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 انــــرفــر وعـــشك

 

نجاز ىذا إفي  وأعاننيالعلم  نعمة طلب في توفیقي على تعالى أحمده لله أولا الشكر
 كما:  العمل

 تفضل  الذيبوحسون العربي" "الدكتور للأستاذ الجزیل بالشكر أتقدم
المستمرة والهادفة  بنصائحو الإشراف ىذه الأطروحة و أجاد ىللإشراف عل

، وأمانتوونقدره على روحو العلمیة  ، صدره وسعة انجازىا ،،ودعمو طیلة فترة 
 .الله خيرا  شكرناه على أي جهد بذلو فجازاه أوومهما قلنا 

 ة وتسجیل ىذه الأطروح لقبولهم قراءة المناقشة لجنة أعضاء الأساتذة أشكر
 منها . الإستفادة و وإنتقاداتهمملاحظاتهم 

 ه الأطروحة الذین قدموا لي ید المساعدة في ىذ إلىم بالشكر الجزیل تقدأ.  
  

 



 مقدمة عامة   

 أ
 

 مقدمة:

ىتمام والبحث فيو ، نظرا موضوع الإطارات الصناعية موضوعا سوسيولوجيا جديرا بالإ يعد
 مهنية فئةكونهم إلى   إضافةقتصادية والتنظيمات ككل ، للمكانة التي يحتلونها في بناء الدؤسسة الإ

أي التحول والتطور  ،السنًورة التي أفرزتها شرائحو الوسطىشريحة من و  المجتمع فئات من جتماعيةإو 
 للمجتمعات جتماعيوالإ قتصاديالإ ىذه الفئة تظهر التطور منفي المجال التقني الذي جعل 

 الدعاصرة. الإنسانية

يع الأصعدة، منها متسارعة على جم فقد عرفت الجزائر في السنوات الأخنًة تحولات كثنًة و
لرال التنظيم وتسينً الدوارد البشرية من خلال تطبيق السياسات التنموية ، في التحولات التي عرفتها 

عنصر "الإطارات الصناعية حيث صرح إلى ترفع تحديات التجديد ، فوكلت ىذه الدهمة  أنرادت أو 
يدثلون الحامل  ىموية الكب في زمن الدشاريع التن الإطارات أنحدي بحوثو الديدانية :" إفي " العياشي 

 ثنً السحريأعتقاد في القوة الخارقة للتكنولوجيا والتجتماعي لدشروع المجتمع الحديث حيث ساد الإالإ
تنظيماتو القديدة ، التقليدية للمجتمع ويقضي على مؤسساتو و  للتصنيع ، الذي يكتسح بقوة البنى

قيمية جديدة تتلاءم مع روح العصر في القرن  حديثة ومنظومات معيارية و جتماعيةإ  حاملا معو بنى
في علم الإجتماع  ىتمام العديد من الباحثنٌ إت لبروز ىذه الفئة في الجزائر نا أن، كما 1العشرين" 

في دراستو  ميراني حسانوكذا  ،في دراستو "للنخب الصناعية في الجزائر "  عنصر العياشيمنهم 
 لأبعادلفي دراستو " لاي الحاجو مراد موكذا في الدؤسسة "،  للإطارات"الذوية الدهنية والاجتماعية 

وشليل عبد طارات الصناعية" في "ىندسة تسينً الإ العايب سليمو الصناعية  للإطاراتالثلاث 
تصورات  إعطاء في البحث عن الكفاءة لذذه الفئة.........الخ ، حيث حاول كل منهم اللطيف
، وضوحا تساىم في الكشف عن موقع ىذه الفئة ودورىا في المجتمع الصناعي الدعاصر  أكثرورؤى 
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وارىم ، ومساراتهم تنظيم الدؤسسة والمجتمع ،وتدثلاتهم لأدمواقعهم في و وخصائص ىويتها الدهنية ، 
 .غنً ذلك إلىالتعليمية ،

غلب الأحيان إلى أالدناصب القيادية كالإطارات توكل في   أننشهد في الوقت الراىن  ولأننا    
ن الدؤسسات تبحث عن أذوي الكفاءات العالية والدتخصصة والدتكونة تكوينا علميا مستمرا ، و 

بعد فرضتو الدتغنًات التي عرفها  ، بإعتبارىاتطلب وجود الكفاءة ت وتحديات التجديد وتحقيق التنمية ،
،مما للكفاءات وتطويرىا  الإستراتيجية الأهميةتبز  الإطارجي ، وضمن ىذا العالم والتطور التكنولو 

ستثمار في إمكانيتها البشرية وجذب أنواع الدهارات تحسن الإ أنيتطلب من الدؤسسة الراغبة في التقدم 
وقت  إلىإرتبط كان نجاح الدؤسسة وتفوقها ونمو الدول ورقيها   فإذاوالدعارف حتي تضمن لذا البقاء ، 

ن التجارب الراىنة تتعلق بدول حققت قفزات عملاقة إقريب بالإمكانية الدادية والثروات الطبيعية ، ف
 .قتصادية ، مرتكزة على إطارات صناعية  لذا كفاءات عالية في لرال التصنيع والتنمية الإ

في الدؤسسة  الكفاءة لفئة الإطارات الصناعيةقياس الذدف من دراستنا ىذه ىو معرفة معاينً  إن
بسونطراك، ولإثراء ىذا العمل والإجابة على الإشكالية ،قسمنا بحثنا إلى ستة فصول ما بنٌ الصناعية 

ة البحث الدتبعة من " منهجيالدنهجي وذلك بتحديد  دخل إضافة إلى الد الجانب النظري والتطبيقي، 
بعادىا ، الدنهج الذي أكالية وتحديد ، وطرح الإشأهميتو ختيار الدوضوع الذاتية والدوضوعية ، و إأسباب 

 خلال فترة البحث .نا م الصعوبات التي واجهتىأوتحديد العينة ، و  ،دوات الدراسة أعتمدنا عليو و إ

من  والإدارة  نظريات التنظيمفيو إلى تطور الكفاءة ضمن تطور تطرقنا : الفصل الأولأما 
بما والنظريات الحديثة  ،العلاقات الإنسانية ف،للعملدارة العلمية الإالكلاسيكية إلى الحديثة بمافيها 

وتطوره  براز عنصر الكفاءةإ، و النظريات السوسيولوجية ،و الدقاربات النسقية ، الوظيفية ، البنائية  فيها 
 أكثر . ىتمام بووالإ
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 ج
 

أنواعها ، أىم  أسباب ظهورىا ، أبعادىا ،،مفهوم الكفاءة الدهنية تناولنا  الفصل الثاني :في 
في الدؤسسات  أهميتها في تنمية الدورد البشريوكذا ،  والدقاربات  ، نظريات الكفاءةتطورىا  مراحل

  العصرية .
نبذة تاريخية عن ظهور  ،الإطارات الصناعية  تناولنا تحديد مفهوم الفصل الثالث :وفي 

الإطارات الصناعية،  مستوياتأنواع و  حسب تطور الدؤسسة الإقتصادية ، في الجزائر، الإطارات
، وكذا كيفية توظيف الإطارات في د ىذه الفئة ،أدوارىا وصفاتها وبروزىا كنخبة في المجتمع ، أبعا

 .أنهم يدثلون الحامل  لدشروع التنموي في الجزائر الدؤسسة
الشهادة  أولذا،وفيو حددنا معاينً قياس الكفاءة أىم معاينً  إلى تطرقناالفصل الرابع :أما في 

ثر التعليم العالي علي سوق العمل ، وظائفها في أنواع الشهادات ، كيفية الحصول عليها ، أالعلمية ، 
شهادات الجامعية في مؤسسات لرهودات الدولة في إدماج حاملي التنمية الدوارد ، وكذا تحديد 

قدمية ولحصول على الترقيات وغنًىا ، وكذا ومراحل الحصول عليها عب الأثم الخبة الدهنية ، ، العمل
 فيو .والدخاطرة إتخاذ القرار 
 لرالاتها، الأسس الدنهجية للدراسة ،ى على تو إحوىو الفصل الديداني  الخامس:الفصل وفي 

، وتحديد الدعطيات كان والزمان ، وتحديد الدتغنًاتالتعريف بالدؤسسة ، توضيح العينة ، والدنهج ، والد
 ديدغرافية. السوسيو
 التأىل العلميدراسة  من خلال تحليل البيانات عرض و تضمن الفصل السادس : اأخير في و 

ة فيو، ومناقشة مخاطر  ،القرار تخاذإ ،ترقية،اللتكوين وا التوظيف ، ومعاينًبة الدهنية للإطارات و الخ
 العامة.الخاتدة ، ثم وتقديم إستنتاج عامالفرضيات والنتائج ،

 

 

 الطالبة : بلحاج وسيلة         

   5102نوفمبر  52تلمسان يوم: 
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I. اختيار الموضوع: دوافع 

ابع طار الصناعي الجزائري" لد يأت من عدم وإلظا ىو نختيارنا لدوضوع "معايتَ كفاءة الإإن إ 
 علمية وموضوعية : ىمن أسباب تتعلق بذواتنا وأخر 

 :دوافع ذاتية

  ،لذا رغبة  ةنابع من رغبة شخصية ، كون الباحثطارات الصناعية الإلفئة ختيارنا إن إ
إليها نسبة قليلة من شديدة للمناصب القيادية ، وحبها لذذه الدكانة الدميزة التي يصل 

،  وكذا رغبتها في مركز إطار سامي في مؤسسة صناعية ، وأمنيتها في الحصول على الناس
 كفاءة ىذه الإطارات  ومعايتَ قياس كفاءتهم .  معرفة مدى

 ىتمامات الحديثة في التنمية البشرية عية" من الإطارات الصنايعتبر موضوع "كفاءة الإ
يتمحور دكتوراه ىو بزصص الباحثة  واختيار موضوع ال ،تنمية الدوارد البشرية والتسيتَو 

 مطلب جديد في الدؤسسات الجزائرية .كتسيتَ الكفاءات  حول 

 :دوافع موضوعية 

 وبرقيق النجاح للمؤسسة ي التسيتَ  ىطارات الصناعية في رفع بالدستو كفاءة الإ  ىمعرفة مد
 خصوصا وبرقيق التنمية عموما .

  تعتبر الكفاءة أحد التحديات الكبرى التي تواجو الدؤسسة الجزائرية. 
 عتباره من صلب مواضيع إستاذ الدشرف للتحدي لذذا الدوضوع بالبحث والدراسة بتشجيع الأ

 بتخصصي العلمي وىو التنمية البشرية .
 بحاث العلمية والسوسيولوجية التي تناولت التحليل العلمي والدوضوعي قلة الدراسات والأ

 ي القوى البشرية الدؤىلة.أ"لدعايتَ كفاءة الإطارات الصناعية" 
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 قتصادية أو إىتمام بالعنصر البشري الذي ىو حجر الأساس بالنسبة لأي مؤسسة الإ
صمة بالنسبة للمؤسسة جتماعية أو أخرى كما أن الإطارات والدستَين والدديرين ىم البإ

 .ختيار ىذا الدوضوع سباب التي دفعتنا لإىذه أىم الأ. و "فنخبة المجتمع ىم الإطارات " 
II. : أهمية الدراسة 

  يعتبر ىذا البحث كمبادرة لدراسة إشكالية معايتَ الكفاءة للإطارات الصناعية وضرورة
 ىتمام بالتسيتَ .الإ
 في العمل شهادات عالية ،خبرات مهنية ،براز أىم معايتَ قياس الكفاءة من إ ، 

 طارات الكفؤة.مهارات ،وأخذ القرار وبرمل الدسؤولية ومعرفة الإ معارف،
  ثراء الدراسة بدختلف الدعلومات والدراسات التي سبقتها والدتعلقة بالتسيتَ إالدسالعة في

 طارات لتحقيق التنمية الوطنية .والإ والإدارة والكفاءة،
 عتماد  عليها في إعداد وبناء الكفاءات ذات الدهارات والقدرات الدتميزة للإ كتشافإ

 إستًاتيجية الدؤسسة .
 بالدؤسسات البشرية الدوارد بإدارة الدتعلقة البيانات و الدعلومات من لشكن قدر أكبر جمع 

 قالب في تقدلؽها لزاولة و التوظيف، عملية في دورىا و تأثتَىا توضيح و ،يةالجزائر 
 .للقارئ متناسق

III. : الدراسات السابقة 

 واقعية برؤية الباحث ىدفها تزويد السابقة الدراسات أن الدنهجية، الدراسات في الدختصون يرى
 علاقتها في البحثية الظاىرة لدعالجة الفرصة لو يتيح الذي الأمر دراستو، موضوع حول ومنهجية
 الديدانية الدراسات لأبرز من خلالذا التطرق لضاول فإننا الأساس، ىذا وعلى السابق، النظري بالتًاث

 متغتَات وخاصة  للدراسة، العديدة بالدتغتَات خر مرتبطة آبتعبتَ  الدرتبطة ارتباطا وثيقا بدراستنا ،
 لدور والواضحة القوية الدؤشرات عتبارىاإب القرارات، بزاذإو  ،الكفاءة الخبرة الإشراف، التوظيف،
 مبريقيةالأ دراساتال على العثور لرال في صعبا واقعا صادفنا لأننا وىذا، بحثنا، موضوع الإطارات

 مايلي: ناتناولحيث  سابقةال
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:"تناولت ىذه الباحثة في مذكرة ماجستتَ بكلية العلوم 1 أولا:دراسة "شافي فدوي عمرية
الدؤسسة كفاءة الدقاول في تطوير بعنوان "تلمسان ،ب 2011بو بكر بلقايد أقتصادية بجامعة الإ

 ساسية بسحورت كالتالر:الية الأكشوالإ"، الصناعية الجزائرية
  أبعاد وكفاءات ومهارات الدقاول في تطوير الدؤسسة ؟ يماى 

  : عتمدت على فرضيتتُ لعاإو 

 التحصيل العلمي والدعرفة لو دور في خلق الدقاول الكفء. .1
 .الدؤسسة الصناعيةتساعد في تطوير الدقاول الجزائري ى الدهارة والكفاءة لد .2

للكفاءة  ةنواع الثلاثىم النتاج التي توصلت لذا أن المحيط الخارجي لو دور ىام جدا في توفتَ الأأو 
مراكز  ،التكوين "تقنية ،إدارية ،تكنولوجية "وذلك من خلال الشهادات بدختلفها  الدراسات الجامعة،

 .أي مشروعالتي تساعده في تطوير  ومعاىد كلها تؤثر في تكوين كفاءات الدقاول

من ىنا أكدت الباحثة  على ألعية التحصيل العلمي  من معلومات وقدرات وغتَىا تكتسب 
من خلال الشهادة العلمية الجامعية أو التكوينية ، وتوظيفها في الدؤسسة التي تساىم في برقيق 

ة والدمارسة في الدؤسسة وىي مهمة الأىداف الدرجوة ،غتَ أن الباحثة لد تذكر ألعية الخبرة الدهني
جدا فالشهادة العلمية لوحدىا لا تكفي في برقيق الكفاءة فالجانب النظري في الشهادة 

والاستمرار من تطبيق الدعلومات الجامعية والديدان في الدؤسسة ليس نفس الشيء بل بالتمرن 
 القدرات والدهارات في الدنصب ىي التي برقق الكفاءة .و 

                                                                   
جامعة ،مذكرة ماجستتَ بكلية العلوم الاقتصادية  ،كفاءة الدقاول في تطوير الدؤسسة الصناعية الجزائرية ،شافي فدوى عمرية  -  1
 . 2010/2011 ،تلمسان  ،بوبكر بلقايد أ
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لذ تطوير الكفاءات في إ"من التكوين  أطروحة دكتوراه بعنوان:" 1راسة شليل عبد اللطيف"د ثانيا:
وعينتو   2009بو بكر بلقايد تلمسان أبكلية علوم التسيتَ بزصص إدارة الأعمال بجامعة  الدؤسسة"

 بتلمسان. SEROR ،SOITEX ،GIPLAIT ،MANTALكانت بدؤسسة 
 شكاليتو حول :إوبسحورت 
 ي مدي يؤثر التكوين على تطوير الكفاءة ؟ ألذ إ 

ذا كان ،إما الفرضية الثانية ،أالتكوين أداة ضرورية من أجل تطوير الكفاءة ، فتًض فرضيتتُ الأولذأو 
قل ألذ طرائق إالتمهتُ(تظهر الرجوع  ن يكتفي بطرائق تقليدية )التكوين وأتطوير الكفاءة لا لؽكن 

 .ضرورية بالخصوص ،التكوين عن بعد اتفاق

ن الدخرجات الخاصة بطاقم الدؤسسات الجزائرية من طرف أنظمة التعليم والجامعات أستنتج الباحث إو 
ي أوالتكوين الدهتٍ لغعلنا ندرك فعلا التكافؤ بتُ التكوين في العمل من أجل تطوير الكفاءات في 

 مؤسسة .
الباحث بالدخرجات الجامعية  بعد توظيفها في الدؤسسات وضرورة حصولذا على التكوين  إن إىتمام

من أجل توظيف القدرات في الأداء وكذا إكتساب مهارات وطرق عمل جديدة وإستًاتيجيات  الدهتٍ
حث بالغ  في تسهل في برقيق الأداف والأداء الجيد والفعال في الدؤسسة ضرورة في لزلها إلا أن البا

، ذلك أن ليس كل الأفراد في الدؤسسات لؼضعون إلذ التكوين بل البعض فقط ، ركيزه على  التكوينت
 إلا انو عنصرا فعالا في الدؤسسة  خاصة  في خلق كفاءات، وتطويرىا .

    عنونة ب"ىندسة تسيتَ الإطارات بالدؤسسة مأطروحة دكتوراه  " 2 ثالثا:دراسة "العايب سليم

                                                                   
أطروحة دكتوراه بكلية علوم التسيتَ بزصص إدارة ،من التكوين إلذ تطوير الكفاءات في الدؤسسة ،شليل عبد اللطيف  - 1

 .2008/2009، تلمسان ،بو بكر بلقايد أالأعمال ، بجامعة 
كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية ،أطروحة دكتوراه في علم الإجتماع عمل وتنظيم ،ىندسة تسيتَ الإطارات  ،سليم العايب  - 2
 . 2006/2007،الجزائر ، جامعة يوسف بن خدة ،
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.بسحورت 2007الصناعية ،دراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية بالجزائر العاصمة 
شكاليتو كالتالر :كيف يتم ىندسة تسيتَ الإطارات في الدؤسسة الجزائرية؟ وكيف يتم توظيف إ

 نتقاءىم ؟ وماىي معايتَ تقييم الأداء؟ إالإطارات و 
 دات الإطار مع متطلبات الدنصب يساىم في لصاح التوظيف.توافق إستعداوكانت فرضياتو حول :

  الأداء كلما زاد رضاه عن الدؤسسةكلما كان الإطار واعيا بنتائج تقييم. 
 وين يساىم في برستُ أداء الدؤسسةزيادة فعالية برامج التك. 
 الإطارات عن الدؤسسة  رضىما بست التًقية على أسس موضوعية كلما زاد ك. 

في نوفمبر  بتيزي وزوفي الدؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية   ستو الديدانيةومن خلال درا 
 ،توصل الباحث إلذ مايلى: 2006

ن مصالح الدوارد رحلة العقلانية لأالدلذ إلد تصل  طاراتن ىندسة تسيتَ الإأستنتج من دراستو إ 
ن الدستَون لا لؽلكون القدرة على أالبشرية ىم في مرحلة التطبيق وليسوا في مرحلة التخطيط ،كما 

  ؤسساتالدالوصاية من طرف  لذإ جؤونبل يل وحل الدشاكل والأزمات الدفاجئة ، بزاذ القراراتإ
 .وبذربة في ىذه الحالات كثر خبرة الأ

أي الإنتقاء العلمي القائم على طارات على عقلنة عملية التوظيف وتتوقف عملية لصاعة تسيتَ الإ
النابذة عن الجامعات،الدعاىد  خرجاتىتمام بالدداء ومنو لابد الإتقييم الأكذا   و مبادئ وقوانتُ،

 .، لتوظيف أكبر نسبة من الكفاءات والدهارات التكوينية 

طارات مركب الصلب النخبة الصناعية في الجزائر دراسة حالة للإ1:دراسة عنصر العياشي رابعا:
 الإطارات بسيز التي والدهنية الاجتماعية الخصائص على التعرف تتضمن الدراسة لزاولةوالحجار 
 والمجتمع للمؤسسة الاجتماعية البنية في ودورىا موقعها برديد إلذ بالإضافة اجتماعية، كفئة الصناعية

 لصناعة الدؤسسة الجزائرية في بالتحديد الصناعة، إطارات من لعينة ميداني برقيق وشملت الدراسة
                                                                   

نتًوبولوجية مركز البحوث الأ، النخبة الصناعية في الجزائر دراسة حالة للإطارات مركب الصلب والحجار  ،العياشي عنصر  - 1
 2002  ،الجزائر  –وىران ،والإجتماعية والثقافية 
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 العينة اختيارىا بطريقة الدؤسسة من إطارات 200 التحقيق عينة،  ALFASIDألفاسيد " الفولاذ
 منها تتكون التي الكبرى الأقسام من عدد على موزعة العينة وحدات وكانت .البسيطة العشوائية
 الساخن على الدرفلة وقسم بالكهرباء، الصهر وقسم العالية، الأفران قسم بالخصوص :الدؤسسة
ستمارة ستخدم الباحث تقنية الإإو  والأبحاث الدراسات وقسم الصيانة، وقسم البارد، على والدرفلة

 :ستخلصها الباحث ىيإىم النتائج التى أطار،و إ 20لذ مقابلات حرة مع إضافة إ

 لغعل لشا اليومي الحياة ومشكلات بالعمل مرتبطة روتينية قضاياب الإطارات والانشغال الاىتمام .1
 .الثقافية والسياسية  تالمجالا خارج جدا لزدودة آفاقهم

 على الدسائل الدطروحة و القضايا ويناقش يهتم بالسياسة، مولعا الجزائري الفرد بالرغم من ان .2
 .ضئيلة جد بالسياسة الاىتمام درجة أن التحقيق أشارت إلذ نتائج لكن .الساحة

 التنظيمي الذرم وسط في موقعا لػتلون أنهم يتصورون  62 % الإطارات غالبية أن النتائج تبرز .3
  قاعدة في موقعا حتلالذمإب السلم أسفل في يوجدون أنهم ،35 % تعتقد بينما سة،سللمؤ 
 التنظيمي البناء قمة في موقعا لػتلون أنهم يتصورون الذين أولئك أما .عيجتماالإ الذرم

 .  %3بنسبة  جدا صغتَة أقلية يشكلون فإنهم للمؤسسة

 من بها يستهان لا التعليم ودرجة من بدستوى عال تتمتعطارات غلبية الإأن أ.توضح النتائج 4
 ليكونوا يؤىلهم ثقافي مال رأس لؽتلكون ،الدنطلق ىذا من بذعلهم التيية الدهن والخبرة الكفاءة
 .المجتمع لطبة ضمن

ات طارات في الدؤسسلإفئة الذوية الدهنية والاجتماعية ل"حول 1: ندراسة ميراني حسا :خامسا
ألعية  الإطارات وأدوارىا وموقعها وطرح الإشكالية على و يؤكد فيها  -مومية العقتصادية لإا

 :التالية 

                                                                   
كلية العلوم ،أطروحة  دكتوراه  ،الذوية الدهنية والاجتماعية لفئة لإطارات في الدؤسسات الاقتصادية العمومية   ، متَاني حسان -  1

 . 2006/2007 ،عنابة  ،جامعة باجي لستار  ،قسم علم الإجتماع ،الإنسانية والإجتماعية 
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 جتماعية،إ مهنية كفئة الجزائر، في العمومية الاقتصادية الدؤسسات إطارات ىوية خصائص ىي ما
 قتصاديةإ و جتماعيةإ بظروف تتميز التي التارلؼية الدرحلة ىذه في ومكوناتها، الذوية ىذه أبعاد بكل

 ؟ متعددة صعدأ  على وبرديات وبتحولات خاصة وسياسية
 :ستنتج الباحث إومن خلال الدراسة الديدانية 

 مستويات في لاسيما الرجال، من ىم العمومية الاقتصادية الدؤسسات تراإطا أغلبية أن  .1

 ، ويتجاوز أعمارىم الأربعتُ ، متحصلتُ على شهادات جامعية .السامية طاراتالإ

وضاع ، وبزوفهم من فقدان الدنصب ،نظرا للعجز إن الإطارات الدتوسطة يعانون تدىور الأ .2
 ،للمؤسسات . الدالروالتًدي 

، بينما الإطارات الغتَ ؤسسة مشعور الجامعيتُ بالانتماء إلذ البناء الإجتماعي  التنظيمي لل .3
 الجامعيتُ يشعرون بإنتماءىم إلذ أسفل البناء التنظيمي .

معيتُ والغتَ الجامعيتُ ، ويبن منها ىذه الفئة خاصة ، بتُ الجا ىناك عدة إنقسامات تعاني .4
 سنة ( وغتَىم ، 30الإطارات الدتوسطة والسامية ، وبتُ " الشباب" )الذين تقل أعمارىم عن 

 لدى الذوية بفقدانولعل ما زاد من الشعور  النساء، والإطارات الرجال ،ات وكذلك بتُ الإطار 
 .التنظيم وعدم والتشتت، الذشة، وضعيتهم ،طاراتالإ

 الاجتماعيةجميع جوانب  لإطارات، فقد تطرق إلذث في دراستو الدسحية لأوضح الباحوىنا 
وأىم الدشاكل التي عانون  حدتها، الإطارات و شهاعا التي الأزمةورغم  الدميزة،والإقتصادية لذذه الفئة 

التي إنطلق منها  بدايةال إلا أنها ، آنذاك المجتمع شهاعا التي التحولات ظل وفيمنها في البدايات الأولذ 
 ،جديد بشكل وبروزىا ،في المجتمع  والفئات القوى ىذه تكوين لإعادةالإطارات الصناعية في الجزائر 

على  وحصولو ىذه النخبة  الحالرفي الوقت برسنت بشكل سريع  وختَ دليل أن ىذه الأوضاع قد
 ومكانة مرموقة في المجتمعات الجزائرية . امتيازات
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 : وطنيةال و دوليةال ملتقياتال

 الميزة تحقيق في المؤسسة وكفاءات لموارد الفعال التسيير دور 1: الشيخ الداوي 1-
 خاصة الدستقبلية و الحالية والدوارد بالكفاءات الاىتمام على الدداخلة ىذه تركزت حيث ، التنافسية

 أوضح قد و ، الجزائرية الدؤسسة في ةاءكف و فعالة بطريقة تسيتَىا و ، البشرية الكفاءات منها
 في المحورية الكفاءات دور و الدؤسسة موارد طبيعة حدد و ، التنافسية للميزة الدفاىيمي الإطار الباحث

 و وواقع التقليد من البشرية الكفاءات و الدوارد حماية الدداخلة تناولت كذلك ، التنافسية الديزة برقيق
 . الجزائرية الدؤسسة في التنافسية الديزة أفاق

 ىذه تناولت و ، بالمؤسسة تطويرها و الكفاءات تسيير : الشايب بن رابح و محمد براق 2-
 تم حيث ، الدؤسسة لزيط في الجارية التحولات حول بسركز الأول المحور : لعا اثنتُ لزورين الدداخلة

 تناول الثاني المحور أما . أخرى جهة من التكنولوجي المحيط دور إبراز و جهة من العولدة ظاىرة إبراز
 عناصر إلذ التطرق كذا و أنواعها برديد و عليها بالتعرف وذلك  ا،تطويرى و الكفاءات تسيتَ
 . 2التنظيمية الكفاءات و الكفاءات حسب الأجور نظام و التكوين في الدتمثلة التطور

 حيث 3 ، الكفاءات خدمة في المعارف تسيير و البشرية الموارد إدارة : مفتاح صالح 3-
 البشرية الدوارد إدارة ماىية : في بسثلت لزاور ثلاثة إلذ قسمت و البشرية رد الدوا إدارة الدراسة تناولت

 كما ، الكفاءات خدمة في الدعارف تسيتَ و البشرية الدوارد لإدارة الرئيسية الوظائف ، أىدافها و
 . الكفاءات خدمة في الدعارف و ، الجماعية و الفردية الكفاءة مفاىيم إلذ الباحث تطرق

                                                                   
 البشرية التنمية حول الدولر الدلتقى ،التنافسية  الديزة برقيق في الدؤسسة وكفاءات لدوارد الفعال التسيتَ دور ، الشيخ الداوي - 1

  ouargla.dz-http://manifest.univ ،2004،ورقلة  ،البشرية الكفاءات و الدعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص
 ندماجالإ فرص و البشرية التنمية حول الدولر الدلتقى،بالدؤسسة تطويرىا و الكفاءات تسيتَ ، الشايب بن رابح و لزمد براق - 2
  ouargla.dz-http://manifest.univ،2004 ،ورقلة  ، البشرية الكفاءات و الدعرفة اقتصاد في
 فرص و البشرية التنمية حول الدولر الدلتقى، الكفاءات خدمة في الدعارف تسيتَ و البشرية الدوارد إدارة ، مفتاح صالح - 3

 ouargla.dz-http://manifest.univ، 2004 ،ورقلة  ،  البشرية الكفاءات و الدعرفة قتصادإ في الاندماج
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بالكفاءات الدهنية والتنظيمية الفردية كانت أو  من خلال الدداخلات الثلاث فقد بينت  الإىتمام
جماعية بزص للمؤسسات وكيفية الحصول عليها وكيفية تطورىا وألعيتها في الحصول على الدناصب 

 العليا والأكثر مسؤولية وقيادة ودورىا في التنافس بتُ لستلف الدؤسسات وبروز الكفاءة الدميزة .

IV. البحث شكالية إ: 

كانت   سواءالعمل على تقليل الدوارد الدستخدمة ، أيما لؽكن  بأقللصاز الكثتَ إالكفاءة ىي 
ستخدام نتاجية وىي الإمالية وكذلك العمل على تقليل الذدر والعطل في الطاقة الإ أوو مادية أبشرية 

،وغالبا التكاليف ويعظم العائد  ختيار أفضلها ،والذي لؼفضإالعقلاني الرشيد والدفاضلة بتُ البدائل و 
ن أغتَ " السلطة"خذ القرارأقدر على الأ الإطار ما تقاس الكفاءة في الدؤسسة من ناحية من ىو

الكفاءة الحقيقية التي نراىا ىي التي بزدم مصتَ الدؤسسة وتكمن في من يساىم في زيادة الإنتاج 
 على عاملة يد امتلاك إلذ مؤسسة كل بدواصفات وتقنيات مسايرة التطور التكنولوجي ،كما برتاج

من جهة أىدافها وبرقيق جهة من مكانتها على الحفاظ من تتمكن حتى والدهارة الخبرة من عالية درجة
لكن الشيء الذي نلاحظو مفقودا في الدؤسسات الصناعية ىي الكفاءة الدميزة ،والدخاطرة في   أخري

التي  تقوي وفعال والتساؤلايسمح لنا بالانفتاح على التكنولوجيا بشكل  ابزاذ القرار وىذا ما لا
 : نطرحها بصفة أولية ىي 

   يتم تقييمهم ؟ اسكيف يتم توظيف الإطارات في الدؤسسة ؟وعلى أي أس 
   ؟الإطارات كفاءة عن ماذا تعبر 
  طار؟ماىي معايتَ الكفاءة في الدؤسسة الصناعية الجزائرية لدي الإ 
 ؟فيو الإستًاتيجية ؟ وإلذ أي مدي لؼاطر"أفال" القرارات ىل يتخذ الإطار الصناعي بدؤسسة 

 :لتالية الإشكالية ا ىذه التساءلات إستطعنا صياغةوبناء على 

"  أفالفرع "كفاءة الإطارات الصناعية الجزائرية بمؤسسة السوناطراك قياس   ماهي معايير
 كفؤ؟  طارن هذا الإأيمكن قول  يخرى متأبعبارة  هران ؟بو 
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، تؤىلو وبرقق لو  ذات مستوى عالر شهادات علميةعلى هل الإطار الكفؤ ىو الحاصل ف .1
 للمنصب ؟قدرات ومهارات كافية 

الدمارسة في الدؤسسة التي و  الخبرة المهنيةسنوات أن نقول عن إطار كفؤ نتيجة عدد ألؽكن  .2
 يعمل بها؟

ق يتحقوالدخاطرة فيها ل ،الدصتَية  بركمو في القرارات ىطار كفؤا نتاج لددىل يعتبر الإ .3
 أىداف الدؤسسة ؟

V. البحث فرضيات: 

 :قتًحنا الفرضيات التاليةإللإجابة عن الإشكالية وتساؤلات الدراسة 

 : ولذالفرضية الأ         

 " "افال "الإطار الصناعي بسونطراك كفاءة تعتبر الشهادة العلمية معيار لقياس

 الفرضية الثانية : 
 " "افال "الإطار الصناعي بسونطراك معيار لقياس كفاءةتعتبر الخبرة الدهنية 

  الفرضية الثالثة :

 " "افال "الصناعي بسونطراك  اس كفاءة يقل معيار بزاذ القرار ومدي الدخاطرة بوإيعتبر  

VI. جرائيةالمفاهيم الإ تحديد: 

 النظرية الخلفية ولػدد وتوجهاتها، الدراسة مضمون لػدد الذي الدسار الدفاىيمي الإطار يشكل
 حتى الدراسة بداية من والديدانية النظرية الدعطيات مع تعاملو في وتوجهو الباحث تساعد التي والدنهجية
 دراستنا في نستخدمها التي الدفاىيم وحدود ودلالة معتٌ توضيح الدراسة ىذه في وسنحاول نهايتها،
 :ىم الدفاىيم التي تطرقنا لذا ىي وا" الجزائريةمعايتَ كفاءة الإطارات الصناعية  "في والدتمثلة الراىنة

فالإطار أجتَ لؽارس وظيفة الدبادرة ، القيادة ، الدراقبة ،  ،ىي فئة سوسيومهنية : الصناعية الإطارات
و عن طريق التكوين ومعرفة أوالتسيتَ في الدؤسسة أو الإدارة لؽتلك شهادة جامعية او ما يعادلذا ، 
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عالية في الديدان ، لو مكانة ومركز خاص بسيزه عن العمال، فهو من العناصر تقنية وخبرة وقدرات 
 1الأساسية التي تبتٍ عليها سياسة وأىداف الدؤسسة الصناعية.

 وىناك تشابك بتُ الدصطلحات التالية : الإطار ، الدستَ ، والقائد 

...الخ ويعمل  يشغل منصب عمل رسمي كأن يكون رئيس قسم أو مدير أو نائب مدير فالمسير:
في إطار منصبو الرسمي علي التخطيط لأىداف الدنشأة وتوفتَ الوسائل الدالية والدادية والبشرية والتنسيق 
بينها عن طريق التوجيو لتحقيق تلك الأىداف ، وىذا ما يعكس وجود دور لزدد للمستَ يستخدم 

 يم قراراتو .للقيام بو نوعا من الحذر والرزانة أو السلطة التي تسمح لو بتدع

فلا يشتَ إلذ الدنصب الرسمي الذي يشغلو ولا يتحدد بو ، ولكن بددي تأثتَه على الأفراد أما القائد :
داخل الدنشأة عن طريق العلاقات الدتداخلة فيما بينهم ويعمل بطريقة تسمح بدساعدة جماعة العمال 

عمال أقصى ما لؽتلكونو من ليس فقط على برقيق الأىداف الدسطرة لكن برسينها باستمرار بإست
قدرات ، وعليو لؽكن أن يكون الدستَ قائدا ولكن لا يشتًط في القائد أن تكون لو ميزات الدستَ أو 

 .مهاراتو 

طارات ىم " الإ ( BELAAZDIA)عبد القادر بليازدية الباحث  فيقول " طاراتالإتعريف  ماأ    
ي كل من لو القدرة أ، طارات التقنيةشهادة من التكوين العالر ،كما عرفهم بالإ لىعا الذين برصلو 

بالوسائل الدلائمة لتغيتَ الوضع  الفكرية ذات خصوصية قادر علي مواجهة أي وضعية كما يستعتُ
   2لذ حالة جديدة".إوبرديثو وتطويره 

                                                                   
1 - Gille  Ferreol ، Dictionnaire de socioàlogie، Paris، Armand Colin، 2004، p 8. 
2  -Belazdia « AK »: les cadres techniques « ،Revue de Bates et critiques ، centre National 
d’études et d’analyses pour la planification ، Alger،1984 ،p 95.  
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ستَ والقائد "وىذا ما يؤدى وعليو لؽكن القول أن الإطار لغمع بتُ  صفات ومهارات كل من " الد
 إلأى القول أن التسيتَ المحكم للإطار ىوجعل الدستَ قائدا فعالا ويساىم في برقيق لصاح الدؤسسة ،

 1ويسهر على  برقيق الأىداف بنجاعة .

طار إىي تركيبة من الدعارف والقدرات والدهارات والخبرة والسلوكات التي بسارس في : المهنية  الكفاءة
نو يرجع إثم ف ومن ،القبولتها من خلال العمل الديداني والذي يعطي لذا صفة ظوتتم ملاحلزدد ، 

 . 2للمؤسسة برديدىا وتقولؽها وقبولذا وتطويرىا

ساسية في أو رسالة برضر في فتًة زمنية معينة وىي تعد أطروحة أىي عبارة عن :الشهادة العلمية 
صبحت دقيقة وىذه الرسالة مضمونها يشتَ أظل ما يعرف بالتطور الذائل للمعارف والتخصصات التي 

ن إلر جدارة وقدرة الطالب علي التفكتَ الناضج والخبرة الدنهجية التي اكتسبها من خلال بزصصو ، فإ
لر خدمة إة مثمرة تهدف خرى جادأبحاث نها قد بسثل البداية لأإنهاية للبحث و العلم والدعرفة بل 

 . الوطن والمجتمع

كتسبو من مهارات إالفرد في الدهنة بدؤسسة معينة ،وما  خبرةسنوات تعبر عن  :الخبرة المهنية 
  وسلوكات وكفاءات خلال سنوات العمل.

القرار الإداري ينسحب على العملية الدعقدة صنع لغمع علماء الإدارة على أن مفهوم إتخاذ القرار : 
لدشكلة عن وعي وإدراك وبعد دراسة وتفكتَ معمق للإطار  أو البديل التي تتم لإختيار الحل الدناسب

وتتدخل في ىذه العملية عوامل متعددة ولؽكن تنفيذه بأقل تكلفة إدارية معينة مهما كانت طبيعتها ، 
 3.الأخرى  الإداريةمن العمليات وكثتَة لدا لذا من صفات عن غتَىا 

                                                                   
الدركز  شهرزاد الوافي ، القيادة الفعالة ، النماذج والأدوار ، تسيتَ الكفاءات والاتصال والقيادة في الدؤسسة ، العياشي العنصر ، -1

 . 50وىران ،ص  – 2005 -21الوطتٍ للبحث في الأنتًوبولوجيا الإجتماعية والثقافية ، رقم 
2 -Roland Foucher، Normand Petterson، Abdlhadi Naji، Répertoire de définitions : 
Notions de competences  individuelle et de compétence collective، www.chairecompétences 
Pdf (20/05/2015) ، Alger ،p 10-5  

، 2ة للنشر والتوزيع والطباعة ، طلزمد حسنتُ العجمي ، الإبذاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، دار الدستَ  -  3
 . 227-226، ص  2010عمان ، 
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 المخاطرة في إتخاذ القرار :

يعتٍ أن الإطار لؽيل إلذ الدخاطرة، وىو يدرك أن عليو قبول بعض الدخاطرات من أجل برستُ 
 إن الإنسان يسمو": " ...سيمون دي بوفوار ، يقول "مستوى أداءه في الدؤسسة وتقوية الدنافسة 

 1..".وإلظا بالدخاطرة على الحيوان ليس بصنع الحياة 

فتعبر عن الظرف الذي يتمكن الإطار من خلالو تقدير الدشكلة "  Risk"  الدخاطرةوتعرف أيضا :
وبرديد إحتمالية  نشوء بعض الحوادث ، وتشخيص حلول بديلة ، وتثبيت إحتمالية بلوغ نتائج 

بزاذ القرار ، وىنا مات دقيقة وواضحة تكفي لإلؽلك معلو  نو لاأحيث . مرغوب فيها من أحد الحلول
، فهو سيد الدوقف، كما يتوقف عن لصاح القرار أو فشلو على قدرة يبرز الدور الإستًاتيجي الخطتَ لو

 2ومهارات ولشارسات الإطار في ىذه الظروف الصعبة .

 ." تعتٍ زاوية  Noraصل لاتيتٍ "أىي كلمة ذات  : المعيار 

  3داء.جل تنمية وتطوير الأأساسية من لرموعة الدبادئ و القواعد الأ أنها ىلاروس علويعرفها قاموس 

VII. صعوبات البحث: 

 التي واجهتنا في الصاز البحث : ىم الصعوباتأمن 

في ىذه الدراسة من الجانبتُ النظري من حيث كثرة الدراجع  التي واجهتنا جملة الصعوبات ىناك
،ويندرج أيضا في حقل علم جتماعرغم تعقيد الدوضوع وجمعو بتُ بزصصتُ علم الاقتصاد وعلم الإ

غلبيتها في أما أختلاف وتشابك النظريات وصعوبة انتقاء ما يوافق الدوضوع ، إو ،الصناعي  الإجتماع 
داري لتسيتَ الدوارد البشرية ومصالح التًبصات ،فمن أجل البداية في الدركز الإفي الجانب الديداني 

صدقاء ، الذي لر استعمال الوساطة مع بعض الزملاء والأإالبحث في الدوضوع وتعمق فيو ، لجأنا 

                                                                   
 170، ص السابقلزمد حسنتُ العجمي ، الدرجع  -  1

.139-136، ص 2009التوزيع ، الاردن ،  و العلاق ، القيادة الإدارية ، دار اليازوري للنشربشتَ  - 2
  

3 -Larousse، Laibrairie larousse، paris، 1988،p 683 
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فال بحي جمال أ، والتأكيد للمصالح "سونطراك 2014ساعدونا في الحصول على الدوافقة  في جانفي 
ىران " بأن ىذه الدراسة علمية لزضة  بزص أطروحة دكتوراه لا غتَ ،لا علاقة لذا بأي ابذاه الدين بو 

 : أو ميدان أخر 

حوالر " جراء وتطبيق الاستمارات إ الدراسة الاستطلاعية حتى"من لذ الديدان إنزولنا ستغرق إفقد 
 م04/2014/ 06يوم حتى 2014 /05/01في الفتًة المحددة مابتُ ربعة أشهر أ

 لذا: ناومن أىم الصعوبات التي تعرض

 ستعنا بالعلاقاتإ، ففئة الإطارات صعبة الوصول إليها خاصة سونطراك الدركز الإداري .1
ملء  ىومساعدة بعض العناصر في الحرص علستطلاعية ، الشخصية لإجراء الدراسة الإ

 من طرف زملاءىم كونهم مصدر ثقة. ستماراتالإ
عن طريق الوسيط كون لو الحرية في التنقل بتُ الوحدات بحجة عدم  ستماراتبست توزيع الإ .2

خوفتُ من الدوضوع ولا مت الإطاراتمعظم  أن إضافةستطاعتنا التنقل عبر الدصالح ، إ
 تعامل مع الباحث وىم لا يعرفونو .يستطيعون ال

ن ستمارة من طرف الإطارات ، سواء عن قصد والتهرب من الإجابة أو عإضياع أكثر من  .3
 ستدعي من الباحثة نسخ عدد أخر وتوزيعو من جديد.إدون قصد وىذه تعتبر لامبالاة ، لشا 

العلمي  نبعالدلتأكد من وقامت بابزوف مصلحة الدوارد البشرية بسونطراك من الدوضوع ،  .4
 للموضوع بطريقتها الخاصة .

،فقد  الإطاراتتحيل تطبيقو مع سمقياس لقياس الكفاءة ولكن م ناقتًحإقد  ناأن إضافة .5
 ستمارة .الإتقنية  ىعل ناعتمدإلذا  ،تعليمات صارمة بخصوص الدتًبصتُ أعطيت
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 :تمهيد 

 غوطاتظوال التنظيمي الفكر تطور ألعها من عوامل عدة يشمل البشري العنصر ألعية إدراؾ إف 
 ومع الحكومية والتشريعات والقوانتُ العمالية النقابات ولظو قتصاديةالإ الدنافسة عن الناتجة الدتزايدة

 تطورا منذ الثمانينات التنظيمات الاجتماع علم في الدراسات عرفت، حيث  الإدارية لنظرياتا تطور
 غتَىا .   أو فنيا أو إداريا أو اجتماعيا أو اقتصاديا كاف سواءا تنظيمي، لزيط كل في ىائلا

 والتستَيةبالكفاءة الإنتاجية ىتمت إالددارس التنظيمية التي  نستعرض أىم سوؼ مايلي في
 تيار وما لػتويو من  كل بو جاءت ما أىم على الضوء ونسّلط حد سواء  ىعلالكلاسيكية والحديثة  

                                                   .نهابي فيما النظر وجهات في ختلافاإ و اركتشا سنلتمس حيث النظريات

I. :المدرسة الكلاسيكية للتنظيم 
من  الأمثل الدستوى تحقيق ىدفها عديدة مقتًحات قدمت الددرسة الكلاسيكية للتنظيم  

،كما ركزت والدوظف بشكل عاـ  للعامل العلمي ختيارالتنظيمية ،والإ والكفاءة الإنتاجية الكفاءة
 منللعقل   مطابقة الإدارة في بطريقة علمية يعمل الإنساف أفّ  بمعتٌ قتصاديلإا الإنساف مفهوـ ىعل

 .ونفس الذدؼ ىالثلاث التي تركز علوفقا لدا سنقدمو في النظريات  تحقيق أىداؼ الدؤسسة وىذا أجل

I .1 .العلمية( الإدارة التايلورية )نظرية المدرسة F .W. TAYLOR(6856 6965ػػ:)  
 كاف "العلمية الإدارة مبادئ" كتاب مؤلف "تايلور ونسلو فريدريكل "نسبة التايلورية إف  

 آدائهم في العماؿ يتبعها التي الطرؽ أف لاحظ حيث الصلب، مصانع إحدى في ميكانيكيا مهندسا
 حيث الأمواؿ، في يرذتب و خسائر من عليو يتًتب ما و الأحياف، أغلب في عقيمة طرؽ لعملهم

 الطريقة إلذ نفسو تلقاء من بهما العامل يصل أف كفيلاف الدراف و الخبرة أف زمانو في الدعتقد من كاف
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 يعمل العامل يتًؾ أف الدنطق من ليس بأنو رأى و الرأي بهذا يسلم لد تايلور لكن العمل، لأداء الدثلى
 1.الجهد و الوقت والجهد الداؿ يبدر الدبدأ ىذا لأف الصواب و الخطأ مبدأ على
 منو مرحلة كل تناولت إذ علمية، و منظمة بطريقة العمل دراسة حاوؿ من أوؿ تايلور كافو 

 الحركة، بتسجيل وقاـ الدصنع، في العمل لأداء اللازمة الحركات التجريب، و التحليل و بالدلاحظة
 حيث من عملو في يستخدمها التي داالدو  و العداد منو والأدوات، حركة كل تستغرقو الذي والزمن
 يزيد بذلك و لو داعي لا بمجهود القياـ لغنبو و عملو للعامل ييسر حتى و ترتيبها و شكلها و وضعها
 يتفادى فبذلك العمل، منها يتألف التي الدتتالية، الحركات لأداء اللازـ الكّلي الزمن تقدير ثم إنتاجو

 الحركة دراسة بمعتٌ بالديقاتية عليو أطلق ما وىذا للوقت، مضيعة تعتبر والتي الزائدة، الحركات كل
 2.والزمن

 :ىي الدبادئ وىذه الإنتاج، بزيادة كفيلة رآىا مبادئ، بضعة لذلك تايلور وضع وقد
 الطرؽ من بدلا العمل عناصر تحديد في العلمية الطرؽ تحديد على العمل 
 الإنتاج من تغزر إلغابية عناصر إلذ تحويلها و الوقت، و الدوارد والطاقة تهدد التي التقليدية
 ة.والجود والأرباح
   تم التي للطريقة وفقا العمل أداء إلذ يدفعهم تشجيعي بحافز العماؿ تزويد 
 عن تزيد لزددة مكافأة العامل منح بواسطة ذلك ويتحقق علمي، بأسلوب إليها التوصل
 .للإنتاج والدقننة الدطلوبة الدستويات لػقق أف استطاع إذا اليومي، الأجر معدؿ
 بالعامل المحيطة الدختلفة الظروؼ على للإشراؼ متخصصتُ خبراء استخداـ 

 3.الأداء وطريقة الآلات، وسرعة العمل، وسائل مثل
                                                             

 .55 ص ، 1994 الإسكندرية، الجامعية، الدعرفة دار التنظيم، اجتماع علم الحسيتٍ، السيد - 1
 الجامعية، الإسكندرية، الدعرفة دار الدنهج، و الدوضوع و الدشكلات و التًاث مدخل التنظيم، اجتماع علم لزمد، علي لزمد - 2

 .85 ص 1988
3 -CHEVALIER( J) »، Ed، Dunod، « Organisation administration de l’entreprise » ، 
PARIS،10EME ، Ed ، 196 P48 
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 أسس على العمل نتائج تحقيق على العماؿ و الإدارة بتُ التعاوف ضرورة 
 أي العماؿ فئة و الدديرين فئة بتُ الدسؤولية عناصر تحديد عند من العدؿ نوع تحقيق و علمية
 1بالتنفيذ. العماؿ و العمل تنظيم و بتخطيط الددراء  قياـ على التًكيز

ف كل عامل يدرب ويقوـ بعملو علي أوركزت ىذه النظرية أيضا علي مبدأ"تقسيم العمل " حيث 
علي دراسة الإنساف باعتباره  أفضل طريقة وأداء ذو كفاءة  عالية ،ومن ناحية أخري فقد ركز تايلور

دراسة الوقت وعلي ىذا قد كاف الذدؼ من ’ملحقا لآلتو او تابعا في أداء الأعماؿ الإنتاجية الروتينية 
كة ىو تحويل آلة متعددة الأغراض" الإنساف " إلر آلة متخصصة علي درجة عالية من الكفاءة ر والح

إضافة إلر اكتشاؼ أفضل الأساليب الواجب إتباعها لرفع من كفاءة العامل .واف الحافز الاقتصادي 
 ىو الحافز الوحيد الذي لػرؾ سلوؾ العامل.

رتفاع وذلك بتجزئة أي عملية إلر عناصرىا الأساسية وتلك كما أف الكفاءة تديل إلر الا
الأجزاء من الأعماؿ لؽكن تدريب الأفراد علي القياـ بها بطريقة مثلي تعبر أحسن وسيلة للأداء ومن 

 2ثم تزداد خبرتهم وكفاءتهم وكفاءتهم وكذلك لؽكن تحديد الدسؤولية عن كل جزء من الأجزاء العمل .
I  .2 .فايول  التنظيمية"هنري الإدارة نظرية"H. FAYOL (6846 6966ػػػػ:) 

 بدأ الإداري، الفكر مؤسسي من"  تايلور "مع ويعتبر الأصل فرنسي" ىنري فايوؿ "يعتبر     
فكاه أظهرت  الفرنسية، والدناجم الصناعية للمؤسسة كمهندس عشر التاسع القرف في العلمية مستَتو

 الأسس تلخيص خلالو من حاوؿ والذي "العامة و الصناعية الإدارة" الدشهور كتابو في1916عاـ 
 بذلك من وتدكن والخطأ، التجربة قاعدة على الاعتماد بدؿ الإدارة عملية إليها تستند التي العلمية

 أعماؿ ركزت بحوث وقد و ومشاىداتو تجاربو خلاؿ من الإدارية والدبادئ القواعد بعض ستنباطإ
 حيث والدراكز، والوظائف الإدارية الدستويات في الفنية والكفاءة الخبرة عامل توفر ضرورة على فايوؿ
 أجل من التكوين لعمليات مستمرة بصورة لػتاجوف والددراء العماؿ من كلا أف التأكيد على حرص

                                                             
 25ص ، 2003 ،1 ط ، للنشر الثقافة دار مكتبة الحديثة، الإدارة مبادئ آخروف، و السعيد عمر - 1
 .757،ص  2002،مكتبة عتُ الشمس،مصر ،21الذواري السيد الإدارة ،الأصوؿ والأسس العلمية للقرف  -  2
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 عن ذلك ويتأتى إدارية، أو فنية كانت سواء جديدة مهارات واكتساب والكفاءات القدرات تدعيم
 مقولتو في ذلك مؤكدا والتخصص العمل تقسيم مبدأ يقتضيو لدا وفقا الدستمر والتكوين التعليم طريق

 ." The right main in the right place" ،المناسب" المكان في المناسب الرجل "
 إليو يستند مصدرا كبتَ حد إلذ تزاؿ ما و كانت والتي ، الدشهورة 14 الدبادئ فايول وضع وقد
 :ىي الدبادئ ىذه و الشركات و الدصانع و الحكومية الأجهزة في الدديروف

 الأفراد من لرموعة كل وتقوـ أقساـ، عدة إلذ العمل تقسيم يقم أف أي : العمل تقسيم 1-
 .أقساـ و إدارات إلذ الدؤسسة بتقسيم يعرؼ ما وىو ة،بهالدتشا الأعماؿ من لرموعة أداء في

 اتخاذ و التعليمات و الأوامر إصدار في الرئيس حق السلطة وتعتٍ : والمسؤولية السلطة 2-
 لذم فوض أو ، الأوامر إليهم اصدر الذين الأفراد سؤاؿ في الرئيس حق الدسؤولية تعتٍ بينما ، القرارات
 .الصادرة القرارات و الأوامر ذهبه التزامهم مدى عن السلطة

 نظاـ احتًاـ و التعليمات و بالأوامر العاملتُ التزاـ ىنا بالنظاـ فايوؿ ويعتٍ : النظام 3-
 .أخرى مؤسسات مع تهاعقد التي الاتفاقات إلذ الدؤسسة احتًاـ إلذ إضافة الدؤسسة،

 فقط، الدباشر رئيسو من التعليمات و الأوامر العامل يتلقى أف وىو :الأمر إصدار وحدة 4-
 .واحد رئيس من أكثر من أوامر العامل يتلقى أف لغوز ولا

 واحدة، إدارة أو واحدة، تنظيمية وحدة في ةأشنالد الأعماؿ تجميع ىو و :التوجيه وحدة 5-
 .واحد مدير يديرىا

 العامة الدصلحة ختيارإ يتم أف أي : العامة للمصلحة الشخصية المصلحة خضوع 6-
 الشخصية الدصلحة بتُ تعارض ىناؾ يكوف عندما الشخصية الدصلحة على تفضيلها و للمنشأة

 .العامة والدصلحة
 .الدنشأة في الأعلى الإداري الدستوى يد في أو الددير يد في السلطة تركيز وىي : المركزية 7-
 .عادلة و لرزية تهممكافأ و العاملتُ أجور تكوف أف أي : والتعويض المكافأة 8-
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 الأعلى، إلذ الأسفل من التنظيمي الذيكل في وتدرجها السلطة نسيابإ أي :السلطة تدرج 9-
 من العليا الدستويات في أكبر فالسلطة الإداري الدستوى لطفضإ كلما السلطة، حجم يقل بحيث

 .منها أدنى التي الدستويات
 .مرؤوسيو معاملة في عادلا الرئيس يكوف أف لغب أي :المعاملة في المساواة 10-
 تؤدي أفكار من لديهم ما لتقدنً العاملتُ المجاؿ أماـ إفساح الرؤساء على أي :المبادأة 11-

 .الأداء مستوى تحستُ إلذ تطبيقها عند
  العمل جو يكوف وأف.لأعمالذم أدائهم في العاملتُ بتُ التعاوف يسود أف أي :التعاون 12-

 .العاملتُ بتُ الجماعي والعمل والدودة بالألفة لؽتاز
 ويأتي .تفرط لا و الدؤىلة البشرية كوادرىا على الدؤسسة تحافظ أف أي :العاملين استقرار 13-

 .معهم التعامل في للعدالة إضافة العاملتُ مع مناسب تعامل و مناسبة أجور إلغاد خلاؿ ىذا
 بأعماؿ يقوموف الذين الأفراد و ةبهمتشا أعمالا تؤدي التي الآلات وضع أي : الترتيب 14-

 متقارب. مواقع في بهةمتشا
 أنها إلا التنظيمي المجاؿ في الإدارية العملية ركةالح بها أفادت التي الدسالعات من الرغم لىعو 

  : في إجمالذا لؽكن نقائص على نطوتإ ،كسابقتها
 الجانب ألعلت و للتنظيم مثالر تصور وضعت حيث الإدارية الجوانب على ركزت الفايولية أف

 بذلك ىي و ، الجماعي الفكر لتجنب فردية بصورة العامل تعامل كانت أنها كما ، الإنساني
 الفيزيولوجية بالجوانب اىتمت كما ، الرسمي غتَ بالتنظيم تعتًؼ لا و العامل اجتماعية تتجاىل

 فإف بالدقابل و ، العماؿ حساب على العمل أرباب أرباح رفع إلذ أدىىما ىذا و العمل أداء في الدؤثرة
 .السنة طيلة نفسها للحركات تكرارىم نتيجة العماؿ على سلبية نتائج إلذ أدى العمل تقسيم
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I  .3 .1864،  1920"فيبر لماكسللتنظيم  البيروقراطي المثالي النموذج "MAX 
WEBER:  

ومعناىا  (beuroاللغة الاتينية حيث تتألف من جزئتُ: البتَو) وتعود ىذه الكلمة في أصلها إلذ  
( ومعناىا السلطة او الحكم ،وفي معناىا الكلي تعتٍ  حكم الشعب  cratie)الدكتب و قراسية 

 1ما البتَوقراطية فهي حكم الدكاتب.أي حكم طبقة الفنانتُ أوتكنوقراطية 

 للعالد وقواعدىا مبادئها إرساء في الفضل ويعود 20 القرف أوائل في النظرية ىذه برزت لقد
 لشيزات على ركز ولقد التنظيمي، بالبناء تعتٌ التي العلمية نظريتو صاغ الذي "فتَ ماكس الألداني"
 الدثالر النموذج مزايا وجوب أو رفض مدى تحديد لزاولا البتَوقراطية، لدفهوـ وفقا الدثالر النموذج
 " إلذ تشتَ التي البتَوقراطية تعريف من انطلق وقد الفعالية، تعظيم في الدزايا تلك مسالعة وتقييم
 عبارة ىي فتَ ماكس عند فالبتَوقراطية " التنظيمي والسلوؾ الأداء على يؤثر وكيف الإداري الجهاز

 ككل، الدؤسسة تحكم التي والدكاتب الجزائية والعقوبات القواعد من وثابة صارمة لرموعة " عن
 أف كما ثابتة، للائحة طبقا الواجبات تنفيذ ويتم الدوظفتُ، لبعض خاصة بصفة موكلة والدسؤولية

 الدهاـ من لرموعة " أنها على الدؤسسة فتَ ويعرؼ " الذرمي التسلسل مبدأ يتبع الدكاتب تنظيم
 2ومنظمة.  لزكمة بطريقة التنظيم أعضاء على تتوزع التي والأعماؿ
 أسماىا "ىيكل التي نظريتو خلاؿ من التنظيمية الدراسات لراؿ في فيبر ماكس أسهم لقد   
 حق الأفراد بعض تدنع للسلطة علاقات دائما تتضمن الدنظمات أف بتُ النظرية ىذه وفي السلطة"
 للسلطة لظاذج ثلاثة بتُ ميز وقد والنفوذ، السلطة من بنوع التنظيم داخل الآخرين إلذ الأوامر إصدار
 :مايلي ىي النماذج وىذه3 .الشرعية من معتُ نوع إلذ منها كل يستند

                                                             

 .110،ص 2004جاسور، ناظم عبد الواحد ،موسوعة علم السياسة ،دار لرد اللاوي للنشر والتوزيع ،عماف،الأردف ، - 1 
 ، 2001 ، ط ب ، اىرةالق ، والتوزيع والنشر للطباعة تراؾأ ، الخزامي الحكيم عبد ت ، الإدارة نظرية تطور ، روث وليم -  2
 48 ص
 .29ص ، 1996 الأردف، لردلاوي، دار سلوؾ، و نظريات الدنظمة إدارة العضايلية، علي زويلف، مهدي -  3



 المقاربات اننظرية نهكفاءة   انفصم الأول 

28 
 

 التقليدية السلطة .6
 الإقطاع عهد في واضحا النموذج ىذا وكاف السلطة، توارث من سلطتو القائد أو الفرد يستمد

 الله خليفة ىو الحاكم أف يروف نهملأ السلطة، وقداسة بالتقاليد الأفراد يؤمن كما أوروبا، بو مرت التي
 .أوامره طاعة إلذ يدفعهم ما وىو الأرض، في

 : الكارزماتية السلطة  .2
 بهايتميز  التي القدرات و الجسمية، الخصائص من شرعيتو القائد ويستمد الإلذاـ، على تستند والتي

 العسكريتُ، القادة بعض في ملاحظ السلطة ىذه ولظوذج وتقدير، تعظيم ىيبة، لو زعيم منو تجعل
 السياسية والشخصيات والاجتماعيتُ الدينتُ الدصلحتُ

  :القانونية السلطة  .3
  المجتمعات تخص السلطة وىذه القانوف، وسيادة بسلطة الافراد يؤمن السلطة، من النوع ىذا في
 1والتسيتَ. للإدارة العقلي التنظيم أساس على وتقوـ الحكومي، بالنظاـ تتميز التي الحديثة،   
 خلاؿ من البتَوقراطي للتنظيم متكامل مفهوـ قدـ "فيبر ماكس" أف ىو قولو لؽكن ما و   

 ىذا يتضمن حيث البتَوقراطي الدثالر النموذج اسم عليو أطلق و ، وحدتها تشكل التي البنائية العناصر
 لزاولة كذا و ، الإنتاجية بالكفاية متعلقة أساليب طريق عن الأفراد و الدوظفتُ اختيار كيفية الأختَ

 أساس على بالوظائف التعيتُ في الأفراد بتُ الدساواة خلاؿ من التوظيف أسس وضع الدؤسسات
 الكفاءة وفق شغلها في مساواة ىناؾ تكوف حتى الشاغرة الوظائف عن الإعلاف و الدطلقة الكفاءة
 القضايا بجميع الإلداـ تتطلب وظائف لشغل يرشحوف الذين للأفراد بالتدريب اىتم كما " ؛ الدطلوبة
 2والدوظفتُ  بالوظائف الخاص النظاـ لوضع مستقل جهاز إنشاء بالتالر و الشغل بمنصب الدتعلقة
 الفتٍ تفوقو" ىو البتَوقراطي التنظيم لتقدـ الرئيسي السبب فإف "فيبر ماكس " تعبتَ حد وعلى

                                                             
1 -LAFAYE (C) : La sociologie des organisations، Ed Nathan، Paris، 1996، P. 12/13  

 .160 ص ، 1974 ، بتَوت ، النشر و للطباعة العربية النهضة دار ، الإنسانية العلاقات و الأفراد إدارة ، حسن عادؿ -  2
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 ، الرشيدة العقلية الأسس إلذ التفوؽ ىذا يرجع و ، الإدارية الأجهزة من بغتَه قورف ما إذا وكفاءتو
 1. "البتَوقراطية التنظيمات في العمل نظاـ تحكم التي المحددة الإجراءات و والقواعد

 :كالآتي البتَوقراطي للتنظيم الدميزة الخصائص أىم نعرض أف لؽكن
 التنظيم أىداؼ لتحقيق اللازمة الأعماؿ توزيع يتم حيث :للواجبات القاطع التحديد -

 .ثابتة و لزددة بطريقة و رسمية واجبات صورة في البتَوقراطي
 وذلك أسفل إلذ أعلى من متدرجة إدارية مستويات عدة خلاؿ من :للسلطة الهرمي التدرج -

 الدستويات رقابة وتحقيق وظيفي، مركز لكل الدمنوحة السلطة لحدود الواضح التحديد يضمن بما
 .لذا الدنيا للمستويات العليا الإدارية

 كما الإداري، و الفتٍ التخصص لدعيار وفقا الدوظفتُ تعيتُ و اختيار :الوظيفي التخصص -
 الأفراد. كفاءة رفع أو لتأىيل ضروريا مطلبا يعتبر التكوين أف

 كل في الرسمي التنظيم إجراءات و لوائح و بقواعد الالتزاـ لغب :الإجراءات و اللوائح -
 تعرض إلا و الإجراءات و اللوائح ىذه مثل لسالفة الدوظف حق من ليس و الظروؼ، و الأحواؿ
 .للعقاب
 البتَوقراطي، التنظيم ظل في للعلاقات الشخصي للطابع لامكاف حيث :الوظيفية العلاقات -

 العلاقات و الأىواء عن بعيدا و القرارات، اتخاذ في الدوضوعية و الرشد الأداء و العمل يسود و
 .الشخصية والتفصيلات

 التنظيم في الاتصالات و العمل يعتمد :رسمية سجلات و لمستندات وفقا الأداء -
 الدوظفتُ من جهاز ىناؾ يكوف و رسمي شكل في مكتوبة بيانات و معلومات على البتَوقراطي

  2.البيانات بهذه الاحتفاظ و التسجيل مهمتهم

                                                             
 ، 1975 ، الإسكندرية ، للكتاب العامة الدصرية ،الذيئة الدصنع" اجتماع علم في دراسة " الدصنع لرتمع ، لزمد علي لزمد -  1
 ػ     8 ص
 .233-234ص ، 2003 الإسكندرية، الجامعية، الدار العامة، الإدارة في الحديث الددخل إدريس، الرحماف عبد ثابت -  2
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 إلذ لؼضعوف البتَوقراطي الجهاز في فالدوظفتُ :الذاتية من التجرد و الشخصي الطابع إلغاء -
 رسمي بشكل لزددة التنظيم في السلوؾ ألظاط و الذاتية عنصر من خالية موضوعية تعليمات و أوامر
 .لزددة قوانتُ و للوائح وطبقا

 كفاءتهم أساس على البتَوقراطي التنظيم في الدوظفتُ ترقية و تعيتُ و اختيار يتم :الكفاءة -
 1 ما. مكاف أو لشخص الولاء أو الاجتماعية الدكانة أساس على ليس  و الفنية

 الإدارة و الدلكية بتُ البتَوقراطية تفصل حيث :الخاصة و العامة الملكية بين الفصل -
 الدمتلكات عن الدعدات و الأمواؿ تفصل كما الخاصة، حياتو عن للموظف الرسمي النشاط وتفصل

    2الخاصة للموظف.
 التسرب منع و العمل في الجدية تستهدؼ القوانتُ و اللوائح خلاؿ من الرقابة لذإأشار فيبر 

 القابلية عدـ و التنظيمي، السلوؾ في الصرامة إلذ الاتجاه إلذ الوقت نفس في تؤدي أنها إلا والالضراؼ
 لو كإنساف ليس و كالآلة التنظيم ي الفرد عامل فيبر أف كما ، القرارات صنع في والاستعداد

 عدـ و بالجمود يتصف أنو البتَوقراطي النموذج على يؤخذ كما الاجتماعية، و النفسية مكوناتو
ياب العمل الرسمية وغ التعليمات و باللوائح للتمسك ذلك و القرار صنع عمليات في خاصة و الدرونة

 .3إيتزيوني و غولدنر و بارسونز"  طرؼ...الخ وىذه الانتقادات موجهة من الجماعي الرضا الدهتٍ 
للتنظيم  جوانب الددرسة الكلاسيكية  لبعض تعرضنا أف نستخلصو من خلاؿ لؽكن وما      

النظريات  أىم أحد البتَوقراطية النظرية فيبر ماكس ونظرية للعمل، العلمية الإدارة تايلور نظرية خاصة
كفاءة  الدراسة "معايتَ قياس بموضوع يتعلق ،فيما والتنظيم العمل الإجتماع علم الكلاسيكية في

 تحستُ و الأفراد مهارات بزيادة النظرية ىذه تفطن و اىتماـ درجة لنا يتضح "الإطارات الصناعية 

                                                             
 ،،معهد الإدارة العامة ،السعودية نظرية التنظيم الدنظور كلي للإدارة، تر:خالد حسن زروؽ، وستَيل مورغاف ، جوف باكسن  -  1

 .186 -185ص 1988
 .  26 ،ص 1993 القاىرة، النشر، و للطباعة غريب دار ، التنظيم اجتماع علم لطفي، إبراىيم طلعت -  2
 .160ص  2005،سنة 1ط الأردف، للنشر، الشروؽ دار الاجتماع، علم في معاصرة عمر، نظريات خليل معنيا -  3
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 ماكس "حصولذم للتًقية" وتأكيدىا أما أعلى مناصب لشغل أمامهم الفرص يفتح ما ىذاو  أدائهم
من  تدكنو ذىنية مؤىلات تكوف للفرد  بدأف لا أنو يرى حيث الذىنية الدؤىلات فيبر ركز على

 . الوظيفة على الحصوؿ
 الدهنية، الخبرة الكفاءة العمل، تقسيم الدعايتَ التالية التخصص، أساسها والتوظيف على

 ..الدهتٍ التدرج تحقيق و عمل منصب لشغل أساسية كشروط الجامعية والشهادات
II. الإنسانية: العلاقات مدرسة 
ظهرت ىذه الددرسة كرد فعل لحركة الإدارة العلمية وإلعالذا لدور العامل الإنساني في تحليل  

 ىكيانات اجتماعية حيث دخل عل  إلذة التنظيم من كيانات ميكانيكية التنظيمات فتحولت نظر 
جتماع والعلوـ السلوكية الدختلفة وركزت ىذه الددرسة بصورة أكثر الخط علماء النفس وعلماء الإ

موضوعات علم النفس الصناعي لإدخاؿ التطورات و التعديلات عليها وتقييم الثورة  ىىتماما علإ
 .وأساليب تحليلهما ايولفو لتايلوركما أشار الكثتَوف الانتقادات ،الآلية عموما 
II .6 .مايو لإلتون   ELTON  MAYO (6881  6949ػػػ:) 

" وتطورت حركة العلاقات الإنسانية وتبتُ أف لتون مايولإمبريقية العلمية "ركزت  الدراسات الأ
قتصادي وخاصة الأجر ليس كفيلا بتحريك دافع العماؿ لتحقيق أىداؼ الدؤسسة وإلظا الحافز الإ

إدخاؿ العاملتُ  "مايو" وأراد ،دافعية الأفراد للعمل  لىجتماعية ونفسية لذا تأثتَ عإىناؾ عوامل 
 ىذا في أيضا وأكد ،الفيزيقي والإنساني في الإنتاج كما أف الجانب النفسي يؤثر علي   الفيزيقي

 للعماؿ، الاجتماعية الحاجيات بأف "الصناعية للمدينة الإنسانية الدشاكل" الدسمى كتابو في 1946
 الاقتصادية. الحاجيات ىذه ألعية من بالرغم الاقتصادية، حاجياتهم من أىم
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تسيطر علي جسم وأعضاء العامل )ىاجس السيطرة علي " لتايلور"فإذا كانت العقلنة التقنية 
تسيطر علي نفسية العامل من اجل إدماجو في الدؤسسة )ىاجس السيطرة "مايو "الجسم ( فعقلنة 

 31.1علي القلب(
 "إلكتريك وسترن " شركة مصانع في والعلاقات الإنسانية ىي تلك الأبحاث ذات الطابع العلمي

 في الفتًة الباحثتُ من ولرموعة "برجر روثلز "و "مايو لتوإ "العالد إشراؼ تحت كانت،  ىاوثورف 
 مثل  التنظيمي السلوؾ مظاىر بعض اكتشاؼ حاوؿ حيث (1932- 1927بتُ) ما الدمتدة
 مع خاصةتها ومؤشرا بالإنتاجية الدظاىر ىذه وعلاقة الجماعة، وتداسك الدعنوية والروح الدافعية
 عانت التي الغيابات، الإضرابات، وتحسينو، الإنتاج رفع عن كالعجز والسلوكية التنظيمية الدشاكل

 كد أ وقد ،وغتَىا الأمريكية الدتحدة الولايات في التايلورية الدبادئ وفق الصناعية الدؤسسات منها
 عجز في التشكيك في سالعت قد الدذكورة العوامل ىذه كل بأف ركسيتُالدا أحد وىو برافرمان
 .2الغرب في العمل لتنظيم الاجتماعية ،النفسية للمشاكل الدلائمة الحلوؿ إلغاد عن التايلورية الددرسة

 :يلي فيما الإنسانية العلاقات مسالعة تلخيص لؽكن وعليو
 التًقية مسارات توفتَ يتطلب الذي السائد العمل بمناخ الجيدة العلاقات ترتبط 

 .الأفراد إعداد و الدهتٍ التكوين بمسألة ترتبط ىذه الدسارات و الأفراد أماـ
 السائد العمل مناخ إطار في العمل على الدشجعة جتماعيةالإ العلاقات تندرج 

 .العمودية و الأفقية الاجتماعية شبكة العلاقات يعكس الذي
  جتماعيإو  نفسي تكوينو لو إنساف الفرد. 

                                                             
 -1 ط بتَوت، العربية، النهضة دار الحديثة، التطورات و عبد الله لزمد عبد الرحماف ، علم الاجتماع التنظيم ، النشأة -  1

 308ص 1999
 78ص ، 1992 الجزائر، للكتاب، الوطنية الدؤسسة التنظيمي، الصناعي النفس علم أسس عشوي، مصطفى -  2
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  ولكن الدادية العوامل من غتَىا و الأجور بزيادة ليس أكثر الفرد إنتاجية تتأثر 
 1.الإدارة و الدشرفتُ جانب من التقدير و الاعتًاؼ و الاىتماـ بزيادة
 تعديل و الجماعات تكوين على التأثتَ في أساسيا دورا الإدارية القيادة تلعب 
 2.التنظيم أىداؼ مع يتناسب بما تقاليدىا

 الدشرفتُ و الدديرين تدريب إلذ الحاجة و الإدارة لظط ألعية أظهرت فقد ذلك إلذ إضافة
 كما،وتحقيق الكفاءة  لديهم، الدافعية و الاتصالات و الشخصية العلاقات مهارات لتنمية

وتحفيزىم في علي الابتكار  الفرد إنتاجية على تأثتَىا و الجماعة بديناميكية الاىتماـ على الحركة ركزت
 على مثل التًكيز عديدة جوانب أغفلت انها ينفي لكن ووالاداء الجيد والفعاؿ وتحقيق الرضا الدهتٍ 

 3انتقادىا. إلذ دعى لشا) الأرباح و الدخل توزيع و الأجور زيادة و كالدكافأة  اقتصادية أبعاد
II .2 .(:6971-6918):لماسلو برهام الحاجات لأ تدرج نظرية 

في علم النفس في البحث عن الحاجات  ماسلوىتمامات إنصبت إ 1947بتداء من سنة إ
الإنسانية للعماؿ متجاوزا بذلك النظرية الديكانيكية الاقتصادية وخاصة الأجر فهو وحده ليس كفيلا 
بتحريك دوافع العماؿ من اجل تحقيق أىداؼ الدؤسسة وإلظا لا لؽكن للفرد أف يفكر في إشباع حاجة 

"مركزا  ماسلوومن ىنا أتت فكرة "،لوية وقد أشبعت ذا كاف من قبلها حاجات أكثر ألعية وأو إإلا 
 تسلسل الذرمي للحاجات الإنسانية . ىعل

 الحاجات  تدرجت و ىرـ في رتبت لرموعات خمس إلذ الإنسانية الحاجات "ماسلو "قسم قد و
 ىي و الذات تحقيق حاجات إلذ إلحاحا الأكثر الحاجات ىي و الذرـ قاعدة في الفسيولوجية

 في الشكل الآتي : التالر النحو على التحليل يقوـ و إلحاحا الأقل الحاجات
 

                                                             
 .141- 139سبق ذكره ،  مرجع التنظيم، إجتماع علم الحسيتٍ، السيد - 1
 66 ص ، 2000 الأردف، الديسرة، دار الدنظمة، نظرية حمود، كاظم خضتَ الشماع، حسن لزمد خليل - 2
 . 66 ص سبق ذكره ، مرجع الرحمن، علم الاجتماع التنظيم، عبد لزمد الله عبد -  3
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 "ماسلو "أبرهام يوضح هرم الحاجات حسب نظرية :" أالشكل "

 
 عبد وليد ر:ت ،الناس لإدارة التطبيقي السلوؾ علم مدخل الإشراؼ، : جراي " ؿ جتَى

 219 ص ، 1988 ، ط ب ، الرياض للمكتبات، العامة الإدارة ىوانة، اللطيف
 لبقاء والضرورية الأساسية الحاجات في تتمثل :الفسيولوجية فالحاجات 
، الداء، الأكسجتُ، الطعاـ، " الإنساف  الدؤسسة على بالتطبيق و " الخ ... الجنس، النوـ

 ...الاستًاحة بأنواعها، الدادية الحوافز في الأجور، تتمثل للعماؿ بالنسبة الحاجات ىذه فإف
 الخ

 الوظيفي الأماف إلذ العماؿ حاجات الدؤسسة في ويقابلها :للأمن الحاجة 
 .الخ ... العمل وحوادث الإصابات ضد والحماية العمل نهاية على معاش للحصوؿ والحاجة

 تحقيق

 الذات

الحاجة الي التقدير 

 والاحترام 

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجة للأمن

 الحاجات الفسيولوجية
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 التفاعل لتحقيق اللازمة الحاجات تلك وتضم :نتماءالإ إلى الحاجة 
 حاجة في يكمن الحاجات من النوع ىذا فإف على الدؤسسات وبالتطبيق الاجتماعي،

 .صداقات وتكوين للمؤسسة نتماءالرسمية والإ وغتَ الرسمية الجماعات إلذ للانتماء العماؿ
 والجدارة بالكفاءة بالشعور الدتعلقة الحاجات تلك وتضم :حترامللإ الحاجة 

 الحاجة ىذه تقابل التي التنظيمية العوامل بتُ ومن والتقدير، بالنفس والقوة والثقة ستقلاليةوالإ
 الدسؤولية، وتحمل بالإلصاز يشعر تجعلو ولشيزة ىامة للقياـ بأعماؿ للفرد الفرصة توافر لصد

 .الخ ... والاعتًاؼ بالكفاءة الدعنوي التقدير وأيضا
 تتعلق وىي رـالذ في الحاجات قمة وتدثل : الذات تحقيق إلى الحاجة 

 شخصيتو تطوير ومواصلة قدراتو، ولشارسة ذاتو، عن التعيتَ في الفرد الخاصة بنجاح بالحاجات
 ما كل الشخص يكوف لأف التطلع ىي "ماسلو "يقوؿ والابتكار وكما الإبداع على والقدرة
 1 .الذاتية القدرات أقصى إدراؾ)أجل  من الكفاح آخر بمعتٌ يكوف، أف يستطيع

فقد سالعت نظرية الحاجات في إثراء مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية  ليست فسيولوجية  
فتقارية  إ لذإغريزية فحسب بل واجتماعية وثقافية أيضا وعليو فاف ىذه الحاجات الدقسمة 

تساعد للفرد لشا  )فسيولوجية (وارتقائية )نفسية( بكل تسلسلي يؤدي إلذ نوع من الدافعية والتحفيز
بيئة مناخية مناسبة لكل العماؿ والإطارات خاصة في أداء جيد وفعاؿ  ر ىذه العناصر في توفتَتوف

 2.يساىم في تحقيق أىداؼ الدؤسسة فظروؼ المحيطة بالفرد تؤثر تأثتَا قويا في الفرد 
II .3 .هزربرغ: لفريدريك العاملين نظرية 

 مع مقابلات عمل طريق عن وذلك 1950 في الدافعية لتفستَ نظريتو بتطوير "ىرزبرغ "قاـ لقد
 التي الاتجاىات معرفة استطاع الدقابلات تلك وعن " Pittsburgh "ومهندس لزاسب 200

                                                             
 .139 ،ص ط ب ، 1982 ، عماف ، الأردنية الجامعة ، الحديثة الإدارية الدفاىيم ، وآخروف سالد الشيخ فؤاد - 1
 .164،ص  1955للمدينة الصناعية ،تر:إدريس، دار الفكر العربي ،القاىرة ،إلتوف مايو ،الدشاكل الإنسانية  -  2
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 يرتبط أحدلعا العوامل من لستلفاف نوعاف ىناؾ أف وجد حيث الأعماؿ، تجاه في  الأفراد لؽلكها
 .العمل عن الرضي بعدـ والآخر بالرضي

 الرضي وبتُ الدافعة والعوامل الصحية العوامل بتُ العلاقة لػدد أف في نظريتو ستطاعكما إ
 إحساس على للمحافظة الصحية العوامل توافر ضرورة أوضح حيث للعماؿ، الدعنوية الروح وارتفاع

 البشرية للموارد الأمثل الاستغلاؿ فلتحقيق وعليو الرضي، عدـ حالة وجود وعدـ بالرضي الفرد
 ، الراتب :ىي العوامل وىذه العوامل ىذه بإشباع مطالبة الدؤسسة فإف الأخرى الإنتاج وعوامل

  .الدؤسسة سياسة ،العمل ظروؼ ، الزملاء مع العلاقة، الإشراؼ
 :ىي نوعتُ من العوامل  نظريةفي ىرزبرغ  وحدد
 في الدنيا الدستويات تقابل الصحية العوامل "  ىذه العوامل تحستُ ولغب "ماسلو ىرـ
 الرضي. عدـ لتخفيض
 والتقدـ النمو ،الإلصاز ، الاعتًاؼ في العوامل ىذه وتتمثل :الدافعية العوامل ، 
 زيادة يعتٍ لشا العمل الرضى في  حالة عن الشعور عن الدسؤولة وىي الخ، .. نفسو والعمل الدسؤولية
 1الفعالية في الدؤسسة . تحقيق  في الدسالعة وبالتالر الدافعية
II .4 . نظرية(x(و )y)  ماك جريغورلدوجلاس ، Dougles- Megregord: 

(6916-6964:) 
نظرية بتصوره عن الإدارة التقليدية اي الاىتماـ بالجوانب الدادية للافراد  "ماؾ جريغور"ستطاع إ
( وتصوره عن الإدارة السلوكية اي الاىتماـ بالدكانة xجر ....الخ والذي عبر عنها بنظرية )لآمن 

 ( وكلالعا من اجل تحي الكفاءة في الدؤسسة:yوالذي عبر عنها نظرية )الاجتماعية للافرد  
 ( نظريةxوتفرض أن الفرد): 

 .استطاعتو في كاف إذا منو يتهرب أو يتجنبو وسوؼ و ، العمل يكره بطبيعتو 1-
                                                             

 قسنطينة، منتوري، جامعة الإنسانية، العلوـ لرلة التنظيمي، السلوؾ نظريات لستلف في الدافعية مفهوـ ، بوخمخم الفتاح عبد -  1
 142- 140ص   2001جواف  الجزائر،
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العمل  على الأفراد من الكثتَ إجبار لغب العمل بكره لخاصةاو  السابقة الخاصية بسبب 2-
 بطريقة التنظيمية الأىداؼ إلصاز و للعمل لدفعهم كمدخل بالعقاب وتهديدىم ومراقبتهم وتوجيههم

 .ملائمة
 الطموحات من القليل لديو و الدسؤولية تحمل يتجنب و التوجيو، الدتوسط الفرد يفضل 3-

 .شيء كل فوؽ بالأماف الإحساس في ويرغب
 ف أي تغيتَ عبء عليو.أنو يقاوـ التغيتَ أساسا و إ-4

 الدشرؼ أو الددير من ىذا يتطلب و الخوؼ، ىو للعمل الدافع أف ىذه النظر وجهة توضح
في  الفرد أىداؼ التنظيمية حتى لو تحققت الأىداؼ إلصاز في رغبنا ما إذا للمرؤوستُ قرب عن الدتابعة
 أوجو أو عيوبو من الفرد لػمي أف الددير على ينبغي أنو باختصار ىذا يعتٍ و الاستقرار و الأماف
 1.بو الكامنة النقص

 :( فتقوم علي الافتراضات التاليةyأما نظرية )
 إليو بالنسبة العمل كوف عملو، ولػب يعمل أف ويريد وذكي وطموح نشيط الإنساف -1

 والراحة. اللعب مثل ذلك في مثلو طبيعية ورغبة ضروري مطلب
 الجماعة ومشاركة الدسؤولية تحمل في والرغبة والإبداع الدبادأة على بالقدرة يتمتع الفرد  -2

 أىدافها. تحقيق في
التنظيمية،  الأىداؼ لضو للحفز الوحيدة الوسيلة بالعقاب التهديد و الخارجية الرقابة تعتبر لا
 الدلائمة.  الظروؼ توفرت ما إذا الذاتية الرقابة و التوجيو الفرد يباشر فسوؼ
 جزء فكل -للإلصاز صاحبةالد الثواب و الدكافآت دور و وظيفة ىي الأىداؼ تحقيق -3
 الأىداؼ إلصاز لضو موجو لرهود عنها يتولد الإنسانية الدطالب أو الحاجات و فتحقيق الذات -دلالة

 2ولغب توفر نظاـ سليم للمكافئات والأجور التي ترتبط بمدي تحقيق الأىداؼ . التنظيمية.
                                                             

 .25،ص 1993ط ، ب الإسكندرية، الحديث، العربي الدكتب الأفراد، إرادة و التنظيمي السلوؾ حنفي، الغفار عبد -  1
 .131 ،ص 1975 ، ط ب ، القاىرة ، تحليلي منهج ، الأفراد إدارة ، الوىاب عبد لزمد علي - 2
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طارات أف ريغور"اف من الأفضل للإذه النظرية حوؿ الفرد فتَي "ماؾ وبناءا علي الافتًاضات ى
ف يكوف ذلك مرشدا لذم في ألغابية حوؿ الإنساف و فتًاضات الإيستند سلوكهم ولظط إدارتهم علي الإ

تصميم الذياكل التنظيمية ولؽكن إرجاع دعوات الإدارة بالدشاركة وإعادة تصميم الوظائف وتنمية 
 1العلاقات الالغابية في العمل لو.

 بعد مهم جدا، على التعبتَ قد ركزت الإنسانية إف صح  العلاقات ف نستنتج أف مدرسة أولؽكن 
 حيث الإنساني، جتماعيالإ البعد وىو التنظيم، في النظريات الكلاسيكية طرؼ من مهمشا كاف

 .الإنساني للعامل الأولذ بالدرجة الألعية و عتبارالإ تعطي
و إف طبيعة  البشري، للعنصر التنظيمية الدراسات ىتماـإ توجيو في تجاه لو دورىذا الإ أف يعتٍ

 في التنظيم . الكفاءة مرتكزة علي السلوؾ الفردي و الجماعي 
III. :المقاربات النظرية التنظيمية الحديثة 

جتماعية تقاـ بطريقة مقصودة لتحقيق أىداؼ لزددة تتخذ طابعا إيعتبر التنظيم ىو وحدة   
ىذه الأىداؼ ولؽكن أف نشتَ إلر أف التنظيم يعتٍ مكونتُ أساستُ ولعا وظيفة  بنائيا يتلاءـ وتحقيق

 .وبناء 

حسب  :ىي عملية جمع العاملتُ في منظمة وتقسيم العمل فيما بينهم وتوزيع الأدوار الوظيفة
اختصاصاتهم وإمكانيتهم وتحديد الوظائف الدطلوب منهم أداءىا والتنسيق بتُ جهودىم وإنشاء 

الاتصاؿ بينهم حتى يستطيعوا أف يصلوا إلر أىداؼ مشتًكة علي الدستوي الجماعي والفردي شبكات 
 تكوف معروفة لدي الجميع .

: ىو لرموعة الدصالح "ىيكل الدؤسسة" التي يؤدي فيها العاملوف وظائفهم وكذا العلاقات البناء
ولكي لػقق التنظيم وجوده  دد.واللوائح التي تنظم أعمالذم بطريقة متعاونة منسقة ليصوا إلر ىدؼ لز

عليو أف يصوغ أىدافا لزددة واضحة ترسم أبعاد نشاطاتو وألعية ىذه الأىداؼ تكمن في أنها السند 
                                                             

  72ص  2000 ،عماف ،دار وائل للنشر ، نظرية الدنظمة والتنظيم  ،القروي لزمد قاسم  - 1
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الذي يبرر وجوده والأساس الذي ينظم معايتَه وأحكامو والمحك الذي يكمن في ضوئو قياس فعاليتو 
 وقدرتو علي تحقيق ىذه الأىداؼ.

تنظيمات ىو إنها ليست وليدة الصدفة وإلظا ىي تجسيد لرموعة أفكار وىي إذف فاىم ما لؽيز ال 
تتكوف من بناء ووظيفة تكمن الفاعلتُ داخلها من تأدية وظائفهم داخل أطر منظمة ووفق قواعد 

         وقوانتُ لزددة بغية الوصوؿ إلر تحقيق الأىداؼ الدسطرة.
بالرغم من الجوانب التي ألعلتها الددرسة الكلاسيكية في صياغة نظرية شاملة لتفستَ التنظيم إلا  

أنها مهدت وعبدت الطريق لقياـ دراسات ونظريات حديثة حاولت إدراؾ وتحقيق ما عجزت عنو 
ية لذا جاءت النظريات الحديثة كرد فعل أساسي لدا قدمتو النظريات الكلاسيك،النظريات السابقة 

وأجمعت علي الاىتماـ بالعنصر ،واىتمت بدراسة الإفراد ودراسة الأنساؽ والوظائف تفويض السلطة 
 البشري بتكوينو الذاتي الاجتماعي فهي تري أف التنظيم عبارة عن نسق مفتوح يتأثر بالمجتمع والبيئة .

لاستغلاؿ الأمثل لذا تم تناوؿ في ىذا الدبحث ىذه النظريات للتعرؼ علي كيفية التي تم بها ا
 للموارد البشرية من اجل تحقيق الكفاءة وىي :

III .1 .المقاربة السوسيوتقنية: 

ف ىذه النظرية مبنية علي أبحاث  ميدانية أقيمت بأحد مناجم الفحم في بريطانيا حيث كاف إ
 التنظيم السائد فيها في كل وحدة لذا تنظيم الخاص بتُ الوسائل والتقنيات نفسها .

"في بريطانيا وقد tavistoch" لعت أبحاث ودراسات التي قامت في "معهد تافيستوؾلقد سا
 ارتكزت ىذه النظرية علي الجمع:

 بمعتٍ أف الإنساف  ،وىو كل ما يركز علي الأشياء الدادية خاصة كالوقت والربح  :النظام التقني
 ما ىو إلا جزء من الآلة الإنتاجية.

 إذ أف الدؤسسة لا تستطيع تحقيق أىدافها إلا من خلاؿ الاىتماـ بالإفراد  :النظام الاجتماعي
-Joan "وارد  جوف وود"ولصد كل من العلماء ،وتوفتَ لذم جو تنظيم مناسب للعمل 
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Woodward ، ليوت جاؾ "إو" Eliot-jaques،"تشار بتَو" T-perrow،  إلا أف
 :وىم تار أشهر رواد ىذه الددرسة تخ الباحثة فضلت أ، 

 Joan-Woodward (6966-6976:)جون وود وارد   6.6
إلر أكثر من  250ا بتُ شركة صناعية في بريطانيا تراوحت أحجامه 100درست ىذه الباحثة 

وجمعت من ىذه الدنظمات بيانات ذات علاقة بالذيكل التنظيمي مثل عدد  ،عامل 1000
 ،كما جمعت البيانات الدالية ....الخالدستويات الإدارية ،نطاؽ الإشراؼ الدكوف الإداري ،الرسمية 

أو ما  طريقة الإنتاج ،الدؤسسات تبعا لتكنولوجياوود وارد وصنفت  والربحية والدبيعات لكل من شركة.
 ،ثلاث لرموعات أساسية ىي إلريطلق عليو أحيانا "درجة التعقيد التكنولوجي للعمليات الإنتاجية 

 1،إنتاج مستمر .  إنتاج الوحدة ، إنتاج واسع

ووجدت ىذه الباحثة أف فاعلية الدنظمة ترتبط بطبيعة التلاؤـ التكنولوجي بتُ التصنيفات      
جة التمايز العمودي أي الدستويات الإدارية تزداد بزيادة التعقيد واف در  الثلاث والذيكل التنظيمي،

التكنولوجي كما وجدت أف الدكوف الإداري يتغتَ مباشرة مع التغيتَ التكنولوجي وكلما جعلت 
الدؤسسة ىيكلها النموذجي ملائما نوع التكنولوجيا التي تستخدمها أكثر لصاحا من تلك التي 

 .وأكثر لصاحا . تستخدمها ىي الأكثر فاعلية 

كما أشارت الباحثة  أيضا أف الدرونة والاستقلالية لدي المجمعات يؤدي إلر نتائج أحسن من   
جون وود وارد  ،وفي ىذا المجاؿ تركز كل من 2الدؤسسة التي تتحكم في العلاقات وتقسيم العمل

ألعية دور التكنولوجيا الدستعملة من ناحية وعلي دور حجم التنظيم كعوامل  ىعلتشارلز بيرو و 
أساسية ولزددة لنمط التقييم التنظيمي الدناسب لكل حالة وألعية ىذه العوامل المحددة لنمط التنظيم 
ودرجة الرسمية ولظط الإدارة فيو .إلا أف ىذه الددرسة تنفذ من الانتقادات وذلك باف أفكارىا مبنية 

                                                             
 .97،ص  2000دار وائل للنشر ،عماف ، مؤيد سعيد سالد ، نظرية الدنظرية ،الذيكل والتصميم ، - 1

2 - Boyer (luc).Equiley (noél).organisation théories et application، et organisation، paris ،p113. 
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لقياس التكنولوجي اعتمدتو فقط علي قيم غتَ متفق عليها إضافة أف الدقياس الذي استخدمتو في ا
 1ملاحظات الشخصية . ىعل

III .2.: ألعية العنصر البشري ىىذه الدقاربة في التنظيم  علتركز  المقاربة السوسيوإقتصادية 
 ،ختلالاتإ يؤدي إلذو لمورد البشري لالألعية الإدارة التي تعطي الذي يعتبر فعالا في الدؤسسة و 

ختلالات وطبيعة ف تكشف أسباب الإأقتصادية  النظرية الإ ىلطفاض في الإنتاجية لشا يصعب علإو 
 الخسائر الخفية .

 الذي يؤكد علي مسألة الجمع  Henri Savalle هنري سافالمن رواد ىذه النظرية لصد    
وحدد  ،وتطوير ظروؼ العمل والجو الاجتماعي السائدبتُ النجاعة الاقتصادية للإرباح  والتوفيق

 :ازاويتتُ لعمن الباحث ىذه الدسألة 

ختلالات أو ما تخصو كل من بيئة العمل : لؽكن أف تحدث الإ داخل المؤسسة -1
تخاذ إظروؼ العمل تسيتَ الوقت ،التكوين السياسة أو الإستًاتيجية الدتبعة في تسيتَ الدؤسسة و 

 القرارات .
ز الدشاكل وحلها : فتًتبط بالمحيط الخارجي للمؤسسة من اجل تجاو  المؤسسةخارج  -2

مع زبوف  يد عاملة جديدة شراء مواد أولية لتعويض الدواد التالفة عقد صفقات وذلك باللجوء إلذ
 .2...الخجديد أي مع مؤسسة أخري

 

 

 
                                                             

 .74ص، مرجع سبق ذكره ، نظرية الدنظمة والتنظيم  ،  القريوي لزمد قاسم  -1
2 -Boyer Luc et Noel  Equilbey ،op.cit،p 119 
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III .3.الوظيفية البنائية المقاربة: 
 في النموذج الجديد التصور ىذا لؽثل و الدنظمة، لتوازف نظريا تصورا يتبتٌ الوظيفي، التناوؿ إف

 الدرسومة، أىدافها لتحقيق الدنظمة صيانة تضمن التي الوظائف تبياف إلذ يهدؼ الذي العضوي
 1الخارجية و الداخلية الشروط من جملة على بالاعتماد
 -Talcott Parsons :"6912بارسونز" ل:تالكوت الاجتماعي النسق نظرية 6.3

6979": 
، جتماعي منظم أنشا من أجل تحقيق أىداؼ لزددإأنو نسق  ":التنظيم" بارسونز  "عرؼ  
 ىذا النسق إلر ثلاثة أنساؽ فرعية وىي النسق الفتٍ ، النسق الإداري ،النسق التنظيمي" . وينقسم

 فرعية أقساـ من يتألف اجتماعيا نسقا بوصفو التنظيم تصور من" بارسونز "نطلقإكما 
 في يدخل فرعيا نسقا بدوره يعد التنظيم ىذا واف الخ، ... والإدارات والأقساـ الدهنية كالجماعات

 مع الدتداخلة والعمليات العلاقات بتحليل يقوـ بحيث  المجتمع، وىو أكبر جتماعيإ نسق إطار
 الخارجية. والبيئة الوظيفية الدتطلبات مع الدوقف يتلاءـ حتى لو، الدكونة الفرعية الأنساؽ

 بالدتطلبات يقوـ أف عليو لغب استمراره و وجوده على الحفاظ أراد إذا التنظيم ىذا كما أف
 ىي: و اللازمة الوظيفية
 المحيط من البشرية و الدادية الدوارد على الدؤسسة حصوؿ كيفية بو يقصد و التكيف 
 .فيو تعمل الذي الخارجي
 أي وجود علة ىي و لتحقيقها الدؤسسة تسعى التي الغايات ىي و لأىداؼ إلصاز 

 .تنظيم
 التنظيم وحدات و أقساـ بتُ تنشأ التي الأفقية العلاقات إلذ يشتَ التكامل. 
 قسمتُ إلذ ينقسم و الشيء من كمن ما ىو الكموف: 

                                                             
  345 ،ص 2003 ، ط ب ، الإسكندرية ، الجامعية الدعرفة التنظيم،دار اجتماع علم ، الرحمن عبد لزمد الله عبد - 1
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  التنظيم. و ذاتية ىوية على المحافظة ىو و النمط تدعيم الأول:
 التنظيم. في النزاعات و الخلافات حل كيفية أي التوترات استيعاب الثاني:

 التي والخارجية الداخلية الظروؼ كل لػدد الذي ىو القيمي النسق أن بارسونز ويرى   
 طابعا التنظيمية الأىداؼ تدنح التي ىي السائدة والقيم الثقافية التوجهات أف مؤكدا التنظيم، يواجهها
 ولا كهياكل، وليس كعمليات الدؤسسات دراسة في المحيط وتأثتَ طبيعة فهم من لابد بحيث شرعيا،

 لأف الدؤسسات ونشاط التنظيمي للسلوؾ الضيقة الديكانيكية النظرة تعدى قد الطرح ىذا أف شك
مباشر  تأثتَ لذا والتي البيئة في الذامة العناصر وتشمل الخارجية البيئة مع مستمر تفاعل في الأختَة ىذه
 .....الخ. الدفعوؿ، السارية والإجراءات القوانتُ ولستلف الدنافسوف، العملاء، ) الدؤسسة على

 العمل تقسيم منها متغتَات عدة على يقوـ فالتنظيم النظرية لذذه عرضنا خلاؿ ومن   
 والتوازف، التكامل تحقيق على يساعد وظيفي كمتطلب التكوين إلذ ينظر فهو والتخصص، وبذلك

 داخل ومكانتو دوره حسب فرد كل وضع يتحدد حيث والفعالية، الأىداؼ تحقيق في ويسهم
 الدادية والحوافز اللازمة، كالدهارات العامة والسمات الخصائص من عدد على اعتمادا الدؤسسة
 الاعتبار بعتُ نأخذ أف لابد الفعالية تحقيق أجل من فإنو ولذذا .عادلا توزيعا وتوزيعها والدعنوية
 ولػقق الشخصية سماتهم مع ويتوافق يناسبهم الذي التخصص في ووضعهم الأفراد ومهارات كفاءات

 والإشباع الرضي على يتوقف الناجح الأداء أف باعتبار ستقرار،والإ والولاء والطمأنينة الأمن لذم
 .والأمن لتقديراو  عتًاؼإلذ الإ الحاجة في والدتمثل النفسي
 التوافق فكرة منها بدلا ويستخدـ الصراع فكرة يستبعد أف بارسونز حاوؿ لقد عموما  

 والتعليم والدهارات والتخصص والخبرة التباين على يقوـ الذي الاجتماعي والتدرج والانسجاـ
 1والدكانة.
 

                                                             
 75- 73ص  1994-الإسكندرية –دار الدعرفة الجامعية  –علم اجتماع التنظيم  -السيد الحسيتٍ - 1
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 Robert-King- Merton(6916- 2113:)نظرية روبرت كينغ مرتون  2.3
ا،فقد استحدث تصوره في دراسة لتنظيم  وتطويره وأطلق  متميزا إسهاما" مرتون روبرت "قدـ  
 تدارسو ضبط وجود ضرورة ىي أساسية وأكد علي بقضية بالنظرية المتوسطة المدى""عليو 

 موضوعية ومعايتَ لزكات على عتماداإ التنظيمية الأجزاء كافة على العليا الرئاسية الدستويات
 وىذا الوظائف، ىذه لدثل جيدا تكوينا مكونتُ أكفاء لأفراد الدتخصصة الفنية الدعرفة إلذ ستنادوبالإ

 الرسمي غتَ الجانب على "مرتوف "ركز وقد بو ، والتنبؤ السلوؾ ثبات إلذ يؤدي الذي ىو الضبط
ثلاث مفاىيم  لذإوقد تطرؽ فيها  ككل. والأعضاء العماؿ بتُ للعلاقات الشخصي غتَ والطابع

 أساسية :
 الذي الدور في الظاىرة الوظيفة وتتمثل :الكامنة الوظيفة مقابل في الظاهرة الوظيفة 

 الوظائف تلك فهي الكامنة( الدستمرة) الوظيفة أما والتزامات، واجبات من نسق كل بو يقوـ
 بطريقة النسق في وجودىا يتوقع لد التي تلك آخر بمعتٌ بها، الدرغوب غتَ أو الدتوقعة غتَ

 تضاؤؿ إلذ الأحياف بعض في تؤدي شعوري) قد لا أو ضمنية بطريقة وجدت بل مستهدفة
 .الفعالية(
 كل يقدمو الذي الإسهاـ فهي للوظيفية بالنسبة :اللاوظيفية مقابل في الوظيفية 

 اللاوظيفي الجانب أما .التنظيمية الفعالية لتحقيق فيبر درسها التي الدتغتَات التنظيمية من متغتَ
الوظيفية( فمثلا تقسيم العمل  )الدعوقات للسلوؾ الدتوقع غتَ الجانب ذلك فهو الدتغتَات لذذه

 .والتخصص فيو يؤدي إلر الروتتُ وبالتالر الدلل
 الوظيفية بتُ التناقض معضلة لتجاوز الدؤسسة إليها تلجأ التي الحلوؿ وىي : الوظيفي البديل
 1. واللاوظيفية

                                                             
 .81- 80الحسيتٍ، الدرجع السابق، صالسيد  - 1
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 والإشراؼ الضبط مركزية إلذ الحاجة افتًاض من نطلقاو  نظريتو "مرتوف "أقاـ الدفاىيم ىذه ومن 
 الرغبة يولد السلوؾ لا  ثبات لو فإف وبالنسبة ،للتنظيم الذرمي والتدرج الرئاسي التسلسل يفرضو الذي

 نتائج: ثلاث عنو رتب التنبؤ، وقد على والقدرة بالدسؤولية الشعور إلذ والحاجة
 الأفراد بتُ ليس و الوظائف بتُ العلاقات تلك تنحصر إذ الشخصية، العلاقات تضاؤؿ .6
 .الوظائف شاغلي
 .لتكرارىا نتيجة العمل إجراءات و القوانتُ و للقواعد التنظيم أعضاء استيعاب زيادة .2
 في لزددة و ثابتة موضوعية مقولات على التنظيم اعتمد كلما ثابتا السلوؾ كاف كلما .3
تكوين  بالضرورة يقتضي العمل فتقسيم البدائل، عن البحث من التقليل إلذ يؤدي لشا القرارات اختيار
  .مؤىلاتهم( و قدراتهم يوافق الذي التخصص في وضعهم و جيدا إعداد إعدادىم و )الأفراد

 لذا اجتماعية وحدة أنها على للمؤسسة تنظر الوظيفية يؤكد السيد الحسيتٍ أف البنائيةكما 
 أىداؼ

 كل على يتعتُ الوظيفية الدتطلبات من جملة ىناؾ أف و لتحقيقها، تسعى نسبيا واضحة و لزددة
 ملائمة على يتوقف أىدافها تحقيق في الدؤسسة لصاح أف طالدا و البقاء، أراد إذا يواجهها أف نسق

 علاقة و الاجتماعي النظاـ لدشكلة كبتَة ألعية أعارت الوظيفية البنائية فإف ، للأىداؼ الوسائل
 1 .بالبيئة الدؤسسة
 فقد الاجتماع علم في الوظيفي البنائي في الاتجاه "زنيكيسل فليب "قدمها التي النظر وجهة أما

 التي و الدتطلبات الحاجات من لرموعة تنظيم لكل فيها أف أكد السلطة فقد تفويض مسألة على ركز
 على المحافظة ىي إشباعها التنظيمات جميع تحاوؿ التي الأساسية الحاجة أف و ، إشباعها عليو لغب

 ، تعاوني كنسق بالتنظيم يتعلق آخر جانب من و جانب، من ىذا استمراره و النسق بقاء و التكامل

                                                             
 82 -81ص  ،1980 ،2 ط الكويت، الدطبوعات، وكالة التنظيمي، الفكر تطور السلمي، علي -1
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 الاجتماعي البناء يراقب أف يستطيع لا للتنظيم الاقتصادي الدظهر أف على ىنا الباحث ويؤكد 
 .مراقبة

 ستخدامهاإ و الدوارد بتوفتَ الخاصة الديكانيزمات تلك قتصاديالإ بالدظهر سلزينك ويقصد
 الذين العامة الإدارة الإطارات علماء و الإداريوف الجانب ىذا في يتخصص و فعالية و بكفاءة
 الخ .....الإدارة لرلس مهاـ و الخبراء و الدوظفتُ ىيئة أدوار و الددير سلطة نطاؽ بمشكلات يهتموف
 فعلية ضغوطا ىناؾ أف وجد التنظيمات، دراسة الباحث في ستخلصهاإ التي النتائج من و
 داخل التنظيمية العلاقات ربط لغعل ما ىذا و أىدافو، و التنظيم بناء على المحلي المجتمع لؽارسها

 1المحلي. المجتمع داخل السائدة الاجتماعية الثقافة و بالقيم الدؤسسات أو الدنظمات
III .4.المقاربة النسقية : 

 لأف كل تنظيم مشكل من أجزاء وفي التنظيماتإف النظرة النسقية تنطبق كذلك على دراسة   
تفاعل مستمر ودائم حيث لصد ىذا النسق موجود داخل المجتمع، لؽكن أف يؤثر على الدنظمة ككل 
.كما أنها لا تنظر إلذ الدؤسسة كمجموعة من الدصالح بل كأنساؽ أو أجزاء فرعية منظمة  حيث لصد  

ية وفروع غتَ مادية كالدوارد البشرية . وتنقسم النظم إلذ كل نسق ينقسم إلذ فروع مادية كالبنية التحت
 قسمتُ :

 و النسق المغلق :أالنظام المغلق   6.4
رتباط ضعيف إستقلاؿ تاـ أو إكلى متًابط لو   شيء الذي يصور النظاـ علي انو النظاـ ىو   

إلذ ذلك المحيط وقد مع البيئة الخارجية ،إذ انو لا يستلم طاقتو من المحيط الخارجي ولا يصدر أي طاقة 
 .ءستمدت ىذه الفكرة من علوـ الفيزياإ

 
 

                                                             
 .245-244 ص ،2000 الإسكندرية ، الجامعية، الدعرفة دار التنظيم، نظرية و الإيديولوجية بدر، مرسي سيد -1
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 و النسق المفتوح:أنظام المفتوح ال    2.4
كلي يتفاعل مع البيئة تفاعلا تبادليا وفي علاقة دائمة مع المحيط   يءنو شأينظر إليو على   

معالد النظاـ وتحديد ..الخ وىذا التفاعل لؽثل الأساس في تغيتَ .قتصادي الاجتماعي السياسي الإ
" فػإف التغيػتَ ىػو تحػوؿ نسػق كػروزي " بتعبػت1َ ،مساراتو وحركتو كما انو يقرر بقاء النظاـ من عدمو

ونسق التحالفات ىذين النسقتُ  لضبط العلاقاتالفرعي  الفعػل الدلمػوس ومنػو ينقسػم إلذ النسػق
بضػبط العلاقػات بػتُ أعضػاء التنظػيم ،وإمػا أف تقػيم إمػا أف تقػوـ  ،الدعبر عنهمػا بالجماعػة الدتماسػكة

 ىدؼ معتُ . تحالفػات مػن أجػل تحقيػق
 النسق الدفتوح إلذ ثلاث أقساـ: كروزيوقسم 

 جتماعهػػا دوريا،إ: تعمػػل علػػى حػػل الدشػػاكل مػػن خػػلاؿ  النسق الأول خاص بحل المشاكل
ومناقشػػة كػػل الأمػور وتػدبرىا مػع تحديػد الوسػائل الػتي مػن شػأنها ا أف تحسػن الإنتاجيػة وىػذا النػوع 

 بدوائر النوعية.يسػمى في الأدبيات الياباني ة 
لا ينحصػػر دوره في الدناقشػػة وتقػػدنً الحلػوؿ بػل يتعػدى ليصػل  تدير نفسها ذاتيا : النسق الثاني

إضػػػػافة إلذ تحمػػػػل  التنفيػذ )تنفيػذ مػا تػراه مناسػبا( أو بمعػتٌ تنفيػذ مػا ناقشػو النسػػػػق الأوؿ،إلذ مرحلػة 
 مسػػػػؤولية التنفيػػػػذ ثم مسػػػػؤولية العواقػػػػب والنتائج. الدسػػػػؤولية كاملة،

لدختلفة، لأداء االتنظيمية: كلة من مختلف الدوائر الوظيفية و النسق الثالث فرق العمل المش
والحلوؿ لقضايا لستلفة ،كما  مهاـ معينة، حيث يتستٌ لذذا النسق تبادؿ الدعلومات وتقدنً الدقتًحػات

 2يقوـ ىذا الأختَ بالصاز مهاـ دائمة معينة وأخرى مؤقتة.
 لتحقيق مصمم مفتوح جتماعيإ كنظاـ الدنظمة عتبارإ لؽكن الفكرة ىذه من نطلاقاإ و  
 العمليات و المدخلات :ىامة عناصر ثلاثة من ذلك على بناءا الدنظمة وتتكوف معينة، أىداؼ

                                                             
  32ص ،مؤيد سعيد سالد، مرجع سبق ذكره   - 1
، جامعة  بن عيسى لزمد الدهدي ،ثقافة الدنظمة ،رسالة دكتوراه ،قسم علم الاجتماع ،كلية العلوـ الإنسانية و الاجتماعية - 2

 .2005- 2006الجزائر ، غتَ منشورة ، 
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 والدعلومات، والأساليب والطرؽ والدعدات الخاـ الدواد الأمواؿ، فيها لصد الددخلات فأما ،والمخرجات
 لدفهوـ العاـ الإطار" لأف بعد، فيما لسرجات لتصبح ...الدنظمة توظفهم الذين الأفراد إلذ إضافة
 شكل على لسرجات إلذ الدختلفة الإنتاج عناصر من الددخلات بتحويل تقوـ الدنشاة أف أي النظاـ
 1."المحيطة للبيئة تقدمها خدمات أو سلع

IV.  :التحليل السوسيولوجي للتنظيم 
IV  .6 .سلزنيك للتنظيم تصور فليب: 

 بالاتجاه البالغ تأثره جلية بصورة يكشف التنظيمات دراسة في سلزنيك قدمو الذي الإسهاـ إف  
 الوظيفية والجوانب السلطة، تفويض مسألة على ركز فقد الاجتماع، علم في الوظيفي البنائي

 لؽارسو الذي الضبط مطلب يواجو أف التنظيم على أنو يرى حيث السلطة، تفويض وكيفية لاوظيفيةلوا
 2.للسلطة دائما تفويضا يفرض وىذا الدؤسسة في الدستويات أعلى

 للوحدات القرارات تخاذإو  التصرؼ حرية من جزء على التنازؿ ضرورة على سلزنيك ويقر
 جيدا وإعدادا تكوينا يتطلب كما عالية، ومهارة متخصصة فنية معرفة يتطلب وىذا التنظيمية،

 نتائج التفويض لذذا أف يرى حيث بفعالية منهم الدطلوب الأداء تحقيق من يتمكنوا حتى للأفراد،
 :مباشرة

 لشا لزددة، ميادين في الخبرة واكتساب الدتخصصة الوظائف على التكوين فرص في الزيادة 1-
 .بفعالية ومعالجتها الدشكلات مواجهة من العماؿ لؽكن

 على سلزنيك ركز وقد ،جديدة أخرى وفتح للمؤسسة الفرعية والأقساـ الوحدات لظو زيادة 2-
 الدتفق الذدؼ بلوغ أجل من وعلاقات وأقساـ متفاعلة جماعات يضم تعاوني نسق التنظيم عتبارإ

 .والدسؤوليات الوظائف تحديد طريق عن وذلك عليو،

                                                             

،  1999ف ، لزمد الشماع )لزمد خليل( ، مبادئ الإدارة مع التًكيز على إدارة الأعماؿ ،دار الدستَة للنشر والتوزيع ،عما - 1 
  38ص
 . 245-244 ص ، 2000 ، ط ب ، الإسكندرية ، الجامعية الدعرفة دار التنظيم، ونظرية الإيديولوجية ، بدر مرسى سيد - 2
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 بتُ والاختلاؼ والتنافس الصراع خطر إبعاد على العمل الإدارة على أنو سلزنيك ويرى
 الجماعات

 مناخ خلقالفعالية و  تحقيق الدؤسسة أرادت ما إذ الأىداؼ تحقيق في التكامل عن والدفاع
 وعدـ والصراع الروتتُ احتماؿ من يقلل كما الأعضاء، بتُ والدلؽقراطية الحرية من بنوع يتسم تنظيمي
 وتكوين الخبرة زيادة مثل الدقصودة النتائج بعض عنو يتًتب السلطة تفويض أف كما الوظيفي، الرضي
 1.عالية فنية مهارات وإكسابهم الأعماؿ على الأفراد

IV  .2. :تحليل ميشال كروزيCrozier  M 6922: 
طريقة جديدة في تفستَ طبيعة العلاقات الاجتماعية حيث يعطي ألعية كروزي لقد استعمل   

الاستًاتيجيات التي يستخدمها الفاعلوف في تطبيق قواعدىا كما تستعد كل جماعة إلذ الحفاظ  على 
الوظائف والصراعات وعدـ التكيف التي لؽكن أف لرالذا والتميز بو كما حاوؿ أف يعالج مسألة تعثر 

 لػدث في الإدارات والتنظيمات وغياب العلاقات بتُ فئات العماؿ .
 كما أكد كروزي على ألعية التحليل الاستًاتيجي وحدد أىم الدنطلقات الأساسية لو:

أف كل إنساف أبدا اف يعامل كوسيلة وأداة في خدمة الدنظمة حيث لصد  الإنساف لا يقبلأولا:    
 لو أىداؼ ورغبات خاصة التي لؽكن اف تكوف نفسها أىداؼ ورغبات الدؤسسة أو العكس.

وجود حرية نسبية للفاعلتُ داخل الدؤسسة إذ لصد في كل منظمة الفاعل لؽتلك  ثانيا:   
 2مساحات للفعل ىذا الدنطق ىو قلب التحليل الاستًاتيجي .

ية ىي العقلانية ولكنها لزدودة لاف الفاعل يتنبأ الإستًاتيج ىذه التفاعلات، ثالثا:  
 بإستًاتيجيات الآخرين والمحيط الدائر بهم . 

                                                             
اوت 20سليمة بوخناف، التكوين الدهتٍ والكفاءة الإنتاجية ، مذكرة لنيل ماجستتَ في تنمية وتسيتَ الدوارد البشرية ، جامعة  - 1

 .85، ص 2008-2007سكيكدة   1955
2 - Roger Aim  ،L’essentiel de la théorie des organisations ، Gualino éditeur، EJA ، paris ، 2006 
،p73 
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وعليو لا أحد من الفاعلتُ لؽتلك خيار مطلق وىناؾ دائما خيارات عديدة يسعي الفاعل إلذ   
 1اختيار الأقل ضررا.

الفاعل في إطار النسق من "عبارة على سلوؾ ذو معتٍ يقوـ بو  :الإستًاتيجية كروزياعتبر 
 الأفعاؿ التي ينتمي إليها وىذا نتيجة الاختيارات ولؽكن تصنيفها إلذ صنفتُ :

 وتعمل علي المحا فضة والتوسع في لراؿ الحرية، أي إمكانية التصرؼ. :الإستراتيجية الدفاعية 
 :تهدؼ إلر تحستُ وتغيتَ وضعية الفاعل بفضل ىاتتُ الإستًاتيجيتتُ  الإستراتيجية الهجومية

  2لؽكن التنبؤ بسلوكات الفاعلتُ داخل التنظيم. 
كتشاؼ عدـ التوقع لفهم من أين إ يهدؼ إلذجتماعي للمؤسسة إف دراسة نظاـ النسق الإ  

 ؟ تأتي السلطة الغتَ رسمية
 :إف مصدر السلطة تكتسي من خلاؿ ثلاث أطر أساسية كروزيحسب 

 متلاؾ مؤىلات علمية لا لؽتلكها الآخرين.إ          - أ
 التحكم في العلاقات مع المحيط وىنا تكمن ألعية الإعلاـ والاتصاؿ . - ب
 التحكم في القواعد التنظيمية وحسن استعمالذا واستغلالذا في الديداف . - ت
 l’acteur et le "(الفاعل والنسقفي كتابهما )فريدربرغ زميلو و كروزي يشدد   

système" التنظيمات كونها كيانات لرردة ولكونها معطيات شبو طبيعية  نو لا ينبغي النظر إلذأ
عتبارىا كبناءات إجعل ىذه التنظيمات طبيعية ،بينما لغب  وموضوعية فالوىم الدستمر ينزع إلذ

 ويبقي علينا تفستَ ظروؼ بروزه وبقائو . ده مشكلة،فبالتالر ىذه البناءات تطرح وجو ،جتماعية إ
 أف يبتُ لشيزات وخصائص ظهور الحلقة الدفرغة في : كروزيضوء ىذه الدعطيات لػاوؿ  ىوعل

                                                             
1 Bernoux(Philippe)،la sociologie des organisations، Ed du seuil، Paris،1985 ،p129 
2 -Crozier(M)،Freiberg (E)،L’Acteur et le système ،Ed، du seuil، Paris ،1977 ،p 56.  
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الأفراد  ىلغب عل قواعد شخصية تتمثل في لستلف الدهاـ التي ىإف الحلقة الدفرغة تحتوي عل أولا:
 الفاعلتُ إتباعها وىذه القواعد أيضا غتَ شخصية فيما لؼص تعيتُ الأفراد في مناصب معينة مثلا:

 التعيتُ والتًقية ينبغي أف لؼضع إلر الدسابقات والاختبارات.
وىذه القواعد اللاشخصية  ، كما يؤكد على أف قانوف الأقدمية مرتب ترتيبا دقيقا ومكتوبا

ىم في رسم الدسار الدهتٍ للأفراد بكل سهولة وقابل لتنبؤ ،كما يزيل العلاقات الغتَ والدكتوبة بدقة تسا
 1الرسمية كالمحاباة والنفوذ في ىذه العملية .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
،تنظيم وعمل ، جامعة يوسف سليم العايب ،ىندسة تسيتَ الاطارات بالدؤسسة الصناعية ،أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع  - 1

 .99- 96،ص  2007-2006بن خدة ، الجزائر ،
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    : خلاصة

وجود التًابط والتكامل بتُ  الكلاسيكية والحديثة للتنظيم  نستخلص من النظريات أف لؽكن   
تركز عن جانب من جوانب الكفاءة من معرفة ومهارة وخبرة والقدرة  كل ىذه النظريات فكل منها

جل تحقيق أمن   توفتَ بيئة العمل الدناسبة القرارات الإستًاتيجية إضافة إلذ تخاذإعلى تحمل الدسؤولية و 
رضا العماؿ وأداءىم بكفاءة عالية أي تكوين طاقات بشرية مؤىلة و التي تساعد في لصاح الدؤسسة 

 النفسي والإشباع االرض على يتوقف الناجح الأداء أف عتبارإب ،ما ىو أحسن وأفضل إلذوتطويرىا 
 التًكيز ، وكذاوالأمن التقديرمن طرؼ الدؤسسة وكذا الحاجة إلذ  عتًاؼإلذ الإ الحاجة في والدتمثل

وغتَىا ، لتحقيق  الأرباح و الدخل توزيع و الأجور زيادة و كالدكافأة  قتصاديةالإ بعادالأ على
 أىداؼ الدؤسسة وأىداؼ الفرد .
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 : تمهيد

جتماعية وىو قتصادية التنظيمية والسياسية والإتعتبر كفاءة الأفراد بعد جديد فرضتو الدتغتَات الإ
كتشافها إستغلت بشكل صحيح وتم أالجوىر الأساسي لضمان تسيتَ ولصاح أي مؤسسة إذا ما 

افر الفاعلتُ داخل الدؤسسة سواء كانوا إطارات ومشرفتُ أو أفراد ظيدىا بدقة ويتطلب ذلك تتحدو 
تقع على عاتق الإدارة  بشكل  ىذه العملية ولكن الدسؤولية الكبر عاملتُ ......الخ فكلهم معنيتُ به

وتقييمهم وتوفتَ كبر فهي التي تقوم بتأىيل الأفراد وإيصالذم إلذ درجات عالية من الكفاءة ومتابعتهم أ
 الدؤسسة الصناعية أصبحت،لذم مناخ عمل ملائم لتحقيق أىداف الدؤسسة بنجاح وذو جودة ونوعية

 وتحمل الذاتية والرقابة القرارات وأخذ بالدبادرة يقوم الذي الفرد إلذ فأكثر أكثر تحتاج العصرية
 بأن السواء حد على والدمارسون الأكادلؽيون عتًفإ ولقد،والتأىيل الوعي من درجة على الدسؤوليات

 . البشري العنصر تسيتَ كفاءة وعلى الدؤسسات أداء تتوقف على كفاءةال

I.  لكفاءة البشرية:اماهية 

 : Sandra bellierتقول الكاتبة 
 مفهوم حظيلضو ىذه الدقولة  ىوعل1 "لضن اليوم لا نستَ أفراد ولا وظائف بل نستَ الكفاءات "

 جهودىم تحدتإف ،والنجاح التفوق عن الباحثتُ ىتماماتإ من كبتَ نصيب على الأفراد كفاءات
 ناحية من اىا ير فمن كل مفكر  ،فتعددت التعاريف حسبهم  الدفهوم لذذا رؤاىم ختلفتإ ولكن

 معينة وكل تخصص يدرسو ويركز علي جانب معتُ .
 
 
 

                                                             
1 -Bernard Martory، Daniel Crozet، gestion des ressources humaines ، 4ème édition، édition 
vuibert، paris، France، 2001، P30-31. 
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I.1.  الكفاءة معجميا  مفهومla linguistique: 
أىم تعريف للكفاءة ىو الذي يورده ابن منظور في لسان العرب :الكفء ىو النظتَ  :لغويا

 1". وكذلك الكفء ىو الدصدر الكفاءة ،التي تعتٍ النظتَ والدساوي
 :صل لاتيتٍ أقدم مفهوم للكفاءة أيعتبر ىذا اللفظ ذو 

القدرات  الدميزات، ،لرموع الدعارف" :1331قاموس لاروس  التجاري سنة  ورد في
تخاذ القرار في كل ما لؼص الدهنة فهي تفتًض معارف إوالسلوكيات التي تسمح بمناقشة وفحص و 

مبررة بصفة عامة نعتبر انو لا يوجد كفاءة تامة إذا لد تواكب الدعارف النظرية الديزات والقدرة التسامح 
 2بتنفيذ القرارات الدتخذة ".

  الفرد الكفء ىو الفرد الذي   رمةفاطمة الزهراء بوكوفي لرال اللغة  تعرف
 3لو معرفة أو معلومة معمقة في مادة ما ويكون قادر عليها  ".

 " الداخلية التي  نها نظام القواعدأ: "شومسكيكما عرفها عالد الليسانسات
عتماد على تدابتَ الألعية تكون في سياق الإ وفي تطبيقات التسيتَ، ،تتكيف مع السياق"

 4تساىم في التنمية والتطور . التي ،الكفاءة

I.2 .:مفهوم الكفاءة في علم النفسEn psychologie: 

 لرموع الدعارف ، أنها" يعبر عن الكفاءة 1393سنة  "Mc Clellandماك ليلاند" إن أعمال
 ملامح، أشكال وتحفيز للفرد". السلوكات، ،القدرات

                                                             
 269، ص 2000إبن منظور في لسان العرب ،دار الجيل ،بتَوت ،المجلد الخامس ، -  1
بالكفاءات ،لظوذج نوعي لتنظيم العمل وتسيتَ الدوارد البشرية في الدنظمات ،مداخلة ضمن  موساوي زىية وآخرون،التسيتَ - 2

 .7،ص2005الدؤتدر الدولر الخامس حول إدارة الدعرفة ،جامعة الزيتونة ،الأردن ،
 .139،ص 2008فاطمة الزىراء بوكرمة ،الكفاءة مفاىيم ونظريات ،الجزائر ،دار الذومة ،د ط ، - 3

4 - Cécile dejoux، Gestion des compétences et GPEC، 2 edition ،dunod ،paris ،2013، p 11 
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ىذه الأبحاث ساعدت الدؤسسات بشتى أنواعها في فهم أول مرحلة في تعريف مصطلح الكفاءة 
مركزة على مستويات أو أبعاد الكفاءة )الدعرفة ،القدرة ، السلوك  مثلا (،لتغطية مفهوم الكفاءة 

 كما أن مستوياتها تتضمن لرموع الأعمال الفعلية لجل الوظائف.،بشكل واف 

I.3 .في الهندسة البشرية  مفهوم الكفاءةL’Ergonomie: 

من  1984سنة  Montmollin ىذا التخصص بالكفاءة لتحستُ ظروف العمل ويعتبر يهتم
على أنها معرفة علمية لزددة"وعرفها أيضا أنها " المجال وقد عرف الكفاءة ىذا برز الدفكرين فيأ

 "إستًاتيجية حل الدشاكل".

 1قياسي لشيز للوصول وتحقيق الأىداف".الكفاءة لزور  :"رغونومياوتعتبر الأ

I.4 . مفهوم الكفاءة في علم الاجتماعLa Sociologie: 

 sociologie deعلم اجتماع العمل  جتماع إلذ عدة أقسام لطص بالذكر منهايتفرع علم الإ

travail تطور " ويكون ىذا العلم أكثر خصوبة إذا ما تدت في معالجة الكفاءة حيث يعرفها على أنها
 التكوين الدتواصل" .

"ىي تطور وتنمية وليست نقطة بداية .....وتصبح  1994سنة   M Stroobantsوعرفها
 الكفاءة قابلة للتأىيل في ميدان الدعرفة ".

فليس كل فرد كفء في حياتو لذا تركز الدؤسسة على مصلحة تسيتَ الكفاءات بتقييم الأفعال 
 2وىو التكوين في الدؤسسة. )الأداء( والأنشطة من خلال عنصر فعال ألا

 
                                                             

1 Cécile dejoux، Gestion des compétences et GPEC ،ibid  ، p 12. 
2 -Stroobants M – savoir/faire et compétences au travail une sociologie de la fabrication des 
aptitudes، éditions de l’université de، Bruxelles ،1993،p 20 
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I.5 . مفهوم الكفاءة في علوم التربيةSciences de l’éducation 

 ".والسلوكات ،الدعارف اط الدوجود بتُ الأفعال،أما علوم التًبية فتعرف الكفاءة :"على أنها الارتب

 كما أن الكفاءة تبتٍ وتقيم من خلال تقييم الأداء ،و تساعد الفرد الكفء الذي يبذل
وىذه الطريقة في التقييم  تحفز  لرهودات عالية  في حصولو على  امتيازات كالتًقية داخل الدؤسسة،

 .1الأفراد في تحقيق الأىداف الدرجوة في الوقت المحدد وبفعالية من أجل تقييم أداءىم وترقية وظائفهم 

 ضمن الأحكام بعض تنفيذ في قانونية أو إدارية لسلطة الأىلية " تعتٍ القانون لرجل فبالنسبة
 التعريف ىذا."ما وضعية إدارة في كان لزدد ما قانون أي أىلية القانون، طرف من المحددة الشروط
 أن والمجانتُ للأطفال لؽكن القانون، فمثلا قبل من الدثارة الدواضيع يشخص أن شأنو من الشامل
 عقابيا. أكفاء غتَ يكونوا

II.  نبذة تاريخية حول مفهوم الكفاءة : 
 II.1 . :تعريف كفاءة الأفراد 

 الكفاءة :"كأنها إسفنجو تدتص شيئا  1992سنة  تعريف جلبرت وبارلي
 فالكفاءة غنية بكل ما لؽلكو العمال من الخبرات".  فشيئا الجوىر )الفحوى( الذي تلتقيو،

" la compétence comme l’éponge absorbe peu a peu les    substances Qu’elle 
rencontre.2  

 عرفها" S ،Caird "  :  
 وبشكل ،النشاط في والدلاحظة للقياس قابلة وىي لزددة مهام لرموعة تنفيذ على القدرة "ىي

                                                             
1 - Cécile dejoux، Gestion des compétences et GPEC، ibid.  ، p 12 
2 - E .H .Fasla-l’ évaluation des compétences-formations en entreprise- DENIX Sebdou، 
Mars.2012،p09. 
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 التحلي معارف ، العلمية الدعارف ، لدعارفد ) االدوار  ووضع لتجنيد استعداد ىي الكفاءة أوسع
  . ويدعم ذلك بالشكل التالر :1العمل" أثناء إلا تظهر لا والكفاءة العمل في (
 

 
 الشكل "ب" يوضح بنية تمثيلية للكفاءة في المؤسسة

قتصادية إكمال منصور ،سماح صولح ـ تسيتَ الكفاءات  ـ الإطار الدفاىيمي والمجالات الكبري ـ  لرلة أبحاث 
 50،ص  2010، جوان  07وإدارية  ، جامعة بسكرة ، العدد 

 حسب Athey et Orth :1999الأداء أبعاد لرموعة " ىي الفردية الكفاءة 
 البعض ببعضها الدرتبطة التنظيمية والقدرات السلوكات، الدهارات، الفردية، الدعرفة الدلاحظة تتضمن

 الفردية الكفاءة كما تسمى مدعمة، تنافسية بميزة الدؤسسة وتزويد عالر أداء على الحصول أجل من
 العملية والدعرفة الدعارف من توليفة بأنها)Medef ) 2000  عنها يعبر الدهنية حيث بالكفاءة أيضا

                                                             
 جامعة ، وإدارية قتصاديةإ أبحاث لرلة ، الكبرى والمجالات الدفاىيمي الإطار ، الكفاءات تسيتَ ، صولح سماح ، منصور كمال  -1

 49ص  ، 2010 جوان ، 07 العدد ، بسكرة

بيئة تمثيلية لكفاءة 
 المؤسسة

المعرفة 
 النفسية

 الاداء

السلوك الناجح/مؤشرات الاداء  

 المتغيرات المهارة
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 التي والدؤسسة مهنية، وضعية أثناء ملاحظتها لؽكن والتي لزدد، سياق في الدزاولة والسلوكات والخبرات
 1" وتطويرىا وتثبيتها اكتشافها عن الدسؤولة ىي تدتلكها
  تعريفJean-Marie Peretti: 

أو قابلة للتحريك  (Mobilisés)الدتحركة والدهارات والسلوكيات الدعارف تلك ىي"
(Mobilisables."بغية القيام بمهمة لزددة )2  

من قبل علماء التًبية نظرا لأنو  ىتمامإب ىن ىذا الدفهوم لػضأونلاحظ من خلال ىذا التعريف 
يرتبط بمفاىيم القدرة والدهارة وإذا كانت بسيطة ،لؽكن أن نوضح كل ما ذكرنا حول الكفاءة والدعارف 

التي تفسر  "نادين جولر"والخبرات والسلوكات التي تطور وتنمى من الدؤسسة وتحقق أىدافها بنظرية 
 الكفاءة في الشكل التوضيحي التالر:

 

 

 

 

 

 
                                                             

1 -Roland Foucher، Normand Petterson، Abd lhadi Naji، Répertoire de définitions : 
Notions des compétences individuelle et de compétence collective، www.chairecompétences 
uquam.ca/pages/documents pdf foucher patter sonnaji 
020304.pdf(26/12/2006)،p 10-5   
2 - Jean-marie Peretti، Dictionnaire des ressources humaines، édition vuibert، paris، France، 
1999، P58 
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 الشكل "ج"  يوضح  التعريفات الشاملة  للكفاءة

فيعتبر ىذا الشكل لدلخص لتعريف الكفاءة من قبل "نادين جولر" من جميع الجوانب، ذلك 
 لأن:

 كيفية ومعرفة المعارفهي مجموعة من 
 (Rome)الذات ومعرفةل العم

Savoirs، Ensemble de savoirs-
être،  savoir-faire 

 

 فقط شهادات مجموع تمثل لا

"serieyex" 

Surtout pas les diplômes 

 

 فعل ردة إبداء أو التصرف كيفية معرفة
 "Le Boterf" مقبولة

Un savoir –agir reconnu 

 
La 

compétence 

 

 لمواجهة والمهارات المعارف ستعمالإ معرفة
   Mandon  ام مشكل

 Savoir mobiliser des connaissances 
et qualités pour faire face à un 
problème  
 

Minvielle et Vocquin" 

Une disposition à agir هو   
 ردة فعل لإبداء إجراء

 ثابتة معارف مجموعة
"Montmollin" 

Des ensembles stabilisés 
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 الدعارف" أنها  لرموعة من  Romeىذه التعاريف شاملة لكل ىؤلاء لعلماء، فتعتبر عند" 
ثابتة،  معارف كونها لرموعة "Montmollin"كيفية العمل ومعرفة الذات  ،وىذا ما أكد عليو ومعرفة
 لإبداء إجراء ما ، أو ىي مشكل لدواجهة والدهارات الدعارف إستعمال معرفة بأنها " Mandon"وكذا 

وجد أن الكفاءة "  Le Boterf، إلا أن "" Minvielle et Vocquin ردة فعل، كما عرفها العالدتُ  
 لرموع تدثل لايوضح لنا أنها  serieyex"" مقبولة غتَ أن فعل ردة إبداء أو التصرف كيفية ىي معرفة

ومن ىذه التعاريف استخلصنا تعريف شامل أي أن الشهادة لوحدىا لا تعتٍ الكفاءة . شهادات فقط
 لذا  :

"الكفاءة ىي  لرموعة من الدعارف ، والدهارات تكتسب من خلال لرموعة من الشهادات 
العلمية ،والخبرات الدهنية الدكتسبة للفرد من خلال الدمارسات الفعلية لأداه ، بحيث تدكنو وتوجهو 

بعتُ  وترشده إلذ كيفية العمل بإتقان وبجودة أكبر وفعالية ألصع ،للحصول على أداء لشيز ، مع الأخذ
الإعتبار عنصر الإجتهاد في إبداء الرأي وخاصة في مواجهة الدشاكل في الدؤسسة ومعرفة كيفية تجاوزىا 

 بأقل ضرر سواء على مستوى الدؤسسة و على مستوى الأفراد " .

I.2 . الكفاءة : مفهوم ظهور عوامل وأسباب 

 نذكر عوامل عدة إلذ 1991سنة " Sain saulieu"الكاتب  حسب "الكفاءة" مفهوم يرجع
 أربعة: منها

 تزايد مع الدستمر والتغيتَ بالتطور تتميز سوق ظل في تتواجد الدؤسسة كونالأول:  السبب 
 أدت للعملاء الجديدة والطلبات عالية وجودة والخدمات للمنتجات أكثر توزيع في العملاء طلبات

 وعلى الإنتاج طرق على مباشرة نعكسإ لشا العولدة، ظهور مع خاصة الدنافسة حدة شتعالإ إلذ
 كطريقة الإدارة ونظريات وأساليب طرق تطور في وكذا ذاتها، حد في العمل طبيعة وعلى الدنتجات
 الدشرفتُ، إلذ الرجوع دون القرارات تخاذإ في أكبر وحريات صلاحيات العمال بمنح تقضي التمكتُ
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 وضرورة الإدارة قاموس إلذ الكفاءة مفهوم إضافة قبول حتمية إلذ أدت التغتَات ىذه إفرازات كل
 .الأىداف تحقيق في النهاية في لتصب طرق ىذه باعتماد الكفاءة ىذه تنمية
 للعمل  العلمي التنظيم ختفاءإ فبعد التنظيمية والأساليب الطرق تطور وتغتَ الثاني: السبب

 متفردا موردا عتبارهإب الدؤسسة داخل للفرد ينظر وأصبح كالآلة الإنسان بشعار ينادي لتايلور الذي
 الجديد الفكر ىذا مع لتتماشى التنظيم في التقليدية الطرق من نتقالالإ فتم معو، التعامل بحذر ينبغي
 توظيف إلذ الدناصب بتوظيف ستعانةالإ من أفرادىا إدارة لرال في البشرية إدارة الدوارد تجهتإ فمثلا

 لضمان الأفراد مهارات متطلبات لتحديد الطريقة ىذه عتمدتإ حيث عمل ما، لأداء الدهارات
 على التًكيز من آخر تحول وىناك الإدارة، أىداف تحقيق وتوجيهها لضو للمهام الجيد يفظالتو 

 1.كفاءاتهم وتحديدا الأفراد على إلذ التًكيز الذرمي السلم تحديد عملية في الدناصب
 :والنظريات الأفكار في التغتَات تلك أدت وما من خلال العاملتُ الدذكورين  السبب الثالث 

 لتواكب مرونة أكثر البشرية الدوارد جعل بهدف الدؤسسة في الداخلية الحركية وحتمية ضمان ضرورة إلذ
 .الخ...التنظيم، في العمل، التغتَات

 في مكلفة تكون قد تدريبية وبرامج طرق اعتماد يستلزم البشرية الدوارد مرونة ومن أجل ضمان
 تدريبها عوض الدؤسسة لدى أصلا الدوجودة الكفاءات باستغلال الاستعانة فتتم الأحيان، بعض
 .قياسها ثم ومن وتحليلها معرفتها عبر وذلك

 تيار :لعا تيارين بتُمعبر  بشكل ظهر الكفاءة مفهوم فإن 1992سنة   "Merle "كما قال
 أن بمعتٌ .والدهارة الدعرفة لبناء وفردي جماعي بعد ذو وتيار للأفراد تحريكي ومنطق تصنيفي منطق من

 الوظيفة، ىذه يؤدي الذي العامل ذلك عن البحث عليها فرضت الدؤسسة في الداخلية الحركية
 فكان للتدريب، العالية التكلفة وبتُ أفرداىا بتدريب ستعانةالإ بتُ لزصورة  ىنا الدؤسسة فكانت

                                                             

مال  ، أبو القاسم حميدي ،تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الديزة التنافسية للمؤسسات ،مذكرة ماجستتَ ، كلية الاقتصاد تخصص إدارة الأع -
   1 30ص  2004-2003جامعة الجزائر، 
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 وتوفتَ ضمان من الدؤسسة لؽكن فإنو وقياسو واكتشافو تحليلو تم إذا الذي العامل ىو الكفاءة مفهوم
 1لأفرادىا. نةو الدر  و الحركية
 بالتنبؤ التي تهتم بالدناصب والكفاءات، التنبؤية بالإدارة يتمثل :والأختَ الرابع السبب 

 في مدة تتًاوح وذلك جيد بشكل الدؤسسة لعمل ضرورة تشكل التي والدناصب للكفاءات والتخطيط
ستجابة إ كان والكفاءات بالدناصب التنبؤية الإدارة ظهور سبب إن .سنوات والخمس الثلاث بتُ

عمليات البحث  وكذا البشرية الدوارد في ستثمارالإ عمليات في الدتزايدة التكاليف تقليص إلذ للحاجة
 في وكفاءات مناصب من الدؤسسة إليو تحتاج ما وتخطيط بتوقع الإدارة ىذه فقامت الخ،...و والتطوير

 .2مدة زمنية معينة
 غدا؟ الدؤسسة ستفعلو ما توقع على والدناصب للكفاءات التنبؤية الإدارة مبادئ تقوم وللإضافة

 يناسبهم؟ تنظيم وأي مطلوبة؟ الكفاءات من نوع وأي تحتاجهم؟ الذين الأفراد وتأىيل حجم ىو وما
 القادمة؟ الدرحلة في ستتعامل الدؤسسة من ومع

ومن خلال التسيتَ في الدؤسسة والإىتمام بمصتَ الدؤسسة في الدستقبل وكذا تحديد لحجم الدوارد 
البشرية ، والكفاءات الدطلوبة ، وأىم الدؤسسات التي تتعامل معها ، كل ىذا يساىم في لصاح الدؤسسة 

 وتحقيق الكفاءات الدطلوبة فيها .  
ل الدعرفية والخبرات والدهارات والسلوكات والقدرة أي أن الكفاءة ىي عبارة عن توليفة من الأصو 

،   للمورد البشري تديزه الدستمر داخل وخارج الدؤسسة ىتسيتَىا والتحكم فيها بشكل يعطعلى 
بصياغة أخرى نستطيع القول أن الكفاءات ىي عبارة عن عقول بشرية إجتمعت فيها خبرات عالية 

لؽكن تصنيفها كأصل من أصول الدنظمة التي لغب المحافظة موارد فكرية  الأختَةوبالتالر تعتبر ىذه 
 3.عليها وتثمينها

                                                             
 .31-30أبو القاسم حميدي ،الدرجع السابق ، ص  - 1

2 - Christophe Parmentier، Fouad Arfaoui، Tout savoir pour e-former، 2ème tirage، éditions 
d’organdisations، pris، France ، 2002،P19. 

55،ص  2002،دمشق ،د ن،  4بوغزالر إلياس، الكفاءة مفاىيم ودراسات،ط -  . 3  
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I.3 . ة:الكفاء مصطلح أصل 
 في 1920 سنة استخدم حيث النفس، علم إلذ " الكفاءة " مصطلح ستخدامإ أصل يرجع
 ذلك كل طال إلظا و البيداغوجي المجال في الدصطلح ىذا ستخدامإ ينحصر لد لكن تربوية، مضامتُ

 و الدقاولة و الشغل و العمل لرال في الكفاءة مصطلح ظهر و ، إستًاتيجية و معرفية حقول إلذ
 . متعددة أشكالا أخذ الكفاءات حول النقاش أن بمعتٌ التكوين

 الأوربيّة ، اللغات في 1968 سنة ظهر قد و compétence لاتيتٍ أصل ذات لفظة فالكفاءة
 ذكر قد و ختلاف،الإ و الغموض من الكثتَ الكفاءة مفهوم يشوب صطلاحاإ أما لستلفة، بمعاني
 تجسد قد و الكفاءة، فهوملد تعريف مئة من أكثر الإطار أنو يوجد ىذا في الباحثتُ من العديد

 كتابو خلال من "1970  سنة "سيلاند ماك بو قام الذي العمل في أكثر الدصطلح  ىذا ستعمالإ
 الأمريكية الحركة تنمية إطار في  "testing for compétence the intelligence " ب الدعنون

 ذلك و الصدد، ىذا في التعاريف من العديد وردت فقد الكفاءة بتعريف يتعلق فيما أما ، للكفاءة
 " اللسانيات عالد قدمو الذي التعريف ذلك نذكر أقدمها فمن لذذا الدارستُ و الباحثتُ باختلاف
 تطوريا مزلغا تدثل حيث الكفاءة، أساس ىي ،فالدراية" بلغتو الدؤلف دراية ابأنه للكفاءة " شومسكي

 ومعلومات تجارب إدماج و لتقييم إطارا بدورىا تشكل التي والخبرات الدعلومات، القيم، التجارب، من
 في جوىري كعنصر تدخل الأختَة ىذه الدعرفة، لتشكيل الدرجعية القاعدة ىي الدراية إذن جديدة،
 لآخر، شخص من نقلها يصعب ،الشخصية التجارب من تبتٌ ضمنية معرفة إلذ وتنقسم الكفاءة،

 التكنولوجيات استخدام يوفرىا التي الدزايا بفضل الأفراد بتُ بسهولة تداولذا لؽكن صرلػة ومعرفة
 الاتصال. و للإعلام الحديثة
I.4 . : خصـــــــــــائــص الكفاءة  البشرية 

 ىي: تديزىا و بعدة خصائصالبشرية تتمتع الكفاءات 
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  نو يتم تشغيل معارف لستلفة قصد تحقيق ىدف لزدد  أو تنفيذ نشاط أذات غاية حيث
 ستطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملة .إمعتُ فالشخص يكون كفؤا إذا 

 في حلقة  صياغة الكفاءة تتم بطريقة ديناميكية ،حيث أن كل العناصر الدكونة لذا تتفاعل
 مفرغة من الدعارف و الدرايات الفنية.  

  الكفاءة مفهوم لررد، غتَ مرئية و ما لؽكن ملاحظتو ىو الأنشطة الدمارسة والوسائل الدستعملة
 و النتائج.  

   .الكفاءة مكتسبة فالفرد لا كفؤا و إلظا يكتسب ذلك من خلال تدريب موجو 
 1ختًاعءات الإالكفاءة ليست أصولا بالدعتٌ المحاسبي كبرا. 

III.  نواعها  :أو البشرية أبعــــــــــــــــــــــــــــــــــــاد الكفاءة 

III.1 .بعاد الكفاءة :أ  

إن مصطلح الكفاءة يصطدم بعدة مفاىيم تتداخل معها كالدهارة والقدرة ،السلوك، 
 لصاز وسنجزئهم إلذ مايلي :ستعداد ،الذدف، والإالإ

 :((savoir ou connaissanceالمعرفة:

والددلرة في إطار مرجعي يسمح  "ىي لرموعة من الدعلومات الدستوعبة، والدهيكلة:1تعريف
للمؤسسة بقيادة أنشطتها والعمل في إطار خاص، فهي لرموعة الدعارف الدهنية القاعدية الضرورية 
لدمارسة الوظيفة مثل تقنيات المحاسبة، تقنيات السكرتارية.....وىي معلومات قابلة للنقل من شخص 

 .2لأخر"

                                                             
للمنظمات ، الكفاءات كعامل لتحقيق  موساوي زىية ، خالدي خدلغة ، نظرية الدوارد و التجديد في تحديد إستًاتيجي -  1

 .9، ص2005الأداء الدتميز ،لرلة الباحث ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيتَ  ، جامعة ورقة ، مارس 
 حالات تطبيقية ،دار لردلاوي،أحمد القطامتُ عطا الله، التخطيط الإستًاتيجي والإدارة الإستًاتيجية مفاىيم ونظريات و  - 2

 .39،ص  1996 ،عمان
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لدتحصل عليها عن طريق العمليات الذىنية "ىي لرموعة من الدعلومات الجديدة ا :2تعريف
فستَورة إنتاج الدعرفة تتمثل  سواء عن طريق البحث والدراسة أو عن طريق الدمارسة العملية، والعقلية،

في الحصول عي الدعلومة تتم معالجتها بواسطة العمليات الذىنية ثم إنتاج معلومات جديدة مهيكلة 
اج وتحليل الدعلومة وليست الغريزة ".والدعرفة تنقسم إلذ ومنظمة بحيث يكون العقل ىو مصدر إنت

 قسمتُ لعا :

 ىي الدعرفة الدوضوعية التي لؽكن تحويلها إلذ كلمات ورموز وعبارات أي  :معرفة ظاهرة
ستعمالذا في إ ستغلالذا وإولؽكن تخزينها ونقلها من شخص إلذ أخر ،ومن أجل  إلذ لغة،

 إنتاج وتنمية معارف أخري.
  والتي تبقي لررد خبرة أو كفاءة ذاتية :ىي معرفة مستغلةخفية )ضمنية(معرفة،

  1 وشخصية لا لؽكن تسجيلها أو رؤيتها.

 :Savoir faire المهارة          

لر قدرة إطبيعية في الفرد وتشتَ الدهارة  "ىي مقدرة ذىنية أو عقلية مكتسبة أو:1تعريف
 بالعمل الدطلوب منو".الفرد على التصرف بطريقة معينة للقيام 

 لزددة وأىداف تَورةس وفق ملموس بشكل والعمل التنفيذ على :" القدرة2تعريف 
 2.نقلها يصعب وفنية ضمنية أكثر الدهارة لغعل ما مسبقا وىذا
:"تعتٌ القدرة على توظيف الدوارد لتحقيق Scheomaker et Amit:ل 3تعريف

 متوخى علي شكل توافيق تستدعي عمليات تنظيمية". ىدف
 

                                                             
1-  Chassang "G" et autre، stratégie et esprit définisse éd Economica، paris،2000 p120.  

لرلة إقتصاديات شمال إفريقيا  ، الدؤسسة إستًاتجية في البشرية والكفاءات للموارد الاستًاتيجي البعد الحاج، عرايبي مداح - 2
 .202 ص ، 2006 ، شلف جامعة ، 5عدد
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 1إنها إدارة لرموعة من الدوارد لتحقيق مهمة أو نشاط ما".:"Grantل  4تعريف 
وتؤكد لرمل التعاريف أن الدهارات تتكون من عنصرين لا ينفصلان عن بعضهما "الدعرفة 

( "savoir( و"الدهارة "أي الدعرفة العملية )savoir faire)،ن الدهارة ىي القدرة لأ ذلك
.         لصاز الأعمالإعلى تحويل الدعارف الدكتسبة والدواقف الشخصية إلذ معرفة علمية تطبق في 

كما تشتَ الدهارات إلر الدعرفة الدمكن استخدامها وتوظيفها أي قدرة الأفراد على تجسيد 
 الدعرفة .
 فهي بتفوق كفاءتو لشارسة الدهام تنفيذ على الفرد قدرة :Savoir êtreستعداد الإ    

 .يستطيع ما بأحسن مهامو  لتأدية وتحفزه الفرد وإرادة بهوية ترتبط

إلصازه   من الفرد سيتمكن متوقع أداء أو بالقوة، وجود أي لشكنة، قدرة ستعداد" الإ:1تعريف
 الشروط لذلك تتوفر عندما أو التعلم، عامل أو النضج و النمو عامل بذلك يسمح عندما بعد، فيما

 الضرورية"
 أو معقد سلوك أو معزولة بمهمة ذلك تعلق سواء نشاط، كل لصاح ىو الاستعداد : 2تعريف

 الدلائمة. التحفيزات و القدرات في التحكم الفرد من يتطلب فانو ما، مهنة على تدرن أو تعلم
III.2 .:أنـــــــــــــــــواع الكفــــــــــاءة البشرية 

ستعمالذا وحسب تخصص الباحثتُ إالباحثون في تصنيف الكفاءة حسب لرالات  ختلفإ
 لاسيما وعملية فكرية ألعية لو تدييز لأنو وجماعية فردية ختارت الباحثة تصنيف الكفاءة إلذإوقد 

 : التالر النحو على وىي طار الصناعي يعتٍ كفرد ن موضوعي يتمحور حول الإأ

  الدشاكل اتجاه الفرد مسؤولية تأكيد و الفردية الدبادرة أخد منها الدقصود الكفاءة الفردية :

                                                             
1 - Tywoniak « S »،le modèle des ressources et compétences، un nouveau paradigme pour le 
management stratégique،7 éme، conférence de l’amis، Louvain-la nauve mail 199 8، p 65 
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 كل ىي الفردية ن الكفاءاتألشا يعتٍ  . 1الدهنية الوضعيات ضمن تواجهو التي والأحداث
 والتجارب الدهنية التجربة ، الدتواصل التكوين ، الأولر تكوينو طريق عن الفرد لػوزىا التي الدؤىلات
 فعالة.  وبصورة لزددة أىداف لالصاز الدهتٍ نشاطو في يستعملها والتي ، الشخصية

 الفردية والدهارات الخصائص من الباحثتُ يسموىا بالكفاءة الأصلية تجمع بتُ وىناك بعض 
 تلخيص نقاط أىم تقديم لؽكن حيث لزددة، لدهام مهنية الحسن الأداء جلأ من عليها المحصل

 :كالآتي الفردية الكفاءات
 :التميز 

 على ،و والغامضة الدتغتَة الظروف مع التأقلم ىن الفرد متميزا عن غتَه ويقدر عليكو  أن 
 أن لغب كما الضغط، تحت يكون عندما الجيدة القرارات تخاذإ إلذ بالإضافة ستًاتيجي،التفكتَ الإ

 مع بفاعلية والعمل الدشاكل، لحل مرنة سلوكات تبتٌ نأو  معقدة، عمل أنظمة وضع على قادر يكون
 .معقدة تسيتَية مشاكل لدعالجة عليا إطارات

  تخاذ  القرارإروح: 
 القيام بعد الدناسبة البديل ختيارلإ السريع وبالدرنة بالتصرف  ن يتميز أيفضل للفرد الكفء 

 الفتًة مراعيا من الدعلومات متوفر ىو ما ضمن العلاقة ذات الدسألة أو الدشكلة جوانب كافة بدراسة
 الدطلوب. الذدف لتحقيق الدتوقعة الدنفعة من الأعلى للحد للوصول وذلك المحددتتُ والكلفة الزمنية

 : بناء علاقات عمل جيدة 
لتون إالخارجية كما أكد عليها " وفرقو معاونيو مع العمل علاقات على ولػافظ يبتٍ كيف يعرف

 الآخرين، وتفهم العمل، مشاكل ومعالجة التفاوض فيمكنو وأثرىا في الأداء الجيد للأفراد ، مايو"

                                                             
لرلة الحقوق  ، الكفاءات تسيتَ منظور من البشرية الدوارد إدارة كفاءة من الرفع لضو ، غربي حمزة ، عاشوري إبراىيم -1

 .  56، ص 2012الجلفة ،  ،10، عددلوم الإنسانيةوالع
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مور أرسمية تتعلق ب غتَ علاقات و  علاقات رسمية داخل البيئة العمل طارإالقدرة علي مساعدتهم في و 
 .1شخصية وبعيدة عن الجو التنظيمي

 : الحس الجماعي في العمل  
الدؤسسة وىذا ما  أىدافالآخرين، والتعاون معهم لتحقيق  عمل على بالحرص أعمالو لصازإ
 .الفعالية الدهنية والرضا الوظيفيتحقيق  وألعيتو" كورت لوين " عن العمل الجماعي أكده

  : توفير مناخ ملائم للعمل 
مكان العمل والأجر ووسائل النقل والرضا من  للفرد تحقيق الظروف الدادية و الدعنوية الدلائمة

 قيق أداء مهتٍ بمستوي جيد.وتح جل إعطاء أكثر للمؤسسةأمن  الدهتٍ وغتَىا
 الإدارية. و منها التقنية الجديدة الدعارف في السريع التحكم التعلم: سريع 

 الكفاءة الجماعية:
 ، الكفاءات من فريدة تركيبة ىو بل الفردية للكفاءات تجميع لررد ليست الجماعية ن الكفاءاتأ

 الفردية، الكفاءات جمع عن الدتًتبة النتيجة نتيجتها تفوق الدنظمة أفراد لدى الدتوفرة والقدرات الدهارات
 النتائج إلذ الوصول عملية لتسهيل الفردية الكفاءات تعاون خلال" من الكفاءات ىذه كما تنشأ

 وتراكمها، بتطويرىا وتسمح للمؤسسة جيدة موارد بإنشاء الجماعية الكفاءات تسمح حيث المحددة،
 وتطورىا الدؤسسة بقاء يتوقف أساسها على لأن ، المحورية بالكفاءات كذلك الكفاءات ىذه وتسمى

 .2نسحابها"إ أو
 : لرموعة أبعاد للكفاءات الجماعية C. sauret :وتحدد
 التفاعل: La synergie - موعةلمجا أعضاء بتُ القوية التفاعلات تشكل. 

                                                             
 -1 ط بتَوت، العربية، النهضة دار الحديثة، التطورات و عبد الله لزمد عبد الرحمان ، علم الاجتماع التنظيم ، النشأة - 1

  309ص 1999
 ، الاقتصادية بالدؤسسة الدتميز الأداء تحقيق في الدهارات وتنمية الكفاءات تطوير دور ، أمال قبايلي ، الزىراء فاطمة مهديد - 2 

  بسكرة، بيوم الدؤسسات ،جامعة تنافسية في ومسالعتو تسيتَ الدهارات حول الأول الوطتٍ الدلتقى في مداخلة
   http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html.الدوقع 10، ص  .21/22/02/2012

http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html
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 التضامن: La solidarité- فريق داخل القائمة التعاون بشبكة فرد كل تربط 
 العمل.
 التعلم L'Apprentissage -نوعية على وترتكز للجماعة التأىيلية القدرة تحدد 
 .السائد التنظيم
 الجماعية العملية الصورة: L'image opérative collective - َإلذ تشت 
 . العمل و أ للنشاط مشتًك تدثل وجود
 الدشتًكة واللغة الرموز: Code et langue communs -لػيلان 

 . تواطؤ بدون كفاءة توجد لا إذ الأعضاء على مرجعيتهما
 للعمل الأفراد لدى الدتوفرة الأدوات لرموع ىي الجماعية الكفاءات ومنو ىنا نستخلص أن

 النشاطات تنسق التي تصالالإ شبكات ، الجميع لدى والقدرات الدشتًكة الدهارات في والدتمثلة جماعيا
 1متناسقة. قرارات باتخاذ تسمح التي الجماعية والذاكرات

IV. مقاربــــــات الكفاءة البشرية :  
 وأخذ بالدبادرة يقوم الذي دالفر  إلذ فأكثر أكثر تحتاج العصرية الدؤسسة الصناعية أصبحت

 الأكادلؽيون عتًفإ وقد.والتأىيل  الوعي من درجة على الدسؤوليات وتحمل الذاتية والرقابة القرارات
 فيو، البشري العنصر تسيتَ كفاءة على تتوقف الدؤسسات أداء كفاءة بأن سواء حد على والدمارسون

 والضغوطات التنظيمي الفكر تطور ألعها من عوامل عدة إلذ البشري العنصر ألعية إدراك ويرجع
 ىتمتإوجدت  العديد من النظريات التي  ىنا فقدقتصادية، ومن الإ الدنافسة عن الناتجة الدتزايدة

 العلمية الإدارة نظريةبالكفاءة والتي ركزت على جانب معتُ مثل التًكيز على الجانب الدادي في 
الذي كان ىدفو من دراسة الوقت والحركة ىو تحويل " الفرد " إلذ آلة متخصصة  Taylorلتايلور 

                                                             
 الدلتقى في مداخلة ، الكفاءات تسيتَ منظور من البشرية الدوارد إدارة كفاءة من الرفع لضو ، غربي حمزة ، عاشوري إبراىيم-1

 .06، ص 2012فيفري  22/23في الدؤسسات نافسية ،جامعة بسكرة، الدهارات تسيتَ مسالعة حول الأول الوطتٍ
http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html   

http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html
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أفضل الأساليب الواجب إتباعها للرفع من  كتشافإعلى درجة عالية من الكفاءة، إضافة إلذ 
. لكن تايلور قد ألعل 1قتصادي ىو الحافز الوحيد الذي لػرك سلوك العاملوأن الحافز الإ ،الكفاءة

 Elton mayoعنصر أساسي في تحليلو والذي عليو بنيت نظرية العلاقات الإنسانية لألتون مايو 
 الشخصية العلاقاتك على الأداء وكفاءة الأفراد، وىو العامل النفسي للفرد داخل العمل وتأثتَه

 Gregor "ماك جريغور"وبعدىا جمع  .2والدافعية  يؤثرون بدرجة كبتَة على الإنتاج  والاتصالات
من الأفضل قتصادي والنفسي بذكره أن "بتُ النظريتتُ السابقتتُ أي بتُ العامل الإy  و xفي نظريتو 

ن يكون ذلك ألغابية حول الإنسان و فتًاضات الإالإ ىإدارتهم علللمديرين أن يستند سلوكهم ولظط 
مرشدا لذم في تصميم الذياكل التنظيمية، ولؽكن إرجاع دعوات الإدارة بالدشاركة وإعادة تصميم 

 . 3جل تحقيق أىداف الدؤسسة بكفاءة عاليةأالوظائف وتنمية العلاقات الالغابية في العمل لو من 
 فهو ومركب، شامل مفهوم تعصر العولدة ذاو  التكنولوجياورات التطأصبح مصطلح الكفاءة مع 

 لزورية مكانة تحتل لغعلها الذي الأمر للمؤسسة، البيئة التنظيميةو والمجوعات،  الفرد قدرة على يتوقف
 4البشرية. الدوارد إستًاتيجية، وتسيتَ بمفاىيم رتباطولإ التسيتَ نظام ضمن

IV.1 .المقاربة التسييرية: L’ Approche Gestionnaire  
طوال  الدتًاكمة والجماعية الفردية تشتمل لرموعة الدعارف والخبرات الدقاربة  أن الكفاءة ىذه ترى

الفرد  قدرة ستغلالذا وتوظيفها توظيفا فعالا وناجحا، وذلك من خلالإ فتًات العمل وقدرة
 متكونة الكفاءات تصبح الدنطلق ىذا فمن ،نسجامالإ على للمؤسسة التنظيمية والبيئة والمجموعات

 ،le savoir faireوالتصرف، وملكة الفعل التعامل وحسن والخبرات، الدعارف يشمل رأسمال، من
 وضعية أو مهنية وضعية أي أمام ستغلالوالإ للتعبئة جاىزة تكون أن لابدفهذه الدكونات الثلاث 

                                                             
1 -Roger Aim ، l’essentiel de la théorie des organisations ،gualino éditeur ، EJA، paris ،2006 p17 

 78ص ، 1992 الجزائر، للكتاب، الوطنية الدؤسسة التنظيمي، الصناعي النفس علم عشوي ،أسس مصطفى - 2
 .131 ،ص 1975 ، ط ب ، رةھالقا . تحليلي جھمن ، الأفراد إدارة : ابھالو عبد لزمد علي - 3
 العدد وإدارية، اقتصادية أبحاث  لرلة الكبرى، والمجالات الدفاىيمي الإطار :الكفاءات تسيتَ صولح، سماح منصوري، كمال  - 4
 57-56،ص 2010 جوان، بسكرة، جامعة ،7



 الكفاءة البشريت   الفصل الثاني 

72 
 

ذلك إلذ قدرة الدؤسسة في وضع   ويرجع savoir agir الفعل على عمل، وىذا لا يكون إلا بالرغبة
 منظومة تحفيزية مناسبة وناجحة  .

IV.2 .العملية المقاربة: L’Approche Opérationnelle  
 التدريب بتُ ثلاثة عناصر أساسية ىي: الدستمر التفاعل الدقاربة الكفاءة إلذ أنها وليدةىذه ترجع 

 الإلغابي. التفاعل تعظيم على الدؤسسة تكمن قدرة حيث والتكنولوجيا، التنظيمية الجماعي والستَورة
 .الدكونات تلك بتُ ومستمر دائم بتفاعل إلا تتحقق أن لؽكن لا بالكفاءات الدتعلقة التنافسية فالديزة

 مثل ومتغتَة، نسبية بل مطلقة وليست جماعية، بل فردية ليست العملية الدقاربة حسب والقدرة
 مع والتفاعل التأقلم على القدرة وكذا الدتاحة، التكنولوجيا في والتحكم السيطرة على المجموعة قدرة

 الداخلية البيئة تغتَات ومسايرة الفعالية تحستُ بهدف الدؤسسة، طرف من الدطبقة التنظيمية الستَورات
 .التنافسية والبيئة

IV.3 .الإستراتيجية المقاربة: L’Approche Stratégique   
 الدشاريع للمؤسسة حيث أن الكفاءة الدوجودة بها تستطيع إلصاز التنافسية الديزةب الدقاربة ىذهتهتم 

 والتنظيمية والعملية، الدعرفية، القدرات تلك في تتحدد فالكفاءات الإستًاتيجية، الأىداف وتحقيق
 طرق بتكارإب أو جديد، تكنولوجي بنمط تعويضها أو الدنافستُ، طرف من تقليدىا بصعوبة الدتسمة
 .ةالإستًاتيجي صبغة الكفاءة تكسب العوامل إن ىذه .مشابهة أخرى بكفاءات أو حديثة تنظيمية

متزاج بتُ كل إنو لغب تحقيق تكامل و أالتي ذكرناىا  الدقارباتالنظريات و  ىذه من نلاحظ
 التعامل حسن والخبرات، الدعارف يشمل رأسمال، العناصر الدتواجدة في مقاربات الكفاءة من

التنظيمية،  ، الستَورةالجماعي ، التكنولوجيا ، التمهتle savoir faireُوالتصرف، ملكة الفعل
لكي لا تقلد من مؤسسات منافسة، وكل ىذا يوفر كفاءة عالية وبالتالر تحقيق  النوعية وتكون فريدة

 1أىداف الدؤسسة.

                                                             
 8 ص ، 2009 عمان، دجلة، دار ، 2008 نسخة 9001 ايزو للمواصفة العملي التطبيق القزاز، إسماعيل - 1
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V. : أهم مراحـــــــــــــل بناء الكفاءة من المعرفة إلى الكفاءة 

 إن الكفاءة ليست فطرية في الفرد تولد معو وإلظا تنمو وتتطور عبر الدراحل التالية :

 1:لى الكفاءة إهم مراحل بناء الكفاءة من المعرفة أالشكل " د " يوضح 

 

 
  

تنسيق بتُ معرفة الفرد وقدرتو على الفعل ومهارتو في  Annick haegel تعتبر الكفاءة حسب  
كما ان الكفاءة تدر بالدراحل ،وفي الددة الزمنية ايضا في سياق العمل المحدد من طرف الدؤسسةتطبيقها 
 التالية :

 التي تريد ان تتطور  في الدستقبل. ىلية والقابلية للفرد مع سمة الشخصيةستعداد او الأتوفر الإ .1
 ستعداد، سمة الشخصية ،الدعارف( تسرع في اكتساب الكفاءة.العناصر الثلاث )الإىذه  .2

                                                             
1-Annick haegel،la boite àoutils des ressources hummaines،édition Dunod ، paris ، 2012 ،    p 96. 
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فعال والتحركات في لرال العمل يساىم في تقوية الرسملة )تحويل الذ الرأسمالية ( كثار من الأالإ  .3
 التحويل .

كتساب الكفاءة خاصة في الدشاريع الدهمة ذات خضوع الذ التجارب في الديدان ضرورية لإ  .4
 النوعية .

 كتساب  الكفاءة في لرال وبيئة العمل .إ .5

قتصاد التدريب والتكوين، ومن إأن ىذه الدراحل ترقم حسب قوانتُ  Annick haegelكما يؤكد   
 1أجل اثراء كفاءة الافراد لغب تدعيمها بالتكوين والقراءة والبحث ومعرفة كل التغتَات في المجال .

لرموعات القدرات والدهارات والدعارف لدي الفرد أو ردة فعل وأو إتباع  ىي لكفاءةوفي الأختَ إن ا
إجراء لغعل بالأداء الوظيفي إستثنائي ولشيز و توظيفو في الدؤسسة لدعالجة مشكل أو غتَىا ، وذلك 

  وتقيم من خلال تقييم الأداء ،أن الكفاءة تبتٍ،إضافة إلذ الباحثبإتباع عدة مراحل كما ذكرىا 
، التكوين كالتًقية  لستلفة متيازاتإفرد الكفء الذي يبذل لرهودات عالية في حصولو على تساعد الو 

رجوة في الوقت المحدد وىذه الطريقة في التقييم  تحفز الأفراد في تحقيق الأىداف الد داخل الدؤسسة،
 الكفاءة الدوجودة بها تستطيع إلصاز تعتبر  حيث لذا  التنافسية الديزةبا كل مؤسسة  تم، كما تهوبفعالية 
 الدنافستُ، طرف من تقليدىابالقدرة على  تتحدد فالكفاءات الإستًاتيجية، الأىداف وتحقيق الدشاريع

 .مشابهة أخرى بكفاءات أو حديثة تنظيمية طرق بتكارإب أو جديد، تكنولوجي بنمط تعويضها أو
 
 
 
 
 

                                                             
1 - Annick haegel،la boite àoutils des ressources hummaines، edition Dunod ، paris ، 2012،p97 
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 خلاصة :
كخلاصة لذذا الفصل الخاص بالكفاءة البشرية وألعيتها في تنمية وتطوير الدؤسسة، لؽكننا 

الكفاءة تتحدد وفق عدة معايتَ وأسس، وىي أيضا تتحدد حسب كل لرال، سياسي أو القول أن 
صناعي، أو زراعي أو تجاري، أو حرفي، أو تعليمي ....الخ. ولا لؽكن حصرىا في لرال معتُ فهي 

سب متطلبات العمل والذدف الدراد إلصازه، ولكنها تخضع لشروط تتناسب مع طبيعة ىذا تتحدد ح
 فردي بشكل يسهم فكري مال رأس تعتبر ستنتاج أن الكفاءاتإلؽكننا  العمل أو تلك. وفي الأختَ

 اندماج تحقيق والإبداع وتحقيق الأىداف الدنتظرة لأي مشروع، لذا  فيجب التميز تحقيق في وجماعي
 ومهارات قدرات وبتثمتُ جديدة معارف بظهور يسمح بما الدؤسسة في البشرية الدوارد ءاتكفا

 التي تظهر لدى أفرادىا في أدائهم لدهامهم الدتنوعة. متاحة،
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 مهيد:ت

 شرائحو الوسطىشرلػة من و  المجتمع فئات من جتماعيةإو  مهنية فئةتعتبر الإطارات الصناعية    
 ىذه الفئة تظهر التطور منأي التحوؿ والتطور في المجاؿ التقتٍ الذي جعل  ،تَورةالس التي أفرزتها

 أصبح زمن في، الدعاصرة، ولاسيما المجتمعات الغربية الإنسانية للمجتمعات جتماعيالإ و قتصاديالإ
 جتماعيةالإ و والثقافية الأنشطة الاقتصادية كل في أساسي دور والتعليمية التقنية والدؤىلات للعلم فيو

 الذي الفرد إلذ فأكثر أكثر برتاج العصرية الدؤسسة الصناعية أصبحت لشا لاشك فيو و.والسياسية
 والتأىيل. الوعي منعالية درجة  على الدسؤوليات وبرمل الذاتية والرقابة القرارات وأخذ بالدبادرة يقوـ

"الإطار" وأصل ىذه الكلمة وكيف  نتقلت إلذ لرالات إوفي ىذا الفصل سنتطرؽ إلذ مفهوـ
، من بينها المجاؿ الصناعي، لشا يقودنا إلذ التعريف بالإطارات الصناعية كفئة وسعألستلفة أكبر و 

مهنية تقع في أعلى ىرـ التنظيم، مع ذكر أىم أصنافها وظروؼ نشأتها، والدهاـ والدسؤوليات الدلقاة 
 على عاتقها، ودورىا في قيادة الدؤسسة الصناعية. 

I. :نبذة تاريخية عن تطور الإطارات بالجزائر 

I.1 .: مراحل تطور الإطارات الصناعية في المؤسسة الجزائرية 

من الدهم جدا الإطلاع على تاريخ التنظيم عموما في الجزائر والدؤسسة الاقتصادية خصوصا، 
وذلك ليس على سبيل السرد التارلؼي، وإلظا لدعرفة تأثتَ الظروؼ الإجتماعية على تطور الدؤسسة، 

حيث "أف ذلك يساعد في تقديرنا على الوقوؼ على الدؤسسة  ومسالعة الدولة في ىذا التطور، 
كميداف برزت فيو الإطارات ومن ثم الدسالعة في فهم طبيعة ىويتها كمسار تارلؼي يتأثر كما ذكرنا 

 .1بالظروؼ الإجتماعية التي تشكّل إطارا لنشاط التفاعل الإجتماعي"

                                                             
مراني حساف، الذوية الدهنية الاجتماعية لفئة إطارات الدؤسسة الاقتصادية العمومية، رسالة دكتوراه في علم الاجتماع العمل،  -1

 .54-53 ، ص ص2007-2006عنابة، قسم علم الاجتماع،  جامعة باجي لستار
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 1بعد الاستقلاؿ بالدراحل التالية: جزائريةوقد مرّت الدؤسسة ا

 :Autogestionالتسيير الذاتي .1.1

يعتبر التسيتَ الذاتي الدرحلة الأولذ التي عرفتها الدؤسسات الإقتصادية في الجزائر ، حيث      
كانت وليدة عدة أسباب أولذا يتمثل في الحجم الضئيل التي كانت بسمثلو الوحدات أو 

نشوء ، والتي خلفها الدستعمر الفرنسي ، بدوف تنظيم ومستَين ،  الدؤسسات الصغتَة في بداية ال
كذلك بسركز أغلب السكاف في الددف من أجل إعادة بناء الثروات والدمتلكات التي نهبت أثناء 
الدرحلة الإستعمارية، إضافة إلذ الفراغ الكبتَ  في الدؤسسات وعدـ التنظيم في جميع المجالات 

بيئية ، الإقتصادية ...الخ .لشا خلفت مؤسسات بدوف سياسات السياسية والإجتماعية وال
، ف التسيتَ الذاتي حيث نشأت فكرتوتنظيمية ،ومناصب شاغرة ،فوجد الشعب الجزائري في موق

والدميز في ىذه الفتًة ىو الإىتماـ بإعادة البناء الإقتصادي 2ـ، 1956منذ مؤبسر الصوماـ 
جديد ، فأوؿ الدشاريع كاف في الديداف الإقتصادي  والإجتماعي للشعب ، من أجل النهوض من

 والزراعة والنهوض بإقتصاد البلاد .

 وأكد ىذه الفكرة "أحمد بو يعقوبي " أنها راجعت إلذ عدة عوامل أساسية ىي : 

 بستع الدواطنتُ الجزائريتُ بدمتلكات البلاد  .1
 الوحدات ،بل مشاركة كل الدواطنتُ  منع البرجوازيتُ الجزائريتُ من إمتلاؾ .2
 ضعف سلطة الدولة  .3

                                                             
 .59-53، ص السابقالدرجع مراني حساف،  -  1

2 -Redjem " N" ,L’entreprise publique algérienne, Alger, OPU ,1987,p30. 
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غتَ أف من الدهم الإشارة أف قطاع التسيتَ الذاتي آنذاؾ لد يكن سوي سطحيا في القطاع 
 .1الصناعي 

  La société nationaleالشركة الوطنية: .1.1

نظرا لتزامن نظاـ التسيتَ الذاتي مع لظط آخر من التنظيم ألا وىو "مؤسسة الدولة" ، أو ما   
يعتٍ التدخل الكبتَ لأجهزة الدولة في شؤوف الدؤسسات الصناعية وىذا ما أدى إلذ فشل ىذا النظاـ  

ـ خاصة كوف تلك الدرحلة تسودىا الإشتًاكية ، غتَ أف الواقع كاف عكس ذلك ،ويتمثل في عد
مشاركة العماؿ في التسيتَ مثلا ،وكذا الدشكلات الدختلفة في التسيتَ الإداري، في لستلف الدؤسسات 

 العمومية ،وىذا منافيا للمشاريع التنموية التي كانت الجزائر لسططة لذا.

وىذا ما ولد الرغبة في تواجد نظاـ جديد يتماشي والواقع ومتطلبات النظاـ الإقتصادي ،     
 1964ل حرية الدبادرة في الدؤسسات ،والذى ظهر مع الشركة الوطنية في الفتًة الدمتدة مابتُ الذي لؽث

ودامت خمس سنوات ، حيث حققت إصلاحات كثتَة مست معظم الدؤسسات من  1969و
 .2جانب التسيتَ والإدارة  والتي تم تأميمها من طرؼ الدولة 

  l’entreprise nationaleالمؤسسة الوطنية:  .1.1

تعتبر أقصر مرحلة في التسيتَ،فقد ظهرت مع بروز شكل جديد من تنظيم الدؤسسة       
، حيث إىتمت بنهج جديد في التسيتَ ،وىو التخطيط كأسلوب  1970العمومية إنطلاقا من سنة 

لتسيتَ الإقتصاد الوطتٍ ، حيث تقلص صلاحيات الدؤسسة الإقتصادية ، وأصبحت أجهزة الدولة 
تكلف بالاستثمار والتمويل ، وترجع فعالية الدؤسسة في مدى إحتًامها للنصوص الدركزية ىي التي ت
 القانونية الوطنية .

                                                             
1 - Bouyacoub" A", La gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie, vol.1, Alger, 
OPU, 1987, p31 
2 - Bouyacoub" A",Ibid,p30-36 



 الإطارات الصناعية   الفصل الثالث 

80 
 

جعل الرقابة الدركزية على الدؤسسات في تطبيق التوافق بتُ لظط الدؤسسة  وىذا كلو ما أدي إلذ
 16للمؤسسات في  القانوني والسياسي وطبيعتها الإقتصادية وقد تم الدصادقة على التسيتَ الإشتًاكي

              . 1،كأسلوب جديد تتجسد فيو الخيارات الإديولوجية للقائمتُ على شؤوف الدولة 1971نوفمبر 
  L’entreprise socialiste    المؤسسة الاشتراكية .1.1

 وىي مرحلة مهمة من مراحل الدؤسسة الإقتصادية 1973ظهرت ىذه الدرحلة من التسيتَ في 
العمومية في الجزائر ، وكاف أىم شعاراتها " ترقية الإنساف" من جميع الجوانب القانونية ، الاقتصادية 

 والثقافية ،وأىم ماجاء بو ىذا النظاـ مايلي :

 بدهارات الأفراد وإدماجهم في مناصب العمل  مشاركة العماؿ في التسيتَ ، والإىتماـ
من خلاؿ العمليات التكوينية ، حيث أصبحت الدؤسسة تشكل مكاف أو أداة لتطبيق سياسة 
الدولة الإجتماعية والإقتصادية ، والأىم أنها كانت توزع العائدات البتًولية على كل الفئات الدهنية 

الدركزية "، دوف الأاخذ بعتُ الإعتبار لا ميداف  في الدؤسسة  وىذا لتطبيق" الدخططات التنموية
 للإنتاج ولا زيادة الثروة ولا برقيق رأس الداؿ والفعالية والنجاعة الإقتصادية .

ولعل ما جاء بو نظاـ التسيتَ الإشتًاكي في الجزائر ، بسييز الكثتَ من الدزايا كتحستُ مكانة العمل 
وخلق جو عمل مناسب ، وىذا ما أكد علية "التوف مايو  ، وتوسيع لراؿ مشاركة العماؿ في الدؤسسة

، إلا أنو نقد من طرؼ العلماء الذين درسوا تاريخ الدؤسسة العمومية في 2في نظريتو في الإدارة والتسيتَ
الجزائر ، كونها لد تهتم قط ، بالدردودية وميزانية الدؤسسة ، وبرقيق الديزة التنافسية وغتَىا بل العكس ، 

ظهور أزمة التسيتَ في قطاعات الدولة ، والديوف وغتَىا خاصة مع أواخر السبعينات وبداية أدت إلذ 
، وإجراء إصلاحات 1979الثمانينات ، لشا أدى إلذ التفكتَ في تغيتَ القيادة السياسية للبلاد في 

                                                             
1 - Bouyacoub" A", Ibid, p77-100. 

، 1عبدالله لزمد عبد الرحماف ، علم الإجتماع التنظيم  ،النشأة والتطورات الحديثة ، دار النهضة العربية ،بتَوت ، ط  -2
1999 ،300  
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ة الذيكلة في الثمانينات خاصة بعد تراجع أسعار البتًوؿ فجأة وىذا ما أدى إلذ ظهور الدؤسس
 1العمومية الإقتصادية .

 :  L’entreprise publique économiqueقتصادية المؤسسة العمومية الإ  .1.1

  آخر، لسرج عن البحثفي ىذه الدرحلة أصبحت الدولة براوؿ بزفيف الضغط على خزينتها و 

 جتماعيةالإو  اليةالد شكلاتالد من عانيالتي كانت ت العمومية قتصاديةالإ الدؤسسات عظملد
 ،نتاجيةالاا و 

 ديدة بج بتسمية الدتعلق "بإستقلالية الدؤسسات العمومية "وسميت 01-88  قانوف كرس وقد
  .القدلؽة التسميات مكاف أخذ الذي( EPE) "الاقتصادية العمومية الدؤسسةوىي "

بستلك رأسماؿ  2الخاص للقانوف الدعنوية بالشخصية تتمتع العمومية الدؤسسات حيث أضحت
 .التجاري القانوف لقواعد لؼضع تسيتَىا و مالية، واستقلالية

 خوصصة المؤسسات : .1.1

 قررتها التي "الذيكلية الإصلاحات منها  الذدؼ ،جذرية أكثر إصلاحاتة بالدولإىتمت  وىنا
  "خوصصة" حوؿ يدور الآف الحديث وأصبح،الدولية النقدية الذيئات مع الدبرمة الاتفاقيات بعد البلاد

 الدؤسسة" لظاىرة الكلي الزواؿ ىدفها خوصصة الدؤسسات الجزائرية  أو أي الإقتصاد السوؽ،
 ومؤسسات الطاقوية الدؤسسات الخصوصنذكر ب القطاعات بعض باستثناء "العمومية قتصاديةالإ

، وبرويل مؤسسات القطاع العاـ إلذ مؤسسات صغتَة الحجم وأكثر بزصصا وكفاءة ، العمومي النقل

                                                             
1  - Bouyacoub" A", La gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie, Ibid,p109 

 للعلوـ قسنطينة جامعة لرلة ،"السوؽ وإقتصاد الدركزي التخطيط بتُ الجزائر في العمومية شرابي ، الدؤسسة العزيز عبد - 2
 .24ص  ،1993، 04 عدد الإنسانية،
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إضافة أف الدؤسسات الخاصة تعطي ألعية للعنصر البشري وإستغلاؿ الطاقات البشرية على مستوى 
 الوحدات والفروع الإنتاجية.

في الجزائر ورسم طريقها لضو التنمية من خلاؿ التعرض لأىم مراحل تطور الدؤسسة الإقتصادية 
إستطاعت من  اقبل الثمانينات،الإقتصادية الفعالة ،لؽكن تقسيمها إلذ مرحلتتُ بارزتتُ ولعا م

  1خلالذما وضع مكانة لشيزة في للقطاع الإقتصادي في بلداف العالد الثالث.

II.  كلمة الإطار:مفهوم  أصل 

"، فدلالة كلمة Cadrum" ترجع إلذ اللغة اللاتينية القدلؽة "Cadre –إف كلمة "الإطار 
 1796بعدما كانت لزصورة في المجاؿ العسكري حيث سنة  "الإطار" قد دخلت الحقل الإجتماعي

 ظهرت كلمة "الإطار" في النظاـ العسكري في عهد "نابليوف" الذي كاف يقسم جنوده إلذ حلقات

على شكل مربعات بريط بو حاشية من الضباط وضباط الصف وقد نتجت عن ذلك وحدات 
 لصده:، وىذا 2لزدودة العدد ىي أشبو بالخلايا أو الكتائب

II.1 .:تعريفات الإطار 

 " تعريفJ. Doublet et Passeleq "إلذ  يعرفاف الإطار: "أصل كلمة الإطار يرجع
" الذي تعتٍ تشكيل جماعة أو فرع على شكل مربع، حتى Carreالتعبتَ العسكري، إذ يعتٍ مربع "

في لوائح القائمة تستهل عملية تأطتَه، وأنو لؽكن أف لصد أصولو من جهة أخرى في تسجيل الإطار 
 3حسب فئات الدستخدمتُ الخاصة بالجيش".

                                                             
1 - belaiboud "M", Gestion stratégique de l’ entreprise, O PU ,Alger , 1987,p 07 
2 - S. Madeline Lavocgie, les cadres et l'examen psychologie, Paris, Dunod économie, 1970, 
p05. 
3 - Doublet (J) et Passeleq (O), les cadres, Collections que sais-je? P.U.F, Paris, 1973, p.p. 5-6. 
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بزلي لفظ "الإطار" عن معناه الدتصل بالتنظيم العسكري ليدخل بدلالة  1930وفي سنة 
 الإجتماعية في برديد قواعد الحياة الدهنية حيث أصبح يشتَ إلذ:

 جراء "أف الإطارات ىم فاعلتُ في مستويات ذو شهادات ودخل مرتفع، ىؤلاء الأ
لؽارسوف عن طريق تفويض من صاحب الدؤسسة وظيفة الدبادرة أو الدسؤولية، التي يتميز فيها بالكفاءة 

 1والتقنية وىذا لضماف التنظيم والدراقبة وحتى تنفيذ العمل الدطلوب".

  كما عرفها أيضاDoublet et Passeleq: 

الدسؤولية في نشاط الدؤسسة أو الإدارة، "أف الإطار أجتَ لؽارس وظيفة الدبادرة أو قيادة ويتحمل  
ولؽلك تكوينا عاليا، لزصلا عليو ما عن طريق دبلوـ أو مكتب شخصيا في الديداف التقتٍ والإداري 

 2والقانوني والتجاري والدالر".

  ويعرفهاGuy Groux  َفيحدد الإطار في أدبيات التسيتManagériale : 

"كجماعة مركزية، ولظوذج يضطلع على مستوى الدؤسسة بسلطة اقتصادية حقيقية، يرتكز على 
 3الدلكية، وإلظا للمعرفة، العقلانية، والكفاءة، والفعالية".

الإطار موظفا ساميا يستثمر لشغل وظيفة القيادة : "Hadj Hassene "حسان" وعرفها
تي أوكلت إليو على أساس شروط معينة تتوفر فيو، والدراقبة والإدارة ومن خلاؿ تدخل مسؤوليتو ال

ويتم ذلك في مؤسسة عمومية عامة أو إدارة خاصة أو مكتب بحيث يكوف قد تلقى تكوينا إداريا 
  4أو قانونيا".

                                                             
1 - Gille Ferréolot, Dictionnaire de sociologie, Paris, Armand Colin, 2004, p 8. 
2 - Doublet (J) et Passeleq (O), Op. Cit, p 5-6. 
3 - G. Roux (G), les cadres, ed. La découverte, Paris, 1983, p 08. 
4 - Hadj Hassene (F): contribution à une réflexion sur les cadres en Algérie, D.E.A, institut de 
sociologie, d'Alger, 1983, p 76. 
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II.1 .الإطارات الصناعية: تحديد مفهوم 

ىناؾ صعوبة في برديد مفهوـ الإطار الصناعي فإذا قمنا بالاقتًاب على الدستوى الدعرفي 
والدنهجي، نلاحظ في التعاريف السابقة، ليس ىناؾ ابذاه عاـ حوؿ مفهوـ الإطار، إذ كل مفهوـ 
لػدد حسب الاختصاص أو الدركز الذي لػتلو، وكذا الوظيفة التي يشغلها في الدؤسسة، حيث يشتَ 

"Bachy (J.P)"  ،في ىذا المجاؿ: "إف التحدث عن الإطارات لغعلنا تتدرج في لراؿ كلامي واسع
لأف برت ىذا العنواف بذد لرموعة من الدعاني الدختلفة عن بعضها البعض فالإطار أحيانا ىو 

 بتَوقراطي، ومستَ، وتقنوقراطي والبعض الآخر يدرجوف الإطار في فئة النخبة.

ت التي وظفت كلمة الإطار برمل بوعي أو غتَ وعي لزتوى إيديولوجي، وإف كل ىذه التحديا 
وتؤدي كلها إلذ نوع من الخلط في برديد مفهوـ الإطار، وىذا راجع بدوره إلذ عدـ وجود برديد 

 متفق عليو لدفهوـ الإطار.

"إذا كانت كلمة إطار مستعملة في لرالات كثتَة فلا يوجد أي  ":Bachy (J.P)حيث يقوؿ "
 1يف رسمي للإطار".تعر 

مثلو مثل غتَه من الدفاىيم الدستعملة في البحث  Cadresولاشك أف مفهوـ الإطارات 
الاجتماعي يكتنفو الكثتَ من الغموض، واللبس وىذا النقص الذي شهدتو الأبحاث الاجتماعية حوؿ 

، ولذلك ياشعنصر العيذلك، فكل التعاريف لدفهوـ الإطار تبقى متباعدة ولستلفة على حد تعبتَ 
وضع مفهوما للإطار أمر ليس بالسهولة ولكن ذلك أمر متوقع إلذ حد كبتَ، لأنو بدثابة الضريبة التي 
تدفعها كل الدفاىيم الدتداولة والشائعة وبخاصة التي بزرج إلذ ميادين الاستعماؿ الدكثف في لرالات 

 عديدة.

                                                             
1 - Bachy (J.P): les cadres en France, Acollin, Paris, 1971, p 05. 



 الإطارات الصناعية   الفصل الثالث 

85 
 

فإف مفهوـ الإطار قد يبدو ولأوؿ وىلة كمفهوـ لررد يدؿ على شخص معتُ، لو مكانة  ولذلك
 1داخل التقسيم الاجتماعي للعمل، إلا أف ىذه الدكانة تبقي لزصورة بدعايتَ لستلفة.

II.1 .  الإطار الصناعي:تعريف 

 ":الشخص الدتحصل على شهادة جامعية أو تكوين عاؿ أو حامل  ىويعرؼ على أنو
لخبرة طويلة في ميداف معتُ، لؽكن أف تعاد الشهادة الجامعية أو التكوين العالر ويشغل ىذا الأختَ 

 2مناصب عمل ذات مسؤوليات لؽكن من خلالذا أف يقوـ ببعض الدبادرات ويتخذ بعض القرارات".

 قتصادية والإحصائية ن قبل الدعهد الوطتٍ للدراسات الإالدقتًح  م الأوؿ أما التعريف
 الذي لػدد الإطارات على النحو التالر: (INEESبفرنسا )

جتماعية إجتماعية تتميز بدسؤولية قيادية ترتكز على تكوين عالر ولظط حياة وعلاقات إ"فئة 
 خاصة بها".

 الدقتًح الثاني فتقدمو النصوص التشريعية الخاصة بالعمل في الجزائر التي تقوؿ:  أما
 وأكثر من سلم القانوف العاـ". 14"يعتبر إطارا كل من يتقاضى أجرا مطابقا للدرجة 

II.1 . :بروز فئة الإطارات 

ذلك  إف فئة الإطارات الصناعية تكتسي ألعية بالغة على أكثر من صعيد وفي الدقدمة من   
موقع ىذه الفئة في البناء الاجتماعي للمؤسسة بصفة خاصة والمجتمع عامة. وىذا ما يدفعنا إلذ لزاولة 

 التطرؽ إلذ الأسباب التارلؼية التي أدت إلذ بروز ىذه الفئة.

                                                             
 –، بوىراف 02، دفاتر رقم crackعنصر العياشي، الإطارات الصناعية، مسارات و بسثلات، مواقع وأدوار ، منشورات  - 1

 .75، ص 2001الجزائر، 
2 - Spielman (M): quel avenir pour les cadres, l'encadrement dans l'entreprise de Domain, 
Edition l'Harmatan, Paris 1997, pp 12-13. 
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الإطارات، وترسيخ وظائفها قد ارتبط بتطور الدؤسسات الصناعية والتجارية، لأف حاجة  فئةفبروز 
الدؤسسات الدتزايدة والدستجدة قد أدت في آخر الدطاؼ وبالتدريج إلذ ترسيخ وظيفة الإطارات كما تم 

، وقد أدت ىذه الظاىرة فيما بعد 1890و 1880في قطاع السكك الحديدة في الو.ـ.أ بتُ عامي 
انتشار سريع لطرؽ جديدة في التسيتَ والتنظيم، وىذا ما أدى بدوره إلذ بلورة وعي ىؤلاء  إلذ

 1الإطارات بتواجدىم كمجموعة سوسيو اقتصادية.

: "أف ظهور الإطارات يعود إلذ إستًاتيجيات الطبقات الدالكة، Perloوفي نفس السياؽ يرى   
ضرورة إلغاد من ينوب عنها في تنظيم وإدارة  التي توصلت من مراحل تطور المجتمع الرأسمالر إلذ

الدنشآت بعد أف عرؼ حجم ثرواتها لظوا كبتَا ولد يعد من السهل تسيتَىا بالاعتماد على أنشطة إدارة 
التي يشرفوف من خلالذا على تسيتَ  Holidings Familiauxالدؤسسات الدالية والمجتمعات العائلية 

   ثرواتهم الكبتَة.

ت الأسباب الحقيقية التي أدت إلذ بروز مهنة، ومن ثم فئة الإطارات وترسيخ ختلفإومهما   
وظائفهم في التنظيمات والمجتمعات الحديثة فإنو من الدؤكد أف مهنة الإطارات في جوانبها التقنية 

 2التنظيمية ىي أوؿ الشروط الأساسية لظهورىا وتدعيم الركائز التي تقوـ عليها وظيفتهم.

 

 

 

 
                                                             

، الإطارات الصناعية، مواقع، أدوار، مسارات، بسثلات، يميزاف حساف، الأبعاد الثلاثة لدور الإطارات، في عنصر العياش - 1
 .42-41، ص 2001-02، دفاتر الدركز رقم CRACKمنشورات 

، ص 2001-02، دفػاتر رقػم crack، منشػورات  ، مواقػع وأدوار ات الصػناعية: مسػارات وبسػثلات، الإطػار يعياشػالعنصػر  - 2
75. 
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III.الصناعية  صفات الإطاراتمهام و و  أدوار: 

III.1 .: أدوار الإطارات 

تقوـ الإطارات بوظائف متعددة مثل تسيتَ الدوارد الدالية والدادية والبشرية مع تقليد مسؤوليات 
وسطية للمستَين وأعواف التحكم وذلك من أجل برقيق أىداؼ الدصلحة العامة للمؤسسة، لغب 

 على الددير القياـ بدا يلي:

  :يستعمل الإطار التخطيط كطريقة تفكتَ قبل ابزاذ أي عمل أو إجراء أي التخطيط
 وضع البرامج وميزانية الدصلحة للمدى القصتَ والدتوسط.

  :تعيتُ نشاطاتو المجموعة وتوجيهها عن طريق برويل الصلاحية وبرديد التنظيم
 الدسؤولية سواء للإطار أو الدرؤوس.

  :مليات، أي بزطيطها وتنظيمها، لتعمل بانسجاـ متكامل توحيد الجهود والعالتنسيق
 مع بعضها البعض للوصوؿ إلذ الذدؼ الدنشود.

  :الدعرفة الدقيقة والاطلاع الدقيق على كل صغتَة وكبتَة في العمل، مع الإشراف
 .تقدنً وإعطاء الدعلومات والنصائح للمرؤوستُ والتدريب على فكرة روح العمل الجماعي

   :اسطتها يطلع الإطار على العمل إذا كاف قد نفذ حسب الدعايتَ الدسجلة بو المراقبة
في التصميم كما يدرؾ درجة تطور الأشغاؿ بالنسبة للأىداؼ المحددة وملاحظة الدشاكل التي يتعرض 

 1لذا الدساعدوف، حتى يكوف التدخل في الوقت الدناسب عند الضرورة.

                                                             
لزمد الدهدي حساف، الإطار بتُ الدصلحة الفردية والدصلحة العامة للمؤسسة، رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع، معهد علم  - 1

 .52، ص 1996الاجتماع، جامعة الجزائر، 
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ل في الدسالعة الفعلية في تنظيم العمل، كما تعمل إذف فوظيفة الإطار لذا مهمة أساسية تتمث  
أيضا على متابعة ومراقبة التوجهات الدعلنة عنها أو الدعطاة واحتًامها في نفس الوقت، فهي تعتٍ 
الدراقبة والدتابعة للعمل الخاص بالعماؿ، فهي إذف مهمة التأطتَ، بزتص في مهاـ أقل ارتباطا مباشرة 

 بالإنتاج.

أجل برقيق الأىداؼ، وحسن التنظيم والإشراؼ الجيد والدراقبة الصارمة، فإف   منأخذ القرار:  
كل ىذه الأعماؿ تتطلب أخذ القرار الفعاؿ، لأف الإطار كمسؤوؿ يتدخل في التوجيو ولزرؾ 

 للنشاطات والتغتَات الدتوقعة، لذلك يقرر في الوقت الدناسب والدكاف الدناسب.

سة الصناعية، من حيث الحجم والعدد ومن حيث تنظيم كما أف التطور الذي عرفتو الدؤس 
العمل، أدى إلذ توسيع وتطوير الدهاـ التقنية والعلمية، ولذذا فإف التقنيات الحديثة ليست كيميائية أو 

 ميكانيكية فقط وإلظا بزص:

 إف الكفاءة التقنية، ليس لذا معتٌ بدوف الذكاء الإداري للبعض الآخر ولؽكنالمهمة الإدارية: 
القوؿ بأف فن استعماؿ التقنيات والتقنتُ وتنسيق جهودىم ومراقبتهم، أي الدهاـ الإدارية أىم من 

 الدهاـ التقنية، بحيث أف التنبؤ والتنسيق والدراقبة ىي الخصائص الأساسية للمسؤوؿ.

لا لؽكن للمؤسسة أف تستَ ستَا حسنا، إلا إذا كانت ىناؾ إرادة وقدرة على  الدور الاجتماعي:
التعاوف الجدي والكلي بتُ أعضاءىا من أجل الدصلحة العامة، ولذا لغب إعلامهم والحصوؿ على 
موافقتهم، واختيار لكل منصب الرجل الدناسب لو، لشا يدؿ على ضرورة برليل الوظائف والدناصب،  

  1كما لغب تكوين مستخدمتُ تكوينا مهنيا وثقافيا وإيديولوجيا.

 

                                                             
1 - Jaquin (M), les cadres de commerce et de l'industrie, Acollin, Paris 1955, p 07. 
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III.1 .:مهام الإطارات 

تقوـ الإطارات بوظائف متعددة مثل تسيتَ الدوارد البشرية والدادية والدالية، مع تقليد مسوؤليات  
وسطية بتُ الدستَين وأعواف التحكم وذلك من أجل برقيق أىداؼ الدصلحة العامة للمؤسسة وبزلص 

 الدهاـ فيما يلي:

ذ أي عمل أو إجراء، يستعمل الإطار التخطيط كطريقة تفكتَ قبل ابزا: Planifierالتخطيط 
 أي وضع خطط وبرامج وميزانية الدصلحة للمدى القصتَ والدتوسط لأىداؼ متوقع برقيقها.

وتعتٍ وضع كل في مكانو، الأفراد في وظائفهم، والآلات في أماكنها، : Organiserالتنظيم 
اطات وتوجيهها عن وبرديد طريقة العمل الدتبعة، والإستًاتيجية الدطبقة لتحقيق الأىداؼ وبرستُ النش

 طريق، برويل الصلاحيات وبرديد الدسؤولية سواء للإطار أو للمرؤوس.

توحيد الجهود والعمليات أي بزطيطها وتنظيمها لتعمل بانسجاـ متكامل : Dirigerالتنسيق  
 مع بعضها البعض.

 1وىي تعبئة فريق عمل برت قيادة إطار لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ووضع الخطة في التطبيق.

تعتٍ معرفة الإطار لكل كبتَة وصغتَة في : Encadrer et Contrôlerالإشراف والمراقبة 
العمل مع إعطاء بعض النصائح للمرؤوستُ ومتابعة العمل إذا كاف قد أتم حسب الدعايتَ المحددة 

 وملاحظة أي مشاكل التي لشكن إعاقة الستَ الحسن، حتى يتستٌ التدخل في الوقت الدناسب.

 2لدراقبة نوعية الإنتاج وكمية الأزمة. كذلك

                                                             
1 - Collectif EPBI – Diriger M. Belaid – Guide pratique pour la gestion des 
ressources humaines – Editions – Pages Bleus internationales, Alger – 2009, p 95. 

لإطار بتُ الدصلحة الفردية والدصلحة العامة للمؤسسة، رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع، معهد علم لزمد الدهدي حساف، ا - 2
 .52، ص 1996جتماع، جامعة الجزائر، الإ
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 الشكل "ه" يوضح فيه مهام الإطارات
 
 
 
 
 
 
 

 
1- Collectif EPBI – Diriger M. Belaid – Guide pratique pour la gestion des ressources humaines 
– Editions – Pages Bleus internationales, Alger – 2009, p 95. 
 

III.1 . :أصناف الإطارات 

طارات، يعد إعطاء تعاريف لستلفة للإطارات، لضاوؿ الآف بقدر الدستطاع تبياف أصناؼ الإ  
فالإطارات الكفأة بزتلف فيما بينها، من حيث نوعية التكوين الذي تتلقاه، ومن حيث مناصب 

 العمل التي برتلها في إطار التقسيم التقتٍ للعمل داخل الدؤسسة، ولؽكن تبيانها كالتالر:

:إطارات عليا 

إف الإطارات العليا ىي الفئة التي حصلت على تكوين عالر لشثل بشهادة سواء تلقت ىذا   
التكوين في الجامعة أو في معاىد تقنية عليا أو تكوين تتحصل عليو عن طريق التجربة. كما ىو الحاؿ 

ت بالنسبة لبعض الإطارات العليا التي تم الاعتًاؼ بها بفضل الوظائف التي تشغلها في الدؤسسا
الإنتاجية، إف ىذه الفئة بسارس مهامها في قمة الذرـ التنظيمي، حيث أف عملها يتمثل في التخطيط، 
ورسم السياسات العامة للمؤسسة، وذلك بتنسيق جهود ونشاطات مع الإطارات الدتوسطة، والتأكد 

PLANIFIER يخطط 

=+= 

doùù 

 

 
DIRIGER يسير     

 

ORGANISER ينظم        

CONTROLER  يراقب

 يراقب يراقب 

LES FONCTIONS DES CADRES INDUSTRIELS 
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حولذا، ( النهائية في القاعدة. ولذا سلطة التعبئة وجمع العماؿ Outputمن سلامة الدخرجات )
وحتى في حالة الصراعات لؽلكوف مهارة تنظيمية، أي القدرة على التخطيط والتنسيق، وبرقيق التكامل 

 بتُ لستلف الدصالح والأنشطة داخل التنظيم، ويندرج ضمن ىذه الفئة.

كإطارات الدؤسسات الإنتاجية الصناعية، ويتميزوف بامتلاكهم لشهادة جامعية المهندسين:  .1
ىد العليا، إلا أنهم غالبا لؽارسوف وظائف إدارية وبذارية، ولؽكن إدراجهم ضمن الإطارات أو من الدعا

 الدستَة.

ولؽثلوف فئة الددراء ويطلق عليهم بالالصليزية الإطارات الإدارية والتجارية والقانونية:  .1
"Mangers.)الدميزين، ولرموعهم لؽثلوف لطبة الدؤسسة )منشطي الدؤسسة " 

طة: إطارات متوس 

حلقة الوصل بتُ الإطارات  وىم الذين يقوموف بوظيفة ولذم نشاط ذو مستوى عالر. لؽثلوف 
البسيطة والإدارة، يتمثل دورىم في تنظيم الاجتماعات وإجراء الاتصالات لتأمتُ وصوؿ الدعلومات 
من القمة إلذ القاعدة والعكس، مع تقدنً الشرح والإيضاح اللازمتُ. لذم سلطة تنظيمية حيث 

راءات وابزاذ القرارات، كما أف يضبطوف العلاقة ما بتُ العماؿ، وأولئك الدوجهتُ عن طريق الإج
 وظائف الإطارات الوسطى تقاـ على مستوى ابزاذ القرار الذي تقوـ بو الإطارات العليا.

طارات بسيطة:إ 

يقوموف بالإشراؼ على الدستخدمتُ، وعلى استخداـ الدوارد في أدنى الدستويات التنظيمية،   
تتمثل مهمتهم في التأكد من تنفيذ الدهاـ الدوكلة إليهم للعماؿ الدنفذين بشكل مناسب، بالإضافة إلذ 

وذلك من دور التوجيو وتصحيح بعض الأخطاء الواردة في التصاميم مثلا. كما أف لذم معرفة كبتَة 
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خلاؿ خبرتهم وتفوقهم من الناحية التقنية، وىي القدرة على استعماؿ التقنيات، وتطبيق الإجراءات 
 والأساليب الدتخصصة في لراؿ عملهم. ويندرج ضمن ىذه الفئة:

متحصلتُ على شهادة في معهد تقتٍ جامعي، ودور ىذه  :Techniciensالتقنيون  .1
ة، لذم سلطة وظيفية يعتٍ ذلك حسب الوظيفة التي يقوموف بها، الإطارات لزدود من ناحية القياد

 ويأخذوف عادة مكاف وسطيا بتُ العماؿ الدنفذين والإطارات الدتوسطة العليا.

يظهروف في الدؤسسات الصناعية كمراقبتُ، : Agent de maîtriseرجال التحكم  . 1
ماؿ لأنهم أقرب إليهم من الأصناؼ ورؤساء الفرؽ الذين يسهروف على ستَورة العمل، ويؤطروف الع

 الأخرى من الإطارات.

وما لؽكن الأخذ بو في النهاية، ىو أف الإطارات بالدؤسسات الإنتاجية لؽثلوف تلك الفئة الدرتبطة  
مباشرة بالدؤسسة، وذلك من خلاؿ الوظائف التي برتلها ضمن إدارة الدؤسسة وتسيتَ الأعماؿ ومراقبة 

 التنفيذ.

III. الإطارات الصناعية  توظيف: 

 استقطاب لأكفأ عملية عن يعبر فهو البشرية الدوارد لتسيتَ مةهالد الوظائف يعتبر التوظيف من 
 للمصادر ودقيقة مسبقة دراسة تتطلب العملية فهذه جيد، أداء تقدنً لإمكانية وأجدرىم، العناصر
 بالنسبة جدا مهمة عملية الاستقطاب،و  الدطلوبة العاملة القوى منها لضصل أف لؽكن التي الدختلفة

 الكافي بالعدد الدناسبة العناصر استقطابلأف  بها الاستهانة أو عنها الاستغناء لؽكن لا و للمؤسسة
  " .الدهارة و بالكفاءة تتميز العناصر ىذه كانت إذا خاصة الدؤسسة إنتاجية على كبتَ تأثتَ لو
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 طاقة بأقل إنتاج أكبر إعطاء يستطيع حتى معينة بدهنة الأفراد انتقاء أصلح ىو الدهتٍ "فالاختيار
 1" لشكنة.

IV.1.:تعريف التوظيف 

بذاىاتهم في ىذا المجاؿ سوؼ إختلاؼ الباحثتُ والدؤلفتُ و إختلفت تعريفات التوظيف بإلقد 
 نذكر:

  " ىو لرموعة الأعماؿ الضرورية لاختيار مرشح لدنصب معتُ وىو مرادؼ للفظ
بالدعتٍ الأوؿ استخداـ الأفراد في مناصب الشغل وفيو معتٍ بتكليف شخص التشغيل بحيث يراد 

معتُ بدسؤوليات وواجبات لزددة في الدنظمة أما مصطلح التشغيل فتَاد بو ملئ أو سد منصب  
 2.كاف شاغرا
 "عبارة عن سلسلة زمنية من العمليات ىدفها البحث عن الأفراد  ويعرؼ أيضا أنو

 3."ختيارىمإو 
ىو الوظيفة الشاملة لكل وظائف الدستخدمتُ فهي البحث والتنقيب عن فيعتبر التوظيف 

ىو ، و 4ستقطابها للالتحاؽ بالدنظمة وترغيبها للبقاء فيهاإمصادر الأفراد ثم تعيتُ العناصر الدتميزة و 
النشاط الذي يتم من خلالو البحث عن الأفراد الدلائمتُ لشغل مناصب العمل الشاغرة في 

نظمة من خلاؿ جهود الاستقطاب الدبذوؿ من طرؼ القائمتُ بهذه الدهمة في سبيل ترغيب الد
الدوارد البشرية ذات الكفاءة للالتحاؽ بالدنصب ، ومن ثم السعي لاختيار الأنسب من بتُ 

يد مصتَ الدستقطبتُ ليتم قبولو وتعيينو بصفة مؤقتة ،بعدىا لؼضع لفتًة بذريبية تكوف كفيلة بتحد
                                                             

 371 ص ، 1978 ،بتَوت لبناف، مكتبة الإدارية، العلوـ مصطلحات معجم :بدوي زكي أحمد- 1 
( مذكرة ماجستتَفي 2007- 2005سياسة التوظيف في ظل إصلاح الوظيفة العامة في الجزائر خلاؿ الفتًة ) -شافية بوراش - 2

 .10،ص  2008جامعة الجزائر، –العلوـ السياسية 
3 -  Dimitrie  weisse- pierre morin – pratique de la fonction  personnelle – les éditions  
d’organisation – paris – 1982 –p270 
4 Jean Guyot. le recrutement méthodique du personnel. Entreprise moderne.paris.1979.p17. 
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أثبتت الفتًة التجريبية أنو أىل للكفاءة في تأدية العمل يتخذ قرار الجديد ،حيث إذا  الدوظف
 ستغناء عنو.ثبت العكس يتم الإأ وإذاتعيينو نهائيا ،

IV .2 .ة عن الإطارات البشري الموارد تسيير مراحل بحث إدارة: 

 سياسة أىم ىي الخارج و الداخل في البشرية،الدتميزة العناصر عن والتنقيب البحث سياسة إف  
مكافآت  و عدة حوافز بتقدنً ىذا و ترغيبهم على العمل لغب البشرية،و الدوارد لتسيتَ بالنسبة

 لتحقيق وىذا الدستخدمتُ و تدريب الدهارات تنمية في بسكن البشرية الدوارد تسيتَ سياسات لجلبهم،و
 :يلي فيما وتتمثل ىذه السياسات الدسطرة الأىداؼ

 العمل: تحليل  

 تتكوف التي الدهاـ لػدد معينة،فهو وظيفة بطبيعة الدرتبطة الدعلومات وتسجيل برديد عملية ىو
 .ناجح أداء لػقق لكي الوظيفة منها

 العاملة: تخطيط القوى 

 وقت وفي الدناسبة للوظائف الدؤىلتُ الأفراد من الصحيح العدد على الحصوؿ عملية بأنو يعرؼ
 داخليا الأفراد عرض مقابلة أو توافق نظاـ ىو البشرية الدوارد بزطيط فإف أخرى وبطريقة الدناسب

 التي الدتاحة الوظائف مع عنهم البحث أو تعيينهم سيتم الذين ىؤلاء خارجيا فعلا،و الدوجودين الأفراد
 .لزددة زمنية فتًة عبر وجودىا الدنظمة تتوقع
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 والتعيين ختيارالإ:  

 طلبات خلاؿ من وتصنيفهم العمل سوؽ في العاملتُ عن بالبحث السياسة ىذه وتهتم
 الفرد لوضع ضمانا وذلك الأساليب، من وغتَىا الشخصية والدقابلات والاختيارات التوظيف،
  1الدناسب. الدكاف في الدناسب

 : تصميم هيكل الأجور 

 درجات وبرديد أجورىا برديدو  وظيفة، لكل النسبية والألعية القيمة بتحديد السياسة ىذه وتهتم
 سليم مقابل ضماف يتم حتى الأجور لنظاـ سلمية بإدارة السياسة ىاتو تهتم كما للوظائف، أجريت

 .الدختلفة للوظائف الدختلفة الألعيات و للقيم

 الحوافز أنظمة تصميم: 

الفردي،  أدائهم على العاملتُ برفيز ولؽكن الدتميز الأداء عادؿ مقابل بدنح السياسة ىاتو وتعتٍ
 أداء أساس على حوافز ىناؾ وأيضا الجماعية، والحوافز الفردية، الحوافز فتظهر الجماعي، وأدائهم
 .ككل الدنظمة

 الأداء تقييم:  

 ما وغالبا معينة أساليب خلاؿ من ذلك ويتم موظفيها، أداء بتقييم تقريبا الدنظمات كل تهتم
 في القصور أوجو على التعرؼ ومنو العاملة، الكفاءة على التعرؼ بغرض الدباشرين الرؤساء بتقييم يقوـ
 .الأداء ىذا

 

                                                             
 . 58ص -1999- 1998مصر، الحديث، الجامعي الدكتب البشرية، الدوارد إدارة حسن، لزمد راوية - 1
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 التدريب:  

 أداء على الإنساف قدرة برستُ إلذ تهدؼ التي التنظيمية أو الإدارية، الجهود بأنو التدريب يعرؼ
 شأنو من منظم إجراء بأنو أيضا ويعرؼ غيها، يعمل التي الدنزمة في لزدد بدور القياـ أو معتُ، عمل

  1.معتُ ىدؼ لتحقيق الإنساف مهارات و الدعلومات من يزيد أف

 العاملين وخدمات المزايا أنظمة تصميم:  

 والعجزة بالدرضى، الخاصة والتأمينات الدعاشات مثل معينة مزايا عامليها بدنح الدنظمات تهتم
 بستد وقد واجتماعية، مالية، خدمات شكل في للعاملتُ خدمات بتقدنً الدنظمات تهتم كما والبطالة

 .وغتَىا والدواصلات  الإسكاف إلذ

 الوظيفي المسار تخطيط: 

 فيما الأخص وعلى بالدنظمة، للعاملتُ الدختلفة الوظيفية للتحركات بالتخطيط السياسة ىاتو تهتم
 .الفرد لدى والضعف القوة نقاط على التعرؼ إلذ ىذا ولػتاج والتدريب والتًقية النقل لؼص

 النقابات:  

 مثل لدوضوعات والتطرؽ النقابات أي العالدية التنظيمات مع العلاقة بتنظيم تهتم سياسة وىي
 .الخدمة في والفصل والتأديب العالدية، والنزاعات الشكاوي

 

 

                                                             
 .27ص  -1،1998 ط عماف، والتوزيع، النشر دار الأفراد، إدارة شاوش، لصيب مصطفى - 1
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 العمل وجداول ساعات: 

 طبيعة يناسب لنظاـ وفق والإجازات والعمل، العمل، ساعات بتحديد السياسة ىاتو وتهتم
 .1العمل كفاءة يكفل نظاـ الدنظمة، ووضع

وتعتبر ىذه الإجراءات أساسية في توظيف الدوارد البشرية الدؤىلة لشغل الدناصب من تقدنً الدلف 
سبقا، والتعيتُ في الدنصب لأجراء الدسابقة حتى الإنتقاء حسب الشروط والدعايتَ الدطلوبة في م

 ،  مع برديد الأجر ، وساعات العمل وغتَىا .الشاغر

   IV.3 .التوظيف: معايير  

 والشخصية، البدنية ستعداداتوالإ العلمية والدؤىلات والدواصفات الخصائص تلك عن برعت وىي
 والدواصفات الخصائص ىذه وتستمد بالعمل، القياـ إليو يوكل الذي الشخص في توافرىا لغب التي
 ىذه أىم ومن الوظائف، لتلك الأداء من عالية مستويات على الحصوؿ بغرض الوظائف برليل من

 لصد: الدعموؿ الدعايتَ

 التعليم كنوع العلمي، بالتأىيل تتعلق بيانات" عن عبارة ىو :التعليمي المستوى 
وتاريخ  درسها ، التي الجامعات أو والددارس لػملها، التي الدراسية الدؤىلات و عليو، الذي حصل

 التقدير. أو النجاح ودرجات الدراسية الدؤىلات ىذه على الحصوؿ
 بالعمل سابقة خبرة لديهم الذين الأفراد الدنظمات معظم تفضل المهنية: الخبرة 

في  الفرد لصاح لإمكانية مؤشرا تعتبر أنها كما سهلا، العمل بذعل الخبرة ىذه لأف بو، الذي سيلتحقوف
 العمل. نفس الفرد فيها مارس التي السنوات بعدد الخبرة مستوى قياس ولؽكن عملو،

                                                             
 28. 27ص  ،السابقالدرجع  شاوش، لصيب مصطفى - 1
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 مدى تناسب" ذلك مثاؿ وجسمانية صحية صفات وجود يقصد :البدنية الصفات 
 معينة. أمراض من الدتقدـ خلق عدـ وكذلك الوظيفة، أداء ظروؼ مع العامة صحتو

 .للتعيتُ كشرط جماؿ من مستوى تتطلب مثلا الفنادؽ أو كالطتَاف الدؤسسات بعض وىناؾ

 إلذ تشتَ التي الشخصية الصفات من لرموعة عن عبارة فهي :الشخصية الصفات 
في  وىذا الاجتماعية، والحالة الديلاد، ومكاف والجنس والسن الاسم ذلك مثاؿ " الفرد، لظط شخصية

 تعتبر أساسية، التي الصفات ىذه إلذ بالإضافة الأولاد، وعدد متزوج غتَ أو متزوج كاف إف حالة
 الحساب . وسرعة اللفظ وحسن الذكاء قدرة في تتمثل عقلية صفات ىناؾ

IV. :الأبعاد الثلاث لدور الإطارات 

يعتبر العمل الصناعي في الجزائر ذو ألعية بالغة في برليل العلاقات الاجتماعية حيث لؽثل 
يهتم بالفاعلتُ الاجتماعيتُ في البناء الاجتماعي في الدؤسسة الا وىي النخبة  لأنوحقلا سوسيولوجيا 

تتفرض وجودىا  بروز كقوة إقتصادية وإجتماعية، القادة والدستَوف ، يطمحوف جاىدا لل الإطاراتأو 
بالمجتمع والدؤسسة وما لؽتلكونو من قدرات ومؤىلات ومهارات وكفاءات وسلوكات وكيفية استغلالذا 

والدشاريع الدستقبلية لكل مؤسسة ،  الأىداؼالفعاؿ علي الدستوي الدهتٍ لتحقيق  الأداءوتوظيفها في 
متَاني "" كما سماىا الإطاراتبعاد الثلاث لدور وبعبارة أخري "الأطارات أدوار الإومن ىنا بزتلف 

 التو، فكل بعد مرتبط بدستوي معتُفي مق "حساف

 بعاد في : جتماعي الذي تتحرؾ فيو ىذه الفئة وتتمثل ىذه الأمن مستويات الواقع الإ

 البعد التقتٍ التنظيمي 

  البعد الدهتٍ الاجتماعي 
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  البعد الاجتماعي القيادي 

ومن ىنا لضاوؿ توضيح كل بعد من ىذه الأبعاد التي تقع علي عاتق الإطار الجزائري ومهاـ أداءه 
 يلي: فيما

V.1.  :البعد التقني التنظيمي 

البعد لرموعة من الدهاـ على مستوي التنظيمات فيكوف الاطار ىو الباحث أو  يتضمن ىذا
الستَ الحسن للمؤسسة ولؽكن برديد مهمة  القيادي أو الدشرؼ الذي يقوـ بحل الدشكلات التي تعيق

 الاطار علي الدستوى التنظيمي الذي ينتمي اليو في لرموعة الانشطة الرئيسة التالية :

 1البحث والدراسة بصفة مباشرة :.1

يعتبر الإطار ىنا باحثا من خلاؿ البحث في برستُ منتوج  معتُ أو خدمة أو اقتًاح طريقة عمل 
فريديريك تايلور في الدصنع ونظريتو التي استنتجها  في  وأقل تكلفة مثلا كتجربة " أكثر فعالية ولصاعة

اختصار الوقت والحركة"، أو التوصل إلذ معلومة يستفيد منها التنظيم في إحدى ميادين نشاطو ، 
وىذا يفرض وجود إطارات لتفجتَ طاقاتها العملية وتوظيفها لإخراج الخطة إلذ حيز التنفيذ وتنظيم 

ه الإطارات للعمل لغب أف يطرح في إطار ىدؼ استًاتيجي للمؤسسة وبفضل برديد الدهاـ ىذ
 بشكل دقيق إلذ  تصور ومراقبة وإعادة مسار العمل.

 الإشراف على أداء المهام والأعمال : .1

والعلمية في قطاع معتُ برت مسؤوليتو وىذا العنصر ما  الإشراؼ علي الأعماؿ الإنتاجيةيعتٍ  
علي ألعية الإشراؼ على أداء العماؿ ومراقبة السلوكات كل من "فايوؿ" و"ماكس فيبر"  وأكد علي

                                                             
متَاني حساف ، الابعاد الثلاث لدور الاطارات،في عنصر العياشي ، الاطارات الصناعية ، مواقع ،أدوار ، مسارات ، بسثلات،  -1

 .41، ص 2001-02، دفاتر الدركز ، رقم  CRASCمنشورات 
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والإنتاج ،كذلك إلغاد الحلوؿ للمشكلات التقنية والتنظيمية أو علي مستوي العمل في إطار 
 السياسات العامة والبرامج التي يتبناىا التنظيم ككل .

 أجل التطور:تحفيز الأفراد وتشجيعهم على الإبداع من  .1

كذلك من مهاـ الإطار برفيز الأفراد على بذؿ جهد فكري وعضلي للقياـ بالدهاـ الدوكلة   
برسن من ظروؼ العمل أو بدا  إليهم ذلك باقتًاح أشياء جديدة من شأنها أف تفتح لرالات أخرى

كذلك  مع لزيطو،يوفر الجهد والداؿ لتنظيمو والدسالعة في برستُ موقعو بذاه منافسيو او في علاقتو 
 الحث علي التجديد و الابتكار .

 إليوبهذه الصفات الدنتسبة  فالإلداـفي الدؤسسة  الإطارونستخلص من ىذه الدهاـ ألعية واجب   
تعتبر في نظر الكثتَ من الباحثتُ  والإنسانيةوجو بدا فيها الدهاـ التنظيمية  أكملوالقياـ بها على 

ناجحا وىذا  إطاراالدهمة يعتبر  1في نشاطو الدهتٍ واف وفق في ىذه  الإطاروأخطر ما يقوـ بو  أصعب
 كل من نظريتي  والإنساني" لداؾ غريغور الجمع بتُ العاملتُ التنظيمي y" و " xنظرية"  أكدتوما 

 تايلور" و"مايو" ."

حساف على نقطة أساسية يذكر بها ويشتَ أف الشهادات العالية  وفي ىذه النقطة يركز متَاني   
ولا الألقاب الدرموقة ، ولا الأصوؿ الاجتماعية كفيلة بإعطاء الإطار الدكانة الدرموقة سواء على مستوى 

تؤدي  الدؤسسة أو على مستوى المجتمع ، واف وجدت في لرتمعاتنا ونظرا للمحسوبية وغتَىا ......
الدرؤوستُ  فستُ بل حتىم لدي جميع الفاعلتُ الآخرين ليس فقط الرؤساء والدنااقعهو ضعف م إلذ

  .والحلفاء

                                                             
  .43-41 حساف ، مرجع سبق ذكره، ص  متَاني - 1
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وتري الباحثة أف ضرورة إدراؾ الإطار لألعية ىذه الدهاـ والقياـ بها والحرص عليها حرصا شديدا  
حتلاؿ إوالقيادية بسكن الإطارات من  جتماعيةوالإلداـ بجميع جوانبها ليس التنظيمية فقط بل حتى الإ

 مواقع جيدة و مكانات رفيعة بكل فخر. 

V.1 .المهني البعد الاجتماعي:  

ينبغي مراعاة  إلظا الأىداؼبالبعد التنظيمي وحده غتَ كاؼ لتحقيق  الإطاراتاىتماـ  إف 
متطلبات ومستويات الواقع الاجتماعي والظروؼ الاجتماعية السائدة ،والالتزاـ بضرورة التحرؾ 

بغض النظر عن  الإطاراتومصتَ  الجماعي الدنظم ، والذي يعد حتمية ضرورية حيوية بالنسبة لدكانة
أو غتَىا من الأشكاؿ أو جمعية مهنية  لرموعة من النقابات أوالشكل الدؤسسي، فقد تكوف نقابة 

 1 الأخرى.التنظيمية 

الإطارات فتعتبر كشرط من شروط مواجهة لستلف القوى الاجتماعية الاخري ، حتي يتمكنوا   
العلاقات الاجتماعية مواقع مؤثرة، وتدعيم مكانتهم لاف عمل الإطارات يتم في نطاؽ  احتلاؿمن 

     2القائمة التي تفرض منطق الفعل الاجتماعي

V.1 .يالبعد الاجتماعي القياد : 

قتصادية المجتمع الإ بأوضاعحدي الفئات الدثقفة لربروف على الوعي إعتبارىا إب الإطاراتف إ  
لػتاجها  التيالتحديث والتصنيع والتغيتَ ،  إلذالتي تهدؼ  الأنشطةوالثقافية ، وضرورة ، الدسالعة في 

                                                             
 45مرجع سبق ذكره، ص  ، CRSCمنشورات  ،طارات بعاد الثلاثة لدور الإالأمتَاني حساف ،  -  1
جتماع العمل والتنظيم ،جامعة السانيا في الدؤسسة الصناعية ، مذكرة ليسانس ، بزصص علم الإ الإطارات ،دين ال ختَاني نور -2

 .52، ص 2006/2007الانتًوبولوجية ، سنة  جتماعية والإوىراف ، مركز البحوث 
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 والأوضاعالقيم والعادات  استيعاببدا لػقق التنمية بكل ما يفرضو ذلك من قدرة على  المجتمع،
 .1دور الوسيط بتُ ىذه القيم ومتطلبات التنمية والتغيتَ  أداء، والنجاح في المحلية

ا يركز "عبد الرحماف الدؤسسة ، كم أىداؼمع  للإطارالشخصية  الأىداؼسم تت أفوعليو لغب 
 النقاط منها: أىم ى" عل يعيساو 

 .2بزاذ القرارات التي تتطلبها الدواقف الدختلفة إالقدرة على  -

فتعتبر ىذه الأبعاث الثلاث كلها مكملة لبعضها البعض حتي يكوف الإطار قادرا على تنظيم،  
فهو الدشرؼ في الدؤسسة و الدسؤوؿ عن الستَ الحسن لذا، وكذا العلاقات الإجتماعية السائدة داخل 

سسة ، مع التحمل مسؤولية إبزاذ القرارات الذامة ، وحل الدشكلات ، حتي يتستٌ لو برقيق نظاـ الدؤ 
 أىداؼ وإستًاتيجيات المحددة.

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 52ص ، الدرجع السابق  ،متَاني حساف  - 1
 156 ،155 ص  ،  1982بتَوت ،دار النهضة العربية  ، والإنتاجعلم النفس  ،عيساوي عبد الرحماف  -  2
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 :خلاصة

، مشتَة إلذ الصناعية الإطاراتصورة واضحة حوؿ  إعطاء ت الباحثة  ىذا الفصل حاولفي
مراكزىا وإىتماماتها التي سالعت في بروز ىذه الفئة وتطور  الدراحل التارلؼية للمؤسسة الإقتصادية

إذ أنهم  ،الدؤسسات والتنظيمات الإقتصادية والإىتماـ بالدكانة التي لػتلونها في بناء ،ومسؤولياتها
أصنافها لذذه الفئة بدختلف لستلف التعريفات  لؽثلوف الحامل  لدشروع التنموي في الجزائر ،وكذا إعطاء

يكوف حيث التنظيمات  ىمستو  سواءا علىبسيطة ، وأىم بسثلاتها ت عليا، أو وسطي أو سواءا إطارا
ىو الباحث أو القيادي أو الدشرؼ الذي يقوـ بحل الدشكلات التي تعيق الستَ الحسن  الإطار

 لتزاـوالإ ،داخلهاجتماعية السائدة الظروؼ الإب بإىتمامو جتماعيالإ الدستوى ، أو علىللمؤسسة
أو  ىم،ومصتَ  تهمتمية ضرورية حيوية بالنسبة لدكانبضرورة التحرؾ الجماعي الدنظم ، والذي يعد ح

على الدستوي القيادي ، كوف الدؤسسة الصناعية العصرية أصبحت برتاج أكثر فأكثر إلذ الإطار الذي 
 ل . يقوـ بالدبادرة ،وأخذ القرار وبرمل الدسؤوليات على درجة عالية من الوعي والتأىي
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 تمهيد:

التطورات التي تواكب عصر بعزائر تتأثر بدجموعة التغيرات و الصناعية في ا ابؼؤسسات إف
من أجل ابغفاظ على بقاءىا وبذاوز  ،والإستثمار فيو ،بابؼورد البشريتهتم أكثر العوبؼة ، بفا جعلها 

العصرية  ، ولأف ابؼؤسسة الصناعيةوابؼيزة التنافسية ابؼعاصرة الإقتصادية  تفرضها البيئة  التحديات التي
 وبرمل الذاتية والرقابة القرارات وأخذ بابؼبادرة يقوـ الذي الإطار إلذ فأكثر أكثر أصبحت برتاج

وابؼهارات وابؼعارؼ التي تساعده القدرات الكفاءة و و  والتأىيل، الوعي درجة عالية من على ابؼسؤوليات
معايير خاصة، على ضوئها تتخذ القرارات، وترتبط على عتمدت اف ،فى برقيق أداء وظيفي وبفيز

قياس الكفاءة  يدكن من خالبؽا ، ونتيجة لذلك تباينت ابؼعايير التيم أداء الأفرادييابؼعايير بهدؼ التق
 .ابؼهنية

بين  نذكر أهمها والتي نعمل بها في بؾتمعنا، ما بعدة معايير الإطارات الصناعية تقاس  إف كفاءة
وكذا سنوات  هاراتالقدرات وابؼ عابهم حسبيستولاومدي تكونهم  ،الشهادات العلمية ابعامعية

عتبارىم ابستعهم وبفارستهم للسلطة داخل ابؼؤسسة بوكذا  ،التي تلعب دورا أساسيا ابؼهنية، ابػبرة
معرفة أىم ابؼعايير  إلذوفي ىذا الفصل سنحاوؿ التطرؽ  ،الإدارة والتوجيو فاعلين مساهمين في عملية

 لقياس الكفاءة .
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I. : أىم معايير قياس الكفاءة 
I.1. الجامعية  العلمية ةالشهادمعيار: 

، تكوف الفرد ساسية للتنمية الثقافية والعلميةتعتبر ابعامعة مؤسسة من ابؼؤسسات التعليمية ووسيلة أ
تكوينا علميا حسب بـتلف بزصصات العلوـ لتلبية ابغاجات الإقتصادية والسياسية والإجتماعية 

حيث يتخرج الطالب منها بشهادات علمية متنوعة وبدستويات  ابؼدرجة في حفظ تنمية بؾتمع ما،
بقصد بالقدرات  بـتلفة وتكمن أهميتها في أهمية التعليم العالر الذي يهدؼ إلذ تكوين علمي يهتم

، الزراعية ....الخ، وتتمثل ىذه في بـتلف القطاعات الصناعيةتوظيف أصحاب الشهادات 
 : يلي الشهادات فيما

 :  شهادة الليسانس -1

بعد بسكن الطالب من ابغصوؿ على شهادة الباكلوريا يدكنو التسجيل في مسالك وفروع تكوين 
  ، وتنقسم إلذ  نوعاف:على شهادة الليسانستؤدي إلذ حصولو في ابعامعة  متعددة وبـتلفة 

 كاديميالليسانس الأ: 

وىي شهادة بسنح للطالب في نهاية مساره تسمح لو بالالتحاؽ مباشرة وفق الكفاءات 
والاستعدادات ابؼطلوبة والنتائج ابؼتحصل عليها وحسب معايير الالتحاؽ ابعاري العمل بها، وىناؾ 

 : 1نوعين

 حيث تكوف مدة ابغصوؿ نظاـ الكالسيكي او النظاـ القدنًبالابػاص  الأكاديديسانس يالل -
 على الشهادة أربع سنوات أي من ستة إلذ  بشاني سداسيات  .

                                                             
وزارة التعليم العالر والبحث العلمي ، قواعد التنظيم والتسيير البيداغوجي ،كيفية التقييم والانتقاؿ لليسانس وابؼاستً ، جامعة  -  1
 06،  ص  2009، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ، تلمساف ،  بو بكر بلقايدأ
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الليسانس الأكاديدي ابػاص بنظاـ"ؿ ـ د" او ما يسمي بالنظاـ ابعديد حيث تكوف مدة  -
ابغصوؿ على ابغصوؿ على الشهادة من  ثالث إلذ ستة سداسيات فيتوجب على الطالب 

 رصيد. 180
 : الليسانس المهني 

 أكثرابؼباشر في عالد الشغل وىو  الإدماجبسنح في نهاية مسار شهادة الليسانس تكمن في 
نية التي لشهادة ابؼهفو أف يكوف ىناؾ تعدد في العرض لالاختصاصات طلبا في سوؽ العمل، ىد

 .1وبزص كال النظامينمتطلبات السوؽ المحددة  تتوافق مع

  شهادة ماستر: -2

فما أكثر ابؼرحلة التكوينية التي تقدر بسنتين  ها من خالؿيصل علوىي الشهادة التي بك
لتحاؽ بها كالسيكي أو نظاـ جديد"ؿ ـ د" للإو  أ أكاديدي طالب برصل على ليسانس وبإمكاف أي

 :تتوفر فيو بفيزات الالتحاؽ أفشرط 

رصيد  120 أيرصيد لكل سداسي  30على  ابعصوؿيجب فبالنسبة لليسانس "ؿ ـ د"   -
رسالة ماستً ، ويكوف  بإعداد الأخيرينخالؿ اربع سداسيات ، ويكلف الطالب في السداسيين 

 عمقا . أكثرالبحث ىنا 
 الأوؿيكوف ىو ابؼسؤوؿ أف الطالب  على " نظاـ قدنً" يجبكالسيكي   أما بالنسبة لليسانس -

ف أتسمي شهادة ماجستير حيث  ابؼشرؼ على الرسالة الأستاذعن قيامو ببحثو على الرغم من وجود 
، وذلك من اجل تعمقو في البحث بفا  كثر أعداد ابؼذكرة فيها بؿدودة بين سنتين فما إسنوات 

 لا وىي الدكتوراه .أؤ لرسالة عليا يساعده على التهي
 

                                                             
 17، ص  2009-2008،سنة  بسةدليل " ؿ ـ د " ، ابؼركز ابعامعي والشيخ العربي التبسي ، ت - 1
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  1إلذ قسمين هما : ابؼاستًطور  وينقسم

  ماستر مهني: 

 للأداءختصاص عاؿ في حقل التخصص يدكنو من البلوغ مستويات ايتميز باكتساب 
، وىو ساري ابؼفعوؿ في بعض ابعامعات دوف أخرى وىذا ابغياة العملية  إلذوالكفاية العالية للدخوؿ 

 ختالؼ التخصصات وابؼيادين .احسب 

  ماستر البحث : 

حالة بقاح ابؼرشح يشرع في ، وفي امتحافجتياز االطور الثالث بعد  في الدراساتتابعة بد يسمح
بزتم بعرض  سنوات في النشاط 3التحضير لشهادة الدكتوراه ولا يدكن ابغصوؿ عليها إلا بعد

   .الأطروحة أماـ اللجنة

 الدكتوراه:شهادة   -3

برضر في  رسالة برضر في فتًة أو أطروحةعبارة عن  ،على مرتبة في الشهادات ابعامعيةأ ىي
ساسية في ظل ما يعرؼ بالتطور ابؽائل أوىي تعد  كثرأفتًة زمنية معينة مدتها ستة سداسيات ف

 صبحت دقيقة .أللمعارؼ والتخصصات التي 

 كتسبهاإجدارة وقدرة الطالب على التفكير الناضج وابػبرة ابؼنهجية التي  علىمضمونها  يحتوي
من خالؿ بزصصو وليست رسالة الدكتوراه ىي نهاية ابؼطاؼ ، فال نهاية للبحث والعلم وابؼعرفة بل 

  .2بحاث أخرى جادة ومثمرة تهدؼ الذ خدمة الوطن والمجتمع انها قد بسثل البداية لأ

                                                             
 09ص ،  2009-2008،سنة  بسةدليل " ؿ ـ د " ، ابؼركز ابعامعي والشيخ العربي التبسي ، ت -  1
 –دار الطالئع للنشر والتوزيع  –خطوة لإعداد البحوث والرسائل ابعامعية  25 –كيف تكتب بحثا ناجحا   –ايدن ابو الروس  - 2

  89ص  –ط  -د –د ت 
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 علوـ ، مدرسة الدكتوراه"دكتوراه  اتو القديدة وابغديثة "التكوين في الدكتوراه في مستوييخضع 
 ودكتوراه "ؿ ـ د " إلذ عدة نصوص قانونية منظمة للتكوين من أهمها : 

  131وابؼقرر الوزاري رقم  1998أوت  17ابؼؤرخ في  254-98ابؼرسوـ التنفيذي رقم  
 .ابؼتضمن برديد كيفية التكوين في شكل مدرسة الدكتوراه 2005جواف  06ابؼؤرخ في 

  يتظمن نظاـ الدراسات للحصوؿ على  2008ابؼؤرخ في  265-08وابؼرسوـ التنفيذي رقم
 1الدكتوراه وبرديد كيفية التكوين فيها .

،و ابؼقرر  1998أوت  17ابؼؤرخ في  254-98كاـ ابؼرسوـ التنفيذي رقم لأحتطبيقا 
 شكل مدرسة ابؼتضمن برديد كيفية التكوين في 2005جواف  06ابؼؤرخ في  131الوزاري رقم 

يدكن أف ينظم طور تكوين الدكتوراه في مستوييو: ابؼاجستير و الدكتوراه في شكل مدرسة  الدكتوراه،
على أساس تحاؽ بددرسة الدكتوراه عن طريق مسابقة جهوية أو وطنية لالدكتوراه كما يتم الإ

سنوات  04قل الأتكوف مفتوحة للحائزين على شهادة التعليم العالر للتدرج مدتها على الإختبارات و 
بين عدة لعلمية او بذسد مدرسة الدكتوراه الشراكة البيداغوجية  وعلى بكالوريا التعليم الثانوي،

ترتكز في سيرىا على التعاوف ما بين ابعامعات حوؿ أىداؼ مشتًكة بؿددة مؤسسات للتعليم العالر و 
 2 .مسبقا

بعد مناقشة ابؼذكرة من طرؼ الطالب بحضور أعضاء ابؼناقشة في  في إطار مدرسة الدكتوراه
قانونا بإعاف قراراتها النهائية التي من ت السرية يقوـ رئيس اللجنة ابؼخوؿ التاريخ المحدد وبعد ابؼداولا

متحانات الذي بقح في االإ–في شكل مدرسة الدكتوراه – شهادة الماجستيرا بسنح للطالب خالبؽ

                                                             
 .48ابعريدة الربظية ، العدد  -  1
نيابة مديرية ابعامعة ابؼكلفة بالتكوين في الطور الثالث ، التأىل ابعامعي والبحث العلمي والتكوين  –دليل الدراسات العليا  -  2

 32-19ص  – 2013ماي  –جامعة قسنطينة –العالر فيما بعد التدرج 
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ة التي برصل عليها بؿضر مداولات مع ذكر العالموفي مناقشة مذكرة ابؼاجستير، ويتم تدوين ذلك في 
 : يليحظات ابؼمكنة كما وتكوف ابؼال الطالب قبل إمضائو من قبل أعضاء اللجنة و رئيس القسم

  مقبول : .1
  12/20قل منأقل و الأعلى 10/20ـ يساويعندما يكوف ابؼعدؿ العا

 :قريب من الحسن .2
  14/20قل منأو الأقل على 12/20عندما يكوف ابؼعدؿ العاـ يساوي

 :حسن  .3
  16/20قل من أو  الأقلعلى 14/20عندما يكوف ابؼعدؿ العاـ يساوي 

 :حسن جدا .4
 16/201عندما يكوف ابؼعدؿ العاـ يساوي أو يفوؽ 

 ابؼتًشح لتحقيق عمل بحث مبتكر ذيولنيل شهادة الدكتوراه التي تهدؼ إلر  تكريس قدرات 
ية و التكنولوجية و الإجتماعية مستوى قيم و ابؼساهمة بصفة معتبرة في حل ابؼشاكل العلم

يجب إف تقدـ الأطروحة بالضرورة مساهمة في تطوير ابؼعارؼ أو تؤدي إلذ تطبيقات  .الإقتصاديةو 
تسمح ابؼقتضيات في بؾاؿ التكوين في الدكتوراه بتقييم ابؼؤىالت وابؼهارات والقدرات ابؼطلوبة جديدة 

 .ية عند ابغائز لاحقا على الشهادةللقياـ بأعماؿ البحث بصفة جيدة وباستقالل

حسن  :ويفتح التسجيل في الدكتوراه للحائزين على شهادة ابؼاجستير بابؼالحظات التالية
يحدد العدد  .51ن ابغسن ، فقط دوف سواىا، و ىذا ما جاء في نص ابؼادة جدا، حسن، قريب م

بناءا  06تسجيالت ، و يدكن أف يدنح ابؼتًشح تسجيالت سادسا  05الأقصى للتسجيالت ب 

                                                             
الث ، التأىل ابعامعي والبحث العلمي والتكوين نيابة مديرية ابعامعة ابؼكلفة بالتكوين في الطور الث  –دليل الدراسات العليا  -1

  71ص  –العالر فيما بعد التدرج 
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على موافقة ابؽيئات العلمية ،كما يسمح لو قانونا بدناقشة أطروحة الدكتوراه بعد أربع تسجيالت 
 .متتالية

تابع ابؼشرؼ على الأطروحة بإنتظاـ وملطالب  على موافقة في التسجيل بعد حصوؿ اأما 
حالة تقدـ أعماؿ البحث، ويحرر تقريرا بذلك كل سنة ليقدـ للجنة العلمية والمجلس العلمي للكلية 

تسجيالت  05للمصادقة عليو والسماح لو بإعادة التسجيل السنوي والتي اؿ تتعد قانونا بطس ( 
 .يدنح ابؼتً شح تسجيال سادسا استثنائيا وبناء على رأي المجلس العلمي للكلية متتالية، ويدكن أف

ثم  تتم مناقشة الأطروحة أماـ بعنة مكونة بصفة قانونية تتألف من أربع إلذ ستة أعضاء برتبة 
أستاذ في التعليم العالر أو مدير أبحاث أو أستاذ مؤىل أو أستاذ باحث، ويكوف فيها للمشرؼ صفة 

نة مقرر و ىذا بعد أربع تسجيالت متتالية أو أكثر ، كما يجب أف يكوف نصف عدد أعضاء اللج
 1علىالأقل أو ثلثها من خارج مؤسسة التسجيل)خارج ابعامعة المحلية (.

ترسل نسختاف وبعد الإنتهاء من ابؼناقشة وإمضاء المحضر من طرؼ الأساتذة واللجنة العلمية  
أصليتاف من المحضر إلذ نيابة رئاسة ابعامعة ابؼكلفة بالدراسات العليا والبحث العلمي التي تقوـ بدورىا 

 شهادة بقاح مؤقتة في الدكتوراه التي تسلم للطالب مباشرة بعد إمضائها من طرؼ عميد بتحضير
 2.الكلية ثم مدير ابعامعة

 :   أىمية التعليم الجامعي العالي ودوره في إعداد الموارد البشرية .1
 الإعالـ الألر و الأنتًنت من أجل  بسكين الطالب من إتقاف اللغات الأجنبية وإستعماؿ

 .3مواكبة التطور ومتطلبات التنمية خاصة بعد الإندماج في العمل 
 . توفير تكوين نوعي للجميع من أجل إدماج مهني أفضل اي توفير يد عاملة مؤىلة 

                                                             
 76ص ،مرجع سبق ذكره ، دليل الدراسات العليا  - 1
 142ص  ، نفسومرجع  -  2
. 18دت ص ، دط ،فعالية التقونً البيداغوجي ودو في تقييم ابؼادة ابؼعرفية  ،بن خويا إدريس - 3  
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 .امتالؾ ابعامعات و الكليات للكفاءة الالزمة في تأىيل ابػريجين لسوؽ العمل 
  التفتح على العالد الإجتماعي والإقتصادي بفا يساىم في ابؼشاركة الفعالة في التنمية ابؼستدامة

 .1للبالد 
 . توفير التخصصات العلمية ابغديثة التي تساعد في الإدماج ابؼهني بشكل أكبر 

 
 ي ا إعداد ابؼتخصصين الفنيين وابػبراء بدا يحقق الربط بين أىداؼ ابعامعة وإحتياجات السوؽ

 2. مؤسسات العمل 
 وظائف التعليم الجامعي العالي في إعداد القوى البشرية :  .2

من أىم وظائف التعليم ابعامعي عموما إعداد وتكوين قوي بشرية وبقد أف ىذه الوظيفة مرتبطة 
القانوف ،  بالتعليم ابعامعي منذ نشأتو في العصور الوسطي كالإعداد للمهن ابؼختلفة في الطب ،

.....الخ وقد تطورت التخصاصات ابعامعية مع تطور العلوـ ابؼختلفة " فابعامعة تعد مؤسسة إنتاجية 
من حيث إنتاجها للقوى البشرية ابؼكونة فهي تنتج ىذه الكفاءات والعقوؿ ابؼفكرة والقيادات التي 

رية فرأس ابؼاؿ البشري لا يقل أهمية تتحمل ابؼسؤولية في المجتمع " وتعتبر أيضا إستثمار في ابؼوارد البش
ابؼاؿ ابؼادى فبناء ابؼصانع و ابؼدارس وابؼستشفيات امر سهل لكن تكوين كموارد بشرية  عن رأس

وإطارات بؽذه ابؼؤسسات يعتبر عملية صعبة وبرتاج إلذ وقت مدربة من مهندسين ومعلمين  وأطباء 
 طويل .

طابؼا واجهتها  ص ابعامعي من أىم ابؼشكالت التيإضافة إلذ الربط بين بؾاؿ العمل والتخص   
ابعامعة وتؤدي إلذ بطالة خريجي ابعامعات والأنظمة التعليمية لد تكتف بإعداد ابؼتخصصين على 

                                                             
 05ص ،  2009-2008سنة  ،والشيخ العربي التبسي  ،بؼركز ابعامعي ، دليل ؿ ـ د  - 1
 ، 2006،القاىرة  ، 1ط، عالد الكتب  ،والواقع وبرديات ابؼستقبل ، ابػاص  التعليم العالر ،بو المجد رضواف أعبد الربضاف  - 2

 109ص 
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ماستً  أيإلذ دراسات ما بعد التدرج  إمتدتمستوى الدرجة ابعامعية الأولر فقد ليسانس بل 
 ودكتوراه .

وكذا يساىم ىذا النوع من التعليم ابؼميز في تنمية البالد فهو يزود الإقتصاد الوطني بابؼورد البشري  
ابؼطلوب وىذا ما أوضحو تقرير البنك الدولر عن التعليم العالر في توضيح الدور الغير ابؼباشر الذي 

ساسية ىي " التعليم ، يلعبو التعليم العالر ككل في التنمية " وقد تضمن التقرير ثالث حوارات أ
العالر لديو إمكانية زيادة الإلتحاؽ بالتعليم عامة وبالتالر زيادة فرص التوظيف للأفراد ذوي ابؼهارات 

 1التي يتطلبها الإقتصاد .
يساىم التعليم العالر في برقيق النمو الإقتصادي عن طريق ابؼوارد البشرية للإقتصاد ابؼوجو كما       

عرفة وتطوير سبل الإلتحاؽ بو ،كما يلعب دورا ىاما في تدعيم ابؼؤسسات بدختلف بابؼعرفة وتوليد ابؼ
 2بزصصاتها وذلك بتزويد القطاعات بالكفاءات وابؼهارات الالزمة .

  مؤسسات العمل مجهودات الدولة في إدماج حاملي الشهادات الجامعية في . 4

 1.4  التعريف بعقود إدماج حاملي الشهادات:                                                    

من عقود ما قبل التشغيل في سبيل  1998من سنة بتداء إستفاد حاملو الشهادات ابعامعية إ  
تشغيل أخرى أكثر أهمية و ىي عقود إدماج  سنوات ظهرت صيغة10نو بعد أدبؾهم مهنيا، غير 

 الإدماج ابؼهني.في إطار جهاز دعم  2008حاملي الشهادات في سنة 

ىذا ابعهاز القائم على مقاربة اقتصادية في بؿاربة البطالة يهدؼ إلذ الإدماج ابؼهني للشباب 
 ث فئات:طالبي العمل لأوؿ مرة، أي الذين يبحثوف عن أوؿ عمل بؽم وىم موزعوف على ثال

                                                             

. 110ص  ، السابق ابؼرجع - 1  
-2006، 1ط،الأسكندرية  ،دار الوفاء لدار الطباعة والنشر ،وبرديات ابؼستقبل  التعليم العالذ ،شبل بدراف و كماؿ بقيب  -2

  24ص 
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  الشباب خريجو التعليم العالر والتقنيين السامين ابؼتخرجين من ابؼعاىد الوطنية للتكوين
 ابؼهني.

  الشباب القادمين من التعليم الثانوي بؼؤسسات التًبية الوطنية، ومراكز التكوين ابؼهني، أو
 الذين زاولوا تربصا بسهينيا.

 .الشباب بدوف تكوين ولا تأىيل 
 لكل من ىذه الفئات الثالث نوع من عقود الإدماج:

  حاملي الشهادات ابعامعية والتقنيين السامين يتم إدماجهم في إطار عقد : الأولىفئة
 إدماج حاملي الشهادات.

 يتم إدماجها بواسطة عقد الإدماج ابؼهني الفئة الثانية. 
 بواسطة عقد تكوين/إدماج. الفئة الثالثة 

أشهر كحد  6عالوة على ىذه العقود ينص ابعهاز كذلك على عقد التكوين للتشغيل مدتو 
أقصى، كما ينص على تنصيب الشباب للتكوين لدى حرفيين مؤطرين، إلذ جانب تدابير للحث 

 .1على البحث عن التكوين  ابؼؤىل

 :عقود إدماج حاملي الشهاداتخصائص   2.4

 بطالة حاملي الشهادات بالقطاع الاقتصادي. ربط مسألة تسيير 
  مرافقة أحسن بغامل الشهادة ابعامعية من خالؿ نشاطات تكوين وإعادة تأىيل و برسين

 ابؼعارؼ خالؿ فتًة الإدماج )فتًة العقد(.
 تكتسي ىذه النشاطات صيغتين:

                                                             
( ، التجمع ابعهوي DAIPوزارة العمل و التشغيل و الضماف الاجتماعي ، تقييم مدى تنفيذ جهاز دعم الإدماج ابؼهني ) - 1

 15،ص 2008لولايات الوسط، جويلية، 



 معايير قياس كفاءة الإطارات الصناعية   الفصل الرابع 

115 
 

  بسكينو من برسين التكوين و إعادة الػتأىيل في ابؼوقع، مع تأطير إجباري بغامل الشهادة، قصد
 معارفو.

  تكوين قصير ابؼدى بابؼؤسسة ابؼستخدمة في إطار عقد تكوين/تشغيل ينتهي بتوظيف
 ابؼستفيدين.

يستفيد الشاب حامل الشهادة ابعامعية من منحة شهرية سيتم تثمينها على أساس تلك ابؼمنوحة 
بدعم لفائدة ابؼستخدمين على حاليا، ىذه الامتيازات تقع كلها على عاتق الدولة ويدكن استكمابؽا 

 1الشكل التالر:

عقد عمل مدعم لتشجيع توظيف حاملي الشهادات، ويضمن ىذا العقد للمستخدـ مساهمة من  -
 الدولة في أجر الشاب ابعامعي وفق صيغة تناقصية تدريجية.

إشراؾ الوكالة الوطنية للتشغيل حيث تكلف إلذ جانب تسجيل ابعامعيين، باستغالؿ كل فرص  -
ظيف ىذه الفئة، كما يدكنها التفاوض مع ابؼستخدـ بشأف عقود العمل ابؼدعمة لفائدة حاملي تو 

الشهادات، وىي الصيغة التي بسكن ابؼرور من منصب عمل بعقد إدماج على نفقة الدولة، إلذ 
 عقد عمل مدعم على نفقة ابؼستخدـ بدساهمة من الدولة.

ة، في إطار ىذه الإستًاتيجية ابعديدة، وامتيازات منح ابؼستخدمين امتيازات جبائية وشبو جبائي -
 تشجيعية على خلق مناصب الشغل في إطار التشريع ابػاص بالاستثمار.

 . خصائص مخرجات التعليم العالي التي يحتويها سوق الشغل في الجزائر:5

 23في الصف اؿترتب  إلذ أف أفضل جامعة جزائرية2009تشير الإحصاءات الدولية لسنة   
عابؼيا ، و ىذه النتيجة ذات مدلوؿ واقعي و لا برتاج إلذ تبرير، و ىذا إف دؿ فإنما  4132و  إفريقيا

يدؿ على قلة كفاءة الطالب ابعزائري نظرا لعدـ كفاءة باقي ابؼعايير الأخرى ابؼرتبطة بالتعليم ابعامعي، 
 بدا يلي: و ىذا ما جعل بـرجات التعليم العالر التي يستقبلها سوؽ الشغل تتميز

                                                             
 20، ص  2005دار صفاء للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، دارة التعلم الصفي،إمصطفى خليل الكسواني و آخروف،  - 1
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  بزريج عدد ىائل من الطلبة مثقلين بكم معرفي ىائل لكن جاىلين بكيفية توظيف ىذه
 ابؼعارؼ العلمية عند اقتحاـ عالد الشغل.

 .بعد ابؼكتسبات العلمية عن ما يصادفو الطالب ابعامعي في سوؽ العمل 
  شهادة عدـ اىتماـ الطالب بشكل عاـ بالتحصيل العلمي بقدر اىتمامو بابغصوؿ على

 تؤىلو للحصوؿ على وظيفة مستقبال.
  غياب الطالب ابعامعي ابؼثقف الذي يكوف على دراية بكل ما يحصل من حولو من متغيرات

 اقتصادية و اجتماعية.
  عدـ إدراؾ الطالب بالمجالات ابؼهنية التي يدكن أف يؤىلو بؽا بزصصو، و ىذا ما يؤدي إلذ

 أخرى.التًكيز على بزصصات معينة دوف بزصصات 
 ندماج في عالد الشغل، نظرا لغياب مهارات الاتصاؿ و القيادة من جهة و غياب صعوبة الإ

 ابؼهارات ابؼهنية من جهة أخرى.  
II.  ةمهنيال الخبرةمعيار: 

 بو، الذي سيلتحقوف بالعمل سابقةمهنية  خبرة لديهم الذين الأفراد ابؼنظمات معظم تفضل
 قياس ويدكن في عملو، الفرد بقاح لإمكانية مؤشرا تعتبر أنها كما سهال، العمل بذعل ابػبرة ىذه لأف

، وكذا إكتساب ابؼرونة العالية في العمل نفس الفرد فيها مارس التي السنوات بعدد ابػبرة مستوى
، وتبرز ابػبرة ابؼهنية للإطارات  كثر على البحث والتطوير في العملالتًكيز أ الأنشطة وبرسين أساليب

بصفة خاصة وللعماؿ بصفة عامة من خالؿ ابؼمارسة ابؼستمرة للعامل حيث يتعلم عدة أشغاؿ 
ووظائف بفضل التجربة والإكتساب اليومي للتقنيات والطرؽ سواء كاف في التسيير أو في القيادة أو 

ث يؤدي التكوين الدور ابؼهم في تطوير في أخذ القرارات أو في ابؼمارسة ابؼباشرة في أي عمل، حي
 ابػبرة ابؼهنية .
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II.1 . في تنمية الكفاءة البشرية : دورهالتكوين و 

يعتبر التكوين وسيلة لنمو كفاءة الأفراد ، وللتأقلم مع ابؼنصب وكذا التغيرات ابغاصلة ، كما 
يؤكد الإداريين وابػبراء في الإدارة أف العنصر ابؼهم في تطوير ابؼنظمات يتطلب بالدرجة الأولذ ضرورة 

التعليمية ابعيدة،  الإستثمار في تنمية ابؼوارد البشرية وتكوينهم من خالؿ التًكيز على السياسات
الإجتماعية نظيمية والإنتاجية والإقتصادية و فالعنصر البشري لو دور أساسي ىاـ في كل ابعوانب الت

شكل عاـ والقوى البشرية بشكل والسياسية فمستوي التنمية يعتمد على نوعية وتركيبة ابؼوارد البشرية ب
،  حيث الكفاءة والقدرات وابؼهارات من فعالا ، فكلما كاف إعداد ابؼوارد البشرية الالزمة للتنميةخاص

 كانت خطط التنمية قادرة على برقيق أىدافها .

 ويعرؼ التكوين على أنو :
  عملية تزويد الأفراد وابعماعات بابؼعلومات وابػبرات و ابؼهارات وطرؽ الآداء والسلوؾ "

 1الية وكفاءة ".بحيث يكوف ىؤلاء الأفراد وابعماعات قادرين على القياـ بوظائفهم بفع

فيعتبر التكوين أحد العمليات الأساسية لتأىيل الأفراد، إذ بفضلو يكتسب الأفراد بعض ابؼعارؼ    
التطبيقية، وابؼهارات ، و ابػبرات والتجارب من أجل بلوغ أىداؼ ابؼؤسسة ، كما يعتبر وسيلة للتنمية 

 الأقتصادية والإزدىار الإجتماعي . 

II.1.1 . في إكتساب الخبرة :و أىمية التكوين 

في  ،ابؼؤسسات بإختالؼ أنواعها وأحجامهاكل إف العملية التكوينية بؽا أهمية بالغة في  
ابغصوؿ على موارد بشرية مكونة ومؤىلة لتنفيذ كافة ابؼهاـ والأدوار وللتكيف مع التكنولوجيات 

 يلي: فيما ابغديثة وابؼعقدة ، ورفع مستوى الكفاءات ابؼهنية وتعتبر أهميتو

 ضماف أداء العمل ، بفعالية وبقاعة ، ومواكبة متغيرات إقتصاد السوؽ 
                                                             

  1 300، ص 2006ابػطيب "رداح" وابػطيب "أبضد" ، التدريب الفعاؿ ،عالد الكتب ابغديثة ،عماف،  -
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 .برقيق الرضى ابؼهني لدى الأفراد ،نظرا لإرتباطو بزيادة الإنتاجية  والفعالية في الأداء 
  تطوير كفاءة الأفراد ، وقدراتهم ومهاراتهم ، وإتاحة الفرصة بؽم  بؼواكبة التطور

 والأساليب والإستًاتيجيات ابغديثة وفنوف العمل . ،التكنولوجي العلمي 
  الإرتقاء بجودة الأداء ، حيث يكوف الإطار أكثر قدرة على إستغالؿ مهارات الأفراد

 وحسن تسييرىا من خالؿ التكوين والتجارب السابقة .
 . برسين العالقات الإنسانية ، والتقليص من التوتر والالإستقرار الوظيفي داخل ابؼؤسسة 
 حداث التكامل بين أىداؼ الأفراد وأىداؼ ابؼؤسسة .إ  
  إبؼاـ الأفراد بكل أبعاد العمل ومهاراتهم في أداءه ، وتوظيف ىذه ابؼعلومات في الأداء

الوظيفي ، إضافة أف تلقي الفرد أكبر معلومات عن العمل خالبؼرحلة التكوين يعطيو 
 .1إحساس داخلي بالأمن

II.2.1. : أنواع التكوين في المؤسسة 

 يدكن تصنيف التكوين حسب أهميتو والغاية منو ، وكذا إىتماـ ابؼؤسسة في تنفيذه:

 يكوف حسب الإجراءات التي تفرضها ابؼؤسسة للفرد  التكوين المستمر أو المتواصل :
 من أجل مواكبة ابؼتطلبات ابغديثة للمعارؼ والتكنولوجيات.

 يهتم ىذا النوع بإكتساب  مهارات   لخبرات والمعارف:التكوين من أجل إكتساب ا
 حسب التخصص.، جديدة ، وتعلم طرؽ وأساليب وفنوف حديثة في العمل

 : من مركزه  يساعد ىذا التكوين في إنتقاؿ أو صعود ابؼوظفالتكوين من أجل الترقية
أعلى  ابغالر  إلذ درجة أعلى في التنظيم ابؽرمي للعمل ليشغل وظيفة ذات إختصاصات

 .صبومن

                                                             

360، ص 2004إدارة ابؼوارد البشرية ، مدخل برقيق ابؼيزة التنافسية ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ،  بؿمود أبو بكر ، - 1  
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 ويعد من أجل التكيف مع الوضعيات : "تأىيلالتكوين من أجل الرسكلة "إعادة ال
ابؼهنية ابعديدة ، وبذديد ابؼعارؼ السابقة وتالؤمها مع ابؼعطياة ابعديدة التي تفرضها 

 1في عالد الشغل .ابؼؤسسة ، وأيضا إدخاؿ برسينات وتقنيات أكثر حداثة 

برتاج كل ابؼؤسسات الصناعية إلذ الإستثمار في مواردىا البشرية وذلك عن طريق ومنو 
لمي، وابغصوؿ على التكوين وذلك كونو العنصر ابؼساىم في تأىيل الأفراد من حيث ابؼستوى الع

كما يلعب دورا   من أجل مواكبة التنمية الشاملة، وعنصرا حيويا في تطوير الكفاءات  ،ابػبرة ابؼهنية
في ترقية الأفراد، يعتبر حافزا يواصل بو ابؼكوف تكوينو وتعليمو حيث يكوف مطمئنا على زيادة  كبيرا

   أجره وكذا رفع مستوى معيشتو سواءا من الناحية ابؼهنية والنفسية والإجتماعية والإقتصاية. 

II.2.: الترقية ودورىا في الحصول على الخبرة المهنية 

 بقد الأفرادحيث  ابؼوضوعات ابؼرتبطة بالتنمية الإدارية، تعتبر التًقية الوظيفية من أىم
فهي وابؼوظفين  في بـتلف ابؼؤسسات لديهم الطموحات الكثيرة لأنفسهم يعملوف جاىدا لتحقيقها ، 

الصعود الوظيفي وسيلة من الوسائل التي تدفع ابؼوظف للتنمية الذاتية وإكتساب ابػبرات  تهدؼ إلذ 
جة تعتبر التًقية في الإدارة ابعزائرية ىي الإنتقاؿ من رتبة إلذ رتبة أخري للموظف ، ومن درجة إلذ در ،ف

لسلطات وابؼسؤوليات ، فيها ا حيث بستاز بالزيادة ابؼادية وابؼعنوية بدا2،أعلى منها مع بستعو في ابؼرتب
 ، ودرجة ابؼسؤولية .والزيادة في الإمتيازات الوظيفية

 

 

                                                             

271-270، ص 2000عبد الباقي "صالح الدين" ، إدارة ابؼوارد البشرية ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ،  - 1  
مارس ابؼتعلق بالقانوف  23ابؼؤرخ في  85 -71من ابؼرسوـ 85ة إلذ ابؼاد 71، ابؼادة 1985، مارس 13ابعريدة الربظية رقم  -2

  الأساسي النموذجي للموظفين في ابؼؤسسات والإدارات العمومية .
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II.1.2. تعريف الترقية المهنية : 
  عملية نقل ابؼوظف من وظيفتو ابغالية إلذ وظيفة درجتها أو رتبتها أنها "تعرؼ التًقية على

أعلى منها إضافة إلذ ما يصاحبها من زيادة ابؼرتب وبرسين مركز العامل و ترفيع شبكة عملو 
 ".ختصاصاتو الوظيفية إوذلك لزيادة 

  تعيين ابؼوظف في وظيفة أعلى من  ىيالتًقية أف  "":ربؿمد أنس قاسم جعف ها "يعرفو
ختصاصات وتغيير في الواجبات وزيادة في ابؼسؤوليات وظيفتو ابغالية بدا يقتًف ذلك من نمو الإ

." ويصاحب ىذا التغير اللقب الوظيفي مع زيادة في الأجر
1 

  لتولر  ،أكفاء العاملين أفراد ختيار إستنتاج تعريف إجرائي للتًقية: "على أنها ىي إومنو يدكن
الوظيفة  وشغلوظائف ذات مستوى أعلى من حيث ابؼسؤولية والسلطة في التنظيم الإداري، 

واجبات ومسؤوليات أكبر في مقابل ذلك يتمتع بدزايا مادية ابؼوظف  يتحمل بحيث ابعديدة 
 . "، خاصة الزيادة في الأجر.أفضل بفا كاف يتمتع بها في الوظيفة السابقة

 II.2.2.المهنية: ىداف الترقيةأىمية وأ 

نظاـ ىا عتبار إبإف التًقية ابؼهنية تنبع من واقع علمي متميز يحقق الإستقرار للمؤسسة وابؼوظفين    
ثقافية،  حضارية، جتماعية،إ قتصادية،إ ،نفسية "جتماعي فهي ترمى إلذ برقيق أىداؼ متنوعةإ

لب العناصر الكفأة ابؼؤىلة لشغل وظائف برتاج إلذ خبرات بع سياسية...الخ( تبعا بؼبادئها وشروطها
 فنية، ومعارؼ علمية متخصصة تتحدد بدوجبها عملية تدرج الأفراد في السلم الإداري للمؤسسة

 وتتمثل في مايلي :

  الأداء الوظيفي .على العمل بخلق جو من التنافس، بفا يدفعهم إلذ  ابؼوظفينبرفيز 

                                                             
-22، ص 1973بؿمد جعفر قاسم ، نظم التًقية الوظيفية العامة وأثرىا في فعالية الإدارة ، دار النهضة العربية ، القاىرة ،  - 1

23.  
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  دور  ،وىنا يبرزلتًقية وذلك من خالؿ التقييم ابؼوضوعي ل،  ينابؼوظفالرفع من معنويات
 .كفاءتها التسييريةالإدارة ىاما في  

   نتماء للمؤسسةالإخلق الولاء و. 
  ابؼؤسسة نتيجة برسن مستواه ابؼعيشي برفع الأجر، لكوف  في بالرضي ابؼهني شعور العامل

كما حددىا   داخل ابؼؤسسة و المجتمع بفيزة جتماعيةإحتالؿ مكانة إالفرد بطبيعتو يديل إلذ 
 ماسلو في في ابؼرتبة الرابعة في سلم ىرـ ابغاجات .

  ستعدادا خالؿ فتًة إخاصة الذين أبدوا وكفاءاتهم ستغالؿ مهارات الأفراد و قدراتهم إ
 ومسؤوليات عالية . تدربيهم و تكوينهم بؼمارسة وظائف جديدة

  بوجوده الفعلي داخل ابؼؤسسة، ىذه  ابؼوظفشعور ،برقيق الرضا الوظيفي الذي يساعد في
 والإبداع في الأداء .بتكار الأمور ابؼعنوية تشجع على الإ

  توسيع الأفق ل وذلكابؼهارة، ابػبرة، التدريب، التكوين  تولد للموظف الرغبة في إكتساب
 جتماعيكتساب ثقافة تساير التطور الإإالثقافي للعامل وبالتالر 

 1ر لشغل ابؼناصب العليا في التنظيم جذب أفضل العناص. 

II.3.2. : معايير الترقية المهنية 

من أىم معايير التًقية ابؼستعملة كثيرة في الإدارات والتنظيمات تعتبر موضوعية حيث ينظر     
الأسس الشخصية وتفضيالت  إليها كأسلوب إداري علمي، وإجتماعي للأخذ بعين الإعتبار

 الصالت وروابط القرابة   ، بػدمة الصالح العاـ وبسثل مايلي : 

   الأقدمية في الوظيفة أو ابؼؤسسة، لأف السنوات التي قضاىا ابؼوظف في ابؼؤسسة تسمح
 لو بإكتساب خبرات مهنية ،وكذا إدراؾ لبيئة العمل وأىداؼ ابؼؤسسة ككل.

                                                             
 .305، مرجع سبق ذكره ، صقاسمر بؿمد جعف -  1
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 ز ابؼوظف بابؼهارات العالية والقدرات والإستعدادات، والقدرة ، بتميتوفر الكفاءة ابؼهنية
 على برمل ابؼسؤوليات لشغل منصب جديد.

  صة بابعمع الطريقة ابػا الإداراةتعتمد أغلبية أنظمة  حيث الكفاءةبعمع بين الأقدمية و ا
شخص أقدـ  1000الكفاءة ابؼهنية، فمثال ابؼؤسسة بزتار من بين بين معياري الأقدمية و 

ابؼوظف بحكم خدمتو الطويلة في  ىذا كتسبهاإابؼمارسة التي لخبرة و ل نظرا  العاملين
عالية لا  ، فهي تتطلب مهارات و قدرات و كفاءاتالقيادية  الوظيفة، أما الوظائف العليا
ابؼمارسة لذلك يفضل أف تشغل ىذه الوظائف عن طريق تكتسب فقط بالأقدمية و 

 1.ستحقاؽالكفاءة و الإ

II.4.2.أنواع الترقية المهنية  : 

 المرتبة في الترقية: 
 زيادة التًقية من النوع ىذا على ويتًتبوتتضمن النقل من وظيفة إلذ وظيفة أعلى منها ،

 الدور الأقدمية وبرتل الكفاءة، و الأقدمية بين الواجبات،وبذمع و ابؼسؤوليات زيادة دوف الراتب
 الكفاءة تشكل التي الدرجة في التًقية عكس، مكمال أساسا الكفاءة بسثل بينما،  ذا النوع بؽ الرئيسي

 .2الأساس ىي
 الدرجة في الترقية: 

 حبهااتص و ، ابؼهنية كفاءةلل تبعا ابؼوظف نقل عنها يتًتب ، التًقية من النوع إف ىذا 
من درجة إلذ درجة أعلى منها في السلم ابؼهني ،حيث يقسم كل سلم وظيفي إلذ بؾموعة  الإنتقاؿ

 زيادةالمن الدرجات إبتداءا من درجة الإلتحاؽ بابؼنصب إلذ نهاية حياتو ابؼهنية ، ويتًتب عنها أيضا 

                                                             
 .323بد الباقي ، مرجع سبق ذكره ص صالح ع -  1
 .59،ص 1981عصمت عبد الكرنً خليفة ، نظاـ التًقية في الوظيفة العمومية ، ابؼنظمة العربية للعلوـ الإدارية ، الأردف ،  - 2
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 بفا ،ستحقاؽالإ و ابعدارة أساس على ختيارالإ ىو الأساسي معيارىا و ،الية في مرتب ابؼوظف ابؼ
 1.عادؿ جتماعيإ كنظاـ التًقية أهمية يؤكد

 الفئة في الترقية: 
 وىذا الأجر حيث من موحدة معاملة بريز فهي ابؼطلوبة، التأىيل رجةدو  ابؼسؤوليةبردد ىذه التًقية ب

 ،كل منهما عليها تقوـ التي ابؼعايير بينأيضا  بذمع الرتبة، في التًقيةو  الدرجة في التًقية بين يجمع النوع
 تتفق فهي والواجبات، ابؼسؤوليات في زيادة تصحبها لاو  العامل كفاءة لدرجة فق و يتم ختيارفالإ لذا
 ابؼسؤوليات في الزيادة تصاحبهالا و  العامل كفاءة لدرجة وفقا يتم ختيارفالإ لذا الدرجة، في التًقية مع

  .ابؼرتبة في التًقية مع تتفق في ىذا  فهي ،والواجبات
 الجافة الترقية: 

 على للعامل كتعويض أحيانا بسنح وىي الأجر،تعتبر ىذه التًقية جافة نظرا لعدـ الزيادة 
 2.التنظيم من العليا بؼستوياتاو  ابؼراكز يشغلوف الذين للأفراد بالنسبة النوع ىذا أهمية وتبرز ابؼكافآت،

 "الأفراد إدارة و الصناعية العالقات في دراسات" كتابو في" سالد بؿمد علي بؿمد "الأستاذ ويرى  
 الأجور زيادة من بدلا ابؼؤسسة إليها تلجأ حيث ألازمات، أوقات في إلا تتم لا التًقية ىذه أف

 3.وابؼرتبات
 السائلة الترقية: 

 برسين عليها ويتًتب ختصاصات،الإ و ابؼسؤوليات زيادة و الأجر بزيادة النوع ىذا ويرتبط
 بالرضا شعورا ويكسبو معنوياتو فيرفع ، النفسية حالتو على يؤثر بفا للموظف، جتماعيالإ ابؼركز
 .وتساعده في حصوؿ على أداء وظيفي بفيز  لوظيفتو ويتفرغ طمئناف،والإ

 
                                                             

77، ص  السابقابؼرجع عصمت عبد الكرنً خليفة ،  - 1  
  96،ص 1973 ط، ب بيروت، العربية النهضة دار الإنسانية، العالقات و الأفراد غدارة الشناوي، صالح - 2
 2 ص ، 2، 1989 ط ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف العامة، الوظيفة في مذكرات جعفر، قاسم أنس بؿمد - 3
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 جتماعيةالإ الترقية: 
 ابؼؤىالت على ابغاصلين غير أي ابؼؤىلين غير للعاملين تسمح لأنها جتماعيةالإ بالتًقية بظيت

 بؽذا أساسا متخصصة ختباراتإ أو مسابقة، عقد بعد مباشرة العليا الكوادر في يعينوا لأف عليا
 بتقدير وتتم بابؼؤسسة، ابؼنعقدة،  التدريبية الدورات في العامل بقاح ضرورة إلذ بالإضافة الغرض
 1.عليا مناصب لتولر ابؼؤسسة تعدىا التي الكفاءة

 في زيادةأننا بقد أنفسنا نتحدث عن النواع التًقيات وتنوعها في ابؼؤسسة ، إلا أرغم تعدد 
كذلك  لو، ابؼعيشي ىستو ابؼ رفع إلذ يؤدي بفا ،للموظف جتماعيالإ ابؼركز سينوبر، وورفع الأجر،

الأساسية للعامل أو ، والدرجات ابؼهنية وىذا وفقا للقوانين  وابؼسؤوليات  ختصاصات،الإ في زيادةال
 ابعزائر.، وفق قانوف تشريعات العمل في ابؼوظف

III.  تخاذ القرار :االمخاطرة في معيار  

بفا تعتبر دخل عنصر ابؼخاطرة في العديد من الأعماؿ على ابؼستوى الفرديّ أو ابؼنظّمات، 
ولا شكّ أفّ للمخاطرة جانبًا سلبيًّا وآخر إيجابيًّا، وفي ىذا معيار لكفاءة الإطارات في ابؼؤسسة ،

من خالبؽا يدكن الاستفادة من ابعوانب الإيجابيّة من  العنصر سنعرض الوسائل وابػطُُوات التي
 في إبزاذ القرار: ابؼخاطرة

 1.III.لعدـ التأكد ابؼسبق من النتيجة ، قد يجازى  "قامرة في أخذ القرارابؼ" :أو  تعريف المخاطرة
طار ابعزائري لا يخاطر لعدـ توفر لديو ضمانات عليها ابؼقرر وفي حالة فشلو قد يعاقب وبؽذا بقد الإ

 .و تنزيلو في الدرجة أمن فشلو قد يتًتب عليو فقداف منصبو برميو 

 :ابؼخاطرة  أفالبعض  بينما نظريا يرى    

                                                             

126بؿمد أنس قاسم جعفر ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 1 
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عني أف الإطار يديل إلذ ابؼخاطرة، وىو يدرؾ أف عليو قبوؿ بعض ابؼخاطرات من أجل برسين ت
إف الإنساف يسمو سيمون دي بوفوار ": " ...ية ابؼنافسة ، يقوؿ "مستوى أداءه في ابؼؤسسة وتقو 

 1..".على ابغيواف ليس بصنع ابغياة وإنما بابؼخاطرة 
فتعبر عن الظرؼ الذي يتمكن الإطار من خاللو تقدير "  Risk"  ابؼخاطرةوتعرف أيضا :

نشوء بعض ابغوادث ، وتشخيص حلوؿ بديلة ، وتثبيت إحتمالية بلوغ   ابؼشكلة وبرديد إحتمالية
، دقيقة وواضحة تكفي لإبزاذ القرارحيث أنو لا يدلك معلومات . نتائج مرغوب فيها من أحد ابغلوؿ

وىنا يبرز الدور الإستًاتيجي ابػطير لو، فهو سيد ابؼوقف، كما يتوقف عن بقاح القرار أو فشلو على 
  2وبفارسات الإطار في ىذه الظروؼ الصعبة .قدرة ومهارات 

وتتجلى قدرة الإطار ليس في كونو فقط صانع قرار أو مساىم في صنعو وانما في كونو حالؿ 
 مشاكل مستعصية أو في قدرتو على إبزاذ قرارات بذديدية أو تعديلية .

بؼواجهة بؾموعة  ىي تلك القرارات أو ابػيارات التي تعتمد والقرارات التعديلية أو التكيفية
من القضايا وابغالات الغيبية والغامضة غير الإعتيادية تستهدؼ إعادة النظر في مواقف سابقة أو 

 تطبيقات إدارية لد تعد مواكبة للتطورات التكنولوجية ابعارية .
فهي القرارات التي تتعامل مع الإكتشافات  القرارات التجديدية أو الإبتكاريةأما 

ن التفكير ابػالؽ والرؤى القة بالإضافة إلذ ابؼشاكل ابؼعقدة التي برتاج إلذ قدر عاؿ موالإبتكارات ابػ
 .3الفريدة من نوعها وغير ابؼتكررة ، وبؽذا بررص منظمات التعلم على دراسة ابؼشاكل والأخطارالثاقبة

 وتكوف ابؼخاطرة في إبزاذ الإطار للقرار معين وتنقسم القرارات إلذ: 
2.III. القرارات: أنواع 

 ىي:أهمها القرارات و يوجد بابؼؤسسات عدة أنواع من 

                                                             

170، ص  السابق  ابؼرجع - 1  
.139-136، ص 2009والتوزيع ، الاردف ،  ، القيادة الإدارية ، دار اليازوري للنشر بشير العالؽ - 2  
 132ابؼرجع نفسو ، ص  -  3
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  :تتميز ىذه القرارات بتوجهها ابؼستقبلي واحتواءىا على حد كبير من قرارات إستراتيجية
الغموض، تهدؼ إلذ برقيق غايات أو حل مشاكل ذات أبعاد وتأثيرات كبيرة على 
ابؼؤسسة ومستقبلها ومن أجل اختيار أفضل الطرؽ فاعلية لتحقيق ابؽدؼ وتتطلب 

ة الأجل والأمثلة على ىذه القرارات الإستًاتيجية أساسا لوضع الأىداؼ المحددة طويل
 الأىداؼ مواقع العامل وقرارات متعلقة بدصادر رأس ابؼاؿ والقرارات ابػاصة بابؼنتجات.

  :وىي قرارات تطبيقية للقرارات الإستًاتيجية وتنفيذ الأنشطة المحددة من قرارات تكتيكية
وىي أقصر مدة  طرؼ الإدارة العليا على ابؼوارد البشرية في كل وحدة من ابؼستوى الأدنى

 زمنية من القرارات الإستًاتيجية مثل قرارات متعلقة بالعاملين وجدوؿ الإنتاج.
  :)وىي القرارات التي تهتم بتنفيذ مهاـ بؿددة لضماف إجراء قرارات تشغيلية )تنفيذية

التنفيذ بكفاءة وبفاعلية، تتخذ من قبل ابؼشرفين في مستويات الإدارة الدنيا وغالبا ما تكوف 
ارات مبربؾة حسب معايير مسبقة لأغراض التنفيذ، مثل قبوؿ أو رفض القروض حسب قر 

 ابؼلفات.
 تقرير مواعيد وكميات البضائع ابؼعاد طلبها.مثلا: 

وابؼهم ىنا أف ىذه القرارات الثالث متممة الواحدة للأخرى أو مكملة بؽا كما ىناؾ ترابط  
 يز بين القرارات إذ إستًاتيجية أو تكتيكية.كبير بينهم وإنو بؼن الضروري على ابؼدير التمي

 وىناؾ نوعين من القرارات مبربؾة أو أخرى غير مبربؾة: 
القرارات ىنا تكوف القواعد التي بركم فيها مباشرة، وىي نظم معلومات فورية، أ. مبرمجة: 

موعة حيث تستطيع نظم ابغاسب ابزاذ قرارات دوف تدخل الإنساف إذ توفرت بعض الشروط، فإف بؾ
من الأفعاؿ يتم ابزاذىا مثال: قرار إعادة الطلبيات ابػاصة بالتخزين، يقوـ ابغاسب على بنود التخزين 
آليا بالاعتماد على قواعد خاصة بكميات الطلبيات الاقتصادية وسالمة ابؼخزوف، وىي قرارات 

 روتينية.
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ريف بؿددة تتطلب تضم حالات ابؼشاكل غير ابؼكررة، التي ليست بؽا تعاب. غير مبرمجة: 
قياـ الإنساف بها على ابؼستويات الثالث )إستًاتيجي، تكتيكي، تنفيذي( فإف نسبة كبيرة من القرارات 

 ابؼتخذة تصبح ذات طبيعة غير مبربؾة مثال: دمج منتوج مؤسسات أخرى، تعيين عاملين.
ات وعلى متخذ تتطلب القرارات غير ابؼبربؾة قدرا كبيرا من ابؼرونة من جانب نظاـ ابؼعلوم

 1بزاذ القرار.القرار التخاطب مع نظاـ ابؼعلومات للحصوؿ على ابؼعلومات الالزمة لإ
 3.III . :الإطار والمخاطرة في أخذ القرار 

يرى بعض الإطارات أف ابؼخاطرة بالقرار مرىوف بددى توفر حد أعلى من الضمانات واحتماؿ 
البعض الآخر يرى أف ابؼخاطرة عامل أساسي في بذريب بدائل ناجحة في وضع تسود  النجاح. بينما

فيو ابؼنافسة. حيث توصلت بؾموعة "ليجي" أف ابعزائريين يرفضوف أي بـاطرة في أي عمل أو في أي 
حيث توصلت إلذ ما يلي:  عالية من إمكانية النجاح في ذلك، قرار، إذا لد يكونوا متيقنين بدرجة

منصب  قبوؿ %86.9إذ ترفض نسبة  فظوف على المجازفة بطريقة شخصية،ف الأجراء يتح"يظهر أ
إف عدـ  2إذا كانت غير متيقنة بساما من أنها تستطيع القياـ بهذا العمل. جديد أكثر أهمية أو ترقية،

 هة.ية ىذا من جاستيعاب الإطار لفكرة ابؼخاطرة، يرجع في الأساس إلذ عدـ استيعابو للثقافة الصناع
ومن جهة أخرى إلذ ىيمنة قوى إدارية على القرار، وىذا ىو منطق التسيير الاشتًاكي الذي أنتج 

الفردية. إف واضع القرار يعلم أنو سيواجو  أنواعا بـتلفة من  ثقافة مركزية تعمل على قمع كل ابؼبادرات
 أو الإطار سوى مقدرتو ( في بيئة غير مؤكدة النتائج، بينما لا ننتظر من ابؼسير risquesالأخطار)

, فهذا ىو ابؼطلوب من ابؼقرر في ظل اقتصاد السوؽ. لكن يبدو لنا أف ىذه 3على أخذ القرارات
ابؼبادرات في أخذ القرار من جانب الإطار في مسؤؤليتو، بؽا عالقة قوية بعامل ابغرية، وأيضا الكفاءة، 

                                                             
 .39-28، ص 2005بصاؿ الدين لعويسات، الإدارة وعملية ابزاذ القرار، دار ىومة للنشر والتوزيع، بوزريعة، ابعزائر، سنة  - 1

2 - Culture et gestion en Algérie, groupe léger et   léger, Paris, éditions, Harmattan.1997, p129.         
3  -  A.Beltas, Le processus de prise de décision managériale en avenir incertain, IN, vers une 
nouvelle culture managériale, Ministère de la restructuration industrielle et de la participation, 
opu, 1996, p198.   
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بغوافز والأجور، وىذه الأخيرة ىي بدتابة وبؿتوى ابؼكتسبات ابؼادية التي يتحصل عليها من عملو كا
 التًخيص والتحفيز في آف واحد على كل ابؼبادرات.

يضعنا ىذا التعريف في صف إطار مؤسسة ما بابؼوظف أو ابؼسير الذي ينتمي إلذ الرتبة العالية     
، نالحظ من حيث الأجر. وىذا تتمة للتعريفات السالفة الذكر. بالاعتماد على ىذا التعريف الأخير

أف الإطارات الصناعية في فرنسا تتمتع بوضع جيد من حيث الأجور مقارنة بإطارات ابػدمات، 
مارس  30بدناسبة الأسبوع الصناعي  APEC - بصعية توظيف الإطاراتا تهحسب دراسة أعدف

تبين أف الإطارات الصناعية تتقاضى في  ابؼتوسط أجرا إبصاليا خاما يقدر ب  2015 أفريل 5إلذ 
منهم إلذ  %10أورو لإطارات ابػدمات. وقد تصل أجور  51500أورو سنويا مقابل  60000
  1. 78000أورو، في حين لا ترتفع أجور نفس النسبة لدى إطارات ابػدمات أكثر من  90000

ثقافة ابؼخاطرة ووضع ابؼبادرات الابتكارية تعد العامل الغائب في مؤسساتنا، لقد اتضح من الواقع أف 
وبالنظر أيضا إلذ سياسة الأجور  رغم ابؼبالغ ابؽامة التي تدعم ابغق في تكوين مستمر للمسيرين.

ابؼعتمدة بؼختلف أصناؼ الإطارات في الصناعة ابعزائرية مقارنة بنفس الفئات لاسيما في الدوؿ 
 .ابؼتقدمة
4.III .: الحالات المؤثرة في صنع القرار 

تصنع القرارات أو تتخذ في ضوء توافر معلومات وبيانات دقيقة وبؿددة ، ومن  غالبا ما
 ،لية يدكن تصور حدوثها قبل وقوعهاابؼعروؼ أف القرارات بأنواعها تهدؼ إلذ معابعة حالات مستقب

، فمثال تصنع كد بنوع القرارأابؼخاطرة وعدـ التتتخلل القرارات عموما مستويات بـتلفة من كما 
، في حين تالزمت القرارات التكيفية قريبة من التأكد وقليلة ابؼخاطرةالقرارات الروتينية في ضوء ظروؼ 

حالات من عدـ التأكد و ابؼخاطرة ولو بدرجة معتدلة ، أما القرارات الإبتكارية التجديدية فهي أكثر 
 وبدرجات عالية نسبيا .عرضة بغالة عدـ التأكد 

                                                             
1  -.  Cécile MAILLARD, FRANCE , SOCIAL , LA SEMAINE DE L'INDUSTRIE PUBLIÉ 
LE 30/03/2015 À 14H44. 

http://www.usinenouvelle.com/france/
http://www.usinenouvelle.com/social/
http://www.usinenouvelle.com/la-semaine-de-l-industrie/
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 ظروؼ ىي :   3ويدكن تصنيف القرارات حسب ما بريط بو ابؼنظمة في ضوء 
 ، إحتمالات ومضوعية  .التأكد1
 ، إحتمالات غير موضوعية .عدـ التأكد 2
 .ابؼخاطرة3

 في الشكل التالر :  "جواد شوقي"وىاذا وضحو  
 يوضح طبيعة القرارات وما تحيط بو المنضمة "و" الشكل

 
ابؼصدر : جواد شوقي ناجي ، إدارة الأعماؿ ، دار حامد للنشر والتوزيع ، عماف ، الأردف ،سنة 

 147، ص 2000
للشكل أعاله فإف قدرة الإطار على تشخيص وبرديد أبعاد ما يحيط بابؼنظمة وشرح  وإستنادا

طبيعتو واثاره ابؼتوقعة بثقة عالية تعني قدرتو على صنع قرارات في ظل ظروؼ التأكد أما إذا كانت 
ابؼعلومات ابػاصة بدا يحيط بابؼنظمة ضئيلة أو غامضة أو مشوشة أو يشوبها نوع من عدـ الدقة أو 

وضوح ، فإف ابؼخاطرة تقتحم أعماؿ صنع وإبزاذ القرار وما يؤدي إلذ عدـ ثبات صانعي القرار ، ال
فنراىم ينتقلوف بين التوقعات غير موضوعية أو ذاتية ، وتنشأ حالة عدـ التأكد عندما لا تتوافر 

الإطار قراره  مد، بل يستابؼعلومات بدا يكفيأو لا تتوافر على الإطالؽ ، أو أنها متوافرة وغير دقيقة 
 .1عرفة، أو حلوؿ إعتيادية أو غامضة، وابؼخاطرة تكوف ذات حلوؿ معروفة أو ممن التخمين وابغدس

                                                             
 135، صمرجع سبق ذكرهبشير العالؽ ، القيادة الإدارية ،  - 1

 إحتمالات موضوعية
 قرارات روتينية  

 إحتمالات غير 

 موضوعية 
 قرارات بذديدية 

 المخاطرة
 قرارات تكيفية تعديلية     
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 5.III . في إتخاذ القرار المخاطرةمراحل:  

القرار وابؼخاطرة فيو بسر بعدو مراحل وخطوات متعددة لابد بؼتخذ القرار من  إف عملية إبزاذ
مراعاتها وضرورة الإحاطة بجميع ابعوانب للمشكلة حتى يتضح لو بساما ،ثم يتمعن فيها للتوصل إلذ 

 :في مايلي و ابؼخاطر فيو صنع القرارمراحل  تفقد حددالقرار ابؼناسب من بين الإختيارات ،

  توضيح الأىداؼ والقيمابؼشكلة ، أي التعرؼ على ابؼشكلة وبرديد أبعادىا و تشخيص  .1
، وتعتبر ىذه ابؼرحلة من ابؼراحل الفكرية الصعبة وذلك لأف عملية ابؼفاضلة بين تقييم البدائل  .2

البدائل ليست عملية واضحة وسهلة لأف مزايا وعيوب كل بديل لا تظهر وقت بحثها ولكنها تبرز 
  عند تنفيذ ابغل مستقبال .

ي للبدائل بغل ابؼشكلة تعتبر من أىم ابػطوات بحيث يتم فيها الإختيار النهائإختيار ابغل ابؼالئم، .3
،لانو يتم إختيار النموذج الذي يحقق الأىداؼ ابؼأمولة بأكثر السبل كفاءة في ظل الظروؼ 

بزيادة كفاءة صنع القرار، ولتحقيق ذلك لا بد من تطبيق أربعة عوامل  ابؼرحلةوتتم ىذه القائمة ، 
 : وىي
  برمل ابؼخاطر: تقبل ابعماعات برمّل ابؼخاطر أكثر بفا يقبلو أفراد المجموعة، وقد يعود السبب

أفّ ابؼسؤوليّة في ابعماعات يتحمّلها بصيع أعضاء ابعماعة، ومن جهة أخرى بسيل المجموعات إلذ 
مّل نوع من التحفّظ أكثر من الأفراد. يجب إيجاد توازف بين تفادي ابؼخاطر والتهوّر في بر

 . فراد مؤىلين بؼواجهة التّغييرابؼخاطر؛ لكي يصبح الأ
   حتمالات وحجم ابؼكاسب ابؼتوقّعة : الفرضيّات ابؼغلقة تقيّد وتعوؽ الفكر ،بينما إبرسين

الفرضيّات ابؼفتوحة التي تزيد من الاحتمالات تساعد على تكوين الأفكار الإبداعيّة، والبدائل 
 . بؼكاسبابؼبتكرة لتحقيق أفضل وأكبر ا

 ىناؾ ثالث استًاتيجيّات لتقليل أثر القرارات التي تؤدّي إلذ  :تقليل تأثير التعرّض للخسارة
 .التعرّض للخسارة 
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يتطلب في ىذه ابؼرحلة تنفيذ القرار بخطواتو الالزمة ومتابعة ىذا التنفيذ متابعة وتنفيذ القرار : .4
للتأكد من أف القرار يحقق الأىداؼ ابؼرجوة، كما أكد بيتً دروكر في قولو "...إف أي قرار لن 
يكوف فعالا إلا إذا تضمن إلتزامات بؿددة بالعمل على تنفيذه وكانت تلك الإلتزامات واضحة 

 1منذ البدء.."وبؿددة بالقرار 

  تنفيذ القرار: متابعة.5

بزاذ القرار لا بد من تقييمو وتعديلو إذا لزـ الأمر؛ للتأكّد من ابغصوؿ على ابؼكاسب إعند 
 2.ستفادة من ابػطأابؼستهدفة؛ فليس ابؼشكلة في الوقوع في الأخطاء بل ابؼشكلة في عدـ الإ

 6.III .ة:المخاطر تحمّل الإطار في  العوائق التي تواجو 
، والتي من شأنها أفْ بروّؿ القرارات ابغذِرة الإطارىناؾ عدد من العقبات التي تواجو التطبيق 
  :إلذ بؾاؿ من ابؼخاطرة غير ابؼقبولة، ومن ىذه العوائق

  .بذاىُل القيم التي يؤمن بها الآخروف سواء من داخل ابؼنظمة أو خارجها -
  .ابػضوع الزائد للضغوط الداخليّة أو ابػارجيّة أو كلتيهما -
  .إهماؿ اىتمامات الآخرين وتسفيو آرائهم وأفكارىم - 

يعتبر ىذا ابؼعيار فعاؿ بؼعرفة كفاءة الأفراد والإطارات خاصة ، فإبزاذ القرار وبرمل ابؼسؤولية 
الصائب ، فيختلف من شخص إلذ آخر ليس بالأمر ابؽين وليس كل إطار لو القدرة في إبزاذ القرار 

حسب خبرتو وكفاءاتو وقدرتو الشخصية إلذ غير ذلك ، لذا يجب ابعمع بين ىذه ابؼعايير الثالث 
كفء فكل واحدة منها مكملة للأخرى، فيتًتب عن القرار الصحيح والناجح للحصوؿ على الفرد ال

 ؤسسة .تطلب ابػبرة وابؼهارة والكفاءات العالية لتحقيق أىداؼ ابؼ

                                                             

ة للنشر والتوزيع والطباعة ، مي ، الإبذاىات ابغديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، دار ابؼسير ػبؿمد حسنين العج -  1 
 240-235،ص   2010، عماف ، 2ط
   2004 –السعودية  –دار ابؼعرفة للتنمية البشرية   –القرار  بزاذإصانع  -ىربرت كندلر   - 2
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   :خلاصة

معايير قياس الكفاءة ابؼهنية رغم إختالفها من ن خالؿ ىذا الفصل قد وضحنا أىم م      
ذا كانت الشهادة المحصلة عليها إالشهادات العلمية التي تلعب دورا مهما في التقييم والتوظيف خاصة 

جل تزويد مؤسساتنا الصناعية والتًبوية وغيرىا بأفراد أمن جامعة تهتم بدعايير ابعودة والنوعية من 
ابػبرة ابؼهنية وسنوات العمل  وأيضايحملوف كفاءات مهنية تسمح بؽم بالتحقيق النجاح والتطور ، 

مع التأكيد ماـ ببيئة العمل ومعرفة كل صغيرة وكبيرة ، يفتو والتي تساعده بالإظلفرد في و ل ابػبرة ابؼهنيةو 
كمن في برقيق ي حيث فعاؿ في ابؼؤسسات رعنصفهي بزاذ القرارات إرة في ابؼخاط على عنصر

طارئ بفا يدعي ابعمع بين ىذه  حدثوعند  وابؼشاكل زماتأىداؼ ابؼؤسسة خاصة في تسيير الأ
ابؼهنية ، وبزتلف ىذه ابؼعايير من بلد لآخر ومن مؤسسة إلذ أخري حسب  ابؼعايير في قياس الكفاءة

 بزصصها .
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 الإجراءات المنهجية : 

  تمهيد :

تعتبر الإطارات الصناعية لفظة متدوالة بكثرة تشتَ إلذ  فئة إجتماعية مهنية عرفت النور بفضل 
، وتعتبر ىذه الفئة لشيز   بحيث إختلف عمليات التصنيع الكبرى التي شهدتها الجزائر منذ الإستقلبل

"بأنها لرموعة الأفراد  "ريمون ارون"تسميتها من عالد  إلذ أخر ،فقد عرفها عالد الإجتماع الفرنسي
بينما سماىا العالد  1أعلى الدراتب وتحتل الدراكز الدتميزة " ي تلمن لستلف نشاطات الحياة الإجتماعية تع

لنخبة واعتبرىا الطبقة الحاكمة لػتلون فيها موقع القيادة على أسس " با " جيتانو موسكاالإيطالر 
 ،بينما إعتبرىا  العالد 2."د على الكفاءة والتنظيم الفعال..وراثية واجتماعية وعرقية ، وكذا الاعتما

".....حيث لصد أن نظرية النخبة تهتم "بالنخبة" فلفريدو باريتو الإقتصادي والإجتماعي الإيطالر
" سي وتواصل ىذا الدفهوم إلذ عالد الإجتماع الأمريكي 3بحكم الأقلية ذات التفوق و التميز ..." 

و رغم تعدد  ، .الخ" جيمس كارل مانهايم" ..... وعالد الإجتماع الألدانيرايت ميلز" ،
يفة والدهنة بالأساس كونها تتمتع بمكانة الإستخدامات لذذا الدفهوم أصبح يشتَ إلذ "جماعات الوظ

مرموقة في بناء المجتمع ، كما أن دراسة ىذه الفئة يكتسب ألعية خاصة في الوقت الحالر بسبب الدور 
الجوىري الذي تقوم بو في المجتمع باعتبار عمليات التنمية الإجتماعية ، السياسية و الإقتصادية ترتكز 

الأدوار موعات الإجتماعية وعلى موقعها و ىذه المج ىبرات الدتوفرة لدالدؤىلبت والخ ىإلذ حد بعيد عل
التي تقوم بها و يزيد الإعتماد على الجانب الوظيفي الدرتبط بالدستويات العليا من الدهارة والخبرة 

 والكفاءة المحصلة عن طريق التدريب و التكوين في الدؤسسات  الصناعية والتعليمية الدتخصصة.

                                                             
1 - Jean Yves Capul, Olivier, Dictionnaire d’economie et sciences sociales , 
hâtier , Paris ,juin , 2005, p 160  

132، ص 1998،دار الشروق ، عمان ،  1إبراىيم أبراش ، علم الإجتماع السياسي ، ط  - 2  
  182إسماعيل علي سعد ، نظرية القوة مبحث في علم الاجتماع السياسي ، دار الدعرفة الجامعية ،د تا ،ص  - 3
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معايتَ قياس كفاءة  تحديد أجل من عملنا بالدراسة الديدانية  إذا نستهل الفصل  ىذا في     
ــــب  AVALالإطارات الصناعية بسونطراك  ، ولقد تطلب منا جمع البيانات الدرتبطة بالدراسة وىران ــــ

 .،وتحليلها وربطها بالإطار النظري الذي انطلقت منو الدراسة 
I . الإجراءات المنهجية : 

عطاء تحليل وتفستَ ناجح إجل أتساىم لرالات الدراسة في التحديد والتوضيح والدقة من 
 للدراسة وتتمثل ىذه المجالات في :

1.I  .الاستكشافية الدراسة 
خلبلذا معرفة  من تكمن العلمي، البحث خطوات من ىامة خطوة الاستكشافية الدراسة تعتبر

 الدلبئمة لأجراء التقنيات و الأدوات بناء و ضبط على كذلك تساعده و كثب عن لرال الدراسة
 اختيارىا ، طريقة و العينة نوع ضبط المجتمع  خصائص عن الكشف  بعد الفروض ختياراو  الدراسة

وذلك بهدف معرفة الوضع  2014 طلبعية  في الأيام الأولر لشهر جانفيستوكانت دراستنا الإ
 وتدارك بعض الأفكار وتعديل الاستمارة أيضا . 

I .2 .:منهج البحث 

 يقول لومبرنج :
objet que fait la science mais la methode » ' est pas l' ce n"1 

أو غتَ ذلك فهو لػتاج  إن البحث العلمي أيا كان نوعو إجتماعي أو نفسي أو سوسيولوجي
مناهج في كتابو ريمون بودون لدناىج وتقنيات لتحليل ظاىرة معينة او معالجة موضوع ما ،وكما قال 

:"....عالد الاجتماع مقاد لإستخدام عدة لظاذج من الدعطيات وفقا للمسائل التي  جتماععلم الإ
، فلما كانت طبيعة الدوضوع  2يطرحها والإمكانيات التي لؽتلكها مع ظروف أخري متنوعة .." 

                                                             
،  2005، 2ط  -القصبة الجديدة ، الجزائرموريس إلصلز ، منهجية البحث في العلوم الإنسانية ، تر بوزيد صحراوي ، دار  -  1
 15ص
  44، ص1982رلؽون بودون ، مناىج علم الاجتماع ، تر ىالة شبؤون الحاج ، منشورات عويدات ، بتَوت ، باريس ،  -  2
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ختيار الدنهج وظروف القيام بالبحث وميولات الباحث   لدراستنا والتي تشمل الإطارات إتتحكم في 
بمكانة اجتماعية مرموقة ونظرا لبعض  ىت، ىذه الفئة الدميزة و التي تحضالصناعية في الدؤسسا

في عدة مؤسسات  في الجزائر والقيام لنا إجراء البحث  بارات وصعوبة الإجراءات  لد يتستٌالاعت
مؤسسة السونطراك " أفال" بوىران التي فتحت لنا أبوابها واستطعنا بل انتقينا  بالدراسة الدسحية ، 

 التعامل مع عدد كبتَ من إطارات ىذه الدؤسسة .
الذي يهتم بدراسة الحقائق  و لا يقتصر فقط على جمع  على المنهج  الوصفي"فقد اعتمدنا   

ستنتاجات ذات إالدعطيات وتصنيفها وتحليلها ، بل يتضمن تفستَ النتائج وقياسها للحصول على 
، وىنا قمنا بدراسة معايتَ الكفاءة في الدركب 1معتٌ من شأنها أن تكون تعميمات للظاىرة الددروسة"

 نا الطريقة الإحصائيةملستعإ .حليل البيانات الدوجودة في الاستمارات ، و استعملنا الدنهج الوصفي لت
عالجة البيانات وترتيبها لد على التكرارات والنسب الدؤوية  لإعطاء البعد الكمي للنتائج  وكذا البسيطة

 .وتصنيفها
3.I . :أدوات البحث 

 الإستمارة والدقابلة . عتمدنا علىأما تقنيات البحث فقد إ
 :المقابلة  .1

 استخداما، وأكثرىا الدنهجية الأدوات من تعتبر والتي البيانات لجمع كأداة الدقابلة تستخدم
 القائم لػاول ذلك طريق وعن الدواجهة، موقف في فردين بتُ اللفظي التفاعل على تعتمد حيث

 أو الدوافع أو والدشاعر والإدراكات والاتجاىات الآراء عن تعبر التي الدعلومات على الحصول بالدقابلة
حيث قمنا بمقابلبت حرة شفوية مع بعض الإطارات داخل الأقسام  2الحاضر. أو الداضي في السلوك

وتدوين لرموعة من الدعلومات التي تساعدنا في فهم الظاىرة والإلدام بالدوضوع إضافة إلذ جمع  بعض 

                                                             
،  2001،مؤسسة الوراق،عمان ،  1مروان عبد المجيد إبراىيم ، أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية ، ط - 1
 125ص
 33 ، ص 1983 ، ط ب ، رةھالقا ، العربية النهضة دار ، الاجتماعي البحث في مقدمة ، لزمد علي لزمد - 2
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للبستبيانات ، فقد احتوت الدقابلة على لرموع أسئلة الإستبيان بل لعا  تحليلنا تثري قد الدعلومات التي
متطابقتتُ وذلك من أجل معرفة بعض الخبايا والدواقف وإدراك بعض الحقائق والأفكار الدعمقة حول 

 .الدوضوع ، وكشف الحقائق

 :الاستمارة .2
 أجل من الأفراد إلذ توجو الأسئلة من لرموعة يضم لظوذج " أنها على البحث استمارة وتعرف

 طريق عن إما الاستمارة تنفيذ ويتم موقف، أو مشكل أو موضوع حول معلومات على الحصول
  1البريد. طريق ترسل إليهم عن أو تعطى إلذ الدبحوثتُ أو الشخصية الدقابلة

  من خلبل الاستمارة أسئلة صياغة تدت وقد الاستمارة كتقنية أساسية في البحث، إستعملنا
 .سؤالا 61لزاور و 09 تضمنت و الإشكالية،

 ،جتماعية ،الدنصب نس،الحالة الإالجالسن، العينة، لأفراد الشخصية البيانات الأول: المحور 
 أسئلة . 6جتماعي  ولػتوي على الأصل الإ مهنة الأم ، مهنة الأب،

  الدنصب ، التخصص ،الأقدمية في الدؤسسة  تحتوي على :الوضعية الإجتماعية :المحور الثاني
 أسئلة. 4ولػتوي على 

تتضمن الراتب الشهري ، نظام الأجور في الدؤسسة   :الوضعية الاقتصادية :المحور الثالث
 أسئلة . 7ولػتوي على 

التخصص  الشهادة المحصل عليها، علمي، وتتضمن مؤىل :التأهل العلمي :المحور الرابع 
 .أسئلة  10والتعيتُ لػتوي  التوظيف ومعايتَ

التكوين ،الدعلومات : تتضمن نوع التكوين ،مكان التكوين وعلاقته بالأداء :المحور الخامس
  أسئلة . 8الذدف من التكوين، لػتوي على  ،أسلوب الدكونتُ ،المحصل عليها

                                                             
 181،ص  2،1974 ط ، السعادة مطبعة ، الاجتماعي البحث الباقي، قواعد عبد زيدان - 1
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 5على معايتَ التقييم ، الدسؤول عن التقييم ،لػتوي  تتضمن: :المحور السادس تقييم الأداء
 أسئلة .

قوانتُ التًقية ،معايتَ التًقية ،كيفية الاعلبن  ،: نوع التًقيةترقية الاطارات :المحور السابع
 أسئلة . 10لػتوي على  عنها،

: وتتضمن نوع اتخاذ القرار ،كيفية اتخاذه ،ىل القرار اتخاذ الإطارات و: المحور الثامن
الدبادرة في القرار، ولساطر إتخاذ القرار ،لػتوي  أو حريةيعتمدون الإطارات على الدركزية أو الاستشارة 

 أسئلة. 7على 
بالإشراف وىو مؤشر جد ىام بالنسبة للئطارات   : متعلقاالإطارات والإشراف: المحور التاسع

وما ىو لظط الإشراف الفعال في الدؤسسة ،واختَا معايتَ تقييم كفاءة الإطارات وتوضيح رأي كل 
 أسئلة . 5لػتوى على  قطة،مبحوث حول ىذه الن

I.4 : عينة البحث 

إن القدرة على تعميم النتائج للمجتمع الكلي تتوقف علي حسن اختيار الباحث للعينة ،ولكن 
 .1لغب أن يكون الاختيار واعي تراعي فيو قواعد واعتبارات علمية معينة 

بكم ىائل من الدوارد البشرية والكفاءات والقدرات ، ذلك راجع إلذ  و تتميز شركة سونطراك
من  يتكون لرتمع الدراسة التطور التارلؼي الذي شهدتو الشركة منذ نشأتها بعد الاستقلبل مباشرة ،ف

اطار 134، ولقد تم تحديد العينة ب إطار صناعي 672فال"  من للؤبمركب" الإطارات الصناعية  
والذي لػدد  2%20خذ نسبة أن أنوإرتاينا  ،%20أو ، % من المجتمع الكلي10ة تخذ بنسب فالعينة

 الفئات الدهنية كالتالر :

                                                             
،  1987و على مصطفي الشيخ ، مبادئ البحث التًبوي ، الدار العربية للطباعة والتوزيع ، بتَوت ،  فرح موسي الرىتٍ -  - 1

 135ص 
لزمد بوعلبق ، الدوجو في الإحصاء الوصفي والإستدلالر في العلوم النفسية والتًبوية و الاجتماعية ، دار الامل للطباعة  - 2

 20، ص 2009والنشر 
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  134العينة = 
 N =  =672لرتمع الدراسة 

N1  =
  نسبة العينة    عينة البحث  الكلية  

    
 

 

           

    
  1   

 1  =134 
استمارة على الإطارات وذلك لأخذ بعتُ الاعتبار للبستمارات التي لا تستًجع  150ثم قسمنا 

 .ستمارة وىو ما لؽثل العينة. إ 120ستًجاع إمن الدبحوثتُ أو ضياع بعضها ، وفعلب قد تم 

II  .: مجالات الدراسة 

1.II . :المجال الزمني 

حتى إجراء وتطبيق الاستمارات " في الفتًة الدتقطعة  كان نزولنا إلذ الديدان "الدراسة الاستطلبعية 
بهدف الالدام بكل جوانب الدوضوع والتعرف على  2014حتي شهر ماي 2014بتُ جانفي  ما

الدؤسسة وبعض عناصرىا ، وجمع أكبر عدد من الدعلومات وذلك من خلبل اجراء بعض الدقابلبت 
ارد البشرية والاستفسار عن العديد من الأمور التي مع رئيس الدوارد البشرية تخطيط وإستًاتيجية الدو 

وحرصنا على أن تكون الإجراءات الديدانية  تخصنا في الدراسة، وكذلك توزيع الاستمارات وجمعها،
 .بمنطقة صناعية وحضرية كبرى كمنطقة "وىران" 

2.II . : المجال البشري 

 . الإطارات الصناعية ومعايتَ التوظيف 
  مفهوم الكفاءة لدى الإطارات الدنحصرة ما بتُ الشهادة العلمية والخبرة الدهنية 
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 طارات واتخاذ القرار الإ 
 . أنظمة التًقية وتقييم الأداء 

وبعد الدراسة الإستطلبعية خلبل شهرين تقريبا والإلدام بجوانب الدوضوع وتكوين فكرة جوىرية 
على الدبحوثتُ بكافة الفئات العمرية وخصصنا حول بعض التفاصيل قمنا بتوزيع الاستمارات 

للمعايير يتضمن لظوذج الدراسة كمجال بشري لؼضع للدراسة الديدانية ،حيث الإطارات الصناعية  
 تيتَات التالية : الدفي  الصناعيةفي المؤسسة طارات قياس كفاءة الإ

قياس الكفاءة الدهنية  ايتَعم" يوىات مستقلة كفاءة الإطارات الصناعية "ومتيتَ وىو"   تابعمتيتَ 
و سنوات العمل"، "الشهادة العلمية للئطار" ،" الخبرة الدهنية أ ىيمؤشرات   3للئطارات وتتمثل في 

 ها الفرضيات  الثلبث للدراسة .تضمن" والتي توالدخاطرة فيو تخاذ القرار إو "

 الجدول "أ"يوضح الإطار التصوري لنموذج الدراسة

 ةالمستقل اتالمتغير  التابع  المتغير
 

 كفاءة الإطارات الصناعية
 

 معايير قياس الكفاءة:
  الشهادة العلمية 
  الخبرة الدهنية 
  اتخاذ القرار 

 
III . المجال الجغرافي: 

1.III . :التعريف بمؤسسة سونطراك وهران وأهم فروعها 
وىران وىي شركة عمومية اقتصادية ذات طابع صناعي  أجريت الدراسة بمؤسسة سونطراك 

واقتصادي تعمل علي البحث والاستيلبل و النقل وتجهيز وتسويق النفط، والياز ومشتقاتو ،كما أنها 
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أسست بمرسوم رقم  تشتيل في قطاعات توليد الطاقة الدتجددة واليتَ متجددة وتحلية مياه البحر،
 . 31/12/1963الدؤرخ في  491-63

وم مؤسسة السونطراك بهدف نقل المحروقات السائلة عبر القنوات، أصبحت رائدة في المجال عل تق
الدستوى الدولر ، ومتواجدة في ميدان صناعة البتًول من بحث إلذ توزيع وىذا ما أدي إلذ تعديل 

حيث أصبحت  1966الدوقع في ديسمبر 292/66قانون خاص بها من خلبل الدرسوم رقم 
 الشركة الوطنية للبحث والانتاج ونقل وتحويل وتسويق المحروقات .  سونطراك

 أهم فروعها : 2.2

 تحتوي مؤسسة "سونطراك "على الفروع التالية :

 المكلف ب:  AMONTفرع 

 اكتشاف البتًول ،بحث وتنمية الانتاج ،ضخ وتكرير .

 المكلف ب :  TRCفرع 

 نقل المحروقات عبر القنوات التوجيو

 الرئيسية.الإنتاج لضو الشبكات الثانوية و  الذيدروكاربور السائل اليازي ونقلو من مناطق تخزين مادة

 المكلف ب : فرع التجارة الهيدروكربونية

 تجارة الأسواق الداخلية والأسواق الخارجية 

 نشاط المصب وهران :  AVALفرع 

بقرار الدلحق الذي وذلك  2008جانفي  17يقع ىذا الفرع في حي جمال الدين الذي أنشأ في 
أصدره السيد نائب الددير العام لدؤسسة سونطراك وتحت إشراف الرئيس الددير العام السابق لزمد 
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بعقد لزدد 1274عون مداول و  13643ب  2011مارس  31مزيان وقدر عدد العمال بها في 
 .بعقد غتَ لزدد الددة 874الددة 

 :لمديرية الموارد البشرية  AVALمصالح فرع  3.2

وىدفها ىو تطوير وتنمية  AVALة الدوارد البشرية ىي الدصلحة الرئيسية في نشاط ر اإد
 الكفاءات البشرية و الكفاءات الإجتماعية ، تقييم وتطوير الأداء و تيطية اليد العاملة في الدؤسسة .

 مصلحة الانتقاء والتوظيف : .1

التنبئية باحتياجات الدوظفتُ واختيار تقوم بانتقاء وتوظيف العمال الجدد، مرتكزة على الخطط 
أفضل الدتقدمتُ للمناصب ووضع الرجل الدناسب في الدكان الدناسب لتحقيق النجاح ورفع مردودية 

 الدؤسسة .

 مصلحة علاقات العمل : .2

السلفيات بيئة العمل، كما تحدد الطلبيات و تدرس ىذه الدصلحة العلبقات بتُ العمال في 
 لتكلف بإجازات العمال و الدتعاقدين.الاجتماعية للموظفتُ وا

 مصلحة الموارد البشرية : .3

فيها التخطيط في القوى العاملة وتتبع كل  تهتم ىذه الدصلحة بتسيتَ الدوارد البشرية بما
تقييم أدائهم ، كذلك ترقية الدوظفتُ و الدعاش الدستخدمتُ والدوظفتُ منذ توظفهم في الدؤسسة إلذ غاية

 أجورىم إلر غتَ ذلك من تطوير كفاءاتهم ومهاراتهم عن طريق التكوين .تحديد تكوينهم و و 
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 مصلحة التكوين : .4

، وذلك بالتحضتَ من أجل تنمية الكفاءات وتطويرىا تقوم ىذه الدصلحة بإعداد برامج التكوين
قتٍ ، وتتبع خطوات التكوين في الديدان التالتكوين الطويلة والقصتَة الددى الدتابعة لدختلف أنواعو 

 والإداري وتتبع إدماجهم ولصاح إطارات ومهندستُ وموظفتُ .

 مصلحة تسيير الإطارات العليا :  .5

رؤساء الأقسام تختص ىذه الدصلحة بعقود التسيتَ الإداري و الإطارات العليا، كالددراء و 
مام بالتكوين الدوائر أي كل الدستَين ،وتهتم بتنمية الدوارد البشرية وتسيتَىا والإىتورؤساء الدصالح و 

 والتنسيق مع الإدارة.

 مصلحة الترقية: .6

منصب شاغر ناتج تقاعد أو ىي مصلحة خاصة بالتًقية يلجأ إليها في حال يعلن أن ىناك 
الدؤسسة وتحديد نوع الدنصب  ، تقوم بالإعلبن عن منصب شاغر من خلبل تحليل إحتياجاتإستقالة

وكل صفاتو والإرسال إلر جميع ألضاء الدؤسسة ومن ثم تجمع الدلفات، والأولوية للؤقدمية الدهنية ، 
والكفاءة حيث تساعدىم في تحديد إستقبال الدلفات وبعدىا يفتحون لزضر بحضور جميع الرؤساء 

وبعدىا يقومون بدراسة ملفاتهم وكفاءتهم والدسؤولتُ لإختيار عدد من أفضل الدتًشحتُ لذذا الدنصب 
يكون لزضر أختَ يتضمن الأفراد الذين تم إختارىم للمنصب وىذا يسمى  العلمية بعد ذلك،

 أشهر بعد إستلبم الدنصب الجديد.  3التوظيف الداخلي أيضا ، أو التًقية من خلبل تكوينهم لددة 

 : AVALالهياكل الوظيفية ب   -أ 
 (Auditإدارة الرقابة ) -
 ( H.S.Eمصلحة الصحة والسلبمة الدهنية ) -
 (GRHإدارة الدوارد البشرية  ) -
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 (  FINالإدارة الدالية  ) -
 ( ISIتكنولوجيا الدعلومات ونظام الدعلومات )  -
 ( PLSإدارة التخطيط  الاستًاتيجي )  - 
 (JURالادارة القانونية ) -
 : التالر الدصب على النحويتم تنظيم نشاط (: Audit. إدارة الرقابة )1

  قسم الدتابعة وتحقيق الدنصب 
  ) دائرة  الرقابة الوظيفية ) قسم الرقابة الوظيفي 
  دائرة الرقابة الدالية 
 قسم الرقابة التشييلي  

 :منظمة على النحو التالر(  H.S.Eمصلحة الصحة والسلامة المهنية )  .2
  وزارة الصحة والبيئة 
  وزارة الصحة والامن 
 الشهادة  وحدة 
  خلية الاتصال و الاعلبم 

 (GRHإدارة الموارد البشرية  ) .3
  إدارة الدوارد البشرية 
  إدارة الاختيار والتوظيف 
  إدارة التنظيم وعلبقات العمل 
  دائرة التنظيم 
  دائرة التدريب 
  ُدائرة تسيتَ كبار التنفذيت 
  قسمADM   الشخصية 
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 (  FINالإدارة المالية ) – .4
 الخزانة الدالية  إدارة 
  توطيد إدارة ىيئة المحاسبة 
  الرقابة الادارية وزارة الديزانية و 
  الضرائب التأمينات و 
  مشروع المحاسبة التحليلية 

 ( ISIتكنولوجيا المعلومات ونظام المعلومات )  – .5
   قسم أنظمة الدعلومات 
  قسم تطوير قاعدة البيانات 
  قسم الاتصالات 
  الواجهات قسم الشبكات، الأمن و 
  قسم الوثائق والأرشيف 

 ( PLSإدارة التخطيط  الاستراتيجي )  –  .6
  التخطيط 
   تحديد الاستًاتيجيات الدتبعة 

 (JURالادارة القانونية ) – .7
  قسم العقود 
  التنظيم قسم التقاضي البحث و 
  قسم الدشاريع 
  قسم تتبع الشركات التابعة 
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 (:ADMإدارة ) .8
 الدهام والأدوار التالية :ىذه الإدارة مسؤولة عن 

 تحقيق الخدمات الطبية الإجتماعية للموظفتُ والإداريتُ، نيابة عن الذياكل ذات أفضل مقعد
 .حيث التكلفة والكمية والجودة والددةبأحسن الشروط من 

: توفتَ الخدمات نيابة عن ىياكل الدوظفتُ من التقاعد في المجالات التالية 
 الطبية والثقافية .الاجتماعية و ة الادار  الادارة ، جدول الضرائب،

 الهياكل التنفيذية :  –ب 
 تسييل الغاز وفصل شعبه :  .1

 إدارة العمليات  -

 إدارة الصيانة  -

 التقنية  -

 الوحدة القانونية  -

 وسائل خلية تنسيق  -

 .GPLولرمعات   GNLالياز الطبيعي الدسال  -

 أربعة: GNLلرمع للياز الطبيعي الدسال  -
GL4- GL1.K- GL2.Z-GL1=Z 

GL1    ، سكيكدةGL4  . أرزيو 

 أرزيو .  GPL :GP1.Z  - GP2.Zلرمعتُ :  -

 لرمع تصدر الدكثفات  -
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 : قسم البحوث والتنمية .2

 إدارة الأعمال وتطويرها  -

 الإدارة الذندسية  -

 تتبع وإدارة الإنتاج  -

 مدراء الدشاريع  -

 وسائل خلية تنسيق  -
 مديرية الأنشطة الخارجية : .3

 إدارة الدشاريع مركز البحوث التحويلية  -

 يرتبط إلذ منصب التكرير نائب الرئيس  -

 وحدة الاتصالات  -

 الدنسق  -

 مسؤول عن الأمانة  -

 SIEمنسق  -

 الدساعدين والدستشارين -
 قسم البحث العلمي والتكنولوجي :  .4

 إدارة الدشاريع واللبحث -
  مديرية التخطيط والدراقبة -
 إدارة حرص التكنولوجيا  -
   PIإدارة الشراكة و -
 إدارة الدختبرات والدنافع  -
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IV  .لأفراد العينة  المعطيات السوسيو ديموغرافية: 

من الدنطقي أن كل دراسة علمية تستلزم، الدقة والدوضوعية ، وتحديد خصائص أفراد العينة وىوية 
 ونعتٍ الأساسية دلؽوغرافية  السوسيو الدعطيات إلذ أي لرموعة أو فئة مدروسة ، وذلك بالتطرق

، كذلك العائلية والوضعيةالدنصب ، والسن، الحالة الإجتماعية ،مساراتهم التعليمية ،  الجنس : بذلك
الدهتٍ بصفتهم إطارات صناعية  والنشاط الشيل بعالد بإلتحاقهم أحاطت التي والظروف تخصصاتهم

 : يلي ما في سنوضحو ما ،وىذا 

 الجنس: .1

في تحديد خصائص أفراد العينة ،ويعتبر  ،منو ننطلق الذي الأساس الشخصية البيانات تشكل
للبيانات وبناء  الكمي التحليل ، ومن خلبلة اجتماعية  في أي موضوع للدراسةالجنس أول خاصي

 على الدعطيات الخاصة بالإطارات الصناعية بسونطراك "أفال" بوىران.
 . أفراد العينة  توزيع التالر الجدول لنا يبتُ 

 الجنس حسب العينة أفراد يوضح توزيع  : 01 رقم الجدول
 

 

 

 

 

مقابل الإطارات  %6008تعتبر نسبة الإطارات الصناعية النسوية" بأفال " مرتفعة بنسبة      
 %0 ونوضح ذلك من خلبل الشكل التالر : 3902قل منها ، ولؽثلون نسبةأالصناعية الذكور 

النسبة  التكرار الجنس
 المؤوية%

 3902 47 ذكر
 6008 73 ىأنث

 %111 121 المجموع
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 رسم دائري يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس ":1الشكل رقم "

أعلبه يتضح في ىيمنة العنصر النسوي  أكثر من نصف عينة " 1من خلبل الشكل رقم "
ع الجزائري الذي كانت تحكمو لشا نلبحظ تييتَ إجتماعي أي في بنية المجتم الإطارات الصناعية ،

الذيمنة الذكورية وىذا التحول نتيجة أسباب فرضتها التيتَات السوسيوإقتصادية لشا وجب تييتَ 
ىنا تظهر قدرة الدرأة الإطار دلؽيرافي، وخروج الدرأة للعمل وشيلها لدناصب لستلفة منها القيادية ،ومن 

 عة في المجال الدهتٍ وإقتحام الدهن القيادية وىذا مافي التحكم ووصولذا الر درجات عالية ومراكز مرتف
، وىذه تحتاج إلذ مهارات وكفاءات عالية بحيث 1في نظريتو للحاجات" بتحقيق الذات"  ماسلوسماه أ

، حيث تبتُ في إحصائيات الدرأة الجزائرية خاصة  بالتدريجالدكانة الدرموقة وصلت إليها الدرأة عامة و 
سنة  24، في مدة تقارب  1999%  سنة  16% إلذ  4.3تطور عمل الدرأة من  1975لسنة 

                                                             
 العامة الإدارة ىوانة، اللطيف عبد تر: وليد .الناس لإدارة التطبيقي السلوك علم مدخل الإشراف، : جراي – ل جتَى -  1

 196، ص  1988 ، ط ب ، الرياض للمكتبات،

39,17 

60,83 

 الجنس  لفئة الإطارات 

 ذكر 

 انثي 
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بعد الدعاناة والتهميش التي كانت وىذا  1من فرص عمل الرجال ، ¼ نسبة   تأخذ،حيث كانت 
رأة" على أنها حصلت معرضة لو فيما قبل وقد تبتُ في دراسة حول "الإطارات النسوية الدهنية تدكتُ الد

الذيمنة الذكورية   كمولمجتمع الجزائري الذي كانت تحعلي إمتيازات رغم التقبل السلبي لذا من طرف ا
وضعف تواجد الإطارات النسوية حيث أن عمل الدرأة كانت تحكمو معايتَ تقليدية في المجتمع 

بقولو:" ....لغب على الدرأة خارج البيت  جمال غريدالجزائري حيث صرح عالد الاجتماع الجزائري 
ثقافية -أن تحتًم بعض الشروط الذي لػددىا المجتمع المحلي والذي عادة ما تصدر عنو فتاوي سوسيو

، وىذا  فيما سبق ولكن بدأت 2، فهذه الشروط تعمل على تنظيم عمل الدرأة خارج البيت .." 
تصادية  التي تدنحها الرضا النفسي والدسالعة قإستقلبلية إتنقص شيئا فشيئا  ، وأصبحت تتمتع ب

 .يا واقتصاديا خارج وداخل البيت الفعالة تربويا ، تنمو 

تحقيق الدرأة و  ،3جتماعيةالدكانة الإستطاعت أن تحقق الراحة النفسية و إضافة إلذ أنها إ   
، ومن جهة الحياةة مع الرجل لتيطية تكاليف قتصاديستقلبلية الدادية وقدرتها على الدسالعة الإالإ

أخرى يستهلك الزوج أو الأب لراتب الدرأة كليا أو جزئيا  بطريقة مباشرة أو غتَ مباشرة وىذا السبب 
الرئيسي في السماح لذا بالعمل ،أي عدم تيطية الرجل لتكاليف الدنزل ،وشيل الدرأة لؽكن مساعدتو 

خاصة في وضعنا الحالر  كلب الجنستُوتقدم المجتمع صارا مرىونا بمسالعة  في تيطية تكاليف الدنزل 
وأكدت أن النساء معروف  شريفة ديب الباحثة الجزائرية وأكدت ىذه الفكرة، وغلبء الدعيشة

، السيارة ...الخ أجل حياة أكثر راحة، كالتلفزة، الثلبجة من لشتلكاتيستثمرن أجورىن في شراء 

                                                             
 الوضعية السوسيومهنية للمراة الاطار،  الاطارات الصناعية ، شروط تكوين لطبة حديثة ، منشورات  ،زرزوني جهيدة  -  1

CRASC   88، ص  2005،  09، دفاتر الدركز رقم . 
2 -  Guerid Djemal- Femmes travail et société à toujours le dernier mots ,in 
femmes et développement- actes de l’atelier – Oron – CRASC – Aout- 1995 – 
pp 33-41 

ومتطلبات التنمية ، أطروحة دكتوراه ،علم الاجتماع ، تخصص تنمية بوزيدي رجاء ، النخبة النسوية بتُ الواقع السوسيوثقافي  - 3
 .228، الجزائر ، ص 2015بشرية ، جامعة ابوبكر بلقايد تلمسان ، 
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ومن ىنا لؽكن أن ندرك أن إستقلبلية الدرأة تبقي جزئية  1سماء أزواجهن" .أوكذلك في شراء العقارات ب
 في المجتمعات الجزائرية ، ورغم ذلك في تحقق الصازات كبرى في وظيفتها.

قسام طار بمؤسسة "أفال" وىي تتوزع على لستلف الدصالح والأوقد لدسنا ىذا التفوق للمرأة الإ
رئيس الدصب، مهندس، رئيس ، رد البشريةصفات مثل: رئيس الدوا ووجدناىا تشتيل بعدة ،والورشات

 ،.....الخ.قسم

 السن : .2

أما بالنسبة لتحديد فئة السن لدى الإطارات الصناعية ضروري في الدراسات الديدانية ، لشا  
يساعدنا في معرفة توزيع أفراد العينة حيث قسمنا الفئات العمرية إلذ  ثلبث حسب السن وكشف 

 ":2الفئة الدهيمنة وىذا ما يتبتُ في الجدول رقم"
 السن حسب العينة أفراد توزيع :"2 "رقم الجدول

 

 

 

 

 

                                                             
1 - Chafika Dib Marouf, rapports sociaux, rapports matrimoniaux et condition 
féminine en Algérie, insaniyat, revue algérienne d’anthropologie et scienc), 
familles d’hier et d’aujourd’hui, N°04-Janvier-Avril, (Vol.11,1), Centre de 
recherche en anthropologie Sociale et culturelle, 1998  ، Oran, Algérie, p31 

 النسبة المؤوية% التكرار الفئات
 2500 30 سنة  30إلذ  20من 
 5008 61 سنة 40إلذ  30من 
 2402 29 سنة 50إلذ  40من 

 %111 121 المجموع
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سنة  40و  30من خلبل الجدول لؽكن ملبحظة أن أغلبية الإطارات تتًاوح أعمارىم بتُ 
% وتعبر عن نصف عينة البحث ، لشا نستخلص أن ىذه الفئة 50.2كبر نسبة والدتمثلة في أوذلك ب

سنة لشا يدل علي أنهم حاصلون  30و 20، بينما ربع العينة تتًاوح أعمارىم مابتُ  ىي فئة شبابية 
الدناصب في وقت قريب وىم من أصحاب أصحاب الشهادات الجامعية حديثة العهد ،بينما  ىعل

تبقية تشمل الأفراد الذين تتًاوح أعمارىم فوق الأربعينات والخمسينات أي الدتقدمتُ في السن الفئة الد
%، بما لديهم من كفاءة وخبرة مهنية حول  24.17ىم الفئة الصيتَة في عينة البحث لؽثلون نسبة 

ل الدؤسسة وكيفية تسيتَىا ، فهذه الفئة عرفت  اضمحلبلا مقارنة بسنوات مضت حيث كانت تدث
 " .2النسبة اليالبة في الدؤسسات الاقتصادية، وىذا ما يوضحو الشكل رقم " 

 
 ": أعمدة بيانية توضح توزيع المبحوثين حسب الفئة العمرية2الشكل رقم "

من خلبل دراستنا للفئات الثلبث يبتُ لنا الشكل البياني أن الفئة اليالبة والتي تدثل اكبر نسبة ب 
العينة، وىي الفئة الشبابية في المجتمع  وىذا راجع إلذ خصوصية المجتمع % أي نصف  50.8

سنة أو ما  40سنة إلذ15من الفئة الشبابية والذي يتًاوح أعمارىم ما بتُ  2/3الجزائري الذي لؽثل 
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 %،25بينما الفئتتُ الدتبقيتتُ لعا أصحاب الشهادات الجامعية الحديثة بنسبة  تسمى بالفئة النشطة
لشا لغعلنا ندرك أن سياسة التشييل في الجزائر تهتم بتوظيف بالكفاءات البشرية وكذا إمتصاص 

فئة الإطارات الدتقدمتُ في السن الذين لػملون خبرة مهنية وىم  لسرجات التعليم العالر، أما
كل وتجنبها ىم الفئة القيادية التي تحمل الخبرات والتجارب الدهنية وكيفية تجاوز الدشا  %،24.2بنسبة

وماىو ملبحظ ميدانيا أن ىناك تعاون وتكامل وتنسيق بتُ عمل الفئات الثلبث  بأكبر قدر لشكن،
فكل منهم يكمل الأخر وذلك بتشكيلهم وحدة عمل كلية ومتماسكة ومستقرة ، لشا لغعنا ننفي 

لإطارات ذو الخبرة فكرة  وجود صراع بتُ الفئات الثلبث ، بل يرجح دائما في إتخاذ القرارات إلذ فئة ا
 الدهنية، والكفاءة الكافية في وضع القرار الإستًاتيجي الدناسب في الدصب.   

 الحالة المدنية : .3

تعتبر تحديد الحالة الددنية لفئة الإطارات الصناعية، عنصرا أساسيا أخرا، لتحديد ىويتهم،    
 ":3ل رقم "وذلك من خلبل الكشف عن الوضعية الاجتماعية وىذا ما يبينو الجدو 

 الحالة المدنية  حسب العينة أفراد توزيع ": 3" رقم الجدول

 

 

 

 

سجلنا  من خلبل البيانات الإحصائية لتوزيع الإطارات الصناعية حسب الحالة الددنية فقد    
فرد ولؽثلون أكثر من نصف العينة ، وسجلنا نسبة   77% من العينة متزوجون ، لؽثلون  64.2نسبة 

 النسبة المؤوية% التكرار الحالة المدنية
 64.2 77 متزوج
 34.2 41 أعزب
 1.7 2 مطلق

 %111 121 المجموع
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% للئطارات الدطلقتُ أو الأرامل وىي  7. 1%  من الإطارات غتَ متزوجون ، بينما نسبة 34.2
 ضئيلة  الضئيلة.

 
 الحالة  الاجتماعية بيانية توضح توزيع أفراد العينة حسب  أعمدة( 3الشكل رقم )

وىذا دليل  من الإطارات متزوجون،% 64.2تبرز نتائج التحقيق أن أكثر من ثلثي العينة بنسبة 
على لأسرة أيضا أن الدتزوجون لذم عدة مسؤوليات بالإضافة إلر مسؤوليتهم في الدؤسسة ،لشا تساعد ا

 ىالإنتاجية وكذا يكتسب القدرة عل ستقرار في خلق جو مناسب لتحفيزه على العمل وزيادةالإ
، إضافة إلذ أن الحالة الإقتصادية الجيدة لذم تسمح بالزواج رغم الأزمة التحكم في سلوك العاملتُ

فقد ترتبط % 32.2، بينما الثلث الدتبقي عزاب  مثلوا الإقتصادية التي لضن بصددىا وفتًة التقشف
 .فقط مسؤوليتهم بالعمل في الدؤسسة

عض الدراسات أن قياس الكفاءة في التسيتَ تساىم فيو أيضا الحالة العائلية من خلبل وقد تبتُ ب
إظهار قدرة الأب على تسيتَ شؤون أسرتو وقيادتها بنجاح وىذا أكيد ينعكس الغابيا على الإطار 

 القائد في الدؤسسة من خلبل ما يصدره من قرارات في عملو . 
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 الأصل الاجتماعي : .4

يقصد بالأصل الاجتماعي البيئة والوسط الذي إلضدر منو الإطار ونشأ فيو ، والذي من خلبلو 
يتحدد الدستوى الدعيشي والخصائص الاقتصادية والاجتماعية وحتى الثقافية ،كما أن تحديد الوضعية 

، بحيث تساعدنا على الكشف عن بعض عملية مهمة في البحث السوسيولوجيالإجتماعية 
الدرتبة أو الدكانة الإجتماعية للؤصول وانعكاسها  أوة الإطارات من حيث طبيعة الطبقة خصائص فئ

على دور الإطارات العاملة بالدؤسسات الاقتصادية العمومية ببلبدنا ويعمل على الكشف عن درجة 
الحراك الاجتماعي ، وىناك عدة مؤشرات لؽكن الاعتماد عليها من أجل تحديد الأصول الاجتماعية 

 الطبقة السوسيوثقافية )غتٍ فقتَ(.....الخ. لؤفراد من بينها مؤشر مهنة الأب ، مهنة الأم،ل

حتي سرة ،أي عن الدستوي الاقتصادي و وقد ركز على ألعية مهنة الأب في الكشف عن دخل الأ
ال الثقافي للعائلة التي ينحدر منها الإطار ، وبالنسبة لدهن أباء الإطارات الصناعية" بسونطراك أف

 بوىران" بإمكاننا إعطاء فكرة عامة عن ذلك بواسطة الجدول التالر :
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 "توزيع أفراد العينة حسب  مهن أباء الإطارات  :4الجدول رقم " 

 %النسبة المئوية  التكرار طبيعة المهنة
 5,8 7 الدرك الوطني

 51,7 62 موظف متقاعد
 1,7 2 رئيس مصلحة

 13,2 20 أعمال حرة
 1,7 2 مهندس

 1,7 2 تاجر
 4,2 5 إطار سامي
 5,8 7 طبيب

 4,2 5 إطار متوسط
 1,7 2 مدير

 4,2 5 مقاول
 8, 1 أستاذ

 100,0 120 المجموع
ن جانب مهم من أصول فئة لنا بشكل واضح ع يكشفوالذي  إن ما لػتويو الجدول أعلبه   

 الأصول ىو : وقد يكون أىم ما لؽكن تسجيلو من ملبحظات حول ىذه ،الإطارات

أن معظم أباء  ، الإلضدار من الأصول الإجتماعيةخلبل النتائج أن ىناك تنوع في نلبحظ من
ادل نصف العينة ما يع%،  51.7الإطارات ىم موظفون متقاعدون وىم من يشكلون اكبر نسبة 

 %. 8.4بنسبة  ثم يليها فئة العمال ،تقريبا
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تعبر عن  إلا أننا سجلنا ضمن عينة البحث من الإطارات من ينحدر من أوساط اجتماعية راقية 
%   5.8ثم يليها ، أفراد من أباء العينة 10ا يعادل أي م%  8.4إطارات سامية ومتوسطة بنسبة  

بنسبة ،ونفس النسبة أيضا منهم من الأطباء   من الآباء لػتلون مناصب قيادية  في الدرك الوطتٍ
 ىذه الفئة من ، لشا تعتبر%منهم مديرين 1.7ثم ،  % من الدقاولتُ 4.2%، ثم نسبة   5.8

، إطار وأبناءىم م يزاولون مهن راقية طبيب، مقاول، مركز قيادي، لشن كان أباءىالإطارات لزضوضتُ
من ¼ أي ما يعادل   % 25.9أيضا يسلكون تقريبا نفس مسار الأباء ،وتعبر نسبة ىذه الفئة 

في نظريتو  " إعادة إنتاج العلبقات الاجتماعية " أي بيار بورديو  فرد ، وىذا ما سماه 31العينة أي 
أن الآباء يعيدون إنتاج أبناءىم بنفس مهنهم  أو ما يقاربها للحفاظ على مكانتهم الإجتماعية 

" والذي  ريمون ارون، وىو"  بيار بورديوالدرموقة .إلا أن ىناك رأي معاكس بنظرية عالد الاجتماع 
يري أن ليس بضرورة يزاول الأبناء نفس مهن الأباء ويعيشون في نفس الدكانة الاجتماعية والدستوي 

الوظيفة العادية إلر وظيفة قيادية عليا وىذا ما أكده عالد  الابنالثقافي للآباء ولشكن أن يتخطي 
وىذا واضح في تسجيلنا بنسبة " الاجتماع في نظريتو التي سماىا بنظرية" التسلق الاجتماعي 

ار ، تاجر ، وىذا واضح في الجدول يتالدتنوعة و التي تشمل سائق وسكر  من الأعمال الحرة% 13.2
 " ، غتَ أننا سجلنا حالة واحدة أستاذ وحالتتُ مهندستُ .4رقم "

من لشا يتبتُ لنا أن الأصول الإجتماعية للئطارات الصناعية بمركب "أفال" وىران ينحدرون 
 جتماعية ذات مناصب راقية وأخري معتبرة .إأصول 
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 " توزيع أفراد العينة حسب مهن أمهات الإطارات :5الجدول رقم " 

 %النسبة المئوية  التكرار  طبيعة المهنة 
 72,5 87 ماكثة في البيت 

 4,2 5 طبيبة 
 10,0 12 متقاعدة 

 5,0 6  أستاذة
 2,5 3  إطار

 8, 1 سكرتيرة
 8, 1 مديرة 

 8, 1 مهندسة
 8, 1 معلمة 
 8, 1 تاجرة 

 8, 1 محامية 
 8, 1 متوفية 

 100,0 120 المجموع 
%  72.5بالنسبة لدهنة أمهات الإطارات الصناعية فاغلب نسبة ىم الداكثون في البيت بنسبة 

 الدهن التالية : % فهي  مقسمة مابت27.5ُ"،اما النسبة الدتبقية 5كما ىو موضح في الجدول رقم "
، أستاذ، سكرتتَة ..الخ ، غتَ ان سجلنا حالة واحدة مهندسة، معلمة، لزامية، تاجرة، مديرة، إطار
 %.10متوفية ، اما الدوظفتُ الدتقاعدين فسجلنا نسبة 
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 العينة حسب مهن أباء الإطارات  أفرادبيانية  تمثل توزيع  أعمدة"4الشكل رقم "

" للبيانات الإحصائية لصد أن  معظم الأمهات 4الشكل رقم "نلبحظ من خلبل         
يعتنون بأبنائهم وتنشئتهم تنشئة إجتماعية جيدة ليصل  وأغلبهم ليسوا موظفتُ، بل ماكثتُ في البيت،

تمع الجزائري مابعد ،وىذا النسب الدسجلة حسب الفتًة التي عاشها المجأبناءىم إلر الدواقع العليا 
نينيات فكانت السياسات لزو الأمية وألعية التعليم  في بداية مسارىا لشا كانت الثما الستينات حتى

إىتمام الأقلية من الإيناث بمواصلت تعليمهم ،وبعدىا جاءت تعليمة إجبارية التعليم ، حيث أن 
تنقسم الدهن فيها بتُ مهن ، والفئة الدوظفة قليلة تعبر عن ربع العينة، النسبة الكبري من الأمهات

 مة ولائقة بالدرأة الجزائرية، غتَ أن عشر العينة ىم موظفتُ متقاعدين .لزتً 

من خلبل الجدول أعلبه يتبن أن تأثتَ الحالة الدهنية للؤمهات على أولادىن سواء من الذكور      
، وقد وجدنا أن إطارات الدؤسسة "أفال" إستطعن أن يثبتن وخاصة في الإيناث أو الإيناث واضح،

العمل والوصول إلذ مراكز قيادية وبكفاءة عالية وىذا راجع إلذ التأثتَ بأصولذن من حيث جدارتهن في 
 طبيعة الدهن التي يؤدونها ، وىنا قد تصدق نظرية "بيار بورديو" على النساء بدرجة أكبر.  
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  V .: المعطيات المهنية لأفراد العينة 

 .1.V : أقدمية الإطارات  في المؤسسة 

يبتُ لنا الجدول التالر  توزيع الإطارات الصناعية بمركب "أفال" حسب الأقدمية ، أي سنوات 
خلق نوع من الإنتماء والإرتباط بتُ لشا يساعدىم في العمل داخل  الدؤسسة بشكل أو بأخر في 

مستويات التنظيم الدختلفة وذلك أن ىذه الددة تسمح للموظف من تكوين علبقات إجتماعية 
قيم ومعايتَ خاصة بقوانتُ الدنظمة كما تكسبو قناعات ومواقف معينة لضو بيئة العمل ،   وتكسبو

 كذلك الخبرة في إكتساب معارف مهنية جديدة تساىم في جعل الإطار كفؤا:

 قدمية في المؤسسة " يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأ6الجدول رقم "

 

 

           

 

 

من خلبل الدعطيات التي جمعناىا من بعض الدصالح بالدؤسسة ومن الإستمارة كذلك، لصد أن    
 -5تتًاوح أقدميتهم مابتُ  طاراإ 89% أي ما يعادل 74.2والتي تدثل لفئة الإطارات النسبة اليالبة 

ذوي الشهادات التعليم العالر ،  سنوات ، أي مدة ليست طويلة ، بل حديثن في الدناصب ،  10
 " :5كما ىو موضح في الشكل رقم "

 النسبة المؤوية% التكرار مدة السنوات
 74,2 89 سنوات 10إلذ  5 من

 15,8 19 ةسن 20إلذ  10من 
 10,0 12 سنة فما فوق 20من

 %111 121 المجموع
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 " :رسم دائري يوضح نسب توزيع الإطارات حسب سنوات  الاقدمية5الشكل رقم "  

" سنوات الأقدمية لإطارات مركب "أفال" ، ومن خلبل النسب 5يوضح لنا الشكل رقم "
ركب بما في ذلك الدمستوي  ىالتوظيف عامة ىي كثيفة جدا عل وحي لنا أن عمليةت والتي الدسجلة 

تص  التشييل التي أصبحت الدولة تدتوظيف الإطارات خاص في السنوات الأختَة نظرا لسياسة 
 -10% من الإطارات والتي تتًاوح أقدميتهم مابتُ 15.8، ثم يليها نسبة يم العالرلسرجات التعل

سنة وىي مدة طويلة ومعتبرة للموظف الجزائري ، أي مرحلة التسعينات حيث كانت ىذه الدرحلة  20
لشيزة بتيتَات كبتَة سواءا على الدستوي الإجتماعي أو الإقتصادي كظهور مشاكل البطالة نتيجة 

وكذا مشروع ،  2001سنة  حتى 1991من فيها قلة مناصب التشييل أسعار البتًول  بإلطفاض 
 ىثر علأألف منصب ، لشا  23.696حيث حددت مناصب الشعل في ىذه الدرحلة ب الخوصصة 

معنويات الدوظفتُ والإطارات خاصة ، فمنهم من سرح ومنهم من توظف بالشركات الخاصة، وىذا 
سنة  20أقدميتهم من  حددت% للئطارات التي 10لدركب ، ثم تليها نسبة ما يبرىن قلة النسبة في ا

غلبهم من عايش معظم البدايات أشخص من ضمن العينة الددروسة ، و 12وأكثر ويصل عددىم إلذ 
 الأولذ  للمركب أي مرحلة التأسيس .

74,20% 

15,80% 

10% 

 سنوات الخبرة  10 - 5من 

 سنوات  10الى  5من 
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 سنة فما فوق  20
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 2.V .قتصادية للإطارات الصناعية بسونطراك: الوضعية الإ 

من أجل تحديد الصورة التي لضاول رسمها من خلبل ىذه الدراسة الديدانية ينبيي أن ننظر إلذ 
قتصادي للئطارات ،لشا يساىم قتصادية التي بدورىا تحدد الدوقع الإبعض الخصائص و الدميزات الإ

 بدون شك عن الكشف عن بعض الدؤشرات التي تعتبر أساسية في الحياة الدعاصرة لتحديد الظروف
الطفاض أسعار البتًول وسياسات  2016الدعيشية لذذه الفئة خاصة في الدرحلة التي نعيشها الآن 

التقشف وغلبء الدعيشة وتعديل الأنظمة في جميع المجالات سواء صعوبة التوظيف والحصول على 
الراتب منصب لتلبية الحاجيات ، أو التعليم إلر غتَ ذلك ، فاىم مؤشر للحياة الاقتصادية إختًنا  

الشهري الذي يتقاضاه الإطار، وكيفية توزيع الأجور بالدؤسسة ، مصادر الدخل الإضافي ، وكذلك 
 فرص الادخار . 

 " حسب الأجر :أفال"مركب " توزيع الإطارات الصناعية ب7الجدول رقم "

 

 

 

 

 

تشتَ نتائج التحقيق الديداني حسب الجدول أعلبه أن أجور إطارات مؤسسة سونطراك "أفال"    
حد وىو في تزايد  ىعلدج فما فوق كأ 100000و دنىأكحد دج  50000بوىران، تتًاوح مابتُ 

، ويعتبر مؤشر عال للقوة الشرائية والخبرة و التًقية في الدنصبمة مستمر حسب الشهادة العلي
دج 50000العينة تقريبا يتحدد أجرىم مابتُ  4/3للئطارات، فقد سجلنا ثلبث أرباع 

 النسبة المؤوية% التكرار المبلغ
 65,0 78 دج ألف 70 إلذ ألف50من

 28,3 34 دج ألف 100لذإ ألف80من 
 6,7 8 فما أكثردج ألف  100

 %111 121 المجموع
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% لشن يتقاضون 28,3، ثم يليها نسبة  % 65دج وحددت ىذه الفئة بنسبة70000و
الإقتصادية والدستوى العام  دج وىو راتب جيد مقارنة بالوضعية100000دج حتي 80000أجر

وكذلك  ىعلللقدرة الشرائية، أما الفئة الدتبقية فهم قليلون جدا وىم من لػصلون على مراكز قيادية أ
 دج فما فوق.120000دج ، 100000من لذم أقدمية بالدؤسسة يتقاضون أعلي الرواتب من 

 30بمناسبة الأسبوع الصناعي  APEC - جمعية توظيف الإطاراتا تهحسب دراسة أعدوىذا 
تبتُ أن الإطارات الصناعية تتقاضى في  الدتوسط أجرا إجماليا خاما يقدر  2015أفريل  5مارس إلذ 

منهم  %10ورو لإطارات الخدمات. وقد تصل أجور ي 51500ورو سنويا مقابل ي 60000ب 
 78000ات أكثر من ورو، في حتُ لا ترتفع أجور نفس النسبة لدى إطارات الخدمي 90000إلذ 
   1.يورو

 
 "يوضح توزيع الإطارات حسب تقاضي الأجر6الشكل رقم "

                                                             
1  -.  Cécile MAILLARD, FRANCE , SOCIAL , LA SEMAINE DE 
L'INDUSTRIE PUBLIÉ LE 30/03/2015 À 14H44. 

65% 

28,30% 

6,70% 
0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

 فما اكثر  100000من  دج  100000الى  80000من   دج 70000الى  50000من 

Colonne3

Colonne2

Colonne1

http://www.usinenouvelle.com/france/
http://www.usinenouvelle.com/social/
http://www.usinenouvelle.com/la-semaine-de-l-industrie/
http://www.usinenouvelle.com/la-semaine-de-l-industrie/


 الدراسة الميدانية   الفصل الخامس 

164 
 

ومن ىنا يتضح لنا أن رواتب الإطارات الصناعية جيدة لشا تؤكد على الدستوى الدعيشي     
الدرتفع كما أكد على ىذا البعض في أبحاثهم  حول الذوية الدهنية الإجتماعية لفئة إطارات الدؤسسات 
الإقتصادية العمومية  حيث يقول متَاني حسان في ىذا الصدد :" إن وضعية مالية كهذه .......التي 
تؤكد على الدستوي الدعيشي الدرتفع للئطار في المجتمعات الصناعية التي أشرنا إليها ويقول في أحدىا 

الرأسمالر الدعاصر  "دلدارل "أن الإطارات ىم الدستهلكون الأساسيون للسلع و الخدمات التي ينتجها
 ، عكس الفرد العادي .1....." 

   ؟إنعكاس للشهادة أم الخبرة الأجر  هل"  8الجدول رقم " 

 

 

 

 

 

 إلذتوزيع أجر الإطارات الصناعية فهو راجع حسب التحقيقات الديدانية يوضح الجدول أعلبه    
للؤجر  النسب وأعلبىا ، وأغلبما بتُ " الشهادة ، والأقدمية ، الجهوية " ، مؤشرات أساسية  ثلبث

% وىي أكبر نسبة حيث تتحدد الأجور والزيادة فيها 77.5بنسبة  في الدؤسسة  راجعة إلذ الأقدمية
درجة أعلى  إلذحسب الخبرة الدهنية والأقدمية والتًقية من منصب إلذ منصب أعلى منو ومن درجة 

أما  ، لتوزيع الأجر حسب الشهادة العلمية العالية % 2,5، كذلك سجلنا  نسبةللئطارات منها 
أي أن توزيع الأجور يرجع  ثالث ال البعدالدبحوثتُ حول السؤال لضو النسبة الدتبقية فكانت إجابات 
                                                             

 حسان ، الذوية الدهنية الاجتماعية لفئة إطارات الدؤسسات الاقتصادية العمومية ، أطروحة دكتوراه ، علم الاجتماع ، متَاني - 1

 135ص  ، 2007-2006عنابة ، 

 النسبة المؤوية% التكرار توزيع الأجر حسب:
 2,5 3 الشهادة العلمية .1
 77,5 93 الأقدمية .2
 20 24 الجهوية .3
 111 121 المجموع
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عنها ، وبرغم من عدم توفر الدعطيات التي تسمح لنا  البحثون إلر أسباب أخرى خفية لد يصرح
ن ذلك لا لؽنع من الإعتقاد بأن ىناك توزيع غتَ إبإعطاء جواب مقنع حول طبيعة ىذه الإجابات  ف

 من عينة الدراسة . 1/5تقريبا خمس العينة أي عادل في الأجر في نظر 

في زيادة لشا يوحى بتأثتَ العلبقات الإجتماعية كالقرابة والجهوية والمحسوبية والعلبقات الخاصة 
لذذه الفئة  والأرباح الدكملة للؤجر الأساسي وخاصة فيما لؼص منح بعض الإعانات والحوافز الأجر

 من طرف الإطارات الدسؤولة .
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 خلاصة : 

للمؤسسة  يعتبر ىذا الفصل مدخل للدراسة الديدانية للموضوع فحددنا من خلبلو الإطار الدكاني
، حيث عرفنا والددة تطبيق الإستمارة مع فئة الإطاراتالزماني للبحث كذا الاطار و  السونطراك
ع، وكذا العينة تحديد الدنهج الدتب، إضافة إلذ ية التي إستيرقناىا في الإجراءات، والددة الزمنبالدؤسسة

دلؽيرافية لفئة الإطارات -، كما حددنا الدعطياة السوسيووكيفية إختيارىا، وأدوات الدراسة وغتَىا
 على الذكورىيمنة العنصر النسوي  لنا تضحإو الصناعية حيث تطرقنا إلذ دراسة عنصر الجنس 

كما أن  ،جتماعي في بنية المجتمع الجزائريلشا نلبحظ تييتَ إ ،عينةالأكثر من نصف ويعبرون على 
من الفئة  2/3وىذا راجع إلذ خصوصية لرتمعنا الذي لؽثل  معظمهم من الفئة الشبابية في المجتمع 

من خلبل النتائج أن ىناك  حيث سجلنا ،الأصول الإجتماعيةو ، الحالة الإجتماعية، وكذا بيةالشبا
معظم أباء الإطارات ىم موظفون متقاعدون وىم ف ،لإلضدار من الأصول الإجتماعيةتنوع في ا

تعبر  ينحدر من أوساط اجتماعية راقية ومنهم من ما يعادل نصف العينة تقريبا ،يشكلون اكبر نسبة 
ما حددنا ، كإطارات لزضوضتُ وىم ،لػتلون مناصب قيادية ، واخرونعن إطارات سامية ومتوسطة

 الإجراءات لشهدة لعرض النتائج والتحقيق الفرضيات أو نفيها .، فتعتبر ىذه الوضعية الإقتصادية لذم

 



 عرض نتائج الدراسة    الفصل السادس

168 
 

 كمعيار لقياس الكفاءةلشهادة العلمية  ا :الأولالمبحث 

ىذا العنصر بكاوؿ قدر الإمكاف إعطاء صورة شاملة حوؿ ابؼستوى التعليمي للإطارات  في
إضافة إلذ الربط بتُ بؾاؿ العمل ، وتأىيلهممعرفة تكوينهم الصناعية بدؤسسة سونطراؾ "أفاؿ" و 

، وعدد سنوات ساميالة إلتحاقهم بهذا ابؼنصب فييكو   ابؼسار ابؼهتٍ بؽم و والتخصص ابعامعي
 في ابؼنصب . ات التي يتعرض بؽا الإطارأىم الصعوبو  ، ومعايتَ التوظيف بدؤسسة كهذه ،العمل

1.I والتخصص لفئة الإطارات   . نوع الشهادات: 

تسمح لو بالالتحاؽ مباشرة وفق ة ، العلمية ابعامعي شهادةالمن ابغصوؿ على  الفردبعد بسكن    
بالعمل ، لتحاؽ ستعدادات ابؼطلوبة والنتائج ابؼتحصل عليها وحسب معايتَ الإالكفاءات والإ

والسياسية  الإقتصاد كعلمحسب بزصصات بـتلف  عديدة ، بدستويات تنوع وتفتختلف الشهادات 
الصناعية  الإطاراتالتكنولوجيا ، والفزياء و ابؽندسة وغتَىا ، وىنا نتطرؽ إلذ نوع الشهادات لفئة و 

 بابؼركب :

 حسب  نوع الشهادات المتحصل عليها  : الإطارات" توزيع 9الجدول رقم "

 %النسبة المؤوية  التكرار المحصل عليها  نوع الشهادة
bac+3 11 9,2 
bac+4 11 9,2 
bac+5 71 59,2 
bac+6 2 1,7 
bac+7 20 16,7 
bac+8 5 4,2 
 100 120 المجموع
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" أعلاه، بيكننا القوؿ أف كل الإطارات الصناعية 9من خلاؿ البيانات و معطيات ابعدوؿ رقم "    
حاصلتُ على شهادات جامعية  بفا يعكس ىم خربهي التعليم العالر و "وىراف "بدؤسسة سونطراؾ 
بؽذه الفئة ابؼميزة في البلاد ويعتبر "ابؼستوي التعليمي ىو الوصوؿ إلذ مستوى معتُ ابؼستوى التعليمي 

ويم بفا بىلق لديو روح الإبداع من التحصيل العلمي يكوف فيو الفرد قادرا على التحليل والبناء والتق
حياة الفرد  لذ التفكتَ ابؼنطقي من خلاؿ التًكيز على أثر العلم و التقنية فيإالنقد البناء للوصوؿ و 

،فيبقي التفاوت بتُ الإطارات في نوع الشهادات المحصل عليها ، من ليسانس كلاسيكي  1ابؼهنية "
سنوات حتى  3سنوات ، وبتُ ماستً سنتتُ "ؿ ـ د " وماجستتَ من  3سنوات وليسانس ؿ ـ د  4
 .سنوات ، ودكتوراه سواء "ؿ ـ د" أو دكتوراه دولة 5

 
 ية تمثل  توزيع الإطارات حسب  نوع الشهادات المحصل عليها  :أعمدة بيان7الشكل رقم "

                                                             
 .21الأردف ص  2008،  1الإبداعي ، عالد الكتب ابغديث ، طمؤيد اسعد حستُ دناري، تطوير مهارات التفكتَ  -  1
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كل العينة حاصلتُ على شهادات المجامعية، ولكن  "نلاحظ أف7الشكل رقم "من خلاؿ       
 ، بيثلوف نسبة تقريبا  الإطارات الصناعية  نصفبزتلف في الدرجة فقط ، فسجلنا مثلا أف 

بفا يعتٍ أف ىذه الفئة مابتُ ابؼهندستُ ليسانس   bac+5  بمستواىم العلمي  بودد%  59.2 
نسبة الإطارات  نظاـ كلاسيكي و ماستً" ؿ ـ د" كما ىو موضح في الشكل أعلاه ، ثم يليها 

وتعبر ىذه الفئة عن  فئتتُ بنا  بؾستتَ علوـ ، % ، 16.7 وبيثلوفبنسبة    bac +7ابغاصلتُ على
وليسانس " ؿ ـ % 9.2 الليسانس كلاسي  ويتتُ مابتُثم يليها نسبتتُ متساودكتوراه "ؿ ـ د "، 

حالات من  4وفي الأختَ سجلنا   bac +6لى % ابغاصلتُ ع1.7% ، ثم يليها 9.2د" بنسبة 
ومنو يتضح   %. 4.2درجات الشهادات وىي الدكتوراه وسجلت بنسبة  ىأعلالعينة حاصلتُ علي 

جامعية حاصلتُ على شهادات عالية تسمح لنا أف الإطارات الصناعية بدركب "أفاؿ" ىم إطارات 
قيق بؽم بشغل الوظائف بكفاءة وفعالية عالية ، يسابنوف من خلابؽا في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ، وبر

، وكلما كانت الشهادة عالية زاد من مكانة الإطار وشغلو منصب مهم لادالتنمية الإقتصادية للب
  .الشهادة الأقل مقارنة بابغاصل على

 2.Iالتوظيف بمؤسسة "أفال" والالتحاق بالمنصب.: 

عدة على أنو عملية مركبة تقوـ على " كريستول هوم":  "من طرؼ  التوظيف يعرؼ 
  1".ستقباؿ والتعيتُ، والإختيار، التنقية والإالتوظيف في حد ذاتو، تسهيلات وتتكوف من ثلاث أوجو

على كل مؤسسة أف تضع برنامج خاص بالتوظيف يوضع حسب دراسة معمقة مبنية على  فينبغي
 أسس موضوعية بزدـ كلا من ابؼوظف و ابؼؤسسة وفي ىذا الصدد يذكر:

:"قبل التوظيف بهب دائما مراجعة حقيقة الإحتياج للعمل ابؼرغوب فيو أو ابؼنصب  بيار لورانت 
 2الفارغ ىو في ابغقيقة شيء ضروري ".

                                                             

.103، ص 2008، سنة 2سعاد نائف برنوطي ، ادارة ابؼوارد البشرية "ادارة الافراد" ، دار وائل للنشر ، ط   - 1 
 .42 ، ص 2001مهدي حستُ زوليق ، ادارة ابؼوارد البشرية ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ، عماف ، سنة  -2
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بهري التوظيف في كل مؤسسة في مصلحة ابؼوارد البشرية وتسيتَ ابؼوارد البشرية كما ىو ابغاؿ في و 
 مؤسسة  سونطراؾ "افاؿ" بوىراف:
 فيمر التوظيف بأربع مراحل مهمة :

 . أفاؿبذري في مركب  ابؼرحلة الإعدادية : .1
 LTH: بذري في فرع  ابؼرحلة التحضتَية .2
 LTHبذري في فرع :  مرحلة الإنتقاء والإختيار .3
 : تقاـ في مركب أفاؿ  ابؼرحلة النهائية  .4

 تتم خلاؿ الإجراءات التالية : للمرحلة الإعداديةأما بالنسبة 

التخطيط للقوى العاملة: وذل  من خلاؿ التنبؤ بدتطلبات ابؼؤسسة للأفراد مستقبلا عن طريق  - أ
 سنوات . 5دة برليل العمل ، وإعداد بـطط توقعي للتشغيل في نهاية كل سنة بؼ

ابؼناصب  النظر في ابؽيكل التنظيمي وبرديدبرديد إحتياجات التوظيف : وذل  بإعادة  - ب
الشاغرة النابذة عن التحويل ، الطرد ، الإستقالة ، التقاعد، وفاة  ....الخ  أو التغتَ التكنولوجي أو 

 خلق نشاط جديد.
أي برليل كل مواصفات شاغل الوظيفة والوظيفة في حد ذاتها من القدرات  برليل ابؼنصب : -ج

ليها أولا ، إضافة إلذ التأىيل وابؼهارات وابؼواصفات التي بهب أف تتوفر في شاغل الوظيفة بغصوؿ ع
 التكوين الذي بوتاجو ابؼنصب .و 
تحصل عليها ، برديد صفات ابؼتًشح : وذل  من خلاؿ معرفة السن، ابعنس ، الشهادة ابؼ -د

التكوين ، ابؼهارة ، بسكن من إتقانا أكثر من لغتتُ، كل ىذا يدخل في إطار تطابق صفات ابؼتًشح 
 مع متطلبات ابؼنصب .

بعد برديد كل ىذه الإحتياجات يقوـ رئيس دائرة ابؼوارد البشرية بؼركب أفاؿ بإعطاء ىذه ابؼواصفات 
 إلذ ابؼرحلة ابؼوالية : إلذ مصلحة ابؼوارد البشرية وذل  بهعلنا بمر 
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 بعد تلقي مصلحة ابؼوارد البشرية ابؼواصفات تقوـ ب:: المرحلة التحضيربة

يشتًط توفر سبع مرشحتُ على الأقل للمنصب الواحد ، يعتمد ابؼختص  : البحث عن ابؼتًشحتُ
 علي طريقتتُ :

  : تعطي مصلحة ابؼوارد البشرية بإعطاء الأولوية للتوظيف الداخلي وذل   التوظيف الداخلي
 بدراسة إمكانية البحث عن ابؼرشحتُ من مستخدمتُ في ابؼركب ويكوف ذل  من خلاؿ : 

 منو  ىعلأترقية داخلية في ابؼنصب إلذ منصب  .1
 برويل من منصب إلذ منصب أخر  .2
لتحاؽ ذات خبرة وأقدمية ويكوف الإ بورصة عمل ىذا النوع للإطارات السامية وابؼستَة .3

بالتحويل ، بورصة عمل بالتًقية إما عن طريق " بورصة عمل بالتًقية ، بورصة عمل 
 التحويل معا ".و 

 وإذا انعدـ التوظيف الداخلي واحتاجت ابؼؤسسة إلذ موظفتُ جدد يلجأ إلذ التوظيف ابػارجي .

  وىراف  –للتوظيف الأقرب أرزيو التوظيف ابػارجي : وذل  عن طريق الوكالة الوطنية
يوما، ترسل  15/مستغالز، فبعد إرساؿ الطلبات إلذ الوكالة ينتظر الرد بؼدة لا تتجاوز 

قائمة ابؼتًشحتُ إذا توفر عندىا بن  ابؼعلومات  الذي بوتوي على السن ، ابعنس ، 
 . ابغالة ابؼدنية ، الشهادة العلمية، والسكن الذي يلعب دورا ىاما في توظيفو

مرحلة ما قبل الإنتقاء : تقوـ مصلحة ابؼوارد البشرية ىنا بغربلة ابؼتًشحتُ وذل  من خلاؿ  -
دراسة ابؼلفات والستَة الذاتية ومدى تطابقها مع صفات ابؼرشحتُ مع شروط التوظيف 

 وإستبعاد الآخرين اللذين لا تتوفر فيهم الشروط .
 من كل ىذه الإجراءات بمر بابؼرحلة التالية : بعد الإنتهاء
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 :طوات : وبسر ىذه ابؼرحلة ب ثلاث خ مرحلة الإنتقاء و الإختيار
: بعد إستدعاء ابؼرشحتُ تقدـ للمرشح استمارة تضم بؾموعة من الأسئلة حوؿ الاستمارة  .1

إذا كاف متزوج أو ة ، السن ....الخ، الوضعية العائليشخصية تضم الإسم واللقب، ابعنس معلومات
، الشهادات الدراسات والتكوين ابؼتحصل عليو ،الوضعية العسكرية بالنسبة للشباب، أعزب أو أرمل

والتًبصات التي قاـ بها ، العلاقات الإتصالية أي التواصل اللغوي مع الآخر وغتَىا من ابؼعلومات 
 في ذل . ، ذل  الأجر الذي يرغب فيو وماابؼكملة مثل الرياضة ...أو غتَىا

، لأف وسائل الاختيار بزتلف من منصب إلذ أخر وذل  حسب اجةحسب ابغ :الإختبارات .2
 طبيعة ابؼنصب ومتطلباتو .

 تعتمد أفاؿ في توظيفها على ثلاث أنواع من الإختبارات وىي :  

 : وبرتوي على :الاختبارات السيكوتقنية 1.2 

إختبارات ذات طابع لغوي تكشف القدرة على  إختبارات ذكاء العاملي وابؼوىبة : ىي عبارة عن -أ
 التفكتَ وابؼوىبة ومن أمثلة ىذه الإختبارات  بقد:

 : يطبق ىذا النوع من الإختبارات على كل الأنواع  TM38إختبار 

 : يطبق ىذا الإختبار على الإطارات الإدارية و ابؼهندستُ  PMAإختبار 

 : يطبق على الفئة ذات ابؼستوى العالر  D2000إختبار 

 وىناؾ إختبارات الذكاء اللغوي ومن أمثاؿ ذل  :

 : إختبار الذكاء العاـ V1.2إختبار 

 : إختبار لغوي ذو ترتيب عاـ  VGGإختبار 

 .رات تطبق على كل بـتلف ابؼتًشحتُىذه الأنواع من الإختبا 
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ة في عملية التوظيف في ىذا ابؼركب ذات الطابع : من الإختبارات ابؼستعملإختبارات الشخصية –ب 
 :كرالشخصي نذ 

 : إستمارة الشخصية  16PFSإختبار 

   Gordon: إختبار الشخصية GPP1إختبار 

 الشخصية بار يقارف بتُ ابؼلمح وابؼطلوب و : إخت D5Dإختبار 

ابػبرة وابؼهارة حوؿ ابؼنصب ابؼراد   يقيس ىذا النوع من الإختبارات  إختبارات المهارات: 2.2
 شغلو ومنها :

 إختبار تقتٍ الكتابة 
 إختبار تقتٍ التطبيق 

  ابؼقابلة التقنية
تتم من طرؼ إخصائي في ابؼنصب ابؼراد شغلو مثل ميكانيكي يكوف : الإختبارات المهنية 3.2

 شفوي و التصحيح عن طريق الورقة والقلم .

بير ابؼرشح في ابؼقابلة على بـتصتُ والثالث ىو ابغكم بينهما في القرار النهائي ، تدور المقابلة :  3
أسئلة ابؼقابلة حوؿ دوافع ابؼرشح ، شخصيتو ، ىيئتو، وما إلذ ذل  أي تعتبر ابؼقابلة تكملة وتأكد 

 للمعلومات المحصل عليها من الإختبارات والستَة الذاتية .

بإرساؿ تقرير التقييم إلذ ابؼوارد  LTH، حيث تقوـ التقييم الداخليالإنتقاء يقوـ ب بعد إنتهاء
 لإستدعاء ابؼتًشحتُ الناجحتُ .  LTHالبشرية ابؼركزية بإرساؿ القوائم إلذ فرع 

 بعد إنتهاء من ىذه الإجراءات بمر إلذ ابؼرحلة الأختَة .
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 في ىذه ابؼرحلة بير ابؼرشح ب:  المرحلة النهائية :

بـتصتُ نفسانيتُ للتأكد طبيب العمل و  : بير ابؼرشح بفحوصات طبية على يد الفحص الطبي -
 من السلامة النفسية وابعسدية والعقلية للموظف وأنو لا يعاني من أي خلل أو مرض مزمن.

 :  يصدر بعدىا قرار التوظيف حيث يطلب من ابؼرشح إكماؿ ابؼلف ابؼتضمن مايلي -
 نسختتُ من بطاقة التعريف الوطنية  .1
 شهادة ميلاد أصلية  3  .2
 شهادة الإقامة  .3
 شهادة السوابق العدلية  .4
 نسختتُ من الشهادة العلمية  .5
 نسختتُ من شهادة العمل  .6
 رقم الضماف الاجتماعي  .7
 ص  بريدي   .8
 كشف التسجيل في مكتب التشغيل  .9
 "  صور شمسية 8بشانية "     .10

خصة للدخوؿ إلذ ابؼنطقة ثم تقدـ ابؼلفات كاملة إلذ إدارة ابؼوارد البشرية لإحضار ر  
 كي تضع قرارىا في التنفيذ .   GNL4، وبعد ذل  ترسل ابؼلفات كاملة إلذ مديرة مركب الصناعية

خاصة بكل صنف  11/90عمل ضي ابؼرشح العقد وبىضع إلذ مدة بذريبية ينص عليها قانوف البي
 أشهر.  6طارات  و الإشهرين  مدتهم منفذينف
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 السونطراك وعلاقتها مع وكالة التشغيل : في سياسة التشغيل  -

مصلحة إدارة  ابؼوارد البشرية بتحديد إحتياجات البشرية للمؤسسة واجراء التنبؤات تقوـ  
( ، لكل عامل   t+ 1من أجل تعيتُ عدد من العماؿ الذين إنتهي مدتهم ابػاصة بحياتهم ابؼهنية )

 حسب النشاط الذي يقوـ بو في ابؼؤسسة .

   n+1العماؿ ابؼقبلتُ على التقاعد للسنة  -1مثلا: 
 العماؿ الذي تنتهي مدة تعاقدىم مع الشركة  -2      
 العماؿ الذين يقدموف طلبات استقالة   -3      

أما إذا كاف ىناؾ إطارات عالية ستتعرض لإحدى العمليات ابؼذكورة في الأمثلة السابقة  
( بتًقية العماؿ العاديوف إلذ درجة عماؿ ذات مرتبة عالية ،  GBEتقوـ مصلحة تسيتَ ابؼناصب )

 وبالنسبة للمراتب العادية يتم إدخاؿ في التنبؤات ابؼذكورة سابقا .
تقوـ مصلحة إدارة ابؼوارد البشرية بعرض ىذه ابؼناصب إلذ ابؼؤسسة الوطنية للتشغيل  بوىراف وأرزيو 

إلذ الأشخاص ذوي الشهادات والذي ىم بحاجة إلذ والتي بدورىا تقوـ بإجراء وإرساؿ الدعوات 
 العمل .
تقوـ ىذه ابؼؤسسة بتسجيلهم وبعث ملفاتهم إلذ مؤسسة السونطراؾ التي تقوـ بإجراء مسابقات    

خاصة بهذه ابؼناصب وتقوـ بإختيار الأشخاص الذين حصلوا على علامات جيدة ، تكوف ىذه 
 .  ADM و   SLRالعملية بتُ مصلحتتُ 

عد الانتهاء من دراسة ملفات ابؼتًشحتُ الفائزين من طرؼ مصلحة الاختيار و التوظيف يتم وب 
 إرسابؽا على مصلحة إدارة ابؼوارد البشرية ) خدمة تسيتَ ابؼوارد البشرية (.

فتقوـ ىذه ابؼصلحة بتسجيل ابؼعلومات ابػاصة بكل ناجح وإرسالو من أجل القياـ بفحص طبي عند 
 بعد ذل  تقدـ لو شهادة طبية تبتُ حالتو الصحية .طبيب ابؼؤسسة ، و 
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يقوـ فرع التسيتَ بإرساؿ نسخة من ىذه الوثائق بعد الانتهاء من دراستها و التأكد من صحتها طبقا 
 للأوراؽ الأصلية إلذ مصلحة الأجور 

توي زمة في الوثائق ابػاصة بالفرع  وبوتقوـ مصلحة الأجور بتسجيل ابؼعلومات الامصلحة الأجور: 
 ملفها على : 

 بطاقة شخصية للحالة ابؼدنية  -

كشف العرض ابؼقدـ من طرؼ وكالة التشغيل، من أجل تلبية عروض سونطراؾ أفاؿ ، من  -
 اجل إجراء الإمتحاف . 

بطاقة الضماف الاجتماعي إذا كاف للعامل ابعديد رقم سابق ، أما إذا لد يكن لديو فيقدـ ملفو  -
 ( .cnasمن أجل خلق رقم خاص بو في شركة الضماف الإجتماعي ) إلذ الفرع الإجتماعي

 عقد العمل  -

شهادات العمل ، كل الشهادات ابؼتحصل عليها ابؼوظف ابعديد حتى سنوات ابػبرة بدؤسسة أو  -
 شركة أخرى.

 بطاقة ابػدمة العسكرية  -

 رقم ابغساب البنكي  -

 بطاقة الإقامة  -

 لدراسية ليسانس ماستً و دكتوراه أو شهادة مهنية شهادة الكفاءة :عبارة عن شهادة النجاح ا -

 وثائق الإدماج أو خلق الأجرة  -
 
 
 



 عرض نتائج الدراسة    الفصل السادس

178 
 

 السونطراك: لتحاق بالمنصب في مركبالإ

فيجب على تها ستمراريإيتضمن حصوؿ ابؼؤسسة على الإطارات ابؼطلوبة ولضماف    
، وتبقي عملية إنتقاء ابؼوظيفتُ راد مؤىلتُ مناسبتُ للمناصب ابؼتوفرةأففي البحث عن  الإدارة ابؼختصة

وىنا سنحاوؿ إعطاء إداراة ابؼوارد البشرية بابؼركب، التخطيط و التسيتَ و من صلاحيات مصلحة 
وابؼعايتَ  ىم الشروطألتحاؽ بدؤسسة سونطراؾ وكذا كيفية التوظيف بها و صورة شاملة عن كيفية الإ

 :التي برددىا ابؼؤسسة 

 "يوضح كيفية  التحاق الإطارات بالمؤسسة10"الجدول رقم                 

 

 

 

 

فهم جابات ابؼبحوثتُ حوؿ طريقة توظيلإ أعلاهابعدوؿ ابؼسجلة في  عطياتابؼمن خلاؿ       
ما يعادؿ تقريبا ثلثي العينة  أو ،%  من ابؼبحوثتُ 62.5" لقد سجلنا نسبة أفاؿبدؤسسة سونطراؾ "

علنت عنها الشركة وكذل  مرورىم بابؼراحل الذي أكاف عن طريق ابؼسابقة التي ف توظيفهم  أ 2/3
ة ابؼوارد البشرية بفا يؤكد وجود دار إلذ مصلحة إبخصوص التوظيف من وكالة التشغيل ذكرناىا سابقا 

و ما أثتُ % من ابؼبحو  37.5في سياسات التوظيف بابعزائر ، كما سجلنا نسبة   النسبية العدالة
أو ، ونعتٍ بها التوصية سوبيةفي ابؼؤسسة عن طريق المححاقهم بابؼنصب إلتف أالعينة  1/3يعادؿ تقريبا 
للفرد  أخ ..." ،، أو قرابة "مثلا ابالسامية إطارات أو بسونطراؾ  حد ابؼوظفتُأمن طرؼ ابعهوية 

ومن ىنا بيكن أ، نقوؿ أف ابؼؤسسة ليست فضاءا إقتصاديا لتحاؽ بها وىي نسبة قليلة ، الذي يريد الإ

 النسبة المؤوية% التكرار بالمؤسسة  تحاقالإ
 62,5 75 مسابقة عن طريق
 37,5 45 المحسوبية بواسطة

 100 120 المجموع
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، بل فضاءا إجتماعيا وثقافيا يلعب دورا أساسيا في إنتاج وإعادة إنتاج فئة الإطارات في وإنتاجيا
وية والتوصية بىضعوف لكل شروط أصحاب ابعه أفابؼهم ، فيها  الأمر أفغتَ المجتمع ابعزائري  

 التوظيف وبيروف بكل ابؼراحل التي من خلابؽا يلتحق كل موظف بدنصبو .

وبالرغم من ذل  مازاؿ العديد من ابؼستَين يعتبروف أف فشل أي بذربة صناعية راجع إلذ  
 1ابؼمارسات الثقافية للمجتمع في ابؼؤسسة الصناعة .

 
 " أعمدة بيانية توضح كيفية التحاق الإطارات بالسونطراك 8الشكل رقم " 

حيث أننا سجلنا نسبة  لتحاؽ الإطارات بالسونطراؾإكيفية " 8يوضح لنا الشكل رقم " 
وفي ىذا الصدد نذكر  عالية من الإطارات التي تؤكد أف إنتقاء الإطارات يكوف على أسس موضوعية ،

" ، حيث يبن la sélection des cadres) (،الإطاراتنتقاء إوؿ  ح" :""جورج بنقيقيدراسة 
التي تعتمدىا  جراءات الصارمةف خلف الإأيو أ، وحسب ر في عملية التوظيف الظروؼ ابغقيقية

                                                             
ليلي بوطمتُ، الاتصاؿ وثقافة ابؼؤسسة ، تسيتَ الكفاءات ،العياشي عنصر ،ابؼركز الوطتٍ للبحث في الانتًوبولوجيا   - 1

 .27،ص2001الاجتماعية والثقافية ،وىراف ،
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لا  نشغالات التيالواقع العديد من الإطارات ، تقف في إنتقاء ما برتاجو من إثناء عميلة أابؼؤسسات 
ؤسسة، ابؼ أفف" بنقيقي" يعتقد إ، فبقدر ما ىي ذات طابع " مؤسساتي "علاقة بؽا بابعوانب التقنية 

" القيمية"  وابؼواقف  جتماعية" في الوقت نفسو، بسنح أبنية بالغة لأبعادإ" و"مؤسسة التي ىي " تنظيم
كثر أجتماعية إة ، كمؤسسة متماشية وقيم ابؼؤسس بماط التفكتَ ،أبذاىات الثقافية وابؼواقف و و الإ
 ف كانت بؽذه الكفاءات مكانة في عملية التوظيف .إو  ا بالقدرات وابؼؤىلات التقنية حتيىتمامهإمن 

ف عملية التفاوض التي ترافق أاستو على فرضيتن : تتضمن الأولذ في در  " بنقيقي"لقد ركز 
وة تكوف في العملية إلذ علاقة قلذ إخضاع ىذه إ ىالإطارات في ابؼؤسسة تسعإجراءات توظيف 

ىو  ف البعد ابؼؤسساتي ) القيم ، ابؼعايتَ ......(أادىا ر ما الفرضية الثانية مإصابغها قدر الإمكاف، 
نتقاء وليس ابعانب التقتٍ فقط ، فتَي أف ابؼؤسسة تبحث في الواقع لدى الذي يطغي على عملية الإ

 وتقنية ولكن على بظات الشخصية التي بسيزه .  الإطارات على ابؼؤىلات وابؼهارات التنظيمية

لذ التناقضات التي بسيز شروط التوظيف ابؼعلنة إكيد فرضيتو ، أجل تأويشتَ الباحث من  
ف أعتقاده ، تكمن في إناقضات في الت ولذأتوظيف ابغقيقية من جهة ثانية ، فمن جهة وشروط ال

من خارجها ، لا يعطوف في الواقع و أخل ابؼؤسسة كانوا من دا اء سواءا نتقالقائمتُ على عميلة الإ
 بنية بالغة بؼا بوملو ابؼرشحوف من شهادات .أ

ة من جهة وحقيقة ما التناقض الثاني يكمن في الفرؽ ابؼوجود بتُ الشروط ابؼتعلقة بابؼؤىلات التقني أما
 ختَما التناقض الأأالتقنية ،  كثر من الأبعادأالثقافية  خري ، فالتًكيز على الأبعادأبودث من جهة 

يستحيل  أوغلب الأحياف تطلب ابؼؤسسة شروطا يتعذر عنها ألعملية التوظيف يكمن في شروطو في 
ستخلص إ، و خبرة طويلة"و ذطار" شابا "و"يكوف الإ أفثاؿ ما يطلب ، كمتوفرىا في نفس الشخص
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نتاج النظاـ والرؤى السائدة إادة عإجتماعية تساىم في ترسيخ و على أنها مؤسسة إ ابؼؤسسة تعبر أف
 .1قتصادية إكثر منها وحدة أ

3.I توظيف:معايير ال 

من أجل ابغفاظ على  ، والإستثمار فيو،تهتم بابؼورد البشري،إف ابؼؤسسات الصناعية في ابعزائر 
ابؼؤسسة ، ولأف وابؼيزة التنافسيةبقاءىا وبذاوز التحديات التي تفرضها البيئة الإقتصادية ابؼعاصرة 

، الكفاءة و  الوعي درجة عالية منالذى لو  إلذ الإطار فأكثر أكثر العصرية أصبحت برتاج الصناعية
ومن ىذه النقطة تظهر معايتَ التوظيف بابؼؤسسة فهي تهتم بدعيار  بـتلفة،الشهادات وحاصل على 

، وىذا ما سنبينو في ل نية في مؤسسات بـتلفة أو غتَ ذبالشهادات ابعامعية ابغديثة أو ابػبرات ابؼه
 ابعدوؿ ابؼوالر:
 معايير توظيف الإطارات الصناعية بالمؤسسة  يوضح" 11الجدول رقم "

 

 

 

 

 

 أف بقدحيث ، "أفاؿ" ؤسسة بد الإطارات الصناعية  معايتَ التوظيف "11بيثل لنا ابعدوؿ رقم"    
أغلبية الإطارات يعتبروف الشهادة العلمية ىي ابؼعيار الأساسي وابؼهيمن في التوظيف  وىذا الرأي 

                                                             
1 - Georges Benguigui , La sélection des cadres , revue de sociologie du travail, 
Juillet – septembre , 1981 , paris , p294- 298 

 النسبة المؤوية% التكرار التوظيف  معايير
 60,8 73 الشهادة

 7,5 9 ابػبرة ابؼهنية
 28,3 34 ابػبرة ابؼهنية +لشهادةا

 3,4 4 المحسوبية
 100 120 المجموع
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دة الشهاا طبيعي لأف أغلبيتهم توظف عن طريق وىذ% ، 60.8واضح عند نسبة كبتَة بسثل بنسبة 
ابؼهنية ىي معيار  ف ابػبرة أالبعض الأخر من الإطارات بهد   ماأ ،ابعامعية أي ليست لدىم ابػبرة

جابة الثالثة فقد ما الإأ، % 7.5ي فئة قليلة جدا بسثل نسبة أ، ولكن عبر عن ىذا الر التوظيف
التوظيف ىو  ف من معايتَأ%حيث بذد  28.3وؿ والثاني وقدرة بنسبة بصعت بتُ ابؼعيارين الأ

 .لمجاؿفي اابؼهنية ابعمع بتُ الشهادة العلمية ، كما يتطلب بعض سنوات ابػبرة 

لا يكمن في الاقتًاح معيار التوظيف  أفتنظر "أفاؿ" طاراتختَة وتوجو إجابة الأبينما الإ 
معيارا غتَ  فهوالمحسوبية  مهم في المجتمع ابعزئري ألا وىو عنصرار يتعدابنا وىو بل معيالأوؿ أو الثاني 

سابقا في كيفية كما وضحنا ، غتَ معلن عنو ت ابعزائرية ربظي في التنظيم الإداري في بـتلف ابؼؤسسا
 قليلة من الإطارات ابؼوظفة فئة  بفا لاحظنا وجود ، ولكننا نتعامل بو في الواقع الالتحاؽ بابؼنصب

 بة ضئيلة في التوظيف.، إلا أنها نس% 3.4سجلنا نسبة تعبر عن ف ،ابؼعيار بصدد ىذا

 
 بأفال " "" أعمدة بيانية توضح معايير توظيف الإطارات 9الشكل رقم " 
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، نلاحظ أف معيار بابؼركب  معايتَ التوظيفب والذي يوضح نس أعلاهمن خلاؿ الشكل  
، ثم  %28.3، ثم يليها نسبة ابػبرة ابؼهنية ب % 60.8الشهادة العلمية مرتفع بنسبة كبتَة بسثل 

والتي بسثل ابعمع بتُ الشهادة وابػبرة في آف واحد ، ثم تنخفض النسبة   % 7.5ينخفض بنسبة 
 وبسثل المحسوبة في توظيف لإطارات .  %3.3جدا ب

في بؾتمعاتنا خاصة وبكن بصدد التوظيف في  معيار أساسيأما بالنسبة للشهادة العلمية فهي  
، وىي تعبر عن  طارات الصناعيةكالإ  العليا في ابؽرـ التنظيميميزة ابؼ خاصة لفئةو ،التسيتَ بالكفاءات 

ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات التي يكتسبها الفرد خلاؿ مساره التعليمي ، والتي نلخصها في الشهادة 
في ىذا الصدد عن " مراد مولاي الحاج"ويوضح  ابعامعية من " ليسانس، ماستً، ودكتوراه"،

هم أولئ  الذين بحوزتهم نوع من ابؼعرفة العلمية ، ونوع من أنه"الصناعية طارات ابؼستوي التعليم للإ
الكفاءات ابؼهنية ، فهذه العوامل ىي التي بذعل الإطار بوصل على مراكز عليا في ابؽرـ التنظيمي 

جتماعية تساعده على نوع من إات مالية ، ومزايا ءسسة الصناعية ، وابغصوؿ على مكاؼللمؤ 
جتماعي ، فطبيعة العمل الذي تقوـ بو الإطارات بومل على عاتقها أف تكوف بؽا مسؤولية  ابغراؾ الإ

للإطارات  لعالية التي سجلناىا في البحث، بفا يؤكد صحة النسبة ا 1كبتَة داخل ابؼنظمة الصناعية "
 مركب "أفاؿ" وابغاصلتُ على الشهادات ابعامعية .

 والمجتمعات العربية تهتم بالشهادات كمعيار للتوظيف،وليست المجتمعات ابعزائرية خاصة 
الإطارات ابؼستَة بؼختلف لشهادات العلمية لفئة اوفر بنية بالغة في تأالمجتمع الغربي يعطي  فحتى

حوؿ  في كتابو"  Carlo Parietti "ما صرح ابؼؤسسات التي تساىم في برقيق تنمية المجتمعات
  أروبا والنقابة في القرف الواحد وعشروف" "الإطارات فيالإطارات ابؼعنوف ب: 

"Les cadres en Europe et leurs syndicats au 21 éme siècle"    

                                                             
ملاي ابغاج مراد ،العماؿ الصناعيوف في ابعزائر ، بسثلات وبفارسات ، دراسة ميدانية بثلاث مؤسسات بدنطقة طرارة ،أطروحة  -1

 .212، ص  2005دكتوراه ، دولة في علم الاجتماع، جامعة وىراف ،
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بؼيداف العلمي ، ا في عاؿ ىتكوينو ابؼهتٍ ، بدستو  فيعرؼ الإطار أنو "....ىو كل فرد أنهى تعليمو، أو
طار فيكوف ملما بجميع العلمي لدي الإحث ىنا عن ابؼستوي يؤكد البا ،حيث 1التقتٍ ، والإداري "

 .  متمكنا في ميداف عملو إطارا يكوف العلمية والتقنية والإدارية، حتى ابؼعارؼ

بنية للخبرة أ أف دارة وابؼؤسسات الصناعية الباحثتُ في الإوإضافة إلذ الشهادة العلمية يرى بعض    
 " أفاؿ"  السونطراؾركب حسب مالصناعي  طارما الإأ،لا تقل شأنا من سابقتها ابؼهنية في ابؼنصب 

ابؼهنية ابػبرة وتعلوا ب ترتفع  ثم، كقاعدة أساسية   فيعرؼ من خلاؿ مكانتو بفضل شهادتو ابعامعية
جل أو خارجها من أتكوينات والتًبصات داخل ابؼؤسسة الابؼكتسبة خلاؿ سنوات العمل وكذا من 

 طار ابؼنحصرة ما بتُمن شهادتو ومكانة الإ ىيعلىذا ما و  "Les échellesرتقاء في الدرجات "الإ
الدرجات يتحصل عليها  وىي أعلى 23و 22درجة ال حتى...،  21، 20ثم  19 الدرجة 

 .سنة فملا فوؽ  20الإطارات ذوي ابػبرة والأقدمية في ابؼؤسسة أكثر من 

، بدركب "أفاؿ"  في توظيف الإطارات لمحسوبية معيار ا نسبةوما لوحظ من خلاؿ الدراسة ىو قلة 
بشع مظاىر أنها بسثل إف ، أو "العرؼ" أو "الوساطة " في بؾتمعنا ابعزائري " لكتاؼ" بظيو ما أ

اليوـ مستعملة كثتَة رغم صدور عدة قوانتُ تنص كلها  نتهازية ولا تزاؿ حتىالإ التمييز و الطبيقة و
زدادت الوساطة كظاىرة إويؤكد في ىذا التوجو علي سعيداف: "كلما  ،2ثتَىا أعلى كبتها وابغد من ت

رحلة التي تصبح ابؼلذ إتصل  ت من سلبياتها وبذسمت بـاطرىا حتىقتًب،إمن مظاىر بزلف المجتمع 
 .3باشر وغتَ مباشر "مرتزاؽ فيها وسيلة الإ

 

                                                             
1 - Carlo Parietti-« Les cadres en Europe rt leurs syndicats au 21 éme siècle, 2 éme 
éditions – Bruxelles- 2009 – p13  

  108ص  1980بؿمد على بؿمد ، بؾتمع ابؼصنع دراسة علم الاجتماع التنظيم ، ابؽيئة ابؼصرية للكتاب ،الإسكندرية ، - 2
 .53-52، ص   1981لتوزيع ، ابعزائر ،علي سعيداف ،بتَوقراطية الإدارة في ابعزائرية ،الشركة الوطنية للنشر وا - 3
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 .مدي تطابق الشهادة مع المنصب أو الوظيفة : 4.1

من خلابؽا يسابنوف في برقيق فابؼعيار الأساسي للتوظيف الإطارات ىي الشهادة العلمية تعتبر 
التنمية الإقتصادية للجزائر عامة، ولكن ىل أصحاب الشهادات في أىداؼ ابؼؤسسة خاصة وبرقيق 

بعبارة أخرى ىل تتطابق نوع مركب "أفاؿ"  يشغلوف مناصب وفقا لتخصصهم أـ العكس؟؟؟؟ 
 علي"الوظيفة" ؟؟ وىذا ما سنجيب عنو من خلاؿ ابعدوؿ الأتي :  الشهادة  العلمية مع العمل الف

 " يوضح مدى تطابق الشهادة مع الوظيفة12جدول رقم "

 %النسب المؤوية  الحالية  الوظيفة التكرارات اتالشهاد
 16.66 ابؼخبر + الإدارة 20 علوـ طبيعة وحياة
 21.66 مشرؼ في  الانتاج + الإدارة 26 ىندسة ميكانيكية

 10 إدارة تكنولوجية ابؼعلومات 12 إعلاـ الر
 17.5 مشرؼ في  الإنتاج + الإدارة 21 كمياء
 16.66 ابؼخبر + الإدارة 20 فزياء
 8.33 إدارة التخطيط الاستًاتيجي 10 التسيتَ
 2.5 إدارة ابؼالية " بؿاسب" 3 بؿاسبة
 4.16 إدارة القانونية 5 حقوؽ

 2.5 الإدارة التجارة ابؽيدروكربونية 3 علوـ التجارية "تسويق"
 %100 إطارات سامية  120 المجموع

أف أغلبية التخصصات علمية منها " علوـ طبيعة وحياة ، ىندسة  لنا من خلاؿ ابعدوؿ  يبدو       
بقد بزصصات أدبية قليلة  أنناقتصاد و غتَىا ،  إلا بة ، علوـ إميكانيكية ، فزياء ، كمياء ، بؿاس

جدا كحقوؽ مثلا ، إبقليزية وغتَىا ، غتَ انو بالرغم من الشهادات المحصل عليها كل أفراد العينة 
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لونها كونهم "إطارات سامية بابؼؤسسة ، وعملهم الإداري، الا اننا نلاحظ تطابق وابؼناصب التي يشغ
فنجد ابؼتحصل على شهادة في ابغقوؽ يشغل بتُ الشهادة المحصل عليها والعمل الفعلي في ابؼؤسسة 

، يهتم بالشؤوف القانونية في ابؼؤسسة ، كقسم "  JURمنصب كمحامي  في الإدارة القانونية "
" التي تهتم بابػزانة  FIN العقود ، والتقاضي ، وابغاصل على شهادة المحاسب ، في الإدارة ابؼالية  "

بينما بقد الشهادات ذو  التحليلية ، وابػزانة ابؼالية وغتَىا ،  ابؼالية ، والتأمينات والضرائب والمحاسبة
التخصصات العلمية ؾ علوـ الطبيعية ، وفزياء ..الخ يزاولوف نشاطهم في مركب الإنتاج أيضا بأرزيو 
في الورشات وابؼخابر كما يقوموف بالتحاليل وبسييع البتًوؿ وضخ والتكرير ، وىذا وفقا لطبيعة عملهم 

تنظيمية  إدارية أوبؽما ىذا المجاؿ فيعتبروف الإطارات السامية في ابؼركب بؽم وظيفتتُ كمختصتُ في
، وىنا نشتَ إلا دراسة "متَاني حساف " في كتاباتو حوؿ الأبعاد الثلاث  إشرافية أو إنتاجية وأخرى

الإشرافي في  للإطارات الصناعية "، أي ابعمع مابتُ البعد التنظيمي أو الإداري ، والبعد القيادي أو
 الإنتاج .

كما أف بقاح أي مؤسسة يتوقف على قدرة مستَيها على تبتٍ الاستًاتيجيات ، وىذا ما 
والتسيتَ  للإدارة الأساسيةوالتسيتَ، حيث تعتبر اف احد العوامل  الإدارةتشتَ إليو أغلب النظريات في 

وابؼسؤولتُ في تطبيق الاستًاتيجيات  الأفرادالفعاؿ يكمن في ابؼوارد البشرية داخل ابؼؤسسة ، وإشراؾ 
وحل ابؼشاكل ، أو ما يعبر عنو بالاعتًاؼ بابؼكانة الاجتماعية باعتبارىا فاعلا لو دور كفاعل 

 أف، غتَ أف من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية بقد  الاعتبار وإعادةوالتقييم 1إجتماعي كما بظاه كروزيو ، 
 ها السونطراؾ يؤكدوف عكس ذل   ، واقع ابؼؤسسات ابعزائرية العمومية من بين

 

 

                                                             
1- croziez »M », l’acteure et le système , ed du seuil ; 1977, p 120. 
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  :وإثبات مكانة الإطار   لتحاق بالمنصب الجديدصعوبة الإ. 5.1

لتحاقو بدنصب جديد ومكاف عمل جديد وزملاء جدد أي إكل فرد عند لالطبيعي الأمر ف أ
 قلم مع الوضع ابغديث وبهدأربدا بهد صعوبة في الت ونأكل فيها مضبوط ، فبيئة تنظيمية جديدة  

 معة ، إذا كاف متخرج حديثا ، وحتى، ابؼختلفة بساما عن ما درسو بابعالبيئة عراقيل للتكيف مع ىذه ا
وىذا التأقلم مع ابؼنصب ابعديد ، مشابهة سابقة فيصعب عليو نوعا ما إف كاف موظف في مؤسسة 

 خلاؿوىذا من بابؼركب على ابؼبحوثتُ لنعرؼ مدي تكيفهم مع ابؼنصب  ىو السؤاؿ الذي طرح
      ":13ابعدوؿ رقم "

 وإثبات مكانته بالمنصبالإطار  تحاقة إ"  يوضح صعوب13الجدول رقم "

 

 

 

 

ومدى تكيفهم مع ، وتعيينهم بابؼناصب طارات بعد إلتحاقهمضح لنا ابعدوؿ أعلاه نسب الإيو       
، من ابؼبحوثتُ% 63.3سجلنا نسبة بيئة العمل أو وجود صعوبة كبتَة في التأقلم مع الوظيفة، ف

بما  إو  فاؿ" ،ألتحاؽ بابؼنصب  بدؤسسة "لد بهدو صعوبة عند الإ ، وىي النسبة الأكبر من الإطارات
 ذل  بودثو  بيئة العمل وزملاءىم كذل  ،ندماجهم فيها سهلا بعض الشيء وتكيفوا مع إكاف 

منها    ةوظيفي مزايا بؽا ؤسسةابؼ في لإجتماعيا و ابؼادي العمل مناخ و بيئة تكوف ىذا عادة عندما

 النسبة المؤوية% التكرار نعم/ لا
 36,7 44 هناك صعوبةنعم 

 63,3 76 توجد صعوبةلا
 100 120 المجموع
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الأجر العالر ، وابؼكانة ابؼميزة التي يرغب أي شخص في شغلها ، والتي بذعلو يبذؿ قصار جهده 
 . 1للتأقلم مع الوضع، والتكيف مع ابؼستجدات 

فتعتبر مكانة الإطار في المجتمع أحد ابؼواضيع ابؽامة التي تعبر عن تطور المجتمع وبموه فبقدر ما 
،وتبعا للأجر سهامات ابعادة وما يتاح لو من فرص العمل ابػلاؽ و الإ يتمتع الإطار من مكانة

العمل والرغبة في الإبقاز ابؼرتفع كما ذكر " بقم عبد الله العزاوي " فإف أغلبية الإطارات يتميزوف بحب 
والفعالية داخل ابؼؤسسة ، ورغبتهم في ابغصوؿ على العلاوات والتًقيات، وىذا ما برىن على عدـ 

وجدوا صعوبة % 36.7والتي تعبر عن نسبة  الثانية  ف الفئةأ وجود صعوبة في إثبات مكانتهم ، غتَ
امعة حديثا دوف مزاولة أي وظيفة خاصة خربهي ابعيد والتكيف معو ،قلم مع ابؼنصب ابعدأفي الت

 ذو خبرة أكبر  و مشرفتُألذ مؤطرين إبل ىم في حاجة  سابقة تساعد في إدراؾ لطبيعة العمل ،
 يساعدونهم في التكيف وابؼنصب ابعديد .

وإثبات ابؼكانة لا يقتصر على الإطارات الرجاؿ ، ففي الواقع إف التغتَات الإجتماعية 
في برديد مكانتهم ، فحتى ابؼرأة بؽا دور فعاؿ في بصيع بؾالات للنساء أيضا والتكنولوجية قد أتاحت 

العمل حيث أظهرت كفاءة عالية ، ويرجع ذل  إلذ زيادة الاىتماـ بتعليم ابؼرأة وإعطاءىا فرصة 
متساوية كالرجل ، فقد حوؿ عصر الصناعة أنظار الناس إلذ العمل ، فأصبحوا ينظروف إليو على انو 

ي في حد ذاتو لنمو الشخصية واثبات ابؼكانة الاجتماعية بفا يظهر قوة الفرد وطاقتو في نشاط ضرور 
  2وجو . أكملأداء الدور في ابؼؤسسة على 

                                                             
، 2010 ، الأردف التوزيع، و للنشر العلمية البازوردي البشرية،دار ابؼوارد إدارة في الإستًتيجية الوظائف العزاوي، اللّو عبد بقم - 1
 .15 ص

، ، د سنةة ، توزيع البيطاش، مصرفاطمة بؿمد علي عثماف ، القيادة النسائية في عالد متغتَ ، ابؼلتقي ابؼصري للابداع والتنمي -2
 .109-106ص
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 ومنو بيكن أف نستنتج من خلاؿ الأبعاد ابؼتعلقة بالتأىل العلمي لفئة ابؼدروسة  بدركب "أفاؿ"
ابؼعيار الأساسي لقياس   لوحدىا ليست أف الشهادة العلمية ذل   عدم صحت الفرضية الأولى
تبتُ أف جل  حيث ،ما توصلنا إليو في نتائج الدراسةحسب  وىذاكفاءة الإطارات الصناعية 

بتُ" ليسانس وماستً، الإطارات ىم خربهي التعليم العالر وحاصلتُ على شهادات جامعية 
الإطارات ذوي  ، إلا أف بزصصات متنوعة أيضا، وفيبدرجات بـتلفة، وحتى دكتوراه "وماجستتَ

اعد الإطار في العمل في وقدرات والتي تس ، من معارؼ ابػبرة ىم أكثر دراية وكفاءة بؼا برملونو
ها حسب ابػبرة ابؼهنية الزيادة في التي تتحدد الأجور إضافة إلذ ،وظيفتو وبكفاءة عالية جدا

 .والأقدمية

 :الكفاءة: الخبرة المهنية كمعيار لقياس الثاني ث المبح

ابؼعايتَ ابؼتبعة في توظيف الإطارات الصناعية بدركب "أفاؿ" بوىراف أنها  نا من خلاؿذكر  لقد
تعتمد على معيار الشهادة العلمية ابعامعية كمعيار أساسي وجوىري ، بؼا برملو من معارؼ ومهارات 

على  ظيف وابغصوؿوكفاءات ، ومعيار ثانوي ألا وىو ابػبرة ابؼهنية  فكلابنا ضرورياف في التو 
 ابؼناصب العليا و القيادية .

كتسبو من مهارات إوما  ،الفرد في ابؼهنة بدؤسسة معينة خبرةعن سنوات  ابػبرة ابؼهنيةتعبر 
بسنح الإطار الدراية وابؼهارة في وظيفتو وكذا معرفة كما  ،سلوكات وكفاءات خلاؿ سنوات العملو 

 خبرة لديهم الذين الأفراد ابؼؤسسات معظم تفضلكما ،تعامل مع ابؼوظيفتُ تصاؿ والمهارات الإ
 لإمكانية مؤشرا تعتبر أنها كما سهلا، العمل بذعل الأنه بو، الذي سيلتحقوف بالعمل سابقةمهنية 
العمل،  نفس الفرد فيها مارس التي السنوات بعدد ابػبرة مستوى قياس وبيكن في عملو، الفرد بقاح

كثر على البحث والتطوير في التًكيز أ ابؼرونة العالية في الأنشطة وبرستُ أساليب وكذا إكتساب
، وتبرز ابػبرة ابؼهنية للإطارات بصفة خاصة وللعماؿ بصفة عامة من خلاؿ ابؼمارسة ابؼستمرة  العمل

للعامل حيث يتعلم عدة أشغاؿ ووظائف بفضل التجربة والإكتساب اليومي للتقنيات والطرؽ سواء  
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كاف في التسيتَ أو في القيادة أو في أخذ القرارات أو في ابؼمارسة ابؼباشرة في أي عمل، حيث يؤدي  
  .1كلا من التكوين والتًقية  الدور ابؼهم في تطوير ابػبرة ابؼهنية

1.II لمؤسسة:تكوين الإطارات با 

أجل تطوير في ابؼناصب ومن  طاراتالإتعيتُ بعد ف ،كفاءة اليعتبر التكوين وسيلة لنمو 
ابؼتغتَات ابغديثة ، تقوـ ابؼؤسسة بوضع مع للتكيف  و ارؼ وابؼهارات وإكتساب قدرات جديدةعابؼ

 " :13برامج تكوينية يستفيد منها الإطارات داخل ابؼؤسسة ، وىذا ما سنوضحو في ابعدوؿ رقم "

 ستفادة الإطارات من التكوين إ"   يوضح نسب 14الجدول رقم "

 

 

 

 

ادة من التكوين أو عدـ " والذي بيثل نسب الإطارات الصناعية ابؼستف14يوضح لنا ابعدوؿ "      
الإطارات ابؼستفيدين من التكوين، بينما نسبة  من %72.5حيث سجلنا نسبة  ،إستفادتها
الشهادة العلمية  ىعل وحصولو ىل العلمي أالإطار بعد التمنهم لد يستفيدوا منو ،رغم أف  27.5%

كذل  القدرة ،  تنمية وتطوير قدرات ومهارات الفرد إلذستثمارا يهدؼ إعتباره إلابد لو من التكوين ب
 إلذ، فالتكوين" نشاط يهدؼ أخريابؼؤسسة من جهة  أىداؼبرقيق على التحكم من جهة و 

تغيتَ على مستوي الفرد وابعماعة من ناحية ابؼعلومات وابػبرات وابؼهارات ، ومعدلات  إحداث

                                                             
  648، ص  1962بضدي أمتُ عبد ابؽادي  ، نظرية الكفاءة في الوظيفة العامة ، دار الفكر العربي ،القاىرة ،  - 1

 %  النسبة المؤوية التكرار       الإستفادة 
 72,5 87 إستفاد         
 27,5 33  يستفد لد        

 %100 120 المجموع



 عرض نتائج الدراسة    الفصل السادس

191 
 

و تل  ابعماعة تتقن العمل بكفاءة أبذاىات ، بؼا بهعل ىذا الفرد داء، طرؽ العمل والسلوؾ والإالأ
 .1عالية " وإنتاجية

 تكوين في الشكل التالر و الذي بيثل أعمدة بيانية :ويبن لنا نسب ال

 
 ستفادة من التكوينعمدة بيانية تمثل نسب الإأ" : 10الشكل رقم "

" والذي يوضح سعي مؤسسة 10رقم " شكلال النسب الواردة في إلذومن خلاؿ النظر      
من الإطارات   % 72.5أبنية التكوين حيث سجلنا نسبة  وإدراؾ، تكوين إطاراتها إلذالسونطراؾ 
، كما ىو موضح في  3/4ربعاع العينة ،أثلاثة  ػػػػػػػػ، وىي نسبة كبتَة تقدر بستفادوا من التكوينإالذين 

 إلذطارات لد بوصلوا بعد على التكوين وىذا نظرا % من الإ27.5 نسبة  أف" ،غتَ 10الشكل "
من مكاف العمل، وكذا عدـ توفر شروط  الإطاراتلا تسمح بخروج كل  التيطبيعة العمل و ظروؼ 

 .لتحاؽ بالبرامج التكوينية الإ

                                                             
1 - Lakhdar  sekiou – Gestion  du personnel – les éditions d’organisation – 1990 – 
p  31 . 
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كوين كل ابؼؤسسات الصناعية تهتم بالإستثمار في مواردىا البشرية وذل  عن طريق الت  إلا أف  
، وابغصوؿ على ابػبرة وذل  كونو العنصر ابؼساىم في تأىيل الأفراد من حيث ابؼستوى العلمي

كما يلعب دورا   التنمية الشاملة،حيويا في تطوير الكفاءات من أجل مواكبة ابؼهنية ،وكونو عنصرا 
عليمو حيث يكوف مطمئنا على زيادة كبتَا في ترقية الأفراد، يعتبر حافزا يواصل بو ابؼكوف تكوينو وت

يذكر في و  أجره وكذا رفع مستوى معيشتو سواءا من الناحية ابؼهنية والنفسية والإجتماعية والإقتصاية
يعد من أجل التكيف مع الوضعيات في أبنية التكوين "أنو ىذا الصدد "عبد الباقي صلاح الدين" 

، وأيضا ياة ابعديدة التي تفرضها ابؼؤسسةابؼهنية ابعديدة ، وبذديد ابؼعارؼ السابقة وتلاؤمها مع ابؼعط
 1إدخاؿ برسينات وتقنيات أكثر حداثة في عالد الشغل .

   "  توفير العدالة في توزيع التربصات للإطارات بالمؤسسة15الجدول رقم " 

 

 

 

 

طارات الصناعية " والذي يعبر فيو الإ 16من خلاؿ ابؼعطيات ابؼتوفرة في ابعدوؿ رقم "يتبتُ    
، والشيء ابؼلاحظ في لا أـفي توزيع التًبصات وىل توجد عدالة في تقسيمها  رأيهمعن  "فاؿ"أػػػػػػػػػػب

%من الإطارات أكدوا على وجود عدالة 50النسبتتُ متساويتتُ فنصف العينة بسثل نسبة  أفابعدوؿ 
طارات بكو مراكز متخصصة ابؼؤسسة من توجيو الإ ىتًبصات كوف طبيعة العمل تتطلب علفي توزيع ال

ستفادة من معارؼ وخبرات ومؤىلات جديدة تواكب التغتَ والتكنولوجيا لا ابؼؤسسة تدرؾ مسبقا للإ
للعينة والذي بيثل نسبة  الآخرالنصف  أمامهاـ وادوار ابؼراكز ابؼتخصصة لتطبيق برنامج التكوين ،

                                                             

271-270، ص 2000عبد الباقي "صلاح الدين" ، إدارة ابؼوارد البشرية ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ،  - 1  

 % النسبة المؤوية التكرار       عدالة في التكوين
 50% 60 ىناؾ عدالة      
 50% 60 لاتوجد عدالة      

 %100 120 المجموع
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يستحقونو وجديرين بو  أفود عدالة في توزيع التكوين رغم % ابؼتبيقية والتي صرحت بعدـ وج 50
علينا تدريب بصيع بقولو :".....نعيش عصرا يفرض  "جمال برعي محمد"وفي ىذا السياؽ يؤكد 

ونظرا للاكتشافات ابغديثة التي  أعمارىمختلاؼ مستوياتهم ، إالمجالات ، على  العاملتُ في شتى
 1..على مدي ابغياة ".تتطلب تغيتَ ابؼعلومات وابػبرات...

 "   يوضح كفاءة المكونين في تطبيق البرامج التكوينية16الجدول رقم "

 

 

 

 

كفاءة  بكوالصناعية بابؼركب  الإطاراتعند قراءتنا بؽذا ابعدوؿ الذي يوضح لنا نظرة          
بؽم كفاءة عالية تسمح ف ابؼكونتُ أالعينة يروف ب أغلبية أفبقد ؼ تطبيق البرامج التكوينية ، ابؼكونتُ 

فهم يعبروف عن ، وىي نسبة عالية جدا ،% 84.2وبيثلوف نسبة بؽم بتلقتُ برامج التكوين  
، وىي نسبة % 15.8ابؼتبقية كما سجلنا النسبة  ،وخبراء في ابؼيداف داخل وخارج البلاد  أخصائيتُ
 ، وتوضح ىذه النسب في الشكل التالر: يصرحوف بعدـ كفاءة ابؼكونتُقليلة 

                                                             
  417،  1973برعي بؿمد بصاؿ ، التدريب والتنمية، عالد الكتب ، القاىرة ،  -  1

 النسبة المؤوية% التكرار نعم/ لا
 84,2% 101 كفاءأ

 15,8% 19 كفاءأغتَ 
 100 120 المجموع
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                           كفاءة المكونين في تطبيق البرامج التكوينية" يوضح  11الشكل رقم "

نسبة عالية جدا من الإطارات الذين صرحوا بكفاءة تسجيل  "11يتبتُ لنا من الشكل رقم "
بيداغوجية في العمل حيث  يعتمدوف على منهجية وحيث أنهم ابؼشرفة على ابؼتكونتُ، الإطارات  

كم من ابؼعلومات النظرية والتطبيقية   بأكبريوظفوف بـتلف التقنيات والوسائل ابغديثة وتزويد ابؼتكونتُ 
ستفادة من ىذه البرامج والإ بستيعاوالإبؽم الفهم  يتستٌ ، حتى الإداريخاصة في المجاؿ التقتٍ و 

بينما نلاحظ نسبة التكوينية التي تكوف مبربؾة مسبقا وبـطط بؽا من طرؼ ابؼؤسسة ابؼعنية بالتكوين، 
مشرفتُ غتَ متخصصتُ ولا يدركوف متطلبات وحاجيات  أنهموذل  % 15.8قليلة وابؼتمثلة في 

فهم الرئيسي ىو تطبيق البرنامج ) ابؼدة الزمنية ، بؿتوي البرنامج .......الخ( بدوف ف ىدأالتكوين، و 
 عتبار طموحات الإطارات  .ستيعاب ابؼتكوف إضافة أنهم لا يأخذوف بعتُ الإإمراعاة 

ابػبرة  أىلوالعملية التكوينية بهب التحضتَ بؽا وتهيئة ابعو ابؼناسب لتلقتُ البرنامج من طرؼ 
ابؼتكونتُ للعملية  يئةستعداد وتهإحتياجات التكوينية مضبوطة، و إ، فكلما كاف برديد والتخصص

التكوينية وكانت البرامج منظمة ويلقنها ابؼكوف ذو خبرة بدنهجية دقيقة ومعمقة كلما كاف التكوين 
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كتساب مهارات جديدة وقدرات بفيزة حثهم على روح الإبداع إناجحا يستفيد منو ابؼتكوف وذل  ب
 كبر. أبالتالر برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بفعالية وبقاح و 

 فال" أ" يوضح تقييم الإطارات للأساليب التكوينية المستعملة بمركب "17الجدول رقم "  

 %النسب المؤوية  التكرار الأساليب التكوينية  المستعملة
 50 60 الندوات
 35 40 ابؼلتقيات
 15 20 المحاضرات
 %100 120 المجموع

 

الصناعية بدركب  للإطاراتابؼستعملة في العملية التكوينية  الأساليبأىم " 17"رقم يبتُ لنا ابعدوؿ   
ابؼبحوثتُ وتقييمهم  أراءفاؿ" ، وىذا حسب  ابؼعطيات الإحصائية حيث قمنا برصد أسونطراؾ  "

وبيثلوف نسبة  ابؼبحوثتُ  أغلبية أفضح لنا إتستفادوا منها ،بفا  إبؼختلف الدورات التكوينية التي 
 ىعل وأكدوا الندوات، سلوب التكويتٍ ابؼستعمل بكثرة ىوالأ أففتَوف  % لديهم نتائج مرضية50

ابؼتمثلتُ في المحاضرات  الأسلوبتُ أف يروف تُابؼبحوث أفغتَ  أكثربهابي  وىي فعالة دورىا الإ
، حيث بسثل  نسبة  الأكثرتستعمل كثتَا مقابل الندوات فهي  لا أنهاوابؼلتقيات وكما صرح ابؼبحوثتُ 

 وأراء أفكارنظرية بؾرد  لأنهاليست فعالة  أنهايروف اقل من بطس العينة  أفأي  ،%15المحاضرات
بهب تدعيمها وتوضيحها في ابؼيداف ، ونفس الشيء بالنسبة للملتقيات العلمية حيث بلغت نسبها 

ليست ضرورية في  أنهابهدوف  الإطارات لفئةمن التكوين  لوبالأس% من ابؼؤيدين ، بؽذا 35
ابؼؤسسة فالغاية من  تطبيق  كل ىذه  وأالتكوين ، وتبقي دائما العملية التكوينية مهمة سواء للفرد 

 .ىداؼ ابػاصة و العامة جل برقيق بعض الأأساليب والبرامج التكوينة من الأ
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الكثتَ من الآلات والتقنيات ابعديدة ، تتميز بالتعقيد  فإ"... ىو  ا يساىم في بقاح التكوينوم   
 ىعليو تلقي تكوينا مباشرا عل إبماخبرتو ابؼهنية ،  وأطار ستعداد الإإالذي لا يكفي معو  الأمر

  1."التقنيات 

2.II :الهدف من العملية التكوينية 

التغتَات وابؼستجدات كيف مع ابؼنصب و للتو  فراد ،يعتبر التكوين وسيلة لنمو كفاءة الأ 
بابؼؤسسة ، كما يؤكد الإداريتُ وابػبراء في الإدارة أف العنصر ابؼهم في التطوير  والنمو أكثر يتطلب 
بصفة جوىرية  ضرورة تنمية ابؼوارد البشرية وتكوينهم من خلاؿ التًكيز على السياسات التعليمية 

شكل عاـ والقوى البشرية بشكل ارد البشرية بابعيدة، فمستوي التنمية يعتمد على نوعية وتركيبة ابؼو 
،  حيث الكفاءة والقدرات وابؼهارات ، فكلما كاف إعداد ابؼوارد البشرية اللازمة للتنمية فعالا منخاص

 أراء" 18سيتضح لنا من خلاؿ ابعدوؿ رقم "و  ،كانت خطط التنمية قادرة على برقيق أىدافها
 .بىص ابؽدؼ من العملية التكوينية فيما الإطارات

 للإطارات" يوضح الهدف من العملية التكوينية 18الجدول رقم "

  التكوين هدف    
 جابة الإ

التكيف مع 
 المنصب 

اكتساب معارف 
 جديدة  

 تطوير الاداء     الترقية

 56 نعم 
46.7% 

77 
64.2 % 

20 
 16.7 % 

11 
9.2% 

 64 لا
%53.3 

33 
35.8% 

100 
83.3% 

109 
90.8% 

            120 المجموع        
100% 

120              
100  % 

120 
100% 

120             
100% 

                                                             
 .116، ص  1988اتي أمتُ ، إدارة ابؼوارد البشرية من النظرية إلذ التطبيق ، دار الفكر العربي ، القاىرة ، ساع  -  1
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 للإطاراتالذي يوضح ابؽدؼ من العملية التكوينية  و، أعلاه نلاحظ من خلاؿ ابعدوؿ
جل أنو من أعلى  % تؤكد 46.7تعبر عن نسبة  فالأولر،  آراءىافئات بزتلف  ربعف أالصناعية بقد 

بينما بقد ،%53.3غتَ ذل  وبسثل نسبة  ىمن نصف العينة تر  أكثر أفالتكيف مع ابؼنصب غتَ 
كتساب معارؼ جديدة، توظف في العمل وبسثل إحتياجات التكوين لغرض إالفئة الثانية تصنف 
 كتسابإالتكوين لا يساىم قط في  أف% يروف  35.8%، مقابل  64.2 الإطاراتنسبة كبتَة من 
معموؿ بها سابقا ويعلمها  وأفكاربعض المحاضرات يعيدوف فيها مواضيع  إلقاء وإبمامعارؼ جديدة 

 ابؼتكوف.

ابؽدؼ من العملية التكوينية للإطارات تساىم بشكل كبتَة  أف ى، والتي تر بينما الفئة الثالثة
متلاكهم إ% و  16.7 ى في السلم ابؽرمي للتنظيم بنسبةفي ترقية الإطارات من مناصبهم بؼناصب أعل
 أما%يروف عكس ذل .83.3النسبة الكبتَة ابؼتبقية  أفبؼسؤوليات اكبر وكذا رفع من أجورىم ،غتَ 

و يبرروف %9.2أداء الإطارات وبيثلوف نسبة التكوين تعبر عن تطوير أبنية  أفالفئة الأختَة بذد 
تطوير  إلذوبرتاج  كنولوجيةذل  كوف ابؼؤسسة ذات طابع إنتاجي تعتمد علي الوسائل التقنية والت

يروف عكس ذل  أي أف %90.8من الإطارات  الأكبرالنسبة  أفالأداء بشكل مستمر ،غتَ 
 التكوين لا يساىم في تطوير الأداء. 

بنية كبري تستفاد أللتكوين  أفالإطارات السامية بذد  أفومن خلاؿ ابؼعطيات يتضح لنا 
ىدؼ ،ىداؼ بقد ف حاولنا تصنيف ىذه الأأالفرد وأىداؼ ابؼؤسسة ، و  حتياجاتإمنها كل من 
كتساب معارؼ جديدة ومهارات في ظل التطورات في عالد الشغل إىو  ىذه الفئةللتكوين حسب 
التكوين  أما%  46.7جل التكيف مع ابؼنصبأثم يليها التكوين من  %،64.2إلذوتصل نسبتها 

 % .16.7% و  9.2بتهما ضئيلة بردد بنسبة فنس الأداءجل التًقية وتطوير أمن 

ى مستوي الفرد ابؼتكوف بتنمية لوكخلاصة للأبنية التكوين فهو يهدؼ إلذ إحداث تغتَات ع
وثقافتو  ثانيا ، وتعديل سلوكو الفتٍ والعلمي ، ورفع من مستواهمتلاكو ابؼهاراتإو  أولامعارفو 
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للمعارؼ وابؼهارات  ستثمارإ، بهذا يستجيب الفرد ابؼتكوف للمتطلبات ابؼهنية ، مع إعادة الصناعية
 1ابؼكتسبة ، وبفارسة الدور ابؼهتٍ بتوظيف ىذه الأختَة لأىداؼ مهنية ، كالتًقية وغتَ ذل  ".

 "يوضح موضوعية  معايير تقييم الأداء للإطارات الصناعية  19الجدول رقم "

 

 

 

    

بكو موضوعية معايتَ تقييم  الإطارات أراء، الذي يبتُ أعلاه الإحصائيعند قراءتنا للجدوؿ 
بؽذه العملية  تعبر عن استياءىا  %57,5 و التي بسثل الأكبرنسبة النسبة  أففي ابؼؤسسة ، بقد  الأداء

الإطارات  أفذل   رأيهموحسب  عقلانية، ومعايتَىا غتَ واضحة ، كونها غتَ موضوعية ، وغتَ
العمل ابؼطلوب في الوقت  الإبساـ)  مثلمية ضع ابؼعايتَ التقيعن التقييم  بؽا صلاحيات في و  ةيابؼسؤول
نقاط مرتفعة للبعض دوف البعض الأخر ويغيب  ...( فيعطوفالتغيب  ابعودة، نضباط،، الإالمحدد

دينا نفس ل...لدينا نفس ابؼستوي و "ثتُحد ابؼبحو أابؼعيار الذي شكل الفرؽ بينهما حيث عبر لنا 
ىي مكتوبة فقط  وإبماف ابؼسؤوؿ لا يعمل بابؼعاير أابؼهاـ ولكن بعضهم لديهم نقاط مرتفعة ، حيث 

يبذلوف  الأشخاص...ىناؾ بعض "  آخروصرح مبحوث  ..."،لا داعي لذكرىا  لأسبابوىذا راجع 
متيازات ابؼختلفة الإ ىلا يبذؿ بؾهود وتراىم بوصلوف عل جهدا واسعا ولا بهزي عليو والبعض الأخر
من  ىبفا دع جهوية في التقيم ،ىناؾ بؿسوبية و  أف صرحن فأ..." ومن خلاؿ ىذين التصربوتُ  بيكن 

                                                             
1 - Jean Pierre Citeau- Gestion de ressources humaines – 4e Edition Dalloz – paris 
– 2002 – p114-115 

 % النسبة المؤوية التكرار معايير التقييم 
 42,5% 51 موضوعية

 57,5% 69 غتَ موضوعية
 %100 120 المجموع
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، بفا ولد لديهم ىدو العامة ، ولكن لا ج للإدارةبتقديم الشكاوي  متيازاتالمحرومة من الإ الإطارات
 ابؼسؤولة . الإطاراتبذاىات عدائية  فيما بينهم مع إ

 إذانقيم ، خاصة  أف يمن يقيم؟ ىل من الضرور برفظات، طريقة التقييم تتولد عنها  أف إضافة     
كاف بؽما   إذاخاصة  الإطاريقيم  أف طارللإبالفئة التي بسل  كفاءات عالية ، فكيف بيكن  الآمرتعلق 

قل مستوي تعليمي من أيكوف ابؼقيم  الأحياففي بعض  ونفس ابؼستوي العلمي وابؼؤىل العلمي ، 
، الذي يسمح بؼختلف مصالح الإداريوسائل التسيتَ  ابؼقيم مبدئيا يعبر التقييم وسيلة من

  1أخرمنصب  إلذ، التحويل من منصب  ستحقاؽابؼستخدمتُ بتحديد بـتلف بـططات التًقية ، الإ

ف ابؼؤسسة أف عملية التقييم موضوعية وعادلة ، و أ ىفتً  %42.5الفئة الثانية ، بسثل نسبة  أما     
مادية ومعنوية  الواجبة سواءا مكافئات متيازاتالإتعمل بدعايتَ عقلانية في تقيم أداء الإطارات، وبسنح 

متابعة ابؼسار ابؼهتٍ للفرد وكذا ابؼسار الشخصي  إلذ إضافةابؼؤسسة وبظعتها ،  ى، وىذا للحفاظ عل
النوعية ،  إلذ إضافةالعمل ابؼطلوب في الوقت المحددة من طرؼ ابؼؤسسة  إبساـعتبار بعتُ الإ فتأخذ
نضباط في السلوؾ، كل ىذه العوامل تؤخذ في بداع فيو وكذا حب العمل وروح ابؼسؤولية ، والإوالإ
 أساسية أغراضكما يعمل نظاـ التقييم على برقيق عدة ، بار بغصوؿ الفرد علي الامتيازاتعتتُ الإع

 : أبنها

 معرفة الكفاءات والكشف عن ابؼعارؼ وابؼهارات  - 

 بزاذ القرار خاصة ابؼتعلقة بتسيتَ ابؼسار الوظيفي إتسهيل  -

 وابؼشاريع ابؼستقبلية للمؤسسة  الأىداؼبرديد  -

 العاملتُ بابؼؤسسة  الأفرادبرفيز  -

                                                             
1  - BERANGER .(D) et autres ; les formation gestion de l’entreprise , ED 
Nuibert Gestion , paris , 1991 , p171 
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     1ف بقاح العماؿ في عملهم يعتٍ موافقتهم للوظيفة والعكس صحيح لأ تقييم نظاـ التوظيف -

 "  يوضح ردود أفعال الإطارات عن نتائج تقييم الأداء20الجدول رقم "

 

 

 

 

 

أعلاه ردود أفعاؿ الإطارات عن نتائج العمليات التقييمية على  الإحصائييوضح لنا ابعدوؿ         
من %  40.8علي نتائج التقييم ، فنجد نسبة   الإطاراتبـتلف ردود فعل ، ويبتُ لنا الأداء ابؼهتٍ 
 ىعتمد علمنهم من ي %  35.8 نسبة  ، بينماإلذ الإدارة ابؼسؤولة  الطعن تقديم إلذ أتلج الإطارات
، بينما سجلنا وتكتفي بالصمت ، بينما الفئة الثالثة تتقبل الأمر وتستسلم للواقع ستفساراتإتقديم 

ؤوف إلذ النقابة وبسثل فرد واحد ، وىذه النسب موضحة في نسبة ضئيلة جدا من الإطارات الذين يلج
 التالر : الشكل 

                                                             

 124ص  – 2004ابعزائر  –مديرية النشر بعامعة قابؼة  –ادارة ابؼوارد البشرية  -بضداوي وسيلة   - 1 

 النسبة المؤوية% التكرار ردود الأفعال
 40,8% 49 طعن

 35,8% 43 استفسار
 8,%0 1 نقابة

 22,5% 27 مرتقبل الأ
 %100 120 المجموع
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 يوضح ردود أفعال الإطارات عن نتائج تقييم الأداء "12الشكل رقم "     

" نسب ردود أفاعل الإطارات بعد نتائج التقييم حيث اننا نلاحظ أف 13يوضح لنا الشكل "
نسبة كبتَة من الإطارات وتعبر عن الأغلبية  تلجأ إلذ تقديم الطعوف للإدارة ابؼسؤولة ، بينما النسبة 

وف خاصة عند كالثانية وىي كبتَة أيضا تفضل تقديم الإستفسارات للإدارة وكلا الأسلوبتُ ابؼتبعتُ ي
ابعيد بؼكانتها  الأسلوبىذه الوسائل ىي  إلذابغديثة في التوظيف ، فتعتبر اللجوء  الإطاراتفئة 

براىتُ مقنعة ، بينما  وإعطاءومركزىا في ابؼؤسسة فتكتفي ب ابؼطالبة بتصريح الإدارة عن النتائج 
لى عدـ وثوؽ الإطارات فيها ع أماأي النقابة ، بفا يدؿ  إلذسجلنا حالة واحدة فقط تفضل اللجوء 

 بنية للاشتًاؾ فيها. أعدـ بستع الإطارات بالثقافة النقابية ، ولا يعطوف  أو

قليل  الإطاراتلذ تنظيم نقابي لدي إبؾرد الانتماء  بلراط في العمل النقابي بل وحتىالإ إفبل 
بسثيلي للنقابة ، بل ىناؾ عزوؼ  وألد نقل منعدـ ، ولا احد ذكر انو يقوـ بدور قيادي  أفجدا 
ساسية الأجل برديد بعض العناصر أفي عنواف بؼقالو "بؿاولة من "متَاني حساف  "ساوي " كما بظاهأ"م

في بلدنا ىو ذل  الغياب  للإطاراتبييز عالد النقابة بالنسبة  ىم ماأف إ" ، و الإطاراتابؼكونة بؽوية 
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من الضروري وجود تنظيمات نقابية تساىم في  لأنو،  تنظيم نقابي خاص بهذه الفئة لأي"الغريب" 
نشاء إكثتَ من المحاولات في   أفعلمنا  إذامر يزداد غرابة ، ولعل الأ الإطاراتالدفاع عن مصلحة 

فقط  ىذا الفشل لا يعود أف الإطاراتتنظيمات نقابية من ىذا النوع باءت بالفشل ويري الكثتَ من 
والوقوؼ في وجو كل  الإدارةمن  أخريعمل جهات  إلذقدر ما يعود ىذه الفئة ب أفرادعدـ وعي  إلذ

على  أوبؿاولة لتشكيل تنظيم نقابي خاص بالإطارات سواءا كاف ذل  على مستوى ابؼؤسسات 
 1ابؼستوى الوطتٍ .

3.II طارات في المؤسسةترقية الإ : 

الإطارات الصناعية في أي مؤسسة لديهم طموحات وأىداؼ يرغبوف في برقيقها من كل 
خلاؿ الإجتهاد في العمل ، والتنمية الذاتية ، وابػضوع إلذ التكوينات ابؼختلفة ، ىدفها الصعود 
الوظيفي والإرتقاء من منصب إلذ منصب أعلى ومن درجة إلذ درجة أحسن منها ، بفا يولد لدى 

ح ابؼنافسة للحصوؿ على أعلى ابؼراتب فيما بينهم ، فتجدىم متسابقوف بكو التدريب ىذه الفئة رو 
والتكوين واكتساب ابؼهارات وابػبرات والكفاءات التي تساعدىم في ابغصوؿ على التًقية ، وبىتلف 
ىا إىتماـ الإطارات من فرد إلذ أخر لتصور التًقية فمنهم من بهدىا زيادة في الأجر ، ومنهم من يعتبر 

 زيادة في ابؼسؤولية ، أو الدرجة أو ابؼنصب وىذا موضح في ابعدوؿ الأتي : 

 

 

 

 
                                                             

الاطارات   -  CRASC -بؿاولة من اجل برديد بعض عناصر الاساسية ابؼكونة بؽوية الاطارات   –متَاني حساف  -  1
 .30-29ص  -2005 –وىراف   - 09رقم  -شروط تكوين بلبة حديثة  –الصناعية 



 عرض نتائج الدراسة    الفصل السادس

203 
 

 " يوضح عما تعبر عنه الترقية ؟21الجدول رقم"

 
 الترقية             

 جابة الإ

 
   الأجرزيادة في 

زيادة في 
 المسؤولية

زيادة في 
 الدرجة

زيادة في 
 المنصب

            99 نعم 
82.5% 

55 
45.8% 

107     
89.2 % 

21            
16.8% 

             21 لا
17.5% 

65            
54.2% 

13 
10.8% 

99          
83.2 % 

             120 المجموع        
100% 

120               
100  % 

120 
100% 

120             
100% 

عن رأي الإطارات للتًقية في ابؼؤسسة ،  "22رقم "ة للجدوؿ توضح ابؼعطيات الإحصائي        
الوصوؿ بكو  إلذتطمح  أنهاالتًقية  تكمن في زيادة الدرجة ، أي  أفابؼبحوثتُ يروف  أغلبية أففنجد 

وىي النسبة   % 89.2على مركزىا وسلطتها ، وبسثل ىذه الفئة نسبة  مراكز جديدة ، لكي برافظ
التًقية تكمن في ابغصوؿ على  أف% على 82.5، بينما تصرح الفئة الثانية والتي بسثل نسبة  الأكبر

، قصد برستُ وضعها ابؼعيشي في ظل الظروؼ الاقتصادية التي بسر بها ابعزائر  الأجرزيادة في 
 غتَ ذل  . إلروسياسية التقشف 

ن برمل مسؤوليات جديدة ، ف التًقية في ابغقيقة تعبر عأومن بتُ الإطارات ىناؾ من بهد 
 أوسعوسلطات عالية في ابؼؤسسة ، بفا بيكنها من فرض نفسها في الوضع ابؼهتٍ وبفارسة صلاحيات 

وتغيتَ ابؼنصب ، كما عبر عنها  الأجرمتُ مستقبلها ابؼهتٍ ،وبالتالر الزيادة في أ، كما يساعدىا على ت
ف ىرمية إ..ات الصناعية " في قولو ".ار في أطروحتو " حوؿ ىندسة تسيتَ الإط "سليم العايب"
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قل من نصف العينة ، أ% وىي 45بسثل ىذه الفئة نسبة ، و 1..".الوظائف ىي ىرمية السلطات 
لا تعتبر التًقية % 55.5لنسبة الغالبة والتي بسثل ذاؾ أف النصف الأخر من الإطارات الصناعية وىو ا

ابغصوؿ على درجة أعلى  يزيد  وأ، زيادة في الأجرليس بالضرورة عند نو أزيادة في ابؼسؤولية ،ذل  
التًقية تكمن في زيادة في  أفالفئة الرابعة بذد  أفغتَ ،من ابؼسؤولية فيمكن برقيقهما من دونها 

 % من العينة .16.8، وبسثل نسبة قليلة ابؼنصب

بزتلف  ات النظر عند الإطارات الصناعية بالسونطراؾجهختلاؼ و إ أفختَ نستنتج وفي الأ
الأغلبية تتجو بكو الزيادة في الدرجة والزيادة في الأجر، كلابنا معا  أف، غتَ  الأفرادىتمامات إحسب 
الشخصية  وأىدافهمغتَ ذل  ،  لذإفيها مراكز عالية وسلطات  ابؼهنية بدا أىدافهمجل برقيق أمن 

 ما ىو أفضل . إلذلتحستُ مستواىم  ابؼعيشي  وترقيتو 

 

 

                                                             
جامعة يوسف بن خدة  –علم الاجتماع  –أطروحة دكتوراه  –ىندسة تسيتَ الإطارات بابؼؤسسة الصناعية  –سليم العايب  - 1
 456ص  2007-2006 –ابعزائر  –
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 الترقية بالمؤسسةموضوعية " أعمدة بيانية توضح 13الشكل رقم "
وضوعة التًقية ابؼهنية " بؼ13في الشكل رقم " التي سجلناىا الإحصائيةمن خلاؿ ابؼعطيات            
الانتقاؿ  أف% بذد  40والغالبة والتي بسثل  ىالنسبة الكبر  أففاؿ" بقد أالصناعية بدركب " للإطارات

طارت خاصة الذين بيشي وفقا بؼعايتَ موضوعية برددىا ابؼؤسسة للإ أعلىمنصب  إلرمن منصب 
توظفوا منذ زمن معتُ بابؼؤسسة  ويعرفوف طبيعة العمل ويبذلوف جهدا اكبر للحصوؿ علي التًقية ، 

% والتي تعتبر التًقية غتَ موضوعية بل بزضع للجهوية عند 25بينما ىناؾ الفئة الثانية بسثل نسبة 
 شيء أوعائلة  وألة والتي بربذ وبريز وبسنح التًقية للإطارات ابؼقربتُ سواء أصدقاء ابؼسؤو  الإطارات

لتي بسثل من ىذا القبيل بفا بهعل من التًقية في ابؼؤسسة لا بزضع للقوانتُ ،بينما تري الفئة الثالثة وا
ؤسسة العمل بجد وطلب التًقية و تدافع  عن حقها في ابؼ الإطارات ىنو بهب علأ%  14.2نسبة 

بطس العينة  1/5الفئة ابؼتبقية والتي بسثل  أمامنها  ، فيأخذللحصوؿ على ابؼنصب فاف لد بررص عليو 
التًقية بؽا  أفولا بالسلب، بل وضحت  بالإبهابلا  الإجابة% فبقت متحفظة على  20.8بنسبة 
كانت   لأنهاة من التصريح في الاستمار  الإطاراتغتَ ىذه ، وىذا نظرا لتخوؼ بعض  أخريقوانتُ 

 في التًقية  رأيوفتجرا وعبر عن  الآخرمراقبة من طرؼ بعض ابؼسؤولتُ ، عكس البعض 
4.II  : معايير الترقية 

 " يوضع معايير الترقية لفئة الإطارات 22الجدول رقم " 

 %النسب المؤوية التكرار معايير الترقية
 60 72 الأقدمية

 10 12 الشهادة العلمية
 25 30 +الشهادة العلمية الأقدمية
 5 6 " العلاقات ابػاصة" ابعهوية

 %100 120 المجموع
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طارات فاؿ" لفئة الإأمعايتَ التًقية في مؤسسة سونطراؾ بدركب " "32رقم " يبتُ لنا ابعدوؿ   
وىي  ، %60حيث سجلنا أف نسبة الإطارات الذين يعتبروف الأقدمية معيار التًقية ب الصناعية ، 

لشهادة العلمية في التًقية  لوحده كاف نسبتو قليلة بسثل  أما معيار انسبة كبتَة جدا وبسثل الأغلبية ، 
متيازات بفا يعتٍ أف الشهادة بعد التوظيف ليست بؽا أبنية كبتَة في ابغصوؿ على الإ ،% 10

 بػاصة في التًقية نسبتو ضئيلة معيار العلاقات ابذد أف  الثالثة  بينما الفئة بابؼؤسسة كالتًقية مثلا، 
ىناؾ كما أف   بفا يؤكد على وجود عدالة نسبية في حصوؿ الإطار على التًقية ،،%5جدا بسثل نسبة  
، أي   %25  معيارين أساستُ في التًقية ألا وبنا الشهادة العلمية والأقدمية وبسثل نسبةمن بصع بتُ 

أعمدة بيانية بردد من خلابؽا ابؼعايتَ وبرلل  ربع الإطارات الصناعية ، وسنوضح ىذه النسب في
 النسب .

 
 يوضع معايير الترقية لفئة الإطارات" أعمدة بيانية توضح 14الشكل رقم "
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  %60طارت وبيثلوف نسبة من الإ الأغلبية أفف النسبة أ " 14يتبتُ لنا من خلاؿ الشكل "
سنوات العمل وابػبرة بسنح الإطار  أفقدمية ، فيعتبروف الأ ساسي للتًقية ىويعتبروف ابؼعيار الأوؿ والأ

قية تً لا ، كما تعتبر1تعامل مع ابؼوظيفتُ تصاؿ والالدراية وابؼهارة في وظيفتو وكذا معرفة مهارات الإ
عبارة عن " نظاما تقليديا قدبيا وىو كثتَا ما يقضي على     محمد ماهر عليش"وضح ما قدمية كبالأ

قدمية ف الأأطارات بهدوف من الإ.2ذ ىذا ابؼعيار للتًقية ومعظم ابؼؤسسات برباع وخلاؼ " ، كل نز 
بدوف ترقية وىذا ىو ابؼشكل الذي  الازالو  طارات القدـ وساسي فهناؾ العديد من الإأليست بدعيار 

ف فرص أغلب ابؼسؤولتُ داخل ابؼؤسسة الصناعية ، فعادة يزيد عدد ابؼستخدمتُ حيث أيواجهو 
 .زيع لذ خلق مشاكل في التو إودة بفا تؤدي التًقية بؿد

%   10ضئيلة وبسثل بنسبة  التًقية  الشهادة ابعامعية معيارتعبر عن  والتيبينما الفئة الثانية  
طارات ابعامعية بؽا كفاءات علمية عالية تؤىلها للمناصب العليا ،وىي نسبة قليلة بسثل كوف  الإ

نهم يشكلوف فئة الفرصة في التًقية وذل  قصد تهميشهم لأ يعطي بؽا نو لاأتري من العينة إذ  1/10
 ستبداؿ ابؼراكز.إوخوفا من  يطارات القدامخطتَة بالنسبة للإ

فكلابنا موضوعي في التًقية قدمية ما الفئة الثالثة بذمع بتُ ابؼعيارين الشهادة العلمية والأأ
ذا إجتهاده في العمل ، وإبسامو في ،فإف سنوات أقدمية الإطار في ابؼنصب ، وك%  25ة وبسثل النسب

الوقت ابؼطلوب و إحتًاـ قوانتُ ابؼؤسسة  بذعل الإطار يستحق التًقية إلذ مناصب أعلى وبرمل 
 مسؤوليات أكبر .

وبسثل  صحاب العلاقات الشخصيةأبذاه الرابع يعبر عن حقيقة معايتَ التًقية ىم الإ ماأ 
قدمية بل تعتمد على و الأأ شهادة العلمية ال أمبدف ابؼؤسسة لا تعتمد على أب أفيرى   إذ، 5%

 .متيازات ابؼختلفة جل ابغصوؿ على الإأفي ابؼؤسسة من  الإجراءاتبفارسات غتَ ربظية، فوجود ىذه 
                                                             

  648، ص  1962نظرية الكفاءة في الوظيفة العامة ، دار الفكر العربي ،القاىرة ،  بضدي أمتُ عبد ابؽادي  ، - 1
 389ص  – 1975 –الكويت  –وكالة ابؼطبوعات  –ادارة ابؼوارد البشرية   -بؿمد ماىر عليش  -  2
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الإطار ابؼسؤوؿ فهو الذي يعرؼ أعضاء العمل بردد مسؤوليتها من طرؼ  التًقية وىذا راجع ألا أف 
، ة كونهم عناصر فعالة في ابؼؤسسةتًشيح بعضهم للحصوؿ على التًقيوإمكانياتهم وقدراتهم ، فيقوـ ب

           بفا تسمح لو بتًقية أشخاص بفيزين لو أو أصدقاء أو غتَ ذل  . 

في  ةقدميالأنظرا لسنوات أساسيا في التًقية معيار  ابػبرة ابؼهنية في ابؼؤسسة ىي ومنو فإف
 همبسنحوالتي  ،سلوكات وكفاءات خلاؿ سنوات العملمن مهارات و الإطارات كتسبو إابؼنصب وما
بغصوؿ على ابػبرة اتأىيل الفي كونو العنصر ابؼساىم ، ، وخاصة عن طريق التكوين الدراية وابؼهارة

ص، ابػبرة والتخص أىل تكوف برت إشراؼ العملية التكوينيةوتكوف ابؼهنية ،و تطوير الكفاءات، 
في بـتلف الوظائف وشغل مناصب جديدة،والتي  وتنقلهم  كفاءاتهم،وتطوير معارفهم والرفع من  

فإف الإطارات يتنافسوف فيما بينهم للحصوؿ  تسمح بؽم من خلابؽا في ابؼشاركة في التًقية بابؼؤسسة ،
للمشرفتُ  ىناؾ إستمرارية  وبؼا نذكر البعد القيادي أو الإشرافي للإطارات الصناعية بقد أف ،عليها

عليهم أو العماؿ  في الإقلاؿ من شأف أصحاب الشهادات ابعامعية ابغديثة وإعطاء الأبنية والقيمة 
 لأصحاب ابػبرة وكبار السن .

ذو الشهادات ابعامعية  في  بالإطاراتىو ضرورة الاعتًاؼ  ةالراىنليو مؤسساتنا وما يشتَ إ
ودورىا ، ولعل  ما يفقده غالبية الإطارات ابؼؤسسات العمومية كمجموعة مهنية ، بؽا موقعها 

الصناعية في ابؼؤسسات الإقتصادية ىو ابؼكانة الإستًاتيجية ،بفا يتولد عنو انقسامات داخلية حيث 
وفوؽ ىذا تصرح في ىذا الصدد" الإطارات ذوي الشهادة وأىل ابػبرة والأقدمية ، بهري التمييز بتُ 

انو ىناؾ "........انقسامات واختلافات تظهر في ابؼؤسسة "ليلي بوطمتُ" في كتابتها حوؿ "ثقافة 
مؤشرات تبدو تافهة لكنها ذات أبنية فموقع مكتب الإطارات ابؼستَة في الطابق الأوؿ مؤشر على 
الاعتًاؼ بابؼكانة الرفيعة ، في حتُ يعتبر وجود مكاتب الإطارات الثانية في الطابق الأرضي علامة 

تٍ والاجتماعي على حد سواء...." ويشكل ىذا التصلب داخل ابؼؤسسة على مكانة في السلم ابؼه
الأمر الذي بينع التحضتَ  Mobilité verticaleأحيانا كثتَة عائقا أماـ عمليات ابغراؾ الرأسي 
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الصحيح والفعاؿ للإطارات ذات القدرة والكفاءة واستفادتهم من التًقية بفا يؤىلهم لتولر مناصب 
 1الوظيفة القيادية .ابؼسؤولية وبفارسة 

 الكفاءة أف تعتبر الأقدمية ىي معيار ذل  صحة الفرضية الثانية عند قراءتنا لكل ىذا يتضح 
 القيادي  أي ما يكتسبو الإطار من خبرات ومهارات في منصبو،الإطارات الصناعية بدركب "أفاؿ" 

ن قدرات ومعارؼ وكفاءات،  إضافة إلذ الشهادة ابعامعية العالية ، التي توظف بها وما منحت لو م
كما يرى أصحاب ابػبرة أف ابغاصلوف على الشهادات ابعامعية  بدؤىلاتهم ومهاراتهم العلمية يندبؾوف 
فيما بعد مع ابؼنصب عن طريق ابػبرة والتدريب والتكوين في بـتلف ابؼؤسسات  وىذا بالتعاوف معهم 

 ؤسسة ابؼرجوة .في بفارسة النشاطات وتطبيق الاستًاتيجيات وأىداؼ ابؼ

     :كمعيار لقياس الكفاءة تخاذ القرارفي إمخاطرة الالمبحث الثالث: 

طارات الصناعية دورا أساسيا في ابؼؤسسة الصناعية، فلا يقتصر دورىم على ملء تلعب الإ
دورىم في توظيف  يتعدي وإبماغتَ ذل   وأعمل بؿدد في فتًة زمنية  إنهاءوظيفة عمل معينة ، و 

بزاذ القرار بابؼؤسسة إابؼمارسة بؼختلف ابؼهاـ وكذا  ثناءأمعارفهم وقدراتهم الفكرية وكفاءاتهم ابؼهنية 
الصناعية "  الإطارات أففي فرنسا "  الإطارات" في كتابو "  جون بولوفي ىذا الصدد قد صرح "
درج مهامهم ضمن مهاـ التسيتَ ، جتماعية مهنية ، ذات مستوي عاؿ ، تنإ...ىم من بيثلوف فئة 

     2.." .بابؼؤسسة التي يعملوف بها  الإستًاتيجيةبزاذ القرارات إفي  وأحيانا

 

 

                                                             
مركز الوطتٍ للبحث في  الاتصاؿ والقيادة في ابؼؤسسة ،–ليلي بوطمتُ ، الاتصاؿ والثقافة التنظيمية ، تسيتَ الكفاءات  - 1

 23-22،ص  2005الانتًوبولوجية الاجتماعية والثقافية منسق العياشي عنصر ، وىراف ،
2  - Jués Jean Paul  - Les Cadres en France – Que –sais – je?- P.U.F -1999- p 70 
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1.III الإطارات الصناعية مع الإطارات العليا علاقة: 

 الإطارات الصناعية مع الإطارات العلياتعبر العلاقات الربظية في ابؼؤسسة مهمة جدا بتُ 
كانت ابؼؤسسة ذات سلطة مركزية بفا يتًتب عنها الإحتًاـ ابؼتبادؿ وكذا تطبيق القوانيتُ   سواءا

والأوامر  التي يفرضها الإطار الأعلى بكل دقة وتركيز أو سلطة لا مركزية يكوف التشاور بتُ عناصرىا 
بزتلف علاقة وانتقاء القرار ابؼناسب بعد مناقشة وأخذ الإعتبار لإقتًاحات الإطارات كلها ، منو 

الإطارات فيما بينهم وبيكن أف تكوف لاربظية بستاز بالصداقة مثلا أو القرابة أو كما بظاىا "إلتوف مايو 
 ، 1العمل في شبكة العلاقات الإجتماعية الأفقية والعمودية " بالعلاقات الإنسانية والتي تشجع على 

 :بمط العلاقات بتُ الفئتتُ ابعدوؿ  وسنوضح في ىذا

 مع الإطار العلياالصناعية "   يوضح طبيعة علاقة الإطارات 23ل رقم" الجدو 

 

 

 

 

 

، داخل طبيعة العلاقة بتُ الإطارات الصناعية  والإطارات العليا " 24يبتُ لنا ابعدوؿ رقم "
، رحوا بعلاقتهم ابعيدة فيما بينهممن الإطارات الذين يص%28.3ابؼركب "أفاؿ" حيث سجلنا نسبة 

ة فيما بينهم ، بينما توضح الفئة الثالثة والتي منهم من يصرح بعلاقة سيئ% 17.5بينما سجلنا نسبة 

                                                             
 .141- 139سبق ذكره ،  مرجع التنظيم، إجتماع علم ابغسيتٍ، السيد - 1

 النسبة المؤوية% التكرار    العلاقة فيما بينهم 
 28,3 34 جيدة 
 17,5 21 سيئة 

 54,2 65 عادية  
 100 120 المجموع
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اف علاقتهم عادية فيما بينهم في إطار ربظي لا أكثر ولا أقل كما ىو  % 54.2نسبة  بسثل أكبر
 موضح في الشكل الآتي :

 
 العليا اتطبيعة علاقة الإطارات مع الإطار " أعمدة بيانية تمثل 15الشكل رقم "

بتُ  جتماعيةبأبنية العلاقات ابؼهنية والإ" 15توضح الأعمدة البيانية في الشكل رقم" 
عطاء أبنية لتبياف لإ يوجهنا على مستوى مكاف العمل ، الأمر الذي  الإطارات ابؼسؤولة و الإطارات 

والتي بسثل حيث نلاحظ ، أف الفئة الأولذ ،  "أفاؿ" جتماعية وطبيعتها بابؼؤسسة مستوى العلاقات الإ
بؼا لذل  من أبنية في  جيدة التي تربطهم بالإطارات ابؼسؤولة تعبر على أف العلاقة  %28.3نسبة 

نسجاـ والإحساس بروح ابؼسؤولية وتقوية روابط التعاوف ما ينعكس على بهابي على الإالتأثتَ الإ
صعبة بسر بها  ظروؼفكلما كانت  ،، و على مستوى ابعماعيةللإطار مستوى الأداء الفردي 

، كما أف الفئة الثانية والتي  فيما بينهم، ساعد ذل  على التلاقي والتشاور ، وىو أمر تعاوني ابؼؤسسة
بذد أف العلاقة التي تربطهم بالإطارات ابؼستَة لا بزلوا من التوترات خاصة الروح  %17.5بسثل نسبة 

وابغصوؿ على ابؼناصب القيادية الأعلى درجة، إلا أ، أغلبية الإطارات والذي التنافسية في العمل ، 
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يعتبروف أف العلاقة فيما بينهم عادية، ضمن  %  54.2يعبر عن أكثر من نصف العينة بنسبة 
 الطابع الربظي والإنضباط في العمل وإحتًاـ التسلسل ابؽرمي للسلطة . 

، تتميز بالإنظباط ومنو يتضح لنا أف علاقة الإطارات بالإطارات ابؼستَة ىي علاقات ربظية 
غالبية العينة في مركب "أفاؿ" ، بينما تكوف العلاقة في بعض  والإحتًاـ فيما بينهم ، وىذا عند

الأحياف متذبذبة فتارة تكوف عادية ، وتارة أخرى تسودىا التنافسية بتُ الإطارات حسب الظروؼ 
طارات فيما بينهم لتجاوز السائدة في ابؼؤسسة ، فإف كانت ابؼؤسسة في أزمة إجتمع وتعاوف كل الإ

، إتسمت العلاقة بابؼنافسة على التًقية إستقرت إلذ أحوابؽا و ؤسسةابؼشكل ، وإذا عادت ابؼ
 وابغصوؿ على أعلى الدرجات.

2.III  :سلطة الإطارات في اتخاذ القرار                                                            

يتًتب إلذ حد كبتَ عملية إبزاذ القرارات جوىر العملية الإدارية في ابؼؤسسة ، وبقاحها ف إ
ات فنية وعلمية ، ومهارات على قدرة وكفاءة متخذي القرارات ، فهذه العملية برتاج إلذ قدر 

ومن خلاؿ ، ، وتصعب ىذه ابؼهمة كلما زاد حجم ابؼؤسسة وتعددت أىدافها ومهامها وخبرات
اف في ابزاذ "بوىر  AVALالصناعية بسونطراؾ بدركب" الإطاراتابعدوؿ التالر بكاوؿ توضيح سلطة 

، بؼعرفة مصدر القرارات بابؼؤسسة ابعزائرية وابؼشكل ابؼطروح  ىنا ىو ىل تقبل الإطارات  القرار
ابؼستَة بدصطلح "الاختيار " و"البدائل" لابزاذ القرار بفا يدعم فكرة ابؼشاركة وابؼسابنة بؾموعة 

منو دوف اللجوء لأي رأي أخر  الإطارات في إختيار البديل الأفضل؟، أو يكتفي ابؼستَ  بقرار واحد
؟أو أنو القرار في حد ذاتو موجو من سلطات عليا وعلى الإطارات ابؼصادقة عليو فقط ؟، أو قد قرر 

 لو مسبقا فهو ينفذه بدهارات عالية ؟
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وىل القرار في مؤسسة "سونطراؾ" ىو قرار استنتاجي يعتمد على ابػبرة والتحقيق والكفاءة، 
 قرار بفنهج حسب أىداؼ خاصة من مسؤوؿ واحد ولغربي  لابزاذ القرار؟أو ىمثل ابؼنهج العلمي  ا
  بالشرعية ابؼعيارية ؟  يبرر حقيقة قراراتو 

 ىذا ما سنوضحو في العناصر ابؼوالية : 

 تخاذ القراراتإ" يوضح سلطة الإطارات في 24الجدول رقم "

 السبب            
 جابة الإ 

 عدم الثقة في.2 التهميش .1
 طاراتالإكفاءة 

تخاذ إمركزية في .  3
 القرار

تخاذ إلا يسمح لهم ب
 نظرا ل: القرار

115            
95.8% 

7 
5.8% 

103            
85.8% 

للإطارات يسمح 
 بإتخاذ القرار

5 
4.2% 

113           
94.2% 

17           
14.2% 

             120 المجموع
100% 

120               
100  % 

120             
100% 

 

حيث  ،بزاذ القرارإيوضح سلطة الإطارات في و الذي " 25يتبتُ لنا من خلاؿ ابعدوؿ رقم "       
 %95.8و بيثلوف نسبة ،فقطيطبقونها  وإبمابزاذ القرار ، إأف الأغلبية ، ليس بؽم ابغق في سجلنا 

من الإطارات وىي نسبة قليلة يرجع السبب   %5.8نظرا للتعرض للتهميش ، بينما سجلنا نسبة 
يعتبروف عكس ذل  ، الا أف السبب الرئيسي يرجع  % 94.2لعدـ ثقة في كفاءتهم ، بينما نسبة 

متناعهم وعدـ مشاركتهم في إوبؼعرفة سبب   %85.8إلذ ابؼركزية في إبزاذ القرارات وىذا رأي 
 لذإعلاه من بيانات يؤدي أما بوملو ابعدوؿ ف ، كو القرارات ابؽامة حاولنا الكشف عن ىذه الأسباب
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السلطة في  فأف السلطة في ابؼؤسسة تنحصر في كونها مركزية بنسبة كبتَة جدا، أي أعتقاد بترسيخ الإ
تتلقي  أفبزاذ القرار في حق الرئيس ، وعلى الكل من عاملتُ وإطارات إوالتعليمات و  الأوامر إصدار

ف ابؼركزية أفي التنظيم حيث  14عليها "ىنري فايوؿ " في القواعد  أكدالتعليمات والعمل بها  كما 
خري  تقوـ بتطبيق كل الإطارات الأ  أفعلى  ة ، بفا يؤكدأعلى في ابؼنشو ابؼستوى الأأفي يد ابؼدير 

فاؿ" بوىراف ، وىذا الابذاه ما يوافق "ماكس فيبر"  أقرارات ابؼتعلقة بنشاطات مؤسسة السونطراؾ "
ة " التي تؤكد على مركزية مفهوـ متكامل للتنظيم البتَوقراطي في نظريتو "ىيكل السلطالذي قدـ 

نو أجتماع "روبرت كينغ مرتوف " بهد ف عالد الإأ، والعقلانية والتفكتَ الرشيد بؽذه الفئة ، غتَ  1القرار
بعد  إلالم لا تس أنهاالتنظيم غتَ  أجزاءعطاء السلطة للرئاسة العليا ، على كافة إمن الضروري 

، وىذه ابؼركزية التي تساىم في 2. الأكفاءالاعتماد على معايتَ موضوعية لانتقاء ىؤلاء الإطارات 
ذا لاحظنا النسبة العالية  إ نشطتها ، وأسم خططها و ات بالتهميش في تسيتَ ابؼؤسسة ور شعور الإطار 

القرار وذل  بؼا تفرضو ابؼكانة التي تشكلها ىذه الفئة تتُ لنا درجة رغبتهم في ابؼشاركة في ابزاذ 
 الإطاراتوابؼوقع الذي بوتلونو في ابؽرـ التنظيمي ، ونظرا للتهميش والتدىور الذي يعانوف منو 

ظواىر بسس ىذه الشرائح من المجتمع ومنها ظاىرة  الصناعية في بـتلف ابؼؤسسات ، ربدا ىو ما يفسر
 3السنوات الأختَة بكو الدوؿ الغربية . "ىجرة الكفاءات " التي عرفت انتعاشا كبتَا في ىذه

 وستوضح أكثر في الشكل ابؼوالر :

                                                             
 .29ص ، 1996 الأردف، بؾدلاوي، دار سلوؾ، و نظريات ابؼنظمة إدارة العضايلية، علي زويلف، مهدي -  1
  81،ص 1994السيد ابغسيتٍ، علم اجتماع التنظيم ،دار ابؼعرفة ابعامعية ،الإسكندرية ، -  2
، أطروحة دكتوراه ،  قسم علم  متَاني حساف ، ابؽوية ابؼهنية الإجتماعية لفئة الإطارات ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية -  3

 160، ص 2007الإجتماع  ، جامعة  باجي بـتار ، عنابة ، 
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 ة الإطارات في إتخاذ القرارطسلعمدة بيانية توضح  أ" : 16الشكل رقم  "

بزاذ القرارات راجع إللفئة الأولر من العينة أف عدـ مشاركتهم في   البيانيةالأعمدة  لنا  عبري
 أفاؿعنصر التهميش ىذه الفئة وعدـ إعطاءىم ابغق أو ابؼشاركة في وضع القرارات في مؤسسة  إلذ

غتَ  ى% من الإطارات تر  4.2ف نسبة أ% من العينة ابؼدروسة،في ابؼقابل 95.8وبسثل نسبة كبتَة  
يتمتعوف بهذا ابغق ومن ابؼلاحظ أف ىذه الفئة ىم  الإطارات السامية الذين يشغلوف  أنهم، ذل 

القرارات الذي  حتى فأتضح لنا  إمناصب رؤساء الأقساـ بابؼركب ، وحسب بعض ابؼقابلات معهم 
بينما  ،إطار  15" فهم ذو نسبة قليلة حوالر أفاؿيتخذونو يتشارؾ فيو أكثر من رئيس قسم بدركب" 

متناعهم عن السلطة  وذل  راجع إلذ إيعبر عن سبب  أخرة الثانية من الإطارات يصرحوف برأي الفئ
 الإطاراتوبسثل  بنسبة ضئيلة من الفئة الشبابية  أوصة ابؼبتدئتُ عدـ الثقة في كفاءة الإطارات  وخا

م كفاءات عالية بسكنهم الإطارات لديه أف% في ابؼقابل تؤكد الإطارات ابؼتبقية والتي  تعتبر 5.8 ػػػػػػػػب
بزاذ القرارات التي تتعلق بالنشاطات ابؼهمة داخل ابؼركب إمن برمل ابؼسؤولية  في ابؼؤسسة وكذا 

الفئتتُ السابقتتُ ذاؾ  بذاه مغاير لكلاإ% ، بينما الفئة الثالثة تتخذ 94.2ويعبروف عن نسبة عالية 
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%  وىي نسبة  85.8نسبة وبسثل ىذه الوحدة القرارات في مؤسسة السونطراؾ تتميز بابؼركزية وال أف
 بزاذ القرار .إنتظاـ في عملية إصرحوا بدشاركتهم ب الإطارات% من  14.2نسبة  أفكبتَة جدا ،غتَ 

3.III  تخاذ القراراتإالمخاطرة في : 

أف القرار بوقق فمنهم من بهد  بزتلف نظرت الإطارات حوؿ ابؼخاطرة في إبزاذ القرار 
الأىداؼ ابؼرجوة، وىو قرار متيقن بدرجة عالية من إمكانية النجاح كما أكد بيتً دروكر في قولو 
ىذه "...إف أي قرار لن يكوف فعالا إلا إذا تضمن إلتزامات بؿددة بالعمل على تنفيذه وكانت 

وىذا راجع  على المجازفة فظوفيتح، أما البعض الأخر 1واضحة وبؿددة بالقرار منذ البدء.." الأختَة
دارية على الإقوى الومن جهة أخرى إلذ ىيمنة  ية ىذا من جهة.للثقافة الصناع ةعابستإعدـ إلذ 
اني أو غتَ ذل  ، وىذا طارات الصناعية بدركب "أفاؿ" ىم من الصنف الأوؿ أـ الث، فهل الإ القرار

 ؿ التالر : حسب ابعدو 

 طاراتلإلتخاذ القرار إ" يوضح المخاطرة في 25الجدول رقم "

 

 

 

" بـاطرة الإطارات الصناعية بدركب "أفاؿ" في إبزاذ القرارات ، فقد 26يبن لنا ابعدوؿ رقم "
ذ القرار بل يطبقوف الأوامر يصرحوف بعدـ ابؼخاطرة في إبزا %95سجلنا نسبة عالية جدا وبسثل ب 

نسبة  وىي % 5من الإطارات ابؼركزية أو من مؤسسة السونطراؾ ابؼركز ، غتَ أف سجلنا نسبة  ،وفقط
                                                             

ة للنشر والتوزيع والطباعة ، بؿمد حسنتُ العجػمي ، الإبذاىات ابغديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، دار ابؼستَ  -  1 
 240-235،ص   2010، عماف ، 2ط

 النسبة المؤوية% التكرار المخاطرة
 79,2 95 لايوجد بـاطرة
 20,8 25 يوجد بـاطرة

 100 120 المجموع
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ة تصرح أنو بيكن للإطارات بابؼخاطرة في إبزاذ القرار ولكن يقتصر على بغض الأمور الصغتَة ضئيل
 وإبما  من أجل ستَورة العمل . التي لا تكلف ابػسائر ،

في مقاؿ صدر لو منذ ما يقرب عشرين عاما " Drucker Peter كرو بيتر دأكد "حيث 
أف التنظيم بشكلو ابعديد يعد منهجية حديثة كضرورة فرضتها عوبؼة السوؽ العابؼية لتجاوز  "على

 ؿ ما تنبألاىذا التحوؿ من خؿ، وقد عبر على عماالدية وابؼفاىيم السابقة في إدارة السلوكات التقلي
ستخداـ ابؼفرط الإ اـ يقوـ على غزارة القرارات الفوقية وبأف العالد الوظيفي سيتحوؿ من نظ بو
ستخداـ إؾ ابؼعلومات وابؼعارؼ كشكل من أشكاؿ النجاح و لاطة إلذ نظاـ وظيفي يقوـ على إمتللسل

على ىذا التحوؿ للدلالة  " Workers Knowledgeفي ىذا النطاؽ مصطلح "عماؿ ابؼعرفة ، 
على أف  وإبماإعتباطية  دلالةأبنية الكفاءات ليست بؾرد أبنلت  "أفاؿ"ىذا وأف مؤسسة  .ريذابع

التنظيمية الناجحة تكوف وفقا لتثمتُ  ستًاتيجياتالإجوىر أي بقاح وظيفي أو أي بداية لكل 
العقوؿ ابؼعرفية والكفاءات التي تشكل بؿورا مهما في إنتاج الثروة ابغقيقية التي تزيد من موقع ابؼنظمة 

 1.بتُ كل ابؼنظمات ابغديثة

إلذ حقيقة مفادىا انو بالرغم من ابؼستوي التعليمي العالر   Actouf أيضا أكتوؼ ويشتَ
تَو ابؼؤسسات الاقتصادية في الدوؿ النامية فاف أساليب إدارة ابؼوارد البشرية ابؼطبقة الذي يتمتع بو مس

في معظم ىذه ابؼؤسسات تقوـ على تقاليد قدبية جدا ،منها خاصة بروز السلطوية وابؼركزية كنزعات 
ا ينتج ، بف 2اساسية تظهر من خلاؿ احتكار سلطة ابزاذ القرار وابؼعلومات وفي نظاـ الرقابة الشديد

عن ذل  عدـ استخداـ واستغلاؿ  الطاقات والقدرات البشرية في كل ابؼستويات داخل التنظيم مؤيدا 
 إلذ خلق جو صراعي ونزاعي يتميز بضعف روح الانتماء والتعاوف بتُ فئة الإطارات .

                                                             
   228، ص 2008كادبيي، ، تنمية ابؼوارد البشرية في ظل العوبؼة وبؾتمع ابؼعلومات. عماف: مركز الكتاب الأ قوي بوحنية - 1
25ليلي بوطمتُ ، ثقافة ابؼؤسسة ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2  
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ومنو فإف ابؼعايتَ الصارمة وابؼركزية في ابؼؤسسات ابعزائرية العمومية تتنافي ومتطلبات الوضع الراىن قدر 
معارضتها بؼبادئ التسيتَ ابغديث ، ومع ذل  تستمر في ابؼمارسات التقليدية بؽا التي تؤدي إلذ فشل 

داـ الفرص لطرح على مستوى برقيق الأىداؼ بسبب غياب الاستغلاؿ الامثل للكفاءات وانع
 الاقتًاحات أو رفض البدائل ابؼقتًحة بغلوؿ التي عجزت عن برقيق التقدـ  

4.III : نمط الإشراف في المؤسسة 

شراؼ في الشق النظري وذل  من خلاؿ بـتلف نظريات التنظيم  بماط الإألقد قمنا بتوضيح 
 إلاوقراطية والتي برث على الصرامة جتماع ، من النظرية العلمية للعمل والنظرية البتَ ونظريات علم الإ

شراؼ سلوب ابؼتساىل في الإىتم بالأإ الذي "لتون مايوإ"خاصة  الإنسانيةنظريات العلاقات  أف
 إشرافو والعالد برت ىاوثورف كانت "ب إلكتريك وسترن  " شركة مصانعوذل  من خلاؿ بذربتو في 

 حاوؿ حيث (1932- 1927بتُ) ما ابؼمتدة في الفتًة الباحثتُ من وبؾموعة "برجر روثلز"
الدبيقراطي مع بعض  الأسلوب إلرنصل  أفلر إشراؼ الناجع في ابؼؤسسة ، بمط الإ كتشاؼإ

ابؼتميز  الأسلوبردنا توضيح أومن خلاؿ ىذا ابعدوؿ  "سليزيني "النظريات كنظرية عالد الاجتماع 
   1والغالب في ابؼؤسسة ابؼدروسة نظرا لأبنية الإشراؼ خاصة في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

 " يوضح  صيغة الإشراف التي تفضلونها الإطارات في المؤسسة 26الجدول رقم "

 

. 

 

 

                                                             
 78ص ، 1992 ابعزائر، للكتاب، الوطنية ابؼؤسسة التنظيمي، الصناعي النفس علم عشوي،أسس مصطفى - 1

 النسبة المؤوية% التكرار    صيغة الإشراف
 60,0 72 صارمة 
 38,3 46 دبيقراطية 
 1,7 2 متساىلة 
 100 120 المجموع
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 أف ىمعظم ابؼبحوثتُ يؤكدوف عل أفتبتُ  " 28في ابعدوؿ "حصائية من خلاؿ ابؼعطيات الإ         
أي % ،  60كبر نسبة أجهة معينة ، وبسثل  أيمقابل  الإشراؼالصرامة ىي الأسلوب الفعاؿ عند 

اللتُ في  وأالأسلوب ابؼتساىل  إلذنسبة قليلة من الإطارات بييلوف  أفمن العينة ككل ، غتَ  3/5
أف يستند سلوكهم وبمط من الأفضل للإطارات  أف ريغور" "ماؾ ىفتَ  % ،1.7وبيثلوف  الإشراؼ
ف يكوف ذل  مرشدا بؽم في تصميم ابؽياكل أبهابية حوؿ الإنساف و فتًاضات الإالإ ىإدارتهم عل

الوظائف وتنمية العلاقات الابهابية في  التنظيمية وبيكن إرجاع دعوات الإدارة بابؼشاركة وإعادة تصميم
من العينة تفضل الأسلوب  2/5% أي ما تقارب 38.3، بينما النسبة ابؼتبقية والتي بسثل 1العمل لو"

 الدبيقراطي في الإشراؼ.  
 

 
 عمدة بيانية توضح  نوعية الإشراف المفضلة  عند  الإطاراتأ" : 17الشكل رقم  "    
 

                                                             
  141- 139سابق،  - مرجع التنظيم، الإجتماع علم ابغسيتٍ، السيد - 1
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"   والذي يوضح نوعية الإشراؼ ابؼفضلة عند الإطارات ، بقد 17الشكل رقم "في نا ظفإذا لاح     
بربذ الأسلوب  %60والتي بسثل نسبة  "  AVALن نصف  الإطارات الصناعية بدركب"م أكثر أف

الصارـ  وىذا دليل على رغبتهم الشديدة في ابزاذ القرارات وسيطرتهم بشكل كامل على الوضع كما 
، وىو دليل على قدرة وكفاءة الإطارات في التحم في الأوضاع عكس الثقة القيادة بؽذه الفئة إلذيرمز 

 أفالأسلوب ابؼتساىل الذي يدؿ على ابػوؼ في  ابزاذ القرارات  ومن ابؼسؤوليات ابؼوكلة بؽم ، و 
 لوبالأسف أقد  يفشل في كثتَ من الأحياف و %1.70والذي مثل نسبة ضئيلة جدا  الأسلوب اللتُ 

 إلذ% من الإطارات  40الصارـ قد يولد الكراىية والعنف بتُ ابؼشرؼ و فرقتو ، فيميل تقريبا 
الفعالية  برقيق ابؼؤسسة أرادت ما إذ أنو سلزنيك"  جتماع سلوب الدبيقراطي ، حيث يرى عالد الإالأ

 الروتتُ احتماؿ من ويقلل الأعضاء، بتُ والدبيقراطية ابغرية من بنوع يتسم تنظيمي مناخ و خلق
      متفاعلة بصاعات يضم تعاوني نسق يكوف التنظيم أفالوظيفي، فيجب  الرضي وعدـ والصراع
     .1وابؼسؤوليات" الوظائف برديد طريق عن وذل  عليو، ابؼتفق ابؽدؼ بلوغ أجل من وعلاقات وأقساـ

ومنو فإف النمط الدبيقراطي يساىم في برقيق الرضا ابؼهتٍ بتُ الإطارات ، وكونو بىلق الإحتًاـ 
 .والتقدير 

بدركب ومنو فإف ابؼخاطرة في إبزاذ القرار ليست معيار لقياس الكفاءة للإطارات الصناعية 
ر ليست معيار أساسي ابؼخاطرة في إبزاذ القراألا وىي   ثالثة الفرضية ال إذف نؤكد عدـ صحة"أفاؿ" 

من لدراسة  وىذا راجع إلذ النتائج ابؼتحصل عليها،قياس كفاءة الإطارات الصناعية بدركب "أفاؿ"ل
وىذا  % 85.8أف الإطارات لا بيتلكوف السلطة لإبزاذ القرارات حيث بسثل نسبة ابؼيدانية ، ذل  

، بفا تؤكد على % 14.2جدا بسثل  نسبة ضئيلةدليل على مركزية السلطة بابؼؤسسة ابعزائرية ، بينما 
وتكوف عن طريق التشاور مابتُ إبزاذىا لبعض القرارات في ابؼؤسسة وابؼتعلقة بخصوصية ابؼركب 

  .الإطارات العليا حيث يضع بعض القرارات التي تتماشي وخصوصية مؤسسة "أفاؿ"
                                                             

اوت 20جامعة  –مذكرة لنيل ماجستتَ في تنمية وتسيتَ ابؼوارد البشرية  –التكوين ابؼهتٍ والكفاءة الإنتاجية  -سليمة بوخناف - 1
 .85ص  -2008-2007سكيكدة   1955
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 %80القرار نظرا لسياسة ابؼركزية وبسثل نسبة  اطرة في إبزاذلد بزأغلبية الإطارات الصناعية  كما أف
من ابؼبحوثتُ وجلهم إطارات متوسطة وأخرى عالية ، بينما من يقوـ بابؼخاطرة ىم الإطارات العليا 

الغتَ  الآثارمن  إلذ  بزوؼ ىذه الفئة ىذا ولكن فيما بىص الأمور أو القرارات العادية ، ويرجع ،
ومكانتو رار أو التسبب في خسائر كثتَة بفكن أف تفقده بؼنصب مرغوب فيها في حالة عدـ بقاح الق

القرار،  ابزاذ، إضافة إلذ غياب الشجاعة في مثلا أو بزصيم لأجره  بؼرؤوسيو ، بتُ زملاءه وحتى
 . خاصة وبكن  بصدد الإشراؼ الصارـ أو البتَوقراطي "من أخطأ يدفع الثمن "

طارات واف كانت قليلة استعدادىم لتبتٍ سلوكيات مغايرة ولعل ما يثتَ الانتباه ىو إظهار بؾموعة الإ
أنهم يواجهوف مقاومات على  التسيتَ ابغديث والعقلانية ، إلاوحديثة ، تتماشي مع مستجدات 

تغيتَ ابؼستَة من أي  الإطاراتوى ابؽرـ التنظيمي ، حيث يتخوؼ على مستمستوى الذىنيات وصدا 
 ر على مناصبهم في السلطة يشكل خط
قع صورة وبغد اليوـ يبقي التغيتَ على مستوي ابػطاب الربظي فقط ، طابؼا ينقل الوابل 
وتبتٍ   Imitationالتجارب الصناعية عبارة عن تقليد  أفالتسيتَ ابغديث ، أي  للأبماطمعاكسة 

النمط السائد في بلداف اخري ليس بالسهل بل بهب مراعاة خصوصيات المجتمع وابؼؤسسة ، وىذا ما 
وىو بـتص في التسيتَ أف عملية التغيتَ ترتبط بحجم وعمر  "Mintzberg "مينزبرغ ار إليوأش

 لأنهايكوف سهلا في ابؼؤسسات الصغتَة بينما يصعب في ابؼؤسسات الكبتَة  أفابؼؤسسة فيمكن 
ط ، ىذا الواقع يفسر الوضعية الغتَ مرضية بسبب استمرار تبتٍ ابؼسيتَين لنم الأفرادتصطدـ بدقاومة 

ثقافي تقليدي سلطوي يظهر من خلاؿ سلوكياتهم وموافقتهم على التصلب وابؼركزية وكذل  ضعف 
 . 1وىذا عائق لطريق النموابؼتوسطة  للإطارات التأىيل

                                                             
1 -Mintzberg ,le management, voyage aucentre des organisations ,leseditions 
d’organisation, 1999, canada, p 301  
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 لدراسة الميدانية :حول معطيات استنتاج ا

ة وطرحها من خلال لستلف يإن تعرضنا للإطار النظري للدراسة ىو لرال لبلورت الإشكال      
النظريات العلمية والتصورات والبحوث النظرية والديدانية ، والذي من خلالذا تناولنا موضوع" معايير 
قياس كفاءة الإطارات الصناعية " أو الدعايير الدتضمنة في البحث من الشهادة العلمية والخبرة الدهنية 

الديدانية تدكنا من إختبار الفروض التي كانت منطلقا  دراستنامن خلال ، و والدخاطرة في إتخاذ القرار
وقد حددنا موضوعنا بإشكالة لزورية تسعى إلى الكشف عن معايير قياس الكفاءة ، وقد  لدراستنا .

تفرعت منها عدة أسئلة فرعية ، تدثل بعدا من أبعاد الدراسة ، وىنا سنعرض النتائج التي توصلنا إليها 
 ومعرفة مدى صدقها الإمبريقي لفروضها ثم مناقشة النتائج الدتوصل إليها: بعد قيامنا بهذا البحث 

 ديمغرافية للإطارات الصناعية :-لوضعية السوسيوا .1
  60.8 تقدر نسبتهم بإن أغلبية الإطارات الصناعية بمركب "أفال" ىم إطارات نسوية %

،لا سيما في مستوي التأطير والإدارة ،لشا يؤكد قدرة الدرأة الإطار في التحكم والقيادة 
،ووصولذا إلى درجات عالية في السلم التنظيمي ،كونها تشغل عدة مناصب لستلفة "رؤساء 
أقسام ، والدصالح ..الخ  فهدفها يتمثل في تحقيقها الإستقلالية الدادية وقدرتها على تحقيق 

 في الدؤسسة وفي المجتمع الجزائري ككل .  الإقتصاديةالتنمية 
  تتمحور أعمار الإطارات الصناعية في الدركب على الفئة الشبابية أو ما تسمى بالفئة النشطة

سنة،إذ أنهم  40سنة   إلى 30سنة،ومن 30سنة إلى  20والتي تتراوح أعمارىم مابين 
  %24.2ئيلة للإطارات تدثل بينما النسبة الض ،%75.8يمثلون نسبةكبيرةتقدر ب 

ومعظمهم يمثلون فئة الإطارات العليا نظرا لأقدميتهم في الدؤسسة وكونهم عاشوا مرحلة 
 تأسيس الدركب .

  ، متزوجون  2/3تبين نتائج التحقيق في الحياة الإجتماعية للإطارات أن أكثر من ثلثي العين
 طار في الدؤسسة .،و،عامل الإستقرار ىنا ىو الدافع الرئيسي لتحفيز الإ
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  إن الإطارات الصناعية بمركب "أفال" ينحدون من أصول إجتماعية متنوعة حسب مهنة
الأباء ، فنجد أغلبية العينة يعبرون عن الفئة الراقية منها " أطباء ، مديرين ، مهندسين ...الخ 

م أمهات " بينما الأقلية من الفئة الدتوسطة ، أما إنحدارىم لدهنة الأمهات فنجد أن معظ
الإطارات الصناعية ماكثين في البيت وظيفتهم الأساسية التنشئة الإجتماعية ، ويمثلون نسبة 

، بينما الفئة الدوظفة فهي قليلة وىذا راجع إلى الدرحلة التاريخية التي عاشتها الدرأة  % 70
الإيناث حيث كان الإىتمام من طرف الأقلية من  الجزائرية في الثمانينات والتسعينات،

 بمواصلت تعليمهم.
  إستنتدا إلى الدعطيات التي جمعناىا،  فإن أغلبية الإطارات تتراوح أقدميتهم في الدؤسسة ما بين

سنوات، لشا يوضح إمتصاص الدولة من خلال سياستها التوظيفية لحاملي  10سنوات إلى  5
ية والإجتماعية والدهنية الشهادات الجامعية الحديثة العهد ، أما  بالنسبة للوضعية الإقتصاد

ىي وضعية  2016-2014للإطارات الصناعية ، في الفترة التىي أجرينا فيها البحث 
إقتصادية جيدة مقارنة بأوضاع مضت ،فمن حيث الأجر فهو جيد حيث يتراوح مابين 

دج فما فوق 100000دج للإطارات الدتوسطة ، ومن 100000دج إلى  50000
، لشا تؤكد ىذه النسب على رفاىية الدستوى الدعيشي بالنسبة بالنسبة للإطارت السامية 

 للإطار الصناعي الجزائري بمؤسسة السونطراك .
كما أن توزيع الأجر للإطارات الصناعية  يتحدد بمعيار الخبرة الدهنية والأقدمية في الدنصب 

، إضافة  %  77.5والدرجة ، وتدثل ىذا الدعيار عند غالبية الإطارات حيث يمثلون نسبة
 إلا الشهادة العلمية  والعلاقات الإجتماعية بنسب ضئيلة . 

 إستنتاج الفرضية الأولى : .2
 "معيار لقياس الكفاءة للإطارات الصناعية ليست أن الشهادة العلمية مفاذىا" التي 
  تبين أن جل الإطارات الصناعية بمركب "أفال" ىم خريجي التعليم العالي وحاصلين على

    +5bacجامعية بدرجات لستلفة ومتنوعة فأغلبيتهم حاصلين على شهادة شهادات 
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سنوات .....إلى  3،أما الفئات الدتبقية فهي تحدد من " بكلوريا + % 60بمعدل 
سنوات " لشا يسمح لذم مستواىم بشغل الوظائف بكفاءة عالية يساهمون  8بكلوريا + 

 التنمية الإقتصادية للجزائر عامة. من خلالذا في تحقيق أىداف الدؤسسة خاصة وتحقيق
  توظف الإطارات الصناعية بمركب "أفال" يتم عن طريق مسابقات التوظيف التابعة لوكالة

التشغيل بوىران ، وبعد الإلتحاق بالدناصب وتعيينهم ، فإن أغلبيتهم يندلرون بسهولة 
 . %63.3ويمثلون نسبة  ويتكيفوا مع بيئة العمل 

 ية الدعيار الأساسي للتوظيف الإطارات الصناعية بمركب "أفال" خاصة تعتبر الشهادة العلم
ونحن بصدد التسيير بالكفاءات ، إضافة إلى الخبرة الدهنية طيلة فترة العمل ، فكلاهما 

، إلا أن الإطارات ذوي الخبرة ىم ضروري في التوظيف والحصول على الدناصب القيادية 
وقدرات والتي تساعد الإطار في العمل في  ، عارفمن م أكثر دراية وكفاءة لدا تحملونو
الزيادة فيها حسب الخبرة  التي تتحدد الأجور ،إضافة إلىوظيفتو و بكفاءة عالية جدا 

 .،الدهنية والأقدمية 
ومنو يمكن أن نستنتج من خلال الأبعاد الدتعلقة بالتأىل العلمي لفئة الددروسة  بمركب 

عيار ليست م صحت الفرضية الأولى ذلك  أن الشهادة العلمية عدم  "أفال"
 .الأساسي لقياس كفاءة الإطارات الصناعية 

 : ثانيةإستنتاج الفرضية ال .3
 "معيار لقياس الكفاءة للإطارات الصناعية خبرة المهنية أن المفاذىا" التي 

  إعطاء مؤسسة "أفال" أهمية كبيرة للتكوين والتربص  لإطاراتها الصناعية ، وذلك من أجل
حيث إستفادة أغلبية  وإكتساب الدعارف والخبرات ،التكيف مع الوضعيات الدهنية الجديدة ، 

 .% 72.5العينة منو،  تقدربنسبة 
 اعية بالدركب "أفال" من خلال معطيات الدراسة الديدانية تبين لنا أن جل الإطارات الصن

تحصلوا على الدورات التكوينية ،  لتطوير معارفهم وتنمية سلوكاتهم وإكتساب التقنيات 
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الحديثة والتي تسمح لذم من خلالذا في الدشاركة في الترقية بالدؤسسة ،فحددت الفئة الغالبة من 
العينة ،   حيث عدد مرات تكوينها بأكثر من ثلاث مرات ، وتدثل نسبتهم بأكثر من نصف

إلا أننا لاحظنا  لاحظنا تذبذبات في أراء الدبحوثين حول عدالة الدؤسسة في توزيع ىذه 
 التربصات فتارة عادلة وتارة أخرى العكس .

   تحدد نظرت الإطارات الصناعية حول كفاءة الإطارات الدكونة لذم ،أن لذم كفاءة عالية
 خبراء في الديدان .تسمح لذم بتلقين برامج التكوين فهم أخصائيين و 

  تعتبر الندوات ىي الأسلوب التكويني الناجح في نظرة الإطارات الصناعية لدركب "أفال"وىذا
ن الذدف الأساسي نظرا لدورىا الإيجابي والفعال، إضافة  إلى المحاضرات والدلتقيات ، كما أ

إحداث من تكوين الإطارات الصناعية وحسب رأي الأغلبية ىو إكتساب معارف جديدة و 
 تغيرات للفرد والرفع من مستواه وإكسابو لخبرات علمية .

إن الذدف من الترقية في نظر الإطارات الصناعية تختلف بإختلاف إىتمامات الأفراد فنجد الأغلبية 
يتوجو في رغبتهم في الزيادة في الدرجة وبالتالي الزيادة في الأجر ، لذا فإن الإطارات يتنافسون فيما 

ل عليها ، والإمتيازات التي تأتي مت جراءىا ، إلا أن معاير الترقية بمركب "أفال"يعتمد بينهم للحصو 
حيث يفقده غالبية الإطارات الصناعية في الدؤسسات الإقتصادية للمكانة  ، على الأقدمية في الدنصب

ادة وأىل الإستراتيجية ،لشا يتولد عنو انقسامات داخلية حيث يجري التمييز بين الإطارات ذوي الشه
الخبرة والأقدمية لشا يتشكل ىذا التصلب داخل الدؤسسة أحيانا كثيرة عائقا أمام عمليات الحراك 
الرأسي ،الأمر الذي يمنع التحضير الصحيح والفعال للإطارات ذات القدرة والكفاءة واستفادتهم من 

مكانتو بفضل شهادتو تكون ف الترقية لشا يؤىلهم لتولي مناصب الدسؤولية ولشارسة الوظيفة القيادية،
من خلال  الدهنية الدكتسبة خلال سنوات العمل والخبرة وتعلوا ب ترتفع  ثم، كقاعدة أساسية   الجامعية

لفئة الإطارات الصناعية   الخبرة الدهنية  أنما ذكرناه يمكن أن نستنتج صحة الفرضية الثانية ألا وىي  
 كفاءة الإطارات الصناعية .بمركب "أفال" ىي الدعيار الأساسي لقياس  
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 : الثالثة إستنتاج الفرضية  .4
 "معيار لقياس الكفاءة للإطارات الصناعية  المخاطرة في إتخاذ القرار أن مفاذىا" التي 

  يتبين لنا من خلال البيانات الإحصائية للدراسة الديدانية  التي تبرز مواقف الإطارات الصناعية
القرار ومدى مشاركتهم فيو ، وسياسة الدؤسسة في إتخاذه : أن  بشأن فرص لشارسة السلطة في إتخاذ

وىذا دليل  % 85.8الإطارات بمركب "أفال"  لا يمتلكون السلطة لإتخاذ القرارات حيث تدثل نسبة 
، لشا تؤكد % 14.2نسبة ضئيلة جدا تدثل على مركزية السلطة بالدؤسسة العمومية الجزائرية ، بينما 

  قرارات في الدؤسسة والدتعلقة بخصوصية الدركب .على إتخاذىا لبعض ال
  تصرح أغلبية الإطارات الصناعية بعدم الدخاطرة في إتخاذ القرار نظرا لسياسة الدركزية وتدثل نسبة
من الدبحوثين وجلهم إطارات متوسطة وأخرى عالية ، بينما من يقوم بالدخاطرة ىم الإطارات  80%

 نشغالات البسيطة ذلك أ، القراراتوالإ العليا في الدركب ولكن في الأمور
 الكبرى منطلقها مركز مؤسسة السونطراك الأم بالجزائر العاصمة .

  ،نلاحظ أيضا أن ىناك تنوع في الإشراف لدي الإطارات بين الأسلوب الصارم البيروقراطي
والدتساىل ، ويصب التفضيل على الأسلوب الصارم من أجل السيطرة على  والأسلوب الديمقراطي ،

 الأوضاع العامة للمؤسسة .

ولحد اليوم يبقي التغيير على مستوي الخطاب الرسمي فقط ، طالدا ينقل الواقع صورة معاكسة بل  
خذ بعين لا يا  Imitationللأنماط التسيير الحديث ، أي أن التجارب الصناعية عبارة عن تقليد 

الاعتبار خصوصية المجتمعات ،لأنها تصطدم بمقاومة الأفراد ، ىذا الواقع يفسر الوضعية الغير مرضية 
بسبب استمرار تبني الدسييرين لنمط ثقافي تقليدي سلطوي يظهر من خلال سلوكياتهم وموافقتهم 

 يق النمو .على التصلب والدركزية وكذلك ضعف التأىيل للإطارات الدتوسطة وىذا عائق لطر 

لفئة الإطارات إتخاذ القرار والدخاطرة فيو ألا وىي   ثالثة الفرضية ال عدم صحةنستنتج  ومن و
 .كفاءة الإطارات الصناعية بمركب "أفال" لقياسليست معيار الأساسي الصناعية  
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 ــــــــاتمـــــــــة:خــــــــــــــــــ

طراك وىران بسون معايير قياس كفاءة الإطارات الصناعية  "من خلال دراستنا لدوضوع لدوضوع        
المجتمع الجزائري فتطرقنا  في  ىذه الفئة أو النخبة تحتلهالدكانة التي الكشف عن ابمركب "أفال" حاولنا 

 ةالأساسي ديموغرافية  السوسيو الدعطيات إلى ، وذلك بالتطرقتهمتحديد خصائص أفراد العينة وىويإلى 
يؤكد قدرة الدرأة الإطار في  ،مماركب ىم إطارات نسوية الدأغلبية الإطارات الصناعية بف مثلا  الجنسك

،مساراتهم التعليمية ، ،ووصولذا إلى درجات عالية في السلم التنظيمي  الإدارةو  التحكم والقيادة
 بعالم بإلتحاقهم أحاطت التي والظروف العائلية، كذلك تخصصاتهم الوضعيةوكذا دراسة الدنصب ، 
القرارات في الدؤسسة وكيفية التصرف فيها ، مما  ،واتخاذالدهني بصفتهم إطارات صناعية والنشاط الشغل

استخلصنا معيارا حسبناه تغير مع وقت مضى لبروز ما ىو جديد يوافق النظريات الحديثة للتسيير 
قياس الكفاءة ل أساسيمعيار  كونوالخبرة الدهنية " الأقدمية "في الدؤسسة   الفعالة والناجحة وىو والإدارة
في الدنصب وما  الإطارنظرا لسنوات التي قضاىا  ،ناعية بمركب "أفال" الص الإطاراتلفئة الدهنية 

،  الدراية والدهارة همتدنحوالتي  ،سلوكات وكفاءات خلال سنوات العملمن مهارات و  كتسبإ
العملية خاصة لدا تكون ، الفرد وإعداده  في التأىيلساىم الذي بدوره يوخاصة عن طريق التكوين 

تطوير معارفهم في  فتدعمهم وتساعد،في الديدان  صالخبرة والتخص أىل تكون تحت إشراف التكوينية
وتنقلهم في مختلف الوظائف ،والتي تسمح لذم من خلالذا في الدشاركة في الترقية   كفاءاتهم،  وتنمية

 فإن الإطارات يتنافسون فيما بينهم للحصول عليها. بالدؤسسة ،

 عنصر جوىريا في  تلعب ىادور بالعلمية التي  الشهادات طارات ذويالإشأن كما أننا لا نقلل من  
جل تزويد أالشهادة المحصلة عليها من جامعة تهتم بمعايير الجودة والنوعية من  خاصة أن ، التوظيف

يحملون كفاءات مهنية تسمح لذم بالتحقيق النجاح  بمخرجاتمؤسساتنا الصناعية والتربوية وغيرىا 
 .والتطور 
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وما يشير إليو مؤسساتنا الراىنة ىو ضرورة الاعتراف بالإطارات ذو الشهادات الجامعية  في   
فقده غالبية الإطارات ىذا ما يالدؤسسات العمومية كمجموعة مهنية ، لذا موقعها ودورىا ، ولعل 
رات وان  لرموعة من الإطا ىناك  أنالصناعية في الدؤسسات الإقتصادية ىو الدكانة الإستراتيجية،رغم 

كانت قليلة تظهر استعدادىم لتبني سلوكيات مغايرة وحديثة ، تتماشي مع مستجدات التسيير 
الحديث والعقلانية ، إلا أنهم يواجهون مقاومات على مستوى الذىنيات وصدا على مستوى الذرم 

 تغيير يشكل خطر على مناصبهم في السلطة. أيالتنظيمي ، حيث يتخوف الإطارات الدسيرة من 

الباحث أو القيادي أو الدشرف الذي يقوم بحل تلعب دور   ن الإطارات الصناعية الجزائريةولإ       
الظروف ب بإىتمامو جتماعيالإ، أو على الدستوى الدشكلات التي تعيق السير الحسن للمؤسسة

تمية ضرورية لتزام بضرورة التحرك الجماعي الدنظم ، والذي يعد ح،والإداخلها جتماعية السائدة الإ
من أجل الحفاظ على بقاءىا وتجاوز ىم،أو على الدستوي القيادي ، و ومصير  تهمحيوية بالنسبة لدكان

العصرية  التحديات التي تفرضها البيئة  الإقتصادية الدعاصرة  والديزة التنافسية ، ولأن الدؤسسة الصناعية
،وأخذ القرار وتحمل الدسؤوليات على أصبحت تحتاج أكثر فأكثر إلى الإطار الذي يقوم بالدبادرة 

،فإعتمدت على معايير التي تساعده فى تحقيق أداء وظيفي ومميز  درجة عالية من الوعي والتأىيل ،
أداء الأفراد ، ونتيجة لذلك تباينت  خاصة، على ضوئها تتخذ القرارات، وترتبط الدعايير بهدف التقيم

 الدعايير التي يمكن من خلالذا قياس الكفاءة الدهنية .

 البعد القيادي أو الإشرافي للإطارات الصناعية يمثلومن خلال دراستنا الديدانية نستنتج أن إلا أننا     
ية والقيمة لأصحا  للمشرفين عليهم أو الإطارات الدتوسطة والبسيطة  في إعطاء الأهم إستمرارية 

وىذا دليل على مركزية السلطة  ،لا يمتلكون السلطة لإتخاذ القرارات الخبرة وكبار السن، لأنهم 
التي الصناعية  الثقافةيؤكد عدم تدتع إطاراتنا بما ىذا و  الدخاطرة وغيا بالدؤسسة العمومية الجزائرية ،

الجزائرية عموما ، خاصة لدى فئات الإطارات الدتوسطة  في الدؤسسات الإقتصاديةتظهر جليا 



 خاتمة  

231 
 

القرارات تخص الإطارات العليا في الدركب عند الدخاطرة  نجد نسبة ضيقة منبينما والبسيطة ، 
 .مركز مؤسسة السونطراك الأم بالجزائر العاصمة منطلقوذات طابع تشاوري  الإستراتيجية، لكن

كون الدستوي التعليمي العالي الذي يتمتع بو مسيرو    Actoufوىنا نؤكد صحت نظرية أكتوف
الدؤسسات الاقتصادية في الدول النامية في أساليب إدارة الدوارد البشرية الدطبقة في معظم ىذه 
الدؤسسات تقوم على تقاليد قديمة جدا ،منها خاصة بروز السلطوية والدركزية كنزعات أساسية تظهر 

ار والدعلومات، مما ينتج عن ذلك عدم استخدام واستغلال  من خلال احتكار سلطة اتخاذ القر 
الطاقات والقدرات البشرية في كل الدستويات داخل التنظيم مؤيدا إلى خلق جو صراعي ونزاعي يتميز 

 بضعف روح الانتماء والتعاون بين فئة الإطارات .
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2008  
علم  ،طروحة دكتوراه أ ،طارات بالدؤسسة الصناعية ىندسة تسيير الإ ،سليم العايب  (29

  2007-2006 ،الجزائر ،جامعة يوسف بن خدة ،الاجتماع 
مذكرة لنيل ماجستير في تنمية وتسيير الدوارد ،نتاجية التكوين الدهني والكفاءة الإ،سليمة بوخنان (30

 2008-2007سكيكدة   1955اوت 20جامعة ،البشرية 

  1994،الإسكندرية ،دار الدعرفة الجامعية ،علم اجتماع التنظيم  ،السيد الحسيني (31

 ، ط ب ، الإسكندرية ، الجامعية الدعرفة دار التنظيم، ونظرية الإيديولوجية ، بدر مرسى سيد (32
2000  

، ،دار الوفاء لدار الطباعة والنشروتحديات الدستقبل  ، التعليم العاليكمال لصيبشبل بدران و  (33
  2006، 1الأسكندرية ،ط
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 ط، ب بيروت، العربية النهضة دار الإنسانية، العلاقات و الأفراد الشناوي،غدارة صلاح (34
1973  

  1993 القاىرة، النشر، و لطباعةل غريب دار التنظيم، جتماعلإا علم لطفي، إبراىيم طلعت (35

 ، النشر و للطباعة العربية النهضة دار ، الإنسانية العلاقات و الأفراد إدارة ، حسن عادل (36
  1974 ، بيروت

  2000عبد الباقي "صلاح الدين" ، إدارة الدوارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  (37

عالم  ،والواقع وتحديات الدستقبل ،العالى الخاص التعليم  ،بو المجد رضوان أعبد الرحمان  (38
  2006 ،القاىرة  ، 1ط،الكتب 

 الإسكندرية، الحديث، العربي الدكتب الأفراد، إرادة و التنظيمي السلوك حنفي، الغفار عبد (39
  1999 ط ، ب

 ، ط ب ، الإسكندرية ، الجامعية الدعرفة التنظيم،دار اجتماع علم ، الرحمن عبد لزمد الله عبد (40
2003   

عبدالله لزمد عبد الرحمان ، علم الإجتماع التنظيم  ،النشأة والتطورات الحديثة ، دار النهضة  (41
 1999، 1العربية ،بيروت ، ط

، الدنظمة العربية للعلوم الإدارية، ظام الترقية في الوظيفة العمومية، نعصمت عبد الكريم خليفة (42
  1981الأردن ، 

  1980 ،2 ط الكويت، الدطبوعات، وكالة تنظيمي،ال الفكر تطور السلمي، علي (43
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 ،الجزائر ،الشركة الوطنية للنشر والتوزيع  ،دارة في الجزائرية بيروقراطية الإ،علي سعيدان  (44
1981  

 1975 ، ط ب ، القاىرة ، تحليلي منهج ، الأفراد إدارة ، الوىاب عبد لزمد علي (45
  2003 ,1 ط،للنشر الثقافة دار مكتبة الحديثة، الإدارة مبادئ آخرون، و السعيد عمر (46

النخبة الصناعية في الجزائر دراسة حالة للإطارات مركب الصلب والحجار  ،عنصر العياشي  (47
  2002 ،الجزائر ،وىران ،مركز البحوث الأنتروبولوجية والإجتماعية والثقافية ،

، crack، مواقع وأدوار ، منشورات  عنصر العياشي، الإطارات الصناعية: مسارات وتدثلات (48
 2001-02دفاتر رقم 

  1982عيساوي عبد الرحمان ، علم النفس والإنتاج ، دار النهضة العربية ،بيروت  (49

  2008فاطمة الزىراء بوكرمة ،الكفاءة مفاىيم ونظريات ،الجزائر ،دار الذومة ،د ط ، (50

و على مصطفي الشيخ ، مبادئ البحث التربوي ، الدار العربية للطباعة  فرح موسي الرىني (51
  1987والتوزيع ، بيروت ، 

 ، 1982 ، عمان ، الأردنية الجامعة ، الحديثة الإدارية لدفاىيما ، وآخرون سالم الشيخ فؤاد (52
  ط ب

 2000عمان   ،دار وائل للنشر  ،نظرية الدنظمة والتنظيم ،القروي لزمد قاسم  (53

بوحنية ، تنمية الدوارد البشرية في ظل العولدة ولرتمع الدعلومات. عمان: مركز الكتاب قوي  (54
 2008كاديمي، لأا

 لرلة الكبى، والمجالات الدفاىيمي الإطار :الكفاءات تسيير صولح، سماح منصوري، كمال (55
 2010 جوان، بسكرة، جامعة ،7 العدد وإدارية، اقتصادية أبحاث 
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، الاتصال والقيادة في الدؤسسة–ات ، تسيير الكفاء، الاتصال والثقافة التنظيميةليلي بوطمين (56
 . 2005 ،، وىرانعية والثقافية منسق العياشي عنصرمركز الوطني للبحث في الانتروبولوجية الاجتما

لزمد الشماع )لزمد خليل( ، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال ،دار الدسيرة  (57
  1999والتوزيع ،عمان ، للنشر 

  1989 ط الجامعية، الدطبوعات ديوان العامة، الوظيفة في مذكرات جعفر، قاسم أنس لزمد (58
لزمد بوعلاق، الدوجو في الإحصاء الوصفي والإستدلالي في العلوم النفسية والتربوية  (59

 2009والاجتماعية ، دار الامل للطباعة والنشر ،

نظم الترقية الوظيفية العامة وأثرىا في فعالية الإدارة ، دار النهضة العربية ،  لزمد جعفر قاسم ، (60
  1973القاىرة ، 

لزمد حسنين العجمي ، الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، دار الدسيرة  (61
 2010، عمان ،   2للنشر والتوزيع والطباعة ، ط

  ،الذيئة الدصرية للكتاب،راسة علم الاجتماع التنظيم لرتمع الدصنع د ،لزمد على لزمد  (62
     1980 ،سكندرية الإ

 ، ط ب ،القاىرة ، العربية نهضة ال دار . الاجتماعي البحث في مقدمة ، لزمد علي لزمد (63
1983  

 دار الدنهج، و الدوضوع و الدشكلات و التراث مدخل التنظيم، اجتماع علم لزمد، علي لزمد (64
  1988 الجامعية، الإسكندرية، الدعرفة

  1975 –الكويت  –وكالة الدطبوعات  –دارة الدوارد البشرية إ  -لزمد ماىر عليش  (65
لزمود أبو بكر ، إدارة الدوارد البشرية ، مدخل تحقيق الديزة التنافسية ، الدار الجامعية ،  (66

  2004الإسكندرية ، 
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إطارات الدؤسسة الاقتصادية العمومية، رسالة مراني حسان، الذوية الدهنية الاجتماعية لفئة  (67
 2007-2006عنابة، قسم علم الاجتماع،  دكتوراه في علم الاجتماع العمل، جامعة باجي لستار

مؤسسة  ، 1ط ،عداد الرسائل الجامعية سس البحث العلمي لإأ  ،مروان عبد المجيد ابراىيم  (68
  2001 ،عمان  ،الوراق

، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، إدارة التعلم الصفيمصطفى خليل الكسواني و آخرون،  (69
  2005الأردن،

 الجزائر، للكتاب، الوطنية الدؤسسة التنظيمي، الصناعي النفس علم عشوي ،أسس مصطفى (70
1992  

،سنة 1ط الأردن، للنشر، الشروق دار الاجتماع، علم في معاصرة عمر، نظريات خليل معنيا (71
2005  

العمال الصناعيون في الجزائر ، تدثلات ولشارسات ، دراسة ميدانية بثلاث  ،ملاي الحاج مراد  (72
  2005 ،جامعة وىران ،دولة في علم الاجتماع ،دكتوراه  أطروحة ،مؤسسات بمنطقة طرارة 

دارة الدوارد البشرية ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ، عمان ، إمهدي حسين زوليق ،  (73
  2001سنة 

 الأردن، لردلاوي، دار سلوك، و نظريات الدنظمة إدارة العضايلية، علي و زويلف مهدي (74
1996  

موريس إلصلز ، منهجية البحث في العلوم الإنسانية ، تر بوزيد صحراوي ، دار القصبة  (75
  2005، 2ط  ،الجديدة ، الجزائر
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،  1سعد حسين دناري، تطوير مهارات التفكير الإبداعي ، عالم الكتب الحديث ، طأمؤيد  (76
 الأردن 2008

 2000 مؤيد سعيد سالم ، نظرية الدنظرية ،الذيكل والتصميم ،دار وائل للنشر ،عمان ، (77
 ،طارات ساسية الدكونة لذوية الإلزاولة من اجل تحديد بعض عناصر الأ  ،ميراني حسان  (78

CRASC  ،  2005 ،وىران  ، 09رقم  ،شروط تكوين لطبة حديثة  ،طارات الصناعية الإ 
حسان، الأبعاد الثلاثة لدور الإطارات، في عنصر العياشي، الإطارات الصناعية،  انيمير  (79

  02،2001، دفاتر الدركز رقم CRACKمواقع، أدوار، مسارات، تدثلات، منشورات 

   2004،السعودية  ،دار الدعرفة للتنمية البشرية   ،صانع إتخاذ القرار  ،ىربرت كندلر  (80

 ،مصر ،مكتبة عين الشمس،21ية للقرن والأسس العلم الذواري السيد الإدارة ،الأصول (81
2002  

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي ، قواعد التنظيم والتسيير البيداغوجي ،كيفية التقييم  (82
  2009مطبوعات الجامعية ، تلمسان ، والانتقال لليسانس والداستر ، جامعة ابو بكر بلقايد ، ديوان ال

الضمان الاجتماعي ، تقييم مدى تنفيذ جهاز دعم الإدماج الدهني  وزارة العمل و التشغيل و (83
(DAIP ،التجمع الجهوي لولايات الوسط، جويلية ، )200 

 ، والتوزيع والنشر للطباعة اتراك ، الخزامي الحكيم عبد ت ، الإدارة نظرية تطور :روث وليم (84
 . 2001 ، ط ب ، القاىرة 
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  الجرائد والمجلات : -ثانيا

 الجرائد:

الدؤرخ في  85 -71من الدرسوم 85إلى الدادة  71، الدادة 1985، مارس 13الجريدة الرسمية رقم 
 .مارس الدتعلق بالقانون الأساسي النموذجي للموظفين في الدؤسسات والإدارات العمومية 23

  المجلات:

  1978 ،بيروت لبنان، مكتبة الإدارية، العلوم مصطلحات معجم ،بدوي زكي أحمد .1

 تسيير منظور من البشرية الدوارد إدارة كفاءة من الرفع لضو , غربي حمزة , عاشوري إبراىيم  .2
 .2012،الجلفة ،   ,10لرلة الحقوق والعلوم الإنسانية ، عدد , الكفاءات

 لرلة ،"السوق وإقتصاد الدركزي التخطيط بين الجزائر في العمومية شرابي ، الدؤسسة العزيز عبد .3
  1993، 04 عدد الإنسانية، للعلوم قسنطينة جامعة

 العلوم لرلة التنظيمي، السلوك نظريات لستلف في الدافعية مفهوم ، بوخمخم الفتاح عبد .4
  2001جوان  الجزائر، قسنطينة، منتوري، جامعة الإنسانية،

 لرلة، الكبى والمجالات الدفاىيمي الإطار ، الكفاءات تسيير ، صولح سماح ، منصور كمال .5
 2010 ،جوان ، 07 العدد ، بسكرة جامعة ، وإدارية قتصاديةإ أبحاث

لرلة  ، الدؤسسة إستراتجية في البشرية والكفاءات للموارد الاستراتيجي البعد الحاج، عرايبي مداح .6
  2006 ، شلف جامعة ، 5إقتصاديات شمال إفريقيا عدد



 قائمة المصادر والمراجع   

234 
 

موساوي زىية ، خالدي خدلغة ، نظرية الدوارد و التجديد في تحديد إستراتيجي للمنظمات ،  .7
الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء الدتميز ،لرلة الباحث ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير  ، 

  2005جامعة ورقة ، مارس 

يم العمل وتسيير الدوارد البشرية موساوي زىية وآخرون،التسيير بالكفاءات ،لظوذج نوعي لتنظ .8
 في الدنظمات ،مداخلة ضمن الدؤتدر الدولي الخامس حول إدارة الدعرفة ،جامعة الزيتونة ،الأردن ،

2005  

 الأداء تحقيق في الدهارات وتنمية الكفاءات تطوير دور ،أما قبايلي ،الزىراء فاطمة مهديد .9
 في ومسالعتو تسيير الدهارات حول الأول الوطني الدلتقى في مداخلة ،الاقتصادية بالدؤسسة الدتميز

 ،الدوقع 21/22/02/2012بسكرة، بيوم   جامعة ،الدؤسسات تنافسية
http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html 

  المذكرات: -ثالثا

كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الديزة التنافسية للمؤسسات ،مذكرة أبو القاسم حميدي ،تنمية   .1
 2004-2003ماجستير ، كلية الاقتصاد تخصص إدارة الأعمال  ، جامعة الجزائر، 

بن عيسى لزمد الدهدي ،ثقافة الدنظمة ،رسالة دكتوراه ،قسم علم الاجتماع ،كلية العلوم  .2
  2005- 2006ير منشورة ، ، جامعة الجزائر ، غ الإنسانية و الاجتماعية

 أطروحة دكتوراه  ،النخبة النسوية بين الواقع السوسيوثقافي ومتطلبات التنمية  ،بوزيدي رجاء  .3
 2015 ،الجزائر ،بوبكر بلقايد تلمسان أجامعة   ،تخصص تنمية بشرية  ،ع جتما علم الإ

سياسة التوظيف في ظل إصلاح الوظيفة العامة في الجزائر خلال الفترة  -شافية بوراش .4
  2008جامعة الجزائر، –( مذكرة ماجستيرفي العلوم السياسية 2007- 2005)

http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html
http://www.hrdiscussion.com/hr48698.html


 قائمة المصادر والمراجع   

235 
 

خيراني نور الدين ، الإطارات في الدؤسسة الصناعية ، مذكرة ليسانس ، تخصص علم  .5
ن ، مركز البحوث الإجتماعية و الانتروبولوجية ، سنة الإجتماع العمل والتنظيم ،جامعة السانيا وىرا

2006/200 

 ،وراه في علم الإجتماع عمل وتنظيمأطروحة دكت ،ىندسة تسيير الإطارات  ،سليم العايب .6
 2006/2007 ،الجزائر  ،جامعة يوسف بن خدة  ،ية العلوم الإنسانية والإجتماعيةكل

بالدؤسسة الصناعية ،أطروحة دكتوراه في علم سليم العايب ،ىندسة تسيير الاطارات   .7
 2007-2006الاجتماع ،تنظيم وعمل ، جامعة يوسف بن خدة ، الجزائر ،

سليمة بوخنان، التكوين الدهني والكفاءة الإنتاجية ، مذكرة لنيل ماجستير في تنمية وتسيير   .8
 2008-2007سكيكدة   1955اوت 20الدوارد البشرية ، جامعة 

مذكرة ماجستير  ،كفاءة الدقاول في تطوير الدؤسسة الصناعية الجزائرية   ،ية شافي فدوى عمر   .9
 . 2010/2011 ،تلمسان  ،جامعة ابوبكر بلقايد ،بكلية العلوم الاقتصادية 

أطروحة دكتوراه بكلية  ،من التكوين إلى تطوير الكفاءات في الدؤسسة  ،شليل عبد اللطيف  .11
 .2008/2009تلمسان  ،امعة ابو بكر بلقايد علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال ، بج

دي حسان، الإطار بين الدصلحة الفردية والدصلحة العامة للمؤسسة، رسالة هلزمد الذ .11
 1996ماجستير في علم الاجتماع، معهد علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 

 ،في الدؤسسات الاقتصادية العموميةالذوية الدهنية والاجتماعية لفئة لإطارات ،ميراني حسان  .12
 ،عنابة ،جامعة باجي لستار ،قسم علم الإجتماع ،ية العلوم الإنسانية والإجتماعيةكل ،دكتوراهأطروحة 
2006/2007 
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 :الملتقيات -رابعا

 الدلتقى ،التنافسية  الديزة تحقيق في الدؤسسة وكفاءات لدوارد الفعال التسيير دور ، الشيخ الداوي .1
 ،ورقلة  ،البشرية الكفاءات و الدعرفة اقتصاد في الاندماج فرص و البشرية التنمية حول الدولي

2004. 

 حول الدولي الدلتقى ،بالدؤسسة تطويرىا و الكفاءات تسيير ، الشايب بن رابح و لزمد براق .2
 .2004 ،ورقلة  ،البشرية الكفاءات و الدعرفة اقتصاد في الاندماج فرص و البشرية التنمية

 حول الدولي الدلتقى ،الكفاءات خدمة في الدعارف تسيير و البشرية الدوارد إدارة ،مفتاح صالح .3
 . 2004 ،ورقلة  ،البشرية الكفاءات و الدعرفة اقتصاد في الاندماج فرص و البشرية التنمية

 :المراجع باللغة الفرنسية

Ouvrages: 

1. A.Beltas, Le processus de prise de décision managériale enavenir incertain, 
IN, vers une nouvelle culture managériale, Ministère de la restructuration 
industrielle et de la participation, opu, 1996  

2. Annick haegel,la boite àoutils des ressources hummaines,édition Dunod , 
paris , 2012. 

3. Bachy (J.P): les cadres en France, Acollin, Paris, 1971, p 05. 

4. belaiboud "M", Gestion stratégique de l’ entreprise, O PU ,Alger , 1987 

5. Belazdia « AK »: les cadres techniques « ,Revue de Bates et critiques , 
centre National d’études et d’analyses pour la planification , Alger,1984 ,p 95. 
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6. Beranger (D) et autres ; les formation gestion de l’entreprise , ED Nuibert 
Gestion , paris , 1991 

7. Bernard Martory, Daniel Crozet, gestion des ressources humaines , 4ème 
édition, édition vuibert, paris, France, 2001 
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