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Abstract: 

The aims of this study is to identify the role that social audit in 

improving human resource management practices. The study focused 

specifically on the employment policy of the company of technical 

engineering of Setif, one of the nine subsidiaries of the public group 

GEICA, specializing in the studies, monitoring and control of basic 

infrastructure. In order to determine the role of this type of audit, we 

relied on the social mix approach, a model developed BY MAHÉ DE 

BOISLANDELLE. In accordance with the requirements of this 

approach, and as part of the audit of the employment policy, the focus 

was on the three working variables, namely workforce management, 

human resource management and management skills, and the effects on 

the three outcome variables, namely social climate, corporate image 

and economic performance . The study concluded that when applying 

this approach, there is strict respect for the procedures that allow the 

implementation of the employment policy. However, the strategic 

dimension of human resources is not well taken into account in the 

design of the strategy. Although these gaps exist, this policy is having a 

positive impact on the social climate as well as on the company's image 

and economic performance.  

Keywords: social balance sheet, human resources practices, social 

diversity approach, employment 

 JEL Classification Codes: M12 ; M42 
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  :مقدمة

حيث تعود نشأتو إلى أقل من ثلاثين  ،الحديثةالادارية الدمارسات  التدقيق الاجتماعي من دعيُ 
وذلك بالنظر إلى الفوائد  ،ىذه الحداثة، فقد تطورت الحاجة إليو مع مرور السنينبالرغم من و  .سنة

موما ع إليها مسيرو الدؤسسات يلجأة يفعالال عاليةأداة التدقيق الاجتماعي أصبح . فقد التي يقدمها
 ينسللمؤسسة بغرض تح الإداريةفعالية العملية من أجل الرفع من ال ولاسيّما ،ارد البشريةالدو  يروومد
وتعود الأسباب  العام. هائأداو من انعكاسات إيجابية على نما يتًتب عو  ،الاجتماعي هائأدا

ىو قدرتو على تحليل وتشخيص التدقيق الاجتماعي  وتألق والعوامل التي ساعدت على لصاح
 ،استخلاص الدروس وتقديم الحلول للمشاكل التي يقف عليهاجتماعية للمؤسسة و الأوضاع الا

. وما يدل على ىذا النجاح والتألق كثرة الأبحاث الأكاديدية والتي تزيد من فعالية إدارة الدوارد البشرية
وكذلك بروز التدقيق الاجتماعي من ضمن الخدمات التي تقدمها مكاتب  ،التي تناولت الدوضوع

ستشارة في إدارة الأعمال لفائدة الدؤسسات التي تعاني من مشاكل في إدارتها لدواردىا البشرية. الا
ومع تزايد اىتمام الدؤسسة بالتحلي بالدسؤولية الاجتماعية، أصبح التدقيق الاجتماعي لا يهتم فقط 

دائرة  بتدقيق سياسات الدوارد البشرية، بل أصبحت الدمارسات الدسؤولة اجتماعيا تدخل ضمن
 اختصاص ىذا النوع من التدقيق.

في لشارسة التدقيق الاجتماعي توجد العديد من الدداخل. ويعتبر نهج الدزيج الاجتماعي 
أحد أىم ىذه الدداخل، وىو  Henri MAHÉ DE BOISLANDELLEلصاحبو 

ىذا الباحث  قِبلإلى ىذا النهج من أُشير فيها . وتعود أول مرة الدختصين في إدارة الدوارد البشرية
. Gestion des ressources humaines dans le PMEفي كتابو الشهير  5763سنة 

ونظرا لإقبال كثير من الدختصين على استعمال ىذا النهج في تدقيق سياسات ولشارسات إدارة الدوارد 
خ ، وىو تاري5153 البشرية، فقد عمل صاحبو على تطويره وتحسينو منذ أول إصدار إلى غاية سنة

 آخر اصدار لو. 
 :وىي ،تجزئة سياسات الدوارد البشرية إلى أربع مكونات رئيسةتم تفي نهج الدزيج الاجتماعي 

 MAHÉ DEوىي التي أطلق عليها  ،والدشاركة ،والتثمين ،والأجور ،التوظيف

BOISLANDELLE  الدزيج الاجتماعي. وتقاس فعالية ىذا الدزيج بدرجة اتساق ودقة ىذه
في عملية التدقيق، يتم تحليل وتقييم سبعة متغيرات تخص لشارسات إدارة الدوارد السياسات. و 

وتسمى أيضا  ،الدتغيرات ذات الآثار الدباشرة :البشرية. يتم تصنف ىذه الدتغيرات إلى صنفين
والتي تسمى بمتغيرات النتائج. يدخل ضمن  ،والدتغيرات ذات الآثار غير الدباشرة ،بمتغيرات العمل
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ت. ويدخل ضمن وما ينجم عنها من لشارسا ،العمل الدكونات الأربعة للمزيج الاجتماعي متغيرات
نو كلما كانت إحيث  ،ها الاقتصاديئمن الدناخ الاجتماعي وسمعة الدؤسسة وأدا متغيرات النتائج كل

يجابا على نتائج الدؤسسة. تتم إالسياسات الأربع الدكونة للمزيج الاجتماعي فعالة انعكس ذلك 
والتي بعد تحليلها وتشخيص الوضع  ،ملية التدقيق وفق ىذا النهج باستعمال لرموعة من الدؤشراتع

عملية التدقيق  نالناجم عنها، تظهر مواطن القوة ومواطن الضعف في إدارة الدوارد البشرية. يتًتب ع
ق الجوانب تقديم اقتًاحات على شكل إجراءات تصحيحية تدس إما الدمارسات إذا تعلق الأمر بتطبي

أو إدخال تعديلات على لستلف أبعاد إدارة الدوارد البشرية إذا اتضح أن ىناك  ،الإجرائية في التسيير
 لذذه الإدارة. ةستًاتيجيالعامة للمؤسسة والأبعاد الإ ةستًاتيجيا للتناسق بين الإانعدام

 ،و التوظيفوى ،يفي ىذا البحث تم التًكيز على مكون واحد من مكونات الدزيج الاجتماع
ا، وأن التحكم الجيد في سياسة التوظيف لصاحهمفتاح أساس إدارة الدوارد البشرية و وىذا نظرا لكونو 

لحصول على الدوارد اعمل على التوظيف ي ذلك أن ،يضمن لصاح باقي مكونات الدزيج الاجتماعي
  لشا يساىم في تحقيق أىداف الدؤسسة. ،البشرية وتطويرىا والمحافظة عليها

، فتعود الأسباب إلى كونها من شركة الذندسة التقنية لولاية سطيفما بالنسبة لاختيار أ
من  ،ستًاتيجي لإدارة الدوارد البشريةفي الجزائر التي اىتمت بالبعد الإ ليلةالدؤسسات الاقتصادية الق

ن يعطي والذي ىو الآ ،5153للتسيير التنبئي للموارد البشرية بداية من سنة  اخلال وضعها نظام
  و ىذه الدراسة.نتذاره مثلما تبي

 الإشكالية:
التدقيق الاجتماعي "كيف يسمح يدكن صياغة إشكالية البحث في السؤال الرئيس التالي: 

بتحسين نتائج شركة الدراسات  التوظيفسياسة القائم على نهج المزيج الاجتماعي ل
 ؟ها الاقتصادي"ئعتها وأداالمتمثلة في مناخها الاجتماعي وسمو  سطيفلولاية  الهندسية

 وىي: ،لرموعة من الأسئلة الفرعية ينبثق من ىذا السؤال الرئيس
 التدقيق الاجتماعي يتم التأكد من كأداة من أدواتنهج الدزيج الاجتماعي   ىل بواسطة تطبيق -

  ؟ الدناخ الاجتماعي للمؤسسةينسأن سياسة التوظيف الدطبقة من طرف الدؤسسة تساعد في تح
كأداة من أدوات التدقيق الاجتماعي يتم التأكد نهج الدزيج الاجتماعي   سطة تطبيقىل بوا -

 ة الدؤسسة؟   سمعينسمن أن سياسة التوظيف الدطبقة من طرف الدؤسسة تساعد في تح

التدقيق الاجتماعي يتم التأكد من أن سياسة نهج الدزيج الاجتماعي في  ىل بواسطة تطبيق -
 ؟للمؤسسة الاقتصادي داءالأ ينسؤسسة تساعد في تحالتوظيف الدطبقة من طرف الد
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 :فرضيات البحث
بواسطة التدقيق ": وتتمثل فيما يلي ،في ىذه الدراسة ننطلق من فرضية عامة واحدة
أنو بقدر الاىتمام بسياسة ب أكدم التالاجتماعي القائم على نهج المزيج الاجتماعي، يت

لولاية هندسية ماعي لشركة الدراسات اليجابا على المناخ الاجتإينعكس ذلك  التوظيف
 ها الاقتصادي."ئوعلى سمعتها وعلى أدا سطيف

 الدراسات السابقة:
الوقوف على كم معتبر من الدراسات التي تطرقت وتناولت بسمحت الدراجعة الأدبية للموضوع 

زت في من ىذه الدراسات رك اموضوع التدقيق الاجتماعي. من وراء ىذه الدراجعة يتبين أن كثير 
معظمها على دور التدقيق الاجتماعي في تحسين إدارة الدوارد البشرية وتحسين الأداء العام للمؤسسة 
وتعزيز الديزة التنافسية وإرساء الدسؤولية الاجتماعية ولشارسة الحوكمة. إلا أن الدراسات التي تناولت 

بالنسبة للدراسات التي تناولت  التدقيق الاجتماعي وفق نهج الدزيج الاجتماعي قليلة، وكذلك الحال
 مسألة التوظيف وحده من ضمن لستلف لشارسات إدارة الدوارد البشرية. 

لذلك، وفي تفصيلنا لذذه الدراسات، سيتم استعراض فقط الدراسات التي مست سياسة 
 وىي كالتالي: ،والدراسات التي اعتمدت على نهج الدزيج الاجتماعي ،التوظيف لوحدىا

 la»تحت عنوان وىي  Stéphanie LOUP & Ketty BRAVO (5152)دراسة  -

gestion des ressources humaines dans les entreprises artisanales: entre 

spécificités et difficultés»  وىي مداخلة مقدمة في إطار فعاليات الدلتقى الدولي
12ème Congrès International Francophone en Entrepreneuriat et PME 

 Association Internationale de Rechercheمن طرف  5152أكتوبر  15الدنظم إلى 

en Entrepreneuriat et PME.  ىدفت الدراسة إلى الوقوف على الصعوبات التي تعاني
وقد تم فيها  ،منها إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات التابعة لقطاع الصناعات التقليدية الفرنسية

انة بنموذج الدزيج الاجتماعي من خلال اجراء لرموعة من اللقاءات والحوارات مع مسيري الاستع
وأصحاب ىذه الدؤسسات. توصلت الدراسة إلى أن لشارسات إدارة الدوارد البشرية في ىذا القطاع 

كما أنها تتميز بالعشوائية، ومع ذلك فإن العمل الجماعي بين   ،ب عليها الطابع غير الرسميغلي
 فيما يخص تجنيد الدوارد البشرية. ولاسيّما ،من النقائص االدؤسسات يغطي كثير  بعض

 audit des ressources humaines et»"تحت عنوان  (5155)دراسة بشرى بوقادير  -

performance des entreprises maghrébines: essai d’analyse»  وىي ورقة بحثية



 تطبيق نهج المزيج الاجتماعي في تدقيق سياسة التوظيف لشركة الهندسة التقنية لولاية سطيف
--------------------------------------- 

240 
 

ماي  55و 54لدعهد التدقيق الاجتماعي الدنعقدة يومي مقدمة في إطار فعاليات الجامعة الصيفية 
بمدينة وىران. ىدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على واقع لشارسة تدقيق الدوارد البشرية  5155

إطار  55ودوره في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية. شملت الدراسة عينة مكونة من 
البشرية. توصلت الدراسة إلى أن التدقيق الاجتماعي يساعد مسير معظمهم تابعين لإدارات الدوارد 

الدؤسسات على تحسين تسيير التوظيف من خلال التشجيع على تطبيق التسيير التنبئي للموارد 
ومن ثم جعل الأفراد أكثر  ،وتبني التكنولوجيات الحديثة للاتصال في عملية التسيير ،البشرية

 عام. مشاركة في تحسين أداء الدؤسسة بشكل
 De la Gestion»وىي مقال علمي تحت عنوان  (5151)وآخرون  Fourcadeدراسة  -

des Ressources Humaines à l’Animation des Relations Humaines. Le 

cas des entreprises artisanales » صدر بمجلة Management & Avenir  العدد
ارسات إدارة الدوارد البشرية من طرف دراسة إلى الوقوف على لشىدفت ال .10من المجلد  40

الدؤسسات الناشطة في قطاع الصناعات التقليدية من خلال تطبيق نموذج الدزيج الاجتماعي. 
الدراسة حالة ثلاث مؤسسات فرنسية. وقد توصلت الدراسة إلى أن ىناك الأثر الإيجابي شملت 

 ة.لتبني ىذا النموذج على تحسين لشارسات إدارة الدوارد البشري
دكتوراه في علوم التسيير من جامعة وىي رسالة  Florence LAVAL  (5772)دراسة  -

 La gestion des ressources humaines des»مونبيليو الفرنسية تحت عنوان 
entreprises fournisseurs-partenaires : l'impact de la politique d'achat 

d'un grand groupe industriel» انعكاسات سياسة الشراء سالة بالدراسة . تناولت الر
على لشارسات إدارة الدوارد  االدوجودة بأوروبالأمريكية  FORDالدطبقة من طرف فروع شركة فورد 

في تقييم ىذه  .ىذه الفروع للسلع التي تحتاجها االبشرية للشركات التي تتعامل معها بصفتها مورد
جتماعي. توصلت الدراسة إلى أن سياسة الشراء الدمارسات تم الاعتماد على نموذج الدزيج الا

فيما  ولاسيّما ،جد معقدة على مكونات الدزيج الاجتماعي االدتبعة من طرف الشركة تفرض قيود
والتي يتًتب  ،أهمها مسألة ضمان الجودة ،يتعلق بتلبية الدتطلبات التي تفرضها سياسة الشراء ىذه

منها اعتماد رؤية جديدة  ،دابير تخص الدوارد البشريةها اتخاذ الدؤسسات الدوردة ترلة من التنع
 لوظيفة الدوارد البشرية تدعمها سياسات اجتماعية مستمدة من الدزيج الاجتماعي.

أنو يدكن اعتبارىا أول دراسة  سابقاالدراسات الدفصلة مع إن ما يديز ىذه الدراسة بالدقارنة 
فهي إضافة جديدة في لرالات البحث في  ذلكبجزائرية يستعمل فيها نموذج الدزيج الاجتماعي، و 

 جراء التدقيق الاجتماعي.إوبالضبط فيما يخص تنويع أدوات وطرق  ،إدارة الدوارد البشرية
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 منهجية البحث:
وذلك بإجراء  ،الدنهج الوصفي اسُتُخدم فيو ،وىو نظري ،المحور الأول :البحث إلى لزورين قُسّم

ة لأىم الدؤلفات العلمية ذات الصلة. أما المحور الثاني فهو دراسة نظرية للموضوع مشتملة مراجع
بواسطتها يتم الحصول ، حيث على منهجية دراسة الحالة الاستكشافية اعُتُمد فيووالذي  ،تطبيقي

على رؤية تدتاز بالدقة حول الدوضوع لزل الدراسة. وتعد دراسة الحالة أحد أىم منهجيات البحث  
بواسطتها يدكن القيام ف ،بما فيها العلوم الاقتصادية ،العلوم الإنسانية في ميادينالاستعمال كثيرة 

تم الاعتماد على للظاىرة الددروسة. فيما يخص الدوضوع لزل ىذا البحث،  بتحليل مكثف وتفصيلي
 الوقوف على لشارسات الدؤسسة في لرال تطبيق سياسة التوظيف. من أجل ىذه الدنهجية 
 خطة البحث:

 وهما:  ،الدقدمة، تم تقسيم البحث الى قسمين رئيسيينبالإضافة إلى 
دراسة شاملة للتدقيق الاجتماعي وسياسة التوظيف والدزيج ويشمل  ،الإطار النظري للدراسة (1

 .الاجتماعي والتدقيق وفق نهج الدزيج الاجتماعي
 .دراسة تطبيقية تتناول مناقشة تدقيق التوظيف في الشركة لزل الدراسة (2
 تقديم التوصيات.و الدراسة وتحليل صحة الفرضية نتائج هي تحتوي على أما الخاتدة، ف (3

 الإطار النظري للبحث. أولا
وىي التدقيق الاجتماعي  ،يتناول الإطار النظري تفصيلا لكل من الدفاىيم الدستعملة في الدراسة

 وسياسة التوظيف والتدقيق وفق نهج الدزيج الاجتماعي.

 التدقيق الاجتماعي:  .1
من تناولو من الناحية النظرية إلى الجذور التاريخية لظهور التدقيق الاجتماعي، فإن أول إذا عدنا 

Bowen  أن حيث يعتبر  5731سنة(VOYNNET-FOURBOUL, 2005) من  أول
بين ىذا الأخير أن الدؤسسة يجب ألا تخضع  لقد .بما ىو متعارف عليو حاليا استعمل ىذا الدصطلح

 يهدف مستقل أيضا لتدقيق بل يجب أن تخضع ،الاقتصادية أنشطتها نع مستقل مالي فقط لتدقيق

تولى القيام بو ىيئة تمن الدستوى العالي  اتدقيق وقد اعتبرهاجتماعية.  نظر وجهة ها منئأدا تقييم الى
مستقلة عن الدؤسسة تحت اشراف الإدارة العليا مرة كل خمس سنوات. ويحتوي تقرير التدقيق 

 من أجل تحسين ينالعام يرينموضوعي يشمل تقديم اقتًاحات لفائدة الددالاجتماعي على تقييم 
 تسييرىم.  
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قد عرفو . فف التي أعطيت للتدقيق الاجتماعي، فيمكن سرد البعض منهايأما عن لستلف التعار 
على أنو شكل  )p 12)Igalenset  Combemale ,2005 ,الدعهد الدولي للتدقيق الاجتماعي 

من أشكال الدلاحظة التي تديل إلى التحقق من أن الدنظمة قد حققت بالفعل ما تعهدت بو وأنها 
أنها قادرة على تحقيق ما تتعهد القيام بو، وأنها تحتًم قواعد العمل تحتفظ باستقلاليتها ومواردىا، و 

 ,Igalens et Perreti)وعرفو كل من  وتعرف كيف تقيم الدخاطر التي تحيط بها. ،الدتعارف عليها

2016, p 14)  على أنو تدقيق يطبق على التسيير وعلى الأنشطة وعلى علاقات الأفراد
لك علاقات ىؤلاء مع الأطراف ذات الدصلحة الداخلية والجماعات داخل الدنظمات، وكذ

والخارجية. ىذه العملية تخضع لدنهجية صارمة، وىي مستقلة وموثقة. تسمح بالحصول على أدلة 
وقد أضاف  التدقيق وتقييمها بشكل موضوعي بغية تحديد إلى أي مدى معايير التدقيق ىي لزتًمة.

Jonquieres et Joras, 2015, p 30) جاء فيو أن التدقيق الاجتماعي ىو  ماا خاصا بهتعريف
الفحص الذي يقوم بو مهني يرتكز على أطر مرجعية دقيقة. يسمح ىذا التدقيق بإبداء رأي حول 

وذلك بتقديم توصيات  ،مواضيع لستلفة ذات الصلة بمساهمة الدوارد البشرية في تحقيق أىداف الدنظمة
ىو  الاجتماعيمن التعاريف السابقة يتبين أن التدقيق شرية. من شانها زيادة جودة إدارة الدوارد الب

هدف مهنيون، ييدارسو وىو نشاط موضوعي  أحد فروع تدقيق الدؤسسة يهتم ببعدىا الاجتماعي.
جعلها تتماشى مع  حتى يدكنعمليات لستلف أنشطة وظيفة الدوارد البشرية  فحص وتقييمإلى 

عن طريق أيضا و  ،ارة من خلال تنفيذ الإجراءات الدناسبةمعايير أو قواعد معينة بهدف تحسين الإد
كما أنو ومن لرمل ىذه تقديم توصيات للقضاء على الدشاكل الدكتشفة وتطوير نقاط القوة.

 ،أن طبيعة التدقيق الاجتماعي ىي ملاحظة الحقائق الدستنبطة من الواقعريف يدكن استخلاص االتع
يهتم بأنشطة التسيير والإدارة، كما يهتم بالعلاقات وأنو  ،طرعلى تقييم الدخايقوم التدقيق وأن ىذا 

يهتم بعلاقات الدؤسسة بالأطراف ذات الدصلحة في شقها كما   ،الاجتماعية داخل الدؤسسة
 .الاجتماعي

 سياسة التوظيف:  .2
 (Dietrich & autres, 2010, p 29)سابقا كان ينحصر استعمال مصطلح التوظيف 

إلا أن الدختصين في  ،واحصاء تعداد الدوارد البشرية التي تحوز عليها الدؤسسة عندما يتعلق الأمر بجرد
لرالات الادارة البشرية من لشارسين وباحثين توسعوا في استعمال الدفهوم معتبرين أن الدفهوم السابق 

والذي  ،البعد الكمي (Ledoux, 2008, p 15)خاطئ، وأن سياسة التوظيف تقوم على بعدين 
والذي يشير إلى التخصصات  ،والبعد النوعي ،لوظائف الواجب شغلها داخل الدؤسسةيخص عدد ا

https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/jacques-igalens-5300/
https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/martine-combemale-63549/
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 & fourcade)الدتاحة داخل الدؤسسة. وىناك من يذىب إلى أبعد من ذلك ويعتبر أن التوظيف 

autres, 2010, p 144)  لموارد ليستند إلى لزورين أساسيين، الأول ىو التعرف الشامل والدقيق
ليس فقط من حيث  ،، والثاني ىو تقييم لاحتياجات الدؤسسة من ىذه الدواردالبشرية للمؤسسة

جذب  التطبيق السليم والفعال لذذه السياسة يتم من خلالالكم ولكن أيضا من حيث الدهارات، ف
 لدى الدؤسسة. تاحة ناصب الدالدأفضل الكفاءات لشغل 

الوظيفة الشاملة لكل  أنو (Gryot, 1979, p17) من التعاريف التي أعطيت للتوظيفو 
ثم البحث  ،الوظائف فهي العملية التي تبدأ من تحليل منصب العمل أو ،وظائف الدستخدمين

 في هاثم ترغيب ،والتنقيب عن مصادر الأفراد، ثم تعيين العناصر الدميزة واستقطابها للالتحاق بالدنظمة
ية من العمليات التي تهدف إلى أنو سلسلة زمن (Weiss, 1982, p 279)أيضا  ووعرف .البقاء فيها

العملية  أنو( 525، ص. 5115)عليان، إيجاد واختيار الأفراد. ومن التعاريف الحديثة للتوظيف 
والدتاحة  الدستمرة التي تقتضي من الدؤسسة تحديد احتياجاتها من القوى العاملة القادرة والراغبة

 ثم اختيار أفضل العناصر الدتقدمين ،ؤسسةوالبحث عن ىذه العناصر وترغيبها للعمل في الد ،للعمل

وترغيبهم في  وحثهم ،وإعداد مؤىلات والدساهمة في تحقيق أىداف الدؤسسة ،ليكونوا أعضاء لذا
العمل والاستمرار فيو لضمان توافر عناصر الولاء والتعاون وروح الجماعة. ولشا سبق يدكن اعتبار 

عتمدىا الدؤسسة بغرض الحصول على الدوارد البشرية سياسة التوظيف أنها لرموعة الإجراءات التي ت
 أربعةالتوظيف الى تحقيق وتعمل سياسة  .فهالشا يساىم في تحقيق أىدا ،وتطويرىا والمحافظة عليها

 الدؤسسة تطوير الوسائل التي تدكن والتي تتمثل في ،(Le Boterf, 2001, p 7)أىداف رئيسة 
تشجيع الأشخاص الدختصين و  ،اللازمة لعمل خدماتهم من توظيف مرشحين أكفاء للقيام بالدهام

يب صتنو  ،اكتساب الدوارد البشرية اللازمة بأفضل تكلفة لشكنةو  ،على تقديم طلباتهم لوظيفة معينة
. وتنفيذا لسياسة كل مرشح في الدنصب الدناسب لتحقيق أقصى استفادة من مهاراتو وخبراتو

الأولى ، ثلاث وسائلتم الاستعانة بتعادة ما  (Martory & Crozet, 2016, p 15)التوظيف 
 ،والذي بواسطتو يدكن معرفة وضعية التنظيم داخل الدؤسسة ،ىي الاعتماد على الذيكل التنظيمي

تكمن الوسيلة الثانية في تحليل و وأيضا وبدرجة أقل تقييم الدوارد البشرية.  ،وكيفية لشارسة السلطات
حصاء إبالإضافة إلى وضع سلم للأجور وجرد و  ،لدسؤولياتحيث يتم بواسطتها تحديد ا ،الدناصب

نوعية الكفاءات التي يجب استقطابها. أما الوسيلة الثالثة فتكمن في تحليل الدهام الدنوطة بكل فرد 
لذلك في التطبيق الديداني  وأيضا تنسيق الجهود. ،لشا يسمح بعقلنة الدهام ،يشتغل لدى الدؤسسة

والتي  ،جراءات التي تضعها الدؤسسةتحتويها الإاتباع بعض الخطوات  لسياسة التوظيف دائما يتم
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واجراءات تصنيف الوظائف. تهدف  ،جراءات تحليل الوظائفإن مهمين، ءيجراإيدكن حصرىا في 
اجراءات تحليل الوظائف إلى توضيح مهام شاغل الدنصب وصلاحياتو ومسؤولياتو. أما إجراءات 

 ،ع الدنصب في الدكان الذي يليق بو في الذيكل التنظيميفهي تهدف إلى وض ،تصنيف الدنصب
وضمان حصولو على الأجر والتعويضات بما يتماشى مع طبيعة الدهام والصلاحيات والدسؤوليات 

على وجو العموم تهدف إجراءات تصنيف الدنصب إلى و التي سوف تسند إلى شاغل الدنصب. 
من  كلتحتوي عموما على  وظيف فإن سياسة الت ومنو ؛ضمان أكبر قدر لشكن من العدالة في الأجر

 الاستقطاب. وإجراءات  ،التسيير التنبئي للموارد البشريةإجراءات 
 التسيير التنبئي للموارد البشرية: 3.2

في عملية التسيير التنبئي للموارد البشرية تستعين الدؤسسات بنظام يعرف بالتسيير التنبئي 
 (Bencherqui & autres, 2011, p 16)بأنو للوظائف والكفاءات. يعرف ىذا الأخير 

النظام الذي يسمح بالتخطيط وتنفيذ ومراقبة السياسات وخطط العمل في لرال إدارة الدوارد البشرية 
 ,Martinon, 2011)كما قدم   بغرض سد احتياجات الدؤسسة مسبقا من الدوارد البشرية للشركة.

p 613)  التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات على أنو  خر من وجهة نظر لسالفة معتبراآتعريفا
شاكل تتفادى الدؤسسة بواسطتها الدوتنفيذ إجراءات وقائية  وضعمارسات تهدف إلى الدمن لرموعة 

الدهارات على الصعيدين وأيضا من ناحية  ،ةلكميلوظائف من الناحية اتعديل االتي قد تقود إلى 
 ,Allègre). وقد قدم الخارجية/أو لقيود الداخلية واوالتي قد تفرضها ترلة  ،الفردي والجماعي

2008, p 17)  تعريفا أشمل وأدق لذذا النظام معتبرا إياه أنو يسمح بالحصول على الدوارد البشرية
لشا يساعدىا في لشارسة أنشطتها الحالية ومواكبة التطورات  ،التي تحتاجها الدؤسسة في الوقت الدناسب

 التي قد تدس ىذه الأخيرة.
 & Dietrich)يعتبر التسيير التنبئي للموارد البشرية أحد أىم لزاور إدارة الدوارد البشرية بل ىو 

autres, 2010, p 28)  نو إالمحور الرئيس لإدارة الكفاءات في العديد من كبريات الشركات، إذ
ية التفاوضية وىو أساس العمل ،لا يتجزأ من العملية الإدارية للمؤسسة اجزء دعفي ىذه الشركات يُ 
وىو الدرجع عند  ،برام الاتفاقيات الجماعيةإعند  ولاسيّما ،ها الاجتماعيينئبين الدؤسسة وشركا

وأخيرا ىو أىم شيء في تسيير الدسارات الدهنية  ،البحث على الحصول على كفاءات جديدة
مكان قدر الإ، ومن ثم التحكم فيها نو بواسطتو يتم التنبؤ بالدخاطر الاجتماعيةإحيث  ،للعمال

وكذلك فرص تستفيد منها الدؤسسة وأفرادىا معا. وىناك من يعتبره  ،وتحويلها إلى نقاط قوة
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((Besseyre des Horts, 2017, p 6  أحد أىم الأدوات الاستباقية التي تستعملها الدؤسسة
 في لرال إدارة الدوارد البشرية.

 الاستقطاب: 3.3
عمليو تشير الى النشاط الذي ينطوي على  (516، ص 5117يعرف الاستقطاب بأنو )حنا، 

. ائف الدؤسسةظبر عدد من الدتقدمين الدؤىلين ليتم الاختيار من بينهم الأفضل لشغل و أكإيجاد 
لرموعة النشاطات الخاصة بالبحث عن جذب ( 67، ص 5115وعرف أيضا بأنو )خضير، 

. كما أنو وقت والزمان الدناسبينمرشحين لدلء الشواغر الوظيفية بالعدد والنوعية الدطلوبة وفي ال
(Lamaute & Turgeon, 2009, p 164)  ىو لرموعة الأنشطة التي تدخل ضمن عملية

سواء من خارج الدؤسسة أو  ،وذلك بالبحث على الدتًشحين المحتملين ،الحصول على اليد العاملة
الدوارد الدتاحة  تظهر حالات وجود ثغرات بينتم اللجوء إلى الاستقطاب عندما يمن داخلها. و 
تمثل في يغالبا ما  ذيوال ،اللجوء الى التوظيفبعدىا يتم ثم ل ،فرادلحقيقية من الأوالاحتياجات ا

نظرا لضروريات  ،إنشاء منصب جديدو  وجود منصب شاغر بعد مغادرة أحد العمال للمؤسسة
يدكن تصنيف  يد عاملة إضافية.ب الاستعانةزيادة حجم النشاط الذي يفرض و الذيكل التنظيمي 

في حين أن الحالة الثالثة  ،ن تخضعان لاعتبارات نوعيةان الأوليتاالحالات الثلاث إلى صنفين، الحالت
الوظيفة من أجل ضمان الحصول  صنيفلابد من تحليل وتت الحالاكل تخضع لاعتبار كمي. في  

ت أقل من و توظيف مهارانعلى الكفاءة الدطلوبة، ذلك أن غياب ىذا التحليل قد يتًتب ع
بين و الكفاءة التي ترغب فيها الدؤسسة لشا قد يقود إلى وجود عجز واختلال بين  ،الدستويات الدطلوبة

كما أنو في عملية الحصول على اليد العاملة الدرغوب فيها يتوجب ما تم الحصول عليو من مهارات.  
ومرورا  ،السليم للعاملاحتًام منهجية واضحة تبدأ من تحليل الدنصب وتصنيفو وتنتهي بالإدماج 

بانتقاء صارم ودقيق. في غالب الأحيان تكون ىذه الدنهجية مفصلة في اللوائح التنظيمية للمؤسسة 
 والتي ينجم عنها سوء الاختيار. ،وفي إجراءات عملها تفاديا للالضرافات التي قد تحدث

 نهج المزيج الاجتماعي: .3
 المزيج الاجتماعي: 3.1

 Mahé DE BOISLANDELLEيقتًح  (Bravo & Loup, 2014, p 7)حسب 
وىي  ،تصنيفا لسياسات إدارة الدوارد البشرية في أربعة لزاور تشكل ما يسميو الدزيج الاجتماعي

لرموعة  ىيسياسة التوظيف . حسب صاحب النموذج، فإن والدشاركةثمين التو ر و الأجو التوظيف 
تزويد  فيرىا والمحافظة عليها بهدالأنشطة التي تساعد على الحصول على الدوارد البشرية وتطو 
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تريع التعويضات النقدية أو  ىيسياسة الدكافآت و الدؤسسات بيد عاملة منتجة ومستقرة ومرضية. 
 التثمين ىياسة يسو العينية الدمنوحة للعمال مقابل عملهم داخل الدؤسسة أو نتيجة انتمائهم لذا. 

والتي تؤدي إلى الرفع من كفاءة كل  ،ؤسسةلرموعة الإجراءات الدطلوبة أو الدقبولة من طرف الد
لشا يقود إلى زيادة اىتمامو  ،عامل من خلال تطوير معارفو والرفع من مهاراتو وتحسين ظروف عملو

سياسة أما ها الاعتًاف الاجتماعي بو. نيتًتب ع ،تساعده على تحسين وضعو الاجتماعي ،بالعمل
واسعة للعمال داخل الدؤسسة ضمن ما يسمى بالحوار تضمن الدؤسسة الدشاركة الفبواسطتها الدشاركة 

 ،على أنظمة الدعلومات والاتصالات الدعمول بها داخل الشركةىذه الأخيرة تعتمد و  ،الاجتماعي
 .عملية التشاور وتحقق تعاون العمال من أجل تحقيق الأىداف العامة للمؤسسة

 التدقيق وفق نهج المزيج الاجتماعي: 3.2
والذي عرف باسم الدقاربة  ،مفهوم جديد في إدارة الدوارد البشرية بظهورالتوظيف  ارتبط تدقيق

ستًاتيجية تساعد إىذه الأخيرة ىي مبادرة  (Igalens & Piretti, 2019, p 12)بالكفاءات 
تبسيط إدارة  (Durivage, 2010, p 8)وذلك كونها تهدف إلى  ،على تحقيق أىداف الدؤسسة

جهود الأفراد التي عادة ما تكون موزعة على العديد من الدناصب. في وذلك بتوحيد  ،الدوارد البشرية
 من الإدارية الإجراءاتتطبيق تريع  (Loufrani-Fedida, 2011, 6)تطبيق ىذه الدقاربة يتم 

 ,Martory & Crozet)تتمثل ىذه الإجراءات في تلك . كفاءاتها وتطويرىا وتنميتها إدارة أجل

2016, p 15) وتقدير الاحتياجات الدستقبلية للمؤسسة ،الكفاءات الحالية التي تخص تقييم، 
التنبئي للوظائف ىذه الأخيرة يدكن تلخيصها في تدقيق التسيير  .والعمل على الحصول عليها

 والكفاءات وتدقيق الاستقطاب.
 De Boislandelle & Estève, 2015, p) وفق نهج الدزيج الاجتماعي في عملية التدقيق

 ةعلى نتائج تحليل وتقييم سبع وىذا بناءً  ،بدرجة اتساقها ودقتها ىذا الأخيرعالية تقاس ف (121
الصنف الأول متغيرات تخص لشارسات إدارة الدوارد البشرية. تصنف ىذه الدتغيرات إلى صنفين، 

تغيرات ذات الآثار الصنف الثاني يتعلق بمو  ،أو متغيرات العملتغيرات ذات الآثار الدباشرة يتعلق بم
. يدخل ضمن فئة الدتغيرات ذات الآثار الدباشرة وتسمى أيضا بمتغيرات النتائج ،غير الدباشرة

وىي التوظيف والأجور والتثمين والدشاركة. أما متغيرات  ،الدكونات الأربعة للمزيج الاجتماعي
. صاديوىي الدناخ الاجتماعي والصورة الاجتماعية للمؤسسة والأداء الاقت ،ثلاثةفعددىا  النتائج

يخص  ارابع اوقد أضاف بعض من اىتم بالبحث في التدقيق وفق نهج الدزيج الاجتماعي مؤشر 
 الدسؤولية الاجتماعية للشركات. 
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 Mahé DE نموذج الدزيج الاجتماعي الذي جاء بو الآتييدثل الشكل 

BOISLANDELLE8 

 ( نموذج المزيج الاجتماعي2الشكل رقم )

 
Source : (B. FABI, & D. GARAND, 1989, p 102)) 

يتم بواسطتها التعرف على الاختلالات  تتم عملية التدقيق بالاستعانة بمجموعة من الدؤشرات
 Fourcade & autres, 2010, p)تقييم  يتمالدوجودة في لستلف سياسات الدوارد البشرية. 

حتجاجات والاالتغيب ودوران الدوظفين منها  ،عديدةالدناخ الاجتماعي من خلال مؤشرات  (146
 ،لستلفةللمؤسسة، فإنو يتم الاعتماد على مؤشرات  لصورة الاجتماعيةالعمل. بالنسبة لوصراعات 

وكذلك بسمعتها  ،والتي تقاس بمدى جاذبيتها ،ة الأطراف الداخلية والخارجية للمؤسسةظر وأهمها ن
فيمكن  الأداء الاقتصادي، ىذه الأخيرة قد تكون جيدة كما قد تكون سيئة. أما عن الاقتصادية

 الحكم عليو بواسطة قياس إنتاجية العمل.
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 ثانيا. الدراسة التطبيقية
شركة الذندسة التقنية  قِبلفي ىذه الدراسة سوف يتم التدقيق في لشارسات التوظيف الدطبقة من 

إليو لولاية سطيف باستعمال نموذج الدزيج الاجتماعي. قبل الخوض في تحليل ومناقشة ما توصلت 
وعرض الجوانب الدنهجية  ،الدراسة الديدانية وعرض نتائجها، وجب أولا التعريف بالدؤسسة الددروسة

 جراء الدراسة. إفي 
 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة:  .1

أىم ما يجب أن نعرف بو الدؤسسة ىو الإشارة إلى نشأتها ولرالات نشاطها وإلى موقعها 
  دورىا الاقتصادي والاجتماعي.ار التنافسي، ىذه الدعطيات تسمح بإظه

وتم تحويلها إلى شركة  56/15/5757/ الدؤرخ في 57ت ىذه الشركة بموجب الدرسوم ئنشأُ 
، . يقع مقرىا بولاية سطيف53/55/5766في  EPE/SPAعمومية اقتصادية ذات أسهم 

أىم الدناطق في  عبر اتدتلك ىذه الشركة فروع مليون دينار جزائري. 511ويبلغ رأسمالذا الاجتماعي 
ستًاتيجية لإإلى اسباب ىذا التوسع أ. وتعود التًاب الوطنيل امفي ك وجدتحيث  ،التًاب الوطني
مشاريعها من أجل تقديم  وجودكن ا التقرب أكثر من أموالدتمثلة في  ،الدؤسسة قِبلالدنتهجة من 

والتي تحقق معهم أكثر من  ،إدارة الأشغال العمومية ذلك أن أىم زبائنها ىم ؛خدمة لشيزة لزبائنها
قطاعات وكذلك  ،من رقم أعمال 10%البلديات والتي تحقق معهم حوالي و  من رقم أعمالذا %80
القطاعات ىي الدديريات  ذه. ى10%رقم أعمال الشركة أكثر من  والتي تدثل حصتهم في ،أخرى

ستًاتيجية بالنسبة همية الإع البنية التحتية ذات الأوالوكالات الدركزية التي تشرف على إلصاز مشاري
  .الحديدية كمثل الطرق السيارة والسدود والسك ،للدولة

نها إحيث  ،دورا اقتصاديا واجتماعيا بالغ الأهمية ؤديتالدؤسسة من ىذه الدهام يتضح أن 
 شاريع التي تتولى إلصازىا في لرالات عديدة منها:الدمن خلال  ،از البنية التحتية للبلادإلصتساىم في 

لصاز أعمال إو  لدطاراتاالحديدية و  كلصاز الطرقات والسكإالتصميم الذندسي لدشاريع  -
  ؛نشاء الدناطق الصناعية والدناطق العمرانيةإخرائطية وطبوغرافية في لرالات كثيرة مثل 

 دراسات الطرق ولستلف شبكات الدناطق العمرانية و  الدراسات الذيدروليكية والذيدرولوجية -

وكذلك توقعات  ،نقل وتحقيقات حول حركة الدرور في الدناطق الحضريةدراسات حول ال -
 ؛حركات الدرور في الددن والطرق السريعة والطرق السيارة

الآثار الدتعلقة  ةدراسو  ،الحضريةوالخطط الرئيسية للتنمية  تصميم خطط استخدام الأراضي -
 .راتلصاز الطرقات والدطاإمراقبة ومتابعة أشغال و  ،بالبنية التحتية
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أنها تدتلك  5155بالنسبة لدوقعها التنافسي، فهو جد مقبول. بينت دراسة أجرتها الدؤسسة سنة 
. وأىم منافسيها الفروع 5152فقط سنة  %3لي امن الحصة السوقية بعدما كانت حو  55%

 وبعض الفاعلين من القطاع الخاص. GEICAالأخرى لمجمع 
 نموذج الدراسة: .3

 كون كالتالي: يلدراسة نموذج ا، فإن جتماعي على سياسة التوظيف فقطالدزيج الاتطبيقا لنموذج 
 ( نموذج الدراسة التطبيقية3الشكل رقم )

 
 Henri MAHE DE BOISLANELLEعداد الباحثين اقتباسا من نموذج الدزيج الاجتماعي لصاحبو إالدصدر: من 

  (Bruno FABI & Denis GARAND, 1989, PP: 99-108) اعتمادا على
 
 . أساليب جمع البيانات3

ومساتندات وثاائق دراساة وتحليال  :وهماا ،أساسيتينأداتين  اعُتُمد علىجراء الدراسة الديدانية، إفي 
مسؤولي الدؤسسة. بالنسبة لوثائق الدؤسساة، فقاد تدثلات في جراء المحاورات واللقاءات مع إو  ،الدؤسسة

وىااي نظااام  2020إلى غايااة  2014ة ماان ساانة لوحااات القيااادة لإدارة الدااوارد البشاارية للفااتًة الدمتااد
التسااايير التنبئاااي للوظاااائف والكفااااءات وتقاااارير التااادقيق الاااداخلي للمؤسساااة لااانفس الفاااتًة. أماااا عااان 
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حسااب الفئااات و  الفئااات الدهنيااة حسااب تركيبااة الدااوارد البشااريةالدعطيااات الكميااة الااتي تم ترعهااا فهااي 
كمااا تم ترااع معطيااات حااول حركيااة العمااال . الدسااتوى التعليمااي وحسااب قدميااةالأوحسااب  العمريااة

ودوران العماااال  الااااذين غااااادروا الدؤسسااااةالعمااااال الااااذين تم تااااوظيفهم وعاااادد العمااااال عاااادد خصوصااااا 
 السااوقية الدضااافة والحصااة والقيمااة عمااالالأ ورقاام جريااةالكتلااة الأومؤشاارات اقتصااادية مثاال  ،والتغيااب

سؤولي الدؤسسة، فقد تم عقد اجتماعات مللقاءات مع . بالنسبة للمحاورات وادد زبائن الدؤسسةوع
تم حياث  ،ولقاءات عمل مع الدسؤولين الباارزين في الدؤسساة ذوي صالة مباشارة باإدارة الداوارد البشارية

عداد دليل للمقابلة الشخصية شمل كلا من التسيير التنبئاي للوظاائف والكفااءات والاساتقطاب. تم إ
 مسؤول بمتغيرات الدراسة كالتالي:اور الدقابلة الشخصية وفق علاقة كل لزتقسيم 
 

 ( محاور المقابلة الشخصية وفق مسؤولية الأطراف اتجاه متغيرات التوظيف1الجدول رقم )
 محاور المقابلة الشخصية منصب المسؤولية

 الرئيس الددير العام
 الاستًاتيجية العامة للمؤسسة -
 استًاتيجية الدوارد البشرية -
 والكفاءاتنظام التسيير التنبئي للوظائف  -

 الدديرة الدركزية للموارد
 استًاتيجية الدوارد البشرية -
 نظام التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات -
 لشارسات الاستقطاب -

دارة الدوارد إرئيس دائرة 
 البشرية

 استًاتيجية الدوارد البشرية -
 نظام التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات -
 لشارسات الاستقطاب -

ق قسم التدقي ومسؤول
 الداخلي

 نظام التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات -
 لشارسات الاستقطاب -

 عداد الباحثينإالدصدر: من 
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 التحليل والمناقشة:  .3
تحليل ومناقشة الممارسات المرتبطة بسياسة التوظيف المطبقة من طرف  3.1

 المؤسسة:
 التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات: (1

ساعدىا توالذي اعتمدتو كأداة  ،ير التنبئي للموارد البشريةلجأت الدؤسسة إلى وضع نظام للتسي
في تسيير الوظائف. من خلال مراجعة لزتوى النظام ونتائج الدقابلات الشخصية مع مسؤولي 
الدؤسسة تبين أن ىذا النظام لا يشمل على كل المحتويات الضرورية التي تجعل منو أداة فعالة في إدارة 

جرد للوظائف  يوى ،لزتواه ىذا يقتصر على ثلاث وثائق أساسية فقطن إالدوارد البشرية، حيث 
وأخيرا بطاقات الدنصب منبثقة  ،ومنهجية للتقييم الدوري للعمال ،الدوجودة على مستوى الدؤسسة

 من تحليل الوظائف. 
 ما يديز ىذا النظام ىو:

ىي الدعرفة والخبرة و  ،في تحليلو للوظائف تم اعتماد على الدعايير الثلاثة في قياس الكفاءة -
 والسلوك والتصرف. 

اقتًاح منهجية كانت تفتقر إليها الدؤسسة في الحكم على أداء مواردىا البشرية من خلال  -
التقييم كل نهاية سنة لعمالذا. تقتًح ىذه الدنهجية عدة معايير في الحكم على أداء العامل 

والقدرة  ،انب السلوكية والانضباطيةوالجو  ،أهمها الأىداف المحققة نسبة إلى الأىداف الدسطرة
 على التطور.

 مراجعة بطاقات الدنصب على أساس تحليل الوظائف.  -
 يتضح جيدا لكل ملم بنظم التسيير التنبئي للموارد والكفاءات أن لزتوى النظام الذي تعتمده

 همها:وأ ،الدؤسسة يفتقر لدكونات كثيرة تجعل منو لا يضمن التسيير الفعال للموارد البشرية
تحديد مراكز لشا يجعلو قاصرا على تأدية ترلة من الدهام أهمها  ،لا يحتوي على دليل للوظائف -

تسهيل و  ،تحديد الاحتياجات من الأفرادو  ،وضع سلم الأجورو  ،الدسؤولية التي تليق بالعمال
 . تحديد الاحتياجات التدريبية للعمالو  ،التقييم الدوري للأفرادو  ،عملية الاستقطاب

ىو أداة تستعين بها و  بل ،تسيير التنبئي للموارد والكفاءات نهج استباقي لإدارة الدوارد البشريةال -
تطور الوظائف لديها بما يتماشى مع أىدافها الاستًاتيجية على ضوء ما في متابعة الدؤسسة 
 ،الدنافسةو السوق من  ، والتي تستوجب مراعاة متغيرات كلمن تغيراتالبيئة الخارجية تفرضو 
. ىذه الجوانب تفرض على إدارة الدوارد البشرية تحديات جديدة لا التطورات التكنولوجيةوأيضا 
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سواء فيما يخص  ،التخطيط الدستقبلي للوظائف والدهاراتيدكن مواكبتها إلا بالاعتماد على 
تمد على نها تعإحيث  ،الدطلوبة. وىذا ما تفتقر إليو الدؤسسةالدهارات تركيبة الدوارد البشرية أو 

إلى تحسين حصتها السوقية في لرالات من خلالذا  تسعى الدؤسسةالتي  ،استًاتيجية للنمو
دماج نظام إأنو لم يتم فيها  يهايعاب عل امن ألا إتدخلها. وتوسيع لرالات  ،نشاطها الحالية

حديد فيما يتعلق بت ولاسيّما ،وجعلو أحد لزاورىا ،التسيير التنبئي للموارد البشرية للمؤسسة
سواء من الناحية الكمية  ،الاحتياجات من الدوارد البشرية التي تساعد في تحقيق ىذه الأىداف

 فرىا داخل الدؤسسة.   امن ناحية الكفاءات اللازمة ومدى تو  مأ
 :بالاستقطا (2

يدكن الجزم أن الدمارسات الدتعلقة بالاستقطاب على مستوى الدؤسسة جيدة ومتحكم فيها 
تدتلك لوائح تنظيمية تحتوي على تفصيل دقيق لكيفية القيام باستقطاب العمال  ذلك أنها ،وفعالة

والبحث  ،وتحديد متطلبات شغل الدنصب ،من حيث تحديد الاحتياجات ،الذين تحتاجهم الدؤسسة
 دماج. لمحتملين، والانتقاء والتعيين والإعن الدتًشحين ا

 الآثار المباشرة لسياسة التوظيف:تحليل ومناقشة  3.2
وىي  ،تحليل الآثار الدباشرة لسياسة التوظيف، تم الاعتماد على لرموعة من الدؤشرات في

 :الآتينسبة الإطارات ونسبة اليد العاملة الدباشرة. ىذه الدؤشرات يحتويها الجدول 
  ( مؤشرات قياس سياسة التوظيف للمؤسسة2الجدول رقم )

 3131 3122 3122 المؤشرات

 %65 %56 %57 لاالعمنسبة الإطارات إلى لرموع 

 %61 %61 %61 نسبة اليد العاملة الدباشرة إلى لرموع العمال

 عداد الباحثين بناء على معطيات الدؤسسةإالدصدر: من 
برة ىندسية في تقديم الخدمات من دراسات وخ والدتمثل ،نظرا لطبيعة نشاط الدؤسسة

جتها إلى الدوارد البشرية يجب أن تكون من لصاز الذياكل القاعدية والبنية التحتية، فإن حاإومتابعة 
أن سياسة الدؤسسة  السابقةفئة خريجي الددارس العليا والجامعات في الأشغال العمومية. تبين الأرقام 

والدليل على ذلك النسبة العالية لفئة الإطارات.  ،تتماشى جيدا مع ما يقتضي ويفرضو نشاطها
وما  ،قيمة نظرا لاعتبارىا من فئة اليد العاملة الدباشرةىذه الفئة تساىم بشكل إيجابي في خلق ال

 من القدرة على التحكم في التكاليف. اهنيتًتب ع
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 ( توزيع العمال حسب الفئات العمرية3الشكل رقم )

 
 عداد الباحثين بناء على معطيات الدؤسسةإالدصدر: من 

حيث الأعمار. ىذا التوازن يدل توازن في تركيبة الدوارد البشرية من  وجود السابقيوضح الشكل 
 فر في ىذه الدؤسسة.    اعلى أن عامل الاستقرار موجود ومتو 

والذي  ،وىو حركية العمال ،كما يدكن الحكم على سياسة التوظيف من خلال مؤشر آخر
وىو يدل على أن  5151سنة  %52يقاس بنسبة الاستقطاب إلى لرموع العمال. ىذا الأخير كان 

وذلك بإمداد الدؤسسة بما  ،البشرية تواكب التطورات الذي يفرضها حجم النشاطإدارة الدوارد 
 تحتاجو من يد عاملة. 

 تحليل ومناقشة أثر سياسات التوظيف على نتائج المؤسسة:  3.3
 ( قياس المناخ الاجتماعي:1

وىي معدل دوران العمل ونسبة التغيب  ،يقاس الدناخ الاجتماعي بواسطة لرموعة من الدؤشرات
 دد الإضرابات السنوية. في ىذا المجال حققت الدؤسسة ما يلي:وع

 ( مؤشرات قياس المناخ الاجتماعي3الجدول رقم )
 3131 3122 3122 المؤشرات

 %54 %54 %54 معدل دوران العمل

 %1111 %5143 %5157 نسبة التغيب

 يوم 11 يوم 11 يوم 11 عدد أيام الإضراب سنويا

  بناء على معطيات الدؤسسةعداد الباحثينإالدصدر: من 
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وىي نسبة نوعا ما  %54 في السنوات لزل الدراسة وصل معدل دوران العمل إلى حدود
ذلك أنو نظرا لطبيعة نشاط الدؤسسة، تلجأ الدؤسسة إلى  ؛ومع ذلك فلديها ما يفسرىا ،مرتفعة

ا من أجلها، لذلك توظيف يد عاملة مؤقتة تقوم بتسريحها بعد انتهاء أشغال الدشاريع التي وظفته
بالرغم من ذلك فإن الدؤشرات تؤكد مدى الاستقرار  ا،يكون معدل دوران العمل أحيانا متوسط

 الذي يديز مناخها الاجتماعي.
 قياس سمعة المؤسسة: (1

في قياس سمعة الدؤسسة تم الاعتماد على ثلاثة مؤشرات كمية ومؤشر نوعي واحد. تتمثل 
م الأعمال ونسبة تطور الحصة السوقية ونسبة تطور عدد زبائن الدؤشرات الكمية في نسبة تطور رق

إدارة الجودة والبيئة الدؤسسة. أما الدؤشر النوعي فيتمثل في الحصول على شهادات الدطابقة لأنظمة 
 والصحة والسلامة الدهنية. 

 ( مؤشرات قياس سمعة المؤسسة4الجدول رقم )
 3131 3122 3122 الدؤشرات

 %414 %1 %315 عمالنسبة تطور رقم الا

 %5 %1 %515 نسبة تطور عدد الزبائن

 عداد الباحثين بناء على معطيات الدؤسسةإالدصدر: من 
بالرغم من التذبذب الذي يشهده تطور رقم الأعمال، فإن نسب الزيادة السنوية مقبولة جدا 

ول بها الدولة مشاريع البنية وكذلك شح الدوارد الدالية التي تد ،بالنظر إلى الدنافسة الدوجودة في القطاع
التحتية التي تعتمد أساسا على عائدات قطاع المحروقات. ىذه الأخيرة شهدت تدىورا جد ملموس 
خلال السنوات لزل الدراسة. بالنسبة لتطور الحصة السوقية، فالدعطيات الدتوفرة تدل على أنها كانت 

ل ىذه الفتًة. وىي تعتبر قفزة قب %3بعدما كانت لا تتجاوز  5155و 5152بين سنتي  55%
نوعية وتؤكد قدرة الدؤسسة على الدنافسة. ىذه الأرقام تدل على السمعة الطيبة التي تحوز عليها 

 الدؤسسة في السوق الذي تنشط فيو.  
بالنسبة للمؤشر النوعي، فالدؤسسة حاصلة على شهادات الدطابقة للمواصفات القياسية الأيزو 

الخاصة بالصحة والسلامة الدهنية. وىي  45001الخاصة بالبيئة و 14001والخاصة بالجودة  1001
 أي الذي بواسطتو يتم دمج الأنظمة الثلاثة في نظام واحد. ،حاليا تطبق نظام الإدارة الدندمج
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 ( سنوات الحصول على شهادات الأيزو5الجدول رقم )
 سنة الحصول عليها نوع الشهادة

 5114  7115شهادة نظام إدارة الجودة 

 5155 52115شهادة نظام الإدارة البيئية 

 5156 شهادة نظام إدارة الصحة والسلامة الدهنية

 5155 نظام الإدارة الدندمج

 عداد الباحثين بناء على معطيات الدؤسسةإالدصدر: من 
 . السالفة الذكروما يؤكد ذلك الدعطيات  ،تتمتع الدؤسسة بسمعة جيدة

 ي:قياس الأداء الاقتصاد (4
وىي نسبة الكتلة  ،يقاس الأداء الاقتصادي بمجموعة من الدؤشرات ذات صلة بالدوارد البشرية

 على نتائج حساب ىذين الدؤشرين: الآتينتاجية العمل. يحتوي الجدول إالأجرية إلى رقم الأعمال و 
 ( مؤشرات قياس الأداء الاقتصادي6الجدول رقم )

 3131 3122 3122 المؤشرات

 %1711 %2211 %16 رية نسبة إلى رقم الأعمالالكتلة الأج

 %33151 %3513 %23 إنتاجية العمل

 عداد الباحثين بناء على معطيات الدؤسسةإالدصدر: من 
والقيمة الدضافة إلى أن  من رقم الأعمال عة لكتلة الأجور بالدقارنة مع كلتعود النسبة الدرتف

ة في لصاز الدشاريع الدوكلة لذا ىو اليد العاملة الدتمثلإنتاج الوحيد الذي تحتاجو الدؤسسة في عنصر الإ
. بالرغم من ذلك، فالدعطيات التي يحتويها الجدول السابق تبين أن الدهندسين والتقنيين السامين

 الدوارد البشرية تساىم بشكل فعال في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة. 
إلى  من رقم الأعمال والقيمة الدضافة ارنة مع كلعة لكتلة الأجور بالدقيدكن تفسير النسبة الدرتف

وىم الدهندسون والتقنيون،  ،نتاج الوحيد في الدؤسسة يتكون من اليد العاملة الدباشرةأن عنصر الإ
الدعطيات التي يحتويها الجدول السابق تبين إن من لرموع العمال.  %53ىؤلاء يدثلون حوالي 

من رقم  %22ن الكتلة الأجرية وصلت إلى حوالي حيث يلاحظ أ ،إنتاجية العمالاستقرار 
الدقبول تعكس الأداء الاقتصادي  النسبىذه و من القيمة الدضافة.  %51الأعمال وإلى 

بالاستثمار في العنصر البشري من خلال تمام الدؤسسة ىإيعازه إلى مدى االذي يدكن و  ،للمؤسسة
 إدارة الدوارد البشرية. ليات ناجعة فيآالتوظيف السليم والتدريب الفعال ووضع 
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 صحة فرضيات الدراسة: اختبار  3.4
من  االفرضية التي انطلقت منها الدراسة صحيحة، وما يؤكد صحتها النتائج الدتحصل عليه دعتُ 

فبمعدل دوران  فعاليتها.ىذه الأخيرة تم تأكيد  التوظيف.خلال تحليل الآثار غير الدباشرة لسياسة 
الدناخ الاجتماعي وبإضرابات منعدمة، ف %1111تفوق  ونسبة تغيب لا %54عمل قدره 

عمال وتطور قتصادية الدتمثلة في تطور رقم الأيديزه الاستقرار. بالنظر إلى الدؤشرات الاللمؤسسة 
 ،ونسبة تزايد عدد الزبائن ،%414والتي ىي  ،ن نسبة تزايد رقم الأعمالإالحصة السوقية، حيث 

فإن الدؤسسة تتمتع بسمعة جيدة. ، %5 بعدما كانت %55 قدرىا سوقيةوحصة  ،%5والتي ىي 
نو بمراعاة خصوصيات قطاع إوكذلك الحال بالنسبة للمردود الاقتصادي للعنصر البشري حيث 

 وىي جد مقبولة. %55,10نشاط الدؤسسة، فإنتاجية العمل قدرت ب 
 الخاتمة:

عي في التدقيق الاجتماعي مع تناول ىذا البحث بالدراسة كيفية الاستعانة بنهج الدزيج الاجتما
 يلجأة يفعالال عاليةأداة التدقيق الاجتماعي التًكيز على سياسات التوظيف. لقد بينت الدراسة أن 

 الإداريةفعالية العملية من أجل الرفع من الدوارد البشرية  يروومدموما ع إليها مسيرو الدؤسسات
اسة التوظيف لشركة الذندسة التقنية لولاية بالنسبة لسي. الاجتماعي هائ أداينسللمؤسسة بغرض تح

أىم الاختلالات التي تعاني منها والتي عليها تم تطبيق ىذا النهج، فقد بينت الدراسة أن  ،سطيف
الدؤسسة فيما يخص التوظيف تكمن في نظام التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات الذي تعتمده في 

 هامالدلشا يجعلو قاصرا على تأدية  ،توي على دليل للوظائفلا يحىذا الأخير تسيير مواردىا البشرية. 
نو عند وضعها إحيث  ،استًاتيجية الدؤسسةوىو أيضا غير منسجم مع  ،الدنوطة بإدارة الدوارد البشرية

لاستًاتيجية النمو الخاصة بها تم تحديد الأىداف الاقتصادية الدستقبلية للمؤسسة دون تحديد 
 مسواء من الناحية الكمية أ ،لبشرية التي تساعد في تحقيق ىذه الأىدافالاحتياجات من الدوارد ا

 فرىا داخل الدؤسسة. امن ناحية الكفاءات اللازمة ومدى تو 
تعديل نظام التسيير التنبئي للوظائف بضرورة الدراسة على ضوء ىذه النتائج، أوصت 

تجعل منو  مرجعي للكفاءاتدليل للوظائف وإطار وىي  ،وذلك بتعزيزه بأدوات أخرى ،والكفاءات
وأنو يجب نظاما كاملا ومتكاملا يساعد في تحقيق الإدارة الاستًاتيجية الفعالة للموارد البشرية. 

وأنو  .سنادىا للمسؤوليات إلى لستلف الأفرادإتجعل منو الإطار الدرجعي الوحيد عند لىذا  ينتثم
عندما تلجأ الدؤسسة إلى التفاوض مع  سلم الأجورنظام ىو الأساس الوحيد في ىذا يجب أن يكون 

كل  .حتياجات التدريبية للعماللاا استخراجىذا الأخير في على عتماد والا ،ها الاجتماعيينئشركا
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يجابي على التحكم في تركيبة الدوارد مراعاتها، سوف يكون لذا الأثر الإىذه التوصيات في حالة 
يجابي على الإدارة الجيدة ، وكذلك الأثر الإميةمن ناحية الأقد مسواء من ناحية السن أ ،البشرية

 وأخيرا على تطوير الكفاءات.  ،للمسارات الدهنية للعمال
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