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 :ملخــص

تكيفها مع الأوضاع  إطارمرت الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بعدة تغيرات تنظيمية شملت مختلف وظائفها، وذلك في 
الاقتصادية والاجتماعية التي مرت بها البلاد منذ مطلع القرن الحالي، ومن أهم الوظائف التي مسها التغيير وظيفة إدارة الموارد 

 البشرية.
 إحدىفي هذا الإطار تسعى هذه الدراسة إلى الكشف عن واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة من خلال 

 ظائفها الفرعية، ألا وهي وظيفة التوظيف، وما تتضمنه هذه الوظيفة من عمليات مثل الاستقطاب، الانتقاء، التعيين والتثبيت. و 
وذلك من حيث الكشف عن مدى تطبيق القواعد العلمية والوسائل التكنولوجية الحديثة في عملية التوظيف، ومدى التزام 

 زبائن هذه المؤسسة في مجال الموارد البشرية. رضاعملية التوظيف، بما يجسد  الموضوعية والتخلي عن الذاتية أثناء
 .الاستقطاب ؛التوظيف ؛الموارد البشريةإدارة  ؛المؤسسة الاقتصاديةالكلمات المفتاحية: 

 .JEL : O15, M12, M52ترميز
Abstract: 

The Algerian Electric and Gas Company has undergone several organizational changes 

involving its various functions. As part of its adaptation to the economic and social conditions that 

the country has experienced since the beginning of the present century, One of the most important 

functions of change is that of human resources management. 

In this context, this study seeks to reveal the reality of human resources management in the 

organization in question through one of its subsidiary functions. the recruitment function and 

processes such as polarization, selection, recruitment and stabilization. 

This is in terms of revealing the extent to which modern scientific norms and technological 

methods are applied in the recruitment process, and the extent to which objectivity and subjectivity 

are observed during the recruitment process, reflecting the human resources satisfaction of this 

institution's clients. 

Keywords : The Economic institution; Human resources management; recruitment; Polarization. 

JEL Classification Codes: O15, M12, M52.  
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 :قدمةم. 1
أهمية بالغة في حياة المؤسسة الاقتصادية باعتبارها وظيفة مفتاحية في إدارة تكتسي عملية التوظيف 

الموارد البشرية، خاصة في ظل التغيرات التنظيمية التي تمر بها المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية، والتي 
ية في تسيير الموارد بموجبها تبنت المؤسسة إستراتيجية جديدة للموارد البشرية قائمة على استحداث طرق علم

 البشرية عموما وعملية التوظيف بالخصوص.
 في هذا الإطار تحاول هذه الدراسة الإجابة على التساؤل الأتي:

 ما هو واقع عملية التوظيف في الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز كمؤسسة عمومية اقتصادية؟
مختلف مراحل العملية بدءا بالإعلان عن من خلال محاولة تشخيص واقع تطبيق الإجراءات العلمية في 

التوظيف مرورا بمختلف الامتحانات الوظيفية )كتابية، شفهية، بسيكو تقنية...( وصولا إلى إعلان النتائج 
 واستقبال الموظف الجديد والتكفل به أثناء الفترة التجريبية.

نة قصدية تم سحبها بصيغة تراكمية أجريت الدراسة بالشركة الجزائرية للكهرباء والغاز بالعاصمة، على عي
)كرة الثلج(، تم خلالها اخذ بعين الاعتبار الدرجة المهنية للعامل، وقد اعتمدت الدراسة على المنهج الكمي وعلى 

 تقنيتي الاستمارة والمقابلة.
 وللإحاطة بمختلف جوانب الدراسة تم تقسيمها إلى المحاور الأساسية الآتية:

 مفاهيم الدراسة -
 ص الوظيفية للعينة الخصائ -
 طرق استقطاب وانتقاء الموارد البشرية -
 آليات التكفل بالموظف الجديد  -
 نظرة الموظف للتوظيف في ظل التغيير -

 :مفاهيم الدراسة. 2

 :مفهوم التوظيف. 1.2
          عن الأفراد واختيار الأفضل منهم البحث هدفها من عمليات زمنية يمثل التوظيف سلسلة

(Dimitri (W), Pierre (M), 1882, p.279)تحليل  من تبدأ المستخدمين وظائف ، وهو"وظيفة شاملة لكل
 للالتحاق واستقطابها ترغيب العناصر المتميزة ثم الأفراد، مصادر والتنقيب عن البحث ثم الوظائف مناصب
 .(Jean (G), 1979, p.17) فيها ترغيبها ثم بالمؤسسة

ركز هذا التعريف على نوع واحد من التوظيف هو التوظيف الخارجي )من خارج المنظمة( الذي يسمح 
بإثراء الكفاءات والطاقات  البشرية، بينما أهمل التوظيف الداخلي الذي "يعتبر مخزونا حقيقيا للكفاءات والقيادات 

  منهم"عمال وخاصة الجدد في المنظمة، حيث يوفر عنها تكاليف باهظة في مجال إدماج وتدريب ال
(Soutenain  Jean François, 2006, p.286) . 
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تباع إجراءات خارجها أو المنظمة داخل من أفراد ويعني التوظيف استقطاب  في وموضوعية محددة وا 
، وهو تعريف أكثر (171ص، 7550،  الرحيم الهيتي عبد خالد) المكان المناسب في ثم وضعهم ومن اختيارهم،

لماما بموضوع التوظيف الذي يشمل نوعين أساسيين أحدهما داخلي والآخر خارجي ولكل منهما  شمولية وا 
  إجراءاته وطرقه ومعاييره. 

 المفهوم الإجرائي: 
 المؤسسة عن طريق إدارة الموارد البشرية، من تتبعها التي الإجراءات من مجموعة التوظيف عبارة عن

كفاءات ومهارات، قد يشمل طالبي العمل من خارج المؤسسة ويسمى  أفراد ذوي وتعيين واختيار أجل استقطاب
توظيفا خارجيا، وقد يشمل الأفراد المترشحين العاملين بالمؤسسة ذاتها والراغبين في منصب العمل المعلن شاغرا 

 ويسمى توظيفا داخليا.
القواعد التي يتم تطبيقها من أجل الحصول على ويتمثل التوظيف الداخلي في مجموعة من الإجراءات و  

عمال ذوي كفاءة ولهم خبرة مهنية داخل المنظمة نفسها، وقد يكون بهدف الاحترافية في المهنة والتعمق في 
تفاصيلها أو بهدف الترقية في المنصب والتدرج في مسؤوليات أعلى، وهو نموذج اعتمدت عليه الشركة الجزائرية 

إلى جانب التوظيف الخارجي، وكان هذا النوع من التوظيف موجه بصفة أساسية إلى المناصب للكهرباء والغاز 
 العليا ذات المسؤولية.

 :مفهوم إدارة الموارد البشرية . 2.2
تشكل إدارة الموارد البشرية وظيفة أساسية في المؤسسة، تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد 

خلال إستراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة، بشكل  البشرية التي تعمل فيها، من
 يتوافق هذا الاستخدام مع إستراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقها. 

تشتمل وظيفة إدارة الموارد البشرية على عدة وظائف فرعية كتخطيط القوى العاملة، تحليل، توصيف 
والتعيين، تقييم الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعية،  وتقييم الوظائف، الاختيار

وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملين...الخ، فهي " تهتم بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها 
خدامها، وصيانتها والحفاظ عليها أية مؤسسة لتحقيق أهدافها، وهذا يشمل اقتناء هذه الموارد والإشراف على است

بأعلى مستويات الكفاءة  (12ص، 7551، سعاد نايف برنوطي) وتوجيهها لتحقيق الأهداف التنظيمية للمنظمة"
والفعالية، كما تعمل على مساعدة العمال على أداء أعمالهم بأحسن صورة، والكشف عن نشاطهم المتميز 

لمصلحة وأهداف المنظمة بما يوفر لها قدرة تنافسية في مجال نشاطها وأفكارهم وطاقاتهم الإبداعية، تحقيقا 
 وضمان بقائها.

بالإضافة إلى ذلك فإن إدارة الموارد البشرية هي عبارة عن "تلك الوظيفة التي تشارك في البحث عن 
، وتعبئة فعالية أفضل للمنظمات، عن طريق ترقية وتحقيق أحسن أجر للموارد البشرية حسب الكفاءة والوظيفة

قدرات كل عامل وتوحيد الطموحات والالتزامات الفردية والجماعية حول سير وتنمية المنظمة )العدالة بين 
، وهو تعريف يؤكد على أهمية الوظيفة (Louise (L), Gaétan (M), 2007, p.315) المساهمة والمكافئة("
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اكتفى بالتركيز على الفعالية التنظيمية كنتاج والغاية منها وليس على عناصرها كالتوظيف و التدريب، كما أنه 
لتفاعل العامل مع وظيفته، والتي ترتبط بمدى تحفيز العامل والاهتمام به، كما يقدم بعدا سوسيولوجيا يتعلق 
بتوحيد الهدف والطموحات لدى جماعة العمل وتسخيرها لخدمة تنمية المنظمة، وكل هذا يجب أن يكون في 

 ل قائم على أساس مقدار المكافئة يساوي مقدار المساهمة.    إطار نظام تقييمي عاد
 المفهوم الإجرائي

تعتبر إدارة الموارد البشرية إحدى الوظائف الأساسية في أغلب المؤسسات، يشمل مجال عملها جميع 
انتهاء هذه الموارد البشرية التي تعمل بداخل المؤسسة، بفضل علاقة العمل التي تربط العامل بكيانها إلى غاية 

 العلاقة سواء عن طريق التقاعد، الوفاة، الاستقالة، التسريح والعزل...الخ.
تقوم هذه الوظيفة على شبكة موّسعة من الاتصالات مع باقي المصالح والإدارات الأخرى )الإنتاج، 

ال، وتتدخل في التسويق، المالية، التموين...الخ( داخل المؤسسة، فهي في اتصال دائم مع كل الموظفين والعم
اتخاذ مختلف القرارات المتعلقة بحياتهم المهنية، كما تتمتع بشبكة من العلاقات الخارجية مع بعض التنظيمات 
التي لها علاقة مباشرة بعملها، كمصالح الضرائب والتأمين الاجتماعي، وصندوق التقاعد ومختلف مؤسسات 

 التعليم العالي والتكوين المهني...الخ.
ة الموارد البشرية بمجموعة من الوظائف والمهام تتعلق بالموارد البشرية في إطار الإستراتيجية تقوم إدار 

العامة للمنظمة، حيث تتمحور هذه الوظائف حول تخطيط الموارد البشرية، أي تقدير احتياجات العمال وفقا 
ية لكل وظيفة ومواصفات لأهدافها، وتحليل وتوصيف وتقييم الوظائف المراد شغلها، بوضع المهام الأساس

شاغليها، وكذا سلم الأجور الموافق لمختلف الوظائف، إضافة إلى ذلك فهي تسهر على استقطاب، اختيار 
وتعيين الموارد البشرية في الوقت المحدد ووفقا للمواصفات المطلوبة، بالاعتماد على طرق علمية وموضوعية، 

ت الضرورية لهم كالعدالة في الترقية وفي تقييم الأداء، وفي منح والعمل على تدريبهم وتنميتهم وتوفير التحفيزا
العلاوات بما يساعدهم على تحقيق أهدافهم وتطلعاتهم، أما في الجانب الاجتماعي فهي تعمل على توفير مناخ 
ء تنظيمي مساعد على العمل، يتميز بعلاقات اجتماعية مهنية قوية وموحدة تتميز بالتعاون وبحب العمل والولا

 والانتماء للمنظمة.
دارة الموارد البشرية:   الفرق بين تسيير الموارد البشرية وا 

إن التداخل الحاصل بين مفهومي إدارة الموارد البشرية وتسيير الموارد البشرية في الدراسات المعاصرة 
ف الوظائف الأخرى يتطلب التفريق بين المفهومين، فالتسيير يقصد به التسيير المباشر للعمال على مستوى مختل

ة مستويات المؤسسة، وطريقة تسييره وفرق العمل، ويتلخص بالخصوص في علاقة الرئيس بالمرؤوس على كاف
 من أجل تحقيق أهداف الوظيفة التي يشغلها داخل التنظيم. 

وتشكل عملية التسيير جزءا من وظيفة إدارة الموارد البشرية، هذه الأخيرة تشكل عملية شاملة تهتم 
بالاستجابة لمختلف احتياجات المؤسسة ومتطلبات كافة عمال المؤسسة واحتياجاتهم بما يحقق تنميتهم )تدريب، 

 تحفيز، تقييم، ترقية...الخ( انطلاقا من إستراتيجية عمل تحدد مسبقا.
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دارة الموارد البشرية: الإفرادالفرق بين إدارة   وا 
إدارة الأفراد التي تقتصر وظائفها على الأعمال الإدارية إن إدارة الموارد البشرية هي نتاج تطور مفهوم 

الروتينية كتوظيف العمال وتدريبهم وتحفيزهم،وينصب هدفها حول تحقيق أقصى إنتاجية للمنظمة مع تلبية بعض 
 تسعى إدارة الموارد البشرية إلى خلق التوافق والمواءمة بين أهداف المؤسسة وأهداف الفرد، رغبات العمال، بينما

 أي بين احتياجات العمل واحتياجات العمال.
الموارد البشرية كمفهوم حديث تركز على التسيير العلمي لمختلف وظائف إدارة الأفراد، معتمدة في فإدارة 

ذلك على عدة مفاهيم وأساليب حديثة كالتخطيط الإستراتيجي ،الجودة الشاملة والإدارة بالأهداف...الخ، كما تمتد 
هر على إرساء نموذج للعلاقات العمالية تذوب فيه كل الخلافات بين العمال على اختلاف مهامها إلى الس
، بالإضافة إلى ضمان معايير الوقاية والسلامة المهنية، وكذا تخطيط وتطوير المسار الوظيفي درجاتهم المهنية
 للعمال...الخ.
  التنظيمي  مفهوم الأداء. 2.2

 وفق واجباتو  من مسؤوليات  بأعباء الوظيفة القيام"  الناحية الإداريةالبشرية من  الموارد يقصد بأداء
 أي الأداء، طريق تحليل عن المعدل هذا معرفة ويمكن المدرب، الكفء العامل من أداءه المفروضل المعد
نشاء يستغرقه، الذي العمل والوقت كمية دراسة  ( .   023 ص ،2991)أحمد زكي بدوي،  بينهما" عادلة علاقة وا 

، إبراهيم)درة عبد البارئ   "عن السلوك التي تمخضت النتائج فيعني" التنظيمية السلوكية الناحية أما من
دراك الدور تبدأ القدرات التي الفرد لجهود الأثر الصافي" ، أي ذلك (  21، ص 1330 )راوية محمد   "والمهام وا 
 من كل بين هو نتاج العلاقة المتداخلة معين موقف في ، وهذا يعني أن الأداء( 123، ص1333حسن، 

دراك الجهد، والقدرات، الأعمال في  عمل من بأي قيامه عند العامل يحققه الدور، والمتمثلة في الناتج الذي وا 
الأفعال  أو أنه مجموع الفعل والإنجاز، هو التفاعل بين الأداء وبأقل جهد، وهو تعريف يؤكد أن أقصر وقت

 الإنجاز )النتائج(.  إبراز إلى الميل مع معا، تحققت التي والنتائج
 هي الفعل، الإنجاز والأداء  إن التحديد الجيد لمفهوم الأداء يتطلب التفريق بين ثلاث مفاهيم أساسية

 نموذج أو تصميم كعقد الاجتماعات يعملون، المؤسسة التي في أعمال من الأفراد به يقوم كل ما فيعني )الفعل("
 أو نتاج مخرج أنه أي العمل، عن الأفراد يتوقف أن بعد أو نتائج أثر من يبقى فهو ما الإنجاز أما التفتيش،أو 

مجموع  بين)الفعل( والإنجاز،أي أنه فهو التفاعل الأداء ما، أما سلعة أو إنتاج خدمة محددة أو نتائج، كتقديم
 (03، ص1333)راوية محمد حسن،  قابلة للقياس"  النتائج هذه تكون أن معا،على تحققت التي والنتائج السلوك

ويرتكز الأداء الدائم والمتميز على أربع عناصر أساسية، لا غنى عنها تتمثل في: القيم التي تضمن قدرة 
المؤسسة على البقاء، والسوق الذي يضمن وجود التنافسية، بالإضافة إلى الأفراد القادرين على تحقيق الإنتاجية، 

  (.(Paul (P), 2003, p.1 تخصص في المهنة لذي يضمن تحقيق المردوديةوكذا عامل ال
ضافة لما سبق، توصلت الدراسات الحديثة إلى قياس الأداء بطريقة كمية عن طريق  في هذا السياق وا 

  (Dimitri (W), 2001, p.251) علاقات ومعادلات رياضية كما يأتي:
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PerfH = MC2حيث ،: PerfH البشري،  الأداءM ،التحفيز :C ،المهارات ::C  الثقافة 
 عدّة تظهر هنا الجماعية،  الفعالية تشكّل شروط المقتسمة )...( التي والقيم المشتركة اللغة الثقافة: وتعني

 :يأتي ما في الأداء، تتجلى محددات بين ثنائية علاقات
الاكتمال  حاجة الفعل مما ينشط وتحقيقالإستراتيجية  لتجسيد اللازمة المهارات استقطاب التحفيز:-المهارات

 .المزيد من المهارات اكتساب في يرغب المحفز فالشخص الأفراد، عند
 المستوى رفعن المنظمة، ذلك أنها تمكن م ثقافة على ايجابي أثر لها المهارات تنمية : الثقافة  -المهارات
 .المعرفي للأفراد
العمل  إلى تدفع كما والانتماء، الاعتراف إلى الحاجة تثير والمشتركة القوية التحفيز: الثقافة -الثقافة

 .المنتج الجماعي
 البشرية الموارد تسيير بنظام وفي كل الحالات يتفق أغلب الباحثين على أن محددات أداء الأفراد، تتأثر

 المناسب لها. مناخ العمل وتنميتها وتوفير تطويرها على يعمل الذي
يمكن تصنيفهم إلى  الأداء، حيث التأكيد بانعدام اتفاق بين الباحثين حول معنىمن خلال ما سبق يمكن 

ثلاث مجموعـات أساسية، المجموعة الأولى وتقدم الأداء بأنه النتائج النهائية المتحصل عليها، أما المجموعة 
بين السلوك وبين الثانية فتعرف الأداء بأنه السلوك الذي تتحقق بفضله النتائج، وبسبب الصعوبة في الفصل 

على معايير أكثر موضوعية فقد برزت المجموعة الثالثة والتي عرفت  الإنجاز والنتائج، والميل إلى الاعتماد
 معا. والسلوك النتائج مجموع والإنجاز، وبأنه السلوك بين التفاعل الأداء بكونه

 المفهوم الإجرائي:
العمل المكلف به، أو بمعنى أدق  لإنجاز الفرد به الوظيفي الهادف الذي يقوم يعبّر الأداء عن السلوك

مستوى قيامه بالعمل وفعاليته، لذا يتحدد أداء الفرد إذا كان جيدا أو متوسطا أو متدنيا، وهذا يتوقف على عدة 
العمل  مكان والرؤساء ومدى ملائمة بالزملاء والعلاقة العمل الخارجية، كمناخ البيئة مؤثرات عوامل تتضمن

 كبير إلى حد يرتبط هذا للعمل، كل واستعداده الفرد قدرات ومهارات تتضمن داخلية العمل، وعواملوضغوط 
بالفرد، ومنه فإن أداء عمال إدارة الموارد البشرية لا يخرج عن هذا  المحيط الثقافي والوسط بالعوامل البيئية

بعد عملية التغيير التي تمر بها مؤسستهم، الإطار، حيث يشكل الأداء أفعالا يقوم بها عمال هذه الوظيفة أثناء و 
أي مستوى قيامهم بأداء المهام المسندة إليهم في مختلف مناصب عملهم في إطار تسييرهم للمورد البشري 
المتواجد في المؤسسة، ومختلف العمليات المتعلقة بها كالاستقطاب والتوظيف، التحفيز، التدريب، تقييم 

 الأداء...الخ.
 مية الموارد البشرية:مفهوم تن. 2.2

 المجتمع، واحتياجات يتفق بما إعداد صحيحا البشري العنصر إعداد "البشرية بأنها الموارد تعرف تنمية
 طاقاته زيادة عن الطبيعية، فضلا للموارد استغلاله ويتطور الإنسان يزداد وقدرة بزيادة معرفة أنه أساس على

 . (72ص، 7555 موسى اللوزي،) وجهوده"
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تنمية الموارد البشرية وفقا لهذا التعريف تهدف بشكل أساسي إلى تحسين  الظروف الحياتية للإنسان، إن 
بإشباع مختلف حاجاته الأساسية للنمو الجسدي كالغذاء والصحة والسكن والحاجات الاجتماعية والثقافية التي 

نفسية المتمثلة في المحبة والطمأنينة، تشمل التعليم وتحصيل المعرفة وتنمية المهارات والمواهب، والحاجات ال
والاعتراف بقيمته الإنسانية في أسرته ومحيطه الاجتماعي، بالإضافة إلى الحاجات المعنوية المتمثلة في القدرة 

 والإبداع. على التجديد، الابتكار التعبير على
التعليم  ونوعية والسلوك، إضافة لما سبق أصبح المفهوم الحديث للتنمية يشمل كذلك تطوير أنماط التفكير

 الشعوب، والتقاليد، وثقافة والعادات الاجتماعية اتخاذ القرارات والعلاقات في الأفراد مشاركة ونوعية والتدريب،
في مهارتهم  على التحكم قدراتهم زيادة من أجل الأفراد العمل والإنتاج، وهذا بهدف تعبئة وطرق وأساليب
 والشاملة. التنمية المستدامة عملية على إحداث قادرة موارد بشرية ما من شأنه توفير وقدراتهم، وهو

أما فيما يتعلق بتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة فيقصد بها "مساعدة العاملين على مواجهة التحديات 
ى التي تخلقها التطورات التكنولوجية وغيرها من أنواع التطور في بيئة العمل، وتستهدف أيضا معاونتهم عل

التكيف إزاء المتطلبات الجديدة لتحقيق مستويات الأداء والكفاءات الإنتاجية المطلوبة للبقاء والحفاظ على القدرة 
، وهذا لا يتأتى إلا بزيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات  (05ص، 1990 عبد الرحمان توفيق،) التنافسية."

 للقوى العاملة القادرة على العمل في جميع المجالات. 
لذا فإن تنمية الموارد البشرية في المؤسسة يتطلب جهدا علميا منظما يكون هدفه الأساسي تعظيم 

من الارتقاء بالمستوى المهاري والمعرفي للعنصر الاستفادة من الموارد البشرية التي تمتلكها المنشأة، بما يض
  (133ص، 1990، عبد الرحمان توفيق) البشري من الوضع الحالي إلى الوضع المستهدف وبصورة مستمرة."

 المفهوم الإجرائي: 
نقصد بالتنمية البشرية لعمال إدارة الموارد البشرية تعظيم الاستفادة من مختلف الامتيازات الخاصة 

بهدف رفع كفاءتهم ومستوى أدائهم، أي مدى استفادة هؤلاء العمال من مختلف الامتيازات التي تمنحها  بتنميتهم
إدارة المؤسسة من أجل تنميتهم، كاستعمال طرق ومعايير علمية لاختيار العاملين الجدد قائمة على أساس 

طلاق معارفهم المهارة والخبرات المكتسبة والمستوى المعرفي، بالإضافة إلى مدى تحسين ق درات العاملين وا 
وطاقاتهم عن طريق عملية التدريب، ومدى منحهم السلطة الكافية لمعالجة المشاكل، ومدى استفادتهم من الترقية 

 وتقلد المسؤوليات، ومدى موضوعية وعلمية عملية تقييم أدائهم.
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 :الخصائص الوظيفية للعينة. 2
 

 المهنية بالفئة المهنية(: علاقة الخبرة 10جدول رقم )
 الخبرة المهنية

 
 الفئة المهنية 

 قبل التغيير
 

 أثناء التغيير
 

 بعد التغيير
 

 المجموع
 

 51 إطار سامي
% 85,00 

09 
% 15,00 

- 
- 

60 
%233 

 34 إطار 
% 44,74 

25 
% 32,89 

17 
% 22,37 

76 
%233 

 57 متحكم
% 49,56 

26 
% 22,61 

32 
% 27,83 

115 
%233 

 142 المجموع
% 56,58 

60 
% 23,90 

49 
% 19,52 

251 
%233 

 
( أثناء 15%(، من الإطارات السامية تم توظيفها قبل التغيير التنظيمي و)85%يلاحظ من خلال أن )

(، تــم تــوظيفهم قبــل التغييــر، فــي حــين أن 49,56%التغييــر، بينمــا نجــد أن مــا يقــارب نصــف عــدد المتحكمــين )
(   مـــنهم، تـــم 44,74%وبعـــد التغييـــر، أمـــا بالنســـبة لفئـــة الإطـــارات، فنجـــد أن )(، تـــم تـــوظيفهم أثنـــاء %50,44)

 (، وظفوا إما أثناء أو بعد التغيير.55,26%توظيفهم قبل التغيير، في حين أن )
إن هــــذه النســـــب تؤكــــد أن إســـــتراتيجية التوظيــــف، التـــــي انتهجتهـــــا المؤسســــة بعـــــد الشــــروع فـــــي عمليـــــة 

ـــــة الإطـــــارات  ـــــى فئ ـــــر، ركـــــزت عل ـــــا، أمـــــا التغيي المتوســـــطة، باعتبارهـــــا تشـــــكل الخـــــزان الرئيســـــي للإطـــــارات العلي
ـــــة  ـــــة لوظيف ـــــة والقاعدي ـــــة تســـــتعمل المناصـــــب المفتاحي ـــــرتبط بكـــــون هـــــذه الفئ ـــــة المتحكمـــــين، في ـــــى فئ تركيزهـــــا عل
تســــيير المــــوارد البشــــرية، والمتمثلــــة فــــي عــــون تســــيير المــــوظفين، وهــــي الفئــــة التــــي تتحمــــل القســــط الأكبــــر مــــن 

فيذيـــــة والإداريـــــة، علـــــى غـــــرار تحيـــــين ومتابعـــــة الملفـــــات الإداريـــــة للعمـــــال وحســـــاب الأجـــــور ومراقبـــــة المهـــــام التن
 الحضور والغياب...الخ.

 إن وجــود أغلبيــة للإطــارات الســامية ضــمن المــوظفين قبــل التغييــر، يؤكــد تركيــز المؤسســة علــى عامــل 
فضــل انتقــاء الإطــارات الســامية عــن طريــق الشــهادة العليــا، والخبــرة فــي الميــدان، وهــو تأكيــد علــى أن المؤسســة ت

التوظيف الداخلي، باعتبـاره غيـر مكلـف مـن ناحيـة، ويحـافظ علـى الرأسـمال المعرفـي للمؤسسـة مـن ناحيـة أخـرى. 
التغييــر، فإنــه يــرتبط بإســتراتيجية  وظيــف الإطــارات أثنــاء وبعــد عمليــةأمــا بالنســبة لتركيــز المؤسســة علــى عمليــة ت

 وتهيئته لتقلد المناصب العليا التي تم فتحها وفقا للتغيير التنظيمي المنتهج . المؤسسة في إيجاد الخلف،
هـذا ولــم تهمــل المؤسسـة فئــة المتحكمــين خــلال عمليـة التوظيــف، خاصــة فــي مراحـل التغييــر ومــا بعــده، 

تقاعـد المسـبق، كإستراتيجية لتجديد الكفاءات وتعويض المغادرين لهذه الفئة القاعدية، بفعل التقاعد ولاسـيما منـه ال
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الذي فرضته ظروف اقتصادية معينة، في تسعينيات القرن الماضي، ولأن هذا النوع من التقاعـد لـم يكـن إجباريـا، 
فـإن تفضــيل العمـال للتقاعــد المسـبق قبــل بلـوغهم الســن القـانوني، يفســر بعـدم رضــا هـذه الفئــة عـن الوضــع الجديــد 

 للمؤسسة.
جة المهنية ومرحلة التوظيف    )الخبرة(، أن إستراتيجية المؤسسة يتأكد جليا من خلال العلاقة بين الدر 

فـــي التوظيـــف، مبنيـــة علـــى التوظيـــف الـــداخلي وخلـــق الخلـــف، غيـــر أن هـــذه الإســـتراتيجية ورغـــم ايجابيتهـــا، فـــي 
تخفـــيض التكـــاليف المتعلقـــة بالمناصـــب الجديـــدة وبالتـــدريب، والمســـاهمة فـــي تنميـــة المســـار الـــوظيفي للعامـــل عـــن 

ا تمنحه له من فرص الترقية، في إطار الرفع  من مستوى أدائه الوظيفي، إلا أنها تحرم المؤسسة عمومـا طريق م
ووظيفــة إدارة المــوارد البشــرية بالخصــوص مــن الاســتفادة  مــن مختلــف الطاقــات الخارجيــة التــي تكتســب مهــارات 

 عالية، من شأنها إحداث الفارق الإيجابي في مجال الأداء.
اتجية لتوظيف احتياجات وظيفة إدارة الموارد البشرية من العمال، على اختلاف درجاتهم رغم وجود إستر 

المهنية، إلا أن هذه الإستراتيجية تميزت بالقصور والضعف، باعتبارها لم تأخذ متسعا من الوقـت يـتم مـن خلالـه، 
يـة التغييـر، وهـذا تحـت تـأثير توظيف وتدريب العدد الكـافي مـن عمـال إدارة المـوارد البشـرية، قبـل الشـروع فـي عمل

للتغييــر، وهــو مــا أثــر فيمــا بعــد علــى أداء  عيــة إلــى التنفيــذ الســريع والفــوريالقــرارات الفوقيــة للســلطة السياســية الدا 
عمــال إدارة المــوارد البشــرية علــى مســتويين، يتعلــق الأول بضــعف أداء العمــال القــدامى بســبب قلــة عــددهم وزيــاد 

توى الثــاني فيتمثــل فــي ضــعف أداء العمــال الجــدد الــذي وظفــوا أثنــاء وبعــد التغييــر حجــم العمــل لــديهم، أمــا المســ
 مباشرة بسبب سوء التكفل بهم.

 
 (: علاقة الخبرة المهنية بالوظيفة10جدول رقم )

 الخبرة المهنية
 

 الوظيفة 
 قبل التغيير

 
 أثناء التغيير

 
 بعد التغيير

 
 المجموع

 
 06 عون تسيير موظفين

% 4,23 
01 

% 1,67 
_ 

% _ 
07 

% 2,79 
عون تسيير رئيسي 

 للموظفين
51 

% 35,92 
25 

% 41,66 
32 

% 65,31 
108 

% 43,02 
 18 إطار تسيير

% 12,68 
_ 
_ 

_ 
_ 

18 
% 7,17 

 مكلف بالدراسات
 

6 
% 11,27 

25 
% 41,67 

17 
% 34,69 

58 
% 23,11 

 رئيس مصلحة
 

32 
% 22,53 

09 
% 15 

_ 
_ 

41 
% 16,33 
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 13 رئيس قسم
% 9,15 

_ 
_ 

_ 
_ 

13 
% 5,18 

 03 رئيس دائرة
% 2,11 

_ 
 

_ 
_ 

03 
% 1,20 

 03 مدير الموارد البشرية
% 2,11 

_ 
_ 

_ 
_ 

03 
% 1,20 

 142 المجموع
% 100 

60 
% 100 

49 
% 100 

251 
%233 

 
ــــة مــــا قبــــل التغييــــر، هــــم مــــن  ــــب الــــذين تــــم تــــوظيفهم فــــي مرحل يلاحــــظ مــــن معطيــــات الجــــدول أن أغل

(، وكــــــــذا إطــــــــارات التســــــــيير 22,53%(، ورؤســــــــاء المصــــــــالح )40,15%المــــــــوظفين )فئــــــــات أعــــــــوان تســــــــيير 
(، أمـــــــا فـــــــي مرحلـــــــة تنفيـــــــذ التغييــــــــر فقـــــــد بقـــــــي أعـــــــوان التســــــــيير يشـــــــكلون الحصـــــــة الأكبـــــــر فــــــــي %12,68)

ــــــــف بنســــــــبة ) ــــــــين بالدراســــــــات )33, 42%التوظي ــــــــة المكلف ــــــــب فئ ــــــــى جان ــــــــق 41,67%(، إل (، أمــــــــا فيمــــــــا يتعل
(، مــــــن المــــــوظفين خــــــلال هــــــذه الفتــــــرة هــــــم مــــــن فئــــــة أعــــــوان 65,31%أن )بمرحلــــــة مــــــا بعــــــد التغييــــــر، فنجــــــد 

 ( من فئة المكلفين بالدراسات.34,69%التسيير، و)
نلاحـــــظ أن شـــــركة ســـــونلغاز ركـــــزت خـــــلال مختلـــــف المراحـــــل التـــــي مـــــرت بهـــــا ســـــواء قبـــــل، أثنـــــاء، أو 

ــــــة التــــــي ترتكــــــز عليهــــــا مهــــــام إدارة المــــــوار  ــــــى توظيــــــف المناصــــــب القاعدي ــــــث بعــــــد التغييــــــر، عل د البشــــــرية، حي
عرفـــــت هـــــذه الفئـــــة تزايـــــدا تـــــدريجيا منـــــذ مرحلـــــة مـــــا قبـــــل التغييـــــر مـــــرورا بمرحلـــــة تنفيـــــذ التغييـــــر، وصـــــولا إلـــــى 
المرحلــــة الحاليــــة، أمــــا عــــن الشــــروط الجديــــدة التــــي فرضــــتها المؤسســــة علــــى المترشــــحين لمثــــل هــــذه المناصــــب 

ي الســــــنة الثالثــــــة ثــــــانوي علــــــى الأقــــــل، فتمثلــــــت فــــــي تحديــــــد المســــــتوى التعليمــــــي الأدنــــــى للترشــــــح، والمتمثــــــل فــــــ
ــــــــى  بالإضــــــــافة إلــــــــى تكــــــــوين إضــــــــافي فــــــــي معاهــــــــد ومراكــــــــز التكــــــــوين المهنــــــــي، كمــــــــا تفــــــــرض المؤسســــــــة عل
ــــــي تســــــيير المــــــوارد البشــــــرية،  ــــــا متخصصــــــا ف ــــــة تكوين ــــــاجحين فــــــي مســــــابقات التوظيــــــف، مزاول المترشــــــحين الن

 ل.على مستوى المراكز التكوينية التابعة لها، قبل الالتحاق بالعم
من ناحية أخرى يفسر انعدام نسبة وجود إطارات التسيير في كل من مرحلة تنفيذ التغيير ومرحلة ما 
بعد التغيير، رغم تواجده في المرحلة السابقة للتغيير، بزوال هذا المنصب من قائمة مناصب العمل الخاصة 

وجه أغلب شاغليه إلى التقاعد بفعل بإدارة الموارد البشرية، بحكم عدم حاجة المؤسسة لمثل هذه المناصب، وت
 عامل السن.

ـــــاج  ـــــر، فكـــــان نت ـــــاء وبعـــــد التغيي ـــــف بالدراســـــات أثن ـــــي منصـــــب مكل ـــــاع نســـــبة العمـــــال ف أمـــــا عـــــن ارتف
لعمليـــــة التوظيـــــف الهادفـــــة إلـــــى رفـــــع نســـــبة التـــــأطير علـــــى مســـــتوى وظيفـــــة إدارة المـــــوارد البشـــــرية، ومـــــن أجـــــل 

ؤكـــــد أن المؤسســـــة لا تعتمـــــد علـــــى التوظيـــــف الخـــــارجي بالنســـــبة إعـــــداد الفئـــــات القياديـــــة لهـــــذه الوظيفـــــة، وهـــــذا ي
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ــــل فتــــرة زمنيــــة لا  ــــى المخــــزون مــــن الإطــــارات المتوســــطة التــــي يــــتم توظيفهــــا قب للفئــــات القياديــــة، بــــل تعتمــــد عل
ـــــا، هـــــم  ـــــة مـــــن ذوي المناصـــــب العليـــــا حالي ـــــل، لـــــذلك نجـــــد أن أفـــــراد العين ـــــل عـــــن خمســـــة ســـــنوات علـــــى الأق تق

 حل ما قبل التغيير أو أثنائه، في منصب مكلف بالدراسات.أولئك الذين وظفوا في مرا
نســـــتنتج ممـــــا ســـــبق أن التغييـــــر التنظيمـــــي جـــــاء بإســـــتراتيجية فـــــي التوظيـــــف تراعـــــي مختلـــــف مراحـــــل 
التغييــــــر، غيــــــر أن هــــــذه الإســــــتراتيجية تــــــأخرت فــــــي التطبيــــــق بالنســــــبة لوظيفــــــة إدارة المــــــوارد البشــــــرية، مقارنــــــة 

سســـــة، ممـــــا ولـــــد عجـــــزا فـــــي الأداء لـــــدى هـــــذه الوظيفـــــة خاصـــــة أثنـــــاء تنفيـــــذ ببـــــاقي الوظـــــائف الأخـــــرى فـــــي المؤ 
التغييــــــر، وبعــــــد انتهائــــــه مباشــــــرة، وقــــــد تجســــــد ذلــــــك فــــــي الاعتمــــــاد علــــــى التســــــيير بالإنابــــــة بالنســــــبة للوظــــــائف 

 القيادية، وتراكم العمل وزيادة ضغطه بالنسبة لمختلف مناصب العمل الأخرى.
 استقطاب وانتقاء الموارد البشرية: طرق  .2

 

 (: طرق استقطاب الموارد البشرية الأكثر انتشارا في مؤسسة سونلغاز10جدول رقم )
 % التكرار طرق الاستقطاب

 64,54 162 مكتب التشغيل
 10,36 26 الانـــترنت
 7,17 18 الجرائــــد

 17,93 45 وسائل ملتوية )محسوبية، معريفة (
 100,00 251 المجموع

 
تبعـــــا للمقـــــابلات التـــــي أجريـــــت مـــــع بعـــــض المبحـــــوثين، مـــــن ذوي الخبـــــرة فـــــي مجـــــال تســـــيير المـــــوارد 
البشـــــرية بالشـــــركة محـــــل الدراســـــة، فـــــإن هـــــذه الإدارة خـــــلال  مرحلـــــة مـــــا قبـــــل التغييـــــر التنظيمـــــي، كانـــــت تعتمـــــد 

ـــــي  ـــــل ف ـــــي اســـــتقطاب المـــــوارد البشـــــرية، تتمث ـــــة ف ـــــى إجـــــراءات تقليدي ـــــر عل ـــــي الجرائـــــد، بشـــــكل كبي ـــــات ف الإعلان
ـــــــات العمـــــــل الوافـــــــدة  إليهـــــــا مـــــــن طـــــــرف طـــــــالبي العمـــــــل، دون علـــــــم هـــــــؤلاء  وكـــــــذا عـــــــن طريـــــــق دراســـــــة طلب
بالإعلانـــــات، كمــــــا كانـــــت هنــــــاك طـــــرق أخــــــرى تتعلــــــق بمســـــاهمة العــــــاملين فـــــي المؤسســــــة فـــــي جلــــــب طلبــــــات 

ارة المــــــوارد المترشــــــحين وا علامهــــــم بمناصــــــب شــــــاغرة، بعــــــد حصــــــولهم علــــــى المعلومــــــة مــــــن طــــــرف مصــــــالح إد
 البشرية.

ــــي هــــذا الإطــــار يهــــدف الجــــدول إلــــى التعــــرف عــــن مــــدى تغيّــــر طــــرق اســــتقطاب المــــوارد البشــــرية،  ف
وتكييفهـــــــا ومســـــــايرتها للتطـــــــور العلمـــــــي والتكنولـــــــوجي الحاصـــــــل فـــــــي العـــــــالم، باعتبـــــــار أن التغييـــــــر التنظيمـــــــي 

ــــــة المــــــ ــــــى الاهتمــــــام بعصــــــرنة وظيف ــــــه مؤسســــــة ســــــونلغاز كــــــان يهــــــدف إل ــــــذي انتهجت وارد البشــــــرية، بإدخــــــال ال
 التقنيات والتكنولوجيات الحديثة في تسييرها. 
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ـــــز  ـــــا فـــــي اســـــتقطاب المـــــوارد البشـــــرية، تتمي يلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول، أن الطـــــرق المســـــتعملة حالي
بـــــالتنوع، حيـــــث تشـــــكل مكاتـــــب التشـــــغيل الوســـــيلة الأساســـــية لاســـــتقطاب المترشـــــحين للتوظيـــــف، وهـــــي مكاتـــــب 

ســــــيط بــــــين المؤسســــــات الاقتصــــــادية وطــــــالبي العمــــــل، لتســــــهيل عمليــــــة التشــــــغيل عموميــــــة وضــــــعتها الدولــــــة كو 
والـــــتحكم فـــــي الإحصـــــائيات الخاصـــــة بظـــــاهرة البطالـــــة. فـــــي هـــــذا الإطـــــار أجبـــــرت الدولـــــة مختلـــــف المؤسســـــات 
ـــــب، وهـــــو الأمـــــر  ـــــب، وعـــــدم تشـــــغيل أي عامـــــل دون تســـــجيله بهـــــذه المكات ـــــر إعلاناتهـــــا بهـــــذه المكات ـــــى تمري عل

 (، من المبحوثين.64,54%لة أكثر استعمالا من طرف المؤسسة حسب إجابة )الذي جعل هذه الوسي
إن الاعتماد على مثل هذه الطرق في استقطاب الموارد البشرية من شأنه أن يجنب المؤسسة أعباء 
إضافية تتعلق بتكاليف النقل والسكن، وعدم الاستقرار في حالة توظيف عامل من خارج المنطقة، لكن بالمقابل 

ساهم في حرمان المؤسسة من كفاءات متنوعة ومختلفة، من شأنها أن تحدث الفارق في الأداء، كما أنها قد قد ت
تساهم في تجسد معايير الجهوية والقبلية في المجتمع، خاصة في ظل التعددية الثقافية والإثنية الموجودة في 

 المجتمع الجزائري.
ي اســـــــتقطاب المـــــــوارد البشـــــــرية، كتقنيـــــــة يلاحـــــــظ فـــــــي نفـــــــس الســـــــياق بـــــــروز اســـــــتعمال الانترنـــــــت فـــــــ

ـــــتحكم  جديـــــدة فرضـــــها التطـــــور التكنولـــــوجي، غيـــــر أن مســـــتوى الاعتمـــــاد عليهـــــا يبقـــــى ضـــــعيفا، بســـــبب عـــــدم ال
ـــــب التشـــــغيل  ـــــى مكات ـــــة، وكـــــذا بســـــبب لجـــــوء المؤسســـــات إل ـــــي هـــــذه التقني ـــــراد المجتمـــــع ف ـــــر مـــــن أف ـــــد للكثي الجي

ــــــة، بالمقابــــــل تراجعــــــت نســــــب ــــــى الجرائــــــد فــــــي الاســــــتقطاب، لتميزهــــــا الحكوميــــــة باعتبارهــــــا إجباري ة الاعتمــــــاد عل
ــــــــى نشــــــــر الإعلانــــــــات الخاصــــــــة بــــــــالتوظيف ذو الصــــــــبغة  بالعموميــــــــة والشــــــــمولية، حيــــــــث يقتصــــــــر دورهــــــــا عل
الوطنيـــــة، فـــــي حـــــين أن الإســـــتراتجية الجيـــــدة للمؤسســـــة تتجـــــه نحـــــو المحليـــــة واللامركزيـــــة فـــــي التوظيـــــف، وهـــــو 

 ستوى الجماعات المحلية . ما تقوم به مكاتب التشغيل الموجودة على م
( مــــــن المبحــــــوثين 17,93%إن مــــــا يلفــــــت الانتبــــــاه مــــــن خــــــلال هــــــذه المعطيــــــات هــــــو إقــــــرار نســــــبة )

بوجــــود طـــــرق غيـــــر قانونيـــــة للاســـــتقطاب، تعتمـــــد علــــى المحســـــوبية والمعريفـــــة والمحابـــــاة، وهـــــي ظـــــاهرة جـــــاءت 
الهــــــا، والتـــــي كانـــــت ســــــائدة كامتـــــداد لطـــــرق الاســـــتقطاب التــــــي كانـــــت تمارســـــها المؤسســــــة بالاعتمـــــاد علـــــى عم

 قبل التغيير.
ـــــى المؤسســـــة، خاصـــــة إذا أخـــــذت  ـــــل هـــــذه الطريقـــــة ســـــتكون لهـــــا انعكاســـــات ســـــلبية عل إن انتشـــــار مث
ــــنفس  ــــتهم ب ــــتم فيمــــا بعــــد تثبي ــــى توظيــــف أفــــراد غيــــر أكفــــاء، لي ــــاة والمحســــوبية، حيــــث يــــؤدي ذلــــك إل بعــــد المحاب

عطـــــــــــــائهم ا ـــــــــــــي، وا  ـــــــــــــاء مســـــــــــــارهم  المهن ـــــــــــــة، وحمـــــــــــــايتهم أثن ـــــــــــــة           الطريق لمناصـــــــــــــب ذات المســـــــــــــؤولية بالطريق
 ذاتها، وهو ما من شأنه أن يؤثر على أداء بقية العمال الأكفاء الذين سيتراجع أدائه إراديا.

نســــــتنتج ممــــــا ســــــبق أن التغييــــــر التنظيمــــــي ســــــاهم فــــــي تغييــــــر طــــــرق اســــــتقطاب المــــــوارد البشــــــرية، 
التقنـــــي والتكنولـــــوجي العـــــالمي، غيـــــر حيـــــث بـــــرزت طـــــرق جديـــــدة تتكيـــــف مـــــع وضـــــع المؤسســـــة ومـــــع التطـــــور 

ــــروز طــــرق ســــلبية  ــــر التنظيمــــي ســــاهم فــــي ب ــــل نجــــد أن التغيي ــــا، بالمقاب أن التغيــــر فــــي هــــذا المجــــال كــــان بطيئ
ـــــــــة إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية   ـــــــــى أداء المؤسســـــــــة عمومـــــــــا  ووظيف ـــــــــؤثر عل فـــــــــي الاســـــــــتقطاب مـــــــــن شـــــــــأنها أن ت
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ي التوظيـــــــف علـــــــى العلاقـــــــات القرابيـــــــة بالخصـــــــوص، وهـــــــي طـــــــرق نابعـــــــة مـــــــن أفعـــــــال اجتماعيـــــــة، تعتمـــــــد فـــــــ
 والمحاباة والرشوة، دون اخذ بعين الاعتبار عامل الكفاءة. 

 
 (: مدى استخدام الاختبارات العلمية لقياس كفاءة المترشحين للتوظيف10جدول رقم )

 
 الاختبارات العلمية  استخدام

 
 التكرار

 
% 
 

 
 معايير الاختيار

 
 التكرار

 
% 

 
 
 نعم

 
 

231 

 
 

92,03 

 4,33 10 امتحان كتابي
 14,29 33 اختبار نفسي تقني

 23,81 55 امتحان شفهي
 57,57 133 الجميع معا
 100,00 231 المجموع

    7,97 20 لا
    100,00 251 المجموع

 
بالنظر لوجود ثلاث مراكز جهوية للانتقاء على مستوى المؤسسة، ومن خلال المقابلات التي أجريت مع 

وثائق من ) (2991بض المبحوثين، وبدراسة بعض ملفات التوظيف المأخوذة من أرشيف المؤسسة لسنة )
، تبين أن الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز تعتمد على نظام متكامل لتقييم وقياس ( 2991أرشيف الانتقاء لسنة 

 دية الأخرى.كفاءة المترشحين للتوظيف قد لا يوجد في الكثير من المؤسسات الاقتصا
تمــــر عمليــــة تقيــــيم المترشــــح للتوظيــــف بعــــدة مراحــــل، تبــــدأ بامتحــــان كتــــابي يقــــيم مــــن خلالــــه مســــتوى 
طالـــــب الوظيفــــــة ومعلوماتــــــه العامــــــة، ثــــــم امتحــــــان نفســــــي تقنـــــي يــــــتم علــــــى مســــــتوى مركــــــز الانتقــــــاء، ويشــــــرف 

ب عليــــه خبــــراء ومختصــــين فــــي علــــم الــــنفس العمــــل والتنظــــيم، ويعتمــــد علــــى معــــايير علميــــة تتعلــــق بعــــدة جوانــــ
منهــــــا الشخصــــــية والقــــــدرة علــــــى الإدراك، والــــــذكاء، والانتبــــــاه...، لتنتهــــــي بمقابلــــــة شــــــفهية تكــــــون الفاصــــــل فــــــي 

 انتقاء أفضل الكفاءات من المترشحين للتوظيف.  
أما بالنسبة للتقنيات المستعملة للانتقاء والتوظيف في  مؤسسة سونلغاز، ما بعد التغيير فنلاحظها من 

( يؤكدون اعتماد المؤسسة على الطرق العلمية 92,03%ذي يوضح أن أغلب المبحوثين )خلال الجدول أعلاه وال
 ( فقط، ينفون ذلك.7,97%لاختيار المترشحين للتوظيف، مقابل )

تبــــــين هــــــذه المعطيــــــات أن المؤسســــــة تعتمــــــد نفــــــس طــــــرق التقيــــــيم التــــــي ســــــائدة فــــــي الفتــــــرة مــــــا قبــــــل 
منفــــرد تـــــارة أو متكامــــل تــــارة أخـــــرى، حيــــث نجــــد فـــــي التغييــــر، غيــــر أن اســـــتعمال هــــذه الطــــرق  يكـــــون بشــــكل 

ــــــاء، 57,58%هــــــذا الإطــــــار أن ) ــــــة للانتق ــــــذين أجــــــابوا باســــــتعمال اختبــــــارات وطــــــرق علمي ( مــــــن المبحــــــوثين ال
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يؤكـــــــدون اعتمـــــــاد إدارتهـــــــم علـــــــى النظـــــــام المتكامــــــــل الـــــــذي يشـــــــمل مختلـــــــف الامتحانـــــــات الشـــــــفهية والكتابيــــــــة 
طريقــــــــــة الامتحــــــــــان الشــــــــــفهي فقــــــــــط، فــــــــــي حــــــــــين أجــــــــــاب ( باعتمــــــــــاد %10.12والنفســــــــــية، بينمــــــــــا أجــــــــــاب )

( باعتمــــــاد الاختبــــــار النفســــــي التقنــــــي منفــــــردا، أمــــــا بالنســــــبة لتقنيــــــة الامتحــــــان الكتــــــابي فقــــــد أقـــــــر 22.19%)
 ( فقط من المبحوثين باستعماله منفردا.2.00%)

لا تعتمـــــد المؤسســـــة بشـــــكل كبيـــــر علـــــى الامتحـــــان الكتـــــابي لوحـــــده فـــــي تقيـــــيم المترشـــــحين للتوظيـــــف، 
وكــــذلك الأمـــــر بالنســــبة للامتحـــــان النفســــي التقنـــــي، وهـــــو مــــا يمكـــــن تفســــيره بكـــــون الامتحــــان الكتـــــابي يســـــتعمل 
أكثـــــر فـــــي حالـــــة كثـــــرة عـــــدد المترشـــــحين، مـــــن أجـــــل تســـــهيل الانتقـــــاء وربـــــح الوقـــــت والجهـــــد، غيـــــر أن اعتمـــــاد 

ون عرضـــــة للخطـــــأ هـــــذه الطريقـــــة لوحـــــدها يعتبـــــر غيـــــر كـــــافي لتقيـــــيم الفـــــرد، باعتبـــــار أن هـــــذه الطريقـــــة قـــــد تكـــــ
النــــاجم عــــن حالــــة الغــــش أو تســــرب الأســــئلة، أمــــا اعتمــــاد الامتحــــان النفســــي التقنــــي لوحــــده فيعتبــــر هــــو الآخــــر 
آليـــــة غيــــــر كافيـــــة لتقيــــــيم الأفــــــراد المترشـــــحين خاصــــــة مــــــن حيـــــث الجانــــــب المعرفــــــي، إضـــــافة إلــــــى أن الحالــــــة 

 ية في شكلها العام.النفسية للفرد في لحظة التقييم لا تعبر بالضرورة عن حالته النفس
ـــــر بالضـــــرورة عـــــن مصـــــداقية وموضـــــوعية  ـــــة الانتقـــــاء لا يعب ـــــة فـــــي عملي إن اســـــتعمال الطـــــرق العلمي
عمليــــة انتقــــاء المترشـــــحين وتقيــــيمهم، لأن هنـــــاك مشــــاكل مـــــن نــــوع آخـــــر، قــــد تهـــــدد هــــذه العمليـــــة وتتمثــــل فـــــي 

قابلـــــة أجريـــــت مـــــع رئـــــيس تفاصـــــيل تطبيـــــق هـــــذه التقنيـــــات والتحايـــــل فـــــي اســـــتعمالها، حيـــــث تبـــــين مـــــن خـــــلال م
ـــــة وانعـــــدام  ـــــوظيفهم رغـــــم قل ـــــر مـــــن المترشـــــحين يـــــتم ت مصـــــلحة التكـــــوين بمؤسســـــة ســـــونلغاز للتوزيـــــع ) أن الكثي

وباطنهـــــا يحـــــوي ظـــــواهر المحابـــــاة والمعريفـــــة وحتـــــى الرشـــــوة كفـــــاءتهم، بانتهـــــاج طـــــرق ظاهرهـــــا قـــــانوني علمـــــي، 
ــــة مــــع رئــــيس مصــــلحة التكــــوين، شــــركة توز ) فــــي بعــــض الأحيــــان( ــــاء والغــــاز للوســــط.مقابل ــــك  (يــــع الكهرب ، وذل

 ضوعية في تصحيح الإجابات.المو  التزامعن طريق بتسريب أسئلة الامتحانات الكتابية وعدم 
أمـــــــا بالنســـــــبة للامتحـــــــان النفســـــــي التقنـــــــي فـــــــإن التحايـــــــل ) يـــــــتم بالاتفـــــــاق مـــــــع أحـــــــد أعضـــــــاء فريـــــــق 

ذلــــك، أمــــا فــــي الامتحــــان الشــــفهي الــــذي يــــتم أمــــام لجنــــة  التقنــــي نظيــــر تقــــديم خدمــــة مــــا وغيــــر الانتقــــاء النفســــي
الانتقــــــاء، فإنــــــه مــــــن الســــــهل اتفــــــاق أعضــــــاء اللجنــــــة تحديــــــد قائمــــــة النــــــاجحين بنــــــاء علــــــى تقــــــديم كــــــل عضــــــو 
لأســــماء الأشـــــخاص الـــــذين يرغـــــب فـــــي نجــــاحهم، ليـــــتم تقســـــيم الحصـــــص وفـــــق أهميــــة وقـــــوة تـــــأثير كـــــل عضـــــو 

مقابلــــة مــــع رئــــيس مصــــلحة التكـــــوين، )تبعــــا لمصــــالحهم( فــــي بــــاقي أعضــــاء اللجنــــة، ومســــتوى وتحكمــــه فـــــيهم 
ـــــاء والغـــــاز للوســـــط. ـــــة، (شـــــركة توزيـــــع الكهرب ـــــان أن العمليـــــة تســـــير بطـــــرق علميـــــة وقانوني ، وهكـــــذا يتضـــــح للعي

 غير أن الأمر في الواقع هو على العكس من ذلك تماما.
يق مصالحهم من خلال إن هذا النوع من الألعاب الإستراتيجية التي يمارسها مختلف الفاعلين لتحق

عملية التوظيف، من شأنه أن يؤثر على أداء العمال الجدد في المستقل خاصة إذا كانوا لا يتمتعون بالكفاءة 
اللازمة، كما يؤثر من ناحية أخرى على أداء العمال القدامى عند مقارنة أدائهم بأداء الجدد، ولان الموظفين أو 

 لمستقبل، فإن مستقبل تطور المؤسسة سيكون مرهون بأداء هذه الفئة.بالأحرى الإطارات الجدد هم مسئولي ا
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ـــــرتين  ـــــي للفت ـــــائق المتعلقـــــة بالانتقـــــاء النفســـــي التقن ـــــف الملفـــــات والوث ـــــى مختل مـــــن خـــــلال الإطـــــلاع عل
ــــل أن  قبــــل وبعــــد التغييــــر، تبــــين أن محتــــوى الوثــــائق وأشــــكال التقيــــيم ومعــــاييره لــــم يــــتم تحيينهــــا بشــــكل دوري، ب

شـــــكل روتينـــــي، ممـــــا يـــــدل علـــــى أن  تطـــــور هـــــذه الوظيفـــــة لـــــم يواكـــــب التطـــــور الحاصـــــل فـــــي الأمـــــور تســـــير ب
ـــــــى أن نفســـــــية الإنســـــــان وشخصـــــــيته تخضـــــــع  ـــــــداخلي والخـــــــارجي، بالإضـــــــافة إل المؤسســـــــة، وفـــــــي محيطيهـــــــا ال
للظـــــــروف التـــــــي يعايشـــــــها، وبمـــــــا أن ظـــــــروف الفتـــــــرة الســـــــابقة للتغييـــــــر ليســـــــت هـــــــي نفـــــــس الظـــــــروف الحاليـــــــة 

مـــــــــــــــل، فإنـــــــــــــــه مـــــــــــــــن الضـــــــــــــــروري أن تكـــــــــــــــون هنـــــــــــــــاك عمليـــــــــــــــة تحيـــــــــــــــين لهـــــــــــــــذه              بالنســـــــــــــــبة للمترشـــــــــــــــح للع
 الاختبارات، بإخضاعها للتطورات العلمية الحاصلة في مجالي علم النفس والاجتماع.

ـــــــذي انتهجتـــــــه مؤسســـــــة ســـــــونلغاز، لـــــــم يـــــــتمكن مـــــــن  نســـــــتنتج ممـــــــا ســـــــبق، أن التغييـــــــر التنظيمـــــــي ال
ـــــاء المـــــوارد البشـــــرية ـــــة انتقـــــاء عصـــــرنة وتطـــــوير وظيفـــــة انتق ـــــي عملي ـــــروز ظـــــواهر ســـــلبية ف ـــــل ســـــاهم فـــــي ب ، ب

 الموظفين، رغم أن العملية تبدو ظاهريا أنها تستوفي جميع الشروط العلمية والموضوعية. 
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ــــــف، مــــــن المهــــــام  ــــــة التوظي ــــــداد طبيعــــــي لعملي ــــــد كامت ــــــل بالعامــــــل الجدي ــــــر التكف الأساســــــية لإدارة يعتب
المــــوارد البشــــرية، لمــــا لهــــا مــــن دور إدمــــاج العامــــل الجديــــد فــــي الوســــط المهنــــي وتعويــــده علــــى الالتــــزام وحســــن 
الأداء، وذلـــــــك عـــــــن طريـــــــق حســـــــن الاســـــــتقبال ووضـــــــعه تحـــــــت وصـــــــاية مـــــــؤطر ذوي خبـــــــرة وكفـــــــاءة وســـــــمعة 

 طيبة.
إلــــــى تزويــــــد العامــــــل الجديــــــد بمختلــــــف القــــــوانين ومواثيــــــق المؤسســــــة، والســــــهر علــــــى أخــــــذ  بالإضــــــافة

الاتفاقيــــــة الجماعيـــــــة والنظـــــــام الـــــــداخلي، أكبــــــر قـــــــدر مـــــــن المعلومــــــات حـــــــول المؤسســـــــة والعمــــــل، مـــــــن خـــــــلال 
 .مصالح المؤسسة، وببرمجة دورات إعلامية لهذا الأخير في مختلف أخلاقيات المهنةوميثاق 
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التجريبيــــــة، مــــــن طــــــرف مــــــؤطر مؤهــــــل الجديــــــد والتكفــــــل بــــــه خــــــلال فترتــــــه  لعامــــــلوتســــــتمر متابعــــــة ا
يعمــــــل بالتنســــــيق مــــــع إدارة المــــــوارد البشــــــرية، علــــــى إعــــــداد برنــــــامج عمــــــل خــــــاص بــــــه يــــــتم مــــــن خلالــــــه تقيــــــيم 
مختلـــــف أعمالـــــه وســـــلوكاته، يكـــــون بمثابـــــة المرجـــــع الأساســـــي الـــــذي يـــــتم الاعتمـــــاد عليـــــه لتثبيـــــت العامـــــل فـــــي 

 انت نتائجه مرضية.منصب عمله  إذا ك
ولأن تحسين أداء إدارة الموارد البشرية في مجال التوظيف عموما والتكفل بالعامل الجديد في مراحله 
الأولى بالخصوص، يشكل أحد الأهداف التي يسعى التغيير التنظيمي لتحقيقها، فإن الجدول يهدف إلى الكشف 

وظيفة إدارة الموارد البشرية في مجال التكفل بالعامل  عن مدى مساهمة التغيير التنظيمي في تحسين أداء عمال
 الجديد خلال فترته التجريبية. 

ــــــدهم 66,14%يلاحــــــظ مــــــن خــــــلال الاتجــــــاه العــــــام للجــــــدول أن ) ــــــتم تزوي ــــــم ي ( مــــــن المســــــتجوبين، ل
( مـــــن 33,86%ببرنـــــامج عمـــــل وبمـــــؤطر عنـــــد التحـــــاقهم بالمؤسســـــة وخـــــلال فتـــــرتهم التجريبيـــــة. بينمـــــا أجـــــاب )

 عكس ذلك. المبحوثين
ــــــرتهم  كمــــــا يلاحــــــظ مــــــن ناحيــــــة أخــــــرى أن هنــــــاك اخــــــتلاف فــــــي الإجابــــــات بــــــين العمــــــال حســــــب خب
المهنيــــة، حيــــث نجــــد ان فــــي هــــذا الإطــــار، أغلــــب أفــــراد المبحــــوثين مــــن فئــــة العمــــال الــــذين التحقــــوا بالمؤسســــة 

ــــاء التغييــــر ) ــــوظيفهم، فــــي 85%أثن ــــى لت ــــدا، خــــلال المراحــــل الأول ــــتم التكفــــل بهــــم جي ــــم ي ( 15%حــــين أن )(، ل
 فقط، من نفس الفئة أجابوا عكس ذلك.

(، 79,54%أمـــــــا بالنســـــــبة لفئـــــــة العمـــــــال الجـــــــدد، مـــــــن ذوي الخبـــــــرة القليلـــــــة فـــــــي  المؤسســـــــة، فـــــــإن )
( فقـــــط تـــــم التكفـــــل بهـــــم، وفيمـــــا 20,41%أجـــــابوا بعـــــدم التكفـــــل الجيـــــد بهـــــم خـــــلال فتـــــرتهم التجريبيـــــة، مقابـــــل )

( مــــنهم، لــــم يتلقــــوا تكفـــــلا 53,52%وظيفهم قبــــل التغييــــر نجـــــد أن )يتعلــــق بفئــــة العمــــال القــــدامى، الـــــذين تــــم تــــ
(  أقــــــروا بتلقــــــيهم 46,48%جيــــــدا مــــــن طــــــرف المؤسســــــة خــــــلال المراحــــــل الأولــــــى لتــــــوظيفهم، فــــــي حــــــين أن )

 تكفل جيد أثناء فترتهم التجريبية.
مــــــن هــــــذه المعطيــــــات أن هنــــــاك تراجــــــع فــــــي مجــــــال الاهتمــــــام بالعامــــــل الجديــــــد مــــــن طــــــرف  يتضــــــح

مــــوارد البشــــرية، وهــــو مــــا يتنــــاقض مــــع هــــدف التغييــــر فــــي هــــذا الإطــــار، كمــــا يتضــــح مــــن ناحيــــة أخــــرى إدارة ال
فـــــــي مســـــــتوى التكفـــــــل بالعامـــــــل خـــــــلال فترتـــــــه التجريبيـــــــة، وفقـــــــا لخبـــــــرة العامـــــــل أو تـــــــاريخ أن هنـــــــاك اخـــــــتلاف 

ــــة ب توظيفــــه، حيــــث نجــــد ان العمــــال القــــدامى كــــانوا الأوفــــر حظــــا فــــي الاســــتفادة مــــن هــــذا التكفــــل العمــــال  مقارن
الــــــذين التحقــــــوا بالمؤسســــــة أثنــــــاء فتــــــرة التغييــــــر، فــــــي حــــــين أن هنــــــاك عــــــودة تدريجيــــــة لكــــــن بطيئــــــة للاهتمــــــام 

 بالموظف الجديد. 
يمكـــــن تفســـــير هـــــذا التراجـــــع فـــــي الاهتمـــــام بالعنصــــــر البشـــــري فـــــي المؤسســـــة خاصـــــة فـــــي المراحــــــل 

نقــــــص الخبــــــرة لــــــديهم، حيــــــث  الأولــــــى لالتحاقــــــه بهــــــا، بزيــــــادة ضــــــغط العمــــــل لــــــدى عمــــــال هــــــذه الإدارة، وكــــــذا
شـــــهدت المؤسســــــة خـــــلال هــــــذه الفتــــــرة توظيـــــف عــــــدد كبيــــــر مـــــن العمــــــال الجــــــدد يفـــــوق إمكانيــــــات عمــــــال إدارة 
المـــــوارد البشـــــري أثنـــــاء التغييـــــر، وهـــــو مـــــا صـــــعب مـــــن مهمـــــة التـــــأطير، بالإضـــــافة إلـــــى ذلـــــك فـــــإن ) المصـــــالح 
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هائــــــل مــــــن العمــــــال الجــــــدد خــــــلال الأخــــــرى أصــــــبحت تعــــــاني أثنــــــاء التغييــــــر مــــــن صــــــعوبات اســــــتقبال العــــــدد ال
ــــــى الســــــير الحســــــن للعمــــــل( ــــــر عل ــــــة، ممــــــا أث ــــــة التكويني ــــــدورات الإعلامي ــــــيس ) ال ــــــة مــــــع رئ قســــــم المــــــوارد مقابل

  (، شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط.البشريى
ــــــلا  ــــــاك خل ــــــه بالمؤسســــــة، يؤكــــــد أن هن ــــــى لالتحاق ــــــل بالعامــــــل خــــــلال المراحــــــل الأول إن ضــــــعف التكف

ــــــى مســــــتوى  ــــــا عل ــــــار كــــــل وظيفي ــــــم تأخــــــذ بعــــــين الاعتب ــــــي ل ــــــر، والت ــــــة التغيي ــــــاء عملي إســــــتراتيجية المؤسســــــة أثن
المتغيـــــرات المحيطـــــة بهـــــا أثنـــــاء التخطـــــيط لعمليـــــة التغييـــــر، حيـــــث أن هـــــذه الإســـــتراتيجية لـــــم تكـــــن مبنيـــــة علـــــى 
ـــــــت  ـــــــل كان ـــــــة إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية بالخصـــــــوص، ب ـــــــع وظيف ـــــــداخلي للمؤسســـــــة عمومـــــــا وواق ـــــــع ال دراســـــــة الواق

ــــــدت نتائجهــــــا الســــــلبية مباشــــــرة بعــــــد التغييــــــر، وهــــــو مــــــا يؤكــــــد خاضــــــعة  لقــــــرارات سياســــــية فوقيــــــة وســــــريعة، ب
اســــــــــــتمرار تــــــــــــدخل القــــــــــــرار السياســــــــــــي فــــــــــــي تســــــــــــيير المؤسســــــــــــة الاقتصــــــــــــادية الجزائريــــــــــــة، رغــــــــــــم أن هــــــــــــذه            

 الأخيرة، كانت على مدى الفترات الزمنية الماضية ضحية لنفس السياسة.
فل بالمورد البشري عموما، خاصة في بداية حياته المهنية، من شأنه أن يؤثر إن استمرار تدهور التك

على حسن اندماج العامل في الوسط المهني، وكذا على أدائه، كما قد يؤدي إلى بروز بعض الظواهر السلبية 
عنها من في المؤسسة مثل ارتفاع دوران العمل، ونقص الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي للعمال وما قد ينجم 

 هجرة الكفاءات نحو مؤسسات منافسة. 
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 ( علاقة نظرة العامل لعملية التوظيف بالخبرة المهنية10جدول رقم )
 النظرة لعملية التوظيف 

 
 الخبرة المهنية 

 المجموع ذاتية موضوعية
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41 
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يمثــــل التوظيــــف أحــــد وظــــائف المــــوارد البشــــرية التــــي يــــتم مــــن خلالهــــا تزويــــد المؤسســــة باليــــد العاملــــة 
الكفــــأة والقــــادرة علــــى تحقيــــق الفــــارق مــــن حيــــث الفعاليــــة والربحيــــة، خاصــــة فــــي ظــــل المنــــاخ الاقتصــــادي الــــذي 

ــــــت مؤسســــــة ســــــونلغاز مــــــن خــــــلال التغييــــــر التنظيمــــــي ــــــز بحــــــدة المنافســــــة، فــــــي هــــــذا الإطــــــار أول الــــــذي  يتمي
انتهجتــــه أهميــــة كبيــــرة لعمليــــة انتقــــاء المرشــــحين للتوظيــــف، حيــــث عمــــدت إلــــى إجــــراء جديــــد يتمثــــل فــــي إنشــــاء 
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لجنـــــــــة لانتقـــــــــاء المترشـــــــــحين ) تتكـــــــــون مـــــــــن مـــــــــدير المؤسســـــــــة كـــــــــرئيس للجنـــــــــة، وممثـــــــــل الوظيفـــــــــة المعنيـــــــــة 
ـــــة ممـــــثلا عـــــن إدارة المـــــوارد البشـــــرية( ـــــل العمـــــال، كمـــــا تتضـــــمن اللجن ـــــالتوظيف، وكـــــذا ممث منشـــــور خـــــاص ) ب

  (.بتنظيم عملية التوظيف بالمؤسسة
ـــــة التوظيـــــف  تبعـــــا لهـــــذه المعطيـــــات، نســـــعى مـــــن خـــــلال ـــــى الكشـــــف عـــــن مصـــــداقية عملي الجـــــدول إل

ــــدة فــــي التوظيــــف، حيــــث يلاحــــظ مــــن  ــــإدارة المــــوارد البشــــرية بعــــد تبنــــي هــــذه الإســــتراتيجية الجدي ــــدى العامــــل ب ل
( مـــــــن المبحـــــــوثين، 31.91%يـــــــز بالذاتيـــــــة حســـــــب )خـــــــلال المعطيـــــــات الإحصـــــــائية أن عمليـــــــة التوظيـــــــف تتم

 ( أن التوظيف في المؤسسة يتميز بالموضوعية.37,05%بينما ترى النسبة المتبقية والمقدرة بــ)
( من فئة المبحوثين القدامى الذين تـم تـوظيفهم 75,35%بالتعمق أكثر في تحليل هذه النسب نجد أن )

ظيف في المؤسسة على أنه يطغى عليها الجانب الذاتي، بينما يذهب قبل عملية التغيير، ينظرون إلى عملية التو 
(  من نفس الفئة إلى أن هذه العمليـة  تتميـز بالموضـوعية. أمـا بالنسـبة لفئـة المبحـوثين الـذين التحقـوا %24,65)

ي ( منهم ينظرون إلى عملية التوظيـف أنهـا تكتسـي طـابع الموضـوعية، فـ68,33%بالمؤسسة أثناء التغيير فإن )
 ( من نفس الفئة، يرون أن عملية التوظيف تتميز بالذاتية. 31,67%حين أن )

ـــــــــر(، فنجـــــــــد أن  ـــــــــين حـــــــــديثا بالمؤسســـــــــة ) أي بعـــــــــد التغيي ـــــــــة المبحـــــــــوثين الملتحق ـــــــــق بفئ وفيمـــــــــا يتعل
( مــــــــنهم يعتبــــــــرون أن عمليــــــــة التوظيــــــــف فــــــــي المؤسســــــــة تــــــــتم بطــــــــرق ذاتيــــــــة، فــــــــي حــــــــين أجــــــــاب %65,31)
 ذلك.(، من ذات الفئة عكس %34,69)

إن مثل هذه المعطيات تؤكد أن عملية تنفيذ التغيير، عرفت تجاوزات في عملية التوظيف، طغى عليها 
الجانــب الــذاتي والمحابــاتي، رغــم وجــود تقنيــات ومعــايير علميــة للتوظيــف مثــل الامتحانــات والمســابقات بمختلــف 

 أنواعها.  
ذاتيــة عمليــة التوظيـف وابتعادهــا عــن العلميــة إن اعتـراف عمــال إدارة المــوارد البشــرية بشـركة ســونلغاز، ب

والموضوعية، يعتبر إقرارا بضعف أداء هذه  الوظيفة، وهو رأي يكتسي نوعا من المصداقية، كونـه نـابع مـن ذوي 
الاختصاص والفـاعلين الأكثـر درايـة بخفاياهـا وتفاصـيلها. إذ أنـه وعلـى الـرغم مـن وجـود إجـراءات قانونيـة وعلميـة 

تقـــاء والتوظيـــف، إلا أن ذلـــك لـــم يتجســـد ميـــدانيا خـــلال عمليـــة اختيـــار العمـــال الجـــدد، ممـــا يؤكـــد تــنظم عمليـــة الان
استمرار سيطرة التقاليد والقيم الاجتماعية والثقافيـة، علـى عمليـة التوظيـف، والتـي مـن مظاهرهـا الـولاءات والقبليـة، 

 والمعريفة  والمحاباة...الخ.
عني به العامل الاجتماعي الثقافي، الذي يتمثل في نقل الثقافة المكتسبة في ن-ـ  إضافة إلى تأثير العامل الاجتقافي

المجتمع للعمل بها في مكان العمل، والتي يكون تأثيرها سلبيا على المؤسسة وأدائها،عندما تكون متناقضة مع مبدأ العمل 
يمي الذي يرتبط يتمثل في تهميش على عملية الانتقاء للتوظيف، هناك العامل التنظ -المنتج والفعالية التنظيمية.

دور إدارة الموارد البشرية كفاعل رئيس في العملية، وهو ما أثبته بعض المبحوثين، من ) أن دور هذه الوظيفة 
أصبح يقتصر على التحضير لعملية التوظيف، من حيث الإعلان، واستقبال الملفات ودراسة الشروط الإدارية 

الشفهية والتي تشكل المرحلة الأخيرة والفيصلية في عملية الانتقاء، فتبقى من والقانونية فقط. أما المقابلات 
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صلاحية لجنة الانتقاء، والتي يبقى دور ممثل إدارة الموارد البشرية فيها، يقتصر على كتابة تقرير اللجنة فقط، 
   (توزيع الكهرباء والغاز للوسط.، شركة قسم الموارد البشريةمقابلة مع رئيس ) دون إبداء رأيه في عملية الانتقاء(.

ولأن إدارة المـــوارد البشـــرية تعتبـــر أكثـــر العـــارفين بخبايـــا المـــورد البشـــري، مـــن حيـــث الوظـــائف والمهـــام 
ومناصب العمل، ونظام الأجور والتعويضات، فـإن تهمـيش دورهـا فـي اتخـاذ القـرار المتعلـق بعمليـة التوظيـف مـن 

فــراد المــؤهلين ومــن ذوي الكفــاءة، ذلــك أن ســوء اختيــار العامــل لشــغل شــأنه أن يــؤثر علــى الاختيــار الصــائب للأ
وظيفة معينة في المؤسسة، من شانه أن ينعكس سلبا على أدائه في المستقبل، ويتجلى ذلك فـي عـدم قدرتـه علـى 

ــه يشــكل  متاعــب وتكــاليف إضــافية لإدارة المــوارد البشــرية، كم تابعــة           أداء المهــام المســندة إليــه بفعاليــة، ممــا يجعل
يكال مهامه إلى عمال آخرين، أو تخصيص ميزانية إضافية لتكوينه من جديد...الخ.  الغيابات، وا 

إن العوامــل الســابقة مــن شــأنها أن تــؤثر لــيس علــى أداء العامــل المعنــي فحســب، بــل أيضــا علــى بــاقي 
م، وزيـادة ضـغط العمـل علـى الـبعض العمال في نفس الوظيفة، لما تخلقـه مـن عـدم التـوازن فـي توزيـع المهـام بيـنه

مـنهم، باعتبــار أن إدارة المـوارد البشــرية تشـكل نســق شــامل للفعـل، وأي خلــل علـى مســتوى دور احـد الفــاعلين مــن 
 شأنه أن يؤثر على العملية ككل.

نستنتج مما سبق أن الإجراءات التي جاء بها التغيير التنظيمي، فيما يتعلق بوظيفة التوظيف، 
منح سلطة قرار الاختيار للفاعلين التقنيين المتمثلين في المدير المصالح الأخرى، وكذا ممثل  والمتمثلة في

العمال، وتهميش دور إدارة الموارد البشرية في هذه العملية، اثر على موضوعية ومصداقية عملية التوظيف، 
 حيث أن جودة الأداء وفعاليته ترتبط بحسن اختيار المورد البشري الكفء.

ذه النتيجة تؤكد على اسمرار النظرة التقليدية القاصرة تجاه وظيفة إدارة الموارد البشرية، واعتبارها إن ه
 وظيفة إدارية روتينية، كما يؤكد كذلك على فشل التغيير بالنهوض بهذه الوظيفة في مجال التوظيف.
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( من المبحوثين يعتبرون الوضع التنظيمـــي الراهــــن ليس على 66,53%يلاحظ من خلال الجدول أن )
 أفضل حــــــال مقارنــة بالوضـــع التنظيمي السابــق لعمليــة

بالوضع السابق، في حين ذهب ( من المبحوثين بأنهم على غير علم 22,71%التغيير، بينما أجاب )
 ( فقط من المبحوثين إلى أن الوضع التنظيمي الراهن أفضل من الوضع السابق.%10,76)

ـــــة أخـــــرى نلاحـــــظ أن ) ـــــل 85,92%مـــــن ناحي ـــــوظيفهم قب ـــــم ت ـــــذين ت ـــــدامى ال ـــــة المبحـــــوثين الق ( مـــــن فئ
جـــــــــاب التغييـــــــــر، أجـــــــــابوا بـــــــــأن الوضـــــــــع التنظيمـــــــــي الســـــــــابق كـــــــــان أفضـــــــــل مـــــــــن الوضـــــــــع الحـــــــــالي، بينمـــــــــا أ

( فقـــــط، مـــــن نفـــــس الفئـــــة بأفضـــــلية الوضـــــع التنظيمـــــي الحـــــالي عـــــن الوضـــــع الســـــابق، أمـــــا بالنســـــبة %14,08)
ـــــــإن ) ـــــــر، ف ـــــــوا بالمؤسســـــــة بعـــــــد التغيي ـــــــذين التحق ـــــــة المبحـــــــوثين ال ـــــــتهم 77,55%لفئ ( مـــــــنهم أجـــــــابوا بعـــــــدم دراي

الي، (، مــــــنهم إلــــــى أن الوضــــــع الســــــابق أفضــــــل مــــــن الوضــــــع الحــــــ16,33%بالوضــــــع الســــــابق، بينمــــــا ذهــــــب )
 (   فقط، من ذات الفئة بأفضلية الوضع الحالي من الوضع السابق. 6,12%في حين أجاب )

ــــــذين التحقــــــوا بالمؤسســــــة أثنــــــاء عمليــــــة التغييــــــر، فــــــإن ) ( 61,67%أمــــــا بالنســــــبة لفئــــــة المبحــــــوثين ال
ـــــر ) ـــــس الفئـــــة، 31,67 %مـــــنهم فضـــــل الوضـــــع التنظيمـــــي الســـــابق عـــــن الوضـــــع الحـــــالي، بينمـــــا عب ( مـــــن نف

 ( فقط، من ذات الفئة على أفضلية الوضع الحالي.6,66%لمهم، في حين أكد )بعدم ع
ــــة( تعتبــــر الوضــــع  التنظيمــــي  ــــراد العين ــــارب ثلثــــي أف ــــاك نســــبة معتبــــرة مــــن المبحــــوثين ) أي مــــا يق هن
الســــابق أفضــــل مقارنــــة بالوضــــع الــــراهن، وهــــو مــــا يعبــــر عــــن نــــوع مــــن عــــدم الرضــــا علــــى هــــذا الوضــــع الســــائد 

ــــــى  فــــــي إدارة المــــــوارد ــــــوظيفي عل ــــــل ال ــــــى حجــــــم الخل البشــــــرية كنســــــق فرعــــــي مــــــن المؤسســــــة، وهــــــو مؤشــــــر عل
ـــــــي  ـــــــاعلين ف ـــــــف الف ـــــــين مختل ـــــــد الصـــــــلاحيات ب ـــــــات وتحدي ـــــــق الأمـــــــر بتنظـــــــيم العلاق مســـــــتوى المؤسســـــــة، ويتعل
ـــــق الأداء الفعـــــال  ـــــل فـــــي تحقي ـــــم يحقـــــق هدفـــــه المتمث ـــــر التنظيمـــــي ل المـــــوارد البشـــــرية، وهـــــو مـــــا يؤكـــــد أن التغيي

 م السابق.مقارنة بالتنظي
مــــــــن ناحيــــــــة أخــــــــرى، يلاحــــــــظ أن إجابــــــــات المبحــــــــوثين تختلــــــــف وفقــــــــا لخبــــــــرتهم أو فتــــــــرة التحــــــــاقهم 
ـــــى  ـــــراهن، دليـــــل عل بالمؤسســـــة، فتأكيـــــد العمـــــال القـــــدامى أن الوضـــــع التنظيمـــــي الســـــابق أفضـــــل مـــــن الوضـــــع ال

 ير. حدوث تغيير تنظيمي، لكن نحو الأسوأ، أي نحوى الفوضى وعدم العلمية والواقعية في التسي
أمـــــا اتجـــــاه اغلـــــب المبحـــــوثين مـــــن الفئـــــة التـــــي التحقـــــت بالمؤسســـــة بعـــــد التغييـــــر، نحـــــو الحيـــــاد، فهـــــو 
نــــاتج عــــن كــــون هــــؤلاء لــــم يعايشــــوا الفتــــرة الســــابقة للتغييــــر، لــــذا فــــإنهم لا يســــتطيعون مقارنــــة ذلــــك مــــع الوضــــع 

 التنظيمي الراهن.
ــــا ــــم تــــوظيفهم أثن ــــذين ت ــــة العمــــال إن اتجــــاه نســــبة معتبــــرة مــــن المبحــــوثين ال ء التغييــــر، فــــي نفــــس إجاب

القـــــدامى، فهـــــو نـــــاتج عـــــن احتكـــــاكهم بهـــــذه الفئـــــة مباشـــــرة، خاصـــــة أثنـــــاء فتـــــرة تـــــوظيفهم الأولـــــى، ممـــــا أكســـــبهم 
 انطباعا عن المرحلة السابقة انطلاقا من تجارب زملائهم . 

أن التغيير التنظيمي لم يساهم في تحسين الجانب التنظيمي في مجال تسيير الموارد  نستنتج مما سبق
البشرية، وهو ما ولد انطباعا سيئا، ونوع من عدم الرضا لدى العمال القدامى، وأولئك الذين التحقوا بالمؤسسة 
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يصل إلى تحقيق هدفه أثناء التغيير، وهذا يعني أن التغيير التنظيمي المنتهج من طرف مؤسسة سونلغاز لم 
 المتعلق بتحقيق الأداء الفعال للمؤسسة في شقه المتعلق بالجانب التنظيمي.

 :.خاتمة7
الوظـــــائف الرئيســـــية لإدارة المـــــوارد  إحـــــدىلقـــــد جـــــاءت هـــــذه الدراســـــة فـــــي إطـــــار الكشـــــف عـــــن واقـــــع 

البشـــــــرية بالمؤسســـــــة الاقتصـــــــادية العموميـــــــة الجزائريـــــــة ألا وهـــــــي وظيفـــــــة التوظيـــــــف، حيـــــــث تـــــــم مـــــــن خلالهـــــــا 
الكشـــــف عـــــن أهـــــم الطـــــرق المعتمـــــدة فـــــي عمليـــــة اســـــتقطاب المـــــورد البشـــــري بالمؤسســـــة والتـــــي تركـــــزت أســـــاس 

وبشــــكل اقــــل بعــــض الطــــرق غيــــر القانونيــــة فــــي وجــــود  إلــــىفــــي مكاتــــب التشــــغيل الخاصــــة بالدولــــة، بالإضــــافة 
التوظيــــــــف مثــــــــل المحابــــــــاة، والعلاقــــــــات القرابيــــــــة، و...، فــــــــي حــــــــين تبقــــــــى نســــــــبة اعتمــــــــاد الجرائــــــــد والوســــــــائل 

 التكنولوجيا الحديثة ضعيفة جدا على مستوى مؤسسة سونلغاز الجزائر.
انـــــات الكتابيــــــة امـــــا بالنســـــبة لطـــــرق الانتقــــــاء فـــــان المؤسســـــة تجمــــــع بـــــين ثـــــلاث وســــــائل هـــــي الامتح

ــــة  ــــات مــــن خــــلال إدخــــال عوامــــل ذاتي ــــاك تطبيــــق شــــكلي لمثــــل هــــذه التقني ــــر ان هن والشــــفهية والبســــيكوتقنية، غي
 في العملية منها المعريفة، والمحاباة...الخ.

هـــــذا الأخيــــــر  االجديـــــد، حيـــــث يحضـــــ بـــــالموظفتعتمـــــد مؤسســـــة ســـــونلغاز علـــــى نظـــــم جيـــــد للتكفـــــل 
ــــــداخلي للمؤسســــــة، يخضــــــع بموجبــــــه الموظــــــف إلــــــى فتــــــرة تجريبيــــــة تتضــــــمن  باهتمــــــام خــــــاص فــــــي التشــــــريع ال

ثنـــــاء عمليـــــة التغييـــــر التنظيمـــــي أبرنـــــامج تـــــدريبي ودورات تكوينيـــــة، غيـــــر أن هـــــذا التكفـــــل عـــــرف تراجعـــــا كبيـــــرا 
 اكز التكوين.التي مرت به المؤسسة بسبب زيادة ضغوط العمل على العمال القدامى وعلى مر 

إن عمليـــــة التوظيـــــف فـــــي المؤسســـــة تعـــــرف تناقضـــــا بـــــين مـــــا هـــــو مطالـــــب بـــــه فـــــي القـــــوانين الجديـــــدة 
ــــة أخــــرى،  ــــة ووظيفي ــــأثير عوامــــل اجتماعي ــــي لمثــــل هــــذه القــــوانين، والتحايــــل عليهــــا تحــــت ت ــــين التطبيــــق الفعل وب

ر مختلــــف مراحــــل هــــذه الأمــــر الــــذي يتطلــــب إعــــادة النظــــر فــــي آليــــات تطبيــــق المعــــايير الجديــــدة للتوظيــــف عبــــ
 تثبيت العامل في منصبه. إلىالعملية بدءا من تحديد الاحتياجات الوظيفية وصولا 
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