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Abstract: 
Most of the management systems currently use the concept of flexibility and 

organizational effectiveness aims to optimize the use of resources especially human 

resources to ensure a positive fit. For this, the company needs to make changes in terms of 

strategies and policies appropriate to its human capital. 

 

Thus, the subject of this work is to bring some answers to the inability of the company to 

develop the skills and human resource investment performance despite endless efforts in 

management. 
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Résumé : 
La plupart des systèmes de management utilisent actuellement la notion de flexibilité, et 

l’efficacité organisationnelle a comme objectif d’optimiser l’utilisation des ressources en 

particulier les ressources humaines pour assurer un ajustement positif. Pour cela, 

L’entreprise doit faire des modifications en terme de stratégies et de politiques approprie à 

son capital humain. 

 

Ainsi, l’objet de ce présent travail est d’apporté quelques éléments de réponse à 

l’incapacité de l’entreprise à développer les compétences et les performances des 

ressources humaines malgré les efforts infinis d’investissement en matière de gestion. 

 
Lesmotsclés :  
l’investissement dans le capital humain, les frais, changement, stratégie, évaluation de la 

performance. 

  

واقع الرأسمال البشري في المؤسسة ا	قتصادية الجزائرية في ظل التحو	ت ا	قتصادية «
  » .2013إلى سنة  2000من سنة –وحدة تلمسان  - الرّاھنة   دراسة ميدانية شركة سونلغاز 

 
 السيدةطفيانيالمزدادةبوفاتحكلتومة'الدكتورة 

 أستاذة في كلية العلوم ا>قتصادية جامعة تلمسان.

  
  ملخص

اتجھت  معظمالنظم التسييرية نحو مفھوم المرونة والتحرر من القوالب الثابتة واصبحت الفعالية التنظيمية تتجدد بقدرة 
المؤسسات على تعظيم ا/ستفادة من الموارد وا/مكانيات المختلفة بصفة عامة ومن مواردھا البشرية بصفة خاصة 

المؤسسة اصبح لزاما عليھا ان تسير مواردھا البشرية وفق منظور  وفي ظل سرعة التغير وكثرة التحديات التي تواجه.
استراتيجي  لضمان التكيف ا/يجابي لدلك كان من الواجب اجراء التعدي@ت الم@ئمة على استراتيجيات و سياسات 

  .الموارد البشرية 

مؤسسة ا/قتصادية الجزائرية تھدف ھده الدراسة الى اظھار اشكالية استمرارية سوء تسيير الموارد البشرية في ال
ويظھر دلك جليا في ضعف وعدم فعالية الكفاءات البشرية في مواكبة ‘بالرغم من التحو/ت ا/قتصادية المشھودة 

التطورات العالمية بالرغم من المجھودات ال@متناھية للدولة في تقديم ا/ستثمارات المادية ا/ ان مظاھر سوء ا/داء ما 
  .لمؤسسة ا/قتصادية الجزائرية تزال قائمة في ا

 .تقييم ا/داء ‘ا/ستراتيجية ‘التغير ‘التكلفة‘ا/ستثمار في الراسمال البشري :الكلماتالمفتاحية

  

                           مقدمة
كان الفرد و / يزال  موضوع اھتمام العديد من العلماء  و الباحثين ا/قتصاديين القدماء منھم و المعاصرون، حيث 

1مؤسسة و أي عملية إنتاجية من الصعب نسخه  أواعتبرته اUغلبية  الساحقة منھم القلب النابض Sستراتيجية أي دولة 
 

ي متواجد  لدى الفرد  يمكن تركيبه  أو استعماله ،فھو متكوّن  من و يترجم رأسمال  البشري  فكرة  مخزون غير مادّ . 
مجموع الطاقات  اSنتاجية المحصّل عليھا عموما عن طريق مختلف  المعارف سواء كانت العامّة أو الخاصّة باUداء  

ن الرأسمال بذرة، وسيلة،  ثمرة و غاية التنمية و المتغيرّ المكوّن للتطوّر  و  كل ما ينجر  عنھا ،حيث يمثل ھذا النوع م
 . و الفاعل فيه 

*2أولت
المدارس ا/قتصادية للرأسمال البشري اھتماما متفاوتا  و كان  اخت@فھا  في  معالجة  ع@قات اUفراد  

لعديد من ا/قتصاديين و على  رأسھم كارل اه ا/جتماعية و ا/قتصادية  بارزا، كما  كان الفرد العامل  محل انتبا
والمتمثلة في نظريات القيمة والقيمة المضافة وارتكازه على "الرأسمال"ونظرياته الشھيرة المدوّنة في كتابه ماركس

اUجر تقسيم المجتمع الرأسمالي الى طبقتي  الراسمالييّن والعمّال اي البروليتاريا مبينّا كيفية شراء وبيع قوة العمل و 
 و أدم سميثقادرا على تنفيذ  مختلف اUعمال،" يدا"وع@قته بفائض القيمة  وتراكم رأس المال،وتايلور الذّي اعتبره  

Adam Smith    فائض(حيث أعطى أھمية لتقسيم العمل 1776)( وبحوثه على الطبيعة واسباب ثروة ا/مم  في ‘

                                                           
1

المورد البشري ، رأسمال  المعرفي ا/ثمن في الب@د العربية ، محاضرة  من إعداد مؤتمن  عماد الدين شباط  
2004 . 

*
  لك@سيكية، النيوك@سيكية، الكينيزية، االتجارية، الفزيوقراطية ،الماركسية: المدارس ا/قتصادية 
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حيث اعتبر ان 1796)(باعتباره عامل من عوامل التنمية،وطوماسمالتس ونظرية السّكان ) ارباح ا/نتاجية‘سوق 
الذي  جعله   قلبا  لتفاعله  مع محيطه  ا/جتماعي دون  أن  E. Mayoو كذا  التنمية محدودة بسبب الديمغرافيا السّريعة

/جتماعي  الصّناعي  المحللّ لظروف العالم ا F. Herzbergالدّارس  /حتياجاته  المترجمة ، و   maslowننسى  
التي لم  Schumpeter (1911)ودراسة شمبيتار ،yوxصاحب  نظريات   Mag Gregor douglasعمله ، و 

  (1956) ترتكز فقط  على التقدّم التقني وتطوّر المعارف او ا/ختراعات الكبيرة بل أضاف دور المقاول و 
3
Solow،وCass (1965)و Koopmans (1965)  الذّين تعدّوا اطاراالسلع الطبيعية ليصلوا الى الرأسمال البشري

فالتنمية حسبھم /تأتي ھكذا بل عن طريق تراكم اربعة عوامل رئيسية مستوى التكوين ،الخبرة، الصحة،: بكل مكوّناته 
 Theodorو Milton Friedmanھي التكنولوجيا،الرأسمال المادّي، الرأسمال البشري و الرأسمال العمومي و

Schultz   و)Lucas (Prix Nobel en 1995 الى جانب  ،Gary Becker4صاحب نظرية الراسمال البشري
 

عالجت ابحاثه عدّة مواضيع مثل تأثير العادات الحسنة والسيئة حيثJacob Mincerا/قتصادي ، الذي طوّرھا بمساعدة 
وا/نضباط وشرب الخمر واستعمال المخدّرات  على الرأسمال البشري و التفريق بين ا/ستثمار العام والخاص في 

 /قتصاديدون ان ننسى امجال التربية والتكوين  ودوره في سوق العمل  واھتم بدور العائلة في تكوين ھذا الرأسمال 

R. Barre فرادذالUقائ@ . يأقرّأنمشاكل التنمية قي البلدان النّامية ھي ليست اقتصادية فحسب ، بل ربطھا كذلك  با  

   

                                                           
يقدم كأساس لتطوير فكرة   :"A theoretical and empiricalanalysis" 1964كتاب الرأس مال البشري سنة 3

  زيادة محتملة في رأس المال البشري على مر الزمن
جراي بيكر اھتم بالھيكل ا/قتصادي بين النظرية و التطبيق العملي الذي كمان له تأثير بالغ على اتجاه بحثه استخدم 4

ا/قتصادية بفي تحليل أسواق العمل كما عالج موضوع الرأسمال البشري مع شولتر و نشر كتابه في  النظرية
  .يتضمن تأثيرات التوظيف و الوظائف لiقليات1957
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«danslespays sous-développés،lesproblèmes de développement ne sont pas seulement 
économiques ; ils sont encore et surtout humains».5 

اعتنت  بھذا المورد  الجدّ ھام ديانات شتىّ، على  رأسھا  الدّين ا/ س@مي ، حيث  أعطى لھذا النوع  من الرأسمال   
ذ أنه  تعاطى مع العديد  من مفاھيمه  ا/قتصادية  و ا/جتماعية  ، و اUمثلة  عديدة   نذكر منھا مسألة  ااھتماما  نوعيا 

وة و توزيعھا، العدالة ا/جتماعية و ا/قتصادية بمعنى  المساواة  في  الحرية و فرص التحفيز، السلوك، اUخ@ق، الثر
6وكان العالم ا/جتماعي  ابن خلدون...العمل، الخ

من بين أوائل المفكرين المسلمين الدّين اعتمدوا في دراساتھم على  
الذي قال عنه جورج "  المقدّمة"نت في كتابه القران الكريم لمعالجة عدّة مواضيع متعلقة بالمورد البشري  أغلبھا دوّ 

  7Georges Marçaisمارسايز

«l'œuvre d'Ibn Khaldoun est un des ouvrages les plus substantiels et les plus 
intéressants qu'ait produits l'esprit humain ».8  

  ".إنمؤلفابنخلدونھوأحدأھمالمؤلفاتالتيانجزھاالفكراSنساني"

"التفكيرالمنير " والمنطق مع استعمال"أسّس بحثه ھذا علٮالم@حظةفقد 
عالج مواضيع شتّى تمسّ الفرد مثل التعلبم 9

10،وأھمّ انتقاد وجه له  كان للعالم ا/جتماعي  الجزائري  عبد القادر جغلول...والتكوين والعمل وتقسيمه الخ 
الذي قال  

بي العق@ني مع ايجاد فرق بائن بين العلوم الدّينية المرتكزة  على القران ان فكرابن خلدون تموقع  في تمديد الفكر العر
  .والسنة والعلوم ا/نسانية التي يتحصل عليھا الفرد بتفكيره 

تشھد البيئة تغيرّات سريعة و متنوّعة في كافةّ مجا/ت العمل والحياة، ممّا أثر تأثيرا بالغا على التسييرو بالتالي ا/نتقال 
من مرحلة النمّوذج  الواحد اUمثل  إلى النمّوذج  المرن،واتجّھت معظم النظم التسييرية اoن إلى مفھوم المرونة و 

من ھذا المنطق أصبحت الفعّالية التنظيمية تتجدد بقدرة المؤسّسات على تعظيم ا/ستفادة التحرّر من القوالب الثابتة، و
  .               من الموارد واSمكانيات المختلفة بصفة عامة، و من مواردھا البشرية بصفة خاصة

لتسيير التقليدي للموارد و في ظل سرعة التغيرّو كثرة التحدّيات التي تواجه المؤسسة خاصة نظام العولمة ، لم يعد ا
البشرية مقبو/  أو كافيا لتحقيق الميزة التنافسية، بل أصبح  لزاما على المؤسّسة ا/قتصادية أن تسيرّ مواردھا البشرية 
وفق منظور استراتيجي، لضمان تكيفّھاا/يجابي مع محيطھا، اذ كان من الواجب إجراء التعدي@ت الم@ئمة على 

  .سات الموارد البشرية،مثل تلك المتعلّقة  باUجور  ، بالتشغيل  و بحركة  اUفراد استراتيجيات   وسيا

ھمُّش  الرأسمال البشري  كثيرا ، و لمدّة زمنية طويلة من طرف العديد من الدّول خاصّة  النامية  منھا و على رأسھا 
ل مھمّشا نسبيا  إلى حد  الساعة بالرغم  من و /  يزا)  في ظل  النظام  المخطط  المعتمد منذ ا/ستق@ل ( الجزائر  

،و يظھر ذلك جلياّ  في ) ا/نتقال  من ا/قتصاد الموجه  إلى  اقتصاد السوق (التحوّ/ت ا/قتصادية  المشھودة 
استراتيجيّات  و سياسات المؤسّسات ا/قتصادية الجزائرية المتعلقة  بالموارد البشرية التي مازالت تعتبر ضعيفة و 

ولقد تزايدت  في  اoونة  اUخيرة  الحاجة  إلى إستراتيجية  فعّالة للموارد البشرية بالمؤسسة .فعالّة نسبيا غير
ا/قتصادية  الجزائرية  حتى تتمكن  من  التكيفّ  مع التغيرات ا/قتصادية  السّريعة  و المت@حقة و /يتمّ ذلك إ/ من 

ثل ھذه الموارد التي تعتبر من أھم   موارد المنظّمة،فالمؤسسة ا/قتصادية خ@ل  ا/ستثمار الناّفع و الفعّال  في م
الجزائرية / تعاني من نقص ا/ستثمار في ھذه الموارد بقدر ما تعاني من عدم توافقه مع أداء أفرادھا كما تبينه 

  .ا/شكالية المطروحة

  

  :اشكالية البحث
تغيرات الراھنة إ/ أن  مظاھر سوء اUداء ما تزال قائمة في المؤسّسة لموارد البشرية في ظل الابالرغم من ا/ستثمارفي

الخ وبالتالي انتاجية ...ا/قتصادية الجزائرية من غيابات و مغادرات بأنواعھا و ع@قات غير مستحبةّ بين الموظفين 
                   :                     متواضعة و بطيئة التطوّر، إذن فا/شكالية الموضوعة لخّصناھا في

                                                           
5
 Investissements et Développement : Approche Systémique les communications 

ducoloque international : Evaluation des effets des programmes d’invetissements publics 

2001-2014 et leurs retombées sur l’emploi, l’investissement et la croissance économique, 

Dr. Aoumeur AKKI ALOUANI Maître de conférences catégorie A Université de Sétif I, 

les 11 & 12 mars 2013   
6

  الخ" ... واقعات العمران البشري"، "العبر"، "المقدمة"ھم مؤلفاته من أ: ابن خلدون  
7
Georges Marçais أحد المؤلفين المھتمين بالحضارة ا/س@مية.  

8
  مقولة لجورج مارسايز مأخوذة  من  

http://ar.wikipedia.org/wiki /ابن خلدون  
  .  ا/ستد/ل ا/ستقرائي9

ا/شكاليات التاريخية في علم ا/جتماع السياسي عالم اجتماعي من أھم مؤلفاته في ھذا الميدان : عبد القادر جغلول10
  .عند ابن خلدون
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  "عدم توافق ا	ستثمار البشري  مع  أداء  ا	فراد  في المؤسسة  ا	قتصادية  الجزائرية"
  : و من ثم وضعنا التساؤ/ت التالية 

ھل اUمر يتعلق بمماراسات النشاطات العادية لوظيفة تسيير الموارد البشرية؟أي ھل الطرق المستعملة في  .1
 توزيع المداخيل ناجحة و فعالة؟ و ھل التقييم القبلي و البعدي  للموراد البشرية  م@ئم  أم /؟التعيين و التوظيف و 

 ھل سبب ذلك ھو عدم التفريق أو التداخل بين مفھوم التكاليف و مفھوم ا/ستثمار في ھذا المجال؟ .2

ما ھي ا/ستراتيجيات ھل يرجع  ذلك إلى ا/ستراتيجيات  المتبقية  أو إلى تجاھل ا/تجاھات الجديدة؟ و  .3
 ومامدى فعّاليتھا؟ ) المؤسسة موضوع الدراسة(»سونلغاز«الخاصة بالموارد البشرية المختارة و المتبعة في شركة

ھل ا/ستثمار متساوي ما بين كل وظائف أو باUحرى نشاطات تسيير الموارد البشرية أو يتم الجمع بينھا؟   .4
اUداء  المتميزّ للمؤسسة ا/قتصادية،  و ما ھي أھم  العراقيل التي  يتلقاھا ھذا و ما أثر ھذا النوع  من ا/ستثمار على 

 النوع من ا/ستثمار؟ 

كيف يسھم ا/ستثمار في الموارد البشرية في تحقيق اUھداف اSستراتيجية للمؤسسة ا/قتصادية؟ و ما ھي  .5
 ريعة والمت@حقة؟ درجة فعّاليتھا في ظل بيئة المنافسة والتغيرّات ا/قتصادية السّ 

  : وذلك كان بعد اطّ@عنا على   دراسات سابقة تمثلت فيما يلي

  :الدّراسات السّابقة
  : من أھم الدراسات النظرية نذكر

"عليالسّلمي"دراسات الدكتور 
الٮجانب "خواطرفيإدارةالمواردالبشرية"إدارةالمواردالبشريةو "تحتعنوان 11

التيبينّتأھمّيةالموردالبشريفيتحقيقالتنميةاSداريةبماانھأھمركيزةلتحقيقالتنميةالشاملةللمنظمة،واعتبارالتدر"التدريبا/داري"
" السلوك التنظيمي المعاصر"و " ادارة الموارد البشرية"يبا/داريمھم،لتنميته،وصقلمواھبھوتحسينأدائه،و راوية حسن 

أين أظھرت فيھا أھمية العنصر البشري و كيفية " يط و تنمية الموارد البشريةمدخل استراتيجي  لتخط"إلى جانب 
"حسن أحمد الطعّاني"تسييره استراتيجيا وكذلك دراسة 

12
، يوضح فيھا أھمية التدريب " التدريب اSداري المعاصر"

منوآخرونفيكتاببعنوان  اSداري في تنمية الموارد البشرية، وبالتالي تحقيق التنمية للمنظمات اSدارية،وقيسالمؤ
التنميةاSدارية و الدول "

،حيثقدّموافيھمفاھيمعامّةللتنميةاSداريةوع@قتھابإدارةالمنظمةوالتنميةا/قتصاديةوا/جتماعية،وتناولواأيضاموض"الناّمية
،التيأعطتاھتما"المنظّمةالعربيةللتنميةاSدارية"وعالفساداSداريكعائقمنالعوائقالتيتحولدونتحقيقالتنمية،باSضافةإلٮدراسات

  .ماكبيرالعمليةالتنميةوالتطويراSداريفياUجھزةاSداريةمنخ@/لندواتوالمؤتمرات

و أما بالنسبة للدّراسات التطبيقية نذكر أھم ّالدّراسات و 
  .اUبحاثالجزائريةفيھذاالمجالمثiبحاثلعميريوابنشنھووعمراكتوف

  :"اھتم في دراسته المعنونة بـ13ميريفا	ول عبد الحق لع

«  Le développement: des RessourcesHumaines en Algérie   Passé et perspectives »
14 

  :في تطويرالمورد البشري في  الجزائرحيث قالتفوق الكمّية على الكيفية 

«  Nous payons lourdement le coût de non qualité  dans ledéveloppement humain »
15

 

                                                           
، 1970، إدارة اUفراد لرفع الكفاءة اSنتاجية 1969مقدمة في العلوم السلوكية : علي السلمي من مؤلفاته مايلي11

  .1978،النظم السلوكية 1973اSنسانى في اSدارة  السلوك
12

مفھومه و فعاليته، : التدريب ا/داري وفق رؤية تطويرية، التدريب: له مؤلفات أخرى نذكر أھمھا: أحمد الطعاني 
  .بناء البرامج التدريبية و تقويمھا

13
  :من أھم مقا/ته، أو/ جريدة الوطن 

Problématique du logement : Y a-t-il des espoirs de solutions   ،15/12/2014 ، Le slogan 

«Mettrel'entreprise au cœur des politiqueséconomiques» est-iltrompeur   ،29/09/2014، Le 

manager et le leader : Quellesleçons pour l'entreprisealgérienne : ثانيا 22/09/2014،  

HORIZONS  

"sans l’intelligence on ne peut aller loin "  02/03/2015 

 la décennie de la dernière chance : ‘’emergence oudéchéance de »و من كتبه 

l’économieAlgérienne ? » octobre 2013 

 
14

publié dans liberté 06/11/2013par said smati // 

http://www.djazairess.com/fr/liberte/209903 
 Abdelhak LAMIRIمرجع سابق15
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واUھم في ذلك أنهّ أعطى ث@ث ...معتمدا على مقارنة الجزائر بدول أخرى في ھذا المجال، مثل بولونيا، الصّين الخ
فضّل لعميري في السيناريو الثالث ان يكون أھم  اص@ح  على مستوى .سيناريوھات متوقعة لتطور اقتصاد الجزائر

  .ا ان الكمّية موجودة وتتطور باستمرارالتكوين الجامعي  وا/ھتمام بالكيفية  بم

16والثاني عبد اللطيف  ابن شنھو
الذي قال في احدى المنتديات ان المنافسة  الدولية الناتجة عن العولمة تفرض على  

اذ أصبح من الضّروري . المؤسسات واUمم وضع المورد البشري والتكوين في قلب  مفاعل انتاج السلع والخدمات 
لرأسمال البشري أي في التكوين،البحث،التكنولوجيا،وا/بداع من أجل تملك المعرفة، لمواجھة المنافسة ا/ستثمارفي ا

الكورية التي تشغل م@يين الباحثين العاملين على اقحام  " دايوو"ودعم ھذا ا/قتصادي قوله بمثال عن شركة.الدولية
17اعتمادا على اتقان التكنولوجيا " المنتوجات الجديدة في اUسواق وابتكاراUساليب المساعدة

وفي منتدى المجاھد . 
 :المنعقد تحت عنوان

«Les pays émergents : le cas algérien». 

أكد في  اطار ا/ستثمار في الرأسمال البشري دائما، ضرورة  القيام باص@حات جدرية على المنظومة  التربوية  
18بالدرجة اUولى لمواجھة المستقبل

.  

20الذي قام بعدّة أبحاث من أھمّھا دراسته المشھورة19عمراكتوفوالثالث 
  :و المتعلقّة بـ 

La " stratégie de l’autruche"  Post-mondialisation، management 
حيث تكلّم الباحث عن تخلي المؤسّسات عن أولوية القيمة ا/ستعمالية لفائدة القيمة التبادلية ،وفي أحد فصول ھذه 

 :بـالدراسة المعنون 

"L’économie-management face à l'humanisme : entre l'employé ressource et l’employé 
partenaire "21

 

يتساء/لمفكر عن مكانة الفرد في النظريات التسييرية الحديثة عموما ويعترف أن المؤسّسات / تمكّن العاملين من أن 
السّياسات ا/قتصادية العامة أو على مستوى سياسات المؤسسات يكونوا متعاونين ومخترعين سواء على مستوى 

علينا أن ندرك أننا نعطي للعمال القليل من اUسبابليكونوامتعاونينو مبدعين، سواء من حيث : "التسييرية، قائ@
 ".السّياسات ا/قتصادية الكلية أو من حيث السّياسات اSدارية للشركات

Il nous faut reconnaître que nous donnons peu de raisons aux travailleurs d'être 

coopératifs et créatifsautant en termes de politiques économiques globales qu'en termes de 

politiques managériales des entreprises. 

قناعه أو إغراؤه، و رأى أن مضيفا أن اUجير /يجب أن يعامل كتكلفة من المفروض تقليصھا بل كحليف يجب ا
اUسباب الفورية لiزمة العالمية  ترجع أساسا الى التوزيع السيّء للثروات وتمركزھا في أيد قليلة،  ھذا مايؤدي الى 
زيادة الحروب و اUزمات ا/جتماعية، ومن حلوله الماكرو اقتصادية ا/عتماد على نظرية كينز أي بعث الطلب الكلي 

وى نسبي من العرض الكلي ،أمّا على المستوى الميكرو اقتصادي فانه يرى  انه حان الوقت /نھاء حتى يصل الى مست
السلطة الثابتة للمسيرين والم@ك  واعطاء الموظف القاعدي الحرّية في ا/بداء برأيه  و تواجد نقابات قويّة وقادرة على 

كل منظمة ديمقراطية، ذكية، مبدعة، ذات نوعية  تمثيل العمّال و التعبير عن افكارھم وأرائھميعتبرواجب على
  تجاوب المختصّين مع  رأي الباحث عندما  نادى بانسانية النظام ا/قتصادي و وضع الفرد في قلب التطوّرعالية،وقد

بمعني ا/نتاج حسب  احتياجات معقولة بالمحافظة على البيئة والفرد ومن ثم وجوب تحقيق التوازن بين دور الدولة 
  .ور المؤسسة في ذلك ود

                                                           
مدخل إلى ا/قتصاد "، "تكوّن التخلف في الجزائر"، "التجربة الجزائرية في التنمية و التخطيط: "من أبرز مؤلفاته16

  16/11/2012ا/جتماع بالجزائر  ا/قتصاد و: الخ، و من منشوراته" ... السياسي
17

 Radioscopie des économies" ، اUستاذ الدكتور بناشنھو ملتقى المجاھد 18/02/2013نشر في 

émergentes  "من طرف ياسين ولد موسى  
18

 Publie le 17/02/2013 « Abdellatif Benachenhou : ‘’L’Algérie n’est pas un pays 

émergent’’  

http://www.algerie-focus.com/blog/2013/02/abdellatif-benachenhou-lalgerie-nest-pas-un-

pays-emergent/ 
19

 : كتاباته كثيرة و متنوعة من أھمھا 

• Le management entre tradition et renouvellement, Gaétan Morin, 2006 

• Post-mondialisation, management et rationalité économique, Eco société, 2002. 

• Halte au gâchis ! En finir avec l’économie management à l’américaine, Liber, 2008. 

• Le travail industriel contre l'homme, OPU-SNED, 1986La stratégie de l'autruche. 

  
21

 Pr. Omar Aktouf, « LA STRATEGIE DE L'AUTRUCHE » editeurecosociété 08/2002 
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بحكم انه أعُْتبُرَِ مختصّ في ا/قتصاد الجزائري ، ، ومنشوراته المختلفة22Hocine Benissadوالرابع بن سعد حسين
تكلمّ عن مراقبة اUجور ، كما أنه اعتبر ان تراجع المستوى المعيشي وتفاقم الفقر  كان من اھم نتائج ا/ص@حات، 

و العولمة  دون ان ننسى ك@مه عن المنافسة الدّولية"الصّندوقالنقدي الدّولي " خاصّة تلك المملية على الدّولة من طرف 
" بالتحالفات الصناعية"المؤدية الى انتھاج الجزائر و مثي@تھا ما أسماه 

23
 laا/ستعانة بمصادر خارجية (الخ ... 

sous-traitanceالتي تتطلب حسبه ترقية التكوين، وتكيفّ أكثر مع احتياجات )الخ...، الحصول على تراخيص الصنع،
 . ة وذات خبرةسوق العمل وا/حتفاظ بموارد بشرية مؤھل

  : وقد تمّ ا/طّ@ع على العديد منالدّراسات  الجامعية التي تمّت  ضمن  حقل  الموارد البشرية  و نذكر أھمّھا فيما يلي

  : أطروحات  الدكتوراه :  أو	 

 200724لسنة  CédricDOLIGERأطروحة الباحث •

 251993" لسنةANA LUCIA HOLMER NEVESأطروحة الباحث لـ •

201126لسنة WEBER, sylvainأطروحة الباحث  •
 

 200927أطروحة برويقات لسنة  •

   200428- 2003ودراسة الباحث يحضيھسمNني لسنة  •

  29"2007الى جانب أطروحة الباحثحسينيرقيلسنة  •
  :حولتسييرالمواردالبشريةفيالجزائرنذكرأھمّھافيمايلياقيمتالعديدمنالدّراساتمن ھذا القبيل : رسائل الماجستير : ثانيا 

."عمليةتدريبالموظفالعامفيالجزائر"دراسة لعبدھعزالدينفي
30

 

 "و دراسةمنصوربنلرنب
31

 

32وفياUخيربحث قريشي محمد الصالح
 

                                                           
22

له العديد من المؤلفات حول تطور تجربة الجزائر من التخطيط ا/شتراكي إلى اSص@حات : حسين بن سعد 
  : و من أھم كتبه ا/قتصادية

• La reformeéconomique en Algérie 

• Economie du développement de l’Algérie 1692 – 

1978 
23

Houcinebenisaad « Les recommandations du FMI n'expriment que ses propres 

opinions » Publié dans El Watan le 27/03/2006 par 

AkliRezoualihttp://www.djazairess.com/fr/elwatan/39148 
24

Thèses de doctorat,de l'Université de Strasbourg " Démographie, fécondité et croissance 

économique en France: une analyse cliométrique"DOLIGER, Cédric (2006).; Université 

Louis Pasteur12 Janvier 2007  
25

« L'entreprise et la gestion des ressources humaines en france (et comparaison avec le 

bresil) »par ANA LUCIA HOLMER NEVES Thèse de doctorat en Droit privé Sous la 

direction de M-FRANCE MIALON. Soutenue en 1993Paris 
26

Thèse de doctorat"On the impact of education on human capital depreciation, wage 

growth, and Tenure"WEBER, sylvain2011 Univ. Genève le role attendu des 

professionnels RH lors d’un changement organisationnel” Martine risinand 

HEC Montrèal affiliée à l’université 2003e montreal 
27

من إعداد "9001/يزو ااشكالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية الحاصلةعلٮشھادة"
  .كلية العلوم ا/قتصادية  2009مصطفى  لسنة الطالب برويقات عبد الكريم تحت إشراف اUستاذ الدكتور بلمقدم 

28
مدخل الجودة : أثرالتسييرا/ستراتيجيللمواردالبشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة ا/قتصادية " 

-2003يحضيھسم@لي من  كلية العلوم ا/قتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر، : من إعداد الباحث" والمعرفة

2004.  
29

من إعداد " 2007سنة " سونطراك"استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ا/قتصادية حالة مؤسسة " 
  .الطالب حسين يرقي و إشراف أستاذ التعليم العالي الدكتور أحمد كودري

30
لموظف العام في عملية تدريب ا"بحث للحصول على شھادة ماجستير في القانون، فرع ا/دارة المالية، تحت عنوان  

للطالب عبد عز الدين، تحت إشراف الدكتور عمار عوابدي، جامعة الجزائر كلية الحقوق السنة الجامعية " الجزائر
2001 – 2002   

31
بلرنب منصور، اSص@ح اSداري والبيروقراطية في الجزائر، بين النظرية والتطبيق، معھد العلوم السياسية . د. أ 

  1982واSع@م، الجزائر، 
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 : و من ثم وضعنا الفرضيات التالية

 : فرضيات البحث

 :من اھمّھا مايلي

الممارسات السيئة في تسيير الموارد البشرية التي تؤثر سلبا على أداء اUفراد داخل التشبتّ بالطرق التقليدية و بعض 
 المنظمة؛

 . تجاھل وظيفة الموارد البشرية ا/تجاھات الحديثة في التسيير و انعكاساتھا على تخفيض مستوى الرضا في المؤسسة 

و من أجل ، رية الذي يؤدي إلى بطء نمو المنظمةافتقار ھذه الوظيفة إلى البعد ا/ستراتيجي في تسيير مواردھا البش
 :معالجة ھذا الموضوع اتبعنا المنھج العلمي التالي

 : المنھج المستخدم  في  البحث 
من أجل دراسةإشكاليةموضوعالبحث، و تحليل  أبعادھا ، و محاولة  اختبار  صحة الفرضيات  المقدمة، تم ا/عتماد 

على  المنھج  التحليلي، بغية  استيعاب  اSطار  النظري  للموضوع و فھم  مكوناته  و )الجزء النظري(في الباب اUول
 . تحليل أبعاده

على  طريقة دراسة  الحالة، من أجل إسقاط الدراسة النظرية على ) الجزء التطبيقي(نيكما تم  ا/عتماد في الباب الثا
نموذجا، باعتبارھا من أھم المؤسسات  - وحدة تلمسان- » سونلغاز«واقع المؤسساتالجزائرية، متخذين  مؤسسة 

 .وقد تم استخدام نموذج ليكارت. ا/قتصادية في الجزائر

 : ھذا البحث مايليو من أھم اUدوات المستخدمة في 

 : أدوات الدراسة و مصادر البيانات 

 :تمثلت ھذه اUدوات و المصادر فيما يلي 

و الغرض منھا الوقوف على ما تناولته المراجع و المصادر العربية و اUجنبية  القديم منھا والجديد  الدراسة النظرية - 
 .السابقة باSضافة إلى مواقع ا/نترنتفي ھذا الموضوع ، و كذا المج@ت و المقا/ت و الدراسات 

 : حيث كان اللجوء إلى التقنيات التالية -وحدة تلمسان-» سونلغاز«الخاصة بمؤسسة الدراسة الميدانية   -

حيث تم إجراء العديد من المقاب@ت مع مختلف اUطراف المرتبطة بالموضوع، بغرض القيام بدراسة  حالة : المقابلة/ أ
مع إطارات  وموظفي المقابNت المباشرة دائما،  - وحدة تلمسان- ، »سونلغاز«موارد البشرية بمؤسسة ا/ستثمار في ال

 : إدارة المؤسسة وقد روعي في إجراء المقاب@ت بعض النقاط التالية

 .لقد كانت أسئلة المقاب@ت الشخصية مكتوبة، و مرتبة بدءا باUسئلة العامة الى اUسئلة الدقيقة** 

في تفاصيل الموضوع، وتشجيع و حث المعنيين على الك@م و الحديث و الرد عن اUسئلة، وا/عتماد على  التوغل** 
 .المقاب@ت الشخصية التي تجعل المستجوبين يدلون بمعلومات شفوية 

إن المقاب@ت التي أجريت كانت متعددة و متنوعة، بعضھا تم بطريقة مرنة، حيث تمحور النقاش أثناء ھذا ** 
موضوع حول الموضوع محل الدراسة بصورة عامة، و ھذا ما شجع المستجوبين على التعبير عن أفكارھم بحرية ال

 .كاملة

 .التي تم الحصول عليھا من مختلف اUقسام و المصالح: التقارير و ا>حصائيات/  ب 

 .المكونة  من عدة أسئلة مرت على عينة الموظفين: و ا	ستمارة/ ج

 : ھا حدود تمثلت فيما يليو الدراسة كانت ل

 :حدود الدراسة

 : بھدف معالجة اSشكالية محل البحث، قمنا بوضع محددات وأبعاد  الدراسة  تمثلت فيما يلي

اقتصرت دراستنا في الجانب  النظري على التحليل  الكلي و التحليل  الجزئي مع التركيز على التحليل الجزئي،  - 
 .الموارد البشرية على مستوى المؤسسة، و ليس على  مستوى الدولة  فموضوع  دراستنا  يعالج  تسيير 

الواقعة بتلمسان أي وحدة تلمسان بمعنى وحدة » سونلغاز«اقتصرت دراستنا في الجانب  التطبيقي على مؤسسة   -
 .»سونلغاز«من وحدات مجمع 

 : أما عن أھداف الدراسة فيمكن تلخيصھا فيما يلي

 :أھداف البحث 
ليل  علمي  على أھمية  التحول من التسيير العملي إلى التسيير ا/ستراتيجي في ظل المنافسة و التغيرات  تقديم  دذ

 السريعة و المت@حقة؛

 التعرف على  أنظمة  تسيير الموارد البشرية في  النموذج  الثابت  و النموذج المرن؛

 ، وحدة تلمسان كنمودج؛»زسونلغا«معرفة واقع  وظيفة  تسيير الموارد البشرية في مؤسسة  

اقتراح عدد من التوصيات على ضوء النتائج  ووضع بعض ا/قتراحات  ال@زمة  لتحسين فعالية  إستراتيجية  تسيير 
 ؛»سونلغاز«الموارد  البشرية  بمؤسسة  

                                                                                                                                                  
 –قسنطينة  –قريشي محمد الصالح وتحت إشراف اUستاذ بوخمخ معبد الفتاح، جامعة منتوري : من إعداد الطالب32

  .2006 – 2005السنة الجامعية 
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سات  المتعلقة و نطمح في  اUخير  من خ@ل ھذا البحث  إلى إضافة  لبنة جديدة تضاف  الى مجموعة  البحوث و الدرا
 .بالموضوع 

 :أھمية البحث 

 : يكتسي البحث أھمية  نظرا للنقاط التالية

بصفة خاصة، نظرا »  سونلغاز«التحدياتوالرھاناتالتيتواجھالمؤسساتا/قتصاديةالجزائريةبصفة عامة،  و مؤسسة 
 .حي، و في  مختلف المستوياتللتحو/ت و التطورات و التغيرات السريعة و المستمرة،و المت@حقة في كافة  النوا

مسؤوليةتسيير الموارد البشرية في إحداث التكيف مع ھذه التغيرات التي أحدثتفجوةبينالمؤھ@تالمتوفرةو المؤھ@ت  
 المطلوبة  للقيام  بالمسؤوليات الجديدة؛

 واسع للبحث و التجديد؛ بالرغممن التطور الذي طرأ علٮأسس و نظرياتتسيير الموارد البشرية، إ/ أنھمازالھناك مجال

كما يمكن أن يساھم ھذا البحث في تحسيس مسيري المؤسسات ا/قتصادية بأھمية المدخل ا/ستراتيجي في تسيير 
 الموارد البشرية كأداة جوھرية لتحقيق التفوق و التميز؛

لبشرية تھدف إلى جعلھا قوة عمل ا/ھتمام الكبير الذي أولته و توليه المؤسسات الرائدة في عالم تسيير وتنمية الموارد ا
 .ذات كفاءة و أداءعال المستوى و متميز  ،لتحقيق  إستراتيجيتھا  و أھدافھا

 : دوافع و مبررات البحث

أن تسيير اUفراد   Peter Druckerيعتبر تسييرالموارد البشرية  أھم  نوع  من أنواع التسيير في المؤسسة،و كما يقول
33ليس تسييرا  لiشياء  فھو الذي  يجب أن يحتل  ا/ھتمام اUول و الرئيسي ل�دارة التنفيذية

. 

موضوع  - ميلنا  الشديد  لدراسة مواضيع تخص تسيير الموارد البشرية نظرا  لشعورنا باUھمية  اSستراتيجية  للمورد 
يشھدھا  ا/قتصاد الجزائري  بصفة عامة ، و المؤسسة  الجزائرية بصفة  مع  التحو/ت ا/قتصادية  التي  - الدراسة 

 .خاصة

بالنسبة ل@قتصاد  الوطني، حيث تعتبر مصدر رزق للعديد من »  سونلغاز«المكانة و اUھمية  التي تتمتع بھا مؤسسة 
 .العمال الجزائريين

اSسكان، و التجھيز (، مث@ سياسة  التعمير نشاط ھذه المؤسسة  له  ع@قة  متينة  مع بعض  سياسات  الدولة 
واعتقادنا بأن  ضعف اUداء  للمؤسسة  الجزائرية يعود بدرجة كبيرة  إلى  ضعف  و سوء التسيير  ... ) التكنولوجيا الخ 
 .للموارد البشرية

 . جاه  مؤسسات أجنبيةفي السنوات اUخيرة  بات»  سونلغاز«تفكير العديد  من اSطارات  الكفؤة في مغادرة  مؤسسة  

 .إمكانية البحث، فالموضوع قابل للبحث و الدراسة، نظرا Sمكانية الوصول إلى المعلومات المتصلة بالموضوع

 :صعوبات الدراسة 
منھا  صعوبة إجراء التربص لفترة مقبولة، و صعوبة الحصول على  بعض المعطيات و البيانات ، و كذا تضارب و 

 مع بعضھا البعض،   تناقض  بعض المعلومات

 :تقسيمات  البحث و مشتمNته 

 : حسب الطريقة الك@سيكية الى بابين رئيسيين –من أجل معالجة  ھذا الموضوع  قمنا  بتقسيم البحث 

 : ضمناه سبعة فصول تمثلت في) النظري: (فالباب ا\ول
ا/قتصادية، الى جانب تسيير المورد البشري في مفھوم الراسمال البشري و تطوره عبر العصور، و مفھوم المؤسسة 

ھذه المؤسسة، و كيف يتم ا/ستثمار فيه مع التعرض إلى ع@قة تسيير ھدا  المورد بالجودة الشاملة و العولمة، كما 
تطرقنا الى طرق  تقييمه و محاسبته ، و في اUخير إلى مراحل تطور تسيير الموارد البشرية في المؤسسة ا/قتصادية 

 .تمھيدا للبث في الباب التطبيقي‘ الجزائرية

 :و قسمناه إلى ثمانية فصول تمحورت حول)التطبيقي (الباب الثاني 
وحدة  –» سونلغاز«، تسيير مواردھا البشرية ، بالخصوص الموارد البشرية بشركة »  سونلغاز« –تقديم شركة 

مع تبيان –وحدة تلمسان  –» سونلغاز«شرية في شركة ، حيث تطرقنا إلى نشاطات وظيفة تسيير الموارد الب - تلمسان 
و التمعن في أسباب ھذا –موضوع الدراسة  - » سونلغاز«اخت@ل التوازن بين تكاليف و أداء اUفرد في شركة 

 .مع محاولة ايجاد بعض الحلول المعقولة لتجنبه او تخفيفه قدر المستطاع‘ ا/خت@ل

 يا العامة المتعلقة بتسيير ھذه الثروة الفذّةدون أن ننسى أھم ا/ستنتاجات و الوصا

لتكون حق@ للدّراسة  –وحدة تلمسان  –" »سونلغاز«"حاولنا اسقاط ذلك على واقع شركة توزيع الكھرباء و الغاز، 
 .البشرية في ظل التغيرّات و التحوّ/ت ا/قتصادية الرّاھنة

وحدة (» سونلغاز«يير الموارد البشرية من بينھا شركة تشھد جل المؤسسات ا/قتصادية الجزائرية استمرار سوء تس
، محل دراستنا حيث يظھر ذلك من خ@ل حالة عدم التوازن بين تكاليف تسيير الموارد البشرية و أداء أفراد )تلمسان

 : الشركة المعنية و من ثم كانت اشكاليتنا مطروحة على النحو التالي

                                                           
33

Peter drucker , tasks responsabilités,practices, london, heinemann ;1974,p41. 
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البشرية في اoونة اUخيرة أي ارتفاع تكاليف تسيير ھذه الموارد على المستوى بالرغم من ارتفاع ا/نفاق على الموارد 
» سونلغاز«مث@ تسيير أفراد شركة )و على المستوى الجزئي  ....) التعليم المجاني، الصحة الشبه مجانية، إلخ (الكلي 

، ذلك ما يترجم بالظواھر غير إ/ أن أداء اUفراد غير متوازي معھا أي مازال ضعيفا أو متوسط)) وحدة تلمسان(
مثل الغيابات المتكررة بسبب أو بدون سبب، حوادث العمل  –موضوع الدراسة  –المرغوب فيھا داخل المؤسسة 

 ...المستمرة و المتصاعدة، ا/ستقا/ت المتتالية، تأخر اSنتاجية و على الخصوص انتاجية العمل إلخ 

مستخدميھا يعرف تطورا و حركية ظاھرة للعيان، خاصة في اoونة  و عدد –محل الدراسة  –منذ نشأة المؤسسة 
 .اUخيرة نظرا لتوسعھا المستمر

 

 2011إلى  2010وثائق المؤسسة الداخلية  مع ا/عداد الشخصي :المصدر

 
أصبح من الضروري تصنيفھم حسب السن،  –وحدة تلمسان  –» سونلغاز«مع تطور عدد مستخدمي شركة 

تطور : مستوى التكوين، كما أضحى زيادة الكتلة ا\جرية 	 مفر منھا، و ذلك لعدة اعتبارات منھاا\قدمية، الجنس، 
 .عدد المستخدمين

 

  2011وثائق المؤسسة الداخلية مع ا/عداد الشخصي :المصدر

  
إلى  2007تطورا ملحوظا من » سونلغاز«عرفت تكاليف الموظفين في مؤسسة تطور تكاليف ا\فراد   . أ

 : ، كما تبينه ا\شكال و الجداول الموالية2009
   . ب

 الوثائق الرسمية للمؤسسة مع ا/عداد الشخصي المصدر
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  2011وثائق المؤسسة الرسمية المرفوقةبا/عداد الشخصي:المصدر

 : أسباب ارتفاع تكاليف ا\فراد*** 

فالتضخم المتزايد، كان له وطأة كبيرة على مثل ھذه التكاليف سواء على مستوى ھذه المؤسسة أو المؤسسات :التضخم
 اUخرى في لجزائر؛

أدى بدوره إلى محاولة امتصاص البطالة المحلية بشتى الطرق، حتى في حالة عدم :ضعف ا	ستقرار السياسي المحلي
 ص إلزامي لتوظيف المواطنين بغض النظر عن الحاجة؛احتياج المؤسسة للعمالة، أي فرض لحص

أي نسبة متزايدة من اUفراد المجندين بشتى الطرق، مث@ إدخال الدم الجديد و الترقية و ما :التشغيل المتزايد لaفراد
مكلفة  يتصل بھا من تكوين و تدريب أي تنمية بشرية؛ مع زيادة عقود العمل، خاصة العقود المؤقتة و استعمال وسائل

ناھيك ) الطلب الكبير على العمالة الماھرة(من أجل ذلك، باUخص عندما يتعلق اUمر بتجنيد ا/يدي العاملة المختصة 
عن تجنيد ذوي الكفاءات خاصة ذوي الشھادات العليا، ذلك أن ا/عتماد على طريقة العمل بالشھادات للتجنيد أو 

ھذه المؤسسة و غيرھا من المؤسسات في الجزائر، فالمسؤولين التوظيف أضحت الطريقة المستعملة بكثرة في 
 .يبادرون بالسؤال عن الشھادة التي يحملھا المترشح قبل ا/ستطاعة، و القدرة على العمل

و لكن مسؤولوھا، ) أوامر آتية من اUعلى إلى اUسفل(على ھياكل تنظيمية ھرمية  –محل الدراسة  –اعتمدت الشركة 
التوسعي للمؤسسة، حيث أن مع كل توسع، كان ھناك توسع لھيكلھا التنظيمي، الموضوع غالبا لمدة راعوا الجانب 
 .زمينة متوسطة

و ذلك ظاھر للعيان عند المقارنة بين الھياكل التنظيمية المعتمدة  –محل الدراسة  –توسع الھيكل التنظيمي للمؤسسة 
 –محل الدراسة  –من طرف الشركة  2005و  2012سنة 

وحدة (» سونلغاز«في مؤسسة  2009، 2007ا ما فسرنا  تطور نسبة تكاليف اUفراد من رقم اUعمال  خ@ل فترة إذ
 ).تلمسان

 .، مثلت أعلى نسبة، نظرا /رتفاع تكاليف العمال و انخفاض رقم ا/عمال2008نجد أن  سنة 

ريين حيث ارتفاع نسبة الخروج بأنواعه في و السبب الرئيسي في ذلك ھو نقص أداء المستخدمين خاصة الملحقين التجا
 .تلك الفترة

 ھذا ما يجرنا إلى التكلم عن ضعف أداء المستخدمين بالرغم من زيادة التكاليف 

 : ضعفأداء المستخدمين و مظاھره. ب

 : نجد –وحدة تلمسان  –» سونلغاز«من مظاھر ضعف اUداء في مؤسسة 

 : ا	رتفاع المحتشم لرقم ا\عمال *** 

 : الشكل المواليذا أمعنا النظر إ

 
 

  2011مع ا/عداد الشخصي-قسم المالية–الوثائق الرسمية للمؤسسة  :صدرالم

  

 2009إلى  2007تطور بمستويات محتشمة منذ ) وحدة تلمسان(» سونلغاز«نجد أن ارتفاع رقم اUعمال في شركة 

الطاقة الكھربائية و الغازية، و ا/ستق@لية التسييرية بصفة Uسباب مختلفة أھمھا، التوسع العمراني مع زيادة استھ@ك 
إلزامية الدفع في الوقت المحدد : عامة و المالية بصفة خاصة لھذه المؤسسة و معام@تھا المتميزة مع المواطنين، مث@

الدفع و  باتباع طرق صارمة لغير الملتزمين، مما يجعلھم يلجؤون إلى الطرق غير الشرعية من أجل التھرب من
 .اجتناب العقوبات المختلفة، مما يؤثر سلبا على رقم أعمالھا

في تطور رقم  –فرع تلسمان  –» سونلغاز«كل ھذا إن دل على شيء، فإنه يدل على أن مساھمة أداء مستخدمي 
  .اعمالھا ضئيل إذا ما قارناه مع اUسباب اUخرى المذكورة أع@ه المسببة له، مثلما يبينه الشكل
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 : مغادرة المؤسسة  :2ب

، الظاھر للعيان ھو النسبة القوية )وحدة تلمسان(» سونلغاز«من ناحية المخرجات العادية من الموارد البشرية لشركة 
 و المرتفعة لعدد اSيطارات المستقيلة و العدد المرتفع للتقاعد في فئة موظفي ا/تقان مقارنة مع اUصناف اUخرى

 

 
 

  2012وثائق المؤسسة الداخلية مرفوقةبا/عداد الشخصي :المصدر

  
 : من أھم المNحظات

 : ھذه ظاھرة غير مسبوقة في مثل ھذه المؤسسات إذ أن أسبابھا متعددة و متنوعة نذكر منھا:استقالة ا>يطارات: أو	

 فحتى و لو كان التحفيز المادي قائما إ/ أن ھذه الفئة :نقص تحفيز ا	يطارات: 1- 1

تراه غير م@ئم لمجھودھا، و / يعبر عن أھمية المنصب بحد ذاته، و التحفيز غير المادي، من توفير ظروف عمل 
ناقص بشكل أو باخر، ناھيك عن التھميش النسبي لحاملي الشھادات،  خاصة ... م@ئمة، و خدمات اجتماعية /ئقة إلخ 

 .ى الغير المتكيفين معالتنافسيةالعليا و المتوسطة مع توتر ع@قات المستخدمين القدام

على الرغم من احتياج  المؤسسة الكبير لھذه الفئة، إ/ أن نسبة خروجھا عن :ارتفاع التقاعد في فئة ا	تقان: 2- 1
 : طريق التقاعد، مرتفع و ذلك راجع Uسباب متعددة منھا

ضعف (شھادات، Uسباب ذكرناھا سالفا اعتماد المؤسسة على أسلوب تسھيل تقاعد ھذه الفئة من أجل استقطاب ذوي ال
 ؛)ا/ستقرار السياسي المحلي، و التشغيل المتزايد لiفراد

برة لسنوات عديدة، أي استحواذھم لفترة طويلة على ھذه المناصب، مما ساھم في تجميد أسلوب ا/عتماد على ذوي الخ
 .العمل

، و مع البيئة الجديدة المتطلبة )لية تسييرية، ماليةاستق@( –محل الدراسة  –عدم تجاوب ھؤ/ء مع تغيرات المؤسسة 
 .لتقنيات متطورة

 إذا نظرنا إلى مجمل الغيابات، حسب الشكل الموالي: التغيب عن العمل:  3ب

 
 

  2012ا/عدادالشخصي با/ستعانة بالوثائق الرسمية للمؤسسة  :المصدر
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 :نجد أن

الم@حظ خ@ل تواجدنا بالمؤسسة أن نسبة كبيرة من المستخدمين،  أعلى نسبة موجودة في الحالة المرضية، و من 
يأتون بالشھادة المرضية بطريقة ملتوية لتبرير غياباتھم غير المتناھية مما يؤثر على أداء الشركة و كثيرا ما يكون 

 .السبب عدم رضاھم و حججھم في ذلك متنوعة 

عدم تطوير ظروف العمل، عدم : و أسباب ذلك مختلفة منھاأخذت حوادث العمل نصيبا معتبرا في إحداث التغيبات 
استوفاء بعض مستخدميھا لشروط المنصب الموكل إليھم، عدم استغ@ل الخبرات بشكل م@ئم، نقص في تكوين 

  إلخ.... المستخدمين، نقص اSع@م أي اSشھار بالمخاطر المتعلقة بالمھام، 

 .... كون عدم المبا/ت، التعسف من جانب المسير، المحسوبية إلخ الطردالمؤقت له أسبابه الخاصة، غالبا ما ت

، ھذا إن دل على شيء فإنه يدل عن 2011غياب في  6378عرفت تطورا ملحوظا، إذ بلغ عددھا :  غيابات التكوين
رتقاء باUداء ارتفاع التكلفة، بما أن ھذه الغيابات مدفوعة اUجر في غالب اUحيان، و المجھودات المبذولة من أجل ا/

 .- محل الدراسة  –من طرف الشركة 

 : G.S.P: الموالي) 33(تبعا للشكل  G.S.Pو إذا أخذنا بعين ا/عتبار، مستوى الغيابات حسب الفئات، و بالضبط فئة 

groupes sociaux professionnels   مھنية  –المجموعات السوسيو 

 

 
 

  2012وثائق المؤسسة الرسمية مع ا/عداد الشخصي :المصدر

 

يمثل الغياب بسبب أمراض قصيرة المدى أعلى نسبة في صفوف اSطارات،  فالرقم الرسمي / يعبر غالبا عن حقيقة 
و .... الوضع، فالطرق الملتوية في ذلك كثيرة كشراء الشھادات المرضية و الغيابات غير المصرح بھا، و التغطية إلخ 

  –محل الدراسة  –ھذا غالبا ما ينتج عن عدم الرضى أو الرضى النسبي لiفراد داخل الشركة  كل

و بالنظر إلى مجموع الغيابات دون اUخذ بعين ا/عتبار حا/تھا ن@حظ أن النسبة القوية ھي تلك الخاصة بموظفي 
سبب ذلك، يعود إلى نسبة التجنيد العالية، و  –محل الدراسة   - ا/تقان بالرغم من أھمية ھذه الفئة في عمل الشركة 

 .الموجودة في ھذه الفئة مقارنة مع الفئات اUخرى

-Le savoir faireغيابات حوادث العمل جد مرتفعة لظروف العمل الغير مواتية من جھة، و نقص المعرفة التنفيذية  

اء اUفراد، خاصة إذا كان بھدف من جھة أخرى و ھذا إن دل على شيء فھو يدل على نقص فادح في تقييم أد - 
 .تكوينھم

كانت مرتفعة أكثر في صفوف موظفي ا/تقان، من أجل التأقلم مع التقنيات الجديدة ذلك ما يترجم : غيابات التكوين
ارتفاع تكلفة التكوين، إذن فالمشكلة ليست في ا/نفاق بحد ذاته ولكن في اعداده أي ا/عتماد على أساليب صحيحة و 

 .في تقييم اUفراد قبل و أثناء و بعد التكوينعادلة 

 : و ا/شكالية المطروحة المتمثلة في عدم التوزان بين ما ينفق على اUفراد و أدائھم، لھا أسباب مختلفة من أھمھا

 للبعد ا/ستراتيجي في تسيير مواردھا البشرية؛ –وحدة تلمسان  –» سونلغاز«افتقار وظيفة تسيير أفراد 

 طرق التقليدية في تسيير الموارد البشرية؛التشبث بال

 تجاھل ا/تجاھات الجديدة في مجال تسيير الموارد البشرية؛

توظيف، أجر، تكوين، تقييم إلخ (وجود بعض الممارسات السلبية الخاصة بنشاطات وظيفة تسيير الموارد ال بشرية 
  - موضوع الدراسة –في المؤسسة ...) 

الم@حظة : البرھنة على ھذه الفرضيات، أمر جد معقد و لكنه ممكن باستعمال الطرق العلمية و العملية في البحث، مث@
و المقارنة بين النظريات العلمية و الواقع المعاش في الشركة المعنية و الواقع المعاش في الشركة المعنية و كذلك 
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أسئلة شفھية و كتابية، مباشرة و غير مباشرة مغلقة و مفتوحة على  ا/ستقصاء بواسطة ما يعرف ا/ستمارة أي طرح
 .مستخدمي ھذه اUخيرة

 ذلك ما استخدمناه من أجل معالجة ھذه ا/شكالية و أسبابھا أي فرضياتھا

لھذا تتميز النشاطات . إن رفع قيمة الموظف بتوفير أفضل ظروف العيش المھنية و العائلية، ھدف أساسي لسونلغاز
 .تماعية و الثقافية للمؤسسة بحيوية كبيرةا/ج

 .إ/ أن ذلك، كان بعيد المنال، نتيجة أسباب

 أسباب اختNل التوازن بين تكاليف و أداء مستخدمي. ج

 -وحدة تلمسان –شركة سونلغاز 

 : افتقار الوظيفة للبعد ا	ستراتيجي في تسيير الموارد البشرية** 

 : من مظاھره ما يلي

تكاليف الموارد البشرية أو الرأسمال البشري إلى أصل استيراتيجي مثله مثل اUصول المادية ا/خرى أو عدم رقاء 
 .استثمارا قائما بذاته، ينتظر منه مردودية اقتصادية و مالية على وجه الخصوص

و ليس استثمارا قائما يعتبر النظام المحاسبي المعتمد من طرف المؤسسة المعنية ا/نفاق على مالموارد البشرية تكلفة 
أن ھذا المورد / تتناقص قيمته باستخدامه بل تزداد إذا /قى العناية و التقدير " سونلغاز "بذاته، رغم دراية مدراء 

 .ال@زم

يجد مسؤولي الشركة صعوبة في قياس تأثير العنصر البشري على نتائج  المؤسسة، على المدى القصير و البعيد 
Uداء المتوازن : نموذج: خيرة / تتبع النماذج المبتكرة إلى حد الساعة في ھذا المجال مث@خاصة حيث أن ھذه اUسجل ا

المتضمن أنشطة إدارة الرأسمال البشري و لو أن مبادئه موجودة في  (Balanced scorecard)لرأس المال البشري 
القيمة المضافة للعنصر البشري  المؤسسة و لكن غير مطورة و مصفوفة اUداء المتضمنة معايير الحكم على

التكلفة، الوقت، الكمية، اUخطاء و رد الفعل بالنسبة للعمل (و أسس التقييم ) ا/كتساب، ا/نفاق، التطوير، ا/حتفاظ(
 .بمعنى رضا العميل

 .و صعوبة رؤية تأثير الموارد البشرية على استراتيجية المنظمة بالعين المجردة

ذه الموارد ابداء رأيھم في ھذا التأثير فإنه يصعب عليھم شرحه بأسلوب يقنع ا/دارة العليا و إذا حاول مسؤولي مثل ھ
 .في غياب نماذج عملية متبعة

 :التشبث بالطرق التقليدية في تسيير الموارد البشرية** 

على معظمھا و ذلك  التشبت بالطرق التقليدية في تسيير الموارد البشرية أو الرأسمال البشري بمعنى ا/بقاء عليھا أو
و المذكورة   - موضوع الدراسة  –ظاھر للعيان من خ@ل بعض نصوص ا/تفاقية العامة المعمول بھا في الشركة 

 ).أنظر تلك المتعلقة بطرق تقييم اUداء(سالفا؛ 

 : ما يلي–وحدة تلمسان  –و من الطرق التقليدية الباقية و المتشبت بھا داخل مؤسسة سونلغاز 

 لھدف عوض التوجه للرؤية الخدمة ا/ستراتيجية؛التوجه ل

 التوجه لجودة الخدمة عوض التوجه للجودة الشاملة؛

 التركيز نسبيا على المساھمين عوض التركيز على المنتفعين؛ 

 ا/عتماد على الفاعلية عوض التركيز على ا/بداع و عقلية رجل اUعمال؛

 لذي يدل على التمكن؛اتباع الشكل الھرمي بد/ من الشكل المنبسط ا

 العمل بالتقسيم الوظيفي أكثر من فرق العمل المتداخلة و التي قد تحد من إشكال التھرب من المسؤولية بكل مستوياتھا؛ 

تسليط العقوبة و ثقلھا على : مث@(استعمال مبدأ الطلبة عوض المرونة خاصة في إطار المعام@ت بشتى أنواعھا  
 ؛)مستھلك الكھرباء و الغاز أي انقطاع الكھرباء بدون إشعار مسبق

 المعرفة؛ و نحن نعيش في عصر اقتصاد) خاصة Uن اoن(تطبيق مبدأ ا/لتزام بد/ من التعلم و التعلم المستمر  

 ا/عتماد على المحلية و ا/قليمية بد/ من مواكبة عصر العولمة و شبكات اUعمال؛ 

 : تجاھل ا	تجاھات الجديدة** 
موضوع  –التي تعتبر من طرف العديد من الخبراء في ھذا الميدان المنفذ البائن إلى حد الساعة ةلتأقلم و تكيف الشركة 

غيير، بالرغم من إط@ع المسيرين عليھا مع العلم أن جلھم ذوي مستوى علمي / بأس مع محيطھا الدائم الت –الدراسة 
ا/عتماد على (به كما رأينا في فصل سابق من الدراسة، إ/ أن القدامى منھم ذوي المستويات الضعيفة و المتوسطة 

المستوى الخارجي للمؤسسة أو لم تلقى منھم قبو/ بما أنھم ضد التعبير بصفة عامة سواء على ) الخبرة و الترقية
 . المستوى الداخلي لھا

 :و من أھم ھذه ا	تجاھات ما يلي

 كان القائد في الماضي البطل المتشدد الذي يتخذ القرارات بمفرده و / يحتاج للمساعدة؛

و لكن الوضع اoن تغير، إذ أصبح الناس أكثر تعليما و ذكاءا و رغبة في تنفيذ ما يدور في عقولھم باستق@لية؛ و 
خاصة القائد المحيط بالرجال الموافقون دائما له، / يتماشى مع التغيير الطارئ الذي دائما يستلزم من القائد أن يكون له 
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العقول المتفتحة من العاملين، إذ نحن في عصر القيادة بالقيم و الشخصية و  محيط مليء باUقوياء  و اUذكياء و ذوي
 .قوة التأثير التي من الممكن اكتسابھا من خ@ل التعلم

ير المشھود ھي تقديم خدمات تدور حول رغبات العميل و توفير كافة الحلول و الخدمات له و غجودة في عصر التال
و بذل الكثير من الجھد في تطوير  Flatبشكل عام ذات ھياكل منبسطة  بذل Uقصى الجھود في جعل المنظمات

 .أخ@قيات العمل و ثقافة المنظمة

 : و من نتائج اھمال ھذه ا/تجاھات نجد

ساھم بشكل كبير في اضعاف ا/بداع و  –المعنية  –أسلوب الھياكل التنظيمية الھرمية المستعمل من طرف المؤسسة 
 .ي و الجماعيا/بتكار بأشكاله الفرد

كما أن وجود الروح ا/بتكارية و ا/بداعية لدى اUفراد مع نقص الدعم و توفير الموارد ال@زمة لذلك، يؤدي غالبا إلى 
  –موضوع الدراسة  –اختناقھا مما يؤثر سلبا على اUداء داخل المؤسسة 

من خ@ل  –موضوع الدراسة  –المؤسسة التصادم بين المستخدمين القدامى و الموظفين الجدد و أثره السلبي على 
 .تأثيره على محيط و ظروف العمل داخلھا

: اتخاذ الحلول التقليدية يعني تجاھل البعد ا/ستراتيجي في حل بعض المشاكل الخاصة بتسيير الموارد البشرية؛ مث@

التي أثرت سلبا على اUفراد، حالة اعادة الھيكلة التي شھدتھا سونلغاز و مشكلة زيادة أو التخلص من بعض الوظائف 
خاصة ذوي المھارات العالية المستغنى عنھم بدون التفكير في مصيرھم المھني، ذلك ما يساھم بقسط كبير في الھدم 

 ا/بتكاري و ما ينجر عنه من مساوئ في المؤسسة

 : أسباب خارجية:  2- 1-2

نقص التوظيف، ا/ستخدام عن طريق (و سياسات  منھا ا/قتصاد المغلق أو المخطط و ما انجر عنه من استراتجيات
 ...)ا/جبار إلخ 

الربيع (و مع تأرجح الوضع في البلد بين ا/ستقرار السياسي و عدمه و مع ظھور موجات غضب كثيرة عبر العالم 
أصبح التوظيف عن طريق ادخال الدم الجديد، وتوسيع حصص ا/ستخدام في المؤسسات ا/قتصادية )  العربي

ضروري من أجل امتصاص البطالة في أوساط الشباب خاصة، ذلك  –موضوع الدراسة  –ائرية من بينھا الشركة الجز
 ).منصب واحد يضم عدة أفراد(داخلھا  –البطالة المقنعة  –ما أدى إلى 

ة الميدانية و بتسليطنا الضوء على الممارسات السيئة المتعلقة بنشاطات وظيفة تسيير الموارد البشرية من خ@ل الدراس
و تقسيمھا إلى فئات عمرية متفاوتة  –موضوع الدراسة  –من مجموع مستخدمي المؤسسة  %33أي أخذنا عينة تمثل 

 .سنة 50سنة؛ و ما فوق  50إلى  40سنة؛  40إلى  30سنة؛  30إلى  20: أي فئة

في ا/ستقصاء، اعتمادا على ، ليكارث "Likert"و تقسيم ھذه الفئات بدورھا إلى ذكور و إناث و باستعمال تدرج 
 :الصيغة التي تضمنت الخيارات الموالية

 

 .موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة
 أو

 .راضي بشدة، راضي، محايد، غير راضي، غير راضي بشدة

 :بعض الممارسات السيئة المتعلقة بنشاطات وظيفة بتسيير الموارد البشرية

 : أھمية و ضرورة ا	ستخدام أو التوظيف: 1- 1
موضوع  –تمنت العينة المأخوذة بعين ا/عتبار باخت@ف عمر و جسن عناصرھا، عملية ا/ستخدام في المؤسسة 

 )سواء الداخلي أو الخارجي( –الدراسة 

 ).ة و الدولةالفرد، الشرك(و أعطت لھا أھمية كبيرة، لما تجنبه من آثار ايجابية على كل المستويات  

 :ذلك ما أوضحناه من خ@ل الجداول و اUشكال الموالية
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و لكن بالرغم من اعطاء ھذه العملية  ا\ھمية و التقدير من طرف كل الفئات المستجوبة ذكورا و إناثا إ	 أن اھماله 

 : كان لفترة طويلة و أسباب ذلك تعددت و اختلفت، يمكن ذكر أھمھا فيما يلي) خاصة الخارجي(

 : البشرية و أسبابهمن طرف  مسؤولي تسيير الموارد ) خاصة الخارجي(إھمال التوظيف : 2- 1

 :أسباب داخلية:  2-1- 1

 : تمثلت في 

 : -موضوع الدراسة  –محاولة الشركة 
تقليص تكاليفھا ، ا/بقاء على ذوي الخبرة Uنھا كانت المعيار الوحيد و اUساسي لكل تقييم، التخوف من ذوي 

 .وى تعليمي ضعيف أو متوسطالمستويات العليا من التعليم Uن جل المسيرين كانوا من القدامى ذوي مست

 : أسباب خارجية:  2- 1-2

نقص التوظيف، ا/ستخدام عن طريق (منھا ا/قتصاد المغلق أو المخطط و ما انجر عنه من استراتجيات و سياسات 
 ...)ا/جبار إلخ 

الربيع ( و مع تأرجح الوضع في البلد بين ا/ستقرار السياسي و عدمه و مع ظھور موجات غضب كثيرة عبر العالم
أصبح التوظيف عن طريق ادخال الدم الجديد، وتوسيع حصص ا/ستخدام في المؤسسات ا/قتصادية )  العربي

ضروري من أجل امتصاص البطالة في أوساط الشباب خاصة، ذلك  –موضوع الدراسة  –الجزائرية من بينھا الشركة 
  ).أفراد منصب واحد يضم عدة(داخلھا  –البطالة المقنعة  –ما أدى إلى 
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 : أسباب خارجية:  2- 1-2

نقص التوظيف، ا	ستخدام عن طريق (منھا ا	قتصاد المغلق أو المخطط و ما انجر عنه من استراتجيات و سياسات 
 ...)ا	جبار إلخ 

الربيع (و مع تأرجح الوضع في البلد بين ا/ستقرار السياسي و عدمه و مع ظھور موجات غضب كثيرة عبر العالم 
أصبح التوظيف عن طريق ادخال الدم الجديد، وتوسيع حصص ا/ستخدام في المؤسسات ا/قتصادية )  العربي

ضروري من أجل امتصاص البطالة في أوساط الشباب خاصة، ذلك  –موضوع الدراسة  –الجزائرية من بينھا الشركة 
 ).منصب واحد يضم عدة أفراد(داخلھا  –البطالة المقنعة  –ما أدى إلى 

 : مماراسات سيئة أخرى
، يفضل مسؤولي تسيير الموارد البشرية التوظيف من داخل )داخل الوطن(إلى جانب ا/عتماد على التوظيف الداخلي 

عن طريق الترقية و التحويل و ا/نزال، و النوع اoخر أي الذي يأتي من خارج المؤسسة  –محل الدراسة  –الشركة 
 .إذا اقتضت الضرورة ذلك أو إذا كان اجباريا، مفروضا من الھيئات العليا الممثلة  للدولة المعنية، و غالبا ما يلُجأ إليه

ماھي طريقة : اعتمادا على ا	ستقصاء و ما توصلنا إليه من اجابات فئات العينة عن السؤال المطروح المتمثل في
 توظيفكم في منصبكم الحالي؟

 .اليةو أخذا بعين ا/عتبار الجداول و اUشكال المو
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ما زال قائما و بنسب / بأس بھا، خاصة بطريقة الترقية، و  –موضوع الدراسة  –نجد أن التوظيف من داخل الشركة 
 .لو أنه بدأ يقل في السنوات اUخيرة

فأول شيء يسُأل عليه المترشح الشھادة إ/ أن ھناك ) خارج المؤسسة(و لكن إذا ما أعُتمد على ا/ستخدام الخارجي 
فإلى جانب الرصيد العلمي للمرشح و ھي المستوى العلمي أو الشھادة . معايير أخرى جد مھمة من أجل انتقاء اUحسن

 :المتحصل عليھا يمكن اUخذ بعين ا/عتبار مايلي

ذكاء المرشح و ھي مدى قدرة المرشح على حل المشاكل التي تعترض طريقه في العمل و مدى قدرته على ابتكار ** 
 ديدة؛حلول ج

 خبرة المرشح و ھي الرصيد الذي يملكه المرشح من خبرته في العمل أو خبرته الحياتية؛** 

القدرة على العمل الجماعي و على ا/نسجام مع اoخرين في  العمل، فھذه النقطة بالذات تحمل أھمية كبيرة نظرا ** 
 .للمشاكل الكبيرة التي تحصل بين العمال

 : كل ھذه المعايير يمكن إيجادھا في المرشح عن طريق

 الشفھية و الكتابية؛: ا	ختبارات

 المسابقات التطبيقية؛

 –إذا كانت سليمة و صحيحة، ذلك ما / نجده في معظم المؤسسات ا/قتصادية الوطنية على رأسھاسونلغاز و باUخص 

 .ئلة ب@ معنى Uن نتيجة المسابقة محسومةإذ أن كثيرا ما تكون ھذه ا/ختبارات أس –وحدة تلمسان 

 .و كثيرا ما / يتم اجراء المسابقات التطبيقية أص@ مع  أنھا جد ضرورية لمعرفة المستوى الحقيقي للمرشح

كل ھذا يجرنا إلى ذكر القرابة و الصداقة و اUخذ بمبدأ مصلحة مقابل مصلحة إلى جانب مبدأ اUولوية فيا لتوظيف * 
ركة المعمول بھا كمعايير تقليدية في التجنيد و التي أيدتھا اUغلبية الساحقة من فئات العينة المستجوبة،كما Uبناء الش

 تبينه اUشكال و الجداول الموالية
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 : ا\جر - 2

انظر (ارتفاعا محسوسا في اUجور و تنوعا معتبرا في التعويضات المالية  –وحدة تلمسان  –شھدت مؤسسة سونلغاز 
، مما أدى إلى ارتفاع تكاليفھا، بدون )سلم اUجور، التعويضات المذكورة سالفا من خ@ل ا/تفاقية العامة، المعتمد عليه

تزايد الغيابات بسبب أو بدون سبب، البطالة المقنعة، مغادرات (أن يقابل ذلك تحسن في اUداء، فمظاھره / زالت قائمة 
 .لك بائن و يكمن في كيفية منح ھذا اUجر فالمسألة ھي مسألة كيف و ليس كمو سبب ذ...) مبكرة، تقاعد مبكر الخ 

فحسب العينة المأخوذة بعين ا/عتبار، أغلب أعضائھا راضون على الكم أي على اUجور و ملحقاتھا المادية 
 .دون الكيف) تعويضات مكافآت(

 :الرضى النسبي  على ا\جور و ملحقاتھا المادية: 2-1

النسبيبالنظر إلى الجداول و اUشكال المعبرة على رضى  على ما يمنح  –وحدة تلمسان  –ة سونلغاز مستخدمي شرك
 : لھم من أجور الموالية
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 : المNحظة العامة

فمع تفتح الفرد على ما يجري في العالم . و الحياد موجودة و مستمرة) المعتدلة و الشديدة(حا/ت عدم الرضى بأنواعھا 
الخارجي أي مقارنة أجره بمرتبات أفراد ذوي المناصب المشابھة في الشركات اUخرى ذات نفس النشاط سواء في 

ئما موجودة و المطالب غير متناھية، بما أن ھدف كل مستخدم ھو البلد أو خارجه، يجعل نسبة عدم الرضى و الحياد دا
 .الحصول على أعلى أجر ممكن

و بما أن اUجر مقسم إلى أجر مادي و أجر غير مادي أي معنوي مث@ الخدمات ا/جتماعية، التأمين الصحي، ظروف 
الثاني من اUجر غير كاف و / يناسب يرى أن الشطر –وحدة تلمسان  –فالمستخدم في شركة سونلغاز ...) العمل إلخ 

 .منصبه مما يؤثر سلبا على أدائه

 :على أجرھم المعنوي –وحدة تلمسان  –عدم رضى مستخدمي سونلغاز : 2- 2 
عدم كفاية أو عدم رضاھم على أجرھم المعنوي، خاصة ظروف عملھم الغير '': ھذا ما أكدته مواقفھم إزاء فكرة 

كل ھذا نستنتجه من الجداول و  –موضوع الدراسة  –التغير الذي يشھده محيط الشركة مطورة و التي / تتناسب مع 
 :اUشكال الموالية
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 مNحظة عامة 

و الموافقة النسبية على عدم  –وحدة تلمسان  –عدم الرضى النسبي على اUجور المادية الممنوحة لمستخدمي سونلغاز 
ليس مبررا كافيا على ...) خدمات اجتماعية تأمين صحي، ظروف عمل إلخ (ة كفاية تلك المتعلقة بالناحية المعنوي

استمرار ضعف أداء اUفراد داخل الشركة، Uن ھناك اجتھاد متواصل من طرف المعنيين من أجل الزيادة في المرتبات 
 .المادية و ملحقاتھا و كذا تحسين ظروف العمل و ما شابه ذلك

مساھمة بقسط وفير في تباطئ أدائھم، أھمھا  –موضوع الدراسة  –مي الشركة أسباب أخرى، يراھا معظم مستخد
 .عملية تقييم أداء اUفراد المعتمد عليھا في نشاطي دفع اUجر و التكوين

 : تقييم ا\داء* 

الموجود في الماضي مختلف نوعا ما من التقييم  –وحدة تلمسان  –بالم@حظة، وجدنا أن تقييم الفرد في شركة سونلغاز 
، إ/ أن رواسب الفترة الماضية ما زالت قائمة مما يجعله على )انظر الم@حق(اoن المعتمد على أسلوب شبه علمي 

 :العموم غير عادل كما تبينه اUشكال والجداول الموالية

  

المصدرنفس   

 

 :مNحظة عامة
اoونة و بالرغم من ا/نفاق المتزايد  إلى الكفاءة و الفعالية في ھذه –موضوع الدراسة  –بالرغم من احتياج الشركة 

على مواردھا البشرية خاصة و أنھا تتمتع با/ستق@لية المالية، إ/ أنھا لم تتوصل إلى اUداء المطلوب و أسباب ذلك 
 :يمكن تلخيص أھمھا فيمايلي

Uجنبية، بما أن الفرد المستخدم دائم التطلع إلى اUجور مع أجور الشركات اUحسن من باب المقارنة؛عدم تساوي ا 

 عدم كفاية نفقات الخدمات ا/جتماعية، ظروف العمل، و المتعلقة بالصحة و ما شابه ذلك؛

بدون أن ننسى ...) الصداقة، الع@قات العائلية، المصالح إلخ (الخلل الواقع في تقييم أداء المستخدمين، بصفة عامة 
) ا/ستق@لية المالية( –موضوع الدراسة  –الحاصل في محيط الشركة التسامحية التي ما زالت قائمة بالرغم من التغير 

 .ذلك ما يعتبر خطأ من أخطاء تقييم أداء اUفراد

 ...).كل ھذه الشوائب قد تؤدي إلى مظاھر اUداء السيء المتمثلة في الغيابات بأنواعھا، النزاعات، ال@مبا/ت، الخ

 : راسات سيئة أخرىامم
 : وقع و يقع الرؤساء المقيمين في أخطاء مختلفة نذكر أھمھا –وحدة تلمسان  – ''سونلغاز''في شركة 

 .يلجأ بعض المقيمين إلى إعطاء معظم مرؤوسيھم تقديرات مرتفعة / تعبر عن مستوى آدائھم: الخطأ اUول

 .يعطي بعض المقيمين درجات متدنية للمستخدم بغض النظر عن مستوى آدائه: الخطأ  الثاني

يتم تقييم معظم المرؤوسين باعطائھم نقاط متوسطة دون اUخذ بعين  ا/عتبار الفروق الفردية في آداء : لثالثالخطأ ا
 .العمل

 .يتأثر المقيمون عند تقييم آداء العمل بتقرير آدائه للسنة أو السنوات السابقة سلبا أو إيجابا: الخطأ الرابع

 .درجة أكبر من العناصر اUخرى المحددة لiداءتركيز المقيم على صفات الفرد، ب: الخطأ الخامس

 .التحيز ايجابا أو سلبا للبعض: الخطأ السادس

 :كل ذلك يبينه الجدول الموالي
 .نسب الموافق المتخذة تجاه بعض أخطاء الرؤساء افي تقييم مرؤوسيھم
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 : مNحظات
 : من الم@حظ أن اUخطاء اUكثر شيوعا حسب ھذه الدراسة ھي

 المقيم على صفات الفرد، بدرجة أكبر من العناصر اUخرى المحددة لiداء؛تركيز 

 .التحيز ايجابا أو سلبا للبعض

 .و ھذا / يعني، انعدام اUخطاء اUخرى، بل ھي موجودة و لكن بدرجة أقل إذا ماقارناھا مع اUخطاء المذكورة أع@ه

عطاء معظم مرؤوسيھم تقديرات مرتفعة / تعبر عن مستوى وجود الخطأ اUول المتمثل في لجوء بعض المقيمين إلى إ
، التي كانت طاغية في عھد ا/قتصاد الموجه، ذلك ما يؤكد بقاء « Larxisme »آدائھم ، يدل على ظاھرة التسامحية

 –وحدة تلمسان  –رواسب النظام ا/قتصادي السابق في المؤسسات ا/قتصادية الجزائرية عامة و شركة سونلغاز 

 .ةخاص

 : التكوين - 3
تباشر  –وحدة تلمسان  –بغياب وظيفة خاصة بالتنمية البشرية مازالت إدارة تسيير الموارد البشرية في شركة سونلغاز 

في إطار وظيفة تسيير الموارد ) توظيف، أجر(اUخرى السالفة الذكر   نشاط التكوين و التدريب مثله مثل النشاطات
 .البشرية

 : لتكوينأھمية و ضرورة ا: 1- 3

كما يبينه ا/ستقصاء  –بالرغم من أھمية التكوين المتواصل في التنمية البشرية داخل الشركة موضوع الدراسة 
 : الموضوع المعبر عنه بالجداول و اUشكال التالية

 :فعن التساؤل المقترح على عينة من المستخدمين بمختلف فئات عمرھا يتضح مايلي
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 : مNحظة
إ/ أن ...) اقتصاد المعرفة، تكنولوجيا جديدة إلخ(بالرغم من أھميته البالغة و ضرورته في اoونة  اUخيرة ولكن، 

بعض الشوائب التي تعيق المسار الجيد لھذا النشاط مازالت قائمة، من بينھا ضعف تقييم المعنيين بالتكوين و ا/بقاء 
داخل شركة سونلغاز ) خارج الوطن(مال كلي للتكوين الخارجي على التكوين الداخلي مع ضعف انتقاء المكونين و اھ

 .-وحدة تلمسان  –

 

 

 

 

 

 2013ا/عدادالشخصي:المصدر

 : مNحظة
نجد أن اUغلبية نادت بايجاد أو اتباع طرق أكثر حداثة و عدالة، لتقييم المستخدمين قبل و أثناء و بعد التكوين، ذلك ما 

عدالة الطرق المتبعة في ھذا المجال، بالرغم من ا/نفاق المتزايد على تكوين أفراد يثبت معاناة ھؤ/ء من مشكل عدم 
 .ھذا ما يؤثر سلبا على آدائھم –وحدة تلمسان  –سونلغاز 

 ): داخل الوطن(ا	عتماد الكلي على التكوين الداخلي : 2-2- 3

و / ) داخل الوطن(ى التكوين الداخلي عل) ا/قتصاد المخطط (لمدة طويلة  –وحدة تلمسان  –اعتمدت شركة سونلغاز 
 .زالت تعتمد أكثر عليه

داخل : داخلي(كيف كان تكوينھم من أجل شغل منصبھم الحالي : حسب ا/جابات التي تلقيناھا عن السؤال المطروح
 : ؟ و الممثل بالجداول و البيانات التالية)خارج الوطن أو معدوم: الوطن ؛ خارجي

 

 : مNحظة
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أخذ مكانة / ) و خارجھا –موضوع الدراسة  –داخل الشركة (نستنتج مما سبق أن التكوين الداخلي بانواعه المختلفة 
بأس بھا، بينما اoخر المدعو بالخارجي انعدم، بالرغم من أن العينة المأخوذة بعين ا/عتبار بفئاتھا اUربعة، خاصة 

 : لشخصي و الوظيفي المؤثر ايجابا على الشركة المعنية من خ@لا/طارات منھا، اعترفت بأھميته على الصعيد ا

؛ مسايرة التغير من حيث التكنولوجيا و التقنيات اUكثر حداثة، من أجل collèguesا/حتكاك بزم@ء عمل أجنبيين 
 الخ...الحد من حوادث العمل؛ الترفيه عن النفس 

بمعنى ا/عتماد بالدرجة اUولى على أقدمية و خبرة المستخدم زيادة على ذلك، كانت طرق انتقاء المكونين تقليدية 
 .المكون و مازالت كذلك إلى حد اoن حسب ما سمعناه و ما /حظناه في الميدان

 : ممارسات أخرى

التكوين الداخلي التقني و بعيدا  –وحدة تلمسان  –غالبا ما يفضل مسؤولو تسيير الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز 
 .« L’enrichissement personnel »أتي التكوين من أجل ا/ثراء الفردي عنه ي

 ).اطارات سامية، إطارات متوسطة، عمال التنفيذ(ذلك ما استنتجناه من خ@ل تحاورنا مع معظم المتكونين 

: مثلة فيو المت  –وحدة تلمسان  –الفرضيات المطروحة سابقا، صحيحة و موجودة و ظاھرة للعيان في شركة سونلغاز 

 .افتقار وظيفة تسيير الموارد البشرية للبعد ا/ستراتيجي في ادارتھا للرأسمال البشري

 التشبت بالطرق التقليدية في ذلك؛

 تجاھل ا/تجاھات الجديدة الخاصة بادارة الموارد البشرية؛

 .وجود بعض الممارسات السيئة المتعلقة بنشاطات الوظيفة المعينة

تدارك اUمر بسرعة و لو أن مسؤوليھا واعين جد الوعي بذلك و  –وحدة تلمسان  –سونلغاز لذلك، على شركة 
يحاولون معالجة الوضع و ا/جتھاد في تحسينه و لكن ذلك يبقى مجموعة محاو/ت فحسب بدون نتائج بائنة إلى حد 

 .الساعة

 : تقترح ما يلي –وحدة تلمسان  –و للتخفيف من وطأة ھذه اSشكالية على مؤسسة سونلغاز 

 محاولة إيجاد آليات خاصة للتخلص من رواسب ا/قتصاد المخطط في إطار تسيير الموارد البشرية؛

من حيث تسيير مواردھا  –تطبيقه  –موضوع الدراسة  –ا/لتفات إلى ا/تجاھات الجديدة و تطبيق ما تستطيع المؤسسة 
 لمعنوية؛البشرية و ذلك حسب إمكانياتھا المالية، المادية و ا

محاولة التقليص من الممارسات الخاطئة التي / تخدم الشركة المعنية أي تلك المؤدية إلى الظواھر غير المرغوب فيھا 
 .و بالتالي ضعف اUداء) الخ...مث@ الغياب المتكرر، المغادرة، انخفاض اSنتاجية(

 : كل ذلك من خNل
، و تغلب مبدأ الكفاءة )الخ... ت العائلية، الصداقات، الخدمات المتبادلة الع@قا(التخلي عن العادات السيئة في التوظيف 

 و الجدارة و الفعالية؛

في مجال تسيير الموارد البشرية خاصة  –موضوع الدراسة  –ا/عتماد على التخطيط حسب أھداف المؤسسة 
 التوظيف أو التجنيد، فا/ستخدام اSجباري / يفيد الشركة؛

 ، أثناء دفع أي تعويض أو مكافأة مادية خاصة، فكل حسب عمله؛)Larxisme(لتسامحية التخلي عن مبدأ ا

مث@ توفير السكنات وفق قدرات الموظفين المادية (ا/ھتمام أكثر بالناحية المعنوية في تعويض و مكافأة المستخدمين 
 سواء كانت الدائمة أو المؤقتة؛ 

 : عاة ما يليإعادة النظر في نظام التقييم الحالي مع مرا

 استخدام نماذج علمية تخدم الشركة من جھة و المستخدم من جھة أخرى؛

 )الخ...ا/عتماد على الصداقة، الع@قات العائلية، المحاباة (ا/بتعاد عن سلوك المقيم السيء 

 تحديد عناصر التقييم و تعريفھا تعريفا دقيقا و واضحا، لكي / يحدث اخت@ف في تفسيرھا؛

عملية التقييم، عملية إستراتيجية، / تستھدف فقط النظر في ماضي المرؤوسين بل تطوير مستوى أدائھم، و جعل 
 تخطيط مستقبلھم الوظيفي؛

، بما أن إمكانيات الشركة المادية تسمح بذلك، لمواكبة التطورات )أي خارج الوطن(اللجوء إلى التكوين الخارجي 
التكنولوجيا الحديثة، ا/حتكاك بالشركات العالمية في ھذا المجال، و التحضير  خاصة في مجال الكھرباء و الغاز، أي

 .لما ھو قادم وصو/ إلى خوصصة الشركة

 خاتمة عامة
يعد الفرد موردا استراتيجيا و قدرة فكرية و مصدر للمعلومات و ا/بتكارات، تعمل  المؤسسات ا/قتصادية على تثمينه 

وقد عرف الرأسمال البشري تطورات عدة عبر الزمن، واھتمت به عدة ديانات من . لضمان ديمومتھا و استمراريتھا
فرد، إذ كرمه بالعقل و نظم أسلوب حياته الشخصية و الجماعية بينھا الدين اSس@مي فھو، أول فكر، أعطى أھمية لل

بقوانين و تشريعات إلھية عادلة، حيث سخر له اUصول الملموسة /ستعمالھا أحسن استعمال بخ@ف المدارس المتوالية 
لموسة قبل أن التجارية، الطبيعية، الك@سيكية، الماركسية، الكينيزيةوالنيوك@سيكية التي أعطت أھمية لiصول الم

تعطيه ھو اUھمية و اUولوية إ/ مع ظھور تغيرات ظاھرة للعيان مثل التكنولوجيا، العولمة و المعرفة التي جعلت منه 
فھي موجود . ثروة حقيقية، وأول من احتوته وما زالت تحتويه المؤسسات ا/قتصادية التي تعطي له اUھمية القصوى
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ة و التصورية و اSبداعية في ميدان إنتاج السلع و تقديم الخدمات و تكمن المقاربة وظيفي للتعبير عن القدرات الفكري
الجديدة لتسيير الموارد البشرية ، داخل المؤسسة ا/قتصادية في وضع العنصر البشري في مركز كل استراتيجيه 

السائدة في بيئة أعمالھا و من ثم تطور و تغيير، باعتباره أھم العوامل المؤثرة في تحقيق تكيف المؤسسة مع المتغيرات 
 .قدرتھا على تحقيق أھدافھا المحددة

يتعين على المنظمات ا/ستجابة للتغيرات المستمرة و السريعة التي يشھدھا العالم برؤية استراتيجية واضحة تمكنھا من 
طق برزت فكرة ا/ھتمام اكتشاف أھمية الفرص و تجنب التھديدات لتتمكن من البقاء و ا/ستمرارية، و من ھذا المن

 . بالرأسمال البشري و ا/ستثمار فيه

فرضت العولمة على المدراء و المسيرين مرونة و شمولية و قابلية أكثر، و بشكل عام فرضت على إدارة المؤسسات 
ات من ا/قتصادية و على اUخص إدارة تسيير الموارد البشرية التحول من سياسة اSجراءات إلى سياسة ا/ستراتيجي

 . أجل البقاء و ا/ستمرارية

 :و المتمثلة في  –وحدة تلمسان–»سونلغاز«الفرضيات المطروحة، صحيحة و موجودة و ظاھرة للعيان في شركة 

 .افتقار وظيفة تسيير الموارد البشرية للبعد ا/ستراتيجي في ادارتھا للرأسمال البشري-

 التشبت بالطرق التقليدية في ذلك؛-

 اھات الجديدة الخاصة بادارة الموارد البشرية؛تجاھل ا/تج-

 .ووجود بعض الممارسات السيئة المتعلقة بنشاطات الوظيفة المعينة-

في ظل التغيرات الراھنة و التي أصبحت تشكل ميزة أساسية لبيئة اUعمال، أصبحت الموارد البشرية تحتل ادن، 
 .نة للمنظمةالصدارة في رفع ھذه التحديات و ذلك لما توفره من مرو

 :، إذ تحول إلى)تكلفة(و من ثم، أضحت النظرة إلى المورد البشري مختلفة عمّا كانت عليه في الماضي 

 قوة محركة لمختلف الموارد المادية؛

 طاقة فكرية و مصدر ل@بتكار و التجديد و ا/ختراع؛

 طاقة ل@نجاز و تحقيق اUھداف و حل المشاكل؛

 ت التنافسية؛مصدر لتوليد وتنمية القدرا

 قوة لدفع و تفعيل التغير؛

 .و خالق للقيمة المضافة في المنظمة

 :أما النظرة Sدارته، اختلفت عما كانت عليه، فھي اoن

 شريك أساسي لجميع المديرين التنفيذيين في بناء و تنفيذ استراتيجية المؤسسة؛ •

 رائد التطوير و التغيير في المنظمة و مصدر اUفكار الجديدة؛ •

 مصدر للخبرة في تأكيد جودة اUداء و تحقيق نتائج أفضل للمنظمة؛ •

 .راعي لمصالح العاملين و أداة التعبير عن اھتماماتھم و توصيلھا إلى إدارة المنظمة العليا •

في الختام، و ممّا سبق عرضه و شرحه في ھذه الدراسة المتواضعة و البسيطة نستطيع القول، أنه حان الوقت أن تأخذ 
بعين ا/عتبار ا/تجاھات الجديدة و أن تصبح وظيفة مواردھا البشرية شريكا  –فرع تلمسان  –مؤسسة سونلغاز 

و ذلك بتزويد مسيري ھذه الموارد بمجموعة جديدة من  اSمكانيات  –موضوع الدراسة  –استراتيجيا في الشركة 
 .المساعدة على التفكير ا/ستراتيجي في ھذا المجال

 : Uوان أنو قد حان ا

تتبنى ھذه المؤسسة المدخل ا/ستراتيجي في تسيير مواردھا البشرية من خ@ل توضيح المحاور الكبرى للتوظيف و  •
بالنظر إلى مخطط تطوير المؤسسة ككل حسب اSمكانيات المتوفرة ) العمل(دفع اUجور و التكوين و إدارة مسارات 

 .لديھا

 :البشرية المتعلقة بـ تطور و تطبق اUنظمة الخاصة بالموارد �

 )التوظيف(نظام ا/ستقطاب و ا/ختيار و التعيين  �

 نظام اUجور و ا/متيازات �

 نظام تقييم اUداء �

 نظام الترقية �

 نظام أخ@قيات و آداب المھنة �

حاولت ھذه الدراسة معالجة ھذا الموضوع في حدود  - إتباع منھجيات مناسبة منھا منھجية ا/حتفاظ بالموظف  �
اSشكالية المطروحة و حسب المعطيات و المعلومات التي أمكن الحصول عليھا، إذ / يمكن أن نصفھا بالكمال، فھي لم 

 .تحظ حتما بكل جوانب الموضوع و بكل أبعاده
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