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حليل واقع    حاول من خلال #ذه الدراسة ت التوظيف من وج>ة نظر مدراء الموارد ال7شر5ة، حيث اعتمدنا .- إس+*اتيجيةن

فرد) ضمن عينة متمثلة .- ستة مؤسسات عاملة .- قطاع  28الدراسةعIJ أداة المقابلة مع مديري و إطارات إدارة الموارد ال7شر5ة (

طرق علمية و إتباع>اعدم إلىت الوطنية و#ذا راجع التوظيف بال[سبة للمؤسساإس+*اتيجيةعدم كفاءة ت الدراسة إلىالنفط،وقد توصل

بال[سبة للمؤسستdن الأجنبeتdن فقد أماضعف طرق الاختيار، إضافةإلىفعالة.- عملية التخطيط للتوظيف عIJ المدى البعيد 

حيث اعتماد طرق علمية .- عملية التخطيط  منل>االمؤسستdن توليان أ#مية كبd*ة إذأنالتوظيف لإس+*اتيجيةوجدنافعالية بال[سبة 

  للتوظيف.
  ات ب+*ولية.التوظيف،إدارة الموارد ال7شر5ة، مؤسسإس+*اتيجية: `لمات مفتاحية

  JEL :M1, M12اتتصbيف

Abstract: 

This study, we attempt to analyze the reality of the recruitment strategy from the point of view of human 

resourcesmanagers. In this study, we adopted the tool of interviewing HR managers and managers (28) in a sample of six 

oilorganizations sector , The study found that the inefficiency of the recruitment strategy for national institutions and this 

isdue to the lack of scientific methods and effective in the planning process for employment in the long term in addition 

toweak methods of selection, especially what It is about beer We also found that the two institutions have a 

greatimportance in terms of adopting scientific methods in the planning process of employment. 

Keywords: Employment Strategy; Human Resource Management; Petroleum institutions. 

JEL Classification Codes: M1, 12 
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  :المقدمة1-

اعتبار المورد ال7شري موردا اس+*اتيجيا لاك�ساب م�dة تنافسية �عت�* منطلق ظ>ور إن 

للموارد ال7شر5ة ال�� �عتمد أساسا عIJ العلاقة الت�املية بdن الإس+*اتيجيةأ#مية الإدارة 

حقيق و�س+*اتيجيةالمنظمة إس+*اتيجية حسdن أداء المنظمات و ت الموارد ال7شر5ة و مسا#م��ا .- ت

حيث أنھ من مقومات نجاح المؤسسة #و أن �شعر العامل انھ جزء من  الأ#داف،

للموارد الإس+*اتيجيةالمؤسسة، و أنھ �سا#م .- نجاح>ا و #ذا لا ي�ون إلا بالإدارة إس+*اتيجية

حاول ال+*ك�d الإس+*اتيجيةال7شر5ة ال�� كما أسلفنا الذكر �- جزء من  العامة المؤسسة، وعليھ سن

توفd* الأفراد المناسبdن حسب احتياجات إ¡I ال�� من خلال>ا �س I المؤسسة التوظيف إس+*اتيجية

حث ال�� يمكن صياغ��ا  المؤسسة عIJ المدى البعيد، عIJ ضوء ما سبق تت¦¥ معالم إش�الية الب

-Jحديد#ا فيما ي   :وت

  المؤسسات الب! ولية بحا678 مسعودالتوظيف المنتnoة lm إس! اتيجيةمامدى كفاءة 

  مديري الموارد ال&شر#ة؟ من وج.ة نظر 

  الفرعيةالإشsاليات 

حل الدراسة الاحتياجات من الموارد ال7شر5ة؟-1 حدد المؤسسات م  كيف ت

 مامدى فعالية الطرق المعتمدة .- التوظيف؟-2

 #ل تقوم المؤسسات بتقييم وظيفة التوظيف؟ و ما مدى فعالية الطرق المتبعة .- ذلك؟-3

  :الدراسةفرضيات

1-IJحل الدراســـــــــة احتياجا»�ا من الموارد ال7شـــــــــر5ة بناءا ع حدد المؤســـــــــســـــــــات م نتائج تقييم الأداء، : ت

ع المؤسسة المستقبلية، حركية العمال؛  مشار̄

حـــل الـــدراســــــــــــــــة عIJ طرق التوظيف ا��تلفـــة وفق نوع الأفراد والوظيفـــة -2 �عتمـــد المؤســــــــــــــســــــــــــــــات م

 المس��دفة؛

حل الدراسة بتقييم  -3 التوظيف بالاعتماد عIJ مؤشرات تتعلق الية فعتقوم المؤسسات م

حسن المؤسسة طرق وخطوات التوظيف مستقبلا.  بالتوظيف، و�- طرق فعالة من خلال>ا ت

  نموذج الدراسة: 

  يمكن توضيح النموذج المعتمد .- #ذه الدراسة كما #و مبdن .- الش�ل الموا¡-.
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 . نموذج الدراسة1 رقم الشsل

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الباحثين استنادا للدراسات السابقة: المصدر

  أ~داف الدراسة:

حل الدراسة. واقع خطوات��²يص -   التوظيف بالمؤسسات العمومية مقارنة بالأجن7ية م

حل الدراسة.��²يص فعالية -   التوظيف بالمؤسسات م

حل الدراسة - العامة  والاس+*اتيجيةتوظيف تتلاءم  لاس+*اتيجية��²يص مدى إعداد المؤسسات م

  للمؤسسة. 

  الدراسات السابقة:

حليلية لواقع الإدارة ،جاءت #ذه ال(Brian & Becker, 2006)دراسة- للموارد  الاس+*اتيجيةدراسة ت

التعرف عIJ واقع الإدارة الإس+*اتيجية إلى، حيث #دفت الأمر5كيةال7شر5ة .- منظمات الأعمال 

للموارد ال7شر5ة و مستقبل>ا وأثر اس+*اتيجيات الموارد ال7شر5ة عIJ أداء المنظمات، 

وجود إلىللموارد ال7شر5ة. وتوصلت الاس+*اتيجيةالعوامل ال�� تؤثر عIJ ممارسات الإدارة إضافةإلى

المؤسسات ال�� أنالموارد ال7شر5ة كما إدارةعلاقة ارتباط بdن تخطيط الموارد ال7شر5ة و اس+*اتيجيات

  استقرار .- عمليات التوظيفإضافةإلىتطبق اس+*اتيجيات الموارد ال7شر5ة لد¶�ا استقرار .- العوائد 

حليلية –التوظيف وأثر#ا عIJ دوران العمل  اس+*اتيجيةºعنوان "، )2009(الفرخ، دراسة - دراسة ت

عIJ العاملdن .- جامعة دمشق"، #دفت الدراسة إ¡I إسقاط الضوء عIJ آليات التوظيف .- جامعة 

 IJاس+*اتيجيات التوظيف ع *dحديد مدى تأث حقيق أ#داف التوظيف وت دمشق ومدى فعاليا»�ا .- ت

التوظيف ودوران العمل اس+*اتيجيةدراسة إ¡I وجود علاقة بdن العاملdن، توصلت ال رضامستو5ات 

 إس! اتيجية

 التوظيف

طرق تحديد الاحتياجات من 

 الأفراد

 طرق التوظيف

 

 تقييم التوظيف
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حقيق  الوظيفي والذي �سا#م .- تقليل معدل  الرضا¾ون إس+*اتيجية التوظيف الشفافة �سا#م .- ت

  .دوران العمل

حلي#دفت #ذه الدراسة (Inyang, 2010)دراسة - اثر اس+*اتيجيات الموارد ال7شر5ة عIJ الم�dة  لإ¡I ت

حليل الموارد  حليل الدراسات السابقة .- مجال ت حيث اعتمد الباحث عIJ ت التنافسية للمؤسسات

الإدارة الإس+*اتيجية للموارد ال7شر5ة �- عبارة عن حلقة ال7شر5ة، حيث توصلت الدراسة إ¡I أن 

يجية المؤسسة، كما إن توافق وت�امل إس+*اتيجية المؤسسة الرÀط بdن إدارة الموارد ال7شر5ة و إس+*ات

واس+*اتيجيات الموارد ال7شر5ة يوفر الدعم لاك�ساب م�dة تنافسية مستدامة، وأوصت الدراسة 

  .بضرورة انھ يجب النظر إ¡I المورد ال7شري كشر5ك اس+*اتيÁ- من أجل �عز5ز الم�dة التنافسية

#دفت الدراسة إ¡I  التعرف عIJ واقع  سياسة الاختيار والتعيdن وأثر#ا ،)2011ان، (عدو دراسة -

ع  عIJ عينة  اس�بانھ 188عIJ تخطيط المسار الم�Ä .- عينة من المصارف بقطاع غزة، حيث تم توز̄

حليل الوظيفي  وتخطيط الموارد  من موظفي المصارف العاملة بقطاع غزة، وتوصلت إ¡I أن  عملية الت

حققة  بصورة  مقبولة، كما أن #ناك ال+�ام بخطوات الاستقطاب  ال7شر5ة المتبعة .- المصارف  م

  .يفيوالاختيار و التعيdن إضافة لوجود مف>وم واÆ¥ للعينة حول تخطيط المسار الوظ

#دفت الدراسة إ¡I التعرف عIJ السياسات  المتبعة  .- إدارة الموارد ال7شر5ة )2012(اÇÈيح، دراسة -

حاور الدراسة (تخطيط  بجامعة القدس المفتوحة، اعتمد الباحث  عIJ أداة الاس�بانھ قسمة إ¡I م

ع>ا عIJ الموارد ال7شر5ة، التدر5ب، الرواتب والم�افآت، ص عوÀات إدارة الموارد ال7شر5ة) إذ تم توز̄

حليل النتائج باستخدام برنامج  42عينة قدر#ا  نھ #ناك أ، وتوصلت الدراسة إ¡SPSS Iموظف، تم ت

ا�Èامعة، #ناك مواكبة لسياسات الموارد ال7شر5ة  ترابط بdن تخطيط الموارد ال7شر5ة و�س+*اتيجية

والتغd*ات ا�Èارجية، أما بال[سبة لسياسة الاستقطاب و التعيdن ف�انت بدرجة متوسطة من حيث 

الكفاءة والفعالية، ونفس الن�يجة تقر5با بال[سبة لسياسة التدر5ب إذ أ�Íا لا تزال ضعيفة، كما 

أيضا لا يزال ضعيفا. أما بال[سبة لسياسة الأجور و الم�افآت توصلت الدراسة انھ نظام تقييم الأداء 

  .ف�انت الن�يجة متوسطة

 :النظري للدراسة الإطار 2-

ال7شر5ة #و المنÏÐ  للمواردالإس+*اتيجية�عت�* الإدارة :الإس! اتيجية للموارد ال&شر#ةالإدارة 2-1

حقيق أ#داف المنظمة من خلال الأفراد  حدد للمنظمة كيف سeتم ت ت�امل اس+*اتيجيات بالذي ي

  .(Armstrong, 2008)الموارد ال7شر5ة و اس+*اتيجيات المنظمة
 للموارد ال&شر#ةالإس! اتيجية. الفرق ب�ن إدارة الموارد ال&شر#ة و الإدارة1رقم nدول ا�



  واقع إس%�ات#&#ة ال%�$#" م
 وجهة ن�� م�راء ال��ارد ال����ة
 

247 
 

  )2001(السلمي، :المصدر

حقيق-:(ÇALIŞKAN, 2010)أ~مية الإدارة الإس! اتيجيةللموارد ال&شر#ة 2.1  المسا#مة .- ت

 ؛الأ#داف و بقاء المؤسسة 

 إØشاء و �عز5ز و اÇÈفاظ عIJ الم�dة التنافسية للمؤسسة؛-

 إرساء روح الإبداع والابت�ار .- المؤسسة؛ -

حو المستوى الكJ-؛ - حو5ل أثر إدارة الموارد ال7شر5ة من المستوى ا�ÈزÙي ن  �سا#م .- ت

 التغيd*؛إس+*اتيجيةالمنظمة و المشاركة .- تنفيذ إس+*اتيجيةمرونة ال>ي�ل التنظي�Ú وفق -
  وأداء المؤسسةالإس! اتيجيةعلاقة الإدارة .2رقم لشsل ا

  

  

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Source:(Armstrong, 2008, p. 75) 
 

 

 الإدارة الإس! اتيجية للموارد ال&شر#ة إدارة الموارد ال&شر#ة

ال+*ك�d عIJ الأداءالآ¡- للفرد، دون منح فرصة -

 *dالا#تمام بالقوى ( المشاركة .- اتخاذ القرار أوالتفك

 ؛)العضلية للفرد

ال+*ك�d عIJ الأجور واÇÈوافز المادية إضافة إ¡I البeئة -

 . #مالا�Èوانب الاجتماعية والمعنو5ةالمادية، و إ

برامج التدر5ب و التنمية تركز فقط عIJ الم>ارات -

حسdن الأداء الفردي   اليدو5ة، وت

حو ال+*ك�d عIJ ا�È>د العقJ- والفكري والمعر.- - التوجھ ن

من خلال إعطاءالفرد فرصة للتفكd* والابت�ار والإبداع 

حمل المسؤولية والمشاركة .-  إيجادحل إضافة إلىت

 .للمشا¾ل ال�� تواج>ھ

 .الا#تمام باÇÈوافز المعنو5ة و البeئة الاجتماعية-

برامج التدر5ب »�دف إلى�نمية الإبداعو الابت�ار، المبادرة، -

-Ýما�Èالعمل ا.  

إس+*اتيجية 

 الأعمال

إس+*اتيجية الموارد 

 ال7شر5ة

ممارسات 

 الموارد ال7شر5ة

فعالية لموارد 

 ال7شر5ة

مخرجات 

إدارة 

الموارد 

 ال7شر5ة

نdالموظف 

الكفاءات 

الال+�ام 

 الإنتاجية

جودة 

السلع و 
  ا�Èدمات

أداء 

 المنظمة
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ال�لية للمنظمة الإس+*اتيجيةبناء عIJ الش�ل السابق يت¦¥ لنا أن التأثd* متبادل بdن 

مدى Robert Sibsonوقد أثب�ت العديد من الدراسات وم�Þا دراسة . الموارد ال7شر5ةو�س+*اتيجية

حقيق الم�dة التنافسية للشر¾ات إس+*اتيجيةالمنظمة مع إس+*اتيجيةأ#مية ارتباط  الموارد ال7شر5ة لت

 :   ال�� درس>ا والذي تم .- مجالات عدة م�Þا

حسdن النوعية؛-  ت

حكم .- ت�لفة -  العاملdن؛الت

حسdن الإنتاجية؛-  ت

 .الإبداع-

ا .- دورا أساسيوجد أن إس+*اتيجية الموارد ال7شر5ة لعبت ) Mark huselid(و.- دراسة مارك #يوزلد

حسdن أداء الشر¾ات ال�� درس>ا من عدة وجوه   :)2014(ا�Çمدي، مثلت

حسdن .- نوعية أداء العاملdن؛-  ت

 ت�لفة العاملdن؛تخفيض -

 رضا العملاء؛) معدل(ارتفاع Øسبة -

 .ارتفاع معدل الإنتاجية-

  :علاقة الإدارة الإس! اتيجية للموارد ال&شر#ة و الأ~داف الإس! اتيجية2.2.

يجب أن تصاغ .-  واحدة من الاست[تاجات الم>مة للعديد من الدراسات أن الأ#داف الإس+*اتيجية

حاشيا للفشل أثناء مرحلة التنفيذ وما ي+*تب عل�áا من أثار  ضوء الم>ارات والمعارف المتاحة وذلك ت

وت�اليف، من #نا يجب أن � - المؤسسات بالدور الم>م الذي تلعبھ إدارة الموارد ال7شر5ة أثناء مرحلة 

  )2006ماعيل عبدالله، (اسوالتنفيذ الاس+*اتيÁ- الإعداد
  واس! اتيجيةالموارد ال&شر#ة. العلاقة ب�ن الاس! اتيجيات العاملة 2رقم  nدول ا�

 إس! اتيجيةالموارد ال&شر#ة الاس! اتيجيات العاملة

  إس+*اتيجيةالنمو-

�عمل الإدارة عIJ تنمية روح الابت�ار 

منتجات/خدمات  والإبداعبتقديم

حقق مزايا تنافسية  جديدة ت

  للمؤسسة.

 .إس+*اتيجية�åومية .- الاختيار والتعيdن -

 .أجور ومرتبات مرتفعة ومختلفة حسب الم>ارات والكفاءات -

 .وضع برامج مختلفة ل�Çوافز والم�افآت -

 .التوسع .- التدر5ب -

 .خلق وظائف جديدة -

 .الا#تمام بفرق العمل -

  .النتائج طو5لة الأجلتقييم الأداء والا#تمام ب -
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إس+*اتيجيةتخفيض �æم -

المؤسسة أو إعادةال>ي�لة أو 

  تخفيض الت�اليف.

 .إس+*اتيجيةترك العمل الاختياري  -

 .وقف التعيeنات أو تجميد#ا -

 .إعادةتصميم العمل -

 .العلاقة مع النقابة -

 .ز5ادة الإنتاجية -

 .التطور التكنولوç- لبعض الأØشطة -

  .منخفضة الأجور الاتجاه لاستخدام عمالة  -

تطو5ر ثقافة المؤسسة.- إدارة ا�Èودة الشاملة  

حسdن تدفق العمل و الأØشطة. - ت  

حسdن فعالية فرق العمل. - ت  

جذب القوى العاملة ذات الكفاءة. -  

- .�Úتنمية الانتماء التنظي  

حسdن الصورة العامة المؤسسة. - إيجادالدافع لت  

  )2006(تبرورت، المصدر:

 :)2015(ماØع، ال&شر#ةالمطلو�ة لتفعيل الدور الاس! اتي�l لإدارة الموارد  . القدرات3.1

  :ف.م مجال الbشاط1.3.1

 الف>م الكJ- ��ال  Øشاط المؤسسة؛-

توفd* معلومات دقيقة تمكن من المعرفة الواسعة بمجال ال[شاط و�ساعد .- اتخاذ قرارات منطقية -

 للمؤسسة؛الإس+*اتيجيةلدعم ا�Èطة 

الت�اليف،  تقليل(بديلي�ون قادرا عIJ حساب الت�لفة والعائد ل�ل أنمدير الموارد ال7شر5ة يجب -

 ).البديل الأمثل

  :لم.نية والفنيةالقدرة ع�� امتلاك المعرفة ا2.3.1

 الموارد ال7شر5ة؛إدارةالتجديد المستمر للمعارف .- مجال -

 للمؤسسة؛إضافة�ش�ل مصدرا �Èلق  وال�*امج ال��أحدث الأساليب عIJ الاطلاع الواسع -

  .ما ينفع المؤسسة وال�*امج واستخدامالقدرة عIJ تقييم #اتھ الأساليب -

  :عمليات التغي� إدارةالقدرة ع��  3.3.1

- *d�²يص المشكلات وتطبيق اس+*اتيجيات التغي� IJالنتائج؛ وتقييم القدرة ع 

- IJد من مشا¾ل مقاومتھ؛إدارةالقدرة عÇÈوا *dالتغي 

-*dاصة بالتغي�Èطط وال�*امج ا�Èن الأفراد لتنفيذ اdالتقليل من عدم وضوح الأدوار والم>ام ب. 

  القدرة التsاملية4.3.1
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- êëالرغم من أ#مية التخصص، بمع IJنظرة شاملة ع IJأن يتوافر مسؤول الموارد ال7شر5ة ع

التوافق بdن الأØشطة ا��تلفة للموارد ال7شر5ة و الاطلاع عIJ  إحداثأ#مية التعرف عIJ كيفية 

حقيق الفعالية  ؛(Brotton, 2007)تأثd*ا»�ا المتداخلة لت

 الت�امل بdن مجالات القدرات الثلاث؛إحداثتلك مسؤول الموارد ال7شر5ة القدرة عIJ يجب أن يم-

 .ة العامة للمؤسسةإعداد الإس+*اتيجيي�ون لمدير الموارد ال7شر5ة دور ملموس .- أنيجب -
  . الدور ا��ديث للموارد ال&شر#ة3 رقم شsلال

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 
 

)2007(يرقي، المصدر:  

المؤسسة أكî* مما ¾انت  -إس+*اتيجية .Øست[تج من الش�ل أعلاه أن للموارد ال7شر5ة أ#مية 

 عليھ .- السابق حيث ¾انت فقط عبارة عن أدوار تنفيذي.

  :الموارد ال&شر#ةإدارةاس! اتيجيات .4.1

حديد اس+*اتيجيات إدارة الموارد ال7شر5ة .- العناصر   )2014(سعد، الآتيةبناءا عIJ ا�Èدول أعلاه يمكن ت

التطرق لمف>وم اس+*اتيجية التوظيف  وجب التطرق لمف>وم  قبلإس! اتيجية التوظيف: 1.4.1

ال�� من خلال>ا يتم استقطاب  وانتقاء الم+*dÇïن لمنصب التوظيف .- المؤسسة الا و#و العملية 

حتمل داخل المؤسسة  وضع ا�Èطط .- حdن  تتضمن اس+*اتيجية التوظيف  )2019، دواحو  لوح(م

وضع إلىمن أجل استقطاب الكفاءات وحسن اختيار#م و عIJ المدى الطو5ل، كما »�دف الفعالة 

حقيق التوافق بdن إس+*اتيجيةال�²ص المناسب .- الم�ان المناسب. كما �عت�* أ#مية  التوظيف .- ت

 أ#داف المؤسسة المستقبليةوا�Èطط المستقبلية للتوظيف.

I¡ا  إ�ðو5مكننا أن نجز   :  

حتاج>ا المنظمة؛ إس+*اتيجية- تخطيط الموارد ال7شر5ة ال�� ت  

10% 

40 % 

50% 

 سابقا حاليا

-Áالدور الاس+*اتي 

 الدور الاس�شاري 

 %60 الدور التنفيذي

30 % 

10% 
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  إس+*اتيجية الاستقطاب والاختيار.-

حقق المؤسسة ما يJ-الإس+*اتيجية�- : التدر#بإس! اتيجية 2.4.1     :ال�� من خلال>ا ت

حقيق التوافق بdن -  المؤسسة وخطة التدر5ب المستقبلية؛أ#دافت

حقيق الأ#داف المست-  قبلية للمؤسسة؛توفd* الكفاءات اللازمة لت

 توسيع مخزون الم>ارات عIJ المدى الطو5ل؛-

حسdن المستمر للسياسات التدر75ية عIJ المدى الطو5ل؛-  الت

حديد الاحتياجات المالية لتنفيذ ا�Èطة التدر75ية المستقبلية؛-  توفd* وت

  .منظمة متعلمةإلىالوصول -

I إضافة إ¡اÇÈفاظ عIJ الكفاءات، إلىمن خلال>ا �س I المؤسسة  :التعو#ضاتإس! اتيجية 3.4.1

حقيق أ#داف>م ومن ثم أ#داف المنظمة ك�ل، كما »�دف  حف�d الأفراد عIJ ت تطوÀر نظام الأجور إلىت

ا�Çيط أيضاI ا�Çيط التناف�òó و كذاإضافة إ¡والم�افآت بما ي�ناسب وأ#داف المؤسسة 

 )2009(شبJ-، الاقتصادي

�عت�* من أ#م اس+*اتيجيات الموارد ال7شر5ة لما ل>ا علاقة بما سبق، : تقييم الأداءإس! اتيجية 4.4.1

التقييم الفعال لأداء العاملdن واستخدام مخرجات التقييم .- ¾ل من الاس+*اتيجيات إلى»�دف إذ

 .السابقة

 . الدراسة الميدانية:2

.عينة الدراسة:1.2  

من المؤسسات العاملة .- قطاع النفط وفق ا�Èدول التا¡-: تتمثل العينة المس��دفة .- مجموعة  
 .عينة الدراسة3رقم  nدول ا�

تار#خ   نوع المؤسسة  نوع الbشاط  اسم المؤسسة

  التأس�س

عدد 

  العمال

المؤسسة الوطنية 

  للتنقيب

ENAFOR 

ستكشاف عمليات اÇÈفرلا 

حات ، واستغلالم�امنالنفط والغازوالمسط

فضلا عن عملياتصيانةالآبار 

 (Work-Over)المنتجةللنفطوالغاز

اقتصادية ذات طاºع 

عمومي تاºعة ��مع 

  سوناطراك.

1983  7 567  

المؤسسة الوطنية 

  لأشغال الآبار

ENTP  

Work)-صيانةالآبارالتنقيب و اÇÈفر، 

Over).،النقل، فندقة ،  

اقتصادية ذات طاºع 

عمومي تاºعة ��مع 

  سوناطراك.

1981   7403  

مجمع المؤسسة 

الوطنية �Èدمات 

  الآبار

ENSP groupe 

حص وصيانة آبار الب+*ول و الغاز،  ف

صيانة أحواض تخز5ن ا�Çروقات، 

القيام بمختلف القياسات و غd*#ا من 

  ا�Èدمات.

اقتصادية ذات طاºع 

عمومي تاºعة ��مع 

  سوناطراك.

1981  2 904  
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المؤسسة الوطنية 

  ل��يوف�dياء

ENAGEO 

انجاز الدراسات ا�Èيوف�dيائية لطبقات 

الأرض ذات البعدين، والطبقات 

  الثلاثة أºعاد. الأرضية ذات

اقتصادية ذات طاºع 

عمومي تاºعة ��مع 

  سوناطراك.

1966  6 307  

  مؤسسة

HESS 

�- شركة التوصية بالأس>م 

ا�È[سيات ل>ا عدة  أمر5كيةمتعددة

مجالات Øشاطات ع�* العالم، ولقد تم 

وشركة HESSإØشاء الشراكة بdن شركة 

  .من Øشاطا»�ا:2000سوناطراك سنة 

حطة تصفية -1 حفر الآباروالإØشاء م

  الز5وت وقاعدة حياة؛

الاستغلال: مقسم إلى[سبة -2

سوناطراك مقابل 51%

، المدة ا�Çددة  HESSلشركة% 49

  .2028ة للمشروع إلىغاي

مؤسسة ناتجة عن 

شراكة بي[سوناطراك 

والمؤسسة الأمر5كية 

HESS 

2012  2314 

  عامل

مؤسسة 

HALLIBURTON 

�- شركة عالمية .- مجال الطاقة 

دولة حول العالم، يقع  120و�عمل .- 

المقر الرئ�òóe ل>ا .- قسمdن: القسم 

ال�� �-  - تكساس ،#يوس+ن الغرùي

حدة  عاصمة الب+*ول .- الولايات المت

.-  دùي ، القسم الشرú-الأمر5كية

حدة دولة   .الإمارات العرÀية المت

  مؤسسة خاصة أجن7ية

 (أمر5كية)

 

1919 

  

75000  

  عامل

1000 

عامل .- 

  ا�Èزائر

 من إعداد الباحثين بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر: 

:ماي�lالدراسة: قد اعتمدنا lm دراس�نا ع��  .أداة2.2  

 IJش�ل أداةاعتمدنا .-  دراس�نا عº وضعنا برنامج لإجراء أننافي جمع المعلومات حيث أساسيالمقابلة

حور حول )28(إدارة الموارد ال7شر5ةو�طاراتالمقابلات مع مدراء   ، و¾ان #دف المقابلة يتم

  .التوظيفإس+*اتيجية، خطوات التوظيف وأيضا معوقات فعالية التوظيفإس+*اتيجية

.نتائج الدراسة:3.2  
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 التوظيف بالمؤسسات العموميةإس! اتيجية. إجابات أفراد العينة حول 4 رقم nدول ا�

  

  إعدادالباحثين بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: 
ال�� ت�بع>ا المؤسسة  أن الطرق على%100¾انت الأجوÀة غd* موافق ب[سبة: ENAFORبالbسبة لمؤسسة 

.- الاستقطاب غd* فعالة و لا �ساعد المؤسسة .- جذب الكفاءات، .- حdن انقسم المستجوÀون بdن 

حول أن المؤسسة ت�بع طرق فعالة .- 33.3%و موافق ب[سبة % 66.7موافق ºش�ل متوسط ب[سبة 

ق الفعالة .- الاختيار لعدة أسباب نذكر#ا الاختيار وØعتقد أن المؤسسة لا تزال ºعيدة نوعا ما عن الطر 

أما لاحقا، كما لاحظنا نفس ال[سب بما يتعلق بمدى توافق خطط التوظيف مع أ#داف المؤسسة، 

المؤسسة لا تقوم بتقييم أنعلى%66.7لمدى قيام المؤسسة بتقييم التوظيف فقد أجاب  ةبال[سب

 .لكن طر5قة التقييم غd* فعالة المؤسسة تقوم بالتقييمأنعلى%33.3التوظيف .- حdن قال 

عIJ أن  الطرق ال�� ت�بع>ا المؤسسة %100¾انت الأجوÀة  غd* موافق ب[سبة: ENSP بالbسبة لمؤسسة

 ةإتباع المؤسس.- الاستقطاب غd* فعالة و لا �ساعد المؤسسة .- جذب الكفاءات، أما بال[سبة لمدى 

   ENAFOR  N=06  ENSP N=05 ENTP N=06 
ENAGEO  

N=05 

   
 موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير      
 موافق

1- lm الطرق ال¢6 ت�بع.ا المؤسسة

الاستقطاب فعالة lm جذب 

 الكفاءات

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 - - النسبة
100
% - - 

100
% - - 

100
% - - 

100
% 

2- lm ت�بع المؤسسة طرق فعالة

الاختيار من خلال اختيار الأفراد 

الاعتماد ع��  المناسب�ن ( مثلا 

بطاقة المنصب، اختبارات 

 متنوعة)

 - 05 - 01 05 - - - 05 - 4 2 التكرار

 - %66.7 %33.3 النسبة
100
% - - - 83.3% 

16.7
% - 100% - 

افق ب�ن خطط -3 ~ناك تو

التوظيف و أ~داف المؤسسة 

و  المستقبلية ( الاحتياجات

التوظيف وفق أ~داف 

 المؤسسة)

 05 - - - 4 2 - - 05 - 4 2 التكرار

 - %66.7 %33.3 النسبة
100
% - - 

33.3
% 66.7% - - - 

100
% 

تقيم المؤسسة سياسات -4

التوظيف من أجل تحسي¬»ا 

 مستقبلا( طرق الاستقطاب و 

 الاختيار، التsاليف، الفعالية)

 05  - - 05 01  - - - 05 4  2  - التكرار

 %33.3  - النسبة
 .66
7% 

 100
% - - - 

 16.7
% 

 .83
3% - - 

 100
% 
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أيضا عIJ مدى فعالي��ا، كما اتفقوا % 100طرق عالة .- الاختيار فقد اتفق المستجوÀون ب[سبة 

حفظ حول #ذه %100ةب[سب ، الإجابةعIJ توافق خطط التوظيف مع أ#داف المؤسسة مع أنھ لدينا ت

 اتفقواونفس اÇÈل بال[سبة للسؤال الأخd* المتعلق بمدى قيام المؤسسة بتقييم عملية التوظيف حيث 

 IJالمؤسسة تقوم بالعملية و �- فعالةأنع. 

bسبة لمؤسسة بالENTP :موافق ب[سبة *dة غÀا¾انت الأجو�áأن الطرق ال�� ت�بع>ا %100مثل سابق IJع

المؤسسة .- الاستقطاب غd* فعالة و لا �ساعد المؤسسة .- جذب الكفاءات و#ذا يرجع لنفس الأسباب 

لت ترتقي أ�Íا أيبموافق بدرجة متوسطة %83.3 أجابس[شرح>ا لاحقا، أما بال[سبة لطرق الاختيار فقد 

عIJ أ�Íا غd* فعالة، أما بال[سبة لمدى توافق خطط % 16.7 أجابºعد للفعالية المطلوÀة .- حdن 

فقد أجابوا بموافق، لكن %33.3 أمابدرجة متوسطة %66.7التوظيف و أ#داف المؤسسة فقد أجاب 

 .وظيفºغd* موافق عIJ أن المؤسسة لا تقوم بتقييم عملية الت%83.3.- السؤال الأخd* أجاب 

لا تختلف عن أخوا»�ا من حيث عدم فعالية طرق الاستقطاب .- جذب : ENAGEO بالbسبة لمؤسسة

أجاب ، أما بال[سبة لمدى فعالية طرق الاختيار فقد ºعدم فعالية العملية%100أجابالكفاءات فقد 

موافق بدرجة متوسطة، %100فعالة بالش�ل المطلوب حيث ¾انت ال[سبة  *أ�Íا غdعIJ  ن المستجوÀو 

عIJ أن خطط التوظيف لا تتوافق وأ#داف %100لكن .- السؤال الثالث اجمع المستجوÀون ب[سبة 

  .غd* موافق%100 إجاب��مالمؤسسة، كما أن المؤسس لا تقوم ºعملية تقييم التوظيف وفق 
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  بالمؤسسات الأجن&ية التوظيفإس! اتيجية. إجابات أفراد العينة حول 5رقم nدول ا�

    HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

    

افق  مو

افق  مو

بدرجة 

 متوسطة

غ�      

افق  مو
افق  مو

افق  مو

بدرجة 

 متوسطة

غ�      

افق  مو

ف
ظي

تو
 ال

ية
ج

اتي
 !

س
 إ

الطرق ال�� ت�بع>ا المؤسسة .- -1

الاستقطاب فعالة .- جذب 

 الكفاءات

 - 03 - - 03 - التكرار

 - 100% - - 100% - الbسبة

ت�بع المؤسسة طرق فعالة .- -2

 الأفرادالاختيار من خلال اختيار 

المناسبdن (مثلا الاعتماد عIJ بطاقة 

 المنصب، اختبارات متنوعة)

 - 03 - - - 03 التكرار

 - 100% - - - 100% الbسبة

  #ناك توافق بdن خطط التوظيف -3

  و أ#داف المؤسسة المستقبلية 

 )أ#داف المؤسسة(الاحتياجات وفق 

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% الbسبة

تقيم المؤسسة سياسات -4

حسي�Þا  التوظيف من أجل ت

مستقبلا( طرق الاستقطاب و 

 الاختيار)

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% الbسبة

  إعدادالباحثين بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: 

لقد اتفق المستجوÀون عIJ أن طرق الاستقطاب المتبعة لم ترHALIBURTTON : Iúبالbسبة لمؤسسة 

موافق بدرجة متوسطة، لكن بال[سبة لطرق الاختيار فقد º100%عد للمطلوب حيث ¾انت ال[سبة 

عIJ أ�Íا فعالة، ونفس اÇÈل بال[سبة لمدى توافق خطط التوظيفو أ#داف %100اتفقوا ب[سبة 

 .المؤسسة تقوم بتقييم عملية التوظيفأنموافق عIJ %100المؤسسة، كما أجابوا ب[سبة 

موافق بدرجة %100ب[سبة أجابواوÀون المستجأعلاه أنتظ>ر النتائج : HESSبالbسبة لمؤسسة 

بما يتعلق بمدى فعالية طرق أيضامتوسطة عIJ أن طرق الاستقطاب غd* فعالة .- جذب الكفاءات، 

غd* فعالة بالمستوى أي أ�Íاموافق بدرجة متوسطة %100ب[سبة أجابوا أيضا الاختيار حيث 

المؤسسة تقوم بتقييم عملية أنعIJ  اتفقواأ�Íمالمطلوب خاصة بما يتعلق بالعمالة الوطنية، .- حdن 

 .موافق%100ب[سبة التوظيف

  

  
 . مقارنة ب�ن إس! اتيجيةالموارد ال&شر#ة lm المؤسسات العموميةوالمؤسسات الأجن&ية (النفطية)6رقم  nدول ا�

  إس! اتيجيةالموارد ال&شر#ة lm المؤسسات الأجن&ية  إس! اتيجيةالموارد ال&شر#ة lm المؤسسات العمومية
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حدودة. حددة: عبارة عن م>ام م حددة وواÇÆة.  غd* واÇÆة وغd* م   م

  مؤطرة وفق أ#دافالمؤسسة.  تتأثر بالظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية.

تتغd* الإدارة العليا لكن الرؤ5ة و الأ#داف لا تتغd*   تتأثر بأي �غيd* يمس الإدارة العليا.

.*dأ¶�ناك استمرار5ة رغم التغي  

  معرفة: وت+*جم عIJ ¾ل المستو5ات.  لا ت+*جم ( غd* معرفة).

مخططة و تتعامل مع إدارة ا��اطر، الإدارة   التعامل مع إدارة الأزمات.

  بالأ#داف، إدارة طو5لة الأجل.

  تقييم مستمر.  لا يوجد تقييم ومتاºعة.

موجودة .- المستو5ات العليا و لكن دائما #ناك خلل .- 

  التطبيق.

  و مطبقة. موجودة

-Áن المستو5ات( الاس+*اتيd؛-اتصال ضعيف ب(-Jال�شغي 

  وجود فجوة بdن المستو5ات.

-Áن المستو5ات( الاس+*اتيd؛-اتصال قوي ب(-Jال�شغي 

  وجود ت[سيق عالٍ بdن المستو5ات.

  )2019(رجم، المصدر: 
  

  .مناقشة النتائج:4.2

 العمومية:بالbسبة للمؤسسات 1.4.2

توظيف واÇÆة ف>ذه إس+*اتيجيةالتوظيف فلeس لأي من المؤسسات العمومية لإس+*اتيجيةبال[سبة 

ع>ا بدقة، إم�اني��االمؤسسات �عاØي من عدم  ا�Çيط أنإ¡I إضافةللتخطيط للتوظيف وفق مشار̄

القوانdن تج�*  أنإذالذي ت[شط .- المؤسسات أثر سلبا عل�áا خاصة ما يتعلق با�Çيط القانوØي 

المؤسسات إ¡I ال��وء إ¡I التوظيف ا�JÇ- عن طر5ق م�اتب ال�شغيل ما �عيق عملية استقطاب 

حليا و  القانون ي�يح لك التوظيف خارج أنالكفاءات، لأنھ #ناك عدة تخصصات غd* موجودة م

IJ الأقل، �ستغرق لتوظيف عامل معdن ستة أش>ر عأنيمكن إذالمنطقة لكن ºعد المرور ºعدة مراحل 

إ¡I وجود الكم و غياب النوع .- الم+*dÇïن للتوظيف، كما أن مؤسساتنا لا تزال ºعيدة نوعا ما إضافة

 êالذي �عت�* م>م جدا و ح� �ëالتق �òóحان النف عن استخدام طرق فعالة .- الاختيار كغياب الامت

ºعض الأحيان، فمثلا لقد  استخدم لا ي�ون فعالا لعدم كفاءة الذين يقومون بإجراء الاختبارات .-إن

.- إدارة الموارد ال7شر5ة دون ذكر المؤسسة، أنھ .- وقت سابق غلب عIJ عملية إطارتناقشت مع 

التوظيف .- #ذه المؤسسة غياب تام لفعالية عملية الاختيار مما أثر عIJ أداء المؤسسة خلال 

، ) ل .- #ي�ل الموارد ال7شر5ةاختلا( السنوات الثلاث اللاحقة، حيث وقعت المؤسسة .- عدم توازن 

ن �عاØي من اختلال .- مخزون إ¡I عدم توفر كفاءات تتقلد المناصب العليا و لازالت إ¡I الآ إضافة

 .الكفاءات ف�áا
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كما لاحظنا عدم وجود ا#تمام جِدِي لبطاقة المنصب .- عملية التوظيف ال�� �عت�* ا�þÈر 

حديد إس+*اتيجيةغياب أد�لعملية اختيار الأفراد، كما الأساسي تقييم أداء العاملdن لعدم التمكن من ت

للتوضيح أيضا أن عملية الاختيار لا تتوقف . التوظيفأو بالتدر5ب إمافجوة الأداء ال�� يمكن سد#ا 

فقط عIJ الطرق المستخدمة و من يقوم ��ا فقط  ف�� تتأثر ºش�ل كبd* بخصائص الم+*dÇïن 

 .IJ اختيار الأحسن و لeس المناسبللوظيفة .- ºعض اÇÈالات تصبح مج�*ا ع

 عدد( غياب متاºعة و تقييم عملية التوظيف باستخدام مؤشرات التوظيف تم ملاحظة كما 

الم+*dÇïن إ¡I عدد المناصب، عدد العمال الذين تم �عيي�Þم ºعد ف+*ة التجرÀة إ¡I عدد العمال الذين 

تم اختيار#م، ت�اليف التوظيف، الوقت المستغرق .- عملية التوظيف، المتاºعة الدقيقة لأداء الأفراد 

  .أنھ ولا مؤسسة »�تم ºعملية تقييم التوظيفإذ، )ا�Èدد خلال ف+*ة التجر5ب

 I¡ش�ل دقيق �س�ند إº مس سنوات�È وضع خطة توظيف IJكما أن مؤسساتنا لا تزال عاجزة ع

ع المؤسسة المستقبلية، توقعات ا�Èروج، توقعات الاحتياجات من الم>ارات و الكفاءات ولكن ...). مشار̄

حل الدراسة من حيث مستوى الفعالية ف>ناك  للأمانة انھ #ناك فوارق بdن المؤسسات العمومية م

  .حال أحسن من حال، مع أنھ لايزالون ºعيدين عما #و مطلوب

أيضا انھ .- كثd* من الأحيان تصطدم المؤسسات ºعدم قدرة سوق العمل عIJ توفd* الإشارةأردت 

احتياجات المؤسسة، وحسب رأ¯ي أن غياب الت[سيق بdن ا�Èامعة و المؤسسة #و الم�س7ب .- #ذه 

برامج إعدادو علاقة وطيدة بdن المؤسسة و ا�Èامعة .- عملية انھ لو ¾انت #ناك جسور إذالفجوة، 

س، و المشاركة الفعالة للمؤسسة سواء .- العملية البيداغوجية  .- فتح الأبواب لل+*بصات أوالتدر̄

حتاجھ المؤسسة  .والتأطd* ا�Èيد لأصبح سوق العمل يوفر ما ت

 :بالbسبة للمؤسسات الأجن&ية2.4.2

HALIBURTTON : ا .- المؤسسات الأجن7ية بما يتعلق*dال كثÇÈالتوظيف بإس+*اتيجيةلا يختلف ا

بال[سبة للعراقيل القانونية ال�� تفرض عIJ المؤسسات التوظيف عن طر5ق م�اتب ال�شغيل ا�Çلية، 

شروط و تأخذ عIJ الأقل ل�ارç- لأنھ يخضع اÈتوظيف للال��وء أيضايصعب عIJ المؤسسة حيث 

حدد أو المؤسسة تضع أنبة لتوافق خطط التوظيف مع احتياجات المؤسسة وجدنا ، بال[سأش>رستة  ت

ع المؤسسة، توقعات ا�Èروج،  أن المؤسسة لم نوظف إ¡I أيالاحتياجات من الأفراد بدقة حسب مشار̄

، أما بال[سبة لطرق الاختيار فالمؤسسة معروفة بأن إليھموظف �- لeست .- حاجة الآن أيحد 

حتو5ھ من اختبارات تقنية و نفسية معقدة  كما �عتمد اختبارات التوظيف  ف�áا الأصعب لما ت

ي�ون ال�²ص الذي تم اختياره #و فعلا المناسب أنعIJ بطاقة المنصب و #ذا لضمان أساسا

الفشل .- عملية الاختيار �- أنتنظر إ¡I أ�Íاف، لأن المؤسسة تو¡- أ#مية للعملية خاصة للتوظي

لأنھ .- حالة عدم كفاءة الفرد ا��تار خلال عملية التجرÀة ف>ذا ي�لف المؤسسة ( ت�اليف مرتفعة 
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إ¡I ت�اليف الأداء الم+*دي للموظف إضافةعملية التوظيف من جديد، إعادةمن خلال إضافيةت�اليف 

، ولا ن[êòó عملية الاختيار لا تتوقف فقط عIJ الطرق المستخدمة و من يقوم ��ا فقط  ف�� )ا��تار

ºش�ل كبd* بخصائص الم+*dÇïن للوظيفة .- ºعض اÇÈالات تصبح مج�*ا عIJ اختيار الأحسن و  تتأثر

 .لeس المناسب

حرص عIJ ذلك ºش�ل كبd* من خلال  بال[سبة لمدى متاºعة و تقييم عملية التوظيف، فالمؤسسة ت

�� يوفر#ا متاºعة فعالية العملية من حيث الوقت و الت�اليف باستخدام مؤشرات تقييم التوظيف ال

  .نظام معلومات الموارد ال7شر5ة

HESS : ،نوب�Èكما أشرنا سابقا #ذه المؤسسة أيضا تتأثر بالعراقيل القانونية المتعلقة بالتوظيف .- ا

7ش�ل كبd* عIJ مرونة التوظيف خاصة بما يتعلق بالمدة المستغرقة أثرتو أ�Íا إعاقةحيث 

أنھ �غلب الكم عIJ النوع .- الم+*dÇïن للوظائف، أما >و أش�الالمفروضة، ولا ن[êòó أك�* الإجراءاتو 

بال[سبة لمدى توافق خطط التوظيف والاحتياجات �س I للمؤسسة لذلك لكن يبقى ذلك دون المطلوب 

ºعدة عوامل م�Þا عدم فعالية طرق  يتأثرإذخاصة بما يتعلق بالتوظيف .- الشق المتمثل .- سوناطراك 

ف�س I المؤسسة إ¡I التوفيق بdن احتياجات المؤسسة الأجن7يالاختيار و سوء التخطيط، بeنما .- الشق 

توظيف عمالة إلى�ستعمل طرق فعالة .- استقطاب الكفاءات، حيث وجدنا أن المؤسسة �س I أ�Íاكما 

اليف با#ظة، كما أن عملية توظيف الأجن�� تأخذ وقت وطنية قبل ال��وء إ¡I الأجن7ية لما ف�áا من  ت�

معقدة فمثلا يتم التخطيط لتوظيف أجن�� مدة ستة أش>ر من قبل  ثم العملية إجراءاتطو5ل وعدة 

إ¡I ارتفاع ت�اليف الأجن�� ال�� تتجاوز .- ºعض الأحيان الإشارة، مع الإجراءاتأش>ر أخرى ºعد انطلاق 

 .و ¾انا .- نفس المنصب؟ت�اليف العامل الوط�ë ول500%

بال[سبة لعملية الاختيار ت�بع المؤسسة طرق فعالية إ¡I حد ما .- ذلك من خلال الاختبارات التقنية و 

الم>نية و النفسية كما ترتكز أساسا عIJ بطاقة المنصب، لكن كما قلنا تبقى دون المطلوب خاصة .- 

عIJ الطرق المستخدمة و من يقوم ��ا فقط   الشق الوط�ë، ولا ن[êòó عملية الاختيار لا تتوقف فقط

ف�� تتأثر ºش�ل كبd* بخصائص الم+*dÇïن للوظيفة .- ºعض اÇÈالات تصبح مج�*ا عIJ اختيار 

  .الأحسن و لeس المناسب

 I¡عة و تقييم العملية اس�نادا إºالمؤسسة لذلك من خلال متا I أما بال[سبة لتقييم التوظيف ف�س

 .� يوفر#ا نظام معلومات الموارد ال7شر5ةالتقار5ر و المؤشرات ال�

.- الأخd* يمكن أن Øست[تج أن جميع المؤسسات تأثرت سلبا بالقوانdن المتعلقة بالتوظيف .- ا�Èنوب، 

حث عن الكفاءات خارج المنطقة، كما إم�انيةحيث حالة دون مرونة التوظيف وعدم  المؤسسات الب

حاء الوطن كما ¾ان سابقا، من توظيف متفوú- الدفعة إم�اني��احالت دون  .- جميع التخصصات .- أن
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المؤسسات �عاØي أيضا من أن الم+*dÇïن الذين ترسل>م و¾الة ال�شغيل �غلب عليھ الكم و أنإ¡I إضافة

م+*ï¥ لاجتياز اختبار مفتوح  400مكتب ال�شغيل يرسل أنلeس النوع فمثلا .- ºعض اÇÈالات وجدنا 

م+*ï¥؟، ولكن #ذا لا �ع�ë أن المنطقة لا تتوفر  150طلب بإرسال أرسلتمنصب مع أن المؤسسة  50ل

حدث #نا عن ºعض التخصصات المفقودة .- المنطقة،  حن نت كخلاصة إذن عIJ الكفاءات لا بالعكس ن

حتاج أن   .إل�áاالمؤسسات غd* قادرة عIJ استقطاب وتوظيف الكفاءات ال�� ت

  :ا�²لاصة-3

حليل وقاع #ذ#حاولنا .-  التوظيف المنت�Ðة من طرف عينة الدراسة وقد س+*اتيجيةإالدراسة ت

للموارد إس+*اتيجيةأن بال[سبة للمؤسسات العمومية لا تزال ºعيدة ¾ل البعد عن إدارة إلىتوصلنا 

أ�Íا لاتزال لم تصل ح�ê إ¡I إدارة موارد ºشر5ة فعالة بل .- ºعض اÇÈالات ي�بادرلك أ�Íا لا إذال7شر5ة 

لإدارة الموارد ال7شر5ة أولا و الإس+*اتيجيةمdن، و#ذا لغياب أولا للأ#مية تزال .- �سيd* المستخد

للموارد ال7شر5ة ثانيا، و #ذا عكس ما وجدناه .- المؤسسات الأجن7ية ال�� تو¡- أ#مية كبd*ة لإدارة 

الأ#مية العظ�Ú ال�� يتمتع ��ا الموارد  إ¡Iإضافة، إس+*اتيجيةالموارد ال7شر5ة ال�� �عت�* وظيفة 

بال[سبة أماالموارد ال7شر5ة ºش�ل عام لإس+*اتيجيةال7شر5ة .- #اتھ المؤسسات، #ذا بال[سبة 

التوظيف بال[سبة للمؤسسات إس+*اتيجيةعدم كفاءة إلىالتوظيف فقد توصلنا لإس+*اتيجية

ملية التخطيط للتوظيف عIJ المدى طرق علمية و فعالة .- عإتباع>اعدم إلىالوطنية و#ذا راجع 

قوانdن التوظيف ا�Çلية حالة دون إ¡I أنضعف طرق الاختيار، كما أشار المديرون إضافة إلىالبعيد 

من توظيف المتم�dين .- تمك�Þم عدم وأيضافعالية التوظيف خاصة ما يتعلق بالبd*وقراطية 

د وجدنا فعالية بال[سبة بال[سبة للمؤسستdن الأجنبeتdن فقأماا�Èامعة ºش�ل مباشر، 

المؤسستdن توليان أ#مية كبd*ة لذلك من حيث اعتماد طرق علمية .- إذ أنالتوظيف لإس+*اتيجية

الصرامة .- استخدام مختلف الطرق لاختيار الأفراد إضافة إلىعملية التخطيط للتوظيف 

�عيق العملية عIJ  المديرون انھ نفس القيود القانونية المتعلقة بالتوظيفأضافالمناسبdن، كما 

.- عملية التخطيط للتوظيف، واستخدام طرق مستوا#م، وعليھ عIJ المؤسسات إعادة النظر 

  فعالة لاختيار الكفاءات  المناسبة.
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