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 :ممخص
إف "اىتماـ التنظيمات المعاصرة بالموارد البشرية يعبر عف محاولة إيجاد توازف دائـ بيف أىداؼ المنظمة      

مناصب عمؿ، وأىداؼ الأفراد، داخؿ المنظمة وخارجيا وبيف التكمفة والعائد في التعامؿ مع الأفراد وكذا توفير 
وينطمؽ ىذا الفكر الجديد مف اعتقاد عممي يسمـ أف الإنساف لديو طاقات وقدرات ذىنية تفوؽ كثيرا ما يتـ 
استغلالو أو الاستفادة منو فعميا في مواقع العمؿ المختمفة، وأف الاستفادة القصوى مف تمؾ القوة الذىنية ىي 

يؽ إنجازات باىرة غير تقميدية ولذلؾ فنجد أف المحور المصدر الحقيقي لتميز المنظمات، وقدرتيا عمى تحق
الأساسي في فكر التنظيـ الحديث ىو خمؽ القدرة التنافسية وأف الموارد البشرية ىي ركيزة ىذه القدرة"،ويستدؿ 
، عمى زيادة أىمية الموارد البشرية عمى أنيا مصدر حقيقي لتكويف القدرة التنافسية المرتبطة بالفعالية التنظيمية

والتي لا تكوف إلا بتفعيؿ سياسة تسيير ىذه الموارد داخؿ المنظمة وخارجيا بتوفير مناصب شغؿ وامتصاص 
 ولو القميؿ مف الفئة البطالة.

سوؽ العمؿ، المناصب الشاغر، وظيفة الاستقطاب، تسيير الموارد البشرية بالمنظمة، : الكممات المفتاحية
 التسيير التوقعي.

 
Abstract : 
The interest of contemporary organizations in human resources expresses an attempt 

to find a permanent balance between the objectives of the organization and the 

objectives of individuals, inside and outside the organization and between cost and 

the return to relationships with individuals as well as the creation of jobs, and this 

new thinking stems from a scientific belief that recognizes that a person has energies 

and mental capacities that go far beyond What is actually being exploited or 

exploited in different workplaces, and that the maximum benefit of this mental 

strength is the true source of organizational excellence, and its ability to achieve 

brilliant unconventional achievements, and therefore we find that the main focus of 
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organizational thinking modern is the creation of competitiveness It is obvious that 

human resources are the backbone of this capacity ", and this is demonstrated by the 

'' growing importance of human resources as a real source of strengthening the 

competitive capacity associated with organizational efficiency, which is only by 

activating the policy of management of these resources inside and outside of the 

organization by offering employment and absorption positions, even if a little of the 

category of unemployment  

Key words: The job market, vacancies, recruiting work, the organization's human 

resources management, management of expectations. 

 

 

   :مقدمة
لقد اقتنعت الإدارة المتميزة في المنظمات بضرورة التعامؿ مع الموارد البشرية في تطبيؽ      

نظـ متطورة تتجو إلى تحقيؽ الأىداؼ العامة لتمؾ المنظمات ونظرا لطبيعة إدارة الموارد البشرية 
العمؿ البشرية،  باعتبارىا مدخؿ يتكوف مف عدة ممارسات تساىـ عند القياـ بيا في تدعيـ قوى

والمقصود بالممارسات تمؾ الوظائؼ أو أنظمة العمؿ التي تحدد القواعد الواجب إتباعيا أو 
الإجراءات الخاصة بترشيد الاتجاىات المينية لمعناصر البشرية أو الوسيمة لتحقيؽ ىدؼ النظاـ 

يؿ إلى كونيا مما يدؿ عمى مساىمة إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ ىذه الممارسات التي تم
موجية بردود الأفعاؿ أي أنيا تبادر بالاستجابة لظروؼ العمؿ عندما تنشأ الحاجة ليا،  
فمجموعيا نظاـ متكامؿ لخطة الموارد البشرية ومما سبؽ يمكف القوؿ أف الممارسات أو 
الوظائؼ ىي "أدوات توجييية يستخدميا الفرد كمنشط لمتفكير والإرشاد عند اتخاذ القرارات، 
وتظير مساىمة الإدارة أساسا في امتلاكيا القدرة لتفعيؿ الموارد البشرية وىذا مف خلاؿ 

 :1المجالات التي تنشط فييا والمتعمقة بالنواحي التالية
  تخطيط الاحتياجات مف الموارد البشرية. 
  تخطيط الاستقطاب وتحديد مصادره. 
  تخطيط الاختيار وتعييف معاييره وتقنياتو. 
  الأداء وتقييمو، كما تشمؿ ىذه الخطط برامج التدريب لتحسيف مستوى  تصميـ خطط

 .الأداء البشري
  تصميـ برامج الرواتب والمكافآت لمعامميف مف ترقية وتحفيز. تصميـ برامج الرعاية

 .المتكاممة لمعامميف أثناء وبعد الوظيفة
مؤسسات و ومف باب انو قد أضحت ىناؾ ضرورة ممحة تفرض نفسيا عمى الحكومات، ال

منظمات الأعماؿ، آلا وىي تفعيؿ دور إدارة الموارد البشرية في التسيير، باعتبارىا القطب 
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المسؤوؿ عف شؤوف رأس الماؿ البشري مف حيث طرؽ استقطابو، تطويره و المحافظة عميو 
ارتأينا أف نخصص ىذه المداخمة في القاء الضوء عمى جزء مف دراسة شاممة الا وىو جزء 

اب والذي لو علاقة مباشرة بالاستقطاب" التوظيؼ"، وجاءت التحميلات لمتحقؽ مف الاستقط
الفرضية التي مفادىا كالأتي: اعتماد المؤسسة العمومية الجزائرية عمى آليات وعقلانيات قائمة 
عمى تدخؿ عدة فاعميف، لا تسمح بتفعيؿ سياسة تسيير الموارد البشرية في وظيفة 

ى أساس المعوؽ الأوؿ الذي ظير لنا عند استطلاعنا لمشركة قيد الاستقطابوالتي بنيت عم
استقطاب، تطوير، -البحث وتوزيع الاستمارة الأولية بحثا عف المؤشرات وىو تعدد الفاعميف في 

والمبدأ الأوؿ ىو مصالحيـ الشخصية وليس الكفاءة وانتياج  -الحفاظ عمى المورد البشري
اـ بتطبيؽ آليات وعقلانيات تضعؼ مف التدخؿ الذاتي، ما سياسة الأقرب فالأقرب. قمة الاىتم

 .يؤدي إلى عدـ تفعيؿ سياسة تسيير الموارد البشرية
ىذه الفرضية التي اعتبرناىا محور تفعيؿ تطبيؽ سياسة تسيير الموارد البشرية لما لأىمية 

تيـ التوظيفوسياسات التطوير بالمنظمة في تنمية المورد البشري مف خلاؿ تطوير طاقا
وسموكاتيـ مف اجؿ التحسيف مف مستوى أدائيـ ولما لو مف أثار تنعكس عمى رفع مردوديتيـ 

نتاجيتيـ، إضافة إلى تسييؿ اندماجيـ  .وا 
 :ولتحميؿ الفرضية اعتمدنا ربط متغيرات تمخصت في المحاور الآتية الذكر

  المحور الأوؿ تعمؽ بمتغير التوظيؼ 
   يف والترقيةالمحور الثاني تعمؽ بمتغير التكو 
 المحور الثالث تعمؽ بمتغير التحفيز المادي والمعنوي 
  وىذا رغبة منا لموصوؿ إلى مدى مطابقة ىذا القوؿ النظري بالفعؿ الميداني بالمؤسسة

العمومية الجزائرية، وىو أف "تسيير الموارد البشرية" ىي: "مجموع النشاطات التي تشمؿ 
لبشرية التي تحتاجيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ اكتساب، تطوير والحفاظ عمى الموارد ا

 .2أىدافيا
ويقوؿ "جارديميي" عمى أنيا "التوافؽ المتواصؿ والتوقعي لطموحات الأفراد مع احتياجات 

و يقاؿ أيضا  أنيا "مجموعة مف القواعد والأساليب الخاصة لتنظيـ ومعاممة  3.  "المؤسسة
ت كؿ فرد وطاقاتو وقدراتو بما يحقؽ كفاءة العامميف بحيث يمكف الحصوؿ عمى قصارى إمكانا

. و أحسف تسيير 4الأداء لمفرد والجماعة، وبالتالي يقدموف لعمميـ أفضؿ المزايا وأعظـ النتائج"
 .لإدارة الموارد البشرية سيعود حتما بالمزايا عمى الفرد والمنظمة
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ومدى توفير الشركة الا اننا سنتناوؿ الجزء الاوؿ مف تحميؿ الفرضية والمتعمؽ بالتوظيؼ 
  .لمناصب العمؿ التي تزكي سوؽ العمؿ. وكيؼ تتـ برمجة المناصب في الواقع

ضماف تحقيؽ الاحتياج الفعمي لمشركة مف خلاؿ استقطاب قائـ عمى أسس ومبادئ فعمية 
تتماشى والموجودة في الموائح التنظيمية لسياسة تسيير الموارد البشرية في المؤسسةبمعنى 

 لواقع التطبيقيالبرمجة وا
ىنا أردنا قياس فرضية البحث بمتغير الاختيار والتعيينوالذي يعتبر الوظيفة الثالثة لتسيير الموارد 
البشرية بعد وظيفة تحديد العمؿ والتي تعني ىذه الوظيفة التعرؼ عمى الأنشطة والمياـ المكوَنة 

حديد احتياجات المنظمة لموظيفة، ووظيفة تخطيط القوى العاممة والتي تقوـ أساسا عمى ت
المتعمقة بالمورد البشري، ويتـ ىذا بتحميؿ مستمزمات المنظمة المتعمقة بيذا المورد عمى كؿ 
المستويات، تحديد ما ىو معروض و ما ىو متاح ثـ المقارنة بينيما لتحديد صافي العجز 

فيي التي تيتـ بالبحث والزيادة في القوى العاممة في المنظمة، أما عف وظيفة الاختيار والتعييف 
عف المورد البشري في سوؽ العمؿ و انتقائيـ عمى أساس دراسة السير الذاتية لممترشحيف، 
الاختبارات والمقابلات الشخصية، وغيرىا مف الأساليب، وذلؾ ضمانا لوضع الفرد المناسب في 

الذي يتمثؿ في  المنصب المناسب وىي المياـ "التي تيتـ باكتساب الموارد البشرية، كالتوظيؼ
البحث عف الأفراد الحامميف لكفاءات عالية تسمح ليـ بأف يصبحوا أعضاء في المنظمة، وكذلؾ 

 5."الانتقاء الذي يتمثؿ في اختيار المترشح الذي يستجيب لمتطمبات المنصب المتوفر
خاصة واف التوظيؼ ىو أوؿ مرحمة مف مراحؿ عممية التسيير الاستراتيجي لممورد البشري  

 بالمنظمة.
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نتائج نقل خطة التوظيف من الواقع النظري إلى الواقع الميداني "البرمجة أولا: 
 والواقع التطبيقي"

 (1جدول )

 الفئة السوسيومهنية ومنهاجها المتبع في الحصول عمى الوظيفة الحالية بالشركة. 

 المصدر: مف إعداد الباحث
أفراد عينة البحث التي كاف  %عند33.43اكبر نسبة سجمت في ىذا التوزيع بمغت 

منيجيا المتبع لمحصوؿ عمى الوظيفة ىو التوجو إلى وكالات تشغيؿ الشباب، ويمكف أف نولي 
بملاحظات واستنتاجات والتي جمعناىا مف الواقع الميني  ورد أعلاه مف إحصائيات وتحميميا ما

والمذيف حتى إف تعذر عمييـ  شركة الوطنية العموميةلأفراد العينة أو حتى غير أفراد العينة بال
الاستمارة إلا أنيـ لـ يقصروا في الإجابات الشفوية والتي كانت بمثابة الدعـ الإضافي  ءمؿ

لإثراء بحثنا، وقد ظير جميا أف التوظيؼ عف طريؽ وكالات الشباب قد احتؿ الصدارة وىذا 
نما إج بارية سواء عمى الفئات راجع إلى انتياج الدولة ليذه السياسة والتي لـ تكف مخيرة وا 

(، وليذا وجدنا أف البعض راضي عف 44الطالبة لمعمؿ أو بالنسبة لممؤسسات) انظر ممحؽ رقـ 
ىذه السياسة والبعض الأخر لا، مثلا بالنسبة للإطارات فأغمبيتيا ترى أنيا جيدة لاعتبار لف 

اؼ"، وبالنسبة لمفئات ليس لو منيج أخر لمتوظيؼ بدليؿ وعمى حد تعبيرىـ أف ليس لدييـ " الكت
المسؤولة بالشركة فيي لا تحبذىا وعمى حد تصريحاتيـ فاف الدولة أضافت الكـ وليس الكيؼ 
لاف الإطارات الحديثة العيد لدييا معوؽ رئيسي ويضر بسير العمؿ وىو المغة الأجنبية عمما أف 

واء عامة أو خاصة، المغة الفرنسية ىي المغة الأولية بالمؤسسات ميما كانت طبيعة عمميا وس

 
المناهج المتبعة لمحصول 

 عمى الوظيفة

  الفئـــــة السوسيو مهنية
 أعوان التنفيذ أعوان التحكم إطارات المجمــوع

 % ت % ت % ت % ت
التوجه إلى وكالات 

 33.43 108 15.55 07 42.39 78 24.46 23 التشغيل

 21.67 70 02.22 01 30.97 57 12.76 12 بوساطة فرد من العائمة
 18.26 59 55.55 25 09.23 17 18.08 17 بوساطة صديق

 17.64 57 13.33 06 12.5 23 30.85 29 صيابإيداع طمب عمل شخ

 06.81 22 11.11 05 02.17 04 13.82 13 إعلان بالصحيفة
 01.85 06 02.22 01 02.71 05 / / تكوين أولي بالشركة

 %100 323 %100 45 %100 184 %100 94 المجمــوع
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نما الاندماج عندىـ في  أما فيما يخص الفئتيف المتبقيتيف مف تحكـ وتنفيذ فلا ييـ ىذا الجانب وا 
 العمؿ حتما سيكوف أسيؿ.

مف جية ثانية فميذا الجدوؿ دلالة أخرى متعمقة بإجراءات وأساليب التوظيؼ المنتيجة 
نصفيا بالأساليب الممتوية التي غالبا ما  مف طرؼ الفئة العاممة محؿ الدراسة و التي يمكف أف

يطغى عمييا الطابع الغير رسمي في العلاقات و تصبح النضرة الميكيافمية التي مفادىا أف 
الغاية تبرر الوسيمة  إذ ظير ضمنيا أف التوظيؼ عف طريؽ العلاقات الشخصية ىو الذي مثؿ 

تيف المتتاليتيف المتيف ظيرتا بعد الاتجاه الاتجاه العاـ إذ بعممية بسيطة فقط، و بمجرد جمع النسب
العاـ عمى التوالي وىما الحصوؿ عمى الوظيفة بوساطة فرد مف العائمة و الحصوؿ عمى الوظيفة 
بوساطة صديؽ المذيف ينطوياف بدورىما تحت لواء العلاقات الشخصية وأصبحت بيذا الممثمة 

افترضنا أنيـ مف الممكف اخذ مكاف للاتجاه العاـ وىكذا برر أصحاب ىذه الإجابات عندما 
شخص أخر لربما أحؽ منكـ فكاف تبريرىـ أف في المؤسسة العمومية الجزائرية لا يمكف تفادي 
أف يأتيؾ عرض عمؿ بيذه الطريقة وترفض لأمر في ذاتؾ أو مراعاة لمضمير فأماـ الظروؼ 

لأفكار تجسدت نظرة المعيشية أصبح كؿ شيئ مباح لتمبية الأغراض الشخصية، وبموجب ىذه ا
أخرى و التي مفادىا أف كؿ الطرؽ تؤدي إلى روما في مثؿ ىذه الظروؼ، نتيجة لتأزـ الوضع 
الاقتصادي والمستوى الاجتماعي و خضوع سوؽ العمؿ إلى سيطرة عوامؿ أخرى متحكمة فيو، 
 وىو أيضا راجع إلى قصور وسائؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسات العمومية مف طرؼ طبقة معينة
تدعي التسيير الأنجع. ىذا ما أدى إلى ظيور ثقافة جديدة غريبة عف مجتمعنا يتـ بموجبيا 
التوظيؼ عف طريؽ العلاقات الشخصية. فيكفي أف يبعث طمبا مع وجود يد مساعدة داخؿ 
الشركة لمتحصؿ عمى منصب، ىذه الثقافة الجديدة خمقت فيما بعد تكتلات سياسية و ميولات 

ثر السمبي خاصة عمى فئة الإطارات الشابة المتخرجة مف المعاىد و جيوية كاف ليا الأ
المستقطبة فيما بعد. وكذا أعواف التحكـ والتنفيذ أو أي فرد يريد الحصوؿ عمى وظيفة، إذ يبقى 
بعث طمب وحده أو الرد عمى إعلاف في الجرائد غير كافي بغالبية الرأي لمحصوؿ عمى وظيفة 

في المؤسسة المستيدفة. أما عف النظاـ الجديد أو السياسة الجديدة لو لـ تكف ورائؾ يد خفية 
المنتيجة مف طرؼ الدولة و المتمثمة في وكالات التشغيؿ الذي لجأت إليو السياسة الجديدة في 
نما لامتصاص البطالة  التوظيؼ ليس الغرض منو الاستغلاؿ العقلاني لمطاقات والكفاءات وا 

 ض.نظرا لمضغط الاجتماعي المفرو 
لقد تبيف لنا أيضا مف خلاؿ الطرح الذي وظفناه في شركة كيركيب مع بعض المسؤوليف      

القائميف عمى تسيير إدارة الموارد البشرية أف ىناؾ معوقات سياسية أيضا، إذ أف سياسة الدولة 
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تتجسد في القطاع العاـ ومع ظيور سياسة امتصاص البطالة عف طريؽ عقود ما قبؿ التشغيؿ، 
نما تخدـ سياسة الدولة، فكم يـ صرحوا أف ىذه  السياسة لا تخدـ المنظمة بالدرجة الأولى وا 

خاصة إذا لـ تكف بحاجة إلى كؿ ذلؾ الكـ مف الموظفيف في منصب يستمزـ موظؼ واحد أو 
اثناف، وتوضح لنا أيضا أف: شركة كيركيب تعتمد عمى ثلاث أطراؼ فيما يخص القرارات 

أو المسؤوؿ، النقابة، ولجنة المشاركة والتي  -إدارة الموارد البشرية -دارةالسالفة الذكر وىي الإ
تأكد لنا مف خلاؿ المقاءات بالمسؤوليف أف جؿ المؤسسات العمومية سائرة عمى نفس المنيج 

 ونفس الطريؽ.
 (2جدول )

 العلاقة بين متغير الاقدمية والمنهج المتبع في الحصول عمى الوظيفة الحالية بالشركة.

 مصدر: مف إعداد الباحثال
انطلاقا مف ىذه المعطيات الإحصائية يتضح لنا جميا و في موقع لا يدع لمريب أف لسنوات 
الاقدمية الأثر البالغ في تحديد المنيج المتبع لمحصوؿ عمى الوظيفة، فالاقدمية تمعب دورا 

الجزائرية، فكمما  في إمكانية المقارنة بيف الحقبات التي مرت بيا المؤسسة العمومية، و ميما

 
المناهج المتبعة 
لمحصول عمى 

 الوظيفة
 

  فترات الاقدمية
 22إلى  12من  سنة 11من سنة إلى  المجمــوع

 سنة
 33إلى  23من 

 سنة

 % ت % ت % ت % ت

التوجه إلى وكالات 
 26.98 51 التشغيل

 
57 

 
82.60 

 
/ 

 
/ 108 33.43 

بوساطة فرد من 
 21.67 70 / / 10.14 07 33.33 63 العائمة

 31 وساطة صديقب
 16.40 02 02.89 26 

 40 59 18.26 

بإيداع طمب عمل 
 17.95 58 35.38 23 02.89 02 17.46 33 شخصيا

 إعلان بالصحيفة
 05 02.64 01 01.44 16 24.61 22 06.81 

تكوين أولي 
 بالمؤسسة

06 03.17  
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

06 01.85 

 %100 323 %100 65 %100 69 %100 189 المجمــوع
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اتجينا مف السنوات الأولى لمتوظيؼ فالوسطى فالحديثة أماما و تقدمنا في السنوات التي 
بوساطة صديؽ أمضتيا الفئات السوسيو مينية بالشركة يصبح منيج التوظيؼ متعمؽ أكثر 

و إعلاف بالصحيفة والتي إذا ما قارناىا بسنوات الاقدمية  ثمبإيداع طمب عمؿ شخصيا
نحصرة بيف الوسطى والحديثة نجد أف ىاتو الأخيرة أخذت النصيب الأكبر نسبيا مف الوساطة الم

 ثـ وكالات تشغيؿ الشباب.
فالتوظيؼ عمى مستوى الشركة يقؿ كمما اقتربنا مف نياية الألفية الماضية. ىذا بدييي، بالرجوع 

و مرورا بالأوضاع طبعا إلى النظر في مراحؿ نشأة وتطور المؤسسة العمومية الجزائرية 
السياسية، الاجتماعية الاقتصادية و حتى الأمنية التي واكبتيا المؤسسة العمومية طيمة ىذه 
الحقبات الزمنية المتعاقبة، انطلاقا مف التأميمات مرورا بعممية إعادة الييكمة ثـ وصولا 

يؼ فييا يتـ بكثافة نظرا إلىالاستقلالية. عمى اعتبار أف "فترة السبعينيات و الثمانينيات كاف التوظ
 6.النقص في المناصب الشاغرة آنذاؾ لحاجة الدولة إلى اليد العاممة لتغطية

ىي سياسة كانت منتيجة لمؿء الفراغ وتغطية النقص في الإطارات عمى وجو الخصوص وكذا 
ر اليد العاممة عمى وجو العموـ والتي كاف الغرض منيا المسؾ بزماـ الأمور في مياديف التسيي

والتأطير حيث شممت ىذه السياسة كؿ المجالات و القطاعات الاقتصادية الوطنية دوف استثناء 
فبمجرد الإعلاف في الصحيفة أو إيداع طمب فمباشرة كاف يتـ التوظيؼ ىذا المنيج الذي قمما 

 نجده في السنوات القميمة الماضية، فما بالؾ أف يجد لؾ مسمكا صديؽ .
ة لعممية التصنيع الكبرى التي تبنتيا الدولة مف خلاؿ المخططات القصيرة ىذه الفترة كانت مواكب

المتوسطة والبعيدة المدى، كما أف  طبيعة التسيير في ىذه الفترة  كاف خاضعا لمنمط الموجو 
مسار الدولة الجزائرية  الذي اختارتو و تبنتو السياسة العامة لمبلاد آنذاؾ )الجانب الميداني

 (.الاقتصادي
ف وبالمقابمونتيجة لفشؿ ىذه السياسة والنظاـ بصفة عامة بدأت المؤسسات العمومية بصفة لك 

خاصة تظير عمييا بوادر عدـ الاستقرار و الاضطرابات كنتيجة حتمية لتزايد الضغط 
تغير النظاـ العالمي، و ىنا فكرت الدولة في مخطط إعادة ىيكمة كؿ الاجتماعي الداخمي و 

القطاعات كحؿ أولي وانسب للاقتصاد المحمي وعمى ىذا الأساس أعيد النظر في سياسة 
التوظيؼ المكثؼ لميد العاممة، وبقيت المؤسسة العمومية الجزائرية تحتؿ القطب الأساسي في 

د العاممة الأخرى، و التي كانت تدير مسرحا ليذه توظيؼ الإطارات خاصة أي أكثر مف الي
الصورة الاقتصادية و المرآة المباشرة لمسياسة الاقتصادية  -الإطارات -الإجراءات باعتبارىا

 العامة لمبلاد. 
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 (3جدول )

 الفئة السوسيو مهنية وقاعدة توظيفها

 المصدر: مف إعداد الباحث
مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي الوارد أعلاه يتبيف أف ىناؾ علاقة متتالية أيف ظيرت 

ار الميني والذي تكرر في المرات الشيادة سواء بمفردىا أو الشيادة والخبرة أو الشيادة والاختب
الثلاث تنازليا في النسب مف الإطارات تمييا فئة أعواف التحكـ ثـ فئة أعواف التنفيذ، كما يمكف 
ملاحظة انو في حاؿ ما إذا ادرجناىـ جميعيـ مع الشيادة ىنا فقط يمكف القوؿ أف الاتجاه العاـ 

وىذا راجع إلى الأسباب والظروؼ التي كما مثمتو الفئة التي توظفت عمى أساس الشيادة وبقوة، 
لسوسيولوجي الوارد في الجدوؿ السابؽ الذكر قد تتطرقنا ليا أنفا، ما يجرنا إلى استكماؿ التحميلا

وتزامنا مع التحولات الكبيرة والعميقة التي كانت ولا زالت المؤسسة العمومية مسرحا ليا فقد 
مميات انتقاء إطارات تستجيب لتوجياتيا العامة تبنت المؤسسة العمومية طيمة مدة وجودىا ع

فيما يتعمؽ بتحقيؽ الفوائد و الأرباح أي سياسة التوظيؼ الكمي أو توظيؼ الجامعييف 
)التوظيؼ عمى أساس المستوى الجامعي( كتوجو عاـ في سياساتيا الداخمية والخارجية ويدخؿ 

الجديدة" والتي اتبعتيا المؤسسة ىدا  ضمف إستراتيجية التوظيؼ التي تمقب في كؿ مرة بػ "
العمومية قصد إعادة بناء نفسيا و تطوير وسائؿ عمميا لتحقيؽ النجاعة الاقتصادية المزعومة 
حيث عمدت أف تكوف المناصب الإشرافية و القيادية مشغولة مف طرؼ جامعييف قصد استثمار 

أف يحمؿ المشعؿ و يقود و استغلاؿ أنجع لطاقاتيـ و كفاءاتيـ أو لتحضير جيؿ جديد يمكنو 
المؤسسة العمومية فيما بعد .لكنيا نسيت أو تناست الاختصاص و خاصة إذ ما تعمؽ الأمر 
بالمتخرجيف مف الجامعات عمى وجو الخصوص. فالميـ أف لديو شيادة جامعية فيمكنو أف 
 يشغؿ أي منصب إداري، وبيذا كاف التوظيؼ ومنذ مراحمو الأولى غير مدروس و غير مخطط

 
 قاعدة التوظيف

 ) أساس التوظيف(

  الفئـــــة السوسيو مهنية
 أعوان التنفيذ أعوان التحكم إطارات ـوعالمجمـ

 % ت % ت % ت % ت
 61.91 200 17.77 08 72.28 133 62.76 59 الشهادة

 17.02 55 68.88 31 08.15 15 09.57 09 اختبار مهني
 12.07 39 11.11 05 15.76 29 05.31 05 الخبرة

 05.26 17 / / 00.54 01 17.02 16 الشهادة والخبرة
والاختبار الشهادة 

 03.71 12 02.22 01 03.26 06 05.31 05 المهني

 %100 323 %100 45 %100 184 %100 94 المجمــوع
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لو واتصؼ بالعشوائي كما تـ بطريقة سريعة وفوضوية، منافيا لمنطؽ التوظيؼ القائـ عمى 
ضرورة وجود الحاجة لمتوظيؼ " و مصدر ىذه الحاجة ىو ذالؾ الفراغ في المنصب مما 

.  وما زاد الطيف بمة ىي تمؾ الطرؽ الممتوية  1يتطمب أيدي عاممة لشغمو تتوافؽ مع متطمباتو "
المعتمدة في التوظيؼ و التي تطرقنا إلييا سابقا، ىذا ما انقص مف مصداقية  والغير رسمية

المؤسسة العمومية في ميداف التوظيؼ و بقي الشعار كما كاف  دائما  و بررت الوسيمة بالغاية 
في كثير مف المراتو برز ىذا المنطؽ و اعتمد عمى ىذا الأسموب الذي  ستكوف نتائجو وخيمة 

 ؿ لمشيادة الجامعية أكثر مف غيره.عمى الإطار الحام
لمجدوؿ دلالة أخرى متعمقة بالخبرة المينية والأقدمية والتجربة الميدانية التي يتمتع بيا اغمب 
فئات التحكـ والتنفيذ، وظيروا بأقمية أيف ظيرت الشيادة، وانعدمت فئة التنفيذييف في متغير 

نما في ىذا المنصب يمكف الاستغناء الشيادة والخبرة ىذا لا يعني أنيـ لا يستمزموف ال خبرة وا 
عف الشيادة والشركة ىي التي تقوـ بتكوينيـ في المياـ التي سيقوموف بيا حتى واف كاف ذلؾ 

 لفترة محددة كما سنواليو بالتحميؿ في الجداوؿ الموالية.
وع عموما وما يجدر قولو أف المنطؽ يفرض عمي أية منظمة ميما كانت طبيعتيا، حجميا أو ن

نشاطيا المحافظة عمى كيانيا وتواجدىا والتي تسعي إلى تحقيؽ الغاية مف وجودىا بتوظيؼ 
الفرد المناسب في المنصب المناسب وفي الوقت المناسب أيضا، كوف الأخطاء في ىذا المجاؿ 

 مكمفة مف حيث الوقت والجيد والماؿ. 
 (4جدول )

 يفهاالفئة السوسيو مهنية بمتغير الاقدمية وقاعدة توظ

 المصدر: مف إعداد الباحث

 
 قاعدة التوظيف

 ) أساس التوظيف(
 

  فترات الاقدمية
 22إلى  12من  سنة 11من سنة إلى  المجمــوع

 سنة
 33إلى  23من 

 سنة
 % ت % ت % ت % ت

 61.91 200 40 26 91.30 63 58.73 111 الشهادة
 17.02 55 35.38 23 / / 16.93 32 اختبار مهني

 12.07 39 16.92 11 05.79 04 12.69 24 الخبرة
 05.26 17 / / 02.89 02 07.93 15 الشهادة والخبرة

الشهادة والاختبار 
 المهني

07 03.70 / / 05 07.69 12 03.71 

 %100 323 %100 65 %100 69 %100 189 المجمــوع
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و الشيادة والاختبار ىناؾ علاقة متتالية أيف ظيرت الشيادة سواء بمفردىا أو الشيادة والخبرة أ
الميني، كما توضح أف الفئات التي ليا اقدمية كبرى بالشركة كاف توظيفيا عمى أساس الشيادة 
اقؿ وىذا راجع إلى بدايات المؤسسة العمومية الجزائرية لاعتمادىا الشيادة كأساس لمتوظيؼ إذ 

 ستقلاؿ.عرفت ىذه الحقبة الفترة التي اعتمدت فييا سياسة مؿء الفراغ غداة الا
قابمتيا  بغالبية التوظيؼ عمى أساس الاختبار الميني ثـ  الخبرة بحيث ظير ىذا الأساس مف 
التوظيؼ باقية عند الفئة التي تتوسط الاقدمية والفئة الحديثة العيد بالشركة والتيف ظيرتا بغالبية 

ير عند الفئات وعمى الترتيب في التوظيؼ عمى أساس الشيادة أما عف الاختبار الميني فقد ظ
الحديثة ثـ المتوسطة الاقدمية لاف ىذا الأخير أضحى ضروري عمى حسب تصريح بعض 

 المسؤوليف لاف الشيادة لوحدىا لا تكفي.
 

 ثانيا: الأفاق المستقبمية والواقع المهني بالمنظمة:

 (5جدول )

 يبين توزيع الفئة السوسيو مهنية حسب عدد المناصب المقمدة

 المصدر: مف إعداد الباحث
%عند أفراد عينة البحث التي ليا 82.35اكبر نسبة غالبة سجمت في ىذا التوزيع بمغت       

فمف خلاؿ التحميؿ الإحصائي الوارد أعلاه يتبيف أف ىناؾ منصب واحد وفقط منذ توظيفيا، 
علاقة طردية، حيث تبدأ بفئة الإطارات نزولا إلى فئة أعواف التنفيذ عند الفئة التي تقمدت 

صعودا إلى فئة الإطارات  -فئة أعواف التنفيذ -نذ توظيفيا، تقابميا ىاتو الأخيرة منصب واحد م
بالنسبة لمفئة التي تقمدت منصب واحد منذ توظيفيا  وىذا راجع وكما سبؽ أف سردنا في تحميؿ 
سابؽ إلى حداثة العيد بالشركة ووصؼ العينة بالشابة أما التي كانت ليا الاقدمية والتي مف 

يا تقمدت مناصب لـ تكف كثيرة فمف الأرجح أف تكوف اثناف خاصة عند فئة الإطارات المؤكد أن
لاف الفئات الأخرى وحسب ما عمـ لدينا مف مصادر رسمية مف الشركة ليست مؤىمة للارتقاء أو 

 
 عدد المناصب

  ئة السوسيو مهنيةالف
 عون تنفيذ عون تحكم إطــارات المجمــوع

 % ت % ت % ت % ت
 82.35 266 88.88 40 85.86 158 72.34 68 منصب واحد

من منصبين إلى 
 17.64 57 11.11 05 14.13 26 27.65 26 ثلاث

 %100 323 %100 45 %100 184 %100 94 المجمــوع
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اخذ مناصب تعمى لاف المنصب الذي تشغمو يتوقؼ عند تمؾ الوظيفة ولو كانت ىناؾ ترقية 
 فغالبا ما تكوف الترقية الاجرية دوف تغيير المنصب. بالنسبة ليذه الفئة

كما أف الاكثرية منيـ كاف عقدىا الوظيفي محدد قد ظيرت بالنسبة القصوى بأنيا قد 
تقمدت منصب واحد وفقط منذ توظيفيا، وىذا ىو الوارد فمف غير الممكف أف يترقى الفرد وىو 

الوظيفي غير منتيي فيي كانت غالبة أيضا غير مستقر وظيفيا، كما انو حتى الفئة التي عقدىا 
بتقمدىا منصب واحد وفقط منذ توظيفيا وىذا راجع لحداثة عيدىا بالشركة وكذا اتضح أف عينة 
بحثنا غالبيتيا مف أعواف التحكـ والتنفيذ لطبيعة عمؿ الشركة الذي يفرض عمييا توظيؼ ىاتو 

 المناصب بيا ثابتة.الفئة العمالية أكثر مف غيرىا وىذه الأخيرة تقريبا 
 (6جدول )

 يبين العلاقة بين سنوات الاقدمية بالمؤسسة وعدد المناصب

 المصدر: مف إعداد الباحث
كمما زاد الفرد في الاقدمية زاد في درجة الوظيفة وتكوف لو أكثر الحظوظ بتغيير المنصب      

عكسيا مع الفئات الأقؿ اقدمية، بمعنى أخر الترقية مع تغيير المنصب، وعمى خلاؼ ىدا تناسبا 
ىذا لاف لمترقية مع تغيير المنصب شروط أوليا الاقدمية ثـ الكفاءة وعمى حد معرفتنا مف 
المسؤوليف فيجب توفر الاثنيف للارتقاء في المنصب، ليذا نجد أف المؤسسة تولي المناصب 

ي السمـ اليرمي يستمزـ مف العميا عمى أساس الاقدمية والكفاءةفإبداؿ وظيفة بأخرى أعمى منيا ف
شاغميا الكثير مف الجيد لمتحكـ والتسيير، بحيث تكوف دائما متطمبات المنصب المحضر لو 
مغايرة لممنصب الذي ولى خاصة المياـ والمسؤولية، وىذا ما يتطمب "مجموعة مف العناصر و 

ذلؾ مف الأمور التي تترؾ الذاتية منيا ما يتصؿ بالكفاءة الفنية والكفاءة الإدارية، وغير  الصفات
 .تباطات الآتية المتعمقة بالترقيةوسنأتي ىذا في تحميؿ مفصؿ في الار  7لتقديرالإدارة" 

 
 

 
 عدد المناصب

  سنوات الاقدمية
 11من سنة إلى  المجمــوع

 سنة
 سنة 33إلى  23من  سنة 22إلى  12من 

 % ت % ت % ت % ت
 82.35 266 50.76 33 76.81 53 95.23 180 منصب واحد
ى من منصبين إل

 17.64 57 49.23 32 23.18 16 04.76 09 ثلاث

 %100 323 %100 65 %100 69 %100 189 المجمــوع
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 (7جدول )

 يبين العلاقة بين الفئة السوسيو مهنية وطبيعة المنصب الحالي

 المصدر: مف إعداد الباحث
يتبيف أف العلاقة التي تربط المنصب الحالي والأولي بالنسبة لعينة البحث ىو بطبيعة الحاؿ 
الترقية وفي ىذه النقطة بالذات يمكف القوؿ أف وضعية المناصب في السمـ اليرمي لممؤسسة 

رية عموما تقوـ عمى منطؽ خاص مبيـ ومشفر، نفسو ما تسير عميو مؤسستنا العمومية الجزائ
قيد البحث والذي توضح مف كـ الترقية الذي ظير بالجدوؿ أعلاه إذ أغمبية المبحوثيف لـ يغيروا 
المنصب بدليؿ احتلاؿ متغير منصب قيد التوظيؼ المكاف الأوؿ بالجدوؿ ومثؿ بو الاتجاه العاـ 

ده التدخلات بنوعييا الداخمية ثـ الخارجية والتي تندرج لا محاؿ في كظـ لمجدوؿ، فجاءت بع
العلاقات الشخصية وىذا ما ظير في الجداوؿ الأولية أيضا، فجاءت الترقية والترقية عف طريؽ 

 التكويف بنسب ضئيمة نوعا ما إذا ما قارناىا مع النسب الأخرى.
ذا تعمقنا قميلا في التنظيـ السائر بالمؤسسة العمومية الجزائرية لوجدنا أف تبويب  وا 

، إذ جميع المناصب التي تكتسي طابع المسؤولية تتطمب مستوى  المناصب المعموؿ بو معموـ
عممي مرتفع أدناه  شيادة الميسانس و يتوجب عمى الإطار الشاب الذي يرغب أو يطمح إلى 

مـ اليرمي الخاص بيذا النوع تقمد ىذا النوع مف المناصب أف يمر حتما بالمستوى الأدنى في الس
 -المستوى الأوؿ –مف التخصصات الإدارية وىو منصب مكمؼ بالدراسات في الموارد البشرية 

ميما كانت درجة الشيادة الجامعية التي يحمميا، وأف  يكوف حامؿ لأقدمية في العمؿ قد تفوؽ 
 في بعض الأحياف الخمسة سنوات .

 

 
طبيعة المنصب 

 الحالي

  الفئة السوسيو مهنية
 عون تنفيذ عون تحكم إطــارات المجمــوع

 % ت % ت % ت % ت
 43.34 140 20 09 47.28 87 46.80 44 منصب قيد التوظيف

 27.55 89 48.88 22 32.06 59 08.51 08 تدخل داخمي وترقية
 12.38 40 20 09 06.52 12 20.21 19 تدخل خارجي

 09.90 32 11.11 05 05.97 11 17.21 16 ترقية
 06.81 22 / / 08.15 15 07.44 07 تكوين وترقية
 %100 323 %100 45 %100 184 %100 94 المجمــوع
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ذ والتحكـ فيعود ذلؾ إلى قمة المناصب في السمـ اليرمي أما الارتقاء بالنسبة لفئة التنفي
والتي تعني ىاتو التخصصات، ما يقمؿ الحظوظ بالنسبة لفئة كبيرة منيـ الاعتلاء في المنصب 

وىنا  وقمتيا تجعميا محتكرة مف قبؿ ذوي العلاقات الشخصية بنوعييا داخمية كانت أو خارجية،
عقلانية المتبعة مف طرؼ المؤسسة العمومية في التعامؿ مع تبدأ  تتراى أولى معالـ السياسة اللا

تنظيميا الداخمي الذي طغت عميو العلاقات غير رسمية ذات الأيادي الخفية الموجية لممسار 
 الميني.

 (8جدول )

 يبين العلاقة بين الفئة السوسيو مهنية من خلال متغير الاقدمية وطبيعة المنصب الحالي

 المصدر: مف إعداد الباحث
بالنسبة  %،43.34مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ يتبيف أف الاتجاه العاـ قدر بػ 

لقد توضح مف  ، منصب قيد التوظيؼ يعة منصبيا الحالي بالشركة ىولمفئة التي أجابت باف طب
النسبة التي خصت الترقية و التي ظيرت جميا بالجدوؿ أعلاه أف أغمبية المبحوثيف لـ يغيروا 
المنصب بدليؿ احتلاؿ متغير منصب قيد التوظيؼ الاتجاه العاـ، وما يؤكد أف ىذا الأخير انو 

ىو أف الفئات الحديثة تبينت فييا النسب التي تدعـ أنيا تحصمت  مبيـ و مشفر كما قمنا سابقا
عمى المنصب الحالي عف طريؽ تدخؿ داخمي وترقية تمتيا النسبة التي تؤكد أنيا تحصمت عمى 
المنصب الحالي عف طريؽ تدخؿ خارجي والمذاف ينطوياف تحت لواء العلاقات الشخصية والتي 

قت، فمف المعموـ أف ىاتو الأخيرة بقدر ما أنيا ظاىرة ظيرت نسبيا اقؿ في السنوات التي سب
خطيرة تعمؿ عمى محو الشفافية سواء في التوظيؼ أو في الوظائؼ التي تخص إدارة الموارد 

 
طبيعة المنصب 

 الحالي

  فترات الاقدمية
 11من سنة إلى  المجمــوع

 سنة
 22إلى  12من 

 سنة
 سنة 33إلى  23من 

 % ت % ت % ت % ت
 43.34 140 20 13 62.31 43 44.44 84 منصب قيد التوظيف

 27.55 89 29.23 19 10.14 07 33.33 63 تدخل داخمي وترقية
 12.38 40 04.61 03 04.34 03 17.98 34 تدخل خارجي

 09.90 32 46.15 30 01.44 01 0.52 01 رقيةت

 06.81 22 / / 12.73 15 03.70 07 تكوين وترقية

 %100 323 %100 65 %100 69 %100 189 المجمــوع
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البشرية بصفة عامة، كما تعمؿ عمى خمؽ المعوقات الوظيفية بشتى أنواعيا الا أنيا أصبحت 
 متو وليس المؤسسة العمومية الجزائرية فحسب.أمر عادي متداوؿ عند جؿ المجتمع الجزائري بر 

 
 : خاتمة

في المؤسسة العمومية الجزائرية نجد غالبا إف لـ نقؿ دائما عدـ تطابؽ القوؿ بالفعؿ وعدـ 
الالتزاـ بالموائح الإدارية بالرغـ مف وجودىا، فسياسة الأقرب فالأقرب تطغى عمى كؿ ما تنظمنو 

لؾ في المؤشرات التي توحي بوجود خمؿ في كيفية انتقاء المؤسسة مف تنظيـ وتسيير، ويظير ذ
المستفيديف مف التوظيؼ والتكويف والترقية والتحفيز، والذي يبدأ مف تخطيط لا يتوافؽ 
واحتياجات المنظمة و يذىب إلى ابعد مف ذلؾ في عدـ تحقيؽ طموح مواردىا البشرية، لغياب 

طوير لمتحقؽ مف ىذا المنطمؽ تطرقنا إلى كؿ التقييـ الموضوعي لكؿ مف التوظيؼ وسياسات الت
ما ورد أنفا مف خلاؿ الاستقصاء عمى الوضع الذي يتواجد بمؤسسة عمومية جزائريةوعلاقتيا 
بسوؽ العمؿ، معتمديف في ذلؾ عمى جؿ الفئات المينية الموجودة بالسمـ الوظيفي مف إطارات، 

فرضية بالتعرض إلى بعض الوظائؼ التنفيذية أعواف التحكـ وكذا أعواف التنفيذ واستيمنا تحميؿ ال
لسياسة تسيير الموارد البشرية كالتوظيؼ، وسياسات التطوير كالتكويف، الترقية، التحفيز والمؤثرة 
مباشرة في اليدؼ الرئيسي إف صح القوؿ لدى جؿ الموظفيف ميما اختمفت الدرجة المينية في 

وفير المناصب الشاغرة والتي تسمح بالتوظيؼ السمـ الوظيفي والمميدة في بعض الاحياف الى ت
 وفتح سوؽ العمؿ.
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