
 

 الجمهوريت الجسائريت الديمقراطيت الشعبيت

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 2سطيف. حامعت محمد لمين دباغين

 علم الاحتماع :قسم                                                                                                                          كليت العلوم الإوساهيت والاحتماعيت

 ... ........………………........... الرقم التسلسلي: 

 Socio 022/02/15رقم التسجيل: 

 

 

  علم الاجتماع أطروحت مقدمت ضمن متطلباث هيل شهادة دكتوراه علوم في فرع

 والعملعلم احتماع التىظيم  جخصص:

  

 بعىوان:  

  
 

 :   تإعداد الطالب

 ليهصيرة مغمو 

 لجىت المىاقشت:

 الصفت مؤسست الاهتساب الرجبت الأستاذاسم ولقب 

 رئيسا 2حامعت سطيف استاذ كوستأ.د/بوحمعت 

 مشرفا ومقررا  2حامعت سطيف أستاذ  أ.د/عبد الحميد بوطت

 عضوا ممتحىا  2حامعت سطيف أستاذ محاضر أ صوهيت براهميتد/

 عضوا ممتحىا  برج بوعريريجحامعت  محاضر أأستاذ  د/ عبد الرحمن بوقفت 

 عضوا ممتحىا  حامعت الاغواط أستاذ محاضر أ محمد درد/
 

 

 

 

    م 2021/2022السىت الجامعيت : 





 ــان وامتـنــ ــر  شــكـ    
 بالشكـــس   كــــدوأتـ للجنــــٔــــل ساتكـــدٓـــ ّ بالـفضـــل سفـــاىــاــــعــ

 ـراـــــــٍـ فـــٕ  خـــــاصــــة بصــنــة لـــُ كـــاىــت ًمـ  لـــكــإلى   لالجــــزٓـــ

 المــتــْاضــــع العــلـــنــــٕ العـنــــل

 : ــــىإلــــــــــــــ

أشكــسِ  "بْطــة عبد الحنٔد. أ.د"  البرّفٔشــْز  المشـــسف الأســـتـــاذ -

س الرٖ حظٔت بُ ــــبــه الصــــشكــسا  جـــزٓلا على ّافــس الدعــه ّ عظٔ

 .الْصــــــْلة ىكطــة ــــــْاتــٕ البخثٔـــة إلى غآـــــطــطٔلة خسفـــُ ــــً طـــمـــ

 .ةــــالكــسٓـــنــ "ٕـــعائلتــ" الأماٌ أ ـــــــّمسف الأخٔــس سيــدٖ الأّل ّ   -

 ةـــــالشسكة الجزائسٓ*  جً جً  المؤسشة المٔيائٔـــةكافة إطــازات :   -

ة الأشغال ـــسٓـمدٓ  *  ةمدٓـسٓة المصالح الفلاحٔــــ * اءـــلإىتاج الكَسب

 .بجٔـــجـــــــــــــــلة*  ــــالعنْمٔ

ــة ــــــَه ٍرِ المشاحــــساء، لا تشعــاء ّقت الضــــــــٔــٌْ ّالأّفالصادقــ -

 .اءـــــــــلالات الدعـــــــــــــــه  شــَـــــّتشع

 



 

 

 

 

 



 -ويــــــــــــــاتـــفهـــــــــرس المحت -
 

 حـــةــــفـــالص                                                                                                         وع   ــــالموض
                                                                            ـانـــــــــنــــتـــــــر وامــــــــــــــــــشك -
 ـات  ـــرس المحتويفهــــ -
 الجداولرس  فهـــــــ -
 الــــــــــالأشكرس  فهـــــــ -
 فهرس الملاحـــــــــق -

                                                                                جــ( – أ) ............................................................................... ةمـــقدّمــــــــــــــ
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  :مقدمـــــة
وأضحى التسيير  طابعا مغايرا لما كانت عميو، ي تسيير الموارد البشريةالتوجيات الحديثة فأخذت      

الاستراتيجي ىو الميزة البارزة، وبيذه الرؤية الجديدة التي فرضتيا مساقات عديدة منيا التغير المتواتر 
البشري في الفكر الحديث مكانة أخرى صنعتيا صبح لممورد مستوى بيئة العمل المعاصرة فقد أ عمى

في الخيارات الاستراتيجية الكبرى  ن خلاليا إلى إدماجوالنظرة الديناميكية التي تبنتيا المؤسسات وىدفت م
ة التي كانت تضعو في لممؤسسة عمى المدى البعيد، واتخاذه شريك عمل استراتيجي بدل النظرة الكلاسيكي

إلى ىذا اعتباره مصدرا لمقيمة المضافة، وىو ما يقتضي تعظيم العائد عمى  "الأجير" فحسب، ضف دائرة
 الاستثمار في الرأسمال البشري.

لمتطورات الكبرى الحاصمة عمى جميع  كرد فعل واستجابة منطقية لقد انبثق ىذا الطرح المستحدث -
الأصعدة والنواحي الحياتية، وىي التحولات التي تتطمب البحث عن أنجع السبل لمواكبتيا، وفي ضوء ذلك 
تبمورت قناعة لدى المؤسسات والتنظيمات المعاصرة في ارتباط نجاح السياسات والبرامج والاستراتيجيات 

يلاء بالتطور المباشر لمموارد البشرية كم صدر ىام لمميزة التنافسية، وىذا ما أفضى إلى حتمية الاعتناء وا 
ذ يقوم الفكر الإداري المعاصر عمى الرعاية والاىتمام اللازمين بالمسارا ت الوظيفية لمعاممين وتنميتيا، وا 

لا أن تشجيع الأفراد والتنظيمات عمى حد سواء في الاعتناء برسم المسارات الوظيفية والتخطيط لممستقبل إ
ىناك من ينتقد ىذا الطرح ويرى أن ظروف عدم التأكد التي تظير فجائية تحد من قيمة التخطيط 

ىو ما و مسار ناجح يأخذ في الحسبان أىدافيما معا، الذي يعتمده كلا الطرفين لموصول إلى الاستراتيجي 
 تحققيا. عدم القدرة عمى الإحاطة بالمستجدات الطارئة أو التنبؤ بينتج رؤية أخرى في 

ظمة إلى البحث عن الاىتمام بتحسين الأداء التنظيمي الكمي يؤدي بالمن من جانب ذو صمة يظير أن    
 لمساراتلذلك ومنيا تحسين مستوى أداء الأفراد ومن صوره نجد الاىتمام بتطوير وتنمية االسبل الكفيمة 

تمك التي تمتمك ردىا البشرية خاصة تسعى كل منظمة قدر الإمكان إلى الاحتفاظ بموا الوظيفية ليم؛ إذ
تبذل جيودا حثيثة لتجنب انتقاليم إلى منظمات أخرى قد تمنح ليم فرصا وامتيازات أفضل كفاءات عالية ف

 .اير مسارات إطاراتيا والاىتمام بيوىذا ما يجعميا أمام محك تطو مما تحوزىا 
الإدارية الحديثة التي تطرق إلييا الميتمون بحقل المواضيع أىم من  االمسار الوظيفي واحدتطوير  يعد   

تشيــر أدبيات الإدارة إلى أن الدراسات في ىذا الموضوع نادرة مقارنة مع باقي ؛ بحيث الموارد البشرية
المواضيع الإدارية والتنظيمية الأخرى بالرغم من وجود "المسارات الوظيفية" في الواقع العممي منذ أن 

_ بالطموحات ا المفيوم _تطوير المسار الوظيفييرتبط ىذالمجالات، و  ل في مختمفعرف الإنسان الأعما
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بمدى قدرة التنظيم عمى إدارة ىذه و  ،لخاصة بالموارد البشرية من جيةالوظيفية والرؤية المستقبمية ا
التطور اليائل الذي صاحب الحياة الاجتماعية وتعدد  فإنذلك إضافة إلى  ،ثانيةجية المسارات من 

 مم تعد تقتصر عمى البعدفتطوير الحياة الوظيفية لمعاممين أدى إلى تغيير مفيوم ظاىر التغير فييا م
ثبات لعل أبرزىا ىو وما يمكن أن يحصل عميو من مكاسب ذاتية و  صيالشخ تحقيق الطموحات الفردية وا 

كونو طموحا  الذات في مراكز عميا وقيادية. إن الوضع الحديث فرض رؤية أخرى إذ تعدى الأمر من
والاقتصادي؛ فالظروف الاقتصادية والمعيشية الحالية  ين الأسريشخصيا إلى قضية ذات صمة بالبعد

في وما يتبعو من زيادة في الأجر وفي صارت منطمقا بالنسبة لمعامل يتحدد بموجبيا رغبتو في التقدم الوظي
نعزلة بل تدار في سياق الحياة ىذا لم تعد مسألة تطوير المسارات الوظيفية مسألة فردية ومضوء 

 تـــــو.ومقتضياتيا ومستجدات العصــر وتحولا
في الجانب النظري  منيا رئيسية، أربعة ستة فصولالدراسة الحالية  تضمنت ،تأسيسا عمى ما تقدم    

بدءا باستعراض  الإطار المف اهيمي للدراسةفقد شمل الجانب النظري عن الميداني، أما فصمين في الشق و 
شكالية الدراسة، وفرضياتيا، والأىمية مبررات المتوخاة من إنجازىا، إضافة إلى أىم  الدراسات المشابية، وا 

اختيار الموضوع، والأىداف الذاتية والعممية لذلك، دون إغفال عنصر ضبط وتحديد مفاىيم الدراسة مع 
ي ودورها في تنمية      استراتيجية تطوير المس  ار الوظيفمتمحورا حول  الفصل الثانيتعاريفيا الإجرائية، وجاء 

تطويـــر المسار الوظيفي بين  منياتيجية اوتضمن عدة عناصر ذات صمة بيذه الاستر ، الموارد البشرية
المسؤوليــة الفردية وأىمية الدعم الإداري، وأىم مزايا تطبيق الاستراتيجية من حيث الكمفة والعائد، كما تم 

أبعــــاد استراتيجية تطوير المسار الوظيفــي، وأىم العراقيل التي تؤدي إلى تقييد تطويـــر المسارات استعراض 
الفصل  ،  أما الوظيفي لمعاممين، ليختتم الفصل بعرض المقاربة النظرية المفسرة لعممية تطوير المسار

 من خلال، تنظيمية والق انونية لمفهوم ووظيفة الإط ارات في الجزائ  ر-الأسس السوسيو  فركز عمى  ث    ال   الث
وتتبع انتشار وتطور مفيوم الإطار، واستعراض  ،إبراز جممة من الفروق بين بعض المفاىيم لتفادي المبس

الفصل مينية التي تميزىم عن باقي الفئات، ليختتم ىذا  -أىم أصناف الإطارات وخصائصيم السوسيو
بتسميط الضوء عمى إشكالية ىندسة الإطارات في المؤسسة الجزائرية ورىاناتيا المستقبــمية، فيما جاء 

من  بين تنوع البناء الهيكلي والواقع الوظيفي  الجزائريةالمؤسسة العمومية  ليسمط الضوء عمى  ع     ل الراب    الفص
 ،وأنماط التنظيم فييا، وأىم الأىداف التي تسعى إلى بموغياإبراز أسباب النشـــــأة وسمات البنـــــاء،  خلال

، في وتبيان العلاقة بين الإطار القانوني والوظيفي سواء في المؤسسات العمومية الاقتصادية أو الإدارية
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تبويب البيانات وعرضيا الإجراءات المنيجية الخاصة بالدراسة ثم الميداني حول الشق حين تمحور 
 ة النتائج العامة.وتحميميا ومناقش

 
 
 



 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 أسباب اختيــار الموضوعأولا:  
 الدراسات المشابهةانيــــا: ـــث

 الدراســــة إشكاليــــةثالثـــــا: 
 فرضيــــات الدراســــة: رابعــــــــا

 وعالموض: أهميــة خـــامســا
 ةــداف الدراســــــــا: أهسادســـ

 مالمفاهــيـــتحديد ـا: ــعـــابســـ
 المداخل النظرية المفسرة لتطوير المسار الوظيفي ثامنا:
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 أسباب اختيـــار الموضـــوع أولا:
الدراسة الحالية لتتناوؿ بالتشخيص والتحميؿ متغيرا ىاما ألا وىو "تطوير المسارات  جاءت

الوظيفية"، ومف المعموـ أف قياـ الباحث بأي دراسة ميدانية لو ما يبرره، فلا يمكف أف يقوـ البحث العممي 
 دوف وجود جممة مف الأسباب والدوافع. 

قسميف أساسييف منيا ما ىو ذاتي ومنيا ما ىو تقسّـ أسباب اختيار المواضيع البحثيػػة إلى 
لاختيار موضوع الدراسة الحالية إلى الرغبة الشخصية في الكشؼ عف  المبررات الذاتيةموضػوعي، وتعود 

خبايا وخمفيات تطوير المسارات الوظيفية لإطارات المؤسسة العمومية الجزائرية، ناىيؾ عف الرغبة الذاتية 
ح تطوير المسار الوظيفي في الدراسات والأبحاث العربية، ولفت الاىتماـ في تصويب استخدامات مصطم

إلى الدلالات الحقيقية لو وفقا لممدخميف النظرييف المتمثميف في المدخؿ الفردي والمدخؿ التنظيمي؛ إذ أف 
معظـ الدراسات توظؼ المصطمح مرادفا لتخطيط المسار الوظيفي وتتبنى المدخؿ التنظيمي ضمف 

 يػػػػا.مقاربات
 لإجرائيا فيمكف حصرىا إجمػػػالا في: الأسباب الموضوعــيةأما عف 

نقص الدراسات التي تناولت منيج المقارنػػػة بيف وضعية إطارات المؤسسة العمومية ذات الطابع  -1
الاقتصادي ووضعية إطارات المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري مف حيث تطوير مسارىا وتحقيؽ 

الوظيفية، كما نجد أف معظـ الدراسات والبحوث الميدانية العربية تركز اىتماميا عمى مفيوـ طموحاتيا 
تخطيط المسارات الوظيفية كوظيفة ىامة مف وظائؼ إدارة المنظمة خاصة إدارة الموارد البشرية فيما تيتـ 

ا يتضمنو مف مختمؼ الدراسة الحالية بمفيوـ أكثر دلالة وعمقػػػػا يتعمؽ بػ: تطوير ىذه المسارات وم
 الأنشطة التي يمكف أف تتدخؿ بيا المؤسسة.

 تلاؤـ الموضوع وارتباطو بالتخصص وقابميتو لمدراسة الميدانية. -2
الاطلاع عمى النصوص القانونية التي تحكـ توزيع الأجور في المؤسسة العمومية الجزائرية ومدى  -3

 نجاعتيا.
تحكـ سياسة الترقية في المؤسسة العمومية الجزائرية ومدى الاطلاع عمى النصوص القانونية التي  -4

 موضوعيتيا.
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 ةـــالدراســات المشابهثانيــا: 
السوسيولوجية، كما تمثؿ خمفية معرفية البحوث سندا عمميا في الدراسات السابقة والمشابية  تعدّ       

 إف مف حيث تمؾ دراستو مفجوانب عدة للاطلاع عمى  يا أساسيالأي باحث باعتبارىا موجّ  ميمة
بالمحاولات  ونظرا أيضا لارتباط جؿّ الدراسات ،المعالجة منيا أو التي لا تزاؿ محؿ جدؿ ونقاش أكاديمي

وىو الأمر الذي يتيح لمباحث القدرة التساؤلات ووضع الفروض، صياغة تشكؿ وعاء عمميا لالسابقة التي 
 ي.ػػػػالواقع الاجتماع الشواىد مفعمى التحكـ في 

أىمية الدراسات السابقة تكمف في استعراضيا بطريقة  ، يعتقد العديد مف الباحثيف أفّ ذاتو السياؽفي 
في حيف أف اليدؼ الأساسي منيا ىو استخػػراج  لبحوثيـ،تراكمية فحسب لتحقؽ قدرا آخر مف "الكمية" 

في دراستيـ نطلاؽ سؤاؿ الاما قد يساعد عمى ضبط نيا وتحديد الفجوة البحثية فييا مالروابط الفكرية بي
احث بإبراز شخصيتو وليذا كانت القراءة المتأنية والعميقة لفحواىا شرطا ضروريا يسمح لمب الخاصة،

ضفاء لمستو  والإضافات  ،وموقع دراستو حياليا فييا، لضعؼ والقوةمف خلاؿ التركيز عمى نقاط اوا 
العممية التي طرحيا؛ فالتعامؿ المنيجي السميـ مع الدراسات السابقة والمشابية مف شأنو أف يتيح تقديـ 

اسات المشابية ذات إضافة نوعية لمموضوع العممي قيد البحث، وفيما يمي عرض وتقييـ لعدد مف الدر 
 :عيػػػار "التسمػػػسػػؿ الزمنػي"موفؽ كرونولوجيػػا، أي مة مقسّ وىي المطروحة،  الصمة بالإشكالية

  Shehadeh:1دراسة  -1
إلى معرفة مدى تأثير اختيار المسار الوظيفي لمفرد عمى  ، وىدؼ1997عاـ ىذا البحثجري أ  

مرتكزاتو الوظيفية، وتأثير بعض العوامؿ كالميارات والدافعية في العمؿ والاحتياجات الخاصة والتنظيمية 
مدى نجاعة برامج التطوير الوظيفي والممارسات الإدارية بالإضافة إلى  ،خطة التطوير فعاليةعمى 

 الموجية ليذه العممية، ومعرفة أىـ العناصر المؤثرة عمى الحراؾ وظيفيا.
 5نائب مدير تنفيذي ومساعده في مستوى الإدارة العميا بػ  111شممت الدراسة عينة متكونة مف 

تختص في مجالات التصنيع والخدمات وتوزيع الكيرباء والنفط، شركات كبرى في مركز العاصمة بالفمبيف 
 إلى النتائج التالية:وقد خم ص صاحبيا 

                                                           
1
غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف )الأونروا( مف وجية نظر "واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في وكالة أماني طمب محمد المدىوف:   

"، رسالة مقدمة استكمالا لمحصوؿ عمى درجة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، موظفي الإدارة المحمييف في الرئاسة والمكتب الإقميمي بغزة
 .91، 90، )رسالة منشورة(، ص ص2005الجامعة الإسلامية فمسطيف، 
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ىناؾ خمسة عوامؿ تؤثر في تطوير خطة المسار الوظيفي لمفرد حيث يتضح تأثير الدافعية الوظيفية *
والتنظيمية والميارات الفنية والرغبات بنسبة أكبر، في حيف كاف التأثير الأقؿ لعامؿ الاحتياجات الفردية 

 والتنظيمية والسموكية.
* شكّؿ التدريب ونظـ المكافآت أكثر البرامج أىمية في تطوير المسارات الوظيفية ثـ الاستشارات الوظيفية 

 وورش العمؿ. 
مت السياسات الخاصة بالمسار الوظيفي وتقادميا وعدـ تمكف الموظفيف مف تحديد مرتكزاتيـ ػػ* شكّ 
وضعؼ اىتماـ الإدارة بتنمية المسارات ووجود العديد مف البرامج  ية والافتقار إلى مراكز التقييـالوظيف

 التدريبية دوف أىداؼ واضحة أىـ العراقيؿ والمشاكؿ المتعمقة بحسف إدارة المسار الوظيفي.
 1:دراسة صلاح الدين الهيتي -2

أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا "قاـ بيا الباحث "صلاح الديف الييتي" وىي موسومة بػ 
 وقد ىدفت إلى: ،2004وىذا عاـ " -دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنية -العاممين

دارة وبيف رضا الإتخطيط و ال* التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف تطوير المسار الوظيفي مف خلاؿ بعديو: 
 العامميف عف المسار.

دارةأثر تطوير المسار الوظيفي ) ؼ عمى* التعر   في رضا العامميف عف المسار. (تخطيطا وا 
 * دراسة أثر المتغيرات الشخصية في رضا المسار الوظيفي.

وصفي مف أجؿ تحميؿ العلاقة بيف المتغيريف، وقد تـ إجراء المنيج الوظؼ الباحث  ،اػػػػمنيجي
الأردنية، جامعة اليرموؾ، وجامعة مؤتة، استنادا إلى الدراسة في ثلاث جامعات بالأردف وىي: الجامعة 

موظفا عف  402مبحوثا مف أصؿ العدد الإجمالي لمجتمع الدراسة والمقدر بػ  177عينة عشوائية مقدرة بػػ
 طريؽ الاستبياف، وقد انطمقت مف التساؤلات التالية:

 ة البحث عف تخطيط المسار الوظيفي؟أفراد عينما مستوى تصورات * 
 ة البحث عف إدارة المسار الوظيفي؟ا مستوى تصورات أفراد عين* م

 أفراد العينة عف المسار الوظيفي؟ * ما مستوى رضا
 يفي ورضا العامميف عف المسار؟* ىؿ ىناؾ علاقة ارتباطية بيف تطوير المسار الوظ

 الفرضيات التالية: للإجابة عنيا اقترح الباحثو 

                                                           
1
مجمة جامعة دمشق "،  -دراسة ميدانية في عدد مف الجامعات الأردنية -الديف الييتي: "أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العامميف صلاح  

 .2004، 2، العدد20، المجمدلمعموم الاقتصادية والقانونية
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دارة المسار، وبيف رضا العامميف عف  * ليست ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تخطيط المسار وا 
 الوظيفة.

دارة المسار، وبيف رضا العامميف عف  * ليست ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تخطيط المسار وا 
 المنظمة.

حث حوؿ الرضا عف المسار * ليست ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية في تصورات أفراد عينة الب
الوظيفي تعزى لممتغيرات الشخصية المتمثمة في: النوع، العمر، المؤىؿ العممي، المسمى الوظيفي، الخبرة 

 العممية.
 :يػػػػػػػصيا فاستنتاجات لخّ إلى عدة  "صلاح الديف الييتي"ؿ ػػػّػػػتوص

دارة وجود علاقات ارتباط متوسطة بيف أ - بعاد المسػػار( وبيف أبعاد المتغير المستقؿ)تخطيط المسار وا 
 المتغير التابع )الرضا عف الوظيفة والرضا عف المنظمة(.

تناوؿ المسار الوظيفي لمعامميف وتطويره لا يتـ دوف منظور تكاممي لتمؾ العلاقة التي تربط بيف  -
 المسؤولية الفردية والمسؤولية التنظيمية.

 وتطوره كاف متدنيا عموما. الوظيفي ىـمسار  عف حوثيفالمبرضا  -
مف خلاؿ أنشطتيا خاصة ما  ذات صمة واضحة بتطوير المسار الوظيفي كانت إدارة الموارد البشرية -

تعمؽ بتعزيز المسؤولية عف المسار، توفير التغذية الراجعة، تحقيؽ الرضا عف الوظيفة، زيادة الاىتماـ 
 دعـ الإدارة العميا ليذا الاتجاه ولتطوير المسارات.ف ىناؾ ضعفا في ولكبالعامميف ووظائفيـ، 

   1ي المدهون: ـــدراسة أمان -3
وىي رسالة مقدمة استكمالا لمحصوؿ  "المدىوف طمب محمد أماني"ىذه الدراسة الباحثة أنجزت 

"واقع سياسة تطوير المسار عمى درجة ماجستير في إدارة الأعماؿ بالجامعة الإسلامية فمسطيف بعنواف: 
( من وجهة نظر موظفي الإدارة الأونروا) الفمسطينيين اللاجئينالوظيفي في وكالة غوث وتشغيل 

، وىدفػػػػت إلى التعرؼ عمى سياسة وبرامج 2005عاـ  وىذا" زةـبغ المحميين في الرئاسة والمكتب الإقميمي
وعي ومعرفة الموظفيف بالمفاىيـ الأساسية المتعمقة  الوكالة المتعمقة بتطوير المسار الوظيفي وقياس مدى

بيذا الشأف والتحقؽ مف مستوى الرضا العاـ عند الموظفيف المحمييف فيما يخص تطورىـ الوظيفي وفعالية 
ىي  باتباع المنيج الوصفي الذي يركز عمى دراسة الظاىرة كما ة والأنظمة المعموؿ بيا بشكؿ عاـالسياس

مف خلاؿ الوصؼ الرقمي وتوفير البيانات والحقائؽ حوؿ المشكمة البحثية ا م  واقعيا ويعبر عنيا ك

                                                           
1
 رجع سابؽ.أماني طمب محمد المدىوف: م  
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 بحوثيف المعنييفعدد الم وقد وصؿلتفسيرىا، والتعبير الكيفي الذي يوضح سمات الظاىرة وخصائصيا، 
أي مبحوثا  152مبحوثا، وموظفي المكتب الإقميمي بػ  43يتوزعوف بيف موظفي الرئاسة بػ مبحوثا  195
بحيث ضمت العينة جميع موظفي الإدارات  موظفا، 634راسة الكمي البالغ مف مجتمع الد %30ة بنسب

)موظفو أقساـ المالية، الدائرة  ت مختمؼ التخصصات الوظيفيةالدرجة الخامسة فما فوؽ، ومسّ  العرب مف
الدولييف نظرا لاختلاؼ القانونية، العلاقات الخارجية، المستخدميف، الإعلاـ... إلخ( واستثناء الموظفيف 

وعميو فنوع العينة  ،ئح التي تطبؽ عمى الموظفيف العربطبيعة القوانيف التي يخضعوف ليا عف تمؾ الموا
 بالتقنيات التالية: ولأجؿ ىذا الغرض استعانت الباحثة يتضح في العينة الطبقية العشوائية،

ـ لموكالة، وبعض تقارير الأمـ المتحدة في السجلات والوثائؽ مف خلاؿ التقارير السنوية لممفوض العا -
ىذا الشأف، وكذا القوانيف والموائح لموكالة التي تيـ البحث، كما اعتمدت الباحثة عمى تقنية المقابمة 

 الشخصية مع عدد مف موظفي الإدارة العميا وشؤوف الأفراد وىما تقنيتيف ثانويتيف.
محاور أساسية  04فقرة موزعة عمى  40ث الخماسي في الاستبياف كتقنية رئيسية باعتماد مقياس ليكر  -

 وىي:
 المحور الأوؿ: وجود سياسة عممية لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي بالوكالة.

 المحور الثاني: مدى المعرفة بمفيوـ تخطيط وتطوير المسار الوظيفي لدى الموظفيف.
 يفي ومدى تطبيقيا.المحور الثالث: وجود آليات حديثة ومنيجية لتطوير المسار الوظ
 المحور الرابع: العلاقة بيف التطور الوظيفي الفعمي ودرجة الرضا.

 :الفرضيات التالية "أماني المدىوف"جابة عمى إشكالية الدراسة اقترحت الباحثة للإو   
* ىناؾ علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف وجود سياسة واضحة لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي 

 أو معظـ الموظفيف والفئات الوظيفية بالوكالة وتطور المسار الوظيفي الفعمي ليـ.لجميع 
* ىناؾ علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف العمـ بسياسة وآليات وطرؽ تخطيط وتطوير المسار 
الوظيفي بيف الموظفيف العرب وفيميا سواء ما تعمؽ بدور الموظؼ عمى الصعيد الشخصي أو بدور 

 ة وتطور المسار الوظيفي الفعمي لمموظفيف.الوكال
* توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ آليات حديثة منيجية لتطوير المسار الوظيفي لموظفي 

 الوكالة وتطور المسار الوظيفي الفعمي.
* توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف رضا الموظفيف عف السياسة المعموؿ بيا بشكؿ عاـ 

 المرتبطة بالترقيات الوظيفية بشكؿ خاص وتطور المسار الوظيفي الفعمي ليـ.و 
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بيف متوسطات استجابات موظفي وكالة  0.05* لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
الغوث حوؿ سياسة تخطيط وتطوير المسار الوظيفي تعزى لمتغير: الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، 

 عممي، الدرجة الوظيفية، والخبرة.المؤىؿ ال
خمصت الدراسة إلى نتائج ىامة أبرزىا تدني مستوى الرضا لدى الموظفيف عف السياسات والأنظمة 

سارات الوظيفية بالوكالة في آليات تنمية المر مسارىـ الوظيفي، إذ أف نى بتطويعوالقوانيف والأدوات التي ت  
مثؿ خرائط  عمى أدوات حديثة -أي الوكالة -وعدـ اعتمادىا حاجة إلى تطوير لعدـ وضوحيا بالكامؿ،

واضح كذلؾ في رضاىـ عف نظاـ الترقية المعموؿ بو ومدى  مع انخفاضالإحلاؿ والتخطيط التعاقبي، 
التطوير، وضعؼ الربط بيف نتائج تقييـ الأداء لمموظؼ وتوفير الفرص التدريبية لسد مساىمتو في 

غؿ مناصب أعمى مستقبلا وىو ما قاد إلى ضعؼ ربط المسار التدريبي القصور في أدائو وتأىيمو لش
عدـ توفير البرامج التدريبية في الوكالة بناء عمى طمب الموظفيف  نفسو الوقتالوظيفي، وفي بالمسار 

 وتصوراتيـ لاحتياجاتيـ التدريبية.
تخطيط وتطوير  يوـمعظـ الموظفيف لدييـ المعرفة بمفبينت النتائج النيائية لمدراسة أيضا أف 

بينما كاف دور  دورىـ الشخصي لو التأثير الأكبر في تطورىـ الفعميل معرفتيـ بشكؿ عاـ إلا أف المسار
ذات دلالة إحصائية تعزى  فروؽ، وعدـ وجود الوكالة ومعرفة الموظؼ بيذا الدور ىو العامؿ الثانػػػي

ووجود فروؽ  ،، وعدد سنوات العمؿ في الوكالةلمتغيرات الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الدرجة الوظيفية
  ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية لصالح الأعزب.

 1:دراسة رشدي عبد المطيف وادي وكامل ماضي -4
وجهة  -الإسلامية )غزة(المسار الوظيفي لممدراء في الجامعة تخطيط ": عنوافحممت ىذه الدراسة 

معرفة نظرة المدراء بالجامعة الإسلامية إلى تطوير مساراتيـ بيدؼ  2005عاـ  وأنجزت  –نظر ذاتية
، وأىـ الدوافع الشخصية وعلاقتيا باختيارىـ الوظيفية ومدى اىتماميـ باستغلاؿ الفرص اللازمة لذلؾ

 ليـ ومدى وجود توافؽ بيف التأىيؿ العممي ،وأىـ المعوقات التي قد تقؼ عائقا أماـ ىذا التطوير لموظيفة
 بالاعتماد عمى المنيج الوصفي. وىذا كمو والمواقع الوظيفية التي يشغمونيا،

اء في الجامعة الإسلامية بما مجموع المدر استخدـ الباحثاف طريقة المسح الشامؿ لػمف جانب آخر، 
ة في جمع والاستعان ،مديرا 26إجمالي قدّر بػػ: بعدد والكميات الأكاديمية  مدراء الدوائر الإدارية في ذلؾ

                                                           
1
الجامعة  مجمةوجية نظر ذاتية"،  -رشدي عبد المطيؼ وادي وكامؿ ماضي: "تخطيط المسار الوظيفي لممدراء في الجامعة الإسلامية )غزة(  

 .2007الثاني،  ، المجمد الخامس عشر، العددالإسلامية)سمسمة الدراسات الإنسانية(
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البيانات بالاستمارة كتقنية رئيسية مف أجؿ الإجابة عف التساؤلات والتحقؽ مف صحة الفرضيات المقترحة 
 والمتمثمة في:

الوظيفي، وحرية اختيار الوظيفة، والخبرة،  إحصائية بيف وضوح مفيوـ المسار* توجد علاقة ذات دلالة 
يف التخطيط لممسار الوظيفي لممدراء في الجامعة والتأىيؿ العممي، والتدريب العممي والكفاءة، وب

 الإسلامية.
* توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف توفر الجو التنظيمي المناسب والأنظمة والقوانيف، ووجود الوصؼ 

 الوظيفي، والبرامج التقييمية والتدريبية مف جية وتوفير الجو المناسب لممسار الوظيفي مف جية أخرى.
* توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الدوافع الشخصية والمادية والاجتماعية واختيار المدير لموظائؼ 

 التي يشغميا.
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الحوافز المادية والمعنوية، وفرص التقدـ الوظيفي، وتطوير * 

 الذات، والإبداع، واختيار المدير لمموقع الذي يشغمو.
علاقة ذات دلالة إحصائية بيف المعوقات الشخصية والثقافية والاجتماعية والمادية والتخطيط * توجد 

 لممسار الوظيفي لممدراء في الجامعة الإسلامية.
* توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التوعية الاجتماعية والتدريب والتأىيؿ الميني وتطبيؽ أسس 

 في لممدراء في الجامعة الإسلامية.الجدارة مف جية والتخطيط لممسار الوظي
 ا:ػػػلعديد مف النتائج أىميتوصؿ الباحثاف مف خلاؿ دراستيما إلى ا

، واختيارىـ يتـ بناء عمى الكفاءة وليس لممسار الوظيفي لدى المدراء في الجامعة * ىناؾ مفيوـ واضح
 العلاقات الشخصية أو الأقدمية.

، فيما يساعد الوصؼ مسارات الوظيفية ليؤلاء المديريفعمى تنمية الائح والقوانيف المعتمدة المو * لا تساعد 
عة الوظيفي المنتيج والبرامج التدريبية ونظـ تقييـ الأداء المعتمدة بالإضافة إلى الجو التنظيمي في الجام

 عمى التطوير والتنمية.
 في اختيار المدير لموقعو الوظيفي. ميمّادورا  -اومنيا الرواتب والمزاي -* لا تؤدي الدوافع المادية 

الدوافع المعنوية مثؿ نظاـ الترقية ووجود فرص أفضؿ لمتقدـ الوظيفي دورا فعالا في رغبة المدير * تؤدي 
 لتغيير وظيفتو الحالية.
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 Barnett et al. :1دراسة  -5
تخطيط المسار الوظيفي في "معوقات لمتقدم أم نافذة فرص، دراسة في عنواف:  حممت ىذه الدراسة

مكانية تطبيؽ تخطيط ، 2006وأنجزت عاـ، الصناعات البحرية" وىدفت إلى الكشؼ عف مدى وجود وا 
المسار الوظيفي في شركات الصناعات البحرية، والتركيز عمى معوقات تنقؿ متخصصي الصناعات 

بحيث شممت الدراسة دوؿ: البحرية بيف قطاعات العمؿ المختمفة في دوؿ ممثمة للاتحاد الأوروبي، 
المتحدة عػػف طريؽ الدانمارؾ، ألمانيا، اليوناف، إيطاليا، لاتفيا، ىولندا، بولندا، إسبانيا، السويد، والمممكة 

 رئيسية مف مجتمع الدراسة.والاستعانة بعدد مف المقابلات مع شخصيات المنيج الوصفي، 
 ومما نتج عف ىذا البحث:

اختلاؼ في شكؿ المسارات الوظيفية في البمداف محؿ الدراسة تعزى إلى اختلاؼ ثقافاتيا فيما  ؾلىنا*
 بينيا.

دد مف المعوقات التي تمنع تطبيؽ تخطيط المسارات الوظيفية ليؤلاء المبحوثيف تعػػزى إلى ػػؾ علىنا*
دور أساسي في ىذه النظرة،  الركود )الجمود( أو العزوؼ المكتسب مف البيئة المحيطة، وبالتالي فمممجتمع

ت أغمب ضؼ إليو قمة الفرص المتاحة، وندرة المدراء الأكفاء في ىذا التخصص، وتبعا ليذا فقد انصب
مجاؿ الصناعات البحرية مستقبلا،  إجابات المبحوثيف حوؿ توقعيـ بتدني أعداد العمالة المتخصصة في

 ما يؤشر عمى تأثر نمو المسارات الوظيفية ليـ.
 Bola Adekola :2اســة در  -6

علاقة التخطيط الوظيفي والإدارة المهنية لمتطوير الوظيفي بالرضا حمؿ ىذا البحث عنواف: "
، واليدؼ منو ىو إيحاد العلاقة 2011عاـ  "-سة حالة الموظفين في بنك نيجيريدرا -الوظيفي

دارة المسار، وتطوير المسار الوظيفي، والرضا الوظيفي،  وىذا باعتماد والارتباط بيف تخطيط المسار، وا 
 :وكانت الفرضيات كالتالي في أحد البنوؾ النيجيرية،عامؿ  505عينة مقدرة بػػ  الاستبياف عمى

 لمتخطيط الوظيفي عمى تطوير المسار الوظيفي. * ىناؾ أثر إيجابي
                                                           

، رسالة علاقة بيف تخطيط المسار الوظيفي والاحتراؽ الوظيفي""التأقمـ التنظيمي كمتغير وسيط لقياس الندى إبراىيـ مصمح:   1
 69، )رسالة منشورة(، ص2018ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الأزىر، فمسطيف، 

 
2 Bola Adekola, “Career planning and career management as correlates for career development and job 

satisfaction a case study of  Nigerian Bank employees” , Australian journal of  business and 

management research, Val 1 N 2, May2011 
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 * ىناؾ أثر إيجابي لإدارة المسار الوظيفي عمى تطوير المسار الوظيفي.
 *ىناؾ علاقة إيجابية لمرضا الوظيفي وتطوير المسار الوظيفي.

 فيما أسفػػرت نتائج الدراسة عمى ما يمػي:
دارة المساركؿ المتغيرات السابقة  -  كاف ليا أثر في التطوير الوظيفي.( )تخطيط المسار وا 
وجود التطوير الوظيفي لو تأثير مباشر عمى مستويات الرضا الوظيفي لمعامؿ والالتزاـ الوظيفي بصفة  -

 عامة.
 التخطيط الوظيفي لممسار أىـ نسبيا مف إدارة المسار في مسألة مدى تحقيؽ التطوير الوظيفي. -
 Matisa, Sandra :1 دراسة -7

"المسار الوظيفي لممؤهمين في إدارة الموارد البشرية من خلال جاءت الدراسة تحت عنواف: 
تنشطاف في عامة شركة ، وىي عبارة عف دراسة مقارنة بيف شركة خاصة و نموذج الخدمة المشاركة"

مف خلاؿ بحث التشابو والاختلاؼ في مسارات العامميف  2012نجزت عاـأ  و رعاية الصحية، مجاؿ ال
وتفسيره، وىدفت إلى وصؼ وتحميؿ المتغيرات المؤثرة في الميارات الخاصة بمسيري الموارد البشرية؛ إذ 
أف الإشكالية المطروحة تكمف في معاناة ىؤلاء المسؤوليف أنفسيـ في الوقت الذي تشكؿ ميمة بناء 

وظيفية وتطويرىا لممرؤوسيف واحدة مف أىـ وظائفيـ، كما تضمف البحث في أىدافو محاولة المسارات ال
باستخداـ تقنية المقابمة التي  في ىذا الشأفالتعرؼ عمى العوامؿ التي تسيـ في زيادة ديناميكية الإدارة 

ج الخدمة يرصد مقابمة رئيسية مع المختصيف في إدارة الموارد البشرية، وتوصمت إلى أف نموذ 21شممت 
 تحولات في المسار الوظيفي متأثرا بمجالات متنوعة ومعقدة اجتماعيا وثقافيا.

  Biswakarma :2  دراسة -8

"المدخل التنظيمي في النمو الوظيفي ونوايا الموظف في  ، وىي موسومة بػ2016جراؤىا عاـ تـ إ
وىدؼ صاحبيا مف خلاليا إلى  -النيبالدليل تجريبي عمى العاممين في البنوك التجارية في  -الدوران

التعرؼ عمى مستوى النمو الوظيفي، ونوايا الموظفيف اتجاه معدؿ دوراف العمؿ، بالاعتماد عمى المنيج 
 موظؼ بنكي في النيباؿ، وخمصت في الأخير إلى 20الوصفي، وتقنية الاستبياف التي تـ توزيعيا عمى 

 :ما يمي

                                                           
، رسالة لمسار الوظيفي وعلاقتو بالفاعمية التنظيمية في وزارتي العمؿ والشؤوف الاجتماعية"تخطيط امحمد أحمد عبد الله طبيؿ: "  1

 66)رسالة منشورة(، ص 2013ماجستير في الإدارة والقيادة، أكاديمية الإدارة والقيادة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى، فمسطيف، 

2
 62، 61ندى إبراىيـ مصمح: مرجع سابؽ، ص ص  
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 التجارية بالنيباؿ نوايا متوسطة اتجاه الدوراف الوظيفي.لدى الموظفيف في البنوؾ يوجد * 
 علاقة سمبية بيف المدخؿ التنظيمي لمنمو الوظيفي ونوايا الموظفيف لمدوراف وظيفيا. * توجد

معظـ اىتمامات وميوؿ الموظفيف فيما يتعمؽ بأبعاد المدخؿ التنظيمي لمتطور الوظيفي في تتمثؿ * 
 الحوافز.

   1:بمقرميدراسة سهام  -9
دراسة ميدانية عمى  -"أثر التدريب في تنمية المسار الوظيفي لمعاممينحممت ىذه الدراسة عنواف: 

 2018عاـ "-العاممين بالمؤسسات الاستشفائية المتخصصة في رعاية الأمومة والطفولة الجزائرية
ودوره في تعزيز ودعـ عممية لتعرؼ عمى مدى فعالية مستوى التدريب في المؤسسات المعنية وىدفت إلى ا

مساعدة العامميف عمى بناء تصور واضح لمسارىـ الخاص وىذا بتبني المنيج ية المسار الوظيفي، و تنم
 الوصفي الملائـ ليذا النوع مف الأبحاث.

دراستيا بالمؤسسات الاستشفائية المتخصصة في رعاية الأـ والطفؿ  *سياـ بمقرمي*الباحثة  أجرت
عمى عينة عشوائية طبقية تبعا لمتغير المنصب مقدرة بػ  ،طيؼ، برج بوعريريج، والمسيمةوالمتواجدة في س

تقنية الاستبياف لجمع المعطيات عامؿ في مختمؼ التخصصات الطبية وشبو الطبية، واستخدمت  118
 ميدانية ومف ثمة تحميميا، وانطمقت مف التساؤلات التالية:ال

 ميف عمى بناء تصور واضح عف مسارىـ الوظيفي؟* ىؿ يسيـ التدريب في مساعدة العام
* ىؿ لمتدريب تأثير إيجابي عمى تحسيف أداء العامميف الصحييف عمى مستوى المؤسسات الاستشفائية 

 محؿ الدراسة؟
 * ىؿ يسيـ التدريب عف طريؽ تحسيف ميارات العامميف في تنمية مسارىـ الوظيفي؟

 الفرضيات الآتية: للإجابة عنيا، اقترحتو 
 * يمكف أف يسيـ التدريب في مساعدة العامميف عمى بناء تصور واضح عف مسارىـ الوظيفي.

 * لمتدريب تأثير إيجابي عمى تحسيف أداء العامميف الصحييف عمى مستوى المؤسسات المعنية بالدراسة.
 * يمكف أف يسيـ التدريب عف طريؽ تحسيف ميارات العامميف في تنمية المسار الوظيفي.

 ص البحث في الأخير إلى جممة مف النتائج منيا:وقد خم

                                                           
دراسة ميدانية عمى العامميف بالمؤسسات الاستشفائية المتخصصة  -سياـ بمقػػرمي: "أثر التدريب في تنمية المسار الوظيفي لمعامميف  1

 .2018، جامعة الجمفة، الجزائر، العدد العاشر، جانفيمجمة آفاق لمعموم" -في رعاية الأمومة والطفولة الجزائرية
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 * وجود مستوى مقبوؿ مف التدريب يتوافؽ واحتياجات العامميف في المؤسسات الصحية مما يؤثر معنويا
موجبة  (التدريب وتنمية المسار الوظيفيحيث كانت العلاقة بيف المتغيريف ) في تنمية المسار الوظيفي؛

تحسيف الأداء في العمؿ، و ، بناء تصور واضح عف مسار العامؿمف خلاؿ مؤشرات مساىمة التدريب في 
ػػؿ اىتماـ الإدارة بتحسيف المستوى كأولوية عند لمواكبة التغيرات الحاصمة، وبناء عميو سٌجّ  مياراتووتطوير 

 صياغة البرامج التدريبية.
  1دراسة نبيمة جعيجع:  -10

"مساهمة وجود خطة استراتيجية لمتدريب ولممسار الوظيفي عنواف: وحممت  2018أنجزتيا عاـ
وىدفت عبرىا إلى التعرؼ الة جامعة محمد بوضياف بالمسيمة"، دراسة ح -في تطوير الموارد البشرية

طة معرفة مدى مساىمة وجود خلمتبعة في ذلؾ، و عمى مفيوـ تطوير الموارد البشرية وأىـ الأساليب ا
استراتيجية لمتدريب ولممسار الوظيفي في تطوير الموارد البشرية مف خلاؿ سياستيف تنمويتيف وىما: 

 التدريب وتخطيط المسار الوظيفي.
تبنت الباحثة المنيج الوصفي لموصوؿ إلى نتائج ذات صمة بالموضوع، واستعانت منيجيا، 

ميع القيادات الأكاديمية بجامعة محمد بالاستبياف الذي ضـ مجموعة مف الأسئمة تـ توزيعو عمى ج
بوضياؼ بالمسيمة ممثميف في: أعضاء مجمس إدارة الجامعة، ونواب العمداء، ورؤساء الأقساـ الأكاديمية 

فردا، وطرحت عدة تساؤلات بحثية  102ونوابيـ مف خلاؿ الحصر الشامؿ لمجتمع الدراسة والمقدر بػ
 أىميا:

 استراتيجية لمتدريب في تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة محؿ الدراسة؟* ما درجة مساىمة وجود خطة 
* ما درجة مساىمة وجود خطة استراتيجية لممسار الوظيفي في تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة محؿ 

 الدراسة؟
 الفرضيات التالية:صاحبة الدراسػػة اقترحت  ،وبناء عمييا

درجة متوسطة في تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة محؿ * يساىـ وجود خطة استراتيجية لمتدريب ب
 الدراسة.

                                                           
دراسة حالة جامعة محمد  -نبيمة جعيجع: "مساىمة وجود خطة استراتيجية لمتدريب ولممسار الوظيفي في تطوير الموارد البشرية  1

، 37، جامعة زياف عاشور، الجمفة، الجزائر، العددمجمة الحقوق والعموم الإنسانية، دراسات اقتصاديةبوضياؼ بالمسيمة"، 
 .2019ريؿأف
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* يساىـ وجود خطة استراتيجية لممسار الوظيفي بدرجة متوسطة في تطوير الموارد البشرية بالمؤسسة 
 محؿ الدراسة.
 :جاءت نتائج البحث كالآتيا، ػػػػػػػػختام

ريب ولممسار الوظيفي في تحفيز العامميف مساىمة وجود خطة استراتيجية لمتدمف ؾ درجة متوسطة ل* ىنا
عمى التطوير المستمر لقدراتيـ ومياميـ الإدارية، وتحقيؽ اختيار أفضؿ لمكفاءات الإدارية والفنية لشغؿ 

 المواقع الوظيفية.
 * قمة توفر البيئات الحاضنة لمتدريب ضمف أقساـ متخصصة.

وظفيف بدرجة متوسطة، ولكنيا لا توفر * وجود خطط مكتوبة وواضحة لتطوير المسار الوظيفي لمم
 المعمومات الكافية حوؿ الفرص التقدمية المتاحة.

 1دراسة حسينة طالب:  -11

دراسة حالة  -"المسار الوظيفي وأثره في الالتزام التنظيمي بعنواف بحث أكاديمي عبارة عف وىي
مختمؼ أثر تنمية المسار الوظيفي ب بغرض إيجاد 2018عاـوتـ إنجازه  -مؤسسة سونمغاز بالأغواط

الإثراء الوظيفي عمى الالتزاـ التنظيمي بأبعاده و التدريب، و تدوير الأعماؿ، و : الترقية، المتمثمة في أبعاده
. عمدت الباحثة إلى تبني عينة الالتزاـ المعياري، والالتزاـ المستمرو الثلاثة وىي: الالتزاـ العاطفي، 

عف طريؽ الاستعانة بالاستبياف،  إطارا 50تتكوف مف و غاز بمدينة الأغواط عماؿ شركة سونمقصدية تضـ 
 :مفادهمف تساؤؿ رئيسي انطمقت 

ما مدى تأثير تخطيط وتنمية المسار الوظيفي في الالتزاـ التنظيمي للأفراد العامميف بالمؤسسة، وما  -
 واقع ذلؾ في مؤسسة سونمغاز؟

 :ثلاث تساؤلات فرعيةوتمخضت عنو 
 المقصود بالمسار الوظيفي؟* ما 

 * ما المقصود بالالتزاـ التنظيمي؟
 * ىؿ يؤثر تخطيط وتنمية المسار الوظيفي في الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالشركة؟

 :عمى النحو التاليالفرضيات  جاءتوللإجابة عف ىذه التساؤلات 
 معنوي لتنمية المسار الوظيفي في الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف. الفرضية الرئيسية: يوجد أثر

                                                           
1
، مجمة الامتياز لبحوث الاقتصاد والإدارةدراسة حالة مؤسسة سونمغاز بالأغواط"،  -ر الوظيفي وأثره في الالتزاـ التنظيميحسينة طالب: "المسا  

 .2018، ديسمبر02، العدد02المجمد
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 :الفرضيات الفرعية
 * يوجد أثر معنوي لمترقية في الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف.

 يوجد أثر معنوي لتدوير الأعماؿ في الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف.* 
 دى العامميف.* يوجد أثر معنوي لمتدريب في الالتزاـ التنظيمي ل

* توجد فروؽ معنوية في متوسطات المسار الوظيفي والالتزاـ التنظيمي تعزى لمتغيرات الجنس، الخبرة، 
 العمر، والمنصب.

حيث أف ىناؾ أثرا معنويا لمتغير تنمية إثبات الفرضية الرئيسية؛  د دلت نتائج الدراسة عمىوقىذا 
عامميف بمؤسسة سونمغاز بولاية الأغواط مف خلاؿ تحقؽ المسار الوظيفي عمى الالتزاـ التنظيمي لدى ال

وجود أثر معنوي لمترقية في الالتزاـ التنظيمي، ووجود أثر معنوي والمتمثمة في  الفرضيات الجزئية الثلاثة
بالإضافة إلى وجود أثر معنوي لمتدريب في الالتزاـ التنظيمي، في  ،ير الأعماؿ في الالتزاـ التنظيميلتدو 

حيف أكدت النتيجة الرابعة عمى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الالتزاـ التنظيمي لأفراد 
العينة تعزى لممتغيرات الشخصية )الجنس والخبرة والمنصب(، ووجود فروؽ دالة إحصائيا في مستويات 

 التنظيمي لدى عينة مف العامميف بالمؤسسة تعزى لمتغير المستوى التعميمي.الالتزاـ 
 *التعقيب عمى الدراسات المشابهة:

تطوير المسار الوظيفي، وتجدر  استندت الدراسة الحالية عمى عدد مف الدراسات التي عنت بمتغير
 " وليس تطويره، وىذا لـ يخؿّ "تخطيط المسار الوظيفي دراسات تناولت المتغير باسـ الإشارة إلى أف ىناؾ

في سياؽ البحث الحالي بناء عمى السند العممي القائـ عمى التطابؽ مف حيث المعنى  بأىمية توظيفيا
ف اختمؼ المعنى المفظي بيف المفيوميف: تطوير المسار الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي في  الذىني وا 

سي ضمف مراحؿ البحث العممي في العنصر الأساوىو ما سيتـ توضيحو  -بيةالدراسات والأبحاث العر 
بعض مؤشراتيا مع المؤشرات التي  تقاطعناىيؾ عمى أف توظيفيا استند إلى  -المفاىيـ تحديدالمتعمؽ بػ

الترقية، ومف أمثمة ىذه الدراسات نجد دراسة مؤشر التدريب و  منيا مؤشرتـ معالجتيا في ىذه الدراسة سي
حوؿ تخطيط المسار الوظيفي لممدراء في الجامعة الإسلامية  *عبد المطيف وادي وكامل ماضيرشدي *

والتي كاف مف بيف نقاط تركيزىا: علاقة التأىيؿ العممي والتدريب العممي  –وجية نظر ذاتية  -)غزة(
الوظيفي  والكفاءة بتخطيط المسار الوظيفي لممدراء في الجامعة الإسلامية، وكذا علاقة فرص التقدـ

 .Barnett et al وتطوير الذات باختيار المدير لمموقع الذي يشغمو، بالإضافة إلى دراسة
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تي تـ الالمستعرضة معظـ الدراسات المشابية تتمثؿ نقطة الاختلاؼ الجوىرية بيف البحث الحالي و 
دارة المسار الوظيفي وىو ما  الاستعانة بيا في تركيز ىذه الأخيرة عمى الكشؼ عف بعد تخطيط المسار وا 

"واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في وكالة  حوؿ *أماني طمب محمد المدهون*دراسة ذىبت إليو 
)الأونروا( مف وجية نظر موظفي الإدارة المحمييف في الرئاسة غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف

حوؿ معرفة مدى تأثير اختيار المسار الوظيفي لمفرد  *Shehadeh*ودراسة "، والمكتب الإقميمي بغزة
عمى مرتكزاتو الوظيفية، وتأثير بعض العوامؿ كالميارات والدافعية في العمؿ والاحتياجات الخاصة 

عد إدارة المسار حوؿ ب  في حيف كاف اىتماـ الدراسة الحالية  والتنظيمية عمى فعالية خطة التطوير،
  .وتـ استبعاد بعد التخطيط الذاتػػي مف قبؿ المورد البشري يالوظيف

وىو تطوير المسار الوظيفي، في حيف امتزجت الدراسات التي تـ  اواحد امتغير الدراسة الحالية  تبنت -
، *المدهون طمب محمد أماني*أيضا منيا دراسة  اواحد اف دراسات مشابية تبنت متغير الاعتماد عمييا بي

"المسار الوظيفي لممؤىميف في إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ نموذج حول Matisa, Sandra ودراسة 
صلاح الدين *ىو الشأف في دراسة  ، وأخرى ركزت عمى العلاقة بيف متغيريف كماالخدمة المشاركة"

 دراسة ميدانية في عدد مف الجامعات -حوؿ "أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العامميف *الهيتي
دراسة حالة  -حوؿ "المسار الوظيفي وأثره في الالتزاـ التنظيمي *حسينة طالب*ودراسة  -الأردنية

"علاقة التخطيط الوظيفي حول  Bola Adekolaمؤسسة سونمغاز بالأغواط، بالإضافة إلى ذلؾ دراسة 
 ".-نيجيريدراسة حالة الموظفيف في بنؾ  -والإدارة المينية لمتطوير الوظيفي بالرضا الوظيفي

والمنيج الوصفي،  ضافة المرجوة منياوىو الإمنيج المقارف كمنيج أساسي البيف  الدراسة الحاليةمزجت  -
منيجا أساسيا لمنيج الوصفي الدراسات السابقة المتبناة عمى اأغمب في حيف اعتمدت  وتحميؿ المحتوى،

دليؿ  -ونوايا الموظؼ في الدوراف"المدخؿ التنظيمي في النمو الوظيفي  حوؿ Biswakarmaمثؿ دراسة 
رشدي عبد المطيف وادي وكامل ودراسة * -نوؾ التجارية في النيباؿتجريبي عمى العامميف في الب

 .*ماضي
 بينما تراوحت عينة النماذج مف الدراسات مستيدفة،ركزت الدراسة الحالية عمى صنؼ الإطارات كعينة  - 

التي أجريت عمى  *شدي عبد المطيف وادي وكامل ماضير *بيف فئة الإطارات مثؿ دراسة  دةالمعتم
"مساىمة وجود خطة استراتيجية لمتدريب حوؿ  *نبيمة جعيجع*مدراء الجامعة الإسلامية، ودراسة 

التي أجريت  دراسة حالة جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة" -ولممسار الوظيفي في تطوير الموارد البشرية
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مع القيادات الأكاديمية بجامعة المسيمة، عف طريؽ المسح الشامؿ في كلا الدراستيف وىو ما يتشابو مع 
 .*سهام بقمرمي*كعينة مستيدفة في دراسة  وفئة العماؿالدراسة الحالية، 

إذ تـ ؛ ثلاث تقنيات رئيسية وىي الملاحظة والاستبياف والسجلاتتـ المزج في ىذه الدراسة بيف  -
جمع المعطيات حوؿ الفرضيتيف بغرض  الاستبيافالاعتماد عمى الملاحظة في الدراسة الاستطلاعية، و 

الوثائؽ والسجلات كتقنية رئيسية للإجابة عف التساؤؿ الرئيسي الثالث حوؿ الأجر، فيما ، و الأولى والثانية
صلاح *، و*حسينة طالب*دراسة كؿ مف:  اكتفت بقية الدراسات بتقنية رئيسية واحدة كالاستبياف في

 *، وسهام بمقرمي*، و*نبيمة جعيجع* و*رشدي عبد المطيف وكامل ماضي* و*الدين الهيتي
Biswakarma. 

ميداف ؛ حيث أف المعتمدةتـ تسجيؿ اختلاؼ في مجتمع الدراسة بيف الدراسة الحالية والدراسات  - 
داريةمؤسسات االحالية ىي نماذج لالدراسة  اعتمدت الباحثة *حسينة طالب* عمى ، في حيف قتصادية وا 

واعتمدت *أماني طمب محمد شركة سونمغاز بالأغواط،  والمتمثمة فيقتصادية عمى حدى الامؤسسة ال
 .وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييفعمى حدى والمتمثمة في  المدىوف* عمى المؤسسة الخدماتية

ذ تتمحور الاستفادة الكبرى مف الدراس ات السابقة مف ناحية المنطمقات المنيجية ممثمة في وا 
الفرضيات تحديدا، إضافة إلى مقارنة النتائج البحثية المتوصؿ إلييا؛ فقد أفادت الدراسات المشابية التي 
تـ تبنييا وساعدت في توضيح المشكمة البحثية الآنية وصياغة الإشكالية وكذا بمورة فرضياتيػػا مف خلاؿ 

دراج عممية تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ في سياقيا نظرا ضبط الفرضية ال خاصة بالترقية الوظيفية وا 
وادي وكامؿ  رشدي عبد المطيؼ*لأىميتيا في تطوير المسارات الوظيفية وىو ما سمحت بو دراسة 

في شقيا المتعمؽ بالفرضية الثانية حوؿ علاقة وجود الوصؼ الوظيفي بتوفير الجو المناسب  *ماضي
لممسار الوظيفي. ونظرا لاعتماد معظميا عمى مفيوـ التدريب كبعد ىاـ مف أبعاد تدخلات الإدارة في 

يف نظرا لمتداخؿ الإجرائي لمتكو التعريؼ تطوير المسار الوظيفي لممورد البشػػري فقد ساعد ىذا عمى إضافة 
 الكبير في توظيؼ المفيوميف في الأبحاث العممية.

تتمثؿ في ف معظـ الدراسات الأخرى التي تـ توظيفيانقطة الاشتراؾ والتلاقي بيف الدراسة الحالية و أما 
ج مما يسمح بمقارنة النتائ ـ الإدارة لعممية تطوير المساراتتبنييا لمؤشرات التكويف والترقية لقياس بعد دع

حوؿ تطوير المسار ورضا العامميف  *صلاح الديف الييتي*لدراسة  مثمما ىو الحاؿ بالنسبةفي ضوئيا 
نبيمة *ؿ المؤشريف السابقيػف، ودراسة والذي ركز في أحد جوانب البحث عمى أىمية إدارة المسػار مف خلا
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معبر عنو بمصطمح التي تـ الاستفادة منيا في دراسة مؤشر التكويف ال *سياـ بمقرمي*و *جعيجع
 التدريب.

 ا: الإشكاليـــةثالث
ؿ البيئة الخارجية مصدرا ىامػػاّ لمجموعة عناصر متفاعمة فيما بينيا تتمثؿ أساسا في الموارد تشكّ 

وعناصر بشرية يطمؽ عمييا اسـ  ،المادية مف جية بما تضمو مف أرض، رأس ماؿ، تكنولوجيا.. وغيرىا
التي تدخؿ في بناء التنظيمات، وكما ىو معروؼ فإف ىذه  مجموعة مف القوىاره "المورد البشري" باعتب

حجميا أو حتى نوعيا فركيزتيا تتمحور حوؿ العممية التنظيمية في إطار و المنظمات ميما اختمؼ شكميا، 
العلاقة: مدخلات_ عمميات_ مخرجات_ تغذية عكسية؛ ولكوف العناصر السابقة الذكر )المادية والبشرية( 

مجمميا مف أىـ المدخلات التي يحتاجيا كؿ تنظيـ فإف البيئة الداخمية لو قد تتأثر بنوعية ىذه في 
وكيفية تعاممو معيا  موارد المتوفرةبمقدرة ىذا التنظيـ عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لكؿ الو  ،المدخلات مف جانب

؛ إذ لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ عمى الجانب الآخر بما في ذلؾ الاستثمار الأحسف لممورد البشري
دوف ممارسات ولا يمكف أيضا توقع أفراد داخمو  يسيّػػػػروف العممية الإنتاجية،تصور تنظيـ دوف أفراد 

عدة تحويلات وتنقلات بيف الوظائؼ، ويشغموف مراكز ذات تأثير بارز ل ، وىو ما يجعميـ عرضةوظيفية
حوؿ  فيو مفاىيـ جديدة تتعدى المفاىيـ التقميدية المتداولةظيرت في وقت  ىـ الوظيفيمشكّمة بذلؾ مسار 

ف أنجع السبؿ ػػف "صناعة المسارات الوظيفية" والبحث عػػأصبح حاليا الحديث عو  تخطيط المسار وتنميتو،
لذلؾ، كما انتشر مفيوـ "خدمات تطوير المسار" الذي تجاوز حدود المنظمة ومجاليا وأخذ نطاقا واسعا 

ندوة دولية خاصة عف  1999مى المستوى الدولي، فعقدت في مدينة *أوتاوا* الكندية عاـمف الاىتماـ ع
تطوير المسار والسياسة العامة، كما برزت جمعيات ذات صمة مثؿ: مؤسسة تدريب المسار وتطويره في 

 Oakland 1.جامعة 

المنفعة مف الموارد تتجمى أىمية برامج تطوير المسار في تجسيد الأمف الوظيفي وزيادة مستوى 
دارة الميارات و  تحقيؽ البشرية المتاحة، والوصوؿ إلى أكبر قدر مف تجسيد كفاءة استخداـ ىذه الموارد وا 

الميزة التنافسية التي تسعى ليا كؿ منظمة، كما تعد أنشطة تطوير المسارات الوظيفية وسيمة ىامة قد 
وبموغ قدر مقبوؿ مف  ،د درجة النمو والاستمراريةتساعد عمى تحسيف الأداء التنظيمي الكمي مما قد يزي

 يفية.الوظ الرتبو  الأصناؼمختمؼ لتقدـ الوظيفي لا
                                                           

1 Splete,Haward : Hoppin,Judith M, The emergence of career development facilitators, journal of 
employment counseling, june2000,V37,P110   
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قد إدارتيا خططا استراتيجية اعتماد  مف خلاؿالمنظمة تدخؿ تطوير المسار الوظيفي يتطمب  إف
د وأىداؼ الفر  يكوف ليا الأثر الإيجابي في تحقيؽ ما تطمح إليو مف أىداؼ عمى المدى البعيد مف جية

مستقبلا،  أعمىمف أجؿ إعداده لوظائؼ اليادفة مف النشاطات  جممةتقتضي مف جية أخرى، وىي التي 
 الذي مف شأنو أف يساعد فيالأمر  المطموب شغميامواصفات الوظيفة و مؤىلاتو تحصيؿ التوافؽ بيف و 

وىو ما يتجو نحوه المدخؿ  يةمف الموارد البشرية ذات الكفاءة العال مواجية الاحتياجات المستقبمية
الأصناؼ التي تشكؿ لبنة أىـ "فئة الإطارات" واحدة مف ىذا وتعد ، المسػػار الوظيفي تطويرفي  يػػػػالتنظيم

 -أي كفاءة الإطار –وترتبط  ،رفع الفاعميةأساسية لما يجب أف تمتمكو مف كفاءات تؤدي دورا محوريا في 
في إنياء  رغبتو وتقمؿ بياالإدارة كتوفير فرص لمترقية تقوـ عمى أسس موضوعية بتدخلات  إلى حد ما

نتمي إلييا كوف "برامج الترقية" مف أكثر الحركات الوظيفية تفضيلا، كما الوظيفي بالمنظمة التي ي مساره
دات في ىذا عامؿ الزيا آخر، ضؼ إلى أثرتكوينية يمكف أف يكوف ليا البرامج الأف وضع ميزانية خاصة ب

أظيرت بعض الإحصائيات أف "أغمب الخلافات العمالية مع الإدارة سببيا الأجور، عمى فقد  ؛الأجر
الرواتب  وعميو كانت سياسة 1،اعتبار أنو يتوقؼ عميو المستوى الاقتصادي والاجتماعي لمعامميف"

الياباني رائدا في مجاؿ تطوير النموذج  ويظير، والعلاوات ذات أىمية بالغة في حسف إدارة الحياة الوظيفية
ف مف خلاؿ خفض الضريبة المسار لمموظفيف والاىتماـ بجودة حياة العمؿ نظرا لمصمة بيف ىذيف العنصري

ليـ في ىذه المرحمة بغية الاستفادة مف عديدة تقديـ امتيازات مسار كؿ موظؼ، و في نياية عمى الأجر 
ر في ذوي الأقدمية وكبار السف بتعيينيـ في مناصب ستثماالاخبرتيـ في الحياة المينية، ناىيؾ عف 

يعني تركيز الإدارة اليابانية عمى مبدأ التكويف مف خلاؿ ربط وىذا ، التكوينيةبرامج التسيير الإشراؼ عمى 
وىو ما يؤكد أف الموظؼ الياباني ىو  الكفاءات الضعيفة بالكفاءات العالية والمتخصصة في المنظمة،

 2د.ية ومبادرة ومردودية حتى في مرحمة نياية المسار الوظيفي والخروج لمتقاعػػالفرد الأكثر إنتاج
واستنادا لممستجدات العالمية والظروؼ الآنية التي تعيشيا المؤسسات الجزائرية والمتمثمة في    

يلاء  العولمة بالدرجة الأولى وتبعاتيا عمى إدارة الموارد البشرية صار مف الطبيعي مواكبة ىذه التحولات وا 
مي ظؿ تناساتيا خاصة في بغية تفعيؿ دوره مؤسورأس الماؿ الفكري تحديدا قصوى لممورد البشري مكانة 

                                                           
1
، رسالة واقع سياسة الاختيار والتعيين وأثرها عمى المسار الوظيفي لمعاممين في المصارف العاممة في قطاع غزةمنير زكريا أحمد عدواف:   

 12-11، )رسالة منشورة(، ص ص2011ماجستير في إدارة الأعماؿ/ إدارة الموارد البشرية، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، فمسطيف، 

الموظؼ  –أبو القاسـ حمدي ومراد الرايس وجييدة جيلاني: "دراسة العلاقة بيف نموذج جودة حياة العمؿ وابعاد المسار الميني   2
 237ص، ، جامعة الجمفة، الجزائر2019، جواف1، العدد5المجمدمجمة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية،  -الياباني أنموذجا"
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المناسب في المكاف المناسب بدلا مف سياسة التسمؽ الوظيفي الفرد  التي نادت بضرورة وضعالأصوات 
رة، ولعؿ النية تبدو بارزة مف خلاؿ ػػػػػػػمناصب قيادية ومراكز مؤثينتيجيا البعض للارتقاء نحو  قد التي
زائرية عف طريؽ الاعتناء بالدور الأساسي والمسؤولية الج الدولةمشروع التنموي الذي ىدفت لتجسيده ال

غداة الكبيرة لممؤسسات العمومية الاقتصادية ومساىمتيا في رفع معدلات النمو والتقدـ والسيرورة 
المؤسسات  إضافة إلى –د كبير بمدى قدرة ىذه المؤسسات الذي يرتبط إلى حىو المشروع و الاستقلاؿ 

عمى الاستثمار الحقيقي في الكفاءات البشرية والاعتناء بتطويػػر مسارات العماؿ  -ذات الطابع الإداري
والموظفيف سواء باقتراح قوانيف جديدة تخدـ ىذا المنحى أو تغيير عقمية التسييػػػػر والإدارة في المراكز 

رية انطلاقا مف القيادية الحساسة وما ارتبط بيا مف تحقيؽ العقمنة في تجسيد وظائؼ إدارة الموارد البش
 التوظيؼ واستقطاب الموارد البشرية إلى غاية مرحمة نياية الحياة الوظيفية لمموارد بالمؤسسػػة.عممية 

 التالي: التساؤل الرئيسيجاءت الدراسة الحالية لتركز عمى  ػػػدـ،ػػػػبناء عمى ما تق
العمومية الاقتصادية مقارنــة في المؤسسة طارات للإ ع تطويــــر المسار الوظيفيواقــ هو ما -

 بالمؤسسة العمومية الإداريــة؟
 الثلاثة التالية:التســـاؤلات الفرعــية وانبثػػػؽ عف ىذا التساؤؿ مجموع 

 ؟الاقتصادية مقارنة بالمؤسسة العمومية الإداريةالمؤسسة العمومية تكويػػف الإطارات في ما ىو واقػػع  -1
للإطارات في المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة بالمؤسسة والتقػػػدـ الوظيفػػػي التػػرقيػػػة  ىو واقعما  -2

 ؟العمومية الإدارية
في المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة طػػػػارات للإ التعويضػػاتػوزيع الأجور والمنح و ما ىو واقػػػع تػ -3

 بالمؤسسة العمومية الإدارية؟
 : فرضيــات الدراسـةرابعا

  :التالية ةــــــالفرضية العامقتػػػػراح تـ ا الدراسة السابقػػة تساؤلاتللإجابة عف 
مقارنة بالمؤسسة  لإطارات المؤسسة العمومية الاقتصاديةك تطوير أحسن لممسار الوظيفي لهنا -

 العمومية الإداريــة.
 :التالية ةـــيـالفرضيات الفرع وانبثقت عنيا

 الفرضية الأولى: * 
 الإداريػة.تكوينا أفضؿ مف إطارات المؤسسة العمومية  الاقتصاديةتمقى إطارات المؤسسة العمومية ت -
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 الفرضية الثانية: * 
المؤسسة العمومية مقارنة بفرص أفضؿ لمترقية  الاقتصاديةتتوفػػػػػر لدى إطارات المؤسسة العمومية  -

 الإدارية.
 الفرضية الثالثة: * 
 الاقتصاديةفي المؤسسة العمومية لدى فئة الإطارات بالزيادة والمنح والتعويضات تتفاوت الأجور  -

 بالمؤسسة العمومية الإدارية.مقارنة 

 الموضــــوع: أهمية اــخامس
لمشكلات بحثية  منطقية أىمية بالغة لموصوؿ إلى تفسيراتتكتسي الدراسات الميدانية في مجمميا 

الباحثوف في التأكيد عمى الأىمية العممية والعممية التي يمكف أف تضيفيا ولا يختمؼ ونتائج ذات صمة، 
قيمتيا العممية وما يمكف  فأىميتيا الأساسية تتجمى في ؛ت الواقعلامسلوجية خاصة إذا الدراسات السوسيو 

 لحقؿ البحث العممي السوسيولوجي. أف تضيفو
المستقبؿ تمس بشكؿ مباشر  يعالجيا إذمى أىمية الموضوع الحالي مف حيث الزاوية التي تتج
حات وتحسيف دورة عبر عف تدرج وظيفي يكوف بمثابة معبػػر لإشباع الطمو لمموارد البشرية والذي ي الوظيفي

ؤسسات اقتصادية م –في كلا الصنفيف مف المؤسسات  ميمةفئة  الحياة الوظيفية، وتسميط الضوء عمى
دارات عمومية والمرتبطة ألا وىي فئة الإطارات خاصة في ظؿ الإشكالية التي تطرح في كؿ مرة  -وا 

التساؤلات تتكرر حوؿ مدى كفاءة الإطارات في المناصب التي يشغمونيا، ومدى كفاءة؛ ف -بثنائية: إطار
ادة تفإمكانية اس لعممية فتظير مف خلاؿأما عف الأىمية اعف مستوى كفاءتيا،  توفر آليات حقيقية لمكشؼ
مف نتائج ىذا البحث واستخداميا في وضع استراتيجيات مستقبمية يمكف أف يكوف المؤسسات محؿ الدراسة 

 أعمى مف الأداء.مستويات ليا دور كبير في الوصوؿ إلى 

 : أهداف الدراسـةسادســا
الرئيسي لا يمكف أف يكوف ىناؾ بحث عممي دوف وجود أىداؼ وغايات مف ورائو، ويكمف اليدؼ 

مف وراء ىذه الدراسة في الكشؼ عف واقع تطوير المسارات الوظيفية لإطارات المؤسسة العمومية 
 : المؤسسةالمؤسسات العمومية ألا وىمامف  أساسييفإجراء المقارنة في نوعيف عف طريؽ الجزائرية 

إلى تحديد  راىنةالالوصوؿ مف خلاؿ الدراسة محاولة و  ،الإداريةالمؤسسة العمومية و العمومية الاقتصادية 
تطوير المسار الوظيفي لصنؼ الإطارات مف حيث البرامج التكوينية  التشابو بيف واقع وأالاختلاؼ 

والتعويضات، المنح المنتيجة في توزيع الأجور و سياسة الالمعتمدة، وفرص الترقية الوظيفية المتاحة، و 
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رية ذات الطابع الإداري، فيـ وضعية إطارات المؤسسة العمومية الجزائ ىواليدؼ الأوؿ وعميو كاف 
عمى  في المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي مف خلاؿ محاولة تسميط الضوءووضعية نفس الفئة 

اىد الواقعية المفسرة لمتطوير ىي الوظيفية بيا، وما إذا كانت المعطيات والشو  خمفيات تطوير مساراتيا
 أما عف الأىداؼ الأخرى فيػي: ،ذاتيا
رة للإطارات باختلاؼ طبيعة المؤسسة التي معرفة الأسس التي تخضع ليا البرامج التكوينية المسطّ  -1

 إلييا. ينتموف
معرفة المعايير والشروط التي تقوـ عمييا برامج الترقية الوظيفية المتاحة للإطارات في كلا النوعيف  -2

 مف المؤسسات.
للإطارات في كلا النوعيف مف  التعويضاتالمنح و توزيع معايير الزيادة في الأجر وسياسة  معرفة -3

 المؤسسات.
 المفاهيم تحديدابــعـــا: س

، وليذا ينبغي والاجتماعية مرحمة تحديد وضبط المفاىيـ خطوة أساسية في البحوث الإنسانية تعد  
أجؿ اتضاح الرؤية البحثية والتفريؽ بينيا ليكوف عمى الباحث وضع التصورات المرتبطة بكؿ مفيوـ مف 

 ا.ػػػػػػػػمنطمؽ الدراسة صائب
 مفهوم الوظيفة:  -1

وظيفة فإف كممة  نمط أو تسمسؿ أدوار العمؿ لفرد ما، وحسب المفيوـ التقميديؼ عمى أنيا "عرّ ت  
التقدـ والإضافة في كانت تعني الحركة إلى أعمى أو كما بمف يشغموف مواقع إدارية أو مينية،  تتعمؽ

أدوار العمؿ في حيف أف الكممة الآف تميز حركات أخرى عمى أنيا مصطمحات لتطور الوظيفة تشمؿ 
 1".التطوير والتوسع داخؿ الوظيفة نفسيا
يقة المثمى والمواصفات أداء الواجبات الوظيفية بالطر  لتزاـ فيالاعدـ يتبيف مف ىذا التعريؼ أف 

كما أف  يف بالمؤسسات التي ينتسبوف إلييا،غياب مفيوـ الدور لدى العامم عمىالمطموبة مف الشواىد 
لمتعريؼ تكمف في احتوائو عمى تصور حديث يتمحور حوؿ مفيوـ الإثراء الوظيفي عف الأىمية الكبيرة 

 طريؽ التوسعة في أداء المياـ بدلا عف سياسة الجمود الوظيفي التي قد تنتيجيا بعض المنظمات.
 
 

                                                           
1
 62-61، ص ص2007، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف،إدارة الموارد البشريةزيد منير عبوي:   
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  :لموظيفة الإجرائيالتعريف 
لميرـ الترتيبي للأعماؿ والمياـ  اوفق المؤسسات محؿ الدراسةار في كؿ عمؿ يؤديو الإطتشير إلى 

 را.ػػػػػويتقاضى عميو أج
 Career Path:مفهــوم المســــار الوظيفــي -2

إلى حوؿ مفيوـ المسار الوظيفي مف الباحثيف الذيف تـ التوصؿ إلى طرحيـ التصوري يتفؽ عدد 
، يشتركوف في اعتباره سمسمة مف الوظائؼ المتعاقبةفة المشار إليو سابقا؛ إذ ربطو بالمفيوـ التقميدي لموظي

"المسمؾ الذي يوضح مجموعة الوظائؼ المتتابعة التي يتدرج فييا الفرد أو ينقؿ إلييا خلاؿ عمره  وىو
الوظيفي في المؤسسة، وذلؾ إما عموديا عبر المستويات التنظيمية مف قاعدة الييكؿ التنظيمي حتى قمتو 

 1وتسمى العممية بالترقية، أو أفقيا فتسمى بالنقؿ الوظيفي".

ف النظر لممسار الوظيفي عمى أنو "المراكز والخبرات والمياـ المرتبطة بالعمؿ والتي يمك مف جية أخرى
ر ػػتمتد طواؿ حياة الفرد الوظيفية منيا وغير الوظيفية والتي تتأثر في الوقت نفسو بقيـ واحتياجات ومشاع

شطة التطوعية التي قاـ الفرد، وبناء عميو يشتمؿ ىذا المفيوـ عمى العمؿ التعميمي والمراحؿ الدراسية والأن
 2.بيا الفرد عمى مدار حياتو"

مفيوـ المسار الوظيفي في مجموع الوظائؼ المتتالية التي يشغميا الفرد  يتضح مف ىذا التعريؼ أف حصر
 داخؿ التنظيـ يبدو قاصرا، نظرا لكوف المعايير التي ي ستند إلييا لقياس النجاح الوظيفي لا تخص فقط

بؿ عمى مقاييس أخرى شخصية كتقدير الذات ومشاعر الثقة التنظيمية،  درج الوظيفيالترقية والنقؿ والت
كما أف احتياجات الفرد تختمؼ باختلاؼ مرحمة المسار التي يتواجد فييا؛ فيو تجاوزه إلى المركز الذي 

وظيفة و العامؿ في المنظمة، وكذا الخبرة التي يحصؿ عمييا خارج نطاؽ التنظيـ وتدخؿ في إطار يحتم
 الفرد المجتمعيػػػػػػة.

( فيعرفو بأنو "عممية تحديد المياـ الوظيفية المتعاقبة والتي يحصؿ عمييا الفرد Hodgetts,1992أما )
مف المناصب التي يتقمدىا، ويرى أنو غالبا ما تتواجد المسارات الوظيفية بشكؿ غير رسمي في 

في  الرسمية عمى ىذه البرامج لمساعدة الأفرادالمنظمات، غير أف المنظمات اليوـ قد أضافت الصبغة 

                                                           
رسالة ماجستير في عموـ التسيير تخصص إدارة  -دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بباتنة -فائزة بوراس: تخطيط المسار الوظيفي  1

 57، )رسالة منشورة(، ص2007/2008كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر الموارد البشرية، 
 166، ص2011، الطبعة الأولى، دار الفكر، الأردفاستراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطمب عامر:   2
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فيو تعريؼ جمع بيف التدرج الوظيفي والنظرة المعاصرة مف خلاؿ  1تكويف خطة العمؿ الخاصة بيـ"،
إشراؾ التنظيـ ومساىمتو في صناعة المسار لمفرد عف طريؽ اتباعو لاستراتيجية مدروسة، وعدـ الاكتفاء 

إذ يقترب ىذا التعريؼ في دلالاتو مف تحقيؽ مفيوـ "التنمية  بترؾ "ميمة التطوير" لمفرد فحسب،
 التشاركية".

 : لمفهوم المسار الوظيفي التعريف الإجرائي 
في  اتالإطار الوظيفية الخاصة بفئة التغيرات في ىذه الدراسة عف جممة المسار الوظيفي يعبر   

 ي.ػػػػػيصاحبيا مف تقدـ وظيفما أو إدارية و  اقتصاديةالمعنية سواء كانت الأربعة المؤسسات 
 Career Development: مفهـــوم تطويـــر المســـار الوظيفــــي -3

يتجو المعنى العاـ والأساسي لتطوير المسار الوظيفي نحو "تحقيؽ التوافؽ والتطابؽ بيف الأفراد مف 
تحقيؽ ىذا التوافؽ مف خلاؿ الوظائؼ المختمفة  جية، وبيف الوظائؼ التي يتقمدونيا مف ناحية أخرى. ويتـ

 2قوـ بيا إدارة الموارد البشرية".التي ت

يركز ىذا التعريؼ عمى خاصية التوافؽ والتلاؤـ بيف مؤىلات الأفراد وقدراتيـ مف ناحية مع مواصفات 
إلى وظيفة الانتقاؿ إلى وظيفة تتناسب معيا مف ناحية ثانية؛ فيو بيذا أقرب في دلالاتو وتصوراتو 

"الوصؼ الوظيفي" التي ت ػػعنػػػى بيذه العممية، وعميو فمضموف التعريؼ مستوحى مف بعد ومدخؿ رئيسي 
في حيف غيّػػب  ،تطوير المسارات الوظيفية ألا وىو "تصنيؼ وتوصيؼ الوظائؼ" استراتيجيات في

 تنظيميا لتطوير المسار الوظيفيمدخلا وأشار في مممح ىاـ أف ىناؾ ، لأبعاد الأخرى لمتطويرالتعريؼ ا
 ممثلا في أنشطة إدارة الموارد البشرية.

ومف جية مقابمة يقصد بػ*تطوير المسار الوظيفي* معنػػى "أف تتولى المؤسسة في ظؿ النظاـ المغمؽ، أو 
أو  يتولى الفرد في ظؿ النظاـ المفتوح، وقد يتولى الطرفاف في ظؿ النظاـ المزدوج مسؤولية تحديد المراحؿ

المحطات التي يقؼ عندىا الموظؼ عبر حياتو الوظيفية بدءا مف السنة الأولى التي يتـ تثبيتو فييا وحتى 
يتوقع فييا إحالتو إلى التقاعد، وبياف عدد السنوات التقريبي الذي يستمزـ بقاء الفرد في كؿ  السنة التي

فييا وينيض بيا  ظيفية التي سيمرمحطة أو مستوى أو عنواف وظيفي والتسمسؿ الميني والعناويف الو 

                                                           
1
 15منير زكريا أحمد عدواف: مرجع سابؽ، ص  

الطبعة الأولى، الدار  -دليمك العممي والعممي إلى تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية -تخطيط القوى العاممةىر: أحمد ما  2
 422، ص2011الجامعية، مصر
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السابقة والاستعدادات والقدرات التي يتمتع فييا ذلؾ  ضمف اختصاصو أو في ضوء التجارب والخبرات
  1.الشخص أو تمؾ التي ترسميا المنظمة ليـ وفقا لما ىو متاح ليا مف طاقات حالية أو طاقات متوقعة"

وىي ضرورة وجود تخطيط مشترؾ بيف العامؿ والمنظمة  طة ذات أىمية بالغةنقيشير التعريؼ إلى       
جراء تحديد دقيؽ لمشواره المستقبمي  ،التي ينتمي إلييا في رسـ المسار الوظيفي لو لو  تفتح حسب ماوا 

وبما يتوافؽ أيضا مع إمكانات التنظيـ وىذا مف خلاؿ برنامج فعاؿ ومدروس  إمكانياتو الخاصة مف آفاؽ
 بيف الطرفيف. 

إلى العراقيؿ التي يمكف أف تصيب المسارات الوظيفية لمعامميف  -رغـ أىميتو –ـ يشر التعريؼ ل      
 وتحدّ مف تطورىا وطريقة تعامؿ الإدارة معيا أو الاستراتيجيات الممكنة لمتقميؿ منيا.

 : لمفهوم تطوير المسار الوظيفي يـــالتعريف الإجرائ
مصطمحات أخرى لمتعبير  تطوير المسار الوظيفي استخداـ موضوع حوؿ الأدبيات النظرية ت ظيػػػػػػػر

: تخطيط المسار الوظيفي، تخطيط مف حيث المعنى الدلالي كػمصطمحعف نفس وظيفة ىذا المفيوـ 
)وىو ما يذىب إليو أحمد ماىر عمى سبيؿ وتنمية المسار الوظيفي، تخطيط وتنمية المستقبؿ الوظيفي 

لممفاىيـ أربع معاني و ؛ ي بدلا عف تطوير المسار الوظيفي(ؿ الوظيفالمثاؿ في توظيفو لمفيوـ المستقب
، والاختلاؼ الملاحظ لعيني، والمعنى الكتابيالمعنى او المعنى الذىني، و أساسية وىي: المعنى المفظي، 

الحالية وخصوصا المراجع العربية  بيف المصطمحات سابقة الذكر في التراث النظري المعتمد في الدراسة
 .دوف أف يخؿ ىذا بالمعنى الذىني ليا المعنى المفظي فحسبىو اختلاؼ 

واعتبار "تخطيط  ،عمى تبني مفيوـ "تطوير المسار الوظيفي" تحديداركز ىذا البحث  ،عميوبنػػاء      
ومف ىذا المنطمؽ فتطوير  المسار الوظيفي" بعدا مف أبعاده إلى جانب بعد "إدارة المسار الوظيفي"،

في ىذه الدراسة يشيػػر إلى جممة التدخلات الإدارية الخاصة بتحسيف المسارات الوظيفية المسار الوظيفي 
المؤسسات الاقتصادية والمديريات  –كلا النوعيف مف المؤسسات المعنية بالبحث في  لفئة الإطارات

 ، وتوزيع الأجور والمنح والعلاوات.فيةالوظي الترقيةو وتتمحور حوؿ: التكويف،  -التنفيذية
 :  وم الإطـــارمفهــ -4

 ؿ:ػػعدة عواموىذا راجع إلى  مفيوـ الإطارتحديد تبرز الصعوبة في التوصؿ إلى 

                                                           
، السعودية، إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية، الطبعة الثانية، المنظمة العربية لمتنمية الإداريةعامر خضير الكبيسي:   1

 126، ص2010
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وىذا تبعا لتعدد معايير تصنيفيا؛ إذ تتعمؽ المسألة بصعوبة صياغة مقاييس التقسيـ : تعدد رؤيا التفسير -
عمى أساس موقعيا )إطارات عميا، متوسطة، دنيا(، ومنيا ما يرتبط بػمواردىا وتنوعيا، فمنيا ما يصنؼ 

 ية(.إطارات تقن -الخبرة(، وأخرى حسب أدوارىا وطموحاتيا ) إطارات إدارية -)المؤىؿ العممي

: حيث اتسعت مجالات استعمالو وتعددت، وصار مفيوـ الإطار الإطار فيوـم مجالات توظيؼتعدد  -
الأجيزة والإدارات المحمية و لمؤسسات بمختمؼ أشكاليا، منيا الدوائر الحكومية والوزارات، رائجا في معظـ ا

 والتعميـومراكز التكويف، والمدارس العميا، والمعاىد والجامعات، مكاتب الدراسات، و الإدارية التنفيذية، 
شكالات ذات صمة تتمحور حوؿ طبيعة ىذا ا  مفيوـلوباقي القطاعات الأخرى، وىو ما فرض تساؤلات وا 

ذو صمة حدد كالإطارات الجامعية، أـ أنو بعد نظاـ تكويني ممسار إنتاجي  بمحصمة إف كاف متعمقا
الموارد  الإطار عف باقيمينية تميز ي يعكس خصائص وظيفية وخبرة سوسيو_بالمواقع المينية، والذ

 1البشرية.

في تعريؼ الإطارات عمى أنيا "تمؾ المجموعة مف الأشخاص التي  "معجـ عمـ الاجتماع"يشير 
يؼ ىذه الفئة، بؿ نيادات عممية مف المعاىد العميا، مع أنيا لا تكفي كشرط أوؿ وأخير في تصتمتمؾ ش

لتغطية النقص الحاصؿ بعد زيادة عمى ذلؾ نجد أف التجربة المينية تعد ىي الأخرى شرطا مكملا 
ميو الحصوؿ عمى الشيادة، وىذا ما يتطمبو منصب الإطار إلى المستوى العممي والميني المتحصؿ ع

 2ذاتيا".

عمى دور المراكز والجامعات في تكويف إطارات المجتمع مف أجؿ  السابؽبناء عميو، يركز التعريؼ      
بػػ صنؼ "الإطارات المبتدئة ، ويطمؽ عمييـ راتيجيات وطنيةتوظيفيا لتحقيؽ التنمية والازدىار لو عبر است

ويظير أف مف  -في الفصؿ المخصص للإطار لاحقا كما سيتـ توضيحو –حاممو الشيادات" في التنظيـ 
تكوينات نظرية عبارة عف أبرز ميزاتيـ ىو عدـ امتلاكيـ لمخبرة الميدانية كوف أغمب الشيادات الجامعية 

                                                           
، ماجستير في عمـ الاجتماع دور الإطارات المسيرة في تحقيؽ الفعالية الاقتصادية لممؤسسة الصناعية في الجزائرعبد الله ذراع:   1

، )رسالة 2007/2008قسنطينة، الجزائر،  تخصص عمـ اجتماع التنمية، كمية العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة منتوري
 76-75منشورة(، ص ص

مؤسسة موبيميس  -الإطارات الجزائرية بيف المشاركة والعزوؼ عف الفضاء الجمعوي والحزبي في الجزائربوعلاـ عبد المطيؼ:   2
، )رسالة 2011/2012جزائر، ، رسالة ماجستير عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة وىراف، ال-نموذجا

 48-47منشورة(، ص
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واكتشاؼ مستويات الجدارة والميارة التي يحوزىا كؿ  بعد لمممارسة في الحياة المينيةلتفسح المجاؿ فيما 
 .فرد

أما الباحث "مراني حساف" فينظر إلى الإطار عمى أنو كؿ شخص "يعمؿ في علاقة عمؿ في إحدى 
 السمطة أوادة التنظيـ سواء امتمؾ المنظمات بحيث يقوـ بمياـ الدراسة والتخطيط والرقابة بتفويض مف قي

، وما ينجـ عف ىذا الاعتراؼ مف استفادة الإطار مف الأجر لا، مع اعتراؼ رسمي باختلاؼ ىذا الموقع
فالتعريؼ مف ىذا الجانب يمنح الإطار بعدا أكبر بمسؤوليات أكثر تأثيػػرا   1عنو مف امتيازات"، وما يترتب

لإطار إلى صورة أخرى تختمؼ عف الصورة وىي التخطيط والدراسة والرقابة، والتعريؼ المعاصر ينتقؿ با
 النمطية وىي تمكينو مف أداء أدوار ووظائؼ أكثر عمقا تتمثؿ في وظيفة المبػػػػػػػػادرة والقيػػػػػػػػػػػادة.

يمتمؾ مركزا خاصا في التنظيـ يخوّؿ  ا مف الإطاراتصنف عريفيف السابقيف يتبيف أف ىناؾانطلاقا مف الت -
 فيو. ـىذه السمطة حسب موقعي وفمف لا يمتمك وامتيازات وعوائد أخرى، ومنيـ لو سمطة اتخاذ القرار

عمى شخص معيف لو مكانتو داخؿ التقسيـ الاجتماعي لمعمؿ إلا أف يدؿ مفيوـ "الإطار"  فإف ،وعميو    
 ىذه المكانة لا تتضح إلا مف خلاؿ معياريف ىما: 

كفاءة محصؿ عمييا ذاتيا عف طريؽ الممارسة والخبرة  تكويف أو ويتمثؿ في شيادة أو :المعػيار العػممػي
 .والترقية داخؿ مؤسسة معينة

فيو ويتضح ذلؾ عف  مرتبط بالمنصب الذي يحتمو ىذا الإطار في المجتمع ومكانتو: وىو المعيار الوظيفي
 2بأدواره المنوطة بو.طريؽ التزامو 

 : ارــللإط يـــــريف الإجرائــالتع
ىذه الدراسة ذلؾ الشخص الأجير الذي يعمؿ لدى المؤسسات الاقتصادية يقصد بالإطار في 

ت شيادة أو والإدارية التابعة لمدولة ولو مسؤوليات محددة ومؤىلات خاصة، سواء كانت ىذه المؤىلا
ع مف القدرات الأخرى التي يحوزىا، وىـ كافة الإطارات بالمؤسستيف أي نو تكويف ذاتي إضافي، أو 

معنيتيف بالدراسة حسب التصنيؼ الميني لكؿ منيا في الاتفاقية الجماعية التي تحكميا، الاقتصاديتيف ال
، بالإضافة إلى 12 مختمؼ الرتب في الوظيفة العمومية بدءا بالرتبة وكذا الإطارات التي تنتمي إلى

                                                           
1
 48، ص، المرجع السابؽبوعلاـ عبد المطيؼ  

، )دراسة ميدانية عف عينة مف الإطارات بمدينة باتنةصورة الزوجة الإطار بيف التربية الأسرية والالتزامات الاجتماعيةليندة عزازة:   2
باتنة، الجزائر، الحاج لخضر ، جامعة العموـ الاجتماعية والعموـ الإسلاميةتخصص عمـ الاجتماع العائمي، كمية رسالة ماجستير 

 .9-8ص ص)رسالة غير منشورة(، ، 2004/2005
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الأشغاؿ ويمارسوف مسؤوليات في مناصبيـ مثؿ تقني سامي في  10التقنييف الساميف الذيف يحمموف الرتبة
 العمومية الذي يمارس مسؤولية رئيس فرقة، أو رئيس قسـ.

 ة: مفهـــوم المؤسسة العمـــومي -5
اختمؼ الباحثوف والمفكروف في تحديد دقيؽ لمعنى المؤسسة العمومية نتيجة تطور وظائؼ الدولة 

في التعريؼ ىي وتعدد التسميات الخاصة بيا واختلاؼ النظـ السياسية والاجتماعية والاقتصادية، و 
عبارة عف مرفؽ عاـ تتمتع بالشخصية المعنوية، وتعود ممكيتيا لمدولة حيث تكوف تحت الكلاسيكي 

، وبناء عمى ىذا فإف التعريؼ يتضمف سمطتيا ورقابتيا، وتيدؼ إلى تحقيؽ الصالح العاـ بالدرجة الأولى
 العناصر التالية:

 ؛وجود مرفؽ عاـ -
 ؛عامة إدارة المرفؽ بواسطة منظمة -
 ؛التمتع بالشخصية المعنوية -
لكف المحاولات الحديثة اتجيت إلى رفض التلازـ بيف تعريؼ المؤسسة العمومية وفكرة المرفؽ العاـ حيث  

اعترؼ ليا بصفة "المؤسسة العمومية" منظمات في ذلؾ أف ىناؾ  الحجةانتقدت العناصر الثلاثة السابقة و 
النشاط الذي تديره، ضؼ إلى ذلؾ فالشخصية المعنوية ليست صفة عف  مع إنكار صفة "المرفؽ العاـ"

 1.أيضا في شركات القطاع الخاص ةتتفرد بيا المؤسسات العمومية فحسب لكنيا موجود
  :لمؤسسة العموميةمفهوم ال التعريف الإجرائي

عمومية أو التابعة لمدولة وتمارس نشاطا يتصؼ بالعمومية سواء مف خلاؿ تقديـ خدمة  ىي الييئات
ألا وىي مديرية المصالح  في المديريات التنفيذية عمى مستوى ولاية جيجؿ وتتمثؿ في ىذه الدراسة، منتج

 المينائية جف جفمؤسسة الو ، بالولاية الشركة الوطنية لإنتاج الكيرباءو ، الفلاحية ومديرية الأشغاؿ العمومية
 .ما مؤسستيف اقتصاديػػتيفبصفتي

 :نمفهوم التكويــــ -6
ؼ عمى أنو العممية التي تنظميا إدارة المؤسسة لتقديـ خبرات نظرية وعممية جديدة لمعامميف عف يعرّ 

طريؽ استقداـ الخبراء إلى المؤسسة، أو إرساليـ إلى مؤسسات أخرى مختصة وذلؾ بغرض تدعيـ 
 2المشروع مف الناحية النوعية، وتكوف مدة التكويف حسب طبيعتو وحسب نوع الأىداؼ.

                                                           
1
رسالة ماجستير في القانوف العاـ تخصص، قانوف الإدارة العامة، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة مفيوـ المؤسسة العمومية، بوزيد غلابي:   

 .21-19، )رسالة منشورة(، ص ص 2010/2011يدي البواقي، الجزائر، العربي بف مي

 45، ص2011، الطبعة الأولػػى، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائردليل مصطمحات عمم الاجتماع والعملناصر قاسيمي:   2
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 يقتصر ىذا التعريؼ عمى ربط التكويف بالخبرة المكتسبة بعد تنفيذ البرنامج دوف جوانب أخرى. -
العمميات التي يقوـ بيا التنظيـ لتغيير الاتجاىات النفسية والذىنية للأفراد  إحدى ؼ عمى أنوعرّ كما ي  

وتأىيميـ، والرفع مف كفاءة الموارد البشرية مف خلاؿ تزويدىـ بالمعمومات النظرية والعممية التي تجعميـ 
  1قادريف عمى أداء مياميـ بالفعالية المطموبة.

ويف بمفيوـ الكفاءة وىذا جانب ميـ لكوف البرامج التكوينية يلاحظ مف ىذا التعريؼ ربطو لمفيوـ التك -
ة اليادفة لتحسيف المستوى إنما تتوجو في الأغمب لزيادة كفاءة الأداء الفردي بما ينعكس عمى الكفاء

وىو يقترب مف معنى التدريب الذي حددتو الجمعية  يوـ الميارة،ولكنو أغفؿ علاقتو بمفالتنظيمية، 
الأمريكية لمتدريب والتنمية بأنو "تخصص فرعي مف تخصصات حقؿ الموارد البشرية في المنظمات ييتـ 
بتقدير وتطوير الكفاءات الرئيسية لمموارد البشرية مف خلاؿ التعمـ المخطط مما يساعد الأفراد عمى أداء 

  2بمية".وظائفيـ الحالية والمستق
ومنتدى الانجميزية  مشرؼ عمى قسـ الترجمة وتقنياتيا وآلياتيا–محمد أبو ريشة ، يؤكد في ىذا السياؽو 

أنو ليس ىناؾ فرؽ في مضموف مصطمح التكويف والتدريب؛  -لجمعية الترجمة العربية وحوار الثقافات
يب في المشرؽ العربي مقابؿ لمكممة والاختلاؼ يكمف فقط في استعماؿ المفردة، إذ يتـ استخداـ كممة التدر 

أما في المغرب العربي فتستخدـ كممة التكويف مقابؿ لمكممة الفرنسية: ، Trainningالانجميزية:
Formation،3  تـ التعامؿ مع مفيوـ التكويف مرادفا لمتدريب في توظيؼ الدراسات المشابية.وعميو 

 ـن:متكويالتعريف الإجرائي ل
جممة النشاطات المنظمة مف طرؼ المؤسسات الاقتصادية بولاية جيجؿ  في ىذه الدراسة يقصد بو

 استزادة معارفيـ وتحسيف قدراتيـ بما يعود بالأثر الإيجابي بغيةالموجية للإطارات و والمديريات التنفيذية 
داخمي أو  عمى تطوير حياتيـ الوظيفية ويسمح ليـ بالترقية في مناصبيـ سواء كاف التكويف ذو نمط

 خارجي، وىو ما يعبر عنو في القانوف الجزائري بمفيوـ الرسكمػػة.

 
                                                           

 45، صناصر قاسيمي: المرجع السابؽ  1
"، -دراسة ميدانية عمى العامميف في شركة نسيج اللاذقية -كندة عمي ديب: "دور استراتيجية التدريب في التخطيط لممسار الوظيفي  2

 .113، ص2015، 3، العدد37، سمسمة العموـ الاقتصادية والقانونية، المجمدمجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية
3
دارة الصحة-مى تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيؼ العموميأثر التكويف عأحمد العبادي:    ، دراسة حالة المدرسة الوطنية لممناجمنت وا 

، 2012/2013ماجستير في العموـ التجارية تخصص إدارة الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية، عموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة وىراف، 
 65)رسالة منشورة(، ص
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 ة المفسرة لتطوير المسار الوظيفيالمداخل النظري ثامنا:
دارة الموارد العميا و بالنظر إلى أىمية تدخلات الفرد في تطوير مساره الوظيفي وكذا تدخلات الإدارة       ا 

المدخؿ النظري المفسر لتطوير المسارات الوظيفية فإف  رىما المسؤوؿ المباشر عف العممية البشرية باعتبا
 تضمف طرحيف كما يمي:ي
 :/ المدخل الفـــــردي1
يتضمف المدخؿ الفردي معرفة العامؿ لأىدافو وطموحاتو الوظيفية المستقبمية مف خلاؿ إدراكو  -   

جمػػػالا فيو يقوـ عمى:لمختمؼ القدرات والميارات التي يحوزىا، و   كذا احتياجاتو الخاصة، وا 
رنة امكانياتو : لمعرفة نقاط القوة والضعؼ فيو، وتيدؼ ىذه الخطوة لمقا* التقويـ الذاتي لأداء الفػػرد1-1

 مع طموحاتو الخاصة.
: وىذا بناء عمى الفرص الوظيفية المتاحة داخؿ المنظمة * التعرؼ عمى إجراءات التخطيط الذاتي1-2

 مف خلاؿ دليميا.
: وىذا بعد تحديد الفرد لأىدافو الوظيفية القصيرة * إعداد خطة خاصة لتطوير المسار الوظيفي1-3

 والمتوسطة وطويمة المدى.
 : وتتبّعػػيا بما يتماشى مع تحقيؽ المستقبؿ الوظيفي المنشود.* رصد الإنجازات الوظيفية1-4
حيث يسمح التعمـ الذاتي لمفرد في مجالات متعددة بتطوير : * تنويع الخبرات الوظيفية التراكمية1-5

 وىو ما يقوـ عميو التصور المعاصػػر مف خلاؿ تجاوز فكرة: التخصص الواحد. 1خبرتو المينية،
بناء عمى ىذا الاتجاه، يرى المختصوف أف تطوير المسار الوظيفي يأخذ شكؿ الاىتماـ الفردي استنادا    

راتيجي التي عميو أف يضعيا، فيو بيذا يعبر عف تخطيط الفرد لمستقبمو إلى عممية التخطيط الاست
الوظيفي والمشار إليو ضمف أبعاد استراتيجية تطوير المسار الوظيفي، والسؤاؿ المطروح: ىؿ كؿ فرد 

 يسعى لتطوير مساره الوظيفي؟
 :/ المدخـــل التـنـظـيـمـــي2
ػػػب عمى العامميف إيجاد الطرؽ السميمة التي تسمح ليـ تضخـ أعماؿ المنظمات وتعقػدىا صع  في ظؿ    

بالارتقاء في السمـ الوظيفي وتحقيؽ مكاسبيـ الخاصة؛ فكاف مف الضروري تدخؿ التنظيـ بتقديـ التوجيو 

                                                           
1
، المجمة الدولية التربوية المتخصصةناقية سالـ حسيف اليتاني: تخطيط المسار الوظيفي لدى القيادات التربوية في مكاتب التعمـ بمدينة جدة،   

 26، 19، ص ص2017، 9، العدد6المجمد
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، وبناء عميو تظير جميا حتمية إعطاء 1ليـ مف أجؿ حياة وظيفية تتسـ بالنماء واستثمار الفرص
حيث أف الوجية المعاصرة لا تتضمف فقط التركيز عمى ئيا لمتطوير الوظيفي، التنظيمات اىتماما استثنا

جودة المخرجات سواء ما تعمؽ بجودة السمعة وزيادة رأس الماؿ أو نوعية الخدمة المقدمة، بؿ تعدت في 
لمراكز ذلؾ إلى ضماف استقرار قوة العمؿ ذات الكفاءة بيا، وتوجيو إبداعاتيا نحو تقدـ المنظمة واحتلاليا 

 .تنافسية تساعدىا عمى التجديد ومواكبة التحولات العالمية
يركز المدخؿ التنظيمي عمى أسس ومقومات ب عد إدارة المسارات الوظيفية، إذ يتضمف الجانب الذي      

تتدخؿ بو المنظمة لتحسيف المسار لمواردىا البشرية عبر اتباع أساليب إدارية لتحقيؽ اليدؼ الأسمى 
منظمة( والمتمثؿ في وضع الكفاءة في مكانتيا الفعمية، وبما  –بقيمة مضافة لكلا الطرفيف )فرد الذي يعود

أف تطوير المسار يعنى بمدى التطابؽ بيف مواصفات المورد البشري والوظيفة فإف ىذا الانسجاـ يبنى مف 
، وطبيعة السموؾتي، الإدراؾ الذاو حيث: العوامؿ الشخصية الخاصة بالفرد وأىميا: الميارات والخبرة، 

خصائص ومتطمبات طبيعة الإشراؼ، و والعوامؿ والمتغيرات الخارجية ذات الصمة بالمنظمة وأىميا: 
المكافآت، وحفاظا عمى العمالة وحرصا عمى ضماف لأفراد، ونظاـ الرواتب وتوزيع تمكيف او العمؿ، 

ة بما يجسد فرص عمؿ أفضؿ مينيا، استقرارىا بيا يشترط عمى المنظمة أف تطور مختمؼ أساليبيا الإداري
عادة النظر إف تطمب الأمر كذلؾ في المسارات الوظيفية.  2وا 

تتحدد جوانب المدخؿ التنظيمي في "تمؾ الأنشطة التي تقوـ بيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ التوافؽ       
بالتحديد الجيد  بيف الفرد والوظيفة، وىي تتكوف تقريبا مف كؿ ممارسات إدارة الموارد البشرية بدءا

لاحتياجات المنظمة مف الأفراد، القياـ بعممية الاستقطاب، اختبارات ومقابلات الوظيفة التي تجعؿ عممية 
الاختيار السميـ ممكنا، يمي ذلؾ توجيو الأفراد الجدد في وظائفيـ وتدريبيـ لشغؿ الوظائؼ الجديدة ونقميـ 

 .3ستغناء عف الأفراد غير المناسبيف"وترقيتيـ، ورسـ المسارات الوظيفية السميمة والا
بناء عمى ىذا الاتجاه وانطلاقا مف ىذا الجانب، يلاحظ الدور الكبير لإدارة الموارد البشرية في      

تطوير المسارات الوظيفية، وتتبيف أىمية العمميات الأولى ليا والتي تنعكس عمى باقي النشاطات الأخرى؛ 

                                                           
1
 14ص مرجع سابؽ،منير زكريا أحمد عدواف:   

 87فايزة بوراس: مرجع سابؽ، ص  2
رسالة ماجستير تخصص اقتصاد  ،إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العامميف في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورفيروز بوزوريف:   3

زائر وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، الج
 .18 ص، ، )رسالة منشورة(2009/2010
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تدخلات التي تقوـ بيا أثناء تكويف كؿ فرد لمساره بعد تعيينو في منصب إذ لا يقتصر النشاط عمى تمؾ ال
إلى حيف مرحمة التقاعد بؿ يشمؿ أيضا عمميتي: الاختيار والتوظيؼ المتيف تعداف أساسيتيف مف أجؿ 

 مسيرة رائدة.
ات الخاصة بما يتلاءـ مع المتطمب لممورد البشري الاختيار الجيدأفّ  انطلاقا مما تقدـ يمكف القوؿ     

لشغؿ المنصب بعيدا عف العشوائية والطرؽ غير الموضوعية قد يسمح بصناعة حياة وظيفية يطبعيا 
حسف اختيار معايير  ، كما أفّ في الأداء بما ينعكس عمى المردودية الفردية أو المؤسساتيةالتميز والتفوؽ 

التوظيؼ مف شأنو أف يمنح إضافة مميزة لممنظمة. إف ىذه الانطلاقة الإيجابية لدى مسيري الموارد 
البشرية في كؿ المؤسسات عمى تنوعيا إف ىـ أحسنوا الاستثمار فييا ي ظير مدى التناسؽ بيف الكفاءات 

 مستوىميـ مف أجؿ نمو وظيفي يكوف في  و شرطالداعمة لتطوير المؤسسة والأىداؼ الذاتية لمعامؿ وى
 .تطمعات العامؿ والإدارة عمى حدّ سواء
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 خلاصة الفصــل:
تنوعت دت أسباب اختيار موضوع الدراسة الحالية بيف أسباب ذاتية وأخرى موضوعية، كما تعدّ 

معالجة ية، والتي ىدفت إلى عربية وأخرى أجنبذا الفصؿ بيف دراسات محمية و الدراسات المعتمدة في ى
 أو العاـموضوع تطوير المسار الوظيفي في المنظمات عمى اختلافيا سواء كانت تنتمي لمقطاع الخاص 

دراسات ذات اعي، أو خدماتي إداري، أو وحسب طبيعتيا إف كانت منظمات ذات طابع تجاري، أو صن
عة كالالتزاـ والرضا الوظيفي، وىذا مف متغير واحد، أو في علاقة ىذا المتغير مع متغيرات أخرى تاب

 مثمة في التكويف والترقية وتوزيع الأجور والمنحتموالالمعنية بالدراسة الحالية  الأبعادخلاؿ رصد 
نظرا لممستجدات العالمية ونظرة العامميف ليا، وىو ما حاولت إشكالية الدراسة الخوض فيو  والتعويضات

مف ناحية أخرى وعلاقة المؤسسات الجزائرية ظروؼ لو ، ف ناحيةم التي باتت تفرض نفسيا بشكؿ كبير
ومف  ذات الصمة بكفاءة الإطار الفاعمةالمراكز قيادية و المناصب ملارتقاء لرأس الماؿ الفكري وطرؽ اذلؾ ب
 بشكؿ مباشر يرتبطكوف الأمر مف حيث  الموضوع الحالي في الفكر التنظيمي والإداريتنبع أىمية  ىنا
 داخؿ البناء التنظيمي ألا وىي فئة الإطارات، كما ت ّـ لفئة ميمة في موقعيا المينيالمستقبؿ الوظيفي ب

 محاولة تقديـ قراءة تحميمية لياالخاصة بمفاىيـ البحث و  المعاني الدلاليةخلاؿ ىذا الفصؿ عرض أىـ 
مف موضوع تطوير المسارات  وأىـ المداخؿ النظرية التي تقترببالإضافة إلى استعراض المفيوـ إجرائيا 

 الوظيفية.
  



 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
 

 
 

 

 ــدــــــــــــيــــــتمه  
 المســار الوظيفي: مدخل عامأولا: 

 مسؤولية المورد البشري والإدارة في تطوير المسارثانيا: 
 ثـــالثـــا: مزايا تطبيق استراتيجية تطوير المسار الوظيفي

 الوظيفــيرابعـــــا: أبعــــاد استراتيجية تطوير المسار 
 خامســـا: تقييد تطويـــر المسارات الوظيفية

 ة الفصـــــلـــــــخلاص
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 :تمهيد
جوىرية نتيجة مف كياف الفرد منذ دخولو المنظمة لمعمؿ ونقطة اعتناء  اجزء يعد المسار الوظيفي

المعيشية والحالة ف يحصميا منو سواء تعمؽ الأمر بالأجر وتحسيف الظروؼ العوائد التي يمكف أ
ذو أىمية خاصة  ىو أيضافإف تحسينو لتحقيؽ امتيازات كبرى سباب شخصية ذاتية، ولذا الاجتماعية أو أ

 صعوبة التأقمـ مع الظروؼ المحيطةفي ظؿ ما تشيده الحقبة الحالية مف تدىور الجوانب الاجتماعية و 
نيا أف تعيد شيئا مف ومف ىذا المنطمؽ تظير غاية تبني إدارة التنظيمات لاستراتيجيات وسياسات مف شأ

التوازف وتسيـ في تحسيف المستوى العاـ وىذا عف طريؽ صياغتيا لمخططات تعنى بإنماء الحياة 
يجاد الطرؽ الكفيمة لخد ؿ لليات عممية كثروة، مف خلا متيا والإبقاء عميياالوظيفية لمواردىا البشرية، وا 

العامميف بيا وىو المؤشر الذي مف شأنو اف ينعكس مناعة مف أي مشكلات تتعمؽ بعدـ رضا تكوف بمثابة 
مف الطبيعي أف توجو  يجعؿطموح كؿ منظمة لبموغ التفوؽ ، وعميو فإف سمبا عمى المردودية الكمية

جيودىا واىتماماتيا نحو تثميف الموارد البشرية باعتبارىا جزءا مفصميا في العممية وأحد مدخلاتيا التي لا 
تناسب مع الأىداؼ الرامية لتحسيف الخبرات والنيوض بالأداء، وفي وتدخلات ت ا عبر برامجغنى ليا عني
 ا.ػػػػػػػػػأبعادىمزاياىا و مسار الوظيفي وأىـ شرح استراتيجية تطوير المدخؿ عاـ لممسار الوظيفي و ىذا الفصؿ 
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 المسار الوظيفي: مدخل عام أولا/
يمكف فيـ عممية تطوير المسار الوظيفي وللياتيا مف خلاؿ تقديـ رؤية عامة عف المسارات الوظيفية 
 لمموارد البشرية ودوافع الاىتماـ بيا، وأىـ خصائصيا لموصوؿ إلى النجاح المطوب، وفؽ النقاط التالية: 

 :تطور الاهتمام بالمسار الوظيفي -1
يفية متأخرا بالمقارنة مع باقي المواضيع التي تخص الفكر جاء الاىتماـ بقضية المسارات الوظ   

 الإداري، ومف بيف العوامؿ التي كاف ليا نصيب مف التأثير ما يمي:
* الغموض الذي صاحب مفيوـ المسار الوظيفي وغياب الإدراؾ الفعمي لو مف طرؼ الإدارة العميا كونيا 

 شريؾ أساسي في تنميتو وتطويره.
مفيوـ تخطيط المسار الوظيفي وتطويره وعدـ اعتباره مف أىـ مسؤوليات مديري * النظرة القاصرة ل

 المنظمات.
* رواج بعض الاعتقادات السمبية حوؿ مفيوـ المسار حيث يرى بعض المديريف أف الحركية الوظيفية 

 التي ترافؽ العامميف تؤدي لنتائج عكسية تضر بالاستقرار العاـ لممنظمة.
 والمسيريف في إدارة حمقات خاصة حوؿ موضوع المسار وطرؽ تحسينيا.* نقص كفاءة المدراء 

 * ندرة الأبحاث الموجية ليذا الموضوع والمسائؿ ذات الصمة بو.
ومع تطور اتجاىات إدارة الموارد البشرية أخذ موضوع المسار منحى لخر تمثؿ أساسا في تغير الرؤية  

فكرية وجب الاستثمار فييا، بالإضافة إلى توسع مجالات  وزيادة الاىتماـ بالعنصر البشري واعتباره ثروة
 1التخصصات العممية مما أسيـ في تطور البحوث التي تعنى بتسيير القوى البشرية.

جمالا يمكف اختصار أىـ المراحؿ التي عنت بتطور استخداـ مفيوـ المسار الوظيفي تماشيا مع تطور    وا 
 نظريات إدارة الموارد البشرية فػػػي:

: وكاف المعنى السائد لمفيوـ المسار الوظيفي فييا يعبر عف المدة التي 1960المرحمة الأولى قبؿ *
يقضييا الفرد لإنجاز عمؿ معيف، ولـ تكف عممية تطوير المسار معروفة نتيجة لبعض العوامؿ السابقة 

 الذكر والمرتبطة بالدور المحدود لإدارة الموارد البشرية.
: وفييا أصبح تطوير المسار الوظيفي يعني تسيير الترقيات، وكانت 1990ؿ* المرحمة الثانية قب

 المسؤولية فيو تنطوي عمى الجانب القانوني بالنسبة لممؤسسة وعمى الولاء التنظيمي بالنسبة للأفراد.

                                                           
1
 788، 787رشدي عبد المطيؼ وادي وكامؿ ماضي: مرجع سابؽ، ص ص  
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: نظرا لظروؼ التقدـ التكنولوجي والتنافسية تغير مفيوـ تطوير المسار 1990* المرحمة الثالثة بعد
منظمة، وتحولت عممية تسيير  –مفيوـ جديد يقوـ عمى المصمحة المشتركة بيف الطرفيف: عامؿ  بظيور

الحياة الوظيفية إلى الجيود المنسقة التي تجمع بينيما بالطريقة التي تسمح بالحصوؿ عمى مستوى أعمى 
  1مف النجاح والارتقاء الميني والاجتماعي أيضا.

 ـظــور الفرد والتنظيم:أهميــة المسار الوظيفي من منـ -2
تعد الرغبة في الحصوؿ عمى وظيفة تتناسب مع المؤىلات غاية لدى كؿ الأفراد لما ليا مف أثر عمى 
النواحي النفسية والاجتماعية، كما يتضح ىذا الأثر بالنسبة لمتنظيمات التي تبحث عف الكفاءات المينية 

المنطمؽ تتجمى أىمية المسارات الوظيفية بالنسية لمفرد للاستثمار فييا وتحقيؽ التميز والريادة؛ ومف ىذا 
 والمنظمة فيما يمي:

 أىمية المسار الوظيفي مف منظور الفرد: -2-1
يحمؿ انتقاؿ الفرد مف الحياة العادية إلى الحياة المينية أىمية كبيرة مف حيث التعرؼ عمى بيئات جديدة 

لنفسية خاصة مف حيث تحقيؽ توافؽ العامؿ مع عممو واكتشاؼ علاقات قد يكوف ليا الأثر عمى الناحية ا
إذ أف ولوج عالـ الشغؿ يفسح المجاؿ لمتفاعؿ  2كداعـ أساسي لتحقيؽ توافقو مع مساره الوظيفي؛

والاتصاؿ بيف الأفراد وىي عممية ضرورية لإشباع الحاجات النفسية ومصدر ىاـ لسيرورة الحياة المينية، 
مسار الوظيفي يتيح تمتيف شبكة العلاقات الانسانية كما يسمح بتجسيد ولأف الفرد اجتماعي بطبعو فال

التكامؿ الذي يبحث عنو كؿ شخص، حيث يميؿ الأغمبية إلى تكويف علاقات اجتماعية مع الأشخاص 
وميما كاف شكؿ العلاقات الاجتماعية داخؿ بيئة  3تتوفر فييـ صفات وسمات متقاربة،الآخريف الذيف 

الطابع العمودي أو الأفقي، الرسمي أو غير الرسمي فلا يمكف إغفاؿ انعكاسيا عمى العمؿ وتعددت بيف 
الشخصية، خاصة منيا "تمؾ الاتصالات والتفاعلات التي تقع بيف أعضاء المؤسسة ميما تكف أدوارىـ 
ة الوظيفية والتي لا تحددىا القوانيف والإجراءات الرسمية، بؿ تحددىا مواقؼ وميوؿ واتجاىات اجتماعي

تتصؿ بنموذج التسيير  -أي العلاقات الاجتماعية المينية –، كما أنيا4وثقافية، ويمثموف لقيميا ومعاييرىا"

                                                           
1
، 5، العدد3والتنظيمي"، مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، المجمدحبيبة عميمي: "تسيير المسار الميني في المنظمة بيف المدخؿ الفردي   

 12-11، ص ص2015جانفي
2
دراسة حالة بعض أساتذة التعميـ الثانوي بولاية سيدي  -ليمى بف كعكع وحسنية قريف: "أثر التوافؽ الميني عمى المسارات الوظيفية لدى العامميف  

 34، ص2018العدد الثالث، التاسع، ، المجمد مجمة المعيار"، -بمعباس
3
 496، العدد الثالث عشر، صمجمة العموم الاجتماعية والإنسانيةعبد العزيز فكرة: "العلاقات الاجتماعية مف منظور سوسيولوجي"،   

4
 503المرجع نفسو، ص  
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المنتيج مف خلاؿ العلاقات اليرمية وعلاقات السمطة، وشبكة الاتصاؿ، وعميو كاف لثقافة المنظمة السائدة 
  1يـ الفردية والطموحات الوظيفية.أيضا الأثر عمى الق

يمكف استخلاص أىمية العلاقات الاجتماعية داخؿ بيئة العمؿ والتي تتشكؿ استنادا إلى  إجمالا،
 دوافع بناء المسار الوظيفي والمنبثقة أساسا مف أىميتيا داخؿ النسؽ الاجتماعي العاـ فػػػي:

 الفرد؛"الدوافع النفسية: حيث أف العلاقات الاجتماعية تشبع مجموعة مف الحاجات النفسية اليامة لدى  -
الاىتمامات العامة: إف وجود علاقات اجتماعية تربط بيف الأفراد والجماعات يفرز نوعا مف الاىتمامات  -

 والأىداؼ العامة والمشتركة التي يتعاوف الجميع مف أجؿ تحقيقيا؛
دة الاعتماد المتبادؿ: في حقيقة الأمر لا تستطيع الجماعات الاجتماعية تحقيؽ الاكتفاء الذاتي معتم -

بالإضافة إلى ىذه الجوانب فإف طبيعة الحياة المينية  2عمى امكانياتيا الذاتية لابد مف الاعتماد المتبادؿ؛"
تعد عاملا رئيسيا تتيح القدرة عمى التعامؿ والتحكـ في ضغوط الحياة المختمفة والسيطرة عمى المشاكؿ 

 اليومية.
إف تحوؿ الفرد مف وضعية "السكوف والراحة" إلى وضعية جديدة وىي "العمؿ والإنتاجية" قد يكوف        

لو أثره عمى الجانب النفسي والذىني؛ فقد يخمؽ لو تحفيزات لمرفع مف قدراتو الإنتاجية وتوظيؼ طاقاتو 
جنب ىدر الكفاءات الكامنة في إنتاج أفكار جديدة تعود بالأثر الإيجابي عمى المجتمع، مما يسمح بت

والاستثمار فييا بشكؿ أمثؿ في رفع وتيرة التنمية بمختمؼ أشكاليا، بما يعني أف العمؿ يسمح بالحصوؿ 
 عمى مردود إيجابي يظير عمى الفرد والمجتمع. 

أما مف الناحية الاجتماعية فتنبثؽ أىمية المسار الوظيفي لمفرد مف حيث أف الوظيفة ىي ميداف مناسب 
قدرات الفرد وكفاءاتو واستغلاليا في النشاط المنتج مما يزيد فرص النمو الاجتماعي والتنمية لإظيار 

المحمية، وجدير ذكره أف اىتماـ الفرد بتكويف مسار وظيفي جيد ينعكس إيجابا عمى مدى قدرتو عمى 
توى المعيشي توفير وتمبية الاحتياجات الضرورية مف خلاؿ الراتب الذي يتقاضاه، ومف ثمة تحسيف المس

 وبموغ الرفاىية الاجتماعية والاقتصادية المنشودة.
أما مف الناحية العممية فيسمح المسار الوظيفي باكتساب خبرات وميارات جديدة مف بيئة العمؿ كونو 
فرصة مواتية لمتعمـ وتحسيف الميارات، وتطوير الذات، وخوض تجارب وخبرات حياتية جديدة مساعدة 

                                                           
الة ماجستير تخص عمـ رس -دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراؾ -فوزي بودراع: ثقافة المؤسسة وطبيعة العلاقات الاجتماعية  1

 56، )رسالة منشورة( ص2014-2013الاجتماع العمؿ والتنظيـ، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة وىراف، الجزائر، 

2
 503ص عبد العزيز فكرة: مرجع سابؽ،  
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حيث أفّ طبيعة الحياة المينية تعد عاملا  1مية ومواجية التحديات؛ؿ مع المشكلات اليو عمى التعامؿ الأمث
 رئيسيا يتيح القدرة عمى التحكـ في ضغوط الحياة المختمفة والسيطرة عمييا.

 : أىمية المسار الوظيفي بالنسبة لمتنظيـ -2-2
 تتضح مف خلاؿ:

ا مف مرحمة البناء إلى مرحمة التقاعد مما يسمح مراقبة مراحؿ المسارات الوظيفية لمعامميف انطلاق -
 لمتنظيـ باتخاذ تدابير التدخؿ اللازمة عند وجود اختلالات في ىذه المسارات.

 الكشؼ عف المسارات الوظيفية المتميزة في المنظمات والاستثمار في الكفاءات الفردية التي تحوزىا. -
  2ت أساسية يطمح ليا أي تنظيـ.تحقيؽ التميز المؤسسي والريادة والتفوؽ كغايا -
  الوظيفــــي: خصائــص وميــزات / المسار 3

ف كاف يختمؼ في مضمونو عف مفيوـ "المسار الميني"  ينطوي "المسار الوظيفي" عمى عدة سمات، وا 
الذي يرتبط بعدة منظمات ينتقؿ بينيا الفرد لتطوير خبراتو وممارساتو، ويمكف تمخيص أىـ الخصائص 

 والمميزات فػػي:
 وضوح مبدأ المنفعة المتبادلة: -
فرد_ تنظيـ( عبئا عمى الآخر بالانحياز إلى مصمحة خاصة، يعني ىذا ألا يشكؿ أحد طرفيْ العممية ) 

 مما يسمح بمسار وظيفي فعاؿ.
 :وضوح مبدأ المشاركة في المسؤولية -

مف خلاؿ التوزيع العادؿ للأدوار بما يعود بتنمية قدرات الفرد وتحديث معارفو مف جية، واستثمار التنظيـ 
 .3فييا مف جية ثانية

 :وضوح مبدأ الاستمرارية -
 وىذا في إطار ترابط موضوعي بيف المسار الوظيفي لمفرد وخطط المنظمة.  
 وضوح مبدأ التكامؿ: -

 .1وىذا بيف جيود الفرد والمنظمة معا بغية تجسيد التوافؽ بيف اتجاىات الأفراد واحتياجات التنظيـ

                                                           
1
 33عكع وحسنية قريف: مرجع سابؽ، صليمى بف ك  

2
 34المرجع نفسو، ص  

، جامعة مجمة العموم الاجتماعـية: "إجراءات تسيير المسار الوظيفي لمعامميف في المنظمة"، فاطمة بف عابد ونور الديف عيساني  3
 243، ص2018، مارس29، العدد7الأغواط، الجزائر، المجمد
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 :/ المســار الوظيفــي بين مراحل الإعــداد وأصناف التشكيل4
دورة حياة الفرد في المنظمة بمراحؿ أساسية تنطمؽ مف الاستكشاؼ لتصؿ لنياية المسار بالتقاعد  تمر

 وىي موضحة كالآتػػي:
 :مرحمة الاستكشاؼ والاستطلاع -4-1
تعد أولى المراحؿ لاتصاليا بميوؿ الشخص؛ إذ يحاوؿ فييا اكتشاؼ نوعية الوظائؼ التي تتفؽ مع   

ليا وىي تتراوح بيف سف الثامنة عشر إلى سف دوف الثلاثيف، وتستمر معو طموحاتو وجمع المعمومات حو 
 خريف وبناء العلاقات الاجتماعيةبعد التحاقو بالمنظمة التي اختارىا مف حيث: التعمـ والاندماج مع الآ

 2والحصوؿ عمى المساعدة منيـ.

 ذاتو كالقدرات التي يمتمكياي حد ومف ىذا المنطمؽ تتصؿ مرحمة الاستطلاع بعوامؿ مرتبطة بالفرد ف  
 في صنع قرار اختيار الوظيفةوعوامؿ بيئية محيطة تتمثؿ أساسا في الأسرة وتأثير الخمفية الاجتماعية 

 وىي التي مف شأنيا أف تكوف سببا في نجاح المسارات الوظيفية أو عائقا أماميا.
 :مرحمة التأسيس والبنػػػاء -4-2
 يتعرؼ عمى الوظائؼ التي سيمر بياالمرحمة التحضيرية السابقة يوضع الفرد عمى بداية مساره ف بانتياء 

وىي تتراوح بيف سف الثلاثيف والخامسة والأربعيف، وفييا ينتقؿ الفرد إلى الاعتماد عمى النفس والمشاركة 
 الفعالة في مجاؿ العمؿ وتوظيؼ طاقاتو فيو.

 المحافظة والاستقرار الوظيفي: مرحمة -4-3
وتعرؼ بمرحمة النضوج نتيجة ممارسة الفرد لعدة وظائؼ وتعاقبو عمييا، وخضوعو لبرامج تنمية وتطوير 
للأداء مما يحقؽ حصيمة تراكمية مف الميارات والمعارؼ فيعمد لمحفاظ عمى ىذه المكاسب، وىي تتراوح 

 بيف سف الخامسة والأربعيف والستيػػف.
 رحمة التراجع )الانفصاؿ الوظيفي(:م -4-4
وتعرؼ بمرحمة الانحدار وفييا يصؿ الفرد إلى نياية مساره الوظيفي في انتظار سف التقاعد وترؾ العمؿ  

 3بالمنظمة.

                                                                                                                                                                                     
 دراسة حالة بمديرية التربية لولاية -ليمى بف كعكع ومحمد يعقوب: "تأثير الحركية المينية الداخمية عمى المسار الميني لمموظؼ  1

 302، ص2018، 19، العدد14، المجمدمجمة اقتصاديات شمال إفريقيامعسكر"، 

2
، جامعة سطيؼ، مجمة وحدة البحث في تنمية الموارد البشريةفيروز بوزوريف: "تطوير المسار الوظيفي لمعامميف في المؤسسات الاقتصادية"،   

 58، ص2018، ديسمبر4، العدد9المجمد
3
 59-58ص ص المرجع نفسو،   
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بناء عمى ما سبؽ، يتبيف أف كؿ مرحمة مف مراحؿ المسار تتصؿ بسنوات عمرية محددة مف حياة الفرد   
سنة فما فوؽ، ونظرا لاختلاؼ الفوارؽ في  55إلى سف التقاعد محددا بػػ  سنة( 18بدءا مف سف البموغ )

العمر يظير التبايف في نوعية النشاطات الوظيفية التي ترافؽ كؿ مرحمة وكذا أىـ الاحتياجات والمتطمبات 
السيكولوجية لمعامؿ خلاليا، وىذا التنوع ىو ما يكسبو ميارات وخبرات لاحقة تفيده في الحصوؿ عمى 

 سار ثري يتماشى مع رغباتو الخاصة.م
بالرغـ مف الترابط الضمني بيف مختمؼ المراحؿ المكونة لممسارات الوظيفية لمموارد البشرية إلا أف ىذا   

التعاقب والتسمسؿ قد يتأثر بعوامؿ أخرى خارجية مف شأنيا أف تمغي مرحمة ما مف المسار؛ فقد تظير 
والوصوؿ إلى مرحمة التراجع دوف أف يحقؽ مرحمة البناء والحفاظ ظروؼ تؤدي بالعامؿ إلى إنياء مساره 

عمى المكاسب، وينتقؿ بيذا إلى تشكيؿ مسار ميني جديد يأخذ فيو معطيات جديدة تحدد خارطة توجياتو 
 ولمالو المستقبمية، وفيما يمي أىـ أنواع المسارات الوظيفيػػػة:

 : المسار التقميدي -
الوظيفي الضيؽ، وىو أف ينتقؿ العامؿ مف رتبة لأخرى بنفس التخصص، وعميو ويطمؽ عميو بالمسار 

تشير المسارات الوظيفية التقميدية إلى الحركة التصاعدية في الوظيفة الواحدة بحيث أف الترقية في ىذه 
ومنيا عمى سبيؿ المثاؿ الانتقاؿ مف رتبة إلى أخرى في نفس  1الحالة تبنى عمى أساس تراكـ الخبرة،

 لسمؾ.ا
 : مسار الإنجازات -

وىو توجو جديد يركز عمى أف الترقية إلى وظيفة أخرى واقعة عمى نفس خط المسار يكوف بناء عمى 
 الإنجازات التي يحصّميا العامؿ دوف شرط المدة الزمنية.

  :مسار المصفوفة)المسار الشبكي( -
لييكؿ التنظيمي؛ ويسمح ىذا النوع بنقؿ ويشمؿ إمكانية الانتقاؿ العمودي والأفقي في نفس الوقت داخؿ ا

العامؿ في عدة وظائؼ داخؿ المستوى الإداري الواحد بيدؼ إكسابو خبرات وميارات متعددة؛ إذ 
ثراء الوظائؼ  باستطاعة العامؿ مف خلالو أف يترقى في الرتبة ويشغؿ وظيفة أخرى؛ فالتنوع الوظيفي وا 

  2موارد البشرية.مف شأنو أف يسيـ في تطوير وترقية مسارات ال
 

                                                           
1
 146، ص2016، 107، العددمجمة الإدارة والاقتصادغني دحاـ تناي الزبيدي: "بناء نموذج مسار وظيفي لمملاكات التمريضية"،   

 61ص مرجع سابؽ،، دور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العامميف في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفيروز بوزوريف:   2
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 : ػػػار المػػػػػزدوجالمسػ -
إلى المسار الإداري والإشرافي والذي ترافقو مياـ وأعباء وظيفية وىو الذي تُمنح فيو لمعامؿ فرصة الانتقاؿ 

 1.بعد وصولو إلى نقطة نياية المسار الفني ومسؤوليات أخرى في العمؿ
 ة المسار الوظيفي الناجح:صناع -5

 و طابع شخصي ولخر ذو طابع تنظيميالفرد في حياتو الوظيفية بعدة عوامؿ منيا ما ىو ذيتأثر نجاح 
ويرتكز المسار الوظيفي الجيد عمى مدى قدرة الفرد عمى اتخاذ قرار ميني جيد منذ الوىمة الأولى، كونو 

مناسبة، كما يرتبط بمشروع حياتي، يتوقؼ تفوقو فيو إلى حد بعيد بإمكانية الوصوؿ إلى قرارات صائبة و 
أف ىناؾ تساؤلا يُطرح حوؿ الجانب الرئيسي الذي يُنظر مف خلالو لتقدير مدى جودة قرار المسار 

 الوظيفي، وىؿ ىذا التقدير يستند إلى معايير موضوعية أـ يتـ بصفة عشوائية وغير مخططة؟
، ولكف ىذا لا ينفي 2لقرارإف فكرة القرار الجيد عادة ما تكوف في زاوية مقارنة مع نتائج عممية اتخاذ ا -

وجود عدة عراقيؿ في الوصوؿ إلى القرار الصائب، وفي كؿ الأحواؿ لف يكوف بإمكاف الفرد اختيار قرار 
مثالي إلى حد بعيد يشمؿ كؿ النواحي والمقومات الإيجابية نظرا لتداخؿ لليات تحديد درجة القبوؿ والتقبؿ 

ى التطوير الفردي والتنظيمي لمحياة الوظيفية ككؿ، بما في ليذه الاختيارات بما يتماشى لاحقا مع مستو 
ذلؾ القناعات الشخصية وتركيبة الفرد الذاتية وصفاتو السيكولوجية المحددة لسموكو واختياره، والمفاضمة 

 بيف القرارات المتاحة بطريقة إيجابية ومنتجة.
 ار جيد فيما يمي: يمكف تحديد أىـ السبؿ التي قد تسيـ في الوصوؿ إلى مسػػ ،إجمالا

: يمعب نشر الوعي بأىمية صناعة المسارات الوظيفية سواء لمفرد أو المنظمة دورا بالغا الوعي والإدراؾ -
وقد يتجمى ذلؾ مف خلاؿ اختيار نماذج لمسارات ناجحة والاقتداء بيا ما قد يسيـ في التحفيز واتخاذ 

 ة.مختمؼ الطرؽ العممية الممكنة لتحسيف الحياة الوظيفي
ويتصؿ بيذا مدى صحة اختيار المنظمة والوظيفة التي يتقدـ إلييا الفرد وتقديره : سلامة التقييـ الذاتي -

 الحقيقي للإمكانيات التي يحوزىا.
إذ عمى الفرد أف يراجع طموحاتو الوظيفية الخاصة ويقوـ بتكييفيا بصورة تتلاءـ مع البيئة : الواقعيػػة -

 لنموه.التي يتعامؿ معيا خدمة 
                                                           

1
 146سابؽ، صغني دحاـ تناي الزبيدي: مرجع   

2
  Julia Yates : A social identity approach to career development: 

prototypical occupational identities,   possible selves and 

A thesis submitted in partial fulfillment of the requirements of the university of East London for the 

degree of doctor of philosophy, June2017, p2 
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إذ عمى المنظمات أف تعمؿ ضمف استراتيجية واضحة لمرافقة العامميف في بداية مسارىـ سواء : المرافقػػة -
كاف ذلؾ بتخصيص شروحات كافية في دليؿ المنظمة لاستشراؼ مستقبمو وظيفيا، أو عف طريؽ مشاركة 

 .1الزملاء في تقديـ الإرشاد والنصح بما سمح بإكسابيـ تجارب رائدة
: يحتاج المسار الوظيفي لإعادة نظر كؿ فترة مف الزمف لمراعاة مدى التكيؼ مع التغيرات المػػػرونة -

 والمستجدات، مما يستوجب جعؿ عممية التطوير مرنة.
ينبغي عمى الفرد والمنظمة عمى حد سواء إيلاء الأىمية : التوازف بيف المعرفة النظريػػة والخبرة العممية -

 وممارسة المعرفة النظرية واقعا مف أجؿ تحسيف الأداء. لممعرفة التطبيقية
بيدؼ إكسابيـ ميارات جديدة تدعـ مسارات الموارد البشرية باتباع : تدريػػب المسيريف والمديريػػف -

التقنيات الحديثة في ذلؾ، كما يتوجب عمى المنظمة تطوير نظـ الاختيار والتعييف وتقارير الترقية 
 .2لفعمي بيف المزايا المقدمة والعوائد الإجماليةلمحصوؿ عمى الترابط ا

 احتمالات نجاح أو فشؿ المسارات الوظيفية: فيوفيما يمي شكؿ يوضح أكثر العوامؿ تأثيرا  
  

                                                           
1
دارة الموارد البشريةالفضيؿ رتيمي ورابح يحياوي: "تخطيط المسار الوظيفي: بيف الفرد والمنظمة"،    ، العدد السابع، دوف سنة، مجمة التنمية وا 

 124ص

 28ص ، مرجع سابؽ،والمتوسطةدور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العامميف في المؤسسات الصغيرة فيروز بوزوريف:   2
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 (: يوضح العوامل الخاصة باحتمــالات نجاح أو فشل المسار الوظيفي 11الشكل رقم ) 
 

 
                                                                                           

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
، رسالة ماجستير معوقات تطوير المسار الوظيفي لمعامميف الإدارييف في مؤسسات التعميـ العاليمحمد بشير حسف ميدي: : المصدر)

     (36، )رسالة منشورة(، ص2011الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الأزىر، فمسطيف، في إدارة الأعماؿ، كمية 

يتبيف مف الشكؿ أعلاه أف كؿ مرحمة مف مراحؿ المسار الوظيفي المشار إلييا سابقا تحمؿ جممة  
حيث أف غياب بعض المعايير ثر بدورىا عمى المرحمة اللاحقة، مف العناصر الأساسية لنجاحيا والتي تؤ 

أو وجود خمؿ عمى مستواىا في مرحمة الاستكشاؼ عمى سبيؿ الذكر بإمكانو أف ينعكس عمى التقدـ في 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           مرحمة النضج والحفاظ.                                                                                                         

 المسار تطوير في والإدارة البشري المورد مسؤوليــة: ثانيا
دراؾ المورد البشري لمسؤوليتو فيو وكذا دعـ المنظمة لعممية المسار الوظيفي الناجح عمى مدى إ بنىيُ 

 التطوير، كالتالي:
 :الوظيفــيمساره تطوير مسؤولية الفـــرد في  -1
نظمة التي الأولى في اختيار وظيفتو والميتأثر المسار الوظيفي لمفرد بمبادراتو الخاصة منذ رغبتو   

يتناسب مع طموحو وطاقاتو حيث ينتقؿ إلى العمؿ الذي سيمتحؽ بيا وتتحدد مسؤوليتو منذ ىذه الخطوة؛ 
 اتجاه مسيرتو عمى نحػػو:جممة مف التساؤلات  يطرح عمى نفسول

دـــــمرحمة التقاع مرحمتيْ النضج والاستقــرار مرحمتيْ الاستكشاف والبناء  

الطمػػػػػوح -1  

الأىػػػػػػػػداؼ -2  

الوظيفػػػػػػة الأولى -3  

تحميػػػػػػػػس الذات -4  

النضج الشخصي -5  

الخبرة -6  

التقييـ الذاتػػي -7  

الأفراد المرجعييف -8  

العلاقػػػػػات المينيػػػػة -9  

الاستعداد لمنمو -1  

تأثير الإنجازات عمى طموح الآخريف -2  

صياغة أىداؼ جديدة -3  

تنشيط العلاقات الاجتماعية -4  

الإحساس بالتقدـ -5  

توثيؽ الخبرات -6  

اكتساب ميارات جديدة -7  

الوظيفػػػػػة إثراء -8  

التحرر مف ضغوط العمؿ -1  

استمرار النظاـ اليومي لمحياة -2  

مرحمة استمتاع -3  

التفرغ لتحسيف وتجويد النياية -4  
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 ما الذي أود أف أصؿ إليو؟ -
 ؟أرغب في الوصوؿ إليوما إلى أي حد تساعدني قدراتي عمى تحقيؽ  -
 ؟الوظيفية التي يمكف التنبؤ بيا ما ىي الفرص  -
 ما مدى استعداداتي لمحصوؿ عمى مؤىلات أعمى تفيدني في مساري؟ -
 1ما مدى استعداداتي لتقديـ التضحية في مجاؿ أىدافي الوظيفية؟ -

 ومف بيف الدوافع الشخصية لمفرد لتطوير مساره نذكر:   
 لفردية؛تحسيف الحالة ا -
 تحسيف الحالة الاجتماعية؛ -
 الحصوؿ عمى التعويضات المناسبة؛ -
 إثبات الذات؛ -
 تقدير الذات؛ -
  2البحث عف التميز في العمؿ؛ -
، يتطمب تطوير المسار توفر عدة خصائص وسمات ذاتية في العامؿ تسمح لو بتحسيف ذاتو في السياؽ  

والنشاط الذىني المنفتح، ضؼ فس الثقة بالن ساسا فيبصفة مستمرة، وتبرز ىذه السمات أ وضعو الوظيفي
بنموه الوظيفي، ويعيف العامؿ ا يؤشر عمى اىتماـ يإلى ىذا فإف معرفة لليات التفكير الإبداعي والتمكف من

دارة المخاطر إدراكو لدوره في التخطيط والتنمية عمى تحقيؽ ذاتو، والسعي نحو التميز والتفوؽ، وا  
 .3المستقبمية المحتممة

أف  نظرتيـ لموظيفة التي ظمت ضيقة؛ إذيغيروا إف ىذه الميمة الكبرى تقتضي مف العامميف أف  -
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          ف يحصّموىا دوف أف يكونوا مجبريف تمؿ أفي المكاسب المادية التي مف المحالأغمبية يختزلونيا 

ه الفرد ينبغي أف يمرّ عمى مراعاة الضوابط التي تحكـ أداءىـ الوظيفي، والنجاح الوظيفي الذي ينشدعمى 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   ة وأىداؼ التنظيـ الكمية.إدراؾ الأدوار المرافقة لوظيفتو والاىتماـ بيا وىو ما سيغطي أىدافو الخاص

                                                           
 147-146، ص ص2011، الطبعة الأولى، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة الموارد البشريةزاىد محمد ديري:   1

2
 Réda khelassi: management ressources humaines, Editions Houma, Alger, 2010, p109  

مف وجية نظر  -تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساتو عمى الأمف الوظيفيعبد العزيز بف محمد بف عبد العزيز الفاضؿ:   3
رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية،  ، -العامميف في وزارة التربية والتعميـ

 42-41ورة(، ص ص، )رسالة منش2011
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 :مسؤولية الإدارة في تطوير المسار الوظيفي – 2
أف توفره المنظمات عمى اختلافيا مف أجؿ إحداث نقلات نوعية  يجبتبدو أىمية الدعـ الإداري الذي  -

في الخبرات والحركات الوظيفية التي يرغب فييا العامموف كبيرة، وتتجمى في التغذية الراجعة عف العمؿ 
معرفة  عد عممية التقييـ، كما أفعبر تقديـ معمومات صحيحة وموضوعية ب والأداء الحالي لممورد البشري

لإدارة المنظمة؛ إذ تعد ميمة لمغاية خصوصا  لتي يحوزىا كؿ عامؿ مسؤولية أخرىالإمكانيات الوظيفية ا
، بيد أف معظـ مديري التنظيمات اليوـ يمقوف بمسؤولية تطوير المسار 1لارتباطيا بنقاط القوة والضعؼ

 الوظيفي لمعامميف عمى عاتؽ إدارة الموارد البشرية وىو ما يمكف أف يولد شغورا في المعمومة لدييـ.
مف جية أخرى، تظير الحاجة إلى ضرورة اعتماد طريقة "النصائح والمشاورات الوظيفية" مف أجؿ  -

دىـ، وفي كثير مف ف نقاط الاىتمامات عنامساعدة الأفراد في المنظمة عمى تنمية مسارىـ الوظيفي وتبي
الأحياف يعمد المديروف إلى الاستعانة بأعضاء إدارة الموارد البشرية كمستشاريف لتحقيؽ ىذا الغرض، وقد 

والمجوء إلى مراكز خاصة تعرؼ  يتعدى الأمر إلى طمب المساعدة مف متخصصيػػف خارج المنظمػػة،
وىو  ،2ؿ الفرد لإمكانياتو بدرجة قصوى*مراكز التطوير* التي تفيد في وضع الخطط الملائمة لاستغلابػ

مبات المنظمة ونظرتيا المستقبمية، ويعود ما قد يسمح بإدخاؿ التحسينات اللازمة التي تتناسب مع متط
فع عمى الحياة الوظيفية لمواردىا، فضلا عف دور المشرؼ المباشر كونو الشخص الأكثر قدرة عمى بالن

أي  –ضع لو العامؿ وتقييـ قدراتو بغرض الترقية، والذي يساعده متابعة وتحديد مستوى التكويف الذي يخ
 .3عمى النظر في مختمؼ الخيارات المتاحة، وضبط لفاقو الوظيفية -العامؿ

 استراتيجية تطوير المسار الوظيفي:/ مزايا تطبيق لثاثا
وبرامج تطويرية ػوضع سياسة وعميو يتطمب  فة خاصة بيالكؿ استراتيجية مف استراتيجيات التنظيـ تكم

 ي:ػػػػتتضح فميزانية ات الوظيفية لممسار 
 تكمفة المسؤوليف عف برنامج التطوير وأجورىـ الخاصة؛ -
 تكمفة المختبرات وورش العمؿ ذات العلاقة بإجراء البرامج التكوينية؛ -
 ؛ ـ المراكز الخاصة بتقييـ الأداء الوظيفيتكمفة إعداد واستخدا -

                                                           
1
 74زيد منير عبوي: مرجع سابؽ، ص  

2
 77، 75المرجع نفسو، ص ص  

3
 - ELIZA ANTONIU : "CAREER PLANNING PROCESS AND ITS ROLE IN HUMAN 

RESOURCE DEVELOPMENT", Annals of the University of  Petroşani, Economics, 

10(2), 2010 , P20. 
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 ونظير ىذه التكاليؼ تسعى المنظمة إلى تحقيؽ عوائد إيجابية منيا:   
 1جودة الأداء التنظيمي الكمي؛ ىتميز الأداء الوظيفي الفردي مما ينعكس إيجابا عم -

مف أجؿ تحقيؽ الطموحات المستقبمية لمموارد البشرية وزيادة دافعيتيـ لمعمؿ اعتبارىا سبيلا محفزا  -
 الجاد؛

 دة ولبنة أساسية لتحقيؽ الرضا الوظيفي لمموارد البشرية؛ػػاعتبارىا قاع -
 حيث تسمح ىذه الاستراتيجية بتخفيؼ القيود عمى حركة العمالة؛فتح لفاؽ أماـ المورد البشري؛  -
وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، عف طريؽ التعرؼ عمى الموارد البشرية التي تمتمؾ  -

عدادىـ لت  ولي مناصب ومراكز تتوافؽ مع مستوى ىذه الميارات؛ميارات قيادية، وا 
 تفادي الجمود الذي قد يصيب المنظمة في جميع المستويات مما قد ينعكس عمى درجة الفعالية؛ -
إعطاء صورة أنموذجية لائقة عف المنظمة مما يزيد مف فرص استقطاب الموارد البشرية ذات المؤىلات  -

 2العالية؛

 :المسار الوظيفــيستراتيجية تطوير اد اــــأبع /رابعا
 هىذستراتيجية تطوير المسارات الوظيفية عمى بعديف ىاميف يعبراف عمى نوعيف مف التدخلات في تشتمؿ ا
دارة المسار الوظيفي عمى المستوى العممية و  ىما: تخطيط المسار الوظيفي عمى المستوى الفردي وا 
 التنظيمي.

 :الذاتي لممسار الوظيفي التخطيط -1
ساسي في تحديد دوره الأخذ فييا الفرد العامؿ يأالعممية التي  أنولوظيفي عمى ؼ تخطيط المسار ايعرّ 

ع حاجاتو العقمية اشبتفيد في فتح لفاؽ وظيفية لنفسو وا  ىدافو المينية والطرؽ المناسبة لذلؾ، و و أوتوجي
اتو وتنوعيا بعد المنظمة مف امكانياتو الخاصة تبعا لتطور خبر والسيكولوجية والاجتماعية، وتوسيع استفادة 

  3تنفيذ التخطيط.
* نموذجا لمتخطيط Kreitner and Kinickiكنكــي" *كريتـنــر و يقتػػرح كؿ مف الباحثيف "ىذا و   

 الذاتي لممسار، وىو موضح في الشكػػؿ التالي:
 

                                                           
 ، دوف صفحػػة2015، ماي38، العددمجمة عيادة الجنديسميماف بف عبد الله السممي: "تطوير المسار الوظيفي"،   1

2
 19-18، ص ص2011، الطبعة الأولى، دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردفإدارة الموارد البشريةفيصؿ حسونة:   

3
 18-17المرجع نفسو، ص ص  
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 كريتـنــر وكنكــي"ر الوظيفي عمى مستوى الفرد حسب : نموذج تطوير المسا(12الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
، ار الجامعة الجديدة لمنشرالطبعة الأولى، د الموارد البشرية،الاتجاهات الحديثة في إدارة صلاح الديف محمد عبد الباقي: : المصدر)

 (266ص ،2002مصر، 

الملاحظ عمى ىذا النموذج أنو ركز في صياغتو عمى مرحمة أساسية وىامة تعد مفصميػػة في كؿ  -
الاستراتيجيات الناجحة سواء كانت فردية أو تنظيمية ألا وىي "مرحمة جمع المعمومات"؛ فقد انطمؽ 
الباحثاف أولا مف أىمية وجود بنؾ لممعمومات كمصدر أساسي ومدخؿ رئيسي تستند عميو بقية المراحؿ 
الأخرى لتخطيط المسار، ثـ التوجو أيضا لمحصوؿ عمى معمومات مرتدة مف خلاؿ التغذية الراجعة والتي 

 تساعد عمى تحقيؽ اليدؼ وتقويـ مدى تنفيذه لاحقا.
يتـ بمعزؿ عف شبكة مف المعمومات التي يحتاجيا الفرد ليضبط بيا إف تخطيط المسار لا يمكف أف 

مباشرة العلاقة ال شبكة اتصالو التي تتضح فيتصوراتو اتجاه حياتو الوظيفيػة، وىنا تتجمى أيضا أىمية 
 المشتركة بيف الطرفيػػف. غاياتخدمة لم بينو وبيف التنظيـ

الدور الكبير المنوط بالفرد في المنظمة بغية دعـ حياتو الوظيفية إلا أف "ىناؾ العديد مف بالرغـ مف و 
( عمى سبيؿ 1989فقد وجد برينجمز وجولد)عديد مف الناس يفشموف في التخطيط، أف الالأبحاث التي تبيف 

مناصب إدارية وأف  مف الرجاؿ والنساء الذيف يشغموف %50المثاؿ أف ىناؾ افتقارا في التخطيط الميني لػ 
الناس كاف لدييـ خطط لممستقبؿ أو اعترؼ بالحظ أو الفرصة أو وجودىـ في المكاف المناسب  1/4حوالي
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 تحقيق الهـــدف

مرحمة تنفيذ الأهداف  -5
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( تولي كؿ مف 1982وفي الوقت المناسب كسبب في حصوليـ عمى ترقيات كما لاحظ ىادلاف ووايس)
 1.الذكور والإناث المناصب بواسطة الصدفة"

 إدارة المسار الوظيفي: -2
"سمسمة العمميات والسياسات والممارسات التي أنشئت وصممت في  أنيابر الوظيفي ؼ إدارة المساتعرّ    

الأصؿ مف قبؿ المنظمة لتحسيف فعالية الوظيفة بالنسبة لمعامميف مما يؤدي إلى تحسيف الفعالية 
ولابد  توجيو وتنفيذ ومراقبةالإدارة مف فيي مف ىذا المنحى تفيد ربط المسار الوظيفي بوظائؼ  ،2"التنظيمية

 في:عموما يمكف إيجازىا  ،ممسار الوظيفيومعايير مف أجؿ إدارة ناجحة ل مف توفر شروط
حيث يتطمب التصميـ الجيد لممسارات الوظيفية الاعتناء  :ضرورة وضع تصميـ لممسارات الوظيفية* 

بعممية توصيؼ شامؿ لكؿ الوظائؼ بالمنظمة، وكذا توصيؼ الميارات اللازمة لشغميا مستقبلا، وىو ما 
مساره حوؿ يسمح لمعامؿ بإجراء مقارنة بيف الوظيفة الحالية واللاحقة مما يساعده في ضبط تصوره 

ت الإدارة العميا فيجب أف تحرص المنظمة عمى تصميـ يتناسب مع التدرج الخاص، أما فيما يخص إطارا
  3.المستقبمية الرئاسي، ويمكّف مف الاطلاع عمى المزيد مف المسؤوليات والمراكز

: وىو ما يتعمؽ بإتاحة بنؾ خاص لممعمومات يحيط بكافة المستجدات إعداد دليؿ لممسارات الوظيفيػػة* 
عمى شكؿ نشرة مختصرة، ويشترط فييا أف تكوف صريحة  ةية مف أجؿ الترقيذات الصمة بالفرص الوظيف

عمى فئة معينة مف  تتصؼ بالسرية أو تقتصر حيث تعطي صورة دقيقة عف الوضع الحالي لمعامؿ، وألاّ 
  4العامميػػػف.

 :صور وتدخلات أىميا عدة ارة المسار الوظيفيىذا وتشمؿ عممية إد
  تنمية الكفاءات الوظيفيةف مف أجؿ ػػػػالتكوي: 2-1

يعد التكويف خطوة ميمة تستند عمييا التنظيمات العالمية بيدؼ تطوير كفاءات مواردىا البشرية، وتستخدـ 
لأجؿ ذلؾ تقنيات حديثة والغرض منيا ىو زيادة المردودية ليـ مما ينعكس عمى مردودية الأداء الكمي 

ات التكوينية اللازمة لكؿ مورد حسب قدراتو الخاصة بصفة عامة، وتتطمب ىذه الخطوة معرفة الاحتياج
ومياراتو في العمؿ؛ إذ لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ وضع الاستراتيجيات وصياغة السياسات دوف 

                                                           
1
 72-71زيد منير عبوي: مرجع سابؽ، ص ص  

2
مجمة جامعة  -دراسة ميدانية عمى العامميف في مديرية مالية حمص" -دانياؿ طالب الحمصي: "أثر التدريب في تنمية المسار الوظيفي لمعامميف  

 494، ص2014، 5، العدد36، سمسمة العموـ الاقتصادية والقانونية، المجمدتشرين لمبحوث والدراسات العممية

 177-176المطمب عامر: مرجع سابؽ، ص ص سامح عبد  3
 277صلاح الديف محمد عبد الباقي: مرجع سابؽ، ص  4
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العودة إلى جرد مخزوف الطاقات والوقوؼ عمى النقائص لإيجاد السبؿ المثمى في وضع السياسة الخاصة 
 وأمياراتيـ  وأمعارفيـ  سواء كاف الاتجاه نحو تحسيففئة الإطارات  بكؿ فئة داخؿ التنظيـ ومف بينيا

 وفيما يمي عرض لأىمية ىذه البرامج، وأنواعيا، وأىـ مراحميا.اتجاىاتيـ،  وأاستعداداتيـ 
  البػػرامػػج التكوينية: الجدوى والفعاليػة 2-1-1

بعدة عوامؿ منيا الإمكانيات الداخمية  ترتبط البرامج التكوينية الموجية لتطوير كفاءة الموارد البشرية
 والتسيير عند تنظيـ ىذه الدورات لممنظمة، والأخذ في الحسباف توظيؼ التقنيات الحديثة في مجاؿ الإدارة

 :وتبرز أىميتيا في
، التجديد: تسمح نظـ التكويف المتبعة بتجديد معارؼ الموارد البشرية وترقية مياراتيا وسموكياتيا* 

مجموعة مف المعايير التي تساعد عمى عممية الاندماج خاصة بالنسبة لموافديف الجدد عمى واكتساب 
المنظمة، وفي ضوء تعدد الثقافات والقيـ التنظيمية تنوّع تشكيؿ المنظمات إلى مزيج ثقافي معاصر حتـ 

  1ط تطويرية ذات أىداؼ استراتيجية.التحكـ فيو عف طريؽ خط

د استراتيجية متميزة لمتكويف يضمف الوصوؿ إلى مستويات رائدة مف الأداء : حيث أف وجو تحقيؽ التميز *
 خاصة إذا اقترنت بتحديد دقيؽ للاحتياجات والمتطمبات المتغيرة لمموارد البشرية عمى المدى الطويؿ.

 مواكبة التغيرات: أدت التحولات التي يشيدىا العالـ مف الناحية التكنولوجية والسياسية والاقتصادية* 
والثقافية إلى التقادـ السريع في ميارات العامميف، وفي ظؿ ىذا ىدفت الاستراتيجيات الفعالة لمتطوير 
والتنمية إلى التنبؤ بيذه التغيرات ومواجيتيا عف طريؽ تحسيف القدرات الخاصة وتنمية الطاقات العممية 

 . 2والفنية والسموكية وىو ما تسمح بو برامج التكويف ذات الفعالية

 ء مرادفا لمصطمحات أخرى كالتأىيؿالاستثمار: استػُػػخدـ مفيوـ التكويف في مجالات ضيقة، وجا* 
والتدريب والتمييف، ونُظر إليو عمى أنو مجرد أعماؿ وتطبيقات روتينية، في حيف أف الأىمية الحقيقية لو 

التفكير الاستراتيجي لدى  أوسع مف ىذا إذ صار ملازما لمتوجيو والإدماج وتغيير الاتجاىات ورفع مستوى
للية لمتنمية  -أي التكويف –المسيريف، وعميو أسيـ التطور في الحياة الوظيفية إلى حتمية اعتباره 

                                                           
، رسالة ماجستير عمـ الاجتماع تنظيـ إدارة الموارد البشرية وسياسة التكويف المطبقة في المؤسسة الصناعية الجزائريةمحمد منادلي:   1

 47، )رسالة منشورة(، ص2005/2006الجزائر، وعمؿ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة 

2
أطروحة دكتوراه  -دراسة حالة عينة مف الجامعات الجزائرية -أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعاتصابرينة مانع:   

، 2014/2015جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،  في تخصص تنظيـ الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،
 180-179)أطروحة منشورة(، ص ص
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مف كتمة الأجور عمى  %12- 6 إقداـ مؤسسات كبيرة عمى إنفاؽ ما نسبتو والاستثمار، وىو ما يفسر
 .1التكويف وفؽ أسس مخطط ليا

تحقيؽ فعالية المنظمات وزيادة خبرات ا لمحوري التكويف في كونيا عاملاإف النظر إلى استراتيجية 
 مما 2الموارد البشرية بصفة مستمرة وممنيجة يسمح بتحويؿ "الموارد البشرية" إلى "رأس مالي بشري"؛

 يسيـ في المنفعة العامة وتقديـ أفكار بناءة تخدـ سيرورة العمؿ وارتقاء المنظمة.

ظيرت  GATتيجة زيادة حدة المنافسة خاصة بعد عولمة الأسواؽ والعمؿ باتفاقية الميزة التنافسية: ن* 
تحديات كبيرة في الأسواؽ المحمية والخارجية، وبرزت الحاجة إلى التميز في أساليب الإنتاج ما تمخض 

في تكويف عنو أيضا تنافس لرأسماؿ الفكري والبشري وىو ما أوجب ضرورة البحث عف التقنيات الحديثة 
 الموارد البشرية لتعزيز القدرة التنافسية لممنظمات كيدؼ رئيسي مف أىدافيا.

التنمية التشاركية: تسعى برامج التكويف التي تستيدؼ الطاقات البشرية إلى رفع مستوى الجودة * 
مف مشاركة بالمجيود البدني إلى إشراؾ العامؿ في صنع القرارات وتنفيذ  فيتعدى الوضعوالنوعية، 

السياسات العامة بما يعود بالنفع عمى المردودية، ومف جية أخرى إكسابو القدرة عمى حؿ مختمؼ 
 .3المشاكؿ المينية والنفسية والاجتماعية الطارئة

الحركية المينية الرامية إلى ترقية  اساتسي تصميـ في إذ تسيـ بعض المخططات التكوينية الترقيػػة:* 
  4.ـ جديدةالعامميف وتأىيميـ لميا

 الأنػػػواع الأساسيػة لمتكويػػف: 2-1-2
 ينفرد بياات في تكويف الموارد البشرية، ولكؿ أسموب خصائص متتعدد الأساليب التي تمجأ إلييا المنظ 

كما يتحدد نوع التكويف المناسب تبعا لطبيعة النشاط والأىداؼ المتوخاة مف السياسة التكوينية، ويمكف 
 تصنيػفو إلى نوعيف رئيسييف ىما:  

                                                           
، جامعة محمد خيضر مجمة العموم الإنسانيةعبد الله إبراىيمي وحميدة المختار: "دور التكويف في تثميف وتنمية الموارد البشرية"،   1

 250، ص2005، فيفري07بسكرة الجزائر، العدد

2
 Mohammed elhazzam : "the Impact of human resource management practices on SMEs 

performance study based in South-West- Algeria", Al-Bashaer Economic Journal, N 5, 

Juin2016, pp218, 219. 
 

3
 51، 48محمد منادلي: مرجع سابؽ، ص ص  

بالمديرية الجيوية لتوزيع  -دراسة حالة –يعقوب محمد وليمى بف كعكع: التكويف أثناء الخدمة وتطوير المسار الوظيفي للأفراد   4
 271، ص2017رقـ 06، العددمجمة الدراسات الاقتصادية المعمقةالكيرباء والغاز سعيدة، 
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: يركز ىذا النوع عمى متابعة العامميف في مواقع العمؿ نفسيا، حيث تتولى المنظمة التكويف الداخمي 
ي التعمـ والخبرة بطريقة مباشرة في الواقع زاتو أنو يوفر عممية تمقعممية الإشراؼ المباشر عميو، ومف مي

المراد إنجازىا أثناء فترة التكويف، ومف أىـ صوره ما بما لا يدع مجالا للإخلاؿ بالمياـ والأعماؿ  الفعمي
 يمي:

يأخذ الرئيس المباشر في ىذا النوع دور المكوّف إذ يقدـ توجييات ونصائح لمرئيس: * الإشراؼ المباشر 
لممرؤوسيف في مكاف عمميـ وخلاؿ فترة دواميـ الرسمي، وىو مفيد في الحالات التي تحتوي أعدادا كبيرة 

 منيـ 
 . 1تووتتطمب السرعة في التكويف، كما أف مف إيجابياتو إكساب الميارة العممية ومراقبة الأداء وفجوا

يضـ مختمؼ الإرشادات والتعميمات المرافقة لمعمؿ؛ إذ عمى المتكوف * توزيع دليؿ خاص بالتكويف: 
 استيعاب مضمونو بدلا مف أف يتولى المكوّف ذلؾ.

وىو أقرب إلى مفيوـ النقؿ الوظيفي المؤقت، إذ يحؿ كؿ عامؿ مكاف الآخر  * أسموب دوراف المناصب:
 . 2ليدؼ منو في الحصوؿ عمى معمومات جديدة حوؿ وظائؼ أخرى بالمنظمةلفترة زمنية محددة، ويبرز ا

 ىميف عادة ينتموف إلى مراكز خاصةيتـ في ىذا النوع الاستعانة بخبراء ومختصيف مؤ  :التكويف الخارجي
 معاىد، أو جامعات ومف أىـ صوره:أو 

توظيفيا مف أجؿ إيصاؿ * أسموب المحاضرة: ويتطمب مؤىلات عممية عالية، وقدرة المحاضر عمى 
ره ولرائو ومدى تمكنو مف الإقناع، ويتناسب ىذا الأسموب مع الرغبة في إيصاؿ حقائؽ محددة أفكا

وغيرىا، ومف ميزاتو تواجد عدد  ، إجراءات وطرؽ أداء العمؿ...بقواعد ومبادئ معينةلممتكوّنيف قد تتصؿ 
بالخبراء، ولنجاح الأسموب ينبغي توفر جممة مف يضمف تغذية فرص الاحتكاؾ والذي كبير مف المشاركيف 

مراعاة المستوى در موثوقة تقدـ المعمومة الصحيحة، و التحضير الجيد بالاستناد إلى مصا الشروط منيا:
إلا ، 3سة وعبارات غير مبيمةالتعميمي لممشاركيف مف حيث تفاوتيـ لغويا ومعرفيا وىو ما يتطمب لغة سم

بأساليب أخرى مف حيث تشتت الانتباه لممتمرنيف تمت مقارنتو ياتو إذا ما أنو لا يمكف إغفاؿ بعض سمب
 وعدـ القدرة عمى التركيز لساعات طويمة.

                                                           
رسالة ماجستير تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، كمية العموـ ، التحفيز في المؤسسة الصناعية الجزائريةعبد الرحمف بوقفة:   1

 .52-51، )رسالة منشورة(، ص ص2000/2001الاجتماعية، جامعة الجزائر، 
 55-54محمد منادلي: مرجع سابؽ، ص ص  2

3
، رسالة ماجستير تخصص تنمية الموارد البشرية، كمية أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائريةىشاـ بوكفوس:   

 85-84، )رسالة منشورة(، ص ص2005/2006العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة الإخوة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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* أسموب دراسة الحالات: ينطوي ىذا الأسموب عمى وجود مشكمة تؤخذ كنموذج تطبيقي، وتناقش بيف 
الموضوعات المطروحة كإشكاليات بيد أنيا بة ليا، وتختمؼ المكوّف والمتكونيف بيدؼ وضع الحموؿ المناس

 تتقاطع في نقاط رئيسية تتضمف خطوات الأسموب وىي:
 تقرير الحالة: مف خلاؿ تحديد المشكمة. -
 .جاؿ لممتكونيف لإبداء رأييـمناقشة الحالة: مف خلاؿ فتح الم -
ىذه المراحؿ في تحميؿ الحالة: مف خلاؿ تقديـ تشخيص موضوعي، نزيو وشامؿ، ويكمف اليدؼ مف  -

لسموكو مستقبلا، ورغـ ىذا  اإيجابي االوصوؿ إلى مناخ سميـ يقود المتكوف إلى استنتاجات تشكّؿ محور 
يميؿ بعض عمماء الإدارة إلى التأكيد عمى أف أسموب "دراسة الحالة" غير ناجع إذا طُبػػّؽ منفردا، وعميو 

  1.كوينية أخرىكاف مف اللازـ الاستعانة بو كأسموب تكميمي لأساليب ت
* أسموب تدريب الحساسية: وىو أسموب يستيدؼ الميارات السموكية لمرؤساء خصوصا مف أجؿ زيادة 

لأطراؼ الأخرى المنتمية لمتنظيـ، وميزتو أنو لا يوجد جدوؿ أعماؿ يتـ إحساسيـ اتجاه أفعاليـ وأفعاؿ ا
جميع الاتجاىات بطريقة تؤدي إلى تفاعؿ الالتزاـ بو، يقوـ عمى مبدأ الاتصاؿ المفتوح بيف الأطراؼ وفي 

إيجابي في مواضيع شتى، وبيذا يمكف لممتكوف أف يعرؼ نقاط ضعفو وعيوبو في سموكو، وفيـ أفضؿ 
لذاتو مف خلاؿ الانتقادات التي توجو لو أثناء النقاش وىو ما مف شأنو أف يبصّره بالسموكيات التي تحظى 

مدى القدرة عمى نقؿ ب ورغـ ىذا إلا أف لو سمبيات ترتبط 2رفضيا،يتـ بالقبوؿ مف طرؼ الآخر وتمؾ التي 
 المشاركيف فيو. السموؾ المكتسب إلى مقر العمؿ، كما يمكف للأسموب أف يخمؽ بؤر صراع وعداء بيف

  : مراحؿ إعداد البرامج التكوينية والعراقيؿ التي تواجييا:2-1-3
 ي:ػػػػػػػػػػتتضمف عممية التكويف جممة مف المراحؿ المترابطة والتي يمكف إيجازىا ف

تمثؿ مرحمة أساسية ويبنى عمييا إلى حد كبير نجاح باقي المراحؿ، وىي  تحميؿ احتياجات التكويف: -أ
فردي، مستوى الوظيفي(، والمستوى الالمستوى الجماعي )الو ترتبط بثلاث مستويات: المستوى المؤسسي، 

الاستراتيجية المشتركة التي تضعيا المنظمة بالتنسيؽ مع مواردىا نقطة الانطلاؽ في تحديد وتشكؿ 
احتياجاتيا مف التكويف؛ فبعد وضع الأىداؼ الكبرى ينبغي ضبط الجزئيات التي مف المحتمؿ أف يوجد 

تحوي نوع ومستوى  بيا قصور وتحتاج لممعالجة عف طريؽ خطط تدريبية وىذا لا يتـ إلا عبر سياسة

                                                           

 86ص ،ىشاـ بوكفوس: المرجع السابؽ  1

2
رسالة ماجستير في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير،  ،سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحميةشراؼ عقوف:   

 74، )رسالة منشورة(، ص2006/2007جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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، وىو ما يتجمى في المستوييف الآخريف ألا وىما المستوى وعدد الموارد البشرية المطموبة لتحقيؽ ذلؾ
الوظيفي والمستوى الفردي، وفي ىذا الصدد تتداخؿ عوامؿ عدة يمكف أف تؤثر عمى متطمبات التنظيـ مف 

 نيات جديدة، والتغيرات في الوظائؼدخاؿ تقالتغيرات المصاحبة لإو التكويف وتشمؿ: حركة دوراف العمؿ، 
التغيرات التي تطرأ عمى التشريعات والقوانيف التي تحكـ عممية العمؿ، بالإضافة إلى مختمؼ التحولات و 

  1الاقتصادية التي تقتضي التعامؿ بمرونة معيا.
 ويمس العناصر التالية:  برنامج تكويني ىادؼ: تصميـ -ب

 دوؿالجو الأساليب المتبعة في البرنامج، و الموارد البشرية المعنية، و البرنامج،  مضموفو أىداؼ البرنامج، 
 الزمني، والتكاليؼ المحتممة.

 وتعنى بتطبيؽ الإجراءات التنفيذية التي تمت بمورتيا في المرحمة السابقة. تنفيذ البرنامج: -جػ
فعالية البرامج التكوينية المجسدة مف وتيدؼ ىذه الخطوة الختامية إلى تحديد مدى المتابعة والتقييـ:  -د

خلاؿ التأكد مف إشباع الحاجات التي تـ رصدىا في البدء، وتتمحور أىميتيا في تدعيـ قدرة الأفراد عمى 
، ضؼ إلى ىذا فالآثار المتوخاة ج التكوينيف مدرجة ضمف البرنامتراح معايير جديدة لمتحسيف لـ تكاق

الخاصة بالمؤسسة وتطور ممارساتيا وىو الذي يسمح باتخاذ قرارات تبرز أيضا في مراقبة النشاطات 
  2تتعمؽ بإجراءات تصحيحية في حالة وجود انحرافات في الأداء مقارنة مع الأىداؼ العامة لمتكويف.

وتظير الصعوبة في عممية التقييـ بنسبة أكبر فيما يخص البرامج التكوينية التي تستيدؼ الكفاءة  ىذا
مقترحا بيذا الشأف حيث  Hamblin، ويقدـ الإدارية، في حيف تبدو أقؿ بالنسبة لمخطوط التنظيمية الأخرى

 :ممية التقييـ تضـ عدة مستويات وىييرى أف ع
 مستوى ردود الأفعاؿ لممتكونيف اتجاه البرنامج. -
مستوى التعمـ عف طريؽ قياس التغيرات الحاصمة في الجوانب المستيدفة مف ميارات، معرفة  -

 وسموكيات.
  3ومؤسساتيا بعد تطبيؽ البرنامج.المستوى النيائي عف طريؽ العوائد الناجمة فرديا  -
 تائج ما يمي:ومف بيف الطرؽ المنتيجة في تقييـ الن 

                                                           
 123-122، ص ص2006الطبعة العربية الثانية، دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع، مصر  ،إدارة الموارد البشريةباري كشواي:   1
  70-69عقوف: مرجع سابؽ، ص ص شراؼ  2
 140باري كشواف: مرجع سابؽ، ص  3
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وفييا تتحدد مسؤولية الرئيس المباشر بصفة أكبر مف أجؿ مراقبة  ة المباشرة أثناء البرنامج:الملاحظ -
 مدى استخداـ المشاركيف لممعارؼ النظرية.

وتضـ مجموعة مف الأسئمة لمتعرؼ عمى الصعوبات التي  :المقابلات الشخصيػة مع المتكونيف -
 صادفتيـ في توظيؼ المكتسبات الجديدة في مواقع العمؿ.

ومنيا الاختبارات الموضوعية التي تحتوي عمى نماذج  عض الاختبارات الخاصة ليذا الغرض:تبنّػي ب -
 .مف المشارؾ لتقييموإجابات، والاختبارات التي تتعمؽ بتقديـ عمؿ فردي 

قياس المعارؼ  بالدرجة الأولى يستيدؼ: و قياس التغيرات المتعمقة بالأداء الأوؿ والأداء النيائي -
والميارات المكتسبة عقب برنامج التكويف، ويستخدـ في مراحؿ مختمفة مف سير العممية سواء في بدايتيا 

زمنية تتراوح بيف شير وثلاث بما يعرؼ بػالتقييـ التشخيصي أو أثناء العممية، كما يتـ بعد مرور فترة 
 .1أشير لإجراء التقييـ النيائي

في ىذا الإطار، تواجو المنظمات التي تكوف عاجزة عف عد الاحتياجات التكوينية مشاكؿ جمة        
تؤشر عمى عدـ القدرة لبموغ مستويات تطور تنشدىا وتضعيا ضمف أولوياتيا، كما قد ينعكس الأمر 

تيـ المورد البشري ومنيا عمى سبيؿ المثاؿ الترقية؛ إذ تفيد بعض السياسات  بالسمب عمى عمميات أخرى
التكوينية في ارتقاء العامميف وظيفيا، ووجود نقائص في إعداد لائحة خاصة بالمزيج التكويني المناسب 
لكؿ مستوى وظيفي مف شأنو أف يعرقؿ تنامي طموحات الأفراد ورغباتيـ الشخصية نحو التقدـ والنجاح 

 .ي مساراتيـف
، يبرز نقص الوعي التكويني كأحد أىـ العوائؽ التي تقؼ أماـ نجاح البرامج التكوينية ذاتو السياؽ في  

نظرا لعدـ اقتناع الخاضعيف لمتكويف بجدوى البرنامج العممي ونجاعتو، كما أف الميزانيات المخصصة لو 
استيفاء الاعتمادات المالية اللازمة  تبقى بعيدة عف المأموؿ مف خلاؿ عدـ قدرة بعض المنشآت عمى

 2خدمة لتطوير الكفاءات بيا.

 ػةػػػػػالوظيفي ةػػػػيػالترقؿ و ػػػػالنق: 2-2
 :المفيػػػػوـ والدلالات: 2-2-1

                                                           
، ص 2018، الطبعة الثانية، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائرالتكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشريةعبد الكريـ بوحفص:   1

 223، 222، 218، 217ص
، رسالة ماجستير في العموـ القانونية الوظيفة العمومية في الجزائر إدارة الكفاءات ودورىا في عصرنةمولاي لحسف بف فرحات:   2

دارة عامة، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،  ، )رسالة 2011/2012تخصص قانوف إداري وا 
 127-126منشورة(، ص ص
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عمى تنوع الخبرات وزيادة  اأضحى التوجو المعاصر في رسـ المسارات الوظيفية لمعامميف منصبّ   
الحالية إلى وظيفة أعمى  واحد ضيؽ يسمح ليـ بالارتقاء مف الوظيفةركيز عمى تخصص الميارات بدؿ الت

بعممية النقؿ الوظيفي، وقد أوضحت الدراسات في ىذا في نفس المستوى فقط، ومف ىنا ظير الاىتماـ 
نتاج ث وجدت علاقة وثيقة بينو وبيف الإالتطبيؽ الرشيد لسياسة التنقؿ في العمؿ مفيد حي فالمجاؿ أ

موظؼ أو العامؿ مف وظيفتو الحالية إلى تعبر الترقية عف حالة نقؿ الفي حيف . 1مميفالإجمالي لمعا
منيا وأحسف مف حيث السمطات والمياـ والمسؤوليات والحوافز والامتيازات، وعادة ما تمنح وظيفة أعمى 

 وأحيانا تقدـ بعدعف طريؽ الأقدمية أو الامتحانات المينية أو شيادات مينية أو عممية أعمى مف سابقتيا، 
  2.ر في المنظمةمستوى الػتأطيدورات تدريبية اليدؼ منيا زيادة فعالية العامميف ورفع 

تحقيؽ ىدفيف  في تطوير المسار الوظيفي لممورد البشري مف حيث برامج الترقيةىذا وتتجمى أىمية 
 أساسييف:

 لدى الموارد البشرية لبذؿ مزيد مف الجيود مما يشعرىـ بالأماف والاستقرار وظيفيا. خمؽ حافز قوي -
  3.ضماف بقاء الأفراد الأكفاء في خدمة المنظمة والاستفادة مف رصيدىـ -
 الكفاءة والأقدمية: اريْ ػػػػػػة بيف معيػػػػالترقي: 2-2-2
تقوـ المنظمات بإعداد خطة متكاممة لمترقية، تتسـ بالوضوح وتكوف معمنة لكافة العامميف، وقد تصمـ  -  

ىذه الخطط عمى شكؿ "خرائط ترقية" توضح فييا العلاقة بيف كؿ وظيفة والوظائؼ الأخرى، والطرؽ 
د أسس مى، وعميو تتحدوالإجراءات التي ينبغي اتباعيا لأجؿ التقدـ مف الوظيفة الدنيا إلى الوظيفة الأع

 4الترقية وفؽ ثلاث نماذج:

يأخذ ىذا المعيار بعيف الاعتبار الصفات والمؤىلات والقدرات الخاصة  الترقية عمى أساس الكفاءة: *
ولعؿ أبرز ميزاتو في كونو أسموب تحفيز لتحسيف  بالإضافة إلى الإنجازات المكتسبة لممورد البشري،

، وىو ما يتطمب تقنيف قواعد الكفاءة داخؿ كؿ وحدة وؿ لمقيادة والإشراؼعدة العامميف لموصالأداء ومسا
أىميا عدـ نو يصعب تطبيقو عمميا نظرا لعدة عوامؿ وقد يبدو ىذا منطقيا مف الجانب النظري إلا أ، إدارية

القدرة عمى تحديد الأشخاص الحقيقييف الذي يحوزوف عمى كفاءات عالية والكشؼ عنيـ في ظؿ غياب 
موضوعي تقارير الأداء التي تشوبيا ىي الأخرى عراقيؿ لتقييـ اييس دقيقة لذلؾ، وىو ما يتصؿ بػمق

                                                           
1
 115-114، ص ص2011المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، الطبعة الأولى، دار السموك التنظيميزاىد محمد ديري:   

2
 35ناصر قاسيمي: مرجع سابؽ، ص  

 361-360، ص ص1994، الطبعة الأولى، الشركة العربية لمنشر والتوزيع، مصرإدارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامؿ:   3

4
 153صلاح الديف عبد الباقي: مرجع سابؽ، ص  
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في الوظيفة ذات الصلاحيات  دى نجاح الفردد مكما أف الإشكاؿ الذي يطرح ويقيّ  للأعماؿ المنجزة،
تشرافية تتسـ الاس الأعمى ىو عدـ القدرة عمى التحكـ في تنبؤات الكفاءة والجدارة مستقبلا كوف المقاييس

أيضا المقارنة بيف أنماط السموؾ وأساليب التعامؿ التي يمارسيا يمكف أف تتعذر في الأغمب بالنسبية، كما 
 1العامموف أثناء الأداء في خضـ ظروؼ إدارية وبيئات عمؿ معقدة.

ي مؤشر تبنّ ؿ المنظمات الترقية عمى أساس الأقدمية: نظرا لمعيوب الخاصة بمؤشر الكفاءة قد تفضّ * 
ويفترض المعيار أف المدة الزمنية الطويمة تكسب صاحبيا الأقدمية لتوزيع الترقيات عمى العامميف بيا، 

 الفرصة لمصعود لوظيفة أعمى مف وظيفتو الحالية، ويندرج في ىذا الإطار توافر الشرطيف التالييف:
 تأديبية بسبب السموؾ.إتماـ الفترة المحددة قانونا دوف أف توجو لمعامؿ عقوبة  -
 وجود وظيفة شاغرة في سمـ توصيؼ الوظائؼ. -

 ومف بيف الأسباب الدافعة ليذا الاختيار ما يمي:
كثر في سنوات العمؿ الأولى، ثـ ما يمبث أف يتضح أشرا بيف عامميْ الخبرة والكفاءة أف ىناؾ ترابطا مبا -

 يقؿ مستواه عمى امتداد العمر الوظيفي.
اس قد يكوف عادلا بنسبة كبيرة، مما يقمؿ مف مستويات التحيز لمرؤساء وعدـ الرضا لدى أف ىذا الأس -

 العامؿ بشكؿ يؤسس لخلافات ونزاعات بينو وبيف الإدارة.
 .2بالغ إلى المتقدميف في السفاحتراـ تقاليد المجتمع وأعرافو بحيث تسند المياـ الكبرى ذات الأثر ال -

الأساسي الذي تنتيجو المنظمات في ترقية المرؤوسيف قد يكوف عمى أساس  استنادا عميو، فالمعيار     
 .الخبرة أو باعتماد الكفاءة، إلى أف ظير نموذج يجمع بينيما

بقيف "الأقدمية ظير التوجو نحو المزج بيف المعياريف الساالترقية عمى أساس الكفاءة والأقدمية معا:  *
وحيث أف الأقدمية تعد ميزت استخداـ كؿ معيار عمى حدى، معيوب والنقائص التي والكفاءة" نتيجة ل

الأساس المفضؿ لدى النقابات فتركز عمييا ضمف الاتفاقيات الجماعية، في حيف يميؿ أرباب العمؿ إلى 
يػػا يجمع الأقدمية البحث عف سبيؿ لخر مف شأنو أف يكوف توافقالأمر  ىذا فرضأسموب الكفاءة فقد 

  3ع أىداؼ التنظيـ الكبرى.الغرض العاـ لمرضا الوظيفي بما ينسجـ مويحقؽ ، والكفاءة معا

                                                           
1
رسالة ماجستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، كمية  -مركب مطاحف الحروش نموذجا –ية والفعالية التنظيمية الترقنسيمة أحمد الصيد:   

 13-12، )رسالة منشورة(، ص ص2006/2008سكيكدة، الجزائر،  1955أوت 20الحقوؽ والعموـ الاجتماعية، جامعة 

، رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، كمية الترقية الوظيفية والاستقرار المينيفاتح جبمي:   2
 37-36، )رسالة منشورة(، ص ص2005/2006العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 

3
 58عبد الرحمف بوقفة: مرجع سابؽ، ص  
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بالإضافة إلى ىذا تواجو نظـ الترقيات المنتيجة عدة عراقيؿ وصعوبات في مجاؿ التطبيؽ مما يحولّيا 
 لمتطوير والرقي، ومنيػػا: اإلى مثير لمنزاعات بدلا أف تكوف مصدر 

كمما زاد التوجو  يجعؿ فرص الترقية ضئيمةوزيع المياـ الذي الطبيعة اليرمية لسمـ ترتيب الوظائؼ وت -
 .نحو أعمى اليرـ

صعوبة الربط بيف الوظائؼ الفنية المتخصصة والوظائؼ القيادية، لكوف بعض العناصر البشرية تكوف  -
في الوقت ذاتو إيجاد البدائؿ ويتعذر مياميا في ىذا الجانب أكفأ في تخصصاتيا الفنية وىذا ما يخدـ 

، وغالبا ما تنص التشريعات عمى الفصؿ بيف ىذيف النوعيف )الإدارية والفنية( بيدؼ الإبقاء عمى عنيا
 العلاقة بيف المؤىؿ العممي وطبيعة الوظيفة .

الضعؼ الإداري في القياـ بمياـ الإعلاف الداخمي عف الوظائؼ الشاغرة، والذي يبيف مف جيتو وجود  -
 مي.عائؽ في عممية الاتصاؿ التنظي

 1عدـ وضوح برامج الترقية مما قد يؤثر عمى معنويات العامميف ومستواىـ الأدائي. -

 ػة: محدداتيا ومناىجيػػاسياسػػة الترقيػ :2-2-3
كي تصؿ المنظمات إلى مستوى مقبوؿ مف رضا مواردىا وتفوّقيا لابد أف تأخذ في الحسباف اعتماد  

 والذي يتضح في جممة مف المحددات منيا:الأسموب العممي في تسيير برامج الترقية 
تشكيؿ لجنة دائمة تضـ مدير إدارة الموارد البشرية ورؤساء مختمؼ الأقساـ والمصالح تتولى مراجعة  -

عمى وجعميا ضمف أىدافيا الأولوية، وتختص ىذه المجنة بعمؿ ومتابعة شروط الترشح لموظائؼ الأ
 يـ، عددىـ، وأىـ الوظائؼ المعنيةسنوات القادمة، شروطتقديرات دورية حوؿ مستحقي الترقية خلاؿ ال

 .والتاريخ المتوقع أيضا
إدراؾ الإدارة العميا أف الترقية ليست مطمبا لكؿ العامميف لدييا، فقد يرفض البعض مثؿ ىذه التغيرات  -

 . 2استعدادىـ لتحمؿ مسؤوليات أكبر لنقص في المؤىلات أو عدـ
توضيح الشروط والضوابط التي تقوـ عمييا برامج الترقية الوظيفية لمموارد وانطلاقا مف ىذا تبدو أىمية 

 البشرية خاصة وأنيا ترتبط بمستقبميـ الميني وسيرورة حركتيـ وظيفيا.
 ي:ػػأنواع مف المناىج وى ةتقوـ سياسة الترقية عمى ثلاث بناء عميػػو،

                                                           
 ير ترقية مدراء مكاتب البريد وأثره عمى مستوى الخدمات البريدية في قطاع غزة،مدى الالتزاـ بمعايمحمد يوسؼ أحمد السباح:   1

 36-35، )رسالة منشورة(، ص ص2008رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف، 
 200-199، ص ص2007الثالثة، دار وائؿ لمنشر، الأردف، الطبعة إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(سعاد نائؼ برنوطي:   2
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إلا لممنظمة، ورغـ أىميتو  العامموف المنتموف عنى بويخص جانب "الترقية الداخمية" والذي يُ : المنيج الأوؿ
مما يتسبب في تجميد التنظيـ أنو لا يخمو مف عيوب تظير في كونو قد لا يتيح مجالا للأفكار الجديدة 

وحرمانو مف فرص متابعة التطورات الحاصمة والتي يمكف أف تتحقؽ بتعييف أشخاص جدد ليـ رؤى 
 وطروحات حديثة.

عمى مف خارجيا، فقد تجد نفسيا المجاؿ لشغؿ الوظيفة الألذي تتيح فيو المنظمة : وىو االمنيج الثاني
أماـ علاقات تنافسية بيف المرؤوسيف في حيف أنيا تحتاج أف تكوف علاقاتيـ تعاونية فتمجأ إلى أسموب 

 .1الأفراد الأكفاءالمزيد مف واكتساب الشخص الخارجي تعزيزا لدافع التعاوف 
: وىو الذي تعمد فيو إدارة المنظمة إلى ربط الترقية بالتدريب، بحيث يمكف بيذه الطريقة المنيج الثالث

وتخفيض التكاليؼ الناجمة عف ارتفاع معدلات دوراف تحديد دقيؽ للاحتياجات المطموبة لمفترة المستقبمية، 
البشرية والمدراء التنفيذييف وىذا ما يقتضي أيضا تعاونا بيف إدارة الموارد العمؿ ومعدلات إنياء الخدمة، 
نجاحيا  2.لإعداد خطط الترقية وا 

 : المعطيات التحميمية وأىميتيا في بناء برامج ترقية فعالة :2-2-4
تستند كؿ منظمة مف أجؿ صياغة سياستيا الخاصة نحو نظـ الترقية الوظيفية والتقدـ إلى معطيات 

والنجاعة في تطبيقيا، ويمكف الحصوؿ عمييا عبر وبيانات دقيقة تيدؼ عف طريقيا إلى تحري الفعالية 
 .والتقارير الإحصائيػػة بطاقات توصيؼ الوظائؼ :مصادر منيا عدة

تستخدـ المعمومات في صياغة برامج الترقية والتقدـ الوظيفي:  "بطاقات توصيؼ الوظائؼ"أىمية  -أ
كثير مف مجالات عمؿ إدارة الموارد البشرية منيا "النقؿ الالموجودة في بطاقات توصيؼ الوظائؼ في 

والترقية"؛ إذ تمدنا بالشروط اللازمة لشغؿ الوظائؼ وخصائصيا، كما تحدد أيضا واجبات ومسؤوليات 
العامؿ في وظيفتو الجديدة، فيي تساعد في وضع سياسة سميمة لنقؿ العامميف، والأىمية ذاتيا بالنسبة 

 اقات التوصيؼ مف معرفة الوظائؼ التي يرقى إلييا العامؿ، ومدى صعوبتيتمكّف بطالمترقية إذ 
  .3والمسؤوليات فييا، وقدرة العامؿ عمى تحمؿ أعبائيا

                                                           
 222-221سعاد نائؼ برنوطي: المرجع السابؽ، ص ص  1
 362-361مصطفى مصطفى كامؿ: مرجع سابؽ، ص ص  2
 166، 164، ص ص2014، الطبعة الثانية، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائرتسيير الموارد البشريةمنير نوري:   3
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يشير مفيوـ التقرير إلى "وثيقة أىمية "التقارير الإحصائية" في صياغة برامج الترقية والتقدـ الوظيفي:  -ب
لمساعدة المسؤوؿ عمى اتخاذ قرار بشأف موضوع أو مسألة عمؿ واتصاؿ داخمي يتـ إعدادىا أساسا 

 .1معينة، وذلؾ استنادا إلى ما يتضمنو مف بيانات وما يقدمو مف استنتاجات وما يعرضو مف حموؿ"
وتعتمد طريقة التقارير عمى وصؼ أداء الفرد إما وصفا إنشائيا مختصرا أو تفصيميا يضـ كؿ الأعماؿ 

كما  ،2، ونقاط قوتو وضعفو مما يسمح بالوقوؼ عند طبيعة الأداء ومدى تميزهوالمياـ التي أنجزىا العامؿ
إدارة الموارد البشرية في ضبط عممية الملاءمة بيف كفاءة الفرد ليا تفيد بطاقات التقييـ الخاصة التي تمجأ 

ا أبانت عممية العامؿ ومتطمبات الوظيفة التي مف المحتمؿ أف ينتقؿ إلييا، ويتـ ترقيتو إلى وظيفة أعمى إذ
 .3في الوظيفة الحالية التي يشغميا تقييـ أدائو عمى وجود ميارات غير مستغمة

 والتعويضػػاتالمنح توزيع و  الزيادات في الأجر: 2-3
  :الراتب والأجػػػػر بيػف مفيوميْ  :2-3-1
 تعيينو في المنظمةفرد عند بداية ؼ الراتب والأجر الأساسي أنيما ذلؾ المبمغ المالي الذي يتقاضاه اليعرّ 

ويحدده قرار التعييف في وظيفتو، ويضاؼ إلى الراتب والأجر مبالغ أخرى تتمثؿ في العلاوات والمكافآت 
مف  -مصطمح الراتب ومصطمح الأجر –وباقي أنواع التعويضات المالية، ويكمف الفرؽ بيف المدلوليف 

ىما ومف حيث المضموف يشير إلى حيث الشكؿ، ولا يوجد فرؽ بينيما مف حيث المضموف، إذ أف كلا
تعويض نقدي مباشر لمفرد جراء مساىماتو في المنظمة التي يعمؿ بيا جيدا ونشاطا وكمية العمؿ، أما 

يطمؽ عمييـ  يدفع لشاغمي الأعماؿ الإدارية ومفشكلا فمصطمح الراتب اقترف بالتعويض المالي الذي 
اء عمى معيار الزمف وىـ "الموظفػػوف"، في حيف أف بأصحاب الياقة البيضاء وتدفع تعويضاتيـ عادة بن

التعويض المالي الذي يدفع لشاغمي الأعماؿ المصنعية والإنتاجية ومف يطمؽ مصطمح الأجر يتصؿ ب
عمييـ بأصحاب الياقة الزرقاء وتدفع تعويضاتيـ إما عمى أساس الزمف، أو عمى أساس كمية الإنتاج وىو 

  .4شجيعية، أو بناء عمى المعياريف معا في بعض الأحياف، وىـ "العماؿ"ما يسمى لدى البعض بالأجور الت

                                                           
 89، ص2005ي: دليمؾ إلى التحرير الإداري، الطبعة الأولى، دار إسيامات في أدبيات المؤسسة، تونسجماؿ العبيد  1
2
الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع،  -وظائف المنظمة –مبادئ الإدارة محمود أحمد فياض وعيسى يوسؼ قدادة وربحي مصطفى عمياف:   

 128، ص2010عماف، الأردف، 

 210، ص2010الطبعة الثالثة، دار وائؿ لمنشر، الأردف -مدخل استراتيجي –إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيـ مطر الييتي:   3
، ص 2005الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر، الأردف -بعد استراتيجي -إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي:   4
 507-506ص
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  :اتػػفي المنظم لتعويضاتأىمية الأجور والمنح وا:  2-3-2 
ما يضمف استقطاب أكفأ الموارد البشرية وفمسفة خاصة في تحديد الأجور م تتبنى كؿ منظمة سياسة     

ىو ولعؿ مف أىـ الاعتبارات الأساسية لمنح الأجور  الأخرى.ويحقؽ ميزة تنافسية مع باقي المنظمات 
وضماف مستوى مقبوؿ ىو تغطية مصاريؼ الحياة العنصر الاقتصادي بما أف اليدؼ الأوؿ مف العمؿ 

بالإضافة إلى العنصر المعنوي  ،لممستوى المعيشي للأفراد تنميةمف الرفاىية، وتحسيف الأجور ورفعيا ىو 
 مورد البشري.التقدـ في المسػػار الوظيفي لمر الرواتب حافزا مف أجؿ باالذي يتجسد في اعت

تمؾ التي  عفقد تبذؿ فئة معينة مف العامميف في المؤسسة جيودا وظيفية إضافية في ذات السياؽ    
تفرضيا عمييـ واجباتيـ العادية فتخصص ليـ علاوات نظير ذلؾ وىو ما يسيـ بشكؿ أو بآخر في 

التعامؿ مع نظاـ الأجور  قدرة المنظمة عمى كما تظير ،1د المتميز ليـ وتشجيعو أكثرالحفاظ عمى المردو 
بحيث أف اختيارىا لسياسة خفض  لممشكلات التنظيمية ذات الصمة بوفي احتوائيا  والمنح والعلاوات

 ا.ػػالأجور سيفرز لثارا عديدة أىميا صعوبة الحفاظ عمى الكفاءات بيا وىجرتيػػا مني
 : ػػر بالمنظماتػػػػػػأشكػػاؿ الزيادات في الأج: 2-3-3

 وتدخؿ في إطار التعويضات غير المباشرة ومنيا:
وترتبط بالأساس الذي بني عميو تقديـ العلاوة، إف كاف متعمقا بمسألة اجتماعية أو : ةػػػالعػػػلاوات الدوري -أ

إدارة المنظمة ضبط وتوضيح ىذه  مقابؿ زيادة أداء العامؿ وكفاءتو أو أي اعتبار لخر، وىنا وجب عمى
المعايير بشكؿ يمكّػػػف مف معرفة أسباب الحصوؿ عمى علاوات مرتفعة أو متدنيػػة لمحفاظ عمى الأثر 

 التحفيزي.
وتمنح لدعـ العامؿ ماديا نظير بذلو جيودا غير اعتيادية مثؿ مساىمتو في  :ةػػػػالمكافآت التشجيعي -ب

 ؿ وما اتصؿ بو.اقتراح حموؿ فعالة لمشكمة ما أو تحسيف أسموب العم
وىي أجر إضافي يقدـ زيادة عمى الأجر الأساسي لأسباب محددة منيا عمى سبيؿ  :ةػػػػػػالمنح الخاص -جػ
 2ة.ثاؿ ظروؼ العمؿ الاستثنائيػػػالم

 : ـػػػز: أسموب حديث بحاجة إلى دعػالأجور المبنية عمى الأداء المتمينظاـ / 2-3-4
إلى أسموب لأجر التقميدي ينظر العديد مف المختصيف إلى أف الحاجة أضحت حتمية لتجاوز أسموب ا

البشرية  أكثر حداثة يتماشى مع مقتضيات الراىف وىو الذي يأخذ في الحسباف الأداء المتميػػز لمموارد 
حيث أف الزيادات في ود ذات كفاءة؛ والجي اديالعلو التفريؽ بيف الجيود والأداء وبالتالي يتـ مف خلا

                                                           
1
 211مرجع سابؽ، ص مطر الييتي: خالد عبد الرحيـ  

2
 231، 230منير نوري: مرجع سابؽ، ص ص  
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قد ترتبط بالمستوى المعيشي للأفراد وتدني قدرتيـ الشرائية، أو الأرباح السنوية التي تحققيا الأجور 
رى سواء كانت ذات صمة بالجانب وغيرىا مف المعايير الأخ الشركات الاقتصادية عمى وجو التحديد

في حيف أف الأسموب المستحدث يقوـ عمى الزيادة ذات  ،الميني أو الاجتماعي أو الاقتصادي أو السياسي
 العلاقة بعنصري: الجػػػػػدارة والاستحقػػػػػػاؽ.

 لا يمكف إغفاؿ وجود عراقيؿ في تطبيؽ أسموب ربط الأجر بالأداء منيا: بالمقابػػؿ، 
 ؛)مثؿ الوظائؼ الإدارية والخدمية(وضع معدلات أداء لبعض الوظائؼصعوبة  -"
 صعوبة قياس الأداء بشكؿ دقيؽ؛ -
 ضغوط نقابات العماؿ التي تفضؿ تطبيؽ مبدأ الأقدمية في منح الزيادات والمكافآت؛ -
 1لذي يقابؿ الزيادة في الأداء؛ "صعوبة تحديد الحافز ا -

فيتضح إذف أف ىناؾ معيقات وصعوبات تتصؿ بالأداء في حد ذاتو منيا مشاكؿ التقييـ والقياس؛ فقد 
تكوف المعايير الموضوعة غير ملائمة أو لا يتـ تطبيقيا بشكؿ مثالي منيا عمى سبيؿ الذكر: معايير 

وأحيانا تتجاوز مة، تشير إلى درجات الجودة المطموبة سواء في السمعة أو الخدالجودة/ النوعية، والتي 
المستويات المعيارية كبيرا ىذه انحرافات الأداء المستويات المسموح بيا ويكوف التبايف بيف الأداء الحقيقي و 

يمكف لتقييـ أداء  ومف جية ذات صمة فإنو 2.وقد لا تتخذ الإجراءات التصويبية المناسبة في حينيا
والأجور الممنوحة ليـ؛ إذ في ضوء البيانات والمعطيات العامميف أف يسيـ في إجراء تعديلات في الرواتب 

عممية القياس يمكف اقتراح نظـ تحفيزية محددة كالمكافآت والعلاوات وأيضا الزيادات المرافقة  الناتجة عف
 3.للأجر

  :ة بالأداءػػػػػعوامؿ نجاح سياسات الأجور ذات الصم/ 2-3-5
أجؿ ضماف مستوى مقبوؿ مف الفاعمية والنجاح لأسموب الزيادة في الأجور بناء عمى الأداء المتميػػز  مف

 جممة مف الشروط، ويمكف تمخصييا فيما يمي: ينبغي توفر
الثقة التنظيمية بيف الإدارة والعامميف: إذ تشكؿ مؤشرا ىاما يمكف مف خلالو قياس الفعالية ومستوى  -

 النجاح.
                                                           

 199زيد منير عبوي: مرجع سابؽ، ص  1

 
، الطبعة الأولى، دار حامد لمنشر والتوزيع، مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات، العمميات الإدارية، وظائف المنظمة(حسيف حريـ:   2

 310، 307، ص ص 2006الأردف، 

3
 126محمود أحمد فياض وعيسى يوسؼ قدادة وربحي مصطفى عمياف، مرجع سابؽ، ص  
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ما يتماشى مع المعاصر وب في وضع مخططات المكافآت والعلاوات: بناء عمى متغيرات العالـ المرونة -
 متطمباتو.

أف تشرح لمواردىا البشرية المعايير الخاص بالزيادة: حيث يجب عمى المنظمات ضبط طبيعة المعيار  -
ؾ الزيادات الممنوحة لمواجية لتكوف تفسيراتيـ منطقية وصائبة؛ فينا عوامؿ التي تبنتيا لمزيادة في الأجروال

 ساس الأقدمية، وقد تكوف الزيادة سنوية أو عمى أساس الكفاءة والاستحقاؽ.أخرى عمى أتكاليؼ الحياة و 
نشطة والمياـ التي تدخؿ في صميـ تغطي الأنظمة الموجية لمزيادات في الأجر كافة الأ الشمولية: إذ -
 1ات العامميف وتكوف قابمة لمقياس.نجاز إ

  ـ الأداء:ػػػػتقيي: 2-4
نظػػر لإدارة الموارد البشرية عمى أنيا نظاـ متكامؿ يتكوف في حد ذاتو مف أنظمة فرعية متداخمة ومتصمة يُ 

فيما بينيا، وكؿ نظاـ يتأثر ويؤثر في باقي النظـ، وتسمح ىذه العلاقة التبادلية بالتفاعؿ المستمر لبموغ 
جد نظاـ تقييـ كبر، ومف بيف الأنظمة الجزئية وُ اؼ العامة لمنظاـ الأالنتائج المرغوبة والوصوؿ إلى الأىد

 والتغذية العكسية. -مخرجات -عممية التقييـ -الأداء الذي يتألؼ مف العناصر الأساسية: مدخلات
تقوـ الممارسة التطبيقية لنظاـ تقييـ أداء العامميف عمى خطوات متسمسمة ومتراكبة تنبثؽ مف أىميتو  -  

ونجاعتو في التطوير والتحسيف، وتتمثؿ أوؿ خطوة في وضع توقعات الأداء بموجب اتفاؽ بيف المنظمة 
لتمييا والعامؿ حوؿ المياـ المطموبة والنتائج النيائية ليصبح ىذا الاتفاؽ بمثابة مرجع وموجو للإنجاز، 

مى الكيفية الت يعمؿ في مرحمة مراقبة التقدـ نحو ىذه التوقعات ومدى تجسيدىا، وتفيد في التعرؼ ع
نسقيا الفرد بالحصوؿ عمى قاعدة معمومات ىامة عف إيجابيات طريقة الأداء وسمبياتيا لتتـ بعدىا عممية 
المقارنة بيف الأداء الفعمي والمعايير المنتيجة، وعمى ضوئيا يتـ اتخاذ مختمؼ القرارات الإدارية التي تيـ 

جراءات تطويره د وف أف تغفؿ إدارة الموارد البشرية التغذية المرتدة والتي تتضح مسار العامؿ الوظيفي وا 
 2بفحوى مخرجات مقابلات التقييـ. في إمداد مواردىا بكؿ ما لو صمة

                                                           
 203، 200، 199زيد منير عبوي: مرجع سابؽ، ص ص   1

 
، رسالة ماجستير تخصص إدارة الأعماؿ، كمية تقييـ فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةسعاد بعجي:   2

، )رسالة منشورة(، ص  2006/2007الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، الجزائر، العموـ 
 58، 54، 51، 49ص
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، ويتطمب الأمر وضع جؿ تحسيف المسارمف أىـ تدخلات الإدارة مف أ"تقييـ الأداء" واحد  ػػػبناء عميو ف -
الوظيفي" بعد دراسات معمقة وكافية لموضع الحالي بناء عمى سياسات جديدة في مجاؿ "تقييـ الأداء 

ؿ التحسينات المناسبة نظرا لارتباط ىذا البرنامج ببرامج الترقية مف جية، معطيات الواقع، ومف ثمة إدخا
حيث أف النتائج المحصمة تسمح ا الموارد البشرية مف جية أخرى؛ والبرامج التكوينية التي تخضع لي

في الأداء والعمؿ عمى إصلاحيا، ومنيا يتحدد طبيعة التكويف المناسب والذي يتلاءـ مع  بمعرفة الفجوة
ىدؼ تحسيف المستوى ورفع القدرات الإنتاجية، كما أف البارز في مخرجات نظاـ تقييـ الأداء يكمف في 

المسارات  الوصوؿ إلى نتائج إيجابية تحدد بموجبيا سياسات النقؿ والترقية، والتي تزيد مف فرص تطوير
الوظيفية لمعامؿ. وعميو فإف وجود نظاـ تقييمي غير متوازف تغيب فيو مؤشرات العدالة والنزاىة والشفافية 

والمؤسساتي؛ فيميؿ بيذا العامموف إلى تقميؿ الجيد وىو ما قد يشكؿ  يقد يؤثر سمبا عمى المردود الفرد
التقييـ مف طرؼ المسؤوليف عمى الموارد عائقا لخر يقيد حياتيـ الوظيفية، كما أف غياب أخلاقيات 

صطمح عميو بمفيوـ البشرية قد يحد مف فرص الترقية ليـ خاصة بالنسبة لممورد البشري ذو الكفاءة أو ما ي
 : المورد البشري "صاحب الفكرة".أكثر حداثة بػػ

 ؿ الوظيفػػي: حػػلا: الإ2-5
يـ لمخمفاء المحتمميف لممناصب الرئيسية في جميع يشير ىذا المفيوـ إلى نشاط "التعرؼ والتحديد والتقي  

أنحاء المنظمة، وتزويد ىؤلاء الخمفاء بالميارات والخبرات المناسبة لوظائفيـ الحالية والمستقبمية بحيث 
اصب الرئيسية عند تكميفيـ يكونوا عمى استعداد لمقياـ بأدوار قيادية جديدة، ومستعديف لشغؿ المن

عمى تحديد الموظفيف المتوقع إحلاليـ في الوظائؼ عند انتياء  الإحلاؿ الوظيفيتعمؿ خرائط و  ،1بذلؾ"
فترة القائميف عمييا حاليا، وتضـ ىذه الخرائط اسـ شاغؿ الوظيفة الحالي وأسماء المرشحيف للإحلاؿ 

 وتتجمى الأىمية في تكويف البدائؿ لشاغري الوظائؼ المؤثرة بإعداد الخمفاء المحتمميف لشغؿ 2محمو،
المناصب القيادية مف خلاؿ اكتشاؼ المواىب الكامنة في المنظمة عف طريؽ الأساليب الحديثة في إدارة 

وىذا مف شأنو أف يحدث تنوعا في  3مرارية توفير الكفاءات المميزة،رأس الماؿ البشري والمحافظة عمى است
 طبيعة المسارات الوظيفية خاصة تمؾ التي تتصؿ بالمسارات الرئاسية.

 : الإثػػػراء الوظيفػػي: 2-6
                                                           

 خالد محمد البراىمة: أثر الإحلاؿ الوظيفي عمى منظمات الأعماؿ، مقاؿ منشور عمى الموقع:  1

https://elmeda.net/spip.php?article1468   :08:14عمى الساعة 1/09/2019شوىد يوـ 
2
 182أماني المدىوف: مرجع سابؽ، ص  

3
 خالد محمد البراىمة: مرجع سابؽ  

https://elmeda.net/spip.php?article1468
https://elmeda.net/spip.php?article1468
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ييدؼ الإثراء إلى زيادة تنوع محتوى الوظيفة مف حيث المياـ والأنشطة وتوسيعيا أفقيا مما يزيد مف فرص 
التحكـ في أداء الأعماؿ وتعزيز الفعالية وتعظيـ الدور الوظيفي، فيو بيذا أسموب حديث لإعادة تصميـ 

 فينعكس أثره عمى الفرد والتنظيـ عمى حد سواء. 1للأفراد؛قة تنمي الحياة الوظيفية الوظائؼ بطري

 :ةالمسارات الوظيفيتطويـــر تقييد  خامسا/
ؿ دوف تحقيؽ و تح قػػاتومعو  قد تعتري المسارات الوظيفية لمموارد البشرية في أي منظمة قيود -  

 التطوير المنشود ليا، ومف بينيا:
رد رحمة الأولى مف مراحؿ تشكؿ المسار الوظيفي لمفوثيقة بالموىي ذات صمة ية: ــالخمفية الاجتماع -1

قارب وما يطغى عموما عمى المجتمع مف تصورات والأإذ أف الأصدقاء  والمتمثمة في مرحمة الاستكشاؼ؛
الاختيار ناحية وظيفة دوف أخرى فيتأثر ـ في بمورة رؤى خاصة لدى الفرد للاتجاه حوؿ ميف معينة يسي

والخمفيات السائدة وتشكيؿ القناعات الفردية أيضا، وأكثر مف ذلؾ تتدخؿ ىذه العناصر الميني بالأعراؼ 
تدخؿ ومنو كاف ؛ في تحديد المسار الدراسي لمطفؿ منذ سنواتو الأولى وبالأخص مف طرؼ الوالديف

لا يتوافؽ  بفللا، والأسرة قد تتوقع مسارا وظيفيا نية قيدا حقيقياالتفضيلات المي في تكويف المحيط الأسري
 وىو ما قد ينعكس عمى مرحمة لاحقة مف حياتو. 2مع ميولو واىتماماتو،

ظيـ عاملا حاسما مف شأنو أف يكوف عائقا ي تنطبيعة البيئة داخؿ أ تعدّ إذ البيئــة التنظيميــة: قيود  -2
فبسبب التغيرات العديدة التي تطرأ عمى مناخ العمؿ الداخمي استجابة  الوظيفي؛ ر المسارأماـ تطو 

لغاء أخرى ما يعني ييكمة باستحداث اللممؤثرات الخارجية قد تمجأ المنظمة إلى إعادة  تغييرا وظائؼ وا 
يـ فترة الترقية تسومف جية أخرى لممسارات والوظائؼ الواقعة عمييا بما قد لا يتناسب مع المؤىلات، 

في تيديد طموحات العامميف والتفكير سمبا في ترؾ المنصب الحالي والانتقاؿ إلى منظمات أخرى  يمةالطو 
تأخذ مبدأ ، كما أف التخطيط التنظيمي لممسارات يتعامؿ مع ضوابط مستقبمية تضمف ازدىارىاتشبعيا و 

  .3فيما تبقى ىذه التنبؤات والاستشرافات بنسب تقديريةالتنبؤ أساسا ليا 
وىي القيود ذات الصمة بػ "أزمة بداية المسار" التي يمكف أف تحدث لمعامؿ  قيود الوظيفة الأولى: -3

 مواجيتيـ لأولى الخبرات والتجاربأثناء  تعترض أكثر فئة الموظفيف الجددو  انضمامو لممنظمةوقت 
 ومف أىـ مشاكميا: ،ويطمؽ عمييا المختصوف اسـ "صدمة الواقع"

                                                           
دراسة حالة مديرية الخدمات  –حسنية قوريف وليمى بف كعكع ونورة الحاج عمي: "أثر الإثراء الوظيفي عمى التطوير الميني للأفراد   1

 79، ص2018، 2، العدد03، المجمدالمجمة الجزائرية لمموارد البشريةالجامعة بجامعة معسكر"، 
 65، 63، ص ص2008، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، مصردليمك إلى تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفيأحمد ماىر:   2
  18حبيبة عميمي: مرجع سابؽ، ص  3
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الوظيفة الأولػػى: إذ في بداية المسار الوظيفي قد تحدث حالات مف الإحباط لمفرد في * انعداـ أىمية 
وظيفتو بسبب انخفاض أىميتيا في السمـ التراتبي لممياـ، فيما يغفؿ المديروف والمسيروف استغلاؿ 

 .1ـ بالتحدي والرغبة في المواجيةالطاقات الجديدة ومنحيا سمطات وصلاحيات تشعرى
طموحات وظيفية معؿ ما يزيد مف حدة التأثير ىو أف بعض الأفراد يبنوف الطموح وعدـ واقعيتو: ف* زيادة 

 .2لا تتسـ بالواقعية نتيجة عدـ وجود تقدير صحيح للإمكانيات التي تتناسب معيا
ويرتبط بانعداـ الخبرة في بداية المسار لتحمؿ المسؤوليات الكبرى، وانخفاض  * انعداـ النضج الشخصي:

 لقدرة عمى الاتصاؿ التنظيمي. ا
ساسا بعدـ وجود ىدؼ محدد لمفرد في عممو يتخذه منطمقا لبناء أ درة عمى تشجيع الذات: ويتعمؽ* عدـ الق

ى التحديات لدييا سواء ، فتفتر بعض القوى البشرية نظير عدـ تمكنيا مف رفع مستو مسار قويـ ومتفوؽ
 رة اللازمة مما ينعكسأو لوجود مثبطات تنظيمية كانسحاب الرؤساء والزملاء مف تقديـ المشو  لقيود خاصة

 عمى العممية التنظيمية. 
* انخفاض الجانب العممي: وىي السمة الأبرز لدى الموظفيف الجدد مف حيث تكوينيـ نظريا، في حيف 

 3تحتاج الكثير مف المياـ والمناصب إلى الفف التطبيقي والتكيؼ.

نظرا لارتباطيا بسنوات تعد ىذه الفترة مف أصعب الفترات وأعقدىا : قيود أزمة منتصف المسار -4
إذ تفرز عراقيؿ عديدة منيا ما يتصؿ بالفرد ذاتو والتغيرات النفسية والفكرية التي تطرأ عميو الخدمة 
 وأىميا:

 إدراؾ الفرد لانخفاض قواه البدنية. -
 تغيرات في علاقات العمؿ. حدوث -
 زيادة الإحساس بالتقادـ في العمؿ. -
كتزايد الاعتمادية مف طرؼ المدير عمى فريؽ العمؿ مما  ومنيا ما ىو ذو صمة بالبيئة الداخمية لمعمؿ 

 4ينجـ عنو ضغوط كبيرة.

                                                           
 38-37ماىر: دليمؾ إلى تخطيط وتطوير المستقبؿ الوظيفي: مرجع سابؽ، ص ص أحمد  1

2
 69فائزة بوراس: مرجع سابؽ، ص  

 39-38أحمد ماىر: دليمؾ إلى تخطيط وتطوير المستقبؿ الوظيفي، مرجع سابؽ، ص ص  3
، عمى موقع المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، أزمة منتصف العمر الوظيفيصييب مصطفى القضاة: 4

https://www.arado.org/ManagementNews/archives/12553  04:52عمى الساعة ، 12/10/2019شوىد يوـ 

https://www.arado.org/ManagementNews/archives/12553%20شوهد%20يوم%2012/10/2019
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 يمي:ما وأىـ ما ارتبط بيا مف مشاكؿ: القيود عمى الأداء -5
تتحدد مسؤولية الرؤساء المباشريف في الاشراؼ وتقديـ النصح لمعامؿ وتبياف * وجود رئيس مباشر سيئ: 

عمى مستوى تنمية  رفيف ييمموف ىذا الجانب بما يؤثرجوانب النقص والضعؼ في أدائو إلا أف بعض المش
 الفرد لمساره الخاص.

البشرية إلى تغذية عكسية ارد مشكمة كبيرة نظرا لحاجة المو  وىي* عدـ إبلاغ العامؿ بنتائج تقييـ الأداء: 
دائيا وانجازاتيا لتضع لنفسيا تصورات مستقبمية مف حيث التطوير والتعديؿ والتوجيو والتدريب عف أ

 .1تتماشى مع ىذه النتائج
يػػز أو انعدامو: يضمف النظاـ الجيد لمحوافز نتائج قيمة تتمثؿ في زيادة الجودة وتخفيض * قمة التحف

المسار الميني؛ وعميو  ة فرص الترقية وافرازاتيا عمىجوىريا في حالة محدودي التكاليؼ، كما تؤدي دورا
 .2والمردود العاـ لممورد البشري فغياب التحفيز مف شأنو أف يعرقؿ عممية الإبداع والابتكار

تشكؿ الظروؼ الاجتماعية والعائمية والصحية الطارئة وعدـ القدرة عمى التحكـ فييا  القيود الطارئة: -6
عاملا ىاما في اتخاذ قرارات فجائية تميؿ إلى وقؼ السير في المسار الوظيفي الذي وضعو الفرد لنفسو، 
ف كما قد تتغير معايير الفرد وقيمو الخاصة عبر مراحؿ حياتو فتصبح مؤشرات النجاح عنده مختمفة ع

ثبات الذات لمتقدير و  عمى سبيؿ المثاؿ مرتبة ثانية عف الحاجة تمؾ التي كاف يؤمف بيا، ليأخذ الأجر ا 
 .3خلاؿ العمر الميني

بناء عمى ما سمؼ، يتضح وجود معيقات أماـ ترقية المسارات الوظيفية لمعامميف قد تتفاوت مف مرحمة  - 
امتلاؾ ميكانيزمات التحكـ  ياة الوظيفية، وبالتالي وجب عمى العامؿإلى أخرى تبعا لمراحؿ تطور الح

 والتعامؿ الفعاؿ مع كؿ أزمة.
  

                                                           
1
 39يط وتطوير المستقبؿ الوظيفي: مرجع سابؽ، صأحمد ماىر: دليمؾ إلى تخط  

 417، ص2003، الطبعة الأولى، د. د. ف، مصرإدارة الموارد البشرية_ رؤية استراتيجيةعادؿ محمد زايد:   2
 129عامر خضير الكبيسي: مرجع سابؽ، ص  3
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 :لـــــخلاصة الفص
يف محوريتيف ىما: مسؤولية عمى جيتيرتكز طوير المسار الوظيفي تبناء عمى ما سمؼ، يتضح أفّ 

ومسؤولية الإدارة؛ فالمسؤولية الفردية تتضح منذ التحاؽ العامؿ بالوظيفة ووضعو لأىداؼ وطموحات الفرد 
 ارئيسي افي الجانب الميني ضمف مشروعو المستقبمي، أما المسؤولية الإدارية فيي تشكؿ محور  بو خاصة

دارة الموارد البشرية ب المسار الوظيفي لمعامميف خدمة لمصالحيـ  تطويرعبر مدى اىتماـ الإدارة العميا وا 
ما يعني ضرورة وجود م ،لتي ينتسبوف إلييا مف جية ثانيةومصالح وأىداؼ المنظمة ا ،وأىدافيـ مف جية

 مساندة ودعـ إداري قوي لإحداث نقلات نوعية في الخبرات والميارات والأداء الكمي بصفة عامة.
يجابيات تطبيؽ سياسة تطوير المسار الوظيفيتظير  -   في العوائد الممكنة عمى المستوى  مزايا وا 

د التي ينبغي أف تكوف مقرونة بتوفير ، وىي الفوائذاتو الشخصي لمفرد، وعمى المستوى التنظيمي في الوقت
الميزانية وحساب التكاليؼ الخاصة بتطبيؽ استراتيجية التطوير والتحسيف والتي تضـ بعديف أساسييف ىما: 
دارة المسار الوظيفي الذي يعبر عف جممة  تخطيط المسار الوظيفي الذي يعبر عف جممة تدخلات الفرد، وا 

مكف إىماؿ سمسمة مف القيود والعوائؽ التي قد تطرأ وتعرقؿ تنفيذ ىذه تدخلات الإدارة، وفي المقابؿ لا ي
العمميات منيا ما يرتبط بالمحيط والخمفية الاجتماعية والظروؼ العائمية الطارئة، ومنيا ما يرتبط بقيود 

 البيئة التنظيمية الداخمية كقيود الوظيفة الأولى، وقيود منتصؼ المسار والقيود عمى الأداء. 
 

 



 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 الفصل الثـالـث: فـــئــة الإطــارات في الجزائــــر
 

 تمهيــــــــد
 ةـــــروق مفاهيميــــــأولا: ف

 ثانيا: بروز وانتشار مفهوم الإطار
 اراتـــــــــف الإطـــــثالثا: تصني

 مهنيـــــة لفئة الإطارات -رابعا: الخصائص السوسيو
 ليـــة الإطــــار في المؤسسة الجزائريةاـإشكخامسا: 

 خلاصــــــة الفصــــــــل
 



الإطبرات في الجزائـر فـئــة                                                           :  ثبلثالفصل ال  
 

 

83 

 تمهيــد:
 الإدارة الوسطى، والإدارة الدنيامستوى الإدارة العميا، و  البناء التنظيمي مف عدة مستويات: يتشكؿ

وتتمركز فئة الإطارات في مستوييف ىما: الإدارة العميا والإدارة الدنيا، وىو ما يتيح تعدد وتنوع مستويات 
قد برزت و متوسطة، وأخرى ذات مناصب عميا؛ التصنيؼ الخاصة بالإطارات بيف إطارات مبتدئة، وأخرى 

خلاؿ النزوح نحو استخداـ اليد  للاعتناء بالإطار في الجزائر؛ ويتجمى ذلؾ مف منذ السبعينياتجيود عدة 
وفي الوقت الحالي لا تزاؿ المؤسسات العمومية ، سواء مف الناحية التقنية أو التسييرية، العاممة المحمية 

عدة ظروؼ تعيشيا ىذه الفئة نتيجة  بيا الجزائرية في محاولات البحث عف الموقع الخاص لفئة الإطارات
ميني والاجتماعي، وىو ما استوجب دخوؿ الإطارات في حمقة المحيط ال الميمة في أي تنظيـ فرضيا

 البحث عف مكاسبيا وامتيازاتيا والانتصار لحقوقيا.
تسميط الضوء عمى أىـ الأسس السوسيو_تنظيمية  ييدؼ ىذا الفصؿ في محتواه إلىميػو، ع استنادا -

 والقانونية لمفيوـ ووظيفة الإطارات في الجزائر مف خلاؿ عدة عناصر تمس ىذا الجانب وىي:
تسميط الضوء عمى فروؽ جوىرية بيف بعض المفاىيـ المرتبطة بالإطار كالمنصب العالي والوظيفة * 

 العميا، والكفاءة والميارة.
 انتشػػار مفيوـ الإطػػػػػار. مى الجانب التاريخي مف خلاؿ استعراض* تسميط الضوء ع

 * تسميط الضوء عمى أىـ تصنيفات الإطػػارات.
سواء ما تعمؽ بالإطار والانتماء  مينية لفئة الإطارات -* تسميط الضوء عمى أىـ الخصائص السوسيو

 خاذ القرار.الاجتماعي، الإطار والكفاءة والطموح الوظيفي، والإطار ومراكز ات
 الإدارية والمينية لفئة الإطارات في المؤسسة الجزائرية.يندسة ال* تسميط الضوء عمى إشكالية 
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  ةـــميـروق مفاهيـــف أولا:
تظير أىمية تحديد الفروؽ بيف بعض المفاىيـ المستخدمة في الدراسة مف حيث إعطاء الدلالات الخاصة 

والتحميؿ مف ناحية صحيحة  مف توظيفيا والاعتماد عمييا في التفسيربيا، وضبط تعاريفيا بما يمكّف 
  ومنيا:

 :اــميـف العــا والوظائــميـب العــالفرق بين المناص -1
وجود اختلاؼ في معنى المفيوميف إلا أنيما يشتركاف في كونيما يرتكزاف عمى مفيوـ "القيادة" في كؿ  رغـ

منيما؛ إذ يعتبراف بمثابة ركائز قيادية تستند إلييا السمطات العمومية لتنفيذ أوامرىا الموجية لمختمؼ 
 المستويات الإدارية ومدى مطابقة قراراتيا المتخذة لمقوانيف السارية.

تُعػػػػرّؼ المناصب العميا لدى المشرّع الجزائري بأنيا "مناصب نوعية لمتأطير ذات طابع ىيكمي أو   
الإدارية والتقنية في المؤسسات والإدارات العمومية... في  وظيفي تسمح بضماف التكفؿ بتأطير النشاطات

المساىمة مباشرة في تصور  حيػػف تتمثؿ الوظيفة العميا لمدولة في ممارسة مسؤولية باسـ الدولة قصد
ع  .1داد وتنفيذ السياسات العمومية"وا 

 :ارةـــــاءة والمهـــــالفرق بين الكف -2
منيا مفيومي في المجاؿ الميني عف السموؾ المقنف لمعامؿ، فيي مف ىذه الناحية تحوي ض الكفاءةتعبر 

مؤشرات الأداء الكمي، وقياس نسبة ىذيف المفيوميف مف خلاؿ  ويمكف أف يتحدد ،2الفعالية والإنجاز
 المدخلات إلى المخرجات النيائية مف العمميات التنظيمية.

البحث عف ة، ثـ تحديد المشكمة وضبطيا بدقعبر  بالقدرة عمى اتخاذ القرار المناسبالكفاءة كما ترتبط 
 .3البدائؿ لاختيار البديؿ الأمثؿ البدائؿ الممكنة لحميا ومف ثمة تقييـ ىذه

وتعد كفاءة الأفراد مف بيف العوامؿ التي تحدد درجة المركزية واللامركزية داخؿ المنظمات؛ فكمما  ىذا 
 .4اجة إلى اعتماد الأسموب المركزيكاف المورد البشري أكثر تأىيلا وخبرة قمت الح

 وممارسات عممية إلى القدرة عمى ترجمة المعارؼ والعموـ المكتسبة إلى أفعاؿ المهارة في المقابؿ تشير  -
 
 

                                                           
1
 40لحسف مولاي بف فرحات، مرجع سابؽ، ص  

2
 17-16ص ، ص2009، الطبعة الثانية، دار ىومة، الجزائرالكفاءة مفاهيم ونظرياتفاطمة الزىراء بوكرمة:   

 36أحمد ماىر: كيؼ تنجح في عممؾ ومسارؾ الوظيفي؟ مرجع سابؽ، ص  3
 147، ص2007، الطبعة الثانية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، أساسيات عمم الإدارةعمي عباس:   4
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 أف ىناؾ علاقة متصمة بيف الكفاءة والميارة. مما يعني  1؛ينتج عنيا أداء متميز

 مفهوم الإطـــــار ارــانتشروز و : بثانيا
انتشار مفيوـ الإطار بالتطور الحضاري الصناعي إلا أف فكرتو التي تمثؿ المكانة القيادية  رغـ ارتباط

لشخص ما داخؿ البناء كانت موجودة مف قبؿ؛ فالجيش الروماني كاف يضـ بنية تنظيمية تتمركز حوؿ 
أواخر القرف مواقع مسؤوليات ومراكز إشراؼ وقيادة، ومع تزايد حجـ المنشآت الصناعية وتقسيـ العمؿ في 

التاسع عشر ظيرت أوؿ فئة ممثمة في رؤساء الفرؽ والورشات وميمتيا ىي الإشراؼ عمى العماؿ 
 .2لى أف ظيرت فئة *أعواف التحكـ*وتوجيييـ وتوسعت صلاحياتيا تدريجيا إ

عمى مستوى صناعية المعاصرة إلى إفرازات التحوؿ في المسار التاريخي لممجتمعات الأدى  وعميػػو،   
يمية عميقة إلى الحاجة لتوظيؼ مشكلات تنظ ب التعقيد فييا وبروزلتفكير التسييري لممنظمات؛ فقد سبّ ا

إدارة أشخاص ذوي كفاءات خاصة يتمتعوف بالمؤىلات العممية والمينية والذي مف شأنو أف يساعد في 
الفئات، كما كاف مينية ليا خصائص تميزىا عف باقي  -" كفئة سوسيوات"الإطار  التنظيـ، فبرزت 

دور في  احتجاجا عمى حالتيـ المزرية 1936رنسا عاـ للإضراب الذي قاـ بو عدد مف الميندسيف بف
 3.يا مف خلاؿ إبراـ اتفاقيات جماعية تحمي حقوقيـ وتضبط التزاماتيـالاعتراؼ بيـ قانونيا ومين

، واعتبر العمؿ الصناعي الحديث مع تطورأصبح بارزا دور الإطارات  كارؿ ماركس" أفيرى المفكر " - 
حسب تعبيره وظيفة تظير بالضرورة كمما أخذت العممية  أف "التأطير أو بالأحرى *الإدارة والرقابة*

، وعميو فميمة التأطير والرقابة 4فرديا منعزلا لمنتجيف مستقميف"الإنتاجية شكلا اجتماعيا وليس نشاطا 
بالعممية الإنتاجية التي تقوـ عمى علاقة بيف العامؿ ورب والإشراؼ مف وجية نظر ماركس ترتبط أساسا 

 العمؿ.
*سوسيولوجيا الإطارات* في ستينيات القرف العشريف متمركزا حوؿ ثلاث لقد كاف الاىتماـ بما يعرؼ بػػ  

 اتجاىات رئيسية:
                                                           

، رسالة دراسة مسحية عمى الضباط العامميف بالمدينة المنورة -الميارات القيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيميصلاح بف سمار الجابري:   1
 14-13،)رسالة منشورة(، ص ص2009ماجستير في العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 

2
لمؤتمر الدولي حوؿ: النخب والمجتمع في العالـ ا -دراسة حالة لإطارات مركب الصمب بالحجار -النخبة الصناعية في الجزائرالعياشي عنصر:   

 25-23، ومركز البحوث العربية بالقاىرة، CREADحالة مصر والجزائر، مركز البحث في الاقتصاد التطبيقي والتنمية بالجزائر –العربي 
 ، الجزائر.2002مارس

3
 47بوعلاـ عبد المطيؼ، مرجع سابؽ، ص  

4
، أطروحة دكتوراه تخصص عمـ اجتماع العمؿ، كمية الاجتماعية لفئة إطارات المؤسسات الاقتصادية العموميةاليوية المينية حساف مراني:   

 41، )أطروحة منشورة(، ص2006/2007الآداب والعموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، 
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بشرعية الاتجاه الأوؿ: يضـ تمؾ الإسيامات والطروحات التي تركز عمى مبدأ أساسي وىو أف الاعتراؼ 
 فئة الإطارات يأتي عف طريؽ تحديد موقعيا الطبقي.

 الاتجاه الثاني: وىو الذي ينقؿ موضوع الإطار في سياقات عمـ الاجتماع الميني.
إنما ىو مؤشر لمنحى المجتمعات المعاصرة نحو  الاتجاه الثالث: ينظر أنصاره إلى أف بروز فئة الإطارات

وعميو يظير اختلاؼ المذاىب حوؿ اتجاه الإطارات وفقا لمقالب الذي ، 1سمػػيَّ بػ*سمطة التكنوقراط*ما 
 تربطو بو في كؿ مرحمة تاريخية.

 تصنيف الإطــارات ثالثا:
يتضح مف خلاؿ الأدبيات المتوفرة حوؿ مفيوـ الإطارات ومختمؼ الدراسات والأبحاث التي اىتمت بشأنيا 

بالصعوبة والتعقيد، نظرا لتعدد معايير التصنيؼ  ىو أمر يتسـأف محاولة إخضاعيا إلى تقسيمات خاصة 
 وتعدد رؤى التفسير والتحميؿ المفيومي.

فئات متعددة تدخؿ في سياقيا منيا الإطارات  مفيوـ الإطار يمكف إدراج تبعا لمتعاريؼ السابقة حوؿو  -  
ا، وفئة التي تحتؿ مواقع محددة في البناء التنظيمي وتتمتع بتفويض السمطة في مجاؿ اختصاصي

استفادت مف صفة "الإطار" بسبب الشيادات العممية التي تحمميا أو بسبب المعارؼ العميقة والخبرات 
سوؼ يزداد  -نظير الشيادات والخبرة –الطويمة ليا في ميداف العمؿ، ويبدو أف حجـ وتأثير ىذه الأخيرة 

 .2في السنوات المقبمة
 بناء عميو تبرز أىـ التصنيفات فػػي:  
 من حيث التكوين:/ 1
يرى كؿ مف "بيناف" و"كاروف" أنيا تضـ الإطارات المنحدرة مف ثلاث جيات أساسية وىي: المدارس   

  3التقنية العميا، الجامعات والمعاىد، التكويف العصامػػي.
 ي:وىـ كالآتمن حيث المستوى الإداري في التنظيم:  /2
 غالبا تشير إلى الإطارات التنفيذية، وينطوي ىذا الصنؼ البسيطة(: –)الدنيا  الإطارات المبتدئة 2-1

 .4الإطارات الشباب في بداية مسارىـ الوظيفي عمى
                                                           

1
 62-61حساف مراني: المرجع السابؽ، ص ص  

 مرجع سابؽ. دراسة حالة لإطارات مركب الصمب بالحجار، -النخبة الصناعية في الجزائر العياشي عنصر:  2

3
 42حساف مراني: مرجع سابؽ، ص  

مجمة العموم الإنسانية الياس شرفة وحساف تريكي: "الإطارات الصناعية تمثلات حوؿ المؤسسة والدور والاستراتيجيات"،   4
 208، ص2017، ديسمبر31، العددوالاجتماعية
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يمارسوف مسؤوليات الإشراؼ عمى عامميف آخريف، ويشكموف حمقة  وىـ الذيف الإطارات المتوسطة: /2-2
وتسييؿ قنوات الاتصاؿ  وصؿ بيف الإطارات البسيطة والإدارة، فضلا عف دورىـ في تنظيـ الاجتماعات

 وتنقسـ إلى قسميف: 1في الاتجاىيف: القمة والقاعدة.
 والحفاظ عمى نفس الوضعية.* إطارات مستقرة: لا ترغب في تغيير مسارىا الوظيفي، 

ليا خصوصيات معينة حيث يبحثوف عف المكانة اللائقة ببذؿ جيود متواصمة، ولدييـ * إطارات طموحة: 
 2.والارتقاء وظيفيا الذاتطموحات عالية لتحقيؽ 

تقع في أعمى السمـ اليرمي وتشكؿ قوة التنظيـ حيث ترتبط مسؤوليات ىذه الفئة : الإطارات العميا /2-3
نجاحيا  ناجعة ذات أثر إيجابي عمى مستوىبصناعة مستقبؿ المنظمة والمساىمة في رسـ سياسات 

 .3وتفوقيا
والالتزامات نظرا لمركزىا الاستراتيجي وموقعيا القيادية تتميز الإطارات العميا بقدر ىاـ مف المسؤوليات  -

ورىا البارز في القرارات الحاسمة في ضوء المعمومات المتوفرة لدييا بشكؿ في البناء التنظيمي ودالمؤثر 
إنيا  .4عمى مدار حياتيا الوظيفية خاصةيقمؿ مف احتمالات الخطأ، وىي أكثر الفئة التي تتحمؿ مخاطر 

 .5ندرج ضمنيا الميندسوف والمدراء، ويافئة تتسـ بقدر واسع مف حرية المبادرة في مجاؿ تخصصي

 مهنية لفئة الإطارات -وص السوسيرابعا: الخصائ
والتنظيمات يكتسي موقع فئة الإطارات أىمية بالغة باعتبارىا نخبة رائدة ليس عمى مستوى المنشآت      

الإدارية والصناعية فحسب بؿ عمى مستوى المجتمع، بالنظر إلى وظيفتيا الحقيقية في قيادة عمميات 
التغير الاجتماعي في المجتمعات النامية خصوصا، ومختمؼ الدعوات والأصوات الداعمة ليذا التوجو 

لإبداعية وطاقاتيا الباطنية تثبت أف حضور ىذه الفئة ميدانا بات ضروريا مف خلاؿ إبراز مكنوناتيا ا
وفرض قوى ضاغطة عمى أصحاب القرار تبعا لحجـ التحديات غير  ،لممشاركة في التنمية الشاممة

                                                                                                                                                                                     
 

، العدد مجمة آفاق فكرية -دراسة حوؿ المفيوـ والأدوار" -وسيمة بمحاج والعربي بوحسوف: "الإطارات الصناعية واتخاذ القرار  1
 35، ص2017السادس، 

 291، ص2013، ديسمبر40، العددمجمة العموم الإنسانيةمراد خلاصي: "الاحتراؽ النفسي لدى الإطارات الجزائرية"،   2
 48عبد المطيؼ، مرجع سابؽ، صبوعلاـ   3

4
 العياشي عنصر: النخبة الصناعية في الجزائر، مرجع سابؽ  

 35مرجع سابؽ، ص، وسيمة بمحاج والعربي بوحسوف  5
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المسبوقة التي يشيدىا العالـ عمى كافة الأصعدة ويتطمب تنامي الجيود لموصوؿ إلى تطورات لمصالح 
 العاـ.

البناء التنظيمي مينية ليذه الفئة الحساسة في مية تحديد اليوية الاجتماعية والومف ىنا تظير أى  
ومف جية  1،وبات التكويف واستراتيجياتلدور، والمكانة الاجتماعية، ومتطم، عف طريؽ تحديد االمعاصر

زه ػػومرك ط الاجتماعي والاقتصادي والثقافيأخرى يطرح قضية أساسية تتمحور حوؿ علاقة الإطار بالمحي
 .الأفراد والمجتمعات البشرية في مخياؿ

 :الإطار والانتماء الاجتماعــي -1
تتضمف اليوية في دلالتيا الاصطلاحية مجموعة السمات التي تميز فردا عف غيره أو مجموعة عف      

ذ ، 2لتعبر عف صفات مجتمع دوف سواه غيرىا، وقد تأخذ نطاقا أوسع تتواجد الإطارات في مقرات العمؿ وا 
يمتاز ببناء محدد، وتحتؿ فيو مواقع متباينة ضمف مجموعات متنوعة تبعا لمكانتيا ضمف فضاء 

ومسؤولياتيا؛ فيناؾ ميؿ مف قبؿ مجموعة مف الإطارات لتحديد ىويتيا بما يخولو ليا انتماؤىا لقمة اليرـ 
 3ة تتصور نفسيا فئة مستقمة عنيا.في المنظمة، وىناؾ مجموع

قيـ ائدة دورا بارزا في تشكيؿ ثقافة الأفراد التنظيمية، وتحيميـ لحمؿ تمعب ثقافة المجتمع السو  ىذا -
فالثقافة التي يحمميا المجتمع حوؿ الإطارات  بيئة المحيطة ومساقاتيا المتعددة؛ومعايير تنظيمية تتأثر بال

وتصوراتيـ الذىنية حوؿ ذواتيـ وحوؿ التنظيـ  يـكنخبة مف شأنيا أف تؤثر بشكؿ أو بآخر عمى ثقافات
ف يكوف عامؿ تثبيط أو تحفيز ليذه ور بالانتماء الاجتماعي بإمكانو أوحوؿ المجتمع، و مستوى ىذا الشع

والمجتمعات التي تعيش التنافر والتباعد مع شرائحيا المبدعة ذات التفكير الخلاؽ ولا الشريحة الحساسة؛ 
يا في إطار تصحيح الأوضاع الإنسانية ىي مجتمعات أسيمت في تخمفيا تستفيد مف وعييا ومعارف

وتقيقر مستوياتيا التطورية عمى كافة الأصعدة؛ ضؼ إلى ذلؾ أف التنظيمات التي لا تأخذ عمى عاتقيا 
 الرعاية والعناية اللازمة بمواردىا الكفؤة تتسـ بالتراجع، وعميو كاف الاعتراؼ بالمكانة اللائقة للإطار

ركيزة أساسية في مشاريع النيوض والخروج  -كعقؿ مفكر مستوعب وغير مغيب – وده الاجتماعيووج
عطائو الصورة الذىنية  الإيجابية ككياف لو مف المشكلات والأزمات التي تصادؼ المجتمعات البشرية، وا 

                                                           
1
 71حساف مراني: مرجع سابؽ، ص  

2
عمـ اجتماع العمؿ والتنظيـ، كمية ، رسالة ماجستير تخصص دور التكويف الميني المتواصؿ في إعادة إنتاج اليويات المينيةحسيف بف شارؼ:   

 63، )رسالة منشورة(، ص2011/2012العموـ الاجتماعية، جامعة وىراف، الجزائر، 

، الممتقى الدولي حوؿ: التنمية والثقافات الإطارات في المنشأة العمومية الجزائرية )تمثلات اليوية والطموحات(العياشي عنصر:   3
 ، الجزائر.1995ماي 15-13البحوث في الأنثروبولوجيا الاجتماعية والثقافية، الوطنية، منظمة اليونسكو ومركز 
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مية في ، ولربما كاف وضع الثقافة التنظيخصائصو ىو قيمة مضافة نحػو التميز الإنساني والحضاري
كانة الاجتماعية إف الم. الجزائر والنظرة العامة للإطار انعكاس لموضع الثقافي العاـ لممجتمع الجزائري

شأنيا أف تعزز ثقتيا بنفسيا وبوظيفتيا الريادية، وينعكس ىذا في طبع نحو الإطارات مف التي ينبغي أف تُ 
والإطارات  تقدـ الحموؿ والمقترحات الناجعة حيث يحتاج الأمر إلى عقوؿ وقوى مفكرة زمة؛مرحمة إدارة الأ

كنخب يمكنيا أف توفر ذلؾ تبعا لقدراتيا ومخزونيا الفكري الخاص، كما يمنحيا ىذا الانتماء الفرصة 
لممساىمة الجادة في صناعة الإنجازات وحصد المكاسب، وىو ليس صفة تشريؼ بقدر ما ينـ عف قضية 

لتفكير في المصير الجماعي مؤسساتيا ومجتمعيا، بما يضمف مف تكميؼ تنصير فييا الأنا والذات إلى ا
 جانب أيضا درجات مقبولة مف الحركية والفاعمية والدينامية عمى الصعيديف )المؤسساتي والمجتمعي(.

 :الوظيفي والطمــوح الإطــار والكفـــاءة -2
وىو ما يعني وجود نمط مف يرتبط نجاح التنظيمات إلى حد ما بنجاح الإطار في حياتو المينية،     

 تقبو المنشأة مف التزاـ في العمؿتنظيـ؛ فبيف ما تر  -التوقعات المتبادلة بيف الطرفيف الأساسييف: إطار
والولاء، وتوفير الخبرة والكفاءة التقنية تبرز طموحات الإطار في مناخ تنظيمي مناسب ودرجة حياة 

 .1ؿ ومستجدات البيئةى مع جو العموظيفية مقبولة، وآفاؽ جديدة تتماش
لقد بيف الباحث الفرنسي*ألكسندر تيؾ* في دراساتو حوؿ معالـ ىوية الإطارات عمى أف ىذه الفئة  -

ما يمتمكو الإطار سمة رئيسية لمحضارة الغربية المعاصرة، وأف *الكفاءة* حسبو ىي أبرز  أضحت فعلا
  2وموقعو فييا.عتماده عمى السمطة ثبات وجوده أكثر مف اويعتمد عمييا لإ

ليو، يقتضي العصر الحالي تطبيؽ التسيير التوقعي لمكفاءات عف طريؽ إعداد السياسات استنادا إ  
الكفيمة بتقميص الفوارؽ الموجودة بيف احتياجات المنظمة ومواردىا المتاحة سواء كاف ذلؾ عمى مستوى 

النوعي(، ويقوـ مخطط التسيير عمى  عدد الأفراد )المستوى الكمي(، أو عمى مستوى الكفاءات )المستوى
 نيما لاقتراح الإجراءات المناسبةإجراء تقييـ شامؿ لمموارد الحالية والمستقبمية والكشؼ عف الفارؽ بي
 ت عممية التوظيؼ، النقؿ الوظيفيوالتعديؿ وفؽ طبيعة وخصوصية كؿ منشأة، وتشمؿ ىذه التعديلا

ومف شأف ىذا المخطط أف يتيح استغلالا عقلانيا لمموارد البشرية  3الوظيفية، برامج التكويف وغيرىا، الترقية
 الكفؤة، ويضمف استجابة نوعية تنعكس عمى روح العمؿ والكفاءة التنظيمية.

                                                           
 مرجع سابؽ -تمثلات اليوية والطموحات -الإطارات في المنشأة العمومية الجزائريةالعياشي عنصر:   1

2
 75-74حساف مراني: مرجع سابؽ، ص ص  

3
أىـ غايات التسيير التوقعي لموظائؼ والكفاءات، دراسة حالة الجزائرية لممياه وحدة  فاطمة الزىراء ساكت ونورية قادري: "التدريب والتوظيؼ كأحد  

 8، ص2017، 1، العدد6، المجمدمجمة التنظيم والعملمعسكر"، 
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الذي يعبر عف  وفي ظؿ اقتصاد قائـ عمى الجودة والمعرفة تتضح بدرجة شديدة أىمية رأسماؿ الفكري -
التنظيمية والتي تمكنيـ مف إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفية و "

الأفكار القديمة، بما يمكّف المؤسسة مف توسيع حصتيا السوقية وتعظيـ نقاط قوتيا، وتجعميا في موقع 
نظيمي معيف دوف غيره، كما لا تيمكنيا مف اقتناص الفرص المناسبة، ويتركز رأسماؿ الفكري في مستوى 

ري؛ إذ يطمؽ ىذا كؿ كؿ الأفراد رأس ماؿ فكششيادة أكاديمية لمف يتصؼ بو، وبالتالي لا ييشترط توافر 
 1عامميف، ومياراتيـ، ومعموماتيـ." عمى قيمة معرفة ال stewartبصفة خاصة حسب المفيوـ فقط 

ترتبط بالمستوى المعرفي ليـ  للإطارات في التنظيـيمكف القوؿ أف المكانة المينية  ،مف ىذا الجانب       
التي  الكفاءاتخاصة ما اتصؿ بنوعيف رئيسييف منو وىما: المعرفة المتميزة والمعرفة الاستراتيجية، و 

لا يممكوف نفس  أنيـ يعني أف ىناؾ تفاوتا فيما بيف الإطارات أنفسيـ؛ حيثفيو  ،يكتنزىا كؿ إطار
ة أساسية وىي مدى قدرة المؤسسات عمى اكتشاؼ ونفس المعارؼ والمعمومات، ما يطرح قضي الكفاءات

طاقاتيا وكفاءاتيا النادرة وتوظيفيا لتقديـ مخرجات نوعية تنعكس في شؽ الربحية أو أىداؼ خدماتية 
 متميزة.

أف تدرج سياسة  يجدر عمى المنظمات التي تطمح إلى مستويات ريادية مف التفوؽ والنجاح الاستراتيجي -
ويو مف مخزوف تمسطّرة في التنقيب عف الكفاءات الفردية والجماعية وما تحخاصة ضمف أولوياتيا ال

مياري، ثـ إجراء تقييـ شامؿ ليا مف طرؼ الجية المخولة ليا ىذه الوظيفة وىي إدارة الموارد البشرية 
عادة تصنيؼ وترتيب العامميف باستعماؿ التقنيات  سواء أثناء عمميات التوظيؼ والاستقطاب، والترقية، وا 
المحفزة والداعمة ليذا الغرض كاختبارات قياس الممكات المعرفية والمؤىلات الفردية مف طرؼ 

 2السبؿ ويتقنونيا.متخصصيف ومينييف يدركوف جيدا ىذه 
 وتضـ الكفاءة مزيجا ىاما مف:  

 * المعرفة: وتشمؿ المعمومات المرجعية التي تسمح لممنظمات بتوجيو نشاطاتيا، وتبني عمييا قرارات
 صائبة، وىي إف اتصمت بالفرد فتعني مدى امتلاكو لممعمومة الصحيحة لمقياـ بالأداء عمى أكمؿ وجو.

 * الميارة: وتعكس القدرة عمى التنفيذ والممارسة والإنجاز بشكؿ ممموس وواقعي.

                                                           
الجودة أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية )مدخؿ سملالي يحضية:   1

، أطروحة دكتوراه في العموـ الاقتصادية تخصص تسيير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، والمعرفة(
 121، )أطروحة منشورة(، ص2003/2004

2
 143المرجع نفسو: ص  



الإطبرات في الجزائـر فـئــة                                                           :  ثبلثالفصل ال  
 

 

91 

رادتو لأداء ميامو  ؽ بيف والفر بطريقة مثمى، * الاستعدادات: وترتبط بيوية الفرد، وخصائصو الذاتية، وا 
"الموارد" و"الكفاءات" أف الموارد متوفرة بشكؿ كبير ويمكف جمبيا مف خارج التنظيـ، أما الكفاءات فيي 

 .1ا تكتسي طابع الميارة في العمؿتنتج عف استخداـ الموارد مما يجعمي
ت كما ينبغي لمتنظيـ أف يبحث عف الكفاءات الجماعية بغية الاستفادة منيا؛ إذ يمكف للإطارات ذا -

الاىتمامات الوظيفية المشتركة والمنتسبيف إلى نفس الوحدة التنظيمية أو القسـ وعف طريؽ تتبع سنوات 
بؿ عمى مستوى فرؽ  خبرتيـ وأدائيـ فييا أف يشكموا قوة نوعية لا تتضح معالميا عمى المستوى الفردي

 :فيما يمي مؤشرات الكفاءة الجماعية أىـ العمؿ ونشاطيا، وتبرز
 تعاوف والتساند والتكامؿ الميني بينيـ؛روح ال -"
دارة التغيير؛ -  القدرة عمى التنظيـ والابتكار والتطوير وا 
   2معمومات بنجاعة وفاعمية؛"علاقة الاتصاؿ العالية التي تساىـ في انتقاؿ ال -
مف ىنا تتجمى المؤشرات التي يمكف للإدارة العميا في التنظيـ أف ترتكز عمييا لتضع خططيا       

الاستراتيجية إف مف حيث وسائؿ العمؿ، وطبيعة البيئة الملائمة، وجودة المناخ التنظيمي، وحوافز الإنجاز 
سات الجزائرية إلا أنو لا ورفع الأداء. وبالرغـ مف أىمية عممية تقييـ كفاءة الإطارات وتثمينيا في المؤس

يمكف إغفاؿ جممة مف العراقيؿ والصعوبات، ولعؿ أبرزىا يتمحور حوؿ القدرة عمى إيجاد التنسيؽ الجيد 
حيث تظؿ الممارسات واحتياجات المؤسسة مف الكفاءات؛ بيف الأساليب الحالية المعتمدة في التسيير 

يا، بالإضافة إلى الخصائص الحالية لمشخص المسير إف التقميدية عائقا أماـ الاستخداـ المثالي والناجع ل
 كاف يمتمؾ القدرات الذاتية الكفيمة بتوليو ىذا المنصب.

تظير صمة وثيقة بيف الكفاءات المينية ومستوى الطموح الوظيفي، ىذا الأخير  ذاتو، السياؽ في      
تمؾ القيود التي تقوض حياتو  يختمؼ مف موظؼ إلى آخر نتيجة تداخؿ عدة اعتبارات لعؿ أبرزىاالذي 

 الذيف ينتموف إلى فئة ذويالأشخاص كما يتصؿ الأمر بالتركيبة الشخصية لكؿ فرد؛ فيناؾ مف ، الوظيفية
في حياتيـ  نوعيةتجسيد أىداؼ والإرادة ل عالية مف الحماسيتسموف بدرجات وىـ الذيف الكفاءة العالية 

اتيـ الكامنة فيما يعود بالنفع عمى الجوانب السموكية لمسارىـ قدراتيـ وطاقكافة ، عف طريؽ تسخير المينية
مما يقودىـ إلى  في المنظمة، ويضعوف أىدافا مرحمية وأخرى عمى المدى البعيد في ضوء خبراتيـ الراىنة

                                                           
1
، ورقة بحثية مقدمة لمممتقى الدولي الخامس حوؿ: رأس ؤسسةالبعد الاستراتيجي لمموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المالحاج مداح عرايبي:   

 الماؿ الفكري ومنظمات الأعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ، الجزائر، دوف سنة

 144سملالي يحضية: مرجع سابؽ، ص  2
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بمعنى أف ىناؾ علاقة بيف معتقدات الفرد عف امكاناتو الذاتية  يذ خطط واستراتيجيات تتلاءـ معيا،تنف
 حو نتائج جيوده المبذولة أو ما يمكف وصفو بػ: عوائد الإنجاز.نوتوقعاتو 
تؤثر الحالة الاجتماعية عمى وضع الإطارات ذات الكفاءة في المؤسسات الوطنية مف جيتػػػػػيا،       

عبر أفكار إبداعية خلاقة ومنتجة، وفي ىذا  وجب الاستثمار فيووالتي تمتمؾ رصيدا معرفيا ومياريا كبيرا 
فإف ما يميز المؤسسات والإدارات العمومية ىو "عدـ الاىتماـ بالحالة الاجتماعية لمكفاءات  الجانب

الموجودة وعدـ العناية بيا عمى جميع الأصعدة، الأمر الذي يولد عدـ الرضا وعدـ الاستقرار الوظيفي 
المينية  فتيجر الكفاءات الوظيؼ العمومي بحثا عف تحسيف حالتيا الاجتماعية وتحقيؽ طموحاتيا

 1والاجتماعية".
 الإطــــار وممارســــة سمطة اتخاذ القــــرار: -3
تشير الوضعية المينية للإطارات إلى مجمؿ الظروؼ التي تطبع المسار الوظيفي ليا بما في ذلؾ     

درجة المشاركة في اتخاذ القرارات؛ باعتبارىا قضية حيوية تكشؼ عف مدى تمتع الإطار بقدر مف السمطة 
يومية أـ قرارات والمسؤولية في ممارسة ميامو سواء كانت قرارات روتينية ذات صمة بتسيير الحياة ال

 2مركزية السمطة أو لامركزيتيا. استراتيجية، وىو ما ينفي أو يثبت

لا يمكف لأي مؤسسة أف تسير بوتيرة حسنة إلا بوجود تعاوف وتنسيؽ جدّي بيف أعضائيا تجسيدا  -
لممصمحة العامة، وفي ىذا الجانب يظير دور الإطار شديد الأىمية في صنع القرارات المينية، إضافة 

 3إلى أدوار التخطيط والتنظيـ والتوجيو والإشراؼ والمراقبة.

 :وفقا لمعيار الأىمية كالآتػػيوالقرارات ثلاثة أنواع  
: وىي ذات صمة بالوضعية الاستشرافية لمبناء الإداري وبيئتو، ونظرا لحساسيتيا قرارات استراتيجيػػػة* 

مة اتخاذىا إلى الإدارة العميا، ويتميز ىذا النوع وآثارىا البالغة عمى حاضر المنظمة ومستقبميا توكؿ مي
مف القرارات باحتوائيا عمى حد كبير مف الغموض، وتعنى بالأىداؼ طويمة الأجؿ، وضخامة الاعتمادات 
المالية المخصصة ليا، وىو ما يترتب عنو القياـ بتحميلات عميقة لأبعادىا المالية والاقتصادية 

 والاجتماعية.

                                                           
 176، ص2003الطبعة الأولى، دار المحمدية العامة، الجزائر،  ،إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيميناصر دادي عدوف:   1
 ، مرجع سابؽالإطارات في المنشأة العمومية الجزائرية )تمثلات اليوية والطموحات(العياشي عنصر:   2

3
 38-37وسيمة بمحاج والعربي بوحسوف: مرجع سابؽ، ص ص  
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وىي قرارات تطبيقية لمنوع الأوؿ المتمثؿ في القرارات الاستراتيجية، حيث  :)تنظيمية( ةقرارات تكتيكي* 
يكوف المجاؿ فييا متاحا لتنفيذ الأنشطة المحددة مف طرؼ الإدارة العميا وجدولتيا زمنيا، تتخذىا الإدارة 

ط العمؿ وسيره، الوسطى ممثمة في رؤساء الأقساـ والإدارات، وىدفيا في الغالب يميؿ نحو ترجمة خط
 وضبط مسار العلاقات ونظـ الاتصاؿ بيف العامميف.

يتـ اتخاذىا مف طرؼ المشرفيف في الإدارة الدنيا، وترتبط أساسا بالمشكلات  :قرارات تشغيمية )تنفيذية(* 
لأنيا تتـ بشكؿ فوري وتمقائي، وتستند  المينية اليومية وأسموب العمؿ الروتيني، ولا تحتاج إلى جيد كبير

 .1اءتو في تسيير المواقؼ اليوميةإلى خبرة متخذ القرار وكف
تتعمؽ ميزة المشاركة في صنع القرار بمفيوـ المخاطرة؛ فبعض القرارات التي يتخذىا الإطار تتسـ  -

ح في تنفيذىا، ويتيح بدرجة عالية مف الخطر مما يستوجب توفر حد أعمى مف الضمانات واحتمالات النجا
أيضا تجريب بدائؿ متعددة في بيئة يسودىا التنافس والتعقيد واللايقيف، ومف ىنا لـ تستوعب بعد الإطارات 

( أف groupe Legerدراسة خاصة قامت بيا مجموعة "ليجػػي" )في الجزائر لفكرة المخاطرة، إذ بينت 
وأبدت تحفظيا مف المجازفة بطريقة شخصية ؛ ورفضت الإطارات الجزائرية المعنية لـ تتقبؿ ىذه الفكرة، 

 2منيـ قبوؿ منصب جديد ناتج عف ترقية وظيفية إذا كانت نتائج النجاح فيو غير أكيدة.% 86.9نسبة 

إف مثؿ ىذه الأفكار التي تتفشى وسط العامميف الأجراء وشريحة الإطارات عمى وجو الخصوص لو  -
تقديـ المقترحات العممية الناجعة تثبيط روح المبادرات الفردية و  ي إلىقد تؤدمبرراتو؛ فالمركزية الشديدة 

ومف شأنو أف كذلؾ،  انخفاض مستوى الامتيازات والعوائد كالحوافز والزيادات في الأجر لو إسياموكما أف 
وط يقيد التوجو نحو تقديـ الإطار لممزيد مف المخاطرة بغرض اتخاذ قرارات استثنائية وقت الأزمات والضغ

التي قد يمر بيا التنظيـ، لتصبح الضمانات أولوية في حالة انتقاؿ الإطار إلى دائرة "اتخذا قرار استثنائي" 
 في ظؿ أزمة ما.

 ائرية:الجز في المؤسسة  الإطارإشكالية  خامسا/
تطرح إشكالية ىندسة الإطارات في المؤسسات الجزائرية وتكوينيا عمى نطاؽ واسع نظرا لعلاقتيا       

المباشرة بالإرث الاستعماري مف جية، وتأثيراتيا عمى مستقبؿ التنظيمات بناء عمى مستقبؿ الإطار في 

                                                           
دراسة حالة عمى برنامج التربية والتعميـ  -ذ القرار بيف المدراء والمديراتمقارنة بيف كيفية اتخانواؿ عبد الرحمف محمد الحوراني:   1

 16، )رسالة منشورة(، ص2013ماجستير في إدارة الأعماؿ، غزة، فمسطيف،  -بوكالة الغوث الدولي غزة
 41وسيمة بمحاج والعربي بوحسوف: مرجع سابؽ، ص  2
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ؿ ىجرة الكفاءات الجزائر خاصة مف حيث الدور الأساسي لمجامعة في العممية، والمعطيات الميدانية حو 
 الوطنية واستنزاؼ العقوؿ المفكرة وتداعياتيا عمى مؤشرات النمو الاقتصادي الوطني.

 ما قبل الاستقلال وبعــد الاستقــلال: : مرحمتي  رــــار في الجزائــالإطتكويــن  -1
الاستقلاؿ كانت قبؿ في فترة ما أنو  *عياديسعيد في مجاؿ عمـ اجتماع المعرفة *يؤكد الباحث       

ىناؾ إطارات تشتغؿ في المؤسسات الفرنسية بالجزائر واستفادت مف تكوينات مينية، تنظيمية وعممية وىو 
وبعد الاستقلاؿ اعتمدت  ،ما رفع مف مستوى التفاعؿ بينيا وبيف القيادات العالمية ووسع مف خبرتيا

وتخمت عف المراكز التكوينية الأخرى  السمطة في الجزائر عمى الجامعة كمصدر وحيد لإنتاج الإطارات
ىذه الأخيرة التي كانت ليا علاقة عميقة مع مراكز عالمية بحيث لـ  ،ذات الصمة بكبرى المؤسسات

*غلاسماف وكريبر* إلى إجراء الباحثيف الفرنسييففع تحسف الجزائر الاستثمار في ىذا الامتياز، وىو ما د
راسة الجامعة والإطارات بالجزائر" وتمحورت إشكاليتيا حوؿ موسومة بػ "مساىمة في د 1972دراسة عاـ 

 -طرحا تساؤلا مفاده: ، و ومآلاتيا بعد الاستقلاؿ 1962واقع تكويف الإطارات، توظيفيا، وموقعيا قبؿ عاـ
ما الذي ترؾ السمطة في الجزائر تكتفي فقط بالجامعة كمصدر وحيد لتكويف الإطارات في حيف أف 

 1تقدـ إلا إطارا تكوينيا نظريا وليس تقنيا تطبيقيا مباشرا؟الجامعة لا يمكف أف 

عمد برنامج طرابمس المصادؽ عميو مف طرؼ المجمس الوطني لمثورة إلى توضيح  1962منذ جواف -
المياـ والآليات الواجب اتباعيا لمنيوض بالمسألة الثقافية في الجزائر وتحديد الاجراءات المثمى للارتقاء 

 قوى البشرية القادرة عمى التأطيرمف بيف الأىداؼ المسطرة ىو تزويده بالكفاءات وال بالاقتصاد، وكاف
مف طرؼ حزب جبية التحرير  1964ويبدو ىذا الاىتماـ أيضا مف خلاؿ محتوى المؤتمر المنعقد عاـ

الوطني والذي نص عمى أنو لا يمكف بأي شكؿ مف الأشكاؿ إحداث قطيعة بيف مشكمة بناء ىياكؿ النظاـ 
الاشتراكي ومشكمة الحاجة لتكويف الإطارات التقنية الضرورية لمنمو الاقتصادي والخروج مف الأزمة التي 

ونظرا لمضغوطات الاقتصادية التي صاحبت تحوؿ الجزائر إلى نظاـ اقتصاد  2فرضيا الاحتلاؿ الفرنسي،
 والتحكـ فييا في بداية الأمريرادىا تماميا بالتكنولوجيا واستالسوؽ القائـ عمى المنافسة فقد أبدت الجزائر اى

"بعض الدراسات إلى أف أشارت إذ  3فأضحت الحاجة إلى عماؿ يمتمكوف تأىيلا خاصا ضرورة قصوى؛

                                                           
1
 https://www.radioalgerie.dz/culture/ 18:24عمى الساعة  31/05/2019شوىد يوـ    

، مجمة الباحث الاجتماعي"،  -الإطارات نموذجا -عبد الله ذراع: "المؤسسة الصناعية العمومية في الجزائر وتكويف الموارد البشرية  2
 411-410، ص2017 ،13العدد

3
، رسالة ماجستير تخصص عمـ اجتماع العمؿ والتنظيـ، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة تكويف الإطارات المسيرة الجزائريةمختارية حشماوي:   

 94-93، )رسالة منشورة(، ص ص2011/2012وىراف، الجزائر، 
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 1966مرة ما بيف  15الحاجة لمعماؿ المؤىميف في المجاؿ الزراعي بعد الاستقلاؿ ارتفع أكثر مف 
مرات، أما في القطاع الصناعي  10العالية أكثر مف ، في حيف ارتفعت تمؾ المتعمقة بالإطارات 1973و

مميوف وظيؼ، والذي يشمؿ حسب الإحصائيات الجزائرية جميع  8.5، 1966والذي يغطي في سنة
القطاعات: المناجـ، المحروقات، الغاز، الكيرباء، الصناعة التقميدية فإف الاحتياجات كالتالي: عماؿ 

 96650يلا عاليا ورؤساء فرؽ عمؿ: مؤىموف تأى ، عماؿ53399متخصصوف وأفراد مساعدوف: 
طارات متوسطة:  ، في حيف كاف إجمالي الاحتياجات 11718، الإطارات العالية: 16607مشرفوف وا 

لتتطمب المرحمة التالية ليس فقط مشاركة حقيقية للإطارات في المجاؿ التقني  1،"164350: 1966سنة
نفسيا معزولة عف  وجدت فئة الإطاراتتسيير، ولكف البحت بؿ في المستوى الأعمى وىو وظيفة ال

، يطبعيا التيميش وعدـ التمكيف وغياب الاستشارة والتكويف المتخصص مما انعكس مصادر صنع القرار
أنو كاف لابد مف  "سعيد العيادي"؛ إذ يضيؼ الباحث عمى المستوى الأدائي المتميز لممؤسسات وريادتيا

ارات إلى رأس ماؿ في التسيير، ولكف القيادة الإدارية كانت قيادة سياسية تحويؿ رأس الماؿ المعرفي للإط
دورة الإنتاج، والتخصص الميني و بحثة لـ تكف تخضع لأسس موضوعية تستند إلى طبيعة الإنتاج، 

يمنح قوة  فوالتنظيمي لممؤسسة في الإدارة والتسيير، وىو ما غيّب حضورىا الفاعؿ الذي كاف بإمكانو أ
الانضماـ ليياكؿ الاتحاد العاـ لمعماؿ الجزائرييف بنسب أخرى للاقتصاد الوطني، لتقرر الإطارات الذكية 
ف كبيرة خاصة في فترة الستينيات والسبعينيات، و  ممارسة النشاط النقابي بؿ التأثير في ىو لـ يكف ىدفيا ا 

عاد ىذه الإطارات إلى المؤسسة الجزائرية، لتجد أ 1973القرار السياسي الرسمي إلا أف الاتحاد ومنذ عاـ
كوف فاعلا ومؤثرا وف أف يوىي النظرة التقميدية لمعامؿ د -نفسيا أماـ خياريف، فإما أف تظؿ أجيرة وحسب

رة الكفاءات مف ػػػػػانطلاقا منيا قضية ىجي اليجرة، لتطرح أو تتبنى الحتمية الثانية وى -وشريكا أساسيا
 .2الجزائػػػر

في الجزائر إلى نوع مف الفراغ والمُبس؛ حيث أف قانوف  ة للإطارات، تشير الوضعية القانونياػػػػػػػػػػػػػػػػػػيػػالػػح  
يحكـ جميع عقود العمؿ ماعدا  11-90العمؿ الجزائري "لا يحدد أية معايير لوظيفة الإطار؛ فقانوف العمؿ

الصادر بتاريخ  90/290بعض الامتيازات في وظائؼ الإطارات السامية، يحددىا المرسوـ التنفيذي رقـ
وتشير المواثيؽ التشريعية التي نص  3عمؿ بالنسبة للإطارات السامية"،علاقات الالمنظـ ل 29/09/1990

أف الإطارات في الجزائر ىي التي تتولى ميمة التنظيـ والتسيير، تقع عمى مستوى  90/11عمييا القانوف 

                                                           
1
 82-81عبد الله ذراع: مرجع سابؽ، ص ص  

2
  https://www.radioalgerie.dz/culture/18:30  عمى الساعة 31/05/2019شوىد يوـ  

3
 53حسيف بف شارؼ: مرجع سابؽ، ص  
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 يوفالتنظيـ اليرمي لممؤسسة، و*المسؤولية* ىي التي تُحسب مرجعا فاصلا بينيـ وبيف العماؿ التنفيذ
وتتحدد صفة *الإطار* استنادا فقط إلى الاتفاقيات الجماعية والقانوف الداخمي لممؤسسة، ولا يوجد نص 
قانوني سواء كاف جزائريا أو دوليا يُعنػػى بوظيفة الإطارات، ويبقى مف صلاحيات التنظيـ الذي ينتمي إليو 

لسامية في الدولة بناء عمى مراسيـ الشخص الإطار، في المقابؿ تتحدد التنصيبات الخاصة بالإطارات ا
لتبقى الإطارات الجزائرية تعيش ظروؼ عمؿ غير  1تأىيمية، -ركزية وتنفيذية محميةوزارية ورئاسية م

واضحة المعالـ نظرا ليذا الافتقار القانوني مما يترتب عنو غموض في الأدوار الوظيفية وحدود السمطات 
 سريعة نحو تحقيؽ التنمية التشاركية.ومراكز صنع القرار كآليات ميمة وخطوات 

 رات:اـن الإطـة تكويــة الجزائرية ووظيفــــالجامع -2
الاستقلاؿ إلى الإطارات الفنية فقد منحت القطاعات الجزائرية في مرحمة مختمؼ نظرا لحاجة       

أيضا تمثؿ في "ظيور الأسبقية لمتعميـ والتكويف التقني مما أدى إلى تزايد الطمب عنو، وىو ما أفرز عجزا 
اختلالات عمى صعيد مستويات التكويف، حيث قدّر الخماسي الأوؿ العجز العاـ في إشباع حاجات 

 (67000، موزعيف بيف إطارات عميا)عامؿ 650.000التنمية خلاؿ سنواتو الخمس برقـ إجمالي 
طارات متوسطة) (. وقد اضطرت الدولة أماـ ىذا العجز إلى 430.000مؤىميف) (، وعماؿ180.000وا 

متعاوف، عمى أمؿ تكويف إطارات  6000التعاوف التقني الأجنبي لتغطية مستوى فئة الإطارات المتوسطة بػػ
وطنية متخصصة في المعاىد التي تـ إنشاؤىا، مع إيفاد بعثات لمخارج لمتكويف في إطار عقود متوسطة 

مف الطمبة  %42؛ حيث وُجّو ت متخصصة، وىذا راجع إلى سياسة التوجيو الجامعيالأجؿ، أو تكوينا
، وقد %27نحو العموـ الإنسانية، في الوقت الذي تمثؿ فيو نسبة الموجييف إلى العموـ الدقيقة والتكنولوجية

زائري، وفي مميار دينار ج 21.08قدر الحجـ الاستثماري المعتمد لقطاع التعميـ العالي والبحث العممي بػػ
حدد الخماسي الأوؿ النتائج الكمية للإنجازات مف خلاؿ العمميات التجييزية لممؤسسات  1984نياية 

نشاء أربع جامعات، وعشرة مراكز جامعية، وخمس وحدات بيو  .2" طبية -القديمة، وا 
حيث الكـ، بحكـ  وبالرغـ مف التطور الإيجابي الذي رافؽ الجامعة الجزائرية خلاؿ السنوات اللاحقة مف  -

عدد الطمبة المتخرجيف في الدفعات مف مختمؼ التخصصات كؿ سنة إلا أف الانتقادات ظمت تمس 
لفعاؿ في المجاؿ ذات كفاءة وليا إسياميا ا مخرجات الجانب النوعي ومدى قدرة الجامعة عمى تحصيؿ

ضحت مجالا خصبا لمنقاشات العممية تكمف في تأثير لينسحب عمى إشكالية كبيرة أىذا الالتنموي. ويمتد 
                                                           

1
 54المرجع نفسػو، ص  

"، مرجع سابؽ، ص  -الإطارات نموذجا -"المؤسسة الصناعية العمومية في الجزائر وتكويف الموارد البشرية عبد الله ذراع:  2
 413-412ص
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علاقة الجامعة بالمحيط الاقتصادي والاجتماعي، ومدى رغبة القطاعات والمؤسسات الاقتصادية عمى 
وجو التحديد في خمؽ مجاؿ لمتعاوف والتبادؿ بينيا وبيف الجامعة، ولعؿ ما يواجو طمبة العموـ الإنسانية 

وقراطية في أبحاثيـ الميدانية وصعوبات غير موضوعية وغير مبررة والاجتماعية خصوصا مف عراقيؿ بير 
ودة بيف يعطي صورة واضحة عف ىذا المشيد، ويؤكد مف جانب ذو صمة تمؾ الفجوة العميقة الموج

الكوادر مف أسيمت في استنزاؼ وىي الأزمة الاتصالية التي محيط سوسيو_اقتصادي،  -الطرفيف: جامعة
كما  اتيا عف أحواؿ المجتمع ومتطمباتو،معزولة في أغمب نشاطالجامعة انت كطرؼ مجتمعات خارجية، ف

أف "النظاـ الجامعي في حد ذاتو لا يزاؿ متحجرا ثقافيا نظرا لوجود نمط واحد مف الجامعات الناتج عف 
ث ممية التسوية المطمقة بيف جميع اليياكؿ الإدارية والتربوية التابعة لمؤسسات التعميـ العالي والبحع

العممي، مما أدى إلى ظيور نمط واحد مف التنظيـ الإداري والتربوي ييدؼ إلى التكويف عف طريؽ التعميـ 
والتمقيف والتقويـ بالمراقبة المستمرة الفاقدة لممرونة والتوزيع في أشكاؿ العمؿ الجامعي، ىذا أثر عمى نوع 

لجامعة القياـ بو وبيف ما ىي عميو في الشيادة التي يتخرجوف بيا، وخمؽ مفارقة واضحة بيف ما تزعـ ا
الواقع، ولذلؾ أصبحت الجامعة الجزائرية غير متوازنة مع محيطيا الاجتماعي، ذلؾ أف تثميف دورىا 

 1لا تحظى بالاعتراؼ الاجتماعي". -المعرفة والكفاءات التي يحمميا خريجو الجامعات –ومنتوجاتيا 

شكمو نظرة المجتمع لمخرجات الجامعة كأحد أنظمتو الذي تيتضح التأثير الكبير ومف ىذا المنطمؽ  -
إلى اتجاه واحد وىو  أف تكوف بيف الطرفيفف انسحاب علاقة التأثير والتأثير التي يفترض الرئيسية، ويبيّ 

فعالية التأثير التي يجب أف تؤدييا لذىنية التي يحمميا عنيا، وغياب تأثر الجامعة بالمجتمع والصورة ا
 حد أىـ أدوارىا الاجتماعية مما يرفع مف اغترابيا وأزمتيا.باعتبارىا أ

بناء عميو، يعطي الواقع الراىف مؤشرات موضوعية توضح حاجة الجامعة كمؤسسة إنتاجية إلى       
الانفتاح في علاقتيا مع المحيط الخارجي، والاىتماـ بالبحوث التطبيقية التي مف شأنيا أف ترفع مف فعالية 

في الحياة العممية وتؤسس لارتباط  يا مف طمبة وخريجيف، تنعكس عمى الممارسة الفعميةوقدرات إطارات
يزيد المسؤولية الاجتماعية لمجامعة ويحافظ عمى كينونتيا كنظاـ فاعؿ ضمف النسؽ الاجتماعي، ويظؿ 

لتكويف رىاف تكويف الإطارات في الجامعة الجزائرية متصلا بمدى الوعي بالتكويف التطبيقي إلى جانب ا
النظري كوف "الاىتماـ بالتكويف النظري عمى حساب التكويف التطبيقي، قد شكؿ منذ البداية عقبة أماـ 
خريجي الجامعة الجزائرية مف ميندسيف وتقنييف ساميف، ىؤلاء سيعانوف لاحقا في أماكف العمؿ داخؿ 

                                                           
:  /inst.at/trans/22، عمى الموقع: الجامعة الجزائرية وعلاقتها بالمحيط السوسيو اقتصادياليادي بوشمة:   1 شوىد يوـ
 11:22عمى الساعة:  08/04/2020
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لمشكلات ذات العلاقة المصانع والمؤسسات، والشركات الوطنية مف ضعؼ القدرة عمى التعامؿ مع ا
بالمياـ التقنية، ثـ زيادة عمى ذلؾ كاف معظـ ىؤلاء الخريجيف يوجيوف نحو الوظائؼ التسييرية أو 

فالإشكاؿ المطروح في  ؛1يتموا فييا بالعمميات التقنية"الإدارية، عمى حساب الوظائؼ التي يمكنيـ أف ي
والإدارة، وىي الموارد التي ليا قدرات خاصة ىذا الصدد ىو أف ىناؾ إطارات تسند ليا وظائؼ التسيير 

التكنولوجيا، ما يجعؿ مسألة الشخص المناسب في المكاف المناسب ومدى القدرة  تعنى بمجاؿ التحكـ في
 طرح بحدة.د البشرية كؿ في مجاؿ اختصاصيا تُ عمى تعبئة الموار 

تقنية الضرورية وما ارتبط تحديدا والجيود الموجية لتكويف الإطارات الوبالرغـ مف الإرادة السياسية   
بسياسة التكويف في الخارج إلا أف المعطيات الواقعية تثبت وجود قطيعة بيف الممارسات التكوينية الناجعة 
والتحديات الصناعية والتكنولوجية الكبرى التي تواجييا المؤسسات الجزائرية، ولعؿ إفرازات التكويف 

ة المرسميف في بعثات عممية يقرروف عدـ العودة بعد انتياء الخارجي تكشؼ نسبة معتبرة مف الطمب
 2، وندرة فرص الشغؿ في الجزائرنموذج التنمية الوطنية المقترح بعدـ جدوىتكوينيـ معمميف سموكيـ ىذا 

غراءات التحفيز لدييا مما يجعؿ ىؤلاء  إضافة إلى الامتيازات التي توفرىا المراكز والمؤسسات الأجنبية وا 
يقتنعوف بعدـ تفويت مثؿ ىذه الفرص، وتحقيؽ الذات، والحصوؿ عمى عوائد ضخمة تتناسب مع طاقاتيـ 

 الكامنة الميدورة في بمدىـ الأـ. 
كمبدأ أساسي مف حيث السماح لمطالب بالانتقاؿ مف جامعة إلى  الحركية التي أقرىا نظاـ ؿ. ـ. دإف  -

أخرى محميا أو عالميا ما ىي سوى خطة استراتيجية لجمب الأدمغة والاستفادة مف ذوي الكفاءات العالية 
يضا نية إبقاء النخبة والواقع يظيرا أ 3الذيف ينتموف إلى مجتمعات العالـ ثالثية في الجامعات الغربية،

 التوجو الاستراتيجيبعيدا عف مراكز صناعة القرارات الحاسمة خاصة منيا القرارات ذات الوطنية العممية 
استقراؤه أيضا مف  يمكف تبعا لمتأثير الكبير الذي مف شأنو أف يحدثوه في الرأي العاـ، وىو الوضع الذي
ت المتحدة الأمريكية، وقد خلاؿ مؤشرات اليجرة الجماعية لمجامعييف نحو بمداف أخرى مثؿ: كندا، والولايا

                                                           
1
، جامعة زياف عاشور الجمفة، العدد التاسع، مجمة آفاق لمعموميا"، فضيمة سيساوي: "الجامعة الجزائرية وبناء القدرات الذاتية في مجاؿ التكنولوج  

 134، ص2017
2
 136المرجع السابؽ، صفضيلة سيساوي،   

 
3
رسالة ماجستير في  -نموذجا 02جامعة الجزائر -برامج التكويف في عمـ المكتبات نظاـ ؿ. ـ. د في ظؿ التطورات التكنولوجيةأسماء سوالمي:  

، الجزائر، )رسالة منشورة(، 01تقنيات التوثيؽ ومجتمع المعمومات، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الإسلامية، جامعة وىراف عمـ المكتبات تخصص
 57ص
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وترجمتيا  قصوى لمموارد والكفاءات المتخصصةفي بمداف كبرى الأىمية ال أبانت مختمؼ التجارب التنموية
 1ططات وبرامج تنفيذية.إلى مخ

 بين الجذب والنفور: ةهجـــرة الإطارات الجزائريـ -3
لمدولة الجزائرية نظرا لما تفرزه مف  أضحت ظاىرة ىجرة الكفاءات الوطنية مشكمة حقيقية بالنسبة      

آثار سمبية عمى الاقتصاد والتنمية، وتجتمع عدة عوامؿ تؤدي إلى ارتفاع معدلاتيا بشكؿ لافت ينبئ عف 
مخاطر يصعب التحكـ فييا، وىي ليست مرتبطة بالعامؿ الشخصي فحسب والإرادة المنفردة بؿ بعوامؿ 

مس بالأساس فئة مف الإطارات وأصحاب الشيادات العميا مما اجتماعية واقتصادية وسياسية وثقافية، وت
يجعؿ بيئتيـ المحمية ىي بيئة منفرة وليست محفزة ليا للاستقرار، والحفاظ عمى تواجدىا في الجزائر، ومف 

 بيف ىذه العوامؿ ما يمػػي:
 : عوامؿ ثقافية -3-1

بيف ما ىو متوفر مف * عجز السياسة التعميمية الجزائرية: وتظير مؤشراتيا مف خلاؿ اليوة الفائقة 
كفاءات وطنية وما ىو مطموب في سوؽ الشغؿ؛ فغياب تكويف رشيد للإطارات في مختمؼ التخصصات 

لياجس  بالقدر الذي يسمح بتحقيؽ التوازف مع متطمبات واحتياجات الواقع جعؿ ىذه الكفاءات عرضة
وىو ما يفتح المجاؿ واسعا أماـ  2عمى استيعاب الكـ اليائؿ منيـ،البطالة نظير عدـ قدرة السوؽ المحمية 

كانت دوؿ عربية كدوؿ تفكيرىـ في المغادرة والبحث عف فرص وظيفية مثمى تمنحيا الدوؿ الأخرى سواء 
ي التي تشيد أرقاما كبيرة حوؿ تواجد الخميج تحديدا، أو دوؿ أوروبية، أو دوؿ مف أمريكا اللاتينية، وى

الكفاءات الجزائرية بيا، كالعدد اليائؿ مف الأطباء الجزائرييف بالولايات المتحدة الأمريكية وفرنسا عمى 
 سبيؿ المثاؿ لا الحصر.

في مجاؿ البحث العممي وتطويره في الجزائر تيميش البحث العممي: حيث أدى نقص الجيود المبذولة  *
إلى رغبة ىذه الشريجة الميمة في التركيبة المجتمعية )الكفاءات والإطارات( إلى البحث عف بدائؿ أخرى 

القيمة لذواتيا؛ فما يُخصص مف تحقؽ بواسطتيا متطمباتيا ورغباتيا المعنوية والنفسية والمادية، وتعيد 
 2016يعد أقؿ مما تخصصو تونس ومصر ودوؿ عربية أخرى؛ وفي سنة  ميزانية لحقؿ البحث العممي

                                                           
 138فضيمة سيساوي: مرجع سابؽ، ص  1

 
2
شكالية التنمية في المغرب العربي: دراسة حالة الجزائرسنوسي شيخاوي:   سالة ماجستير في العموـ ، ر 2010-1999ىجرة الكفاءات الوطنية وا 

، )رسالة 2010/2011السياسية تخصص دراسات أورو_متوسطية، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة أبو بكر بمقايد، تممساف، الجزائر، 
 122، 119منشورة(، ص ص
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وعميو  1مف الميزانية العامة لمدولة، %4مميار د.ج، بما يعادؿ  352عمى سبيؿ الثماؿ بمغت الميزانية 
لا لتنامي نسب قوة طرد مركزية، وعامتخصصيف في حقوؿ معرفية عديدة تيميش الباحثيف والم اعتبٌر

 .اليجرة الخارجية
يشكؿ عدـ وضوح المستقبؿ الميني والعممي لدى بعض الكفاءات * غموض المستقبؿ الميني والعممي: 

يفضي إلى  2ؿ الذكر ىاجسا آخر بالنسبة ليـ،ذات التخصصات غير الواسعة كالفيزياء النووية عمى سبي
حالات مف القمؽ وعدـ الاتزاف، لتبقى اليجرة سبيميـ الوحيد لمخلاص مف ىذه الوضعية، والوصوؿ إلى 
مسار ميني ناجح يتلاءـ مع طموحاتيـ الوظيفية، وتأتي الولايات المتحدة الأمريكية في الطميعة بصفتيا 

مف يمثموف اليجرة العممية مف  مجتمع مياجريف؛ إذ "تشجع اليجرة وتعمؿ عمى دمج المياجريف وخاصة
خريجي الجامعات والخريجيف المتخصصيف. والسياسة التي تتبعيا الولايات المتحدة الأمريكية في جذب 
ذوي الاختصاص مف المياجريف قد تـ اعتمادىا كذلؾ مف معظـ البمداف الأوروبية وكذلؾ في كندا 

لتنمية بنشاط سياسات عممية وثقافية تتطمب أعدادا وأستراليا وفرنسا، وتتبع بمداف التعاوف الاقتصادي وا
دوؿ أوروبا خسائرىا مف ىجرة كفاءاتيا نحو الولايات المتحدة متزايدة مف المتخصصيف في العموـ وتعوض 

الأمريكية بمكاسب مف أوروبا الشرقية والعالـ الثالث فتعمؿ عمى إغراء الطمبة العرب في الجامعات 
 3فتقدوف ليا في بلادىـ الأصمية".بواسطة العروض المغرية التي ي الأجنبية، ويتـ استقطابيـ

إف الطالب الجامعي الناجح ىو القادر عمى صياغة مشروع ميني خاص بو خلاؿ حياتو الدراسية،  -  
عف طرائؽ وآليات تنفيذىا بما يتماشى مع قدراتو الذاتية، فيو  فيضع الأىداؼ والخطط المستقبمية ويبحث

في ىذه الحالة أماـ فرصة تكويف مستقبمو الوظيفي متوافقا مع إمكانياتو، ولكنو قد يصطدـ بعراقيؿ 
وصعوبات تجعمو غير قادر عمى تجسيد مشروعو الوظيفي المخطط لو في البيئة المحمية الجزائرية، 

 بية حوؿ الوضع، مما يتيح المجاؿ لبروز فكرة اليجرة الخارجية.وتتكوف لديو نظرة سم
في المقابؿ، يصعب الحصوؿ عمى إحصائيات دقيقة حوؿ ىجرة الإطارات والكفاءات الوطنية مف       

الأرقاـ المقدمة إنما ىي محصمة دراسات لدوائر مراكز تعنى بيذه المسألة في الجزائر، في حيف أف معظـ 

                                                           
1
 279، ص2016، 2، المجمد15، العددالجديدمجمة الاقتصاد فاطمة مانع: "أسباب ىجرة الكفاءات الجزائرية وآثارىا السمبية عمى التنمية"،   

2
 127سنوسي شيخاوي: مرجع سابؽ، ص  

، أطروحة آليات الحفاظ عمى الرأسماؿ الفكري الجزائري ومواجية ىجرة الأدمغة في ظؿ العولمة والإغراءات الخارجيةىاجػػػر عيدود:   3
، قالمة، 1945ماي  8الإنسانية والاجتماعية، جامعة مجتمعات، كمية العموـ  -جماعات -دكتوراه عمـ الاجتماع تخصص: أفراد

 84، ) أطروحة منشورة(، ص2017/2018الجزائر، 
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ألؼ إطار  30ة منيا الولايات المتحدة الأمريكية، وتشير إلى أف ىناؾ ما يقارب بحث أجنبية خاص
، وكشفت السنوات الماضية توظيؼ 2011إلى  2007غادروا الجزائر خلاؿ السنوات الخمسة ما بيف

طبيب جزائري في المستشفيات الفرنسية  700خبير في الإعلاـ الآلي بألمانيا، كما يتواجد ما يفوؽ  300
 1يتمركزوف في العاصمة الفرنسية. منيـ بدرجة بروفيسور 70آلاؼ طبيب أجنبي،  10جموع مف م

 ومنيا: :عوامؿ اقتصادية واجتماعيػػة -3-2
يعد الدخؿ الفردي واحدا مف الدوافع المساىمة في رغبة الكفاءات القياـ والعلاوات:  لرواتب* عامؿ ا

ف لـ يكف عاملا حاسما بدرجة محورية كما أثبتتو الدراسات الخاصة بيذا  بمسار ميني في الخارج، وا 
العاممة المؤىمة، واعتباره  الشأف إلا أنو لا يمكف إغفاؿ الأثر النسبي لو في استقرار الإطارات العممية واليد

التي تمجأ إلييا الدوؿ الكبرى، حيث أف "الأوضاع الاقتصادية في دوؿ تشجيعية الحوافز الغراءات و مف الإ
 .2العالي مف التأىيؿ والتدريب" تسمح بأف يتقاضى ذوي الكفاءات ما لا يناسب مستواىـ الإرساؿ لا

يؤدي انخفاض المستوى المعيشي للأسر الجزائرية وانتشار الفقر إلى رغبة الإطارات في  * عامؿ الفقػػػر:
اكتشاؼ مصادر جديدة لمدخؿ بغية تحسيف الوضعية الاجتماعية مف جية، وتحقيؽ المركز الاجتماعي 

عديدة، ويحصؿ عمى المفقود مف جية أخرى، والذي يمكف مف خلالو للإطار أف يحصّؿ مكاسب 
استثنائية في ظؿ تنامي صورة ذىنية لدى المجتمع الجزائري تتبمور حوؿ أفّ المكانة الاجتماعية امتيازات 

 شخص ىي التي تحدد قيمتو ومستواه.لم
  :وامؿ إداريػػةػػػع -3-3

ىذه العوامؿ بصفة أكبر في سيادة النزعة البيروقراطية في المؤسسات والإدارات الجزائرية، وىي  تتضح
 التي كانت عقبة كبرى أماـ الكفاءات مف حيث:

 * النظرة غير الموضوعية لعلاقات العمؿ؛
 تمتعوف بالكفاءة اللازمة لأدائيا؛* إسناد المراكز القيادية ووظائؼ التسيير إلى أشخاص لا ي

 دار الأوامر مف طرؼ ىذه القيادات؛* بروز النزعة الدكتاتورية في لإص

                                                           
1
 96-95ىاجر عيدود: المرجع السابؽ، ص ص   

المجمة الإفريقية لمدراسات القانونية عبد الكريـ برزؿ كبير: "أسباب ىجرة الأدمغة مف الجامعة الجزائرية وآثارىا السمبية"،   2
 47، ص2017، 2، العدد1، جامعة أحمد دراية، أدرار، الجزائر، المجمدوالسياسية
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* تفشي سموكيات سمبية في عدد مف العمميات الإدارية ذات الأثر البالغ عمى وتيرة العمؿ منيا: قضايا 
جراءات الترقية الوظيفية.التعييف، وتقييـ الأداء، وتقديـ الحوافز والعلاو  وىي كميا مؤشرات تأتي  1ات، وا 

عكس المفيوـ البيروقراطي الفيبري القائـ عمى حسف اختيار الشخص ووضعو في المكاف المناسب، وعميو 
 ظؿ "الفساد الإداري" واحدا مف الأسباب التي أفرزت ىجرة العقوؿ المفكرة مف الجزائر.

عوامؿ و )في ىذه العوامؿ مجتمعة عادة النظر تأسيسا عمى ما تقدـ، يمكف القوؿ أف ىناؾ حاجة لإ      
مف تأثيراتيا كونيا عوامؿ طرد  -أو عمى الأقؿ التقميؿ -دراستيا بجدية مف أجؿ التخمصل أخرى(

يجاد الآليات المناسبة لممحافظة عمى الطاقات الشبابية اليائمة في الجزائر سواء كاف  للإطارات المحمية، وا 
الناجعة، أو أعادة النظر في التحفيزات الممنوحة عبر شبكة ىذا مف حيث الاعتناء بالبرامج التكوينية 

عطاء الأولوية ليا عمى عدة أصعدة، مما قد يساعد في صناعة بيئة عمؿ منتجة  الأجور والعلاوات، وا 
 .وفاعمة تعود بالربح والفائدة عمى الاقتصاد الوطني ونمائو في ظؿ عالـ يتسـ بالتنافسيػػػة
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 :خلاصــة الفصــل
فة التي ارتبطت بالإطارات في التنظيـ ودلالاتيا المفيومية والتعريفية بالرغـ مف الصورة المشرّ   

إدارية أو  تتسـ بالتكويف العالي فنيا ونظريا، وممارسة مسؤوليات تقنية أوالخاصة كمجموعة مينية 
ؿ عديدة، وسواء كانت إلا أنيا تصادؼ مشاكوجيو والتطوير التفكير والتويو مف ميارات تقانونية، وما تح

تتضح مف خلاؿ انتمائو  الإطارات مبتدئة أو متوسطة أو عميا فإف ىوية الإطار السوسيو مينية
ؿ الثقافة المجتمعية الرائجة وىي الثقافة التي تؤثر عمى قيـ ومعايير التنظيـ بصفة في ظ الاجتماعي

بة مف شأنو أف يؤثر عمى موقعيا ضمف مباشرة، كما أف الاتجاه الذي يحممو المجتمع حوؿ الإطارات كنخ
ذ يرتبط مفيوـ الإطار بالكفاءة والطموح الوظيفي لما يتطمبو العصر الحالي مف ضرورة  السمّـ العاـ، وا 
تطبيؽ التسيير التوقعي لمكفاءات خدمة لمكفاءة التنظيمية الكمية، والتركيز عمى المستوى النوعي للإطار 

ف الموجو ية ىندسة الإطارات في المؤسسات الجزائرية وواقع التكو بدؿ المستوى الكمي فيو يطرح قضي
ؿ الاستقلاؿ وبعد الاستقلاؿ في ظؿ افتقاد قانوف العمؿ الجزائري إلى معايير بق اليذه الفئة في مرحمة م

واضحة تضبط وظيفة الإطار، وفي جانب ذو علاقة يظير الدور الأساسي لمجامعة الجزائرية في تكويف 
ط ىجرة الكفاءات الوطنية  أحد العوامؿ التي ساىمت فيالقصور فيو ىو لعؿ ارات المجتمع، و النخبة وا 

وخمؽ بيئة منفرة في الوقت الذي عرفت فيو الدوؿ الأخرى كيؼ تستقطب ىذه الكفاءات وتشكّؿ لنفسيا 
 بيئة جاذبة.

 
 



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 تمهـــيـــــــــد

 أولا: المؤسســـــة العمومية: النشـــــــأة والخصائـــــــص       
 أنماط التنظيــــم والإدارة في المؤسسات العموميــــة ثانيا:

 المؤسسة العمومية: الأهــــــداف والتصنيـــــفثالثا:        
 العمومية الجزائريـــة: نظـــرة عامـــــة رابعــــا: المؤسســة       
 خامسا: المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري في الجزائـر    
 سادسا: المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي في الجزائر       

 خلاصــــــــة الفصــــــل
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 :تمهيد
تيدؼ كؿ مؤسسة إلى بموغ مراتب متقدمة مف التطور والتحسيف لمواردىا مستغمة في ذلؾ كافة 

مكاناتيا المكنونة مف جية، وانتياج ت مف جية رسانة قانونية تدعـ ىذا الطموح والتوجو الإيجابػػي ػطاقاتيا وا 
دى الى تزايد ونماء الدراسات أما كغيرىا تتجو في ىذا المسعى، وىو  ةثانية، والمؤسسات العمومي

وتمؾ  ية والإداريةدبشقييا الاقتصا الجزائرية والأبحاث التي عنت بالموارد البشرية في المؤسسات العمومية
 التي تستيدؼ صنؼ الإطارات.

 :تـ استعراض الرابعوفي الفصؿ 
 ػػأة المؤسسات العمومية والعوامؿ التي أدت إلى ظيورىا، وأىـ سمات تركيبتيا.أسباب نش* 

 ػة.* أنماط التنظيػػػػـ والإدارة في المؤسسات العمومي
الأىداؼ الاقتصاديػػة والاجتماعية لممؤسسات العمومية وأىـ المشاكؿ التي تعاني منيا في ظؿ بيئة * 

 معقدة وحركية.
 المؤسسات العمومية وتقسيماتيا حسب المعيار القانوني، وطبيعة الوظائؼ. * أصناؼ

 * نظرة شمولية وعامة حوؿ المؤسسات العمومية في الجزائر.
 ية بنوعييا الإدارية والاقتصاديةالإطار القانوني والوظيفي الذيف يحكماف المؤسسات العمومية الجزائر * 

الحياة المينية لمموظفيف في الإدارات العمومية مف جية، وكذا  التعاطي التشريعي في تسيير وىو ما يجعؿ
 لقانوني في فيـ علاقة العمؿ أولاالبعد ا لوظيفةنظرا ذو أىمية العامميف في المؤسسات الاقتصادية 

والاستدلاؿ عميو لمحاولة فيـ سير المسار الوظيفي لممورد البشري، إذ لا يمكف إغفاؿ الجانب التشريعي 
العلاقات الوظيفية خاصة مف خلاؿ محاولة الإجابة عف التساؤؿ الفرعي المتعمؽ بمقارنة الذي يحكـ 

معدلات الأجور بيف الإطارات في كؿ نمط مف المؤسسات المعنية، وفي ظؿ أيضا وجود رؤى وتصورات 
 خاصة حوؿ مدى تطبيؽ القوانيف بطرؽ تتسـ بالشفافية.
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  والخصائصالنشأة العمومية:  أولا/ المؤسسة
 يمكف إبراز بعض العوامؿ التي أدت إلى ظيور المؤسسات العمومية في النقاط التالية:       
بمعنى إسياميا في  ؛دعـ الاقتصاد الوطني بتحقيؽ أكبر عائد في التنمية الاقتصادية ورفع مستوياتيا -1

 تحقيؽ معدلات مقبولة في النمو الاقتصادي مما يزيد مف فرص التنمية عمى جميع الأصعدة.
زيادة فرص الاستثمار الداخمي والخارجي عمى حد سواء، وتقديـ تسييلات مالية وقانونية في ذلؾ بما  -2

 يخدـ اقتصاد الدولة.
 ادية لمدولة.تنويع مصادر الدخؿ الوطني والعوائد الاقتص -3
فائدة التوزيع الموارد المالية العامة المتاحة عمى أكبر قدر ممكف مف المشروعات الاقتصادية ذات  -4

 .أسس أكثر فاعميةوتوجيييا وفؽ 
تاحة المجاؿ واسعا للاستفادة  -5 تحقيؽ أكبر قدر مف المنفعة العامة وتمبية الحاجات المتعددة للأفراد وا 

 1.تصادية المادية والبشرية لتجسيد التنمية الشاممةمف مختمؼ الطاقات الاق
 منيا:بجممة مف السمات الخاصة  لمؤسسات العموميةكما تتميز ا   
: إذ تنشأ ىذه المؤسسات وفقا لمقانوف وتخضع لو في كؿ العمميات المرتبطة بيا، كياف قانونػػي -1

ع المؤسسة العمومية بالحقوؽ والتزاميا وتتصؿ بيذه الخاصية خاصية "الأىمية القانونية" بما يعني تمت  
 بالواجبات والمسؤوليات بما في ذلؾ حؽ التقاضي والتعاقد.

كالممكية الكمية أو الجزئية لمدولة والقدرة عمى ترتبط بعدة متغيرات : فيي عمومي والرسميالطابع ال -2
  2قانونية.وصلاحيات التصرؼ فييا وفقا لأحكاـ 

المؤسسات لغايات محددة وأغراض كبرى تتضح في إشباع الحاجات والمصالح : ظيػػػرت ىذه ىادفػػة -3
نتاجيا.  العامة لأفراد المجتمع مف مختمؼ النواحي: اجتماعيا، اقتصاديا، خدماتيا، وا 

ف كانت ليا استقلالية في التسيير كما حددىا  –: فالمؤسسات العمومية الخضوع لمرقابة المػػػركػػزية -4 وا 
التشريعي والتنفيذي والقضائي الرقابة والإشراؼ العاـ المركزي مف حيث: فإنيا تخضع لأشكاؿ  -القانوف

  3والمحاسبة العامة في إطار الشرعية القانونية.
                                                           

1 الطبعة الأولى، الأردف، دوف سنة، ص  ،التطبيقات العممية(-النظريات -إدارة التنمية )الأسسنائؿ عبد الحافظ العواممة:   
 108-107ص

2
، 01، رسالة ماجستير فرع قانوف المؤسسات، كمية الحقوؽ، جامعة الجزائرالنظاـ القانوني لممؤسسة العامة المينية في الجزائربغداد:  كماؿ  

 37، )رسالة منشورة(، ص011/2012الجزائر، 

 61، 59ص ، الطبعة الثانية، دار المحمدية العامة، الجزائر، دوف سنة، صاقتصاد المؤسسةناصر د ادي عػػدوف:   3
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 ةــــالعمومي والإدارة في المؤسساتم ــــأنماط التنظي /ثانيا
لإسياميا المباشر نظرا  ،ظمت المؤسسة العمومية إلى وقت بعيد ركنا أساسيا مف أركاف قياـ الدوؿ      

والمصيؽ بتحقيؽ أىداؼ ومرامي الدولة في تنفيذ استراتيجيتيا وسياستيا الخاصة عمى كافة الأصعدة 
بالطريقة الملائمة، ولعؿ  التنموية، فبدت الحاجة كبيرة لوجود ىذا المرفؽ والييكؿ المحوري لتنفيذ خططيا

اليدؼ الأبرز أيضا مف إنشاء المؤسسات العمومية ىو التخفيؼ مف حدة التبعية للإدارة المركزية مف 
خلاؿ تفويض الصلاحيات في حدود سمـ واضح مف استخداـ السمطات، مما يسمح محميا بمراقبة السير 

أيضا أماـ الكفاءات المحمية لتوظيؼ قدراتيا  الحسف لممشاريع التنموية ومتابعتيا عف بعد، وفتح المجاؿ
 الخاصة في مجاؿ التسيير والإدارة.

ومع تطور دور الدولة تعددت المؤسسات وتنوعت، وظيرت مرافؽ عمومية تضم ف نظاميا القانوني  -  
ؤسسة قواعد مف القانوف الخاص، وظير أيضا تمييز بيف المرافؽ العامة الإدارية التي تتكفؿ بيا الم تطبيؽ

العمومية الإدارية وظمت خاضعة قانونيا وكميا لقواعد القانوف العاـ، والمرافؽ العمومية الصناعية والتجارية 
التي تتكفؿ بيا المؤسسة العمومية الصناعية والتجارية )الاقتصادية( والخاضعة جزئيا لمقانوف العاـ 

 1والقانوف الخاص.

باعتبار المؤسسات نسقا مفتوحا يتأثر بالمحيط الخارجي، والتنظيـ لأي مؤسسة يأخذ في الحسباف و        
التي تسعى الأىداؼ  بنوعية فإف الييكمة الإدارية أيضا تتصؿ إلى حد بعيدالمتغيرات المحيطة الطارئة، 

النسؽ المجتمعي واتجاىيا الخاص ضمف  نشاطاتيا وحجميا،لأجميا ىذه المنظمات، بالإضافة إلى نوع 
تعمؿ فيو أيضا ويؤثر عمى مسارىا؛ إذ أف البناء الاجتماعي يشكؿ قاعدة  وفقا للإطار البيئي الذي الكمي

أساسية تستند عمييا المؤسسات العمومية نظرا لارتباط الثقافة التنظيمية أيضا بثقافة المجتمع وبنيتو 
 اجزء ورتيا باعتبارىابنة لا يمكف تجاوزىا لفيـ سير الفكرية والاجتماعية وقيمو الخاصة التي تعد محورا ول

 مف سيرورة المجتمع بشكؿ عاـ.

بناء عمى تعدد أىدافيا بتعدد أنماط إدارتيا وتنظيميا  تتسـفالمؤسسات العمومية  ،مف ىذا المنطمؽ      
 مف حيثز ػما تتمايأو بيف مختمؼ الدوؿ، ك سواء في الدولة الواحدةوغاياتيا التي تتجو صوبيا، 

وطبيعة الصلاحيات الموكمة إلييا درجة استقلاليا، والرقابة عمييا،  خصائصيا وسماتيا الخاصة مثؿ
وىذه الطبيعة التعددية ىي التي أوجدت تنوعا في ىذه المؤسسات ما  ،ومصادر تمويميا ودورىا المنوط بو

ف كاف ىناؾ تشابو ماأدى إلى وجود عد امية مف حيث حجميا ودورىا بيف الدوؿ الن ة تصنيفات ليا، وا 
                                                           

 13-9بوزيد غلابي: مرجع سابؽ، ص ص  1
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وبنائيا التنظيمي ومدى إسياميا في الدخؿ القومي إلا أف ىناؾ درجة مف الاختلاؼ والتفاوت في 
في الظروؼ الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والبيئية ليا؛ فالقطاع أوضاعيا يعزى إلى التبايف 

القطاع ذاتو  أكثر اتساعا بينما يتميز فالصناعي القائـ عمى النفط بالنسبة لمدوؿ المصدرة لو يكو 
بالمحدودية بالنسبة لبقية الدوؿ، كما أف ىناؾ تقاربا في أوضاع المؤسسات العمومية اليندية والكورية عمى 

  1ى تشابو الأوضاع الاقتصادية ليا.سبيؿ المثاؿ بالرغـ مف اختلاؼ الاتجاىات العقائدية وىذا يرجع إل
 والتصنيــ هددا  الأالعمومية:  المؤسسـة ا/ـــثالث
)سواء  تنوع مجالات اىتماميافة نظرا لالمؤسسات العمومية دورا رائدا وىاما في جوانب مختمتؤدي       

ويجعؿ  تنموية حيث يمكف ليا أف تضيؼ قيمةو الأنشطة الخدمية والإنتاجية(، في الاقتصاد المعرفي أ
حسب  –س أداء الاقتصاد الوطني بشكؿ عاـ، كما تسعى أداءىا الكمي مؤشرا أساسيا مف شأنو أف يقي

إلى جممة مف الأىداؼ العامة والآماؿ المنشودة نظير نشاطاتيا وممارساتيا  -طبيعتيا ونوعيا الخاص
 التنفيذية، ووفقا لخطط وبرامج عمؿ مسط رة يمكف تجميعيا فيما يمي:

 : منيا:أهددا  اقتصاديــة* 1
حداث التوازف: وىذا عف طريؽ تحقيؽ متطمبات المجتمع المساىمة في نمو الاقتصاد  - الوطني وا 

الخاصة، ورصد الآليات الممكنة في ذلؾ بما لا يحدث تنافيا بيف حاجات الأفراد ورغباتيـ مف جية، وما 
 ىو متاح مف موارد مف جية أخرى.

لتخطيط الجيد الذي مف عقمنة الإنتاج: عف طريؽ الاستعماؿ الرشيد والمدروس لعوامؿ الإنتاج، وتبني ا -
 شأنو أف يسيـ في تحقيؽ صفة العقلانية لمموارد ووسائؿ العممية الإنتاجية.

 :يــةـأهددا  اجتماع* 2
المساىمة في تحسيف المستوى المعيشي: وىذا مف خلاؿ ضماف حد مقبوؿ مف الأجر لمعامميف وتوفير  -
فوجود المؤسسات العمومية بتعدد أشكاليا يوفر مناصب شغؿ دائمة بما يضمف حياة  ؛2تأمينات ليـال

 كريمة للأفراد.
المشاركة في التنمية الشاممة: إذ تسعى المؤسسات العمومية كشريؾ وفاعؿ أساسي في المجتمعات  -

واء ما تعمؽ بالتنمية الإنسانية إلى المساىمة في بموغ مستويات كبرى مف التنمية لأفراد المجتمع الواحد، س

                                                           
1
 111نائؿ عبد الحافظ العواممة: مرجع سابؽ، ص  

2
، رسالة ماجستير بمدرسة الدكتوراه إدارة الأفراد دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التخفيؼ مف حدة البطالة بمنطقة بشارعمر بف جيمة:   

، ) رسالة منشورة(، 2010/2011الشركات، كمية العموـ الاقتصادية والتسيير والعموـ التجارية، جامعة أبو بكر بمقايد تممساف، الجزائر،  وحوكمة
 9ص
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ضفاء التوازف بيف معدلات العرض والطمبالاجتماعية، أو الاقتصادية، أو الثقافية، وكذا البيئية،  ، فيي وا 
 بمثابة وعاء دعـ ومساندة لمسياسة القائمة في الدوؿ.

ة قد وفي ظؿ ىذه الأىداؼ التي ترمي ليا المؤسسة العمومية، تعاني ىذه الأخيرة مف متاعب كثير      
، ومف بينيا ما يمػػػي:  تحوؿ دوف تجسيدىا بالشكؿ اللازـ

مكانية تعرضيا لمتحقيقات مف طرؼ السمطات العمومية. -  وجود مشكلات إدارية بسبب تدخؿ الدولة، وا 
تعرض المؤسسة إلى مضايقات مف طرؼ رجاؿ السياسة والإعلاـ وقادة الرأي العاـ نتيجة احتمالية  -

اتجاىات رؤسائيا ومديرييا إلى خدمة أغراضيـ الخاصة مما يحد ا في البيروقراطية التسييرية، أو ضموعي
 مف اليدؼ العاـ والأساسي وىو خدمة المصمحة العمومية.

غراءات مادية  - ىجرة الكفاءات مف المؤسسة العمومية إلى القطاع الخاص، في ظؿ وجود امتيازات وا 
ومرونة القوانيف بيا، وىذه المنافسة مف شأنيا أف تؤدي بالمؤسسة العمومية إلى تكاليؼ أخرى  وعينية

 لاستقطاب اليد العاممة البديمة.
وجود تيديدات خاصة مف طرؼ المستخدميف تتجمى في الاحتجاجات والتوقؼ عف العمؿ إف لـ تتمكف  -

منيا عمى سبيؿ المثاؿ الزيادات في الأجر، وعدـ  ،1يازات معنوية أو ماديةالمؤسسة مف تنفيذ مطالب وامت
مما  باة في التعامؿ مع المورد البشريالرضا عف طرؽ منح العلاوات وتوزيعيا، وطغياف المحسوبية والمحا

 قد يحدث شملا في خدماتيا وعممياتيا الإنتاجية، ويخؿ  بالسير الحسف لوظائؼ المؤسسة وأدوارىا المتعددة.
لابد مف شرط أساسي يتمحور حوؿ بمورة  ية ىذه العقبات وبموغ أىدافيا الرياديةمجابومف أجؿ       

التوازف بيف المؤسسة العمومية والمحيط، عمى أنيا نظاـ مفتوح تأخذ فيو البيئة الخارجية موقعا ىاما في 
 تأثيراتيا وانعكاساتيا، ويمكف ذلؾ عبر:

المحيط مف خلاؿ الاستناد إلى  -المؤسسة العموميةالاىتماـ بتحميؿ تطورات العلاقة بيف الطرفيف:  -
 مؤشراتيا ومعطياتيا الواقعية ضمانا لمسيرورة الحسنة لوتيرة العمؿ.

 بما يسمح بأداء الوظائؼ بالشكؿ المطموب. 2لمتنظيـ الحسف لمعمؿ وتقسيمو، إيلاء الأىمية -
الالتزاـ عنى بي الواقع، والتي ت  اعتناء المؤسسة العمومية بتطبيؽ مفيوـ المسؤولية الاجتماعية ف -

بالأنشطة والأدوار المنوطة بيا وفؽ الشروط الإيجابية، فيي ذات صمة بوظائفيا اتجاه المجتمع والبيئة 
ة في رسـ الخطط والاستراتيجيات المتضمنة مشروع الخارجية نظرا لما تكتسيو ىذه الأخيرة مف أىمية بالغ

 تنعكس بشكؿ أو بآخر عمى الكفاءة الكمية ليا وتشمؿ جانبيف:كؿ مؤسسة، وتضـ مجموعة القيود التي 
                                                           

1
 62-61، ص ص2018، جويمية15، العددمجمة آفاق لعمم الاجتماعحميدة نبيية: "الحضور الاجتماعي لمعلاقات العامة في الإدارة العمومية"،   

2
 10عمر بف جيمة: المرجع السابؽ، ص  
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* بيئة التعامؿ المباشر: وىي كؿ الأطراؼ التي تتعامؿ مع المؤسسة مباشرة مف أفراد، وحكومة، ومجتمع 
 محمي، ومؤسسات منافسة.

* البيئة الاجتماعية العامة: وىي القوى ذات البعد الاقتصادي المرتبطة بالواقع العاـ للاقتصاد، والقوى 
ذات البعد السياسي المرتبطة بعلاقة الدولة التي تنتمي ليا المؤسسة مع باقي دوؿ العالـ، والقوى ذات 

 المستيمكيف والمتعامميف والزبائفيعة البعد الديموغرافي المرتبطة بالتوزيع السكاني وأىميتو في تحديد طب
والقوى ذات البعد القانوني المرتبطة بمختمؼ التشريعيات والنصوص القانونية التي تضبط عمؿ 
المؤسسات، بالإضافة إلى القوى ذات البعد التكنولوجي المرتبطة بمختمؼ التقنيات الحديثة التي يمكف 

  1منيا لتطوير المنتوج أو الخدمة. الاستفادة
، بالرغـ مف معايير تصنؼ عمى أساسيامجموعة مف  انطلاقاتتعدد أنواع المؤسسات العمومية و  ىذا     

 :كالآتػػي ػػرةػػػػػػمختص ومنيا أنو لا يمكف الإلماـ بكافة الأشكاؿ والمعايير نظرا لتعقدىا وتشعبيا،
 ترتبط بالمصدر الذي يمنحيا السمطة القانونية وىي أصناؼ: :يــيار القانونـالمعحسب  -1
   في الوزارات والدوائر الحكومية. المتمثمة: الإدارة الحكومية المباشرة 1-1
: المشاريع العامة الخاضعة لممكية الحكومة بصفة مطمقة: تنشأ بقانوف رسمي يحدد ضوابطيا 1-2

أو قد تقتصر عمى  ،اتيا بالجانب التجاري والصناعيعنى في نشاطوتخضع لممكية الحكومة كميا، قد ت  
 الجانب الخدماتي المرفقي.

: الجمعيات التعاونية: بالرغـ مف اختلاؼ طبيعتيا وتكوينيا عف المؤسسات العمومية بمعناىا الدقيؽ 1-3
ييدفوف إلى إلا أنيا تندرج ضمف نوع ىاـ إذ تيتـ بتقديـ منفعة عامة وىي عبارة عف منظمات يممكيا أفراد 

تحقيؽ مصمحة عمومية، وتختمؼ ىذه الجمعيات تبعا لاختلاؼ إدارة أفرادىا فيناؾ جمعيات ذات غرض 
كما توجد جمعيات تنشط محميا وأخرى قد تكوف فروعا لجمعيات  ،واحد وىناؾ أخرى متعددة الأغراض

  2وطنية.
تعاقد الدولة مع القطاع الخاص لتقديـ خدمة عامة: حيث تعمد الحكومة لتقديـ خدمة معينة تتولاىا  :1-4

خاصة مف خلاؿ إبراـ عقد بيف الطرفيف يتـ بموجبو إشباع وتمبية حاجة عمومية مف طرؼ الشركة  تىيئا
 الخاصة ضمف مواصفات محددة ويحكميا إطار قانوني ورقابة رسمية مف قبؿ الحكومة.

                                                           
1
رسالة ماجستير تخصص  -سكيكدة –دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراؾ  –دور المؤسسة الاقتصادية في تنمية المجتمع المحمي لبنى الكنز:   

، )رسالة 2008/2009الجزائر،  تنمية العلاقات العامة لممؤسسات، كمية الآداب والعموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة باجي مختار عنابة،
 17-15منشورة(، ص ص

 113نائؿ عبد الحافظ العواممة: مرجع سابؽ، ص  2
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أي الاتفاؽ بيف الطرفيف لمقياـ بمشروع الحكومة مع القطاع الخاص في نشاطات تجارية:  : مشاركة1-5
بة العامة والعلاقة ونسبة الرقا الماؿ وممكية الشركةتحديد نسبة المشاركة في رأس  اقتصادي، ويتـ فيو

فيناؾ مشاريع تشارؾ فييا بأغمبية وتسمى  ،ا، وتختمؼ درجة المشاركة بالنسبة لمحكومةمبينيقانونيا فيما 
حينيا: الشركة الحكومية، في حيف تسمى المشاريع التي توزع فييا نسبة المشاركة بدرجة متوازنة إلى حد 

 1.ما بػ: المؤسسات المختمطة
المتعمؽ بالوظيفة التي تؤدييا المؤسسة  "المعيار الوظيفي"ىنا يتضح و  : ــلوظائة اــحسب طبيع -2 

 تنقسـ إلى نوعيف أساسيف:العمومية كالتمويؿ والإنتاج والخدمات المرفقية الحيوية وغيرىا، فيي 
مؤسسات داري أولى أشكاؿ الالمؤسسة العمومية ذات الطابع الإ : مؤسسات عمومية إدارية: تعػػػد  2-1

دارية إلى أف ظير فيما بعد مصطمح كانت ذات طبيعة إ العمومية في الظيور، حيث أف كؿ النشاطات
لى غاية نياية القرف التاسع  المؤسسات العامة الناشطة في الميداف التجاري والصناعي، كما سادت وا 
عشر فكرة الدولة الحارسة لمنظاـ العاـ دوف أف تتدخؿ في النشاطات الاقتصادية، وقد أنشأتيا الدولة 

  2.مة الإداريةؽ العابغرض تسيير المراف
 :وبناء عميو يتضح في المؤسسة العمومية الإدارية ميزتيػػف  

عمى أساس نشاط ذو طبيعة إدارية أو خدمية مجانية * طبيعة النشاط: تبنى المؤسسات العمومية الإدارية 
 وشبو مجانية.

  3تخضع المؤسسات العمومية الإدارية في سيرىا لمقانوف الإداري.* طبيعة القانوف: 
 تزامنا مع التطورات التي حصمت في علاقة الدولة بالاقتصاد ظيراقتصادية: عمومية  : مؤسسات2-2

 الاقتصادي.إحدى الطرؽ لتدخؿ الدولة في النشاط كىذا الصنؼ مف المؤسسات 
 2ا، وفي القانوف الجزائري تعرؼ المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي حسب المادة ػػػػتشريعي       

عمى أنيا "شركات تجارية تحوز فييا الدولة أو أي شخص  2001أوت 20المؤرخ في  04-01الأمر مف 
مباشرة وىي تخضع لمقانوف الخاص"  معنوي آخر خاضع لمقانوف العاـ أغمبية رأس الماؿ مباشرة أو غير

ذلؾ بطريقة  فيطمؽ عمييا اسـ *الشركة* وتكوف خاضعة لمسمطة العمومية سواء كافوبي تحاد الأور أما الا

                                                           
 60ناصر دادي عدوف: اقتصاد المؤسسة، مرجع سابؽ، ص  1

2
الحقوؽ والعموـ ، رسالة ماجستير في القانوف العاـ الاقتصادي، كمية المؤسسة العمومية ومبدأ المنافػػػػػسةعبد القادر شايب الراس:   

 17-15، )رسالة منشورة(، ص ص2017، الجزائر، 2السياسية، جامعة وىراف

 21-20كماؿ بغداد: مرجع سابؽ، ص ص  3



  ة في الجزائرــــــة العموميــالمؤسس                                          :     عــــلرابالفصل ا
 

 

112 

ومف  مباشرة، وىذا حسب معيار الممكية والمساىمة برأس الماؿ أو شروط أخرى تحكميا،مباشرة أو غير 
وليا ىيئة تتمتع بالشخصية المعنوية، تابعة لمدولة أو الجماعات الإقميمية، الناحية الفقيية فيي عبارة عف 

  1.عدة نشاطات
ممؤسسات العامة، إما عف لىناؾ عدة صور لمتشكؿ والتأسيس وتبعا ليذه الأصناؼ يمكف القوؿ أف       

 ميا وسمطاتيا وارتباطاتيا إداريا طريؽ القانوف لتولي ىدؼ عاـ خدمي أو اقتصادي ىو الذي يحدد ميا
ما عبر تأميـ المؤسسة نتيجة جممة مف الظروؼ  ػػرضت السياسية والاجتماعية التي ف  ماليا، وتنظيميا، وا 

   في الواقع.
 عامة رة ـــة: نظـــة العمومية الجزائريــا/ المؤسســــرابع
عرفتو المؤسسات في  اجديد اأف ىناؾ سياق "سعيد العيادي" جتماع المعرفةفي عمـ ا الباحثيؤكد        

الجزائر وانتقاؿ "عنيؼ" لشكميا، وكاف بإمكاف الجزائر أف تستفيد مف الإرث الاستعماري في مجاؿ التنظيـ 
قميمي ودولي واسع ربط المؤسسة الجزائرية بواقع إ 1962كوف نمط تسيير المؤسسة الفرنسية قبؿ عاـ 

ة حينيا إلا أف الدخوؿ في الاشتراكية أغمؽ المجاؿ لمغاية، إذ خدمت المؤسسات الجزائرية الأسواؽ العالمي
ليا إلى مؤسسة تعاونية رغـ أف حالة الاقتصاد الجزائري لـ أماميا لتدور في حمقة مفرغة بعدىا وىو ما حو  

وكاف عمييا منذ فترة الستينيات البحث والاتجاه نحو صناعة  ،يكف يمزميا بالتوجو نحو نظاـ التعاونية
حيث أف النموذج الفرنسي الذي ظؿ قائما را لتوفر الظروؼ الملائمة أيضا؛ نتاجية نظنموذج لممؤسسة الإ
ولـ تستطع السمطة في الجزائر الاستثمار بشكؿ أمثؿ  ،2ت معو العلاقات الجزائرية قائمةبعد الاستقلاؿ بقي

 كما دلت في ىذه الامتيازات، وظمت التنظيمات الجزائرية بعيدة عف الآفاؽ المأمولة والمستقبؿ الواعد.
دخوؿ المؤسسة الجزائرية في نطاؽ واسع مف المشاكؿ التنظيمية والتسييرية بعد عمى الشواىد التاريخية 
إطار تقني أوروبي لمجزائر في مرحمة الاستقلاؿ، ناىيؾ عف صراع المصالح الذي وف مغادرة ما يقرب ممي

التسيير إنما  نشأ كأحد أبرز أنماط العلاقات السائدة خلاؿ مرحمة التسيير الذاتي، وأف حرية العماؿ في
، بغت بصبغة صورية ؿ الاستعانة باستيراد أساليب التسيير في الدو الموقؼ استدعى بناء عميو  3ص 

الرأسمالية الكبرى مف قبؿ المؤسسة الاقتصادية، إلا أف المؤشرات بينت فشميا وعدـ نجاعتيا ما جعؿ 

                                                           
1
 24-23ص ص عبد القادر شايب الراس: مرجع سابؽ،  

 
2
 https://www.radioalgerie.dz/culture/  18:30عمى الساعة  31/05/2019شوىد يوـ 

3
دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر  -وظيفة العلاقات العامة وانعكاساتيا عمى أداء المؤسسة العمومية الجزائريةىشاـ بوخناؼ:   

والاجتماعية، جامعة باجي مختار ، رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع تخصص علاقات عامة، كمية الآداب والعموـ الإنسانية عنابة
 116، )رسالة منشورة(، ص2010/2011عنابة، الجزائر، 

https://www.radioalgerie.dz/culture/
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التساؤلات تتشكؿ حوؿ الأسباب والعوامؿ التي ساىمت في تصدعيا؛ فيناؾ مف ربطيا بالجانب الإنساني 
في حيف ينتقد طرؼ آخر ىا، الجزائري ولـ يتمكف مف تطوير  والثقافة التقميدية التي ظمت تميز عقؿ العامؿ

ىذه الرؤية ويعتبر العامؿ في المؤسسة الجزائرية إنما ىو ضحية لطرؽ تسييرية ليس ليا علاقة بوعائو 
ونجد عمى سبيؿ المثاؿ في التنظيمات التقميدية أف دافع العمؿ ىو دافع القيمي الاجتماعي والثقافي، 

مف لا تخرج عف حدوده،  -وأغمبيـ ذو أصؿ ريفي –مادي، وسموكيات العماؿ في المؤسسات الجزائرية 
تضح حقيقة تأثير الثقافات الخاصة عمى إدارة التنظيمات المحمية ومدى القدرة لموصوؿ إلى ىذا الجانب ت

، كما أف تجسيد المشروع التنموي المنتج في الجزائر بالمراىنة عمى المؤسسات الاقتصادية عرؼ العقمنة
ا المشروع الرأسمالي حوصمة لتراكمات تاريخية لممجتمع الأوروبي، غير أنو تناقضات في مرحمة كاف فيي

 1جتمع الصناعي الحديث،في الجزائر حدثت قفزة غير مدروسة مف المجتمع التقميدي الزراعي إلى الم
ف حيث خصائصيما وتركيبتيما، وىذا الانتقاؿ ينبغي أف يأخذ في الحسباف ػوىما مجتمعاف يختمفاف كميا م

المجالات والنواحي الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية بما في ذلؾ أيضا الجوانب السموكية  جميع
ف باقي الشخصيات، وأي تغيير في آليات التسيير والتنظيـ ػػػالتي تحدد شخصية الفرد الجزائري المتميزة ع

فويت الجزائر لفرصة الاستثمار ة تستند إلى ىذه المجالات مجتمعة؛ وتلابد أف يبنى عمى مقاربات محمي
في الخبرات المتاحة غداة الاستقلاؿ وجمب نماذج تسيير جاىزة فيما بعد مف القوى الغربيػػة يضعيا عمى 

عف طريؽ النظر في آليات الإدارة والتسيير المحؾ، وضرورة البث في ىذه المسألة، ويحتـ عمييا إعادة 
نتاجيا تماشيا مع مقتضيات ال  بيئة العصرية في ظؿ فرص المنافسة العالمية.استحداثيا وا 

تية وبدلا مف أف في زيادة حدة الأزمة المؤسسا عاشتيا الجزائرلقد ساىمت الوضعية السمبية التي       
فرزت سموكيات أخرى سمبية نتاجية ورفع وتيرة العمؿ فقد أفي الرفع مف الإ تسيـ طرؽ الإدارة المعتمدة
نمت بصفة  وىي أشكاؿ لمسموؾ غياب قيـ العمؿعدـ احتراـ الوقت و منيا غير عقلانية في المؤسسة 
وتسميط ، المينية لمعامميف وتيرة التقدـ الوظيفي والتطور في المسارات عمىكبيرة، مف شأنيا أف تؤثر 

الضوء عمى الفعؿ الاجتماعي في المؤسسة عبر تشريح ىذه المؤشرات وغيرىا قد يسيـ في وضع 
ثقافي ونمط التسيير المنتيج وىي علاقة تأثير وتأثر _صمة بيف السموؾ السوسيوتصورات لطبيعة ال

  لمفرد العامؿ. تنعكس عمى الحياة الوظيفية
 

                                                           
مجمة العموم مسعود محمد زكري ويوسؼ جغمولي: "الممارسات السوسيو ثقافية السائدة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"،   1

 150، 148، ص ص2017، 13، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، الجزائر، العددالاجتماعية والإنسانية
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 رـذات الطابع الإداري في الجزائ العمومية المؤسسةخامسا/ 
الجزائري مستخدمي المؤسسات العمومية الإدارية والمؤسسات العمومية ذات الطابع  التشريعاعتبر      

العممي والتكنولوجي والمؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والثقافي والميني ىـ الموظفوف العموميوف 
 ، وبالمقابؿ فإف مستخدمي2006يمية جو  15المؤرخ في  06/03خاضعوف لقانوف الوظيفة العمومية 

المؤسسات العمومية الاقتصادية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري ىـ العماؿ الأجراء 
 1والمتعمؽ بعلاقات العمؿ. 1990ريؿأف 21المؤرخ في  90/11خاضعوف لأحكاـ قانوف العمؿ الجزائري 

 :ذات الطابع الإداريالعمومية  المؤسسةفي مفهوم  -1
منو أف المؤسسات  02وفي المادة 06/03جاء في قانوف الوظيؼ العمومي المحدد بالأمر       

والإدارات العمومية ىي تمؾ "المؤسسات العمومية والإدارات المركزية في الدولة والمصالح غير الممركزة 
عمومية ذات التابعة ليا والجماعات الإقميمية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري، والمؤسسات ال

تكوف ليذه و  2ذات الطابع العممي والتكنولوجي"،الطابع العممي والثقافي والميني، والمؤسسات العمومية 
المؤسسات ىياكؿ تابعة ليا عمى المستوى المحمي تمثؿ الييئات الوصية لمدولة منيا الإدارة المحمية ممثمة 

ضؼ إليو تمثيؿ ىذه المؤسسات عبر أجيزة لامركزية ، والمديريات الولائية التنفيذية، في الولاية والدائرة
  3الولائي والبمدية.كالمجمس الشعبي 

  الإطار القانونــي المهيكــل لممؤسسات العمومية الإدارية: -2
ويقصد بو القانوف الذي يحكـ سير الوظائؼ في ىذا النوع مف المؤسسات بالجزائر، وىو القانوف      

 1427جمادى الثانية عاـ 19مؤرخ في  03-06الأمر رقـ موضحا في ة العموميةموظيفالأساسي ل
 والترقية أنظمة: الأجر، والتكويفالمتعمقة بالقانونية والنصوص وأىـ المواد ، 2006يوليو سنة15الموافؽ لػ

 نظمة الثلاثة.نظرا لاىتماـ الدراسة الحالية بيذه الأ
قد أتاح المجاؿ لموضوع العاـ لموظيفة العمومية، و  يتضمف القانوف الأساسيو : 60/63الأمر : 2-1

المسار الميني كونو موضوعا محوريا لمموظؼ وىذا مف خلاؿ الباب الرابع الموسوـ بػػ: تنظيـ المسار 

                                                           
1
 163، 161، 160بوزيد غلابي: مرجع سابؽ، ص ص   

يتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة  2006يوليو سنة15الموافؽ لػ 1427جمادى الثانية عاـ 19مؤرخ في  03-06الأمر رقـ  2
 .3، ص46صادر في الجريدة الرسمية العددال  العمومية

3
دراسة ميدانية  -الأسلاؾ المشتركة نموذجا -والأداء الوظيفي لدى موظفي المؤسسات العمومية الإدارية في الجزائرالأجور بوجمعة كوسة:   

، أطروحة دكتوراه فرع عمـ الاجتماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة بمديريات ولاية سطيؼ
 38، )أطروحة غير منشورة(، ص2013/2014، الجزائر، 2سطيؼ
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الميني موزعا عمى عدة فصوؿ مف بينيا الفصؿ الثالث الخاص بالتسيير الإداري لممسار الميني 
 لخاص بالترقية في الدرجات والرتبتكويف، والفصؿ السادس المموظؼ، والفصؿ الخامس الخاص بال

  1والباب الخامس المتعمؽ بالتصنيؼ ورواتب الموظفيف وكفؿ فيو أيضا الحؽ في المنح والتعويضات.
 2.الشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفيفيحدد  :60/364: المرسوم الرئاسي رقم 2-2
ف وأعواف موظفيمبسمطة التعييف والتسيير الإداري بالنسبة ل : يتعمؽ06/00التنفيذي رقم: المرسوم 2-3

 3ت العمومية ذات الطابع الإداري.المؤسساالإدارة المركزية والولايات والبمديات و 

وتبعا لطبيعة المياـ المسندة لمموظفيف في الإدارات العمومية تنقسـ تصنيفات الأسلاؾ إلى نوعيف  - 
 وصنؼ الأسلاؾ الخاصة. رئيسييف: صنؼ الأسلاؾ المشتركة 

يشتمؿ السمؾ في ىيكمة الوظيفة العمومية عمى مجموعة مف الوظائؼ التي تشترؾ في طبيعة العمؿ و 
الواحد مف حيث توزيع الموظفيف حسب امتلاكيـ لنفس المؤىلات ونفس الشروط، وقد تتضمف ىذه 

( منػػو فإف 08سب المادة )في الجزائػػر. وح 06/03الأسلاؾ رتبة أو عدة رتب وىو ما حدده الأمر 
 تصنيؼ الأسلاؾ حسب مستويات التأىيؿ المطموب يأخذ أربعة أشكػػاؿ وىي:

نجاز نشاطات التصميـ   * المجموعة أ: وىـ الموظفوف الذيف يمتمكوف مستوى التأىيؿ اللازـ لممارسة وا 
 والبحث والدراسات؛

نجاز نشاطات التطبيؽ؛  * المجموعة ب: وىـ الموظفوف الذيف يمتمكوف مستوى التأىيؿ  اللازـ لممارسة وا 
نجاز نشاطات التحكـ؛  * المجموعة جػ: وىـ الموظفوف الذيف يمتمكوف مستوى التأىيؿ اللازـ لممارسة وا 

نجاز نشاطات التنفيذ؛*   المجموعة د: وىـ الموظفوف الذيف يمتمكوف مستوى التأىيؿ اللازـ لممارسة وا 
كؿ سمؾ مف الأسلاؾ إلى قواعد خاصة يترجميا قانوف أساسي خاص انطلاقا مف القانوف  ويخضع 

فمكؿ سمؾ قانوف أساسي  4عمى الموظفيف المنتسبيف لمسمؾ؛ الأساسي العاـ يوضح الأحكاـ التي تطبؽ
 خاص ينبثؽ مف القانوف الأساسي العاـ.

                                                           
 .12-8، مرجع سابؽ، ص ص03-06الأمر رقـ  1
المتعمؽ بالشبكة الاستدلالية لمرتبات  2007سبتمبر 29الموافؽ لػ 1428رمضاف عاـ 17مؤرخ في  304-07مرسوـ رئاسي رقـ  2

 61الموظفيف ونظاـ دفع رواتبيـ الصادر في الجريدة الرسمية العدد
يتعمؽ بسمطة التعييف، والتسيير  1990مارس سنة 27الموافؽ لػػ  1410رمضاف عاـ 1مؤرخ في  99-90تنفيذي رقـ مرسوـ  3

الإداري بالنسبة لمموظفيف وأعواف الإدارة المركزية والولايات والبمديات والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري الصادر في الجريدة 
 13الرسمية العدد

4
 36-35فرحات، مرجع سابؽ، ص ص لحسف مولاي بف  
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كما  1دوؿ المتقدمة كما حدث في فرنسا،الوالبارز أف نظاـ الأسلاؾ يتعرض لانتقادات شديدة حتى في 
شيد قطاع الأسلاؾ المشتركة في الجزائر احتجاجات سابقة، ر فعت خلاليا عدة مطالب منيا الاىتماـ 

 تويات الأجور والزيادات فييا.بمس
يتضمف القانوف الأساسي الخاص بالموظفيف المنتميف للأسلاؾ  : 10/286: المرسوم التنفيذي رقم2-4

  2ي المؤسسات والإدارات العمومية.ة فالمشترك
 وىي: ، كما تضمنت شروطيا،نوعيفإلى جانب ذلؾ تنطوي سياسة الترقية قانونيا عمى 

وبصفة مستمرة عمى أف تحدد ى إلى الدرجة التي تعموىا مباشرة تتـ مف الدرجة الأدن: الترقية في الدرجة -
 زيادة مالية في الراتب مع الاستمرار في نفس الفئػػػة، ويقتضي ىذا النوع النصوص التنظيمية كيفيات ذلؾ

ومف جية أخرى ترتبط بفكرة الأقدمية ، حتى إف لـ تتغير طبيعة المياـ الموكمة لمموظؼ ومسؤولياتو
درجة  12الخاص بالشبكة الاستدلالية لأجور الموظفيف فيناؾ  07/304رسوـ وحسب الموسنوات الخبرة، 

 تسمح بتحديد ثلاثة أنواع مف الترقية في الدرجة: خلاؿ العمر الميني لمموظؼ،
 * الترقية في المدة الدنيا: تتـ فييا ترقية الموظؼ في الدرجة كؿ سنتيف ونصؼ.

 * الترقية في المدة المتوسطة: تتـ فييا ترقية الموظؼ في الدرجة كؿ ثلاث سنوات.
 كؿ ثلاث سنوات ونصؼ.* الترقية في المدة القصوى: تتـ فييا ترقية الموظؼ في الدرجة 

المسؤوليات  : وتتـ بنقؿ الموظؼ مف فئة وظيفية إلى فئة أعمى حيث تزيد معياالترقية في الرتبة -
وىذا بالانتقاؿ مف رتبة إلى الرتبة الأعمى مباشرة في نفس السمؾ، أو في السمؾ الأعمى والاختصاصات، 

 وليا أربع كيفيػػات ىي: 3مباشرة،
لمموظفيف الحاصميف عمى الشيادات والمؤىلات الجديدة في حدود المناصب * عمى أساس الشيادة: 

 الشاغرة التي تتناسب مع مكتسباتيـ.
 * بعد تكويف متخصص: في أحد مراكز ومدارس التكويف الخاصة بناء عمى شروط محددة.

                                                           
1
 37المرجع نفسو، ص  

-08، يعدؿ ويتمـ المرسوـ التنفيذي رقـ2016نوفمبر سنة 2الموافؽ لػػ  1438صفر عاـ 2مؤرخ في  280-16مرسوـ تنفيذي رقـ  2
ف المنتميف للأسلاؾ والمتضمف القانوف الأساسي الخاص بالموظفي 2008يناير سنة 19الموافؽ لػػ  1429محرـ عاـ 11المؤرخ في 04

 66المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية الصادر في الجريدة الرسمية العدد

3
المتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة  06/03نور الديف حامدي: "تسيير المسار الميني في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظؿ أحكاـ الأمر   

 82-81، ص ص2013، العدد الأوؿ، ت القانونيةمجمة الندوة لمدراساالعمومية"، 
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ف موظفو * عف طريؽ امتحاف ميني: تقديرا لمجيود الشخصية المبذولة في مناصب العمؿ يتعرض ال
 لفحص ميني أو اختبار خاص بناء عمى جممة مف الشروط القانونية.

الاختيػػار: وفييا يتـ تسجيؿ الموظؼ الحائز عمى الأقدمية الكافية والخبرة المطموبة في عف طريؽ * 
؛ قائمة التأىيؿ استنادا إلى تقارير  وىو ما يطرح إشكالية العدالة 1الرؤساء والمسيريف في الإدارة

في تحديد ىذه الخبرة، ليبقى نظاـ الترقية واحدا مف أىـ المواضيع التي تأخذ اىتماما وعناية  والموضوعية
 كبيرتيف نظرا لموقعو الكبير ضمف الييكمة الخاصة بالمسارات الوظيفية. 

في ىذا خاصة بالمناصب العميا؛ و  الأنواع، وىي أىـ كأحدأيضا طرح "الترقية في المنصب النوعي" ت   -  
 تتخذ المناصب النوعية شكميف:الإطار 

* مناصب نوعية وظيفية: وىي المناصب العميا كما نصت عمييا القوانيف الأساسية لمموظفيف، وتصاغ 
 بموجب قرار وزاري.

* مناصب نوعية ىيكمية: وىي المناصب العميا كما تضمنيا الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، ويدخؿ في 
فروع والمديريات، وتمنح ىذه المناصب بناء عمى شرط الأقدمية نطاقيا:  رؤساء المكاتب والمصالح وال

  2ة المخولة ليا صلاحيات التعييف.والكفاءة واعتبارات أخرى حسب السمطة التقديرية لمجي
 :في المؤسسات العمومية الإدارية لممساراتالإطار الوظيفـــــي  -3
نمط تنظيـ وتسيير المسار الوظيفي في المؤسسات ذات الطابع الإداري في الجزائر مف  يتضح      

حيث: نظاـ الترقية وتحسيف المستوى عف طريؽ التكويف عبر اعتماد مخطط خاص يعرؼ بػػ: المخطط 
 عة مف المعايير والشروط المحددة.السنوي لتسيير الموارد البشرية وفؽ مجمو 

 لتسيير الموارد البشريةط السنوي المخط :3-1
دارة الييئات العمومية عنصريف ىما: الميزان       وتتمقى ية ومخطط تسيير الموارد البشػريةيتطمب تسيير وا 

ميزانية سنوية أثناء السنة المالية لمتنفيذ، وينبغي أف يتـ إنفاقيا في السنة المعنية، كما أف إنشاء الإدارة 
  3ء السنة المالية.المخطط ينبغي أف يكوف قبؿ انقضا

                                                           
1
، المجمد الثالث، العدد مجمة القانون الدستوري والمؤسسات السياسيةرشيدة ىني: "موانع الترقية في الرتبة في الإدارات العمومية الجزائرية"،   

 160، 153، 151، 148، ص ص2019الثاني، 
2
مجمة دراسات في عمم اجتماع ية في المسارات المينية بيف الطموحات الوظيفية والعراقيؿ القانونية"، رابح قميحة وباديس بوسعيود: "إشكالية الترق  

 13، دوف سنة، ص1، العدد5، المجمدالمنظمات
3  Nabil Beldjelalia : « La gestion des carrières dans la fonction publique Algérienne * Cas des 

administrations Algérienne : la direction des moudjahidines , la direction du tourisme et de l’artisanat 

et l’université d’Oran » , mémoire de magister en management, faculté des sciences économiques, des 

sciences de gestion et des sciences commerciales, Université d’Oran, Algérie, 2013/2014, p20 
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تتمثؿ أىمية المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية في المساعدة عمى تقدير الاحتياجات مف       
ىو وثيقة تضـ مختمؼ ية، وغايتو الأساسية ىي التنبؤ، و الموارد البشرية في المؤسسات والييئات العموم
والترقية، والإحالة عمى  الشاغرة، والتكويفتحديد المناصب العمميات التقديرية مف استقطاب وتوظيؼ ب

 29المؤرخ في  95/126حسب المرسوـ التنفيذي رقـالاستيداع، والتقاعد خلاؿ السنة المالية، و 
، ويرتبط ىذا المخطط بتسيير الحياة المينية لمموظفيف والأعواف العمومييف، ويسعى إلى 1995أفريؿ
  1.تسيير الموظفيف في ىذه المؤسسات بالإدارة المركزية علاقةيؽ اللامركزية وتخفيؼ القيود عمى تحق
 جدولا كما يمي: 13الخاص بتسيير الموارد البشرية مف يتشكؿ المخطط  -  

 مف السنة الماضية.ديسمبر  31دات غمى غاية ا* الجدوؿ الأوؿ خاص بييكؿ التعد
 *الجدوؿ الثاني خاص بالييئات الاستشارية الداخمية.

 * الجدوؿ الثالث خاص بالقرارات المؤطرة المتعمقة بالامتحانات والمسابقات.
 * الجدوؿ الرابع خاص بالمخطط التوقعي لمتوظيؼ لمسنة الحالية.

 عمميات التسيير التوقعي لمموارد البشرية.بممخص * الجدوؿ الخامس خاص 
 * الجدوؿ السادس خاص بالإحالة عمى التقاعد.

 ص بالمخطط التوقعي لتنظيـ التكويف وتحسيف المستوى وتجديد المعمومات.* الجدوؿ السابع خا
 * الجدوؿ الثامف خاص بحركة الموظفيف.

 الجدوؿ التاسع خاص بالأشخاص المتعاقديف والمؤقتيف لكؿ سنة.
 * الجدوؿ العاشر خاص باستمارة مراقبة التوظيؼ عف طريؽ المسابقات.

 راقبة التوظيؼ عبر الترقية الاختيارية والكفاءة المينية.* الجدوؿ الحادي عشر خاص باستمارة م
 مراقبة التوظيؼ عف طريؽ التكويف.* الجدوؿ الثاني عشر خاص باستمارة 

 * الجدوؿ الثالث عشر خاص باستمارة مراقبة مخطط التوظيؼ عمى أساس الشيادة.
ف كانت ىذه الجداوؿ تعرضت   . 2ي عمى حالومف حيث التسمية إلا أف المحتوى بق لمتغيير في كؿ مرة وا 

 مف جانب ذو صمة يستعيف المسيروف بعدد مف الخطوات لوضع ىذا المخطط تتضح في: - 
                                                           

أساس التسيير التقديري لمموارد البشرية في المؤسسات والإدارات  -المخطط السنوي لتسيير الموارد البشريةمنير لواج وحسيبة جبمي:  1
، ورقة عممية مقدمة لمممتقى الوطني الثاني حوؿ تسيير الموارد البشرية: التسيير التقديري لمموارد البشرية ومخطط ةالعمومية الجزائري

، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 2013فيفري 27/28الحفاظ عمى مناصب العمؿ بالمؤسسات الجزائرية يومي 
 جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر.

 المرجع نفسو.  2
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الخطوة الأولى: جرد الموارد المالية والبشرية المتاحة مف خلاؿ ضبط القوائـ الإسمية المنتسبة لكؿ سمؾ 
حسب ىذا الانتماء، وىي القائمة التي يمكف مف خلاليا تحديد أو رتبة لتحديد المياـ الموكمة لمموظؼ 

فرص الترقية لمموظفيف، بالإضافة إلى ضبط حصيمة التشغيؿ لتحديد طبيعة علاقة العمؿ بالمؤسسة 
وبيانات متعمقة بالجنس والسنف فيذه الخطوة الأولية مف شأنيا توفير معمومات مرجعية لممسيريف بغية 

 وضع المخطط الملائـ.
الخطوة الثانية: التنبؤ باحتياجات المؤسسة مف الموارد عف طريؽ وثيقة تحتوي عمى المناصب المالية 

 لمسنة المعنية.
للازمة وتحديد المناصب الخطوة الثالثة: وضع وصياغة المخطط بعد الحصوؿ عمى المعمومات ا

  1المتاحة.
المفتشية الولائية لموظيؼ العمومي نسخا مف كؿ وعمى المسير في المؤسسة الإدارية أف يقدـ لمصالح  -  

أياـ خاصة تمؾ المعنية بالتوظيؼ  10القرارات ذات الصمة بالمسار الوظيفي لممستخدميف في أجؿ أقصاه 
يؿ والترقية والتعييف في المناصب العميا، ويمكف لممخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية أف يتعرض لمتعد

  2عنية.خلاؿ السنة المالية الم
 :والانتقادات الموجهة له مخطط تسيير الموارد البشرية أهددا  :3-2
ضَمف قانوف الوظيؼ العمومي أف متابعة المسار الوظيفي لمموظؼ يكوف عبر مخطط تسيير       

الموارد البشرية وفقا لمسياسة التقديرية، وىو بمثابة خارطة قيادة إذ ي عنى بتقديـ الصورة عف مستخدمي 
 مف أىدافو أيضا:ونجد أف  3الييئات العمومية،

 تسيير الموارد البشرية في المؤسسات ذات الطابع الإداري كأسموب حديث في ذلؾ. -
 الربط بيف الناحية الكمية والنوعية، عف طريؽ تقدير إيجابي لمعدد والكفاءة. -
دارة المسارات الوظيفية والعمؿ  - عمى وضع واقتراح التدابير ضبط النقائص الخاصة في تسيير وا 

 المعالجة ليا.
                                                           

مجمة ميمود وارزقي: "استعماؿ طرؽ التنبؤ في تحميؿ مخطط التسيير التقديري لمموارد البشرية في المديرية العامة لمضرائب"،   1
 95-94، ص ص2016، العدد السادس، ديسمبر الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية

2 : "دور المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية في تفعيؿ أداء المورد البشري بالمؤسسات كماؿ أحمد سرير وابتساـ حاوشيف  
، العدد الثاني، 10، المجمدالعدد الاقتصادي -مجمة دراسات -دراسة حالة بمدية عيف الرمانة ولاية البميدة" -والإدارات العمومية

 58، جامعة الأغواط، الجزائر، ص2019جواف

3
 123/124مرجع سابؽ، ص صأحمد العبادي:   
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 التنبؤ بالمستقبؿ والاحتياجات العامة مف العمالة ومؤىلاتيا. -
 توفير ميزة الرقابة غير المباشرة. -
متابعة تطور الموظفيف في المؤسسات العمومية الإدارية إف مف حيث مستجدات برامج التكويف  -

 وتحسيف المستوى، أو فرص الترقية.
دة الاعتبار لممسيريف في ممارساتيـ مف حيث اختصاصيـ واطلاعيـ التاـ بالنشاطات التسييرية إعا -

فيما يخص سير الحياة الوظيفية لممنتسبيف لقطاع الوظيؼ العمومي إف مف حيث قرارات التعييف أو 
  1الترقية بنوعيْيا.

ذ تتبنى الإدارات والمؤسسات الناجحة منيجا حديثا في تسييرىا ألا وىو "منيج إدارة الكفاءات" فإف  وا 
الملاحظيف عمى المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية في انتقاداتيـ يركزوف عمى غياب ىذه المنيجية 
في بنائو وتطبيقو، وىو القصور الذي ينعكس سمبا عمى النتائج والمحصمة النيائية لممخرجات الأدائية؛ 

عمى جممة مف الاختلالات تعود بالأساس إلى الجانب العممي  فمنظومة التسيير لمموارد البشرية تنطوي
فييا وعدـ القدرة عمى تطبيؽ المواد القانونية بصيغتيا الصحيحة، او عدـ تطوير النصوص التنظيمية 

  2التي تحكـ العممية في حد ذاتيا.
 ات الطابع الاقتصادي في الجزائر:ذالعمومية  سادسا/ المؤسسة

الإطار القانوني لممؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي في جممة التنظيمات القانونية  يتضح      
التي تحكـ ىذا النوع مف المؤسسات، في حيف يشير الإطار الوظيفي إلى سير وحركة المسارات الوظيفية 

 بيا.
 العمومية ذات الطابع الاقتصادي: ةــوم المؤسســـهفي مف -1
والآلات ورأس الماؿ وتشكؿ نظاما لتوفير مصالح  تعد المؤسسة مزيجا مف الأفراد والموارد الطبيعية   

ضرورية في الحياة اليومية لمفرد، فيي ذات بعد اجتماعي واقتصادي وتقني ناىيؾ عف البعد القانوني 
عمومية الاقتصادية لا تخرج الذي ينظـ سيرىا وتفاعلاتيا في علاقاتيا الداخمية والخارجية، والمؤسسات ال

عف ىذا الجانب باعتبارىا شكلا ميما يتـ فيو تنظيـ وتيرة العمؿ مف خلاؿ تشغيؿ وتفعيؿ الموارد 
 -حسبو –والمصادر المتاحة، وقد أخذت تعريفا في التشريع الجزائري ينبثؽ مف إطارىا الييكمي فيي 

                                                           
 56-54كماؿ أحمد سرير وابتساـ حاوشيف: مرجع سابؽ، ص ص  1
 مجمة المدبر، -أزمة قانوف اـ أزمة تطبيقو" –فاروؽ لسود وعمي عبد الله: "التسيير التقديري لمموارد البشرية في الوظيفة العمومية   2

 150، ص2018العدد السابع، ديسمبر
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إذا نص عمى أحكاـ قانونية التجاري، إلا مؤسسة تتمتع بالشخصية المعنوية تحكميا قواعد القانوف 
بطريقة مباشرة أو  -أما الاتحاد الأوروبي فينظر إلييا عمى أنيا شركة تخضع لمسمطة العمومية  1خاصة.

إما بصفة الممكية التي تحوزىا أو المشاركة في رأس الماؿ، وفػقييا، ينظر إلييا بأنيا ىيئة  -غير مباشرة 
عاـ سواء الدولة أو الجماعات الإقميمية تنتمي لمقطاع العاـ، وتسير  أو شركة تجارية تابعة لشخص

مف  حدد المشرع الجزائري في المادة الأولى في ذات السياؽ، وظائؼ ذات نشاطات تجارية وصناعية.
، شكميف أساسيف ليذا النوع 2001أوت 20الموافؽ لػ 1422المؤرخ في أوؿ جمادى الثانية  01/04ر الأم

شركات ذات مسؤولية محدودة أو شركات مساىمة وتخضع لمقانوف التجاري فيما يخص فيي قد تكوف 
ومف ناحية الشروط القانونية لتشكيميا، ولمقوانيف الخاصة التي تحكـ سير النشاطات الاقتصادية والتجارية. 
ة الحصص الممكية فالدولة تمتمؾ فييا كؿ أو أغمبية رأس الماؿ، فيي تنتمي إلى القطاع العاـ، وأغمبي

فيي شركات   -الولاية والبمدية –لمدولة في حالة الشركات الوطنية، أما التابعة لمجماعات الإقميمية 
ف أف تكوف شركات ذات اقتصاد مختمط في حاؿ وجود شريؾ سواء كاف وطني أو ػػػمحمية، كما يمك

 2بالمئة.  50تفوؽ بالمئة مف رأس الماؿ، فيما تساىـ الدولة بحصة  49أجنبي، يممؾ عمى الأكثر 
 الاقتصادية:المهيكــل لممؤسسات العمومية  الإطار القانونــي -2
الاتفاقيات ويقصد بو القانوف الذي يحكـ علاقات العمؿ في ىذا النوع مف المؤسسات بالجزائر، وىي       

 في بابو السادس. 11-90الجماعية كما نظميا قانوف العمؿ 
 :يةـالجماع مفهوم الاتفاقية :2-1
ىي أسموب ىاـ مف بيف الأساليب الجماعية المنظمة لعلاقات العمؿ تبرـ بيف العماؿ عبر ممثمييـ       

 لحوار والتعاوف المفضي للإيجابيةوتنظيماتيـ النقابية ورب العمؿ أو مجموعة مف أرباب العمؿ، تعزز ا
ويكفؿ المشرع الجزائري حقوؽ العماؿ فييا، كما أنيا تقدـ ليـ مزايا أكبر مف تمؾ التي يحتوييا قانوف 
العمؿ كونو يضمف أحكاما ذات حد أدنى، فيما تكوف التفاصيؿ ضمف الاتفاقيات الجماعية، ىذا مف 

النزاعات التي مف ناحية، ومف ناحية أخرى فيي وسيمة ناجعة ومساعدة لأصحاب العمؿ لحؿ الخلافات و 
منظما للاتفاقية  11-90شأنيا أف تحدث خملا عمى مستوى الإنتاجية. بناء عميو، جاء قانوف العمؿ 

                                                           
1
 -دراسة حالة مؤسسة الصناعات الغذائية لمحبوب ومشتقاتيا الرياض –ؿ محدد المدة في المؤسسة الوطنية العمومية عقد العمآماؿ سرباح:   

 12، )رسالة منشورة(، ص2005/2006رسالة ماجستير تخصص عمـ اجتماع تنظيـ وعمؿ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، 

 25-24سابؽ، ص ص عبد القادر شايب الراس: مرجع  2
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 تنتج الاتفاقية الجماعية عف مفاوضة جماعية .1وخصص ليا بابا ىو الباب السادسفي الجزائر الجماعية 
متنفيذ ومتابعتو، وقد أعطى المشرع الجزائري ، ولابد أف يرفؽ الاتفاؽ ببرنامج زمني لبيف الأطراؼ المعنية

للأطراؼ الحؽ في إبراميا لمدة محددة أو غير محددة، وينبغي تسجيؿ الاتفاؽ أماـ جيتيف ىما: مفتشية 
 126العمؿ المختصة إقميميا وكتابة ضبط المحكمة كما نص عمى ذلؾ قانوف العمؿ الجزائري في مادتو

إمكانية تتبع أي تغير في أحد بنوده ليصبح ساري المفعوؿ مع  سواء تعمؽ الاتفاؽ بمنحة معينة أو
  2الخروقات الحاصمة.

 :فحوى الاتفاقيات الجماعـية في التشريع الجزائـــري :2-2 
ويرتكز عمى ظروؼ العمؿ وشروطو التي  ،موضوعيا الأساسيإلى فحوى الاتفاقية الجماعية  يشير      

صاحب العمؿ، وتتمثؿ أىـ عناصر الاتفاقية الجماعية حسب  -سيتـ الاتفاؽ عمييا بيف الطرفيف عماؿ
ت، ومقاييس العمؿ المنتيجة بما في التصنيؼ الميني وما اتصؿ بو مف أجر وتعويضا المشرع الجزائري

اؿ احتمالية نشوء نزاع جماعي ءات الواجب اتباعيا في حفي ذلؾ توزيع ساعات العمؿ الأسبوعي، والإجرا
  3ما.
 العمومية الاقتصادية: لممسارات في المؤسسةالإطار الوظيفـــــي  -3
تتيح الاتفاقيات الجماعية مف جية أخرى استخلاص نمط تنظيـ وتسيير المسار الوظيفي في        

بنودىا وموادىا الخاصة منيا اتفػػػػػاؽ الأجػػػػػر  المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي في الجزائر مف خلاؿ
عمى سبيؿ الذكر، ولأف الزيادات في الأجور والتعويضات التكميمية تشكؿ مؤشرا مف مؤشرات تطوير 

 الحياة الوظيفية لمعامميف.
 :ـــر: الأجـــــــ3-1
يأتػػي "التصنيؼ الميني" لعماؿ المؤسسة ضمف أىـ المعايير والأسس التي بموجبيا تحدد الاتفاقيات  - 

الجماعية الأجور الأساسية، ويتـ التفاوض أولا حوؿ التصنيفات المينية لعماؿ المؤسسة أو الشركة قبؿ 
جزائرية تحتوي فصلا ضبط الأجر الأساسي لمعامؿ، ونجد أف أغمب الاتفاقيات لمختمؼ المؤسسات ال

 ب فيو مناصب العمؿ بطريقة متدرجةخاصا بموضوع "التصنيؼ الميني"؛ حيث يوضع جدوؿ خاص ت رت

                                                           
، العدد الرابع، مجمة دفاتر السياسة والقانونكماؿ مخموؼ: "الإطار التنظيمي لاتفاقية العمؿ الجماعية في التشريع الجزائري"،   1

 90-89، ص ص2011جانفي 

2
مجمة الباحث لمدراسات "، 90/11جزائريشريفة رزيوؽ: "دور المفاوضة والاتفاقية الجماعية في ترقية علاقات العمؿ وأىميتيا في قانوف العمؿ ال  

 826-825، ص ص2019، المجمد السادس، العدد الأوؿ، الأكاديمية
3
 94كماؿ مخموؼ: مرجع سابؽ، ص  
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ووفؽ معايير مضبوطة كالمياـ المرتبطة بالمنصب، ودرجة تعقيدىا وبساطتيا، والإجراءات المصاحبة 
يا ونفسيا، إضافة إلى مستوى ليا، وحجـ المسؤوليات التي تخضع ليا، والمؤىلات الواجبة بدنيا وفكر 

منصب، وىذه المعايير تبعا لنصوص قانونية سابقة وىو القانوف وحجـ وعمؽ الضرر المتعمؽ بنوعية ال
فيي معايير مرنة لا  1؛11-90والممغى بموجب القانوف  المتعمؽ بالقانوف الأساسي لمعمؿ 12-78رقـ

اسب مع مقتضيات ومستجدات ساحة العمؿ سواء تخضع لقالب واحد، بؿ قابمة لمتعديؿ والتبديؿ بما يتن
 الدولية أو الإقميمية أو المحمية.

وقد رتبت معظـ الاتفاقيات الجماعية عماليا سمميا حسب أربع فئات مينية: الفئة الأولى ىي عماؿ  - 
 طارات العمياالتنفيذ، والفئة الثانية ىي عماؿ التأىيؿ، والفئة الثالثة ىي الإطارات، والفئة الرابعة ىي الإ

عبر  وأضافت الاتفاقيات الجماعية مجموعة ملاحؽ لتمك ف العامؿ مف الاطلاع عمى أجره الأساسي
 جداوؿ بيا مناصب عمؿ تقابؿ كؿ فئة مينية، وكؿ منصب يقابمو الأجر الأساسي المناسب.

عف طريؽ  وتظؿ مسألة الأجور ضمف الاتفاقيات الجماعية قابمة لممناقشة والمراجعة سنوياىذا   
 التفاوض، وىناؾ ثلاث طرؽ لرفع الأجور الأساسية وىي:

 * إما عف طريؽ التفاوض بيف الطرفيف والاتفاؽ عمى رفع القيمة المالية لمنقطة الاستدلالية في المؤسسة.
 .%20أو  %10* إما عف طريؽ الاتفاؽ عمى نسبة معينة لرفع الأجر الأساسي مثلا 

ي التصنيؼ الميني لممنصب حسب الفئات والمجموعات المينية، وىنا * إما عف طريؽ إعادة النظر ف
ؽ سيرتفع الرقـ الاستدلالي لممناصب ومعو سيتغير الأجر الأساسي بالزيادة، وواقعيا فإف الغالب ىو تطبي

  2الزيادة عبر النسبة المئوية. 
الوطني الأدنى المضموف إلى مجمس الوزراء أقر في اجتماع لو رفع الأجر جدير الإشارة إليو أف        

لغاء الضريبة عمى الدخؿ )2020دج بدءا مف الفاتح جواف 18.000دج بدلا عف  20.000 ( IRG، وا 
  3.دج 30.000الذي يقؿ أو يساوي 

 : التعويضـــــات والمنح3-2
( التعويضات المالية كأحد 90/11مف قانوف العمؿ  120المشرع في القانوف الجزائري )المادة  حدد   

 :منياأىـ عناصر الاتفاقيات الجماعية بعد التفاوض بشأنيا، وتشمؿ عدة صور 
                                                           

1
، 2011، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردفنشأة علاقة العمل الفردية في التشريع الجزائري والمقارنبف عزوز بف صابر:   

 87ص

 90-88المرجع السابؽ، ص ص: بف عزوز بف صابر  2

3
  https://www.radioalgerie.dz  17:59عمى الساعة  22/6/2020شوىد يوـ 

https://www.radioalgerie.dz/


  ة في الجزائرــــــة العموميــالمؤسس                                          :     عــــلرابالفصل ا
 

 

124 

 * التعويضات المرتبطة بالخبرة المينية والأقدمية.
 * تعويض الساعات الإضافية.
 ات المصرفية.* التعويضات المرتبطة بالنفق

  1الإنتاجية ونتائج العمؿ.* التعويضات والمكافآت المرتبطة بالمردودية و 
 بالإضافة إلى:

* التعويضات المرتبطة بمنصب العمؿ كتعويض الضرر، وتعويض العمؿ التناوبي ومنحة المسؤولية 
 وتعويض المنطقة، وىو خاص بمف يعمموف في مناطؽ جغرافية نائية.

تعويض الطابع الاجتماعي كالمنح العائمية والدراسية، ومنحة الإحالة عمى التقاعد، و * التعويضات ذات 
  2ذوي حقوؽ العامؿ المتوفي. 

  

                                                           
 1990سنة 17، المعدؿ والمتمـ الصادر في الجريدة الرسمية رقـ21/04/1990المؤرخ في  90/11مف القانوف رقـ  120 المادة  1

 .573، صالمتعمؽ بعلاقات العمؿ
 95-94بف عزوز بف صابر: مرجع سابؽ، ص ص  2
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 خلاصــة الفصــل:
تأسيسا عمى ما سبؽ، تختمؼ المؤسسات العمومية وتتعدد أنواعيا بناء عمى التفاوت في شكميا 

الرقابة وحجـ الممكية فييا،  ونشاطاتيا وأىدافيا ونسبةالإداري والتنظيمي)طبيعة التنظيـ الإداري(، 
المركزية عمييا تبعا لعوامؿ نشأتيا مثؿ دعـ الاقتصاد الوطني لمحكومات والدوؿ بغية الوصوؿ لأكبر عائد 

وسواء  ا عف طريؽ المشروعات ذات الفائدةواغتناـ فرص الاستثمار داخميا وخارجي ،في التنمية الاقتصادية
ا اقتصادية أو اجتماعية كتحسيف المستوى المعيشي والرفع مف معدلاتو والتقميؿ مف البطالة كانت أىدافي

فيناؾ مشاكؿ كثيرة تواجو المؤسسة العامة إما إدارية في صورة القيود المركزية أو تنظيمية داخمية تظير 
الأزمة المؤسساتية  في صورة الاحتجاجات العمالية مما ينعكس عمى وتيرة العمؿ، وفي الجزائر زادت حدة

وأفرزت سموكيات غير عقلانية ظيرت في ممارسات الإدارة وممارسات العامميف عمى حد سواء رغـ وجود 
إطار قانوني يحكـ علاقات العمؿ في المؤسسات ذات الطابع الإداري والمؤسسات ذات الطابع 

لممستخدميف مف التوظيؼ  الاقتصادي، بوجود قانوف الوظيؼ العمومي الذي حدد طريقة تسيير المسار
 ف والترقية وضبط المناصب الشاغرةواعتماد مخطط تسيير الموارد البشرية في التكوي إلى باقي مراحمو،

التي تخص المؤسسات العمومية  90/11ووجود الاتفاقيات الجماعية كباب ىاـ مف أبواب قانوف العمؿ 
 الاقتصادية.

 



 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 

 

 
 يــــــــدـــتمه

 مجـــــالات الدراســــــة أولا:
 ثانيا: المنهج المستخدم في الدراســة            
 ثالثا: تقنيات جمع البيانـــات   

 نـــة الدراسـةـــيــرابعـــا: ع
 خـامســا: أساليب التحليــل  

 خلاصــــــة الفصـــــــل
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 يدـــــــتمه
يعد الجانب الميداني ركنا رئيسيا في أي بحث عممي، ولا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ إجراء 

 . الدراسات البحثية دوف تسميط الضوء عمى الإجراءات المنيجية التي تضبط جوانب البحث
أبرزىا مجالات الإجراءات ذات الضرورة الممحة و ىذه بناء عميو، يضـ ىذا الفصؿ مجموعة مف 

المجالات الأربعة التي تؤسس لمباحث طريقا واضحا في إجراء الدراسة وتسيؿ عميو  والمتمثمة في الدراسة
 المدروس عميو ضبط المجاؿ الموضوعي بدقة مما يمكنو مف حصر جوانب البحث الميداني؛ إذ البحث

وعدـ وقوعو في التشتت وغزارة المعمومات التي سيستقييا مف الميداف نظرا لتشعب جوانب بعض الظواىر 
ضبط  ، ضؼ إليو فإفوالمشكلات وتداخميا، فيما يساعده المجاؿ المكاني في التعرؼ عمى ميدانو بدقة

ر عمى مدى أىمية يؤش بما المجاؿ الزمني يمكف الباحث مف معرفة مدى قصر أو طوؿ مدة الدراسة
مع دوف إغفاؿ أىمية تحديد المجاؿ البشري والذي سيساعده في ضبط أسموب ج الموضوع المختار

الحصر الجزئي، أو أسموب المعاينة، كما كاف: أسموب الحصر الشامؿ، أو أسموب البيانات المعتمد سواء 
ـ اعتمادىا لجمع البيانات، بالإضافة عمى المنيج المستخدـ في الدراسة، والتقنيات التي ت اشتمؿ الفصؿ

 .كذا أسموب التحميؿ الكمي والكيفي لموصوؿ إلى النتيجة الختاميةإلى عينة الدراسة و 
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  ةأولا: مجـالات الدراسـ
اتفؽ المشتغموف في حقؿ البحث العممي عمى أربع مجالات أساسية تعد ركيزة في البحوث الاجتماعية    

خاصة، تبعا للأىمية التي تحققيا مف حيث ضبط حدود الدراسة الإمبريقية، وتسييؿ عممية البحث 
 ىا في الدراسة الحالية وفقا لما يمي:يدستوجب تحداالميداني، وىذا ما 

 :الموضـــوعــي المجـــال -1
جاء اىتماـ الدراسة الحالية منصبا حوؿ بعد إدارة المسار الوظيفي فقط مف حيث تدخلات الإدارة في    

عممية تطوير المسارات لفئة الإطارات بالمؤسسات الاقتصادية والمؤسسات الإدارية، والكشؼ عف ثلاث 
التخطيط الذاتػػي مف قبؿ المورد البشري، ويرجع مؤشرات وىي: التكويف، الترقية، الأجػػر، وتـ استبعاد بعد 

المسار الوظيفي مف قبؿ المنظمة  ىذا بالأساس للأىمية القصوى التي يجب أف تحظى بيا عممية تطوير
 مما يؤكد المسؤولية الكبيرة لػإدارة الموارد البشرية والإدارة العميا عبر مختمؼ نشاطاتيا العممية. 

 :)الجغـــرافــي( المجــال المكـــانـــي -2
يعػػد ميداف الدراسة حمقة الوصؿ الرئيسية بيف الباحث والواقع، وىو ذو ارتباط وطيد أيضا بإشكالية    

الدراسة والأىداؼ المتوخاة منيا ولا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ عزلو عنيما؛ بحيث تصاغ مشكمة الدراسة 
مات كبرى، وىو ما يدفع الباحث إلى طرح فرضياتو وسؤاؿ الانطلاؽ في خضـ ما يثيره الواقع مف استفيا

 واختبارىا ميدانيا والوصوؿ إلى إجابات مفسرة. 
 سييف مف المؤسسات العمومية بجيجؿفي نوعيف رئي الحاليةالدراسة ريت ػػػجأ  بناء عمى ىذ الأساس،     

يتمثؿ النوع الأوؿ في المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي وىي تضـ في ىذا البحث كؿ مف 
وليما وىما مؤسستيف رائدتيف في الولاية،  ميناء جف جف العالمي والشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء جيجؿ

ع الثاني نموذجيف مف ا الكبير في التنمية الوطنية، فيما تضمف النو مىاـ نظرا لوزنيبعد اقتصادي 
المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري بجيجؿ وىي المديريات التنفيذية بيا وشممت مديرية المصالح 

 الفلاحية، وكذا مديرية الأشغاؿ العمومية بذات الولاية.
 تقديـ المؤسسة المينائية جف جػػػػف:* 

، وىي مؤسسة عمومية 1999وانتيت عاـ  09/11/1984بتاريخ  انطمقت أشغاؿ بناء ميناء جف جف
 06، وتضـ المؤسسة اقتصادية تابعة لشركة تسيير مساىمات الدولة موانئ تحت وصاية وزارة النقؿ

رية عددا مف الدوائر، وكؿ دائرة عددا مف المصالح التابعة ليا، فيما تتفرع بعض يتضـ كؿ مد مديريات
 كالتالي:المصالح إلى مكاتب، وىي 
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مديرية الموارد البشرية: وتضـ دائرة الإدارة العامة ) المنازعات، الوسائؿ العامة، مصمحة الوقاية(،  -
 ودائرة المستخدميف والتكويف) مصمحة التكويف، مصمحة المستخدميف(.

المالية والمحاسبة: وتضـ دائرة المالية )مصمحة المالية، مصمحة الميزانية والاستثمار(، ودائرة  مديرية -
 المحاسبة )مصمحة المحاسبة، مصمحة المحاسبة التحميمية(.

الاستغلاؿ: وتضـ دائرة التجارة )مصمحة التجارة(، ودائرة الشحف )مصمحة الشحف، مصمحة مديرية  -
 مصمحة التغطية(. التفريغ، مصمحة البرمجة،

 دائرة الإعلاـ الآلي، ودائرة الدراسات والتنمية. مديرية الدراسات والتنمية: وتضـ -
مصمحة الصيانة، مصمحة الشباؾ، مصمحة مديرية الأشغاؿ والصيانة: وتضـ دائرة الصيانة )  -

 مصمحة المشاريع، مصمحة الأشغاؿ(. ودائرة المشاريع والأشغاؿ ) الأشغاؿ(
 أ( -44)الممحق رقم  لاحية.اعدة الملاحة، ودائرة الشركة الممديرية القيادة المينائية: وتضـ دائرة مس -

 * تقديـ الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء جيجؿ:
الشػػػػركة الجزائػػػريػػػػة لإنتػػػاج الكيربػػػاء بجيجؿ" والتي كانت تسمّى سابقا: "محطّة توليد "يندرج إنشاء 

الكيرباء" في إطار سياسة التنمية التي انتيجتيا الجزائر لتطوير وتنمية شبكة الكيرباء عمى المستوى 
الوطني وتغطية احتياجات السوؽ الوطنية مف الكيرباء والغاز، ويعود تاريخ تأسيس "شركة سونمغاز 

يز الشركة مف بينيا ؛ وأسيمت عدة شركات دولية في إنجاز وتجي1984لإنتاج الكيرباء بجيجؿ" إلى سنة 
" والشركتيف الإيطاليتيف KUBOTA- NECHIMEN" والشركة اليابانية "SIEMENSالشركة الألمانية "

"CASTAONETTI وBRUNABOSI:وىي %48دج، منيا  3,175.000.000" وقدرت تكمفتو بػػػ ،
أىـ الفروع السادسة مف  خاضعة لسمطة المديرية لػػ: "مجمع سونمغاز" بالجزائر العاصمة، وتعد الشركة

 ( المتواجدة عبر القطر الجزائري.16عشر)
 وتتكوف الشركة مف عدة وحدات تنظيمية أىميا:   
ومف أىـ ميامو مساعدة المدير في القياـ بوظيفتو؛ إذ يستشار عند الحاجة  ػد التسيػػير:ػػػػمسػػػؤوؿ مساع -

 في المسائؿ التي تخص التسيير داخؿ الشركة.
لاؿ: يختص بإدارة ومراقبة منشأة الإنتاج والإشراؼ عمييا، وأيضا تحضير برنامج التجارب ػػقسـ الاستغ -

عداد  غلاؿ اليومية، وتحميؿ الاختلالاتوالتحميؿ، ومراقبة التجييزات لتحسيف أدائيا، ودراسة تقارير الاست وا 
 تقارير النيائية لنشاط الاستغلاؿ.ال
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شراؼ عمى جميع النشاطات التي تخص عمميات الإنجاز والدراسات يتكفؿ ىذا القسـ بالإ ة:قسػـ الصيان -
عداد البرامج السنوية للأشغاؿ، والحفاظ عمى التجييزات  في مجاؿ الصيانة والتنسيؽ بيف ىذه الأنشطة، وا 

 وتحسيف أنماط تشغيميا وصيانتيا. وكؿ قسـ يضـ عددا مف المصالح التابعة لو.
وـ بإعداد تقارير شيرية، فصمية وسنوية حوؿ نشاط الموارد البشرية داخؿ تق: ةػػة الموارد البشريػػػمصمح -

 الشركة، وتقييـ أدائيا، ووضع مخططات التدريب ليا، كما تسير عمى خمؽ جوّ مناسب لمعمؿ ومعالجة
أيضا بالعلاقات مع الشركاء  وىي التي تتكفؿ الموجودة داخؿ الشركة، حالات المنازعات الإدارية

عداد الأجور الخاصة بالعماؿ شيريا، كما تشمؿ المصمحة  الاجتماعييف، حسب الييكؿ التنظيمي  –وا 
 عمى فرع مكمؼ بالدراسات والذي تػنػػحصر ميامو فيما يمي: -لمشركة

 متابعة المسار الوظيفي لمفرد العامؿ. -
 . يـ أداء الأفرادتقيػػػ -
جراء المقابلات مع المترشحيف استقباؿ المراسلات الخارجية والمتمثمة في طمبات  - التوظيؼ ودراستيا، وا 

 لموظيفة.
 إعداد كشوفػػػات الترقية والنقؿ والأجور التحفيزية التي تمنح للأفراد. -
وضع مخطط تدريبي ومتابعة وتكويف العماؿ عمى المدى الطويؿ والقصير وذلؾ بالمدارس التكوينية  -

ة البميدة، عيف مميمة، بالإضافة إلى مدارس أخرى، كما التابعة لمشركة وىي: مدرسة بف عكنوف، مدرس
 يضـ ىذا الفرع عونيف رئيسييف لتسيير الموظفيف، ومف مياميما:

 إعداد كشؼ الرواتب الشيػػػرية لجميع العماؿ. -
 التنسيؽ بيف الإدارة الولائية والشركة ومف بينيا الضماف الاجتماعي، مديرية الضرائب ومفتشية العمؿ. -
 الاستقباؿ والرد عمى الشكاوي الخاصة بالعماؿ. -
 .ية ومختمؼ القوانيف تطبيقا دقيقاالحرص عمى تطبيؽ النظاـ الداخمي لمشركة، والاتفاقية الجماع -
عداد الجداوؿ المالية التي تضـ  :ةػػػػػػشعبػػػػة الماليػػػػػة والمحاسب - ومف مياميا مسؾ حسابات الشركة، وا 

 مداخيؿ ومصاريؼ الشركة، ومتابعة وضعيتيا المالية.
وتختص بتسيير الوسائؿ المنقولة وغير المنقولة والضرورية لضماف السير : شعبػػػػػة الوسائػػػػػػػػؿ العامػػػػػػػػػػػػػة - 

 ب( -44)الممحقالنقؿ تحت تصرّؼ مستعمميو.  الحسف لنشاط الشركة، ووضع عتاد
 * تقديـ مديرية المصالح الفلاحية: 
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تضـ مديرية المصالح الفلاحية بولاية جيجؿ خمسة مصالح ىامة، وكؿ مصمحة تنطوي عمى عدد مف 
 المكاتب، تختص كؿ منيا بشأف معيف وىي موضحة كما يمي:

 والوسائؿ العامة، ومكتب الأرشيؼ الإدارة والوسائؿ العامة: وتضـ مكتب تسيير الميزانية مصمحة -
 ومكتب المنازعات، ومكتب تسيير المستخدميف.

صلاح الأراضي والتنظيـ العقاريمصمحة التنمية الريفية والاستثمارات العقارية: وتضـ مكتب التنمية  -  وا 
 ابعة المشاريع، ومكتب الري الفلاحي والتسيير الريفي.مكتب الترقية والاستثمار العقاري ومت

مصمحة تنظيـ الإنتاج والدعـ التقني: وتضـ مكتب الدعـ الفلاحي، ومكتب الإرشاد والتكويف، ومكتب  -
 تنظيـ الإنتاج.

مصمحة الإحصائيات والحسابات الاقتصادية: وتضـ مكتب الحسابات الاقتصادية، ومكتب  -
 ت الاقتصادية.الاحصائيات والتحقيقا

 مصمحة مفتشية البيطرة والوقاية: وتضـ مكتب مفتشية ووقاية النباتات، ومكتب مفتشية البيطرة. -
كما تجدر الإشارة إلى أف المديرية تضـ عددا مف الأقساـ الفرعية متواجدة عمى مستوى دوائر الولاية 

 جـ(-44الممحق)لتسييؿ تعامؿ الفلاحيف مع نشاطاتيا وتحقيؽ تواصؿ أكثر نجاعة. 
 * تقديـ مديرية الأشغاؿ العمومية:

مصالح وىي مصمحة الإدارة والوسائؿ، ومصمحة تنمية منشآت الطرؽ، ومصمحة  04تتكوف المديرية مف 
استغلاؿ وصيانة شبكة الطرؽ، مصمحة المنشآت المطارية والبحرية، وكؿ مصمحة تضـ مجموعة مف 

دائرة  11فرعا إقميميا خاصا بالطرؽ عمى مستوى  11فرعا منيا  13إلى المكاتب التابعة ليا، بالإضافة 
)الممحق  بالولاية، والفرع الوظيفي البحري، وكذا الفرع الوظيفي لتسيير حظائر عتاد الأشغاؿ العمومية.

 د( -44
 :المجـــال البشــــري -3
ة المؤسسة الاقتصاديفي ؛ فتختمؼ صفة العامميف في المؤسسات العمومية حسب طبيعتيا ونوعيا   

في المؤسسات الإدارية، كما تختمؼ تصنيفاتيـ حسب النص  "الموظؼ"بينما يتخذ صفة  "،العامؿيعرؼ بػ"
القانوني الذي يحكـ علاقة العمؿ فييا، ولعؿ أبرز تصنيؼ في المؤسسة العمومية الاقتصادية يتمحور 

، بينما يرتبط في المؤسسة العمومية يذحوؿ: صنؼ الإطارات، وصنؼ أعواف التحكـ، وصنؼ أعواف التنف
الإدارية بالرتبة والسمؾ خاصة أف ىناؾ نوعيف مف الأسلاؾ التي ينتمي إلييا الموظفوف الخاضعوف 

 لموظيفة العمومية وىما صنؼ الأسلاؾ المشتركة )الإدارية(، وصنؼ الأسلاؾ التقنية )الخاصة(.
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البحثية المطروحة وأىـ المؤشرات التي تـ التركيز عمييا بناء عمى طبيعة موضوع الدراسة والإشكالية    
لمعالجتيا ونظرا لأىمية صنؼ الإطارات في كؿ المؤسسات وما ارتبط بيا مف متغيرات أخرى كالكفاءة 
والسمطة والمسؤولية وأىميتيا في المسار الميني لممورد البشري تـ التركيز في ىذا البحث عمى ىذه الفئة 

طارات الشركة اسة إطارات مؤسسة جف جف العالمية، الفئات، حيث شممت الدر تحديدا دوف بقية  وا 
طارات مديرية المصالح الفلاحية، الجزائرية لإنتاج الكيرباء بجيجؿ،  طارات مديرية الأشغاؿ العمومية وا  وا 

 ، وىـ يتوزعوف كالتالي:بذات الولاية، ميما كاف تصنيفيـ أو انتمائيـ داخؿ المؤسسة
 (: توزيع الإطارات بالمؤسسات محل الدراسة41الجدول رقم)

 الصنــف               
 المؤسســة

 المجمـــــوع إطارات مسيــرة إطارات

المؤسسة المينائية 
 جـــــــن جـــــــن

23 32 55 

الشركة الجزائرية لإنتاج 
 الكهرباء جيجل

41 18 59 

مديرية الأشغال 
 العمومية

32 24 56 

 مديرية المصالح
 الفلاحية

35 19 54 

 .(مف إعداد الباحثة بناء عمى المقابمة مع مصمحة الإدارة والوسائؿ في المؤسسات المعنية المصدر:)

: فئة الإطارات، وفئة ىما إلى قسميفيمكف تقسيـ فئة الإطارات  ويتضح مف الجدوؿ أعلاه أن
الموجودة في كؿ مؤسسة، بالإضافة إلى ، ىذه الأخيرة التي تحددىا المناصب الييكمية الإطارات المسيرة

رقم انظر الممحق )في مؤسسة جف جف وجود تصنيفات أخرى بحيث نجد فئة الإطارات والإطارات السامية
(، وفئة الإطارات والإطارات السامية والإطارات السامية لممؤسسة الخاص بالاتفاقية الجماعيةجـ  -45

بالاتفاقية الجماعية ب الخاص -45انظر الممحق باء جيجؿ )ة الجزائرية لإنتاج لكير لشركالرفيعة في ا
 ميف: فئة إطارات الأسلاؾ التقنية، كما أنيا تقسّـ في المؤسسات والإدارات العمومية إلى قسلممؤسسة(

رتب الخاصة، فيما تضـ بقية التصنيفات وفئة إطارات الأسلاؾ الإدارية، وكؿ سمؾ يضـ عددا مف ال
، وقد اعتمدت الباحثة التصنيؼ في المؤسسات الاقتصادية التحكـ، وأعواف التنفيذ خارج الإطار فئة أعواف

الأوؿ نظرا لسيولة التعامؿ معو، ووجود صفة مشتركة بيف إطارات مختمؼ المؤسسات محؿ الدراسة يمكف 
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 تشابؾلأيضا لاحتمالية اأف تكوف معيارا لمتقسيـ ألا وىي صفة "التسيير في المناصب النوعية"، وتفاديا 
 .إذا ما تـ الاعتماد عمى التقسيمات الأخرىبيف المفاىيـ والمصطمحات  والتعقيد

  :المجــــال الزمنـــي -4
حيث  19الوبائية كوفيدنظرا لمظروؼ المحيطة بالوضعية سنوات  04استغرقت الدراسة الميدانية حوالي    

عمى المؤسسات  مف خلاؿ القياـ بالدراسة الاستطلاعية والتعرؼ عف قرب 2018أواخر عاـانطمقت 
المحاور الثلاثة لمبحث  يمس استمارات( 10تحضير استبياف تجريبي )خلاليا ، وتـ المعنية بالدراسة

 .2019أكتوبرشير إضافة إلى البيانات الشخصية، وتوزيعو 
: الحصوؿ عمى المعطيات الأولية حوؿ 2019إلى أكتوبر 2019مف ماي –أيضا خلاؿ ىذه المدة  ت ّـ -

، بالإضافة إلى إجراء مسارات العامميف خاصة فيما يتعمؽ بتكويف الإطارات في مؤسسة جف جف العالمية
 المقابمة الأولى مع رؤساء مصالح إدارة الموارد البشرية.

مف مديرية : الحصوؿ عمى شروحات توضيحية وبعض السجلات والوثائؽ 2020مارس -2020جانفي -
 المصالح الفلاحية ومديرية الأشغاؿ العمومية محؿ الدراسة.

جراء المقابمة 2021جانفي - مع : التوزيع النيائي للاستبياف عمى المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة، وا 
التي تحكـ سير العمؿ فييا،  الحصوؿ عمى التشريعاترؤساء مكتب التكويف في المؤسسات المعنية، وكذا 

 .بػػػبما في ذلؾ كشوؼ الروات مف الملاحؽ والسجلات التي تخدـ أىداؼ البحث العامػػػة روعدد آخ
 المنهـــج المستخــدم في الدراســــةثــانيـــا: 

تتوقؼ قيمة ونوعية النتائج المتوصؿ إلييا في البحوث العممية عمى مدى قدرة الباحث عمى التحكـ       
في مراحؿ بحثو بدءا باختيار مشكمة الدراسة وصولا إلى مرحمة مناقشة النتائج وتفسيرىا، وفي خضـ ىذا 

ب البحث للإجابة المسار تظير مرحمة اختيار المنيج العممي المناسب، وىو الطريؽ الذي يسمكو صاح
لا تقؿ أىمية عف باقي المراحؿ الأخرى باعتبار المنيج  -اختيار المنيج –عف تساؤلاتو، وىذه المرحمة 

بمثابة البوصمة التي يتبعيا الباحث لمحصوؿ عمى نتائج منطقية تعكس الواقع، وجدير القوؿ ىنا أف عممية 
اطية بؿ تحكميا شروط ومعايير تتعمؽ أساسا اختيار المناىج المناسبة ليست عممية عشوائية أو اعتب

 بطبيعة المشكمة أو الظاىرة المدروسة، والأىداؼ العممية ذات الصمة بيا.
وىو أسموب لدراسة  ،المنهج المقارنفي الدراسة الراىنة خدمت الباحثة استاستنػػادا إلى ما سبؽ،     

وأوجو شبو واختلاؼ، وكذا استعراض بيدؼ الكشؼ عما بينيا مف علاقات  الأحداث والظواىر المختمفة
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ويكمف دور البحث المقارف في إنشاء رؤية متكاممة لمموضوع مف  ،1المحيطة بالظاىرةالسببية العوامؿ 
ف كاف لو أىميتو إلا أف الإحاطة  مختمؼ الزوايا والجوانب؛ فالاتجاه الأحادي في دراسة المواضيع وا 

إلى جمع مادة عممية أكثر اتساعا لتحقيؽ أىدافو لأبعاد مف خلاؿ المقارنة تجعؿ الباحث أقرب بمختمؼ ا
ؿ أف المنيج المقارف ىو نوع مف التجريب غير المباشر في مجا *إيميؿ دوركايـ*المعرفية، ويصؼ 

  2العموـ الإنسانية والاجتماعية.
؛ حيث أنو لا المقارنة في ىذه الدراسة صحيحا بالاستدلاؿ بيذه الخطوة ختيار منيجيبقى ا، مما سمؼ -

) تطوير المسار راسة: المعنييف بالد النموذجيفبيف  في الموضوع المختار يوجد تبايف واختلاؼ كامؿ
وتطوير المسار الوظيفي في المؤسسات العمومية سات العمومية الإدارية الجزائرية، الوظيفي في المؤس

دية الجزائرية(، وىناؾ تقارب مف حيث التركيبة البشرية مف جية مما لا يشكؿ مانعا لممقارنة؛ الاقتصا
 :الصائبة في النقاط التالية شروط المقارنة جية ثانية تتضح  ومف
 ؛فأكثرمجتمعيف  "وجود -
وجود صفة  وفي ىذا الإطار يتضح 3؛"( حتى يكوف مجاؿ المقارنة واحداأو أكثرصفة مشتركة )وجود  -

كأنشطة  والمنح التكويف والترقية وتوزيع الأجورسياسة  تطبيؽ وىي الحالية مشتركة بيف مجتمعيْ الدراسة
إذ  -تنظيمية مشتركة بيف كلا النوعيف مف المؤسسات المعنية، ورغـ الاختلاؼ في التركيبة القانونية 

ركة بيف ىذيف النوعيف يسمح بإجراء فإف وجود رتب وظيفية متشابية ومشت -يخضع كؿ نوع لقانوف محدد
 المقارنة بيف معدلات الأجور فييا إف مف حيث المنصب الوظيفي أو الشيادة المتحصؿ عمييا.

عناصر وأبعاد بيف في إيجاد نقاط التلاقي والتشابو المحتممة  ىنا تتضح أىمية المنيج المقارفومف        
نقاط الاختلاؼ والتبايف المحتممة أيضا بيف ىذه العناصر بالإضافة إلى بالدراسة،  الموضوعي المعني

 لموصوؿ إلى النتائج التي تقدـ تفسيرات وتبريرات ذات صمة بالفرضيات المقترحة، والإجابة عف التساؤلات
 البحثية المقدمة.

 ( أىداؼ المقارنة في ثلاث عناصر أساسية تحدد أنواعيا وىي:Grosserمف جيتو ضبط *غروسر* )  

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه عمـ الاجتماع تخصص "-مقارنة دراسة -"النساء المطمقات حديثات الزواج بيف الوسط الريفي والحضريكريمة فوداد:   

 223ص، )أطروحة منشورة(، 2018/2019، الجزائر، 2ديموغرافيا حضرية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد ليف دباغيف سطيؼ

، ص 2003طباعة والنشر، مصر، ، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنيا ال-بحوث ودراسات -منهج البحث المقارنعبد الجواد بكر:   2
 22-21ص

3
 223كريمة فوداد: مرجع سابؽ، ص  
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انطلاقا مف أشياء معروفة بواسطة التشبيو والقياس أو التقابؿ جعؿ الأمور المجيولة مفيومة  -"أ
 بالنقيض) وتسمى المقارنة التربوية(؛

 تسميط الضوء عمى اكتشافات جديدة أو إبراز أشياء غريبة )وتسمى المقارنة الاستكشافية(؛ -ب
   1". ممنيجة(مقارنة التنسيؽ ممنيج، بالتركيز تحديدا عمى الفرؽ) وتسمى ال -ج
ف كانت العموـ ؿ دوركايـ* أف التفسير السوسيولو *ايمياعتبر - جي يتكوف مف ارتباطات سببية، وا 

بيف الظواىر فإف المقارنة ىي الطريقة  الطبيعية تتيح فرصة التجربة لمتأكد مف صدؽ الارتباطات السببية
  2الأفضؿ لإجراء تجارب غير مباشرة.

 :يوضح علاقة السبب بالنتيجة في الدراسة الحالية (43الشكل رقم)
 
 

    
         
 
 (: من إعــداد الباحثةالمصدر)

غرض المنيج المقارف وىو منيج تفسيري يسعى إلى تفسير تطوير المسار الوظيفي  43الشكل رقميطرح 
 ضوء الأسباب التالية: في

 فػػػػػػػػػ* التكوي
 ةػػػػػػػػػػ* الترقي

 والتعويضات.المنح توزيع و  رػػػػػػػػػػػالأجفي زيادة ال *
 ؿ:ػػػػػػأساسا مف أج في ىذه الدراسة تـ استعماؿ المنيج المقارف وعميو،

* الكشؼ عف درجة وطبيعة الفروؽ الموجودة حوؿ تطوير المسار الوظيفي بيف كلا النوعيف مف 
 المؤسسات: المؤسسات العمومية الإدارية، والمؤسسات العمومية الاقتصادية.

                                                           
، 2، العدد12، المجمدمجمة دفاتر السياسة والقانونفضيؿ دليو: "منيج التحميؿ المقارف الكيفي: تصور كيفي بمحنى تكميمي"،   1

 269، ص2020
 
2
 22-21الجواد بكر، مرجع سابؽ، ص صعبد   

 النتيجـة السبـــــب

توزيع الأجر والمنح 

 والتعويضات

 التكويــن الترقيــة
 تطوير المسار الوظيفي



 الفصل الخامس                                                           الإجراءات المنهجية للدراسة
 

 

136 

 بيف المؤسسات ذات الطابع الإداري* الكشؼ عف درجة وطبيعة الفروؽ الموجودة حوؿ الترقية 
 بع الاقتصادي.والمؤسسات ذات الطا

بيف  التعويضات* الكشؼ عف درجة وطبيعة الفروؽ الموجودة حوؿ سياسة توزيع الأجور والمنح و 
 المؤسسات ذات الطابع الإداري، والمؤسسات ذات الطابع الاقتصادي.
 بيف المؤسسات ذات الطابع الإداري* الكشؼ عف درجة وطبيعة الفروؽ الموجودة حوؿ سياسة التكويػػف 

واقع تطوير المسار بيف  والتشابه التباينما يعني تحديد وىو  لطابع الاقتصادي،سات ذات اوالمؤس
 ، وفرص الترقية الوظيفية المتاحةالوظيفي لصنؼ الإطارات مف حيث البرامج التكوينية الموجية ليـ

 تي ينتموف إلييا.وسياسة توزيع الأجور والمنح باختلاؼ المؤسسة ال
يتسـ بالرواج في أغمب الدراسات العممية منيج وىو  المنهج الوصفيتبنت الباحثة أيضا  -

جمع الشواىد والسوسيولوجية عمى وجو التحديد، لكونو يتصؿ بالواقع مباشرة، وىو المنيج الأنسب ل
الحقائؽ كشؼ الفعمية، ويتجو نحو توصيؼ ما ىو كائف، وىذه الميزة ىي التي تعيف الباحثيف عمى 

بناء عمى خصائص مجتمع والارتباطات بيف مختمؼ الوقائع وتفسير وتحميؿ أسبابيا وتشخيص عمميا 
يمكف لمباحث أف يجمع بيف عدة لا تقتصر الدراسات الميدانية عمى اعتماد منيج واحد بؿ الدراسة؛ حيث 

راسة ألا وىو الأجور والمنح توصمو لاستنتاجات مقبولة. ونظرا لطبيعة المؤشر الثالث المعني بالدمناىج 
تطوير ذات الصمة بمتغيرات  منهج تحميل مضمون السجلاتبـ فقد تـ الاستعانة أيضا تعويضاتوال

 بالنسبة لمرتب الوظيفية المتشابية.كشوؼ الرواتب ساسا في المسار الوظيفي والمتمثمة أ
 )تقنية الدراســة( ثالثا: تقنيات جمع البيانـــات

وقراءة الأفكار والتصورات  نظري الذي يخدـ الدراسة المقصودةمع مرحمة جمع التراث ال بالموازاة      
والطروحات حوؿ الظاىرة المعنية يقوـ الباحث بالاتصاؿ مع ميداف الدراسة، وىو ما يؤكد أف الجانبيف 

مجاؿ النظري والتطبيقي متصميف غير منفصميف، لا كما يعتقد بعض الباحثيف أنو وجب التفرغ مف ال
المجاؿ الميداني، وىو مف الأخطاء الشائعة والمعروفة لدى الكثيريف حيث يتـ ثـ الانتقاؿ إلى ري النظ

قتضي الإحساس لمناسب في حيف أف البحث الحقيقي يثـ اختيار الميداف ا في البدءانتقاء المشكمة 
      لانطلاؽ في التساؤلات البحثية. بالمشكمة أولا مف الواقع الذي ىي فيو ليكوف ىذا الأخير نقطة الارتكاز وا

مف الدراسة  وكانت البدايةمف ىذا الأساس تزامف الشؽ الميداني لمدراسة الراىنة مع الشؽ النظري، 
الاستطلاعية التي تـ مف خلاليا التعرؼ عمى ميداف الدراسة أولا وىي الخطوة التي تساعد عمى اختيار 
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العودة إلى الدراسات و بيعة الإشكالية واليدؼ مف دراسة الموضوع، التقنية الأمثؿ لجمع البيانات تبعا لط
 بناء عمى ىذه الجوانب تـ اعتماد التقنيات التالية:و  طلاع عمى الأداة المستخدمة فييا،السابقة والا

: قد يبدو استعماؿ الملاحظة في ىذا البحث ىامشيا وغير ميـ تبعا للأبعاد المراد دراستيا ةـــــالملاحظ -1
بغرض تحميؿ ومناقشة  رئيسيةبيا كتقنية  استعانت الباحثة والمتمثمة في التكويف، والترقية، والأجور، ولكف

نتائج المحور الثالث الخاص بتوزيع الأجور والمنح والتعويضات؛ وىذا مف حيث ملاحظة حجـ المياـ 
عمى قيمة الأجر الممنوح  ، وأثر ذلؾالموكمة إلى إطارات المؤسسات المعنية بالدراسة وتفاوتيا أيضا

الأجر الذي يتقاضاه الإطار في منصب وظيفي  وىؿ يتماشىللإطار تبعا لحجـ ىذه المسؤوليات والمياـ، 
معيف مع حجـ المياـ الموكمة إليو خاصة بالنسبة للإطارات ذات المناصب النوعية، ضؼ إلى ىذا فقد 

جمع الشواىد ذات الصمة بمياـ الإطارات و  ،إجراء الدراسة الاستطلاعية ساعدت تقنية الملاحظة عمى
معرفة مدى ارتباط حجـ ىذه المياـ أيضا بقيمة الإدارية ل التي تنتمي إلى الأسلاؾ التقنية في المؤسسات

الدائـ  التواجدمنيـ  الأمرالأجر الخاص بيـ والتعويضات الممنوحة ليـ خاصة الميندسوف الذيف يتطمب 
 .في الميداف، مما يعرضيـ لمختمؼ الأضرار المحتممة

 الاستبيــــان:  -42
منيا قمة التكمفة خداما في البحوث الاجتماعية تات اسنييتسـ الاستبياف بميزات عديدة تجعمو أكثر التق   

واختصار الجيد والوقت، مع إمكانية الحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مف البيانات مف الميداف، وىو الذي 
، كما (أخرى أذكرىا)يتيح أيضا المجاؿ لمنح الحرية لممبحوثيف في الإجابات دوف تقييدىا ضمف خيار: 

مفتوحة، وسيولة المعالجة الإحصائية تتنوع أيضا أسئمة الاستبياف بيف أسئمة مغمقة ومفتوحة ونصؼ 
 عاب الباحث مف جية لشروط توظيفيالمبيانات لاحقا، ويتوقؼ نجاح استخداـ ىذه التقنية عمى مدى استي

 والتزامو في الجانب الآخر بالقواعد والإجراءات المنيجية التي تحكميا.
فائدة الكبيرة المرجوة منيا وىي جمع كتقنية رئيسية نظرا لم الاستبيــاناعتمدت الدراسة الحالية عمى  - 

ذ تسعى مقاييس الاتجاىات إلى تقدير  بيانات مكثفة عف الموضوع بالاستعانة بمقياس ليكرث الخماسي، وا 
رأي الفرد أو اتجاىو نحو موضوع أو فكرة ما فيي تعد مف أكثر البدائؿ مصداقية؛ فإضافة إلى التصنيؼ 

لأمر يتطمب كذلؾ قياس درجات الشدة أو الكثافة في درجات التأييد بناء عمى درجة الموافقة والمعارضة فا
  1والمعارضة.

                                                           

، 2010، الطبعة الأولى، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردفتحميل البيانات في العموم الاجتماعية والإعلاميةتقنيات فضيؿ دليو:   1 
 50-49ص ص
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استنادا إلى تحميؿ الدراسات السابقة تـ تطوير تقنية الدراسة الحالية )الاستبياف( مف أجؿ جمع       
ثلاث  بيانات البحث بالاعتماد عمى عدد مف الدراسات البحثية المحكمة، وقد تضمف الاستبياف الحالػػي

 محاور رئيسية تعبر عف فرضيات البحث إضافة إلى البيانات الشخصية.
 تأسيسػػػا عميو، تنقسـ عناصر الاستبياف إلى قسميػػف: - 

وىي: الجنس، العمػػر، الحالة العائمية، الشيادة  لممبحوثيف والمهنية البيانات الشخصيةالقسـ الأوؿ يضـ 
ضافة إلى الأجر بالإالمحصؿ عمييا، الأقدمية، الرتبة الوظيفية، عدد سنوات العمؿ في المنصب الحالي 

بعد التكويف، و  بعد موزعة بيفعــبـــارة  36تقدر بػ: فقرات الصافي الشيري، أما القسـ الثاني فاشتمؿ عمى 
الثاني والثالث  البعدجر والمنح، ومف أجؿ قياس درجة استجابة أفراد العينة حوؿ عبارات الأالترقية، وبعد 

 ، كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:رت الخماسيػػػػوالرابع تـ الاستعانة بمقياس ليك
 (: مقيــاس ليكرث الخماســي42الجدول رقم )

 التصنيف
 

 غـــيـــر
 موافق بشدة

 موافق بشــدة موافــــــــق محايــــد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة
: Research methods for business: Ashill building approach, , PV, Ltd, New  Sekaran, U:  SOURCE

Deli, Wiley India, 2006, P197 
 :مرحمة الصياغة الأولية: 1
الاطلاع عمى الدراسات المشابية التي عنت بموضوع تطوير المسار الوظيفي ومعالجة مختمؼ  بعد  

أبعاده، والوقوؼ عند المؤشرات المتقاطعة بيف ىذه الدراسات والدراسة الحالية، تـ تصميـ الاستبياف الأولي 
جر وتوزيع المنح التكويف والترقية والزيادات في الأ عددا مف العبارات ذات الصمة ببعدالذي ضّـ 

 رات عمى النحو التالي:ػػػػػػػػوالعلاوات والتعويضات، وجاءت صياغة الفق
 التكويــــن: بعد  
:  دراسة الباحثة كندة عمي ديب: دور استراتيجية التدريب في التخطيط لممسار 47-41بــارات منــالع -

جامعة تشريف لمبحوث والدراسات  -ذقيةدراسة ميدانية عمى العامميف في شركة نسيج اللا -الوظيفي
وقد وظفتيا الباحثة *كندة عمي ، 2015، 3، العدد37نونية، المجمدالعممية* سمسمة العموـ الاقتصادية والقا

ديب* لمعرفة مدى إسياـ استراتيجية التدريب في تخطيط المسار الوظيفي العامميف، وىو ما يتقاطع مع 
 الدراسة الحالية في محور التكويف.
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دراسة  -أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العامميف: دراسة صلاح الديف الييتي: 48العــبــــارة -
 20الاقتصادية والقانونية، المجمدمجمة جامعة دمشؽ لمعموـ  -ميدانية في عدد مف الجامعات الأردنية

 سار.، وقد وظفيا الباحث صلاح الديف الييتي مف أجؿ قياس بعد إدارة الم2004، 2العدد
واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في : دراسة أماني طمب محمد المدىوف: 12-49العــبـــارات من  -

وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف )الأونروا( مف وجية نظر موظفي الإدارة المحمييف في الرئاسة 
، وقد وظفتيا 2005غزة، فمسطيف، ، ماجستير إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلامية، والمكتب الإقميمي بغزة

 وجود آليات حديثة ومنيجية للإدارة ودرجة تطبيقيا. مدىحوؿ  *أماني طمب محمد المدىوف*الباحثة 
 الترقية الوظيفيــة: بعد  
دراسة إسحاؽ حسيني وليمى بف كعكع وحسيف بوثمجة: أثر تقييـ وتصنيؼ : 23-13العبارات من  -

 04والدراسات الاقتصادية، المجمد الوظيفي للأفراد، مجمة إدارة الأعماؿالوظائؼ عمى تطوير المسار 
 ف بغرض قياس متغير تصنيؼ الوظائؼ، وقد تـ توظيفيا مف قبؿ ىؤلاء الباحثي2018، ديسمبر02العدد

الترقية  فقرات بعدوباعتبار ىذا المتغير ذو صمة وطيدة بالترقية تـ الاستعانة بأسئمة ىذا المحور لبناء 
 ظيفية في الدراسة الآنية.الو 
دراسة ناقية سالـ حسيف اليتاني: تخطيط المسار الوظيفي لدى القيادات التربوية في : 24العــبـــارة -

وتـ  ،2017أيموؿ ،9، العدد6المجمة الدولية التربوية المتخصصة، المجمدمكاتب التعميـ بمدينة جدة، 
 تيجيات الإدارة الممارسة لدى القيادات التربوية.توظيفيا مف طرؼ الباحث مف أجؿ قياس درجة استرا

: دراسة أماني طمب محمد المدىوف: واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في وكالة غوث 25العبارة -
وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف )الأونروا( مف وجية نظر موظفي الإدارة المحمييف في الرئاسة والمكتب 

، وقد وظفتيا الباحثة 2005الأعماؿ، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف،  الإقميمي بغزة، ماجستير إدارة
 *أماني طمب محمد المدىوف*حوؿ مدى وجود آليات حديثة ومنيجية في الإدارة لتطوير المسار الوظيفي.

 -: دراسة أيمف حسف ديوب: أثر التعمـ التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي27-26العــبــــارتين -
، 29مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد -تطبيقية في قطاع المصارؼدراسة 
 ، وتـ توظيفيا مف طرؼ الباحث لغرض قياس متغير تطوير المسار الوظيفي.2013، 2العدد

 -: دراسة صلاح الديف الييتي: أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العامميف29-28العبارتيــن  -
 شؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونيةمجمة جامعة دم -انية في عدد مف الجامعات الأردنيةدراسة ميد

 ، وقد وظّفيا الباحث بغرض قياس بعد إدارة المسار.2004، 2، العدد20المجمد
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 :التعويضــاتالأجر وتوزيع المنح و  بعد  
تقييـ وتصنيؼ إسحاؽ حسيني وليمى بف كعكع وحسيف بوثمجة: أثر  دراسة: 36-34العبارات من 

 04والدراسات الاقتصادية، المجمد الوظائؼ عمى تطوير المسار الوظيفي للأفراد، مجمة إدارة الأعماؿ
 ، وقد تـ توظيفيا مف قبؿ ىؤلاء الباحثيف بغرض قياس متغير ترتيب الوظائؼ2018، ديسمبر02العدد

 كما أنيا عبارات مست بصفة مباشرة مؤشر الآجر في البحث الحالي
متفاوتة مف حيث عددىا في كؿ  ، وىي كما تظيربالاستبيافوء ما سبؽ، تـ إعداد البنود الخاصة في ض
 .بعػػػػد
  ة:ــالطريقــة البحثي* 

اعتمدت الباحثة لمعرفة أوجو الشبو والاختلاؼ في تطوير المسار الوظيفي للإطارات بالمؤسسة العمومية 
 عمى نموذج الدراسػػة الآتي: الجزائرية

 :يوضح نموذج الدراســة الحالية( 44الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 (من إعداد الباحـــثــة المصدر:)

  

الرئيسي المفهوما  

 تطويــر المســار الوظيفي

01المتغير 02 المتغير   

 تخطيط المسار الوظيفي
 إدارة المســار الوظيفي

الدراسة أبعاد  

 * التكويـــــــــــــن

 * الترقية الوظيفية

*الزيادة في الأجر 

 وتوزيع العلاوات
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لدى عينة الدراسة، وكانت طريقة  درجة الموافقة كؿ منيا تمثؿ درجات 45بياف الحالي ستيضـ الا - 
 بندا، 36الصياغة عمى النحو الإيجابي باستخداـ مقياس ليكرث الخماسي، فيما كاف عدد البنود مقدرا بػػ 

 :ئات مقياس ليكرت الخماسي ودلالتياوالجدوؿ التالي يوضح طوؿ ف
 : فئــات مقياس ليكــرت الخماسي ودلالتها(43الجدول رقم)

 مستوى الأهمية الوزن الدرجات المجال رقم الفئــة
مستــــــــــوى  01 غير موافق بشدة [ 801, -1] ىالأول

 ضعيـــــــــــــــــف جدا
 مستوى ضعيف 02 غير موافق [2,60 -1,81] الثانية

 مستوى متوسط 03 محايد [403, – 2,61] الثالثة

 مستوى مرتفع 04 موافق [ 3,41- 4,20] الرابعــة

 مستوى مرتفع جدا 05 موافق بشدة [5 -4,21] الخامســة
 (من إعداد الباحثة بناء عمى مقياس ليكرت الخماسي المصدر:)

 السيكومترية للاستبيان:: مرحمة الخصائص 1-2
 :انـــــــــــصدق الاستبي*  

لاعتماد طريقة تصميـ الاستبياف استنادا إلى نفس الأداة المحكَّمة في الدراسات السابقة فقد اكتفت  نظرا   
الباحثة بيذه الطريقة في التصميـ دوف الاستناد إلى طريقة الصدؽ الظاىري وعدـ توزيع الاستبياف عمى 

 المحكّميف.
 :ثبــــــــات الاستبيــــــان* 

تعطي ىذه الأخيرة نفس النتيجة لو تـ إعادة توزيعيا عمى مفردات العينة أكثر يقصد بثبات الاستبياف أف 
مف مرة تحت نفس الظروؼ، ويأخذ ىذا المعامؿ قيما تتراوح بيف الصفر والواحد، حيث يكوف الثبات عاليا 
إذا كانت قيمتو تقترب مف الواحد ومنخفضا كمما اقتربت مف الصفر، ويتـ الحكـ عمى معاملات ألفا 

 رونباخ كالآتي:ك
 تكوف درجة الثبات مقبولة. 70إلى  60* مف 
 تكوف درجة الثبات عالية. 80إلى  71* مف 

 تكوف درجة الثبات عالية جدا.   80* أكثر مف 
(Sekaran, U : Research methods for business: Ashill building approach, , PV, Ltd, New Deli, Wiley 

India, 2006, p331) 
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الاستبياف، بالإضافة إلى عبارات ولمتأكد مف ثبات الاستبياف تـ حساب معاملات الثبات ألفا كرونباخ ل -
وقد تراوحت قيمة معاملات الثبات لكؿ عبارات المحاور الثلاثة ب معامؿ الثبات الكمي للاستبياف، حسا
وىي قريبة جدا مف الواحد، وعميو تتمتع عبارات المحاور بدرجة  (26)الممحق رقم 948,و  946, بيف

أي وىو قريب جدا مف الواحد،  949,قدرت قيمة معامؿ الثبات الكمي للاستبياف بػػ ثبات عالية جدا، كما 
 .عتمد يتمتع بدرجة ثبات عالية جداوعميو يتضح أف الاستبياف الم، %80بنسبة فاقت 

 بنتائج ألفا كرونباخ( الخاص 44الجدول رقم )
 949, معامل الثبات ألفا كرونباخ الكمي

 ارة.ػػػػبناء عمى ىذه النتائج تـ الحفاظ عمى جميع عبارات المحاور الثلاثة وعدـ حذؼ أي عب
تـ خلاليا توزيع الاستبياف النيائي بعد مرحمة  وىي مرحمة ميمة وحاسمة حيث: المرحمة النهائية: 1-3

توزيع الاستبياف التجريبي وقياس معامؿ الثبات لمتأكد مف إمكانية حذؼ بعض العبارات ذات التأثير 
 استمارة 50المصالح الفلاحية بػػ الضعيؼ، وقد قدّر عدد الاستمارات التي تـ توزيعيا عمى مديرية 

، في استمارة 35 استمارة بمديرية الأشغاؿ العمومية وتـ استرجاع 50 توزيعو ، استمارة 36 واسترجاع
، وتـ استمارة 40*جيجؿ* بػ الجزائرية لإنتاج الكيرباءحيف قدر عدد الاستمارات الموزعة بػالشركة 

استمارة بالمؤسسة المينائية جف جف واسترجاع   51كما تـ توزيع ، استمارة 26استرجاع عدد أقؿ قدر بػػ
 .استمارة 39

 :ةالمقابمـــــ -3
يعتمد الباحث في دراساتو الميدانية عمى تقنيات أخرى مساعدة لكي يصؿ إلى نتائج تتسـ بالموضوعية 

في إجابات المبحوثيف لجأت الباحثة في ىذه الدراسة إلى الدقة والدقة، ونظرا لوجود ىامش مف عدـ 
المقابمة كتقنية ثانية مكممة للاستبياف بغية الحصوؿ عمى معمومات إضافية عف الموضوع، ومعرفة مدى 
وجود تناقض في الإجابات، بالإضافة إلى الرغبة في الحصوؿ عمى شروحات كافية تمس جوانب البحث 

مع أربع جيات يمكنيا أف تقدـ الإضافة المنطمؽ تـ إنشاء دليؿ المقابمة  ومحاوره الرئيسية، ومف ىذا
 المرجوة، وىي كالتالي:

أ* دليؿ المقابمة مع رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بالمؤسسة العمومية الإدارية، وىي ما تعرؼ 
 أيضا باسـ: مصمحة الموارد البشرية.

 أ-2) الممحق رقم مع رئيس مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاقتصادية. ب* دليؿ المقابمة
 ب( -2الممحق رقمو 
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بما أف تطوير  فيات التنموية لممسارات الوظيفيةتّـ مف خلاؿ ىذيف الدليميف جمع معمومات ميمة عف الخم
المسار الوظيفي يعد واحدا مف أىـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية خاصة ما تعمؽ بوضع سياسة التكويف، 

 وبرامج الترقية، وتوزيع الأجور والمنح.
 جػ* دليؿ المقابمة مع رئيس مكتب التكويف بالمؤسسة العمومية الإدارية.

 -3أ والممحق -3)الممحق رقم.سة العمومية الاقتصاديةد* دليؿ المقابمة مع رئيس مكتب التكويف بالمؤس
 ب(

 لتكويف المتبعة في كلا النموذجيفتّـ مف خلاؿ ىذيف الدليميف جمع معمومات تفصيمية عف مخططات ا
 وتسميط الضوء عمى محتوى ىذه المخططات ومدى نجاعتيا في تحسيف المستوى وتحقيؽ النمو الوظيفي.

 الإشارة إليو أف ىذا النوع مف المقابلات يدخؿ في نطاؽ "المقابمة المقننة". جدير -
 ق:ــــالسجلات والوثائ -4
ساىمت السجلات والوثائؽ التي تـ الحصوؿ عمييا مف المؤسسات المعنية في إثراء معطيات       

الفرعي الثالث المتعمؽ وتحميلات البحث الحالي، مف خلاؿ تبنييا كتقنية رئيسية للإجابة عف التساؤؿ 
بالمؤسسات محؿ الدراسة خاصة ما  التعويضاتبمدى وجود تفاوت مف عدمو في توزيع الأجور والمنح و 

تعمؽ بعلاوة المردودية، وتمثمت أىـ ىذه الوثائؽ في كشوؼ الرواتب لبعض الرتب الوظيفية المتشابية 
ي، كما تـ الاعتماد عمى وثائؽ مثؿ: منصب رئيس مصمحة، منصب ميندس دولة، منصب محاسب إدار 

 وىي:أخرى 
 .الييكؿ التنظيمي لكؿ مؤسسة بغرض معرفة توزيع الإطارات عمى المناصب النوعية -
القوانيف التي تحكـ سير العمؿ فييا سواء تمؾ الخاصة بالأسلاؾ المشتركة، أو الأسلاؾ التقنية، أو  - 

 بالتصنيؼ الميني ومناصب العمؿ والرواتب. الاتفاقيات الجماعية لاحتوائيا عمى عدة فصوؿ تتصؿ
 والموجية لفئة الإطارات بالمؤسسات المعنية. 2020مخططات التكويف وتحسيف المستوى لعاـ  -

 ينـــة الدراســــةــرابعـــا: ع
تتطمب مرحمة جمع البيانات ضرورة اختيار الأسموب الأكثر نجاعة لجمعيا، وىي خطوة ليست      

بالسيمة نتيجة تداخؿ عدة عوامؿ تفرض عمى الباحث أف يكوف ممما بالقواعد الأساسية لأجؿ اختيار أمثؿ 
ثوف في دوف أف يؤثر ذلؾ عمى السير الصحيح لمنحى الدراسة، وىو الأمر الذي يجب أف يدركو الباح

شتى الحقوؿ المعرفية خاصة منيا حقؿ السوسيولوجيا، ومف بيف أىـ المعايير الواجب اتباعيا للاختيار 
معرفة طبيعة المجتمع ووحداتو المشكمة لو وحصرىا لتسيؿ العممية، كما وجب عمى الباحث التعرؼ ىو 
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خدـ تحميلاتو أو كاف عمى أىداؼ دراستو، إف كاف الغرض ىو الحصوؿ عمى بيانات شاممة وموسعة ت
الأمر مقتصرا عمى بعض البيانات حوؿ وحدات بعينيا، فضلا عف معرفة مدى التجانس والاتساؽ بيف 

 الوحدات الإحصائية.
في ضبط نوع الأساليب التي يجب عميو اتباعيا، وقد  الباحث لخصائص مجتمعو الكمي يفيدإف استقراء 

الاجتماعية مف خلاؿ تبني أسموب الحصر  سيمجأ إلى المسوح؛ فإما أنو حددىا المفكروف في ثلاثة أنواع
 الشامؿ، أو أسموب الحصر الجزئي، أو أسموب المعاينة إف كاف المجتمع الإحصائي كبيرا ومتجانسا.

يقصد بالحصر الجزئي أنو "حصر لجزء مف المجتمع الإحصائي المدروس والذي يمثؿ الجزء الأكبر 
في  ويستبعد الجزء الآخر مف المجتمع نظرا لقمة أىميتو أو لتوقع صعوباتلمظاىرة أو المشكمة المدروسة، 

 يشير مفيوـ العينة القصدية إلى ومف جانب ذو صمة ،1عمى بيانات صحيحة مف ىذا الجزء"الحصوؿ 
أو ذات خبرة  لدراسةؿ مجتمع ااختيار مفردات العينة حسب ما يراه الباحث مناسبا، عمى أساس أنيا تمث"

 2"داف وبالتالي تخدـ أغراض الدراسة.في المي
يضـ مجتمع الدراسة الراىنة مؤسستيف مف المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ضوء ما سبؽ، في 

باستخداـ  العينة القصديةاعتمدت الباحثة ومؤسستيف مف المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي، و 
المؤسسات المعنية دوف الأخذ بعيف الاعتبار بقية الفئات خاصة إطارات لجميع  المسح الشاملأسموب 

 معالجةوتحقيؽ بغرض جمع معمومات كافية حوؿ مختمؼ جوانب الموضوع تمؾ المتعمقة بالتحكـ والتنفيذ 
 تتسـ بدقة أكبر. وتحميلات

دارة حيث تتضمف مديرية الأونظرا لطبيعة الييكمة التنظيمية الخاصة بكؿ م -   ؿ العمومية شغاؤسسة وا 
يضا فروعا تابعة ليا تغطي وتتضمف مديرية المصالح الفلاحية أأقساما فرعية موزعة عمى دوائر الولاية، 

فقد اقتصر البحث عمى الإطارات المتواجدة بالمؤسسات عمى مستوى  ،ىذه الدوائر، وتباعدىا جغرافيا
المستوى المركزي المحمي جف جف، وى المركزي المحمي لمؤسسة المست المركزية المحمية وىي: الإدارة
 المستوى المركزيالمحمي لمديرية المصالح الفلاحية و المستوى المركزي ة الوطنية لإنتاج الكيرباء، لمشرك

 .لمديرية الأشغاؿ العمومية المحمي

                                                           
1
دراسة تطبيقية حول الحوكمة في الجامعة الجزائرية من خلال  -أهمية أسموب المعاينة في الدراسات الإحصائيةمقيدش:  نزيية  

جامعة فرحات عباس، ، رسالة ماجستير في عموـ التسيير تخصص تقنيات كمية -س سطيفجامعة فرحات عبا –سبر للآراء 
 21ص، )رسالة منشورة(2009/2010سطيؼ، الجزائر، 

 63المرجع نفسه، ص  2
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الإطارات بالمؤسستيف الاقتصاديتيف المعنيتيف بالدراسة حسب التصنيؼ الميني لكؿ منيا في  تتحدد فئة
أما في المؤسستيف ، (جــ-45والممحق رقم ب، -45الممحق رقم ) الاتفاقية الجماعية التي تحكميا

، بالإضافة ةالعمومي ةفما فوؽ في الوظيف 12الإطارات التي تنتمي إلى الرتبة الإداريتيف فيي تشمؿ فئة 
ويمارسوف مسؤوليات في مناصبيـ مثؿ تقني سامي في  10إلى التقنييف الساميف الذيف يحمموف الرتبة

 الأشغاؿ العمومية الذي يمارس مسؤولية رئيس فرقة، أو رئيس قسـ.
مف جانب ذو صمة، واستنادا إلى طبيعة المياـ الموكمة للإطارات في ىذا النوع مف المؤسسات  -

أغمبيـ  البارزة والمشتركة بينيـ، ووجود ت المسندة ليـ بحيث أف التواجد في الميداف ىو السمةوالمسؤوليا
ـ فقد أدى ىذا إلى صعوبة الإلماـ وعدـ استقرارى رافي لممؤسسات والإدارات المعنيةخارج نطاؽ الحيز الجغ
 الجدوؿ التالي:كما يوضحو ، ت، واسترجاع عدد أقؿ مف الاستباناتبالعدد الاجمالي للإطارا

 يوضح حجم عينة الدراسة( 45الجدول رقم)
 حجم العينة اسم المؤسســة محل الدراسة

 39 المؤسسة المينائية العالمية جف جف
 26 الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء جيجؿ

 36 مديرية المصالح الفلاحية
 35 مديرية الأشغاؿ العمومية

 136 وعــــــالمجم 
 (بناء عمى الاستبياف الباحثةمف إعداد المصدر: )

 71بػػ: موزعة مفردة، 136: لمعينة والمقدر بػػ الإجمالي العددالجدوؿ أعلاه، يتضح  استنػػػادا إلى    
 .محؿ الدراسػػػة المؤسسات الاقتصاديةفي  مفردة 65، ومحؿ الدراسة المؤسسات الإداريةفي  مفردة

 لـــــــأساليب التحمي خـامســا:
 ترتبط عممية تحميؿ النتائج البحثية بنوعيف مف الأساليب وىما: الأسموب الكمػي والأسموب الكيفي.      
 ة:ــــــــــــــــــالأساليب الكمي -1
تعد المعالجة الإحصائية أساس تفسير نتائج الدراسة سواء تعمؽ الأمر بمتغير واحد أو علاقة متغير       

بآخر، وتتحدد طبيعة الأساليب الاحصائية المستخدمة تبعا لفرضيات البحث ونوعيا، وبما أف الدراسة 
مف عدد ؼ( فقد تـ إعتماد ختلاالاشبو وأوجو الالحالية تعالج متغيرا واحدا وتيدؼ إلى إجراء مقارنة )أوجو 

منيا ما يندرج ضمف مجاؿ (، SPSS)ية لمعموـ الاجتماعية استخداـ برنامج الحزمة الإحصائب الأساليب
 كالتالي:وىي الإحصاء الوصفي وأخرى في إطار الإحصاء الاستدلالي، 
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 عمى مرحمتيف:خدـ بغرض حساب معاملات ثبات الاستبياف است  اختبار ألفا كرونبـــــــــاخ:  -1-1
 الاستبياف.حساب معاملات الثبات ألفا كرونباخ لعبارات  :المرحمة الأولى* 

ويعد ىذا الاختبار مف أكثر الاختبارات رواجا  .حساب معامؿ الثبات الكمي للاستبياف: * المرحمة الثانية
في البحوث الكمية نظرا لسيولة تطبيقو مف حيث الاعتماد عمى توزيع الاستبياف مرة واحدة فقط دوف 

 1ت والجيد.تكرار، واختصاره لموق
مفردات  مف أجؿ وصؼ خصائص تـ الاعتماد عمييا في ىذه الدراسةالتكرارات والنسب المئوية:  -1-2

العينة مف جية، بالإضافة إلى وصؼ البيانات المتعمقة بمحور التكويف، والبيانات المتعمقة بمحور الترقية 
 الوظيفية، والبيانات المتعمقة بمحور الزيادة في الأجر وتوزيع المنح والتعويضات.

معرفة متوسط إجابات مف أجؿ تـ الاعتماد عميو  :والمحاور المتوسط الحسابي الخاص بالعبارات -1-3
ثيف حوؿ عبارات ومحاور الاستبياف، وتقديـ قراءات تحميمية مقارنة حوؿ الأبعاد المطروحة في ىذا المبحو 
 البحث.

: استخدـ كمرجع بغرض تسييؿ إجراء المقارنة بينو وبيف المتوسطات الحسابية المتوسط الفرضـي -1-4
 حوؿ عبارات ومحاور الاستبياف، ويتـ حسابو كما يمي:لمعبارات بغية تحديد اتجاه إجابات المبحوثيف 

(، وتقدر قيمتو في الدراسة الحالية بػػ 05( إلى )01[، وتأخذ كؿ عبارة رقما مف )5(/1+2+3+4+5])
(03)2. 

 :ةــــــــــــالأساليب الكيفي -2
ظيار النتائج استنادا إلى مخرجات برنامج        تأتي خطوة  SPSSبعد عممية تفريغ البيانات وتكميميا وا 

حاسمة وبالغة الأىمية وىي تحميؿ ىذه النتائج وتفسيرىا ومحاولة إيجاد العلاقات بيف مختمؼ المتغيرات 
و مف عدمو، ومف ذات الصمة ببعضيا البعض والتي يمكف أف تعيف الباحث عمى فيـ مدى تحقؽ فرضيت

جية ثانية ربطيا بالتراث النظري إذ لا يمكف فصؿ ىذا الأخير عف الشؽ الميداني، وكلاىما يشكلاف 
دراجو في التحميؿ في عنصريف متكامميف لموصوؿ إلى أىداؼ البحث المنشودة،  كما يفيد الشؽ النظري وا 

ئجو الأخيرة، وليذا الغرض قامت الباحثة ربط الفكرة والتصور بواقع الموضوع قيد الدراسة انطلاقا مف نتا
بالجمع بيف الأسموب الكمي والأسموب الكيفي، وتسجيؿ بعض الملاحظات وتفاعؿ المبحوثيف أثناء 

                                                           
 -الممارسيفدراسة مقارنة بيف الممارسيف وغير  -الأنشطة البدنية والرياضية ودورىا في الارتقاء بالمعاقيف حركياعبد النور لعلاـ:   1

كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد فرع عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، تخصص: إدارة الموارد البشرية، ه أطروحة دكتورا
 .250)أطروحة منشورة(، ص 2018-2017، الجزائر، 2لميف دباغيف سطيؼ

2
 .152المرجع نفسه، ص  
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إجاباتيـ عمى جميع بنود المحاور المتعمقة بسياسات التكويف والترقية والأجور سواء عف طريؽ ملامح 
 في تحميؿ الوقائع والشواىد كما ىي بطريقة موضوعية. الرضا، أو الامتعاض، وىو الأمر الذي يفيد 
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 لـــــــــــــــــــــــخلاصة الفص
ف ىذا الفصؿ المجالات الأربعة لمدراسة الحالية باعتبارىا ذات أىمية كبيرة في ضبط الميداف ػػػػػػتضمّ 

وىي المجاؿ الموضوعي والمجاؿ البشري والمجاؿ الزمني والمجاؿ  واستيعاب منيجية البحث الرئيسية
وىيكمتيا التنظيمية بما يتفؽ مع الحاجة إلى فيـ  ، وتقديـ لمحة عف المؤسسات المعنية بالدراسةالجغرافي

طريقة بناء السمـ اليرمي في ىذه المؤسسات عمى نسؽ تراتبي، كما استعرضت الباحثة في ىذا الفصؿ 
كونيا  والتقنية الرئيسية التي تـ تبنييا لموصوؿ إلى النتائج،المستيدفة ومنيج الدراسة المستخدـ نوع العينة 

ليب الإحصائية المساعدة عمى اإضافة إلى أىـ الأس عناصر أساسية وميمة لإنجاز البحوث الميدانية،
معامؿ الثبات ألفا و ة، التكرارات والنسب المئويذلؾ سواء ارتبطت بالإحصاء الوصفي أو الاستدلالي وىي: 

المتوسطات الحسابية لمعبارات، والمتوسطات الحسابية لممحاور، والمتوسطات الحسابية كرونباخ، و 
غفاؿ أىمية الأسموب الكيفي باعتباره أسموبا مكملا للأسموب اف الكمي، والمتوسط الفرضي، دوف إلاستبيل

 ليا بغية تحقيؽ أىداؼ البحث المأمولة.الكمي ويفيد في تفسير النتائج وتقديـ قرارات تحميمية 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 تمهــيـــــــــد
 الميدانية ةـل بيـانات الدراســــأولا: عــرض وتحـلـيــ

 نتائج الدراسة الميدانيةة مناقشـــــا: ثانيــ
 النتائج العامة للدراســةثــالثـا: 
 توصيات ومقترحات الدراســةرابعا: 
يــلمي الحالــالعث ــــــــــاق البحــــــــــــــ: آفخامسا  

 خلاصــة الفصـــل
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 :يدـــــتمي
 ميمة في أي بحث عمميتعد مرحمة عرض نتائج الدراسة البحثية وتحميميا ومناقشة نتائجيا خطوة 

ثبات أو نفي الفرضيات المقترحة،  الدراسة  فمف تؤد بياناتنظرا لصمتيا بالإجابة عف تساؤلات الدراسة وا 
البحثية غرضيا إف ىي بقيت موادا خاما في شكؿ إجابات كيفية، بؿ وجب تكميميا وعرضيا حتى تسيؿ 

 ت الفرعية التي تـ الانطلبؽ منياعممية معالجتيا وتحميميا ومناقشتيا في ظؿ التساؤؿ الرئيسي والتساؤلا
، وفي ضوء نتائج أولا الدراسة وفي الفصؿ التالي عرض وتحميؿ ومناقشة ليذه النتائج في ضوء فرضيات

وتقديـ التوصيات الختامية الدراسات السابقة وكذا المدخؿ النظري المنتيج، وصولا إلى النتائج العامة 
 ة.ػػػػػػػػػوالمقترحات ذات الصمة بالبحث وآفاقو العممي
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 الميدانية أولا: عـــرض وتحميـــل بيــانــات الدراســــة
استنادا إلى المحاور الأربعة للبستبياف  مفيتضمف ىذا العنصر عرض وتحميؿ بيانات الدراسة 

 كما يمي: SPSS)لمعموـ الاجتماعية )برنامج الإحصائيةالبرامج حزمة مخرجات 
 : عـــرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية الخاصة بالاستبيان:1
 السوسيو_مينية:نتائج الخصائص رض وتحميل ــــــع :1-1

تكتسي ىذه الخطوة أىمية كبيرة، نظرا لارتباط معطيات الدراسة الميدانية بالمعطيات الشخصية 
والمينية لمفردات العينة، ولا يمكف أف نغفؿ ىذه البيانات والتي مف شأنيا أف تضفي المزيد مف الدقة عمى 

نتائج الفقرات في المحاور اللبحقة، والوصوؿ التحميؿ العممي لمنتائج؛ بحيث يمكف الارتكاز عمييا لتفسير 
 مينية لعينة البحث الأساسية: -راض الخصائص السوسيوع، وفيما يمي استإلى النتيجة الختامية

 -الجنـــسمتغير حســـب مفردات العينة : توزيع (>6)الجدول رقم -
 الاحتمــــال       

 العـــينــة  
 وعـــــالمجم ىـــــــــــــــأنث رـــــــــــــــذك

المؤسســـــات 
 الإداريــــــــــــة

 71 35 36 التكـــــــــــرار
 %100 %    49,3 % 50,7 النسبـــــة المئوية

المؤسســــــات 
 الاقتصاديـــــة

 65 19 46 التكـــــــــــرار
 %100 % 29,2 % 70,8 النسبـــــة المئوية

 136 54 82 التكــــــــــــــــرار المجمـــــــــوع
 %100 % 39,71 % 60,29 النسبـــــة المئوية

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

في العينة الكمية لمدراسة ىـ ذكور وىو معظـ المبحوثيف أف  -في ىذا الجدوؿ –ظير البيانات الكمية ت   -
مقابؿ  ،بالمئة 70الـ في المؤسسات الاقتصادية بنسبة فاقت خاصة % 60,29ما تعبر عنو النسبة 

 .% 49,3مف المبحوثيف ىـ إناث خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  % 39,71
مما سبؽ نستخمص أف أغػػمب إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة ىـ ذكور، والإناث أغمبيـ 

طبيعة إلى قد يرجع وىذا  إطارات في المؤسسات الإدارية(،إطارات في المؤسسات الإدارية )أغمب الإناث 
يد عاممة مف  توظيؼوالتي تقتضي المعنية بالدراسة خاصة منيا المؤسسات الاقتصادية نشاط المؤسسات 
 ف نشاط الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء والمؤسسة المينائية جف جف يتضمف مياماحيث أجنس الذكور؛ 

بقسـ الإنتاج بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء الذي كما ىو الشأف خاصة  راؼإشومسؤوليات  محددة
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وىي المياـ التي  ب(-4أ، والممحق-4)انظر الممحق  يضـ قاعة تحكـ خاصة بالآلات، وقسـ الصيانة،
أف طبيعة العمؿ في المؤسسات ذات الطابع الإداري في الجزائر  مميا فئة الرجاؿ أكثر مف النساء، كماتتح

؛ بحيث تؤدي بيايكوف أسيؿ منو في المؤسسات الاقتصادية ويتوافؽ مع التركيبة الخاصة بالنسبة لممرأة 
مياما ومسؤوليات أقؿ خطرا مف تمؾ التي قد تتعرض ليا في المؤسسات الاقتصادية وتكوف غير قادرة 

تطمب التنقؿ بيف الوحدات الإنتاجية وما قد ينجر التي ت مياـ الإشراؼ والمتابعةا خاصة عمى تحمؿ تبعاتي
، وىذا يمكف أف يكوف سببا وجييا لتمركز فئة النساء محتممة مينيةحوادث عمؿ ضغوط كبيرة و عنو مف 

النساء في في ىذه الدراسة بالمؤسسات الإدارية أكثر مف المؤسسات الاقتصادية، بالإضافة إلى أف أغمب 
  الجزائر ليف ميوؿ وتفضيلبت خاصة لمعمؿ في القطاع الإداري بدلا عف الاقتصادي.

 -توزيع مفردات العينة حســـب متغير الســن(: =6الجـــدول رقم ) -
 الاحتمال            

 العيـــنــــــــــــــــة               
 ;9-سنة ;8]

 سنــة]
-سنة ;9]

 سنة];:
 ;:كثر من أ

 سنة
 المجموع

 اتــــــالمؤسس
 الإداريــة

 7= >6 69 69 رارــــــــــالتك
 %100 %<2>8 %=62; %;882 النسبة المئوية

 اتــــــالمؤسس
 الاقتصادية

 ;> 66 :5 58 التكرار
 %100 %86 %;72: %;2<9 النسبة المئوية

 >79 65 96 76 رارــــــــــــالتك وعــــــــالمجم
 %100 %9;892 %298>: %;9627 المئويةالنسبة 

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
 45 -سنة 35]ينتموف إلى الفئة العمرية  أف أغمب المبحوثيف الشواىد الإحصائية في ىذا الجدوؿتشير  -

 %30.15، تمييا نسبة %:..8خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  %79.65وتقدر نسبتيـ بػ:  سنة]
خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  سنة] 68-سنة 58]مف المبحوثيف ينتموف إلى الفئة العمرية 

سنة فما فوؽ خاصة في  45مف المبحوثيف فيتنموف إلى الفئة العمرية مف  %56.86، أما نسبة 8%.;6
 .%26.8المؤسسات الإدارية بنسبة 
خاصة في سنة]  45 -سنة 35ى الفئة العمرية ]أغمب المبحوثيف ينتموف إلمما سبؽ نستخمص أف 

في معينة  خبرة تكوف قد امتمكتسنة]  45 -سنة 35وىذا راجع لكوف الفئة العمرية ] ،المؤسسات الإدارية
، كما يمكف أف وىي مديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية المؤسسات التي تنتمي إلييا

 ،ونقطة بداية المسار الوظيفي لمعامؿ في ىذه المؤسسات بالوظيفة الأولىتاريخ الالتحاؽ يعزى ذلؾ إلى 
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فمعظميـ إطارات في المؤسسات  سنػػة] 68-سنة 58]أما المبحوثوف المنتموف إلى الفئة العمرية 
وىي فئة ، فئة الشباب بيابتوظيؼ  الاقتصادية محؿ الدراسة المؤسسات ىذا اىتماـ عكسقد يالاقتصادية و 

طاقاتيا في التسيير وممارسة مختمؼ المياـ مف يمكف أف تستفيد ىذه المؤسسات  وميمةحيوية 
إدارة وتسيير حسف والمسؤوليات ذات الصمة بالقطاع الاقتصادي والتي تتطمب نشاطا دائما مف أجؿ 

الدائمة مختمؼ الوحدات سواء بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء أو بالمؤسسة المينائية جف جف والمراقبة 
 لضماف حسف سير العمؿ بيا. 

 -توزيع مفردات العينة حســـب متغير الحالة العائمية(: <6الجدول رقم ) -
 الاحتمــــال       

 العـــينــة  
 المجمـــــوع أعـــــــــــزب متزوج

المؤسســـــات 
 الإداريــــــــــــة

 71 19 52 التكـــــــــــرار
 %100 %    26,8 % 73.2 المئويةالنسبـــــة 

المؤسســــــات 
 الاقتصاديـــــة

 65 15 50 التكـــــــــــرار
 %100 % 23,1 % 76,9 النسبـــــة المئوية

 136 34 102 التكــــــــــــــــرار المجمـــــــــوع
 %100 % 25 % 75 النسبـــــة المئوية

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
يتبيف مف خلبؿ القراءة التحميمية الإحصائية لمجدوؿ والمتعمؽ بتوزيع مفردات العينة حسب الحالة العائمية 

 % 75وىو ما تعبر عنو النسبة الإجمالية المقدرة بػ  غمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة متزوجوفأف أ
 مقابؿ ، % 76,9خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  اإطار  136مف مجموع  اإطار  102وعددىـ 

، ومف ىنا يظير أف أغمب %  26,8مف المبحوثيف عزاب خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة % 25
المبحوثيف متزوجوف خاصة في المؤسسات الاقتصادية، وىذا راجع لكوف المبحوثيف المنتميف إلى الفئة 

 ، وتعد07حسب نتائج الجدوؿ معظميـ إطارات في المؤسسات الاقتصادية سنػػة] 68-سنة 58]العمرية 
إذ يرتبط الأمر ، في تقاليد المجتمع الجزائريلمزواج  سنة فترة مناسبة 35سنة إلى  25الفترة العمرية مف 

سنة  25لفترة )ىذه اأيضا بالصورة النمطية التي يحمميا الفرد الجزائري في مخيالو، حيث يفضؿ الأغمبية 
مسؤولية تكويف الأسرة سنة بالنسبة لمرجاؿ( لتحمؿ  35سنة إلى  30سنة بالنسبة للئناث، ومف30 –

ت مف عمر والوقوؼ عمى متطمباتيا، والإلماـ بتكاليؼ الحياة الخاصة بيا، وغالبا ما تشيد فترة الثلبثينيا
ىذا السف متأخرا وقد يدخميف في مرحمة  ، عكس الإناث التي يبدو بالنسبة ليفالرجؿ تفكيره في الزواج
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الحياة وقد يرجع أيضا إلى وجود مستوى مادي مقبوؿ ليذه الفئة يضمف ليـ تحمؿ مختمؼ أعباء العنوسة، 
أما العزاب فأغمبيـ إطارات بالمؤسسات الإدارية وقد يرجع ذلؾ إلى المستوى المادي أيضا الزوجية، 

 تختمؼ مف فرد لآخر. للئطار، وشروط الزواج والتصورات التي
 -مفردات العينة حسب متغير المؤىل العممـــي(: توزيع ?6)الجدول رقم -

 الاحتــمـــــال         
       العـــيـنـــــة  

تقنــي 
 سامي

ميندس  ماستـــر ليســانس
 دولة

 المجموع دكتوراه ماجستير

 
 

 المؤسسة
 الإدارية

 
 رارــالتك

 
65 

 
65 

 
.7 

 
6: 

 
.5 

 
.7 

 
=7 

 
 ة ـالنسب

 المئوية

 
 7<2?%  

 
%16.9 

 
6;2<% 
 

 
;827% 
 
 

 
682>6% 
 

 
6;2<% 
 

 
766% 

 المؤسسة
 ةالاقتصادي

 ;> .. 6. >6 68 >6 66 رارــالتك

 ةـالنسب
 المئوية

7<2?8% 8?289% 23.07% 8?289% 67.;:% 66% 766% 

 >79 7. 6. 89 >6 66 56 رارــالتك المجموع
 %766 %:?82 %68287 %<727: %=?792 %?=882 %7?2>7 بةــالنس

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
إلى أف أغمب الشيادة المتحصؿ عمييا و  المؤىؿ العمميتشير بيانات الجدوؿ الكمية والمتعمقة بمتغير 

خاصة في  % <727:وىو ما تعبر عنو النسبة الغالبة المقدرة بػػ  دولة يحمموف شيادة ميندسالمبحوثيف 
مف المبحوثيف حامموف لشيادة ليسانس خاصة  %>:.55، تمييا نسبة %85.6المؤسسات الإدارية بنسبة 

مف المبحوثيف حامموف لشيادة تقني  %16.91، ثـ نسبة %29.23في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
مف المبحوثيف يحمموف  %13.97، تمييا نسبة %16.92سامي خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

مف المبحوثيف  %2.94، ثـ تأتي نسبة %23.07شيادة ماستر خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
 %02.21لتأتي في الأخير نسبة %05.60حامموف لشيادة الدكتوراه وكميـ في المؤسسات الإدارية بنسبة 

  .%02.8مف المبحوثيف يحمموف شيادة ماجستير خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
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 الدراسة يحمموف شيادة ميندس دولةأف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية محؿ  يتضحمما سبؽ 
ىذه يؤكد اىتماـ  ما وىذا، المؤسسات الاقتصاديةبإطارات  يـغمبأحممة شيادة ليسانس وبالمقابؿ فإف 

للبستفادة مف مؤىلبتيـ العممية التي  المستوى الجامعي المؤسسات باستقطاب الموارد البشرية مف ذوي
خدمة عممية العمؿ ، وكذا تضاؼ إلى الخبرة العممية التي يمتمكيا إطارات المؤسسة ذوو الأقدمية الطويمة

 الوظيفة المراد شغمياب مع طبيعة التي تتطمب وجود إطارات حاممي الشيادات وفي تخصصات تتناس
حاجة إلى الميندسيف في مديرية تظير الوبالشروط التي تنص عمييا القوانيف المنظمة لكؿ قطاع؛ إذ 

نظرا ، شغاؿ العمومية وكذا مديرية الفلبحة بما يتوافؽ مع طبيعة المياـ ونوعيا في ىذه المؤسساتالأ
الحاجة إلى توظيؼ و شغاؿ العمومية رية الأالدرجة الأولى سواء في مديتقني ب فييا لكوف مجاؿ العمؿ

غيرىا مف التخصصات و ، بمختمؼ فروعيا مثؿ تخصص طرؽ ومنشآت فنية حاممي شيادة ىندسة مدنية
بالقرار الوزاري الذي يعدؿ ويتمـ قائمة التخصصات الخاص  ( ه-9الممحق )كما يوضح ذلؾ المشابية 

بطبيعة المناصب المتوفرة بػمديرية الأشغاؿ بالمديرية، و المطموبة لمتوظيؼ والترقية في الأسلبؾ التقنية 
المحدد في المرسوـ  لؤسلبؾ التقنيةالأساسي الخاص بالموظفيف المنتميف لقانوف الالعمومية وضبطيا 

وجود سمؾ الميندسيف في الأشغاؿ العمومية والذي  منو إلى 17المادة إذ تشير؛ 391-09التنفيذي رقـ
، وضبطت يندس تطبيؽ، ميندس دولة، ميندس رئيسي، ورئيس ميندسيفرتب وىي: رتبة م 04يضـ 

عداد وتحميؿ النشاطات التقنية والعممية  18مياميـ التقنية المادة  في مساعدة السمطة العميا في تصور وا 
، والشأف ذاتو (08)انظر الممحق .مف القانوف ذاتو 22، 21، 20، 19المواد  والاقتصادية، كما فصمتيا

بمديرية المصالح الفلبحية التي تحتوي ضمف الأسلبؾ التقنية التابعة ليا سمكا خاصا بالميندسيف في 
 الزراعة، ميندس رئيسي في الزراعةالزراعة ويضـ أربعة رتب ىي: ميندس تطبيؽ، ميندس دولة في 

 08/286وـ التنفيذي رقـالمرسمف  13و 12ورئيس الميندسيف في الزراعة كما تنص عميو المادتيف 
 أ(-9)انظر الممحقمف المرسوـ ذاتو.  17-14وفصمت مياميـ التقنية المواد مف

ولى عند الالتحاؽ وظيفتيـ الأ ثناء إجراء الاستمارة بالمقابمة أفصرحوا أالمبحوثيف  الكثير مفكما أف 
في المقابؿ قد  -دس دولةنيشيادة م -ميندس دولة تبعا لممؤىؿ العممي الذي يحوزونوكانت بالمؤسسة 

 بمستوى المؤسسات الاقتصادية إلى اكتفاء ىذه الإطاراتشيادة ليسانس في تمركز الإطارات حاممي يعود 
مف تمؾ التي  كثرأ خاصة بالنسبة لمنظاـ الكلبسيكي والذي يسمح بعدد سنوات مف التكويفليسانس 

ما أف ىميـ الأكبر ىو الظفر بمنصب عمؿ بو  تفضيؿ انتقاليـ إلى الحياة المينيةو يطرحيا نظاـ ؿ.ـ.د، 
وفي مختمؼ وىو المستوى المطموب في عممية التوظيؼ * جامعي*مستوى ليسانس تضمف شيادة 
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كما  . وغيرىا،.والإدارية.التخصصات منيا تخصص عموـ التسيير، والعموـ الاقتصادية، والعموـ القانونية 
أف الاتفاقيات الجماعية في المؤسسات الاقتصادية تضبط شروط التوظيؼ والانتقاء وتحرص عمى 

ليو الفصؿ المتعمؽ ـ الشروط المطموبة، وىو ما يشير إتوظيؼ خريجي الجامعات الذيف تتوفر فيي
 ب( -5)الممحق بالتشغيؿ في الاتفاقية الجماعية لمشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء. 

 -(: توزيع مفردات العينة حسب متغير منصب العمل76)الجدول رقم -
 الاحتمال    

 العينــة
رئيــــس 
 مصمحة

رئيــــــس 
 مكتب

ميندس 
 دولـــــة

مناصب  متصــــرف
 أخــــرى

 المجموع

المؤسسة 
 الإدارية

 7= 19 06 66 57 >. التكرار
 %100 %>=2>8 %08.45 %297<7 %6<992 %<>782 النسبة

المؤسسة 
 الاقتصادية

 98 68 - 65 .5 ;6 التكرار
 %100 %<8926 %66 %>:2<7 %==962 %?>2=8 النسبة

 669 67 9. 58 77 :5 التكرار المجموع
 %766 %;8 %2:7: %<29<7 %;9829 %;<2?7 النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

ىـ رؤساء مكاتب خاصة  %65.68غمب المبحوثيف بنسبة أف أاىد الإحصائية في ىذا الجدوؿ تظير الشو 
مف المبحوثيف ينتموف إلى مناصب اخرى  %58، تمييا نسبة %.;.66بنسبة  الإداريةفي المؤسسات 

يـ رؤساء فمف المبحوثيف  %8;.>6نسبة  أما، %9:.59متفرقة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
مف المبحوثيف فيـ  %;6.;6، أما نسبة %>9.:5الاقتصادية بنسبة مصالح خاصة في المؤسسات 

مف المبحوثيف  %7.76ميندسو دولة بنسبة متقاربة بيف المؤسسات محؿ الدراسة، لتأتي في الأخير نسبة 
 .%78.;.بمنصب متصرؼ وكميـ في المؤسسات الإدارية بنسبة 

رؤساء مكاتب، أما الإطارات الذيف  مما سبؽ يتضح أف أغمب الإطارات في المؤسسات الإدارية ىـ
 فأ تبرير ذلؾ مف حيثويمكف  فمعظميـ في المؤسسات الاقتصادية، يحمموف منصب رئيس مصمحة

نوعية مثؿ رئيس مكتب ورئيس مصمحة، كما يظير الييكؿ  وجود مناصب يتطمب المؤسسات ىذه تسيير
ذ أف اليياكؿ التنظيمية الخاصة بمديرية التنظيمي الخاص بكؿ مؤسسة تقسيـ المياـ والمسؤوليات فييا، إ

 الييكؿ حيث يشير ،ير تمركز الإطارات رؤساء المكاتبالمصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية تظ
 بمديرية مكتبا 65و مختمفة مياـ ذو مكتبا 67 وجود إلى الفلبحية المصالح بمديرية الخاص التنظيمي
بالمؤسسة المينائية جف جف  أما الييكميف التنظيمييف الخاصيف ،(د-7و جػ-7 الممحقيف)العمومية الأشغاؿ
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كما ب(، -:أ و-:)الممحقين تمركز فئة الإطارات رؤساء المصالح  الجزائرية لإنتاج الكيرباء فيبيناف والشركة
 قد الإطار كاف إذا وما قطاع، كؿ في العميا المناصب في التعييف شروط إلى يمكف إيعاز ذلؾ أيضا

 ليذه المنظمة القانونية النصوص في محددة وىي المناصب ىذه في لمتعييف اللبزمة الشروط استوفى
 المناصب في لمتعييف بالنسبة الشأف ىو كما الفعمية الأقدمية سنوات عمى بناء تتـ ما وعادة القطاعات

المرسوـ التنفيذي الذي يحدد قائمة المناصب  مف :6 المادة تشير حيث العمومية؛ الأشغاؿ بقطاع العميا
إلى شروط تعييف العميا لممصالح الخارجية لوزارة الأشغاؿ العمومية وشروط الالتحاؽ بيذه المناصب 

 (:8)الممحقرؤساء المكاتب التقنية والإدارية.

 إطارات إلى بيا الإطارات تصنيؼ بجيجؿ الكيرباء لإنتاج الجزائرية لمشركة الجماعية الاتفاقية وتبيف
طارات طارات سامية وا   ،(الاتفاقية مف >65 المادة) محدد تقسيـ يضبطو صنؼ وكؿ رفيعة، سامية وا 
 .الاتفاقية مف 585المادة  بموجب السامية الإطارات ضمف يماثميا وما المصالح رؤساء مناصب وتصنؼ

-ميندسو دولةمعظميـ دارية محؿ الدراسة المكاتب في المؤسسات الإرؤساء  جدير الإشارة إليو كذلؾ أف
تـ ترقيتيـ إلى ىذه المناصب النوعية تبعا لاستيفاء و  -حسب تصريحاتيـ أثناء توزيع الاستمارة بالمقابمة

ذا أضفنا عددىـ ) إطار  24الشروط القانونية التي تحددىا النصوص التنظيمية التي يخضعوف ليا، وا 
( فسنحصؿ عمى إطارا 13)دوف منصب نوعي ميندسي الدولة  ددعرئيس مكتب برتبة ميندس دولة( إلى 

 كد نتائج الجدوؿما يؤ وىو  ة في المؤسسات الإداريةبصفتيـ ميندسو دول اطار إ 37مجموع يقدر بػ:
في ىذه لشيادة ميندس دولة  الفئة الحاممة ضمفالخاص بتمركز معظـ فئة الإطارات ( 09)رقـ

مع الوظيفة ليـ لتوافؽ المؤىؿ العممي  وتولي الأىمية الاعتبارتعطي يا نما يعني أيضا أالمؤسسات، 
وفقا لمتطمباتيا وشروطيا الأساسية لمتوظيؼ وشروط التعييف أيضا، فأغمب مسيرو المكاتب  المراد شغميا

 ا.ػػػػػػػػػػػػػػػبيا ىـ برتبة ميندس دولة تبعا لمشيادة المحصؿ عميي
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 -مفردات العينة حسب متغير الأقدميةتوزيع (: 11الجدول رقم ) -
 الاحتمال     

 العينــة
 5أقل من 
 سنوات

 -سنوات5]
 سنة] 15

 -سنة15]
 سنة] 25

سنة فما  25
 فوق

 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 09 12 47 03 التكرار
 %100 %12,7 %16,9 %66,2 %4,2 %النسبة 

 المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 03 13 41 08 التكرار
 %100 %4,6 %20 %63,1 %12,3 %النسبة

 136 12 25 88 11 التكرار المجموع
 %100 %08.82 %18.38 %64.71 %8.09 %النسبة

 SPSS مخرجات عمى بناء الباحثة إعداد من: المصدر

 15سنوات إلى أقؿ مف  5تتراوح أقدميتيـ بيف ه أف اغمب المبحوثيف تظير النتائج الخاصة بالجدوؿ أعلب
% مف 18.38%، تمييا نسبة 66,2% خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 64.71وتقدر نسبتيـ بػػسنة 

سنة خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  25سنة إلى أقؿ مف  15المبحوثيف تتراوح أقدميتيـ بيف 
سنة خاصة في المؤسسات  25% مف المبحوثيف فأقدميتيـ تساوي أو تفوؽ 08.82%، أما نسبة 20
سنوات خاصة  05% مف المبحوثيف يمتمكوف أقدمية تقؿ عف 8.09%، تمييا نسبة 12,7دارية بنسبة الإ

في المؤسسات الإدارية  أغمب الإطارات. بناء عميو، يتبيف أف %12,3في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
مؾ سنوات خبرة سنة، أما الإطارات التي تمت 15سنوات إلى أقؿ مف  05تتراوح بيف  يمتمكوف سنوات خبرة

 سنة فأغمبيـ في المؤسسات الاقتصادية. 25سنة إلى أقؿ مف  15تتراوح بيف 
 15سنوات إلى أقؿ مف  05المؤسسات الإدارية لأقدمية تتراوح بيف  امتلبؾ معظـ إطاراتيعاز يمكف إو  

ـ الموظؼ وتاريخ حصولو عمى منصب العمؿ، وقد يكوف منيـ موظفوف جدد لـ يسبؽ ليإلى سف سنة 
العمؿ في قطاعات أخرى خاصة أف معظـ إطارات المؤسسات الإدارية خريجي الجامعات كانت بدايتيـ 
الأولى في ىذه المؤسسات في إطار عقود ما قبؿ التشغيؿ حسب تصريحيـ أثناء إجراء الاستمارة بالمقابمة 

سنة إلى  15تتراوح بيف قبؿ أف يتـ إدماجيـ في مناصبيـ، أما وجود أغمب الإطارات التي تمتمؾ أقدمية 
سنة في المؤسسات الاقتصادية فيمكف إيعاز ذلؾ إلى عامؿ السف أيضا استنادا إلى نتائج  25أقؿ مف 

سنة إلى أقؿ  35( التي تبيف أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية يتراوح سنيـ بيف 07الجدوؿ رقـ )
، كما قد يعود السبب إلى عمميـ في قطاعات أخرى غير %41.5وىو ما تعبر عنو النسبة  سنة 45مف 

وىو ما أكسبيـ سنوات خبرة طويمة تضاؼ إلى خبرتيـ  يزاولوف بيا وظائفيـالقطاعات الحالية التي 
الحالية مما يعني احتمالية وجود مسار ميني آخر ليـ قبؿ مسارىـ الوظيفي الحالي، بما أف سنوات الخبرة 

عمى السنوات التي قضاىا الموظؼ أو العامؿ في منصبو بالمؤسسة المتواجد بيا  والأقدمية لا تقتصر فقط
 حاليا بؿ تشمؿ كؿ السنوات التي قضاىا حتى خارج مؤسستو وشكمت امتدادا لمساره وحياتو المينيػػػػة.
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 عدد سنوات العمل في المنصب الحاليمفردات العينة حسب (: توزيع 12الجدول رقم ) -
 الاحتمــال

 العينــة
 5 -سنة 1] أقل من سنة

 سنوات]
-تسنوا 5]

 سنوات] 10
 سنوات 10

 فما فوق
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 14 23 30 04 التكرار
 %100 %19,70 %32,40 %42,30 %5,60 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 16 24 19 06 التكرار
 %100 %24,60 %36,90 %29,20 %9,20 %النسبة

 136 30 47 49 10 التكرار المجموع
 %100 %22.06 %34.56 %36.03 %7.35 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
أغمب المبحوثيف يمتمكوف سنوات عمؿ في منصبيـ الحالي تتراوح علبه أف أ( 12رقـ)تفيد نتائج الجدوؿ 

خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  %36.03بػ سنوات وتقدر نسبتيـ 05بيف سنة واحدة وأقؿ مف 
سنوات العمؿ في المنصب  -يرتبط بعممية الترقية وفترتيا وطوليا مما يعني أنياوىذا قد  42,3%
ومدى  أيضا قد تشير إلى التاريخ الذي تـ فيو ترقيتيـ إلى مناصبيـ الحالية وشروط الترقية -الحالي

، تمييا نسبة 10تب حسب نتائج الجدوؿ رقـ وف بمنصب رئيس مكيتواجدغمبيـ خاصة أف أاستيفائيـ ليا 
 10سنوات إلى أقؿ مف  5بيف  ةالحالي تتراوح سنوات عمميـ في مناصبيـ مف المبحوثيف 34.56%

، ما يعني أف المبحوثيف الذيف يمتمكوف سنوات %36,9بنسبة سنوات خاصة في المؤسسات الاقتصادية 
ذا وى سنوات معظميـ بالمؤسسات الاقتصادية 10سنوات وأقؿ مف  5عمؿ في منصبيـ الحالي بيف 

ي ػػفػػػسَّػػػػػػر بتاريخ التحاقيـ بيذه المناصب سواء كاف ذلؾ عف طريؽ التعييف )التوظيؼ( أو الترقية إلييا 
يتولوف منصب  بالنسبة لممناصب النوعية بما أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصاديةوشروطيا خاصة 

مف المبحوثيف تفوؽ سنوات  %22.06، ثـ نسبة 10الجدوؿ رقـليو نتائج وىو ما تشير إحة رئيس مصم
 صة في المؤسسات الاقتصادية بنسبةسنوات خا 10تواجدىـ بمنصبيـ الحالي 

مف المبحوثيف ليـ أقؿ مف سنة في منصبيـ الحالي خاصة في  %7.35، لتأتي نسبة 24,60%
 .%9,20المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
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 توزيع مفردات العينة حسب متغير الأجر(: 13)الجدول رقم
 الاحتمــال

 العينــة
-دج 25000]

 دج] 35000
-دج 35000]

 ]دج45000
 دج 45000

 فما فوق
 وعــــمــالمج

 المؤسسة
 الإدارية

 71 15 36 20 التكرار
 %100 %21,1 %50,7 %28,2 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 64 01 00 التكرار
 %100 %98,5 %1,5 %00 %النسبة

 136 79 37 20 التكرار المجموع
 %100 %58.09 %27.21 %14.71 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
أف أغمب الإطارات يتحصموف عمى راتب شيري يعادؿ أو تشير الشواىد الإحصائية في ىذا الجدوؿ إلى 

وىي  %98,5خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة %58.09دج وتقدر نسبتيـ بػ  45000يفوؽ 
دج  35000مف الإطارات يتحصموف عمى راتب شيري يتراوح بيف  %27.21، تمييا نسبة نسبة قياسيػػػػػػػػة
مف  %14.71، أما نسبة %50,7ت الإدارية بنسبة دج خاصة في المؤسسا 45000إلى أقؿ مف 

وكميـ في  دج 35000دج إلى أقؿ مف 25000الإطارات فيتحصموف عمى راتب شيري يتراوح بيف 
. مما يعني أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية يتحصموف عمى %28,2المؤسسات الإدارية بنسبة 

 35000]دج، أما الإطارات الحاصمة عمى راتب شيري يتراوح بيف  45000راتب شيري يعادؿ أو يفوؽ 
 فأغمبيـ في المؤسسات الإدارية. ]دج45000-دج

نيا بالمؤسسات الاقتصادية وجود تفاوت واختلبؼ في توزيع الأجور بالمؤسسات الإدارية عمما سبؽ يتبيف 
بينما لا تتعدى ىذا المبمغ في  دج في المؤسسات الاقتصادية، 45000حيث تفوؽ تبعا لعدة عوامؿ، 
 ويمكف تقديـ قراءة تحميمية ومبررة لذلؾ مف حيث: المؤسسات الإدارية،

ختلبؼ في أف الأجر الصافي الشيري يرتبط بالأجر القاعدي الموافؽ لمتصنيؼ الميني، وىنالؾ ا* 
التصنيفات المينية في كؿ قطاع وبيف مختمؼ المؤسسات تبعا لمنصوص القانونية التي تنظميا سواء 
كانت في شكؿ اتفاقيات جماعية في المؤسسات العمومية الاقتصادية أو في شكؿ قوانيف أساسية؛ حيث 

يستخمص مف رمز تحديد تنص عمى أف الأجر القاعدي عمى سبيؿ الذكر جػ -5الممحق مف  174المادةأف 
 المناصب.
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والرتبة التي ينتمي إلييا وفؽ  * أف الأجر الصافي الشيري يرتبط بطبيعة المنصب الذي يشغمو كؿ عامؿ،
نيؼ والذي يتـ بموجبو حساب الأجر، وىو ما تبينو الشبكة الاستدلالية الرقـ الاستدلالي المقابؿ لمتص

شعبة الوثائؽ ؛ فنجد عمى سبيؿ الذكر لا الحصر أف أ(-19حقالمم)لمرتبات الموظفيف ونظاـ دفع رواتبيـ
تضـ سمؾ الوثائقيوف أمناء المؤسسات والإدارية العمومية الأسلبؾ المشتركة بوالمحفوظات في 

المحفوظات وبرتب متعددة يقابميا الصنؼ الموافؽ ليا والرقـ الاستدلالي الأدنى ومثميا: رتبة وثائقي أميف 
، ورتبة رئيس الوثائقييف 537، ويحمؿ الرقـ الاستدلالي الأدنى12إلى الصنؼ محفوظات الذي ينتمي

، أما في شعبة الإدارة 713ويحمؿ الرقـ الاستدلالي الأدنى 16أمناء المحفوظات الذي ينتمي إلى الصنؼ 
رتب وىي: متصرؼ، متصرؼ محمؿ،  04العامة عمى سبيؿ الذكر فنجد سمؾ المتصرفيف، ويضـ 

وتحمؿ أرقاما استدلالية  16، 14، 13، 12تصرؼ مستشار، وتوافقيا الأصناؼ: متصرؼ رئيسي، م
مف المرسوـ  48المادةعمى التػػػػػػوالي، ومنصوص عمييا في  713، 621، 578، 537أدنى وىي: 
 (.07)انظر الممحق 16/280التنفيذي رقـ

؛ فميس كؿ وقيمتيا عامؿ* أف الأجر الصافي الشيري يرتبط بطبيعة العلبوات التي يحصؿ عمييا كؿ 
حددة في النصوص موظؼ يحصؿ عمى جميع العلبوات والمنح بؿ تبقى خاضعة لشروط تقديرية م

يضـ علبوات أخرى إضافية منيا  (27)الممحقمنصب رئيس مصمحة عمى سبيؿ المثاؿ القانونية؛ فنجد 
 المنصب العالي. علبوة

مثؿ منصب رئيس مصمحة ورئيس   مناصب الييكميةرغـ التشابو في ال ةالأجور متفاوتقيمة ليذا جاءت 
التقنيوف الساموف الذيف يمارسوف مسؤوليات و تب، وبعض الأصناؼ الوظيفية مثؿ صنؼ الميندسيف، مك

ويضات خاصة ما ارتبط للؤجر القاعدي الموافؽ، ولطبيعة العلبوات والتع، و الميني تبعا لمتصنيؼ محددة
ذ يختمؼ تصنيؼ الوظائؼ بيف القطاعيف الإداري لمنصب اوطبيعة بقيمة منحة المردودية،  الوظيفي، وا 

ضع ليا وتظير في القوانيف الأساسية التي تخ ـ كؿ قطاعصوص القانونية التي تحكوالاقتصادي تبعا لمن
مف  120المادةوفي الاتفاقية الجماعية بالمؤسسات الاقتصادية؛ حيث تؤكد  إطارات المؤسسات الإدارية

 أ( -5)الممحقعمى أف الاتفاقية الجماعية لابد أف تعالج عنصر التصنيؼ الميني.  11-90القانوف 
 ن الإطارات:ــــبتكوي الخاصةرض وتحميل بيانات الدراسة ـــع -1-2

 :الخاصة بتكويف الإطارات حسب الجداوؿ التاليةجاءت تحميلبت البيانات الكمية 
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 فييا لمعاممين الوظيفي المسار وتعزيز تنمية في المؤسسة في التدريب (: مساىمة استراتيجية14الجدول رقم)
 الدرجـــــة                  

 العٌنــــة
غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة

 بشدة
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 13 08 07 38 05 التكرار
 %100 %18,30 %11,30 %9,90 %53,50 %7 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 00 02 04 46 13 التكرار
 %100 %00 %3.10 %6.20 %70.80 %20 %النسبة

 136 13 10 11 84 18 التكرار المجموع
 %100 %09.56 %07.35 %08.09 %61.76 %13.24 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

( أف أغمب المبحوثيف أجابوا أنيـ *موافقوف* عمى 14بالجدوؿ رقـ)تبيف المعطيات الإحصائية الخاصة 
أف استراتيجية التدريب في المؤسسة تسيـ في تنمية وتعزيز المسار الوظيفي لمعامميف بيا وتقدر نسبتيـ بػ 

مف المبحوثيف  %13.24، تمييا نسبة %70.80خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  61.76%
 المسار وتعزيز تنمية في المؤسسة في التدريب * حوؿ مساىمة استراتيجيةوف بشدةموافق*أجابوا أنيـ 

مف المبحوثيف أجابوا أنيـ  %09.56، ثـ نسبة %20الوظيفي خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
مف المبحوثيف  %08.09، أما نسبة %18,3*غير موافقيف بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

مف المبحوثيف أجابوا  %07.35، لتأتي نسبة %9,9فالتزموا الحياد خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
 .%11,3أنيـ *غير موافقيف* خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

 استراتيجية أف عمى*موافقوف*المؤسسات الاقتصادية أجابوا أنيـ بناء عميو نستنتج أف أغمب إطارات 
 المؤسسات ىذه تتبنى حيث بيا، لمعامميف الوظيفي المسار وتعزيز تنمية في تسيـ المؤسسة في لتدريبا

رئيسة مكتب التكويف بالمؤسسة المينائية  مع بو المقابمة أفادت كما لإطاراتيا، بالتكويف خاصة استراتيجية
في البرامج التكوينية أنو لا يتـ تسجيؿ نقص  1-1خلبؿ إجابتيا عف السؤاؿ جف جف والتي صرحت 

 الوظيفي المسار عمى تحسينات إدخاؿ في تسيـ بالمؤسسة التكويف في المتبعة الاستراتيجية أف بدليؿ
 مخطط وفؽ تتـ التي التكوينية الاحتياجات ورصد المياـ طبيعة إلى ذلؾ في تستند وىي لمعامؿ حسبيا

بالسؤاؿ بذات المؤسسة فيما يتعمؽ  البشرية الموارد مصمحة رئيسة وىو ما دعمتو إجابات لمغاية، دقيؽ
 داخمي بنوعيو التكويف إلى المؤسسة إطارات خضوعمف خلبليا والتي أكدت الخاص بػػجودة التكويف 

ف التكوينات الداخمية أكثر مف رغـ أ، الوظيفية حياتيـ جودة مف يزيد بما مستوياتيـ لتحسيف وخارجي
مف الاتفاقية  41كما أف التكويف يعد حقا أساسيا مف حقوؽ العامؿ كما تبيف ذلؾ أحكاـ المادةالخارجية، 
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مف الاتفاقية  119-117المواد ، وتضبط أحكاـ ب( -5)الممحق مشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباءالجماعية ل
مة، ورفع مستوى ذاتيا الأىداؼ الرئيسية مف التكويف مف خلبؿ الحصوؿ عمى الموارد البشرية المؤى

المعارؼ لدى الإطارات وتطويرىا بغرض تسييؿ إجراءات الترقية، وكؿ ىذا يدخؿ في إطار تعزيز الحياة 
 الوظيفية باعتبار الترقية وتنمية المعارؼ والكفاءات وجو ميـ مف أوجو إدارة المسارات الوظيفية. 

رغـ وجود مخطط  داريةفي المؤسسات الإ أما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* فمعظميـ
العمومية ومديرية المصالح الفلبحية بجيجؿ، كما يبيف ذلؾ  لبحتياجات التكوينية في مديرية الأشغاؿل

أ و -18ين)الممحق،2020النموذج المتحصؿ عميو حوؿ الاحتياجات التكوينية للئطارات بكلب المديريتيف لعاـ
الوظيفي  ىـ إطلبقا في تعزيز مسارىاإلا أف ىذه الفئة ترى أف استراتيجية التكويف المنتيجة لا تسا ب(-18

ة، ومدى تطبيؽ المعارؼ التي الوظيفي البرامج مع طموحاتياوقد يرجع ذلؾ إلى عدـ تلبؤـ محتوى ىذه 
حية أثناء إجراء المقابمة عمييا في الواقع وىو ما أكده رئيس مكتب التكويف بمديرية المصالح الفلب حصمت
 الذي التكويف أف مدى رضا الإطار عف مستوى ىذه البرامجفي إجابتو عف السؤاؿ المتعمؽ بػواعترؼ 
 يستفيد لا( المثاؿ سبيؿ عمى ليالآ ميندس دولة في الإعلبـ ) الإدارية للؤسلبؾ التابع الإطار لو يخضع
 الكثير كما أف ،(. إلخ..دولة في الفلبحة ميندس) التقنية الأسلبؾ إطارات عكس والواقع الممارسة في منو
ضؼ إلى ىذا فقد أكد رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ مثمف،  غير عمميا أف ترى الفلبحية الإطارات مف

مدى وجود نقص في البرامج التكوينية المتعمؽ بػػاؿ العمومية في إجابتو عف السؤاؿ العامة بمديرية الأشغ
 ةػػػػػػغير كافية مقارنة بحجـ وعدد الإطارات والمياـ المسندة إلييـ كونيا تخضع لممركزي أف ىذه البرامج

 ة.ػػػػػػػػػػػػػوىو ما قد يؤثر عمى جودة الحياة الوظيفية للئطار بالمؤسس
 فٌها التدرٌب لنشاط أساسا المإسسة فً الوظٌفً المسار تنمٌةو  تخطٌط احتٌاجات تشكل (:15الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 10 12 08 38 03 التكرار
 %100 %14.10 %16.90 %11.30 %53,50 %04.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 00 02 08 46 09 التكرار
 %100 %00 %3.10 %12.30 %70.80 %13.80 %النسبة

 136 10 14 16 84 12 التكرار المجموع
 %100 %07.35 %10.29 %11.76 %61.76 %8.82 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

إطارا مف مجموع  84وىو ما يعادؿ  %61.76أغمب المبحوثيف بنسبة معطيات الجدوؿ أعلبه أف  توضح
إطارا اختاروا خيار*الموافقة* عمى أف احتياجات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي في المؤسسة  136

 %11.76، تمييا نسبة %70.8تشكؿ أساسا لنشاط التدريب فييا خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة
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مف  %10.29، ثـ نسبة %12.30قتصادية بنسبة مف المبحوثيف التزموا الحياد خاصة في المؤسسات الا
، تمييا نسبة %16.90المبحوثيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف* خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

 %13.80مف المبحوثيف أجابوا أنيـ*موافقوف بشدة* خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  8.82%
ابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* وكميـ في المؤسسات مف المبحوثيف في الأخير أج %07.35لتأتي نسبة 

 .%14.10الإدارية بنسبة
بناء عميو، يتضح أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية أقروا أف احتياجات تخطيط وتنمية المسار 

* فأغمبيـ الذيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف ، أماالوظيفي في المؤسسة تشكؿ أساسا لنشاط التدريب فييا
 ات بالمؤسسات الإدارية. إطار 

غمب إطارات المؤسسات الاقتصادية عمى أف احتياجات تخطيط وتنمية المسار يمكف تفسير موافقة أ
 رقـ الوظيفي تشكؿ قاعدة ولبنة توضع بناء عمييا الاستراتيجية التكوينية بما جاء في نتائج الجدوؿ السابؽ

 في المتبعة التكويف استراتيجية أف %70.80 بنسبةالمؤسسات  بيذه الإطارات أغمب فيو أكد والذي( 14)
 التكويف استراتيجية بيف وتكاممية تبادلية علبقة إذف فيي ليـ الوظيفي المسار تعزيز في تسيـ مؤسستيـ

 احتياجات بدراسة الإدارة الإطارات، وىو ما يعكس اىتماـ لفئة الوظيفية المسارات تطوير واستراتيجية
، كما يظير النموذج الخاص بالاحتياجات التكوينية بالمؤسسة التكوينية لمبرامج إخضاعيـ قبؿ الإطارات

التنظيـ المميز لمتكويف ونوعو وأىـ الخطوات المتبعة في وضع  جــ(-18)الممحق المينائية جف جف 
كما ىو الشأف ايضا بالنسبة لنموذج الاستراتيجية والتي تأخذ احتياجات الإطارات بعيف الاعتبار، 

تياجات التكوينية بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء والذي يوضح مختمؼ المراحؿ الخاصة بالتكويف الاح
 د(.-18)الممحق 

*غير موافقيف* ومعظميـ إطارات بالمؤسسات الإدارية فيمكف الاستناد في ذلؾ  اختاروا خيارأما الذيف 
أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* ( والتي تؤكد عمى أف أغمب الإطارات الذيف 14إلى نتائج الجدوؿ رقـ)
ت المؤسسا ينتموف إلى الوظيفي المسار في تطوير مؤسستيـ في المتبعة التكويف حوؿ مساىمة استراتيجية

، وىو ما مف شأنو أف يحدد مستوى اىتماـ الإدارة بصياغة الرؤية الخاصة بتكويف الإطارات الإدارية
 استنادا إلى حاجاتيـ التطويرية.
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 الوظٌفً المستوى على بناء المإسسة فً المتبعة التدرٌبٌة الاستراتٌجٌة تحدد(: 61الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 07 12 12 38 02 التكرار
 %100 %09.90 %16.90 %16.90 %53,50 %02.80 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 00 07 10 43 05 التكرار
 %100 %00 %10.80 %15.40 %66.20 %7.70 %النسبة

 136 07 19 22 81 07 التكرار المجموع
 %100 %05.15 %13.97 %16.18 %59.56 %05.15 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
أجابوا أنيـ تشير البيانات الكمية في ىذا الجدوؿ إلى أف أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة 

الوظيفي وبمغت  المستوى عمى تحدد بناء المؤسسة في المتبعة التدريبية *موافقوف* عمى أف الاستراتيجية
 ويمكف إيعاز ذلؾ إلى كوف، %66.2خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  %59.56نسبتيـ 

المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة )الشركة الجزائرية لإنتاج للئطارات في الاستراتيجية التكوينية 
 في الوظيفي المسار وتنمية  تخطيط تأخذ في الحسباف احتياجات مينائية جف جف(الكيرباء والمؤسسة ال

إذف فمف الطبيعي  ،15الاستراتيجية وىو ما تظيره نتائج الجدوؿ رقـىذه كمقوـ أساسي لوضع  المؤسسة
لسمـ اليرمي الخاص بتوزيع مناصب العمؿ، وىو ما االمستوى الوظيفي و تتوافؽ ىذه الاستراتيجية مع أف 

أكدتو رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف أثناء إجابتيا عف السؤاؿ المتعمؽ بجودة 
التكويف؛ حيث ترتبط ىذه الجودة إلى حد معيف بمدى ملبءمة التكويف للئطار حسب طبيعة المنصب 

سة نفسيا في إجابتيا رئيسة مكتب التكويف بالمؤس اه الذي سارت فيوالوظيفي الخاص بو، وىو نفس الاتج
ىناؾ اىتماما بالمستوى الوظيفي أثناء صياغة المخططات التكوينية إذ  عف ىذا السؤاؿ وصرحت أف

 النوع،) تتضمف فارغة قائمة العاـ أواخر في ترسؿ لذلؾ حيث المتبعة الآليات قدمت شرحا مفصلب عف
 المديريات استمارات تجمع ثـ الميناء، في مديرية لكؿ( التكويف تاريخ المكاف، العدد، الأىداؼ، الوقت،
 مسؤوؿ طرؼ مف تبعا لممستوى الخاص بالإطار وتقييميا الاحتياجات وحساب الممفات دراسة بعدىا ليتـ
 مف أخرى قائمة توضع التقييـ ىذا مخرجات عمى وبناء التكويف، مكتب ومسؤوؿ البشرية الموارد إدارة
وكذا نوعو إف كاف قصير المدى  بالتكويف الخاص المبمغ عدد،ال التكويف، نوع: تضـ التكويف مكتب طرؼ

مف إطارات المؤسسات محؿ الدراسة فالتزموا الحياد خاصة في  %16.18أـ طويؿ المدى. أما نسبة 
وقد يعود ىذا إلى غموض السؤاؿ لدييـ مف جية خاصة فيما تعمؽ  %16.90المؤسسات الإدارية بنسبة 

بمصطمح المستوى الوظيفي الذي قد يأخذ عدة دلالات ومعاني مختمفة تحجب المعنى الفعمي المقصود بو 
الأمر في ىذه العبارة والذي يرتبط بتقسيـ الرتب الوظيفية حسب القانوف الأساسي لكؿ قطاع سواء تعمؽ 

تركة أو الأسلبؾ التقنية، كما يمكف إيعاز ذلؾ إلى عدـ درايتيـ بالطريقة التي يتـ مف لبؾ المشبالأس
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مف المبحوثيف لـ يوافقوا عمى أنو يتـ  %13.97خلبليا وضع السياسات التكوينية بمؤسستيـ، تمييا نسبة 
اصة في خ المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية الاعتماد عمى المستوى الوظيفي في تحديد

عمى  مف المبحوثيف *غير موافقيف بشدة* %05.15، تمييا نسبة %16.90المؤسسات الإدارية بنسبة 
الوظيفي وكميـ في المؤسسات الإدارية  المستوى مع مؤسستيـ في التدريب استراتيجية انسجاـ
دية *موافقيف بشدة* خاصة في المؤسسات الاقتصامف المبحوثيف%05.15، وكذا نسبة %09.90بنسبة
 %.7.70بنسبة 

  للترقٌة العامل تهٌئة فً المتبعة التدرٌب استراتٌجٌة تفٌد(: 61الجدول رقم )

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 11 17 05 35 03 التكرار
 %100 %15.50 %23.90 %07 %49.30 %4.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 02 13 15 33 02 التكرار
 %100 %03.10 %20 %23.1 %50.80 %3.10 %النسبة

 136 13 30 20 68 05 التكرار المجموع
 %100 %09.56 %22.06 %14.71 %50 %03.68 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
الجدوؿ أعلبه اف نصؼ إطارات المؤسسات المعنية بالدراسة الحالية أجابوا أنيـ *موافقوف* تفيد نتائج 

لمترقية خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  العامؿ تييئة تفيد في المتبعة التدريب عمى أف استراتيجية
سات الإدارية أنيـ *غير موافقيف* خاصة في المؤس امف الإطارات أجابو  %22.06، تمييا نسبة 50.8%
صة في المؤسسات الاقتصادية مف الإطارات فالتزموا الحياد خا %14.71، ثـ نسبة %23.9بنسبة 
مف الإطارات أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* خاصة في  %09.56تمييا نسبة ، %23.1بنسبة

مف الإطارات فأجاوؿ أنيـ *موافقوف بشدة*  %03.68، أما نسبة %15.5المؤسسات الإدارية بنسبة 
 .%4.20خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

وافقوا  الاقتصادية المؤسسات إطارات أغمب مما سبؽ يتضح أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية أف
 14رقـ اوؿالجد نتائج تدعمو ما وىو لمترقية، العامؿ تييئة في تفيد المتبعة التدريب استراتيجية أف عمى
 لإنتاج الجزائرية والشركة جف جف المينائية المؤسسة إطارات أغمب أف إلى تشير والتي 16و 15و

 الوظيفي المسار وتعزيز تحسيف في حقا تسيـ التدريبية الاستراتيجية يروف أف %70.80 بنسبة الكيرباء
 المسار وتنمية تخطيط احتياجات أف يروف أيضا% 70.80وبنسبة غالبيتيـ أف كما فييا، لمعامميف
 الاستراتيجية أف يروف% 66.20 بنسبة ومعظميـ فييا التدريب لنشاط أساسا تشكؿ المؤسسة في الوظيفي
 الحياة تطوير  لارتباط ونظرا الجانب ىذا ومف الوظيفي، لممستوى وفقا تحدد المؤسسة في المتبعة التدريبية
 فيما الإطارات لإجابات الايجابي الاتجاه فإف والترقية التكويف وىما ألا ميميف ببعديف للئطار المينية
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 أفضؿ فرص وجود في تفيد المنتيجة التدريبية الاستراتيجية أف عمى يؤكد السابقة الثلبثة بالعبارات يتعمؽ
ؤسسات أما الإطارات الذي أجابوا أنيـ *غير موافقيف* فمعظميـ في الم الإطارات، ليؤلاء الترقية لإمكانية
نظـ استفادة الموظفيف مف الترقية وجود قصور في النصوص القانونية التي توىذا ما قد يعكس الإدارية 

بعد اجرائيـ لتكوينات خاصة في المؤسسة، حيث صرح بعض المبحوثيف بمديرية الأشغاؿ العمومية اف 
ثانية صدر قرار مؤرخ  التكويف الذي يحصموف عميو لا يساعدىـ عمى الترقية إلى رتب أعمى، ومف جية

عف مصالح الوزير الأوؿ يحدد كيفيات تنظيـ التكويف قبؿ الترقية إلى بعض الرتب  2019ديسمبر 19في 
 10( ومف)02( و)01وضبطتيا أحكاـ المواد )المنتمية للؤسلبؾ المشتركة في الييئات العمومية الإدارية 

ة في تنظيـ المؤسسات وسيرىا، والاعتناء دوف أف يقدـ تفصيلبت عف رتب أخرى تشكؿ حمقة ميم( 18-
بترقية الإطارات فييا بعد التكويف يعد خطوة نوعية للبرتقاء بجودة الخدمات المقدمة، حيث تظير الفوائد 

عوائد التكويف في صورة الترقي إلى المنصب الأعمى بما قد الكبيرة التي تنجر عف استفادة الإطارات مف 
 (17الممحق ).عمؿ بصفة عامة، والمردود الفردي عمى وجو الخصوصيعود بالإيجاب عمى عممية ال

 الوظٌفً مساره وفق العامل باحتٌاجات المإسسة فً المتبعة التدرٌبٌة البرامج تهتم(: 61الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 11 17 13 27 03 التكرار
 %100 %15.50 %23.90 %18.30 %38 %4.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 01 07 12 44 01 التكرار
 %100 %01.50 %10.80 %18.50 %67.70 %01.50 %النسبة

 136 12 24 25 71 04 التكرار المجموع
 %100 %08.82 %17.65 %18.38 %52.21 %02.94 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
أجابوا أنيـ *موافقوف* عمى أف أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة  18تظير نتائج الجدوؿ رقـ 

 %52.21اىتماـ المؤسسة باحتياجات العامؿ وفؽ مساره الوظيفي أثناء وضع البرامج التدريبية بنسبة 
تمييا  %67.70مفردة خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  136مفردة مف مجموع  71وىو ما يعادؿ

، أما %18.50مف الإطارات التزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  %18.38نسبة 
 في المتبعة التدريبية مف الإطارات فأجابوا أنيـ *غير موافقوف* عمى أف البرامج %17.65نسبة 

 %23.90الوظيفي خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  مساره وفؽ العامؿ تيتـ باحتياجات المؤسسة
مف الإطارات أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية  %08.82تمييا نسبة 

ة* خاصة مف الإطارات أجابوا أنيـ *موافقوف بشد %02.94، لتأتي في الأخير نسبة %15.50بنسبة 
 .%4.20بنسبة في المؤسسات الإدارية 
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 أنيـ أجابوا الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء والمؤسسة المينائية جف جف إطارات وعميو يتبيف أف أغمب
وىو  التدريبية البرامج وضع أثناء الوظيفي مساره وفؽ العامؿ باحتياجات المؤسسة اىتماـ عمى* موافقوف*

 الدراسة الاقتصادية محؿ المؤسسات إطارات أغمب والتي أفادت أف 16نتائج الجدوؿ رقـ تؤكدهما 
 الوظيفي بنسبة المستوى عمى بناء تحدد المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية أف عمى موافقوف
 %70.80التي أفادت أف معظـ إطارات المؤسسات الاقتصادية بنسبة  15، ونتائج الجدوؿ رقـ66.20%
 أساسا تشكؿ المؤسسة في الوظيفي المسار وتنمية تخطيط احتياجات أف عمى* الموافقة*خيار اختاروا
مكتب التكويف بالمؤسسة المينائية جف جف خلبؿ  ةىذا الاتجاه أيضا رئيس تفييا، كما أكد التدريب لنشاط

 أنيـ طارات الذيف أجابواأما عف الإ إجابتيا عمى السؤاؿ المتعمؽ بمحتوى التكويف لإطارات المؤسسة،
 الوظيفي مساره وفؽ العامؿ باحتياجات مؤسستيـ تيتـ في المتبعة التدريبية البرامج بأف* موافقوف غير*

حيث أكد الكثير مف المبحوثيف بمديرية الأشغاؿ العمومية أف البرامج  الإدارية. المؤسسات في فأغمبيـ
التكوينية التي خضعوا ليا غير كافية نظرا لقصر المدة وعدـ مواكبتيا لممتطمبات الجديدة لأداء الوظائؼ 
حسب مقتضيات العصر، إذ يتطمب الأمر إعادة النظر فييا خاصة لارتباطيا بالمستوى المركزي، إذ تعمد 

 مركزية إلى تخفيضيا مف حيث الكمية.ال
 التدرٌبٌة البرامج من لمجموعة اجتٌازه للعامل الوظٌفً المسار تطوٌر ٌتطلب(: 61الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 08 14 06 37 06 التكرار
 %100 %11.30 %19.70 %08.50 %52.10 %08.50 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 00 05 11 45 04 التكرار
 %100 %00 %07.70 %16.90 %69.20 %06.20 %النسبة

 136 08 19 17 82 10 التكرار المجموع
 %100 %05.88 %13.97 %12.50 %60.29 %07.35 %النسبة

 SPSS مخرجات على بناء الباحثة إعداد من: المصدر

ف تطوير مسارىـ الوظيفي يتطمب أيروف أغمب المبحوثيف أف علبه أالجدوؿ الكمية في معطيات الأفادت 
% خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 60.29اجتياز عدد مف البرامج التدريبية وتقدر نسبتيـ بػفعلب 

موافقيف* عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات  % مف المبحوثيف *غير13.97%، تمييا نسبة 69.20
% التزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 12.50%، تمييا نسبة 19.70الإدارية بنسبة 

دارية % مف المبحوثيف فأظيروا موافقة شديدة خاصة في المؤسسات الإ07.35%، أما نسبة16.90
موافقيف بشدة* وكميـ في  أنيـ *غير % في الأخير أجابوا05.88 %، لتأتي نسبة08.50بنسبة 

  %.11.30المؤسسات الإدارية بنسبة 
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أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية وافقوا عمى أف تطوير المسار الوظيفي لمعامؿ  نلبحظ سمؼمما 
 يتطمب اجتيازه لمجموعة مف البرامج التدريبية، وبالمقابؿ فإف الإطارات الذيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف*

 فمعظميـ في المؤسسات الإدارية.
بالنسبة لإطارات المؤسسة المينائية جف وجف والشركة الجزائرية لإنتاج أىمية التكويف تبعا لذلؾ، تظير 
تحقيؽ التفوؽ المؤسساتي مف  باعتباره عممية تيدؼ إلى الوظيفية،في تنمية مساراتيـ  الكيرباء بجيجؿ

مما قد ينعكس إيجابا عمى سموكيات الموارد البشرية بصفة عامة  جية، والتميز في الكفاءة مف جية ثانية
وسموؾ الإطارات عمى وجو الخصوص خاصة في ظؿ تعدد الثقافات التنظيمية وتنوع القيـ التي يحمميا 

 .ستوجب تعديؿ الاتجاىات أيضا بما يتفؽ مع الاتجاه الإيجابي لسير عممية العمؿيكؿ إطار مما 
 وافقتالاتجاه السابؽ حيث ة مكتب التكويف بالمؤسسة المينائية جف جف رئيس وفي ىذا السياؽ، تؤكد 

وجدواىا  وجودتيا ومحتواىا، وفعاليتيا، المؤسسة في التكويف باستراتيجية المتعمقة النقاط كؿ عمىإيجابا 
 في النيوض بالأداء الفردي والمؤسساتي عمى حد سواء.

قد ىذا الإدارية فإف  المؤسسات في* موافقيف غير* أنيـ أجابوا الذيف أما فيما يخص تمركز الإطارات
حسب يعكس احتمالية وجود معايير أخرى تسيـ في تطوير المسار الوظيفي للئطار في ىذه المؤسسات 

عمى سبيؿ  ومدى موضوعيتيا منيا الترقية والأجور ونظاـ تصنيؼ وتوصيؼ الوظائؼتقديرىـ الخاص 
ولعؿ وعدـ وجود معايير غير منحازة  أيضا التعييف في المناصب القياديةشروط  عقلبنية، ومدى الذكر

، رغـ أف وف مف امتيازات عمى حساب الآخريفالولاء لممدير مما يجعؿ البعض يستفيد أبرزىا معيار
بيطرييف والمفتشيف لأسلبؾ الأطباء ال لأساسي الخاص بالموظفيف المنتميفمف القانوف ا 15المادة

عمى أنو "يتعيف عمى الييئة المستخدمة تنص طباء البيطرييف المتخصصيف بقطاع الفلبحة البيطرييف والأ
أف تضمف التكويف وتحسيف المستوى وتجديد المعمومات لفائدة الموظفيف الذيف يحكميـ ىذا القانوف 
الأساس الخاص بيدؼ تحسيف دائـ لمؤىلبتيـ وترقيتيـ، وتحييف المعارؼ بيدؼ تحصيؿ ميارات جديدة 

 د( -9)الممحق .مرتبطة باحتياج قطاع الصحة الحيوانية وكذا الصحة العمومية البيطرية"
 

   علٌها سٌحصل التً التدرٌبٌة بالبرامج مسبق علم العامل لدى ٌتوفر(: 02الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 11 26 09 23 02 التكرار
 %100 %15.50 %36.60 %12.70 %32.40 %02.80 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 01 16 11 34 03 التكرار
 %100 %01.50 %24.62 %16.90 %52.30 %04.60 %النسبة

 136 12 42 20 57 05 التكرار المجموع
 %100 %08.82 %30.88 %14.71 %41.91 %03.68 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
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أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة توافؽ عمى أنو يتوفر لدى العامؿ  تشير معطيات الجدوؿ إلى أف
إطارا مف  57% وىو ما يعادؿ 41.91عمـ مسبؽ بالبرامج التدريبية التي سيحصؿ عمييا وتقدر نسبتيـ بػ 

%، تمييا نسبة 52.30إطارا خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  136مجموع العينة الكمية المقدرة بػ 
ثـ  %36.60% مف الإطارات أبدوا عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ  خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة30.88
%، ثـ 16.90خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  % مف الإطارات التزموا الحياد14.71نسبة 
% مف الإطارات أجابوا أنيـ غير موافقيف بشدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 08.82نسبة

% مف الإطارات أجابوا أنيـ موافقوف بشدة خاصة في 03.68نسبة خير%، ثـ تأتي في الأ15.50
  %.04.60المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

مما سبؽ نستنتج أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية وافقوا عمى أنو يتوفر لدى العامؿ عمـ مسبؽ 
ى اعتماد المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة بالبرامج التدريبية التي سيحصؿ عمييا، وىذا قد يرجع إل

عمى السياسة التشاركية في وضع ىذه البرامج بغية الوصوؿ إلى أداء أفضؿ، وتوضحو الاتفاقية الجماعية 
ميني لمعامميف بيا، كما وضحت ذلؾ رئيسة مكتب التكويف بالمؤسسة المينائية جف التي تحكـ المسار ال

يميا لتفصيلبت عف أساليب التكويف المنتيجة، وكيؼ تتـ دراسة جف أثناء المقابمة مف خلبؿ تقد
الاحتياجات التكوينية بالتنسيؽ بيف مكتب التكويف مف جية ومصمحة الموارد البشرية والمديريات الفرعية 

في وبالمقابؿ فإف معظـ الإطارات الذيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف*   ،الموجودة بالمؤسسة مف جية أخرى
مما يعكس مدى اىتماـ الإدارة فييا خاصة إدارة الموارد البشرية بوضع مخطط دقي  الإدارية المؤسسات

لمتكويف قائـ عمى أسس واضحة تكوف محؿ عمـ ودراية لكؿ إطارات المؤسسات الإدارية، مع العمـ أيضا 
لعامة بمديرية أف ىذه البرامج التكوينية تخضع لممركزية كما أوضح ذلؾ رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ ا

الاشغاؿ العمومية أثناء إجراء المقابمة معو، وىي نفس التأكيدات التي قدميا رئيس مكتب التكويف بمديرية 
وزارة الفلبحة والتنمية الريفية سطرت المصالح الفلبحية أثناء إجراء المقابمة معو أيضا والذي أشار إلى أف 

لبشرية والدعـ التقني، حيث تستفيد الإطارات دوريا مف ىذه برنامجا لمتكويف يسمى برنامج تقوية القدرات ا
التكوينات في كؿ الشعب الفلبحية، ويتـ صياغتيا مف خلبؿ إرساؿ مراسلبت للؤقساـ الفرعية والفروع 
الفلبحية لغرض استرداد الاحتياجات التكوينية لإطاراتيـ خاصة في الميداف؛ ويكوف ىناؾ لقاء بيف مديرية 

حية )مكتب التكويف والإرشاد الفلبحي( والغرفة الفلبحية ومركز التكويف مع المعاىد الوطنية المصالح الفلب
التقنية المتخصصة ويتـ التنسيؽ فيما بينيا لتحديد الاحتياجات التكوينية لكؿ فئة مف الإطارات مثؿ 

 إطارات الصحة النباتية.
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 ن بأسس تطوير المسار الوظيفي: يسيم التدريب في المؤسسة بتزويد المتدربي21الجدول رقم 
 الدرجـــــة                  

 العٌنــــة
غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة

 بشدة
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 09 14 04 38 06 التكرار
 %100 %12.68 %19.72 %5.63 %53.52 %8.45 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 01 05 13 44 02 التكرار
 %100 %1.54 %7.69 %20 %67.69 3.08% %النسبة

 136 10 19 17 82 08 التكرار المجموع
 %100 %7.35 %13.97 12.5% %60.29 %5.88 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

إطارات المؤسسات المعنية بالدراسة الحالية أجابوا أنيـ *موافقوف*  أغمبتفيد نتائج الجدوؿ أعلبه اف     
وىو ما تعبر عنو  تزويد المتدربيف بأسس تطوير المسار الوظيفييسيـ في  التدريب في المؤسسةعمى أف 
مف  %13.97تمييا نسبة ، %67.69 خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة %60.29نسبة 

 12.5%ثـ نسبة  %19.72أنيـ *غير موافقيف* خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة االإطارات أجابو 
مف  %7.35، تمييا نسبة %20التزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبةمف الإطارات 

، أما نسبة %12.68الإطارات أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
 .%8.45أنيـ *موافقوف بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  ات فأجابوامف الإطار  5.88%

في المؤسسة يسيـ في  التدريب أف مما سبؽ يتضح أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية وافقوا عمى -
 والتي 16و 15و 14رقـ الجداوؿ نتائج تدعمو ما وىو تزويد المتدربيف بأسس تطوير المسار الوظيفي

 يروف أف الكيرباء لإنتاج الجزائرية والشركة جف جف المينائية المؤسسة إطارات أغمب أف إلى تشير
 يروفمعظميـ  أف كما فييا، لمعامميف الوظيفي المسار وتعزيز تحسيف في حقا تسيـ التدريبية الاستراتيجية

 أغمبيـو  فييا التدريب لنشاط أساسا تشكؿ المؤسسة في الوظيفي المسار وتنمية تخطيط احتياجات أف
 الوظيفي. لممستوى وفقا تحدد المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية أف يروف

ف استوفى الشروط والمعايير اللبزمة سواء مف حيث ب الذي يخضع لو العامؿ الجزائري إإف التدري -
قيمة مضافة لمسار ىذا العامؿ الجودة والنوعية في المحتوى أو التخطيط الممنيج فمف شأنو أف يكوف 

ويجسد الأثر الإيجابي الذي يرغبو العامموف عمى مستوى أدائيـ الوظيفي، إذ لا يمكف بأي حاؿ مف 
جودة البرامج التكوينية في المنظمات الجزائرية  الأحواؿ أف نيمؿ أو نغيّب تمؾ العلبقة المحتممة بيف

ىذا المحتوى يتطمب دراية وخمفية تنموية لأجؿ الوصوؿ ف اة الوظيفية لمعامميف بيا، خاصة أوجودة الحي
 إلى النتائج المطموبة.
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كما يتضح مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف أغمب الإطارات الذيف أجابوا أنيـ غير موافقيف عمى أف  -
يتمركزوف في المؤسسات  التدريب يسيـ في المؤسسة بتزويد المتدربيف بأسس تطوير المسار الوظيفي

وىو ما قد يعكس أو يعبر عف حالة الجمود في المسار الوظيفي ليذه الإطارات، كما قد يبرر بأف الإدارية 
محتوى البرامج التكوينية لإطارات المؤسسات الإدارية لا تحمؿ في طياتيا الاعتناء بتمقيف ىذه الفئة لأسس 

 –؛ فالتكويف يعد آلية ميمة مرالبالغة الذي يكتسييا ىذا الأ ومقومات تطوير الحياة الوظيفية رغـ الأىمية
في تحقيؽ النمو الوظيفي للئطارات خاصة إذا اتسـ المحتوى بالجودة والكفاءة  –كما سبؽ الإشارة إليو

 .والاحترافية في الصياغة
إف اىتماـ مسؤولي البرامج التكوينية وخاصة إدارة الموارد البشرية بتزويد المتدربيف بكافة المعمومات  -

إلييا طيمة مسارىـ الوظيفي ىو أمر بالغ الأىمية؛ فانتياج ىذه الخطوة في صياغة البرامج  التي يحتاجوف
ىو بمثابة الاستثمار في وعاء الطاقات والقدرات الكامنة واستغلبلو في تنمية الحياة المينية التي يطمح 

 إلييا كؿ عامؿ.

 التدرٌبٌة لاحتٌاجاتً تصوري بوحس طلبً على بناء لً تدرٌبٌة برامج توفٌر ٌتم(: 00الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 23 28 08 09 03 التكرار
 %100 %32.40 %39.40 %11.30 %12.70 %04.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 04 20 20 21 00 التكرار
 %100 %06.20 %30.80 %30.80 %32.30 %00 %النسبة

 136 27 48 28 30 03 التكرار المجموع
 %100 %19.85 %35.29 %20.59 %22.06 %02.20 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

أجابوا أنيـ *غير موافقيف* عمى أنو يتضح مف خلبؿ المعطيات الكمية ليذا الجدوؿ أف أغمب المبحوثيف 
التدريبية وتقدر نسبتيـ  لاحتياجاتيـ تصورىـ وحسب طمبيـ عمى بناء ليـ تدريبية برامج توفير يتـ
مف المبحوثيف أجابوا  %22.06، تمييا نسبة %39.40خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  %35.29بػ

مف المبحوثيف  %20.59، أما نسبة%32.30سبةفي المؤسسات الاقتصادية بنأنيـ *موافقوف* خاصة 
مف المبحوثيف  %19.85، لتأتي نسبة %30.80فالتزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

، ثـ في الأخير نسبة %32.40أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة*خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
 . %04.20مف المبحوثيف وافقوا بشدة وكميـ في المؤسسات الإدارية بنسبة 02.20%
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 عمى بناء ليـ تدريبية برامج توفير يتـ لـ يوافقوا عمى أنوأغمب إطارات المؤسسات الإدارية  و، فإفَّ ػػػػػػػوعمي
عظميـ في *موافقوف* فمأما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ ،التدريبية لاحتياجاتيـ تصورىـ وحسب طمبيـ

 المؤسسات الاقتصادية. 
مف ىو تخضع لو إطارات المؤسسات الإدارية الذي لتكويف الخاص با ف وضع المخططبأ قد يبرروىذا 

 اختصاص إدارة الموارد البشرية، يتـ بموجبو وضع الأسموب المناسب حسب السمؾ والرتب الوظيفية
التكويف بمديرية المصالح الفلبحية أثناء إجراء رئيس مكتب وىو ما صرح بو  ب(-18أ و-18)الممحقين رقم
والذي ييدؼ حسب مادتو  194-20المرسوـ التنفيذي رقـ رغـ وجود نص قانوني يتمثؿ في المقابمة، و 

الأولى إلى تحديد القواعد العامة المرتبطة بتكويف الموظفيف والأعواف العمومييف وتحسيف مستواىـ في 
 06/03مف الأمر  111و 105يلب لممادتيف ـ الذي يقدـ شرحا وتفصالإدارات العمومية، وىو المرسو 

وتضمف أيضا أنواع التكويف والغاية منيا سواء تعمؽ الأمر بالتكويف المتخصص أو التكويف التحضيري 
رئيس مصمحة الإدارة  لا أفّ إ (16)انظر الممحق13إلى  07ت ذلؾ أحكاـ المواد مف لشغؿ منصب كما حدد

ـ مقترحات تخص تحسيف البرامج التكوينية الموجية والوسائؿ العامة بمديرية الأشغاؿ العمومية قدَّ 
مف وجود عممية  لابدف ىذا السؤاؿ في المقابمة، وحسبو للئطارات خدمة لمسارىا الوظيفي خلبؿ إجابتو ع

عادة ىيكمة ا يأخذ بعيف الاعتبار مبدأ إلزامية برنامج وطني  إلى لمخططات التكوينية بالاستنادرسكمة وا 
 15 –سنوات  10خبرة  يمتمؾ؛ فالميندس الذي خضوع كؿ الرتب لمتكويف بدؿ الاعتماد عمى الاختيار

في الأغمب  وولا تمنح لو فرصة الاختيار لأن موماتو عف طريؽ إلزامية التكويفسنة لابد مف تحييف مع
يفكروف في التقاعد فقط،  بؿدـ الرغبة في المشاركة في ىذه البرامج عإلى ىؤلاء الموظفوف تفكير  يميؿ

حسب رئيس  الإطارات ، وتحييف القوانيف الخاصة بتكويفوىذه البرامج تضمف النجاعة والتحفيز والمواكبة
الذي  مطمب ضروري وأكيد تبعا لإلحاحو عمى تحييف النص القانوني الإدارة والوسائؿ العامة بالمديرية

 . 06/03 يحكـ الوظيؼ العمومي وىو الأمػػػػر
تنظيمي تحدد وظائؼ الإطار ووضعيتو المينية بنص التي قانونية النصوص تغيب ال مف جانب آخر،

، وىو ما كثر لصنؼ الإطار بمختمؼ المؤسساتؿ الوضعية ويضفي الطابع اليوياتي الميني أمنفرد يفصّ 
مخططات التكوينية ومدى إشراكو في صياغة محتواىا تبعا لمرؤية مف شانو أف يحدد موقع الإطار في ال

 البرامج إعداد عممية لكوف ونظراعف مؤىلبتو وقدراتو القابمة لمتطوير. الاطار يحمميا ي الذاتية الت
 مرحمة وىي التكويف احتياجات تحميؿ في تتمثؿ خطوة أوؿ فإف خطوات بعدة تمر الناجعة التكوينية
 الفردي والمستوى المؤسسي، بالمستوى وتتعمؽ كبير، حد إلى المراحؿ باقي نجاح عمييا تبنى أساسية
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 البشرية موارده مع بالتنسيؽ التنظيـ يصيغيا التي المشتركة الاستراتيجية تشكؿ حيث الوظيفي؛ والمستوى
 الحسباف في تأخذ التي ىي الريادية والمنظمات الكمية، الاحتياجات تحديد في والارتكاز الانطلبؽ نقطة
 السياسات أفّ  ؛ إذالتدريبية التصورات وضع في إشراكو ومدى الاستراتيجية ىذه في الفرد عنصر أىمية
 بالآماؿ التبصر أف بما البرامج ىذه صياغة في الفرد رؤية إشراؾ تطرح المتقدمة الدوؿ في الناجعة

 .الوظيفي المسار لتطوير الفردي التخطيط خطوات مف أساسية خطوة ىو البشري لممورد المستقبمية
عمى أف وضع جراء المقابمة جابتو أثناء إفي إ كما عارض بشدة رئيس مصمحة الادارة والوسائؿ العامة -

البرامج التكوينية يخضع لطمب المعني وحسب تصوره الخاص لاحتياجاتو التكوينية ، إذ اف العممية ترتبط 
 بسياسة محددة.

الاقتصادية فيمكف إيعازه إلى فحوى  المؤسسات في* موافقوف*أنيـ أجابوا الذيف أما تمركز أغمب الإطارات
المخطط التكويني؛ حيث أكدت رئيسة مكتب التكويف في المؤسسة المينائية جف جف أفّ ىناؾ عدة مراحؿ 

جػ، وفيو يتـ أخذ رؤية الإطار لمضموف البرنامج  -18 يتـ بموجبيا إعداد البرنامج كما يوضحو الممحؽ
 والاستفادة مف التغذية الراجعة.

 الوظٌفً مساري تطوٌر فً ٌساهم المختلفة التدرٌبٌة بالدورات التحاقً(: 02الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 04 06 07 44 10 التكرار
 %100 %5.60 %8.50 %9.90 %62 %14.10 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 01 02 06 49 07 التكرار
 %100 %01.50 %3.10 %9.20 %75.40 %10.80 %النسبة

 136 05 8 13 93 17 التكرار المجموع
 %100 %3.68 %5.88 %9.56 %68.38 %12.50 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

 بالدورات التحاقيـأغمب المبحوثيف وافقوا عمى أف  يتضح مف خلبؿ المعطيات الكمية ليذا الجدوؿ أفّ 
خاصة في المؤسسات  %68.38وتقدر نسبتيـ بػ الوظيفي مسارىـ تطوير في يسيـ المختمفة التدريبية

خاصة في  وافقوا بشدة عمى ذلؾمف المبحوثيف  %12.50تمييا نسبة ، %75.40بنسبة  الاقتصادية
بنسبة متقاربة في مف المبحوثيف فالتزموا الحياد  %9.56أما نسبة، %14.10بنسبة الإداريةالمؤسسات 

خاصة في  *بوا أنيـ *غير موافقيفمف المبحوثيف أجا%5.88 وعيف مف المؤسسات، لتأتي نسبةػػػػكلب النّ 
أجابوا أنيـ غير مف المبحوثيف  %3.68ثـ في الأخير نسبة ، %8.50ارية بنسبة المؤسسات الإد

 .%5.60في المؤسسات الإدارية بنسبةخاصة بشدة موافقيف 
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 يسيـ المختمفة التدريبية بالدورات التحاقيـ أف وافقوا عمى الاقتصاديةأغمب إطارات المؤسسات  وعميو، فإفّ 
 إطارات ( والتي تشير إلى أف أغمب19تؤكده نتائج الجدوؿ رقـ)وىو ما  ،الوظيفي مسارىـ تطوير في

 البرامج مف لمجموعة اجتيازه يتطمب لمعامؿ الوظيفي المسار تطوير أف عمى وافقوا الاقتصادية المؤسسات
كما أكدت رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف عمى أىمية ىذه الدورات التدريبية، 

* فمعظميـ في بشدة أما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ*موافقوفمسار الوظيفي للئطار، في صقؿ ال
في المجتمع الجزائري لا وىو ما يبيف كذلؾ الأىمية المتوخاة مف ىذه البرامج رغـ أنّو  الإداريةالمؤسسات 

العمومية الإدارية بصفة تزاؿ النظرة قاصرة لمنظاـ التكويني الذي تخضع لو الموارد البشرية في المؤسسات 
نيا مجرد نشاط روتيني لمدة بأ يةالتكوينواقع العممية ينظر إلى  طارات بالتحديد؛ وىناؾ مفعامة، وفئة الإ

نظرة واسعة وشمولية؛  اأثر بالغ الأىمية، عكس الدوؿ المتقدمة التي تنظر إليي ادوف أف يكوف لي معينة
زمة لتغيير الاتجاىات ورفع مستوى التفكير الاستراتيجي لدى عممية ملب بالنسبة ليـ ىوحيث أف التكويف 

النفقات الخاصة بأنظمة نفاؽ تأخذ بعيف الاعتبار ياسات العامة  للئسالأضحت  الإطارات المسيرة، وعميو
  التكويف المستمر.

مف المقابمة أكد رئيس مكتب التكويف والإرشاد الفلبحي أف  3-1و  2-1ومف خلبؿ إجابتو عف السؤاليف 
ات وآليات محتوى قيـ لمبرامج التكوينية التي يخضع ليا إطارات المديرية وىي تزودىـ بميكانيزمىناؾ 

الدورات التكوينية أسيـ وقد وافؽ بشدة ايضا عمى اف التحاقو ىو شخصيا بيذه  تطوير حياتيـ الوظيفية،
ورغـ ذلؾ تبقى غير كافية حسبو،  ر تقدير الكفاءة للئطار حسبو صعبفي تطور مساره، ولكف يبقى معيا

حيث أف ىنالؾ مخططا للبحتياجات التكوينية خاصا بالإطارات والموظفيف تقدمو مصالح المديرية لموزارة 
، كما أشار إلى أفّ معيار تقدير حسب ما تراه مناسبا.الوصية ثـ ىذه الأخيرة تقوـ بتقميص ىذه التكوينات 

بأف يكوف الحؽ في التكويف حقيقيا وليس حقا مشروطا، كأف يستيدؼ  الكفاءة يبقى صعبا، وطالب
ة يعمى اىمية استراتيج كبيرة ةوافقى منصب أعمى، وأبدى مالتكويف فقط الإطارات المعنية بالترقية إل

ىي  -حسبو–طارات باعتبار احتياجاتيـ التكوينية مسار الوظيفي للئتيجة في تعزيز الالتكويف المن
الاساس والمبنة والقاعدة التي يتـ بناء عمييا وضع وصياغة ىذه البرامج ومحتوياتيا، ويتـ ضبطيا وفقا 

أف إطارات الأسلبؾ التقنية بمختمؼ فروعيا تخضع لبرامج ؛ إذ طارإلممستوى الوظيفي الذي ينتمي لو كؿ 
كما أف الإطارات المنتسبة للؤسلبؾ الإدارية ليا تكوينيا الخاص حسب مياميا المنوطة بيا ونوع خاصة، 

 المسؤوليات التي يمارسيا كؿ إطار.
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 Human Resource Inventor:لدٌها المهارة مخزون بجرد المإسسة تقوم(: 02الجدول رقم)

 
 الدرجـــــة                  

 العٌنــــة
غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة

 بشدة
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 16 16 19 19 01 التكرار
 %100 %22.50 %22.50 %26.80 %26.80 %01.40 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 03 14 27 18 03 التكرار
 %100 %04.60 %21.50 %41.50 %27.70 %04.60 %النسبة

 136 19 30 46 37 04 التكرار المجموع
 %100 %13.97 %22.06 %33.82 %27.20 %02.94 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

التزموا الحياد في إجابتيـ حوؿ مدى اعتماد تشير المعطيات الكمية ليذا الجدوؿ أف أغمب المبحوثيف 
 خاصة في المؤسسات الاقتصادية %33.82وتقدر نسبتيـ بػمؤسستيـ عمى جرد مخزوف الميارة لدييا 

الاقتصادية مف المبحوثيف وافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات  %27.20تمييا نسبة، %41.50بنسبة
فمـ يوافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية مف المبحوثيف  %22.06أما نسبة، %27.70بنسبة
* خاصة في بشدة المبحوثيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف مف %13.97، لتأتي نسبة %22.50بنسبة

ف موافقو مف المبحوثيف أجابوا أنيـ  %02.94ثـ في الأخير نسبة ، %22.50دارية بنسبةالمؤسسات الإ
 .%04.60بنسبة الاقتصاديةبشدة خاصة في المؤسسات 

بتيـ حوؿ مدى اعتماد التزموا الحياد في إجاعميو، فإف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية بنػػػاء 
* فمعظميـ في غير موافقيف، أما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ*مؤسستيـ عمى جرد مخزوف الميارة لدييا

 .المؤسسات الإدارية
ويمكف تفسير ذلؾ إلى غياب المعمومة لدى إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة وعدـ درايتيـ 

 .مسؤولية مصمحة الموارد البشرية كونيا تدخؿ في نطاؽبمدى اتباع سياسة جرد مخزوف الميارة 
كما يمكف تفسير تمركز أغمب الإطارات الذيف عبروا عف عدـ موافقتيـ عمى وجود سياسة جرد مخزوف  

الذي أثناء المقابمة و  رئيس مكتب التكويف والإرشاد الفلبحيالميارة في المؤسسات الإدارية بما صرح بو 
مف المقابمة والمتعمؽ بمدى  2-2خلبؿ إجابتو عف السؤاؿ ىذه الاستراتيجية الخاصة وجود  عارض بشدة

حيث يرى أف الوظيؼ العمومي  ثة بدلا عف نمط التكويف التقميدي؛الاعتماد عمى أساليب تكوينية حدي
 ويحمؿ كفاءات الإطارمومات معخاص ب بنؾاساس يفتقد لاستراتيجية جرد مخزوف الميارة التي تبنى عمى 

نجاعة البرنامج قياس يتطمب متطور ودرجة الاستعدادات الكامنة، كما القابمية لالخاصة والمكتسبة و 
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لحاجات التي تـ رصدىا في بداية العممية، واليدؼ اشباع إالمتابعة والتقييـ لمعرفة مدى  إجراءالتكويني 
حقيؽ نجاعة أفضؿ منيا ىو إشراؾ مختمؼ الإطارات في صياغة معايير جديدة تتماشى مع ىدؼ ت

 .لمخرجات العممية التكوينية
 

 وظائف للشغ بهم الخاصة الاداء تقٌٌم نتائج حسب الكامنة الكفاءات لذوي اللازمٌن التؤهٌلو  التدرٌب المإسسة(: توفر 02الجدول رقم)

 بلاـمستق ىـعلأ

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  موافقغٌر  محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 17 19 10 20 05 التكرار
 %100 %23.90 %26.80 %14.10 %28.20 %07 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 02 17 21 22 03 التكرار
 %100 %3.10 %26.20 %32.30 %33.80 %04.60 %النسبة

 136 19 36 31 22 08 التكرار المجموع
 %100 %13.97 %26.47 %22.79 %16.18 %5.88 %النسبة

 SPSSالمصذر@ من إعذاد الباحثة بناء على مخرجات 

 

عمى أف أجابوا أنيـ*غير موافقيف*الإطارات أغمب  ىذا الجدوؿ أفّ ح المعطيات الإحصائية في توضّ 
 بيـ الخاصة داءالأ تقييـ نتائج حسب الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف التأىيؿو  التدريبتوفر  المؤسسة

، %23.90خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  %26.47وتقدر نسبتيـ بػ بلبػمستق ىػعمأ وظائؼ ؿلشغ
أما ، %32.30التزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة الإطاراتمف  %22.79تمييا نسبة

، لتأتي %33.80بنسبة الاقتصاديةوافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات ف الإطاراتمف  %16.18نسبة
بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية *غير موافقيف بوا أنيـأجا الإطاراتمف  %13.97نسبة
أجابوا أنيـ موافقوف بشدة خاصة في  الإطاراتمف  %5.88في الأخير نسبة تأتي ثـ ، %23.90بنسبة

 .%07الإدارية بنسبةالمؤسسات 
 التأىيؿو  التدريبتوفر  أف المؤسسةالإدارية لـ يوافقوا عمى بنػػػاء عميو، فإف أغمب إطارات المؤسسات 

 بلبػمستق ىػعمأ وظائؼ ؿلشغ بيـ الخاصة داءالأ تقييـ نتائج حسب الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف
 التدريب العمومية وتأكيده عمى أففي مديرية الأشغاؿ  ما صرح بو أحد المبحوثيف ويتوافؽ ىذا الاتجاه مع

حيث يتـ فييا الاستفادة مف  فقط، الخاصة المؤسسات في يتوفر الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف والتأىيؿ
الخبرات والجيود التكوينية لمموارد البشرية في رفع الأداء التنظيمي وزيادة المردودية، أما في المؤسسات 
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 خلبؿ العامة والوسائؿ الإدارة مصمحة اتيجية غير متاحة، كما أكد رئيسالعمومية بشكؿ عاـ فيذه الاستر 
 شبابية إطارات وأغمب إطارات المديرية ىي كامنة لا توجد بالأساس كفاءات أنو المقابمة أسئمة عف إجابتو
 مع يتفؽ لا لمطمبة نظريا تكوينا تقدـ الأغمب في الجزائرية الجامعة أف ومعموـ والخبرة، إلى الكفاءة تفتقد

 نظاـ مخرجات جودة إشكالية يطرح ما وىو الميداف في المعارؼ تمؾ لتطبيؽ والضرورية الممحة الحاجة
 الجامعي التكويف إطار في مكتسباتيـ بيف الجدد الموظفوف فييا يقع قد التي الصداـ وحالة العالي التعميـ
 إحجاـ عف ناىيؾ العممية، الخبرة الى بالحاجة تتسـ التي الوظائؼ شغؿ متطمبات وبيف عميو حصموا الذي
 وقد بينيما، الفجوة يوسع قد مما حديثا لمموظفيف خبرتيـ تقديـ عف الطويمة الأقدمية ذوو الإطارات معظـ
 .لكمييما الوظيفي المسار تطوير يخدـ لا الطرفيػػف بيف صراع إلى يؤدي
الجزائري حوؿ الوضعية المينية للئطارات ىنالؾ تصور رائج في مخياؿ المجتمع مف جانب ذو صمة،  -

الجزائرية بصفة عامة بأنيا تفتقد إلى الكفاءة في أداء المياـ وفعالية الإنجاز خاصة بالنسبة للئطارات 
 د مف التكويف والرسكمة والمتابعةالتي تنتمي إلى فئة المتخرجيف حديثا مف الجامعة، وحاجتيا إلى المزي

مف الإطارات الجزائرية غداة الاستقلبؿ كانت تمتمؾ مستوى مقبولا مف  عمى العكس مف ذلؾ فإف عددا
التكوينات التنظيمية والمينية والعممية نظرا لاشتغاليا في المؤسسات الفرنسية بالجزائر فاكتسبت نوعا مف 
ط الخبرة والكفاءة، ولكنيا بقيت معزولة بعد الاستقلبؿ؛ إذ اعتمدت الدولة الجزائرية عمى الجامعة فق

رغـ أف ىذه المؤسسة تقدـ تكوينا نظريا بحتا وىو ما ذىب إليو الباحث  كمصدر وحيد لإنتاج الإطارات
السوسيولوجي *سعيد العيادي*، كما أبرز الباحث الفرنسي *إلكسندر تيؾ* أف الاعتناء بكفاءة الإطار 

كما أف ىناؾ علبقة  سمة واضحة في المجتمعات الغربية أكثر مف الاىتماـ بموقعو ومركزه السمطوي،
ءات والعمؿ عمى وطيدة بيف الكفاءات المينية والطموح الوظيفي للئطارات بحيث أف الكشؼ عف ىذه الكفا

 ف يرفع مستوى الطموح لدى ىذه الفئة مما يعزز مسارىا الميني.تطويرىا مف شأنو أ
ت التي تمتمؾ مخزونا كبيرا الكفاءات الكامنة مف شأنو أف يولد رغبة لدى الإطاراالبحث عف غياب  إفّ  -

في قطاعات أخرى قد والبحث عف فرص وظيفية أفضؿ  ،مف القدرات الفردية في ىجرة القطاع الإداري
تحسيف الحالة الاجتماعية خاصة في ظؿ الظروؼ الاقتصادية تضـ امتيازات أكبر ليذه الفئة بغية 

 الراىنة. 
؛ وقد يعزى ذلؾ إلى الاقتصاديةفمعظميـ في المؤسسات  التزموا الحياد في إجابتيـأما الإطارات الذيف  

بشرية ترى رئيسة مصمحة الموارد العدـ عمميـ بمدى اعتماد إدارة مؤسستيـ عمى ىذه الاستراتيجية، و 
ف المؤسسة تحرص عمى توفير التدريب أأثناء إجابتيا عمى أسئمة المقابمة بالمؤسسة المينائية جف جف 



 الفصل السادس                                              عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 

179 

إذ يتـ تبني أسموب تقييـ الكفاءة لفترة زمنية تقدر والتأىيؿ اللبزميف للئطارات مف ذوي الكفاءات الكامنة، 
، ومف جيتيا ترى مسؤولة مكتب التكويف بالمؤسسة بناء عميو توضع البرامج التكوينية للئطاراتو  بسنة،

ر التدريب والتأىيؿ اللبزميف ليا ذاتيا أف مخطط التكويف في المؤسسة يستيدؼ الكفاءات الكامنة بتوفي
 2-1وخلبؿ إجابتيا عف السؤاؿ حسب نتائج تقييـ الأداء لتولي مناصب أعمى، وأكدت في السياؽ ذاتو

ركزت  1-2عف السؤاؿ  وفي إجابتياكفاءات تتعمؽ بتحييف المعارؼ،  ف التكويف يستيدؼأمف المقابمة 
 :ايمكف مف خلبلو تممس مدى رضا الإطار مف عدمو وىم فلمحتػػػوى التكويػػػعمى وجود نوعيف مف التقييـ 

التقييـ الساخف: وىو عبارة عف استبياف موجو للئطارات التي أجرت التكويف ويضـ: التحضيرات الخاصة 
، وبناء عمى إجاباتيـ تتحدد لمتكويف الوسائؿ البيداغوجية التكويف،جودة التكويف، تنظيـ بالتكويف، 

لا؟ وىذا بغرض إدخاؿ التحسينات  التكويف ناجح أـ لا؟، ىؿ المتكوف راض أـالمحصمة النيائية: ىؿ 
 .اللبزمة.

المشرؼ عمى عممية شير مف إجراء التكويف، ويوضع مف طرؼ المسؤوؿ أ 6التقييـ البارد: يتـ بعد 
 .لمعرفة مدى تحقيؽ الأىداؼ مف عدميا التكويف

 بالترقية الوظيفية:: عـــرض وتحميل بيانات الدراسة الخاصة 1-3
 المستقبلٌة تطلعاتًو ًلطموحات الموافقة الوظائف معرفة علً ٌسهل بالمإسسة واضح دلٌل ٌوجد(: 01الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 18 21 12 17 03 التكرار
 %100 %25.40 %29.60 %16.90 %23.90 %04.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 04 20 19 19 03 التكرار
 %100 %06.20 %30.80 %29.20 %29.20 %04.60 %النسبة

 136 22 41 31 36 06 التكرار المجموع
 %100 %16.18 %30.15 %22.79 %26.47 %04.41 %النسبة

 SPSSالمصذر@ من إعذاد الباحثة بناء على مخرجات 

وجود عمى أفّ أغمب الإطارات أجابوا أنيـ*غير موافقيف*إلى الإحصائية في ىذا الجدوؿ  تشير الشواىد
المستقبمية وتقدر  وتطمعاتيـ لطموحاتيـ الموافقة الوظائؼ معرفة عمييـ يسيؿ بالمؤسسة واضح دليؿ

مف  %26.47تمييا نسبة، %30.80خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  %30.15نسبتيـ بػ
، أما %29.20الإطارات وافقوا عمى وجود ىذا الدليؿ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة

لتأتي ، %29.20مف الإطارات فالتزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة %22.79نسبة
*غير موافقيف بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية أجابوا أنيـمف الإطارات  %16.18نسبة
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مف الإطارات أجابوا أنيـ موافقوف بشدة خاصة في  %04.41ثـ في الأخير نسبة ، %25.40بنسبة
 .%04.60بنسبة الاقتصاديةالمؤسسات 

 بالمؤسسة واضح دليؿ وجودلـ يوافقوا عمى  الاقتصادية، فإف أغمب إطارات المؤسسات انطلبقا مما سبؽ
أما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ  ،المستقبمية وتطمعاتيـ لطموحاتيـ الموافقة الوظائؼ معرفة عمييـ يسيؿ

 غير موافقيف بشدة فأغمبيـ في المؤسسات الإدارية.
  2-2وقد أكّدت رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف أثناء إجابتيا عف السؤاؿ  -

 الوظائؼ معرفة تسيؿ التي الجماعية الاتفاقية ىو نفسو الدليؿ الموجود بالمؤسسة مقابمة أفالخاص بال
المينائية، وتسمح ىذه الاتفاقية للئطارات بالتعرؼ عمى  المؤسسة لإطارات المستقبمية لمطموحات الموافقة

التي تحكـ كؿ النصوص التنظيمية بتصنيؼ الوظائؼ  رتباطنظرا لا مختمؼ المناصب والمراكز بيا
ىذه  يةسسا، كما تشرح القوانيف الأةما يوضحو الممحؽ الخاص بالاتفاقيات الجماعي قطاع، وىو
 ) الممحقحيث أف قانوف الأسلبؾ المشتركة يضبط الرتب المنتمية إلى الأسلبؾ الإدارية الوضعيات؛

ويضبط لوظائؼ المستقبمية، والتي يمكف للئطار أف ينتقؿ إلييا دوف حاجتو إلى دليؿ يشرح ىذه ا (07رقم
ىذه الوظائؼ في  لأسلبؾ التقنية في مديرية الفلبحة بمختمؼ فروعيااالقانوف الأساسي الذي تخضع لو 

سلبؾ في القانوف الاساسي الخاص الذي يحكـ الموظفيف المنتميف للؤ تتمثؿو  صيغة رتب وظيفية ايضا
الخاصتيف برتب سمؾ الميندسيف  13و 12المادتيف  أحكاـ دارة المكمفة بالفلبحة وبالأخصالخاصة بالإ

التي تحدد الرتب والوظائؼ التي يترقى إلييا كؿ صنؼ في  28إلى  18في الزراعة، وأحكاـ المواد مف 
وكذا القانوف الأساسي الخاص الذي يحكـ الموظفيف المنتميف للؤسلبؾ الخاصة  أ(،-9)الممحقىذا السمؾ 

التي تحدد الوظائؼ  28، 27، 26، 25، 24، 18مائية سيما احكاـ المواددارة المكمفة بالموارد البالإ
 ب(-9)الممحق  فيو شروط الترقيةضبط المستقبمية للئطارات بيذا السمؾ والتي يمكف ليـ الترقي الييا مع 

ساسي الخاص بالموظفيف المنتميف الى الاسلبؾ الخاصة بسمطة الصحة النباتية سيما وكذا القانوف الأ
مكف الترقي ي، منو والتي توضح الوظائؼ المستقبمية الي 28، 27، 26، 25، 24، 18المواد  حكاـأ
(، وكذا القانوف الاساسي الخاص الذي يحكـ الموظفيف ج -9الممحقلييا في سمؾ مفتشي الصحة النباتية)إ

ف سيما احكاـ طباء البيطرييف والمفتشيف البيطرييف والاطباء البيطرييف المتخصصيالأ سلبؾالمنتميف لأ
التي تضبط الرتب والوظائؼ بالسمؾ وتمؾ التي يمكف الترقي ليا مستقبلب وفؽ الشروط  24و 23المواد 

بالإضافة إلى القوانيف التي تحكـ  د(،-9)الممحقمف القانوف ذاتو  30-29-28اللبزمة وفصمت فييا المواد
و الحاؿ بالنسبة لممرسوـ التنفيذي ىـ الوظائؼ والرتب بيا، كما ىأقطاع الأشغاؿ العمومية وضبطت 

ساسي الخاص بالموظفيف المنتميف للؤسلبؾ الخاصة بالإدارة المكمفة بالأشغاؿ المتعمؽ بالقانوف الأ
الرتب التي يمكف الترقي إلييا وىي نفسيا  27-26-25-24-23المواد أحكاـ  العمومية وفصمت

، كما تحدد ىذه النصوص القانونية (08)الممحقالوظائؼ المستقبمية التي يمكف للئطار أف ينتقؿ إلييا
وتسمياتيا والتي  حكاـ المطبقة عمى المناصب العمياخاصة تعنى بالأ اأيضا في باب منفصؿ يضـ مواد
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، فيي معمومة لديو مف ذا توفرت فيو الشروط اللبزمة والضروريةإف يترقى الييا مستقبلب أطار يمكف للئ
أكد بعض المبحوثيف بمديرية بالمقابؿ ، و الذي يحكـ مساره الوظيفيخلبؿ الاطلبع عمى فحوى القانوف 

ويطمع  يالقانون النص يبحث بنفسو عفيبذؿ جيده الخاص و الموظؼ أف المصالح الفلبحية أنو يجدر ب
كما دعـ ىذا الاتجاه رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية الأشغاؿ  .بو عمى شروط الترقية
والمرتبط بمدى اعتماد إدارة الموارد البشرية عمى  1-2إجابتو في المقابمة عف السؤاؿ العمومية خلبؿ 

نظاـ معموماتي يشمؿ إمكانيات الإطارات وطموحاتيـ الوظيفية بأنو غير موجود، والدليؿ المعتمد ىو 
أساسيا  الذي يمكف الإطار مف معرفة الوظائؼ الموافقة لتطمعاتو المستقبمية ويعد مرجعا 06/03الأمر 

يحكـ سير العمؿ في المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري وانبثقت عنو القوانيف الأساسية لجميع 
الأسلبؾ التقنية والإدارية بما في ذلؾ القوانيف الأساسية الخاصة بقطاع الأشغاؿ العمومية، ثـ تأتي 

 تطبيؽ.القرارات التنظيمية والمراسيـ التنفيذية التي توضح وتفصؿ كيفية ال
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 إلٌها ترقٌتً أو نقلً سٌتم التً الوظائف معرفة على المإسسة فً الموجود الدلٌل ٌساعد(: 01الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 15 20 09 23 04 التكرار
 %100 %21.1 %28.2 %12.7 %32.4 %05.6 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 05 16 18 22 04 التكرار
 %100 %07.7 %24.6 %27.7 %33.8 %06.2 %النسبة

 136 20 36 27 45 08 التكرار المجموع
 %100 %14.70 %26.47 %19.85 %33.09 %5.88 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:

إطارات المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة وافقوا أفّ أغمب إلى  الجدوؿ أعلبهالإحصائية في  تشير المعطيات
وتقدر  إلييا ترقيتيـ أو نقميـ سيتـ التي الوظائؼ معرفة يساعدىـ عمى المؤسسة في الموجود عمى أف الدليؿ

مف  %26.47تمييا نسبة، %33.80خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة  %33.09نسبتيـ بػ
أما ، %28.2بنسبةالإدارية  خاصة في المؤسسات أجابوا أنيـ غير موافقيف عمى ذلؾ الإطارات

لتأتي ، %27.70مف الإطارات فالتزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة %19.85نسبة
جابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* خاصة في المؤسسات الإدارية مف الإطارات أ %14.70نسبة
مف الإطارات أجابوا أنيـ موافقوف بشدة خاصة في  %5.88ثـ في الأخير نسبة ، %21.10بنسبة

 .%06.20المؤسسات الاقتصادية بنسبة
 في الموجود أف الدليؿوافقوا عمى  أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية ، يتضح أفانطلبقا مما سبؽ

، أما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ إلييا ترقيتيـ أو نقميـ سيتـ التي الوظائؼ معرفة عمى يساعدىـ المؤسسة
  فأغمبيـ في المؤسسات الإدارية. عمى ذلؾغير موافقيف 

محؿ  المؤسسات الاقتصاديةإطارات معظـ تناقض في ىذا السياؽ بيف إجابات  بناء عميو، يظير وجود
، إذ أف أغمبيـ يؤكدوف أنو لا وجود لدليؿ واضح بالمؤسسات 13العبارة السابقة رقـ إجابات الدراسة مع 

وقد يعود  26وىو ما تؤكده نتائج الجدوؿ رقـ يسيؿ عمييـ معرفة الوظائؼ الموافقة لطموحاتيـ المستقبمية
ما الإطارات الذيف لـ ىذا إلى عدـ فيـ صياغة السؤاؿ مف طرفيـ مما ولد لبسا في الإجابات وعدـ اتفاؽ، أ

يوافقوا عمى أف الدليؿ يساعدىـ عمى معرفة الوظائؼ الأعمى في المؤسسات الإدارية فيمكف تبريره بنتائج 
إذ أف أغمب إطارات مديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية أقروا أنو لا يوجد  26الجدوؿ رقـ

قبمية بما يتماشى مع طموحاتيـ المينية وىو ما تعبر عنو دليؿ واضح بالمؤسسة يشرح ليـ وظائفيـ المست
 .%29.60أعمى نسبة مقدرة بػ
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 أعلى مناصب بتقلد للعاملٌن ٌسمح الوظائف تصنٌف نظام أن أرى(: 01الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 10 13 13 31 04 التكرار
 100 %14.10 %18.30 %18.30 %43.70 %05.60 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 02 13 25 21 04 التكرار
 %100 %03.10 %20 %38.50 %32.30 %06.20 %النسبة

 136 12 26 38 52 08 التكرار المجموع
 %100 %8.82 %19.12 %27.94 %38.23 %05.88 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:

   يتبيف مف خلبؿ نتائج الجدوؿ أعلبه أف أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة أجابوا أنيـ 
 % خاصة 38.23*موافقوف* عمى أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ يسمح لمعامميف بتقمد مناصب أعمى بنسبة 

% مف الإطارات التزموا الحياد في إجابتيـ 27.94%، تمييا نسبة 43.70في المؤسسات الإدارية بنسبة 
ـ % مف الإطارات فأبدوا عد19.12%، أما نسبة 38.50خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

% مف الإطارات 8.82%، لتأتي نسبة 20موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
%، أما فيما يتعمؽ بالنسبة 14.10عبروا عف اعتراضيـ  الشديد خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

سبة % مف الإطارات فأبدوا موافقة شديدة خاصة في المؤسسات الاقتصادية بن05.88المقدرة بػ 
06.20.% 

نظاـ تصنيؼ الوظائؼ يسمح لمعامميف  مؤسسات الإدارية وافقوا عمى أفوعميو يظير أف أغمب إطارات ال
أغمب الإطارات الذيف التزموا الحياد في الإجابة ينتموف إلى بتقمد مناصب أعمى، وبالمقابؿ فإف 

 المؤسسات الاقتصادية.
سات الإدارية عمى أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ يسمح يمكف إيعاز موافقة معظـ المبحوثيف في المؤس -

مضاميف النصوص القانونية التفصيمية التي تضبط التصنيؼ الميني الموافؽ؛ بتقمد مناصب أعمى إلى 
ة في كؿ قطاع ىذه التصنيفات المينية والتي يتـ بموجبيا بناء سمـ ساسيحيث تتضمف القوانيف الأ

 إلىساسي الذي يحكـ الموظفيف المنتميف فنجد عمى سبيؿ الذكر الباب الرابع مف القانوف الأ ؛جورالأ
ة المكمفة بالأشغاؿ العمومية يحدد تصنيؼ الرتب في ىذه الاسلبؾ والصنؼ دار سلبؾ التقنية بالإالأ

 الموافؽ ليا
العمومية الحامموف لرتب ميندس دنى الموافؽ حيث يتمركز الميندسوف في الاشغاؿ والرقـ الاستدلالي الأ

 عمى التوالي 16-14-13-11تطبيؽ وميندس دولة وميندس رئيسي ورئيس ميندسيف في الصنؼ 
سلبؾ والرتب مر ذاتو فيما يتعمؽ بتصنيؼ الأ، والأ(08)انظر الممحق مف ىذا القانوف 62حسب المادة
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سوـ مف المر  48منيا ما نصت عميو المادةساسية الخاصة اع الفلبحة، وحددتيا القوانيف الأالتابعة لقط
دارة المكمفة سلبؾ الخاصة بالإالمنتميف للؤ ساسي الخاص بالموظفيفالتنفيذي المتضمف القانوف الأ

ف مف المرسوـ التنفيذي  المتضمف القانوف الاساسي الخاص بالموظفيف المنتمي 64حكاـ المادةوأبالفلبحة، 
سلبؾ، الأفة بالموارد المائية والتي تضبط تصنيؼ الرتب التابعة ليذه دارة المكمسلبؾ الخاصة بالإلى الأإ
يف المنتميف الى فساسي الخاص بالموظمف القانوف الأمف المرسوـ التنفيذي الذي يتض 44حكاـ المادةأو 
التنفيذي الذي يتضمف القانوف  مف المرسوـ 46حكاـ المادةأ، و سلبؾ الخاصة بسمطة الصحة النباتيةالأ
طرييف والمفتشيف البيطرييف والاطباء البيطرييف يسلبؾ الاطباء البالخاص بالموظفيف المنتميف لأ ساسيالأ

ب  – 9أ  والممحق-9)الممحقسلبؾفقة لرتب جميع ىذه الأالمتخصصيف  والتي تحدد التصنيفات الموا
 .د عمى التوالي(-9ج والممحق -9والممحق
فيمكف تفسير ذلؾ بعدـ  المؤسسات الاقتصادية فيالإجابة أغمب الإطارات الذيف التزموا الحياد في أما 

امتلبكيـ لممعمومة الكافية حوؿ ىذا النظاـ وىو ما صرح بو عدد مف المبحوثيف بالمؤسسة المينائية جف 
 مف اختصاص إدارة الموارد البشرية.جف، وكوف العممية حسبيـ أيضا ىي 

ميما مف أبعاد تطوير المسار الوظيفي للئطار نظرا يمكف القوؿ أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ يعتبر بعدا 
لارتباطو الوطيد بعممية الترقية، إذ يسمح ىذا النظاـ التفصيمي بتقديـ معمومات كافية للئطارات عف 
وظائفيـ المستقبمية بما يعزز طموحاتيـ المينية، كما تسمح عممية التحييف المتصمة بو بعدـ شعور 

ي وظائؼ قد لا تتناسب مع قدراتيـ الخاصة، ليذا أدركت الشركات العامميف باستنزاؼ طاقتيـ ف
والمؤسسات الكبرى الأىمية البالغة لتصنيؼ الوظائؼ وتوزيع الإطارات إلى فئات حسب المؤىلبت 

خفض أيضا ودرجات الاستحقاؽ وىو الأمر الذي مف شأنو أف يزيد مف مستوى الثقة التنظيمية وي
خاصة بالنسبة لممتقدميف في مسارىـ المينػػػي والذيف يمتمكوف اؽ الوظيفي طار بالاحتر مستويات شعور الإ

 سنوات طويمة مف الأقدميػػػة. 
 فً مإسستنا الوظائف تصنٌف نظام فً عدالة أجد(@ ?8الجذول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 20 18 18 15 00 التكرار
 %100 %28.20 %25.40 %25.40 %21.10 %00 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 05 22 24 13 01 التكرار
 %100 %7.70 %33.80 %36.90 %20 %01.50 %النسبة

 136 25 40 42 28 01 التكرار المجموع
 %100 %18.38 %29.41 %30.88 %20.59 %0.73 %النسبة

  SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:
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تفيد النتائج المسجمة في الجدوؿ أعلبه أف أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة التزموا الحياد في 
إجابتيـ حوؿ مدى وجود عدالة في نظاـ تصنيؼ الوظائؼ بالمؤسسة التي ينتموف إلييا وتقدر نسبتيـ بػ 

رات فأبدوا % مف الإطا29.41%، أما نسبة 36.90% خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 30.88
% مف 20.59%، تمييا نسبة 29.41عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

الإطارات وافقوا عمى وجود العدالة في نظاـ تصنيؼ الوظائؼ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
المؤسسات  % مف الإطارات فعبروا عف عدـ موافقتيـ الشديدة خاصة في18.38%، أما نسبة 21.10

% وىي ما يعادؿ إطارا واحدا  0.73%، لتأتي أخفض نسبة في الأخير والمقدرة بػػ 28.20الإدارية بنسبة
 بالمؤسسات الاقتصادية وافؽ بشدة عمى وجود عدالة في نظاـ التصنيؼ.

مما سبؽ نستخمص أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة التزموا الحياد حوؿ مدى وجود 
وىذا قد يعود إلى عدـ درايتيـ بالمعايير ، ظائؼ بالمؤسسة التي ينتموف إليياعدالة في نظاـ تصنيؼ الو 

أخذ بطبيعة الحاؿ والأسس التي تـ بناء عمييا وضع نظاـ التصنيؼ الميني؛ إذ أف التصنيؼ العادؿ ي
ات والقدرات الفردية التقسيـ الفئوي حسب الطاقوالمدروس وفؽ ضوابط رشيدة تعنى ب التخطيط الممنيج

والكفاءات الكامنة بما يخدـ جودة الحياة الوظيفية للئطار، كما يستند التصنيؼ إلى تحديد دقيؽ لمتطمبات 
ولعؿ أبرزىا يتمثؿ في وضع الشخص المناسب في  شغؿ الوظائؼ الأعمى بغية تحقيؽ العوائد الإيجابية

الإطارات الذيف وافقوا عمى المكاف المناسب بما يعود عمى المنظمات بالفائدة الكبيرة، وبالمقابؿ فإف معظـ 
وىذا قد يعود إلى طبيعة السمؾ  في المؤسسات الإدارية يتواجدوفوجود العدالة في نظاـ تصنيؼ الوظائؼ 

صة أف الإطارات المنتسبة إلى الأسلبؾ المشتركة تـ تسوية وضعيتيا فيما يتعمؽ الذي ينتسبوف إليو خا
في  الاشغاؿ العمومية أثناء المقابمةبالتصنيؼ وىو ما أكده رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية 

نيؼ خاصة تشتكي كثيرا مف عدـ عدالة التص أف العديد مف الإطارات المنتسبة إلى الأسلبؾ التقنية حيف
لنص ولا يسمح ليـ ا 10يتوقؼ مسار ىذه الفئة في الصنؼ إذشغاؿ العمومية، قطاع الأب منيـ المتواجدة

رغـ وجود دماج، و سلبؾ المشتركة المستفيدة مف الإطارات الأإدماجيـ عكس إالقانوني بالترقي نتيجة عدـ 
الخاصة سواء بمديرية المصالح الفلبحية اقدمية وسنوات عمؿ طويمة لمعديد مف الإطارات  في الأسلبؾ 

وبمديرية الأشغاؿ العمومية إلا أف القانوف لـ يمنح ليـ الفرصة لتطوير مسارىـ والتدرج في المراكز 
والوظائؼ وما يصاحبو مف زيادات في الأجر، رغـ اف العديد منيـ ايضا يمارسوف مسؤوليات اخرى 

منصب رئيس قسـ او رئيس فرقة، ولكف تبقى الامتيازات لا  نتيجة توفرىـ عمى عامؿ الخبرة العممية مثؿ
 تتوافؽ مع حجـ المسؤوليات والمياـ حسبيـ.
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 أسرع بشكل ٌتم مإسستنا فً الرتبة فً الترقٌة نظام أن أعتقد(: 22الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة     

 غٌر موافق غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 20 27 10 12 02 التكرار
 %100 %28.20 %38 %14.10 %16.90 %02.80 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 12 30 18 04 01 التكرار
 %100 %18.50 %46.20 %27.70 %6.20 %01.50 %النسبة

 136 32 57 28 16 03 التكرار المجموع
 %100 %23.53 %41.91 %20.59 %11.76 %02.20 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:                                      

يتبيف مف خلبؿ معطيات ىذا الجدوؿ أف أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة عبروا عف عدـ موافقتيـ 
% خاصة في 41.91أسرع وتقدر نسبتيـ بػـ يتـ بشكؿ بأف نظاـ الترقية في الرتبة في مؤسستي

% مف الإطارات أجابوا أنيـ غير موافقيف 23.53%، تمييا نسبة 46.20المؤسسات الاقتصادية بنسبة 
% مف الإطارات 20.59%، ثـ نسبة 28.20بشدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 
% مف الإطارات 11.76%، أما نسبة 27.70التزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

%، لتأتي في الاخير أخفض نسبة 16.90خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  فعبروا عف موافقتيـ
 %.02.80% مف الإطارات أبدوا موافقة شديدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة02.20والمقدرة بػ

 ف بأف نظاـ الترقية في الرتبة فيلا يعتقدو  أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية مما سبؽ يلبحظ أفّ  -
مؤسستيـ يتـ بشكؿ أسرع، أما الإطارات الذيف أجابوا أنيـ *غير موافقيف بشدة* فمعظميـ في 

 المؤسسات الإدارية.
دـ موافقة أغمبية إطارات المؤسسات الاقتصادية عمى وجود وتيرة سريعة لمترقية تفسير عيمكف     

  ضوح في المعايير التي تقوـ عمييا.يقة المبيمة التي تتـ بيا وعدـ وجود و تبعا لمطر  الوظيفية بيا
وقد اتفقت رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف ىذا الطرح أثناء إجابتيا عف السؤاؿ 

إذ لا توجد في المقابمة حيث لـ توافؽ عمى الوتيرة والنسؽ الذي تتحرؾ فيو عممية الترقية بالمؤسسة؛  2-3
عدالة حسبيا وليس ىناؾ تكافؤ في فرص النمو الوظيفي بيف الإطارات، كما أكدت عمى أف نظاـ الترقية 
في المؤسسات الاقتصادية يختمؼ عنو في المؤسسات الإدارية إذ أف ىذه الأخيرة تضبط كيفية الترقية في 

ة جف جف؛ فقد يحدث أف يترقى إطار الدرجة بناء عمى سنوات الخبرة والأقدمية عكس المؤسسة المينائي
 ساسية التي تـ مف خلبليا انتقاؤهإلى منصب أعمى بطريقة غير واضحة ودوف أف يدرؾ أىـ المعايير الا

سنوات ولو الأسبقية عمى إطار آخر لو  05وقد يتـ اختيار إطار لتولي منصب نوعي بأقدمية لا تتجاوز 
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ؿ، ليذا فيي ترى أف الخبرة والأقدمية التي تسمح بالترقية سنوات عمى سبيؿ المثا 10مف الخبرة ما يفوؽ
في الدرجة في الوظيؼ العمومي لا توجد في الميناء كمؤسسة اقتصادية، بالإضافة إلى أف شروط 
ومواصفات الترقية ليذه المناصب غير محددة مسبقا، وىو ما مف شانو أف يشكؿ تيارات متضادة داخؿ 

 ـ الوضوح والشفافية.المؤسسة الواحدة في ظؿ انعدا
 أما الإطارات الذيف عبروا عف عدـ موافقتيـ الشديدة فأغمبيـ في المؤسسات الإدارية؛ فحسب العديد مف

 نمط فإف الفلبحية المصالح ومديرية العمومية الأشغاؿ بمديرية عمييـ الاستبياف توزيع تـ الذيف المبحوثيف
 الحالة وىذه الشخصية، والمصالح الضيقة الحساباتو  الولاءات فيو تتدخؿ الذي ىو المجدي الترقية
 انتياج يعني مما الإدارة، عمى المحسوبيف لفئة عميا مناصب بتقمد نظرىـ وجية مف  تسمح التي الوحيدة
 تعد الترقية أف رغـ والجدارة، والاستحقاؽ الكفاءة ذوي مف الإطارات حساب عمى الوظيفي التسمؽ أسموب
 لا المشروعة غير الطرؽ وتمؾ لذلؾ، اللبزمة الشروط استوفى ما متى العامؿ حقوؽ مف مشروعا حقا

 الأعمى. المناصب إلى والسمس المتدرج بػػالانتقاؿ تسمح
كما أكد رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية الأشغاؿ العمومية أثناء المقابمة أف نظاـ الترقية 

قة الحديثة مف خلبؿ تحميؿ قوة العمؿ لضبط الموارد البشرية المعتمد في المؤسسة لا يقوـ عمى الطري
المعنية بالترقية، وعددىا، والتواريخ المحتممة، بؿ في الأصؿ يرى أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ غير عادؿ 
حسبو ولا يسمح بتقمد مناصب أعمى لمعديد مف الإطارات التي تعرضت لمظمـ، وليذا اقترح إعادة النظر 

 .في التصنيفات
 الترقية في الرغبة لارتباط نظرا الإطارات لبعض حسنة غير نية تظير الجزائرية المؤسسات فيو 

 وىذا السمطة، نحو لمسعي جسرا باعتبارىا الترقية إلى ينظر قد البعض فأ حيث الضيقة، بالمصالح
 امتيازات مف الاستفادة عمى يساعدىـ ما وىو القرار اتخاذ مراكز مف قريبيف يكونوا بأف ليـ يسمح التموقع
 بيف خفية صراعات يولد أف يضاأ شأنو مف ما وىو والاستحقاؽ، الجدارة حساب عمى ولو عديدة أخرى
 .المصالح ىذه بسبب الإطارات مختمؼ
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 إلٌها الترقٌة أو التنقل ٌمكننً التً الوظٌفة بشروط علم على أنً (: أعتقد26الجدول رقم)

 
 الدرجـــــة                  

 
 العٌنــــة 

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 04 12 13 39 03 التكرار
 %100 %5.60 %16.90 %18.30 %54.90 %04.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 01 15 15 32 02 التكرار
 %100 %01.50 %23.10 %23.10 %49.20 %03.10 %النسبة

 136 05 27 28 71 05 التكرار المجموع
 %100 %03.68 %19.85 %20.59 %52.20 %03.68 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:

% أجابوا أنيـ عمى عمـ 52.20يلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أعمى نسبة مف الإطارات والمقدرة بػػ 
إطارا مف مجموع العينة الكمية  71بشروط الوظيفة التي يمكنيـ التنقؿ أو الترقية إلييا أي ما يعادؿ 

% مف 20.59%، تمييا نسبة54.90المؤسسات الإدارية بنسبة خاصة فيإطارا  136والمقدرة بػ 
%، ثـ نسبة 23.10الإطارات التزموا الحياد في إجابتيـ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

% مف الإطارات أبانوا عمى عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الاقتصادية 19.85
وط % مف الإطارات أبانوا عمى موافقتيـ الشديدة حوؿ عمميـ بشر 03.68%، لتأتي نسبة23.10بنسبة

%، وىي النسبة ذاتيا مف الإطارات التي 04.20الوظيفة الأعمى خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة
  %.   5.60عبرت عف عدـ موافقتيا الشديدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

كنيـ الترقية عمى عمـ بشروط الوظيفة التي يم أغمب إطارات المؤسسات الإداريةمما سبؽ يتضح أف 
 أف 90/11 العمؿ قانوف مف 03 المادة نظرا لارتباط ىذه الشروط بالنصوص التنظيمية؛ وتبيف نحوىا

 خاصة وتنظيمية تشريعية لأحكاـ يخضعوف الإداري الطابع ذات العمومية المؤسسات مستخدمو
 سمؾ كؿ تحكـ التي القانونية النصوص في محددة تكوف والترقية التوظيؼ شروط فإف وعميو ،(أ-5الممحق)

 الوظيفي المسار لسير المنظـ  286-08رقـ  التنفيذي المرسوـ أف فنجد الييئات؛ ىذه في إطار كؿ ورتبة
 التوظيؼ لشروط كاملب فرعا خصص بالفلبحة المكمفة بالإدارة الخاصة للؤسلبؾ المنتميف لمموظفيف
 عمى المسابقة طريؽ عف الزراعة، في دولة ميندس برتبة الأمر تعمؽ سواء الميندسيف، سمؾ في والترقية
 مع شغميا المطموب المناصب مف بالمئة 30 حدود في الميني الامتحاف طريؽ عف أو الاختبارات، أساس
 أما ذاتو، المرسوـ مف 18المادة تبينو ما وىو الصفة بتمؾ الفعمية الخدمة مف سنوات 05 بػ الأقدمية شرط
 وتضبط الزراعة، في دولة ميندس لمنصب الشيادة أساس عمى الترقية شرط فتحدد 19 المادة

 الترقية شروط 22المادة وضحت فيما الزراعة، في رئيسي ميندس بصفة الترقية شروط 21و 20المادتيف
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 رتب في الإدماج مف المستفيديف فتحدد 26-25-24-23المواد أما الزراعة، في الميندسيف رئيس بصفة
 المؤسسات أو الإدارية العمومية المؤسسات في سواء الإطار عمى فيكفي (أ -9الممحق)الميندسيف سمؾ

 وأىـ وأحكاميا الوظيفي مساره تحكـ التي التنظيمية النصوص عمى مطمعا يكوف أف الاقتصادية العمومية
 .أعمى مناصب نحو لمترقي قانونيا اللبزمة الشروط حوؿ الصورة لديو لتتضح تضمنتيا التي البنود

عدـ معرفتيـ بيذه لتزموا الحياد فأغمبيـ في المؤسسات الاقتصادية وىذا قد يفسر بػأما الإطارات الذيف ا
الشروط حيث أكد العديد مف المبحوثيف بالمؤسسة المينائية جف جف أف ىناؾ إبياما وعدـ استيعاب 
للؤسس التي يتـ الاعتماد عمييا في ترقية بعض الإطارات دوف غيرىـ خاصة فيما يتعمؽ بالمناصب 
النوعية، كما توافؽ رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة ذاتيا ىذا الطرح؛ إذ تؤكد أف المعايير 
الخاصة بيا غير واضحة المعالـ رغـ إشرافيا المباشر عمى طمب توضيحات مف المسؤوؿ المباشر لكف 

 يفي.دوف جدوى، في الوقت الذي يطرح فيو الكثير مف الإطارات شكاوى تمس مستقبميـ الوظ
 غة نظـ الترقية والتقدـ الوظيفيأسموبا مميزا في صيامف جانب ذو صمة، تعد "التقارير الإحصائية"  -

وتسمح بجمع بيانات تفصيمية حوؿ المياـ والأنشطة التي أنجزىا الإطار، ونقاط قوتو وضعفو لقياس 
بيف الكفاءات الفردية مستوى التميز في الأداء، وىي تقنية حديثة تساعد عمى ضبط عممية المواءمة 

ومتطمبات وشروط الوظيفة الأعمى، ويتـ انتقاء الإطار ىنا لترقيتو إذا اثبتت مخرجات ىذه التقارير امتلبؾ 
الإطار لكفاءات غير مستغمة في منصبو الحالي، وبالتالي منحو الفرصة لتوظيفيا في مناصب ذات 

يعزز مقدار الثقة بالنفس لدى الإطار فيشعر مسؤوليات وصلبحيات أعمى. إف ىذا الأسموب مف شأنو أف 
 باىتماـ إدارة مؤسستو بوضعو في المكاف الذي يحقؽ لو الوجود ويمكنو مف إثبات ذاتو.

كما تتيح "بطاقات توصيؼ الوظائؼ" تقديـ بيانات معمقة حوؿ الشروط اللبزمة لشغؿ الوظائؼ 
ضلب عف العراقيؿ المحتممة أمامو ديدة فوخصائصيا، وأىـ الواجبات المينية للئطار في الوظيفة الج

غير تمؾ التي اعتاد  ويمكّف ىذا الأسموب مف معرفة الاستعدادات الكامنة لدى الإطار لتحمؿ أعباء جديدة
 عمييا.

ىاتيف الآليتيف في المؤسسات الجزائرية والاستفادة منيما في استنادا عميو، تطرح قضية مدى توظيؼ 
ر بغرض فرض شفافية أكبر في العممية، وتجنبا لمشكاوى المحتممة التي قد ضبط شروط الترقية بدقة أكب

 تؤثر عمى سير العمؿ.
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 الوظٌفً التقدمو للترقٌة فٌها للعاملٌن عادلة فرصا المإسسة توفر(: 20الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

 غٌر موافق غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 18 20 11 19 03 التكرار
 %100 %25.40 %28.20 %15.50 %26.80 %04.20 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 12 21 18 13 01 التكرار
 %100 %18.50 %32.30 %27.70 %20 %01.50 %النسبة

 136 30 41 29 32 04 التكرار المجموع
 %100 %22.06 %30.15 %21.32 %23.53 %02.94 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

لـ يوافقوا عمى وجود فرص عادلة لمترقية في مؤسستيـ الإطارات  أغمبمف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف  يظير
مف  %23.53تمييا نسبة، %32.30خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة %30.15وتقدر نسبتيـ بػ 

ثـ نسبة ، %26.80بنسبة داريةخاصة في المؤسسات الإ لمترقية وافقوا عمى وجود فرص عادلةالإطارات 
 %25.40بنسبة الإداريةخاصة في المؤسسات  أظيروا عدـ موافقتيـ الشديدةمف الإطارات 22.06%

، أما %27.70بنسبة الاقتصاديةخاصة في المؤسسات  التزموا الحياد%مف الإطارات 21.32لتأتي نسبة
    .%04.20فوافقوا بشدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  %02.94نسبة

الاقتصادية لا يعتقدوف بوجود فرص عادلة لمترقية يتضح أف أغمب إطارات المؤسسات  بناء عمى ما سبؽ،
 أغمب إطارات المؤسسات( والتي توضح أفّ 30)ما تدعمو نتائج الجدوؿ رقـىو و  في مؤسستيـ

، كما أكدت ىذا رئيسة مؤسستيـ يتـ بشكؿ أسرع الاقتصادية لا يعتقدوف بأف نظاـ الترقية في الرتبة في
أما الإطارات مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية ووصفت نظاـ الترقية بأنو مبيـ وغير واضح، 

طبيعة السمؾ الذي ينتمي إليو عزى إلى وىذا قد ي الإداريةفأغمبيـ في المؤسسات وافقوا عمى ذلؾ الذيف 
؛ إذ أف إطارات الأسلبؾ المشتركة ليا فرص أفضؿ لمترقية تبعا لتسوية وضعيتيـ المينية حسب كؿ إطار

يشتكي التقنيوف الساموف مف  وبالمقابؿ، ما أكده العديد مف الإطارات المنتميف إلى فرع الأسلبؾ الخاصة
سنوات إلى  10يمتمكوف أقدمية طويمة تتراوح بيف مف بعضيـ م حيث أكدالترقية؛  وجود إشكالات في نظاـ

 ـ فرص الترقية والتقدـ الوظيفي.ولـ تتح ليأف منصبيـ الوظيفي لـ يتغير طيمة ىذه الفترة سنة  20

والموضوعية بطبيعة الحاؿ تأخذ معيار التخطيط الممنيج والمدروس وفؽ ضوابط  ف الترقية العادلةإ    
 الرشيدة تبنى عمى: عقلبنية، فالترقية

 تحميؿ قوة العمؿ مف طرؼ إدارة الموارد البشرية لتحديد احتمالات الترقية. -
 تحديد عدد المعنييف بالترقية. -
 تحديد وظائؼ المرشحيف لمترقية وأسمائيا. -
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ية تحديد التواريخ المحتممة لمترقية، حسب ما ذىبت إليو الباحثة *سعاد برنوطي*، ومف ثـ تفعيؿ الحرك -
ية الترقية بجميع المؤسسات . بناء عميو، يمكف القوؿ أف عممالوظيفية وفؽ أسسيا المشروعة والعقلبنية

ف ترقى إلى النظاـ المثالي المعموؿ بو في الدوؿ المتقدمة؛ والذي يفيد تطبيؽ نموذج تحميؿ قوة ألابد 
 .العمؿ

 الموظف كفاءة على بناء تتم أعلى وظٌفة الى وظٌفة من الترقٌة(: 22الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 15 17 13 20 06 التكرار
 %100 %21.10 %23.90 %18.30 %28.20 %08.50 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 09 19 20 15 02 التكرار
 %100 %13.80 %29.20 %30.80 %23.10 %03.10 %النسبة

 136 24 36 33 35 08 التكرار المجموع
 %100 %17.65 %26.47 %24.26 %25.73 %05.88 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

في الجدوؿ أف أغمب إطارات المؤسسات محؿ الدراسة أجابوا أنيـ *غير تفيد المعطيات الإحصائية 
موافقيف* عمى أف الترقية مف وظيفة الى وظيفة أعمى في مؤسستيـ تتـ بناء عمى كفاءة الموظؼ وتقدر 

% مف 25.73%، تمييا نسبة 29.20% خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 26.47نسبتيـ بػ
الترقية في مؤسستيـ تتـ بناء عمى الكفاءة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة الإطارات وافقوا عمى أف 

% مف الإطارات فالتزموا الحياد في إجابتيـ خاصة في المؤسسات 24.26%، أما نسبة 28.20
% مف الإطارات فأبدوا عدـ موافقتيـ الشديدة عمى ذلؾ 17.65%، أما نسبة 30.80الاقتصادية بنسبة

% مف الإطارات وافقوا بشدة عمى 05.88%، تمييا نسبة 21.10الإدارية بنسبة  خاصة في المؤسسات
 %.08.50اعتماد معيار الكفاءة في الترقية خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة

تأسيسػػا عميو، يتبيف أف اغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية عبروا عف عدـ موافقتيـ عمى أف معيار * 
إلى الكفاءة، أما الإطارات الذيف وافقوا عمى أف الترقية تتـ بناء ظيفة أعمى يستند مف وظيفة إلى و  الترقية

  عمى الكفاءة فأغمبيـ في المؤسسات الإدارية.
يمكف تفسير تمركز أغمب الإطارات الذيف أبدوا عدـ موافقتيـ عمى أف الترقية تستند إلى معيار      

وط الترقية كما عبر عف ذلؾ العديد مف المبحوثيف الكفاءة في المؤسسات الاقتصادية عمى غموض شر 
( 32وتدعـ ىذا الاتجاه نتائج الجدوؿ رقـ)بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء والمؤسسة المينائية جف جف، 

والتي تشير إلى أف أغمب إطارات الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء والمؤسسة المينائية أقروا أنو لا توجد 
مترقية في مؤسستيـ، ما يطرح تساؤلات حوؿ الأسس الفعمية التي يتـ تبنييا لمظفر بالمنصب فرص عادلة ل

 الأعمى.
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تشير إلى مجموع الصفات والمؤىلبت والإنجازات المكتسبة للئطار فيي أسموب تحفيز ميـ الكفاءة  ولأف
وعميو لتحسيف الأداء ومساعدة الإطار في تحقيؽ اىدافو وآمالو الوظيفية خاصة منيا القيادة والإشراؼ، 

ف كا، الوحدات التنظيمية والإنتاجيةتقنيف قواعد الكفاءة داخؿ  تظير الحاجة ممحة إلى ف الأمر يبدو وا 
في  الإطارات الحائزة عمى كفاءات عاليةتحديد لصعوبة  عقلبنيا إلا أف تطبيقو في الواقع يبقى صعبا نظرا

والتي تتصؼ  التنبؤات المستقبمية ضبطعدـ القدرة عمى ية ترتبط ب، كما أف الإشكالالمؤسسات الجزائرية
  بالنسبية.

، ويظير تتـ بناء عمى الكفاءة فأغمبيـ في المؤسسات الإداريةأما الإطارات الذيف وافقوا عمى أف الترقية 
في ىذا السياؽ وجود تناقض في الإجابة عف ىذه العبارة؛ حيث أبدى معظـ المبحوثيف بمديرية الأشغاؿ 

الشديد مف عدـ اعتماد معيار تذمرىـ إجراء الاستمارة بالمقابمة  العمومية ومديرية المصالح الفلبحية أثناء
في الترقية إلى المناصب الأعمى، وأف المعيار الأوؿ الذي يتـ الارتكاز عميو ىو*الولاء  الكفاءة

والموالاة*؛ إذ أف انتقاء الأشخاص المعنييف بالترقية يعد مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية، وحسبيـ تفتقد 
 أساليب الاختيار إلى النزاىة والشفافية.

مف خلبؿ تبني آليات عممية في ذلؾ مف شأنو أف يشكؿ حصنا  إف الاعتناء بكفاءة المورد البشري -
ومناعة تنظيمية مف أي مشكلبت  قد تتعمؽ بعدـ رضا العامؿ، أو انخفاض مردوده الفردي بما قد ينعكس 
سمبا عمى المردودية الكمية، وعميو فإف طموح أي منظمة لبموغ التفوؽ يجعؿ مف الطبيعي أف توجو 

تثميف كفاءة الموارد البشرية وأخذ ىذا المؤشر بعيف الاعتبار في وضع سياسات  جيودىا واىتماماتيا نحو
ولأف الكفاءة عنصر  الترقية الوظيفية مما يعود بالأثر الإيجابي عمى الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية.

مقاييس ميـ مف عناصر رفع الأداء وتحقيؽ الريادة أولت المؤسسات الكبرى أىمية بالغة لو باعتماد 
خاصة لمكشؼ عنيا ومف ثـ استغلبليا، حيث أف الاستثمار في رأس الماؿ الفكري صار طريقا رئيسيا 
تنتيجو كبرى الدوؿ بيدؼ الوصوؿ إلى مستوى عالي مف التميز المؤسسي نظرا لمصمة الوطيدة التي 

 تجمع بيف الكفاءة الفردية بالكفاءة التنظيمية.
 الموظف أقدمٌة على بناء تتم أعلى وظٌفة الى ٌفةوظ من الترقٌة(: 22الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 09 17 12 28 05 التكرار
 %100 %12.70 %23.90 %16.90 %39.40 %07 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 09 18 21 17 00 التكرار
 %100 %13.80 %27.70 %32.30 %26.20 %00 %النسبة

 136 18 35 33 45 05 التكرار المجموع
 %100 %13.23 %25.73 %24.26 %33.09 %03.68 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 
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قد وافقوا  %33.09والمقدرة بػ أف أعمى نسبة مسجمة لدى فئة الإطارات  34تظير معطيات الجدوؿ رقـ 
خاصة في المؤسسات الإدارية  الموظؼ أقدمية عمى بناء تتـ أعمى وظيفة الى وظيفة مف عمى أف الترقية

مف الإطارات عبروا عف عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في  %25.73تمييا نسبة ، %39.40بنسبة 
مف الإطارات فالتزموا الحياد في إجابتيـ  %24.26، أما نسبة %27.70المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

مف الإطارات أجابوا أنيـ غير  %13.23، ثـ نسبة%32.30خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة
مف الإطارات  %03.68، لتأتي نسبة %13.80قتصادية بنسبةموافقيف بشدة خاصة في المؤسسات الا

 .%07وافقوا بشدة عمى ذلؾ وكميـ في المؤسسات الإدارية بنسبة
وىذا ما يبيف أف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية يروف أف الترقية إلى الوظيفة الأعمى تستند إلى معيار 

 في المؤسسات الاقتصادية. أما الإطارات الذيف التزموا الحياد فمعظميـالأقدمية، 
لا ت طرح إشكالية الترقية عمى أساس الأقدمية في المؤسسات العمومية الإدارية وىي تمؾ المتعمقة  -

استوفى الموظؼ السنوات ، أو المتوسطة، أو القصوى متى بالترقية في الدرجة؛ سواء الدرجة الدنيا
 ضـ فصلب كاملب عف الخبرة المينيةإذ تلية للؤجور؛ كما تشير إليو أيضا الشبكة الاستدلاؾ، القانونية لذل

عمى تثميف الخبرة المكتسبة مف طرؼ الموظؼ عمى شكؿ ترقية في الدرجة، وتشير  09وتنص المادة
سنوات، أما المدة القصوى فيي  03المدة الدنيا إلى سنتيف ونصؼ، أما المدة المتوسطة فيي تقدر بػ 

مف  إلى شروط توضيحية للبستفادة 15و14و 13و 12سنوات ونصؼ، كما تشير المواد  03محددة بػ
المبحوثيف الذيف تـ اجراء الاستبياف معيـ عف وىو ما أجمع عميو جؿّ  أ(،-19رقم  )الممحقىذه الترقية
ومديرية الأشغاؿ العمومية، غير أف الإشكاؿ المطروح دائما  ابمة في مديرية المصالح الفلبحيةطريؽ المق

ف منصب وظيفي أدنى )رتبة وظيفية( يرتبط في كؿ مرة بالترقية في الرتبة، والانتقاؿ م -الأغمبيةحسب -
 العمومية موظيفةالأساسي العاـ لقانوف الوضح ذلؾ كما ي إلى منصب وظيفي أعمى في نفس السمؾ،

، إضافة إلى القانوف ة بقطاع الأشغاؿ العموميةوقانوف الأسلبؾ التقنية الخاصوقانوف الأسلبؾ المشتركة، 
 د(-9جـ*-9ب*-9أ*-9*08*07*06انظر الملاحق رقم ) .خاص بالأسلبؾ التقنية في قطاع الفلبحةال
قدمية بالانتقاؿ مف درجة إلى أخرى بقوة القانوف كوف المنظمات  ترتبط الترقية فقط عمى أساس الألا -

التي تيتـ بموردىا البشري تحرص عمى تثميف جيود مواردىا طيمة حياتيـ الوظيفية الطويمة ليا بالانتقاؿ 
إلى المنصب الأعمى وىي تعد بمثابة مكافأة ليذه الإطارات نظير عمميا الدؤوب واستقرارىا بالمؤسسة 

الدوافع في ىذا ىو وجود اتصاؿ وطيد بيف ومف بيف الخدمة إلى غاية نياية المسار الميني،  طيمة فترة
الخبرة والكفاءة؛ إذ أف الخبرة العممية المكتسبة بامتداد العمر الوظيفي مف شأنيا أف تكوف قيمة مضافة إلى 

بمجابية التحيزات التي قد  جانب الكفاءة والمؤىلبت الأخرى، كما يسمح معيار الترقية بناء عمى الأقدمية
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تحدث داخؿ التنظيـ مما يؤدي إلى بروز قوى متصارعة، وتشكؿ تكتلبت لجماعات موازية بيا، وظيور 
 .تيارات فئوية لا تخدـ الأىداؼ العامة لمتنظيـ

ي وتبعا لتقاليد المجتمعات الحضارية والتي تقوـ عمى احتراـ كبار السف فإنو مف الأثر الجيد أف يتـ تبن -
معيار الأقدمية في تقميد المناصب الرفيعة بالمؤسسات الجزائرية إلى كبار السف والاستفادة مف مخزونيـ 
الكبير بما يعود بالفائدة عمى المؤسسة عكس ما ىو ملبحظ في الواقع الجزائري؛ إذ يتـ التخمي عف 

يـ خبراء أو مستشاريف سنة دوف استعانة المؤسسات بيـ مرة أخرى بصفت 60المتقاعديف البالغيف سف 
 عمى سبيؿ الذكر. 

وبالمقابؿ يتمركز معظـ الإطارات الذيف التزموا الحياد في المؤسسات الاقتصادية، ويمكف إيعاز ذلؾ إلى 
، حيث أف 33عدـ عمميـ بالطريقة التي تتـ بيا الترقية في مؤسستيـ وىو ما تدعمو نتائج الجدوؿ رقـ 

وىو ما تعبر عنو النسبة المقدرة بػ  فيما تعمؽ بالترقية عمى أساس الكفاءةغالبيتيـ التزـ الحياد أيضا 
، كما أف شروط الترقية سواء عف طريؽ الأقدمية أو الكفاءة أو باعتماد المعياريف معا تظؿ 30.80%

غير واضحة وغير محددة المعالـ حسبيـ، وىو الاتجاه ذاتو الذي سارت فيو إجابة رئيسة مصمحة الموارد 
 قضية مشكمةوتبقى  ى أف الترقية ليس ليا معيار محددالبشرية بالمؤسسة المينائية جف جف وأكدت عم

بالنسبة لإطارات المؤسسة رغـ محاولاتيا الشخصية لمبحث عف الحموؿ وتقديـ المقترحات الكفيمة بإعطاء 
لدى ميمة يخمؽ حوافز وىو ما مف شأنو أف  مكانتو اللبزمة بيف باقي الأنظمةنظاـ الترقية بالمؤسسة 

ويساعدىـ عمى الاستقرار الوظيفي ويقمؿ مف مستويات القمؽ الذي قد تكوف لو عواقب وخيمة الإطارات 
 إذا استمر التعامؿ مع سياسة الترقية بنفس المنطؽ والأسموب الحالي الذي لا يخدـ أي طرؼ.

 مساري فً دمأتق كً العمل فً أكبر جهدا أبذل ان ٌجب أنه أرى(: 22الجدول رقم)
 الدرجـــــة                  

 العٌنــــة
غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة

 بشدة
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 13 12 14 26 06 التكرار
 %100 %18.30 %16.90 %19.70 %36.60 %08.50 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 04 07 10 40 04 التكرار
 %100 %6.20 %10.80 %15.40 %61.50 %06.20 %النسبة

 136 17 19 24 66 10 التكرار المجموع
 %100 %12.50 %13.97 %17.65 %48.53 %07.35 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

وافقوا عمى أنو يجب اف يبذلوا جيدا أكبر في العمؿ ي الجدوؿ أف أغمب الإطارات تشير البيانات الكمية ف
 % 61.50بنسبة% خاصة في المؤسسات الاقتصادية 48.53كي يتقدموا  في مسارىـ وتقدر نسبتيـ بػ 

مف الاطارات التزموا الحياد في إجابتيـ خاصة في المؤسسات الادارية % 17.65تمييا نسبة 
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فمـ يوافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الادارية  % مف الاطارات13.97%، اما نسبة 19.70بنسبة
% مف الاطارات لـ يوافقوا بشدة خاصة في المؤسسات الادارية 12.50%، بينما نسبة 16.90بنسبة 
% مف الاطارات فوافقوا بشدة خاصة في المؤسسات الادارية 07.35%، اما نسبة 18.30بنسبة 
 %.08.50بنسبة

ف يبذلوا جيدا أطارات المؤسسات الاقتصادية وافقوا عمى أنو يجب يظير مف خلبؿ الجدوؿ أف أغمب إ
في مسارىـ، أما الاطارات الذيف التزموا الحياد فمعظميـ في المؤسسات  أكبر في العمؿ كي يتقدموا

 الادارية.
وقد يرجع موافقة أغمب الإطارات في المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة عمى رؤيتيـ الخاصة نحو بذؿ 

د مف الجيود إلى رغبتيـ في تحسيف أدائيـ الوظيفي مف جية وتحقيؽ التقدـ الوظيفي الذي ينشدونو المزي
كما أف المسار الوظيفي جزء ميـ مف نظرا لارتباط سمسمة المسار الوظيفي بحمقات المردودية والإنجاز؛ 

كياف العامؿ تبعا لمعوائد التي يمكف أف يحصّميا؛ فقد يسعى الإطار إلى تحسيف جيوده الوظيفية رغبة منو 
في تحسيف الراتب المحصؿ عميو خاصة أف المؤسسات الاقتصادية بطبيعتيا الييكمية والوظيفية 

ي في الزيادات المحتممة للؤجور؛ وعميو تتبمور لدى والتنظيمية تأخذ الأرباح السنوية كعنصر محور 
الإطارات رؤى خاصة حوؿ تحسيف أدائيا ومردودىا انطلبقا مف الأثر المحتمؿ عمى مستوى الأجر ناىيؾ 

، فتطوير الأداء والجيد إذف مف ف الظروؼ المعيشية وتحسعف آثار ىذا الأخير عمى المستوى المعيشي 
 للئطارات بالمؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة كبرىومكاسب امتيازات لتحقيؽ شأنو أف يكوف باعثا 

مجابية وصعوبة  والاقتصادية مف تدىور الجوانب الاجتماعية خاصة في ظؿ ما تشيده الفترة الراىنة
الطريؽ نحو الرفع مف مستوى الجيود تبني الإطار في المحيطة، ومف ىذا المنطمؽ تظير غاية  الظروؼ

 تحقيؽ النمو الوظيفي عمى كافة الأصعدة.بما يتوافؽ مع 
وقد يعزى ذلؾ إلى الوضعية المينية  داريةا الحياد فمعظميـ في المؤسسات الإطارات الذيف التزمو أما الإ

غير المريحة التي تعيشيا ىذه الفئة في ىذا النوع مف المؤسسات؛ إذ أكد أغمب الإطارات بمديرية الأشغاؿ 
الفلبحية أنو لا توجد مكافآت لمتحفيز والتشجيع عمى بذؿ المزيد مف الجيود العمومية ومديرية المصالح 

في مكاف العمؿ بما يعود بالأثر الإيجابي عمى حياتيـ الوظيفية؛ حيث أف واقع الإطار الذي يمتمؾ أقدمية 
سنة ليس أفضؿ حالا مف إطار بصفة موظؼ جديد، كما أف نظاـ دفع الأجور والمستحقات  20تفوؽ 
بقية الموظفيف ية حسبيـ يبقى بعيدا عف المأموؿ، فيتساوى ىنا الموظؼ الذي يبذؿ جيودا معتبرة مع المال

وقد تكوف المساواتية بيف الجيود ىي العنصر المنفر لبذؿ المزيد منيا، ومف الذيف يبذلوف مجيودا أقؿ؛ 
 الكميبذوؿ ومف ثـ الأداء ىنا يمكف أف يكوف لمبيئة التنظيمية أثر بالغ الأىمية عمى مستوى الجيد الم
اعث عمى التقدـ في المسار باعتبار قطاع الوظيؼ العمومي حسب ىؤلاء الإطارات غير مشجع وغير ب

الميني، كما يتفؽ رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية الأشغاؿ العمومية مع ىذا الطرح إذ أكد 
ي يتمثؿ في ىجرة الإطارات منو إلى مؤسسات عمى أف العنصر الأىـ الذي ينخر جسد الوظيؼ العموم
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أخرى سواء كانت عمومية اقتصادية أو مؤسسات خاصة بحثا عف فرص أفضؿ لمرفاىية الاجتماعية 
 والاقتصادية والوصوؿ إلى الرخاء الذي يبحث عنو العامؿ الجزائري.

 المستقبلٌة وظائفهم حول للعاملٌن كافٌة معلومات المإسسة توفر(:  21الجدول رقم)
 الدرجـــــة                  

 العٌنــــة
غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة

 بشدة
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 16 28 13 12 02 التكرار
 %100 %22.50 %39.40 %18.30 %16.90 %02.80 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 04 24 18 19 00 التكرار
 %100 %06.20 %36.90 %27.70 %29.20 %00 %النسبة

 136 20 52 31 31 02 التكرار المجموع
 %100 %14.70 %38.23 %22.79 %22.79 %01.47 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

تشير الشواىد الإحصائية في الجدوؿ أف أغمب المبحوثيف أبدوا عدـ موافقتيـ عمى أف مؤسستيـ توفر 
% خاصة في المؤسسات 38.23معمومات كافية لمعامميف حوؿ وظائفيـ المستقبمية وتقدر نسبتيـ بػ 

سات % مف المبحوثيف وافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤس22.79%، تمييا نسبة39.40الإدارية بنسبة
%، ثـ نفس النسبة مف المبحوثيف التزمت الحياد خاصة في المؤسسات 29.20الاقتصادية بنسبة
% مف المبحوثيف فأبدوا عدـ موافقتيـ الشديدة خاصة في 14.70%، أما نسبة27.70الاقتصادية بنسبة

يف % مف المبحوث01.47نسبة مقدرة بػأخفض %، لتأتي في الأخير 22.50المؤسسات الإدارية بنسبة
 %.02.80أبدوا موافقة شديدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

أغمب إطارات المؤسسات الإدارية لـ يوافقوا عمى أف مؤسستيـ توفر معمومات كافية أف  يظير إذف
ما الإطارات الذيف وافقوا عمى ذلؾ فأغمبيـ في المؤسسات أ، لمعامميف حوؿ وظائفيـ المستقبمية

 الاقتصادية.
عدـ موافقة أغمبية إطارات مديرية الأشغاؿ العمومية ومديرية المصالح الفلبحية عمى حرص قد يرجع 

السياسة التي تنتيجيا الإدارة؛ إذ مؤسستيـ عمى توفير معمومات كافية ليـ عف الوظائؼ المستقبمية إلى 
يذه النقطة كوف أكد العديد مف المبحوثيف في سياؽ إجابتيـ عف أسئمة الاستبياف أف الإدارة لا تيتـ ب

النص القانوني الذي يحكـ الموظفيف واضح، وأحكاـ المواد فيو ىي التي تضبط ىذه الشروط دوف تدخؿ 
الإدارة، وما عمى الموظؼ سوى الاطلبع عمى ىذه النصوص القانونية لمعرفة فحواىا ومتطمبات الترقية 

ىذا الاتجاه، إذ بينت أف أغمب الإطارات  (26)والمعايير التي تستند إلييا، وتدعـ نتائج الجدوؿ رقـ
يوضح الوظائؼ الخاصة بالطموحات بالمؤسسات الإدارية محؿ الدراسة لـ يوافقوا عمى وجود دليؿ 

القانوف الخاص بالأسلبؾ التقنية  بمديرية الاشغاؿ العمومية أفالمبحوثيف  المستقبمية، كما أكد عدد مف
الإطارات الذيف يحمموف رتبة تقني أغمب ساس الشيادة، ويتفؽ يبقى مجحفا في ظؿ غياب الترقية عمى ا
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أو رئيس قسـ عمى عدـ  ثؿ رئيس فرقةم سامي خاصة منيـ الذيف يمارسوف مسؤوليات في السمـ اليرمي
الذي يحكميـ، وىو ما يعتبر حسبيـ عدالة في تصنيؼ الوظائؼ لغرض الترقية في القانوف الخاص  وجود

 اغة شروط الترقية نحو المناصب المستقبمية.ظمما وعدـ شفافية في صي
، ويمكف تبرير ذلؾ بالسياسة ما الإطارات الذيف وافقوا عمى ذلؾ فأغمبيـ في المؤسسات الاقتصاديةأ

( إذ أف أغمب الإطارات بالمؤسسة 31الخاصة بإدارة ىذه المؤسسات، وىو ما تدعمو نتائج الجدوؿ رقـ)
ج الكيرباء ىـ عمى عمـ بشروط الوظيفة التي يمكنيـ التنقؿ نحوىا وىو ما المينائية والشركة الجزائرية لإنتا
تحدد مناصب العمؿ ، كما أف الاتفاقية الجماعية بكؿ مؤسسة %49.20تعبر عنو النسبة المقدرة بػ

  الخاصة ومف ثـ يمكف معرفة أىـ المناصب التي يمكف للئطار الوصوؿ إلييا تبعا لمتصنيؼ الميني.
 القٌادٌة والمراكز للوظائف المطلوبة المواصفات عن علانالإ على دارةالإ تحرص(: 21الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 09 17 14 26 05 التكرار
 %100 %12.70 %23.90 %19.70 %36.60 %07 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 03 15 12 32 03 التكرار
 %100 %04.60 %23.10 %18.50 %49.20 %04.60 %النسبة

 136 12 32 26 58 08 التكرار المجموع
 %100 %8.82 %23.53 %19.12 %42.65 %05.88 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:

الجدوؿ أف أغمب الإطارات وافقوا عمى أف الإدارة تحرص عمى الإعلبف عف المواصفات تفيد معطيات ىذا 
إطارا مف مجموع العينة  58% أي ما يعادؿ 42.65المطموبة لموظائؼ والمراكز القيادية وتقدر نسبتيـ بػ

% 23.53%، تمييا نسبة 49.20إطارا خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 136الكمية والمقدرة بػ 
% 19.12%، أما نسبة 23.90مف الإطارات أبدوا عدـ موافقتيـ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة

% 8.82%، أما نسبة 19.70مؤسسات الإدارية وتقدر نسبتيـ بػمف الإطارات فالزموا الحياد خاصة في ال
تأتي ل %،12.70المؤسسات الإدارية بنسبة مف الإطارات فمـ يوافقوا بشدة عمى ذلؾ خاصة في

 %.07% مف الإطارات أبدوا موافقة شديدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 05.88نسبة
طارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة وافقوا عمى أف الادارة تحرص إمما سبؽ يتبيف أف أغمب  -

دوا عدـ موافقتيـ عمى الإعلبف عف المواصفات المطموبة لموظائؼ والمراكز القيادية، أما الإطارات الذيف أب
 فمعظميـ في المؤسسات الإدارية.

دارة تحرص عمى أف الإعمى طارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة إأغمب قد يعود موافقة  -
إلى سياسة الإدارة ورغبتيا في الاستفادة مف  الإعلبف عف المواصفات المطموبة لموظائؼ والمراكز القيادية
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وتضبط الاتفاقية الجماعية بالشركة الجزائرية لإنتاج تسيير والقيادة، مؤىلبت الإطارات في مجاؿ ال
مكانية الترقي مف صنؼ إطار إلى صنؼ إطار سامي ومنو إلى  الكيرباء بجيجؿ تصنيؼ الإطارات بيا وا 

، كما تحدد الاتفاقية شروط الالتحاؽ (252) المادةصنؼ إطار سامي رفيع وىو أعمى رتبة في التنظيـ
صراحة أنو "مف الممكف تطور وسير المينة في مناصب خبرة بالنسبة  128لمادةابمناصب خبرة، وتنص 

للئطارات المتحصميف عمى شيادات ليسانس وىندسة الذيف ليـ خبرة مينية وقدرة في مجاؿ الخبرة. ويسمح 
ليسانس وىندسة بالتقدـ في مجاليـ المفضؿ ودوف تقمد  ىذا الإجراء للئطارات المتحصمة عمى شيادات

 تي تممؾ كفاءات مؤكدة في التسييرمناصب الييكمة، كما يسمح بتخصيص مناصب الييكمة للئطارات ال
 ب(.-5الممحق )وتحدد شروط التعييف في مناصب الخبرة بالتنظيـ الداخمي".

( والتي أكد فييا أغمب 36جدوؿ السابؽ رقـ)تفؽ مع نتائج ال تيظير أف ىذه النتائج لارغـ ذلؾ، و  -
بما في ذلك  المستقبلية مناصبهم حول للعاملين كافية معلومات لا توفر الإطارات عمى أف مؤسستيـ

رئيسة مصمحة بالمؤسسة المينائية جف جف، حيث ٌدعم هذا الاتجاه ما صرحت به  كما المناصب القيادية،
       والمعايير التي بموجبيا تـ ترقيتيا إلى منصبيا النوعي الحالي.اعترفت أنيا لـ تدر ماىي الشروط 

 الإعلبف عمى الإدارة وبالمقابؿ فإف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية أبانوا عمى موافقتيـ حوؿ حرص  
وىي محددة في القوانيف الأساسية التي تحكـ كؿ  القيادية والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات عف

تنظـ سير وحركة المسار الميني ويمكف للئطار الاطلبع عمييا، حيث تضبط ىذه النصوص و قطاع 
تحديد مياميـ وشروط التعييف، والزيادة المواصفات المطموبة لموظائؼ القيادية والمناصب العميا مف خلبؿ 

سلبؾ الخاصة في كما ىو الحاؿ بالنسبة للؤ لمعنيةسلبؾ االموافؽ حسب الأية لممنصب العالي الاستدلال
حكاـ الذي يخضعوف لو الأ النص القانونيلث مف شغاؿ العمومية؛ حيث يوضح الباب الثاالأقطاع 

رئيس فرقة(  -مكمؼ بالدراسات التقنية -رئيس مشروع تقني -المطبقة عمى المناصب العميا )خبير
مياـ الإطارات المتواجدة  57-56-55-54حكاـ الموادأ، كما تضبط 53-52دتيفحكاـ الماأ وتفصميا

ساسييف مف معايير القيادة، فيما يحدد الفصؿ أرشاد كمعياريف حيث التوجيو والإ في ىذه المناصب مف
-58حكاـ الموادأوتنص عمييا صراحة طارات في ىذه المناصب ط تعييف الإالثاني مف الباب نفسو شرو 

ؽ ليا فنجد فتحدد الزيادة الاستدلالية ليذه المناصب والرقـ الاستدلالي المواف 63أما المادة  ،59-60-61
  .(8) انظر الممحق195ويحمؿ الرقـ الاستدلالي  8توىالخبير في المسرتبة عمى سبيؿ المثاؿ 

المبحوثيف أما بالنسبة لمترقية إلى المنصب النوعي )سواء كاف رئيس مكتب، أو رئيس مصمحة( فإف أغمب 
شغاؿ العمومية أف العديد مف المبحوثيف بمديرية الأ أقرّ  ى عدـ وجود وضوح في العممية؛ إذيؤكدوف عم

معايير تحتاج لإعادة نظر مف حيث تولي المناصب العميا في مؤسستيـ والمحددة بموجب القانوف ىناؾ 
مصمحة وليس لو رئيس تب أو سنوات يشغؿ منصب رئيس مك 5؛ فقد تجد إطارا بأقدمية لمدة(24)الممحق

يصبح  -ورغـ عدـ كفاءتو –كتابة التقارير الإدارية، وىو في الأخير  مثؿدراية بأبسط أبجديات التسيير 



 الفصل السادس                                              عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 

199 

مف لو أقدمية أكبر ليس لو أفّ في حيف خبرة، مشرفا مباشرا عمى موظفيف آخريف يفوقونو في الكفاءة وال
تحديد مف لو الأحقية  ، فضلب عمى أفليبقى في قائمة الانتظار ميزة الترقية إلى المناصب العمياانتفاع مف 

بالمنصب النوعي يتـ وفؽ انتقاء خاص مف رئيس مصمحة الموارد البشرية ومدير المؤسسة وتنسيؽ بينيما 
أكد العديد مف الإطارات أف المعيار الأوؿ في فيما  ،وتقديـ المقترحات لموزارة الوصية )للئدارة المركزية(

الانتقاء لممناصب العميا ىو معيار "الولاء" لممدير، وطبيعة العلبقة مف خلبؿ "قوتيا وضعفيا" مع عممية 
صراحة عمى  12/195مف المرسوـ التنفيذي رقـ 08رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة، وتنص المادة 

وزير المكمؼ قرار مف اللعميا لرئيس مصمحة أو رئيس مكتب يكوف بشرط التعييف في المناصب اأف 
  )الممحق ذاتو(.المدير الولائي للؤشغاؿ العموميةبالأشغاؿ العمومية بناء عمى اقتراح مف 

 الحالٌة الوظٌفٌة مراكزهم من العاملٌن ترقٌة خلال من الترقٌة أسلوب باستخدام احتٌاجاتها بسد المإسسة تقوم(: 21الجدول رقم)

 أعلى مراكز ىإل

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 07 15 15 30 04 التكرار
 %100 %09.90 %21.10 %21.10 %42.30 %05.60 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 02 13 16 32 02 التكرار
 %100 %3.10 %20 %24.60 %49.20 %03.10 %النسبة

 136 09 28 31 62 06 التكرار المجموع
 %100 %06.62 %20.59 %22.79 %45.59 %04.41 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

 تشير بيانات الجدوؿ اف اغمب الإطارات في المؤسسات محؿ الدراسة الحالية وافقوا عمى أف المؤسسة تقوـ
بسد احتياجاتيا باستخداـ أسموب الترقية مف خلبؿ ترقية العامميف مف مراكزىـ الوظيفية الحالية إلى مراكز 

إطارا مف المجموع الكمي لمعينة خاصة في المؤسسات  62% أي ما يعادؿ 45.59أعمى وتقدر نسبتيـ بػ
في إجابتيـ خاصة في  % مف الإطارات فالتزموا الحياد22.79%، أما نسبة 49.20الاقتصادية بنسبة

% مف الإطارات 20.59%، أما نسبة 24.60المؤسسات الاقتصادية وىو ما تعبر عنو نسبتيـ المقدرة بػ
%، تمييا نسبة 21.10فأبدوا عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت

ت الإدارية بنسبة % مف الإطارات عبروا عف عدـ موافقتيـ الشديدة خاصة في المؤسسا06.62
% مف الإطارات وافقوا بشدة عمى اعتماد 04.41، لتأتي في الأخير أخفض نسبة مقدرة بػ%09.90بمغت

المؤسسة التي ينتموف إلييا عمى استخداـ أسموب الترقية إلى المراكز الأعمى لسد احتياجاتيا خاصة في 
 %.05.60المؤسسات الإدارية بنسبة 
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عف الوظيفية حتياجات الامؤسسات الاقتصادية وافقوا عمى اىتماـ الإدارة بسد وعميو، فإف أغمب إطارات ال
طريؽ أسموب الترقية إلى المراكز الأعمى، أما الإطارات الذيف أبدوا عدـ موافقتيـ فمعظميـ في المؤسسات 

 الإدارية.
تاج الكيرباء عمى يمكف تبرير موافقة معظـ الإطارات بالمؤسسة المينائية جف جف والشركة الجزائرية لإن

لى رغبتيا في الاستفادة مف ؽ اتباع أسموب الترقية الوظيفية إاىتماـ مؤسستيـ بسد احتياجاتيا عف طري
والوصوؿ إلى أداء جيد في العمؿ كوف الترقية حافز ميـ لزيادة الأداء الوظيفي والرفع مؤىلبتيا الخاصة 

الاقتصادية لا يعتقدوف بوجود فرص عادلة ت مف الإنتاجية في العمؿ، رغـ أف أغمب إطارات المؤسسا
(، ومف ىنا يظير وجود تعارض في إجابة 32لمترقية في مؤسستيـ وىو ما توضحو نتائج الجدوؿ رقـ)

المبحوثيف حوؿ بعض العبارات ذات الصمة بنظاـ الترقية؛ وأظيروا أثناء إجراء الاستمارة بالمقابمة 
 ترقية العامميف. امتعاضيـ الشديد مف الطرؽ التي يتـ بيا

إف المنظمات الجادة في رؤيتيا ىي التي تولي أىمية لإعداد استراتيجية دقيقة خاصة بكؿ النظـ  -
شكؿ "خرائط ترقية"  المتعمقة بالحياة المينية لمعامؿ ومنيا نظاـ الترقية، والنظاـ الناجع ىو الذي يحدد في

أىـ الإجراءات المتبعة لموصوؿ إلى مسار ، و الوظائؼبيف  وىدفيا الرئيسي ىو تبياف العلبقة الترابطية
و بالجمع بينيما معا ، أأو عمى أساس الكفاءة كانت الترقية عمى أساس الأقدمية، سواءمتعدد الابعاد، و 

يبقى ىذا النظاـ يشكّؿ حمقة ميمة مف حمقات تطوير المسار الوظيفي مف خلبؿ اعتماد الإدارة عمى 
لداخمية في حالة توفر مناصب شاغرة بدلا مف المجوء إلى التوظيؼ الخارجي؛ إذ إعطاء الأولوية لمترقية ا

لى تبني نوع مف السياسة الانتقامية مف الموظؼ فيمجؤوف د بعض المسيريف في بعض المؤسسات إيعم
مسابقات لمتوظيؼ الخارجي عمى حساب الإعلبف الداخمي لممناصب الشاغرة بأسموب متعمد إلى إجراء 

شأنو أف يؤثر عمى عامؿ النزاىة والموضوعية مف جية، ويفقد الموظؼ الثقة في الإدارة مف  وىو ما مف
 جية ثانية.

الطبيعة اليرمية ولعؿ ما يقؼ عائقا أماـ الإطار أيضا للبستفادة المثمى مف فرص الترقية الوظيفية ىو 
ـ والأنشطة بطريقة غير جيدة بعض الوظائؼ؛ إذ أف الييكمة التنظيمية الضيقة وتقسيـ الميالسمـ ترتيب 

 ىذه الفرص كمما انتقؿ الاتجاه مف قاعدة اليرـ إلى قمتو.مف يمكف أف يقمؿ 
أما الإطارات الذيف أبدوا عدـ موافقتيـ فمعظميـ في المؤسسات الإدارية، وفقد أبدى عدد مف المبحوثيف 

لأسموب المتبع في الترقية خاصة بمديرية الاشغاؿ العمومية ومديرية المصالح الفلبحية عدـ رضاىـ عف ا
بالنسبة لإطارات الأسلبؾ التقنية، إذ تتضح الفوارؽ بينيا وبيف إطارات الأسلبؾ المشتركة في الاستفادة 
مف فرص الترقية الوظيفية، وقد عبر ىؤلاء الإطارات عف وجود إجحاؼ في حقوقيـ المينية في مجاؿ 

سلبؾ تـ التفرقة بينيـ وبيف إطارات الأكميـ لـ ينصفيـ، حيث الترقية واعتبروا أف النص القانوني الذي يح
 المشتركة ىذه الأخيرة التي تمت تسوية وضعيتيا المينية. 
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 المإسسة فً للترقٌات ومحدد واضح نظام ٌوجد(: 21الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 09 13 09 35 05 التكرار
 %100 %12.70 %18.30 %12.70 %49.30 %07 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 07 19 21 16 02 التكرار
 %100 %10.80 %29.20 %32.30 %24.60 %3.10 %النسبة

 136 16 32 30 51 07 التكرار المجموع
 %100 %11.76 %23.53 %22.06 %37.50 %05.15 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

% قد وافقوا عمى 37.50غمب المبحوثيف والتي تقدر نسبتيـ بػأشواىد الرقمية في ىذا الجدوؿ أف تبيف ال
وجود نظاـ واضح ومحدد لمترقيات في مؤسستيـ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة قدرت بػ 

% مف المبحوثيف فأبدوا عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات 23.53%، أما نسبة 49.30
% مف المبحوثيف التزموا الحياد في إجابتيـ خاصة 22.06ة%، تمييا نسب29.20الاقتصادية بنسبة بمغت

فأبانوا عمى عدـ % مف المبحوثيف 11.76%، أما نسبة 32.30في المؤسسات الاقتصادية بنسبة بمغت
موافقتيـ الشديدة بخصوص وضوح نظاـ الترقية في مؤسستيـ خاصة في المؤسسات الإدارية 

% مف المبحوثيف وافقوا بشدة عمى ذلؾ 05.15قدرة بػ%، لتأتي في الأخير أخفض نسبة م12.70بنسبة
 %.07حاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت

وعميو يظير أف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية وافقوا عمى وجود نظاـ محدد وواضح لمترقية في 
وظيفة الأعمى وفي السياؽ ذاتو فإف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية يروف أف الترقية إلى المؤسستيـ، 

(، وتضـ القوانيف الأساسية التي تحكـ قطاع 34تستند إلى معيار الأقدمية وفقا لنتائج الجدوؿ رقـ)
الأشغاؿ العمومية وقطاع الفلبحة تفصيلبت وشروحات عف المعايير والشروط الواجب توفرىا لمترقية إلى 

الإطار، وعمى ىذا الأخير الاطلبع  المنصب الأعمى حسب الرتب الوظيفية وطبيعة السمؾ الذي ينتمي لو
عمييا لمعرفة ميكانيزماتيا، وقد أكد العديد مف المبحوثيف ىذا الاتجاه وأف النص القانوني واضح بيذا 
الخصوص ولكف يبقى رضاىـ عف كيفيات التطبيؽ والاستفادة لا ترقى إلى مستوى طموحاتيـ وآماليـ 

تشريعات يتنافى مع ما ىو ممموس في الواقع بانتشار المحاباة الوظيفية، وأف ما ىو موجود في القوانيف وال
ير الجودة والجدارة والولاءات الضيقة في التقدـ والحصوؿ عمى المكاسب والامتيازات عمى حساب معاي

وىذا قد يعزى في الإجابة التزموا الحياد  بالمؤسسات الاقتصادية أف أغمب الإطارات حيف والاستحقاؽ، في
إلى عدـ درايتيـ بالمعايير المنتيجة وىو ما عبر عنو أغمب إطارات المؤسسة المينائية جف جف وتدعـ 
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ىذا التوجو رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة ذاتيا والتي عبرت عف عدـ رضاىا عف الأسس التي 
 يتـ اعتمادىا في المؤسسة لتطبيؽ نظاـ الترقية.

خاصة  والنزاىة في التطبيؽ شكالية الموضوعيةبإ إلى حد كبير يتعمؽ وضوح نظاـ الترقيةبناء عميو فإف 
يا إلى متحمالقوانيف التي تشير  التيفي المؤسسات الاقتصادية؛ فعمى عكس الييئات الإدارية المستخدمة 

كيفياتيا إلا أف و  طرىاطار عمى عمـ بأو الرتبة وشروطيا ليكوف الإأد خاصة بالترقية سواء في الدرجة موا
 محتوى الاتفاقيات الجماعية في المؤسسات الاقتصادية لا يتضمف ىذه الشروط والكيفيات.

 علىالأ الوظٌفً المنصب على للحصول اللازمة القصوى الزمنٌة للمدة واضح تحدٌد ٌوجد(: 22الجدول رقم) 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 08 10 11 35 07 التكرار
 %100 %11.30 %14.10 %15.50 %49.30 %09.90 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 11 26 13 13 02 التكرار
 %100 %16.90 %40 %20 %20 %03.10 %النسبة

 136 19 36 24 48 09 التكرار المجموع
 %100 %13.97 %26.47 %17.65 %35.29 %06.62 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

تبيف المعطيات الكمية ليذا الجدوؿ أف أغمب الإطارات وافقوا عمى وجود تحديد واضح لممدة الزمنية 
خاصة في % 35.29القصوى اللبزمة لمحصوؿ عمى المنصب الوظيفي الأعمى وتقدر نسبتيـ بػ

% مف إطارات المؤسسات محؿ الدراسة 26.47%، تمييا نسبة49.30المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت
% مف 17.65%، أما نسبة  40أبدوا عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة

أما ،%20دية وقد بمغت نسيتيـ الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصا الإطارات فالتزموا
%مف الإطارات فمـ يوافقوا بشدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 13.97بةنس

% مف الإطارات أبدوا موافقتيـ الشديدة بخصوص وجود تحديد واضح 06.62%، تمييا نسبة 16.90
لممدة الزمنية القصوى اللبزمة لمحصوؿ عمى المنصب الوظيفي الأعمى خاصة في المؤسسات الإدارية 

 %.09.90بنسبة
بناء عمى ما سبؽ يتبيف أف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية وافقوا عمى وجود تحديد واضح لممدة الزمنية 

ليذه المدة القصوى في  اىناؾ تحديدإذ أفّ  القصوى اللبزمة لمحصوؿ عمى المنصب الوظيفي الأعمى،
 مف 09المادة بقوة القانوف حسب المدة القصوى وىو ما تشير اليو  ةالعمومي ةموظيفالأساسي العاـ لقانوف ال

أقساـ وىي الترقية في الدرجة في  03الأجور، والتي تشمؿ  لنظاـ الاستدلالية بالشبكة الخاص المرسوـ
 أ( -19)الممحقالمدة الدنيا والترقية في الدرجة في المدة المتوسطة والترقية في الدرجة في المدة القصوى.
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وىنا ي طرح الإشكاؿ ، فيـ أف المقصود ىو تقمد مناصب عميا)مناصب نوعية(المبحوثيف مف ناؾ مف وى -
فقد ذىب العديد مف إطارات مديرية الأشغاؿ العمومية إلى القوؿ أنو موضوعية؛ و توازف وجود في عدـ 

آخر  اوبالمقابؿ نجد موظف سنوات يتحصؿ عمى منصب عالي 03أقدمية يمتمؾ يمكف أف تجد موظفا 
 ولا يستفيد منو. سنوات 10 تصؿ إلى بأقدمية

اقتراح الإطارات التي ستشغؿ أف التابعة لممديرية ذاتيا مصمحة المنشآت البحرية حد الإطارات بوأكد أ 
ىي مف اختصاص الإدارة بالتنسيؽ مع رئيس مصمحة رئيس مصمحة(  -)رئيس مكتب منصبا نوعيا

 حسبو الولاءتمعب مسألة ، ليذا الوصية الوزارة يبقى مف اختصاصولكف التعييف الإدارة والوسائؿ العامة 
وفي سياؽ إجابتو عف السؤاؿ المتعمؽ بمدى وجود تعقيدات وعراقيؿ تقؼ أماـ وصوؿ لؾ، في ذدورا ميما 

أف  الإطارات إلى المناصب النوعية أثناء المقابمة وافؽ بشدة رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة عمى
ىناؾ تحديدا واضحا لممدة الزمنية القصوى اللبزمة لمحصوؿ عمى المنصب الوظيفي الأعمى نصت عمييا 

أكد أف النصوص القانونية  ض الأسلبؾ خاصة منيا التقنية؛ إذالنصوص التنظيمية؛ ولكف ىناؾ ظمـ لبع
يخص الترقية في تضبط معايير الترقية حسب كؿ سمؾ، والإشكاؿ المطروح والذي يتكرر في كؿ مرة 

الرتبة؛ فيناؾ ما أسماه بوجود ظمـ قانوني، ونظرا لعدـ تحييف المنظومة القانونية تبقى بعض الرتب خارج 
نطاؽ الاىتماـ وىذا المشكؿ يطرح بحدة لدى الإطارات المنتسبة للؤسلبؾ التقنية عكس الأسلبؾ 

ضمف الأسلبؾ التقنية ليس لو الحؽ في المشتركة؛ إذ نجد عمى سبيؿ المثاؿ إطارا برتبة تقنػػػي سامي 
الترقية إلى رتبة ميندس دولة رغـ سنوات الخبرة الطويمة، فيناؾ فراغ بالنسبة لقانوف الأسلبؾ التقنية 
بالمديرية ولابد مف تحييف النص القانوني الذي يحكميـ خاصة ما تعمؽ بشروط التعييف في المناصب 

 مموا في ىذا السياؽ.العميا، وأكد بشدة عمى أف الأغمبية ظ  
وقد يعزى ىذا إلى عدـ أما الإطارات الذيف أبدوا عدـ موافقتيـ فمعظميـ في المؤسسات الاقتصادية، 

شعور ىذه الإطارات  وضوح أسس ومعايير الترقية ومقوماتيا في ىذه المؤسسات، وأثبتت تقنية الملبحظة
بالتذمر وعدـ الأماف الوظيفي نحو الأساليب المتبعة في صياغة نظاـ الترقية الوظيفية، كما عبروا عف 
عدـ رضاىـ عف الطرؽ التي تمجأ إلييا الإدارة في توزيع المناصب عمى الإطارات دوف أخرى، وىذا 

مبا عمى الأداء الفردي والتنظيمي، ويبعد الغموض الذي يكتنؼ إعداد برامج الترقية مف شأنو أف ينعكس س
، كما تؤدي السياسات الغامضة  الإطار عف تحقيؽ آمالو الوظيفية والوصوؿ إلييا وفؽ نسؽ منظـ ومعموـ
في صياغة ىذه البرامج إلى التأثير عمى جودة المخرجات النيائية مف عممية العمؿ والتي تتضح في 

كما  –ىذا الاتجاه ىو اعترافات رئيسة مصمحة الموارد البشرية  صورة المنتوج أو السمعة، ولعؿ ما يدعـ
بعدـ وجود نظاـ واضح وشفاؼ يمكف أف يشكؿ مصدر للبستقرار والتحسيف  -تـ الإشارة إلى ىذا سابقا

سسة المينائية ستعراض فحوى الاتفاقية الجماعية التي تحكـ علبقة العمؿ بالمؤ كما أف االمستمر لممسار، 
ورغـ  عمى غياب شروط واضحة لمترقية بيالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء سمح بالوقوؼ جف جف وكذا ا

تعرضيا إلى نظاـ الأجر ومختمؼ التعويضات المصاحبة لو وتقديـ معطيات تفصيمية عنيا وكذلؾ الشأف 
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ـ االتز ولعؿ ما يؤكد ىذا الطرح أيضا ىو جػ (، -5ب و -5بالنسبة لنظاـ التكويف)انظر الممحقيف رقـ 
معظـ إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة الحياد في إجابتيـ حوؿ مدى وجود نظاـ واضح 

 (.39رقـ) الجدوؿ المبينة في نتائجالومحدد لمترقية إلى المناصب الأعمى وىو ما تدعمو 
 دارةالإ تنفذها التً الترقٌة ببرامج الفرص فً التكافإو الموضوعٌة تتوفر(: 26الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 18 17 14 17 05 التكرار
 %100 %25.40 %23.9 %19.7 %23.90 %07 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 09 26 18 12 00 التكرار
 %100 %13.8 %40 %27.70 %18.5 %00 %النسبة

 136 27 43 32 29 05 التكرار المجموع
 %100 %19.85 %31.62 %23.53 %21.32 %03.68 %النسبة

 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات المصدر: 

غير موافقيف عمى  انطلبقا مف نتائج الجدوؿ أعلبه يتضح أف أغمب الإطارات في المؤسسات محؿ الدراسة
% خاصة 31.62توفر الموضوعية والتكافؤ في الفرص ببرامج الترقية التي تنفذىا الإدارة وتقدر نسبتيـ بػ

% مف الإطارات التزموا الحياد خاصة 23.53%، تمييا نسبة 40في المؤسسات الاقتصادية بنسبة بمغت
مف الإطارات وافقوا عمى ذلؾ % 21.32%، ثـ نسبة27.70في المؤسسات الاقتصادية بنسبة بمغت 

% مف الإطارات فأبدوا عدـ 19.85، أما نسبة%23.90خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت 
% 03.68%، لتأتي نسبة 25.40موافقتيـ الشديدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت 

 %.07بنسبة  مف الإطارات وافقوا بشدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية 
غمب إطارات المؤسسات الاقتصادية يروف انو لا يتوفر مبدأ الموضوعية وتكافؤ أاستنادا إليو يظير أف 

مف الاتفاقية الجماعية الخاصة بالمؤسسة المينائية  41رغـ أف المادةالفرص ببرامج الترقية في مؤسستيـ، 
وتحدث  ة ىي حؽ أساسي مف حقوؽ العامؿينيجف جف تنص عمى أف الترقية في العمؿ وتنمية الحياة الم

الترقية في صورتيف: إثر الإعلبف عف المناصب الشاغرة، أو بالترقية السنوية باقتراح مف السمطة 
مف الاتفاقية ذاتيا معيار الترقية السنوية  111، فيما تضبط المادة110التدارجية وىو ما تشير إليو المادة

 كيدىا مف خلبؿ التقديرات السنويةقيمة المينية لمعامؿ والتي يتـ تأوفي نفس منصب العمؿ استنادا إلى ال
وىو نفس الاتجاه الذي سمكو أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة عند إجابتيـ عف العبارة 
المتعمقة بمدى وجود نظاـ واضح ومحدد لمترقيات والتزموا الحياد في ذلؾ دوف أف يكوف ليـ تأكيد أو نفي 

في الجدوؿ  %32.30اب رؤية مفيومة تبنى عمييا برامج الترقية وىو ما تعبر عنو النسبة المقدرة بػ لغي
 عادلة لفرص المؤسسة (، ضؼ إلى ىذا فإف معظـ إطارات ىذه المؤسسات أكدوا عمى عدـ توفير39رقـ)

 (.32الوظيفي وىو ما تدعمو النتائج المبينة في الجدوؿ رقـ) والتقدـ لمترقية
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دة فأغمبيـ في المؤسسات الإدارية، وىو ما تدعمو نتائج الجدوؿ رقـ الإطارات الذيف عارضوا بش أما -
( والتي أقر مف خلبليا أغمب إطارات مديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية عمى عدـ 32)

وتتضمف ، ىذا اصب الأعمىأثناء اقتراح المعنييف بالترقية غمى المن حرص واىتماـ الإدارة بتوفير العدالة
متعمقا المراسيـ التنفيذية في كؿ قطاع إداري فروعا خاصة بشروط التوظيؼ والترقية سواء كاف الأمر 

نسبة للؤسلبؾ التقنية في قطاع الأشغاؿ كما ىو الحاؿ بالبالأسلبؾ المشتركة أو الأسلبؾ التقنية 
التنفيذي الذي يخضعوف لو تحت مف المرسوـ  27-26-25-24-23حيث تشير الموادالعمومية؛ 

الى شروط التوظيؼ والترقية في الرتبة والمطبقة عمى سمؾ الميندسيف في الاشغاؿ  391-09رقـ
ما الترقية في الدرجة أالى المناصب التي تـ ادماجيا،  31-30-29-28ير الموادشفي حيف ت ،العمومية

سلبؾ كما أف المرسوـ الخاص بالأ ،(08)الممحقمف المرسوـ ذاتو 11ة طبقا لممادةفمعاييرىا محدد
المواد  يتضمف عدة مواد تحدد شروط الترقية منيا 280-16رقـ تحت الإدارات العمومية  المشتركة في

وتشير إلييا صراحة أحكاـ  في سمؾ المتصرفيف وتضبطيا بالتفصيؿفي الرتبة  التي تعنى بمعايير الترقية
وىي مادة خاصة بالترقية  04-08التنفيذي رقـ المرسوـ مف 19و 18التي تعدؿ المادتيف  04المادة

ضافة أخرى بما يتناسب مع  بصفة متصرؼ وىذا التعديؿ يؤكد عمى احداث تغييرات في شروط الترقية وا 
معايير الترقية بصفة متصرؼ التي تضبط  280-16مف المرسوـ  7-6 -5المستجدات، وأحكاـ المواد 

معايير الترقية وشروطيا في  -21-20-19كما تحدد احكاـ الموادمحمؿ ومتصرؼ رئيسي عمى التوالي، 
ئيسي ميندس ر -ليفي الإعلبـ الآ علبـ الآلي الذي يضـ ثلبث رتب: ميندس دولةفي الإسمؾ الميندسيف 
 وىي الشروط التي مف شأنيا أف تسيـ في فؾ المبس .(07)الممحقرئيس الميندسيف -ليفي الإعلبـ الآ

ف تـ تطبيقيا بالطريقة الصائبة والحيادية بعيدا عف إ ساس الرتبةترقية عمى أوتحقيؽ العدالة في ال
كوف توفر د تتضمف مسؤوليات وسمطات إضافية التحيزات المحتممة في توزيع الترقيات والمناصب التي ق

حتى لا الحفاظ عمى علبقات عمؿ إيجابية  الموضوعية أيضا في ىذا النوع مف المؤسسات يسيـ في
داء المحتمؿ بيف مختمؼ الإطارات مف جية وبيف الإطارات ومسؤولييـ مف جية ثانية مما قد يحدث الع

 ينعكس عمى المناخ العاـ لمعمؿ والبيئة التنظيمية بصفة عامة.
 ًالوظٌف المسار تطوٌر عملٌة لخدمة الوظٌفً التدوٌر و الوظائف بٌن النقل سٌاسة الادارة تطبق(: 20الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 12 22 12 21 04 التكرار
 %100 %16.90 %31 %16.90 %29.60 %05.60 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 06 19 21 19 00 التكرار
 %100 %09.20 %29.20 %32.30 %29.20 %00 %النسبة

 136 18 41 33 40 04 التكرار المجموع
 %100 %13.23 %30.15 %24.26 %29.41 %02.94 %النسبة
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 SPSSمن إعذاد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:

ؤسسات محؿ الدراسة لـ يوافقوا ماستنادا إلى نتائج الجدوؿ الظاىرة أعلبه يتبيف أف أغمب الإطارات في ال
 عمى اعتماد الادارة سياسة النقؿ بيف الوظائؼ والتدوير الوظيفي لخدمة عممية تطوير المسار الوظيفي

%، في حيف جاءت 31الإدارية بنسبة قدرت بػ خاصة في المؤسسات %30.15وبمغت نسبتيـ 
% تمييا 29.60% مف الإطارات وافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بسبة بمغت 29.41نسبة
%، أما نسبة 32.30دية بنسبة بمغت صاالحياد خاصة في المؤسسات الاقت % التزموا24.26نسبة 

%، أما 16.90% مف الإطارات فعارضا بشدة خاصة في المؤسسات الإدارية بسنبة قدرت بػ 13.23
 %05.60فوافقوا بشدة وكميـ في المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت% مف الإطارات 02.94نسبة 

ح أف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية لا يوافقوف عمى تطبيؽ الإدارة لسياسة النقؿ والتدوير وعميو يتض
فأغمبيـ في المؤسسات اد في الإجابة التزموا الحي فلإطارات بيا، أما الإطارات الذيالوظيفي لخدمة مسار ا

 الاقتصادية.
راسة عمى تطبيؽ الإدارة لسياسة ويمكف تفسير عدـ موافقة أغمب إطارات المؤسسات الإدارية محؿ الد

النقؿ والتدوير الوظيفي بأف ىذه السياسة تخضع لشروط محددة، وطبيعة المياـ والأنشطة في الإدارات 
ف ىذه أ، كما العمومية قد لا تتطمب نقؿ الموظؼ مف وظيفة إلى أخرى لمحصوؿ عمى خبرة إضافية

مطابقة الوظيفة مع الشيادة المحصؿ عمييا؛ إذ الإدارات قد تكوف انتيجت  اسموب التخصص عف طريؽ 
 .أف أغمب الإطارات حممة شيادة ميندس دولة تكوف وظيفتيـ تقنية بالدرجة الأولى وليست إدارية

فأغمبيـ يتمركزوف في المؤسسات الاقتصادية وقد يعود اد في الإجابة أما الإطارات  الذيـ التزموا الحي -
 دلالي لمعبارة، أو عدـ فيـ الأسس المتبعة في عممية النقؿ إف وجدتىذا إلى عدـ استيعاب المعنى ال

الاتفاقية الجماعية الخاصة بالشركة الجزائرية مف الفرع الخاص بالنقؿ والترقية في  97تنص المادة و 
و بيف وحدتيف أعمى في نفس الوحدة أينتقؿ مف رتبة الى رتبة ف أنو يمكف لمعامؿ أعمى لإنتاج الكيرباء 

ف تتوفر في العامؿ المعني شروط الالتحاؽ بالمنصب مثمما أف تابعتيف لنفس القطب، مع ضرورة تيمنفصم
نو يمكف لمعامؿ أمف الفرع ذاتو عمى  94نص المادة كما ت ،ة في التنظيـ الداخمي المعموؿ بوىي محدد

لالتو الى مصطمح قرب في دأوىو  ،خر دوف تغير الرتبةآقؿ الوظيفي مف منصب الى لى النإف يتعرض أ
التوجو المعاصر في رسـ المسارات الوظيفية أضحى منصبّا عمى ولأف  ب(. -5)الممحقالتدوير الوظيفي

تنوع الخبرات بدؿ التركيز عمى تخصص واحد ضيؽ يسمح ليـ بالارتقاء مف الوظيفة الحالية إلى وظيفة 
تناء بعممية التدوير الوظيفي تبعا أعمى في نفس المستوى فقط، فقد بدت الحاجة ممحة إلى أىمية الاع

 لمعلبقة الوثيقة بينو وبيف المردود النيائي.
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 : عـــرض وتحميل بيانات الدراسة الخاصة بالزيادة في الأجر وتوزيع المنح والتعويضات:1-4
 عملً بمهام مقارنة معقول راتبً أن أرى(: 22الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 37 28 02 04 00 التكرار
 %100 %52.10 %39.40 %02.80 %05.60 %00 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 10 09 15 30 01 التكرار
 %100 %15.4 %13.8 %23.10 %46.20 %01.5 %النسبة

 136 47 37 17 34 01 التكرار المجموع
 %100 %34.56 %27.20 %12.5 %25 %0.73 %النسبة

 SPSSمن إعداد الباحثة بناء على مخرجات  المصدر:

تشير معطيات الجدوؿ أعلبه أف أغمب إطارات المؤسسات المعنية بالدراسة عارضوا بشدة ملبءمة الراتب 
% خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 34.56بػالذي يحصموف عميو مع حجـ مياميـ وتقدر نسبتيـ 

% مف الإطارات أبدوا عدـ موافقتيـ عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات 27.20%، تمييا نسبة52.10
% مف الإطارات فوافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات 25%، أما نسبة39.40الإدارية بنسبة بمغت 

ف الإطارات فالتزموا الحياد في إجابتيـ خاصة % م12.5%، أما نسبة 46.20الاقتصادية بنسبة تقدر بػ 
% مف 0.73%، لتأتي في الأخير أخفض نسبة مقدرة بػ23.10ؤسسات الاقتصادية بنسبة مفي ال

 المؤسسة الاقتصادية عبر عف موافقتو الشديدة.الإطارات بما يعادؿ مبحوثا واحدا في 
محؿ الدراسة عبروا عف عدـ موافقتيـ بناء عميو يظير أف أكثر مف نصؼ إطارات المؤسسات الإدارية 

غمب الإطارات الذيف أعميو مع مياميـ، وبالمقابؿ فإف الشديدة عمى تلبؤـ مستوى الراتب الذي يحصموف 
 وافقوا عمى ذلؾ ينتموف إلى المؤسسات الاقتصادية.

ة الاستدلالية تحدد الشبكوىذا قد يعود إلى عدـ رضاىـ عف نظاـ الأجر المتبع في الوظيفة العمومية؛ إذ 
والأرقاـ الاستدلالية الدنيا والمجموعات والأصناؼ التي يتـ  لأجور الموظفيف الأرقاـ الاستدلالية لمدرجات

سوـ رقـ مف المر  08و 05و 04و 02بموجبيا حساب الراتب الخاص بالموظؼ كما توضح ذلؾ المواد 
، وىي قيمة يراىا أغمبية (أ-19رقم الممحق انظر)دج 45تقدر قيمة النقطة الاستدلالية بػ، و 07-304

منخفضة ولـ يتـ تحيينيا منذ فترة طويمة رغـ  الموظفيف في المؤسسات والإدارات العمومية الجزائرية
التغيرات الاجتماعية والاقتصادية التي عاشيا المجتمع الجزائري وتعرضو لمختمؼ الأزمات التي أثرت 

صفة عامة ناىيؾ عف عدـ استقرار الأسعار وىو الأمر الذي عمى القدرة الشرائية للؤسر ومستوى الدخؿ ب
أثقؿ كاىؿ الموظؼ الجزائري البسيط وجعمو غير قادر عمى مسايرة مختمؼ التحولات، مما أدى إلى بروز 
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أصوات تنادي بضرورة تحييف ىذه القيمة خاصة في منصات التواصؿ الاجتماعػػي في ظؿ الافرازات 
 جائحة كورونا.السمبية أيضا التي خمفتيا 

ويتساءؿ الكثير مف الموظفيف الجزائرييف أيضا عف مبررات عدـ تحييف القانوف الأساسي لموظيفة العمومية 
وضرورة إدخاؿ تعديلبت عميو منيا الباب الخامس المتعمؽ بالتصنيؼ والراتب، ويذىب أحد الاتجاىات 

الح الموظفيف، فقد أقر بعض المبحوثيف ع عف حقوؽ ومصمدى فعالية النقابات في الدفابإلى تبرير ذلؾ 
ف وجدت فيناؾ تخاذؿ لمموظفيف في مديرية الأشغاؿ العمومية أنو لا توجد نقابة للؤسلبؾ المشتركة،  وا 

، وىذه أعداؤؾ بالدرجة الأولى يحدث أف يكوف الزملبء في العمؿ ىـ ولأن مع انعداـ الثقةفيما بينيـ 
ب إلى إجابات الموظفيف بمديرية المصالح وىو جواب أقر  ،قابات تميؿ إلى تحقيؽ مكاسب خاصةالن

 ما عدا النقابة الخاصة بسمؾ البياطرة. تفتقد لوجود نقابة تدافع عف حقوؽ الموظفيف بياة حيث يالفلبح
 في تلبؤـ قيمة الراتب مع حجـ المياـ عمى وافقوا الذيف الإطارات كما يمكف إيعاز تمركز معظـ

إلى نتائج الجدوؿ الخاص بالأجر الشيري ضمف البيانات الشخصية والتي تفيد أف الاقتصادية  المؤسسات
وىي قيمة تعد  ،دج 45000أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة يتقاضوف أجرا يفوؽ 

 أحسف مما يحصؿ عميو أغمب إطارات المؤسسات الإدارية في الدراسة الحاليػػة.
 عملً مكان فً الجٌد للأداء تآمكاف هناك ان أرى(: 22الجدول رقم)

 
 الدرجـــــة                  

 العٌنــــة
غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة

 بشدة
 المجموع

 المؤسسة
 الإدارية

 71 33 31 02 05 00 التكرار
 %100 %46.50 %43.70 %02.80 %07 %00 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 07 20 22 13 03 التكرار
 %100 %10.80 %30.80 %33.80 %20 %04.60 %النسبة

 136 40 51 24 18 03 التكرار المجموع
 %100 %29.41 %37.50 %17.65 %13.23 %02.20 %النسبة

  SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات 
محؿ الدراسة لـ توافؽ عمى وجود  المؤسسات إطارات مف الغالبة الفئة في ىذا الجدوؿ أف البيانات توضح

 %37.50: مقدرة بػ نسبة اعمى عنو عبرت ما مكافآت للؤداء الجيد في المؤسسة التي ينتموف إلييا وىو
مف الإطارات فأبدوا عدـ  %29.41، أما نسبة %43.70خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة بمغت 

مف الإطارات %17.65، تمييا نسبة%46.50مغتموافقتيـ الشديدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة ب
 %13.23، تمييا نسبة%33.80عبروا عف حيادىـ في الإجابة خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة



 الفصل السادس                                              عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 

209 

، لتأتي أخفض نسبة مقدرة بػ %20ابدوا موافقتيـ حاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة مف الإطارات
 .%04.60مف الإطارات أبدوا موافقة شديدة وكميـ في المؤسسات الاقتصادية بنسبة 02.20%

وعميو فإف معظـ إطارات المؤسسات الإدارية لـ يوافقوا بشدة عمى وجود مكافآت للؤداء الجيد في مكاف 
 ادية.عمميـ، في حيف أف معظـ الإطارات الذيف التزموا الحياد في إجابتيـ ينتموف إلى المؤسسات الاقتص

يمكف تبرير المعارضة الشديدة لأغمب إطارات المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة عمى وجود مكافآت  -
مضموف النصوص التنظيمية التي تحكميا سواء تعمؽ الأمر بالقانوف الأساسي للؤسلبؾ للؤداء الجيد إلى 

ف الأساسي لموظيفة العمومية يقر القانو رغـ أف المشتركة، أو القوانيف الأساسية الخاصة بالأسلبؾ التقنية 
منو أنو "يمكف أف يسمـ  112في الفصؿ السابع الخاص بالأوسمة الشرفية والمكافآت وتحديدا في المادة 

الموظفوف أوسمة شرفية ومكافآت في شكؿ ميداليات استحقاؽ أو شجاعة أو شيادات وزارية، وتحدد 
ات منحيا عف طريؽ التنظيـ"، كما تشير المادة طبيعة الأوسمة الشرفية والمكافآت وخصائصيا وكيفي

مف النص القانوني ذاتو إلى أنو "يمكف لمموظؼ الذي قاـ أثناء تأديتو ميامو بعمؿ شجاع مثبت  113
قانونا أو قاـ بمجيودات استثنائية ساىمت في تحسيف أداء المصمحة أف يستفيد مف أوسمة شرفية و/ أو 

، وليذا يمكف (06")انظر الممحق رقمشأ لدى السمطة الوزاري المختصةمكافآت بعد استشارة لجنة خاصة تن
غير  ياأجمعوا عمى أنالعديد مف الإطارات القوؿ أنيا مكافآت ذات صبغة استثنائية وليست دورية، كما أف 

عمى  الإطعاـو حافمة نقؿ العماؿ عمى ابسط المساىمات منيا إذ لا تتوفر  ؛موجودة في الإدارات العمومية
 سبيؿ الذكر.

الاقتصادية فقد يعزى إلى عدـ  بالمؤسسات إجابتيـ في الحياد التزموا الذيف الإطارات أما تمركز معظـ
رغبتيـ في الإجابة عف ىذا السؤاؿ لارتباطو بالخصوصية المينية، وقد أكدت رئيسة مصمحة الموارد 

الأجر وأىـ التعويضات والمنح التي يضميا البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف خلبؿ شرحيا لبنود اتفاؽ 
مف الاتفاقية  295المادة وتشير( [، 22أ( و)-2] الممحقين)أف ىناؾ قسما لممكافآت مرتبطا بالأرباح السنوية

ف يستفيد منيا حسب درجة أنوع المكافآت التي يمكف لمعامؿ  إلىالجماعية الخاصة بالمؤسسة 
ف ىناؾ علبوة خاصة بمساىمة العماؿ في النتائج مف الاتفاقية ذاتيا أ 202المادةكما تنص ، الاستحقاؽ

حسب الربح المحاسبي المنجز خلبؿ السنة المالية بعد موافقة الجمعية العامة لممساىميف، بالإضافة إلى 
قيمتيا والمستفيديف منيا ونصت عمييا أحكاـ منحة الحصيمة والتي ت قدـ سنويا، ويقترح مجمس الإدارة 

 .203ادةالم
ىمية المكافآت في مكاف العمؿ باعتبارىا دوافع ميمة في التحفيز وخمؽ الدافعية في غفاؿ ألا يمكف إ

وىي ميزة بارزة في الدوؿ التي تحسف التعامؿ مع مواردىا البشرية العمؿ والتقدـ ورفع مستوى الأداء، 
طاراتيا ذات الكفاءة،   بنسبة أكبرنتاجية ـ عمى الأنشطة الإالتي تقو ولعؿ طبيعة المؤسسات الاقتصادية وا 

ىي التي تجعؿ عنصر المكافأة قاعدة أساسية ونقطة ارتكاز خاصة إف كانت المؤسسة تتسـ بكبر الحجـ 
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وتعدد المسؤوليات ووجود أىداؼ كبرى سواء عمى المدى القريب أو البعيد، بدلا مف وصؼ نشاطيا 
 بالطابع الروتيني مما قد يحد مف الفاعمية والإنجػػػػػػػاز. 

 راتبً زٌادة من تمكننً فرصا مإسستً توفر(: 22الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 33 27 05 06 00 التكرار
 %100 %46.50 %38 %07 %08.50 %00 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 08 19 23 15 00 التكرار
 %100 %12.30 %29.20 %35.40 %23.10 %00 %النسبة

 136 41 46 28 21 00 التكرار المجموع
 %100 %30.15 %33.82 %20.59 %15.44 %00 %النسبة

 SPSSمن إعداد الباحثة بناء على مخرجات المصدر:

% لـ يوافقوا عمى 33.82يظير مف خلبؿ الشواىد الكمية في ىذا الجدوؿ أف أغمب المبحوثيف وبنسبة
%، تمييا 38بمغتتوفير مؤسستيـ فرصا تمكنيـ مف زيادة راتبيـ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 

% مف المبحوثيف أبدوا عدـ موافقتيـ الشديدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 30.15نسبة
% مف المبحوثيف فالتزموا الحياد في الإجابة خاصة في المؤسسات 20.59%، اما نسبة46.50بمغت 

عمى ذلؾ خاصة في  % مف المبحوثيف وافقوا15.44%، تمييا نسبة35.40الاقتصادية بنسبة بمغت
، في حيف انعدمت النسبة مع الإطارات الذيف أجابوا أنيـ موافقوف %23.10المؤسسات الاقتصادية بنسبة

 بشدة.
بناء عمى ما تقدـ، يتضح أف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية عارضوا بشدة اىتماـ مؤسستيـ بتوفير 

مة الممكنة اماـ إطارات المؤسسات العمومية إذ أف الفرص القميفرص تمكنيـ مف زيادة راتبيـ الخاص، 
وكمما كانت الترقية ذات الطابع الإداري لزيادة راتبيا قد ترتبط فقط بالترقية المصاحبة لمزيادة في الأجر، 

في الرتبة بشكؿ قانوني وسريع وموضوعي كانت ىناؾ زيادات في الأجر تبعا لمرقـ الاستدلالي المقابؿ 
ـ التعويضات والعلبوات التي يحصؿ عمييا كؿ إطار حسب منصبو؛ إذ نجد عمى لمرتبة، وتبعا أيضا لحج

سبيؿ المثاؿ أف ىناؾ تعويضا خاصا بالإطار ذو المنصب العالي، كما تحكـ المؤسسات والإدارات 
الخاص  134-10العمومية مراسيـ تنفيذية تؤسس لنظاـ التعويضات بيا، فيناؾ المرسوـ التنفيذي رقـ

يضي لمموظفيف المنتميف إلى الأسلبؾ المشتركة والذي يحدد المستفيديف مف تعويض بالنظاـ التعو 
الخدمات الإدارية المشتركة وشروطو ونسبتو، وكذا المستفيديف مف تعويض الخدمات التقنية المشتركة 

 ، كما يحدد(10)الممحقعمى التوالي 05و 04وشروط الاستفادة ونسبتو أيضا كما تبينو أحكاـ المادتيف 
الخاص بالنظاـ التعويضي لمموظفيف المنتميف إلى الأسلبؾ الخاصة  253-11المرسوـ التنفيذي رقـ

بالإدارة المكمفة بالأشغاؿ العمومية نوع التعويضات ونسبة الاستفادة منيا وىو ما تنص عميو أحكاـ المواد 
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الخاص بالموظفيف النظاـ التعويضي  225-11، ويحدد المرسوـ التنفيذي رقـ(11)الممحق04-05-06
لأسلبؾ الأطباء البيطرييف والمفتشيف البيطرييف والأطباء البيطرييف المتخصصيف نوع منتميف ال

(، ويحدد المرسوـ 13)الممحقمنو 07-06-05-04التعويضات ونسبة الاستفادة منيا طبقا لأحكاـ المواد 
الأسلبؾ الخاصة بالإدارة المكمفة بالموارد النظاـ التعويضي لمموظفيف المنتميف إلى  167-11التنفيذي رقـ

كما أكد رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ  (،14)الممحقمنو  06-05-04المواد  المائية كما جاء ذلؾ في
العامة بمديرية الأشغاؿ العمومية اثناء المقابمة عمى أف الامتيازات التي يحصؿ عمييا الإطار في الادارات 

ة الاشغاؿ العمومية بشكؿ خاص لا تشجع عمى الاستقرار مقارنة بما يحصؿ العمومية بشكؿ عاـ ومديري
 عميو عماؿ آخروف في مؤسسات اقتصادية منيـ العماؿ المينيوف.

في الإجابة، وقد يعزى ىذا إلى عدـ  أما أغمب الإطارات في المؤسسات الاقتصادية فالتزموا الحياد      
الاتفاقية الجماعية ت ضبط الراتب الذي يحصموف عميو، وقدمعرفتيـ الكبيرة بمدى وجود فرص لزيادة 

الاستثناء الذي قد يكوف في ربما و ، منيا 174جر في المادة عناصر الأؤسسة المينائية جف جف لمم
مف الاتفاقية الجماعية  177؛ حيث نصت المادةعف طريؽ التفاوضىو الزيادة المؤسسات الاقتصادية 

صراحة أف "كؿ تفاوض يتعمؽ بإعادة تقييـ الأجرة ينبغي أف يندرج إلزاما في لممؤسسة المينائية جف جف 
كما أكدت  جـ( -5الممحق )"،ف يقوـ عمى تحسيف إنتاجية العمؿإطار التفاوض الجماعي لممؤسسة وينبغي أ

 عديالقا إقرار زيادة في الأجر رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة ذاتيا أثناء إجراء المقابمة عمى
 (.22)الممحق 2019عاـ %26بنسبة 

يسيـ فتح المجاؿ أماـ فرص الزيادات في راتب الإطار إلى الاستقرار الوظيفي والحفاظ عمى      
تنظيـ نظرا يضا برفع مستوى الأداء الكمي لمذلؾ أ ويسمح ،الطاقات المفكرة التي تخدـ عممية العمؿ

إلى الراتب  نظاـ الأجور المتبع، وينظر العامؿ الجزائريوامؿ عديدة مف بينيا لارتباط ىذا الأخير بع
باعتباره عنصرا حيويا مف عناصر الحياة الضرورية نظرا للآثار التي قد يخمفيا تدني مستواه سواء عمى 

 الصعيد الاقتصادي أو الاجتماعي.
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 أتقاضاه الذي الراتب عن راض أنا(: 21الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 38 24 03 04 02 التكرار
 %100 %53.50 %33.80 %04.20 %05.60 %02.80 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 06 09 19 31 00 التكرار
 %100 %09.20 %13.80 %29.20 %47.70 %00 %النسبة

 136 44 33 22 35 02 التكرار المجموع
 %100 %32.35 %24.26 %16.18 %25.73 %01.47 %النسبة

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات

عبروا  يتضح مف خلبؿ الأرقاـ المبينة في ىذا الجدوؿ أف أغمب الإطارات في المؤسسات محؿ الدراسة
خاصة في  %32.35عف عدـ موافقتيـ الشديدة حوؿ رضاىـ عف الراتب الذي يتقاضونو بنسبة

مف الإطارات فعبروا عف رضاىـ خاصة في  %25.73، أما نسبة %53.50المؤسسات الإدارية بنسبة
مف الإطارات أبدوا عدـ رضاىـ  %24.26، ثـ نسبة%47.70المؤسسات الاقتصادية حيث بمغت نسبتيـ 

مف الإطارات التزموا الحياد  %16.18، تمييا نسبة%33.80و خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبةعن
، لتأتي في الأخير أخفض نسبة %29.20في الإجابة خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة قدرت بػ

مف الإطارات وافقػػوا بشدة عمى رضاىـ عف راتبيـ وكميـ في المؤسسات الإدارية  %01.47بػ
 .%02.80بةبنس

 بشدة راضيف غير الدراسة الإدارية محؿ المؤسسات في الإطارات أغمبيلبحظ مف خلبؿ ىذه النتائج أف 
( والتي تشير إلى أف أغمب إطارات 45وىو ما تدعمو نتائج الجدوؿ رقـ)عف قيمة الراتب الذي يتقاضونو، 

 توفير فرص لزيادة الراتبتيـ عمى عارضوا بشدة حرص مؤسس %46.50المؤسسات الإدارية بنسبة
وأغمبيـ بالنسبة ذاتيا عبروا عف عدـ موافقتيـ الشديدة عمى وجود مكافآت للؤداء الجيد كما تبيف ذلؾ 

مف خلبؿ الملبحظة أبدى الكثير مف المبحوثيف بمديرية الأشغاؿ العمومية (، 44نتائج الجدوؿ رقـ)
رضاىـ عف الأجر الذي يحصموف عميو، وتذمرىـ ومديرية المصالح الفلبحية امتعاضا في ملبمحيـ وعدـ 

الشديد أيضا مف سياسة الأجور في الوظيفة العمومية بشكؿ خاص، وىي أجور زىيدة حسبيـ لا تمبي 
الحاجات الضرورية ومتطمبات العيش الكريـ خاصة مع انخفاض القدرة الشرائية وعدـ قدرة المواطف 

لأسعار بشكؿ كبير، وليذا يرتبط رضا الموظؼ الجزائري عف البسيط عمى مجابية غلبء المعيشة وارتفاع ا
راتبو بمدى ملبءمة قيمتو مع الظروؼ الحالية لمبلبد مقارنة بمتوسط الأجر العالمي، حيث تعيش معظـ 
الأسر الجزائرية أوضاعا صعبة خاصة منيا التي تنتمي إلى الطبقة اليشة ولا تمتمؾ القدرة عمى تحسيف 

ما أكد العديد مف المبحوثيف بالمؤسسات الإدارية محؿ الدراسة أف إشكالية الأجر في مستواىا المعيشي، ك
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الوظيفة العمومية ترتبط بارتفاع قيمة اقتطاعات الضريبة عمى الدخؿ الإجمالي، والتي تشكؿ رقما ميما 
 يا، واستناداوطالبوا بإعادة النظر في صيغت يحدث الفارؽ في الرواتب بيف الراتب الخاـ والراتب الصافي،

 ىذا الأخير عمى تدني فقد أكد العمومية الأشغاؿ بمديرية البشرية الموارد مصمحة رئيس مع لممقابمة أيضا
بالموظفيف بصفة عامة في القطاع الإداري عكس المؤسسات العمومية ذات الطابع  الخاص الراتب

 .الاقتصادي
الباحثة وجود تفاوت في حجـ المياـ الموكمة إلى ومف خلبؿ الملبحظة والشواىد الميدانية كذلؾ سجمت  -

الإطارات؛ فعمى سبيؿ المثاؿ يقوـ رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية الأشغاؿ العمومية 
بمسؤوليات متعددة تختمؼ مع حجـ المسؤوليات الموكمة لػرئيس نفس المصمحة بمديرية المصالح الفلبحية 

راتب الشيري كما صرح بو رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة ورغـ ذلؾ يحصلبف عمى نفس ال
بمديرية الأشغاؿ العمومية، فيو اختلبؼ وتفاوت في طبيعة الجيود وحجـ المسؤوليات في المناصب 
النوعية التابعة لنفس القطاع ألا وىو القطاع الإداري ليظير التفاوت ذاتو مع أصحاب المناصب العميا في 

صادية، ومف جانب ذو صمة أكد رئيس مكتب التكويف والإرشاد بمديرية المصالح الفلبحية المؤسسات الاقت
أثناء المقابمة أف ىناؾ مخاطر يتعرض ليا التقنيوف منيـ عمى سبيؿ المثاؿ الميندسوف الزراعيوف التابعوف 

لضرر وىو ما لمصالح المديرية نتيجة احتكاكيـ المباشر بالميداف ورغـ ذلؾ لا يستفيدوف مف تعويض ا
يخفض مف الرضا الوظيفي ليذه الإطارات نتيجة عدـ رضاىـ عف قيمة التعويضات باعتبارىا عنصرا 

 ميما مف عناصر الراتب كما ينص عميو القانوف.
مف ىذا الجانب، تطرح إشكالية مدى تناسؽ الجيد المقدـ مع الراتب المحصؿ في المؤسسات والإدارات 

 لوظيفي والمردودية الكمية مف جيةضا ومدى انعكاسو عمى مستوى الأداء افي الجزائر، وتأثير ذلؾ أي
وعمى جودة المخرجات النيائية والمتمثمة ىنا في جودة الخدمة المقدمة، وىي الجيود التي قد تكوف ليا 

 انعكاسات كبيرة أيضا عمى وتيرة العمؿ.
راتبيـ الخاص؛ إذ بينت معظـ  ا عف رضاىـ عف قيمةأما أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية فعبرو 

إجابات المبحوثيف في المؤسسة المينائية جف جف والشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء حوؿ الأجر الصافي 
دج، فضلب عف تأثير قيمة منحة المردودية التي  55000الشيري أف أخفض قيمة مسجمة لا تقؿ عف 

ؿ المبحوثيف في ىذه المؤسسات أف راتبيـ فعلب يحصموف عمييا مقارنة بالقطاع الإداري، وقد اعترؼ ج
( 43)أحسف مف الراتب الذي يحصؿ عميو الإطار التابع لموظيفة العمومية، كما أكدت نتائج الجدوؿ رقـ

ىذا الاتجاه؛ إذ أفّ أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية يروف أف راتبيـ معقوؿ مقارنة بحجـ مياميـ وىو 
 .%46.20ما تعبر عنو النسبة
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 مإسستنا فً العاملون بها ٌتمتع التً المزاٌا عن راض أنا(: 21الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 30 28 09 04 00 التكرار
 %100 %42.30 %39.40 %12.70 %05.60 %00 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 06 14 25 20 00 التكرار
 %100 %09.20 %21.50 %38.50 %30.80 %00 %النسبة

 136 36 42 34 24 00 التكرار المجموع
 %100 %26.47 %30.88 %25 %17.65 %00 %النسبة

    SPSSمن إعداد الباحثة بناء على مخرجات المصدر:

يتبيف أف أغمب المبحوثيف غير راضيف عف المزايا التي يتمتع أعلبه ( 47تأسيسا عمى نتائج الجدوؿ رقـ )
، %39.40% خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة 30.88بيا العامموف في مؤسستيـ وقد بمغت نسبتيـ 

ي المؤسسات % مف المبحوثيف أبدوا عدـ رضاىـ الشديد عف ىذه المزايا خاصة ف26.47تمييا نسبة
% مف المبحوثيف فالتزموا الحياد خاصة في المؤسسات الاقتصادية 25%، أما نسبة 42.30الإدارية بنسبة

% مف المبحوثيف عبروا عف رضاىـ عمى ىذه المزايا خاصة في 17.65%، تمييا نسبة 38.50بنسبة 
الشديدة حوؿ رضاه %، في حيف لـ يعبر أي مبحوث عف موافقتو 30.80المؤسسات الاقتصادية بنسبة 

 %.00عف المزايا التي توفرىا المؤسسة وىو ما تعبر عنو نسبة
الملبحظ إذف أف أغمب إطارات المؤسسات الإدارية أبدوا عدـ رضاىـ الشديد عف المزايا التي يحصؿ 

 .عمييا العامموف في المؤسسة، أما أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية فالتزموا الحياد في الإجابة

مكف تبرير عدـ الرضا الشديد لأغمب إطارات مديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية ي -
بالمستوى العاـ لمرضا عف الراتب كوف المزايا التي تظير في صيغة مختمؼ العلبوات والتعويضات 

( 46قـ)الممنوحة لمموظؼ ىي عنصر رئيسي مف عناصر الراتب، وفي ىذا الصدد تشير نتائج الجدوؿ ر 
الممحق يوضح إلى أف أكثر مف نصؼ الإطارات بيذه المؤسسات غير راضوف تماما عف مستوى راتبيـ، و 

الإطار حسب ة، ومنيا تمؾ التي يستفيد منيا أىـ التعويضات والمنح التابعة لقطاع الأشغاؿ العمومي (12)
 أحقيتو ومنصبو كالتالي:

 .10/135، و10/134التنفيذييف * علبوة المردودية؛ ويحددىا المرسوميف 
 * التعويض الجزافي عف الخدمة.

 ض الضرر.* تعوي
 المنصب.* تعويض خاص ب
 * علبوة التنصيب.
 تعويضية. * منحة جزافية 
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 * تعويض الخدمات الإدارية المشتركة.
 * تعويض الخدمات التقنية المشتركة.

 * تعويض الخدمات التقنية الخاصة بالسمؾ التقني.
 تسيير ومتابعة المشاريع الخاصة بالسمؾ التقني. * تعويض

 * تعويض التفتيش والمراقبة الخاصة بالسمؾ التقني.
 * تعويض دعـ نشاطات الإدارة.

 فيما يبقى التعويض الجزافي خاصا بتعويض استخداـ السيارة الخاصة ويستفيد منو المدراء.
لتي يحصؿ عمييا الإطار بمديرية المصالح أىـ التعويضات والمنح ا (15الممحق )مف جية ثانية يوضح 

 الفلبحية، وىي تتقاطع مع طبيعة المنح  والتعويضات في مديرية الأشغاؿ العمومية.
غير  ف أغمب الإطاراتذلؾ فإ رغـو  ا تتسـ بالتنوعوالتعويضات أنيلعلبوات قائمة ا الملبحظ مف خلبؿو  

  لتعويضاتتعدد مسميات المنح واساسا بألا تتعمؽ قد القضية عف المزايا التي يحصموف عمييا، ف راضيف
؛ حيث يشتكي جؿ إطارات ىاتيف تفادة الإطار فعميا مف جية ثانيةمف جية، ومدى استيا بؿ بقيم

 ر مقارنة بمؤسسات في قطاعات أخرىالمؤسستيف مف انخفاض قيمة منحة المردودية عمى سبيؿ الذك
بعلبوات أخرى نظرا لمفارؽ الذي تحدثو في قيمة الراتب  وىي علبوة تعد محورية ورئيسية إذا ما قيست

 الصافي.
 لارتباط ىذه المزايا وقد يعزى الأمر الإجابة في الحياد فالتزموا الاقتصادية المؤسسات إطارات أغمب أما

 وجود البشرية أو عدـ رغبتيـ في الإفصاح عف ىذه الخصوصية المينية، ويتضح الموارد إدارة بسياسة
الممحق رقم إلى  ايا إطارات المؤسسة المينائية جف جف وتبدو معتبرة استنادالعديد مف المنح التي يستفيد من

الخاص باتفاؽ الأجر بيف مديرىا العاـ مف جية والفرع النقابي لممؤسسة مف جية ثانية انطلبقا مف  (22)
 المادة الثانية منو إلى غاية المادة السادسة عشر وأىميا:

 مصاريؼ القياـ بميمة.* 
 * علبوة الأجر الوحيد.
 * منحة المسار الميني.

 * منحة السمة.
 * منحة النقؿ.

 * منحة استعماؿ السيارة الخاصة.
 * منحة ما قبؿ التقاعد.

 * تكاليؼ العلبج خارج الوطف.
 * تكاليؼ شراء الأطراؼ الصناعية.

 * توظيؼ الفروع.
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قسما  ب( -5الممحق )كما ضبطت الاتفاقية الجماعية الخاصة بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء جيجؿ  -
خاصا بالنظاـ التعويضي، ونظرا لأىميتو تـ تقسيمو إلى فروع، فيناؾ تعويض الخبرة المينية كما ىو 

المرتبط بالساعات  ، والتعويض263مف الاتفاقية، وعلبوة المسؤولية في المادة 262موضح في المادة 
علبوة المردودية الفردية ، و 276وتعويض المنطقة في المادة، 275تعويض الضرر في المادة و الاضافية، 
تعويض المصاريؼ المنفقة و علبوة الأداء لممسيريف، و ، 284علبوة التشجيع في المادةو ، 283في المادة 
تعويض السمة ومصاريؼ و ، 289مصاريؼ الميمة في الخارج في المادةو ، 288-287في المادتيف

 292تعويض المركبة في المادةو ، 291التعويض الجزافي لمنقؿ في المادةو ، 290الإطعاـ في المادة
امتيازات أخرى متنوعة حددىا الفرع الثامف مف  فضلب عف، 294ورصيد التعويض عف الياتؼ في المادة

 ىذا القسـ.
الموجية  والتعويضات ا سبؽ ذكره، يلبحظ وجود بعض التفاوت والاختلبؼ في طبيعة المنحبناء عمى م

منيا في  أكثرللئطارات حسب طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا، وىي في المؤسسة المينائية جف جف 
أثناء ائية ية بالمؤسسة الميند أكدت رئيسة مصمحة الموارد البشر تيف محؿ الدراسة، وقالتنفيذي تيفالمديري

أفضؿ منيا لدى إطارات القطاع عمى وجود امتيازات عديدة لإطارات المؤسسة إجابتيا عمى اسئمة المقابمة 
 الإداري منيا منحة الإطعاـ والنقؿ عمى سبيؿ الذكر، والقسمة الخاصة بالأرباح السنوية.

 أتقاضاه الذي الراتب عناصر المباشر رئٌسً لً ٌوضح(:  21الجدول رقم)

 

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 19 19 15 17 01 التكرار
 %100 %26.80 %26.80 %21.10 %23.90 %01.40 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 07 16 22 19 01 التكرار
 %100 %10.80 %24.60 %33.80 %29.20 %01.50 %النسبة

 136 26 35 37 36 02 التكرار المجموع
 %100 %19.12 %25.73 %27.20 %26.47 %01.47 %النسبة

    SPSSالمصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات

حوؿ معظـ الإطارات التزموا الحياد في إجابتيـ يتضح أف أعلبه ( 48تأسيسا عمى مخرجات الجدوؿ رقـ)
 %27.20مدى توضيح المشرؼ المباشر عناصر الراتب الذي يحصموف عميو وىو ما تعبر عنو النسبة

مف الإطارات فوافقوا  %26.47، تمييا نسبة %33.80خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة بمغت
ثـ  %29.20عمى أف رئيسيـ المباشر يوضح ليـ عناصر الراتب خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة

، ثـ %26.80مف الإطارات لـ يوافقوا عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة  %25.73نسبة
فأبدوا عدـ موافقتيـ الشديدة خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة تقدر  مف الإطارات %19.12نسبة
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ات مف الإطارات أبدوا موافقة شديدة خاصة في المؤسس %01.47، لتأتي أخفض نسبة بػ%26.80بػ
 .%01.50الاقتصادية بنسبة 

وىذا يعني أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية التزموا الحياد في إجابتيـ، أما أغمب إطارات 
 فمـ يوافقوا عمى أف مشرفيـ المباشر يوضح ليـ عناصر الراتب الذي يحصموف عميو.المؤسسات الإدارية 

محؿ الدراسة الحياد في الإجابة عف مدى توضيح  قد يعود التزاـ أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية -
مشرفيـ المباشر لعناصر الراتب الذي يحصموف عميو إلى لبس أو غموض في السؤاؿ كوف ىذه العناصر 

مختمؼ  الخبرة المينية، منحة المردودية محددة أساسا في كشوؼ الراتب، منيا عمى سبيؿ المثاؿ: تعويض
 حقية، اقتطاعات الضماف الاجتماعيمنيا الإطار حسب درجة الأ التعويضات والعلبوات التي يستفيد

مف الاتفاقية الجماعية  257المادة فصمت و  .(23)انظر الممحقواقتطاعات الضريبة عمى الدخؿ الإجمالي
لمشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء جيجؿ عناصر ومكونات  الراتب الذي يتقاضاه العامؿ والمتمثمة في 

  ب(.-5)الممحق . ومختمؼ التعويضات المدفوعة والعلبوات المرتبطة بالإنتاجيةجر القاعدي الأ
وأكدوا  يـ المباشر يوضح ليـ ىذه العناصرأما أغمب إطارات المؤسسات الإدارية فمـ يوافقوا عمى أف مشرف

مكونات  06/03مف الأمر  119المادةأف النص القانوني والذي يحكميـ واضح بيذا الخصوص؛ إذ تبيف 
 الراتب والمتمثمة في:
 *الراتب الرئيسي.

 * العلبوات والتعويضات.
وزيادة عمى ذلؾ يستفيد الموظؼ مف المنح ذات الطابع العائمي حسب ما جاء في التنظيـ المعموؿ بو 

 جزاء.كما يحتوي كشؼ الراتب عمى مختمؼ ىذه الأ(، 06)الممحق
 واضحة مإسستنا فً الأجر سٌاسة أن أرى(: 21الجدول رقم)

 الدرجـــــة                  
 العٌنــــة

غٌر موافق  غٌر موافق محاٌد موافق موافق بشدة
 بشدة

 المجموع
 المؤسسة
 الإدارية

 71 14 10 10 36 01 التكرار
 %100 %19.70 %14.10 %14.10 %50.70 %01.40 %النسبة 

المؤسسة 
 الاقتصادية

 65 04 10 18 32 01 التكرار
 %100 %06.20 %15.40 %27.70 %49.20 %01.50 %النسبة

 136 18 20 28 68 02 التكرار المجموع
 %100 %13.23 %14.70 %20.59 %50 %01.47 %النسبة

 SPSSمن إعداد الباحثة بناء على مخرجات المصدر:

 يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أف نصؼ عدد الإطارات وافقوا عمى أف سياسة الأجر في مؤسستيـ واضحة وىي
% مف الإطارات التزموا الحياد خاصة 20.59نسبة متقاربة بيف القطاعيف الإداري والاقتصادي، تمييا نسبة

 % مف الإطارات فأبدوا عدـ موافقتيـ عمى14.70، أما نسبة %27.70في المؤسسات الاقتصادية بنسبة
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طارات فعبروا % مف الإ13.23%، أما نسبة 15.40ذلؾ خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة بمغت
%، لتأتي أخفض نسبة 19.70عف عدـ موافقتيـ الشديدة عمى ذلؾ خاصة في المؤسسات الإدارية بنسبة

 %.01.50% مف الإطارات وافقوا بشدة خاصة في المؤسسات الاقتصادية بنسبة تقدر بػ 01.47بػ
اضحة في توزيع أف أغمب إطارات المؤسسات الاقتصادية وافقوا عمى وجود سياسة و  يتضحمما سبؽ  -

بأغمب إطارات المؤسسات الإدارية وىو ما تدعمو نتائج  الأجور بمؤسستيـ، وىو نفس الشأف فيما يتعمؽ
(؛ إذ أف سياسة الأجر تتضح مف خلبؿ النصوص التنظيمية التي تحكـ ىذه القطاعات 48الجدوؿ رقـ)

جزائرية لإنتاج الكيرباء والمؤسسة والأسلبؾ الخاصة، سواء تعمؽ الأمر بالاتفاقيات الجماعية لمشركة ال
 123و 122و 121المواد المينائية جف جف أو بالشبكة الاستدلالية لدفع مرتبات الموظفيف، كما تشير 

مف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية إلى المعادلة الحسابية التي يتـ بموجبيا  126و 125و124و
 (.06)الممحقحساب الراتب لمموظؼ

 أجور حوؿ ممنيجػػػة دراسة ىناؾ أحد المبحوثيف في مديرية الأشغاؿ العمومية أنو ليس ا، أكدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوعموم
 أمف عوفالراتب الذي يتقاضاه عامؿ بمنصب *أف  -المثاؿ سبيؿ عمى-؛ إذ نجد العمومي الوظيؼ
 الأشغاؿ مديريةورغـ أف  ،إدارية مؤسسة في مصمحة رئيسراتب  مف أعمى اقتصادية مؤسسة في *ووقاية

 والنقؿ العمومية الأشغاؿ لا وىي وزارةالوصية أ لوزارةا تابعتيف لنفس جف جف المؤسسة المينائيةو  العمومية
طار لو  بالمؤسسة المينائية عامؿ ميني بيف الرواتب في اواضح اتفاوت ىناؾإلا أف   عدة ياتمسؤولوا 

 .ةػػػالمديريب
 بيانات الدراسة الميدانية الخاصة بالمقابمة:رض وتحميل ـــع -2
  : عرض وتحميل البيانات الخاصة بالخصائص السيكومترية لعينة المقابمة:2-1
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يوضح توزيع خصائص عينة المقابمة المتعمقة برؤساء مصمحة الإدارة والوسائل  (:50الجدول رقم)
 العامة ورؤساء مكاتب التكوين:

ا
ــــة

ـيــن
لــعــ

 

صائ
خ

ــ
ينة

 الع
ص

 

 
 الجنس

 
 السن

 
الحالة 
 العائمية

 
المؤىل 
 العممي

 
المنصب 
 الوظيفي

 
 الأقدمية

سنوات 
العمل في 
المنصب 
 الحالي

 
 رـــالأجـ

المؤسســـــــــــة 
 يــــــــةـــالمينائ

 ن جــــــــــنــــــج

 
 أنثــــــــى

 
50 
 
 

 
 ةمتزوج

ليسانس في 
عمم 

 الاجتماع

ة ـــــرئيس
 ةــــمصمح

وارد ــــالم
 البشرية

 
 سنة 25

 
06 

 سنوات

 
80000 

 دج

ة ــــــــريـــــــمدي
ال ـــــــــغـــــــالأش
 يــةــومـــــــالعم

 
 

 ذكـــــــــر

 
 
38 

 
 

 متزوج

ليسانس في 
العموم 

السياسية 
والعلاقات 

 الدولية

س ــــــــرئي
ة ـــمصمح

الإدارة 
ل ـــوالوسائ
 ةـــــالعام

 
 
10 

 
 
05 

 سنوات

 
 

45000 
 دج

المؤسســـــــــــة 
 يــــــــةــالمينائ

 جــن جــــــــــن

 
 أنثــــــــى

 
45 

 
 متزوجة

ليسانس في 
 المالية

ة ـــــــرئيس
 مكتب

 نــــــتكويال

16 03 
 سنوات

60000 
 دج

مديـــريـــــــة 
المصالـــــــح 
 الفلاحيــــــة

 
 ذكــــــر

 
35 

 
 زبـــــأع

ميندس 
دولة في 
العموم 
 الزراعية

س ـــــــــــرئي
ب ــــــمكت

 نـــــــالتكوي

 
10 

 
04 

 سنوات

39000 
 دج

 : من إعداد الباحثة بناء عمى المقابمة()المصدر

يتضح مف خلبؿ الشواىد في الجدوؿ أعلبه أنو لا يتـ التمييز بيف العامميف مف حيث الجنس في تقمد 
رئيس مكتب(؛ إذ يمكف للئطارات النسوية ايضا الترقي ليذه المناصب  -مناصب نوعية )رئيس مصمحة

ـ مصمحة كما ىو الحاؿ بالنسبة لمرجاؿ، ويظير أف ىناؾ تفاوتا في سف المشرفيف عمى متابعة ميا
الموارد البشرية ومكتب التكويف في المؤسسات الأربعة المعنية بالدراسة وتضـ فئة الشباب في سف 
الثلبثينيات ويخص الأمر رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية الأشغاؿ العمومية ورئيس مكتب 

مؤسسات للئطارات الشبابية التكويف بمديرية المصالح الفلبحية وىو ما يؤكد فتح المجاؿ في ىذه ال
للئشراؼ عمى عممية التسيير والقياـ بمسؤوليات تتناسب مع الشروط المحددة قانونيا لذلؾ، فيما تنتمي 
رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف ورئيسة مكتب التكويف بالمؤسسة ذاتيا إلى 
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عامؿ الخبرة المينية. ليذا تحتاج المؤسسات سواء سنة فما فوؽ والتي تعكس توفر  45الفئة العمرية 
أو اقتصادية إلى المزج بيف الخبرة العممية والخبرة العممية لضماف بموغ مخرجات جيدة تظير  كانت إدارية

 في شكؿ خدمات أو إنتاج، دونما الحاجة إلى وجود قطيعة بينيما.
وأغمبيـ مف حممة شيادة الميسانس، حيث أما عف المؤىؿ العممي فجميع المبحوثيف ليـ مستوى جامعي، 

الجامعية، والملبحظ أف رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية يظير التنوع في تخصصاتيـ 
جف جف تمتمؾ شيادة ليانس في تخصص عمـ الاجتماع، أما رئيس ذات المصمحة بمديرية الاشغاؿ 

 .ت الدوليةاوالعلبقالعمومية فمو شيادة لسانس في العموـ السياسية 
، ويظير أيضا تفاوت في سنوات وتختمؼ مدة الاقدمية بيف المبحوثيف تبعا للبختلبؼ في سف التوظيؼ

الخدمة في المنصب الحالي ليؤلاء الإطارات مقارنة بسنوات الأقدمية المينية، فرغـ أف رئيسة مصمحة 
سنة إلا أنو تـ ترقيتيا إلى  25طويمة تصؿ إى ئية جف جف تمتمؾ خبرة في المؤسسة المينا الموارد البشرية

فقط، مقارنة برئيس نفس المصمحة بمديرية الاشغاؿ العمومية  سنوات 06المنصب النوعي الحالي  منذ 
سنوات خدمة فعمية في منصبو الحالي، وىو ما يطرح أيضا  05سنوات خبرة مينية و 10الذي يمتمؾ 

حيث تبدو المعايير محددة ضمف  في الترقية لممناصب العميا قضية المعايير التي يتـ الاعتماد عمييا
الفصؿ المتعمؽ بشروط التعييف في النصوص القانونية التي تحكـ سير المؤسسات الادارية؛ اذ تنص 

الذي يحدد قائمة المناصب العميا لممصالح الخارجية  195-12مف المرسوـ التنفيذي رقـ 03صراحة المادة
مية وشروط الالتحاؽ بيذه المناصب أنو "يعيف رؤساء المصالح بعنواف المصالح لوزارة الاشغاؿ العمو 

( سنوات أقدمية 03الإدارية مف بيف: المتصرفيف الرئيسييف المرسميف عمى الأقؿ الذيف يثبتوف ثلبث)
 (24محق)انظر الم( سنوات خدمة فعمية بيذه الصفة" 05الذيف يثبتوف خمس )ف ، والمتصرفيبصفة موظؼ

ما  وىوجف  نائية جففي المؤسسة المي ف ىناؾ غموضا في معايير الانتقاء ليذه المناصبف أفي حي
 اكدتو رئيسة المصمحة بيا.

أما عف قيمة الأجر فيلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف ىناؾ تفاوتا كبيرا بيف قيمة الأجر الذي يحصؿ 
وىو منخفض مقارنة بػما  -حسبو–دج  45000عميو رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة والمقدر بػ 

جر الخاص تحصؿ عميو الإطار المشرفة عمى نفس المنصب المؤسسة المينائية جف جف حيث يصؿ الأ
دج حسبيا، كما ىو الحاؿ أيضا بالنسبة للؤجر الموافؽ لمنصب رئيس مكتب التكويف  80000بيا إلى 

وىو أقؿ بكثير مف الأجر الموافؽ لنفس  -حسبو–دج 39000بمديرية المصالح الفلبحية والمقدر بػ 
 دج حسبيا. 60000المنصب بالمؤسسة المينائية جف جف والتي تتقاضى 
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بالمقابمة مع رؤساء مصمحة الإدارة والوسائل العامة )مصمحة الخاصة بيانات ال: عرض وتحميل 2-2
 الموارد البشرية(:

 1-1السؤاؿ مف خلبؿ إجاباتو عف  الأشغاؿ العموميةأكد رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ العامة بمديرية 
أف الموظفيف بالمديرية يستفيدوف مف التكويف التحضيري أو التكميمي قبؿ الترسيـ أو  (ب-2)انظر الممحؽ 

 05فقط، وتستفيد بعض الإطارات مف دورات تكويف قصيرة المدى ) 10 – 08الترقية بالنسبة لمرتب مف 
المسندة مقارنة بحجـ وعدد الإطارات والمياـ  غير كافيةأياـ( في السنة لتنمية معارفيـ وقدراتيـ، وىي 

لتكوينية التي يخضع إلييـ كوف برنامج التكويف يخضع لممركزية، وفيما يخص نظرتو حوؿ جودة البرامج ا
 ( فقد عبر عنيا مف خلبؿ:2-1الإطارات)السؤاؿليا 

 * إبداء موافقتو حوؿ اسياـ استراتيجية التدريب في المؤسسة في تنمية وتعزيز المسار الوظيفي لمعامميف.
ة شديدة فيما يخص السؤاؿ المتعمؽ بما اف كانت احتياجات تخطيط وتطوير المسار تشكؿ * أبدى موافق

الاخذ بيا في اطار المخطط  مرتبطا بإمكانيةىنا الأمر  يبقى اساسي لوضع البرامج التكوينية، و  معيار
 التقديري السنوي لتسيير الموارد البشرية والذي يضـ جدولا خاصا بالاحتياجات التكوينية.

لو  وافؽ عمى اف الاستراتيجية التكوينية المتبعة في المديرية تبنى عمى اساس المستوى الوظيفي، وكؿ إطار *
 لذي يخضع لو.حسب الرتبة التي ينتمي الييا والسمؾ ا برنامج تكويني خاص

اره الوظيفي.  *وافؽ بشدة عمى اف البرامج التكوينية المتبعة في المديرية تتوافؽ مع احتياجات العامؿ وفقا لمس
طار يتطمب حقا ضرورة اجتيازه لمجموعة مف * أبدى موافقة شديدة عمى أف تطوير المسار الوظيفي للئ

 لممارسة الوظيفة.التكوينية تتوافؽ مع الاحتياجات البرامج 
ابتو ، ومف خلبؿ إجف التكويف يسيـ في تزويد المتكونيف بمقومات تطوير مسارىـ الوظيفي* وافؽ عمى أ

نو لا ترصد ميزانيات لتحسيف المستوى نظرا لكوف العممية مركزية تابعة يؤكد عمى أ 3-1السؤاؿ عف 
، وما ىو موجود في المؤسسة ىو تكويف تحضيري )خارجي(، وىو تعجيزي؛ إذ لابد مف الوصية لموزارة

ة للبستفادة مف يمشاركة الإطار في مسابقة خاصة عمى مستوى الوزارة الوصية، وعادة تتـ بالمغة الانجميز 
 تكوين صوري. التكويف بالخارج، فيذا الأخير ىو

 ىناؾ تكنولوجيا رقمية في التكويفو ليست نأ 4-1السؤال ىذا وقد تبين من خلال إجابات رئيس المصمحة عمى 
خضوع كؿ  إلزامية، وفي العممية برنامج وطني لمتكويف، أي ضرورة وجود رسكمةوجود ضرورة  وقد اقترح 

سنة لابد مف تحييف معموماتو عف طريؽ إلزامية  15 –سنوات  10الرتب لو؛ فالميندس الذي لو خبرة 
يفكر ىؤلاء الموظفوف بعدـ الرغبة في المشاركة في ما التكويف، ولا تمنح لو فرصة الاختيار، لأنو غالبا 

في تضمف  وىي برامج لابد أفقط، التقاعد ف وينصب جؿ اىتماميـ وتفكيرىـ المستقبمي فيىذه البرامج 
النجاعة والتحفيز والمواكبة، كما يرى أف تحييف القوانيف والنصوص التي تعنى بعممية التكويف محتواىا 

 مطمب ضروري وأكيد وفوري مف خلبؿ تأكيده عمى ضرورة تحييف قانوف الوظيفة العمومية بشكؿ عاـ.
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نظاـ الترقية فقد أكد مف خلبؿ لموارد البشرية التي يشرؼ عمييا حوؿ أما بالنسبة لنظرة إدارة ا 
عمى أنو ليس ىنالؾ نظاـ معموماتي شامؿ لبيانات الإطارات حوؿ إمكانياتيـ  1-2إجابتو عف السؤاؿ 

بؿ الأمر يقتصر عمى الدليؿ الخاص بمعرفة  وقدراتيـ وطموحاتيـ الوظيفية وتفضيلبتيـ المستقبمية
الموافقة لمتطمعات المستقبمية وىو القانوف الأساسي لموظيفة العمومية والقوانيف الأساسية المنظمة الوظائؼ 

ىو المرجع الأساسي الذي يحكـ سير العمؿ في المؤسسات العمومية  06/03 لكؿ قطاع؛ حيث أف الأمر
القانوف الأساسي  ذات الطابع الإداري انبثقت عنو كؿ القوانيف الأساسية لجميع الأسلبؾ بما في ذلؾ

ة التي توضح وتفصؿ الخاص بقطاع الأشغاؿ العمومية، ثـ تأتي القرارات التنظيمية والمراسيـ التنفيذي
ؾ قانوف أساسي خاص بالأسلبؾ الخاصة في قطاع الأشغاؿ العمومية)التقنييف( لىناكيفية التطبيؽ، و 

ف بشروط الالتحاؽ بالرتب، وضـ بإضافة مادتيف فقط تتعمقا 2015، ومسو تعديؿ خفيؼ عاـ2009عاـ
 2008رييف( عاـ قانوف خاص بالأسلبؾ المشتركة )الإدا واد المرسوـ التنفيذي الأوؿ، كما صدرنفس م

 ، وىو شامؿ لكؿ المؤسسات الإدارية، وىذا التعديؿ مسّ استحداث رتب جديدة.2016وتـ تعديمو عاـ
عدـ وجود نظاـ لمترقية قائـ عمى تحميؿ عمى رئيس مصمحة الموارد البشرية أكد  مف جية ذات صمة، -

تواريخ المحتممة لمترقي، بؿ قوة العمؿ لتحديد احتمالات الترقية، وعدد المعنييف بيا، ووظائؼ المرشحيف وال
وقد اقترح اعادة النظر  ،عمىعادؿ حسبو ولا يسمح بتقمد مناصب أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ غير يرى أ

 في التصنيفات.
ف ىناؾ تحديدا واضحا لممدة الزمنية وافؽ بشدة عمى أ( فقد 3-2إجابتو عف )السؤاؿ  أما فيما يخص

صب الوظيفي الأعمى نصت عمييا القوانيف الأساسية للؤسلبؾ التقنية القصوى اللبزمة لمحصوؿ عمى المن
 القانونيةأكد أف النصوص الأسلبؾ خاصة منيا التقنية حيث سلبؾ المشتركة، ولكف ىناؾ ظمـ لبعض والأ

الذي يتكرر في كؿ مرة يخص الترقية في تضبط معايير الترقية حسب كؿ سمؾ والإشكاؿ المطروح 
الرتبة؛ فيناؾ ما أسماه بوجود ظمـ قانوني، ونظرا لعدـ تحييف المنظومة القانونية تبقى بعض الرتب خارج 

 سلبؾ المشتركةالتقنية عكس الأ المنتسبة للؤسلبؾنطاؽ الاىتماـ وىذا المشكؿ يطرح بحدة لدى الإطارات 
؛ إذ نجد عمى سبيؿ المثاؿ إطارا برتبة تقنػػػي سامي ضمف الأسلبؾ التقنية ليس لو الحؽ في الترقية حسبو

إلى رتبة ميندس دولة رغـ سنوات الخبرة الطويمة، فيناؾ فراغ بالنسبة لقانوف الأسلبؾ التقنية بالمديرية 
ذي يحكميـ خاصة ما تعمؽ بشروط التعييف في المناصب العميا، وأكد ولابد مف تحييف النص القانوني ال

بشدة عمى أف الأغمبية ظ مموا في ىذا السياؽ، وكاف قد اقترح إعادة النظر في نظاـ تصنيؼ الوظائؼ 
يضا خدمة لممسارات الوظيفية للئطارات بيا في ظومة القانونية الخاصة بالترقية أضرورة تحييف المنو 

 .5-2و  4-2لسؤاليف إجاباتو عف ا
والمنح والتعويضات لفئة حوؿ سياسة توزيع الأجور بالمؤسسة أما بالنسبة لنظرة إدارة الموارد البشرية 

 (1-3الاستدلالي الموافؽ )السؤاؿ الإطارات فيو يرى أنيا محددة قانونيا حسب التصنيؼ الميني والرقـ
ا بالمطمؽ عمى النظاـ المتبع في وضع أكد أنو ليس ىناؾ رض  2-3ومف خلبؿ إجابتو عف السؤاؿ
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مصمحة في الأف رئيس  بدليؿلا توجد عدالة في توزيعيا  -حسبو –الأجور والامتيازات المرافقة لو إذ 
مديرية الأشغاؿ العمومية يتقاضى نفس الأجر مع رئيس مصمحة في مديرية الثقافة رغـ اختلبؼ حجـ 

ع طبيعة القطاع وميامو، وقدـ مثالا آخر في ىذا السياؽ الأجور م المسؤوليات، ولابد حسبو أف تتوافؽ
ينيي مساره الوظيفي بمديرية الأشغاؿ العمومية وينتقؿ إلى قد سنوات  10أو  5 يمتمؾ خبرةموظؼ ب

مؤسسة عمومية اقتصادية أو مؤسسة خاصة نظير الامتيازات التي توفرىا مثؿ السكف، والراتب 
العمومي التابع لمدولة منخورا بسبب ىجرة الإطارات، كما قدـ  المضاعؼ وغيرىا، ويبقى جسد القطاع

مثالا عف المزايا والعوائد التي يمكف أف يحصؿ عمييا الإطارات الخواص بحيث يمكف لميندس أف يفتح 
دج شيريا أفضؿ مقارنة بإطار في قطاع الوظيؼ  200000مكتب دراسات ويحصؿ عمى مدخوؿ بقيمة 

الأجر  عدـ رضاه التاـ عف السياؽ ذاتو أبدىفا مقارنة بالأجر الشيري، وفي العمومي يعتبر جيده مستنز 
الشيري الخاص بو مقارنة بحجـ المياـ والمسؤوليات التي يقوـ بيا، وعارض بشدة وجود مكافآت للؤداء 
الجيد في مكاف العمؿ بالنسبة لممنتسبيف لقطاع الوظيفة العمومية، واقترح إعادة النظر في نظاـ الشبكة 

أىـ العوائؽ التي قد تحوؿ دوف مضيفا  4-3و  3-3الاستدلالية للؤجور في ختاـ إجابتو عف السؤاليف
تطوير المسار الوظيفي للئطار بالمؤسسة بالطريقة التي تتوافؽ مع طموحاتو الوظيفية في تقديره الخاص 

 والتي أجمميا في كوف:
 وما يتضمنو مف مواد تخص تنظيـ المسار الوظيفي إف مف حيث -حسبو–قانوف الوظيفة العمومية   -

أو نظـ تحديد الأجور والمنح والتعويضات وكافة الامتيازات التي يمكف ارات التسيير الإداري ليذه المس
للئطار أف يحصؿ عمييا لا يشجػػع عمى استقرار الإطارات بالمؤسسات الإدارية عموما وقطاع الأشغاؿ 

يعمؿ في  احارس ىجرة الإطارات، فعمى سبيؿ المثاؿ نجدالعمومية تحديدا، ليذا تعاني ىذه المؤسسات مف 
 دج، وميندس دولة لا يصؿ أجره ليذا الرقـ.40000ؤسسة التسيير العقاري يتحصؿ عمى م
 بيف الأسلبؾ المعنية وجود اختلبؼ في إمكانية تطور المسار الوظيفي في المؤسسة الواحدة في حد ذاتيا -

تحسيف مساره ف الموظؼ التقني لو ىامش أكبر لمتطور و ذا النموذج(؛ حيث أ)مديرية الأشغاؿ العمومية في ى
عكس الأسلبؾ المشتركة في قطاع الأشغاؿ العمومية، ونظرا لطبيعة المياـ المسندة للؤسلبؾ التقنية صدرت 

 مراسيـ تنفيذية خاصة بيا وذلؾ راجع لطبيعة التكويف وشروط التوظيؼ، كما أفّ قيمة الأجر تكوف مختمفة.
رجوف حديثا مف الجامعة ويفتقدوف إلى الخبرة لكوف أغمبيـ شباب ومتخ ليست ليا كفاءةأغمب الإطارات  -

ؾ مقاييس خاصة لالمينية وىي عامؿ ميـ وأساسي في تحسيف المسار الوظيفي، وفي المقابؿ ليست ىنا
 لاكتشاؼ الكفاءات الكامنة.

ىنالؾ خمؿ في التواصؿ بيف مختمؼ الإطارات للبستفادة مف خبرة بعضيا البعض؛ حيث أف صاحب الخبرة  -
سنة عمى سبيؿ الذكر لا يقدـ خبرتو لصاحب الخبرة العممية وىو  20الذي يمتمؾ أقدمية تفوؽ المينية 

 الموظؼ الجديد صاحب المؤىؿ العممي، والعكس أيضا، مما يعني وجود قطيعة بيف الطرفيف.
 .نقص التأطير والتكويف  -
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 .اللبإستقرار القطاعي والوزاري -
عادة ا  ، و أولا تحييف المنظومة القانونية بتوفر جرأة سياسية ضرورة ةالوظيفياقترح لتطوير الحياة  وكاف قد
ف تحصؿ لابد أميـ وذو وزف كبير بحجـ قطاع الأشغاؿ العمومية  فقطاعحسب أحقيتو؛ كؿ قطاع الاعتبار ل

 فيو.، والجيد المبذوؿ ـ المسؤوليات والمياـ المنوطة بياموارده البشرية عمى الامتيازات التي تتماشى مع حج
أكدت رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف أثناء إجراء المقابمة  ،وبالمقابػػؿ

أف البرامج التكوينية بالمؤسسة  (3-1( و)2-1و)( 1-1الأسئمة )مف خلبؿ  (أ-2 )انظر الممحقمعيا 
فيي تتفؽ ساس المستوى الوظيفي والسمـ اليرمي سار الوظيفي وتعزيزه، وتبنى عمى أتستيدؼ تطوير الم

شغاؿ العمومية وكذا الأجابات رئيس مصمحة الموارد البشرية في مديرية إ سئمة معفي إجاباتيا عف ىذه الأ
لتحسيف المستمر جودة ىذه البرامج وتزويد المتدربيف بالمقومات التي تساعدىـ عمى النمو وامف حيث 

ف المؤسسة تحرص عمى توفير التدريب والتأىيؿ اللبزميف للئطارات مف ذوي ألحياتيـ الوظيفية، كما ترى 
مع العمـ الكفاءات الكامنة، وىناؾ تقييـ لمكفاءات لمدة عاـ بناء عميو توضع البرامج التكوينية للئطارات، 

 أنواع: 03، وحسب المدة يقسـ إلى ف مف التكويف: داخمي/ خارجي )خارج الميناء(أف ىناؾ نوعي
 أياـ( 5 -3صير المدى )* ق

 شير(أ 8أشير،  6* متوسط )
كثر منيا تكوينات داخمية أأكدت عمى أف أغمب الكما  * طويؿ) عاـ أو أكثر( عمى شكؿ ماستر ميني،
 (.6-1( و)5-1خارجية، ولـ تبد مقترحات فيما يخص السؤاليف )

لا  ( عمى أنو2-2)و (1-2) السؤاليفوبالنسبة لإجاباتيا الخاصة بنظاـ الترقية، فقد أكدت مف خلبؿ 
ح في الاتفاقية شامؿ لبيانات الترقية، وما ىو موجود ىو الدليؿ بالمؤسسة موض يوجد نظاـ معموماتي

الجماعية الذي يسيؿ معرفة الوظائؼ الموافقة لمطموحات المستقبمية لإطارات المؤسسة المينائية، ولا يتـ 
ة العمؿ والعمميات ذات الصمة بيا، وىي النظرة التي تتقاطع في تحميؿ قو  الطريقة المبتكرة والحديثةتمؾ تطبيؽ 

أف الادارة تحرص عمى  شغاؿ العمومية، وقد وافقت عمىصمحة الموارد البشرية بمديرية الأمع إجابة رئيس م
رقية ف التتوافؽ عمى أ ولكنيا لا، 3-2في إجابتيا عف السؤاؿ  علبف عف مواصفات شغؿ المناصب القياديةالإ

كما أكدت عمى أف نظاـ الترقية في فرص الترقية حسبيا، في  أو تكافؤ تتـ بشكؿ سريع وليست ىناؾ عدالة
المؤسسات الاقتصادية يختمؼ عنو في المؤسسات الإدارية إذ أف ىذه الأخيرة تضبط كيفية الترقية في الدرجة 

دوف عمـ ف فقد تجد نفسؾ رئيس مصمحة بناء عمى سنوات الخبرة والأقدمية، عكس المؤسسة المينائية جف ج
عمى  في أف يرتقي لمنصب رئيس مصمحة ولو الأسبقيةفقط سنوات  05بػأقدمية  يمتمؾ عامؿوقد  مسبؽ،

الخبرة والأقدمية التي تسمح بالترقية في فيي تؤكد أف ، ليذا أو أكثرسنوات  10عامؿ آخر لو مف الخبرة 
فيما يخص  اقتراحاتأي لـ تقدـ و لميناء كمؤسسة اقتصادية، وجد في االدرجة في الوظيؼ العمومي لا ت

 .5-2و 4-2السؤاليف 
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ا فيي ترى أني وتوزيع المنح والتعويضات الأجرسياسة  المعايير التي تحكـ عفجاباتيا أما فيما يخص إ
الاتفاقية الجماعية، وىنالؾ رضا للئطارات عف مستوى الأجور بيا والامتيازات الممنوحة ليـ  محددة في بنود

ف كانت ىناؾ تعديلبت في الاتفاقية ا  (، و 2-3و 1-3في صيغة تعويضات ومنح وتشجيعات )السؤاليف رقـ
ف كما ىو الجماعية الأـ فيي تصاغ في ملبحؽ خاصة مثؿ: تعديؿ في مادة معينة متعمقة بأجر صنؼ معي

، والزيادة في التعديؿ الأخير مست مصاريؼ القياـ بميمة، وعلبوة 2019الشأف بالنسبة لاتفاؽ الأجر لعاـ
وىي إجابتيا عف  الوفاة، والزيادة في منحة النقؿ حسب المسافة بيف مقر المؤسسة ومقر السكف بالكيمومتر

 .4-3و  3-3السؤاليف الأخيريف 
صمحة الموارد ف ىناؾ بعض التقاطع في بعض إجابات رئيس مسيسا عمى ما تقدـ، يتضح أتأ

جابات رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جف جف البشرية بمديرية الأ شغاؿ العمومية وا 
كما  حيث تبدو شروطيا الفعمية مبيمة، ،ما تعمؽ بمحور الترقيةصة اخوبعض التقارب في وجيات النظر 

لإجابات المتعمقة بسياسة التكويف؛ ففي الوقت الذي يؤكد فيو رئيس مصمحة الموارد اف ىناؾ تفاوتا في ا
البشرية بمديرية الأشغاؿ العمومية عمى أنو غير كاؼ، ترى المشرفة بالمؤسسة المينائية عمى أنو ذو 

ت فيما ا حوؿ وضعية الإطارالكف نشيد اختلبفا كبيرا وجوىريا في إجاباتيممستوى مقبوؿ للئطارات بيا، و 
   ة المحور المتعمؽ بالأجور والاستحقاقات المالية الأخرى.مئيخص أس

 بالمقابمة مع رؤساء مكتب التكويــن:الخاصة بيانات ال: عرض وتحميل 2-3
( 1-1أكد رئيس مكتب التكويف والإرشاد الفلبحي بمديرية المصالح الفلبحية مف خلبؿ إجابتو عف السؤاؿ)

التكوينات المخصصة للئطارات غير كافية، حيث أف ىنالؾ مخططا للبحتياجات أف  (ب-3انظر الممحق)
تقدمو مصالح المديرية لموزارة الوصية ثـ ىذه  (ب-18 )الممحقكوينية خاصا بالإطارات والموظفيفالت

 الأخيرة تقوـ بتقميص ىذه التكوينات حسب ما تراه مناسبا.
 ة القدرات البشرية والدعـ التقنيبرنامجا لمتكويف يسمى برنامج تقويوزارة الفلبحة والتنمية الريفية  وقد سطرت

كؿ سنة تسطر المديرية مجموعة مف التخصصات في مجاؿ الفلبحة لمفلبحيف والإطارات عمى حد سواء. 
وىذه الإطارات تستفيد دوريا مف ىذه التكوينات في كؿ الشعب الفلبحية. وقد قدـ شرحا مفصلب عف طريقة 

امج التكوينية حيث يتـ في آخر كؿ سنة إرساؿ مراسلبت للؤقساـ الفرعية والفروع الفلبحية لغرض صياغة البر 
استرداد الاحتياجات التكوينية لإطاراتيـ خاصة في الميداف؛ إذ يحتاج الإطار إلى تحسيف نوعي في 

مات في بعض المكتسبات منيا عمى سبيؿ المثاؿ أساسيات التواصؿ مع الفلبحيف، وما استجدّ مف معمو 
الشعب الفلبحية، والحاجة أيضا إلى التحكـ في التقنية خاصة أنو في كؿ مرة يتـ إدخاؿ تقنيات جديدة مثؿ 
الزراعات المائية أو الزراعات خارج التربة؛ فالميندسوف في الفلبحة بحاجة إلى برامج تكوينية تواكب ىذا 

حية )مكتب التكويف والإرشاد الفلبحي( والغرفة التطور، كما يكوف ىناؾ لقاء بيف مديرية المصالح الفلب
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الفلبحية ومركز التكويف مع المعاىد الوطنية التقنية المتخصصة ويتـ التنسيؽ فيما بينيا لتحديد الاحتياجات 
 التكوينية لكؿ فئة مف الإطارات مثؿ إطارات الصحة النباتية.

كز تكويف الأعواف التقنييف المختصيف في أياـ عمى مستوى مر  05مدة التكويف عادة مف يوميف إلى  - 
الغابات )مركز كسير جيجؿ(، وبحكـ العقود الممضاة بوزارة الفلبحة فيو مسخّر لمقطاع الفلبحي وتكويف 
الإطارات والفلبحيف، بالإضافة إلى ىذا ىنالؾ تكوينات جيوية يؤطرىا المعيد الوطني للئرشاد الفلبحي، مع 

لوزارة الفلبحة والتنمية الفلبحية، ويمكف للئطار أف يستفيد مف تكويف خارج  مركزا لمتكويف تابع 13وجود 
الوطف تابع لمجامعات العالمية حسب الاتفاقيات الدولية المسطّرة. وىنالؾ تكويف في إطار التدرج والترقية في 

 06مدة المناصب مثؿ الترقية مف منصب مرشد فلبحي إلى منصب مستشار فلبحي لابد أف يسبقو تكويف ل
 أشير.

 كما يرى أفّ ىناؾ: -
 * نقصا في التكويف الخارجي.

* نقصا في التكويف الذي يقود إلى الترقية، وضرورة ربط الترقية بالكفاءة أو الأقدمية او تقديرات أخرى بعيدا 
رية عف ىذا الشرط المتعمؽ بالتكويف؛ إذ ابدى اعتراضا عمى أف الاستراتيجية الخاصة بتكويف إطارات المدي

 تسمح بتييئة الإطار لمترقية.
( فيرى أف ىناؾ محتوى قيـ لمبرامج التكوينية التي يخضع ليا إطارات المديرية 2-1أما فيما يخص السؤاؿ )

وىي تزودىـ بميكانيزمات وآليات تطوير حياتيـ الوظيفية. وقد وافؽ بشدة ايضا عمى اف التحاقو ىو شخصيا 
أف يكوف التكويف حقا حقيقيا وليس حقا مشروطا طالب ، فيما تطور مسارهبيذه الدورات التكوينية أسيـ في 

 (.3-1غفي إجابتو عف السؤاؿ )
أما بالنسبة لممحور الخاص بجودة التكويف وفي السؤاؿ المتعمؽ بمدى رضا الإطارات عف مستوى التكويف 

البرامج التكوينية حسبو لا ترتبط برضا الإطار عنيا مف عدمو بؿ بأحقيتو فييا، إذ أفّ الإطارات فيرى أف 
الفلبحية ترى أف عمميا غير مثّمف. كما يؤكد أف التكويف الذي يخضع لو الإطار التابع للؤسلبؾ الإدارية 

رات الأسلبؾ التقنية )تقني، )إعلبـ آلي عمى سبيؿ المثاؿ( لا يستفيد منو في الممارسة والواقع عكس إطا
ميندس دولة..(، ليذا المقارنة ىنا تكوف أيضا بيف الأسلبؾ في نفس القطاع مف حيث نجاعة التكويف. 
)المؤسسة الإدارية(، وقد عارض بشدة وجود سياسة لجرد مخزوف الميارة، حيث يفتقد الوظيؼ العمومي 

ص بكؿ إطار يحمؿ كفاءاتيـ الخاصة والمكتسبة ليذه الاستراتيجية التي تبنى عمى بنؾ لممعمومات خا
وقياس القابمية لمتطور ودرجة الاستعدادات الكامنة، ومف جية أخرى أبدى موافقة شديدة عمى أىمية 

 -حسبو–استراتيجية التكويف المنتيجة في تعزيز المسار الوظيفي للئطارات باعتبار احتياجاتيـ التكوينية 
التي يتـ بناء عمييا وضع وصياغة ىذه البرامج ومحتوياتيا، ويتـ ضبطيا ىي الاساس والمبنة والقاعدة 

لممستوى الوظيفي الذي ينتمي لو كؿ طار؛ حيث أف إطارات الأسلبؾ التقنية بمختمؼ فروعيا تخضع  وفقا
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لبرامج خاصة، كما أف الإطارات المنتسبة للؤسلبؾ الإدارية ليا تكوينيا الخاص حسب مياميا المنوطة 
 (.3-2( و)2-2وع المسؤوليات التي يمارسيا كؿ إطار في إجابتو عف السؤاليف الأخيريف )بيا ون

( )انظر 1-1رئيسة مكتب التكوين بالمؤسسة المينائية جن جن من خلال إجاباتيا عن السؤال ) لا تعتقدوبالمقابل، 
ا تستند في ذلؾ إلى طبيعة المياـ بدليؿ أني ىناك نقصا في البرامج التكوينية المسطرة للإطارات أ( أن -3الممحق 

ورصد الاحتياجات التكوينية التي تتـ وفؽ مخطط دقيؽ لمغاية يتـ مف خلبلو إدراج عمميتيف مف التقييـ 
ىما التقييـ البارد والتقييـ الساخف، وىنا قدمت شرحا تفصيميا عف آليات صياغة البرامج التكوينية 

 غة تتضمف )النوع، الوقت، الأىداؼأواخر العاـ قائمة فار بالمؤسسة المينائية جف جف حيث ترسؿ  في 
العدد، المكاف، تاريخ التكويف( لكؿ مديرية في الميناء، ثـ تجمع استمارات المديريات ليتـ بعدىا دراسة 

 سؤوؿ مكتب التكويفالممفات وحساب الاحتياجات وتقييميا مف طرؼ مسؤوؿ إدارة الموارد البشرية وم
 التكويف تضـ: نوع التكويف، العددوبناء عمى مخرجات ىذا التقييـ توضع قائمة أخرى مف طرؼ مكتب 

المبمغ الخاص بالتكويف ثـ صنفو: قصير المدى، طويؿ المدى.. إلخ بغرض تحديد التكمفة لاحقا، ويتـ 
ؿ مرة ثانية إلى مكتب تمرير القائمة الثانية عمى مجمس الإدارة لمنظر فييا وبعد المصادقة مف طرفو ترس

التكويف ليتكفؿ ىذ الأخير بالبحث عف المسؤوليف لإجراء التكويف مف المعاىد والمراكز خارج الميناء 
 اختيار المعيد الفائز بإجرائو. حسب عدد الراغبيف في التكويف وأىدافو ليتـ 

ءات تتعمؽ بتحييف كفا البرامج التكوينية تستيدؼاف  (2-1) تيا عف السؤاؿويتبيف مف خلبؿ إجاب
المعارؼ، ولـ تبد مقترحات فيما يخص تحييف النصوص القانونية التي تعنى بالسياسة التكوينية بحيث 

ىيؿ اللبزـ ليا حسب ءات الكامنة بتوفير التدريب والتأترى اف مخطط التكويف في المؤسسة يستيدؼ الكفا
 (.3-1دمتيا فيما يخص السؤاؿ)نتائج تقييـ الاداء لتولي مناصب اعمى وىي الإجابة التي ق

أما فيما يخص جودة التكويف فقد بينت أف ىناؾ نوعاف مف التقييـ لمحتػػػوى التكويػػػف يمكف مف خلبليا 
 تممس مدى رضا الإطار مف عدمو وىما:

: يمكف أف يكوف يوـ التكويف أو بعده، وىو عبارة عف استبياف موجو للئطارات التي أجرت التقييـ الساخف
التكويف ويضـ: التحضيرات الخاصة بالتدريب/تنظيـ التدريب/ جودة التدريب/ الوسائؿ البيداغوجية، وبناء 
عمى إجاباتيـ تتحدد المحصمة النيائية: ىؿ التكويف ناجح أـ لا؟، ىؿ المتكوف راض أـ لا؟ وىذا بغرض 

 إدخاؿ التحسينات اللبزمة.
المسؤوؿ المكوف لمعرفة مدى تحقيؽ  تكويف، ويوضع مف طرؼاشير مف إجراء ال 6: يتـ بعد التقييـ البارد

الأىداؼ مف عدميا، ومف جانب ذو صمة، ترى أف الوسائؿ البيداغوجية اللبزمة في العممية التكوينية 
يفترض لأنيا لا ت حدد حسب توفرىا، وقد اقترحت أف يتـ الاعتماد عمى الترقية بالتكويف طويؿ المدى 

 (.3-2( و )2-2( و)1-2ا أسفرت عنو إجاباتيا عف الأسئمة)تطبؽ في الواقع وىذا م
مما سبؽ نستنج أف ىناؾ توافقا بيف إجابات رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية 

 جف جف ورئيسة مكتب التكويف بذات المؤسسة فيما يخص الأسئمة المتعمقة بالسياسة التكوينية فييا.
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ة التي تم اجراؤىا مع رؤساء مصالح الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية جن جن معطيات المقابماستنادا إلى 
ىناك ومديرية الأشغال العمومية ورؤساء مكاتب التكوين بمديرية المصالح الفلاحية ومؤسسة جن جن أيضا فإن 

فيي بمستوى مقبول في اختلاف نوعا ما فيما يتعمق بوضعية الإطارات اتجاه السياسة التكوينية الخاصة بكل قطاع، 
المؤسسة الاقتصادية ، ومستوى غير كاف في المؤسسة الإدارية، كما أن ىناك تشابيا واتفاقا إلى حد ما في وضعية 
الإطارات فيما يخص سياسة الترقية الخاصة بكل قطاع؛ فيي تبدو مبيمة وغير واضحة المعالم، كما أن ىنالك تفاوتا 

ص وضعية الإطارات حول سياسة توزيع الأجور والمنح والتعويضات الخاصة بكل قطاع؛ واختلافا كبيرا لمغاية فيما يخ
فيناك رضا كبير لمغاية عنيا في المؤسسة الاقتصادية وعدم رضا تام في المؤسسة الإدارية وىذا تبعا لمقراءة التحميمية 

 المنبثقة من إجابات المقابلات الأربعة السابقة.

 لدراسة الميدانية الخاصة بالسجلات:عـــرض وتحميل بيانات ا -3
جور والمنح والتعويضات في تعمؽ بواقع توزيع الأجابة عف التساؤؿ الفرعي الثالث المبغرض الإ   

ومعرفة الفوارؽ في التوزيع اعتمدت الباحثة المؤسسة العمومية الاقتصادية والمؤسسة العمومية الإدارية 
 الراتب لممناصب المتشابية، وىي كالتالي:ساسا في كشؼ ت والمتمثمة أعمى السجلب

 * كشوؼ الرواتب مف مديرية المصالح الفلبحية.
 * كشوؼ الرواتب مف المؤسسة المينائية جف جف.

 :مناصب حسب تقاطعيا بيف المؤسسات المعنية وىي كالتالػػػػػػػػي 04وقد تـ اختيار      
 :مف حيث المناصب النوعية

 * رئيس مصمحة
 المناصب الوظيفية:مف حيث 

 وىو نفسو منصب متصرؼ في المؤسسات الإدارية بعد الإدماج(* محاسب )
 * ميندس دولة

 في الإعلبـ الآلي دولة * ميندس
ممناصب ل ومنحة الخبرة المينية منحة المردوديةقيمة الأجر الصافي الشيري مع يوضح والجدوؿ التالي 

 التوظيؼ، وفي منتصؼ المسار:المعنية، مع قيمة الأجر عند بداية 
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 ومنحة الخبرة المينية وقيمة منحة المردوديــة ر الصافي الشيريــــــــالأج (:51رقم)الجــــدول 

 IEPتعويـــــــــض الخبـــرة المينيــــــــة 
 مديرية المصالح الفلاحية      المؤسسة المينائية جن جن                      المنصـــــــــــــــــــــب

 دج 5220.00 دج  13269.90 رئيس مصمحة
 دج 3645.00 دج 11279.11 محاسب 
 دج 5580.00 دج 3914.37 ميندس

ميندس دولة في 
 الإعلام الآلــي

 دج 5580.00 دج 6767.45

 
 2021لشير أوت/ سبتمبر  اتبو ف الر و ـــ: من إعداد الباحثة بناء عمى كشالمصدر

ينية مبمغ الأجر بالنسبة لبداية المسار عند الالتحاؽ بالوظيفة الأولى بحذؼ قيمة الخبرة الم يحسب
 0دى الموظؼ الجديد تكوف معدومة= جر الصافي الشيري، حيث قيمتيا لالموافقة لممنصب مف قيمة الأ

 الأجـــــــر عند منتصف المســار الأجـــــر عند الوظيفة الأولى الأجـــــــــــــــــــــــــــــــر الصـــــــافــــــــــــــــــــي الشيـــــــــــــــــري
 

 المنصـــــــب
المؤسسة 

المينائيــــة جــــــن 
 جـــن

مديرية المصالح 
 الفلاحـــية

المؤسسة 
المينائيــــة 
 جــــــن جن

مديرية 
المصالح 
 الفلاحية

المؤسسة 
المينائيــــة جــــــن 

 جن

مديرية 
المصالح 
 الفلاحية

 51345.10 دج 81247.57 رئيس مصمحــة
 دج

 ـــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ

 41217.5 دج 68413 دج46797.50 دج 72327.37 ميندس 
 دج

70370.18 
 دج

44007.5 
 دج

 39344.60 دج 64944.74 محاســــــــب
 دج

53665.63 
 دج

35699.6 
 دج

59314.18 
 دج

37522.1 
 دج

ميندس دولة 
في الإعلام 

 الآلي

 46797.50 دج 80219.37
 دج

73451.92 
 دج

41217.5 
 دج
 

 44007.5 دج76835.64
 دج

  PRC منحــــــة  المردوديـــــةــــــــــ -
 مديرية المصالح الفلاحية      سة المينائية جن جن              المؤس        المنصـــــــــــــــــــــب

 ----              دج 12530.95 رئيس مصمحة
 دج 8343.00 دج 6828.78 محاسب 
 دج 10057.50 دج 11608.12 ميندس 

ميندس دولة في 
 الإعلام الآلــي

 دج 5057010. دج 7033.25
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مينية إلى قيمة أما مبمغ الأجر بالنسبة لمنتصؼ المسار فيتـ حسابو بإضافة قيمة نصؼ سنوات الخبرة ال
 الناتج الجديد مف العممية السابقة، ومنو تكوف قيمة الأجور كما يمي:

 تعويض الخبرة المينية -الأجر لمموظؼ الجديد= الأجر الصافي الشيري
 :رتبة ميندس

 دج 68413دج =  3914.37-دج 72327.37في المؤسسة المينائية جف جف: 
 دج 41217.5دج= 5580-دج 46797.50 في مديرية المصالح الفلبحية:

 رتبة محاسب:
 دج 53665.63دج=  11279.11-دج 64944.74في المؤسسة المينائية جف جف: 
 دج 35699.6دج= 3645-دج 39344.60 في مديرية المصالح الفلبحية:

 : رتبة ميندس دولة في الإعلبـ الآلي
 دج 73451.92= 6767.45-80219.37 في المؤسسة المينائية جف جف: 
 دج 41217.5دج= 5580-دج 46797.50 في مديرية المصالح الفلبحية:
 الأجر في منتصؼ المسار:

 :رتبة ميندس
 دج 70370.18دج =  1957.18دج+  68413في المؤسسة المينائية جف جف: 
 دج 44007.5دج= 2790دج +  41217.5 في مديرية المصالح الفلبحية:

 رتبة محاسب:
 دج 59314.18دج=5648.55دج + 53665.63في المؤسسة المينائية جف جف: 
 دج 37522.1دج=  1822.5دج+ 35699.6 في مديرية المصالح الفلبحية:

 :رتبة ميندس دولة في الإعلبـ الآلي
 دج 76835.64دج=  3383.72دج+ 73451.92في المؤسسة المينائية جف جف: 
 دج 44007.5دج= 2790دج +  41217.5 في مديرية المصالح الفلبحية:

لفحوى كشوؼ الرواتب لرتب الإطارات المعنية بالمقارنة يتضح مف خلبؿ القراءة التحميمية 
أف الأجر الصافي الشيري الذي يتقاضاه الإطار يشتمؿ عمى عدة عناصر  23الممحقوالموضحة في 

دد ا لأجر الوطني الأدنى المضموف بموجب ترتبط بالأجر القاعدي حسب رتبة الإطار وتصنيفو، فيما ح 
دج( ويسري مفعولو ابتداء مف الفاتح  20.000بعشريف ألؼ دينار ) 137-21مرسوـ رئاسي تحت رقـ
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، بالإضافة إلى أىـ (21)الممحقحسب ما نصت عميو المادتيف الأولى والثالثة منو  2020مف شير جواف
ة الاستحقاؽ والشروط المستوفية للبستفادة كما المنح والتعويضات التي يستفيد منيا الإطار حسب درج

ضبطيا النص القانوني الذي يحكـ كؿ رتبة وظيفية، وتتضح أيضا نسبة الاقتطاع مف الضماف 
، وتشكؿ نسبة الضريبة عمى الدخؿ الإجمالي إشكالا IRGالاجتماعي والضريبة عمى الدخؿ الإجمالي

 ب ارتفاع قيمة الاقتطاع مف ناحيةالعمومية بسبحقيقيا وىاجسا لدى الموظفيف خاصة في الإدارات 
وانخفاض القدرة الشرائية وتدني المستوى المعيشي للؤسر الجزائرية مف ناحية أخرى وىو ما يزيد مف أعباء 

شغاؿ العمومية مف رية المصالح الفلبحية ومديرية الأالحياة وتكاليفيا، حيث يشتكي جؿ الإطارات بمدي
الذي يضـ كشوؼ  23الممحق يتفؽ فحوىكما ارتفاع نسبة الضريبة عمى الدخؿ، واقتراحيـ لتخفيضيا، 

فنجد عمى سبيؿ المثاؿ  مع ىذا الاتجاه؛الرواتب الخاصة ببعض رتب إطارات مديرية المصالح الفلبحية 
اتب الخاـ الخاص بو لشير غ الر بمقد الإطار الذي يحمؿ منصب ميندس دولة في الإعلبـ الآلي أفّ 
ر مف شأنو دج، وىو رقـ كبي 10381دج، فيما قدرت قيمة الضريبة عمى الدخؿ بػ  62745= 2021أوت

خاصة بعد إضافة ىذه القيمة إلى اقتطاعات الضماف الاجتماعي المقدرة قيمتيا بػػ أف يشكؿ فارقا حقيقيا 
 دج 15947.50ؿ الشير مساويا لػػ اـ خلبدج ليصبح الاقتطاع الكمي مف الراتب الخ 5566.50

 46797.50يقدر بػػ  (منحة المردوديةلإطار في الأخير عمى أجر صافي )بإضافة قيمة فيحصؿ ىذا ا
دج، ونجد أيضا أف الراتب الخاـ الخاص بالإطار الذي يحمؿ منصب رئيس مصمحة بالمديرية ذاتيا 

لاقتطاع الخاصة بالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي دج، فيما قدرت قيمة ا 70512قد بمغ  2021لشير أوت
قانوف المالية التكميمي  قد نصو  يمكف أف تحدث الفارؽ، كبيرةيمة دج وىي أيضا ق 12502بػػ 
الاعفاء الكامؿ مف الضريبة عمى الدخؿ بالنسبة لممداخيؿ التي لا  عمىمنو  09المادة في 2020لسنة

دج 35000وتقؿ عف دج30000دج، وتخفيضات إضافية لممداخيؿ التي تفوؽ مبمغ 30000تتعدى مبمغ
اقتراح  03/10/2021وقد جاء في بياف مجمس الوزراء المنعقد بتاريخ ، (20الممحق)وفؽ صيغة محددة

 .2022لية وتخفيض الضريبة عمى الدخؿ في مشروع قانوف المالية لعاـرفع قيمة النقطة الاستدلا
يتضمف الراتب أيضا منحة الخبرة المينية، والملبحظ فيما يخص قيمتيا في كشوؼ الرواتب  -

مقارنة بعدد السنوات الطويمة مف الأقدمية؛ بالنسبة لإطارات المؤسسات الإدارية أنيا قيمة تبقى منخفضة 
يؿ المثاؿ فيما يتعمؽ بػمنصب ميندس دولة في الإعلبـ الآلي بمديرية المصالح إذ نلبحظ عمى سب

سنة تقريبا  15ت عمؿ الطويمة ليذا الإطار التي بمغدج رغـ سنوات ال 5580الفلبحية أف قيمتيا تساوي 
ما يؤكد أيضا أنو ليس ىناؾ ، وىو 2007، حيث كاف تاريخ التحاقو عاـ 23كما يوضح ذلؾ الممحؽ
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اصة إذا تمت مقارنة راتب ىذا الإطار في ىذا المنصب بسنوات خبرتو الطويمة مع راتب موظؼ فارؽ خ
 جديد يحمؿ نفس الرتبة. 

ف تعمؽ الأمر بالمنصب النوعي كما يلبحظ أ - يضا أف قيمة علبوة الخبرة المينية تبقى منخفضة حتى وا 
  .مصمحة في مديرية المصالح الفلبحيةدج بالنسبة لرئيس  5220في الوظيفة العمومية حيث قدرت بػػ 

 الخاصة الجماعية الاتفاقية مف 186المادة أما في المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي فتبيف
 كؿ عف بالمئة 1.5 بنسبة وتصرؼ الأقدمية، لتتويج الموجية الخبرة علبوة جف جف المينائية بالمؤسسة

 ويتـ بالمئة، 40إلى القصوى النسبة وتصؿ مينائية، مؤسسة أو المؤسسة مستوى عمى مكتسبة أقدمية سنة
 تحدد كما ،(جـ -5 الممحق)ذاتيا الاتفاقية مف 188المادة ضبطتيا كما النشاط قطاع حسب تقييميا
 الاستفادة وكيفية الخبرة علبوة الكيرباء لإنتاج الجزائرية لمشركة الجماعية الاتفاقية مف 272المادة
 (.ب -5الممحق.)منيا
يتضمف الراتب أيضا منحة ميمة ومؤثرة في تحديد قيمة الراتب الذي يتقاضاه الإطار ألا وىي منحة  -

مف  02المادة المردودية وحددتيا النصوص القانونية المعموؿ بيا حسب كؿ قطاع مثمما تنص عميو 
المراسيـ التنفيذية الخاصة بالنظاـ التعويضي لمموظفيف المنتميف للؤسلبؾ المشتركة في كؿ الإدارات 
العمومية، والنظاـ التعويضي الخاص بالموظفيف المنتميف لأسلبؾ الأطباء البيطرييف والمفتشيف البيطرييف 

المنتميف للؤسلبؾ الخاصة والأطباء البيطرييف المتخصصيف والنظاـ التعويضي الخاص بالموظفيف 
بالإدارة المكمفة بالموارد المائية بمديرية المصالح الفلبحية تحديدا والنظاـ التعويضي الخاص بالموظفيف 
المنتميف للؤسلبؾ الخاصة بالإدارة المكمفة بالأشغاؿ العمومية، وتدرج ضمف الراتب الشيري للئطارات في 

ابؿ تصرؼ بصيغة منفردة في المؤسسات ذات الطابع الإداري المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي، وبالمق
مف  %30إلى  0داري بنسبة متغيرة مف تحسب في المؤسسات ذات الطابع الإ كؿ ثلبثة أشير، كما

 03المادة وىو ما نصت عميو لمكمفة بالوظيفة العمومية السمطة اآلياتو الراتب الرئيسي وفؽ تنقيط تضبط 

علبوة المردودية  (283المادةتضبط )كما  (14-13-11-10)انظر الملاحق كر،مف المراسيـ السابقة الذ
 ب( -5)الممحـــقالفردية لمعامميف في الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء ونسبتيا وكيفية تقييميا. 

ومختمؼ العمميات  أعلبه (51)مجدوؿالقراءة التحميمية ليتضح مف خلبؿ مف جانب ذو صمة،      
عة لممؤسسات العمومية بيف رواتب فئة الإطارات التابوجود اختلبؼ وتفاوت  الحسابية التابعة لو

طارات المؤسسات الاقتصادية ير مستوى العمومية الإدارية محؿ الدراسة لصالح الفئة الأولى، حيث يظ وا 
ي المؤسسات الاقتصادية أفضؿ منو ف المناصب الوظيفية والييكمية المتشابيةالخاص ب الشيري الأجر
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إطارات المؤسسات كما يبيف الجدوؿ جيدا انخفاض أجور  ،لدى إطارات المؤسسات الإداريةنسبيا 
بما أنيا  مديرية الأشغاؿ العموميةىي نفسيا بالعمومية الإدارية ممثمة في مديرية المصالح الفلبحية و 

كما ىو الحاؿ  ،مقارنة بأجور نفس الفئة في المؤسسات الاقتصادية (06/03الأمر تخضع لنفس القانوف )
عػػزى أيضا لمفارؽ الذي وي  بالنسبة للؤجور عند الالتحاؽ بالوظيفة الأولى، وقيمتيا في منتصؼ المسار، 

كما  حيث تشيد ارتفاعا بيذه الأخيرة تحدثو منحة المردودية في رواتب العامميف بالمؤسسات الاقتصادية
رباحا سنوية يستفيد المؤسسات الاقتصادية التي تسجؿ أ طبيعة، بالإضافة إلى ضح في الجدوؿىو مو 

عف طريؽ الزيادة السنوية وىو ما أكدتو رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية  منيا الإطارات
الخاص باتفاؽ  22لممحقاالإضافة إلى مضاميف ب أ(-2)الممحقجف جف في المقابمة التي أجريت معيا

؛ حيث تبيف المادة الأولى منو أنو تقرر زيادة في الأجر القاعدي 2019الأجر في ذات المؤسسة عاـ
والذي يحدد  195-12المرسوـ التنفيذي رقـمف  07المادة  ، وتشير%26لعماؿ المؤسسة قدرت بنسبة 

 إلى (24لممحق)اط الالتحاؽ بياقائمة المناصب العميا لممصالح الخارجية لوزارة الأشغاؿ العمومية وشرو 
رئيس المصمحة بمديرية  ويٌظير أف ،بالمنصب العالي)رئيس مصمحة(الزيادة الاستدلالية المرتبطة 

 .195ويحمؿ الرقـ الاستدلالي 8الأشغاؿ العمومية ينتمي إلى المستوى

 نتائج الدراسة الميدانية:ثــانيـــا: منــاقشـــة 
ثلبثة خطوات جزئية أساسية تتمثؿ في مناقشة نتائج الدراسة في ضوء تتضمف ىذه المرحمة مف البحث 

الفرضيات المقترحة، ومناقشة النتائج في ضوء نتائج الدراسات السابقة المعتمدة، ومناقشة النتائج في 
 ضوء المقاربة النظرية المنتيجػة وصولا إلى الخلبصة العامة.

 ـــات:الفرضيفي ضــوء الدراسة نتــائــج مناقشة  -1
تقديـ قراءات تحميمية عمى أساسيا تأتي خطوة رئيسية تتمثؿ وعرض البيانات الخاصة بالدراسة و بعد جمع 

في مناقشة نتائج التحميؿ في ضوء فرضيات الدراسة، بيدؼ الوصوؿ إلى إجابة يمكف مف خلبليا الحكـ 
 ثبات أو نفي الفرضيات المقترحة، وتقديـ النتيجة العامة ليا.إعمى 

 التكوين:مستوى : مناقشة نتائج الدراسة المتعمقة ب1-1
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 نتائج الدراسة المتعمقة بتكوين الإطارات في المؤسسة العمومية الجزائريةيوضح (:  52الجدول رقم ) 
 
 
 الرقم

 
 العــبارة

المتوسط  الاقتصاديةالمؤسسات = 2ة العين الإدارية المؤسسات= 1العينــة 
الحسابي 
التجميعي 

 لمعبارة

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 الاىمية

 
 الترتيب

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 الاىمية

 
 الترتيب

تسيـ استراتيجية التدريب في  01
المؤسسة في تنمية وتعزيز المسار 

 الوظيفي لمعامميف بيا

 3.62 1 مرتفع 4.08 5 متوسط 3,20

يتشكؿ مخطط التدريب في المؤسسة  02
تنمية المسار بناء عمى احتياجات 
 الوظيفي لمعامميف بيا

 3.45 2 مرتفع 3.95 6 متوسط 3,17

 التدريبية الاستراتيجية ت ػحَػػػػدَّد - 03
 لممستوى وفقا المؤسسة في المتبعة

 .الوظيفػػػػي

 3.47 5 مرتفع 3.71 4 متوسط 3,23

 في المتبعة التدريب استراتيجية تفيد 04
 .لمترقية العامؿ تييئة

 3.16 9 متوسط 3.31 7 متوسط 3,03

 في المتبعة التدريبية البرامج تيتـ 05
 وفقا العامؿ باحتياجات المؤسسة
 الوظيفي لمساره

 3.23 7 مرتفع 3.57 8 متوسط 2,92

 الوظيفي المسار تطوير يتطمب 06
 البرامج مف لمجموعة العامؿ اجتياز
 التدريبية

 3.49 4 مرتفع 3.74 2 متوسط 3,27

 مسبؽ عمـ العامؿ لدى يتوفر 07
 عمييا سيحصؿ التي بالبرامج

 3.01 8 متوسط 3.34 9 متوسط 2,70

 بتزويد المؤسسة في التدريب يسيـ 08
 مسارىـ تطوير بمقومات المتدربيف
 الوظيفي

 3.43 6 مرتفع 3.63 3 متوسط 3,25

 عمى بناء لي تدريبية برامج توفير يتـ 09
 لاحتياجاتي تصوري وحسب طمبي

 التدريبية

 2.51 12 متوسط 2.89 12 ضعيف 2,17

 المختمفة التدريبية بالدورات التحاقي 10
 الوظيفي مساري تطور في يساىـ

 3.8 3 مرتفع 3.91 1 مرتفع 3,70

 الميارة مخزوف بجرد المؤسسة تقوـ 11
 Human: بػػ يعرؼ ما وىو لدييا

Resource inventory، أي 
 الحالييف العامميف عدد تحديد

 القابمية حيث مف وخصائصيـ
 التدريبي والمستوى والميارات لمتطور

 2.83 11 متوسط 3.06 11 متوسط 2,62



 الفصل السادس                                              عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 

235 

 لمعمؿ الاستعداد ودرجة
 والتأىيؿ التدريب المؤسسة توفر 12

 الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف
 الخاصة الأداء تقييـ نتائج حسب
 مستقبلب أعمى وظائؼ لشغؿ بيـ

 2.88 10 متوسط 3.11 10 متوسط 2,68

 الكـــــمـــــــــــــــــي
 )لممحـــــــــــور الأول(

 

 3,25  مرتفــــــــــع 3,52 متوســــــــــــــــــــــط 2,99

 Spssالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
 : القطاع الإداري1العينة
 : القطاع الاقتصادي2العينة

 03 مستوى الأىمية: الجدول رقم
 3الفرضي:المتوسط 

استنادا إلى نتائج جدوؿ المتوسطات الحسابية أعلبه والخاصة بالعبارات في كؿ عينة، يمكف تقديـ      
 القراءات التالية: 

حوؿ مدى مساىمة استراتيجية  عموماتوسط إجابات الإطارات ميتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف  -1العبارة
كبر مف وىو أ 3.62لمعامميف بيا قدر بػ:  الوظيفيالتدريب في المؤسسة في تنمية وتعزيز المسار 

  موافقوف بدرجة مرتفعة عمى عموماالإطارات وىو ما يؤكد عمى أف  3بػ  المعبر عنوالمتوسط الفرضي 
إجابات فيما يخص ما أفي تنمية المسارات الوظيفية ليـ،  تسيـ أف استراتيجية التدريب في مؤسستيـ
تيجية التدريب في المؤسسة في تنمية وتعزيز المسار الوظيفي لمعامميف الإطارات حوؿ مدى مساىمة استرا

فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية المؤسسة التي ينتسبوف الييا طبيعة حسب  بيا
وىو  4.08مؤسسة الاقتصادية والمقدر بػوىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات ال 3,20يقدر بػ 

فروؽ بينيـ في مدى مساىمة استراتيجية التدريب في مؤسستيـ في تنمية وتعزيز مساراتيـ  ما يؤكد وجود
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة  ؛الوظيفية

 الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
حوؿ مدى اعتماد مخطط  عمومامتوسط إجابات الإطارات  مف خلبؿ الجدوؿ أف يتبيف - 2العبارة

وىو اكبر  3.45التدريب في المؤسسة بناء عمى احتياجات تنمية المسار الوظيفي لمعامميف بيا قدر بػ: 
موافقوف بدرجة مرتفعة  عموماوىو ما يؤكد عمى أف الإطارات  3بػ  المشار إليومف المتوسط الفرضي 

 عمى أف المؤسسة تعتمد في بناء مخطط التدريب عمى احتياجات تنمية المسار الوظيفي لمعامميف بيا. 
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أما إجابات الإطارات حوؿ مدى اعتماد مخطط التدريب في المؤسسة بناء عمى احتياجات تنمية المسار 
لييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات الوظيفي لمعامميف بيا حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف ا

وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية  3,17المؤسسة الإدارية يقدر بػ 
اعتماد مخطط التدريب في المؤسسة بناء ، وىو ما يؤكد عمى وجود فروؽ بينيـ في مدى 3.95والمقدر بػ

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  معامميف بيا؛مية المسار الوظيفي لعمى احتياجات تن
 متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.

 الاستراتيجية حوؿ مدى تحديد عموما: يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات 3العبــارة
كبر مف المتوسط الفرضي أوىو  3.47الوظيفػػػػي قدر بػ:  لممستوى وفقا المؤسسة في المتبعة التدريبية

 الاستراتيجية فعموما موافقوف بدرجة مرتفعة عمى أوىو ما يؤكد عمى أف الإطارات  3بػ  المشار إليو
 تحديدأما إجابات الإطارات حوؿ مدى  الوظيفػػػػي. لممستوى تحدد وفقا المؤسسة في المتبعة التدريبية

حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف الوظيفػػػػي  لممستوى وفقا المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية
وىو أقؿ مف المتوسط  3,23قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية الييا فنجد المتوسط الحسابي 

عمى وجود فروؽ بينيـ في ، وىو ما يؤكد 3.71الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات  ؛الوظيفػػػػي لممستوى وفقا المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية مدى تحديد

 المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
 استراتيجية إسياـحوؿ مدى  عمومامف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  يتبيف: 4العبارة
بػ  المعبر عنوالمتوسط الفرضي  يقارب قيمةوىو  3.16لمترقية قدر بػ:  العامؿ تييئة في المتبعة التدريب

 المتبعة التدريبية الاستراتيجية موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف عموماوىو ما يؤكد عمى أف الإطارات  3
 التدريب استراتيجية إسياـأما إجابات الإطارات حوؿ مدى  تفيد في تييئة العامؿ لمترقية. المؤسسة في

لييا فنجد المتوسط الحسابي المؤسسة التي ينتسبوف إلمترقية حسب طبيعة  العامؿ تييئة في المتبعة
مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات  يقتػػربوىو  3,03ػ مساويا لػالخاص بإطارات المؤسسة الإدارية 

 مساىمةوجود فروؽ بينيـ في مدى  عدـ ، وىو ما يؤكد عمى31.3المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  لمترقية؛ العامؿ تييئة في المتبعة التدريب استراتيجية

 .متوسطةأنيا درجة أيضا الاقتصادية متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة 
 المتبعة التدريبية البرامج حوؿ مدى اىتماـ عموماالجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  يوضح: 5العبارة
المتوسط  يقترب مف قيمةوىو  3.23: جاء مساويا لػالوظيفي  لمساره وفقا العامؿ باحتياجات المؤسسة في
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ىناؾ أف  عمى متوسطةموافقوف بدرجة عموما ما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ الفرضي 
أما إجابات الإطارات حوؿ  اىتماما في وضع البرامج التدريبية الخاصة باحتياجات العامؿ وفقا لمساره.

حسب طبيعة الوظيفي  لمساره وفقا العامؿ باحتياجات المؤسسة في المتبعة التدريبية البرامج مدى اىتماـ
 2,92قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية لييا فنجد المتوسط الحسابي ؤسسة التي ينتسبوف إالم

، وىو ما يؤكد 3.57وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
 العامؿ باحتياجات المؤسسة في المتبعة التدريبية البرامج اىتماـمدى في إجاباتيـ حوؿ عمى وجود فروؽ 

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات  الوظيفي؛ لمساره وفقا
 المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.

 المسار تطوير تطمب حوؿ مدى عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات : 6العبارة
كبر مف المتوسط الفرضي وىو أ 3.49قدر بػ:  التدريبية البرامج مف لمجموعة العامؿ اجتياز الوظيفي

تطوير المسار بدرجة مرتفعة عمى أف  وافقوا عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المشار إليو بػ 
 طويرت تطمبأما إجابات الإطارات حوؿ  الوظيفي يتطمب اجتياز العامؿ لمجموعة مف البرامج التدريبية.

لييا التدريبية حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف إ البرامج مف لمجموعة العامؿ اجتياز الوظيفي المسار
وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي  3,27قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية فنجد المتوسط الحسابي 

 في إجاباتيـ حوؿما يؤكد عمى وجود فروؽ  ، وىذا3.74الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات  ؛البرامج التدريبية مف لمجموعة العامؿ اجتياز الوظيفي المسار تطوير تطمبمدى 

 المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
 لدى ر عمـ مسبؽػػتوفحوؿ مدى  عموماالجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  تشير معطيات: 7العبارة
المشار مف المتوسط الفرضي  يقتربوىو  3.01در بػ: ػػػقعمييا  سيحصؿ التيالتدريبية  بالبرامج العامؿ
لدييـ عمما مسبقا أف  عمى متوسطةموافقوف بدرجة  عموماأف الإطارات أيضا ما يؤكد  ، وىذا3إليو بػ 

 العامؿ لدى توفػػر عمـ مسبؽ أما إجابات الإطارات حوؿ مدى بالبرامج التدريبية التي سيحصموف عمييا.
لييا فنجد المتوسط الحسابي حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف إ عمييا سيحصؿ التدريبية التي بالبرامج

ابي الخاص بإطارات مف المتوسط الحس يقتربوىو  2,70قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية 
 توفػػر عمـ مسبؽوجود فروؽ بينيـ في مدى عدـ ما يؤكد  ، وىذا3.34بػالمؤسسة الاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  ؛عمييا سيحصؿ التدريبية التي بالبرامج العامؿ لدى
 .متوسطةأنيا درجة أيضا متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 
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 في التدريبحوؿ مدى مساىمة  عمومامتوسط إجابات الإطارات  يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أفّ : 8العبارة
كبر مف المتوسط وىو أ 3.43قدر بػ: الوظيفي  مسارىـ تطوير بمقومات المتدربيف في تزويد المؤسسة
 التدريبأف  موافقوف بدرجة مرتفعة عمىالإطارات عموما  يؤشر عمى أفّ وىو ما  3بػ المشار إليو الفرضي 

أما إجابات الإطارات حوؿ  الوظيفي. مسارىـ تطوير بمقومات المتدربيف يسيـ في تزويد المؤسسة في
حسب طبيعة  الوظيفي مسارىـ تطوير بمقومات المتدربيف في تزويد المؤسسة في التدريب مدى مساىمة

 3,25قدر بػ ات المؤسسة الإدارية فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطار لييا المؤسسة التي ينتسبوف إ
 ، وىذا ما يؤكد3.63وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ

 مسارىـ تطوير بمقومات المتدربيف في تزويد المؤسسة في التدريبوجود فروؽ بينيـ في مدى مساىمة 
ف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة حيث أ ؛الوظيفي

 الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
 تدريبية برامج توفيرحوؿ مدى  عموماالجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  ت ظيػػر معطيات: 9العبارة
المشار مف المتوسط الفرضي  وىو أقؿ 2.51قدر بػ:   لاحتياجاتو تصوره وحسب طمبو عمى بناء للئطار
نو يتـ توفير برامج تدريبية أ عمى ضعيفةموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3إليو بػ 

 تدريبية برامج توفيرأما إجابات الإطارات حوؿ مدى  ليـ بناء عمى تصوراتيـ واحتياجاتيـ الخاصة.
الخاص لييا فنجد المتوسط الحسابي المؤسسة التي ينتسبوف إحسب طبيعة  تصوره عمى بناء للئطار

وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة  2,17قدر بػ بإطارات المؤسسة الإدارية 
 تدريبية برامج توفيرمدى  في إجاباتيـ حوؿوجود فروؽ  ، وىذا ما يؤكد2.89بػالاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  ؛لاحتياجاتو تصوره وحسب طمبو عمى بناء للئطار
 .متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة ضعيفة
حوؿ مدى مساىمة  عموماالجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات معطيات يتضح مف خلبؿ : 10العبارة

كبر مف المتوسط وىو أ 3.8قدر بػ: الوظيفي  مسارىـ تطور في المختمفة التدريبية التحاقيـ بالدورات
التحاقيـ أف  موافقوف بدرجة مرتفعة عمى عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ الفرضي 
إجابات الإطارات حوؿ مدى فيما يرتبط بأما  حياتيـ الوظيفية. تطور في المختمفة يسيـ التدريبية بالدورات
حسب طبيعة المؤسسة التي  الوظيفي مسارىـ تطور في المختمفة التدريبية التحاقيـ بالدوراتمساىمة 

مف  يقتربوىو  3,70قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية لييا فنجد المتوسط الحسابي تسبوف إين
وجود عدـ ما يؤكد عمى  وىذا  3.91بػالمتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 
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حيث أف  ؛الوظيفي مسارىـ تطور في المختمفة التدريبية التحاقيـ بالدورات فروؽ بينيـ في مدى مساىمة
أنيا  أيضا وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية مرتفعةإطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة 

 درجة مرتفعة.
 المؤسسة اعتمادحوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات : 11بارةـالع

 عدد تحديد أي ،Human Resource inventory: بػػ يعرؼ ماأو  لدييا الميارة مخزوف جردعمى 
 الاستعداد ودرجة التدريبي والمستوى والميارات لمتطور القابمية حيث مف وخصائصيـ الحالييف العامميف
ما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي  يقتربوىو  2.83ر بػ: دّ ػػػػػق  لمعمؿ 
أما إجابات  الميارة. مخزوف عمى أسموب جرد المؤسسة اعتمادعمى  متوسطةموافقوف بدرجة  عموما

طبيعة المؤسسة التي لدييا حسب  الميارة مخزوف عمى أسموب جرد المؤسسة اعتمادالإطارات حوؿ مدى 
مف  يقتربوىو  2,62قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية لييا فنجد المتوسط الحسابي ينتسبوف إ

وجود فروؽ  عدـما يؤكد  ، وىذا3.06المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات المؤسسة  ؛لدييا الميارة مخزوف عمى أسموب جرد المؤسسة اعتماد بينيـ في مدى

 .متوسطةأنيا درجة أيضا الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 
 المؤسسة توفيرحوؿ مدى  عموماالجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  تشير معطيات: 12العبارة
 وظائؼ لشغؿ بيـ الخاصة الأداء تقييـ نتائج حسب الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف والتأىيؿ التدريب
ما يؤكد أف  وىذا 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي  يقتربوىو  2.88قدر بػ: مستقبلب  أعمى

المؤسسة توفر التدريب اللبزـ لذوي الكفاءات الكامنة عمى  أف متوسطة موافقوف بدرجة  عموماالإطارات 
 التدريب المؤسسة توفيرإجابات الإطارات حوؿ مدى فيما يتعمؽ بأما  أعمى.تمكنيـ مف شغؿ وظائؼ 

لييا فنجد المتوسط حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف إ الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف والتأىيؿ
مف المتوسط الحسابي الخاص  قريبوىو  2,68قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية الحسابي 

 توفيروجود فروؽ بينيـ في مدى عدـ ما يؤكد  ، وىذا3.11بػػبإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا  ؛الكامنة الكفاءات لذوي اللبزميف والتأىيؿ التدريب المؤسسة

 متوسطة أيضا.درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة 
وي لبحظ أف ترتيب عبارات البعد الأوؿ الخاص بالفرضية الأولى تنازليا وفؽ أعمى قيـ لممتوسط وردت كما 

 يمي:
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الوظيفي( المرتبة الأولى  مساري تطور في يساىـ المختمفة التدريبية بالدورات التحاقي) احتمت العبارة. 1
وبالمقابؿ  موافؽ، ويشير المتوسط إلى خيار 3.70بمتوسط قدره في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية 

، ويشير 3.91ؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره الم في إجابات إطاراتالثالثة  احتمت نفس العبارة المرتبة
 أيضا.( موافؽط إلى خيار)المتوس

يتطمب تطوير المسار الوظيفي اجتياز العامؿ مجموعة مف البرامج التدريبية( المرتبة . احتمت العبارة )2
 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد3.27الثانية في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره   وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة الرابعة في
 ، ويشير المتوسط إلى خيار)موافؽ(.3.74

احتمت العبارة )يسيـ التدريب في المؤسسة بتزويد المتدربيف بمقومات تطوير مسارىـ الوظيفي( المرتبة . 3
، إلى خيار محايد ، ويشير المتوسط3.25الثالثة في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة السادسة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 
 (.، ويشير المتوسط إلى خيار)موافؽ3.63

احتمت العبارة )تحدد الاستراتيجية التدريبية المتبعة في المؤسسة وفؽ المستوى الوظيفي( المرتبة الرابعة . 4
، وبالمقابؿ ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد3.23ات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره في إجاب

 3.71احتمت نفس العبارة المرتبة الخامسة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 
 ويشير المتوسط إلى خيار)موافؽ(.

ة في تنمية وتعزيز المسار الوظيفي لمعامميف بيا( احتمت العبارة )تسيـ استراتيجية التدريب في المؤسس. 5
، ويشير المتوسط إلى خيار 3.20المرتبة الخامسة في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة الأولى في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط محايد
 ط إلى خيار)موافؽ(.، ويشير المتوس4.08قدره 
. احتمت العبارة )يتشكؿ مخطط التدريب في المؤسسة بناء عمى احتياجات تنمية المسار الوظيفي 6

، ويشير 3.17لمعامميف بيا( المرتبة السادسة في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
ثانية في إجابات إطارات المؤسسات المتوسط إلى خيار محايد وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة ال

 ، ويشير المتوسط إلى خيار)موافؽ(.3.95الاقتصادية بمتوسط قدره 
. احتمت العبارة )تفيد استراتيجية التدريب المتبعة في تييئة العامؿ لمترقية( المرتبة السابعة في إجابات 7

ار محايد وبالمقابؿ احتمت نفس ، ويشير المتوسط إلى خي3.03إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
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، ويشير المتوسط 3.31في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  التاسعةالعبارة المرتبة 
 (.محايدإلى خيار)

. احتمت العبارة )تيتـ البرامج التدريبية المتبعة في المؤسسة باحتياجات العامميف وفؽ مسارىـ الوظيفي( 8
، ويشير المتوسط إلى خيار 2.92إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره  المرتبة الثامنة في

، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة السابعة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط محايد
 ، ويشير المتوسط إلى خيار)موافؽ(.3.57قدره 
البرامج التدريبية التي سيحصؿ عمييا( المرتبة التاسعة . احتمت العبارة )يتوفر لدى العامؿ عمـ مسبؽ ب9

، ويشير المتوسط إلى خيار محايد وبالمقابؿ 2.70في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
، ويشير 3.34احتمت نفس العبارة المرتبة الثامنة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 

 (.محايدالمتوسط إلى خيار)
توفر المؤسسة التدريب والتأىيؿ اللبزميف لذوي الكفاءات الكامنة حسب نتائج تقييـ . احتمت العبارة )10

، ويشير المتوسط إلى 2.68في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره  العاشرة( المرتبة الأداء
بات إطارات المؤسسات الاقتصادية في إجا نفس المرتبةخيار محايد وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة 

 ، ويشير المتوسط إلى خيار)محايد(.3.11بمتوسط قدره 
. احتمت العبارة )تقوـ المؤسسة بجرد مخزوف الميارة لدى العامميف( المرتبة الحادية عشر في إجابات 11

احتمت نفس  ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد وبالمقابؿ2.62إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
، ويشير المتوسط إلى 3.06العبارة نفس المرتبة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 

 خيار)محايد(.
. احتمت العبارة )يتـ توفير برامج لي بناء عمى طمبي وحسب تصوري الخاص( المرتبة الأخيرة في 12

وبالمقابؿ  يشير المتوسط إلى خيار غير موافؽو ، 2.17إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
، ويشير 2.89احتمت نفس العبارة نفس المرتبة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 

 (.المتوسط إلى خيار)محايد
ولمعرفة المستوى الكمي لمتكويف في المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة تـ حساب المتوسط الحسابي        
 ستبياف والخاص بمحور التكويف، وقد جاءت النتائج كما يمي:للبالكمي 
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 في المؤسسات محل الدراسة للإطارات نــــــــــلتكوي(: يوضح مستوى ا 53ل رقم ) الجدو
 الترتيب مستوى الأىمية المتوسط الحسابي العينة

 2 متوسط 2,99 المؤسسات الإدارية
 1 مرتفع 3,52 المؤسسات الاقتصادية

الكمــي للاستبيان حسب 
 المحور

 متوســــــــــــــط        مستوى: 3,25

 ودلالات فئات مقياس ليكرث الخماسي( SPSS)المصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى نتائج مخرجات 

إلى المعطيات النيائية في الجدوؿ أعلبه حوؿ مستوى التكويف للئطارات في المؤسسات الأربعة استنادا  -
محؿ الدراسة والمتمثمة في المؤسسة المينائية جف جف والشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء ومديرية المصالح 

 تاليػػة:الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية يمكػػػف تقديـ القراءات والاستنتاجات ال
حوؿ مستوى التكويف )وىو  عمومامتوسط إجابات الاطارات  يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ أف* 

وىو قريب مف المتوسط  52.3قدر بػ ( في كلب القطاعيفالتكويف المتوسط الحسابي التجميعي لمحور 
ما يؤكد  وىذا[ حسب مقياس ليكرت الخماسي 3.40-2.61، وينتمي إلى الفئة ]3بػ  المعبر عنوالفرضي 

 .عمى أف مستوى التكويف للئطارات بصفة عامة متوسط 
طبيعة المؤسسة التي حسب  بإجابات الإطارات حوؿ مستوى التكويف الذي يخضعوف لوأما فيما يتعمؽ  

وىو  2.99: قدر بػفي المؤسسات الإدارية التكويف ور المتوسط الحسابي الكمي لمح فنجد أف ينتموف إلييا
مف وأقؿ [ حسب مقياس ليكرت الخماسي وىو قريب مف المتوسط الفرضي 3.40-2.61ينتمي إلى الفئة ]

توجد فروؽ  أنو، أي 3.52قتصادية وقد بمغ: في المؤسسات الا التكويفالمتوسط الحسابي الكمي لمحور 
 المتبع بمؤسستيـ. التكويفمستوى إجاباتيـ حوؿ في 

في التكويف جاء مستوى بالمقابؿ ، و في المؤسسات الإدارية متوسطا التكويفبناء عميو، جاء مستوى 
 مرتفعا.المؤسسات الاقتصادية 

 الترقية الوظيفيةمستوى مناقشة نتائج الدراسة المتعمقة ب: 1-2
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 (: يوضح نتائج الدراسة المتعمقة بالترقية الوظيفية للإطارات في المؤسسة العمومية الجزائرية 54رقم )  الجدول
 
 
 الرقم

 
 العــبارة

المتوسط  = الاقتصادية02العينــة  = الإدارية01العينــة 
الحسابي 
التجميعي 

 لمعبارة

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 الاىمية

 
 الترتيب

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 الاىمية

 
 الترتيب

يوجد دليؿ واضح بالمؤسسة يسيؿ  13
عمي معرفة الوظائؼ الموافقة 
 لطموحاتي وتطمعاتي المستقبمية

 14 ضعيف 2,52
2,95 

 2.73 7 متوسط

يساعدني الدليؿ الموجود في  14
المؤسسة عمى معرفة الوظائؼ التي 

 سيتـ ترقيتي إلييا

 11 متوسط 2,73
3,06 

 2.89 6 متوسط

 الوظائؼ تصنيؼ نظاـ أف أرى 15
 مناصب بتقمد لمموظفيف يسمح
 .أعمى

 5 متوسط 3,08
3,18 

 3.13 5 متوسط

 في الوظائؼ تصنيؼ في عدالة أجد 16
 مؤسستنا

 15 ضعيف 2,39
2,74 

 2.56 11 متوسط

 في الرتبة في الترقية نظاـ أف أعتقد 17
 أسػػػػػػػػػػرع بشكؿ يتـ مؤسستنا

 17 ضعيف 2,28
2,26 

 2.27 17 ضعيف

 الوظيفة بشروط عمـ عمى أني أعتقد 18
 .إلييا الترقية أو التنقؿ يمكنني التي

 1 متوسط 3,35
3,29 

 3.32 3 متوسط

 لمعامميف عادلة فرصا المؤسسة توفر 19
 الوظيفي والتقدـ لمترقية فييا

 13 ضعيف 2,56
2,54 

 2.55 14 ضعيف

 أعمى وظيفة إلى وظيفة مف الترقية 20
 الموظؼ كفاءة عمى بناء تتـ

 9 متوسط 2,79
2,72 

 2.76 12 متوسط

 أعمى وظيفة إلى وظيفة مف الترقية 21
 الموظؼ أقدمية عمى بناء تتـ

 6 متوسط 3,04
2,71 

 2.88 13 متوسط

 أكبر جيدا أبذؿ أف يجب أنو أرى 22
 مساري في أتقدـ كي العمؿ في

 8 متوسط 3,00
3,51 

 3.24 1 مرتفع

 معمومات توفير عمى المؤسسة تعمؿ 23
 الحالية وظائفيـ حوؿ لمعامميف كافية

 والمستقبمية

 16 ضعيف 2,38
2,80 

 2.58 10 متوسط

 عف الإعلبف عمى الإدارة تحرص 24
 لموظائؼ المطموبة المواصفات
 القيادية والمراكز

 7 متوسط 3,01
3,26 

 3.13 4 متوسط

 احتياجاتيا بسد المؤسسة تقػػػػوـ 25
 خلبؿ مف الترقية أسموب باستخداـ

 الوظيفية مراكزىـ مف الموظفيف ترقية

 4 متوسط 3,13
3,29 

 3.21 2 متوسط
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 أعمى مراكز إلى الحالية
 لمترقيات ومحدد واضح نظاـ يوجد 26

 المؤسسػػػة في والنقؿ
 3 متوسط 3,20

2,80 
 3.01 9 متوسط

 الزمنية لممدة واضح تحديد يوجد 27
 عمى لمحصوؿ اللبزمة القصوى
 الأعمى الوظيفي المنصب

 2 متوسط 3,32
2,52 

 2.94 15 ضعيف

 في والتكافؤ الموضوعية تتوفر 28
 تنفذىا التي الترقية ببرامج الفرص
 الإدارة

 12 متوسط 2,63
2,51 

 2.57 16 ضعيف

 بيف النقؿ سياسة الإدارة تطبؽ 29
 لخدمة الوظيفي والتدوير الوظائؼ
 الوظيفي المسار تطوير عممية

 10 متوسط 2,76
2,82 

 2.79 8 متوسط

 2,86 متوسط 2,88 متوسط 2,84 الكمــي ))لممحور((

 Spssالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
 : القطاع الإداري1العينة
 : القطاع الاقتصادي2العينة

 03مستوى الأىمية: الجدول رقم 
 3المتوسط الفرضي:

نتائج جدوؿ المتوسطات الحسابية أعلبه والخاصة بالعبارات حسب كؿ قطاع، يمكف من انطلبقػػا      
 تقديـ القراءات التحميمية الآتية: 

حوؿ مدى وجود دليؿ واضح  عموماتشير معطيات الجدوؿ إلى أف متوسط إجابات الإطارات  -13العبارة
وىو  2.73بالمؤسسة يسيؿ عمييـ معرفة الوظائؼ الموافقة لطموحاتيـ وتطمعاتيـ المستقبمية قد قدر بػ: 

موافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ قريب مف المتوسط الفرضي 
مؽ بإجابات الإطارات حوؿ مدى وجود دليؿ أما فيما يتع .متوسطة عمى  وجود ىذا الدليؿ بالمؤسسة

واضح بالمؤسسة يسيؿ عمييـ معرفة الوظائؼ الموافقة لطموحاتيـ المستقبمية حسب طبيعة المؤسسة التي 
وىو أقؿ مف  2,52ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 

ما يؤكد عمى وجود فروؽ  ، وىذا2,95سسة الاقتصادية والمقدر بػالمتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤ 
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  مدى وجود الدليؿ بالمؤسسة؛ حوؿ بيف إجاباتيـ

 .متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة ضعيفة
مساعدة الدليؿ حوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات : 14العبارة

مف  وىو يقترب 2.89قدر بػ: الموجود في المؤسسة عمى معرفة الوظائؼ التي سيتـ ترقيتيـ إلييا 
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عمى   متوسطةموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ المتوسط الفرضي 
لدليؿ الموجود في المؤسسة يحقؽ ليـ المساعدة والتوجيو نحو الوظائؼ والمناصب التي يمكنيـ اأف 

مساعدة الدليؿ الموجود في المؤسسة عمى إجابات الإطارات حوؿ مدى فيما يتصؿ بأما  الترقي إلييا.
لييا فنجد المتوسط الحسابي حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف إ معرفة الوظائؼ التي سيتـ ترقيتيـ إلييا
المتوسط الحسابي الخاص بإطارات  متقارب معوىو  2,73قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية 

مساعدة الدليؿ وجود فروؽ بينيـ في مدى عدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا3.06المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية  ؛يتيـ إليياالموجود في المؤسسة عمى معرفة الوظائؼ التي سيتـ ترق

 .نيا درجة متوسطةأأيضا أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 
 تصنيؼ نظاـحوؿ مدى مساىمة  عموماأف متوسط إجابات الإطارات  تظير نتائج الجدوؿ: 15العبارة

 وىذا 3المشار إليو بػ مف المتوسط الفرضي  قريبوىو  3.13قدر بػ:  أعمى مناصب في تقمدىـ الوظائؼ
نظاـ تصنيؼ الوظائؼ في مؤسستيـ عمى  أف متوسطة موافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات 

أما إجابات الإطارات حوؿ يسمح ليـ في الترقي لمناصب أعمى حسب التسمسؿ اليرمي لسمـ المناصب. 
طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف الييا لمعتمد في تقمدىـ لتمؾ المناصب تبعا لنظاـ التصنيؼ امدى مساىمة 

المتوسط يقارب قيمة وىو  3,08قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية فنجد المتوسط الحسابي 
وجود فروؽ عدـ عمى  ما يؤكد ، وىذا3.18بػالحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات  بع في الارتقاء في السمـ الوظيفي؛نظاـ التصنيؼ المتبينيـ في مدى مساىمة 
وىو الشأف ذاتو فيما يخص إطارات المؤسسات الاقتصادية الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة،  المؤسسات

 محؿ الدراسة.
حوؿ مدى  عموماأف متوسط إجابات الإطارات  يتضح مف خلبؿ القراءة التحميمية لمجدوؿ: 16العبارة

مف المتوسط الفرضي المعبر  وىو أقؿ 2.56قدر بػ: مؤسستيـ  في الوظائؼ تصنيؼ في وجود عدالة
أف ىناؾ عدالة في عمى ضعيفة موافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3عنو بػ 

حسب طبيعة وجود عدالة في نظاـ تصنيؼ الوظائؼ أما إجابات الإطارات حوؿ مدى  التصنيؼ.
 2,39قدر بػ اص بإطارات المؤسسة الإدارية المؤسسة التي ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي الخ

ما يؤكد  ، وىذا2.74وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات المؤسسة  ؛مدى وجود عدالة في نظاـ التصنيؼ وجود فروؽ بينيـ في نظرتيـ حوؿعمى 

 متوسطة.، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة ضعيفةالإدارية أقروا أنيا درجة 
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 نظاـ أف اعتقادىـحوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات : 17العبارة
المعبر عنو مف المتوسط الفرضي  أقؿوىو  2.27: أسػػػػػػػػػػرع بمغ بشكؿ مؤسستيـ يتـ في الرتبة في الترقية

 في الرتبة في الترقية نظاـ ضعيفة أفبدرجة  يعتقدوف عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3بػ 
 في الرتبة في اعتقادىـ إف كاف نظاـ الترقيةإجابات الإطارات حوؿ عف أما مؤسستيـ يتـ بوتيرة سريعة. 

الخاص لييا فنجد المتوسط الحسابي أسػػػػػػػػػػرع حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف إ بشكؿ مؤسستيـ يتـ
مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة  قريب جداوىو  2,28قدر بػ بإطارات المؤسسة الإدارية 

بينيـ حوؿ رؤيتيـ ما إذا كاف نظاـ عدـ وجود فروؽ ما يؤكد عمى  وىذا ،62,2بػ الاقتصادية والمقدر 
أقروا أنيا حيث أف إطارات المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة  في مؤسستيـ يتسـ بوتيرة سريعة؛ الترقية
 كما ىو الحاؿ بالنسبة لإطارات المؤسسات الاقتصادية.، ضعيفةدرجة 
 بشروط عمميـى حوؿ مد عموما: يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات 18العبارة
 3الفرضي المقدر بػ المتوسط  قريب مفوىو  3.32قدر بػ: إلييا  الترقية أو التنقؿ يمكنيـ التي الوظيفة
أما إجابات  .بشروط الوظيفة عمميـ عمىمتوسطة موافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا

حسب طبيعة المؤسسة التي الترقي نحوىا  يمكنيـ التي الوظيفة عمميـ بشروطالإطارات حوؿ مدى 
مف  يقتربوىو  3,35قدر بػ الإدارية ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة 
وجود عدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا3.29المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  ؛الأعمىحوؿ عمميـ بشروط الوظيفة فروؽ بينيـ 
 .متوسطةأنيا درجة أيضا متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 

 توفير المؤسسة حوؿ مدى  عموماأف متوسط إجابات الإطارات  السابؽتبيف معطيات الجدوؿ  :19العبارة
مف المتوسط الفرضي  أقؿوىو  2.55قدر بػ: الوظيفي  والتقدـ لغرض الترقية فييا لمعامميف عادلة فرصا

المؤسسة التي  أف عمىضعيفة موافقوف بدرجة عموما ما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المشار إليو بػ 
فيما يتصؿ أما  الوظيفي. والتقدـ لمترقية فييا لمعامميف فرص عادلة ينتموف إلييا تحرص عمى توفير

 لغرض الترقية فييا لمعامميف فرص عادلة حرص المؤسسة عمى توفيرإجابات الإطارات حوؿ مدى ب
إطارات لييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بالوظيفي حسب طبيعة المؤسسة التي ينتموف إ والتقدـ

الخاص الحسابي الفرضي وقريب جدا مف المتوسط وىو أقؿ مف المتوسط  2,56قدر بػ المؤسسة الإدارية 
وجود فروؽ بينيـ في مدى عدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا42,5بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ

حيث أف إطارات  الوظيفية؛ لغرض الترقية فييا لمعامميف فرص عادلة حرص المؤسسة عمى توفير
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ضعيفة أنيا درجة  ، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصاديةضعيفةالمؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة 
 .أيضا

 اعتماد حوؿ مدى عموماأف متوسط إجابات الإطارات  أيضا الجدوؿ تبيف الشواىد في: 20العبارة
قيمة مف  يقتربوىو  2.76قدر بػ: عمى كفاءة الموظؼ إلى وظيفة أعمى  الترقية مف وظيفةالمؤسسة في 

عمى  متوسطةموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ المتوسط الفرضي 
إجابات الإطارات فيما يتصؿ بأما  الموظؼ. كفاءة عمى بناء تتـ أعمى وظيفة إلى وظيفة مف الترقيةأف 

عة حسب طبياعتماد المؤسسة في الترقية مف وظيفة إلى وظيفة أعمى عمى كفاءة الموظؼ حوؿ مدى 
 2,79قدر بػالإدارية  سط الحسابي الخاص بإطارات المؤسساتلييا فنجد المتو المؤسسة التي ينتسبوف إ

ما  ، وىذا2,72مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ قريب جداوىو 
بغرض تبني المؤسسة التي ينتموف إلييا لكفاءة الموظؼ وجود فروؽ بينيـ في مدى عدـ يؤكد عمى 
وىي الدرجة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة،  رات المؤسساتحيث أف إطا الوظائؼ الأعمى؛الترقية إلى 

 نفسيا بالنسبة لإطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة.
اعتماد المؤسسة  حوؿ مدى عموماالجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  يلبحظ مف معطيات :21العبارة

مف قريب جدا وىو  2.88قدر بػ:  عمى الترقية مف وظيفة إلى وظيفة أعمى بناء عمى أقدمية الموظؼ
عمى متوسطة موافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ المتوسط الفرضي 

أما إجابات الإطارات حوؿ مدى  الأقدمية.معيار  عمى بناء تتـ أعمى وظيفة إلى وظيفة مف الترقيةأف 
حسب طبيعة المؤسسة التي اعتماد المؤسسة عمى الترقية مف وظيفة إلى وظيفة أعمى بناء عمى الأقدمية 

قريب مف وىو  3,04قدر بػ سسة الإدارية ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤ 
الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر  مف المتوسط المتوسط الفرضي وقريب أيضا

اعتماد المؤسسة عمى الترقية مف وظيفة إلى  وجود فروؽ بينيـ في مدىعدـ ما يؤكد عمى  وىذا ،2,71بػػ
 الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطةحيث أف إطارات المؤسسة  ؛وظيفة أعمى بناء عمى أقدمية الموظؼ

 متوسطة.درجة  مؤسسة الاقتصادية أيضا أنياارات الوبالمقابؿ أقرّ إط
كبر في رؤيتيـ لبذؿ جيد أحوؿ  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  :22العبارة

ما  وىذا 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي  قريبوىو  3.24العمؿ ليتقدموا في مسارىـ قد قدر بػ 
متوسطة عمى أنو يجب عمييـ أف يبذلوا جيودا أكبر في موافقوف بدرجة  عمومايؤكد عمى أف الإطارات 

رؤيتيـ لبذؿ جيد اكبر في العمؿ إجابات الإطارات حوؿ فيما يتعمؽ بأما  عمميـ كي يتقدموا في مسارىـ.
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الخاص بإطارات حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي ليتقدموا في مسارىـ 
أقؿ مف المتوسط الحسابي و  يساوي تماما قيمة المتوسط الفرضي وىو 3,00قدر بػ الإدارية  المؤسسة

بينيـ في رؤيتيـ  ما يؤكد عمى وجود فروؽ ، وىذا3,51بػ الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 
أقروا أنيا  حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية ؛لبذؿ جيد أكبر في العمؿ ليتقدموا في مسارىـ الوظيفي

 درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
اىتماـ المؤسسة  حوؿ مدى عمومامف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات يلبحظ  :23العبارة

مف المتوسط  وىو أقؿ 2.58قدر بػ  والمستقبمية الحالية وظائفيـ حوؿ لمعامميف كافية بتوفير معمومات
أف  ضعيفة عمىموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ الفرضي 
أما إجابات  والمستقبمية. الحالية وظائفيـ حوؿ لمعامميف كافية معمومات توفير تعمؿ عمى المؤسسة

والمستقبمية  الحالية وظائفيـ حوؿ لمعامميف كافية اىتماـ المؤسسة بتوفير معموماتالإطارات حوؿ مدى 
قدر الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي 

 ، وىذا2,80بػ وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر  2,38بػ 
 وظائفيـ حوؿ لمعامميف كافية ؤسسة بتوفير معموماتاىتماـ المما يؤكد عمى وجود فروؽ بينيـ في مدى 

، وبالمقابؿ أقرّ إطارات ضعيفةحيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  والمستقبمية؛ الحالية
 متوسطة.المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة 

 عمى الإدارةحرص حوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  :24العبارة
ف المتوسط م قريبوىو  3.13قدر بػ: القيادية  والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات عف الإعلبف

أف الإدارة عمى  متوسطةموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3الفرضي المقدر بػ 
إجابات فيما يخص أما  القيادية. والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات عف تحرص حقا عمى الإعلبف

 القيادية والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات عف الإعلبف عمى حرص الإدارةالإطارات حوؿ مدى 
قدر ت المؤسسة الإدارية لييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطاراحسب طبيعة المؤسسة التي ينتموف إ

مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات أيضا قريب جدا مف المتوسط الفرضي وقريب وىو  3,01بػ 
 فروؽ بينيـ في مدى حرص الإدارة وجودعدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا3,26بػػػالمؤسسة الاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية  ؛القيادية والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات عف الإعلبف عمى
 متوسطة.أنيا درجة أيضا أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 
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 بسد قياـ المؤسسةحوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  :25العبارة
 مراكز إلى الحالية الوظيفية مراكزىـ مف الموظفيف ترقية خلبؿ مف الترقية أسموب باستخداـ احتياجاتيا

ما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3لمعبر عنو  بػ مف المتوسط الفرضي ا قريبوىو  3.21قدر بػ:  أعمى
 خلبؿ مف الترقية أسموب باستخداـ احتياجاتيا المؤسسة تقوـ بسدأف  عمىمتوسطة موافقوف بدرجة  عموما
مدى قياـ أما إجابات الإطارات حوؿ  أعمى. مراكز إلى الحالية الوظيفية مراكزىـ مف الموظفيف ترقية

 الحالية الوظيفية مراكزىـ مف الموظفيف ترقية خلبؿ مف الترقية أسموب باستخداـ احتياجاتيا المؤسسة بسد
الخاص بإطارات حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي أعمى  مراكز إلى

مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية  قريبوىو  3,13قدر بػ المؤسسة الإدارية 
 احتياجاتيا بسد فروؽ بينيـ حوؿ مدى قياـ المؤسسة وجودعدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا3,29بػػوالمقدر 
حيث  أعمى؛ مراكز إلى الحالية الوظيفية مراكزىـ مف الموظفيف ترقية خلبؿ مف الترقية أسموب باستخداـ
وكذلؾ الشأف بالنسبة لإطارات المؤسسات الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة،  رات المؤسساتأف إطا

 .الاقتصادية
 واضح وجود نظاـحوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  :26العبارة
المشار إليو بػ مف المتوسط الفرضي  قريب جداوىو  3.01قدر بػ:  المؤسسػػػة في والنقؿ لمترقيات ومحدد

 ومحددا واضحا ىناؾ نظاماأف  عمى متوسطةموافقوف بدرجة عموما ما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3
 ومحدد واضح وجود نظاـإجابات الإطارات حوؿ مدى فيما يتصؿ بأما  المؤسسػػػة. في والنقؿ لمترقيات
الخاص لييا فنجد المتوسط الحسابي إ حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوفالمؤسسػػػة  في والنقؿ اتلمترقي

مف المتوسط  يقترب مف المتوسط الفرضي ويقترب أيضاوىو  3,20قدر بػ بإطارات المؤسسة الإدارية 
فروؽ  وجودعدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا2,80بػػ الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات المؤسسة  ؛المؤسسػػػة في والنقؿ لمترقيات ومحدد واضح وجود نظاـمدى  بينيـ حوؿ
عامة حوؿ مدى  عموماالإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 

 2.94قدر بػ: الأعمى  الوظيفي المنصب عمى لمحصوؿ اللبزمة القصوى الزمنية لممدة واضح وجود تحديد
موافقوف  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المشار إليو بػ مف المتوسط الفرضي  قريب جداوىو 

 المنصب عمى لمحصوؿ اللبزمة القصوى الزمنية لممدة واضح تحديد يوجد وأن عمى متوسطةبدرجة 
 القصوى الزمنية لممدة واضح تحديد وجوددى إجابات الإطارات حوؿ مفيما يتعمؽ بأما  الأعمى. الوظيفي
لييا فنجد المتوسط سسة التي ينتسبوف إطبيعة المؤ الأعمى تبعا ل الوظيفي المنصب عمى لمحصوؿ اللبزمة
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مف المتوسط الحسابي الخاص  أكبروىو  3,32قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية الحسابي 
وجود مدى  حوؿما يؤكد عمى وجود فروؽ بينيـ  ، وىذا2,52بػ بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات  ؛الأعمى الوظيفي المنصب عمى لمحصوؿ اللبزمة القصوى الزمنية لممدة واضح تحديد
المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة 

 .ضعيفة
 توفر الموضوعيةحوؿ مدى  عمومايتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف متوسط إجابات الإطارات  :28العبارة
مف المتوسط الفرضي  أقؿوىو  2.57قدر بػ:  الإدارة قد تنفذىا التي الترقية ببرامج الفرص في والتكافؤ

 عيةتوفر الموضو  عمى ضعيفةموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ 
 الموضوعية توفر أما إجابات الإطارات حوؿ مدى الإدارة. تنفذىا التي الترقية ببرامج الفرص في والتكافؤ
لييا فنجد يعة المؤسسة التي ينتسبوف إحسب طبالإدارة  تنفذىا التي الترقية ببرامج الفرص في والتكافؤ

قريب مف المتوسط الفرضي وىو  2,63قدر بػ الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية المتوسط الحسابي 
وىو أقؿ مف  2,51بػ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر  وأكبر

 الفرص في والتكافؤ توفر الموضوعية ما يؤكد عمى وجود فروؽ بينيـ في مدى وىذا المتوسط الفرضي،
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ  ؛الإدارة تنفذىا التي الترقية ببرامج

 ضعيفة.أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة 
 تطبيؽ الإدارة سياسةحوؿ مدى  عموماأف متوسط إجابات الإطارات  تظير معطيات الجدوؿ: 29العبارة 
مف  قريبوىو  2.79قدر بػ: الوظيفي  المسار تطوير عممية لخدمة الوظيفي والتدوير الوظائؼ بيف النقؿ

عمى   متوسطةموافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3لمعبر عنو بػ المتوسط الفرضي ا
 الوظيفي. المسار تطوير عممية لخدمة الوظيفي والتدوير الوظائؼ بيف النقؿ الإدارة تطبؽ سياسةأف 

 عممية لخدمة الوظيفي والتدوير الوظائؼ بيف النقؿ تطبيؽ الإدارة سياسةأما إجابات الإطارات حوؿ مدى 
الخاص حسب طبيعة المؤسسة التي ينتسبوف الييا فنجد المتوسط الحسابي الوظيفي  المسار تطوير

مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة  يقتربوىو  2,76قدر بػ بإطارات المؤسسة الإدارية 
 تطبيؽ الإدارة سياسةوجود فروؽ بينيـ في مدى عدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا2,82الاقتصادية والمقدر بػ

حيث أف إطارات المؤسسة ؛ الوظيفي المسار تطوير عممية لخدمة الوظيفي والتدوير الوظائؼ بيف النقؿ
 متوسطة.أنيا درجة أيضا وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية  الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة،
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تنازليا وفؽ أعمى قيـ لممتوسط  الثانيةالخاص بالفرضية  الثانيعبارات البعد  ف ترتيبويلبحظ أ       
 وردت كما يمي:

( المرتبة الأولى إلييا الترقية أو التنقؿ يمكنني التي الوظيفة بشروط عمـ عمى أني أعتقد) احتمت العبارة .1
وبالمقابؿ  محايد، ويشير المتوسط إلى خيار  3.35المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره في إجابات إطارات 

ويشير  3.29ؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره في إجابات إطارات الم الثالثػػة احتمت نفس العبارة المرتبة
 (.محايد المتوسط إلى خيار) 

لممدة الزمنية القصوى اللبزمة لمحصوؿ عمى المنصب الوظيفي   يوجد تحديد واضح. احتمت العبارة ) 2
، ويشير المتوسط إلى 3.23مؤسسات الإدارية بمتوسط قدره ( المرتبة الثانية في إجابات إطارات الالأعمى

ؤسسات الاقتصادية بمتوسط في إجابات إطارات الم 15، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبةخيار محايد
 .، ويشير المتوسط إلى خيار غير موافؽ 2.52قدره 
في إجابات إطارات  الثالثة( المرتبة في المؤسسة . احتمت العبارة ) يوجد نظاـ واضح ومحدد لمترقيات3

 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة3.20المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
، ويشير المتوسط إلى خيار 2.80في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  09المرتبة
 . محايد

. احتمت العبارة ) تقوـ المؤسسة بسد احتياجاتيا باستخداـ أسموب الترقية إلى المراكز الأعمى( المرتبة 4
ويشير المتوسط إلى خيار محايد  ،3.13الرابعة في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة الثانية في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 
 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد.3.29

. احتمت العبارة ) أرى أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ يسمح لمموظفيف بتقمد مناصب أعمى( المرتبة الخامسة 5
، وبالمقابؿ ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد3.08إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره في 

، ويشير 3.18احتمت نفس العبارة نفس المرتبة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 
 المتوسط إلى خيار محايد.

تتـ بناء عمى أقدمية الموظؼ( المرتبة السادسة احتمت العبارة ) الترقية مف وظيفة غمى وظيفة أعمى  .6
، وبالمقابؿ ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد3.04في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

، ويشير 2.71في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  13احتمت نفس العبارة المرتبة
 .المتوسط إلى خيار محايد
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مت العبارة ) تحرص الإدارة عمى الإعلبف عف المواصفات المطموبة في المراكز القيادية ( المرتبة . احت7
 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد3.01السابعة في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

ادية بمتوسط قدره في إجابات إطارات المؤسسات الاقتص الرابعة وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة
 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد.3.26

. احتمت العبارة ) أرى أنو يجب أف أبذؿ جيدا أكبر في عممي كي أتقدـ في مساري( المرتبة الثامنة في 8
، وبالمقابؿ ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد3.00إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

، ويشير 3.51المرتبة الأولى في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره احتمت نفس العبارة 
 المتوسط إلى خيار موافؽ.

لى وظيفة أعمى تتـ بناء عمى كفاءة الموظؼ( المرتبة التاسعة في لترقية مف وظيفة إ. احتمت العبارة ) ا9
توسط إلى خيار محايد ، وبالمقابؿ ، ويشير الم2.79إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

، ويشير 2.72في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  12احتمت نفس العبارة المرتبة
 المتوسط إلى خيار محايد.

تطبؽ الإدارة سياسة النقؿ بيف الوظائؼ والتدوير الوظيفي لخدمة عممية تطوير . احتمت العبارة ) 10
، ويشير المتوسط إلى 2.76في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره  اشرةالع( المرتبة المسار

في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط  08، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبةخيار محايد
 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد.2.82قدره 
المؤسسة عمى معرفة الوظائؼ التي سيتـ ترقيتي إلييا(  . احتمت العبارة ) يساعدني الدليؿ الموجود في11

، ويشير المتوسط إلى خيار 2.73في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره  11المرتبة 
في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  06محايد ، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة

 خيار محايد. ، ويشير المتوسط إلى3.06
في إجابات إطارات  12. احتمت العبارة ) تتوفر الموضوعية وتكافؤ الفرص ببرامج الترقية( المرتبة 12

، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد2.63المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
يشير المتوسط إلى خيار ، و 2.51ره في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قد 16المرتبة

 غير موافؽ.

في إجابات  13. احتمت العبارة )توفر المؤسسة فرصا عادلة لمعامميف بيا لغرض الترقية( المرتبة 13
، وبالمقابؿ احتمت يشير المتوسط إلى خيار غير موافؽ، و 2.56إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
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يشير المتوسط ، و 2.54ات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره في إجاب 14نفس العبارة المرتبة
 إلى خيار غير موافؽ.

( المرتبة يوجد دليؿ واضح بالمؤسسة يسيؿ عمي معرفة الوظائؼ الموافقة لطموحاتياحتمت العبارة ) .14
 غير موافؽيشير المتوسط إلى خيار ، و 2.52في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره  14

 2.95في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  07وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة
 .محايدويشير المتوسط إلى خيار 

في إجابات إطارات  15. احتمت العبارة )أجد عدالة في نظاـ تصنيؼ الوظائؼ بمؤسستنا( المرتبة 15
، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة ويشير المتوسط إلى خيار محايد ،2.39المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 

، ويشير المتوسط إلى خيار 2.74في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره  11المرتبة
 محايد.
احتمت العبارة )تعمؿ المؤسسة عمى توفير معمومات كافية لمعامميف حوؿ وظائفيـ الحالية . 16

يشير المتوسط إلى ، و 2.38في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره  16تبة والمستقبمية( المر 
في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية  10، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبةخيار غير موافؽ

 ، ويشير المتوسط إلى خيار محايد.2.80بمتوسط قدره 
في  17ة في الرتبة في مؤسستنا يتـ بشكؿ أسرع( المرتبة . احتمت العبارة )أعتقد اف نظاـ الترقي17

وبالمقابؿ  يشير المتوسط إلى خيار غير موافؽ، و 2.28إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره 
، ويشير 2.26احتمت نفس العبارة نفس المرتبة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 

 .موافؽ  المتوسط إلى خيار غير
ولمعرفة المستوى الكمي لفرص الترقية المتاحة والتقدم الوظيفي في المؤسسات الأربعة محل الدراسة تم حساب   

 المتوسط الحسابي الكمي للاستبيان والخاص بمحور الترقية، وقد جاءت النتائج كما يمي:

 (: يوضح مستوى فرص الترقية للإطارات في المؤسسات محل الدراسة 55الجدول رقم ) 
 الترتيب مستوى الأىمية المتوسط الحسابي العينة

 2 متوسط 2,84 المؤسسات الإدارية
 1 متوسط 2,88 المؤسسات الاقتصادية

الكمــي للاستبيان حسب 
 المحور

 مستوى:        متوســــــــــــــط 2,86

 ودلالات فئات مقياس ليكرث الخماسي( SPSS)المصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى نتائج مخرجات 
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انطلبقػػا مف المعطيات النيائية في الجدوؿ أعلبه حوؿ مستوى فرص الترقية والتقدـ الوظيفي للئطارات  -
والشركة الجزائرية لإنتاج في المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة والمتمثمة في المؤسسة المينائية جف جف 

 الكيرباء ومديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية يمكػػػف تقديـ القراءات والاستنتاجات التاليػػة:
حوؿ مستوى فرص الترقية والتقدـ  عمومامتوسط إجابات الإطارات  تشير معطيات الجدوؿ إلى أف* 

[ 3.40-2.61، وينتمي إلى الفئة ]3الفرضي المقدر بػ  وىو قريب مف المتوسط 2.86قدر بػ  الوظيفي
ما يؤكد عمى أف مستوى فرص الترقية والتقدـ الوظيفي استنادا إلى  وىذاحسب مقياس ليكرت الخماسي 
إجابات الإطارات حوؿ مستوى فرص الترقية الوظيفية أما فيما يتعمؽ ب الموضوعية بصفة عامة متوسط.
طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنجد أف المتوسط الحسابي لإطارات استنادا إلى الموضوعية حسب 

[ حسب مقياس ليكرت الخماسي 3.40-2.61وىو ينتمي إلى الفئة ] 2.84:  المؤسسات الإدارية بمغ
 للئطارات في المؤسسات الاقتصاديةوىو قريب مف المتوسط الفرضي وقريب أيضا مف المتوسط الحسابي 

 فرص الترقية المتاحة بمؤسستيـ.مستوى إجاباتيـ حوؿ لا توجد فروؽ في ، أي 2.88وقد بمغ: 
جاء بالمقابؿ و ، في المؤسسات الإدارية متوسطا فرص الترقية الوظيفيةبناء عميو، جاء مستوى       
 .أيضافي المؤسسات الاقتصادية متوسطا فرص الترقية مستوى 

 توزيع الأجور والمنح والتعويضات:مستوى : مناقشة نتائج الدراسة المتعمقة ب1-3
(: يوضح نتائج الدراسة المتعمقة بتوزيع الأجور والعلاوات والتعويضات للإطارات في المؤسسة  56الجدول رقم ) 

 العمومية الجزائرية
 

 
 
 الرقم

 
 العــبارة

المتوسط  = الاقتصادية02العينــة  = الإدارية01العينــة 
الحسابي 
التجميعي 

 لمعبارة

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 الاىمية

 
 الترتيب

المتوسط 
 الحسابي

مستوى 
 الاىمية

 
 الترتيب

 أرى أف راتبي معقوؿ مقارنة بميامي 30
1,62 

ضعيف 
 جدا

7 
3,05 

 2.3 3 متوسط

أرى أف ىناؾ مكافآت للؤداء الجيد  31
 1,70 في مكاف عممي

ضعيف 
 جدا

6 
2,77 

 2.21 6 متوسط

تمكنني مف توفر مؤسستي فرصا  32
 1,77 زيادة راتبي

ضعيف 
 جدا

4 
2,69 

 2.21 7 متوسط

 أنا راض عف الراتب الذي أتقاضاه 33
1,70 

ضعيف 
 جدا

5 
3,15 

 2.4 2 متوسط

 2.34 4 متوسط 2,91 3 ضعيف 1,82أنا راض عف المزايا التي يتمتع بيا  34
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 العامموف في مؤسستنا
يوضح لي رئيسي المباشر عناصر  35

 2,46 أتقاضاهالراتب الذي 
 2 ضعيف

2,86 
 2.65 5 متوسط

أرى أف سياسة الأجر في مؤسستنا  36
 3,00 واضحة

 1 متوسط
3,25 

 3.12 1 متوسط

 2,46 متوسط مستوى: 2,95 مستوى: ضعيف 2,01 الكـــــــمــــــــــي لممحــور

 Spssالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 
 : القطاع الإداري1العينة
 : القطاع الاقتصادي2العينة

 03مستوى الأىمية: الجدول رقم 
 3المتوسط الفرضي:

نتائج جدوؿ المتوسطات الحسابية أعلبه والخاصة بالعبارات السبعة في محور الأجر  بناء عمى        
 والمنح والتعويضات حسب كؿ قطاع، يمكف تقديـ القراءات التحميمية الآتية: 

نظرتيـ لتوافؽ الراتب حوؿ  عموماتشير معطيات الجدوؿ إلى أف متوسط إجابات الإطارات  -30بارةـالع
ما يؤكد عمى  وىذا 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي  أقؿوىو  32.بػ: مقارنة مع حجـ المياـ قدر 

أما فيما يتعمؽ بإجابات  أف راتبيـ معقوؿ مقارنة بالمياـ.عمى  ضعيفةموافقوف بدرجة  عموماأف الإطارات 
حسب طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنجد نظرتيـ لتوافؽ الراتب مع حجـ المياـ الإطارات حوؿ 

مف المتوسط  بكثير جدا وىو أقؿ 1,62المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 
كبيرة  ما يؤكد عمى وجود فروؽ ، وىذا3,05بػ الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر 

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا  ؛توافؽ الراتب مقارنة مع حجـ المياـبينيـ في مدى  جدا
 ، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.جدا درجة ضعيفة

وجود مكافآت حوؿ مدى  عموماتشير معطيات الجدوؿ إلى أف متوسط إجابات الإطارات  :31العبارة
ما  وىذا 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي أقؿ وىو  21.2قدر بػ: للؤداء الجيد في مكاف عمميـ 

أف ىناؾ مكافآت للؤداء الجيد في مكاف عمى  ضعيفةموافقوف بدرجة  عمومايؤكد عمى أف الإطارات 
حسب ؽ بإجابات الإطارات حوؿ مدى وجود مكافآت للؤداء الجيد في مكاف عمميـ أما فيما يتعم ـ.عممي

طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 
ما  ، وىذا2,77وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ 1,70

حيث أف إطارات  ؛مكافآت للؤداء الجيد في مكاف عمميـ يؤكد عمى وجود فروؽ بينيـ في مدى وجود
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، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة جدا المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة
 متوسطة.

توفير  حوؿ مدى عمومات الإطارات أف متوسط إجابا يتبيف مف خلبؿ معطيات الجدوؿ: 32العبارة
 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي  وىو أقؿ 21.2قد قدر بػ:  المؤسسة فرصا تمكنيـ مف زيادة راتبيـ

أما  أف المؤسسة توفر ىذه الفرص.عمى ضعيفة موافقوف بدرجة  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا
حسب طبيعة المؤسسة توفير المؤسسة فرصا ليـ لزيادة راتبيـ بإجابات الإطارات حوؿ مدى  فيما يتصؿ

وىو أقؿ  1,77التي ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 
مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية بكثير مف المتوسط الفرضي وأقؿ بكثير 

توفير المؤسسة فرصا تمكنيـ مف زيادة مدى  ما يؤكد عمى وجود فروؽ بينيـ حوؿ ذا، وى2,69والمقدر بػ
، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة جدا حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة ؛راتبيـ

 الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.
مستوى الرضا عف الراتب حوؿ  عموماأف متوسط إجابات الإطارات  توضح معطيات الجدوؿ: 33العبارة 

ما يؤكد عمى أف  وىذا 3المعبر عنو بػ مف المتوسط الفرضي  وىو أقؿ 2.4قد قدر بػ: الذي يتقاضونو 
أما فيما يتعمؽ بإجابات الإطارات حوؿ  ضعيفة عمى رضاىـ عف راتبيـ.موافقوف بدرجة  عموماالإطارات 

عة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي حسب طبيالذي يتقاضونو رضاىـ عف الراتب مدى 
مف كثير جدا مف المتوسط الفرضي و  وىو أقؿ 1,70الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 

ما يؤكد عمى وجود فروؽ  ، وىذا3,15المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر بػ
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا  ؛لراتب الذي يحصموف عميورضاىـ عف قيمة ابينيـ في مدى 
 ، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.جدا أنيا درجة ضعيفة

رضاىـ عف المزايا  حوؿ مدى عموماتشير معطيات الجدوؿ إلى أف متوسط إجابات الإطارات : 34العبارة
 3 بػ المعبر عنومف المتوسط الفرضي  أقؿوىو   2.34قد قدر بػ: التي يتمتع بيا العامموف في مؤسستيـ 

ضعيفة عف المزايا التي يتمتع بيا العامموف بدرجة  مى أف الإطارات بصفة عامة راضوفما يؤكد ع وىذا
المزايا التي يتمتع بيا العامموف  رضاىـ عف أما فيما يتعمؽ بإجابات الإطارات حوؿ مدى في مؤسستيـ.
حسب طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة في مؤسستيـ 

بػػ وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر  1,82الإدارية قد قدّر بػ 
فروؽ بينيـ حوؿ مستوى رضاىـ عف المزايا التي يتمتعوف بيا في ما يؤكد عمى وجود  ذا، وى2,91
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حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة ؛ مؤسستيـ
 الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.

توضيح  حوؿ مدى عموماأف متوسط إجابات الإطارات يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أيضا : 35العبارة 
وىو قريب مف المتوسط الفرضي  65.2قد قدر بػ: الرئيس المباشر لعناصر الراتب الذي يتقاضونو 

أف رئيسيـ المباشر موافقوف بدرجة متوسطة عمى  عموماما يؤكد عمى أف الإطارات  وىذا 3المعبر عنو بػ 
الرئيس المباشر لعناصر توضيح أما فيما يتعمؽ بإجابات الإطارات حوؿ مدى  يوضح ليـ عناصر الراتب.
طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات ل الراتب الذي يتقاضونو تبعا
وىو أقؿ مف المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية  46,2المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 

بينيـ حوؿ مدى توضيح الرئيس المباشر لعناصر عمى وجود فروؽ ما يؤكد  ، وىذا,2ػ86ػػ والمقدر ب
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ  ؛الراتب الذي يحصموف عميو
 درجة متوسطة.ة أنيا إطارات المؤسسة الاقتصادي

ح سياسة وضو  حوؿ مدى عموماتشير معطيات الجدوؿ إلى أف متوسط إجابات الإطارات : 36العبارة
ما يؤكد عمى  وىذا 3المعبر عنو بػ وىو قريب مف المتوسط الفرضي  3.12: قد بمغ الأجر في مؤسستيـ

أما فيما يتعمؽ  ة أف سياسة الأجر في مؤسستيـ واضحة.بدرجة متوسط يروف عموماأف الإطارات 
ؤسسة التي حسب طبيعة الموضوح سياسة الأجر المتبعة في مؤسستيـ بإجابات الإطارات حوؿ مدى 

وىو مساوي  3.00ينتموف إلييا فنجد المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الإدارية قد قدّر بػ 
المتوسط الحسابي الخاص بإطارات المؤسسة الاقتصادية والمقدر  ويقارب تماما لممتوسط الفرضي

حيث أف  ؛مؤسستيـة الأجر في حوؿ وضوح سياسوجود فروؽ بينيـ عدـ ما يؤكد عمى  ، وىذا52.3بػ
وىي نفس الرؤية بالنسبة لإطارات المؤسسة ، متوسطةإطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة 

  الاقتصادية.
عبارات البعد الثالث الخاص بالفرضية الثالثة تنازليا وفؽ أعمى قيـ لممتوسط  ويلبحظ اف ترتيب      

 وردت كما يمي:
( المرتبة الأولى في إجابات إطارات الأجر في مؤسستنا واضحةأرى أف سياسة ) احتمت العبارة .1

، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة محايد ، ويشير المتوسط إلى خيار3.00المؤسسات الإدارية بمتوسط قدره
 ، ويشير المتوسط إلى خيار 3.25لمؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدرهفي إجابات إطارات ا المرتبة ذاتيا

 (.محايد ) 
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( المرتبة الثانية في إجابات يوضح لي رئيسي المباشر عناصر الراتب الذي أتقاضاه. احتمت العبارة ) 2
 ، وبالمقابؿ احتمتيشير المتوسط إلى خيار غير موافؽو  2.46مؤسسات الإدارية بمتوسط قدرهإطارات ال

، ويشير 2.86قدره نفس العبارة المرتبة الخامسة في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط
 المتوسط إلى خيار) محايد (.

أنا راض عف المزايا بالمؤسسة( المرتبة الثالثة في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية ) احتمت العبارة. 3
 الرابعة، ويشير المتوسط إلى خيار غير موافؽ وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة  1.81بمتوسط قدره

 ، ويشير المتوسط إلى خيار) محايد (. 2.91مؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدرهفي إجابات إطارات ال
أرى أف سياسة الأجر في مؤسستنا واضحة( المرتبة الرابعة في إجابات إطارات ) . احتمت العبارة4
، وبالمقابؿ احتمت المتوسط إلى خيار غير موافؽ بشدة، ويشير 1.77مؤسسات الإدارية بمتوسط قدرهال

ويشير المتوسط ، 2.69في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 07نفس العبارة المرتبة
 إلى خيار) محايد (.

في إجابات إطارات المؤسسات الإدارية بمتوسط  05أنا راض عف راتبي( المرتبة ) . احتمت العبارة5
في  02افؽ بشدة وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المرتبة ، ويشير المتوسط إلى خيار غير مو  1.70قدره

 متوسط إلى خيار) محايد (.، ويشير ال 3.15إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره
في إجابات إطارات المؤسسات  06أرى أف ىناؾ مكافآت للؤداء الجيد( المرتبة ) . احتمت العبارة6

، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المتوسط إلى خيار غير موافؽ بشدة، ويشير 1.70الإدارية بمتوسط قدره
 ، ويشير المتوسط إلى خيار2.77المرتبة ذاتيا في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره

 ) محايد (.
في إجابات إطارات المؤسسات  07أرى أف راتبي معقوؿ مقارنة بميامي( المرتبة ) . احتمت العبارة7

، وبالمقابؿ احتمت نفس العبارة المتوسط إلى خيار غير موافؽ بشدة، ويشير  1.62ارية بمتوسط قدرهالإد
 ، ويشير المتوسط إلى خيار 3.05في إجابات إطارات المؤسسات الاقتصادية بمتوسط قدره 03المرتبة 

 ) محايد (.
في المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة تـ حساب  للؤجور والمنح والتعويضاتولمعرفة المستوى الكمي       

 ، وقد جاءت النتائج كما يمي:الأجرالمتوسط الحسابي الكمي للبستبياف والخاص بمحور 
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 للإطارات في المؤسسات محل الدراسة الأجور والتعويضات(: يوضح مستوى  57الجدول رقم ) 
 الترتيب مستوى الأىمية المتوسط الحسابي العينة

 2 ضعيف 2,01 المؤسسات الإدارية
 1 متوسط 2,95 المؤسسات الاقتصادية

الكمــي للاستبيان حسب 
 المحور

 ضعــيـــفمستوى:         2,46

 ودلالات فئات مقياس ليكرث الخماسي( SPSS)المصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى نتائج مخرجات 

الأجور والمنح التي يحصؿ عمييا انطلبقػػا مف المعطيات النيائية في الجدوؿ أعلبه حوؿ مستوى  -
طارات في المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة والمتمثمة في المؤسسة المينائية جف جف والشركة الجزائرية الإ

تقديـ القراءات والاستنتاجات  لإنتاج الكيرباء ومديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية يمكػػػف
 التاليػػة:

حوؿ مستوى الأجور الممنوحة  عمومامتوسط إجابات الإطارات  يلبحظ مف خلبؿ معطيات الجدوؿ أف* 
، وينتمي إلى 3بػ  المعبر عنومف المتوسط الفرضي أقؿ وىو  2.46بػ والعلبوات والتعويضات قد قدر 

ما يؤكد أف مستوى الأجور ومختمؼ المنح  وىذا[ حسب مقياس ليكرت الخماسي 2.60-1.81الفئة ]
 .ضعيؼ عموما والتعويضات

يتعمؽ بإجابات الإطارات حوؿ مستوى الأجور والتعويضات المختمفة حسب طبيعة المؤسسة أما فيما  
وىو  2.01 ارية بمغالتي ينتموف إلييا فنجد أف المتوسط الحسابي للئطارات المنتمية إلى المؤسسات الإد

 أقؿمف المتوسط الفرضي و  أقؿ جدا[ حسب مقياس ليكرت الخماسي وىو 2.60-1.81ينتمي إلى الفئة ]
 ما يدؿ عمى وجود، 2.95وقد بمغ: المتوسط الحسابي للئطارات في المؤسسات الاقتصادية أيضا مف 
 يـ.الأجور ومختمؼ التعويضات بمؤسستمستوى إجابات الإطارات حوؿ فروؽ في 

بالمقابؿ و  ضعيفافي المؤسسات الإدارية  الأجور ومختمؼ المنح والتعويضاتبناء عميو، جاء مستوى      
  .في المؤسسات الاقتصادية متوسطا اىاجاء مستو 

ت والمعبر عنيا في الخاصة بتحميؿ بيانات السجلب الاستنتاجاتوىي النتائج التي تدعـ نفس اتجاه 
 (.51الجدوؿ رقـ)

في العينتيف التي تـ اختيارىما ألا وىما  نتائج تطوير المسار الوظيفيوبناء عمى النتائج السابقة، تظير 
المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري والمؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والتي شممت: 
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لإنتاج الكيرباء والمؤسسة مديرية الأشغاؿ العمومية، ومديرية المصالح الفلبحية، والشركة الجزائرية 
 المينائية جف جف كما يمي:
 ( يوضح مستوى تطوير المسار الوظيفي في القطاع الإداري58الجدول رقم)

 تطوير المسار الوظيفي
 1في العينة

 الترتيب  مستوى الأىمية المتوسط الحسابي

 1 متوسط 2.99 التكويــن
 2 متوسط 2.84 ةــــيــالترق

 3 ضعيف 2.01 الأجور والعلاوات
 متوسطمستوى:  2.74 (للاستبيان)الكمــي 

 Spssالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

 ( يوضح مستوى تطوير المسار الوظيفي في القطاع الاقتصادي59)الجدول رقم 
تطوير المسار الوظيفي 

 2في العينة
 الترتيب  مستوى الأىمية المتوسط الحسابي

 1 مرتفع 3.52 التكويــن
 3 متوسط 2.88 الترقــيــــة

 2 متوسط 2.95 الأجور والعلاوات
 مستوى: متوسط 3.11 الكمــي )للاستبيان(

 Spssالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات 

في القطاع الاداري حوؿ  عموماتظير الشواىد في الجدوليف أعلبه أف متوسط إجابات الإطارات       
ما يؤكد  وىذا، 3بػ  المعبر عنومف المتوسط الفرضي قريب وىو  2.74بػ قد قدر المسار  مستوى تطوير

وتؤكد متوسط،  عمومافي المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة للئطارات أف مستوى تطوير المسار الوظيفي 
حيث أف مستوى التكويف الذي ذلؾ أيضا نتائج مستوى التكويف وفرص الترقية وتوزيع الأجور والعلبوات؛ 

كما أف مستوى فرص الترقية الوظيفية جاء أيضا تخضع لو الإطارات بيذه المؤسسات جاء متوسطا، 
 تي يتقاضاىا الإطار ضعيفػػػا بيامتوسطا، في حيف جاء مستوى الأجور ومختمؼ المنح والتعويضات ال

الاقتصادي حوؿ مستوى تطوير مسارىـ في القطاع  عموماوفي المقابؿ بمغ متوسط إجابات الإطارات 
أف مستوى تطوير  ما يؤكد ، وىذا3المعبر عنو بػ وىو قريب مف المتوسط الفرضي  3.11الوظيفي 

متوسط، وتؤكد ذلؾ أيضا  عمومافي المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة للئطارات المسار الوظيفي 
لبوات؛ حيث أف مستوى التكويف الذي تخضع لو نتائج مستوى التكويف وفرص الترقية وتوزيع الأجور والع
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الإطارات بيذه المؤسسات جاء مرتفعا، كما أف مستوى فرص الترقية الوظيفية جاء متوسطا، في حيف جاء 
 مستوى الأجور ومختمؼ المنح والتعويضات التي يتقاضاىا الإطار أيضا متوسطا.

 ي العينتيف كما يمي:مما سبؽ نستنتج المستوى الكمي لتطوير المسار الوظيفي ف
 في المؤسسة العموميـة الجزائريةللإطارات ( يوضح مستوى تطوير المسار الوظيفي 60الجدول رقم )

 الترتيب  مستوى الأىمية المتوسط الحسابي تطوير المسار الوظيفي 
تطوير المسار الوظيفي 

 في العينة الأولى
 02 متوسط 742.

تطوير المسار الوظيفي 
 الثانيةفي العينة 

 01 متوسط 3.11

 مستوى: متوسط 92.2 الكمــي )للاستبيان(
 Spssالمصدر: من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  

 العينة الأولى: المؤسسات الإدارية
 العينة الثانية: المؤسسات الاقتصادية

حوؿ مستوى تطوير  عمومامتوسط إجابات الإطارات ف أأعلبه النيائي يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ 
مما يعني أف مستوى تطوير ، 3بػ  المعبر عنومف المتوسط الفرضي قريب وىو  2.92بػ قد قدر  المسار

أما فيما يتعمؽ بإجابات الإطارات حوؿ مستوى تطوير مسارىـ  متوسط. عموماللئطارات المسار الوظيفي 
توسط الحسابي لإجابات الإطارات الوظيفي حسب طبيعة المؤسسة التي ينتموف إلييا فنلبحظ أف الم

، ما 3بػ  المعبر عنووىو قريب مف المتوسط الفرضي  2.74المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية قد بمغ 
في المؤسسات الإدارية متوسط، وبالمقابؿ نلبحظ أف للئطارات تطوير المسار الوظيفي يؤكد أف مستوى 

وىو قريب مف  3.11المتوسط الحسابي لإجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية قد بمغ 
ما يؤكد عمى أف مستوى تطوير المسار الوظيفي للئطارات في المؤسسات ، 3المتوسط الفرضي المقدر بػ
الحسابي لإجابات إطارات المؤسسات  رب نوعا ما مف قيمة المتوسط يقت وىوالاقتصادية أيضا متوسط 

ي ما يؤكد عمى وجود فروؽ طفيفة بيف مستوى تطوير المسار الوظيف 2.74العمومية الإدارية والمقدر بػ 
ية ومستوى تطوير المسار لإطارات المؤسسات العمومية الاقتصادية ر دالإطارات المؤسسات العمومية الا

في المؤسسات  علبه أف تطوير المسار الوظيفيفي الجدوؿ ألأخيرة، حيث يظير الترتيب لصالح ىذه ا
مؤسسات الإدارية المرتبة احتؿ تطوير المسار الوظيفي في الوبالمقابؿ مرتبة الأولى، الاقتصادية احتؿ ال

 .في المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة فيو أحسػػف منو نسبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ،الثانية
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 في ضـــوء الفرضيــةّ الجزئية الأولـــى:  نتائج الدراسةمناقشـــة  :1-4
وىي الخطوة اللبحقة بعد مرحمة عرض وتحميؿ بيانات الدراسة الميدانية، وتبعا لمتحميلبت السابقة         

في ضوء الفرضية  سيتـ مناقشة نتائج الدراسة الحاليةوالقراءات المقدمة حوؿ الشواىد والمعطيات الكمية 
تتمقى إطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية تكوينا أفضؿ مف إطارات المؤسسة " المقترحة:الجزئية الأولى 

 12إلى  01والتي توافؽ العبارات مف ذات الصمة ببعد التكويف  "، وقد جاءت النتائج العمومية الإداريػة
 :عمى ما يمي

موافقوف بدرجة مرتفعة عمى أف استراتيجية التدريب في مؤسستيـ تسيـ في تنمية  عموماالإطارات  -1
وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية  بالإضافة إلىالمسارات الوظيفية ليـ، 

زيز والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مساىمة استراتيجية التدريب في مؤسستيـ في تنمية وتع
مساراتيـ الوظيفية، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات 

 المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
موافقوف بدرجة مرتفعة عمى أف المؤسسة تعتمد في بناء مخطط التدريب عمى  عموماالإطارات  -2

وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة  بالإضافة إلىاحتياجات تنمية المسار الوظيفي لمعامميف بيا، 
إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى اعتماد مخطط التدريب في 

ة بناء عمى احتياجات تنمية المسار الوظيفي لمعامميف بيا ، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية المؤسس
 أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.

 تحدد وفقا ةالمؤسس في المتبعة التدريبية الاستراتيجية فموافقوف بدرجة مرتفعة عمى أ عموماالإطارات  -3
وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية  الوظيفػػػػي، بالإضافة إلى لممستوى

 وفقا المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى تحديد
وا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات الوظيفػػػػي، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقر  لممستوى

 المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
تفيد في  المؤسسة في المتبعة التدريبية الاستراتيجية بدرجة متوسطة عمى أف موافقوف عمومارات الإطا -4

المؤسسات  إجابات الإطارات المنتسبة إلىفي عدـ وجود فروؽ  بالإضافة إلىتييئة العامؿ لمترقية، 
 تييئة في المتبعة التدريب استراتيجية الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى مساىمة

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات  لمترقية؛ العامؿ
 المؤسسة الاقتصادية أيضا أنيا درجة متوسطة.
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موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف ىناؾ اىتماما في وضع البرامج التدريبية الخاصة  عموماالإطارات  -5
وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات  بالإضافة إلىباحتياجات العامؿ وفقا لمساره، 

 المؤسسة في المتبعة التدريبية البرامج الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى اىتماـ
 الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطةالوظيفي، حيث أف إطارات المؤسسة  لمساره وفقا العامؿ باحتياجات

 وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
موافقوف بدرجة مرتفعة عمى أف تطوير المسار الوظيفي يتطمب اجتياز العامؿ  عموماالإطارات  -6

 المسار تطوير وجود فروؽ في إجاباتيـ حوؿ مدى تطمب البرامج التدريبية، بالإضافة إلى ة مفلمجموع
البرامج التدريبية، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا  مف لمجموعة العامؿ اجتياز الوظيفي

 درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.
موافقوف بدرجة متوسطة أف لدييـ عمما مسبقا بالبرامج التدريبية التي سيحصموف  عموماالإطارات  -7

عدـ وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة  بالإضافة إلىعمييا، 
 ياعمي سيحصؿ ريبية التيالتد بالبرامج العامؿ لدى إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى توفػػر عمـ مسبؽ

حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية 
 أيضا أنيا درجة متوسطة.

 المتدربيف يسيـ في تزويد المؤسسة في موافقوف بدرجة مرتفعة عمى أف التدريب عموماالإطارات  -8
وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى  بالإضافة إلىالوظيفي،  مسارىـ تطوير بمقومات

في  المؤسسة في المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى مساىمة التدريب
الوظيفي، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  مسارىـ تطوير بمقومات المتدربيف تزويد

 المقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة مرتفعة.متوسطة، وب
موافقوف بدرجة ضعيفة عمى أنو يتـ توفير برامج تدريبية ليـ بناء عمى تصوراتيـ  عموماالإطارات  -9

وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية  بالإضافة إلىواحتياجاتيـ الخاصة، 
 وحسب طمبو عمى بناء للئطار تدريبية برامج المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى توفيروالمنتسبة إلى 

لاحتياجاتو، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات  تصوره
 المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.

 في المختمفة يسيـ التدريبية موافقوف بدرجة مرتفعة عمى أف التحاقيـ بالدورات عموماالإطارات  -10
عدـ وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات بالإضافة إلى حياتيـ الوظيفية،  تطور
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 تطور يف المختمفة التدريبية الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مساىمة التحاقيـ بالدورات
وبالمقابؿ أقرّ إطارات  الإدارية أقروا أنيا درجة مرتفعةالوظيفي، حيث أف إطارات المؤسسة  مسارىـ

 المؤسسة الاقتصادية أيضا أنيا درجة مرتفعة.
 الميارة مخزوف عمى أسموب جرد المؤسسة موافقوف بدرجة متوسطة عمى اعتماد عموماالإطارات  -11

عدـ وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى  بالإضافة إلى
حيث أف  لدييا الميارة مخزوف عمى أسموب جرد المؤسسة المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى اعتماد

أنيا  إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أيضا
 درجة متوسطة.

موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف المؤسسة توفر التدريب اللبزـ لذوي الكفاءات  عموماالإطارات  -12
عدـ وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة  بالإضافة إلىالكامنة تمكنيـ مف شغؿ وظائؼ أعمى، 

 والتأىيؿ التدريب المؤسسة مدى توفير إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ
وبالمقابؿ  الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطةالكامنة، حيث أف إطارات المؤسسة  الكفاءات لذوي اللبزميف

 أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة أيضا.
وجود فروؽ في إجابات  بالإضافة إلىمتوسط،  عموماوىذا يعني أف مستوى التكويف للئطارات       

المتبع الإطارات المنتسبة لممؤسسات الإدارية والمنتسبة لممؤسسات الاقتصادية حوؿ مستوى التكويف 
 بمؤسستيـ.

في المؤسسات التكويف جاء مستوى بالمقابؿ في المؤسسات الإدارية متوسط، و  التكويفمستوى  حيث أف
 مرتفعا.الاقتصادية 

طارات أ استنادا إلى ما سمؼ، يبدو نو توجد فروؽ في مستوى التكويف بيف إطارات المؤسسات الإدارية وا 
المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة، وىذا يعني أف "إطارات المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي 

إذف الفرضية الفرعية  ،"طابع الإداريمف إطارات المؤسسة العمومية ذات النسبيا تتمقى تكوينا أفضؿ 
لصالح إطارات  مستوى التكويففي إلى حد ما وعميو يظير الاختلبؼ ، ويتـ قبوليامحققة نسبيا الأولى 

 وجود تكويف أفضؿ نوعا ما بيا.بالمؤسسة العمومية الاقتصادية، 
 الثانيةفي ضـــوء الفرضيــةّ الجزئية الدراسة تائج ة نمناقشـــ :1-5

"الترقية الوظيفية" كبعد ىاـ لمعرفة مدى التجسيد الفعمي  بيانات المحور المتعمؽ بػانطلبقا مف        
يتـ سى نتائجو المتوصؿ إلييا لتطوير المسار الوظيفي لإطارات المؤسسات المعنية بالدراسة واعتمادا عم
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تتوفػػػػػر لدى إطارات المؤسسة " المقترحة:في ضوء الفرضية الجزئية الثانية  الدراسة الحالية نتائجمناقشة 
ذات  وقد جاءت النتائج"، الإداريةالعمومية الاقتصادية فرص أفضؿ لمترقية مقارنة بالمؤسسة العمومية 

 عمى ما يمي: 29إلى  13والتي توافؽ العبارات مف الترقيةالصمة ببعد 
سيؿ عمييـ معرفة موافقوف بدرجة متوسطة عمى وجود دليؿ واضح بالمؤسسة ي عموماالإطارات  -1

وجود فروؽ في إجابات الإطارات  بالإضافة إلىالوظائؼ الموافقة لطموحاتيـ وتطمعاتيـ المستقبمية، 
المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ مدى وجود الدليؿ بالمؤسسة، 

وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، 
 أنيا درجة متوسطة.

موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف الدليؿ الموجود في المؤسسة يحقؽ ليـ المساعدة عموما الإطارات  -2
عدـ وجود فروؽ بينيـ في  اصب التي يمكنيـ الترقي إلييا، بالإضافة إلىوالتوجيو نحو الوظائؼ والمن

مدى مساعدة الدليؿ الموجود في المؤسسة عمى معرفة الوظائؼ التي سيتـ ترقيتيـ إلييا، حيث أف إطارات 
المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أيضا أنيا درجة 

 متوسطة.
أف نظاـ تصنيؼ الوظائؼ في مؤسستيـ يسمح ليـ عمى توسطة موافقوف بدرجة م عموماالإطارات  -3

عدـ وجود فروؽ بينيـ  بالإضافة إلىفي الترقي لمناصب أعمى حسب التسمسؿ اليرمي لسمـ المناصب، 
في مدى مساىمة نظاـ التصنيؼ المتبع في الارتقاء في السمـ الوظيفي، حيث أف إطارات المؤسسات 

طة، وىو الشأف ذاتو فيما يخص إطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الإدارية أقروا أنيا درجة متوس
 الدراسة.

وجود  بالإضافة إلىموافقوف بدرجة ضعيفة عمى  أف ىناؾ عدالة في التصنيؼ،  عموماالإطارات  -4
فروؽ بينيـ في نظرتيـ حوؿ مدى وجود عدالة في نظاـ التصنيؼ، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية 

 جة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.أقروا أنيا در 
مؤسستيـ يتـ بوتيرة سريعة  في الرتبة في الترقية نظاـ يعتقدوف بدرجة ضعيفة أفعموما الإطارات  -5

عدـ وجود فروؽ بينيـ حوؿ رؤيتيـ ما إذا كاف نظاـ الترقية في مؤسستيـ يتسـ بوتيرة بالإضافة إلى 
سريعة، حيث أف إطارات المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة أقروا أنيا درجة ضعيفة، كما ىو الحاؿ 

 بالنسبة لإطارات المؤسسات الاقتصادية.
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عدـ وجود  وسطة عمى عمميـ بشروط الوظيفة، بالإضافة إلىموافقوف بدرجة مت عموماالإطارات  -6
أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة  فروؽ بينيـ حوؿ عمميـ بشروط الوظيفة الأعمى، حيث

 متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أيضا أنيا درجة متوسطة.
 موافقوف بدرجة ضعيفة عمى أف المؤسسة التي ينتموف إلييا تحرص عمى توفير عموماالإطارات  -7

عدـ وجود فروؽ بينيـ في مدى حرص  بالإضافة إلىالوظيفي،  والتقدـ لمترقية فييا لمعامميف فرص عادلة
الوظيفية، حيث أف إطارات المؤسسة  لغرض الترقية فييا لمعامميف فرص عادلة المؤسسة عمى توفير

 الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة ضعيفة أيضا.
 عمى بناء تتـ أعمى وظيفة إلى وظيفة مف بدرجة متوسطة عمى أف الترقيةموافقوف الإطارات عموما  -8

عدـ وجود فروؽ بينيـ في مدى تبني المؤسسة التي ينتموف إلييا لكفاءة بالإضافة إلى الموظؼ،  كفاءة
بغرض الترقية إلى الوظائؼ الأعمى، حيث أف إطارات المؤسسات الإدارية أقروا أنيا درجة  الموظؼ

 الدرجة نفسيا بالنسبة لإطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة. متوسطة، وىي
 عمى بناء تتـ أعمى وظيفة إلى وظيفة مف موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف الترقية عموماالإطارات  -9

عدـ وجود فروؽ بينيـ في مدى اعتماد المؤسسة عمى الترقية مف وظيفة  بالإضافة إلىمعيار الأقدمية، 
 الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطةإلى وظيفة أعمى بناء عمى أقدمية الموظؼ، حيث أف إطارات المؤسسة 

 وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أيضا أنيا درجة متوسطة.
عمميـ كي  وسطة عمى أنو يجب عمييـ أف يبذلوا جيودا أكبر فيموافقوف بدرجة مت عموماالإطارات  -10

وجود فروؽ بينيـ في رؤيتيـ لبذؿ جيد أكبر في العمؿ ليتقدموا في يتقدموا في مسارىـ، بالإضافة إلى 
مسارىـ الوظيفي، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات 

 ادية أنيا درجة مرتفعة.المؤسسة الاقتص
 كافية معمومات توفير تعمؿ عمى موافقوف بدرجة ضعيفة عمى أف المؤسسة عموماالإطارات  -11

وجود فروؽ بينيـ في مدى اىتماـ المؤسسة  بالإضافة إلى، والمستقبمية الحالية وظائفيـ حوؿ لمعامميف
والمستقبمية، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية  الحالية وظائفيـ حوؿ لمعامميف كافية بتوفير معمومات

 أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.
 عف موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف الإدارة تحرص حقا عمى الإعلبفالإطارات عموما  -12

 وجود فروؽ بينيـ في مدى حرص الإدارة افة إلىبالإضالقيادية،  والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات
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القيادية، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية  والمراكز لموظائؼ المطموبة المواصفات عف الإعلبف عمى
 أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أيضا أنيا درجة متوسطة.

 أسموب باستخداـ احتياجاتيا متوسطة عمى أف المؤسسة تقوـ بسدموافقوف بدرجة عموما الإطارات  -13
عدـ وجود بالإضافة إلى أعمى،  مراكز إلى الحالية الوظيفية مراكزىـ مف الموظفيف ترقية خلبؿ مف الترقية

 الموظفيف ترقية خلبؿ مف الترقية أسموب باستخداـ احتياجاتيا بسد فروؽ بينيـ حوؿ مدى قياـ المؤسسة
أعمى، حيث أف إطارات المؤسسات الإدارية أقروا أنيا درجة  مراكز إلى الحالية الوظيفية مراكزىـ مف

 متوسطة، وكذلؾ الشأف بالنسبة لإطارات المؤسسات الاقتصادية.
 في والنقؿ لمترقيات ومحددا واضحا موافقوف بدرجة متوسطة عمى أف ىناؾ نظاما عموماالإطارات  -14

 في والنقؿ لمترقيات ومحدد واضح عدـ وجود فروؽ بينيـ حوؿ مدى وجود نظاـإلى  المؤسسػػػة، بالإضافة
حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة  المؤسسة

 الاقتصادية أيضا أنيا درجة متوسطة.
 القصوى الزمنية لممدة واضح تحديد جدبدرجة متوسطة عمى أنو يو  موافقتيـ عموماالإطارات أبدى  -15

 وجود فروؽ بينيـ حوؿ مدى وجود تحديد بالإضافة إلىالأعمى،  الوظيفي المنصب عمى لمحصوؿ اللبزمة
الأعمى، حيث أف إطارات المؤسسة  الوظيفي المنصب عمى لمحصوؿ اللبزمة القصوى الزمنية لممدة واضح

 وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة ضعيفة.الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، 
 ببرامج الفرص في والتكافؤ بدرجة ضعيفة عمى توفر الموضوعية موافقتيـ عموماالإطارات  أبدى -16

 الفرص في والتكافؤ وجود فروؽ بينيـ في مدى توفر الموضوعيةبالإضافة إلى الإدارة،  تنفذىا التي الترقية
الإدارة، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ  تنفذىا التي الترقية ببرامج

 أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة ضعيفة.
 الوظائؼ بيف النقؿ بدرجة متوسطة عمى أف الإدارة تطبؽ سياسة موافقتيـ عموماالإطارات  أبدى -17

عدـ وجود فروؽ بينيـ في مدى  بالإضافة إلىالوظيفي،  المسار تطوير مميةع لخدمة الوظيفي والتدوير
الوظيفي، حيث  المسار تطوير عممية لخدمة الوظيفي والتدوير الوظائؼ بيف النقؿ تطبيؽ الإدارة سياسة

 أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة متوسطة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أيضا
 أنيا درجة متوسطة.
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بالإضافة إلى متوسط،  عموما* وىذا يعني أف مستوى فرص الترقية والتقدـ الوظيفي المتاحة للئطارات 
إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات فروؽ في عدـ وجود 

 فرص الترقية المتاحة بمؤسستيـ.مستوى الاقتصادية حوؿ 
جاء مستوى بالمقابؿ و  متوسط،في المؤسسات الإدارية المتاحة  فرص الترقية الوظيفيةمستوى  حيث أف

 أيضا.في المؤسسات الاقتصادية متوسطا فرص الترقية 
لا توجد فروؽ في مستوى فرص الترقية والتقدـ الوظيفي المتاحة بيف  يظير أنو استنادا عمى ما سمؼ، 

طارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة، وىذا يعني أن تتوفػػػػػر لدى لا  " وإطارات المؤسسات الإدارية وا 
إذف  ،الإدارية"إطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية فرص أفضؿ لمترقية مقارنة بالمؤسسة العمومية 

 ة.ػػػػػػػفرضية الفرعية الثانية غير محققلا
 في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة: نتائج الدراسةمناقشة  :1-6

انطلبقػػا مف نتائج تحميؿ السجلبت المعتمدة في ىذه الدراسة والمتمثمة في كشوؼ الرواتب للئطارات       
: المقترحةفي ضوء الفرضية الجزئية الثالثة  النتائجالمنتميف إلى نفس الرتبة )المنصب(، سيتـ مناقشة 

مقارنة  الاقتصاديةتتفاوت الأجور والمنح والتعويضات بالزيادة لدى فئة الإطارات في المؤسسة العمومية "
 عمػػى:لتؤكد  النتائج  جاءتو ، "بالمؤسسة العمومية الإدارية.

 الاقتصادية محؿ الدراسة أعمى منوأف الأجر الشيري الصافي لمنصب رئيس مصمحة في المؤسسات  -1
 في المؤسسات الإدارية. نسبيا
في نسبيا أف الأجر الشيري لرتبة ميندس في المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة أعمى منو  -2

 .المؤسسات الإدارية
في نسبيا أف أجر الموظؼ الجديد برتبة ميندس في المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة أعمى منو  -3

 سسات الإدارية.المؤ 
في المؤسسات نسبيا عمى منيا أأف منحة المردودية في رتبة ميندس دولة بالمؤسسات الاقتصادية  -4

 .الإدارية
في نسبيا أف الأجر الشيري لرتبة محاسب في المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة أعمى منو  -5

 المؤسسات الإدارية.
في نسبيا المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة أعمى منو  أفّ أجر الموظؼ الجديد برتبة محاسب في -6

 المؤسسات الإدارية.
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في المؤسسات نسبيا عمى منيا أأفّ منحة المردودية في رتبة محاسب بالمؤسسات الاقتصادية  -7
 .الإدارية

 أفّ الأجر الشيري لرتبة ميندس دولة في الإعلبـ الآلي بالمؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة أعمى -8
 في المؤسسات الإدارية.نسبيا منو 
أفّ أجر الموظؼ الجديد برتبة ميندس دولة في الإعلبـ الآلي بالمؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة  -9

 في المؤسسات الإدارية.نسبيا أعمى منو 
أفّ منحة المردودية في رتبة ميندس دولة في الإعلبـ الآلي بالمؤسسات الاقتصادية أعمى منيا  -10
 في المؤسسات الإدارية.ا نسبي
 في الاستبياف توزيع الأجور والمنح والتعويضاتالدراسة ذات الصمة بمحور نتائج  واستنادا إلى     

 ما يمي:يتضح أف ىذه النتائج جاءت لتدعـ نفس الاتجاه، إذ أكدت عمى 
وجود بالإضافة إلى بدرجة ضعيفة عمى أف راتبيـ معقوؿ مقارنة بالمياـ، الإطارات عموما موافقوف  -1

فروؽ كبيرة جدا بينيـ في مدى توافؽ الراتب مقارنة مع حجـ المياـ، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية 
 أقروا أنيا درجة ضعيفة جدا، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.

 لؤداء الجيد في مكاف عمميـافآت لبدرجة ضعيفة عمى أف ىناؾ مك عموما موافقوفالإطارات  -2
وجود فروؽ بينيـ في مدى وجود مكافآت للؤداء الجيد في مكاف عمميـ، حيث أف إطارات  بالإضافة إلى

المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة جدا، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة 
 متوسطة.

وجود  بالإضافة إلىعمى أف المؤسسة توفر ىذه الفرص،  موافقوف بدرجة ضعيفة عموماالإطارات  -3
فروؽ بينيـ حوؿ مدى توفير المؤسسة فرصا تمكنيـ مف زيادة راتبيـ، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية 

 أقروا أنيا درجة ضعيفة جدا، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.
وجود فروؽ بينيـ  بالإضافة إلىدرجة ضعيفة عمى رضاىـ عف راتبيـ، موافقوف ب عموماالإطارات  -4

في مدى رضاىـ عف قيمة الراتب الذي يحصموف عميو، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا 
 درجة ضعيفة جدا، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة متوسطة.

بالإضافة يفة عف المزايا التي يتمتع بيا العامموف في مؤسستيـ، راضوف بدرجة ضع عموماالإطارات  -5
وجود فروؽ بينيـ حوؿ مستوى رضاىـ عف المزايا التي يتمتعوف بيا في مؤسستيـ، حيث أف إطارات إلى 
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المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصادية أنيا درجة 
 متوسطة.

 ـ المباشر يوضح ليـ عناصر الراتبموافقوف بدرجة متوسطة عمى أف رئيسي عموماارات الإط -6
 لعناصر الراتب الذي يحصموف عميو وجود فروؽ بينيـ حوؿ مدى توضيح الرئيس المباشربالإضافة إلى 

دية حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا درجة ضعيفة، وبالمقابؿ أقرّ إطارات المؤسسة الاقتصا
 أنيا درجة متوسطة.

عدـ  بالإضافة إلىأف سياسة الأجر في مؤسستيـ واضحة، عمى بدرجة متوسطة  موافقوفالإطارات  -7
وجود فروؽ بينيـ حوؿ وضوح سياسة الأجر في مؤسستيـ، حيث أف إطارات المؤسسة الإدارية أقروا أنيا 

 درجة متوسطة، وىي نفس الرؤية بالنسبة لإطارات المؤسسة الاقتصادية.
 عموما ضعيؼ، بالإضافة إلى* وىذا يعني أف مستوى الأجور والمنح والتعويضات الخاصة بالإطارات 

إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية ؽ في فرو  وجود
 الأجور ومختمؼ التعويضات بمؤسستيـ.مستوى حوؿ 

جاء بالمقابؿ ، و ضعيؼفي المؤسسات الإدارية  الأجور ومختمؼ المنح والتعويضاتمستوى حيث أف 
 .في المؤسسات الاقتصادية متوسطا اىامستو 

في مستوى الأجور ومختمؼ التعويضات التي يتـ توزيعيا بيف  افروقاستنادا عمى ما سمؼ، نجد أف ىنالؾ 
طارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة، وىذا يعني أف "الأجور لفئة  إطارات المؤسسات الإدارية وا 

مقارنة بأجرىا في المؤسسة  في المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادينسبيا الإطارات تتفاوت بالزيادة 
 نسبيا. إذف الفرضية الفرعية الثالثة محققة ،ذات الطابع الإداري"العمومية 

 : النتائج المتعمقة باختبـــار الفرضيات:1-7
يتـ اختيار الأسموب الإحصائي المناسب بناء عمى اليدؼ مف الدراسة، ىؿ ىي دراسة علبقة أـ دراسة  -

مجموعة مف الأساليب الخاصة باختبار فرضيات العلبقة والارتباط، وأخرى فروؽ؟ استنادا إلى وجود 
تتصؿ باختبار الفروؽ بيف المجموعات، وبما أف الدراسة الحالية تبحث عف الفروؽ المحتممة في مستويات 
ف التكويف والترقية الوظيفية والأجور والعلبوات بيف إطارات المؤسسات الاقتصادية والمؤسسات الإدارية فإ

 نوع الأساليب المعتمدة ىي تمؾ الخاصة بالفروؽ.
قبؿ التطرؽ إلى اختبار فرضيات البحث الحالي يجدر أولا إجراء اختبار التوزيع )طبيعي/غير طبيعي(  -

 لتحديد نوع الاختبارات المستخدمة )المعممية/ اللّبمعممية(.
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 اختبار التوزيع الطبيعي: -1
 -اختبار كولموجورفلمتأكد مف أف البيانات تخضع أو تقترب مف التوزيع الطبيعي تـ الاعتماد عمى  -  

 وقد جاءت النتائج موضحة في الجدوؿ التالي: (،K-sسمير نوف )
 سمير نوف لمحاور الاستبيان والدرجة الكمية: -كولموجورف ( يوضح نتائج اختبار61الجدول رقم ) 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

1المحور  2المحور  3المحور   الكلي 

N 136 136 136 136 

Normal Parameters
a,b

 

Mean 3.2475 2.8568 2.4622 2.9103 

Std. Deviation .74439 .76685 .85347 .65509 

Most Extreme Differences 

Absolute .127 .067 .068 .063 

Positive .075 .050 .068 .040 

Negative -.127 -.067 -.055 -.063 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.477 .781 .789 .740 

Asymp. Sig. (2-tailed) .026 .576 .562 .644 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 spss المصدر: مخرجات 

  

 ( أفّ: 61نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ)
من مستوى  وىي أكبر( Sig=0.026( 0.026القيمة الاحتمالية الخاصة بمحور التكويف تساوي -

𝛂 الدلالة التي تفيد أف بيانات الدراسة تتبع التوزيع  الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
 الطبيعي في ىذا المحور.

وهي أكبر من ( Sig=0.576( 0.576القيمة الاحتمالية الخاصة بمحور الترقية الوظيفية تساوي -

𝛂 مستوى الدلالة التي تفيد أف بيانات الدراسة تتبع  الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
 التوزيع الطبيعي في ىذا المحور.
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وهي ( Sig=0.562( 0.562القيمة الاحتمالية الخاصة بمحور الأجر والمنح والتعويضات تساوي -

𝛂 أكبر من مستوى الدلالة التي تفيد أف بيانات  الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
 الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي في ىذا المحور.

 وىي أكبر مف مستوى الدلالة( Sig=0.644( 0.644القيمة الاحتمالية الخاصة بالدرجة الكمية تساوي -

𝛂 التي تفيد أف بيانات الدراسة تتبع التوزيع  الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
 الطبيعي.

الطبيعي، ومنو فإف وعميو، يتضح مف خلبؿ مجمؿ ىذه النتائج أف بيانات الدراسة تخضع لمتوزيع 
 لعينتيف مستقمتيف. T-TesT الاختبار المناسب لمفرضيات ىو اختبار

 ية:ـاختبار الفرضيـــة الرئيسية والفرضيات الفرع -2
 T-TESTبغرض اختبار الفرضية الرئيسية لمدراسة الراىنة والفرضيات الفرعية تـ إجراء اختبار      

 لعينتيف مستقمتيف، وجاءت النتائج كما يمػػػػي:
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: -أ

 جاءت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى موضحة في الجدوؿ التالي:
 لمفرضية الفرعية الأولى: T-TEST( يبين نتائج اختبار  62الجدول رقم)

T-TEST 
Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الكود

الاطارات تكوين  099, 831, 2,99 71 الاداري 

 064, 515, 3,52 65 الاقتصادي
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Independent Samples Test 

 Levene’s Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig.)2-

tailed( 

Mean 

Difference 

Std.Error 

Difference 

 

تكوين 

 الإطارات

Equal 

Variances 

Assumed 

 

Equal 

Variances 

not 

Assumed 

 

15,597 

 

 

,000 

 

 

- 4,426 

 

 

 

 

 

 

 

 

- 4,514 

134 

 

 

 

 

 

 

 

 

118,336 

,000 

 

 

 

 

 

 

 

 

,000 

- ,530 

 

 

 

 

 

 

 

 

- ,530 

,120 

 

 

 

 

 

 

 

 

,117 

 SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 الفرضية الفرعية الأولى عمى النحو الآتي:وقد جاءت صيغة         
 ."تتمقى إطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية تكوينا أفضل من إطارات المؤسسة العمومية الإداريـة" -

لمحور التكويف أفّ القيمة  T-TEST ( الخاص باختبار 62نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) *      
وهي أقل من مستوى ( Sig=0.000( 0.000لاختبار تساوي التباينات تساويF الاحتمالية لإحصائية

𝛂 الدلالة σ1 ) وىذا ما يقودنا إلى رفض الفرضية الصفرية،    
2 = σ2

2:H0 ) وقبوؿ الفرضية
σ1البديمة )

2   σ2
2:H1) ، أما فيما يخص اختبار تساوي المتوسطات فقد قدرت قيمةT  المحسوبة بػ
تساوي ( Sig، كما أف القيمة الاحتمالية )1.9778وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية المقدرة بػ  4.514

𝛂 وهي أقل من مستوى الدلالة 00000 وىو ( H0إلى رفض الفرضية الصفرية ) ما يؤدي وىذا    
، كما نلبحظ    معنويةما يعني أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى التكويف عند مستوى 

أف متوسط إجابات أفراد عينة إطارات المؤسسات الاقتصادية أكبر مف متوسط إجابات أفراد عينة إطارات 
تتمقى إطارات " والمؤسسات الإدارية بالنسبة لمحور التكويف، فإف الفرضية الفرعية الأولى التي تفيد بأن

 .محققة "إطارات المؤسسة العمومية الإداريـةالمؤسسة العمومية الاقتصادية تكوينا أفضل من 
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -ب  
 جاءت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية موضحة في الجدوؿ التالي:

 لمفرضية الفرعية الثانية: T-TEST( يبين نتائج اختبار  63الجدول رقم) 
T-TEST 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الكود

      الترقية

 الوظيفية

 097, 820, 2,84 71 الاداري

 088, 710, 2,88 65 الاقتصادي

 
 Levene’s Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig.)2-

tailed( 

Mean 

Difference 

Std.Error 

Difference 

 

الوظيفيةالترقية   

Equal 

Variances 

Assumed 

 

Equal 

Variances 

not 

Assumed 

 

 

 

 

1,898 

 

 

 

,171 

 

 

 

- ,344 

 

 

 

 

 

-,346 

 

 

134 

 

 

 

 

 

133,603 

 

 

,731 

 

 

 

 

 

,730 

 

 

-,045 

 

 

 

 

 

-,045 

 

 

 

,132 

 

 

 

 

 

,131 

 

 

 

 SPSS: مخرجات برنامج المصدر
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  الآتي: وقد جاءت صيغة الفرضية الفرعية الثانية عمى النحو
تتوفـــــر لدى إطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية فرص أفضل لمترقية مقارنة بالمؤسسة العمومية " -

 الإدارية".
لمحور الترقية الوظيفية أفّ  T-TEST ( الخاص باختبار 63نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ)  -

وهي أكبر من ( Sig=0.171( 0.171لاختبار تساوي التباينات تساويF القيمة الاحتمالية لإحصائية

𝛂 مستوى الدلالة σ1 ) الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
2 = σ2

2:H0 ،) أما فيما
وىي أقؿ مف قيمتيا الجدولية  0.344المحسوبة بػ  Tيخص اختبار تساوي المتوسطات فقد قدرت قيمة 

 وهي أكبر من مستوى الدلالة 2.126 تساوي( Sig، كما أف القيمة الاحتمالية )1.9778المقدرة بػ 

𝛂 وىو ما يعني أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة ( H0إلى قبوؿ الفرضية الصفرية ) ما يؤدي وىذا    
بيف إطارات المؤسسات الاقتصادية     عند مستوى معنوية إحصائية في مستوى الترقية الوظيفية

والمؤسسات الإدارية محؿ الدراسة، كما نلبحظ أف متوسط إجابات أفراد عينة إطارات المؤسسات 
قريب جدا مف متوسط إجابات أفراد عينة إطارات المؤسسات الإدارية والمقدر  2.88الاقتصادية والمقدر بػ

تتوفـــــر لدى إطارات " ولفرضية الفرعية الأولى التي تفيد بأنّ بالنسبة لمحور الترقية الوظيفية، فإف ا 2.84بػ
 .محققة غير "المؤسسة العمومية الاقتصادية فرص أفضل لمترقية مقارنة بالمؤسسة العمومية الإدارية

 جـ/ اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:
 جاءت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة موضحة في الجدوؿ التالي:

 لمفرضية الفرعية الثالثة: T-TEST( يبين نتائج اختبار 64الجدول رقم) 
T-TEST 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الكود

 الأجر والعلاوات

 للإطارات

 086, 728, 2,01 71 الاداري

 087, 698, 2,95 65 الاقتصادي
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 Levene’s Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig.)2-

tailed( 

Mean 

Difference 

Std.Error 

Difference 

 

 الأجروالعلبوات
Equal 

Variances 

Assumed 

 

Equal 

Variances 

not 

Assumed 

 

 

 

 

,.6: 

 

 

 

,;<: 

 

 

 

-: ,9;; 

 

 

 

 

 

-:,:.5 

 

 

134 

 

 

 

 

 

133,6<9 

 

 

,... 

 

 

 

 

 

,..0 

 

 

-,<75 

 

 

 

 

 

-,<75 

 

 

 

,156 

 

 

 

 

 

,155 

 

 

 

 SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 وقد جاءت صيغة الفرضية الفرعية الثالثة عمى النحو الآتي:
تتفاوت الأجور والمنح والتعويضات بالزيادة لدى فئة الإطارات في المؤسسة العمومية الاقتصادية " - 

 مقارنة بالمؤسسة العمومية الإدارية".
لمحور الأجر والمنح  T-TEST ( الخاص باختبار 64نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ)  -

( Sig=0.897(0.897لاختبار تساوي التباينات تساويF والتعويضات أفّ القيمة الاحتمالية لإحصائية

𝛂 وهي أكبر من مستوى الدلالة σ1 ) الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
2 = σ2

2:H0 )
وىي أكبر مف قيمتيا  7.688المحسوبة بػ  Tأما فيما يخص اختبار تساوي المتوسطات فقد قدرت قيمة ، 

وهي أقل من مستوى  2.222( تساوي Sig، كما أف القيمة الاحتمالية )1.9778الجدولية المقدرة بػ 

αالدلالة  فروؽ ذات  ( وىو ما يعني انو توجدH0إلى رفض الفرضية الصفرية ) ما يؤدي وىذا    
، كما نلبحظ أف متوسط    دلالة إحصائية في مستوى الأجور والمنح والتعويضات عند مستوى معنوية

أكبر مف متوسط إجابات أفراد عينة  2.95إجابات أفراد عينة إطارات المؤسسات الاقتصادية والمقدر بػ
بالنسبة لمحور الأجر والمنح والتعويضات، فإف الفرضية  2.01إطارات المؤسسات الإدارية والمقدر بػ
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والتعويضات بالزيادة لدى فئة الإطارات في  تتفاوت الأجور والمنح" والفرعية الثالثة التي تفيد بأن
 .محققة" المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة بالمؤسسة العمومية الإدارية

 اختبار الفرضية الرئيسية:د/ 
 جاءت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية موضحة في الجدوؿ التالي:

 لمفرضية الرئيسية: T-TEST( يبين نتائج اختبار  65الجدول رقم) 
T-TEST 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الكود

 08166, 68811, 2,7281 71 الاداري تطوير_المسار

 06909, 55698, 3,1094 65 الاقتصادي

Independent Samples Test 

 Levene’s Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig.)2-

tailed( 

Mean 

Difference 

Std.Error 

Difference 

 

 تطوير المسار
Equal 

Variances 

Assumed 

 

Equal 

Variances 

not 

Assumed 

 

 

 

 

5,<6. 

 

 

 

,.;< 

 

 

 

-6 ,865 

 

 

 

 

 

-6,898 

 

 

134 

 

 

 

 

 

135,.97 

 

 

,..6 

 

 

 

 

 

,..6 

 

 

-,6;666 

 

 

 

 

 

-,6;666 

 

 

 

,6.:<9 

 

 

 

 

 

,1.9<: 

 

 

 

 SPSS: مخرجات برنامج المصدر

 وقد جاءت صيغة الفرضية الرئيسية عمى النحو الآتي:       
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ىنالك تطوير أحسن لممسار الوظيفي لإطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة بالمؤسسة " -
 ."العمومية الإداريــة

لمدرجة الكمية أفّ القيمة  T-TEST ( الخاص باختبار 65نلبحظ مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ) *    
وهي أكبر من مستوى ( Sig=0.089( 0.089لاختبار تساوي التباينات تساويF الاحتمالية لإحصائية

𝛂 الدلالة σ1 ) الفرضية الصفرية قبوؿوىذا ما يقودنا إلى ،    
2 = σ2

2:H0 ،) أما فيما يخص
وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية المقدرة  3.532المحسوبة بػ  Tاختبار تساوي المتوسطات فقد قدرت قيمة 

𝛂 وهي أقل من مستوى الدلالة 2.226 تساوي( Sig، كما أف القيمة الاحتمالية )1.9778بػ      

فروؽ ذات دلالة إحصائية في وىو ما يعني أنو توجد ( H0إلى رفض الفرضية الصفرية ) ما يؤدي وىذا
، كما نلبحظ أف متوسط إجابات أفراد عينة    مستوى تطوير المسار الوظيفي عند مستوى معنوية

إطارات المؤسسات الاقتصادية أكبر مف متوسط إجابات أفراد عينة إطارات المؤسسات الإدارية، فإف 
ىنالك تطوير أحسن لممسار الوظيفي لإطارات المؤسسة العمومية الفرضية الرئيسية التي تفيد بأف "

 .محققة" العمومية الإداريــةالاقتصادية مقارنة بالمؤسسة 
 :ــات الســـابقـــةمنــاقشــة النتــائـــج في ضــوء الدراسـ -2

إجراء البحوث  تأسيسا عمى ما تقدـ، واستنادا إلى الخطوات الأساسية التي يتـ الارتكاز عمييا في     
العممية والوصوؿ إلى نتائج تفسر وتحمؿ أبعاد الظاىرة قيد الدراسة تتضح مرحمة ذات أىمية بالغة في 
البحوث الميدانية ألا وىي مناقشة نتائجيا في ضوء نتائج الدراسات السابقة؛ إذ لا يمكف بأي حاؿ مف 

وث دوف أف يكوف ليا سند عممي، أو الأحواؿ توظيؼ الدراسات السابقة أو المشابية في مختمؼ البح
مبررات لتوظيؼ دراسات دوف أخرى؛ فالمكمف إذف يتصؿ إلى حد بعيد بالاستفادة المحتممة مف ىذه 

يتشابو مع متغيرات أو عمى الاقؿ  الدراسات لمفكريف أو باحثيف كاف ليـ السبؽ في دراسة متغير أو آخر
إلى سابقا في الفصؿ المتعمؽ بالإطار العاـ لمدراسة فقد  بعض مؤشرات الدراسة الراىنة، وكما تـ الإشارة

اعتمدت الباحثة عمى بعض الدراسات السابقة بتبرير عممي يتصؿ بالتشابو في بحث بعض الأبعاد ذات 
الصمة بالموضوع الحالي ألا وىو تطوير المسار الوظيفي للئطارات في المؤسسة العمومية الجزائرية، ومف 

لتكويف، الترقية الوظيفية، توزيع الأجور، تصنيؼ الوظائؼ، وىو ما مف شأنو أف يسيؿ ىذه الأبعاد نجد: ا
إجراء المقارنة مف حيث النتائج تبعا لاتصاؿ المعرفة العممية ببعضيا البعض عف طريؽ خاصية 

 التراكمية.
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بإبراز شخصيتو  مف ىذا الجانب تسمح مرحمة مناقشة النتائج الحالية مع نتائج الدراسات السابقة لمباحث -
رؤيتو تقديـ مف أجؿ التحميؿ المنطقي وتفسير النتائج و وتقديـ لمستو الخاصة مف خلبؿ إعماؿ ممكة الفكر 

 الإضافات العممية التي طرحياىو ما يمكنو مف إظيار أىـ ، و حوؿ موقع دراستو حياؿ الدراسات السابقة
مع الدراسات في ىذا الإطار المنيجي السميـ وتختمؼ عف مضموف الدراسات السابقة المعتمدة، فالأسموب 

لموضوع العممي قيد التي يطرحيا ا نوعيةالضافة الإ المجاؿ لمعرفة السابقة والمشابية مف شأنو أف يتيح
 .البحث
سابقة في فيـ واستيعاب أبعاد تطوير المسار ورغـ إسياـ الدراسات ال والجدير التذكير بو أنو       

الوظيفي للئطارات مف حيث التكويف الذي تخضع لو، وفرص الترقية المتاحة أماميا والمعايير المعتمدة 
في ذلؾ، ومستوى توزيع الأجر ومختمؼ التعويضات والاستحقاقات المالية المرافقة لو في المؤسسة 

لإنتاج الكيرباء ومديرية المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومية المينائية جف جف والشركة الجزائرية 
ورغـ تسجيؿ اتفاؽ وتقارب لنتائج الدراسة الراىنة مع نتائج الدراسات السابقة إلا انو بالمقابؿ تـ تسجيؿ 
 اختلبؼ وابتعاد لبعض نتائجيا أيضا مع نتائج البحث الحالي، وىي سمة بارزة في البحوث الرصينة؛ إذ

يطرحيا أف التطابؽ التاـ في النتائج البحثية لا يخدـ الأىداؼ الرئيسة لمبحث العممي، والجيود التي 
الباحثوف لتقديـ إضافات لحقوؿ المعرفة الإنسانية في مختمؼ التخصصات تصب في مجاؿ تطوير 

  البحث العممي خدمة لمتنمية بمختمؼ أبعادىا.
 منيا والعربية والأجنبية مف جية ات السابقة المستعرضة المحميةالدراسفي ضوء و عميػػػو،  ءبنا       

 :وأنّ عموما الدراسة الميدانية مف جية، يتضح ىذه النتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف خلبؿ و 
 السابقة. نتائج الدراسات بعضمع  في نتائجياالدراسة الحالية  اقتربت -
  مع بعض نتائج الدراسات السابقة. في نتائجيا ابتعدت الدراسة الحالية -

 التخصيص، يتبيف ما يمػػي:وعف طريؽ        
إذا كانت الدراسة الراىنة تتقصى واقع تطوير المسار الوظيفي لإطارات المؤسسة العمومية الجزائرية  -

ة لمدراسة عف طريؽ المقارنة بيف القطاعيف الإداري والاقتصادي، فإف ىناؾ اقترابا في بعض النتائج الجزئي
واقع سياسة تطوير المسار الوظيفي في "المدىوف" والموسومة بػ  التي قامت بيا الباحثة "أماني طمب محمد

وكالة غوث وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف )الأونروا( مف وجية نظر موظفي الإدارة المحمييف في الرئاسة 
توصمت أماني المدىوف إلى تدني مستوى الرضا والمكتب الإقميمي بغػزة" مع نتائج الدراسة الحالية، حيث 

 التي ت عنى بتطوير مسارىـ الوظيفيو  ف السياسات والأنظمة والقوانيف بصفة عامةلدى الموظفيف ع
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سجمت الدراسة الحالية تدني مستوى الرضا للئطارات في المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة عف  وبالمقابؿ
ميما مف الأنظمة التي ترتبط بتطوير المسار، وعدـ الرضا عف سياسة الأجر تحديدا باعتباره نظاما 

النصوص القانونية المتصمة بو والتي تعنى بحركة المسار الميني وتنميتو، كما تتشابو نتيجة الدراسة 
الحالية التي توصمت إلى وجود سياسة غير واضحة المعالـ لنظاـ الترقية والتقدـ الوظيفي خاصة في 

ية محؿ الدراسة مع نتيجة أماني المدىوف حوؿ وجود سياسة غير واضحة للئدارة  المؤسسات الاقتصاد
، كما توصمت أماني المدىوف إلى الحاجة لتحسيف بصفة عامة في تخطيط وتطوير المسار الوظيفي

الآليات المنتيجة في تطوير المسارات المينية لمموظفيف وىي النتيجة ذاتيا التي توصمت إلييا الباحثة في 
بكؿ المؤسسات  دراسة الراىنة بوجود مستوى عمى العموـ متوسط مف تطوير المسار الوظيفي للئطاراتال

 محؿ الدراسة والذي يحتاج إلى تحسينات أكبر.
سجمت الدراسة الحالية تشابيا في نتيجتيا العامة مع بعض نتائج الدراسة التي قامت بيا الباحثة نبيؿ  -

 -تراتيجية لمتدريب ولممسار الوظيفي في تطوير الموارد البشريةمساىمة وجود خطة اس"جعيجع حوؿ 
؛ إذ يوجد تقارب في واقع تطوير المسار، فقد بينت دراسة دراسة حالة جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة"

الباحثة نبيمة جعيجع وجود خطط واضحة لتطوير المسار الوظيفي لمموظفيف بدرجة متوسطة، وأف ىناؾ 
اىمة وجود خطة استراتيجية لمتدريب ولممسار الوظيفي في تحفيز العامميف عمى درجة متوسطة مف مس

التطوير الدؤوب لقدراتيـ، كما بينت الدراسة الحالية أف ىناؾ درجة متوسطة أيضا مف تطوير المسار 
 للئطارات في المؤسسات الأربعة محؿ الدراسة.

"أثر اتفقت الدراسة الحالي في نتائجيا مع بعض ما خمصت إليو دراسة الباحثة "سياـ بمقرمي" حوؿ  -
دراسة ميدانية عمى العامميف بالمؤسسات الاستشفائية  -التدريب في تنمية المسار الوظيفي لمعامميف

قبوؿ مف التكويف "؛ فقد توصمت إلى وجود مستوى م-المتخصصة في رعاية الأمومة والطفولة الجزائرية
يتوافؽ واحتياجات العامميف في المؤسسات الصحية مما يؤثر معنويا في تنمية المسار الوظيفي ليـ، حيث 
كانت العلبقة بيف المتغيريف: التكويف وتنمية المسار الوظيفي علبقة موجبة مف خلبؿ مؤشرات مساىمة 

ذاتو خمصت الدراسة الحالية إلى وجود التدريب في بناء تصور واضح عف مسار العامؿ، وفي الاتجاه 
مستوى مقبوؿ مف التكويف في المؤسسات محؿ الدراسة ويعبر عنو المستوى المتوسط في المؤسسات 
الإدارية، والمستوى المرتفع في المؤسسات الاقتصادية، فضلب عمى أف ىناؾ علبقة موجبة بيف التكويف 

مساىمة التحاؽ الإطار بمختمؼ الدورات التكوينية وتطوير المسار في كؿ المؤسسات مف خلبؿ مؤشرات 
 في تعزيز مساره الوظيفي.
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تقاطعت الدراسة الحالية في نتيجتيا المتعمقة بالفرضية الثالثة حوؿ نظاـ الأجور والمنح والتعويضات  -
، حيث خمص البحث الذي أجراه حوؿ Biswakarmaمع إحدى النتائج التي توصمت إلييا دراسة 

دليؿ تجريبي عمى العامميف في البنوؾ  -تنظيمي في النمو الوظيفي ونوايا الموظؼ في الدوراف"المدخؿ ال
التجارية في النيباؿ" إلى أف أغمب اىتمامات وميوؿ الموظفيف في ىذه البنوؾ فيما يتعمؽ بأبعاد المدخؿ 

ـ الحوافز باعتباره التنظيمي لمتطور الوظيفي تتمثؿ في الحوافز، مما يعني أف نظرتيـ تتمركز حوؿ نظا
داعما كبيرا لتطورىـ مينيا وتحسيف وضعيتيـ الوظيفية، وىي النظرة التي تقترب مف نظرة إطارات 
المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة والتي يرى أغمبيـ فييا أف الأجر باعتباره نظاـ ميـ مف أنظمة الحوافز 

ؼ المزايا المصاحبة لو في الوظيؼ يساعدىـ عمى التطوير، ووجود مستوى ضعيؼ مف الأجور ومختم
 العمومي مف شأنو الػتأثير في الاتجاه السمبي.

رشدي عبد المطيؼ "بعض نتائج ىذه الدراسة مع الدراسة الميدانية التي قاـ بيا الباحثاف أيضا تشابيت  -
وجية نظر  -بعنواف "تخطيط المسار الوظيفي لممدراء في الجامعة الإسلبمية )غزة( "وادي وكامؿ ماضي

أف ىناؾ مفيوما واضحا لممسار الوظيفي لدى المدراء في الجامعة وىو ما  مىسفرت نتائجيا ع" وأ –ذاتية
اصة ما لا يتفؽ مع نتيجة الدراسة الراىنة التي بينت عدـ اتضاح رؤية الإطارات لمساراتيا الوظيفية خ

تعمؽ بتطبيؽ النظاـ القانوني الذي يحكـ إطارات القطاع الإداري والمتمثؿ في القانوف الأساسي العاـ 
لموظيفة العمومية، كما بينت نتائج دراسة الباحثيف أف الموائح والقوانيف المعتمدة لا تساعد عمى تنمية 

لمتوصؿ إلييا فيما يخص وجود مستوى المسارات الوظيفية ليؤلاء المديريف وىو ما يتفؽ مع النتيجة ا
متدني للؤجور في المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة وعدـ وجود رضا كبير للئطارات بيا عف سياسة 
الأجر وتوزيع المنح المنتيجة، كما توصؿ الباحثاف إلى أف الوصؼ الوظيفي المتبع يساعد عمى تطوير 

في المؤسسات الإدارية والتي بينت أنو لا توجد عدالة  يتعارض مع نتيجة الدراسة الحاليةالمسار وىو ما 
 اؿ تحسينات عمى المسارات المينيةفي نظاـ توصيؼ وتصنيؼ الوظائؼ المتبع فيو لا يساعد عمى إدخ

مف ناحية أخرى بينت نتائج دراسة الباحثيف عمى أف البرامج التدريبية تساعد المدراء في الجامعة 
وىي تتشابو مع النتيجة التي توصمت إلييا الدراسة الحالية إذ أف التحاؽ  الأسلبمية بغزة عمى التطوير،

الإطارات بالبرامج التكوينية الفعالة يساىـ في تطور حياتيـ الوظيفية بالمؤسسات الاقتصادية والمؤسسات 
كما تتعارض نتيجة الدراسة الحالية حوؿ ضعؼ مستوى الأجر  الإدارية محؿ الدراسة عمى حد سواء.

رشدي عبد مؤسسات الإدارية وتأثير ذلؾ عمى مسار الإطار مع النتيجة التي توصؿ إلييا الباحثاف "بال
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زايا المصاحبة لو موالتي بينت أف الدوافع المادية والمتمثمة في الراتب والالمطيؼ وادي وكامؿ ماضي" 
 . عاـعمى الموقع الوظيفي لممدراء ومف ثـ عمى خط المسار بشكؿ  ليس ليا تأثير كبير

مدراسة الحالية مع النتيجة العامة لمدراسة التي أنجزىا العامة ل النتيجةاختمفت وابتعدت مف جانب آخر،  -
دراسة ميدانية  -الباحث "صلبح الديف الييتي" والموسومة بػ "أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العامميف

وجود حالة عامة مف ضعؼ الاىتماـ  في عدد مف الجامعات الأردنية" مف حيث أف الباحث توصؿ إلى
الدراسة الراىنة إلى مستوى متوسط مف تطوير دراسة المعنية، في حيف توصمت بتطوير مسار عينة ال

في المؤسسة المينائية جف جف والشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء ومديرية  المسار الوظيفي لعينة البحث
 ة.المصالح الفلبحية ومديرية الأشغاؿ العمومي

( حوؿ مدى نجاعة برامج التطوير الوظيفي Shehadehمف جية أخرى، نشير إلى دراسة الباحث) -
والممارسات الإدارية الموجية ليذه العممية، والتي توصؿ فييا إلى أف نظاـ التدريب ونظاـ الكفاءات مف 

الخاصة بالمسار  بيف أكثر الأنظمة تأثيرا في تطوير المسارات الوظيفية، كما شكؿ تقادـ السياسات
الوظيفي ووجود العديد مف برامج التكويف دوف أىداؼ واضحة أىـ العراقيؿ التي تقؼ أماـ تطور المسار 
الوظيفي لمعامؿ وىو ما لا يتفؽ مع نتيجة الدراسة الحالية حوؿ برامج التكويف بالمؤسسات الاقتصادية 

 محؿ الدراسة والتي أثبتت أف مستوى التكويف بيا مرتفع.
وبصفة عامة يمكف القوؿ أف ىذه الدراسة قد خمصت إلى نتائج بحثية مستنبطة مف الواقع       
فيي إذ تتفؽ مع بعض الاستنتاجات التي توصمت إلييا الدراسات السابقة التي تـ الاستعانة جتماعي الا

شكؿ عاـ بيا تختمؼ في بعض الجوانب وىو الأمر الذي قد يشكؿ حمقة دعـ لوعاء التراث المعرفي ب
والسوسيولوجي بشكؿ خاص ويفضي إلى بعث توصيات ومقترحات تخدـ المؤسسات العمومية الجزائرية 

 بالدرجة الأولى.
 :المدخل النظريفي ضوء  نتائج الدراســةمناقشة  -3

ناقشت الدراسة الحالية متغيرا ذو أىمية في الفكر الإداري والتنظيمي ألا وىو تطوير المسار       
والذي أخذ جانبا مف اىتماـ المفكريف والمنظريف لفيـ أبعاده وتقديـ رؤى وتصورات تحاوؿ أف  الوظيفي

، ومف ىذا المنطمؽ كانت مرحمة مناقشة نتائج الدراسات في تفكؾ أجزاءه وتحمؿ العلبقة الممكنة فيما بينيا
مى أي باحث بأي حاؿ مف ضوء المقاربة النظرية المتبناة خطوة رئيسة في البحوث العممية؛ إذ لا يمكف ع

الأحواؿ أف يغفؿ الإسيامات النظرية السابقة التي بنيت عمى أسس منيجية مدروسة وتوصمت إلى 
صياغة أطر يمكف مف خلبليا فيـ الظواىر والمشكلبت الاجتماعية ووضعيا في سياقيا الطبيعي؛ ولأف 
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ؾ فلب يمكف لمباحثيف المعاصريف أف المعرفة تراكمية ومتجددة في الوقت ذاتو كما سبؽ الإشارة إلى ذل
يتجاوزوا مختمؼ الجيود السابقة التي كممت بوضع نظريات تفسر الواقع وقوانيف تحكمو، وتساعد ىذه 

سة أكثر وتحميؿ مختمؼ جوانبيا باعتبار الظواىر ي الاقتراب مف فيـ الظاىرة المدرو المداخؿ النظرية ف
عزؿ المتغيرات وتداخؿ عدة عوامؿ مع بعضيا البعض في الاجتماعية عمى وجو التحديد تتسـ بصعوبة 

تشكيؿ الظاىرة، والرؤية التي يقدميا مفكر في عمـ النفس عمى سبيؿ المثاؿ تختمؼ عف تمؾ التي يطرحيا 
منظر في عمـ الاجتماع وبقية الحقوؿ المعرفية الأخرى، وانطلبقا مف ىذا الجانب، ونظرا لاعتماد البحث 

المسارات الوظيفية للئطارات ألا  نظري عمى استعراض اتجاىيف رئيسييف لفيـ تطويرالحالي في تراثو ال
وىما الاتجاه الفردي الذي يقوـ عمى دور الفرد في التخطيط الوظيفي أو ما يعرؼ بالأنشطة والتدخلبت 

بػالأنشطة والاتجاه التنظيمي الذي يقوـ عمى دور التنظيـ في إدارة المسار الوظيفي أو ما يعرؼ  ،الفردية
فقد اعتمدت الباحثة عمى قالب المدخؿ التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي نظرا والتدخلبت التنظيمية 

ذه الدراسة ألا وىي التدخلبت التنظيمية أو ما يعرؼ لجتيا في ىلارتباطو بالجوانب الرئيسة التي تمت معا
يتـ مناقشة نتائج الدراسة الحالية في ضوء ، وبناء عميو سبدور إدارة المسار الوظيفي في عممية التطوير

 المدخؿ التنظيمي.
تتجمى الركيزة الأساسية التي يتفؽ عمييا أنصار المدخؿ التنظيمي في وضع الكفاءة في مكانتيا الفعمية  -

بما أف تطوير المسار يعنى في جانب ميـ لمغاية بمدى التطابؽ والانسجاـ والتناغـ بيف متطمبات شغؿ 
ويبنى ىذا الانسجاـ مف خلبؿ واصفاتيا مف جية ومؤىلبت وقدرات العامؿ مف جية ثانية، مو الوظيفة 

عدة أجزاء مف بينيا نظاـ دفع الرواتب والمزايا والمكافآت والتعويضات والتي تعد دوافع مادية ميمة في أي 
ع الأجور عامؿ تنظيـ، حيث يقوـ التصور في الاتجاه التنظيمي وفي جزئية ميمة منو عمى أف نظاـ توزي

حاسـ لضماف استقرار العمالة وتجسيد فرص مينية أفضؿ في بيئة العمؿ الداخمية، وىو ما يتفؽ مع 
نتيجة الدراسة الحالية حوؿ أىمية الصياغة الجيدة لييكؿ الأجور في المؤسسات الإدارية محؿ الدراسة 

والظروؼ الاقتصادية والاجتماعية عمى وجو التحديد، ووضع نظاـ رشيد يأخذ في الحسباف كؿ المتغيرات 
الطارئة التي ما فتئ يشيدىا المجتمع الجزائري وتنعكس سمبياتيا عمى الحياة اليومية لمفرد الجزائري وعمى 
الموظؼ تحديدا نظرا لحالات القمؽ الاجتماعي التي تنتاب الموظفيف الجزائرييف مع كؿ أزمة مفاجئة 

وانب الحياة ومشاىدىا نظير عدـ التوازف بيف نظاـ الأجور تؤتي بظلبليا عمى كافة ج وغير متوقعة
 المتدنية وغلبء المعيشة وتعقد الحياة بكؿ تفاصيميا وجزئياتيا، وفي السياؽ ذاتو يركز الاتجاه التنظيمي

الدور الكبير لإدارة الموارد البشرية في تطوير المسارات الوظيفية، وتتبيف أىمية العمميات الأولى ليا عمى 
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عمى تمؾ التدخلبت التي تقوـ بيا أثناء  نشاطياتي تنعكس عمى باقي النشاطات الأخرى؛ إذ لا يقتصر وال
كبير رتبط الأمر إلى حد يتكويف كؿ فرد لمساره بعد تعيينو في منصب إلى حيف مرحمة التقاعد بؿ 

ىمية عمى بقية العمميات لما ليا مف أثر ذا أ بالقضية الأولى في الواجية ألا وىي الانتقاء الجيد لمكفاءات
الأخرى مف بينيا التكويف والترقية، فمستوى التكويف المتوسط بمديرية الأشغاؿ العمومية ومديرية المصالح 

دارة الموارد البشرية للئطارات أثناء ى انتقاء إالفلبحية واثره عمى جودة الحياة المينية قد يكوف لو صمة بمد
الاستحقاؽ، كوف الموظؼ الجديد الذي يمتمؾ كفاءات أثناء التحاقو عممية التوظيؼ عمى اساس الجدارة و 

ف لو تكوينا سابقا يحتاج إلى بعض يف أي أفضؿ مع برامج التكو ولى سيكوف لو تجاوب أبالوظيفة الأ
في العمؿ فيـ  ف يفتقدوف إلى الكفاءات والجدارةالدعـ فقط، وليس الأمر سياف بالنسبة لمموظفيف الجدد الذي

 وما إلى تكوينات مكثفة لموصوؿ بيـ إلى مستوى مقبوؿ مف الأداء.بحاجة د
 ثالثا: النتائج العامة لمدراســة

ا مف النتائج الختامية المتعمقة بالفرضيات الفرعية الثلبثة يتـ في الخطوة التالية مناقشة ػػػػػػػػػػػػػػػػػانطلبق     
ىنالك تطوير أحسن لممسار الوظيفي " المقترحة:نتائج الدراسة الميدانية في ضوء الفرضية العامة 

لنتائج الجداوؿ  وفػػػقػػػػػػػػػػػػػػػاو "، لإطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة بالمؤسسة العمومية الإداريــة
 :أف ( والتي تؤكد عػمػػػػى57)( و55( و)53رقـ)
وجود فروؽ في إجابات الإطارات المنتسبة بالإضافة إلى متوسط،  عمومامستوى التكويف للئطارات  -

 إذ أف المتبع بمؤسستيـ،لممؤسسات الإدارية والمنتسبة لممؤسسات الاقتصادية حوؿ مستوى التكويف 
في المؤسسات الاقتصادية التكويف مستوى بالمقابؿ في المؤسسات الإدارية متوسط، و  التكويفمستوى 

 .عمرتف
طارات وعميو،  المؤسسات الاقتصادية توجد فروؽ في مستوى التكويف بيف إطارات المؤسسات الإدارية وا 
 الدراسة. محؿ

عدـ وجود  بالإضافة إلىمتوسط،  عمومامستوى فرص الترقية والتقدـ الوظيفي المتاحة للئطارات  -
إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ فروؽ في 
في المؤسسات المتاحة  فرص الترقية الوظيفيةمستوى  فرص الترقية المتاحة بمؤسستيـ، إذ أفمستوى 
 .امتوسطأيضا في المؤسسات الاقتصادية فرص الترقية مستوى بالمقابؿ جاء و  متوسط،الإدارية 

لا توجد فروؽ في مستوى فرص الترقية والتقدـ الوظيفي المتاحة بيف إطارات المؤسسات وعميو،     
طارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة.  الإدارية وا 
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فروؽ في  وجود بالإضافة إلىضعيؼ،  عموماوالمنح والتعويضات المقدمة للئطارات  مستوى الأجور -
مستوى إجابات الإطارات المنتسبة إلى المؤسسات الإدارية والمنتسبة إلى المؤسسات الاقتصادية حوؿ 

 ضعيؼفي المؤسسات الإدارية  والمنحالأجور مستوى حيث أف ومختمؼ التعويضات بمؤسستيـ،  الأجور
 .في المؤسسات الاقتصادية متوسطا اىاجاء مستو بالمقابؿ و 

توجد فروؽ في مستوى الأجور ومختمؼ التعويضات التي يتـ توزيعيا بيف إطارات  وعميو،      
طارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة  .المؤسسات الإدارية وا 

وجود  بالإضافة إلىمتوسط،  عموماالوظيفي  أف مستوى تطوير المسار ممػػػػػػػػػا سبػػػػػػػػػػػػؽ، يتضػػػػػػػػػػػح       
مستوى تطوير المسار الوظيفي لإطارات المؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة في  الجزئية فروؽبعض ال

 نسبيا ىنالؾ تطوير أحسف" مما يعني أف ،ومستوى ىذا التطوير بالنسبة لإطارات المؤسسات الادارية
وعميو فإف "، العمومية الإداريػػةلممسار الوظيفي لإطارات المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة بالمؤسسة 

 :أف محققة جزئيا، وىو ما تثبتو نتائج الفرضيات الفرعية الثلبثة السابقة والتي مفادىاالفرضية العامة 
 نسبيا محققػػةفرضيػػة : الفرضية الأولى* 
 غير محققة فرضيػػػػػة  الفرضية الثانية:* 
تأسيسا عمى ما تقدـ، واعتمادا عمى النتائج المتوصؿ إلييا حوؿ الفرضيات الثلبثة المقترحة في        

في المؤسسات العمومية الإدارية مقارنة الدراسة الحالية لتشخيص واقع تطوير المسار الوظيفي للئطارات 
  بالمؤسسات العمومية الاقتصادية تـ التوصؿ إلى:

رنة مقا محؿ الدراسة العمومية الاقتصادية تكويف إطارات المؤسسات مف حيثاختلبؼ نسبي وجود  -
بالمؤسسات العمومية الإدارية، مما يعني وجود واقع أفضؿ نوعا ما لمستوى تكويف إطارات المؤسسات 

 الاقتصادية.
ة مقارنتشابو في واقع الترقية الوظيفية لإطارات المؤسسات العمومية الاقتصادية محؿ الدراسة  وجود -

 حيث يتقارب مستوى فرص الترقية المتاحة للئطارات في كمييما. ؛بالمؤسسات العمومية الإدارية
لدى إطارات المؤسسات  تعويضاتممحوظ في واقع سياسة الأجور وتوزيع المنح والاختلبؼ وجود  -

وجود واقع  مما يعني الإدارية؛المؤسسات العمومية  مقارنة بإطاراتالعمومية الاقتصادية محؿ الدراسة 
 أحسف نوعا ما لمستوى الأجور والتعويضات التي يحصؿ عمييا إطارات المؤسسات الاقتصادية.
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 رابعــا: توصيـــات ومقترحـــات الدراســة
، تـ تقديـ التوصيات ، والتراث النظري المعتمدعمى مخرجات البحث العممي الحاليبناء        
 حات التالية:والمقتر 

فيما تعمؽ بالفصؿ خاصة إعادة النظر في النصوص القانونية الخاصة بالمؤسسات والإدارات العمومية  -
 ذو الصمة بسير وحركة المسارات المينية، إف مف حيث الترقية أو الأجر المرافؽ لمرتب.

 التقني الساميما تعمؽ بتصنيؼ إعادة النظر في قوانيف الأسلبؾ التقنية بالمؤسسات الإدارية خاصة  -
 واحتساب عامؿ الأقدمية.

والمزايا لتحقيؽ العدالة في توزيع الأجور  إعادة النظر في نظاـ توصيؼ وتصنيؼ الوظائؼ -
 والاستحقاقات المالية. 

إعادة النظر في ىيكمة الأجور التابعة لممؤسسات والإدارات العمومية نظرا لمتدني الكبير لمستوى  -
 .يةبالمؤسسات العمومية الاقتصادالأجور بيا مقارنة 

التخمي عف الخمفيات الإيديولوجية وتبني رؤى تخدـ التنافس المؤسسي والتنافس الإيجابي بيف إطارات  -
 بمختمؼ تصنيفاتيا. المؤسسة العمومية

الاستغلبؿ المثالي للئطارات المفكرة مف خلبؿ تشكيؿ خمفيات تنموية لمساراتيـ الوظيفية تتماشى مع  -
كمؤسسات منتجة  بالتالي إشراكياتطمعاتيـ وتسيـ في استعادة المؤسسة العمومية الجزائرية لكفاءتيا و 

 لمفكرة.
بحث استراتيجيات خاصة لدعـ آليات تطوير المسارات للئطارات باعتبارىا فئة مينية تشكؿ حمقة ىامة  -

المجتمعات التي أحسنت التعامؿ مع ومفصمية في الأداء الكمي المؤسساتي وثروة حقيقية بالنسبة لمدوؿ و 
مواردىا البشرية وطاقاتيا الحيوية والمفكّرة، في وقت أضحى التعامؿ مع رأس الماؿ الفكري ىو الاستثمار 

 الأفضؿ الذي يحقؽ عوائد إيجابية ليا الأثر عمى التنمية وبموغ أىداؼ الريادة والتميز والاستمرارية.
يوفر المعمومة إنشاء بنؾ لممعمومات مف خلبؿ الموارد البشرية ضرورة دعـ استخداـ نظـ معمومات  -

 ومعايير وشروط الزيادات في الأجراللبزمة لإطارات كلب النوعيف مف المؤسسات حوؿ الترقية، التكويف، 
 مما يحقؽ الفورية والتغذية الراجعة.

العمومية الجزائرية ضرورة وضع مخطط واستراتيجية خاصة بالكشؼ عف كفاءة الإطار في المؤسسة  -
 باعتماد برامج لمقياس تحقيقا لممردودية الإيجابية ووضع الشخص المناسب في المكاف المناسب.
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والأخذ بنتائجيا في  إجراء دراسات إمبريقية عديدة ذات صمة بالمسارات الوظيفية لفيـ آليات تطويرىا -
 .المؤسسات الجزائريةرسـ الاستراتيجيات الداعمة لتطوير مسار الإطارات في مختمؼ 

 ممــي الحالــيـاق البحــث العــــــآف خامسـا:
تعنى بالمسارات الوظيفيػػة منيا فتح المجاؿ لدراسات بحثية مستقبلب  تتيح مخرجات الدراسة الآنية

 عمى سبيؿ الذكػػػر:
جديد  * بحوث خاصة حوؿ "صناعة المسار الوظيفي لمموارد البشرية" في مختمؼ التنظيمات كمفيوـ

 المورد البشري الذكي.ات العالمية اليادفة للبرتقاء بػصار لو صدى عمى مستوى السياس
ة بيف تطوير المسار الوظيفي لممورد البشري في الدوؿ العربية ونظيره في الدوؿ ػػػػػػبحوث خاصة مقارن* 

 الأمريكػػي. الإطار عمى سبيؿ المثاؿ: ونذكر ىنا الغربية
كإشكالية  ذات صمة بالمسارات الوظيفية تسميط الضوء وتقديـ الأطر التحميمية المناسبة لمشكلبت بحثية *

وغيرىا، وىي جممة مف القضايا التي أثارتيا  .الجمود الوظيفي..و التممؽ الوظيفي، و التسمؽ الوظيفي، 
خضاعيا   لمتحقؽ الإمبريقػػػػػػػي.الدراسة الحالية وتحتاج إلى الاشتغاؿ عمييا بغية فؾّ أجزائيا وا 
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 لــــخلاصة الفص
وتقديـ قراءات تفسيرية وتحميمية لمبيانات  ،خلبؿ ىذا الفصؿ عرض وتحميؿ نتائج البحث الحالي  ت ّـ

الخاصة بيا، باعتماد التكرارات والنسب المئوية للئجابة عف تساؤلات الدراسة، ومف ثـ مناقشة نتائجيا في 
ضوء الفرضيات الجزئية المطروحة والفرضية العامة المقترحة، وأيضا في ضوء نتائج الدراسات السابقة 

ختتـ الفصؿ بالنتيجة العامة وأىـ يراب أو التباعد في نتائجيا النيائية، لالمعتمدة مف حيث مدى الاقت
 .مف وجية نظر الباحثةالتوصيات والمقترحات 
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 الخاتمــــــة:

حاولت الباحثة مف خلاؿ ىذه الدراسة في شقييا النظري والإمبريقي أف تعالج موضوعا ميما ضمف 

يحكمو ألا وىو المواضيع الإدارية والتنظيمية، ولو صمة وطيدة بالمورد البشري داخؿ إطار العمؿ الذي 

المسار الوظيفي وما يتطمبو مف إدخاؿ تحسينات في كافة جوانبو بغية الارتقاء بالحياة المينية لمعامؿ وتحقيؽ 

 النمو الوظيفي المنشود.

نظرا للأىمية البالغة التي يحمميا تطوير المسار الوظيفي لجميع العامميف دوف استثناء، وبالخصوص و 

فقد حممت الدراسة الحالية إشكالية تطوير المسارات الوظيفية  وزف ميـ في التنميةت لما ليا مف لفئة الإطارا

طارات المؤسسات  ليا مف خلاؿ إجراء مقارنة بيف إطارات المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري وا 

كؿ  التي يخضع ليا توزيع الرواتبالعمومية ذات الطابع الاقتصادي مف حيث التكويف، والترقية، وسياسة 

 صنؼ باختلاؼ نوع المؤسسة، لما ليذه الأبعاد الثلاثة أيضا مف انعكاسات عمى الأداء الكمي لمتنظيـ.

انطمقت الباحثة في معالجة الإشكالية المطروحة بالارتكاز عمى خمفية نظرية تـ مف خلاليا الرجوع إلى 

لاؿ التمحيص والمراجعة وظفت التراث السابؽ والاطلاع عمى فحوى الأدبيات التي عنت بالموضوع، ومف خ

الباحثة المدخؿ التنظيمي في التحميؿ نظرا لتقاطع التصورات التي يبنى عمييا مع نقطة ارتكاز البحث الحالي 

 .ألا وىي التدخلات الإدارية والتنظيمية في تطوير مسار الموارد البشرية

ار منيجػػي في الطرح مبريقي مف خلاؿ اعتماد مسسياؽ ذاتو، تشكمت عناصر البحث الإفي ال

والمعالجة والنقاش استنادا إلى التقنيات والأدوات التي لا يمكف الاستغناء عنيا كونيا الجسر الذي يسمح 

بجمع المعطيات مف الواقع وصولا إلى النتائج التي تجيب عف تساؤلات الدراسة اليادفة إلى كشؼ واقع تطوير 

 العمومية الاقتصادية مقارنة بيا في المؤسسة العمومية الإدارية. المسارات الوظيفية لفئة الإطارات بالمؤسسة

أحسف وجود مستوى كشفت نتائج الدراسة الحالية بعد اعتماد أساليب التحميؿ الكمية والكيفية عف  -

مف تطوير المسارات الوظيفية لإطارات المؤسسة العمومية الجزائرية ذات الطابع الاقتصادي مقارنة نوعا ما 
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استنادا إلى النتائج الجزئية الخاصة  الإداري التطوير في المؤسسات العمومية الجزائرية ذات الطابعبيذا 

بوجود تكويف أفضؿ نسبيا في المؤسسات الاقتصادية مقارنة بالمؤسسات الإدارية، وعدـ وضوح سياسة الترقية 

منح والعلاوات المحصؿ عمييا الأجور والمستوى  في كلا النوعيف مف المؤسسات، إضافة إلى التفاوت في 

ارات المؤسسات لدى إط مقارنة بو إلى حد ما قتصادية وارتفاعو فييالدى إطارات المؤسسة العمومية الا

العمومية الإدارية، ومف خلاؿ مقارنتيا مع نتائج الدراسات المشابية التي تـ تبنييا في ىذا البحث تبيّف وجود 

نتائج الدراسة الحالية، فيما ابتعدت نتائج البعض الآخر عنيا وىذا ما تفاوت بحيث اقتربت نتائج بعضيا مع 

تفكير  يخدـ دعامة البحث العممي؛ إذ أف التطابؽ التاـ في النتائج لا يقدـ الإضافة المعرفية اللازمة، كما يحدّ 

والمنتج، كما  شكؿ منطمقا ميما في الاستقصاء الإمبريقي اليادؼكتشاؼ الفجوات المعرفية التي تلاالباحثيف 

خمصت ىذه الدراسة إلى أىمية إعادة النظر في النصوص القانونية التي تحكـ سير العمؿ خاصة في 

المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري والتي تتصؼ بالجمود مما يعرقؿ حركية المسار الوظيفي ورغبة 

 العمؿ، والاىتماـ بالعنصر البشري المفكر. الإطارات الجزائرية في الارتقاء بوظيفتيـ ومف ثـ أدائيـ في أماكف

وبالنظر إلى اتساع موضوع المسارات الوظيفية يمكف القوؿ أف ىذه الدراسة ما ىي إلا محاولة لتسميط 

الضوء عمى زوايا منو تيـ العامؿ الجزائري في حياتو الوظيفية نظرا لمعلاقة الوطيدة التي تربط الحياة المينية 

لتبقى نقاط القصور واردة فييا شأنيا في ذلؾ شأف كؿ الدراسات البحثية خاصة في الحقؿ  بالحياة الاجتماعية،

الإلماـ بمختمؼ الخطوات لبموغ الأىداؼ المنشودة وفتح المجاؿ لمساىمات أخرى السوسيولوجي الذي يتطمب 

  تدعـ وعاء المعرفة.
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الممتقى  ،المنشأة العمومية الجزائرية )تمثلات اليوية والطموحات(الإطارات في العياشي عنصر:  -122
الدولي حول: التنمية والثقافات الوطنية، منظمة اليونسكو ومركز البحوث في الأنثروبولوجيا الاجتماعية 

 ، الجزائر. 1995ماي 15-13والثقافية، 
 -رات مركب الصمب بالحجاردراسة حالة لإطا -النخبة الصناعية في الجزائرالعياشي عنصر:  -123

مركز البحث في  -مصر والجزائرحالة  –النخب والمجتمع في العالم العربيالمؤتمر الدولي حول: 
 2002مارس 25-23، ومركز البحوث العربية بالقاىرة، CREADالاقتصاد التطبيقي والتنمية بالجزائر 

 الجزائر.
أساس التسيير التقديري  -الموارد البشرية المخطط السنوي لتسييرمنير لواج وحسيبة جبمي:  -124

، ورقة عممية مقدمة لمممتقى الوطني الثاني لمموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية الجزائرية
حول تسيير الموارد البشرية: التسيير التقديري لمموارد البشرية ومخطط الحفاظ عمى مناصب العمل 

جامعة  قتصادية والتجارية وعموم التسيير، كمية العموم الا2013فيفري 27/28بالمؤسسات الجزائرية يومي 
  محمد خيضر بسكرة، الجزائر.

 :والمراسيــم نصوص القانونيةال -ه
 ، المعدل والمتمم الصادر في21/04/1990المؤرخ في  90/11رقم  من القانون 120المادة  -125

 المتعمق بعلاقات العمل. 1990سنة  17الجريدة الرسمية رقم
 .1995-04-29المؤرخ في  95/126من المرسوم التنفيذي رقم 1مكرر 6المادة -126
 2007سبتمبر 29الموافق لـ 1428رمضان عام 17مؤرخ في  304-07مرسوم رئاسي رقم -127

 .61رواتبيم الصادر في الجريدة الرسمية العدد المتعمق بالشبكة الاستدلالية لمرتبات الموظفين ونظام دفع
المتعمق  2006يوليو سنة 15الموافق لـ 1427جمادى الثانية عام 19مؤرخ في  03-06الأمر رقم -128

 .46الصادر في الجريدة الرسمية العدد ةالعمومي ةبالقانون الأساسي العام لموظيف
 1990مارس سنة 27الموافق لــ  1410رمضان عام 1مؤرخ في  99-90تنفيذي رقم مرسوم -129

يتعمق بسمطة التعيين، والتسيير الإداري بالنسبة لمموظفين وأعوان الإدارة المركزية والولايات والبمديات 
 .13والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري الصادر في الجريدة الرسمية العدد

، يعدل 2016نوفمبر سنة 2الموافق لــ  1438صفر عام 2مؤرخ في  280-16ذي رقممرسوم تنفي -130
 2008يناير سنة 19الموافق لــ  1429محرم عام 11المؤرخ في 04-08ويتمم المرسوم التنفيذي رقم
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والمتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات 
 .66صادر في الجريدة الرسمية العددالعمومية ال

 المواقع الالكترونية: -و
عمى الموقع:  ،الجامعة الجزائرية وعلاقتيا بالمحيط السوسيو اقتصادياليادي بوشمة:  -131

inst.at/trans/22/ 
عمى موقع المنظمة العربية لمتنمية  ،أزمة منتصف العمر الوظيفيصييب مصطفى القضاة:  -132

  https://www.arado.org/ManagementNews/archives/12553الإدارية، 
 ، مقال منشور عمى الموقع:أثر الإحلال الوظيفي عمى منظمات الأعمالخالد محمد البراىمة:  -133

https://elmeda.net/spip.php?article1468  
 

https://www.radioalgerie.dz/culture/-104 
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ـــــــي والبحــث العــلــمــــيوزارة التعليـــم العـــالــ  

-2سـطيــــــــــف -محمد لمين دباغين  جــــــــامعـــــــــــــة    
يـــةالإنسانية و الاجتماعـــكلية العلوم    
م علم الاجتماعــــقس  

 
                                                                                     :استمـــــــارة أطــــروحــــــــة دكتوراه بعنــــوان        

                                                                                                                                            
  
 

 
   
ـــذا نرجو منكـــم ل -تنظــــيم وعـــمــــل -عمـــم الاجتمــــاع درجــة دكتــوراهيعتـبر ىذا البحــث استكمــالا لمحصــــول عمى    

زاىــــة وموضــــــوعـــــية..                 التعــــاون معـــنا بالإجـــــابة عمى أســـــئــمة ىذه الاستـــمــــارة بكــــل نــ  
   مـــع  خالـــــص عبـــارات الامتــــنـــان والتقــــديــــــر. 

الاستمـــــــارة ســـــريـــــــة، ولن تستخدم إلا لغـــرض البــــحــــث العــــمـــمي.معمومات ىذه مـــلاحـــظة:   

المنــــاســــب وبما يتوافــق مع حالتــك الخاصــة. في الاختيـــار)×( عــــلامـــــة _ ضع   
ــراف الأســـــتــاذ:إعــــــداد الطــــالــبة:                                                إشـــ  

. بوطة عبد الحميـــد   أ. د _                                                _  مغـــمــــولـــــي نصــــيــرة
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 –لممؤسسة الاقتصادية  الموارد البشريةمصمحة  ةمع رئيس :10ــــــــة رقم المقابم دلـــيـــــل -
 

 صباحا 00: الســـاعـــة                                                         9102أكتوبر :خالتـــاري
 جن العالميةموارد البشرية لمؤسسة ميناء جن مصـــمحـــة الـــالمــكـــان: 

   
  

 تحـــــيــــة طـــيـــبــــة..
ول لمحصـــــ ــداد أطروحةأذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــي جــــزءا من وقــــتـــكم، و أشكـــــركــم جزيل الشكـــر عمى منحــــــــ    

ـــــظــ -ــــمـــاعتخــصص عــــــمــم الاجــــتــ عمى درجــــة دكتوراه تطـويـــر المســار الوظيفي " :بعنـــــــــــوان -عـــــمــــــليـــــم و تن
)دراسة مقارنة بين إطارات بعض المؤسسات الاقتصادية والإدارية بولاية ة طارات المؤسسة العمومية الجزائريلإ

معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة لإثـــــراء موضـــــــــــوع البحــــــــث، مع جــــــــئــــــت لمحـــــــاورتــــــكـــــم بيدف الحصـــــــول عمى " جيجل(
 ي.ـــرض البــــــحـــــث العــــــمـــــــمـــــــالعـــــمـــــم أنــــو ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معيا بكل ســــــــــريــــــــة، ولن تستــــــــخـــــدم إلا لغـــــ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 شخصيــة: بيـــانات *
 ما ىو مستواكم الدراسي؟ -0
 ما ىو مجال تخصصكم؟ -9
ل إدارة وتسيير مسؤولين عن الموارد البشرية، ما ىي الطرق التي تنتيجونيا لتطوير خبرتكم في مجابصفتكم  -3

 الموارد البشرية؟
 المؤسسة عن طريق البرامج التكوينية:تنمية الكفاءات لإطارات ن ــنا نتحدث أولا عــــ*دع

 ؟للإطارات يــــالـــالح نـــنظام التكوي إدارة الموارد البشرية ترىكيف  -(0
  وما السبب؟ لفئة الإطارات؟ىل تعاني المؤسسة من قمة البرامج التكوينية الموجية  :0-0
 كيف تنظرون إلى جودة التكوين الذي تخضع لو ىذه الإطارات؟: 0-9
 ىل تممسون رضا الإطارات عن مستوى البرامج التكوينية التي تستيدفيم؟: 0-3
 عن نمط التكوين التقميدي؟دلا تبني التكنولوجيا الرقمية في إجراء التكوين للإطارات ب : ما مدى0-4
 مة لمسارىا الوظيفي؟خد الخاصة بإطارات المؤسسةمن أجل تحسين البرامج التكوينية  ونماذا تقترح :0-5
عنى بعممية التكوين في ىذا النوع من المؤسسات ما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي ت   :0-6

 تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية؟
 ة الوظيفية لإطارات المؤسسة:ـــيــأسس الترق عنث ـــــلمحدي الآن  قلــــتــنــن*
 ؟للإطارات الترقية الوظيفيةكيــــف هــي نظرة إدارة المـــــوارد البشرية لنظام  -(2
لإطارات بإمكانات ا بيانات تتعمق يشملما مدى اعتماد إدارة الموارد البشرية عمى نظام معموماتي : 9-0

 ؟وتفضيلاتيم الوظيفية وطموحاتيم
عمى تحميل قوة العمل من طرف إدارة الموارد البشرية لتحديد المعتمد في المؤسسة ىل يقوم نظام الترقية  :9-9

 احتمالات الترقية، عدد المعنيين بيا، وظائف المرشحين لمترقية وأسماؤىا، والتواريخ المحتممة لمترقية؟
 لمناصب النوعية؟ىل ىناك تعقيدات تقف أمام وصول الإطارات إلى ا :9-3
 تطويريمن أجل تحسين نظام الترقية الوظيفية لفئة الإطارات بالمؤسسة خدمة لمستوى  ونماذا تقترح :9-4

 أفضل لمساراتيا الوظيفية؟
عنى بعممية الترقية الوظيفية في ىذا النوع من ــما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي ت   :9-5

 ؟تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية المؤسسات
 لإطارات المؤسسة. التعويضــاتالأجور وتوزيع المنح و نظام نختم الحديث بالتطرق إلى 

 لفئة الإطارات؟  والتعويضاتما نظرتكم الخاصة لمعايير توزيع الأجور والمنح  -(3



 في المؤسسة؟ التعويضاتو : ماىي السياسة التي تقوم عمييا الزيادات في الأجور، وتوزيع المنح 3-0
 بالمؤسسة؟ التعويضات: ىل تممسون رضا الإطارات عن نظام الأجور وتوزيع المنح و 3-9
لفئة الإطارات بالمؤسسة خدمة  التعويضاتمن أجل تحسين نظام الأجر وتقديم المنح و  ونماذا تقترح :3-3

  لمسارىا الوظيفي بيا؟
في ىذا  وضع الأجور وتوزيع العلاواتما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي تعنى بعممية : 3-4

 ؟تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية النوع من المؤسسات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 – لممؤسسة الإدارية الموارد البشريةمع رئيس مصمحة  :02رقم  ــــــــةالمقابم دلـــيـــــل -
 
 صباحا 1::2: لســـاعـــةا                                                            9102أكتوبر  :خاريــتـال
 الأشغال العموميةلمديرية  مصـــمحـــة الإدارة العامة والوسائلمــكـــان: ال
  

 تحـــــيــــة طـــيـــبــــة..
ول لمحصـــــ أطروحةأذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــداد ــي جــــزءا من وقــــتـــكم، و أشكـــــركــم جزيل الشكـــر عمى منحــــــــ    

الوظيفي  المســار تطـويـــر :ـوانبعنــــــ -تنـــــظــيـــــم وعـــــمــــــل -ــــمـــاعمــم الاجــــتــعمى درجــة دكتوراه تخــصص عــ
)دراسة مقارنة بين إطارات بعض المؤسسات الاقتصادية والإدارية بولاية  لإطارات المؤسسة العمومية الجزائرية

معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة لإثـــــراء موضـــــــــــوع البحــــــــث، مع جــــــــئــــــت لمحـــــــاورتــــــكـــــم بيدف الحصـــــــول عمى  جيجل(
 ي.لن تستــــــــخـــــدم إلا لغــــــــرض البــــــحـــــث العــــــمـــــــمـــــــا بكل ســــــــــريــــــــة، و العـــــمـــــم أنــــو ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 بيـــانات شخصيــة: *
 ما ىو مستواكم الدراسي؟ -0
 ما ىو مجال تخصصكم؟ -9
بصفتكم مسؤولين عن الموارد البشرية، ما ىي الطرق التي تنتيجونيا لتطوير خبرتكم في مجال إدارة وتسيير  -:

 الموارد البشرية؟
 أولا عــن تنمية الكفاءات لإطارات المؤسسة عن طريق البرامج التكوينية: *دعــــنا نتحدث

 ؟كيف ترى إدارة الموارد البشرية نظام التكويـــن الحـــالــــي للإطارات -(1
 : ىل تعاني المؤسسة من قمة البرامج التكوينية الموجية لفئة الإطارات؟ وما السبب؟ 0-0
 إلى جودة التكوين الذي تخضع لو ىذه الإطارات؟ كيف تنظرون: 0-9
 : ىل تممسون رضا الإطارات عن مستوى البرامج التكوينية التي تستيدفيم؟:-0
 : ما مدى تبني التكنولوجيا الرقمية في إجراء التكوين للإطارات بدلا عن نمط التكوين التقميدي؟;-0
 الخاصة بإطارات المؤسسة خدمة لمسارىا الوظيفي؟ : ماذا تقترحون من أجل تحسين البرامج التكوينية>-0
: ما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي تُعنى بعممية التكوين في ىذا النوع من المؤسسات =-0

 تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية؟
 *نــنــتــــقل الآن  لمحديـــــث عن أسس الترقــيـــة الوظيفية لإطارات المؤسسة:

 يــــف هــي نظرة إدارة المـــــوارد البشرية لنظام الترقية الوظيفية للإطارات؟ك -(2
بإمكانات الإطارات  : ما مدى اعتماد إدارة الموارد البشرية عمى نظام معموماتي يشمل بيانات تتعمق9-0

 وطموحاتيم وتفضيلاتيم الوظيفية؟
تحميل قوة العمل من طرف إدارة الموارد البشرية لتحديد عمى المعتمد في المؤسسة ىل يقوم نظام الترقية  :9-9

 احتمالات الترقية، عدد المعنيين بيا، وظائف المرشحين لمترقية وأسماؤىا، والتواريخ المحتممة لمترقية؟
 : ىل ىناك تعقيدات تقف أمام وصول الإطارات إلى المناصب النوعية؟:-9
تطويري ة الوظيفية لفئة الإطارات بالمؤسسة خدمة لمستوى ماذا تقترحون من أجل تحسين نظام الترقي: ;-9

 أفضل لمساراتيا الوظيفية؟
عنى بعممية الترقية الوظيفية في ىذا النوع من ــما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي تُ  :>-9

 المؤسسات تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية؟
 وتوزيع المنح والعلاوات لإطارات المؤسسة.الأجور نظام نختم الحديث بالتطرق إلى 

 ما نظرتكم الخاصة لمعايير توزيع الأجور والمنح والعلاوات لفئة الإطارات؟  -(3



 في المؤسسة؟والعلاوات : ماىي السياسة التي تقوم عمييا الزيادات في الأجور، وتوزيع المنح 0-:
 المنح والعلاوات بالمؤسسة؟ : ىل تممسون رضا الإطارات عن نظام الأجور وتوزيع9-:
من أجل تحسين نظام الأجر وتقديم المنح والعلاوات لفئة الإطارات بالمؤسسة خدمة  ونماذا تقترح ::-:

  لمسارىا الوظيفي بيا؟
ما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي تعنى بعممية وضع الأجور وتوزيع العلاوات في ىذا : ;-:

 تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية؟النوع من المؤسسات 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 –التكوين بالمؤسسة الاقتصادية مكتب  ةرئيسمع  :30ــــــــة رقم المقابم دلـــيـــــل -
 
 صباحا 22: ةاعلسـا                                                           0202جانفي: ختـاريال

 مكتب التكوين بمؤسسة ميناء جن جنالمــكـــان: 
 طـــيـــبــــة.. تحـــــيــــة

ـــول أشكـــــركــم جزيل الشكـــر عمى منحــــــــــي جــــزءا من وقــــتـــكم، وأذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــداد أطروحة لمحصــ    
الوظيفي  المســار تطـويـــر: انبعنـــــــو  -تنـــــظــيـــــم وعـــــمــــــل -عمى درجــة دكتوراه تخــصص عــمــم الاجــــتــــــمـــاع

)دراسة مقارنة بين إطارات بعض المؤسسات الاقتصادية والإدارية بولاية  لإطارات المؤسسة العمومية الجزائرية
موضـــــــــــوع البحــــــــث، مع جــــــــئــــــت لمحـــــــاورتــــــكـــــم بيدف الحصـــــــول عمى معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة لإثـــــراء  جيجل(

 ـــرض البــــــحـــــث العــــــمـــــــمـــــــي.العـــــمـــــم أنــــو ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معيا بكل ســــــــــريــــــــة، ولن تستــــــــخـــــدم إلا لغـــــ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 بيـــانات شخصيــة: *
 ىو مستواكم الدراسي؟ما  -2
 ما ىو مجال تخصصكم؟ -0

 *دعــــنا نتحدث أولا عــن محــتــــوى التكوين الذي تخضع له إطارات المؤسسة:
 ؟كيف ينظر مسؤول التكوين لمحتوى البرامج التكوينية الموجهة لإطارات المؤسسة -(1
 البرامج التكوينية التي تخضع ليا فئة الإطارات بالمؤسسة؟ ىل تعتقد بوجود نقص في: 2-2
 التي تستيدفيا ىذه البرامج في فئة الإطارات؟الكفاءات : ما ىي أىم 2-0
: ما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي تُعنى بعممية التكوين في ىذا النوع من المؤسسات 2-3

 تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية؟
 ن جــــودة التكوين الذي تخضع له إطارات المؤسسة:ــالآن لمحديث ع * ننتقل

 كيف ينظر مسؤول التكوين لجودة البرامج التكوينية التي تخضع لها فئة الإطارات بالمؤسسة؟ –( 0
 : ىل تممسون رضا الإطارات عن مستوى البرامج التكوينية التي تستيدفيم؟0-2
 ما مدى تبني التكنولوجيا الرقمية في إجراء التكوين للإطارات بدلا عن نمط التكوين التقميدي؟: 0-0
 : ماذا تقترحون بغرض تحسين البرامج التكوينية الخاصة بإطارات المؤسسة خدمة لمسارىا الوظيفي؟0-3
 
 
 
 



 –التكوين بالمؤسسة الإدارية مكتب مع رئيس  :04ــــــــة رقمالمقابم دلـــيـــــل -
 
 صباحا 22: ةاعــلسـا                                                               0202جانفي: ختـاريال

 مكتب التكوين والإرشاد الفلاحي بمديرية المصالح الفلاحيةالمــكـــان: 
 تحـــــيــــة طـــيـــبــــة..

ـــول أشكـــــركــم جزيل الشكـــر عمى منحــــــــــي جــــزءا من وقــــتـــكم، وأذكــــــركم أنــــــي بصدد إعــــداد أطروحة لمحصــ    
الوظيفي  المســار تطـويـــر: بعنـــــــوان -تنـــــظــيـــــم وعـــــمــــــل -عمى درجــة دكتوراه تخــصص عــمــم الاجــــتــــــمـــاع

)دراسة مقارنة بين إطارات بعض المؤسسات الاقتصادية والإدارية بولاية  لإطارات المؤسسة العمومية الجزائرية
لإثـــــراء موضـــــــــــوع البحــــــــث، مع جــــــــئــــــت لمحـــــــاورتــــــكـــــم بيدف الحصـــــــول عمى معمــــــــومات إضـــــافــــيــــة  جيجل(

 ـــرض البــــــحـــــث العــــــمـــــــمـــــــي.العـــــمـــــم أنــــو ســــيـــتــــم التعـــــــــامل معيا بكل ســــــــــريــــــــة، ولن تستــــــــخـــــدم إلا لغـــــ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 شخصيــة: بيـــانات *
 ما ىو مستواكم الدراسي؟ -2
 ما ىو مجال تخصصكم؟ -0

 وى التكوين الذي تخضع له إطارات المؤسسة:ــــتــ*دعــــنا نتحدث أولا عــن مح
 ؟كيف ينظر مسؤول التكوين لمحتوى البرامج التكوينية الموجهة لإطارات المؤسسة -(1
 ت بالمؤسسة؟التي تخضع ليا فئة الإطاراكوينية الت لبرامجىل تعتقد بوجود نقص في ا: 2-2
 ؟في فئة الإطارات التي تستيدفيا ىذه البرامجالكفاءات : ما ىي أىم 2-0
: ما رؤيتكم لضرورة تحيين القوانين والنصوص التي تُعنى بعممية التكوين في ىذا النوع من المؤسسات 2-3

 تعزيزا لتطور الحياة الوظيفية؟
 جــــودة التكوين الذي تخضع له إطارات المؤسسة:ن ــ* ننتقل الآن لمحديث ع

 كيف ينظر مسؤول التكوين لجودة البرامج التكوينية التي تخضع لها فئة الإطارات بالمؤسسة؟ –( 0
 ىل تممسون رضا الإطارات عن مستوى البرامج التكوينية التي تستيدفيم؟ :0-2
 ين للإطارات بدلا عن نمط التكوين التقميدي؟ما مدى تبني التكنولوجيا الرقمية في إجراء التكو : 0-0
 تحسين البرامج التكوينية الخاصة بإطارات المؤسسة خدمة لمسارىا الوظيفي؟ بغرض: ماذا تقترحون 0-3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أ: الهيكل التنظيمــي -40الممحــق
 لممؤسسة المينائية جــن جــن



  نــــــــــــجنج المينائيةمؤسسة مالهيكل التنظيمي ل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالمؤسسة المستخدميـــنمصلحة المصدر:  
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 الوسائل العامة
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 المحاسبة
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 مكتب الأجور

 

الميزانية مصلحة 
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ب: الهيكل التنظيمــي  -40الممحــق
 لمشركة الجزائرية لإنتاج الكهربــــــاء

 -جيجـــــل -





 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

جـ: الهيكل التنظيمــي لمديرية -40الممحــق
 المصالــح الفلاحيـــة





 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

د: الهيكل التنظيمــي  -40الممحــق
 لمديريــة الأشغال العموميــة
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 136 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 136 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,949 36 

 

 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément 

Corrélation 

complète des 

éléments corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément 

 فً المؤسسة فً التدرٌب استراتٌجٌة تسهم

 فٌها للعاملٌن الوظٌفً المسار تعزٌز و تنمٌة

101,15 522,843 ,633 ,947 

 المسار تنمٌة و تخطٌط احتٌاجات تشكل

 التدرٌب لنشاط أساسا المؤسسة فً الوظٌفً

 فٌها

101,23 523,614 ,662 ,947 

 فً المتبعة التدرٌبٌة الاستراتٌجٌة تحدد

 الوظٌفً المستوى على بناء المؤسسة

101,32 529,862 ,566 ,947 

 تهٌئة فً المتبعة التدرٌب استراتٌجٌة تفٌد

 للترقٌة العامل

101,61 527,691 ,534 ,947 

 المؤسسة فً المتبعة التدرٌبٌة البرامج تهتم

 الوظٌفً مساره وفق العامل باحتٌاجات

101,54 528,576 ,542 ,947 

 اجتٌازه للعامل الوظٌفً المسار تطوٌر ٌتطلب

 التدرٌبٌة البرامج من لمجموعة

101,28 532,055 ,491 ,948 

 التدرٌبٌة بالبرامج مسبق علم العامل لدى ٌتوفر

 علٌها سٌحصل التً

101,76 530,285 ,481 ,948 

 المتدربٌن بتزوٌد المؤسسة فً التدرٌب ٌسهم

 الوظٌفً مسارهم تطوٌر أسس و بمقومات

101,34 530,003 ,521 ,948 

 و طلبً على بناء لً تدرٌبٌة برامج توفٌر ٌتم

 التدرٌبٌة لاحتٌاجاتً تصوري حسب

102,26 527,985 ,529 ,948 
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 فً ٌساهم المختلفة التدرٌبٌة بالدورات التحاقً

 الوظٌفً مساري تطوٌر

100,97 536,695 ,465 ,948 

 لدٌها المهارة مخزون بجرد المؤسسة تقوم

 Human Resource:بـ ٌعرف ما وهو

Inventor 

101,94 525,285 ,605 ,947 

 اللازمٌن التأهٌل و التدرٌب المؤسسة توفر

 الاداء تقٌٌم نتائج حسب الكامنة الكفاءات لذوي

 مستقبلا اعلى وظائف لشغا بهم الخاصة

101,89 519,328 ,666 ,946 

 معرفة علً ٌسهل بالمؤسسة واضح دلٌل ٌوجد

 تطلعاتً و لطموحاتً الموافقة الوظائف

 المستقبلٌة

102,04 517,435 ,714 ,946 

 على المؤسسة فً الموجود الدلٌل ٌساعد

 إلٌها ترقٌتً أو نقلً سٌتم التً الوظائف معرفة

101,88 516,297 ,711 ,946 

 فً الموجود الوظائف تصنٌف نظام أن أرى

 ( الجماعٌة الاتفاقٌات ) الأساسٌة القوانٌن

 أعلى مناصب بتقلد للعاملٌن ٌسمح

101,64 529,091 ,525 ,948 

 الموجود الوظائف تصنٌف نظام فً عدالة أجد

 ( الجماعٌة الاتفاقٌات ) الأساسٌة القوانٌن فً

 مؤسستنا فً

102,21 529,547 ,534 ,947 

 مؤسستنا فً الرتبة فً الترقٌة نظام أن أعتقد

 أسرع بشكل ٌتم

102,50 531,170 ,508 ,948 

 التً الوظٌفة بشروط علم على أنً أعتقد

 إلٌها الترقٌة أو التنقل ٌمكننً

101,45 534,664 ,465 ,948 

 فٌها للعاملٌن عادلة فرصا المؤسسة توفر

 الوظٌفً التقدم و للترقٌة

102,22 518,144 ,694 ,946 

 بناء تتم أعلى وظٌفة الى وظٌفة من الترقٌة

 الموظف كفاءة على

102,01 517,303 ,692 ,946 

 بناء تتم أعلى وظٌفة الى وظٌفة من الترقٌة

 الموظف أقدمٌة على

101,89 530,499 ,472 ,948 

 العمل فً أكبر جهدا أبذل ان ٌجب أنه أرى

 مساري فً أتقدم كً

101,53 523,421 ,586 ,947 

 حول للعاملٌن كافٌة معلومات المؤسسة توفر

 المستقبلٌة وظائفهم

102,19 518,719 ,765 ,946 

 المواصفات عن الاعلان على الادارة تحرص

 القٌادٌة المراكز و للوظائف المطلوبة

101,64 521,758 ,651 ,947 

 أسلوب باستخدام احتٌاجاتها بسد المؤسسة تقوم

 مراكزهم من العاملٌن ترقٌة خلال من الترقٌة

 أعلى مراكز الى الحالٌة الوظٌفٌة

101,57 531,699 ,491 ,948 

 فً للترقٌات محدد و واضح نظام ٌوجد

 المؤسسة

101,76 521,796 ,636 ,947 

 القصوى الزمنٌة للمدة واضح تحدٌد ٌوجد

 الوظٌفً المنصب على للحصول اللازمة

 الاعلى

101,83 530,512 ,437 ,948 

 الفرص فً التكافؤ و الموضوعٌة تتوفر

 الادارة تنفذها التً الترقٌة ببرامج

102,20 519,405 ,683 ,946 

 و الوظائف بٌن النقل سٌاسة الادارة تطبق

 المسار تطوٌر عملٌة لخدمة الوظٌفً التدوٌر

 الوظٌفً

101,99 526,000 ,575 ,947 
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 948, 452, 529,614 102,47 عملً بمهام مقارنة معقول راتبً أن أرى

 مكان فً الجٌد للأداء مكافات هناك ان أرى

 عملً

102,56 527,078 ,564 ,947 

 947, 637, 524,663 102,56 راتبً زٌادة من تمكننً فرصا مؤسستً توفر

 949, 375, 533,451 102,38 أتقاضاه الذي الراتب عن راض أنا

 العاملون بها ٌتمتع التً المزاٌا عن راض أنا

 مؤسستنا فً

102,43 527,936 ,559 ,947 

 الراتب عناصر المباشر رئٌسً لً ٌوضح

 أتقاضاه الذي

102,12 527,482 ,538 ,947 

 948, 471, 530,850 101,65 واضحة مؤسستنا فً الأجر سٌاسة أن أرى

 
 



 

 

 

 

 

 



 ملخــص الدراســة
 

 ـــص:ــالملخ
تطوير المسار الوظيفي لإطارات المؤسسة العمومية "دفت الدراسة الحالية الموسومة بـ ى
إجراء إلى  "دراسة مقارنة بين إطارات بعض المؤسسات الاقتصادية والإدارية بولاية جيجل-الجزائرية

طارات المؤسسات مقارنة بين واقع تطوير المسار الوظيفي لإطارات المؤسسات العمومية  الاقتصادية وا 
شركة الأربع مؤسسات ميدانية وىي المؤسسة المينائية جن جن و  العمومية الإدارية بجيجل، إذ تم اختيار

الوقوف  بغرضشغال العمومية رية المصالح الفلاحية ومديرية الأجيجل ومديبنتا  الكيرباء الوطنية لإ
واقع عممية التكوين والترقية الوظيفية وسياسة توزيع الأجور والمنح مدى وجود اختلاف أو تشابو في عمى 

بيذه المؤسسات نظرا لأىمية ىذه الأبعاد الثلاثة في تطوير الحياة الخاصة بفئة الإطارات والتعويضات 
 .ليذه الفئة الميمة في التنظيمالوظيفية 

 ي:بناء عميو، تمحورت إشكالية الدراسة حول التساؤل الرئيسي التال
ما ىو واقــع تطويــــر المسار الوظيفي للإطارات الجزائرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنــة  -

 بالمؤسسة العمومية الإداريــة؟
 وتفرعت عنو التساؤلات الجزئية التالية:

سسة العمومية ما ىو واقــع تكويــن الإطارات الجزائرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة بالمؤ  -1
 الإدارية؟

ما ىو واقع التــرقيـــة والتقـــدم الوظيفـــي للإطارات الجزائرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية مقارنة  -2
 بالمؤسسة العمومية الإدارية؟

الاقتصادية واقـــع تــوزيع الأجور والمنح والتعويضــات للإطــــارات الجزائرية في المؤسسة العمومية ما ىو -3
 مقارنة بالمؤسسة العمومية الإدارية؟

، وقد ىذه الدراسة ستة فصول، أربعة منيا في الجانب النظري واثنين في الجانب الميداني شممت -
ذات الصمة بمتغيرات  ومنيج تحميل مضمون السجلات المنيج الوصفيبالمنيج المقارن و  استعانت الباحثة

 أساسا في كشوف الرواتب. والمتمثمةتطوير المسار الوظيفي 
للإجابة عن  الوثائقالاستبيان كتقنية رئيسية لجمع المعمومات بالإضافة إلى  اعتمدت الباحثة عمى -

، وقد تم اعتماد أسموب والملاحظة فيي تقنيات مساعدةالمقابمة ؤل المتعمق بالأجور والمنح، أما التسا
مفردة  16منيا مفردة،  131درت العينة الإجمالية بــ، وقلجميع إطارات المؤسسات المعنية المسح الشامل
مفردة في المؤسسات الإدارية، وقد جمعت الدراسة الحالية بين الأساليب 11الاقتصادية وفي المؤسسات 

في معالجة  SPSSالكمية والأساليب الكيفية في التحميل، واستعانت الباحثة ببرنامج التحميل الإحصائي
 يات.البيانات واختبار الفرض

 بناء عمى التحميل الخاص ببيانات الدراسة كانت النتائج كما يمي: -
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طارات المؤسسات الاقتصادية محل  -1 توجد فروق في مستوى التكوين بين إطارات المؤسسات الإدارية وا 
الدراسة، وىذا يعني أن "إطارات المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي تتمقى تكوينا أفضل نسبيا من 

 ."سسة العمومية ذات الطابع الإداريارات المؤ إط
لا توجد فروق في مستوى فرص الترقية والتقدم الوظيفي المتاحة بين إطارات المؤسسات الإدارية  -2

طارات المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، وىذا يعني أنو "  العمومية المؤسسة إطارات لدى تتوفـــــرلا  وا 
 .الإداري" الطابع ذات العمومية المؤسسة إطارات لدى منيا لمترقية أفضل فرص الاقتصادي الطابع ذات
توجد فروق في مستوى الأجور ومختمف التعويضات التي يتم توزيعيا بين إطارات المؤسسات الإدارية  -3

طارات المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، وىذا يعني أن "الأجور لفئة الإطارات تتفاوت بالزيادة نسبيا  وا 
 ذات الطابع الإداري".عمومية في المؤسسة العمومية ذات الطابع الاقتصادي مقارنة بأجرىا في المؤسسة ال

هنالك تطوير أحسن للمسار الوظيفي في ىذه النتائج تبين أن الفرضية الرئيسية: عتمادا عمى وا    
المؤسسة العمومية الجزائرية ذات الطابع الاقتصادي مقارنة بالمؤسسة العمومية الجزائرية ذات الطابع 

 محققة نسبيا.الإداري" 
 



Summary 

 

Summary: 

The current study entitled "developing the career path of the Algerian public institution 

cadres -aims to make a comparison between the career path of some economic and 

administrative public institutions in Jijel. Therefore, we have chosen   four fields to conduct our 

study namely :The Port of Djen Djen, the National Electricity Production Company in Jijel, the 

Directorate of Agricultural Interests and the Directorate of Public Works in order to 

identify   differences and similarities   in regards to category of cadres’ process of training ,job 

promotion , the policy of distributing their wages , grants and their compensation. 

Accordingly, the question worth asking in this regards is the following:  

-What is the reality of developing the career path of the Algerian cadres in the public economic 

institution compared to the administrative public institution? 

Furthermore, the above question raises some other sub questions that can be listed as follows: 

1-What is the reality of the training of Algerian cadres in the public economic institution 

compared to the administrative public institution? 

2-What is the reality of the promotion and career progression of the Algerian cadres in the public 

economic institution compared to the administrative public institution? 

3-What is the reality of the distribution of wages, grants and compensations for Algerian cadres 

in the public economic institution compared to the administrative public institution? 

       This study is divided into six chapters. The first four chapters deal with theoretical part and 

the two last chapters are devoted to practical one. 

The researcher used the comparative method in addition to the descriptive method; she made an 

analysis to the content of records related to the variables of career development, mainly 

represented in the payroll. 

The researcher relied on the questionnaire as a main technique for collecting information in 

addition to documents to answer the question related to wages and grants. The partial 

enumeration method has been adopted for all the cadres of the concerned institutions. 

 The total sample is estimated of 136 individuals; 65 are in economic institutions and 71 are in 

administrative institutions. The current study combined quantitative and qualitative methods in 

analysis. The researcher equally used the SPSS statistical analysis program to process data and 

test hypotheses. 

Based on the analysis of the study data, the results obtained were as follows: 



Summary 

 

1-There are differences in the level of training between the cadres of the administrative 

institutions and the ones of the economic institutions under study; that it is to mean that “the 

cadres of the public institution of an economic nature receive a relatively better training than the 

cadres of the public institution of an administrative nature in order to develop their 

competencies”. 

2-There are no differences regarding the opportunities for promotion and career advancement 

available between the cadres of the administrative institutions and those of the economic 

institutions under study, and this means that  “ the cadres of the public institution of an economic 

nature do not get better opportunities for promotion based on objectivity than the cadres of the 

public institution of an administrative nature ..”  

3-There are differences in the level of wages and the various compensations that are distributed 

between the cadres of the administrative institutions and the ones of the economic institutions 

under study, and this means that  “ wages for the category of cades vary in proportion to the 

increase in the public institution of an economic nature compared to its wages in the public 

institution of an administrative nature”. 

         Based on these results, the following hypotheses: There is a better development of the 

career path in the Algerian public institution of an economic nature, compared to the Algerian 

public institution of an administrative nature, is relatively correct. 

 

. 

 

 


	1.pdf (p.1)
	2.pdf (p.2)
	3.pdf (p.3)
	4.pdf (p.4)
	5.pdf (p.5-8)
	6.pdf (p.9)
	7.pdf (p.10)
	8.pdf (p.11-14)
	9.pdf (p.15-17)
	10.pdf (p.18)
	11.pdf (p.19-21)
	12.pdf (p.22)
	13.pdf (p.23-53)
	14.pdf (p.54)
	15.pdf (p.55-88)
	16.pdf (p.89)
	17.pdf (p.90-110)
	18.pdf (p.111)
	19.pdf (p.112-132)
	20.pdf (p.133)
	21.pdf (p.134-155)
	22.pdf (p.156)
	23.pdf (p.157-295)
	24.pdf (p.296)
	25.pdf (p.297-298)
	26.pdf (p.299)
	27.pdf (p.300-313)
	28.pdf (p.314)
	29.pdf (p.315-319)
	30.pdf (p.320-322)
	31.pdf (p.323-325)
	32.pdf (p.326-327)
	33.pdf (p.328-329)
	34.pdf (p.330)
	35.pdf (p.331)
	36.pdf (p.332)
	37.pdf (p.333)
	38.pdf (p.334)
	39.pdf (p.335)
	40.pdf (p.336)
	41.pdf (p.337-339)
	42.pdf (p.340-342)
	43.pdf (p.343)
	44.pdf (p.344-345)
	45.pdf (p.346-347)

