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 يشكل موضوع الموارد البشرية أحد الاهتمامات التي تشغل بال الاقتصاديين والاجتماعيين 
 

 حيث أصبح من المؤكد أن نجاح أي مشروع يتوقف على مدى الاهتمام بتنمية الإنسان 
 
 

 الذي تبنى على عاتقه كل الحضارات.
 

 إن تناولنا لموضوع الموارد البشرية لم يكن كذلك من باب الاكتشافات الجديدة و إنما يدخل
 

 ضمن التأكيد على دور الإنسان في دفع عجلة التنمية .
 

 وفي هذا ألمجال فقد تم تقسيم بحثنا هذا الى ثمانية فصول،تم تخصيص الأول  الى     
 

ألمعالجة ألمنهجية للبحث ،حيث تم من خلاله  تحديد الإشكالية و ثلاثة فصول أخرى 
 خصصت لمعالجة عينة من الأفكار النظرية

 
 التي تشيد بدور الإنسان في مجال التنمية تم انتقاؤها بغية إنارة الطريق أمامنا.

 
 أم الباب الثاني فيتكون من خمسة فصول تخدم في مجملها الجانب الميداني.

 
 فيما يتعلق بالباب الأول و من خلال عرضنا للفصل الأول تم التطرق إلى المسير

 
  والتصريحات الرسمية التي توضح المحدداتصالجزائرية في مجال التنمية بدء بالنصو

 
الرئيسية للمنهج التنموي المتبع في الجزائر بحيث اتضح صراحة أن الاختيار كان أشتراكيا 

. 
 

 انطلاقا من المعطيات المتوفرة لدينا يبدو الواقع التنموي صورة أخرى لا تطابق مضمون
 

 النصوص. فبدلا من فك الارتباط بالغرب ازدادت الجزائر تبعية نتيجة لعدم وضوح السياسة
 

 العمة للبلاد بسبب قلة الخبرة والمبالغة في التصريحات التي اعتبرت النظام الاشتراكي هو
 

المخرج بل ذهبوا إلى حد اعتباره عصا السحرية لحل مشاكل الطبقة الشغيلة .كما حاولنا 
 من

 
 خلال هذا الفصل تقديم وتوضيح المميزات والصعوبات التي اعترضت سبيل كل مرحلة

 



  ب 

 مرت بها الجزائر في مجال التنمية ثم في الأخير أعطينا نظرة تقييميه للمسيرة و أساليب
 

 التسيير التي كانت بعيدة كل البعد عن واقعنا كما تم التركيز على الجانب الذي يخدم البحث 
 

 و المتعلق بضعف الأداء أو الانجاز الذي اتصفت به الموارد البشرية عبر كل المراحل.
 

 بعد تقديم صورة عن الوضع التنموي في الجزائر حاولنا في الفصل الثاني إعطاء صورة 
 

 كذلك عن طبيعة العلاقات الصناعية التي تميزت بها كل مرحلة .و نظرا لطبيعة الموضوع
 

 فإن المحاور التي تم التركيز عليها تدور حول التشغيل الذي لم يعط النتائج المنتظرة نتيجة 
 

 لضعف المستوى التأهيلي للعمال و عدم وجود إطار قانوني وتشريعي يتماشى و الوضع 
 

 الجزائري. مما جعل الخطاب السياسي يتغلب على الطابع الاقتصادي فأصبحت عملية 
 

  المناسب في المكان الناسب وإنما يطغى عليها الطابع لالاختيار لا تتم وفقا لمبدأ الرج
 

 السياسي على حساب الكفاءات الحقيقية مما أدى إلى فشل سياسة التشغيل التي لم تقدم
 

 حلولا لمشكلة هجر الأرياف و اكتظاظ المدن.
 

 واذاكانت عملية التشغيل لم تتم بطرق عقلانية تخدم الاقتصاد الوطني فان عملية الترقية
 

 ودفع الأجور قد تأثرت هي الأخرى بالفراغ الموجود في المجال التنظيمي فأصبحت تتم 
 

 بطرق عشوائية وذاتية لا تسمح ببروز الكفاءات و لا تشجع على العمل بل ساعدت على 
 

 تكريس الرداءة على حساب طرق العمل الرشيدة.
 

  طبيعة العلاقات الصناعية في الجزائر تطرقنا في الفصل الثالث للممارسات زبعد إبرا
 

 الميدانية التي نتجت عن عدم وضوح الإجراءات والطرق العلمية في العمل مما سهل
 

 عملية الانحراف  حيث أصبح كل مسؤول رجل زمانه ينظر إلى المسألة بمنظار خاص
 

 سواء تعلق الأمر بالتكوين الذي تعثر كذلك و لم يقدم الحلول المنتظرة و لم يتم عن طريق 
 



  ج 

 التشخيص الجيد للاحتياج . فبدلا أن يكون التكوين ن استثمارا فعليا أصبح هدرا للأموال 
 

إما عن الترقية ودفع الأجور فالمسالة لا تختلف عن سابقتها نظرا لتفاعلها مع بقية 
 العناصر 

 
 السابقة الذكر ( علاقات صناعية غير متلائمة) و لهذا فالترقية لم تخدم ولم تعط الأولوية

 
 للفاعلية و الكفاءات الفردية بل أصبحت تخضع لمعايير ذاتية. الشيء الذي أدى إلى ردود 

 
 الفعل من طرف الفئات العمالية التي أبدت استاءا كبيرا تجاه ما يحدث ميدانيا. 

 
 بعد الانتهاء من الجانب النظري قبل الدخول إلى الميدان رأينا من الضروري تخصيص 

 
فصل تمهيدي للتعريف بالمؤسسة ميدان البحث . إذ تم التطرق من خلاله إلى نشأة 

 المؤسسة
 

  المجال التنموي.يودورها ف
 

أما في الفصل الخامس فقد تناولنا عملية التخطيط في مجال الموارد البشرية التي تعتبر 
ةمسأل  

 
  فكانت بداية الفصل تقتصر على التحكم في تجوهرية و تعتمد على مدى صدق المعطيا

 
 القوى العاملة من حيث سنها , خبرتها و مستواها التعليمي والتكويني . ثم بعد ذلك تم 

 
 استعراض بعض النماذج الإحصائية لعملية التوظيف من أجل معرفة مدى فعالية التخطيط

 
 للقوى العاملة سواء تعلقت المسألة بالتوظيف أو التكوين و هذا من أجل إدراك طرق 

 
 وإجراءات العمل ميدانيا و مدى مطابقتها لمحتوى النصوص التي تعطي و تتيح الفرصة

 
 أمام كل فرد له مؤهلات و يتمتع بقدرات تعطي له الأولوية في التوظيف و التكوين.

 
 فيما يخص عملية التوظيف رأينا من الأحسن تقديم إحصاءات حقيقية و دقيقة تبين ما تم 

 
 توظيفه عن طريق المسابقات  و ما تم انفراديا ثم ربط ما تم توظيفه انفراديا بظاهرة عدم

 
 الاستقرار الوظيفي (استقالات) التي تشكل عبئا كبيرا على المؤسسة وتمثل ظاهرة مرضية



  د 

 
 تتطلب تحليلا معمقا من أجل حلول مناسبة.

 
 كما تطرقنا في هذا الفصل الى طرق الترقية و التكوين و ما ترتب عنها من نتائج حيث تم 

 
 توضيح عملية الترقية عن طريق التكوين مقابل تلك الناتجة عن الخبرة المهنية الي تشكل 

 
/°) ثم تطرقنا كذلك إلى ردود الفعل و الاستجابات العمالية التي قابلتها81 نسبة أكبر(   

 
 الإدارة بأسلوب الردع اعتقادا منها أن انحراف العمال لا يحل المشكلة بل يزيد في تعقيدها 

 
 لذا يجب البحث عن الأسباب التي أدت إلى هذا النوع من السلوك العمالي.

 
 انطلاقا من أن الإطارات تشكل المحرك الفعال للعمل داخل كل مؤسسة فإننا قد خصصنا 

 
 الفصل السادس إلى تشخيص دور الإطارات و هنا استخلصنا أن مؤسسة "سونلغاز" 

 
/° ذوي خبرة عالية 49/° جامعيون قليلو الخبرة و51تحتوي على فئتين من الإطارات   

 
 و متميزون بتدني المستوى التعليمي و لقد أبرزنا في هذا المجال خصوصية كل فئة مع 

 
 التركيز على دور الإدارة في عملية التوفيق بين الفئتين و مدى التكفل بانشغالاتهم من 

 
  المستويات الأخرى. وبالفعلىأجل تحقيق الاندماج لان عدم التكفل بالإطار سيؤثر عل

 
  إلى عدم توحيد ىاستنتجنا بأن هناك صراع قيمي و تنافر بين الطرفين (الإطارات) مما أد

 
 الجهود من أجل بلوغ الهدف المشترك و هكذا أصبحت عملية الإشراف لا تتم كما هو 

 
  فيلمطلوب و تبين لنا أنه كلما كان الاطارمندمجا  بالمؤسسة كلما أدى عمله الممتث

 
 التوجيه والإشراف على أحسن وجه.

 
 أما الفصل السابع فيتناول العوامل المدعمة للكفاءات لان الكفاءة وحدها لا تكفي من أجل

 
  و اقتصادية و صحية ةتحسين الأداء بل تتوقف على ما يحيط بالعامل من ظروف اجتماعي

 
 و أمنية و قد أبرزنا من جلال هذا الفصل مدى أهمية الظروف التي ذكرناها مدعمين ذلك 



  ه 

 
 بأرقام وإحصائيات توضح أن العوامل الاجتماعية أثرا بالغا على نوع الأداء.

 
  الفصل الثامن والأخير لاستعراض نتائج الدراسة التي توصلنا من خلالها اوأخيرا خصصن

 
 إلى تشخيص نظام تنمية الموارد البشرية سونلغاز (منطقة عنابة) مقارنة مع ما ينبغي أن 

 
 يكون و قد دلت النتائج أن مواطن الضعف متعددة وتمس جميع المجالات الحياة المهنية

 
الشيء الذي يستدعي جهودا متضافرة بغية تقويم الوضع السائد وضمان انطلاقة مبنية 

 على 
 

 أسس سليمة.
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 Résumé en langue française  

 ……………………………. . 

     Le thème objet de notre étude aborde la question du 

développement  de la ressource humaine. 

     L’approche  s’appuie sur le système de gestion prévisionnelle  des  

Emplois et des compétences  qui comporte trois entrées principales : 

-Entrée par la stratégie : 

   Cette entrée  consiste à fixer les axes et les orientations stratégiques   

Permettant  l’ajustement des plans de développement  et l’adaptation  

de la ressource humaine en fonction de la vision et des objectifs. 

-Entrée par  l’organisation : 
    Le monde du travail connaît actuellement des mutations profondes  

générées par l’ouverture du marché et la concurrence qui s’annonce  

d’une manière ardue et qui nécessite la recherche des talents pour  

favoriser  le développement et assurer sa poursuite à long terme. 

   C’est ainsi que les institutions sont appelées à adapter des 

organisations flexibles en tenant compte des aspects socioculturels.  

-Entrée par le poste de travail :   

   Cette entrée favorise  la logique poste et qui limite le développement  

de la ressource humaine aux exigences du poste . 

    A  la lumière de ces approches, il devient donc  urgent de s’inscrire 

dans une dynamique prospective visant la maîtrise du présent pour 

bâtir l’avenir. 

      En conclusion, la réussite  de tout projet dépend de la vision, de 

l’adhésion  et de l’implication  de la ressource humaine.   
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 شكــــــــر وتقديـــــر
 

      أتقدم بالشكر إلى أستاذي نور ألدين بومهرة على ما قدم لي

   من توجيهات وإرشادات أنارت ألطريق أمامي وكانت تمهيدا

 لما   تم انجازه ولهــذا فهـو يستحــق كل ألتقديـــــــــــــــــــر 
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الأول                          الفصـــل

            التصور النظري والمنهجي للدراسة.

               تمـهيد: 
             أولا: الاشكـالية. 

طرح ألمشكلة وتحديدها.  -1
أهمية ألدراسة ومبرراتها.  -2

              ثانيا: الاطـار النظرى للبحث. 
تحديد ألمفاهيم.  -1
 ألدراسات ألسابقة. -2

فرضيات ألبحث.  -3
               ثالثا : المعالجة المنهجية للبحث. 

مجال ألدراسة.  -1
 عينة ألبحث. -2

 منهج ألبحث. -3

وسائل جمع ألبيانات.  -4
                     ا لخلاصة.           
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   تعد مرحلة اختيار موضوع البحث من أهم مراحل البحث العلمى ،وقد تبدو هذه الخطوة 

صعبة لأنها الأساس الذى تبنى عليه بقية المراحل . 

     ومن شروط الأختيار الجيد للموضوع ،صلاحيته للأعداد ثم توفر عنصر الرغبة التى 

يتوقف عليها نجاح الباحث فى مهمته الصعبة التى تتطلب الصبر والمثابرة "الا أن ضمان 

الأختيار السليم للموضوع من حيث طرق أو شروط الأختيار يكمن فى الأطلاع الواسع من 

 ).41.تاريخ ،ص (غازى عناية ،بدونقبل الباحث 

      كما ينصح العلماء ويحذرون من أختيار المواضيع المبهمة التى كثيرا ما يصعب تحديد ما 

يدخل فى نطاقها،وقد يستغرق الباحث وقتا طويلا فيها دون الوصول الى النتائج المرجوة.  

     لذا تصبح عملية تحديد الموضوع من حيث المصطلحات المستعملة ،حدوده وأبعاده أمرا 

بالغ ألأهمية. 

      كما أن نجاح الباحث فى مهمته متوقف كذلك على نوعية علاقته مع مجتمع البحث 

 وأختيار أنسب المناهج والوسائل ثم توظيفها طبقا لمتطلبات البحث وأهدافه.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
أولا:  ألأشكــالية.  
-   طرح ألمشكلة وتحـديدها: 1 
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 التحولات عرفت ألجزائرتحولات عميقة وسريعة خلال ألسنوات ألأخيرة ،وكانت هذه
غير أن أستمرار ألزيادة في نسبة ألنمو ألديموغرافي وتطبيق  نتيجة لسياسة تنموية شاملة،

ألأصلاح ألأقتصادي لم ترافقه سياسة أجتماعية ملائمة وفعالة ،مما زاد في تفاقم أوضاع 

ألفئات ألدنيا وخاصة على مستوى ألمؤسسات ألأقتصادية . 

 لم يكن صدفة، بل نتيجة لخبرتنا تنمية الموارد البشريةولهذا فأن فكرة تناول موضوع  

الكبيرة والأتصالات المتكررة والمستمرة مع الفئات العاملة على مستوى مؤسسات أستراتيجية 

فى الجزائر فى أطار التشخيص لمواردها البشرية فى وقت كثر فيه الكلام عن الدخول الى 

أقتصاد السوق وعن المنافسة الحادة وعن ضرورة أعادة هيكلة المؤسسات.  

 وقد أدت إعادة هيكلة المؤسسات الناتجة عن التطورات الأقتصادية ذات الآثار 

الإجتماعية فى أغلب الأحيان الى ظهور العديد من المشاكل،منها ما يتصل بالتكيف مع المحيط 

ومنها ما يتصل بكفاءة الأداء ،الشيء الذى أدى الى بروز أنشغالات على مختلف المستويات 

من أجل ايجاد الحلول اللازمة أو التهيؤ الى دخول ميدان المنافسة .    

 إلا أن مسالة البحث هذه تحتاج إلى معلومات ومعطيات دقيقة حول الموضوع، وحتى 

نتمكن من الألمام بالموضوع وتحديد أتجاهاته قمنا بأختيار ثلاثة مؤسسات أستراتيجية وهي 

سونلغاز ،سوناطراك ، جزائر الأتصالات،وكان الأختيار مبنيا على عدة أعتبارات ومبررات 

 موضوعية .

 أنتمائي الدائم إلى مؤسسة سونلغاز.  - 

وضعيتى كمستشارفي مجال الموارد البشرية لدى المؤسستين المذكورتين عن طريق  -  

المعهد العالي للتسيير عنابة. 

    وفي هذا المجال أرتاينا بأن الوصول إلى الحقيقة لا يتم بمعزل عن مجتمع البحث بل أن 

مشاركته تساعد كثيرا في تحقيق النتائج وبلوغ الأهداف. 

     وحتى لا تضيع جهودنا وتفاديا للخطوات المتعثرة وضعنا خطة أتصال محكمة تجاه 

 مشاركا غير متجانسين من حيث 20مجتمع بحثنا وقمنا ببرمجة ثلاث لقاءات ضمت 

الأختصاص والخبرة  من كل مؤسسة وعلى فترات مختلفة.     
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   كانت أول محطة لنا مؤسسة سوناطراك مديرية الأنتاج "غرد النوس" بحاسي مسعود من

 .2007 سبتمبر 21 – 2007 سبتمبر 9

  قالمة- تبسة –المحطة الثانية وتتعلق بالجزائر- ألأتصالات وشملت وحدات،عنابة 

 . 2008 أوت 30 الى 2008أوت  10وأمتدت من 

   . (حضور دائم ) المحطة الثالثة وتمس سونلغاز

 وحتى نتمكن من رسم محاور الموضوع تم عقد لقاءات في أطار أجتماع تداعي 

 حول تصور تنمية الموارد البشرية ، فكان هناك شبه إجتماع حول  Brainstromingالافكار

محتوى الموضوع الذي يدور حول العناصر التالية: 

 قضية جوهرية ينبغي أعطاؤها ألأهمية البالغة لأحداث التوافق الوظيفي. التوظيف  

 وسيلة من وسائل تنمية قدرات الفرد مهنيا، كما يساعد على بناء التكوين المستمر 

 شخصيته ورقيه داخل التنظيم. 

 مهمة الجميع بمافي ذلك دور الفرد نفسه .سير الحياة المهنية  

 تشكل أحد عوامل و دوافع العمل المؤدية الى النجاعة .ظروف العمل  

 ير عامل من عوامل تنمية الفئات السوسيومهنية الدنيا والمتوسطة.التأط 

  وبلوغ  وتساعد على رفع مردودية العامل لها وزنها كذلكالحوافز المادية والمعنوية

 المؤسسة لأهدافها.

  الغالب رد فعل  فألأسلوب التسلطى يقابله فى ،له دور هام فى العمل وألأداءنمط التسيير

 .  سلبي، أما ألأسلوب الديمقراطى فينتج عنه أرتياح ورضا في ألعمل

 بعد تحليلنا لمختلف العناصر المذكورة، نستخلص أن تنمية الموارد البشرية في إطارها 

الشامل تكمن في وضع سياسة عامة للموارد البشرية وتحديد الخطوط والمحاور الأستراتيجية 

وترجمتها في شكل مخططات عمل تتصف بالواقعية وقابلية الأنجاز.  

    لقد تكررت وتداولت عبارة تنمية الموارد البشرية فى كثير من المواقف والمجالات خلال 

أتصالاتنا ألميدانية ألمبرمجة ، فماذا تعنى هذه الكلمات منفردة ومجتمعة وما هي ألمبررات 

ألتي أستقطبت أهتمام ألعلماء وألمسيرين من أجل دراسة ألظاهرة .  

 :    أهمـية ألـدراسة ومبـرراتها .2 
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رضت نفسها ـدولة ألتي فـلقد كان ألفعل ألتنموي في ظل ألنظام ألسابق محتكرا من طرف أل    

:   ALBERT CAMUSكوصية على ثلاثة زوايا على حد تعبير

سي.  ألقيام بحملة تعبوية بهدف تحيييد ألأنقسامات ألمجتمعية ألتي تعيق ألأدماج ألسيا  -

  . نشر أنماط جديدة من ألسلوك عبر ألمدرسة وألجهاز ألصحي - 

). 73،ص.1993بروز ألدولة كقوة لتراكم رأس ألمال(عبد أللطيف،ألهرماسي،-  

 شجع على لا ت وممارسات تكوين ونشأة سلوكات مهنية    كما ظهرت من خلال هذه ألوصاية

 .ألخلاق ألمبادرة وألعمل

ن مجال فعل ـد ضيقت مـ ق ألمفروضة خلال ألفترة ألأخيرةغيرأن سياسة ألتعديل ألهيكلي       

ة وعينت ألمؤسسة كفاعـل تنمويي جديد مطالب بتحمل أعباء ألتنمية ومواجهة تحدياتها ـألدول

.    في أطار سوق أقتصادية تسودها ألمنافسة  

ولات ـع ألتحـم   ولهذا يمكن ألقول أن دراستنا هذه تكتسي أهمية بالغة لكونها تتزامـن 

تأثرتـزائر في شتى ألمجالات، فـدها ألجـشهتألتي ألسياسية،ألأقتصادية وألأجتماعية   

ابهة ألوضعية ألتي تتطلب طاقات ـراءات أللازمة لمجـألمؤسسات بدورها ،فأتخذت ألأج

.متجددة وأساليب عمل متطورة  

يير ألذهنيات وألعقليات أمر يتطلب غأذا كان من ألسهل تجديد ألآلات ألقديمة ،فأن ت          

نقاط ضعفألمتعـددة، بدءا بتحـديد   لأنشطتها وتخطيطا لوضعية ألمؤسسةتشخيصا  

ألبشرية ألتي عليها يتوقف نجاحها.  مواردها   

  عرفة بألنسبة ـ يساهم في تكوين ألم هذا قدموضوع بحثنا   كما تجدر ألأشارة ألى أن 

للمؤسسة ألتي لم تعد مكانا لأنتاج ألسلع وألخدمات فقط بل أصبحت في أطار تفاعلها مع 

.منتجة للمعارف كذلك ات ألجامعيةسسألمؤ  

 :: الأطـار النظـرى للبـحثنيا ثا

     يعتمد تصوركل بحث على جملة من ألمفاهيم ،وأن كل مفهوم له أبعاد لغوية نسبية قد 

 لا تعطي نفس ألمعنى، فهناك من يعطيها معنى يتماشى مع ثقافته وتخصصه وهناك مـن 

يتناوله بكل بساطة . 
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   أن ألعلاقة بين ألبعد ألمفهمي وألبعد ألنظري علاقة تكاملية ،ولهذا فـأن ألمفهوم يمـكن تحديده 

علميا وبشكل أجرائ أذا أقتضى ألحال،وذلك تفاديا لكل ألتباس أو غموض. 

   :تحـديد ألمـفاهيم-1 

خذت منعزلة قد لا أ من ثلاثة كلمات اذا "تنمية ألموارد ألبشرية"يتالف موضوع دراستنا   

ر ـنتقال من حالة غيلأتعطينا المعنى المقصود الذى نريده ،فالتنمية فى معناها العام تعنى ا

 .مرغوب فيها الى مرحلة أحسن منها

عتبارها نقيضا للتخلف وقد تكون مرادفا أقتصادية يمكن النظر الى التنمية بلأمن الناحية ا   

 . و التقدم لدى البعضأللتطور 

رد ـاعية للفــجتماعية قد يشيرمصطلح التنمية الى تحسين الحالة الاجتملأمن الناحية ا    

أوالمجتمع عن طريق ترقية ظروفه المعيشية فيستطيع القيام بدوره داخل المجتمع بكل قواه 

 . الذهنية والفيزيولوجية

دية مهامه أثناء تأ العامل لدىنينة وراحة البال أمن الناحية السيكولوجية تدل على الطم    

. والقيام بدوره المهنى

من وجهة ألنظرألعلمية فأن ألتنمية لا تمتلك مضمونا محددا ما لم تبحث ضمـن سيـاق عملية    

 أقتصادية الى أخرى .    –أنتقال من تشكيلة أجتماعية 

ا يحمل ــنمأو مورد وأنسان شىء لأن اأ" لا للدلالة على موارد بشريةولقد وردت كلمة"    

مكاننا التعامل معه بكل أنه بأنسان يشير الى لأن اضفاء صفة الشىء على اأموارد ذهنية ،و

 .نجازلأو اأنشغالاته فى شكل مخططات تتصف بقابلية التنفيذ أموضوعية وترجمة 

ة تنمية ـنسان وتم تعويض كلمة تنمية الموارد البشرية بكلملأولقد تطورت التصورات تجاه ا    

ن الكفاءة مرتبطة لأحبذ كلمة الموارد البشرية لشموليتها من حيث المعنى ،أننى أالكفاءات ،الا 

 .طار ضيقأبالجانب التكوينى والدورالمهنى الذى يؤديه الشخص فى 

رة ـكما لا يمكن تناول قضية تنمية الموارد البشرية بمعزل عن المجتمع بل تعد ظاه      

. جتماعىألأقتصادى ولأجتماعية مرتبطة بالتغيرات التى يفرضها المحيط اأ

نسان يحمل كفاءات متعددة قد تكون كامنة ،ولا يمكن تنميتها الا اذا لأن اأويرى الخبراء ب    

 :ربعة مناطقأويقسمها المختصون الى  توفرت الشروط اللازمة لذلك،
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 .منطقة القدرات الكامنة  -

 .. التى تم توظيفها ميدانيا  تلكوأالكفاءات المستعملة   -

 . الكفاءات التى يتطلبها منصب العمل وليست متوفرة لدى العامل -

 .الكفاءات التى يحملها العامل -

ن تنمية الموارد البشرية تعنى بلوغ العامل درجة كفاءة أعلى ضوء ما تم ذكره نستخلص      

حسن وجه ويساعد ذلك على تحقيق أدية عمله على أعالية ضمن ظروف مواتية تمكنه من ت

 .هداف المؤسسة وبلوغها درجة نجاعة عاليةأ

 مهارات وقدرات الجنس  تحسين عملية، الموارد البشريةتنمية بأن أعتبرألبعضولقد     

 .)63،ص4،1989العربى،ع (الستقبلجتماعية لأقتصادية واألأالبشرى الذى يساهم فى عملية التنمية 

ارة والقدرات ـخر حول مفهوم المهآن هذا التعريف يبقى مبتورا ويطرح تساؤلا أالا     

 . عتماد عليه كلية لمواصلة مشوار البحثلأوبالتالى لا يمكن ا

ستثمار البشرى يتضمن بعض لأن اأشار الى أسمال البشرى وأكما ركز "شولتز"على الر    

النشاطات التى تحسن القدرات البشرية ،منها ما يتصل بالتسهيلات الصحية ومنها ما يتعلق 

  .)13،ص1984عيد، ،و التدريب النظامى(ابراهيم أثناء العمل أبتدريب العمال 

دائه ،الا لآن التنمية تعنى رفع كفاءة الفرد وأمن خلال تحليلنا لمضمون التعريفين يتضح      

ن هذا الفرد لا يعمل فى فراغ ومنعزلا عن المجتمع بل تربطه علاقات تفاعل مع زملائه فى أ

 .العمل

ن ـبان هناك كفاءات جماعية ولا يمكن التحدث ع" f.Bataille وفى هذا السياق يشير    

ار ـطأدية عمله خارج المجموعة التى تعمل فى أن الفرد لا يستطيع تلأالكفاءات الفردية ،

 .(f.bataille.competence collective.2001.p66-68)"تضامن مستمر

 :وهناك عدة عوامل تساعد على تشكيل الكفاءة الجماعية    

 .طارها الرسمىأفراد المجموعة فى أالتفاعلات بين -

 .طار التفاعلات الغير رسميةأالتعاون والتضامن فى -

 .ن التفاعلات تساعد على تماسك الجماعة وتنمية الكفاءاتانمط القيادة الرشيدة التى ترى ب-
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ن بأكد أهمية ،لذا ينبغى التلألة بالغة اأن الكفاءات الجماعية مسبأكذلك " zarifian ويشير   

ل ـــجموعة بكمالمترشحين للتوظيف يتمتعون بروح التضامن وبقابلية الأندماج ضمن ال

 .(zarifian.p.cooperation, competence 1995 ; pp.15-20)سهولة

ثناء عملية التوظيف سيؤدى الى ضعف تماسك الجماعة أيرتكب   أن كل خطأصحيح      

ستمرارية كفاءة المجموعة أن أنهيار روح العمل الجماعى،كما يبدو من خلال هذا المنطلق أو

ر الدخيلة التى قد ـتكمن فى كيفية الحفاظ على الجو العام داخل الوسط المهنى ومنع العناص

 .تصدع نظام المجموعة وتؤثر على السير الطبيعى للمؤسسة

   على ضوء ألمعطيات ألمذكورة ،يمكن ألقول أن موضوع تنمية ألموارد ألبشرية في أطاره 

ألأشمل يدور حول ترقية ألأنسان من ألنواحي ألفزيولوجية، ألنفسية،ألأجتماعية وألأقتصادية 

حتى يتمكن من أداء دوره بكل جدارة  داخل ألمجتمع . 

    بينما تدل عبارة تنمية ألموارد ألبشرية في ألأطـار ألضيق، ألى جعـل ألأنسان ألعامل 

يستجيب ألى شروط موضوعية تتعلق بألتوافق ألمهني من جميع ألنواحي.    

   من البديهى أن لكل بحث جانبا نظريا يكون مرجعا أو أسس يتم الأعتماد عليها لتوضيح
.  نفس الموضوع وفى هذا المجال سنتناول بعض الدراسات التى تطرقت الى  الرؤية

: ألدراسات ألسابقة .2

   تعددت ألدراسات في مجال تنمية ألموارد ألبشرية وأصبح ألبحث عن نجاعة ألمؤسسة 

ألأقتصادية يدورفي أغلب ألأحيان حول تطوير قدرات ألأنسان ألذي يلعب ألدور ألأساسي في 

ألتنمية ألشاملة. 

   وفي هذا ألسياق سنتطرق ألى عينة من ألتجارب لأتخاذها كفرشة نظرية تساعنا على فهم 

ألموضوع وألألمام بأبعاده. 

 :تجربة المغرب الأقصى في مجال تنمية الموارد البشرية   ا- 

 لانتاج السيارات-طانجة"التى سوماكا بمؤسسة "2004تم أجراء هذه الدراسة سنة 

أصبحت غير قادرة على الصمود أمام المنافسين الذين دخلوا سوق السيارات بالمغرب 

الأقصى،فكانت التساؤلات تدور حول كيفية المحافظة على الكفاءات وتعبئتها وضمان 

استقرارها واستمراريتها حتى تستطيع القيام بمهامها وفق المعايير الدولية. 
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 2010-2005انطلاقا من هذه الانشغالات قامت المؤسسة ببناء وتحديد مخطط خماسى

  سيارة سنويا وتتمكن من الصمود امام المنافسة عن طريق تحسين 200.000يسمح لها بانتاج 

نوعية منتوجها. 

 في مجال تسيير  Approche Systémique أعتمد الباحث على المقاربة النسقية 

 الموارد البشرية، وكان عمله يدور حول أربعة جوانب:

تخطيط الموارد البشرية.  -

الحصول على الموارد البشرية وتكييفها مع أهداف المؤسسة.  -

 تنمية الموارد البشرية والمحافظة على استقرارها. -

 تحديد الحاجة الى التكوين بكل دقة. -

 مساعدة العمال على تسيير حياتهم المهنية. -

بدأ الباحث بعملية التشخيص وأعتمد في ذلك على عينة متكونة من مدراء مؤسسات 

ومختصين في ميادين تسيير الموارد البشرية . 

وقد أستنتج كذلك من خلال دراسته أن النقائص تتعلق بوظيفة الموارد البشرية التى لم 

تواكب التغيرات التى يفرضها المحيط الأقتصادى ،التكنولوجى والأجتماعى وتتمحور حول 

النقاط التالية: 

   ضعف الكفاءات على جميع المستويات ومختلف الفئات .                     -

  عدم الاهتمام بوظيفة الموارد البشرية من طرف الأدارة.  -

ألأعتماد على تنظيم لا يتمتع بالمرونة ولا يسمح بتسرب المعلومات ولا يشجع على المبادرة  -

 وروح الأبتكار.  

    أنطلاقا من الواقع الملحوظ والنتائج التي تم التوصل إليها يقدم الباحث جملة من المقترحات 

يدور حول  للقضاء على النقائص ويدرجها ضمن مخطط تنمية الموارد البشرية والذي

العناصر التالية: 

  تسيير العمل والكفاءات عن طريق تحديد مرجعية للعمل والكفاءات . -

  تنمية العنصر البشري بالنظر الى ما يحتاجه فعليا . -

 تطوير ظروف العمل والأمن الصناعي.  -
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 في ميادين وظيفة الموارد البشرية حتى يتم التحكم فى المعلومات يإدخال الإعلام الآل -

وتخفيف العبء على المسيرين وبالتالى يكون لديهم الوقت الكافى للتفكير فى الأمور الجدية 

 والهامة.

  بناء مخطط إدماج جيد للعمال الجدد . -

 تنمية الكفاءات الأستراتيجية ،العلائقية والتنفيذية. -

بعد سرد النتائج التى توصل اليها قام الباحث بأجراء مقارنة بين نموذجى تسيير 

الموارد البشرية حسب النظرتين الكلاسيكية والحديثة. 

 

 

 

  

  يمثل مقارنة بين نموذج التسيير القديم والحديث.1جدول رقم 

 

يلاحظ من خلال محتوى الجدول أن العامل فى ظل النظام القديم ينشط تحت الوصاية 

بالخروج عن دائرة التخصص الضيق وهى  لايسمح، يداخل تنظيم هرم ستقرارويتمتع بالأ

 الذى قد  الى الملل فى غالب الأحياننظرة تايلورية بحتة تمثل النموذج القديم الذى يؤدى

 .تنعكس آثاره السلبية على مستوى المردودية  

النموذج الحديث  النموذج القديم الصفة 
الشخص العامل  

 
عقد العمل 

 
العامل  شعور

 
الكفاءة  

 
السلطة  

 
نوع التنظيم 

تحت الوصاية 
 
مدى الحياة 

 
استقرار وأمن 

 
تخصص ضيق 

 
احتكار 

 
ميكانيكى  

الاستقلالية والتعاون 
 

الكفاءة والمهارة 
 

المشاركة والمثابرة 
 

تعدد التخصصات   
 

المشاركة  
 

متطور ومتكيف 
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ستقلالية والتعاون ثم المشاركة والمثابرة لأن العامل يتمتع باأبينما يبين النموذج الحديث 

لخارجى لأن بقاءه داخل المؤسسة مرهون بمدى وبذل الجهد للتكيف مع المحيط الداخلى وا

كفاءته ومشاركته . 

وما يمكن أستنتاجه من النموذجين أن الأول لايسمح للمؤسسة أن تستمر بل تكون  دائما 

محل تهديد ولا يمكن أن تصمد أمام المنافسة ولا تواكب التغيرات. 

أما الثانى فيعتمد على نوعية الموارد البشرية ومشاركتها الواسعة والهادفة، وبالتالى يتم 

بلوغ الأهداف المشتركة بالنسبة للمؤسسة والعامل معا. 

وفى نفس السياق سنحاول كذلك التطرق إلى إحدى التجارب الهامة التى ساهمت 

بالكثير فى اثراء مجال تنمية الموارد البشرية على المستوى العالمى وقدمت نتائج معتبرة على 

الصعيدين الأقتصادى والأجتماعى.  

: الموارد البشرية تنمية في مجال MANPOWER تجـربة  ب-

  هي مؤسسة تنشط في مجال تنمية الموارد البشرية ? Manpowerماهي مؤسسة  

وكالة،  4400 عامل دائم موزعين عبر 30000 دولة تشغل 73 ولها فروع على مستوى 1984منذ 

 مليار دولار. 21 ب 2007سنة  اولقد قدرت مداخيله

 تقع إدارتها العامة بالولايات المتحدة ، ولديها فروع في عدة بلدان وتهتم بتقديم خدمات 

فى مجال الموارد البشرية ومن مهامها ما يلى: 

 -  تحديد الأحتياجات في مجال العمل الدائم والموسمي .

 أختبارات الشخصية والحوافز.  -

 تقييم الكفاءات وبناء مخططات لتنميتها. -

  تشخيص المناخ الأجتماعي في المؤسسة . -

  دراسة المؤثرات الأجتماعية والثقافية وتحديد مستوى نجاعة المؤسسة وكيفية تطويرها. -

  تسيير التكوين ابتداء من تحديد الحاجة الماسة اليه واقتراح مخطط تنفيذ ومتابعة ألأنجاز. -

 تنشيط أفواج العمل ووضع مخطط لتعبئتها وتحفيزها وجلب أهتمامها. -

 أدارة و تسيير التغييرواحداث برامج للتاقلم مع المحيط الأقتصادى والأجتماعى . -
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 في تنمية الموارد Manpowerهناك عدة مبادئ أساسية أعتمدت عليها مؤسسة 

البشرية والتي يمكن تلخيصها في ثلاثة محاور: 

 Clarté-الوضوح.   

   Équité -العدالة.      

 Autonomie  -الأستقلالية.

-الوضـوح:  
 ويتشكل من الإجراءات Manpowerيدخل مبدأ الوضوح ضمن ثقافة مؤسسة 

والقواعد المتعلقة بسير الحياة المهنية والمراحل التي يتم أجتيازها خلال المشوار المهني، 

أنطلاقا من بداية الحياة المهنية للعامل والمراحل التى يجتازها الى نهاية المطاف. 

يتم توضيح الشروط التي يجب توفرها لدى العامل حتى يدخل مجال المنافسة طبقا لمبدأ 

تكافؤ الفرص والنجاح للأجدر. 

-العدالـة: 
وتتمثل في تطبيق القواعد والإجراءات بشكل عادي دون تمييز بين الفئات السوسيو 

مهنية، حيث يتم تقييم المترشحين بكل موضوعية، وأن المعيار الأساسى هو الكفاءة،رغبة  

وأرادة النمو التى يتحلى بها العامل. 

-الأستقلاليـة:  
وفي هذا الإطار يتم فتح المجال المهني أمام العامل وذلك عن طريق تحديد الأهداف 

أمام كل من يريد تنمية مهاراته بكل استقلالية وروح مسؤولية . 

إن ضمان أستمرارية أي مؤسسة يكمن في مدى تكييفها مع متطلبات المحيط المتغير 

بأستمرار وتلبية رغبات مختلف المتعاملين ولا يتأتى ذلك الا عن طريق الأستماع الى 

انشغالاتهم وحاجاتهم. 

 سنويا بإجراء بحوث حول نوعية Manpower وفي هذا المجال تقوم مؤسسة 

الخدمات المقدمة وكلما اقتضى الحال للوقوف على النقائص والسلبيات وترجمتها في شكل 

مخططات تنموية.  
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تطبيقا لسياستها هذه، قامت بإجراء بحث أجتماعي لمعرفة أراء المتعاملين وزبائنها 

حول سياسة الموارد البشرية وطرق تسييرها فأكدت الدراسة أن الخدمات المقدمة جيدة ماعدا 

من المبحوثين أنه لا يتم  % 51جانب تسيير الحياة المهنية الذى يعانى من نقائص،حيث أكد 

بوضوح ولا يساعد على  تحديد عنصر الأستحقاق والأولوية. 

وفي هذا المجال أخذت (بضم ألألف) الملاحظات بعين الأعتبار، فتم تعديل سياسة 

 وتطوير وسائل ألتسيير ألمستخدمة من أجل بلوغ الأهداف MANPOWERالمؤسسة 

الرجل المسطرة والمتمثلة في ضمان استمراريتها على المدى الطويل ، عن طريق وضع 
 وتدور عملية ألأستحقاق حول ثلاث محاور الوقت المناسب وفي المكان المناسب في المناسب

كذلك : 

   - الكفاءات الأساسية أو الأستراتيجية .  

   - الكفاءة المتخصصة التى تهتم بميدان معين .

   - الكفاءة التسييرية التى تعتنى بتوفير الوسائل المادية والبشرية اللازمة  للمؤسسة ضمن 

 مجتمع متغير باستمرار. 

  وفى النهاية يقدم الباحث سبل نجاح تنمية الموارد البشرية والتى يدرجها ضمـن عـدة 

توصيات موجهة لأصحاب المؤسسات والتى تترجم فيما يلى:       

-على المؤسسة أن تعتبر تنمية الموارد البشرية كمشروع. 

-على المؤسسة كذلك أن تنظر الى هذه التنمية باعتبارها ثقافة. 

-على المؤسسة أعتبار تنمية الموارد البشرية كمبدأ ثابت وكمفتاح للتنمية الشاملة.  

   إلا أن نجاح التنمية يتوقف على وجود نظام تعبئة وتحفيز الطاقات البشرية ولا يتحقق ذلك 

الا عن طريق أتباع أسلوب أو نمط قيادى رشيد. 

  بفرنسـا فى Rouenأستاذ بالمدرسة العليا للتجارة ب Claude Bourcier     ويشير 

محاضرته "الأعتراف والنجاعة"أثناء المؤتمر المنعقد بالجزائر حول الموارد البشرية في 

، بأن العامل يولى أهتماما بالغا الى المشاركة،ألأبتكار، ألأندمــاج،الأعلام 2002سبتمبر

الى أن عملية الأستماع والفهم يعدان أستثمارا ثمينا يزيل LABORIT.Hوالأعتراف."كمااشار

 .   )O AKTOUF.OPCIT P.514(كل التباس ويساعد على تحسين العمل والأداء
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    إذا كانت التايلورية قد جاءت أستجابة للتغيرات التكنولوجية وناصرت مبدا التخصص فانها 

لم تقدم النتائج  التى كان يريد تحقيقها أرباب العمل سواء تعلق الأمر بالنوعية أوالكمية المنتجة 

من السلع أو الخدمات وبالتالى أصبح النظر الى أيجاد بدائل من الأمور الملحــة والضرورية 

للصمود أمام المنافسة الحادة داخل سوق أقتصادية مفتوحة على مصــراعيها يكون فيها البقاء 

للأقوى. 

  ونظرا لأن الجودة هدف كل مؤسسة تريد فرض وجودها وضمان أستمراريتها فأن تبنى 

سياسة جودة العمل ومحاربة اللاجودة على جميع المستويات أصبح من المسلمات التى يكون 

فيها الأعتماد على الكفاءات والمهارات التى تفرضها المنافسة المستمرة والدائمة. 

: renault boulougne bilancourt:تجربة  مؤسسة رونو للسيارات ج-

   تعثرت شركة رونو للسيارات فوصلت الى وضعية ألأفلاس نتيجة المنافسة الحادة التى 

فرضتها السوق الحرة. 

   وللتوضيح سنحاول سرد الأحداث منذ بدايتها للوقوف على الصعوبات التى تعرضت لها 

 ومختلف ألأجراءات ألتي تم أتخاذها.

 تم 1930عاملا، وفى سنة  17500،وكانت تضم   1898   تأسست شركة  رونو المذكورة سنة 

 بدات تصدر منتوجها خارج فرنسا. 1947أنشاء عدة فروع للتركيب ،وفى سنة 

 يوميا. R4 سيارة من نوع 1000 أرتفعت طاقتها الأنتاجية الى 1979    وفى سنة 

 تأثرت الشركة بالمنافسة الخارجية فلـم تلق منتوجاتـها رواجا عـلى 1980    وفى سنة 

ألمستوى ألمحلى وألدولي، فتدهورت من ألناحية ألمالية ،فقامت بأتخاذ أجراء أولي تمثل فى 

أعتماد أول مخطط أجتماعى للأحالة على التقاعد المسبق .  

 بلغت حالتها المالية درجة تنذر بألخطر ،مما فرض عليها الشروع فى 1984    وفى سنة 

 سنة. 56تطبيق أجراء ألأحالة على ألتقاعد للعمال الذين وصلوا سن 

   وفي ظل ألأزمة ألتي مرت مؤسسة بها "رونو"  كان لزاما عليها ألتفكير في مخرج بأقل 

ضرر، فقامت ببناء مخطط أستعجالى يدور حول المحاور التالية: 

 5000-تقليص عدد العمال الهاجرين وتحفيزهم للرجوع الى بلدانهم مقابل منحة تقدر بقيمة 

فرنك فرنسى. 
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-منح أعانة مالية لمن يريد مغادرة المؤسسة بمحض أرادته. 

 تم الأتفاق مع منظمة النقابات على سياسة تقليص عدد العمال وذلك لأسباب 1986  وفى سنة 

 عامل . 600اقتصادية ،حيث تم تسريح أول فوج يقدر ب

 عاملا من العمال الذين لا يتمتعــون 247تقرر تسريح دفعة ثانية مست 1987 وفى سنة 

بالكفاءة اللازمة،فأحس العمال حينئذ بالخطر الذى يداهمهم مـن لحظة لأخرى فتغــيرت 

سلوكاتهم تجاه المؤسسة المهددة بالزوال.  

  وتطبيقا للمثل القائل أن الذى يريد أن يعمل، يبحث عن الوسيــلة وأن الذى لا يريد أن  يعمل 

يبحث عن السبب،قامت مجموعة من الباحثين والمنظمين بدراسة لمعرفة أسباب موت شركة 

عالمية كبرى ،فكان منطلقهم يدور حول تشخيص ألوضعية بألأعتماد على الحــوار والأستماع 

الى ألآراء ولو كانت مناقضة،شريطة أن تكون ضمن أطار منظم. 

  وللتعرف على مصدر المشاكل المطروحة أعتمدت مجموعة البحث على أربعة مداخـل 

أستراتيجية: 

-توضيح أستراتيجية المؤسسة فى ظل اقتصاد السوق ومختلف المتغيرات التى قد تكـون 

مصدر تأثير. 

-دراسة الهياكل التنظيمية مع أبراز أوجه القصور وتكييفها مع متطلبات السوق. 

-دراسة الوظائف ومختلف مناصب العمل وتحديد المسؤوليات ،وجعل الأنسان المناسب فى 

المكان الذى يليق به. 

-تعبئة الموارد البشرية وتحفيزها لتكون المحدثة لعملية التغيير وتوجيهها نحــو أهداف 

المؤسسة. 

   كان المنطلق يدور حول كيفية  التحكم في الموارد البشرية كما ونوعا،غير أن هذا الهدف لا 

يمكن بلوغه الا بواسطة نظام تسييرتنبؤى محكم وفعال يعطى الأولوية الى وظيفة الموارد 

البشرية التى تكون المحدثة للتغيرات.    

  على ضوء التوصيات التى قدمتها مجموعة البحث وأنطلاقا من أهداف مرسومة وواضحة، 

وفي خلال مدة سنتين فقط تم أنتعاش شركة رونو وأستمرت فى النمو الى أن بلغت درجـة 

نجاعة معتبرة وتم أعادة أدماج المسرحين على فترات. 



 17 

   ولقد أستمرت المؤسسة المعنية فى النمو وتمكنت من أحـداث فروع لها فى بعض الدول 

الخارجية .  

لأنتاج قطـع  (فرع لمؤسسة رونو)  FAVI مؤسسة  Gean Francois Zobrist " PDG   كما صرح  

غيار السيـارات بفرنسا" أن المنافسة ضمن أقتصاد السوق تفرض علينا تعديل وأعادة هيكلة 

ألمؤسسة وجعلها في خدمة الزبون ولا يمكن أن تؤدى هذه الخدمة جيدا الا من طرف عمال 

يشعرون بالرضى في عملهم ويختم قوله بشعار " اذا أردتم أكتساب محبة الزبون فأحبوه" . 

   حقيقة أن الأهتمام بالزبون يعد ضمانا لمستقبل كل مؤسسة ولكن الأهتمام بالموارد البشرية 

هو الشرط الأساسي والسبيل الوحيد لبلوغ المؤسسة مستوى النجاعة المطلوبة. 

 فى أطار التسيير الذى سماه بالمفقود "تهتم الأدارة بأنتاج الأستراتيجية أو  nonaka   يقول 

الأحلام التى تقوم القيادة بترجمتها فى شكل تصورات ومفاهيم ثم يأتى دور عمـال القاعدة الذى 

. (omar Aktouf,op Cit ,p701)يتمثل فى الفهم والأنجاز"

     بعد تحليل ألمعطيات ألتي تم ألحصول عليها خلال مختلف ألزيارات ألأستطلاعية ألتي 

قمنا بتنظيمها وألأطلاع على ألدراسات ألسابقة في مجال تنمية ألموارد ألبشرية ، تكـونت لدينا 

فكرة شاملة ،مما ساعدنا على رسم مسار ألبحث.  

 فرضيات ألبحث.. 3

  أنطلاقا من  األأفكار ألسابقة ألذكر يبدو أن تنمية ألموارد ألبشرية عملية تتوقف على 

التخطيـط الفعلي ألذي  يعتمد على التشخيص ألجيد ومشـاركة الجمــيع كل حسب 

أختصاصه ،ولهذا يمكن صياغة الفرضية الأولى في شكل تساؤل مركزي متبوع بأسئلة 

فرعيـة حسب ألتسلسل ألتالي: 

:  ألتساؤل ألمركزي
كلما كانت عملية ألتخطيط في مجال ألموارد ألبشرية             

             تعتمد على التشخيص الجيد والمشاركة الجماعيـة  
.              الناتجة عن قناعة تامة كلما كانت نتائجها جـيـدة
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 تحتاج المؤسسة الى كفاءات متعددة ومتنوعة لضمان سيرها،وهنـــاك مصــدران للكفاءات    

،فاما أن تكون داخلية فى شكل ترقيات وأما أن تكون خارجية أى يتم  ألبحث عنها في سوق 

ألعمل ألخارجية ألمحلية أو ألوطنية. 

    أنطلاقا من أن  التوظيف يشكل اللبنة الأولى التى يتوقف عليـها نجـاح أو فشـل كل مؤسسة 

،فأذا كان التوظيف يندرج ضمن مخطط  وينجز طبقا لمعايير موضوعية فأنه يعتبر أستثمارا 

يعود بالخير والفائدة على المؤسسة ،وأما التوظيف العشوائى فيكون عبءا عليـها  وهدرا 

لللأموال. 

وهكذا يمكن صياغة الفرضية ألفرعية الموالية كالتالى: 

  : الفرضية األفرعية ألأولى

يحدث التوافق بين العامل و منصب عمله في حالـة          
           وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وفى الوقت 

           المناسب  وذلك عن طريق أختبار قدراته ومؤهـلاته 
 . ومتابعته خلال الحيـاة المهنيةظيف             أثناء عملية التو

      كما تساعد عملية التكوين الجيد على أحداث التوافق بين العامل ومنصب عمله ،كما
تؤدى الى رفع قدرته الأنتاجية وتحسين فعالية ونجاعة المؤسسة،كما يظهر التوافق على 

عدة أشكال : 

 -الرضى والأستقرار النفسيى للعامل . 

 -رفع مستوى الأداء كما ونوعا. 

 -تحسين المعارف العلمية والمهنية للفرد. 

 -بلوغ المؤسسة مستوى أعلى من المردودية . 

  وهكذا يمكن ترجمة عملية التوافق المهنى فى شكل فرضية أخرى تكون كالتالى: 

: الفرضية الفرعية ألثانية 

            كلما كان التكوين يمثل حاجة فعلية وحقيقية كلما 
مستـوى              أزدادت فعالية الفرد وبلغت المؤسسة

.             عال من النجاعة
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    وقد ثبت فعليا أن مردودية الفرد لا تتم عن طريق التكوين فقط بل هناك عوامل داخلية 

تتعلق بنمط القيادة وطرق التسييروهذا ما يمكن ادراجه ضمن الفرضية الاتية: 

: الفرضية الفرعية ألثالثة  

             تساعد القيادة ذات الوجه الأنسانى- على حد 
             تعبير 'عمار اكتوف' والمتمثلة فى معـاملـة 
            العاملين كأصدقاء وليس كمرؤوسـن وفهــم 

على الزيادة              أنشغالاتهم والأستماع الى آرائهم-
            فى الجهد والعمل النوعى. 

:   ثالثا:  المعـالجة المنهجية للبحث
      يعتبر المنهج كاجراء منطقى أو مجموعة خطوات خاصة يتم توظيفها للتـــأكد أو البرهنة 

على قضية ما  بدون غموض أو التباس وبكل موضوعية. 

    غير أن الألمام بمختلف مناهج البحث لايكفى لدخول ميدان البحث العلمى الذى يشـترط 

كذلك نوعا من التحكم فى التقنيات وكيفية أستعمالها ،ويراد من كلمـة التحـكم هنـا تكييف 

المناهج تبعا للظواهر والأهداف المرسومة، انه لا يوجد عمل علمى بدون منهج وهناك العديد 

من الميادين يمكن أن تكون محلا للبحث أو مواضيع يمكن تناولها فى اطار البحوث العلميـة 

  فيما يلى:اكتوف عماروالتى أدرجها 

:التى تخص قضايا اساسية فى مجال معين. المشاكل ألأساسية  -

:وتتعلق بمسائل تطبيقية ذات صلة بميدان العمل. مشاكل تطبيقية  -

 :وهيى مشكلة تتطلب دراسة شاملة ومعمقة لمجتمع باكمله. دراسة حالة  -

:فى هذه الحالة تكون  جميع المعطيات  متوفرة فى الميدان. مشكلة ميدانية -

:هنا يكون العمل فى مخبر ويعتمد على الملاحظة . مشكل تجريبى -

:وتعتمد على وصف الظاهرة ،من اجل الحصول على معلومات تســاعد على مشكلة وصفية -

رسم سياسة او توجيه مخططات نحو اهداف معينة. 

). O.AKTOUF OP CIT.P.34( :ويبحث عن الاجابة ،لماذا حدث هذا مشكل سببيى -
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  غيرأن موضوع بحثنا "تنمية الموارد البشرية "مفهوم لصيق بالأدارة ،وفى هذه الحالة تكون 

 كوحـدة دجوانب التحليل متعددة ،اذ من الممكن أن يكون مستوى التحليل مرتكزا على الفر

  للدراسة على أعتبار أن الأفراد هم الذين يشغلون المراكز ويلعبون الأدوار وهم القاعدة التى 

يتألف منها البناء التنظيمى ككل.   

    وقد يبرز أمامنا مستوى آخر للتحليل يتعلق بدراسة الجماعات والعـلاقات الشخصية 

المتبادلة (جماعات العمل) داخل التنظيم الرسمى . 

   ولم يتوقف التحليل على الجانبين المذكورين فقط بل قد يتعدى الى تحليل التنظيم الرسمي 

كله ومدى تأثيره وتأثره بالعناصر الداخلية والخارجية. 

    يعتبركذلك موضوع تنمية الموارد البشرية من المواضيع الصعبة وذلك راجع الى تعدد 

جوانبه وأبعاده،اذ لايمكن فصل الجوانب الأقتصادية عن الناحية الاجتماعية أو السيكولجية 

،وكل هذه الجوانب قد تتأثر بعمليات التنظيم والتسييرالتى تستند بدورها على أسـتراتيجية 

المؤسسة. 

  نظرا لطبيعة الموضوع وأبعاده الأقتصادية ،الأجتماعية ،ألسيكولوجية والسياسية فلا يمكن   

الأعتماد على منهج بعينه وأنما هناك العديد من المناهج التى ينبغى توظيفها لتكون نظرتنا 

شاملة وكاملة نحو الموضوع. 

: مجـال ألـدراسة.1

:      يتطلب كل بحث أو دراسة مجالا للدراسة ويمكن تقسيمه الى ثلاثة أنواع

. المجال المكانى،البشرى والزمانى

: المجال المكانى 1.1 

 تحديد مجـالها     من أهم المسائل التى تشغل بال الباحثين عند الشروع فى دراسته هو
المكانى،ولا يمكن تحديد ميدان البحث عشوائيا بل هناك مبررات توجه كل أختيار. 

   ولقد شمل اختيارناهذا ثلاثة مؤسسات استراتيجية ورائدة فى الجزائر هى: 

:ويتمثل نشاطها فى أنتاج وتوزيع الكهرباء،كما تقوم بتوزيع الغاز بعد شرائه من سونالغاز -

سوناطراك، وشملت دراستنا هذه الوحدات التالية: عنابة،الطارف،سكيكدة،سوق أهراس 

وقالمة.  
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:ويتمثل نشاطها كذلك فى انتاج وتوزيع الغازوالمشتقات البترولية،ولقد تم اختيار سوناطراك-

وحدتين هما:سكيكدة وغرد النوس (حاسيى مسعود)كميدان لدراستنا. 

:يدور نشاطها يدور حول خدمات الهاتف ولقد تم أختيار وحدات عنابة -الجزائر-الأتصالات

،قالمة وتبسة ميدانا لبحثنا. 

   وهكذا يكون عملنا شبه شامل ،لأن المؤسسات المعنية تتمتع بخبرات عريقة فى مجـال 

تسيير الموارد البشرية وتنمية الكفاءات. 

   لقد تم أختيار ألمؤسسات ألأستراتيجة ألثلاثة ميدانا لبحثنا ،أما التركيز فكان منصبا على 

مؤسسة سونلغاز بالدرجة الاولى نتيجة التسهيلات وتوفر المعطيات التي تساعدنا على أنجاز 

الدراسة . 

  ا-نشأة و تطور مؤسسة سونلغاز : 

 تحت تسمية كهرباء و 1947 جوان 5 بتاريخ 74   تم انشاء مؤسسة سونلغاز بمرسوم رقم 

غاز الجزائر. 

 ، تم انشاء مؤسسة سونلغاز ،كمؤسسة 1969 جويلية 28 بتاريخ 59-69   وطبقا للمرسوم 

وطنية . 

 ،أصبحت مؤسسة ذات طابع 475 -91 و بالمرسوم رقم 1991 ديسبر 14    بتاريخ 

اقتصادي وتجاري. 

 تم أعادة هيكلتها و تحويلها الى مؤسسة ذات أسهم ، وفي هذه الحالة 2004  وفي سنة 

أصبحت الدولة الشريك الوحيد الى حين يتم فتح رأسمالها أمام المتعاملين والشركاء . 

. 2013-2009- ألمخطط ألأستراتيجي لمؤسسة سونالغاز ب
 ظهرت هناك تطلعات جديدة تم 2008-2005بعد أعادة هيكلة سونالغازخلال ألفترة    

أدراجها في شكل مخطط أستراتيجي يرتكز حول ألعناصر ألتالية : 

- تدعيم ثقافة ألمؤسسة ألتي تشكل مفتاحا لنجاح ألمشروع . 

-ألأهتمام بألبعد ألأنساني للأستراتيجية . 

 : المجال البشري-1.2
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  نتج عن أعادة هيكلة سونلغاز، تقسيمها الى أربعة مؤسسات كبرى مستقلة، مؤسسة سونلغاز 

شرق ، غرب ، وسط، و جزائر العاصمة . 

 ولاية . 16   تظم مؤسسة الشرق ، كمجال لبحثنا 

 زبون في مجال 3.304545   من حيث أنشطتها ، تقوم مؤسسة سونالغاز شرق بتسيير 

 زبون في مجال الغاز . 1099101الكهرباء و 

 ، كما تتوزع مواردها البشرية حسب % 23 وبنسبة تأطير تقدر ب 6222 يبلغ عدد عمالها 

التشكيلة الاتية: 

 الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز- شرق:  سن يبين2جدول رقم 

السن 

الفئة  

مج  60 - 56 55- 46 45- 36 35- 20

اطارات  

تنسيق  

تنفيذ 

400 

1198 

760 

736 

197 

352 

175 

101 

123 

684 

1019 

477 

1995 

2515 

1712 

 6222 2180 399 1285 2358المجموع 

 

تدل ألمعطيات أن: 

 سنة. 35 من ألعمال لا يتجاوز سنهم % 38 -

 سنة. 45 و 36 يقع سنهم بين % 20 -

 سنة. 55 و46 يقع سنهم بين  07%-

 سنة. 55 تعدى سنهم 35%-

: المستوى التعليمي يبين توزيع العمال حسب 3جدول رقم 

فئات 

مستوى  

مج تنفيذ تنسيق اطارات  

ابتدائي 

متوسط 

0 

0 

1030 

1331 

78 

260 

1108 

1591 
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ثانوي 

جامعي 

179 

1816 

154 

 -

1374 

 -

1707 

1816 

 6222 1712 2515 1995المجموع 

 

   كما تشير ألمعلومات أن : 

 جامعيون. % 91 من المجموع ،% 32فئة ألأطارات تمثل نسبة  -

 منهم  لديهم مستوى أبتدائ.  % 41 من ألمجموع ،% 40فئة ألتنسيق تمثل نسبة  -

لديهم مستوى ثانوي. %  80 من ألعدد ألأجمالي للعمال ،% 28-فئة ألتنفيذ تمثل نسبة 

 الفئات العمالية:  يبين أقدمية4 رقمجدول 

السن 

الفئة  

اكثر من    15 -11 10 - 6 5 - 0

16 

مج 

اطارات  

تنسيق  

تنفيذ 

1139 

1331 

800 

120 

91 

157 

31 

101 

123 

705 

992 

632 

1995 

2515 

1712 

 6222 2329 255 368 3270المجموع 

  

 سونالغاز- شرق  قد مرت بمرحلة أعادة ألهيكلة نتج عنها توظيف ن كما تجدر ألأشارة بأ

،موزعين كما يلى: 2009-2006 عاملا جديدا خلال فترة 3270

 مهندس. 1139-

 تقني سامي. 2131-

 من ألأطارات ألمسؤولة سن ألتقاعد،مما يستدعي بناء %50كما تميزت هذه ألمرحلة ببلوغ 

مخطط  أستخلاف أستعجالي ،فألمسألة مطروحة أذن على مستوين . 

 فتتعلق بكفيية تعويض ألكفاءات ألتي ألثانية بتأهيل القوة ألعاملة ألجديدة،أما ألأول  يتعلق 

ستغادر ألمؤسسة في ألوقت ألقريب. 



 24 

 ،ينبغى لنا توجيه نظرتنا الى تنمية الموارد البشرية     ونظرا لكون موضوعنا يدور حول 

الكفاءات ومدى أستعمالها والأستفادة من عطائها.  

    اذا كانت الدراسة الشاملة أمرا يصعب تحقيقه وانجازه ، فأن أللجوء الى عينـــة تمثل 

مجتمع ألبحث يعد ألبديل  وألأختيار ألأنسب لدراستنا،غيرأن هذا ألأختيار يخضع الى شروط 

ومعايير موضوعية، وحتى نتمكن من تحديد العينة ،تم فحص وتحليل مختلف التقييمات التى 

. 2009 و 2005قامت بها أدارة سونالغاز وسوناطراك خلال فترتين متباعدتين 

    بالنسبة للجزائر الأتصاات لم نستطع الحصول على المعطيات لأنها لاتملك نظاما لتقييم 

الكفاءات. 

عملنا هذا على نظام ألأعلام المعمول به من أجل الحصول بكل سهولة على      أعتمدنا فى

. سوناطراك وسونالغازالمعطيات الخاصة بتقييم جميع الفئات العمالية بمؤسستيى 

   من حيث ألأجراءات،تتم عملية التقييم السنوية هذه عادة  فى أطار مقابلة وجها لوجه بين 

المسؤول المباشر والعامل وذلك تفاديا لعنصرالذاتية، وتؤدى عن طريق الحوار بين ألطرفين 

للوقوف أثناءها على مختلف الأنجازات التى حققها العامل.  

   يحدد ألهيكل ألتنظيمي مختلف ألمستويات ألهرمية ،وقد حددها خبراء ألتنظيم ألى ثلاثة:   

-ألمستوى التأطيري،ويشمل فئة ألأطارات ألتي لها مهمة ألأشراف وألتوجيه . 

-ألمستوى ألتنسيقي ،ويعتبر همزة وصل بين ألقمة وألقاعدة. 

-المستوى ألتنفيذي ويلعب دور ألمنفذ للأوامر وألتوجيهات ألمتعلقة بألعمل . 

   وللوقوف على مدى سيرهذه المؤسسات  سنقدم فيما يلي صورة فوتوغرافية حول نوعية 

ومستوى كفاءة مواردها ألبشرية:       

: حسب الكفاءات توزيع الإطارات المسؤولة.  ا 

    تدل عبارة "ألأطارات ألمسؤولة"على فئة عمالية معينة ذات مستوى تعليمي مرتفـــع 

وكفاءات  عالية ويوجد تحت تصرفها فئات عمالية أخرى تحتاج الى توجيه وأرشاد وتقع في 

أعلى ألسلم ألهرمي، كما تشارك في عملية صنع ألقرار على مستوى ألمؤسسة. 

    وبحكم موقعها،تشارك كذلك ألفئة ألمذكورة في عمليـة تسييــر وتنميـة ألفئـــات 

ألعماليةألدنيا . 
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). 5- مديرية الانتاج سوناطراك(جدول رقم 
 

             ألتقييم  
  
 
 

نوع ألكفاءة 

نقاط   10ألتقييم على 
0 3 

 
 
 

مج  10 6

التخطيط و التنظيم 
القرار 

المراقبة 
التفويض 

 عمل  جتسيير وتنمية أفوا
قدرة الاتصال 
تنشيط الأفواج 

العلاقة مع المحيط 
الاستقلالية و المبادرة 

النشاط 

1 
 -
1 
1 
 -
 -
 -
 -
 -
1 

20 
6 

23 
18 
10 

5 
13 
11 
11 
12 

90 
69 
99 
67 
85 
60 
94 
75 
64 
65 

41 
77 
29 
66 
57 
87 
45 
66 
77 
74 

152 
152 
152 
152 
152 
152 
152 
152 
152 
152 

 

      يلاحظ من خلال محتوى ألجدول أن:  

 من ألأطارات ألمسؤولة على مستوى سوناطراك غير قادرة على تأدية عملها طبقا 15% - 

 لمتطلبات مناصب ألعمل.

 من ألأطارات ألمسؤولة متوسطة ألمستوى أي أنها تحتاج الى تنمية قدراتها . %  65  - 

  فقط لها ألكفاءات ألمطلوبة. %  20  - 

 

 



 26 

 

 

 

). 6 - مديرية التوزيع سونالغاز (جدول رقم 
 

             ألتقييم 
 نوع الكفاءة

 10التــقـــيـــيــم عــلــى 

مج  10 6 3 0
التخطيط و التنظيم 

القرار 
المراقبة 

التفويض 
 العمل   جتسييروتنمية أفوا

قدرة الاتصال 
تنشيط الأفواج 

العلاقة مع المحيط 
الاستقلالية و المبادرة 

النشاط 

3 
1 

10 
2 
1 
1 
7 
3 
2 
3 

103 
46 

167 
35 
48 
31 
84 
21 
49 
35 

370 
332 
409 
382 
382 
323 
377 
345 
325 
299 

214 
311 
104 
271 
259 
335 
222 
321 
314 
353 

690 
690 
690 
690 
690 
690 
690 
690 
690 
690 

        

     كما يلاحظ  كذلك على مستوى سونالغاز أن: 

لمطلوب وذلك بألنظر  أدون ألمستوىسونالغاز  من ألأطارات ألمسؤولة على مستوى % 29- 

الى شروط ألألتحاق بمناصب ألعمل،فهيي تحتاج الى تنمية أو أعادة توجيهها الى وظائف 

أخرى. 

متوسطة ألمستوى . % 60 - 

). 1مسؤولة( الإطارات الغير تقييم كفاءات -ب
لغيـر  أ  اذا كانت ألأطارات ألمسؤولة لها دور تنشيط ألفئات ألأخرى ،فأن للأطارات

تجاه ألعمل ألمؤدى أو ألمنجز، فهيى تلعب دور ألخبير مـن ناحية كمية  مسؤولة دورا

ونوعية ألعمل . 
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  وبعبارة أخرى فأن ألأطار ألغير مسؤؤل ليست لديه مسؤولية على ألأفراد ولكنه يلعب 

دور ألمراقب وألقيام بألأعمال ألخاصة ألتي تتطلب مستوى ومهارات عالية .   

) 7-مديرية الانتاج سوناطراك(جدول رقم  

   التقييم                 
 الكفاءات

0 3 
 

6 
 

10 
 

مج 

التنظيم 
الملاحظة و التمييز 

التحليل 
روح الابتكار 
روح التعاون 

الاتصال 
المرونة و التكيف 

المبادرة و الاستقلالية 
النشاط 

3 
2 
1 
4 
2 
 -
2 
3 
 -

18 
47 
32 
78 
12 
25 

9 
60 
25 

217 
201 
206 
194 
113 
184 
164 
185 
164 

73 
61 
72 
35 

184 
102 
136 
63 

122 

311 
311 
311 
311 
311 
311 
311 
311 
311 

      
). 8  - مديرية التوزيع سونالغاز(جدول رقم 

                                                                                          

                التقييم 
       

الكفاءات 

0 3 
 

6 
 

10 
 

مج 

التنظيم 
الملاحظة و التمييز 

التحليل 
روح الابتكار 
روح التعاون 

الاتصال 
المرونة و التكيف 

المبادرة و الاستقلالية 
النشاط 

10 
9 
8 

37 
15 

3 
5 

13 
20 

113 
147 
157 
177 
47 
86 
55 

166 
88 

548 
647 
556 
572 
434 
541 
531 
561 
450 

311 
179 
261 
196 
486 
352 
391 
242 
424 

982 
982 
982 
982 
982 
982 
982 
982 
982 
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 تقـع  في خانة   %66   فيمايخص فئة ألأطارات ألغير مسؤولة ، يلاحظ أن ألغالبية ألعظمى 

 لها جميع ألكفاءات.  %16 مادون ألمستوى مقابل %18ألفئة ألمتوسطة وأن 

  ج-. تقييم كفاءات فئة التنسيق: 
تمثل فئة ألتنسيق عناصر عمالية تلعب دور ألمنسق بين فئة ألتنفيذ وفئــة ألأطارات    

ألمسؤولة وتكون عملية ألتنسيق في شكل أوامر نازلة وصادرة من ألقمـــة "ألأطارات 

ألمسؤولة" وقد تتخذ عملية ألتنسيق كذلك شكل أنشغلات ينبغي توصيلها الى ألأدارة .   

) 9           ا-  مديرية الانتاج سوناطراك.(جدول رقم 
 

          
  المستوى               

الكفاءات 

 
0 

 
3 
 

 
6 
 

 
10 

 

 
مج 

قدرة التحليل 
الصرامة 

الاستيعاب 
العمل الجماعي 

العلاقات الأساسية 
المرونة و التكيف 

النشاط 

5 
3 
2 
 -
2 
5 
3 

106 
47 
45 
41 
44 
58 
45 

545 
511 
500 
582 
385 
588 
439 

272 
367 
281 
505 
497 
277 
441 

928 
928 
928 
928 
928 
928 
928 

      
 ).10مديرية التوزيع سونالغاز.(جدول رقم  -ب

 

 المستوى              
الكفاءات 

 مج 10 6 3 0

قدرة التحليل 
الصرامة 

الاستيعاب 
العمل الجماعي 

العلاقات الإنسانية 
المرونة و التكيف 

9 
13 

7 
12 

6 
7 

335 
273 
152 
162 
158 
222 

1464 
1333 
1336 
1121 
1212 
1519 

715 
904 

1028 
1228 
1147 
775 

2523 
2523 
2523 
2523 
2523 
2523 
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 2523 1103 1205 204 11النشاط 
       

 تحتاج الى عملية تكوين حتى تكون %60     بالنسبة لأعوان التنسيق يتضح كذلك أن نسبة 

 فى المستوى المطلوب مهنيا وتمس المؤسستين على حد سواء.
د-  تقييم كفاءات فئة التنفيذ: 

 فعالية هـــذه ألفئة وقد دلت ألتجارب بأن،    تمثل فئة ألتنفيذ آخر حلقة في ألسلم ألهرمي
   مرهونة بمدى ألتأطير ألذي تنتظره . 

). 11  ا- مديرية الإنتاج سوناطراك(جدول رقم 
 

  المستوى                
الكفاءات 

0 3 
 

6 
 

10 
 

 مج
 

الاستيعاب و التكيف 
احترام إجراءات العمل 
المواظبة و الانضباط 

النشاط 

3 
2 
7 
4 

121 
61 

107 
106 

871 
823 
626 
800 

501 
610 
756 
586 

1496 
1496 
1496 
1496 

      
). 12    - مديرية التوزيع سونلغاز.(جدول رقم 

 
 
 
 
 
  
 

      تمثل فئة التنفيذ كذلك أنشغالا كبيرا بالنسبة للمؤسستين حيث تشير المعطيات أن أكثر من 

  نصف عدد الفئة لا تستطيع القيام بمهامها نتيجة أفتقارها لمتطلبات المهنة المـلقاة على عاتقها.
 .عينة ألبحث: 2    

  المستوى             
مج  10 6 3 0 الكفاءات

الاستيعاب و التكيف 
احترام إجراءات العمل 
المواظبة و الانضباط 

النشاط 

21 
16 
50 
22 

496 
380 
473 
429 

2853 
2771 
2372 
2681 

1965 
2168 
2440 
2203 

5335 
5335 
5335 
5335 
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  عينة أنطلاقا من محتوى جداول تقييم الكفاءات وحتى نتمكن من تحليلها قمنا بأختيار     
ضمت العديد من العناصر الممثلة لكل الفئات.   

 عنصرا موزعين حسب الفئات كما يلى: 120   بالنسبة لمؤسسة  سوناطراك ضمت العينة 

. 15- أطارات سامية:

. 25- أطارات :

. 30- أعوان تنسيق:

. 50- أعوان تنفيذ:

 عنصرا موزعين كالتالى:: 330  فيما يتعلق بمؤسسة سونالغاز فالعينة تتالف من 

. 50- أ طارات سامية:

. 80- أطارات:        

. 100- أعوان تنسيق: 

. 100- أعوان تنفيذ: 

 بالمئة مــن ذوى 50  وحتى تكون الصورة متكاملة ومعبرة فقد كانت كل فئة تتكون من 

 من ذوى الكفاءات المتدنية وذلك لنتمكن من معرفة أتجاهات كل منهما 50الكفاءات العالية و

حول مسالة تنمية القدرات. 

:  . منهج البحث3

بالفعل ان موضوع تنمية الموارد البشرية موضوع متشابك يحتاج الى مهــارات وقدرات 

للتحكم فى مساره ومجراه. 

   فمن خلال دراستنا الاستطلاعية الاولية لميدان بحثنا أتضح لنا أن التعامل مـع معطيات 

احصائية مثل عدد العمال ،ونسبة العنصر النسوى ، عدد المتكونين والجامعيين ، نسبة الأمية 

 فى تحليل لمنهج الاحصائ،عدد المناصب الادارية أو التقنية....مسألة تحتاج الى الاستعانة با

الأرقام وتفسيرها. 

   وعلى أعتبار أن هذه الأرقام لايكون لها مدلول الا اذا تمت مقارنتها مــع ما ينبغى أن يكون 

 ضرورى من أجل التحكـم فى المعطيات وتوجيهها المنهج المقارن،وفى هذه الحالة نرى أن 

نحو الأهداف التى نسعى الى تحقيقها. 
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    يمرالانسان خلال حياته المهنية بمراحل متعاقبة ولكل مرحلة خصوصيتها،ومن أجل 

معرفة طبيعة الانسان وسلوكاته  يستحسن أن نتعرف على ماضيه للوقوف على العناصر التى 

أثرت فى حياته . 

  ونظرا لنوعية المعلومات التى نريد الحصول عليها،فان التصرف ازاء هذا الموقف لا يتم الا 

  الظاهرة عبر المـراحل المختلفة.  الذى يزودنا بمعلومات حول تطورالمنهج التاريخى بواسطة 
    وقد تبرز أمامنا ظواهر تحتاج الى وصف،تشخيص وتفسير للمعطيات الموجـودة فى 

الميدان مثل التغيب ،رفض العمل والاهمال والتعرض الى حوادث العمـل... وهنا يكون 

 ضروريا لفهم الواقع ومجرياته. المنهج الوصفىالاعتماد على 

 ان المنهج الوصفى يجب ان يكون قاصــرا ومختصا ببحث « howitney »    ويرى

الظواهر والوقائع فى الوقت الراهن ،كما أنه يتضمن دراسـة الحقائق الوقتية المتصـلة 

 ).58سنة،ص (صلاح مصطفى الفوال،بدونبمجموعة من الأوضاع،الأحداث أوالناس

    بعد الاشارة الى مختلف المناهج المراد استعمالها فلا بد لنا كذلك من وسائل تمكننا من جمع 

المعلومات التى تهمنا فى بحثنا. 

    يتفق العلماء أن أداة البحث ،هى الوسيلة التى بواسطتها يستطيع الباحث جمع المعلومات أو 

الحصول على البيانات التى يتطلبها موضوع بحثه،ووسائل البحث العلمى وأدواته متنوعة 

ومتعددة،وقد يلجأ الباحث الى استخدام واحدة منها أو اكثر فى آن واحد أثناء سعيه لحــل 

 ). 173-171ص. ،ص1982،مصطفى الفوالمشكلة بحثه(

: -وسائل جمع المعلومات4   

  تشير مختلف الدراسات السوسيولوجية أن وسائل البحث متعددة ومتنوعة وقد يلجا الباحث 

  الى أنسبها وتبعا للضرورة قد يتم استخدام أكثر من وسيلة فى آن واحد.     

: تحليل المضمون  ا-

     نظرا للتسهيلات التى منحت لنا ونوعية المعلومات التى أردنا الحصول عليها تم القيام 

بتحليل مضمون الوثائق الموجودة ،فكانت أول وثيقة وضعت تحت تصرفنا تتعلق بالتقييمات 

 لأنها تعد مرحلة تحول بالنسبة لمؤسسات ميدان 2005السنوية  للعمال ،فاخترنا تقييمات سنة 

 المتعلقة بنفس الشرائح بغية اجراء مقارنة بين المرحلتين.  2009بحثنا،ثم تقييمات 
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 2009-2005  وحتى نتمكن من الوقوف على مختلف التطورات التى حدثت خلال الفتـرة 

وضعت المؤسستان سوناطراك وسونالغازتحت تصرفنا مخطط تنمية الموارد البشرية الذى 

يحتوى على برامج تكوين تهدف الى القضاء على النقائص الملحوظة فى مجال الأداء لكل 

الفئات السوسيومهنية.    

   ب-اجتماع تداعى الافكار:   
مكنتنا من الحصــول على  حيث  Brainstorming            وقد اخترنا هذه الوسيلة

تخدم موضوع بحثنا سواء تعلق الأمر ببناء استراتيجية تنمية الموارد البشرية  معلومات هامة

أو بناء  خطط عمل للقضاء على النقائص الموجودة. 

: الملاحظة بأنواعها  ج-

        لقد أعتمدنا كذلك على وسيلة الملاحظة ،المباشرة والغير مباشرة ،كمـا أتيحت لنا 

الفرصة لحضور اجتماعات تتعلق بدراسة المشاكل السوسيومهنية واقتراح الحلول المناسبة 

وهيى فرصة مكنتنا من معرفة مختلف الاتجاهات المتعلقة بالتكفل بقضايا تنمية المــوارد 

البشرية. 

 المقابلة الفردية والجماعية :    د-

    تعتبر المقابلات وسيلة فعالة فى جمع المعلومات ،اذ يعتبر اللقاء وجه لوجه  أنجــع    

وسيلة للحصول على معلومات نوعية ،وبالفعل أتيحت لنا فرص عديدة وكانت تدخلاتنا من  

حين الى آخر ترفع  كل الألتباسات المحتملة . 

:    ه-دليل مرجعية الكفاءات

    تحتوي هذه ألوسيلة على الكفاءلت ألتي يتطلبها منصب ألعمل،وبواسطتها نستطيع قياس 

الفارق بين ما يتطلبه منصب العمل وما يحمله العامل من كفاءات، وبألتالى  يمـكن قياس 

الفارق وترجمته فى شكل مخطط تنمية .  

دليل الشغل:  و-
  يوضح هذا الدليل مختلف الأنشطة والمسؤوليات التى تدخل فى نطاق الوظيفة  التى يشغلها 

الفرد،ويستطيع من خلال تفحص المحتوى أدراك النقائص التى يعانى منها وبالتالى تكـون 

  مشاركته فى تنمية قدراته امرا فعليا.
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خلاصة: 
    يتضح من خلال مختلف ألتجارب ألتي تم أجراؤها أن سياسة أقتصاد السوق لا يمكن أن 

تترك مجالا للرداءة، لذا ينبغيى مكافحة ظاهرة اللاجودة بشتى الطرق. 

  فالتجربة التى خاضتها مؤسسة "رونو"والمتمثلة فى ربح الرهان لخير دليل لأن ضعف 

الكفاءة ينعكس على سير المؤسسة ،فتلجأ الى تقليص عدد العمال كاجراء أوليى بدءا بالفئة التى 

تفتقر الى الكفاءات . 

   أن اعادة بعث مؤسسة "رونو" أعتمد على عنصرين هامين ،يتعلق الأول بمسالة التنظيم 

والثانى بعملية رفع الكفاءات وتعبئتها  . 

    فيما يخص ميدان بحثنا وعلى ضوء نقاط الضعف التى تمت ملاحظتها مـــن خلال 

التقييمات السنوية يمكن أن تعطينا عدة مؤشرات وتوجهنا نحو المحاور التى سنسلط عليها 

الضوء ،ولقد أتضح جليا أن  ألأهتمام بألعنصر ألبشري مـن أجل ألوصـول ألى ألنتائج 

ألمرجوة أصبح من ألمسلمات . 
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ألفصــل ألثـاني                                 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    الفــصل ألثاني

  
تطـورالأهتمام بالعـنصر البـشري               
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    تمهيد:   

: سياسة الموارد البشرية. أولا                

تعبئة الموارد البشرية.   1 .              
التحكم فى الموارد البشرية.  2 .              

المداخل الاساسية لتنمية الموارد البشرية.                 ثانيا:
. المدخل الاستراتيجى. 1              
. المدخل التنظيمي. 2              
  . المدخل الوظيفي.3              

ثالثا:سياسة التسيير الراشد للموارد البشرية.                  
 . سياسة الجودة الشاملة.  1              

              الخلاصة. 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
تمهيد: 

يشغل موضوع التنمية بال المفكرين الاقتصاديين والاجتماعيين منذ زمن طويل، وكان 

التفكير فى بداية الامر يختلف ويتحدد اتجاهه حسب الموقع الايديولوجى والسياسى. 
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غير ان التطورات التى شهدها العالم والناتجة عن احادية القطب أصـبحت تطـالب 

بالغاء كل الحواجز الأقتصادية والجمركية والنداء بحرية التعامل فى اطار سوق اقتصـادية 

 وقــدراته. حرة تفتح المجال أمام المنافسة التى تعتمد بالدرجة الأولى على كفاءة ألأنسان

ولهذا فقد تم تخصيص هذا الفصل الى ألأهمية والدور الموكل للـموارد البــشرية 

للقضاءعلى ضاهرة التخلف وبلوغ الجودة ثم تحقيق التنمية الشاملة .      

وفى هذا المجال تم التطرق الى عينة من الأفـكار التى تـناولت الموضـوع والتى 

أعتبرت أن بلوغ مستوى عال من التنمية لا يمكن أن يحدث الا اذا كــان هناك أهـتمام 

 بالأنسان وتعبئته فى اطار سياسة  رشيدة تمكنه من أداء دوره  فى العمل التنموي .

كما تمت الأشارة الى المداخل الأساسية لتنمية الموارد البشرية مع التركيز على نظام 

الجودة الذى بواسطته ترقى المؤسسات الى درجة مرموقة وتحقق ما تصبو اليه مـن نتائج على 

المستويين الأقتصادى وألأجتماعى.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أولا:  سياسة الموارد البشرية:        
ى دولة أى دولة من الدول السائرة في طريق النمو عن تاريخ ألا يختلف تقريبا ماضي  

. أخرى في مجال التكفل بقضايا التنمية
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 تبعا للصراع العالمي بين الرأسماليشتراكي ولأم تجاذب الدول بين الخيارين اغ فر

المعسكرين في فترة من الفترات التاريخية فان تناول مسالة التنمية من حيث الهدف تبقى 

واحدة. 

ذكورة تعتمد ـ الثمانينات في مختلف الدول المذإن السياسة التنموية المنتهجة من"

دعم الخوصصة ضمن ما يسمى ثم قتصادية وتشجيع الليبرالية لأعلى مراجعة السياسات ا

ستجابة لشروط صندوق النقد لأه الدول من حل غيراذلم يكن له،وبسياسة الإصلاح الهيكلي

ت تتخبط فيها ـالدولي قصد الحصول على القروض اللازمة لتجاوز أزمة المديونية التي كان

"( blardone,1992 ,p334) .

فالتوصيات والشروط التي أملتها الهياكل والمؤسسات العالمية تدورحول إعطاء 

فى ظل جتماعية طبقا لمبدأ المنافسة لأقتصادية والأالأولوية لسلطة السوق وتحرير كل القوى ا

 .توجيه الأستثمارقتراض و للأماتفرضه الإستراتيجية الجديدة من فرص عبر الليبرالية

 ومن ثمة لم يعد للفاعل المحلى أية إمكانية  وحواجزوهكذا لم يعد للسوق حدود

متلك الكفاءة التي تسمح له بالدخول إلى ميدان المنافسة أا ذللسيطرة على مجاله المحلى إلا آ

ستراتيجي وتعبئة الفئات الفاعلة  ثم تحفيزها طبقا لسياسة أ تفكير بأستمرار إلىالتي تحتاج 

 تسيير محكمة في مجال الموارد البشرية.

عتبار عملية تسيير الموارد البشرية كمجموعة تقنيات وإجراءات عمل بل ألا يمكن 

 بل يعتقد بعض المختصين في المجال بأنها ،ختيار يرتكز على مبادئ عالميةأتعتبر توجه و

ا ما وظف أحسن توظيف وطبق بعقلانية . إذ أهدافا معتبرةعلم قائم بذاته يحقق 

 لدى  والمبادىء الثابتةن إرادة التخطيط للموارد البشرية أصبحت من البديهياتأا فذوله

.  على المدى الطويلستمراريتها أكل مؤسسة تريد بلوغ أهدافها وضمان 

 :ومن بين الأهداف يمكن التطرق إلى ما يلي

عتماد على الموارد البشرية لأ با،تنمية المؤسسة لنشاطاتها وتأدية خدماتها بطريقة جيدة   - 

.  مثلاأستعمالا أستعمالها أالداخلية و

حتياجات الفعلية للمؤسسة سواء تعلق الأمر بشغل لأإدماج وتكييف الموارد البشرية مع ا  - 

  أو تحسين الأداء عن طريق عملية التكوين.عن طريق التوظيف  جديدةمناصب عمل
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 تحسين ظروف العملوذلك بهتمام البالغ لأالمحافظة على الموارد البشرية وإعطاؤها ا  - 

،وقد ظهرت فى الحقبة الأخيرة بعض الأتجاهات ألداعية الى لكذوتوفير الوسائل اللازمة ل

  تقليص الضغوطلت التى تعترض العامل أثناء قيامه بدوره وجعل العمل جذابا.   

     وقد أعتمدت الدول الصناعية الغربية حاليا على منهج متكامل لا ينظر الى كيفية رفع 

الأنتاجية والمردودية فقط وانما يتكفل كذلك بانشغالات العمال وطموحاتهم عن طريق 

"تنمية البحث والتكوين من أجل جعل الوسط المهنى خال من كل الظغوطات والأهتمام 

بالمظاهرالسيكولوجية في ألعمل وأتباع سياسة وقائية فعالة تجعل العامل فى مأمن من 

 .    . p429) (gorges, psacharopoulous,1982,الاخطار   

هتمام بالموارد البشرية وليد الصدفة بل ترجع جذوره إلى عصور لأا اذلم يكن ه       

تاريخية بعيدة، فالدراسات تؤكد"أن الحضارة الصينية القديمة تعتبر أول من أشترط التعيين 

 ).  11دون سنة صطر بأحمـد خـا.(جتياز اختبارات معينةأفي الوظائف الهامة بعد 

ختيار عن طريق تكافؤ الفرص أمام شاغلي الوظائف لأكما أكد الفكر اليوناني أسلوب ا    

 ). 12نفس المرجع السابق ص ( وأعتبر ذلك تحقيقا للديمقراطية والعدالة

إذا كان مبدأ اختيار الرجال أمرا متفقا عليه فإن ساعات العمل التي كانت تفوق      

 غير أنه لا الخمسين ساعة أسبوعيا لخير دليل على قلة الاهتمام بحاجات العمال ومشاكلهم

يمكن نكران ما آلت إليه هذه المحاولات وما قدمته من نتائج للمجتمع. 

رهاق البالغ والوقت لأالحركة المفقودة وا عند مجيء الإدارة العلمية تم القضاء على    ف

. )9  ص1959روبرت سنتونستال(المستفيد بالدرجة الأولى هم أصحاب العمل إلا أن،الضائع

    من الواضح أن"تايلور"كان فكره ينظربالدرجة الأولى الى مصلحة أرباب العمل غيرأنه 

أدرج ضمن توصياته أمام لجنة المؤتمرالأمريكى الخاصة بالصناعة قائلا"ينبغى على 

أرباب الصناعة الأمريكيين الأهتمام بنوعية المنتوج وسعادة العمال كأهتمامهم بالمردودية 

 "النصف الثانى" خلال تناوله 1940بعده خلال  DEMMINGالمالية" وهى الفكرة التى تبناها 

. )587صلمنهج النوعية الكلية.(النتائج العامة للمؤتمر: نحو تسيير جديد، 

وفيق تلفي مواجهة ألمعادلة ألصعبة ألمتمثلة في أ قدم مساهمة جادة" تايلور"أن    بألرغم ب

ظل يعاني من قصور نتيجة أنحيازه لصالح ن عمله أبين العمال وأصحاب العمل، إلا 
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مهيئا  لأنه أعتبر العمال كما لو كانوا سلعة في سوق العمل، مما جعل الجوأرباب ألعمل 

. لاستقبال اتجاهات جديدة لتعبئة القوى البشرية في الإنتاج

ستطاع من خلالها إيجاد أ الذي "روبرت آوون"تجاهات ظهرت تجارب لأ ومن بين هذه ا  

مايو" إن . "ا ستطاعأعلاقة مباشرة بين معنويات العامل وإنتاجه وهي التجربة التي 

  عاما.130يترجمها في شكـل تجربة ناجحة بعد مرور 

هتمام لأستطاعتنا الحصول على مزايا تساوي مزايا األقد كان "آوون" يعتقد أنه ب 

بصيانة الآلات إذا ما قمنا برعاية العامل و تهيئة البيئة الصالحة لإنتاجه.          

هتمام بصحة العامل وتحسين أدائه يؤدي إلى تحسين كمية ونوعية لأكما أنه يرى أن ا

الإنتاج. 

هتمام بالجانب الإنساني  من لأوبعد النتائج التي حققتهـا تجارب "آوون و مايو" أصبح ا

ر التي تلقن ضمن مبادئ الإدارة الإنسانية وطرق تسيير الموارد البشرية لكل من يتطلب لأموا

. عمله إشرافا على مجموعة من العمال

ي نصيحة قائلا: " بأنه يجب علينا أن ل"رجل أعمال عمدموس و في هذا السياق يقـدم "

 )ع البضائع هدف ثانوي عرضي يأتي تاليا لصنع الرجالننتذكر دائما وقبل كل شيء أن ص

R.DEMOS.I955. P37). 

دور القيادي بقـوله: " فلنوجه خيالنا الويتوجه دافيـد" ج. دونالد " إلى الذين يشغلون 

ومتكيفا مع  وعقول علمائنا نحو إيجاد بيئة يستطيع فيها الكائن البشري أن يكون سعيدا

ح له بالتعبير الكامل عن نفسه وتتاح له فرصة الوصول إلى أقصى ما منحه مالتغيرات و يس

                                                                     .(DAVID .JM.C.DONLD I956 P42)الله من طاقة كامنة".  

ان هذه التوصيات الموجهة الى القادة لخير دليل على مدى ألأهتمام الذى يجب أعطاؤه 

للفئات العاملة حتى تستطيع أن تكون فعالة خلال تأدية مهامها. 

 كلارنس" يرى  فى مجال التسييرولمعرفة وجهة النظر الميدانية لذوي الخبرة الطويلة

بأن الموظفين يجب أن "  مدير سابق لمجلس إدارة الأغذية العامة بالولايات المتحدة "فرانسيس

يعاملوا بوصفهم أفرادا محترمين وأن يكافئوا مكافأة عادلة وأن يشجعوا على التقدم وأن يطلعوا 
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 LAWRENCE)."وخارجه  العمل تأديةإطلاعا كاملا وتشحن حياتهم وعملهم بالكرامة أثناء
APPLEY.I951.PI). 

 للعنصر ىمن خلال عرضنا لعينة من الأفكار هذه يتضح أن الأولوية يجب أن تعط

. البشري الذي يعد الركيزة الأساسية في كل عملية إنتاجية

فعليا أن تحقيق التنمية المستقلة والقضاء على التبعية بجميع أنواعها عملية   ولقد ثبت

والعمل على ايجاد الطرق والوسائل مرهونة بأحداث تغيير جذري في تشكيلة الموارد البشرية 

 .الضرورية لتعبئتها وتنميتها بأستمرار 

: . تعـبئة الموارد البشرية1

تمثل إحدى العقبات  و تتطلب جهودا كبيرة وتعبئتها الدائمة الموارد البشريةتنمية إن 

  عرقلت عملية التنمية في البلدان النامية ومن ضمنها الجزائر.تىال

يشكلان عاملين هامين لبناء   والمستوى التعليميالقدرة الشرائيةوفي الواقع أن تحسين 

الإنسان بالإنسان وزيادة عوائد العمال. 

صحيح أن التنمية تعتمد على العديد من المتغيرات ذات العلاقة المتبادلة لكن التعليم 

 في مجال التنمية، لأن كل شيء من صنع  وأساسياوالأعداد المهني يشكلان شرطا هاما

. وإليه الإنسان

فالمحور الأساسي هو الإنسان، فكلما كانت تنميته صحيحة كلما كان في المستوى 

المطلوب، غير أن هذا الإنسان الذي يمثل رأسمالا حيا لا يعمل في فراغ بل يؤثر ويتأثر 

 بعوامل عديدة.

 ولقد أكدت الدراسة التي أجريت على عينة من المختصين في مجال تنمية وتسيير

  والمتمثلة فى تشكل محور الانشغالاتأساسية أن هناك أربعة ميادين ،الموارد البشرية

 وقد يبدو هذا التسلسل منطقيا على أعتبار أن التشغيل الأجورثم  الدافعية ، التكوين، التشغيل

والتكوين يشكلان المحورالأساسيى لكل مؤسسة تهدف الى تحقيق مستوى النجاعة المطلوب ثم 

توفير الظروف المناسبة ليكون العامل مؤديا لعمله بكل رغبة بعيدا عن الظغوطات 

والاكراهات كما هو واضح فى الجدول الموالى: 

"): %( الموارد البشرية نشغالات المختصين في أ يبين13قم لرجـدول
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ظروف 

 العمل

السير 

 المهني
 الأجور

الجو 

 الاجتماعي
 الدافعية

/ التشغيل

 التكوين
 الميدان

هتماملأا 73 64 50 48 34 23  

(J.M.PERETTI 1987 P.21) بتصرف .

يلاحظ من خلال محتوى الجدول أن التكوين والدافعية لدى العمال يعتبران من العوامل 

، بينما يلاحظ أن ألأجور،ألمسارألمهني ثم ظروف ألعمل قد الأساسية في العملية الإنتاجية

 أستحوذت على نسب ضئيلة .

 بالجزائر في  2002نعقاد مؤتمر الموارد البشرية سنة أكما أكد "كلود بورسييه"أثناء 

وعند توفرها ،عـالدواف  ثملوكـعلم،السـالتأن الكفاءة تتحدد بثلاثة عوامل أولها"محاضرته 

 وتحقيق مجتمعة سوف تؤدى إلى الرضا في العمل مما يؤدى بالمؤسسة إلى بلوغ أهدافها

). CLAUDE.BOURCIER.CONGRES.RH .2002.NON PUBLIE("النتائج المرجوة 

أذا كانت ألكفاءة في نظر ألمختصين تدورحول ألعناصر ألمتصلة بشخصية ألفرد 

 من وتكوينه، فأن ألعمال يوجهون أنظارهم ألى ألجوانب ألمدعمة لذلك، وهذا ما سيتم توضيحه

فيما  وأنشغالات ألفئات ألعمالية وألمدرجة هتماماتأ أجريت حولالتي نتائج ألدراسة خلال 

 يلي:

 نشغالاتهم.أهتمامات العمال و أ يبن نتائج دراسة :14جدول رقم 

 العوامـــل ./.

88 

82 

72 

76 

64 

الصحة العامة 

الخدمات العامة 

فرص الترقية 

الأجور 

كفاءة الإدارة 
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 سلامة العمل 55

   بتصــرف)289 ص1968 2محمود الشكرجي ج (

يبدو من خلال المعطيات المذكورة أن العوامل التي تشغل بال العمال تدور حول 

 متبوعة ورـالأج المقدمة ثم تليها في الدرجة الثالثة مسألة دمات العامةـالخ ثم امةـحة العـالص

 .الترقيةبفرص 

كما يتضح من خلال هذه النتائج أن تنمية الموارد البشرية لا تتوقف على تنفيذ مهـام 

. الوظيفة بكل دقة طبقا لمعايير مرسومة وإنما تتأثر العملية بمجموعة من العوامل

ال ـشارل فوري" الذي تعاطف مع العمالعمال «هتموا بقضايا أ ومن المفكرين الذين 

 وكان من العمل الجاذبوأراد إزالـة عنصر الألم عـن العمل فخرج بفكرته المسماة بنظريـة 

رأيـه: 

لمجتمع الإنساني الحديث وتنظيم الإنتاج اأن عدم تنظيـم الإنتاج هو سبب مـا يعاني منه 

: عنده يقتضـي تنظيـم العمل وفق مبدأين همـا

ختيار المهنة التي تلائمه وأن يكون له حق تغيير المهنة التي أترك الإنسان حرا في " 

 ).50-49ص 1980عبد العزيز وطبان  ("يزاولها.

ولهذا ينبغي على المؤسسة بناء مخطط عقلاني للحياة المهنية يمس جميع الفئات 

العمالية والاعتماد على قواعد وإجراءات مرنة تسمح بعملية الحراك سواء كان عموديا أو 

أفقيا. 

 كوفى هذا المجال يميز خبراء الموارد البشرية بين نوعين من الحراك المهني، الحرا

 مكان إلى أخر مع المحافظة على نفس الوظيفة،والحراك الوظيفي نالجغرافي وهو الأنتقال م

الذى  يعنى ألأنتقال من مهنة إلى أخرى سواء كان في شكل ترقية فى نفس التخصص أو فى 

منصب عمل آخر خارج التخصص اذا كانت لديه الكفاءات المطلوبة ، وهناك أتجاهان في هذا 

    المجال:

-المقاربة عن طريق منصب العمل. 

-المقاربة عن طريق الكفاءات . 
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 على منصب العمل وتعتبره مرجعا، وبالتالي تكون تنمية العامل المقـاربة الأولىتعتمد 

طبقا لمتطلبات مهنته فقط،وهى طريقة تشترط وجود معطيات حول تحليل وتصنيف مناصب 

العمل وفق دراسة علمية وتكون فى متناول المسيرين على مستوى المؤسسة. 

 ومن عيوب هذه الطريقة ،أنها تجعل العامل حبيس تخصصه ،فلا يستطيع أن يتحرك 

خارج أختصاصه،وأن فرص ترقيته تكاد تكون شبه منعدمة ويصيبه الملل نتيجة التكرار 

والروتين المترتب عن تأدية نفس العمل وبنفس الطريقة خلال مدة طويلة. 

 فتنظر إلى كفاءة العامل والمؤهلات التي قد تتعدى التخصص المـقاربة الثانيةأما 

الضيق وبالتالي يستطيع القيام بالعديد من المهام الغير محدودة والتي تتوسع باستمرار عن 

طريق البحث وروح المبادرة التي يمتلكها الشخص وتشترط الطريقة المذكورة على العامل 

اتقان تخصصين على الأقل . 

بالفائدة على المؤسسة لأنها –يعود تطبيق هذه الطريقة -رغم أنها باهظة التكاليف 

تستطيع مجابهة التغيبات أوالطوارىء وذلك بتوكيل المهام لعمال آخرين لضمان أستمرارية 

العمل أو الخدمات،كما تعود بالفائدة على العمال لأنها تفتح أمامهم مجالات متعددة وفرصا 

للترقية. 

كما يلاحظ أن بعض المؤسسات الأقتصادية فى الدول المتقدمة تمنح علاوات للعمال 

الذين يتقنون أختصاصات متعددة وتشجعهم على اكتساب المزيد. 

 بالمئة من 5لقطع الغيارالتابعة لمؤسسة رونو  paulstra وفى هذا المجال تمنح شركة 

الأجر القاعدى لكل تخصص اضافى تستطيع المؤسسة اللجوء اليه عند الحاجة وكلما اقتضى 

). paulstraالحال (الاتفاقية الجماعية 

في كتابه المنافسة عن طريق الكفاءات الأساسية فيقول" أن  Gary Hamelكما يشير

المؤسسة الاقتصادية ليست مكانا لإنتاج السلع والخدمات فقط وإنما تعمل كذلك على إنتاج 

الكفاءات. 

ويوضح أن النموذج الكلاسيكي يقوم بتلقين المعرفة عن طريق التأطير،الأتصال 

والتكوين، بينما يعتمد النموذج الحديث على أكتساب المعرفة عن طريق الأحتكاك والتفاعل  

وتبادل الأفكار من أجل  الوصول الى الحلول  فى اطار تناول القضايا المطروحة خلال 
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 وتساعد هذه BRAINSTORMINGاجتماعات تفعيل وتنشيط العقول أو ما يسمى بتداعى الافكار 

الطريقة على توجيه التفكير نحو هدف واحد بعيدا عن كل أكراه أو ضغط. 

  يبدو أن هذه النظرة أنطلقت من المقولة التى تعتبر أن الحقيقة تمثل مجموع أفكار 

المجتمع . 

 فى كتابه الأطر الأجتماعية GEORGES GURVITCHوفى هذا المجال يتطرق 

للمعرفة"أن المكننة المتصاعدة تجعل العمال فى القطاع الصناعى،يزدادون أنعزالا عن بعضهم 

شخصية ،سواء –البعض ومن الطبيعى أن تبدى الادارة أهتماما كبيرا الى الأتصالات البين

تعلق الامر بأشخاص متساوين،أعلى أوادنى"أو بعبارة أخرى القضاء على الحواجز التى تميز 

). 299،ص 1981احمد خليل ، خليل جورج قورفيتش،ترجمةبين الفئات السوسيومهنية (

  أن مساهمة العامل ومشاركته فى تكوين المعرفة تحتاج الى عملية تأطير وتتوقف 

على القيادة التى تنشطه وتوجهه وتعرف كيف تستغل قدراته ومواهبه ضمن أستراتيجية 

مرسومة تأخذ فى الحسبان أنشغالاته وأهتماماته المهنية ،الشخصية والأجتماعية. 

عن طريق" تحديد  جتماعية للعمال وذلكلأالتكفل بالحالةا  إلىسيسموندىكما دعا

 المرض والعجز ساعات العمل، رفع الأجور والراحة الأسبوعية ومنح الإعانات للعمال عند

 وتعتبر هذه الأفكار أساس فكرة العمالي،والشيخوخة و البطالة وناصرمبدأ المنافسة والتنظيم 

. ")49ص عبد العزيز وطبان ،مرجع سابق ( الاجتماعي،التأمين 

"من أجل العمل على درءالنقص الملاحظ في النواحي الصحية جون هاواردكما نادي"

تخاذ إجراءات لأالحكومة ى والبيئية ومراقبة المصانع والسجون وكتابة تقارير وإرسالهاإل

 . )63 ص1974 184.العربي عدد صارمة ضد كل من يخالف الإرشادات والقوانين الصحية.(م

ومن هنا بدأ الاهتمام بالإنسان وأصبحت النظرة إلى العمل أكثر إنسانية وأدرك العلماء 

بأن سبيل النجاح مرهون بمدى قدرة الإنسان ودوافعه التي تلعب الدور الرئيسي والمحدد في 

عتباره كفرد منعزل أالعملية الإنتاجية، وأصبحت حينئذ الأنظار متجهة نحو تنمية الإنسان لا ب

جتماعي. أقتصادي وأجتماعي يعمل في وسط أو إنما بالنظر إليه كشخص 

هتمام بالإنسان وحده دون توجيه جهود موازية كذلك إلى ما يحيط به سيؤدي لأإن ا

. حتما إلى فشل كل عملية تنموية
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 بأن يث بينت دراسات الأمم المتحدة على أهمية العامل البشري في التنمية حلقد أكدت و

ستثمارالبشري و ليس لأالدول النامية يستند في الجزء الأكبر منه على ا قتصادي فيلأالتقدم ا

 كفاءته عمج التثقيف ورفافاق الإنسان من خلال برآ عن طريق توسيع ذلكعلى رأس المال، و

والعمل  التعليم والتدريب وتحسين درجة حيويته وأدراج أهتماماته ضمن مخططات المهنية 

 .المساعدة والمشجعة على العمل على توفيرالظروف

كما تبين من خلال العديد من التجارب أن الكثير من المشاريع تتعثر نتيجة عدم 

 ). cado,serge,2000,pp,31.35الأهتمام بالعامل الأنسانى (

ستنتاجات التي أبداها معظم المختصين في مجال لأكما تشير معظم الملاحظات و ا

حتياجات الفردية ويذهب بعضهم إلى لأ بأن التنمية يجب أن توجه حسب اهتنمية الموارد البشري

 أنه ،عتبارها مسؤولية الفرد نفسه ، إذ أن المبادرة والدوافع على تنمية ذاته يكمنان في داخلهأ

. يعرف كثيرا من نواحي قوته ونقاط ضعفه

 للفرد  التنمية الذاتيةالى أن  فى مجال تنمية الموارد البشرية أحد المختصيناشار وقد 

على المران   وتعتمد)،576 ص مرجع سابقسلتونستــال ر (أداء الوظيفةيجب أن تتمحور حول 

 ويذهب البعض إلى التفريق بين التمرين والمشورة التي ؤولوالتوجيه من طرف المس والخبرة

 تدور بحيث يوجه التمرين نحو التحسين في الأداء داخل الوظيفـة على حين ،يبديها المسئول 

 التنمية الشخصية.  حولالمشورة

إذا كان التمرين في الوظيفة يساعد الفرد على معرفة ما هو منتظر منه فإن هناك نوعا 

 من التنمية يتم خارج الوظيفة ويزيد من معلومات الفرد ويوسع من آفاقه ويعطيه فرصا اآخر

 الوظيفة.للترقية خارج 

هتمام بصحته لأفعلا إن الإنسان يحتاج إلى تنمية لمهاراته التقنية والإنسانية وكذا ا

النفسية والجسمية ثـم توفير كل الظروف المادية والمعنوية التي تجعله يقوم بدوره على أحسن 

 بأن ظروف العمل السيئة وتسلط المسؤول raphael vanessa، وفى هذا المجال يؤكد وجه

تؤدى الى ألأكتئاب والأنهيار العصبى داخل الوسط المهنى فتتأثر قواه النفسية وينتج عنها 

). (Raphael, vanessa, 2000, pp.43.44ضعف أنتاجية المؤسسة.
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وقد يشعر الأنسان كذلك بالقلق فى حالة عدم التنظيم الجيد للعمل والأختلال فى توزيع 

ألأنشطة، ومهما بلغت كفاءة الانسان فأن العوامل المسببة للتوتر أثناء العمل يدرجها الخبير 

m.Schwob :فيما يلى .

- مواجهة كثافة عمل كبيرة فى مدة قصيرة. 

-الحوادث المهنية الناتجة عن عدم وجود عناصر وقائية أثناء تأدية العمل  . 

-عدم وضوح الأدوار وتداخل المسؤوليات . 

-قلة العمل الموكل الى الفرد . 

-الكفاءة العالية مقارنة مع ما يتطلبه منصب العمل. 

-النزاعات داخل الوسط المهنى. 

-المسؤولية على الأفراد. 

-قلـة المشاركة. 

-عدم الأستقرارالتنظيمى. 

. m.schwob, 1999, pp.81.84)- المحيط الفزيقى الغير ملائم  (.

   لا تتم  والمحافظه على قدراته ازاء المواقف المذكورة أن مسألة تنمية هذا الإنسان

  تحتاج إلى تشريح بواسطة وسائل ينبغي التحكم فيهـا. ومتشابكةبسهولة بل تعتبرعملية معقدة

 : التحكم فى المـوارد البشريــة.  2

ان عملية التحكم فى الموارد البشرية من الناحيتين الكمية والنوعية لا تتم بسهولة بل 

 تتطلب مناهج وتقنيات ثم مهارات تقنية وانسانية لدى المشرفين على العملية.

.  في تقنيات سير الحياة المهنية - التحكمأ

إن الإنسان الذي يتم توظيفه    "   jean marie peritti "بيريتى   المجال يؤكد العالم"ذافي ه

:  يمر بمراحل متعاقبة  جديدةأو تعيينه في وظيفة

مرحلة الأمل.  .1

مرحلة النجومية.  .2

مرحلة الركيزة.  .3

 )p.190 JEAN MARIE .PERITTI،.TOUS .DRH 2002 P( مرحلة الجذع الميت. .4
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 ففي المرحلة الأولى يبذل العامل جهودا معتبرة من أجل ،تتميز كل مرحلة بخصوصية

، وهى مرحلة الأندماج التى يحاول من اكتساب المعارف والتحكم في تقنيات العمل وإجراءاته

خلالها العامل اكتشاف عالم الشغل والتكيف مع المحيط الداخلى والخارجى .  

 واستغلال مواهبه أما المرحلة الثانية فيكون خلالها العامل منتجا ومبرزا لمهاراته 

أحسن أستغلال وفى يقظة تامة، لأنه يكون تحت ملاحظة المشرفين والمسؤولين. 

 يصبح منتجا ومتحكما فى وظيفته ومؤديا لدوره على أحسن وجه وفي المرحلة الثالثة

 يدرك أن المؤسسة لا تستطيـع التخلي عنه وإن غيابه  ومتمتعا بنوع من الاستقلالية وبالتالى

 ضمن الهرم التنظيمى فى المؤسسة. يؤثر على سيرها فيشعر بأن له مكانة معتبرة

 وفي المرحلة الأخيرة يبلغ العامل نهاية مشواره المهني ويصبح قليل الدافعية بل ينتابه 

 اهتمام بهذه الفئة وتوجيههلأ ولهذا ينبغي ا فتضعف قواه الجسدية والنفسية،نوع من الخمول

 من عطائها وجعلها للأستفادةلعمال الجدد  ومرافقة ا والتكوين والمشورةالإرشادنحو مناصب 

.  الى آخر يوم من الحياة المهنيةتشعر بلذة المشاركة في العمل

 بل تحمل موارد ذهنية  كما يسمونها الخبير بقوله "أنها ليست موارد يشيركذلك نفسكما

 التى يتوقف عليها نجاح كل مشروع. الكفاءاتسم أيطلق عليها يفضل أن  و،وفكرية

 غير أن هناك فريقا يحبذ أستعمال كلمة موارد لأن النظر الى الموارد يتم بطريقة 

موضوعية وبالتالي يسهل علينا التخطيط لها والتصرف إزاءها، وتلتقي هذه الفكرة بنظرة 

. دوركايم إلى الظواهر الأجتماعية بأعتبارها أشياء فيتم التعامل معها بكل موضوعية  

نا الذي أصبحت فيه تإن عملية التحكم في الحاضر والتطلع إلى المستقبل وخاصة في وق

: العولمة الشغل الشاغل للساسة والمفكرين تتطلب حسب"جؤن نايسبيتى"

نتقال من المؤسسة الصناعية إلى مؤسسة المعلومات. لأا .1

تقال من التكنولوجيـا القويـة إلى التكنولوجيـا العالية. ألأن .2

قتصاد الوطنـي إلـى الاقتصاد العالمـي.  لأنتقال من الأا .3

نتقال من المركزية إلى اللامركزية . لأا .4

نتقال من المدى القصير إلى المدى الطويل. لأا .5

نتقال من التعاون الإداري إلى الجهـد الفـردي . لأا .6
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نتقال من الديمقـراطية الممثلة إلى الديمقراطية المشاركة. لأا .7

نتقال من البديل البسيط إلى البديل المتعدد. لأا .8

نتقال من القضية الجغرافية إلى الشبكة. لأا .9

 .SONGAZ CONF .NAT.RH 07/1997)نتقال من الشمال إلى الجنوب(لأا .10

  كذلكتوقفت كل مؤسسة  نجاعةنأجامعة"هارفارد"بب أجريتوقد أكدت الدراسات التي 

  التي يتحلى العمال.الدافعية ومدى القيادةعلى نمط 

 مت قدألتى HAY international مؤسسة بهتتضح من خلال نتائج البحث الذي قامأكما  

لنا خصوصيات المؤسسة الناجحة والتي تدور حول العناصر التالية: 

 والأرباح.إشراك العمال في صنع القرار  -

توسيع الثقافة وتكوين العمال يعطى نوعا من المرونة إلى المؤسسة مما يساعدها على  -

تحقيق الأهداف المرسومة. 

شرح الإستراتيجية المعتمدة للجميع يساعد على عملية التحفيز المؤدية إلى بلوغ  -

الأهداف. 

من خلال تحليلنا للعناصر السابقة الذكر نستنتج أن التأكيد على العناصر الإنسانية في  

العمل يشكل الأولوية والمفتاح الحقيقي لكل مؤسسة تريد أن تفرض وجودها ضمن محيط 

.  والصراع من أجل البقاءتسوده المنافسة

 أن دولة، 21 الذى يضممدير مجلس إدارة مجمع التسيير  YVES CAHENكما يشير 

 التالية: عبر المحاور  تمرتنمية الإنسان

توسيع دائرة التخصص حتى نقلل من ظاهرة الملل الذي ينتج جراء تكرار النشاط الذي   - 

يقوم به الإنسان وتمكين المؤسسة من مواصلة العمل وضمان استمراريته أثناء التغيبات 

والطوارئ. 

تصال،لأنه يساعد على التحفيز والروح المعنوية المساعدة على تحقيق لأالتكوين وا -

النجاعة. 

  التفويض واحترام الآراء وتشجيع المبادرات الخلاقة. طريقالمشاركة الجماعية عن  -
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 حول 1974 عامل سنة 1500   ولقد توصلت مجموعة هارفارد من خلال دراسة شملت 

 العمل والتى تدور حول خمسة عوامل يمكن ادراجها حسب الترتيب التالى: حوافز

-المسؤولية، ويقصد بها هنا اعطاء الفرد مسؤولية ونوعا من الاستقلالية على عمله.  

-الأعلام، أى جعل العامل على علم بما يجرى داخل أو خارج المؤسسة. 

-وسائل العمل. 

-العمل الجاذب. 

-الأجور. 

     يتضح من خلال ترتيب العناصر المذكورة أن الأستقلالية الممنوحة للفرد تساعده على 

الأبتكار والمبادرة وأن أعلامه بمجريات الأمور وتوفير وسائل العمل اللازمة تدخل ضمن 

الحوافز التى تؤدى الى تحسين الأداء، كما نلاحظ أن مسالة الأجور تم ترتيبها فى المرتبة 

الأخيرة . 

 : تحفيز الموارد البشرية   ب-

    يشغل موضوع الحوافز أو عملية تحفيز الأنسان فى العمل أحد الأهتمامات التى تناوله 

المختصون وخبراء التسيير فى مجال الموارد البشرية ،بل يعتبرها البعض محرك الطاقة 

البشرية لبلوغ الاهداف المتعددة الجوانب وخاصة تلك المتعلقة بالانتاج والانتاجية. 

    وتمثل الحوافز مجموعة العوامل التى تهيئها الادارة للعاملين لتحريك قدراتهم الانسانية 

). 20،ص 1976نبيل ارسلان،وتفعيلها بما يزيد من كفاءاة آدائهم(

  وقد تكون هذه الحوافز مادية كالمنح التشجيعية والعلاوات أو معنوية وتتمثل فـى الترقيات 

الشرفية والمعاملات الحسنة والشعور بالأعتزاز والرضا فى العمل،فـترتفع روحه المعنوية  

    ولقد أختلف العلماء حول نوعية الحافزالأكثر تأثيرا فى دفع العامل على بذل قصارى جهده 

  يركز على العدالة سواء تعلق الأمر adamsلبلوغ مستوى النجاعة المثلى،حيث نلاحظ أن 

بالترقية أودفع الأجور. 

 "الى أن سلوك الفرد مسير بالأهداف الواضحة والرشيدة ومعنى ذلك أن locke   بينما يشير  

العامل يستطيع أن يحدد أهدافه فى العمل ويوجه سلوكه لتحقيق الغايات. 
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   ولقد أتضح من خلال بعض الدراسات أن العامل ينتج أكثر ويعمل بجد أذا كانت أهداف 

المؤسسة واضحة وتعتمد على وسائل جيدة . 

 الى أن أشباع الحاجات التى رتبها ترتيبا هرميا يساعد على maslowبينما تؤكد نظرية 

تحسين اداء العامل . 

   ان التعرف على ما يريده العامل والتكفل بانشغالاته مسالة صعبة للغاية ولا يمكن التحكم 

فيها الا اذا اعتمدنا على تقنيات ووسائل التشخيص الجيد.  

: التشخيص الجيد والتحكم في طرق التدقيق :ج

لا يمكن إسناد عملية التشخيص إلا لمختصين ومؤهلين لديهم خبرة سواء تعلق 

 المعطيات ن القرار الجيد يبنى على،لأ المحيط الداخلي أو المحيط الخارجيبتشخيصالأمر

الصادقة. 

ستراتيجيات أكون من رجال وتقنيات وموجه بتن المؤسسة نظام معقد ملأ ونظرا 

ومتفتح على تطور الأفكار والأسواق وقادر على تحقيق الحاجات الفردية والجماعية في إطار 

  تبدون مسؤولية الإدارةأمنهجية مستمرة تعمل على تثمين الموارد البشرية وتنمية الكفاءات ف

. ن عملية التشخيص أهم من القرارلأ في هذا ألمجالبالغة الأهمية 

رتجالية لأبتعاد على الأ يقدم الخبراء عدة نصائح للمسيرين وأهمها امنظور وفى هذا ال

 والتشخيص داخل المكاتب المغلقة.

 مستوى الدول على BIT الدراسات التي قام بها المكتب العالمي للشغل شارتولقد أ

 وتحقيق  التكوين يشكل رأسمالا بشريا وعاملا هاما للخروج من دائرة التخلفألى أنالنامية 

 )GEORGES PSACHAROPOULOUS op cit. P 613 (التنمية

 بجامعة 'لوفان البلجيكية في ذ أستا)RICARDO PTRELLA(يشير وفى نفس السياق 

ن الثروة لا تأتى من الأموال ولكن من الرجال أبالجزائر حيث صرح ب2002 محاضرته سنة

ن العولمة تعنى البحث عن الأسواق الخارجية من منطلق أ ويستطرد قائلا كذلك ب،وتكوينهم

أن المؤسسة تشبه النموذج فايديولوجى تحت شعار كن الأقوى وأكثر منافسة وحسب رأيه 

الحربي الذي يكون فيه النجاح للأقوى. 
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إلا أن عملية التكوين إذا لم تسبقها دراسات مسحية للوقوف على الحقائق بدقة فإنها لا 

 في  وتثقل كاهلهاعلى سير المؤسسةهدرا للأموال وتؤثر سلباتعطى النتائج المرجوة وقد تشكل 

.  غلب الأحيانأ

حقيقة أن الدراسات في مجال الموارد البشرية لا تدخل ضمن العلوم الدقيقة إلا أن 

 أثناء التقديرات التعامل مع المعطيات بشكل جدي وبطريقة موضوعية قد يقلل من نسبة الخطأ

 .أو التنبؤات

الذى تم أجراؤه سنة)12ن تخطيط القوة العاملة على المدى الطويل(أوعلى سبيل المثال ف

 بالمائة  بينما لوحظ أن 15 سجل أخطاء بنسبة  قدفي بريطانيا  مستوى مؤسسات البناء على

 قد  وفى نفس المجال وفى فرع من فروعهانسبة الخطأ التي سجلت بمصر في نفس الفترة

 ويعزي ذالك إلى )G. PSACHAROPOULOUS.OPCIT.P615  .(بالمئة145قدرت بأكثر من 

عملية التشخيص التي لم تؤخذ بجدية أثناء التخطيط الذي لم يعتمد على صدق المعطيات و 

 .المتغيرات وبالتالى كانت نتائجه سلبية

 evaluation des besoins prioritaires كذلك فى كتابه تحت عنوان psacharopoulousويشير

de formation بأن دول العالم الثالث تقوم بتحديد أحتياجاتها فى مجال التكوين باللجوء الى 

مقاييس تقنية بحتة دون أن تأخذ فى الحسبان المعطيات الأقتصادية مثل تكاليف التكوين 

والنتائج التى يقدمها خريجو المعاهد المختلفة، ثم يضيف بأن عملية التنبؤ فى مجال التكوين 

مسالة صعبة حيث يلاحظ أن نسبة الخطا فى الدول المتقدمة (فرنسا ،كندا ،بريطانيا 

 بالمئة رغم اعتمادها على على وسائل متطورة ووجود نظام تكوين مبنى 30والسويد)تقدر ب

على الطلب الخاص اى على الأحتياجات الفعلية. 

ويوصى نفس الخبير دول العالم الثالث بأن يوجه تحديد الأحتياجات المتعلقة بالتكوين 

نحو المهنة عوض الممارسات الحالية التى ترتكز على المستوى التعليمى الأكاديمى الذى 

 ).bit,n125,1984,p613-627). Revue  يتميز بالعموميات

منها ما ف  فى مجال تنمية الموارد البشرية،وهناك العديد من المناهج والتقنيات المستعملة

 يتصل بالإجراءات ومنها ما يتعلق بالطرق والمعايير.
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 نستنتج ان عملية تنمية الموارد البشرية يجب ان تعتمد على وفى هذا المنوال 

 يمكن تلخيصها فيما يلى: ومبادىء استراتيجية

 . اثناء عملية التشخيصتحديد قنوات الاتصال الغير رسمي وأخذها بعين الاعتبار -

 الوقوف على عناصر القوة والتأثير الهامة سواء كانت داخل أو خارج المؤسسة   - 

. ووضعها فى الحسبان

تحليل قدرات التعبئة الداخلية أو الخارجية.  -

التنبؤ والنظرة المستقبلية بما سيحدث واتخاذ الإجراءات والوسائل اللازمة لمجابهة كل  -

.  التى قد يفرضها اقتصاد السوق الطوارئ

للمبادرات والاعتماد على طرق ترك الممارسات التي أصبحت شبه ميكانيكية ومعرقلة    -

. عمل علمية ورشيدة تعمل على تنمية المؤسسة

.  التى تمثل قيم وثقافة المؤسسةعدم التفاوض حول الأساسيات -

.  الخلاقة والعمل على تشجيع كل المبادراتتثمين الاختراعات والابتكارات -

تنظيم الأدوار الفاعلة وتوجيهها نحو الأهداف المسطرة.  تحديد و -

 أوعلى ضوء ما تقدم يلاحظ أن تنمية الإنسان تعد حجر الزاوية و عليها يتوقف نجاح 

،الا هذه التنمية لاتتم عشوائيا بل تعتمد على مدخلات او منافذ .  فشل أي مشروع

 :المداخل الأساسية لتنمية الموارد البشرية: ثانيـا

يعتبر تسييرالموارد البشرية وتنميتها من بين القضايا التي تشغل بال الإداريين 

والمسيرين لكل مؤسسة تقوم بنشاطها ضمن اقتصاد تسوده المنافسة ومطالبة بتحقيق النتائج 

 .واستمراريتها على المدى الطويلمصيرهاالتى عليها يتوقف وبلوغ الأهداف المسطرة 

ولقد اجمع خبراء الموارد البشرية بأن هناك ثلاثة مداخل لتناول مسألة تنمية الموارد 

البشرية وهى: 

:   .المـدخل الأستراتيجى1

تقوم برسم الخطوط ألرئيسية    ويتمثل فى التوجيهات الصادرة عن الأدارة العليا التى

لسياسة الموارد البشرية وذلك بالأعتماد على التشخيص الداخلى والخارجى. 
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 يهدف التشخيص الداخلى ألى التحكم فى تشكيلة الموارد البشرية من حيث السن 

وتكوينها وخبرتها، فالعامل فى سن الثلاثين يكون مشحونا بطاقات يستطيع أن يقوم بتحديات قد 

لايستطيع ألقيام بها وهو فى سن الخمسين . 

 ولهذا يجب الأعتمادعلى أستراتيجية تنمية القدرات التى تمكن العامل من الحفاظ على 

قدراته والاستمرار فى العمل على نفس المنوال خلال مشواره المهنى . 

  أماالتشخيص الخارجى فيتعلق بالألمام بما يدور فى المحيط الخارجى وما يسلطه من  

ضغوطات على المؤسسة والفرد معا. 

    ولقد أتضح من خلال البحوث الأقتصادية والأجتماعية أنه كلما كانت الأستراتيجـية تعتمد 

على مؤشرات ومعطيات صادقة كلما كانت االمخططات أكثر واقعية،وبالتـالى تؤدى الى نتائج 

جيدة.  

  أنطلاقا من هذه المعطيات تقوم المؤسسة برسم أستراتيجيتها التنموية وتحديد مختلف  

 :    .ألمـدخل ألتنظـيمي2

الظغوطات التى ألا أن يهتم التنظيم باعتباره وحدة متكاملة متكونة من وظائف متناسقة،     

يفرضها المحيط قد تفرض على المؤسسة اتباع استراتيجة تسمح بتعديل هياكلها التنظيمية كلما 

.جتماعيةلأقتصادية والأقتضى الحال وتكييفها مع التغيرات اأ   

  : المـدخل الوظيـفى.3

    يعتنى هذا المدخل بالوظائف التى يتشكل منها التنظيم الذى يأخذ فى الغالب شكلا هرميا 

وقد يكون أحيانا فى شكل دائري لدى المؤسسات الصغيرة. 

   وفى هذا السياق يجب النظر الى الأهمية والدور الذى تلعبه كل وظيفة على مستوى الهرم 

التنظيمى. 

    وقد دلت الأبحاث التى أجراها المختصون فى مجال تنمية الموارد البشرية،أن تحليل 

الوظائف يعتبرجسر عبور،مرجعية وضرورة لكل مؤسسة تريد تحقيق مبدأ النجاعة وتكييف 

مواردها البشرية مع التغيرات التكنولوجية والتنظيمية. 

   وقد تلجا المؤسسة الى الغاء بعض الوظائف نتيجة التغيرات التكنولوجية والأقتصادية التى 

يفرضها المحيط واحداث مناصب أخرى ربما تتطلب كفاءات عالية . 
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السياق يشيرعمر اكتوف "بأن استمرارية المؤسسة متوقفة على مدى وفاء عمالها     وفى هذا

. (Omar aktouf 1994 p.p 579-634).وزبائنها

    ان عنصر الوفاء هذا لا يمكن أن يحدث الا اذا كانت المؤسسة تنظر الى العمال بأعتبارهم 

شركاء والأستماع اليهم والأخذ بآرائهم.   

      ان دخول اقتصاد السوق قد يفرض على المؤسسة الأعتماد على أستراتيجية أنفتاح والقيام 

بتنمية الموارد البشرية التى تتعامل مع الزبائن أعتبارها عناصر حساسة وتزويدها بالتقنيات 

المطلوبة ،وتكوينها فى مجال العلاقات الأنسانية التى تشترطها الوظائف التجارية. 

   ان دخول المؤسسة اقتصاد السوق ليس بالعمل الهين بل يعد أمرا بالغ الاهمية،  ويقتضى 

تحظيرا كافيا، فالمنافسة الأقتصادية قد تفرض على المؤسسة بناء تنظيم ياخذ فى الحسبان 

متطلبات الواقع وضغوطاته.     

:   الستيناترحلة ـ م-أ  

  بين مبادئه تحقيق العمالة الكاملة شتراكي الذي  كان منلأتجاه الأ ا هذه المرحلةتمثل

وبناء مجتمع يسوده الرفاه. 

هذه بالاضافة الى قلة الكفاءات وانعدامها فى أغلب الأحيان فى معظم المجالات فأن 

  هياكل تنظيمية وانعدام الفترة تميزت بعدم التحكم في وسائل التخطيط نتيجة عدم وجود

 .  تصنيف وتحليل مناصب العملالدراسات فى مجال

  كنا بعيدين كل البعد عن التسيير العقلاني للموارد البشرية الغيراللائقأمام هذا الوضع

   بل كان يغلب عليه الطابع الأدارى والممارسات البيروقراطية والأرتجالية .

: مرحلة السبعيناتب- 
  النوع منإلا أن هذا،شتراكي للمؤسسات لأمثلت هذه المرحلة في تطبيق التسيير ات

 كان هجينا من الإدارة البيروقراطية وبالأحرى يالتسيير كان يطغى عليه الجانب الإدار

 والسياسة .

فكانت الأرباح توزع دون النظر الى ما تم تحقيقه من نتائج، فتفشت روح التواكل داخل 

الأوساط العمالية وأصبحت المطالب العمالية تتزايد دون مبرر يذكر.  

: مرحلة الثمانيناتج-
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 القانون العام للعامل الذي أدى إلى بروزعدة تناقضات تطبيقتزامنت هذه الفترة مع 

انشغالات ونزاعات  بروزمماأدى إلى، ناتجة عن التعقيدات التي يحتويها وعدم مطابقتها للواقع

 . أثرب سلبا على سير المؤسساتعمل حادة

 يصرح المدير العام لسونا لغاز لجريدة الشعب  وعلى سبيل المثالوفى هذا السياق

قائلا،"يعيش اقتصادنا الوطني مرحلة إعادة الهيكلة والتحول 1988 ماى 15الصادرة بتاريخ 

نتاجى من تقلبات الأسواق العالمية لأالكبير بحثا عن الفعالية والشفافية التي تحمى جهازنا ا

 التى أصبحت من المطالب وتسليحه بسلاح المنافسة والرواج بزيادة مردوديته وتحسين النوعية

 من اجل التجهيزات والتأهيلأن المشاكل المعرقلة للمسيرة تنحصر أساسا فئ و الأساسية،

 ."نوعية عالية وضمان خدمات ذات مطالب المحيطمجابهة 

 : لة التسعيناتـرحـمد- 

هتمام بالغ تمثل في البحث عن السبل التي تضمن نجاح المؤسسة أساد هذه المرحلة 

 . للمؤسسات التدعيم المالي مجال نسحاب الدولة منأ  أن تأكدوخاصة بعد

،  تعتمد على وسائلها الخاصة في تمويل مخططاتها التنموية حينئذأصبحت المؤسسات

 عتماد نماذج تسيير مستوردة تم تكييفها حسب الواقع.أ المؤسسات إلى آنذاك بعض توبادر

: فتكونت لدى المسؤولين أول نظرة تنبؤية لتسيير الموارد البشرية وكان الهدف منها

 إحداث خريطة للشغل.-

 تحديد مرجعية للكفاءات.-

 التحكم  في الموارد البشرية الحالية والمستقبلية من حيث  الكم والكيف.-

تحليل الفارق بين ما يتطلبه منصب العمل وما يحمله العامل من مؤهلات ثم ترجمتها -

 في شكل مخططات تنموية.

  إشراك جميع المعنيين في العملية حتى تكون النظرة متكاملة وموضوعية.-

  المتمثلة فى تحقيق النجاعة وتثمين العنصر البشرى يفرض المؤسسة إن تحقيق أهداف

 جابة على سؤالين هامين.للأ البشرية وهى مطالبة إستراتيجية تجاه الموارد عليها تبنى نظرة

كيف يمكن إدماج البعد البشرى ضمن القرارات الإستراتيجية لتحقيق تنمية المؤسسة  

 وضمان استمراريتها على المدى المتوسط والطويل.
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مجابهة التغيرات السريعة  من أجل كيف يمكن بناء مخططات لتنمية الموارد البشرية

 اذا لم يتم مجابهتها بكل جدية. ى تشكل تهديدا بالنسبة للمؤسسةتإل

ن أعتبار أن الواقع يختلف من مؤسسة لأخرى فأمام نماذج متعددة وعلى أونظرا لأننا 

 فأنها تؤدى الى  الحسباناذا تم تجاهلها ولم تؤخذ فى  متشابكة ومترابطةهناك عدة عوامل

ظهور أمراض تصيب المؤسسة وتتمثل هذه الأمراض فيما يلى: 

-نقص المنافسة التى ينتج عنها تدنى الأنتاجية، نقص الفعالية وضعف ألأداء الذى 

ينعكس على نوعية العمل أو الخدمة المقدمة. 

-قلة ردود الفعل الداخلية وعدم الاستجابة لمطالب المحيط المتزايدة. 

-صراعات داخلية ومناخ أجتماعى غير مواتى وغير مساعد على العمل. 

 يكون معين بل نموذج وفق إن عملية تسيير الموارد البشرية لا تتم انه لمن الواضح

 أهدافها. سياستها واختيار النموذج الأنسب طبقا لطبيعة كل مؤسسة وحجمها ومحيطها ثم

البشرية:   سياسة التسيير الراشد للموارد:ثالثا
: ثلاثة محاور يدور حولها تسيير الموارد البشرية تيرى"  يحدد "المجالوفى هذا 

 ويتمثل فى الوقوف على ما يجرى فى الواقع. تشخيصال - 

 وتشمل مختلف ألأجراءات لتحديد الفارق بين ما هو موجود وما ينبغى أن مقارنة - ال

يكون وذلك بالأعتماد على المعايير العالمية الخاصة بنفس المجال. 

 وهى مرحلة تلازم كل مخطط وتساعد على تدارك الأخطاء واجراء تعديلال- 

التعديلات فى الوقت المناسب . 

 لكل  وعامل مشترك المداخل الرئيسية تعتبر جسر عبور أن هذهويشيركذلك إلى  

 المهتمين بدراسة الموارد البشرية.

ونظرا لتعدد التجارب في مجال تنمية الموارد البشرية سنحاول أستعراض بعض 

التجارب أوالمناهج التي نراها مناسبة ومفيدة لبحثنا. 

.سياسةالجودة الشاملة: 1  
من خلال تحليلنا للتطور ألتاريخي للمجتمعات، يتضح بأن جودة ألعمل قد وجدت عبر 

 كانت مراقبة ألجودة من مهمة maNufacturesكل ألعصور، ففي مرحلة ألمشاغل مثلا 
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ألمراقبين غير أن هذا ألتنظيم لم يعد صالحا مع كبر حجم ألمؤسسات ألناجمة عن ألتطور 

ألتكنولوجي. 

ونظرا لأرتفاع معدلات ألأنتاج وعدم ألتحكم في وتيرة ألعمل من حيث ألكيف،ظهرت 

أتجاهات تدعو ألى أحداث تغييرات تساعد على تحسين ألآداء . 

 من ألمشاكل ألمطروحة على مستوى %80 بأن juranوفي هذا ألمجال يري ألخبير 

ألمؤسسات تتعلق بعدم كفاءة نظام التسيير ألذي أصبح لا يستجيب لمتطلبات ألمرحلة.  

 ألمسألة بكل جدية وأحدث ثورة على ألرداءة في أليابان خلال DEMINGوقد تناول 

ألخمسينات عن طريق نظام ألجودة ألذي أدى ألى أرتفاع ألأنتاج كما ونوعا. 

 1979بدأ حينئذ نظام ألجودة ينتشر،حيث تم تطبيقه فى بريطانيا والولايات ألمتحدة سنة 

وأصبح بعد ذلك ألشغل ألشاغل لكل ألدول المتقدمة. 

أعتمد المختصون فى مجال سياسة الجودة على العديد من المبادىء والمنسوبة الى 

  ذو الأصل اليابانى.DEMMING ألعالم الامريكى 

: - مبـدأ - الأستماع الى الزبائن

    من البديهى أن لا وجود لمؤسسة بدون زبائن، فهم الذين يحددون كيانها ومستقبلــها 

المستفيدين من ( والخارجيين)العمال(،ويشيرالعالم المذكورالى نوعين من الزبائن، الداخليين

الخدمات). 

   ولهذا ينبغى الاستماع اليهم والأهتمام بأنشغالاتهم ومطالبهم والعمل على أرضائهم وجعلهم 

أوفياء لها ولا يتم ذلك الا عن طريق ضمان وتقديم لهم نوعية جيدة من الخدمات. 

  من خلال الأستماع الى الزبائن تقوم المؤسسة بتوجيه سياستها وتحديد استراتيجيتها لمجابهة 

المطالب المتزايدة للزبائن سواء تعلق الامر بالزبون الداخلى أو الخارجى. 

   فالزبون الداخلى "العامل" لديه أنشغالات مهنية وأجتماعية فإذا تم التكفل بها ساعد ذلك على 

أرتفاع معنوياته وأدى عمله على أحسن وجه. 

   وإذا نظرنا إلى الفئة الخارجية وخاصة ونحن مقدمون على اقتصاد السوق الذى يكون فيه 

البقاء لكل من يتقن عمله ويقدم جودة أحسن، وان لم يتحقق عنصر الجودة فمصير المؤسسة 

الزوال. 
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:  القيادة–- مـبدأ 

يقول احد العلماء لايوجد عمال ضعفاء وانما هناك عمال غير مكونين وغير موجهين توجيها 

صحيحا،فكل قصور او نقاط ضعف لدى العامل ترجع اساسا الى القيادة التى لم تقم بدورها 

ومسؤؤلياتها التاطيرية والتوجيهية. 

فالمؤسسة تحتاج الى قيادة رشيدة لتوضيح الرؤيا وتحفيز المتعاملين وتعبئتهم ماديا ومعنويا 

لبذل الجهود اللازمة لبلوغ الأهداف. 

صاحب نظرية الأتصال المتبادل بالألمام أو التحكم  ERIC BERNE   وفى هذا المجال ينصح 

في تقنيات الأتصال ومعرفة طبيعة ونوعية الأشخاص الذين يتم التعامل معهم حيث يقسمهم 

 . (eric , berne, 1995, pp15-30) إلى ثلاثة أنواع:

: النـوع الأبوي.ا

وهو الذي يكون متأثرا بالتنشئة الأجتماعية وخاصة تلك التي تلقاها في سن مبكرة،انه متفائل، 

يبذل الجهود غير ان عمله يبقى مبتورا،انه يحتاج الى توجيه ومتابعة متواصلة ومستمرة واذا 

تم اهماله ستكون نتائجه سلبية.  

:  ب.النـوع الراشد

 واتخاذ فوهو الذي يتمتع بأستقلالية ونظرة موضوعية، وهو الذي يستطيع التمييز بين المواق

انه يحتاج الى نوع من الحرية والأستقلالية حتى  أنسبها بدون عناء وتتصف أعماله بالدقة،

يبرز مواهبه وقدراته الكامنة،كماأنه يحب المبادرة ويعمل على تنمية مهاراته. 

:  ج.النـوع الطفل

،رغباته وميوله الشخصية ويحاول دائما التهرب من الواقع وتضخيم هوهو الذي يتأثر بمشاعر

الأشياء والبحث عن المبررات بدلا من التفكير فى ايجاد الوسائل. 

    يحتاج هذا النوع من الأشخاص الى رعاية ومتابعة خاصة واستعمال الطرق الترهيبية اذا 

اقتضت الضرورة.  

   وعن كيفيةالتعرف على نوعية الشخص الذى نتعامل معه ،فالعملية سهلة فمن خلال  

التصرفات وردود الفعل نتمكن من معرفة الفئة التى ينتمي اليها،فمثلا نلقى السؤال التالي:أين 

 بأننا أقتربنا من تحقيق الهدف ولم يبق الاالقليل،بينما يشير فيجيب الأبوىوصل معدل الانتاج.؟
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 فى المئة ،وأما الطفل فيشير الى قلة الوسائل وظروف العمل ويبحث 90الراشد الى بلوغ نسبة 

عن الأسباب والمبررات التى عرقلت العملية الانتاجية.  

: - مبـدأ - جلب اهتمام العمال

ليس من السهل تعبئة العامل وجعله يشارك فى العمل بكل اخلاص وتفانى ضمن المحيط 

المتميز بعدم الاستقرار،فلقد اكدت الدراسات ان الالمام بسياسة المؤسسة ومعرفة اتجاهاتها 

يرفع من معنوياته فتكون مشاركته فعالة. 

ولهذا ينصح العلماء بشرح السياسة العامة للمؤسسة للجميع حتى يتم التوافق بين الاهداف 

المرسومة من طرف المؤسسة وانشغالات العمال فتحدث عملية التنمية المتكاملة،فالعامل يكون 

حينئذ مفيدا ومستفيدا. 

: - مـبدأ - المقاربة بالعملية

تصادف المسير أحيانا صعوبات إثناء القيام بتنمية الموارد البشرية او توجيهها اثناء تادية او 

القيام بادوارها،فلا يستطيع القيام او التكفل بجميع الجوانب فى نفس الوقت،لذا ينبغى له تحديد 

وتخطيط ما يريد فعله ثم تجزئته الى عمليات  يتم ترتيبها منطقيا فيسهل التعامل معها بطريقة 

منطقية ومنظمة. 

      - مبـدأ - التسيير عن طريق المقاربة النسقية: 
يتألف النسق من مجموع نظم فرعية مترابطة تسعى إلى تحقيق هدف مشترك،كما ان التنسيق 

بين عناصرها يؤدى الى النتائج المنتظرة شريطة اجراء تقييمات مستمرة من اجل تدارك 

الاخطاء فى الوقت المناسب وتصحيح الاخطاء لضمان الاستمرارية وتحسين الاداء. 

هناك أربعة خيارات أمام المسير:  Michel godetوعلى حد تعبير 

كرجل  التي لاتحرك ساكنا وتتقبل كل ما يدور حولها،واما ان يكون كالنعامةفإما آن يكون 
 الذى ينتظر اندلاع النار فيقوم باطفائها . المطافىء

 الذى يتنبا بما سيحدث فيقوم بتوفير الشروط دور الوقائى    وأما الخيار الثالث فيتمثل فى 

اللازمة لتفادى كل التاثيرات السلبية والعمل على ضمان السير الحسن للمؤسسة. 

 قبل ان يملى أو يفرض عليه وهى المحدث للتغيير    أما الخيار الرابع فيتمثل فى اتخاذ موقف 

صفة المؤسسة الناجحة التى تتحكم فى عملية التغيير بل تحدثها.   
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- مبـدأ - المقاربة عن طريق صنع القرار: 
تعتبر عملية اتخاذ القرار ذات اهمية بالغة وتعتمد على صدق المعلومات وعلى منهجية 

ووسائل تحليل منطقية تعمل بدورها على توفير المعطيات من اجل معرفة الاتجاهات واتخاذ 

القرارات المناسبة سواء تعلق الامر بالمحاور الاستراتيجية ام التخطيط لها لتفادى الانزلاقات 

التى تحدث جراء كل عمل ارتجالى تمليه ضغوطات المحيط . 

:  - مبـدأ لأتصال المتبادل مع المتعاملين الأساسيين

فى هذه الحالة تنظرالمؤسسة الى المتعاملين الاساسيين باعتبارهم مجموعة ضاغطة وصاحبة 

مصلحة، فاذا تم اهمالها يمكن ان تؤثرعلى سيرالمؤسسة وبالتالى يجب اعطاؤها المكانة اللائقة 

بها واطلاعها عن النشاطات عن طريق مخطط اعلامى ياخذ فى الحسبان المصالح المشتركة. 

: - مبـدأ مقاربة التحسين المستمر

    من البديهي أن المؤسسة لا توجد ضمن فراغ بل تعتبر كائنا ينمو ويتنفس ويؤثر ويتاثر 

ويوجد ضمن محيط اقتصادى واجتماعى وثقافى متغير باستمرار.                 فالانفتاح على 

المحيط الخارجى يساعد على بناء المخططات الاستراتيجية لان نجاعة المؤسسة مرتبطة 

بذلك.  

  تعتمد هذه المقاربة على اربعة عناصر تشكل دائرة الجودة الكلية. 

 .Planification-التخطيط لكل عمل .

. Actions-العمل او الانجاز.

 .Contrôleمراقبة ومراجعة العمل واستدراك الاخطاء

. Améliorations-ادخال التعديلات والتحسينات اللازمة.

  يبدو من خلال تحليل مختلف الافكار والاراء التى تطرقت الى اهمية العنصر البشري ان 

عوامل تنمية الفرد متعددة وان بلوغ التنمية الحقيقية للانسان عملية صعبة التحقيق ،فالكفاءة لن 

تتحقق ولن يكون لها معنى الا اذا توفرت الوسائل التى تساعد على تجسيدها ميدانيا. 

   ولقد اتضح من خلال بعض الدراسات ان المؤسسات التعليمية لا تشارك الا بالقليل فى 

مجال تكوين الكفاءات وذلك راجع الى انعدام مرجعية لنظام التعليم. 
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    ان هذه المؤسسات التعليمية لا تربطها علاقة بواقع المؤسسات الاقتصادية ،وبالتالى لا 

تستطيع تقديم منتوج يتوافق مع واقع المؤسسات التى لا تحتاج الى تكوين عام وانما تحتاج الى 

).  alain dumont,club strategique 2000 (كفاءات

   وليست فى نية الباحثين من خلال هذا الموقف التقليل من دورالمؤسسات التعليمية فى تكوين 

 دبلوما مهنيا بدون مرجعية . 650الكفاءات، وانما يرجع ذلك الى نظام التعليم الذى يضم على 

   ان تحديد مرجعية لكل دبلوم ليست بالعمل الهين،لان معرفة الواقع المهنى تتطلب جهدا 

 louis(كبيرا ووقتا معتبرا وهذا بالاضافة الى الواقع الثقافى الذى يختلف من مؤسسة الى اخرى

forget,gpec,2002,pp.4-18 .(

   نظرا لانعدام الكفاءة الجاهزة ،فان المؤسسات لاتقف موقف المتفرج بل يجب ان تتحول 

كذلك الى مكان لأنتاج الكفاءات بالاضافة الى أنتاج السلع والخدمات عن طريق تبادل الخبرات 

 والأنفتاح على العالم الخارجى.

: الخلاصة

بعد التطرق الى  عينة من الافكار والمواقف والطرق من اجل تحقيق التنمية الاقتصادية 

والاجتماعية وادراك ان بلوغ ذلك لايتم الا اذا تم الاعتناء بالانسان الذى يعد حجر الزاوية. 

   ومما لاشك فيه ان الانتقال الفعلى من الاقتصاد المسير الى الى اقتصاد السوق لايتم بسهولة 

لان الذهنيات الموروثة من عهد النظام السابق قد تكون عائقا امام تجسيد المشروع الجديد. 

 الصادر عن وزارة الطاقة 68 تطبيق القرار رقم 2004     ولقد تم منذ شهر مايو لسنة 

والمناجم المتعلق بالترتيبات الانتقالية فى مجال تخطيط الاستثمار ضمن سوق اقتصادية حرة 

تعتمد بالدرجة الاولى على الطاقات البشرية. 

     يشير المحللون فى هذا المجال ان المنافسة التى تفرضها السوق ستؤدى الى استقطاب 

الكفاءات وعدم استقرارها وبالتالى يجب التفكير فى كيفية المحافظة عليها وتجنيدها من اجل 

رفع التحدى والتقليل من الاخطار التى تهدد تجسيد المشروع الجديد،الذىيتوقف على بناء 

مخطط اتصال مكثف تجاه جميع الشرائح السوسيومهنية لتوعيتها وجلب اهتمامهاومشاركتها.  

   غير ان تطبيق هذا المخطط لا يتم بسهولة بل يتطلب كذلك مهارات نابعة عن قيادة رشيدة 

ومؤهلة تقوم بتوصيل المعلومات وتتمتع بقدرة التاثير. 
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   فالمؤسسة ستكون قريبا داخل سوق تنافسية تعتمد بالدرجة الاولى على نوعيةالموارد 

البشرية كعامل اساسى لضمان النجاح والاستمرارية. 

  فالمؤسسة مطالبة فى اطار توفير الكفاءات اللازمة ببناء نظام تسيير تنبؤى من اجل تحديد 

الحاجيات المستقبلية للمؤسسة من حيث الكمية والنوعية. 

   ومن جهة اخرى وفى ظرف اقتصادى واجتماعى يتميز بالسعى لجعل جودة الاداء اقصى 

ما يمكن وهدفا استراتيجيا دائما ،وكذا العمل على تقليص التكاليف ينبغى على الفاعلين الابتعاد 

عن الطرق التقليدية المتمثلة فى التوظيف والتكوين ثم دفع الاجورفقط ،بل العمل على توسيع 

الصلاحيات لتشمل قيادة التغيير والتحكم فى مناهج العمل واشراك العمال فى ادارة شؤون 

العمل ونظم الاعلام والاتصال. 

     ويقدم خبراء التنظيم فى هذا السياق نصيحة إلى أصحاب المؤسسات ويسمونها النواة 

الصلبة فى مجال التسييرذوالوجه الانسانى وتدور حول العناصر التالية: 

-اعتماد تنظيم هرمى ذى مستوين او ثلاثة على الاكثرمن اجل تسهيل عملية 

الاتصال. 

-فتح أبواب المكاتب للجميع والقضاء على الحواجز البروقراطية . 

 ).(OMAR AKTOUF.OPCIT P620- لا يتم اخذ القرارالا بعدالاستماع الى العمال(

    بعد التطرق إلى الأهمية البالغة والدور الأساسيى الذى تلعبه الموارد البشرية فى تحقيق 

التنمية المستدامة وللوقوف على مستوى نجاعة المؤسسة الاقتصادية فى الجزائر،سيتم 

تخصيص الفصل الموالى الى سياسة ألتنمية في الجزائر. 
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الفصــل الثــالث              
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثـالث  ل الـــالفص                       
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سيــاسة ألتنـمية فـي ألجـزائر    
تمهيد:  

        : سياسة ألتنمية في ألخطاب ألرسمي.أولا               

. الواقع التنموى فى الجزائر. 1               
. مراحل التجربة الجزائرية في مجال ألتنمية 2    

مرحلة التسيير الذاتى الصناعى.       ا-  
 -.مـرحلة المؤسسات ألوطنية(الصناعية نموذجا)        ب 

               ج-. مرحلة المؤسسات الاشتراكية. 
               د-. مرحلة استقلالية المؤسسات واقتصاد السوق. 

: الآثار الاقتصادية والأجتماعية للتعديلات الهيكلية. ثانيا               

 المستوى الاقتصادى . . 1               
. المستوى الاجتماعى. 2               

: تقييم عام لسياسات ألتنمية في ألجزائر. ثالثا               

). الكنديةhydro-quebec. تقييم نجاعة المؤسسة الاقتصاديةوفقا لمعيار(1              
 ).M.KINSEYمعيار . تقييم وضعيةالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية(2              

الخــلاصة.           
 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

ومختلف  بدءا بتحليل النصوص الرسمية  سياسة ألتنمية في ألجزائريتناول هذا الفصل
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 ثم محاولة  والتطورات التى طرأت عليهلمعرفة مؤشرات الاتجاه المرسوم مبدئياالتصريحات 

لتبيان أوجه التطابق والاختلاف ثم يتعرض إلى تعاقب فى الواقع إجراء مقارنة مع ما يجري 

مراحل التجربة التنموية و مواصفات كل مرحلة و نتائجها، وأخيرا تقييم المسيرة التنموية 

. وأساليب التسيير المتبعة

انطلاقا من الواقع التنموى فى الجزائر،لقد تم كذلك التطرق الى تقييم المؤسسة 

الاقتصادية فى الجزائر مع توضيح نقاط ضعفها وما ينبغى القيام به من اجراءات لبلوغ 

مستوى النجاعة المطلوبة.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  سياسة ألتنـمية في ألخطاب ألرسمي: أولا:

 من المعروف أن كل نظام قائم له مقومات تحدد معالمه وأهداف واضحة تنير طريقه
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 .ووسائل مادية وبشرية يتم توظيفها وفق استراتيجة مرسومة

 الجزائر غداة الاستقلال علينا عدة فى النظرة إلى الواقع الاقتصادي والاجتماعي تطرح

فات الاستعمار. لتساؤلات حول طبيعة وأصول المسيرة المتبعة من أجل القضاء على مخ

من خلال النظرة إلى محتوى قرارات مؤتمر طرابلس يتضح أن قضية التنمية التي 

أشير إليها كانت ترتكز على جميع الطاقات الموجودة في المجتمع ضمن أطار نظام ديمقراطي 

 اجتماعي.

 تحقيق بناء مجتمع عصري تسوده العدالة عن ، ومن أهداف الفكر التنموي في الجزائر

طريق كسر علاقات التبعية مع الغرب والقضاء على العوامل الداخلية المعرقلة للتنمية المستقلة 

ثم التكفل باستغلال الثروات الوطنية وتنظيم الاقتصاد،من أجل تلبية الحاجات الداخلية من 

خلال إعادة الاعتبار إلى القطاع ألفلاحي، بغية رفع القدرة الشرائية وتحفيز عملية تصنيعية 

 )MED EL HOCINE BENISSAD P.18(تهدف إلى الاكتفاء الذاتي" 

 في سمالى الرفض القاطع للاتجاه الرأ)16.04.1964( كما تأكد من خلال ميثاق الجزائر 

مجال التنمية والاعتماد على النموذج الاشتراكي كمخرج من الأزمة المتعددة الجوانب و 

 فكانت حكومة بن بله مثلا. " تضاعف التصريحات مجيبة ،الموروثة من عهد الاستعمار

او بعبارة  أي المصنع للعمال والأرض للفلاحين"الكادحة للجماهيرةالعميق بالتأكيدعلى التطلعات

التصريحات الخطابات و بلغت وقد،)236 ص 1981( سمير أمين  اخرى الارض لمن يفلحها

 حيث تقرر صراحة بأن التنمية لا ،)1979 -1965(الاشتراكية ذروتها خلال الفترة الثانية للحكم

، و يجب أن تعتمد على مشاركة جماهيرية مكثفة في ظل اشتراكىيمكن أن تتم إلا في إطار 

. نظام اشتراكي هدفه تحقيق مجتمع تسوده العدالة و تنتفي فيه التناقضات

 و في هذا المجال أشار الرئيس الراحل هواري بومدين أثناء لقائه مع ممثلي البلديات 

 عتمدتها الدولة في عملية التنمية قائلا: أ إلى الخطة التي 1969سنة 

عتماد على الغير في ميدان التصنيع غير أنها لأ" هناك بعض الدول جربت سياسة ا

 فنحن قررنا أن لا ه، وعليوجدت نفسها في نهاية الأمر مدينة وتحت ضغوط سياسية قوية

) 19 -17 ص 1969( م القبس نكون عرضة لأي ضغط 

ستفادت من تجارب الآخرين وأرادت أيبدو من خلال هذا التصريح أن الجزائر قد  
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تفادي أخطائهم، لكن هل كانت شروط التنمية المستقلة متوفرة وهذا ما يجيب عليه الرئيس 

السابق الذكر قائلا: 

لدينا إمكانات مادية هائلة غير أن الإمكانات البشرية النوعية غير كافية بل منعدمة 

 ومادامت هذه الحالة في بلادنا فخطر ، حيث لازلنا تابعين للخارج،في بعض القطاعات تماما

 .)17المرجع ص  ( نفسالانحراف باق، والحل الحقيقي هو التحرر في هذا المجال 

-1969فترة  التخلف يلاحظ ان  والقضاء على  وتحقيق التنميةولتجسيد هذا المشروع 

 دينار يير ملا  ستة  الدولة انذاك خصصت،اذ بتكثيف الجهود المادية والبشريةتميزت 1970

للتصنيع ومليار ونصف المليار دينار لتكوين الموارد البشرية التي ستتكفل بالمشاكل و تتحمل 

أعباء المسيرة التنموية، مما جعل بعض الاقتصاديين يعتقدون أن خروج الجزائر من دائرة 

التخلف سيتم في ظرف قصير جدا. 

ونظرا لأهمية دور الموارد البشرية في دفع عجلة التنمية فإن التركيز على تكوين 

 نص على " الذى )19المادة  ( 1976الإنسان يعد ضرورة ملحة وهذا ما تم تأكيده في دستور 

التأكيد على الشخصية الوطنية وتحقيق التطور الثقافي ورفع مستوى التعليم ومستوى الكفاءة 

التقنية للأمة واعتماد أسلوب ينسجم مع الأخلاق الإسلامية ومبادئ الثورة الاشتراكية مثلما 

 يحددها الميثاق الوطني".

 مختلف النصوص والتصريحات الرسمية أن الاختيار  محتوى من خلال اذنيتبين

 غير أن تحقيق الاشتراكية على حد تعبير محمد ،الجزائري في مجال التنمية كان اشتراكيا

محساس " مطلب صعب جدا يشترط ضميرا وإيمانا بالمسؤوليات وتنظيما فعالا على مستوى 

. )MOHAMED MAHASES 1978 P 23(جميع المستويات " 

 CAB ME 43 في وثيقة 1976كما أكد السيد بلعيد عبد السلام وزير الطاقة السابق سنة 

ICP موجهة إلى المؤسسات على إعطاء الأهمية القصوى للتكوين ووضع مخطط يعكس 

حتياجات الفعلية و خاصة تلك الاحتياجات المتعلقة باختيار الرجال الأكفاء لتحمل مسؤولية لأا

 التسيير وإدارة المؤسسات.

كما ألح كذلك على متابعة المشاريع منذ نشأتها إلى أن تصل إلى طور الإنتاج وذلك  

 من أجل اكتساب الخبرة اللازمة والتحكم في التكنولوجيا.
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ومهما كانت التصريحات فإن المحك الأساسي والمحدد لنوع المسيرة يبقى مرهونا  

الموالية. ومتعلقا بالتطبيقات الميدانية والتي سيتم التعرف عليها في النقطة 

:  الواقع التنموي في الجزائر.1

تطبيقا لمحتوى مواثيق الثورة اعتمدت الجزائر على النموذج الاشتراكي في مجال 

 كتجربة أولى هدفها 1969 - 1967التنمية فكان رسم أول مخطط تنموي متوسط المدى سنة 

 حصر المشاكل و تحديد الخطوط الرئيسية للمخططات القادمة.

 من 35% والتي بلغ معدل الاستثمار خلالها نسبة 1970أما التنمية الفعلية فقد انطلقت سنة 

المداخيل الإجمالية التي كانت مرتفعة جدا آنذاك نتيجة لارتفاع سعر البترول في تلك الفترة. 

 معتبرةمبالغ تم رصد   الاهتمام بمسالة التنمية والقضاء على التخلف فلقدولتوضيح

ثم ارتفعت خلال ، مليار دينار جزائري8.5 رت ب قدوالتى خلال الرباعي الأول "لاستثمارها

.  (FZ OUFRIHA, 1979 ; p 32) مليار دينار جزائري 28الرباعي الثاني إلى 

 أن عملية الاستثمار كانت تتمتع بديناميكية واسعة يتضح تحليلنا لهذه الأرقام  من خلال

 في خطابه الموجه للأمة قائلا " أن 1977 مارس 31وهذا ما أكده الرئيس الراحل بومدين يوم 

التى اصبحت معركة الاستثمار قد نجحت وما علينا إلا أن نبذل الجهود لربح معركة التسيير

. )(MOUDJAHID 2 AVRIL 1977مطروحة بحدة 

من 12 من استيراد %1977 - 1969 كما تبين الإحصاءات أن الجزائر تمكنت خلال فترة 

 مرة ما تم استيراده من طرف دول 25التكنولوجيا المستوردة على مستوى العالم أي ما يعادل 

 العالم الثالث. 

 تصنيع البلاد مهما كانت  كبيرة من اجلر إرادةـ يؤكد أن للجزائ لدليلأن هذا المؤشر

. (FZ OUFRIHA p 32) التكاليف

لقد أعطى هذا الاستيراد الكثيف للتكنولوجيا دفعة قوية للاقتصاد الوطني حيث بلغ معدل 

 و الذي يعتبر رقما قياسيا مقارنة مع معدل التنمية المتوسط على مستوى %7التنمية آنذاك 

 يدور حول كيفية  والذى يفرض نفسه لكن السؤال المطروح.%4.2العالم الثالث الذي لا يتجاوز 

ضمان الاستمرارية و قدرة الاستيعاب للأنماط التكنولوجية الكثيفة لأن معركة الاستثمار كما 

. أشرنا إليها غير كافية لضمان الانطلاقة
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 فالاستثمار في الجانب المادي بكثافة إذا لم يتبعه بالتوازي الاهتمام بالعنصر البشري لا 

   يحقق النتائج المنتظرة ولن تكون له الاستمرارية على المدى الطويل.يمكن أن

هو ذلك  "أن أفضل رأسمال مستثمرMARSHALLوفي هذا السياق يؤكد مارشال 

 .)62  ص4 ع 1991المستقبل العربي  " (المخصص لرفع كفاءة الانسان

العنصر البشري كان ان   فى الجزائر حول التنميةلدينا المعلومات المتوفرة كما تؤكد

 غير أن هذا الاهتمام كان منصبا نحو الكم على حساب ،من الأولويات التي نالت اهتماما بالغا

. النوعية

قد تميزبسوء توزيع 1984  -1980 المخطط الخماسي وعلى سبيل المثال يلاحظ ان 

 إطار 11000 إذ لوحظ زيادة  الاقتصادية،بين مختلف القطاعاتالاحتياجات فى مجال التكوين 

 9300در ب ـغير تقني عن الاحتياجات الفعلية على حساب القطاع التقني الذي سجل عجزا يق

. )41ص1985 عمار بن بختيإطار تقني (

 STRUCTURATION SPACIALE ET"عنوان أطروحته تحت في F.LALAEMكمايبين

IND EN ALGERI"مستوى المديرية المركزية   من إطارات سوناطراك تعمل على%15 بأن

). 41وتعتبر هذه الظاهرة ميزة التكوين في الجزائر (نفس المرجع ص 

 مما أدى فكانت نتائجه سلبية يخضع الى تخطيط عقلانى،  اتضح ان التكوين لم حيث

 تضخم أو زيادة مفرطة في قطاع ونقص في آخر،ومن المشاكل والصعوبات التي  بروزإلى

 سجلت في هذا المجال يمكن ذكر مايلي: 

 فإما مركزية تسيطر عليها روح البيروقراطية و اللامركزية،عدم التوازن بين المركزية و -

 إما لامركزية مفرطة تتطلب تكوينا عاليا.

 .قتصادية الواقعية التي تمكن المسئولين من اتخاذ قراراتهمألأدم توفر المعلومات ـع -

 هناك عنصران هامان اتصفت بهما التجربة الجزائرية J.BENARDوعلى حد تعبيرج. بنار   

عقليات وعادات  وظهورمع التغيرات في مجال التنمية هما عرقلة روح المبادرة وعدم التكيف

وهذا ما سوف يتم  )،(BENISSAD, 1976, op cit ; p.49 بيروقراطية وخلق إجراءات قانونية خانقة

 .ألتالية في ألعناصرتوضيحه 

   في مجال ألتنمية:مراحل التجربة الجزائرية. 2  
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 كانت بدايتها مرحلة ،مرت التجربة الجزائرية في مجال التنمية الصناعية بعدة مراحل

التسيير الذاتي الصناعي ثم مرحلة المؤسسات الوطنية فمرحلة المؤسسات الاشتراكية ثم أخيرا 

والتى أعتبرت كتمهيد للتخلى عن النظام  1989مرحلة استقلالية المؤسسات التي بدأت سنة 

 .نظام أقتصاد السوق  والتوجه نحو الأشتراكى 

 :الصناعي التسيير الذاتي مرحـلةا. 

 لزاما عليها أن تحدث القطيعة  كانبعد خروج الجزائر من حرب طويلة أنهكت قواها

معطلة معتقدا أن تشغيلها وتسييرها غير ممكن  صناعية  مؤسسة500مع الاستعمار الذي ترك 

وعن هذه التجربة يقول محمود عبد  نعدام الكفاءات لديهم آنذاكلأمن طرف الجزائريين نظرا 

الفضيل : 

 فقد أملى واقع ،كانت تجربة الجزائر في التسيير الذاتي تجربة خاصة ومتميزة بها"

إذ كانت بمثابة الحل الوحيد لمشاكل إدارة المشاريع ، الجزائر بعد الاستقلال عليها تلك التجربة

. )101ص1982 محمودعبدالفضيل(الاستقـلال."الشاغرة التي تركها المستعر غداة 

إلا ورغم هدف التسيير الذاتي المتمثل في تغيير علاقات الإنتاج وبناء النظام الاشتراكي 

المرجوة.  لم يحقق النتائج أنه

 أوضح 4.4.1968 الصادرة بتاريخ  )LE MONDE(ألفرنسية ففي حوار مع جريدة لوموند 

الرئيس الراحل هواري بومدين أن القوانين المتعلقة بالتسيير الذاتي قدمت إلى الرأي العام على 

 أنها ستحقق المعجزات إلا أن النتائج كانت سلبية .

سنويا بعشرات المليارات وأن الإنتاج قد  قدر العجزان" ومن خلال تحليل النتائج تبين

وفي نفس ، (CHABANE AKEZOUH 1984 P 138) "انخفض نتيجة للفوضى وهدر الموارد

بأن مشكلة  04.12.1965السياق أكد نفس الرئيس لجريدة الأهرام المصرية الصادرة بتاريخ 

والإدارة بعد الفوضى التي عمت  الجزائر تتعلق قبل كل شيء بمسألة تنظيم جهاز الدولة

). 144نفس المرجع ا صالجزائر كلها (

بعد تحليل هذه التصريحات يتضح أن العوامل التي أدت إلى إخفاق التجربة تتعلق 

  مدير معهد الزراعة  عمارةتأساسا بالجانب البشري و التنظيمي و هذا ما يؤكده السيد أي

 بقوله: بالحراش انذاك
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 مؤسسة مسيرة ذاتيا اتضح أنها لم تعقد جمعيات عامة كما هو 26" أنه من بين 

 سنوات 6 جمعيات خلال 6 من هذه المؤسسات عقدت %87 إذ اتضح أن ،منصوص قانونا

 وأن الأغلبية من العمال لم يكن اهتمامهم موجها إلى نظام ، مرة كما هو مقرر12عوض 

  والمزايا في رفع الأجورلةالتسيير الذاتي بل كانوا يطالبون بتلبية أغراضهم العاجلة و المتمث

 )."138( نفس المرجع السابق ص وتحسين ظروف العمل 

ونظرا لهذه الوضعية المتمثلة في عدم كفاءة الجهاز الإداري لتحمل المسؤولية وأمام 

نقص الإطارات وقلة خبرتهم فإن الكفة مالت إلى صالح الهيئات المنتخبة التي سيطرت على 

نزاعات حادة ب  فأدت هذه الوضعية إلى نشو،الإداريونو المسيرون  حينئذالموقف وهمش

 الدولة لحسم الموقف فمالت الكفة حينئذ  انذاكتدخلتف ،وأصبحت عائقا أمام المسيرة التنموية

.  ولم تستطع الإدارة ممارسة مهامهاه غير أن النزاعات لم تنت،إلى صالح الإدارة

تخذت الدولة قرار حل نظام أ ولهذا السببنذر بالخطري استمرار النزاعات كان ان

التسيير الذاتي الصناعي وتحويل المؤسسات المعنية إلى هيئات تديرها الدولة إلى أن ظهر 

 مرسوم إنشاء المؤسسات الوطنية.

 (ألصناعية نموذجا): مرحلة المؤسسات الوطنيةب.

خلال ألسبعينات وبألتحديد مع جاء هذا النظام كنهاية لنظام التسيير الذاتي الصناعي 

 .تأميم قطاع ألمحروقات وأنشاء ألمؤسسات ألكبرى

 ألذي يعتبر كمحاولة أولى تم 1969-1967ومن معالم هذه ألمرحلة أيضا ألمخطط ألثلاثي 

-1970من خلالها تشخيص مواطن ألضعف،فتم تداركها في ألمخططين ألرباعيين ألأول وألثاني 

 على ألتوالي..  1977-1974 و1973

 عشرية كاملة " سادها نظام هجين في ظروف  هذهدامت مرحلة المؤسسات الوطنية

عدم ادراك ر محددة وغير مكتوبة أدت إلى تداخل المسؤوليات وـكانت فيها الإجراءات غي

 انعكست اثارها على سير المؤسسات وعلى  نزاعات مما ادى الى نشوب   الصلاحيات

. )A BOUYAGOUB 1988 P 352( المردودية
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 إلى التفكير في كيفية القضاء نهائيا على هذه الحالة الغير وقد أدت هذه الوضعية

 وأحداث الأصلاحات اللازمة لضمان استمرارية عملية التنمية فى ظروف مرغوب فيها

 .ملائمة

ة ويقضي ـونظرا لإرادة الدولة المتمثلة في بناء اقتصاد يعتمد على المشاركة الجماهيري

شتراكي على مستوى المؤسسات لأعلى التناقضات داخل المجتمع فان إرساء قواعد النظام ا

 قتصادية أصبح ضرورة عاجلة.لأا

 تحويل المؤسسات الوطنية إلى مؤسسات اشتراكية يكون فيها العامل منتجا و حينئذتقرر

:  في النقطة الموالية اليه التطرقوهذا ما سيتم  ،مسيرا في آن واحد

:  الاشتراكيةمرحلة المؤسسات ج.  

 والعمال من بين الإدارة تفاديا للنزاعات القائمة التسيير الاشتراكيتقرر تطبيق مرحلة 

جهة والتعجيل في التطبيقات الاشتراكية من جهة أخرى، ثم محاولة إزالة العراقيل الناتجة عن 

 المركزية المفرطة وتمكين العمال من فهم دورهم كمنتجين ومسيرين في ظل النظام الجديد.

إذا كانت التجارب السابقة قد منيت بالفشل فهذا لا يعني أن نظام التسيير الاشتراكي 

سيقضي على جميع العراقيل بل " نجاحه يتوقف على نوعية التكوين السياسي و الاقتصادي 

 حتى يتمكنوا من القيام بدورهم (M.BENISSAD op, cit P 123)لممثلي العمال بالدرجة الأولى 

 لا يمكن أن LININEلأن الاشتراكية على حد تعبير لينين ،كمنشطين داخل الفئات العمالية

على المبادرات الاجتماعية والسياسية واعتمدت كلية على الشعوب و  تتطور إلا إذا ارتكزت

).  (TDIR JIVKOV 1978 pp 312-313قوتها الفعلية وعلى حسن اتجاهاتها

وتفاديا لكل طارئ وحتى تكون المؤسسات في مستوى المرحلة فقد تم إجراء دراسات و 

 علمية في ميدان العمل  عملبحوث من أجل إنشاء هياكل تنظيمية و تحديد إجراءات و طرق

 تساعد المؤسسات على تأدية مهامها من الناحية الاقتصادية و الاجتماعية.

 إسناد هذه ونظرا لعدم وجود كفاءات جزائرية فى مجال الدراسات التنظيمية،لقد تم

الدراسات إلى أجانب يجهلون الواقع الجزائري حيث كانت " اهتماماتهم موجهة ومنصبة على 

والثقافية للمجتمع  والتكنولوجية دون مراعاة الجوانب الاجتماعية النواحي الاقتصادية

 ولهذا لم تقدم هذه الدراسات أية نتيجة بل ،(AHMAD BOUYAGOUB P 355-357)الجزائري" 
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زادت نتائجها في تعقيد الأمور وعرفت هذه المرحلة نفس الصعوبات التي عرفتها المراحل 

 السابقة وأصبحت تجربة التسيير الاشتراكي بدورها مصدر استياء و نزاعات كذلك.

. )2007 – 1969دد النزاعات المسجلة ( ـ يبين ع:15جدول رقم 

 

 السنة عدد النزاعات السنة عدد النزاعات

 

60114 

195968 

202115 

 

 

2005 

2006 

2007 

 

1715 

4557 

24000 

 

69-74 

75-80 

81-89 

 (نشرات مفتشية العمل- المديرية العامة)

 أن النزاعات كانت في تصاعد مستمر وملازمة "3 "مـيلاحظ من خلال الجدول رق

 لمخططات التنمية ومراحل التجربة الجزائرية.

 المؤسسات ي كما يبين أن عدد النزاعات قد تضاعف أثناء تطبيق النظام الاشتراكي ف

ى " عدم فهم ممثلي ـ وترجع هذه الوضعية إل مقارنة مع مرحلة المؤسسات الوطنية الاقتصادية

وإلى ضعف الاتصال بين الإدارة و  العمال لدورهم بسبب مستواهم التعليمي المنخفض

 .)234ص  1992( مصطفى عشوى المجالس المنتخبة من جهة أخرى"

وى بأن " المشكلة التي زادت في تأزم الوضع ـ وفي نفس السياق يضيف مصطفى عش

ي مراكز إشراف و تسيير ـترجع كذلك إلى تعيين الكثير من المهندسين والتقنيين السامين ف

). حيث زاد عدم تأهيلهم لدور القيادة 237 نفس المرجع السابق ص (بعيدة كل البعد عن اختصاصهم . 

 والإشراف وتسيير الموارد البشرية إلى تعقيد الأمور.

 وما الت اليه من نتائج وما تركته ةـ المؤسسمن خلال ما تقدم يمكن القول ان وضعية

  تتعلق بضعف أحد الجوانب بل كلها مجتمعة.من اثار لم تكن  

 وطرح مشكل التسيير ، إلى مضاعفة الأزمة داخل المؤسساتت هذه الوضعية أدولقد 

  بحدة على جميع المستويات والذي يعود إلى الأسباب التالية:
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مستواهم.   عدم المشاركة الفعالة للمجالس العمالية نتيجة لضعف -

ضعف أساليب التسيير وعدم قدرة المسيرين على التحكم في الوضع نتيجة ضعف     - 

 .لذلك تأهيلهم

 وتحويل أموال الدولة  والفساد  على انتشار الرشوة عدم التحكم فى التسييرساعد   - 

 إطار سامي على العدالة 400 " فأحيل حوالي  الى اغراض شخصيةبطرق ملتوية

 .(LE MONDE IO FEV 1982 P 5)لمحاكمتهم" 

تبين من خلال المراحل السابقة أن المؤسسة الأقتصادية العمومية غيرقادرة على 

مواصلة مسيرة التنمية  وأن البحث عن مخرج أصبح من الأهتمامات وألأولويات وأعتبر 

بعض المفكرين الذين تم تكليفهم بدراسة الوضع أن المشكلة تكمن فى طبيعة النظام وأن 

-28الحل الأمثل هو تبنى نظام اقتصاد السوق،الذى تم الأعلان عنه صراحة ضمن دستور 

. 37 فى المادة 11-96

كما يلاحظ أن النزاعات لم تتوقف بل تضاعفت  الى حد كبير بل أصبحت فى أغلب 

الاحيان عائقا ادى الى فشل المخططات التنموية ،وأصبح الشغل الشاغل للمؤسسات يدور 

حول التفاوض وكيفية ايجاد الحلول المناسبة للمشاكل المطروحة والتى وصلت أحيانا الى 

 مفتشيات العمل ثم الى المحاكم نظرا لحدتها.

  : . مرحلة استقلالية المؤسسات واقتصاد السوقد

 بكيفية إعطاء مجال 1989تهتم مرحلة الاستقلالية واقتصاد السوق التي بدأت سنة 

أوسع للمؤسسة لممارسة أنشطتها الاقتصادية والاجتماعية والبحث عن أكبر قدر من الفعالية و 

الديناميكية التي تعمل على مساندة وتدعيم المسيرين فيما يتخذونه من قرارات والتقليص من 

تدخل و تأثير المحيط . 

حيث بدأت المرحلة بتكييف النصوص القانونية والتطهير المالي للمؤسسات التى تعانى 

ازمة مالية خانقة لا تسمح لها بمواصلة المسيرة. 

 فالاستقلالية حسب النصوص القانونية تعني حرية المبادرة وجعل المؤسسة أكثر 

نجاعة تساهم في تطبيق سياسة التنمية المحلية والوطنية وتعمل من أجل التمهيد إلى مرحلة 

الدخول إلى إقتصاد السوق الذي أصبح خيارا لا مفر منه.  
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استجابة لشروط صندوق النقد الدولى قامت الدولة بتنفيذ برنامج التعديل اوالاصلاح 

الهيكلى كما يسمونه البعض والذى كان يدور حول الاهداف التالية: 

-تنظيم خروج الدولة من الحياة الاقتصادية للمؤسسات. 

-تحرير التجارة الداخلية والخارجية. 

-تنمية القطاع الخاص وتحفيز المنافسة. 

-القضاء على التناقضات الناتجة عن تدخل الدولة وتحرير الأسعار طبقا لقوانين 

السوق. 

:   الآثار الأقتصادية والأجتماعية للتعديلات الهيكلية :ثانيا

بدأت مرحلة اقتصاد السوق ببرنامج التعديل الهيكلي الذي ترك أثارا على المستوين 

الاقتصادي والاجتماعي. 

 فى المئة نتيجةالركود الاقتصادى 3 من الناحية الاقتصادية تراجعت وتيرة النمو بنسبة 

 .وتقلص الاستثمارالذى ميز المرحلة

 مليار 14،5كما يتضح أن نفقات التجهيز فى مجال التربية والتكوين قد انتقلت من 

. 1997مليار دينار سنة 13 الى 1993دينار سنة 

 واذا وجهنا الأنظار الى الجوانب الأجتماعية نلاحظ فى مجال الأسكان أن الرقم قد 

 4ملايير دينار فى نفس الفترة وقد تقلصت نفقات الأنارة الريفية من  5ملاييرالى 9أنتقل من

 .Inspect générale du trav. Rapport cnes 1997. p.53) ( مليار2ملايير دينار الى

 :.المستـوى الأقتصادى1

     لقد اتضح فى العديد من التجارب أن الأنتقال من مرحلة الأقتصاد المخطط الى 

مرحلة اقتصاد السوق لا يتم بدون ضرر،بل يحدث آثارا قد تبدو سلبية الا أنها 

ضرورية وتعد جسر عبور لايمكن تخطيه أو تجاوزه. 

     فالمؤسسة فى ظل اقتصاد السوق مطالبة  بتحقيق النتائج المنتظرة منها والا يكون 

مصيرها الزوال ،وفى غالب الأحيان قد تتعثرهذه المؤسسات نتيجة عدم الأهتمام 

بالعنصر الأنسانى والأعتماد على أساليب تسيير تطغى عليها الممارسات التى لا تحمل 

الصبغة العلمية.  
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 يبين توزيع المؤسسات المفلسة. 16       -  جدول رقـم 
 

 

يتضح من خلال المعطيات الموجودة ضمن  الجدول أن عدد المؤسسات التى أنسحبت 

، موزعة كالتالى: 815من الساحة الأقتصادية قد قدرب

 مؤسسة اقتصادية عمومية. 134 -

 مؤسسة قتصادية محلية. 679 -

مؤسسة اقتصادية خاصة.  02 -

ان انسحاب هذا العدد الهائل من المؤسسات من النشاط الأقتصادى قد تكون له اثارعلى 

الناحية الأجتماعية كذلك. 

 . المستـوى الأجتماعى:2

وممالاشك فيه ان هذه الوضعية المتعلقة بالمؤسسات المفلسة ستترك آثارا سلبية على 

المستوى الأجتماعى ،وهذا ما سيتم توضيحه فيما يلى:  

 يبين عدد العمال الذين تم تسريحهم نتيجة غلق المؤسسات: 17جدول رقم 

 

مؤسسة اقتصادية النشاط أو القطاع 

عمومية(عامل)    

مؤسسةمحلية 

(عامل)     

مؤسسةخاصة 

(عامل) 

مجموع 

(عامل) 

مؤسسة القطاع 

اقتصادية 

 عمومية 

مؤسسة 

اقتصادية 

 محلية 

مؤسسة 

خاصة 

العدد 

الفلاحة 

الصناعة 

البناء 

الخدمات     

5 

60 

54 

15 

18 

383 

195 

03 

2 

 

 

25 

443 

249 

98 

 815 2 679 134المجموع 
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 3819 370 123.4 2205الفلاحة 

 128266 195 51557 76514بناءوأشغال عمومية 

 44017 150 24522 19345الخدمات 

 36868 323 6310 30235الصناعة 

 212970 1038 83623 1289المجموع 

Rapport CNES P.53 (

 قد شهد تدهورا فى مجال 1998 يبدو من خلال الجدول ،أن السداسى ألثانى من سنة 

 عاملا لأسباب اقتصادية وهيى ظاهرة طبيعية تلازم 212970الشغل ،حيث لوحظ تسريح 

نظام اقتصاد السوق لأن المبدأ الذى يعتمد عليه هذا النظام هو الربح . 

 ملايين عامل يدفعون حاليا ثمن ألتحول الى ألأقتصاد 5كما يتضح كذلك أن حوالي 

ألحر ألذي أثر سلبا على ألقدرة ألشرائية وعلى ألناحية ألأجتماعية لجميع ألفئات ألعمالية ألتي 

أصبحت تنذر بالخطر،وهى ظاهرة تستدعى البحث والتحليل لمعرفة الأسباب الظاهرة والخفية 

(UGTA ,MANUEL DE FORMATION,2006 ,p97) .

لقد تم اللجوء الى اقتصاد السوق كبديل أو كنموذج للتنمية،الا أنه لا يمكن الجزم بأن 

عملية الخوصصة هذه ستقضى على الأزمة أو الفوضى التي يعيشها الأقتصاد الوطني والتى 

تتطلب جهودا على جميع المستويات من أجل تصحيح الوضع وتدارك الأخطاء. 

 إن كل بلد يمر بمرحلة تحول نحو اقتصاد السوق ستصادفه حتما ثلاثة بدائل أو 

خيارات : 

 من الرواسب التى خلفها  ت  - تأجيل عملية الخوصصة حتى تتم عملية تطهير المؤسسا

النظام السابق . 

 - الأعتماد على الخوصصة الفورية دون التحضير لذلك فتنعكس أثارها على الوضعية 

 الأقتصادية والاجتماعية والتى قد تشكل عائقا امام المسيرة المسطرة.

 - الاعتماد على الخوصصة الفعالة التي تعتمد على إجراءات ومتابعة مستمرة   تكون 

 مدعمة وتتوفر لديها فرص نجاح مرتفعة .
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    يؤكد علماء الاقتصاد أن الخوصصة تظهر في البداية كعملية جراحية لأستئصال 

المرض وإن تقليص عدد العمال يبدو كضرورة للأنتقال إلى النظام الجديد، وهذا هو الثمن 

 الذي يدفعه العمال والذى يعد ظاهرة طبيعية لايمكن تفاديها.

   فالتخفيض في عدد العمال يؤدي إلى تقليص النفقات مما يساعد على تحقيق أرباح يعاد 

استثمارها في مشاريع أخرى ومن بينها خلق مناصب شغل جديدة ،وفى هذا المجال 

ولتقليص حدة المشكلة،اعتمدت الجزائر فى سياستها على المحافظة على الشغل عن 

طريق التكوين باعتباره الوسيلة الوحيدة التى تمكن العامل من الحفاظ على مركزه أو 

وظيفته. 

  ولقد اكد ذلك وزير العمل والضمان الأجتماعى خلال المؤتمرالعالمى للموارد   البشرية 

 أثناء مداخلته، حيث تطرق الى الواقع 2008 فى نوفمبرMERCUREالذى أنعقد بنزل 

الجزائرى بقوله "لايمكن تصورالتنمية على المستوى البعيد دون الأهتمام بالموارد 

البشرية كما أشار الى هجرة الكفاءات وأستطرد موضحا كذلك أن نقص الكفاءات جعل 

 أجنبى من أجل مشاريع كبرى وخاصة فى مجال البناء 43000الجزائر تلجا الى توظيف 

 2011-2008والطريق السيار شرق-غرب الذى تم الشروع فيه والمقرر انجازه خلال الفترة
)CHAMBRE DE COMMERCE ALG –SUISSE 11.08.( 

   يرى المحللون الأقتصاديون فى هذا المجال أن كل مسيرة تنموية لا تعتمد على 

الطاقات البشرية للبلد لا يمكن أن تحقق الأهداف المرسومة ،بل تكون عبئا على المؤسسة 

من جميع النواحى،ولن تكون لها ألأستمرارية على المدى الطويل. 

   بعد التطرق الى الى مختلف مراحل التجربة التنموية فى الجزائرسنحاول فى النقطة 

الموالية تسليط الضوء على مختلف الأنجازات والنتائج للوقوف على مختلف العناصر 

التى أدت الى اخفاقها والأجراءات والوسائل التى أتخذت من أجل تصحيح الوضع .  

  :عام لسياسات ألتنمية في ألجزائرتقييم  ثالثا: 

 تقييم التجربة الجزائرية في مجال التنمية عدة قضايا منها ما يتصل بالسياسة يطرح

 العامة للبلاد ومنها ما يمس طريقة التطبيق وأساليب التسيير.
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" . أن عملية التصنيع في الجزائر كانت عالية ( SP THiERY )و في هذا السياق يقول 

 فالمصنع الذي تم إنشاؤه في الجزائر بلغت تكاليفه ضعف التكاليف مصنع مماثل في ،التكاليف

 إلى عدة أسباب نذكر منها: ذلك. ويرجع (F ZOUFRIHA, op cit , P. 101)دولة الغربية" 

التوجه نحو الدول الاحتكارية المصدرة للتكنولوجيا بدلا من توسيع التعامل إلى العديد - 

 هذه الظاهرة إلى قلة خبرة الجزائر في عزى وت،من الدول لضمان حرية الاختيار

 فكان البلد المصدر للتكنولوجيا في ،المجال التكنولوجي ولضعف تكوين المسيرين

 لانه لا يوجد فى وضعية مركز قوة يملي شروطه بدون قيد ولاشرط وبدون منازع

. منافسة 

عدم لجوء البلد المصدر للتكنولوجيا إلى اليد العاملة المحلية معللا ذلك بنقص تأهيلها -

وعدم التجاوب مع نوع التكنولوجيا . 

 فالأسعار ،والعقود عدم التزام الدولة المصدرة للتكنولوجيا باحترام بنود الاتفاق-

المحددة مبدئيا كانت محل تغيير نحو الارتفاع في أغلب الأحيان. 

فيما يلي:   ويمكن توضيح ذلك،سيطرة الرأسمال الأجنبي على جميع المشاريع      - 

سيطرة الرأسمال الفرنسي على إنتاج المواد الاستهلاكية.   -      

سيطرة الرأسمال الألماني على الصناعات الميكانيكية.       - 

 سيطرة الرأسمال الإيطالي على الصناعات البترولية.       - 

سيطرة الرأسمال الأمريكي على صناعات الخشب والغاز والكهرباء. - 

 ميدانيا يتضح أن تم ملاحظتهمن خلال مقارنة محتوى النصوص والتصريحات وما

 فك الارتباط بالدول الرأسماليةلم ت  عليهاسياسة الأعتماد على الذات التي أشير إليها وتم التأكيد

ج خلال . مليار د80 الديون الخارجية فبلغت  فى ارتفاع جراء ذلك حيث لوحظبل زادتها تبعية،

 .AHMAD )    من الإنتاج الوطني الداخلي %94 أي ما يعادل  الاولفترة المخطط الرباعي

BOUYAGOUB, OP CIT. P 239). 

ومن خلال المنظور الجديد والمتمثل فى الدخول الى اقتصاد السوق الذى يصفه البعض 

بالمخرج الوحيد " فان الرهان غير مضمون استراتيجيا ومن الممكن ان يوصلنا هذا الرهان 
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الى الكساد اقتصاديا والفقر اجتماعيا والانكسارسياسيا"(الوثيقةالاقتصادية،حول الازمة المالية 

). 2008اكتوبر 19العالمية،لجنة النقابات العربية،

وقد توصل المؤتمرون الى عدة توصيات يمكن تلخيصها فيما يلى:  

- ان الأزمة المالية العالمية الجديدة واقدام الادارة الامريكية وعدد من الحكومات 

الاوروبية على التدخل لانقاذ البنوك والمعاملات المالية من خلال ضخ مئات المليارات من 

الدولارات عنوان بارز لبداية نهاية مرحلة اساسية من الراسمالية العالمية ومنطق السوق 

الحرة.  

- الرهان على اقتصاد السوق وتوقيع اتفاقيات الشراكة مع الدول الاوروبية وخوصصة 

قطاعات الاقتصاد الوطنى واملاءات البنك العالمى وصندوق النقد الدولى رهان يجب اخذه 

بكل حيطة والتصرف ازاءه بكل يقظة. 

- السياسة التمويلية يجب ان تبنى على استثمارات الراسمال الوطنى وانتاج الثروة 

وتوسيع التبادل بين اقطار العالم العربى وسوق عربى موحد وليس على المراهنة على 

الاستثمارات الاجنبية التى لا تخدم سوى مصالحهم الخاصة. 

ان أخفاق الجزائر فى مجال التنمية الاقتصادية لا يمكن ارجاعه  الى طبيعة النظام 

الاقتصادى ،وانما الى التطبيقات وقلة الكفاءات والى سياسة التصنيع المعتمدة. 

ولقد أتضح أن هناك أخطاءا أستراتيجية قـد أرتكبت أثـناء المسيـرة ،حيث أقتصر  

قل أن ننتظر من ـ فكيف يع فقط، على الدول الرأسمالية للتكنولوجياستيرادلأالتعامل وا

 فالمشكلة ليست قضية شتراكيةلأالدول الرأسمالية تزويدنا بقاعدة مادية متينة لإرساء القواعد ا

 .نظام بل المسالة تتعلق حسب رأينا بالتكوين الملائم والتنظيم المتبع 

 حيث كان ،قد أدت الدول المسيطرة على الجانب التكنولوجي إلى تدهور الأوضاعل و 

 نتيجة  ونظم تسييرهادخولها لا يقتصر على الجانب التكنولوجي بل تعدى إلى تغلغل رأسمالها

"ولقد قدرت القروض الخارجية الممنوحة الى الجزائر خلال فترة ضعف الرأسمال المحلي .

مليار دولار،وهى مبالغ تزيد الجزائر تبعية اذا لم تتخذ اجراءات 29الأصلاح الهيكلى ب 

 فى 70صارمة لفرض سياستها التنموية لأن المحلل لسياسة صندوق النقد الدولى يلاحظ أن 

المئة من القروض لايتم أستثمارها بل يتم توظيفها فى مجالات غير 



 81 

)" وهذا ما يؤكد أن الخروج من دائرة التخلف غير ممكن RAPPORT ,CNES.2007منتجة.(

مادامت مجالات الأستثمار تحدد من طرف الأجانب الذين يجهلون أحتياجاتنا الفعلية وثقافتنا 

التى تلعب دور المحدد لكل عملية تنموية.  

 %71 للفئات السوسيو مهنية يبين أن 1976 فإن إحصاء  أما بالنسبة للموارد البشرية

 فى  يكتف تدخلهامن الإطارات السامية والتقنيين ينتمون إلى الدول الغربية . وأن هذه الفئة لم 

 متاثرة فى ذلك بثقافتها  المسير في آن واحدالمنظم ثمالجانب التقني بل تلعب دور المخطط و

. الغربية 

 وتعقد الأمورأمام  زادت في تفاقم الوضع مرارا قد إن مشكلة التسييرالتي أشيرإليها

المسير الجزائرى الذى لم يستطع التكيف مع طرق العمل المستوردة ،ففضل اللجوء الى 

حترام القوانين وإجراءات العمل نتيجة أ عدم فنتج عن ذلك الممارسات والأجتهادات الذاتية،

 . وعقلانيةغياب طرق عمل علمية

 بأن التسيير في الجزائر لا P.JARNIOU : وفي تقييمه لنظام التسيير في الجزائر يقول

 وأن الرأسمال الأجنبي المسيطرعلى الدولة،يختلف عن ذلك المطبق في المؤسسات الرأسمالية

الأقتصادية الجزائرية التى تميزت بضعف نجاعتها  تالمؤسسا سيرعلى امؤثر اعنصر يعتبر

 .)op, cit.AHMED BOUYAGOUB 364-362وعدم استجابتها لمتطلبات المرحلة (

 ولم تتم الطموحات وألأهدافأن عملية تكوين الإنسان في الجزائر لم تكن في مستوى 

 بل لوحظ أن التكوين الإداري والفلسفي ساد على حساب ،قتصاد الوطنيلأبطريقة تخدم ا

 اجتماعيا ولكن أدى إلى ظهور جاالفروع العلمية والتكنولوجية أي أن التكوين لم يحدث اندما

  المسطرة.الأهداف نصراعات جديدة، أبعدت المسيرة التنموية ع

ضعف أساليب التسيير وعدم وجود هياكل تنظيمية تسمح وتساعد على عملية ل و نظرا 

ن اهتمامات العامل أصبحت مهمشة نتيجة انعدام أ ف،اتصال فعالة بين جميع المستويات

 مما أدى إلى زرع الشكوك داخل الأوساط العمالية فيما ،التعامل بين مختلف الفئاتألتواصل و

 ير مني حينئذ العلاقات بين الإدارة والعمال تستأصبح،فيخص نوايا الإدارة تجاه قضاياهم

 نعكست آثارها على تسيير المؤسسات الإنتاجية.أوبالتالي   إلى الأسوأالسيئ

 : . تقييم نجاعة المؤسسات الأقتصادية العمومية ألجزائرية1  
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نظرا لدخول المؤسسة الاقتصادية الجزائرية اقتصاد السوق أصبح من الضروري 

الوقوف على نقاط القوة وتلك التي تتطلب تنميتها من أجل الاستعداد لمجابهة التحديات 

الخارجية وفرض كيانها. 

وفي هذا المجال أسندت الدراسة لتقييم وضعية المؤسسة الجزائرية إلى خبيرين سنة 

،وسنتطرق فى البداية  الى خبرة الأول لأن Mkensy و  .Hydroqubec ا، وهم2004- 2003

عمله كان يعتمد على منهج واضح "منهج القياس النوعي المقارن"الذى يعتمد على مؤشرات 

نقطة موزعة على عدة مؤشرات. 1000موزعة حسب الاهمية وتشمل 

 .HYDRO QUEBEC الاقتصادية الجزائرية من منظور تقييم المؤسسة  1.1

تمحورت هذه الدراسة حول المتغيرات التالية: 

 نقطة). 90 (القيادةا- 

     يرى الخبراء فى مجال التنمية ان المؤسسة الناجحة هى التى تحقق مستوى عال من 

المردودية ومن ورائها تحقيق ارباح عالية . 

    وفى تناوله لدور القيادة ،يركز مركز البحث على دور القيادة العليا باعتبارها المحدد 

لسياسة واستراتيجية المؤسسة . 

نقطة بالنسبة 1000 نقطة من مجموع 90    يمثل عنصر القيادة حسب المعايير العالمية 

للمؤسسة الناجحة.  

   غير أن وضعية المؤسسة الجزائرية تعد بعيدة كل البعد عن مثيلتها فى الدول المتقدمة،اذ 

 فى المئة مما هو مطلوب منها،وهى نسبة ضئيلة اذا ما قورنت 20قدرت نسبة فعاليتها ب

بالتحديات التى سيفرضها اقتصاد السوق . 

  يبين وضعية القيادة فى المؤسسة الاقتصادية فى الجزائر: 18وفيما يلى جدول رقم 

    نوع المتغير
 

عدد النقاط 
النموذجية 

النسبة المحصل 
عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم 
 

المتغير 
القيادة العليا 

  التنظيم
 ةالمسؤولي

45 
25 
20 

20 
20 
20 

9 
5 
4 

 
 
18/90 
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       فالقيادة فى النظرة الحديثة تعد نشاطا ملائما للزمن ومتفتحة دوما على الأفكار الجديدة 

وحذرة أمام صعاب المستقبل، لذا ينبغى لها بناء نشاطاتهاعلى أساس العلم الحديث والتقنية 

المتطورة والأعتمادعلى طرق الاتصال الفعال أثناء بناء أو انجاز خططها التنموية. 

     كما يخضع الأنسان لتاثير وسيطرة عدد كبير من العوامل، ونتيجة لأختلاف قدرات 

واستعدادات ومهارات الأفراد وتباين أنماط السلوك المكتسبة من فرد الى آخر يمكن أن نستنتج 

بأن السلوك الانسانى عبارة عن محصلة التفاعل بين الأنسان والمواقف التى تعترضه ويمكن 

أن نستنتج  كذلك بأن الأنسان يدرك المواقف المتعددة ويحاول أستغلال الفرص بشكل يحقق له 

رغباته وأهدافه . 

   من خلال هذا التفاعل  يمكن الجزم أن هناك سلوكا قياديا يمكن أن يتصف به القائد ويمكن 

تلخيصه فيما يلى: 

: المبادرة والأبتكار والمثابرة والطموح-

   وفى هذا المجال تنتظر الجماعة من قائدها أن يكون أكثر الأعضاء مبادرة بالعمل وأكثرهم 

قدرة على الابتكار فى المواقف الاجتماعية. 

: التفاعل الاجتماعى-

   تنتظر الجماعة كذلك من قائدها ان يكون اكثر الاعضاء مساهمة ونشاطا وايجابية خلال 

التفاعل الاجتماعى . 

:  التمثيل الخارجى للجماعة-

   يعمل القائد كذلك كممثل للجماعة وكسفير لها لدى الجماعات الاخرى . 

 التكامل:-

    يعمل القائد كذلك على على تحقيق التكامل داخل جماعته ويعمل على تخفيف حدة التوتر 

وجمع شمل الجماعة. 

: العلاقات العامة-

   يعمل القائد على ضبط العلاقات العامة الداخلية بين اعضاء الجماعة بعضهم ببعض ،كما 

يمثل الحارس والرقيب على سلامة التماسك الاجتماعى. 

: التخطيط والتنظيم-
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    يقوم القائد كذلك بعملية اعلام اعضاء الجماعة ويطلعهم على حقائق الامورويقوم بتسجيل 

انشغالاتهم وترجمتها فى شكل خطط عمل من أجل تنمية الروح المعنوية لديهم. 

: التقبل والأعتراف-

   يعتبرألتقبل وألأعتراف سلوك متبادل بين القائد وجماعة العمل ،فى اطار علاقات يسودها 

الأحترام وروح التضامن العالية، كما ينبغى كذلك العمل على تنمية مهارة الأتصال والتواصل 

المستمر والغاء الحواجز بين المستويات التنظيمية وتسهيل تسرب المعلومات الصاعدة 

والنازلة. 

   اذا كانت عملية الاتصال فى الماضى تستعمل كأداة محدودة باعتبارها رد فعل ظرفى بسيط 

فان كبر حجم المؤسسات وكثرة المعلومات المتداولة فى عصرنا الحالى وضرورة التحكم فيها 

يتطلب الأعتماد على استراتيجية اتصال منسجمة وتكييفها مع التحولات الحاصلة على 

المستوى الدولى، كما ينبغى أن يشكل الاتصال وسيلة  قوية وعاملا أساسيا من عوامل النجاح 

التى يعتمد عليها من أجل الدخول الى أسواق جديدة،ولا يمكن أن تكون القيادة فعالة الا اذا 

 أعتمدت على عملية أتصال مدروسة.

نقطة). 75 ( محور الاتصال والتحليل فى المؤسسة الاقتصادية الجزائريةب-

 يبين مستوى الاتصال فى المؤسسة الاقتصادي الجزائرية. 19جدول رقم 

 

 نوع المتغير
 

عدد النقاط 
النموذجية 

النسبة 
المحصل 
عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم  
المتغير 

تسيير المعلومات 
 المقارنة 

تحليل المعطيات 

20 
15 
40 

20 
10 
20 

4 
1,5 
8 

 
13,5/75 

 

 فى المئة مقارنة 18توضح المعطيات ان نسبة مهارة الاتصال فى المؤسسة الجزائرية تقدر ب

مع ما هو مطلوب منها وهى نسبة ضعيفة جدا اذا اخذنا فى الحسبان الرهانات التى تنتظر 

المسير الجزائرى فى ظل العولمة الزاحفة بخطى سريعة. 
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   ولهذا ينبغى التفكير فى كيفية انجاز مشروع ومخطط اتصال فعال يعتمد على تكنولوجية 

الأعلام  والاتصال المتطورة، وموجه نحو تاهيل الموارد البشرية وادماجها فى المجالات 

التقنية وألأتصال والتسيير التجارى ثم العمل على أرساء قواعد وأسس نظام ناجع لتسيير 

المؤسسة وفق أسترتيجية محكمة . 

 نقطة): 55 (التخطيط الاستراتيجيج- 

   تهدف عملية  التخطيط الاستراتيجى الى توجيه القرارات التى يراد اتخاذها مستقبلا سواء 

تعلق الأمر بالجانب الأقتصادى أو ألأجتماعى . 

    وتشير المعطيات ونتائج تشخيص واقع المؤسسة ألأقتصادية فى الجزائر أن هناك قصورا 

فى مجال التخطيط الأستراتيجى مما يستدعى اتخاذ اجراءات كفيلة بتغييرالوضع عن طريق 

تكوين فئة تتكفل بالعمل الأستراتيجى ومتابعة الأنجاز،ومن خلال الجدول الموالى يبين الخبير 

الكندى مستوى فعالية المؤسسة الأقتصادية الجزائرية فى مجال العمل ألأستراتيجى: 

 يبين مستوى فعالية المؤسسة فى مجال العمل الاستراتيجيى: 20جدول رقم 

 

عدد النقاط نوع المتغير 
النموذجية 

النسبة 
المحصل 
عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم 
 المتغير 

بناء الإستراتيجية 
إنجازالإستراتيجية  

35 
20 

20 
20 

7 
4 

 
11/55 

 

    تبنى الأستراتيجية فى كل الظروف على تشخيص الواقع ،لأن عملية التشخيص أهم من 

القرار، فكلما كان التشخيص واقعيا أى كان أعتماده على معطيات صادقة كلما كانت نتائج 

المخططات الأستراتيجية ذات فائدة. 

     وقد لوحظ أن الأصلاحات الأقتصادية الجارية فى الجزائرمنذ عشريتين تندرج مباشرة فى 

ألعولمة وتهدف الى أرساء أسس اقتصاد فعال ومتفتح. 

      ولقد أصبح اليوم الحكم الراشد أختيارا لارجعة فيه ورهانا يظهر جليا فى الخطاب 

ومحاور التوجيه الأستراتيجى المعلن عنه من قبل رجال السياسة والمسيرين. 

       كما نلاحظ بالفعل أستعمالا متداولا بل حتى الزاما جمـاعيا بقـواعد ومبادىء الحكم 
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 الراشد للمؤسسة. 

    غير أن هذا الالتزام من حيث التطبيق يتطلب ترتيبات وبرامج تكوين صالحة وقابلة 

للتجسيد ميدانيا وهذا ما تفتقر اليه حاليا المؤسسة الأقتصادية الجزائرية . 

     ان الرهان الكبير للمؤسسة فى الجزائر لا يكمن فى تحسين الموجود فقط بل يتمثل فى 

مطلب التغيرات الجذرية والتكيف مع التحولات الأقتصادية وألأجتماعية على الساحة الوطنية 

والدولية. 

     يعتمد العلماء فى هذا المجال على بناء مخطط استراتيجى يتألف من أربعة عمليات أو 

أستراتيجيات فرعية والمتمثلة فيما يلى: 

: أستـراتيجية الانطلاق- 

   وتعمل على تهيئة الظروف لضمان انطلاقة حسنة وناجحة. 

: أستـراتيجية النمو- 

   وتهتم بتدعيم العملية الأنتاجية وأدخال التحسينات التى تتطلبها السوق. 

: استـراتيجية النضج-

   ويكون نشاطها منصبا حول المحافظة على سير العملية عن طريق تفادى ألأنزلاقات وأتخاذ 

القرارات اللازمة لتصحيح الوضع فى الوقت المناسب وضمان الأستمرارية . 

: اسـراتيجية التراجع- 

     وهى الفترة التى تصبح فيها المؤسسة غير قادرة على مواصلة التنافس،فتتبنى أستراتيجية 

أنسحاب أقل ضرر،فتقوم بفتح رأسمالها الى الشراكة تفاديا للأفلاس أو الزوال.  

     ان المنافسة التى تزداد حدة والتى تميز المحيط ألأقتصادى العالمى تحتاج الى كفاءات 

ومؤهلات تمكن المؤسسة من رفع التحديات وتحقيق الأهداف الأستراتيجية والتطلعات 

المرجوة. 

    غير أن هذا المطلب لايمكن تحقيقه الا اذا تم الأعتماد على موارد بشرية تؤمن بأهمية 

المشروع والأحساس بضرورة التغيير، ومن بين المؤشرات الهامة التى تم انتقاؤها أكد الخبير 

على تنمية الموارد البشرية وعلى الدور الذى تلعبه فى مجال التنمية. 

     ان عملية التحكم فى الموارد البشرية من حيث الكم والنوع لايمكن أن تعطى النتائــج 
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 المنتظرة الا اذا أشرفت عليها فئة من المختصين والمهرة فى المجال الأستراتيجى سواء تعلق 

الأمر ببناء الأستراتيجية أو تطبيقها، ويشمل التخطيط فى مجال الموارد البشرية ثلاثة قطاعات 

اساسية : 

- البحث عن الأطارات التى تتكفل بتطبيق ألأستراتيجية الصناعية. 

- ترجمة الأستراتيجية الصناعية فى شكل مخططات عمل . 

        - الدراسة النقدية لسياسة الموارد البشرية التى تسمح بتجسيد الأستراتيجية ميدانيا. 

نقطة ). 140(تنمية الموارد البشرية       د- 

المبين لمستوى تنمية الموارد البشرية.   21  جدول رقم

 

 

ي

ي

ن

   

     تشير المعلومات أن تنمية الموارد البشرية تحتاج الى عناية وأهتمام من أجل رفع مستوى 

 فى المئة والذى يعتبر ضعيفا جدا اذا ما قورن بالوضعية المثالية 12الأداء الذى يقدر ب 

الموجودة على مستوى الدول المتقدمة.  

    اذا نظرنا الى الأمكانيات المتوفرة على مستوى المؤسسات الأقتصادية فى الجزائر فأن 

تصحيح الوضع يبدوممكنا وفى أقرب الآجال،عن طريق قياس الفارق بين ماتتطلبه الوظائف 

وما يحمله العامل من مؤهلات ثم ترجمتها فى شكل مخططات تنموية. 

     ان التخطيط للموارد البشرية بطريقة ميكانيكية عن طريق قياس ما يحتاجه العامل من 

معارف فقط تعد عملية مبتورة وناقصة بل ينبغى البحث كذلك عن مؤشرات تمكننا من معرفة 

درجة رضاه اثناء تادية مهامه الوظيفية ومتابعة التغيرات التى قد تحدث حوله واتخاذ 

الأجراءات اللازمة لتوافقه معها .  

عدد النقاط نوع ألمتغير 
النموذجية 

النسبة 
المحصل 
عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم  
المتغير 

    تقييم ألموارد ألبشرية. 
    نظام ألعمل وألآداء. 
    ألتكوين وألرسكلة. 

    رضاء ألعمال. 

20 
45 
50 
25 

20 
10 
20 
10 

4 
4,5 
10 
2,5 

 
21/140 
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   ومع مرور الزمن وتقدم الأنسان فى السن يستحسن دراسة قواه الجسمية والعقلية ومقارنتها 

مع المتطلبات المهنية وخاصة اذا تعلق الأمر بالوظائف المحفوفة بالمخاطر والتى تشترط 

مشاركة وتركيز ذهنى عال، ولهذا فأن المؤسسة مطالبة أيضا ببناء مخططا لسير الحياة 

المهنية لجميع الفئات الفاعلة . 

  وقد أجمع الخبراء أن التكوين يعد من أهم وسائل تنمية الفرد شريطة أن تكون الحاجة اليه 

حقيقية وفعلية . 

    كما تمثل عملية التسيير أهم عوامل نجاعة المؤسسة ،غير أن العملية تتوقف على مدى 

كفاءة المسير بدءا بتخطيط الأنتاج ثم التوزيع . 

     وتشكل عملية التوزيع الحلقة الأساسية فى العمل التجارى الذى يجب أن يعتمد على 

استراتيجية لتطوير وسائل التوزيع قصد تحقيق خدمات ذات نوعية أفضل.  

     فى هذا الصدد تشير البيانات أن تسييرالعمليات لا يتم وفق المعايير الدولية وبالتالى لا 

يعبر ولا يستجيب لمتطلبات اقتصاد السوق،ولهذا فان أعادة النظر وتهيئة الظروف المواتية 

لضمان انطلاقة جيدة تقتضى توجيه عملية الأستثمار نحو محورين ،يتعلق الاول بالتكوين 

وتاهيل الموارد البشرية القائمة بعمليات التسيير ،أما المحور الثانى فيدور حول تهيئة المنشات 

العقارية الملائمة لأستقبال الزبائن. 

   وفيما يلى أستعراض للنتائج المستخلصة من طرف مركز البحث والمتعلقة بتسيير العمليات 

نقطة. 140والتى خصص لها الباحث  

) 140التخطيط وعمليـة التسيير(  ه- 

     وفى هذا المجال يرى الخبير أن العمل اذا لم يعتمد على التخطيط فانه لن يحقق النتائج 

المرجوة، وفيما يلى نتائج تشخيص مستوى أ داء المؤسسة الجزائرية فى مجال التخطيط 

والتسيير وهى نتائج ما دون المستوى المطلوب. 

 الموضح لعملية التخطيط والتسيير.22    الجدول رقم 

 

 نوع المتغير
 

عدد النقاط 
النموذجية 

النسبة 
المحصل عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم 
 المتغير 
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 ان مشكلة التسيير التى صاحبت المراحل التنموية فى الجزائر ورغم تعدد الخطابات التى 

أشارت الى عملية الترشيد فى مجال التسيير فانها ما زالت مطروحة بحدة وبجدية،    فالمسالة 

تتعلق حسب رأيى بالذهنيات التى تحتاج الى تغيير ،ولا تتم عملية التغييرهذه الا اذا كان هناك 

أحساس بالمشكلة وتوفرت الأرادة لترقية وسائل التسيير من أجل بلوغ الأهداف المتنوعة .  

   من البديهى أن عملية التسيير ستؤثر حتما على مستوى نجاعة المؤسسة وتنعكس آثارها 

على المردودية. 

      فالمسالة فى نظام اقتصاد السوق ليست بالهينة لأن النتائج المحصل عليها تحدد مستقبل 

المؤسسة الأقتصادية، فهي مطالبة أكثر من أى وقت مضى بتحسين هياكلها وأعتماد طرق 

تنظيم عقلانية تمكنها من ترقية منتوجاتها وتحسين نتائجها المالية ،حتى تستطيع تمويل 

مشاريعها بوسائلها الخاصة.  

     وفى هذا المنوال تؤكد الدراسة أن نتائج التنظيم كما هى حاليا لا تستجيب الى طموحات 

المؤسسة التى تريد تجسيد المشروع الجديد والمتمثل فى دخول ميدان المنافسة بكل قوة،فنسبة 

) تشكل عائقا لايسمح بتغيير الوضع.  75/250 بالمئة (30النجاعة التى قدرت ب

    فالمؤسسة الاقتصادية التى تلجا حاليا الى البنوك لتمويل بعض المشاريع الهامة خلال الفترة 

الأنتقالية مطالبة بالأعتماد على مواردها الخاصة لأحداث التغيرات التى تضمن استقلاليتها 

ونموها،  ولتوضيح الوضعية نقدم فيما يلى العناصر التى تناولتها الدراسة بالتحليل والتدقيق 

والتى تدور حول عمليةالتنظيم . 

 نقطة). 250نتـائج التنـظيم (و-  
  الموضح لنتائج التنظيم.23جدول رقم 

تخطيط الإنتاج والخدمات 
توزيع الإنتاج والخدمات  
تسييرالخدمات التدعيمية 

تسيير نجاعة المتعاملين   

40 
40 
30 
30 

20 
20 
20 
40 

8 
8 
6 

12 

 
34/140 

 نوع المتغير
 

عدد 
النقاط 

النموذجية 

النسبة المحصل 
عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم 
 المتغير 
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 ان سياسة تمويل المشاريع بعد أنسحاب الدولة من الميدان أدت فى أغلب الأحيان الى 

انحرافات كثيرة وفقدان مفاهيم الآجال والتحكم فى التكاليف. 

     وقد أشارت الدراسة كذلك الى التركيز على الجانب التجارى الذى يعد منعدما تماما، 

فالمؤشرات تبين أن مستقبل المؤسسة متوقف على أهتمامها بزبائنها والتكفل بأنشغالاتهم . 

    ان مسالة أرضاء الزبائن تعد جوهرية نظرا لما يترتب عنها من نتائج، فعدم الرضا عن 

نوعية الخدمات المقدمة تفرض على المؤسسة أجراء دراسة الوضعية من أجل تحديد الأسباب 

واتخاذ الأجراءت اللازمة للقضاء على الظاهرة الغير سوية .   

، فان الأهتمام 1000 نقطة من 250 بالمئة أى 25      ونظرا لأن عنصر "رضا الزبائن"يمثل 

به يتطلب مخططا أستراتيجيا من أجل تثمين الوظيفة التجارية للمؤسسة وتقييم الموارد البشرية 

التى تعمل فى القطاع حتى نتعرف على كفاءاتها ومقارنتها مع متطلبات المهن التجارية التى 

تستدعي التفانى لجعل الزبون فى مقدمة الأنشغالات والأهتمامات . 

). 250(التكـفل بالـزبائن ي-

 الموضح لدرجة الاهتمام بالزبائن. 24جدول رقم 
 

 نوع المتغير
 

عدد النقاط 
النموذجية 

النسبة المحصل 
عليها 

النقاط 
المسجلة 

تقييم 
 المتغير 

 التحكم في الزبائن والسوق 
تسير العلاقة مع الزبائن 

تقييم رضا الزبائن 
مقارنة مستويات رضا الزبائن 

30 
30 
90 

100 
 

10 
20 
10 
0 
 

3 
6 
3 
0 
 

 
 

12/250 

 

نتائج نوعية المنتوجات والخدمات 
النتائج المالية للتنظيم 

نتائج نوعية نجاعة المتعاملين  

75 
130 
45 

30 
30 
30 

22,5 
39 

13,5 

 
 

75/250 
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  من خلال التطرق الى مختلف العناصر التشخيصية لمعرفة مستوى نجاعة المؤسسة 

الأقتصادية الجزائرية ،يلاحظ أن مستوى أدائها بعيد كل البعد عن أداء المؤسسة الصناعية في 

الغرب. 

   ولهذا يكون لزاما على المؤسسة الصناعية في الجزائر إحداث الإصلاحات اللازمة لبلوغ 

درجة النجاعة النموذجية وهي صفة لا يمكن بلوغها إلا إذا أعتمدت على سياسة محكمة 

وإستراتيجية فعالة ومخططات عمل واقعية تؤدي إلى انطلاقة ودفع عجلة التنمية . 

 :MC KINSEY الأقتصادية الجزائرية بمعيار ة تقييم وضعية المؤسس1.2

أعتمدت مؤسسة البحث على وسيلة المقابلة وتحليل مضمون الوثائق والسجلات المتعلقة 

بالعمل وعلى المعطيات الموجودة فى المرحلة الاولى. 

 الذى يراد من  benshmarkingوفى المرحلة الثانية تم اللجوء الى المنهج المقارن أو 

خلاله مقارنة المؤسسة الضعيفة الآداء مع مؤسسة ناجحة لها نفس النشاط. 

تم التوصل الى تحديد مستوى الآداء لمختلف الأنشطة والأدوار داخل المؤسسة،فتمت 

المقارنة بين مؤسسة أمريكية ونظيرتها الجزائرية فى مجال الطاقة الكهربائية فكانت النتائج 

كالتالى: 

  يمثل تشخيص وضعية المؤسسة الاقتصادية فى الجزائر.25جدول رقم 

 

    تطرح هذه المعطيات عدة تساؤلات ،عن مدى الأختلاف فى النتائج رغم أستعمال نفس 

الوسائل ونفس التقنيات فى العمل . 

المؤسسة الجزائرية المؤسسة الامريكية النشاط 
-مدة التدخل لأصلاح الخلل 
-مدة تركيب عداد كهربائى 

-مدة توصيل الكهرباء 
كلم 100-التعطلات فى كل 

-معدل انقطاع الكهرباء 
-معدل العمل اليومى 

 

 دقيقة 20
 ساعة  1
يوم 1
2   

 دقيقة سنويا لكل زبون 20
ساعات 6
 

 دقيقة 90
 ساعة  32 

يوم 51
7  
ساعات سنويا لكل زبون 7
ساعتين 2
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    وفى هذا المجال تؤكد مجموعة "هارفارد"أن هناك متغيرين أساسيين يؤثران بقوة على 

 التى يتميزبها العاملون ثم تقترح  التحفيز ودرجةنمط التسييرنجاعة المؤسسة وهما: 

المجموعة بعض الحلول التى تدور حول العناصرالتالية: 

اعطاء اهتمام بالغ لعملية التوظيف من أجل انتقاء العناصر التى توفر لديها قابليات النمو  -

والمشحونة بأرادة النمو. 

 اعطاء نوع من الأستقلالية للأفراد وتشجيعهم على المبادرات. -

 الأستماع اليهم وتوجيههم عند الضرورة. -

 العمل على خلق جو عمل مريح يساعد على العمل. -

الأعتماد على التكوين عن طريق التفاعل بين أفراد المجموعة،واذا لم تتحقق النتائج فى  -

هذا المجال يجب تغيير تشكيلة المجموعة ،لأن التكوين فى مكان العمل يقدم نتائج تفوق 

 بكثير تلك التى تلقن فى المعاهد التكوينية.

اعطاء المسؤولية للفرد نفسه لتسيير حياته المهنية،انه يدرك ما يحتاجه من من معارف  -

 لتنمية مواهبه'.

تمكين الفرد للعمل بنفسه لتوضيح أهدافه وأكتشاف قدراته ومواهبه والعمل على  -

 ).ARVARD.REVUE DU RESPONSABLE OP CIT.PP.5-6تجسيدها(

     أن انتقال المؤسسة الأقتصادية فى الجزائر من نظام أدارة عمومية ألى نظام مؤسسة 

تجارية تنشط ضمن قطاع تنافسي ،يعتبر تغييرا أساسيا فى توجه ونمط تسييرالموارد 

البشرية ،ولهذا الغرض ينبغى على المؤسسة : 

-تقدير حاجيات الزبائن وتلبيتها. 

-عرض خدمات ذات نوعية عالية. 

-الحفاظ على سمعة المؤسسة والعمل على ترقيتها عن طريق التخلى على أنماط التسيير 

التقليدية والتصرفات السلبية .  

ة: ـــلاصـالخ  

من خلال عرضنا لعينة من النصوص الرسمية المدعمة بمختلف التصريحات يتضح أن 

نحرافات كانت ناتجة عن لأ إلا أن اة،شتراكيأ  يحمل توجهاتنموذج التنمية في الجزائر كان
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ستيراد الجانب التكنولوجي والجانب أ حيث قامت ب،عدم مراعاة الواقع الجزائري وخصوصياته

عتبار لأالتنظيمي معا متجاهلة أن عملية التنظيم لا يمكن أن تنجح إلا إذا أخذت بعين ا

 المتغيرات السوسيو ثقافية للواقع الجزائري.

نظام التسيير الذاتي الذي يعد صورة طبق الأصل لما حدث في يوغوسلافيا بحيث أن 

تأثرت التجربة في الجزائر " عند تقنينها ووضعها على أسس وقواعد ثابتة بالتجربة 

  .)101 ص 1982اليوغوسلافية (محمود عبد الفضيل 

 إضافة إلى النقل الذي تم في الجانب التنظيمي لقد منيت التجارب في الجزائر بالفشل 

نتيجة سوء التطبيقات الناتجة عن عدم توفر الشروط اللازمة للانطلاقة والمتمثلة في نقص 

. الموارد البشرية ذات الكفاءات العالية

ومما يلاحظ كذلك عن التجربة الجزائرية هو افتقارها للإطار القانوني في جميع 

ستثناء بعض القوانين التي لا تعبر عن الواقع الجزائري، والتي أصبحت خانقة أالمجالات ب

. قتصاد الوطني و معرقلة لهلأل

 أما التشريعات في مجال العمل فكانت غائبة تماما مما ساعد وشجع على المبادرات 

 الذاتية التي لا تحمل الصبغة العلمية.

 و في النتيجة تعتبر التجربة الجزائرية في مجال التنمية فاشلة بأكملها رغم توفر كل 

 العوامل المادية والبشرية لضمان انطلاقة ناجحة.

إذا كانت الجزائر أثناء انطلاقة تجربتها التنموية انتقدت البلدان التي سبقتها نتيجة 

ارتكابها لأخطاء جعلتها ترتمي في أحضان الدول الغربية فإن مصير التنمية في الجزائر 

سيكون مماثلا. 

ان أنتهاج الطريق الجديد فى مجال التنمية والذى تم أعتماده بغية بعث وترقية المؤسسة 

الاقتصادية فى الجزائر وتمكينها من فرض كيانها ضمن أقتصاد السوق الذى بدأت معالمه 

 ترتسم .

شتراكي لأعتبارها للنظام اأوفي رأينا أنه كان بإمكان الجزائر تحقيق التنمية إلا أن 

كعصا سحرية زرع نوعا من التواكل داخل الأوساط العمالية نتيجة طبيعة العلاقات الصناعية 
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 التي سادها الغموض بل كانت في أغلب الأحيان تشكل خطرا خفيا على المسيرة التنموية

ومعرقلا لها. 

لا يمكن كذلك الجزم كذلك بان هذا النظام الجديد يعد المخرج من الأزمة التى تعيشها و 

المؤسسة الجزائرية، حيث يشير"عبد القادر سيد امحمد"حول أستراتيجية التنمية فى الجزائر 

 بأن أمكانية التنمية منعدمة فى الجزائر لسببين  naufragéتحت عنوان الأقتصاد الغارق 

،وهذا بالاضافة الى عدم وجود طبقة مقاولين وهجرة الكفاءات هجرة الرساميلاساسيين هما 

يعتمدون على الطرق العلمية فى العمل وأنعدام أستراتيجية تنمية واضحة تقوم بتحديد 

الأولويات وتعمل على توجيه الأقتصاد فى ظل علاقات صناعية واضحة تساعد على توفير 

 .)abdelkader sid ahmed,2004,pp.149(كل شروط التنمية الحقيقية

بعد أبراز اهمية العنصر البشرى فى مجال التنمية والوقوف على مستوى التنمية على 

 من خلال الفصل سوف نحاولالمستوى الوطنى ،ثم تقييم مستوى نجاعة المؤسسة الأقتصادية،

فى  أبراز الأهمية البالغة التى يكتسيها كذلك محور العلاقات الصناعية الموالى التطرق الى

 .  مجال التنمية
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   الفصـل الـرابع  
 
العــلاقات الصنــاعية في ألجـزائر.  
 
 أولا: تطــور العـلاقات الصنـاعية.  
. التشــغيل فى الجـزائر. 1      

 . ألتكــوين في ألجـزائر. 2                 
  . ســير الحيـاة المـهنية.      3                 

       ثانيا: التـرقية والأجـور فى الجـزائر.    

     ثالثا: التــرشيد والعقــلنة. 

 خلاصة. 
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تمهيد:  

يتناول هذا الفصل محور العلاقات الصناعية ومختلف التطورات التى شهدتها على 

المستوى العالمى والوطنى . 

ولقد تم التطرق في هذا ألفصل الى مختلف المراحل التى مرت بها الـجزائر ،مـع 

التركيز على محور علاقات ألعمل التى تخدم بحثنا بدءا بعملية التوظيف التى تعتبر الأساس 

ألأول  للحياة المهنية أو ما يسمى ببناء علاقة العمل، ثم تم ألتطرق الى عملية الترقيـــة 

والأجور والتكوين بأعتبارهما عمليتان ملازمتان للفرد خلال مشواره المهنى الذى يمــر 

بمراحل متعددة . 

على ضوء هذه المعطيات، تم  التطرق كذلك الى عنصر الترشيد والعقلنة مع الأشارة 

الى عينة من الأجراءات وألقوانين ثم الممارسات التى ليست لها الصبغة العلمية سواء تعلق 

الأمـر بالتوظيف ، التكوين أو الترقية. 
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 :: تطورالعـلاقات الصناعيةأولا

 الإنتاجية المكائن وربما كانت الإنتاجية، كالمكائنكان العمال في الماضي يعتبرون 

 هتماما أكبر من العمال.أمحاطة بعناية أكثر و

 غير متوازية، بل كانت تخدم  آنذاكوفي الحقيقة كانت العلاقة بين المستخدم والمستخدم

مة للعلاقة بين ظ بالدرجة الأولى نتيجة انعدام القوانين والتشريعات المن(بالكسرة)المستخدم

 طرفي عقد العمل.

  وقد دلت الدراسات السابقة في مجال العمل أن العمال كانوا مستغلين استغلالا بشعا

.  فشاع استعمال الأطفال بلا حدود، فكان سن العمل غير محدد قانوناوبصورة غير انسانية،

 8 المحدد لسن الطفل ب 1841 مارس 22لا بعد صدور قانون ا ولم تختف هذه الظاهرة 

سنوات و منعهم من العمل الليلي والمرهق. 

كانت هذه الإجراءات عبارة عن خطوة أولى في مجال تشريعات العمل إلا أنها لم تأخذ 

 عتبار القوة الجسمية والفكرية للعمال.لأبعين ا

 يتمكن العامل من استعادة قواه الجسمية والفكرية فقد تم ولأول مرة تحديد يوم حتى و

) ساعات إلى ثمانية 10 ثم تقليص مدة العمل من عشر (،1906الراحة الأسبوعية وذلك سنة 

 .) عقد العمل() ساعات يوميا ومن هنا بدأ الفارق يتقلص شيئا فشيئا بين طرفي العقد 8(

 فإن مدة العمل السنوية تقلصت إلى أكثر J.FOURASTIE وحسب جون فوراستييه: 

  سنة كما هو موضح في الجدول الموالي:150من النصف خلال 

  يوضح مراحل تقلص ساعات العمل.26جدول 

 

 

 

 

 السنة 1830 1900 1921 1946 1975 1985

1770 1850 2100 2350 3000 3800 
ساعات 

 العمل
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  دون راحةا ساعات يومي10 كان العامل يعمل أكثر من 1830يلاحظ أنه خلال سنة  

 نقطاع طوال السنة كلها.أ فكان يعمل كالآلة بدون تذكر،

نتظموا في شكل فا وبعد نمو النقابات ازداد نفوذ العمال السياسي في الدول الصناعية 

 نقابات مهنية تدافع عن مصالحهم وتعمل على رفع مستواهم المادي والمعنوي.

 وكان اثر ذلك إصدار التشريعات الحكومية التي تنظم العلاقات بين العمال وأرباب 

هتماماتها نحو العوامل المؤثرة في الإنتاج فبدأت أولا بتحديد أ فأصبحت الإدارة توجه ،العمل

 مل على تأدية دوره المهني.االحقوق والواجبات ثم محاولة تهيئة الظروف التي تساعد الع

 الوضعية علىوقد استمرت العلاقات الصناعية في التطور السريع وأصبح لها أثر كبير 

 المؤسسة الناجحة تجد في علاقاتها الصناعية المساعدة الكبرى فكانتالمنافسة لكل مؤسسة، 

 في ذلك.

افرت جهودهم وتكاملت مهاراتهم و ظ فالبشر مختلفون في صفاتهم وقدراتهم فإذا ما ت

 حيث بينت ،تناسقت قدراتهم فسيقدمون للإدارة أحسن فرص النجاح على المدى الطويل

الدراسات في مجال العلاقات الصناعية أن العامل" بإمكانه أن يوجه نفسه إذا ما دبر وأعطي 

 العمل ى ويجب أن يكون مدفوعاعل،الفرصة فيما كانت له القابلية على النمو وتحمل المسؤولية

. )453  ص1968محمود السكرجي غوط والإرهاب" ظبصورة ذاتية لا تحت ال

عتبر التعليم أوأصبح حينئذ العنصر البشري من العوامل الهامة في العملية الإنتاجية و

  عليها المهارات.ىالقاعدة الأساسية التي تبن

رتفاع مستوى التعليم وطرق التنظيم و أ كما أكدت الدراسة أن إنتاجية العمال تتزايد مع 

 التسيير والإشراف.

في كتابه إرشادات حول كيفية إدارة العمال ما  BLANCHRD C.وفي هذا الإطار يقول 

 ستعمالا جيداألا يوجد عمال ضعفاء وغير قادرين وإنما هناك عمال غيرمستعملين :«يلي

في  LFRED CHANDLER كمايؤكد(REVUE ENDCP 1984 p.10)توجيهاصحيحا"ين وغيرموجه

ية العلاقة ـعلق بنوعـ مرهون ومت أمر مؤسسةكلنجاح  دراسة حول نجاح المؤسسة بأن سر

 IBID Pباستمرار الوضع المتغير  التكيف معىعل قدرتهامدى  و الداخلى والخارجىيطـمع المح

12).revue endcp .(
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و لهذا ،اديـثقافي واقتص-  في فراغ بل ضمن واقع اجتماعيتوجدحقا إن المؤسسة لا 

عتبروا أن أالسبب نادى المحدثون بالأهمية القصوى التي يمكن إعطاؤها لعنصر التنظيم و

 نمو. يتغير ويتنفس ويالمؤسسة ليست مجموعة من الوظائف اللاشخصية بل تعتبر كائنا 

لذا يوحي معظم المختصين في مجال العلاقات الصناعية عند تصميم أي هيكل تنظيمي 

عتبار المسائل التالية: ألألمؤسسة ما بأن يأخذ بعين 

وبالتالي تفادي التداخلات  تحديد الإجراءات و القوانين المساعدة على توضيح المسؤوليات  -

التي تصدع البناء أو التنظيم.  

 قنوات اتصال تسمح بتسرب المعلومات سواء كان ذلك من العناصر الداخلية المكونة رسم -

للبناء أم مع المحيط الخارجي. 

 المعلومات  جمععلى تصال مسألة محورية في للمؤسسة لأنها تساعدلأ عملية اإن

 و إزالة كل التباس أو إشاعات سلبية.الصادقة 

 فمسألة التخطيط تحتاج إلى بيانات ومعلومات صادقة وقد تبين أن فشل المخططات 

التنموية في الجزائر ترجع في أغلب الأحيان إلى عدم توفر المعلومات الحقيقية نتيجة عدم 

 وجود قنوات اتصال واضحة.

تصال في عملية التنمية ينصح العلماء بأن تهتم المؤسسات بتنمية لأ ونظرا لأهمية ا

 . داخل التنظيمات وخارجها تصاللأمهارات ا

" دورهم ليس دفع العمال  أنالعلاقات الصناعية يدركونالمختصون فى مجال  أ ولقد بد

والسيطرة عليهم بل تنسيق وظائفهم وفحص أعمالهم والتخطيط للمستقبل وضمان اهتماماتهم 

 .)555ص  1959روبرت سلتونستال وتعاونهم " ( 

لقد تم ألوقوف كذلك على مسار التنمية فى ألجزائر وتبيان نقاط ألضعف الملازمة لكل 

مرحلة مع ألأشارة الى تقييم للمؤسسة ألأقتصادية  التي  تعاني من نقائص متعددة تمس جميع 

المجالات . 

واذا سلطنا الضوء على طرق ألتسيير ألمتبعة ،نستتج أنها مجرد ممارسات تحتاج الى 

مراجعة وتكييف ،وهذا ما تم تأكيده ولوحظ أثناء الحركية ألتي عرفتها ألمؤسسات في سلك 

                    ألقادة .



 101 

على سبيل المثال ،عرفت مؤسسة سونالغاز خلال ألعشرية ألفارطة تعاقب أربعة قادة 

من نفس المستوى،فكانت ألنظرة ألى ألتسيير تختلف من فرد ألى آخر سواء  تعلق ألأمر 

بألسياسة ألتنموية ،ألأستراتيجية،مخططات ألعمل أو طرق ألتسييرمتبعة. 

وأذا تناولنا النصوص ألتشريعية ،فأننا نلاحظ أنها تحتوى على تناقضات قد تؤثر على 

سيرألعمل أوتفقده ألنظرة ألعقلانية . 

ان صدور قانون تحويل ألمؤسسات ألأقتصادية ألعمومية ألى مؤسسات ذات طابع  

أقتصادي وتجاري لخير دليل ،فألمؤسسة ألعمومية هنا تخضع ألى ألقانون ألعام وألخاص في 

آن واحد. 

ففي هذه الحالة لا يمكن مطالبة هذه المؤسسة بتحقيق النتائج ما دامت عمومية لأنها فى 

خدمة الجانب ألأجتماعي قبل كل شيء. 

فهي عمومية في جوهرها،وتجارية فئ معاملاتها ألتجارية وأن أستمراريتها متوقفة 

على مدى نجاعتها. 

أن ألمؤسسة في هذه ألوضعية تكون بين قوتين ،تتعلق ألأولى بتلبية ألجانب ألأجتماعي 

وأما ألثانية فتكمن فى طبيعتها ألتجارية أى أنها مطالبة بتحقيق ألربح. 

من خلال ما تقدم يتضح أن العلاقات الصناعية فى ألجزائر مسألة تتطلب دراسات 

علمية شاملة لكل ألجوانب . 

قا هاما في تطوير العملية الإنتاجية و لأصبحت اليوم العلاقات الصناعية تمثل منطكما

عتبار أن لهم حقوقا وواجبات ومن المبادئ التي تم التأكيد عليها أولا و قبل أتنظر إلى العمال ب

كل شيء هو أن: 

مل مكان العمل الذي يناسبه من حيث الكفاءة والقدرة ومن حيث الرغبة و ايحتل الع"

 وهذا حق مطلق للعامل لا يمكن تجاهله خاصة إذا كان الهدف هو رفع كفاءة العمل ،الاندفاع

 ").12-11 ص 1981عبد العزيز وطبان كما ونوعا مع تقليص الإنفاق ( 

وقد أصبحت المؤسسات حاليا" وتطبيقا لمبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب " 

 أو  تقوم بتحديد وقياس قدرات وقابليات كل مترشح للتوظيف مختصةتحتوي على هياكل

التكوين وتعمل بصفة مستمرة على أحداث التوافق بين العامل كقوة حية ومنصب عمله.  
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دور حول ثلاثة محاور ي  عنصر العلاقات الصناعيية يستنتج أنبناء على على ذلك

 هامة هي:

محورالعلاقات العامة وتتمثل في علاقة المؤسسة بالمجتمع الخارجي مثل البلديات و  -

 العلاقات مع المجتمعات التجارية و الصناعية. كذاالدوائر الرسمية ووالمؤسسات التعليمية 

 العمل ثم  قوانينمحور علاقات العامل ويتكفل بالمفاوضات والنظر في التظلمات وتطبيق -

 الملاحظين ( مفتشية والقوانين الداخلية باتفاق مع مختلف  الجماعية اتفاقيات العملانجاز

 العمل، الغرفة الاجتماعية  . . .).

ة لتحمل المسيرة التنموية سواء لمحور علاقات المستخدم وتختص في كيفية تعبئة القوة العام -

تعلق الأمر بتدريب المستخدمين الجدد أو رفع مستوى تأهيل القدامى من جهة أو توظيف 

العمال الجدد الذين تحتاج إليهم المؤسسة عن طريق فحص قابليتهم ومهاراتهم العقلية و 

الجسمية، ثم توفير الشروط اللازمة لتأدية العمل على أحسن ما يرام.  

تساع مجال العلاقات الصناعية فسوف نقتصر في معالجتنا لهذا الفصل على لأونظرا  

      بعنصر نرى أنها أساسية لفهم طبيعة العلاقات الصناعية في الجزائر، مبتدئين عناصر،ثلاث 

 .التشغيل

محور الثاني ألونظرا لإمكانية استمرار علاقة العمل بعد التوظيف لمدة طويلة فإن 

ودفع  لترقيةعلى نظام أ سلط ألضوءوأخيرا سن المسارالمهنيثم مسألة ألتكوين حول  سيدور
 بغية تقييم طرق العمل والتنظيم على مستوى الترشيد والعقلنةلعملية  مع ألتطرق كذلك ألأجور

  المؤسسات في الجزائر.
. زائرجـغيل في الـالتش. 1

 و يعتبر ،ة على فئتين:أصحاب التخصصات ثم العمال غيرالمهرةيتشتمل الطاقة البشر

  عوامل التنمية الصناعية.من أهمأصحاب التخصصات 

 وفي وقت تشكو فيه بعض الدول نقص اليد العاملة فإن الجزائر تتوفر على قوى 

 غير أن المشكل المطروح حاليا ،عمالية كافية تساعد على تطوير وبناء القاعدة الصناعية

يتمثل في الاختلال بين النمو الديموغرافي و الذي يزيد بنسبة عالية و بين فرص العمل 

 المعروضة كما هو موضح في الجدول الموالي: 
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 .(بالمليون)يوضح النمو الديموغرافي في الجزائر:  27  جدول رقم 

 

 السنة 1851 1901 1926 1954 1977 1982 1985 2007

 العدد 2.3 4.08 5 8.74 15.6 20 21 35

 

 35  تشير إحصاءات وزارة التخطيط و التهيئة العمرانية أن عدد سكان الجزائر بلغ

 مليون 23 يقارب  ما سنة أي24 منهم تقل أعمارهم عن %65 ،2007مليون نسمة خلال سنة 

  مقابل بالمئة5.1 منهم يعيشون بالمدن التي تشهد زيادة سكانية تقدرسنويابـ%70نسمة 

 100 000 مقابل شاب يبلغون سنويا سن العمل 700 000، وتوضح الأرقام كذلك أن فبالأريا0،7

 )2007  و2003لديوان الوطني للإحصاءيحالون على التقاعد ( ا

 منصب 600000إذا كان هدف البلاد يتمثل في تحقيق العمالة الكاملة فإنه يتطلب إحداث 

 إلا أن هذا المطلب يبقى مجرد فرضية غير قابلة للتحقيق طالما أن خلق مناصب سنويا،شغل 

شغل جديدة متوقف على نمو وتطور الاقتصاد الوطني الذي يشهد بدوره صعوبات مالية و 

 تنظيمية .

نطلاقة التنموية التي عرفتها الجزائر خلال مختلف المراحل فإن لأنه رغم األقد تبين و 

خلال المخطط  48000 خلال المخطط الثلاثي و22000عدد مناصب العمل التي تم خلقها لم يتعد 

). 190 ص 1989  2ناجي سفريج  خلال الرباعي الثاني( 85000الر باعي الأول ثم 

 هذه المعطيات يبدو أن مشكلة التشغيل في الجزائر غير قابلة للحل في على ضوء 

كما هو موضح فى الظروف الحالية التي تتمثل في عدم التوازن بين مختلف قطاعات الإنتاج 

الجدول التالى: 

 

(بالنسبة المئوية).  يبين توزيع العمالة حسب القطاعات28 جدول رقم 
(ONS 1983/1984/2003) 
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" القطاعات
 1954 1966 1977 1984 

 
 

2003 
 

 
   1القطاع 
 2القطاع 
 3القطاع 
أخرى 

 

75 
7 
8 

10 

52 
12 
33 

3 

30 
31 
35 

4 

23 
33 
38 

6 

 
21 
12    
55 
12 

 

 ألفلاحي تفحص البيانات المذكورة أعلاه ولأول وهلة يتضح أن القطاع من خلال  

 وهي 2003 سنة %21  الى 1966 سنة % 52مستمرا حيث أنتقل من يشهد نقصا كبيرا و

حالة غير سوية فى بلد مازال فى فترة النمو. 

 وفي المقابل يلاحظ أن قطاع الخدمات يتميز بتضخم مفرط على حساب قطاع 

 % 32حيث يلاحظ أن النسبة التى يستحوذ عليها القطاع الصناعى  قد أنتقلت من  ،الصناعة

. 2003 سنة %12 الى 1984سنة 

 الى حوالى % 38بينما يلاحظ أن قطاع الخدمات قد شهد نموا كبيرا حيث أنتقل من 

55 % .

يتضح من خلال  تحليلنا لمختلف القطاعات أن عدم التوازن ناتج عن عدم وجود 

أستراتيجية وأنعدام سياسة تصنيع واضحة فى مجال الأقتصاد الشىء الذى أدى الى تعثر 

 لعدة ترجع هذه الوضعيةنطلاقة السريعة التي شهدها قطاع الصناعة خلال السبعينات والأ

يلي: عتبارات نذكر منها ما أ

للتسيير. إعادة الهيكلة لبعض المؤسسات الكبيرة التي أصبحت غير قابلة  -

ستثمار الذي أدى لأنقص الأموال التي عرفتها أغلب مؤسسات الدولة مما أدى إلى نقص ا  -

 نعدام مشاريع التصنيع.أبدوره إلى تقليص أو 

 عدم توفرالموارد البشرية والكفاءات اللازمة لتحمل أعباء المسيرة التنموية. -
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ستيراد الكثيف لنماذج لأ ظهورمشكلة التسييرالناتجة عن ا، في تعقيد الأموردمما زا و

صبح العمال يطالبون   فأكبة،التصنيع وفشل طرق التصنيع المستوردة التي خلقت مشاكل مر

. بتحسين ظروف العمل و زيادة الأجور دون أن تكون هناك زيادة في الإنتاج 

  أزمات كبيرة خاصة المحلية منها منوفي اعتقادي ونظرا لما تعرفه معظم المؤسسات

فأن المسالة تتطلب أعادة النظر فى طرق التوظيف والتكوين والترقية لأنها عناصر مترابطة 

،فالتوظيف الذى يتم دون مراعاة متطلبات منصب العمل لايقدم قيمة زائدة ،وعملية التكوين 

التى لا تعبر عن حاجة حقيقية تكون هدرا للأموال. 

) 20 عشرين (1993 ولاية عنابة شهدت خلال سنة  أنإذ يلاحظ على سبيل المثال 

عاملا.  12 816إضرابا شملت 

ضطرت بعض المؤسسات المشرفة على الإفلاس إلى تطبيق نظام تقليص عدد أ كما 

  العمل).مفتشيه عاملا موزعين على مستوى ولاية عنابة (مصدر 594العمال و الذي شمل 

 تم كما عاملا 261 إضرابا شارك فيها 12  بكما عرفت ولاية قالمة نفس الظاهرة

 بعدها قد قامت عاملا (تسريح جماعي) على مستوى مؤسسة صناعة الدراجات و273تسريح 

 من الأجور الفعلية %60بتطبيق نظام تخفيض ساعات العمل ودفع الأجور بنسبة لا تتعدى 

 مما أدى الى  تدهوراأزداد ولم يتوقف الأمر عند هذا الحد بل ،السابقة ( مفتشية العمل قالمة) 

إفلاسها .   

وبما إن فقدان العمل يعد دون شك أسوأ ما يمكن أن يحدث للعامل، ولهذا فأن قانون 

العمل وبالنظر إلى جوهره الحمائى فانه يلزم المؤسسات للحفاظ على علاقة العمل ولا يمكن 

للمؤسسات فصل العامل أو تسريحه إلا إذا كانت هناك بواعث تأديبية أو دوافع اقتصادية 

).  المحدد لعلاقة العمل11-90القانون حقيقية (

ولقد جاء هذا القانون لإحداث القطيعة مع النظام السياسي والاقتصادي القديم وتكييف 

قانون العمل مع متطلبات اقتصاد السوق ثم الأعتراف بدور الشركاء الأجتماعيين وتطوير 

القانون العرفي،الذي ينبثق عن أتفاق الشركاء الأجتماعيين الذين يحددون بمحض إرادتهم 

القواعد التى تقوم بتسيير علاقات العمل داخل المؤسسة وتترجم في شكل أتفاقية جماعية للعمل 

وتعتبر هذه الإجراءات فرصة للأعتراف بحق التفاوض والمشاركة . 
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 بدأ تجسيد التشاور بين الشركاء الأجتماعيين 1990ومع صدور القوانين الأجتماعية سنة 

وممارسة التفاوض الجماعى كوسيلة ناجعة للحوار الأجتماعى فى المؤسسة واحداث القطيعة 

مع نظام العلاقات المسيرة اداريا. 

وقد أكد قانون علاقات العمل المعمول به حاليا على ترقية التفاوض بين العمال والأدارة 

عن طريق ابرام اتفاقية جماعية وتحديد محتواها لتكون مرجعا لتسيير علاقة العمل بعد 

تسجيلها على مستوى مفتشية العمل والمحاكم الاجتماعية  والتى تشتمل على ما يلى: 

- ممارسة الحق النقابى. 

- النزاعات وطرق تسويتها(داخليا وخارجيا). 

-حقوق العمال وواجباتهم. 

-التزامات الموظفين. 

-تعديل علاقة العمل،تعليقها وتوقيفها. 

-التكوين والترقية المهنية. 

-سير علاقة العمل . 

-ظروف العمل.  

-طب العمل ،الصحة،الأمن والخدمات الأجتماعية. 

-النظام الداخلى. 

-المساهمة. 

-تصنيف مناصب العمل ومستوى الاجور. 

ونظرا لأنعدام ثقافة التفاوض من الجانبين ولم يتم التعود على هذه الممارسات فقد 

ظهرت عدة مشاكل سوسيومهنية تم عرضها على مفتشيات العمل للبث فيه،حيث سجلت 

 محضرمخالفة 70772 شكوى،كما تم تحرير 202115 أستقبال 2007مصالح مفتشيات العمل سنة 

 ).2007-18،12 نشرة مفتشيية العمل ،رقمموجهة الى المستخدمين نتيجة عدم أحترامهم لقوانين العمل(

كما تبين من خلال الممارسات بأن التفاوض على مستوى المؤسسة لوحدها غير كاف 

لتلبية كل المتطلبات الأقتصادية والأجتماعية للمؤسسات والمهنية فاضحت المؤسسات بحاجة 

لوضع أداة لتنظيم العلاقات على مستوى أنشطتها.   
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 المتعلق بممارسة الحق النقابي ودوره فئ 14-90ومن أجل حماية العامل ،جاء القانون 

المجتمع الصناعي،ومن مبادئه ما يلي: 

-الدفاع عن المصالح المادية والمعنية للعمال. 

-العمل على الحفاظ على منصب العمل وتحسين القدرة الشرائية للعمال. 

-الحفاظ على المكاسب الاجتماعية للعمال والعمل على تعميقها. 

 ومن هذا المنطلق لا يمكن النظرالى المؤسسة من زاوية اقتصادية بحتة بل لها تصور 

 ونظامي في آن واحد. ياجتماعي،  تنظيمي، تسيير

وقد أكد المشرع الجزائرى بأن اللجوء الى التسريح الجماعى للعمال لأسباب اقتصادية 

لا يعتبر حلا أمثلا . 

 والمخصص للتقاعد 1994-05-26 بتاريخ 10-94وفى هذا السياق تم اصدار المرسوم رقم 

المسبق لتفادى التسريح الجماعى ثم تطرق كذلك الى اعادة تأهيل الفئات المهددة من أجل رفع 

 وقد أوضح كذلك المشرع )26و7،8 ،مادة09-94مرسوم رقم مستواها ثم تعيينها فى مناصب أخرى.(

أن المستخدم (بالكسرة) الذى يحافظ على الشرائح المهددة سيتلقى تدعيما ماليا وتشجيعا من 

طرف الدولة. 

بعد تحليل هذه ألأجراءات ألتي تزامنت مع  فترة كثر فيها ألحديث عن أحتمال عملية 

تسريح جماعي للعمال بألنسبة للمؤسسات ألتى تمر بظروف صعبة، يبدو أن الناحية 

الأجتماعية تم أخذها فى الحسبان خلال المرحلة الأنتقالية ،كما تم أصدار توجيهات تتعلق 

بتكييف نظام العلاوات مع متطلبات المرحلة الراهنة(تخفيض الأجور) بدلا من الأجراءات 

الردعية المتمثلة فى تخفيض عدد العمال . 

ومن أجل تجاوز هذه الفترة الأنتقالية الصعبة التى قد تؤدى الى انهيار أغلب المؤسسات 

الأقتصادية ينبغى القيام بعمليات تحسيسية تجاه جميع الفئات تفاديا لأضطرابات محتملة 

والحفاظ على أستقرارالعمالة  .     

العمال) ينبغي على المؤسسة التى –ومن خلال تظافر هذه الجوانب مجتمعة (المؤسسة 

ستدخل السوق التنافسية أن تواجه الصعوبات وفق إستراتيجية فعالة وأن  تبذل كل الجهود 

للخروج من الأزمة بأقل ضرر. 
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 ونظرا لأسباب النزاعات المذكورة أنفا والتي نشأ من جرائها عدة توقفات عن العمل، 

 فإن الوضعية ستكون صعبة  الأقتصادية العموميةنطلاقا من الوضع الذي تعيشه المؤسساتأو

 وهذا ما ،الترقية ودفع الأجور نظام،التكوين أو  التشغيل من ناحية ذلكمستقبلا سواء كان

 سوف نتطرق إليه في النقطة الموالية:

:  التكوين فى الجزائر .2   
طارات رغم أكانت بداية التكوين فى الجزائر معتمدة على ما هو موجود من 

قلتها،ونظرا لضعف خبرة القائمين بالعملية فى مجال توصيل المعلومات ،كانت الدفعات 

الأولى لا تعبر عن الاحتياجات الفعلية للمؤسسات ،ويمكن ارجاع هذه الأسباب الى عدم انفتاح 

 مراكز التكوين على العالم الخارجى

شكالية مطروحة وقائمة،تبحث عن لأومن هنا عدنا ثانية الى نقطة الانطلاق ،وتبقى ا

 . حلول مناسبة وعقلانية

ارسات ــع الى الممـوفى غياب اجراءات عمل علمية تبقى عملية التكوين تخض

ن اقبالا لآالميدانية،ولم تجد الطريقة الوطنية (تحليل مناصب العمل،تصنيفها وترتيبها)الى حد ا

 .يجاد الحلول لمشاكل التكوين المطروحةأنها تمكن المؤسسات من أرغم 

 ألأجراءات ومــا تتطلبه  تعقيدالىويرجع عدم اقبال المؤسسات على هذه الطريقة 

ن ــ ،حيث تستغرق دراسة منصب واحد ما يقارب اسبوعا كاملا مألطريقة من وقت وجهد

طرف مجموعة عمل متخصصة ويتطلب منصب العمل المصنف مراجعة وصيانة دورية كل 

ور التكنولوجى ــع التطـن الوظيفة كائن حيى ينمو ويتطورمأعتبار أثلاثة سنوات وهذا ب

 . جتماعىلأقتصادى والأ المحيط ا ألتي قد يفرضهاضغوطاتألو

 52ة ـلة يتم دراسـ منصب عمل ،وخلال سنة كام1034ان سونالغاز مثلا تضم  

ن يتم الا أن بلوغ الهدف المتمثل فى دراسة جميع المناصب لا يمكن  فقط ، غير أنصب عملم

. خلال عشريتين 

اللجوء الى من أجل تخفيف ألعبء على ألمؤسسة وألتكفل  بألأنشطة ألمذكورة ينبغي و

 . لتتكفل بألعملية  تكوين هياكل متخصصة على مستوى كل الوحدات اللامركزية
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منصب عمل على مستوى سوناطراك حاسيى 120ن دراسة أوعلى سبيل المثال كذلك 

فى   خبير12ن العملية كانت موكلة الى أشارة لأمع ا شهر كاملة، أ06 قد أستغرقت مدةمسعود 

  .) 2005الموارد البشرية(المعهد العالى للتسيير، عنابة،

كن أن ـمبعد عرض مختلف المراحل التي ميزت العلاقات الصناعية في الجزائر ي

 و تمتد من الاستقلال إلى غاية المرحلة الأولىنستخلص أن الجزائر قد مرت بثلاث مراحل: 

جة ـل، وهي فترة تميزت بالعلاقات الغير واضحة والناتمإجراءات القانون العام للعاتطبيق 

 .أساسا عن قوانين وإجراءات غامضة وغير واقعية في أغلب الأحيان

ل، والتي تعتبر تغييرا م فتخص التطبيق الفعلي للقانون العام للعاالمرحلة الثانيةأما  

  .مفاجئا في ميدان علاقات العمل

بر عن تحول ستقلالية المؤسسات الذي يعأ صدور قانون نذ فتبدأ مالمرحلة الثالثةأما 

أقتصاد ألسوق ألذي بدأت معـالمه تظـهر  وتمهيد لنظام  جذري قي مجال علاقات ألعمل

 .وترتسم

ادية الى ـوقد تميزت هذه المرحلة بصدور قانون تحويل المؤسسات العمومية الأقتص

 )14/12/91.ل475-91تنفيذى مرسوممؤسسات عمومية صناعية ذات طابع تجارى(

وهرها من ـجراء اشكالا من حيث المبدأ، فالمؤسسة ألعمومية تخضع في جلأطرح هذا ا

ذلك الى القانون ـحيث ألتسيير الى القانون العام ،وبأعتبارها ذات طابع تجارى فأنها تخضع ك

ع لقانون ـ ما دامت تخضهاهدافأعمومية تحقيق أقتصادية الخاص، فكيف يمكن لمؤسسة 

 .لايسمح لها بالأنطلاقة ودخول باب المنافسة

ي تشخيص ـانطلاقا من هذه المعطيات نستنتج أن مشكلة التنمية فى الجزائر تكمن ف

الواقع بطريقة غير صحيحة، وأن القرارات تؤخذ دون التحضيرالجيد واللازم لذلك،فأعتبرت 

 .القرارات أهم من التشخيص فكانت النتائج بعيدة كل البعد عن الهدف المسطر

ول اذا لم يتبعه ـان الاقتصاد الجزائرى يعيش حاليا مرحلة تحول عميق، وهذا التح

ن ـتغيير فى الجانب التنظيمى الذى يتطلب بدوره كفاءات عالية ، فلن تكون هناك تنمية ول

  .تحدث القطيعة مع ألوضع المتردي

 : أتخاذ اجراءات تتمثل فيوفى هذا الصدد تفرض علينا هذه المرحلة
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 تطبيق استراتيجية المؤسسة الأقتصادية من خلال أثناءتعزيز وتحسين مكانة التكوين -

 .تأهيل المهارات الضرورية فى الوقت المناسب

 .مستمرتلقين ثقافة التكوين المتواصل للعمال وتحسين مهاراتهم بشكل -

 .تطوير الروابط وتطوير العلاقات مع الجامعات والمدارس الكبرى-

تحديد محاور التطور فى مجال التكوين واقامة علاقات مع مؤسسات التكوين الوطنية -

 .والأجنبية قصد ارساء قواعد شراكة فعالة

وضع لجنة تقييم متواصلة للتكوين وتحديد منهجية عمل تسمح بتقييم برامج التكوين -

 .كما ونوعا

ها لعب دور ـاندماج جيد لوظيفة التكوين ضمن استراتيجية المؤسسة حتى يتسنى ل-

 .الوسيط فى اكتساب المعارف وتطوير الكفاءات من أجل تحقيق نجاعة المؤسسة

 أن التكوين يعد 92تفاقية الجماعية لمؤسسة "سونالغاز" فى المادة لأوقد ورد ضمن ا

ن ـمن الأستثمارات ذات الأولوية فى المؤسسة ويشكل الوسيلة المميزة لتلبية حاجياتها م

 . ورفع مستوى التأهيل تبعا لمتطلبات التطور التقنى والتكنولوجىدربةالموارد البشرية الم

ه ـ من نفس الأتفاقية أن التكوين فى المؤسسة يشارك على وج93كما تؤكد المادة 

 :الخصوص فى

 .تلبية حاجيات المؤسسة من يد عاملة مؤهلة بما يتماشى وحرف المؤسسة-

 .لعماللضمان رفع مستوى المعارف الأساسية -

تحسين مستوى العمال لتمكينهم من اكتساب المعارف والتحكم اللازم فى تقنيات -

 .التكنولوجيا الضرورية لتطوير المؤسسة

تطوير الثقافة العلمية،الأجتماعية وألأقتصادية للمساهمة بشكل فعال فى تحقيق  - 

 .أهداف المؤسسة

 ). 1991تحضير وتسهيل الترقية الداخلية للعمال.(الاتفاقية الجماعية ،سونالغاز، -

إن تحقيق الهدف وتبني إستراتيجية في ميدان التنمية لا يمكن أن يرى الوجود الا اذا  

 و ،أعتمد على سياسة رشيدة وعقلانية تقضي على الممارسات المسيطرة على جميع القطاعات

 هذا ما سوف نوضحه في النقطة الموالية: 
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: سـيـر الحيـاة المهـنية. 3

تخضع عملية تسيير الحياة المهنية الى قواعد واجراءات ،ويمكن للعامل أن يلعب دورا 

هاما فى تسيير مشواره المهنى ،لأن الفرصة متاحة أمام كل من يريد ابراز قدراته ومواهبه. 

ان تسيير الحياة المهنية أمر ممكن فى أطار تطور المؤسسة ويندرج ضمن الأطار 

الكلى لسياسة الموارد البشرية . 

ومن الأسباب التى تفرض على المؤسسة اعتماد مخطط تسييروتنمية الحياة المهنية 

للعمال ما يلى : 

-التغيرات الأقتصادية (اعادة الهيكلة،تطور...). 

-التغيرات التكنولوجية التى تتطلب كفاءات عالية . 

-تغير القيم الثقافية والأجتماعية. 

فالمؤسسة مطالبة اذن ببناء مخطط تنمية وتسيير للحياة المهنية عن طريق ملاحظة 

وتقييم مواردها البشرية بصفة مستمرة وتكييف وسائل التكوين من أجل تحسين النجاعة الفردية 

والجماعية . 

واذا كانت المنافسة فى الماضى تدور فى حول نوعية الأنتاج للسيطرة على الأسواق 

فانها أصبحت فى الوقت الحاضر تنظر الى نوعية الموارد البشرية المعروضة أوالمتوفرة فى 

سوق الشغل. 

كما أصبحت بعض المؤسسات تقوم بعملية اصطياد الكفاءات الموجودة على مستوى 

المؤسسات المنافسة لها عن طريق شبكات اعلام غير رسمية، فتغريهم بالمزايا 

والحوافزوالتشجيعات. 

 informateurs clés ونتيجة تطورالمنافسة فى الدول الغربية، فقد تم انشاء شبكة أعلاميين

تقوم بتزويد المؤسسات بكل ما يدور فى سوق العمل وما يتوفر فيها من كفاءات . 

تقوم هذه الشبكة بدراسة "بورصة العمل"بشكل دورى ثم تقوم بتقديم العروض الى كل 

المؤسسات،غيرأن هذه الظاهرة قد تكون صالحة وذات مفعول على مستوى الدول المتطورة 

لأنها تعتمد فى عملها على قواعد علمية موحدة صالحة لجميع المؤسسات . 
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ومع نمو المنافسة ودخول المنافسين فى نفس المجال ،ستعترض المؤسسات نفس 

المشاكل وستعرف نفس الظاهرة، ويكون البحث عن الكفاءة أينما كانت.  

بالاظافة الى دور الفرد والمؤسسة فى مجال تنمية الحياة المهنية يلاحظ أن الدولة 

الجزائرية تتدخل بطريقة غير مباشرة وتلزم المؤسسات بتكوين مستخدميها حيث تفرض على 

 من كتلة الأجور المدفوعة الى التكوين من أجل تنمية % 2المؤسسات تخصيص نسبة 

الكفاءات ،وفى حالة عدم صرفها تدفع كضرائب الى الخزينة العمومية (قانون التمهين). 

ونظرا لأهمية التكوين خلال المسيرة المهنية للفرد ،فأنه تم تأكيد المطلب فى محتوى 

قانون علاقات العمل بل جعله حقا وواجبا فى آن واحد،وأكد على أدراجه ضمن الأتفاقيات 

الجماعية للمؤسسات. 

جويلية   16الاتصالات  المؤرخة فى –وقد ورد فى الأتفاقية الجماعية لمؤسسة الجزائر 

 تحت عنوان أنماط التكوين مايلى: 50 فى المادة 2003

-يعد التكوين المهنى المتخصص نشاطا يهدف الى رفع مستوى العامل مهنيا أو ترقيته 

الى منصب أعلى . 

تقوم اتصالات الجزائر بتحديد حاجات العمال فى مجال التكوين وقدراتهم بهدف 

تحضيرهم الى وظائف اخرى. 

-يتم تحديد برنامج التكوين أو تحسين المستوى وفقا للحاجيات الكيفية للمؤسسة 

والمحددة فى اطار التسيير التقديرى للموارد البشرية . 

لقد وردت كذلك نفس التصريحات المتعلقة بالتكوين ضمن الأتفاقية الجماعية لمؤسسة 

سونالغاز وتم أعتبار عملية التكوين كعامل من عوامل الترقية التى ترتبط بدورها بمستوى 

) .      لمجمع سونالغاز2005الاتفاقية الجماعية الأجور (

. ورـرقية والأجـالت: ثانيا

يعتبر العنصر البشري القوة الحية في كل مشروع تنموي إلا أن هذه القوة تفقد فاعليتها 

المعرفة وتعمل فى  ظروف مواتية. إذا لم تكن مدربة و مزودة بالمهارة و

 فالقوة البشرية الجاهلة عبء على الإنتاج و ليست قوة له ولقد دلت التجارب و 

الأبحاث في ميدان العمل أن عملية الترقية تتوقف على عنصرين، يتعلق الأول باكتساب 
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مهارات عن طريق التكوين والتدريب بينما يتصل العنصر الثاني باكتساب المهارات عن 

طريق الخبرة أي التدريب في مكان العمل. 

 إن الالتحاق  فانه يبدوإذا تطرقنا إلى الوضع في الجزائر وحسب النصوص الرسمية

 وأن التطور المهني لأي مؤهلاته"، و مستواهبمناصب العمل يتم طبقا للمبدأ " لكل حسب 

لعمله. عامل يتوقف على كفاءته وقدراته التي يبديها أثناء تأديته 

 من القانون العام للعامل بأن " الترقية المهنية تتم عن 162و في هذا السياق تؤكد المادة 

طريق الخبرة ولا تكتسب الخبرة المهنية بالأقدمية فحسب ولكن أيضا بالتكوين المهني للعامل 

ويتم هذا التكوين إما في منصب العمل أو بالتعليم المناسب". 

 الأجور تخضع للمبدأ القائل: التساوي في العمل يقتضي  بأن1976كماينص دستور

 . )28 ص 1976الدستور  ( كما وكيفاالتساوي في الأجر و تحدد طبقا لنوع العمل المنجز 

 تنص للعامل والتي من القانون العام 132 هذا المبدأ من خلال المادة  كذلك لقد تأكد

 في أنظمة الموجودة تحديد المناصب النموذجية تهدف إلى القضاء على الفوارق  عمليةعلى أن

 الأجور.

 عليها في الأجور حاليا فإن القضاء   الكبيرة للممارسات التى نتجت عنها فوارق ونظرا

 ).29 القانون العام للعامل ص ( وعلى مراحل    تدريجياسيتم

ولمعرفة هذه الفوارق التي أشير إليها سوف نعطي لمحة عن كيفية دفع الأجور في 

: خلال مختلف المراحل المتعاقبةالجزائر 

: 1979 غاية  الاستقلال إلى- مرحلة

 شبكات متمايزة للأجورتتعلق الأولى منها بالقطاع 3عرفت هذه الفترة التاريخية 

 .)79. 12 .31 ل 79.300مرسوم ( والثانية بالوظيف العمومي والثالثة بالقطاع الصناعيألفلاحي

مقارنة بين هذه الشبكات أن الأجور الضعيفة كانت من نصيب القطاع الأول تبين لنا ال

 ثم أخيرا يزيد أجر %60ثم تميل إلى الارتفاع في القطاع الثاني ( الوظيف العمومي) بنسبة 

 نتيجة للعلاوات وبعض %55يره في الوظيف العمومي بحوالي ظالعامل في الصناعة عن ن

. الامتيازات التي يشهدها القطاع
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ونظرا لهذه الوضعية المتمثلة فى اختلال التوازن بين شبكات ألأجور والمؤثرة على 

الجو العام للمؤسسة،فقد ظهرت ردود فعل سلبية  وأصبح التفكير فى كيفية احداث التعديلات 

وتحسين الوضع من الأمور التى تحظى بألأولوية. 

 كما لوحظ داخل القطاع نفسه ( قطاع الصناعة) وجود بعض الفروق مما جعل بعض 

 متيازات.ألأالعمال يتوافدون على المؤسسات التي تتمتع بالخصوصيات بحثا عن 

 الشغل الشاغل  وأصبحت الأوساط العماليةداخلعدم الاستقرار ب تميزت هذه المرحلة

 الذي يعد قليل ألفلاحيللدولة بحثا عن السبب الرئيسي لهجر الأرياف والتخلي عن القطاع 

 الكسب.

: 1985 – 1980 - مرحلة

تميزت هذه المرحلة بإعادة النظر في الهياكل التنظيمية للمؤسسات والتحضير لتطبيق 

 فأجريت دراسات شملت جميع مناصب العمل على مستوى جميع ،القانون العام للعامل

 مع مؤهلات كل هوبالتالي مقارنة متطلباتكل منصب عمل القطاعات بغية التعرف على طبيعة 

 عامل .

. يتم تحديد رتبة وأجر كل عامل، ) العامل ومنصب العمل(انطلاقا من هذين المتغيرين

فى    التى تم انجازها من طرف الهيئات المختصةدراسةال وعن طريق تحليل نتائج 

 مناصب العمل ظهرت ثلاث حالات : مجال تصنيف وترتيب 

 تخص الحالة الأولى العمال ذوي المؤهلات المساوية لمتطلبات منصب العمل.-

متطلبات  شروط وأما الحالة الثانية فتتعلق بذوي المؤهلات الضعيفة مقارنة مع- 

 منصب العمل.

 متطلبات العملوالتى تفوق  العالية المؤهلات أما الحالة الثالثة والأخيرة فتخص ذوي -

. 

 ليست مؤهلة تأهيلا كافيا )%45(بعد فحص النتائج تبين أن نسبة كبيرة من العمال 

 وهذا جعل الدولة تفكر في كيفية رفع  ألموكل لها بصورة عادية،لممارسة نشاط العمل

 من حيث  فكانت هذه العملية عبئا كبيرا،مستواهم إلى درجة تسمح لهم بتأدية مهامهم

  على جميع المؤسسات.المصاريف
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لقلة عددهم الذي  نظرا أما بالنسبة لذوي الكفاءات العالية فالمسألة لا تتطلب جهدا كبيرا 

  فقط.%5قدر بنسبة 

وفي انتظار تعيينهم في مناصب تتوافق ومؤهلاتهم تبقى هذه الفئة على حالتها تتقاضى 

  المبدأ وذلك انطلاقا من،أجور منصب العمل الأول إلى حين تعيينها في مناصب عمل أخرى

،فترجمت هذه الحالة الى  المحدد للأجر هو منصب العمل وليست المؤهلاتالذى ينص بأن

  إلى استقالات جماعية مست جميع الفئات السوسيومهنية. ثماستياء

نحو  لعملهم نهائيا كسوناطرا من إطارات %10على سبيل المثال لوحظ مغادرة 

 كما شهد ،)1985 .كسونا طرا(مديرية الموارد البشرية مؤسسات أخرى بحثا عن المزايا

. )CREA 1984مركب الحجار نفس الظاهرة بنسبة مماثلة لسابقتها (

 وهيى  %14.74 وحدة رويبة مغادرة جماعية قدرت بنسبة سوناكموقد عرفت مؤسسة 

على اعتبار أنها تمثل كفاءات قد يصعب  )283 ص2 ج 1985( ناجي سفير نسبة تدعو الى القلق

تعويضها وقد تؤثر على سير المؤسسة.   

 بمثابة الأجراء المفاجئ الذي غير قانون العمل و امللقد كان تطبيق القانون العام للع

 و لم تدم هذه الفترة إلا قليلا بل صدر بعدها مباشرة قانون استقلالية ،تشريعاته بصفة جذرية

المؤسسات الذي أدرج ضمن قوانينه إمكانية تحديد الأجور من طرف المؤسسات نفسها و 

، الا إخضاعها أحيانا للتفاوض إذا تعلق الأمر بفئة ذات كفاءات عالية تخدم مصالح المؤسسة

 .أن هذا الاجراء لم يتم تطبيقه بل ظل سجين الرفوف ومجرد شعار 

من الناحية النظرية رسم قانون استقلالية المؤسسات التوجهات  ذات المنحى الليبرالى 

للدخول الى اقتصاد السوق وأصبحت حرية الاقتصاد تدق أبواب القطاعات الاستراتيجية . 

 هنا قضي على الدور السابق للمركزية التي تحتكر جميع الصلاحيات و إعطاء من و

 في 1988 من التى بدات فعلياالحرية للقاعدة لتحديد خططها التنموية وتعتبر هذه المرحلة 

  بما يعطي منة متعلق نظامطور التجربة ولم ترتسم معالمها بشكل واضح لأن استمرارية كل

 .نتائج وعلى مدى المشاركة الجماعية الناتجة عن القناعة التامة

: 2008-1994المرحلة 
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عرفت هذه المرحلة عدة نزاعات تدور أسبابها حول تسريح المستخدمين والزيادة فى 

الأجوروالتعويضات وكذا لأجور الغير مدفوعة وعلى سبيل المثال فقد شهد مركب صناعة 

. 2008 الى غاية 1996 عامل منذ 1400الدراجات النارية بقالمة تسريح 

عامل 220 وهو يحتوى حاليا على1986عامل سنة 1600حيث انطلق المركب بعدد

يعيشون تحت تهديدات الادارة التى ترغب فى غلق المركب أواللجوء الى شراكة جزائرية أو 

 )03(مستثمرأجنبى كحل للأزمة المالية الخانقة التى تتخبط فيها جراء ديونها التى بلغت ثلاثة

 ).5  ،ص2009كتوبر ا9(جريدة الخبراليومية ملاييردينار  

استجابة للظغوطات التى مارستها النقابات على المؤسسات والادارات،فقد شهد قطاع 

. 1995-1994 بالمئة فى الفترة الممتدة بين 20الوظيف العمومى زيادات فى الأجور بنسبة

 وطبقت على مراحل 1998-1997أما الزيادة الثانية بنفس النسبة فقد تم منحها بين 

متعاقبة. 

 ابتداء % 5والثانية ب1997 ابتداء من أول ماى % 10 تضمنت المرحلة الأولى نسبة 

،كما أستفاد قطاع الوظيف 1998 ابتداء من الفاتح سبتمبر %5،والثالثة ب 1998من أول جانفى 

 . %15 بزيادة 2001العمومى كذلك سنة 

 ،وكانت أكبر زيادة فى أجور الوظيف 2008ويعود تاريخ  آخرالزيادات الى جانفى 

 بسلك الممارسين فى قطاع % 62 متبوعة ب% 69العمومى لفائدة السلك الاستشفائى بنسبة 

. %57الصحة العمومية ومعلمى قطاع التربية بنسبة 

واذا سلطنا الضوء على نظام العلاوات ،فاننا نلاحظ بعض النقائص التى مازالت سارية 

المفعول رغم الملاحظات التى تم تقديمها الى السلطة التشريعية . 

وعلى سبيل المثال سنشير الى بعض القوانين التى لاتتلاءم مع واقع المؤسسة 

الجزائرية. 

: قـانون تثمين الخبرة المهنيةا- 

يلاحظ فى هذا المجال أن هناك خلطا بين الأقدمية والخبرة ،حيث تمثل الأقدمية عدد 

السنين التى قضاها العامل على مستوى المؤسسة ،بينما تشير الثانية الى ما أكتسبه العامل من 

مهارات وقدرات تساعد على الأداء الجيد للعمل،فرغم الفرق الشاسع بين المفهومين فأن نظام 
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الأجور يخلط بينهما ويعطيهما نفس المدلول ،فيجازى العامل الذى أكتسب خبرة عالية مثل 

الذى قضى نفس المدة فى عطلة مرضية مثلا. 

والغريب فى الأمر أن الفترة التكوينية على مستوى المدارس المتخصصة اذا تجاوزت 

 اشهر لا تحسب ضمن الخبرة ولا يجازى عليها العامل . 6

 قـانون المداومة:ب-

 40يخص هذا القانون فئة السائقين الذين قد يتجاوزون المدة القانونية للعمل والمحددة ب

 ساعة اضافية . 22ساعة أسبوعيا مقابل علاوة ممنوحة على أساس 

 ساعة شهريا. 22 دج وتحسب على أساس 500تقدر العلاوة المذكورة ب

 ان هذا ألأجراء قد ينطبق على المناطق الشمالية،ولا يمكن تعميمه على المناطق 

 ساعة يقضيها السائق خلال أسبوع فقط ،وقد يبلغ 22الصحراوية الشاسعة حيث لوحظ أن مدة 

دج مثل زميله 500ساعة ،ولا يتلقى السائق سوى 100حجم الساعات الاضافية الى أكثر من 

الذى يعمل فى الشمال. 

 علاوة المردودية الفردية:ج-

 من الأجر القاعدى ،ويشترط فى منحها الأعتماد على برنامج % 10تشكل هذة العلاوة 

عمل لكل عامل. 

من الناحية النظرية يتم تحديد برنامج عمل لكل فرد ،وقد اتضح ميدانيا أن هناك عمالا 

يشتغلون لمدة طويلة تفرضها عليهم أدوارهم والمسؤوليات الملقاة على عاتقهم . 

 وفى المقابل يلاحظ أن البعض لايعملون الا قليلا ولهم نفس المزايا، وتعتبر هذه 

الوضعية طبيعية خارجة عن نطاقهم لأن تصنيف وترتيب مناصب العمل لم تتم بطريقة 

عقلانية  . 

: النزاعات وطرق تسويتهاد- 

 يبدا النزاع فى شكل تظلم حول قضيتين  فأما أن يكون التظلم حول حق من الحقوق 

وفى هذه الحالة يكون اللجوء الى القوانين الداخلية فيكون الحل طبقا لما يمليه القانون المعمول 

به ،وقد يكون التظلم فى شكل مطلب لم ينص عنه القانون . 
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وقد حدد القانون الاجراءات الداخلية المبدئية ،بدءا بدراسة المسالة عبر المستويات 

الهرمية الدنيا الى اخر مستوى هرمى (المديرية العامة). 

 يوما للبث فى القضية،ونظرا لتعدد 45وفى هذا المجال يحدد القانون مدة لا تتجاوز 

المستويات  فأن الواقع يشير بأن الرد على التظلم يدوم أكثر من ستة أشهر. 

وفى أغلب الأحيان تتحول المسألة الى نزاع يعرض على مكاتب المصالحة ثم المحاكم 

للبث فيه. 

وما يمكن اسنتاجه من هذه العينة من القوانين ان اعادة النظر فى القضية مسالة تكتسي 

نوعا من الجدية لتكييفها مع نظام السوق الذى يحتاج الى موارد بشرية متحفزة ومستعدة 

لخوض المنافسة . 

على ضوء الزيادات فى الأجور واستمرار نظام العلاوات المختل يمكن القول أن 

شبكات الأجور أصبحت شبه متساوية بين جميع القطاعات المنتجة والغير منتجة فلا فرق بين 

المشارك فى الأنتاج مباشرة وذلك الذى يستلم أجرته من الضرائب التى يشارك فى دفعها 

عمال المؤسسات بل تقتطع من أجورهم مباشرة . 

مما لاشك فيه أن دخول أقتصاد السوق لن يحدث عفويا وبطريقة آلية بل يشترط  وجود 

موارد بشرية ذات كفاءات عالية ومتحلية بروح التنافس ومعتمدة على الطرق المعاصرة فى 

التسيير والادارة مع احترام المعايير التى تتحكم فى عالم الشغل.  

ونظرا لتدهور القدرة الشرائية للعمال والتى دامت أكثر من عشرية والناتجة حسب 

المحللين عن الاسراع فى الانتقال الى نظام اقتصاد السوق وانخفاض قيمة الدينار وتطبيق 

مخطط التعديل الهيكلى، فان اعادة النظر فى ألأجور مسالة أساسية تسمح للعمال وبخاصة 

عمال القطاع الصناعى بتلبية حاجياتهم والشعور بالمسؤولية ازاء تطلعات المؤسسة المتمثلة 

فى رفع التحدى وزيادة معدلات الانتاج.  

 : نةـقلعرشيد والـالت ثالثا:

ستعمال الأمثل للموارد لأتعتبر الإدارة أداة عملية لتحقيق أهداف المؤسسة عن طريق ا

 البشرية والمادية .
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العقلنة استجابة للضرورات التالية " رفع الكفاءة الإنتاجية و كما تعتبر عملية الترشيد 

  طبقاوزيادة قدرة المؤسسة على الرقابة ثم الحد من درجة الخضوع للخارج و تطويع الإنتاج

 ولا يمكن تحقيق التنمية إلا إذا ، ) AHMED BOUYAGOUB , OP CIT,P 360لمتطلبات " ( ل

عتمدت على ترشيد العمل والاستفادة من كافة القوى العمالية والحد من النقل التكنولوجي أ

الغير هادف. 

أما بالنسبة للجزائر وعلى مستوى جميع المؤسسات يشير عمار بن يختي في كتابه  

 أن هناك محاولات أدت إلى "دراسات منهجية حول تنظيم و تحليل العمل في النظام الصناعي

وعود وتوصيات نظرية تتعلق بميدان التنظيم وإجراءات العمل إلا أنها لم تطبق ميدانيا نتيجة 

ميل الكفة للارتجالية والممارسات الميدانية ويختم قوله: بأن المؤسسات لا تتوفر لديها 

). OMAR BENBEKHTI 1986 P 27/50) ."(عمل بل تسير وفق ممارسات ظرفية إجراءات

من ناحية التنظيم يلاحظ أن المؤسسات أعتمدت على  الهياكل التنظيمية ذات  النوع 

الهرمى العمودى الذى يتالف من مستويات متعددة، وهونوع لا يسمح بتطور الحياة المهنية، 

ولا يسمح بحركية واسعة بل يبقى العامل حبيس تخصصه الضيق . 

 قادة المؤسسات " بتطبيق هياكل تنظيمية أفقية تسمح بحركية  lawlerوينصح الخبير

وظيفية واسعة ،تساعد العامل على التنقل من وظيفة ألى أخرى ،فكلما بلغ الحد الأقصى 

لمنصبه الأول، تم تكوينه لوظيفة ثانية وهكذا يستطيع فى نهاية مشواره المهنى أن يكون خبيرا 

ملما بكل نشاطات المؤسسة، ويؤكد على تثمين الخبرة وادخالها كعلاوة تشجيعية 

). STRATEGIC PAY.JOSSEY-BASS PUBLISHERS 1990.P 307.LAWLER .E.Eللعامل(

 سنوات كأقصى حد 5 أصدار ميثاق للحركية الوظيفية ويحدد HALL  كما يقترح 

  منصب آخر بعد تكوينه بطبيعة الحال. الى ينتقل للبقاء في كل وظيفة ثم

التي عرفتها الجزائر  من خلال ماسبق ذكره يتضح أن الأزمة المتعددة الجوانب   

 فكانت ، عمل علمية طرقالمستوردة بكثافة وعدم وجود عدم التحكم في التكنولوجيا ترجع إلى

بداية التجربة محفوفة بالمخاطر والانزلاقات " وأضحى الهدف السياسي متغلبا على الناحية 

 فأنعكست آثار ذلك على النواحى التنظيمية وأصبح التسييرهجينا من الإديولوجيا والسياسة

 .)AHMED BOUYAGOUB. OP CIT. P 360 (الأقتصادية والاجتماعية
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أن التنظيم في المؤسسات الجزائرية تميز بأنه اتضح " كما يؤكد ذلك عمار بن بختي: 

. بتداخل القرارات وعدم استقرارالمسئولين

وقد دلت الممارسات أن المسير يهتم بجميع النشاطات ابتداء من الأمور البسيطة الى 

 فمآل المؤسسة التوقف يوميااتخاذ عشرات القرارات العمل الاستراتيجى واذا كان مطالبا ب

." )op.Cit p O.BENBEKHTI ( والزوال

ومن نتائج الممارسة الميدانية التي ليست لها الصبغة العلمية يمكن ذكر تلك المحاولات 

 التي دارت حول رسم وتحديد هياكل تنظيمية ارتجالية والتي أدت إلى تداخل الأدوار

  و تضخم بعض القطاعات على حساب أخرى إستراتيجية.والصلاحيات

 والتوزيع اللامتكافىء ساد الوضعية سوء استعمال الموارد البشرية حيث

 من إطارات الشركات التابعة لوزارة %15 أن على سبيل ألمثالتضح أولهذا للنشاطات،

ينتظرون أن يوكل إليهم عمل في  يتقاضون أجورهم دون مشاركة فعلية والصناعة التقليدية

 . )480 ص ،مرجع سابق،ناجي سفير(الوقت الذي لا يستطيع آخرون مواجهة كل المهام المناطة بهم 

يقودنا بالضرورة الى  Adams ان النظر لهذه الحالة من جانب نظرية العدالة للخبير 

الجزم بأن الفئة الغير مشاركة فى الأنتاج تعيش حالة احباط نفسية وانعزال عن المحيط 

المهنى،أما الفئة المقابلة فتشعر بأن مستحقاتها من الأجور مقارنة مع زملائهم غير متكافئة 

وبالتالى يتأثر مستوى أدائهم سلبا وينعكس على المردودية ألفردية وألجماعية. 

ستعمال الأمثل للموارد البشرية أن " أغلب لأكما اتضح من خلال تحقيق أجري حول ا

 فى  تشهد تضخما وزيادة في العمال تفوق احتياجاتها الفعلية فى الجزائرالمؤسسات الصناعية

 .)AHMED BOUYAGOUB.Op cit P 360( " العديد من القطاعات

ضعف التسيير  واجراءات عمل واضحة قد أدى ألى  غياب هياكل تنظيمية واقعيةان

 على تنمية  بدورهنعكس والذى أالوطنية والاشتراكية المؤسسات مرحلتا تصفت بهماأالذي 

  .ةالموارد البشري

     ان المتفحص لوضعية الأقتصاد حاليا ،يلاحظ أن قطاع الصناعة قد تقهقر على حساب 

قطاع الخدمات الذى شهد تضخما مفرطا ،وهى وضعية غير سوية ،تستدعى تدخل الدولة للحد 
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من توسع قطاع الخدمات الذى حول الجزائرالى سوق للأستهلاك بدلا من التوجه الى 

ألأستثمار فى المجالات الأنتاجية. 

     على ضوءالمعطيات السابقة يطرح علينا تحليل التجربة الجزائرية فى مجال التنمية عدة 

تساؤلات تستدعى الاجابة، منها مايتعلق بالمنهج المتبع ومنها يتصل بالتطبيقات ومنها ما 

يرجع الى الوسائل المادية والبشرية ،وهناك مايرجع الى تأثيرات المحيط الغير مواتى لضمان 

دفعة قوية لعجلة التنمية. 

ان مسالة التنمية وطرق تحقيقها لم تعد حكرا على بلد معين وعلى مؤسسة بعينها،ولم 

يعد للعالم حدود ولا حواجز مانعة بل أن المسافات تقلصت بفعل تكنولوجيا الأعلام 

المتطورة،وأصبحت عملية الأتصال ممكنة من أجل التعرف على طرق التسيير المتطورة 

(benshmarking)  .

ولهذا ينبغى بناء مخطط اتصال مع المؤسسات الخارجية التى تنشط فى نفس المجال 

من أجل التزود بخبراتهم فى مجال التحكم فى التكنولوجيا وتنمية القدرات والكفاءات. 

 

الخلاصة: 
لقد تم الوقوف على مسار التنمية فى الجزائر وتبيان نقاط الضعف الملازمة لكل مرحلة 

مع الأشارة الى تقييم للمؤسسة الاقتصادية فى الجزائر التى تعانى من نقائص متعددة تمس 

جميع المجالات  وتتصف بمركزية التسيير ،ويتضح ذلك من خلال اهتمام القيادة بكل مجريات 

الأمور دون الأعتماد على طرق عمل عقلانية. 

واذا سلطنا الضوء على طرق التسييرالمستعملة نستنتج أنها مجرد ممارسات تحتاج الى 

مراجعة ومرجعية علمية وهذا ما تم تاكيده ولوحظ أثناء الحركية التى عرفتها المؤسسات فى 

سلك القادة. 

واذا نظرنا الى النصوص التشريعية فاننا نلاحظ أنها تحتوى على تناقضات قد تؤثر 

على سير العمل وتفقده النظرة العقلانية الرشيدة التى تنعكس على الفعالية. 

من خلال ما تقدم يبدو أن العلاقات الصناعية فى الجزائر تفتقد الى عنصرالترشيد ولا 

تساعد على تحقيق التنمية بل تكون فى أغلب الأحيان معرقلة لها.  
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على ضوء ما تقدم وبعد تبيان ضرورة الأهتمام بالعنصر البشرى ثم تقييم المؤسسة 

الاقتصادية فى الجزائر ثم أبرازأهمية العلاقات الصناعية ودورها فى المجال الأقتصادى،    

سنتطرق فى الفصل الموالى الى ألتصور ألجديد لمشروع ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر في 

ظل ألتحولات ألتي يشهدها المحيط ألوطني وألدولي.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

ألفصـل ألخـامس                           
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ألفصل الخامس                        

.  ألجزائر      تصور ألمشروع ألجديد للمؤسسة ألأقتصادية في

             تمهيد: 
           أولا: تحضير وبناء مشروع ألمؤسسة ألجديد. 

. أبعاد ألمنافسة في ظل أقتصاد ألسوق. 1              
. صفات ألقائد خلال فترة ألأزمات. 2              
  . ألأعتماد على ألتكنولوجيا ألحديثة للأعلام وألأتصال.3                

             ثانيا: هيكلة وتجسيد مشروع ألمؤسسة . 
.ألطموح. 1                
.قيم وثقافة ألمؤسسة. 2                
.ألأعلام وألأتصال وتكوين ألمعارف. 3                

                  ألخلاصة.          
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تمهيد: 

    يعتمد مسيرو ألمؤسسات ألأقتصادية وألصناعية على نظام ألأعلام وألأتصال في مختلف 

معاملاتهم مع ألمحيط ألداخلي وألخارجي ،وقد أتضح في كثير من ألمناسبات أن سبب ألمشاكل 

ألمطروحة قد ترجع في أغلب ألأحيان الى عدم فعالية نظام ألأتصال. 

   وفي هذا ألسياق ،سنحاول تبيان ضرورة أعتماد ألمؤسسة على نظام أتصال فعال في 

أطارتجسيد مشروعها ألجديد ألذي يضمن بقاءها وأستمراريتها ضمن محيط يكون محل 

تأثيرات من ألداخل وألخارج في آن واحد. 

   ان ألمؤسسة مطالبة في أطار ثقافة ألتغيير بألعمل على تشجيع وتلقين سلوكات جديدة 

لمواردها ألبشرية من أجل مجابهة ألرهانات وألتصدي للعقبات ألناتجة عن ألعوامل ألداخلية 

وألخارجية. 
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. تحضيـر وبنـاء مشـروع ألمـؤسسة ألجـديد: أولا

  لقد تم تبيان أوجه ألنقص ألتي أعترضت مسيرة ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر عبر جميع 

ألمراحل ،ثم ترجمة تلك ألنقائص في شكل مخططات تنموية مست جميع ألقطاعات ومختلف 

ألفئات ألسوسيومهنية. 

   بعد مرحلة أنجازمختلف ألمخططات ألتنموية وأستخلاص ألنتائج ،ظهـرت هناك بعض 

ألأختلالات تمثلت في ضعف كفاءة ألفئات ألعمالية وعدم تجاوبها مع برامج ألتكوين وأنعدام 

دافعيتها نحو ألعمل،ألشيء ألذي جعل ألمسير ألجزائري يفكر ويبحث عـن أنجع ألسبل ألتي 

تسهل عملية ألدخول ألى سوق ألمنافسة بأقل ضرر وبأقل تكلفة. 

  ان هذه ألوضعية ألتي تمر بها ألمؤسسة في ألجزائر وألمتمثلة في فقــدان ألدافعية وحب 

ألمخاطرة وصعوبة أتخاذ ألقرار من طرف ألمسؤولين ،قد تتطلب كفاءات قــيادية عالية 

وأساليب تسيير متطورة . 

  ان ألأستراتيجية ألمتبناة وألمتمثلة في بلوغ مؤسسة "سونالغاز" مثلا ألمـرتبة ألخـامسة على 

وتحويلها الى مركز لتحقيق )2005-  2002(مخطط تنمية سونالغازمستوى دول ألبحر ألأبيض ألمتوسط

تبقى مطروحة على بساط ألبحث وألتحليل ،لأن بلوغ هذه ألمرتبة يتطلب نوعا من  ألربح،
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ألأحساس بألمشكلة وأرادة ألتغيير ألناتجة عن قناعة بعيدة كـل ألبعد عن  ألألتزام ألمبني على

ألأكراه ألسياسي ألمفروض من قبل ألسلطات ألعليا. 

  ان دخول سوق ألمنافسة مرتبط كذلك بأبعاد متناسقة ومتكاملة قد تتأثر بألتحــولات ألتي 

تشهدها ألساحة ألسياسية وألأقتصادية على ألمستوى ألوطني وألدولي. 

.أبعـاد ألمنافسة في ظل أقتصاد ألسوق. 1
   ان ما تطرحه ألعولمة قد يتعدى تحطيم ألقيود ألجمـركية وتـوسيع مجـالات ألتبادل بين ألدول 

من أجل أرساء قواعد نظام أقتصادي عالمي متكامل. 

   ولقد تأكد ميدانيا أن ألمنافسة لها أبعاد تجارية ،مالية وتكنولوجية .  

ألبـعد ألتـجاري.  1.1
وألخـارجية ومعـرفة مختلف     يتمثل ألبعد ألتجاري في ألتحكم في ميكانيزمات ألسوق ألداخلية

أنشغالات ألزبائن ثم بذل ألجهود لتلبية رغباتهم ومطالبهم ألمتزايدة. 

    وفي هذا ألمجال ،تعاني ألمؤسسة ألجزائرية عدة مشاكل ،منها ما يتعــلق بألمعاملات ومنها 

ما يدخل ضمن نوعية ألخدمات ألمقدمة. 

  ان ألمشاكل ألتي يعاني منها ألأقتصاد ألوطني حاليا قد لا ترجع ألى سبب واحد بل هناك 

أسباب متشابكة تتطلب دراسة شاملة من طرف مجموعة متعددة ألتخصصات. 

   ولقد دلت ألتجارب وألمحاولات ألتي قامت بها ألمؤسسة "ألجزائرية للمياه "ألتي مـرت بفترة 

كادت أن تؤدي بها الى مرحلة ألأفلاس وألزوال نتيجة عدم توفر ألأمــوال ألكافية لتطوير 

 مختصة في تسيير ألمياه ، شركة ألمانية،أبرام عقد شراكة مع 2007أنشطتها،حيث تم  سنة 

،لم تعط نتائج تـدل على تحسن 2009-2008غير أن ألمؤسسة حسب حصيلة ألنشاطات لسنتي 

 ألقيام بتحسين نظام ألتسيير ألمعمول به أصبح عوض ألألماني وضعيتها بل أصبح ألمسير
. ينتظر دوريا حصته ألمالية لنقلها ألى بلده

  ولقد أتضح أن دخوله ألسوق ألجزائرية بأمواله في ألبداية كان مجرد "تأشيرة "لأن ألفائدة 

ألمحققة من جراء ألعملية تفوق ما يقارب عشرة أضعاف ما تم أستثماره.  
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كما أتضح أن ألتقنيين ألألمان، بألأضافة ألى جهلهم للواقع ألجزائري،فأنهم                         

يشكلون عبءا على ألمؤسسة على أعتبار أن ضمان أمنهم وتنقلهم من مكان ألى آخر يتطلب  

وسائل لا يتم تثمينها ولا تدخل ضمن ألتكاليف. 

 حقيقة أن ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر تعيش أزمة مالية من أجل تطوير هياكلها ألقاعدية 

وتنمية أنشطتها غير أن ألرأسمال ألبشري يبقى ألمحدد ألأساسي لبعث عجلة ألتنمية على 

ألمستوى ألمحلي وألوطني. 

ألبعـد ألمـالي.  1.2
لكل مؤسسة خصوصيتها ألتي تمثل مرجعية لأستراتيجيتها ،وبألتالي يلاحظ أن هناك   

مؤسسات تحتاج ألى ألجانب ألتكنولوجي وقد تحتاج أخرى ألى ألأموال ،غير أن هناك قاسما 

مشتركا يتمثل في ألحاجة ألى ألكفاءات ألتي لا يمكن ألأسغناء عنها في جميع ألمؤسسات وفي 

كل ألأحوال. 

    بألنسبة لمؤسسة "سونالغاز" كنموذج للمؤسسات ألأستراتيجية ونظرا للطلب ألمتزايد على 

 10ألطاقة ألكهربائية ،فأن ألوسائل ألأنتاجية أصبحت غير كافية لتلبية ألطلب ألذي يتزايد بنسبة 

 سنويا ،وهي نسبة تتطلب وسائل أنتاج أضافية. %

 ملياردولارخلال ألعشرية ألقادمة وأمام 17   ولقد تم تقدير تكلفة ألوسائل ألضرورية لذلك ب

عجز ألمؤسسة من ألناحية ألمالية ،فأنها قد لجأت ألى عملية ألقروض ألوطنية في شكل سندات 

وأنها تفكر حاليا في فتح رأسمالها ألى ألشراكة ألوطنية وألأجنبية. 

   وفي هذا ألمجال، تحصلت مؤسسة "سيفيطال"أول حصة ألدخول ألى ميدان ألمنافسة،حيث 

 "ميغاواط"،تستطيع ضمان توزيع ألطاقة 400قامت بأنشاء محطة لأنتاج ألكهرباء تبلغ طاقتها 

ألكهربائية لأكثر من مليون زبون .  

 ملايير دولار في مجال أنتاج ألطاقة 5   وقد بادرت مؤخرا نفس ألمؤسسة بأستثمار 

 أطار 400ألكهربائية عن طريق ألطاقة ألشمسية ،ومن ألبوادر ألتي ظهرت ،أستحواذها على 

وتقني أستقالوا من سونالغاز نتيجة منحهم أجورا تفوق ما كانوا يستلمونه من سونالغاز بثلاثة 

مرات. 
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 للكهرباء من أجل ألأستثمار في مجال ألكهرباء على دبي   كما تم أستلام عرض من مؤسسة 

ألمدى ألمتوسط . 

   أمام ظاهرة نقص رؤوس ألأموال ،ينبغي على ألمؤسسة أن تحدد قواعد ألدخول وألمشاركة 

مع مراعاة ألجانب ألتحفيزي للموارد ألبشرية وألقوى ألفاعلة من  داخل أو خارج ألمؤسسة 

لأن فتح ألمنافسة على مصراعيها قد يؤدي بألمؤسسة ألى ألزوال وخاصة اذا كان ألمنافس 

يريد أستعمال تكنولوجيا متطورة في مجال ألعمل. 

.     ألبعـد ألتكنـولوجي1.3 

  ان للجانب ألتكنولوجي دورا هاما في تحسين ظروف ألعمل وألأنتاج وألتخفيف من 

ألظغوطات ألفيزيقية ألمسلطة على ألعامل أثناء قيامه بدوره. 

   اذا نظرنا الى ألتكنولوجيا ألمستعملة من طرف ألمؤسسة ألأقتصدية في ألجزائر ،نلاحظ أنها 

لا تختلف عن تلك ألمستعملة على مستوى ألدول ألمتقدمة ،غير أنها أصبحت غير قادرة على 

تحمل ألأعباء وعرضة للتعطلات نتيجة لقدمها،ألشيء ألذي أثر على صحة ألعاملين وأرهق 

قواهم ألفيزيقية وألعقلية. 

   ان توفر ألأموال أللازمة وألتكنولوجيا ألحديثة لا يعد شرطا كافيا لبناء ألمشروع ألجديد ،بل 

ألنجاح يعتمد بألدرجة ألأولى على قيادة مميزة وقادرة على رفع ألتحدي.      

.صفـات ألقـائد خلال مرحلة ألأزمات. 2
 ألذي يصعب  ألماضي  تعيش ألمؤسسة ألجزائرية حاليا أزمة ثقافة،فهي بين قوتين ,قوة ثقافة

ألتخلص منها أو ألأنفلات من سيطرتها لأن ألمسألة تتعلق بألذهنيات ألموروثة من ألنظام 

ألأشتراكي ألذي كرس في ألأذهان ألجانب ألأجتماعي على حساب ألناحية ألأقتصادية ألتي 

 . ثقافة ألتغييرتدعو أليها 

  ولهذا نستخلص أن ألمرحلة ألمتمثلة في غرس قيم أقتصاد ألسوق ،تحتاج الى من يقود 

ألمسيرة ألجديدة بأساليب وطرق تسيير جديدة تمكن ألمؤسسة من رسم خطط عمل وبلوغ 

ألأهداف. 

 ألصفـات ألأنسانية للقائد في ظل مرحلة ألتحول. 2.1  
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  ان دخول مرحلة سوق ألمنافسة لا يمكن أن يؤدي الى ألنجاح الا أذا تم ألأعتماد على قيادة 

تتميز بألصفات ألتالية: 

-قدرة ألأتصال. 

-قدرة تعبئة وتحفيز ألجماعات وألأفراد. 

-روح ألأبتكار. 

-قدرة ألملاحظة وألتمييز. 

-روح ألعمل ألجماعيي. 

. قدرة أتخاذ ألقرار-
. قدرة تنمية أفواج ألعمل-

 ألصفــات ألمهــنية. 2.2
. قدرة ألتصور وتحديد ألأهداف-
. تنشيط أفواج ألعمل-

. -مهارة ألتنظيم وأكتشاف ألمواهب
  اذا كان كل مشروع يعتمد على كفاءة ألمنظمين وعلى ألجوانب ألثقافية بألدرجة ألأولى ،فأن 

لوضعية ألمؤسسة وموقعها دورا قد يؤثر كذلك على آدائها ومردوديتها،ونظرا لأحتمال 

 أنواع ARTHUR LITLEتعرضها ألى منافسة قوية قد تؤدي ربما كذلك الى زوالها،يقدم لنا 

ألمؤسسات في ظل أقتصاد ألسوق. 

يوضح نوعية ألمؤسسة بألنسبة لمنافسيها.  29جدول رقم 

 

       ألمميزات نوع ألمؤسسة 

لها ألقدرة على مراقبة ألمنافسين. مسيطرة 

صامدة أمام ألمنافسين. قـوية 

 لديها حظوظ للمحافظة على أستمراريتها. مواتية 

تستطيع ألصمود على ألمدى ألقصير ،غير أنها لا تضمن ضعيفة 

ألأستمرارية. 
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(ARTHUR LITLE,FORMULATION STRATEGIE ,1999 ,p111). 
 

 ان ألمنافسة كما تمت ألأشارة أليها قد تتخذ شكلا أكثرحدة ،لذا ينبغي ألتحضير لها من أجل 

ألسيطرة على ألسوق وألتحكم في مجريات ألأحداث ألمتعلقة بتطور ألطلب وألعمل من أجل 

تلبية كل ألرغبات من ألناحية ألكمية وألنوعية ،غير أن ألسيطرة على ألسوق مطلب لا يتم 

تجسيده الا بألأعتماد على نظام أتصال يرتكز على وسائل عصرية وحديثة. 

.ألأعتـماد على ألتكنـولوجيا ألحـديثة للأعـلام وألأتصـال. 3
   تعتمد كل مؤسسة في اطار تأدية مهامها على عدة محاور ،ولقد أصبح ألعلماء في ألوقت 

ألحالي لا ينظرون ألى ألمؤسسة بأعتبارها نظاما معقدا يهدف الى أنتاج سلعة أو تحقيق منفعة 

فقط ،بل أعتبروها كذلك مكانا لأنتاج ألكفاءات وموضعا لعملية ألأتصال . 

   ولهذا ،فأن تجسيد ألمؤسسة لمشروعها قد يتطلب ألعمل على أربعة مستويات منسجمة: 

-ألمستوى ألأستراتيجي. 

-ألمستوى ألوظيفي. 

-ألمستوى ألأجرائى. 

- ألمستوى ألثقافي. 

 وفي اطار عملية ألأتصال داخل أو خارج ألمؤسسة،قسم ألخبراء نظام ألأتصال ألى ستة 

أنواع: 

: نظام أتصال تايلوري- 

   يعطي هذا ألنوع من أنظمة ألأتصال الى ألفعالية ألأقتصادية ألمؤدية الى أنتاجية مرتفعة 

دون ألنظر ألى ألجوانب ألأنسانية ألتي قد تعرقل مسيرة ألمؤسسة. 

: نظام أتصال بيروقراطي- 

    يعتبر هذا ألنوع أمتدادا للأول،فهو شبه ميكانيكي لا يسمح بمرور ألمعلومات نتيجة وجود 

أجراءات وقواعد لا تتميز بألمرونة ولا تسمح بألمبادرة. 

: نظام أتصال تكنوقراطي تايلوري- 

   يميز هذا ألنظام بين فئتين ،فئة قليلة تتحكم في زمام ألأمور،لها كل ألصلاحيات وتتمتع 

بألمزايا،وفئة ألغالبية ألتي تخضع للأوامر ولا تستفيد من ألمزايا ولا تشارك في صنع ألقرار. 
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   كما يتضح أهمال هذا ألنظام وعدم مراعاته للجوانب ألسوسيوثقافية ،ألشيء ألذي لا يسمح 

بأستمرارية ألمؤسسة وقد يكون سببا لأنحرافات متعددة.   

 :   -نظام أتصال شبه مرن

     يعطي هذا ألنظام أهمية معتبرة ألى ألمحيط ألداخلي ،غير أنه لا ينظر ألى ألدور ألذي 

يلعبه ألمحيط ألخارجي ،ومن هنا تبدو نظرته مبتورة وغير شمولية. 

- نظام أتصال شبه مفتوح: 
    يسمح هذا ألنظام بألمبادرة ويأخذ في ألحسبان ألعناصر ألأنسانية في ألعمل ،كما يساعد 

على بلوغ ألأهداف ألأقتصادية وألأجتماعية ألمسطرة ،غير أنه لا يعير أي أهتمام ألى ألجوانب 

ألثقافية وألخصوصية ألتي تتمع بها ألفئات ألغير متجانسة.  

: - نظام أتصال مفتوح

   يعتبر هذا ألنظام ألأخير أحسن ألنماذج ألمذكورة ،لأنه مفتوح على ألمحيط ألداخلي 

وألخارجي ،كما يعمل على تشجيع ألمبادرة وتثمين ألعناصر ألثقافية ثم تنمية روح ألأنتماء 

وألعمل ألجماعي. 

   في ألحقيقة أن نظام أقتصاد ألسوق أصبح وشيكا ولم يبق الا ألحضير له وألتسلح لخوض 

غمار ألمنافسة ألتي تعتمد على كفاءات ألتنظيم وقدرات ألموارد ألبشرية . 

   ولقد أصبحت ألرأسمالية في ألوقت ألحالي على مستوى ألدول ألمتقدمة وألولايات ألمتحدة 

على وجه ألخصوص تعمل على تحسين ظروف ألعمل داخل ألمؤسسات "وذلك بمكافحة 

 أرضاء ألعمالألضجة وثقل ألهواء وتأهيل فرق منسجمة من أجل بلوغ غايتين :أولاهما 

. )258جورج جورفيتش،مرجع سابق ص (الى أقصى حد ممكنزيادة أنتاجيتهم وثانيهما 
  وفي هذا ألمجال ،أصبحت بعض ألمؤسسات ألصناعية ألتابعة للدول ألمتقدمة تنظركذلك الى 

أللاماديات وألمعاملات وأخذها بعين ألأعتبار أثناء ألعملية ألأنتاجية وعلى سبيل ألمثال قامت 

أو قيم تعتمد عليها وتنير طريقها في ألعمل.      بأحداث ميثاق يضم مبادىءIBMمؤسسة  

    ويشمل هذا ألميثاق ألمبادىء ألتالية: 

- أحترام جميع ألأشخاص ألعاملين وألأخذ بآرائهم. 

- أحترام ألزبون وتلبية رغباته وألعمل على أرضائه.     
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- جودة ألعمل مبدأ لا ينبغي ألتخلي عنه ،بل يجب تكريسه في ألأذهان بألنسبة للجميع. 

: هيكـلة وتجسيـد مشـروع ألمـؤسسة:ثانيا

   يرتكز كل مشروع مؤسسة اقتصادية على ثلاثة  محاور متناسقة : 

 ألطمـــــوح:. 1

   تعتمد كل مؤسسة أثناء هيكلة مشروعها وتجسيده على أهداف متوسطة وطويلة ألمدى 

وتعتبر هذه ألأهداف ترجمة لطموحاتها . 

  قامت بترجمة طموحاتها في شكل بيان سونالغاز   وعلى سبيل ألمثال يلاحظ أن مؤسسة
يحتوي على خمسة عناصر: 

 على مستوى ألبحر ألأبيض ألخمس مؤسسات ألأولى  ا-تنمية ألمؤسسة وجعلها من بين 

ألمتوسط على ألمدى ألمتوسط ،غير أن ألطموح يعتمد بدوره على توفر ألوسائل ألمادية 

وألبشرية ،ولا يمكن أن تكون ألأهداف مجرد شعارات لا تتمتع بقابلية ألتنفيذ أو ألأنجاز.              

 تم تعيين مجموعة من ألأخصائيين في ألتخطيط وألمتابعة للقيام  ألأولى    وفي ألمرحلة

بعمليات تحسيسية لجلب ألأهتمام وخلق نوع من ألفضول وحب ألأطلاع لدى جميع ألفئات. 

 كانت عملية ألأتصال بشكل مكثف بغية ألتوصل ألى ألأقناع ألذي يعد  ألثانية   وفي ألمرحلة

 وألأخيرة فتمثلت في مشاركة ألجميع ألثالثةمن شروط نجاح كل عملية تنموية، أما ألمرحلة 

من أجل بلوغ هدف مشترك يشمل ألمشاركة في ألمعارف ،ألمشاركة في ألسلطة ثم ألمشاركة 

. .Partage du savoir,partage du pouvoir et partage de l’ avoirفي ألنتائج

ب- ألتقرب من ألزبائن وألتكفل بأنشغالاتهم . 

 ج- تحسين ألخدمات ألمقدمة.

د- مشاركة مختلف ألفئات في عملية تطوير ألمؤسسة. 

ه- أعطاء أهمية بالغة ألى عملية ألتكوين. 

 تم Brainstorming وعلى ضوء أجتماع تداعي ألأفكارسوناطراك    بألنسبة الى مؤسسة 

ألتوصل الى تحديد طموحات ألمؤسسة ومختلف ألمحاور ألتي تناولها. 

 من مشاريع جزئية يمكن أدراجها سوناطراك   يتشكل مشروع تنمية ألموارد ألبشرية بمؤسسة 

فيما يلي: 
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: بنـاء نظام أتصال داخلي يمس سبعة ميادينا- 

 - توضيح سياسة ألموارد ألبشرية. 

 - تسيير نجاعة ألمؤسسة. 

 - ألتسيير ألتنبؤي للموارد ألبشرية. 

 - ألتوظيف. 

 - ألأجور. 

 - تنمية ألكفاءات وألتكوين. 

 - تسيير ألحياة ألمهنية. 

- سيـاسة ألمـوارد ألبشرية. ب
   من خلال نتائج أجتماع تداعي ألأفكار ،تم تعديل سياسة ألموارد ألبشرية وتوجيهها نحو 

 مرافقة ألتغير ثم ألنجاعة ألفردية وألجماعية ،تنمية ألقيادةثلاثة أقطاب رئيسية تشمل 

. وتسيير ألرأسمال ألبشري

  أقتـراح تعـديل سياسة ألموارد ألبشرية:ج-

  من حيث ألمبادىء ،ينبغي ألأعتماد على ألحوار بين جميع ألمتعاملين وسيلة للقضاء على 

نقاط ألضعف ألتي تتصف بها ألمؤسسة بألأعتماد على : 

-تشجيع ألمبادرة ألفردية. 

-تقييم مردودية ألهياكل ألتنظيمية وطرق ألعمل. 

- تسيير ألكفاءات وتنميتها. 

- تنمية ثقافة ألعمل ألجماعي. 

- ألربط بين ألكفاءة وألأجر. 

- أعتماد نظام أدماج فعال للعمال ألجدد. 

:  د- تنمـية ألكفـاءات وألتكـوين

  من حيث ألمبادىء، يعتبر ألتكوين جزء لا يتجزأ من سياسة ألمؤسسة ووسيلة ناجعة تساهم 

في رفع ألكفاءات وتنمية ألمؤسسة في آن واحد. 
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   ومن أجل تجسيد سياسة ألمؤسسة في مجال تنمية ألكفاءات وألتكوين أكدت مؤسسة 

 على: سوناطراك

 - تحديث نظام ألتكوين. 

- بناء مرجعية للكفاءات. 

- تنمية مهارات ألأتصال لدى ألأطارات وعمال ألتنسيق. 

   ولقد تأكد من خلال مختلف ألدراسات أن ألمشاركة في ألعمل وصنع ألقرار جزء لا يتجزأ 

من ثقافة ألمؤسسة وألقيم ألمهنية ألتي ينبغي تدعيمها بأستمرار من أجل تحقيق مشروع 

ألمؤسسة ألمتمثل في تقديم خدمات نوعية بأقل تكلفة. 

قيــم وثقــافة ألمــؤسسة: - 2 
  تعتمد ألمؤسسات ألأقتصادية في ألدول ألمتقدمة على ألمقاربة ألكلية في مجال ألتسيير 

ألأستراتيجي ،حيث تعتبر أن ألمحيط ،ألمؤسسة،ثقافة ألمؤسسة وسلوك ألفئات ألعاملة عناصر 

مندمجة ومتفاعلة وتعمل كلها ضمن وحدة متماسكة. 

 بنفس ألعمل بألأعتماد على نفس سونالغاز قامت مؤسسةسوناطراك،   على غرار مؤسسة 
دائرة ألنوعية وتشمل  cercle de qualitéدائرة نوعية"بتكوين " ألتقنية،حيث قامت

  أشخاص لديهم ألمؤهلات وألمهارات أللازمة لمتابعة10 الى 5مجموعة عمل تتألف من 
ومرافقة ثم توجيه ألفئات ألعاملة وتعديل سلوكاتهم في أطار تنفيذ خطة تنمية معينة طبقا 

. لأهداف مرسومة مسبقا
" كلما أستدعت ألضرورة لدراسة ألمشاكل دائرة ألنوعية   كما تجتمع هذه ألمجموعة"

مستوى مستوى أفواج ألعمل وأقتراح ألحلول ألمناسبة لها ومن أهدافها:  ألمطروحة على

 - تنمية ألأتصال داخل ألمؤسسة . 

 - تنمية ألعمل ألجماعي. 

 - تحفيز ألموارد ألبشرية. 

 - تنشيط ألعلاقات بين ألأطارات وألفئات ألأخرى. 

 - تدعيم أنتاجية ألمؤسسة. 

 - ألعمل على تحسين نوعية ألعمل ومكافحة أللا جودة. 
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 - تنمية روح ألأنتماء الى ألمؤسسة. 

 - تنمية ثقافة ألأستماع. 

    على ضوء ألمعطيات ألمذكورة ،ينبغي تشخيص ألوضعية ألسائدة على مستوى ألمؤسسة 

وترجمة ألنقائص في شكل مخططات تنموية ترمي الى تعبئة كل ألطاقات ألمادية وألبشرية  

من أجل هدف واحد يتعلق بتنمية ألمؤسسة وضمان أستمراريتها. 

   ويرى ألمسيرون في هذا ألمجال بأن تعبئة ألطاقات ألبشرية تحتل ألدرجة ألأولى،لذلك ينبغي 

جلب أهتمامها ومشاركتها ألفعلية عبر كل مراحل ألمشروع بواسطة مخطط أعلام مكثف 

وفعال. 

:  .ألأعـلام وألأتصـال وتكـوين ألمعـارف3 

تعتبر عملية ألأتصال حلقة وصل بين ألمؤسسة ومحيطها ألداخلي وألخارجي، وتتمحور حول 

ألعناصر ألتالية:  

- ألتأكيد على فلسفة ألمؤسسة وثقافتها. 

- توضيح أستراتيجية ألمؤسسة وسبل ألمحافظة على سمعتها.  

 بناء مخطط أتصال داخلي: 3.1 
     تهدف عملية ألأتصال ألداخلي الى توحيد ألرؤية حول ما يجري داخل ألمؤسسة من أجل
ذلك  خلق ثقافة مهنية مشتركة وتحسيس ألفئات ألعمالية حول ألأهداف ألمسطرة ويمكن تلخيص

فيما يلي: 

- بناء روح ألعمل ألجماعي وألتضامن . 

- خلق جو عمل مبني على ألثقة ألمتبادلة. 

- تحضير ألفئات ألفاعلة لعملية ألتغير ألتنظيمي. 

- تعبئة ألفئات ألسوسيومهنية حول أهداف ألمؤسسة. 

- ألقضاء على ألحواجز ألتي يخلقها ألتنظيم. 

- متابعة ألتغيرات خلال مختلف ألمراحل . 

- تدعيم ألأحترام ألمتبادل. 

- أتاحة فرص ألتعبير لكل شخص. 
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- ألعمل على تشجيع ألمبادرة وألقضاء على ألأشاعة ألتي قد تؤدي الى تأويلات تعرقل سير 

ألمؤسسة وتعمل على تعكير ألجو ألعام داخل ألمؤسسة. 

- تبادل ألمعلومات وألمعارف مما يساعد على عملية ألتكوين. 

- تنمية شخصية ألفرد وتوسيع آفاقه وجعله يتقبل ألأخر. 

   وقد ذهب بعض ألخبراء الى أعتبار ألمشاركة في صنع ألقرار كسمة ثقافية وحق من 

 لميثاق هيئة ألأمم ألمتحدة ألمتعلق 22ألحقوق ألفردية وألجماعية ،كما تأكذ هذا ألمبدأ في ألمادة 

بحقوق ألأنسان ،حيث تشير ألمادة الى ثلاثة مبادىء: 

- حق ألتنمية ألفردية. 

- حق ألمشاركة في ألتنمية ألأقتصادية وألأجتماعية. 

 ).Norman Paech,droits de l’homme,p 20(- حق ألأستفادة من نتائج ألتنمية ألأقتصادية

  ولقد ثبت فعليا من خلال مختلف ألدراسات بأن عدم ألأخذ في ألحسبان ألمرجعية ألثقافية 

للمؤسسة عبر كل مراحل ألمشروع  قد يؤدي الى تعثر عملية ألتنمية ويتحول ألفاعلون الى 

معرقلين لها ،لذا يجب تناول تناول طرق ألتنمية ألمستوردة بكل حيطة وحذر وأخذ ما يلائم 

ألواقع ألمؤسساتي وترك ما يتنافى ولا يصلح له. 

  ونظرا لأختلاف ألمستوى ألتكويني للفئات ألعمالية وعدم ألقدرة على ألأستيعاب ،فأن ألخبراء 

 لديهم قدرة ألتأثير على des faciliteursيرون ويفضلون أللجوء الى تكوين وتعيين مساعدين 

ألرأي ألعام ويتمتعون بقابلية ألفهم وتوصيل ألمعلومات للقيام بعملية ألأفهام. 

  وعلى أعتبار أن مشروع ألمؤسسة ينمو ضمن محيط خارجي متغير ،فأن ألتأثير ألمتبادل 

أمر طبيعي ،لذا ينبغي مجابهة ألضغوطات وألتقليل من حدتها. 

 GATT  خبير لدى ألمنظمة ألعالمية للتجارةGARY BANKS  وعلى نفس ألمنوال يشير 

الى أنشاء نظام على مستوى كل دولة يقوم بألمهام ألتالية: 

- مساعدة ألمؤسسات من ألناحية ألتقنية وتوجيهها نحو طرق ألعمل ألسليمة حتى تضمن 

أستمراريتها. 

- تكوين جسر عبور وحلقة وصل بين ألمؤسسة وألمحيط ألأقتصادي وألأجتماعي. 

 ).Van liemt,adaptat au changt,p 747 (- تقييم ألمشاريع وحمايتها من ألأنزلاقات ألمحتملة
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    اذا كانت ألأفكار ألسالفة ألذكر نابعة من محيط يختلف عن واقع ألمؤسسة ألأقتصادية 

ألجزائرية ،فأن هذه ألأخيرة بحكم أتباعها لنظام أقتصاد ألسوق مطلوب منها ألأستفادة من 

تجارب ألآخرين . 

  وفي هذا ألسياق يطرح ألمسير ثلاثة تساؤلات؟ أين تتجه ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر؟ما 

هي ألأهداف ألبعيدة ألمدى؟ وهل يوجد قائد للمسيرة؟. 

   ان تشخيص ألوضعية ألحالية للمؤسسة وتحديد سياستها من ألأمور ألتي تستدعي ألوقوف 

على بعض ألحقائق وألمعطيات، منها ما يتعلق بألسياسة ألعامة ومنها ما يتصل بألقدرات 

ألمالية وألبشرية ألتي يمكن توظيفها من أجل تجسيد ألمشروع ألجديد.  

   ان ألأجابة على ألتساؤل ألأول تبدو بديهية لأن ألدخول الى أقتصاد ألسوق أمر مفروغ منه 

وقد تم ألبث فيه من خلال صدور مرسوم تنفيذي وأصبح أختيارا لا جدال فيه ،فهو مفروض 

 programmeمن طرف ألدول ألدائنة عن طريق بما يسمى بمخطط ألتعديل ألهيكلي 

d’ajustement structurel .ألذي حدده صندوق ألنقد ألدولي 

  وفي أطار تطبيق ألمخطط ألمذكور،تشير ألأحصاءات أن ألقروض ألتي منحت الى ألجزائر 

 مليار دولار،غير أن سياسة 17  من طرف ألبنوك ألأجنبية قد بلغت 2000-1991خلال فترة 

ألدولة لم تكن موجهة نحو ألمشاريع ألأستثمارية ،وألدليل على ذلك أن قطاع ألتربية وألتكوين 

 فقط. %10 من ألمبالغ وأن ألصناعة قد أستحوذت على %  15لم يحظ الا من 

  من حيث ألمبدأ، فأن عملية ألتسيير لا تعني تطبيقا للقوانين وألمراسيم لأن بلوغ ألأهداف 

متوقف كذلك على عملية ألأقناع وألأقتناع بما يراد تطبيقه.  

 من خلال تشخيصنا للواقع ألأقتصادي في ألجزائر ،يتضح أن هناك ثقافة مهنية عريقة قد 

تكونت عبر مراحل ألتنمية وانه يصعب أجتثاثها أو ألتخفيف من حدتها. 

  بألنسبة الى تثمين ألأبتكارات وعملية ألتطلع ألى ألمستقبل ،يبدو أن ألمركزية ألتي تعد صفة 

عالقة في ذهن ألمسير ألجزائري ،تشكل ضاهرة تحتاج الى دراسة وتحليل،ولقد أتضح في 

كثير من ألمناسبات بأن ألمركزية ألمفرطة تكون(بضم ألتاء وكسر ألواو) حاجزا أمام كل 

مبادرة أو تطلع نحو ألمستقبل.  
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  وقد تناول ألخبراء بألدراسة وألتحليل مدى تأثير ألأعلام وألأتصال على كفاءة ألفرد 

وألتنظيم،حيث توصلوا الى أن أستعمال ألتكنولوجيا ألحديثة في مجال ألأعلام وألأتصال يساعد 

على تطور ألمؤسسة وأستمراريتها. 

 بناء مخطط أتصـال خـارجي: 3.2
  تهدف عملية ألأتصال ألخارجي الى جمع ألمعلومات حول مؤشرات سوق ألمنافسة وأخذها 

في ألحسبان وأستعمالها في ضبط أستراتيجية ألمؤسسة. 

    يعتبر ألأتصال عملية تبادل في اطار محيط سوسيوثقافي ،يراد من خلالها ألبحث عن سبل 

التكيف وألتنبؤ بما سيحدث. 

    على ألمستوى ألداخلي وحسب أدبيات ألتسيير ،يمكن للمؤسسة أن تبني أسلوبا وقائيا لتفادي 

ألأنزلاقات وألأنحرافات ألتي قد تؤدي الى زوالها.  

   على ألمستوى ألخارجي وفي اطار أقتصاد ألسوق ألمتميز بالمنافسة ألمعتمدة على ألكفاءة 

بألدرجة ألأولى ،تهتم ألمؤسسة بألكفاءات ألتي يتطلبها ألمحيط ألخارجي وتعمل على توفيرها 

وألمحافظة عليها من أجل بناء مؤسسة ألغد ألتي تنمو ضمن محيط متغير. 

  اذا كانت ألسياسة ألأقتصادية للبلاد قد تم رسمها وأن مخطط ألتعديل ألهيكلي  لم يعط ألنتائج 

ألمرجوة بسبب ألتوجيهات ألخارجية وعدم وضوح ألأهداف ألأستراتيجية ،فأن ألفعالية 

ألمنتظرة  في مجال سياسة ألتعديل ألهيكلي أمر يتطلب نوعا من ألوضوح وألتنسيق بين 

 ،فلا يكفي أتخاذ ألقرار ألأستراتيجي بل ينبغي كذلك )مركز ألقرار(ألمؤسسات وألأدارة 

أدراجه ضمن ألأستراتيجية ألأقتصادية ألشاملة. 

  ولقد تزايد ألجدل حول هذه ألمسألة وأصبحت ألمؤسسات تطالب بتدخل ألدولة من أجل 

ضمان أنطلاقة ألمؤسسة ودفع عجلة ألتنمية في ظروف جيدة،غير أن أنسحاب ألدولة من 

ألساحة ألأقتصادسة كان مفاجئا ولم يترك للمؤسسات ألوقت أللازم لتحضير عملية ألأنتقال من 

نظام زرع روح ألأتكال لدى ألفئات ألعمالية الى نظام يعتمد على ألمبادرة وألفعالية. 

  ان ألنجاح في أحداث ألقطيعة وتجسيد عملية ألتغيير متوقف على "ألأتصال ألذكي" ألذي ينبع 

من مؤسسة ذكية تعطي ألأهمية الى مشاركة جميع ألعناصر ألفاعلة ألتي يحمل كل عنصر 

منها ديناميكية تساعد على رسم وأنجاز ألمشروع ألتنموي. 
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  ومن أجل ضمان ألأنطلاقة ألجيدة وتحقيق ألتطلعات ألمستقبلية يشترط على ألمؤسسة : 

- أستعمال عقلاني للمنشآت ألأنتاجية. 

- عصرنة نظام ألتسيير. 

- تبني نظام أتصال دائم مع ألمحيط ألداخلي وألخارجي. 

- ترقية ألخدمات ألمقدمة. 

- ألأنفتاح على ألعالم ألخارجي للتعرف على ما يجري على مستوى ألساحة ألوطنية وألدولية. 

- تحويل ألمؤسسة من نمط ألمؤسسة ألمتأثرة بضغوطات ألمحيط الى نمط ألمؤسسة ألتي تعي 

وتدرك ما يدور حولها وتتهيأ لمجابهته ،وعن طريق عملية ألتنبؤ ستكون ألمحدثة للتغيرات . 

- أعادة هيكلة ألمؤسسة من جانب توزيع ألمسؤوليات وتوزيع السلطة على مستوى ألتنظيم. 

   من خلال تحليل ألعناصر ألسالفة ألذكر وألمتعلقة بضمان أنطلاقة جيدة للمؤسسة وتحقيق 

  ألذي يمثل ألمحرك حول ألأنسانألمشروع ألجديد ،يبدو أن سر ألنجاح يكمن ويدور كله 

ألأساسي للعملية ألتنموية من جهة وألألمام بألتغيرات ألتي يفرضها ألمحيط من جهة ثانية. 

 حول مدى فعالية ألتعديلات ألتي قد SANDRINE   ولقد تأكد من خلال ألدراسة ألتي قامت 

  %10يفرضها ألمحيط ألخارجي ،حيث لاحظت بأن فعالية ألجهاز ألأنتاجي قد أرتفعت بنسبة 

 ،كما أرتفعت نسبة نوعية ألمنتوج بمعدل %9وأن ألأنتاجية ألفردية قد أرتفعت بمعدل 

6%)SANDRINE DARAUT ,2004,p44 .(

  ولقد تطرقت ألباحثة الى ألميادين ألتي قد تمسها ألأبتكارات من جراء عملية ألأتصال مع 

ألمحيط ألخارجي وألتي أدرجتها فيما يلي: 

 يبين أنواع ألأبتكارات: 30  جدول رقم 

 

ألتأثير على نمط تسيير ألتأثير على جهاز ألأنتاج 

ألموارد ألبشرية 

ألتأثير على نوعية ألمنتوج 

- أعادة هيكلة ألمؤسسة. 

- ترشيد ألعمل. 

- أجراءات عمل مرنة. 

ربط ألأجور بمعدل ألأنتاج. 

 تصور مرن للأنشطة.

 تنمية ألكفاءات.

 تسيير حسب مبدأ ألنوعية.

تحسين طرق ألتنسيق. 
 

أرضاء ألزبائن. 
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ألتعاون بين ألأدارة وألنقابة. - تفويض ألسلطات. 

)         IBID P 51 .(

في كتابه "تسيير ألموارد ألبشرية وألتغير francois pichault كما يقترح 

ألأستراتيجي"نموذجا يدور حول ستة مباديء لأحداث ألتغير هي: 

- تحديث قنوات ألأتصال ألغير رسمي على ألمستوى ألداخلي وألخارجي لأن تجاهلها يعد خطأ 

فادحا قد تنعكس آثاره على سير ألمؤسسة. 

- تحديد ألأشخاص ألذين يتميزون بقدرة ألتأثير على مجريات ألأمور. 

- تحليل قدرات ألتعبئة ألداخلية وألخارجية. 

- أنطلاقا من ألواقع وخصوصياته، يتم ألتنبؤ بألوسائل ألممكن توظيفها في اطار مجابهة 

ألمشاكل ألظرفية أو ألتنظيية. 

- أهمال ألممارسات وألمحظورات ألتي تفرضها أجراءات ألعمل وتثمين ألأبتكارات وألنظرة 

. )francois pichault,1995,p 44(ألمستقبلية

   من خلال تحليلنا لمحتوى ألنموذج ألمذكور يتضح بأن ألألمام بمجريات ألأمور مسألة ليست 

بألسهلة لأن أدراك ألوضعية بمختلف مكوناتها تتطلب كفاءات عالية ومتنوعة من أجل ألوقوف 

على نقاط ألضعف وترجمتها في شكل مخططات تنموية. 

  بألنسبة الى عملية تثمين ألأبتكارات وألتطلع الى ألمستقبل ،يبدو أن ألمركزية ألتي تعد صفة 

عالقة في ذهن ألمسير ألجزائري تشكل ضاهرة تحتاج الى دراسة وتحليل . 

حاجزا )بضم ألتاء وكسر ألواو(  ولقد أتضح في كثير ن ألمناسبات  بأن ألمركزية ألمفرطة تكون

أمام كل مبادرة أو تطلع نحو ألمستقبل. 

  ولقد أدرك ألخبراء  مدى  أهمية وتأثيرألأتصال على كفاءة ألفرد وألمؤسسة ،حيث بينت 

ألدراسات ألحديثة بأن ألمصاريف ألمستثمرة في في مجال ألأعلام وألأتصال على مستوى 

 دولارسنويا للفرد 1663ألمؤسسات ألأقتصادية ألمتطورة في ألولايات ألمتحدة قد بلغت 

. )la voie roy.2003,p 50(ألواحد، كما ساعد ذلك على أرتفاع مردودية ألفرد 
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   ومن خلال ألنظر الى ألمؤسسات ألأقتصادية في ألجزائر،يلاحظ أن هناك محاولات تمثلت 

في انشاء مرصد أجتماعي يهدف الى قياس ألمناخ ألأجتماعي للمؤسسة،غير أن ألمعطيات لم 

يتم أستغلالها في أطار ألتوجيهات ألسياسية وألأستراتيجية ألتي قد تخدم عملية ألتخطيط. 

   كما تم أنشاء مرصد أجتماعي يراد من خلاله ترقية عمل ألمرأة عن طريق ألأستماع أليها 

وألتكفل بأنشغالاتها في شتى ألمجالات. 

    وفي هذا ألأطار قامت ألمؤسسات ألأقتصادية بتطبيق سياسة ألدولة ألمتمثلة في تكافؤ 

ألفرص وعدم ألتمييز بين ألرجل وألمرأة في مجال ألتوظيف،غير أن واقع وخصوصية بعض 

ألمؤسسات أظهر بعض ألصعوبات تمثلت في عدم قدرة ألمرأة على ألعمل ألليلي ألذي تفرضه 

ضرورة ألعمل من أجل ضمان أستمرارية ألخدمات،فأصبحت ألمرأة حينئذ تشكل عبءا على 

ألمؤسسة حيث تتقاضى نفس ألأجر وتستفيد من نفس ألمزايا ألممنوحة للرجل لكنها لا تؤدي 

جميع ألمهام ألمطلوبة وألمحددة . 

  وحتى وان تم أجبارها على تأدية ألعمل خارج ألمكاتب ،فأنها تلجأ الى طرق ملتوية لتمتنع 

عن ألعمل ألمطلوب. 

: ألخلاصة

  عرفت ألتجربة ألجزائرية في مجال ألتنمية ألعديد من ألمشاكل ألتي أثرت سلبا على بلوغ 

ألأهداف ألمرجوة. 

  ولقد تأكد من خلال ألمعاينات ألميدانية أن أسباب هذه ألأخفاقات متعددة ومتشابكة ، غير أن 

قلة ألأهتمام بألعنصر ألبشري تمثل ألصفة ألسائدة بألأضافة ألى ألعناصر ألتنظيمية وألتحفيزية 

ألمساعدة على ألأداء. 

   ونظرا للأتجاه ألتنموي ألذي أختارته ألجزائر كمحاولة للخروج من دائرة ألتخلف ،فأن 

تجسيد ألمشروع ألجديد أمر متعلق بمدى قناعة وتجاوب جميع ألفئات وتظافر جهودها ألتي 

تحتاج الى قيادة ونمط تسيير يعمل على تثمين ألجهد ألبشري .   

   بعد ألتطرق الى شروط تحقيق ألمشروع ألجديد للمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر سنحاول 

تبيان أهمية ألنظرة ألشاملة ألتي تتطلب كفاءات عالية وتعتمد بألدرجة ألأولى على ألتزام 
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ألأدارة ألعليا وأيمانها بضرورة ألتغيير ألذي يحتاج الى بناء مخطط تنمية يراد من خلاله 

ألقضاء على نقاط ضعف ألآداء ،وهذا ما سيتم ألتطرق أليه في ألفصل ألموالي . 

 

 

  

 

 

 

 

 

ألفصــل ألسادس                             
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ألفصــل ألســادس                       
 

. 2008-2006مخطط تنـمية ألمـوارد ألبشرية                         
تمهـيد:                      

 مجـالات مخطط تنمية الموارد البشرية.: أولا                       

   ثانيا:عملـية تقييـم نتـائج ألتكـوين.

  ثالثا:ألقيـادة وتنـمية ألكفـاءات.                   
                       رابعا:بنـاء مخطط ألأستبـدال أو ألأستـخلاف

                    خامسا:تعبئـة ألمـوارد البشرية وتحفيزها. 
                      ألخـلاصة. 
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 تمهيد: 

   يعتمد الخبراء فى مجال التنمية الشاملة على النظرة التنبؤية للشغل والموارد البشرية بغية 

الوصول الى عملية التوافق المهنى. 

  غير أن تنمية هذا الانسان لا يمكن أن تتحقق الا اذا تم تحليل انشغالاته والوقوف على ما 

يحتاجه فعليا من مهارات ثم ادراجها ضمن مخطط عقلانى يتصف بالواقعية وقابلية الانجاز 

ويكون محل تقييم ومتابعة.    

 قامت المؤسستان "ميدان دراستنا" بتشخيص 2005   انطلاقا من نتائج تقييم الكفاءات لسنة 

مواطن الضعف وترجمتها فى شكل مخطط تنمية بشقيه الأستعجالي والمتوسط المدى، يضم 

 . مختلف الفئات
   بعد مرحلة التخطيط جاءت مرحلة الأنجازالتي خضعت الى متابعة مستمرة وتقييم دورى 

للنتائج لمعرفة مدى تطابقها مع ألأهداف المسطرة. 

   ومن جهة أخرى، تم تسليط الضوء كذلك على دور القيادة فى عملية التوجيه الذي تحتاجه 

الفئات الدنيا أثناء القيام بمهامها. . 

  وقد تمت الأشارة كذلك الى الدور الذي تلعبه فئة التنسيق بأعتبارها جسر عبور وهمزة 

 منها من مسؤوليات في مجال ترجمة )بضم الياء(وصل بين القمة والقاعدة وما ينتظر 

انشغالات الفئة التنفيذية وتوصيلها الى القيادة التي بدورها تقوم بترجمتها في شكل مخططات 

تنموية. 

  ونظرا لأن ألأداء لا يتوقف على الحاجة الى التكوين وحده ، لقد تم التطرق كذلك الى 

ضرورة وجود نظام تعبئة وتنشيط يساعد على ألأداء النوعي وبلوغ ألأهداف المسطرة.  
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 أولا: مجالات مخطط تنمية الموارد البشرية:    
   من البديهي أن لعملية التخطيط مدخلات ومخرجات، وتمثل المدخلات مختلف المعطيات 

التي يشترط في جوهرها أن تكون واقعية ،أما المخرجات فهي النتائج الي يتم التوصل اليها 

والتي تتوقف بدورها على صدق المعطيات وفعالية التنفيذ ثم وضوح الأهداف المرسومة.  

     تعيش المؤسسة الاقتصادية في الجزائر حاليا مرحلة صعبة نظرا للتحديات التي تنتظرها 

في ظل العولمة الزاحفة بخطى سريعة، الشيء الذي  يتطلب اجراءات سريعة ومخططات 

تكوين استعجالية لمواجهة التحولات التي قد يفرضها المحيط الخارجي.    

: مخطط التكوين ألأستعجالي .1

     يشمل  المخطط الأستعجالي الذي تبنته المؤسسة جميع الفئات  . 

: فئة الأطارات المسؤولة–ا 

   يتكون مخطط تنمية قدرات فئة الأطارات المسؤولة من المحاور التالية: 

 -مجال التخطيط والتنظيم. 

 - مجال الاتصال وتنشيط الافواج . 

 -مجال العلاقات الانسانية. 

 -مجال المراقبة. 

: فئة الأطارات الغير مسؤولةب-

 تدور العناصر المراد تنميتها حول: للاطارات الغير مسؤولةبالنسبة 

-مجال التحليل. 

-مجال المبادرة والاستقلالية. 

-مجال الملاحظة والتمييز. 

-مجال التنظيم. 

: فئة أعوان التنسيقج-
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 الى كفاءات يراد تنميتها وتدور فئة التنسيق  كما تمت ترجمة النقائص التى لوحظت لدى 

حول العناصر التالية: 

-مجال التحليل. 

-مجال الاستيعاب. 

-مجال المرونة والتكيف. 

: فئة اعوان التنفيذد-

كذلك بضعف قدرة الأستيعاب والتكيف وعدم فئة التنفيذ    على غرار الفئات الأخرى ،تتميز 

احترام اجراءات العمل ثم قلة الأنضباط. 

   وقد اتضح من خلال تحليل مختلف الآراء الصادرة عن المسؤولين والعناصر التنفيذية 

 نفسها،أن هذه الفئة لا تحتاج الى تكوين بل تحتاج الى توجيه وتنشيط من طرف فئة التنسيق.
    على ضوء البيانات ومختلف المعطيات،تم اتخاذ عدة اجراءات منها ما يدخل في اطار 

استعجالي ومنها ما يندرج ضمن الأنشغالات المتوسطة المدى، حيث تم اللجوء فى مجال تنمية 

القدرات والقضاء على النقائص الى مراكزالتكوين التابعة الى المؤسسة،وقد تم انجاز المخطط 

 الذى كان الهدف منه تنمية الموارد البشرية التى تعانى من ضعف الآداء 2008-2006الثلاثى 

على مستوى المؤسستين. 

   بعد انقضاء مدة المخطط الثلاثى ،تم الوقوف على مختلف الانجازات التى تبين أن نسبة 

    . مما هو مقرر% 89الأنجاز من الناحية الكمية قد بلغت 

 . حوصلة  مخطط التكوين ألأستعجالي: 2
 لنفس الفئات توصلنا الى 2005 مع تقييمات 2009  بعد مقارنة نتائج تقييم الكفاءات لسنة 

استنتاجات أولية توضح أن معدل الأداء لم يتغير لدى الفئات المعنية بعملية التنمية بل لوحظ 

تققهر لدى بعض العناصر التى كانت تتميز بحسن الأداء والتى تدحرجت من خانة المتفوقين 

الى الخانة المعاكسة. 

  على ضوء ما تم التوصل اليه ومن أجل تحليل الوضعية تم توجيه الضوء على عينة من 

أفراد الفئة التي كانت تتصف بضعف الأداء. 
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 كانت الإجابات الخاصة بعنصر )اطارات مسؤولة(من خلال مقابلتنا لبعض أفراد العينة

 ترجع النقص إلى عدم توفر الوسائل اللازمة والمستعملة فى عملية التخطيط، حيث التخطيط

يتم الأعتماد على وسائل تقليدية  تتطلب التحديث وأن الاعتماد على نظام إعلامي يعتمد على 

تقنيات و تكنولوجيا الإعلام المتطورة يعد ضرورة ملحة تساعد المسيرين فى عملية التخطيط 

التي تحتاج الى معلومات نوعية  . 

،فإنه يفتقد كذلك إلى مرجعية ومعايير ونظام تدقيق نوعي و لمراقبةبالنسبة لنظام ا

إجراءات عمل عقلانية تساعد الإطارات المسؤولة أو السامية على الأداء والقيام بدورها بكل 

جدارة. 

ولقد اتضح أن مفهوم المراقبة يختلف كذلك من شخص الى آخر ،فمنهم من يعطيه 

الصبغة البوليسية الردعية ومنهم من يدرجه ضمن عملية المساعدة المراد من جرائها تصحيح 

الأخطاء وتمكين الممارسين من التعلم عن طريق الخطأ. 

 فتعزى كذلك إلى نظام الاتصال الذي يتصف بمركزية القرار الأتصالأماعملية 

الموروثة عن النظام القديم وحتى وإن كانت بعض النصوص حاليا تلمح إلى التفويض في شتى 

المجالات إلا أن هناك ممارسات ما زالت تعرقل سير العملية بل تشكل عائقا لكل مبادرة يراد 

اتخاذها. 

ويشيربعض أفراد الفئة بأن هناك عقوبات تم تسليطها على بعض المحاولين للتحرر من 

قبضة المركزية المفرطة التي تعارض ضمنيا مساعيى النظام الجديد الذي يدعو إلى المبادرات 

والمخاطرة وتعبئة القدرات البشرية وتنشيطها من أجل بلوغ الأهداف المرسومة و السيطرة 

على السوق عن طريق تحسين الأداء ونوعية الخدمات المقدمة. 

بعد تحليل مختلف التصريحات التى ترجع سبب الأختلال الى ظروف موضوعية 

  2008-2005توصلنا الى أن تدنى الأداء يمس الفئة التي تم توظيفها خلال فترة اعادة الهيكلة 

 بالمئة من مجموع الأطارات، فهي تفتقر الى الخبرة ،بل أنها تشعر بالضياع 52والتي تمثل 

 سنوات والتي لم يتم ادراجها ضمن مخطط ادماج 03نتيجة قلة خبرتها التى لا تتجاوز 

دون أدنى ) اطارات سامية(يساعدها على التكيف،حيث كان تعيينها فى مناصب عمل عالية

تحضيرأو تكوين متخصص. 
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 الغير مسؤولة فإننا نلاحظ أن نقص الأداء يمس الإطارات الوسطىوإذا نظرنا إلى فئة 

روح الابتكار، المبادرة ثم الملاحظة، وهي صفات لا يمكن تلقينها فى مراكز التكوين بل 

تعتبرنتاجا لتنشئته ألأجتماعية بالدرجة ألأولى وتكون ملازمة لشخصية الفرد. 

وبعد تحليلنا لمحاضر اختبارات الشخصية أثناء عملية الأنتقاء قبل التوظيف،كانت 

الملاحظات تدوركلها حول نفس النقائص. 

فالمسالة تتعلق اذن بأخطاء فى عملية التوظيف التى لم تراع ولم تأخذ فى الحسبان 

توجيهات مركز الأنتقاء والأختيار الذى أشار صراحة الى عدم صلاحية المترشحين الى 

مناصب العمل المذكورة. 

 التي يجب أن تتحلى بقدرة الأستيعاب والأتصال سواء تعلق لتنسيق أما فئة أعوان ا

الأمر بترجمة انشغالات الفئة التنفيذية وتوصيلها إلى الإدارة أومتابعة تنفيذ أوامر تم اصدارها 

، فإنها تبدو غير قادرة على تأدية دور المستقبل والمرسل للمعلومات ومن هنا يتأكد عدم قيامها 

بدورها التنسيقى.  

      إن تحليلنا لمجموعة الأفكار الصادرة عن الفئات العمالية والمبررة لبعض المواقف 

الخاصة بتدني الأداء يطرح علينا التساؤلات الآتية: 

هل نقص الأداء هذا يعزى إلى مسألة التكوين، أم التوجيه الغير صحيح أم إلى ظروف 

العمل الغير مواتية أو إلى عدم فعالية نظام التعبئة والتحفيز المعمول به على مستوى 

المؤسسات الإنتاجية. 

تطرح علينا التساؤلات السالفة الذكر عدة عناصر تنير طريقنا وتدور حول: 

 التكوين وكيفة تحديد الحاجة إليه. -

 نظام تعبئة الموارد البشرية وتحفيزها. -

بعد إجراء مقابلات مع عناصر الفئات المذكورة توصلنا ألى أن الإطارات تشعر بعدم 

الحرية في العمل ،وحتى وإن أبدت رأيها في مسألة التنظيم أو طرق تأدية العمل فإنـها لا تجـد 

أذنا صاغية بل يطلب منها الأكتفاء بما يملي عليها من أوامر بدون تعليق وإنـها لا تتمتـع 

بالاستقلالية التي تمثل أحد انشغالاتها من أجل تدعيم موقفها وموقعـها في السـلم الهرمي و 

تؤدي دورها كإطارات وليس كفئة تنفيذية كما هو الحال الآن. 
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 أتضح بأنها لا تدرك دورها جيدا فهي تستقبل الأوامر من لتنسيــق وعند مقابلتنا لفئة ا

عدة جهات وفي بعض الأحيان تكون الأوامر متناقضة فتؤثر على سير العمل. 

إن موقع فئة التنسيق وسط الهيكل التنظيمي لخيردليل على أهمية الدور المـلقى على 

عاتقها فهي بمثابة جسر عبور واتصال له وزنه في الهرم التنظيمي. 

وقبل ألشروع في تحليل نتائج أنجاز مخطط تنمية ألموارد ألبشرية ينبغي أولا ألتطرق 

الى اجراءات تحديد ألحاجة الى ألتكوين. 

. تحديد الحاجة الى التكوين  .3

بعد اتصالنا بمختلف الوحدات الأنتاجية على مستوى المؤسستين ،اتضح أن تحـديد 

الحاجة الى التكوين لا يعتمد على أسس وقواعد موحدة بل تخضع الى ممارسات قد تختلف من 

مؤسسة الى أخرى  . 

ان الحاجة الى التكوين الذى لايعتمد على عملية تحليل نوعية مـع اشراك جميـع 

المتدخلين  تعتبر مجرد أرقام لاتخدم أهداف المؤسسة ولا تجدى نفعا. 

كما يتضح كذلك أن مخطط التكوين يعتمد على يمكن عرضه من طـرف مـراكز 

التكوين على حساب ما يحتاجه المتربص أو ما يتطلبه منصب العمل. 

.  دور المتدخلين فى تحديد الحاجة الى التكوين. 4   
   من خلال مختلف المقابلات التي تم أجراؤها مع المسؤولين حول عملية التكوين وتحليلنا 

 لمختلف النصوص الموجودة يتضح جليا أن تحديد المهام والمسؤوليات أمر يتطلب اعـادة
لا يوجد أى نص قانونى أو اجراء يحدد الأدوار ومختلف المتدخلين فـــى العملية،  النظر،حيث

بأستثناء بعض الممارسات التى تختلف من مؤسسة الى أخرى. 

  فمن المؤسسات من يكتفي برأي المسؤول المباشر ومنها ما يرجع الأمر الى ادارة الموارد 

البشرية ومنها مـن يتوجه الى الفرد المعني بعملية بالتنمية وتعتبره المحرك الأساسيى ،لأنه 

يدرك مواطن ضعفه ويستطيع التعبير عنها اذا ما أتيحت له الفرصة . 

 ثانيا :عملية تقييم نتائج التكوين. 
كانت المؤسسات ألأقتصادية في ألسابق وفى وقت أنعدام دراسة وتحليل مناصب العمل     

تنظر الى التكوين بطريقة كمية ،ومع تطور الأساليب والوسائل أصبح الأهتمام بالكفاءات 
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النوعية الشغـل الشاغل واحدى الاولويات التى تعتمد عليها المؤسسات لضمان حيويتها 

ونجاعتها،كما أصبح ينظر(بضم الياء)الى التكوين من الناحية الأقتصادية والتنظيمية،ويعتمد 

الباحثون فى تقييمهم لعملية التكوين على ثلاثة طرق : 

-قياس مردودية التكوين أثناء الاداء. 

-مقارنة المؤسسة بمؤسسة أخرى ناجحة لمعرفة مستوى التطورات. 

-احداث توافق بين العامل ومنصب العمل. 

 أستاذ علم النفس  prof viateur laroucheوقد أعتمدنا فى هذا السياق على طريقة 

  الذى يحدد أربعة مستويات فى عملية تقييم التكوين: Montreal-CANADAبجامعة 

.  1رد فعل المتربصين مستوى-

. 2       - تحسين المعارف مستوى

.    3تحسين انتاجية العمل مستوى     - 

. )viateur larouche, evaluation de la formation ,1996,p5(4تحسين انتاجية المؤسسة مستوى     - 

يرى خبراء الموارد البشرية أن كل مستوى من المستويات المذكورة يحتاج الى وسيلة أو 

أدوات للحصول على المعلومات. 

  رد فعل المتربصين.:ألمستوى ألأول -  

  يراد من خلال هذا الأجراء قياس رد فعل المتربصين عند نهاية مرحلة التكوين،ثم تقييم 

مستوى التحصيل واكتساب المعارف اللازمة لتأدية العمل . 

 الفرنسية فى هذا المجال أن هناك بوردو"أستاذ بجامعة " BRETMARIIELLE    يرى

ثلاثة احتمالات يمكن تصورها: 

 عما أكتسبه من معارف ،وفى هذه الحالة يكون الهدف من راضيا    فاما أن يكون المتربص 

 ،وهنا يمكن عدم رضاهالتكوين بالنسبة الى الفرد قد تم بلوغه، واما أن يعبر المتربص على 

القول أن عملية التكوين لم يكن لها صدى على المستوى الشخصيى،أى أن مستوى التحصيل لم 

يبلغ الحد المنتظر من طرف المتربص. 
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   أما الحالة الثالثة فتتمثل فى اكتساب معارف تفوق ما كان ينتظره المتربص ،وهي حالة 

نادرة قلما تحدث ،وفى حالة وجودها يعتبرها المختصون عملية تواطؤ يغلب عليها الطابع 

. MARIELLE BRET ,satisfaction à l’issue de la formation ) 1996, (الذاتيى

     بعد تحديد فئة المتربصين بمختلف انتماءاتها والوقوف على محتوى التربصات التى   

برمجت وأنجزت من طرف المؤسسة على مستوى مراكزها التكوينية أو الوطنية، كانت ردود 

الفعل تدور حول المحاور التالية:  

 ا- ظروف الاقامة على مستوى مراكز التكوين: 
 الذين عبروا عن عدم رضاهم وأبدوا %15  كانت ظروف الاقامة على العموم مقبولة باستثناء 

أستياءهم تجاه ظروف الاقامة. 

         ب- ظروف التكوين:                                                           

   فيما يخص ظروف التكوين ،أجاب المبحوثون على العموم بأن مدة التكوين كانت نوعا ما 

طويلة نظرا للظروف الأجتماعية التي يعيشها المتربصون، فمنهم المتزوج ومنهم المسؤول 

أجتماعيا على أسرة.  

 من عناصرالعينة بأن الطريقة المستعملة تلقينية بحتة ولا % 95   من الناحية البيداغوجية،عبر 

تسمح بالمشاركة ولا تعتمد على وسائل بيداغوجية تسهل الفهم وتوصيل المعلومات. 

: ج-أهداف التكوين

   يراد من خلال هذا الجانب عملية التأكد من مدى بلوغ الأهداف المسطرة والمنتظرة من 

عملية التكوين . 

 غير راضين  %30مقابل    45  %  بأن نسبة التحصيل قدرت ب% 70  وفى هذا السياق أكد 

تماما على ما تم تلقينه، ويرجعون ذلك الى عدم التحكم فى المحتوى من طرف أساتذة التعليم 

القائمين بالعملية. 

 داخل فئة المتربصين يشكل الصفة عدم الرضا   يبدو من خلال تحليل مختلف النتائج أن 

السائدة وهى عبارة عن سلوك طبيعي لأن التعامل مع الفرد الراشد مسالة تتطلب نوعا من 

التى أجريت  المهارة ،ولا يمكن أن تتم بطريقة تلقينية،حيث أكدت مختلف الدراسات والبحوث



 152 

 QUEBEC. EQUIPE(%10حول تكوين الكبار بأن نسبة التحصيل داخل الأقسام لا تتعدى

QUALITE.( 
 من المعارف تأتيى عن طريق الخبرة %70   وفى هذا ألأطار يشير المختصون أن 

 عن طريق الأحتكاك وتبادل الخبرات بين زملاء العمل. % 20والتوجيه،و

    بعد الوقوف على مستوى رضا الفئات التى تم تكوينها سنحاول التطرق الى المستوى الثانى 

المتعلق بتحسين مستوى المعارف عن طريق التكوين . 

. - ألمستوى ألثاني :تحسين مستوى المعارف

 أشهر من التكوين والأندماج داخل الوسط المهنى وتشمل 6    تتم عملية التقييم هذه بعد مدة 

. بعد التكوين وتقييم قبل  التكوينجانبين :تقييم 

 عن طريق اللجوء الى التقييمات السنوية التى توضح لنا نقاط قبل التكوين   يتم التقييم 

الضعف التى يعانى منها كل عامل. 

   وبعد ستة اشهر من العمل الميدانى بعد التكوين ، تسند عملية تقييم المعارف فى هذه الحالة 

الى المسؤول المباشر والى العامل نفسه، لأن هذا الأخير يدرك ويعرف مواطن النقص التى  

يعانى منها أثناء تادية مهامه. 

 من المشرفين على % 85    أشاركذلك مختلف المسؤولين أن تنمية المعارف لم تتم ،حيث أكد 

أفواج العمل أن التكوين لم يحقق تحسينا ولا زيادة فى المعلومات المساعدة على الأداء. 

    كما لوحظ من خلال مقارنة تم اجراؤها بين مرجعية منصب العمل من ناحية متطلبات 

منصب العمل والمعارف المطلوبة وماتم تلقينه من تكوين ،أن برنامج التكوين كان مطابقا مع 

 فقط. % 30متطلبات منصب العمل بنسبة 

.  -ألمستوى ألثالث: تحسين مستوى الأنتاجية الفردية

   يقوم العامل فى أغلب الأحيان بعمله طبقا لبرنامج عمل محدد مبدئيا وبموافقته، كما يتم تقييم 

مستوى الانتاجية الفردية بمشاركته كذلك . 

   تدل المعطيات المتوفرة على مستوى الأدارة أن ألأنتاجية الفردية لم تشهد أيى تغيير أيجابى 

فقط من المعنيين.  % 15على العموم ،حيث لوحظ أن التحسن مس 
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 من % 90    وفى مجال استعمال ما تم اكتاسبه من معارف عن طريق التكوين عبر 

 %10المتربصين أنهم لم يستعملوا المعارف التى أكتسبوها خلال الفترة التكوينية، مقابل 

صرحوا بأنهم أستعملوها جزئيا. 

     اذا كان التكوين الجيد يعد من العوامل المساعدة على رفع الأنتاجية الفردية،فأن الجهود 

المتظافرة لمختلف الفئات ستؤدى كذلك الى تحسين مردودية المؤسسة بأكملها. 

. ألمستوى ألرابع: تحسين مستوى مردودية المؤسسة

 تبين أن وسوناطراك  سونالغاز    بعد تحليل حصيلة الأعمال السنوية بالنسبة لمؤسستي

مستوى نجاعتهما لم يتغير،وأن نوعية الخدمات قد شهدت تدنيا كبيرا،سواء تعلق الأمر 

بالجانب الأقتصادى أو الأجتماعى. 

 أن مؤسسة سونالغاز سجلت خسارة 2009 ،تدل حصيلة النتائج لسنة الأقتصادية  من الناحية 

 مقارنة مع السنوات الماضية(حصيلة الأعمال السنوية). %9تقدر ب 

    بالنسبة لسوناطراك،فان الحالة الأقتصادية قد تدهورت الى درجة أدت الى هروب بعض 

كفاءاتها الى مؤسسات أجنبية عاملة بالجزائر فى نفس الأختصاص(حصيلة الاعمال ). 

   ان الأعتماد على التكوين الكلاسيكى وحده كعامل لأحداث التغيير غير كاف ،وخاصة اذا 

التى تحتاج الى توجيه وتأطير . )فئتى التنسيق والتنفيذ (تعلق الأمر بالفئات الدنيا 

   بالأضافة الى حاجته للتكوين ،فان العامل يحتاج كذلك الى تعبئة تنشطه حتى يكون من 

الفاعلين والملتزمين ازاء المؤسسة ،ولا يمكن أن تصدر هذه التعبئة الا من قيادة رشيدة تتبع 

أسلوب تسيير متجدد وحديث.   

   :ثـالثا: القيـادة وتنمية الكـفاءات
  تلعب القيادة والوظائف الأشرافية دورا هاما في تأدية العمل و نوعيته لدرجة أن مــدى 

فاعلية كل مؤسسة في تحقيق أهدافها يتوقف الى حد كبير على مدى توفر اطارات مشرفة، 

قادرة وذات كفاءات عالية تقوم بتنظيم العمل وتوزيع الأدوار ثم توجيه العمال الى الطرق 

المناسبة أثناء تأدية العمل والتدخل اذا اقتضى الأمر لتعديل سلوكاتهم و طرق أدائهم. 
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  ونظرا لأهمية العملية التأطيرية في جميع المجالات فانه تم تخصيص هذا الجانب الــى 

تشخيص عمل الأطارات العليا والوسطى ثم التعرف على أعوان التنسيق والتنفيذ باعتبارهم 

آخر حلقة فى السلم الهرمى. 

   ان الهدف من هذا هو ادراك دور الأطارات في عملية تنمية المهارات لدى الفئات الدنيا، و 

الوقوف على الصعوبات التي تصادف عملية تأدية العمل على جميع المستويات. 

  وللحصول على المعلومات التي تخدم الموضوع تم أختيار عينة تتألف من جميع الفئات و 

تمثل كل المستويات و ذلك بغية معرفة أرائهم واتجاهاتهم نحو العمل وطرق الأداء. 

 . فـئة الاطـارات وعملـية الاشـراف:1

   يعتبر ألأطار المحرك الفعال في العملية الانتاجية لأن دوره لا يقتصر على تأدية مهمات 

تقنية أو ادارية فحسب بل يتعدى الى أبعد من ذلك، ولمعرفة ما تقوم به هذه الفئة تم أختيار 

 :المتغيرات التالية 

 و ذلك لغرض الحصول على أكبر عدد مكان التعليم أو التكوين، الخبرة، المستوى التعليمي-

ممكن من المعلومات التي تؤثر على فاعلية الأطارات وقدرتهم على التجاوب مـع المحيط 

المتغير بأستمرار. 

    من أجل اكتمال الصورة تم فحص الملفات ألأدارية الخاصة بالفئة المعنية، حيث أتضح أن 

 سنوات وهي فترة غير كافية بالنسبة لأطـار حتى يتمكن من 6 و 3 لهم خبرة تتراوح بين 52%

الأندماج. 

حسب (  و قد دلت الوثائق أنهم مروا بعدة وظائف خلال هذه الفترة القصيرة لغرضين 

: )الادارة

: تمكين الأطار من معرفة المؤسسة وايجاد ما يناسبه من عمل. أولا   

 التعرف كذلك على مختلف نشاطات المؤسسة بغية توسيع معلوماته  من: تمكين ألأطارثانيا  

ميدانيا. 

   غير أن هـذه الأجراءات لم تعط نتائج مرضية بل أثرت سلبا على سلوك الأطارات، 

فاعتبروا أنفسـهم مهمشين وبالتالي بدأ شعورهم بالقلق وعدم الرضا ازاء الوضعية التي 

يعيشونها. 
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    بعد المقابلات التي أجريت مع المسؤولين والمنظمين حول الطرق المستعملة والاجراءات 

المطبقة لتمكين الاطارات من التكيف والاندماج مع الوسط ألأقتصادي والأجتماعي للمؤسسة، 

 اتضح أن الهدف من هذه العملية لم يكن واضحا لدى الأطارات مما جعل هؤلاء يعتـبرون 

تنقلهم من مكان  لآخر ومن وظيفة لأخرى مجرد سد فراغ، وأثناء مقارنة أجريناها مع ما يقوم 

به ألأطار من عمل و ما يتطلبه منصب العمل، لوحظ أن هناك فرقا شاسعا بين مــا ينبغي أن 

يكون و ما هو كائن، وقد عبر أفراد العينة أنهم يجهلون خصائص الوظائــف المسندة لهم وأنها 

لم تبلغ لهم أبدا.  

    واذا وجهنا النظر نحو التكوين، يلاحظ أنه قد أشير أثناء تقديم حصيلة التكوين العشرية 

 وتم التأكيد على ضرورة اعادة النظر فــى البرامـج الموجـهة لتكـوين  ألأطارات، 1970-1980

حيث لوحظ بأنها تقنية بحتة ولم تشمل على مقاييس تتصل بعنصر التنظيــم والقيادة . 

 :    وأثناء عرض نتائج التكوين تدخل رئيس مجلس عمال المؤسسة العامة وأستطرد قائلا 

 "ان هناك محورا من التكوين متعلق بالجانب الايديولوجي لا يمكن تجاهله، اذ قمنا الى حد 

الآن بتكوين اطارات تقنية عالية ضعيفة ايديولوجيا ويجب علينا ألا ننسى أن سونالغــاز 

كمؤسسة اشتراكية هي وسيلة لتحقيق الثورة الأشتراكية و تحتاج الى اطارات ملتزمــة 

ايدولوجيا ومكونة تقنيا." 

   ونظرا لانقلاب الموازين وظهرت الرأسمالية وحدها في الميدان بدون منازع ودخــول 

المؤسسات الاقتصادية مرحلة ألأستقلالية التي تتوقف على الفعالية سواء تعلق الأمر بالزيادة 

في المردودية أو تحسين النوعية، فان المدير العام لسونلغاز قد صرح لجــريدة الشعب 

 : قائلا 1988 ماي 15الصادرة بتاريخ 

  "يعيش اقتصادنا الوطني مرحلة اعادة التنظيم والتحول الكبير بحثا عن الفعالية والشفافـية  

التي تحمي جهازنا الأنتاجي من تقلبات الأسواق العالمية، وتسليحه بسلاح المنافسة والرواج 

بزيادة مردوده وتحسين نوعيته، كما أن المشاكل المعترضة لمسيرة سونالغاز تنحصر أساسا 

في التأهيل والتجهيزات . 
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   بالنسبة الى الجانب التكنولوجي ،فأن مستوى مؤسستنا لا يختلف كثيرا عن مستوى الدول 

الرائدة  في مجال الكهرباء من حيث المنشآت والتجهيزات التـي تستدعي من كل متعامل في 

الميدان مستوى عال من التأهيل والخبرة." 

  على ضوء التصريحات الصادرة عن أول مسؤول فى المؤسسة يبدو أن الأهتمام الموجه الى 

تنمية الكفاءات يحتل الصدارة ويشكل المحور الأساسي الذي تتركز حولـه جــهود المؤسسة، و 

ذلك عن طريق تفادي الضياع. 

   غيرأن البيانات ألأحصائية تؤكد بأن الاطارات التي تم تكوينها فـي الخارج بمؤسسات 

 منهم أستقالوا بعد أتمام مدة العـقد الذي %60أجنبية تميزت بعدم الاستقرار حيث لوحظ أن 

يربطهم بالمؤسسة، وقد أبدى أغلبهم الرغبة في مغادرة المؤسسة قبل الأوان أي قبل أنقضاء 

مدة العقد  من أجل الالتحاق بمؤسسات أخرى توليهم أهتماما أكبر. 

 34      وتأكيدا للدور الرئيسي الذي يلعبه الأطار كمحرك في العملية ألأنتاجية تنص المادة 

من القانون العام للعامل بأنه " يتعين على العمال الذين يتولون مناصب المسؤولية أو التأطير 

أن يقوموا بكل المهام المرتبطة بمنصبهم ولاسيما عملية تنظيم العمل الجماعى بغية الوصول 

 يمكن من الفعالية والنجاعة. الى أقصى ما
    ونظرا لما ينتظر من الأطار من تضحيات وجهود تخدم التنمية في شتى مجالاتها ، فأن 

تهيئة الظروف له وتزويده بالوسائل تعد ضرورة وشرطا أساسيا للقيام بدوره." 

  وللمزيد من المعلومات حول  هذه الفئة أي اطارات سونالغاز وردا عن سؤال يتعـــلق 

  رغبتهم في تغيير منصب العمـل لا لأنه لا %09بطموحاتهم على مستوى المؤسسة أبدى 

يتلاءم ومؤهلاتهم ولكن من أجل تغيير المحيط الذي يعتبرونه غير مناسب. 

  وقد صرح البعض بأنهم يفكرون في مغادرة المؤسسة الا أن قلة فرص العمــل خارج 

المؤسسة والوضعية الحالية للبلاد جعلتهم يكتمون نواياهم، فهم يعتقدون بأن عملهم غير مهم 

وبامكان العامل البسيط القيام به ويتهمون الأدارة بعدم القيام بدورها وفقا للقانون الذي يحدد 

 :لكل دوره وصلاحياته، وعن سؤال حول نظرة الأطارات للأدارة كانت اجابتهم كالتالـي 

 أجابوا بأن الادارة لا تثق في كفاءاتهم. 25%

 أكدوا أن هناك صعوبة في التجاوب بين الادارة والاطارات. 20%



 157 

 أشاروا بأن المسؤولين لا يهتمون بالاطارات. 20%

وفي نظرتهم للتكوين داخل المؤسسة ومدى اهتمامات الادارة بهذا الجانب كانت الاجابات  

 :موزعة كالتالي 

 
 يبين أراء الاطارات في عملية التكوين. 31جدول رقم 

 %عدد الاجابات الاجابات  
المتغيرات 

 التكوين المستمر منعدم
 فرص التكوين قليلة

 لا توجد سياسة للتكوين
لا يوجد مخطط للتكوين 

38 
31 
28 
21 

76 
62 
56 
42 

  

 كما أكد لنا معظم الاطارات بأن الاطار يعيش على مكتسباته أي على ما أكتسبه خـلال الفترة 

الدراسية من معارف وأن عملية التكوين المستمر تعتبر في نظرهم منعدمة وبالتالي يجب 

الاهتمام بها. 

  بعد تحليل مختلف التصريحات سواء كانت صادرة عن الادارة أم عن الأطارات يستنتج أن 

معظم المشاكل ناتجة عن سوء الفهم وعن عدم فعالية نظام الاتصال.  

 يبين نظرة الاطارات الى عملية الاتصال داخل المؤسسة: 32 جدول رقم 

 

 %عدد الاجابات .الاجابات 

المتغيرات 
 

 عدم تدفق المعلومات
 عدم وجود وثائق حول اجراءات العمل
 وجود الاشاعات يؤثر على الجو العام

للعمل 

48 
21 
13 

96 
42 
26 
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     يتضح من خلال الأسئلة التي وجهت الى فئة المبحوثين (الاطارات) والمتعلقة بعمليـة 

الأتصال داخل المؤسسة، بأن أكبر عدد من الأطارات يشتكون من عدم تدفق المعلومات بل 

يؤكد بعضهم بأنها محتكرة ومحجوزة في مستوى من المستويات وخاصة تلك المتعلقة بسير 

المؤسسة واجراءات العمل. 

   اذا كانت فئة الجامعيين القليلة الخبرة تشكو من التهميش وتشعر بالأستياء فمــاهو اذن شعور 

الفئة المقابلة التي تتميز بخبرة عالية. 

    من خلال المقابلات المتكررة مع هذه الفئة وتحليلنا للملاحظات التقييمية التي تتم سـنويا 

يتضح أن هذه الفئة تشعر بنوع من الرضا في العمل الا أنها تشكو من التعب والملل الذي 

أصابها طيلة المشوار المهني الطويل،  فهي تطمح في ترقية نهائية لضمــان أجر يحـقق لها 

حياة أفضل، لأنها على عتبة مرحلة التقاعد. 

   أما بالنسبة للعمل ومدى معرفتهم لأدوارهـم و تأدية مهامهم، يلاحظ أنهم يحملون أعباء 

تفوق طاقاتهم ويشير أحدهم بأن هناك من يعمـل أكثر من طاقته، بينما نجد البعض يأخذون 

أجورهم بدون عناء ويلمح لفئة الاطارات القليلـة الخبـرة و يقــول متهكما بـأن هؤلاء 

الاطارات لا يحركون ساكنا ولا يمكن أن يعول عليهم فى الأمور الجدية. 

   اذا كانت فئة الاطارات القليلة الخبرة تشكو نوعا ما من عدم التكفل بانشغالاتها وأن الفئة 

المقابلة تشكو من الأرهاق فكيف ينظر المسؤول الأول لهذه الظاهرة ومــا هو موقفه حتى 

يمكن الحكم على هذه التصريحات. 

   بعد تحليل تصريحاته توصلنا الى أنه رغم الخبرة الطويلة لفئة بعض الاطارات ورغــم 

سيطرتها على الجوانب التقنية، يبقى توصيل المعلومات الى ما دونهم مطروحا، ولقد صرح 

لنا أحد المسؤولين بأن هذه الفئة ذات الخبرة والأقدمية ورغم ما أعطيت من مسؤولية فانـها 

تفضل العمل بنفسها بدلا من تعليم الآخرين وهذا ما جعلهم يشعرون بأرهاق. 

     على ضوء المعلومات المستقاة ميدانيا أثناء مقابلاتنا لفئة أعوان التنسيق والتنفيذ، اتضح 

أنه قلما يقوم الأطار بتوضيح ما يعمل، وخاصة أثناء اصلاح خلل نتج عنه انقطاع الكهرباء، 

وهذا دليل على احتكارها للمعرفة، وهناك من ينظر الى هذه الظاهرة من زاوية الصراع بين 

القديم والجديد أو صراع الأجيال اذا صح التعبير.  
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 تؤكـد حسن )ذات لخبرة(    فيما يخص علاقات العمل كانت أغلب أراء فئة الاطارات المعنية 

العلاقات مع الرؤساء بينما تشير الملاحظات بأن هناك نوعا من التوتر بين الأطارات الجديدة 

وتلك التي تتميز بخبرتها الطويلة، وخاصة اذا تعلق الأمر بعمل مشترك يجمــع الاثنين معا. 

    ان النظر الى مسألة عدم التوافق بين المجموعتين يبدو واضحا وهذا راجــع الــى 

خصوصية كل فئة، حيث يبدو من البديهي أن هناك ظاهرة رفض الجديد ومقاومة التغــير على 

مستوى قدامى الموظفين الذين يعتزون بتجاربهم الطويلة، فهم يشكلون جماعة غيــر رسمية 

لها تأثير وسلطة على أمستوى الهرم التنظيمي ، وهم يميلون الى التفكير في كثير من أوجه 

حياتهم العملية بطرق متشابهة. 

   ان هذا الصراع بين القديم والجديد أو بين الصفوات القديمة والجديدة يعد نتيجة لاختلاف كل 

 ).344ص 1981(نبيل السامالوطي منهما سواء من حيث طبيعة التكوين أوطبيعة القيم التي تتبناها

     فعلا أن هناك مجموعتين مختلفتين من حيث السن وطبيعة التكوين، فمن الصعب جـدا 

تخلي كبار السن الذين تكونت لديهم تقاليد مهنية عريقة  عن مواقعهم بسهولة، فهم يشعرون 

بتهديد مكانتهم الاجتماعية ونفوذهم داخل المؤسسة، ويعتقدون أن بناء هـذه المـــؤسسة 

(سونالغاز) قد تم بسواعدهم ، ويعتبرون أن الخبرة هي أحسن مدرسة، وينظرون الى الجيل 

الجديد بأنه يهدد البناء العضوي للمؤسسة ولكيانهم. 

    في الواقع أن هذه الظاهرة تعتبر طبيعية أي أنها نتاج للواقع الا أنها تشكل حالة مرضية 

تهدد كيان المؤسسة، لذا يتطلب دراستها بعمق للتخفيف من حدتها وتأثيرها. 

" أن نجاح برامج التنمية الأقتصادية أمر يرتبط بحدوث "روشر   وفي هذا المجال يرى 

تحولات أساسية في طبيعة العقلية والأتجاهات والقيم والمفاهيم والأفكار التقليدية التي تسود 

داخل المجتمعات المتخلفة، والتي تعوق عمليات التغير التكنولوجـي وألأجتماعي المتضمنة في 

. )347 نبيل السامالوطي نفس المرجع ص (بـرامج التنمية 

   ولهذا يبدو من الضروري أهتمام الأدارة بالأطارات القديمة والجديدة معا بغـــية تجديد 

العــقليات نظرا للتطورات والتغيرات الجديدة المنتظرة على المستويين الأقتصــــادي 

 :أن والأجتماعي، وهنا يؤكد "بونيسون" كذلك 
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  " التحديث القيمي والسيكولوجي والفكري وتحديد ممارسات الجماهير واكـتسابها الطابـع 

). 349 نبيل السامالوطي نفس المرجع ص "(التنمية الاقتصادية العقلي يعد أحد مكونات ومتضمنات

   ومن الجدير بالذكر أن مهمة ألأدارة على مستوى المؤسسة للتوفيق بين القديم والجديد أمر 

 :بالغ الأهمية، اذ يرى 

JEANNET   باعتباره خبيرا في تنمية المؤسسات أن الأ دارة الفعـالة هي التي تستفيد مـن خبرة 

 بحيث يؤكد أن كل واحد منهما يحمل ديناميكية خاصة )اطارات(القدامى وأفكار العمال الجدد 

لها وزنها في تنمية المؤسسة وكلاهمـا يكمل الآخرضمـن المسيـرة التنمـوية التي تعتبر مهمة 

 ).REVUE ENDCP 1983PII(الجميع 

  اذا أردنا الحصول على نظرة متكاملة، يستحسن التوجه لفئة التنسيق لمـعرفة اتجاهاتـها 

ونظرتها الى عملية التأطير، وتمهيدا لذلك سوف نتطرق الى مكونات فئة التنسيق والتــي نرى 

أنها تخدم موضوع بحثنا وتساعدنا على تفسير البيانات. 

  ونظرا لأهمية المستوى التعليميى فى مجال الأتصال داخل الوسط المهني ، فأن المؤسسة 

قامت ببناء مخـطط تكوين يهدف الى رفع مستواها التعليمى لأنها منحدرة مـن فئة التنفيذ ذات 

المستوى المتدنى. 

    يتكون مخطط التكوين الموجه الى فئة التنسيق من مرحلتين ،تتعلق ألأولى بالتــكوين 

القاعدي ألأكاديمي الذي يراد من خلاله تلقين الفئة المعنية أساسيات ألأتصــال الكتابي 

لأن عملها يتطلب تحرير تقارير واصدار أوامر مكتوبة. 

  أما المرحلة الثانية فتخص التكوين التكنولوجي المتخصص الذي يهدف بالدرجة الأولى الى 

تحسين ألأداء ويساعد على الترقية . 

   اتضح من خلال تنفيذ البرنامج أن نسبة المشاركة  كانت ضعيفة ،حيث بلغت فى البدايـة     

 ، ثم تحولت الدراسة الى مجرد راحة % 13 ثم بدأت فى الأنخفاض الى أن وصلت الى 65%

من عناء العمل على حد تعبير الكثير منهم.      

    كما قامت المؤسسة بتنظيم دروس بالمراسلة يشرف عليها اطارات جامعية بمشاركة ذوي 

الخبرة على مستوى مراكز التكوين، الا أنه رغم نشر الاعلانات ومحاولة التوعية والتحسيس 

عن طريق نشرات فردية وملصقات الا أنه لم يسجل أية استجابة ، وهذا يدل علـى أن هذه 
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الفئة ذات المستوى الضعيف  لا تبذل أي جهد من أجل رفع مستواها رغم الشروط المتوفرة 

لذلك، وتبقى المطالبة بالترقية أمرا يستحيل تحقيقه لأن عملية الترقية كما تمت الاشارة اليها 

سابقا مرتبطة أساسا بمنصب العمل ومتطلباته. 

  على ضوء ما تقدم يبدو أنه لا يوجد تكامل بين الفئات الثلاثة المذكورة، بل تعمل كــل واحدة 

بمعزل عن الأخرى بدلا من الانسجام والتكامل، وترجـع هذه الوضعية أساســـا الـى عدة 

 :اعتبارات هي 

-عدم ادراك الأطارات لدورهم نتيجة عدم التكفل بهم من طرف الادارة وانعدام مخطــط تكوين 

لتمكين أدماجهم. 

-عدم قيام فئات التنسيق بمهامها نتيجة انعدام قوة الارسال لدى الاطارات وغياب قابليــة 

الاستقبال ،مما جعل فئة التنفيذ لا تتلقى أية توجيهات وتعمل وكأنها تتمتع بالأستقلالية التامة. 

-عدم وضوح طرق الاتصال على مستوى المؤسسة،مــما أدى الــى تداخــل الأدوار 

والصلاحيات،حيث لوحظ أن هناك أنشطة تدخل ضمن صلاحيات أعوان التنفيذ موكلة الـى 

أعوان تنسيق وأحيانا الى اطارات عليا . 

  انطلاقا مما سبق يمكن القول أن عملية التاطيرالمتمثلة فى الاشراف والتوجيه والتدريــب 

للفئات الدنيا لم يتم تأديتها كما هو مطلوب. 

 من القانون العام للعامل "أن كل عامل يشرف على فئـة من 30  وفى هذا المجال تنص المادة 

العمال يعد مسؤولا بالدرجة الأولى على نوعية العمل المؤدى من طرف العمـال الذين 

يوجدون تحت وصايته، فكيف يعقل أن يؤدى الأطار دوره داخل المؤسسة وهو يجهل مــا 

 فقط من الاطارات تدرك وتتحكم فى المهام الموكلة لهــم  %25يجب القيام به اذ لوحظ أن 

 لايدركون ما يقومون به ويعتبرون أنفسهم مجرد عمال تنفيذ ينتظـرون الأوامر %75،مقابل 

والتوصيات. 

: . فئـة التنسـيق وعمـلية الاتصال2

،ولهذا فان مهارة )الاطارات(  تشكل فئة التنسيق حلقة وصل بين فئة التنفيذ والمستوى الأعلى

الأتصال لدى هذه الفئة تعد من المسائل ذات الأهمية البالغة ،سواء تعلق الأمر بالمعلومـات 

الصاعدة التى تكون فى شكل انشغالات أم الهابطة فى شكل أوامر وتعليمات. 
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   من خلال مختلف المقابلات التى تم اجراؤها مع عناصرالعينة،اتضح على العمـوم أنها 

لاتدرك دورها كما ينبغى،بل اتضح أن هناك نوعا من التهرب من المسؤولية نتيجة عـدم 

التوافق وضعف المستوى التعليمى الذى أنعكس سلبا على قدرة الاتصال التى تتطــلب مستوى 

مرتفعا يساعدها على الاتصال والتوصيل،كما نتج عن هذه الوضعية الغير سوية المتمثلة في 

ضعف المستوى التعليمي صراع بين فئة أعوان التنسيق والفئة التنفيذية . 

 من عناصر التنسيق لديها مستوى تعليمي متوسط، وتمت % 95   وتوضيحا للرؤية، فأن 

تقنى (%5و)مستوى ثانوى(% 60ترقيتها عن طريق الخبرة، وأما العناصرالتنفيذية فتتشكل من:

. )سامى

  ونظرا لخصوصية الفئتين فان الأطارات أصبحت تنظر الى فئة التنسيق بأعتبارها غيــر 

قادرة على أداء دورها طبقا لمتطلبات المهنة التى تتطلب مهارات نوعية تتمثل فى الأستماع 

الى فئة التنفيذ ،أستقبال الآراء وأرسالها شفويا وكتابيا وبطريقة مفهومة . 

   من خلال تحليلنا لهذه الوضعية، نستنتج أن أسباب هذه الضاهرة متعلقة بالقوانين الداخلية 

التى تمنح مناصب التنسيق الى أعوان التنفيذ الذين يتمتعون بخبرة تقنــية عـالية تتجاوز 

سنة. 15

   أما المستوى التعليمى المرتفع نوعا ما لفئة التنفيذ فيرجع الى تغييرالقوانين الداخليــة المتعلقة 

 والتى حددت المستوى المطلوب لفئة ألتنفيذ بين الثالثة ثانوى 2002بالتوظيف أبتداء من 

وتقنى سامى. 

   أن تحليلنا لمـختلف الاتجاهات الناتجة عن العلاقات الصناعية الغير واضحة والغيــر هادفة 

وأساليب العمل التى تطـغى عليها الممارسات يبين أن رفـع المستوى التعليمـى للفئة التنفيذية، 

دون النظر الى فئة التنسيق يعد خطأ استراتيجيا لا يخدم أهداف المؤسسة ،بل يعمل على خلق 

صراع بين الفئتين ويعمل على تصديع البناء التنظيمى الذى يسعى الــى تحقيـق التكامل بدل 

التنافر.     

   فى الواقع أن نجاح أى مؤسسة متوقف على ارساء قواعد وأسس قيادة رشيدة تقوم بتعبئة 

وتحفيز الفئات الفاعلة ضمن واقع اقتصادي واجتماعي متغير باستمرار وتعمل وفق مخطط 

عقلاني يساعد على تكوين وتهيئة الجيل القادم الذي سيقود ويواصل المسيرة التنموية. 
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 : رابعا: بنـاء مخـطط ألأستبدال أو الأستـخلاف

    تتميز هذه المرحلة بالنظرة المستقبلية أو التنبؤية التي من خلالها تستطيع المؤسسة معرفة 

ما يمكن توفيره من كفاءات على المدى المتوسط والطويل بالنسبة للمناصب الحساسة. 

    في الواقع ،ومع حرب المواهب المعلنة في ظل اقتصاد السوق ،أصبح من الضروري على 

كل مؤسسة الأستثمار في مجال تنمية قدراتها البشرية بكل جدية،عن طريق وضـع وتصميم 

مخطط فعال لتسيير الاستبدال الذى يرمي الى توفير الظروف بغية تحضير قادة المستقبل. 

: .  مـرحـلة الكشـف والتعـرف على الكفـاءات1

    من خلال الاعلان عن الترشيحات ،يتم رصد العناصر التي تستجيب للشروط العامة 

والخاصة ثم استدعاء  المعنيين واخضاعهم لأختبارات تقييم من طرف لجنة مختصة. 

   وتهدف هذه الأختبارات الى تحديد القدرات الظاهرة والكامنة لكل مترشح وتشمل:     

التخطيط،التنظيم والأشراف.  -

 القيادة. -

 حل المشكلات واتخاذ القرار. -

 العلاقات الأنسانية. -

 تنمية افواج العمل. -

 الأبداع والأبتكار. -

: . مرحلـة تطبيـق مخـطط الأستخـلاف2

لقد تم التطرق الى مخطط التكوين الاستعجالي الموجه الى الفئات العاملة والذي يراد مــن 

جرائه القضاء على النقائص الناتجة عن ضعف الآداء أثناء تأدية المهام أوالقيام بالمسؤوليات 

الملقاة على عاتق الفرد، أما مخطط الأستخلاف أو التعويض فيتوجه الى الفئات الداخـلية أو 

الخارجية ،لأن الكفاءة المرغوب فيها قد توجد داخل المؤسسة أو خارجهــا وبالتالي ينبغي 

البحث عنها وتحديد موقعها ثم الحصول عليها. 

   بالنسبة للعناصر الداخلية ونظرا لأنعدام القدرات والكفاءات اللازمة للتكفل بتكوينــها 

وتحسين أدائها على مستوى مراكز التكوين التابعة للمؤسسة، سواء تعلق الأمر بسونالغاز أو 

سوناطراك، فقد تم أبرام عقد تكوين مع مؤسسات وطنية وأجنبية ،غير أن برنامج التكوين 
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المقدم كان يطغى عليه الطابع النظري ويعبر عن ثقافة معينة بعيدة عن مجتمعاتنا وقـد لا 

تصلح لمؤسستنا. 

  بعد أنجاز مخطط التنمية بشقيه الأستعجالي والمتوسط المدى ،حاولنا اجراء عملية تقييـم 

للوقوف على ما تم اكتسابه من معارف خلال فترات التكوين . 

  أعتمدنا في عملية تقييمنا لمختلف التربصات على تنظيم لقاءات "تفعيل العقول" 

BRAINSTORMING من سونالغـاز 80 مشاركا من سوناطراك و140 والتي ضمت 

موزعين بالتساوي بين الأطارات السامية والمتوسطة. 

   من بين المحاور الهامة،تم التطرق الى قدرات تكيف المؤسسـة الاقتصاديـة الجزائرية مع 

التغيرات التي يعرفها المحيط من الناحية التكنولوجية ،الأقتصادية والأجتماعية. 

 ،كانت الآراء متعددة ،حيث لوحظ أن : التغير  من ناحية 

 يرون أن المؤسسة تصادف صعوبة في أحداث التغير. 40%

مـــن ألمبحوثين  %5 يرون بأنها تبحث عن كيفية التغير ،الأ انها لم تنجح، بينما يؤكد  24%

بأن المؤسسة لا تريد التغير. 

: كالتالي كانت الآراءالتكيف من ناحية 
 اشاروا بأن المؤسسة قد تكيفت من الناحية التكنولوجية. 54%
 صرحوا بأنها تكيفت من الناحية الأجتماعية. 44%

 ،عبرالمشاركون بأن اللامركزية المعتمدة تخص المشاكل فقـط ،وتبقى عملية التنظيمفي مجال 

التفويض مجرد شعار مكتوب لا يمكن تجسيده في الواقع. 

 العمل ،تم وصفها بالعراقيل التي تصادف المسؤولين وتقيدهم أجراءات وقواعدمن ناحية 

وتمنعهم من القيام بكل مبادرة. 

يصفونه بالتسلطي الموجه الذي لا يترك )%70( ،يلاحظ أن هناك شبه أجماع القيادةوعن نمط 

مجالا للمبادرة بينما تتحفظ البقية وتمتنع عن التعبير. 

   يبدو من خلال تحليل مختلف التصريحات المتعلقة بالتكوين أو أمــكانية أحداث التغيـر أو 

التكيف مع المحيط ،فأن المسالة معقدة وشائكة ،لأن الأهمية التي يجب أن تعطـى الى التكوين 

غير كافية،فالعامل مهما بلغت درجة كفاءته وقدرتـه يحتاج أولا الى تعبئة وتحفيز. 
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خامسا: تعبئـة المـوارد البشـرية وتحفيـزها. 
   تعيش المؤسسة الأقتصادية في الجزائر جملة من المشاكل يصعب تحديد درجة حدتها ،فمنها 

ما يتصل بعملية التكوين ومنها ما يمس التنظيم والتسيير،غير أن التحـكم فـي الوضعية أمر 

يتطلب معرفة أنشغالات جميع الفئات المعنية والمشاركة في العمليـة الأنتاجية  

 نشغـالات المـديـرية:.أ1

     تحتاج الأدارة الى كفاءات تقوم بتسيير المؤسسة من أجـل تحقيق ثلاثة أنشــغالات 

القيمة  التي يفرضها المحيط وتحقيق الصمود أمام المنافسة ،ضمان أمنهاأساسية،وتتمثل في 
. الزائدة

 ،ينبغي على الأدارة الأهتمام بالجو الأجتماعي والعمــل على تحسينـه أمنها    من ناحية 

باستمرار،كما تعمل من أجل بقاء المؤسسة ضمن سوق تسودها المنافسة،غيرأن الأستمرارية 

لا يمكن أن تحدث الا اذا أعتمدت على عنصر الكفاءة والتنظيم. 

 من خلال دراستها للمحيط الأقتصادي استراتيجية تأهب    فالمؤسسة مطالبة بالأعتماد على 

والأجتماعي والتكيف المستمر وبالتالي تستطيع مراجعـة سياستها في الوقت المناسب وفقا 

للمتطلبات الظرفية. 

  أن دخول أقتصاد السوق أمر لا جدال فيه ،وأن عدم تحقيق الأهداف سيؤدي لا محالة الى 

زوال المؤسسة . 

 من خلال الدراسة التي قام بهـا حـول المؤسسة  MICHELETTI  وقد اشار الخبير 

الناجحة حيث توصل الى النتائج التالية: 

 - أن تؤمن بأن تكون ألأول في سوق المنافسة. 

- أن يكون العمال محل أحترام وتقدير . 

- العمل على أحداث التغير والتكيف المستمر. 

- الأعتماد على الصرامة والمرونة في آن واحد. 

   كما يشير نفس الخبير بأن بلوغ الهدف وتحقيق القيمة الزائدة أمرمتعلق بتحديد ألأهداف ثم 

تنظيم المؤسسة وتبني مخطط اتصال مكثف وموجه نحو جميع الشرائح المهنية من أجــل 

    ). 2009p42 MICHELETTI,GRH(تعبئتهاا وجلب أهتمامها
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: .انشغــالات الأطــارات2

   لقد أكدت مختلف الدراسات أن مهمة ألأطارات لا تكمن في تنفيذ تعليمات أو تطبيـق 

اجراءات عمل فقط بل ينبغي اشراكها في مختلف العمليات للأستفادة من عطائـها ،فهي ترغب 

  ( ألأقتراح ،التنظيم واتخاذ القرار عبـركل المراحل  عن طريقالمشاركة في السلطةوتريد 
WEIS ET COLLABORATEURS ,fonction RH 1988, p56.( 

: الأقتـراح-

    لقد تأكد كذلك  من خلال العديد من  التجارب بأن ألأطار يملـك القـدرة على تحلـيل 

المواقف أو الصعوبات التي تعترض سبيله أثناء تادية عمله وبالتالي يستطيــع أبداء بعض 

المقترحات الخاصة بتعديل أو تحســين  اجراءات العمل والقضاء علـــى الممارسات الغير 

لائقة، ولقد أعتبر بعض الخبراء بأن ألأقتراح حـــق من الحقوق المتصلة بوظيفة الأطار بل 

ذهب بعضهم الى أبعد  من ذلك وتم ادراج عنصــــر ألأقتراح ضمن اتفاقية تلزم كل أطار 

 على أبداء مقترحات تتعلق بتنظيم العمــــل والأبتكارات الخاصة بميدان تخصصه

) ,1983,France p2 CONVENTION CADRE.( 

: التنـظيـم-

  في مجال التنظيم تعتبر مشاركة الأطارات من ألأمور الجادة والمطلوبة كذلك ،أذ تساعد على 

تكييف التنظيم مع التغيرات التكنولوجية والأقتصادية ولقد أثبتت الدراسات بأن التنظيم يشبه 

ألأنسان، يصيبه الهرم وبالتالي يتطلب متابعة وصيانة وتعديلات تنبع من ذوي الخبرة وتكون 

في شكل معطيات تكون بمثابة تمهيد لأتخاذ القرار المناسب. 

: صنـع القــرار-

    تعتمد معظم المؤسسات الأقتصادية في الجزائر على مـركزية القـرار في أغـــلب 

نشاطاتها،ولقد ثبت فعليا أن المسؤول الأول على مستوى المؤسسة يهتـم بجميع مجـريات 

الأمور على حساب ما ينبغي القيام به من عمليات في مجال التخطــيط والسياسة وتحديد 

المحاور الأستراتيجية. 

  كما تأكد فعليا أن المؤسسة الناجحة ،هي تلك التي تعتمد على المشاركة الجماعية وتطبيق 

مبدأ المشورة قبل أتخاذ القرار. 
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 التي من خلالها يتم تحديد المشاركة في الرؤية بالنسبة للأطارات حول المطلب الثاني   يدور 

السياسة العامة ورسم المخطط الأستراتيجي للمؤسسة. 

 للأطارات ،لذا يستحسن بث ونشر كلالأعلام المستمر  في المطلب الثالث    كما يتمثل 
المعلومات المتعلقة بسير واستراتيجية المؤسسة وجعلها في متناولهم. 

.أنشغـالات الفئـة التنـفيذية: 3
بحكم موقعها في مؤخرة السلم الهرمي وتلقيها للأوامر والتعليمات،تتعلق انشغالات الفئــة 

.  الأحترام ثمالأمثل الأستعمال ، بالعدالةالتنفيذية

 عن كيفية تقييم الجهد المبذول بكل موضوعية، وقـد تــم أثباته أن العدالة    يعبر مطلب 

عنصر الذاتية أمر لا مفر منه نظرا لأنعدام وسائل تقييم علمــية فـي متناول المسيرين. 

   وفي هذا السياق ينصح خبراء تسيير الموارد البشرية بتحديد وسائل تقييم سهلة ألأستعمال 

،لأن العامل يدرك تماما ما يقدمه من خدمة وما يتلقاه من مقابل ثم يقارن ذلك مع زملائه في 

العمل، فكل عامل يبحث عن التقييم العادل من طرف المسؤول المباشر عن طريق: 

- تقييم مشاركته الفعلية وتثمينها. 

- أتاحة الفرصة له لتنمية قدراته وتحسين مشاركته. 

 - وضيح العلاقة بين الجهد المبذول وألأجر الممنوح له.

 وفــي هذا المجـال ألأستعمال ألأمثل، يهتم العامل بعنصر لعدالة  بألأضافة ألى مطلب ا

وضمانا لأستعمال الفئة التنفيذية "لكل حسب جهده وكفاءته" ينبغي علـــى المسيرالعمـل على 

أحداث التوافق بين ما يتطلبه منصب العمل وما يحمله العامل من مؤهلات. 

،تطمح الفئة التنفيذية الى مستقبـل أحسن،عن الأستعمال الأمثل  بالأضافة كذلك الى مسألة 

طريق ترقيتها الى مناصب عليا تكون في متناولها مقابل فترات تكوين ملائمة. 

  زيادة على عنصر العدالة وألأستعمال الأمثل،فأن العامل يحتاج كذلك الى جو عمل مريح 

يسوده ألأحترام والتقدير . 

   وقد أكدت الدراسات أن العامل يحتاج الى الأحترام والأعتراف بمجهوده ،لأن ذلك يساعد 

 ويحفز على ألأداء النوعي. )العامل-المسؤول(على زرع الثقة بين الطرفين 
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   بعد التطرق الى أنشغالات الأطارات ثم الفئات التنفيذية ،سنحاول ألأشارة الى تطلعات 

المتعاملين الأجتماعيين وما ينبغي القيام به تجاههم. 

لأنشغالاتهم الأستمـاع   هناك ثلاثة قضايا تشغل بال المتعاملين الأجتماعيين وتدور حول 

 تسمح بالتفاوض. ديناميكية اجتماعية والقوانين ثم الأعتماد على والتطبيق الجيد للتشريعات

 : ألأستمــاع-

   في هذا المجال ينبغي على مديرية الموارد البشرية أن تحدد وسائل اتصـال مـع ممثلي 

العمال لدراسة الوضع ألأجتماعي السائد على مستوى المؤسسة واقتراح الحلول اللازمة لكل 

الأختلالات الموجودة . 

: تطبيـق القـوانين بكـل جـدية-

    في مجال التطبيق للقوانين، ينتظر ممثلو العمال من ألأدارة تطبيقا جادا للقوانين الخاصة 

بالحقوق والواجبات وذلك تفاديا لكل نزاع محتمل،والذي قد يؤثرعلى فعالية الفرد والمؤسسة 

معا. 

: ألأعتمـاد على دينـاميكية أجتمـاعية-

   يتناول هذا المطلب الثالث طبيعة المنهج الذي ينبغي أتباعه لا مـن أجل حـل المشاكل فقط 

وأنما عن طريق تبني طريقة وقائية بالدرجة الأولى، وينتظر المتعاملون الأجتماعيون من 

أدارة المؤسسة أتخاذ التفاوض كمنهج يعمل على تنمية الفـرد والمؤسسة في آن واحد. 

خلاصة: 
   أذا كنا قد تطرقنا الى مخطط التنمية الذي كان الهدف منه القضاء على مختلف النقائص التي 

تشكل حاجزا أمام تحقيق المؤسسة لأهدافها،وسلطنا المجهر على مختلف ألأنجازات في مجال 

التكوين وتحديد مستواها ،فأن المسألة لم يتم حسمها طالما أن النتائج ألمرجوة لم تتحقق ميدانيا. 

   فالتساؤل يبقى مطروحا ويتطلب ألأجابة،لأن سـبب ألأخفاق لا يمكن تحديده بدقـة،وأن 

ألأنتقال من الوضعية الغير مرغوب فيها الى النموذج المثالي أمر يقتضي القيام بتشخيص 

الواقع بكل دقة بشتى أبعاده من أجل الوقوف على مخــتلف العوامل المؤثرة والمسببـة للحالة 

التي تعيشها المؤسسة الأقتصادية في الجزائر. 
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   أن تجسيد مشروع المؤسسة لا يمكن أن يعتمد على المقاربة الجزئية ،بل نرى أن المخرج 

يكمن في المقاربة الكلية التي تأخذ في الحسبان العوامل الثقافية وألأجتماعية التي لها وزنـها 

سواء تعلق الأمر برسم سياسة الموارد البشرية أم التخطيط لها. 

  انطلاقا من مختلف الملاحظات وألأفكار الجزئية التي تم الحصول عليها، سنحاول مــن 

خلال الفصل الموالي تقديم نظرة نقدية تقييمية وتقويمية لما يجري ميدانيا.    
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                      ألفصل السابع
 

  تحليل نقدي لممارست المؤسسة الجزائرية فى مجال تنمية الموارد البشرية. 
 

. الجـانب التنظيمي:     أولا

 .نظـام التوظـيف     ثانيا:
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 .   ثالثا:المحـيط الداخلي والخارجي

 .المحيط الداخلي  .1    

 ..   ألمـحيط الخارجي2   

 نظـام التقييــم.:   رابعا

 .وسائـل ألتقييــم. 1   

 .  خامسا:ألحالة ألصحية للعمال

 . حـوادث ألعمــل.1   

 خلاصة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

     تعتمد الدول السائرة فى طريق النمو على بعض الممارسات أثـناء مجابهتها للتخــلف

 ألـذى أصبح ضاهرة عامة تمس جميع القطاعات.

  لقد أهتم الباحثون فى مجال العلوم الأنسانية بالمؤسسات وأعتبروها ميدانا واسعا لدراساتهم 

وابداعاتهم، وتكونت لديهم نظرة تقترب ربما من نظرة المسيرين من حيث الهدف، فهنـاك 
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مشاكل تنظيمية ومهنية وأجتماعية تتطلب حلولا ملائمة فى وقت أصبحت فيه العولمة تنظر 

 الى المؤسسة بأعتبارها فضاء أقتصاديا وأجتماعيا  يكون فيه البقاء للأقوى والأجدر.

التى لأنشغالات العمالية ، وتبعتها اخدمات نوعية الذين يريدون الزبائن    لقد أزدادت مطالب 

تدعو الى تحسين ظروف العمل والقدرة الشرائية، فكيف يكون تصرف الأدارة أزاء مثل هذه 

المواقف ،فهى أذن بين قوتين،قوة خارجية تطالب بتحسين الخدمات ،وقوة داخلية تنادي 

 بتحسين أحوالها وظروفها المهنية.

   بالأضافة الى هذه الضغوطات هناك العديد من عناصرالتاثيرالمتمثلة فـى المـــعايير  

الاجتماعية ،القوانين والاجراءات،ثم الجماعات الضاغطة ولجان المشاركة التى تلعب دورا 

 هاما فـي تغيير مجريات الأمور.

    أمام هذه الوضعية المحفوفة بالأكراهات والضغوطات التي تعترض سبيل المسير سنحاول 

 التطرق الى عينة من الممارسات  والتصرفات وذلك بنظرة نقدية . 

: أولا: الجانب التنظيمي

    أن أول أجراء تقوم به المؤسسة أثناء نشأتها ،يتعلق بمسالة تصور التنظيم الملائم الذي من 

خلاله يتم رسم قنوات الأتصال مع المحيط  الداخلي والخارجي. 

    ولقد شهدت المؤسسة ألأقتصادية الجزائرية خلال الفترات المتعاقبة العديد من الممارسات  

 التنظيم قبـل عملية الهيكلة الأخيرة يتألف مـن نالظرفية التي لا تحمل الصبغة العلمية، فكا

خمسة مستويات هرمية، فنشأ عن هذا النوع من التنظيم مشاكل عديدة تتعلق بمسالة التنسيق 

الـذي طرح بحدة وبجدية أثناء مختلف اللقاءات الرسمية والغير رسمية. 

    يرى المختصون فى مجال التنظيم أن التنظيم الجيد والفعال هو ذلك الذي لا يتعدى ثلاثة 

مستويات ،لأن تعدد المستويات لا يسهل تدفق المعلومات ويقلص من الفعالية. 

  أن تلاحم المجمـوعة يحدث فـي أطار نظـام يساعـد عـلى henry mintzberg   كما يرى 

أستمرارية المؤسسة وبقائها ويرى كذلك بأن الأختلالات التي تحدث أو تظـهر تكون فـي 

الغالب ناتجة عن التنظيم الذي لا يواكب التغير. 
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 بأعداد هيكـــل 2005   تجاوبا مع متطلبات المحيط المتغير ،قامت مؤسسة سنالغاز سنة 

 تحتوي عـلى خريطة للشغلتنظيمي يتالف من أربعة مستويات تبدو متناسقة ،كما تم أعداد 

. مستوياتها مع تحديد مناصب الشغلجميـع 

  بالأضافة الى تقليص عدد مستويات الهرم التنظيمي من خمسة ألى أربعة، تـم تقليـص 

من مناصب   % 30 مستويات مناصب العمل كذلك، فأصبحت خريطة الشغل هذه تتالف من

 أحادية المستوى ،أو بعبارة أخرى فأن %30و  ثنائية   % 40العمل تتكون من ثلاثة مستويات، 

شاغلي المناصب الأخيرة لا يستفيدون من عملية الترقية أبدا . 

   بالنسبة للمناصب الثنائية والثلاثية المستوى تم تحديد مدة الأنتقال من مستوى ألى آخـر  

بثلاثة سنوات خبرة ، وفي هذه الحالة سيبلغ العمال الحد الأقصى لمناصبهم خـلال فترة لا 

تتجاوز العشر سنوات،وهكذا تصبح عملية الترقية العمودية غير ممكنة. 

   كما أتضح من خلال قنوات ألأتصال الأفقية المعمول بها على مستوى التنظيم،أن الترقية لا 

يمكن أن تحدث الا فى أطـار التخصص أو المنصب المشغول. 

     اذا كانت عملية الترقية ممكنة ومحدودة في اطار التخصص فأنها  تبدو مستحيلة ما بين 

التخصصات،أو بعبارة أخرى أن هناك حواجزا أفقية لا تسمح بالتفاعل أو الاتصال بيــن 

مختلف عناصرالتنظيم.   

    تطبيقا لسياستها الرامية الى التوجه نحو زبائنها الذين ينتظرون خدمات أحسن وعلى سبيل 

 1300المثال، قامـت المؤسسة بانشاء منصب "ملحق تجاري" أحادي المستوى، فتم توظيف 

مترشحا جامعيا موزعين على مختلف مديريات الشرق الجزائري. 

   من البديهي أن لكل عامل طموحات وأهدافا مهنية يريد تحقيقها مقابل مايؤديه من عمل ، 

وقد تاكد من خلال  مختلف الدراسات أن مردودية العامل تتحدد  بالعديد من العوامل ،ومن 

ضمنها المهنة المناسبة التي تمنحه قابلية النمو. 

   كانت السنة الأولى بالنسبة للملحقين التجاريين عبارة عن مرحلة تكيف مـع المـحيط 

واكتسابا للمعارف الميدانية، وبعد مرور سنتين عن توظيفهم ،بدأت الشكاوي تتهاطل علـى 

الأدارة والتي تعبر كلها عن الأستياء تجاه وضعيتهم المهنية. 
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   اذا كان الزبون يحتاج الى خدمات جيدة ، فمن الطبيعي أن الأداء الجيد لا يصدر عن عامل 

لا يشعـر بالرضا والاستقرار النفسي داخل الوسط المهني. 

    ولهذا فقد أنعكس الشعور بعـدم الرضا علـى المردودية الفردية والجماعية،وعلى سبيل 

 على مستوى مديرية 2006 مليار سنتيم سنـة 13ألمثال ، لوحظ أن الخسارة التي قدرت ب

 ، 2008 مليار سنة 17 و2007 مليار سـنة 15الطارف لتوزيع الكهرباء والغاز قد أرتفعت الى 

وهي أرقام مرشحة للأرتفـاع ما لـم تقـم الأدارة بأتــخاذ الأجراءات الضرورية والبحث عن 

الأسباب الحقيقية التي تبدو خفية(الحصيلة السنوية).  

    ان تدني المردودية قد لا يعزى الى سبب واحد ،غير أن مسؤولية الفئــة المذكـورة تـبدو 

كاملة تجاه هذه الضاهرة. 

 في هذا المجال بأن أحسن تنظيم، هو ذلك الذي يساعد على تادية العمل tremblay  ويرى 

وينصح بأن يكون التنظيم مرنا ومتطورا يسمح بالترقية والنمو داخل المهنة أو خارجها. 

يشير الى دراسة مقارنة  قام بها حول المردودية فى أطار تنظيم مرن   وفى نفس السياق 

،حيث تأكد بأن المردودية فى التنظيم المرن بلغت (صارم) وآخــر ميكانيكي لا يسمح بالتجاوزات

-129( ميشال ترومبلاى، مرجع سابق،ص صفي التنظيم ألأخر   بالمئة50 بالمئة  بينما لم تتجاوز 68

139 .(

الضآلة فى فرص الترقية والتقدم بالنسبة للعامل قد تؤدى الــى    وقد أتضح ميدانيا كذلك أن 

    .)299،ص1991(محمد بومخلوف العـزلة وتخلق لديه اتجاهات سلبية نحو الأدارة

   بعد تحليلنا للأجراءات التنظيمية المتخذة من طرف الأدارة ونظـرا للوضـع الداخـلي 

للمؤسسة، فأن هـذه الظاهرة ستزداد حدة في المستقبل القريب اذا لم يتم التكفل بالأنشغالات 

العمالية وخاصة تلك الفئة التي بلغت الحد الاقصى لمناصب عملها والتي فقدت الأمل فـي 

الترقية وترى غموضا في مستقبلها المهني . 

   ولتوضيح درجة حدة المشكلة وما سيترتب عنها من نتائج في المستقبل سنقدم فيمـايلـي 

الوضـعية العمالية بكل فئاتها مقارنة مع مناصب عملها،وسوف نتخذ وحدة الطارف لتوزيع 

 عاملا. 250الكهربـاء والغاز كنموذج والتى تضم 
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  من المجموع لا ينتظرون ترقية طالما أنهم بلغوا الحد % 74 عاملا أي نسبة  185  يلاحظ أن 

الاقصى لمناصب عملهم، ولقد أصبحت هذه الوضعية مصدراستياء وزادت المطالب 

والشكاوى وبلغت ضاهرة التغيب مستوى لا يمكن تجاهله  وأثرت سلبا على سير المؤسسة،        

وقد ظهرت كذلك سلوكات تمثلت فى رفض العمل والغيابات المتكررة والغيــر مبررة مما 

جعل ألأدارة تتخذ اجراءات ردعية لمـكافحة هـذه الضاهرة السلبيـة. 

 يمثل العقوبات حسب الدرجة والفئات مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز-شرق: 33 جدول رقم 

المجموع  تنفيذ  تنسيق  اطارات  نوع العقوبة  الدرجة  
1 
1 
1 
2 
2 
3 

انذار 
توبيخ  

  3طرد : يوم الى 
طرد : شهر  

تخفيض درجة  
 طرد نهائي

19 
17 
15 
 -
1 

15 

98 
53 
93 
12 
22 
46 

141 
114 
189 
14 
36 
84 

258 
184 
297 
26 
59 

145 
 969 578 324 67-  المجموع 

 

 من مجمــوع الـذين % 15 أن عملية الطرد النهائي شملت 38    يتبين من خلال الجدول رقم  

تمت معاقبتهم ، وهي نسبة كبيرة اذا أعتبرنا أن هدف المؤسسة هو المحافظة على أستقرار 

العمالة وتفادي الضياع . 

 من المطرودين % 60    ولقد اتضح من خلال تحليلنا لمحتوى الملفات الأدارية أن أكثر من

 منهــم تلقـوا تكوينا داخل المؤسسة % 52 سنوات وأن 7نهائيا لم يحصلوا على ترقية لمدة تفوق 

. ) مراكز التكوين(

 تدور حول رفض العمل والتغيب ) % 70   أما اسباب عقوبات الدرجة الاولى فكانت أغلبها (

أضافة الى السلوك السيء تجاه المسؤول المباشر. 

    من خلال تحليلنا للوضعية بعمق نستنتج أن هنـاك ردود افـعال سلبيـة مـن طـرف العمال 

نظرا لعدم حصولهم على ترقيات ، أو بالاحرى يعتبرون أنفسهم مهمشين، أما الأدارة فبدلا من 

القضاء على أسباب الظاهرة، حاولت القضاء على النتيجة.   
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   اذا كان التنظيم لا يتمتع بالمرونة ويفتقد الى عنصر الرشد والعقلنة ،فكيف تنشـــط الفـئات 

العمالية داخله،وهذا ما سوف نتناوله فى النقطة الموالية التي خصصناها الى نظام التوظـيف 

الذي لا يخلو من نقائص. 

: ثانيا:  نـظـام التوظـيف

  تعتبرعملية التوظيف نشاطا هاما ضمن وظيفة الموارد البشرية ،ومن خلالها يتم توفــير 

الموارد البشرية المؤهلة التي تحتاجها المؤسسة فى الوقت المناسب،غير أن العملية لا تـتم 

تلقائيا وانما تخضع الى تخطيط وبرمجة. 

 أن التوظيف الجيد يخضع الى برمجة وتنفيذ منـطقي ، فتبدا عمـلية pert  يرى الخبير 

التوظيف بالاطارات أولا وتخضع الى مخطط أدماج يعكس أنشغالات المـؤسسة والفـرد 

معـا،وهكذا يحدث التكامال بين هدف المؤسسة المتمثل في توفير موارد بشرية قادرة على 

). arbre de pert أداء دورها وبين هدف الفرد المتعلق بأيجاد وظيفة تتوافق ومؤهلاته(

يتم القيام في المرحـــلة الثانية بتوظيف ،    بعد أندماج الاطارات مع المحيط الداخلي

بنفس الطريقة، غير أن متابعتهم ستكون بمشاركة فئة الأطارات الجديدة وتحت  عناصرالتنسيق

أشـراف مؤطـرين علـى  دراية بمجريات الأمور. 

      بعد انقضاء فترة التربص وأندماجهم في الوسط المهني،نمر الى المرحلة الاخـيرة 

الخاصة بفئة التنفيذ ،غير أن متابعتهم ستكون بمشاركة فئة التنسيق الجديدة وهكذا يحدث 

. )planning de pert(التكامل بين الفئات الثلاثة ضمن أطار تسوده روح المشاركة والتضامن

     أنطلاقا من هذه المعطيات التي تعبر عن  خبرة الدول المتقدمة والتي تمثل أجراءات  

وقواعد منطقية قد تصلح لواقعنا، سنقوم بتشريح نظام التوظيف الساري المفــعول فـى 

مؤسساتنا الاقتصادية. 

      حقيقة أن عملية التوظيف تحتاج الى تخطيط يعتمد بالدرجـة الاولى على مناصـب 

 شاغرة ضمن الهيكل التنظيمي وعلى التطور الذي تشهده المؤسسة فى اطار تكيفها مــع 

 تمر عملية التوظيف هذه بمراحل متعددة: دالتطورات التكنولوجية والاقتصادية، وق

.مرحلة البحث عن المترشحين: 1
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  يتم البحث عن الكفاءات باللجوء الى الموارد البشرية الداخلية أولا ،وفى حالة أنعدامها داخليا 

تلجا المؤسسة الى سوق العمل الخارجية المحلية أوالوطنية. 

: مرحلة الأنتقاء أو الأختيار

   تعتبر هذه المرحلة ذات أهمية كبيرة بالنسبة الى المؤسسة،لأن الأختيار الجيد للعناصر 

يؤدي حتما الى بلوغ الأهداف واستقرار البناء التنظيمي وتماسكه،كما يمكن تقســيم هذه 

المرحلة الى خطوات متناسقة ومتتالية: 

: خطـوة الأختبار الكتابيا-

   وتتمثل في تقييم المترشح من ناحية المعارف النظرية  التي لها صلـة بالمنصب المراد 

شغله، وتوكل العملية في غالب الأحيان الى اطارات مختصة في المجال المطلوب تحـت 

أشراف مديرية الموارد البشرية أو الى مراكز التكوين التابعة للمؤسسة. 

: ب- خـطوة الأختبارالشفوي

 مترشحين لكل منصب عمل لمرحلة ألأختبار الشفوي 05بعد ألأختبار الكتابي ، يتم أختيار 

الذي يراد من خلاله التعرف على قدرات ومهارات الأتصال لدى المترشح وتكون في شكل 

حوار حول موضوع له علاقة بالوظيفة المراد شغلها أو أحد مواضيع الساعة. 

 مترشحين من بين الخمسة للمرحلة  03 ،يتم أختيار )ألأختبار الشفوي(   بعد المرحلة الثانية 

النهائية التي يتم من خلالها تحديد العنصر ألأجدر وألأحسن. 

: ج-خـطوة الأختبارات السيكوتقنية

 مؤشرا لها علاقة بالوظيفة المطلوبة وتتمثل في: 13يتكون نظام الأختبار السيكوتقني من 

-قدرة التحليل. 1

-الأستيعاب. 2

-التنظيم. 3

-تحديد الأولويات. 4

-روح الابتكار. 5

-الثقة بالنفس. 6

-النشاط. 7
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-المبادرة والأستقلالية. 8

-المرونة والتكيف. 9

- قدرة الأتصال. 10

-التعبير الشفوي.. 11

-التعبير الكتابي. 12

-الدوافع. 13

      تهدف هذه الخطوة الى الوقوف على قدرات الفرد الذهنية وذكائه ثم دراسة شخصيته، 

ويتم أنجاز هذه الخطوة بالأعتماد على مرجعية مناصب العمل. 

      اذا كانت الخطوات السالفة الذكر من الناحية التنظيمية والنظرية تمـثل مختــلف 

الأجراءات والقواعد التي تشكل نظام التوظيف داخل المؤسسة، فكيف تتم عملية التطبيق 

ميدانيا؟ 

     يلاحظ من خلال تفحصنا للواقع ،أن خطوة الأختبار الكتابي قد ألغيت بطريقة غيــر 

رسمية  وأصبحت خطوة الأختبار السيكوتقني شكليـة لا يتـم الأعتمـاد عليـها فـــي أتخاذ 

 أكثر من 2009 -2005قرارالتوظيف، والدليل على ذلك أنه تم توظيف خلال الفترة الممتدة بين 

ثلث المترشحين الذين لم يتحصلوا على المعدل على حساب الذين كانوا مـــن المتفوقين. 

 الطريقة المتبعة من طرف  2004   أن هذا ألأجراء المتخذ بطريقة غير رسمية ،أصبح منذ 

أغلب المؤسسات التابعة لقطاع الكهرباء والغاز، وهذا يناقض نتائج الدراسة التي قمنا بهــا 

بمعية مركز الأنتقاء ، حيث أتضح بأن المترشحين للعمل والذين تتوفر فيهم الشروط هــم 

الأكثر استقرارا، بينما لوحـظ أرتفاع نسـبة عـدم الأستقرار لدى الفئة الأخرى التــي لا 

تستجيب للشروط المطلوبة. 

 ملـيون 350   اذا كانت الأختبارات السيكوتقنية الزامية،وتتطلب أموالا طائلة، حيث بلغت 

 فماهو جدوى تنظيمها اذا كانت تبقى مجرد وثيقة  لا تساعد على أختيـار 2009سنتيما سنة 

أحسن العناصر؟ 

   اذا كانت مرحلة الأنتقاء من الناحية النظرية تبدو متناسقة ومنطقية بل تعتبر طريقة مثلى في 

نظر البعض ، فأنها تعاني من نقائص في الجانب التطبيقي، وعلى أعتبار أن كل خطا في 
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عملية الأنتقاء ستنعكس آثاره على عملية ادماج العناصر الجديدة وعلى سير المؤسســة فكيف 

تتميز هـذه المرحلة؟ 

. مـرحلة التجربة والأدماج: 2
    تعتبر هذه المرحلة حاسمة نظرا لأهميتها بالنسبة للمؤسسة والفرد معا، وتتوقف نتائجها عن

الجديد مجرد صفحة بيضاء وبأستطاعة المؤسسة أن تجعل منـه  مدى الأعداد لها، فالعامل

عاملا ناجحا أو عبءا عليها ،وفي هذا الشأن يمكن القول بأنه لا يوجد مترشحين ضعفاء بل 

أن عدم التكفل بأدماجهم يرجع أساسا ألى ضعف عملية ألتأطير. 

   ولهذا ينبغي على كل مؤسسة تريد تحقيق النــجاح وتجــعل مواردها البشرية فى مستوى 

الطموحات ، أن تقوم بأعداد مخطط أدماج فعال موجه للعناصـر الجديدة مـع التركيز على قيم 

وثقافة المؤسسة التي تدخل ضمن العوامل المساعدة على عملية الأندماج ضمن الوسط المهني 

وألأجتماعي. 

:  . تقييم مرحلة التجربة والأدماج3

 شهرا غير قابلة 12   تختلف فترة التجربة من فئة لأخرى وقد حددها المشرع الجزائرى ب

 أشهر بالنسبة لأعـوان التنفـيذ. 3 أشهر لأعوان التنسيق ثم 6للتجديد بالنسبة للأطرات،و

    كما تم ذكره أنفا، أن تحقيق الأدماج عملية تتوقف على نوعية البرنامج المسطر، علـى 

كيفية تنفيذه وعلى القدرة التأطيرية، ويؤكد وزراء التربية الأفارقة فى هذا السياق أثنــاء 

 على ضرورة بناء برنامج أدماج يجعل العناصر الدخيلة تتكيف 1976  سنة lagosمؤتمر 

 ,1976p p2-3  )  .(Conf des ministres de l’education africainsبسرعة مع المحيط الداخلي والمحلي

     على ضوء ما تم ذكره، سنقوم بتقديم نتائج تجربة وحدة الطارف لتوزيع الكهربـاء والغاز 

. 2008 عنصرا تم توظيفهم خلال سنة 50في مجال تقييم فترة التجربة التي تضم 

  بعد تسليط الضوء على مختلف الفئات التي كان لها حظ الأنتماء الى المؤسسة ،أتضــح جليا 

أن عملية الأدماج لم تتم طبقا للصورة المنتظرة لسببين هامين: 

-عدم وجود برنامج أدماج يعكس طموحات الفئة الجديدة وما هو منتظر منها. 

-التركيز على الجانب التقني في المؤسسة دون الأهتمام بالجوانب الأخرى . 

-عدم قدرة المشرفين على توصيل المعلومات نتيجة ضعفهم من الناحية البيداغوجية. 
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    وقد أنعكست مظاهر عدم ألأندماج على سير ألمؤسسة وترجمت ألى سلوكات تمثلت في 

 03 طلبا من أجل تغيير منصب العمل ،منهم 12شكاوي وتظلمات غير مبررة،حيث تم تسجيل 

مدعمين ذلك بشهادات طبية تم رفضها في النهاية من طرف طبيب العمل، كـما تـم تسجيل 

عمل نتيجة عدم أحترام قواعد وأجراءات العمل المعمول – حوادث 05خلال فترة ألأندماج 

 بها.    

  من خلال تحليل مختلف الممارسات سواء تعلقت بالمسائل التنظيمية أو بأجراءات التوظيف 

الراشد ولا يمـكن  يتضح بأنها  تخفي العديد من الأهداف الذاتية التى لا تساعد على التسيير

 أن تخدم مصلحة المؤسسة ، وخاصة ونحن على أبواب أقتصاد السوق والأنفتاح على العالم 

الخارجي الذي يتطلب التحكم فى مجرياته بالأعتماد على الكفاءات العالية. 

   بعد تناولنا لعملية التوظيف من الناحية ألأجرائية ، سنحاول التعرف على مكونات فئـة  

.  التخصص ثمبالسن والجنسالملحقين التجاريين الذين تم توظيفهم كنموذج، مبتدئين  

: التصنيف من حيث السن والجنسا- 

    من البديهى أن الفرد لا يقوى على العمل فى طفولته الأولى ولا فى هرمه،ولهذا يعتبر 

السن أحد العوامل التى لها وزنها فى العملية الأنتاجية ،كما بعتبر التحكم فى السن أحـد 

المعطيات التى تساعد على عملية التخطيط.  

 يبين سن وجنس الملحقين التجاريين بسونالغاز شرق: 34جدول رقم 
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     تدل مرجعية الكفاءات ، أن وظيفة الملحق التجاري تتطلب جهدا يتمثل فـي التنقلات مشيا 

على الأقدام واتصالات مستمرة مع الزبائن،الشيء الذي قد يصعب من مهمة النساء اللواتي لا 

يتحملن الصعوبات،وبالفعل كانت بدايتهن في العمل شجاعة ودامت خلال فترة التربص كلها. 

     وبعد تثبيتهن رسميا ،بدأت المعنيات بألأمر يتهربن من ألعمل خارج ألمؤسسة ،بسبب  

    المضايقات التي تعرضن لها أثناء زياراتهن للزبائن حسب ما تم التصريح به. 

 من المعنيات تقدمن بشهادة طبية تمنعهن من % 86    وحسب المعلومات المتوفرة لدينا، فأن 

العمل الشاق وبالتالي أصبحت المقولة "ألأنسان المناسب في المكان المناسب "مجرد شعار لا 

يخدم مصلحة المؤسسة التي تحتاج الى كفاءات. 

من الملحقـين  % 50    من حيث السن يلاحظ أن التوزيع يطرح أشكالية كذلك ،لأن حوالي 

   .قد أقتربوا من سن ألأربعين التجاريين

     ونظرا لخصوصية منصب العمل "ملحق تجاري" وما يتطلبه من جهد فيزيقي ، كان من 

ألأحسن على المؤسسة ألا تختار العنصر النسوي مع أعطاء ألأولوية الى الشباب الذين 

يتمتعون بلياقة بدنية عالية. 

    : التصنيف من حيث التخصصب- 

  

 يبين تخصص الملحقين التجاريين : 35جدول رقم    

التخصص 
 

جنس 

اعلام اقتصاد كهروتقني  ميكانيك الكترونيك 
الي 

  عمجمو

رجال 
نساء 

300 
50 

121 
60 

420 
180 

41 
20 

40 
68 

922 
378 

المجموع 
  

350 181 600 61 108 1300 

 

   بعد تحليل حصيلة الأنشطة التي يقوم بها الملحقون التجاريون ،توصلنا الى أن الفئة التي 

تتميز نسبيا بحسن ألآداء تنتمي الى تخصص "ألأقتصاد وألأعلام الالي" وبالتالي نستنتج 

أن المؤسسة لم تأخذ في الحسبان هذا ألجانب الذي قد يكون له تأثير على التكيف مـع  
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المهنة  وعلى المردودية ومع المحيط. 

    أنطلاقا من هذا المؤشر ،قمنا بتوجيه عدة أسئلة الى الفئـة المــذكورة حــــول التخصص 

بأنه لا توجد أية علاقة  %68ومدى علاقته بتأدية العمل ،فكانت ألأجابات متباينة، حيث أشار 

بين نوعية العمل وشهادة الدراسة الجامعية التي يمتلكها ،ولقد ذهب بعضـــهم الى أعتبار أن 

 تأدية العمل الذي يقوم به يستطيع الشخص ذو المستوى ألأبتدائي القيام بـه.

 من أفراد العينة التي % 95   ومن أجل قياس اتجاهاتهم حول ألأنشطة القائمين بها ،صرح 

 عنصرا بأنهم يرغبون فيى تغيير المنصب الذي يعتبرونه لا يتطابق مــع 50تتشكل من 

مستواهم الجامعي من جهة ومن جهة أخرى لا يسمح بالترقية، فهم يعتبرون أنفسهــم غير 

مستعملين أستعمالا أمثلا لأن عملهم يشترط بالدرجة ألأولى جهدا فيزيقا ولا يحتـاج ألـى  

تحليل أو مشاركة ذهنية أو تركيز فكري. 

    أذا كانت المؤسسة لا تعير أي أهتمام الى التخصص الملائم وترى بأن كل التخصصات قد 

تصلح لتأدية جميع ألأعمال ،فأن الدول المتقدمة حاليا تنظر عكس ذلك ،حيث توصلت الى 

قياس المردودية حسب نوعية التخصص وأستنتجت أن هناك علاقة وطيدة بينهما،فالأعمـال 

التجارية تحتاج الى علاقات أنسانية والى قدرة التأثير،وهذه الصفة لا يمكن أن تكون عامـلا 

لأن محـــتوى )، GEORGES psacharopoulous,op cit,p624(مشتركا بين جميع التخصصات 

يختلف من تخصص ألى آخر .  البرامج

 ألجزم بأن    أن عنصر ألعلاقات ألأنسانية لا يتم تلقينه في ألتخصصات ألتقنية وبالتالي يمكن

توظيف العناصر ألتي لها علاقة بالجمهور يدخل في أطار ألعلوم ألأنسانية.      

   من خلال تحليلنا لهذه المواقف يبدو أن الفئة المذكورة تمر حاليا بمرحلة رد الفعل النفسي 

وهي مرشحة الى مرحلة ألأرهاق التي بدأت أعراضها ترتسم.     

. المحيـط الداخلي والخارجي   ثالثا:  

   تحتاج قدرات الفرد مهما بلغ مستواها، الى عناية فهي تؤثر وتتأثر بالنموذج التنظيمي     

 وبالمحيط الداخلي والخارجي:

: المحيط الداخلي.  1 
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  تفرض التغيرات التي يشهدها العالم علينا دراسة كل السبل وأتخاذ الوسائل اللازمـة لأحداث 

عملية التوافق ، وفي هذه الحالة يمر الأنسان بثلاثة مراحـل: 

ا-مرحلة ردود الفعل: 
    وتكون تلقائية نتيجة للتغير المفاجىء،الذي يفرضه المحيط ،وقد تواجه بنوع من الخوف 

والرفض والشك في النوايا ،حيث تكون جميع الطاقات موجهة نحو مركز القرار ، ومن هنا 

تبدو أهمية دور القيادة في الأستماع الـى آراء العاملين والتحاور معهم وجلب اهتمامــهم 

واقناعهم ليتحولوا من الرافضين لمشروع التغير الى فاعلين ومؤيدين. 

ب-مرحلة المقاومة: 
    تاتي الحاجة الى التغير من عدم الرضا بما يحدث فى الواقع ورؤية الجوانب السلبية،غير 

أن الحاجة الى التغير مسالة نسبية، قد تختلف من شخص الى آخر وتبعا لموقعه فـى السلم 

للمؤسسة.   الهرمي

    وقد تظهر خلال هذه المرحلة سلوكات تدعو الى الرفض والتمسك بالقديم ،اذ يعتبـر 

فيبدي مقاومة شديدة للحد من درجة التغيروفي هذه الحالة ، مهددة الشخص أن مكانته أصبحت

يتم الأعتماد على الأتصال المكثف لشرح الاستراتيجية المعتمدة وأهداف التغيير.     

: مرحلة التكيفج- 

   تمثل هذه المرحلة آخرحلقة، ومن خلالها يتحدد مستوى التغير وبالتالي يتم الأتفاق علـى 

الأساسيات التي تمس البناء بأكمله أو بعض أجزائه.  

   وفي هذا المجال، يتوقف نجاح كل مؤسسة على مدى المشاركة الجماعيـة فى مختلف 

النشاطات ، ويعتبر  نموذج التنظيم-المشاركة المحدد الأساسي لذلك. 

    أن حاجة الفرد الى الأعتبار والتقديرفي شتى ألمجالات تحتل مكانة عالية ضمن الهرم 

التنظيمي، وقد أكدت ألنظريات ألحديثة هذا ألمبدأ وأصبح يلقن ضمن مبادىء ألتسيير ألذي 

يسمى بألمتجدد.  

  وقد انتقلـت القيادة في وقتنا الحاضر من التسيير المعتمد على المراقبة الى أسلوب مبني على 

الالتـزام والمشاركة، وقد تأكد من خلال ذلك بلوغ مختلف الأهداف، فالعامل يستطيع أن يعمل 

ويقدم مجهودات فى ظل نظام يسمح بالمبادرة وليس عن طريق الضغط والأكراه. 
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  من خلال تحليلنا لمختلف التصرفات والممارسات يتضح أن أسلوب التسيـير يختلف من 

مؤسسة الى أخرى ،فمن القادة من يستعمل الترهيب والبعض الآخر يحبذ عملية الترغيب. 

   وفي هذا السياق، تدل المعطيات التي تم الحصول عليها من جراء عملية سبر ألآراء،أن 

أسلوب التسييـر الذى تتبناه المؤسسة حاليا لا يعبر عن الطموحات،ولا يساعد على التغيـير 

المتمثل فى الأنتقال الى مرحلة اقتصاد السوق الذى يتطلب المبادرة والمخاطرة ، فالمؤسسة لا 

تريد التغير حسب مختلـف الاراء حتى وأن أبدت ذلك في العديد من خطاباتها الموجهة الى 

مختلف الشرائح المهنية. 

   تستدعي هذه الاختلافات والاختلالات فى مجال الممارسات الخاصة بمجال التسيير،القيام 

بدراسة من أجل توحيد وتغيير الأجراءات والقواعد التي لا تتلاءم والمرحلة التي تمـر بها 

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. 

   ولقد اتضح حسب المتدخلين، بأن مختلف الاجراءات تعد شبه ميـكانية، تفرض القـيود 

والحواجزأمام المسيرين، فهم مقيدون لا يستطيعون التصرف ازاء مختلف المواقف، ولهذا 

يتطلب تحسين المحيط الداخلي وتكييفه مع أهداف المؤسسة جهودا كبيرة لأن تغييــــر 

الأجراءات والقواعد عملية غير كافية، فالعمل الفعال ،ينبغي أن يتمحور حول تغيير الذهنيات 

ولا يمكن بلوغ ذلك الا عن طريق قيادة تؤمن بالتغيير وتعتمد على الفـهم والأفهـام وقادرة على 

 تسيير التغير الذى يتطلب كفاءات عالية ومتنوعة. 

  ان الدور الموكل الى القيادة أمر مفروغ منه،غير أن العملية تتطلب تنشيطا وتنظيما يدخل 

ضمن نشاطات ادارة الموارد البشرية التي تتحكم في مختلف تقنيات تسيير الموارد البشرية   

وتعمل على بناء الاستراتيجية والمخططات التنموية الضرورية. 

بأن" أدارة الموارد البشرية  مطالبة بكل جدية  Alain Meignant    وفي هذا المجال، يشير

للقيام بتنمية الموارد البشرية عن طريق عملية التنشيط واقتراح الحلول المناسبة وذلك ب:  

-المشاركة في بناء استراتيجية المؤسسة. 

-اقتراح الوسائل المساعدة على تنفيذ الأستراتيجية. 

-المشاركة في تحديد نموذج التنظيم . 
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-مساعدة المسيرين في تأدية مهامهم وخاصة تلك المتعلقة بتنمـية قـدرات أفواج العمـل 

). alain meignant ;1992,pp28-31(وتحفيزهم 

 الا أن الواقع التوجيه ولتنشيط    حقيقة أن لوظيفة الموارد البشرية أهمية كبيرة فى عملية ا

يحتوى على العديد من التناقضات المعرقلة لأنشطتها،لأن تجسيد هذه الأفكار ميدانيا يشترط 

تدعيما والتزامـا من الأدارة العليا،حيث أتضح مـــن خـلال أجتمـاع "تفعيل العـقول" 

BRAINSTORMING مديرا للموارد البشرية من مؤسسـة سونالغاز وسوناطراك 20ضم  الذي 

واتصالات الجزائر،بأن وظيفة الموارد البشرية لا تستطيع القيام بما هو منتظر منـها ، لأن 

للقضاء علـى  فهي تحتاج الى ثورة، % 70عملها الآن يطـغى عليه الجانب الأداري بنسبة 

المؤسسة.  لا تخــدم أهداف الممارسات التي

   MEIGNANT الذي يقترب من رأي MICHELETTI     وفي هذا المجال يرى 

فيضيف بأن هناك ثلاثة ميادين يمكن لوظيفة الموارد البشرية ألأهتمام بها لأبعادها عن الدور 

  ).MICHELETTI, OPCIT, P24(التقليدي الأداري

 من الوقت. % 30   -ألأدارة التي لا يمكن أن تأخذ أكثر من 

    -التحكم في التغير وأحداثه أذا اقتضى ألأمر. 

    - المشاركة في رسم ألأستراتيجية وتنفيذها.    

  وفى هذا السـياق يقترح المشاركون القيام بتحديث القطاع عن طريق أدخال تقنية الأعلام 

الآلي فى مختلف مجالات تسيير الموارد البشرية، ومن خلال هذه الطـريقة يكون لديـهم متسع 

من الوقت للتفكير في القضايا الجدية وألهامة.      

   بعد التطرق الى المحيط الداخلي الذي تمحور أساسا حول طرق التسيير الراشد سنـركز في 

النقطة الموالية تحليلنا حول تأثيرات المحيط الخارجي الذي له وزنه كذلك فى عمـليات 

التسيير. 

:  . المحيـط الخارجي2  

     اذا كانت في أغلب الأحيان قرارات المسير تصطدم بالواقع، فيصعب تطبيقها أو تنفيذها 

 على المستوى الداخلي ،فأن للمحيط الخارجي تأثيرا كذلك على سياسة وأستراتيجية المؤسسة.
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     فالأنسان أجتماعي بطبعه ،لذا فأنه مطالب أن يعيش ضمن جماعات ،وفي هذه الحـالة 

يكون مضطرا الى تكوين علاقات قد تحمل صفة التعاون أو التنافس ضمن أطار منظـم. 

     بالنسبة الى الوسط المهني،يحاول المسيرون بناء ووضع مخطط أتصـال دائم مــع المحيط 

الخارجي، بغية الحفاظ على سمعة المؤسسة وذلك عــن طريق التعريف بمختلف أنشطتها، 

سياستها وأستراتيجيتها التنموية على المستوى المحلي والوطني. 

      وفى هذا المجال قامت المؤسسة بدراسات أوكلت الى مركز الأبحاث والدراســات 

  الذي توصل الى النتائج التالية:CREAالتطبيقية 

 -ان المؤسسة لا تولي اهتماما نحو زبائنها ولا تعمل على راحتهم ،والدليل علـى ذلـك أن 

الاستجابة لمطالبهم لا تتم في الآجال المحددة بل تتتسبب في غالب ألى أزعاجهم . 

 -ان أصلاح الخلل وضمان أستمرارية الخدمات لا يتم وفقا للمعايير. 

  -لا توجد علاقات حسنة مع السلطات المحلية، التي تدخلت مرارا نتيجة أستياء الزبائـن  

تجاه نوعية الخدمات الرديئة. 

   انطلاقا من هذه الملاحظات الموضوعية وأستجابة لأنشغالات زبائنها، لجأت المؤسسة الى 

مضاعفة فرق التدخل، الا أن هذه الأجراءات لم تغير من النتيجة ،لأن هذه الأحداث ناتجـة عن 

عوامل خارجية وعن محيط غير مواتي وثقافة محلية تحتاج الى تغيير. 

  وعلى سبيل المثال فأن أغلب الأنقطاعات فى مجال التموين بالطاقة الكهربائية كانـت 

 نتيجة فعل فاعل وخارجة عن نطاق المؤسسة،حيث يتم رمي أسلاك حديدية على الأعمدة 

الكهربائية مـن طرف أشخاص غرباء فيحدث الأنقطاع الذي يدوم تصليحه أو تسويته في 

بعض الأحيان ساعات.   

    تدل هذه الضاهرة المتفشية فى مجتمعنا على قلة وعي المتسببين في الحوادث ،وهناك 

أسباب أخرى تتمثل فى السرقة المتعمدة للطاقة الكهربائية التي تؤثر على قدرة المحولات  

التي لا تستطيع تحمل ألأعباء فتسبب أنقطاعات قد تؤثر على الزبائن الأوفياء. 

 10     وقد تعدت هذه الضاهرة الى سرقة الأسلاك الناقلة للكهرباء، حيث تمت سرقة أكثر من 

 على مستوى منطقة عنابة، ولقـد 2008نحاسية خلال سنة )  كوابل(كيـلومـترات أسلاك
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على مستوى )كوابل(أستغرقت تسوية الوضعية أثر هذا ألحادث أياما نتيجة ندرة مادة النحاس

السوق الداخلية. 

    اذا كانت المؤسسة تعاني من تصرفات غير حضارية أزعجزت زبائنها وكلفتها أكثر من 

 مليون سنتيما خلال سنة فقط، فأن سكوتها لا يعبر عن وعيها، فالمسألة تستدعي وتتطلب 40

مخطط أتصال مكثف وعاجل، يهدف الى توعيـة المواطنين وتحميلهم المسؤولية وبالتالي 

سيشاركون في مكافحة الضاهرة التي تخص الجميع. 

    ان نجاح المؤسسة في مهمتها متوقف كذلك على مدى المامها بما يجري في المـحيط 

الخارجي،وقد أتضح في الكثير من المواقف والمناسبات أن عدم أستجابة المؤسسة لمطالب 

المحيط المتتنامية يرجع الى انعزالها عن المجتمع الخارجي،الشيء الذي يستدعي بناء مخطط 

استراتيجي يتم من خلاله:  

 -تصور نظام مراقبة للمحيط الخارجي بجميع أبعاده . 

-تحليل المعطيات وبناء نظرة مستقبلية للتنبؤ بما سيحدث لمجابهة كل الطواريء. 

-بالنسبة الى المحيط الداخلي، ينبغي تعيين مرصـد أجتمـاعي، يقوم بقـياس المـناخ 

 الاجتماعي داخل المؤسسة لأن التحكم في المحيط الخارجي مرتبـط أساسا بالوضـعية  

السائدة على المستوى الداخلي.     

-تطوير تقنيات الأتصال والأعلام مع المحيط الخارجي . 

-اعادة هيكلة المؤسسة مع مراعاة التطورات الجارية على المستوى الدولي والوطني . 

- ألأنفتاح على مؤسسات الدول المتقدمة التي تنشط في نفس المجال للأستفادة من خبراتها في 

مجال تسيير الموارد البشرية. 

     اذا كان الأنسان يمر خلال حياته المهنية بمراحل متعاقبة، وقد تتأثر وتضعـف قواه 

الجسميـة والعقلية خلال فترة من ألفترات، فيحتاج الى متابعة ورعاية للمحافظة علــى 

 فعاليته، فأن التنظيم يصيبه أيضا الهرم فيـحتاج  بدوره الى صيانة ومراجعة، كما أتضح كذلك 

أن نفس الضاهرة تشهدهــا الوظائف ،فمنها ما يزول نهائيا بفـعل التطـورات التكنولوجية 

ومنها ما يتغير. 
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     وفي ظل هذه التطورات يكون المسير أو القائد بأعتباره ألمسؤول ألأول على مستوى 

ألمؤسسة مضطرا لتكوين نظرة شمولية من أجل تشخيص الواقع من جهة ثم القيام بتقييـم 

للموارد البشرية المتاحة من جهة أخرى،وبالتالي يستطيع على ضوء المعطيات ألمتوفرة ألقيام 

ببناء مخططات تنموية هادفة وقابلة للأنجاز.      

  وفي هذا المجال تحتاج القيادة بين الحين والآخر الى تغيير أوتجديد في ألرؤية  من أجـل 

مسايـرة التطورات التقنية وألأجتماعية والأقتصادية ،حيث تأكد بأن سرعة التغيرات تتطلب 

تغييرا جذريا فى أساليب ألتسيير والتفكير ونبذ التقاليد الأدارية الموروثة التي لا تتلاءم مـع 

الفكرالتطوري المتسارع ولا تخدم قضايا التنمية. 

 شرطا أساسيا )المحيط ألداخلي وألخارجي(   ومن هذا ألمنظور تصبح عملية التشخيص للواقع

ومدخلا لبناء مؤسسة قوية تستطيع ألصمود ضمن سوق تسودها ألمنافسة. 

   لقد تطرقنا ألى مختلف ألممارسات المتعلقة بألتنظيم وألتوظيف ثـم تمـت ألأشارة ألى 

ألضغوطات ألموجودة على مستوى ألمحيط ألداخلي وألخـارجي وألتي تؤثر بقوة علـى  

مستوى ألآداء ،غير أن مجابهة هذه ألعوامل وألتخفيف من مفعولها لا يتم بسهولة ،بـل  

يتطلب كفاءات عالية وملتزمة . 

علـى نظام لتقييم مواردها ألبشرية ) سونالغاز-سوناطراك(   وفي هذا ألمجال تعتمد ألمؤسستان 

وبواسطته تقوم بتحديد مخططاتها ألتنموية ،فهل يعبر هذا ألنظام فعلا على مـا 

متطلبات ألمرحلة ألتي تحتاج ألى وسائل تقييم متطورة لمعرفة بكل دقة ألأحتياجات ألفعلية  

في مجال ألتكوين أو ألتوظيف وكذا ألترقية.    

نظــام التقــييم :  رابعا:
يتوقــف (عملية التقييم)      تعتبر عملية التقييم من ألمسائل الهامة بالنسبة لكل مؤسسة ،فعليها

نجاح كل عمل تنموي ، كما يعد نظام التقييم وسيلة من ألوسائل ألتي تعتمد عليها كل مؤسسة 

في مجال تسيير مواردها ألبشرية. 

 أسـس نظـام ألتقييـم: 1.
  مرت مؤسسة سونالغاز وسوناطراك بمرحلتين في مجال تقييم ألموارد ألبشرية ،مرحلة قبل  

تطبيق ألقانون ألعام للعامل ،وهي مرحلة كان فيها دور ألقائد هو ألمحدد لمستوى ألعامــل  
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دون ألأعتماد على مرجعية تذكر. 

    أما ألمرحلة ألثانية ،فترجع جذورها ألى تطبيق قانون تصنيف وترتيب مناصب ألعمـل 

ألذى زود ألمؤسسات بتقنيات ألدراسة والتقييم ،ألا أن هذه ألتقنيات كانت تتصف بالتعــقيد 

 HYDRO-QUEBECوصعبت من مواصلة ألعمل، فتم أللجوء ألى مكتب دراسات أجنبي 

ألكندي ألذي كان بمثابة ألمؤطر من ألناحية ألتقنية لمجموعة تمثل ألمؤسستين ، فتـم أنجاز 

. 2001 ثم تم تعميمه سنة 2000نظام تقييم للموارد ألبشرية، تمت تجربته سنة 

 ويتعلق بتقييم ألدور ألذي يختلف حسب ألفئات ألشق ألأول  يحتوي هذا ألنظام على شقين ،

ألسوسيومهنية لكل فرد.  

   أما الشق ألثاني ،فيخص ألمشاركة ألفعلية في ألعملية ألانتاجية لكل فرد طبقا لبرنامج عمل 

محدد مبدئيا وبموافقة ألطرفين (العامل-ألمسؤول ألمباشر)،وهكذا يكون التقييم يعتمـد على 

مرجعية ويتم عن طريق الحوار في نهاية كل سنة. 

   بعد أعطاء نبذة حول نظام ألتقييم ألمعمول، سنحاول تقديم صورة تقييمية ونقـدية نابعة من 

ألميدان. 

  كما سبق وأن أشرنا أليه ،أن كل نظام يحتاج ألى متابعة وصيانة وتعديلات قد تفرضها 

التغيرات التي قد تحدث سواء كانت داخلية أم خارجية. 

 والتي كانت تتعلق 2005 وقد سبقت ألأشارة ألى أعادة الهيكلة ألتي حدثت  خلال سنة 

بتكييف وتنظيم ألمؤسسة ألأقتصادية طبقا لمتطلبات مرحلة أقتصاد السوق،غير أن هذا ألتغيير 

 قد أهمل الجزئيات ألأساسية ألتي يتألف منها macroألذي مس ألتنظيم من ألناحية ألكلية 

ألنظام ألكلى. 

 ولقد نتج عن هذه ألنظرة ألتي لم تأخذ بمبدأ ألشمولية ،تداخل في ألأدوار وتغيير في 

ألصلاحيات ،ألشيء ألذي أدى ألى ترك وسيلة "مرجعية مناصب ألعمل المعمول بها وألتي  

وألتي كانت ألأساس لكل برنامج عمل ،فأصبحت حدود ألتدخلات أمرا صعبا وأنعكست أثارها 

على نظام التقييم ألذي أصبح تطبيقه لا يعبر عن ألمرحلة ولا يمكن ألأعتماد عليه في تحديد 

مستوي ألكفاءات وألقدرات. 

  من الناهية ألميكروتنظيمية ،يعتبر ألأهتمام بألكل دون أي أعتبارللجزئيات خطأ أستراتيجيا 
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يساعد على تفشي الفوضى على مستوى المؤسسة ألتي تحتاج ألى ترشيد وعقلنة ،حيث كان 

من ألضروري على اصحاب ألقرار ،فتح ورشات عمل موازية ومتزامنة في مجال التنظيم 

لتدارك ألأخطاء في وقتها. 

  كما يرى ألمنظمون أن ألتنظيم ألناجح هوألذي يبدأ بناؤه من وبمشاركة القاعدة التي تنتبه ألى 

ألجزئيات ألتي لا يمكن أن تري عن بعد. 

  ولقد اتضح أن تجسيد ألمشروع ألمتعلق باعادة ألهيكلة كان له بعد أستراتيجي  ولم يعتمد  

في تصوره على ما يجري ميدانيا. 

: وســائل ألتقييم.2

     يتم ألأعتماد على المقابلة ألشخصية وجها لوجه في عملية التقييم ،ألتي يراد من خلالها 

ألوقوف على ألمنجزات وألأعمال ألتي حققها كل فرد خلال سنة كاملة ،كما يتم التطرق الى  

الصعوبات وألعراقيل ألتي صادفت سير ألعمل ووكيفية تجاوزها. 

 ا-.سير ألمقابلة. 

  تدور ألمقابلة حول ثلاثة محاور ،يتصل ألأول بمدى أدراك ألشخص ألمراد تقييمه ألى لهدف 

ألمفابلة. 

 أما المحور الثاني،فيتمثل في تحليل حصيلة ألأعمال وألمنجزات ألسنوية لكل عامل للتوصل 

في النهاية بمعية ألمعني بألأمر ألى تقييم ألوضعية بكل موضوعية. 

 بينما يخصص ألمحور ألأخير الى ألأستنتاجات ولمقترحات ألتى من خلالها يمكن أستخلاص 

ألدروس وألعبر من أجل تصحيح ألوضعية وتفادي ألأخطاء مستقبلا 

 ب-  .دلـيل ألمقابلـة:  
   تعتمد ألمقابلة على دليل وأستمارة تحتوي على برنامج ألعمل ألسنوي للمعني بالعملية 

 في شكل حوار ودي بعيدا عن كل ألضغوطات والتأثيرات. )ألمقابلة (ألتقييمية ،وتجرى 

: ج- .ألصـعوبـات

    مما لا شك فيه أن ألتعامل مع ألأنسان أمر صعب وخاصة في حالة تسليط ألمجهر على 

نقاط ألضعف ألتي يتطلب التطرق أليها نوعا من اللباقة وألذكاء. 

 ألتي خضعت ألى تحليل ،أتضح بأن ألعملية لم يتم  2009    فمن خلال حصيلة التقييم لسنة 
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تأديتها وفق برامج ألعمل وبألتالي لا يمكن أتخاذ نتائجها كمدخلات لمخطط تنمية ألموارد 

ألبشرية للسنة ألقادمة. 

   من حيث ألأجراءات ألتنظيمية ،يلاحظ أن فئة ألتنسيق أكتفت بملأ ألأستمـارات دون أجراء 

ألمقابلات نتيجة عدم تقبل فئة ألتنفيذ للمقابلة وجه لوجه،وقد سبق أن تطرقنا في ألفصل 

ألخامس ألى ألمشكلة ألمطروحة وألمتمثلة في ألصراع ألموجود بين ألفئتين. 

  أذا كان نظام ألتقييم صالحا لفترة من ألفترات ،فأن أعادة تعديله أصبح ضرورة ملحة  

يفرضها ألتنظيم ألجديد. 

  أذا كان ألتنظيم ألجيد يساعد ألأنسان على تأدية ألعمل وذلك عن طريق أتباعه لقواعد   

وأجراءات ألعمل ،فأن لظروف العمل دوراهاما في تحسين الأداء. 

   فهناك دعائم أساسية لا بد من توافرها حتى يكون ألأنسان متجـها بكل قواه ألعقـلية 

 وألبدنية نحو ألأنتاج،وألتي تدور حول تحسين ألظروف ألفيزيقية للعمل وألأهتمام بألعوامل 

ألسيكولوجية ألتي تساعد على رفع روح معنوية ألعامل وتضفي على نفسه ألسعادة وراحة 

ألبال ثم ألأهتمام بألعوامل ألأجتماعي ألتي لها وزنها في تعبئة ألأنسانم أثناء ألعمـــلية 

ألأنتاجية.  

  ونظرا لتشعب موضوع "ظروف ألعمل"فسوف نكتفي بتناول  ألحالة ألصحية للعمال ثم 

حوادث ألعمل وأسبابها.    

خامسا: ألحالة ألصحية للعمال: 
    تمثل السياسة ألأجتماعية بألنسبة للمؤسسة أحد ألجوانب ألتي تلقى عناية كاملة،وتحتل 

ألصحة ألأجتماعية ألصدارة بتوفير جميع ألخدمات ألصحية للعامل وذويه في جمـــيع 

ألأختصاصات. 

  أذا كانت ألصحة ألأجتماعية تعتني بألعامل وأهله ،فأن أهتمامنا سيوجه نحو ألعامل وما 

 من ألدستورحيث تنص أن للعامل حقا في ألعمل،        52يحتاجه من رعاية  وذلك طبقا للمادة 

كما فرض المشرع حماية خاصة للعامل بهدف رعايته ألكافية لأداء مهامه بصورة فعالة.         

 مراكز لطب ألعمل ،تسهر على متابعة ألعمال من 10وفي هذا ألمجال تتوفر ألمؤسسة على 

ألناحية ألصحية أثناء تأدية مهامهم.   
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   ولمعرفة مدى فعالية ودور هذه ألمراكز في تكفلها بألمشاكل الصحية ألمطروحة على 

ألصعيد ألمهني سوف نتعرض أولا ألى ألحالة ألصحية ،ثم تشخيصها عن طريق ما توفر لدينا 

 من معطيات ميدانية .

 يبين ألحالة ألصحية للعمال(مصدر مراكز طب ألعمل). 36 جدول رقم  

      ألسنة 
ألأصابة 

 %مج  2008 2007 2006

ألسل الرئوي 
سرطان 

أمراض نفسية 
 أعصاب 

حوادث عمل 

29 
07 

155 
81 

272 

42 
20 
261 

-125 
287 

27 
14 

348 
257 
461 

98 
41 
764 
463 

1020 

4,1   
1,7 
32 
19 
42 

 100 2386 1107 735 544المجموع 
 

 ثم تليها %32 من مجموع ألأصابات متبوعة بألأمراض ألنفسية ب%42   تمثل ألحوادث نسبة 

  ونظرا لأهمية هذه ألمعطيات،سنحاول ألقاء ألضوء على ،% 19أمراض ألأعصاب بنسبة 

حوادث ألعمل ألتي تستدعي التحليل وألتفسير من أجل ألتوصل ألى معرفة ألأسباب ألرئيسية 

لهذه ألظاهرة ألتي تشغل بال ألمسؤولين وألمسيرين على حد سواء،ولهذا سنحاول ألوقوف على 

 تطورها على مدى عشرية كاملة.

: حــوادث ألعمــل .1

   تعتبر حوادث ألعمل من ألظواهر ألتي جلبت أنتباه ألمسيرين وأستقطاب فضول ألباحثين 

بغية ألكشف عن ألعوامل ألمؤدية ألى تفشي هذه ألظاهرة ألسلبية داخل ألوسط ألمهني. 

   ولقد توصل ألعلماء [بأن ظاهرة عدم ألرضا في ألعمل في ألدول ألغربية ترجع ألى سوء 

ألعلاقات على مستوى ألتجمعات ألمهنية ، وقد يكون عدم ألرضى هذا سببا في وقوع ألحوادث 

،خاصة أذا تعلق ألأمر بعمل يستدعي  تركيزا ذهنيا.  

 يمثل تطور حوادث ألعمل (ألمؤسسة بأكملها).  37جدول رقم 

     

عدد ألحوادث ألسنة  عدد ألحوادث ألسنة 
1999 489 2004 782 
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2000 
2001 
2002 
2003 

474 
636 
574 
691 

2005 
2006 
2007 
2008 

553 
347   
419 
467 

      (مصدر طب ألعمل) 

يلاحظ من خلال ألمعطيات أن عدد ألحوادث لم يشهد تغيرا ملحوظا ،فهي تارة ترتفع     

وتارة تستقر على حالتها ،مما يستدعي ألنظر في ألمسالة وبحثها بعمق وبكل جدية للوقوف 

 حالة خلال الفترتين 311على أسبابها، كما تدل ألأحصاءات أن ألحوادث ألقاتلة قد بلغت 

  مليار سنتيما. 17 والتي كلفت ألمؤسسة  2008- 1998و1977-1986

  ومن أجل ألوقوف على بعض ألحقائق ألتي تخدم بحثنا، تم أختيار بعض ألمتغيرات ألتي قد 

تكون لها دلالة وتساعد على تفسيرألظاهرة ومعرفة أبعادها،وسنبدأ بالسن ألذي قد تكون له 

علاقة وتأثير في ألحوادث . 

 

 

 

 

 يبين سن ألفئة ألتي كانت عرضة للحوادث: 38  جدول  

 %السن 
25-30 
31-35 
36-40 
41-45 
46-50 
51-55 

 

2 
8 

39 
26 
18 

7 

 

 وتبدأ في 45و36   تشير ألمعطيات أن ألفئة ألأكثر عرضة للحوادث يتراوح سنها بين 

ألأنخفاض في سن ألخمسين،غير أن هذا ألمؤشر لا يمكن أن تكون له دلالة ولهذا سنختبر 

متغير "ألمستوى ألتعليمي" لنفس ألفئة . 
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  يبين المستوى ألتعليمي للفئة ألمتعرضة للحوادث:    39جدول رقم 

 %ألمستوى ألتعليمي 
 متوسط
ثانوي 

تقني سامي 
جامعي 

55 
35 
15 

2 
 من المتعرضين للحوادث لديهم مستوى تعليمي %  55يدل مؤشر ألمستوى ألتعليمي أن     

 متوسط ،كما تميل ألنسبة ألى ألأنخفاض مع أرتفاع ألمستوى. 

  بألأضافة ألى مؤشر ألسن وألمستوى ألتعليمي ،أتصلنا بمركز طب لتزويدنا ببعــض   

ألمعلومات ألتي قد تنير طريقنا ،حيث صرح ألطبيب ألمختص بأن هذه ألظاهرة تمس في 

أغلب ألأحيان أولئك ألذين يعانون من أضطرابات نفسية  وبعد تفحصنا لسجل ألحوادث، 

أتضح بأن فئة ألمترددين على ألعيادة ألطبية لأسباب عصبية ونفسية هم ألأكثر عرضة 

 للحوادث،وهذا يبينه ألجدول ألموالي:

 

 

 المبين للحوادث وعلاقتها بنوع ألأصابات: 40جدول رقم 

 %نوع ألأصابة 

أمراض نفسية. 
مرض ألأعصاب. 

سرطان. 
ألسل ألرئوي 
بدون أصابة. 

33 
41 

2 
1 

23 
    

 يتضح من محتوى ألجدول ألسابق ،أن ألفئة ألمتعرضة للحوادث كانت تشكو من ألتوتر 

ألعصبي وألأمراض ألنفسية ألتي قد تكون ناتجة عن ظروفها المهنية أو ألأجتماعية أم ألأثنين   

معا أو لكل وزنه. 
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     بعد تحليلنا لبعض خصوصيات ألفئة ألمتعرضة للأخطار ألمهنية وقبل أستخلاص ألنتائج 

قمنا بأتصالات مع ألمسؤولين حول وقوع هذه ألحوادث ،فكانت أجاباتهم تدور حـول ألسبب 

الرئيسي ألذي يتمثل في ألأهمال وعدم أحترام قواعد ألأمن،غير أن مبرر ألأهمال ألــذي تم 

 ذكره يبدو غير مقنع  لأنه قد يكون نتيجة لأسباب كامنة .

    بعد ألأستماع ألى بعض آراء ألمسؤولين ومن أجل ألأحاطة بجوانب ألمشكلة ،سوف 

نتعرض ألى طرق ألوقاية ألمتبعة من طرف ألمؤسسة . 

    من أجل تطبيق سياستها في مجال ألوقاية من ألأخطار يحتوي ألهيكل ألتنظيمي للمؤسسة 

على هيئة تقوم بمهمة ألأمن وتتكون من مهندس أمن صناعي فقط يقوم بتحسيس ألفئات 

ألعمالية حول ألأخطار ألمحتملة وطرق ألوقاية منها. 

    بعد ألوقوف على مختلف أنجازات ونشاطات ألخلية"ألأمن ألصناعي"خلال ألثلاثة سنوات 

ألماضية ،تبين أن قضية تحسيس وتوعية ألعمال لم تطرح على ألأطلاق ،كما أن ألمحــلل 

لمحتوى برامج ألتكوين ،يلاحظ أنعدام معلومات تتعلق خاصة بمسألة ألأمــن داخل ألوسط 

ألمهني وألوقاية من ألأخطار ألمهنية . 

 ومن هنا نستنتج أن عدم أهتمام ألمسؤولين بقضية ألأمن ،يرجع ألى عدم أدراكهم للعلاقة بين 

ألنشاط ألمهني ومظهره ألأمني.  

    أما نظرتنا ألى محتوى تحليل ووصف مناصب ألعمل ،فتبين غياب ولو بأشارة من بعيد 

الى قواعد ألأمن ويعتبر هذا نقص هام يمكن ألتكفل به وأدراجه ضمن محتوى جميع ألمناصب 

أبتداء من ألعامل ألبسط ألى أعلى ألسلم ألهدمي في ألمؤسسة. 

    أذا رجعنا ألى ألبيانات ألسابقة ألمتعلقة بألحالة ألصحية للعمال ،يلاحظ أن ألأمراض ألنفسية 

وألأعصاب في تزايد مستمر ولهذا يستوجب ألألمام بألموضوع وألخروج بتوصيات  

منها في ميدان ألكهرباء ألذي يعتبر أخطر مجال  %69وأقتراحات تخص هذه ألفئة ألتي يعمل 

لأن كل أخلال بقواعد ألأمن يؤدي بصاحبه ألى ألموت.  ،في ميدان ألعمل

   وللتوضيح ،فأن دراسة ألملفات ألأدارية للأحداث ألقاتلة تبين بأن أغلب ألمعنيين  كانوا 

يعانون من عدم ألأستقرار ألنفسي ،وهذا ما تم أستنتاجه من خلال ألشكاوي ألمقدمة ألى ألأدارة 
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،حيث طالبوا في ألعديد من ألمرات تغيير مناصب عملهم مدعمين ذلك بشهادات طبية،غير أن 

مطالبهم لم تؤخذ بعين ألأعتبار.     

  على ضوء ألمعطيات ألتي تم ألتوصل أليها ،يمكن ألقول أن مهمة "طب ألعمل " كبيرة من 

أجل ألوقاية من ألحوادث وتوجيه  ألأفراد ألأكثر عرضة للحوادث نحو مناصب أقل خطرا 

على صحتهم ،كما ينبغي على منظمة طب ألعمل ألقيام بتحديد خريطة ألشغل من ألناحيـة 

ألصحية وألأمراض ألمهنية . 

  أنطلاقا من ألمعطيات ألطبية ألخاصة بمناصب ألعمل تستطيع ألمؤسسة ألقيام بتسيـير 

مواردها ألبشرية وتحديد سياستها ألوقائية . 

:  ألخلاصة

   يعتبر ألجانب ألتنظيمي في ألمؤسسة ألأكثر تأثيرا على سيرها، لذا ينبغي أجراء دراسات 

جدية قبل تحديد ألتنظيم ألملائم ألذي يجب أن يراعي ألمناخ ألتنظيمي ألذي يعطي نوعا من 

ألأستقلالية ألفردية ألمساعدة على أتخاذ ألمبادرة وتحديد طرق ألأتصال ألعمودية وألأفقية. 

  ولقد تبين بأن ألتنظيمات ألمطبقة على مستوى ألمؤسسات ألجزائرية لا تعيرأي أهتمـام 

 ألى ألأتصال ألأفقي ألذي قد يساعد على ألحركية ألوظيفية وألأحتكاك يين ألفروع ألتي يمكن 

أعتبارها مصدرا كذلك للمعرفة وتنمية ألقدرات. 

  وأذا نظرنا ألى نظام ألتوظيف ،فأن ألمسالة تتطلب كذلك معرفة مبررات ألأبتعـاد عـن نظام 

قائم بذاته وتعويضه بممارسات لا علاقة لها بأساليب ألتسيير ألراشد. 

  فيما يخص علاقة ألمؤسسة بالمحيط ألداخلي والخارجي،فأن ألقضية تحتاج ألى أعادة ألنظر 

في نظام ألأتصال ألمحجوز في ألرفوف رغم وجود هيئة مختصصة في مجال ألأتصــال 

ألداخلي وألخارجي على مستوى ألمؤسسة. 

  في مجال تقييم ألكفاءات ،يبدو كذلك أن صيانة ألنظام ألمعمول أمر مستعجل لتدارك أخطاء  

اعادة الهيكلة التي قامت بتصديع الأنظمة ألجزئية . 

 وفي الأخير،يمكن القول بأن للمؤسسة مسؤولية كبيرة تجاه مواردها البشرية التي تعاني من 

سوء استعمالها وتعرضها لضغوطات المحيط ومختلف حوادث العمل.    
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ألفصل ألثامن                       
 

                 ألنتـائـج ألعـامة للبـحث. 
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تمهيد:   

   تعتبر عملية تسيير وتنمية ألموارد ألبشرية من ألأمور ألشائكة ألتي تتطلب ألألمام بتقنيات  

ألتشخيص ألجيد ألذي يتوقف عليه أتخاذ ألقرار ألصائب،وقد يكون ألتشخيص داخليـا يتعلق  

بألموارد ألداخلية ووسائل ألعمل ألتي يمكن توظيفها من أجل بلوغ ألأهداف ألمرسومة،وقـد يتـم 

ألتوجه ألى ألمحيط ألخارجي ألذي يحتاج تشخيصه كذلك ألى وسائل ومخطط أتصـال يمكن 

ألمؤسسة من ضبط مخططاتها ألتنموية. 

  أن توفير ألوسائل ألمادية وألبشرية وحدها غير كاف لأنجاز أو تجسيد مشروع ألمؤسسة  

ألمتمثل في تحقيق ألتنمية ألشاملة ألمعتمدة على ألكفاءات، بل يتعلق ألأمركذلك  بألشـعور 

بألمشكلة ألتي تتطلب ألأرادة وألرغبة للخروج من ألوضعية ألغير لائقة ألى وضعية أحسن. 
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   ان توفر ألوسائل وشروط ألأنطلاقة مرهون كذلك بعملية ألتخطيط ألذي يحتاج ألى سياسة 

واضحة وأستراتيجية تنير ألطريق وتمكن من تفادى الحواجز ألتي قد تصادف ألمسير أثناء 

عمليات ألأنجاز. 

أولا:  نتـائج ألـدراسـة.  
    بعد تحليل مختلف ألأتجاهات وألملاحظات المتعلقة بمسيرة ألجزائر في مجـال ألتنمية، 

يلاحظ أن هناك من يرجع ألأخفاق ألذي منيت به هذه ألتجربة ألى عدم توفر ألموارد ألبشرية 

ذات ألكفاءات ألعالية ،ومنهم من يرجع ذلك ألى سياسة ألتصنيع ألتي أعطت ألأولوية ألى 

ألجوانب ألمادية على حساب ألجوانب ألأجتماعية وألثقافية،ألأمرألذي جعل عملية ألتكيف مع 

ألمحيط ألمادي ألمتغير أمرا صعبا للغاية. 

    أما ألعنصر ألآخر ألذي تطرق أليه ألمحللون في سياق معالجتهم لنموذج ألتنمية في 

ألجزائر، فيتعلق بألقوانين ألخانقة لكل مبادرة،بحيث تعددت المحظورات وأصبـحت معرقلة 

لكل عمل تنموي ولا تخدم في مجملها ألأقتصاد ألوطني. 

    وعلى هذا ألنحو قد فقدت ألجزائر ألقدرة على تصميم وصياغة سياستها ألتنموية وخاصة  

بعد أن أنتقلت عملية صنع  ألكثير من ألقرارات من مستواها ألمحلي ألى صندوق ألنقد لدولي     

   في الواقع أن كل تجربة تنموية يجب أن تعتمد على تصـور مبدئي وأهــداف مرسومة 

وواضحة تندرج بدورها ضمن مخطط عقلاني يمكنها من تفادي ألأنزلاقات أو ألخروج عن 

ألنهج ألمحدد لها. 

   حقيقة أن الجزائر قد أعتمدت على مخططات تنموية خلال  مسيرتها، غير أن ألمحلل 

لمحتواها،يلاحظ أنها ليست متكاملة ولا تمثل تخطيطا بأتم معنى ألكلمة. 

   أن عملية ألتخطيط ألتي لا تأخذ في ألحسبان ألمتغيرات ألتكـنولوجية،ألأقتصــادية، 

ألأجتماعية وألثقافية قد تكون نتائجها سلبية. 

    ولقد أتضح بألفعل أن ألجهود ألتي بذلت في ألجانب ألتكنولوجي وألأقتصادي لم تكن 

متوازية مع ألجوانب ألأجتماعية وألثقافية.  

  فرغم ألأنطلاقة ألقوية وألسريعة ألتي تميزت بها ألمسيرة ألتنموية ،ألأ أنها لم تجد تدعيما أو 

مشاركة كبيرة من طرف ألعمال نظرا لما ظهر خلال ألمراحل ألمتعاقبة من مشــاكل أجتماعية 
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ومهنية تمثلت في أزمة ألسكن ألحـادة ، ألبطـالة ألمتفشيـة داخل ألمـجتمع ونزاعات ألعمل ألتي 

لم يسلم منها أي قطاع،وألتي تركت آثارها بكل وضوح على آداء ألأفراد وألمؤسسة كلها. 

   وخلاصة ألقول ،أن ألتخطيط عملية متوقفة على مهارة تصور ألمشروع ككل ،ثم أتخاذ 

ألأجراءات وترجمتها في شكل قرارات تتميز بقابلية التنفيذ في ألميدان ألذي يشترط بدوره 

مهارات أنسانية وفنية عالية . 

  كما تم ألتأكد كذلك بأن عدم أدماج واضح للأبعاد ألسياسية وألأجتماعية وألتنظيمية للعملية 

ألتخطيطية يصعب تحويل ألخطة ألى ممارسة أجتماعية.   

   وهذا ما كانت تفتقر أليه تجربة ألجزائر ،حيث تأكد ميدانيا فشل ألأنســـان المفـكر 

ألذي لم يستطع أن يلعب دوره ألقيادي وأصبح مغتربا عن ألمنفذ ومتعارضا معه في )ألمخطط(

أغلب ألأحيان ، فألنظرة ألى هذا ألأنسان ألمخطط توحي لنـا بأن عملـية ألتخطيط قد أنجزت 

داخل ألمكاتب ولم تعتمد على معطيات واقعية،وهذا ما يجعـلنا نجزم بأن ألمخطط ألجزائري لم 

يكن لديه مستوى تكويني يؤهله للقيام بدوره . 

   وهكذا لم يعد للمسير ألجزائري أية فرصة أو حل ألأ أللجوء للمساعدة ألفنية مـن طرف 

ألأجانب ألذين نظروا ألى ألعملية بأعتبارها أقتصادية بحتة ،فكانت نتائجـها عكس ما كان 

متوقعا. 

   أذا كانت عملية ألتخطيط قد تعثرت على ألمستوى ألوطني عــبر مخططات ألتـنمية 

ألكبرى، فأن ألمؤسسات ألأقتصادية بأعتبارها جزء من ألكل تصادفها أيضا صعوبات وتعيش 

مشاكل متعددة في مجال ألتخطيط بشتى أبعاده. 

   بعد ألتوصل ألى أن مشكلة ألتنمية في ألجزائر تدور أساسا حول ألأنسـان ألذي يعتبر حجر 

ألزاوية في كل عملية تنموية ، سنحاول ألتطرق ألى ألنتائج ألميـدانية للبحث لمعرفة ما أذا 

كانت ألأخطاء ألمرتكبة على ألمستوى ألوطني قد تنطبق كذلك على ألجزء ألذي يمثل ميدان 

دراستنا ،ولهذا فأن عملية ألتخطيط لا تتصل بألتكوين فقط بل تتعدى ألى كل ألمجالات 

وألنشاطات. 

   ولقد أتضح من خلال ألنتائج ألتي تم ألتوصل أليها، أن ألمخطط  ألـثـلاثي للتنميـة  
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،لم تكن له %89ألموجه للموارد ألبشرية ألذي تم تطبيقه من ألناحية ألكمية بنسبة  2006-2008

.  أنعكاسات على مستوى ألأداء

  30 بينما صرح، %45 من ألمتربصين بأن نسبة ألتحصيل لم تتجاوزلديهم % 70      كما أشار 

بأنهم غير راضين تماما على ما تم تلقينه. %

 مـن  %90   واذا نظرنا ألى مدى مطابقة محتوى  برامج ألتكوين للميدان يــلاحظ أن 

 المتربصين لم يستعملوا  ميدانيا ما تم أكتسابه خلال ألفترة ألتكوينية. 

  على ضوء المعطيات ألسابقة ألذكر، نستنتج أن عملية ألتخطيط في مجال ألتكوين لم تتم 

بمشاركة جميع ألأطراف بما في ذلك ألعامل نفسه ألذي يدرك تماما ما يحتاجه من معارف 

لتنمية قدراته ، بدليل أن ألأدوار لم تكن محددة بل تعتمد كل مؤسسـة على ممارساتها ألخاصة 

ألتي لا تحمل ألصبغة ألعلمية.  

  من خلال تحليلنا لمختلف طرق ألتخطيط ألسارية ألمــفعول على مسـتوى ألمؤسسات 

ألأقتصادية ،يلاحظ أن عملية ألتخطيط مطروحة على ألمستوى ألأستراتيجي ،حيث تشيرنتائج 

ألدراسة ألتي قامت بها مؤسسة ألبحث ألكندية في ألجزائر،بـأن فعـالية ألمـــؤسسـة ألأقتصادية 

ما هو مطلوب  مقارنة مع %20ألجزائرية في مجال ألتخطيط  ألأستراتيجي لا تتجاوز نسبة 

منها. 

  أذا كانت أستراتيجية ألتخطيط ضعيفة ،فكيف يمكن بناء مخططات ميدانية هادفة تتميز بقابلية 

ألتنفيذ؟. 

 :    على ضوء ما سبق يمكن ألقول بأن ألفرضية ألأساسية

كلما كانت عملية ألتخطيط تعتمد على ألتشخيص"                    " 
             ألجيـد وألمشاركة ألجماعيـة ألناتجـة عـن "     

قد                    "  قناعة تـامة، كـلما كـانت نتـائجها جـيـدة"                               

تم أختبارها في ألميدان ولم نستطع ألتأكد من مدى صدقها نتيجة غياب مؤشرات توحي بأن 

سبب أخفاق مخطط تنمية ألموارد ألبشرية ألذي تم أعداده يؤول ألى عدم  ألمشاركة ألجماعية 

أثناء عملية ألتشخيص سواء تعلق ألأمر بتحديد ألحاجة ألــى ألتكوين أم لتحضير عملية 

أستخلاف ألفئة ألمشرفة على ألتقاعد. 
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    فعلا أن نتائج ألتكوين لم يتم ملاحظتها في ألميدان،غيرأن ألمشكلة تبقى مطروحة نظرا لأن 

 يختلف عن ألمنفذ،ومن هنا يمكن أن نتساءل كذلك عن سبب تعثر عملية )بكسر ألراء(ألمخطط 

ألتخطيط وعن مصدرها  

   فقد يكون ألسبب ناتجا عن سوء ألتخطيط وقد يعزى ألى عملية ألتنفيذ ألتي تدخل ضمن 

صلاحيات مؤسسة التكوين ألمستقلة تماما. 

    ونظرا لأن عملية ألتوظيف تعد أللبنة ألأولى لبداية علاقة ألعمـل ألتـي قــد تطول لعشرات 

"،فــأن ألمؤسسة مطالبة بأنتقاء ألرجل ألمناسب في ألمكان ألمناسبألسنين وتحقيـقا لمبدأ"

أحسن ألعناصر من أجل ضمان تطورها وأستمراريتها. 

   تعد عملية عملية ألتوظيف أستثمارا بشريا هاما  أذا أعتمدت على أسس عقلانية  

وقد تتحول ألى هدر للأموال أذا تمت بطريقة تلقائية وغير منظمة. 

  وقد دلت ألأبحاث ألتي أجريت حول عملية ألتوظيف بأن أداء ألفرد يعتمد بدرجة كبيرة على 

مدى توافقه مع متطلبات ألمهنة ألتي يشغلها،ولهذا فأن ألفرضية ألثانيـة  ألتى تم أختيارها تتعلق 

بعملية ألتوظيف وألتي تشيربأنه: 

           " يحدث ألتوافق بين ألعامل ومنصب عمله في حـالة" 
وضع ألرجل ألمناسب في ألمكان ألمناسب وفي ألوقت"            " 

          " ألمناسب ،وذلك عن طريق أختبـار قدراته ومؤهلاته " 
 ".           "   أثناء عملية ألتوظيف ومتابعته خلال ألحياة ألمهنية

   تحتوي هذه ألفرضية على جانبين ،ألجانب ألأول يراد من خلاله أختبار قدرات ألمترشح قبل 

عملية ألتوظيف بينما يهدف ألثاني ألى متابعته خلال حياته ألمهنية كلها، أو بعبارة أخرى فأن 

ألفرضية ألمراد أختبارها تهتم بقضية ألتوظيف وسير ألحياة ألمهنية في نفس ألوقت. 

  بألنسبة للجانب ألأول ألمخصص للتوظيف،يلاحظ أن ألمشكلة المطروحة حاليا تتعلق 

بألوسائل ألمستعملة في عمليات ألأنتقاء ،فمنها ما هو رسمي يمـثل ألأدارة ومنها ما يدخل في 

باب ألممارسات ويمثل أشخاص لهم نفوذ في ألمؤسسة. 
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  لقد أشرنا ألى وضع ألرجل ألمناسب في ألمكان ألمناسب مع ألأشارة ألى كلمـة ألوقت 

ألمناسب ،لأن عامل ألوقت له دلالة، وأن قدرات ألفرد قد تتغير مع ألزمـن وتحتاج ألى متابعة 

وعناية . 

   تخضع عملية ألتوظيف ألى شروط شكلية وأخرى موضوعية،وتتمــثل هـذه ألأخيرة في 

ألكفاءة ألمشروطة وقدرات ألفرد ألجسمية وألعقلية ألمساعدة على تأدية ألعمل،ولقد أهتم 

ألخبراء بهذا ألجانب وأصبح يدرج ضمن المخططات ألأستراتيجيةللمؤسسة.       

 ولهذا فقد أصبح ألتحكم في تشكيلة ألموارد ألموارد من ألعناصر ألهامة ألتي تعتمد عليها 

ألسـن، ألمؤسسة في رسم سياسة ألتوظيف،ومن بين هذه ألعناصر يتم ألتأكيد علـى عامل 
ألتي تتـمتع بـهاجمـيع ألفـئات السوسيومهنية. ألخبـرة   ثم ألمستوى ألتعليمي

  وفي ألمجال، سنأخذ مؤسسة سونالغاز-شرق كنموذج من أجل ألوقوف على بعض ألحقائق 

ألتي قد تفيدنا في تحليل ألوضعية ألسائدة . 

سنة وتمثل  35و 20 بأن هناك فئتين متقابلتين ،فئة تتراوح أعمارها بين،     تشير ألمعطيات 

 .  %35 سنة وتمـثل نسبة 60و  56 وفئة أخرى تتراوح أعمارها بين  %37 نسبة

وأذا تطرقنا ألى مؤشر ألأقدمية ،فأننا نلاحظ وجود فئتين كذلك ، وتتمـتع ألأولـى بأقدمية في   

 مقابل فئة قد تكون مشرفة على ألتقاعد.    % 52 سنوات وتمثل نسبة 5ألعمل لا تتجاوز 

 من ألعمال تم توظيفهم خلال ألمـرحلة ألأخيرة أبان %52  يتراءى للأذهان ولأول وهلة ،أن 

فترة أعادة ألهيكلة من أجل تحضير عملية تعويض أو أستخلاف ألفئة ألتي قد تغادر ألمؤسسة 

خلال السنوات ألقادمة. 

  يرى خبراء تسيير ألموارد ألموارد ألبشرية بأن عملية ألتوظيف ألناجحة وألتـي تساعد على 

أندماج ألعناصـر ألجديدة هي تلك ألتي يتم ألتحضير لها. 

 20/80   وتفاديا للضياع وألصراع لا بد وأن تعتمد على ألقاعدة  ألمشهورة ألمسمــاة ب"قاعدة 

 PERT حسب مخطط  %20" أي أن نسبة ألعناصر ألجـديدة لا يمـكن أن تتعدى 

PLANNING ألذي يوضح بأن ألعمال ألجدد يحملون ثقافـة مغايرة ومختلفة في جوهرها 

تماما عن ثقافة ألقدامى،وبألتالي قد تهدد ثقافة ألمؤسسة ويصعب أدماجهم في حالة أرتفاع 

 نسبتهم.
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ألمثلى هي  بأن ألحالة  PERT يرىألسـن ،  وفيما يخص توزيع ألموارد ألبشرية من حيث 

. 20/60/20 ألقاعـدة أن"تكون الموادد ألبشرية موزعة على أسـاس

ألمتوسطة  تمثل ألعناصر%  60 وأن % 20 أو بعبارة أخرى فأن ألعمال ألجدد يمثلون نسبة

 ألخبرة وألسن، بينما تمثل ألفئة ألأخيرة أولئك ألذين ينتظرون ألأحالة على ألتقاعد. 

   صحيح أن ألمؤسسة تحتاج ألى كفاءات من أجل ضمان أستمراريتـها،غيـر أن قدرتها لا 

تسمح بأستيعاب ألأعداد ألهائلة ألتي قد تتحول ألى عبء علـيها وتـؤثر على سيرها . 

   أنها تحتاج فعلا ألى عملية ألتجديد لمواردها ألبشرية ولكن بطريقة عقلانية تخدم أهداف 

ألمؤسسة وتعمل على أستقرار ألتنظيم. 

 من ألأطارات ألتي تم توظيفهم خلال ألفترة % 90  ولقد اتضح من خلال عملية سبر للآراء أن 

 مـبررين ذلك بعدم ملاءمة ألمحيط )134(صألأخيرة أبدوا رغبتهم في تغيير منصب عملهم 

ألذي يرونه غير لائق ولا يساعد على ألعمل. 

  يتبادر ألى ألأذهان ولأول وهلة بأن ألمسالة تتعلق بعملية ألأندماج ،حيث يتضح على مستوى 

) 113(ص من ألعـدد ألأجمالي للأطارات% 58سونالغاز-شرق أن عدد ألأطارات ألجديدة يـمثل 

ومن هنا نستنتج بأن ألرغبة في تغييرألوسط ألمـهني   يعود سببها ألى ألصراع ألقائم بين ،

ألفئتين وألى عجز ألأدارة على توفير شروط  ألأندماج للأعداد ألهائلة.  

  وأذا تطرقنا ألى ألفئة ألتي لها علاقة بألزبائن ،نلاحظ أنها تريـد تغيير منصب عملها ولا 

ترغب في ألبقاء ،فهي تبحث عن فرص خارج ألمؤسسة كلما أتيح  لها ذلك، ولقد تم تسجيل 

من ألجنس ألأنثوي  %90 من ألذكور وأمتناع أكثر من  2009 خلال سنة % 9أستقالة  نسبة 

لمواصلة ألعمل خارج ألمكاتب. 

  وفي سؤال تم توجيهه ألى فئة ألملحقين ألتجاريين حول توظيفهم وموافقتهم على ألمنصب 

ألممنوح لهم خلال أول لقاء معهم،أكد أغلبهم بأن ضآلة فرص ألعمل على مستوى سوق ألعمل 

جعلتهم يوافقون على جميع ألشروط ألمطروحة بدون قـيد ولا شـرط. 

  ونظــرا لأمكانية تغيير ألمهنة داخليا ،أشارمعظمهم كذلك بأن مطالبهم لن تتوقف  

ألى حين تلبيتها . 
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   ولقد تبين كذلك أن ظاهرة عدم ألأستقرار لدى ألفئة ألمذكورة  تزداد حدة لدى  ألعناصر 

ألتي تم توظيفها بطرق ملتوية وذاتية طبقا لتوصيات وتوجيهات بعـض ألجهات ألتي تتميز 

بنفوذ على مستوى ألمؤسسة أو خارجها. 

    وأذا نظرنا ألى خصوصية بعض وظائف ألمؤسسة ألتي تحتاج ألى عناصـر شابة ، يلاحظ 

أن عامل ألسن أثناء عملية ألأنتقاء لم يؤخذ في ألحسبان. 

    من ناحية ألمردودية ألفردية وتحسين مستوى نجاعة ألمؤسسة ، نسـتخلص بأنه رغم 

  فأن مستوى ألـردودية لم يشهد أرتفاعا ، بل  2009-2005 عاملا خلال ألفترة 3270توظيف 

أزداد ألوضع تدهورا . 

  على ضوء ما سبق ذكره يمكن الجزم بأن ألشق ألأول للفرضية "ألرجل ألمناسب في ألمكان 

ألمناسب وفي ألوقت ألمناسب" قد تم أختباره . 

    كما تبين كذلك بأن عملية ألتوظيف ألتي خضعت ألى عنصر ألذاتية قد أنعكست آثارها من 

ألناحية ألأقتصادية وألأجتماعية على سير ألمؤسسة.   

وفي هذهألحالة خلال حياته ألمهنية،    أما ألشق ألثاني للفرضية فيشير ألى متابعة ألعامل 

يمكن أللجوء ألى ألميدان وألوقوف على ما هو ساري ألمفعول . 

   وعلى أعتبار أن عملية ألتوظيف لا تتوقف بل يتبعها سير مهني ،فـأن عمـلية ألترقية تعتبر 

كذلك جوهرية في ألحياة ألمهنية بألنسبة للعامل وتتوقف على وجـود قواعد ونظام تسيير يتميز 

بألشفافية وألوضوح وألأستقلالية . 

   لقد تطرقنا في ألفصل ألمخصص ألى ألممارسات ألميدانية ووضحنا بأن ألتنظيم ألذي تم 

أعتماده خلال ألمرحلة ألأخيرة يحتوي على وظائف ثلاثية ،ثنائية وأحادية ألمستوى. 

 وهو عدد يمثل نسبة حوالي ،6222 عاملا من ضمن 1300   تمثل الوظائف ألأحادية ألمستوى 

. من مجموع ألعمال  % 21

كما سبق ذكره كذلك بأن هذه ألفئة لا يمكن أن تستفيد من أي نمو فـي مجـالها ألمهني طالما    

أن ألمحدد ألرئيسي للتطور ألمهني يتعلق بمستوى منصب ألعـمل أو ألوظيفة .  

   أما ألفئة ألتي تنتمي ألى ثنائية ألمستوى فأنها ستبلغ ألحد ألأقصى لمنصب عملها خلال فترة 

 سنوات ،أما ألفئة ألثالثة، ثلاثية ألمستوى فستبلغ ألحد ألأقصى لوظائفها كذلك خلال 06أقصاها 
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 سنوات ،مع ألعلم أن ألترقية ألأفقية أمر مستحيل ألأ بعـد عملية تكوين متخصص وألذي 09

يعتبر نادرا . 

   فكيف يمكن أذن ألكلام عن بناء نظــام تسيير للحياة ألمهنية في ظـل غيـاب كـل  ألوسائل 

وألأجراءات أللأزمة؟ 

   من خلال تحليلنا للتنظيم ألمعمول به، نلاحظ بأنه لا يستجيب ألى طموحات ألفئات ألعمالية 

ولا يعبر عن واقع ألمرحـلة ألتي تحتاج ألى كفاءات ملتزمة ومستعدة لرفـع ألتحـدي ألذي 

ينتظرها في أطار أقتصاد ألسوق. 

 ،أذ يلاحـظ أن محـور (ألتخطيط)  أما عن ألأنسان ألمشرع ،فألمسألة لا تختلف عن سابقتها

ألعلاقات ألصناعية ألذي يعتبر جزءا حيويا من مخطط ألأدارة ألجيدة لم يعتمد في برنامجه 

على سياسة عمل سليمة وواضحة ،سواء تعـلق ألأمر بعمـلية ألتوظيف أو أحداث نظام من 

ألأجراءات لنقل ألمقاصد وألمخططات ألى ألعمل ألفعلي. 

   ان ألمحلل كذلك لميدان ألعمل،يلاحظ نصوصا تشريعية متعددة ومتنوعة في شتى مجالات 

الحياة ألمهنية ، ألتنظيمية ،ألأقتصادية وألأجتماعية وألتي كان من ألمفروض أن تكون بناء 

تدعو ألى ألتساؤل حول المعطيات  يقدم لنا صورة(ألتشريعات)،متكاملا،ألأ أن تحليل مضمونها 

ألذي لم يعتمد بتاتا في نظرنا على استراتيجية  ألتي تم ألأعتماد عليها أثناء عملية أتخاذ ألقرار

 داخل ألمـكاتب دون مـراعاة ألـواقع  مما يدعو ألى ألأعتقاد بأن ألعمل تم أنجازه،واضحة

وألميدان.   

   أذا كانت ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر تعاني من مشاكل تنظيمية تشكل حاجزا ولا 

تسمح بأتخاذ أجراءات تعطي ألفرصة للعناصرألجيدة لأبراز قدراتها، فأن ذلك سينعكس لا 

محالة على كفاءات ومهارات ألعناصر ألفاعلة ،ومن هنا يمـكن ألحـكم على عدم كفاءة ألتنظيم 

ألذي يستدعي ويتطلب تعديلات وأصـلاحات مـن حـيث ألشكل  وألمضمون. 

 ان ألوضعية ألحالية ألتي تعيشها ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر تستدعي أعادة ألنظر في 

. ألمخطط ثم ألمنظم، ألمشرع تحديد ألأدوار ألفاعلة بدءا بدور 

أذن نحن أمام ثلاثية غير متلاحمة ألعناصر حسب مختلف ألأستنتاجات.  
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   فما هي ألأسس ألتي يعتمد عليها ألمشرع في أطار عمله ألذي يعتبر مـدخلا لعمـــل 

ألآخرين؟ 

  أمام ألتحديات ألتي يفرضها ألمحيط ،فأن ألمؤسسة مطالبة بأنتهاج سـياسة تسيير ترتكز 

حول: 

أستراتيجية ألتكيف. -
. أستراتيجية ألتنبؤ-

: .أستـراتيجـية ألتـكـيف1

  في هذه ألحالة ،فأن ألمؤسة مطالبة بألأعتماد على تنظيم مرن ذي خمسةأتجاهات: 

. أحداث ألتغييرات وألقضاء على ألأختلالات فـي ألوقت ألمـناسب ،لأن كـل أخرسيؤثر على 1

سيرها، وقد يتحول ألى ممارسة سيئة يصعب ألقضاء عليها.     

   وفي هذا ألمجال،يستحسن أعطاء نوع من ألأستقلالية وألصلاحيات للمؤسسـة لأحـداث 

ألتعديلات تبعا لخصوصيتها دون ألأعتماد على ألدائرة ألمركزية .  

.ألغاء ألحواجزألموجودة بين ألأنظمة ألجزئية ألأفقية وتشجيع عملية ألتفاعل بين أعضائها . 2

. بناء قواعد وأجراءات تسمح بألحراك ألوظيفي ألأفقي كذلك، بدلا من ألحراك ألعمودي فقط 3

،وهكذا يكون ألتنظيم في شكل شبكة، تكون أكثر فاعلية. 

  للسيارات قد أعتمدت في تقييم مـواردها ألبشرية BMW  وعلى سبيل ألمثال فأن مؤسسة 

على بعد ألكفاءة بألدرجة ألأولى وراهنت على ألعمل ألجماعي،ولامركزية ألقرارثم ألتنظـم 

. )ZAHIRYANAT,2000, P 2-10( ألأفقي  قبل ألأختيار ألتكنولوجي

. تثمين ألعمل وألأعتماد على سياسة للأجور تشجع على أبراز ألقدرات، وهكـذا يصبـح  5

أهتمام ألعمال منصبا نحو ألأستفادة من أجورتتماشى وألجهود ألمبذولـة ،وحينئذ تصبــح 

أشكالية ألمناصب ألتي لا تسمح بألترقية لا معنى لها. 

   ولقد أصبحت حاليا مؤسسات ألدول ألمتقدمة تعتمد على عمليـة ألتفاوض في تحــديد  

مستوى ألأجر ألذي أصبح يمنح حسب ألكفاءة وليس حسب أهمية منصب ألعمل ومستواه.   

:  .استراتيجية ألتنبؤ2
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يمثل عنصر تعبئة ألموارد ألبشرية أحدى ألعقبات ألتي تصادف ألمسيرين،وفي هذا       

ألمجال أعتمد ألمختصون في تصورهم لحل ألأشكالية على أحـداث قانون خاص بتعبئة ألموارد 

: مواد  10ويحتوي هذا ألقانون على  ، BOUYGUESألبشرية ألمنتسب للعالم 

تقديرحاجة ألمؤسسة  للموارد ألبشرية على ألمدى ألمتوسط وألبعيد وذلك بألأعتماد  على . 1

ألداخلي وألخارجي.  معطيات ألمحيط

. ألمحافظة على بقاء ألكفاءات . 2

.ألأختيار ألجيد للكفاءات أثناء عملية ألتوظيف. 3

.ألأستقبال ألجيد للعناصر ألجديدة . 4

.تقييم ألكفاءات بكل موضوعية . 5

 توجيه ألكفاءات ألمتميزة بطموح وبأرادة نحو ألوظائف ألأساسية وألأعتماد عليها من أجل 6

بلوغ أهداف ألمؤسسة. 

.تنشيط وتأطير ألفئات ألدنيا وجلب أهتمامها لتكون أكثر فاعلية. 7

.تكوين وتنمية ألقدرات معتمدين في ذلك على عنصر ألرغبة. 8

.ألتقرب من ألعمال وألأستماع أليهم . 9

.ألأعتماد على شبكة أجور عادلة مبنية على نوعية وكثافة ألعمل ألمقدم. 10

    يحتاج ألمسيرفي هذا ألمجال ألى ألعديد من ألمعطيات في عملية تصور مخطط تنمية 

ألمؤسسة، فمنهامايتصل بألأحصاءات ومنها ما يتصل بأدراك ألعلاقات بين ألمتغيرات . 

  فلا يكفي معرفة ألمناصب ألشاغرة من ألناحية ألأحصائية ثم ألقيام بعملية ألتوظيف، فالعملية 

أهم من ذلك لأنها تتطلب ألألمام بخريطة ألشغل وبألشروط ألمطلوبة ثم ألتحكم في تقنيات 

ألأختبار وألأنتقاء،وهذا ما كانت تفتقر أليه ألمؤسسة ألأقتصادية في ألجزائر وألتي كانت تنظر 

ألى عملية  ألتوظيف بنظرة ميكانيكية جامدة. 

  أذا كانت ألمؤسسة تعتمد على ألتخطيط في عمليتي ألتكوين وألتوظيف،فأن نظرتها لم تكن 

أقتصادية ،بدليل أن عملية ألتكوين لم تساعد على تحسيـن ألآدء ولم تسـاعد على زيـادة 

ألمردودية. 
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 ،فأن أهداف ألمؤسسـة لم %50  واذا نظرنا ألى  ألتوظيف ،ورغم زيادة عدد ألعمال  بأكثرمن 

تتحقق بل أزدادت تدهورا وبعدا عما هو منتظر. 

  ان ألمرحلة ألتي نحن مقبلون عليها تتطلب ألتحكم في ألأنتاج وتخطيطه طبقا للحــاجة 

يجب على ألعمال أن يدركوا بأن عدم بلوغ  "C.K.PRAHALADألفعلية، وفي هذا ألسياق يقول

عتبة ألأنتاج ألمطلوب قد يهدد وجودهم وبقاءهم في ألمؤسسة ،كما يمكن تفادي زيادة  ألأنتاج 

 )JOAN ,MUNDET,1998,p 4(عن ألحد ألمؤدي ألى ألكساد، فيكون للعمال نفس ألمصير

   وفي هذه ألحالة يجب على ألأدارة ،أن تعتمد على تقدير حاجـاتها في مجـال ألتكـوين 

بألأعتماد على أساليب متطورة ،وأن توجه سياسة ألتوظيف نحو ألفئات ألداخلية عن طريق 

توسيع مجال تخصصها بدلامن ألتوظيف ألكثيف ألذي يصعب  ألتحكم فيه وأدماج عناصره. 

  بعد تحليلنا للفرضيتين ألمتعلقتين بالتخطيط وألتوظيف،نستنتج أن نجاعة ألمؤسسة لا تكمن 

في توظيف ألأعداد ألهائلة وأنما في ألأستعمال ألأمثل لمواردها . 

 حول هذه ألقضية، بأن ألمؤسسة لن تبلغ أهدافها عن طـريق pierre jeannet   ويشير 

توظيف أحسن ألعناصر ولا بواسطة ألقدامى ألذين يتحكمون في ألمـدى ألقصير،فألمسألة 

تحتاج للأثنين معا وبنسب معقولة،فكل واحد يحمـل ديناميكية متميزة لا يمكـن ألأستغناء 

 ). revue andcp opcit,p13عنها(

   غير أن ألتنسيق بين ألنظرتين يعتمد بألدرجة ألأولى على دور ألمسير ألــذي  يستطيع 

مجريات  ألأستفادة من أفكار ألممارسين وألعناصر ألجديدة في آن واحد من أجـل ألتحكم في

ألأمورألواقعية ورسم ألمخططات ألأستراتيجية. 

ألتي تمحورت حول ألثالثة   بعد أن توصلنا أن أختبار ألفرضية ألأولى والثانية سنتطرق الى 

فعالية ألفرد ألناتجة عن ألتكوين ألذي يمثل حاجة ماسة وفعلية وألتي كانت صياغتــها على 

ألنحو ألتالي:  

"كلمـا كان ألتكوين يمثل حاجـة فعليـة "                
               " وحقيقية كلما أزدادت فعالية ألفرد وبلغت" 

               " ألمؤسسة مسـتوى عـال مـن ألنجاعة". 
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   يدورألعالم حاليا في ألمجال ألأقتصادي بين اتجاهين،اتجاه يمثل الذين يبدعون ويتصورون 

المستقبل ،أما ألأتجاه ألثاني فيمثل ألذين يبحثون عن كيفية مجابهـة ألمستقبل وتحدياته. 

  حسب محتوى ألفرضية فأن مظاهر ألتكوين ألجيد قد تظهر أنعكاساته على نفسية ألعامل 

فيشعر بألأستقرار ألنفسي ويرتفع آداؤه كما ونوعا، فتحقق ألمؤسسة في هذه الحالة اهدافها 

ألأقتصادية وألجتماعية. 

  ان ألاجابة على هذه ألفرضية ،ليس بألأمر ألهين ،لأن تحقيق هدف ألتكوين يتطلب  كذلك 

ألالمام  بمحتوى برامج ألتكوين ،ألتي من خلالها يمكن أجراء مقارنات بيــن  

 محتواها وما كان مقررا . 

 لهذا فسوف نتطرق إلى برنامج التكوين الخاص بفئة الملحقين التجاريين وأخذه كعينة لإدراك 
 

  18العلاقة الموجودة بين التكوين والأداءرنامج وين الموجه لفئة الملحقين التجاريين  دفعة 
 

 -2010/ 08/ 05أفريل إلى 
 
 
 

الوقت المخصص  لنسبة
 ساعة

معدل 
20التحصيل  

 المقياس

9 
31 
6 
9 
22 
22 

60 
200 
40 
60 
140 
140 

 ــــــ
14 
 ــــــ
15 
13 
12 

 إعلام آلي
 تسيير الزبائن
 عملية الاتصال
 الأمن الصناعي
 مبادئ الكهرباء 
 مبادئ الغاز

         100  المجموع 13.5 640 
 
 

 يتضح من خلال تحليلنا لمحتوى البرنامج أن عملية الإنجاز لمخطط التكوين لم تشمل جميع 
 

 القاييس وللوقوف على أوجه النقص الخاصة بالبرنامج قد أتيحت الفرصة إلى المتربصين 
 

 للإدلاء بآرائهم حول الأهمية التي يمكن إعطاؤها إلى المقاييس المبينة في الجدول الآتي:
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 المقياس الزمن المقترح ملاحظة

 التركيز على التطبيق
 

100 
200 
200 
150 
60 
60 

 إعلام آلي
 

 تسيير الزبائن
 الاتصال

 الأمن الصناعي
 مبادئ الكهرباء

 مبادئ الغاز
          770  المجموع 

 
 يبدو أن حاجة المتربص لم يتم تلبيتها ونظرا لما يجري في الميدان فقد تم أقتراح إضافة كذلك

 
 مقياس ( التحرير الإداري).

 
 لأن التعامل مع الزبائن يتطلب كتابة التقارير
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