشكري  عع   عدعت ردد عدلإ رثعأكثر مدتبر
سرععONS فترعي ردو عدي مشد عديشطنيعيلإظصر ععدنخ رلحع ثي هأعفيعشرك عحفررج،ع دينتيج ع حيح 

 مدنيعأ عديشكري عذ عإررء عفيعلتي عإرر  عدي رصع ديد دي عفيعديتشظيفع تعدترشحتعسأعدجنرت.
 بالنسبة للمرشحين من المجتمع المحلي: -
تعي شظرئفعع  عدلاتلفعسرتشمرته عديتد ي ي ع دجنسعإررء عديشكري عفيعلتي عديد دي ع تعدترشح -

  سننت عدلإذرس .
عديت غيسعك رطعذر شنيع أوروسعديتشظيفدش دطع - عي  روش عععأعطرم عذنرةع كري  ديتن ي  عرذ ع فتر

ع 77/ع06 عفي ع 17دتطرخ عق  1427محر  عع عع2006عفي ر  18 دتشدف  عيح د عدي   ع كري عك يك سهر 
أد عق عإدزمزعد رعديشكري عفيعقظلقعديد دي عفيعسنحعدتطوررهع ريتشظيفععبرعديشكري ،عديت غيسع م ز ع

 دي رصعي  رشحتعي تشظيف.
  غعستشو عسشدفت عع رقعديشكري عديشحئي عي ت غيسعترتش علتي عديشكري عي د دي ع تعدترشحتعي غسع -

 شدفت عع  عنجرظهرعفيعدته تت.عدتسرعمدنيعع1.79ديشظرئفع ديتنري ع تعديدرلحع دين بعذي  ع
كبر رسجعش مسع تعديشكرحهعديشحئي ع دج ي ع دجهشم ععبرعديشطأعدفد ع دةح عفيععع"يشوي "دمدتبرع -

 دع عسرتشمرهعديد دي عفيعديتشظيفعع  عدترتش عديشطني.
عييص حع عع"ديشوي "أد عدحعت ردعع  ع ر رسجع - طنيرعق عإشويلع نرقعدحوتتنر ع د سرعكر عمح ير

 مد سعع  عدع عدي ركرهعديشطني ع ت كعع،سرعم ي عديم ر دهعسأعدت شحتعسأعمه ع،دفد ع دظ ة
ديم ر ده،عك رعمشولعسأعديشعر عدح تترئسعيت كعدي ركرهع م هرع شعرعسأعدتنرفر ع ينهرعفيعوشقع

 .سأعمه عثر ي عديد س
 سعسأعديم ر دهع  ريترليعي م فععأعدظتيرمرهعوشقعديدع"ديشوي "أد عدحعت ردعع  ع ر رسجع -

ع ء  ع عديد س عوشق ع ت ع دير   عدحظتيرمره عبه   ع ديتد ي  عديتمشمأ ع سردكز عسدرء  عإز م  قسمر ي 
 دتدرء ع دتردكز.

ق عديم فععأعإ كعدتهأع دين رطرهعدينردرةع غ عدتدر ف عفيعع"ديشوي "أد عدحعت ردعع  ع ر رسجع -
 شمشدةع تعدلأوشدقعدجهشم ع ظى عدج ي .ديرشقعديشطني،ع ديم فععأعدحلاتلفرهعدت
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أد عدحعت ردعع  ع ر رسجعديشوي عق عإررملع إ ةعدحوتتنر عع  عدترتش عديشطنيعرغ عديت رع ع -
عديدررةتع دينري تعع  عظ ع ععر لحعديد سعيتت يمعأفضسعدي  دئسعي رئ ة عسدرج  ع إررمل دجغردفي،

 ديرشد .
ع - ع ر رسج عع   عدحعت رد عأورسعدي هردةعع"ديشوي "أد  عدحلات رردهعع   عسأ عدح تترق عقسمر ي  ق 

 رينر  عي  هنيتعق عدحلات ررعع  عأورسعدتدررفع دتمروبعديد  ي ع)فيعدتي د (،ع إرجي هرعع  ع
 سرتش عديبر رسج.

عسرط ليع - عقمرد دهعديتشظيفعسأ عع   عي دلذرهعدي خصي  عدير ي عديتأث  عسأ عفيعدط  عد ر ي شكري 
 رص.ديتنرععدلخ

عسرط ليع - عقمرد دهعديتشظيفعسأ عع   عي دلذرهعدي خصي  عدير ي عديتأث  عسأ عفيعدط  عد ر ي شكري 
 ديتنرععدلخرص.

مدتبرعد رعديشكري عفيعدط عسأعديتأث عدير يعي دلذرهعدي خصي عع  عقمرد دهعديتشظيفعفيعديتنرعع -
 دلخرصعأكبرعسنقعفيعديتنرععديدر .

عديتأث عدير يعي دلذرهعمررء ع تصعديشعسعترط ليع دضعدت - ع دلخر  عفيعزمردة طوررهعديد شسي 
 دي خصي عع  عقمرد دهعديتشظيف،عغ عأ عء دعديتأث عحعمطثرعع  عدلأدد عديدر عي شكري .

إدرنيعديشكري عديشحئي عي ت غيسعفيعسه تهرعي ح عسأعديت لاسعدير يعي دلذرهعدي خصي عسأعجم  عسأع -
 دينحشعديترلي:عدتدشذرهعسصردرءرعسرإ  عع  

 ذر شني.ع-5)ةردئب،عأمشر،عإمرييف..(عدذتصرد عع-4دين ش عدلإددر عع-3دين ش عديريروسعع-2ثترف عدلمجت لعع-1
رغ عسرعإت سقعديشكري عسأعأدد عقحعأ قعيممأعدلا دذهرعسأعطرفعديتن ي رهعغ عديرسمي ،عظيثعإد  ع -

ي شكري عفيعع  هرعق عقيجردعثغردهعذر ش ي عيتتنتع دضعء  عديتن ي رهعدتشمشدةعفيعدلإددردهعدي رمم ع
 .  رلألاصعإ كعديتر د عيشزدرةعديتضرسأعممررورتهرعغ عديرسمي ع سنحعدلأ يشم علأعضرئهرعفيعديتشظيف

عكريترلي:عديثريث  صح عدي رةي عسأعدينترئجعدجزئي عديرر ت ،عيممأعدطم ع
في الحد من تأثير العلاقات عAWEM-Msilaعتساهم الوكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة"

ع."بالمؤسسات الاقتصادية المحلية الشخصية على إجراءات التوظيف
ع
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 بينالمقارنة بين أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف : الرابعةالفرضية  -د 
عسأعلالقعديتح يسعدلإظصرئسعفيعدي صسعدتي دنيعدإضحعسرعم س: الشركتين:

دتنرظأعيخضلعيريرو عدي  ي عديردسي عق عرفلع ر  عديي عديدرس  عسترر  عسلع ر  ععأ عديتشظيفعفيعشرك  -
فيعظتعيخضلعع، ءسعويرو ع طني عإتت  عدي ركرهعديد شسي عفيعمجرقعديرهرعع  عإن يتهرع،دي نري 

دذتصردم ع فترعتنن عديرشردةعد  عدين رعق عدلإظصر دهعدج ي ععديتشظيفعفيعشرك عحفررجعطرر ره
 ديشطني ع حعق عدطرر رهعدحمت رعي . ع
 فترعي  نن عديشدردعفيعدي ن عديرر  عدرإ لعديتضخ عدلإددر عفيعشرك عدتنرظأعق عأ ع   لع ر  عع -

 ءشعةدفعسرعءشعسرجسعفيعشرك عحفررجعديتيعحعإتجر زعع،%20.4دلإددرمتعق عمج شععديدرس تع
ق عويرو عديتشظيفعدحمت رعي عديتيعإنتهجهرعدي  ي عسرعمطك عأ قع رلإةرف عع،%10.5فيهرعء  عدينر  ع

عفيعدي ركرهعديد شسي عءنركعممررورهعدمت رعي عسأعطرفعسرط ليعدي ركرهعسمحلع تشظيفعس ريغ ع
 فيقعيد دعدلإددرمتعفيهر.

سترر  عبحج عع،إدت  عشرك عدتنرظأعع  عديرغ عسأعكشنهرعشرك عدذتصردم عع  عع دعأكبرعسأعديدرس ت -
ع ريريرو عع،دين رطعسلعسرتش عأذسعسأعدلأمر عسترر   عغ ع رمح  عديريرو  عإدتبرعء    فيعدطتيت 

عأذسعسلعدفدهرعلأمشرعأع  ع،ديرشي ةعديتيعإنتهجهرعحفررج   فترعيلإددرةعدط مث عع،ديتيعإشظفعع دد
عدترإ ل عسأع     عإم    عدلأكثر عدلأدنىعءش عدلألا ع؛ف  عدلأمر ع  د عدلإ ترمي عأسأععتر عع  عرفل ثر

  ديشح عديتن ي سع دلأدد ع ص  ععرس .
عإر ع - عش ق عق عظرسر  ع ظرئ ق عي رغ س ع دتطءلهعدتن ش   ع  رطق ع ط يد  عحفررج عسصنل أد عسشذل

ع  ريترليعةد ر عدتصنل عدينرش عسأعديتشظيفعفيعء د عدينرشم ،عععي دنصر عي تن ي رهعغ عديرسمي  ك  د
 سأعمج شععديدرس ت.%ع10سرعمترر عديتعظأعديتيعيمثسعفيهرعديدنصرعدينرش عع  علالفعشرك عدتنر

 تيج عع،مدتبرعسشظ شعشرك عحفررجعأكثرعدوتتردردعسأعدينرظي عدحمت رعي عسترر  عسلعسشظ سعدتنرظأ -
 ءشعسرعمدسعسأعدتنن عأ عممش عدين بعع  عديشظرئفعدي رغرةعع،دتردم عدجي ةعترتشمرهعدحش رع

 أكبرعسترر  عسلع    عفيعشرك عدتنرظأ.عفيعحفررج
أسرعق دع  ر رعق عإ رمأعع،مد عمجت لعدتنرظأعأكثرعش ر رعسأع    عفيعحفررجع رين رعق عستشو عديرأ -

  ردعيمش عديتشظيفعفيعء  عدلألا ةعتمعفيعع؛ديرأعف  نرعنج عأ قعفيعشرك عدتنرظأعأكبرعسنقعفيعحفررج
سرعمدسعديتترر عك  دعع،د نلقعدتصنلع أغ  ه عسأعفت علاريجسعدجرسدره  عسن عرعستترونشم عدفدرهع
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 تمعديتشظيفعفيهرعع،كثرعسأعثلثتعون أفيعديرأعع  ععمسعدتنرظأعديتيعد ن  عفيهرعدين رطعسن ع
 فيع  سعع، مدسعديتن ي رهعغ عديرسمي عأ غرع،م ررعكبرعديت رمأ  مسعستشدإرعطشدقعء  عدي  ة،عسرع

 زة.ست رمديشذلع
عمخت فعديتخصصره - عدجرسدرهعسأ علاريجس عدفدرهعسأ عحفررج عدترتش ع،شغ لعشرك  عف   ع   د

عأكبرعسن عدي رك  عسأع   ععقعفيديتد ي سعفيعء   عديتيعإدت  عع  عذ دس عدلإددردهعديد شسي     تهر
أثرعع  عع رلإةرف عق علاريجسعسدرء عديتمشمأع ديتمشمأعدتهنيع ءشعسرع،دترتشمرهعديتد ي ي عدتتشون 

 .فيعدي ركتتع ع  ع شعي عدين بعع  عديشظرئفعدي رغرةع،ديت رمزع تعظركي عديتن ي رهعغ عديرسمي 
عسأعسصنلعحفررجعفيعدتري   - عدتنرظأعأذ   ع تعع،ع  عديرغ عسأعكش عشرك  قحعأ عستشو عدلخبرة

 ء دع  ردعلأ عشرك عدتنرظأعإدت  عسطلاردعع  عإشظيفعدفدرهعع،ديدرس تعءشعأكبرعفيعسصنلعحفررج
 ء عظ مثشعع،أهمهرع يغ ععتشدعسرعذ سعديت غيسع،سأعأ حر عدي هرددهعدج دعفيعقطررع يغعمخت   

 ديرأع دلخبرةعسأعغ ء .
سترر  عسلعشرك عدتنرظأعق عظهشرعأد عإ رع عديدرس تعسأعظيثعسننت عدلإذرس عفيعسصنلعحفررجع -

عدتديررإن ي عديتشظيفعفيعدي ركتتع، رهعغ عرسمي عظربعء د ع،غ عأ ع يكعلمعمطثرعع  عو  رة
 د عق عظهشرعس م  عإشظيفأ روتثنر عسصنلعحفررجعدي  ع

  عنرئه عدلأ يشم عفيع يك.دتنري تع عأ نر عسننت عدتصنلع    م عحمر عديض د ع -
عدوتتردرعديتن ي رهعغ عديرسمي عسأع رظي عء دعق أدهعط يد عديدت عدترتترةع دلآسن عفيعحفررجععق  -

ع  علالفعسرعءشعع يقعدطرقعفيعشرك عدتنرظأعديتيعإ ه عظركي عي تن ي رهعغ عديرسمي عع،دح  غرق
عدوتتردردع،ددلاسعدي رك  عأكثر ع دطصشقعع  ععتشد ع تث يلعأعضرئهر عفيعظسعديد دعع،دتنري   لار  

 .ونشمرعنر بعدتريي عدتترظ ديم  عي  تدرذ مأعسنه عستر سعشحعدت
سلع غرعظج هرع  ررط عسنري هرعدتت ث  عع،غ بعديتن ي رهعغ عديرسمي عفيعدي ركتتع ريد شم أإتر ع -

 .دح ت ر فيعقش رععدطرمرهعدحمت رعي ع ظرم ع
ع - عددلا ه ر عدطج  عفيعدي ركتتعفيع غر عديرسمي  عديتن ي رهعغ  علاررمه رعع ين رإ  ك ع ر ير إمبر

  ديدلذ ع تعظج عديتن ي عغ عديرسمسع دترتش عديشظي سعسشم  عةدي  ع ر ير.
سأعظيثعع،فر ذرهع تعدترتشمرهعديشظي ي عيخت فعسصنلعحفررجععأع    عشرك عدتنرظأعفيع مشد -

عك  ع تعديدرس تعفيعدتصنلي  يكعع؛ذيرددهعغ عرسمي ع ر ز ع رمز عفشدشع م عع،شمشد عسأعد رقعك  ة
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سهررةعديد سعديرسمسعدينرإجعأورورعسأعط يد عدين رطعدي  عمتن بعسهرردهع ك ر دهعع  ي عظيثع
 .عنج عء دعديت رمزلالفرعي رك عدتنرظأعظيثعحع،عستنشع 

 ءنركععلذ ععمري ع تعدترتش عديشظي سع سرتش ع ر زعديتردةعغ عديرسميتعفيقعفيعشرك عحفررج.ع -
دت تشحعديتيعإدت  ءرعقددرةعشرك عدتنرظأعأدهعق عدة حلقعد رعديتردةعغ عديرسميتعويرو عدي ر ع -

 فيعظسعدت ركسعدلإددرم علأعضرئقعع  علالفعسرعءشعدطرقعفيعشرك عحفررج.
عد رد - عديرسميت عغ  عديتردة عمطد  عدي ركتت عك تر علأعضر عع ر يرعفي عدحمت رعي  عدطرمره عقش رع في

  عفيه ر.ديتن ي رهعغ عديرسمي
  عفيعدي ركتتعديتصنيفعديترلي:هيممأعإرإيبعأ نرفعديتردةعغ عديرسميتعإنرزييرعسأعظيثعشيشع -
ع.ديترئ ع  عدلخبرةعدتهني ع-5عك  عديرأع-4ع  عدير ن عديرسمي ع-3عذش عدي خصي ع-2عدحمت رعسديترئ عع-1
عس رك ه ع - عظس عع   عديرسمي  عديتن ي رهعغ  عأعضر  عحفررج عسصنل عديرسميتعفي عغ  عديتردة مررء 

عدتنرظأع دهعدي  رع روتثنر عع ين ردي خصي ع يحثشنه عع  عديت روكع حعم دبع  رد ء عفيعشرك 
 دلإطرردهعسنه .

عر ي عء  عدين رةعفيعحفررجيد رقعدي ركتتع  رةعقيجر ي عي  رعديتن ي رهعغ عديرسمي عفيعدي رك عسلعقيج -
 أكبر.ع  مس

ع: ترئجعقةرفي عنختصرءرعفي رعم سعك رعإ تعسأعلالقعديتح يسعدلإظصرئسعجر رعدي ردو 
ير بعدت ركسعدي   ذردطي عكر بعع ديتن ي رهعغ عديرسمي عفيعدي ركتتعسأعظيثعذ ش عيخت فعأفردد -

عأفرددءرعرفضهر ين رعم،عظيثعإدتبرعو  رعست شحعفيعشرك عحفررج،ع ينه ي هشرعديدلذرهعغ عديرسمي ع
 فيعشرك عدتنرظأ.

تخت فعديتن ي رهعغ عديرسمي عفيعدي ركتتعفيعس  عشدشرء ع شمشدعديتيردةعغ عديرسمي ع ينهر،عفهسع -
ع،ع مدتبرعإترر عديرأع تلالفرعي رك عحفررجعظيثعم درعديد رقع غيربهرسشمشدةعفيعشرك عدتنرظأع

 ديد رقع إ رع عسننت عدلإذرس ع دط دث عدينر ي عي  رك عأو ر رعسبررةعي يك.
عدلإددرم ع - عدت ركس عفيعظس عمررهمش  عح عديرسمي  عديتن ي رهعغ  عفي عديتردة عكش  عدي ركتتعفي إ  ك

 لأعضرئهر.
 ءنركع ح ع ريعي درس تعي تن ي رهعغ عديرسمي عديتيعمنت ش عقييهرعفيعدي ركتت. -
 .ديتن ي رهعغ عديرسمي عو  رعع  عقمرد دهعديتشظيفع  مسعست ر هع تعسردظسعديتشظيفإطثرع -
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سترر  عسلععسدرعفيعدي ركتت  مسعأكبرعع  عسرتش عدحوتتنر ععإأث عديتن ي رهعغ عديرسمي م هرع -
 .دتردظسعدلألار 

عديرسمي  - عديتن ي رهعغ  عأكبرعع  عإطثر ع ديتديتع ع  ع  مس عدحلات رر ععسرظ   عفيديتشظيفعع شسر
شرك عحفررجعبحم عذشةعديتن ي عغ عديرسمسعدلخررمسعي  جت لعدج س،عفيعظتعمطثرع  مسعأذسعفيع

 دي رك عديد شسي عدتنرظأع  ردعيضدفعديتن ي رهعغ عديرسمي ع ع  عمر  ي عديشظرئفعفيهر.
ع عديرسمي  عفيعلاصرئصعديتن ي رهعغ  عدحلاتلفرهعدجشءرم  عسأ ع عديع تد نلذر سأعلالقع ركتت،

عكريترلي:ععديرد د دينترئجعديرر ت عيممأعدطم ع صح عدي رةي ع
ع

 ."فروقات بين أثر التنظيمات غير الرسمية على مراحل التوظيف بين الشركتين محل الدراسة توجد"
الإجابة على الفرضية العامة: أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف في  -ه 

 الشركتين عموما.
ع تعأثرعديتن ي عغ عديرسمسعع  عل م عدحظتيرمرهع أثر عع  ءنركععلذ عسأعةدي  عق عستشون ع -

 .فيعدي ركتتعديتشظيفعع شسرقمرد دهع
عع  ع - عدوتتنر عديدرس تع إأث   عع   عديرسمس عغ  عديتن ي  ع تعإأث  عذشم  عسشم   ععلذ  عءنرك أ 

 ديتشظيفعع شسرعفيعدي ركتت.قمرد دهع
عع  ععءنركععلذ  - عديتن ي عغ عديرسمسعع  عسرظ تيعديت رمبع دي  صع أثر  ع تعإأث  عذشم  سشم  

 .فيعدي ركتتععديتشظيفعع شسرقمرد دهع
قمرد دهع إأث  عع  عع ديتديتءنركععلذ عةدي  ع تعأثرعديتن ي عغ عديرسمسعع  عسرظ  عدحلات ررع -

 .فيعدي ركتتعديتشظيفعع شسر
ع عدي رةيرهعدجزئي  عدلإمر رهععأ عدلإسأ عديتح يس علالق ع سأ عع  عدلأر د  عدطم  عيممأ ظصرئس

عدي رةي عديدرس عكريترلي:
ع

 ".المؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي ف ـــــية على إجراءات التوظيـالتنظيمات غير الرسم تؤثر"
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 التوصيات والاقتراحات:
د ت رءنرعع دعسأعدتلظ رهعع  عسرتش عدتطوررهعدت ر و ،ع شمزءرعسأعلالقعدردوتنرعدتي د ي عش ع

عع  عشمسعدذ دظرهعع  عدينحشعديترلي:
 بالنسبة لشركة لافارج: -أ 

أ ععف ت عحظ نرع؛ لاررمقعدءت ر عدي رك ع رجر بعدي يتسع  رتررظرهعدلخضرد عددلاسعدتصنلعةر رة -
عدجر بع فيع مشدعمجر عي  ير عغ عديصرط ع و ععأد عق عإ شثعسرئسعمتج  قهمرقعدي رك ع  د

دي رك ،ع إ شثعءشدئسع رإجععأعع  عدوتد رقعسص رةعي هشد عدتن دثعسأعدلأفرد ع إتحججعدي رك ع
عديرشق عفي عإ كعدتص رة عديت شثعأظير ع، غل  ع يك عسلظ   عي درس  عع ردهععر يممأ ع د  ع  

حعإ د عقحعديد دعديت يسعسأعديمي شس دهعع عديتيض دف رع ريكع ريتر عديتر د عط ر عديعديمي شس ده
 غ ررعدلإسمنلعديثتيسعوشد عع دين رهعأيفع ر  ،ععل ةعع  عإ شثعدلأرلحع64أزم عسأع متنأعبهرع

 سأعدلأفرد عأ عشرظنرهعدينتس.
 عفهشعطرم عض د تعدتصنلع دينرم عديشطنيعديرد  ع تعدتري  ع حمر عديأهمي عق لحعدينرم عديرد  ع -

عع عء دعفيع ةل عأ  عغ  ع   لظق عدتصنل ع ع هعقددرة ع ذ  ع دتنتشق، عدينرذس عع   عو  ر عأثر كررثس
 ديشع علمعمتجر ع د .

ةر رةعإ نيعسدرم ع ررس ع  دةح عدتجر عجم  عدت ركسعديتيعإد لحعديد رقعحعوي رعويرو عدلأمشرع -
عسنتشجع عع  ع فرة ع ديتيعإطد ع  مسعسرت رعق عقةرد رهعسطثرة عدتنر    دلإسمنلعديضر ر ع   ر 

 ي فلعديمث عسأعس ررملعديتن ي ،ع نخصع ري كرعع رقعدي حأ.
عء دع - عم م ق عتر عدلأفرد  عع رق ع لار   عدتصنل عيد رق ع ديلزس  عديمرفي  عدط رم  عإشف ع ورئس أهمي 

 ديد سعسأعلانرعع  عولس عديدرس ت.
ديتيعمد لعسأعودرعع،دتضرر  عديتدر  ع تعدتصنلع دير نرهعديد شسي عدتختص علإنهر عظرءرةعأهمي  -

دلإسمنلعمرإ لعممرعأثرعو  رعع  عكرءسعدين ترهعديد شسي ع عنسعس ررملعديتن ي ع ورء عفيععجزع
 .فيعدت ررملعدلخر  عديت رةعدي ردئي عي  شدطأ

 بالنسبة لشركة مطاحن الحضنة:  -ب 
 نشععديدنصرعدي  ر عع دحءت ر سرعإد  ع ريتشظيفععلار  ةر رةعديتح سع ريرشردةعفيعقددرةعدي رك ع -

 دترتتنبع دتختررعحع ريد د.
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  ردعترعحظ نر عفيعدي رك عسأعلا سعفيعإشزملعدلأع ر ع دتهر عع  عديدرس تع  يكعسأعلالقعدرإ رعع -
عأ عسد  ه عستت سش عفيع عع  نر عع  عدي دضع أهمه عع رقعدي حأعديي   عق د سرتش عدلأع ر 

 Jobةر رةعإن ي ع  ر عديت  مرعديشظي سعف  نرع ت حعع،دسديرأع دنخ رةقعع  عدي دضعدلآلارعكرطرع

rotationفيعو يسعلتي عديد دي عفيعإشزملعدتهر ع كررعدير إتعفيعديد س.ع 
 بالنسبة للوكالة الولائية للتشغيل: -ج 

،عفريضغ عتش عسترءر)دترشحش عي غسعديشظرئف(عع  عسرعديشكري ةر رةعإن ي عطرقعإشميقعز رئأع -
عع  عددتتشد سعي د  عأثرعو  ر عسرعع سعد رئسعسنه  عديص د ع  ت حعبه د عقددرمسع سشظ سعديشكري ،

 م س:
 عع عدلإأهمي  عع   عي ت غيسعدحعت رد عديشطني  عديشكري  عذ س عسأ عيق عمخن  عءش عتر ع فتر عدحيم   ي  ددرة

ورئسع ديرعع ديبرم عدحيم  نيك  مرهعديتشد سعدحمت رعسععع، رحعت ردعع  عطرقعديتشد سعدحيم  ني
 ..د رإ ي عدينصي عديتص ةع غ ءر.

 ع سنحه ع ععير  ع وي   ع  شودردة عدت ح ععت عددئرة عسرتش  عع   عدي رعي  عدج ي  عديشكرحه إ ديس
  لظيرهعأ ولعيتخ يفعديضغ عع  عديشكري عديشحئي ع إترمبعدلإددرةعق عدتشدطأ.

إن ي عأمر عقعلسي ع لريري ع حئي ع مح ي عي تدرمفع ن  عديشورط عديتيعإدت  ءرعديشكري عديشطني عفيع -
دي  عسأعشأ قعع"ديشوي "إن ي عوشقعديد سع س  عس رركتهرعفيعديتشميقع دح تتر عحعوي رع ن ر ع

 أ عمدززعثت عدترشحتعفيعديشكري .
ع

 آفاق الدراسة:
يممأعي  رظثع سأعلالقعسنرذ  عأ حر عدحلاتصرص،ععبحثنرعء دسأعلالقعديتنرقعتشةشععع

عأ عمت حع دضرعسأعدلإشمرييرهعديتيعإدتبرعدست دددعي ردوتنرعءرإق،عع  عدينحشعديترلي:
 د رعديتن ي رهعغ عديرسمي عفيع نلعديتردرعفيعدتن  رهعدحذتصردم عفيعدجزدئر. -
 دلإشردفعع  عديدرس ت.د رعإ نيعديتن ي عديرسمسعي تيردةعغ عديرسمي عفيع -
 .دحذتصردم عأثرعديتن ي رهعغ عديرسمي عع  عقددرةعديتغي عفيعدتطورره -
 د رعديتشظيفععأعطرم عديتن ي عغ عديرسمسعفيعدع عديتر ن عديصنرعي عي  طوررهعديتمنشيشمي . -

ع
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.

 .1 سطيف –فرحات عباس  جامعة

 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية.

 

 استمارة استبيان.

 

  أخي الكريم:

 تحية طيبة وبعد،   

 

جراء عادي يدخل ضمن متطلبات استكمال الدراسة لنيل هذه الاستمارة هي إ
بالتخصص والجامعة  ، في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة الأعمال،دكتوراه علومشهادة 

أعلاه، وهي تخص الجزء التطبيقي للدراسة، لذا نرجو منكم المساعدة بصفتكم  المذكورين
الخانة الموافقة للاختيار في × وذلك بوضع علامة  ،شركة المطاحن بالمسيلةب موظفا

 الذي ترونه مناسبا، وسنكون شاكرين لكم على صدقكم وموضوعيتكم.
وكذا استعمالها في  مواختياراتك مويتحمل الطالب المسؤولية الكاملة عن سرية آرائك 

 الإطار العلمي والأكاديمي لا غير.
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 المحور الأول: خصائص وأسباب نشأة التنظيمات غير الرسمية
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يما
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الر

 

عات هناك  جماعات عمل فاعلة تربطهم علاقات شخصية داخل مؤسستنا )جما
 صداقة، مصالح، قرابة، معارف، ......إلخ( 

     

      أسعى دائما لبناء علاقات شخصية مع زملائي والتعرف أكثر عليهم.
      العمال داخل المؤسسة اجتماعيون ويروحون عن النفس من ضغط العمل

جم
الح

 

 ....عددهم هو: ....... -أكتب رقما -عدد أصدقائي المقربين داخل المؤسسة هو
 عددهم هو: ........... -أكتب رقما -عدد أصدقائي المقربين خارج المؤسسة هو

سمية.
 الر

غير
ت 

يما
تنظ

ة ال
نشأ

ب 
سبا

أ
 

أصل العلاقات الشخصية بيني وبين أصدقائي في المؤسسة هو تقارب أماكن 
 ووسائل العمل: المكاتب، الورشات،  المواصلات والنقل....إلخ

     

      ع الآخرين مهمة للحفاظ على مصالحي الشخصيةبناء علاقاتي م
      أميل إلى بناء علاقات شخصية مع الذين لهم وظائف تشبه وظيفتي

      إن المكاسب المادية تبرر بناء العلاقات الشخصية بيننا
كثير من العلاقات بين العمال سببها الاتحاد من أجل مجابهة الصراعات 

 دث مستقبلا وللحفاظ على المكانة داخل المؤسسةوالمشاكل التي قد تح
     

      أرى أن الصداقة العفوية أفضل.
      العلاقات الشخصية مهمة من أجل حل المشاكل الإدارية الخاصة بي

      العلاقات الشخصية في الواقع أفضل من القانون في حل مشاكل العمل 
      س من مشاكل العمليوفر لي زملاء العمل ترويحا عن النف

سمية.
 الر

غير
دة 

لقيا
ا

 

ويؤثرون  -يتمتعون بمكانة قوية لدى العمال ويحترمونهم–هناك أشخاص بارزون 
 على الآخرين

     

 
 
 
 

 يعود سبب احترامي لبعض الأشخاص إلى:
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      القادة في مؤسستنا يحثوننا على بناء العلاقات الجماعية فيما بيننا.



      يشارك القادة المشرفون على العمل في حل مشاكلنا الشخصية

ت 
لاقا

 الع
ييم

تق
ولاء

وال
 

      المعارف والعلاقات الشخصية في مؤسستنا تلعب دورا إيجابيا.

      يتنافى مع مصلحة المؤسسة. أشعر أن بعض العمال قد يتفقون على ما
      يهمني أنا وأصدقائي أن نناقش قضايا المؤسسة خارج أوقات العمل

 المحور الثاني: أثر التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات.
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      الوظيفة التي أقوم بها شاقة ولا يعير المشرفون اهتمامهم لي.
      حجم المهام التي نقوم بها مناسب لطاقاتنا الذهنية والبدنية.

      حجم المهام التي نقوم بها موزعة بيننا بشكل عادل.
      برنامج العمل مناسب ولا نعاني من جهد إضافي.

      أرى أن وتيرة التوظيف في المؤسسة كافية.

ت 
اجا

حتي
ا

سمية
ير ر

غ
 

      جديدة في تخصصات من أجل مرشحين معروفين مسبقا أحيانا تفتح مناصب
      أعتقد أن المناصب الجديدة قد تفتح من أجل أشخاص معينين مسبقا.

 : أثر التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين.لثالمحور الثا

كتم
الت

 

      بعض الإداريين يتكتمون عن المناصب الشاغرة الجديدة بينهم.
      ما يتم الإعلان عن المناصب الجديدة في وسائط الإعلام غير المعروفة. عادة

سمي
 الر

غير
ب 

قطا
لاست
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سبق

أ
 

      عادة ما أعلم بالمناصب الجديدة قبل أن يخرج الإعلان الرسمي عنها
      عند علمي بالمناصب الجديدة أخبر أهلي وأصدقائي بها.

 
 

 به في المؤسسة أول مرة؟ كيف علمت بالمنصب الذي التحقت

  ANEMعن طريق وكالة التشغيل
  عن طريق علاقاتي الشخصية
  عن طريق التقرب من الشركة

  عبر الانترنت
  عن طريق الجرائد

                                     اتصلت بطريقة أخرى، أذكرها: ................................................................                  
 والتربص. المحور الثالث: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة التدريب

ييم
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دري
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الترب

سمي
 الر

غير
 

      حصلت على تدريب كاف من طرف المؤسسة بمجرد التحاقي بها.
      ساعدني أصدقائي على تعلم العمل والتأقلم في المؤسسة.

      شعرت أن مرحلة التربص كانت مستقرة وآمنة.
      واجهت بعض الصعوبات من طرف الزملاء في بداية العمل

 



 المحور الرابع: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة مرحلة الاختيار والتعيين.

رات
ختبا

 الا
يف

تكي
 

      بعض العمال مستواهم متدني ولا يستحقون التوظيف في المؤسسة

      يتناسب مع طبيعة الوظائف الشاغرة -المسابقة–إن تصميم اختبارات التوظيف 
حسب  -المسابقة–يمكن لأصحاب النفوذ في الإدارة تكييف الاختبارات 

 مؤهلات معارفهم من المترشحين للتوظيف.
     

      شروط وملف التوظيف قد يكونا مكيفين من أجل توظيف أشخاص محددين.
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  لا  نعم سبق وأن توسطت لدى الإدارة لجلب عامل أو موظف كفء

هل حدث وأن عُينن عامل أو موظف بقرارات فوقية من الإدارة؟ بدون اللجوء 
 إلى الإجراءات المعتادة )الاختبار /المسابقة(

  لا  نعم

  لا  نعم هل حدثت الترقية بقرارات فوقية دون النظر إلى المعايير المعمول بها؟
  لا  نعم هل حدثت احتجاجات داخل مؤسستكم إثر قرارات الترقية أو التوظيف؟

 

 شكرا جزيلا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  عينة  استبيان
 لاف ارج
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 يم العالي والبحث العلمي.وزارة التعل

 .1 سطيف –فرحات عباس  جامعة

 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية.

 

 استمارة استبيان.

 

 أخي الكريم: 

 تحية طيبة وبعد،   

 

هذه الاستمارة هي إجراء عادي يدخل ضمن متطلبات استكمال الدراسة لنيل 
الاقتصادية تخصص إدارة الأعمال، بالتخصص والجامعة شهادة دكتوراه علوم، في العلوم 

المذكورين أعلاه، وهي تخص الجزء التطبيقي للدراسة، لذا نرجو منكم المساعدة بصفتكم 
في الخانة الموافقة × وذلك بوضع علامة  ،بالمسيلة LAFARGEلافارج بشركة موظفا 

 وموضوعيتكم. للاختيار الذي ترونه مناسبا، وسنكون شاكرين لكم على صدقكم
ويتحمل الطالب المسؤولية الكاملة عن سرية آرائكم واختياراتكم وكذا استعمالها في  

 الإطار العلمي والأكاديمي لا غير.
 

 

 

 



 أولا:الأسئلة الشخصية:
 سنة.………السن:

 :الجنس

  أنثـــــــــــــــى   ذكـــــــــــــــــــر

 الحالة المدنية:

  أرمـــل            أعــــزب           مطلــــــق               متــــزوج

 

   :الإقامة منطقة

  خارج الولاية  البلديات المجاورة  بلدية المسيلة

 

 :المستوى التعليمي والوظيفيثانيا:أسئلة 

 

 المستوى الوظيفي: 

 عون تحكم تحكم إطار

   

 :التعليمي المستوى

 …… بدون مستوى

 …… إبتدائـــــي

 …… ــــــطمتوس

 …… مهني تكوين

 …… ثانـــــــوي

 …… جامعـــــي

 

 :المؤسسة في الخبرة

 سنة. .............   

 

 

 



 ثالثا: أسئلة الرأي:

قرة
الف

 

 المحور والعبارة

شدة
ض ب

عار
أ

 
رض

أعا
ري 

لا أد
 

وافق
م

شدة 
ق ب

مواف
 

 المحور الأول: خصائص وأسباب نشأة التنظيمات غير الرسمية

نظي
د الت

وجو
غير 

ت 
ما سمية

الر
 

هناك  جماعات عمل فاعلة تربطهم علاقات شخصية داخل مؤسستنا )جماعات 
 صداقة، مصالح، قرابة، معارف، ......إلخ( 

     

      أسعى دائما لبناء علاقات شخصية مع زملائي والتعرف أكثر عليهم.
      العمال داخل المؤسسة اجتماعيون ويروحون عن النفس من ضغط العمل

جم
الح

 

 عددهم هو: ........... -أكتب رقما -عدد أصدقائي المقربين داخل المؤسسة هو
 عددهم هو: ........... -أكتب رقما -عدد أصدقائي المقربين خارج المؤسسة هو

سمية.
 الر

غير
ت 

يما
تنظ

ة ال
نشأ

ب 
سبا

أ
 

أصل العلاقات الشخصية بيني وبين أصدقائي في المؤسسة هو تقارب أماكن 
 سائل العمل: المكاتب، الورشات،  المواصلات والنقل....إلخوو 

     

      بناء علاقاتي مع الآخرين مهمة للحفاظ على مصالحي الشخصية
      أميل إلى بناء علاقات شخصية مع الذين لهم وظائف تشبه وظيفتي

      إن المكاسب المادية تبرر بناء العلاقات الشخصية بيننا
العلاقات بين العمال سببها الاتحاد من أجل مجابهة الصراعات كثير من 

 والمشاكل التي قد تحدث مستقبلا وللحفاظ على المكانة داخل المؤسسة
     

      أرى أن الصداقة العفوية أفضل.
      العلاقات الشخصية مهمة من أجل حل المشاكل الإدارية الخاصة بي

      أفضل من القانون في حل مشاكل العمل العلاقات الشخصية في الواقع 
      يوفر لي زملاء العمل ترويحا عن النفس من مشاكل العمل

سمية.
 الر

غير
دة 

لقيا
ا

 

ويؤثرون  -يتمتعون بمكانة قوية لدى العمال ويحترمونهم–هناك أشخاص بارزون 
 على الآخرين

     

 
 
 
 

 يعود سبب احترامي لبعض الأشخاص إلى:
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      القادة في مؤسستنا يحثوننا على بناء العلاقات الجماعية فيما بيننا.



      يشارك القادة المشرفون على العمل في حل مشاكلنا الشخصية

ت 
لاقا

 الع
ييم

تق
ولاء

وال
 

      صية في مؤسستنا تلعب دورا إيجابيا.المعارف والعلاقات الشخ

      أشعر أن بعض العمال قد يتفقون على ما يتنافى مع مصلحة المؤسسة.
      يهمني أنا وأصدقائي أن نناقش قضايا المؤسسة خارج أوقات العمل

 المحور الثاني: أثر التنظيمات غير الرسمية على تحديد الاحتياجات.
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      الوظيفة التي أقوم بها شاقة ولا يعير المشرفون اهتمامهم لي.
      حجم المهام التي نقوم بها مناسب لطاقاتنا الذهنية والبدنية.

      حجم المهام التي نقوم بها موزعة بيننا بشكل عادل.
      برنامج العمل مناسب ولا نعاني من جهد إضافي.

      ن وتيرة التوظيف في المؤسسة كافية.أرى أ

ت 
اجا

حتي
ا

سمية
ير ر

غ
 

      أحيانا تفتح مناصب جديدة في تخصصات من أجل مرشحين معروفين مسبقا
      أعتقد أن المناصب الجديدة قد تفتح من أجل أشخاص معينين مسبقا.

 المحور الثالث: أثر التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين.

سمي
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ب 

قطا
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      عادة ما أعلم بالمناصب الجديدة قبل أن يخرج الإعلان الرسمي عنها
      عند علمي بالمناصب الجديدة أخبر أهلي وأصدقائي بها.

 
 

 كيف علمت بالمنصب الذي التحقت به في المؤسسة أول مرة؟

  ANEMعن طريق وكالة التشغيل
  الشخصيةعن طريق علاقاتي 

  عن طريق التقرب من الشركة
  عبر الانترنت

  عن طريق الجرائد
                     اتصلت بطريقة أخرى، أذكرها: ................................................................                                  

 والتربص. الرسمية على مرحلة التدريب المحور الثالث: أثر التنظيمات غير

ييم
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دري
والت
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سمي
 الر

غير
 

      حصلت على تدريب كاف من طرف المؤسسة بمجرد التحاقي بها.
      ساعدني أصدقائي على تعلم العمل والتأقلم في المؤسسة.

      شعرت أن مرحلة التربص كانت مستقرة وآمنة.
      طرف الزملاء في بداية العمل واجهت بعض الصعوبات من

 المحور الرابع: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة الاختيار والتعيين.

 

      يتناسب مع طبيعة الوظائف الشاغرة -المسابقة–إن تصميم اختبارات التوظيف 
      تعتبر اختبارات التوظيف في الشركة موضوعية



غير
ين 

لتعي
ة  ا

سلبي
ة و

يجابي
إ

 
سمي

الر
 

  لا  نعم سبق وأن توسطت لدى الإدارة لجلب عامل أو موظف كفء
هل حدث وأن عُينن عامل أو موظف بقرارات فوقية من الإدارة؟ بدون اللجوء 

  لا  نعم إلى الإجراءات المعتادة )الاختبار /المسابقة(

  لا  نعم هل حدثت الترقية بقرارات فوقية دون النظر إلى المعايير المعمول بها؟
  لا  نعم هل حدثت احتجاجات داخل مؤسستكم إثر قرارات الترقية أو التوظيف؟

 

 شكرا جزيلا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

عينة  استبيان  
 المطاحن  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية.

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.

 .1 سطيف –فرحات عباس  جامعة

 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية.

 

 استمارة استبيان.

 

  أخي الكريم:

 تحية طيبة وبعد،   

 

استكمال الدراسة لنيل  هذه الاستمارة هي إجراء عادي يدخل ضمن متطلبات
بالتخصص والجامعة  ، في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة الأعمال،دكتوراه علومشهادة 

أعلاه، وهي تخص الجزء التطبيقي للدراسة، لذا نرجو منكم المساعدة بصفتكم  المذكورين
في الخانة الموافقة × وذلك بوضع علامة  ،بالمسيلة LAFARGEلافارج شركة ب موظفا

 ختيار الذي ترونه مناسبا، وسنكون شاكرين لكم على صدقكم وموضوعيتكم.للا
وكذا استعمالها في  مواختياراتك مويتحمل الطالب المسؤولية الكاملة عن سرية آرائك 

 الإطار العلمي والأكاديمي لا غير.
 

 

 

 



 الشخصية: الأسئلةأولا:
 سنة.………السن:

 :الجنس

  ــــــــــىأنثـــــ   ذكـــــــــــــــــــر

 الحالة المدنية:

  أرمـــل            زبــــأع           قــــــمطل               زوجــــمت

 

   :الإقامة منطقة

  خارج الولاية  البلديات المجاورة  بلدية المسيلة

 

 :المستوى التعليمي والوظيفيثانيا:أسئلة 

 

 : المستوى الوظيفي

 عون تحكم تحكم إطار

   

 :التعليمي لمستوىا

 …… بدون مستوى

 …… إبتدائـــــي

 …… متوســــــط

 …… مهني تكوين

 …… ثانـــــــوي

 …… جامعـــــي

 

 :المؤسسة في الخبرة

 سنة. .............   

 

 

 



 أسئلة الرأي: ثا:لثا

قرة
الف

 

 المحور والعبارة

شدة
ض ب

عار
أ

 
رض

أعا
ري 

لا أد
 

وافق
م

شدة 
ق ب

مواف
 

 : خصائص وأسباب نشأة التنظيمات غير الرسميةالمحور الأول

غير 
ت 

يما
تنظ

د ال
وجو

سمية
الر

 

هناك  جماعات عمل فاعلة تربطهم علاقات شخصية داخل مؤسستنا )جماعات 
 صداقة، مصالح، قرابة، معارف، ......إلخ( 

     

      أسعى دائما لبناء علاقات شخصية مع زملائي والتعرف أكثر عليهم.
      اخل المؤسسة اجتماعيون ويروحون عن النفس من ضغط العملالعمال د

جم
الح

 

 عددهم هو: ........... -أكتب رقما -عدد أصدقائي المقربين داخل المؤسسة هو
 عددهم هو: ........... -أكتب رقما -عدد أصدقائي المقربين خارج المؤسسة هو

سمية.
 الر

غير
ت 

يما
تنظ

ة ال
نشأ

ب 
سبا

أ
 

الشخصية بيني وبين أصدقائي في المؤسسة هو تقارب أماكن أصل العلاقات 
 ووسائل العمل: المكاتب، الورشات،  المواصلات والنقل....إلخ

     

      بناء علاقاتي مع الآخرين مهمة للحفاظ على مصالحي الشخصية
      أميل إلى بناء علاقات شخصية مع الذين لهم وظائف تشبه وظيفتي

      ادية تررر بناء العلاقات الشخصية بينناإن المكاسب الم
كثير من العلاقات بين العمال سببها الاتحاد من أجل مجابهة الصراعات 
 والمشاكل التي قد تحدث مستقبلا وللحفاظ على المكانة داخل المؤسسة

     

      أرى أن الصداقة العفوية أفضل.
      الإدارية الخاصة بي العلاقات الشخصية مهمة من أجل حل المشاكل

      العلاقات الشخصية في الواقع أفضل من القانون في حل مشاكل العمل 
      يوفر لي زملاء العمل ترويحا عن النفس من مشاكل العمل

سمية.
 الر

غير
دة 

لقيا
ا

 

ويؤثرون  -يتمتعون بمكانة قوية لدى العمال ويحترمونهم–هناك أشخاص بارزون 
 على الآخرين

     

 
 
 
 

 يعود سبب احترامي لبعض الأشخاص إلى:
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      القادة في مؤسستنا يحثوننا على بناء العلاقات الجماعية فيما بيننا.



      يةيشارك القادة المشرفون على العمل في حل مشاكلنا الشخص

ت 
لاقا

 الع
ييم

تق
ولاء

وال
 

      المعارف والعلاقات الشخصية في مؤسستنا تلعب دورا إيجابيا.

      أشعر أن بعض العمال قد يتفقون على ما يتنافى مع مصلحة المؤسسة.
      يهمني أنا وأصدقائي أن نناقش قضايا المؤسسة خارج أوقات العمل

 غير الرسمية على تحديد الاحتياجات. المحور الثاني: أثر التنظيمات
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      الوظيفة التي أقوم بها شاقة ولا يعير المشرفون اهتمامهم لي.
      حجم المهام التي نقوم بها مناسب لطاقاتنا الذهنية والبدنية.

      حجم المهام التي نقوم بها موزعة بيننا بشكل عادل.
      رنامج العمل مناسب ولا نعاني من جهد إضافي.ب

      أرى أن وتيرة التوظيف في المؤسسة كافية.

ت 
اجا

حتي
ا

سمية
ير ر

غ
 

      أحيانا تفتح مناصب جديدة في تخصصات من أجل مرشحين معروفين مسبقا
      أعتقد أن المناصب الجديدة قد تفتح من أجل أشخاص معينين مسبقا.

 : أثر التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين.لثلثاالمحور ا

سمي
 الر

غير
ب 

قطا
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ية ا
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      عادة ما أعلم بالمناصب الجديدة قبل أن يخرج الإعلان الرسمي عنها
      عند علمي بالمناصب الجديدة أخرر أهلي وأصدقائي بها.

 
 

 ول مرة؟كيف علمت بالمنصب الذي التحقت به في المؤسسة أ

  ANEMعن طريق وكالة التشغيل
  عن طريق علاقاتي الشخصية
  عن طريق التقرب من الشركة

  عرر الانترنت
  عن طريق الجرائد

                     اتصلت بطريقة أخرى، أذكرها: ................................................................                                  
 والتربص. المحور الثالث: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة التدريب
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      حصلت على تدريب كاف من طرف المؤسسة بمجرد التحاقي بها.
      ساعدني أصدقائي على تعلم العمل والتأقلم في المؤسسة.

      التربص كانت مستقرة وآمنة. شعرت أن مرحلة
      واجهت بعض الصعوبات من طرف الزملاء في بداية العمل

                                               

 المحور الرابع: أثر التنظيمات غير الرسمية على مرحلة مرحلة الاختيار والتعيين.

      يتناسب مع طبيعة الوظائف الشاغرة -المسابقة–إن تصميم اختبارات التوظيف  



      رات التوظيف في الشركة موضوعيةتعترر إختبا
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  لا  نعم سبق وأن توسطت لدى الإدارة لجلب عامل أو موظف كفء
هل حدث وأن عُينن عامل أو موظف بقرارات فوقية من الإدارة؟ بدون اللجوء 

  لا  نعم إلى الإجراءات المعتادة )الاختبار /المسابقة(

  لا  نعم حدثت الترقية بقرارات فوقية دون النظر إلى المعايير المعمول بها؟هل 
  لا  نعم هل حدثت احتجاجات داخل مؤسستكم إثر قرارات الترقية أو التوظيف؟

 

 شكرا جزيلا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 استبيان الوكالة  

AWEM 
 

 

 

 

 

 

 



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.

               .1سطيف جامعة 

             كلية العلوم الاقتصادية وعلو التسيير والعلوم التجارية.

 

 :استبيان

 تحية طيبة وبعد:

 

    أخي الكريم،

 

دكتوراه في العلوم هذا عبارة عن استبيان مكمل يدخل في إطار أطروحة  
أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف في  :"الاقتصادية، بعنوان

، للطالب خليلي أحمد، الذي يطلب مساعدتكم "المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
كما   ،لمعلوماتتامة ل مع تعهدنا لكم بسرية موضوعية وصدق بملئ هذه الاستمارة بكل

   .ار البحث الأكاديمي العلمي البحتنتعهد في عدم استعمال هذه المعلومات إلا في إط

 
 

 

 

 

 

 



 الوظيفة                       في الخانة الملائمة: Xضع علامة 

 )عدد السنوات(.الخبرة: ...... 
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      للوكالة دور فعال في تحقيق تكافؤ الفرص بين المرشحين للوظائف. 1
      الوكالة نجحت في التنسيق والاتصال بين العارضين والطالبين للعمل. أعتبر أن 2
      .نعاني نقصا في تعاون المؤسسات العمومية المعنية بالتشغيل لتسهيل مهمتنا 3

4 
أعتبر أن شرط إلزامية التسجيل في الوكالة بالنسبة لطالبي العمل شرطا كرس 

 مبدأ العدالة
     

      من تحقيق تكافؤ الفرص. يحد الأخرى ثغرات في الإداراتأعتبر أن هناك  5

6 
قلص من تدخل العلاقات  "الشبكة"التسجيل عن طريق برنامج الوسيط 

 الشخصية.
     

7 
أعتبر أن الوكالة نجحت في الحد من تدخل ذوي النفوذ من القطاع الخاص في 

 التوظيف
     

8 
تدخل ذوي النفوذ من القطاع العام في أعتبر أن الوكالة نجحت في الحد من 

 التوظيف.
     

9 
نقص الوعي لدى بعض مسؤولي المؤسسات الاقتصادية جعلهم يمارسون 
ضغطا على موظفي وكالات التشغيل بإقحام العلاقات الشخصية بدل 

 المعايير العادلة.
     

10 
العدالة في  أعتبر أن هناك ثغرات قانونية يجب تعديلها لقيام الوكالة بتحقيق

 التوظيف
     

عموما تعاني من بعض النقائص لتحقيق مبدأ العدالة في  في الوطن وكالات التشغيل
 .التوظيف والحد من تدخل العلاقات الشخصية

  لا  نعم

 أمام الخانة المناسبة: Xضع  إذا كان نعم. ما أهم طبيعة هذه النقائص ومصدرها؟
  سياسي  اقتصادي)أجور،ضرائب، تكاليف..(  ثقافة المجتمع  إداري  قانوني

 شكرا على تعاونكم معنا.

في  مساعد مستشار
 منشط الفضاء الحر التشغيل

في الإعلام  )أوتقني( مهندس
 الآلي

في   )أوتقني(مهندس
 حارس أمانة الإحصاء
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ال

 

 الأستاذ
التخصص 

 والميول
 الرد والمنصب الجامعة

1 
أ.د برحومة 
 عبد الحميد

علوم 
 التسيير

كلية العلوم عميد  
 الاقتصادية،

 جامعة المسيلة
 تصحيح صياغة بعض الأسئلة

2 
د.رابح 
 و  بلعباس

صاء
لإح

ا
sp

ss
 

 نائب عميد كلية
العلوم 
 ،الاقتصادية

 جامعة المسيلة

تتعلق بالتحليل تصحيحات مهمة جدا 
الإحصائي فيما بعد. خاصة فيما يتعلق 

 السن، الخبرة،..–بتبويب وفئات الأرقام 
 طلب تجريب الاستمارة وقياس الصدق.

 تصحيحات لغوية

3 
طارق -د

 هاشم

التحليل 
 الإحصائي

 spssو 

جامعة فيلادلفيا 
قسم  -الأردن

 إدارة الأعمال

مناقشة المحاور الخاصة بالاستمارة 
 بعض الاسئلة.وتعديل 

4 
أحمد -د

 الخضور
إدارة 
 الأعمال

 -جامعة فيلادلفيا
قسم إدارة 
 الأعمال

 وافق على الاستبيان

5 
أحمد  -د

 المعاني
إدارة 
 الأعمال

 -جامعة فيلادلفيا
قسم إدارة 
 الأعمال

 تعديلات على بعض العبارات والاسئلة.

6 
ناصر  -د

 جردات
إدارة 
 الأعمال

 -جامعة فيلادلفيا
إدارة قسم 

 الأعمال
 تعديلات على بعض الاسئلة.



 
 

 .03الملحق رقم: 
في  جدول يوضح الطرق المعتمدة في البحث عن الوظيفة حسب الجنس والمستوى التعليمي

 .ONSدراسة الديوان الوطني للإحصاء 

 Masculin Féminin Total النسب من المائة

Effectif % Effectif % Effectif % 

Aucun diplôme       

Inscription auprès d'un bureau de main d'œuvre 266 46,8 45 59,9 310 48,3 

Démarches auprès des entreprises 250 44,0 34 46,3 284 44,3 

Par des relations personnelles 473 83,4 58 78,3 531 82,8 

A la recherche de moyens pour s'installer à son 
compte 

167 29,4 11 15,0 178 27,7 

Autres démarches 80 14,2 5 7,3 86 13,4 

Diplôme de la formation professionnelle       

Inscription auprès d'un bureau de main d'œuvre 130 67,3 68 78,5 198 70,8 

Démarches auprès des entreprises 117 60,5 53 61,5 170 60,8 

Par des relations personnelles 162 83,9 69 79,8 231 82,6 

A la recherche de moyens pour s'installer à son 
compte 

74 38,1 18 20,3 91 32,6 

Autres démarches 19 10,0 6 7,5 26 9,2 

Diplôme de l’Enseignement supérieur       

Inscription auprès d'un bureau de main d'œuvre 80 81,6 171 88,2 252 86,0 

Démarches auprès des entreprises 84 85,3 168 86,5 252 86,1 

Par des relations personnelles 79 80,5 157 80,7 236 80,6 

A la recherche de moyens pour s'installer à son 
compte 

26 26,7 24 12,4 50 17,2 

Autres démarches 14 14,2 16 8,1 30 10,2 

Ensemble       

Inscription auprès d'un bureau de main d'œuvre 476 55,4 284 79,9 760 62,6 

Démarches auprès des entreprises 450 52,4 256 72,0 706 58,2 

Par des relations personnelles 714 83,1 284 80,0 998 82,2 

A la recherche de moyens pour s'installer à son 
compte 

267 31,1 53 14,9 320 26,3 

Autres démarches 114 13,2 28 7,8 141 11,6 
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Descriptives   LAFARGE 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 14646. 1.0218 229 المبحوث جنس

 389. 1.16 228 المدنية الحالة

 4.96789 40.8384 229 المبحوث سن

 1.22221 5.0786 229 التعليمي المستوى أو الدراسي المؤهل

 4733. 3.092 229 العمل في الخبرة

 2.41616 13.1616 229 العمل في الخبرة

 75801. 1.4672 229 الاقامة منطقة

 92058. 2.4891 229 الرسمية غير التنظيمات وجود مدى

 1.08478 2.1834 229 الشخصية العلاقات بناء الى السعي

 1.14288 2.2969 229 العمال اجتماعية مدى

 داخل الرسمي غير التنظيم حجم

 المؤسسة
229 4.1354 2.46093 

 خارج الرسمي غير التنظيم حجم

 المؤسسة
229 6.4061 4.51568 

 1.22509 2.7729 229 المكاني التقارب سبب

 1.28043 3.2969 229 الشخصية المصالح تحقيق سبب

 1.21962 2.0611 229 الوظيفي التشابه سبب

 1.12632 3.5066 229 المادية المكاسب سبب

 1.37797 3.1878 229 التنظيمي_الصراع_سبب

 1.05921 1.7424 229 العفوية سبب

 1.17519 2.9301 229 والبيروقراطية الادارية المشاكل سبب

 1.21816 2.4367 229 القانونية العقبات سبب

 1.24311 2.4367 229 النفس عن والترويح الانتماء حاجة

 1.21935 3.0044 229 الرسمية غير القيادة وجود

 1.46681 2.2838 229 الرسميين غير القادة بروز سبب

 1.28616 2.4803 229 الاجتماعية العلاقات بناء في القادة دور

 1.18115 3.3231 229 الشخصية المشاكل حل في القادة دور

 1.07566 2.2969 229 الشخصية العلاقات تقييم

 93378. 2.8646 229 العمل قضايا مناقشة

 1.13390 2.9389 229 العمل عبء

 1.27417 3.1965 229 المهام توزيع عدالة

 1.32065 3.1790 229 العمل برنامج عدالة

 94611. 2.6769 229 التوظيف وتيرة كفاية

 غير التنظيم لاعضاء مناصب فتح

 الرسمي
229 2.6288 .81502 

 1.04503 2.9956 229 مسبقا موضفين لأعضاء مناصب فتح
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 عن الرسمي غير الاستقطاب أسبقية

 الرسمي الاستقطاب
229 2.3799 .97771 

 1.26175 2.2882 229 الرسمي غير الاستقطاب وجود

 1.03425 3.0961 229 الرسمي غير الاستقطاب كفاءة

 1.39788 2.8603 229 الجدد للعاملين التدريب كفاية

 1.28926 2.2882 229 الرسمي غير التدريب

 92498. 2.9083 229 التربص مرحلة في التأقلم

 غير التنظيم مع التأقلم مشاكل******

 الرسمي
229 2.9869 1.25475 

 -المسابقة- التوظيف اختبارات تصميم إن

 الشاغرة الوظائف طبيعة مع يتناسب
229 2.3362 .92031 

 1.14481 2.2489 229 موضوعي التوظيف اختبارات تصميم إن

 27644. 1.9170 229 الرسمي غير الاستقطاب حدوث

 95644. 3.5546 229 الرسمي غير التعيين

 48643. 1.3799 229 الاحتجاجات حدوث

 غير التنظيم مع التأقلم مشاكل******

 الرسمي
229 1.7511 .43333 

 57622. 2.6245 229 عادلة المؤسسة في التوظيف قرارات

 1.84478 2.9825 229 الجميع أمام وعادلة متاحة الترقية فرص

 34738. 2.8297 229 الرسمي_غير_خصائصالتنظيم

 61852. 3.0328 229 الثاني المحور

 64306. 2.5721 229 الثالث المحور

 51539. 2.9563 229 رابع المحور

 36710. 2.4534 229 الخامس المحور

التوظي_على_غيرالرسمي_التنظيم_أثر

 ف
229 2.7536 .37071 

N valide (listwise) 228   

 
 

Descriptives  MOULINS 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 00000. 1.0000 127 المدروسة الشركة

 889. 3.47 127 المبحوث وظيفة

 229. 1.06 127 المبحوث جنس

 530. 1.55 127 المدنية الحالة

 8.66117 33.0000 127 المبحوث سن

 1.29037 4.7165 127 التعليمي المستوى أو الدراسي المؤهل

 1.35121 2.0866 127 الخبرة
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 54974. 1.8031 127 الأجور فئات

 55652. 1.3071 127 الاقامة منطقة

 85625. 1.7717 127 العقد طبيعة

 83121. 2.3543 127 الرسمية غير التنظيمات وجود مدى

 1.09618 2.3150 127 الشخصية العلاقات بناء الى السعي

 1.13637 2.4094 127 العمال اجتماعية مدى

 داخل الرسمي غير التنظيم حجم

 المؤسسة
127 2.7402 1.83101 

 خارج الرسمي غير التنظيم حجم

 المؤسسة
127 6.2362 3.18094 

 1.32614 2.5354 127 المكاني التقارب سبب

 1.16788 3.6220 127 الشخصية المصالح تحقيق سبب

 1.11494 2.2992 127 الوظيفي التشابه سبب

 86720. 3.3465 127 المادية المكاسب سبب

 1.16456 3.5827 127 التنظيمي_الصراع_سبب

 1.14065 1.7480 127 العفوية سبب

 85178. 3.5512 127 والبيروقراطية الادارية المشاكل سبب

 97475. 2.9528 127 القانونية العقبات سبب

 1.20221 2.3307 127 النفس عن والترويح الانتماء حاجة

 1.16633 2.6850 127 الرسمية غير القيادة وجود

 1.46969 2.8504 127 الرسميين غير القادة بروز سبب

 97776. 3.1102 127 الاجتماعية العلاقات بناء في القادة دور

 87879. 3.5591 127 الشخصية المشاكل حل في القادة دور

 1.33521 2.7008 127 الشخصية العلاقات تقييم

 88581. 2.9055 127 العمل قضايا مناقشة

 1.13428 2.6693 127 العمل عبء

 1.51566 3.1417 127 المهام توزيع عدالة

 1.29824 2.9291 127 العمل برنامج عدالة

 87751. 2.3071 127 التوظيف وتيرة كفاية

 غير التنظيم لاعضاء مناصب فتح

 الرسمي
127 2.5984 .85690 

 1.00486 2.8819 127 مسبقا موضفين لأعضاء مناصب فتح

 عن الرسمي غير الاستقطاب أسبقية

 الرسمي الاستقطاب
127 2.3858 1.06940 

 1.06495 1.7323 127 الرسمي غير الاستقطاب وجود

 97179. 3.0079 127 الرسمي غير الاستقطاب كفاءة

 1.19800 2.8189 127 الجدد للعاملين التدريب كفاية

 1.17827 2.9764 127 الرسمي غير التدريب

 89283. 2.6614 127 التربص مرحلة في التأقلم

 غير التنظيم مع التأقلم مشاكل******

 الرسمي
127 3.0630 1.34370 
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 1.17471 3.0315 127 العمال بعض مستوى تدني

 للوظائف ملائم الاختبارات تصميم

 الشاغرة
127 3.5984 1.02555 

 اختبارات يكيف الرسمي غير التنظيم

 التوظيف
126 3.1984 1.36247 

 وملف شروط يكيف الرسمي غير التنظيم

 التوظيف
127 2.7638 1.04241 

 لتوظيف الإدارة لدى توسطت وأن سبق

 كفاءة
127 1.7402 .44028 

 43586. 1.2520 127 فوقية_بقرارات_تعيين

 50122. 1.4724 127 تعيين قرار اثر احتجاجات حدوث

 43586. 1.2520 127 الترقية قرار حول احتجاجات حدوث

 34198. 2.9197 127 الرسمية_غير_محورخصائصالتنظيمات

 60364. 2.8071 127 تحديدالاحتياجات

 84565. 2.1299 127 محورالاستقطاب

 62022. 2.8858 127 والتربص_محورالتدريب

 45709. 2.8380 125 محورالاختباروالاختيار

_على_الرسمي_غير_أثرالتنظيم

 التوظيف
125 2.6598 .39527 

N valide (listwise) 125   

 
 

 



 :ملخص

على اختلاف تخصصاتها، فهي  ،الاقتصادية المنظماتالتي تعنى بها كل  المواضيع المهمةهذه الدراسة من 
أثر التنظيمات غير الرسمية على إجراءات التوظيف فيها، خاصة في مجتمعنا المحلي ذي التقارب تتطرق إلى 

الاجتماعي الكبير، ومن خلال دراستنا هذه التي تم إسقاطها والمقارنة فيها بين شركتين، أولاهما محلية عمومية وهي 
لصناعة الإسمنت شركة لافارج ، والثانية (الحجم متوسطة -عمومية-شركة محلية( بالمسيلة مطاحن الحضنةشركة 

مساهمة الوكالة الولائية دور و  كما تم الكشف عن  ،، متعددة الجنسيات(خاصة ،أجنبية شركة وهي) بالمسيلة
 وبعد طرح التساؤل الرئيسي التالي: للتشغيل في الحد من هذا الأثر، اعتمادا على منهج دراسة حالة،

 في الشركتين محل الدراسة؟ف ـــــعلى إجراءات التوظي يةـالتنظيمات غير الرسم هل تؤثر
 حصلنا على بعض النتائج أهمها:

  توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أثر التنظيمات غير الرسمية على مراحل التوظيف في الشركتين محل
 .الدراسة

 وكالة الولائية للتشغيل بالمسيلة تساهم الAWEM-M'sila العلاقات الشصصية على من تأثير جزئيا في الحد 
 .بالمؤسسات الاقتصادية المحلية إجراءات التوظيف

 .توجد فروقات بين أثر التنظيمات غير الرسمية على مراحل التوظيف بين الشركتين محل الدراسة 
  التنظيمات غير الرسمية ، إجراءات التوظيف. الكلمات المفتاحية:

:Abstract 
 This study discusses an important scientific topic, which is interested by all 
economic organizations, it treats "the informal organizations impact on recruitment 
procedures", especially in our local community which has a great social convergence, 
through this study that was dropped and compared in it on and between two 
companies: Hodna-Mills company-M'sila (local-public and medium-sized company), 
and Lafarge cement company (foreign-private and transnational company), in addition 
this study shows the role of employment agency in M'sila  in reducing that impact. 
Problematic formulation study was: 
  Do informal organizations impact on recruitment procedures in Algerian 
economic institutions? 
 so  we got a lot of results that  we can summarize it as below :  
 There are statistically significant differences between the informal organizations 

Effect  on recruitment procedures in both studied companies. 
 the employment agency in M'sila contribute partially in reducing the impact of the 

informal organizations on recruitment procedures in Local economic institutions. 
 There are statistically significant differences between the informal organizations 

Effect  on recruitment procedures between two studied companies. 
key words: informal organizations , recruitment procedures.  


