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الملخص: 
إن نجاح الإستراتيجية التوجيهية للمؤسسة الاقتصادية، والتي تتم صياغتها بناءا على نتائج 

 يتوقف بالضرورة على مدى ،(SWOT)نموذج  التحليل البيئي لمحيطها الداخلي والخارجي وفق

توفر موارد بشرية ذات قيمة تنافسية وتمتلك استعدادات تمكنها من تحقيق القيمة المضافة 

، وعليه فإن دور إدارة الموارد البشرية، الهيئة التي تعنى  التنافسيهاتدعيم مركزو للمؤسسة

بشؤون العنصر البشري، أصبح جدو مهم وله أبعاد ودلالات إستراتيجية، خاصة في ظل المكانة 

التي أصبحت تحتلها هذه الإدارة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ككل.  

إن مسؤولية إدارة الموارد البشرية في توفير موارد بشرية بالعدد والنوعية المطلوبة  

 ، خاصة سياسة التوظيف  ووظائفهاوفي الوقت المحدد، يفرض عليها تكييف ممارساتها

مع متطلبات الإستراتيجية التوجيهية للمؤسسة، وهو ما يعني تطبيق طرق التخطيط الإستراتيجي 

 للموارد البشرية وتصميم برامج استقطابية جديدة، بالإضافة إلى تطوير تقنيات وإجراءات حديثة 

تسمح بانتقاء واختيار أفضل الكفاءات القادرة على التأقلم مع ثقافة المؤسسة التنظيمية، وتحقيق 

الأهداف الإستراتيجية المسطرة. 

وفي ظل الإشكال القائم حول طبيعة عمليات التكييف التي يجب أن تطرأ على الممارسات 

والسياسات المرتبطة بعملية التوظيف بشكل يتوافق مع نوعية الإستراتيجية التوجيهية المطبقة من 

لمؤسسة الاقتصادية، تمحور محتوى السؤال المركزي للدراسة التالي: الإدارة العليا لطرف 

- كيف تتحدد السياسات والممارسات المتعلقة بوظيفة التشغيل في ظل الإستراتيجية 
 التوجيهية للمؤسسة الاقتصادية ؟ 

  هما:سؤالين فرعيينوتمفصل عن هذا السؤال المركزي 

 ؟ ما هي الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف المؤسسة الاقتصادية  .1
. ما هي انعكاسات هذه الإستراتيجية التوجيهية على السياسات والممارسات المتعلقة 2

 ؟بوظيفة التشغيل في المؤسسة الاقتصادية 

  التالية:الفرضيات اقترحنا التساؤلاتوللإجابة عن هذه 

تعتمد المؤسسة الاقتصادية على إستراتيجية توجيهية ترسم خطة سيرها - الفرضية الأولى: 

 المستقبلية وتهدف إلى تحقيق غاياتها ورسالتها.
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إن عملية التشغيل تتحدد كما وكيفا (العدد، نوعية الكفاءات) بما يتماشى - الفرضية الثانية: 

 ومتطلبات الإستراتيجية التوجيهية المتبعة من طرف المؤسسة.

إن إجراءات التشغيل والممارسات المتعلقة به (الاستقطاب، الاختيار - الفرضية الثالثة: 

 والتعيين) تصمم لاختيار أفضل المترشحين القادرين على انجاز الأهداف الإستراتيجية.

ومن أجل الإلمام بكل جوانب موضوع الدراسة، تم تقسيم هذا البحث إلى سبعة فصول 

متكاملة، خصص الفصل الأول لإشكالية البحث، أهمية الموضوع والدراسات السابقة، واحتوى 

الفصل الثاني على الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة، وتعرض الفصل الثالث إلى نشأة وتطور 

 نشأة وتطور وظيفة إدارة الموارد  الفكر الإداري الإستراتيجي، وجاء الفصل الرابع تحت عنوان:

البشرية وممارساتها، أما الفصل الخامس فاختص بتحليل نتائج الدراسة الميدانية الخاصة 

بالإستراتيجيات التوجيهية في المؤسسة الاقتصادية. كما خصص الفصل السادس لتحليل وتفسير 

نتائج التحقيق الميداني المتعلقة بانعكاسات الإستراتيجيات التوجيهية على سياسة التوظيف، أما 

الفصل السابع والأخير فورد تحت عنوان: نتائج الدراسة. 

أرسيلور مركب وللتأكد من صدق فرضيات البحث من عدمه، أنجزت الدراسة الميدانية ب
 سابقا، وهو حاليا " سيدار " المتواجد بمنطقة الحجار، والذي كان يحمل اسم ميطال عنابة

للمجموعة العالمية الصناعية المتعددة الجنسيات أرسيلور يخضع للشراكة الأجنبية، وتابع 
لكشمي نيوار ميطال  "رئيسها ومديرها العام هو  المتواجد مقرها في لوكسمبورغ ولندن، وميطال

".  

منهجين ، فقد تطلب استخدام الدراسات الوصفيةموضوع البحث يندرج ضمن ونظرا لكون 
 .  منهج دراسة الحالة ومنهج المسح الاجتماعي (المسح بالعينة) هما:اثنين

: الملاحظة، المقابلة بأنواعها: الحرة، وقد استعنا بمجموعة من التقنيات في جمع المعلومات هي

  مورد بشري 95البحث وضمت عينة الموجهة ونصف الموجهة، الاستمارة والوثائق، 
 . 2009 و2005تم توظيفهم خلال الفترة الممتدة بين سنة 
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  ما يلي:التحقيق الميداني التي تم التوصل إليها من خلال أهم النتائجومن بين 

 2005- اعتمدت الإدارة العليا لمركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة بين سنة 1

 أو الريادة في التكلفة، تمت " إستراتيجية التركيز " على إستراتيجية توجيهية هي 2009و

وفق نموذج لمحيط المؤسسة الداخلي والخارجي صياغتها بناءا على نتائج التحليل البيئي 

(SWOT) ثلاثة ، وعبرت على خطة سير المؤسسة ونشاطها المستقبلي على مدى يتراوح بين
. وخمسة سنوات

- استجابت دائرة التوظيف والتكوين بمديرية الموارد البشرية لحاجة الإستراتيجية التوجيهية من 2

توفير حاجة المركب من الموارد البشرية بالعدد المطلوب والنوعية الموارد البشرية، عن طريق 

 فقد كانت عمليات التوظيف محدودة ومدروسة المطلوبة وحسب التوقيت المحدد. 

 مورد بشري خلال خمس 950توظيف وفق حاجة المؤسسة من الموارد البشرية، حيث تم 
فئة الذكور، من أجل تدعيم الوحدات ، كلهم من مالة شابة، متخصصة وجديدة، هم عسنوات

 الإنتاجية والتركيز على رفع الإنتاج، كما يتميزون بمؤهلات علمية يكن تنميتها وتطويرها 

مع مرور الوقت عن طريق إعادة التأهيل والتكوين. 

 لم تصمم برامج إستقطابية بمركب أرسيلور ميطال عنابةالموارد البشرية - رغم أن إدارة 3

جديدة وفعالة، وأوكلت تلك المهمة، خاصة في عملية التوظيف المؤقت، لهيئات وتنظيمات أخرى 

 من خارج المركب، كمديرية التشغيل لولاية عنابة وشركات المناولة التي تتعامل 

استقطاب موارد بشرية شابة، متخصصة ومتوافقة مع طبيعة مع المؤسسة، إلا أنها تمكنت من 
، ووفق ما يقتضيه تنفيذ الأهداف الإستراتيجية المهن والعملية الإنتاجية التي تميز المؤسسة

المسطرة من طرف الإدارة العليا للمركب، خاصة في ما يتعلق بزيادة الإنتاج ورفع مستوى 

العمال.  

 لإجراءات وتقنيات بمركب أرسيلور ميطال عنابةإن عدم تطوير إدارة الموارد البشرية - 4

 لا تكون نتقاء والاختيار، جعل عملية المفاضلة بين المترشحين لطلب التوظيفمتطورة في الإ
مديرية الموارد البشرية لم توفق ، وهذا ما يعني أن على مستوى عال من الدقة والموضوعية

 واكتفت بتوظيف كل من تتوفر فيهم الشروط المحددة مسبقا في انتقاء أحسن الكفاءات

 كالتخصص، السن وشرط العمل ضمن نظام المناولة، بالإضافة إلى التمتع بحالة صحية جيدة.
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Résumé : 
La réussite de la stratégie adoptée par l’entreprise économique, établit selon les résultats  

de l’analyse environnementale aussi bien interne qu’externe selon le modèle (SWOT), s’articule sur 

la nécessité de l’existence des ressources humaines de valeurs concurrentielles capables de produire 

la valeur ajoutée à l’entreprise et par conséquent développer son statut concurrentiel. Sur ce, on peut 

dire que le rôle de la Direction des Ressources Humaines (DRH), la structure chargée de l’élément 

humain, est devenue très important et acquiert des objectifs stratégiques vu la place que tient cette 

Direction dans la structure organisationnelle de l’entreprise. 

La responsabilité de la Direction des Ressources Humaines (DRH) dans la mise à disposition 

des ressources humaines, tant en quantité qu’en qualité voulues simultanément et dans les délais 

prescrits, exige la régulation de ses fonctions et plus expressément dans le domaine du recrutement 

en adéquation avec les exigences de la stratégie prônée, ce qui signifie l’application du type  

de planification stratégique des ressources humaines et la conception de nouveaux programmes 

d’attraction, ainsi que le développement des techniques et procédures récentes permettant  

un meilleur choix des compétences susceptibles de s’acclimater et s’adapter avec la politique 

organisationnelle de l’entreprise et par conséquent réaliser les objectifs stratégiques tracés. 

Dans le sillage de la problématique rencontrée au sujet de la nature des opérations 

d’adaptation découlant des activités et politiques liées aux opérations de recrutement en marge  

du type de la stratégie appliquée de la part du conseil d’administration de l’entreprise, la question 

primordiale de l’étude s’articule sur ce qui suit : 

• Comment spécifier la politique de la fonction de recrutement en conformité avec  

la stratégie de l’entreprise économique ? 

Ce questionnement se scinde en deux (02) questions secondaires distinctes à savoir : 

1. Qu’elle est la stratégie adoptée par l’entreprise économique ? 

2. Qu’elles sont les répercussions de cette stratégie sur les politiques et les activités 

liées à la fonction recrutement dans l’entreprise économique ? 

En réponse à ces questions, trois (03) hypothèses on été proposées : 

1ère hypothèse : 

L’entreprise prône une stratégie définissant la marche à suivre dont l’objectif est d’atteindre 

les résultats escomptés. 

2ème hypothèse : 

L’opération de recrutement se spécifie quantitativement et qualitativement en adéquation avec 

les exigences de la stratégie prônée par l’entreprise. 
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3ème hypothèse : 

Les procédures de recrutement ainsi que les activités qui leurs sont liées (attractivité, choix  

et placement) imposent les meilleurs choix de candidatures susceptibles de réaliser les objectifs 

stratégiques. 

Dans le but d’avoir un aperçu global sur l’étude réalisée, le présent mémoire se compose  

de sept (07) chapitres complémentaires. 

Chapitre 01 : Problématique, importance du sujet et les différentes études réalisées précédemment. 

Chapitre 02 : Cadre significatif et méthodologique de l’étude. 

Chapitre 03 : Émergence et évolution de la penser administrative et stratégique. 

Chapitre 04 : Émergence et évolution de la fonction ressources humaines et ces activités. 

Chapitre 05 : Analyse des résultats de l’étude pratique relative aux stratégies prônées  

par l’entreprise économique. 

Chapitre 06 : Analyse et interprétation des résultats de l’étude pratique relative aux répercussions 

des stratégies d’orientation sur la politique de recrutement. 

Chapitre 07 : Résultats de l’étude. 

Dans le but de tester les hypothèses de cette étude, l’enquête de terrain a été réalisée  

au niveau du complexe ARCELOR MITTAL ANNABA ex SIDER, situé dans la zone industrielle 

d’El Hadjar annexé à la multinationale groupe Arcelor Mittal dont le siège social se trouve  

au Luxembourg et Londre présidé par son Président Directeur Général LAKSHAMI NIWAR 

MITTAL. 

Vu que le sujet du mémoire exposé entre dans le cadre des études descriptives ce qui nous  

a amené à utiliser deux types de méthodes qui sont :    

• Etude de cas ; 

• Etude exhaustive (étude par échantillonnage).      

Pour ce faire, on a eu recours à un ensemble de techniques pour la récolte des informations : 

Observation ; 

Entretien (Libre / directif / semi directif) 

Questionnaire ; 

Documentation.   

L’échantillonnage de l’étude englobe 95 personnes ayant recruté durant la période s’étalant 

de 2005 à 2009. 
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Parmi les résultats obtenus de l’enquête de terrain on peut citer : 

1/ Application par le conseil d’administration du complexe Arcelor Mittal Annaba tout  

le long de la durée 2005-2009, de la stratégie d’orientation dite « de concentration » ou leadership  

de la productivité. Cette stratégie à été établit selon les résultats de l’analyse environnementale aussi 

bien interne qu’externe selon le modèle SWOT et exprimé le plan de gestion de l’entreprise  

et son activité futur sur une période allant de trois à cinq ans.  

2/ Le département emploi et recrutement de la DRH à répondu aux besoins de la stratégie  

de l’entreprise par le biais de commodités en qualité de ressources humaines, tant quantitative que 

qualitative selon le timing prédéfini préalablement. Ce qui a induit au recrutement de 950 employés 

durant les cinq années et ce parmi la catégorie masculine jeune et spécialisée bien entendu dans  

le but de booster les unités de production et par conséquent augmenter la productivité, sachant  

que ces derniers se caractérisent par des capacités techniques et intellectuelles qui peuvent faire 

l’objet d’un développement caractéristique par le perfectionnement et la formation. 

3/ En dépit que la Direction des Ressources Humaines (DRH) du complexe Arcelor Mittal 

Annaba n’a pas pu planifier de nouveaux programmes attractifs et performants, et affectée  

la mission recrutement temporaire à d’autres organismes et structures externes à l’entreprise  

à savoir : 

• Direction de l’Emploi de la Wilaya (DEW) ; 

• Entreprises de sous-traitance activant au sein du complexe. 

L’entreprise a pu sélectionnée et choisir une ressource humaine jeune, spécialisée dans  

les activités productives conformément à la stratégie mise en place surtout en ce qui concerne  

la croissance de la productivité et la mise à niveau de l’ensemble des effectifs. 

4/ La non maîtrise, de la Direction des Ressources Humaines (DRH) du complexe Arcelor 

Mittal Annaba, des procédures et techniques de sélection et recrutement assez développés  

à conduit à un choix non performant et irrationnel entre les candidatures proposées.  

De ce qui précède, la Direction des Ressources Humaines (DRH) a échoué dans l’opération 

recrutement des meilleures compétences vu qu’elle s’est satisfaite d’un recrutement classique limité 

obéissant aux critères standards de sélection recherché auparavant (spécialisation, âge, santé  

& condition de faire parti des unités sous-traitance). 



 
                                  مقدمة البحث   

 

 أ ب ج د 

مقدمة: ال

 نحو الاتجاهمع  اشتداد المنافسة والتطور التكنولوجي الضخم والمتلاحق خاصةإن 

رض على المؤسسة الاقتصادية الحديثة تبني التحليل الإستراتيجي كأسلوب في التفكير ، فالعولمة

والإدارة الإستراتيجية كطريقة في التسيير، فأصبحت كل مؤسسة تريد لنفسها البقاء والاستمرار 

امتلاك رؤية طويلة الأجل لنشاط المؤسسة في ظل البيئة التي تتسم بالتغيير وعدم الاستقرار، 

المستقبلي، هذه الرؤية تتجسد ميدانيا من خلال إعداد وصياغة إستراتيجيات تكون بمثابة الموجه 

، مستعينة في ذلك لنشاطها، وكفيلة بتحقيق أهدافها على المدى القريب، المتوسط والبعيد

 .(SWOT)بالتشخيص الذي يوفره التحليل البيئي لمحيطها الداخلي والخارجي وفق نظام 

كما أن الاهتمام المتزايد بالعنصر البشري، أفضل عناصر الإنتاج على الإطلاق، جعل 

إدارة الموارد البشرية، باعتبارها الإدارة التي تهتم بكل شؤون هذا العنصر، بداية من استقطابه 

في الهيكلي تحتل مكانة مميزة وتوظيفه، إلى تكوينه وتحفيزهم، ثم صيانته والمحافظة عليه، 

التنظيمي، وأصبح مديرها عضو من أعضاء الإدارة العليا، الهيئة المسؤولة عن اتخاذ القرارات 

الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الحديثة. 

ونظرا للمكانة التي أصبحت تحتلها وظيفة إدارة الموارد البشرية مقارنة بالوظائف 

معروفا أن رسالة المؤسسة الأخرى الموجودة في المؤسسة (الإنتاجية، المالية ... الخ)، فقد أصبح 

وإستراتيجيتها المستقبلية لن تتحقق إلا من خلال برامج وسياسات فعالة تضعها إدارة الموارد 

البشرية، تلبي بها حاجات إدارة المؤسسة من الموارد البشرية الصالحة والمؤهلة والمدربة 

    والمحفزة جيدا.

إن نجاح الإستراتيجية التوجيهية للمؤسسة الاقتصادية بات متوقف بالخصوص على مدى 

استجابة إدارة الموارد البشرية لمتطلبات هذه الإستراتيجية، خاصة في ما يتعلق بتوفير أفراد ذوي 

ميزة تنافسية، وهو ما يستعدي من إدارة الموارد البشرية تكييف ممارساتها مع هاته المتطلبات، 

خاصة في ما يتعلق بالسياسات والممارسات المرتبطة بوظيفة التشغيل، باعتبارها الوظيفة 

المسؤولة عن توفير حاجة المؤسسة من الموارد البشرية.  
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إن أهم تجليات عمليات التكييف التي تطرأ على وظيفة التشغيل وممارساتها داخل 

تظهر من خلال تطوير إدارة الموارد المؤسسة بما يتوافق والإستراتيجية التوجيهية المعتمدة، 

بالكم والنوع البشرية لبرامج وسياسات حديثة وفعالة تسمح لها بالحصول على موارد بشرية 

  ووفق إجراءات تفرضها هذه الإستراتيجية.المطلوب وفي الوقت المحدد

إن أهمية قرارات التوظيف داخل المؤسسة، كونها أصبحت قرارات إستراتيجية ونتائجها 

ذات حساسية كبيرة على مستقبل المنظمة، جعل إدارة الموارد البشرية تتوخى الدقة، العدالة 

والموضوعية في عملية الاختيار والتعيين، وتحدد معايير للاختيار تتصف بالوضوح والسهولة 

في تقييم مدى توفرها في المتقدمين لطلب العمل. وهذا كله من أجل توفير موارد بشرية للمنظمة 

تمتلك القدرات والمهارات الجيدة، التي تمكنها من الأداء الجيد والفعال وبالتالي تحقيق أهداف 

 المؤسسة واستراتيجيها المستقبلية.

وفي سبيل إبراز طبيعة العلاقة والترابط الموجود بين الإدارة العليا في المؤسسة 

الاقتصادية الحديثة وإدارة الموارد البشرية، من خلال تحديد انعكاسات الإستراتيجية التوجيهية 

 على إحدى أهم وظائف إدارة الموارد البشرية، وهي وظيفة التشغيل، تم تقسيم هذا البحث 

إلى سبعة فصول متكاملة. 

 حيث خصص الفصل الأول لإشكالية البحث، أهمية الموضوع والدراسات السابقة، 

 وقد اقترنت فيه فرضيات البحث بالإشكالية في محاولة للربط بين التساؤلات الفرعية المتمفصلة 

عن السؤال المركزي والفرضيات، وتضمن العنصر الخاص بأهمية الموضوع، العوامل 

الشخصية والموضوعية وراء اختياره، كما تم التطرق فيه إلى أهم الدراسات التي لها علاقة 

بموضوع البحث.  

 أما الفصل الثاني فقد احتوى على الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة، حيث حددت 

فيه ستة مفاهيم، منها أربعة مفاهيم رئيسية وهي: مفهوم الإستراتيجية، مفهوم إدارة الموارد 

البشرية، مفهوم وظيفة التشغيل ومفهوم المؤسسة الاقتصادية، ومفهومين فرعين وهما: مفهوم 

الإستراتيجية التوجيهية ومفهوم ممارسات إدارة الموارد البشرية. كما وضحنا فيه المنهج 

المستخدم في البحث، وهما منهجا دراسة الحالة ومنهج المسح الاجتماعي (المسح بالعينة)، 

بالإضافة إلى التقنيات المستخدمة في جمع البيانات، وهي أربعة: الملاحظة، المقابلة بأنواعها: 
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الحرة، الموجهة ونصف الموجهة، الاستمارة والوثائق. وشمل أيضا هذا الفصل على مجال 

الدراسة (المجال البشري، المجال المكاني، المجال الزماني) وصعوبات التحقيق الميداني. 

ويتعرض الفصل الثالث إلى تاريخ ونشأة الفكر الإداري الإستراتيجي، حيث تناول 

العنصر الخاص بنشأة وتطور الفكر الإداري، فكرة بداية التنظيم والإدارة وتطورهما، وكذا أهم 

 المدارس والمداخل في هذا المجال، أم العنصر الخاص بنشأة وتطور الفكر الإستراتيجي، 

فتم التطرق فيه إلى أهم مراحل التطور التي شهدها هذا الفكر، بالإضافة إلى مختلف أساليب 

التحليل الإستراتيجي، أم العنصر الأخير من هذا الفصل فخصص للحديث عن التسيير 

الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. 

 نشأة وتطور وظيفة إدارة الموارد البشرية وممارساتها،  وجاء الفصل الرابع تحت عنوان:

حيث يتعرض إلى مراحل تطور إدارة الموارد البشرية في علاقتها بالإدارة العليا للمؤسسة، وكذا 

 إلى النظرة المعاصرة لدور هذه الإدارة في التنظيم، بالإضافة إلى تحديد مراحل 

 تطور وظيفة التشغيل، وكذا التحول الإستراتيجي الذي طرأ على هذه الوظيفة والمكانة 

التي أصبحت تحتلها هذه الوظيفة في الإدارات المعاصرة.     

أما الفصل الخامس فيختص بتحليل نتائج الدراسة الميدانية الخاصة بالإستراتيجيات 

التوجيهية في المؤسسة الاقتصادية، حيث تم الحديث فيه عن الإدارة الإستراتيجية في مركب 

أسيلور ميطال عنابة، ومراحل صياغة إستراتيجية المؤسسة، بالإضافة إلى تحديد طبيعة 

 الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف الإدارة العليا للمؤسسة خلال الفترة الممتدة 

. 2009 و2005بين سنة 

كما خصص الفصل السادس لتحليل وتفسير نتائج التحقيق الميداني المتعلقة بانعكاسات 

الإستراتيجيات التوجيهية على سياسة التوظيف، وفي سياق هذا الفصل تم توضيح طبيعة 

انعكاسات الإستراتيجية التوجيهية المطبقة في مركب أرسيلور ميطال عنابة على سياسة التوظيف 

من ناحية الكم والكيف (العدد ونوعية الكفاءات)، وكذلك من ناحية إجراءات وممارسات وظيفة 

التشغيل، خاصة في ما يتعلق ببرامج الاستقطاب وتقنيات وإجراءات الانتقاء والاختيار المعتمدة 

في المركب.  
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أما الفصل السابع والأخير فورد تحت عنوان: نتائج الدراسة، حيث خصص لمناقشة نتائج 

الدراسة على ضوء فرضيات البحث، وعرض النتائج العامة، بالإضافة إلى وضع التوصيات 

والاقتراحات. 

وقد أنهي البحث بخاتمة تحوي خلاصة لمجمل النتائج والاستنتاجات التي تم التوصل إليها 

في كل أطوار هذه الدراسة، التي مثلت محاولة للكشف عن بعض جوانب واقع وأفاق المؤسسة 

الاقتصادية الجزائرية الخاضعة للشراكة الأجنبية، خاصة في ما يتعلق بأساليب الإدارة وطرق 

 تسيير الموارد البشرية.  
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 المبحث الثاني: أهمية الموضوع ومبررات اختياره
 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

الفصل الأول: إشكالية البحث، أهمية الموضوع 
 والدراسات السابقة



 
                                  مقدمة البحث   

 

 أ 

مقدمة: ال

  الاتجاهمع  اشتداد المنافسة والتطور التكنولوجي الضخم والمتلاحق خاصةإن 

 رض على المؤسسة الاقتصادية الحديثة تبني التحليل الإستراتيجي كأسلوب ، فنحو العولمة

في التفكير والإدارة الإستراتيجية كطريقة في التسيير، فأصبحت كل مؤسسة تريد لنفسها البقاء 

امتلاك رؤية طويلة الأجل لنشاط والاستمرار في ظل البيئة التي تتسم بالتغيير وعدم الاستقرار، 

المؤسسة المستقبلي، هذه الرؤية تتجسد ميدانيا من خلال إعداد وصياغة إستراتيجيات تكون بمثابة 

، مستعينة في ذلك الموجه لنشاطها، وكفيلة بتحقيق أهدافها على المدى القريب، المتوسط والبعيد

 .(SWOT)بالتشخيص الذي يوفره التحليل البيئي لمحيطها الداخلي والخارجي وفق نظام 

كما أن الاهتمام المتزايد بالعنصر البشري، أفضل عناصر الإنتاج على الإطلاق، جعل 

إدارة الموارد البشرية، باعتبارها الإدارة التي تهتم بكل شؤون هذا العنصر، بداية من استقطابه 

في الهيكلي تحتل مكانة مميزة وتوظيفه، إلى تكوينه وتحفيزهم، ثم صيانته والمحافظة عليه، 

التنظيمي، وأصبح مديرها عضو من أعضاء الإدارة العليا، الهيئة المسؤولة عن اتخاذ القرارات 

الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الحديثة. 

ونظرا للمكانة التي أصبحت تحتلها وظيفة إدارة الموارد البشرية مقارنة بالوظائف 

معروفا أن رسالة المؤسسة الأخرى الموجودة في المؤسسة (الإنتاجية، المالية ... الخ)، فقد أصبح 

وإستراتيجيتها المستقبلية لن تتحقق إلا من خلال برامج وسياسات فعالة تضعها إدارة الموارد 

البشرية، تلبي بها حاجات إدارة المؤسسة من الموارد البشرية الصالحة والمؤهلة والمدربة 

    والمحفزة جيدا.

 إن نجاح الإستراتيجية التوجيهية للمؤسسة الاقتصادية بات متوقف بالخصوص 

على مدى استجابة إدارة الموارد البشرية لمتطلبات هذه الإستراتيجية، خاصة في ما يتعلق بتوفير 

أفراد ذوي ميزة تنافسية، وهو ما يستعدي من إدارة الموارد البشرية تكييف ممارساتها مع هاته 

المتطلبات، خاصة في ما يتعلق بالسياسات والممارسات المرتبطة بوظيفة التشغيل، باعتبارها 

 الوظيفة المسؤولة عن توفير حاجة المؤسسة من الموارد البشرية. 
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 الإشكاليةالمبحث الأول: 

 إن التنظيمات أو المؤسسات هي أحد تجليات ثقافة التفكير العقلاني التي أسس لها 

والقطائع ، من خلال التحول الذي عرفه الغرب الرأسمالي خاصة بعد ظهور الرأسمالية الصناعية

  حيث أوكلت، بئياالماور ليديقالت التي أحدثها الإنسان الغربي مع أنماط التفكير

 ربي غ الالإنسانعلى مناحي حياة والإشراف لهذه التنظيمات أو المؤسسات مهمة التسيير 

 ولقد عرفت المؤسسة . )1( »  ثقافيةأو اجتماعية أو سياسية أو اقتصاديةسواء كانت 

، كانت بمثابة حلول للإشكالات ريةتسييوال عبر تطورها التاريخي العديد من الأنماط الإدارية

بالخصوص، ونجد  والصعوبات التي كانت تحول دون تحقيق تلك المؤسسات لأهدافها الاقتصادية

  : ثلاثة فروع واتجاهاتمن المختصين من يقسم تلك الأنماط إلى

ونظريات الأنظمة ، والكلاسيكية الحديثة  الإداري: يمثل النظريات الكلاسيكية - الإتجاه1

  . ونظريات الإدارة الإستراتيجيةالاجتماعية،

 المتغيرات لإيجاد): ويشمل النظريات التي تبحث الاجتماعي السوسيولوجي ( - الاتجاه2

 .الأساسية التي تحدد بشكل موضوعي الهياكل (في المؤسسة)

  .)2( »  الثالث: يتعلق بالنظريات الخاصة بسيكولوجية المنظماتالاتجاه  -3

   يؤشر، التسييرية التي عرفتها المؤسسة عبر تطورها التاريخيإن الإشكالية

والتسييرية في علاقتها بمواردها الداخلية يمية على المستوى الذي وصلته من حيث قدرتها التنظ

 المؤسسة الحديثة  والمتلاحقة التي عرفتها  التحولات العديدةظلوفي ، يجالخار طهايومح

 يعد إيذانا لنهاية الشكل التقليدي للمؤسسة وأنماط ،ظهور التنظيم العالمي للعملمع والتي تزامنت 

 تسييرها ومكانة العنصر البشري فيها.

 ،للدول الصناعية الكبرى الجذرية في النظام الصناعي التحولات من الهائل الكم ظل ففي

 اشتداد المنافسة والتطور ، وأماملعالم ا بقية دولإلى ه أثارامتدتالذي ميز العقود الأخيرة و

 من الضروري   أضحى، نحو العولمةالاتجاهمع  التكنولوجي الضخم والمتلاحق خاصة

 
1 

- Michel CROZIER: Le phénomène bureaucratique - Edition le seuil, Paris, France, 1963, PP 18-28. 
 .208ص، 1998، 2ط،  الجزائر،دار المحمدية العامة -  اقتصاد المؤسسة:ناصر دادي عدون–  2
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فكرية ذات البعد  بأطرسيج التحول من مرحلة التفكير التخطيطي الم على مختلف المؤسسات

 عمليات التحليل الاستراتيجي  والذي يتجلى في، التفكير المؤسس على المعرفة العلميةإلىالواحد 

 إستراتيجية لإقامة الحاجة وبالتالي، )3(  »والبعيدة والمتوسطة  بأبعاده القريبةلالمستقب نحو المتجه

 . للمؤسسة تأخذ في الحساب التحولات الحاصلة في المحيط

إن الحديث عن الإستراتيجية في المؤسسة يعني بأنها في حاجة ماسة إلى كفاءات قيادية 

 الاقتصادييتطلب التعامل مع التطور « قادرة على الإبداع وقراءة المستقبل والتنبؤ به، بحيث 

من باقتدار قيادة تتمكن ، العالمي والتكنولوجيا المتغيرة بصفة مستمرة ظهور شكل جديد من القيادة

  الذي يساعديالإستراتيج التوجه ر وقادرة على توفي،كيةيالتعامل مع متغيرات البيئة الدينام

 فالمؤسسة الحديثة أصبحت  ،)4(  »بهالتنبأ المنظمة على خوض غمار مستقبل يصعب 

 أكثر حاجة للقيادة الإستراتيجية القادرة على رسم رؤية مستقبلية لها، من أجل التعامل 

 مع كل الإكراهات ومتغيرات البيئة التي تتميز بعدم الاستقرار، وبالتالي ضمان مكانة 

 الدولية على نشاط المؤسسات وتسارع التأثيرات في ظل المنافسة الشديدة. كما أنه وبازدياد

، العمليات التكنولوجية وبروز دور متميز لنظام المعلومات الإستراتيجية وتكنولوجيات المعلومات

 في: تساهم إستراتيجيةمن الضروري على القادة الإداريين التشبع بثقافة  أضحى

حماية المؤسسة من المنافسة الشديدة - 1

 الإستراتيجي الدائم في بناء المزايا التنافسية للمؤسسة للابتكارالسعي - 2

 ينسل المنافب حماية الخصوصية التنافسية من التقليد من ق-3

من خلال ، ق الإدارة العلياتعلى عاتقع مسؤولية توفير النظرة المستقبلية للمؤسسة إن 

من حيث سرعته  قدرتها على دراسة وتحليل وقراءة المستقبل وتتبع الأبعاد الجديدة للتغيير

  بغرض تقليل حالات عدم التأكد ، البيئة الداخليةأووكثافته سواء على مستوى البيئة الخارجية 

 

 
  ،2008 ،1: دراسات في تسيير الموارد البشرية، إدارة الأفراد - دار قرطبة، المحمدية، الجزائر، ط)تحت إشراف(– مراد زعيمي  3

  ، بتصرف.57ص 

 ،عمان، الطباعةودارة المسيرة للنشر والتوزيع  - دارة جديدة في عالم متغيرإالإدارة الإستراتيجية : بتورحعبد العزيز صالح بن –  4
 .26ص ، 2004، 1 ط،الأردن
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 ذلك لا يتأتى و .اسمة في البيئة التنافسيةحوالقدرة على التكيف بسهولة مع المتغيرات ال

إلا من خلال بناء رؤية تكاملية وشمولية لأنشطة المؤسسة والسعي لتحقيق الترابط والتفاعل 

 بحيث تكون المؤسسة ككتلة ،زلة والأحادية لأنشطة وفعاليات المؤسسةت عن النظرة المخوالابتعاد

واحدة. 

حيث كانت ،  الحضارة اليونانيةإلىترجع جذورها  Stratégieإستراتيجية ورغم أن كلمة 

 ع الخطط العامة ضلى الحرب ويإويقود الجنود  فن من يسير أو »ن الجنرال « ف تعني

ؤسسات  وصارت مفضلة الاستخدام لدى الم،أخذت معنى مختلف أنها حديثا إلا، في المعارك

 .في مجال نشاطها المعاصرة خاصة تلك التي تتمتع بالمبادرة وتبحث عن التفوق والريادة

  أن استعمال  " Stratégique " في كتابهGERRY JOHNSON  جيري جونسونر ييشو

 رات ضمع ظهور محا ،1960 سنة إلىيرجع  «  الاقتصاديةهذا المصطلح في المؤسسة

تطبيق الإنتاج،  وكانت كل الأسئلة تدور حول تنظيم ،في السياسة العامة في جامعة هارفارد

 هو: ماذا تفعل لو عينت مدير على رأس شركة آنذاكمختلف التوجهات الإدارية... وكان السؤال 

  .)5( » لأن المدير هو المعني فقط بالإستراتيجية في ذلك الوقت... من الشركات

 وظهرت الكثير 1970 إلى 1960سنة وسرعان ما تطورت البحوث في هذا المجال من 

 وقد ساعدت التجارب الأمريكية واليابانية في ،من المؤلفات حول الإدارة والتخطيط الإستراتيجي

 ي تنمية مفهوم التخطيط من التخطيط طويل المدى إلى التخطيط الإستراتيج

للفكر ثلاث مراحل « بين   J.M. AVENIER يأفوني حيث تميز ،الإدارة الإستراتيجيةإلى 

 :الاستراتيجي

 )1965 – 1955 (المرحلة الأولى: التخطيط طويل الأجل- 

 )1975 – 1965 (المرحلة الثانية: التخطيط الإستراتيجي- 

 .)6( ») يومنا الحاليإلىات ينانطلقت من منتصف السبع (الإدارة الإستراتيجية المرحلة الثالثة:- 

 
5
- GERRY Johnson  et  autres: Stratégique - Pearson   Education,  France,  2e  Edition, 2002, P 42. 

6 - Ahmed HAMADOUCHE: Méthodes  et  Outils  d'analyse stratégique - Chihab, Algérie,  1997,  
P 21. 
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، للإستراتيجية  الأهداف الأساسيةباختلافلقد اختلفت التعاريف المحددة للإستراتيجية 

  أن أقرب تعريف لمجال هذا البحث ونجد بها تحقيقه للمنظمة، والمهمات الأساسية المنوط

  الإستراتيجيةبحيث يعرف التنافسية، ة الإستراتيجيأحد رواد وهو ،PORTERر بورتهو تعريف 

 موقع في الصناعة حيث تكون القوى إيجاد أودفاعات ضد القوى التنافسية وإقامة بناء  « على أنها

 تنافسية تمثل خليط من الأهداف المستخدمة من قبل إستراتيجيةأضعف ما يكون وإنه لكل منشأة 

أربعة  التنافسية على الإستراتيجية وتشمل عملية صياغة ،لتحقيق هذه الأهداف المنشأة ووسائلها

عوامل أساسية هي:  

نقاط القوة والضعف للمنشأة - 1

 سية)يالقيم الشخصية لمدراء المنشأة (حاجات المدراء الرئ- 2

 والتهديدات الفرص- 3

 ) الاجتماعي والوعيةالدول  (ما يطلبه المجتمع من المنشأة وتتأثر بسياسةالاجتماعيةالتوقعات - 4
« )7(. 

أداء المنظمة الكلي  وعموما فالإستراتيجية تحدد السياسية العامة للمؤسسة وترسم خط سير

  المتوسطة والبعيدة.،بعاده القريبةأوالرؤية نحو المستقبل ب، لفترة زمنية طويلة

  ، الأخيرةالآونةالاقتصادية السائدة على الساحة العالمية في  لقد فرضت الظروف

 فالتوجه، ق التميز والديمومةيأسلوب العمل الإستراتيجي من أجل ضمان البقاء وتحق تبني

 :)8( يلي يا يمكن تلخيصها في مااالاستراتيجي يحقق للمؤسسة العديد من المز

  القرارات الإستراتيجيةاتخاذوضوح الرؤية المستقبلية والقدرة على  - 1

 القدرة على تحقيق التفاعل البيئي في المدى البعيد - 2

 تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية المرضية  -3

تدعيم المركز التنافسي للمنظمة  - 4

 
 .34ص : مرجع سابق، عبد العزيز صالح بن جبتور–  7
  -لمنظمة القرن الحادي والعشرون  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية:جمال الدين محمد  المرسي–  8

 .93 ص، 2006، مصر لإسكندرية، الدار الجامعية،
 
 

- القدرة على إحداث التغيير   5
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 بطريقة فعالة والإمكانياتتخصيص الموارد  - 6

 التي تهتم بإدارة المراحل الحالية الإستراتيجية، الإدارةويتجسد هذا التوجه من خلال 

 البيئة الداخلية والخارجية إطارضمن مؤسسة والمرحلة اللاحقة من أجل تحديد مهمة وأهداف أية 

  ةموارد المنظم وإدارةعملية اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص  «فهي  ،لها

من خلال تحليل العوامل البيئية بما يساعدها على تحقيق رسالتها والوصول إلى غاياتها وأهدافها 

: للمؤسسة الآتية. وبالتالي يمكن من خلالها تحقيق المهام )9( »المنشودة 

 ؤسسةة الخارجية للمئتحليل الفرص والتهديدات في البي- 1

عف في البيئة الداخلية  ضتحليل عناصر القوة وال- 2

ئة الموارد الكافية لها  يتنفيذ الاستراتيجيات وته- 3

 من أن أهداف المنظمة قد تحققت الإستراتيجيةد على مجال أنشطة الرقابة يالتأك- 4

 وفي الغالب يستخدم ، المؤسسةإستراتيجية وقد تعددت النماذج المستخدمة في بلورة 

 لتحقيق  بالفرنسية) (FFOMأو  SWOT ليبتحل والمعروف بالمدخل البيئيالنموذج الخاص 

 التحليل من جوانب  وهي كلمة مكونة من أربعة أحرف يشير كل منها إلى جانب،غرضالهذا 

  الأربعة:

 ةالقو اصرنع( Strengths  ; Forces )  عناصر الضعفو ( Weaknesses ; Faiblesses ) 

 الفرصو( Opportunities ; Opportunités ) التهديدات و ( Threats ; Menaces ) 

 التوجيه، التنفيذ التنظيم، التخطيط،في:  الإستراتيجية للإدارة الأساسيةوتتمثل الوظائف 

المؤسسة،  صياغة رسالة  من المراحل التالية:الإستراتيجية الإدارةوتتكون عملية ، والتقييم الرقابة

الإستراتيجية الخيارات  تحليل البيئة الداخلية والخارجية، تحديدوالغايات، تحديد الأهداف 

 . المختارة وأخيرا متابعة ورقابة وتقييم الإستراتيجيةالإستراتيجيةتطبيق  (البدائل)،

 

 

 .92 – نفس المرجع، ص 9
 

 ة التنافسية زيم البديل المناسب من أجل تحقيق الاختياريمكن للإدارة الإستراتيجية من 

 ويوجد . وعليه يمكن تصنيف المؤسسات وفقا للإستراتيجيات العامة التي ينتهجونها،في السوق
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 مترابطين يتمتعان )10( لكن يمكن الإشارة إلى نموذجين ،العديد من نماذج الإستراتيجيات العامة

 ." وسنو يلز م" ونموذج " ترربو " ة من القبول وهما:فعبدرجة مرت

 :" لبورتو "الإستراتيجية العامة  أولا:

 فإن مصدر الميزة التنافسية يكمن في قدرة المنظمة   Porterبورتروفقا لما يراه 

  هذه القيمة يمكن تحقيقها الإنتاجية،من خلال عملياتها  " Value " على خلق قيمة

الخدمة.   التنويع في المنتج أوأوتخفيض التكاليف  عن طريقتين هما :

  إستراتيجية رئيستين تتولد عنهماإستراتيجيتينبوجود  " بورتر " المنطلق يرى ومن هذا

ثالثة وهذه الاستراتيجيات هي: 

 المؤسسة أقل المؤسسات من حيث التكلفة) صبح(تالريادة في التكلفة  -1

 (خلق الانطباع بأن منتجات المؤسسة تختلف عن منتجات  التنويع إستراتيجية- 2

) ىالمؤسسات الأخر

 التنويع في المنتج) أو على تخفيض التكلفة إما(تعتمد  التركيز إستراتيجية- 3

 " مايلز وسنو "نماذج استراتيجيات  ثانيا:

فإنه توجد أربعة نماذج من الاستراتيجيات:   Miles and Snow وفقا لتصورات

 )زيادة الكفاءة في عملياتها من خلال تخفيض التكلفة( المدافعون:- 1

 )منتجات أو الأسواقللالبحث عن فرص جديدة ( الرواد: -2

 )مزج بين فلسفة المدافعون والمحللون( :المحللون -3

 الآخرين) أو تحقيق رد الفعل اتجاه تصرفات المنافسين الاستجابةمحاولة ( :المستجيبون- 4

 الأساليب  السابقة تساهم بشكل كبير في تصنيف الوسائل أو الإستراتيجية الأنماط إن

   إلا أنه من النادر أن يجتمع فريق التخطيط«، التي تستخدمها المؤسسات المختلفة المتنافسة

 
 .112: مرجع سابق، ص جمال الدين محمد  المرسي – 10

  " تحليليا " أو " مدافعا " أو " رائدا "أن يكون  الإستراتيجي في الشركة ليقرر

 ا الفريق عادة ما يقر بأن الشركة تحتاج إلى مزيد ذه ولكن بدلا من ذلك فإن الخ. ...

 . )11( » في المنتجات الجديدة أو التوسع في منتجاتها الحالية من أجل تحقيق النموالاستثمار من 
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البرامج  ديدحارد البشرية تلعب دورا أساسيا في تقييم البدائل وتو المإدارةفإن  وفي هذا الإطار

 الإستراتيجية.الملائمة لتحقيق الأهداف 

  المتاحة أمام الإدارة العليا البدائل الإستراتيجيةتعددت تصنيفات وتسميات  لقد

  فإن المنظمات يمكن أن تفاضل بين ثلاث،جمال الدين محمد المرسيحسب ، وللمؤسسات

 :)12( التوجيهية لتحقيق أهدافها الخاصة وهي ت من الإستراتجيامجموعات

 - إستراتيجية الإبقاء على الوضع الحالي 1
  وتتفرع عنها:- إستراتيجية النمو والتوسع،2

 - إستراتيجية التركيز 2-1

 - إستراتيجية التنويع2-2

  وتشمل:- إستراتيجية الانكماش،3

 - تخفيض حجم العمليات3-1

 - الاستسلام لشركات أخرى 3-2

 - التحول كلية إلى نشاط أخر 3-3

 - التصفية وبيع الأصول3-4

إن عملية المفاضلة بين الاستراتيجيات التوجيهية السالفة الذكر واختيار البديل المناسب، 

الذي يمثل إستراتيجية المؤسسة، والتي ترسم اتجاه وخط سيرها ونشاطها المستقبلي الذي ينسجم 

مع رسالتها، يمثل أحد التحديات التي تواجهها الإدارة العليا في المؤسسات الاقتصادية والصناعية 

 الحديثة. أما التحدي الأكبر فيتمثل في انجاز وتنفيذ الإستراتيجية المختارة، 

 

 
 .118 – نفس المرجع، ص 11
 .119-118 نفس المرجع، ص ص : – لمزيد من التفصيل، أنظر12
 
 

أهداف عملية   إلى(Objectifs Stratégiques) أي في كيفية ترجمة وتحويل الأهداف الإستراتيجية

(Objectifs Opérationnels) ،وتنفيذها من خلال برامج ونشاطات وممارسات فعلية داخل المؤسسة 

حيث تقوم جميع إداراتها بما فيهم إدارة الموارد البشرية بوضع برامج وممارسات تخدم هذه 

 الإستراتيجية.
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يعني تحريك الموارد البشرية كافة، لوضع القرارات  «إن تنفيذ إستراتيجية المؤسسة، 

، فهذه الإستراتيجية )13(» الإستراتيجية المتفق عليها موضع العمل الجاد، أي تنفيذ هذه القرارات 

تنطوي على العديد من الاحتياجات ذات العلاقة بالعنصر البشري الذي يمثل محور عمل واهتمام 

 إدارة الموارد البشرية، هذه الأخيرة مسؤولة عن توفير قوة بشرية 

  والفاعلية التنظيمية ومحفزة بالدرجة التي تكون فيها قادرة ةذات مستوى عال من الإنتاجي

 على تحقيق أهداف المؤسسة، من أجل ضمان نجاحها وبقائها واستمراريتها.

لقد أصبح لإدارة الموارد البشرية أهمية كبرى في المؤسسات المعاصرة في الدول 

المتقدمة، وهذا نتيجة تغير النظرة في مجال الاهتمام بالموارد البشرية التي تمثل أحد أصول 

 فقد باتت هي الجهة الرئيسية المسؤولة  «المؤسسة الأساسية التي تحقق القيمة المضافة، 

عن تنظيم علاقة المورد البشري في العمل مع المنظمة، وأصبح ينظر إلى دورها وممارساتها 

على أنها وسيلة لتفجير طاقات التفكير والإبداع لدى هذا المورد الهام، وعليه أصبح موقع إدارة 

الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمنظمة المعاصرة هو الإدارة العليا، فهي الناصح والمرشد 

 وبالخصوص ، )14(» والمساعد لإداراتها المختلفة في تعاملها مع مواردها البشرية 

 في ظل المتغيرات الحالية.

تتسم  لقد وضعت العولمة المؤسسات في غالبية دول العالم في بيئة اقتصادية وقانونية

بالتغير المستمر والسريع، فاشتدت المنافسة، مما فرض على المؤسسات التي تريد البقاء 

 والاستمرارية تكييف إستراتيجيتها وممارساتها في كافة مجالات العمل فيها (الإنتاج، التسويق، 

 

 .89، ص 2002، 1 دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، ط– – حسن إبراهيم بلوط: إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي 13
 ، 1 دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط– ي – عمر وصفي عقيلي: إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيج14

 .47، ص 2005
الموارد البشرية، نمط الإدارة، الهيكل التنظيمي، ...) مع هذه التغيرات والإكراهات. وأحد هذه 

 المجالات الذي احتاج إلى تغيير وتكييف هو عمل إدارة الموارد البشرية، فقد أصبح معروفا 

أن رسالة المؤسسة وإستراتيجيتها المستقبلية لن تتحقق إلا من خلال برامج وسياسات فعالة 

تضعها إدارة الموارد البشرية، تلبي بها حاجات إدارة المؤسسة من الموارد البشرية الصالحة 
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 وهذا ما يستدعي من إدارة الموارد البشرية ابتكار وتجديد «والمؤهلة والمدربة والمحفزة جيدا، 

.  )15(» مستمر لممارساتها تتماشى مع البيئة وإستراتيجية المنظمة 

إن أي تغيير يطرأ على الاستراتيجيات التوجيهية (الإرشادية) للمؤسسة، يتطلب إحداث 

تغيير في ممارسات إدارة الموارد البشرية بشكل يتوافق ويتوائم مع الأهداف الإستراتيجية 

للمؤسسة. حيث تمتلك كل مجموعة من مجموعات هذه الاستراتيجيات دلالات مختلفة بالنسبة 

فاستراتيجيات التركيز تتطلب من المنظمة الحفاظ على المهارات  «لإدارة الموارد البشرية، 

الحالية المتاحة بالتنظيم ... أما إستراتيجية النمو الداخلي فيبدو أنها تفرز تحديات أكثر بالنسبة 

لإدارة الموارد البشرية، فالنمو يتطلب انهماك المنظمة في عمليات مستمرة للاستقطاب والاختيار 

والنقل والترقية، كمأن التوسع في أسواق مختلفة قد يتطلب تغيير تركيبة المهارات الأساسية التي 

 يجب أن تتوافر في العنصر البشري ... أخيرا بالنسبة لإستراتيجيات 

 الانكماش: مثل هذا الموقف يفرز العديد من التحديات، يجب على إدارة الموارد البشرية 

. )16(»  القيمة أو الأداء ... ةتقليل حجم قوة العمل عن طريق الاستغناء عن العمالة المحدود

تشغيل، تكوين،  إدارة الموارد البشرية من وظائف وممارساتمما سبق يتضح أن كل 

 وأصبح « ...الخ، تتحدد وفقا لمتطلبات الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة، تحفيز ومحافظة

مطلوب من إدارة الموارد البشرية في الوقت الحاضر والمستقبل أن تصمم برامج وتضع سياسات 

 حديثة فعالة تمكنها من استقطاب أفضل الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة 

 من سوق العمل، وتنتقي أنسبها، وتعلمها، وتدربها، وتنميها، وتحفزها، وتزرع لديها الولاء 

 

 
 .76 – نفس المرجع، ص 15
 .121-120: مرجع سابق، ص ص جمال الدين محمد  المرسي – 16

والانتماء للمنظمة، وتحافظ على سلامتها وصحتها في العمل، وهذا كله من أجل تحقيق قوة عمل 

. )17(» فعالة قادرة على انجاز إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافها 

إن المؤسسات الاقتصادية والصناعية بالخصوص تواجه في ظل الحقبة الحالية اقتصادا 

 فرضت استراتيجيات هذه الحقبة تحديات «عالميا يتميز بعدم الاستقرار والمنافسة الشديدة، وعليه 
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 أبرزها ما يتعلق بطرق التوظيف ونوعية المشاركة للأفراد أو ةجديدة على إدارة الموارد البشري

التوجيهية للمؤسسة  فأصبحت قرارات التشغيل تتأثر بالاستراتيجيات .)18(» للمجموعات 

الاقتصادية، حيث نجد أن التركيز في سياسات التوظيف، انتقل من فلسفة تحقيق التناسب بين 

مهارات وقدرات الأشخاص ومتطلبات منصب العمل والوظائف، إلى التقارب والاندماج بين 

 الأفراد ككل، وخصائص ورسالة المؤسسة.

فالهدف من سياسة التشغيل هو توفير موارد بشرية للمؤسسة مؤهلة وذات كفاءة، قادرة 

 المؤسسة وتحقيق أهدافها، بأعلى مستوى من الأداء والإنجاز على انجاز إستراتيجية 

من أجل نجاحها وبقائها واستمرارها، وذلك بالاعتماد على برامج حديثة وتطبيق إجراءات علمية 

وموضوعية في التوظيف، كعملية تحليل العمل أو الوظائف وتطبيق الاختبارات لانتقاء أفضل 

المترشحين للأعمال. فإدارة الموارد البشرية تصمم برامج جديدة لاستقطاب كفاءات للمؤسسة، 

وتستخدم تقنيات حديثة في عملية الاختيار والانتقاء، للكشف عن وجود المهارات المتعددة لدى 

 هذه الموارد.

إن الموارد البشرية التي يتم توظيفها تمثل جزءا من إستراتيجية المؤسسة المستقبلية،  

  أن المنظمات التي تتبنى استراتيجيات مختلفة تحتاج إلى أعداد ونوعيات مختلفة «حيث نجد 

  سوف يكون لها تأثير مباشر ةمن العاملين، ومن ثم فإن الإستراتيجية التي تتبعها المنظم

 لذلك أصبح من الضروري خلق .)19(» على نوعية العاملين التي تسعى لاستقطابهم وتوظيفهم 

 التناسب بين إستراتيجية المؤسسة وبين خصائص وميزات وقدرات ومؤهلات الموارد البشرية 

 
 .77 – عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص 17
 .96 – حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق، ص 18
 .110: مرجع سابق، ص جمال الدين محمد  المرسي – 19
 

 التي يتم توظيفها، لأن إنتاجية المؤسسة وفعالية أدائها التنظيمي يتوقفان إلى حد كبير 

 التعيين هو ببساطة وكما يراه «على هذه الموارد المنتقاة لشغل المناصب الشاغرة، وعليه فإن 

. )20(»  خيار استراتيجي،  Snow & Snell سنو وسنيل
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إن الحديث عن الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية، يقودنا  

لإبراز مراحل تطور هذه المؤسسات، والتي شهدت منذ الاستقلال إلى يومنا هذا تحولا جذريا في 

هيكلها التنظيمي وطرق تسييرها، بداية بتجربة مرحلة التسيير الاشتراكي الموجه الذي امتد إلى 

 نهاية السبعينيات، وصولا إلى الإصلاحات التي شهدتها المؤسسة الجزائرية منذ الثمانينيات، 

بمرحلة استقلالية ، مرورا )1988-1980( بمرحلة إعادة الهيكلة الأولىوالتي انطلقت 
مرحلة إعادة الهيكلة ، ووصولا إلى المؤسسات الاقتصادية العمومية (بداية التسعينيات)

 هذه الأخيرة كانت من الضرورة الحتمية في الجزائر للقضاء الاقتصادية والصناعية، 

على المشاكل العديدة التي واجهت ولازالت تواجه الاقتصاد الوطني (التضخم، ارتفاع معدل 

  البطالة، عدم توازن دائم في ميزانية الدولة، ... الخ). 

ومن جهة أخرى فإعادة الهيكلة، بالإضافة إلى إعادة النظر في دور الدولة في الاقتصاد، 

، )21(» ترتكز على ركيزتين هامتين: أولهما إعادة هيكلة المؤسسات، والثانية هي الخوصصة 

حيث تتم عملية إعادة هيكلة المؤسسات الاقتصادية، والصناعية خاصة، من خلال اعتماد 

المؤسسات على برامج تعديل هيكلي، والتزامها بخطة متوسطة الأجل عن طريق عقد نجاعة بين 

 يتوجب على الدولة التحديد الدقيق «الجهات المعنية (بنوك، وزارة وصية، ...الخ)، لذلك 

، ةللمؤسسات التي تمر إلى اقتصاد السوق عبر هذه العملية، وهي أساسا المؤسسات الإستراتيجي

والممكن القيام بتعديلات معينة على نشاطها ووسائلها المادية والبشرية وغيرها، بشكل يسمح لها 

. )22(» بالوصول إلى تحقيق فعالية وكفاءة كافية لتحقيق أهداف الربحية والمنافسة 

 
 

 .201 – حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق، ص 20
 .195ص، مرجع سابق،  اقتصاد المؤسسة:ناصر دادي عدون–  21
 .195صنفس المرجع، –  22

 

ونتيجة لهذا الإجراء، فتح رأس مال العديد من المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية، 

 خاصة الصناعية منها للشراكة سواء الأجنبية أو الوطنية، فدخلت الكثير 

 من المؤسسات في هذا النمط من التسيير بالشراكة وأصبحت تسير بكفاءات أجنبية ووطنية، 

 لكن مع أولوية في التسيير للشريك الأجنبي الذي يمتلك نسبة كبيرة من أسهم المؤسسات 
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 المسؤولة ، ، ويمثل الإدارة العليا فيهاالاقتصادية العمومية وبالخصوص الصناعية منها

  والرؤى المستقبلية من أجل ضمان مكانة لها في السوق تعن إعداد الإستراتيجيا

 في ظل المنافسة الشديدة، وتحقيق الأرباح وبالتالي ضمان استمرارية المؤسسة وبقائها، 

 في حين تتكفل المصالح المختلفة الأخرى بتنفيذ هذه الاستراتيجيات على مستوى الوحدات.

 ومن بين هذه المصالح، إدارة الموارد البشرية المسؤولة عن كل العمليات المرتبطة 

بالعنصر البشري، خاصة ما يتعلق بعمليات التشغيل والتوظيف الهادفة لتحقيق غايات المؤسسة 

 البعيدة، فبرزت من هنا ضرورة تحقيق التوليف بين إستراتيجية المؤسسة وممارسات 

إدارة الموارد البشرية، خاصة في ما يتعلق بسياسات التشغيل من أجل تحقيق التكامل 

 الاستراتيجي، وبالتالي ضمان نجاح المؤسسة واستمراريتها. 

 فما يمكن ملاحظته في «، عندما يقول ناصر دادي عدونوملخص كل ذلك، ما يشير إليه 

مختلف المؤسسات العمومية انعدام الخطة الإستراتيجية قبل الدخول في تطبيق خطة التصحيح أو 

حيث اعتمدت ، )23(» عدم استخدام التخطيط الاستراتيجي رغم أهميته في المؤسسة العمومية 

خطة النجاعة أو التصحيح بالمؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية  

على التشخيص، المراجعة الإستراتيجية وتطبيق التدابير العلمية من خلال مطاردة التكاليف 

 الزائدة وتخفيض العمال، إعادة التنظيم، تجذير ثقافة جديدة، خطط تسويقية جديدة وتطبيق 

 كل الإجراءات الأخرى المساندة. 

المتواجد بمنطقة الحجار بولاية عنابة،  (Arcelor Mittal) أرسيلور ميطاليعتبر مركب 

 سابقا، من بين أهم المؤسسات الجزائرية التي خضعت " SIDER سيدار "والذي كان يحمل اسم 

 الجزائر  بين للتسيير بالشراكة، فهو حاليا يخضع لإعادة الهيكلة الاقتصادية والصناعية
 

 .171، ص 2001الإدارة والتخطيط الإستراتيجي - ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،  :ناصر دادي عدون–  23

، وله إستراتيجيته التوجيهية الخاصة به، والذي يسعى من خلالها إلى ضمان والشريك الهندي

مكانة في السوق وتحقيق الربحية، ولكن المشكل المطروح يتمثل في كيفية تحويل هذه الأهداف 

 الإستراتيجية إلى أهداف عملية في الواقع. 

إن تحقيق ذلك، لن يتأتى إلا عن طريق موارد بشرية ذات كفاءات ومهارات، ويمتلكون 

القدرة على الابتكار والتطوير والأداء الجيد، وبالتالي تحقيق القيمة المضافة والميزة التنافسية 
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للمؤسسة، هذه الموارد تكون إما من داخل المؤسسة أو يتم استقطابها من خارجها، وفي الحالة 

الأخيرة تصمم إدارة الموارد البشرية برامج للاستقطاب وتعتمد على تقنيات حديثة في الانتقاء 

 والتعيين، هي جوهر عملية التشغيل أو التوظيف في أي مؤسسة.

 لابد على أي تنظيم إحكام عملية التوظيف، باللجوء إلى جلب الكفاءات  «لذلك 

التي يحتاجها دون غيرها، في زمان معين ومكان (منصب) معين، مما لا يدع مجالا للعفوية 

خاصة وأن واقع المؤسسات الجزائرية معروف في مجال تسيير الموارد ، )24(» والارتجال 

وبالخصوص ما يتعلق بعملية التشغيل أو التوظيف، بحيث تتغلب في العملية، الشروط البشرية 

والمقاييس الذاتية كالولاء لصاحب القرار في عملية التوظيف وصلة القرابة، ... الخ، دون مراعاة 

 شروط الكفاءة والمؤهلات المرتبطة بمنصب العمل والحاجات الحقيقية للمؤسسة 

 من الموارد البشرية التي تتطلبها استراتيجياتها التوجيهية.

  التالي:التساؤل المركزيوفي ظل المشكلات السالفة الذكر، يبرز لنا 

- كيف تتحدد السياسات والممارسات المتعلقة بوظيفة التشغيل في ظل الإستراتيجية التوجيهية 
 للمؤسسة الاقتصادية ؟ 

  هما:سؤالين فرعيينيتمفصل عن هذا السؤال المركزي 

 ؟ ما هي الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف المؤسسة الاقتصادية  .1
. ما هي انعكاسات هذه الإستراتيجية التوجيهية على السياسات والممارسات المتعلقة بوظيفة 2

 ؟التشغيل في المؤسسة الاقتصادية 
 

عبد الحميد قرفي: الإدارة الجزائرية كتنظيم في المجتمع الجزائري، أطروحة دكتوراه الدولة تحت إشراف بلقاسم سلاطنية، شعبة –  24
 ، 2005/2006علم اجتماع التنظيم، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، قسم علم الاجتماع، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر، 

 .122ص 
  

  نقترح الفرضية التالية:التساؤل الأولوللإجابة عن 

 الفرضية الأولى:

تعتمد المؤسسة الاقتصادية على إستراتيجية توجيهية ترسم خطة سيرها المستقبلية وتهدف 

 إلى تحقيق غاياتها ورسالتها.
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فالمؤسسة الاقتصادية تسعى لضمان مكانة لها في السوق - في ظل اشتداد المنافسة - عن 

طريقة صياغة إستراتيجية، توجه نشاطها المستقبلي على المدى المتوسط والبعيد، انطلاقا من 

 دراسة وتحليل متغيرات البيئة الخارجية (فرص، تهديدات) والبيئة الداخلية للمنظمة 

 (نقاط قوة، نقاط ضعف)، وتسعى من خلالها إلى تحقيق أهدافها المستقبلية وبالتالي رسالتها 

 التي أسست من أجلها.

 ، فقد اخترنا فرضيتين:التساؤل الثانيأما في ما يخص الإجابة عن 

 الفرضية الثانية: 

إن عملية التشغيل تتحدد كما وكيفا (العدد، نوعية الكفاءات) بما يتماشى ومتطلبات 

 الإستراتيجية التوجيهية المتبعة من طرف المؤسسة.

فبناءا على الاستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف المؤسسة يتبين ما إذا كانت 

 المؤسسة في حاجة إلى عمليات تشغيل أو لا، بالإضافة إلى نوعية الكفاءات المطلوبة 

 والتي تخدم هذه الإستراتيجية.

 الفرضية الثالثة:

إن إجراءات التشغيل والممارسات المتعلقة به (الاستقطاب، الاختيار والتعيين) تصمم 

 لاختيار أفضل المترشحين القادرين على انجاز الأهداف الإستراتيجية.

 إن إدارة الموارد البشرية تصمم برامج جديدة لاستقطاب الكفاءات وتستخدم تقنيات حديثة 

في اختيار وانتقاء أفضل المترشحين الذين يتوافقون مع الثقافة التنظيمية للمؤسسة والقادرين على 

 انجاز أهدافها الإستراتيجية.

    

 أهمية الموضوع ومبررات اختياره : الثانيالمبحث 

الإدارة الإستراتيجية، إدارة الألفية الثالثة وهذا ما يؤشر على مدى أهمية هذا الموضوع، 

خاصة مع الاتجاه الحالي نحو العولمة وما يترتب عليه من زيادة مطردة في درجة المنافسة 

 وتنوعها.
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 للمورد البشري (الكمية)فقبل العقد التاسع من القرن الماضي انحصرت النظرة التقليدية 

على آلية تكييف العامل وفق حاجيات المؤسسة من الناحيتين العددية والنوعية، أي من ناحيتي 

 (التشغيل والكفاءات)، إلا أن إكراهات المنافسة والزخم التكنولوجي الذي عرفه العالم 

إستراتيجية  بين إستراتيجية توليفيةمع مطلع التسعينات، أظهرت الحاجة إلى ضرورة بناء 
  ةسياسات وممارسات إدارة الموارد البشري في علاقتها بمحيطها من جهة، وبين المؤسسة

في الجهة المقابلة. وهذا اعترافا بالدور الذي أصبحت تلعبه إدارة الموارد البشرية في تحقيق 

 الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة الحديثة ومكانتها في التنظيم ككل، باعتبارها الإدارة 

التي تعنى بشؤون أهم عنصر من عناصر العملية الإنتاجية في المؤسسة ألا وهو المورد البشري، 

 الذي يعد محركا جوهريا لجميع العناصر المساهمة في تحقيق الإنتاجية 

 والربحية، وبالتالي تحقيق التميز للمؤسسة. 

 الحقبة الحالية تفرض تحديات جديدة على وظائف وممارسات اتيجياتلقد أصبحت إستر

 ونوعية (التشغيل)إدارة الموارد البشرية ومن أبرز هذه التحديات ما يتعلق بطرق التوظيف 

 المشاركة للأفراد أو للمجموعات، فانتقل التركيز في سياسات التشغيل من تحقيق التناسب 

بين مهارات وقدرات الأفراد ومتطلبات الوظائف والأعمال إلى التقارب والاندماج بين الأفراد 

 ككل وخصائص المؤسسة وثقافتها التنظيمية. 

 إن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، خاصة الصناعية منها، والتي شهدت تغيرا هيكليا 

من خلال فتح رأسمالها للشراكة، وأصبحت تسير من طرف كفاءات أجنبية ووطنية، هي بحاجة 

 في تسيير مواردها البشرية. وبالتالي ضرورة توافق ممارسات إدارة الموارد ةإلى أكثر عقلاني

البشرية مع الاستراتيجيات التوجيهية المعتمدة من طرف الإدارة العليا، خاصة في ما يتعلق 

 بسياسة التشغيل في المؤسسة، والتي لها أهمية كبيرة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية، 
 وهذا ما يعكس الأهمية الكبيرة التي يحتلها موضوع بحثنا في المؤسسة الاقتصادية.

 ، نابع من الاهتمام المتزايد اختيار هذا الموضوع من وراء العامل الرئيسيإن 

 الذي توليه الدراسات والبحوث لوظائف إدارة الموارد البشرية، خاصة وظيفة التشغيل 

التي تعتبر من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية إلى جانب الوظائف الأخرى كالتكوين، التحفيز، 

وكيفية تفاعلها مع التغييرات التي تطرأ على إستراتيجيات المؤسسة الاقتصادية الصيانة ... الخ، 

 الحديثة من أجل تحقيق الأهداف العملية والميدانية لهذه الأخيرة. 
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، فيتمثل في تناول موضوع سياسة التشغيل وعلاقتها بإستراتيجية العامل الثانيأما 

 ، بالإضافة 2007/2008 للسنة الجامعية " مقياس التشغيل في المؤسسة "المؤسسة في 

من خلال الدراسة الميدانية المنجزة واقع المؤسسة الاقتصادية إلى ملامسة هذا الموضوع في 

 أرسيلور ميطالحول موضوع إستراتيجية التشغيل - في إطار نفس المقياس – بمركب 

(ArcelorMittal)  .بمنطقة الحجار ولاية عنابة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

   الدراسات السابقة:الثالثالمبحث 

رغم الاهتمام الكبير الذي يوليه المفكرون والباحثون لموضوع الإدارة الإستراتيجية وكذا 

 على مقاربات أو دراسات كثيرة –تسيير الموارد البشرية، إلا أننا لم نقف - حسب حدود إطلاعنا 

تتناول العلاقة بين إستراتيجية المؤسسة ووظيفة إدارة الموارد البشرية، لذلك وقع اختيارنا على 

 دراستين ميدانيتين جزائريتين، تناولتا بعض جوانب موضوع بحثنا، وهما:
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 - الدراسة الأولى:1

 :إستراتيجية المؤسسة النظامية في اختيار الأفراد، دراسة ميدانية بإحدى المؤسسات عنوانها 

 (المصدر: مكتبة البوني، جامعة باجي مختار عنابة) النظامية لولاية تبسة

 وهي عبارة عن مذكرة غير منشورة، مقدمة من طرف الطالبة حديدان صبرينة 

تحت إشراف الدكتور جفال عبد الحميد، لنيل شهادة الماجستير، شعبة إدارة الأفراد والعلاقات 

الإنسانية، على مستوى كلية الآداب العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، جامعة 

 .2006-2005باجي مختار عنابة، للسنة الجامعية 

 :أهداف الدراسة 

تهدف هذه الدراسة حسب الطالبة إلى البحث عن أهم المعايير والأساليب المستخدمة 

للتمييز بين المترشحين واختيار بعضهم دون البعض الأخر، كما تهدف إلى معرفة ما إذا كانت 

 تعتمد على إستراتيجية في اختيار أفرادها، وما هي الأسس التي تعتمد عليها المؤسسة النظامية

هذه الإستراتيجية إن وجدت؟، وإلا كيف تختار هذه المؤسسة الحيوية في المجتمع الأفراد الذين 

 يمثلون وجودها؟.

 

 
  المؤسسة النظامية هي المؤسسات التي أنشأت عن طريق قانون دستوري، وهي مؤسسات الدولة 

التي تخضع إلى قوانين خاصة، ويتميز أفرادها بارتداء الزي الرسمي، وتتحدد مهمتها الأساسية في حفظ الأمن 
 الداخلي والخارجي، ومن أمثلتها « الشرطة، الدرك الوطني، الجيش، الجمارك، الحماية المدنية »

 
 
 
   
 :إشكالية البحث 

 - السؤال المركزي: هل تعتمد المؤسسة النظامية الجزائرية على إستراتيجية في اختيار 

 الأفراد ؟ 

 :الأسئلة الفرعية 

 - هل تعتمد المؤسسة النظامية الجزائرية على التخطيط الإستراتيجي للأفراد ؟

 - هل تأخذ المؤسسة النظامية الجزائرية في الحسبان المتغيرات البيئية أثناء اختيار الأفراد ؟
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 - ما هي الأسس التي يتم اعتمادها لاختيار الأفراد في المؤسسة النظامية الجزائرية ؟

  :المنهج الوصفيالمنهج المستخدم 

 :مجالات الدراسة 

 2006 إلى شهر ماي 19/07/2005- المجال الزماني: من 

 - المجال المكاني: - مديرية الأمن الوطني لولاية تبسة 

                    - المديرية العامة للأمن الوطني بالجزائر العاصمة 

 - العينة: 

 مسؤول عن اختيار الأفراد على مستوى نيابة مديرية التوظيف 11        - إجراء مقابلات مع 

 والانتقاء.  

  طالب)300 % من الطلبة، 20 طالب (60        - 

 :نتائج الدراسة 

 إن اختيار الأفراد في مؤسسة الأمن الوطني يعتمد على خطة ثابتة محددة في قوانين 

ولا تجاوزها. وهذه الخطة لا تأخذ بعين الاعتبار تغييرات البيئة المحيطة، لا يمكن الحياد عنها 

وأن الشروط الموضوعة هي شروط تطمح للحصول على الأفراد الذين يمكنهم القيام بمهام 

 الوظيفة في الوقت الحاضر دون التفكير في فعاليتهم المستقبلية.

 أي أن اختيار الأفراد في المؤسسة النظامية الجزائرية لا يأخذ بعدا استراتيجيا.

 

 

 - الدراسة الثانية:2

 :الإستراتيجيات التنظيمية المطبقة في مجال إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق عنوانها 

أهداف التنظيم بالمؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بالمؤسسة الإستشفائية المتخصصة بسرايدي 

 (المصدر: مكتبة  SWOTعنابة، دراسة تحليلية إستراتيجية باستخدام نموذج 

 علي منجلي، جامعة قسنطينة)

 وهي عبارة عن أطروحة غير منشورة، مقدمة من طرف الباحث سلهاط إبراهيم 

 تحت إشراف الدكتور لوكيا الهاشمي، لنيل شهادة دكتوراه، شعبة تسيير وتنمية الموارد البشرية، 
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على مستوى مستوى كلية الآداب العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، جامعة 

 .2008-2007قسنطينة، للسنة الجامعية 

 :أهداف الدراسة 

 تهدف هذه الدراسة حسب الباحث إلى ما يلي:

 - تطبيق مبادئ التحليل الاستراتيجي في مجال إدارة الموارد البشرية.

- معرفة جوانب التسيير في المؤسسة الجزائرية موضوع البحث في مجال إدارة الموارد البشرية 

 ومدى استعمالها للإدارة الإستراتيجية. 

 :إشكالية البحث 

- السؤال المركزي: هل للإستراتيجية التنظيمية في مجال إدارة الموارد البشرية دور في تحقيق 

  ؟ (EHS)أهداف المؤسسة الإستشفائية المتخصصة بسرايدي 

 :الأسئلة الفرعية 

  ؟ (EHS)- هل توجد أهداف إستراتيجية بالمؤسسة الإستشفائية المتخصصة بسرايدي 

  ؟ (EHS)- هل توجد إدارة للموارد البشرية بالمؤسسة الإستشفائية المتخصصة بسرايدي 

 - ما هي وظائف هذه الإدارة؟

  (EHS)- هل تشكيل الإستراتيجية التنظيمية بالمؤسسة الإستشفائية المتخصصة بسرايدي 

  ؟SWOTيتم باستعمال الطريقة الإستراتيجية 

 ؟- ما نوع هذه الإستراتيجية 

 - هل يوجد ارتباط بين تشكيل إستراتيجية المؤسسة والهيكل التنظيمي ؟

- هل يوجد ارتباط متكامل بين تشكيل إستراتيجية المؤسسة الاستشفائية المتخصصة بسرايدي 

(EHS)  وإدارة الموارد البشرية في مجال تحقيق الأهداف ؟  

 :فرضيات البحث 

 .(EHS)- يتوقع الباحث وجود أهداف استراتيجية بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة بسرايدي 

 .EHS)- يتوقع الباحث وجود إدارة للموارد البشرية بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة بسرايدي 

- يتوقع الباحث أن وظائف إدارة الموارد البشرية الأساسية هي: التوظيف (الاستقطاب، الاختيار، 

التعيين والتوجيه)، التكوين ( علمي، مهني، أيام دراسية، ملتقيات وطنية، دورات تدريبية، 

تربصات داخلية أو خارجية)، التحفيز ( السكن، النقل، الإطعام، الترقية، المسؤولية، العلاوات 
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 إجهاد العينين، –وتحفيزات مادية) والصيانة ( الوقاية من الأمراض النفسية - الإجهاد، والمهنية 

 الروتين، التذمر والملل).   

- يتوقع الباحث أن تشكيل الإستراتيجية التنظيمية بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة بسرايدي 

(EHS) يتم باستعمال الطريقة الإستراتيجية SWOT.    

 - يفترض الباحث أن نوع هذه الإستراتيجية هي: 

  إستراتيجية التخصص (مجال نشاط محدد، تركيز الموارد في هذا النشاط والحصول •

 على الكفاءات).

إستراتيجية النمو والتوسع (توسيع نطاق النشاط، زيادة الحجم، توسيع الأهداف، الانتشار • 

 والحصول على الكفاءات)    

  - يتوقع الباحث وجود ارتباط بين تشكيل إستراتيجية المؤسسة والهيكل التنظيمي.

- يتوقع الباحث وجود ارتباط متكامل بين تشكيل إستراتيجية بالمؤسسة الاستشفائية المتخصصة 

  وإدارة الموارد البشرية في مجال تحقيق الأهداف ؟       (EHS)بسرايدي 

  :المنهج الوصفيالمنهج المستخدم 

 :مجالات الدراسة 

 2008 إلى شهر مارس 22/07/2007- المجال الزماني: من 

                   (EHS)- المجال المكاني: المؤسسة الاستشفائية المتخصصة بسرايدي 

 

 - مجتمع البحث وعينة الدراسة:

 - العينة: 

 مكتب الضبط) + 1 من إدارة الموارد البشرية، 9 عمال من مكتب القبول، 5 عامل (15- 

 مدير المؤسسة

 :نتائج الدراسة 

- ما يقال عن الأهداف أن مؤسسة بهذا الحجم لا تخلو من أهداف إستراتيجية لأهمية النشاط الذي 

 تقوم به والنطاق الجغرافي الذي تغطيه. ضف إلى ذلك أن المؤسسة تمتلك رسالة 

 فرضية البحث القائلة بوجود أهداف في المجتمع تسعى إلى تحقيقها، ... وبالتالي نقول بأن 
 .هي فرضية محققة
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 -  لا توجد إدارة للموارد البشرية تمتاز باستقلالية وبهيكلها التنظيمي والمهام الإستراتيجية 

التي يفترض أن تسند إليها، لكن يوجد مكتب لإدارة الأفراد تابع للمديرية الفرعية الخاصة 

فرضية البحث غير محققة من جانب ومحققة من جانب بالشؤون الإدارية والوسائل ... ومنه 
 .آخر

- من خلال العرض لمؤشرات وظيفة غدارة الموارد البشرية نقول بان فرضية البحث القائلة 

 بوجود وظائف لإدارة الموارد البشرية المتمثلة في: التوظيف، التكوين، التحفيز والصيانة 

 لأن هذه الوظيفة موجودة لكنها فرضية غير محققة ما عدا في جزء من عملية التوظيفهي 

 ناقصة، ولا تعبر عن حقيقة التوظيف في مجال إدارة الموارد البشرية. وفي نظر الباحث 

هذه الإدارة تقوم بالأعمال التقليدية ... فكل شيء يتم بأوامر من الإدارة العليا أو المديرية الولائية 

 أو الوزارة الوصية وفق برامج مسطرة.

- تبين أن المؤسسة تعمل في وضعها للأهداف وتحديد نقاط القوة والضعف في مجال تسيير 

 المؤسسة وفي بناء الإستراتيجية والخطوات المسطرة والإجراءات التي تم وضعها لتحقيق 

 في تحديد SWOTهذا الهدف، ... ومنه فالمؤسسة متميزة في تطبيق نظام التحليل الإستراتيجي 

 الأهداف وبناء الإستراتيجية التنظيمية. لا ننسى أن المؤسسة تقاد من طرف مسؤولين 

 ذوو مستويات عليا، أستاذ دكتور في الجانب الطبي، ومدير مؤسسة حامل ماجستير 

 في المناجمنت (تسيير المؤسسات) وخريج المدرسة العليا للإدارة وصاحب خبرة طويلة 

ففرضية البحث القائلة بأن المؤسسة تشكل لإستراتيجيتها في مجال الإدارة والتسيير، ومنه 
 .هي فرضية محققة SWOTالتنظيمية وفق طريقة التحليل الإستراتيجي 

، 2008- إن الأهداف والرسالة الإستراتيجية المعتمدة للسنوات المقبلة من خلال المخطط السنوي 

 تؤكد على تخصصية المؤسسة وعلى بذل الجهد في توسيعها ونموها ماديا وبشريا 

، وإستراتيجية فرضية البحث محققةفي مجال تقديم الخدمات المسؤولة عنها، ومنه نقول أن 

 المؤسسة هي من النوع التخصصي والنمو التوسعي، فهي تجمع بين إستراتيجيتين.

- في ما يخص الهيكل التنظيمي للمؤسسة فلا توجد إدارة موارد بشرية مستقلة فهي من ناحية 

التنظيم الهيكل لا تملك موقع استراتيجي ولا موقع تنافسي، غياب الجانب الطبي ضمن الهيكلة، لا 

يمثل الحجم الحقيقي للمؤسسة ولا نشاطها وأقسامها ومصالحها طبيعة الارتباط فيما بينها، يوجد 

خلط في التسميات سواء في الوثائق الرسمية أو في الاستعمال اليومي للعمل، ... ومنه ففرضية 
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 البحث القائلة بتكيف الهيكل التنظيمي للمؤسسة مع الإستراتيجية التنظيمية المطبقة 

 هي فرضية غير محققة بالقدر الذي يسمح بالمشاركة في تحقيق الأهداف.

- لا اثر لوجود إدارة الموارد البشرية في وضع الأهداف وبناء الإستراتيجيات أو ضمن مجلس 

الإدارة، ولم نسجل لها أي مهمة قيادية أو عمل وفق آليات إستراتيجية متطورة، فهي إدارة تنفيذية 

من خلال ممارساتها، ... وبالتالي فالعلاقة مع الإدارة العامة تتمثل في الأنشطة اليومية بعيدة عن 

فرضية القرار وتابعة ضمن الهيكل التنظيمي لمصالح أخرى، وأكثر تقليدية، ... ومنه نقول أن 
البحث القائلة بوجود ارتباط متكامل بين تشكيل الإستراتيجية التنظيمية بالمؤسسة وإدارة 

 ، والارتباط الموجود هو الارتباط الإداري.الموارد البشرية هي فرضية غير محققة

 :أهمية الدراستين للبحث الراهن 

بالرغم من أن مجال الدراستين المتمثل في المؤسسة النظامية والمؤسسة العمومية 

الجزائرية يختلف عن مجال الدراسة الراهنة والمتمثلة في المؤسسة الاقتصادية، إلا هناك جوانب 

في هاتين الدراستين تتعلق أساسا بأسلوب التحليل الإستراتيجي وطريقة الإدارة الإستراتيجية، 

بالإضافة إلى سياسات وإجراءات التوظيف، وهي كلها جوانب يمكن مقاربتها والاستفادة منها في 

  هذا البحث.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المبحث الأول: تحديد المفاهيم 

  المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية
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المطلب الثاني: تقنيات جمع البيانات   
المطلب الثالث: مجال الدراسة  
 المطلب الرابع: صعوبات البحث 

 الفصل الثاني: الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة 



 
                                  مقدمة البحث   

 

 ب 

 إن أهم تجليات عمليات التكييف التي تطرأ على وظيفة التشغيل وممارساتها 

تظهر من خلال تطوير إدارة داخل المؤسسة بما يتوافق والإستراتيجية التوجيهية المعتمدة، 

 الموارد البشرية لبرامج وسياسات حديثة وفعالة تسمح لها بالحصول على موارد بشرية 

  ووفق إجراءات تفرضها هذه الإستراتيجية.بالكم والنوع المطلوب وفي الوقت المحدد

إن أهمية قرارات التوظيف داخل المؤسسة، كونها أصبحت قرارات إستراتيجية ونتائجها 

ذات حساسية كبيرة على مستقبل المنظمة، جعل إدارة الموارد البشرية تتوخى الدقة، العدالة 

والموضوعية في عملية الاختيار والتعيين، وتحدد معايير للاختيار تتصف بالوضوح والسهولة 

في تقييم مدى توفرها في المتقدمين لطلب العمل. وهذا كله من أجل توفير موارد بشرية للمنظمة 

تمتلك القدرات والمهارات الجيدة، التي تمكنها من الأداء الجيد والفعال وبالتالي تحقيق أهداف 

 المؤسسة واستراتيجيها المستقبلية.

وفي سبيل إبراز طبيعة العلاقة والترابط الموجود بين الإدارة العليا في المؤسسة 

الاقتصادية الحديثة وإدارة الموارد البشرية، من خلال تحديد انعكاسات الإستراتيجية التوجيهية 

 على إحدى أهم وظائف إدارة الموارد البشرية، وهي وظيفة التشغيل، تم تقسيم هذا البحث 

إلى سبعة فصول متكاملة. 

 حيث خصص الفصل الأول لإشكالية البحث، أهمية الموضوع والدراسات السابقة، 

 وقد اقترنت فيه فرضيات البحث بالإشكالية في محاولة للربط بين التساؤلات الفرعية المتمفصلة 

عن السؤال المركزي والفرضيات، وتضمن العنصر الخاص بأهمية الموضوع، العوامل 

الشخصية والموضوعية وراء اختياره، كما تم التطرق فيه إلى أهم الدراسات التي لها علاقة 

بموضوع البحث.  

 أما الفصل الثاني فقد احتوى على الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة، 

 حيث حددت فيه ستة مفاهيم، منها أربعة مفاهيم رئيسية وهي: مفهوم الإستراتيجية، 

مفهوم إدارة الموارد البشرية، مفهوم وظيفة التشغيل ومفهوم المؤسسة الاقتصادية، ومفهومين 

 فرعين وهما: مفهوم الإستراتيجية التوجيهية ومفهوم ممارسات إدارة الموارد البشرية. 
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 المبحث الأول: تحديد المفاهيم

 إن عملية تحديدي المفاهيم الأساسية في البحث هي ضرورة معرفية في حد ذاتها، 

ولها أهميتها العلمية والمنهجية، إذ يتمكن عن طريقها الباحث من حصر موضوعه ومعرفة 

تقتضي الضرورة المنهجية أن تكون المفاهيم المستخدمة في البحوث  «حدوده، حيث 

السوسيولوجية من ذلك النوع المحددة ملامحه بشكل لا يدع مجالا لأي لبس أو اختلاط بالنسبة 

، إذ يتوجب السعي إلى تثبيت معاني )1( » للمعاني والأفكار التي يطرحها الباحث خلال بحثه

 المصطلحات المرتبطة بموضوع بحثه مع الاحتفاظ بدلالات واحدة لها. 

وعلى الباحث عندما يتبنى مفاهيم معينة أن تستخدم مصطلحاتها المناسبة حتى يحافظ على 

 المتعلقة بموضوع تحديد المفاهيم الرئيسيةلذلك سنحاول في ما يلي ، )2( » وحدتها وتميزها

دراستنا حول انعكاسات الاستراتيجيات التوجيهية على سياسة التوظيف في المؤسسة الاقتصادية، 

  وهي المفاهيم التالية:

: - مفهوم الإستراتيجية1

 هو مصطلح عسكري، و هو قديم في التراث الفكري " الإستراتيجية "أصل كلمة إن 

 اشتقت كلمة الإستراتيجية  م)  ق76 – 2600( ففي الحضارة اليونانية القديمة «للبشرية، 

، والاستراتيجي هو الذي )3( » التي تعني علم الجنرال ... (STRAREGOE)من الكلمة اليونانية 

 يقود الجيش. 

وتحليل معاني هذا الكلام يقودنا للقول بأن مصطلح الإستراتيجية في تلك الفترة التاريخية 

  وهي:) عناصر03(ارتبط بثلاثة 

المؤسسة العسكرية (الجيش)، الشخصية القيادية وهي الجنرال، والميدان الحربي، هذا الأخير 

يتطلب استعدادا وتهيؤا عن طريق تحديد خطة حركات الجيش بشكل عام من أجل تحقيق النصر 

  في المعركة.

 

 .148 ص، 1982القاهرة، مصر،  فكر العربي،دار العلم الاجتماع، المفهوم والموضوع والمنهج -  :– صلاح مصطفى الفوال 1
        . 291 : مرجع سابق، ص)تحت إشراف(– مراد زعيمي  2
 .39 – عبد العزيز صالح بن حبتور: مرجع سابق، ص 3



 
           الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة  الفصل الثاني                                                 

 24 

وهذا ما يتطلب رصد لحركة العدو أو المنافس، من أجل بناء إستراتيجية حربية تعتمد 

على توقعات وتنبؤات حركة الطرف الأخر في ظل المعلومات المتوفرة عنه، مع مراعاة مختلف 

وبخطوط الاتصال والمعلومات  العوامل المتداخلة مثل الارتباط بخطوط الإمداد والتموين،

 فقد فهم اليونان «والجانب المعنوي الذي قد يكون له الدور الحاسم في النهاية، وعليه 

 الإستراتيجية على أنها تعني الشمولية في التفكير والتصرف مع النظرة الواسعة 

 . )4( »المدى  بعيدة

 ومن هذا المنطلق حدد مفهوم الإستراتيجية حسب معجم العلوم الاجتماعية 

هي الخطة الشاملة للسيطرة على الوضع العسكري   Strategy, Stratégie الإستراتيجية « كما يلي:

 .)5( » والاقتصادي والاتصالي والإعلامي والسياسي أثناء الحروب

 هذا المفهوم والمضمون العسكري للمصطلح انتقل من ميدان المعركة الحربية 

إلى الميدان الاقتصادي وإلى المؤسسة بالخصوص، وذلك نتيجة لعدة تناظرات أو تشابهات ترتبط 

أساسا بالمنافسة والرغبة في التفوق وتحقيق الأهداف عن طريق رسم سيناريوهات مستقبلية 

استشرافية تسمح بتحديد إستراتيجية تأخذ بعين الاعتبار كل الأطراف والعوامل المتداخلة و 

 إمكانات المنافسين.

وعند الحديث عن الإستراتيجية في المؤسسة، فإننا نجد الباحثين يختلفون في صياغة 

 تعريف متفق عليه للإستراتيجية، وذلك بسبب اختلاف الأهداف الأساسية للإستراتيجية 

 ينظر إلى الإستراتيجية   BYARS بايرزفنجد ، وما تسعى المنظمة لتحقيقه من خلالها

 عملية تحديد الأهداف والخطط والسياسات المناسبة للظروف البيئية  «على أنها 

 التي تعمل في ظلها المنظمة وهي تتضمن عملية تحديد وتقويم البدائل المتوفرة للمنظمة 

  . )6( »في إطار تحقيق أهدافها ومهمتها الإستراتيجية واختيار البديل الإستراتيجي الأفضل 

 
 .40 – نفس المرجع، ص 4
بيروت،   – فريدريك معتوق، مراجعة وإشراف محمد دبس: معجم العلوم الاجتماعية، انكليزي، فرنسي عربي - أكاديما للنشر والطباعة،5

 .325، ص 2001لبنان، 
 .33 – عبد العزيز صالح بن حبتور: مرجع سابق، ص 6
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الإستراتيجية مرتبطة أساسا بالظروف البيئية المحيطة بالمؤسسة وبمدى قدرة الإدارة  فصياغة

 العليا على رسم الخطط والسياسات الملائمة وبالتالي اختيار البدائل المناسبة التي تضمن 

 لها تحقيق أهداف المؤسسة. 

  PORTERبورتر وعند الحديث عن الإستراتيجية التنافسية للمؤسسات، فإننا نجد 

  أحد رواد الاستراتيجيات التنافسية يعرف الإستراتيجية على أنهاالذي يعتبر
 بناء وإقامة دفاعات «

ضد القوى التنافسية أو إيجاد موقع في الصناعة حيث تكون القوى أضعف مما يكون وإنه لكل 

منشأة إستراتيجية تنافسية شاملة تمثل خليط من الأهداف المستخدمة من قبل المنشأة ووسائلها 

 .)7( »لتحقيق هذه الأهداف 

فإن عملية صياغة الإستراتيجية تشمل على أربعة عوامل   PORTERبورتر وحسب 

 :)8( »أساسية هي 

 - نقاط القوة والضعف للمنشأة1

 - القيم الشخصية لمدراء المنشأة (حاجات المدراء الرئيسية)2

 - الفرص والتهديدات 3

 - التوقعات الاجتماعية (ما يطلبه المجتمع من المنشأة ويتأثر بسياسة الدولة والوعي الاجتماعي)4

 

 

 

 

 

                         

 
 ) يوضح نموذج الإستراتيجية التنافسية1شكل رقم (

 
 .34 – نفس المرجع، ص 7
 .35-34 – نفس المرجع، ص ص 8

 

 نقاط القوة والضعف فرص و تهديدات

 القيم الشخصية للمدراء توقعات اجتماعية

الإستراتيجية 
 التنافسية
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وبالتالي فصياغة إستراتيجية المؤسسة يفرض عليها عند إعدادها مراعاة جملة  

 من المتغيرات المحيطة بها، والتي قد تشكل في أحايين كثيرة إكراهات أو مخاطر تؤثر 

 على تنافسيتها، ومن بين هذه المتغيرات أو العوامل الرئيسية ما يلي: 

 البيئة الخارجية 

 الموارد الداخلية 

 الأهداف المحددة من قبل المؤسسة 

وعموما فإن الهدف الأساسي من بناء إستراتيجية للمؤسسة هو تعزيز الموقف التنافسي 

لها، من أجل تحقيق البقاء والاستمرارية والنمو، وذلك من خلال رسم السياسة العامة للمؤسسة 

وتحديد أهدافها على المدى القصير، المتوسط والبعيد، وكذا تخصيص الموارد اللازمة لإنجاز 

 هذه الأهداف في ظل البيئة التي تعمل فيها. 

 وتتضمن عملية الإدارة الإستراتيجية أربعة عناصر (مراحل) أساسية تتمثل في ما يلي:

 أولا: التحليل والرصد البيئي (تحليل SWOT(   
  )Weaknesses وعناصر الضعف Strengths- تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة (عناصر القوة 1
   )Threatsوتهديدات  Opportunities- تحليل البيئة الخارجية (فرص 2

ثانيا: صياغة الإستراتيجية (الخطة (  
  )- صياغة المهمة أو الرسالة (المبرر الأساسي لوجودها1

   )- الأهداف (النتائج النهائية المرغوبة2

 )- الاستراتيجيات (خطة شاملة توضح كيف للمؤسسة تحقيق رسالتها وأهدافها3

 )(هي أداة الربط بين عمليات تكوين الاستراتيجيات وعمليات التنفيذ- السياسات 4

 ثالثا: تنفيذ و تطبيق الاستراتيجيات  
 - وضع الاستراتيجيات والسياسات موضع التنفيذ

 مراقبة مدى تطبيق الإستراتيجية رابعا: التقييم والرقابة الإستراتيجية)( 
 - مراجعة العوامل الداخلية والخارجية 1

 - قياس الأداء2

 - اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتقليص الفارق3

 . مفهوم إدارة الموارد البشرية:2



 
           الإطار المفهمي والمنهجي للدراسة  الفصل الثاني                                                 

 27 

 مر مصطلح إدارة الموارد البشرية بسلسلة من التغيرات من حيث التسمية والمضمون 

 أو التطبيق المرافق للتسمية، والتي تعبر عن مراحل تاريخية لنشأة وتطور هذه الإدارة 

 من جهة، وعن وجهتي نظر أساسيتين (تقليدية وحديثة) لها من جهة أخرى. ويتجسد هذا 

من خلال التسميات المتباينة التي أطلقت على هذه الإدارة المعنية بالعنصر البشري كإدارة 

 الاستخدام، إدارة الأفراد والعلاقات الصناعية وإدارة الموارد البشرية.

والجدير بالذكر أن نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية ارتبطت باكتشاف مدى أهمية 

العنصر البشري في العمل ودوره الفعال والرئيسي في تحقيق أهداف المؤسسة وبقائها 

واستمراريتها. وعليه فعند تعريف إدارة الموارد البشرية، نجد من الأهمية بمكان أن نعرف 

ونوضح معنى مصطلح المورد البشري الذي يمثل محور عمل واهتمام هذه الإدارة، لذلك 

 سنحاول في البداية تعريف المورد البشري، ثم ننتقل إلى تعريف هذه الإدارة.

:الموارد البشرية  

 الموارد البشرية كاصطلاح يعتبر حديثا، وقد حل بالتدرج محل اصطلاح الأفراد 

 الذي كان سائدا أو القوى العاملة، حيث يعتبر البشر المتغير المحوري في كل المؤسسات، 

  مجموعات الأفراد المشاركة «على أنها تعرف الموارد البشرية ومن أهم الموارد فيها. و

، كما تعرف )9( »في رسم أهداف وسياسات ونشاطات انجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات 

  جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين، والذين جرى توظيفهم «بأنها 

 فيها، لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي: ثقافتها التنظيمية، ... فالموارد البشرية 

 تقدم للمنظمة مساهمات على شكل مؤهلات علمية، خبرات، مهارات، جهد ... الخ، 

من أجل تحقيق أهدافها، وفي مقابل ذلك تحصل على تعويضات مالية ومعنوية على شكل رعاية 

 .)10( »وخدمات متنوعة 

 
 .17 – حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق، ص 9

 .11 – عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص 10
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 فالعنصر البشري يعتبر العنصر الجوهري الذي يستند إليه التنظيم أو المؤسسة 

من أجل تحقيق أهدافها ورسالتها، فقوة الموارد البشرية وفاعلية أدائها، تعني قوة المؤسسة، 

 وقدرتها على منافسة الآخرين في السوق، وضمان البقاء والاستمرار لها.

:إدارة الموارد البشرية  

  الإدارة التي تؤمن بأن الأفراد العاملين « تعرف إدارة الموارد البشرية على أنها

في مختلف مستويات أو نشاطات المؤسسة، هم أهم الموارد ومن واجبها أن تعمل على تزويدهم 

بكافة الوسائل التي تمكنهم من القيام بأعمالهم، لما فيه مصلحتها ومصلحتهم، وأن تراقبهم وتسهر 

 . )11( »عليهم باستمرار لضمان نجاحها ونجاحهم ونجاح المصلحة العامة 

 كما تعرف أيضا بأنها
إحدى الوظائف أو الإدارات الأساسية والرئيسية في كافة أنواع  «

المنظمات، محور عملها جميع الموارد البشرية التي تعمل فيها، وكل ما يتعلق بها من أمور 

 . )12( » وظيفية، منذ ساعة تعيينها في المنظمة وحتى ساعة انتهاء خدمتها وعملها فيها

 فإدارة الموارد البشرية هي مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة 

 تتكون من أربع خطوات تتضمن  «لتعظيم كل من أهداف الفرد والمؤسسة، فهي كعملية 

  في الإدارة: الحصول عليهم، وإعدادهم، تنشيطهم والإبقاء " بالناس "البعد الذي يتعلق 

 . وعليه يمكن القول بأن إدارة الموارد البشرية هي مجموعة الوظائف والمهام )13( »عليهم 

التي تتضمنها الأنشطة والممارسات المتعلقة بالموارد البشرية، كتخطيط الموارد البشرية، 

 الاستقطاب، التشغيل التكوين والتنمية، التحفيز والتقييم والمحافظة أو الصيانة، وهذا كله 

 في مسعى لتحقيق التكامل بين أهداف هذه الموارد وأهداف المؤسسة.

 

 

 .18 – حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق، ص 11
 .13 – عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص 12
 .33، ص 1993 – محمد سعيد سلطان: إدارة الموارد البشرية - الدار الجامعية للنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، 13
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 ومن هذا المنطلق أصبحت إدارة الموارد البشرية تمثل إدارة ووظيفة أساسية 

في المؤسسات الحديثة، لا تقل أهمية عن الوظائف الأخرى كالإنتاج، التسويق والتمويل، بحيث 

تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها، لأن كفاءة هذه الموارد يعكس 

بالضرورة كفاءة الأداء التنظيمي للمؤسسة. وبالتالي أصبح لها دور حيوي في تحديد نجاح 

المؤسسة وتحقيق الميزة التنافسية لها عن طريق تجسيد الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة في 

 وهي – رغم اختلاف التوجهات – أربعة وظائف أساسيةممارساتها ووظائفه، والتي تنحصر في 

 .التشغيل، التكوين، التحفيز والصيانة أو المحافظة

 . مفهوم الإستراتيجية التوجيهية:3

 من تحديد الموقف الاستراتيجي للمؤسسة أو الإستراتيجية العامة، والتي تعبر بعد الانتهاء

 عن رؤية ومهمة المؤسسة المستقبلية، والتي لها أهمية في تصنيف الوسائل أو الأساليب 

التي تستخدمها المنظمات المختلفة المتنافسة، فإنه يجري توليد مجموعة من البدائل والخيارات 

الإستراتيجية الممكنة التي تتلاءم مع ظروف المؤسسة، أهدافها ورسالتها. فالإدارة العليا  

 في هذا المجال لا تنشد إلا الحصول على البديل الذي يحقق الأهداف.

وتعبر البدائل أو الأنماط الإستراتيجية عن الاستراتيجيات التوجيهية أو الإرشادية 

للمؤسسة، فهي تترجم توجهاتها المستقبلية من منظور صانعي القرار الاستراتيجي، كأن نقول 

مثلا بأن المؤسسة تحتاج إلى مزيد من الاستثمار في المنتجات الجديدة أو التوسع في منتجاتها 

 الحالية من أجل تحقيق النمو.

ورغم تفرع وتنوع البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام الإدارة العليا، والتي يمكن للمؤسسة 

استخدام خليط من هذه الاستراتيجيات أو تعول على دمج نوع منها مع نوع آخر لاختيار بديل 

 يقول بأنه بصفة عامة، يمكن للمنظمات أن تفاضل جمال الدين محمد المرسيمناسب، فإننا نجد 

 :)14(بين ثلاث مجموعات من الاستراتيجيات التوجيهية لتحقيق أهدافها الخاصة وهي 

 

 
 ، بتصرف.119-118 – جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص ص 14
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 إستراتيجيات الإبقاء على الوضع الحالي: -1

 وتسمى أيضا بإستراتيجية الاستقرار أو الثبات، أي خدمة الزبائن بنفس الأسلوب 

الذي كان متبعا في الماضي، وعدم إحداث تغييرات جذرية في أهداف وخطط المؤسسة الحالية، 

 خاصة وأن أوضاع السوق تتسم بالاستقرار.

 - استراتيجيات النمو والتوسع:2

 وتهدف من خلالها المؤسسة إلى تحقيق مزيد من النمو، وتعني وجود زيادة ملحوظة 

 في بعض أهداف الأداء التي تضعها المؤسسة، وذلك من أجل تحقيق العديد من المزايا 

مثل زيادة الأرباح والحصة السوقية والتمتع باقتصاديات الحجم عن طريق زيادة المبيعات. 

 ويمكن للمؤسسة تحقيق النمو من خلال استراتيجيات فرعية هي:

 - إستراتيجية التركيز:2-1

وتشير إلى تركيز إمكانات المؤسسة في مجال محدد تتخصص فيه، أي تركز  

 على منتوج واحد أو تتخصص في خدمة نوع معين من العملاء أو تقدم منتجاتها لسوق معين.

ويساعد التركيز في تحقيق الاستفادة بمزايا التخصص وتنمية القدرة على التجديد 

 والتطوير، واكتساب مزايا تنافسية عالية نتيجة زيادة الكفاءة في العمليات والمنتجات.

 - إستراتيجية التنويع:2-2

 وتستخدم بهدف تنمية وتوسيع فرص المؤسسة عن طريق إضافة أسواق جديدة 

 الحالية تأو منتجات جديدة أو مراحل إنتاجية جديدة. وقد يكون التوسع بشكل ينسجم مع المنتجا

 للمؤسسة، كما يمكن أن لا تكون له علاقة بها عندما يتعلق الأمر بأسواق وعمليات جديدة.

 داخليا، كما قد يكون خارجيا (اندماج مع شركات عومن ناحية أخرى قد يكون التنوي

، وأخيرا قد يكون التنويع )أخرى، شراء وحدات إنتاجية أو خطوط إنتاج تابعة لشركات أخرى

 أفقيا أو رأسيا، كما قد يكون أماميا أو خلفيا.

 - إستراتيجية الانكماش:  3

وتعد البديل الثالث من بدائل الاستراتيجيات التوجيهية أو الإرشادية. وتقوم المؤسسات من 

خلال هذه الإستراتيجية بتخفيض حجم أعمالها واستثماراتها، وذلك بسبب مواجهة المؤسسة 
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 لظروف غير ايجابية : مثل الكساد والركود الاقتصادي أو تغير الأذواق أو عدم القدرة 

 على المنافسة. ويتم ذلك باستخدام أحد البدائل الإستراتيجية التالية: 

 - تخفيض حجم العمليات3-1
 - الاستسلام لشركات أخرى3-2

 - التحول كلية إلى نشاط أخر3-3
 - التصفية وبيع الأصول3-4

 ونشير في هذا المجال، بأن كل إستراتيجية توجيهية تمتلك دلالات مختلفة بالنسبة 

 لإدارة الموارد البشرية.

 . مفهوم ممارسات إدارة الموارد البشرية:4

 ينطوي نشاط «تمثل ممارسات إدارة الموارد البشرية إطار عمل هذه الإدارة، بحيث 

وممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة على العديد من الوظائف والنشاطات، يشكل 

مجموعها فرعا من فروع المعرفة الإدارية، يغطي مجالات التوظيف والعمل في المنظمات على 

اختلاف أنواعها. ويشتمل إطار عملها على عدد من الوظائف، يشكل مجموعها نطاق ومجال 

 . )15( »عملها داخل المنظمة 

فممارسات وأنشطة إدارة الموارد البشرية تشتمل على مجموعة واسعة من الوظائف 

 هي: الحصول على العاملين أربعة أبعاد رئيسيةوالمهام تختص جميعها بجوانب هامة وتتضمن 

 حسب احتياجات المؤسسة، إعدادهم وتكوينهم، تحفيزهم والمحافظة عليهم.

  يمكن تصور وظيفة الموارد البشرية «  فإنهجمال الدين محمد المرسي وحسب 

 التي يمكن للمنظمات الاختيار من بينها تلك  لست قوائم من الممارساتعلى أنها مصدر 

التي تتناسب مع التنفيذ الفعال للإستراتيجية. وتشير كل واحدة من القوائم إلى مجال وظيفي محدد 

من مجالات إدارة الموارد البشرية وهي: تحليل / تصميم الوظائف، الاستقطاب / الاختيار، 

 .)16( »التدريب والتنمية، أدارة الأداء، هيكل الأجور / الحوافز، وعلاقات العمل 

 .15 – عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 15
 .108 – جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص 16
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وتشكل هذه الوظائف والممارسات مع بعضها نظاما متكاملا ومتفاعلا، فجميعها يصب في 

قرار واحد وهو توفير موارد بشرية مؤهلة ومدربة، محفزة جيدا، ذات إنتاجية وفعالية تنظيمية 

 عالية المستوى، تتمكن من انجاز إستراتيجية المؤسسة وأهدافها.

ورغم تعدد التوجهات والتسميات المتعلقة بمحاولة حصر وتحديد الوظائف المنوطة بإدارة 

 الموارد البشرية، يمكن القول بأن أهم هذه الوظائف هي:

 - وظيفة تخطيط الموارد البشرية1

 - وظيفة التشغيل أو التوظيف 2

 - وظيفة التكوين والتنمية3

 - وظيفة التحفيز4

 - وظيفة الصيانة والمحافظة5

ومن خلال هذه الوظائف تتجسد برامج وممارسات ترسم سياسة تعامل المؤسسة الطويلة 

 الأجل مع العنصر البشري في العمل، وكل ما يتعلق به من شؤون تخص حياته الوظيفية 

في مكان عمله. وتستمد هذه الممارسات دلالاتها من إستراتيجية المؤسسة وتهدف إلى تحقيق 

 أهدافها ورسالتها المستقبلية.

 . مفهوم وظيفة التشغيل:5

 أو كما يسميها بعض الدارسين في مجال الموارد البشرية وظيفة التوظيف وظيفة التشغيل

أو الاستقدام ... الخ، هي إحدى الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية إلى جانب وظيفة 

 التكوين والتنمية، التحفيز وأخيرا الصيانة والمحافظة. 

 وتعني هذه الوظيفة الحصول على العاملين وتوظيفهم في المناصب الشاغرة 

ويتضمن الاستقدام أيضا أنشطة التجنيد (الاستقطاب) والاختيار،  «حسب حاجة المؤسسة، 

، أي استقطاب أفضل الموارد البشرية الموجودة في سوق العمل )17( »والتعيين، والتوجيه 

واختيار وانتقاء أفضلها كفاءة ومهارة وتعيينها في المناصب المناسبة، وتوجيهها للتأقلم السريع 

 مع الأعمال المطلوب انجازها.

 .34 – محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص 17
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وتعتمد وظيفة التشغيل على عمليتي تخطيط الموارد البشرية وتحليل العمل في تقدير 

احتياجات المؤسسة المستقبلية من الموارد البشرية من ناحية، وفي معرفة المؤهلات والكفاءات 

المطلوب توفرها في من يتقدمون لشغل هذه الوظائف من ناحية أخرى، حيث تسمح هاتين 

 العمليتين بتقدير الاحتياجات للعاملين من حيث الأعداد والنوعيات وحسب التوقيت المحدد.  

ولقد شهدت وظيفة التشغيل تطورا في ممارساتها ناتج عن التطور الذي شهدته إدارة 

 أصبحت مسؤولة عن خلق قوة عمل فعالة قادرة على انجاز إستراتيجية يالموارد البشرية، الت

المؤسسة وتحقيق أهدافها. ولا يتم ذلك إلا بتصميم برامج ووضع سياسات حديثة وفعالة تمكن من 

 سوق العمل، وتنتقي أنسبها باستخدام ناستقطاب أفضل الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة م

 والقدرات العملية للموارد البشرية، فوظيفة التشغيل تتعلق تتقنيات حديثة للكشف عن المهارا

احتياجات المنظمة من الموارد البشرية وتوفيرها بالمواصفات المطلوبة والوقت   بتقدير«أساسا 

 .)18( »المطلوب، وفق احتياجات تنفيذ إستراتيجيتها المستقبلية وأهدافها 

 هي عملية استقطاب الموارد في المؤسسة وظيفة التشغيلمما سبق يمكن القول بأن 

البشرية التي تحتاجها المؤسسة والمتاحة في سوق العمل، وفق نوعيات ومواصفات محددة تخدم 

 إستراتيجية المؤسسة وتتوافق مع ثقافتها التنظيمية، ثم اختيار وانتقاء أفضل المترشحين 

من حيث الكفاءة والمؤهلات والمهارات والمواصفات المطلوبة لشغل المناصب الشاغرة، وأخيرا 

 تعيينهم في هذه المناصب وضمان تأقلمهم معها.

 . مفهوم المؤسسة الاقتصادية:6

 تتموقع المؤسسة الاقتصادية ضمن الاقتصاد كنواة أساسية فيها، كما أنها تعبر 

عن علاقات اجتماعية. وقد شمل دورها مجالا واسعا، فبالإضافة إلى الدور الاقتصادي 

 السياسية (الشركات المتعددة الجنسيات)، ثم إلى الناحية ةوالاجتماعي، تطور دورها إلى الناحي

 العسكرية والعلمية أيضا، لذلك نجد بأن المؤسسة الاقتصادية شغلت مؤخرا حيزا معتبرا 

 في كتابات وأعمال الاقتصاديين بمختلف اتجاهاتهم.

  
 .13 – عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 18
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 ونظرا للتطور المستمر الذي شهدته المؤسسة الاقتصادية في طرق تنظيمها، 

وفي أشكالها القانونية، وكذلك تشعب واتساع نشاطها، بالإضافة إلى اختلاف الاتجاهات 

 فإن عملية وصف أو تمييز مؤسسة اقتصادية معينة يمكن  «الاقتصادية والإيديولوجيات، 

أن يتم بسهولة، نظرا لأخذ حالة حقيقية منفردة مثل: مؤسسة زراعية، أو صناعية أو تجارية،  

أو خدمية، وقد تكون مؤسسة عامة أو خاصة، فردية أو شركة تعاونية ...الخ كما أنه من السهل 

 أيضا تحديد هدف المؤسسة حسب وضعها بعد تجريدها من العناصر السابقة. إلا أن حصر 

كل أنواع المؤسسات وفروعها الاقتصادية، وبأحجامها وأهدافها المختلفة، في تعريف وحيد يكون 

 . )19( »صعبا لغاية 

 ولقد قدمت للمؤسسة العديد من التعاريف، فمنها يعتبر بأن المؤسسة الاقتصادية  

 منظومة بشرية وتكنولوجية قائمة على أسس قانونية بين المالك والمستفيد من أجل تبادل «هي 

كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني  «وتعرف أيضا بأنها . )20( »قيم موزونة 

واجتماعي معين، هدفه دمج عوامل الإنتاج / أو تبادل سلع / أو خدمات مع أعوان اقتصاديين 

آخرين، بغرض تحقيق نتيجة ملائمة، وهذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز 

 . )21( »  المكاني والزماني الذي يوجد فيه، وتبعا لحجم ونوع نشاطه

ويبرز من خلال هذين التعريفين بأن للمؤسسة الاقتصادية استقلالية مالية وشخصية 

 قانونية واجتماعية، مهيكلة حول أهداف اقتصادية، وتتميز بنوع معين من النشاط، وتتشكل 

من وسائل مادية وبشرية وتنظيمية للإنتاج تتفاعل في ما بينها من أجل إنتاج مادة معينة لوضعها 

 في السوق تلبية لحاجيات زبائن معينين وتحقيق الأرباح. 

ومع التطور الذي شهدته نظريات الإدارة والتسيير وكذلك التطور في نظرية المؤسسة، 

ظهرت تعاريف حديثة للمؤسسة باعتبار المؤسسة الاقتصادية كمنظمة وكنظام تقني اقتصادي 

 وكنظام اجتماعي سياسي وكمركز لاتخاذ القرار.

 .8 – ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص 19
 .21، ص 2001 – محمد مسن: التدبير الاقتصادي للمؤسسات، تقنيات واستراتيجيات - منشورات الساحل، عين البنيان، الجزائر، 20
 .10 – ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص 21
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وعلى العموم فإن وجود أي مؤسسة اقتصادية أو منظمة بشكل أعم، له مبرراته وأهدافه 

 تسعى إلى تحقيقها، باعتبار المؤسسة الاقتصادية كنظام ذي أهداف وغايات فهي تبحث 

 عن تحقيق حالة محببة من خلال العديد من الوظائف (الإنتاج، التسويق، الموارد البشرية، ...). 

 ، يمكن الإشارة المعيار الاقتصاديوإذا حاولنا تصنيف المؤسسات حسب 

 هي: المؤسسة الفلاحية، المؤسسات الصناعية ومؤسسات القطاع ) أنواع03ثلاثة(إلى وجود 

  المعيار القانونيالثالث (المؤسسات الحرفية، النقل، البنوك، ...)، أما تصنيفها حسب 

 : مؤسسات خاصة ومؤسسات عامة قسمينفإنه يمكن توزيع المؤسسات الاقتصادية إلى 

 أو عمومية، فالأولى تخضع للقانون الخاص والثانية تابعة للدولة أو القطاع العام 

 وتخضع للتشريعات الخاصة به، وحاليا يخضع هذا الصنف من المؤسسات إلى خليط 

 من القانون العام والخاص مثل القانون التجاري سواء بالجزائر أو دول أخرى.   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية 
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 المطلب الأول: منهج الدراسة

كيفية تصور وتخطيط العمل حول  «إذا انطلقنا من التعريف التالي للمنهج على أنه 

، علمنا أن البحث الاجتماعي يأخذ أنواعا مختلفة وذلك باختلاف طبيعته )22( » موضوع دراسة ما

 فلكل نوع من هذه الأنواع من البحوث نوع ملائم  «و الأهداف النهائية له، وبالتالي 

من المناهج التي تصلح لها دون غيرها، وهكذا فإن موضوع البحث والهدف منه هو الذي يحدد 

 . وهذا لا يعني أن ينفرد كل بحث بمنهج )23( »نوع البحث ونوع المنهج الذي سيعالج به 

بل قد تتعدد المناهج لدراسة موضوع واحد، لأن ذلك التعدد يفرضه مبدأ المرونة  «وحيد، 

 المنهجية الذي يدعونا إلى عدم الاعتماد كلية على منهج وحيد والتقيد به عند دراسة ظاهرة 

 . )24( »أو مشكلة ما، فقد تصلح عدة مناهج لدراسة موضوع واحد 

 بناءا على ما سبق، وحيث أن البحث الذي نحن بصدده يهدف إلى محاولة الكشف، 

من جهة عن الإستراتيجيات التوجيهية المتبعة من طرف المؤسسة محل الدراسة خلال الخمس 

 سنوات الأخيرة، وكذا السنوات المقبلة، ومن جهة أخرى محاولة معرفة انعكاسات 

هذه الإستراتيجيات على سياسات وممارسات وظيفة التشغيل داخل المؤسسة، هذه الأخيرة تتجلى 

موضوعنا يندرج ضمن من خلال الموارد البشرية التي تم توظيفها خلال نفس الفترة، فإن 
  هما:منهجين اثنين، وتطلب استخدام الدراسات الوصفية

 صورة كلية شاملة لدراسة ظاهرة معينة  «، الذي يعطي منهج دراسة الحالة الأول هو

 في مجتمع محدد، وقد تكون الحالة موضوع البحث فردا واحدا أو أسرة أو جماعة أو مؤسسة

 

قصبة للنشر، دار الترجمة بوزيد صحراوي وآخرون: البحث العلمي في العلوم الإنسانية، تدريبات عملية -  ،– موريس انجرس 22
 . 99، ص 2004، 2الجزائر، ط

 ، 1995– فضيل دليو( تحت إشراف ): دراسات في المنهجية - ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،  23
 ، بتصرف.70-69ص ص 

 .160 صمرجع سابق،  :– صلاح مصطفى الفوال 24
 

 ، أي أن المنهج مرتبط بوحدة الدراسة المبحوثة، )25( »أو مشروعا أو وحدة إدارية، ... 

 هذه الوحدة، بحيث سنحاول دراسته دراسة متعمقة مركب أرسيلور ميطال عنابةوفي بحثنا يمثل 
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 ل الوصول جوتفصيلية دقيقة، وجمع معلومات كافية وشاملة عنه، ثم تحليلها من أ

 إلى تحديد الإستراتيجية التي وجهت نشاط المركب خلال فترة زمنية محددة.

 وبالتالي فموضوع الدراسة يتمحور حول نماذج من الإستراتيجيات ومجموعة 

 من العمليات والمراحل المرتبطة بها، وهذه هي الاعتبارات التي تسمح بتطبيق منهج 

تهدف إلى كشف العمليات والعوامل التي تقوم عليها نماذج  «دراسة الحالة، فدراسة الحالة 

اجتماعية معينة، بقصد تحديد خصائص موقف اجتماعي معين أو وحدة اجتماعية أو تنظيمية 

 .)26( »محددة 

 كأسلوب لجمع « الذي يستخدم أما المنهج الثاني المستخدم فهو منهج المسح الاجتماعي

البيانات عن جماعة معينة في بيئة محددة من حيث ظروفها المعيشية ومناشطها وتكوينها 

. ونشير في هذا المجال أنه توجد عدة تصنيفات توضح أنواع المسوح )27( »الاجتماعي 

الاجتماعية، ومنها ما يقسم المسوح الاجتماعية على حسب جمهور البحث الذي نجري عليه 

الدراسة المسحية، إلى مسوح شاملة أو مسوح بالعينة، هذا النوع الأخير مرتبط باعتبارات عديدة 

 كالاقتصاد في الوقت والجهد والتكاليف. 

منهج ونظرا لهذه الاعتبارات الأخيرة لم نتمكن من تطبيق المسح الشامل واضطررنا لتطبيق 
 على موضوع الدراسة خاصة في ما يتعلق بالكشف عن السياسات والممارسات المسح بالعينة

 المرتبطة بوظيفة التشغيل في المؤسسة والتي محورها الموارد البشرية 

التي تم توظيفها خلال فترة زمنية محددة، والتي سنحاول جمع معلومات وبيانات كمية عنها، 

 أحد أكثر الأساليب نجاحا في دراسة الظواهر والأحداث « فمنهج المسح الاجتماعي يعتبر

 .)28( »الاجتماعية التي يمكن جمع معلومات وبيانات رقمية عنها 

 . 168 ص– نفس المرجع،  25
 .169 صنفس المرجع،  – 26
 .169 صنفس المرجع،  – 27
 .360، ص 2002، 2 المسيرة، عمان، الأردن، ط دارمناهج البحث في التربية وعلم النفس -  :– عصام محمد ملحم 28

 المطلب الثاني: تقنيات جمع البيانات
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تعتبر تقنيات البحث مجموعة من وسائل تفحص وتقصي الواقع، فعن طريقها يستطيع 

الباحث جمع المعلومات والحصول على البيانات من الميدان، كما أن اختيار أحد هذه التقنيات أو 

الوسائل يتم على ضوء الفائدة منها بالنسبة إلى تحديد وحل مشكلة بحثه وعلاقتها بالمنهج 

  أن التفكير في مدى كفاية البيانات التي يحتاج إليها «المستخدم. لذلك يجمع الباحثون على 

بحث مشكلة معينة أمر في غاية الأهمية في مرحلة اختيار المشكلة وتحديدها ثم تعريفها، وذلك 

 لأن صعوبة الحصول على البيانات اللازمة، أو عدم كفايتها يؤدي بطبيعة الحال إلى استحالة 

 . )29( »أو صعوبة تنفيذ خطة البحث 

وعليه يقوم الباحث الاجتماعي باختيار أنسب الأدوات التي تتلائم مع المنهج المستخدم 

وتخدم مشكلة بحثه، بحيث يمكنه من الحصول على بيانات ومعطيات كافية، لأن قيمة الدراسة 

 تتوقف على مدى هذا الاختيار، وقد كانت التقنيات المستخدمة في دراستنا كالتالي:

 - الملاحظة:1

 ، لذلك يمكن )30( »يمكن تحديد معنى الملاحظة بأنها المشاهدة الدقيقة لظاهرة ما 

 ، لكونها تسجيل لما يشاهده الباحث في الواقع. مصطلح المشاهدةأن نطلق عليها أيضا 

 وقد اعتمدنا في دراستنا على الملاحظة من دون مشاركة، أي بدون مشاركة المبحوثين 

في أنشطتهم لتجنب التأثير على سلوكهم الطبيعي، حيث تم ملاحظة الموظفين في مكان عملهم 

لمعرفة مدى تحكمهم في منصب عملهم ومدى كفائتهم في انجاز المهام المنوطة بهم، وبالتالي 

إدراك أهمية اختيارهم من دون المترشحين الآخرين، بالإضافة إلى محاولة تحديد مدى أهمية 

 مناصب العمل التي يشغلونها بالنسبة للأهداف الإستراتيجية التي حددتها المؤسسة.

  

 
 .47– فضيل دليو( تحت إشراف ): مرجع سابق، ص  29
 .182، ص مرجع سابق :– صلاح مصطفى الفوال 30
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أما ملاحظتنا التي ركزت على سلوك بعض المسؤولين بمركب أرسيلور ميطال عنابة، 

فكانت بغية تقييم طريقة عملهم ومعرفة مدى تشبعهم بالفكر الإستراتيجي في تنظيم عملهم وقيادة 

  باعتبارهم طرف في إعداد وتطبيق إستراتيجية المؤسسة.ممرؤوسيه

ونشير في هذا المجال، أن طبيعة بحثنا والمنهج المستخدم فيه، خاصة دراسة الحالة كانت 

تتطلب منا تطبيق تقنية الملاحظة بالمشاركة والاندماج مع مجتمع البحث، من أجل تحديد كل 

معالم الإستراتيجيات التوجيهية المستخدمة من طرف المؤسسة، وكذا تسجيل سلوكات المبحوثين 

خلال فترة زمنية أطول. ولكن لاعتبارات ترتبط أساسا بخصوصية الدراسة والوقت المحدد لها، 

 لم نتمكن من تطبيق هذه التقنية واكتفينا بالاعتماد على الملاحظة.   

 - المقابلة:2

 تقنية مباشرة تستعمل من أجل مساءلة الأفراد بكيفية «تعرف مقابلة البحث على أنها 

منعزلة، لكن أيضا، وفي بعض الحالات، مساءلة جماعات بطريقة نصف موجهة تسمح بأخذ 

، فالمقابلة أداة رئيسية في )31( »معلومات كيفية بهدف التعرف العميق على الأشخاص المبحوثين 

 بين – وجها لوجه –جمع المعلومات عن الأفراد والجماعات، وتتم من خلال الاتصال المباشر 

 الباحث والمبحوث.

ونظرا لأهمية هذه التقنية من جهة، ولتدارك النقص في المعلومات الناتج عن عدم إمكانية 

أنواعها: استخدام أداة الملاحظة بالمشاركة أو المعايشة، من جهة أخرى، اعتمدنا على المقابلة ب

، في كامل مراحل الدراسة، من أجل جمع معلومات كافية الحرة، الموجهة ونصف الموجهة

وشاملة عن مؤسسة أرسيلور ميطال عنابة بالخصوص خلال فترة الخمس السنوات الماضية 

)، تسمح بتكوين صورة كلية عن كل العمليات، النشاطات، الهيكل التنظيمي 2005-2009(

وطرق التسيير المعتمدة، بالإضافة إلى التوجهات العامة وقرارات الإدارة العليا، التي من خلالها 

يمكن تحديد الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف هذه المؤسسة، وأهم انعكاساتها على 

ممارسات وسياسات التوظيف خلال هذه الفترة من الزمن، حيث كان التركيز في إجراء 

 المقابلات على ثلاث فئات هم:

 . 197 مرجع سابق، ص :ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون ،– موريس انجرس 31
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، الهيئة المسؤولة عن اتخاذ في المركب (Comité de Direction) أعضاء لجنة الإدارة العليا- 

  القرارات الإستراتيجية وتحديد مسار المؤسسة على المستوى القريب، المتوسط والبعيد.
،  إطارات وموظفين إدارة الموارد البشريةوبعض (Chefs de Départements) - رؤساء الدوائر

الهيئة التي تشرف على كل العمليات المرتبطة بشؤون المورد البشري، وبالخصوص عمليات 

 التوظيف داخل المؤسسة.

 ، باعتبارهما يمثلان الشريك الاجتماعي ممثلين عن نقابة المركب ولجنة المشاركة- 

في المؤسسة، بحيث تتم استشارتهما في كل النقاط الحساسة التي لها علاقة بالقرارات 

 الإستراتيجية التي تحدد مستقبل المؤسسة.  

 وقد تمت المقابلات على النحو التالي:

 بمديرية الموارد البشرية رئيس دائرة الاتصال مع- مقابلة حرة أو مفتوحة 2-1

(Chef de Département Communication)ة  باعتباره المسؤول عن الهيئة المشرفة على فتر

 ربص بمركب أرسيلور ميطال عنابة.الت

 مع كل من: - مقابلات نصف موجهة 2-2

 تركت فيها بعض مجالات الحوار مفتوحة لجمع أكبر قدر ممكن من إطارات قيادية في المركبأ- 

 كل من: المعلومات، وأجريت مع

 ، (Directeur Planification & Stratégie) - بلحاج رضا: مدير التخطيط والإستراتيجية

 عضو في لجنة الإدارة العليا.

 Directeur des Ressources)- دانيال أطلان (جنسية فرنسية): مدير إدارة الموارد البشرية 

Humaines) عضو في لجنة الإدارة العليا.25/10/2009 ابتداء من ، 

مدير سابق لمديرية الموارد البشرية ومدير حالي لمديرية الاتصال وعضو في  -  قدحة محمد:

 .(ex Directeur des Ressources Humaines / Directeur de Communication)لجنة الإدارة العليا 

 - رجيمي محمد الشريف:  

 (Assistant Direction Laboratoire Central)  مساعد مدير المخبر المركزي 
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 تخص الإستراتيجية التوجيهية (أنظر الملاحق)وقد ركز في هذه المقابلات على محاور 

، الهيئة المسؤولة 2009 إلى غاية 2005لمركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة من 

 عن إعدادها، كيفية صياغتها، مسار تطبيقها، مدة وطريقة تقييمها، بالإضافة 

 إلى محاولة معرفة مبادئ واتجاهات المؤسسة الحالية وأهم غاياتها وأهدافها الإستراتيجية 

 . 2015 و2010خلال الفترة الممتدة ما بين 

 وإلى جانب كل ذلك تم مناقشة دور إدارة الموارد البشرية في تنفيذ هذه الإستراتجية 

 مع مدير إدارة الموارد البشرية، وخاصة ما يتعلق بسياسة التوظيف.

حيث دارت محاورها هذه المقابلات حول مدى اشتراك النقابة في ممثلين عن نقابة المركب، ب- 

اختيار البدائل الإستراتجية المؤسسة وتحديد أهدافها المستقبلية، بالإضافة إلى إعلامها بعمليات 

 التوظيف، كما تم التطرق إلى ملف الاستثمار الذي يعتبر ملف مهم في فترة الشراكة. 

مع مسؤولين وموظفين من مديرية الموارد البشرية، كان الهدف منها - مقابلات موجهة 2-3

 جمع معلومات دقيقة عن كل ما له علاقة بسياسة التوظيف في المركب، وأجريت مع كل من:

  بمديرية الموارد البشرية.(Département Emploi et Formation)- رئيس دائرة التوظيف والتكوين 

  بدائرة التوظيف والتكوين.(Chef Bureau Emploi) التوظيف كتب- رئيس م

 بمديرية (Département Gestion des Ressources Humaines)- رئيس دائرة تسيير الموارد البشرية 

 الموارد البشرية.

 - رؤساء مصالح تسيير الموارد البشرية على مستوى المناطق والوحدات 

 .(Zone PPL, Zone Fonte, Unité LAC, Unité LAF, Unité RPA & Unité Cokerie)الإنتاجية 

بمديرية الموارد  (Département Analyse & Reporting)- رئيس دائرة التحليل والإحصاء 

 البشرية.

 بمديرية الموارد البشرية. (Département Leadership)- رئيس دائرة القيادة 

  بمديرية الموارد البشرية.(Département communication)- رئيس دائرة الاتصال 

 

 تتعلق أساسا بسياسة التوظيف (أنظر الملاحق)وتم التركيز في هذه المقابلات على محاور 

، عمليات الاستقطاب 2009-2005في مركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة ما بين 
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والتشغيل، عدد ونوعية الكفاءات التي تم توظيفها، تخطيط الموارد البشرية وإجراءات عملية 

 التوظيف في المؤسسة ابتداء من الإعلان وحتى التوظيف الفعلي في منصب العمل.

 وإلى جانب هذه المحاور، حاولنا استقاء معلومات تكميلية تخص تاريخ المركب، 

 عدد العمال، الهيكل التنظيمي، طرق التسيير وكمية الإنتاج.

 - الاستمارة:3

 تعتبر الاستمارة تقنية مباشرة لطرح الأسئلة على الأفراد وبطريقة موجهة، 

 تتشكل الاستمارة من عدد من الأسئلة المفتوحة أو المغلقة، المباشرة وغير المباشرة، «بحيث 

فهي مجموعة أسئلة مقسمة  .)32( »والتي تقدم فيها خيارات للإجابة والتي لا تقدم فيها خيارات 

على عدة محاور، تطرح على المبحوثين بهدف الحصول على معلومات واستخلاص اتجاهات 

 وسلوكات مجموعة كبيرة من الأفراد. 

وهي تعتبر أحد التقنيات الشائعة والمستعملة للإجابة عن تساؤلات الدراسة، لذلك اعتمدنا 

عليها في هذا البحث من اجل الحصول على معلومات أكثر دقة، وكانت موجهة إلى العمال الذين 

 ) بمركب أرسيلور ميطال عنابة.2009-2005تم توظيفهم في فترة الخمس السنوات الأخيرة (

 من خلال المقابلة الشخصية لكل عامل، بحيث كنا بطريقة الإستباروقد طبقنا الاستمارة 

 نطرح الأسئلة على المبحوثين بطريقة مباشرة، ونقوم في نفس الوقت بتدوين الإجابات 

وملئ الاستمارة. وهذا من أجل التأكد من الإجابة على جميع الأسئلة، وكذلك إزالة بعض نقاط 

الغموض أو توضيح وشرح الأسئلة التي لم يستطيع المبحوثين فهمها، من دون محاولة التأثير 

 على المبحوثين أو توجيههم لاختيار إجابة معينة.

 
        . 316: مرجع سابق، ص )تحت إشراف(– مراد زعيمي  32

 وحتى تكون الاستمارة على درجة عالية من الصدق والثبات، وأكثر ملائمة للإجابة 

 عن التساؤلات المطروحة فقد مر بناؤها بعدة مراحل:

  - المرحلة الأولى:
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، فبعد الإطلاع على التراث النظري وتحديد الجوانب الأساسية مرحلة التحكيموهي 

 للدراسة، ما ساعد على تحديد مجموعة من الأسئلة وفق التسلسل المنطقي لعناصر الدراسة، 

 هذه الأسئلة كونت لنا الصورة الأولى للاستمارة.

 موزعين على ثلاث وحدات  عمال10الاستمارة على عينة من  قمنا بتجريب واختبار هذه

، وهم وحدة المفولذة (Zone Acérées, Zone PPL & Zone LFR/ LRB) من مناطق مختلفة ةإنتاجي

 ووحدة درفلة الحديد الموجه (LAC)، وحدة الدرفلة على الساخن (ACO 1) 1الأكسيجينية رقم

 وذلك لمراقبة الأسئلة ومعرفة مدى صلاحيتها.، (LRB)للبناء 

 - المرحلة الثانية: 

 أمكن تعديل بعض الأسئلة وإضافة أسئلة أخرى، وكمثال )الإختبارية(وبفضل هذه الخطوة 

 على ذلك:

، الذي كانت صياغته الأولى: هل استفدتم من تكوين حول رسالة 36- تعديل السؤال رقم 

 ، والذي يعتبر سؤالا مقتصر على التكوين فقط. ؟المؤسسة وثقافتها التنظيمية 

هل تم إطلاعكم على مبادئ ورسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية وجاءت صياغته الجديدة كالتالي: 

 . )أنظر الملاحق( ؟

 - إضافة أسئلة فرعية أخرى وهي:

 .)أنظر الملاحق( ؟: في حالة الإجابة بنعم، كيف تم ذلك21- سؤال رقم 
 ؟: في حالة الإجابة بنعم، ما هي المهام المحددة فيها والمطلوب منك انجازها30- سؤال رقم 

 .)أنظر الملاحق(
  ؟: في حالة الإجابة بلا، كيف تعرفت على مهام منصب عملك 31- سؤال رقم 

 .)أنظر الملاحق(
 وهذا للتدقيق أكثر والحصول على المعلومة كاملة.

 - المرحلة الثالثة:

 ، وتضم ثمانية وثلاثون أنظر الملاحق)( صياغة الاستمارة في صورتها النهائيةتم 

  سؤالا فرعيا، )12( سؤالا رئيسيا وإثنى عشرة )26() سؤالا، منهم ستة وعشرون 38(

  سؤالا مغلقا.)30() أسئلة مفتوحة والبقية 08ومن بينهم أيضا ثمانية (
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 وقد غطت الاستمارة المحاور التالية:

  أسئلة.)10( يشمل البيانات الأولية الخاصة بالمبحوث، ويضم عشرة - المحور الأول:

 يتضمن بيانات حول إعلام العاملين بإستراتيجية المؤسسة وأهدافها المستقبلية، - المحور الثاني:

  أسئلة.)04(ويضم أربعة 

  أسئلة.)10( يتعلق ببيانات حول عملية التوظيف، ويضم عشرة - المحور الثالث:

  سؤالا.)14( يشمل على بيانات حول إجراءات التوظيف، ويضم أربعة عشر- المحور الرابع:

 - الوثائق:4

، التي تخص بعض جوانب البحث، )أنظر الملاحق(استفدنا من بعض الوثائق الضرورية 

 والتي لا يمكن للدراسة تحقيقها عن طريق الأدوات الأخرى، وهذه الوثائق هي:

 خاصة بالمترشحين الجدد - استمارة توظيف 

 - كتيب القانون الداخلي للمؤسسة

 - المنظام

 - الرسالة الإعلامية الشهرية للمؤسسة والتي تعدها دائرة الاتصال بمديرية الموارد البشرية 

 - نشرة إعلامية حول أخبار المصنع تعدها دائرة الاتصال بمديرية الموارد البشرية 

 - مطويات خاصة بالمؤسسة

 - مقالات الجرائد الوطنية

 

 

 

 المطلب الثالث: مجال الدراسة

 - المجال البشري:1

، وهذه خطوة جد مهمة من مجتمع الدراسةإن تحديد المجال البشري يتم عن طريق تحديد 

 مرحلة انتقاء عناصر مجتمع « بأن موريس انجرسخطوات البحث الاجتماعي، حيث يعتبر 
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البحث التي ستمثل العينة هي مرحلة مهمة في البحث، لهذا وعلى ضوء تعريفنا للمشكلة 

والمقاييس الخاصة، ينبغي أن نحدد بدقة المجتمع الذي يستهدفه البحث وأن نختار بدقة وحذر 

  .)33( »المعاينة التي ستمكننا من تحديد الحجم الضروري للعينة 

فتحديد المجال البشري الذي يجعل البحث مقبولا وقابلا للإنجاز، يتم من خلال ما  وبالتالي

 يلي:

 أ- التعريف بمجتمع البحث تعريفا دقيقا 

 ب- توضيح المقاييس المستخدمة في اختيار العينة، أي المعاينة

 وقد حدد المجال البشري في دراستنا على النحو التالي:

 - العينة:1-1

 جزء قليل أو كثير من الأشياء أو الأفراد، مأخوذ من أصل يكون «تعرف العينة بأنها 

 أكبر منه حجما وعددا، شريطة أن تتوفر في هذا الجزء الخصائص النوعية التي تسمح

 . )34( »بأن يكون ممثلا جيدا للأصل 

وعليه إذا انطلقنا من هذا التعريف، فإننا نقول بأن شرط العينة هو التمثيل للمجتمع 

مركب أرسيلور ميطال الميدانية يتعلق بسياسة التوظيف في الأصلي، وبما أن جزءا من دراستنا 

)، فإن مجتمع بحثنا يشمل الموارد 2009 إلى 2005عنابة خلال الخمس سنوات الماضية (

البشرية الجديدة التي تم توظيفها بالمركب خلال الفترة المذكورة، والذين قدر عددهم حسب 

  عامل موزعين على مختلف الوحدات الإنتاجية بالمركب، 944مديرية الموارد البشرية بـ 

 
 .298ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون: مرجع سابق، ص  ،– موريس انجرس 33
 .311: مرجع سابق، ص )تحت إشراف( – مراد زعيمي 34

 ، وظفوا جميعهم 2008 خلال سنة 600 و2006 وظفوا خلال سنة 344منهم 

 من أجل تعويض المناصب الشاغرة التي أحيل أصحابها على التقاعد.

، مجموعة من الشباب المتحصلين 2006 مورد بشري الذين وظفوا في سنة 344يمثل و

على شهادة تقني سامي أو الجامعيين المتحصلين على شهادة مهندس دولة أو شهادة الدراسات 

في الجامعية التطبيقية، لكن بشرط أن تكون في التخصصات التقنية، أدمجوا لمدة سنة عمل 
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اتفاقية أبرمت بين مركب أرسيلور ، بناءا على (CPE)المؤسسة في إطار عقود ما قبل التشغيل 

ميطال عنابة ومديرية التشغيل لولاية عنابة، ثم تم توظيفهم بصفتهم عمال تابعين للمركب ابتداءا 

 .2006من سنة 

، فقد كانوا يعملون في مهن تنفيذية 2008 مورد بشري الذين وظفوا في سنة 600أما 

 لفترة لا تقل عن سنتين،  (Sous-traitance) نظام المناولةبالوحدات الإنتاجية للمركب في إطار 

   .  2008ثم تم ضمهم إلى عمال المركب ابتداءا من سنة 

مورد  95من مجتمع البحث المدروس، فتحصلنا على عينة تضم  %10وقد أخذنا 
 من الذين  مورد بشري60، و2006 من الذين تم توظيفهم سنة  مورد بشري35، منهم بشري

 .2008تم توظيفهم سنة 

 - طريقة اختيار العينة:1-2

 نظرا لكون الفئة المعنية بالدراسة الميدانية، هم الموارد البشرية الذين تم توظيفهم 

 ، العمدية أو القصدية، فكان الاعتماد على العينة 2009 و 2005خلال الفترة الممتدة بين 

 ، فجاءت عينة البحث كما يلي:عشوائية بسيطةوتم اختيار المبحوثين بطريقة 

  موزعين مورد بشري 53: (Zone PPL) * المنطقة الإنتاجية للمواد المسطحة والمدرفلة

 على الوحدات التالية:

  مورد بشري30: (LAC)- وحدة الدرفلة على الساخن 

                         مورد شري11 :(LAF) - وحدة الدرفلة على البارد

  مورد بشري12 :(RPA)نجاز - وحدة التغليف والإ

 
 وحدة: ينتمون إلى مورد بشري 42: (Zone Fonte)* المنطقة الإنتاجية للتكويك 

  مورد بشري42: (Cokerie)- المفحمة 

 - المجال المكاني:2

وهي مؤسسة ذات أسهم ، سيدار سابقا، بمركب أرسيلور ميطال عنابةأجريت الدراسة 

(SPA)  19/10/2001تاريخ  دج،  وذلك منذ 18.004.720.000برأس مال يقدر بـ ، 

 بعد )الشراكة(انتقل فيه مركب سيدار من القطاع العمومي إلى القطاع الخاص وهو التاريخ الذي 
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 ، حيث كان المركب 2001سنة فتح رأسماله للشراكة سواء الوطنية أو الأجنبية 

  نسبتا إلى الشريك الهندي) (ISPAT اسباط (فروع)، فأصبح يحمل اسم وحدة23يضم آنذاك 

(LAKSHAMI.N.MITTAL)70حصة الذي يستفيد من  صاحب شركة اسبات، و% ، 

. وقد عين له مدير عام جديد من جنسية هندية  %30نسبة في حين تستفيد الدولة الجزائرية من 

 . (Sanjay Kumar) سنجاي كيماروهو 

  ،(MITTAL STEEL)ميطال ستيل  تحولت تسمية المركب إلى 2005سنة وفي 

 الأمريكية المختصة  (STEEL) شركة ستيل مع ) (ISPATاسباطندماج  شركة إوهذا بعد 

 في إنتاج الحديد. 

 أرسيلور  إلى ميطال ستيل تحولت تسمية المركب من 2007سنة وأخيرا وفي 
 برنار بوسكي  هو  من جنسية فرنسيةوعين له مديرا عاما جديدا (ARCELOR MITTAL) ميطال

Bernard BOUSQUET أرسيلور مع مجموعة أرسيلور ، وهذا بعد انضمام المركب إلى مجموعة
، 2006المختصة في صناعة الحديد في أواخر سنة فرنسا، إسبانيا ولكسمبورغ) الأوروبية (

  التي مقرها مجموعة أرسيلور ميطالوأصبح مركب أرسيلور ميطال عنابة يتنمي إلى 

  ولها مصانع على مستوى القارات الخمسة.لكسمبورغ ولندن، في 

 من جنسية فرنسية أيضا خلفا عين له مديرا عاما جديدا 2009سنة وأخيرا وفي منتصف 

، كما عين أيضا Vincent le GOUIC فنسون لوغويكالذي أحيل على التقاعد، وهو  برنار بوسكيل

 مدير جديد للموارد البشرية مكان المدير القديم قدحة محمد الذي أصبح 25/10/2009بتاريخ 

 فرنسية أيضا.وهو من جنسية  Daniel ATLAN دانيال أتلانمدير الاتصال، وهو 

 كلم جنوب مدينة عنابة، ويتربع على 15يتواجد المركب الضخم بمنطقة الحجار، عل بعد 

 وحدة هي عبارة عن وحدات إنتاجية ووحدات للدعم )12( هكتار، وهو يضم حاليا 800مساحة 

 بما فيها وحدة الونرة وبوخضرة بولاية تبسة. 

 ( المالية، الموارد المديريات المركزيةويضم مركب أرسيلور ميطال عنابة مجموعة من 

 يتركز النشاط الأساسي للمركب في إنتاج الفولاذوالبشرية، التجارية، النوعية، ...)، 

(Sidérurgique – Acier)، عامل 6037يبلغ عدد عمال مؤسسة أرسيلور ميطال عنابة  في حين  

 .)31/12/2009إلى غاية (
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منطقتين  ينتمون إلى ) وحدات إنتاجية04أربع (أما تحقيقنا الميداني فقد أجري في 

(Zones):وهذه الوحدات هي ، 

 : (Zone PPL) * المنطقة الإنتاجية للمواد المسطحة والمدرفلة

  عامل    247وتضم  ،(LAC)- وحدة الدرفلة على الساخن 

                     عامل220وتضم  ،(LAF) - وحدة الدرفلة على البارد

  عامل200وتضم  ،(RPA)نجاز - وحدة التغليف والإ

  (Zone Fonte)* المنطقة الإنتاجية للتكويك 

  عامل200وتضم  ،(Cokerie)- المفحمة 

 - المجال الزمني:2

 واستمر 2010 مارس 15انطلق التحقيق الميداني بمركب أرسيلور ميطال عنابة بتاريخ 

، كما سبقت هذه الفترة (فترة التربص) وتلتها اتصالات بالمؤسسة 15/04/2010 إلى غاية

 مجال الدراسة على فترات متفرقة. 

 

 

 

 المطلب الرابع: صعوبات البحث

 واجهتنا في الدراسة الميدانية العديد من الصعوبات، وكان أكثرها تأثيرا على البحث:

- تحديد فترة التربص الميداني بمركب أرسيلور ميطال عنابة من قبل رئيس دائرة التوظيف 1

 والتكوين بشهر واحد فقط، رغم طلبنا لفترة تربص لا تقل على شهرين.       

- انعدام المعدات الخاصة بالدخول إلى الوحدات الإنتاجية (ورشات العمل) من أجل استجواب 2

المبحوثين، والمتمثلة في الخوذة والحذاء، على مستوى دائرة العمل والتكوين، باعتبارها الهيئة 
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المسؤولة عن توفير تلك المعدات للمتربصين، وهو ما أخر عملية تطبيقنا للاستمارات، حيث 

 اضطررت للقيام باتصالات شخصية من أجل الحصول على تلك المعدات.

- صعوبة في الحصول على لقاءات مع بعض المسؤولين القيادين في المركب، وذلك بسبب 3

 انشغالاتهم المستمرة.

- تحفظ بعض إطارات وموظفين إدارة الموارد البشرية في تزويدنا ببعض المعلومات 4

 ب حساسية ملف التوظيف في المؤسسة.بوالإحصائيات الكمية بس
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   ي: نشأة وتطور الفكر الإداري الإستراتيجلثالفصل الثا



 
                                  مقدمة البحث   

 

 ج 

كما وضحنا فيه المنهج المستخدم في البحث، وهما منهجا دراسة الحالة ومنهج المسح الاجتماعي 

 (المسح بالعينة)، بالإضافة إلى التقنيات المستخدمة في جمع البيانات، 

وهي أربعة: الملاحظة، المقابلة بأنواعها: الحرة، الموجهة ونصف الموجهة، الاستمارة والوثائق. 

وشمل أيضا هذا الفصل على مجال الدراسة (المجال البشري، المجال المكاني، المجال الزمني) 

وصعوبات التحقيق الميداني. 

ويتعرض الفصل الثالث إلى تاريخ ونشأة الفكر الإداري الإستراتيجي، حيث تناول 

العنصر الخاص بنشأة وتطور الفكر الإداري، فكرة بداية التنظيم والإدارة وتطورهما، وكذا أهم 

 المدارس والمداخل في هذا المجال، أم العنصر الخاص بنشأة وتطور الفكر الإستراتيجي، 

فتم التطرق فيه إلى أهم مراحل التطور التي شهدها هذا الفكر، بالإضافة إلى مختلف أساليب 

التحليل الإستراتيجي، أم العنصر الأخير من هذا الفصل فخصص للحديث عن التسيير 

الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. 

ممارساتها، و نشأة وتطور وظيفة إدارة الموارد البشرية  وجاء الفصل الرابع تحت عنوان:

حيث يتعرض إلى مراحل تطور إدارة الموارد البشرية في علاقتها بالإدارة العليا للمؤسسة، وكذا 

 إلى النظرة المعاصرة لدور هذه الإدارة في التنظيم، بالإضافة إلى تحديد مراحل 

 تطور وظيفة التشغيل، وكذا التحول الإستراتيجي الذي طرأ على هذه الوظيفة والمكانة 

التي أصبحت تحتلها هذه الوظيفة في الإدارات المعاصرة.     

أما الفصل الخامس فيختص بتحليل نتائج الدراسة الميدانية الخاصة بالإستراتيجيات 

التوجيهية في المؤسسة الاقتصادية، حيث تم الحديث فيه عن الإدارة الإستراتيجية في مركب 

أسيلور ميطال عنابة، ومراحل صياغة إستراتيجية المؤسسة، بالإضافة إلى تحديد طبيعة 

 الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف الإدارة العليا للمؤسسة خلال الفترة الممتدة 

. 2009 و2005بين سنة 

كما خصص الفصل السادس لتحليل وتفسير نتائج التحقيق الميداني المتعلقة بانعكاسات 

 الإستراتيجيات التوجيهية على سياسة التوظيف، وفي سياق هذا الفصل تم توضيح 

 طبيعة انعكاسات الإستراتيجية التوجيهية المطبقة في مركب أرسيلور ميطال عنابة
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 مدخل:

إن الإدارة الإستراتيجية هي طريقة في التفكير وأسلوب في الإدارة والتسيير، وظهورها 

كمفهوم يشير إلى التوجه الإداري الحديث في تطبيق المدخل الإستراتيجي في إدارة المؤسسة. 

وبالتالي فجوهر الإدارة الإستراتيجية هو الفكر الإداري الإستراتيجي الذي بنيت قواعده  

 على أساس علم الإدارة من جهة والفكر الإستراتيجي من جهة أخرى.

 وعليه سنحاول في هذا الفصل إبراز العلاقة بين هذين الفكرين: الإداري والإستراتيجي.
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 المبحث الأول: نشأة وتطور الفكر الإداري

 بدايات القرن العشرين في أوربا بأنه عصر التنظيمات بلا منازع، ماكس فيبريصف 

 والإدارة في المجتمعات المعاصرة هي شكل أكثر وضوحا واتساعا لمفهوم التنظيم، فالإدارة 

هي مجموعة من الوظائف يتم من خلالها تنسيق الموارد البشرية وغير البشرية من أجل تحقيق 

 أهداف المؤسسة.

وسوف نتطرق في ما يلي إلى كيفية ظهور التنظيم العام حتى نصل إلى معنى الإدارة 

 العلمي الحديث في هذا القرن، ثم نتعرض إلى مختلف المدارس التنظيمية أو الإدارية 

 التي تسعى إلى تنظيم طرق التسيير وتوزيع الوظائف في المؤسسات.

 المطلب الأول: بداية التنظيم والإدارة وتطورهما

  ماكس فيبر أن وصف  الظاهرة البيروقراطية في كتابهميشال كروزييشير 

 ، مطالع القرن العشرين في أوربا بأنه عصر التنظيمات 1920في كتابه الذي كتبه سنة 

 ، لا يختزل علم اجتماع التنظيماتبلا منازع، يعد إعلانا بميلاد تخصص جديد أطلق عليه 

 وجود التنظيمات على حضارة القرن العشرين فحسب، بل نجد ملامح لها في حضارات قديمة 

 . وهذا يعني أن الإدارة )1(»  حضارات بابل، الصين، اليونان والرومان والأتراك وغيرهممثل 

  أو التنظيم، كعملية أو كظاهرة تمت ممارساتها في الواقع قبل أن تكون علما مستقلا. 

 أن هذه الممارسة تعود   اقتصاد المؤسسةفي كتابه ناصر دادي عدونويشير 

 ، حكام مصر الفرعونية، ومن أوائل مستعملي قواعد التنظيم  سنة قبل الميلاد5000إلى 

أين طبقوا مبدأ التنظيم المركزي، وتركز السلطة السياسية في الحكومة المركزية، مع فرض 

 سلطتها على الولاة بهدف تنفيذ قرارات المركز، كما طبق آنذاك مبدأ الرقابة. 

 

 

 
 ، بتصرف. 55 : مرجع سابق، ص)تحت إشراف(– مراد زعيمي  1

 
 204-203ص  – أنظر ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص .     
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  يحمو راب ملوك الدولة البابليةوتعتبر انطلاقة مهمة التنظيم مع وضع أشهر 
، والذي  بندا لتنظيم الحياة الاجتماعية285 لقانونه الذي يتكون من مجموعة من ) ق.م17-18(

اشتهر به بعد ذلك حكمه لإمبراطورية بابل. وتضمن هذا القانون وضع قواعد للمعاملات البيعية، 

وللرومان دور مهم في والرقابة وتحديد المسؤولية والقضاء، مما أدى إلى الأمن والاستقرار. 
 ، الذي ولد لديهم بشكل أكثر وضوحا، إذ طبق في الجيش التنظيم البيروقراطي

 وفي مختلف الهيئات والتنظيمات بعد ذلك.

وقد انتقل التنظيم والإدارة إلى بقاع أخرى من العالم، إذ استعمل الصينيون التخطيط 

في وضع بعض المبادئ  الفيلسوف الصيني كونفوشيوس والتوجيه، والرقابة. وقد ساهم

الأساسية للإدارة، والتي يؤكد عليها المختصون على مختلف المستويات، خاصة على مستوى 

 المؤسسات والتنظيمات بشكل عام وماله من أثر على فعاليتها، من خلال ما تضمنته تعاليمه 

من بعض المقترحات المؤكدة عل اختيار قادة قادرين على تحمل المسؤولية في مختلف مواقع 

الدولة. 

 ومع التطور البشري والمعاملات الاقتصادية، وظهور شركات تجارية، خاصة 

، وانتشارها بعد ذلك في أوربا، كانت هناك نظرة أكثر تطورا القرن الخامس عشرفي إيطاليا في 

 بعد استعمال الوسائل الكمية مثل المحاسبة في مراقبة المؤسسات وإدارة الأعمال 

كتاب أدم سميث كأول محاولة لوضع القواعد العلمية الحديثة والقواعد المالية في البنوك. ويأتي 
  تايلور وفايول، لما فيه من مؤشرات في ذلك، وتستمر هذه المحاولة بأعمال للتنظيم

  بعد ذلك في بداية القرن العشرين.

وفي رصد لعلاقة التنظيم بالمؤسسة الاقتصادية، من الضروري الإشارة إلى أن التنظيم 

   ناصر دادي عدونعرف تطورا مصاحب لتطور المؤسسات الاقتصادية، حيث يشير

أنه بعد أن كانت كلمة التنظيم تعني تحريك عوامل الإنتاج المختلفة من أجل تحقيق الربح 

الرأسمالي آنذاك، أصبحت هذه الكلمة ذات معنى أكثر اتساعا وتعقيدا، مع كبر حجم المؤسسات 

والتطور الاقتصادي العالمي والتكنولوجيا المتغيرة بصفة مستمرة. 

 

  –204 نفس المرجع، ص :أنظر . 
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إن دور التنظيم والإدارة قد تزايد بتزايد التطورات المعاصرة في العلوم الإدارية وتأثيرات 

التكنولوجيات والمعرفة في العلوم الأخر، وظهور مفاهيم وفلسفات جديدة، فأخذ أشكالا وأطوارا، 

 وأصبح أكثر تخصصا في الأعمال التي يقوم بها القائد أو المسؤول الأول 

 في المؤسسة الاقتصادية، بحيث تساهم الرؤية الإدارية )شخص أو مجموعة من الأشخاص(

المتكاملة التي تستند إلى فلسفات واضحة ومحددة في زيادة كفاءة وفعالية المدير الإداري، ويكون 

  الدرجة الأدنى والتي بدونها لا تستطيع أن توجد المؤسسة، وتتمثل «هذا لتنظيم درجات 

في تنظيم واقعي ومحدد، والذي يتضمن نوعا من الانسجام للعمل دون القيام بالدراسة أو تحقيق 

الظروف المثلى، ودرجة أعلى من التنظيم تفرض جهدا واعيا ومنهجيا وإن كان ممكنا، علميا 

الدراسة وتحقيق الشروط المثلى للعمل وهذه هي درجة التنظيم التي يميزها مصطلح الإدارة 

. )2( » العلمية

 المطلب الثاني: المدارس المختلفة في التنظيم والإدارة

 وظهور الإنتاج الكبير الحجم، نهاية القرن الثامن عشرإن قيام الثورة الصناعية في 

بالإضافة إلى إدخال الآلات لتحل محل العمل اليدوي، أثار نوعا من الفوضى والطرق العشوائية 

وقد  المتبعة في العملية الإنتاجية، وهذا ما دفع المفكرون لإعطاء اهتماما أكبر بمشاكل الإدارة،

  1876سنة الذي نشر  (Wealth of Nations) ثروة الأمم أدم سميثقدم كتاب 

 فكرة تقسيم العمل الكثير من الأفكار التي ساهمت في تطور وظائف الإدارة، خاصة 
 التي ساهمت في تطوير بسيط لأساليب العمل داخل المؤسسات الاقتصادية والتخصص

 والصناعية بالخصوص في ظل انتشار نوع من الفوضى والطرق العشوائية المتبعة 

 في الإنتاج، والتي صاحبت قيام الثورة الصناعية في نهاية القرن الثامن عشر.

فريدريك ولقد ظهرت في ما بعد عدة أعمال في مجال التنظيم والإدارة، إبتداءا من أعمال 
 حول التنظيم العلمي للعمل وتقسيمه، )، الولايات المتحدة الأمريكية1915-1856( تايلور

  حول الإدارة وتنظيم المسؤوليات في المؤسسات، )، فرنسا1941-1925( فايولو

 
2 - Gelinier OCTAVE : Les fonctions et taches de direction générale – Les éditions d'organisation, 7ème 
Edition, France, 1981, P 423. 
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وتقسيم الوظائف وغيرها، وكانت هذه الأعمال بداية لإعداد فرع خاص من العلوم ذات الطابع 

 الاقتصادي والاجتماعي والتقني. 

وقد تتابعت الأعمال والبحوث مما كون عدة اتجاهات أو مدارس في التنظيم والإدارة، 

قسمت إلى عدة تقسيمات وتصنيفات. وسوف نتطرق إلى التقسيم الذي يرتب هذه المدارس حسب 

، مرورا المدخل الكلاسيكي، انطلاقا من ستة مدارسالتدرج الكرونولوجي أو الزمني إلى 

 :المداخل والمدارس الحديثة ووصولا إلى بالمدخل السلوكي

 :)1900(- المدرسة العلمية الكلاسيكية 1

 ،)1915- 1856(فريدريك تايلورتعتبر أول المدارس التنظيمية، وروادها الأولون هم: 
 . وتتميز هذه المدرسة )1920- 1864( وماكس فيبر )1925- 1841( هنري فايول

بالعمل على تقسيم العمل وتحديد المسؤوليات، بالإضافة إلى الاعتماد على القيادة البيروقراطية 

 لتنفيذ الرقابة السلطوية على العناصر البشرية، وهذا كله من أجل ضمان أكثر مردودية للإنتاج.

 :)3( في نظريته بالنقاط التالية تايلور كما أورده الإدارة العلميةويمكن تحديد معنى 

 أ- تختلف الإدارة العلمية عن التقليدية التي تعتمد على قواعد تقديرية للخبرة السابقة

 ب- إن الهدف الرئيسي للإدارة هو تحقيق أعلى رفاهية لصاحب العمل والعامل 

 ج- تعتمد الإدارة العلمية على جميع المعلومات وتحليلها، واستخلاص العلاقات والقوانين 

 التي تساعد العامل في أداء عمله ومهامه.

 قد اهتم بتنظيم العمل على المستوى الإنتاجي في الورشات الصناعية، فإن تايلوروإذا كان 

 اهتم بالإدارة على مستوى قيادة الورشات، فوضع لها مجموعة من المبادئ الرسمية من فايول

 . 1916 سنة الذي نشر لأول مرة " الإدارة العامة والصناعية "خلال مؤلفه 

   
 

 208-205أنظر: ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص ص ، – لمزيد من المعلومات .  
– عمرو غنايم وعلي الشرقاوي: تنظيم وإدارة الأعمال، الأسس والأصول العلمية، مدخل تحليلي - دار النهضة العربية، بيروت، لبنان،  3

     . 36، ص 1980
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: التقنية، ستة مجموعات العمليات التي يمكن أن توجد في المؤسسة إلى فايولولقد قسم 

 التجارية، المالية، الأمنية، المحاسبة والإدارة. وبكل هذه المجموعات تتعلق وظيفة 

 من وظائف المؤسسة، ووظيفة الإدارة بدورها تقوم بـ:

 . وضع البرنامج العام للعمل،1

 . إنشاء المجموعة الاجتماعية (أو البشرية)،2

 . التنسيق بين المجهودات،3

 . انسجام الأعمال.4

  ضمن الإدارة أيضا القيادة، لأن الإدارة والقيادة تختلطان بشكل فايولويضع 

التوقع، التنظيم،  تعتبر بمثابة مكوناتها وهي: فالإدارة تتضمن خمسة عناصر، وحسبه دائما كبير
  تتتسم بالمرونة ) مبدءا للإدارة14(أربعة عشر، كما حدد القيادة، التنسيق والمراقبة

 والواقعية وهي:

تقسيم العمل، السلطة والمسؤولية، الانضباط، وحدة القيادة، وحدة الاتجاه، خضوع المصلحة 

الخاصة للمصلحة العامة، مبدأ دفع الأجور، المركزية، التسلسل الإداري، النظام، الإنصاف، 

 استقرار العاملين، المبادرة ووحدة العاملين.

  فمساهمته في تطوير مفهوم الإدارة كما ذكر ماكس فيبر عالم الاجتماع الألمانيأما 

 تتجلى من خلال وضعه لمفهوما نظريات الإدارة والأعمال في كتابه رعد حسن الصرن

  ماكس فيبربيروقراطيا يضم المقومات الخاصة بالبنية البيروقراطية المثالية. فقد اعتبر 

أن تنظيم المناصب يتبع نظام ترتيب التدرج الهرمي، حيث يخضع المكتب الأدنى لسيطرة ورقابة 

 المكتب الأعلى. 

  على الأسس التالية:ماكس فيبر في نظر البيروقراطيةوتقوم 

عملية ذات إطار محدود وشكل متعارف عليه (مجموعة من الخطوات المترابطة و  - أن الإدارة1

 المتابعة ذات النمط الثابت)

- أن الإطار الذي تدور فيه العملية الإدارية وخطواتها المتتالية ذو مضمون 2

 
  نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها 401– لمزيد من المعلومات، أنظر: رعد حسن الصرن: نظريات الإدارة والأعمال، دراسة لـ 
  . 50-45، ص ص 2004، 1 دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا، ط–
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- تخضع جميع العمليات الإدارية لمجموعة من المبادئ والقوانين والقواعد واللوائح العامة مهما 3

 اختلفت المنظمات أو الظروف المحيطة بها. ويؤدي وجود القواعد والأسس المقننة 

 التي تحكم العلاقات بين النشاطات والوظائف المختلفة إلى ترشيد القرارات

- يجب تقسيم نشاطات العمل إلى وظائف يشغلها أفراد على مستوى عال من الخبرة والكفاءة 4

 العملية

 - يجب إدارة العمل عن طريق إعطاء التعليمات و التوجيهات بشكل مفصل5

  قد تم تطبيقها في مختلف لتايلور، فايول وماكس فيبروكل هذه المبادئ وغيرها 

أنحاء العالم سواء في المجتمعات الرأسمالية أو الاشتراكية، وكان لهذه الآراء تغيرات معتبرة 

سواء على مستوى الأدوات المستعملة في الإنتاج أو على مستوى الطرق التقنية في ذلك، ونادرا 

 ما نجد غياب عناصر من هذه النظرية في مختلف مستويات المؤسسات.

ورغم أهمية هذه النظرية إلا أنه هناك انتقادات وجهت إلى المدرسة الكلاسيكية، فبالإضافة 

إلى كونها تسبب التعب والملل في تنظيم العمل، وتعمل على خلق البطالة، ولا تضمن أي تأمين 

 للعمال وتلحقهم بالآلة فيعاب عليها ما يلي:

 - عدم دقة ونقائص الفرضيات المتعلقة بالتفاعلات،1

 - التقليل إلى أدنى حد من أثر الصراعات (في المؤسسة)،2

 - عدم التقدير الجيد، والتقليل من تعقيد الأفراد كمراكز لمعالجة المعلومات،3

 - جهل ميكانيزمات الإدراك،4

 - بالإضافة إلى إعادة النظر في بعض المفاهيم المعدة بشكل جيد من طرف المدرسة 5

 والتي ظلت لمدة طويلة السائدة في الأذهان.

والانتقادات الموجهة لهذه المدرسة، والمشاكل التي واجهتها في الواقع، وظهور تجارب 

 على العمال وتأثرهم بعوامل (Electric Western) مصانع هاوثورن في روثلربرجروإلتون مايو 

متعددة في الإنتاج، وعدم استجابتهم بشكل مباشر للحوافز المادية فقط (كما يرى أصحاب 

 المدرسة الكلاسيكية)، بل هناك عوامل أخرى تتعلق بظروف العمل الاجتماعية والمادية، 

 .بالمدخل السلوكيكان ذلك كله خطوات لظهور مدرسة العلاقات الإنسانية أو ما يسمى 

 

 :)1930(- مدرسة العلاقات الإنسانية 2
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  للأعمال في هاوثورنفريتزر و) 1949-1980 إلتون مايو (لقد كان اقتباس
 ، دور كبير في انتشارها، لوبستاينوفريدمان ، ونشرها في فرنسا من طرف 1927سنة 

. وقد حاول )4(» وقد استعملت هذه المدرسة اكتشافات النظرية البسيكولوجية المسماة السلوكية 

في مصانع هاوثورن بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الأمريكية تفسير وزملائه  إلتون مايو

، من خلال بحث تقييد العمال لإنتاجهمالظاهرة الخطيرة التي كانت تعاني إداراتها منها وهي 

 العلاقة بين الإنتاجية وظروف العمل المادية مثل الأجور والإضاءة وأيام العمل وفترات الراحة.

وجاءت نتائج التجارب لتوضح أنها ليست العامل المؤثر في الكفاية الإنتاجية، فاتجهت 

  مبنية لحوافز العمل للبحث على المحرك الأساسي علم النفس والاجتماعالدراسة إلى 

 تقوم على أهمية فهم الأفراد « على أساس العلاقات الإنسانية، لذلك فهذه المدرسة 

أيا كان مستواهم لبعضهم البعض من حيث سلوكهم وتصرفاتهم، وميولهم ورغباتهم حتى يمكن 

 .)5(» خلق جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعية 

، سمح لهم بوصف النظرية البسيكولوجيةإن استعمال رواد هذه المدرسة لاكتشافات 

 بشكل جديد ح، وبتوضيالجماعات غير الرسمية، وبشكل جيد في إطار ظاهرة الزعامةتطور 

 تأثير الظروف الثقافية والتكنولوجية على تصرفات أعضاء منظمة معينة. 

وكان أغلبية أعضاء المدرسة السلوكية ضد السلطة ويحبذون قيادة بالمشاركة في تسيير 

وتنظيم المؤسسة، هذه القيادة تحفز العمل والإطارات، وتحملهم جزءا من المسؤولية، وفي نفس 

 ماسلوالوقت تربطهم أكثر بالمؤسسة وأهدافها. وقد ساهمت هذه الأفكار، خاصة مع تطور أعمال 

، في رفع إنتاجية المؤسسات وتوفير دفع جديد للاقتصاد. هرزبرغ، وكذلك الحوافزفي 

ومن أهم المأخذ على المدرسة السلوكية أنها تفادت مشاكل السلطة، خاصة في تركيزها 

على دراسة التنظيم غير الرسمي وإهمالها لأهمية التنظيم الرسمي في المؤسسة، ولطريقة التحكم 

و المراقبة الاجتماعية، و التي عن طريقها يتم التحكم في العامل البشري في المؤسسة.   
 

  . 207– ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص  4
 .  106، ص 2000– كامل بربر: إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي - المؤسسة الجامعية، بيروت، لبنان، ط،  5

 :)1945(- المدرسة الرياضية 3
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 خلال الحرب العالمية الثانية لمواجهة العلماء البريطانيونإن رواد هذه النظرية هم 

مشكلات الحرب مع الألمان. فقد تم تشكيل فريق بحوث العمليات، يضم مجموعة من علماء 

. وتقوم هذه المدرسة التي تسمى أيضا )6(» الرياضيات والطبيعة والعلوم الأخرى لحل المشكلات

 على أساس استخدام الرياضيات للتعبير عن المشكلات الإدارية وبناء نماذج يتم بالنظرية الكمية

من خلالها التوصل إلى الحلول المثلى لتلك المشكلات، وتنطوي أفكار هذه المدرسة على فكرة 

مؤداها أن الإدارة يمكن النظر إليها كعملية منطقية يمكن التعبير عنها بشكل كمي وبعلاقات 

 رياضية.

 لقد سمح تطور المؤسسات والأعمال إلى دخول مجموعة من الوسائل التقنية الكمية 

، بهدف التحكم أكثر في التسيير (Morgenstern)من طرف رواد هذه المدرسة وعلى رأسهم 

. وبذلك أدخلت عدة تقنيات كمية في تسيير المنظمات، )7(» والإدارة، ومراقبة نشاط المؤسسة 

 مثل البرمجة الخطية والطرق الإحصائية.

    وبالرغم من أن بحوث العمليات والطرق الكمية ساعدت المديرين في المؤسسات 

 من حل العديد من المشكلات، خاصة تلك التي تحتوي على العديد من المتغيرات، مما أدى 

 إلى فاعلية الأداء الإداري، إلا أن هناك بعض المتغيرات التي من الصعوبة ترجمتها عدديا 

أو وضعها في معادلات رياضية مثل الروح المعنوية للعاملين، أو الرضا عن العمل وكثير من 

العوامل البيئية الخارجية كالعادات والتقاليد وغيرها من العوامل التي تؤثر بصورة مباشرة أحيانا 

  وبصورة غير مباشرة في كثير من الأحيان في أداء المنظمات.

وما يؤخذ على هذه المدرسة هو اهتمامها المفرط بالجانب العلمي وإهمال الجانب 

 الإنساني، باعتبار الدور المهم لهذا الجانب في تسيير المؤسسات، والعناصر المرتبطة به 

والتي لا يمكن قياسها كميا، وهو ما جعل هذه المدرسة تفتقر إلى الشمولية، فظهرت بعد ذلك 

المدرسة الأكثر التفاتا إلى الجانب الاجتماعي. 

 

 .92–  رعد حسن الصرن: مرجع سابق، ص  6
 .207– ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص  7

 :)1950(- المدرسة الاجتماعية 4
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) التي اهتمت بالجانب HERBERT Simonهذه المدرسة (وعلى رأسهم أصحاب لقد جاءت أفكار 

، وقد أخذت بعين الاعتبار الاجتماعي للعمال، كرد فعل على أفكار المدرسة الرياضية (سابقتها)

. وقد كان )8(» الجماعات غير الرسمية في المؤسسة، وردت الاعتبار إلى الجانب الإنساني فيها 

 لذلك أثار ايجابية على المؤسسة، بحيث ارتفعت إنتاجية العمال نتيجة لإحساسهم بالمسؤولية.

 من المفكرين الإداريين الذين انتقدوا بشدة أيضا مبادئ الإدارة هربرت سايمونويعتبر 

 ، وعقب على ذلك بكون هذه المبادئ تتعارض مع بعضها البعض، فايولالتي نادى بها 

 .كتابه السلوك الإداريولا يمكن تطبيقها بصورة عامة، وقد بين ذلك في 

 ورغم مبادئ هذه المدرسة التي تدعوا إلى عدم استغلال العمال، إلا أن هناك 

 من يعيب عليها كون هدفها الأساسي هو رفع الأرباح وليس إشباع حاجات العمال 

والفرق بينها وبين المدرسة السلوكية يأتي من أخذ التصرف الخارجي، وليس فقط « من عملهم، 

 الداخلي، في المؤسسة، مع شرط عدم إهمال التقنية الإنتاجية، التي لها نتيجة 

. )9(» على التطور الاجتماعي 

 :)1955(- المدرسة الكلاسيكية الحديثة 5

 ، ونجحت في ولادة الجانب الكمي والجانب الإنسانيجمعت هذه المدرسة بين 

 الكاتب الإداري ، وتعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى الإدارة بالأهداف

إن كل عضو في منشأة الأعمال « ، حيث يقول 1954عام في  Peter F. Druckerبيتر دراكر 

 يسهم بشيء مختلف إلا أنه على الجميع القيام بالإسهام من أجل هدف مشترك عام، كما يجب 

أن تعمل جهودهم في نفس الاتجاه، وأن تتلاءم إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج " كل" كامل شامل، 

. )10(» لا توجد فيه ثغرات أو احتكاكات أو ازدواج غير مطلوب في المجهود 

 
  . 207–  نفس المرجع، ص  8
   . 208-207–  نفس المرجع، ص ص  9

 .98–  رعد حسن الصرن: مرجع سابق، ص  10
 

ولقد لقيت أفكار هذه المدرسة رواجا سريعا لتميزها بالجدة وللفوائد التي يمكن أن تقدمها 

هذه النظرية للمؤسسات، من خلال إشراك الإداريين والعمال في الإدارة وذلك عن طريق محاولة 
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ربط أهداف كل منهما ببعض والتقائها بأهداف المؤسسة ككل، وهي في نفس الوقت طريقة لربط 

 العمال بمؤسساتهم. ويضاف إلى ذلك، كون رواد هذه المدرسة، 

 ، كانوا من العاملين في الميدان كإداريين وإطارات.Drucher, Sloan, Gelinierأمثال 

 تتطلب جهدا كبيرا وأدوات الإدارة بالأهدافويشير بعض الدارسين في مجال الإدارة، أن 

 خاصة، وذلك لكون المدراء في المؤسسات لا يتوجهون تلقائيا تجاه هدف 

 بل على العكس نجد أن العمل بطبيعته يحتوي على ثلاثة عوامل قوية للخطأ « مشترك، 

 في التوجيه، في العمل التخصصي بالنسبة للغالبية العظمى من المدراء، وفي الهيكل 

التسلسلي للإدارة، وفي الخلافات في الرؤية والعمل، وكذلك الانعزال في مختلف مستويات 

         .)11(» الإدارة 

 :)1965(- مدرسة النظم 6

نظام اجتماعي تنظر هذه المدرسة إلى الإدارة بنظرة شمولية، وتعتبر المنظمة هي 
 ، يشمل العديد من الأنظمة الجزئية التي بدورها تشتمل على أنظمة فرعية مفتوح

 نمت هذه النظرية « ، كما Chuchlane شوشلانأصغر منها. ونجد على رأس هذه المدرسة 

  وغيره من علماء البيولوجيا، وذلك على اعتبار Von Bertalenffy فون بيرتالانفيمن قبل 

أن الكثير من الصفات والخصائص تناسب الكائن الحي. فمن السهولة بما كان اكتشاف التماثل 

الجزئي بين الكائنات الحية والتنظيمات الاجتماعية، أي أن هناك تشابه ملموس بين تنظيم الجسم 

 .)12(» البشري، وشكل المنظمة التي يوجدها الإنسان 

 ومن أهم أفكار هذه المدرسة أن المؤسسة تعتبر مجموعة من الأنظمة الفرعية 

 متفاعلة في ما بينها، يؤثر كل منها في الآخر، وتتفاعل هذه الأنظمة بدورها مع محيط 

 
 .100–  نفس المرجع، ص  11
 .94-93–  نفس المرجع، ص ص  12

مجموعة « المؤسسة، وتتأثر به وتؤثر فيه، لذلك نجد بأن النظام في هذه الحالة يعرف على أنه 

 من الأجزاء أو النظم الفرعية التي تتداخل العلاقات بين بعضها، وبينها وبين النظام 
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 الذي نظمها، والتي يعتمد كل جزء منها على الآخر في تحقيق الأهداف التي يسعى إليها 

 .)13(»  هذا النظام الكلي

 وهي التي لا تتفاعل مع البيئة النظم المغلقةوتقسم هذه النظرية النظم إلى نوعين هما: 

 وهي التي تتفاعل وتؤثر وتتأثر بالبيئة الخارجية، ومن أمثلتها والنظم المفتوحةالمحيطة، 

 المنظمات التي تعد بمثابة تفاعل ديناميكي مع البيئة الخارجية، لذلك يجب النظر إلى التنظيم 

في هذه الحالة باعتباره كلا متكاملا وواحدا مكونا من أجزاء تتفاعل مع بعضها لتحقيق الأهداف 

 المسطرة.    

 تنتقد في المجالات التالية:« وبالرغم من أهمية هذه النظرية، إلا أنها 

 أ- إن البساطة فيها أفقدتها قيمتها لأن جميع الظواهر يمكن النظر إليها كنظام الأمر الذي 

 لا يضيف كثير من أدوات التحليل المستخدمة حاليا.

ب- صعوبة تحدي عناصر النظام خاصة ما هو نافع وما هو ضار، أو ما يسهم به في تحقيق 

الأهداف، أو ما يعوق هذا الإسهام. 

 ج- صعوبة تحديد العلاقة بين النظام والبيئة المحيطة، وكذلك الحدود التي تفصل بينهما.

و- يؤخذ على هذه النظرية الميل الشديد نحو التجريد، لأنها تنظر إلى الظواهر بطريقة صرفة 

 .)14(» وكما ينظر إليها بطريقة مثالية فضلا عن النظر إليها بطريقة كلية 

، نظام عام متكاملوعلى العموم، فإن نظرية النظم تنظر للمؤسسات والمنظمات على أنها 

 حيث أن أي قرار إداري لابد أن يؤثر ويتأثر بكافة القرارات المتخذة ضمن 

هذا النظام، وبالتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة. 

 

– طارق حمادة: منهاج النظم، إطار متكامل لدراسة الظواهر الاجتماعية، نموذج تطبيقي لظاهرة الإدارة في الدول العربية   13
 .18- منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان، الأردن، ص 

. 96–  رعد حسن الصرن: مرجع سابق، ص  14

 

 المبحث الثاني: نشأة وتطور الفكر الإستراتيجي

لقد استمدت أساليب التحليل والتفكير الإستراتيجي جذورها من التسيير العام للمؤسسة، 

 تطورا ملحوظا. وقد ساعدت التجارب خمسينيات القرن العشرينالذي عرف بالخصوص منذ 
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 العشرينيات الأمريكية واليابانية في تنمية مفهوم التخطيط، الذي عرف مفاهيم أخرى منذ 
، من التخطيط طويل المدى إلى التخطيط الإستراتيجي إلى التنبؤ عند فايول، مثل من نفس القرن

 الإدارة الإستراتيجية، وبمعنى أدق إلى نموذج أكثر شمولا يميل أكثر للتغيير والمرونة 

 في التأقلم مع متغيرات البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة.

 المطلب الأول: مراحل تطور الفكر الإستراتيجي

  فترة العشرينياتيشير العديد من الباحثين في مجال التفكير الإستراتيجي، أن 

 بالنسبة لهذا الفكر، حيث كانت المنظمات، التي كانت مرحلة الصفرمن القرن العشرين هي 

تعرف ببساطتها، وبساطة البيئة المحيطة بها والتغير النسبي فيها، تقوم بتحديد موازنات الكلفة 

السنوية عن طريق التنبؤ بالفوائد والتكاليف واحتياجات رأس المال. إلا أنه بعد الحرب العالمية 

 الثانية، تراجعت هذه الأساليب لتقادمها، نتيجة التطور التكنولوجي وظهور تحديات جديدة 

 : )15( للتفكير الإستراتيجي ثلاث مراحلبين   J.M.Avenier أفونييأمام المؤسسة، وتميز 

 )1965- 1955- المرحلة الأولى: التخطيط طويل الأجل (

 إن التخطيط طويل المدى ونظام الموازنات هو خطة أو منهجية تعتمده المؤسسة 

 كمسعى منطقي من أجل الوصول إلى نسبة عالية من الفعالية، فالتخطيط يعتبر جزءا هاما 

الذي  Fayol فايول أب الإدارة الحديثةمن الوظائف الإدارية حسب مختلف المختصين، إبتداءا من 

 يضعه على رأس الوظيفة الإدارية. وأخذ نفس المكانة لدى مختلف المختصين 

 لحد اليوم، نظرا لما يمكن أن تستفيده المؤسسة من عملية التخطيط التي توفر المزايا التالية:

 - تحقيق العمل المتكامل لجميع أجزاء المؤسسة وبكفاءة أكبر

 - تقليل عدد الأحداث المفاجئة التي قد تتطلب حلول عاجلة

 

15 - Ahmed HAMADOUCHE: OPCIT, P 21. 
 

 - الاستغلال الأمثل لطرق الأداء والتنفيذ

 - تسهيل عملية تفويض السلطة

 - التخطيط يوفر الأسس العلمية للرقابة

 - التخطيط يساعد الإدارة على التركيز والاتجاه إلى أهداف المؤسسة
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 أول نظام متكامل للتخطيط طويل المدى، الذي ظهر «  أن ناصر دادي عدونويشير 

 ، والذي طبق بشكل واسع في المؤسسات الأمريكية، وانتقل بعدها خمسينيات هذا القرنفي 

. وقد لجأ أصحاب المؤسسات إلى هذا النوع من التخطيط بسبب ضعف نجاعة )16(» إلى أوربا 

الموازنات السنوية في تصور المستقبل المرغوب وتشخيص الوسائل الضرورية والحقيقية 

 للوصول إليه، أي تحقيق أهداف وغايات مؤسساتهم وبالتالي ضمان نموها واستمرارها.

ورغم أن التخطيط طويل الأجل يضمن للمؤسسة تفادي انخفاض هوامش الربح الإجمالية، 

طبيعة هذا التخطيط « وتقدير التغيرات التكنولوجية، كما يشير إلى ذلك بعض المختصين، إلا أن 

 تجعله يهتم أكثر بعدد من المؤشرات مثل الأسعار والسلوك التنافسي (عادة 

عن طريق الاتجاه العام للظاهرة في الماضي). وفيه تتحد الأهداف بمقاييس أهداف البيع، 

 الاستثمارات، ثم تحول إلى برامج عملية وموازنات تقديرية ضمن وجهة ةالأرباح، ومردودي

 .)17(» الإدارة التنافسية 

 لهذا فهذه المنهجية التي اعتمدها أصحاب المؤسسات في تلك الحقبة من الزمن 

من أجل الوصول بمنظمتهم إلى الأداء الجيد، والارتقاء في ظل تصور للمستقبل على المدى 

البعيد، بافتراض ظروفا ومجالا ثابتا تقريبا في المحيط، لم تأخذ في الحسبان المتغيرات 

 والاضطرابات التي قد تحدث في المحيط، والتي تكون في أحايين كثيرة سببا في انهيار 

العديد من المؤسسات، وهو ما يؤكد محدودية هذا النظام من التخطيط، الذي يعتمد على تنبؤات 

بسيطة. 

 

 .63مرجع سابق، ص الإدارة والتخطيط الإستراتيجي،  :ناصر دادي عدون–  16
 .63 ص ،– نفس المرجع 17

 

 )1975- 1665- المرحلة الثانية: التخطيط الإستراتيجي (

لقد ظهر التخطيط الإستراتيجي مسايرة لاهتمام أصحاب المؤسسات ورجال الأعمال 

بتطوير مشاريعه، ومحاولتهم البحث عن أساليب جديدة في إدارة التسيير، تضمن لهم بقاء 

 ) بدأ نظام تخطيطي جديد قادر 1960بداية من الستينيات (« مؤسساتهم ونموها، لذلك 



 
 يشأة وتطور الفكر الإداري الإستراتيجنالفصل الثالث                                                        

 
64 

 على الأخذ بعين الاعتبار التقلبات المحيطة، والعمل على ضمان مسير أكثر توازنا مقارنة 

مع النظام السابق. وقد سمي هذا النظام الجديد بالتخطيط الإستراتيجي، واعتماده على التحليل 

. فأصبح التخطيط )18(» بمقياس الكفاءة، والفرص وتمديدات مختلف حالات المستقبل الممكنة 

الإستراتيجي نظاما يشكل اهتمام العديد من منظمات تلك الحقبة، بحيث يأخذ بعين الاعتبار 

 التغيرات الحاصلة في المحيط. 

 في مؤلفه الشهير التخطيط الإستراتيجيعلى مفهوم  Igor INSOFF أنصوفوقد تحدث 

« Corporate Strategie »   أندرو، حيث وضع هو و1965لعام Andrews Christiansen   

الأسس الرئيسية لمفهوم التخطيط الإستراتيجي وذلك بتحديد الحاجة إلى مزج ومقابلة فرص 

 الأعمال مع الموارد التنظيمية.

على دقة وشمولية لدى القائمين بالتخطيط عن البيئة « ويعتمد التخطيط الإستراتيجي 

الخارجية وتطورها وكذلك التوقعات الخاصة بحركة المزايا والفرص والقيود ونقاط الضعف 

، إذ لا يمكن افتراض البيئة ثابتة، بل يجب مراعاة أن البيئة في تغير )19(» الخاصة بالمؤسسة 

 مستمر، بالإضافة إلى ضرورة التأكد من تنفيذ الإجراءات المترتبة عن الخطة الإستراتيجية 

  1975 و 1965التي تم إعدادها للسنوات المقبلة، لذلك نجد بأن المرحلة الممتدة بين 

  Plans Programme Budgets  توازنات،–بسيطرة التصور الخطط - برامج « تميزت 

 

  
 .64– نفس المرجع، ص  18
 .78، ص 2003، 10إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة - مكتبة عين شمس، سوريا، ط :– صديق محمد عفيفي 19
 

. وأصبح )20(» وهو يشمل التحليل أو التشخيص، الإستراتيجية، الخطة العملية ثم الموازنة 

التخطيط الإستراتيجي يمثل حاجة ماسة بالنسبة للمؤسسات، ونظام فعال من حيث وضع الخطة 

 المستقبلية والضوابط الواجب التقيد بها.

 إلا أنه وبتعقد البيئة وكثرت المتغيرات وعجز المنظمات الكبرى عن السيطرة 

 عن الأوضاع بسب اختصار التخطيط على البرمجة، باعتباره يفرض التقيد بخطة محكمة 
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وغاية في الرسمية، لا تقبل المساس بها أو التغيير فيها، إلى جانب قصور الأساليب والأدوات 

المستخدمة في تلك الفترة، وجب البحث عن إدارة حديثة يمكنها التنبؤ بالمستقبل بأبعاده القريبة، 

المتوسطة والبعيدة.  

كما أثار تنويع المؤسسات الكبرى التي كانت تعمل بأنظمة الرقابة الموازناتية ضمن بيئة 

مستقرة وأسواق ثابتة نسبيا، حيث كان من السهل القيام بتحليل الفوارق بين التنبؤات والوقائع 

(كالأسعار والكميات)، في منتجاتها وأسواقها، مشاكل في الرقابة والتسيير، وبالتالي ظهور عيوب 

 التخطيط الإستراتيجي خاصة من ناحية الانسجام العام للخطة الإستراتيجية، وكذا 

من ناحية الليونة والقدرة على مجابهة التغيرات السريعة في المحيط. 

 - المرحلة الثالثة: الإدارة الإستراتيجية (انطلقت من منتصف السبعينيات)

 لقد أدت التغيرات الطارئة على المستوى الدولي، بالإضافة إلى الاضطرابات 

، إلى قلب الموازين العالمية، كما توبداية الثمانينيا، نهاية السبعينياتالمتزايدة التي ميزت فترة 

 كان لأزمة النفط التي سبقت هذه الفترة، الأثر الكبير في تغيير ثقافات التسيير 

 لدى المدراء، اللذين كانوا هم المسؤولون الوحيدون على عملية التخطيط الإستراتيجي 

. وأصبح دور مدير المنظمة أكثر تعقيدا، نتيجة التقلبات السريعة في المحيط، واشتداد ةللمؤسس

المنافسة، مما تطلب استخدام أكثر للحس والعقلانية في اتخاذ القرارات الحاسمة التي تضمن 

للمؤسسة بقائها ونموها. 

 

 
 .64مرجع سابق، ص الإدارة والتخطيط الإستراتيجي،  :ناصر دادي عدون–  20
 

إن اكتظاظ الأسواق وتنوع أذواق المستهلكين، أدى إلى اشتداد المنافسة وزيادة حدتها  

 بين المؤسسات من أجل ضمان مكان في الأسواق، فاتجهت العديد من المنظمات الكبرى 

 إلى تنويع منتجاتها وأسواقها، الأمر الذي أثار مشاكل كبرى في الرقابة والتسيير، كما أفرز 

 صعوبات متعلقة بالكفاءة التكنولوجية. 

ومع الاضطرابات المتزايدة وتعقد عملية التخطيط، وظهور أعمال وجهود في مجال 

اتجه العمل إلى استعمال نظام أخر للتخطيط في الظروف « التحليل والتفكير الإستراتيجي، 
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. وهذا النظام الجديد في التسيير، والذي )21(» المضطربة ضمن ما يسمى بالتسيير الاستراتيجي

، التي هي نظام حركي متغير، يضمن الإدارة الإستراتيجيةيتميز بأكثر شمولية وأكثر مرونة، هو 

حدوث الحركة في وقتها الحقيقي، ويمكن المؤسسة من سرعة رد فعل متزايدة أمام تغيرات 

وتقلبات المحيط. 

 بتطوير القدرات والكفاءات الداخلية التي تسمح للمنظمة الإدارة الإستراتيجيةكما تهتم 

بالتميز بالمرونة في التصرف أمام المواقف الحرجة، وينتج عن هذه الإدارة سلوك استراتيجي 

 يمكن من تغيير ثقافة المنظمة وتوجهاتها المستقبلية مع المحافظة على ثبات الأوضاع العامة.

  " الإدارة الإستراتيجية "في كتابه  عبد العزيز صالح بن حبتور ويتعرض 

  (Kotler 1980) كوتلر، فعند لمفهوم الإدارة الإستراتيجيةلتعريفات مجموعة من الباحثين 

هي: عملية تنمية وصياغة العلاقة بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها من خلال تحديد رسالة 

 وأهداف واستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال لكل العمليات والأنشطة التي تمارسها 

 مفهوما شموليا للإدارة الإستراتيجية فهي: عملية تتمكن (Thomson) تومسنهذه المنظمة. ويقدم 

 المنظمة بواسطتها من تحديد أهدافها وتحديد الأعمال اللازمة لإنجاز تلك الأهداف 

في الزمن المناسب والسعي لتحقيق تلك الأعمال والأنشطة وتقويم مستوى التقدم والنتائج 

 فهو يرى أن الإدارة الإستراتيجية ، تركز اهتمامها على البيئة  (Row 1994) غاوالمتحققة. أما 

 الداخلية والخارجية وأن هدفها الرئيس هو تحقيق التناسب بين قابليات المنظمة (القوة والضعف) 

 
 .64، ص نفس المرجع–  21
  46-45– لمزيد من التفصيل، أنظر: عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص ص. 
 

والبيئة الخارجية (الفرص و التهديدات) مكن أجل صياغة الاستراتيجيات التي تؤدي إلى تحقيق 

 الأهداف الرئيسية المحافظة على قيم المنظمة.

 فالإدارة الإستراتيجية تشير كمفهوم إلى التوجه الإداري الحديث « وعلى العموم، 

 في تطبيق المدخل الإستراتيجي في إدارة المنظمة كنظام شامل ومتكامل فهي طريقة في التفكير 

 ، لذلك فهي تختلف )22(»  وأسلوب في الإدارة ومنهجية في صنع واتخاذ القرارات الإستراتيجية
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عن التخطيط الإستراتيجي، لأنها في الواقع، عملية خلق هادف، وبحث وتنقيب مستمر، من أجل 

  تحديد مهمة وأهداف أي منظمة ضمن إطار البيئة الداخلية والخارجية لها.

 The concept of corporate في كتابه Andrews  أندروويمثل العمل الرائد للاقتصادي 

strategy المدخل المعروف أندرو مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الإستراتيجية، وقد استخدم 

اختيار ، التحليل البيئيالذي يتكون من العمليات ذات الخطوط الواضحة والنتائج المترابطة، مثل 
.  تطبيق الإستراتيجية والإستراتيجية

 ويجمع الباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية، أنها عموما تمر بثلاثة مراحل هي: 

 - المرحلة الأولى: صياغة الإستراتيجية

 - المرحلة الثانية: تطبيق الإستراتيجية

 - المرحلة الثالثة: مراجعة وتقويم الإستراتيجية 

  وطرق إدارتها، تزامنا الإدارة الإستراتيجيةوقد تزايد الاهتمام المعاصر بموضوع 

 مع ظهور وازدهار الكثير من الدراسات التي عالجت هذا المفهوم، واهتمت بهذا النمط 

 من الإدارة والتوجه الإستراتيجي الذي يحقق للمؤسسة ميزتها التنافسية ويضمن لها البقاء. 

ومع اشتداد المنافسة والاتجاه المعاصر نحو العولمة، يجمع الكثير من المفكرين أن الإدارة 

 .إدارة الألفية الثالثةالإستراتيجية هي 

 

 

 
 .42– عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص  22

  

 وكخلاصة لما سبق ذكره، نشير بأن الإستراتيجية هي مرحلة تطوير في تاريخ 

 فهي تهتم وتبحث عن التصور الذي يجب أن تكون عليه المنظمة في المستقبل، « الإدارة، 

وهي تسعى لغرض أن تتطابق الأهداف المرسومة نظريا مع النتائج المرسومة والموضوعة على 

 . )23(» الأرض عمليا 
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وعليه فهناك عدة أبعاد يجب مراعاتها قبل التفكير في وضع الإستراتيجية، لأن تحقيق 

فعالية المؤسسة يرتبط ارتباطا وثيقا بوجود إستراتيجية صحيحة. ويوضح الشكل التالي المراحل 

التفصيلية للإدارة الإستراتيجية وعلاقتها المتداخلة: 

 
 

       
 الخارجي  التقييم                                                            الداخليالتقييم     

                                                                       
 
 

             
                  

 
 القيم                              الإستراتيجيةالبدائل                                         القيم          
الميول          )      الحالي، التوسع، الانكماش على الوضع (الإبقاء            الميول                      
المعتقدات        المناسبة                   الإستراتيجية اختيار            المعتقدات                             

            الاتجاهات                                                                                     الاتجاهات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                
 
 

 )24(الإستراتيجية لية للإدارة ينموذج المراحل التفص) يوضح 2شكل رقم (

 
 .84– نفس المرجع، ص  23
 .85– نفس المرجع، ص  24
 

 المطلب الثاني: أساليب التحليل الإستراتيجي

كما أشرنا في المطلب الأول، فإن الفكر الاستراتيجي مر بثلاث مراحل، هي مرحلة 

التخطيط طويل الأجل، فمرحلة التخطيط الاستراتيجي، وصولا إلى مرحلة الإدارة لإستراتيجية، 

وقد ساهم في هذا التطور مجموع من الباحثين والرواد اللذين يمثلون مدارس وتيارات مختلفة، 

 )25( في المدارس الإستراتيجية التالية: ميشال مارشسناييحددها 

  المنظمـةف، أهــداترسالـة، غايــا

 عوامل
 اقتصادية
 اجتماعية
 سياسية

 الهيئة الإدارية
 الموارد البشرية

 الاستثمار
 الإنتاج

 فرص            قوة
O                     S     
 

 مخاطر         ضعف
T                   W  

 

 اتخاذ القرار بتطبيق الاستراتيجيات المختارة

 متابعة ورقابة وتقييم الإستراتيجية المختارة
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 ومجموعة هارفارد الأمريكية  Andrws روادها أندرو - مدرسة هارفارد (السياسة العامة):

  روادها على التوالي: - استراتيجية الأعمال، استراتيجية العمليات واستراتيجية التسويق:

  ABELL و آبل HENDERSON، أندرسون Levitti KOTLLERليفيتي كوتلر 

 HOFER Schendel روادها هو هوفر شاندل - التسيير الإستراتيجي أو الإدارة الإستراتيجية:

  PENRSSE و بانروس Marinis مارنز ،Ansoff روادها أنصوف - استراتيجية النمو:

  Williamson، و ويليامسن  Winter، وينتر Porter رواده بورتر التيار البيئي:- 
 ، Lorch، لورش Laourance، لاورانس Minztberg رواده مينزتبرغ - التيار التنظيمي:

  Marchو مارش  Cyter، سيتر Chandler شاندلر

  Crozier  و كروزي Minztbergمينزتبرغ  ،Simon رواده سيمون - تيار اتخاذ القرار:

  Gasseوقاس   Smith رواده سميث - التيار المؤسساتي:

وقد تميزت كل مدرسة أو تيار بأسلوب أو نموذج في التحليل الاستراتيجي، الذي يعتبر 

 ومن أشهر هذه الأساليب تلك « أحد المكونات الهامة لعمليات الإدارة الإستراتيجية، 

 التي تستند إلى:

 أ- أسلوب تحليل المحفظة

 ب- أسلوب تحليل الفجوة

. )26(» ج- أسلوب التحليل الاستراتيجي الشامل

 

 
25 - Michel MARCHESNAY: Management stratégique – Edition Ladreg, Paris, France, 2004, P 14. 

 .259– عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص  26 

 

ويساعد أسلوب تحليل المحفظة في تقييم أداء وحدات الأعمال المختلفة من خلال معرفة 

 كيف تؤدي كل هذه الوحدات المطلوب منها، وكذا تحليل بعض الجوانب والأبعاد 

المرتبطة بها، مثل معدل النمو أو معدلها في الأسواق من أجل مقارنة وحدات المنظمة بعضها 

 اتخاذ القرار بشأن الجوانب التالية:« ببعض، واستخراج الوحدات الإستراتيجية، وبالتالي 

 - ما يخصص لكل وحدة من الموارد
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 .)27(» - تقدير أفضل أنواع الاستراتيجيات، التي يجب أن تلتزم بها كل وحدة في المستقبل 

 ومن أكثر نماذج تحليل المحفظة شيوعا في الاستخدام نذكر:

 المجموعة الاستشارية لمدينة بوسطن ، الذي قدمته التحليل الكمي- نموذج 1
   نسبة إلى الحروف الأولى التي تكون اسم المجموعةBCG والذي يعرف باسم الأمريكية

Boston Consult Group  ويستعمل هذا النموذج أكثر من أداة، وهي منحنى الخبرة أو التجربة

 ومنحنى حياة المنتج.

 ، الذي قدمته شركة جنرال إلكتريك العالمية، والذي يطلق تحاليل النوعية- نموذج 2

 .GE إستراتيجية المرورعليه اسم نموذج 

، فيعتمد أساسا على مقارنة الأداء الحالي لوحدات المؤسسة تحليل الفجوةأما أسلوب 

 ، بحيث يكون نبالأداء المخطط له (الأهداف)، وعندما يدرك بأن هناك فارق بين الأدائي

هذا الفارق كبيرا وملحوظا ومؤثرا على أداء المنظمة بشكل كبير جدا، يعتبر هذا الفارق فجوة 

حقيقية، مما يستدعي إجراء التغيير على إستراتيجية المؤسسة أو استخدام إستراتيجية جديدة 

ولغرض استخدام أسلوب واضح وشامل لتحليل الفجوة الإستراتيجية « للقضاء على هذه الفجوة، 

 يتطلب توافر شروط محددة منها:

 - إن الأهداف التي تريد المنظمة تحقيقها قد حددت بوضوح1

- التعرف على إمكانيات المنظمة الحالية وعملياتها وما تتوقع أن تقوم به 2

 - أن تكون الفجوة بين المتوقع والمطلوب تحقيقه قد تم رصدها وتحديدها بدقة بالغة3

 

 
 .259– نفس المرجع، ص  27
 
 أن يكون سعي الإدارة باتجاه البدائل وانتقاء الإستراتيجية الكفيلة في تطبيق البديل الأكثر – 4

 .)28(» اتفاقا وانسجاما (كخيار استراتيجي) للوصول إلى الهدف المطلوب 

 ذا أهمية بالنسبة للإدارة العليا، بحيث التحليل الاستراتيجي الشاملويعتبر أسلوب 

 يساعدها في زيادة قدرتها على تحديد الخيارات الاستراتيجي الأكثر ملائمة لوضع 
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المؤسسة. ويعتمد هذا الأسلوب على مجموعة من الأدوات التي تحتاج باستمرار إلى تحديد 

 وهذه الأدوات تشمل:« وتقييم، 

 - نماذج التنبؤ1

 - تحليل البيئة الخارجية ( السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية)2

 - المقارنة المرجعية3

 - تحليل الموارد 4

 - تحليل الأهلية (الكفاءة) المميزة5

 - تحليل السيناريو6

 - تحليل عناصر القوة والضعف والتهديدات7

 - تحليل الفجوة8

 - التجسيد المعرفي9

 - مصفوفة تخطيط المحفظة10

 - التقسيم الكمي للاستثمارات11

 .)29(» - تحليل أصحاب المصالح 12

 

 

       
 .259– نفس المرجع، ص  28
. 259– نفس المرجع، ص  29
 

 

 يكون التحليل استراتيجيا عندما يعاين سلوك Michel Crozierعند ميشال كروزي و

مما يجعل « الفاعلين المتعلق بالأهداف التي يضعونها وفق ضغوط المحيط والموارد المتاحة، 

التحليل الإستراتيجي بمثابة فحصا داخليا وجوهرا للفحص الخارجي الذي يتناول متغيرات البيئة 

 ومتقلباتها، مما يبين الضرورة الملحة لجعل التنظيم التدبيري للمؤسسة امتدادا طبيعيا 

 .)30(» قدر المستطاع للبيئة 
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 .240-239، ، ص ص 2007، 16– مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة باتنة – مطبعة القدس، بسكرة، الجزائر، عدد  30

 

 

 المطلب الثالث: التسيير الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 إن الحديث عن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، يقودنا إلى التمييز بين تجربتين:

 :التجربة الأولى  

 ، الاستقلال حتى نهاية السبعينياتهي تجربة المؤسسة الاقتصادية العمومية منذ 

حيث تم إعداد مختلف العناصر والمعالم الأساسية لمحيط المؤسسة الاجتماعي والاقتصادي 
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 التسيير ووضع الشروط الضرورية للمؤسسة الاشتراكية، التي تسير حسب مبادئ 

 ويتخذ تسيير ومراقبة المؤسسة وجهين، أحدهما يتم من قبل جهات خارجية « . الاشتراكي

 طبقا لنظام التسيير والتوجيه من المركزي في الاقتصاد الموجه، والثاني داخلي ويشترك 

، فالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية تكون القاعدة النظامية لسياسية التنمية )31(»  فيه العمال

الوطنية، فهي منشأة ومنظمة من أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للتنمية، وبالتالي فإن خطة 

 المؤسسة لا تتعلق بالنشاطات الاقتصادية والتجارية فقط، بل تعكس إستراتيجية اجتماعية.

ويعتبر العنصر البشري ذو أهمية بالغة في مصير المؤسسة الاقتصادية من حيث تحقيق 

إلا أن هذا في المؤسسة الوطنية لم يكن كذلك، فرغم توفر الإطار « أهدافها واستمرار نشاطها، 

 القانوني والمتمثل في سياسة التشغيل الوطنية، فقد سقط أغلب المسؤولين في أخطاء 

 وتصرفات غير عقلانية، في هذا المجال. ويعود سوء التحكم في نظام الموارد البشرية 

 . )32(» إلى سببين أساسيين: صعوبة تحديد المنصب، وصعوبة تصنيف وتقسيم العمال 

 وقد أدى هذا الوضع إلى تخبط المؤسسات الوطنية المختلفة، خاصة الاقتصادية في العديد 

  في ما يلي:ناصر دادي عدونمن المشاكل يلخصها 

- عدم ملائمة المناصب لأصحابها 

- التكنولوجيا المستوردة لم تأخذ بعين الاعتبار نوع التكوين الموجود في الجزائر 

 

           
   . 160– ناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص  31
   . 164– نفس المرجع، ص  32
 167-166 – لمزيد من التفصيل، أنظر: نفس المرجع، ص ص .   
 

- ضعف التكامل الاقتصادي بين الصناعات جعل هذه الأخيرة تشكو من نقص قطع الغيار، ومن 

 المواد الأولية والمنتوجات نصف المصنعة

 - درجة التكامل المرتفعة في المؤسسات الوطنية يجعلها تجابه مشكل الارتباط الوثيق 

 بين مختلف وحداتها، مما يجعل توقف إحداها يتسبب في توقف كل المركب الصناعي

 - سوء تسيير مخزوناتها، حيث قد تصل قيمة هذه الأخيرة إلى ما يزيد عن قيمة عدة شهور 

 من رقم أعمال المؤسسة
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 :التجربة الثانية 

 ثلاثة ، والتي شملت الثمانيناتهي إصلاحات المؤسسة العمومية الجزائرية منذ 

 :)33( هي مراحل

 - مرحلة إعادة الهيكلة الأولى:1

إن الوضع المعقد والصعب الذي وصلت له المؤسسة الاشتراكية، وكذا المشاكل المتراكمة 

عبر سنين عدة، أدى إلى ضرورة اتخاذ إجراءات جديدة للخروج من هذا الوضع، فكانت التدابير 

، )1984-1980الأولى ( ةالخطة الخماسيالتي صدرت في بداية الثمانينات، وطبقت ابتداء من 

سنة ، التي استمرت حتى نهاية الثمانينات تقريبا، أي بإعادة الهيكلة العضوية والماليةتدعى 
 . وكانت هذه العملية تهدف إلى:1988

 - تحسين شروط عمل الاقتصاد

 - تحكم أكبر في جهاز الإنتاج

- وجوب نتائج نشاطات المؤسسات بالنظر إلى الأهداف المسندة إليها عن طريق التخطيط 

 الوطني

 - استقلالية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:2

لم تكن عملية إعادة الهيكلة في الثمانينات، كما يبدو في التطورات وحسب الخطاب 

بداية  التي دخلتها المؤسسات في مجملها لعملية الاستقلاليةالسياسي بعدها، إلا استعدادا 
، أين استقبلتها إصلاحات الدخول في اقتصاد السوق. التسعينات

 
   ، بتصرف. 197-170– نفس المرجع، ص ص  33

وحسب مختلف النصوص التي صدرت فيما يتعلق باستقلالية المؤسسات العمومية، ابتداءا 

من القانون الخاص بتوجيه المؤسسات العمومية الاقتصادية، والتقارير الخاصة بإعداده، ومختلف 

الأعمال، يمكن أن نلخص بعض المزايا التي تحصلت عليها المؤسسة، والتي تسمح لها بأداء 

 دورها بأكثر فعالية، نظرا لارتباطها بشكل مباشر أو غير مباشر بالإدارة والتسيير الداخلي فيها:

 أ- المؤسسة الاقتصادية العمومية أصبحت شخصية معنوية تاجرة، متميزة عن الدولة، 

بصناديق وهذه الأخيرة مالكة مساهمة في رأسمال المؤسسة ولكن غير مسيرة، بل التسيير يتعلق 
 ، كمؤسسات عمومية اقتصادية، والجاهزة الداخلية لإدارة المؤسسة.المساهمة
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 ب- مبدأ الاستقلالية المالية

ج- تصبح المؤسسة الاقتصادية العمومية سيدة، ومحددة مستقبلها (في ظروف محيطه)، 

مركزي في اتخاذ قرارات  وصيانتها، وشيئا فشيئا تطورها، نتيجة تنظيم أكثر فأكثر لا

 الاستثمارات.

د- تستعيد المؤسسة العمومية الاقتصادية تسيير مواردها الاقتصادية، ابتداء من اختيار الأشخاص 

وشيئا فشيئا تجد مجالات حريتها، حسب الظروف الاجتماعية، وعلاقتها بشريكها، صناديق 

 المساهمة.

 إصدار ةه- وفي الأخير تجد المؤسسة نشاطها العادي في إطار الأخطار التسييرية، وتتمتع بإمكاني

قرارات تتحمل مسؤوليتها، وذلك بعد مراجعة المراقبة الخارجية والقانون الجبائي. 

 - إعادة الهيكلة الاقتصادية والصناعية:3

لقد كانت إعادة الهيكلة الاقتصادية والصناعية في الجزائر حتمية بالنظر إلى التراكمات 

 تقدر بطالة، وبنسبة  %)30بالتضخم ( التي كان يعاني منها الاقتصاد الوطني، الذي كان يتميز 

 ، بالإضافة غلى عدم توازن دائم في ميزانية الدولة، وغيرها  %25بحوالي 

 من الصعوبات والعراقيل التي كانت تمثل حاجزا أما كل محاولات انطلاق الاقتصاد الوطني.

         
:وتصرف هذه الأخيرة في موجوداتها. ت تمثل وسيط بين الدولة كمالكة لرؤوس أموال المؤسسا – صناديق المساهمة ،

 وتعتبر شركة مساهمة عمومية، وتعد ضامنا لمقابل القيمة المتمثلة في السهم، والحصص والسندات، والقيم الأخرى 
التي تقدمها الدولة والجماعات المحلية باعتباره عون انتمائيا لها، أي أن المؤسسة العمومية تصدر رأسمالها لفائدة الدولة، 

     وهذه الأخيرة تحولها إلى صندوق مساهمة.
 
 

لذا اعتمدت الدولة على إستراتيجية من أجل رفع الفعالية والكفاءة للمؤسسات الصناعية، 

وبالتالي تخلص الدولة من الثقل المالي وإعادة توازن القطاعات القادرة على انطلاق التنمية 

 لتخفيض البطالة المتزايدة، بالإضافة إلى تكثيف النسيج الصناعي.

إن دخول الدولة في اقتصاد السوق، والظروف التنافسية التي يطرحها، جعل الدولة تتجه 

  التي ترتكز على ركيزتين هامتين: أسلوب إعادة الهيكلةإلى 

 أولهما: إعادة هيكلة المؤسسات
 والثانية: هي الخوصصة
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 فالأولى تفرض على المؤسسات الاقتصادية إتباع برامج تعديل هيكلي، والالتزام 

 بخطة متوسطة الأجل عن طريق عقد نجاعة بين الجهات المعنية (بنوك، وزارة 

وصية، ... الخ). وهنا يتوجب على الدولة التحديد الدقيق للمؤسسات التي تمر إلى اقتصاد السوق 

 والممكن القيام بتعديلات معينة المؤسسات الإستراتيجية، عبر هذه العملية، وهي أساسا 

على نشاطها ووسائلها المادية والبشرية وغيرها، بشكل يسمح لها بالوصول إلى تحقيق فعالية 

 وكفاءة كافية لتحقيق أهداف الربحية والمنافسة. بينما الخوصصة فهي تمس المؤسسات 

 التي ليس لديها إمكانية الاستمرار كمؤسسة عمومية.

 مازالت في مرحلة انتقالية نحو اقتصاد السوق، أي انه لم تجتمع بعد والملاحظ أن الجزائر

الظروف والشروط العامة لأداء المؤسسة العمومية، بالخصوص نشاطها ضمن اقتصاد السوق 

، هناك العدد القليل من المؤسسات التي دخلت المرحلة 1995نهاية وبحرية تامة. وحتى 

 الحاسمة من إعادة الهيكلة بواسطة عقد النجاعة وخطة التعديل الداخلي فيها.

 إن العودة إلى المراحل الأولى لنشأة وتطور المؤسسة العمومية الجزائرية، يكشف 

مارست المؤسسة « أن هذه الأخيرة عرفت هياكل تنظيمية وأشكال تسييرية مختلفة، حيث 

العمومية الوطنية عملية التخطيط الاستراتيجي متوسط المدى ضمن السياق الوطني والقيود 

 والتدخلات من المركز، خاصة المرحلة الأولى من استعمال التخطيط أي حتى نهاية

  .)34(» ، ولتدخل بعدها في نظام التخطيط أقل ثقلا وقيودا من سابقه 1987سنة 

 
 .149مرجع سابق، ص الإدارة والتخطيط الإستراتيجي،  :ناصر دادي عدون–  34

 وكان مجلس الإدارة تحت رئاسة المدير العام، وهي الجهة المختصة بالتخطيط والتنظيم 

 في المؤسسة العمومية لتلك الفترة.

ولقد شهدت المرحلة الثانية للمؤسسة الاقتصادية نوعا من التغيير في التصور العام للخطة 

) بإعداد مخططها للتنمية 1988المتعلقة بالمؤسسة العمومية (حسب قوانينها الصادرة في سنة 

متوسط الأجل، وتصادق عليه في إطار توجيهات وأهداف المخطط الوطني متوسط الأجل 

. فالملاحظ أنه رغم استقلالية )35(» سابقه ومقتضيات التكامل الاقتصادي الفرعي خاصة 

المؤسسة الشكلية في هذه المرحلة، إلا أنها تبقى مرتبطة بالدولة والمخطط الوطني، بحيث توضع 

إستراتيجية المؤسسة ضمن المخطط الوطني، ثم تحدد واجبات كل من الدولة والمؤسسة في 
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تطبيق هذا المخطط من أجل وضع إطار مرجعي لمتابعة وتقييم نشاطات هذه المؤسسات. 

 وبالتالي فالمؤسسة تمارس نوع من الاستقلالية في التسيير بتحديد الإطار والشروط.

 كما تجدر الملاحظة أن مختلف المؤسسات التي مرت إلى الاستقلالية لم تتمكن 

من الاستفادة بما فيه الكفاية من النصوص الجديدة آنذاك في التحضير والقيام بوضع خطط 

 ، ويرجع السبب في ذلك للمشاكل المتعلقة بالجانب )36(» إستراتيجية متوسطة المدى

التأسيسي، وكذا عدم استقرار الإطار الاقتصادي الوطني، بالإضافة إلى التراكمات في نتائج 

التسيير، والإدارة السلبية عبر عدة سنوات، وبقاء نفس المؤطرين والمديرين لهذه الإصلاحات. 

كل هذه الأسباب وأخرى ساهمت في عدم نجاح المؤسسة العمومية الجزائرية في دخول التخطيط 

 الاستراتيجي في مرحلة الاستقلالية.

وفي ظل التوجه نحو اقتصاد السوق والتحديات التي تفرضها العولمة، وجدت المؤسسات 

 أمام الاختيار الصعب والضروري، وهو القيام بتطبيق 1994نهاية سنة الجزائرية نفيها في 

التخطيط الاستراتيجي، وما يلزمه من شروط، مثل تخفيض التكاليف وإعادة الهيكلة للمؤسسة، 

 خاصة مع التزام الدولة الجزائرية بعقود مع صندوق النقد الدولي.

 

 
 .151فس المرجع، ص ن–  35
 .162فس المرجع، ص ن–  36

 

وإعادة هيكلة المؤسسة، هي اعتماد خطة تعديل داخلي، أي إصلاح المؤسسة من الداخل 

 ومخطط التصحيح الداخلي الذي يعتبر محك لكفاءات « بشكل يكفل لها الصمود والبقاء، 

 الإدارة في المؤسسة العمومية، يسمح لها بخلق ثقافة تسيير ضمن منطق الاستقلالية 

التي تكسب بالممارسة، بواسطة القرارات المناسبة، بها تضطلع بأمورها وواجباتها الاقتصادية 

 التي تأخذ المحتوى نوعين من خطط التصحيح. ويمكن الإشارة إلى )37(» والاجتماعية 

 الإستراتيجي:

 - خطة تصحيح المؤسسات التي تعتبر ذات كفاءة وتنتج نتائج مقبولة، ولكنها تتطلب 1

 تعديلات داخلية.
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- خطة تصحيح المؤسسات التي تكون في أزمة، وهي التي تعتبر في أكثر حاجة إلى هذه 2

 الخطة.

أن الخطط التصحيحية الداخلية للمؤسسة، ما هي في الواقع إلى خطة « والملاحظ 

إستراتيجية انتقالية أو من نوع خاص لهذه الفترة، وهي تستوجب القيام بكل مراحل التخطيط 

 الاستراتيجي وتحديد الأهداف الإستراتيجية عبر أفق معين متوسط قد يصل 

 تحدد من خلالها إستراتيجيتها المستقبلية خطة نجاعة. فالمؤسسة تعتمد على )38(»  سنوات 5إلى 

 عن طريق عقد نجاعة بينها وبين البنوك بالخصوص، من أجل ضمان التمويل 

فما يمكن ملاحظته في مختلف المؤسسات العمومية « الذي يسمح بأداء للفترة المحددة في العقد، 

انعدام أو شبه انعدام الخطة الإستراتيجية قبل الدخول في تطبيق خطة التصحيح. وعدم استخدام 

 .)39(» التخطيط الاستراتيجي، رغم أهميته في المؤسسة العمومية 

 والتراكمات التسييرية السلبية في المؤسسات الاقتصادية ل ونتيجة لاستمرار العراقي

فتح رأسمال بعض المؤسسات  إلى 2000سنة الجزائرية، عمدت الدولة الجزائرية بداية من 
 سعيا منها إلى تعزيز مراكزها التنافسية الصناعية إلى الشراكة الوطنية أو الأجنبية

والإستراتيجية وبالتالي ضمان بقائها وإستمراريتها. 

 .166فس المرجع، ص ن–  37
 .168فس المرجع، ص ن–  38
 .171فس المرجع، ص ن–  39

 
 خلاصة الفصل:

 لقد أصبح الفكر الإداري الإستراتيجي أسلوب أغلب المؤسسات في التسيير، خاصة  

في ظل الإكراهات التي تفرضها البيئة المحيطة نتيجة التغيرات المستمرة والمنافسة الشديدة، فكل 

مؤسسة تريد لنفسها البقاء والنمو يجب أن تكون لها خطة وإستراتيجية واضحة المعالم، تحدد 

 أهدافها وترسم مستقبلها بأبعاده القصيرة، المتوسطة والبعيدة.

إن عملية اختيار البديل الإستراتيجي المناسب للمؤسسة يجب أن تمر بعدة مراحل، أهمها 

 لمحيط المؤسسة الداخلي وكذلك الخارجي، والذي يمكن من تحديد نقاط (SWOT)التحليل البيئي 
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القوة والضعف وكذا الفرص والتهديدات. وبناء على هذه المعطيات يمكن رسم السيناريو الملائم 

 لخط سير المؤسسة المستقبلي الذي يحقق لها ميزتها التنافسية ويضمن لها البقاء.

وعلى الرغم من أهمية الإدارة الإستراتيجية واعتبارها إدارة الألفية الثالثة،  

 إلا أن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، خاصة العمومية منها، مازالت تفتقد لهذا الأسلوب 

في الإدارة، لكن مع دخول بعض المؤسسات الاقتصادية في الشراكة، خاصة الأجنبية، جعلها 

 تحسن من طرق تسييرها، وتجد نفسها مجبرة على انتهاج أسلوب التحليل الإستراتيجي 

 الذي يكفل لها تحقيق أهدافها ورسالتها ويضمن لها استمراريتها ونموها.
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 مدخل:

 التسييرية، فإن إدارة الموارد إذا كانت المؤسسة عرفت العديد من الأشكال والأنماط

البشرية هي أيضا مرت بالعديد من المراحل التي تمثل محطات تاريخية تؤشر على التطور الذي 

وصلت إليه هذه الإدارة أو المكانة التي أصبحت تحتلها وظيفة إدارة الموارد البشرية مقارنة 

بالوظائف الأخرى الموجودة في المؤسسة (الإنتاجية، المالية ... الخ). وقد شملت التغييرات التي 

 طرأت على هذه الإدارة، مضمون عملها وممارساتها، التي تمثل مجموعة 

 .من النشاطات والوظائف، أهمها وظيفة التشغيل، التكوين، التحفيز، والصيانة

ومن منطلق نظرية النظم، تعتبر إدارة الموارد البشرية ووظائفها، نظام فرعي يعمل 

ضمن نظام كلي أكبر، هو المؤسسة، لهذا نجد أن كل تطور يمس المؤسسة ينعكس بالضرورة 

 على هذه الإدارة، والتي بدورها تتعاون وتتكامل مع الأنشطة الفرعية الأخرى الموجودة 

 في المؤسسة من أجل تحقيق إستراتيجية المؤسسة ورسالتها المستقبلية.

 أهم التطورات التي مست إدارة الموارد ىلذلك سنعمد في هذا الفصل، إلى التركيز عل

، في ظل مكانتها في الهيكل العام للمؤسسة، و بالخصوص وظيفة التشغيلالبشرية وممارساتها، و

كذا في ظل علاقتها بالإدارة العليا فيها، التي تعتبر المسؤول الأول عن إعداد الإستراتيجيات التي 

 تحقق رسالة وأهداف المؤسسة وتضمن لها البقاء في السوق.     
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 المبحث الأول: نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية

إن إدارة الموارد البشرية تمثل إدارة ووظيفة أساسية في المؤسسة، تعمل على الاستخدام 

الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها، بشكل يتوافق فيه هذا الاستخدام مع إستراتيجية المؤسسة 

الأنشطة الإدارية المتعلقة « ورسالتها ويساهم في تحقيقها. وتعرف إدارة الموارد البشرية بأنها 

بحصول المنظمة على احتياجاتها من المواد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها بما 

 ، مما يعني )1( »يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية 

أن نشاط وممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ينطوي على العديد من الوظائف 

 والأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية، التي تمثل بدورها محور عمل هذه الإدارة.

إن اعتماد المؤسسات على الموارد البشرية في تحقيق أهدافها، جعلها تدرك أهمية العنصر 

 البشري في العملية الإنتاجية، باعتباره العنصر الجوهري والأساسي في نجاح 

 ، وتطورت بإدارة الأفرادأي مؤسسة، لذلك أوجدت هذه المؤسسات إدارة خاصة به، سميت 

 . وسنأتي على ذكر مراحل  إدارة الموارد البشريةهذه الإدارة مع الزمن وأعطيت حديثا لقب

 هذا التطور بشيء من التفصيل وفق حقبات تاريخية معينة مع إبراز النظرة المعاصرة 

 لدور إدارة الموارد البشرية، كما يلي:

 المطلب الأول: مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

 أو 1800رغم أن تاريخ نشأة إدارة الموارد البشرية لم يحدد بدقة « إلا أنه مع بداية العام 

 ما قبله بقليل، برزت مسائل عدة تقع ضمن مسؤولية إدارة الموارد البشرية، وأصبحت 

 قيد المناقشة والتطبيق في كل من انجلترا وفرنسا والولايات المتحدة الأمريكية وغيرها 

. ولقد تطورت هذه الإدارة بتطور الحاجات التي رافقت نشوء المؤسسات، ونمت )2( »من الدول 

  الذي شهدته العلوم الإدارية والسلوكية.يونضجت تدريجيا لترافق التطور التاريخ

 

    .  16– جمال الدين محمد المرسي: مرجع سابق، ص  1
    .  36– حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق، ص  2
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 في شكل حقبات زمنية فترات نشأة وتطور إدارة الموارد البشريةوسنعرض في ما يلي 

 متتالية، موضحين من خلالها مراحل تكوينها ونموها ونضوجها.  

 . مرحلة الثورة الصناعية:1

 الصناعية تميزت بالإنتاج اليدوي، ةتجدر الإشارة في البداية، أن المرحلة التي سبقت الثور

وكان كل التركيز فيها على كيفية زيادة الإنتاج، لذلك لم تحدد خلال هذه الفترة شروط وأنظمة 

خاصة بالعمال. ومع قيام الثورة الصناعية في منتصف القرن التاسع عشر، وانتشار المصانع في 

برزت حاجة أرباب العمل وأصحاب تلك المصانع إلى « أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية 

توظيف العمل، والبحث عن المدراء الذين بإمكانهم تدريب وتطوير الأفراد، وحثهم على الإنتاج، 

 . )3(  »بما يخدم مصالح أصحاب المشاريع والأعمال 

 لقد صممت المنظمات الصناعية في هذه المرحلة برامج تهدف إلى تحسين ظروف

ومناخ العمل المادي والصحي، بالإضافة إلى برامج إنسانية أخرى لرعاية وتحسين أوضاع 

الاستعانة بالأخصائيين في الأنشطة الخاصة بالإفراد  « العمال في مصانعهم، كما تمت 

في الصناعات الخاصة للمساعدة في عمليات التعيين، وتحديد مستويات الأداء، والأمن الصناعي، 

. لكن ما يلاحظ على هذه الأنشطة أنها كانت عشوائية )4( »والتدريب، وأيضا النواحي الصحية 

لم يكن آنذاك شيء في « وغير منظمة وموجهة لخدمة أصحاب الأعمال والمصانع، وبالتالي 

 .)5(  »المنظمات الصناعية يدعى بالموارد البشرية

، بمرحلة تكوين إدارة الموارد البشريةولقد وصفت هذه المرحلة من قبل بعض الدارسين 

فالصيحات التي ظهرت في البلدان الصناعية في أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية، كانت 

مجرد مطالب من أجل تحسين ظروف العمل المادية والصحية وكذا الاهتمام بشؤون العمال 

 وتحسين أوضاعهم الاجتماعية.

 
 .36 نفس المرجع، ص – 3
 .42-41محمد سعيد سلطان: مرجع سابق، ص ص –  4
 .42عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص –  5
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إن توسع أعمال بعض الشركات في هذه المرحلة، وانتشار المصانع وتزايد حجم الأعمال، 

أدى إلى استخدام أعداد كبيرة من العمال الذين يحتاجون إلى متابعة من خلال تصميم مجموعة 

 من الأنشطة والممارسات التي تمكن من التحكم في عمليات التوظيف، التأهيل 

أول ظهور لإدارة الموارد البشرية «  أن عمر وصفي عقيليوتحديد الرواتب...الخ، لذلك يعتبر 

لصناعة السيارات في الولايات المتحدة  "  Ford" فورد في المنظمات الصناعية كانت في شركة 

 وهو الاسم الذي أطلقه " إدارة الاستخدام " تحت اسم 1914سنة ، وقد كان هذا )6(  »الأمريكية

 ." HENERY FORDهنري فورد " عليها مؤسس هذه الشركة 

ولقد استخدمت هذه الإدارة في التفاوض مع النقابات العمالية من أجل إبرام اتفاقيات معها 

حول عدة مسائل تخص عمليات التوظيف وتجنب حدوث عمليات إضراب. و مع نجاح تجربة 

  في استحداث هذا النوع من الإدارة، لجأت العديد من الشركات الصناعية شركة فورد

 في أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية إلى تعميم هذه التجربة واستغلالها بالخصوص 

 العمالية التي كانت تشكل عائق أمام أصحاب الأعمال الذين كانوا تمن أجل التفاوض مع النقابا

 يسعون لوقف أو الحد من نمو هذه التنظيمات العمالية.

 - مرحلة نمو إدارة الاستخدام:3
 ):1918 - 1914- الحرب العالمية الأول (3-1

لقد كانت للحرب العالمية الأول انعكاسات عديدة على الدول الصناعية آنذاك، كما كان لها 

 مما أدى ،احتياجات كثيرة من السلع والخدمات، بالإضافة إلى الحاجة للشبان في جبهات القتال

 إلى نقص العمال في المصانع، هذا النقص سده استخدام النساء. ومن هنا برزت 

أهمية العنصر البشري في العمل، خاصة في رفع مستوى الإنتاج وتوفير مستلزمات الحرب التي 

 لا تنتهي.

وأمام هذا الوضع كان لزاما على أصحاب الأعمال اللجوء إلى ترتيبات جديدة في ميدان 

 العمل، كزيادة ساعات العمل وتسريع وتيرة العمل ... الخ، وكل ذلك لن يتحقق إلا بوجود إدارة 

 .43 نفس المرجع، ص – 6

الاستخدام القادرة على تصميم البرامج المناسبة من أجل رعاية العمال وتحسين ظروف عملهم 

 فقد عجلت هذه الحرب من انتشار إدارة الاستخدام « في المصانع وحياتهم المعيشية، لذلك 



 
 شأة وتطور وظيفة إدارة الموارد البشرية وممارساتهان الفصل الرابع                                        

 

 
84 

(إدارة الموارد البشرية) في المنظمات الصناعية لتقوم بمهمة التفاوض مع النقابات العمالية، حيث 

 .)7( »سميت هذه المهمة بوظيفة العلاقات الصناعية 

 - التايلورية:3-2

 التي تطورت في الولايات الإدارة العلمية )مدرسة( حركةهذا المصطلح أطلق على 

  1914سنة  وتعد  المتحدة الأمريكية في العشرينية الأولى من القرن العشرين،

 " فريدريك ونسلو تايلور  شهدت أوج انتشارها، وكان يتزعمها المهندس هي السنة التي
 من خلال دراسة التنظيم العلمي للعمل. وقد ركزت هذه المدرسة على ) "1915-1956(

الحركة والزمن وتحسين ظروف ومناخ العمل المادي، بالإضافة إلى تحفيز العمال عن طريق 

 زيادة الأجر، وهذا كله بغرض تحقيق فعالية عالية وبالتالي زيادة الإنتاجية الصناعية.

  على مجموعة من المبادئ الأساسية، كانت تهدف فلسفة الإدارة العلميةلقد قامت 

، وبالتالي التخلي الاختيار العلمي للموارد البشريةمن خلالها إلى ضبط حركات العامل وتبني 

عن التوظيف العشوائي للعمال، كما سعت إلى التحديد الدقيق للمهام عن طريق تقسيم العمل وكذا 

فك الارتباط بين الإدارة والعمال، مما يعني التخصص الدقيق عند تولي المهام (توزيع) بين 

 الإدارة والعمال، بحيث تتولى الإدارة مهمة التفكير والتخطيط ويتولى العمال مهمة التنفيذ.

 إن هذه الأفكار كانت تطرح ضرورة وجود إدارة استخدام لتشرف على تطبيق 

 في المصانع ت قيام إضرابا«تلك الأفكار، لكن التطبيق السيئ لمبادئ الإدارة العلمية أدى إلى 

 الأمريكية تنادي بإلغاء أفكار التايلورية التي تعامل العمال وكأنهم آلات، هذا الوضع عجل 

من إحداث إدارة الاستخدام لتخفف من حدة الصراع بين المنظمات التي تطبق أفكار التايلورية 

 .)8( »والنقابات، والوصول إلى اتفاقات حولها وحول ظروف العمل والاستخدام فيها 

 
 .44 نفس المرجع، ص – 7
 .44 نفس المرجع، ص – 8
 

 إن هذه الأفكار كانت تطرح ضرورة وجود إدارة استخدام لتشرف على تطبيق 

 في المصانع ت قيام إضرابا«تلك الأفكار، لكن التطبيق السيئ لمبادئ الإدارة العلمية أدى إلى 

 الأمريكية تنادي بإلغاء أفكار التايلورية التي تعامل العمال وكأنهم آلات، هذا الوضع عجل 
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من إحداث إدارة الاستخدام لتخفف من حدة الصراع بين المنظمات التي تطبق أفكار التايلورية 

 . )8( »والنقابات، والوصول إلى اتفاقات حولها وحول ظروف العمل والاستخدام فيها 

 وقد أوكلت لهذه الإدارة مهام تقليدية كالاختيار والتعيين والتدريب والأمن والصحة، 
كما توسعت برامج المساعدات الاجتماعية لفائدة العاملين كالإجازات والصحة النفسية للعاملين، « 

والاستفادة من الفترات التدريبية، والمشروعات الإسكانية، والقروض والتأمينات، والبرامج 

 .)9( »الترفيهية 

 وقد واجهت الإدارة العلمية مجموعة من الانتقادات، أهمها تجاهلها للعامل الإنساني 

داخل التنظيم، حيث ساد بين الكثير من المديرين والإداريين تطبيقهم لمفهوم الرجل الاقتصادي، 

 وبدأت تفقد بريقها مع مطلع عشرينيات هذا القرن.

 - مدرسة العلاقات الإنسانية:3-3

  ،(E. MAYO) إلتون مايولقد ارتبطت تسمية مدرسة العلاقات الإنسانية بشخص 
 تفسير الظاهرة الخطيرة التي كانت تعاني إدارتها مصانع هاوثورنوالذي حاول وزملائه في 

  فقدمت هذه الحركة للعالم الصناعي دراسات سميت آنذاك «منها وهي تقييد العمال لإنتاجهم، 

 وهي دراسات ميدانية نفذت في شركة الكهرباء الغربية الأمريكية " HAWTHORN" بالهوثورن 

WESTERN ELECTRIC COMPANY 10( » مدينة " شيكاغو " بجانب(. 

 

 

 
 ، 2002 دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، الجزائر، – علي غربي و آخرون: تنمية الموارد البشرية – 9

 .     39-38ص ص 
 .44 عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص – 10

 

والبحوث، أن العوامل الحقيقية التي تقف وراء  وأهم النتائج التي توصلت تلك الدراسات

 ركزت هذه الدراسات «، لذلك الرضا النفسي والموقف الاجتماعيارتفاع إنتاجية العامل هي 

على ارتباط الروح المعنوية للعمال بإنتاجيتهم وأهمية الحوافز المعنوية إلى جانب الحوافز المادية 
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 دراسة التنظيم كتنسيق اجتماعي، مبرزتا أهمية . واستطاعت)11( » وتأثيرها في هذه الإنتاجية

العنصر البشري فيه، بالإضافة إلى أهمية إحداث التكامل بين احتياجات الفرد واحتياجات 

  على غرار " الرجل الاجتماعي "المؤسسة، كما استخدمت مصطلحات اجتماعية جديدة مثل 

 واهتمت بدراسة الجماعات والتنظيم غير الرسمي. التايلورية،  عند " الرجل الاقتصادي "

وقد كانت نتائج البحوث بمثابة دافعا لإدراك أصحاب الأعمال لأهمية العنصر البشري 

وضرورة الاهتمام به أكثر إلى جانب الاهتمام بأوضاع جماعات العمل، فعززت قناعتهم 

، والبحث عن مختصين في شؤون الموارد البشرية دور إدارات الاستخدامبضرورة تفعيل 

 للإشراف على هذه الإدارات وتفعليها أكثر.

 ):1945-1939- الحرب العالمية الثانية (3-4

 إن تزايد مطالب الحرب العالمية الثانية، أبرز دور إدارات الاستخدام، خاصة 

 مع الخروج المكثف للمرأة للعمل في المصانع لتعويض الفراغ الذي تركه الرجل بسبب التجنيد، 

فكانت الحاجة إلى تطوير مناهج لتكوين العمال وتأهيلهم، مما ساهم في تطوير مصالح الموارد 

 ) 1943 ففي بريطانيا على سبيل المثال وتحديدا عام («البشرية وتدعيمها بمختصين. 

 مختص، 5500بلغ عدد أخصائي شؤون الموارد البشرية الذين يعملون في المصانع البريطانية 

، وكان دورهم ينحصر " (موظف) الأفراد ط ضاب Personnel Officer"وكانوا يسمون آنذاك بـ : 

، وقد كانوا يقومون بما يمكن نسميه اليوم وظيفة )12( »في الإشراف على إدارة شؤون الاستخدام 

 المحافظة على الموارد البشرية أو صيانتها.

 

 
  .45-44نفس المرجع، ص ص –  11
 .45نفس المرجع، ص –  12

 ):1980 - 1951- ولادة إدارة الأفراد (4

، حيث تميزت بتدخل الحكومات نضج إدارة الموارد البشريةتعبر هذه المرحلة عن بداية 

 بسن التشريعات في مجال العمل والتوظيف، فقد راحت الحكومات في الدول الصناعية 

تبدأ هذه المرحلة بقانون « تسن القوانين والتشريعات لحماية الموارد البشرية في المنظمات، إذ 
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وأيضا   Employement Act Of 1946 1946العمل الذي صدر في الولايات المتحدة الأمريكية عام 

 .  )13( »التزام الحكومة الفدرالية بتوفير فرص عمل ملائمة 

 ألزم أصحاب الأعمال أيضا بتوفير شروط ومناخ وظيفي ملائم لهذه الموارد كما 

 (تأمين صحي، تعويض عن البطالة، ... الخ)، فزادت قناعتهم بدور إدارة الاستخدام 

  وظهر تخصص جديد « في المصانع، وأصبح العمل فيها يتطلب تخصصا واحترافية أكثر،

 له مبادئ وقواعد وأصول تدرس في PERSONNELفي مجال إدارة الأعمال هو تخصص الأفراد 

الجامعات، وتغيرت تسمية إدارة الاستخدام إلى تسمية جديدة هي " إدارة الأفراد والعلاقات 

 " حيث شاعت PERSONNEL MANAGEMENT AND INDUSTRIAL RELATIONSالصناعية 

 .)14( »كثيرا في كل من بريطانيا والولايات المتحدة الأمريكية  هذه التسمية

وقد فعل دور هذه الإدارة مع التوسع الكبير لنطاق التدخل الحكومي في البرامج الخاصة 

بإدارة الموارد البشرية في كل المنظمات، وأصبحت تلعب دور الوسيط ين النقابات العمالية 

والمنظمات للتقليل من حدة الصراع بينهما، ومنع حدوث الإضرابات والسعي لتحقيق الاستقرار 

 الاقتصادي.

، تطورت البحوث والدراسات في مجال العلوم السلوكية 1980- 1960عام ما بين 

والعمل والدافعية الإنسانية، وأكدت على أهمية العنصر البشري في العمل وأهمية إدارة الأفراد 

  وقد ظهرت نظريات واتجاهات فكرية في كل من اليابان وكندا وأمريكا «التي تعتني بشؤونه، 

 

  .42 محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص – 13
 45 عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص – 14

وأوروبا الغربية حول إدارة الأفراد والحفز الإنساني وممارسات هذه الإدارة مع النقابات العمالية 

 . )15(   »والقوانين والتشريعات الحكومية

ولقد أصبح لإدارة الأفراد أهمية في المنظمات باعتبارها مسؤولة عن تنفيذ سياسات 

الإدارة العليا في عدة مجالات، كتخطيط القوى العاملة، الاستقطاب، التعيين، التدريب والتنمية 

والتعويضات، وقد استخدمت في ذلك تقنيات وقواعد علمية، وتوسع نطاق تدخلها إلى جميع 

 العمال في مختلف المستويات الإدارية في المنظمة.
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  وحتى الآن)1980- ولادة إدارة الموارد البشرية (5

 يعتبر مصطلح إدارة الموارد البشرية حديثا نسبيا في إدارة الأفراد، فلقد بدأ استعماله 

  تغير مسمى إدارة الأفراد إلى مسمى جديد «، حيث مطلع الثمانينات من القرن العشرينمع 

 (HRM) بـ ا التي يرمز لهHUMAIN RESOURS MANAGEMENTهو إدارة الموارد البشرية 

 وهذا التغيير ليس في المسمى فحسب، بل في مضمون عمل ودور هذه الإدارة 

 .)16( »في المنظمة 

 بتنامي الإدراك الإداري لأهمية تفقد تميزت فترة نهاية السبعينيات وأوائل الثمانينيا

العنصر البشري في تحقيق أهداف المنظمة، وأصبح ينظر إليه على أنه أثمن الموارد المتاحة لدى 

المؤسسة. وفي ضوء ذلك فإن دور إدارة المـوارد البشرية لم يعد منحصرا على الأدوار الإدارية 

 اتسع نطاق اهتمامات الإدارة ليشمل كافة العناصر المؤثرة على الأداء التنظيمي «الوظيفية، بل 

 .)17( »بحيث تضمن الفرد والوظيفة والمنظمة والبيئة الخارجية 

، حيث أصبح لها مكانة مرحلة نضج إدارة الموارد البشريةإن هذه المرحلة تعبر عن 

 خاصة في المؤسسة، وأصبح مدير إدارة الموارد البشرية أحد أعضاء الإدارة العليا 

 الذين يتخذون القرارات الإستراتيجية في المنظمة. وكون المؤسسات تملك أهدافا وغايات 

 

 
 .46 نفس المرجع، ص – 15
 .46 نفس المرجع، ص – 16
 .19 جمال الدين محمد المرسي: مرجع سابق، ص – 17

تسعى إلى تحقيقها كالربحية والبقاء والنمو، وكذلك الأفراد يمتلكون في المقابل رغبات وطموحات 

فإن إدارة الموارد البشرية ينظر إليها على أنها الإدارة أو العملية « يسعون إلى تحقيقها وإشباعها، 

وذلك من خلال  ،)18( »التي يمكنها تحقيق التكامل بين الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية 

زيادة الفعالية التنظيمية وفي نفس الوقت إشباع حاجات الأفراد وهو ما يضمن نجاح المنظمة 

 وتحقيق الميزة التنافسية لها.

وفي ظل التطورات التكنولوجية الحديثة، واشتداد المنافسة بين المؤسسات على اختلاف 

أنواعها وجنسياتها، وظهور مفاهيم جديدة في ميدان العمل، كالعولمة وإدارة الجودة الشاملة، 
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بالإضافة إلى التدخل الكبير والواسع للحكومات في ميدان العمل، وتزايد قوة النقابات، أضحى من 

الضروري على المنظمات التي تريد أن تحقق أهدافها وتحتفظ بقدراتها التنافسية في ظل بيئة 

مضطربة، النظر إلى الموارد البشرية على أنها شركاء في العمل واستثمار يمكن أن يحقق 

مكاسب طويلة الأجل للمؤسسة. لذلك يجب الاهتمام بهم وتطوير قدراتهم وتوجيه السياسات 

والبرامج والممارسات لإشباع حاجاتهم النفسية والاقتصادية، وهو الشيء الذي من خلاله يمكن 

 توفير للمنظمة الإمكانيات والقدرات المميزة المتوافقة مع حاجات البيئة المتغيرة.

  جودة حياة العمل"لقد ظهر اتجاه حديث في مجال إدارة الموارد البشرية يدعى بـ 

QUALITY OF WORK LIFE  "  الذي ينادي ويؤكد على ضرورة تفعيل دور إدارة الموارد

 البشرية ودعمها، لتقوم بتوفير قوة عمل مؤهلة مدربة ولديها ولاء وانتماء للمنظمة وقادرة 

 فالتحديات التي تواجهها المنظمات الحديثة  .)19( »على تنفيذ استراتيجياتها وتحقيق أهدافها 

في سبيل تحقيق إستراتيجياتها المستقبلية من أجل البقاء والاستمرار، جعلها تدرك وتعترف بأهمية 

 المورد البشري الذي أصبح يمثل الرأسمال الذي يحقق القيمة المضافة للمؤسسة، 

 وهو مصدر الإلهام والإبداع الذي يخلق لها القدرة التنافسية ويحقق لها التميز والاختلاف 

 عن المنافسين، وهو أهم الأسلحة الإستراتيجية في صراع المنظمات من أجل البقاء والنمو.

 
 .19نفس المرجع، ص –  18
 .47 عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص – 19
 

 

كما أن الإدارة التي تسهر على إعداد سياسات وبرامج لتطوير قدرات هذه الموارد 

البشرية، ازداد الاهتمام بها، فأصبحت إدارة الموارد البشرية جزءا عضويا هاما في البناء 

 الاستراتيجي الشامل للمؤسسة.      

 المطلب الثاني: النظرة المعاصرة لدور إدارة الموارد البشرية

  يلقد كشفت التوجهات الجديدة في الفكر الإداري الحديث، أهمية العنصر البشر

فالبشر هم الدعامة الرئيسية للإنتاج والنجاح، في العمل ودوره الفعال في تحقيق أهداف المنظمة، 

وهذا ما جعل المؤسسات المعاصرة في الدول المتقدمة تولي اهتمام كبير لإدارة الموارد البشرية. 
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 وأصبح ينظر إلى دورها وممارساتها على أنها وسيلة لتفجير طاقات التفكير « 

والإبداع لدى هذا المورد الهام، وعليه أصبح موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي 

 للمنظمة المعاصرة هو الإدارة العليا، فهي الناصح والمرشد والمساعد لإداراتها المختلفة 

 فالعنصر البشري وإدارته يأخذان ترتيبا عاليا في قائمة ،)20(  »في تعاملها مع مواردها البشرية

 اهتمامات الإدارة العليا في المنظمات.

إن اعتماد المؤسسات في تنفيذ استراتيجياتها على فاعلية مواردها البشرية، جعل عمل 

 ومهمة إدارة الموارد البشرية مهمة حساسة وصعبة، وأصبح دورها متعددا وأكثر تعقيدا، 
فإدارة الموارد البشرية تتعامل مع العنصر البشري من خلال المتغيرات التالية: قدراته، « 

وإمكاناته، واتجاهاته، ودافعيته، وأداءه وسلوكه، ومدى إدراكه للدور في عمله، والظروف 

 .)21( »المحيطة به وبعمله 

كما أن الرؤى التي ظهرت حديثا تؤكد كلها على أن الدور التقليدي لإدارة الموارد البشرية 

من منظار وظائفها العادية كالتوظيف، التكوين، التحفيز والحفاظ على الموارد البشرية وغيرها 

  وإنما يجب أن يتضمن أدوار تحليلية «من الوظائف لم يعد يؤدى بشكل روتيني، 

 

 . 48 نفس المرجع، ص – 20
 . 49نفس المرجع، ص –  21

 وإبداعية في كل نشاط من نشاطات الموارد البشرية، فالأدوار التحليلية والتشخيصية ةوتشخيصي

 تتمثل بشكل أساسي في السعي إلى تحقيق إستراتيجية المنظمة، أما الدور الإبداعي فيتمثل 

 في سعي إدارة الموارد البشرية إلى تطوير استراتيجيات خاصة بها، وكذا تطوير مصادر 

 .)22( »رأسمالها البشري من أجل تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسة 

إن التطور في التوجهات الإستراتيجية وانبثاق حقل الإدارة الإستراتيجية، جعل إدارة 

إدماج بعد الموارد البشرية « الموارد البشرية تصبح جزءا من الإستراتيجية التنظيمية، لذلك فإن 

في إستراتيجية المؤسسة أصبحت ضرورة معترف بها في الوقت الحالي، حيث أدركت الإدارات 

العامة بأن الهياكل والإنسان قادرين على منح ميزة تنافسية لمنظماتهم. فأصبحت تتبنى 

إستراتيجية للتنمية البشرية والاجتماعية تتناسق مع إستراتيجيتها الاقتصادية، وتنتظر من وظيفة 
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الموارد البشرية تحقيق القيمة المضافة التي تخدم تنافسية المؤسسة، مما جعل مدير الموارد 

 وهذا في حد ذاته اعتراف بالدور . )23( »البشرية يتحول إلى " شريك في الأعمال " 

« الذي أصبحت تلعبه هذه الإدارة ومديرها في تحديد نجاح المنظمة وتحقيق الميزة التنافسية لها، 

فمدير إدارة الموارد البشرية المعاصر هو اختصاصي، أي أنه يحمل مؤهلا تعليميا جامعيا، وهو 

، ياستشاري، أي أنه ذو مهارات متعددة تجعله جهة استشارية مركزية في المنظمة، كما أنه تنفيذ

 العليا، وهو كذلك منسق مع باقي مديري الإدارات الأخرى في ةفهو عنصر في الإدارة التنفيذي

 .)24( »المنظمة، وشريك في وضع إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافها 

 

 

 
 ، 2006، 2 سهيلة محمد عباس: إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي - دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط– 22

 ، بتصرف.29 - 28ص ص 

23 
- JEAN Marie Peretti: Gestion Des Ressources Humaines – Librairie Vuibert, Paris, France,  

10e Edition, 2002, P 7.   

 ، بتصرف.51 – 50 عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص ص – 24

 

وخلاصة القول، فإن ممارسات إدارة الموارد البشرية أصبح ينظر إليها من خلال المدخل 

الإستراتيجي، على أنها استثمارات ذات قيمة وعائد اقتصادي يحدد بدرجة كبيرة مستوى القدرة 

التنافسية للمنظمة ويساعدها على تعظيم إنتاجيتها، وبالتالي تحقيق إستراتيجيتها وغاياتها التي 

يركز هذا المدخل على دراسة وتحليل أنشطة الموارد « تضمن لها البقاء والاستمرار، حيث 

البشرية وربطها بغايات وأهداف واستراتيجيات المنظمة. وفي ظل هذا المدخل يتم الربط بين 

جهود تخطيط الموارد البشرية والتوجهات الإستراتيجية للمنظمة، حيث يصبح العنصر البشري 

 .)25( » أحد الأسلحة لتحقيق الميزة التنافسية وتحسين أوضاع المنظمة السوقية ونتائج أعمالها
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 .53 جمال الدين محمد المرسي: مرجع سابق، ص – 25

 

 المبحث الثاني: نشأة وتطور وظيفة التشغيل

 إذا كانت إدارة الموارد البشرية عرفت خلال مراحل تطورها عدة تغييرات، أشرت 

 فإن ممارساتها وأنشطتها ،على مكانة هذه الإدارة في المؤسسة خلال فترات تاريخية مختلفة

 ووظائفها عرفت تطوير سواء من حيث المحتوى أو من حيث التطبيقات.

 وسنركز فيما يلي على التطورات التاريخية لوظيفة التشغيل والتحول الإستراتيجي 

الذي طرأ على هذه الوظيفة، مبرزين أهميتها بالنسبة لإدارة الموارد البشرية وكذا بالنسبة 

للمنظمة ككل، لما تضمنه لها من توفير موارد بشرية فعالة وقادرة على تحقيق رسالة وغايات 

  المؤسسة.

  التشغيلةالتطور التاريخي لوظيفالمطلب الأول: 
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تعتبر وظيفة التشغيل أهم وظائف إدارة الموارد البشرية عل الإطلاق، فهي المسؤولة عن 

توفير الموارد البشرية للمؤسسة بالمواصفات المطلوبة وفي الزمن المحدد، كما أن فعالية هذه 

 الموارد يؤثر مباشرة في فاعلية الأداء التنظيمي وإنجاز أهداف إستراتجية المنظمة ورسالتها.

  في تطورها بعدة مراحل نقسمها وفق حقبات تاريخية كما يلي:ةولقد مرت هذه الوظيفي

 - مرحلة الثورة الصناعية: 1

يمكن الإشارة في هذا المجال، أن هذه المرحلة سبقتها مرحلة ما قبل الثورة الصناعية، هذه 

الأخيرة كانت يميزها العمل الحرفي اليدوي البسيط، لذلك لم تحدد خلال هذه الفترة شروط 

 وأنظمة خاصة بالعمال، وبالتالي لم تظهر الحاجة إلى أنشطة خاصة بالموارد البشرية.

إن ظهور الثورة الصناعية والتي تمثل مرحلة التكوين لإدارة الموارد البشرية، وإحلال 

 الإنتاجية الصغيرة، أدى إلى تغيير في نظامي العمل تنظام المصانع الكبيرة مكان الورشا

 والإنتاج، هذا التغيير فرض الحاجة إلى أنشطة خاصة بالموارد البشرية تركزت بالخصوص 

وبالرغم من ذلك فإن الأنشطة نادرا « في تلك الممارسات المرتبطة بوظيفتي التشغيل والصيانة، 

  ،Job Designما كانت تؤدي بطريقة رسمية ومنظمة باستثناء النشاط الخاص بتصميم الوظائف 
 

والذي يعتبر أحد المجالات القليلة في إدارة الأفراد، الذي حظي بجهود لتنظيمه، هذه الجهود التي 

 بسبب الزيادة الكبيرة في Division of Laborنتجت عن حاجة مديري المصانع إلى تقسيم العمل 

 .)26( »أعداد العاملين 

لقد تميزت هذه الفترة بتزايد الضغط الحكومي على أصحاب الأعمال، وظهور مفهوم 

إنسانية العمل وانتشاره بالخصوص في المجتمع البريطاني، كما ظهر في الدول الصناعية 

  تحقيق الرفاهية كألمانيا، بريطانيا، فرنسا والولايات المتحدة الأمريكية مفهوم يدعى
 ، فأدى ذلك إلى الاهتمام بتحسين ظروف العمال، ومناخ العمل المادي الصحي، الصناعية

، التي قامت بمجهودات في ميدان العمل، لجنة الخدمة المدنية 1983 سنة كما أنشئت خلال

 أصبحت الحكومة الفدرالية (الجهاز الإداري) من ضمن المنظمات «ونتيجة لهذه المجهودات 

 الأولى التي حاولت الاعتماد على أسس موضوعية في اختيار وترقية العاملين 



 
 شأة وتطور وظيفة إدارة الموارد البشرية وممارساتهان الفصل الرابع                                        

 

 
94 

في الولايات المتحدة، وتعتبر هذه اللجنة أيضا من أول الجهات التي استخدمت اختبارات التوظيف 

Employement Tests  
« )27(. 

 - مرحلة ولادة إدارة الاستخدام في المنظمات الصناعية:2 

  لصناعة السيارات " Ford" فورد ظهرت إدارة الاستخدام لأول مرة في شركة 

في الولايات المتحدة الأمريكية، فمع توسع أعمال هذه الشركة وزيادة عدد عمالها، ظهرت 

 وجد « الحاجة لعمليات الاختبار والتعيين والتأهيل وتحديد رواتب العمال وأجورهم، حيث 

 بأن هناك ضرورة ملحة لإحداث هذه الإدارة، لرعاية شؤون الاستخدام والتوظيف بدلا " فورد "

. فكانت وظيفة التشغيل بمثابة )28( »عن المشرفين على العمال الذين كانوا يقومون بهذه المهمة 

النشاط الرئيسي لهذه الإدارة التي ركزت كل اهتماماتها في عمليات الاختيار والتعيين وإعادة 

التوظيف، نظرا لارتفاع معدل دوران العمل وكذا انتشار ظاهرة ترك العمل بسبب الأجور 

 المنخفضة التي كانت تدفع للعمال آنذاك.          

 
 .45 محمد سعيد سلطان: مرجع سابق، ص – 26
 .46 نفس المرجع، ص – 27
 .43 عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص– 28

 

 من جهة أخرى عززت ظاهرة انتشار النقابات العمالية، الحاجة لإدارة الاستخدام

من أجل التفاوض مع هذه النقابات والاتفاق معها حول مسائل العمل والتوظيف بالخصوص، من 

 أجل تجنب الإضرابات لدى العمال.

 ):1918-1914- مرحلة الحرب العالمية الأولى (3

، فأصبحت هذه الإدارة مهمة، حيث نمت مرحلة نمو إدارة الاستخدامتعبر هذه الفترة عن 

المعارف العلمية الخاصة بهذا الميدان وتراكمت، وأصبحت هذه الإدارة شاملة تختص بشؤون 

  عالعاملين. وقد أدى ذلك إلى ازدهار وظيفة التشغيل خاصة في ظل التغير السري

الذي شهدته سوق العمالة، والتي تميزت خلال هذه الفترة بندرة اليد العاملة، بسبب توجه الشبان 

إلى جبهات القتال، فأدى ذلك إلى نقص العمال في المصانع أيضا، وكان ذلك بمثابة تحدي أمام 

إدارة الاستخدام، التي لجأت إلى تفعيل أكثر عمليات التوظيف خاصة لفئة النساء من أجل سد ذلك 

 النقص، وبالتالي تغطية حاجيات الحرب الكبيرة من السلع والخدمات.
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وقد ظهر خلال هذه الفترة تأثير العلوم الاجتماعية والإنسانية على ميدان الموارد البشرية، 

 وقد استطاع « فاستحدثت مفاهيم جديدة كعلم النفس الصناعي في مجال إدارة الأفراد، 

 وغيره من علماء النفس الصناعي أن يتقدموا باقتراحات لتحسين الطرق " مونستربرج "

 .)29( » وتقييم الأداء، وبالكفاءة الإنتاجية بوالأساليب الخاصة باختبارات التعيين، وبالتدري

 - التايلورية: 4

، ونشره لكتابه مبادئ الإدارة فريدريك تايلورلقد أدى ظهور حركة الإدارة العلمية بقيادة 

، إلى زيادة الاهتمام بإدارة الاستخدام، وبالخصوص تفعيل عمليات التوظيف، 1911عام العلمية 

 على أهمية اختيار العامل وتوجيهه للعمل الذي يناسبه من حيث قدراته تايلورحيث أكد 

 وإمكانياته ومهاراته.

 

     

 .49 محمد سعيد سلطان: مرجع سابق، ص – 29

 
 كما دعى أيضا إلى التخلي عن التوظيف العشوائي للعمال وتبني الاختيار العلمي 

 للموارد البشرية، عن طريق إتباع مجموعة من القواعد والإجراءات المجسدة 

 ، الشخص المناسب في المكان المناسبفي شكل مراحل من أجل الوصول إلى توظيف 

   شعار الرجل المناسب في المكان المناسب1920  و1910بين   انتشر في الفترة ما«حيث 

The Right Man in the Right Place 30( » ونال هذا الشعار شعبية كبيرة(.  

 ):1932 - 1927- مدرسة العلاقات الإنسانية (5 

فكرة الرجل  على ضرورة إلغاء إلتون مايولقد أكدت مدرسة العلاقات الإنسانية بزعامة 

 إنسان لديه مشاعر « وضرورة النظر إلى العامل على أنه تايلور،دعى إليها  التي الاقتصادي

 .)31(» وأحاسيس يجب احترامها ومعاملته معاملة إنسانية لرفع روحه المعنوية وبالتالي إنتاجيته 

ولقد غيرت هذه الأفكار نظرة أصحاب الأعمال إلى العنصر البشري في منظماتهم، 

وعززت قناعتهم بضرورة تفعيل دور إدارات الاستخدام، والبحث عن مختصين في شؤون 
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العاملين، يتكلفون بالخصوص بعمليات التوظيف بالاعتماد على الاختبارات، من أجل انتقاء 

أفضل الأشخاص القادرين على التأقلم مع ظروف العمل والتنظيم الرسمي للمؤسسة، وكذا سهولة 

 الاندماج في جماعات العمل الغير رسمية.

 ):1945 - 1939- الحرب العالمية الثانية (6

لقد زادت في هذه الفترة الحاجة إلى اختصاصيين في مجال الموارد البشرية والعلاقات 

الإنسانية، خاصة في ظل الظروف التي تفرضها الحرب من نقص في العمالة، والحاجة الكبيرة 

 في نفس الوقت إلى الكثير من السلع والخدمات، فكان لوظيفة التشغيل أهمية بالغة لإشرافها 

 على سد النقص من العمال في المصانع.
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 ):1980 - 1950- مرحلة ولادة إدارة الأفراد (7

، حيث زاد نطاق التدخل مرحلة نضج إدارة الموارد البشريةتعبر هذه الفترة عن 

  العمل والتوظيف، من خلال إصدار القوانين تالحكومي في الدول الصناعية في مجالا

والتشريعات التي تحكم كل مجالات إدارة الموارد البشرية، فأصبحت هذه الأخيرة تحظى بمكانة 

خاصة في المنظمات، حتى الصغيرة منها. وتغيرت تسمية إدارة الاستخدام لتصبح تحمل تسمية 

 جديدة، هي إدارة الأفراد والعلاقات الصناعية، وقد انعكس هذا الوضع بطبيعة الحال 

 على الممارسات والوظائف الرئيسية لهذه الإدارة وعلى رأسها وظيفة التشغيل.

 ويمكن ذكر في هذا المجال بعض القوانين التي شرعت في الولايات المتحدة الأمريكية، 

 والذي قرر المساواة في فرص العمل 1964 صدر القانون الفدرالي للحقوق المدنية سنة «حيث 

. وقد طبق على كل المنظمات العمالية ومكاتب التشغيل، فأجبرها على عدم التمييز )32(» للجميع 

في الوظائف على أساس السلالة أو الجنس أو الدين أو اللون أو الأصل العرقي،  
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 ويلزم هذا القانون أيضا أصحاب الأعمال بالعمل على استخدام وإعطاء أولوية لأبناء الأقليات «

 .)33(» في عمليات التعيين وشروط التشغيل المختلفة 

ويضاف إلى هذا القانون سن بعض القرارات الأخرى، أهمها ذلك الذي يلزم المنظمات 

  صدر «باستخدام اختبارات تسمح بتقييم موضوعي للمترشحين لشغل الوظائف، حيث 

 قرار من المحكمة الفدرالية العليا كان له أثرا جوهريا على إجراءات اختيار العاملين 1971سنة 

، فأصبحت المؤسسات مجبرة على إثبات العلاقة بين الوظيفة والاختيار المستخدم )34(» وتقييمهم 

 لقياس مدى توافر المعارف والمهارات لدى كل مترشح.

 
 
 
 

 .53 محمد سعيد سلطان: مرجع سابق، ص – 32
 .53 نفس المرجع، ص – 33
 .53 نفس المرجع، ص – 34

 ومن جهة أخرى، أدى ظهور النظريات والاتجاهات الفكرية ما بين عامي 

 في العديد من دول العالم الصناعية حول إدارة الأفراد والتحفيز، إلى تعديل 1980 و1960

 وتحسين الإجراءات الخاصة بالاختبار والاختيار، من أجل تحقيق العدالة والمساواة بين الجميع 

 في فرص التوظيف من جهة، وكذا الوصول إلى اختيار أحسن المترشحين القادرين 

  أصبحت إدارة الأفراد تنفذ سياسات الإدارة العليا «على تنفيذ أهداف المؤسسات، حيث 

 .  )35(» في مجالات تخطيط الموارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار والتعيين، ... 

  وحتى الأن):1980- مرحلة إدارة الموارد البشرية (8 

 إلى مسمى جديد هو إدارة الموارد البشرية، 1980سنة لقد تغير مسمى إدارة الأفراد بعد 

وأصبح الأفراد ينظر لهم على أنهم شركاء في العمل ومورد أساسي من موارد المنظمة، الذي 

 الموارد البشرية تعتبر بمثابة القلب النابض ةعن طريقهم تحقق القيمة المضافة. فقد تبين أن إدار

 للإدارة الحديثة، وذلك لأنها تضطلع بوظائف ومهام تعزز مكانتها 

 في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وتجعلها وسيلة من وسائل البقاء والديمومة في النشاط والنجاح.
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 ولقد انعكس هذا الموضوع على جميع الممارسات والسياسات والوظائف الخاصة بإدارة 

الموارد البشرية، وعلى رأسهم وظيفة التشغيل، التي توفر أفضل الموارد البشرية القادرة على 

تحقيق القيمة المضافة للمؤسسة، عن طريق جودة الأداء البشري الذي يضمن الكفاية الإنتاجية، 

 فمستوى وجودة أدائهم يتوقف عليه رضا الزبائن، وأصبح المورد البشري «الربحية والتميز، 

 .)36(» وإدارته، من أهم استراتيجيات العمل في المنظمة 

لقد أعطيت أهمية كبيرة لعمليات التوظيف في المؤسسات الاقتصادية، حيث أصبحت تتبع 

 أساليب متطورة في اختيار الموارد البشرية وإسناد المهام المناسبة لهم، وذلك انطلاقا 

من قناعة أن الأفراد هم عبارة عن استثمار إذا أحسن اختياره وتنميته، فإنه يحقق مكاسب طويلة 

 الأجل للمؤسسة.

 
 .46 عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص –  35
 .47 نفس المرجع، ص – 36

 

 المطلب الثاني: التحول الاستراتيجي الذي طرأ على وظيفة التشغيل

  والتطور التكنولوجي المتسارع المؤسسات في غالبية دول العالم ةلقد وضعت العولم

 في بيئة اقتصادية وقانونية متغيرة وغير مستقرة، فاشتدت المنافسة، وأصبح لزاما 

على المؤسسات التي تريد البقاء والنمو تكييف استراتيجياتها في جميع المجالات مع هذه البيئة 

 المتغيرة. 

وفي خضم هذه التغيرات بدأ الاهتمام بالموارد البشرية يتزايد في الإدارات المعاصرة، 

 بات معروفا أن رسالة المنظمة وإستراتيجيتها «وزاد معه الاهتمام بإدارة الموارد البشرية، حيث 

المستقبلية لن تتحقق إلا من خلال إستراتيجية موارد بشرية فعالة، تلبي حاجة إدارات المنظمة من 

الموارد البشرية الصالحة، المؤهلة والمدربة والمحفزة جيدا، من خلال برامج وسياسات تضعها 

 .)37(» إدارة الموارد البشرية لهذه الغاية 

إن الاتجاه المعاصر في إدارة المنظمات، يفرض على إدارة الموارد البشرية تكييف 

وظائفها وممارساتها لتكون في خدمة إستراتيجية المؤسسة، وذلك تحت مظلة التوافق والتكامل 
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 أصبح مطلوب من إدارة الموارد البشرية في الوقت الحاضر والمستقبل أن «الاستراتيجي، لذلك 

 تصمم برامج وتضع سياسات حديثة فعالة تمكنها من استقطاب أفضل الموارد البشرية 

التي تحتاجها المنظمة من سوق العمل، وتنتقي أنسبها، ...، وهذا كله من أجل خلق قوة عمل فعالة 

 .)38(» قادرة على انجاز إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافها 

لقد أحدثت المستجدات التي طرأت على البيئتين العالمية والمحيطة بالمؤسسة وبمجال 

عملها، تغييرات أساسية تدريجية في وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية، وفي مقدمتها 

 ، توفير موارد بشرية بمؤهلات معينة وفي زمان محددوظيفة التشغيل، المسؤولة عن 

 يهذه الموارد تكون قادرة على الخلق والإبداع من أجل تحقيق القيمة المضافة للمؤسسة، وبالتال

 تحقيق الميزة التنافسية. 
 

 .76 عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص – 37
 .78 نفس المرجع، ص – 38

 

  والتعيين تتم على أساس انتقاء الفرد المناسب رلذلك لم تعد عملية الاستقطاب والاختيا

 ذو التخصص الضيق ليتم توظيفه في منصب محدد وثابت، تطبيقا لشعار الرجل المناسب 

 لأن التوجه الحديث هو استقطاب «في المكان المناسب، لأن هذه المقولة أصبحت متقادمة، 

واختيار الفرد الذي يمتلك مهارات متعددة تمكنه من العمل في وظائف أو مجالات مختلفة 

  .)39(» وممارسة مهام متنوعة 

 ، فهي عملية منظمة ومخططة عملية التوظيف ذات أبعاد إستراتيجيةلقد أصبحت 

 تأخذ شكل متكامل، إذ تتكون من عدة مراحل وإجراءات متعددة ومتسلسلة ومتلاحقة، 

وهي بمثابة تنبؤ مستقبلي بمدى نجاح الموارد البشرية المنتقاة من حيث أدائهم في وظائف متعددة 

من المحتمل أن يشغلوها في المنظمة حاضرا ومستقبلا. وذلك لتحقيق فاعلية الأداء التنظيمي 

 فالاختيار الجيد يوفر للمنظمة موارد بشرية يكون «وانجاز أهداف وإستراتيجية المؤسسة، 

بإمكانها تحقيق الفاعلية في أداء المنظمة الكلي، وتقديم منتج ذي جودة عالية يحقق الرضا لدى 
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 وضمان ازبائنها، مما يحقق حصة أكبر في السوق، ويساعدها على إنجاز أهداف استراتيجياته

 .)40(» بقائها 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .80 نفس المرجع، ص – 39
 .310 نفس المرجع، ص – 40

 

 
 خلاصة الفصل:

 إن التطور الذي شهدته إدارة الموارد البشرية وممارساتها، إنما يؤشر على المكانة 

التطور في التوجهات التي أصبحت تحتلها هذه الإدارة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، حيث أن 

 الإستراتيجية وانبثاق حقل الإدارة الإستراتيجية، جعل إدارة الموارد البشرية تصبح جزءا 

من الإستراتيجية التنظيمية، لما تلعبه هذه الإدارة ومديرها في تحديد نجاح المنظمة وتحقيق الميزة 

  التنافسية لها.

أما وظيفة التشغيل، فقد أصبحت أهم وظائف إدارة الموارد البشرية في الإدارات 

 المعاصرة، حيث تحولت قرارات التوظيف إلى قرارات إستراتيجية لها تأثير مباشر 

      على مستقبل المؤسسة. 
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المبحث الأول: مراحل صياغة الإستراتيجية    
  المطلب الأول: الإدارة الإستراتيجية   

المطلب الثاني: مراحل إعداد الإستراتيجية      
 

 المبحث الثاني: الإستراتيجيات التوجيهية 
    الإستراتيجيةالمطلب الأول: العوامل التي تؤخذ بالاعتبار عند اختيار البدائل

المطلب الثاني: أنواع الإستراتيجيات التوجيهية (الإرشادية)     
 

 

 : الإستراتيجيات التوجيهية خامسالفصل ال
 في المؤسسة الاقتصادية   



 
                                  مقدمة البحث   

 

 
 د

على سياسة التوظيف من ناحية الكم والكيف (العدد ونوعية الكفاءات)، وكذلك من ناحية 

إجراءات وممارسات وظيفة التشغيل، خاصة في ما يتعلق ببرامج الاستقطاب وتقنيات وإجراءات 

الانتقاء والاختيار المعتمدة في المركب.  

أما الفصل السابع والأخير فورد تحت عنوان: نتائج الدراسة، حيث خصص لمناقشة نتائج 

الدراسة على ضوء فرضيات البحث، وعرض النتائج العامة، بالإضافة إلى وضع التوصيات 

والاقتراحات. 

وقد أنهي البحث بخاتمة تحوي خلاصة لمجمل النتائج والاستنتاجات التي تم التوصل إليها 

في كل أطوار هذه الدراسة، التي مثلت محاولة للكشف عن بعض جوانب واقع وأفاق المؤسسة 

الاقتصادية الجزائرية الخاضعة للشراكة الأجنبية، خاصة في ما يتعلق بأساليب الإدارة وطرق 

 تسيير الموارد البشرية.  
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 مدخل:

تسعى كل مؤسسة اقتصادية إلى تحقيق أهدافها وغاياتها التي وجدت من أجلها، لذلك 

نجدها في بحث مستمر عن أنجع الوسائل والأساليب التي تكفل لها النجاح في عملياتها وأنشطتها 

المختلفة. ولقد ازدادت هذه المهمة صعوبة وتعقيد مع التغيرات التكنولوجية والاقتصادية 

 والاجتماعية الحاصلة، فقد فرضت هذه الظروف السائدة على الساحة العالمية 

في الفترة الأخيرة على المنظمات تبني أسلوب العمل الإستراتيجي في كافة مجالات العمل فيها، 

والمثابرة من أجل بناء مركز استراتيجي يحميها من شراسة المنافسة التي أصبحت تميز البيئة 

التي تعمل فيها. 

لقد أصبح يتوجب على كل مؤسسة تريد لنفسها البقاء والنمو والاستقرار، امتلاك رؤية 

طويلة الأجل لنشاط المؤسسة المستقبلي، هذه الرؤية تتجسد ميدانيا من خلال إعداد إستراتيجيات 

تكون بمثابة الموجه لنشاطها، وكفيلة بتحقيق أهدافها على المدى القريب، المتوسط والبعيد. 

وتلعب الإدارة الإستراتيجية التي تمثل جوهر الفكر الاستراتيجي، دورا فعالا في رسم 

سيناريوهات هذه الاستراتيجيات التوجيهية من خلال مراحل مختلفة لتصميمها، تمكن المؤسسة 

من اختيار البدائل الإستراتيجية الفعالة التي تقود إلى المركز المرغوب فيه. 

 من هذا المنطلق سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى مراحل صياغة الإستراتيجية 

في المؤسسة الاقتصادية، مبرزين أهم الاستراتيجيات التوجيهية التي تكون بمثابة المرشد لتحقيق 

 أهداف المؤسسة.
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المبحث الأول: مراحل صياغة الإستراتيجية  

تحتاج كل منظمة إلى إستراتيجية توضح توجهاتها المستقبلية الطويلة الأجل، وتمثل 

الإدارة الإستراتيجية كعملية، المدخل التحليلي والتشخيصي الذي يمكن إدارة المؤسسة من اتخاذ 

القرارات الإستراتيجية وتحديد ردود أفعالها في المستقبل، التي في ضوئها تتحدد خطة الإنتاج 

المستقبلية. وهذا ما جعل الإدارة الإستراتيجية تصبح القاعدة التي يقوم عليها العمل داخل 

 المنظمات قاطبة.

 المطلب الأول: الإدارة الإستراتيجية

 الإدارة الإستراتيجية هي عبارة عن العمليات التي يمكن للإدارة العليا ومن خلالها 

 أي أنها مجموعة  ،)1(»  أن تحدد توجهات التخطيط طويل الأجل وكذلك الأداء للمنظمة

 من القرارات التي تؤدي إلى تكوين إستراتيجية فعالة تساعد على تحقيق أهداف المؤسسة 

التي تضمن لها البقاء والاستمرار والنمو.  

ولا تكتفي الإدارة الإستراتيجية بوضع إستراتيجية المؤسسة التي تمثل خط سير أدائها 

الكلي لفترة زمنية طويلة، والتي تسعى من خلالها إلى تحقيق رسالتها وطموحاتها المستقبلية 

ورؤيتها على المدى البعيد، بل تشرف على تنفيذها من قبل المستويات التنظيمية الأدنى، حيث 

تتابع وتراقب وتوجه، وتعدل بما يتماشى مع تغير الظروف في بيئتي المنظمة الداخلية 

 الإدارة الإستراتيجية عملية إدارية مكونة من أربعة وظائف أساسية «والخارجية، لذلك نجد بأن 

 هي التخطيط، التنظيم، التنفيذ والتوجيه، الرقابة والتقييم، يمارسها عادة مجموعة المديرين 

. )2( » في الإدارة العليا داخل المنظمة

وتتميز ممارسات الإدارة الإستراتيجية بالمرونة حتى تتمكن من التكييف مع التغيرات 

 والمستجدات البيئية، فهي تعمل على تحليل المتغيرات في البيئة الخارجية للمؤسسة 

 من أجل تحديد احتمالات النجاح والإخفاق، ثم تدرس وتحلل إمكانيات المنظمة الداخلية 

 

 
 .47– عبد العزيز صالح بن حبتور: مرجع سابق، ص  1
      .55– عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص  2
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من أجل معرفة نقاط القوة والضعف في مواردها، حتى تتمكن من توفير الموارد اللازمة للتعامل 

 والإدارة الإستراتيجية كعملية منسقة ومستمرة، تسعى إلى «مع احتمالات البيئية الخارجية، 

 ما يلي: إحداث التفاعل بين ثلاثة عناصر أو متغيرات أساسية تشكل إطار عملها، وهذه المتغيرات

 - مديرون يمتلكون مؤهلات وخبرات وقيم تنظيمية عالية المستوى.

 - بيئة خارجية تشتمل على متغيرات كثيرة تؤثر في نشاط المنظمة.

 .)3(» - بيئة داخلية تشتمل على موارد المنظمة وتمثل إمكاناتها 

 إن عملية التفاعل تحدث عن طريق قيام المديرون بدراسة وتحليل البيئة الخارجية 

 من أجل تحديد الفرص والتهديدات أو المخاطر، ثم دراسة وتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة 

من أجل تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف، ليقوموا بعد ذلك بتوفير أحسن الموارد من أجل حسن 

 استثمار واستغلال الفرص، وتلافي أو الاستعداد لمجابهة المخاطر والتهديدات.

 وعند الحديث عن الإدارة الإستراتيجية في مركب أرسيلور ميطال عنابة

 Arcelor Mittal Annaba،  وجب التطرق لتاريخ مجال الدراسة الميدانيةوالذي يمثل ، 

هذه المؤسسة أولا، من أجل إعطاء فكرة عن أهم مراحل تطورها وكشف مختلف الطرق 

 المطبق في هذا الجزء منهج دراسة الحالةالتسييرية والتنظيمية التي عرفتها، وهذا ما يفرضه 

 من البحث الذي يدور حول الإستراتيجيات التوجيهية المعتمدة من طرف المركب 

.  )2009 - 2005الخمس سنوات الماضية (خلال 

 دراسة المؤسسة دراسة متعمقة وتفصيلية دقيقة، وجمع معلومات كافية حيث حاولنا

وشاملة عنها، من خلال كل الوسائل التي توفرت لنا في الميدان أهمها المقابلات، الوثائق 

الرسالة الإعلامية الشهرية للمركب  والسجلات، مقالات الجرائد الوطنية وبالخصوص 

 التي تصدر عن دائرة الاتصال بمديرية الموارد البشرية، وتحوي معلومات تفصيلية شهرية 

على كل الأحداث المميزة في المركب. 

   
 .56– نفس المرجع، ص  3

 وعليه سنحاول في ما يلي إعطاء لمحة عن أهم مراحل تطور هذا المركب بشيء 

 ، باعتبارها مرحلة انتقالية العشرة سنوات الأخيرة من تاريخهمن التفكيك، مع التركيز على 
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 في حياة هذه المؤسسة الكبيرة، وهي المرحلة التي تحول فيها المركب من مؤسسة عمومية 

 .(SPA : Société Par Actions) إلى مؤسسة خاضعة للشراكة أو ذات أسهم

  2000 إلى غاية سنة 1959المرحلة الأولى: من سنة 

 من طرف الشركة العنابية للحديد والصلب في إطار تطبيق 1959سنة أنشأ المركب 

 ، وبدأت الشركة في إنتاج الحديد المسطح (Le Plan de Constantine)برنامج قسنطينة 

، وهذا من أجل تغطية احتياجات مختلف  طن سنويا410 000 بمعدل إنتاج بلغ 1969سنة 

الهياكل القاعدية والصناعات الهيدروكربونية. 

 تحولت الشركة العنابية للحديد والصلب إلى الشركة الوطنية للحديد 1971سنة وفي 

وهذا من أجل  (TSS) تشغيل وحدة إنتاجية للأنابيب بدون تلحيم 1974سنة وتم  ،(SNS)والصلب 

 . ولقد وصل إنتاج الشركة خلال (Hydrocarbure)تغطية احتياجات الصناعات البترولية 

.  طن سنويا1,8 من الفولاذ 1977سنة 

 تحولت الشركة إلى مجموعة من الشركات هي: سيدار، ریال سيدار، 1988سنة وفي 

 إلى إعادة الهيكلة وذلك من أجل مراقبة 1997سنة جيني سيدار، ... الخ، وقد خضع المركب في 

وهي:   (Filiales) فرع 14الحرف الخاصة بالحديد والصلب، حيث قسم إلى 

(ALFASID, ALFATUB, ALFATUS, ALMAIN, COPROSID, CRYOSID, COMERSID, 

CODESID, FERSID, GESSIT, HORES, REFRACTAL, AMM, IMAN). 

 فرع (وحدة)، كل واحدة لها مديرها العام ومجلس 23 كان المركب يضم 1998سنة وفي 

  عامل. وشهدت شركة سيدار خلال هذه السنة تسريح حوالي 15000إدارتها، و

 .(Départ volontaire)عن طريق اعتماد إجراء التوقف الإرادي   عامل8000

 

 

  إلى حد الآن 2001المرحلة الثانية: من سنة 

انتقل هو التاريخ الذي ، فنقطة تحول في حياة هذه المؤسسة 19/10/2001تاريخ يعتبر 

 بعد فتح رأسماله للشراكة )الشراكة(فيه مركب سيدار من القطاع العمومي إلى القطاع الخاص 
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 (فروع)،  وحدة23، حيث كان المركب يضم آنذاك 2001سنة سواء الوطنية أو الأجنبية 

  (LAKSHAMI.NIWAR.MITTAL) الشريك الهندي نسبة إلى ) (ISPAT اسباطفأصبح يحمل اسم

 ، في حين تستفيد الدولة الجزائرية %70حصة الذي يستفيد من صاحب شركة اسبات، و

.  %30نسبة من 

بموجب عقد شراكة أبرم  (Société par actions)فتحول مجمع سيدار إلى شركة ذات أسهم 

، وعين له مدير عام جديد لكشمي نيوار ميطال هولدينغبين مجمع سيدار ومجمع الشريك الهندي 

.  (Sanjay Kumar) سنجاي كيمارمن جنسية هندية وهو 

 ، (MITTAL STEEL) )4(ميطال ستيل  تحولت تسمية المركب إلى 2005سنة وفي 

الأمريكية المختصة في إنتاج  (STEEL)ستيل  مع شركة ) (ISPATاندماج شركة اسباطإوهذا بعد 

 الحديد. 

 أرسيلور  تحولت تسمية المركب من ميطال ستيل إلى 2007سنة وأخيرا وفي 

 بتاريخ  من جنسية فرنسيةوعين له مديرا عاما جديدا (Arcelor Mittal) )5(ميطال 

 ميطال ستيل دماج ، وهذا بعد انBernard BOUSQUET  هو برنار بوسكي05/11/2007

 المختصة في صناعة الحديد  فرنسا، إسبانيا ولوكسمبورغ)(أرسيلور الأوروبية مع مجموعة 

مجموعة أرسيلور ، وأصبح مركب أرسيلور ميطال عنابة يتنمي إلى 2006في أواخر سنة 
ولها مصانع ،  والتي مقرها في لوكسمبورغ ولندن(متعددة الجنسيات) الصناعية العالمية ميطال

، ورئيسها )6( عامل 320 000لقارات الخمسة، وتضم موزعين على ا دولة 27 على مستوى

. لكشمي نيوار ميطالومديرها العام هو 

 .3، ص 2005 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم  أنظر الملاحق : ،– لمزيد من المعلومات 4
، ص 2006 ديسمبر – 7 والعدد رقم 2، ص 2006 مارس – 3، العدد رقم – لمزيد من المعلومات أنظر الملاحق: نفس المصدر 5
 .12 و3
 .3-2، ص ص 2007 أكتوبر – 10الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم – أنظر الملاحق:  6

برنار  من جنسية فرنسية أيضا خلفا لعين له مديرا عاما جديدا 2009سنة وفي منتصف 

، كما عين أيضا Vincent le GOUIC فنسون لوغويكالذي أحيل على التقاعد، وهو  بوسكي

  مدير جديد للموارد البشرية مكان المدير القديم قدحة محمد 25/10/2009بتاريخ 

فرنسية أيضا. ، وهو من جنسية Daniel ATLAN دانيال أطلانالذي أصبح مدير الاتصال، وهو 
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  كلم جنوب مدينة عنابة،15يتواجد المركب الضخم بمنطقة الحجار، على بعد 

 200 هكتار تخزين و300 هكتار وحدات إنتاجية، 300 هكتار، منها 800ويتربع على مساحة 

 وهي منطقة التكويك (ZONES) مناطق )04أربعة (مقسم إلى  هكتار إدارة ومصالح، وهو

(Zone Fonte)، منطقة الإنتاج (Zone de Produit)،  منطقة إنتاج المواد المسطحة 

(Zone de Produit Plats) و منطقة الأنابيب وتلحيمها (Zone de Tubaire et sans soudure). 

هي عبارة عن وحدات إنتاجية ووحدات  وحدة )12( ويضم حاليا مركب أرسيلور ميطال 

 وبوخضرة بولاية تبسة، كما يتشكل من مجموعة  للدعم بما فيها وحدتي الونرة

يتركز النشاط و ( المالية، الموارد البشرية، التجارية، النوعية، ...)، المديريات المركزيةمن 

. (Sidérurgique – Acier) إنتاج الفولاذالأساسي للمركب في 

وكما أشرنا في البداية، فإننا سنركز على تاريخ المركب خلال العشرة سنوات الأخيرة، 

 ، وأهم ما ميز هذه الفترة هي خضوع المركب للشراكة الأجنبية 2001أي بداية من سنة 

طرق الإدارة التي سنتطرق لها بشيء من التفصيل، في محاولة للخروج باستنتاجات حول 
  التي سادت في المركب خلال هذه الفترة.والتسيير

   :عقد الشراكة
تم عقد الشراكة على أساس: 

  المصادق عليه 15/06/2001• القرار المعتمد من طرف المجلس الوطني للمشاركة في 

من قبل مجلس الحكومة والموافق عليه في مجلس الوزراء. 

 ميطاللكشمي  بين المستثمر الهندي 15/06/2001• بروتوكول الاتفاق الممضي أيضا بتاريخ 

(L.N.M) .ومركب سيدار 

 (ASPI) الممضاة بين وكالة ترقية وتدعيم الاستثمار 15/06/2001• اتفاقية الاستثمار في 

 .(ANDI)والوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار 

، مقسم   دج18.004.720.000ولقد قدر رأس المال الاجتماعي للشركة بـ 

) 10 دج للسهم الواحد، ويشمل الشركات العشرة (10.000 سهم بقيمة 1.800.472إلى 

) وهي: ذات أسهمللمؤسسة الوطنية الاقتصادية سيدار (شركة 

- الجزائرية للصيانة 3- الجزائرية لصنع الأنابيب بدون تلحيم / 2- الجزائرية لصنع الحديد / 1

 - المؤسسة الوطنية للتسويق / 5- الورشات المغاربية للميكانيك / 4الصناعية / 
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- المؤسسة 8- المؤسسة الوطنية لجمع النفايات / 7- المؤسسة الوطنية للمواد التكميلية / 6

- المؤسسة الوطنية 10- المؤسسة الوطنية للشحن والرفع / 9الوطنية لصناعة الأوكسجين / 

 .للتسيير والتوقع

 الهدف الاجتماعي  :

- البحث، التنمية، التصدير، التسويق للمواد الحديدية والمعدنية، إعداد الحديد وتحويله، وبصفة 

 عامة كل العمليات المالية، الصناعية، التجارية، المنقولات العقارية التي لها صلة مباشرة 

  أو غير مباشرة بنشاطاتها أو القادرة على تسهيل الامتداد والتنمية.

   :اتفاقية الشراكة

  إبتداءا من تاريخ تسجيلها بالسجل التجاري  سنة99- حددت مدة هذه الشراكة بـ 

إلا إذا وقع انحلال مسبق أو زيادة في المدة.  

  :الهدف الرئيسي المقصود من هذه الشراكة

- ضمان النشاط الصناعي لمركب الحديد والصلب الحجار للحصول على مستوى من الإنتاج 

بمواصفات عالمية. 

أما بالنسبة لالتزامات المستثمر أثناء إمضاء اتفاق الشراكة فكانت على النحو التالي: 

- من حيث الاستثمار: 1

   سنوات10 في مدة تمتد على  مليار دولار أمريكي140يستثمر على الأقل 

 ،  سنوات الأولى05خلال  مليون دولار أمريكي 80) و2010 – 2001(

 

 

وحسب اتفاقية الاستثمار فإن: 

- المستثمر الهندي لكشمي ميطال ملزم بإنجاز مخطط أعمال يحتوي على كل الاستثمارات التي 

 مليون طن 1,2 من انجاز على الأقل  سنوات الأولى05تسمح لمركب الحديد والصلب في 

 من المواد المسوقة التي تستجيب إلى المقاييس العالمية في النوعية.    سنويا

- من حيث الإنتاج: 2
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وإنتاج السنة المالية الخامسة، من المواد المسوقة في  مليون طن 1,2- الوصول على الأقل إلى 

 .السنة المالية العاشرةمن المواد المسوقة في  مليون طن 1,5

- من حيث التوظيف: 3

  18/10/2001 على مناصب العمل الموجودة من تاريخ بإبقاء والحفاظالتزام المستثمر - 

، بحيث لا يكون ملزما باستخلاف العمال المتوقفون أو الذين أحيلوا   سنوات04لمدة 

على التقاعد أو فصلوا عن العمل لأي سبب تأديبي. 

 ذو مهارات عالية من أجل القيام بإعادة هيكلة سوسيومهنية  موظفا20- يسمح للمستثمر توظيف 

للنشاط المعدني.  

- من حيث انحلال الأسهم: 4

  منذ بداية الاتفاقية البيع أو التخلي أو تحويل الأسهم  سنوات10لمدة - يمنع المستثمر 

إلا برضا الشريك سيدار وذلك بناءا على طلب مسبق.  

  سنوات: 10التسهيلات المنوحة للمركب لمدة 

- الإعفاء من حقوق الملكية وبصفة مجانية لكل الاقتناءات العقارية التي تتم في إطار الاستثمار. 

 لعقود التأسيس للشركة وزيادة (خمسة بالآلاف) 5- تطبيق الحق محدود فيما يخص التسجيل 

رأس المال. 

 - معفى ابتداء من تاريخ الاقتناء من الضريبة المعروضة على الملكية العقارية الداخلية 

 في إطار الاستثمار.

- الإعفاء من الضريبة على القيمة المضافة على الخدمات بطريقة مباشرة في انجاز الاستثمار 

مهما كانت المشتريات الداخلية بطريقة مباشرة في انجاز الاستثمار مهما كانت هذه الأخيرة 

مستوردة أو مقتنية من السوق المحلي. 

 بصدد حقوق الجمارك على الأملاك المستوردة الداخلة بطريقة  %5- تطبيق نسبة منخفضة بـ 

مباشرة في انجاز الاستثمارات. 

 ومن الدفع الجزافي وكذا الضريبة على النشاط المهني (IBS) (VF)- الإعفاء من ضريبة الشركة 

(TAP) .
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- الإعفاء من الحقوق والضريبة المطبقة على المشتريات من السوق المحلي والمشتريات 

الموضوعة في المستودعات الجمركية الموجهة لتسويق الإنتاج المستوردة، وكذلك الخدمات 

المرتبطة بالمشتريات كلها معفاة من الضريبة.   

  هو تابع للمجموعة مركب أرسيلور ميطال عنابة حاليا وفي الأخير نشير بأن

العالمية الصناعية المتعددة الجنسيات أرسيلور ميطال المتواجد مقرها في لوكسمبورغ ولندن، 

 أكبر مؤسسة على مستوى العالم والأولى في إنتاج الفولاذ، وقد بلغ رأس 50والتي تعتبر من بين 

 مليار طن من 118 مليار دولار أمريكي وبمعدل إنتاج قدر بـ 88,6، )7( 2006مالها سنة 

بلغ عدد عمال مؤسسة  في حين% من الإنتاج العالمي للفولاذ، 10الفولاذ الخام، أي ما يعادل 

. )31/12/2009إلى غاية ( عامل 6037أرسيلور ميطال عنابة 

 ومن كل ما سبق ذكره، بالإضافة إلى ما استقيناه من مجموع المقابلات التي أجريت 

 لم يعرف المركب طرق علمية في 2001مع مجموعة من إطارات المركب، نشير بأنه قبل سنة 

الإدارة والتسيير، ولم يكن هناك مكان للإدارة الإستراتيجية التي تعتمد على التخطيط والرؤية 

 المستقبلية. وهذا بالرغم من تطبيق إدارة المركب للعديد من الطرق التسييرية 

التسيير الاشتراكي، إعادة الهيكلة والخوصصة. مثل مبادئ 

 

 
 .3، ص 2007 أكتوبر – 10، العدد رقم – أنظر الملاحق: نفس المصدر 7
 

لتسيير بالشراكة بين الجزائر والشريك الهندي، ونظرا لكون ، أي فترة ا2001بعد سنة 

 هذا الأخير يعتبر من المسييرين المتشبعين بالعقلية الرأسمالية والفكر الاستراتيجي خاصة 

، فقد خضع المركب خلال هذه الفترة إلى طرق التسيير في طرق التنظيم والتسيير الحديثة

) أو مجموعة أرسيلور ميطال 2007-2005والإدارة التي تطبقها المجموعة، سواء ميطال ستيل (

والتي تمارس كل عمليات الإدارة ، التي مقرها في لوكسمبورغ ولندن) العالمية 2007-2009(

 ، معتمدة في ذلك تنظيم، تنفيذ وتوجيه ورقابة وتقييمتخطيط، الإستراتيجية من 

على قادة استراتيجيين وكفاءات تنتمي إلى الإدارة العليا في المؤسسات التابعة لها. 
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 وقد تناوب على إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة ثلاثة مدراء خلال هذه الفترة، 

)، ثم المدير 2007 إلى غاية 2001 (من سنة سنجاي كيمارهم كل من المدير الهندي الجنسية 

 )، وأخيرا مواطنه 2009لى غاية إ 2007 (من سنة برنار بوسكيالفرنسي الجنسية 

  ).2009 (منتصف سنة فنسون لوغويك

، فسنحاول 2009 و2005وبما أن موضوع البحث يتعلق بإستراتيجية المؤسسة بين سنة 

في ما يلي التركيز على طرق التسيير والإدارة مع إبراز أهم الأحداث التي ميزت هذه الفترة من 

تاريخ مركب أرسيلور ميطال عنابة. 

) 2007-2005 طرق التسيير والإدارة في عهد المدير العام الأول سنجاي كيمار     :( 

ينتمي المدير الهندي الجنسية المعروف بالعقلية الأنقلوسكسونية إلى نوع القادة 

الأوتوقراطيين، حيث اعتمد على طريقة تسيير أشبه بالطريقة التايلورية، فكانت كل القرارات 

تتخذ بطريقة فردية دون إشراك إطارات وعمال المركب، الذين تقتصر مهمتهم في تنفيذ الأوامر 

فقط دون مناقشة. وترجع أسباب ذلك للظروف الصعبة التي كان يمر بها المركب والتي أدت إلى 

إفلاسه وإخضاعه للشراكة، بالإضافة إلى جهل المسؤولين الجدد لعقلية العامل الجزائري 

واعتباره مثل بقية العمال المنتمين إلى المؤسسات التابعة للمجموعة (ميطال ستيل آنذاك) في دول 

أمريكا الجنوبية التي تعتمد على يد عاملة بتكاليف قليلة جدا. 

 ورغم هذه الطريقة في التسيير، إلى أن إدارة المركب كانت تعتمد على التخطيط 

كوسيلة لبلوغ الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، وخصصت للإشراف على هذه العملية هيئة سميت 

حيث أسند لها كذلك ملف الاستثمار.   ،(Direction des Projets) بمديرية المشاريعآنذاك 

 

2009-2007(فنسون لوغويك  طرق التسيير في عهد المدير العام برنار بوسكي و     :( 

نظرا لعدم نجاح الطريقة الأولى في التسيير الناتجة عن ضعف الاتصال داخل المركب، 

بالإضافة إلى اندماج مجموعة ميطال ستيل مع المجموعة العالمية المختصة في إنتاج الحديد 

 ذو الجنسية الفرنسية، إدراكا برنار بوسكي المدير الجديد 2007 نوفمبر 05أرسيلور، عين في 

من إدارة المجموعة (أرسيلور ميطال) بسهولة التواصل بين المدير الجديد وعمال المركب الذين 

، خلفه 2009 بعد إحالة هذا الأخير على التقاعد في أواخر سنة يحسن معظمهم اللغة الفرنسية. و

. فنسون لوغويكمواطنه 
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ولقد تميزت فترة برنار بوسكي وفنسون لوغويك الذين يعتبران من القادة الديمقراطيين 

  )8(بتسيير أقرب لطريقة التسيير بالعلاقات الإنسانية، بحيث كثفت الاجتماعات واللقاءات 

 مع إطارات وعمال المركب وكذا ممثلين العمال، وهذا بهدف إشراكهم في كل القرارات 

التي لها صلة بتسيير شؤون المؤسسة.  

ومن أهم المستجدات التي ميزت هذه الفترة ما يلي: 

 )9(بلجنة الإدارة العامة  سميت برنار بوسكي- إنشاء هيئة جديدة من طرف 1

(Comité de Direction)،  تعتبر وبمن فيهم المدير العام،  (المدراء المركزيين) )10( عضو 11تضم

المشاركة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتحديد مسار بمثابة مجلس إدارة استشاري، مهمتها 

 السهر على تنفيذ المؤسسة على المستوى القريب، المتوسط والبعيد، بالإضافة إلى 

. هذه القرارات على مستوى كل الوحدات العملياتية، وتجتمع هذه اللجنة مرة في كل شهر

 

 

  10 و ص 7-6، ص ص 2008 فيفري – 11، العدد رقم – لمزيد من المعلومات، أنظر الملاحق: نفس المصدر 8
 .11 و ص 7-6، ص ص 2008 أوت – 13والعدد رقم 

 .6، ص 2008 فيفري – 11، العدد رقم – أنظر الملاحق: نفس المصدر 9
. 8، ص 2008 ماي – 12، العدد رقم – أنظر الملاحق : نفس المصدر 10

 

  لتشمل رؤساء الدوائرلوغويكوقد وسعت عضوية هذه اللجنة في عهد 

(Comité de Direction Elargie)،  وأصبحت تجتمع مرة في الأسبوع، كما أحدث لوقويك أيضا

 هيئات الورشات، وكذا في كل مديرية (Les Comités de Carrière) اللجان المهنية
(Les Revues de Personnel)  .في كل وحدة إنتاجية

 في تسمية الهيئة المكلفة بالتخطيط ومتابعة تطبيق إستراتيجية المركب، بوسكي- تغيير من قبل 2

 مديرية التخطيط والإستراتيجية يرية المشاريع إلىبالإضافة إلى ملف الاستثمار من مد
(Direction de Planification & Stratégie) . 

مديرية الإستراتيجية وقد غير لوغويك من بعد بوسكي في تسمية هذه الهيئة لتصبح 
 .  (Direction de La Stratégie & Investissement) والاستثمار
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 المطلب الثاني: مراحل إعداد الإستراتيجية

 ثلاثة مراحليتفق معظم الباحثين على أن عمليات الإدارة الإستراتيجية تشتمل على 

أساسية هي: 

 - صياغة الإستراتيجية1

 - تنفيذ الإستراتيجية2

   الإستراتيجية- رقابة وتقويم3

 وعند الحديث عن مكونات أو عناصر الإدارة الإستراتيجية بشيء من التفصيل،

 حلقة مكونةنجد بأن الإدارة الإستراتيجية كعملية إدارية، هي نشاط مستمر على شكل  

 )11(  كما هو موضح في الشكل التالي:من خمس مراحل 
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 مكونات الإدارة الإستراتيجية) يوضح 3شكل رقم (

 
 58– نفس المرجع، ص  11

 

 وفي ما يلي شرح لهذه المراحل:

 أولا: دراسة وتحليل اتجاهات المنظمة المستقبلية

 تمثل اتجاهات المنظمة رسالتها ورؤيتها المستقبلية، أي ما تريد وتطمح إلى تحقيقه 

 ورسالة المؤسسة ، )12(» في المدى الزمني البعيد، والحال الذي تريد أن تكون عليه فيه 

هي الإطار الرئيسي المميز لها عن غيرها من المؤسسات من حيث مجال النشاط والمنتجات 

والعملاء والأسواق، ومن هنا كانت رسالة المنظمة تعكس بوضوح الفلسفة الإدارية الأساسية التي 

 تقوم عليها هذه المنظمة، وتمثل هويتها وثقافتها التنظيمية.

من جهة أخرى، تعبر رسالة المنظمة على صورة واقعية ودقيقة عن رؤيا المؤسسة 

وأهدافها النهائية وإمكاناتها الحقيقية، التي على ضوئها يتم تحديد خط سيرها المستقبلي والصورة 
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المميزة التي تحاول أن تكون عليها، فترسم وتوضع إستراتيجيتها، وتحديد كيفية تنفيذها وتحقيق 

 أهدافها وغاياتها، وبالتالي رسالتها، فوجود كل مؤسسة يرتبط برسالة معينة تسعى لتحقيقها. 

 ثانيا: التحليل البيئي

 وهي كلمة مكونة ، (SWOT)ويطلق عليه أيضا مصطلح الرصد البيئي أو تحليل 

من أربعة حروف يشير كل منها إلى جانب من جوانب التحليل الأربعة: 

  (Weakness)عناصر الضعف و (Strenght)   نقاط القوةعناصر أو 

   (Threats) التهديدات  و (Opprtunities) الفرصو

 ويتكون التحليلي البيئي الذي يعتبر بمثابة تشخيص لوضع المؤسسة الحالي من شقين:

 - تحليل البيئة الداخلية:1

ويستهدف تحديد نواحي القوة والضعف لدى المنظمة، حيث يركز على تحليل كمية 

 ، )13(» ونوعية الموارد المتاحة للمنظمة سواء المالية أو المادية أو البشرية أو التكنولوجية 

 
 .59– نفس المرجع، ص  12
 .98– جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  13

وهذا من أجل دراسة وتقييم إمكانات المؤسسة (مواردها)، الذي يمكن من رصد مصادر القوة 

.   (Forces et Faiblesses)والضعف فيها 

ومن أمثلة المتغيرات أو العوامل الداخلية للمؤسسة، الهيكلي التنظيمي والإداري، الثقافة 

التنظيمية وتوجهات المديرين أو أنماط سلوك العاملين، كفاءة العمليات وأخيرا الموارد وتشمل 

 المادية والبشرية، هذه الأخيرة تعني قدرة العاملين ومستوى كفاءتهم.

 - تحليل البيئة الخارجية:2

يشمل فحص البيئة العامة والبيئة التشغيلية للمنظمة من أجل تحديد الفرص والتهديدات 

فالبيئة الخارجية تتكون من متغيرات وعوامل يمكن تصنيفها إلى مجموعة  ،)14( » الإستراتيجية

  . (Opportunités & Menaces)من الفرص والتهديدات 
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وتحليل البيئة الخارجية يمكن من تحديد الفرص المتاحة التي يجب اغتنامها واستغلالها 

لأنها تحقق منافع للمؤسسة، وكذلك يمكن من تحديد التهديدات المحيطة بالمؤسسة والتي تشكل 

 أخطارا على نشاطها يجب تفاديها أو الاستعداد لمواجهتها.

 ومن أمثلة الفرص وجود قطاعات سوقية ذات حاجة غير مشبعة تماما، تطورات 

 تكنولوجية يمكن للمؤسسة الاستفادة منها. أما التهديدات فقد تشمل دخول منافسين جدد 

إلى السوق، احتمالات وجود نقص في الكفاءات، تشريعات قانونية تقيد نشاط المؤسسة، ابتكارات 

 جديدة للمنافسين ... الخ.

ومن أهم عوامل البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة، العوامل الاجتماعية، الاقتصادية 

 السياسية، التكنولوجية والتنافسية.

 

 

 

 

. 98– نفس المرجع، ص  14

 ثالثا: تكوين الإستراتيجية

بناءا على نتائج التشخيص الذي يوفره التحليل البيئي للوضع الداخلي والخارجي لبيئة 

المؤسسة، توضع إستراتيجية لها توضح خط سيرها في المستقبل من أجل تحقيق أهدافها 

تصف الطرق التي سوف يسلكها التنظيم في محاولته لتحقيق رسالته وإنجاز « وغاياتها، أي أنها 

  .)15(» أهدافه طويلة الأجل

 إن وضع إستراتيجية للمؤسسة، يعني اتخاذ قرارات في اتجاهين: الأول يتضمن 

قرارات يجب اتخاذها من أجل اغتنام الفرص، والثاني قرارات من أجل التصدي للتهديدات 

، بحيث تقوم الإدارة العليا في المؤسسة أو الفريق المتخصص لهذا الغرض )16(» والمخاطر 

 باختيار الخطة المناسبة التي تسمح بتعظيم الميزة التنافسية للمؤسسة، انطلاقا مما تتوفر عليه 
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من إمكانات وموارد. ولا يتأتى لها ذلك إلا من خلال الاستغلال الأمثل للفرص المتاحة 

والاستعداد الجيد لتفادي المخاطر التي تحيط بالمؤسسة. 

 ويشتمل تكوين الإستراتيجية على الخطوات التالية:

 - تحديد الخيارات الإستراتيجية:1

 الخيارات هي البدائل أو الإستراتيجيات التي يمكنها جميعا أن تحقق أهداف المنظمة

المستقبلية التي تطمح إلى إنجازها، لكن بإمكانات ومسارات متنوعة ومختلفة وفي ظل ظروف 

، فعقب قيام المؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية والخارجية، يتم توليد )17(» محددة وخاصة بكل خيار

مجموعة من البدائل الممكنة في ضوء المتغيرات والعوامل القائمة، والتي تمثل في مجملها 

  خيارات إستراتيجية تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها.

 

 

 
 .99-98– نفس المرجع، ص ص  15
 . 59– عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  16
 . 60– نفس المرجع، ص  17

 

 - تقييم الخيارات الإستراتيجية واختيار الأنسب:2

تتطلب عملية التقييم والاختيار وضع معايير للمفاضلة والانتقاء، فمن خلال هذه المعايير 

 يتحدد الخيار الإستراتيجي (الإستراتيجية) أو البديل الأفضل الذي يتوافق مع ظروف 

لبديل الأنسب: أهداف اومن أهم العوامل التي تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار ، )18(» المنظمة 

وغايات المؤسسة، القيود الخاصة بالفرص ومخاطر البيئة، القيود الخاصة بنواحي القوة 

 والضعف في المؤسسة، وقيم الإدارة وأخلاقياتها والمهارات الإدارية المتاحة.

 إن عملية اختيار البديل المناسب تتطلب اتخاذ قرار استراتيجي هام وخطير 

من قبل الجهة صاحبة السلطة، لأن هذا الخيار أو البديل يحدد إستراتيجية المؤسسة وخط سيرها 

 المستقبلي لفترة زمنية طويلة، كما أنه وفي ظله ستتخذ قرارات أخرى مرتبطة به، 

 يتم من خلالها حصر مجالات الأعمال التي سوف تستثمر فيها موارد المؤسسة، وكذلك 
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 تحدد الوظائف والنشاطات التي سوف تمارس على مستوى الوحدات داخل المؤسسة 

من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة. 

 - صياغة الإستراتيجية:3

في ضوء الخيار الإستراتيجي الذي جرى انتقاءه من مجموعة البدائل المتاحة، تتم عملية  

 صياغة إستراتيجية المؤسسة العامة، التي توضح مجالات الأعمال (الاستثمارات) 

 التي ستعمل فيها وتحقق أهدافها، وتسمى هذه المجالات بوحدات الأعمال.

 - تحديد الأفعال واتخاذ القرارات:4

  يقصد بالأفعال هنا النشاطات بكل وحدة أعمال على حدى، التي يتوجب عليها القيام بها 

أو التي من خلالها تتمكن من تحقيق الأهداف المحددة لها ومنافسة الآخرين في السوق والتفوق 

وتستمد هذه القرارات من إستراتيجية المؤسسة العامة، وتجسد في شكل أفعال ، )19( » عليهم

 ونشاطات.

 
 .60– نفس المرجع، ص  18
 . 60– نفس المرجع، ص  19

ثلاثة ، أن هناك الخطوات الأربعة السابقةويتضح لنا من خلال ما تقدم شرحه في 
 لاتخاذ القرارات الإستراتيجية، والتي تشكل مجتمعتا، رؤية واضحة لأعمال المؤسسة مستويات

 ويسمي المختصون«  .عبر أفق المستقبل من أجل تحقيق الأهداف والغايات المنشودة

  ،)HIERARCGY OF STRATEGY   «)20بالهراركية الإستراتيجية هذه المستويات الثلاث 

والتي تتكون مما يلي: 

وهو المستوى الأول الذي يتخذ فيه القرار المتعلق بتحديد - مستوى الإستراتيجية الشاملة: 1

 الخيار الإستراتيجي العام.

وهو المستوى الثاني الذي تتخذ فيه القرارات المتعلقة بوحدات  - مستوى إستراتيجية الأعمال:2

  الأعمال وتحديد نشاطاتها الرئيسية ومجالات الاستثمار فيها.

وهو المستوى الثالث الذي تتخذ فيه القرارات المتعلقة بتحديد - مستوى إستراتيجية الوظائف: 3

 وظائف وممارسات وحدات الأعمال.
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 رابعا: انجاز (تنفيذ) الإستراتيجية

 بمجرد الانتهاء من عملية إعداد وصياغة الإستراتيجية وتحديد الإستراتيجية

 الواجبة الإتباع، فإنه يجب البدء في تنفيذ الإستراتيجية المختارة في شكل برامج 

إذ يتم فيها  هذه المرحلة أهم عمليات الإدارة الإستراتيجية،، لذلك تعد )21(» وأنشطة عمل يومية 

 وضع الإستراتيجيات موضع التنفيذ من خلال تنمية البرامج والموازنات والإجراءات، 
 حيث يتطلب تنفيذ الإستراتيجية الربط بين ما تحب المنظمة أن تصل إليه، والأسلوب « 

. )22(»  الذي ينبغي أن تنتهجه لتحقيق ذلك

 

    
 .60– نفس المرجع، ص  20
 .104– جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  21
 .308– عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص  22

 

  )23( هي: أساسية خمسة عناصرويشتمل إنجاز الإستراتيجية على 

 - القيادة: 1

 وتمثل نمط أو الأسلوب القيادي الذي سوف يتبع في عملية انجاز الإستراتجية، 

 أي أن اختياره يتحدد في ظل ظروف تنفيذها  وهذا النمط تفرضه طبيعة الإستراتيجية،

في البيئتين الداخلية والخارجية، وتمثل القيادة أهم عنصر من عملية الإنجاز. 

 - الهيكل التنظيمي: 2

يحدد التصميم الهيكلي للمستويات الإدارية (التقسيمات الإدارية) الوظائف أو الإدارات 

والأقسام اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية التي يجب أن تكون موجودة في كل مستوى، وارتباط 

الوحدات الإدارية بعضها ببعض، ويتم اختيار نمط الهيكل التنظيمي المناسب في ضوء طبيعة 

 الإستراتيجية وظروف تنفيذها.

 - أنظمة الرقابة: 3
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تعمل هذه الأنظمة على دعم وضبط عملية تنفيذ الإستراتيجية، وتشتمل على معايير 

وضوابط يتم التنفيذ بموجبها، ومن أهم هذه الأنظمة، نظام المعلومات، نظام ضبط الجودة، النظام 

المالي، ... الخ. 

- التكنولوجيا: 4

التقنية وأدواتها مسألة في تنفيذ الإستراتيجية ففي ضوئها تصمم الأعمال والهيكل 

التنظيمي، وتتحدد نوعيات الموارد البشرية (المهارات) المطلوب استخدامها، والتكنولوجيا أيضا 

 تؤثر مباشرة في جودة وسهولة، وسرعة، وتكلفة الأداء.

 - إدارة المورد البشري:5

تمثل هذه الإدارة الممارسات والأساليب المستخدمة في مجالات اختيار الموارد البشرية 

المناسبة للعمل وتأهيلها، وتنميتها، وتحفيزها لتكون قادرة على تنفيذ الإستراتجية بفاعلية كبيرة. 

 

. 63– عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  23

، هي متغيرات هامة تؤثر في مدى النجاح في تنفيذ العناصر الخمس السابقةإن كل 

 الإستراتيجية، وتتحمل إدارة الموارد البشرية المسؤولية الأكبر، فهي تؤثر بشكل مباشر 

 في العديد من هذه المتغيرات لتجعلها أكثر فعالية من الناحية الاقتصادية.

 إن عملية تنفيذ الإستراتيجية، يعني ترجمة الإستراتيجية إلى خطة عمل تحتوي 

على عمليات وأنشطة فعلية، ويركز في تطبيق الإستراتيجية على إدارة العوامل المؤثرة أثناء 

 العمليات والإنتاج، أي على العمليات التشغيلية، ويتطلب ذلك مهارات وكفاءات، بالإضافة 

إلى قيادة فعالة وتكامل بين عدد كبير من الأفراد. 

 خامسا: تقييم الإستراتيجية

التقييم والرقابة الإستراتيجية هي الحلقة الأخيرة في سلسلة عملية (مكونات) الإدارة 

فمن خلال أنظمة الرقابة والمتابعة الموضوعية، يمكن الحصول على معلومات « الإستراتيجية، 

 على شكل تغذية عكسية تفيد في تحديد مدى نجاح المنظمة من خلال أدائها الكلي في تحقيق 

 فالمراجعة والتقييم تساعد على كشف الثغرات التي تظهر ،)24(» ما خططت له للمستقبل البعيد 
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أثناء تنفيذ الإستراتيجية، مما يساعد المؤسسة على إدخال التغيرات اللازمة وفي الوقت الملائم 

 لضمان تحقيق نتائج إيجابية تتوافق وطموحات الخيار الإستراتيجي.

  لتقييم الإستراتيجية هي:ثلاثة أنشطة رئيسيةوهناك 

 - مراجعة العوامل الداخلية والخارجية

 - قياس الأداء وذلك بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظيمي والفردي يسيران 

 في الاتجاه الصحيح

 - اتخاذ الإجراءات التصحيحية

فعن طريق هذه الأنشطة، يمكن للمؤسسة أن تعزز فرص النجاح عن طريق القيام 

 بالتضحيات الضرورية، وبالتالي إنجاز الأهداف الإستراتيجية بكل فعالية وإبقاء المؤسسة 

 في بيئة تنافسية.

 
 .64– نفس المرجع، ص  24

وتجدر الإشارة، بأن المكونات الخمسة - التي تم عرضها سابقا - التي توضح عملية 

الإدارة الإستراتيجية، تترابط وتتكامل في ما بينها بشكل يجعل نجاح إستراتيجية المؤسسة مرهون 

بنجاح كل مرحلة من هذه المراحل أو المكونات. 

 فقد لاحظنا من خلال المعلومات المستقاة وبالنسبة لمركب أرسيلور ميطال عنابة، 

 من خلال البحث الميداني بأن إعداد إستراتيجية المركب تمر بالمراحل التالية:

أولا: تحديد اتجاهات، رسالة وغايات مركب أرسيلور ميطال عنابة المستقبلية: 

تحدد الاتجاهات والرؤى المستقبلية لمركب أرسيلور ميطال عنابة - مثله مثل باقي 

  الصناعية العالمية مجموعة أرسيلور ميطالالمؤسسات التابعة للمجموعة - من طرف 

 المجموعة أهمية بالغة  والتي مقرها في لوكسمبورغ ولندن، حيث تولي (متعددة الجنسيات)

  ويعبر عن هويتها. )25(لهذا العنصر لأنه يدخل ضمن ثقافة المؤسسة 

ويحدد اتجاه المؤسسة من خلال عاملين أساسيين هما:  

  .(Marque & Symbole - Logo)- رمز المؤسسة وتسميتها 

. (Valeurs)قيمها ومبادئها  -
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 تسميتين ورمزين 2009 و2005وقد عرف المركب خلال الفترة الممتدة بين سنة 

مختلفين، بالإضافة إلى مجموعة من المبادئ التي عبرت على إستراتيجية المؤسسة وغاياتها 

 المستقبلية ورسالتها التي تسعى لتحقيقها. 

 :2006 إلى سنة 2005من سنة - 

  (MITTAL STEEL ANNABA) عنابة )26( ميطال ستيل :(Marque)التسمية • 

 « Shaping the future of STEEL » :(Slogan)شعار المؤسسة • 

 

 
 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – لمزيد من المعلومات، أنظر الملاحق:  25

 .2، ص 2007 أكتوبر – 10 والرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم 5، ص 2005
 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – لمزيد من المعلومات أنظر الملاحق:  26

. 4، ص 2005

 

:  (Valeurs)المبادئ • 

  )08ثمانية (تجسدت رؤية المؤسسة المستقبلية وثقافتها التنظيمية من خلال 

  هي:)27(مبادئ 

 (Fiabilité)- المصداقية 1

 (Autorité)- السلطة 2

 (Confiance)- الثقة 3
 (Expertise) الخبرة- 4
 (Innovation)- التجديد 5

  (Force)- القوة 6
 (Ouverture)- التفتح 7

  (Influence) التأثير -8

 :2009 إلى سنة 2007من سنة - 

 (Arcelor Mittal Annaba) عنابة )28( أرسيلور ميطال :(Marque)التسمية• 
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 :(Symbole – Logo)رمز المؤسسة • 

 

  » لنغير المستقبل «: (Slogan)شعار المؤسسة • 
« Transforming Tomorrow » (Transformer l’Avenir) 

 
 

  3 والعدد رقم 4، ص 2006 فيفري – 2 والعدد رقم 5، ص 2005 ديسمبر – 1العدد رقم – أنظر الملاحق: نفس المصدر،  27
 .4، ص 2006 جوان – 5 والعدد رقم 4، ص 2006 أفريل – 4 والعدد رقم 3، ص 2006 مارس –

 3-2، ص ص 2007 جوان – 9الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  28
. 3، ص 2007 أكتوبر – 10والعدد رقم 

 
:  (Valeurs)المبادئ • 

  )03ثلاثة (تجسدت رؤية المؤسسة المستقبلية وثقافتها التنظيمية من خلال 

  هي:)29(مبادئ 

 (Développement durable)- التنمية المستدامة 1

 (Qualité)- الجودة 2

 (Leadership)- الريادة 3

 (SWOT)ثانيا: التحليل البيئي أو تحليل 

 إذا كانت المجموعة العالمية أرسيلور ميطال تعمل على تشخيص الوضع العام 

لكل مؤسسات المجموعة عبر القارات الخمسة، فإن هذه العملية تتم في مركب أرسيلور ميطال 

 عنابة عل مستوى كل وحدة إنتاجية عملياتية وكذلك على مستوى المديريات التقنية. 

نقاط القوة والضعف  للمؤسسة من ناحية، من خلال تحديد البيئة الداخليةوذلك عن طريق تحليل 
(Forces et Faiblesses)  التي تحيط بالمؤسسة من ناحية أخرى من البيئة الخارجيةودراسة وتحليل 

، ليتم بعد ذلك تشخيص الوضع (Opportunités & Menaces)  الفرص والتهديداتخلال تحديد



 
 الفصل الخامس                                        الإستراتيجيات التوجيهية في المؤسسة الاقتصادية   

 

 
124 

 التي تسمح للمركب ليكون المردودية وتحقيق الإنتاجيةالكلي للمركب من أجل استغلاله لتحسين 

 . في السوقتنافسيةأكثر 

  وضع مركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة )30(ويمكن تشخيص 

 كما يلي: 2009 و2005بين 

: البيئة الداخلية• 

 - نقاط القوة: 

 - المؤسسة الوحيدة المختصة في إنتاج الحديد والصلب في الجزائر1
- استغلال المؤسسة لمناجمها الخاصة بها (الونزة وبوخضرة بتبسة) 2

 .5-4، ص ص 2007 أكتوبر – 10العدد رقم – أنظر الملاحق: نفس المصدر،  29
  4، ص 2006 ديسمبر – 7الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  30

  10 و ص 7-6، ص ص 2008 فيفري – 11والرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم 
 .3، ص 2009 ديسمبر – 1 والعدد رقم 7-6، ص ص 2008 أوت – 13والعدد رقم 

- امتلاك جناح خاص بميناء عنابة الموجود على مسافة قريبة من المؤسسة 3

- امتلاك شبكة للتوزيع وهياكل للدعم 4

- امتلاك يد عاملة شابة 5

 - اعتماد المركب على نظام معلوماتية متطور لبرمجة كل نشاطات المؤسسة6

 (System Application Product – SAP – Progiciel de gestion intégrée couvrant toutes  

les fonctions de l’entreprise)  

 - نقاط الضعف:

، 2- ارتفاع نسبة التعطلات والتوقفات المتتالية في الوحدات الإنتاجية للمركب (الفرن العالي 1

المفولذات الأوكسجينية، ...) مما يتسبب في انخفاض محسوس في الإنتاج 

 - ارتفاع معدل حوادث العمل (الأمن الصناعي)2

 (Faible fiabilité)- تذبذب في الإنتاج 3

- ارتفاع تكاليف الصيانة بسبب قدم الآلات مع انعدام آليات لمراقبة هذه التكاليف 4

- ارتفاع تكاليف الإنتاج مما يؤثر على تنافسية المنتج في السوق  5

- عدم تناسق بين عدد العمال وكمية الإنتاج (المعايير الدولية للمجموعة) 6

   (Sureffectifs)- ضعف في تخطيط اليد العاملة الذي يولد زيادة في عدد العمال 7
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الإجراءات  وعدم احترام فعالية التنظيم- المشاكل العملياتية والتشغيلية الناتجة عن عدم 8
 للعمال المستوى التأهيلي و تدني التكنولوجية

- عدم وجود منظام  9

 - مستوى الكفاءات والمعارف الخاصة بالعمال والإطارات في المركب متوسطة10

  (Ventes & Marketing)- عدم وجود سياسة تجارية واضحة المعالم 11

- تدهور البيئة الصناعية    11

: البيئة الخارجية• 

  - الفرص:
- عدم وجود مؤسسات منافسة مختصة في إنتاج الحديد والصلب في الجزائر 1

 - السوق المحلية جدو مستديمة نتيجة الانتعاش الاقتصادي للدولة الجزائرية2
- زيادة الطلب على المنتجات الطويلة (قضبان التسليح والدعائم والأسلاك المشبكة) نتيجة إنجاز 3

 مليون سكن وكذلك إنجاز الطريق السيار شرق غرب   2الدولة لمشروع 

- التهديدات أو المخاطر: 
- الاستيراد الخاص بنفس منتجات المركب  1

- الأزمة الاقتصادية العالمية   2

 ثالثا: تكوين الإستراتيجية

إستراتيجية إن عملية توليد الخيارات الإستراتيجية واختيار البديل المناسب الذي يمثل 

مجموعة أرسيلور المؤسسة العامة وخط سيرها المستقبلي لفترة زمنية طويلة تبقى من اختصاص 

 متكررة يشارك فيها )31( الصناعية العالمية متعددة الجنسيات، ويتم ذلك من خلال لقاءات ميطال

 .إطارات سامية من كل المؤسسات التابعة للمجموعة

 كما يتم تحويل الأهداف الإستراتيجية للمجموعة إلى أهداف عملية (في مرحلة أولى)، 

 ثم تجسيد هذه الأهداف العملية (في مرحلة ثانية) في شكل أفعال ونشاطات على مستوى 

 كل وحدات الأعمال وفق إمكانات كل مؤسسة وقدرتها التشغيلية التي يشخصها التحليلي البيئي

. للوضع الداخلي والخارجي لبيئة هذه المؤسسة

ومن أمثلة الأهداف العملية الخاصة بمركب أرسيلور ميطال عنابة: 

 2005 - 2009: 2009 مليون طن من الفولاذ في حدود سنة 1.4 بلوغ سقف إنتاج .
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 2010 - 2014: 2014 مليون طن من الفولاذ في حدود سنة 1.5 بلوغ سقف إنتاج .

رابعا: تنفيذ الإستراتيجية 

يتم تنفيذ الإستراتيجية المختارة في محيط كل مؤسسة تابعة للمجموعة على حدى، بحيث 

يتحدد دور إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة في إعداد برنامج عمل لمتابعة تطبيق النشاطات 

المبرمجة في الميدان وتهيئة كل الظروف التي تسمح بالوصول إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية 

المسطرة من طرف المجموعة. 

  4، ص 2005 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  31
  1 والعدد رقم 5-2، ص ص 2007 أكتوبر – 10والرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم 

 .3، ص 2009 ديسمبر –
 ومن أهم الأهداف العملية في مجال الصحة والأمن التي نفذت في مركب 

، هي التقليل من حوادث 2009 و2005أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة بين سنة 

  الحلول المبنية ، وذلك عن طريق تطبيق مقاربة)32(العمل من أجل الوصول إلى صفر حادث 

 .(Behavior Based Solution – Système sécurité BBS)على السلوك 

 خامسا: تقييم الإستراتيجية

 بثلاثة إلى خمس سنواتتحدد مدة الإستراتيجية العامة لمجموعة أرسيلور ميطال العالمية 

 من أجل تحديد الفوارق والثغرات والقيام بالتعديلات اللازمة )33(ثلاثة سنوات ويتم تقييمها كل 

من أجل ضمان استمرار وتقدم المجموعة وكل المؤسسات التابعة لها. 

  )34(سنة من جهة أخرى، تقوم مؤسسة أرسيلور ميطال عنابة بتقييم نشاطاتها كل 

من أجل مراقبة وتقييم مدى نجاح المركب في تحقيق الأهداف العملية المسطرة له، وبالتالي تقدير 

مدى مساهمته في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمجوعة ككل. 
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  4، ص 2008 ماي – 12الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم  :– أنظر الملاحق 32
. 5، ص 2008 أوت – 13 والعدد رقم 11و ص 

  8، ص 2005 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  33
 ديسمبر – 1 والعدد رقم  3، ص 2009 مارس – 1والرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم  

 .3، ص 2009
  و العدد 9، ص 2005 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  34

، ص 2009 مارس – 1 والرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم  12، ص 2006 فيفري – 2رقم 
 .3، ص 2009 ديسمبر – 1 والعدد رقم 3
 

المبحث الثاني: الإستراتيجيات التوجيهية 

 لقد خطى موضوع الإستراتيجيات التوجيهية أو البدائل الإستراتيجية باهتمام كبير 

من قبل الدارسين والباحثين في مجال الإدارة الإستراتيجية، حيث ساهموا في تعدد وتنوع وتفرع 

 هذه البدائل المتاحة أمام المؤسسات، فكل مؤسسة أصبحت تجد نفسها أمام مجموعة 

 من البدائل والخيارات وعليها أن تختار البديل أو مجموعة البدائل التي تتلائم مع ظروفها 

والتي تسمح لها بمجابهة الظروف النسبية المحيطة بها والتكيف معها، وبالتالي تحقيق الميزة 

 التنافسية في السوق.

 المطلب الأول: العوامل التي تؤخذ بالاعتبار عند اختيار البدائل الإستراتيجية

إن نجاح كل مؤسسة واستمرارها يتوقف بدرجة كبيرة على حسن اختيار البديل 

الإستراتيجي أو مجموعة البدائل التي تتوافق مع ظروفها وتحقق أهدافها. وحتى يتأتى لها ذلك، 

  )35(فإنه يجب مراعاة العوامل التالية: 

 أولا: الأهداف

إن الأهداف التي تسعى المؤسسة لإنجازها والتي سبق تحديدها من قبل إدارة المؤسسة، 

 تشكل الخطوات الأولى لصياغة الإستراتيجية، سواء كانت هذه الأهداف عامة أو فرعية 

 أو تشغيلية.

 ثانيا: القيود الخاصة بالفرص ومخاطر البيئية

عند اختيار ودراسة البدائل لا بد من مراعاة ما أسفرت عنه نتائج دراسات البيئة 

الخارجية، بحيث تقف المؤسسة على النقاط التي تمثل فرصا أمامها، يجب استثمارها بالتكامل مع 
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نقاط القوة الداخلية التي تتمتع بها، كما تقف على النقاط التي تمثل مخاطر ومعوقات أمامها، 

فتتجنبها أو تقلل من أثارها. 

 

 
 ، بتصرف.226– عبد العزيز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص  35

 
 

 ثالثا: القيود الخاصة بنواحي القوة والضعف المتعلقة بالمؤسسة

عند دراسة البدائل الإستراتيجية يجب على المنظمة مراعاة نتائج الدراسات الخاصة 

بتحليل موقفها الداخلي بجميع أبعاده الإنتاجية والتسويقية والتمويلية وما يخص الموارد البشرية 

 والتنظيمية، إذ بناءا عليها تتحدد الإستراتيجية الممكن اختيارها، ويجب أن تتذكر أن كلا 

من الفرص والمخاطر ونقاط القوة ونقاط الضعف يعتبران من أهم العوامل التي تخدم بيان البدائل 

 الإستراتيجية المتاحة والممكنة الإتباع من قبل المنظمة.

 رابعا: قيم الإدارة وأخلاقياتها والمهارات الإدارية المتاحة

إضافة إلى العوامل السابقة الذكر، يتوقف إتباع أي من البدائل الإستراتيجية على القيم 

 الشخصية والتنظيمية السائدة لدى أفراد الإدارة العليا، وكذا على اتجاهاتهم وميولهم.

 المطلب الثاني: أنواع الإستراتيجيات التوجيهية(الإرشادية)

تشير الدراسات التي تم الإطلاع عليها إلى وجود العديد من نماذج الإستراتيجيات العامة،  

 )36(إلا أنه هناك نموذجين مترابطين يتمتعان بدرجة مرتفعة من القبول وهما: 

- بورتر ونمودج ميلز و سنو 

 " لبورتر "أولا: الإستراتيجيات العامة 

فإن مصدر الميزة التنافسية  Michael Porter مايكل بورتر الباحث الأمريكيوفقا لما يراه 

  من خلال عملياتها الإنتاجية، " Value " قيمةيكمن في قدرة المؤسسة على خلق 

 لمواجهة المنافسين، اثنان منهما ثلاثة خيارات إستراتيجيةبين  " بورتر "ومن هذا المنطلق يميز 

 إستراتيجيتين رئيستين هما:
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- الريادة في تكلفة 
- إستراتيجية التنويع 

 تتولد عنهما إستراتيجية ثالثة وهي:

 - إستراتيجية التركيز
 

، بتصرف.  115- 112جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص ص –  36

  " ميلز و سنو "ثانيا: نماذج إستراتيجيات 

  من الإستراتيجية هي:أربعة نماذج فإنه توجد Snow و سنو Milesوفقا لتصورات ميلز 

 - المدافعون
 - الرواد

 - المحللون
 - المستجيبون

ورغم أن هذه الأنماط الإستراتيجية السابقة تعتبر مفيدة في تصنيف الوسائل أو الأساليب 

التي تستخدمها المؤسسات المختلفة المتنافسة، إلا أنه من النادر أن يجتمع فريق التخطيط 

 ، ... الخ.  » تحليليا«أو » مدافعا « أو » رائدا «الإستراتيجي في مؤسسة ما ليقرر أن يكون 

 ولكن بدلا من ذلك فإن هذا الفريق عادة ما يقرر بأن المؤسسة تحتاج إلى مزيد من الاستثمار 

 في المنتجات الجديدة أو التوسع في المنتجات الحالية من أجل تحقيق النمو، وهو ما يعني 

 أن المؤسسات المتنافسة بحاجة إلى إستراتيجيات توجه نشاطها وترشدها إلى بلوغ أهدافها.

 وإذا كان هناك العديد من أنواع الإستراتيجيات التي تم تطبيقها بين عدة مؤسسات، 

 منذ تطبيق الطريقة الإستراتيجية في إدارة المؤسسات، فإنه على العموم، يمكن للمنظمات 

 )37 ( لتحقيق أهدافها وهي:ثلاثة مجموعات من الإستراتيجيات التوجيهيةأن تفاضل بين 

 - إستراتجية الإبقاء على الوضع الحالي:1

 في ظل هذا النوع من الإستراتيجية تحاول المؤسسة خدمة زبائنها وعملائها 

 فلسفة بنفس الأسلوب الذي كان متبعا في الماضي، بحيث تقوم هذه الإستراتجية على 
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، ويظل مزيج المنتجات والأسواق عدم إحداث تغيرات جذرية في أهداف وخطط المنظمة الحالية

 والأهداف التسويقية بلا تغير نسبيا مادام أداء المؤسسة مرضي في السوق.

 وتطبق هذه الإستراتيجية في البيئة التي تتصف بطابع الاستقرار، وعدم وجود مخاطر 

 يقاس مستوى الأداء المؤسسي بمعدل نمو المبيعات.أو تهديدات كبيرة، وعادة ما 

 

، بتصرف. 119 - 118، ص ص نفس المرجع – 37
 
 

- إستراتجية النمو والتوسع: 2 

زيادة الأرباح وتستخدم هذه النوعية من الإستراتيجيات عادتا لتحقيق العديد من المزايا مثل 
 وتحقيق الاستفادة من تباين حاجات العملاء والحصة السوقية والتمتع باقتصاديات الحجم

 والزبائن.

  هي:ستراتيجيات فرعيةويمكن للمؤسسة تحقيق النمو من خلال إ

 - إستراتيجية التركيز:2-1

، أي تحديد نوع معين مجال محدد تتخصص فيهوتشير إلى تركيز إمكانات المنظمة في 

 من المنتجات أو منتوج محدد وتوجيه مختلف طاقات المؤسسة نحوه، سواء الموارد المادية 

أو البشرية، وما يرافقها من بحث وتكنولوجيا. 

كما تسعى هذه الإستراتيجية إلى استهداف سوق معين أو شريحة معينة من الزبائن 

والمستهلكين، وتركيز نشاط المؤسسة الإنتاجي والتسويقي عليها، مما يسمح للمؤسسة بتكوين 

تكاد ترتبط وهي إستراتيجية ربحية  في سوق المنتوج المعني. رياديعلامة مميزة وتحقيق مكان 

، بحيث تكون المؤسسة في حالة البحث عن تحقيق أكبر ربحية ممكنة بالمؤسسات عند انطلاقها

وتخفيض التكلفة إلى أقصى ما يمكن، كما تعمل على تطوير إمكانياتها التنظيمية وآلياتها الرقابية 

للقضاء على كل ما تعتبره تبذير أو إسراف لإمكانياتها المالية، فتصبح الإجراءات الإدارية 

والتنظيمية هي الميزة الغالبة بغرض محاربة حالات الارتياب.     

تحقيق الاستفادة بمزايا التخصص وتنمية القدرة على التجديد ويساعد التركيز في 
 نتيجة زيادة الكفاءة في العمليات والمنتجات. واكتساب مزايا تنافسية عالية، والتطوير
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- إستراتيجية التنويع: 2-2

  عن طريق إضافة أسواق جديدة تنمية وتوسيع فرص المؤسسةوتستخدم بهدف 

 أو منتجات جديدة أو مراحل إنتاجية جديدة، وتسعى المنظمات من وراء هذه الإستراتيجية 

 إلى توسيع نشاطها بإنتاج تشكيلة من السلع والخدمات.

 

  عندما يتم التوسع بشكل ينسجم مع خطوط عملياتها الحالية، التنويع مرتبطاويكون 

، ويحدث ذلك عندما لا تكون للمنتجات أو الأسواق أو العمليات التنويع غير مرتبطكما قد يكون 

 الجديدة أية علاقة بالمنتجات أو الأسواق أو العمليات القائمة. 

، ويحدث ذلك عندما تتصل الجهود الخاصة التنويع داخلياومن ناحية أخرى، قد يكون 

، ويتحقق ذلك عندما التنويع خارجيا، كما قد يكون بالمجال الداخلي للمؤسسةبالإضافة والتطوير 

بشراء وحدات إنتاجية أو خطوط إنتاج ، أو عند القيام اندماج مع مؤسسات أخرىيحدث 
، وذلك بغرض تحقيق عدة أهداف منها: احتكار السوق، توسيع وعمليات تابعة لشركات أخرى

 الأعمال وتقوية الإمكانات. وأخيرا قد يكون التنوع أفقيا عموديا، كما قد يكون أماميا 

 أو خلفيا.

 وزيادة الطلب  حالة الازدهار الاقتصاديويستخدم هذا النوع من الإستراتيجية في 
 لكسب حصة أكبر من السوق، عن طريق تلبية لمنافسة الآخرين، وكذلك على السلع والخدمات

 وتوزيع للحد من مخاطر الاعتماد على منتج واحدحاجيات أكبر عدد من المستهلكين وكذلك 

المخاطر على عدة منتجات. 

 - إستراتيجية الانكماش: 3

وتعد البديل الثالث من بدائل الإستراتيجيات التوجيهية، حيث تسعى المؤسسات نتيجة 

، الكساد أو تغير الأذواق، أو عدم القدرة على منافسة الآخرينلمواجهة ظروف غير ايجابية مثل 

 ، وذلك من أجل تفادي الخسائر تقليل حجم أو نطاق عملياتها وأسواقهاإلى 

 التي قد تهدد بقاء المؤسسة.

 ويكون الانكماش عادتا باستخدام أحد البدائل التالية:
 - تخفيف حجم العمليات3-1
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 - الاستسلام لشركات أخرى3-2

 - التحول كلية إلى نشاط آخر3-3

 - التصفية وبيع الأصول3-4

 

ونشير في الأخير، أنه بإمكان المؤسسة استعمال إستراتيجية واحدة من الإستراتيجيات 

 التوجيهية السابقة، كما يمكنها الاعتماد على أكثر من إستراتيجية في نفس الوقت، المهم 

 كل مجموعة أن تكون تتوافق مع ظروفها وأهدافها المستقبلية، مع التأكيد على أن 
 .من مجموعات هذه الإستراتيجيات تمتلك دلالات مختلفة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية

وعند قيامنا بمقاربة التراث النظري في مجال الإستراتيجيات التوجيهية مع الواقع 
 ، والذي كشفته لنا المعلومات المستقاة الميداني لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة

من خلال المقابلات المنجزة مع مجموعة من أعضاء الإدارة العليا وإطارات المركب، وكذا 

التفحص والتمحيص في المعلومات الواردة في المجلات الإعلامية التي تصدر عن مديرية 

 الاتصال بالمركب، والتي تعتبر بمثابة قراءة لحال المؤسسة خلال الفترة الزمنية الممتدة 

، أمكننا التوصل إلى الاستنتاجات التالية: 2009  و2005بين سنة 

 :الإستراتجية التوجيهية لمركب أرسيلور ميطال عنابة 

 إن إستراتيجية مركب أرسيلور ميطال عنابة ما هي في الحقيقة إلا تعبير 

عن الإستراتيجية العامة لمجموعة أرسيلور ميطال العالمية، هذه الأخيرة اعتمدت خلال الفترة 

 (تاريخ بداية الشراكة)، 2001، وحتى قبل ذلك، أي منذ سنة 2009 و2005سنة الممتدة بين 

زيادة أرباحها وتوسيع أسواقها . وذلك سعيا من المجموعة إلى إستراتيجية النمو والتوسععلى 
 بالتحديد على المستوى إنتاج الفولاذ في مجال الريادة وتحقيق من أجل التمتع باقتصاديات الحجم

العالمي بما يتوافق مع مهمة ورؤية المؤسسة المستقبلية وفق المبادئ المشار إليها سابقا، سواء 

). 2009-2007) أو أرسيلور ميطال (2006-2005الخاصة بميطال ستيل (

ولقد تجلت معالم هذه الإستراتيجية في: 

 بـ " قلينياقل " الاسكتلندية:  2005 أكتوبر 27 إلى 24- الاجتماع المنعقد من 
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  من مجموعة ميطال ستيل (وهذا بعد اجتماع  مسؤول سامي300 وقد شارك فيه

 المدير العام سنجاي كيمار)، حيث ضم وفد ميطال ستيل عنابة آنذاك كل من 2002 سنة بات "" 

 للمركب. من المسؤولين السامين 10إلى جانب 
 
 

 الفولاذ في إنتاج )38(عالميا  1الرقم وخلال هذه الفترة أصبحت مجموعة ميطال ستيل 

 على مستوى العالم. مؤسسة 500 أحسنوضمن 

 بـ " كان " الفرنسية: 2007 ماي 29- اللقاءات المنعقدة في 

وقد شارك فيها إطارات سامية (قادة) من المجموعة، حيث تبعها اجتماعين آخرين، الأول 

.    جوان بلوكسمبورغ1، والثاني بتاريخ باريس في 2007 ماي 31بتاريخ 

 (معترف بها) الرائدة بدون منازعوخلال هذه الفترة أصبحت مجموعة أرسيلور ميطال 

 على مستوى العالم.  )39(مؤسسة  50 أحسن وضمن الفولاذ إنتاجفي 

 ، فنشير بأن ذلك " للنمو والتوسع "وإذا حاولنا تفسير طريقة تحقيق المجموعة 

 هما: مستوين مختلفين علىستراتيجيتين فرعيتين تم من خلال إ

: على مستوى المجوعة ككلأ- 

  في توسيع فرصها وأسواقها إستراتيجية التنويع اعتمدت المجموعة على 

 لأن التوسع حدث في نفس مجال التنويع مرتبطاوأعمالها وتقوية إمكاناتها. وقد كان هذا 

 من خلال التنويع خارجياالتخصص وهو إنتاج الفولاذ وصناعة الحديد والصلب، كما كان هذا 

  لتتشكل (ISG) ستيل مع المجموعة الأمريكية الدولية ميطال " مجموعة " اندماج

  عالميا في إنتاج الفولاذ 1الرقم  اندماج ثم، في مرحلة أولىميطال ستيل " مجموعة " 

 "  عالميا في إنتاج الفولاذ وهي المجموعة الأوروبية2مع الرقم  " ميطال ستيل " مجموعة

  من خلال اندماج ثلاثة مؤسسات 2002هذه الأخيرة التي تشكلت سنة أرسيلور "، 

 .  («Usinor «France», Arbed« Luxembourg» et Aceralia«Espagne)هي:

- (Groupe Mittal + Groupe Américain International Steel «ISG» = Mittal Steel)     

- (Groupe Mittal Steel + Groupe Arcelor = Arcelor Mittal) 
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. 5-4، ص ص 2005 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  38
 ، 2007  أكتوبر – 10الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم  – أنظر الملاحق:  39

 .5-2ص ص 
 
 

: على مستوى مركب أرسيلور ميطال عنابةب- 

  كإستراتيجية توجيهية (الريادة في التكلفة)إستراتيجية التركيز اعتمد المركب على 
 في سعيه لتحقيق النمو والتقدم، حيث تركيز كل إمكانات المركب في مجال تخصص واحد 

تحقيق الاستفادة بمزايا التخصص وتنمية القدرة على التجديد ، وذلك بهدف إنتاج الفولاذهو 
 نتيجة زيادة الكفاءة في العمليات والمنتجات.  واكتساب مزايا تنافسية عالية، والتطوير

 الأخرى كالنقل، الإطعام النشاطات الفرعيةفقد لجأت إدارة المركب إلى التخلص من كل 

 ، وتركيز كل الإمكانيات (la sous- traitance) مؤسسات المناولةوالصيانة وإيكالها إلى 

على العمليات الإنتاجية من أجل تطوير آليات وتقنيات جديدة تسمح لها من التخفيض من التكلفة 

حتى يكتسب المنتج علامة تنافسية، مما يبوء للمؤسسة مكان ريادي في سوق المنتوج، وبالتالي 

تحقيق أكبر ربحية تضمن للمؤسسة النمو والبقاء. 

 ومن أجل تحسين نجاعة المركب وتحقيق مردودية أفضل، حددت له مجموعة 

، تسعى لتحسين 2009 و2005من الأهداف الإستراتيجية والعملية خلال الفترة الممتدة بين سنة 

الإنتاجية وضمان تنافسية المنتج، نفصلها كما يلي: 

  :الإستراتيجية التوجيهية للمركب •

  على إنتاج الفولاذ والتخلص من كل النشاطات الفرعية الأخرى (مع توجيه - التركيز

  2008النشاط للمنتجات الطويلة خاصة بعد إتباع المركب بداية من سنة 

  المختصة في إنتاج المواد الطويلة LCE/ArcelorMittal (Long Carbone Euroupe)لـ 

في المجموعة).   

  :الأهداف الإستراتيجية •

- تحقيق الريادة في الإنتاج   1

- التحكم في التكاليف  2
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- تحسين النوعية 3

 

 

 :الأهداف العملية• 

   2009في حدود سنة  مليون طن من الفولاذ 1.5بلوغ سقف إنتاج - 1

 (BBS)- التقليل من حوادث العمل والسعي لتحقيق هدف صفر حادث 2

- تخفيض تكاليف الخاصة بالصيانة  3

 (Organigramme)- تنظيم العمل 4

 - تخطيط قوة العمل (الوصول إلى المعايير الدولية ومعايير المجموعة من ناحية عدد العمال)5

- رفع المستوى التأهيلي للعمال عن طريق التكوين  6

  / Université ArcelorMittal)- تكوين الإطارات والقادة 7

Processus GEDP pour les dirigeants «le Global Executive Development Process»)  
- رفع مردودية العامل (معايير المجموعة: عامل / كمية إنتاج) 8

 - الحصول على شهادة إيزو للجودة لكل منتوجات المركب9

  2014-2010أفاق :

% 38 (تخصص منها 2014 مليون طن من الفولاذ في حدود سنة 1.5بلوغ سقف إنتاج - 1

% للأعمدة) 6% للمواد الطويلة و53للمواد المسطحة، 

  مليون لإعادة تهيئة الفرن 140 مليون دولار، تخصص منها 280- استثمار ما يقارب 2

 .2 والتجمعات رقم 2العالي 

 إعلام العاملين بإستراتجية المؤسسة وأهدافها المستقبلية  :

 لمركب أرسيلور ميطال عنابة محتوى وأهداف الإستراتيجية التوجيهية وإذا كان 

مدرك من طرف أعضاء لجنة الإدارة العليا وبعض إطارات وعمال المركب، فإن الأمر يختلف 

 تماما بالنسبة لفئة معتبرة من إطارات وعمال المركب الذين تم توظيفهم خلال الفترة الممتدة 
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، حيث تبين من خلال تطبيق استمارة البحث الميداني على عينة من 2009 وسنة 2005بين سنة 

الموارد البشرية الذين تم توظيفهم خلال نفس الفترة ما يلي: 

 
 

 
 
 

Paysage 

) يوضح إعلام المبحوثين بالإستراتيجية 08جدول رقم (
التوجيهية المعتمدة من طرف المؤسسة ومصدر الإعلام 

Paysage 
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فما يلاحظ من خلال نتائج هذا الجدول أن أغلب المبحوثين على اختلاف فئاتهم المهنية 

ليسوا على علم بمحتوى وأهداف  %، 85,26بنسبة (إطارات، أعوان تحكم، منفذون) و

الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف الإدارة العليا للمركب، بالرغم من أنهم أكثر المعنيين 

بهذه الإستراتيجية، لأنهم وظفوا خصيصا نظرا لحاجة المؤسسة لهم من أجل تنفيذ الأهداف 

الإستراتيجية المسطرة على المستوى القريب، المتوسط والبعيد، وبالتالي تحقيق غايات ورسالة 

المؤسسة لضمان النمو والبقاء.  

وحتى فئة المبحوثين الذين عبروا عن علمهم بمحتوى وأهداف الإستراتيجية التوجيهية 

 ، اقتصرت معرفتهم على بعض الأهداف العملية % 14,74نسبة للمركب، والذين مثلتهم 

التي لها علاقة مباشرة بالعملية الإنتاجية والأمن الصناعي، حيث توضح بيانات الجدول الموالي 

 مليون طن 1بلوغ سقف إنتاج أهداف هذه الإستراتيجية في  حصر%  78,57بنسبة أن أغلبهم و

 ، وهي في الواقع الأهداف  وتحقيق هدف صفر حادث عمل2009من الفولاذ خلال سنة 

 التي ركزت عليها إدارة المؤسسة كثيرا في مسعاها لرفع الإنتاج والتقليل من حوادث العمل 

.  (BBS : Behavior Based Solution)من خلال تطبيق نظام النتائج المبنية على السلوك 

 ) يبين محتوى وأهداف إستراتيجية المؤسسة التوجيهية حسب المبحوثين09جدول رقم (
 

                
 

 محتوى وأهداف إستراتيجية 
 المؤسسة التوجيهية

المجموع 
  14م= 

النسبة التكرار  
 مليون طن من الفولاذ خلال سنة 1تحقيق إنتاج 

 % 78,57 11 حادث عمل 0  والوصول إلى2009

 وتحسين المستوى  شابة عاملة يد توظيف
 % 14,29 2الإنتاج  عن طريق التكوين من أجل زيادة

 % 7,14 1المؤسسة  وتجديد الشراكة
 

 % 100 14المجموع 
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) 13                                                   السؤال رقم (

 
 

خلاصة الفصل: 

 2009 و2005اعتمدت إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة بين سنة 

 أو الريادة في التكلفة، " إستراتيجية التركيز " على إستراتيجية توجيهية هي 

وهي إستراتيجية فرعية لإستراتيجية النمو والتوسع العامة المعتمدة من طرف المجموعة العالمية 

الصناعية متعددة الجنسيات أرسيلور ميطال، ولقد تمت صياغة هذه الإستراتيجية بناءا على نتائج 

، وعبرت على خطة سير المؤسسة على المدى القصير، المتوسط (SWOT)التحليل البيئي 

والبعيد وفق مجموعة من المبادئ التي تعبر عن مهمتها وغاياتها وتهدف إلى تحقيق رسالتها 

المستقبلية. 

 وكما أن لكل إستراتيجية توجيهية انعكاسات على ممارسات إدارة الموارد البشرية، 

 التي تسعة بدورها إلى تحقيق أهداف التنظيم، فإن إستراتيجية التركيز كانت لها انعكاسات 

عديدة بالخصوص على سياسة التوظيف في المركب، حيث تسعى المؤسسة في إطار تخفيض 

 التكاليف بالاعتماد على عملية تخطيط قوة العمل من أجل الوصول إلى معايير المجموعة 

 من حيث عدد الموارد البشرية في المركب التي تتناسب مع كمية الإنتاج.

  

 

 

 
 



 
                                                                                         الإستراتيجيات التوجيهية في المؤسسة الاقتصادية      الخامس      الفصل 

 

 

 
) يوضح إعلام المبحوثين بالإستراتيجية التوجيهية المعتمدة من طرف المؤسسة ومصدر الإعلام 08جدول رقم (

     
        الفئة      
 المجموع  إطار عون تحكم منفذ    المهنية                        

        

         النسبة التكرار % ت % ت % ت  الفئات

          % 85,26 81 8,42 8 5,26 5 71,58 68لا 

 % 14,74 14 7,37 7- -  7,37 7نعم 

                  
 منفذ         الفئة المهنية

 07م= 
عون تحكم 

 0م= 
 إطار 

 07م= 
 المجموع 

 14م=

النسبة التكرار % ت % ت % ت  مصدر الإطلاع
 % 16 4  12 3- -   4  1المشرف المباشر 

 % 24 6  12 3- -   12 3النقابة 
 % 28 7  8 2- -   20 5المجلة الإعلامية 

 % 12 3 4 1- -   8 2يوم دراسي  
 % 16 4  8 2- -   8 2معلومات شخصية 

 % Flash( 1 4   - - - -1 4( نشرة إعلامية
 

 المجموع
 

  100 25 % 44 11- -  % 56 14المجموع  % 100 95  % 15,79 15  % 5,26 5 % 78,95 75
 %

) 12-11-2                                             السؤال رقم (

 

  
 –  وذلك نظرا لأن المبحوثين كان لهم أكثر من اختيار.14 هو أكبر من 25المجموع  
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الكفاءات)  المبحث الأول: من حيث الكم والكيف (العدد ونوعية

 المبحث الثاني: إجراءات وممارسات عملية التشغيل 

 

 

: انعكاسات الإستراتيجيات التوجيهية سادسالفصل ال
 على سياسة التوظيف
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  مدخل:

هو إلا نتيجة للطلب على منتجات أو خدمات  إن الطلب على الموارد البشرية، ما

عليه فإن تحديد الحاجة إلى الموارد البشرية ينطلق من الخطة الإستراتيجية للمنظمة، ، ومؤسسةال

 والتي يجب أن تأخذ عند إعدادها جملة من المتغيرات المحيطة بها، والتي قد تشكل 

 في أحايين كثيرة إكراهات أو مخاطر تؤثر على تنافسية المؤسسة الاقتصادية الحديثة.

 إن الإستراتيجيات التوجيهية التي تعتمد عليها المؤسسة من أجل بلوغ أهدافها 

القريبة والمتوسطة والبعيدة، تنعكس بالضرورة على باقي الإدارات داخل المنظمة، ومن بين هذه 

 الإدارات، إدارة الموارد البشرية التي تسعى بدورها إلى تكييف ممارسات ووظائفها 

 مع هذه الإستراتيجيات من أجل تحقيق أهداف المؤسسة ككل. ومن أهم هذه الوظائف 

وظيفة التشغيل التي تسعى إلى توفير موارد بشرية بالعدد المطلوب وبنوعية معينة (كفاءات) 

 وحسب إجراءات تفرضها هذه الإستراتيجية.

مما سبق، فإننا سنحاول في هذا الفصل إبراز أهم تجليات عمليات التكييف التي تطرأ على 

وظيفة التشغيل وممارساتها داخل المؤسسة بما يتوافق والإستراتيجيات التوجيهية المعتمدة في 

 مسار تكاملي لتحقيق أهداف وغايات المؤسسة ككل.
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الكفاءات)   المبحث الأول: من حيث الكم والكيف (العدد ونوعية

 انطلاقا من مراحل تنفيذ إستراتيجية المؤسسة، يستدل أن لإدارة الموارد البشرية 

 دور فعال في تحقيق الأهداف المستقبلية، خاصة في ظل المكانة التي أصبحت تحتلها 

هذه الإدارة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ككل، حيث أن إكراهات المنافسة والزخم التكنولوجي 

 بين إستراتيجية إستراتيجية توليفيةالذي عرفه العالم، أظهرت الحاجة إلى ضرورة بناء 

 المؤسسة في علاقتها بمحيطها من جهة، وبين تسيير الموارد البشرية في الجهة المقابلة.

 لقد فرضت الإستراتيجيات الحديثة تحديات جديدة على إدارة الموارد البشرية أبرزها 

 فقد أصبحنا نجد أن التركيز في سياسات التوظيف، انتقل « ما يتعلق بطرق التوظيف، 

من التناسب بين مهارات الأشخاص ومتطلبات الوظائف، إلى التقارب والاندماج بين الأفراد 

. فأصبحت قرارات التوظيف تتأثر بإستراتيجية المنظمة )1( »ككل، وخصائص المؤسسة 

وارتبط تقدير حاجة المنظمة من الموارد البشرية مستقبلا بشكل مباشر بحاجة « المستقبلية، 

إستراتيجية المنظمة من هذه الموارد من حيث نوعياتها ومواصفاتها، فقد أصبحت عملية التقدير 

 . )2( »هذه ملازمة تماما لمتطلبات إستراتيجية المنظمة الطويلة الأجل 

إن عدد ونوعية الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة أصبح يتحدد بما يتماشى 

ومتطلبات الإستراتيجيات التوجيهية المتبعة من طرف هذه المؤسسة، وهذه البدائل هي التي تبين 

ما إذا كانت المنظمة بحاجة إلى عمليات تشغيل أولا، بالإضافة إلى نوعية الكفاءات المطلوبة 

تمتلك كل مجموعة من الإستراتيجيات السابقة « والقادرة على إنجاز هذه الإستراتيجيات، بحيث 

. )3( »دلالات مختلفة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية 

وإذا رجعنا إلى مجموعات الإستراتيجيات التوجيهية التي ذكرناها في الفصل الخامس، 

 منها انعكاسات على وظيفة التشغيل وممارسات نوضحها كما يلي:واحدة  نجد بأن لكل

. 96– حسن إبراهيم بلوط: مرجع سابق، ص  1
. 79– عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص  2
. 120– جمال الدين محمد المرسي: مرجع سابق، ص  3
 

 - سياسة التوظيف في ظل إستراتيجية الإبقاء على الوضع الحالي:1
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تتطلب هذه الإستراتيجية من المنظمة الحفاظ على المهارات الحالية المتاحة بالتنظيم، 

 وتكون سياسة التوظيف والاستقطاب في ظل هذه الإستراتيجية محصورة جدا ومقتصرة 

على بعض الاحتياجات الطارئة والمتخصصة، وذلك لتعويض الموارد البشرية التي تفقدها 

 المؤسسة لسبب أو لآخر.

 - سياسة التوظيف في ظل إستراتيجية التركيز:2

 هذه الإستراتيجية إلى موارد بشرية متخصصة، فتسعى المؤسسة يحتاج تنفيذ 

إلى استقطاب عمالة شابة وجديدة تتميز بقدرات تأهيلية كامنة يمكن تنميتها مع مرور الوقت، كما 

تكون قادرة على التجديد، أي الانفتاح على التغيرات والتطورات التي تحدث في البيئة 

 وإكراهاتها.

 - سياسة التوظيف في ظل إستراتيجية التنويع (التوسع):3

يتطلب النمو والتوسع انهماك المنظمة في عمليات مستمرة للاستقطاب والاختيار والنقل 

 والترقية، كما أن التوسع في أسواق مختلفة قد يتطلب تغيير تركيبة المهارات الأساسية 

 التي يجب أن تتوافر في العنصر البشري. 

وتستقطب المؤسسة في ظل هذه الإستراتيجية موارد بشرية تتميز بالكفاءة العالية فقط وفي 

 وظائف محددة ودقيقة، أي تلك الوظائف والمهام التي تخدم مباشرة مشروع النمو، 

 كما أن إجراءات التوظيف واختيار المترشحين في هذه المرحلة تتميز بالصرامة والتدقيق 

في اختيار العمال. 

- سياسة التوظيف في ظل إستراتيجية الانكماش  4

لا نستطيع التكلم على توظيف أو استقطاب موارد بشرية في ظل هذه الإستراتيجية، بقدر 

ما نتكلم على أحسن الطرق والوسائل لإعادة رسكلة العمال وإعادة توزيعهم على قطاعات أخرى 

 في المؤسسة قبل الوصول إلى عمليات التسريح.

 

 ، فقد كشفت نتائج البحث الميداني، ما في ما يتعلق بمركب أرسيلور ميطال عنابةأ

إستراتيجية التركيز ) على " 2009-2005بأن المؤسسة اعتمدت خلال الخمس سنوات الماضية (
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لإستراتيجية النمو والتوسع العامة المعتمدة من طرف المجموعة  كإستراتيجية توجيهية فرعية "

العالمية الصناعية متعددة الجنسيات أرسيلور ميطال.  

  – بناءا على توصيات إدارة المجموعة –فعملت إدارة المركب خلال تلك الفترة 

على التركيز على إنتاج فولاذ (الحديد والصلب) والتخلص من كل الأنشطة الفرعية كالنقل، 

الإطعام، الصيانة، ... الخ، وإيكالها للمؤسسات المناولة، وذلك من أجل تحقيق الأهداف 

 الإستراتيجية المسطرة على المدى المتوسط والطويل، خاصة في ما يتعلق بتحقيق الريادة 

في إنتاج الفولاذ والتحكم في التكاليف.   

 إن تنفيذ هذه الإستراتيجية وبلوغ الأهداف المحددة التي تضمن للمؤسسة 

 1.5بلوغ سقف إنتاج نموها واستمرارها، جعل الإدارة العليا للمركب تسطر أهداف عملية أهمها 

المعايير ، ولكن مع احترام 2009 سنة في حدود (Acier liquide)مليون طن من الفولاذ السائل 

الدولية ومعايير المجموعة من ناحية عدد العمال.  

ولقد ترتب عن هذا الأمر انعكاسات على إدارة الموارد البشرية وبالخصوص  

على وظيفة التشغيل في المركب نفصلها في ما يلي:  

أولا: انعكاسات إستراتيجية التركيز لمركب أرسيلور ميطال عنابة على إدارة الموارد البشرية 

نظرا لأهمية إدارة الموارد البشرية ومكانتها في الهيكل التنظيمي لمركب أرسيلور ميطال 

، الهيئة المسؤولة عن اتخاذ القرارات )4( لجنة الإدارة العلياعنابة، فإن مديرها هو عضو في 

 وقد عرفت إدارة الموارد البشرية في المركب  الإستراتيجية داخل المؤسسة.

 من دانيال أطلان من جنسية جزائرية، وخلفه قدحة محمدخلال الفترة السابقة إشراف مديرين هما 

.  25/10/2009جنسية فرنسية إبتداءا من تاريخ 

 

 ماي – 12الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم  :– لمزيد من المعلومات أنظر الملاحق 4
 .07/02/2010بتاريخ  (info usine) 2 وأخبار المصنع 8، ص 2008

 

 مؤقتا في المؤسسة في انتظار إعداد المنظام الجديد هيكلها التنظيميوقد حدد 

(Organigramme) :على النحو التالي 
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ومن أهم انعكاسات الإستراتيجية التوجيهية للمركب، خاصة في ما يتعلق برفع الإنتاج 

 وتخفيض التكاليف مع تحسين النوعية، على إدارة الموارد البشرية ما يلي: 

 (BBS)) حادث 0- التقليل من حوادث العمل والسعي لتحقيق هدف صفر (

 (Organigramme)- تنظيم العمل 

 - تخطيط قوة العمل (الوصول إلى المعايير الدولية ومعايير المجموعة من ناحية عدد العمال)

- رفع المستوى التأهيلي للعمال عن طريق التكوين  

  / Université ArcelorMittal)- تكوين الإطارات والقادة 

Processus GEDP pour les dirigeants «le Global Executive Development Process»)  

- رفع مردودية العامل (معايير المجموعة: عامل / كمية إنتاج) 

- الحصول على شهادة إيزو للجودة لكل منتوجات المركب 

 
 

 ثانيا: سياسة التوظيف في ظل إستراتيجية التركيز المعتمدة في مركب أرسيلور ميطال عنابة

 مديرية الأمن والوقاية القيادة
دائرة 
تسيير 
الموارد 
 البشرية

دائرة 
المنازعات 

 والأجرة

دائرة 
التحليل 
 والإحصاء

دائرة 
 الاتصال

 دائرة الأمن 
 (الحراسة + الحماية المدنية)

 

رئيس مصلحة 
 المستخدمين

 (الوحدات الإنتاجية)

دائرة 
التوظيف 
 والتكوين

 مدير الموارد البشرية
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إذا رجعنا إلى الانعكاسات السابقة لإستراتيجية المركب على إدارة الموارد البشرية، فإننا 

بتخطيط قوة العمل من نلاحظ بأن هناك عامل له تأثير مباشر على سياسة التوظيف وهو المتعلق 
.  أجل الوصول إلى تحقيق المعايير الدولية ومعايير المجموعة من حيث عدد العمال

وهذا دليل على أن كمية الإنتاج لا تتناسب مع عدد العمال في مركب أرسيلور ميطال 

 الذي دعى منذ تعيينه على رأس برنار بوسكي،عنابة، وهو الأمر الذي أكده مدير المركب 

حتى تتمكن  )5( المؤسسة، إلى ضرورة البحث على آليات جديدة من أجل تقليص عدد العمال

 المؤسسة من تحقيق التوازن بين كمية الإنتاج وعدد العمال.

ونظرا لدلالة هذا الكلام وتأثيره على عملية التوظيف في المركب، سنحاول في البداية 

وقبل التطرق لسياسة التوظيف، توضيح الخلل الموجود بين كمية الإنتاج وعدد العمال من خلال 

ما يلي:  

- تحليل وضع المؤسسة من خلال الثنائية (كمية الإنتاج السنوية من الفولاذ / عدد العمال):  1

 لقد بينت النتائج التي حققتها مؤسسة أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة 

 ، أنها في سعي دائم ومستمر من أجل تحقيق معايير مجموعة 2009 و2005بين سنة 

أرسيلور ميطال في ما يتعلق بمكية الإنتاج السنوية من الفولاذ وعدد العمال، وبالتالي الانخراط 

 في ركب المؤسسات الأخرى الرائدة في هذا المجال. 

ولكن رغم المجهودات المبذولة من إدارة المركب، إلا أن الخلل في الثنائية بقي موجود 

نتيجة تدخل عدة عوامل، حيث بينت الدراسة الميدانية النتائج الواردة في الجدول والشكل 

المواليين: 

 

 

  11الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – لمزيد من المعلومات، أنظر الملاحق:  5
 .6، ص 2008 فيفري –
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كمية الإنتاج المنجزة من الفولاذ السائل عدد العمال السنة 
(Acier liquide)  

 (طن)

2005 8577 678 682 

2006 8530 494 038 1 

2007 7065 342 278 1 

2008 6411 988 648 

2009 6037 737 623 

 

 

 

يبين مقارنة بين عدد عمال المركب وكمية الإنتاج المنجزة  )4شكل رقم (
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وإذا كان عدد عمال مركب أرسيلور ميطال عنابة عرف تقارب نوعا ما خلال السنوات 

 الماضية، فإن الكمية المنتجة سنويا من الفولاذ السائل عرفت تذبذب وعدم استقرار، 

 )، لتأخذ 2007 و2006، 2005حيث سجلت نمط تصاعدي خلال الثلاث سنوات الأولى (

 ، 2009في الانخفاض خلال السنتين الأخيرتين لتسجل أسوء نتيجة لها خلال سنة 

وهو ما يوضحه التمثيل البياني التالي: 

 

) يبين كمية الإنتاج المنجزة من الفولاذ خلال الخمس سنوات (طن) 5شكل رقم (

وترجع إدارة المركب عوامل وأسباب ذلك بالخصوص إلى: 

- تراجع المردود الإنتاجي للمورد البشري 

 (Corruptions et pannes)- التعطلات والتوقفات الممتالية في الوحدات الإنتاجية 

  (l’Aco2) 02- الانفجار الذي حدث في المفولذة الأوكسيجينية رقم 

    أيام بسبب غلق المفحمة09 والذي استمر 2009- إضراب العمال خلال شهر ديسمبر 

ويضاف إلى هذه العوامل الداخلية، عامل أخر خارجي يتمثل في الأزمة الاقتصادية 

العالمية التي فرضت على إدارة المركب تخفيض كمية الإنتاج من أجل الحفاظ على استقرار 

المؤسسة. 
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 المردود الإنتاجي السنوي من الفولاذ السائل من جهة أخرى، وإذا حاولنا مقارنة 
  في مركب أرسيلور ميطال عنابة بمعايير المجموعة، فنجده مازال بعيدا للمورد البشري

 عن بلوغ السقف المحدد. خاصة إذا علمنا بأن المردود الإنتاجي حسب معايير المجموعة 

 ، في حين لم يتعدى مردود المورد البشري في المركب من الفولاذ سنويا  طن500هو 

.  طن سنويا150خلال خمس سنوات 

  (Acier liquide)ويبين التمثيل البياني الموالي المردود الإنتاجي السنوي من الفولاذ السائل 

، حيث لم يتعدى 2010 وشهر جانفي من سنة 2009 من سنة  شهر12لعمال المركب خلال 

  طن 104، في حين وصل إلى 2009لكل مورد بشري خلال سنة  )6(طن  99المردود 

. 2010خلال شهر جانفي 

 
) يبين المعدل الشهري لإنتاج العامل من الفولاذ (طن) 6شكل رقم (

 

 .07/02/2010، مصدر سابق، بتاريخ (info usine) 2أخبار المصنع – لمزيد من المعلومات، أنظر الملاحق:  6
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- التوظيف في مركب أرسيلور ميطال عنابة: 2

نظرا للعوامل السابقة الذكر، فإن عملية التوظيف في مركب أرسيلور ميطال عنابة تميزت 

بما يلي: 

- من ناحية الكم (العدد): 2-1

على التقاعد،   عامل3400 بإحالة 2009 إلى سنة 2005تميزت الفترة الممتدة من سنة 

مما أدى إلى شغور العديد من المناصب داخل المركب، ولكن رغم ذلك فإن عمليات التوظيف 

كانت محدودة وموجهة، حيث اقتصرت على تعويض بعض المناصب الشاغرة بسبب التقاعد، 

ومست الوحدات الإنتاجية فقط دون المناصب الإدارية.  

 هما: عمليتين هامتين في توظيف الموارد البشريةوقد شهد المركب 

: 2006أ- العملية الأولى سنة 

مهندس وتقني  )7( شاب 350قامت إدارة المركب خلال هذه السنة بتوظيف حوالي 

، كلهم من فئة الذكور، وجهوا مباشرة إلى الوحدات الإنتاجية لتعويض العمال الذين أحيلوا سامي

على التقاعد.   

وتجدر الإشارة في هذا المجال، بأن عملية التوظيف هاته تمت على مرحلتين، حيث 

 في إطار 2005عمدت إدارة المركب، في مرحلة أولى، إلى إدماج هؤلاء الشباب خلال سنة 

وهو برنامج مخصص لتشغيل  ،(CPE : Contrat Pré Emploi)برنامج عقود ما قبل التشغيل 

الشباب البطالين ذوي الشهادات الجامعية والتقنيين السامين، تابع لوكالة التنمية الاجتماعية ومسير 

  بالتنسيق (la DEW)على المستوى الولائي من طرف مديرية التشغيل للولاية 

.  (ALEM)مع الوكالات المحلية للتشغيل واليد العاملة 

 

 

 .11، ص 2006 ديسمبر – 7الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، مصدر سابق، العدد رقم – أنظر الملاحق:  7
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وتمت عملية الإدماج من خلال إبرام اتفاقية ثنائية بين الطرفين (إدارة مركب أرسيلور 

ميطال عنابة ومديرية التشغيل لولاية عنابة)، تم بموجبها إدماج شباب كعمال في المركب وفق 

) أشهر، بحيث تتكفل مديرية 06 شهر) قابل للتجديد مرة واحدة ولمدة ستة (12عقد لمدة سنة (

 دج شهريا للجامعيين 8000التشغيل بدفع رواتب الشباب المدمج خلال السنة الأولى والمقدرة بـ 

 دج للتقنيين السامين. 6000و

وقد كان أغلب هؤلاء الشباب من البلديات المجاورة للمؤسسة (سيدي عمار، الحجار، 

البوني) حتى يمكن التقليل من حدة البطالة في هذه المناطق وكذلك تجنب حالات الاحتجاج 

والتجمعات التي تكررت أمام مدخل المركب. 

أما في المرحلة الثانية، فقد تم تقييم هؤلاء الشباب من طرف هيئة تضم كل من مديرين 

الوحدات الإنتاجية والمكلفين بمكاتب تسيير الموارد البشرية على مستوى هاته الوحدات، لتحول 

مشكلة من كبار المسؤولين في المركب  (Commission de validation)بعد ذلك ملفاتهم إلى لجنة 

 Contrats à durée)ورئيس دائرة التوظيف والتكوين، ليتم توظيفهم وفق عقود محدودة المدة 

déterminée) ليصبحوا بذلك ضمن تعداد عمال المركب. وبعد مرور سنة، قامت إدارة المركب 

بترسيم هؤلاء الشباب بصفة نهائية في مناصب عملهم. 

: 2008ب - العملية الثانية سنة 

 (Poste Clé)لقد ترتب عن حالات التقاعد، شغور عدد كبير من المناصب الإستراتيجية 

 دون مهام الصيانة، وهو ،(Exploitation)التي لها علاقة بالمهام التنفيذية في الوحدات الإنتاجية 

، كلهم من 2008 شاب خلال سنة 600الأمر الذي جعل إدارة المركب تقدم على توظيف حوالي 

، تتراوح (Sous- traitance) نظام المناولةفئة الذكور، كانوا يشغلون مهام في المركب ضمن 

مستواياتهم الدراسية بين الابتدائي، المتوسط والثانوي. 

  لعمالها (Récupération)وقد إعتبرت إدارة المؤسسة هذه العملية بمثابة استرجاع 

من شركات المناولة، كما ساهمت بها في التقليل من حدة البطالة في الولاية، وبالتالي تفادي 

الاحتجاجات والتجمعات أمام مدخل المؤسسة، لأن معظم الذين تم توظيفهم ينحدرون من بلديات 

مجاورة للمركب.       
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       ونشير بأنه إلى جانب هاتين العمليتين، شهد المركب عمليات توظيف داخلي 

(من داخل المجموعة) لإطارات سامية، ومن بين هذه العمليات تعيين مدير عام جديد للمركب 

، كما تم تعيين فنسون لوغويك هو 2009، ثم مدير عام ثان سنة برنار بوسكي هو 2007سنة 

. دانيال أطلانخلال نفس السنة مدير جديد للموارد البشرية هو 

 إضافتا إلى ما سبق، قامت إدارة المركب بتوظيف عمال بصفة مؤقتة حسب الحاجة 

في بعض المهام المرتبطة بالصيانة والنظافة.  (la sous- traitance)نظام المناولة عن طريق 

ومن بين أهم شركات المناولة المتعاملة مع المؤسسة نجد كل من: 

- شركة بن طوبة / - شركة درارجة / - شركة سلامة / - شركة بوعناني. 

- من ناحية الكيف (نوعية الكفاءات): 2-1

 وإذا حاولنا تحليل مضمون وأبعاد عمليتي التوظيف اللتين أنجزتهما إدارة المركب 

، من ناحية نوعية الكفاءات، نجد بأن نتائج الدراسة 2009 و2005خلال الفترة الممتدة بين سنة 

الميدانية تؤكد بأن العمالة التي تم توظيفها خلال تلك الفترة تمتلك المؤهلات العلمية أي الشهادة  

(le savoir) لهم معرفة نظرية، فأقل مستوى بينهم %  100، بمعنى أن كل المبحوثين وبسبة 

هو شهادة التعليم الابتدائي، كما يوضح ذلك الجدول التالي:     

) يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي وطبيعة الكفاءة 06جدول رقم (
 

    طبيعة   
     الكفاءة                           

 
 
 

المستوى  
 التعليمي

شهادة 
مهندس 
دولة 

شهادة.د.ت. 
جامعية ال

(DUEA) 
شهادة تقني 

 سامي
شهادة 
الكفاءة 
المهنية 

شهادة 
تكوين 

شهادة 
المجموع مدرسية 

النسبة التكرار % ت % ت % ت % ت % ت % ت 
 (%)

 % 9,47 9 9,47 9- - - - - - - - - - ابتدائي 
 % 35,79 34 28,42 27 4,21 4 3,16 3- - - - - - متوسط 
 % 29,47 28 12,63 12- -  3,16 3 13,68 13- - - - ثانوي 
 % 25,26 24- - - - - -  1,05 1 14,74 14 9,47 9عالي 

 
المجموع 

 
9 9,47 % 14  14,74 % 14 14,74 % 6 6,32 % 4 4,21 % 48 50.53 % 95 100%  

) 10-9-8                                                                                                     السؤال رقم (
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الحائزين على شهادات جامعية وشهادة  تبرز بيانات هذا الجدول أيضا بأن نسبة المبحوثين

كما بلغت نسبة الحائزين على شهادة الكفاءة المهنية وشهادة %،  38,95 تقني سامي تقدر بـ

باقي المبحوثين من ذوي الشهادات المدرسية %  50,53في حين مثلت نسبة %،  10,53 تكوين

التي تتراوح بين الابتدائي، المتوسط والثانوي. 

  وما يلاحظ أيضا من خلال خصائص المؤهلات العلمية للموارد البشرية الذين 

تم توظيفهم، بأن عملية تحديد التخصصات المطلوبة تمت بطريقة مدروسة ووفق احتياجات 

المركب، وهو ما يظهر جليا من خلال بيانات الجدول الموالي:    

) يبين أفراد العينة بحسب تخصصاتهم الدراسية وتاريخ توظيفهم 07جدول رقم (
 

) 7-9السؤال رقم (                                                             

تتوافق مع طبيعة المهن  من أفراد العينة%  44,21 نسبة تخصصاتحيث نجد بأن 

والمناصب الموجودة في مركب أرسيلور ميطال عنابة والتي تتميز بالتقنية والآلية وفي حاجة 

مستمرة لعمليات الصيانة والميكانيك.  

                
المجموع   2008سنة  2006سنة  تاريخ التوظيف                                          

النسبة (%) التكرار % ت % ت  التخصص الدراسي
ميكانيك (صناعة ميكانيكية، هندسة ميكانيكية، 
إلكتروميكانيك، كهروميكانيك، ميكانيك عامة، 

 ميكانيك الصيانة)
23 24,21 2 2,11 25 26,32 % 

 % 3,16 3- -  3,16 3إلكترونيك (آلية، إلكتروتقني)  
 % 4,21 4- -  4,21 4كيمياء (هندسة كيميائية، كيمياء صناعية،  

 % 4,21 4- -  4,21 4تعدين (إنشاءات معدنية) 
 % 4,21 4 4,21 4- - التلحيم 
 % 1 1,05 1 1,05- -  (Ajusteur)خراطة 
 % 1,05 1- -  1,05 1صيانة 

 % 2,11 2 2,11 2- - إعلام ألي 
تعليم ثانوي (رياضيات، علوم دقيقة، علوم 

 % 9,47 9 9,47 9- - طبيعية، تكنولوجيا) 
 % 44,21 42 44,21 42- - تعليم ابتدائي ومتوسط 

 
المجموع 

 
35 36,84 % 60 63,16 % 95 100 % 
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اقتصرت  فقد%،  9,47كما أن المبحوثين من ذوي المستوى الثانوي والذين تمثلهم نسبة 

تخصصاتهم على التخصصات العلمية، أما المبحوثين الحاملين لشهادة التعليم الابتدائي والمتوسط 

فأغلبهم لهم معرفة وتحكم في المهن التقنية الموجودة في %،  44,21 والمقدرة نسبتهم بـ

المؤسسة، كونهم كانوا يشغلون نفس المهن مع شركات المناولة التي تنشط داخل المركب قبل أن 

.    2008يتم توظيفهم سنة 

، حيث تقدر نسبة الموارد عنصر الشبابومن الميزات الأخرى الجديرة بالذكر، هي 

، تم توظيفهم لشغل مهام تنفيذية % 82,10 بـ  سنة35 و20البشرية الذين تتراوح أعمارهم بين 

، من بينهم حتى ذوي % 78,95في المؤسسة بالدرجة الأولى، حيث بلغت نسبة العمال المنفذين 

% من مجموع المبحوثين،  15,79الشهادات الجامعية والتقنيين السامين الذين قدرت نسبتهم بـ 

مثل ما توضحه بيانات الجدول الموالي: 

) يوضح توزيع أفراد العينة حسب السن، تاريخ التوظيف والفئة المهنية 01جدول رقم (
 

   تاريخ التوظيف       
            

   الفئة  
المهنية                    

 2006سنة 
 35م= 

 2008سنة 
المجموع  60م= 

عون منفذ إطار عون تحكم  منفذ  
إطار تحكم  

النسبة التكرار % ت % ت % ت % ت % ت % ت  السن

 % 4,21 4- - - -  4,21 4- - - - - -  سنة 23 إلى 20من 
 % 9,47 9- - - -  8,42 8 1,05 1- - - -  سنة 27 إلى 24من 
 % 41,05 39- - - -  25,26 24 4,21 4 2,11 2 9,47 9 سنة 31 إلى 28من 
 % 27,37 26- - - -  9,47 9 10,53 10 2,11 2 5,26 5 سنة 35 إلى 32من 
 % 7,37 7- - - -  5,26 5- -  1,05 1 1,05 1 سنة 39 إلى 36من 
 % 6,32 6 -- - -  6,32 6- - - - - -  سنة  43 إلى 40من 

 % 4,21 4 -- - -  4,21 4 -- - - - -  سنة فما فوق 44 
 

المجموع 
 

15 15,79 % 5 5,26 % 15 15,79 % 60 63,16 %  - - - -95 100 % 

 )7-2-1                                                                                                   السؤال رقم (

 

ولقد تم التركيز في عمليات التوظيف على الموارد البشرية الموجهة لأداء المهام التنفيذية 

ووفق نظام العمل بالتناوب، وهذا دليل على حاجة المؤسسة لتدعيم الوحدات الإنتاجية من أجل 
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تمكينها من رفع الإنتاج وبلوغ الأهداف المسطرة، وهو ما يظهر بوضوح من خلال الجدول 

التالي: 

) يبين أفراد العينة بحسب تاريخ التوظيف ونظام العمل 05جدول رقم (
 

        
نظام العمل         

 
 

 
 تاريخ التوظيف

المجموع   2/8 3/8 يومي

النسبة التكرار % ت % ت % ت 

 % 36,84 35 2,11 2 15,79 15  18,95 18 2006سنة 
 % 63,16 60 10,53 10 51,58 49 1,05 1 2008سنة 

 
المجموع 

 
19  20 % 64 67,37 % 12 12,63 % 95 100 % 

  )7-6السؤال رقم (                                                                 

 يعملون % 80 بنسبةحيث نلاحظ من خلال بيانات هذا الجدول، بأن أغلب أفراد العينة و

 ساعات، بحيث يكلفون بشغل مهن تقنية 2/8 ساعات أو 3/8وفق نظام العمل بالتناوب، سواء 

ومناصب إستراتيجية لها علاقة مباشرة بتشغيل الآلات ومراقبة سير العملية الإنتاجية طوال 

فترات اليوم سواء كان ذلك في النهار أو خلال المداومة الليلية، وهو ما يتضح من خلال قائمة 

 (أنظر الملاحق). 03المهن الموضحة في الجدول رقم 

وكخلاصة لكل ما سبق ذكره، نشير إلى أن إدارة الموارد البشرية وعن طريق دائرة 

التوظيف والتكوين، استجابت إلى حد كبير لحاجة إستراتيجية التركيز المعتمدة من طرف الإدارة 

 العليا لمركب أرسيلور ميطال عنابة من الموارد البشرية، سواء من ناحية العدد 

أو النوعية، وذلك من خلال ما يلي: 

 مورد 950 إلى حد كبير وفق حاجة المؤسسة (محدودة ومدروسة- عمليات التوظيف كانت 

 سنوات). 05بشري خلال 

 

  تتراوح أعمارهم % 82,10، حيث أن أغلبهم وبنسبة عمالة شابة وجديدة- توظيف 

.  سنة35 و20بين 
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 ، من أجل تدعيم الوحدات الإنتاجية والتركيز فئة الذكور- اقتصار عمليات التوظيف على 

على رفع الإنتاج. 

،  (la mise à niveau)- تحقيق الهدف الإستراتيجي الخاص برفع مستوى عمال المركب 

 عن طريق توظيف موارد بشرية متخصصة، تتميز بمؤهلات علمية يكن تنميتها وتطويرها 

مع مرور الوقت عن طريق إعادة التأهيل والتكوين.       

ورغم التوليف الذي حدث بين إستراتيجية المركب وسياسة التوظيف خلال الفترة الممتدة 

لم تتوصل إلى تحقيق المعايير الدولية ، إلا أن إدارة المركب 2009 وسنة 2005بين سنة 

  من ناحية عدد العمال، وذلك راجع بالخصوص إلى الاكتظاظ الموجود ومعايير المجموعة

 داخل المؤسسة.  المناصب الإداريةفي 

  لم تكن مخططة بنسبة كليةكما أن عمليات التوظيف التي أنجزت في المركب 

، بل كانت نتيجة ضغط مارسته أطراف متعددة على من طرف مديرية الموارد البشرية بالمركب

، بالإضافة نقابة أرسيلور ميطال عنابةإدارة المؤسسة، يتقدمهم الشريك الاجتماعي المتمثل في 

 التي كان يثيرها العمال الموظفين بصفة مؤقتة، سواء في إطار عقود ما قبل الاحتجاجاتإلى 

التشغيل أو ضمن نظام المناولة من أجل ضمهم لتعداد المركب. 

    

 

 

 

 

 

 

المبحث الثاني: إجراءات وممارسات عملية التشغيل 
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 إن انعكاسات الإستراتيجيات التوجيهية على إجراءات وممارسات عملية التشغيل 

التي تعتبر أهم وظائف إدارة الموارد البشرية، تظهر من خلال تطوير هذه الأخيرة لبرامج 

وسياسات تسمح لها بالحصول على أحسن الموارد البشرية القادرة على تحقيق رسالة المؤسسة 

 وإستراتيجيتها المستقبلية.

إن عملية البحث عن هذه العناصر البشرية، والتي أصبحت تعتبر أهم عناصر الإنتاج 

وأهم موارد المؤسسة على الإطلاق، جعل مسؤولية إدارة الموارد البشرية (الإدارة التي تعنى 

أصبح مطلوب من إدارة « بهذا العنصر) مسؤولية جسيمة في المنظمات المعاصرة، حيث 

الموارد البشرية في الوقت الحاضر والمستقبل أن تصمم برامج وتضع سياسات حديثة فعالة 

تمكنها من استقطاب أفضل الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة من سوق العمل، وتنتقي 

انسبها،...، وهذا كله من أجل خلق قوة عمل فعالة قادرة على انجاز إستراتيجية المنظمة وتحقيق 

  . )8( »أهدافها 

إن أهمية قرارات التوظيف داخل المؤسسة، كونها أصبحت قرارات إستراتيجية ونتائجها 

ذات حساسية كبيرة على مستقبل المنظمة، جعل إدارة الموارد البشرية تتوخى الدقة، العدالة 

والموضوعية في عملية الاختيار والتعيين، وتحدد معايير للاختيار تتصف بالوضوح والسهولة 

في تقييم مدى توفرها في المتقدمين لطلب العمل. وهذا كله من أجل توفير موارد بشرية للمنظمة 

تمتلك القدرات والمهارات الجيدة، التي تمكنها من الأداء الجيد والفعال وبالتالي تحقيق أهداف 

 المؤسسة واستراتيجيها المستقبلية.

إن عملية توفير حاجة المنظمة من الموارد البشرية بالكم المطلوب، والنوعية المطلوبة، 

وحسب التوقيت المحدد، ووفقا لما تقتضيه إستراتيجيتها التوجيهية المستقبلية، جعل إدارة الموارد 

البشرية تسعى دائما إلى: 

 

 
. 77– عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص  8

تصميم برامج استقطابية جديدة ومناسبة يتم من خلالها خلق الرغبة والدافعية لدى الموارد - 

البشرية التي تحتاجها المنظمة من سوق العمل وتحفيزها ودعوتها للتقدم وطلب التوظيف لديها 

 . )9( » عن رغبة واقتناع
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- تحديد منهجية علمية لعملية الاختيار والتعيين، ترتكز على استخدام تقنيات حديثة وضبط 

 مراحل وإجراءات هذه العملية بدءا من مراجعة طلبات التوظيف وتقييمها، فالمقابلة الأولية 

 ثم الاختبار الميداني، فالفحص الطبي وإجراء اختبارات التوظيف فمقابلة الاختيار، وصولا 

 . )10( »إلى إصدار قرار التعيين تحت الاختبار، وأخيرا قرار التعيين النهائي 

إن هدف تلك البرامج وكل تلك الإجراءات هو توفير موارد بشرية يكون بإمكانها تحقيق 

الفعالية في أداء المؤسسة ككل، وبالتالي إنجاز أهداف إستراتيجيتها التوجيهية وضمان بقائها، 

بالإضافة إلى انتقاء الموارد البشرية التي يسهل انسجامها وتطبيقها لثقافة المؤسسة التنظيمية، وما 

 تشمل عليه من تقاليد وقواعد سلوكية تخدم رسالتها المستقبلية.

 أما بخصوص الإجراءات والممارسات المرتبطة بوظيفة التشغيل والمطبقة 
فقد كشفت نتائج الدراسة الميدانية ما يلي: في المؤسسة مجال البحث، 

 :إجراءات عملية التوظيف في مركب أرسيلور ميطال عنابة في ظل إستراتيجية التركيز 

 2005إن اعتماد إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة بين سنة 

 على إستراتيجية التركيز لتوجيه نشاطها وتحقيق أهدافها وغاياتها، خاصة في ما يتعلق 2009و

 ،2009في حدود سنة  (Acier liquide) مليون طن من الفولاذ السائل 1.5سقف إنتاج بلوغ ب

جعل إدارة المؤسسة تلجأ إلى توظيف عمالة شابة لتعويض المناصب الشاغرة بسبب التقاعد، 

وإعطاء حيوية جديدة للعملية الإنتاجية.  

 
 

 
، بتصرف. 273– نفس المرجع، ص  9

، بتصرف. 349-323– نفس المرجع، ص ص  10
 
 

سنتي لذلك فقد شهدت المؤسسة خلال تلك الفترة عمليتين لتوظيف الموارد البشرية، 
، تم استقطابهم، انتقائهم مورد بشري 950، تم من خلالهما توظيف حوالي 2008 و2006

وتعيينهم وفق الإجراءات التالية:  

 أولا: الاستقطاب في مركب أرسيلور ميطال عنابة
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 كما تمت الإشارة إليه في المطلب الأول لهذا الفصل، قامت إدارة المؤسسة 

مع مديرية التشغيل  بإبرام اتفاقيةعن طريق دائرة التوظيف والتكوين بإدارة الموارد البشرية 

 ، تم من خلالها توظيف (DEW : Direction de l’Emploi de la Wilaya)لولاية عنابة 

 من ذوي 2005  أفريل من سنة خلال شهرجامعي وتقني سامي شاب 350حوالي 

 التخصصات التقنية (إلكترونيك، ميكانيك، إلكتروميكانيك، ... الخ) لمدة سنة في إطار 

، كلهم من فئة الذكور، حيث وجهوا لشغل (CPE : Contrat Pré- Emploi)عقود ما قبل التشغيل 

مهن تقنية بالوحدات الإنتاجية، وعند انتهاء عقودهم، قامت إدارة المركب باستقطابهم وتوظيفهم 

. 2006ماي سنة ليكونوا بذلك ضمن تعداد عمال المؤسسة إبتداءا من شهر 

،  قامت إدارة الموارد البشرية باستقطاب وتوظيف 2008سنة من أفريل وفي شهر 

 ، كانوا يعملون الابتدائي والثانوي مستوياتهم الدراسية تتراوح بين شاب 600حوالي 

  التي تتعامل مع المؤسسة، لفترات تتراوح بين العام والعامين شركات المناولةمع 

وحتى أكثر من ذلك. وهي العملية التي اعتبرتها إدارة المركب بمثابة استرجاع لمواردها البشرية 

من شركات المناولة. 

وما يلاحظ من خلال هاتين العمليتين هون أن إدارة الموارد البشرية لبت حاجة المركب 

من اليد العاملة عن طريق استقطاب موارد بشرية متخصصة ومتعودة على شغل مناصب العمل 

 تم استقطابهم وتوظيفهم، % 100المتوفرة في المؤسسة، حيث نجد بأن كل المبحوثين وبنسبة 

سواء على أساس استفادتهم من عقود عمل سابقة بالمركب (عقود ما قبل التشغيل وعقود عمل 

، أو بناءا على مؤهلاتهم العملية % 73,08مؤقتة مع شركات المناولة)، وتمثلهم نسبة 

وتخصصاته التقنية، كما هو الشأن بالنسبة للمهندسين، المتحصلين على شهادة الدراسات التطبيقية 

. وكل هذا تبرزه بيانات الجدول  %26,92الجامعية والتقنيين السامين، والذين تقدر نسبتهم بـ 

المركب التالي: 
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) يوضح أسس استقطاب الموارد البشرية في 11جدول رقم (

المؤسسة حسب تاريخ التوظيف  
Paysage 

 
               

) 7-16-15السؤال رقم (

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

والملاحظ أن عملية الاستقطاب المتبعة من طرف إدارة الموارد البشرية بمركب أرسيلور 

 أكثر منها استقطاب، نظرا لأنها لم تكن عملية استهدافميطال عنابة، تميل لأن تكون عملية 

منظمة وفق برامج إستقطابية مضبوطة ومعدة مسبقا، بل كانت إدارة المؤسسة من خلالها تحاول 
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 تجنب إجراءات التوظيف التقليدية المعروفة التي تضع المؤسسة في مواجهة مباشرة 

 مع البطالين في سوق العمل والمترشحين لشغل مناصب العمل المقترحة للتوظيف في المؤسسة.

 (عقود ما قبل الغموض الذين ساد عمليات التوظيف المؤقتوما يؤكد هذا الطرح هو 

 بالنسبة للجامعيين والتقنيين السامين / عقود عمل مؤقتة مع شركات المناولة 2005التشغيل سنة 

) بالنسبة للمبحوثين، خاصة في ما يتعلق بالإعلان عن المناصب المقترحة 2007 و2006سنة 

للتوظيف، حيث عبر أغلبهم بأنهم علموا بعمليات التوظيف المؤقت عن طريق قنوات غير رسمية 

تتمثل في الأصدقاء والمعارف سواء من داخل أو من خارج المركب. 

عدد المناصب المقترحة للتوظيف لم يكن معروف كما بينت نتائج الدراسة أيضا بأن 
 لدى أغلب المبحوثين، وهذا ما تبرزه بيانات الجدول التالي:             ومحدد بدقة

) يبين عدد مناصب العمل المقترحة للتوظيف حسب المبحوثين  12جدول رقم (
وتاريخ توظيفهم 

  
                

                          تاريخ  
المجموع   2008سنة  2006سنة                          التوظيف                   

 
النسبة التكرار % ت % ت  عدد مناصب العمل المقترحة

 % 6,32 6 6,32 6- -  منصب 21 و1ما بين 
 % 41,05 39 41,05 39- -  منصب 39

 % 20 19- -  20 19 منصب 400 و300ما بين 
 % 3,16 3 1,05 1 2,11 2 منصب 550 و500ما بين 

 % 10,53 10 9,47 9 1,05 1 منصب 600
 % 3,16 3- -  3,16 3 منصب 900

 % 15,79 15 5,26 5 10,53 10لا أدري 
 

المجموع 
 

35 36,84 % 60 63,16 % 95 100 % 

) 7-18                                                                               السؤال رقم (
 

 عن جهلهم التام بالعدد المقترح من المناصب، كما % 15,79حيث عبر ما يقدر بنسبة 

 كانت إجاباتهم قريبة من ،2006سنة  من الموارد البشرية الموظفة فقط  %20لاحظنا بأن نسبة 

.   منصب350تحديد العدد الصحيح والمقدر بـ 
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  %10,53، فوجدنا بأن نسبة 2008سنة أما بالنسبة للموارد البشرية التي تم توظيفها 

، في حين مثلت  منصب600 من المبحوثين من توصلوا إلى تحديد العدد المطلوب والمقدر بـ فقط

 عمال وحدة التكويك والذين كانوا على علم ودراية بعدد المناصب المقترحة  %41,05نسبة 

للتوظيف على مستوى هذه الوحدة والتي كانوا يعملون فيها ضمن شركات المناولة. 

 بالشروط المطلوب توفرها في المترشحين لشغل من جهة أخرى، وفي ما يتعلق 
 ، فقد لاحظنا بأن هناك إجماع واتفاق من قبل أغلب المبحوثين الموظفين هذه المناصب

من مجموع المبحوثين)، على شرطين  % 30,52 ( %80,56، والذين تمثلهم نسبة 2006سنة 

، أي أن يكون المترشح حامل لشهادة جامعية (مهندس دولة، الشهادة والتخصصأساسين هما: 

شهادة.د.ت الجامعية) أو شهادة تقني سامي، ولكن في تخصصات محددة، وهي التخصصات 

التقنية، كالميكانيك، الإلكترونيك، الإكتروميكانيك، وغيرها من التخصصات التي لها علاقة 

بطبيعة المهن الموجودة في المركب.  

 % 95,76، والذين تمثلهم نسبة 2008سنة في حين اتفق أغلب أفراد العينة الموظفين 

من مجموع المبحوثين)، بدورهم على شرطين أساسين، تم اعتمادهما من طرف  % 59,47(

 ، أي يجب السن والعمل ضمن نظام المناولة في المركبإدارة الموارد البشرية وهما: 

  سنة، كما يجب أن يكون يشغل منصب عمل في المؤسسة 45أن لا يتعدى سن المترشح 

مع إحدى شركات المناولة. وكل تلك النتائج تبرزها بيانات الجدول التالي:   

 
 
 
 
 
 
 
 

 ) يوضح شروط الترشح لمناصب العمل المقترحة للتوظيف 13جدول رقم (
 حسب المبحوثين وتاريخ توظيفهم 
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         تاريخ                                                                  
 2006سنة                     التوظيف                   

 35م= 
 2008سنة 

 60م= 
المجموع  

 95م= 
النسبة التكرار % ت % ت  شروط الترشح

 % 28,95 55 27,89 53 1,05 2السن 
 % 12,63 24- -  12,63 24الشهادة 

 % 18,42 35 0,53 1 17,89 34التخصص 
 % 0,53 1 0,53 1- - الخبرة العملية 

المستفيدين من عقود ما قبل 
 (CPE) التشغيل

9 4,74  - -9 4,74 % 

 العمل ضمن نظام المناولة
 (Sous-traitance) في المؤسسة 

 - -60 31,58 60 31,58 % 

 شغل منصب استراتيجي 
 % 1,58 3 1,58 3- - في المؤسسة ضمن نظام المناولة 

المسجلين في مكتب الوكالة 
  (ANEM) المحلية للتشغيل

1 0,53  - -1 0,53 % 

 % 0,53 1- -  0,53 1أقدمية الشهادة 
 % 0,53 1- -  0,53 1الحالة الصحية الجيدة 

 
المجموع 

 
72 37,89 % 118 62,11 % 190   100 % 

) 7-19                                                                          السؤال رقم (
 

 شاب 350إن لجوء إدارة الموارد البشرية عن طريق دائرة التوظيف والتكوين لتوظيف 

  بصفة مؤقتة في إطار عقود ما قبل التشغيل، جعلت عملية ضمهم 2005في المركب سنة 

 تحصيل حاصل وبطريقة مباشرة، لذلك فكل الإجراءات المتعلقة 2006إلى تعداد المركب سنة 

 بتوظيف هؤلاء الشباب اتخذت في المرحلة الأولى، أي منذ استفادتهم من عقود ما قبل التشغيل 

 
 

 

  – وذلك نظرا لتعدد اختيارات المبحوثين.95 هو أكبر من 190المجموع  
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 ، لذلك ركزنا مع هذه الفئة 2006وتوظيفهم في مركب أرسيلور ميطال عنابة سنة 

في مرحلة التوظيف الأولى، فجاءت النتائج طريقة إيداعهم لملف الترشح من المبحوثين على 

كما هي موضحة في الجدول التالي: 

 ) يوضح طريقة إيداع ملف الترشح حسب تاريخ التوظيف14جدول رقم (
 

 )7-22-21-20                                                                السؤال رقم (

 حيث يتبين من خلال هذا الجدول، بأن أغلب الموارد البشرية الذين تم توظيفهم 

 قاموا بإيداع ملفاتهم   % من مجموع المبحوثين)34,74( % 94,29، وبنسبة 2006سنة 

 لبليدة سيدي عمار بالدرجة الأولى، (ANEM)عن طريق الوكالة المحلية للتشغيل واليد العاملة 

. (DEW)بالإضافة إلى مديرية التشغيل لولاية عنابة 

 % 93,33، فإن أغلبهم وبنسبة 2008أما بالنسبة للمبحوثين الذين تم توظيفهم سنة 

 % من مجموع المبحوثين) أودعوا ملفاتهم في المؤسسة مباشرة (مكتب التشغيل) 58,95(

بالدرجة الأولى، بالإضافة إلى قيام البعض منهم بتسليمهم لصاحب شركة المناولة الذين يعملون 

معه ليتكفل هو بعد ذلك بإيداعه لدى إدارة المؤسسة. 

         تاريخ                          
المجموع   2008سنة  2006سنة                التوظيف                   

النسبة التكرار % ت % ت  طريقة إيداع الملف

في المؤسسة مباشرة 
 % 44,21 42 43,16 41 1,05 1 (مكتب التوظيف)

مكتب الوكالة المحلية 
 % 27 28,42 3 3,16 30 31,58 (ANEM)للتشغيل 

مديرية التشغيل للولاية 
(DEW) 6 6,32  - -6 6,32 % 

-Sous)صاحب المناولة 
traitant)  - -15 15,79 15 15,79 % 

 % 1,05 1 1,05 1- - النقابة 
أصدقاء ومعارف من 

 خارج المؤسسة
1 1,05  - -1 1,05 % 

 
المجموع 

 
35 36,84 % 60 63,16 % 95 100 % 
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إن طريقة إيداع المترشحين لملفاتهم لها تأثير مباشر على برمجة الاختبار وكذا التعيين، 

لأن وصولها إلى إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة يعني انطلاق عملية فرزها، مراجعتها وتقيمها، 

 وبالتالي إجراء الاختبار واختيار الموارد البشرية وتعيينهم في مناصب عملهم، 

كما أن تأخرها أو عدم وصولها يعني إقصاء صاحبها من الاختبار. 

ونظرا لاختلاف طرق إيداع ملفات الترشح في مركب أرسيلور ميطال عنابة، فإن معظم 

 أكدوا أن المدة التي فصلت بين إيداعهم  % 64,21المبحوثين والذين تقدر نسبتهم بـ 

 ليتم توظيف معظمهم وبنسبةشهر، لملف ترشحهم وتاريخ إجراء الاختبار قدرت بـ 

منهم تراوحت المدة التي فصلت بين إجرائهم  % 38,95بصفة مباشرة، بينما نسبة  % 57,89

(أنظر الملاحق - الجدول رقم لاختبار الاختيار وتعيينهم في منصب عملهم من أسبوع إلى شهر 
15( .

من كل ما سبق ذكره، نستنتج بأن إدارة الموارد البشرية بمركب أرسيلور ميطال عنابة 

قامت بعمليات استقطاب لموارد بشرية شابة، متخصصة ومتوافقة مع طبيعة المهن والعملية 

الإنتاجية التي تميز المؤسسة، ووفق ما يقتضيه تنفيذ الأهداف الإستراتيجية المسطرة من طرف 

الإدارة العليا للمركب، خاصة في ما يتعلق بزيادة الإنتاج ورفع مستوى العمال.  

لكن ونظرا لكثرة العرض من اليد العاملة البطالة في سوق العمل الجزائرية، فإن إدارة 

الموارد البشرية لم تصمم برامج إستقطابية جديدة وفعالة لخلق الرغبة لدى الكفاءات المتقدمة 

لشغل المناصب المفتوحة للتوظيف في المركب، بل على العكس من ذلك، فإنها أوكلت تلك 

المهمة لهيئات وتنظيمات أخرى من خارج المركب، كمديرية التشغيل لولاية عنابة وشركات 

المناولة التي تتعامل مع المؤسسة، حيث اكتفت مديرية الموارد البشرية للمركب بتحديد شروط 

الترشح وتركت لتلك الهيئات حرية في تحديد طرق وأساليب استقطاب الموارد البشرية المرغوب 

فيها. وهو ما جعل عملية الإعلان عن المناصب المقترحة للتوظيف وتحديد عددها تتسم بالسرية 

والغموض.  
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وعند محاولتنا لمعرفة سبب لجوء إدارة الموارد البشرية لهذه الطريقة في الاستقطاب، 

وعدم اعتماد طريقة الإعلان في الجرائد مثلا، تم التأكيد بأن إدارة المركب تجنبت من خلال هذا 

 الإجراء المواجهة المباشرة مع الشباب البطال، والتي كان من الممكن أن تترتب عنها 

 احتجاجات كبيرة، قد تصل أحيانا حتى إلى محاولة اقتحام المركب، كما أنها استطاعت 

من خلال هذه العملية التقليل من موجة الغضب التي سادت بعض البلديات المجاورة للمركب 

بسبب الظروف الاجتماعية المتدهورة بالإضافة إلى تفشي ظاهرة البطالة.     
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 ثانيا: إجراءات التوظيف (الانتقاء والاختيار) المعتمدة في مركب أرسيلور ميطال عنابة

 إن حاجة المؤسسة في تلك الفترة لموارد بشرية شابة ومتخصصة بإمكانها التأقلم 

مع طبيعة المهن وخصائص العملية الإنتاجية التي تميز مركب أرسيلور ميطال عنابة، بالإضافة 

إلى قدرتها على تحقيق الأهداف الإستراتيجية المسطرة من طرف الإدارة العليا للمؤسسة، جعل 

إدارة الموارد البشرية، في ظل حساسية عملية التوظيف وأهمية قراراتها بالنسبة لمستقبل 

المؤسسة، أمام تحدي كبير، يتلخص في ضرورة ضبط مراحل وإجراءات واستخدام أحدث 

التقنيات في المفاضلة بين المتقدمين لطلب التوظيف في المركب، من أجل اختيار أحسن الموارد 

البشرية ممن يتوافقون مع الثقافية التنظيمية للمركب والقادرين في نفس الوقت على إنجاز أهدافه 

الإستراتيجية. 

دائرة التوظيف وقد أوكلت مهمة تنظيم عملية الانتقاء والاختيار داخل المركب إلى 
 بإدارة الموارد البشرية، حيث تم تشكيل هيئة لتقييم وانتقاء أفضل المترشحين لطلب والتكوين

 العمل، مكونة من مديرين الوحدات الإنتاجية ورؤساء مكاتب الموارد البشرية على مستوى 

 هاته الوحدات، بالإضافة إلى رئيس دائرة التوظيف والتكوين والمكلف بمكتب التوظيف 

لجنة المصادقة بنفس الدائرة. هذه الهيئة تقوم بدورها بتحويل ملفات الأفراد الذين تم اختيارهم إلى 

(Commission de validation)  مشكلة من كبار المسؤولين في المركب ورئيس دائرة التوظيف

والتكوين، للمصادقة النهائية على عملية الاختيار. 

  التابعة للمركب خلال عمليات التوظيف التي أنجزت هيئة التوظيفولقد اعتمدت 

 ، تبرز بوضوح مجموعة من الإجراءات على 2009 و2005سنة في الفترة الممتدة بين 

من خلال بيانات الجدول التالي: 
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) يوضح إجراءات عملية الاختيار حسب المبحوثين وتاريخ توظيفهم 16جدول رقم (

 

) 7-25                                                                     السؤال رقم (
 

 حيث يتضح من خلال هذا الجدول، بأن أكثر إجراءات التوظيف اعتمادا في المركب 

  إلى هذا الإجراء،  %100، وهو ما يفسره خضوع كل المبحوثين وبنسبة الفحص الطبيهو 

 و الذي يتم داخل المؤسسة من خلال إبداء رأي طبيب المركب بقبول أو رفض المترشح 

، التي يتولى المكلف بمكتب العمل بدائرة العمل والتشغيل (أنظر الملاحق) استمارة التوظيففي 

ملئها، وتحوي على بعض المعلومات البسيطة التي تخص المتقدم لمنصب العمل. 

مقابلة الاختيار ومن بين الإجراءات الأخرى التي خضع لها بعض المبحوثين نجد 
 أجراها أعضاء هيئة التوظيف . فالمقابلاتلكل منهما % 36,84، وذلك بنسبة الاختبار الشفهيو

المشكلة لهذا الغرض مع الجامعيين والتقنيين السامي على مستوى دائرة التشغيل والتكوين، وذلك 

عندما تم توظيفهم لأول مرة في إطار عقود ما قبل التشغيل، وكانت تدور حول بعض المحاور 

 أهمها التخصص، موضوع مذكرة التخرج وقابلية العمل في المؤسسة 

 

                
             تاريخ 
 2006سنة               التوظيف

 35م= 
 2008سنة 

 60م= 
المجموع  

 95م= 

 إجراءات 
النسبة التكرار % ت % ت  عملية الاختيار

 % 36,84 35- -  36,84 35مقابلة الاختبار 
 % 100 95 63,16 60 36,84 35الفحص الطبي 
- - - - - - اختبار كتابي 
 % 36,84 35 4,21 4 32,63 31اختبار شفهي 

- - - - - - اختبارات نفسية 
- - - - - - اختبارات الاستعدادات 

-  -- - - - اختبارات المعرفة 
-  -- - - - اختبارات عينة العمل 

 % 4,21 4- -  4,21 4ملئ استمارة عمل 
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 فشمل الفئتين معا من المتقدمين لطلب العمل (الموظفين الاختبار الشفهي، أما 3/8ضمن نظام 

)، ومن خلال سؤال المبحوثين عن محتوى هذا الاختبار، اكتشفنا بأنها 2008 وسنة 2006سنة 

نفس المحاور التي شملتها المقابلة، وهذا دليل على أن هناك تداخل بين هذا الإجراء والمقابلة، 

وأنه لم يرقى إلى مستوى الاختبار الشفهي. 

الفحص الطبي بالدرجة إن محدودية إجراءات التوظيف في المركب واقتصارها على 
 ، وعدم اعتماد إدارة الموارد البشرية على مجموعة الأولى والمقابلة في المقام الثاني

 من الاختبارات العلمية التي تساعد على انتقاء أحسن الموارد البشرية، جعل عملية الاختيار

لا ترقى إلى المستوى المطلوب في مثل هذه الحالات، حتى أن نسبة معتبرة من المبحوثين قدرت 

(أنظر أكدوا عن جهلهم لعدد المترشحين معهم للتوظيف في المناصب المقترحة  % 21,24بـ 

. )17الملاحق، الجدول رقم 

على أن عملية القبول شملت جميع  % 21,05من جهة أخرى، عبر العديد منهم وبنسبة 

المترشحين، وهو ما يبرز من خلال الجدول الموالي: 

) يبين جوانب تفوق المترشحين حسب المبحوثين وتاريخ توظيفهم 18جدول رقم (
  

) 7-27                                                                        السؤال رقم (

 

   تاريخ                     
المجموع   2008سنة  2006سنة                 التوظيف

النسبة التكرار % ت % ت   جوانب التفوق
 سنة مع العمل 45 <السن 

المناولة  ضمن نظام
 - -51 53,68 51 53,68 % 

 الصحية والحالة التخصص
 % 16,84 16- -  16,84 16 )الطبي الفحص(

 استراتيجي وتكوين منصب
 % 7,37 7 7,37 7- -    العمل  منصب في

متطلبات الوحدات الإنتاجية 
 % 1,05 1- -  1,05 1مع الخبرة 

 % 21,05 20 2,11 2 18,95 18قبول جماعي 
 

المجموع 
 

35 36,84 % 60 63,16 % 95 100 % 
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تكشف لنا بيانات هذا الجدول بأن إدارة الموارد البشرية في المركب اعتمدت في عملية 

 الانتقاء والمفاضلة بين المترشحين على معايير مختلفة حسب الفئات التي تم توظيفها، 

 % 45,71، اعتبرت نسبة 2006لفئة الجامعيين والتقنيين السامين الموظفين سنة فالنسبة 

  على باقي المترشحين عوامل التفوق % من مجموع أفراد العينة)، بأن 16,84منهم (

، أي أن المتقدم للعمل يجب أن يكون من ذوي التخصصات التقنية التخصص والحالة الصحيةهي 

القريبة من طبيعة المهن المتواجدة في الوحدات الإنتاجية للمركب، بالإضافة إلى التمتع بحالة 

صحية جيدة. 

 ، فاعتبر أغلبهم 2008لفئة المترشحين الذين تم توظيفهم في سنة أما بالسبة 

  % من مجموع أفراد العينة)، بأن عملية الانتقاء تمت على أساسين هما:53,68( % 85وبنسبة 

 ، أي أن لا يتعدى سن المترشحين الذين تم قبولهم شرط السن والعمل ضن نظام المناولة

  سنة، مع كونهم مستفيدين من عقود عمل مؤقتة مع شركات المناولة التي تنشط 45

داخل المركب. 

ونظرا لكون عملية الانتقاء والاختيار في المؤسسة كانت غاية في البساطة، ولم تعتمد على 

تقنيات حديثة ومعايير ثابتة وعلمية، فإن مراحلها لم تتعدى المرحلتين حسب أغلب المبحوثين، 

. )19 % (أنظر الملاحق، الجدول رقم 98,94وهو ما تمثله نسبة 

وكخلاصة لما سبق ذكره، يمكن القول بأن إجراءات التوظيف الخاصة بعملية الانتقاء 

والاختيار تميزت بالمحدودية واقتصرت بالخصوص على الفحص الطبي ومقابلة الاختبار، 

وبالتالي فعملية المفاضلة بين المترشحين لطلب التوظيف لم تكن على مستوى عال من الدقة 

والموضوعية. وهذا ما يعني أن مديرية الموارد البشرية لم توفق في انتقاء أحسن الكفاءات 

واكتفت بتوظيف كل من تتوفر فيهم الشروط المحددة مسبقا كالتخصص، السن وشرط العمل 

ضمن نظام المناولة، بالإضافة إلى التمتع بحالة صحية جيدة. 
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 ثالثا: التعيين في منصب العمل وعملية التكييف

بعد خضوع المترشحين لمجموعة من الإجراءات الخاصة بعملية الانتقاء والاختيار تتوج 

 بانتقاء المتفوقين منهم، تنتقل إدارة الموارد البشرية إلى مرحلة أخرى ذات أهمية بالغة 

في سيرورة عملية التوظيف، تتمثل في تنصيب الناجحين في مناصب عملهم وإخضاعهم لفترة 

تجريبية فيها تضمن من خلالها تكيفهم معها حتى يكونوا أكثر فعالية في المستقبل. 

وقد بينت نتائج التحقيق الميداني في مركب أرسيلور ميطال عنابة بأن كل المبحوثين الذين 

 المحددة لكل المهام الذهنية والجسدية المرتبطة البطاقيةلم تسلم لهم  %، 100تم توظيفهم وبنسبة 

 يلجؤون إلى  %75,79بمنصب عملهم الجديد الذي تم تعيينهم فيه، مما جعل معظمهم وبنسبة 

مصادر أخرى من أجل التعرف على المهام الموكلة لهم، أهمها العمال القدامى وزملاء العمل من 

 ذوي الخبرة، بالإضافة إلى استفادت البعض منهم من عملهم السابق 

في المركب ضمن شركات المناولة. وكل ذلك توضحه بيانات الجدول المركب التالي:  

 ) يوضح تسلم المبحوثين لبطاقية المنصب عند التعيين فيه وكيفية التعرف 20جدول رقم (
على مهام منصب العمل 

 
 
 

 الفئات
أفراد العينة 

 95م= 
 

  

   النسبة التكرار  

  - - نعم  

 100 95لا 

 طريقة التعرف على مهام منصب العمل

أفراد العينة 
 95م= 

النسبة التكرار  

 % 43,16 41  المناولة والعمل ضمن نظام القدامى العمال
  %32,63 31 الزملاء في العمل ذوي الخبرة  

  %15,79 15المشرف 
  %3,16 3الاستفادة من تكوين في منصب العمل 

  %3,16 3التعلم 
  %2,11 2عامل سابق بالمركب 

 % 100 95المجموع  % 100 95 المجموع
 )31-29السؤال رقم (                                                                          
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وعلى خلاف عملية تسليم بطاقية المنصب للموظفين الجدد، فإن أغلب أفراد العينة وبنسبة 

 استفادوا من فترة تكييف، حيث حددت لهم إدارة الموارد البشرية بالمركب بالتنسيق  82,11%

مع مدراء الوحدات الإنتاجية التي تم تعيينهم فيها، مدة زمنية للتأقلم مع طبيعة المنصب والتعود 

على إنجاز المهام المرتبطة به بكل فعالية، وقد قدرت هذه المدة عند معظم المبحوثين المستفيدين 

وكل هذه النتائج تبرزها بيانات  بثلاثين يوم (شهر). %، 67,95منها، والذين تمثلهم نسبة 

الجدول الموالي: 
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) يبين مدة التكييف التي خضع لها أفراد العينة 21جدول رقم (
مع منصب عملهم حسب تاريخ توظيفهم 

Paysage 
 

               
) 7-33-32السؤال رقم (
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أما في ما يتعلق بطريقة التكييف، فقد تم إخضاع أغلب أفراد العينة الذين تم توظيفهم لفترة 

(أنظر الملاحق، الجدول منهم  % 96,15تجريبية في منصب العمل الجديد، وهو ما تمثله نسبة 

كما أرجعت فئة المبحوثين الذين لم يستفيدوا من فترة تكييف مع مناصب عملهم، ). 22رقم 

 ، 2008، أغلبهم من الذين تم توظيفهم سنة  %17,89والذين قدرت نسبتهم بـ 

عوامل ذلك بالخصوص إلى تعودهم على شغل نفس المناصب خلال الفترة التي كانوا يعملون 

فيها مع شركات المناولة، بالإضافة إلى نقص العمال في بعض المناصب بسبب حالات التقاعد 

. )23(أنظر الملاحق، الجدول رقم 

ونظرا لحساسية فترة ما بعد التعيين في المنصب العمل وتأثيرها على مستقبل المورد 

البشري، وكون عملية التكييف لا تحقق لوحدها عملية الاندماج بشكل كلي في السياق العام 

للمؤسسة، فإنه من الضروري على إدارة الموارد البشرية العمل على تسهيل انسجام الموظفين 

الجدد مع الثقافة التنظيمية للمنظمة.  

عن علمهم  % 83,16وبالنسبة للمؤسسة مجال الدراسة، عبر أغلب المبحوثين وبنسبة 

وإطلاعهم على مبادئ ورسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية، وهو ما يبرز من خلال بيانات 

الجدول التالي: 
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) يوضح إطلاع أفراد العينة على الثقافة 24جدول رقم (
التنظيمية للمؤسسة وأهدافها المستقبلية وكيفية الإطلاع 

Paysage 
 

               
    )7-37-36                               السؤال رقم (
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 لم تنجز وفق خطة منظمة طريقة الإعلاملكن الملاحظ من خلال هذا الجدول هو أن 

وبرامج علمية وموجهة لترسيخ ثقافة المؤسسة التنظيمية بكل أبعادها، كما أن قنوات الاتصال 

من أفراد العينة،  % 51,61والإعلام لم تكن مشتركة لدى جميع المبحوثين، حيث نجد نسبة 

 ، أعلموا عن طريق حضور اجتماعات نظمت 2008أغلبهم من الذين تم توظيفهم سنة 

على مستوى الوحدة الإنتاجية تحت إشراف مدير الوحدة ومسؤولين الأمن الصناعي بالمركب، 

كان التركيز فيها بالخصوص على كيفية تحقيق أهداف المؤسسة خاصة في ما يتعلق برفع كمية 

الإنتاج والتقليل من حوادث العمل من أجل الوصول على صفر حادث. 

تم إطلاعهم عن طريق المشرف  % 15,05في حين نسبة قليلة من المبحوثين قدرت بـ 

.  أعلموا من خلال مشاركتهم في يوم دراسي %11,83المباشر، كما نجد 

، عوامل عدم  % 71,44من جهة أخرى، أرجع معظم أفراد العينة، والذين تمثلهم نسبة 

إطلاعهم على مبادئ ورسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية، إلى نقص الإعلام والاتصال داخل 

المؤسسة، بالإضافة إلى تركيز إدارة المركب فقط على طرق رفع الإنتاج وتحسين أداء المورد 

.   )25(أنظر الملاحق، جدول رقم البشري من أجل تحقيق الأهداف المسطرة 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
  انعكاسات الإستراتيجيات التوجيهية على سياسة التوظيف                           الفصل السادس         

 

 
176 

 
خلاصة الفصل: 

انطلاق من نتائج الدراسة الميدانية بمركب أرسيلور ميطال عنابة، يمكن القول بأن إدارة 

 الموارد البشرية نجحت بنسبة كبيرة في توليف ممارساتها مع إستراتيجية التركيز المعتمدة 

من طرف الإدارة العليا للمؤسسة، وبالخصوص من خلال تكييف سياسة التوظيف خلال فترة 

، لتكون بمثابة استجابة لمتطلبات الإستراتيجية 2009 و2005الخمس سنوات الممتدة بين سنة 

العامة للمركب والأهداف الإستراتيجية المسطرة على المدى القريب، المتوسط والبعيد.  

 حاجة وقد تجلى ذلك ميدانيا من خلال نجاح دائرة التوظيف والتكوين في توفير 

 المركب من الموارد البشرية بالكم المطلوب والنوعية المطلوبة وحسب التوقيت المحدد، 

تم تنصيبهم في مناصب عملهم وإخضاعهم لفترة تجريبية قدرت عند أغلبهم بشهر. حيث 

 %، لأن إدارة المركب 100ولكن بالرغم من ذلك، فإن هذه العملية لم تكن مخططة بنسبة 

لم تتوصل إلى تحقيق المعايير الدولية ومعايير المجموعة من ناحية عدد العمال وكمية الإنتاج. 

وفعالة لخلق الرغبة لدى مديرية الموارد البشرية لم تصمم برامج إستقطابية حديثة كما أن 

 تعتمد الكفاءات المتقدمة لشغل المناصب المفتوحة للتوظيف في المركب، ولم 

 انتقاء واختيار أفضل المترشحين لطلب التوظيف. على إجراءات وتقنيات متطورة في 
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    ) يوضح أسس استقطاب الموارد البشرية في المؤسسة بحسب تاريخ التوظيف11جدول رقم (
 

تاريخ                              
 المجموع  2008سنة  2006سنة         التوظيف                   

      

       النسبة التكرار % ت % ت  الفئات

       - - - - - - لا 

 % 100 95 63,16 60 36,84 35نعم 

                  
 2006سنة                  تاريخ التوظيف

 35م= 
 2008سنة 

 60م= 
 المجموع 

 95م=

النسبة التكرار % ت % ت  أسس الاستقطاب
 % 26,92 35- -  % 26,92  35المؤهلات العلمية 

الاستفادة من عقد عمل سابق 
 % 73,08 95 % 46,15  60 % 26,92  35بالمؤسسة   

 
 المجموع

 
 %  100 130 % 46,15 60  %53,85  70المجموع  % 100 95 % 63,16 60 % 36,84 35

) 7-16-15                                                                     السؤال رقم (
 
 
  
  
 
  – وذلك نظرا لأن المبحوثين كان لهم أكثر من اختيار.95 هو أكبر من 130المجموع    
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 ) يبين مدة التكييف التي خضع لها أفراد العينة مع منصب عملهم حسب تاريخ توظيفهم21جدول رقم (

 
تاريخ                             
 2006سنة  التوظيف                          

 35م= 
 2008سنة 

 60م= 
 المجموع 

  95 م=

      

       النسبة التكرار % ت % ت  الفئات

        % 17,89 17 14,74 14 3,16 3لا 

 % 82,11 78 48,42 46 33,68 32نعم 

    تاريخ                
 التوظيف           

 2006سنة 
 32م= 

 2008سنة 
 46م= 

 المجموع 
 78م=

 مدة التكييف   
النسبة التكرار % ت % ت  مع منصب العمل

 % 5,13 4 2,56 2 2,56 2 يوم 15
 % 1,28 1- -  1,28 1 يوم 21

 % 67,95 53 52,56 41 15,38 12) 01شهر واحد (
 % 3,85 3- -  3,85 3) ونصف 01شهر (

 % 10,26 8 3,85 3 6,41 5)  02شهرين (
 % 7,69 6- -  7,69 6) أشهر 03ثلاثة (
 % 1,28 1- -  1,28 1) أشهر 04أربعة (

 % 2,56 2- -  2,56 2) أشهر 06ستة (
 % 100 78 % 58,97 46 % 41,03 32المجموع  % 100 95  % 63,16 60 % 36,84 35المجموع 

  )7-33-32السؤال رقم ( 
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 ) يبين إطلاع أفراد العينة على رسالة ومبادئ المؤسسة وثقافتها التنظيمية وكيفية الإطلاع حسب تاريخ توظيفهم 24جدول رقم (
 

تاريخ                
 2006سنة        التوظيف     

 35م= 
 2008سنة 

 60م= 
 المجموع 

  95م=
      

       النسبة التكرار % ت % ت  الفئات

        % 14,74 14 3,16 3 11,58 11لا 

 % 83,16 81 60 57 25,26 24نعم 

                   تاريخ      
                    التوظيف

 2006سنة 
 24م= 

 2008سنة 
 57م= 

 المجموع 
 81م=

النسبة التكرار % ت % ت  كيفية الإطلاع
 % 2,15 2- -  2,15 2تكوين داخل المؤسسة 
  %1,08 1- -  1,08 1تكوين خارج المؤسسة 
 % 15,05 14 5,38 5 9,68 9أبلغك المشرف المباشر 

 % 8,60 8 5,38 5 3,23 3عن طريق النقابة  
 % 5,38 5 1,08 1 4,30 4عن طريق المجلة الإعلامية للمؤسسة 

 % 11,83 11 5,38 5 6,45 6يوم دراسي 
  %2,15 2- -  2,15 2معلومات شخصية 

 الإنتاجية الوحدة إدارة مع اجتماعات
 % BBS( 1 1,08 47 50,54 48 51,61( الصناعي الأمن ومسؤولين
 % 1,08 1- -  1,08 1الوحدة  مدير مع اجتماعات

  1 1,08  - -1 1,08%  (Flash) إعلامية نشرة
 %  100 93 % 67,74 63 % 32,26 30المجموع  % 100 95 % 63,16 60 % 36,84 35 المجموع

) 7-37-36                                                                                           السؤال رقم (

  – 81 هو أكبر من 93المجموع                                                                     .    وذلك نظرا لأن المبحوثين كان لهم أكثر من اختيار



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المبحث الأول: نتائج الدراسة     
المطلب الأول: مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضيات      

المطلب الثاني: النتائج العامة       
 

 المبحث الثاني: التوصيات  
    المطلب الأول: التوصيات والاقتراحات

عنابة       المطلب الثاني: مواضيع مقترحة للبحث الاجتماعي بمركب أرسيلور ميطال
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  مدخل:

لور ميطال يعلى ضوء ما تقدم من تحليل وتفسير لبيانات التحقيق الميداني بمركب أرس

 عنابة في الفصلين السابقين (الفصل الخامس والفصل السادس)، تم التوصل إلى مجموعة 

من النتائج، سنحاول في ما يلي مناقشتها وتفسيرها في ظل فرضيات البحث المقترحة 

واستخلاص أهمها والتي ستمثل النتائج العامة للتحقيق الميداني، بالإضافة إلى تقديم أهم 

الاقتراحات التي من شأنها أن تدعم عملية التكامل الإستراتيجي بين الإدارة العليا في المؤسسة 

. ، خاصة في ما يتعلق بالممارسات المرتبطة بوظيفة التشغيلوإدارة الموارد البشرية
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المطلب الأول: مناقشة نتائج الدراسة على ضوء الفرضيات     

أولا: نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الأولى 

« تعتمد المؤسسة الاقتصادية على إستراتيجية توجيهية ترسم خطة سيرها المستقبلية 

وتهدف إلى تحقيق غاياتها ورسالتها » 

 فمن خلالها كانت محاولة الكشف عن طبيعة الإستراتيجية التوجيهية المعتمدة 

 من طرف إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة خلال فترة الخمس سنوات الماضية 

)، وأهم مراحل صياغتها.  2009 - 2005(

 متعمقة وتفصيلية، وقد تم ذلك عن طريق دراسة حالة المؤسسة وتاريخها، دراسة 

من خلال تحليل كل الوقائع والأحداث التي ميزت المركب بالاعتماد بالخصوص على المجلة 

التي تصدر عن دائرة الاتصال بإدارة الموارد البشرية، والتي تعتبر بمثابة الإعلامية للمؤسسة 

، بالإضافة إلى إجراء 2009 و2005قراءة لحال المؤسسة خلال الفترة الزمنية الممتدة بين سنة 

مجموعة من المقابلات مع عدد من الإطارات وأعضاء لجنة الإدارة العليا بالمركب، التي تضم 

مسؤولين سامين، وتعتبر الهيئة المسؤولة عن إعداد إستراتيجية المؤسسة وتحديد أهدافها 

 الصناعية العالمية (متعددة مجموعة أرسيلور ميطالالمستقبلية بإشراف وتوجيه من الإدارة العليا ل

 والتي مقرها في لوكسمبورغ ولندن.الجنسيات) 

وعليه تم التوصل إلى ما يلي: 

 في مركب أرسيلور ميطال عنابة: - الإدارة الإستراتيجية1

انتقل فيه هو التاريخ الذي ، فنقطة تحول في حياة هذه المؤسسة 19/10/2001تاريخ يعتبر - 

 بعد فتح رأسماله للشراكة سواء )الشراكة(مركب سيدار من القطاع العمومي إلى القطاع الخاص 

 (فروع)، فأصبح  وحدة23، حيث كان المركب يضم آنذاك 2001سنة الوطنية أو الأجنبية 

  (LAKSHAMI.NIWAR.MITTAL) الشريك الهندي نسبتا إلى ) (ISPAT اسباطيحمل اسم

 

 

 ، في حين تستفيد الدولة الجزائرية %70حصة الذي يستفيد من صاحب شركة اسبات، و

  (Société par actions). فتحول مجمع سيدار إلى شركة ذات أسهم %30نسبة من 
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، لكشمي نيوار ميطال هولدينغبموجب عقد شراكة أبرم بين مجمع سيدار ومجمع الشريك الهندي 

. (Sanjay Kumar) سنجاي كيماروعين له مدير عام جديد من جنسية هندية وهو 

للمجموعة العالمية الصناعية المتعددة الجنسيات  هو تابع مركب أرسيلور ميطال عنابة حاليا- 
 أكبر مؤسسة 50 المتواجد مقرها في لوكسمبورغ ولندن، والتي تعتبر من بين أرسيلور ميطال

 مليار 88,6، 2006على مستوى العالم والأولى في إنتاج الفولاذ، وقد بلغ رأس مالها سنة 

  %10 مليار طن من الفولاذ الخام، أي ما يعادل 118دولار أمريكي وبمعدل إنتاج قدر بـ 
 عامل 6037بلغ عدد عمال مؤسسة أرسيلور ميطال عنابة  في حينمن الإنتاج العالمي للفولاذ، 

. )31/12/2009إلى غاية (

 2009 و2005خلال الفترة الممتدة بين سنة - لقد اعتمدت إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة 

 ) 2007-2005على طرق التسيير والإدارة التي تطبقها المجموعة، سواء ميطال ستيل (

 ، التي مقرها في لوكسمبورغ ولندن) العالمية 2009-2007أو مجموعة أرسيلور ميطال (

 تنظيم، تنفيذ وتوجيه ورقابة وتقييم،عمليات الإدارة الإستراتيجية من تخطيط، والتي تمارس كل 

معتمدة في ذلك على قادة استراتيجيين وكفاءات تنتمي إلى الإدارة العليا في المؤسسات التابعة 

لها. 

  Sanjay Kumarسنجاي كيمار فترة المدير الهندي إدارة المركب في - اعتمدت 
على التخطيط كوسيلة لبلوغ الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، وخصصت ) 2005-2007(

. (Direction des Projets)بمديرية المشاريع للإشراف على هذه العملية هيئة سميت آنذاك 

على إدارة  )Bernard BOUSQUET )2007-2009برنار بوسكي - في فترة إشراف الفرنسي 

 ،(Comité de Direction)بلجنة الإدارة العامة المؤسسة تم إنشاء هيئة جديدة في المركب سميت 
تعتبر بمثابة مجلس إدارة  و (المدراء المركزيين) بمن فيهم المدير العام، عضو11تضم 

 المشاركة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتحديد مسار المؤسسة استشاري، مهمتها 

.  على المستوى القريب، المتوسط والبعيد

 

  Vincent le GOUIC فنسون لوغويكفي عهد لجنة الإدارة العامة - وسعت عضوية 
كما أحدث لوقويك  ،(Comité de Direction Elargie)لتشمل رؤساء الدوائر  )2009(أواخر سنة 
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 هيئات الورشات ، وكذا في كل مديرية (Les Comités de Carrière) اللجان المهنيةأيضا 
(Les Revues de Personnel) كل وحدة إنتاجية.  على مستوى

 في تسمية الهيئة المكلفة بالتخطيط ومتابعة تطبيق إستراتيجية المركب، برنار بوسكي- غير 

 مديرية التخطيط والإستراتيجية  إلىيرية المشاريعمدبالإضافة إلى ملف الاستثمار من 
(Direction de Planification & Stratégie) من بعد بوسكي في تسمية هذه الهيئة لوغويك . وقد غير

 .  (Direction de La Stratégie & Investissement) مديرية الإستراتيجية والاستثمارلتصبح 

مركب أرسيلور ميطال عنابة: - مراحل صياغة إستراتيجية 2

يتم إعداد إستراتيجية المركب وفق المراحل التالية: 

  :تحديد اتجاهات، رسالة وغايات مركب أرسيلور ميطال عنابة المستقبلية

مجموعة - تحدد الاتجاهات والرؤى المستقبلية للمركب أرسيلور ميطال عنابة من طرف 

من خلال عاملين أساسيين هما:   الصناعية العالمية، ويتم ذلك أرسيلور ميطال

  .(Marque & Symbole - Logo)أ- رمز المؤسسة وتسميتها 

  .(Valeurs)قيمها ومبادئها  -ب

، تسميتين ورمزين مختلفين 2009 و2005- عرف المركب خلال الفترة الممتدة بين سنة 

بالإضافة إلى مجموعة من المبادئ التي عبرت على إستراتيجية المؤسسة وغاياتها المستقبلية 

 ورسالتها التي تسعى لتحقيقها. 

: 2006 إلى سنة 2005من سنة أ- 

 التسمية(Marque): ميطال ستيل عنابة (MITTAL STEEL ANNABA) 

  شعار المؤسسة(Slogan): « Shaping the future of STEEL » 

 

  المبادئ(Valeurs) : ثمانيةتجسدت رؤية المؤسسة المستقبلية وثقافتها التنظيمية من خلال  
  مبادئ هي:)08(

  المصداقية(Fiabilité) 
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  السلطة(Autorité) 

  الثقة(Confiance) 
 الخبرة (Expertise) 
  التجديد(Innovation) 

  القوة(Force)  
  التفتح(Ouverture) 

  التأثير(Influence)  

: 2009 إلى سنة 2007من سنة ب- 

 التسمية(Marque): أرسيلور ميطال عنابة (Arcelor Mittal Annaba) 

  رمز المؤسسة(Symbole – Logo): 

 

  شعار المؤسسة(Slogan) :» لنغير المستقبل « 

« Transforming Tomorrow » (Transformer l’Avenir) 

  المبادئ(Valeurs) : 03ثلاثة (تجسدت رؤية المؤسسة المستقبلية وثقافتها التنظيمية من خلال( 

 مبادئ هي:
  التنمية المستدامة(Développement durable) 

  الجودة(Qualité) 

  الريادة(Leadership) 
 

  التحليل البيئي لمحيط المؤسسة وفق نظام(SWOT): 

  :البيئة الداخليةأ- 
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  نقاط القوة( Strengths  ; Forces ) : 

 .المؤسسة الوحيدة المختصة في إنتاج الحديد والصلب في الجزائر 
  .(الونزة وبوخضرة بتبسة) استغلال المؤسسة لمناجمها الخاصة بها

  .امتلاك جناح خاص بميناء عنابة الموجود على مسافة قريبة من المؤسسة

  .امتلاك شبكة للتوزيع وهياكل للدعم

  .امتلاك يد عاملة شابة

 اعتماد المركب على نظام معلوماتية متطور لبرمجة كل نشاطات المؤسسة 

 (System Application Product – SAP – Progiciel de gestion intégrée couvrant toutes  

les fonctions de l’entreprise) 

  نقاط الضعف( Weaknesses ; Faiblesses ): 

 2ارتفاع نسبة التعطلات والتوقفات المتتالية في الوحدات الإنتاجية للمركب (الفرن العالي ،

 .المفولذات الأوكسجينية، ...) مما يتسبب في انخفاض محسوس في الإنتاج

 (الأمن الصناعي) ارتفاع معدل حوادث العمل. 

  تذبذب في الإنتاج(Faible fiabilité). 

  .ارتفاع تكاليف الصيانة بسبب قدم الآلات مع انعدام آليات لمراقبة هذه التكاليف

   .ارتفاع تكاليف الإنتاج مما يؤثر على تنافسية المنتج في السوق

  .(المعايير الدولية للمجموعة) عدم تناسق بين عدد العمال وكمية الإنتاج

  ضعف في تخطيط اليد العاملة الذي يولد زيادة في عدد العمال(Sureffectifs) .

  الإجراءات  وعدم احترام فعالية التنظيمالمشاكل العملياتية والتشغيلية الناتجة عن عدم
 للعمال. المستوى التأهيلي و تدني التكنولوجية

 .عدم وجود منظام خاص بالمركب 

 

 

 .مستوى الكفاءات والمعارف الخاصة بالعمال والإطارات في المركب متوسطة 

  عدم وجود سياسة تجارية واضحة المعالم(Ventes & Marketing) .

     .تدهور البيئة الصناعية
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: البيئة الخارجيةب- 

  الفرص( Opportunities ; Opportunités ): 

 عدم وجود مؤسسات منافسة مختصة في إنتاج الحديد والصلب في الجزائر. 

 السوق المحلية جدو مستديمة نتيجة الانتعاش الاقتصادي للدولة الجزائرية. 
  (قضبان التسليح والدعائم والأسلاك المشبكة) زيادة الطلب على المنتجات الطويلة 

   . مليون سكن وكذلك إنجاز الطريق السيار شرق غرب2نتيجة إنجاز الدولة لمشروع 

  التهديدات أو المخاطر( Threats ; Menaces ) :

   .الاستيراد الخاص بنفس منتجات المركب

  .الأزمة الاقتصادية العالمية

 :تكوين الإستراتيجية 

إستراتيجية المؤسسة - إن عملية توليد الخيارات الإستراتيجية واختيار البديل المناسب الذي يمثل 

 مجموعة أرسيلور ميطالالعامة وخط سيرها المستقبلي لفترة زمنية طويلة تبقى من اختصاص 

الصناعية العالمية، كم يتم تحويل الأهداف الإستراتيجية للمجموعة إلى أهداف عملية (في مرحلة 

أولى)، ثم تجسيد هذه الأهداف العملية (في مرحلة ثانية) في شكل أفعال ونشاطات على مستوى 

 كل وحدات الأعمال وفق إمكانات كل مؤسسة وقدرتها التشغيلية 

.  للوضع الداخلي والخارجي لبيئة هذه المؤسسةالتي يشخصها التحليلي البيئي

- ومن أمثلة الأهداف العملية الخاصة بمركب أرسيلور ميطال عنابة: 

 2009 مليون طن من الفولاذ في حدود سنة 1.4 بلوغ سقف إنتاج :2009 - 2005 •

 2014 مليون طن من الفولاذ في حدود سنة 1.5 بلوغ سقف إنتاج :2014 - 2010 •

 

  :تنفيذ الإستراتيجية

يتحدد - يتم تنفيذ الإستراتيجية المختارة في محيط كل مؤسسة تابعة للمجموعة على حدى، بحيث 

دور إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة في إعداد برنامج عمل لمتابعة تطبيق النشاطات 
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المبرمجة في الميدان وتهيئة كل الظروف التي تسمح بالوصول إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية 

 المسطرة من طرف المجموعة.

- ومن أهم الأهداف العملية في مجال الصحة والأمن التي نفذت في مركب أرسيلور ميطال عنابة 

، هي التقليل من حوادث العمل من أجل الوصول 2009 و2005خلال الفترة الممتدة بين سنة 

  الحلول المبنية على السلوك، وذلك عن طريق تطبيق مقاربةصفر حادثإلى 

(Behavior Based Solution – Système sécurité BBS)       

 :تقييم الإستراتيجية 

- تحدد مدة الإستراتيجية العامة لمجموعة أرسيلور ميطال العالمية بثلاثة إلى خمس سنوات، ويتم 

  من أجل تحديد الفوارق والثغرات والقيام بالتعديلات اللازمة ثلاثة سنواتتقييمها كل 

من أجل ضمان استمرار وتقدم المجموعة وكل المؤسسات التابعة لها. 

من أجل مراقبة وتقييم مدى سنة - تقوم إدارة مؤسسة أرسيلور ميطال عنابة بتقييم نشاطاتها كل 

 نجاح المركب في تحقيق الأهداف العملية المسطرة له، وبالتالي تقدير مدى مساهمته 

 في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمجوعة.

مركب أرسيلور ميطال عنابة: - الإستراتجية التوجيهية ل3

 إن إستراتيجية مركب أرسيلور ميطال عنابة ما هي في الحقيقة إلا تعبير 

 بناءا على المعلومات المستقاة عن الإستراتيجية العامة لمجموعة أرسيلور ميطال العالمية، و

من التحقيق الميداني أمكن التوصل إلى النتائج التالية: 

، 2009 و2005سنة - اعتمدت مجموعة أرسيلور ميطال العالمية خلال الفترة الممتدة بين 

. إستراتيجية النمو والتوسع (تاريخ بداية الشراكة)، على 2001وحتى قبل ذلك، أي منذ سنة 

 زيادة أرباحها وتوسيع أسواقها من أجل التمتع باقتصاديات وذلك سعيا من المجموعة إلى 
 . بالتحديد على المستوى العالميإنتاج الفولاذ في مجال الريادة وتحقيق الحجم

، فنشير بأن ذلك تم من خلال " للنمو والتوسع "- وإذا حاولنا تفسير طريقة تحقيق المجموعة 

 هما: مستوين مختلفين علىستراتيجيتين فرعيتين إ

: على مستوى المجوعة ككلأ- 
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  في توسيع فرصها وأسواقها وأعمالها إستراتيجية التنويع- اعتمدت المجموعة على 

  لأن التوسع حدث في نفس مجال التخصص التنويع مرتبطاوتقوية إمكاناتها. وقد كان هذا 

  .وهو إنتاج الفولاذ وصناعة الحديد والصلب

 مع المجموعة ميطال " مجموعة " اندماج من خلال التنويع خارجياكما كان هذا 

في مرحلة أولى، وكان ميطال ستيل » " لتتشكل مجموعة «  (ISG) ستيلالأمريكية الدولية " 

 اندماج وهذا بعدأرسيلور ميطال » «   تشكلت مجموعة2007وفي سنة  .2005ذلك في سنة 

 عالميا في إنتاج الفولاذ 2مع الرقم  " ميطال ستيل "  عالميا في إنتاج الفولاذ مجموعة1الرقم 

 من خلال اندماج 2002هذه الأخيرة التي تشكلت سنة  " أرسيلور "، وهي المجموعة الأوروبية

  (« Usinor « France » + Arbed « Luxembourg » + Aceralia « Espagne)ثلاثة مؤسسات هي: 

Groupe Mittal + Groupe Américain International Steel « ISG » = Mittal Steel  

Groupe Mittal Steel + Groupe Arcelor = Arcelor Mittal 

: على مستوى مركب أرسيلور ميطال عنابةب- 

  كإستراتيجية توجيهية (الريادة في التكلفة)إستراتيجية التركيز - اعتمد المركب على 
 في سعيه لتحقيق النمو والتقدم، حيث تم تركيز كل إمكانات المركب في مجال تخصص واحد 

 تحقيق الاستفادة من مزايا التخصص وتنمية القدرة ، وذلك بهدف إنتاج الفولاذهو 
 نتيجة زيادة الكفاءة في العمليات واكتساب مزايا تنافسية عالية، على التجديد والتطوير

والمنتجات.  

 الأخرى كالنقل، الإطعام والصيانة النشاطات الفرعية- لجأت إدارة المركب إلى التخلص من كل 

 ، وتركيز كل الإمكانيات (la sous- traitance) مؤسسات المناولةوإيكالها إلى 

على العمليات الإنتاجية من أجل تطوير آليات وتقنيات جديدة تسمح لها من التخفيض من التكلفة 

حتى يكتسب المنتج علامة تنافسية، مما يبوء للمؤسسة مكان ريادي في سوق المنتوج، وبالتالي 

تحقيق أكبر ربحية تضمن للمؤسسة النمو والبقاء. 

  2008توجيه النشاط للمنتجات الطويلة خاصة بعد إتباع المركب بداية من سنة - 

  المختصة في إنتاج المواد الطويلة LCE/ArcelorMittal (Long Carbone Europe)لـ 

في المجموعة.   
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  :(Objectifs Stratégique)الأهداف الإستراتيجية  •

    تحقيق الريادة في الإنتاج

   التحكم في التكاليف

 تحسين النوعية  

 :(Objectifs Opérationnels)الأهداف العملية • 

  2009في حدود سنة  مليون طن من الفولاذ 1.5بلوغ سقف إنتاج   

 ) حادث 0التقليل من حوادث العمل والسعي لتحقيق هدف صفر ((BBS) 

   تخفيض تكاليف الخاصة بالصيانة

  تنظيم العمل(Organigramme) 

  تخطيط قوة العمل (الوصول إلى المعايير الدولية ومعايير المجموعة من ناحية 

 عدد العمال)

   رفع المستوى التأهيلي للعمال عن طريق التكوين

  تكوين الإطارات والقادة(Université ArcelorMittal /  

Processus GEDP pour les dirigeants «le Global Executive Development Process»)  
  (معايير المجموعة: عامل / كمية إنتاج) رفع مردودية العامل

 الحصول على شهادة إيزو للجودة لكل منتوجات المركب 

 

 

 

 

: 2014-2010أفاق • 

  38 (تخصص منها 2014 مليون طن من الفولاذ في حدود سنة 1.5بلوغ سقف إنتاج %

% للأعمدة) 6% للمواد الطويلة و53للمواد المسطحة، 

  مليون لإعادة تهيئة الفرن 140 مليون دولار، تخصص منها 280استثمار ما يقارب  

 .2 والتجمعات رقم2العالي

: إعلام العاملين بإستراتجية المؤسسة وأهدافها المستقبلية• 
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- كشفت الشواهد الكمية بأن أغلب المبحوثين، على اختلاف فئاتهم المهنية (إطارات، أعوان 

ليسوا على علم بمحتوى وأهداف الإستراتيجية التوجيهية  % 85,26بنسبة تحكم، منفذون)، و

المعتمدة من طرف الإدارة العليا للمركب، بالرغم من أنهم أكثر المعنيين بهذه الإستراتيجية، لأنهم 

وظفوا خصيصا نظرا لحاجة المؤسسة لهم من أجل تنفيذ الأهداف الإستراتيجية المسطرة على 

المستوى القريب، المتوسط والبعيد، وبالتالي تحقيق غايات ورسالة المؤسسة لضمان البقاء 

والنمو.  

وعند القيام بمقاربة التراث النظري في مجال الإستراتيجيات مع كل ما سبق، وبناءا على 

بأن إدارة المؤسسة اعتمدت خلال الواقع الميداني لمركب أرسيلور ميطال عنابة، فإنه يمكن القول 

 لتوجيه إستراتيجية التركيز على 2009 إلى سنة 2005فترة الخمس سنوات الممتدة من سنة 

 نشاطها المستقبلي على المدى المتوسط والبعيد، وقد تمت صياغة هذه الإستراتجية 

. (SWOT) لمحيط المؤسسة الداخلي والخارجي وفق نظام نتائج التحليل البيئيبناءا على 

. الفرضية الأولى تحققت كلياوبالتالي يمكن التأكيد بأن 

 ثانيا: نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثانية

« إن عملية التشغيل تتحدد كما وكيفا (العدد، نوعية الكفاءات) بما يتماشى ومتطلبات 

الإستراتيجية التوجيهية المتبعة من طرف المؤسسة » 

فمن خلال هذه الفرضية كانت محاولة التعرف على دلالات الإستراتيجية التوجيهية 

المعتمدة من طرف إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، خاصة 

في ما يتعلق بسياسة التوظيف.  

 عمليات التوظيف التي أنجزت وأبعاد ولقد تم ذلك عن طريق تحليل مضمون 

، خاصة من ناحية العدد ونوعية 2009 و2005في المركب خلال الفترة الممتدة بين سنة 

 المعتمدة من طرف إدارة إستراتيجية التركيز "" الكفاءات، وتحديد مدى إستجابتها لمتطلبات 

لإستراتيجية النمو والتوسع العامة الخاصة بمجموعة المركب كإستراتيجية توجيهية فرعية 

أرسيلور ميطال العالمية.  

فجاءت نتائج الدراسة الميدانية لتبين ما يلي:  

- عملية التوظيف من ناحية الكم (العدد): 1
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على التقاعد، مما أدى   عامل3400 إحالة 2009 إلى سنة 2005- تميزت الفترة الممتدة من سنة 

إلى شغور العديد من المناصب داخل المركب، ولكن رغم ذلك فإن عمليات التوظيف كانت 

محدودة وموجهة، حيث اقتصرت على تعويض بعض المناصب الشاغرة بسبب التقاعد، ومست 

الوحدات الإنتاجية فقط دون المناصب الإدارية. 

 هما: عمليتين هامتين في توظيف الموارد البشرية- شهد المركب 

: 2006أ- العملية الأولى سنة 

، كلهم  شاب مهندس وتقني سامي350- قامت إدارة المركب خلال هذه السنة بتوظيف حوالي 

من فئة الذكور، وجهوا مباشرة إلى الوحدات الإنتاجية. وقد تم ضمهم إلى تعداد عمال المركب 

 ، (CPE : Contrat Pré Emploi)بعد إنتهاء عقودهم في إطار برنامج عقود ما قبل التشغيل 

والتي دامت سنة كاملة. 

: 2008ب - العملية الثانية سنة 

  (Poste Clé)- أقدمت إدارة المركب، بسب شغور عدد كبير من المناصب الإستراتيجية 

 على توظيف  ،(Exploitation)التي لها علاقة بالمهام التنفيذية في الوحدات الإنتاجية 

 ، كلهم من فئة الذكور، تتراوح مستواياتهم الدراسية 2008خلال سنة  شاب 600حوالي 

. وقد تم ضمهم إلى تعداد عمال المؤسسة بعدما كانوا يشغلون الابتدائي، المتوسط والثانويبين 

لفترات زمنية متفاوتة (سنة، سنتين  (Sous- traitance) نظام المناولةمهام في المركب ضمن 

. وحتى أكثر من ذلك)

- عملية التوظيف من ناحية الكيف (نوعية الكفاءات): 2

 يمتلكون مؤهلات علمية أي % 100- اتضح بعد تفريغ وتحليل البيانات أن كل المبحوثين وبسبة 

 ، بمعنى أن كل المبحوثين لهم معرفة نظرية، فأقل مستوى بينهم (le savoir)الشهادة 

هو شهادة التعليم الابتدائي. 

 تتوافق  من أفراد العينة%  44,21 نسبة تخصصات- كما برز من خلال البيانات الإحصائية أن 

مع طبيعة المهن والمناصب الموجودة في مركب أرسيلور ميطال عنابة والتي تتميز بالتقنية 

 والآلية، أما المبحوثين الحاملين لشهادة التعليم الابتدائي والمتوسط والمقدرة نسبتهم 

فأغلبهم لهم معرفة وتحكم في المهن التقنية الموجودة في المؤسسة، كونهم كانوا %،  44,21 بـ
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 يشغلون نفس المهن مع شركات المناولة التي تنشط داخل المركب قبل أن يتم توظيفهم 

.    2008سنة 

   سنة35 و20- وكشفت الشواهد الكمية أن نسبة المبحوثين الذين تتراوح أعمارهم بين 

. بعنصر الشباب، وهو دليل على أن الموارد البشرية التي تم توظيفها تتميز % 82,10تقدر بـ 

 - كما تبين من خلال المعطيات الإحصائية أن أغلب المبحوثين، والذين تمثلهم 

، هم من العمال المنفذين، من بينهم حتى ذوي الشهادات الجامعية والتقنيين % 78,95نسبة 

 . وهو ما يؤشر على أن الموارد البشرية % 15,79السامين، والذين قدرت نسبتهم بـ 

الذين تم توظيفهم وجهوا بالدرجة الأولى لشغل مهام تنفيذية في المؤسسة.  

 يعملون وفق نظام العمل % 80 بنسبةبيانات الكمية أن أغلب أفراد العينة ووتوضح ال- 

 ساعات، بحيث يكلفون بشغل مهن تقنية ومناصب 2/8 ساعات أو 3/8بالتناوب، سواء 

إستراتيجية لها علاقة مباشرة بتشغيل الآلات ومراقبة سير العملية الإنتاجية طوال فترات اليوم 

سواء كان ذلك في النهار أو خلال المداومة الليلية. 

لم تتوصل إلى تحقيق - اتضح من خلال المعطيات المستقاة من الميدان أن إدارة المركب 
  من ناحية عدد العمال، وذلك راجع بالخصوص المعايير الدولية ومعايير المجموعة

 داخل المؤسسة.  المناصب الإداريةإلى الاكتظاظ الموجود في 

 - كما كشفت المقابلات المنجزة مع مجموعة من إطارات المركب وممثلين عن نقابة العمال 

من طرف مديرية  لم تكن مخططة بنسبة كليةأن عمليات التوظيف التي أنجزت في المركب 
، بل كانت نتيجة ضغط مارسته أطراف متعددة على إدارة المؤسسة، الموارد البشرية بالمركب

 الاحتجاجات، بالإضافة إلى نقابة أرسيلور ميطال عنابةيتقدمهم الشريك الاجتماعي المتمثل في 

التي كان يثيرها العمال الموظفين بصفة مؤقتة، سواء في إطار عقود ما قبل التشغيل أو ضمن 

نظام المناولة من أجل ضمهم لتعداد المركب. 

وكخلاصة لما سبق ذكره، نشير إلى أن إدارة الموارد البشرية وعن طريق دائرة التوظيف 

والتكوين، استجابت إلى حد كبير لحاجة إستراتيجية التركيز المعتمدة من طرف الإدارة العليا 

 لمركب أرسيلور ميطال عنابة من الموارد البشرية، سواء من ناحية 
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العدد أو النوعية، بحيث حققت عملية التوليف بين إستراتيجية المركب وسياسة التوظيف، ويتضح 

ذلك من خلال ما يلي: 

  مورد 950 إلى حد كبير وفق حاجة المؤسسة (محدودة ومدروسةعمليات التوظيف كانت 

 سنوات). 05بشري خلال 

  عمالة شابة وجديدة.توظيف 

  من أجل تدعيم الوحدات الإنتاجية والتركيز فئة الذكوراقتصار عمليات التوظيف على ، 

على رفع الإنتاج. 

  تحقيق الهدف الإستراتيجي الخاص برفع مستوى عمال المركب(la mise à niveau)  ،

عن طريق توظيف موارد بشرية متخصصة، تتميز بمؤهلات علمية يمكن تنميتها وتطويرها 

مع مرور الوقت عن طريق إعادة التأهيل والتكوين.       

    الفرضية الثانية. صدقوبالتالي يمكن التأكيد أيضا على 

 

 

 

  ثالثا: نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثالثة

« إن إجراءات التشغيل والممارسات المتعلقة به (الاستقطاب، الاختيار والتعيين) تصمم 
لاختيار أفضل المترشحين القادرين على انجاز الأهداف الإستراتيجية » 

الإجراءات والممارسات فمن خلال هذه الفرضية كانت محاولة الكشف عن كل البرامج، 

المرتبطة بوظيفة التشغيل، والمطبقة من طرف إدارة الموارد البشرية في مركب أرسيلور ميطال 

وتحديد مدى فعاليتها في استقطاب وانتقاء أفضل الموارد البشرية القادرة  ، عنابة

على الانسجام مع ثقافة المؤسسة التنظيمية وتحقيق أهدافها الإستراتيجية.  

وقد تم ذلك من خلال استقاء معلومات جراء المقابلات المنجزة مع إطارات من مديرية 

الموارد البشرية، وكذلك من خلال تطبيق استمارة التحقيق الميداني على عينة من الموارد 

 البشرية المعنية بعمليات التوظيف السالفة الذكر، فكان التوصل إلى ما يلي: 
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 - طريقة استقطاب الموارد البشرية في مركب أرسيلور ميطال عنابة:1

اتفاقية - قامت إدارة المؤسسة عن طريق دائرة التوظيف والتكوين بإدارة الموارد البشرية بإبرام 
 ، (DEW : Direction de l’Emploi de la Wilaya) مع مديرية التشغيل لولاية عنابة ثنائية

 2005  أفريل من سنة خلال شهرجامعي وتقني سامي شاب 350تم من خلالها توظيف حوالي 

 من ذوي التخصصات التقنية (إلكترونيك، ميكانيك، إلكتروميكانيك، ... الخ) 

، كلهم من فئة الذكور، (CPE : Contrat Pré- Emploi)عقود ما قبل التشغيل لمدة سنة في إطار 

حيث وجهوا لشغل مهن تقنية بالوحدات الإنتاجية. 

تم تقييم من طرف هيئة تضم كل من مديرين الوحدات ، هؤلاء الشباب- وعند انتهاء عقود 

الإنتاجية والمكلفين بمكاتب تسيير الموارد البشرية على مستوى هاته الوحدات، لتحول بعد ذلك 

مشكلة من كبار المسؤولين في المؤسسة ورئيس  (Commission de validation)ملفاتهم إلى لجنة 

دارة المركب باستقطابهم وتوظيفهم ليكونوا بذلك ضمن تعداد دائرة التوظيف والتكوين، لتقوم إ

. 2006ماي سنة عمال المركب إبتداءا من شهر 

 

 

باستقطاب  2008سنة من أفريل - وفي عملية ثانية، قامت إدارة الموارد البشرية في شهر 

 ، كانوا يعملون الابتدائي والثانوي مستوياتهم الدراسية تتراوح بين شاب 600وتوظيف حوالي 

 التي تتعامل مع المركب، لفترات تتراوح بين العام والعامين وحتى أكثر من شركات المناولةمع 

 ذلك. وهي العملية التي اعتبرتها إدارة المؤسسة بمثابة استرجاع لمواردها البشرية 

من شركات المناولة. 

  % 100- ولقد تبين من خلال تفريغ استمارات البحث الميداني أن كل المبحوثين وبنسبة 

 تم استقطابهم وتوظيفهم في المركب، وذلك على أساس استفادتهم من عقود عمل سابقة بالمركب 

(عقود ما قبل التشغيل وعقود عمل مؤقتة مع شركات المناولة)، وكذا بناءا على مؤهلاتهم العملية 

وتخصصاته التقنية. 

 عن المناصب المقترحة للتوظيف سادها الغموض، عملية الإعلان- وكشفت الشواهد الكمية أن 

لاحظنا بأن لم يكن معروف ومحدد بدقة لدى أغلب المبحوثين، حيث  كما أن عدد هذه الأخيرة

 كانوا قريبين من تحديد العدد ،2006سنة  فقط من الموارد البشرية الموظفة  %20نسبة 
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، 2008سنة  منصب، أما بالنسبة للموارد البشرية التي تم توظيفها 350الصحيح والمقدر بـ 

  فقط من المبحوثين من توصلوا إلى تحديد العدد المطلوب  %10,53فوجدنا بأن نسبة 

 منصب. 600والمقدر بـ 

  % 89,99أن أغلب المبحوثين وبنسبة البيانات الإحصائية - وقد اتضح من خلال 

 بالشهادة والتخصص للمناصب المقترحة للتوظيف، والمحددة لشروط الترشحكانوا مدركين 

 - شهادة مهندس دولة / شهادة.د.ت شهادة جامعية (2006بالنسبة لأفراد العينة الموظفين سنة 

التي لها علاقة بطبيعة المهن الموجودة التخصصات التقنية في شهادة تقني سامي الجامعية - أو 

 ، بشرطا 2008سنة في المركب)، بينما حددت عند المبحوثين الموظفين 

 . شركات المناولةوالعمل في المركب مع إحدى  سنة)45(أن لا يتعدى سن المترشح السن 

المدة التي فصلت بين إيداع ملف الترشح وتاريخ إجراء  - كما تبين من خلال المعطيات الكمية أن

 حسب معظم المبحوثين، والذين تمثلهم شهر)،  (ثلاثون يومالاختبار قدرت بـ 

  وهي مدة مقبولة عموما بالنظر إلى الوقت الذي تستغرقه عملية الفرز  %،64,21نسبة 

 

ودراسة الملفات فور وصولها إلى مكتب التوظيف بالمركب. أما عملية التعيين في منصب العمل 

بصفة مباشرة، كون المبحوثين  % 57,89فلقد تمت عند معظم أفراد العينة والمقدرة نسبتهم بـ 

يعملون بالمركب مسبقا في إطار عقود مؤقتة.  

- إجراءات التوظيف (الانتقاء والاختيار) المعتمدة في مركب أرسيلور ميطال عنابة: 2

- حسب المعلومات المستقاة من مديرية الموارد البشرية، أوكلت مهمة تنظيم عملية الانتقاء 

، حيث تم تشكيل دائرة التوظيف والتكوين بمديرية الموارد البشريةوالاختيار داخل المركب إلى 

 لتقييم وانتقاء أفضل المترشحين لطلب العمل، مكونة من مديرين الوحدات الإنتاجية ورؤساء هيئة

مكاتب الموارد البشرية على مستوى هاته الوحدات، بالإضافة إلى رئيس دائرة التوظيف 

والتكوين والمكلف بمكتب التوظيف بنفس الدائرة. هذه الهيئة تقوم بدورها بتحويل ملفات الأفراد 

 والمشكلة  ،(Commission de validation) لجنة المصادقةالذين تم اختيارهم إلى 

من كبار المسؤولين في المركب ورئيس دائرة التوظيف والتكوين، مهمتها المصادقة النهائية على 

 عملية الاختيار.
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 للفحصخضعوا  %، 100 أن كل المبحوثين وبنسبة البيانات الإحصائية- وقد اتضح من خلال 

 كإجراء أساسي في عملية الانتقاء والاختيار في المركب، في حين أن إجراء التوظيف الطبي

.  %36,84 لم يشمل سوى بعض أفراد العينة والمقدرة نسبتهم بـ بالمقابلةالخاص 

   عملية القبولمن المبحوثين أكدوا أن % 21,05نسبة - وكشفت الشواهد الكمية أن 

فئة الجامعيين من  % 45,71نسبة  دون مفاضلة بينهم. وقد اعتبرتجميع المترشحين شملت 

 على باقي المترشحين انحصرت معايير التفوق، بأن 2006والتقنيين السامين الموظفين سنة 

التخصصات التقنية القريبة من طبيعة المهن المتواجدة في الوحدات طبيعة التخصص (في 

 التمتع بحالة صحية جيدة تؤهله لأداء العمل المطلوب). ) والحالة الصحية (الإنتاجية للمركب

  %، 85، فاعتبر أغلبهم وبنسبة 2008فئة المترشحين الذين تم توظيفهم في سنة أما 

 أن لا يتعدى سن المترشح  شرط السن (بأن عملية الانتقاء تمت على أساس عاملين هما:

 (عقد مؤقت مع شركات المناولة التي تنشط والعمل ضن نظام المناولة  سنة) 45

داخل المركب). 

 في المؤسسة لم تتعدى  مراحل عملية الانتقاء والاختيار- كما بينت المعطيات الكمية أن

وهو دليل على أن عملية  %. 98,94 حسب أغلب المبحوثين، والذين تمثلهم نسبة المرحلتين

 الانتقاء والاختيار في المركب كانت غاية في البساطة.  

- التعيين في منصب العمل وعملية تكييف الموارد البشرية الجديدة في المركب: 3

 كل المبحوثين الذين تم توظيفهم في الفترة الممتدة - اتضح بعد تفريغ وتحليل البيانات أن 

 (المحددة لكل بطاقية منصب عملهملم تسلم لهم  %، 100، وبنسبة 2009 و2005بين سنة 

 المهام الذهنية والجسدية المرتبطة به) الجديد الذي تم تعيينهم فيه، مما جعلهم يلجؤون 

إلى العمال القدامى وزملاء العمل من ذوي الخبرة لمساعدتهم في التعرف على هذه المهام. 

 فترة تكييف استفادوا من  %،82,11- وكشفت الشواهد الكمية أن أغلب أفراد العينة وبنسبة 

للتأقلم مع طبيعة المنصب والتعود على إنجاز المهام المرتبطة به بكل فعالية، من خلال إخضاع 

 في منصب العمل الجديد، قدرت مدتها عند معظمهم  %، لفترة تجريبية96,15أغلبهم وبنسبة 

 (شهر). بثلاثين يوم
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عن إعلامهم  عبروا %، 83,16أغلب المبحوثين وبنسبة  - كما بينت المعطيات الكمية أن

، ولكن بالخصوص ما يتعلق مبادئ ورسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية على إطلاعهم

. وهو الإجراء الذي لجأت له إدارة بزيادة الإنتاج التي لها علاقة مباشرة بالأهداف العملية

المركب من أجل تسهيل اندماج الموظفين الجدد في السياق العام للمؤسسة، وبالتالي تحقيقهم 

 لرسالتها وغاياتها المستقبلية.

 بمركب أرسيلور ميطال بإجراءات التوظيفوكخلاصة لما سبق ذكره، في ما يتعلق 

، تجدر الإشارة إلى ما يلي: الاستقطاب، الاختيار والتعيينعنابة، خاص في ما يتعلق بعمليات 

 موارد بشرية استقطاب- إن مديرية الموارد البشرية بمركب أرسيلور ميطال عنابة استطاعت 

 شابة، متخصصة ومتوافقة مع طبيعة المهن والعملية الإنتاجية التي تميز المؤسسة، ووفق 

 ما يقتضيه تنفيذ الأهداف الإستراتيجية المسطرة من طرف الإدارة العليا للمركب، خاصة 

 في ما يتعلق بزيادة الإنتاج ورفع مستوى العمال. وذلك بالرغم من أنها (مديرية الموارد 

 

البشرية) لم تصمم برامج إستقطابية جديدة وفعالة لخلق الرغبة لدى الكفاءات المتقدمة لشغل 

المناصب المفتوحة للتوظيف في المركب، وأوكلت تلك المهمة، خاصة في عملية التوظيف 

المؤقت، لهيئات وتنظيمات أخرى من خارج المركب، كمديرية التشغيل لولاية عنابة وشركات 

المناولة التي تتعامل مع المؤسسة.  

 الخاصة بعملية الانتقاء والاختيار المعتمدة من طرف دائرة التوظيف إجراءات التوظيف- تميزت 

والتكوين في المركب بالمحدودية واقتصرت عملية المفاضلة بين المترشحين بالتركيز 

بالخصوص على الفحص الطبي بالدرجة الأولى والمقابلة في المقام الثاني. كما لم يتم الاعتماد 

  نفسية، اختبارات الاستعدادات، اختبارات المعرفة، ...) (الالعلميةعلى أي من الاختبارات 

 التي تساعد على انتقاء أحسن المتقدمين لطلب العمل، وهو ما جعل عملية الاختيار لا ترقى 

إلى المستوى المطلوب في مثل هذه الحالات من التوظيف، ولم تسمح بانتقاء أفضل المترشحين. 

- رغم أهمية تسليم بطاقية المنصب للعمال الجدد لحظة التعيين من أجل تمكينهم من الإطلاع على 

كل المهام المرتبطة بمنصب عملهم، إلا أن هذا الإجراء غير معتمد من طرف إدارة المركب. كما 

لاحظنا اقتصار عملية التكييف على الفترة التجريبية في منصب العمل، وقد تم تسجيل النقص في 
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عملية إطلاع المبحوثين على مبادئ ورسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية، حيث تم التركيز على 

الأهداف العملية التي لها علاقة مباشرة بزيادة الإنتاج.  

من حيث ة قمحقعلى اعتبار أنها للفرضية الثالثة،  التحقق الجزئيوعليه فإننا نسجل 

     إجراءات الاختيار والانتقاء.  من حيث متغيرالاستقطاب، وغير محققة متغير 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثاني: النتائج العامة    

بناءا على النتائج الجزئية للدراسة الميدانية، والتي تمت مناقشتها على ضوء فرضيات 

البحث، تم استخلاص مجموعة من النتائج العامة نلخصها في ما يلي: 

 باعتماد الإدارة العليا لمركب أرسيلور ميطال 2009 و2005- تميزت الفترة الممتدة بين سنة 1

 عنابة على التحليل الإستراتيجي كأسلوب في التفكير، والإدارة الإستراتيجية كعملية 

في التسيير والتنظيم، خاصة في ظل الدعم والتوجيهات التي تتلقاه هذه المؤسسة من قبل الرئيس 

لكشمي نيوار ميطال المدير العام لمجموعة أرسيلور ميطال الصناعية العالمية 
(LAKSHAMI.NIWAR.MITTAL) والذي يعتبر من القادة الاستراتيجيين المتشبعين بالأفكار ،

الرأسمالية الساعية دائما إلى تحقيق الربح، النمو والتوسع.  

 2005- اعتمدت الإدارة العليا لمركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة بين سنة 2

  على إستراتيجية توجيهية هي " إستراتيجية التركيز " أو الريادة في التكلفة، 2009و

وهي إستراتيجية فرعية لإستراتيجية النمو والتوسع العامة المعتمدة من طرف المجموعة العالمية 

الصناعية متعددة الجنسيات أرسيلور ميطال والتي مقرها في لوكسمبورغ ولندن.  
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لمحيط المؤسسة - لقد تمت صياغة هذه الإستراتيجية التوجيهية بناءا على نتائج التحليل البيئي 3

، وعبرت على خطة سير المؤسسة ونشاطها المستقبلي  (SWOT)وفق نظام الداخلي والخارجي 

على مدى يتراوح بين ثلاثة وخمس سنوات، ووفق مجموعة من المبادئ التي تعبر عن مهمتها 

وغاياتها وتهدف إلى تحقيق رسالتها المستقبلية. 

  استطاعت إدارة الموارد البشرية بمركب أرسيلور ميطال عنابة خلال الفترة الممتدة -4

، تحقيق عملية التوليف بين إستراتيجية التركيز المتبعة من طرف 2009 و2005بين سنة 

الإدارة العليا للمركب وبين ممارساتها، خاصة في ما يتعلق بسياسة التوظيف. 

- استجابت دائرة التوظيف والتكوين بمديرية الموارد البشرية لحاجة الإستراتيجية التوجيهية من 5

توفير حاجة المركب من الموارد البشرية بالعدد المطلوب والنوعية الموارد البشرية، عن طريق 

 . فقد كانت عمليات التوظيف محدودة ومدروسة المطلوبة وحسب التوقيت المحدد

  مورد بشري 950وفق حاجة المؤسسة من الموارد البشرية، حيث تم توظيف 

 

فئة الذكور، من أجل تدعيم ، كلهم من مالة شابة، متخصصة وجديدةخلال خمس سنوات، هم ع

الوحدات الإنتاجية والتركيز على رفع الإنتاج، كما يتميزون بمؤهلات علمية يكن تنميتها 

 وتطويرها 

مع مرور الوقت عن طريق إعادة التأهيل والتكوين. 

- رغم عملية التوليف الذي حدثت بين إستراتيجية المركب وسياسة التوظيف خلال الفترة 6

، إلا أن إدارة المركب لم تتوصل إلى تحقيق المعايير الدولية 2009 و 2005الممتدة بين سنة 

 ومعايير المجموعة من ناحية عدد العمال، وذلك راجع بالخصوص إلى الاكتظاظ الموجود 

 في المناصب الإدارية داخل المؤسسة، كما أن عمليات التوظيف التي أنجزت في المؤسسة 

 خلال هذه الفترة لم تكن مخططة بنسبة كلية من طرف إدارة الموارد البشرية بالمركب، 

بل كانت نتيجة ضغط مارسته أطراف متعددة على إدارة المؤسسة، يتقدمهم الشريك الاجتماعي 

المتمثل في نقابة أرسيلور ميطال عنابة، ضغط الشارع، بالإضافة إلى الاحتجاجات التي كان 

يثيرها العمال الموظفين بصفة مؤقتة، سواء في إطار عقود ما قبل التشغيل أو ضمن نظام 

 المناولة من أجل ضمهم لتعداد المركب.
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الموارد البشرية بمركب أرسيلور ميطال عنابة لم تصمم برامج إستقطابية - رغم أن إدارة 7

 جديدة وفعالة لخلق الرغبة لدى الكفاءات المتقدمة لشغل المناصب المفتوحة للتوظيف 

في المركب، وأوكلت تلك المهمة، خاصة في عملية التوظيف المؤقت، لهيئات وتنظيمات أخرى 

من خارج المركب، كمديرية التشغيل لولاية عنابة وشركات المناولة التي تتعامل مع المؤسسة، 

إلا أنها تمكنت من استقطاب موارد بشرية شابة، متخصصة ومتوافقة مع طبيعة المهن والعملية 

الإنتاجية التي تميز المؤسسة، ووفق ما يقتضيه تنفيذ الأهداف الإستراتيجية المسطرة من طرف 

الإدارة العليا للمركب، خاصة في ما يتعلق بزيادة الإنتاج ورفع مستوى العمال.  

- إن إجراءات التوظيف الخاصة بعملية الانتقاء والاختيار المعتمدة في مركب أرسيلور ميطال 8

 تميزت بالمحدودية، واقتصرت بالخصوص 2009 و2005عنابة خلال الفترة الممتدة بين سنة 

على الفحص الطبي ومقابلة الاختبار. 

 

  

إن عدم تطوير إدارة الموارد البشرية بمركب أرسيلور ميطال عنابة لإجراءات وتقنيات - 9

نتقاء والاختيار، جعل عملية المفاضلة بين المترشحين لطلب التوظيف لا تكون متطورة في الإ

على مستوى عال من الدقة والموضوعية، وهذا ما يعني أن مديرية الموارد البشرية لم توفق في 

انتقاء أحسن الكفاءات واكتفت بتوظيف كل من تتوفر فيهم الشروط المحددة مسبقا كالتخصص، 

 السن وشرط العمل ضمن نظام المناولة، بالإضافة إلى التمتع بحالة صحية جيدة.

- إن عملية تعيين وتكييف الموارد البشرية الجديدة لا تحظى باهتمام كبير من قبل إدارة 10

طريقة إدماج الموظفين الجدد لا تتم الموارد البشرية في مركب أرسيلور ميطال عنابة، كما أن 

 وفق خطة منظمة وبرامج علمية موجهة لترسيخ ثقافة المؤسسة التنظيمية بكل أبعادها. 
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المبحث الثاني: التوصيات   

المطلب الأول: التوصيات والاقتراحات  

انطلاقا من التراث النظري للبحث وبناءا على نتائج التحقيق الميداني بمركب أرسيلور 

ميطال عنابة يمكن أن نتقدم بمجموعة من الاقتراحات والتوصيات التي من شأنها أن تدعم عملية 

التكامل الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية، خاصة من خلال توليف الممارسات والسياسات 

المرتبطة بوظيفة التشغيل في إدارة الموارد البشرية مع الإستراتجية التوجيهية المنتهجة من 

 طرف الإدارة العليا بالمؤسسة، والتي نلخصها وفقا لتسلسل محاور البحث 

كما يلي: 

- إن التوجيه المستمر لمركب أرسيلور ميطال عنابة ومركزية القرارات من طرف الإدارة 1

العامة لمجموعة أرسيلور ميطال العالمية، خاصة في ظل الاختلاف الموجود بين البيئة الداخلية 

والخارجية للمؤسسات التابعة لها، يجعل من مدير المركب يتحول إلى مدير تنفيذي ويخلق له 

مجموعة من القيود، بدلا من أن يكون قائدا قادرا على اتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تضمن 

للمؤسسة البقاء، الاستمرار والنمو.  
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 - إن إعطاء مجال في التسيير وتوجيه النشاط حسب طبيعة المحيط الداخلي والخارجي 2

 لكل مؤسسة على حدى في ظل مبادئ المجموعة، مع لا مركزية القرارات الإستراتيجية، 

من شأنه أن يفعل عملية الإدارة الإستراتيجية، يدعم التنافسية ويحقق التميز للمؤسسة. 

- إن نجاح الإدارة العليا في اختيار البديل الإستراتيجي المناسب لتوجيه النشاط المستقبلي 3 

للمركب، يجب أن يمر من خلال صياغة إستراتيجيات فرعية على مستوى وحدات الإعمال 

 (إدارة الموارد البشرية، الوحدات الإنتاجية، التسويق، التموين، ... الخ)، بحيث تساعد 

هذه الإستراتيجيات الفرعية على التشخيص الدقيق للوضع الداخلي والخارجي للمؤسسة، كما 

تساهم في تحقيق عملية التكامل الإستراتيجي. 

- إن التزام إدارة المؤسسة بإنجاز مخطط أعمال خاص بالاستثمارات، من شأنه أن يساعد على 4

 تحقيق الأهداف الإستراتيجية لمركب أرسيلور ميطال عنابة.

أكثر المعنيين بتنفيذ الإستراتيجية - تعتبر الموارد البشرية التي يتم توظيفها في المركب 5

 التوجيهية المعتمدة من طرف الإدارة العليا للمؤسسة، لذلك فإن إعلامهم بمحتوى 

 هذه الإستراتيجية وشرح أبعادها، أمر أكثر من ضروري، لتحسيسهم بالغرض الذي وظفوا 

من أجله، وإشراكهم في تنفيذ الأهداف الإستراتيجية المسطرة على المستوى القريب، المتوسط 

والبعيد، وبالتالي تحقيق غايات ورسالة المؤسسة وضمان بقائها ونموها.  

مقارنة بكمية  (Sureffectifs)ضعف في تخطيط اليد العاملة ولد زيادة في عمالة المركب - إن ال6

ومعايير المجموعة  وعليه فإن تحقيق إدارة مركب أرسيلور ميطال عنابة للمعايير الدولية ،الإنتاج

 يحب أن يمر من خلال وضع حيز التطبيق لنظام التسيير التوقعي للعمل من ناحية عدد العمال،

 واعتماد التخطيط (GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Effectifs)والعمال 

الإستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة. 

- إن كثرة العرض من اليد العاملة البطالة في سوق العمل الجزائرية، هو وضع قد لا يستمر في 7

الفترات القادمة، وعليه فإن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة، مجبرة في المستقبل القريب على 

تصميم برامج إستقطابية جديدة خاصة بها وفعالة لخلق الرغبة لدى الكفاءات المتقدمة لشغل 

 المناصب التي ستفتح للتوظيف مستقبلا، حتى تضمن الحصول على موارد بشرية 

على مستوى عال من الكفاءة، وتخصصاتها  نادرة في سوق العمل.  
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أحسن الكفاءات إن انتقاء - نظرا لحساسية عملية التوظيف وتأثيرها على مستقبل أي مؤسسة، ف8

من بين المتقدمين لطلب العمل، يفرض على إدارة الموارد البشرية بالمركب تطوير إجراءات 

التوظيف المعتمدة حاليا والاعتماد على تقنيات حديثة في المفاضلة بين المترشحين، مثل 

الاختبارات النفسية والمهنية، بالإضافة إلى توحيد معايير الانتقاء لتكون عملية التوظيف على 

 مستوى عال من الدقة والموضوعية.

- إن تكييف واندماج الموظفين الجدد وانسجامهم مع الثقافة التنظيمية للمركب وكذا انخراطهم 9

في السياق العام للمؤسسة، يتوقف على إعداد خطة إعلامية منظمة وبرامج علمية وموجهة 

لترسيخ ثقافة المؤسسة التنظيمية بكل أبعادها، بالإضافة إلى تطوير قنوات الاتصال والإعلام 

 داخل المركب. 

 

 

المطلب الثاني: مواضيع مقترحة للبحث الاجتماعي بمركب أرسيلور ميطال عنابة  

من خلال الدراسة الميدانية بمركب أرسيلور ميطال، لمسنا بعض المواضيع القابلة للبحث 

الميداني بالمؤسسة، والتي لها علاقة مباشرة بتخصص تسيير الموارد البشرية وتنميتها، وعليه 

 سنحاول سردها في ما يلي حتى تكون بنك معلومات أو منطلقات لبحوث أخرى 

 في المستقبل:   

 - تكوين الإطارات والقادة بالمركب عن طريق: 1

- Université Arcelor Mittal  

- Processus GEDP pour les dirigeants (le Global Executive Development Process)  

 : (KMP) - برنامج تنمية المعارف خاص بالمختصين من عمال الوحدات الإنتاجية2

- Knowledge Management Programme (le programme de développement des connaissances)   

 - مقاربة الحلول المبنية على السلوك للتقليل من حوادث العمل من أجل الوصول 3

 :(BBS)  حادث(0) إلى صفر
- Behavior Based Solution (Système de sécurité)  

 : (SAP)نظام معلوماتية متطور لبرمجة كل نشاطات المؤسسة  -4
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- System – Application – Product (Progiciel de gestion intégrée couvrant toutes les fonctions 

de l’entreprise) 

 

 

 

 

 

 

 
خلاصة الفصل: 

لقد تبين من خلال مناقشة النتائج الجزئية والعامة للتحقيق الميداني بمركب أرسيلور 

 ميطال عنابة أن المؤسسة استطاعت تحقيق بعض الأهداف الإستراتيجية في الفترة الممتدة 

، واحتلال مكانة مميزة في السوق الجزائرية، مما سمح لها بالبقاء 2009 و 2005بين سنة 

والنمو. 

 ، لذلك 2014 و 2010ومع ذلك تبقى إدارة المؤسسة أمام تحديات كبيرة لأفاق 

فإن الأخذ بالاقتراحات والتوصيات المذكورة سابقا من شأنه أن يعزز عملية التكامل الإستراتيجي 

بين الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية بالمركب، وبالتالي التقليل من الهوة الإستراتيجية 

الموجودة بين الأهداف المسطرة والنتائج الميدانية المحققة، خاصة في ما يتعلق بكمية الإنتاج 

والمردود الفردي والجماعي للموارد البشرية.  



 
 خاتمة البحث     

 

 
203 

 

الخاتمة: 

إن البحث في طبيعة العلاقة الموجودة بين الإستراتيجيات التوجيهية وممارسات إدارة 

 الموارد البشرية، خاصة في ما يتعلق بسياسة التوظيف في المؤسسة الاقتصادية، قادنا 

إلى تحليل الفكر الإستراتيجي بكل أبعاده، كما مكننا من تحديد خصائص ومكونات الإدارة 

الإستراتيجية على مستوى مؤسسة بحجم مركب أرسيلور ميطال عنابة، بالإضافة إلى الكشف عن 

 أهم ممارسات وسياسات إدارة الموارد البشرية، خاصة في ما يتعلق بوظيفة التشغيل، 

 التي تعتبر من أهم وظائف هذه الإدارة، نظرا لتأثيرها المباشر على مستقبل الموارد البشرية 

. تنافسية المؤسسة الاقتصادية الحديثةفي التنظيم وعلى 

  الخاضعة للشراكة الأجنبية، يكشف الاقتصادية الجزائريةوعليه فإن واقع المؤسسة 

بأن الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية في أي منظمة، في حاجة ماسة وضرورية للعمل 

 المستمر والمتواصل من أجل تحقيق التناسق والانسجام بين ممارساتهما، وبالخصوص 

من خلال تكييف إدارة الموارد البشرية لسياسة التوظيف مع طبيعة الخطة الإستراتيجية المتبعة 

من طرف الإدارة العليا، في سبيل البحث عن عملية التكامل الإستراتيجي داخل التنظيم، الكفيلة 

بتحقيق الميزة التنافسية، وبالتالي ضمان البقاء والنمو للمؤسسة. 
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الجـــــداول 

دليــل مقابلـة 

الاســــتمارة 

 الـوثــــائق

 

 المـــلاحــــق



 
  في المؤسسة مع أعضاء لجنة الإدارة العليا دليل مقابلة      

 

 
1 

 

 المحور الأول: الإستراتجيات التوجيهية المعتمدة من طرف المؤسسة 

 التوجيهية المعتمدة من طرف مؤسسة أرسيلور ميطال )أو الإستراتيجيات(- ما هي الإستراتجية 

 ؟ )2009-2005عنابة خلال الخمس سنوات الماضية (

 ؟- ما هي الهيئة المسؤولة عن إعداد هذه الإستراتيجية وهل أنتم عضو فيها 

؟ - كيف يتم صياغة هذه الإستراتيجية 

؟ - ما هو مسار تطبيق هذه الإستراتيجية 

؟  2014 إلى 2010- ما هي الأفاق والأهداف الإستراتيجية لفترة الممتدة من سنة 

 

    المحور الثاني: انعكاسات هذه الإستراتجية على سياسة التشغيل في المؤسسة 

؟ - ما هو دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق هذه الإستراتيجية خاصة من ناحية التوظيف

 

 

 

 
  

 

 



 
            مع رئيس دائرة التوظيف والتكوين بمديرية الموارد البشرية في المؤسسة دليل مقابلة      

 

 
1 

 

 المحور الأول: انعكاسات الإستراتجية التوجيهية على سياسة التشغيل في المؤسسة 

 التوجيهية المعتمدة من طرف مؤسسة أرسيلور ميطال )أو الإستراتيجيات(- ما هي الإستراتجية 

؟ ) 2009-2005 (عنابة خلال الخمس سنوات الماضية

؟ - ما هو دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق هذه الإستراتيجية خاصة من ناحية التوظيف

؟  )توظيف خارجي(- ما هو عدد الأشخاص الموظفين خلال الخمس سنوات الماضية 

؟ - كيف تم تحديد المناصب الشاغرة كما وكيفا، أي من حيث العدد ونوعية الكفاءات المطلوبة 

؟  وكيف يتم ذلك ؟- هل تقوم المؤسسة باستقطاب الكفاءات 

    المحور الثاني: إجراءات عملية التوظيف في المؤسسة 

 ؟ )من الإعلان إلى الاختيار(ما هي إجراءات التوظيف داخل المؤسسة - 

 ؟- ما هي المعايير التي يتم على أساسها اختيار الموارد البشرية المناسبة لمنصب العمل 

 - هل تراعى الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة وثقافتها التنظيمية في عملية المفاضلة 

 ؟ كيف يتم ذلك ؟بين المترشحين لمنصب العمل 

 

 

 
  

 

 



 
 الملاحق

 

  

                                                                                        ) يوضح توزيع أفراد العينة حسب تصنيفاتهم المهنية وتاريخ توظيفهم02جدول رقم (
 

 تاريخ                   
المجموع   2008سنة  2006سنة                التوظيف                   

النسبة التكرار % ت % ت  المهني التصنيف

C  - -56 58,95 56 58,95 % 
D 15 15,79 3 3,16 18 18,95 % 
F 6 6,32 1 1,05 7 7,37 % 
G 5 5,26  - -5 5,26 % 
H 9 9,47  - -9 9,47 % 

 % 100 95 % 63,16 60 % 36,84 35 المجموع
) 7-3                                                                      السؤال رقم (

 
                                                                                        ) يبين قائمة مهن المبحوثين حسب تاريخ توظيفهم03جدول رقم (

 
قائمة المهن  تاريخ التوظيف

 2006سنة 
 35م=

 رئيس منصب

  (كهرباء، هيدروليك، ميكانيك)مسؤول منطقة

 (أتوماتيزم، تنمية، صيانة)مهندس 

 (هيدروليكي، تفتيش البرمجة، إلكتروميكانيكي، صيانة، ميكانيكي، منطقة)   تقني 

ميكانيكي 

، مدرفل أول (Lamineur)مدرفل 

محضر 

 (Rectifieur)مقوم 

 (Bobineur)كباب أول 

، مشغل آلة رئيسي، مشغل آلة متعدد المهام (Opérateur)مشغل آلة 

 2008سنة 
 60م=

، مشغل آلة متعدد المهام (Opérateur)مشغل آلة 

 (Cisailleur)مقطع حديد 

  (Mentaire mécanique)ميكانيكي 
 (Rectifieur)مقوم 

 (Agent d’expédition)عون 

 (Ajusteur)خراط 

 (Machiniste)مشغل أله 

سائق جسر متحرك 

 (Ouvrier nettoyage portes)عامل تنظيف أبواب 

) 7-4                                                              السؤال رقم (



 
 الملاحق

 

  

) يوضح أفراد العينة بحسب تاريخ التوظيف ومكان العمل 04جدول رقم (
  

      
      مكان العمل 

 
 

 
 

 تاريخ التوظيف

 المنطقة الإنتاجية للمواد المسطحة والمدرفلة
 (Zone PPL) 

 53م= 

المنطقة الإنتاجية للتكويك 
(Zone Fonte) 

المجموع   42م= 
وحدة الدرفلة 
على الساخن 

(LAC) 

وحدة الدرفلة 
 على البارد
(LAF) 

وحدة التغليف 
نجاز والإ

(RPA) 
 (Cokerie)المفحمة 

النسبة التكرار % ت % ت % ت % ت 
 % 36,84 35 3,16 3 9,47 9 9,47 9  14,74 14 2006سنة 
 % 63,16 60 41,05 39 3,16 3 2,11 2 16,84 16 2008سنة 

 
المجموع 

 
30  31,58 % 11 11,58 % 12 12,63 % 42 44,21 % 95 100 % 

) 7-5السؤال رقم (                                                                         
 

 ) يبين دور المبحوثين في تنفيذ إستراتيجية المؤسسة10جدول رقم (
 

                
 

 دور المبحوثين في تنفيذ إستراتيجية المؤسسة
المجموع 

  14م= 

النسبة التكرار  

 % 28,54 4 الإنتاج  وتيرة على المحافظة
 % 14,29 2العمل والانضباط 

 % 14,29 2حوادث العمل  تفادي الغيابات وتجنب
 % 7,14 1ومراقبة الحضور  التقنية الناحية من العمل سير ضمان
 % 7,14 1المعدات  بصيانة الخاصة المشاكل تقليص
 % 7,14 1الإنتاج  الأعمال من أجل تحسين وبرمجة العمل سير متابعة

 % 7,14 1الإنتاج   من أجل تحسين العمال تحسيس
 % 7,14 1   الخبرة توظيف

 % 7,14 1لا أدري 
 

المجموع 
 

14 100 % 

) 14                                                           السؤال رقم (
 

 
 
 



 
 الملاحق

 

  

 
 
 

 ): المدة بين إيداع الملف والاختبار وبين الاختبار والتعيين في منصب العمل   15جدول رقم (
 

Paysage 

                                                                                                                                                               
) 24-23السؤال رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 الملاحق

 

  

 ) يبين عدد المترشحين للمناصب المقترحة للتوظيف حسب المبحوثين 17جدول رقم (
وتاريخ توظيفهم 

 
 تاريخ                         

المجموع   2008سنة  2006سنة                     التوظيف                   

النسبة التكرار % ت % ت  عدد المترشحين 

 % 11,58 11 6,32 6 5,26 5 مترشح 22 و 1ما بين 
 % 1,05 1- -  1,05 1 مترشح 40
 % 41,05 39 41,05 39- -  مترشح 45

 % 6,32 6- -  6,32 6 مترشح 350 و340ما بين 
 % 5,26 5- -  5,26 5 مترشح 400
 % 2,11 2- -  2,11 2 مترشح 500
 % 8,42 8 8,42 8- -  مترشح 600

 % 24,21 23 7,37 7 16,84 16لا أدري 
 

المجموع 
 

35 36,84 % 60 63,16 % 95 100 % 

) 7-26                                                                     السؤال رقم (
 

) يوضح مراحل عملية الانتقاء والاختيار حسب أفراد العينة وتاريخ توظيفهم 19جدول رقم (
 

) 7-28                                                                    السؤال رقم (
 

 

 

 

تاريخ                          
المجموع   2008سنة  2006سنة                التوظيف                   

النسبة التكرار % ت % ت  عدد المراحل 

 % 69,47 66 62,11 59 7,37 7مرحلة 
 % 29,47 28 1,05 1 28,42 27مرحلتين 

 % 1,05 1- -  1,05 1ثلاثة مراحل 
 

المجموع 
 

35 36,84 % 60 63,16 % 95 100 % 



 
 الملاحق

 

  

 
 ) يبين طريقة تكييف المبحوثين مع منصب عملهم عند التعيين فيه 22جدول رقم (

 حسب تاريخ توظيفهم 
 

) 7-34                                                                           السؤال رقم (
 

 
 

 ) يوضح عوامل عدم الاستفادة من فترة تكييف عند التعيين في منصب العمل 23جدول رقم (
 حسب تاريخ التوظيف 

 
                                                                                 

 
                      

                         
                   

                                                                                      
                                                                                                                                                                                                            

                                
     

 
 

 
) 7-35                                                                          السؤال رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 

 2006سنة  تاريخ التوظيف                                    
 35م= 

 2008سنة 
 60م= 

المجموع  
 95م= 

النسبة التكرار % ت % ت  طريقة التكييف 

 % 3,85 3- -  3,85 3تكوين خارج المؤسسة 

 % 96,15 75 58,97 46 37,18 29فترة تجريبية في منصب العمل  
 

المجموع 
 

32 41,03 % 46 58,97 % 78 100 % 

 2006سنة  تاريخ التوظيف                              
 35م= 

 2008سنة 
 60م= 

المجموع  
 95م= 

النسبة التكرار % ت % ت  العوامل 

 % 52,94 9 52,94 9 - المناولة  نظام العمل ضمن
 % 17,65 3 5,88 1 11,76 2نقص في العمال 

 % 11,76 2 11,76 2 - الخبرة في منصب العمل 
 % 5,88 1 5,88 1 - تكوين في منصب العمل  

 % 11,76 2 5,88 1 5,88 1لا أدري 
 

المجموع 
 

3 17,65 % 14 82,35 % 17 100 % 



 
 الملاحق

 

  

 
) يوضح عوامل عدم إطلاع المبحوثين على رسالة ومبادئ المؤسسة وثقافتها 25جدول رقم (

 التنظيمية حسب تاريخ توظيفهم 
 

 )7-38                                                                                                السؤال رقم (

 2006سنة  تاريخ التوظيف                                         
 35م= 

 2008سنة 
 60م= 

المجموع 
  95م= 

النسبة التكرار % ت % ت  العوامل 

 % 42,86 6 7,14 1 35,71 5نقص الإعلام داخل المؤسسة 
 نقص الاتصال داخل المؤسسة 

 % 14,29 2- -  14,29 2وسوء التسيير  

 % 14,29 2 14,29 2- - التركيز على الإنتاج والمردودية فقط 
 % 7,14 1- -  7,14 1سوء التنظيم  

 % 7,14 1- -  7,14 1تهرب من المسؤولين 
 احتكار المعلومة من أجل التحكم 

 % 7,14 1- -  7,14 1في العمال 

 % 7,14 1- -  7,14 1لا أدري 
 

المجموع 
 

11 78,57 % 3 21,43 % 14 100 % 



 
 استمارة البحث
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I -بيانات أولية: 
 - السن: 1

 - الفئة المهنية:  2

 ...........................................- عامل منفذ     - عون تحكم      - إطار       - أخرى تذكر: 

 ...............................................................................................................................- التصنيف: 3

 ....................................................................................................................................- المهنة: 4

 ...........................................................................................................................- مكان العمل: 5

 ............................................................................................................................- نظام العمل: 6

 .....................................................................................................................- تاريخ التوظيف: 7

 - المستوى التعليمي:8

 - أمي         - ابتدائي        - متوسط         - ثانوي          - عالي 

 ............................................................................................................................- التخصص: 9

 - مؤهلات مهنية: 10

 - شهادة الكفاءة المهنية                        - الخبرة العملية      

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

....................................................................................................................................................... 

 

II -بيانات حول إعلام العاملين بإستراتجية المؤسسة وأهدافها المستقبلية: 
 - اعتمدت المؤسسة خلال الخمس سنوات الماضية على إستراتيجية توجيهية، هل أنت 11

 ؟على علم بها 

 - نعم            - لا 

 ؟- في حالة الإجابة بنعم، كيف علمت بها12

 - أبلغك المشرف المباشر

 - عن طريق النقابة

 - عن طريق المجلة الإعلامية للمؤسسة

 - يوم دراسي 

   

     

  

  

 

 

 

 



 
 استمارة البحث
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 - معلومات شخصية

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

....................................................................................................................................................... 

  ؟ ما هو محتوى وأهداف هذه الإستراتيجية – 13
.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

..................................................................................... 

؟ - ما هو دورك في تنفيذ هذه الإستراتيجية 14
.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

..................................................................................... 

 

III -بيانات حول عملية التوظيف: 
؟ توظيفكم مباشرة في منصب العمل و- هل تم استقطابكم 15

 - نعم             - لا 

؟ - في حالة الإجابة بنعم، على أي أساس تم ذلك 16

 - مؤهلاتك العلمية

 - كفاءتك واستعداداتك العملية

 - تخصصكم النادر في سوق العمل

 - استفادتكم من عقد عمل سابق بالمؤسسة

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

....................................................................................................................................................... 

 ؟- في حالة الإجابة بلا، كيف علمت بمنصب العمل 17

  (ANEM)- عن طريق الوكالة المحلية للتشغيل 

 - الإعلان في الجرائد 

 - التلفزة 

 - الإذاعة 

 - الأنترنات 
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 - أصدقاء ومعارف من داخل المؤسسة 

 - أصدقاء ومعارف من خارج المؤسسة 

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

....................................................................................................................................................... 
؟ - كم كان عدد مناصب العمل المقترحة 18
  ....................................................................................................................................................  

 ؟- ما هي الشروط المطلوب توفرها في المترشحين لهذا المنصب 19

 ........................................................................................................................................- السن: 

 ....................................................................................................................................- الشهادة: 

 ...............................................................................................................................- التخصص: 

 ..........................................................................................................................- الخبرة العملية: 

- شروط أخرى تذكر: 
....................................................................................................................................................... 

....................................................................................................................................................... 

؟ - هل تم إيداع ملف الترشح مباشرة في المؤسسة 20

 - نعم            - لا

؟ - في حالة الإجابة بنعم، كيف تم ذلك 21
....................................................................................................................................................... 

....................................................................................................................................................... 
؟ - في حالة الإجابة بلا، كيف تم إيداعه 22

  (ANEM)- عن طريق الوكالة المحلية للتشغيل 

 - عن طريق البريد 

 - عن طريق أصدقاء ومعارف من داخل المؤسسة 

 - عن طريق أصدقاء ومعارف من خارج المؤسسة

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

....................................................................................................................................................... 
 

  ؟- ما هي المدة التي فصلت بين إيداعكم لملف الترشح وتاريخ إجراء الاختبار 23

 - أسبوع        - أسبوعين         - شهر          - شهرين        - أكثر من شهرين
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4 

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

  ؟- ما هي المدة التي فصلت بين إجرائكم لاختبار الاختيار وتعيينكم في منصب عملكم 24

 - أسبوع        - أسبوعين         - شهر          - شهرين        - أكثر من شهرين

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

IV -بيانات حول إجراءات التوظيف: 
  ؟- ما هي الإجراءات التي خضعتم لها في عملية الاختيار 25

 - المقابلة
.............................................................................................................................................................................

................................................................................................................................. 

 - الفحص الطبي 
.............................................................................................................................................................................

................................................................................................................................. 

 - اختبار كتابي 
.............................................................................................................................................................................

................................................................................................................................. 

 - اختبار شفهي 
.............................................................................................................................................................................

................................................................................................................................. 

 - اختبارات نفسية       

  .....................................................................................................................................- أذكرها:

....................................................................................................................................................... 

 - اختبارات الاستعدادات      

  .....................................................................................................................................- أذكرها:
....................................................................................................................................................... 

 - اختبارات المعرفة       

  .....................................................................................................................................- أذكرها:

.......................................................................................................................................................      
 - اختبارات عينة العمل     

  .....................................................................................................................................- أذكرها:

.............................................................................................................................................................................

.................................................................................................................................                       
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 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

 .......................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................... 

؟ - من بين كم مترشح تم اختياركم 26
.......................................................................................................................................................  

 ؟- في أي جانب أثبتم تفوقكم عن باقي المترشحين 27
.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

........................................................................................................... 

؟ - إلى كم مرحلة قسمت عملية الانتقاء والاختيار 28

 - مرحلة          - مرحلتين          - ثلاثة مراحل          - أكثر من ثلاثة مراحل

؟  (Fiche de poste)- عند تعيينك في منصب عملك، هل سلمت لكم بطاقية المنصب 29

 - نعم          - لا

 ؟- في حالة الإجابة بنعم، ما هي المهام المحددة فيها والمطلوب منك إنجازها 30
.............................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

 ....................................... ................................................................... 

 ؟- في حالة الإجابة بلا، كيف تعرفت على مهام منصب عملك 31
.............................................................................................................................................................................

................................................................................................................................. 

؟ - هل خضعتم لفترة تكييف مع منصب العمل بعد تعيينكم فيه 32

 - نعم          - لا

 - في حالة الإجابة بنعم:

؟ - كم كانت مدة التكييف 33
....................................................................................................................................................... 

 

؟ - كيف تم ذلك 34

 - تكوين داخل المؤسسة

 - تكوين خارج المؤسسة

 - خضعتم لفترة تجريبية في منصب العمل
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 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

....................................................................................................................................................... 

  ؟ - في حالة الإجابة بلا، لماذا 35
....................................................................................................................................................... 

....................................................................................................................................................... 

؟ - هل تم إطلاعكم على مبادئ ورسالة المؤسسة وثقافتها التنظيمية 36

 - نعم          - لا

 - في حالة الإجابة بنعم:

؟ - كيف تم ذلك 37

 - تكوين داخل المؤسسة

 - تكوين خارج المؤسسة

 - أبلغك المشرف المباشر

 - عن طريق النقابة

 - عن طريق المجلة الإعلامية للمؤسسة

 - يوم دراسي 

 - معلومات شخصية

 .............................................................................................................................- أخرى تذكر: 

 ؟ - في حالة الإجابة بلا، لماذا 38
 .......................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................

................................................................................................................................. 
....................................................................................................................................................... 

  

 

 

 

 

 

 

 



 
 الملاحق

 

 

 
 
  

 ) يوضح المدة بين إيداع الملف والاختبار وبين الاختبار والتعيين في منصب العمل   15جدول رقم (  
 

                                     
المدة                                                  

 

التكرارات 

المجموع توظيف مباشر أكثر من شهرين  شهرين   شهر أسبوعين  أسبوع 

النسبة التكرار % ت % ت % ت % ت % ت % ت 

إيداع ملف الترشح وتاريخ 
 % 100 95 --  15,79 15 10,53 10 64,21 61 2,11 2 7,37 7إجراء الاختبار 

إجراء اختبار الاختيار وتاريخ 
 % 100 95 57,89 55- -  3,16 3 15,79 15 12,63 12 10,53 10التعيين في منصب العمل 

) 24-23                                                                                                                                                                السؤال رقم (
 

 

 



 
 الملاحق

 

  

 

 

 

 2009 مارس – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

  

 

 



 
 الملاحق

 

  

 

 

 

 2009 أوت – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

  

 

 



 
 الملاحق

 

  

 

 

 

 2009 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

  

 

 



 
 الملاحق

 

  

 

 

  

 2008مطوية خاصة بمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، سنة 



 
 الملاحق

 

  

 

  



 
 الملاحق

 

 
 

 
 

 

 

 2005 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 
 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 
 

 2006 فيفري – 2الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 

 2006 مارس  – 3الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 
 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 

 

 2006 أفريل – 4الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 
 

 2006 جوان – 5الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 
 

 2006 ديسمبر – 7الرسالة الإعلامية لمؤسسة ميطال ستيل عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 
 



 
 الملاحق

 

 
 

 
 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 2007 جوان – 9الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 

 2007 أكتوبر – 10الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 

 2008 فيفري – 11الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 

 2008 فيفري – 11الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 2008 أوت – 13الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 
 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 2009 مارس – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 

 

 2009 أوت – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 



 
 الملاحق

 

 
 

 

 

 

 2009 ديسمبر – 1الرسالة الإعلامية لمؤسسة أرسيلور ميطال عنابة، العدد رقم 
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