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�ص:. الم�

�اصة بنا موسومة "ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل  دراسة ميدانية –مذكرة التخرج ا�

�ياف��ا نظ�ر، "بو�ران نموذجاLQSبمؤسسة سوناطراك �شاط المصب  ال�سي�� العلاقة ب�ن من�

�طارات الصناعية و او مسا�ما��او أدوار�او تص�يف�الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل و الم�ن و 

نموذجا.LQSبمؤسسة سوناطراك �شاط المصب بر�ط�ا بالأجيال الم�نية العمل الصنا�� 

�طارات ع�� التص�يف ب�ن للكفاءات و مناصب العمللوظيفي�عتمد تقسيمنا ا نماذج العمل و نماذج 

���ة الم�نية الصناعية بالمؤسسة محدد.ضمن مقياس �رميمن خلال ف�م التمثلات والمواقف تجاه ا�

�� ال�لمات المفتاحية: التأ�يل و الم�ن –�طار الصنا�� –ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل –ال�ي�ل التنظي

– �� �داء الم �دوار و المسا�مات.–الت�و�ن –المسارات الم�نية –الطموحات الم�نية و أ�داف المؤسسة –الم�ارات و 

Résumé :

Notre mémoire de fin d’études s’intitule « La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des
Compétences – approche sociologique au sein de l’activité LQS de SONATRACH», dans laquelle
nous montrons systématiquement la relation entre la gestion prédictive des compétences, des
emplois, des métiers, des cadres industriels, leur classification, leurs rôles et contributions, et le
travail industriel en les reliant aux générations professionnelles.
Notre division fonctionnelle des compétences et des postes de travail est basée sur la classification
entre les modèles de travail et les formes de cadres industriels dans l’entreprise, à travers la
compréhension des représentations et des attitudes vis-à-vis de l’expérience professionnelle à l’aide
d’une échelle hiérarchique spécifique.

Mots clés :

Structure organisationnelle – gestion prévisionnelle des emplois et des compétences – cadre
industriel – qualifications et métiers – habiletés et performances professionnelles – ambitions et
objectifs – parcours professionnels – formation – rôles et contributions.

Abstract :

Our thesis is entitled "Forward-looking management of jobs and skills – a sociological approach
within SONATRACH's LQS activity", in which we systematically show the relationship between
the predictive management of skills, jobs, professions, industrial executives, their classification,
their roles and contributions, and industrial work by linking them to professional generations.
Our functional division of skills and jobs is based on the classification between work models and
forms of industrial executives in the company, through the understanding of representations and
attitudes towards work experience using a specific hierarchical scale.

Key words :

Organisational structure – forward-looking management of jobs and skills – industrial executives –
qualifications and professions – skills and professional performance – ambitions and objectives –
career paths – training – roles and contributions.
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 نرفع دَ {
َ
}ي علم عليمرجات من �شاء و فوق �ل ذ

�ية : )76صدق الله العظيم (سورة يوسف 

��د و�ن طالت ستطوى ل�ا أمد وللأمد انقضاء .سن�ن ا�

،لم تكن �ع��ا��ا و تجاوزا��ا ،�سقوط�ا و��وض�ا ،عاما بحلو�ا و مر�ا19رحلة �عد 

ل�س من المف��ض أن ت�ون كذلك... .س�لة و 

�ظات ولكن الله لم يخذل�� تإ�� نف��� الطموحة ال�� لطالما �افح وص��ت ،خذلت�� �

�� و�ا أنا اليوم تأخرت أحلامي ولك��ا ما ضاعت، أحمل ب�ن يدي ثمرة أعوام من الس

.وصلت و إن تأخر الوصول ،لكن�� وصلت بفضل الله أولا وأخ��ا

، الذي لطالما أ�دي تخر�� وث
ً
�اضر بروح قل�� دائما مرة ج�دي و فرح�� إ��  فقيدي ا�

�ة. � "أ�ي الغا�� "رحمة الله عليھ�ان  ير�د دائما  أن يرا�ي نا

�نة تحت أقدام�ا  �نجاز إلا بفضل أإ�� ال�� ا� �ديك ما وصلت إليھ من نجاح، ما �ذا 

�ة والعافية .  � أمي الغاليةالله ثم بفضلك حفظك الله و رزقك ال

�� وعائل�� ال�ل من �ان عونا وسندً  �ذا الطر�ق إ�� أ صديق�� بدون أن أ����...�� 

�� �� أوقا�ي الصعبة .ش�رزاد ال�� �انت م

�ذا العمل ولو ب�لمة أو اب�سامةل�ل ال .شكرا لكم جميعا.ذين سا�موا �� 

�� جا�دا لطلب العلم لأنھ �علم أن الله س�بارك الم �� بالوصول إ�� �ل من �س .س

��� سرطان الثدي خاصة  �ورام السرطانية �افة و��� مر  ��� كما أ�دي عم�� لمر

.،الل�م أشف�م �شفاءك وعاف�م �عافيتك وخفف آلام�م يا رب العالم�ن

"الل�م اجعل�ا ��اية خ�� لبداية طر�ق أعظم".



:قال رسول الله صلى الله عليه وسلم

".كافأتموهومن صنع إلیكم معروفا فكافئوه،فإن لم تجدوا ما تكافئوا بھ فادعوا لھ حتى تروا أنكم قد "

حدیث صحیح

.2قمانلومن یشكر فإنما یشكر لنفسھ} {قال الله تعالى:

وعظیم سلطانھ على نعمتھ وتوفیقھ لي على إتمام ھذه أحمد الله سبحانھ وتعالى حمدا یلیق لجلالھ 

.المذكرة

الدكتور بن شارف حسین و كل التقدیر لھ أستاذي الفاضلمتنان إلىالإوعظیم أتوجھ بجزیل الشكر 

أیضا لا أنسى شكر أعضاء ولم یبخل علي في التوجیھات و النصائح طول مسار بحثي وآمن بي لأنھ

.لجنة المناقشة الذین قبلوا مناقشة ھذه المذكرة

ھذا العمل المتواضع من لإنجازنيوتقدیرا للجمیل أتقدم بخالص الدعاء لكل من ساعدفضلالوإعترافا ب

.قریب أو من بعید

الذین -وھران-ستي جمالLQSبسوناطراكمصبط النشاالشكر والعرفان موصول كذلك إلى عمال 

سعیدةبالذكر السیدة منبرخصأوساھموا معنا في جمع وتقدیم المعلومات اللازمة لتصمیم ھذا العمل 

.صوریة شعبان وإلى كل طاقم العمل الآخرونوالسیدةوالسید سرحان محمد

والعرفانالشكر
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�اصة بنا  دراسة ميدانية –موسومة "ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العملمذكرة التخرج ا�

".نموذجابو�ران �LQSشاط المصببمؤسسة سوناطراك

�� العلاقة ب�ن ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات ومناصب العمل والم�ن، مع ال��ك��  �ية تو قمنا بدراسة من�

�طارات الصناعية والعمل الصنا�� �� مؤسسة سوناطراك كنموذج .ع�� 

نظامًا اجتماعيًا تقنيًا، تتكيف بو�� مع التغ��ات �� ب�ئ��ا اف��ضنا أن مؤسسة سوناطراك، بوصف�ا 

�ارجية �نا، تن�ثق سياسة �سي�� وتنمية الموارد ال�شر�ة �� سياق المتغ��ات الظرفية ، الداخلية وا� من 

.المتعلقة بال�سي�� الت�بؤي للكفاءات ومناصب العمل

�طارات الصناعية، مثل الم�ندس�ن والم�لف�ن بالدراسات، بالعمل كما سعينا لف�م كيفية اختلاف علاقة 

 
ً

�� مع�ن وما إذا �انوا رجالا بناءً ع�� المنصب الذي �شغلونھ �� المؤسسة، بالإضافة إ�� انتما��م إ�� جيل م

.أو �ساء

�طار الصنا�� وتص�يفھ، بالإضافة إ�� أدواره ومسا�ماتھ ��  �ذا الموضوع من خلال ر�طھ بما�ية  تناولنا 

.م و�سي�� مؤسسة سوناطراكتنظي

من خلال (SONATRACH)مؤسسة سوناطراكبقمنا بدراسة الب�ية التنظيمية وال�شر�ة ل�شاط المصب 

�ذا النموذج ،ر�ط�ا بالم�ن، مس�ندين إ�� نموذج الب�ية التكنوقراطية الذي وضعھ ���ي مين��برغ �عتمد 

��، مما �ساعد المس�� ع�� ع�� تحليل مناصب العمل والم�ن وطبيعة الكفاءات وفقًا لش�ل ال�ي�ل التنظي

.ف�م مختلف العمليات ال�� �شرف عل��ا

�جتماعية والتنظيمية للمؤسسة ال�� ت�يح الت�بؤ بديناميكيات مناصب العمل  �ر�ات  � كما سعينا لف�م ا

�ذا الصدد،والكفاءات �� سياق الم�ن �ي�لة مؤسسة سوناط، ��  �ي�لة و�عادة  راك، وطبقنا قمنا بتحليل 

.النتائج ع�� الب�ية التنظيمية وال�شر�ة

ا أساسيًا لف�م مف�وم التأ�يل، حيث ترتبط بالكفاءة و�ساعد 
ً
عت�� محر�

ُ
لقد أشرنا إ�� أن علاقة العمل �

�ذه التغ��ات وتصميم  �� الت�بؤ بالتغ��ات ال�� قد تطرأ ع�� ب�ئة العمل والمؤسسة، بالإضافة إ�� احتواء 

�دار�ة والوظيفيةنظام فعال  .للرقابة 

�اصة، ع�� أ��ا مجموعة من الروابط ال�� تحمل أ�عادًا  كما قمنا بتعر�ف السوسيو تقنية، وفقًا لرؤ��نا ا�

�ش�ل �ذه ، بحيث فاعل�ن ضمن أش�ال تنظيمية متنوعةاقتصادية وثقافية واجتماعية ب�ن مختلف ال

�ستقرار الروابط شبكة من التفاعلات والمصا�� والقرارات ، مما �س�م �� تحقيق مستوى عالٍ من 

�قتصادي �� والسيا��� و للمؤسسة سوناطراك.�جتما�� والم

�ي�ل يت�ون من مناصب عمل مرتبة �ش�ل تصاعدي وتناز��  أما التنظيم ال���ار���، فقد عُرف بأنھ 

ة التنظيمية لمؤسسة وأفقي، حيث �عكس �ذه المناصب مجموعة متنوعة من القرارات المتعلقة بالب�ي

.سوناطراك �� �شاط المصب



�ية للدراسة � التم�يدي: المقار�ة المن �ول  الفصل
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 ول مقدمة الفصل�:

�يةعبارة عن الفصل�ذا  �اصة بنا و الموسومة "ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات المقار�ة المن� لمذكرة التخرج ا�

."نموذجابو�ران �LQSشاط المصبو مناصب العمل بمؤسسة سوناطراك

�نطلاقةالدراسة، ثم أ�مية و أسباب اختيار، ثم نذكر التعر�ف بموضوع البحثنبدأ ب و �عد�ا سؤال 

، ثم فرضيات الدراسة�ش�الية، تل��ا �ستطلاعية، فالدراسة مفا�يم الدراسة، ثم الدراسات السابقة

�� إ��  �يةن�ت �� توج�ا��ا �عد عرض موقع بوصف الن�� العام الذي تت�ناه دراس�نا ، �ختيارات المن� ونو

���ا �مع المعلومات ومعا� �دوات اللازمة � �اص بنا، نناقش اس��اتيجية البحث بالإضافة إ��  ، البحث ا�

�مع ب�ن البحث ، نت�بع ظروف العمل الميدا�ي �� مؤسسة سوناطراكثم �عد ذلك  ��دف ت��ير خياراتنا ل�

 .�� النو�� والك
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7

I. بموضوع البحث:التعر�ف

�يانظ�ر �طارات ا�تمامنا بالعلاقة ب�ن من� ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل و الم�ن و 

الصناعية و العمل الصنا�� بمؤسسة سوناطراك نموذجا.

�طارات الصناعية الم�ندس�ن و الم�لف�ن بالدراسات بمؤسسة كيف تختلف علاقة ف�مكما نحاول 

�نتماء إ�� جيلسوناطراك  �� مع�نبالعمل وفقا للمنصب الذي �شغلونھ �� المؤسسة و و�و��م رجلا أو م

مرأة؟إ

II. مية و أسباب اختيار� :موضوع البحثأ

���ا من المنظور من المواضيع الصعبة ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العملعت�� موضوع � معا�

�ستاذ المشرف للتطرق نال�ذا الموضوع نا�ع من رغب�ل�ذا �ان إختيارناالسوسيولو�� للمنظمات،  و رغبة 

�ذا الموضوع و أثره ع�� المؤسسات ذات الطا�ع الصنا�� .لموضوع جديد و كذا التعرف ع�� خلفيات 

�� و تص�يفھ و أدواره و مسا�ماتھ ب�نظيم و �سي��  �طار الصنا �ذا الموضوع بر�طھ بما�ية  حاولنا دراسة 

راك.المؤسسة سوناط

III.نطلاق� :سؤال 

�ا،  �قتصادي انطلقنا من فكرة أساسية مفاد �صلاحات ال�ي�لية التنظيمية و ال�شر�ة بالقطاع  عرفت 

�زائري ديناميكية نوعية لتحول مناصب العمل و الم�ن و كيفيات ممارسة العمل  الصنا�� العمومي ا�

�طارات الصناعية خصوصا مؤسسة سوناطراك ال�� ش�دت  ما �عتقد ب، بدأت1عدة نماذج تنمو�ةلدى 

Régressionتراجع بناء أنھ  Féconde أساليب �سي�� المؤسسة و تحولات �� الم�ن و أش�ال العمل و ��

نمذجة مناصب العمل و تفكك لقيم العمل مقابل العقلانية العلمية للإطارات الصناعية الم�ندس�ن و 

.2الم�لف�ن بالدراسات

�ذا الوضع�عتقد  �� و العم��أن  طر�قة عمل المؤسسات العامة، ال�� ت�سم بالثقل بيرتبطالتنظي

شعور بالضيق يتج�� �� و ينجم عنھالتنظيميةالب��وقراطي، حيث يمكن للالتفاف ع�� القواعد 

�ك��اث سوناطراك�نتقادات الموج�ة إ�� تنظيم و�دارة المؤسسة أو بنوعية العمل، و��� حالة من عدم 

�مل �� الم�نةح�� إ ب�ن �غ��اب الوظيفي�أن الم�ندس�ن �ع�شون حالة من ، �� ش�ل من أش�ال خيبة 

متطلبات الم�ن و متطلبات مناصب العمل و متطلبات الكفاءات.

1 BENBEKHTI Omar, Etudes méthodologiques sur l'organisation et l'analyse du travail en
système industriel, office des publications universitaires, Alger, 1986.
2 BENBEKHTI Omar : L'Etat, L'Entreprise et Le Management en Algérie, éditions : Dar El
Gharb, première édition, Alger, 2005.
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IV.:الدراسات السابقة

�ستطلاعية و  اعتمدنا ع�� ستة دراسات سابقة لتأط�� مفا�يم و متغ��ات الدراسة و تحض�� الدراسة 

�اصة بنا.تحد يد أسلوب و نماذج التحليل ا�

�و�� الوضعية الم�نية للإطارات الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك �� ظل موسومة "الدراسة 

�مات �دوار التنظيمية و المسا �دوار ، صاغ الباحث أطروحتھ �التا��:3"سياسة  �ل �سمح سياسة  "

�مات بما �� ذلك �عد  �جور و تثم�ن الم�ارات و الكفاءة باستقرار دوران العمل و التنظيمية و المسا

�� للإطارات الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك؟ �ا ع�� أساس فرض�ت�ن "حركية المسار الم ، ثم بنا

�دوار و المسا�مات ل�سي�� و تنمية الموارد ال�شر�ة بدوران العمل و حركية المسار �ما: سماح سياسة 

�� للإطا �ستدلالية للأقدمية و الم�ارات الفرديةالم ، إ�� جانب رات الصناعية من خلال جدول "القيم 

�دوار و المسا�مات خلق قطيعة سوسيو �ديد الذي جاءت بھ سياسة  �جور ا� تقنية �� العلاقات نظام 

.الم�نية ال���ارشية

�قتصادية الصنبأجرى الباحث دراستھ الميدانية النقل بناحيةاعية سوناطراك المؤسسة الوطنية 

�ناب�ب�EXLستغلالالتا�عة لشعبة RTOالغر�ية �� ولاية TRCالتا�عة ل�شاط النقل ع�� خطوط 

إ�� منتصف ش�ر 2022جرت الدراسة �� حدود أر�عة أش�ر من بداية ش�ر فيفري ،و�ران بدائرة أرز�و

.بصفة مستمرة2022جوان 

��و�ة للنقل الغر�ي للمحروقات، بما �� ذلك حوا�� 1622حوا�� أفاد الباحث بوجود موظف �� المدير�ة ا�

مديرا تنفيذيا مقسم�ن إ�� مدير�ن تنفيذي�ن مسؤول�ن عن الدراسات والم�ندس�ن وكبار المدير�ن 341

�دارة العليا .و

م��م م�لف�ن إطار صنا�� متوسط و سامي ��50 "عشوائية �سيطة"، شملت ع�� كما أفاد أن عينة بحثھ

امرأة إطار م�لف بالدراسات و م�ندس�ن)، بالاعتماد ع�� 24بالدراسات و م�ندس�ن، بما �� ذلك (

�، م��ا حوا�� 63مقابلات نصف موج�ة تحتوي ع��  � مستخرج من إفادات المبحوث�ن47سؤ سؤ

questions tremplins(13 قسام و رؤساء متغ��ا تا�عا)، اس��دفنا �عض 47متغ��ا مستقلا و� رؤساء 

.المصا�� و الم�لف�ن بالدراسات و الم�ندس�ن

�ماتبن شارف حس�ن: 3 �دوار التنظيمية و المسا ، الوضعية الم�نية للإطارات الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك �� ظل سياسة 

�لد  � �لفة،جامعة ،01، العدد 08مجلة أبحاث، ا .360–337، 2023ز�ان عاشور ا�
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ع�� من�� تحليل المضمون لمراقبة و وصف سلوكيات مجتمع البحث و الدراسة، وأخ��ا الباحثاعتمد

�مات بالوضعية الم�نية للإطارات الصناعية، لذلك  �دوار و المسا �� لر�ط سياسة  �طاب الم ع�� تحليل ا�

�جتماعية للعمل�انت الم .لاحظة المباشرة رصيدا رئ�سيا لنا للكشف عن القيمة 

�طارات و سوسيولوجية العمل و الباحثكما اعتمد �دبيات حول سوسيولوجية  ع�� مراجعات 

.المنظمات، لبناء القالب النظري للدراسة و كذا نموذج التحليل

�� الباحث إ�� ت�يان �وار ب�ن مختلف الفئات العمالية الصناعية و أنت �ستماع و التفا�م و ا� جودة 

�دوار التنظيمية و المسا�مات  ترات��ا ال���ار��� العاملة بمؤسسة سوناطراك عند تنفيذ اس��اتيجية 

�ماعية .الفردية و ا�

�مية اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ةموسومة "الدراسة الثانية �عز�ز أ�شطة البحث �� (TRH)أ

، 4"2021-2019خلال الف��ة "SONATRACH"�داء: دراسة حالة شركةوالتطو�ر وتحس�ن مؤشرات

�� مؤسسة (TRH)�دفت �ذه الدراسة إ�� استكشاف أ�مية اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة

التطو�ر وتحس�ن ، وتأث���ا ع�� تنمية أ�شطة البحث و 2021إ�� 2019خلال الف��ة من سوناطراك

�داء.  مؤشرات 

�مع المعلومات المتعلقة بمتغ��ات الدراسة والعلاقات  اعتمدت الدراسة ع�� المن�� الوصفي والتحلي�� �

�الة لتحليل أنواع مختلفة من رأس المال، مثل رأس المال  بي��ا، بالإضافة إ�� استخدام من�� دراسة ا�

�جما��، و  �جن��. العامل، ورأس المال العامل  �اص، ورأس المال العامل  رأس المال العامل ا�

�ست��اد  �عمال والمبيعات، بالإضافة إ��  كما شمل التحليل دراسة �عض المؤشرات المالية مثل رقم 

.والتصدير

سا�مت (TRH)توصلت الدراسة إ�� مجموعة من النتائج، أبرز�ا أن اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة

�داء �� مؤسسة �ش�ل فعّا ال��ك�� بسوناطراكل �� �عز�ز أ�شطة البحث والتطو�ر وتحس�ن مؤشرات 

�زمات  ع�� إدارة الموارد ال�شر�ة �ش�ل مرن، مما �س�م �� وضع خطط مالية تتكيف مع متطلبات 

.المعاصرة

�مية اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة4 �� �عز�ز أ�شطة البحث والتطو�ر (TRH)س�ام بوفلفل، و�يبة دخاخ��، مفيدة بن سعادة: أ

�لد ، مجلة اقتصاد المال و 2021-2019خلال الف��ة "SONATRACH"�داء: دراسة حالة شركةوتحس�ن مؤشرات � ، �10عمال، ا

�ضر، الوادي 01العدد  �زائر، –، جامعة الش�يد حمھ � .2025، أفر�ل 794–775ا�
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تحديات �� ظ�ور 2020سنة ال�� اجتاحت العالم ��19 نظر الباحث، �سب�ت جائحة �ورونا �وفيد 

�ي�لية لمؤسسة ضمان سلامة مما دفع المشرف�ن عل��ا إ�� التفك�� �� كيفيةسوناطراك، تنظيمية و 

من تباطؤ حركية الموارد ال�شر�ة، ع�� التكيف مع قدر��امن ج�ة، وضمان أ�شط��اموظف��ا واستمرار�ة 

�دث  �ا 2020عدة إجراءات طوال عام استحدثت المؤسسةأجل ذلك ا� �فاظ ع�� موارد ��دف ا�

العمل �� ظروف قصوى غ�� اعتيادية.ال�شر�ة والمالية، وضمان استمرار�ة 

�س��اتيجيات ال�� اعتمد �جراءات و �داء ؤسسة و�ا الم�من أبرز  ال�� �ان ل�ا تأث�� إيجا�ي ع�� مؤشرات 

، وال�� تم اس�ثمار مخرجا��ا كتغذية عكسية �� (TRH)ل�شر�ة�� اس��اتيجية تحو�ل الموارد االوظيفي

�س��اتيجية للموارد ة�س��اتيجيتطو�ر أ�شطة البحث والتطو�ر  بال�سبة للمؤسسة، حيث مثلت �ذه 

�نماط التقليدية �� إدارة الموارد ال�شر�ة، مما سا�م ��  �امة نحو التخ�� عن  ال�شر�ة نقطة تحول 

�داء وال �ة �� ��اية سنة تحس�ن  � �ست�نائية، و�انت نتائج�ا جد وا .2021تكيف مع الظروف 

�� �عز�ز (TRH)ما مدى مسا�مة اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ةتقدم الباحث بالإش�ال التا��: "

�داء  2019خلال الف��ة ما ب�ن الوظيفي لمؤسسة سوناطراك أ�شطة البحث والتطو�ر وتحس�ن مؤشرات 

فيما تتمثل أ�شطة البحث �ا؟ فيما تتمثل ر�ائز ؟ ما المقصود باس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة؟ 2021و 

؟والتطو�ر

�� الباحث إ�� أن  إ�� تطو�ر و�عز�ز قدرات العامل�ن ��دف)TRHاس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة (انت

�داءلت�و�نو اداخل المؤسسة من خلال تحس�ن العمليات المتعلقة بالتوظيف  �سا�م �ذه ، كماو�دارة 

��داف التنظيمية، خاصة ��  �بت�ار، مما يدعم تحقيق  ��س��اتيجية �� �عز�ز الكفاءة و �الات مثل ا

.البحث والتطو�ر�نتاج و الصيانة و 

�طارات المس��ة �� موسومة "الدراسة الثالثة مقار�ة سوسيولوجية لف�م اس��اتيجية تكو�ن 

�ديثة  �غواط –المنظمات ا� –دراسة ميدانية لإطارات مؤسسة سوناطراك بالمنطقة الصناعية 

�زائر �طارات ، أفاد الباحث أن 5"ا� �� تحس�ن فقطلا تكمن أ�ميتھالمس�� بمؤسسة سوناطراكت�و�ن 

�عمال �فراد و�كسا��م المعارف الضرور�ة لإنجاز  �عل الموارد ،أداء  ال�شر�ة أك�� قابلية بل �و وسيلة �

�يجابية إلا من  �ذر�ة �� المؤسسة أن تحدث آثار�ا  للتغي�� والتطور، إذ أنھ لا يمكن للتغ��ات ال�ي�لية وا�

.خلال كفاءات �شر�ة تقتنع و�سا�م �� تفعيل التغي�� ��ا لضمان بقا��ا واستمرار���ا

�ديثة 5 �طارات المس��ة �� المنظمات ا� �ب�ب: مقار�ة سوسيولوجية لف�م اس��اتيجية تكو�ن  دراسة ميدانية لإطارات –�ش�� بن �

�غواط ، م �حياء، مؤسسة سوناطراك بالمنطقة الصناعية  �راو�ة، مجلة  � �� و التنمية المستدامة �� الب�ئة ال �جتما خ�� التمك�ن 

�لد  � �زائر، 2023، جانفي 32، العدد 23ا .852–841، ا�
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�ديثة  �طارات جاءت �ذه الدراسة لتكشف ع�� أ�مية توظيف المداخل ا� �� �� ت�و�ن  للتطو�ر التنظي

من خلال إعادة النظر �� سياس��ا التنمو�ة لتحقيق مزايا أك�� تنافسية، ،المس��ة �� مؤسسة سوناطراك

�داء وتحقيق  �� �سي��يھ حديثة و ال�� من شأ��ما أن �سا�م �� رفع مستوى  انطلاقا من استحداث منا

�س �يد للموارد ال�شر�ةغاية المؤسسة المتمثلة أساسا ��  بالنظر إ�� أ�مية الت�و�ن �� علاقتھ ، �ثمار ا�

 ،�� اعتباره آلية من آليات التطو�ر والتنمية ال�� تدفع قرر الباحثبمختلف مداخل التغي�� التنظي

�ا�� أو المستقب�� الذي سيو�ل إليھ وذلك  �ستعداد لتحمل مسؤولية المنصب ا� العامل للتنمية الذاتية و

�داء �و�نلسلة من عمليات التع�� س .رفع من الكفاءة الم�نية للإطاراتو اللتحس�ن معدلات 

�ش�ال التا��:  �� كمعيار سوسيوانطلق الباحث من  �ديثة للتغي�� التنظي تق�� -كيف يمكن للمداخل ا�

�قتصاديةأن �سا�م �� تحس�ن قدرات �ندسة كيف يمكن لإعادة؟سوناطراك�فراد داخل المؤسسة 

�ذري أن �سا�م �� تطو�ر الم�ارات بما يتوافق مع متغ��ات الب�ئة  الوظائف من خلال التغي�� ا�

�فراد ضمن أولو�ا��ا التنافسية؟ �ودة الشاملة من خلال عملية التحس�ن المستمر أن تجعل  �ل لإدارة ا�

�داء و منھ جودة المنتوج من خلال سياسة الت�و�ن؟نحو تحقيق يمكن للثقافة التنظيمية أن �لجودة 

�فراد وقدرا��م نحو التطو�ر والنمو ؟�سا�م �� دفع بصفة جو�ر�ة �غي�� سلو�ات 

�قتصاديةاف��ض الباحث أنھ  �� �لما سوناطراك�لما عملت المؤسسة  ع�� تفعيل نظم التغي�� التنظي

�ماعية للإطاراأدى نجاح مب�ية ع��ا �انت الثقافة التنظيمية�لمأيضا ت، وتطو�ر القدرات الفردية وا�

�فراد قادر�ن ع�� تطو�ر وتحس�ن والعادات القيم و �� للمنظمة، �لما �ان  �يط التنظي � �مة مع ا � م�

.سلو�ا��م تجاه �ذه الثقافة

��، لكن ج�ل�ا است�تج الباحث أن  عملية التغي�� أصبحت وظيفة إدار�ة ضمنية لا تظ�ر �� ال�ي�ل التنظي

�داءيؤثر ع �دار�ة خاصة �� ، �ذا راجع �� نظره إ���� التنظيم ك�ل و�ظ�ر جليا �� مستوى  المركز�ة 

، الوظيفيةما جعل مؤسسة سوناطراك تتأخر �� تب�� من�� إعادة ال�ندسة،عملية ال�سي�� والتخطيط

�طارات �� مختلف الفروع، بالإضافة إ�� التباين الثقا�� ب� ن مختلف المستو�ات �و��ا تج�ل لمتطلبات 

الوظيفية.
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دراسة حالة –دور التكو�ن المتواصل �� تحقيق تم�� الموارد ال�شر�ة "موسومة الدراسة الرا�عة

�نتاج بحا��� الرمل بمؤسسة سوناطراك ��و�ة لقسم  "، يرى ف��ا الباحثان أن الت�و�ن 6المدير�ة ا�

�فراد الم�ارات ووظيفة مركز�ة و أساسية �عتمد عل��ا إدارة �ش�ل  الموارد ال�شر�ة من أجل إكساب 

�الية والمستقبلية والعمل ع�� التقنيات ات �ش�ل مستمر ء�ذه الكفاحمايةاللازمة لأداء أعمال�م ا�

�افظة ع�� التم�� المطلوب �� نوعايضمن � �� ما ا ��ادي ومتطلبات أداء العمل، فضلا عن التأ�يل 

ال�يك��.المنصب

 �� �� و العم�� حس��مانت �يل العل �بداع من بلفرد العامل قدرا كيمنح االباحث إ�� أن التأ �ر�ة و ��ا من ا�

�تلفةمخلال تدعيم قدرا�� � �نا �عملبالمعارف ا �ة الت�و�ن المستجدة،  �حتياجات ع�� مص� تحديد 

، كما لمؤسسة سوناطراكوالمدير�ات الفرعية �قسام الت�و��ية وفق أسس علمية، بالت�سيق مع مختلف 

�نتقال من الت�و�ن العام إ�� و �س�ر ع�� ضمان جودة الت�و�ن من التصميم إ�� التنفيذ والتقييم 

�يد، أي المرور  �اجيات �ش�ل دقيق من الت�و�ن المتخصص وا� الكم إ�� الكيف، من خلال تحديد ا�

�جابة عل��ا �ش�ل أ �ساسيةدو .ق، مع ال��ك�� ع�� الم�ن 

�امسةال �دار�ة ب�ن الفروق الفردية ب�ن النوع �شركة سوناطراك موسومة "دراسة ا� الم�ارات 

�طارات "، تناولت ف��ا الباحثة فكرة 7بمنطقة أرز�و الرجال و ال�ساء بناء ع�� الكشف عن الفروق ب�ن 

�جتما��، �فراد، مف�وم النوع  �تصال والعلاقات ب�ن  �ماعات، و من حيث م�ارات التأط�� وتدر�ب ا�

�صية، والموقفية، والتعلم.  � والتخطيط وتنظيم العمل، وال

) أ�عاد 06) فقرة موزعة ع�� (80استخدام است�يان يحتوي ع�� (قام الباحث بلتحديد �ذه الم�ارات، 

�دار�ة. أجر  �ت الدراسة �شركة سوناطراك" بأرز�و"، ع�� عينة مقصودة تق�س المؤشر العام للم�ارات 

�طارات وعدد�ا  أنواع من الم�ارات التقنية و 06، حيث أشارت الباحثة إ�� وجود ستة إطار420و�� فئة 

�دار�ة بمؤسسة سوناطراك.

�يد قدي و ر�اض عبد القادر: دور التكو�ن المتواصل �� تحقيق تم�� الموارد ال�شر�ة 6 � � –عبد ا ��و�ة لقسم  نتاج بحا��� دراسة حالة المدير�ة ا�

�اج، البو�رة 14الرمل بمؤسسة سوناطراك، مجلة معارف، العدد  �زائر، –، السنة السا�عة، جامعة أك�� محند أو� .258–239، ص 2013ا�

�دار�ة ب�ن الفروق الفردية ب�ن النوع �شركة سوناطراك بمنطقة أرز�و، مجلة التنمية ال�شر�ة، مخ�� 7 ال��بية و بزايد نجاة: الم�ارات 

�لد  � �زائر، –محمد بن أحمد 02، جامعة و�ران 4، العدد 6التطور، ا .80–67، 2019ا�
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�ما�� �ماعة، والتفك�� ا� �ماعات خاصة بالقدرة ع�� العمل �� ا� و�سي�� م�ارات التأط�� وتدر�ب ا�

�خر�ن،  �ماعة، والمفاوضة والت�و�ن، وتنمية  الم�ارات وتقييم الم�ارات و القيادة والمتا�عة، وت�شيط ا�

�جتماع .والتحف�� والتفاوض، و تنظيم الوقت و�دارة 

�فراد �تصال والعلاقات ب�ن  �صغاء، و�سي�� م�ارات  �قناع و خاصة بالقدرة ع�� س�� المقابلة، و

�ختلافات والمتا�عة، الصرا �ع��اف بالأخطاء والعزائم، معرفة وف�م  �خر�ن. و �ع��اف، و ف�م  ع و

�تصا ل.و

م�ارات التخطيط وتنظيم العمل خاصة بالتنظيم و�سي�� التغي�� والتوقع، والت�سيق والتنقيب و تقييم 

�اطر و  � �ولو�ات، و �سي�� ا ��، و النتائج و�سي�� مشروع، و تحديد  �س��اتي �زمات والتحليل  �سي�� 

.المراقبة

�صية � خاصة بالقدرة ع�� التكيف والمرونة. والت�و�ن الذا�ي والتقييم الذا�ي، والتحكم �� الم�ارات ال

�ست�تاج،  الذات، والثقة بالنفس، وذ�نية البيع و التعامل مع الز�ون، و الفضول الثقا��، والتحليل و

�نتماء للمؤسسة، وتفتحوحل المشا�ل والتص .الفكرو�ب نحو النتائج، والمسؤولية و

خاصة بالقدرة ع�� أخذ القرارات بصفة عامة وخاصة �� وضعيات غامضة ومقاومة الم�ارات الموقفية

�ازفة، و اغتنام الفرص، والتأث��،  � �ماعة، والمبادرة وا �ستقلالية والقيادة، و�سي�� ا� الضغط والعزلة و

.العلاقات، و�سي�� الضغطوتطو�ر 

�ستفادة من التجاربم�ارات التعلم �بداع، والبحث عن المعلومات، والتعلم، خاصة بالقدرة ع��  و

�عمال، والدبلوماسية، والنقد. ���ة، و�سي��  وا�

�� ابتداء من عملية التوظيف إ�� �نأن دراسة الفروق ب�ن النوعان��ت الباحثة إ��  �ال الم � جد م�مة �� ا

�دار�ة ال�سي�� ��و الفنية بالكفاءات و الم�ارات و أ�م�ا الم�ارات  .خلال مسار�م الم

�زائر�ة موسومة "الدراسة السادسة دراسة ميدانية –تحديات ال��قية الم�نية للمرأة العاملة ا�

�زائر�ة ع�� "، طرحت الباحثتان مسألة 8بمؤسسة سوناطراك تأث�� ال��قية الم�نية للمرأة العاملة ا�

�جتماعية �عتمد البحث ع�� دراسة ميدانية �شركة سوناطراك لتحديد مدى تأث��  �سر�ة و أدوار�ا 

�سر�ة �دوار  �نجاب وأداء  .العمل ع�� قرارات 

�زائر�ة 8 دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك، مجلة علوم –بودش�ش من��ة، بودية لي��: تحديات ال��قية الم�نية للمرأة العاملة ا�

�لد  � �تمع، ا � �زائر، –سكرة ، جامعة �3، العدد ��13سان و ا .130–108، ص 2024ا�
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�نجاب وأساليب ال�� �� نظر�ما بية لدى ال�ساء العاملات �� ب�ئة م�نية تتطلب ج�دا كب��ا. تتأثر معدلات 

�ذا الصراع. ��� الدراسة بتعز�ز سياسات العمل المرن لتقليل التوتر الناتج عن  تو

أن أثر العمل ع�� المرأة المشتغلة اجتماعيا أمر مؤكد منھ، بمع�� أنھ �لما �انت المرأة عاملة �انت تر�ان

�نخفاض �زائر �ش�� إ�� العكس. خصو���ا تميل إ��  �خ��ة �� ا� �حصائيات  ع�� الرغم من أن 

�� لھ �ساءلتا  �نجاب ونوع العمل والمنصب �� ال�ي�ل التنظي �نخفاض ��  حول ما�ية العلاقة ب�ن 

�جتما�� �� المدخول والعلاقات الناجمة عن مستوى المنصب؟ ثم ليبقى ال�ساؤل أيضا فيما إذا  ومستواه 

�مومة تبقى ضرورة �ان فع �مومة للمرأة أم أن ال��بية و لا تب�� فكرة ال��قية الم�نية ل�ا أولو�ة ع�� مشروع 

�ة تفرض نفس�ا ع�� رأس �رم أولو�ات المرأة ؟م�

�مومة وثقافة تثمي��ا اجتماعيا من ج�ة، والرغبة اف��ضت الباحثتان وجود حالة تجاذب ب�ن غر�زة 

�قتصادية من ج�ة أخرى تفرض نفس�ا ع�� �ل ال�ساء الشديدة �� ال��قية الم �جتماعية و �نية و

�م العائلة، بالإضافة إ�� العاملات � �صو�ة و .تأث�� العمل ع�� ا�

أن تحس�ن الظروف المع�شية والمشا�ل الديموغرافية مرتبطان ارتباطا وثيقا حيث توصلت الباحثتان إ�� 

�قتصادية للمرأة إ��  �قتصادي، مما سا�م �� إعادة �شكيل أدت المشاركة  �جتما�� و تحس�ن وضع�ا 

�سرة �جتماعية ، إ�� جانب ديناميكيات  ارتفاع مستوى التعليم ب�ن و أثره ع�� دور التعليم �� التحولات 

�جتماعية  ��ل و منح�ا ال�ساء، أدى إ�� القضاء ع�� العديد من الفوارق  م�انة اجتماعية مرموقة ب�ن 

� .قاربو

V.:يم الدراسة� مفا

�يم أساسية ثلاثةتضمنت دراس�نا  و ن�ناول أخرى خلال بناء الفصول.مفا

1.:�� ال�ي�ل التنظي

��شطة والم�ام ال�� يتم توز�ع�ا ب�ن العامل�ن بالمؤسسة والقيام �عمليات الت�سيق و مسلة�و �سق من 

�شراف، مُوجھ نحو تحقيق أ�داف المؤسسة والتنظيم، مما يحدد اسلوب عمل�ا ونتائج�ا .9و

��ات مختلفة مثل  �ددة � � �تلفة والعمليات ا � �� بتحديد المسؤوليات للوظائف ا �سمح ال�ي�ل التنظي

�فراد .الفروع أو الدوائر أو مجموعات العمل و

�� لل�شر والتوز�ع، ط9 ��، دار المنا .2014، عمان، 1مجيد الكر��: إدارة الموارد ال�شر�ة، موقع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي
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�� �ساس الذي يتحكم بإجراءات ال�شغيل ،للنظم المؤسسية تأث��ان ع�� العمل التنظي أولا، لأ��ا توفر 

�فراد يتحمل مسؤولية صنع القرار �� �ل إجراء و�التا�� فإن والقياسية والروت�ن ثانيا، فإ��ا تحدد أي من 

.دد إجراءات المنظمةوج�ات نظر�م تح

ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل:.2

�حداث المستقبلية باستخدام تقنيات محددة ع�� الت�بؤ �و عملية �عتمد ع�� وضع اف��اضات �شأن 

يتمكن المديرون وصا�عو القرار من تطو�ر تصورات حول الوضع �ان خلال، ممدى ف��ات زمنية متنوعة

.10المستقب�� للمؤسسة

��شطة ال�� تمكن مديري المنظمة من تحديد وتحليل وتقييم وتوقع  �شمل ال�سي�� الت�بؤي جميع 

�ددة للموظف�ن، من خلال اس��اتيجيات �  � ��داف ا حتياجات ال�� من شأ��ا أن تل�� أ�داف المنظمة و

�جل �رة اللازمة �� ببدءا، قص��ة ومتوسطة وطو�لة  �صول ع�� الموارد الما الوقت الذي تحتاج ا�

�جتماعيةالقوى العاملة، بقدر ما تقوم المنظمة بتقييم ال��كيبة تخطيطيتوافق مع عملية ،إل��ا

خمس إ��للموارد ال�شر�ة لإنتاج نظرة متوسطة المدى، غالبًا ع�� مدى أفق ي��اوح ب�ن س�ت�ن 

�� وينقسم الت�بؤ إ��و سنوات .11نو��ك

الموارد ال�شر�ة وتحليل �ذه الفجوات حركية�و البحث عن الفجوات الموجودة �� للت�بؤال�دف الرئ���� 

من حيث جودة للكفاءاتبمع�� آخر، محاولة الت�بؤ بالاحتياجات المستقبلية ،يجعل من الممكن تقليل�ا

�� مستوى ، أي الطلب ع�� الموارد ال�شر�ة من ج�ة ومقارن��ا بما يمكن أن ي�ون متاحًا عو عدد�االم�ارات 

�مد المتوسط  والطو�ل.المؤسسة �� المستقبل وما يتطلبھ العرض �� 

�� مع�ن، يتضمن أ�عاد�يمكننا ف�مھ �سد م � �� �ي�ل تنظي تتعلق بنمط اوظيفة أو م�نة تتموقع داخل 

تعلق تتفاوت كث�ً�ا فيما ي، الذي يتطور طوال المسار الوظيفي بالمؤسسةوالعمل وال�شاطات المرتبطة بھ

�شمل القرارات الم�مة المتعلقة بالص��ورةوبنوع العمل المتضمن والكيفية ال�� تؤثر ��ا ع�� حياة الموظف

�� مع�ن واتخاذ قرار �شأن الكيفية ال�� والم�نيةو الس��ورة �� أن يتطور ��ا المسار يراداختيار مجال م الم

أو الوظيفي.

�اشم فوزي عبادي:  إدارة الموارد ال�شر�ة، 10 �س�ن الفضل، ترجمة  �يم الطا�ي ومز�د عبد ا� � �� مت�امل، دار يوسف  مدخل إس��اتي

.2016، 1الوارق لل�شر والتوز�ع، الطبعة 
�لفة –بوداود سالم: ال�سي�� التقديري للوظائف و الكفاءات 11 أسسھ و حدوده و بناؤه، مجلة آفاق للعلوم، العدد السادس، جامعة ا�

�زائر، – .324–317، 2017ا�
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3.:�� �طار الصنا

�طارات  �رب العالمية الثانيةالصناعيةظ�ر مصط��  ، عرفھ علماءمع تطور نظر�ات المنظمة�عد ا�

�جتماعية و الرمز�ة و المؤسساتية، �م وجھ اجتما�� المنظماتاجتماع من خلال مجموع التمثلات 

�تمع يتوسط  � �نجلوا �جتما��، أما �� البلدان  سكسونية يطلق العما�� و �م صورة تجسد النجاح 

.Expert12و خب��Managerعل��م مصط�� المناج��

�عت�� إطار م�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة �ل مستخدم �عمل �� إطار علاقة عمل، �� إحدى 

�قتصادية الصناعية، و �ان يقوم بتفو�ض من قيادة التنظيم، بإحدى م�ام الدراسة أو  القطاعات 

�� لھ بإحتلال تلك الم�انة مع ما ي��تب عن التخطيط أو الرقابة سواء  إمتلك سلطة أو لا، مع إع��اف رس

�ع��اف من نتائج ع�� موقعھ و أجره و واجباتھ و حقوقھ .13ذلك 

VI.:ش�الية�

�زائرالتحول السوسيو يقوم �قتصادية العامة �� ا� �� للقطاعات  �ي�لة تنظي حاليا ع�� فكرة إعادة 

، تنظم مطابقة ل�شاط المؤسسة و أ�داف�اللم�نالكفاءات وفق مصفوفات نموذجيةأدوار و مسا�مات 

�� مناصب العمل وفق قراءة سوسيو م�نية تتكيف تلقائيا مع  العوامل الظرفية المتمثلة �� ال�ي�ل التنظي

�س��اتيجية �م و  � .14و التكنولوجيا و الب�ئة أو المنافسة و ا�

�زائري  �طار الم�لف بالدراساتلم يحدد قانون العمل ا� ، فقانون العمل و الم�ندسأية معاي�� لوظيفة 

�زائري  �ماعية و الفردية و قانون 11-90ا� المتعلق بمنازعات العمل 04-90المتعلق �علاقات العمل ا�

�ماعية و الفردية يحكم جميع  الصادر بتار�خ 90/290، ما عدا المرسوم التنفيذي رقم علاقات العملا�

29/09/1990(JORA n°42 / �ؤلاء ، المنظم لعلاقات العمل الفردية بال�سبة للإطارات السامية(190

، يفصل م�مة التنظيم و ال�سي��، موجودة ع�� مستوى عا�� داخل التنظيم ال�رمي للمؤسسةيتولون 

�جر و الطموحات المو المسئوليةطبيعة الم�نة و منصب العمل و مستوى بي��م �نية و �شراف و 

�� المش��ك �سد الم .15تجمع�م القيم الم�نية و ا�

اقع:الصناعية�طارات:عنصر العيا���12 .CRASC ،2001، 2001–2رقم، تمثلات، مسارات،أدوار، مو
(الصناعية�طارات:حسانمرا�ي13 ��للبحثالوط��المركزم�شورات، 2005–09رقمالمركزدفاتر)، حديثةنخبةتكو�نشروط:

.CRASCالثقافيةو�جتماعية�ن��بولوجيا
14 Abdelatif REBAH : SONATRACH : (une entreprise pas comme les autres), édition :
CASBAH, 2eme ed, Alger, 2010.

�ماعية)، دار الر�حانة للكتاب، الطبعة الثانية، القبة 15 �د��: الوج�� �� شرح قانون العمل،(علاقات العمل الفردية و ا� –�ش�� 

�زائر،  .2001ا�



�ية للدراسة � التم�يدي: المقار�ة المن �ول  الفصل

17

الذي ومناصب عمل�م و م���مال�� يؤدو��ا �� بالم�امالكفاءات�ش�� إ�� الرابط العقلا�ي الذي يصل

سياسة المؤسسة و�دار��ا والرؤساء و �نجازات والتقدير والعمل نفسھ والمسؤولية والتقدم يتضمن 

�جور والعلاقات  �يطة ،ب�ن الزملاء وظروف العملو � �ل�ا منتجة للعمل اليومي مقابل الت�بؤ بالمتغ��ات ا

�ياة الم�نية. بھ  �خر�ن و�تم بناؤ�ا طوال ا� ومن خلال التفاعل مع 

�� يحدد تقسيم العمل وطرق �عتقد،  �� و و�حدد قواعد أداء العمليتم ذلك ضمن إطار تنظي �راك الم ا�

��  عملھ يميةتطو�ر الب�ية التنظ ، وال�� بدور�ا تؤثر ع�� الطر�قة ال�� يؤدي ��ا الفاعل السوسيو م

العلاقة بالعمل ع�� اعتبارات �ستمد مرجعي��ا من تتحدد، بحيث و�ش�ل التمثلات ال�� ي�ون �دف�ا

�� �تم � �جتماعية والثقافية.بما ف��االسياق ا �قتصادية و النظم التعليمية و

، إذا بمؤسسة سوناطراكوعمل�مالكفاءاتقة ال�� لم تدرس �ش�ل �اف ب�ن �ستطيع ف�م العلا

:TRHضمن سياق مشروع تحديث الموارد ال�شر�ة �موضعنا Transformation Ressources Humaines

�� و �ندسة م���م و مسألة النقل التكنولو�� و التنوع اللغوي و الثقا�� ووصفنا  ت�و���م و حراك�م الم

الممارسات والمسارات الم�نية فيما يتعلق بالب�ئة ال�� �عملون ف��ا وال�� تمحيص، فضلا عنبالمؤسسة

تلتقط التمثلات حول مواقف العمل ال�� تكشف عن تأث��ات متعددة، سواء التنظيمية أو السياقية، ع�� 

�يل السلمية ال�رمية التنظيميةوتنوع�ا بحسب العمل مناصبالسلوكيات و �طارات الصناعية ب�ن وا�

.الرجال و ال�ساء

نماذج ع�� التص�يف ب�ن بمؤسسة سوناطراك للكفاءات و مناصب العمللوظيفي�عتمد تقسيمنا ا

�طارات الصناعية بالمؤسسة ���ة الم�نية العمل و نماذج  ضمن من خلال ف�م التمثلات والمواقف تجاه ا�

�رمي �دار�ة ال�� تحكم أساليب دث عنللم�لف�ن بالدراسات نتحبال�سبة ، فمقياس  التقدم �جراءات 

بال�سبة للم�ندس�ن، فإن التموضع �ع�� احتلال منصب المدير الوظيفي �� مسلة المناصب ال�رمية، أما

�شراف  الف�� و التق�� ع�� فرق العمل الميدانية.بال�سبة لأولئك الذين يمارسون مسؤوليات 

�اص،  ��شطة والمسارات الشكلان من مناصب العمليتوافق �ذانمن منظورنا ا� مع أنواع مختلفة من 

���ة اليومية �� العمل، ال�� الم�نية �نضمام إ�� المؤسسة ، فت�ش�ل من خلال ا� تبدأ المس��ة الم�نية عند 

�� �سياسات إدارة الموارد العملوتتقدم ع�� سلسلة من مناصبسوناطراك  و�خضع الوصول إل��ا لما �س

، إ�شاء سلك ف�� قادر ع�� �شغيل الم�شآت الصناعية�ا، ��دف أح�امو�اوال�� تحدد شروط��ا ر�ة ال�ش

 � �ي�لة القيم ووو المسا�مات ر ادو يصاحبھ �غي�� ��  .التمثلات حول العملإعادة 
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�ددات دراس�ناش�الية إبالتا��، صغنا  � �� ا ع�� أساس �ذه المقار�ة السوسيولوجية: "ما 

و مناصب العملو الكفاءاتللم�نالسوسيولوجية المستخدمة �� رسم سياسة ال�سي�� الت�بؤي 

GPECM دوار و المسا�مات �� م�ام �آلية نموذجية لدراسة� المتغ��ات المرتبطة بالتأ�يل و التخصص و 

ة و المتوسطة بمؤسسة سوناطراك؟".�طارات القيادية و السامي

VII.:فرضيات الدراسة

�ا: ننطلق من الفرضيات ال�� مفاد

�طار)1 بمؤسسة سوناطراك بمتغ��ات التأ�يل و الكفاءة و الصنا�� يتأثر منصب عمل و م�نة 

�دوار و المسا�مات.التحكم و الت�و�ن  و التخصص و 

�شأن الم�ام والمسؤوليات، بالإضافة إ�� ��داف للكفاءاتتوضيح يتضمن تحليل الم�ام المطلو�ة بمع�� 

�ب الممكنة تطو�ر�ا، كما يتولون تقييم مدى توافق الشروط مع إم�انيات شاغل الوظيفة  و الموا

إ�� المعرفة الدقيقة بالمسؤوليات يفتقرون��م، إلا أن غالبي�شراف و تحقيق أ�داف العملمسؤولية 

م.الملقاة ع�� عاتق�

�طاريت)2 بمؤسسة سوناطراك بمتغ��ات القيم الم�نية و أخلاقيات الصنا�� أثر منصب عمل و م�نة 

 �� �راك السوسيو م �� و المشاركة العمالية و ا� �جتما�� و الم �نتماء  العمل و بأنماط القيادة و 

للعمال.

الكفاءات النوعية ال�� يجب أن يتحلوا ��ا لأداء م�ام�م �ش�ل جيد ولا �عرف �ؤلاء ما إذا �ان �ش�� إ��

ُ��مل، ب�نما يُركز الم�نيةأن �عض التخصصات، كما �عتقد قد تم تقديره �ش�ل �افالعملال��ام�م �� 

�وانب التقنية .��تمام �ش�ل أك�� ع�� ا�

VIII.:ية� � �ختيارات المن

�يت�ن الكيفية أو النوعية و الكمية، فدمجنا ب�ن الم استخدمنا من�� تحليل المضمون، بما أننا قار�ت�ن المن�

�15ضمنت تمقابلة نصف موج�ة إحدى عشرة اعتمدنا ع��  �ق رقم سؤ ، تم تقسيم و )01(راجع الم�

إ�� المن�� الوصفي بما أننا اعتمدنا ع�� المعطيات وفق�ا، بالإضافة�نا دراسش�ل تحليل و تفس�� و تبو�ب 

�اصة بأنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة للمؤسسة و تحليل �لات المؤسسة�حصائية ا� � وثائق و 

، كما حضرنا استمارة مغلقة لكننا لم �ستخدم�ا �س�ب طبيعة العينة (راجع سوناطراك �شاط المصب

�ق رقم  .)02الم�
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بمؤسسة و الم�ندس�نو المتوسطة الم�لفة بالدراساتقيادية و العلياطارات ال� �نا �ممجتمع دراس

القصدية ال�� طالت إحدى عشرة العينةمورد �شري، من خلال�360شاط المصب و عدد�م سوناطراك

�ق رقم لأن رئ�س قسم الموارد ال�شر�ة قام بتوج��نا نحو مفردات بحث محددةمفردة بحث،  (راجع الم�

�� �� نظره قادرة ع�� خدمة موضوع بحثنا.، )03

�عتمد نموذج بحيث اعتمدنا ع�� ثلاثة مستو�ات من نماذج التحليل خصت �ل فصل من دراس�نا، 

�اص بنا  Technostructureقراطية الب�ية التكنو نموذجع��من مذكرتنا الثا�ي�� الفصل التحليل ا�

d’Henri MINTZBERGا ل���ي مين��برغ� �ي�لة مؤسسة سوناطراك و ب�ي��ا و موارد لتحليل إعادة 

�دارة بالأ�داف عند "دراكر بي�� استعنا فيھ ع��لثأما الفصل الثاال�شر�ة،  DRUCKERنموذج تحليل 

Peter" النظر�ة اليابانية نموذج إ�� �� الفصل الرا�ع ، ثم ان��ينا الكفاءاتمن أجل دراسةZ" وليام عند

OUCHIأو��� William"ق لتحليل مناصب العمل� .)07(راجع الم�

�� أوقات تفرغ�م لنا، يلتقون بنابحيث �ان المبحوث�ن ،ساعات متقطعةأر�عة حدود �� دامت �ل مقابلة 

�ستطلاعية خلال  فيفري ثم التحقيق الميدا�ي خلال ش�ري جانفي و 2024ش�ر د�سم�� أجر�نا الدراسة 

2025.

من خلال دراسة البحث المكت��أيضاوسيلة من وسائل جمع البيانات،�استخدمنا الملاحظة المباشرة، 

.التقار�ر الم�نية

�ان من الصعب جدا اتمام المقابلات بحقل الدراسة، لأنھ �ان ع�� المبحوث�ن استدعائنا لاتمام المقابلات 

علق ببورصة العمل و مشروع تحديث الموارد حساسية الموضوع فيما �حينما يتفرغون فقط، أيضا �س�ب 

ال�شر�ة.

�ول تم�يدي  �يةعبارة عن قسمنا دراس�نا إ�� أر�عة فصول، الفصل  �اصة المقار�ة المن� لمذكرة التخرج ا�

�نطلاقةالدراسة، ثم أ�مية و أسباب اختيار، ثم نذكر التعر�ف بموضوع البحثنبدأ ببنا  و سؤال 

فرضيات �ش�الية، تل��ا �ستطلاعية، فالدراسة مفا�يم الدراسة، ثم السابقةالدراسات �عد�ا 

�� إ�� الدراسة �ية، ثم ن�ت .�ختيارات المن�

ن�ناول �� الفصل الثا�ي دراسة الب�ية التنظيمية و ال�شر�ة ل�شاط المصب بمؤسسة سوناطراك 

SONATRACH    .من خلال محاولتنا ر�ط�ا بالم�ن

الثالث الذي ندرس فيھ ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات من خلال التأ�يل و الم�ن و الم�ارة و يل��ا الفصل

�� و الطموحات الم�نية و أ�داف المؤسسة سوناطراك. �داء الم

�� إ�� الفصل الرا�ع الذي ندرس فيھ ال�سي�� الت�بؤي لمناصب العمل من خلال نمذجة المسارات  ثم ن�ت

 � دوار و المسا�مات الم�نية.الم�نية و الت�و�ن و 
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 ول خاتمة الفصل�:

�ية لموضوع البحث، من خلال تحديد موضوع و  �ذا الفصل المقار�ة المن� ش�الية و أ�عاد إتناولنا �� 

لدراسة وفق نموذج تحليل منظم.ا

�ة أو نفي الفرضيات  � ع�� من�� تحليل المضمون �� اعتمدناللإجابة ع�� إش�الية البحث و إثبات 

،الم�نمسلةالدراسة التطبيقية، من خلال تحليل وثائق المؤسسة ال�� تمثلت �� بطاقة منصب العمل و 

الواقع العم��.دمج الف�م النظري معبمحاولة 
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 الثا�يمقدمة الفصل:

�ذا الفصل دراسة الب�ية التنظيمية و ال�شر�ة ل�شاط المصب بمؤسسة  ن�ناول بالبحث و الدراسة �� 

من خلال محاولتنا ر�ط�ا بالم�ن.SONATRACHسوناطراك 

�اص بنا  �ذا الفصل من مذكرتنا �عتمد نموذج التحليل ا� 1قراطيةالب�ية التكنو نموذجع���� 

Technostructure d’Henri MINTZBERG ب�ن دمجالمع ل���ي مين��برغ�� التقنيات الكمية والمنا

SIRHع�� نظام معلومات الموارد ال�شر�ةإ�� جانب اعتمادنا والنوعية،  : système d’information

ressources humaines2للمؤسسة سوناطراكSONATRACH ،ا مع بالإضافة إ��� المقابلات ال�� أجر�نا

�طارات القيادية و السامية و الم�لف�ن بالدراسات و الم�ندس�ن بحقل الدراسة.العديد  من 

�Henriعتمد نموذج  MINTZBERGع�� تفكيك مناصب العمل و الم�ن و طبيعة الكفاءات ���ي مين��برغ

:�� إ�� خمسة أنماط تنظيمية 

�شراف المباشرال�� �عتمد ع�� ال�ي�لة ال�سيطة أولا،  �س��اتيجيةو الت�سيق من خلال  سيطرة القمة 

.قدرة ع�� التأقلم مع الب�ئةالليونة وال�ار�زماتية و الالقيادة و 

�لية ال�ي�لة الثانيا،  �جراءاتال�� �عتمد ع�� ب��وقراطية  و لامركز�ة أفقية  وعموديةو معيار�ة 

�سيطرة ال�يئة التكنولوجية ��التصال و  .رس

���فة ثالثا، � سيطرة مركز العملياتو ستقرةالمب�ئة و المعيار�ة التأ�يلال�� �عتمد ع�� الب��وقراطية ا

.لامركز�ة عمودية وأفقيةو 

��و معيار�ة المنتجاتمن خلال ال�ي�لة �� ش�ل أقسام را�عا،  �ط السل laسيطرة ا� ligne

hiérarchique مركز�ة عموديةو.

�اجة التعديل المتبادلال�� �عتمد ع�� �Adhocratieد�وقراطيةخامسا،  �اجة إ�� الكفاءات و ا� ب�ن ا�

ة.لامركز�ة أفقيو يطرة الدعم اللوج�س��إ�� مناصب العمل و س

�ذا النموذج،  تتمكن الكفاءات من اختيار مسارا��ا ، داخل مناصب العمل�عد تقسيم العمل وفق 

الم�نية.

�ذا النموذجعليھ، نحاول  �ر�ات السوسيو تنظيميةلبدورنا اعتماد  � للمؤسسة ال�� تحديد و ف�م ا

�ي�لة س�بدأو الكفاءات �� علاق��ا مع الم�ن، بحيث �سمح بالت�بؤ بديناميكيات مناصب العمل بتحليل 

�ي�لة و ��تدي إ�� تحليل الب�ية ال�شر�ة والب�ية التنظيميةبتحليل نقومسوناطراك، ثم مؤسسةإعادة 

��ا.

�ف��اضية 1 �امعة  �و��، سور�ا، فاطمة بدر، معاذ الصباغ: نظر�ة المنظمة، م�شورات ا� .51، ص 2020السور�ة، الطبعة 
.2021، ، أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ةوثائق المؤسسة سوناطراك2
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I.:صلاحات ال�ي�لية بالمؤسسة�

�� و تكر�ر  �زائر�ة سوناطراك م�ام تمييع الغاز الطبي 1963الب��ول، تم إ�شاؤ�ا سنة تمارس المؤسسة ا�

�جن�ية ال�� �انت  كمشروع سيا��� اقتصادي ��دف إ�� التحرر من التبعية للمؤسسات الفر�سية و 

�سيطر ع�� موارد الطاقة و ال�� �ان لابد من استعاد��ا ووضع�ا �� خدمة توط�ن الصناعة الوطنية 

�زائر�ة، ثم تحولت إ�� مؤسسة ذات أس�م تحتل المرتبة �و�� عر�يا و �� إفر�قيا و التاسعة �� العالم ا�

.3حاليا

�زائر،   �جتماعية بمختلف أ�عاد�ا و مظا�ر�ا با� �قتصادية و  �شغل دورا محور�ا �� ديناميات التنمية 

�قتصادي ال�� بدأت سنة  �زمة العالمية 1986إ�� غاية سنة 1963فضلا عن مرحلة التحول  بفعل 

�جتماعيةللمحروقات، حيث �قتصادية و �زمة  �روج من  4.اعتمدت عل��ا البلاد ل�

، ف�انت مرحلة النمو. �عمل مؤسسة 1978إ�� عام 1972أما المرحلة الثانية، وال�� استمرت من عام 

�روقات وتلعب ع�� ورقة التنو�ع من خلال تطو�ر قطاع التكر�ر  � سوناطراك �� جميع مراحل سلسلة ا

�س�ثمارات والب��وكيماو� �ديث للغاية. و�تم تنظيم  �� ا� ات والدخول إ�� مجال تمييع الغاز الطبي

�تجاه سوف يواجھ تحديًا، �� ��اية �ذه المرحلة، من  �روقات. ولكن �ذا  � �مة �� إطار خطة تنمية ا � ال

.قبل فر�ق ح�ومي جديد يتو�� رئاسة الدولة و�قوم بتعي�ن قادة جدد للمؤسسة

�دد، الذين 1990-1980لثة، وال�� �شمل العقد المرحلة الثا ��ام ا� �تجاه. وقرر ا� �� مرحلة �غي��   ،

�ذا السياق، خضعت مؤسسة  �زائري. و��  �قتصاد ا� �ي�لة  �نتقاد لسابق��م، إعادة  �انوا شديدي 

لمؤسسات ، مما أدى إ�� تقسيم�ا إ�� عدد كب�� من ا1980سوناطراك لعملية إعادة تنظيم ابتداء من عام 

�ة �� البلاد منذ عام  � �قتصادية وا �زمة  �ستقلالية �� العمل. لقد أصبحت  ، ونحن �عتمد 1986ذات 

�زمة. و�� مواج�ة تحديات العولمة  �روج من  �ا ل� ع�� الموارد ال�� �ستطيع مؤسسة سوناطراك توليد

�ات ال��  يجب أن تمارس بموج��ا واقتصاد السوق، أصبحت الدولة ملزمة بإعادة �عر�ف المصط�

�جن�ية �ال للمشاركة  � �ديدة ال�� تفتح ا �روقات ا� � .السيادة ع�� الموارد الوطنية، ثم تأط�� قوان�ن ا

.2021الدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، التنظيم العام، 3
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 4
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ابتداء من �سعي�يات القرن العشر�ن، بدأت مرحلة إعادة التنظيم. وتحدد المؤسسة مشروع�ا التحدي�� 

�ميع المؤسسات وتث�ت نفس�ا كمجموعة صناعية دولية. يؤدي إ�شاء  منظمة جديدة إ�� إ�شاء تجمع �

�روقات ضمن مجموعة صناعية واحدة سوناطراك � ، كما عملت ع�� SPAالتا�عة العاملة �� قطاع ا

تأميم و نوط�ن الصناعة الوطنية المنجمية، و�تج�� التوسع الدو�� بوضوح من خلال البحث المستمر عن 

�س�ثمار ال .5دو��أسواق مالية جديدة لتنو�ع 

لكن �� ظل عدم وجود رأس مال أو خ��ة صناعية، أدركت المؤسسة الناشئة أ��ا مضطرة إ�� استخدام 

�جن�ية �و�� من وجود�ا، ،م�ارات وخ��ات المؤسسات  دخلت لأول مرة مجال نقل فخلال �ذه المرحلة 

�� مجال البحث �ناب�ب من خلال بناء خط أناب�ب لإخراج النفط. و�عد ذلك قامت بالتوغل 

�ستكشاف من خلال الشراكة مع مؤسسات أجن�ية. و�� ��اية المطاف، تمكنت من احت�ار توز�ع الغاز  و

�ستقلال التق�� التام .6وجزء من توز�ع النفط، وذلك بفضل إجراءات التأميم ثم 

�ديدة �� لتتو�� م�ام1966تم التأس�س لنظام و قانون أسا��� جديد لمؤسسة سوناطراك �� عام  �ا ا�

�ستغلال الصنا�� والتجاري للمحروقات. بدءا �عام  ، حيث تم تنظيم المؤسسة 1965مجال البحث و

�نتاج والنقل وقسم   قسم 
ً
الشابة حسب المشار�ع؛ يرأس�ا رئ�س مجلس إدارة ومدير تنفيذي يرأس أيضا

�اسبة والمالية � .7الت�و�ن وقسم ا

�� بدءا �عام �ي�ل�ا التنظي �دمات الب��ولية، 1966توسع  �نتاج، وا� ل�شمل خمسة أقسام (البحث و

�ارج  �يا�ل (المشار�ع، والتمثيلات �� ا� �قتصادية والمالية) وثلاثة  والتوز�ع، والب��وكيماو�ات، والدراسات 

�دارة (بما �� ذلك قسم شؤون الموظف�ن .8)و

، تم �شكيل 1965-1964م�ندس جزائري و�� عامي 33فيما يتعلق بالموارد ال�شر�ة، بدأت سوناطراك بـ 

�ارج والذين قاموا  �روقات الذين أرسل��م الدولة للت�و�ن �� ا� � �� معا�د ا فرق الرواد من مجموعة خر�

�دارة. ولكن �سرعة كب��ة، تم إ�شاء خدمة اختيار وت�و�ن لضمان إرسال الفني�ن �� إطار  أيضًا بم�ام 

���تفاقيات الم��مة مع الم �ام �� المدارس الثانو�ة للت�و�ن ا� �جن�ية ولكن أيضًا خر� .9ؤسسات 

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 5
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 6
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 7
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 8
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 9
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�زائر لا يزال ض�يلا، حيث تخرجت أول دفعة من المدرسة البوليتكنيكية �� جامعة ا� إن عدد خر�

polytechnique زائر سنة� خر�جا. استقبل المع�د الوط�� لعلوم 24و�لغ عدد خر�ج��ا 1965با�

�روقات والكي � . أما المع�د 1964طالب ف�� وطلاب �ندسة الب��ول �� أول دفعة لھ �� أكتو�ر 400مياء ا

�زائري للب��ول فقد بدأ دورتھ القص��ة سنة  ، حيث �ان �ستقبل خر�ج�ن وطلبة جامعي�ن 1965ا�

�ذا الوقت �ش�ل يتدر�ون �� مجال ال�ندسة ع�� مدى س�ت�ن أو ثلاث سنوات. و�تمثل عمل الم�ندس�ن �� 

�جن�ية وتقديم الدعم �� اتخاذ  أسا��� �� استغلال الدراسات ال�� تقوم ��ا م�اتب التصميم وال�ندسة 

القرار من خلال ضمان جدوى المشار�ع والوسائل اللازمة لتحقيق�ا، كما استفادة المؤسسة من دمج 

�جن4500 .�10يةعامل خلال مراحل مختلفة من التأميم الذين �انوا �عملون بالمؤسسات 

عامل جزائري، أغل��م من العمال اليدو��ن و 4000قبل عمليات التأميم، �ان �عمل ع�� منصات النفط 

�جن�ية. لم �عمل  الفني�ن، �� ظل الظروف الصعبة المرتبطة بالعمل والنظام القا��� لمؤسسات النفط 

�جن�ية �زائر��ن �� المؤسسات  ، حيث عاشوا التمي�� عن سوى عدد قليل من المدير�ن التنفيذي�ن ا�

�جانب بمنع�م من إتقان الم�نة، لكن اك�سبوا م�ارات العمل النقا�ي ال�� مكن��م من تحس�ن  غ���م من 

�زائر�ة لصناعة  �ق �� الت�و�ن �� مرحلة أو�� ثم التأس�س للفيدرالية الوطنية ا� ظروف المع�شة و ا�

�زائر�� ، ثم 1964خلال مؤتمر تأس���� عقد �� أكتو�ر (UGTA)نالب��ول التا�عة للاتحاد العام للعمال ا�

.11إ�شاء النقابة الوطنية لمؤسسة سوناطراك

�ناك أطروحة أخرى مفاد�ا أن مختلف مستو�ات إطارات المؤسسة سوناطراك حققت إنجاز�ا بتو�� 

���ة ال� �ول إدار�ة وتتعلق بتحس�ن ا� � اك�س��ا عملاء المسؤولية �� ظل ظروف صعبة للغاية، �� المقام 

المؤسسات المؤممة خارج مؤسسة سوناطراك، إذ �ان من الضروري ضمان تموضع�م داخل المؤسسة �� 

���ا تنفيذ عملية طو�لة لتجميع الم�ن  � ظل وجود انقسامات فكر�ة حول أساليب ال�سي�� و التنظيم، 

ضمن 1970رواتب موحد سنة وتوحيد الوظائف وت�سيق إدارة الموظف�ن والرواتب، أين تم اعتماد سلم 

�م�ن العام لاتحاد الب��ول .12اتفاقية ب�ن مؤسسة سوناطراك و

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 10
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 11

12 REBAH Abdelatif : SONATRACH : (une entreprise pas comme les autres), édition :
CASBAH, 2eme ed, Alger, 2010.
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�زائر  �بار، وال�� يوجد مقر�ا �� م�اتب با� �نتاج ال�� �سيطر ع��  �� المقام الثا�ي الصراعات ب�ن إدارة 

�نوب، الذين �ع��ضون ع�� إشراف�ا وتدخل� �نوب، إن العاصمة، والموظف�ن العامل�ن �� ا� ا �� شؤون ا�

�دارة والوسائل ال�� منحت للمناطق  �ستقلال ��  �ل �� اللامركز�ة و الصناعية �ذا الوضع يجد بداية ا�

�نو�ية .13ا�

�نوب ؛ حيث �ان لا يوجد فرق  �جور غ�� محفزة بالنظر إ�� الظروف الصعبة للعمال �� ا� �انت سياسة 

�اص العامل�ن �� � � �نوب كمعيار كب�� بي��ا و��ن  الم�اتب �� الشمال،  ع�� إثر�ا تم اعتماد العمل �� ا�

�قامة و  لل��قية والوصول إ�� مناصب المسؤولية، أما فيما يتعلق بالرواتب، فقد تم إضافة منحة بدل 

�اطر  � �جر و IZCVالعزل و ا �نوب بالاستفادة من ز�ادات كب��ة ��  بمعدل ثابت، مما سمح لعمال ا�

.14ديةالمردو 

�ي�ل��ا، و�و ما �ع�� قطع أ�شط��ا �� التكر�ر  �� ظل �ذه الظروف تقوم مؤسسة سوناطراك بإعادة 

�ا الت�و��ية  �بار وفصل�ا عن معا�د أدت �ذه العملية، ، بحيثIAPوالتوز�ع والب��وكيماو�ات وخدمة 

، بما �� ذلك أر�ع فرعية، إ�� ظ�ور سبعة عشر مؤسسة1986و1980ال�� تم تنفيذ�ا تدر�جيا ب�ن عامي 

مؤسسات صناعية، وثلاث مؤسسات بناء، وست مؤسسات خدمات، وأخ��ا أر�ع مؤسسات لإدارة المناطق 

.15الصناعية

�� المسال والغاز الب��و�� المسال�GNLشتمل �شاط التمييع ع�� عدد من المناطق الصناعية للغاز الطبي

GPLحاليًا ال�� تت�ون من أر�عة مجمعات (مصا�ع) لتمييع الغاز ، م��ا المنطقة الصناعية أرز�و بو�ران

 ،�� ,GNL1Z)الطبي GNL2Z , GNL3Z,GP1Z,GP2Z, CP1Z, Raffinerie)16.

�تلفة ما يقارب عشرون سنة، حيث دخل أقدم مصنع،  � GNL4Zاستغرق بناء و�شغيل المصا�ع ا

laالمعروف ب CAMMEL نتاج �� سنة� 2021.17سنة GNL3Zصنع، وآخر م1964، مرحلة 

 إ�� 
ً
 من الناحية التكنولوجية ولكن أيضا

ً
�لات إ�� إدخال معدات أك�� تطورا أدى تجديد المصا�ع وتجديد 

�لك��ونية وتكنولوجيا automatisationأتمتة �شغيل الم�شآت والتحكم ف��ا مما تطلب استخدام الم�ن 

18المعلومات.

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 13
.نفسھلدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، ا14
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 15
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 16
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 17
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تا�عة ومؤسسة قابضة، حوا�� خمسة عشر م��ا مملوكة بال�امل مؤسسة 154تضم مجموعة سوناطراك 

 ع�� �عز�ز سلسلة قيمة النفط والغاز �� البلاد. و�شمل �ذه الشر�ات المؤسسة الوطنية 
ً
و�عمل يوميا

�يوف��ياء �فر"ENAGEO"ل� ، والمؤسسة الوطنية للأعمال النفطية "ENAFOR"، والمؤسسة الوطنية ل�

�موعة ، ."NAFTAL"سسة الوطنية ل�سو�ق وتوز�ع المنتجات النفطية، والمؤ "ENGTP"الك��ى  � تمارس ا

�ارج �زائر وا� �� إم�انا��ا التجار�ة �� ا� 19.أ�شط��ا ال�شغيلية وتن

�ستكشاف خمشة أ�شطة صناعية أساسية تمثلت �� يتمحور تنظيم ال�يا�ل ال�شغيلية حول  �شاط 

�نتاج �س��اتيجيات لتطو�ر واستغلال النفط والغاز مسؤول عن تطو�ر وتنفيذ :(EP)و السياسات و

�س��اتيجية للمؤسسة ��داف  �ناب�ب، المنبع، كجزء من  مسؤول عن تطو�ر :(TRC)�شاط النقل ع�� 

��داف  �ناب�ب، وذلك �� إطار  �اصة بنقل ال�يدروكر�ونات ع��  �س��اتيجيات ا� وتنفيذ السياسات و

مسؤول عن تطو�ر وتنفيذ السياسات :(LQS)�شاط التمييع والفصل، سة�س��اتيجية للمؤس

��داف  �اصة ب�شغيل و�دارة وتطو�ر أ�شطة �س�يل وفصل الغاز، وذلك �� إطار  �س��اتيجيات ا� و

مسؤول عن تطو�ر وتنفيذ السياسات :(RPC)التكر�ر والب��وكيماو�ات، �شاط�س��اتيجية للمؤسسة

�س��اتيجيات ا� ��داف و �اصة ب�شغيل و�دارة وتطو�ر التكر�ر والب��وكيماو�ات، وذلك �� إطار 

مسؤول عن تطو�ر وتنفيذ السياسات :(COM)�شاط ال�سو�ق، أخ��ا �س��اتيجية للمؤسسة

��داف  �ارج و�� السوق الوطنية، �� إطار  �اصة ب�سو�ق ال�يدروكر�ونات �� ا� �س��اتيجيات ا� و

�ق رقم ؤسسة�س��اتيجية للم 20.)04(راجع الم�

�س��اتيجية و ��ا �دارة المؤسسية تمثلت �� أر�عة أقسامحول ال�يا�ل الوظيفية كما تتمحور 

�قتصاد �عمال وال�سو�قو SDFJ، الشؤون المالية و القانونية SPEوالتخطيط و و BDMتطو�ر 

�دمات اللوجس�يةو ��ا �دارة المركز�ة ، ثم DCGRHمجموعة ت�سيق الموارد ال�شر�ة  و PLالمش��يات وا�

�ديدة �ة والسلامة والب�ئةو DSIالرقمنة ونظام المعلوماتو �EPMندسة المشار�عو NRالموارد ا� � ال

QHSE ر البحث والتطو�وRD تحديث المؤسسة مدير�ةوTRH-SH2030 تصالات مدير�ةو�CMN.21

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 18
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 19
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 20
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 21
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�� و غاز الب��وليتكفل �شاط تمييع بالم�ام ال�شغيلية ال�� �ع�� بتطو�ر وتنفيذ LQSالغاز الطبي

�دارة ال�شغيلية  �س��اتيجيات لإدارة و�شغيل وتنمية النفط والغاز �� �شاط المصب و  السياسات و

�� وفصل غاز الب��ول المسال القائمة و إدارة و�شغيل مرافق التكر�ر  لمرافق �س�يل الغاز الطبي

الب��وكيماو�ات و إدارة واستغلال الب�ية التحتية المش��كة للمناطق الصناعية بأرز�و وسكيكدة و تنفيذ و 

22.شراكة خطة تطو�ر �شاط المصب النفطي والغازي 

�� ال�شغي�� و الوظيفي ل�شاط المصب الذي أجر�نا �� LQSفيما ي�� سنحاول شرح ال�ي�ل التنظي

.موضوع دراس�نا

تنظيم ال�شغي�� ع�� أقسام العمليات و الصيانة و ت�سيق الموارد و �سي�� وحدات يتأسس ال�ي�ل ال

�معات الصناعية لمنطق�� سكيكدة و أرز�و، إ�� جانب أقسام تطو�ر الم�ن  � �ياة للمركبات الصناعية با ا�

�من الص �روقات و تطو�ر المشار�ع البحثية و التخطيط و المتا�عة و  � نا��، و اللوجس�يك و �ندسة ا

�جن�ية والملكية الفكر�ة �تصالات و إدارة الشراكة  23.أيضا  يتكفل بإدارة مراقبة التكنولوجيا و

�ة والسلامة والب�ئة إدارة الموارد  � �� الوظيفي حول وظيفة المراقبة و إدارة ال يتمحور ال�ي�ل التنظي

�س��اتيجية و ال�سو�ق و ال�شر�ة و الشؤون المالية و القانونية و أنظمة معلومات الموارد ا ل�شر�ة و 

24.اليقظة التكنولوجية

�� يتكفل باختيار و انتقاء و �عي�ن RHUأيضا، لاحظنا أن قسم إدارة و تنمية الموارد ال�شر�ة المس

�دار�ة  �ار�� و م�ام الت�و�ن و ال��قية و بورصة العمل و الرقابة  �دد للتوظيف الداخ�� و ا� ��ن ا� � المر

�جور ل�شاط التمييع  و تطو�ر المسارات الم�نية و المالية  و الوظيفية للموارد ال�شر�ة و رسم سياسة 

�دوار و المسا�مات  �س��اتيجية ذات الم�ام و  للإطارات السامية و القيادية المب�ية ع�� تكثيف الكفاءات 

��سيابية و ال�� غاي��ا فتح آفاق اس�ثمار�ة و م�نية جديدة  �لق ال�ي�ل و الم�ارات  لمؤسسة سوناطراك، �

��داف، �عكس المركبات الصناعية ال�� ��تم بتطو�ر المسارات الم�نية  �� العمودي الذي يركز ع��  التنظي

للإطارات الم�لفة بالدراسات و الم�ندس�ن و التقني�ن و الفني�ن و أعوان التحكم و التنفيذ المب�ية ع�� 

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 22
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 23
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 24
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���ات �اجات و ال�� غاي��ا نقل ا� �فقي ا�  �� �لق ال�ي�ل التنظي و الم�ارات ما ب�ن الم�ن و الوظائف، �

.الذي يركز ع�� الم�ام و العمليات الوظيفية التنفيذية

بمبدأ ال�رمية بطر�قة �ندسية للوظائف لا يوجد ��ا رئ�س قسم، أما LQSيتم�� تنظيم �شاط المصب

�قسام والمدير�ن  التنفيذي�ن والمدير�ن و�تم تص�يف السكرت��ات ع�� مستوى القسم فنجد فقط رؤساء 

�ق رقم كمشرف�ن 25.)05(راجع الم�

�� �� الرسم التخطيطي السابق من عدة أقسام  يت�ون قسم إدارة و تنمية الموارد ال�شر�ة كما �و مو

�طارات العليا Gestionيمكن تجميع�ا معًا، مثلا يمكننا إدراج قسم فر�� ل�سي��  des Cadres

Supérieurs GCSدارة العامة� �طارات ��ADM قسم  و ال�� ل�ا نفس الم�مة، مع اختلاف أ��ا تركز ع�� 

(راجع الم�لفة بالدراسات و الم�ندس�ن و بقية الفئات السوسيو م�نية ال�سيطة �� ال��ات�ية التنظيمية

�ق رقم  26.)06الم�

�قسام التا�عة لھ، ب�نما يقع قسم الت�و�ن �� يقع قسم الموارد ال�شر�ة �� الطابق السادس �� نفس طاب ق 

الطابق العاشر، ع�� الرغم من أنھ تا�ع ل�ذا القسم و وجود �عض مديري الت�و�ن �� نفس الطابق 

27.السادس

كفاءة متخصصة وفقا لإحصائيات المؤسسة 14037يبلغ إجما�� القوى العاملة �� �شاط المصب حوا�� 

% من إجما�� الموارد ال�شر�ة ��ا، 96موظفًا دائمًا، أي ما يقارب �سبة 13181، م��م 2023لش�ر د�سم�� 

�ي�لة المؤسسة �� ف��ات و لظروف اس��اتيجية مختلفة، تصل العمالة المؤقتة إ��  % و 8بفعل إعادة 

�من الداخ�� إ��  �جور 26أعوان  �جمالية و  28.% من كتلة الموارد ال�شر�ة 

�عمار يتم�� بالش %  من 43سنة ب�سبة 50و 45بابية ال�س�ية و يظ�ر ذلك �� الفئة العمر�ة ما ب�ن �رم 

�فقي �س�ب  �ار��  �ذا ما يفسر ك��ة ال��قية و الت�و�ن عموديا و التوظيف ا� إجما�� الموظف�ن الدائم�ن، 

29.تقدم السن

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 25
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 26
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 27
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 28
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 29
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مورد �شري، فإن 14037بخصوص توز�ع الكفاءات حسب الم�نة فمن إجما�� القوى العاملة البالغة 

�ساسية أو قلب الم�ن56قرابة  Cœur% من إجما�� الكفاءات �شغلون الم�ن  Métiers المتعلقة بوظائف

Métiers% من إجما�� الكفاءات الداعمة�32نتاج و العمليات والصيانة وال�ندسة والتقنية، كما يمثل 

de Soutien Techniqueمن والمال� �ديدة المتعلقة �� وظائف المش��يات و ية والموارد ال�شر�ة والم�ن ا�

Métiers% من إجما�� الكفاءات يمثلون الم�ن الواج�ة12باليقظة التكنولوجية، أيضا �سبة  Interfaces

�ة والسلامة والب�ئة، تكنولوجيا  � �دارة العامة، التنظيم العام، ال �� وظائف الوسائل العامة، 

�ق رقم المعلومات 30.)08(راجع الم�

��س، فإن  ��س الذكري 78فيما يتعلق بتوز�ع الكفاءات حسب ا� % من إجما�� الكفاءات يمثلون ا�

�نثوي، لأن التوظيف و ال��قية تخضع لمتغ��ات ب�ئة العمل22و ��س  .% يمثلون ا�

�� و العم��، م��ا ال��  �� ل�م، ب��ك�� الكفاءات �� مجموعات متباينة التأ�يل العل ��ادي �ش�� المستوى 

�� نظام 46تحمل ش�ادات ماجست�� و �ندسة نظام كلاسي�ي و ب�الور�وس ب�سبة  % تقر�با، يل��ا خر�

�� ب�سبة 39ل.م.د ب�شبة  �� الت�و�ن الم 31.لتخصصات التقنية حصر�ا%  تقر�با �� ا15% تقر�با، ثم خر�

�ركية الموارد ال�شر�ة �لنا خلال ملاحظاتنا � �Turnover رادي لعدد 2021ل��اية سنة� �اب  511الذ

�ددة المدة أو ال�سر�ح التعسفي و  � كفاءة متخصصة لس�ب التقاعد القانو�ي أو ��اية عقود العمل ا

32.�ستقالة أو الوفاة

% تقر�با من التوظيف الداخ�� المب�� ع�� أر�عة �64سبة 2022ش�د �شاط المصب منتصف سنة 

�� ال��اصف  و ال��قية Permutationو التبادل Transfertو التحو�ل Mutationو النقل Staffingمصادر 

Promotion و بورصة العملBourse de l’Emploi سامي و قيادي % إ�� مصاف رتبة إطار 13، م��م ترقية

بالمصا�� المركز�ة للمؤسسة، م��م مدير�ن تنفيذي�ن و نواب مرداء عام�ن و رؤساء أقسام مركز��ن و 

33مف�ش�ن.

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 30
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 31
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 32
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 33
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II.:تحليل الب�ية التنظيمية

�ي�ل ك�� ��شطة وكذلك عدد الموظف�ن إ�� إ�شاء  �عكس 1970سنة Macrostructureأدى تزايد وت��ة 

�روقاترؤ�ة مت�املة للمؤسسة، تنقسم � وال�ندسة (HYD)إ�� أر�عة أقسام متخصصة ضمت ا

وخمسة أقسام وظيفية (PGR)والب��وكيماو�ات والغاز والتكر�ر(COM)وال�سو�ق(END)والتطو�ر

.34وداعمة وال�� سوف �ستوعب جميع الموارد ال�شر�ة والمادية الناتجة عن التأميم

�ذا ال�ي�ل رئ�س مجلس إدارة ومدير عا �� تحقيق يرأس  م �ساعده خمسة نواب للرئ�س، وم�م��م 

�روقات، و�� الوقت نفسھ، تم إ�شاء أر�ع مناطق صناعية  � ��ومة �� قطاع ا ��داف ال�� حدد��ا ا�

�� الدائم  �طار التنظي �ذا ال�ي�ل لمرحلة طو�لة  (أرز�و، سكيكدة، حا��� مسعود، حا��� الرمل). يظل 

 19702م 1971مو المؤسسة. بلغ عدد العامل�ن �� عام الذي يتم إعادة تنظيمھ وفقًا لن
ً
35.فردا

�طروحة بإعداد  �طارات الصناعية الناشئة بمؤسسة سوناطراك، فتمثلت  بخصوص مسألة ت�و�ن 

، باست�ناء �عض 1985الموظف�ن اللازم�ن للاستغناء عن أي مساعدة فنية أجن�ية بحلول عام 

�زائر التخصصات الفنية الرفيعة المستوى، ح �� الثانو�ة العامة �� ا� يث تم استقطاب أفضل خر�

�جن�ية �امعات  36.للت�و�ن �� أفضل ا�

���ة المتعلقة بمجالات �شاط�ا،  �تلفة ل�شر المعرفة وا� � قامت المؤسسة بإ�شاء مراكز ت�و�ن �� مرافق�ا ا

�اص 1978و1964بالإضافة إ�� ذلك، تم إ�شاء عشرة مراكز ت�و�ن إقليمية ب�ن عامي  للت�و�ن الف�� ا�

37.بالمعدات المث�تة

م�ندس وف�� 6700مورد �شري من الت�و�ن بالمؤسسة، وحصل قرابة 11500، استفاد  قرابة 1980مع 

�امعات 2500، وتخرج أك�� من IAPع�� ش�ادا��م من مع�د إطار �سي�� من مؤسسات التعليم العا�� و ا�

38.�جن�ية

.نفسھب�شاطات مؤسسة سوناطراك، الدليل التعر�في 34
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 35
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 36
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 37
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 38
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ألف مورد �شري، و�انت وحد�ا مسؤولة 90ؤسسة سوناطراك �شغل حوا�� ، �انت م��1978 ��اية عام 

�زائر، و �جما�� ل�  ��� � �نتاج ا 39.% من اس�ثمارا��ا43% من صادرا��ا، و91عن ثلث 

�ياة اليومية لعمال�ا، بمنح�م السكن الوظيفي و  أخذت المؤسسة ع�� عاتق�ا عناية �افة مستو�ات ا�

�دم �طعام و ا� �جتما�� المتخصص و القروض النقل و  �جتماعية و الر�اضية و ال��ف��ية و الطب  ات 

40.و الرفاه اللوجس�� للعمل بأر�حية

آلاف 103، �� ح�ن بلغ عدد العامل�ن ��ا 1984ألف مورد �شري �� ��اية عام 30عدد الموظف�ن ��ا بلغ

مورد �شري قبل إعادة ال�ي�لة، وتم اس�يعاب الفرق من قبل المؤسسات الناتجة عن إعادة ال�ي�لة. ولم 

�ذا الوضع إثارة ردود فعل معارضة ب�ن �ؤلاء الموظف�ن بخصوص إعار��م من  مؤسسة يفت 

41.سوناطراك

�� الذي تم تقديمھ �� عام  ، حيث يرأس�ا مدير 1987صاحب إعادة ال�ي�لة إعادة تنظيم لل�ي�ل التنظي

 إ�� ثمانية أقسام مرتبطة بالمقر 
ً
 مقسما

ً
 تنظيميا

ً
�يكلا عام بمساعدة أر�عة نواب مدير عام، يتضمن 

ال�ي�لة ال�� أثرت ع�� المؤسسات الفرعية الرئ���� وسبعة أقسام �شغيلية، نذكر أنھ �عد عمليات إعادة

42.ينص ع�� استقلالية تلك المؤسسات1988ل�ا، صدر قانون جديد �� عام 

�ارج ل�شمل أ�شطة التنقيب والبحث، و ��1991 منتصف ش�ر د�سم��  ، تم توسيع نطاق الشراكة مع ا�

�نفتاح ع�� اقتصاد السوق والشر  �جن�ية، مما �لف المؤسسة قطاع الغاز، حيث تم ال��ك�� ع��  ا�ات 

�ضوع لتحول كب�� يتطلب مراجعة أساليب تنظيم�ا و�دار��ا 43.ا�

�ل�ا �� عام ��1989 عام  إ�� 1992، بدأت مؤسسة سوناطراك بالتفك�� �� عمليا��ا الداخلية، مما أ

�ذا المشروع إ�� ثلاث مراحل نذكر�اPROMOSتحديد مشروع التحديث 44:، ينقسم 

�الات المتعلقة 1995-�1992و�� المرحلة � �ساسية وعزز��ا �� ا ، ركزت المؤسسة ع�� أعمال�ا 

�� وال�سو�ق �ناب�ب وتمييع وتحو�ل الغاز الطبي �نتاج ونقل  .بالاستكشاف و

.نفسھناطراك، الدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سو 39
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 40
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 41
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 42
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 43
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 44
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�ت م�ان��ا كمجموعة صناعية جزائر�ة ودولية، حيث قامت بتطو�ر 2000-1995المرحلة الثانية  � ، ر

�ارج �� عمليات مرتبطة بالاستكشاف الب��وكيماو�ات �ساسية �� قطا�� النفط والغاز واس�ثمرت �� ا�

�حتياطيات �نتاج أو شراء  .أو 

�دمات 2000أما المرحلة الثالثة لما �عد عام  فس�سمح بإ�شاء و�تقان م�ن جديدة قر�بة من خ����ا مثل: ا�

�غذية الزراعية. أو التعدين أو ح�� 

�ي�لة عم �ة البلاد، تم  �ل��ام بمص� �� حول ثقافة المؤسسة وقيم�ا، المتمثلة �� :  لية التحديث التنظي

�نصاف و  �� إ�� التم�� و �ح��افية، والثقة، وروح الفر�ق، والقدوة، والس �خلاق، و �عمال، و ور�ادة 

�ستجابة .التنظيم حسب الم�نة، واللامركز�ة، والشفافية، والكفاءة، و 45

�ة والمسؤولية أما ا � ��داف الوا �ة و � �� ترتكز ع�� التوج��ات الوا �دارة ف لمبادئ ال�� يجب أن توجھ 

�ة  الفردية ومحاسبة ال�يا�ل ال�شغيلية عن العمليات ال�� تقوم ��ا وتنمية الموارد ال�شر�ة وأولو�ة مص�

�موعة �� �افة القرارات � 46.ا

�رتقاء فيما يتعلق بإدارة الموارد ال�شر�ة، فإن  �م�انات العالية، و ��: تحديد وتأم�ن  �ددة  � ��داف ا

�جتماعية،  النو�� من خلال الت�و�ن و�عادة الت�و�ن، وخاصة ب�ن المدير�ن، و�زالة العقبات المادية و

�ستفادة م��ا، والدافعية، والثقافة، وروح  ���ات و ��شطة وداخل�ا لتنو�ع ا� �يع التنقل ب�ن  � و�

47.و�عز�ز التواصل ع�� �افة المستو�اتالفر�ق،

، تقرر إعادة دمج المؤسسات الفرعية ل�ا والمؤسسات المستقلة الناتجة عن إعادة 2002مع مطلع سنة 

، بحيث �عتمد SPA، �� ش�ل مؤسسة قابضة ضمن مجموعة سوناطراك�1985ي�لة سوناطراك سنة 

�ديد ع�� إ�شاء أر�عة أ�شطة  �� ا� ، TRC، والنقلAMTمركز�ة تمثلت ��: �شاط المنبعال�ي�ل التنظي

�ا خمسة إدارات وظيفية مركز�ة COM، وال�سو�قLQSحالياLRPثم أطلق عليھLTHوالمصب ، �ساند

�س��اتيجيات، والتخطيط  ��شطة المركز�ة، و �تصالات، والمالية، و تمثلت ��: الموارد ال�شر�ة و

�ة وال � 48.والشؤون القانونية(HSE)سلامة والب�ئةوالدراسات، و�دارت�ن: ال

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 45
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 46
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 47
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 48
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�داري رئ�سًا ومديرًا تنفيذيًا �بداع VPو�شرف ع�� �ل �شاط نائب الرئ�سPDGيصبح المدير  ، �ان 

�ما �شاطي المنبع والمصب ��شطة الصناعية �� قطب�ن رئ�سي�ن  �� �و تجميع  .التنظي 49

�رو  � قات واستغلال�ا و�نتاج�ا، من خلال تطو�ر الرواسب يتعلق ال�شاط العلوي المنبع بالبحث عن ا

�حتياطيات �ستخراج وتحديث  .المك�شفة وتحس�ن معدلات  50

والغاز الب��و�� (GNL)يتو�� ال�شاط السف�� المصب مسؤولية �شغيل وتطو�ر مرافق فصل الغاز المسال

51.والتكر�ر والب��وكيماو�ات والغازات الصناعية(GPL)المسال

�ب  �� ضرور�ا �� أعقاب � �ة والسلامة والب�ئة الذي أض � تفعيل ال�يا�ل المركز�ة، ظ�ور �شاط ال

�وادث الصناعية ال�� وقعت �� الم�شآت ال�شغيلية الفنية 52.ا�

مورد �شري، معزز�ن بـ 49522بلغ عدد الموارد ال�شر�ة الفعلية �� مؤسسة سوناطراك ��2002 منتصف 

مورد 120.000إ�� 2002المؤسسات الفرعية ل�ا، ليصل �� ��اية سنة مورد �شري �عملون ��71014

.�شري للمجموعة الصناعية بأكمل�ا 53

تضمنت خطة تحديث الموارد ال�شر�ة �عميم و تفعيل الت�و�ن ع�� نطاق واسع �� مجالات المناجمنت و 

�دار�ة و المالية، إ�� جانب إصلاح سياسات إدارة الم 54.وارد ال�شر�ةالكث�� من التخصصات 

�جتماعات،  �اور ال�� شملت إدارة الوقت، و � تضمن تحديث سياسة الت�و�ن و�ثراؤه جملة من ا

 عملية اتخاذ القرار
ً
��داف، ونظام التقييم، وأخ��ا �وامر، و .والتواصل، و 55

ن المؤسسةتم توسيع نطاق توز�عھ ل�شمل جميع المسؤول�ن التنفيذي�ن بالمؤسسة من خلال مركز إتقا

CPE ذا المركز �� سنة� ، و�قدم برنامج التعليم والت�و�ن المستمر �� مجالات المناجمنت 1987، تم إ�شاء 

�ديدة والعمليات التكنولوجية، �عمل حاليًا �� مجالات متنوعة مثل: تكنولوجيا  �دارة والتقنيات ا� و

�دارة ومواضيع تقنية مختلفة �اسبة و � .المعلومات وا 56

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 49
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 50
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 51
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 52
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 53

54 Politique ressources humaines, SONATRACH, Document interne, Mars 2023.
55 SONATRACH, Rapport annuel, DDRH LQS, 2021.

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 56
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��منذ ، تم ال��ك�� �ش�ل أك�� ع�� إدارة ��1992 سنة PROMOSظ�ور مشروع التحديث التنظي

�دارة التنفيذية �� المرحلة من سنة  �دارة، من خلال عملية واسعة النطاق ع��  �اص وتقنيات  � �

�س��اتيجية1999إ�� سنة 1994 �دارة  �دارة المالية والموارد ال�شر�ة و .57، تل��ا 

، ظ�ر مف�وم جديد للت�و�ن ع�� مستوى المؤسسة �و جامعة المناجمنت للمؤسسة2002ش�ر ماي ��

SMAزائري العا�� للب��ول� ، تم استعاد��ا من قبل مؤسسة سوناطراك IAPالمؤسسة مقر�ا �� المع�د ا�

�� لتلبية احتياجا ت الت�و�ن والتطو�ر �عد دمج المعا�د التكنولوجية �� وزارة التعليم العا�� و البحث العل

.لقطاع الطاقة والتعدين 58

�امعة مسؤولية إعداد دورات ت�و��ية متخصصة لمنح الش�ادات التطبيقية، والت�و�ن  تتو�� �ذه ا�

�� للمدير�ن التنفيذي�ن، ومن م�ام�ا أيضًا تطو�ر البحوث التطبيقية وتقديم  الت�شيطي والتطو�ر الم

�دمات البحثية و الدراسات والتح ���ةا� 59.ليل وا�

�ة الموظف�ن بالمؤسسة ظ�رت �� وقت مبكر من سنة  ، إلا أ��ا لم تصبح 1966ع�� الرغم من أن مص�

�ختيار 1970قسمًا مركزً�ا ع�� مستوى المؤسسة إلا �� سنة  ، وتم تنظيم�ا حول أر�عة أقسام وظيفية 

�يا�ل BEوالت�و�ن، و�دارة الموظف�ن، والعلاقات الصناعية، و بورصة العمل وال�� تم تدعيم�ا بثلاثة 

�� �ة والسلامة، والتخطيط الم � �� المتخصص، وال 60.مسؤولة عن الطب الم

�جراءات ال�� تم تطو�ر�ا ع��  تنقسم إدارة الموظف�ن إ�� أقسام �شغيلية مسؤولة عن تنفيذ السياسات و

�جانبالمستوى المركزي للموارد ال�شر�ة داخل قطاع�م و الذي تضمن الطلب  ، expatriésع�� الموظف�ن 

�ياة �ي�ل المساعدة الفنية أو المعروف بوحدات ا� Unitésمما أدى إ�� إ�شاء  Centres de Vies..61

�طار1970ثم تم تجديده �� سنة 1967تم تطبيق أول سلم رواتب أو سلم المؤشرات �� سنة  �� اتفاقية 

convention cadreراك واتحاد نقابات النفط وال�� نظمت شروط التوظيف الموقعة ب�ن إدارة سوناط

�جور  62.والعمل و

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 57
.فسھنالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 58
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 59
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 60
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 61
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 62
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�م التنفيذي�ن والمشرف�ن والمدير�ن التنفيذي�ن، و�ل  يتم تص�يف الموارد ال�شر�ة إ�� ثلاث مجموعات 

63.مجموعة تت�ون من ثلاث فئات مقسمة إ�� مستو�ات

�موعة التنفيذية � �دار�ة باست�ناء تلك ال�� يتم بحيث مستوى، 30، من تت�ون ا تص�يف المناصب 

�خذ  تنطوي ع�� مسؤوليات إ�� قطاعات حسب التخصص، أين تتم ال��قية ب�ن المستو�ات التنظيمية مع 

�ك��  �قدمية لأن  �قدمية، لكن �ذا �ان �عتمد �ش�ل أسا��� ع��  �دارة والت�و�ن و �عتبار ا�  ��

ا �انوا يحصلون ع�� ترقي
ً
ة إ�� مناصب عضو�ة ذات أجور أفضل، و�و ما أصبح ممكنًا بفضل استحقاق

�ز مناصب المسؤولية لأولئك الذين أظ�روا ك � �دارة الفنية توسع المؤسسة، بالتا��، يتم  فاءات �� 

64.لمشرف�ن والمدير�ن التنفيذي�نبال�سبة لللمؤسسة

�تفاقية ع�� قيمة المنصب  �ستدلالية Hالم�نية والقيمة �Pعتمد نظام الم�افآت ��  المع�� ع��ا بالنقاط 

�ول مدى �عقيد الم�ام المرتبطة بمحطات العمل، ومستوى المسؤولية  �جور للمؤسسة، �عكس  سلم 

.والقيود المرتبطة بالمنصب 65

بواسطة أفضل م�ندس مي�اني�ي يصبح رئ�س القسم المي�اني�ي وأفضل رئ�س قسم Hيتم تحديد قيمة

�� الوظيفي، بحيث لم ت�شأ مشا�ل م�نية �� ذلك الوقت، يصبح نائب  مدير المؤسسة �� ال�ي�ل التنظي

66.ولم يظل المديرون راكدين �� مناص��م لمرحلة طو�لة

�ع ظ�ور إدارة الم�نة �� المؤسسة �� سنة  �خ��ة ع�� �1970 وتطبيق�ا ع�� ال�يا�ل ال�شغيلية �ذه 

.الشروع �� تصميم النماذج الم�نية 67

�� �اص بھ المس من جانبھ، حيث يقوم Sيقوم قسم الموارد ال�شر�ة بتطو�ر وتنفيذ نظام إدارة الموظف�ن ا�

PEقسم : Planification Effectifsبتصميم نموذج إدارة الت�بؤ بالموارد ال�شر�ة، ب�نما يقوم قسمGC :

Gestion des Carrièresساسية أو قلب� الم�ن المتعلقة بالإنتاج و الم�ن بصياغة نظام إدارة الم�ن 

�ديدة و الم�ن الواج�ة مثل الموارد  �عمال ا� �من الصنا�� و التمو�ن و  المساندة المتمثلة �� الصيانة و 

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 63
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 64
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 65
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 66
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 67
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�نظمة  �اص بھ، كما اس�ندت �ذه  �تصال ا� ال�شر�ة و المالية و الشؤون القانونية و الوسائل العامة و 

SAPحددة ل�ل قسم ونظام تقييم سنوي مش��كع�� أوصاف وظيفية وم�نية م : Système

d’Appréciation de la Performance والشعور �� ، الذي يتضمن القدرة ع�� القيادة، والضم�� الم

�ل��ام بالمواعيد، والمثابرة والسلوك �� العمل 68.بالمسؤولية، و

�� من قبل مديره المباشر الذي يمنحھ  درجة تنقيطية وفقًا لمقياس محدد مسبقًا ل�ل يتم تقييم الفاعل الم

.معيار 69

�ساب الم�افأة الفردية والمرجع لتقدم�ا، حيث يتم إجراء التقييم  �ساس � �ر  � �ذا التص�يف ا� �ش�ل 

�ناك �غي�� كب�� �� وضع  �اجة إ�� �عديلھ، إلا إذا �ان  مرة واحدة �� السنة و�تكرر �� السنة الموالية دون ا�

�� �� العملالمورد ال�ش 70.ري �الأداء است�نا�ي أو ع�� العكس من ذلك ال��ا

�زعاج وعزلة الب�ئة وفيما يتعلق بالأجور،  �عتبار ظروف العمل الشاقة و �خذ ��  يتم تقديم الم�افآت مع 

فئة 18. وتحدد الشبكة مقياسًا من 1981تم تقديم نموذج جديد ُ�عرف باسم الشبكة التص�يفية �� سنة 

�جور 24من  ا بالأقدمية، حيث يتوافق �ل مستوى مع مستوى من 
ً
.مستوى مرتبط 71

�جور ونظام التقييم، مع إم�انية الوصول إ�� فئات محددة  �� مختلطة ب�ن نظام  تظل إدارة المسار الم

�ذا النموذج مؤقتًا فقط لأنھ �ان من المقرر اس�ب �قدمية والش�ادة، مع ذلك، �ان  دالھ إدار�ا، أي حسب 

، والذي حدد (SGT)، حيث صدر قانون الوضعية العامة للعمال1978بالنموذج الذي خطط لھ سنة 

أيضًا مقياسًا وطنيًا للأجور ، مما دفع مؤسسة سوناطراك، �� ب�ئ��ا الدولية، إ�� اعتماد طر�قة جديدة 

�جور وال�� طبق��ا ��ائيًا �� سنة  �ساب  �1985. 72

ع�� عنصر�ن، بطاقة وصف الوظيفة ال�� �سمح بجمع جميع SGTامة للعمال�عتمد نظام الوضعية الع

�تمل أن �عزز الوظيفة �الم�ام والمسؤوليات وظروف العمل، وطر�قة التص�يف ال��  � المعلومات ال�� من ا

�داة الفنية لتص�يف الوظيفة وال�� تحدد وزنًا ل�ل عنصر من عناصر بطاقة الوصف الوظيفي،  �عد 

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 68
.نفسھب�شاطات مؤسسة سوناطراك، الدليل التعر�في 69
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�صول عليھ بتص�يف الوظيفة ضمن شبكة م�ونة من حيث يقو  فئة 20م مؤشر التقييم الذي تم ا�

�جر و يبلغ مجموع الشبكة  73.عتبة راتب78مقسمة إ�� أقسام تتوافق مع مستوى 

�وء الفوضوي إ�� ال��قية، ومن ثم التأث�� 2002مع مطلع سنة ،ثم �ع ال� �  من إدارة الم�نة، 
ً
بدلا

�فراداللاعقلا�ي ع�� ع �ولية، و�� تقييم  74.مل المؤسسة، حيث حوّل نظام التص�يف عن وظيفتھ 

ع�� ش�ل 1987ظ�رت عملية التحول من إدارة الموظف�ن إ�� إدارة الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة �� سنة 

الطب إدارة م�ونة من أر�عة أقسام فرعية متمثلة �� الوظائف والتخطيط، التدقيق والتنظيم، الت�و�ن، 

�ال الذي يخصھ، عن تصميم وتنفيذ ومراقبة السياسات  � وعلاقات العمل، �ل م��ا مسؤول �� ا

�جراءات �نظمة و 75.و

، تم 2022وأدت إ�� تطو�ر خطة تحديث الموارد ال�شر�ة سنة 1989خلال المناقشات ال�� بدأت �� سنة 

راك بإظ�ار ضعف التأ�يل ونقص �سليط الضوء ع�� تقييم حالة الموارد ال�شر�ة بمؤسسة سوناط

�قتصادية والقانونية والموارد ال�شر�ة، إ�� جانب  �دارة المالية و المدير�ن �� م�ن المؤسسة و�� وظائف 

.تنفيذ إجراءين ذوي أولو�ة 76

�طوة  �ة أوجھ القصور ال�� تم تحديد�ا �� أداء الموارد ال�شر�ة، ��و�ا� ، �ان تطو�ر برامج ت�و��ية لمعا�

��اديمي�ن �جراء الثا�ي ف�ان يتعلق بتوظيف الم�ندس�ن و .أما  77

�قسام بالم�ندس�ن ��  �قسام و بال�سبة للمناصب الفنية، �ان ال�دف �و ملء جميع مناصب رؤساء 

من المدير�ن التنفيذي�ن، أو 5600، تم توظيف 2004و1994غضون خمس سنوات، و�كذا، ب�ن سن�� 

، و�و ما يمثل إطار سامي510بمعدل 
ً
% من عمليات التوظيف 42و قيادي و م�لف بالدراسات سنو�ا

 و552وحد�ما، انضم إ�� المؤسسة 2004و2003خلال �ذه المرحلة، وع�� مدى الس�ت�ن 
ً
482م�ندسا

�زائر�ة �امعات ا� �� مختلف ا� 78.م�لف بالدراسات من خر�
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� �طوة الثانية �� تنفيذ خطة التحديث التنظي �� تطو�ر سياسات الموارد ال�شر�ة، أين تم تمثلت ا�  �

�و�� من المشروع �� سنة  �ة  � �ن��اء منھ �� سنة 1993إطلاق ال� بتقديم السياسات 1997، وتم 

�ديد سياسات  للموافقة عل��ا من قبل المدير المركزي للمؤسسة، حيث يتضمن نظام الموارد ال�شر�ة ا�

�م�انات العالية وتوز�ع �ختيار والتعي�ن والتوجيھ والت�و� �داء وتنمية  �ياة الم�نية وتقييم  ن و�دارة ا�

 إ�شاء بورصة الوظائف 
ً
�عارة إ�� المصنع�ن والموردين وأخ��ا الموظف�ن ع�� المؤسسات الفرعية و

.بالمؤسسة 79

�� الك�� �� سن �خ��ة �� مؤسسة سوناطراك من ضمنھ �غي�� ال�ي�ل التنظي ، 2002ة �� ضوء التغي��ات 

�� تحس�ن وتحديث سياسات الموارد 2005تلاه قانون جديد للمحروقات �� سنة  ، ثم إطلاق عملية �س

ال�شر�ة من أجل تطو�ر و�دارة رأس المال ال�شري للمؤسسة �ش�ل أفضل، بناء ع�� التوج�ات 

�جل للمؤسسة  �طة المتوسطة  �ة �� ا� � �نا تم تحد2010PMTE-�2006س��اتيجية المو ��داف ،  يد 

السنو�ة للموارد ال�شر�ة من خلال استطلاع آراء مديري الموارد ال�شر�ة والمسؤول�ن التنفيذي�ن، إ�� جانب 

�يص الوظيفي لسياسات الموارد ال�شر�ة لسنة  � .، إ�� تحديد مجالات التحس�ن1997ال� 80

�جر بالأداء وتحس�ن الت�و�ن وتنمية الم�ارات، وتقديم آفاق م�نية، ودعم التغي��ات مكن �ذا من ر�ط 

التنظيمية والثقافية �� ش�ل مشار�ع �� مجالات التخطيط المستقب�� وتنمية الم�ارات والت�و�ن، يتعلق 

�مر �� الواقع بتحديد ال�سلسل ال�رمي للوظائف ال�� س�تمكن مؤسسة سوناطراك من دفع رواتب 

�سا��� �حتفاظ ��م.موظف��ا من خلال�ا، إ�� جانب �عز�ز الراتب  ��81دف جذب الموظف�ن و

�مع ب�ن موارد قسم�ن فيما �1987عد تنظيم مؤسسة سوناطراك �� سنة  �ي�ل��ا، ومن خلال ا� و�عادة 

�� قسم التمييع �ي�ل �س �ساسية ضمان ��1988 يونيو (LQF)يتعلق بم�ون التمييع، وُلد  . �انت م�متھ 

��تطو�ر و�دارة و�شغيل مجمعات فصل تمييع  والمسؤولية (LPG)وغاز الب��ول المسالGNLالغاز الطبي

�� مقرًا رئ�سيًا  �ة الغاز، بحيث تضمن ال�ي�ل التنظي عن دراسة وتنفيذ و�دارة مشار�ع تطو�ر مرافق معا�

�� المسال وغاز الب��ول المسال، وال�� توظف جميع  و�يا�ل �شغيلية و�� مجمعات تمييع الغاز الطبي

.نفسھب�شاطات مؤسسة سوناطراك، الدليل التعر�في 79
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�من الم�ندس�ن تقر�بً  �نتاج والصيانة و �معات، ال�� �ان يدير�ا مديرون حول أقسام  � �ذه ا ا، توزعت 

�دارة المالية و�دارة الموارد ال�شر�ة .والتقنية والمش��يات و 82

�دارة المالية والفنية والتخطيط  �دارة العامة و  �ان مقر قسم التمييع يضم �ش�ل رئ���� أقسام 

�دار�ة .والرقابة  83

�ر مف�وم فرع ال�شاط �� مؤسسة سوناطراك ��اية الثماني�يات، للدلالة ع�� التجمع الوظيفي و ال�ي�ل ظ

�� حسب الم�نة، الذي تم ترسيخھ �� التنظيم سنة  �علان عن خطة التحديث 1993التنظي عقب 

�� 84.التنظي

الذي يقدم تقار�ره إ�� Vice-présidentيوضع تحت مسؤولية نائب المدير�LQSشاط التمييع و التكر�ر

ومدير قسم الدراسات والتطو�رDGLQSللمؤسسة و�ساعده مدير قسم التمييعPDGالمدير المركزي 

DGRD.85

�� إ�� ظ�ور مدراء وظيفيون �شرفون ع�� المركبات الصناعية �� المناطق  �ذا التغي�� التنظي أدى 

�ياة Unitéالصناعية و يرأس�م مدير وحدة ا� Centre de Vie. 86

�نتاجية، حيث تم نقل كبار  �ديد بتدفق كب�� للم�ندس�ن إ�� الوحدات  �� ا� �ذا ال�ي�ل التنظي سا�م 

Bourseالم�ندس�ن ع�� بورصة العمل de l’Emploi نحو أقسام البحث والتطو�ر أو لشغل المناصب

�ديدة ذات المسؤولية السامية أو القيادية ال�� تم إ�شا �اجةا� 87.ؤ�ا بناء ع�� ا�

�ذا التنظيم، مما أدى إ�� إ�شاء إدارة أعمال جديدة لتو�� مسؤولية ��1993 سنة  ، تم إجراء �عديل ع�� 

�� �� المقر الرئ����، حيث شملت عمليات إعادة  �معات وقسم التحكم الرق � �اصة بـا �س�ثمار ا� خطط 

يفي لمناصب العمل بناء ع�� الت�بؤ بالتغ��ات التنظيم اللاحقة �ش�ل رئ���� �غي��ات �� الوصف الوظ

�ارجية ال�� تطرأ ع�� ب�ئة المؤسسة 88.الداخلية و ا�
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87 Bilan ressources humaines, SONATRACH, Direction coordination groupe ressources
humaines, exercice, 2022.
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�من،  �نتاج،  ��شطة حسب الوظيفة (الصيانة،  �� �رميًا، حيث يتم تجميع  �طط التنظي � �نا يظ�ر ا

�ديدة، تكنولوجيا المعلومات، إدارة الموارد ا �عمال ا� �يا�ل ذات التور�د، التقنية،  ل�شر�ة، المالية) �� 

�قسام والمدير�ات الفرعية ثم المدير�ات العامة و  �دمات و �قسام وا� مستو�ات �رمية متعددة �شمل 

89.المركز�ة

 �� �ذا الدمج الوظيفي المب�� ع�� الم�ن، بج�د تنظي �اصة ��ا �عد  ورثت أ�شطة التمييع نماذج ال�شغيل ا�

ذات أر�عة محاور تمثلت �� تنظيم جميع وظائف المصنع المتعلقة بالإنتاج �ان �عتمد ع�� اس��اتيجية 

�دار�ة والموارد المالية من خلال وصف وتدو�ن العمليات وال��ابطات، وال�يا�ل  والصيانة والتقنية و

�ططات التنظيمية وصلاحيات �ل مستوى، والتطو�ر الذي يصف توسيع  � التنظيمية ال�� تحدد ا

�دارة ال�� تحدد أساليب ال�شغيل��شطة وأخ��ً  90.ا 

Tللصيانة، وGللإنتاج، و�Pعرف �ذا بمؤسسة سوناطراك باسم النظم التنظيمية المتمثلة ��

 Fللإمداد، وAللتكنولوجيا، و
ً
91.لإدارة الموارد ال�شر�ةSللتمو�ل وأخ��ا

�جراءات للمؤسسة، جزءًا من  �معة �� دليل  � �نظمة، ا Moyensدليل التنظيم العام�ش�ل �ذه 

d’Organisation Générale جراءات التنظيمية وال�شغيلية ل�شاط التمييع و الذي يتضمن� الذي يحدد 

�� القيا��� للقسم، ووصف محطات العمل، والمسؤوليات  �طط التنظي � الوصف الوظيفي ل�ل وظيفة، ا

92.والصلاحيات، وأخ�ً�ا العلاقات ب�ن الوظائف

�جراءات، اعتمدت أ�شطة التمييع، �� أداء تنظيم�ا، منذ سنة إ�� جانب  �ان مصممة �1989ذه  ، ع�� �

كفضاءات لل�شاور والمشاركة �� صنع القرار، مصنفة حسب ثلاث فئات تمثلت �� مؤسسات التوجيھ 

�عداد لاتخاذ القرار، وأخ��ا مؤسسات التنظيم والرقابة �ان الدراسة و .واتخاذ القرار، و� 93

�ختصاص والمستوى ال�رمي مثلا: مدير، رئ�س قسم، رئ�س ي �نة حسب مجال  تم تحديد م�ونات �ل �

94.خدمة أو خ��اء
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��� قدر من الوضوح �� عملية صنع القرار و�جراءات الرقابة، ولكن �� الواقع فإن  ال�دف �و تحقيق أق

�ان وال�شغيل المر�ق لبعض�ا �ان يميل إ�� ز�ادة ب��وق 95راطية المؤسسة.ت�اثر �ذه ال�

�دار�ة الوسائل الرئ�سية لتكنولوجيا المعلومات، ال�� تصف جميع قواعد  �دوات التنظيمية و �شمل 

�معات الصناعية و�� المقر الرئ���� لمؤسسة سوناطراك، ال�� ترتبط ببعض�ا البعض من  � البيانات �� ا

�لية � .خلال الشب�ات ا 96

�اص ��ا، والذي ��دف إ�� تلبية احتياجات ل�ل وحدة �شغيلية نظام�ا الداخ��  لتكنولوجيا المعلومات ا�

.�دارة اليومية ل�ل م�نة و منصب عمل 97

�نتاج  �مدادات والفحوصات و يتم تنظيم �ذه القواعد �� أنظمة فرعية إدار�ة �غطي الصيانة و

�دمات ���ية والمالية والموارد ال�شر�ة وأخ�ً�ا ا� � اللوجس�ية، و�ستخدم �ذه القواعد والدراسات الفنية وا

�دارة �Systèmeدار�ة �� الوقت الفع�� لتغذية نظام معلومات  d’Information Ressources

Humaines98.الذي يجمع مستو�ات مختلفة من المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات

�رمية أو مباش ��، أ�شأت المؤسسة قنوات وعمليات  �تصال التنظي رة، واحتفظت �عدد مع�ن بخصوص 

�نتاج  �دوات والوسائل ل�شر المعلومات �الملاحظات وتقار�ر مختلفة، �ش�� إ�� كيفية �شغيل أداة  من 

�� �ذه المبادئ عمليات التوظيف والت�امل،  وصيان��ا وضمان سلام��ا ولإدارة الموارد ال�شر�ة، بحيث تو

��وتمكن من رصد تقدم الموارد ال�شر�ة من خلال ا �راك الم .لتقييم والت�و�ن والتطو�ر و ا� 99

�PGRHش�� �� بحثنا إ�� إدارة الم�ن أو المسارات الم�نية من خلال خطة حركة الموارد ال�شر�ة : Plan de

Gestion Ressources Humaines ،يل الوقت� � ، وتقييم الم�نة ومراقب��ا، و�دارة الموارد ال�شر�ة مثل: �

�جازات �جور، و �جتماعية) و �دمات  �جتماعية، وا� �جتماعية المتعلقة بالقروض  ��شطة  ، و�دارة 

100.وأخ�ً�ا الرعاية الطبية المتخصصة

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 95
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 96
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 97
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 98
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 99

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 100
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�ذا النموذج التطبيقي �ش�ل أسا��� الموارد ال�شر�ة غ�� التنفيذي�ن، حيث تمت  اس��دفت إدارة الم�ن، �� 

�نة شؤون الموا ��ن واق��ح��م ترقية المدير�ن التنفيذي�ن من قبل � � رد ال�شر�ة ال�� درست ملفات المر

Directionللمنصب، و�ان القرار ال��ا�ي تتخذه مدير�ة مجموعة ت�سيق الموارد ال�شر�ة Coordination

Groupe Ressources Humaines101.بالمصا�� المركز�ة للمؤسسة

، و الذي طرح 1989ع الذي أجري سنة من خلال بحثنا لفت ان�با�نا تقييم الموارد ال�شر�ة �� قسم التميي

�تلفة، وخاصة  � �طارات الصناعية القادرة ع�� تو�� المناصب ا مسألة شيخوخة الكفاءات ونقص 

.مناصب المسؤولية 102

�يل  � ��: التعليم العا�� ب�الور�ا و � �� التعليم العا�� إ�� ثلاثة مستو�ات  �ذا التقييم تص�يف خر� أشار 

� امعية المتخصصة، و مستوى درجة الب�الور�ا، و مستوى م�ندس و الدراسات س�ت�ن من الدراسة ا�

103.العليا لما �عد التدرج

�ذا العدد �� 1989موظفًا سنة 5692بلغ إجما�� عدد موظفي فرع �شاط تمييع الغاز تقر�با  ، ووصل 

مية جديدة م�ندس و إطار م�لف بالدراسات، عق��ا صدور مراسيم تنفيذية تنظي913إ�� 1999سنة 

�دارة و�عز�ز  لتنظيم عمليات التوظيف والدمج، بالإضافة إ�� أساليب ال��قية، ��دف رفع مستوى تأ�يل 

�ديدة ال�� تم إدخال�ا خلال تجديد وتحديث الم�شآت  القطاعات التقنية لضمان إتقان التقنيات ا�

104.الصناعية

�ختي �ختبارات النفسية، من ب�ن التقنيات ال�� تم استخدام�ا �� التوظيف،  ار ع�� أساس الملف، و

Formationوالمقابلات، ثم ف��ة ال��بص Induction ل�س�يل اندماجھ، ال�� تتضمن الت�و�ن النظري حول

��، و ف��ة انتداب ��  �تلفة المتعلقة بوظيفة المر � ��شطة ا تنظيم و�شغيل المؤسسة، بالإضافة إ�� 

��جميع أقسام المصنع وأخ�ً�ا مرحل Formationة الت�و�ن العم�� الم Filière دف اك�ساب المؤ�لات�� ،

.وأساليب العمل داخل منصب ذي صلة بتخصص�م 105

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 101
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 102
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 103
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تم تطو�ر سياسة موارد �شر�ة أطلق عل��ا المسارات التفضيلية المب�ية ع�� الكشف الذا�ي ��2005 سنة 

Bilanللكفاءة de Compétencesت �� المنصب الذي �عت�� ضرورً�ا ، �دف�ا قضاء حد أد�ى من الوق

�يط العمل و المؤسسة،  � �ساسية  �و�� إ�� �عز�ز المعرفة  لاك�ساب المعرفة، حيث ��دف المرحلة 

��شطة  ��ن الشباب �� مناصب تتطلب م�ارات التخطيط والت�سيق ب�ن  � المرحلة الثانية تضع الم��

� � �تلفة من خلال شغل مناصب قائد الفر�ق أو ا � �ستفادة إلا من ا موعة أو القسم، بحيث لا يمكن 

�حوال أن تتجاوز  �قل و أن لا يجوز �� أي حال من  ترقية واحدة أفقيا و�جب أن �شغل وظيفت�ن ع�� 

106.مدة شغل �ذه الوظائف س�ت�ن

�ديد، ومراقبتھ من خلال نظام التقييم، وتقديم  تتضمن �ذه المرحلة تحديد أ�داف محددة للموظف ا�

�داء وتحديد الم�ارات ا لدعم من خلال برنامج الت�و�ن، و��دف نموذج التقييم المطبق إ�� تقييم 

��داف الفردية ال�� يجب أن ي�ون ل�ا خصوصية  �م�انات وف�م توقعات الموارد ال�شر�ة وتحديد  و

��داف المسا�مة �� تحقيق أ�داف المؤسسة، إ�� جانب التفاوض ب�ن المدير وزميلھ ع�� طبيعة ومستوى 

�ططة ال�� ��دف إ��  � ��داف والوسائل ال�� س�تم تنفيذ�ا من خلال المراقبة ا ومعاي�� قياس تحقيق 

��داف، وآفاق التطو�ر الوظيفي، الذي �عتمد ع��  تقييم الوضع والتواصل �شأن الظروف لتحقيق 

�يع� � �داء وتقييم إم�انات الموارد ال�شر�ة الذين يتم � ��تقييم  107.م ع�� تحديد مشروع م

�� "تبادل الوظائف" والذي  �اصة بإدارة الم�ن و مناصب العمل إدخال نظام �س نتج عن �ذه السياسة ا�

�قسام والمدير�ن المساعدين، ��دف �ذه  �دمات و �ول ع�� المناصب التنظيمية كرؤساء ا� أثر �� المقام 

�� و�عد مرحلة لا تقل العملية إ�� إجراء مسابقة لاختيار أفضل كفاءة،  لاحتياجات ال�ي�ل التنظي
ً
وفقا

108عن ثلاث سنوات �� نفس الوظيفة.

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 106
.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 107
.نفسھب�شاطات مؤسسة سوناطراك، الدليل التعر�في 108
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III.:تحليل الب�ية ال�شر�ة

�زء من دراس�نا ع�� �ذا ا� �ا من المدير�ة المركز�ة لأقسام إدارة تحليل�عتمد  �حصائيات ال�� طلبنا

�ضطلاع ع�� المعطيات ال�� بحوز��م حول  الموارد ال�شر�ة ب�شاط المصب لمؤسسة سوناطراك �غية 

�جتماعية و الم�نية للب�ية ال�شر�ة ��ا. 109أنظمة معلومات ال�شر�ة لف�م ال��كيبة 

ع�� بتحليل سياسات �سي�� و تنمية الموارد ال�شر�ة بمؤسسة سوناطراك �شاط المصب،نختار البدء

�ا مع مدير الموارد ال�شر�ة و بورصة العمل و الذي أفادنا ��ذا  تحليل المقابلة النصف موج�ة ال�� أجر�نا

التصر�ح:

��داف العامة  �� ثانو�ة �عد تخطيط  "... تخطيط ال��مجة للموارد ال�شر�ة 

systemمؤسسة، و�ذا ع�� حساب" لل management de Qualité خ�� �عت��� " و�ذا 

نموذج للتطور المستمر للمؤسسة، و�و حامل رئ���� لعملية الدعم للمؤسسة ... 

�دارة سواء �انت علمية أو  �ي�لة احتياجات �ل   تخطيط الموارد ال�شر�ة يكون وفق 

�efficaciteة تكون بالفاعلية والكفاءة ( �شغيلية ... تخطيط ال��مجة للموارد ال�شر  &

effusive سن المستمر� �طراف التنفيذية المسؤولة ع�� التطو�ر ا� ) ... جميع 

�نة التنفيذية ،  مدير�ة الموارد ال�شر�ة ... يأ�ي التأث��  للمؤسسة ع�� س�يل المثال:  ال�

سطرة مسبقا من طرف السل�� لل�سي�� الت�بؤي للكفاءات عن عدم وجود  برامج عمل م

�ة مس��ة الموظف  �ناك ��م�ش لمص� الموارد ال�شر�ة الم�لفة ��ذا ال�دف بما ي�تج 

 �� �روج عن ال�ي�ل التنظي �رص …(ا� �يجا�ي و�و عند  ا� إ��) ... فيما يخص التأث�� 

من طرف الموظف ع�� مبادئ وقواعد المسطرة من طرف الشركة (المذكورة اعلاه) 

 � �ذا  خ�� �� برنامج المسطر والمس��دف للت�بؤ الكفا�ي لليد العاملة من وايضا اخذ 

�ة الموارد ال�شر�ة ..." .110طرف مص�

.نفسھالدليل التعر�في ب�شاطات مؤسسة سوناطراك، 109
.2025جانفي 22، المدير المركزي للموارد ال�شر�ة و بورصة العمل ل�شاط المصب بمؤسسة سوناطراك، بتار�خ 11، اللقاء رقم 04مقابلة رقم 110
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�ضور اليومي �� ميدان  ��� المب�� ع�� ا� � � بالإرت�از ع�� شبكة الملاحظة نف�م و نرى من منظورنا ال

TRHالتحديثلمشروعسوناطراك إطارا بمؤسسة�ش�ل سياسة الموارد ال�شر�ة الدراسة أنھ  :

Transformation Ressources Humainesالمسا�مة ف��االفئات السوسيوم�نيةال�� يجب ع�� جميع،

��ات الفاعلة والشر�اء الرئ�سي�نرؤساء أقساميُطلب من المدير�ن و  ��دف ، الموارد ال�شر�ة أن ي�ونوا ا�

�دارة.إ�� توقع أفضل للاحتياجات وتنمية أك�� للموارد ال�شر�ة  �� وممارسات  وت�شيط السلوك الم

�� لاحظنا �ط السل laاع��اف ا� ligne hiérarchiqueقدم�ا الموظفون �� تطو�ر يلمسا�مات ال�� با

�� ال�يك�� �داء الوظيفي و التنظي �ش�ل أفضل.المؤسسة سوف يجعل من الممكن إدارة وتحف�� تحس�ن 

�ن �� مجالات مختلفة لإدارة فاد دور المدير�ن أ�ميةيازدلاحظنا باتوا أك�� مسؤولية، حيث تم وضع�م 

�� و ال�شري الموارد ال�شر�ة، �� قلب عملية التحول  بمؤسسة سوناطراك.التنظي

�� �داء والتعو�ضات إ�� رفع القدرة التنافسية للمؤسسة إ�� المستوى الذي تتطلبھ لمسنا س إدارة 

�الية والمستقبلية ��  ، من خلال �عبئة وتحف�� الكفاءات لتحقيق أداء أفضل.�شاط�ا و ب�ئ��االتحديات ا�

وضمان تجديد �� تنفيذ خطط تطو�ر المؤسسة بالكفاءات و مناصب العملعملية الت�بؤ رأينا مسا�مة

�ددة � �فاظ ع�� ، حيث ��دف مجموعة الم�ارات، وخاصة الم�ارات ا إ�� إعداد أفضل وتحقيق وا�

�نتاج ومشار�ع التطو�ر يركز ، كما التوازن ب�ن أعداد الكفاءات والملفات الم�نية واحتياجات وحدات 

 � �س�با�� �ش�ل خاص ع�� الم�ن والم�ارات  �س�شرا�� والعمل  ساسية.التفك�� 

��دف ال��نامج إ�� �عز�ز فعالية الفرق واح��افية أنھ�� مجالات تنمية الم�ارات والمسارات الم�نية،ما لمسناه 

�ساسية لمشار�ع�م المستقبلية، ب��و�د نفس�ا  الكفاءات، مع تلبية تطلعا��م وتزو�د�م بالأمن والرؤ�ة 

���اء لد��ا، وتوقع و�دارة خلاف��م بنجاح. بالوسائل اللازمة للاحتفاظ بأفضل المسؤول�ن التنفيذي�ن وا�

�داري رغبة المؤسسة �� إعطاء مدير��ا الم�انة ال�� �ستحقو��ا �� �عكس رأينا كيف  �تصال  سياسة 

�نتاج والتطو�ر، �� ظل أفضل الظروف الممكنة للكفاءة ، �� عملية �عبئة وتوحيد القوى لتنفيذ برامج 

�يع �ذا الصدد �عمل المؤسسة ع��  � ال�شغيل ترجمة ال��اما��ا �ش�ل ملموس �� مجال تطو�ر و�

111l’emploiال�سوي  féminin.جميع مجالات سياسة الموارد ال�شر�ة ��

111 A compétences égales-chances égales, la revue sociale SONATRACH, N° 1, Mars 2021.
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�داءأبصرنا  وضع مجموعات العمل والكفاءات �� ديناميكية التحس�ن المستمر لأدا��م من خلال إدارة 

�ما��، قضية أساسية بال�سبة ، بحيث الوظيفي �داء، سواء الفردي أو ا� �ش�ل �عز�ز و�شر ثقافة 

�نظمة اللازمة مؤسسة لتحقيق �ذه الغاية �عمل ، سوناطراكلمؤسسة  سوناطراك ع�� تطو�ر �افة 

�صول ع�� �ذه النتائج. لتحديد و�دارة وتقييم نتائج ال�يا�ل، وكيفية ا�

�وار، مما ي�يح بال�سبة لنا،  �ذا النظام المدير�ن والكفاءات ع�� اتخاذ المبادرات والمشاركة �� ا� �ع  � س�

�� إ�� تآزر المسا�مات لتحقيق أك�� من مجموع المسا�مات الفرديةالتقدم الوظ �مر بالس ، يفي. و�تعلق 

�جور. ا وثيقًا بنظام 
ً
ا ارتباط

ً
�ذا النظام أن ي�ون مرتبط تتطلب فعالية 

، السيطرة ع�� أعداد الكفاءات و�دارة الفئات والم�ن الرئ�سية �� المؤسسةمن خلال إدارة التوقعاتنف�م 

�ا، وترشيد مؤسسة من وق العمل يتطلبسلأن سوناطراك إدارة ت�اليف�ا �ش�ل أفضل، وتخطيط موارد

تل��م مؤسسة سوناطراك بتطو�ر تخطيط�ا المستقب�� من ، بحيث �ن الم�مة للغدالتوظيف وتحديد الم

خلال تحس�ن عمليا��ا المستقبلية (تحديد احتياجات الغد) و�دارة القوى العاملة.

�مر أيضًا بإشراك أبصرنا تحديد الم�ن الرئ�سية ال�� يجب مراقب��ا عن كثب �ش�ل أفضل. و�تعلق 

جل المدير�ن ومديري الموارد ال�شر�ة �� مراجعة �ذه الم�ن الرئ�سية و�� إعداد مشار�ع التطو�ر من أ

�مثل للم�ارات لقو��م المدير�ن مسؤولية أك�� للتخطيط المستقب�� يحوز ، بحيث ضمان التخصيص 

�داء المناسبة. ��داف ومؤشرات  العاملة، من خلال تنفيذ 

�جراءات الرامية إ�� �عز�ز صورة نفيد،  مؤسسة تت�ون سياسة التوظيف والتوجيھ من العمليات و

�حتياجات ع�� المدى المتوسط  �ستجابة لاحتياجات ال�يا�ل �� أسرع سوناطراك، وتوقع  والطو�ل، و

تنفيذ برنامج تواص�� واسع النطاق ل�سليط ، بناء ع�� و�عداد ودعم الموا�ب �� اندماج�اوقت ممكن، 

لبناء علاقات وثيقة مع المدارس سوناطراك و�شر�امؤسسة الضوء ع�� فرص التطو�ر والنمو داخل

�امعات �تلفة، مع ، كما يتوجب وا� � ��شطة ا تكييف عمليات التوظيف مع احتياجات وخصوصيات 

.بمناصب العمل و الم�ن و المسارات الم�نيةعمليات التوجيھ والتعر�ف تحس�ن

�جر رافعة أساسية بال�سبة لنا،  سوناطراك و�سر�ع التطو�ر �لمشروع تحديث الموارد ال�شر�ة�ش�ل 

�� للموظف�ن �مة �� قلب ديناميكية حقيقية ، بحيث الم ترتكز سياسة الم�افآت ع�� نموذج الدور والمسا

لتنمية الموارد ال�شر�ة. 
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�ع��اف بالأداء وم�افأتھ، سواء �ان نرى أن �ساسية لسياسة الم�افآت تتجسد �� الرغبة ��  المبادئ 

 
ً
 أو جماعيا

ً
فافة، وفقًا للدور الذي �شغلھ يتضمن ذلك التمي�� �� الم�افآت، بطر�قة عادلة وش، فرديا

�ذا الدور. �داء الذي يظ�رونھ ��  الموظفون �� المؤسسة ومستوى 

���ة أو �� نظرنا،  تجمع سياسة تطو�ر الم�ارات �ل الوسائل اللازمة لتحديد وتطو�ر أو نقل المعرفة وا�

���ة الفنية اللازمة لمؤسسة سوناطراك الت�و�ن وتحديث نظام بدأت المؤسسة عملية ��دف إ��، بحيثا�

التقليدي، باستخدام أساليب متنوعة ومت�املة (التعلم الت�و�نإ�شاء برامج لتنمية الم�ارات تتجاوز 

تنفيذ أدوات ، إ�� جانب الذا�يالت�و�نوالتوجيھ ومجتمعات الممارسة والتبادل و الت�و�نالمدمج) مثل 

�ولو�ة  للم�ن الرئ�سية.حديثة مثل معاي�� الم�ارات، مع إعطاء 

�دوار والمسا�مات المتوقعةبف�م ديناميكيات الم�نالمسارات الم�نية بالت�بؤيتم نفيد،   بناءً ع�� 
ً
ونظرا

�� ع�� مسارات التقدم  ���ة و�ضفاء الطا�ع الرس �ع��اف با� الوظيفي للطا�ع الف�� العا�� للم�ن، فإن 

.
ً
 كب��ا

ً
 تحديا

ً
�شكلان أيضا

�� جميع العمليات ال�� تمكن من إعداد خلافةھ كما تب�ن لنا أن �ش�ل الكفاءاتتجمع سياسة المسار الم

�تملة، و�التا�� تمكي��م من بناء مشروع�م  � أفضل مع توف�� الرؤ�ة للموظف�ن حول المسارات الم�نية ا

�� �تصال الداخ�� ع�� قدرة المدير�ن ع�� القيام بدور ، بحيث الم اس�با�� �� نقل المعلومات �عتمد فعالية 

�ستماع إ�� موظف��م والب�ئة الداخلية. و

لإعداد وصياغة سياسة إدارة الموارد ال�شر�ة، يجب ع�� مدير الموارد ال�شر�ة جمع كما نحيط أنھ 

�ولية المتعلقة بالوضع الفع�� لإدارة الموارد ال�شر�ة �� المنظمة، وفقًا لـ �ة مجموعة من المعلومات  :ومعا�

�فراد، ش�اوى العمل، درجات الرضا الوظيفي أو عدم الرضا، ظروف العمل، مطالب  طبيعة مشا�ل 

��شطة ال�� يجب القيام ��ا لتنفيذ السياسة، ��داف المرجوة، العمال �جراءات والقوان�ن ، �سلسل 

، تحديد الفئات السوسيوم�نية.المنظمة لممارسة السياسة

مختلف الفئات افقة ع�� سياسة إدارة الموارد ال�شر�ة وقبل تنفيذ�ا يتم إعلام �عد المو �ش�� إ�� أنھ 

�جراءات المتعلقة �شؤون و دليل الموظفمن خلال بمحتوى السياسةالسوسيوم�نية دليل السياسات و

حول السياسات.ت�و��يةوجلسات �عر�فيةو الكفاءات
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�ن�باه، أنھ �خ��ة �� إعداد تقييم ومراجعة إدارة لكما نلفت  �طوة  �� ا� الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة 

�كم ع�� مدى فاعليتھ وكفاءتھ �� تحقيق أ�داف المؤسسة  �و ا� سياسة إدارة الموارد ال�شر�ة و�دفھ 

�م النقائص والمشا�ل ال�� تم تحديد�ا �� �ذه ، والفرد ع�� حد سواء يتم ذلك من خلال دراسة أ

���ا.السياسات وعرض أسبا��ا ومن  ثم اق��اح التوصيات المناسبة لمعا�

�ا�� و مستوى الكفاءة تطل��ا يال�� تحديد الم�ارات المتخصصةلديناالضروري �ان من منصب العمل ا�

�الية .لد��مالمورد ال�شري ااك�س��نموذج الكفاءة ال��وتقييم �� مقابل التبوء لمسارات م�نية علياا�

الوحيد �و المرجعبر�طھ بالم�ن الوصف الوظيفيأنسوناطراك، بمؤسسة �� �شاط المصبما وجدناه 

�� ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل ��ا.المستخدم

 �� �صية والصفات والقيم لمؤسسة �شاط المصبلاحظنا س � �صائص ال سوناطراك إ�� تحديد ا�

�د�وقراطية للمورد ال�شري بناءً ع�� نموذج  �جتماع ���ي من��برغ Adhocratieالكفاءة  Henriلعالم 

MINTZBERG صائص الكفاءة و مدى مطابق��ا مع� �يص و بناء التنظيم الب��وقراطي � � الذي �عيد �

خصائص منصب العمل بر�طھ بالمعرفة الم�نية المتخصصة، بمع�� جعل المورد ال�شري �� وضعية 

سسة ثم تأ�يلھ بفعل الت�و�ن و الت�ليف بم�ام �ستعداد المستمر لديناميكية ب�ئة العمل و المؤ 

 �� لتنفيذ الم�ام المو�لة إليھ.المسؤولية و التأط�� التنظي

�ذا  �قسام الفرعي�ن للموارد ال�شر�ة ب�شاط المصب أن  ف�منا من خلال المقابلات الميدانية مع رؤساء 

�� لل�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل يب��  تدر�جيا ع�� أساس تطور نماذج الم�ن النموذج التنظي

�اصة بالمؤسسة. ا�

أفادنا استغلال معطيات أنظمة الموارد ال�شر�ة ل�شاط المصب بمؤسسة سوناطراك بف�م وج�ة نظر 

 �� �طارات الم�لفة بالدراسات و الم�ندس�ن المتخصص�ن حول المنا �طارات القيادية و السامية و 

�مر الذي التنظيمية لبناء نماذج الكفاء �جتماعية لمناصب العمل،  ات المتخصصة و عقلانية ال��كيبة 

أ�لنا لاستخلاص جملة من الملاحظات الميدانية ال�� تجيب جزئيا ع�� موضوع بحثنا.
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 دول رقم� : توز�ع مجتمع الدراسة حسب العمر:01ا�

ئو�ةالم�سبة التكرارالالفئة العمر�ة

٪4011.11سنة29إ�� 20من 

٪19253.33سنة39إ�� 30من 

٪12033.33سنة49إ�� 40من 

٪82.22عامًا50أك�� من 

٪360100مجموع

2023نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن تالمرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيا.

�� فئة [نف�م �ك�� سيطرة  �دول أن الفئة العمر�ة  �ذا ا� ٪ ، ثم 53.33سنة] ب�سبة 39-30من نتائج 

 �� المرتبة 11.11سنة] ب�سبة 29-20٪. حسب الفئة العمر�ة [33.33سنة] ب�سبة 40-49[
ً
٪ ، وأخ��ا

٪ فقط.2.22سنة ب�سبة 50الرا�عة الفئة العمر�ة فوق 

�حصائية ظ�ر �ذه البيانات 
ُ
، و�رجع شبا�يسوناطراك بمؤسسة شط�ن اأن معظم مجتمع الدراسة النت

ذلك إ�� درجة �عقيد الب�ية التنظيمية و �شاط المؤسسة الذي يحتاج باستمرار م�ارات ديناميكية ذلك إ�� 

�نا ت��ار النظر�ات الكلاسيكية  �دوار التقليدية للعمل،  تفاعلية ل�ا القدرة ع�� ف�م و تجاوز الم�ام و 

�لق الكفاءة لتعوض�ا رؤ�ة تنظيمية جديدة  �قدمية و الم�ارة و التخصص � للتنظيم ال�� تر�ط ب�ن 

��� أن الكفاءة يتم إنتاج�ا من خلال ف�م الم�نة ع�� أساس ف�م متغ��ات ب�ئة المؤسسة و متغ��ات  تف

�ذا إ�� أن منصب العمل و متغ��ات الت�و�ن و ف�م أدوار و مسا�مات المورد ال�شري نفسھ، ين�� نا 

الشبابية التنظيمية للمؤسسة مر�ونة بنماذج الم�ن ف��ا و أن مسألة العمر �� إدارة الموارد ال�شر�ة و 

�رادة �� العمل و إثبات وجود مستوى من  �� مسألة اف��اضية و بالأحرى، وجود  تفعيل أ�داف المؤسسة 

�� لدى القدرات ال�شر�ة �� مناصب عمل �� الم �م.الو�� و الن

�� كما نف�م  
ً
�ك�� ان�شارا سنة فأك�� ب�سبة 46٪ ، ثم الفئة 55سنة] ب�سبة 45-36[أن الفئة العمر�ة 

 الفئة العمر�ة ب�ن [25
ً
و متغ�� أ�مية عامل، �عكس لنا �ذا ٪ فقط20سنة]. ب�سبة 35-25٪ ، وأخ��ا

سوسيو تنظيمية.حركية لإتقان العمل والتأ�يل الذي يمكن أن يجلب الم�نية�قدمية 
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 دول رقم� ��س:02ا� : توز�ع مجتمع الدراسة حسب ا�

��س و�ةئالم�سبة التكرارالا�

�23264.44طارات الرجال

�12835.56طارات ال�ساء

٪360100مجموع

2023نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن تالمرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيا.

�طارات الصناعية الرجال ال�� حضور ٪ ع�� عكس 64.44تقدر بـ وجود ال�سبة العالية من تواجد 

بميدان الدراسة، لا تفيد الطرح ٪35.56أقل تقدر بـ �طارات الصناعية ال�ساء ال�� �ش�� إ�� 

�طارات الصناعية الرجالية �� العمل و إنما تن� طبيعة �نا إ�� السوسيولو�� التقليدي بخصوص ال�يمنة 

�رغونومية أو ال�ندسة ال�شر�ة و ظروف تنفيذه يجبالعمل الذي الم�ن و نموذج  �� مقابل الوضعية 

�قتصادي  �ياة الزوجية و النموذج  ��س�ن المرتبطة با� �جتماعية ل� العمل، بالإضافة إ�� الشرطية 

�جتماعية. ��داف  للأسرة و الطموحات و 

 � �زائري و ح�� �ناك أمر آخر نلفت  �و اندفاع القدرات ال�شر�ة الراكدة �� سوق العمل ا� ن�باه إليھ و 

�ر  الموارد ال�شر�ة الناشطة �� مناصب عمل�م للانتقال من فكرة العمل المأجور نحو العمل المقاولا�ي ا�

ن البحث عن المب�� ع�� خلق القيمة المضافة و ال��وة، بمع�� ظ�ور و�� اجتما�� جديد يتخلص تدر�جيا م

منصب العمل التقليدي إ�� نموذج جديد من الكفاءة المتخصصة ال�� ت�تج بدور�ا نماذج جديدة من الم�ن 

�وار�ة ال�� تختلف من فضاء اجتما�� لآخر.  ا�

�طارات الصناعية الرجال وال�� تمثل لاحظنا أيضا  ٪ 71.66أن معظم أفراد مجتمع الدراسة من فئة 

�طارات الصناعية ال�سا٪ تمثل ف28.33مقابل  �ذا ئة  �ياة اليومية �� العمل من خلال طبيعة ء، نف�م  ا�

��س�ن. �داء الوظيفي ب�ن ا� و ما تتطلبھ من تمايز �� 

 دول رقم� �جتماعية: توز�ع مجتمع الدراسة حسب 03ا� �الة  :ا�

ئو�ةالم�سبة التكرارالعائليةال�الة ا�

8022.22عازب

28077.78م��وج

٪360100مجموع

2023نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن تالمرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيا.
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، من ٪22.22ب�سبة �ن٪ ، تل��ا فئة العاز�77.78ب�سبة م��وج�نمجتمع الدراسة نلاحظ أن أغلبية

�اص المب�� ع�� المقابلات الميدانية مع مجتمع الدراسة  �ناك دوافع اجتماعية معينة منظورنا ا� أن 

�� لآخر بخصوص العزو�ية و الزواج، فالبعض ير�ط�ا بتوفر الظروف المادية  تختلف من فاعل سوسيو م

�ياة الم�نية و  �خر يفضل التأس�س ل� �� و مناخ الع�ش اليومي و البعض  �جتما  �� و الو�� و الن

�صية كحاجات أساسية، لكن �� اع � �جتما�� المب�� تحقيق الطموحات ال �ل��ام  ��� أن  � � تقادنا ال

.�� �راك الم �� و يدفع الموارد ال�شر�ة للتبوء ل� ع�� الشعور و التحسس بالمسؤولية يؤسس للإل��ام الم

 دول رقم� :الدرا���توز�ع مجتمع الدراسة حسب المستوى :04ا�

�� ئو�ةالم�سبة التكرارالالمستوى التعلي

�� متخصص ٪164.44تكو�ن م

٪11231.11ثانوي 

�� ٪23264.44جام

٪360100مجموع

2023نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن تالمرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيا.

 �� �ك�� حضورا �� �شاط المصب ل�شاط المصب بمؤسسة سوناطراك �و خر� انت��نا إ�� أن التأ�يل 

�زائر�ة  �امعات ا� ثم ، للتأ�يل الثانوي ٪ 31.11معدل ا٪ ، يل���64.44سبةببتخصصات مختلفةا�

�� المتخصص ب�سبة ، فبالعودة إ�� مختلف القراءات النظر�ة ال�� قمنا ��ا قبل و خلال ٪ 4.44الت�و�ن الم

ف��ات مختلفة من البحث الميدا�ي، خصوصا نظر�ة العامل الشا�ع للباحث "جمال الدين غر�د" أن 

�صلاح ال�يك�� لمؤسسة سوناطراك بفعل نماذج الت�و�ن و تقلد مناصب العمل العليا ال�� سياس ات 

�� �� الكفاءة المتخصص �� بداية �شأ��ا و العمل النقا�ي؛ حول العمال ال�سطاء إ��  عرفت شغور و 

ثم ان��ت عمال مم��ين متخصص�ن ثم إ�� مصاف إطارات صناعية تدرجت �� أدوار تنظيمية و م�ام نوعية

�امعة الليلية و معا�د الت�و�ن  �طارات الصناعية القيادية و السامية ال�� الكث�� م��ا درس با� إ�� ان�ثاق 

�� للمؤسسة م�ارات و فنيات م�نية  �� المتخصصة و ال�� أنتجت من الواقع التنظي �� و الم ��ادي

�ديدة للإطارات الصناعية بمؤ  �� نموذجية، �� مقابل النماذج ا� �ام سسة سوناطراك ذات الت�و�ن ا�

�اص لس��ورة و ص��ورة العمل بناء  المتخصص �� أطوار ت�و��ية مختلفة و ال�� تحاول إسقاط ف�م�ا ا�

ع�� نماذج متخصصة من الت�بؤ بحركية و ديناميكية الب�ئة التنظيمية.
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�اص نرى أن �ل من الكفاءت�ن تد�� حوز��ا ع�� م�ارات عالية و أحقي��ا �� تبوء م�ام من منظورنا ا�

�� �� مناصب العمل القيادية و السامية للمؤسسة. التأط�� التنظي

�� المتخصص بأدوار التنفيذ �عظ�م �س�ب  �� التعليم الثانوي و الت�و�ن الم كما لاحظنا اكتفاء خر�

�خر �س�ب شع �� المرغوب فيھ و �عظ�م  �راك الم ور�م المستمر ضعف م�ارا��م �� العمل ال�� تؤ�ل�م ل�

بال��م�ش �� العمل و ضعف شبكة العلاقات السوسيو تنظيمية لد��م.

�يمنة �سبة  السوسيو تنظيمية المذ�ورة أعلاه �� ٪ من مجتمع الدراسة �� الفئات الثلاث 59.13لاحظنا 

�دول  �� ، مقابل ا�التأ�يل�اصل�ن ع�� مستوى ا�ا� ٪ من المدروس�ن الذين استخلصنا م��م�36.11ام

، نفسره �� اختيار القمة الثلاث المذ�ورة سابقًا لد��م مستوى ثانوي السوسيو م�نية المقابلات �� الفئات 

 �� �زائر�ة و الذين لد��م ت�و�ن م �امعات ا� �� ا� �ر� �س��اتيجية للمؤسسة التوظيف المكثف �

�لق م�ن نوعية و مناصب عمل نوعية غ�� تقليدية، �سمح ل�ا بال تمايز و البقاء و متخصص إضا�� �

�د�وقراطية. �� جديد �و  �صول ع�� مبدأ تنظي التوسع و ا�

 دول رقم� �جتماعية الم�نية:05ا� : توز�ع مجتمع الدراسة حسب الفئة 

�سبة مئو�ةتكرارCSPالفئات السوسيوم�نية 

٪22462.22إطار قيادي و سامي

٪11231.11إطار م�لف بالدراسات و م�ندس متخصص

٪246.67تق�� سامي متخصص و أعوان التحكم و التنفيذ

٪360100مجموع

2023نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن تالمرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيا.

٪ ، تل��ا �سبة متوسطة62.22ب�سبة�طارات القيادية و الساميةنرى أن أع�� �سبة مخصصة لفئة 

ثم التقني�ن السامي�ن المتخصص�ن و ، الم�لف�ن بالدراسات و الم�ندس�نمخصصة لفئة ٪ 31.11تفيد

٪.6.67ب�سبة أعوان التحكم و التنفيذ

�ناك تقييمًا للم�اراتنلاحظ  Bilanأن معظم المدروس�ن الذين استخلصنا م��م المقابلات ذكروا أن  de

Compétences BDCاجةسوناطراكمؤسسةداخل� إ�� تقييم الكفاءات و مناصب العمل ، ذلك أن ا�

�صلاحات DCGRHت�بع من مدير�ة مجموعة ت�سيق الموارد ال�شر�ة للمؤسسة  حسب طبيعة الدافع إ�� 

 �� �راك السوسيو م ال�ي�لية التنظيمية، �عكس المورد ال�شري الذي يطالب بتقييمھ من أجل حقھ �� ا�

���ة الم�نية  VAEمن خلال تثم�ن مك�سبات ا� Validation des Acquis de l’Expérience.
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 دول رقم� : توز�ع مجتمع الدراسة حسب تقديم�م لتقييم الكفاءة و درجة التحكم �� منصب العمل:06ا�

�سبة مئو�ةتكرارالتقديم لتقييم الكفاءة و درجة التحكم �� منصب العمل

٪28880بتوجيھ من إدارة الموارد ال�شر�ة

٪7220للكفاءة و الم�ارات المتخصصةالتقييم الذا�ي 

٪360100مجموع

2023نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن تالمرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيا.

وجدنا أن معظم المدروس�ن الذين استخلصنا م��م المقابلات قد خضعوا لتقييم الم�ارات المتخصصة؛ وتم 

٪.20٪ من مجتمع الدراسة ، يل��م المستجيبون الذين لم يخضعوا أبدًا لتقييم ب�سبة 80تمثيل�م ب�سبة 

تلف الفئات السوسيو اك�شفنا من خلال أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة لمؤسسة سوناطراك أ��م مخ

العمودي أو تدفق نحو القمة ال�سلسل ال�رمي مراتب�� وضعيات م�نية جديدةاك�سبوا م�نية ��ا 

�س��اتيجية للمؤسسة، بفعل �سارع عمليات التوظيف الداخ�� خصوصا ال��قية العمودية  و بورصة 

�نماط التقليدية للتطو�ر الوظيفي و  الوصف الوظيفي لمناصب العمل و العمل، �س�� عكس النماذج و 

�� بتطو�ر الموارد ال�شر�ة  ��Transformation رؤ�ة جديدة لمؤسسة سوناطراك �س Ressources

Humaines TRH ،و ال�� �عتقد قد ي�تج ع��ا نموذج�ن من ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل ،

�� نو�� صاعد �ستجيب لاحتياجات محددة و إما �� للكفاءات ذات القدرات إما حراك م توقف النمو الم

�دودة أو للذين لا يبادرون لتطو�ر أنفس�م و ألفوا وضعيا��م الم�نية التقليدية ال�� لا تحتاج  � العملية ا

��د عادة. م��م الكث�� من ا�

و الثلاث المذ�ورة سابقًا لتقييم الكفاءةالسوسيو م�نية ٪ من مجتمع الدراسة من الفئات 74.60خضع 

�� �آلية تنظيمية من قسم إدارة الموارد ال�شر�ة لسد خلال درجة التحكم �� منصب العمل مسار�م الم

�عتماد ع��  �غرات حركية الموظف�ن �ش�ل دوري سنوي، بالموازاة مع دمج مناصب العمل تدر�جيا و 

�اص بالمؤسسة من الم�ارات العض �حتياطي ا� و�ة و كذا ال��ك�� ع�� مصادر التوظيف الداخ�� لاستغلال 

�ديدة و اللوجس�يك ال��  �عمال ا� �من الصنا�� و  تنمية الم�ن النوعية �الإنتاج و الصيانة و التمو�ن و 

�� تخ��ل تدر�جيا بفعل  �دار�ة المسماة بالواج�ة ف �صلاحات التنظيمية، أما بال�سبة للم�ن  �� جو�ر 

ر�ة للمؤسسة، بحيث سيضع الم�ندس المتخصص مستقبلا عملية رقمنة وظائف و أنظمة الموارد ال�ش

�ساسية و الثا �دارة.نيةقبعت�ن واحدة متعلقة بم�نتھ  ثانو�ة �ع�� بم�ام 
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 الثا�يخاتمة الفصل:

�� ممارسة ثمالم�نة، ع�� مستوى قبل �ل ���ء المتخصصة أولا والكفاءاتيتم بناء است�تجنا أنھ 

�مات المنية.، بمنصب العملالمتعلقة ��شطة اليومية  �دوار و المسا ثم �� نماذج 

�عتبار أك�� فأك�� إدارة موارد�ا ال�شر�ة وتحاول أك�� ل��و�د�م تب�ن لنا أنھ  تأخذ مؤسسة سوناطراك �� 

�� ع��  �نصاف الم بظروف عمل جيدة،  من خلال قراءة سوسيو تنظيمية �عتمد �ش�ل م��ايد ع�� 

.لمؤ�لاتمستوى الم�ارات و ا

�ن�باه  عن �ذه سياسة تحديث الموارد ال�شر�ة المرتبطة بالإصلاحات الكفاءاتفيما يتعلق برضا نلفت 

�� يدرك مسا�ماتھ فيما يتعلق  ال�ي�لية المتتالية، فوجدنا أ��ا تختلف من مورد �شري لآخر لأن �ل فاعل م

بم�افآتھ، وفقًا لمراجع�م ل�م ووفقًا لتصوراتھ، وال�� غالبًا ما لا تب�� بموضوعية، ل�ذا الس�ب تختلف 

�� عن �عض�ا البعض انطلاقا من مناصب العمل و نحو الم�ن.درجة  الرضا الم
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لثمقدمة الفصل الثا:

�ذا الفصل �تلف نظر�ات اقتصاد العمليتضمن  � �اصة  انت��نا لمسألة العلاقة التعاقدية ب�ن ،قراءاتنا ا�

MAXال�� أشار إل��ا "�ارل ماركس ،العمال و أر�اب العمل Karl�� �غ��اب الم أو تلك ال�� 1" بالإس�يلاب أو 

TONNIESأشار إل��ا "فارديناند تون��  Ferdinandتمية و الفراغ� ��� 2" با� � �� و ا �تم � �� كتابھ "ا

Communautaire et Sociétaire زائري "غر�د جمال الدين� GUERID" و ح�� الباحث ا� Djamel Eddine"

�اصةفبدورنا ،3بالعمل و العامل الشا�ع �ضوع ال�� �ش�� إ�� وم��نا من خلال ملاحظاتنا ا� انت��نا لفكرة ا�

�جر و التبعية القانونية من حيث علاقة العمل كمحرك لمقار�ة مف�وم التبعي �قتصادية من حيث  ة 

التأ�يل و ر�طھ بالكفاءة باعتبار�ا مفا�يم ا�سيابية تؤدي دلالات مختلفة بر�ط�ا بمتغ��ات و مفا�يم 

تنظيمية أخرى يراد قياس�ا لف�م ديناميات ظوا�ر التنظيم و العمل.

�ذا المنطلق، قد يتفق منظور "�لود دو�ار  DUBARمن  Claude"4" بوتفنوشت مصطفىمع رؤ�ة

BOUTEFNOUCHET Mostefa"5بأ��ا اف��اضات و قوالب نظر�ة ،حول رمز�ة مف�وم الكفاءة و التأ�يل

�تص ��  � �� و ع�� الباحث ا دور�ا احتواء الم�ن و مناصب العمل كمفا�يم تجر��ية مرتبطة بالاقتصاد الك

�ا و تفكيك�ا من ،نظر�ة المنظمة أو علم اجتماع التنظيم و العمل أو التحليل النف��� للمنظمات تجر�د

�ر التنظيمية ال�� ت�تج�ا العوامل جديد و محاولة إعادة بنا��ا كمفا�يم نوع ية قادرة ع�� تفس�� الظوا

�س��اتيجية. �م و  � �� و التكنولوجيا و الب�ئة و المنافسة و ا� الظرفية �ال�ي�ل التنظي

�ذا الفصل وفق نموذج تحليل  �DRUCKERدارة بالأ�داف عند "دراكر بي�� عليھ، نب��  Peter"6 الذي ،

�اتنظيمية �� أي مؤسسة �دف ويفيد أن ي�ون ل�ل وحدة �عتماد ع�� أسلوب إلا فلا جدوى من وجود و 

�طراف داخل المؤسسة من خلال توضيح  �يجا�ي ب�ن مختلف   �� المشاركة لتحقيق التفاعل التنظي

�� و طرق تقييمھ و الت�بؤ بالتغ��ات ال�� تطرأ ع�� �داء الم �طط و مراقبة و تنمية  ��داف و إعداد ا�

�دار�ة و الوظيفية. مناخ العمل و المؤسسة و احتوا��ا و تصميم نظام للرقابة 

�وانب العلمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة:محمد عبد البا��1 �سكندر�ة، طا� �امعية، جامعة  .2011، 2بالمنظمات، دار ا�
2 BOUFFARTIGUE Paul : Étudier le travail des cadres, un bilan de 10 années d’expérience de
recherche, Cinquième journée d’étude du GDR « CADRES », IAE – Lyon 8- 12-2003.

�ديدالوجھمنللإق��ابعناصر(الشا�عالعامل:غر�دالدينجمال3 ��للعاملا� �زائري الصنا (ا�سانياتمجلة)، ا� اش�ال و:العمل:

.1997ر�يع، 1عدد، CRASC)تمثلات
�و��، ب��وت 4 .2008لبنان، –�لود دو�ار: أزمة ال�و�ات: (تفس�� تحول)، ترجمة: رندة �عث، المكتبة الشرقية، الطبعة 

5 BOUTEFNOUCHET Mostefa: Les Travailleurs en Algérie, ENAP / ENAL, 1er éd., Alger, 1984.
�ميدمحمد بوطة عبد 6 �يام، :ا� اقع، دار  .2014تنمية و�سي�� الموارد ال�شر�ة، جدلية المف�وم النظر�ة والو
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I.:يل و الم�ن� التأ

 �و
ً
�يل لغو�ا ل: أي الكفاءة، مجموعة إن مف�وم التأ  المؤّ�ِ

ً
 ، و �ع�� أيضا

ً
لَ ، أي جَعْل المرء مؤّ�لا َّ� مصدر أ

� حصل عل��ا  در�بات ال�َّ ة والتَّ راسيَّ �ادات الدِّ
َّ

ة والش فات العامَّ الفاعل المعارف والقدرات والم�ارات والصِّ

لھ للعم�جتما�� .7لوتؤّ�ِ

مات العديد من علماء التنظيم بدءا من " فر�در�ك تايلور" �� إطار إن مف�وم التأ�يل �ان �عد مركزا للا�تما

�� للعمل الذي �ان يواجھ مش�لة تتمثل �� وجود عمال غ�� مؤ�ل�ن و�م الم�اجرون الذين  التنظيم العل

استخدام الطرق العلمية �� اختيار العمال وتدر���م ووضع�م �انوا �ش�لون فئة كب��ة �� أمر��ا فقط اق��ح

، حيثلم�ان المناسب ح�� يؤدي �ل عامل عملھ بأع�� قدر ممكن من الكفاءة والتخصص الوظيفي�� ا

ي�ون الم�ندس متخصصا �� م�ارات التخطيط و العامل المؤ�ل متخصصا �� م�ارات التنفيذ، لأن 

�نتاجية .8التخصص يرفع معدل 

� � للعمل �ش�يھ المورد ال�شري بالآلة المتعلمة �علمنا من المدرسة الكلاسيكية للإدارة المسماة بالتنظيم العل

�فقي المتمثل �� ،تدر�جيا �ش�ل نمطي �عتمد ع�� تقسيم العمل العمودي المتمثل �� التخطيط و التقسيم 

التنفيذ إ�� جانب الت�و�ن و الرقابة و التوجيھ، �أننا نحاول بناء علبة متعددة أدوات العمل و الم�ام تكرر 

.حلقة مغلقة لا ت�تج محاولات جديدة لف�م الديناميات الظرفية لتطور ظا�رة العملنفس التجر�ة �� 

�نتاج و من  كما يمكننا اعتبار العامل ملكية مادية نف�م�ا من خلال �ونھ عنصر أسا��� �� سلسلة 

�غ��اب،عناصره �ياة الم�نية الروتي�ية �� فقدان فيظ�ر لنا ذلك جليا �� ظا�رة  الوظيفي حيث ت�س�ب ا�

�جتما��،  �بداع و الطموح لتحس�ن شرطية العمل و تحقيق نوع من الرفاه  العامل للشغف و الرغبة �� 

أيضا ملكية لامادية فكر�ة �ستق��ا حينما �ستغل الم�ندس�ن لملاحظات العمال المؤ�ل�ن لتطو�ر تقنيا��م �� 

�نتاج.التخطيط و  الرأسمالي�ن �� رفع 

7 https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/03/02/2025.22:42
�يل إ�� مف�وم الكفاءة، معارف، العدد 8 �زائر،صجامعة ،2016، د�سم��21نجاة نحلة ،سوسيولوجيا الكفاءات من مف�وم التأ .4ا�
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�ول " Problèmeنجد أن فر�دمان �� كتابھ  humains du machinisme industriel يتحدث فيھ ع�� ،"

�صر عن العامل المؤ�ل و �� غ�� المؤ�لوجھ ا� بر�ط�ا بالم�ارات الم�نية، حيث يلتقي التأ�يل ،العامل الم

.9بمف�وم المعرفة الم�نية المتخصصة

�خ�� من خلال حينما  �دوات و التقنيات ال�� ي�ن��ا �ذا  نتحدث عن العامل المؤ�ل فنحن بصدد تفكيك 

�لول الظرفية لمشا�ل تقنية و الت�و�ن  الر�ط ب�ن ذ�ائھ �� التعامل مع محيط العمل و قدرتھ ع�� إيجاد ا�

�نا أن الرقابة الوظيفية اختيار�ة و غ�� إلزامية إذ من الم،المؤس��� �� أن يرتقي إ�� مصاف نلاحظ  ر

�� الت�بؤ بالظوا�ر التنظيمية ال�� قد تطرأ ع�� تصور و إنجاز العمل .م�ندس، ذلك لوجود م�ارة خفية 

�� غ�� المؤ�ل الذي يصعب عليھ تنمية الم�ارات ال�� استقا�ا من الت�و�ن و استغلال�ا  �عكس العامل الم

�جتماعية ال�� مر ��ا و قد نتمكن من ف�م ذلك ،لتطو�ر م�ارات خاصة بھ من خلال تفكيك الت�شئة 

�جتماعية و الرفاه المادي من خلال  �ازفة و المثابرة لتحس�ن الشرطية  � �وف من ا طبعت فيھ سواء ا�

التكيف مع شرطية العمل أو التفك�� الدائم �� المفارقة ال�� تفصلھ عن الم�ندس الذي م�دت لھ الدراسات 

.الطر�ق للإشراف ع�� غ�� المتخصص�ن �� العملالمتخصصة �� المعا�د 

�اص غ�� ذلك، �عتقد بناء ع�� تجار�نا البحثية و محاولة تطبيق النظر�ات ع�� ميادين  لكن من منظورنا ا�

�ا من تلك ال��  � تنظيمية مختلفة أن الم�ارات الم�نية للعمال المؤ�ل�ن و غ�� المؤ�ل�ن أحيانا ما ت�ون أك�� ن

�نا تظ�ر ينم��ا  �ية نموذجية،  الم�ندسون لأ��ا عن ص�يع تجر�ة و خطأ و ل�ست مب�ية ع�� مقار�ات من�

�حت�اك بالواقع الدينامي�ي لب�ئة العمل، المعرفة المتخصصة �إنتاج يومي لأدوات و تقنيات العمل بفعل 

�ش�الات الوظيفية اليومية لتثم�ن و بناء وجوده �� العمل أمام فالعامل أك�� من الم�ندس �ستغل متغ��ات 

�نتاجية و ما ين�ثق م��ا من أف�ار علمية مؤسسة لثقافة  رؤسائھ و متعاونيھ و ي���ن �ونھ محرك للعمليات 

العمل، كمادة خام �ستغل�ا الم�ندس�ن �� إعداد التقار�ر للسلطة ال�رمية المشرفة و �و مستوى مختلف 

�تص�ن �� البحث و التطو  � �ر أو بالأحرى تحو�ل العرض و الطلب إ�� مجموعة من الم�ام من الم�ندس�ن ا

الوظيفية بالسلسلة.

�� مت�امل، دار 9 �اشم فوزي عبادي،  إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل إس��اتي �س�ن الفضل،ترجمة  �يم الطا�ي ومز�د عبد ا� � يوسف 

.2016، 1الوارق لل�شر والتوز�ع، الطبعة 
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ع�� عكس فر�دمان، ينطلق "بيار نافيل" من علاقة العمال �عمل�م بوصف�ا العملية ال�� تؤدي ا�� �شكيل 

�ح�ا �ولو�ات وترت�ب  �فراد عن طر�ق الوضعيات الم�نية، الذي يتم تص�يف�م حسب  م جماعات من 

.�10جتماعية للعمل المتم��

�� �عاقدية حيث ي�ون الفاعل�ن الم�ني�ن مج��ين ع�� تأدية م�ام�م  نف�م من ذلك أن علاقات العمل 

�� و ما يطرأ عليھ من  الوظيفية اليومية وفق منطق المؤسسة ال�� �شتغلون ��ا و بناء ع�� محيط�م الم

�� و  �م الموارد ال�شر�ة و تفاعلات ظرفية متعلقة بال�ي�ل التنظي � التكنولوجيا و الب�ئة أو المنافسة و 

�س��اتيجية، فيجدون أنفس�م مندفعون للتمايز عن �عض�م البعض من خلال سلسلة القيم الم�نية ال�� 

�نا  يك�سبو��ا و ي�تجو��ا داخل جماعة العمل و ال�� توج��م نحو ف�م أدوار�م و ما ت�تظره المنظمة م��م، 

المس��ين للموارد ال�شر�ة رؤ�ة احتمالات المسارات الم�نية و مطابق��ا مع متطلبات الوظائف و �س�ل ع�� 

�ذا  القدرات ال�شر�ة الذي يوصلنا إ�� نمذجة الوضعيات الم�نية ع�� أساس �غ�� حاجات المؤسسة، �� 

اعل�ن الم�ني�ن �� الصدد يظ�ر التم�� �� العمل ع�� مستوى اختلاف و تباين المسا�مات الم�نية ب�ن الف

صقل الم�ارات بناء ع�� عمليةمناصب العمل الم�شا��ة أو تلك ال�� تكمل و تحتاج إ�� �عض�ا، ذلك بفضل

�� �� ف�م و التحكم �� متغ��ات من تجر�ة  وخطأالت�و�ن المؤسسا�ي و الممارسة الم�نية اليومية و الذ�اء الم

و ديناميكية ب�ئة العمل.

�يل �أداة أساسية لقياس تكيف العامل مع طرح " آلان تور  ان" �� كتابھ" سوسيولوجيا الفعل"، مف�وم التأ

�ختبارات الم�نية .11ب�ئة العمل عن طر�ق 

"�� �ا �� ش�ل ما قد �سميھ "بحقل الو�� الم �ختبارات الم�نية لنجد ف�ل منصب عمل ،لو نبحث �� ما�ية 

�ة بالتجر�ة اليومية للمك�سبات  � �� مركب من المعرفة العملية و النظر�ة المر �� نموذ عبارة عن و�� م

�ة المستخدم�ن أو الموارد ال�شر�ة باختلاف �شاط  �يط العمل، فعلا، تقوم مص� � الف�مية القبلية 

�ختبارات ال�سي�و ،ل�ندسة ال�شر�ة للم�ن و مناصب العملتقنية المرتبطة باالمؤسسة بتصميم جملة من 

لك��ا عادة ما ت�ون مجردة غ�� مصقلة من طرف العمال، أثب�ت لنا الملاحظات الميدانية �� محيطات 

�اص بنا �م بأنفس�م من ،مختلفة من العمل الميدا�ي ا� أن مختلف الفئات السوسيوم�نية من العمال 

�اشم فوزي10 �يم الطا�ي،  � �داري، :يوسف  نفس المرجع.قضايا �� الفكر 
11 Olivier COUSIN : Les Cadres à l’épreuve du Travail, Armand Colin, collection : Le Sens Social,
2ème ed, Paris, 2011.
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�بداع �� مناصب عمل�م من خلال بناء ما �سميھ "بالعادة و التكرار و يب�� معاي�� التحكم و التطو�ر و 

التحس�ن الذا�ي للتأ�يل"، �ل عامل طور إحساس بالشغف أو الضعف أثناء بلوغھ أو تفوقھ أو فشلھ �� 

�شراف.   �نتقال إ�� مستوى أع�� من  �سدية و الفكر�ة، و �و من يحدد م�� عليھ  تجاوز حدوده ا�

�يل علينا بر�طھ بالوضعيات الم�نية �الإطار و الم�ندس من حيث ما�ي��م و أدوار�م �� لنف�م أك�� التأ

�ساسية �� مصفوفة الم�ن، علي،البناءات التنظيمية �و�� ،اخ��نا مقار�ت�نھباعتبار�م مرجع من المراجع 

�اك دو�ليھ  �"DAUBLET Jacques زائري "مرا�ي حسان� MIRANI" و الثانية للباحث ا� Hassan."

DAUBLETتقدم "جاك دو���  Jacques طارات� Les" �� كتابھ الموسوم " Cadres �� طارات� " ب�نميط دور 

المؤسسة، ال�يئات العمومية بوصفھ " ... أج�� يمارس وظيفة مبادرة و قيادة و يقوم بمسؤولية معينة داخل 

���ة، كما �عمل �� ج �ش�ادة أو ت�و�ن تحصل عليھ ذاتيا حصل ع�� ت�و�ن عا�� متو  عن طر�ق الممارسة و ا�

.12ميادين مختلفة عمومية، اقتصادية، خاصة أو مؤسسات مالية ..."

�تلف أش�ال  � �طار فنجده دوما مرتبط بدور و قيمة معينة �� ال��ات�ية ال�رمية  �ية  إدا ما انت��نا جيدا لما

�اصة بالدول  �تفاقيات العمالية و قانون العمل من حيث تذك،التنظيمات باختلاف �شر�عات العمل ا� ره 

�ماعية و  �شارة إ�� علاقات العمل أو منازعات العمل ا� ، خصوصا من جانب �جتماعيةالفاعل خلال 

�جر �خطاء الم�نية و بالتحديد معطى  �ديث عن  �خ�� الذي ،المسؤوليات الملقاة ع�� عاتق�م أو با� �ذا 

�قدمية و �داء و الت�و�ن و التأ�يل، إلا أ��ا تبقى محاولة كلاسيكية يصنف�م بناء ع��  الرتبة و الدرجة و 

�جتماعية و النفسية و  �اص إ�� قدرا��م  �طارات �� سوق العمل، إذ �ش�� من منظورنا ا� لتمي�� قيمة 

علاقة مع العلمية العقلانية �� الت�بؤ و التفاعل لما يحدث من ديناميات مختلفة تخص ب�ئة عمل�م �� 

محيطات عمل أخرى، مما �سمح ل�م بالتخطيط و اتخاذ القرار الوظيفي ع�� مستوى �عض مناصب العمل 

�ركة و المنتجة لاقتصاد المعرفة ال�� �عول  � �ساسية ا ال�� تتطلب م��م ذلك، كما نرا�م أحد العناصر 

��ومات اليوم من خلال اقتصاد العمل. عليھ ا�

12 BOUFFARTIGUE Paul : Les Cadres : Fin s’une figure sociale, La Dispute / SNÉDIT, Paris, 2001, p : 59.
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Mirani–�م الدكتور "حسان م��ا�يثم إذا ما نظرنا إ�� ف Hassan13" �� مقال ورد �� مجلة إ�سانيات

INSANIYAT �� زائري باعتباره "... �ل فرد �عمل �� إطار علاقة عمل� �قل الصنا�� ا� �طار �� ا� لمضمون 

��، يمارس  �قتصادية الصناعية، لھ دور التفو�ض و البحث و الدراسات �� ال�رم التنظي إحدى القطاعات 

�� لھ بالتبعية التخطيط و الرقابة من خلال سلطة تنظيمية تنفيذية أو اس�شار�ة، مع إع��اف رس

�قتصادية و القانونية لل�يئة المستخدمة و ما ي��تب ع�� علاقة العمل من حقوق و واجبات...".

�طارات الصناعية  �جرا�ي لمنظور الباحث "حسان م��ا�ي" نم�� أن  �عد وقوفنا ع�� المفا�يم و المع�� 

�ركة تختلف عن نظ����ا �� ميادين عمل أخرى بأ��ا أدوار تنظيمية مر  نة ل�ا مجال واسع نوعا ما ل�

با�سيابية ح�ن التعامل اليومي مع المتغ��ات ال�� تطرأ ع�� ب�ئة العمل، لكننا نضيف أن �ؤلاء متم��ون و 

 ��� � � محظوظون لاستطاع��م اختيار مسارات م�نية مختلفة داخل أو خارج التنظيم و تطبيق ف�م�م ال

مما يجعل�م كحلقات مستقلة و مختلفة و م�شا��ة �� ذات الوقت و للأشياء ال�� يتعاملون مع�ا و يدر�و��ا،

�رك �و وظائف المؤسسة،  �  �� �� ال�ي�ل التنظي ��� أو أك�� كسلسلة مي�انيكية  الفضاء مثل عقد ا�

�طارات القيادية و العليا و المتوسطة �� خط واحد مستقيم تكمل �عض�ا البعض فعموديا ،بمع�� تتوازى 

��داف أما أفقيا فيتم ع�� أساس تفكيك الم�ام إ�� مراحل جزئية أو عمليات �سيطة و يتم العمل بن اء ع�� 

��.،مركبة �اجة إ�� العمل �ش�ل فردي أو جما ترتبط ببعض�ا البعض حينما ت�ون ا�

�� لمقار�ة مف�وم التأ�يل �أحد  �ذا نحاول تقديم نموذج سوسيو تنظي  �� ��ادي بدورنا من خلال عملنا 

قياس�ا لف�م ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل بمؤسسة سوناطراك �شاط اخ��نا�عاد ال�� �

.LQSالمصب 

�ياة الم�نيةنحدد أ�عاد متعددة مرتبطة ع�� ش�ل العلاقة بالعمل �� طر�قة أداء العمل وتمثيلھ وتجر�ة ا�

مجموعة من القيم والمعتقدات ال�� تحدد بدور�ا م�ان العمل �� حياة ضمنبالكفاءة والب�ئة الم�نية 

�ول داخل مؤسسة سوناطراك، نم���االكفاءة والرضا الذي يحصل عليھ منھ أنواع من خلال�� المقام 

�دارة وثقافة مؤسسة  �� وال�سلسل ال�رمي وطرق  �شراف التنظي ��شطة وطرق التحكم ونظام 

سوناطراك.

�طارات الصناعية: 13 م�شورات المركز الوط�� للبحث �� ،2005–09(شروط تكو�ن نخبة حديثة)،دفاتر المركز رقم مرا�ي حسان: 

�جتماعية و الثقافية  .�CRASCن��و�ولوجيا 
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مجالات وإل��معلاقة الم�ندس�ن بالعمل، من خلال الم�ام ال�� �سند من خلال ملاحظاتنا الميدانية إ���ش�� 

�تصالات ال�� ي�نون م��ا ، الممارسة ��.تمنح�م مناصب �رمية تضع�م �� شبكة من العلاقات و انتما��م الم

�قسام ، نفيد الذي لمسناه من خلال يتم تنظيم العمل وفقا للأ�شطة المتخصصة ال�� يتم توز�ع�ا ب�ن 

��، قراءتنا ل نوع�ن من مناصب العمل �ش�� إ�� ل�ي�ل ال�رمي والوظيفي، والذي يتم تمثيلھ �� مخطط تنظي

�شراف  �تلفة مع  � ع�� الكفاءات و الم�ارات للم�ندس�ن الذين يجدون أنفس�م إما �� المستو�ات ال�رمية ا

�نتاج والصيانة والتحكم والدراسات بالإشارة إ�� ال�� أسمينا�ا بالوسيطة، أو �� وظائف تقنية  عمليات 

�ديدة وتكنولوجيا المعلومات. �عمال ا� وال�ندسة والتطو�ر و

�ذا الصدد نقت�س: "...  �درنا عل��م ديجا الكفاءات �عرفو�م��  عن طر�ق تقسيم الم�ن �� 

leولا عن طر�ق poste repèreديدة للشركة و حنا� ��داف ا� �م  laونز�دوا معا

référentielleتاعناelle est classiqueما المدخلات من أجل رسم� �ادوا زوج   ،un

plan moyen et petit termeاد المدخ� �عتبار  �اد التغ��ات فيلا ما دي�ش �ع�ن  لات و 

la planification قتصلد� تاع الشركة متكو�ش ن�شان ،�� يقولك نفصلوا السياسة عن 

يلا متلقاوش برا يتلاقاو الداخل ،�� �شوف المؤسسة طرف politiqueم�ا�ش م��ا كولش

�ذا خطأ .14..."مستقل 

��داف عن طر�ق تقسيم الكفاءات حنف�م من ذلك أنھ يتم  إ�� جانب سب الم�ن المذ�ورة  سابقا،تحديد 

السياسات العامة من بي��ا تحديد المناصب وايضا المؤسسة �ستعمل مرجع كلاسي�ي و�ناك أ�داف جديدة 

للمؤسسة أي ما �و جديد �� رسم سياسة ال�سي�� الت�ب�� للكفاءات ومناصب العمل نذكر م��ا مخطط 

�جل والذي من خلالھ �ستطيع ال تحكم �� رسم سياسة ال�سي�� الت�ب�� و�وجد سياسات قص�� ومتوسط 

تؤثر وتتأثر ��ذه السياسات ألا و�� السلوكيات داخل المؤسسة. فالمؤسسة ل�ست طرف مستقل كما �عتقد 

�قتصادية القائمة  �� م��ابطة، من خلال النظم السياسية و systèmeالبعض و�نما  politique et

économique existantال�� تجعل التأ�يل والكفاءة والتحكم ، فبالتا�� �� ��داف العامة للمؤسسة 

.والت�و�ن دور �� رسم سياسة ال�سي�� الت�ب�� للكفاءات ومناصب العمل

�� ، 08، اللقاء رقم 02مقابلة رقم 14 �داري بمركب تمييع الغاز الطبي .2025جانفي 20، بتار�خ GP1Zنائب المدير 
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�ا�� لم اكن اتوقع ان يكون �� منصب �� إدارة كما نقت�س "...  �سف �� الوقت ا� مع 

��� فيما يتعلق بالمالية(ADMالموظف�ن  )وغ�� AUDIT)،التدقيق (FiN، اذ ان اختصا

�ذا اتقبل عم�� ب�ل ايجابية و�ذه الوظيفة مسؤول عل��ا و�عت�� ميدان …ذلك ومع   

.15كنت اج�ل  ح��   ممارستھ ..."

�دار��ن �� مؤسسة سوناطراك، نف�م أن  �طارات الصناعية القيادية و السامية، الذين يطلق عل��م اسم 

���ف�ن الذين يتم �شغلون مناصب المسؤولية  � ���اء أو ا و�وجدون �ش�ل أسا��� ب�ن الم�ني�ن القدامى وا�

، والذين يحشدون و أقدمي��موفقًا لتخصص�م4إ�� 1ال��بة �عيي��م كم�ندس�ن وفقًا لمستوا�م، من

��داف وطر�قة التحمن حيث ، معارف�م التقنية �� أداء عمل�م والذين لا �شرفون ع�� المؤ�ل�ن كم تحديد 

�جراءات المستخدمة والمشا�ل ال��  يواج�و��ا أثناء الممارسة اليومية بالإشارة إ�� صراع الثقافة الم�نية و

�جيال، ل�ذا الس�ب  ��شطة وظروف عمل�م ب�ن  ننطلق من مناصب العمل ال�� �شغل�ا الم�ندسون لشرح 

�� لمؤسسة سوناطراك .والعلاقات المرتبطة بالسياق التنظي

�� بالوظائف �الم�ندسإ���ش��  ن الذين لا تقع عل��م أية مسؤوليات تجاه المؤ�ل�ن أو الم�ني�ن �� ما �س

وظيفة �شغيل المصنع وال�� ��دف إ�� التدخل المباشر �� المعدات ل�شغيل�ا قسمنا�ا إ�� الفنية وال�� 

�ي � وال�ندسة والتطو�ر وم�م��ا وظيفة الدراسات ح، �عد�ا وصيان��ا  وتأمي��ا أو التحقق من عمل�ا �ش�ل 

�اصة بتعديل وتطو�ر الم�شآت و�تم ذلك داخل أقسام  حل مشا�ل ال�شغيل أو إجراء الدراسات ا�

، ثم تأ�يالدراسات بالمركبات الصناعية بالمناطق الصناعية و�� أقسام ال�ندسة والتطو�ر بالمركز الرئ����

��شروع�سي�� الموظيفة  ع الصناعية أو الب�ية التحتية، وتقع ضمن أقسام مسؤولة عن تنفيذ المشار�و 

�ديدة �� المركبات الصناعية بالمناطق الصناعية وظيفة دعم تكنولوجيا المعلومات ، ثم �عد�ا�عمال ا�

�تلفة، موجودة ع�� مستوى المقر الرئ���� � .ل�شاط المصبللأ�شطة ا

�� العأ�ى مف�وم المْ�نَة لغو�ا �و مصدر مَ�نَ،و .16يحتاج إِ�� خِ��ة ومَ�ارة وحِنق بممارستھمل الذيالم�نة 

�رة، بوصف�ا "... بدأ البحث �� �جتماع الم�نة �� بداية القرن العشر�ن من خلال الم�ن اللي��الية أو ا� علم 

�جر  �امي، حيث ي�نا��  � الوظائف ذات الطا�ع الفكري ال�� تك�سب قيمة اجتماعية كنموذج الطب�ب أو ا

�ر مع فكرة الر�ح ..." .17المك�سب من العمل ا�

.2025جانفي 21، بتار�خ م�لف بالدراسات بقسم التكو�ن، 02، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 15
16 DUBAR Claude et LUCAS Yvette : Genèse et dynamique des groupes professionnels, Presses
Universitaires Du Septentrion, 3eme ed, 1994.
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�ذا الف�م، لا نرى  �� م�ن و ل�ست وظائفوقوفا ع��  �اص أن ال�شاطات الليب��الية  لأ��ا ،من منظورنا ا�

�قتصادي أو الوظيفة العمومية حيث علاقة العمل تب�� ع�� عقلانية �رمية  لا تخضع لتبعية القطاع 

�و بناء �داء أو شبكة استدلالية، إنما  �جر يقاس ع�� أساس  و للأدوار و الم�ام و المسئوليات و لا ح�� 

�� موجھ نجو الغايات مقابل الر�ح. �شاط م

�قول العلمية معا�ي أك�� تخصصا، ف�ناك اتفاق موضو�� ع�� أن  كرونولوجيا أنتج مختلف الباحث�ن �� ا�

�� ممارسة لوظيفة �� محدد يتضمن مستوى ال�شاط ونمط الم�نة  متخصصة ومتعارف عل��ا �� بناء تنظي

�ا �جتماعية و التنظيمية المؤسساتية أو ع�� أساس القيمة العمل و طرق قياسھ ع�� أساس ا� جة 

�ة ..." .�18جتماعية و المص�

��سانية من حدد  �جتماعية و  حينما نبحث �� دلالات المفا�يم نجد أن عدد من الباحث�ن �� العلوم 

�جتماعية أ،ما�ية الم�ن بر�ط�ا بالتخصص �دمة  �دوار أو ا� و قيمة مادية و ل�س فقط للإشارة إ�� 

�جتماعية و الم�نية، فالإ�سان  �اجات و أداة لف�م الغ��ية  معنو�ة، بل كمقامات إ�سانية �ش�� إ�� إشباع ا�

�� أو إحصا�ي. يفتخر بالقيمة المعنو�ة للعمل أك�� من الدور الوظيفي الذي يصنفھ �� ترت�ب اجتما

�نجل��ية " �ع��اف" مستم�Professionsلمة الم�نة �� اللغة  laدة من فعل لاتي�� يدل ع�� 

reconnaissance،وراء سبل الع�ش ال�� �عتمد ع�� المعرفة الذي يتضمن �� إعلان ���ء �ش�ل عل��، �الس

.19المتخصصة

�ذا التعر�ف نف�م أنھ �ع��اف و المعرفة المتخصصة لتنميط أو نمذجة الم�ن، فعلا وقوفا عند  دمج ب�ن 

��د و بالأخلاق الناتجة عن �عتقد أن أ�م الدلالات �ع��اف با� الوصفية للم�ن كخاصية إ�سانية ن�يلة �و 

��سا�ي �� العمل، من منظور  القبول و الرفض و النكران كقيم معنو�ة أثناء مختلف عمليات التفاعل 

.آخر المعرفة المتخصصة للعمل

�م النقدي لعلمنايفيد � �رة بوصف�ا "... عدد من ال�شاطات مثل الطب الم �جتماع تصور نمطي للم�ن ا�

�عمال ال�� تتمايز عن �عض�ا من حيث طبيع��ا و قيم��ا لدى  �رف و  �عمال القضائية و غ���ا من ا� و

17 DUBAR Claude et TRIPIER Pierre : Sociologie des Professions, Armand Colin, 2eme éd., Paris, 1998.
18 BOUFFARTIGUE Paul, Charles Gadea, Sophie Pochic : Cadres, Classes Moyennes vers
l’éclatement ?, Armand Colin, première édition, Paris, 2011.
19 Arnold KAUFMANN : Les cadres et la révolution informatique (l’adaptation nécessaire),
Entreprise Moderne d’Édition, Paris, 2ème ed, 1998.
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�� الفاعل�ن الم�ني�ن إ�� ت��ير أدوار� �جر أو الر�ح، أين �س م و ما شاغل��ا و محيط�م و ا�ع�اس ذلك ع�� 

.20ي�تج ع��ا من تفاعلات و ظيفية ..."

�TRIPIERعرض الباحثان "بيار تر�ب�يھ نضيف،  Pierreدو�ار" �لود" و-Dubar Claude" �� للم�ن

sociologie-أطروحتھ الموسومة "سوسيولوجيا الم�ن des professions باعتبار�ا: " ... دور اجتما�� و "

�صيات فردي �� نفس الوقت، من المنظ � �يص سي�ولو�� لل � الفاعل ور السوسيولو�� ل�ست ب�

�� بناء لنموذج سوسيولو�� يظ�ر تفاعل ب�ن مسارات �جتماعية أو محا�اة لبناء سيا��� اقتصادي، بل 

م�نية فردية �� العمل و الصورة الفنية التنظيمية للمؤسسة، حيث تظ�ر الم�ن �أجزاء م�ونة ل�و�ة 

.�21شاط�ا و تفاعل�ا مع محيط�ا ..."المؤسسة الذي يتجسد ع��

�اي���ش غ��ث كما نن�بھ ل �انز  Hansطرح الباحثان " Heinrich Gerth و" رايت ميلز"WrightMills فكرة "

�� ما ب�ن مناصب العمل ،معيار�ة الم�ن، بوصف�ا المعاي�� الموضوعية ال�� تحدد الم�انة و ال��اتب التنظي

�جتماعية داخل و خارج  �جتماعية و الم�نية و ا�ع�اسات ذلك ع�� ديناميات العلاقات  بر�ط�ا بالقيم 

.22المؤسسة

�ن�باه أيضا إ��  Renaudر�ط "رونو سا�سوليو "نلفت  sainsaulieu جتماعية و� "مف�وم الم�ن بالت�شئة 

�� الم�نية �شرح�ا " ... م�انة اجتماعية و م�نية مب�ية يتم  �دوار ضمن البناء التنظي قياس�ا ع�� أساس 

تختلف باختلاف �شاط المؤسسة و الشرطية العمالية و ،للمؤسسة و تبعا لشروط موضوعية و ذاتية

�جساد الم�نية ..." �قتصادي و السيا��� للدول، فيما يطلق عليھ باصطلاح  .23السياق 

chef"...أنانقت�س: من خلال عملنا الميدا�يبدورنا de département de formation

�� ليق نكون حرص ع�� تنفيد مخطط   �� التكو�ن العام لفرع التمييع ...مسؤولية التا

�� laأول حاجة  planification نا نقصد ب��ا �� بزاف مجالات تاع� ، التنوع و 

�جتماع: بودون ر�مون و بور�كو فرا�سوا ,ترجمة الدكتور 20 �م النقدي لعلم  � �امعية للدراسات و ال�شر و ׃الم حداد سليم, المؤسسة ا�

.2007لبنان, الطبعة الثانية , –توز�ع , ب��وت ال
21 DUBAR Claude et TRIPIER Pierre : Sociologie des Professions, Armand Colin, 2eme
éd., Paris, 1998.
22 Mostefa BOUTEFNOUCHET : Système Social et Changement Social en Algérie, Office des
Publications Universitaires, 1er éd., Alger, 1986.
23 Mostefa BOUTEFNOUCHET : Société et Modernité (les principes du changement social), office
des Publications Universitaires, 1er ed, Place Centrale – Ben Aknoun, Alger, 2004.
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l’agilité،rependreالتكو�ن، au besoin opérationnelle des unité afin d’obtenir

des résultats technique بصف�� إطار �� الموارد ال�شر�ة حاليا و بأقدمي�� وخ���ي �� …

�رشادات  �صصة �� المالية، التدقيق ،التعليم ،تتطرق م�امي �� ت�بع  � مناصب العمل ا

�رص ع�� العمل حسب الوصف الوظيفي ل�ل  المق��حة من طرف إدارة التدقيق ... ا�

�علان �ام�ا للإجراءات موظف ...  � �ة وا� �داف المص� عن الطرق المتبعة لتحقيق أ

�دارة ..." .24السار�ة ...  إعداد التقار�ر المطلو�ة من 

�ذا التقسيم ل�شاط مؤسسة سوناطراك إ�� وظائف مختلفة إ�� التمي�� ب�ن عمل ھ نف�م من ذلك أن يؤدي 

�طارات الصناعية القيادية و الم�ندس�ن �� الم�ني�ن ��شطة ال�شغيلية و�� تكنولوجيا و�ختلف عن دور 

�ناالمعلومات لاحظنا أنھ عندما تم إ�شاء قسم ال�ندسة والتطو�ر، تمت ترقية الكفاءات و الم�ارات ال�� ، 

 �� مؤسسة سوناطراك إ�� �ذه مناصب العمل
ً
�ع�� منصبا �ا بالوسيطة  ومن المث�� للا�تمام ،أسمينا

�و �� وظيفة الصيانة و أتمتة أنظمة التحكم.أيضًا أن نلاحظ أن أع�� ترك�� للشباب 

�صصة للمصنع �� ظل ظروف السلامة للم�شآت نفيد،  � �نتاج ا �� تنفيذ خطة  �نتاج  م�مة قسم 

�� بوثائق ا ال�شغيل تقنياتل�شغيل و�� والكفاءات و الم�ارات ال�� أسمينا�ا بالوسيطة، بناءً ع�� ما �س

�شغل نصف�م مناصب م�ند��� المناو�ة، ، توظف �ذه الوظيفة �سبة صغ��ة �س�يا من الم�ني�ن، والسلامة

�نتاج �طوط  ��شطة ال�شغيلية � �� التأكد من أن القطارات،�م مسؤولون عن ت�سيق  Trainsم�م��م 

�دمة والتدخل، Chaudièresوالغلايات  �نتاج �� أسرع في ف�� ا� حالة وجود مش�لة، لأي س�ب لاستعادة 

وقت ممكن لا يتحمل م�ندسو المناو�ة مسؤولية إدارة المؤ�ل�ن الذين يقدمون تقار�ر�م إ�� المشغل الرئ����

�يص المشا�ل الفنية �� المعدات، ومراقبة عدادات ال�شغيل  � �خر من المنتج�ن مسؤولون عن � والنصف 

.Opérateursلمشغل�نوتقديم المشورة ل

�صائص ال�� استخدمو�ا لوصف نفيد،  �ما�� المتكرر نذكر عمل�م، م���م و من ب�ن ا� ، بحيث العمل ا�

�نتاجية، قدموا  �زأة من قبل القوى العاملة  � � الرغم من التطور فع�العمل باعتباره مجموعة من الم�ام ا

�م� المركبات الصناعية بالمناطق الصناعية، إلا أ�التكنولو�� من خلال تحديث المعدات وأنظمة التحكم �

.2025فيفري 10، بتار�خ بالدراسات بقسم التكو�نم�لف ، 07، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 24
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�جراءات المعمول ��ا داخل  �ل��ام بالمواعيد و �ديدة أمر م�م و�عد  �عت��ون أن استخدام التقنيات ا�

�نتاج �ك�� أ�مية �� عمل م�ند���  .مؤسسة سوناطراك العنصر 

�م بالتأكيدنفيد،  �نتاج مع المؤ�ل�ن الذين   ��� �� نفس القسم ولك��م ل�سوا تحت سلط��م. �عمل مخت

�تصالات عادة من خلال القناة ال�رمية يُمارس أيضًا من خلال بي��م التواصل المباشر ،لكن، ولذلك، تتم 

�نتاج .بناء علاقات جيدة مع فر�ق 

�فاظ ع�� سلامة الفر�ق يصبح قلنا أن �ما�� المتكرر ومن ثم، فإن ا�  ال�شاط يتم�� بالعمل ا�
ً
 ضرور�ا

ً
أمرا

�ست�ناءات للقواعد �� حالة حدوث نزاع �ولو�ة ع�� عما��و�تطلب �عض  ، فإن التوعية أو التفاوض ل�ا 

�وء إ�� التحكيم من قبل المسؤول المباشر.  ال�

�س�شارة والعمل ،�نتاجقسمع�� مستوى نفيد �يص و � �تص�ن بأعمال الت�سيق والمراقبة وال� � يقوم ا

�فاظ ع�� علاقات جيدة مع فر�ق  �تصال المباشر، �شرط ا� �نتاج باتباع القناة ال�رمية أو عن طر�ق 

�قناع �نا يأ�ي مب�ية ع�� التواصل و �ميع المعدات والم�شآت الدعمضمان لدور قسم الصيانة ،  الدائم �

.للإنتاج من خلال تنفيذ عمليات الصيانة

��شطة ال�� يقوم ��ا متخصصو الصيانة إ�� ثلاث فئاتنايمكن العمل أساليبإعداد،تص�يف 

Planning et Méthodes يصدره عادة م�مةمن طلب بدءاالمعطيات،، والتدخل �� المعدات، وتحليل

�رف المعنية  �نتاج، لتحديد قائمة و�سلسل العمل الذي يجب تنفيذه، وا� المي�اني�ا، ممثلة بقسم 

�لك��ونيات وترت�ب تدخل�او  �ج�زة، و �تلفة ، الك�ر�اء، وصناعة الغلايات، و � يتم إعطاء أوامر العمل ا

Systèmeإ�� الفرق المعروفة  Quartلتنفيذ العمل، �ل �� مجال تخصصھ.

أعمال الصيانة حسب التخصص لأن المي�اني�ي لا �ستطيع القيام بم�ام الك�ر�ا�ي، وحسب طبيعة نقسم

�ة بال�سبة للأخ�� لأن المي�اني�ي �� � ال�شاط  � �دود وا التحض�� أو التدخل أو التحليل، ح�� لو لم تكن ا�

التدخل يمكنھ القيام بالتحض�� أو ح�� التحليل.

المراقبة كما أنعمل أثناء تنفيذه من الم�ندس�ن فيما يتعلق بأ�شطة التدخل، يتم عادة التحكم �� النفيد، 

�جراءات  �داول الصيانة واتباع  �يح للم�ام وفقًا � � المستمرة ضرور�ة للتحقق من التنفيذ ال

�طط ل�ا � �ذا التحكم أيضًا �� ��اية العمل ، وال�سلسلات ا م�ند��� الصيانة الذين من طرفيحدث 

.يوجدون �ش�ل أسا��� ب�ن المسؤول�ن عن أ�شطة التحليل
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�� عل��ا المشا�ل نضيف أن  المشا�ل الفنية ال�� أبلغ ع��ا م�ند��� الصيانة، ل�ست مصدر قلق كب�� وتط

�تلفة ال�� مالتنظيمية ال�� أبرز�ا  � �عمل ع�� ن القوى العاملة، مثل الصعو�ات �� الت�سيق ب�ن الم�ن ا

�ولو�ات �� العمل الذي يتع�ن القيام بھ .نفس المعدات أو سوء تحديد 

�ا بالوسيطة �� علاقات العمل ب�نبوجود مشا�ل نفيد يؤكد ف،الكفاءات و الم�ارات ال�� أسمينا

يتحدث م�ندسو الصيانة ب�نما،قسم�مداخل الم�نيةالمنتجون ع�� مف�وم الفر�ق لوصف العلاقات

�نا توجد عشائر، عليك أن تختار عش��تك" .أك�� عن العشائر: "

قسميتم �عي�ن الكفاءات الشابة الموظفة حديثا منذ بضعة سنوات ع�� مستوى كما �ش�� إ�� أنھ 

�عداد أو التدخل، و�� الوظائف ال�� �ان �شغل�ا �� السابق الفنيون  Techniciensالصيانة �� وظائف 

�ؤلاء لا يرحبون ��م دائما بحفاوة بالغة، و�عت��و��م منافس�ن ل�م يحلون ، غ�� الم�ندس�نمن  لكن 

�نامحل�م �� العمل و��ددون إم�انيات تقدم�م نذكر أنھ تم اختيار الم�ندس�ن لتو�� مسؤولية التقنيات ، 

�ديدة ال�� تم تقديم�ا أثناء تحديث الم�شآت و القيادة وال�� جعلت م�نة أتمتة أنظمة التحكم و ا�

الصيانة أك�� �عقيدًا.

�ل��ام بتوف�� المعدات �� حالة عمل جيدة، نفيد، يخضع  �نتاج من خلال  العامل�ن �� الصيانة لمتطلبات 

�جراءات المتعلقة ب�نظيم الوظيفة تتعرض �نا نؤكد أ �جراءات أمر أسا���، ح�� و�ن �انت  ن استخدام 

�حيانللنقد والتحايل ��  �� ،�عض  مع ذلك، فإن الش�لية أقل صرامة لأن الرقابة عن طر�ق التقر�ر الشف

�مر الذي يطرح علاوة ع�� ذلك مش�لة ��  تار�خ التدخلات ع�� مراجعةأك�� حضورا من التقر�ر المكتوب، 

المعدات.

التحليلات اللازمة، يجمع �شاط المراقبة ب�ن الكيميائي�ن الذين يقومون، من خلال إجراء كما نفيد، 

بالتأكد من مطابقة المنتجات المتداولة �� المصنع للمعاي�� والمواصفات السار�ة، والمف�ش�ن الفني�ن الذين 

�ا المصنعون أو الرموز التنظيمية وأخ�ً�ا  �داء السليم للمعدات وفقًا للمواصفات ال�� يحدد يراقبون 

واعد السلامة �� ال�شغيل والتدخل �� المعدات. مف�شو السلامة الذين يضمنون تطبيق معاي�� وق

��شطة ي�تمون إ�� نفيد أيضا،  أن الكفاءات و الم�ارات ال�� أسمينا�ا بالوسيطة المسؤول�ن عن �ذه 

�نتاج �منية، �عملون بالتعاون المباشر مع عمال  �� ،�قسام الفنية أو  إن �ذه العلاقة مع ال�ي�ل التنظي

�اضع للرقابة �عمل �ؤلاء ، ��رب إ�� حد ما من الدائرة ال�رمية و��سامح مع�ا المسؤولون لوظيفية اا�
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�رمية عل��ا، وح�� لو �ان عمل�م يت�ون من تطبيق إجراءات أقسامالم�ندسون مع  ل�س لد��م أي سلطة 

�خر�ن  �ا �� تكرارغ�� قابلة للتفاوض، فإ��م يؤكدون ع�� وجود علاقات جيدة مع  "ح�� عبارة و ال�� لمسنا

�عتبار" .لا نمنع�م ونأخذ توصيا��م �� 

�ا �� صميم عمل�م و�و نفيد،
ّ
يضع الم�ندسون العاملون �� مجال التصميم تحليل المشكلات التقنية وحل

�� تحليل�امقابلاتناما يتكرر ��  �ناك مش�لة، فإن وظيف��  "."عندما ت�ون 

��شطة، أفاد ا محددة للسنة، يتم التحكم �� نا م�ندسوفيما يتعلق بإدارة 
ً
التصميم أن لد��م أ�داف

حل المشا�ل التقنية ال�� ت�شأ �� اليومييضع م�ندسو التصميم �� قلب �شاط�مالعمل أثناء إنجازه، 

�قسام ال�شغيلية و الوظيفية.

و��ا �� حل �ستخدم،بأقدمي��م �� مؤسسة سوناطراكالموجودين �� �شاط المصب يتم�� الم�ندسون نفيد، 

�ديدة، يتواجدون المشا�ل وخاصة التقنية م��ا وال�� لا �ش�ل عائقا كب��ا ل�م �شغال ا� Wضمن إدارة  :

Travaux Neufs س�ثمار �� مجالات تطو�ر و�عديل و توسيع� محطات و�� مسؤولة عن تنفيذ مشار�ع 

عداد المواصفات الفنية وتوقعات إويتضمن عمل�م تنفيذ مشار�ع جديدةالعمل بالمركبات الصناعية، 

�ذا ال�شاط ، الم��انية للمشروع، و�� مرحلة ثانية تنفيذ العمل م��م العمل �� فر�ق اليومي يتطلب 

�ستفادة من العديد من التخصصات المأخوذة من أقسام مختلفة .و

��شطة ال�� لاحظنا ؤسسة المصب لم�شاط داخل مختلف الفئات السوسيو م�نيةقوم ��اتأن طبيعة 

�يص  � سوناطراك �عتمد ع�� الوظائف ال�� �شغلو��ا وتتعلق بالت�سيق والمشورة والتنظيم والتدخل وال�

ال��مجيات وأدوات تكنولوجيا المعلومات، ووالتحكم والتحليل والدراسة وحل المشكلات وتنفيذ المشار�ع

�وانب �� العديد من صيف الم�نل�اتو تم من خلا ال�� يالم�نيةوالدعم والت�و�ن، ومجموعة متنوعة من ا�

.مجموعة من الم�امال�� تضمالوظائف 

 من �� إطار عمل�م، يندمج العمال �� شبكة من العلاقات
ً
�قسام وغالبا مع الزملاء الذين �عملون �� نفس 

�كم ع�� العلاقات مع�م �ش�ل عام بن��ة إيجابية، مع جو جيد ومساعد �يل والذين يتم ا� ة نفس ا�

�موعةأما ،متبادلة و�عاون ما لم يتم إحباط�ا �س�ب �عض المصا�� � أن لاحظنا، الم�نية الواحدةخارج ا

��شطةتتمحور الغ��ية الم�نية �نتاج ودوره كمصدر للمعلومات الضرور�ة لعمل العديد من  الفنية حول 

.الوظيفية و ال�شغيلية
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��سانية �ش�� أيضا إ�� �ستماع والتواصلمثلالصفات  �و ف،م�ارات  �يد  بال�سبة للم�ندس�ن المدير ا�

�ميعالقر�ب من مرؤوسيھ و�حل مشا�ل�مو "المتف�م مع المؤ�ل�ن و�خلق جوًا عائليًا و والعادل �� معاملة ا�

�� و�منح�م ال��قيات و�رسل�م للت�و�ن �� إشادة ع�� ��تم بمسار�م الم  ��� � � ال��ك�� ع��"، �� رأينا ال

�يل حيث يتم �علم الم�نة و  �رمي التأ ال��ك�� ع�� الكفاءة الفنية، مما �ع�� أن الوصول إ�� منصب تق�� 

�صول ع��  .�ند���تأ�يليتطلب ا�

و�ل إل��ن
ُ
�طارات الصناعية ال�ساء، فيعت��ن وضع�ن مُس��انًا بھ، نظرًا لطبيعة العمل الم بالنظر إ�� أما 

�ع��من تأكيد أنفس�ن فقط ون أنفس�ن محصورات �� أ�شطة المكتبيجدحس��ن، بحيث عقلية الرجال

.ع�� مستوى التم�� التق��

"دور الت�و�ن المتواصل �� تحقيق تم�� الموارد ال�شر�ة ومة يتفق تحليلنا مع مخرجات دراسة ميدانية موس

�نتاج بحا��� الرمل بمؤسسة سوناطراك– ��و�ة لقسم  "، يرى ف��ا الباحثان أن 25دراسة حالة المدير�ة ا�

�فراد الم�ارات الت�و�ن �ش�ل  وظيفة مركز�ة و أساسية �عتمد عل��ا إدارة الموارد ال�شر�ة من أجل إكساب 

�الية والمستقبلية والعمل ع�� التقنياتو ات �ش�ل مستمر ء�ذه الكفاحمايةاللازمة لأداء أعمال�م ا�

�افظة ع�� التم�� المطلو نوعايضمن � �� ب �� ما ا ��ادي ومتطلبات أداء العمل، فضلا عن التأ�يل 

ال�يك��.المنصب

�� و العم�� حس��م �� الباحث إ�� أن التأ�يل العل �بداع من بلفرد العامل قدرا كيمنح اانت �ر�ة و ��ا من ا�

�تلفةمخلال تدعيم قدرا�� � �نا �عملبالمعارف ا �ة الت�و�ن المستجدة،  �حتياع�� مص� جات تحديد 

، كما لمؤسسة سوناطراكوالمدير�ات الفرعية �قسام الت�و��ية وفق أسس علمية، بالت�سيق مع مختلف 

�نتقال من الت�و�ن العام إ�� الت�و�ن و �س�ر ع�� ضمان جودة الت�و�ن من التصميم إ�� التنفيذ والتقييم 

�يد، أي المرور  �جابة عل��ا الكم إ�� الكيف، من خلال تحديد من المتخصص وا� �اجيات �ش�ل دقيق و ا�

�ساسيةد�ش�ل أ .ق، مع ال��ك�� ع�� الم�ن 

�يد قدي و ر�اض عبد القادر: دور التكو�ن المتواصل �� تحقيق تم�� الموارد ال�شر�ة 25 � �نتاج بحا��� –عبد ا ��و�ة لقسم  دراسة حالة المدير�ة ا�

�اج، البو�رة ، السنة السا�عة، جامعة أك�� 14الرمل بمؤسسة سوناطراك، مجلة معارف، العدد  �زائر، –محند أو� .258–239، ص 2013ا�
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II.:�� �داء الم الم�ارة و 

�اذق ب�ل عمل، وأك�� ما منظور �� كتابھ لسان العربعرف�ا إبن �و ا� �ر  �دق �� ال���ء والما بأ��ا: ا�

�مر أم�ر بھ الم�ارة �يد، و�قال م�رت ��ذا  � .26يوصف ��ا السابح ا

�ركية المعقدة �س�ولة  �جتماعية لأحمد بدوي أ��ا :" القدرة ع�� القيام بالأعمال ا� �م العلوم  � جاء �� م

�داء للظروف المتغ��ة. و�ناك درجات مختلفة للم�ارة "ودقة مع  degreeالقدرة ع�� تكيف  of skill"و

skillيمكن التعرف عل��ا عن طر�ق اختبارات الم�ارة " tests ال�� تمكن من معرفة مدى اك�ساب الم�ارات "

skilledاللازمة لممارسة م�نة معينة. والعامل الما�ر" worker و الذي حصل ع�� جميع المؤ�لات اللازمة�  "

.27لأداء م�نة أو حرفة ما

���ات ال�� �عينھ ��  �ص مجموعة المعارف وا� � �صيلة ال�� توفر لدى ال اصطلاحا �عرف الم�ارة بأ��ا : "ا�

و�� التمكن من إنجاز م�مة بكيفية محددة و�دقة ال��اية ع�� حسن القيام بدوره �� مجال تخصصھ.

.28ة وسرعة �� التنفيذ"متنا�ي

�يد وقت ما نر�د. والم�ارة �شاط متعلم يتم Cottrellعرف�ا �وتر�ل  �داء والتعلم ا� �م�انية ع��  بأ��ا:" 

". و�ل م�ارة من الم�ارات تت�ون من Feed-backتطو�ره خلال ممارسة �شاط ما تدعمھ التغذية الراجعة "

�داء الك��"م�ارات فرعية أصغر م��ا والقصور �� أي  .29من الم�ارات الفرعية يؤثر ع�� جودة 

�يط العمل ف�م�ع�� ��ا  �  �� أفضل�ش�لالقراراتاتخاذع���ساعدهمت�املكنظامالفاعل السوسيو م

يمكنوخطط�ا،وأنظم��االمؤسسة أ�دافف�مخلالمن،بفعالية��دافتحقيقنحوالفر�قوتوجيھ

.المثا���داءتحقيقضمنتوالفر�قاس��اتيجياتوجھتأنللكفاءة 

�يل و دار لسان العرب، الطبعة 26 �زء الرا�ع، دار ا� �يط (للعلامة ابن منظور)، عبد الله العلاي�� و يوسف خياط، ا� � لسان العرب ا

.1988لبنان ، –�و��، ب��وت 
�جتماعية، أحمد ز�ي بدوي 27 �ات العلوم  �م مصط� � .1998، 3مكتبة لبنان، ط: م

�ال��ز28 ���ي  �يم عباس نتود،  �دارة، جامعة البتول و المعادن الظ�ران، المملكة السعودية، ديوان :إبرا �ساسية �� علم  �يم  المفا

�زائر،  �امعية، ا� .1981المطبوعات ا�
�� عبد 29 �ام �ساتذة المركز ا� بوكرك أسامة، اثر الم�ارات الناعمة ع�� اداء المتم�� للمؤسسات التعليم العا�� دراسة عينة من اراء 

�فيظ بوالصوف ميلة، .3،ص2023_2022ا�
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�قتصاد  �عمال �ش�ل ي�سم بالدقة والس�ولة والسيطرة و �عرف الم�ارة بأ��ا: "القدرة ع�� القيام �عمل من 

��فيما يبذلھ  �جتما �� القدرة ع�� استخدام المعرفة �� تحقيق الفاعل  من ج�د ووقت. بالإضافة لذلك 

.30وسلامة وأمان"ة�دف مع�ن بدقة وسرع

��  قدرة��اع��� �نظمةاللوائحف�مع��الفاعل السوسيو م ع��البقاءأ�ميةتحدثقدال��والتغ��اتو

�ططوتحديثوخارج�ا،المؤسسة داخلبالتطوراتدائمطلاعإ �س��اتيجياتا� ، التغ��ات�ذهع��بناءً و

�يط العمل �سمح�ذا �ديدةوالفرصالتحدياتمعبالتكيف� ع��قدر��او�عزز أفضل،�ش�لا�

.والنمو�ستمرار�ة

�جتماعية�عدما نظرنا إ�� مختلف التعر�فات ال�� تطرق ل�ا الباحث�ن ��  ، �ستطيع القول أن ميدان العلوم 

�جتما��الم�ارة  يك�س��ا  ليصبح مع الوقت بالممارسات اليومية أو من خلال مسار�م الدرا���، الفاعل 

ل�س شرط عمال و الم�ام بدقة و إتقان �� وقت وج��، فالم�ارة �� أداء العمل� إنجازالقدرة ع�� لد��م

�� ت �ميع ف ���ات ال�� يمر ��ا لآخر حسب التجدور لف من ختموجود �� ا� �جتما��ارب و ا� �� الفاعل 

�را �� أداءه لعملھ .حياتھ فت���� معھ ليصبح �عد�ا ما

��  قدرةنف�م �نا  �يط العمل النظرع��الفاعل السوسيو م الب�ئةمعتتفاعلمت�املنظامباعتباره�

�تمع، � و�عدادالسياساتوتنمية�س��اتيجياتبناع��والعملوخططھوأنظمتھلأ�دافھوف�مھوا

�طط ��ودوحشدا� .بكفاءة�ططا�لتنفيذوالمواردا�

"... التجر�ة الم�نية �عت�� تجر�ة مفروضة وم�تمھ ل�ل موظف و�� من أك�� عليھ، نقت�س: 

��سان �� حياتھ و�ما ان�� اعتدت ع�� التغي�� من  �اصة ال�� يمر ��ا  �م التجارب ا� وأ

اقدر الم�ارات ال�� ف��ا منصب لآخر  فاعت���ا تجر�ة لاك�شاف ميادين لم اكن اقدر�ا و

��داف العامھ للمؤسسھ ع��  �فيھ ال�� �ستوجب تحقيق  ��ود المبذولة ا� وايضا ا�

�ديد ..." .31س�يل المثال: التنقيب، ص�ر ا�

�طارات الصناعية القيادية و السامية و الم�لف�ن بالدراسات من المس��ين و نف�م من ذلك أنھ،  يجد 

�اصة و الم�شا��ة،يرأسون مختلف حيث الم�ندس�ن أنفس�م �� مناصب إدار�ة،  �و الم�ام ا� ما يجمع�م 

�س�شفائية عاليا صا��،30 �� للمؤسسة  �متياز للبحوث يح�� در�س وآخرون، تقييم مستوى الم�ارات لدى العامل�ن بالقطاع الص مجلة 

�لد  � �دار�ة، ا .57ص01،2021، العدد �05قتصادية و
.2025فيفري 17، بتار�خ م�لف بالدراسات بقسم �سي�� المسارات الم�نية، 04، اللقاء رقم 05مقابلة رقم 31
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ق تدور أ�شط��م حول قيادة فر �عض�م البعض، أ��م ي�تمون إ�� ال�سلسل ال�رمي ولد��م مسؤولية تجاه 

إ��م �ستعينون دائمًا ، ل�س لد��م دور إشرا�� وقياديالذين العمل والتواصل واتخاذ القرار و�دارة الموظف�ن

الم�نية ع�� مستوى العلاقاتبم�ارا��م التقنية ال�� �ش�ل إ�� حد كب�� أساس سلط��م وقو��م ال�رمية

الصناعية.

 �� �م منلنا يت � �جتماعيةم �مانة العلوم  �داء مصدر الفعل "أدى" و�قال أدى ال���ء أوصلھ، أدى  أن 

وأدى ال���ء أي قام بھ.

�داء" �نجل��ية"Performanceإن �لمة  to" مشتق من ال�لمة  perform و�ذه ال�لمة اشتقت من ال�لمة "

.32" وال�� �ع�� تنفيذ م�مة أو تأدية عملPerformerاللاتي�ية"

قد حاول إبراز "Webester-ددت التعار�ف وتباي�ت من باحث لآخر، فنجد ان "و��س��أما اصطلاحا فقد �ع

�داء حيث �عرفھ ع�� أنھ :" قابلية لإنجاز او كفاية بوصف�ا وسيلة يمكن ��ا تقو�م  أ�مية عملية التقو�م �� 

.33سلوك مع�ن أو عرضھ"

�ناك من أكد �� �عر�فھ للأداء ع�� أنھ عملية لل قياس والملاحظة ال�� يتم من خلال�ا تقييم من جانب آخر 

�ستجابات ال�� يأ�ي ��ا  �ص، و�تعب�� آخر "�و مجموعة من  � �جتما��سلوك عامل أو  �� الفاعل 

.34موقف مع�ن، وت�ون قابلة للملاحظة والقياس"

�اص، �عتقد أ��ا  الم�اراتوالذا�يوالتحف��الوقتو�دارةالذا�ي�دراكع��القدرةتتضمنمن منظورنا ا�

���ةبالمعرفةفتتعلقالفنية، ع��القدرةو ال��مجيةأوال�ندسيةالفنيةالم�اراتمثلمع�ن،مجال��وا�

.مبتكر�ش�لالمشكلاتوحل�بدا��التفك��ع��القدرةو العلاقاتو�ناءالتواصل

Miller-يرى �ل من "ميلر و برومي��  et Bromily" داء� ا�ع�اس لكيفيھ استخدام المؤسسة للموارد أن 

.35المالية وال�شر�ة، واستغلال�ا بكفاءة وفعالية بصورة تجعل�ا قادرة ع�� تحقيق أ�داف�ا"

�امد لل�شر والتوز�ع ، ط 32 �داء ،دار ا� �ردن ،1مصطفى يوسف، إدارة  15، ص 2016،عمان 
�طفال والقواعد النحو�ة �� ضوء الكفايات التعليمية ، طبعھ 33 �داب  �داء لمعلم  �� لل�شر 1جاسم محمد السلامي، التقو�م  ،دار المنا

�ردن ، .20،ص 2003والتوز�ع، عمال 
��سانية، �لية ا�34 �داء ب�ن الكفاءة والفعالية مف�وم وتقييم ،مجلة العلوم  �قتصادية جامعة محمد عبد الماليك مز�وده، �قوق والعلوم 

�ول ،نوفم��  .86،ص2006خيضر �سكرة، العدد 
�وانب الع35 �سكندر�ة.لصلاح الديم محمد عبد البا��، ا� مية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة، جامعة 
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�داء الوظيفي ل �� و العم��، بع��مب��العملفر�قنف�م أن  �تصالم�اراتتطو�رالتحكم العل

�موعة أفرادمعالفعالوالتواصل � .التحف��م�اراتوتنميةا

Peter-�عرف�ا " بي��فردناند دراكر Ferdinand DRUCKER ستمرار�ة والبقاء� " بأ��ا :"قدرة المؤسسة ع�� 

�ذا السياق �ل من"محققة التوازن ب�ن رضا المسا�م�ن والعمال، "Wierseman" و" Robbinsيتفق معھ �� 

�جل"�و قدرة المؤسسة ع�� تحقيق�داء"�عت��انحيث �داف�ا طو�لة  .36أ

 �� �نا أن الذ�اء الم  يلعبنف�م 
ً
 دورا

ً
�كموالسليمالتفك��يتطلبحيث،�داء الوظيفي��م�ما الصائبا�

�يحةالقراراتاتخاذع��والقدرة � �ا�� والوضعوتقييمتحليلع��بناءً ال والتكيفالتعلمع��القدرةا�

�ديدةالمعرفةواس�يعابالتغ��اتمع .ا�

Jacques-"جاك شوفالييھ�عت�� CHEVALIER جما�� للمؤسسة ي�تج عن التوفيق ب�ن العديد� �نتاج   ":"

فالأداء ي�تج أو ينحدر مباشرة عن عنصر العمل، و�التا�� فإن …من العوامل كرأس المال، العمل، المعرفة

�داء الذي ي�ناسب مع قدراتھ ومع طبيعة عملھ .37"�ل عامل سيعطي 

�و �شاط شامل و مستمر �� حياة ال،نف�م من ذلك �داء  ��أن  أو الموظف و ذلك ع�� حسب فاعل الم

�فاظ قدراتھ وم�اراتھ و استطاعتھ ، فمن الم�م ��داف المسطرة للمؤسسة و ذلك ل� العمل ع�� تحقيق 

أداء الموظف�ن داخل المؤسسة يرتبط مباشرة إن إرتفاع أو إنخفاض،فبالتا��،ع�� تواز��ا و إستمرار���ا

بتحقيق ما خطط لھ فعلا وما لم يتم تحقيقھ .

�ذا الصدد نقت�س:  "... خاصيھ منص�� تختلف عن خصائص مناصب عمل  اداره �� 

�و مطلوب للمنصب ع�� عاتق العامل اي شركھ  الموظف�ن و�ذا لعدم تحقيق ما 

�� عتيق�ا موظف�ن �� مناصب عمل خارج سوناتراك باعتبار�ا شركھ وطنيھ تحمل ع

) و��ذا يكون اسلوب عم�� مختلف ع�� حسب القرار H.Oال�ي�ل الم��مج والموثق ع�� (

�و ناتج من قرارات  �ھ ع�� س�يل المثال أتبع �ل ما  المتفق عليھ من طرف مسؤول المص�

�ھ التدقيق ..." .38مص�

�وانب العلمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة36 �سكندر�ة، طمحمد عبد البا��، ا� �امعية، جامعة  .2011، 2بالمنظمات، دار ا�
�امعية لل�شر والتوز�ع، ط 37 �دارة المعاصرة المبادئ والوظائف والممارسات، المؤسسة ا� .2015، 01مو��� خليل، 
.2025فيفري 19، بتار�خ م�لف بالدراسات بقسم المالية، 04، اللقاء رقم 06مقابلة رقم 38
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�طار الصنا�� بمؤسسة سوناطراك، حيث تحتل قيادة فرق العمل م�انة ، ھنف�م من ذلك أن بارزة �� عمل 

يتضمن منطق�ا التحقق من ،يمارس�ا بنفسھ ع�� مرؤوسيھ، وتمارس عليھ من خلال إجراءات مختلفة

�يحية وتندمج أسالي��ا مع أسلوب إدارة مؤسسة  � �جراءات الت ��داف من أجل اتخاذ  تطابق النتائج مع 

��داف و�ش�� إ�� المعاي�� والوسائل و�وفر أداة الرقابةسوناطراك �شاط المصب الذي ي حدد طبيعة 

.الوظيفية

�ن�باه إ�� �نا ي�شأ برنامج الصيانة الذي �شمل �افة كما نلفت  �نتاج ال�� يتم تحديد�ا سنوً�ا ومن  خطة 

�نتاج و�ضاف إليھ أعمال الصيانة الوقائية وفحص المعدا يتطلب ، بحيث ت�عمال ال�� تتطل��ا عملية 

�وء إ�� �ستعانة بالكفاءات و الم�ارات المتخصصة�اتنفيذ ال�� يتم �عبئ��ا من الموارد الداخلية أو بال�

�دواتف��اتم التحكمة، في�جن�يالعمالة التعاقد من الباطن ع�� المستوى الوط�� أو  ال�� باستخدام 

�دارة والمعاي�� والمقاي�س والم �نظمة تقنياتواصفات و تتضمن �عليمات  ال�شغيل واللوائح الداخلية و

�جراءات والقوان�ن والم��انية والتخطيط .التنظيمية و

�� بال�سبة لبعض الم�ارات، يمكن أن تتم المراقبة نفيد ع�� مستو�ات �رمية �ش�ل يومي الوظيفية للأداء الم

�جتماعاتباستخدام التخطيط ، مختلفة وع�� ف��ات زمنية مختلفة لذا ، والمسوحات والتقار�ر المكتو�ة و

�طارات الصناعية القيادية و السامية و الم�لف�ن بالدراسات من المس��ين و الم�ندس�ن بم�ارا��م  �ستع�ن 

الفنية. 

�الات � �طارات الصناعية القيادية و السامية و لإنجاز العملالزمنية الوحيدةنفيد أن ا ال�� يح��م�ا 

�� تلك ال�� يفرض�ا ال�سلسل ال�رمي، كما الم� رددوه لنا خلال لف�ن بالدراسات من المس��ين و الم�ندس�ن 

العمل ول�س الوقت".المقابلات الميدانية "نحن ندير

�ن�باه إ�� أن �طار الصنا�� بمؤسسة سوناطراك، تتضمن كما نلفت  اتخاذ القرار �و جزء من صلاحيات 

�نة عمل وال�� ��دف إ�� إشراك مرحلة ال�شاور غ�� ال رسمية مع الزملاء أو رسمية �� سياق اجتماع أو �

�صول ع�� دعم�م وضمان جمع أك�� قدر ممكن من المعلومات من أجل اتخاذ قرار  �اص وا� � وظيفي �

�راء والتعليقات بدءا بجم ع المعلومات وطلب المساعدة من المتخصص�ن أو إ�شاء مجموعة بحثية وطلب 

�فضلواخ �يار  حس��م.تيار ا�
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�� لنا ��م أك�� أ�طارات الصناعية القيادية و السامية و الم�لف�ن بالدراسات من المس��ين و الم�ندس�ن أف

��سانية  ب�ن ، إلا أنھ �� ال�يا�ل حيث يوجد تجا�س �� المستو�ات �� العمل اليوميحساسية تجاه المشا�ل 

�تقان عمال  �نتاج، فإن �� أقسامبرجوعنا إالتنفيذ و �� و الم�ارة �شكلانالصيانة و  تحديًا �داء الم

�� ، تكن م��رةإذا لم بر�ط�ا بالغيابات المتكررة عن العملحقيقيًا  ��� أداء م � � �ذا �عكس �� نظرنا ال

ت �� الدفاع عن العمال ح�� �� حالا المؤسسة يتعلق بالدور الذي تلعبھ نقابة اجتما�� و ل�س موضو��، 

��، ذلك �س�ب  �نضباط الم �صية أو ال�سلسل ال�رمغياب  � الصراع ي، مما ي�تج عنھالعلاقات ال

وضعف التواصل وا�عدام التعاون. 

�ح��ام المتبادل والثقة، بم�� الشبكة العلائقية للم�ارات تتبال�سبة لنا، �صية ال�� تفضل  � العلاقات ال

�نتاج و الصيانة، فنلاحظ أنتماما مثل العلاقات ب�ن الم�ني�ن �طار الصنا�� بمؤسسة ��  عمل 

��شطةم��ا ماينقسم إ�� عدة أ�عادسوناطراك وال�� تتمثل �� توز�ع العمل ب�ن اليوميةيتعلق بإدارة 

�جراءات المعمول ��ا �� مؤسسة  المرؤوس�ن ومراقبة تنفيذه باستخدام أدوات و���ددات محددة، بناءً ع�� 

�ح��ا�� التواصل ، من ج�ة أخرى اطراك �شاط المصبسون  �� �تلفةالم � اتخاذ القرارات بما ف��ا بأش�الھ ا

.�شار�يالوأسلوب القيادة 

�و العمل �طار الصنا�� بمؤسسة سوناطراك يمكننا القول أن ما يقوم بھ  خلال حياتھ الم�نية اليومية 

�دار�ة و الفنع��  ��شطة  ية ال�� تتطلب مستوى عا�� و محدد من الم�ارات الوظيفية و التمي�� ب�ن 

�صية  � �نا لاحظنا أن ال �عد تتضمنالم�ندس و التق��أ�شطة لشغل متطلبات منصب العمل ال�رمي، 

�ما�� �دار��ن الذين تتطلب أ�شط��م إندماج وظيفي أقل مع غ���م.العمل ا� �عكس الم�لف�ن بالدراسات 

�دار�ة ب�ن الفروق الفردية ب�ن النوع �شركة يتفق تحليلنا مع مخرجات دراسة ميدانية  موسومة "الم�ارات 

�طارات فكرة ةف��ا الباحثت"، تناول39سوناطراك بمنطقة أرز�و الرجال و ال�ساء الكشف عن الفروق ب�ن 

�جتما��، �تصال والعلاقات ب�ن من حيث م�ارات التأط�� وتدر�ب ا�بناء ع�� مف�وم النوع  �ماعات، و

�صية، والموقفية، والتعلم.  � �فراد، والتخطيط وتنظيم العمل، وال

�دار�ة ب�ن الفروق الفردية ب�ن النوع �شركة سوناطراك بمنطقة أرز�و، مجلة التنمية ال�شر�ة، مخ�� ال��بية و بزايد نجاة: 39 الم�ارات 

�لد  � �زائر، –محمد بن أحمد 02، جامعة و�ران 4، العدد 6التطور، ا .80–67، 2019ا�
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) أ�عاد تق�س 06) فقرة موزعة ع�� (80استخدام است�يان يحتوي ع�� (قام الباحث بلتحديد �ذه الم�ارات، 

�دار�ة. أجر�ت الدراسة �شركة سوناطراك" بأرز� و"، ع�� عينة مقصودة و�� فئة المؤشر العام للم�ارات 

�دار�ة 06، حيث أشارت الباحثة إ�� وجود ستة إطار�420طارات وعدد�ا  أنواع من الم�ارات التقنية و 

بمؤسسة سوناطراك.

�ما�� و�سي��  �ماعة، والتفك�� ا� �ماعات خاصة بالقدرة ع�� العمل �� ا� م�ارات التأط�� وتدر�ب ا�

�خر�ن، الم�ارات وتقييم الم�ارات �ماعة، والمفاوضة والت�و�ن، وتنمية  و القيادة والمتا�عة، وت�شيط ا�

�جتماع .والتحف�� والتفاوض، و تنظيم الوقت و�دارة 

�فراد �تصال والعلاقات ب�ن  �صغاء، و�سي�� الصراع م�ارات  �قناع و خاصة بالقدرة ع�� س�� المقابلة، و

 � �خر�ن. و �ع��اف، و ف�م  �تصاو �ختلافات والمتا�عة، و ل.ع��اف بالأخطاء والعزائم، معرفة وف�م 

م�ارات التخطيط وتنظيم العمل خاصة بالتنظيم و�سي�� التغي�� والتوقع، والت�سيق والتنقيب و تقييم 

 ،�� �س��اتي �زمات والتحليل  �اطر و �سي��  � �ولو�ات، و �سي�� ا و النتائج و�سي�� مشروع، و تحديد 

.المراقبة

�صية � خاصة بالقدرة ع�� التكيف والمرونة. والت�و�ن الذا�ي والتقييم الذا�ي، والتحكم �� الم�ارات ال

�ست�تاج، وحل  �نية البيع و التعامل مع الز�ون، و الفضول الثقا��، والتحليل و الذات، والثقة بالنفس، وذ

�نتما .الفكرء للمؤسسة، وتفتحالمشا�ل والتصو�ب نحو النتائج، والمسؤولية و

خاصة بالقدرة ع�� أخذ القرارات بصفة عامة وخاصة �� وضعيات غامضة ومقاومة الم�ارات الموقفية

�ازفة، و اغتنام الفرص، والتأث��،  � �ماعة، والمبادرة وا �ستقلالية والقيادة، و�سي�� ا� الضغط والعزلة و

.وتطو�ر العلاقات، و�سي�� الضغط

�ستفادة من التجاربالتعلمم�ارات �بداع، والبحث عن المعلومات، والتعلم، خاصة بالقدرة ع��  و

�عمال، والدبلوماسية، والنقد. ���ة، و�سي��  وا�

�� ابتداء من عملية التوظيف إ�� �نأن دراسة الفروق ب�ن النوعان��ت الباحثة إ��  �ال الم � جد م�مة �� ا

�دار�ة بالكفاءات و الم�ال�سي�� ��و الفنية ارات و أ�م�ا الم�ارات  .خلال مسار�م الم
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III. داف� :المؤسسةالطموحات الم�نية و أ

جاء �� لسان العرب عن الطموح �� ما�ية الطموح، طمح ببصره يطمح طمحا، فلان بصره و رفعھ أي �عيد 

.40الطرف. وطمح بصره إ�� ال���ء

ذو مستوى محدد يتطلع الفرد إ�� تحقيقھ �� جانب مع�ن من �عرف الطموح بأنھ اتجاه إيجا�ي نحو �دف 

�يا�ي من فرد لآخر، من خلال  حياتھ، حيث تختلف درجة أ�مية ال�دف لدى الفرد ذاتھ باختلاف النمط ا�

�نجاز .41الوصول إ�� المستوى المطلوب من 

�� تقليصنف�م أن التحديات ال�� تواجھ  الفارق ب�ن أ�داف�ا و طموحات العامل�ن ��ا فضلا عن المؤسسات 

�رص ع�� الكفاءات الوظيفية المتم��ة ال�� تحقق أ�داف المنظمة  �مثل للتقنيات المتطورة وا� �ستخدام 

بناء ع�� المساواة و العدالة.

 ALVINر�ط "ألف�ن 
ً
�ا � �جتما��، ف�لما �ان الفرد أك�� ن �� و الطموح  أصبح من الس�ل " ب�ن عامل الن

عليھ تحقيق طموحاتھ، و�ان أقدر ع�� التفك�� �� الغايات و الوسائل ع�� السواء، فالوسط الذي �ع�ش 

�ذا الطموح �جتماعية ال�� قد �س�م �� توجيھ  ، فيھ الفرد سواء �ان أسرة أو مدرسة أو غ���ا من العوامل 

��ف تھ بالوصول إ�� ما يرغب من الم�ن و�تجدد �� إذا حققھ الفرد ووصل إليھ تحقق ذاحسبھالطموح الم

�� �� أداءه، وغ���ا من الطموحات ال�� قد تتولد لدى  داخلھ طموح م�� آخر بأن �ستقر فيھ أو ين

�ص اتجاه م�نتھ فيحقق ��ا ذات � .42ھال

�ساس لتطابق طموحات و أ�داف  �ر  �  �� نف�م أن علاقات العمل التعاقدية ب�ن المؤسسة و كفاءا��ا 

�ح��ام والف�م الشامل لاحتياجات �ل من المؤسسة و الفاعل  �ل��ما، بناء ع�� مناخ من الثقة المتبادلة و

�جيال الم�نية. ���ة و اختلاف  �قدمية و ا� �عتبار  �خذ �ع�ن  ��، مع  الم

�يط (للعلامة ابن منظور)، عبد الله العلاي�� و ي40 � �يل و دار لسان العرب، الطبعة لسان العرب ا �زء الرا�ع، دار ا� وسف خياط، ا�

.1988لبنان ، –�و��، ب��وت 
�يم و انحراف التفك��، مركز دراسات الوحدة العر�ية ، سلسلة الثقافة القومية رقم 41 ب: أزمة المفا

ّ
�و�� ، 33׃عبد الكر�م غلا ، الطبعة 

.1998لبنان ، مارس –ب��وت 
�و�� 42 .49، دار دجلة لل�شر و التوز�ع ص 2015عبد البا�� صلاح: إدارة الموارد ال�شر�ة و تنمي��ا، الطبعة 
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LEWINفسر "�ورت ليف�ن  kurt" داء المستقب�� �� الم�ام المألوفة ال�� يخت���ا� �� ب�ونھ مستوى  الطموح الم

�،الفرد �ستكشاف ��ا� �ة السابقة ال�� تحدد المستوى المتوقع الوصول إليھ أو عدم الوصول و 

.43والتخطيط الوظيفي

�� تحقيق طموحا��م، مما نف�م أن العقلانية التقليدية للإشراف ع�� الكفاءات �غفل قيمة و م�انة �ؤلاء 

�ال لا�تمامات المرؤوس�ن وأف�ار�م ووج�ات نظر�م. � �� ا يتعارض مع ف

�امعي�ن وما �نا نقت�س:  �و �ل ما يتمناه المتخرج�ن ا� "... العمل �� شركة سوناطراك 

�تلفة  � �مع الكفاءات �� ميادي��ا ا �و�� � ي�اف��ا، و�ذا بصف��ا المؤسسة الوطنية 

 � �اسبة،  � �من وسلامة الب�ئة، الموارد ال�شر�ة ا ،مما تجعل التحسن المستمر …نتاج 

�صص لھ و�صف�� حاصل ع�� ش�ادة ال�سي�� للموارد ال�شر�ة  � ل�ل كفاءة ��  الميدان ا

�ال وج�تھ للعصرنة و�غ��ا��ا �عت�� أحد العوامل للتطور المستمر و�ذا ما أطمح ا��  � ف�ذا ا

.44تحقيقھ ..."

�طارات الصناعية الشابة بمؤسسة سوناطراك يركزون نف�م �ستحقاق المادي الذي يوفره أن  ع�� 

�طارات  �تلفة و بقياس�ا ع�� أساس اختلاف التمثلات ب�ن  � �جتماعية ا العمل بالنظر إ�� وضعيا��م 

ئف و انتماءات الصناعية الرجال الذين يرون العمل بمؤسسة سوناطراك �أداة للتمايز عن غ���م �� وظا

�طارات الصناعية ال�ساء اللا�ي �سع�ن  �جتما�� و العائ�� و  �يط�م  � م�نية أخرى و إثبات أنفس�م 

�اص للفقر و الرفاه، فضلا عن معا�ش��م لف��ة بطالة  �ذا بال�سبة لنا إ�� ف�م�م ا� للاستقلال الما��، �عود 

بل التحاق�م بالمؤسسة، �أ��م �عملون فقط من و عمل غ�� مستقر و ظروف اجتماعية ت�اد ت�ون صعبة ق

�يا�ي و ل�س من أجل إثراء بصمة م�نية خلف�م قبل سن التقاعد. أجل المع�ش ا�

�� محدد و موقع  �نتماء إ�� جيل م ���ة الم�نية و  �اص تب�� الطموحات الم�نية من خلال ا� من منظورنا ا�

�� أو منصب العمل ضمن مصفوفة المناصب �� ال�ي�ل التنظ �� و البقاء �� م�نة واحدة طيلة المسار الم ي

تقلد عدة م��ا.

�س��اتيجية) دار البازوري العلمية لل�شر و التوز�ع، 43 ��عاد  �سس و  �يم و  .27، ص 2014بن عن�� عبد الرحمان: إدارة الموارد ال�شر�ة، ( المفا
�نتاج، 03، اللقاء رقم 08مقابلة رقم 44 .2025فيفري 19، بتار�خ م�ندس بقسم 



LQSنشاط المصب بمؤسسة سو�طراكالتسيير التنبؤي للكفاءات-الثالفصل الث

79

�جتماعية لأحمد بدوي ��المنظمة أ�دافمصط��ورد �م العلوم  � " العملية ال�� تفرق ب�ن جزء أ��ام

وآخر من الناحية الوظيفية وال�� �عت�� �دف لتحقيق أغراض معينة و�� نفس الوقت إ�شاء علاقات 

���املة داخل وظيفية مت ��داف وصياغ��ا أساس عملية التخطيط ، الك��البناء التنظي فقد ت�ش�ل 

�� لتحقيق�ا. ولا يمكن  �ذه العملية ينطلق من تحديد أ�داف المنظمة ال�� �س خاصة إذا عرفنا أن بدء 

�دارة وضوح تام ح ��داف متا�عة مختلف مراحل عملية التخطيط إلا �عد أن ي�ون لدى  المرغوب ول 

.45"الوصول إل��ا

�فاق الم�نية للكفاءات ذات  ��داف التقليدية للمؤسسة ذات ال�سلسل ال�رمي الواسع مقابل  نف�م أن 

�ة، مما يجعل توز�ع العمل ي�ون عملية  � �تلفة، �ش�� إ�� غ��ية م�نية غ�� مستقرة و غ�� نا � المستو�ات ا

 وتصبح �شاطات فرق العمل الفعالة 
ً
غاية �� التعقيد.صعبة جدا

�ناك �عض باحث�ن سوسيولوجيا التنظيم الذين أشاروا إ�� أنھ �ستخدم  �عد عدة قراءات لنا لاحظنا أن 

 �� ��دافObjectivesو Goalsمصطل يدل ع�� "Goalsإن مصط��"،�ش�ل م��ادف للدلالة ع�� 

دمة"، �� ح�ن �ستخدم مصط�� أ�داف عامة غ�� مقاسة مثل قول المدير" س��يد المبيعات للسنة القا

"Objectives" ددة بف��ة زمنية معينة، و�ش�ل عام فإن ال�دف �ش�� إ��� � ��داف المقاسة وا للدلالة ع�� 

�الھ أو الوضع الذي تطمح اليھ المنظمة مستقبلا.ا�

�جتماعية والتنظيمية نف�م أنھ تتحدد الطموحات الم�نية  �صية و � نمط م��ا بمجموعة العوامل ال

�عراف ال��  �ات والقيم و �تجا �صية ودافعية الفرد و � �جتماعية وما ت����ال عل��ا خلال ت�ش�تھ 

��.أصا��ا من خ��ات ومعارف اك�س��ا خلال  مساره الم

�ة المعالم،عرف "س�يفن رو���" � و�عمل ع�� المنظمة ع�� أ��ا : " كيان اجتما�� م�سق بو�� ولھ حدود وا

.46ئم لتحقيق �دف مع�ن أو مجموعة أ�داف"أساس دا

لا يختلفون �� قدرا��م وتصورا��م للأعمال فحسب، بل �� دافعت��م أو �� رغب��م �� نف�م أن الكفاءات

تتطابق مع أ�داف المؤسسة ال�� ي�تمون إل��ا.مرضية م�نية و اجتماعيةالقيام ��ا وتحقيق إنجازات

�جتماعية، مكتبة لبنان، طأحمد ز�ي بدوي 45 �ات العلوم  �م مصط� � .1998، 3: م
�ادي ج��ين46 .2006دار الثقافة لل�شر والتوز�ع، ،إدارة العمليات:ع�� 
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محدد، وذلك وفق دور �ل �عمل �ش�ل متضامن تجاه تحقيق �دفكما �عرف ع�� أ��ا : " تجمع �شري 

�تمع، وحسب الم�ام المناطة ��م والمسؤوليات � .47الملقاة ع�� عاتق�م"فرد �� ا

�تمعوالمشاركةالمتعلقة بمنصب العمل و الم�نةالم��ات�جر ونف�م أن  � التنظيميةوالسلطة�� العمل و ا

�� محر�ات للطموحات الم�نية.والنفوذ �� علاقات العمل وال�يبة  �جتما�� الذي يصاح��ا 

�ذا النظام من مجموعة أ�عرف  �داف�ا الموضوعة، و�ت�ون  يضا : " كنظام اجتما�� مفتوح �عمل لتحقيق أ

�ارجية والداخلية  �ذا النظام بالب�ئة ا� �رجات والعمليات التحو�لية داخل النظام، يتأثر  � من المدخلات وا

.�48عمل �� ظل�ا"ال�� 

�نا إ�� وجوب  �ة ت�ونت قناعات �ش��  � ��داف محددة ووا ��داف التنظيمية، ف�لما �انت  الوضوح �� 

 لدى 
ً
�ل��ام الكفاءاتأك�� رسوخا �نتماء و بالعمل.�� 

�� والتجاري كما نقت�س:  �و سيف ذو حدين �� الميدان الصنا �قتصادي  �نفتاح   ..."

�ناك أدوات خصصت لأر�حية الموظف لشركة  سوناطراك �يجا�ي  �انب  ، فيما يخص ا�

�ة، outlookلإم�انية توصيل المعلومة �� وق��ا المطلوب ( �صصة ل�ل مص� � ) ،ال��امج ا

�انب السل��  �امع بي��م ...  أما ا� ال��امج المتناسقة ب�ن المصا�� لس��ورة العمل لل�دف ا�

�� �ي�ل تنظي �عتبار الكفاءة المؤ�لة �� ع�� س�يل المثال �شكيل  جديد �عدم أخذه �ع�ن 

�صص ( � ..."H.Oميدا��ا ا (49.

�ناك  �� كفضاء بمع�� أن  �نتماء الم علاقة نفعية تبادلية ب�ن المؤسسة سوناطراك المنتجة للعمل و 

�ياتية و ب�ن الكفاءات ذ �نيا بامتياز حس��م يمك��م من تحقيق مختلف تطلعا��م ا� ات الم�ارات اجتماعيا و 

�سواق المالية و المادية ال�� تتفاعل ف��ا المؤسسة. المتخصصة كمولدة للقيمة �� سوق العمل و 

�ك�� أقدمية و خ��ة و حنكة لأ��م ح�وا لنا در��م الشاق ��  �طارات الصناعية  لمسنا العكس تماما عند 

وا إ�� ظروف العمل التقليدية غ�� المرتبطة العمل الذي صاحب ف��ة حياة المؤسسة، فذكر�ا��م الم�نية تحن

 �� �يل�م العل �و عليھ من تقدم تكنولو�� بالمؤسسة و ا�عدام آفاق التطور الوظيفي �س�ب مستوى تأ بما 

�س�ن الفضل،ترجمة47 �يم الطا�ي ومز�د عبد ا� � �� مت�امل، دار :�اشم فوزي عبادييوسف  إدارة الموارد ال�شر�ة، مدخل إس��اتي

.2016، 1الوارق لل�شر والتوز�ع، الطبعة 
�اشم فوزي48 �يم الطا�ي،  � �داري، دار صفاء لل�شر والتوز�ع، ط :يوسف  .2015، عمان، 1قضايا �� الفكر 
.2025فيفري 19، بتار�خ الصيانةم�ندس بقسم، 01، اللقاء رقم 07مقابلة رقم 49
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�جتما�� ب�ن العمال خصوصا الذين ش�دوا و  �� و  �� و أجواء التضامن الم و العمل �� بداية مشوار�م الم

�ك�� صعو�ة �� العمل و كيف عاشو�ا و مارسوا العمل النقا�ي و ا �معوي، أشاروا لنا إ�� المواقف  �

�يل الشاب �� العمل اليوم، الذي يتم�� فقط  �� و كيف يفتقر إل��ا ا� �ما الإتقان ب�غلبوا عل��ا بالعمل ا�

��.التق�� فضلا عن التأ�يل العل

�جيال  �ذا ، الم�نية و داخل�ا بمؤسسة سوناطراكيبدوا لنا إم�انية تقاطع الطموحات الم�نية ب�ن  لمسنا 

�زائري �ش�ل عام �جتما�� ا� �يال  � ��� و ا � � ، بوصف�م الرمز�ة ال�� تمثل�ا المؤسسة �� مخيال�م ال

�متنان، خصوصا من لد��م أقارب متقاعدين عملوا قبل�م و نقلوا ل�م ترا��م  فتمنح�م الشغف و الفخر و 

�طاب ا �� و ا� �� من خلال فكرة الممارسة الم�نية، ف�م �شعرون أ��م الثقا�� الم لقومي و الشعور بالانتماء الم

محظوظون فيما خص الرضا الوظيفي و القيم الم�نية  و إتقان مختلف التقنيات أداء الم�ام اليومية �س�ولة 

�س�ية كما يقولون.

�زائر�ة موسومة "تحديات ال��قية الميتفق تحليلنا مع مخرجات دراسة ميدانية  –�نية للمرأة العاملة ا�

تأث�� ال��قية الم�نية للمرأة العاملة "، طرحت الباحثتان مسألة 50دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك

�جتماعية �عتمد البحث ع�� دراسة ميدانية �شركة سوناطراك لتحديد  �سر�ة و �زائر�ة ع�� أدوار�ا  ا�

�نجاب وأد �سر�ةمدى تأث�� العمل ع�� قرارات  �دوار  .اء 

�نجاب وأساليب ال��بية لدى ال�ساء العاملات �� ب�ئة م�نية تتطلب ج�دا كب��ا. �� نظر�ما تتأثر معدلات 

�ذا الصراع. ��� الدراسة بتعز�ز سياسات العمل المرن لتقليل التوتر الناتج عن  تو

بمع�� أنھ �لما �انت المرأة عاملة �انت أن أثر العمل ع�� المرأة المشتغلة اجتماعيا أمر مؤكد منھ، تر�ان

�زائر �ش�� إ�� العكس.  �خ��ة �� ا� �حصائيات  �نخفاض ع�� الرغم من أن  خصو���ا تميل إ�� 

�� لھ �ساءلتا  �نجاب ونوع العمل والمنصب �� ال�ي�ل التنظي �نخفاض ��  حول ما�ية العلاقة ب�ن 

�جتما�� �� المدخول والعلاقات الناجمة عن مستوى المنصب؟ ثم ليبقى ال�ساؤل أيضا فيما إذا ومستواه 

�مومة تبقى ضرورة  �مومة للمرأة أم أن ال��بية و �ان فعلا تب�� فكرة ال��قية الم�نية ل�ا أولو�ة ع�� مشروع 

�ة تفرض نفس�ا ع�� رأس �رم أولو�ات المرأة ؟م�

�زائر�ة 50 دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك، مجلة علوم –بودش�ش من��ة، بودية لي��: تحديات ال��قية الم�نية للمرأة العاملة ا�

�لد  � �تمع، ا � �زائر، –، جامعة �سكرة 3، العدد ��13سان و ا .130–108، ص 2024ا�
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�موماف��ضت الباحثتان وجود ة وثقافة تثمي��ا اجتماعيا من ج�ة، والرغبة حالة تجاذب ب�ن غر�زة 

�قتصادية من ج�ة أخرى تفرض نفس�ا ع�� �ل ال�ساء  �جتماعية و الشديدة �� ال��قية الم�نية و

�م العائلة، بالإضافة إ�� العاملات � �صو�ة و .تأث�� العمل ع�� ا�

ة مرتبطان ارتباطا وثيقا حيث أن تحس�ن الظروف المع�شية والمشا�ل الديموغرافيتوصلت الباحثتان إ�� 

�قتصادي، مما سا�م �� إعادة �شكيل  �جتما�� و �قتصادية للمرأة إ�� تحس�ن وضع�ا  أدت المشاركة 

�سرة �جتماعية ، إ�� جانب ديناميكيات  ارتفاع مستوى التعليم ب�ن و أثره ع�� دور التعليم �� التحولات 

�جتماعية ال�ساء، أدى إ�� القضاء ع�� العديد من ��ل و منح�ا الفوارق  م�انة اجتماعية مرموقة ب�ن 

�قارب .و
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لثخاتمة الفصل الثا:

و ر�ط�ا من خلال ما تقدمنا بھ من قراءات لمضام�ن مختلفة لمف�وم التأ�يل �� حقل سوسيولوجيا المنظمات

علاقة ارتباطية بمف�وم " LQSبمؤسسة سوناطراك �شاط المصب ، يأخذ التأ�يلبدراس�نا الميدانية

�جتماعية المتخصصة" والم�ارات الم�نية"  وظيفي". الجتما�� � تأ�يل ال"و" العلاقات 

��� � � يرتبط التأ�يل أك�� و بصفة المرتبط بالملاحظة المباشرة أثناء التحقيق الميدا�ي لكن �� اعتقادنا ال

فاءة الم�نية".(من مف�وم التأ�يل إ�� مف�وم الكفاءة )طردية بمف�وم " الك

��� ) ع�� الش�ادات الدراسية أو الت�و�ن و التدر�ب أو ح��  � � �يل ي�ون مك�سب (  بتعر�ف منا إن التأ

�جتما��يمكن أن ي�ون لتأ�يل  �� الفاعل  �داء الم تأث�� ع�� جماعات العمل مما يؤدي إ�� ز�ادة الم�ارات و

�جتما��و يمكننا القول بأنھ إمتداد للكفاءة ،فالمؤ�لات تقود لد��م ، أ إ�� الم�نة بإعتبار�ا جزءا الفاعل 

منھ، ليصبح فعالا و أك�� كفاءة عن غ��ه.

�نطلاق من اف��اض معياري للكفاءة و التأ�يل  نرى بدورنا أن الباحث �� علم اجتماع المنظمات لا يمكنھ 

�ب و ظروف لدراسة الم�ن و مناصب العمل �جتماعية و م�نة  �صول  �جتماعية مثل  بناء ع�� الشرطية 

�تمع من ظوا�ر اجتماعية مختلفة � �ياة المادية للعائلة أو بما يحدث �� ا �� بناءات ،ا� لأن فضاءات العمل 

�اة الواقع مختلفة للقيم الم�نية و �ل واحدة تف�م من خلال مفا�يم و أف�ار واقعية خاصة ��ا، تفرض�ا محا

�نا عن  �قتصادية، إننا نتحدث  �ن��و�ولوجيا  �قتصاد السيا��� و  اليومي �� العمل من منظوري 

�ستعدادات التنظيمية المرتبطة بالإنتاج و تحو�ل قوة العمل و ج�د العمال إ�� ر�ح مادي و �آلية مقايضة 

�قوق العمالية، من ج�ة، �ضراب و ا� �ستعدادات الفنية سياسية حينما نتحدث عن  من �عد آخر 

�ح��اق النف��� للعمل  �داء و أخلاقيات العمل و  .Burnoutللموارد ال�شر�ة المرتبطة بالم�ارة و 

�� الع�ن السوسيولوجية للمبحوث نفسھ الذي قد نراه  ا�تدينا إ�� وجود �غرة و زاو�ة عمياء علينا ف�م�ا 

التعامل مع واقھ العم��، لكنھ يختار أن يتم تقييمھ من قبل نظرائھ عاجزا أو فاقدا للآليات ال�� تمكنھ من

�ما  �نا عند �عدين يؤسسان التأ�يل و الكفاءة و  و المشرف�ن عليھ ح�� يتلذذ بالاستحقاق، نقف 

��ا الفاعلون الم�نيون �� حيا��م الم�نية اليومية بر�ط�ا بالاستحقاقات من الشكر و  �ختيارات ال�� ي�ت�

�قل قدرة ع�� العمل، بالإشارة إ�� الثناء �ك�� و  ��د و المشاركة �� دعم أدوار و م�ام من �م  ع�� ا�

.�� توج�ات و اس��اتيجيات و أدوات العمل و كيف يتم استغلال�ا و عقلن��ا للتمايز الم
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را�عمقدمة الفصل ال:

�ذا الفصل  باعتبار�ا نظام اجتما�� سوناطراكمؤسسةسوسيولو�� مفاده أنPostulatنبدأ بطرح �� 

�ارجية �نا تأ�ي سياسة �سي�� و تنمية الموارد 1تق�� تتكيف بو�� مع متغ��ات ب�ئ��ا الداخلية وا� ، من 

للكفاءات و مناصب العمل.�� سياق المتغ��ات الظرفية لل�سي�� الت�بؤي ال�شر�ة 

�اص، ع�� أ��ا مجموعة من الروابط ال�� تحمل أ�عادًا �عرف السوسيو تقنية، من خلال اج��ادنا ا�

�ذه الروابط اقتصادية وثقافية واجتماعية ب�ن مختلف الفاعل�ن ضمن أش�ال تنظيمية متنوعة. �ش�ل

 �� �جتما�� والم �ستقرار  شبكة من التفاعلات والمصا�� والقرارات، مما �س�م �� تحقيق درجة عالية من 

�قتصادي .والسيا��� و

�ي�ل يت�ون من مناصب عمل مرتبة �ش�ل تصاعدي وتناز��  أما التنظيم ال���ار���، فنُعرّفھ ع�� أنھ 

عت�� وأفقي، حيث �عكس �ذه المناصب قرار 
ُ
ات متنوعة تتعلق بب�ية المنظمة. ومن ب�ن �ذه القرارات: �

قسم السلطة التنظيمية إ�� اس�شار�ة وتنفيذية، ب�نما يُقسم القرار 
ُ
 مالية، وت

ً
مناصب العمل كتلا

الوظيفي إ�� مركز�ة إدار�ة ولا مركز�ة إدار�ة ولامركز�ة إدار�ة.

�ذا الفصل  OUCHIوليام أو���عند "Zالنظر�ة اليابانية �و نموذج التحليل الذي �عتمد عليھ �� 

William مر�كية �� ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب العمل� �صائص اليابانية و  " و ال�� جمع ب�ن ا�

�جل و تنمية القدرات العلمية و العملية للموظف و إشراكھ �� مراحل و  من خلال الوظيفة الطو�لة 

�راك الوظيفي الوسطي عمليات اتخاذ القرارات  الوظيفية و التقو�م و التقييم و الرقابة الوظيفية و ا�

�جتماعية ال�� تقدم�ا المؤسسة لموظف��ا للإع��اف بمج�ودا��م �� العمل  �دمات  المتخصص و العام و ا�

.2و تثمي��ا

1 Djamel Eddine GUERID : L’entreprise industrielle en Algérie : les limites d’une acculturation,
«Culture d’entreprise », Sous la direction de : Djamel Eddine Guerid, Centre de Recherche en
Anthropologie Sociale et Culturelle, 1991.

�امعية، ط محمد رفيق الطيب، مدخل ل2 �ول، ديوان المطبوعات ا� �زء  .2006، بن عكنون، 2ل�سي�� أساسيات، وظائف وتقنيات، ا�
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I.:نمذجة المسارات الم�نية

.�3ع�� المسلك أو الطر�قو المسار ��لغة

و�ع�� حلبة السباق، وقد ظ�رت (Carrier)الم�نة أو المسار إ�� أصل فر���� و�� �لمة(Career)�عود �لمة

�ة حول المسار الوظيفي  � �امس عشر، لكن النظر�ات الوا �و�� للمسار الوظيفي �� القرن ا� الفكرة 

�رب العالمية الثانية لز�ادة الطلب ع�� رأس  المال ال�شري وتطو�ره ظ�رت �� القرن العشر�ن �عد ا�

�� وترافق ذلك مع تبلور مف�وم العقد النف��� (غ�� المكتوب �مر الذي طور مف�وم المسار التنظي المؤ�ل، 

�ذعانو �� اليوم �عقد  .4) ب�ن العامل و المنظمةالذي �س

�ديثة �� مجال إدارة الموارد ال�شر�ة نظر�ات المنظمةلنا بي�ت  �ات ا� �أحد أن المسار الوظيفي من المصط�

لغرض تحقيق تطابق مع المناصب ال�� �شغل�ا الفئات السوسيوم�نيةال�� �شغل �طروحات التنظيمية

.ال�يئة المستخدمةمن ج�ة، وتحقيق أ�داف 

-"يرى  Douglas John Hall "و تتا�ع لتجارب وأ�شطة العمل أن المسار الو جون إي دوغلاس� ظيفي 

."5الموج�ة نحو أ�داف فردية وتنظيمية، ال�� يمر ��ا الفرد خلال حياتھ العملية

تراصف  المؤ�لات العلمية و العملية لشاغل الوظيفة مع الشروط الفنية لمنصب العمل نف�م من ذلك أن 

�� و التكنولو�� و �شا �يط ال�شر� � ط المؤسسة الذي يخضع لھ ال�ي�ل و تطابق�ا مع متغ��ات ا

�� .التنظي

ع�� �عر�ف المسار الوظيفي بأنھ "سلسلة متعاقبة من التغ��ات الوظيفية ال�� تحدث �� حياة بدورنانتفق

الموظف العملية سواء ارتبطت بالتقدم الوظيفي والنجاح الذي يحرزه �� عملھ و ما ي��تب عليھ من أجر و 

"اع��اف أو م�انة وظيفية أفضل وتحمل أعباء ومسؤوليات أك�� .

�ذا الصدد، نقت� la"...س: ��  planification de la GRH elle ce fait en parallèle

avec la stratégie générale de SONATRACH لازم مخطط ال�سي�� يكون يتما��� ،

�اصة للشركة عن طر�ق  �طط العام للشركة عاد نروحوا للأ�داف ا� � leمع ا

recrutement أوla formation � �ا فأي شركة تقوم أولا بتحديد  �داف العامة �عد

�اصة ل�ل مجال ..." .6تروح للأ�داف ا�

�زائر،7بكوش يوسف ،القاموس ال�ا�� المدر���،ط3 .260،ص2014،ا�
�س�شارات، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، 4 �ساليب و �داري،  .106،ص2010مو��� اللوزي، التنظيم 
�امعة، عمان:فايزة بوراس5 .2019، إدارة الموارد ال�شر�ة وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات، دار ا�
�� 04، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 6 �داري بمركب تمييع الغاز الطبي .2025جانفي 20، بتار�خ GP1Z، نائب المدير 
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الرؤى بالتوازي مع PGRHيتم وضع و�رمجة مخطط �سي�� الموارد ال�شر�ة للمؤسسة نف�م من ذلك أنھ

�Visionس��اتيجية  Stratégique للإطارات الصناعية القياديةTop Management ،لمؤسسة سوناطراك

Objectifsأ�داف ضمنية خاصة بمناصب العمل عن طر�ق تحديد  de Postes de Travail يتمخض ع��ا

�� و الت�و�ن المتخصص �� الم�نة. ش�ل المسار الم

"... ذاتيا أنا م�شوفش سوناطراك نظرة تاع أجر و صا�ي كونت �شوف�اكما نقت�س: 

modèleا �ي داير و ما أنا و �ان �� خاطري ندخل باش نتعلم ف��ا �غيت �شوف ال�سي�� ف��

�مدالله situationا� familiale مليحا، موضوعيا �شوف�ا ب�� نموذج إقتصادي �� تا

�داف المؤسسة و نوفرل�ا  �م باش نحقق أ فعال ، أما من ناحية الطموحات أر�د أ�ي �سا

etو�� تحتاج�ا ، spécifiqueالكفاءات apporter la valeur ajouter من خلال أ�ي

.7التكو�ن ..."نحسن 

�جر و التحف�� و ا�ع�اس الوضعية ذاتية نف�م أن المبحوث ل�ست لھ نظرة لمؤسسة سوناطراك جو�ر�ا 

�جتماعية، أل�م أجيال من نموذج اقتصادي ببل النظرة الموضوعية ال�� تفيدالم�نية ع�� الوضعية 

�زائري و أعطا�ا الرغبة للمشا ركة �� حيا��ا التنظيمية و الم�نية و القدرات ال�شر�ة �� سوق العمل ا�

�اصة. ثقاف��ا ا�

�و �ل ما يتمناه المتخرج�ن �عتمد اقتباس آخر مفاده:  "... العمل �� شركة سوناطراك 

�مع الكفاءات �� ميادي��ا  �و�� � �امعي�ن وما ي�اف��ا، و�ذا بصف��ا المؤسسة الوطنية  ا�

�من وسلامة ال �نتاج  �اسبة،  � �تلفة ا � ،مما تجعل التحسن …ب�ئة، الموارد ال�شر�ة ا

�صص لھ و�صف�� حاصل ع�� ش�ادة ال�سي�� للموارد  � المستمر ل�ل كفاءة ��  الميدان ا

�ال وج�تھ للعصرنة و�غ��ا��ا �عت�� أحد العوامل للتطور المستمر  � و�ذا ال�شر�ة ف�ذا ا

manqueأنا المشا�ل تاع ما أطمح ا�� تحقيقھ ... de considération،conflits،la

transparence ادو بال�سبة ليا�c gérable نا رانا ��دروا ع�� التحديات�  ،

macroéconomique قتصادية و السياسية ،العلمية ،القانونية مثلا قانون� التحديات 

�ار��، تخي�� ن�� سوناطراك شركة  واحد يخرج يخسرلنا �لش ع�� المستوى الداخ�� و ا�

�� دير شراكة ليق كب��  �ارج أملا غ�� المش�ل �� صرالنا مع فرا�سا تو�� �ي تب ة و ت�يع ل�

.8تفوت ع�� الوزارة ..."
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�ارجية و الداخلية لمؤسسة سوناطراك�ش�� تأخذ و ال��المبحوث إ�� العوامل الظرفية المرتبطة بالب�ئة ا�

�� �س��اتي �عتبار التخطيط  رغبة لأ��ا تؤثر �� المب�� ع�� أولو�ة الم�ن و تص�يف�ا، للموارد ال�شر�ة�ع�ن 

.�� الفاعل�ن الم�ني�ن لاختيار مسار�م الم

م��نا �� دراس�نا الميدانية ب�ن ثلاثة مسارات وظيفية ناتجة عن ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب 

�قدمية إذا �انت ف��ة العمل طو�لة، بحيث يت �ناك اعتماد مبدأ  متع المورد ال�شري بفرصة أك�� العمل، 

لشغل الوظيفة الشاغرة �� إطار مصادر التوظيف الداخ�� المتمثلة �� ال��اصف و التحو�ل و النقل و 

�نكة الم�نية و  ���ة و ا� �فقية و العمودية و بورصة العمل، مما يكسبھ المز�د من ا� التبادل و ال��قية 

�ك�� موضوعية، لأنھ  يؤطر الطموحات الم�نية و روح المبادرة، لكن �عيب عليھ دفعھ �عتقد بدورنا أنھ 

�طارات القيادية. �طارات التنفيذية السامية الذين يصعب عل��م ال��قية إ�� رتبة  استقالة �عض 

�داء  ��د الفرد المنتج من خلال استغلال نتائج تقييم  ثم اعتماد مبدأ ع�� أساس الكفاءة، كتثم�ن �

��، فمن خص ائصھ تحف�� الموظف�ن ع�� تكثيف ج�ود�م من أجل تحس�ن أدا��م و ز�ادة الروح المعنو�ة الم

للموظف�ن و استقطاب أفضل الم�ارات و الكفاءات لملء الوظائف الشاغرة، لكن لمسنا بھ قصور ع�� 

�اب �� و ز�ادة معدل التوظيف الت�بؤي مقابل الذ �داء الم �رادي مستوى غياب الموضوعية أثناء تقييم 

و اللاإرادي للموظف�ن.

�ك�� موضوعية لأنھ يفتح آفاق  �قدمية و الكفاءة ال�� �عت���ا  �� ع�� أساس  ثم ان��ينا إ�� التنقل الم

م�نية متعددة المسارات للفاعل�ن السوسيو م�ني�ن بمؤسسة سوناطراك، خصوصا �� مناصب العمل 

�� ع�� الكفاءة وحد�ا، باعتبار أن �ذا ذات التأط�� ال�يك�� العا��، بحيث يجب أن � عتمد التنقل الم

�س��اتيجية و المنافسة و اتخاذ القرار  و  ال�شاط يتطلب م�ارات إدار�ة متخصصة ترتبط باليقظة و 

�اطر و ال�� لا توجد بالضرورة �� معظم الموظف�ن التقليدي�ن �� المستو�ات ال���ارشية  � اتصال ا

�نا أ ن ال��قية ترتبط بالكفاءة فقط، المب�ية ع�� تحس�ن الم�ارات و خلق تقنيات ذاتية المنخفضة، نلاحظ 

منفردة جديدة للعمل مرتبطة بالأ�داف و ل�س بالوقت التقليدي المرتبط بالنظام الداخ�� للمؤسسة و 

�ياة اليومية للعمل �� ب�ئ��ا. ا�

�يمنة للإطارات الصناعية الرجال ع�� مناصب ذات  التأط�� ال�يك�� العا�� �� الب�ئة لاحظنا وجود 

�جتما�� الرجل إ�� جانب  �قدمية �� م�ان العمل بال�سبة للفاعل  ال���ارشية، يفسر�ا العمل النقا�ي و 
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leرأس المال العلائقي  capital relationnel قتصادية� �جتما�� المرأة فالمؤسسة  ، أما بال�سبة للفاعل 

�ا سنة سوناطراك ابتكرت المرصد الو  ,OPF)بفعل قرار تنفيذي2002ط�� لل�شغيل ال�سوي ع�� مستوا

�طار الصنا�� المتوسط من تقلد مناصب تأط�� بالمؤسسة حقل البحث و لكن (2002 ، مما مكن المرأة 

�جتماعية العامة خارج محيط العمل، بالإشارة إ�� عادات و تقاليد  بتمثيل ض�يل جدا، يفسره وضعي��ا 

�داف�ا الم�نية و جعل�ا �سرة ا �ياة الزوجية و ما ينجم ع��ا من مسئوليات قيد�ا من بلوغ أ �زائر�ة و ا� �

�طارات الصناعية الم�لفة بالدراسات و الم�ندس�ن الم�لفة بالدراسات و الم�ندس�ن. تتمركز �� مستوى 

�طار الصنا�� بمؤسسة سوناطراك �اص أن ما يحد المرأة  من شغل وظائف �عتقد من منظورنا ا�

�ياة اليومية من محاولة إثبات نفس�ا التأط�� العا�� �� البناء ال�يك�� ال���ار���  يرتبط بتحديات ا�

�جتماعية خارج العمل إ�� جانب ، لرؤسا��ا و زملا��ا �� العمل و حيا��ا الزوجية و محيط�ا العائ�� و ب�ئ��ا 

�ح��اق النف���  �س�ب ديناميكية Burnoutفقدا��ا الشغف بالإرتقاء بنفس�ا �� ظل المنافسة و مشاعر 

.اتخذنھ كعذر لت��ير اكتفا��ن بوضع�ن اليومي �� العملالذي العلاقات الم�نية أو الغ��ية الم�نية

�� ال�رمي �طارات الصناعية حددنا ان�شار �ط السل laع�� مستوى ا� ligne hiérarchique ضمن

�� سنة من 26و 08، ت��اوح خ��ا��م الم�نية ما ب�ن ةتنفيذيالو ةس�شار�� مناصب العمل التدرج الم

�فقي و العمودي ��سداد الوظيفي ، المتخصص  Stagnationعاشوا  hiérarchique �� بحيث لبثوا

�يك�� قرابة السبعة  �س�ب 2024و 2017ت بالإشارة إ�� الف��ة ما ب�ن سنوا07مناصب عمل�م دون �غي�� 

�فاق أمام مسارات  �جور التقليدية �� نظر�م و ال�� تتوقف عند وصف وظيفي لم �عد يفتح  سياسة 

�� و العم�� ب�ن  م�نية جديدة �� مسلة الوظائف بمؤسسة سوناطراك، إ�� جانب تباين التأ�يل العل

�� الكلاسي�ي و �ام �� النظام ا� �ركية الدائمة لمتغ��ات خر� �� �� ظل ا� �� الت�و�ن الم نظام ل.م.د و خر�

��ن �� مناصب عمل  � و متطلبات ب�ئة المؤسسة، مما �ستد�� إعادة التنظيم و ال��ت�ب المستمر للم��

.�� �يل و الم�ارة و الذ�اء الم ذات التأط�� العا�� ع�� أساس نو�� من التأ

سوناطراك، المسارات الم�نية للإطارات الصناعية بمؤسسة نظيمية تب�� نم�� ب�ن ثلاثة محر�ات سوسيو ت

 �� �سر ب�ن الم�نة و منصب العمل و م�ارات الفاعل السوسيو م ، �ذا �ع�� أ��ا أول محرك �و مبدأ ا�

.المتطلبات الم�نيةمعالقدرات ع�� العمل تطابق
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�رك الثا�ي �و مبدأ المنفعة التنظيمية � مستوى تثم�ن وقيمة الم�ارات و الكفاءات الر�ط ب�ن، �ذا �ع�� ا

���ة  �عتبار تصميم وظائف المؤسسة و ديناميكية �� سوق العمل، أو وفر��اندر��اوا� �خذ �ع�ن  مع 

�ماعية. ب�ئ��ا و الذاكرة الم�نية ا�

�رك الثالث �و مبدأ � �دوات و التقالتنمية الفردية، ا نيات المناسبة من من خلال البحث الذا�ي عن 

 �� �بداعية ال�� تن أساليب العمل طرف الكفاءات المتخصصة م�ما اختلفت أقدمي��م و إنتاج�م للأف�ار 

و ما ي��تب ع��ا من اك�ساب م�ارات جديدة مرتبطة عمل إ�� أخرى، وضعية من للتكيفت�ون قابلة ال�� 

بالم�ن و الوظائف و الكفاءات.

�ياةالمسارات تدار لمسنا كيف  قسم تخطيط القوى العاملة و إدارة المشرف�ن عل��ا بالم�نية من قبل و ا�

�ياة الم�نية PEGCا� : Planification Effectifs et Gestion des Carrières ، لاحظنا أن الكفاءات �نا

�صتواجھ المتخصصة من خلال الوظيفة التنظيمية و الم�نة الفنية  � ية صعو�ة الموازنة ب�ن معرف��م ال

بمنصب عمل�م و م�ن��م و ما �ستطيعون تقديمھ من تمايز �� العمل عن غ���م من ج�ة و توج��ات 

المشرف�ن عل��م الذين لد��م رؤى علمية و عملية مختلفة ع��م من ج�ة أخرى، ذلك اس�نادا إ�� وضعيت�ن 

�ما  �ا�� اتحليل م��امنت�ن  العمل و الم�ارات و الكفاءات و الم�ن و مناصبييم و تقلوظيفةللوضع ا�

�بداع �� العمل.

�راك المسارات الم�نية، بدءا ب �ذا يتمخض عنھ أر�عة مصادر � الذي Staffingال��اصف كما نفيد، أن 

، بحيث أن منصب العمل تبادل الوظائفاتتوافق مع إجراءيلا منصب عمل مع�نشغور �� ين��نا بوجود

�Fiche بطاقة منصب العمل المقابل لھ ل�س لھ نفس الوصف الوظيفي � de Poste �� ناك اختلاف� أو 

 �� Structureتركيبة ال�ي�ل التنظي organigramme المركب من مسلة مختلفة للم�نNomenclature de

Métiers ، ع�� الكفاءات المتخصصةتحليل اختيار ع�� قسم �سي�� و تنمية الموارد ال�شر�ة �نا يحرص

�� أساس  Ficheشبكة معقدة من التقييم الوظيفي الذي لمسناه �� بطاقة المسار الم de Carrière و ال��

�� تتضمن ��ادي ���ة الم�نية والمستوى  �� وفق أخلاقيات و تقييمات ال�سلسل ال�رميوا� السلوك الم

�ستغلالالم�ارات القابلة للتطو�روالعمل �Posteون بالنيابة مثلا �� مناصب العمل ال�� تو  de Travail

par Intérimبھو الذي� � l’observationلمراقبةاي de maitriseالشعبة و التخصص و ت�و�ن

Formation Filière et de Consolidation بصفة دائمة بناء ع�� توصيات �� تحسبا لأن �شغلھ الفاعل الم

�Topطارات القيادية  Management.
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�تفاقية تضمنتھالذيPermutationالتبادل وTransfertالتحو�ل و Mutationلنقل اثم نتحدث عن 

�ماعية Conventionا� Collectiveعمل إ�� منصبالمرور من �ل�ا �ع�� ضرورة، لمؤسسة سوناطراك

�Affectationغي�� التخصيصبفعلعمل أخرى وضعية de Posteغي�� م�ان العمل أو الناتج عن�

�طفال أو الظروف العائلية �قامة أو �ل��ما �� نفس الوقت �� مع�ن أو تمدرس  لأسباب تتعلق بوضع ص

�اصة أو قرب سن التقاعد أو بنقل �شاط المؤسسة أو جزء منھ،  بحيث يجب ع�� العامل تقديم ا�

�سباب ال�� دفعتھ �شارة بدقة إ��  ر مرسوم تنفيذي من طرف إدارة المؤسسة أو أو �شالطلب كتابيًا و 

يتم إرسال الطلب تحت غطاء السلم ال���ار���ف، Restructurationفرع�ا يضمن أسباب إعادة ال�ي�لة 

l’ordre hiérarchiqueإ�� رئ�س القسم المفوض لل�ي�لContremaitre Validateur الذي �ستدعيھ إذا

�مر لإجراء مقابلة �ديدةفي حالة الموافقةوصف الوظيفي، فالتقييم و اللزم  ، ع�� وضعية الكفاءة ا�

�� إ�� ال�ي�ل المضيف �وً�ا بنموذج التحو�ل التنظي � Orientationيتم إرسال الطلب م Extérieure ،

��الذي بدوره �ستد��  �ديد المع�� لإجراء مقابلةالفاعل الم Reconductionالوصف الوظيفي ا�

Interne ديدةيتم إبلاغ ، أثنا��ا� �ديدة م��ات محددة تتعلق ةبأيالكفاءة الوافدة ا� بوضعية العمل ا�

Nouvelle Position Hiérarchique et de Fonction أخلاقيات العمل و ونظام العملبالإشارة إ��

lesالتوقعات المنتظرة منھ  nouvelles attentes.

Outputج" عملية "نظام التقييم"أحد مخرجات "نتائ� Promotionال��قية ن�بع�ا ب d’évaluation، بحيث

�� �لق و حسن الس��ة �� السلم ال���ار��� مع الفاعل الم م�ارات �ك�� كفاءة و تفا�ي �� العمل و حسن ا�

�� �نتقال من منصب عمل إ�� منصب ألا و �وعموديال��المتطو�ر للأخرى قد ت�ون ضرور�ة خاصة 

�جيال الم�نية الموظفة حديثا و الموجودة �� منتصف �غر منھتص�يف أع��  ���ة داخل  و ما ب�ن  ض نقل ا�

�� و المتوج�ة نحو التقاعد بناء ع�� مخرجات وصف الكفاءة  Bilanمسار�ا الم de Compétence BDC

�دارةبناء ��دف  �ا خ��ة وظيفية ثقافة عمل قائمة ع�� ا� Expérienceو التمك�ن، مفاد de Posteتقل لا 

�نتاج و الصيانة و  عن ثلاثة سنوات مشروطة بالإبداع و الم�ارة و التقييم الذا�ي خصوصا �� م�ن 

السلامة الصناعية.

�� إ��  Bourseبورصة العمل ن�ت de l’emploiن بناءً ع�� إعلان داخ���� � من خلال البحث عن المر

Candidature Interne مر جميع الفئات� Catégorieالسوسيوم�نية، يخص  Socioprofessionnelle ��

��Postes ثلاثة حالات فقط تتعلق بمناصب عمل عليا أو قيادية السلم ال���ار��� de Cadre Supérieur

ou Top Management أو عمالة أجن�يةExpatriation س�ب الم�ن النادرة ال�� يتوجب إحضار�ا من�
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���ة و المعرفة �ارج لنقل ا� �اصة بالمؤسسة أو توسيع �شاطات ا� �لية ا� � الم�نية المتخصصة للكفاءات ا

�� عن طر�قذلك ب�شر يتم ، Expansionو فروع المؤسسة  �تصال �علان الداخ�� بال��يد الم أحد قنوات 

�ال ووالفاكسالمتعارف عل��ا مثل  � �ست �ن��انت، حسب  �لك��ونية للمؤسسة أو عن طر�ق  �ر�دة  ا�

�ن��نت من خلال موقع الوقت المسموح بھ لاستلام الطلبات. كما يمكن القيام بھ ع�� 

https// :sonatrach.dz/bourse de l’emploi.

أ�مية اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ةموسومة "يتطابق تحليلنا العم�� مع مخرجات دراسة ميدانية

(TRH) داء: دراسة حالة شركةوتحس�ن مؤشرات�� �عز�ز أ�شطة البحث والتطو�ر�"SONATRACH"

�دفت �ذه الدراسة إ�� استكشاف أ�مية اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة، 9"2021-2019خلال الف��ة 

(TRH) وتأث���ا ع�� تنمية أ�شطة البحث 2021إ�� 2019خلال الف��ة من سوناطراك�� مؤسسة ،

�دا ء. والتطو�ر وتحس�ن مؤشرات 

�س��اتيجيات ال�� اعتمد �جراءات و �داء ؤسسة و�ا الم�من أبرز  ال�� �ان ل�ا تأث�� إيجا�ي ع�� مؤشرات 

، وال�� تم اس�ثمار مخرجا��ا كتغذية عكسية �� (TRH)�� اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ةالوظيفي

�س��اتيجية للموارد بال�سبة للمؤسسة، حة�س��اتيجيتطو�ر أ�شطة البحث والتطو�ر  يث مثلت �ذه 

�نماط التقليدية �� إدارة الموارد ال�شر�ة، مما سا�م ��  �امة نحو التخ�� عن  ال�شر�ة نقطة تحول 

�ة �� ��اية سنة  � �ست�نائية، و�انت نتائج�ا جد وا �داء والتكيف مع الظروف  .2021تحس�ن 

�� �عز�ز (TRH)اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ةما مدى مسا�مة تقدم الباحث بالإش�ال التا��: "

�داء  2019خلال الف��ة ما ب�ن الوظيفي لمؤسسة سوناطراك أ�شطة البحث والتطو�ر وتحس�ن مؤشرات 

فيما تتمثل أ�شطة البحث �ا؟ فيما تتمثل ر�ائز ؟ ما المقصود باس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة؟ 2021و 

؟والتطو�ر

�� الباحث إ�� أن  إ�� تطو�ر و�عز�ز قدرات العامل�ن ��دف)TRHاس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة (انت

�داءو الت�و�نداخل المؤسسة من خلال تحس�ن العمليات المتعلقة بالتوظيف  �سا�م �ذه ، كماو�دارة 

��داف الت �بت�ار، مما يدعم تحقيق  �نظيمية، خاصة �� �س��اتيجية �� �عز�ز الكفاءة و �الات مثل ا

.البحث والتطو�ر�نتاج و الصيانة و 

�مية اس��اتيجية تحو�ل 9 �� �عز�ز أ�شطة البحث والتطو�ر (TRH)الموارد ال�شر�ةس�ام بوفلفل، و�يبة دخاخ��، مفيدة بن سعادة: أ

�لد 2021-2019خلال الف��ة "SONATRACH"�داء: دراسة حالة شركةوتحس�ن مؤشرات � �عمال، ا ، 10، مجلة اقتصاد المال و 

�ضر، الوادي 01العدد  �زائر، –، جامعة الش�يد حمھ � .2025، أفر�ل 794–775ا�
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II.:نمذجة التكو�ن

.10لغة �ع�� �ون ال���ء أي أوجده و أ�شأه و أحدثھ

�ة غياثالباحثيرى  GHIAT"بوف� Boufeldja" ترجمة لل�لمة الفر�سية �� " و Formation" أن �لمة ت�و�ن 

�� �نجل��ية "�ستعمل كمرادف ل: "التدر�ب" و ال��  .11" ال�� �ستعمل لنفس المع��Trainingترجمة لل�لمة 

�تلفةمواقف العملصقل و توجيھ المعرفة العلمية و العملية بما يمكننا من ف�مبمع�� �عت��ه بمثابة � ا

.ال�� تخضع لشرطية العمل

ال�� من خلال�ا يتم تزو�د العامل�ن �� كتابھ "مبادئ إدارة الموارد ال�شر�ة" أنھ :"العملية"–�Filippoعرفھ "

.12بالمعرفة أو الم�ارة لأداء و تنفيذ عمل مع�ن"

�ذا أنھ  يؤدون الموظف�ن كيف �عليم غاي��اعمل مخطط يت�ون من مجموعة من برامج مصممة نف�م من 

�الية بمستوى عا�� من الكفاءة أعمال�م لتطو�ر و تحس�ن أدا��م.الموج�ةا�

robert-الباحث "رو�رت مايلارتيف��ض Millart" مارسة منوع من العمليات ال�� تقود الفرد إ�� ك"الت�و�ن

 �� .13"ي�تج عنھ جملة من العمليات الوظيفية و التنظيمية�شاط م

�اصةنف�م �و بمثابة إجراء تقوم بھ المؤسسة لتلبية احتياجا��ا ا� المتعلقة بديناميكية الم�ن أن الت�و�ن 

إلا �عد تنفيذ�ا �� �� منصب العمل ال�� لا يتم دمج�ا �ش�ل حقيقي الم�نيةالمعرفةو مناصب العمل، ف

�ياة اليومية �� ب�ئة العمل. مع��ك ا�

�عتبار طبيعة الم�ن و نفيد،  �خذ �ع�ن  يتم تصميم الت�و�ن المتخصص بمؤسسة سوناطراك من خلال 

مثل �غ��ات ال�ي�ل Contingeancesصب العمل و كيف ستؤول إليھ بفعل العوامل الظرفية نماذج منا

�س��اتيجية من ج�ة، كما لا ن����  �م و  � �� و اس�بدال التكنولوجيا أو تطو�ر�ا و الب�ئة و ا� التنظي

�طارات الصناعية القيادية و السامية لم�ارات معاون��م  من ج�ة ثانية، يتجسد Collaborateursمنظور 

PMTFللت�و�ن المتخصص توسطة المدى الم�طة ا�لنا  ذلك بقراءة  و تحليل : Plan Moyen Terme de

Formation ال�� قد تختلف مد��ا أقل ���ء خمسة سنوات، ح�� تظ�ر نتائج�ا ع�� الم�ارات و التحكم

.�� الم

�ة 10 �امعية، :ياتغبوف� .2016مبادئ ال�سي�� ال�شري، ديوان المطبوعات ا�
�مة للطباعة و ال�شر و التوز�ع، ط11 �طارات من أجل التنمية، دار  .2001، 1الصديق تاو�ي: تكو�ن 
�امعة ،ديوان المطبوعات 12 �زائر،حسن بوعبد الله، محمد مقداد، تقو�م العملية التكو��ية �� ا� �امعية،ا� .9،ص1998ا�

أفاقھ:حس�ن قن�ش13 �زائر�ة و �دارات العمومية ا� ،ب ط، دار بلق�س البيضاء، دراسة حول دور التكو�ن �� رفع الكفاءات �� 

�زائر،  .2017ا�
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�ذا الصدد نقت�س:  �� محور أسا��� " ... سياسة ال�سي�� الت�بؤي ل��  لكفاءات 

�مثل للمؤسسة و�ذا عن طر�ق اق��اح لل��قية �� منصب شغل  �فضل و لاستمرار�ة 

�ذا  ع�� س�يل المثال:  منصب رئ�س قسم، تقوم إدارة الموارد ال�شر�ة بإعلان ع�� 

Outlook"المنصب عن طر�ق موقع التواصل 2016 أما بخصوص الكفاءة والتحكم ..."

افق والتكو�ن  �و�ة صاحب الطلب تكون م�سو�ة بوثائق مو فإن الوثائق المع��ة عن 

�ة �سي�� المسارات الم�نية Gestion"عل��ا من طرف مص� de carriere"مثلا ...: "Fiche

de Synthèse" سباب الدافعة� ال�� تحتوي ع�� المعلومات العامة لصاحب الطلب و 

�صل عل��ا من خلال المشاركة �� دورات الش�اداللطالب و الش�ادات العلمية و � ت ا

�اضراتالتكو�ن و � "ش�ادات ا seminaires" ذه� المشارك ف��ا و المس��ة الم�نية ... �عت�� 

�ا  �صص، و�عد � �صصة للمنصب ا � �يل الكفاءة ا الوثائق ع�� تكو�ن ملف موجب بتأ

�ناك استجواب او مقابلھ من طرف مسؤول�ن داوي خ��ة وم�ان  لتحليل ذلك يكون 

�� و نبدأ �� تكو�نھ ..." .14المنصب من اجل الطرف المستحق او النا

�حتياجات الت�و��ية بمؤسسة سوناطراك من �شاط صنا�� لآخر نف�م من تصر�ح المبحوث أنھ تختلف 

حسب طبيعة الم�ن و مناصب العمل ��ا، بحيث يتم تحديد احتياجات الت�و�ن وفقًا للمبادئ التوج��ية 

�موعة ت�سيق الموارد ال�شر�ة للمؤ  � بما ي�ناسب مع ، DCGRHسسة المنصوص عل��ا �� مذكرات التوجيھ 

احتياجات المؤسسة.

�جو�ة  �سئلة و  �ديث مع نفس المبحوث و من خلال تدفق  لمسنا من خلال الملاحظات الميدانية أثناء ا�

ال�� ولد��ا المقابلات وجود علاقة ارتباطية ب�ن الت�و�ن والتوظيف ع�� مستوى الم�ن و مناصب العمل 

desتفيد بأن جميع الكفاءات ��ا نموذجية  compétences modéliséesم �� �ارات خاصة نموذجية تن

تمك��ا من التبوء بمسارات م�نية نموذجية.

�ن�باه إ�� مسألة النمذجة باستمرار لأنھ كما ذكرنا �� مراحل مختلفة من عملنا ،لكن لماذا نلفت بدورنا 

�� و  �ركية الديناميكية لل�ي�ل التنظي �ضور الدائم للعوامل الظرفية المتمثلة �� ا� �ذا ا�  �� ��ادي

�س��اتيجية، �ل�ا محر�ات للنمذجة ال�� نتحدث ع��ا �� التك �م الموارد و  � نولوجيا و ب�ئة المؤسسة و 

�ا من صلب الميدان. بحثنا و ال�� استقينا

�اصة بموضوع بحثنا بمناقشة نموذج عن تطور موضوعيةسنحاول تقديم ف�م أك�� لوج�ة نظرنا ا�

، ح�� ي�ون تحليلنا أك�� واقعية.2024إ�� سنة 2022نة �حتياجات الت�و��ية لمؤسسة سوناطراك من س

�� 04، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 14 �داري بمركب تمييع الغاز الطبي .2025جانفي 20، بتار�خ GP1Z، نائب المدير 
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 دول رقم� �حتياجات التكو��ية لمؤسسة سوناطراك07ا� : نموذج عن تطور 

الفئات 

السوسيو 

م�نية

�ولية لعام 2022مخرجات  2023التوقعات 

2012
��داف2024مخرجات  �سبة تحقيق 

طلب المشاركة
المشاركة 

�قيقة ا�
المشاركةطلب

المشاركة 

�قيقة ا�
طلب المشاركة

المشاركة 

�قيقة ا�
طلب المشاركة

المشاركة 

�قيقة ا�

�طارات 

القيادية و 

السامية

200.001,202250.003,346180.002,46072%74%

�طارات 

الم�لفة 

بالدراسات و 

الم�ندس�ن

3,224.0026,5403,102.0025,8602,900.0022,75493%88%

التقني�ن 

السامي�ن
3,013.0033,2692,263.0042,1752,140.0041,30595%98%

أعوان التحكم 

و التنفيذ
813.0013,358820.005,100820.005,100100%100%

�موع � %94%7,250.0074,3696,435.0076,4816,040.0071,61994ا

�م الت�لفة  �

من كتلة 

�جور 

522,184.87837,755.00721,235.0086%

 2023المرجع: وثائق المؤسسة، إحصائيات نموذجية من أنظمة معلومات الموارد ال�شر�ة، تمار�ن.

�ميع الفئات السوسيو م�نية ل�شاط المصب نحو الت�و�ن  �دول أعلاه بقبول كب�� � تفيدنا معطيات ا�

�� لدى الموارد ال�شر�ة المتخصص  �� الذ�اء الم �غية اك�ساب الم�ارات و المعرفة المتخصصة و بما ين

�نا �ش�� بدورنا إ�� أن الت�و�ن يفيد أك�� تنمية الم�ن و مناصب  �� و التمايز،  �راك الم لاغتنام فرص ا�

�ال للكفاءات نفس�ا البحث الذالعمل و إعطا��ا أ�عاد جديدة  � �ر�ة و ا ا�ي عن ما يناس��ا من ب��ك ا�

�� �س�ل عل��ا العمل اليومي و تمايز�ا عن غ���ا. تقنيات و منا

�حتياجات الت�و��ية ب جمع وانتقاء المعلومات واحتياجات الت�و�ن ع�� مستوى �ل قسم، يتم تحديد 

و أفر�ل، ترسل توجھ لفائدة المدير المركزي للموارد ال�شر�ة ب�شاط المصب �ل عام، عادة �� ش�ري مارس 

�ن��اء بإعداد دف�� الشروط للت�و�ن و برنامج الت�و�ن  �قيقية للمؤسسة و  لتكييف�ا وفقًا للاحتياجات ا�

�جور. �م ت�لفة الت�و�ن من كتلة  � �تمع المراد ت�و�نھ و  � و تحديد ا
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�جل بأحد مراكز الت�و�ن لل مؤسسة أو ميدانيا تتم العمليات الت�و��ية �� دورات قص��ة أو متوسطة 

�� بالت�و�ن البارد  �� ما �س �ارج و  Formationبالإتفاق مع مراكز ت�و�ن متخصصة أو �� ا� à froid

بحيث يت�ون المورد ال�شري ثم يطبق تدر�جيا ما اك�سبھ من م�ارات نظر�ة جديدة عمليا، مما �عطينا 

�جل المسماة بالت�و�ن  �ناك الدورات الت�و��ية الطو�لة  القدرة ع�� تقييمھ �ش�ل بطيء، كما أن 

Formationالساخن  à chaudمتمرس و بحيث نضع المورد ال�شري بصفة مستمرة تحت إشراف موظف

�ال من ب�ن قدامى العمال أو بإعادة توظيف متقاعدي المؤسسة من خلال عقود الت�و�ن و  � خب�� �� ا

�ال، يتا�عھ بدقة و ينقل  � ���اء داخل الوطن ي�ون متخصص �� ا �س�شارة أو باستدعاء أحد ا� ���ة و  ا�

�� أخطائھ، ف�نا يطبق المورد � ���ة و المعرفة المتخصصة و ي ال�شري مك�سباتھ آنيا و فورا مما إليھ ا�

�ظية.  �عطينا القدرة ع�� تقييم أدائھ الوظيفي بصفة سر�عة و �

�� �� الواقع ال��جمة العملية لاحظنا أن نتاج الم�ارات لإ خطة الت�و�ن المتخصص للم�ن متوسطة المدى 

�فاظ عل��ا وتطو�ر�ا بما يتما��� مع والمتخصصة ل��ا من الكفاءات، طبيعة مناصب العمل و شاغا�

�يح � �لل الوظيفي أو المشا�ل �عمل ع�� ت ال�� تم اك�شاف�ا أثناء عمليات الفنية �� أداء العمل اليوميا�

التقييم الوظيفي و ال�يك��.

�ن�باه و  من الباب السا�ع من القانون الداخ�� لمؤسسة 68المادة �سلط الضوء ع�� كما نلفت 

محفز عن متا�عة �شاط ت�و��� منظم �� إطار اك�ساب م��ر و غ�� رفض غ�� ال�� تفيد بأن �لسوناطراك

��تطو�ر أو رس�لةأوكفاءات و م�ارات ضرور�ة للتحكم �� منصب العمل من الدرجة �عت�� خطأ م

�ماعية و إجراءات أخلاقيات العمل المتعارف عل��ا و و �عاقب عليھ طبقا الثانية إ�� الثالثة للإتفاقيات ا�

نظام الداخ�� المعمول بھ، ذلك لأن الت�و�ن المتخصص بمؤسسة سوناطراك يق��ن بال��قية و المسارات ال

الم�نية ��ا.

�دول متغ��ات سياسة الموارد ال�شر�ة  TBRHنف�م من خلال الملاحظات الميدانية المباشرة و معاين�نا � :

Tableau de Bords Ressources Humainesالت�و�ن المتخصص بمؤسسة سوناطراك بمثابة آلية أن

ع�� القدرات ال�شر�ة الطلب الموجودتب�� الم�ن و مناصب العمل، سواء المسارات الم�نية مقابل

�زائري أو التقليل  �� سوق المستقبلية ��� و الوط�� ا� � �م حوادث العمل العمل ا � الناجمة عن من 

��مستوى ظروف العمل و  �ستعداد النف����� التعامل مع ب�ئة العمل الذ�اء الم لتنمية الم�ارات ذاتيا و 
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�ر من المتصنع"، نف�م �ذاالت�و�ن أو ما نتجرأ بدورنا ع�� قولھ " مد�م و الكفاءاتتطو�ر قدرات يم�� الما

�راكال�� تمك��م من و التقنيات و أساليب العملبالم�ارات  �� و الوظيفي و يدفع با� �� التمايز الم الم

�دارة، بما �سمح  التكنولوجية و التنظيمية بالمؤسسة و رفع العوامل الظرفيةبالتكيف مع انطلاقا من ا�

الصناعية باختلاف�ا.لإطاراتلمستوى المعرفة الم�نية 

مقار�ة سوسيولوجية لف�م اس��اتيجية موسومة "ميدانية يتطابق تحليلنا العم�� مع مخرجات دراسة 

�ديثة ت�و�ن  دراسة ميدانية لإطارات مؤسسة سوناطراك بالمنطقة –�طارات المس��ة �� المنظمات ا�

�غواط  �زائر"–الصناعية  �ش�ال التا��: ، 15ا� �ديثة انطلق الباحث من  كيف يمكن للمداخل ا�

�� كمعيار سوسيو �تق�� أن �سا�م �� تحس�ن قدرات-للتغي�� التنظي قتصادية�فراد داخل المؤسسة 

�ذري أن �سا�م �� تطو�ر الم�ارات ؟سوناطراك كيف يمكن لإعادة �ندسة الوظائف من خلال التغي�� ا�

�ودة الشاملة من خلال عملية التحس�ن المستمر بما يتوافق مع متغ��ات الب�ئة التنافسية؟ �ل لإدارة ا�

�فراد ضمن أولو�ا��ا نحو تحقيق �داء و منھ جودة أن تجعل  المنتوج من خلال سياسة الت�و�ن؟جودة 

�فراد وقدرا��م نحو  �ل يمكن للثقافة التنظيمية أن �سا�م �� دفع بصفة جو�ر�ة �غي�� سلو�ات 

والنمو ؟التطو�ر

�قتصاديةاف��ض الباحث أنھ  �� �لما سوناطراك�لما عملت المؤسسة  ع�� تفعيل نظم التغي�� التنظي

�ماعية للإطاراوتطو�ر القدرات الفر أدى نجاح مب�ية ع���لما �انت الثقافة التنظيميةأيضا ت، دية وا�

�فراد قادر�ن ع�� تطو�ر وتحس�ن والعادات القيم و �� للمنظمة، �لما �ان  �يط التنظي � �مة مع ا � م�

.سلو�ا��م تجاه �ذه الثقافة

��، لكن ج�ل�ا عملية التغي�� أصبحت وظيفة إدار�ة ضمنية لا تظ�ر �� است�تج الباحث أن  ال�ي�ل التنظي

�داء �دار�ة خاصة �� ، �ذا راجع �� نظره إ��يؤثر ع�� التنظيم ك�ل و�ظ�ر جليا �� مستوى  المركز�ة 

، الوظيفيةما جعل مؤسسة سوناطراك تتأخر �� تب�� من�� إعادة ال�ندسة،عملية ال�سي�� والتخطيط

�طارات �� مختلف الفروع ، بالإضافة إ�� التباين الثقا�� ب�ن مختلف المستو�ات �و��ا تج�ل لمتطلبات 

الوظيفية.

�ديثة 15 �طارات المس��ة �� المنظمات ا� �ب�ب: مقار�ة سوسيولوجية لف�م اس��اتيجية تكو�ن  دراسة ميدانية لإطارات –�ش�� بن �

�حياء،  �راو�ة، مجلة  � �� و التنمية المستدامة �� الب�ئة ال �جتما �غواط ، مخ�� التمك�ن  مؤسسة سوناطراك بالمنطقة الصناعية 

� � �زائر، 2023، جانفي 32، العدد 23لد ا .852–841، ا�
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III.:مات الم�نية� �دوار و المسا

من دار ال���ء يدور دوران ودور واستدارة وأدرتھ أنا، ودورتھ، وأدار غ��ه ودور بھ، و�ع�� الدور لغو�ا�شتق

�� مع�نالدور م�مة ووظيفة .��16 ش�ل تنظي

�شتقاق �� للدور أما  ��شطة والم�ام ال�� يتم تأدي��ا لتحقيق ما �و متوقع ف�و�صطلا مجموعة 

.17لإشباع حاجة أو تأدية م�مة أو تمثيل وضعية و أداؤ�ا بنحو مع�ن

�اص الدور  �جتماعية و �و من ف�منا ا� �ماعة بناء ع�� الت�شئة  فعل اجتما�� موجھ ت�تجھ ا�

�جتما�� الذي تتفاعل فيھ، معتقدا��ا و قيم�ا و أ�داف�ا و تبو��ا لنتائج محددة تتوقع�ا بف�م�ا للمحيط 

متكررة أو نموذجية.المركب بدوره من مناصب اجتماعية 

�دوار الم�نية من  خلال �� للعمل، حيث أشار إل��الأ قراءاتناكث��ا ما لمسنا  �دارة و التنظيم العل �ل ف�ار 

FAYOL"���ي فايول من Henri" و "فر�دير�ك و��سلو تايلورFREDERICK WINSLOW Taylor"ماحين

�� الذي اتطرق و المدراء كسب ال��اعة و الضبط و مالي�يح للعلتقسيم العمل من خلال التخصص الم

��د المبذول و ترفع من جقةدال �رجات بنفس ا� � .18ودة ا

TONNIESفارديناند تون�� أيضا " Ferdinand" ر العمل و ب�ن طبيعةر�ط الذي� �ياة الم�نيةمظا ا�

�ر�� اليومية �رفة بحرفتھ دون اعتبارفArtisanعند ا� ��� ارتبط صاحب ا� لوحدات محددفي الما

قيمة الوقت كعنصر لثم ان�بھ،�جتماعيةالعلاقات طبيعة بناء ع��العمل بحيث �ان يتم تقسيمالزمن 

.�19نتاجو�ام �� العمل 

DUBARكما تطرق إل��ا "�لود دو�ار  Claude بناءات " �� أبحاثھ حول ال�و�ة الم�نية فأشار إل��ا بأ��ا

.20ممارسة م�نيةب�ن مسارات فردية و أنظمة �شغيل و عمل و ت�و�ن و تجمع تفاعليةاجتماعية 

��ل��16 .2013، العر�ية، دار اليازوري، عمان، 01تحليل الوظائف وتصميم�ا �� الموارد ال�شر�ة،ط :محمد صفوان المبيض�ن، عائض بن الشا�� 
�وانب العلمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة:محمد عبد البا��17 �سكندر�ة، ا� �امعية، جامعة  .2011، 2طبالمنظمات، دار ا�

18 José ALLOUCHE et Philippe GILBERT : 50 ans de G.R.H : de la profusion des outils
rationnels à l'institutionnalisation des ressources humaines, in Jérôme Caby et
Géraldine Schmidt : 50 ans de management. Réflexions et témoignages sur les évolutions du
management durant les 50 dernières années, Pearson Education, Paris, 2006.

�امعية لل�شر والتوز�ع، ط :مو��� خليل19 .2015، �01دارة المعاصرة المبادئ والوظائف والممارسات، المؤسسة ا�
�د، الطبعةفايزة بوراس، إدارة المو 20 �ا .2018، عمان، ارد ال�شر�ة وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات ، دار ا�
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�ا أيضا �� النموذج الب��وقراطي عند "  WEBERي�� ماكس ڤلمسنا Maxتوز�ع العمال " حينما أشار إ��

وجود مجموعة قواعد و�عليمات و التدرج المب�� ع�� داخل التنظيم الب��وقراطي ع�� أساس وظيفي دقيق

��l’organisation البناء ال���ار��� تقسيم السلطة وتدر�ج�ابإدار�ة تنظم العمل  hiérarchique21.

�� ال�� تقدم ��ا "سيمون �ر�رت اعتمدنا عل��الكن أ�م مقار�ة  �دوار الم�نية  HERBERTلف�م  Simon"

�دودة و الموضوعية، في��ر أن  � العقلانية ح�ن دراستھ عملية اتخاذ القرار، فم�� ب�ن العقلانية ا

�� و�تحدد بموج�� والعلاقات ال�� �سود فيما الموظف�نسلوك االموضوعية تتحدد �� إطار التنظيم الرس

�دودة فتظ�ر، بناء ع�� قواعد إجرائية�� المؤسسةبي��م � بموجب محتو�ات ومتطلبات أما العقلانية ا

�لزاميةوما يفرضھ تحقيق النتائج الملائمةاليومي العمل  .22و 

�م، �سا�م، �شارك، يتقاسم، ت��ع، �عاون، ساعد و مد .23المسا�مات لغة مصدر سا

، و المؤسسةالمال، العمل ع�� تقديم قيمة مضافة لفر�ق العمل�ش�� اصطلاحا إ�� المشاركة �� رأس 

�جتماعية �دمة  .24المشاركة �� سلو�ات المواطنة و ا�

�ا عند "إلتون مايو  MAYOلمسنا Elton سانية و ظروف العمل حينما أشار إ���� " �� دراستھ للعلاقات 

�جتماعية�لأنھ  الموظف�ن زادت �جتماعية ع�� سلوك�� العمل بفعل تأث�� القيمما زادت الروح 

�ت أدوار�م الم�نيةإنتاجي��م � .25و ات

�ارز�رج  HERZBERGتطرق إل��ا "فر�دير�ك  Frederick نظر�ة ذات العامل�ن �� "Bi-Factoriel حيث أشار

القدرة ع�� إنجاز العمل و وضوح مسؤولية الفرد عن العمل العوامل المولدة للشعور بالرضا من خلال إ�� 

�خر�ن لھ واح��ام�م و فرص التقدم والنمو �� العمل و أداء دور ذو  الذي يقوم بھ و حصولھ ع�� تقدير 

�وافز و ب�ئة و أو عدم الرضا �� العمل من خلال قيمة لفر�ق العمل و المؤسسة،  �جور و ا� سياسة 

�ياة ظروف العمل و مختل �جتماعية ال�� ت�تج�ا ا� ف سياسات المؤسسة و نموذج القيادة و التفاعلات 

�زء الثا�ي، ط 21 �امعية، ا� .02محمد رفيق الطيب، مدخل ال�سي��، أساسيات وظائف ، تقنيات، الديوان الوط�� للمطبوعات ا�
�� لل�شر والتوز�ع، طمجيد الكر��22 ��، دار المنا .2014، عمان، 1، إدارة الموارد ال�شر�ة، موقع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي
�ديثة �� إدارة الموارد ال�شر�ة، مطبعة العشري، 23 �ات ا� �تجا .2009سيد محمد جاد الرب، 

24 DERRAS Omar : Référentiel des emplois et des compétences des Acteurs de développement
local en Algérie, In : (Les Acteurs du Développement Local durable en Algérie : Comparaison
Méditerranéenne), PNR : Le Mouvement Associatif en Algérie, CRASC, Oran, 2003.

�تمع العر�ي لل�شر :مصطفى يوسف �ا��25 � �و��، مكتبة ا ��، الطبعة  ��، عول إدارة الموارد ال�شر�ة من منظور إداري، تنموي، تكنولو

.2014و التوز�ع، عمان، دار الرواد، 
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الم�نية اليومية و أش�ال المسارات الم�نية ال�� تحدد�ا المؤسسة بناء ع�� احتياجا��ا و طموحات 

.26الموظف�ن

يدا�ي وجدنا من خلال الوقوف ع�� وثائق المؤسسة سوناطراك ال�� تمكنا من قراء��ا خلال تحقيقنا المف

�� المركزي أسست لعدد من العمليات DCGRHالمدير�ة العامة لت�سيق الموارد ال�شر�ة أن بال�ي�ل التنظي

�ليات ال�� �سمح بت�بع و ف�م للموارد الت�بؤي القدرة ع�� ال�سي�� مما يكس��ا، موظف��احركية و 

�رادي و و مناصب العمل ال�شر�ة  �اب  �بھ من �� ظل مخاطر الذ � اللاإرادي للعنصر ال�شري و ما ي

�س��اتيجية للمؤسسة �داء الوظيفياتخاذ القرارات الوظيفية و  SAP، �� إطار نظام تقييم  : Système

d’Appréciation de la Performance.

�� ، بال�اد �ستطيع المؤسسة تقديم حلول تقنية ملموسة �نا لاحظنا أنھ �راك الم �ميع فئا��ال� �

�مبفعلالسوسيوم�نية،  � �� ت stagnationتنظي organisationnelle طارات الم�لفة بالدراسات و�  ��

�جر �ذا تكرار الوظائف و الم�ام و �شابھ المسئوليات، �� ح�ن الم�ندس�ن ن�يجة لسياس�� ال��قية و  ، يولد 

ناصب عمل جديدة.مما يؤرق�ا لفتح آفاق م�نية و م،plateو علاقات العمل باتت مسطحة 

�جور و الت�و�ن و ال��قية و  �دوار و المسا�مات الم�نية لمؤسسة سوناطراك ع�� سياسات  تب�� فلسفة 

�نتاجقلب الم�ن بر�ط�ا بطبيعة الم�ن الموجودة ��ا، بالإشارة إ�� ، التقييم الوظيفي و الم�ن المتمثل �� 

�من الصنا��دائم و المتمثلة �� الصيانة و المساعدة �ش�ل  ثم الم�ن ، التمو�ن و ال�ندسة الصناعية و 

�دارة العامة المالية و الشؤون القانونية و طب العمل و الوسائل  الواج�ة �إدارة الموارد ال�شر�ة و 

�ذا ل �جتماعية للعمل المنتجة لتقنية لبحث عن العوامل السوسيوالعامة، دفعنا  عند �ؤلاء لقيمة 

.العمال الصناعي�ن

�دوار و المسا�مات لمسنا  -ت�و�ن –دليل إداري و ما�� يقدم �� ش�ل محاور بحثية (توظيف ��سياسة 

�مراض -�جور و الم�افآت وتحف�� الموظف�ن –إدارة الوظائف والم�ارات والم�ن  �اطر و  � �وادث و ا ا�

الم�نية).

�� ل حو سياسة الموارد ال�شر�ة القديمة لاحظنا تمحور عقلانية �طط التنظي � مضاعفة وظائف ا

�طات العمل و لا درجة  � �نتاج دون مراعاة المسا�مة الفردية �� ال�سلسل ال�رمي  �فاظ ع�� وظيفة  ل�

�� لل�شر والتوز�ع، ط:مجيد الكر��26 ��، دار المنا .2014عمان، ،1إدارة الموارد ال�شر�ة، موقع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي
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، مما أدى إ�� مقارنة بالعمل الف�� التق���داري المبالغة �� تقييم العمل ، إ�� جانبالكفاءة المنتجة

�د عموديا و عشرة أدوار �رمية ينطوي تحت وار و المسا�مات الم�نيةالتفك�� و اعتماد العمل بنظام 

�� أر�عة مستو�ات من المسؤولية وسيط ومشغل المتمثلة �� أدوار المسا�مات الفرديةو المشاركة أفقيا 

�دارة الوسيطة، مح��فوتق��  أدوار ، مدير المشروعومدير الفر�ق وقائد الفر�ق تتضمن أدوار 

�دارة العليا، ثم مختلطة ومدير مجال ال�شاط ومدير  محطة أو فرع ومدير  جواري المتمثلة �� أدوار 

.الرئ�س المدير العامونائب الرئ�س المدير العام 

�ذا الصدد، نقت�س:  ل�ل موظف "... التجر�ة الم�نية �عت�� تجر�ة مفروضة وم�تمھ�� 

��سان �� حياتھ و�ما ان�� اعتدت ع��  �اصة ال�� يمر ��ا  �م التجارب ا� و�� من أك�� وأ

اقدر الم�ارات  التغي�� من منصب لآخر فاعت���ا تجر�ة لاك�شاف ميادين لم اكن اقدر�ا و

��داف العامھ  �فيھ ال�� �ستوجب تحقيق  ��ود المبذولة ا� ال�� ف��ا وايضا ا�

�ديد ..."للمؤسسھ ع��  .27س�يل المثال: التنقيب، ص�ر ا�

�ذا أنھ �� �ست�تج من  ���ار��� للمناصب، خصوصا ع�� المستوى التنظي �جور و�سلسل  الم�ن و كتلة 

�ذا تقنية�� قطيعة سوسيوالغ��ية الم�نيةوجدناع�� المستوى الوظيفي، أما الم�ارات و الكفاءات  ،

�جور للمؤسسة تقوم �� ح�ن أن قوم ع�� تقييم الم�ارات النموذج يقوم ع�� عقلانية محدودة ت شبكة 

�جتماعية للعمل.المؤ�لاتع�� ، مما ي��ز لنا تفكك القيمة 

�طارات الصناعية الموسومة بالم�لفة بالدراسات منالمستوى ال�رمي للمدير�ن التنفيذي�ن لاحظنا تركيب 

�طارات القيادية �طارات السامية و  �دار�ة و ال�ندسية و  ، يبدأ و الم�ندس�ن الم�لفة بالدراسات 

�� يوم توظيف�م و ينمو بالت�و�ن �قدمية و الكفاءة.حراك�م الم و �ستمر ع�� مصادر ال��قية ع�� أساس 

�ادي حاجة �اينة ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات �� شركة سوناطراك يتأثر "...نقت�س: أيضا

�دي �ي متكو�ش �اينة  laبأخلاقيات العمل ،و  transparence مبدأ المساواة �� ت�ا�� ،

�دو كون منديرو�مش غادي يصرا خلل ،  parالم�ن، العدل  exemple ي يكون عندي�

�ظ ��  �م نفس ا� �م الكفاءات اللازمة خص�م �� زوج يكون عند زوج خدام�ن و لزوج عند

�� 04، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 27 �داري بمركب تمييع الغاز الطبي .2025جانفي 20، بتار�خ GP1Z، نائب المدير 
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maتطو�ر الكفاءات تاوع�م و ليق  tfavorizi تا واحد و المؤسسة �ي تك�� بزاف يو��

.28كب�� ..."contrôleو systèmeليق dgerihaصعيب عليك

�ناك شفافية و مبدأ نف�م من �ذا أن ال�سي�� الت�ب�� يتأثر بأخلاقيات العمل ل�ذا يجب ان ي�ون 

�ناك نزاعات داخل المؤسسة وعدم رضا الموظف�ن  المساواة �� ت�افؤ الم�ن والعدل و�ذا ل�ي لا ي�ون 

�عتبار النقاط الثلاث المذ�ورة أعلاه يصبح ا ول�س لت�بؤ للكفاءات ذا�ي و�التا�� إذا لم نأخذ �ع�ن 

.موضو��

��داف ع�� حساب نقت�س: كما  ، والكفاءات ع�� حساب Organigramme" ... نحدو 

métierتقسيم الم�ن عندنا ثلاث تقسيمات :  de base ،métier de soutien ،métier de

support داخل �ل وحدة نديروا قائمة إحصائيةpour les postes de travailles �� و

�ذه النماذج قابلة للتطور ع�� حساب نلقوا�posteل  الكفاءات �� نحوسو عل��م ، 

.29الكفاءات ..."

��داف عن طر�ق تقسيم الكفاءات حسب الم�ن:نف�م من �ذا أن الم�ن القاعدية، الم�ن تحديد 

�حصائيات ل�ل منصب عمل ماذج ،و�ذه النالداعمة، الم�ن المكملة أو المساندة .بالإضافة إ�� قائمة 

�قابلة للتطور ع�� حسب تطور  � �� ،تطور  م الكفاءات، التطور التكنولو��، تطور ال�ي�ل التنظي

�ار�� �يط ا� � .المؤسسة، تطور ا

نفيد، ت�بع مستو�ات المسا�مات التنظيمية �ش�ل مباشر من اس��اتيجية المؤسسة و�عكس محاور 

�� يتضمن الم �� للم�ن و مناصب العمل، ف �ارات والسلوكيات الفردية الم�سقة ال�� تمكن التطو�ر التنظي

الطاقات ال�شر�ة من ال��ك�� �� اتجاه مش��ك، يت�ون من التغي�� ال�يك�� المستمر فمؤسسة سوناطراك 

�� مؤسسة سوناطراك تر�د أن ت�ون قادرة ع��  �داء الم �اصة ��ا و  تر�د تحديث أنظمة ال�شغيل ا�

المشاركة الوظيفية حيث ترغب مؤسسة سوناطراك �� إشراك �ل كفاءة المنافسة �� سوق النفط والغاز و 

�ة  � �� حياة المؤسسة و الموثوقية بحيث ترغب مؤسسة سوناطراك �� �شغيل معدا��ا وفقًا لمعاي�� ال

.والسلامة والب�ئة

�� 04، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 28 �داري بمركب تمييع الغاز الطبي .2025جانفي 20، بتار�خ GP1Z، نائب المدير 
�� 04، اللقاء رقم 03مقابلة رقم 29 �داري بمركب تمييع الغاز الطبي .2025جانفي 20، بتار�خ GP1Z، نائب المدير 
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�دوار التنظيمية، من  خلال ن�بھ إ�� أن مستو�ات المسا�مات التنظيمية تتوافق مع مراحل التطور �� 

.تحديد مستوى التأ�يل و الكفاءة ال�� �سمح بوضع الكفاءات وفقًا لمسارات م�نية محددة

�� أثناء  نفيد، تتمايز الفئات السوسيو م�نية عن �عض�ا ع�� أساس المسا�مات ال�� يقدم�ا الفاعل الم

�طارات الم �لفة بالدراسات، ممارسة م�ام منصب العمل، لمسنا�ا خلال المقابلات الميدانية مع �عض 

حينما أشاروا إ�� استعادة آفاق الم�افآت للكفاءة �� "المناصب التقنية" و الذين لا يرغبون �� شغل 

�� الوظيفي ���ة  و الم�ارة و الن .مناصب إدار�ة حاليا، إ�� ما �عد مستوى مع�ن من اك�ساب ا�

�دوار و المسا�مات أيضا، بتوظيف واستقطاب  الكفاءات الذين ت�ون قيم��م المضافة تفيدنا عقلانية 

�زائر مقرنة  �عتبار خصائص سوق العمل �� ا� �خذ �ع�ن  عالية جدًا لتطو�ر المؤسسة سوناطراك، مع 

�جن�ية lesمع العمالة  expatriés يع تطو�ر الم�ارات وتنقل الكفاءات داخل المؤسسة� � ، بالإشارة إ�� �

ب عمل جديد �� ال�سمية و الدور ال�يك��، لتفادي تكرار نماذج ع�� تطو�ر منصب عمل أو إ�شاء منص

duplicationمناصب العمل des profils de postes de travailو ال��قية العشوائية و الت�و�ن التقليدي.

�� للم�ن و  أبصرنا من خلال المقابلات و الملاحظات الميدانية �ش�ل مراحل المسا�مات والتطو�ر التنظي

leلعمل من خلال المناجمنت الثقا��مناصب ا management interculturel أو اللغة التنظيمية المش��كة

 �� ب�ن مديري الموارد ال�شر�ة والكفاءات، و�ساعد �� تحديد أولو�ات العمل من حيث التطو�ر التنظي

.للم�ن و مناصب العمل الفردي

�مات ودمج�ا �� التقييم ال سنوي، مع ف�م الكفاءات لما يحتاجون إ�� تحس�نھ رأينا كيف يتم تقييم المسا

�� ما �سمونھ �� مؤسسة سوناطراك بخر�طة 2023من خلال قراءة تمار�ن الموارد ال�شر�ة لسنة  و 

�يل أ�داف مستو�ات المسا�مات التنظيمية ال�� س�تع�د الكفاءة  � الطر�ق، عبارة عن وثيقة يتم ف��ا �

��جم �ش�ل ملموس، ع�� مستوى �ل كفاءة، تتضمن المعلومات و بتحقيق�ا خلال السنة، إ��ا أداة ت

��داف المطلو�ة خلال  �ص التقييمات السنو�ة، ثم  التقييمات الفردية للكفاءة بالإضافة إ�� م�

السدا��� أو السنة، ثم عناصر مستو�ات المسا�مات التنظيمية الموضوعية، ثم مواطن القوة و الضعف 

�� للم�ن و .مناصب العمل و الم�ارات ع�� المدى القص�� والمتوسطللتطو�ر التنظي

�ش�� إ�� كيف ت�يح خر�طة الطر�ق السنو�ة للكفاءة �ل الفرص للتعب�� عن آرا��م �شأن تقييمات العام 

�داء  �� للم�ن و مناصب العمل، فيتم توقيع الت�ليف بتحديد أ�داف  ورغبا��م �� التطو�ر التنظي

سا�مات التنظيمية من قبل المدير والكفاءة �� ��اية المقابلة السنو�ة، وتحديد أ�داف مستو�ات الم
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�ة ورقية للتقييم السنوي الذي يت�ون من قياس وتقييم موضو�� لمدى تحقيق  � و�حتفظ �ل م��ما ب�

�� �راك الم .�داء الوظيفي و�تم �عد ذلك ر�ط نتائج التقييم بالم�افئات و فرص ا�

�ن�باه إ�� أ �داء الوظيفي بالكفاءات الذين �شغلون منصبًا متعدد الم�ام و كما نلفت  نھ ترتبط أ�داف 

مرتبط بمناصب عمل أخرى أفقيا و عموديا �� التنظيم ال�رمي للأدوار من كبار المدير�ن التنفيذي�ن و 

���ف�ن والمشرف�ن ومديري المشار�ع ورؤساء الفرق و فرق ال�شاط ال�شغي�� � �نتاج الكفاءات �� أدوار ا أو 

Chefوقائد الفر�قTechnicienوالف��Opérateurو �� أدوار المشغل d’équipe et Chef de Quart.

�داء الوظيفي إ�� دفع م�افأة متغ��ة  motivationنفيد، يؤدي تحقيق أ�داف  variante يتم التعب�� ع��ا

�ديد، ووزن الم�افأة المت �سا��� ا� �دوار VRغ��ة المس��دفة (ك�سبة مئو�ة من الراتب  ) اعتمادًا ع�� 

�صول عل��ا (ب�ن  و %0التنظيمية والوظيفة ال�� �شغل�ا الكفاءة، و�عتمد مقدار�ا ع�� النتائج ال�� تم ا�

�ول من السنة 150% Nمن الم�افأة المتغ��ة المس��دفة) تدفع دفعة واحدة خلال النصف  + ، �عد 1

التحقق من النتائج.

�� العمل بما يتوافق مع قدرا��م التنظيم اركة الفاعل�ن السوسيو م�ني�ن �� اق��اح أش�اللمسنا مش و منا

�ساسية للمؤسسة و أ�داف�ا و رؤسا��م المباشر�ن،  يتعلق�� العمل اليومي �ش�ل لا يتعارض مع الرؤى 

الموثوقية �� الغ��ية الم�نية أو ، مما يب�� من التحس�نات والنتائج القابلة للقياس�مر بالعمل �� المنطق

علاقات العمل.

وضعت مؤسسة سوناطراك تطو�ر رأس مال�ا ال�شري ع�� رأس أولو�ا��ا من خلال تنفيذ مشروع التحول 

الذي ��دف إ�� تحقيق �غي�� نو�� �� إدارة الموارد ال�شر�ة.TRHالموارد ال�شر�ة إدارة��

�داري وال�شغي� سوناطراك بتحديث مؤسسة ، قامت للم�ن و الوظائف�لتحقيق أ�داف التم�� 

القواعد ال�� ترتكز عل��ا سياس��ا �� مجال الموارد ال�شر�ة، و�� ت�افؤ الفرص والشفافية �� إدارة المسار 

�� والتعو�ض العادل للكفاءات. الم

ال�شر�ة، �ش�ل ، الذي يفتح الطر�ق أمام تحول نو�� �� إدارة المواردTRHسوناطراك مؤسسة إن مشروع 

�� للمجموعات، من خلال تقديم ونقطة تحول �� حياة المؤسسة �سا�م �� ضمان تحس�ن إدارة المسار الم

�ب. إطار تطو�ري يتكيف مع �ل ملف �عر�في، و�عز�ز ظ�ور الم�ارات والموا

�ذا المشروع ع�� إعادة ضبط أر�ع عمليات م�مة للموارد ال�شر�ة الم�ارات التوظيف وتنمية���عمل 

�داء �ل��ام الصارم بمبادئ الشفافية وت�افؤ و و�دارة الم�نة و�دارة  �ميع العامل�ن، مع  ضمان العدالة �

.�� �ع��اف بالعمل و�دارة المسار الم �ختيار والتوظيف والت�امل و الفرص �� 
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إدارة ، فل المؤسسةضمان آفاق التطو�ر من خلال تقديم الرافعة ل�ل موظف لتحقيق نجاحھ داخلمسنا 

�دارة بالأ�داف المتوافقة  �وافز وعادلة، من خلال تنفيذ  �ما�� بطر�قة قائمة ع�� ا� �داء الفردي وا�

مع اس��اتيجية المؤسسة.

�س�ثمار �� الت�و�ن بطر�قة مس��دفة ونوعية، وتمك�ن رأس المال والشفافية وتبادل المعرفة لمسنا 

���ات وتنمية و�عز  �ز م�ارات العامل�ن.وتجديد ا�

�دوات المناسبة والمتجا�سة انت��نا ل �ديدة و تحس�ن الكفاءة ال�شغيلية من خلال استخدام التقنيات ا�

والشفافة، و�عز�ز أساليب ال�شغيل وعمليات إدارة الموارد ال�شر�ة، وتمك�ن المؤسسة من تحقيق م�اسب 

�داء وجودة العمل. �نتاجية و  ��

�و بمثابة لاحظنا �� علامة تجار�ة أن مشروع تحديث الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة  �ط السل laل� ligne

hiérarchique �� ة، تنقل قيم المؤسسة وتحمل�ا وتجذب أفضل الموا�ب� � ، وصورة علامة تجار�ة وا

�حتفاظ بالعمال من خلال ترسيخ شعور قوي  �دد و ��بالانتماء المستقبل ودمج الموظف�ن ا� .الم

�جرا�ي العم�� مع مخرجات دراسة ميدانية �عنوان:  الوضعية الم�نية للإطارات "يتطابق تحليلنا 

�دوار التنظيمية و المسا�مات ��دف �ذه ،30"الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك �� ظل سياسة 

دية و السامية العاملة تقنية ال�� دفعت بالإطارات القياالدراسة إ�� ف�م العوامل و الظروف السوسيو

بالإدارة المركز�ة لمؤسسة سوناطراك باتخاذ قرار إعادة إنتاج سياسات �سي�� و تنمية الموارد ال�شر�ة من 

�دوار الم�نية من خلال مناصب العمل ��  �ما: أولا،  خلال فرض معيار�ن لإدارة الم�ارات و الكفاءة و الم�ن 

ا�� و  تفو�ض السلطة التنظيمية من خلال فكرة إنابة المسؤولية و البناء ال���ار��� من منظور �عد�ا الم

.�جور القرار  الوظيفي، ثانيا، المسا�مات الم�نية من خلال سياسة 

�ذا الدراسة مع بحثنا �� أن مؤسسة سوناطراك �عتمد ع�� تنمية مستدامة لموارد�ا ال�شر�ة تتفق 

و نظام المتخصص الموجھ نحو الم�نةالت�و�ن خصائص منصب العمل و ر�طھ ب���ارشيا، من خلال 

�ماعية و منح مناصب التأط�� عقلانية�جور المب�� ع��  �مات الفردية و ا� �دوار التنظيمية و المسا

�ياة الم�نية و تحس�ن وضعيا��م الم�نية داخل المؤسسة �طارات الصناعية للمشاركة أك�� �� ا� .لدفع 

�ماتبن شارف حس�ن: 30 �دوار التنظيمية و المسا ، الوضعية الم�نية للإطارات الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك �� ظل سياسة 

�لد  � �لفة،،01، العدد 08مجلة أبحاث، ا .360–337، 2023جامعة ز�ان عاشور ا�
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را�عخاتمة الفصل ال:

�ذا الفصلتمثلت  تقنية ال�� دفعت بالإطارات العوامل و الظروف السوسيوت�يانغاي�نا من خلال 

القيادية و السامية العاملة بالإدارة المركز�ة لمؤسسة سوناطراك باتخاذ قرار إعادة إنتاج سياسات �سي�� 

�دوار الم�نية و تنمية الموارد ال�شر�ة من خلال فرض معيار�ن لإدارة الم�ارات و الكفاءة و  �ما: أولا،  الم�ن 

من خلال مناصب العمل �� البناء ال���ار��� من منظور �عد�ا الما�� و  تفو�ض السلطة التنظيمية من 

.خلال فكرة إنابة المسؤولية و القرار  الوظيفي، ثانيا، المسا�مات الم�نية من خلال سياسة الرواتب

الم�نية للإطارات الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك يتم رسم و �سي�� الوضعية نرى بدورنا أنھ

�طارات الصناعية بم�ام�ا كسلطة  �قتصادية ل�ا، بحيث، تقوم  �جتماعية و  انطلاقا من المعطيات 

اس�شار�ة مساعدة و مكملة للسلطة التنفيذية للإطارات السامية و القيادية بالمؤسسة، ل�م حر�ة المبادرة 

�صية �� العمل � .ال
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�ددات السوسيولوجية المستخدمة �� رسم للتذك��، تقدمنا بالطرح السوسيولو�� التا��:  � �� ا "ما 

�آلية نموذجية لدراسة GPECMو مناصب العملللم�ن و الكفاءاتسياسة ال�سي�� الت�بؤي 

�طارات القيادية و السامية و  �مات �� م�ام  �دوار و المسا �يل و التخصص و  المتغ��ات المرتبطة بالتأ

المتوسطة بمؤسسة سوناطراك؟".

عليھ، ارتأينا طرح نتائج الدراسة و فق الفرضيات.

�و��: ")1 �طار الفرضية  �� يتأثر منصب عمل و م�نة  بمؤسسة سوناطراك بمتغ��ات الصنا

�يل و الكفاءة و التحكم و التكو�ن  �مات"، نتائج�ا:التأ �دوار و المسا و التخصص و 

��، �� ش�لتنظيم العمل وفقا للأ�شطة المتخصصة ال�� يتم توز�ع�ا يتم.1 �ش�� إ�� مخطط تنظي

و التقنية.نوع�ن من مناصب العمل الوسيطة

��حسب الم�نبمؤسسة سوناطراك تقسيم الكفاءات يتم .2 .والعلاقات المرتبطة بالسياق التنظي

�ي�لية،.3 وظيفة دعم و شروع�سي�� الموظيفة و وظيفة �شغيل المصنعم��نا ب�ن ثلاثة وظائف 

ا.تكنولوجي

�ما�� المتكرر م��نا .4 �جر و ظروف العمل و أش�ال العمل ا� ب�ن الم�ن و الوظائف الم�شا��ة �� الم�ام و 

المسارات الم�نية.

تمنح�م مناصب �رمية تضع�م �� شبكة من العلاقات مجالات الممارسةوإل��مالم�ام ال�� �سند .5

�تصالات ي�نون م��ا  ��.و انتما��م الم

��شطة ال�� لاحظنا.6 �شاط المصب داخل الفئات السوسيو م�نيةمختلفقوم ��اتأن طبيعة 

ؤسسة سوناطراك �عتمد ع�� الوظائف ال�� �شغلو��ا وتتعلق بالت�سيق والمشورة والتنظيم لم

�يص والتحكم والتحليل والدراسة وحل المشكلات وتنفيذ المشار�ع � ال��مجيات ووالتدخل وال�

�وانبوأدوات تكنولوجيا المعلومات، والدعم والت�و�ن، ومجموعة  ال�� يتم الم�نيةمتنوعة من ا�

الفرعية �� مسلة مجموعة من الم�امال�� تضم�� العديد من الوظائف توصيف الم�نل�امن خلا

.�� ال�ي�ل التنظي

�� و الم�ارة �شكلان.7 لمؤسسة سوناطراك �شاط المصب، بر�ط�ا بحركية الموارد تحديًا حقيقيًا �داء الم

ال�شر�ة ��ا.
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�دار�ة و الفنية ال�� تتطلب مستوى عا�� و محدد من الم�ارات الوظيفية و م��نا ب�ن.8 ��شطة 

�صية  � �نا لاحظنا أن ال تتضمنالم�ندس و التق��أ�شطة لشغل متطلبات منصب العمل ال�رمي، 

�ما�� �دار��ن الذين تتطلب أ�شط��م إندماج وظيفي أقل �عد العمل ا� �عكس الم�لف�ن بالدراسات 

��م.مع غ�

م��نا �� دراس�نا الميدانية ب�ن ثلاثة مسارات وظيفية ناتجة عن ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و مناصب .9

�قدمية و مبدأ الكفاءة و الش�ل المدمج.العمل،  تمثلت �� مبدأ 

Stagnationلمسنا ا�سداد وظيفي .10 hiérarchique عض مناصب العمل و الكفاءات ال�� �شغل�ا� ��

�جور التقليدية �� نظر�م و ال�� تتوقف عند وصف وظيفي لم �عد  �يك�� �س�ب سياسة  دون �غي�� 

�فاق أمام مسارات م�نية جديدة �� مسلة الوظائف بمؤسسة سوناطراك. يفتح 

ة للإطارات الصناعية بمؤسسة المسارات الم�نيم��نا ب�ن ثلاثة محر�ات سوسيو تنظيمية تب�� .11

��، مبدأ  �سر ب�ن الم�نة و منصب العمل و م�ارات الفاعل السوسيو م �� مبدأ ا� سوناطراك، 

.التنمية الفرديةالمنفعة التنظيمية و مبدأ

�نتاج دون مراعاة است�تجنا عقلانية.12 �فاظ ع�� وظيفة  �� ل� �طط التنظي � مضاعفة وظائف ا

�طات العمل و لا درجة الكفاءة المنتجةالمسا�مة الفردية �� ا � المبالغة ، إ�� جانبل�سلسل ال�رمي 

.مقارنة بالعمل الف�� التق���داري �� تقييم العمل 

�صية بمنصب عمل�م و م�ن��م و ما �ستطيعون تقديمھ يواج�ون .13 � صعو�ة الموازنة ب�ن معرف��م ال

رف�ن عل��م الذين لد��م رؤى علمية و عملية من تمايز �� العمل عن غ���م من ج�ة و توج��ات المش

مختلفة ع��م من ج�ة أخرى.

�طار الفرضية الثانية: ")2 �� يتأثر منصب عمل و م�نة  بمؤسسة سوناطراك بمتغ��ات القيم الصنا

�� و المشاركة العمالية و  �� و الم �جتما �نتماء  الم�نية و أخلاقيات العمل و بأنماط القيادة و 

�راك  �� للعمالا� "، نتائج�ا:السوسيو م

�ياة الم�نيةئھطر�قة أدامن خلالالعمل طبيعة بالكفاءاتعلاقةحددنا .1 ع�� وتمثيلھ وتجر�ة ا�

مجموعة من القيم والمعتقدات ال�� تحدد ضمنأ�عاد متعددة مرتبطة بالكفاءة والب�ئة الم�نية ش�ل 

��بدور�ا م�ان العمل �� حياة  .الرضا الذي يحصل عليھ منھو الفاعل السوسيو م
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�دوار و المسا�مات الم�نية اتباع القناة ال�رمية �ناك دائما حرص شديد ع�� .2 للتفاعل ب�ن مختلف 

للفاعل�ن السوسيو م�ني�ن.

��شطةالغ��ية الم�نية .3 .الفنية الوظيفية و ال�شغيليةمصدر للمعلومات الضرور�ة لعمل العديد من 

�طار الصنا�� بمؤسسة سوناطراك، حيث يمارس�ا تحتل قيادة فرق العمل .4 م�انة بارزة �� عمل 

�� من خلال إجراءات مختلفةبدوره بنفسھ ع�� مرؤوسيھ، وتمارس عليھ  �ا الش�ل التنظي يحدد

الوظيفي و ال�شغي��.

نف�م أن العقلانية التقليدية للإشراف ع�� الكفاءات �غفل قيمة و م�انة �ؤلاء �� تحقيق .5

�ال لا�تمامات المرؤوس�ن وأف�ار�م ووج�ات نظر�م.طموحا��م، � �� ا مما يتعارض مع ف

�ستحقاق المادي الذي يوفره �طارات الصناعية الشابة بمؤسسة سوناطراك تركز .6 ع�� منطق 

العمل، فضلا عن معا�ش��م لف��ة بطالة و عمل غ�� مستقر و ظروف اجتماعية ت�اد ت�ون صعبة 

بالمؤسسة.قبل التحاق�م 

�� محدد و موقع منصب العمل .7 �نتماء إ�� جيل م ���ة الم�نية و  تب�� طموحا��م الم�نية من خلال ا�

�� أو تقلد عدة  �� و البقاء �� م�نة واحدة طيلة المسار الم ضمن مصفوفة المناصب �� ال�ي�ل التنظي

م��ا.

�جيال الم�نية و داخل�.8 ا بوصف�م الرمز�ة ال�� تمثل�ا المؤسسة �� لمسنا تقاطع الطموحات الم�نية ب�ن 

��� � � �متنان.، مخيال�م ال فتمنح�م مشاعر الشغف و الفخر و 

�طار الصنا�� بمؤسسة سوناطراك من شغل وظائف التأط�� العا�� �� البناء إ.9 ن ما يحد المرأة 

�ياة اليومية من محاولة إثبات نفس�ا ال�يك�� ال���ار���  �اص و يرتبط بتحديات ا� �� و ا� �يط�ا الم �

�جتما��.

نؤكد أن فرضيات الدراسة تحققت وفقا لنماذج التحليل ال�� اعتمدنا�ا و النتائج ال�� ا�تدينا إل��ا.
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��شطة   وقبل �ل ���ء ع�� مستوى الم�نة، ثم تتطور من خلال ممارسة 
ً
ب�� الكفاءات المتخصصة أولا

ُ
ت

�ذا البناء ع�� ، بحيث �دوار والمسا�مات الفرديةماذجاليومية المرتبطة بالوظيفة، بالإضافة إ�� ن �عتمد 

�� من حيث الم�ارات والمؤ�لات �نصاف الم .قراءة سوسيو تنظيمية تركز �ش�ل م��ايد ع�� 

لاحظنا أن رضا الكفاءات عن سياسة تحديث الموارد ال�شر�ة المرتبطة بالإصلاحات ال�ي�لية المتتالية يختلف 

�صية وتصورا��م، ف�،من فرد لآخر �  لمعاي���م ال
ً
�� يدرك مسا�ماتھ بال�سبة لم�افآتھ، وذلك وفقا ل فاعل م

 ما تفتقر إ�� الموضوعيةال�
ً
�� بناءً ع�� المناصب و،� غالبا .الوظائفلذا، ت�باين درجات الرضا الم

�� ع�� فرق العمل، مما �س�م �� �عز� �داء يؤثر الفاعل السوسيو م �� لد��مز الم�ارات و �ناالم يمكننا ، 

�� إ�� الم�نة، مما يجعلھ  �جتما  للكفاءة، حيث تقود المؤ�لات الفاعل 
ً
�ذا الفاعل يمثل امتدادا القول إن 

.أك�� فعالية وكفاءة مقارنة بالآخر�ن

است�تجنا أن فضاءات العمل تمثل �شكيلات متنوعة للقيم الم�نية، حيث يتم ف�م �ل م��ا من خلال مفا�يم 

�قتصاد السيا���  وأف�ار واقعية خاصة ��ا، وال�� تفرض�ا محا�اة الواقع اليومي �� ب�ئة العمل من منظور 

�قتصادية. �ن��و�ولوجيا  و

�ستعدادات التنظيمية المرتبطة بالإنتاج، وال�� تحول قوة العمل وج�ود العمال إ�� أر�اح مادية،  �نا  ن�ناول 

�ضرابات وحقوق العمالبالإضافة إ�� �و��ا آلية للم �ديث عن  من جانب آخر، ، قايضة السياسية عند ا�

 عن 
ً
�داء وأخلاقيات العمل، فضلا �ستعدادات الفنية للموارد ال�شر�ة، ال�� تتعلق بالم�ارات و نبحث �� 

�ح��اق النف��� المرتبطة بالعمل .ظا�رة 

قد ، الذيبالرؤ�ة السوسيولوجية للمبحوث نفسھاك�شفنا وجود �غرة وزاو�ة عمياء تحتاج إ�� ف�م، تتعلق 

لأدوات اللازمة للتعامل مع واقعھ العم��، لكنھ يختار أن يُقيم من قبل زملائھ والمشرف�ن لمفتقرايبدو لنا 

�يارات ال�� ،عليھ ل�شعر بالاستحقاق �نا، نتوقف عند �عدين أساسي�ن يؤسسان للتأ�يل والكفاءة، و�ما ا�

�ا الفاعلون  ��ود يت�نا الم�نيون �� حيا��م اليومية، حيث يرتبط ذلك بالاستحقاقات من شكر وثناء ع�� ا�

�س��اتيجيات �ذا�ش��، �م أك�� أو أقل قدرة ع�� العملوالمشاركة �� دعم أدوار وم�ام من إ�� التوج�ات و

�� �دوات المستخدمة �� العمل وكيفية استغلال�ا وتنظيم�ا لتحقيق التمايز الم .و

�دارة المركز�ة لمؤسسة  �جتماعية والتقنية ال�� دفعت القيادات العليا ��  قمنا بتوضيح العوامل والظروف 

تم ذلك من خلال ، بحيثسوناطراك إ�� اتخاذ قرار بإعادة صياغة سياسات إدارة وتنمية الموارد ال�شر�ة

ول يتعلق بالأدوار الم�نية المرتبطة بمناصب � ،اعتماد معيار�ن رئ�سي�ن لإدارة الم�ارات والكفاءات والم�ن

�وانب المالية وتفو�ض السلطة التنظيمية من خلال مف�وم  ��، مع ال��ك�� ع�� ا� العمل ضمن ال�ي�ل التنظي

.أما الثا�ي، فيتعلق بالمسا�مات الم�نية من خلال سياسة الرواتب،إنابة المسؤولية واتخاذ القرار الوظيفي
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�مة للطباعة و ال�شر و التوز�ع، ط)30 �طارات من أجل التنمية، دار  ، 1الصديق تاو�ي: ت�و�ن 

2001.

�امعة ،ديوان المطبوعات )31 حسن بوعبد الله، محمد مقداد، تقو�م العملية الت�و��ية �� ا�

�زائر، �امعية،ا� .1998ا�

�زائر�ة وأفاقھ:قن�شحس�ن )32 �دارات العمومية ا� دراسة حول دور الت�و�ن �� رفع الكفاءات �� 

�زائر،  .2017،ب ط، دار بلق�س البيضاء، ا�

��ل��)33 ، 01تحليل الوظائف وتصميم�ا �� الموارد ال�شر�ة،ط :محمد صفوان المبيض�ن، عائض بن الشا�� 

.2013العر�ية، دار اليازوري، عمان، 

�وانب العلمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال�شر�ة:بد البا��محمد ع)34 �امعية، ا� بالمنظمات، دار ا�

�سكندر�ة،  .2011، 2طجامعة 

�امعية لل�شر والتوز�ع، :مو��� خليل)35 �دارة المعاصرة المبادئ والوظائف والممارسات، المؤسسة ا�

.2015، 01ط 

�ا�د، الطبعةفايزة بوراس، إدارة الموارد ال�شر�ة )36 ، وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات ، دار ا�

.2018، عمان

محمد رفيق الطيب، مدخل ال�سي��، أساسيات وظائف ، تقنيات، الديوان الوط�� للمطبوعات )37

�زء الثا�ي، ط  �امعية، ا� .2018، 02ا�

�� مجيد الكر��)38 ��، دار المنا ، إدارة الموارد ال�شر�ة، موقع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي

.2014، عمان، 1لل�شر والتوز�ع، ط

�ديثة �� إدارة الموارد ال�شر�ة، مطبعة العشري، )39 �ات ا� �تجا .2009سيد محمد جاد الرب، 

��، الطبعة إدارة الموارد ال�شر�ة من منظور إداري، ت:مصطفى يوسف �ا��)40 نموي، تكنولو��، عول

�تمع العر�ي لل�شر و التوز�ع، عمان، دار الرواد،  � .�2014و��، مكتبة ا

�لات باللغة العر�ية: � ا

(الصناعية�طارات:حسانمرا�ي)41 ، 2005–09رقمالمركزدفاتر)، حديثةنخبةت�و�نشروط:

.CRASCالثقافيةو�جتماعية�ن��بولوجيا��للبحثالوط��المركزم�شورات

، 21نجاة نحلة ،سوسيولوجيا الكفاءات من مف�وم التأ�يل إ�� مف�وم الكفاءة، معارف، العدد )42

�زائر،د�سم��، .2016جامعة ا�
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�طارات الصناعية: (شروط ت�و�ن نخبة حديثة)،دفاتر المركز رقم )43 ، 2005–09مرا�ي حسان: 

�جتماعية و الثقافية  �ن��و�ولوجيا  .CRASCم�شورات المركز الوط�� للبحث �� 

بوكرك أسامة، اثر الم�ارات الناعمة ع�� اداء المتم�� للمؤسسات التعليم العا�� دراسة عينة من )44

�فيظ بوالصوف ميلةاراء  �� عبد ا� �ام .�ساتذة المركز ا�

�� للمؤسسة )45 يح�� در�س وآخرون، تقييم مستوى الم�ارات لدى العامل�ن بالقطاع الص

�لد  � �دار�ة، ا �قتصادية و �متياز للبحوث  ، العدد �05س�شفائية عاليا صا��، مجلة 

01،2021.

�داء ب�ن الكفاءة وا)46 ��سانية، �لية عبد الماليك مز�وده، لفعالية مف�وم وتقييم ،مجلة العلوم 

�ول ،نوفم��  �قتصادية جامعة محمد خيضر �سكرة، العدد  �قوق والعلوم  .2006ا�

�مية اس��اتيجية تحو�ل الموارد ال�شر�ة)47 س�ام بوفلفل، و�يبة دخاخ��، مفيدة بن سعادة: أ

(TRH)داء: دراسة حالة شركة�� �عز�ز أ�شطة البحث والتطو�ر وتحس�ن مؤشرات�

"SONATRACH" لد 2021-2019خلال الف��ة� � �عمال، ا ، العدد 10، مجلة اقتصاد المال و 

�ضر، الوادي 01 �زائر، –، جامعة الش�يد حمھ � .2025، أفر�ل 794–775ا�

�طارات المس��ة �� المنظما)48 �ب�ب: مقار�ة سوسيولوجية لف�م اس��اتيجية ت�و�ن  ت �ش�� بن �

�ديثة  �غواط ، مخ�� –ا� دراسة ميدانية لإطارات مؤسسة سوناطراك بالمنطقة الصناعية 

�لد  � �حياء، ا �راو�ة، مجلة  � �جتما�� و التنمية المستدامة �� الب�ئة ال ، العدد 23التمك�ن 

�زائر2023، جانفي 32 .، ا�

�يد قدي و ر�اض عبد القادر: دور الت�و�ن المتواصل �� )49 � –تحقيق تم�� الموارد ال�شر�ة عبد ا

�نتاج بحا��� الرمل بمؤسسة سوناطراك، مجلة معارف،  ��و�ة لقسم  دراسة حالة المدير�ة ا�

�اج، البو�رة 14العدد  �زائر، –، السنة السا�عة، جامعة أك�� محند أو� .2013ا�

�دار�ة ب�ن الفروق الفردية ب�ن النوع �شركة سوناطر )50 اك بمنطقة أرز�و، بزايد نجاة: الم�ارات 

�لد  � محمد بن 02، جامعة و�ران 4، العدد 6مجلة التنمية ال�شر�ة، مخ�� ال��بية و التطور، ا

�زائر، –أحمد  .2019ا�

الوضعية الم�نية للإطارات الصناعية العاملة بمؤسسة سوناطراك �� ظل بن شارف حس�ن: )51

�دوار التنظيمية و المسا�مات �سياسة  جامعة ز�ان ،01، العدد �08لد ، مجلة أبحاث، ا

�لفة. عاشور ا�
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�زائر�ة )52 دراسة ميدانية –بودش�ش من��ة، بودية لي��: تحديات ال��قية الم�نية للمرأة العاملة ا�

�لد  � �تمع، ا � ��سان و ا –، جامعة �سكرة 3، العدد 13بمؤسسة سوناطراك، مجلة علوم 

�زائر،  .2024ا�

أسسھ و حدوده و بناؤه، مجلة آفاق –ري للوظائف و الكفاءات بوداود سالم: ال�سي�� التقدي)53

�لفة  �زائر، –للعلوم، العدد السادس، جامعة ا� .2017ا�

، CRASC، 2001–2رقم، تمثلات، مسارات،أدوار، مواقع:الصناعية�طارات:عنصر العيا���)54

2001.

�ديدالوجھمنللإق��ابعناصر(الشا�عالعامل:غر�دالدينجمال)55 الصنا��للعاملا�

�زائري  (ا�سانياتمجلة)، ا� .1997ر�يع، 1عدد، CRASC)تمثلاتاش�ال و:العمل:

الكتب باللغة الفر�سية:

56) BOUTEFNOUCHET Mostefa: Les Travailleurs en Algérie, ENAP / ENAL, 1er éd.,

Alger, 1984.

57) Olivier COUSIN : Les Cadres à l’épreuve du Travail, Armand Colin, collection : Le

Sens Social, 2ème ed, Paris, 2011.

58) BOUFFARTIGUE Paul : Les Cadres : Fin s’une figure sociale, La Dispute / SNÉDIT, Paris,

2001.

59) DUBAR Claude et LUCAS Yvette : Genèse et dynamique des groupes professionnels,

Presses Universitaires Du Septentrion, 3eme ed, 1994.

60) DUBAR Claude et TRIPIER Pierre : Sociologie des Professions, Armand Colin, 2eme éd.,

Paris, 1998.

61) BOUFFARTIGUE Paul, Charles Gadea, Sophie Pochic : Cadres, Classes Moyennes

vers l’éclatement ?, Armand Colin, première édition, Paris, 2011.

62) Arnold KAUFMANN : Les cadres et la révolution informatique (l’adaptation

nécessaire), Entreprise Moderne d’Édition, Paris, 2ème ed, 1998.

63) DUBAR Claude et TRIPIER Pierre : Sociologie des Professions, Armand Colin, 2eme

éd., Paris, 1998.

64) Mostefa BOUTEFNOUCHET : Système Social et Changement Social en Algérie,

Office des Publications Universitaires, 1er éd., Alger, 1986.

65) Mostefa BOUTEFNOUCHET : Société et Modernité (les principes du changement

social), office des Publications Universitaires, 1er ed, Place Centrale – Ben Aknoun,

Alger, 2004.

66) BENBEKHTI Omar, Etudes méthodologiques sur l'organisation et l'analyse du travail

en système industriel, office des publications universitaires, Alger, 1986.

67) BENBEKHTI Omar : L'Etat, L'Entreprise et Le Management en Algérie, éditions :

Dar El Gharb, première édition, Alger, 2005.
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68) Abdelatif REBAH : SONATRACH : (une entreprise pas comme les autres), édition :

CASBAH, 2eme ed, Alger, 2010.

69) Djamel Eddine GUERID : L’entreprise industrielle en Algérie : les limites d’une

acculturation, «Culture d’entreprise », Sous la direction de : Djamel Eddine Guerid,

Centre de Recherche en Anthropologie Sociale et Culturelle, 1991.

70) José ALLOUCHE et Philippe GILBERT : 50 ans de G.R.H : de la profusion des outils

rationnels à l'institutionnalisation des ressources humaines, in Jérôme Caby et

Géraldine Schmidt : 50 ans de management. Réflexions et témoignages sur les

évolutions du management durant les 50 dernières années, Pearson Education, Paris,

2006.

71) DERRAS Omar : Référentiel des emplois et des compétences des Acteurs de

développement local en Algérie, In : (Les Acteurs du Développement Local durable en

Algérie : Comparaison Méditerranéenne), PNR : Le Mouvement Associatif en

Algérie, CRASC, Oran, 2003.

�لات باللغة الفر�سية: � ا

72) BOUFFARTIGUE Paul : Étudier le travail des cadres, un bilan de 10 années

d’expérience de recherche, Cinquième journée d’étude du GDR « CADRES », IAE –

Lyon 8- 12-2003.

A compétences égales-chances égales, la revue sociale SONATRACH, N° 1, Mars 2021.

�لك��ونية: الروابط 

73) https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/03/02/2025.22:427373
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LQSدراسة سوسيولوجية بمؤسسة سوناطراك إجراء المقابلة : م�انالمقابلة رقم ......... 

�طار : ........................................ �� يوم : ...../...../.....         

مدة المقابلة : .......................................................................

�جتماعية �ول: الب�ية  �ور  � ا

�و سنك؟    )1 ما 

��؟    )2 �جتما النوع 

�� حالتك المدنية؟   )3 ما 

�قدمية بالمؤسسة؟)4

طبيعة الوظيفة أو المنصب؟)5

�يل؟)6 المستوى الدرا��� أو التأ

�ور الثا�ي: بناء و �سي�� مناصب العمل و الكفاءات � ا

أسئلة خاصة برئ�س قسم �سي�� الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة سوناطراك:)7

؟ �PGRHسي�� الموارد ال�شر�ة للمؤسسة كيف يتم وضع و برمجة مخطط-

�طراف ال�� �شارك �� رسم و تنفيذ مخطط �سي�� الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة؟-  �� من 

�حتياجات ال�شر�ة من الكفاءات بالمؤسسة؟ - كيف يتم تحديد نماذج 

�� المشا�ل ال�� �عيق �سي�� الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة؟ - ما 

�و - �يل و الكفاءة و التحكم و التكو�ن �� رسم سياسة ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات و ما  دور التأ

؟سوناطراكمناصب العمل بالمؤسسة 

�ور الثالث: تقييم مناصب العمل و الكفاءات � ا

كيف يتأثر ال�سي�� الت�بؤي للكفاءات بأخلاقيات العمل ؟)8

تحدث عن م�نتك ؟)9

؟منصب عملكبماذا يتم�� )10

�� ن)11 �قتصادي و أثره ع�� م�نتك؟ ما  �نفتاح  ظرتك حول 

�� الطموحات ال�� )12 افع الذاتية و الموضوعية ال�� جعلتك تلتحق بالمؤسسة؟ و ما  �� الدو ما 

أردت تحقيق�ا؟ 

�لتحاق بالمؤسسة؟)13 �� الم�ن السابقة ال�� زاول��ا قبل  ما 

كيف تقيم تجر�تك الم�نية بالمؤسسة؟ )14

�ق  دليل المقابلة النصف موج�ة :01الم�
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�يلك )15  تأ
ّ

ھ بالمقارنة مع العمل الممارس؟�ل �عتقد أن
ّ
�� محل

المحور الأول: البنية الاجتماعية

ما هو سنك؟ )1

سنة و أكثر 54-سنة54و 44-سنة          44و34-سنة 34و 24-

أنثى -ذكر                 -النوع الاجتماعي؟  )2

أرمل -مطلق           -متزوج            -أعزب           -ما هي حالتك المدنية؟   )3

�لمؤسسة؟)4 الأقدمية 

20و 15-سنة          15و 10-سنوات            10و 05-سنوات          05أقل من -

سنة     30أكثر من -سنة             30و 25-سنة                 25و 20-سنة      

طبيعة الوظيفة أو المنصب أو المهنة؟)5

Adjoint au directeur des ressources humaines Adjoint au responsable des ressources

humaines

Adjoint au responsable du personnel Chef de département gestion du personnel

Chef de département relations sociales Chef de département ressources humaines et

pale

Chef de département ressources humaines et réglementation

Chef de service gestion du personnel et réglementation

Chef de service relations professionnelles et réglementation

Chef de service ressources humaines Chef du personnel

Chef du service du personnel Chef du service gestion du personnel

Coordinateur ressources humaines Directeur des Ressources Humaines-DRH

Directeur du personnel Responsable administratif du personnel

Responsable administratif et de gestion du personnel

Responsable de la gestion administrative du personnel

Responsable de la gestion des ressources humaines Responsable de la gestion du

personnel

Responsable de l'administration du personnel Responsable des relations sociales

Responsable du personnel Responsable paie

Responsable paie et administration du personnel Responsable rémunérations

Sous-directeur des ressources humaines Sous-directeur du personnel

Adjoint au responsable du service formation en entrepose

Chargé de formation en entreprise Chargé de l'emploi et des compétences

Chargé de recrutement et mobilité professionnelle

Chargé des compétences et de la mobilité professionnelle Chargé en gestion des

carrières

Chargé en recrutement Chef de département emploi et formation

�ق  �ستمارة المغلقة02الم�  :
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Chef de département formation et contrôle Chef de service emploi et développement de

carrière

Chef de service formation Chef de service formation/recrutement

Conseiller en développement des carrières Conseiller en formation en entreprise

Directeur de la formation en entreprise Gestionnaire des carrières

Responsable de la gestion des cadres Responsable de la gestion des carrières et des affaires

sociales

Responsable de la gestion des carrières et développement des organisations

Responsable de la gestion des effectifs, des emplois et des compétences

Responsable de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

Responsable du recrutement el mobilité professionnelle Responsable emploi et

formation

Responsable formation en entreprise Responsable formation recrutement de

l'entreprise

Assistant en gestion du personnel Assistant carrières et paie

Assistant de gestion administrative du personnel Assistant de gestion en ressources

humaines

Assistant du service gestion du personnel Assistant ressources humaines

Assistant service prestations sociales Chargé de gestion des expatriés

Coordinateur e sociale Gestionnaire administratif ressources humaines

Gestionnaire de l'administration du personnel Gestionnaire du personnel

Gestionnaire paie et administration du personnel Gestionnaire principal du personnel

Gestionnaire relations sociales Chef de terminal départ

Chef de centre compression Chef de centre dispatching

Chef de centre exploitation pipe-line Chef de centre pompage

Chef de centres terminaux Chef de groupe stockage/expédition

Chef de groupe station pompage/compression Chef de quart exploitation pipeline

Chef de section stockage/expédition Chef de service trafic

Chef de station compression Chef de station pompage Chef de terminal arrivée

Dispatcheur Ingénieur exploitation pipeline Superviseur transport

pipeline

Technicien exploitation pipeline Chef de groupe station pompage/compression

Chef de quarte exploitation pipeline Chef de section stockage/expédition

Chef de service trafic Chef de station compression

Chef de station pompage Chef de terminal arrivée

Chef de département exploitation injection Chef de département traitement

Chef de groupe conditionnement du bitume Chef de service raffinerie

Chef opérateur en raffinerie Consoliste en raffinerie

Contremaitre de quart en raffinerie Opérateur conditionnement bitume

Opérateur extérieur de raffinerie Opérateur tableau en raffinerie

Pupitreur en raffinerie Superviseur de quart exploitation

Technicien exploitation console Technicien tableau Aide Opérateur

Exploitation

Aide Opérateur Puits Contre maitre exploitation gisement

Contre maitre exploitation hydrocarbures Contremaître mesures Contremaitre

préparation

Contremaitre Puits Contremaitre snubing Contremaitre well-testing
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Contremaître wire-line Contremaitre work-over Opérateur exploitation

Opérateur mesures Opérateur Puits Operateur snubing

Opérateur well-testing Opérateur wire line Opérateur work over

Technicien exploitation Technicien mesure Technicien production

Technicien Puits Géochimiste Géologue Géologue de

chantier Géologue en recherche prospective Géologue minier

Géologue pétrolier Géologue prospecteur Géophysicien

Géotechnicien

Hydrogéologue Hydrologue Ingénieur d'analyse en exploration

pétrolière

Ingénieur d'application en hydrogéologie Ingénieur d'application en minéralogie,

pétrographie

Ingénieur d'application en valorisation géologique Ingénieur d'études en

géophysique

Ingénieur d'études en hydrogéologie Ingénieur d'études en minéralogie,

pétrographie

Ingénieur des réservoirs et des boues Ingénieur expert en géologie

Ingénieur expert en géophysique Ingénieur expert en valorisation géologique

Ingénieur géologue Ingénieur géophysicien Ingénieur expert en valorisation

géologique

Ingénieur géologue Ingénieur géophysicien Ingénieur géotechnicien

Ingénieur hydrogéologue Ingénieur réservoir Ingénieur spécialiste en

géologie

Ingénieur spécialiste en géophysique Minérallurgiste Pétrographe

Séismologue Sondeur géologue Superviseur géologue

Superviseur géophysique Technicien analyse en exploration pétrolière

Technicien en valorisation géologique Technicien géologue

Technicien géophysique Technicien minéralogiste

Niveauالمستوى الهيرارشي )6 Hiérarchique؟

Topطار قيادي إ Managementطار عالي إCadre Supérieur

�لدراسات إ Cadreطار متوسط مكلف  Chargé d’Études مهندسIngénieur

Agentعون تحكم Opérateurعون فني  Maitrise

المستوى الدراسي أو التأهيل؟)7

،   ليسانس كلاسيكي،    ليسانس ل.م.د،       ماستر،         ) DEUAجامعي (الدراسات الجامعية التطبيقية -

دكتوراه ،ماجستير،        DPGSالدراسات المعمقة لما بعد التدرج (دراسات ما بعد التدرج -

)دولة،             دكتوراه علوم،          

التكوين المهني (تقني سامي،        ماستر مهني،        )-
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بناء و تسيير مناصب العمل و الكفاءاتالمحور الثاني: 

�لمؤسسة سو�طراك:أسئلة خاصة برئيس قسم تسيير )8 الموارد البشرية 

 كيف يتم وضع و برمجة مخطط تسيير الموارد البشرية للمؤسسةPGRH ؟

�لنشاط.1 بناء على تحديد احتياجات الكفاءات الخاصة 

�لنشاط.2 بناء على تحديد الأهداف الخاصة 

الأجنبية الشريكة و لى مطابقة تنظيم و تسيير الموارد البشرية مع المؤسسات إبناء على الحاجة .3

المنافسة

�اية السنة .4 lesبناء على مخرجات أعمال  travaux de fin d’exercices

لمؤسسة؟� من هي الأطراف التي تشارك في رسم و تنفيذ مخطط تسيير الموارد البشرية 

D.Cمدراء المركبات الصناعية -VPالرئيس �ئب -PDGالرئيس المدير العام -

DRHمديرية الموارد البشرية للنشاط -DCGRHمديرية مجموعة تنسيق الموارد البشرية -

siège

�لمركبات الصناعية - DRHأقسام الموارد البشرية  structure

مكاتب دراسات و تكوين و استشارات متخصصة محلية و وطنية-

نبيةمكاتب دراسات و تكوين و استشارات متخصصة أج-

دارة المؤسسةإمجلس -اللجان المشتركة                 -نقابة المؤسسة                 -

 لمؤسسة؟� كيف يتم تحديد نماذج الاحتياجات البشرية من الكفاءات 

Ficheبناء على احتياجات متعلقة ببطاقة منصب العمل .1 de poste

Ficheعلى احتياجات متعلقة ببطاقة المسار المهني بناء.2 de carrière

�لتخصصات الجامعية.3 بناء على احتياجات متعلقة 

بناء على احتياجات متعلقة بتخصصات التكوين المهني.4

�لعوامل الظرفية .5 التي تؤثر على المؤسسة Contingencesبناء على احتياجات متعلقة 

(الهياكل التنظيمية، التكنولوجيا، المنافسة، حجم الموارد البشرية و حجم رؤوس الأموال و حجم 

الاستثمارات و الأر�ح، الاستراتيجيات)

بناء على احتياجات متعلقة بنتائج المؤسسة.6
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بناء على احتياجات متعلقة بتغيير المدراء و المشرفين.7

ت سوق العمل الوطني و الجواريبناء على احتياجا.8

بناء على المتغيرات البيئية للمؤسسة.9

 لمؤسسة؟� ما هي المشاكل التي تعيق تسيير الموارد البشرية 

تضارب في رؤى المدراء و المشرفين.1

النظام الداخلي للمؤسسة و ميثاق أخلاقيات العمل.2

سياسات الموارد البشرية للمؤسسة.3

رادي (تسريح تعسفي، تسريح جماعي لأسباب إستقالة) و اللاإرادي (تقاعد، وفاة، كثرة الذهاب الإ.4

اقتصادية أو تنظيمية هيكلية)

ضغوط العمل.5

تداخل المهام و الأدوار المهنية.6

تكالية و التمييز بين العمالالإ.7

�ر المترتبة على المسؤوليةالتخوف من الآ.8

سياسة الأجور و التحفيز.9

 الكفاءة و التحكم و التكوين في رسم سياسة التسيير التنبؤي للكفاءات و دور التأهيل وما هو

�لمؤسسة  ؟سو�طراكمناصب العمل 

بخصوص فهم ديناميكية الوظائف و المهام و الأدوار:

المهام والواجبات الوظيفية واضحة بشكل مكتوب منذ التعيين.1

اسمهايوجد انسجام بين مهام وواجبات الوظيفة وبين .2

وصف وظيفتي يعتبر وصف عملي وعلمي لما ينبغي أن تكون عليه الوظيفة.3

المهارات الفنية المطلوبة للوظيفة تؤدي إلى السرعة في الانجاز.4

�لمؤسسة يسهل معرفة الوظائف المطابقة لطموحاتي وتوقعاتي المستقبلية.5 يوجد دليل واضح 

لجزائري على معرفة أي الوظائف سيتم نقلي أو ترفيتي إليهايساعدني الدليل الموجود في المصرف ا.6

أرى أن نظام تصنيف الوظائف سيسمح للموظفين بتقلد مناصب أعلى.7

أجد عدالة في تصنيف الوظائف في مؤسستنا.8

اعتقد أن نظام الترقية في الرتبة في مؤسستنا يتم بشكل أسرع.9

ى تحديد طموحاتي الوظيفيةيساعدني تصنيف الوظائف في مؤسستنا عل.10
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اعتقد أنني على علم بشروط الوظيفة التي يمكنني التنقل أو الترقية إليها.11

توفر المؤسسة فرص عادلة للعاملين فيها للترقية و التقدم الوظيفي.12

الترقية من وظيفة إلى وظيفة أعلى على أساس كفاءة الموظف.13

ى على أساس القدمية الموظفالترقية من وظيفة إلى وظيفة أعل.14

ارى انه يجب ان ابذل جهدا أكبر في العمل كي اتقدم في مساري الوظيفي.15

�هيل علمي مختلف الأشغل وظيفة مختلفة.16 احتاج إلى 

تتطلب الفعاليات المنجزة تنوع المهارات الوظيفية.17

�متقوم المؤسسة بتزويد العاملين بتغذية عكسية عند تحليل الو .18 ظائف الخاصة 

اعتماد مبدأ المشاركة في تحليل الوظائف بين الإدارة والعاملين.19

اعتماد مصادر متعددة في تحليل الوظائف.20

�ت لتسهيل عملية تحليل الوظائف.21 إعداد قاعدة بيا

بخصوص فهم الدافعية نحو العمل و الإنجاز:

أرى أن رانبي يتناسب مقارنة بمهام عملي.1

أرى أن هناك مكافآت للأداء الجيد في مكان عملي.2

توفر مؤسستي فرصا تمكنني من ز�دة راتبي.3

�ا العاملون في إدارتنا.4 � التي يتمتع  � راض عن المزا أ

يوضح في رئيسي المباشر عناصر الراتب الذي أتقاضاه.5

أرى أن سياسة الراتب في مؤسستنا واضحة.6

اقشات حرة و منفتحة في مكان عملياستطيع القيام بمن.7

يضع رئيسي المباشر تفته بي و يشعرني كزميل له.8

�حترام في مكان عملي.9 �نني أعامل  اشعر 

لدي القدرة على أن أتعامل بطريقة جيدة مع التهديدات و المواقف العنيفة في مكان عملي.10

�لوظيفة.11 �ازة مهام المتعلقة  �لرضا عند ا اشعر 

الحمل المسؤولية كاملة عند تنفيذ مهام وظيفتي من البداية إلى النهاية.12

العمل الذي أنجزه موضع تقدير من قبل الزملاء والإدارة.13

أدراك أن نتائج الوظيفة تؤثر على الحجاج المنظمة ككل.14

ندي القدرة على اتخاذ القرارات المتعلقة بوظيفق.15

ز يتناسب مع المهارات والإمكانيات المطلوبةتحديد الأجور والحواف.16

تحديد الأجور واخوافز يتلاءم مع مستوى الخطورة في العمل.17
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تحديد الأجور والحوافز يتلاءم مع مستوى الأداء المنجز.18

بيئة العمل تتلاءم مع طبيعة الوظائف.19

بخصوص فهم ديناميكية الكفاءة و التحكم و التأهيل:

ميع خطط العمل وتنفيذهاالتزم بج.1

�ا.2 لدي القدرة على تنفيذ كافة المهام المكلف 

�لعمل.3 التزم الجميع قوانين وتشريعات الخاصة 

أحافظ على أوقات الدوام.4

الدي المهارات الكافية لإنجاز المهام المطلوبة في الوظيفة.5

أهتم بمعرفة نتائج الأداء النهائية.6

بسبب وجود رقابةاحترم مدة العمل.7

تساعدني الترقية في بذل مجهودات أكبر لتحسين أداني.8

يكون أدائي أفضل من خلال العمل الجماعي.9

يوفر لي رئيسي برامج تطوير من أجل إكساب مهارات جديدة.10

�نجاز مهامي بطريقة لا يكون فيها تبذير للموارد المتاحة.11 اقوم 

ت وهذا يساعد في تحسين أدانيأشارك في اتخاذ القرارا.12

تحسين أدائك يساهم في تحسين أداء المصرف الجزائري.13

حصولي على التكوين المناسب يجعلني أكثر قدرة على أداء عملي بشكل جيد.14

حصوني على الحوافز والتقدير يجعلني ابذل جهدا أكبر في عملي.15

 املكهايتم ترقيتي في المنظمة بواسطة المؤهلات التي.16

�ساليب جديدة.17 أنجز أعمالي 

�بر لانجاز أعمالي مهما اعترضني من مشاكل.18 أ

�لدقة المطلوبة.19 ألق في قدرتي على انجاز أعماني 

ألق في مهاراتي ومعارفي لتحقيق الأعمال المطلوبة مني.20

أثق في قدراتي على انجاز أعماني في الوقت المطلوب.21

�نجا.22 �داء جيدأقوم  ز الأعمال المطلوبة مني 

الدي الرغبة المستمرة في التغيير والتطوير.23

لدي القدرة على تقديم أفكار جديدة.24

أميل إلى المغامرة والتحدي في مجال عملي.25

بخصوص فهم ثنائية التكوين و الكفاءة:
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أقوم بتفعيل خطط الأساليب الإشرافية ومتابعتها.1

أشارك في إعداد وتنفيذ الأساليب الإشرافية.2

�بع احتياجات العمل.3 أ

�بع الإجراءات التنفيذية لتحقيق الأهداف المتفق عليها وتدوين الملاحظات والتوصيات.4 أ

أشارك في الترشيح لحضور الأساليب الإشرافية وفق الاحتياجات التكوينية.5

بعض الأساليب الإشرافيةأحث العاملين المتميزين على تنفيذ .6

أشجع العاملين وتحثهم على الإلتحاق ببرامج الدراسات العليا والدورات التكوينية والأساليب .7

الإشرافية المختلفة

أنسق مع الجهات ذات العلاقة للمشاركة في برامج التنمية المهنية وتطوير الأداء.8

ية التعلم وتعمل على رفع مستوى العاملينأحرص تقديم الخبرات العملية التي تحسن من نوع.9

أقوم بتشجع وتحفيز العاملين على دقة العمل والإنتاجية.10

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للمتدربين خلال مقارنة حاجات المؤسسة مع قدرات العاملين.11

التدريبية في مؤسستكميؤخذ بعين الاعتبار الاستراتيجية العامة للمؤسسة عند تحيد الاحتياجات .12

.يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بناء على تقرير أداء في المؤسسة.13

�ت .14 �خذ بعين الاعتبار التحد يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للمتدربين بطريقة علمية ومدروسة 

الحالية والمستقبلية للمؤسسة

.البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسةيتم تصميم البر�مج التدريبي بما يتناسب مع .15

يتم التركيز عند تصميم البرامج التدريبية في المؤسسة على أهداف واضحة تتلاءم مع استراتيجية .16

.المؤسسة

يتم الأخذ بعين الاعتبار عند تحديد زمان ومكان تنفيذ البرامج التدريبية الأهداف الاستراتيجية .17

للتدريب

التدريبية المستخدمة في المؤسسة متطورة وحديثة لتحقيق الأهداف المرجوةتعتبر الأساليب.18

يتم تقييم البرامج التدريبية قبل تنفيذها وذلك للتأكد من صلاحيتها وتحقيقها للأهداف الاستراتيجية .19

.للمؤسسة

التدريبييتم الأخذ بعين الاعتبار ظروف البيئة الداخلية والخارجية عند تنفيذ البر�مج .20

يتم التطبيق الميداني العملي للبر�مج التدريبي وليس فقط الجانب النظري.21

يتم دراسة وتحليل نتائج وتقييم البرامج التدريبية بشكل دوري في.22

.يتم تقييم المتدرب أثناء العمل المعرفة مدى إتقانه للمهارات المكتسبة من التدريب.23

البر�مج التدريبي ومدى تحقيقه للأهداف الاستراتيجية للمؤسسةيتم دراسة وقياس كفاءة .24
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�تم المؤسسة بتنويع برامح التكوين والتدريب للعمال حسب المهام الوظيفية.25

تعتمد المؤسسة على أسلوب المحاضرات في برامجها التدريبية.26

تستخدم المؤسسة أسلوب التدوير الوظيفي في برامجها التدريبية.27

�ستخدام أسلوب المناقشة من أجل نقل المعارف بينهم.28 تسمح المؤسسة للعمال 

تخصص المؤسسة برامج تدريبية تقوم على أسلوب بناء الكفاءة الذاتية.29

تعتبر المؤسسة تكوين العمال من ضمن الأولو�ت الاستراتيجية.30

�ستمرار استراتيجية التدر .31 يب في المؤسسةتدعم إدارة المؤسسة وتتابع 

تسعى إدارة المؤسسة إلى التحسين المستمر في العمل وإيجاد الطرق وأساليب العمل التي تؤدي إلى .32

.تنفيذ الأعمال بشكل أفضل

.توجد قنوات اتصال مفتوحة بين الإدارة العليا والقائمين على عملية التكوين والتدريب في المؤسسة.33

دارة بتوفير الإمكانيات المادية والتسهيلات اللازمة لدعم استراتيجية تقوم المؤسسة من خلال الإ.34

التكوين والتدريب

�حدث الوسائل والتجهيزات التدريبية.35 يتم تجهيز أماكن تنفيذ البرامج التدريبية 

......يتم استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة مثل شبكة الانترنت، الفيديو.36

......الوسائل التقليدية مثل السبورة آلات عرض الشرائحيتم استخدام .37

.تساعد الوسائل التكنولوجية الحديثة على إيصال المادة التدريبية بشكل أفضل.38

�لدور الاستراتيجي للتكوين والتدريب.39 لا يوجد اهتمام الإدارة المؤسسة 

.التدريبية المناسبةعدم توفر الإمكانيات المالية والمادية لتوفير البرامج.40

عدم توفر المدربين ذوي الكفاءة العالية.41

عدم وجود استراتيجيات وظيفية واضحة على مستوى الدوائر الوظيفية.42

.عدم وجود استراتيجيات واضحة على مستوى المؤسسة ككل.43

دريبعدم توفر الأنظمة التكنولوجية الحديثة الداعمة الاستراتيجية التكوين والت.44

ضعف نشاط تحليل الوظائف في المؤسسة.45

عدم وضوح لأهداف العامة للمؤسسة.46

.جمود القوانين والأنظمة الخاصة بتكوين وتدريب العمال في المؤسسة.47

عدم وجود ثقافة تنظيمية داعمة لاستراتيجية التدريب في المؤسسة.48

�ت خاصة بتقييم .49 الأداءتتوفر المؤسسة على قاعدة بيا

يكشف نظام تقييم الأداء عن مدى مناسبة الموظفين لوظائفهم الحالية.50

تساعد نتائج تقييم الأداء على إعداد برامج تكوين مناسبة.51
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.يتم انجاز كمية كافية من متطلبات العمل اليومي في الشركة.52

مخرجات العمل التي يتم إنتاجها متناسقة ومتجانسة.53

استخدام الوقت بكفاءة وفعاليةيتم .54

القدرة على الابتكار والإبداع.55

انجاز المهام الموكلة بكفاءة وفعالية واتقان.56

.امتلاك المهارات اللازمة لأداء المهام بدون أخطاء.57

.معرفة كيفية أداء الأعمال والمهام الموكلة إليه.58

معرفة أهداف وسياسات وتطلعات المؤسسة.59

المعرفة بتفاصيل العمل.60

.القدرة على تصحيح الأخطاء في أداء المهام الموكلة إليه.61

.القدرة على تحليل الحقائق والوصول إلى نتائج منطقية.62

القدرة على صنع القرارات الصحيحة في مجال عمله.63

.القدرة على حل المشكلات التي يواجهها في أداء أعماله.64

.تخطيط أعماله وإكمالها حسب الجدول الزمني المخطط لهاالقدرة على .65

.القدرة على اختيار الإجراءات الصحيحة والمناسبة لتنفيذ الأعمال الموكلة إليه.66

القدرة على التركيز في انجاز الأعمال الموكلة إليه.67

تقييم مناصب العمل و الكفاءاتالمحور الثالث: 

�خلاقيات العمل )9 ؟كيف يتأثر التسيير التنبؤي للكفاءات 

�لتفاني والأخلاق العالية.1 يتحلى زملائي في العمل 

أبذل قصار جهدي لإنجاز العمل المكلف به في موعده.2

أحافظ على ممتلكات المؤسسة.3

�ذه المؤسسة.4 �نيب الضمير لو تركت عملي  أخاف من 

�دية المهام الموكلة لي .5 �مانةأحرص على 

�ن مهامي الوظيفية واضحة ومعلنة.6 أشعر 

أتعامل مع الزملاء بصدق وأمانة.7

�لنزاهة في حسم النزاعات والخلافات بين الموظفين.8 أشعر 

يخلق زملائي في العمل جوا أخو�.9

أتفادى الخلاف مع زملائي حتى لا أجرح مشاعرهم.10

أحرص على إستخدام الألفاظ اللبقة أثناء العمل.11
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� مدين له.12 ذه المؤسسة لما تقدمه لي من امتيازاتأ

�لمؤسسة.13 أن راضي على أجري الذي اتقاضاه 

أقدم مقترحات لتطوير وتحسين طرق العمل.14

�لعدالة في تعامل المؤسسة مع كافة الموظفين.15 أشعر 

أشعر بقدر كبير من الانسجام والتعاون مع زملائي في العمل.16

تحدث عن مهنتك ؟)10

يذ المهام الموكلة ليأملك الخبرة المطلوبة تنف.1

أجد سهولة في التنقل من مكان لآخر أثناء العمل.2

أجد سهولة في التعامل مع الأجهزة والبرامج الحديثة.3

يتطلب عملي درجة عالية من التركيز والانتباه.4

�لأمان والسلامة في عملي.5 أشعر 

�لهدوء والسكينة في مكان العمل.6 أشعر 

الإضاءة جيدة في مكان العمل.7

�ت والوسائل الحديثة التي تسير عمليتتوفر.8 كل الإمكا

توجد فترات راحة كافية أثناء العمل.9

الأعمال الموكلة لي في حدود طاقتي.10

�ا.11 �لراحة في المهام التي أقوم  أشعر 

أتلقى الأوامر من مسؤول واحد فقط.12

أتلقى الأوامر من عدة مسؤولين في وقت واحد.13

 أقوم بتأديتها أعتبرها ضرورية لفهم العمل و تحديد ما كل المهام الأساسية و الثانوية التي.14

أريده لمساري المهني

في كثير من الأحيان أتجنب الصراع والمواجهة مع رؤسائي في العمل.15

؟منصب عملكبماذا يتميز )11

:بخصوص ظروف العمل

�لر�بة والملل في العمل.1 اشعر 

اعاني من الضوضاء الموجودة في مكان العمل.2

لا يتم تجاهلي في عملية اتخاذ القراراعتقد انه.3

اعاني من ضيق مكان العمل.4
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الراتب الذي اتقاضاه منخفض.5

:بخصوص عبء العمل

تقع علي أعباء عمل ثقيلة.1

احتاج الى وقت اكبر مما هو متاح لإكمال العمل.2

حجم العمل لا يعطيني الفرصة للراحة الكاملة.3

أعباء العمل موزعة بشكل عادل بين الجميع.4

5.� مكلف بعدة مهام قد تكون غير مرتبطة ببعضهاا

:بخصوص الأدوار الفردية

لا تتوفر لدي المعلومات الكافية حول مهامي.1

لا توجد فرص للنمو والتطور في عملي.2

التوقعات الوظيفية غير مؤكدة.3

يتم تكليفي بمهام لا علاقة لها بمهام عملي.4

لا احصل على التدريب الكافي لأداء مهامي بدقة.5

:بخصوص الأدوار الجماعية

اشعر ان الدور الذي أقوم به ليس له قيمة.1

اتعامل مع اكثر من مصلحة واحدة في العمل .2

لدي اختلاف مع زملائي حول طريقة أداء العمل..3

�لطريقة التي اراها مناسبة.4 لدي حرية كافية في أداء العمل 

استقبل اوامر من أكثر من جهة مسؤولة.5

نفتاح الاقتصادي و أثره على مهنتك؟ ما هي نظرتك حول الا)12

�م المهنية و الاجتماعية.1 تساهم مؤسسة سو�طراك في رسم المسارات المهنية لعمالها بما يخدم تطلعا

تساهم مؤسسة سو�طراك في تحسين الحالة المادية لعمالها من خلال سياسة الأجور و التحفيز.2

�ميؤدي النمو في إنتاجية الموظفين بمؤسسة سو�طرا.3 ك إلى توضيح الأدوار و المساهمات المهنية الخاصة 

�لتحولات الهيكلية التنظيمية و المالية و القانونية و الثقافية و السياسية و .4 تتأثر مؤسسة سو�طراك 

�ا �ا مما ينعكس على جودة الكفاءات و المهارات  التكنولوجيا المحيطة 

�لمؤسسة؟ ما هي الدوافع الذاتية و الموضوعية التي جعل)13 تك تلتحق 

ثبات الجدارة و المهارةلإ.1
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من أجل الحراك السوسيو مهني.2

�ا مؤسسة جوارية.3 كو

�ا.4 بسبب سياسة الأجور و الحوافز 

برغبة من المحيط العائلي.5

ما هي الطموحات التي أردت تحقيقها؟ )14

تطبيق المكتسبات القبلية في عمل متخصص.1

ضمان الرفاه المادي و الرقي الاجتماعي.2

�ت.3 �لتحد العمل في بيئة مليئة 

المؤسسة لها رمزية عائلية و اجتماعية كبيرة.4

كتساب التقنيات و المهارات المتخصصة من أجل الهجرة أو فتح مشروع عمل شخصيمحطة أولية لإ .5

�لمؤسسة؟)15 ما هي المهن السابقة التي زاولتها قبل الالتحاق 

أو خاصة سابقةنفس المهام أو منصب عمل مشابه في مؤسسة عمومية.1

مهام و منصب عمل مختلف في مؤسسة عمومية أو خاصة سابقة.2

عمل حر:.3

وضعية بطالة-نشاط فلاحي                -نشاط تجاري                 -نشاط حرفي               -

؟ �لمؤسسةكيف تقيم تجربتك المهنية )16

بتحديد المسار الوظيفي لكل موظفتقوم مصلحة شؤون المستخدمين.1

تساعدك القوانين في إدارتك على تخطيط مسارك وظيفي.2

يوجد بر�مج واضح لنظام الترقية تستطيع الاعتماد عليه كموظف.3

تتمكن من الحصول على معلومات حول فرص وظيفية أخرى متوفرة في الإدارة.4

تساهم إدارتك في تطوير مسارك الوظيفي.5

لتخطيط لمسارك الوظيفي مع رؤسائكتشارك في عملية ا.6

تحظى بفرص لتنمية قدراتك ومهاراتك عن طريق العمل في وظائف مختلفة أو المشاركة في برامج تطويرية .7

)(التكوين

تتلقى الإرشاد والتوجيه لأجل تطوير مسارك الوظيفي.8

تتوفر لك معلومات عن طرق و أساليب تخطيط مسارك الوظيفي.9

المطلقة في اختيار وظيفتك الحاليةكان لديك الحرية.10



ـــــــــالم ـــــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــلاحـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ ـــــــــــــــ ق:ـــــــــ

134

يوجد صلة بين الخبرة وتلاؤمك مع وظيفتك الحالية.11

يوجد صلة بين مؤهلك العلمي و بين وظيفتك الحالية.12

كان اختيارك للوظيفة بناءا على الكفاءة.13

كان اختيارك للوظيفة بناءا على الاقدمية.14

لديك معلومات عن فرص الترقية المتوقعة مستقبلا.15

س الجدارة في فرص التقدم الوظيفيتطبق أس.16

يوجد استقرار ملموس في وظيفتك الحالية.17

لديك الرغبة في تغيير وظيفتك الحالية.18

�لتدوير الوظيفي.19 �تم المديرية 

يصعب علي اتخاذ أي قرار يتعلق بمستقبلي الوظيفي.20

�لملل بسبب روتبنية العمل.21 أشعر 

لم أحقق شيئا ذو قيمة في مجال عملي.22

�توظيفتي لا.23 تتيح لي فرصة استخدام ما لدي من قدرات و إمكا

�لمقارنة مع العمل الممارس؟)17 �هيلك في محلّه  هل تعتقد أنّ 

أهدافي واضحة ومحددة في محيط عملي.1

الكثير من متطلبات عملي تتجه نحو التعقيد بشكل لا يمكنني من مواكبة تنفيذ الأعمال.2

العمل الذي أمارسه حاليا لا يلبي طموحاتي و لا يمكنني من تحقيق ذاتي.3

�ا.4 لم أحقق شيئا ذو قيمة في مجال عملي بسبب ثقل المسؤوليات المكلف 

�لأنظمة والقيم السائدة في محيط عملي.5 يصعب علي الالتزام 

أفضل دائما مراعاة القيم الأخلاقية في العمل.6

ي على أسس غير موضوعيةكثيرا ما تتم الترقية في عمل.7

�ا.8 أنفذ رغباتي في العمل دون الاهتمام لقيم العمل لعدم قناعتي 

�نني غريب بين زملائي حتى في ظل وجودهم.9 أشعر 

التواصل بين مختلف الفئات السوسيومهنية مبني على تنظيم هيرارشي مغلق و ليس على الأدهوقراطية.10

ة محدودةإن مشاركتي في النشاطات الاجتماعية للمؤسس.11

يتجاهل كثير من زملائي في العمل و الرؤساء خبرتي الوظيفية و قدراتي على تطوير العمل.12

�لأمان الوظيفي.13 أفتقد إلى الشعور 

�لرغبة في ترك العمل.14 يسيطر علي الشعور 

قوة الرابطة بيني وبين العمل المكلف به صفر.15
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لا أتردد عندما أريد اتخاذ قرار بنفسي.16
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