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 تأثير الإتصال الداخمي عمى إنتاجية الأفراد
 -نموذجاالمؤسسات العمومية الجزائرية -

 
 
 

 

 باية/جامعة المدية الأستاذة : بووزة
 bayabououza@hotmail.comالبريد الإلكتروني: 

 

  مقدمة:

هخاجِة  ب هم اًلضايا الحَوًة المؤثصت ؿلى مـسلث اٍنمو الإكذعاذي  وثـس تمثي الإ

هخاجِة: فِو جهس مخعط  مسذلا ب ساس َا ٌَخلَة ؿلى مضاكل ال ذاء اًخشري. ب ما تحسين الإ

ذازت  مس خـَية بالإثعال الداذلً. لس يما  ًََ كل اإ ًـبر ؾن جوذت اًدس َير. الذي تهسف اإ

ذعاذي ذون المس خوى المعَوة. فِيا ثؼِص ب همَة حين حىون الموازذ محسوذت واًًضاظ الإك 

الإثعال الداذلً في تحسين اًـمََة الإهخاجِة تخلََي اًخكلفة وادذعاز اًيفلاث ب و 

بالإس خللال ال مثي ٌَموازذ المخاحة. وؿَََ لتس من ال ذش في الحس حان كل من الإثعال 

 ء ناجحة ب و مذـثرت.   الداذلً، و مس خوى ب ذاء ال فصاذ هَفلٌ كان واكؽ الميؼمة سوا

ففي اًوضؽ الجَس ثؼِص ب همَة الإذازت بمىونها اًصئُسي: اًـيصر اًخشري، وب ذاتها ال ساس َة:  

الإثعال ٌَمحافؼة ؿلى اًيجاخ وثـزٍزٍ ًخوس َؽ ذائصت الإنجاساث، مؽ  اًخرعَط الإستراثَجي 

ز الإثعال الداذلً ٌَمس خلدي ؿلى ضوء تجصتة الماضي والحاضر. وفي اًوضؽ المخـثر ًب تي ذو 

مؽ جضرَط ب س حاة المضكلاث  هوس َلة فـالة ًخحفيز الموازذ اًخشرًة وسياذت ذافـَتها ٌَـمي

هخاجِة. الذي ظاز المخـَلة بال ذاء، سـَا ًخجاوسُا ٌس خلعة  مذا يحسن مس خوى الإ

كذعاذُا ا ُتماماث المسيٍرن واًحاحثين  هؼصا ًخب زيراثَ اًِامة ؿلى المؤسسة حِر ٍنمي اإ

هخاجِة ٌسِم  ا هخاح. ب ما ؿلى المس خوى اًوظني فذحسن الإ لداذلً باس خزسام راث ؾياضد الإ
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س خزسام الموازذ ذون سياذت كهَتها. مذا ٍصفؽ مس خوى المـُضة،  في سياذت اًياتج اًكلي بحسن اإ

 ويحلق زفاَُة المجتمؽ.

فصاذ. وهَف هؼص ظياغ هخاجِة ًل  اًلصاز في  ًىن ما هي اًـوامي المؤثصت في اًىفاءت الإ

ة لموضوغ الإهخاجِة ؟ ُي كاهت ُياك دعواث ؿَمَة ًخحسُنها ؾن  المؤسساث الجزائصً

ق الإس خـاهة بالإثعال الداذلً؟ وما هي الإستراثَجَة الإثعاًَة المخحـة في المؤسساث  ظصً

 اًـمومِة، وما مسى فـاًَتها ؟

ؾتماذ المنه جاتة ؿَيها. من ذلال اإ نها ب س ئلة جسـى اًحاحثة ًلاإ  ج  اًخازخيي فياإ

ة اًـمومِة  هخاجِة ال فصاذ في المؤسساث الجزائصً ثددؽ حالة الإثعال الداذلً و ثب زيٍر ؿلى اإ

ة.   ذلال مخخَف الحلة و ال هؼمة اًدس َيًر

فصاذ ومؤشراث كِاسِا: هخاجِة ًل   ب ول: اًـوامي المؤثصت في اًىفاءت الإ

ذازت ال ؾلٌل. حصن هخاجِة اًكلَة كهفِوم ثم ما  زكاهت ال بحاج في مجال الاكذعاذ واإ ؿلى الإ

ًحثت ب ن ب ظححت معَحا زئُس َا، في مخخَف ال وضعة الإذازًة، هؼصا لدوزُا في اًخنمَة. 

هخاجِة هي الإس خزسام اًىفء ٌَموازذ: اًـمي، زب ش المال،ال زط والمـساث، اًعاكة  والإ

ثحاذل المـَوماث وتين والمـَوماث. وباًخالي فِياك ؿلاكة وظَست تين الإثعال المسؤول ؾن 

هخاجِة ال فصاذ .   تحسين اإ

لذا ًؤنس الخبراء ب ن ثعوٍص الموازذ اًخشرًة ًخعَة اًلِام بمجموؿة من ال وضعة المصحىزت      

ؿلى الإثعال الداذلً، لإمساذ ال فصاذ بالمـَوماث.تـس ذزاسة هواحي اًلعوز في ب ذائهم 

خحسين ب ذاء ل ؾلٌلهم، تلصط تحسين مس خوى مرازاتهم لمواهح ة اًخليراث المخلاحلة في اًحُئة وً

هخاجِاتهم بما يحلق ال ُساف اًفصذًة واًخيؼيمَة،  ًكل من اًفصذ  ال فصاذ وزفؽ مـسلث اإ

والميؼمة
1

لان: ال ول ًخـَق «. دعوظا تـس ب ن ب زحدت الدزاساث ب ن  ٌَنمو الإكذعاذي ظصً

هخاح جسً ضافة ؾوامي اإ و اًثاني ُو »ست: كاًـلٌل وزب ش المال.باًتراكم اًصب سلٌلي، اًياجم ؾن اإ

هخاح ب و ب كي منها ، مذا يحصز  هخاح من هفس كهَة ؾوامي الإ هخاجِة، ب ي سياذت الإ تحسين الإ

ة اًخنمَة الإكذعاذًة اًخلََسًة  هخاجِة جسًست، وثلوم هؼصً ؽ اإ زب ش المال ٌَخوػَف في مضازً

                                                           
1
إبراهيم رمضان الديب: أسس ومهارات إدارة الذات وصناعة التغيير والنهضة ، أم القرى لمترجمة والنشر و  - 

 .2006التوزيع،
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ق ال ول تُنما الإكذعاذ الجسًس ًلوم ؿلى اًعصً صحىز ؿلى  حىٌوًوجِا ؿلى اًعصً ق اًثاني  وٍ

المـَوماث والإثعالث
1

 . » 

 ذاًحاحثون، ب ن ٌَـيصر اًخشري ب همَة كعوى في ثلصٍص نفاءت ب ي مؤسسة  فوجو  ويجمؽ

 ، ًؤذي حتما لإظاتة المؤسسة باًـجز واًضَي. الموازذ الماذًة وقَاة ال فصاذ

الموازذ اًخشرًة والحعول منها ًخحلِق هخائج باُصت في حسن جس َير » ًلول ؿلً اًسَمي: 

هخاجِة مذىٌة، لتس من اًلِاذت والإثعال والدافـَة ب ما ؾن  ثب زير  الموازذ اًخشرًة « ؿلى ب نبر اإ

هخاجِة فِخضح من ذلال ال تـاذ اًخاًَة :  ؿلى الإ

هخاح ؟ - حذَاجاث الإ  تـس اًىفاًة اًـسذًة:ُي ؿسذ ال فصاذ ًدٌاسة مؽ اإ

حذَاجاث اًـمي وسن اًـامي.تـس اًترهَة اًـمصي: ًو  -  ضحَ مسى اًخياسة تين اإ

هخاجِة . -  اًحـس المخـَق بالمس خوى اًخـَيمي، واهـكاساثَ ؿلى الإ

 اًوػَفة المس يست ٌَـامي ثخلاءم مؽ تخععَ ومرازاثَ ب م ل؟ ُيتـس اًخرعط: -

ن سوء ثعميم ظصق اًـمي وؿسم الإدذَاز اًسَيم ل نماظ اًلِاذت اًياجـة ًؤثصان سَحا  ثم اإ

ثلاف الموازذ. هخاجِةحِر ًدسخدان فيهسز اًوكت، ثـعَي اًعاكاث واإ  ؿلى الإ

هخاجِة يمىن اس خزسام مؤشراث ؿست منها: المحاشرت بالملازهة تين المخصجاث  لِاش الإ وً

هخاجِة الموازذ اًخشرًة وحتمثي  بالمسذلاث ذلال فترت سمٌَة مـَية. ب وكير المحاشرت: والمصثحعة باإ

 قحة ب و الدافـَة ٌَـمي، زضا ال فصاذ واًصوخ المـيوًة.في: كِاش اًص 

هخاجِة ثولدد ؾيصرٍن الميخج  والمـَوماث. حِر ذًت اًخلسٍصاث  ب ن  مؽ اًـلم ب ن كل عمََة اإ

لى 57% زسال المـَوماث.لذا فتهمُش ذوز  %09اإ من اًوكت ًلضََ اًفصذ في اس خلدال واإ

هخاجِة.لس يما  تـس ب ن اثضح ب ن الاؾتماذ فلط ؿلى الإثعال كس ًيجم ؾيَ ثسُوز في الإ

هخاح فما بالز تخحسٌَُ. ل ن  اًوسائي الماذًة، ل يمىن المسيٍرن من تَوػ اًصقم المحتمي ًلاإ

اًخحسي المعصوخ ُو هَفِة تحلِق اًخنمَة جصفؽ مس خوى ال ذاء اًخشري الذي ًخعَة في 

لى اًـلي المسزة.فب نبر  المعائة وب ظـة اًيخائج ؾصر اًـولمة الاهخلال من اًـلي الذاهصت اإ

اًتي يمىن ب ن تحسج ٌَمؤسساث ب و ثعَبها ب زياء اًـمي ثب تي هدِجة اًفضي وؿسم اًيجاخ في 

                                                           
1
النشر ،  إبراهيم يوسف عبد الله: رفع الكفاءة الإنتاجية لممؤسسة المدرسية ، شركة المطبوعات لمتوزيع و   

 .  2002بيروت ، لبنان . 
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1عمََة الإثعالث
هخاجِة ب حسُلٌ ماذي .« ؾخحاز ب ن ثمة ؿاملان ب ساس َان يحسذان الإ ؿلى اإ

ذماح اً فصذ في ًخـَق بمـصفة ثيؼيم اًـمي هصب ش المال والآدص ًخـَق تسوز الإثعال في اإ

 وسعَ  المِني.

هخاجِة ال فصاذ.  تسا واضحا مذا سَف وجوذ ؿلاكة تين الإثعال الداذلً وتحسين اإ

را كاهت مصذوذًة  را ما جساءل اًحـغ: هَف يمىن زفؽ مـسلث اًتراكم اًصب سلٌلي اإ فاإ

نخفاط زوحهم المـيوًة؟  المؤسساث ضـَفة ثسخة ثواني اًـلٌل ب و اإ

فصاذ في مخخَف المس خوياث اًخيؼيمَةتب ن الحالة ا» حىون الإجاتة:  لمـيوًة ًل 

 

هخاجِتهم ثخوكف ؿلى مسى نفاءت الإثعال في اًخيؼيم حِر يحلق ُشا تعفة  ونشلز اإ

ا لة الملائمة لإنجاسُ ب ساس َة ثخِان اًواجداث وال ؾحاء المس يست ٌَفصذ، واًعصً
2

» 

ًة:المؤسسة اًـامة ثاهَا: الإثعال في المؤسساث اًـمومِة في ػي مخخَف ال هؼمة اًدسير 

هخاجِة ب و ذسماثَة تهسف لإص حاغ حاجاث  مصفق ثًض ئَ الدولة ل ذاء وػائف محسذت، اإ

هـاص الإكذعاذ اًوظني، جزياذت  المواظيين. وثـس من ب هم ب كعاة اًخنمَة،لمساهمتها في اإ

هخاجِة. حاظة المؤسساث تب ظص كاهوهَة، وثيؼيمَة ًخحسذ  اًلسزاث الإ لذا تحصض الدولة ؿلى اإ

ذازتها و ظصق الإثعال فيها.بم  وجبها مجال عمَِاو اإ

ا ال ذات المثلى ًخساول المـَوماث وتياء اًـلاكاث تين الموازذ اًخشرًة،  باؾخحازُ

فدسون الإثعال ل وجوذ ًيؼام ًيـم بالحَات ول فائست حصجى من ثلاسم ال ُساف وحتى 

ل توجوذ الإثعال ال ماني المضترنة ل يمىن تجس َسُا اإ
3

 . 

فذلازٍ ٌلدكة ا ًـَمَة في الإؿساذ من ُشا الميعَق فالإثعال وجس مؽ مِلاذ المؤسساث. زغم اإ

ثلس هدِجة حتمَة باًيؼص ٌَس َاق اًخازخيي ٌلدولة عموما. وٌَمؤسسة اًـمومِة ب و اًخعحَق، و 

تحسًسا اًتي ثب ثص مس خوىال ذاء فيها جكل من نمط اًخُسير والإثعال، حِر جضير الدزاساث 

                                                           
1
بعمي محمد الصغير: المؤسسات العمومية الاقتصادية في التشريع الجزائري، المعهد الوطني لمدراسات   

 .1998، ديسمبر 1والبحوث النقابية، الجزائر، الجزاء 
2
 2007لتوزيع  رضا صاحب أبو حمد، مؤيد عبد الحسين الفضل:الاقتصاد الإداري، دار زهران لمنشر وا  

3
عبد العزيز صالح بن جبتور :الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، إدارة جديدة في عالم متغير  دار المسيرة   

 .2007لمنشر والتوزيع والطباعة ، الطبعة الثانية ،
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لى الإفلاش.فاضعصث الدولة  المؤسساث الجزائصًة ؿاهت مٌـجز ب فضى ب ن مـؼم بها اإ

 لخعرعتها تـس ب ن ب زحدت كافة اًحسائي ؿسم فـاًَتها.

ة اًـامة؟  ًََ المؤسساث الجزائصً ت اإ آً  فماهي ال س حاة اًكامٌة وزاء اًوضؽ الذي ب

ذازتها؟  لمارا ب دفلت محاولث الإظلاخ اًتي شمَت ظصق ثيؼيمِا واإ

ستراثَجَة ومنهجَة سَيمة في اًخيؼيم والإذازت والإثعال؟ ُي كان  رلز ثمصت ًلَاة هؼصت اإ

جاتة ؾن ُشٍ ال س ئلة وجسَِلا ًـمََتي الدزاسة واًخحََي تم ثلس يم المصاحي  ًلاإ

ة متميزت. ذازً  وفق س َاكِا اًزمني باؾتماذ المنهج  اًخازخيي، ل ن كل مصحلة ثـبر ؾن تجصتة اإ

(. 2052 -2097)ثم اًشرنة اًوظيَة(. 2097 -2091تي)ب ول مصحلة اًدس َير الذا

ؿاذت اًَِكلة 2099– 2052اًدس َير الإصتراكي)  فمصحلة  المخحوؿة  (2099-2099)تـسُا اإ

لى ًومٌا ُشا(. 2007) وب ذيرا مصحلة الخعرعةباس خللاًَة المؤسساث.   اإ

ة الم  خـشز ذزاسة اًوضـَة الإثعاًَة ٌَمؤسسة مؽ تهمُش ال نماظ اًدسيًر وؿلاكتها  خحـةوً

باًيؼام الإكذعاذي المـتمس.ل ن المؤسسة ًُست ؿاملا مس خللا تي هي تاتـة ٌَيؼام 

فضلا ؾن هونها ثًس َق ؾللاني ًًضاظاث الموازذ اًخشرًة ًخحلِق ُسف  الإكذعاذي.

ق ثلس يم اًـمي واًوػائف ونشا جسَسي اًسَعة والمسؤوًَة 1مضترك ؾن ظصً
ُلٌل  .ذون اإ

فصغم ب همَة اًـوامي الماذًة ًحلى ال ذاء اًفصذي ُو المحسذ الحلِلي  اًخحفيز والإثعال.

هخاجِة. فاًفصذ ٌس خعَؽ تعصًلة ب ذائَ ٌَـمي وب سَوة اس خزسامَ ًلآلة، ب ن ًؤثص سَحا ب و  ًلاإ

س خعَؽ بمِازثَ ب ن ًـوط كسم الآلة ب و ثلاذمرا وضـف  هخاجِة الآلة راتها. وٌ يجابا ؿلى اإ اإ

هخاجِتها اإ
2

 لال اًخحََي.ورلز ما ًخضح من ذ

 ( 2097 – 2091المصحلة ال ولى: مصحلة اًدس َير الذاتي ٌَمؤسساث ) 

 كان اًلعاغ الإكذعاذي كسات الإس خللال ًـاني من اًضـف فاًصحِي الداؾي   

هخاح.   فب ظحح الإكذعاذ يمخاس»ٌَمـمصٍن ولدد ب سمة حاذت نجم ؾنها ثـعي ذوزت الإ

                                                           
1
مطبوعات ( ، ديوان ال 1980 – 1962عبد المطيف بن أشنهو : التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط )   

 .1982الجامعية ، الجزائر  ، 
2
 ن(.-ت-عمي السممي: إدارة الإنتاجية، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، )د  



   ISSN : 2353-0502      الاعلامية و الاثصاليةمجلة الحكمة للدراسات 

 EISSN : 2600-6863             ) 3112جوان  (، 1، العدد 1المجلد

251 
 

لوز المؤسساث اًلائمة باًخسُوز واًخحـَة والادذلال فضلا ؾن ص
1

 .» 

ق ما ًـصف باًدس َير الذاتي واًخب ميم ومن ثم      وباًخالي كان هم اًسَعاث جضلََِا ؾن ظصً

ستراثَجَة حنموًة2097تسب  اًلعاغ اًـام ٍنمو ثضكل بازس مٌش  2تخعحَق اإ
المؤسسة  وباؾخحاز 

ا اًسَعاث سَمت بموجبه اًخعوز، فلس دضـت لدلة من اًخليراث. الإكذعاذًة هوات

اوفق المصاس يم المخـَلة بحلًٌة ال ملاك اًضاقصت،  اًوحساث اًعياؾَة ٌَـلٌل، ًدس َيُر

وجضىِي لجانا ًدس َير الذاتي في المؤسساث اًعياؾَة الجزائصًة
3

. 

لة  كير ب ن اًفضي في ثعحَق اًلواهين المس ية. ب ذى ًؼِوز اًصراؿاث اًـلًٌَة هدِجة ظصً

ة ًخخحول ًفئة اًدس َير المخحـة،اًتي ب ذث ًبر  وس فئة اس خب ثصث تحـغ المزايا الماذًة والإذازً

تيروكصاظَة تحخىص اًسَعةواتخار اًلصازاث
4

. فب مِة اًـلٌل كاهت سخدا في ثلوًة سَعة المسٍص. 

ُلٌل ذوز  تحار اًلصازاث وهي مؤشر واضح ؿلى اإ ة اإ ًلاء مدسب  اًدضاوز ًدسوذ مصنزً واإ

 َة ناجمة ؾن:الإثعال الداذلً حصثة ؾيَ ضداؿاث ذاذَ 

هخاجِتهم. -  صـوز اًـلٌل باًلبن وكلة ب جوزهم وانخفاط مـيوياتهم  وضـف اإ

ين هدِجة حىوٍن حواجز هفس َة . -  سوء الإثعال الداذلً تين اًـلٌل والإذازً

ين، وفلسان زلة  اًـلٌل فيهم .- حذكاز اًسَعة والمـَوماث من ظصف الإذازً  اإ

ة واتخار اًلصازاث . تيروكصاظَة اًَِئاث اًوظَة، وتطء ا -  لإجصاءاث الإذازً

كعاء اًـلٌل من المضازنة في ظيؽ اًلصازاث واًدس َير.  -  اإ

 (: 2052 -2097المصحلة اًثاهَة: اًشركاث اًوظيَة ) 

ًؤنس تـغ اًىذاة ومنهم ؿلً ؾوط
5

ب ن نمط اًسَعة الميتهج  تـس الإس خللال كس ب ذى  

س خحوار ؿلى اًعحلة لإجهاط كافة المساؾي اًصامِة ًحياء الإصتراه  َة، فلس كاهت جسـى ًلاإ

لى ثوكِف عجلة اًخنمَة  اًضـحَة اًـصًضة باؾتماذ الخعاباث واًضـازاث اًصناهة، اًتي ب ذث اإ

                                                           
1
 1975عمي عوض: لوجيز في شرح قانون العمل الجزائري الجديد: دار الثقافة لمطباعة والنشر مصر،  -  

2
لتربوي والإنساني ، دار وائل لمطباعة والنشر ، مان الأردن، عمر عبد الرحيم نصر الله: مبادئ الإتصال ا  

2001 
3
 . 2007فريد النجار: الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، الدار الجامعية،   

   2001فيصل عبد الرؤوف: تكنولوجيا الأداء البشري، المفهوم وأساليب القياس والنماذج، الدحمة،  2
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ا ؿلى اًلعاؿاث اًِامض َة، وحصك اًلعاؿاث الحَوًة واًِامة ٌَصب سلٌل  اًوظيَة، تترنيُز

 .ال جٌبي ، وقغ اًعصف ؾن اًؼصوف المخسُوزت ٌَعحلة اًـاملة

صكل هلعة تحول زئُس َة.  2097جوان  20تَس ب ن اًخعحَح اًثوزي المتزامن مؽ       

من ذلال ثخني الإصتراهَة هؼاما س َاس َا مؽ اًخب هَس ؿلى ب ن تياء ضدوحها ل ًتم توسائي 

ؾتماذا ؿلى زلة من اًصجال، تي ًخعَة تجيَس كافة الموازذ اًخشرًة .  مصتجلة ب و حتى اإ

ة ثيؼم تجس َسا لذًىسًت اًـ سًس من اٌَوائح. اًصامِة لإزساء كواؿس مٌؼومة كاهوهَة جزائصً

الخاض تخـوًغ  2099ًوهَو 12المؤزد في  291 -99مجال اًـمي، في ملسمتها: ال مص زقم 

ظاباث اًـمي وال مصاط المِيَة، ثلاٍ ظسوز هعوض ثعحَلِة ب دصى  ما ًـنى ضميَا سـَا  اإ

هخاجِة وتحلِق الإس خ جصاء ؿست جاذا ًخحسين الإ للال الإكذعاذي. باًخواسي مؽ رلز، تم اإ

وضاء اًشركاث اًتي تميزث  ا عمسث الدولة لإ دس َيُر ثب ميماث، مست اًىثير من اًعياؿاث وً

ة  س خـاة ب ؿساذ ُائلة من اًـلٌل ًضزامة حجمِا ناَُم ؾن الحوافز الملصً تلسزتها ؿلى اإ

كدال ؿَيها.   الملسمة من ظصفِا،لذا حزاًس الإ

ي ت ؿلى تحلِق ال ُساف المسعصت والمتمثلة فيوكس جصُ
1

 : ثَحَة حاجاث الاس تهلاك

يجاذ سوق واسـة ًخصرًف مٌخجاث اًعياؿة.  اًوظني ....امذعاض اًحعالة واإ

تخار  تمخؽ ثسَعاث واسـة وعلاحِة اإ ا فب وكلت لمسٍص ؿام ًـين وسازيا وٍ ب مام همة جسيُر

ة محضة ثخىون من مذ  لى جاىبهَئة اسدضازً ثَين ؾن تـغ اًوسازاث. تُنما تحسذ اًلصازاث اإ

ب ُسافِا من كدي الجِاس المصنزي واًسَعة اًوظَة. في ػي الإستراثَجَة اًـامة نلٌ ساذ 

 الإثعال الداذلً اًياسل المخضمن ًل وامص، والمترجم ًعحَـة ُشا اًدس َير.

ذث ًبروس كير ب ن الحجم اًـملاق ٌَشركاث اًوظيَة واًسَعاث المعَلة المميوحة لمسيريها ب  

المضاكل اًحيروكصاظَة المصثحعة ثسوء الإثعال اًـموذي، وبحجم اًسَعة اًتي اندس بها تـغ 

المسيٍرن
2

. نيدِجة حتمَة ػِصث اًـسًس من اًصراؿاث ثسخة ثسُوز ػصوف اًـمي وسوء 

لحاق اًيلاتة بالحزة  ثـامي الإذازت مؽ اًـلٌل، وكَق باة المضازنة في وجوُِم ذاظة تـس اإ

                                                           
1
ير الذاتي في التجربة الجزائرية و في التجربة العالمية، المؤسسة الوطنية لمكتاب، محمد السويدي: التسي -  

1986. 
2
 .2005محمد عبد الوهاب العزاوي: إدارة الجودة الشاممة : الطبعة العربية ، عمان، الأردن ،  -  
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ؤتمص اًثاًر لحزة جبهة اًخحصٍص. ًخخحول ل ذات جس خزسمرا الدولة ًخـحئة اًـلٌل ذلال الم

ضراة. الذي ب تعب   ـِا، ل ٌَمعاًحة تخلَير ال وضاغ. فكان الحي ُو اٌَجوء ًلاإ لخسمة مضازً

حِر وزذ في اًخلصٍص الملسم لمؤتمص الإتحاذ اًيلابي المحلً لميعلة »وثيرت اٍنمو الإكذعاذي.

ضراة و  1155ب ن ُياك  99 /9الجزائص في ساؿة عمي ضائـة  2901ؿامي في حالة اإ

«66ذلال اًثلاثي ال ول من س ية
1

 

ؿلامِا  مس خـَية بال مص  ا اإ ب مام حزاًس حست الإضراباث سـت اًسَعة لإدلٌذُا بحعازُ

( وثوؿسث المخاًفين باًـلوتة 252(.ثم مٌـت اًـلٌل من الإضراة بموجة الماذت)279 -99)

آزبهم.لمساسِم بحص   ًة اًـمي واس خزسامرم وسائي اًضلط ًخحلِق مب

ًلس عمَت اًشركاث الحسًثة ؿلى امذعاض المؤسساث المسيرت راثَا ًخسؾيم اًلعاغ اًـام  

 ًىنها لم ثـترف بحق اًـامي في الإضراة لهـكاساثَ اًسَحَة ؿلى

 الإكذعاذ.

 (99-52) المصحلة اًثاًثة: مصحلة اًدس َير الإصتراكي ٌَمؤسساث اًـمومِة:

ؿاذت ثيؼيم المؤسسة اًـمومِة وفق       كان اًِسف ال ساسي ًِشا اٍنمط اًدس َيري ُو اإ

هخاجِة فحسة تي في اًـمََة  كاهون جسًس، ٍصحىز ؿلى مساهمة اًـلٌل ًُس في اًـمََة الإ

و ما ًتماشى مؽ مداذئ اًيؼام الاصتراكي المياذي بالمَىِة الداؾَة  ة جصمتها، وُ اًدسيًر

لة ذيملصاظَة، لإراتة اًفوازق اًعحلِة تين ال فصاذ. فالمؤسسة ٌَوسا ا تعصً هخاح وجس َيُر ئي الإ

الإصتراهَة هي ملس ٌلدولة وتاتـة ٌَلعاغ اًـام ثخولى الدولة الإسدثماز فيها ومضازنة اًـلٌل 

ا وهي جسير حسة مداذئ اًدس َير الإصتراكي ًخىون زب ش ماًِا من  ذازتها وجس َيُر في اإ

ة، وحتمخؽ باًضرعَة المـيوًة والإس خللال المالي ثخضمن وحست ب و ؿست وحساث، ب موال ؿام

آن واحس.   ـخبر ؾلًٌِا مٌخجون ومسيرون في ب  وً

، تجسس اًخعحَق اًفـلً ٌَيؼام الإصتراكي وتم 29/22/52وفي ػي اًلاهون المؤزد في

وضاء َُئة مخخعة ثسؾى ء ظاتؽ الذي تلِوس َلة ظوزًة لإضفا« مجَس اًـلٌل»بموجدَ اإ

مكاهَة رلز كاهوهَا كير ب ن اًواكؽ  ظاز ثيؼيمي ًضمن اإ وضاء اإ المساهمة اًـلًٌَة في اًدس َير. باإ

ن ؿلى قَاة المضازنة وكسم ؿلى رلز ذًَلا: ة اًسَعة في ًس » اًفـلً جصُ مصنزً

                                                           
1
 .1992أسس عمم النفس الصناعي التنظيمي، المؤسسة الوطنية لمكتاب   مصطفى عشوي  
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بالإضافة ًضـف مس خوى اًخـَيم واًخىوٍن لدى مذثلً اًـلٌل واكذعاز ذوزهم «. المسيٍرن

تساء ا ًصب ي. فضلا ؾن الاتجاُاث اًسَحَة ًحـغ اًخىٌوكصاظَين نحو مضازنتهم في ؿلى اإ

ين واًـلٌل.   عمََة ظيؽ اًلصازاث مذا ولدد حواجز هفس َة ثفعي تين الإذازً

ة الذي ٍتمخؽ ثسَعة  هساتلتها ب زحدت تجصتة اًدس َير الإصتراكي، اًِيمية اًفـََة لمجَس المسٍصً

ق  ب نبر من سَعة مجَس اًـلٌل. وُو ما ًدٌاكغ والمحاذئ اًصامِة ًدس َير المؤسسة ؾن ظصً

شراك كلا اًعصفين. وثلَير نمط اًـلاكاث الإوساهَة اًسائست فيها بالحس من س َعصت  اإ

آزة كان ثسخة ظلَان  اًحيروكصاظَين ؿلى سمام الإذازت. كير ب ن اًفضي في تحلِق ُشٍ المب

 ن.المـاًير كير اًصسمَة وس َاذت اًنزؿة اًدسَعَة ٌَمسيٍر

رن ذلال ُشٍ الحلدة دضـت المؤسسة الإكذعاذًة ٍنمورح جس َيري ب هس بها          اإ

ة ب و ؿلى مس خوى      ميزاث مـَية، سواء ؿلى مس خوى الموازذ اًخشرًة ونفاءاتها الإذازً

نمط اًلِاذت، وؿلاكذَ باًَِكل اًخيؼيمي وهوؾَة اًسَعة. مذا ب ضفي ؿلى الإثعال اًخيؼيمي 

ن ثمة ؾيصرٍن ُامين مؤثصٍن في ُشا المجال ُلٌ: اًخيؼيم والمس خوى ظحلة ذاظة. ؿَلٌ ب  

اًخـَيمي، ًًذج  ؾن ثفاؿَِلٌ مـصفة مس خوى المضازنة في جسَِي الإثعال ب و ؾصكَخَ. فِي ب ثصا 

 ُشٍن اًـيصرٍن ؿلى اًسير الحسن ٌَـمََة الإثعاًَة  وهَف رلز؟

َ مصثحعة تـست جواهة ثؤثص فَِ ثؤنس مـؼم الدزاساث: ب ن ذوز الإثعال الداذلً وفـاًَخ

س ب و تحس من فـاًَخَ . منها: اًوضـَة اًـامة ٌَمؤسسة وتازخيِا ػصوفِا  وثخب ثص تَ وب حِانا حزً

ة. بالإضافة ًـلاكتها بالمحَط الخازجي تب تـاذٍ المخخَفة  الماذًة ظاكاتها اًخشرًة، نفاءاتها الإذازً

ا ب ذاء ا ظازُ لى جاهة مذليراث ب دصى ًخحسذ في اإ ة ؾن اإ لإثعال وفـاًَخَ في اًـمََة الإذازً

ق اًخرعَط الإستراثَجي اًضامي.   ظصً

جسٍص بالذهص ب ن اًعاتؽ اًحيروكصاظي المصنزي المعحق في المؤسساث حِيشاك ؾىس مضمون 

هخاجِة .  اًخيؼيم الإصتراكي نلٌ ب ثص ؿلى اًـمََة الإثعاًَة ومس خوى الإ

 يم في المؤسسة الجزائصًة :الإثعال الداذلً في ػي تيروكصاظَة اًخيؼ

ؾتماذ اٍنمورح اًحيروكصاظي في اًخيؼيم ًـعوز كسيمة، فبموجدَ جس خعَؽ المؤسساث  ًـوذ اإ

هخاجِة حِر  تَوػ ب كصى ذزجاث اًيجاؿة. هؼصا ًـللاهُذَ، لذا يمىن اس خزسامَ ًخحسين الإ
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ًخضازة ًوحس الإذازت واًلصاز، ويحلق اًخًس َق اًوػَفي، فضلا ؾن مساهمخَ فِخفاذي ا

ًعال اًخوجيهاث وثعحَلِا.  المخوكؽ، تفضي الموضوؾَة في اإ

يجاتَاث اًخيؼيم اًحيروكصاظي لم ثَف سَحَاثَ، فلس ب زحدت الملٌزساث المَساهَة،        تَس ب ن اإ

حعئ حصنة المؤسسة،  ب هَ ًفصط ضلعا ؿلى الموازذ اًخشرًة ًخلَِسٍ بالإذازت اًفصذًة، وً

هخاج  ِتها. فاًصرامة اًلاس َة المحسذت ٌَمِام، واًعلة تين ُشٍ ووضاظِا وسـيها ًخحسين اإ

دـة الثعالث تين الداؿاث والمحَط. وؾوط ب ن ثفصط ُشٍ  ال ذيرت وص حىة اًـلاكاث ثع

ؿاذت اًيؼص في اٍنمورح اس خزسمتمن ظصف ب فصاذ ًخحسين وضـَتهم في ضداغ  اًعـوباث اإ

ة.   اًسَعة. مذا ًفصط ضلوظاث لإزساء اًلامصنزً

ن حترام دعوظ اًسَعة وس َعصت الإتجاٍ ال حاذي في ثحََف المـَوماث، والذي ًخحسذ  ثم اإ اإ

مسازٍ كاًحا، من قمة اًِصم ًلاؿسثَ جـَت المـَوماث الحلِلِة الموجوذت لدى ؾلٌل اًخيفِش 

ما ًخحاظؤ مسيرتها ثسخة  آران وب ؿين المسيٍرن المتمصنزٍن في اًلمة. ًـزى رلز اإ تـَست ؾن ب

آهُتها ب و اهلعاغ مسيرتها جىتمانها ٌَحََولة ذون وظوًِا  نثرت المس خوياث وثسزجها مذا ًفلسُا ب

ا  لاث اًتي كس ثـَق باًصسالة ب زياء مصوزُ فاث واًخب وً ٌَجِة المـيَة، ناَُم ؾن اًخحصً

 بالمس خوياث اًوسعَة ًخعي في اٍنهاًة وكس ب فصقت من محخواُا الحلِلي.

ثعال الد -1  اذلً :اًيخائج المترثحة ؾن ضـف الإ

آهفا هؼصا لدوزٍ  في  ٍيها ب ثعال الداذلً ب وجس اًوضـَة المضاز اإ قَاة الملٌزسة اًفـََة ًلاإ

اًخًس َق تين اًـلٌل وتحلِق حكامَِم اًوػَفي. نلٌ ب ن ؿسم ثوفير المـَوماث اًتي ثـس وفلا 

ًٌَسلِة مسذلاث ب ساس َة لإؿساذ اًلصازاث الإستراثَجَة. ب ذى لتخارُا من مٌؼاز راتي 

 ـَس ؾن الموضوؾَة، مذا ب ذى ٌَوكوغ في ال دعاء هدِجة هلط المـَوماث وسًفِا.ت 

ذون ب ن هلغ اًعصف ؾن  الاهـكاساث اًسَحَة ال دصى ًِشا اٍنمط اًدس َيري ؿلى نمو 

المؤسسة وثعوزُا والمتمثلة ب ساسا في قَاة المحاذزت، هحح جلٌخ اًخلَير ملاومة الخعط 

فضاًِا، ؿسم الخضوغ ً ل وامص، ل ن من تملى ؿَيهم ًُسوا مضازنين في وضـِا، ومحاولة اإ

س خزسام جزء فلط من اًعاكة في اًـمي، ثسخة ضـف الدافـَة  ازثفاغ وس حة اًلَاباث، اإ

نخفاط اًصوخ المـيوًة، وقَاة اًصضا اًوػَفي. وكلِا مؤشراث واضحة ؿلى ضـف  واإ

هخاجِة،  المجسست ٌَـَان في  الخسائص المخخاًَة اًتي ثخىد سُا المؤسسة، سواء في اًعاكاث الإ
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لى حصاجؽ ال زباخ. خوضَح رلز هب ذش   الماذًة ب و اًخشرًة مذا ب ثص سَحا ؿلى الميزاهَة، وب ذى اإ وً

س خزسام اًكللٌث:  لة ٌَلول ذون اإ  L’absentéisme: unefaçon deاًلَاة فِو ظصً

dire son utiliser les mots« :َََهخاجِة المؤسسة، وؿ فاإن  اًلَاة ُو ثوكف لإ

حكلفة اًَس اًـاملة مؤشر مرم في جسـيرت مٌخج  مـين ب و ذسمة مـَية. تياء ؿلى رلز 

ما  هخاح. في فصوسا ملاًين ال يام ضاؾت باًًس حة ًلاكذعاذ اإ فاًلَاة ًلَط من حجم الإ

مََون ًوم ضاؾت في المخوسط ذلال اًس حؽ س يواث الماضَة(  1تفـي الإضرابا) ب نثر من 

هيا تـَسون جسا ؾن اًَومين واًيعف المحسذٍن  27َخَ تؼ ب و المصط حِر تحسذ ؾع  ًوما. اإ

ثعال  في اًَابان. سواء ثسخة الإضراة ب و المصط فاًلَاة ُو ب حِانا ػاُصت حصمز ًوجوذ اإ

سيء في المؤسسة
1

 » 

ت وضـَاث المؤسساث اًوظيَة، تسا جََا ب ن ُياك  تخعفح مخخَف الدزاساث اًتي ثياوً

ثفاق ص حَ تام حول اًخب زير  اث اًسَحَة ٍنمط اًدس َير اًحيروكصاظي ؿلى هؼام المـَوماث، اإ

ظازاث اًتي كاًحا ما ثَـة ذوز  والإثعال هدِجة ضـف اًَِاكل والمس خوى اًخىوًني ًلاإ

الحَلة اًوسعى في اًـمََة الإثعاًَة ذاذي المؤسسة. وؿَََ فلس تميز الإثعال الداذلً 

نخفاط جوذت الم ـَوماث وهلط مصاجـتها ،سوء حصنتها باًـسًس من اًيلائط تجَت في اإ

 عموذيا ب و ب فلِا، هدِجة اًدستر   وقَاة اًخلشًة المصثست . 

يجاتَة ؿلى اًعـَس الإثعالي  كان من المفصوط ب ن حىون ٌَنمط اًحيروكصاظي اهـكاساث اإ

ة في ثياكي  صاؿة جو من الحصً لدوزٍ اًصياذي في اًخوؾَة وجسَِي اًخحاذلث، مؽ اإ

ة المسافة تين الموازذ اًخشرًة.المـَوماث ًخحل   ِق ال ُساف، باًـمي ؿلى ثلصً

تَس ب ن اًخعحَلاث اًـمََة ًِشا اٍنمط اًدس َيري، ب فصسث هخائج ؾىس َة جسستها كلة 

ِا: سواء ثلس الميخثلة ؾن المعاذز الخازجِة ب و الداذََة مذا ب ثص سَحا  المـَوماث وسوء ثساوً

ال مص ٌَخلاؾس ؾن ب ذاء ال ذواز الميوظة بهم في ُشا ؿلى مضازنة اًـلٌل في اًدس َير. وامذس 

الإظاز، ثسخة ضحاتَة المِام اًياجمة ؾن اًخلذير في حزوًسهم بالمـَوماث اًكافِة، مذا ولد 

زذوذ فـي سَحَة حِال الجِاس الإذازي، حِر فلس اًـلٌل اًثلة جكل المـَوماث اًضفوًة 

                                                           
1
 .2004صر دادي عدون: الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية ،  نا  



   ISSN : 2353-0502      الاعلامية و الاثصاليةمجلة الحكمة للدراسات 

 EISSN : 2600-6863             ) 3112جوان  (، 1، العدد 1المجلد

257 
 

لى ال رن زغم محسوذًة فـاًَة ُشٍ المخساولة ذاذََا، فمـؼم الإثعالث كاهت ثتم  من اًفم اإ

را لم حىن مصفلة توسائي زسمَة ثوزلِا. لة دعوظا اإ  اًعصً

هخاجِة  هخاح اإ نلٌ ب ن ازثفاغ مـسل اًلَاباث والمواجهاث الداذََة، انجص ؾيَ هلط في الإ

 مٌرفضة ووس حة ؿاًَة من اًلَاباث، ب ثصث ؿلى هخائج المؤسسة، وب ذث

 ًتراجؽ ب ذائها.

ُتمام توضؽ المؤسسة وب ُسافِا: ٍصجؽ لفذلاز المؤسسة لما ًعَحَ اًـلٌل من ضـف الا-

صفافِة في المـَوماث،  ونفاٍتها نلٌ وهوؿا، وكسزتها ؿلى مٌحِم هوغ من اًعمب هٌُة اًيفس َة. 

تخار اًلصازاث. ق اشراك اًـلٌل في اإ ا الإثعال الداذلً ؾن ظصً  وهي مزايا ًوفصُ

ا ؿلى الإثعال: كان ًـخلس ب هَ ٌَلضاء ؿلى اًـلاكاث اًسائست في الم - ة وثب زيُر ؤسسة الجزائصً

ثعال لإؿلام اًـلٌل، و ضلٌن ثحاذل المـَوماث ذون  المضاكل اًساًفة، ٍىفي ب ن هضؽ هؼام اإ

الإُتمام بالجو اًـام ًـلاكاث اًـمي. مؽ ب ن الحلِلة اًـَمَة  ثثخت ب ن الإثعالث الجَست 

ل ن الإثعال الداذلً ل ٍصثحط فلط بال ُساف واًوسائي ثـىس هوؾَة اًـلاكاث اًسائست.

 المخوفصت، تي تـلاكاث اًـمي ونمط  اًدس َير المخحؽ.

فدضرَط اًواكؽ الإثعالي، ًوضح قَاة اًصضا تين الموازذ اًخشرًة ؾلٌ يحسج في اًِصم 

ا، وؿسم اًصضا ؾلٌ ًلوم تَ الآدص ثم  الإذازي، هدِجة ضـف اًـلاكاث، وسوء جس َيُر

لاذٍ دفِة.بالإضافة ًلَاة اًوس َط، زغم ذوزٍ اًفـال في اًـمََة الإثعاًَة. حصثة ؾن اهخ

هخاجِة ب فصاذُا.  كل ُشا ثب زيراث سَحَة ؾصكَت ب ذاء المؤسسة وحاًت ذون تحسين اإ

لى ثلَيراث كير مبرزت في َُكل المياظة. ًعحح   كير ب ن ما  ساذ اًعين تلةد اٌَجوء ب حِانا اإ

دضاغ ُشٍ اًـمََة لملاًُس ب و مبرزاث. فِيجم بملذضاُا المصؤوش با ل مس زئُسا. ذون اإ

ونثيرا ما ثؤذي »ؾن رلز وسط  مرني جسوذٍ اًضحياء وؿسم اًصضا ؾن ؿلاكاث اًـمي ، 

لى ضـف هؼام الإثعال ووِصتخَ  ػاُصت ثيلي اًـلٌل والإظازاث اإ
1

 .» 

را كان معحوبا تفلسان الاظمئيان اًيفسي، ضاؾف المـانات حِر  وقَاة اًصضا اًوػَفي اإ

ًفصس اًـسًس من اًنزاؿاث اًتي ثـىص ظفو الجو الداذلً وتجـله كير ملائم ٌَحشل واًـعاء، 

تجاٍ هخاجِة. فضلا ؾن حىوٍن اإ سَبي نحو اًـمي وانخفاط   مذا ًؤذي حتما ًخلََط الإ

                                                           
1
 -A. Brahimi : L’économie algérienne, O-P-U, Alger, 1991 
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اث الدافـَة. وضـف اًىثير من الإظازاث واًوسعاء في مجال الإثعال وؿسم امذلاوِم  ًلسز 

َِم ٌَيجاخ في تحمي ؾةء المسؤوًَة المَلات ؿلى ؿاثلِم، باس خثٌاء كلة منهم جسمح لهم  ثؤُ

مكاهَاتهم  تخب ذًة  ُشا الدوز تفـاًَة.      اإ

ة : ب نس -  Berleبازًو مضكل حىوٍن الموازذ اًخشرًة وب ثصٍ ؿلى الإثعال في المؤسسة الجزائصً

لمس خلدي ًكافة اًلسزاث سواء اًىذاتَة ب و في نمورجَ ؿلى ضروزت امذلاك كل من المصسي وا

 اًضفَِة ب و اًسمـَة، وهؼام اًليم الموحست الذي ٌسمح تيجاخ الإثعال.

ة منها:  ًىن ُياك مضاكل حاًت ذون حصس َخ اًوؾي بهشٍ اًضروزت في المؤسسة الجزائصً

ة :  فصاذ في المؤسساث اًـمومِة الجزائصً  *مضكلة المس خوى اًخـَيمي ًل 

وساهَة مـلست هؼصا ًثرائها، وهونها فضاء مفذوحا ثخفاؿي في ب جوائَ اًـمََة الإ  ثعاًَة ػاُصت اإ

اًـسًس من اًـوامي اًيفس َة، الإجتماؾَة، اًثلافِة واًخىٌوًوجِة، مؽ الاتجاُاث والإذزاكاث 

 واًليم اًفصذًة والميخثلة ؾن اًليم المجتمؽ.

لى وضـَة المؤسسة اًـمومِة الجزائصًة  نجس ب ن ب نثر من هعف الموازذ  ًىن باًصجوغ اإ

في حين ثلسز وس حة المسؤوًين ؿلى اًخحكن  % 79اًخشرًة هم من ؾلٌل اًخيفِش ب ي تًس حة 

شٍ اًًسة اًتي تخخَف ؾن اًًسة اًوظيَة المخوسعة   % 29والإظازاث % 10 وُ

.%20و 10، % 71ٌَلعاغ اًـمومي 
1

لى رلز هلط اًىفاءت اًتي تميز مخخَف   ب ضف اإ

ب ؾوان اًخحكن في مـؼم المؤسساث الإكذعاذًة  ؿلاوت ؿلى الخَي المخـَق الإظازاث و 

لة اًخىوٍن تين اًلمة واًلاؿست.  بادذلاف حصثُة اًليم وً

ن اًيؼصت اًخحََََة ًترهَحة الموازذ اًخشرًة ذاذي المؤسسة  - سذواجِة اًثلافة واًليم: اإ اإ

ًفئة المىوهة باٌَلة اًـصتَة مرمضة اًـمومِة ثبرس اًـسًس من اًخياكضاث كاسذواجِة اٌَلة، فا

ن كاهت ضمن المس خوياث اًـََا. ب ما اًفئة اًثاهَة وهي فئة اًـلٌل ؿلى المس خوى اًلاؿسي  واإ

ب و المخوسط المىوهون باٌَلة اًـصتَة فِم في وضـَة ب نثر من اٍتهمُش. تُنما فئة الإظازاث 

 ة الإثعاًَة .المخىوهة باٌَلة اًفصوس َة ب نثر امذَاس واس تهسافا باًـمََ

                                                           
1
 Alex mucchielli: communication interne et management de crise, les 

éditions D’organisation  ,2003 
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ظازاث كيما ذاظة باٌَلة - سذواجِة اًليم: ؿاذت ما ًعاحة ًلة اًخىوٍن ًلاإ ال جٌحَة بملاتي  اإ

اًيؼم فاًخفاؿي الحاظي في  ُؤلء تجس روي اًليم الداذََة وهم ال كَحَة. ؿَلٌ ب هَ وفلا لمسذي

دذلاف مٌؼومة اًليم اًتي  يحمَِا ظصفا المؤسسة تب تـاذُا اًخيؼيمَة كس ًؤذي في حالة اإ

لى ضداؿاث  ثـبرد ؾن زفغ المصؤوسين ل ساًَة اًـمي الحاًَة،  اًـمََة الإثعاًَة اإ

ذذال ثلَيراث ؿلى شروظ اًـمي جساؿسهم ؿلى تحسين ػصوفِم.  والمعاًحة باإ

لى ازثفاغ مـسلث  نلٌ ب ن اًفصق اًخـَيمي تين مس خوى الإظازاثو اًلاؿست اًخيفِشًة، ب ذى اإ

سِي  سوء اًفِم، اًتي كسا ُا قَاة اًوس َط)ؾلٌل اًخحكن (الذي ًخسط المـَوماث وٌ

دذلاف  ِا تين المس خوًين. فضلا ؾن سياذت اًضلط اًياجم ؾن اًليم المـاهسة واإ ثساوً

اًثلافاث واًخوحص وسوء اًـلاكاث الإوساهَة واًلامدالت. مذا ًضؽ اًـامي ب م دِازٍن: المواجهة 

هخاجِة وتخَف ؾن  ب و الاوسحاة المتمثي في الإس خلالة. ب و في صكل قَاباث وضـف الإ

هخاجِة بافذـال حواذج اًـمي. ة وثـعَي الدوزت الإ  اًـمي، ب و اًخرصً

خجاوس ُشٍ اًوضـَة ًًدلي اًححر ب ول ؾن ال س حاة اًصئُس َة، اًكامٌة وزاء ُشٍ  وً

ستراثَجَة ُاذفة لإؿاذت اًخواسن لمخخَف ؾياضد الموازذ اً  خشرًة المؼاُص اًسَحَة. ثم وضؽ اإ

آثاز الاسذواجِة اًثلافِة وذَق زلافة ٌَمؤسسة ثضم كل  ًخـحئة كل اًعاكاث باًخرفِف من ب

ثعال  الاتجاُاث واًليم. وحصفق تخوؾَة صاملة ًخلَير الإتجاُاث وتحسين هؼصت اًـلٌل ًلاإ

آثازٍ . ة الاسدِاء، ومحو ب  هسخِي ٌَرصوح من فوُ

جلٌل فاىتهاح اٍنمط اًحيروكصاظي، ب وج       س اًىثير من اًيلائط وب زخت كعوزٍ ؾن تَوػ واإ

ب هم ال ُساف المسعصت. فداث من المؤنس ضروزت اًخلَير، لذا ٌس خحسن اًخعصق 

 ًلاستراثَجَة الجسًست ًلاثعاًفي ػي ُشا اًخلَير.

ؿاذت اًَِكلة )   (. 2099 – 2099المصحلة اًصاتـة: مصحلة اإ

ؿاذت اًَِكلة تـس ثلِيم مسيرت الجزائص .المعحوتة تـسذ 55- 95اًخنموًة الممخست من  جاء كصاز اإ

هخاح اًعياؾي، ازثفاغ حجم المسًوهَة الخازجِة،  من اًثلصاث نتمصنز الإسدثمازاث في كعاغ الإ

ن  تخار اًلصازاث، اًتي ًضعَؽ بها الجِاس المصنزي ٌَخرعَط، تسل من المسيٍر ة في اإ المصنزً

وازثفاغ ؿسذ ؾلًٌِا ومذاؾبها  الماًَة مذا  الحلِلِين، ظـوتة جس َير المؤسساث ًضزامة حجمِا

ب فضى بها ٌَـجز. اًسخة الذي ذفؽ المسيٍرن لسددسال هؼام اًدس َير الإصتراكي جنمط جسًس 
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ذازتها،  ؿاذت اًَِكلة تلَة اًخلََط من حجم المؤسساث ًدسَِي اإ هخاح تمثي في اإ ًصفؽ مـسل الإ

ورلز من ذلال
1

 : 

ة اًحيروكصاظ   َة المـصكلة ًًضاظاث المؤسسة و زوخ الإتساغ .*اًخلََط من المصنزً

 *تحمَي مسيري ُشٍ المؤسساث مسؤوًَة اًيخائج اًتي تحعي ؿَيها مؤسساتهم.

ون فلط تعلص حجم المؤسسة و تحسن  ًىن ًحسو جََا ب ن تحسين الإهخاجِة ًُس مصُ

حا مـخبرت. وضـَتها الماًَة، فاًشركاث المخـسذت الجًس َاث حتميز باًضزامة ًىنها تحعس ب زبا

ذازت  وػائف ال فصاذ ٌسخة ب سماث مخخَفة هؼصا لإقفال »لذا ٍصى تـغ اًحاحثين  ب ن سوء اإ

ُلٌل المسٍص ٌَحُئة ومذليراتها ال ساس َة، فادذلاف جسول  اًؼصوف الداذََة ٌَميؼمة، واإ

هخاجِة وال جوز حتى ل ثلؽ الميؼمة في  الحاجاث والحوافز ٌَـامَين. ًـني مصاجـة جساول الإ

ذازت ال فصاذ هخاجِة وثسُوزُا من مسؤوًَة اإ «ب سمة: ل ن الإ
2

. 

ن الاسدثمازاث في زب ش المال هي : » Clarkوحسة الإكذعاذي الإنجَيزي كلازك فاإ

ُس بملسوز الاكذعاذًين  اًشرظ اًضروزي ٌَنمو، وًىنها ًُست اًـامي الموجَ والمحسذ له، وً

ىن ب ظحح بالإمكا ن اًلول ب ن اًـوامي المحسذت ٌَنمو حتى الآن تحََي ُشٍ المسب لة وً

الإكذعاذي ل تحمي ظاتـا فيزيائَا كالموازذ اًعحَـَة تي ظاتـا ثشريا
3

.» 

ؿاذت اًَِكلة، وجـَِا مٌعَلا ٌَخلَير باًخعِير المالي ٌَمؤسساث،  ن الإزحكاس ؿلى عمََة اإ اإ

ذازتها، لم ٍىن كافِا ٌَحس من اًصراؿاث اًتي شراك الموازذ اًخشرًة في اإ باثت ثـصكي  واإ

 مسيرت اٍنمو ثسخة اتخار المسزاءالمـَيٌُوفق مـاًير س َاس َة ًكل اًلصازاث.

زغم ب ن ال فصاذ في جمَؽ المس خوياث هم ب ساش الميؼمة واًسلٌخ لهم بالمضازنة يمىنهم من »

ػِاز كسزاتهم ومواُبهم، نلٌ ب ن مسذي الحلائق في اتخار اًلصازاث ًوضح ب ن اًلصازاث  اإ

«ؿلى تحََي المـَوماث ل ؿلى الحسش والخبرت اًفاؿلة جسدٌس
4

. 

س خللاًَة المؤسساث : )   ( . 2007 – 2099المصحلة الخامسة : اإ
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يجاذ حَول       س خفحال ال سمة في الجزائص بمرخَف ب تـاذُاو اًفضي في اإ ًبرس المحََون ب ن اإ

وسساذ ؿلى مخخَف ال ظـست. لى حالة ثـفن و اإ  ًِا، ب فضى اإ

الجِوذ اًصامِة ٌَنهوط بالمؤسساث اًـمومِة، اًتي ظازث جضكل ؾحئا  وب مام فضي كافة    

زلِلا ؿلى الدولة واس خنزافا واضحا لميزاهُتها، جاء اًلصاز باًخزلً ؾنها والإس خـاهة باستراثَجَة 

هخاجِة الميرفضة، فكاهت الاس خللاًَة هي  جسًست ًخسازك اًـجز المسجي وتحسين الإ

 تخعحَلِا. فِي هي فـلا ظوق نجات ؟ اًوس َلة، لذلز باذز المسيرون

( 21/92/2099( المؤزد في ) 92 -99كان مِلاذ الاس خللاًَة بموجة المصسوم زقم )

ذازت المؤسسة ًخـس كواهُنها، وثخزش كصازاتها  الذي يمس الجاهة اًدسيري فاسحا المجال ب مام اإ

ا المخخَفة بهسف تحلِق وثضؽ استراثَجَتها وفق هؼصتها الذاثَة المخـَلة تب موزُا، ووضاظاته

يجاتَة ثخجلى في سياذت المصذوذًة واًىفاءت الإكذعاذًة.   هخائج اإ

وضاء جهاس مرمخَ ثعِير اًدس َير اًيلسي ومٌحِا ٌَمؤسساث تخحسين وضـَتها المالي  نلٌ تم اإ

مؤسسة.   099زب ش مال اتخسائي ًؤَُِا لإهعلاكة جسًست، مذا ب ذى لس خللاًَة حوالي 

ة الإذازت.ًخعحح ذاضـة لم   يعق اًسوق و حتمخؽ بحصً

ًىن رلز لم ًؤذ ًيللة هوؾَة في مجال اًدس َير، فلس ؿاذث المضاكل ًخعفو ؿلى اًسعح 

ازثفاؿا في حست الإضراباث واًفوضى شمَت كافة  اًلعاؿاث  99حِر صِسث س ية 

ة المؤسساث و كاهت بمثاتة وس َلة ٌَخـحير ؾن اًسرط الإجتماؾي، جصاء  وامذسث ًخرصً

جصاء اًـسًس من اًخـسًلاث ا ًوضؽ المززي الذي ثـُضَ اًحلاذ. هصذت فـي باذزث الحىومة باإ

: 90( من ذس خوز 70في ملسمتها: الاؿتراف بالحق في الإضراة، حِر ثيط الماذت زقم )

ظاز اًلاهون»  «ؿلى ب ن الحق في الإضراة مـترف تَ ويمازش في اإ

هخلال من تَس ب ن ما ًَفت الاهدداٍ في ُشٍ المصحلة     ، ُو قَاة ثعوز سَيم ًىِفِة الإ

لى اكذعاذ ًلوم ؿلى كاهون اًـصط واًعَة، في ػي تُئة ثفذلص ًلاس خلصاز  اكذعاذ مصنزي اإ

اًس َاسي، المجسس في ثـاكة الحىوماث ثضكل سرًؽ مذا ب ثص سَحا ؿلى عمََة اًخنمَة وتـثر 

 حىومة جسعص جصنامجِا جهوذُا، وجمدس اًـسًس من اًبرامج ، ًلَاة اًخكامي تُنها، فكل

ًخفاث ٌَبرامج  اًساتلة.  الخاض، ذون الإ
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ذذال مـاًير ب دصى  ضفاء اًعاتؽ اًـمومي ؿلى المؤسسة الإكذعاذًة ٌس خَزم ضروزت اإ نلٌ ب ن اإ

ؿلى مفِومرا، حصثحط ب ساسا بمؼاُص اًسَعة اًـامة اًتي ثسذي ؿلى الميعق الإكذعاذي 

 ُ ؾخحازاث ب دصى حتمثي في الجاهة الذي يحكن ؿاذت ثعوز المؤسسة الخاظة، و ياك اإ

كذعاذي  صكاًَة اًخلاؤم تين الدولة هسَعة ؿامة ووػَفتها وـون اإ الإجتماؾي من جهة واإ

 ومالز حلِلي ٌَمؤسسة اًـمومِة الإكذعاذًة من جهة ب دصى. 

لى ب ن الإثعال له ؿلاكة  ب ما ؾن وسق الإثعال الداذلً اًسائس فمن ال همَة بمكان ب ن وضير اإ

مؽ ظحَـة اًخيؼيم وب سَوتدس َيٍر و نشا مؽ اًثلافة اًخيؼيمَة اًلائمة وما ًترثة ؾن وظَست 

رلز من سَوك و ب فـال وزذوذ فـي
1

. 

ًىن الملاحغ ُو س َعصت الإتجاٍ ال حاذي وظلَان الإثعالث اًياسلة ؿلى اًعاؿست 

ظساز ال وامص وثحََف اًخـَيماث من اًلمة نحو اًلاؿ  ست .وال فلِة. والمتماشي مؽ اإ

فلط من اًـَية جس خفِس من الإثعال اًـملً   %09نلٌ وجس من ذلال ذزاسة موزدلة ب ن 

ة في ال مص ُو ب ن » الذي ًؤذي وػَفة اًفِم.  من اًـَية ثعَِا المـَوماث   %09واًلصً

( ل ثعَِا المـَوماث ول ثؤذي % 99اًتي تجـَِا ثؤذي عمَِا، واًحلِة اًتي هي ال كَحَة )

رن عمَِا ؿلى شا اًوضؽ ًيـىس ؿلى اًخيفِش فلاًحا اإ لة ؾضوائَة وُ  الإظلاق ب و ثؤذًَ تعصً

ما ٍىون مدخوزا ب و ناكعا
2

ة » نلٌ وضف اًححر ؿلى ؿست حالث «.   في « ل مـَازً

 اًخيؼيم ًِا ؿلاكة بالإثعال في المؤسسة ومنها:

تي ل ثـالج  ول جس خلي. كَحة الإثعالث اًضفوًة واًللة اًلََلة ثـتمس ؿلى نخاتة اًخلازٍص اً -

ا المس ئوًون صفويا، تحسج ذَلا في اًخيفِش وتجـي  نلٌ ب ن ال وامص واًخـَيماث اًتي ًعسزُ

حة في اًـمي.   الميفشٍن ًـخبروهَ تمَعا من المس ئوًَة، نلٌ تخَق جوا من اًصً

 قَاة سبر الآزاء وؿسم اٌَجوء ًسجي الاكتراحاث وؿَحة ال فكاز. -

ف بما ًسوز فيها .اهـسام المـَوما -  ث اًـامة اًتي تخط المؤسسة ب و ثـصد

شراك ؾلٌل  نلٌ ب ن اًـمي ذاذي المؤسساث الإكذعاذًة ًدسم باًصوثين، ول ًـتمس ؿلى اإ

اًخيفِش واًخحكن في تحسًس ال ُساف، فضلا ؾن اًيلط في مصاكدة الإنجاس، والافذلاز ًيؼام 

                                                           
1
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2
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وسساذ ثلِيم ؿاذل ًخولى ثلِيم الإنجاساث نلٌ ٌسِي اً آثَترثة ؾن رلز اإ ـمي تيؼام المكافب

هخاجِة كافب ت ُلٌ ًلة الإثعال الداذلً و كٌواث الإثعال، ل ن اًخلِيم والم لهلٌ ذوز في سياذت الإ

 لذا ًًدلي جضىِي مخزون مـَوماث اًخلِيم اًـاذل، واتخار اًلصازاث اًسَيمة.  

ا الإيجاتَة سواء ؿلى مس خوى ًحسو جََا من المـعَاث اًساًفة ب ن الإس خللاًَة لم ثؤث ثما زُ

الإذازت ب و حتى ؿلى مس خوى اًيخائج المحللة، تي ساذث من ثفاقم المضاكل. فداذز المسؤوًون 

ذازت المؤسساث اًـامة، تمىدن من تَوػ ال ُساف،  ستراثَجَة جسًست ًخيؼيم واإ باًخفىير في اإ

 فكاهت الخعرعة هي الخَاز الاستراثَجي .

 (1991-2007عة )المصحلة اًساذسة: الخعر

ثـخبر الخعرعة من ب هم اًؼواُص الإكذعاذًة جصسث مـالمِا في ب وادص اًلصن اًـشرٍن ؾلة 

لى الحص.  كذعاذي الموجَ اإ انهَاز المـسىص اًشرقي، ًدضكل ب ذات تحول من اًيؼام الإ

هخاجِة ب و » تخحوًي ال ظول والممخَكاث راث اًعحَـة اًـمومِة سواء ب ظول ب و مذخَكاث اإ

ا ل ظول ومذخَكاث راث ظحَـة ذاظة ماًَة ة ب و كيُر ب و تجازً
1

 .» 

ظلاخ جضمي كافة ذواًَة الإكذعاذ اًوظني حِر  والخعرعة هي بالدزجة ال ولى حصنة اإ

كذعاذ اًسوق جكل  لى الخاض تي ثخجاوسٍ ًخخني اإ ل حىذفي تيلي المَىِة من اًلعاغ اًـام اإ

لة وفذح ال سواق اًوظيَة ًخسفق حِثَاثَ كاًخزلً ؾن اًخرعَط والحس من ثسذي الدو

 اًسَؽ والخسماث وزب ش المال ال جٌبي ًلاسدثماز.

ا من ذول اًـالم اًثاًر وجسث الجزائص هفسِا مجبرت ؿلى اٌَجوء ٌَرعرعة ًتزاًس  ونليُر

حست المسًوهَة الخازجِة وزلي اًشروظ المفصوضة من كدي المؤسساث الماًَة اًـالمَة، 

هخاجِة. اًخَعازث  بالإضافة ًفضي الإظلاحاث هـاص الإكذعاذ اًوظني وتحسين الإ اًصامِة لإ

ُتمام الدول  ر ب ن اإ اًضلي اًضاكي لدَؽ الإذازاث سواء في الدول المخلسمة ب و اًيامِة  اإ

هخاجِة كان هدِجة ًخياكط ثوزًس  االمخلسمة بالإ َة  وازثفاغ ب سـازُ ، مذا ًلذضي المواذ ال وً

ىشا باًًس حة ًحلِة ؾياضد الإكذعاذ وسياذت الاهخفاغ من ُ شٍ الموازذ ل كصى ذزجة مذىٌة وُ

                                                           
1
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هخاح الإ
1

هخاجِة ب ظحح يمثي تحسيا جسيا ًِا ل نها  ن موضوغ الإ . ب ما باًًس حة ٌلدول اًيامِة، فاإ

را لم ًعاحدَ  ة واًدسازغ اًخىٌوًوجي ٌلدول المخلسمة، اإ ؿاجزت ؾن  ثلََط اًفجوت الحضازً

هخاجِتها وذاظة ب ن زثفاغ مذازي لإ اًخيافس من حِر كلفة اًسَؽ وجوذتها ب ظحح ثيافسا في  اإ

 اًسوق الداذََة ٌلدول اًيامِة.

ة في ػي الخعرعة تميز تؼ:-2  الإثعال وهؼام المـَوماث في المؤسسة الجزائصً

ؿاذت وػَفة اًـمََة الإثعاًَة: في مصحلة اكذعاذ اًسوق وجسث المؤسساث  -ب   ستراثَجَة اإ اإ

ة هفسِا ب مام تحسي الإؿلام والإثعال. لذا فلس كان من واجبها الإُتمام باًعصق  الجزائصً

اًـَمَة لإزساء هؼام اثعالث كوي. وتحضير كافة اًوسائي الماذًة واًخلٌَة والماًَة واًخيؼيمَة 

 اًلاسمة ًوضؽ وثيفِش الإستراثَجَة المخخازت.

جملة من اًيلاظ ثحـا  اًوػَفة الميوظة بالإثعال تجاٍ الموازذ اًخشرًة: نجسُا موسؿة ؿلى -ة 

لتجاُاث ال ؾوان الموجوذٍن بها
2

  

 في اتجاٍ المؤسسة كهس خـمي ووعاحة الجِاس الماذي واًخلني: ؿلى الإذازت -

آزاء اًـلٌل، وس َاسة الإثعال الداذلً المخحـة، ونشا اًخعسي ٌَضائـاث .  اًـََا مـصفة ب

ؼام الإثعالث كاذزا ؿلى تحلِق كاًة في اتجاٍ اًـلٌل وب ؾوان اًخحكن: ًًدلي ب ن ٍىون ه -    

اًفِم  باظلاغ ال فصاذ ؿلى مسؤوًَاتهم لإصاؿة جو من الاوسجام تين ب ُسافِم وب ُساف 

 مؤسس تهم  مذا ًؤذي لًخفافِم حول مشروؾِا وافذزازهم بها.

ة ؾن المؤسسة،  - في اتجاٍ ب جهزت المضازنة والحواز: ًًدلي ثلسيم كافة المـَوماث اًضروزً

ظسا  ز كواهين مخخَفة ثـعي ٌَـامي حق اًـمي اًيلابي.واإ

ثعال ل تس ب ن تهتم باًىفاءت  - ن ب ي س َاسة اإ جتماؾي ثلني: اإ في اتجاٍ المؤسسة وجِاس اإ

هخاجِة واًفـاًَة، ًتم رلز بخَق زوخ جلٌؾَة فيها باًلضاء ؿلى الإدذلالث المتراكهة.  الإ

وجَِ الموازذ اًخشرًة.هدِجة ال ساًَة كير اًـَمَة المخحـة في جس َير وث
 

                                                           
1
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 .2006 – 2005، قسم عمم الاجتماع ، جامعة عنابة، إجتماع التنظيم،)غير منشورة(
2
عبد الرحمن بن عنتر: نحو تحسين الإنتاجية وتدعيم القدرة التنافسية لممنتجات الصناعية :  
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دذَاز اًوسائي اًفـالة -1 ة :ًًدلي اإ ب ُساف ووسائي وظصق الإثعال في المؤسسة الجزائصً

 واًعصق ال نثر نجاؿة ًخحلِق ال ُساف اًصئُس َة ٌَـمََة الإثعاًَة من ذلال :

ة حصنة المـَوماث في الاتجاُين تين اًـلٌل - وضاء ؿلاكة واثعال مس تمص مدني ؿلى حصً اإ

ؾتماذ الحواز والمضاوزت المزذوجة واًخـاون والإ  ذازت. في ػي اًخحاذل المخكافئ ًل فكاز، واإ

وضاء هؼام اكتراحاث سواء من ذلال ظيسوق ال فكاز ب و اًضكاوي  اًثيائي، باًخواسي مؽ اإ

 واًتي ثـخبر ب ذات فـالة وكير مكلفة.

 اًـمََة الإثعاًَة اًـمي ؿلى جضجَؽ المشرفين والإظازاث ؿلى اًلِام تسوز اًوس َط في -

ثعالث اًسرًـة والميخؼمة  تين الإذازت اًـََا واًـلٌل في المس خوياث الدهَا من ذلال الإ

ذازي ًدسم باًحيروكصاظَة .   ًخفاذي ما كان ًلاحغ من اهلعاؿاث في ػي َُكل اإ

س خزسامرا ًحَوػ اًلاياث اًساتلة  فِيي نثيرت  ًىن ًًدلي  -  باًًس حة ٌَوسائي اًتي يمىن اإ

ا في ب ذاء  ادذَاز ب حس نها ب ذاء وفـاًَة، ل ن ُياك تـغ اًلٌواث الإثعاًَة ثخفوق ؿلى كيُر

ب ُساف الإثعال الداذلً. ومنها ؿلى وجَ الخعوض الإثعال المحاشر وجَ ًوجَ ًخوظَي 

لة كٌات المضازنة الداؾَة من ذلال الحواز الذي ًـخبر من تين  ال وامص واًخـَيماث. وظصً

لمضازنة ال نثر فـاًَة في كل المؤسساث. ًضاف لما س حق ضروزت اًلضاء مخخَف ب صكال ا

ة اًتي ٍىذيفِا اًلموط باًًس حة ٌَـلٌل،  ؿلى تـغ اًسَوهَاث كاًخـٌَُاث واًتركِاث الإذازً

لما ًيجم ؾنها مٌجو كير صحي كس ًسفؽ باًـامي ٌَلِام جصذوذ فـي ل تخسم معَحخَ ول 

 معَحة مؤسس خَ.

ذ ُيا باٍنمورح اًـضوي في اًدس َير والإذازت والإثعال، فلس كان ؿامي يمىن الاسترصا  

ة ب حوح ًخعحَق ُشا اٍنمورح فِو ؿلى ثساظخَ  نجاخ ٌَشركاث اًَاباهَة،  والمؤسسة الجزائصً

ًتماشى مؽ اًترهَحة الإوساهَة لزحكاسٍ ؿلى ال تـاذ اًيفس َة ٌَـامي. حِر ًيؼص له ًُس فلط 

ىن كهسير، من ح ين ب ن ًيعخوا له. تخىوٍن و ك جير وً ، وؿلى الإذازً تساء وجهة هؼصٍ لَ اإ

ىون تسًلا ؾن  ؿلامي واثعالي حسًر ٌس خجَة لمخعَحاث المصحلة اًصاُية. وٍ وضؽ هؼام اإ

 اًيلط الملاحغ من ناحِة الإثعال في المصاحي اًساتلة .

ه  تساغ، واًححر ؾن ظصق جسًست في الإ خاح ثخحصز مؽ اًـمي ؿلى جضجَؽ زوخ المحاذزت والإ

 بموجبها المؤسساث اًـمومِة في الجزائص من كدضة اًصوثين والخوف من اًخلَير.
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 ضروزت اس خزسام حىٌوًوجِاث الإثعال وثيؼيم اًـمََة الإثعاًَة : -1

ة  جضىو من هلط الحواز الداذلً، مذا اهـىس  لى ب ن المؤسساث الجزائصً س حلت الإصازت اإ

هخاجِة واًفـاًَة. وكل سَحا ؿلى اًخًس َق والاهسماح فكاهت  نخفاط في مس خوى الإ هدِجخَ اإ

ُشا له ؿلاكة مداشرت بالإذازت واًخحكن في ثلٌَاتها الحسًثة وثوفير المـَوماث الدكِلة. في ُشا 

الإظاز ظيف اًخلصٍص اًعاذز ؾن الميخسى الإكذعاذي الدولي ذافوش الجزائص في المصثحة 

وجِا الإؿلام وا 221 لإثعال، مضيرا ًتراجـِا المس تمص في مِسان ؿالمَا في مجال حىٌوً

 – 1999في  299والمصثحة  1999-1995في  99فدـس ب ن كاهت تحخي المصثحة  اس خـلًٌِا

لى المصثحة 1929وظَت في   1990 ذزجة الاسدِـاة ٌَخىٌوًوجِا .ب ما ؾن كسزت و 221اإ

مـترف بها . ًؤنس راث اًخلصٍص اًعاذز ؾن َُئة 219لدى المؤسساث فلس احذَت المصنز 

َا ب ن الجزائص ثحلى تـَست ؾن تحلِق ب ُساف   «. 1921الجزائص الإًَىتروهَة  » ذوً

لذا ل تس من الإس خـاهة بهشٍ اًخىٌوًوجِاث هؼصا ًسرؾتها وذكتها فضلا ؾن ذوزُا في 

 جسَِي عمََة اًدس َير، ُشا من جهة .

ُلٌل ذوز الإثعال الداذلً في اًخوجَِ، ح  ِر ٍصتط كافة الموازذ من جهة ب دصى ل يمىن اإ

ضكل عمََة حِوًة  اًخشرًة و يجمؽ مخخَف ب كسام المؤسسة ومعالحِا في وحست مذكاملة. وٌ

في مجال اًـلاكاث تين اًصؤساء والمصؤوسين لإنجاس ال ؾلٌل ًىن ٌَلِام تشلز ل ٌضترظ 

ا المجال. فلط تمخؽ المس ئوًين بمِازاث الإثعال تي ًًدلي امذلاوِم لستراثَجَة محسذت في ُش

ل ن المـَوماث الملسمة وكهَاتها حصثحط تعصق المـاملة والحواز ذاذي المؤسسة، وظاكة 

اًخـاون فيها ثدٌاسة مؽ كهَة المـَوماث الموسؿة، اًتي ثـخبر ب ول شرظ في عمََة الحواز 

لى ثوجَِ واسؽ، وتسونها ًعحح الميعة والمس خوى المحسذ  الداذلً وتسونها ًترجم اًخب ظير اإ

 ز ذَط، وتسونها ثخحَي المسؤوًَة وثفلس مـياُا.مصن

را كير زئُس المؤسسة هؼصثَ  ل اإ لذا فاإذذال هؼام المـَوماث في المؤسسة ل ًعحح ملدول، اإ

ة اًخـحير، والاس خـساذ  شا ًـني ضميَا اًلدول بحصً الخاظة، وكدي حتمَة الحواز مؽ ؾلٌله، وُ

ثص رلز س َفل س جزء من سَعخَ ًَعحح تـسُا مًضعا لمخاتـة اكتراحاث مساؿسًَ وؿلى اإ

 ل فصاذ مؤسس خَ

ة:-0 ثعال الداذلً في المؤسسة الجزائصً  الإستراثَجَة الجسًست ًلاإ
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 ًًدلي جضرَط وضـَة المؤسسة كدي وضؽ الإستراثَجَة الإثعاًَة ثم تحسًس

س خزسامرا ًخيفِشُا بادذَاز ما ًؤذي ًيخائج مصضَة مس خ   لدلامـالمِا وحصر اًوسائي المصاذ اإ

 ُيا يمىن اًترنيز ؿلى جملة من اًـياضد في ملسمتها:ؿلى مس خوى اًدس َير و 

 تحلِق اًخكامي تين الإثعال الداذلً والخازجي في المؤسسة .

باًًس حة ًـلاكة المؤسسة بمحَعِا الخازجي ٌس خحسن تحسًس موكـِا، حجمِا وحعتها من 

َة المس خزسمة.اًسوق، بالإضافة ٌَمخـامَين مـِا وظحَـة مذعَحاتهم والمو   اذ ال وً

را وؾى المسيرون في المؤسسة ب همَة الإثعال واؾتمسوا ؿَََ هصنيزت في  ل اإ شا ل ًدس نى اإ وُ

تخار اًلصاز. وب ًضا لإؿلام المحَط بميخجاث المؤسسة وملساز كوتها.  اإ

ثعاًَة، ثخىفي تدٌؼيم اًـمََة الإثعاًَة  فذلاز كاًحَة المؤسساث اًـمومِة  لخََة اإ كير ب ن اإ

ستراثَجَة واضحة. فالإثعال ًتم كاًحا تـَسا  الداذََة، انجص ؾيَ فوضى وزلي فيها، ًلَاة اإ

ؾن ال ظص اًـَمَة، باس خزسام وسائي كلاس َىِة: كالإؿلان، اًِاثف والإثعال اًضفِيي 

 كير المسؤول. مذا ًؤذي ب حِانا ًخساذي ال ذواز والمِام.

هخاجِة ًخعَة الإُتمام ثس َاس اث ال فصاذ ل نهم المخحكوون في ُشٍ نلٌ ب ن تحسين الإ

ذازت ال فصاذ ًُس كافِا  س اًيجاز فذحسًس اًـمََاث اًتي ثلوم بها اإ اًـمََة، وحسة فصً

 ٍتمىِنها من اًلِام باًتزاماتها، تي يجة ب ًضا تحسًس اًؼصوف اًتي ًتم فيها ثيفِشُا.

ة و ذوزٍ في اًلِاذت واًخحفيز : -ة  الإثعال في المؤسسة الجزائصً

كذعاذ اًسوق ًفترط ب ن جس خفِس المؤسسة من كافة  موازذُا ذاظة       في ػي اإ

اًخشرًة، ل نها ب هفس موزذ ٌس خعَؽ كِاذت المؤسسة نحو اًخعوز ، ًىن رلز ًخعَة 

ستراثَجَة واكـَة  ؿاذت اًيؼص في الإثعال و تحسًس اإ ا من اًـياضد المفذلصت ٌَىفاءت واإ ثعِيُر

  في ب ذاء ال ؾلٌل  وجسرًؽ  وثيرت تحسين ال ذاء.له تلَة ثلََط الجِوذ المحشولة

وكللٌ كاهت الحوافز متماص َة وحاجاث اًـامَين. كان الإص حاغ ب نثر فيرثفؽ مس خوى زضاهم 

آث  را كان الحعول ؿلى الحوافز مصثحعا تب ذاء اًـمي. نلٌ في حالة مكافب ؾن عمَِم. ذاظة اإ

هخاح،  ذازت ال فصاذ هي ذزاسة» الإ ن وػَفة اإ حاجاث ال فصاذ وثعميم هؼم الحوافز  لذلز فاإ

هخاجِة ص حاغ ثلس الحاجاث ًضلٌن زفؽ مس خوى اًىفاءت الإ  «.اًىفِلة باإ
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ن ُسف اًلِاذت ُو ذَق الدافؽ لدى اًـامي ًصفؽ مس خوى نفاءاثَ ؾن اكذياغ. ووػَفة  اإ

خِة لذلز. ؿساذ جصامج  ًخسزً  الإذازت وشر ال فكاز اًـَمَة ؾن ب ساًَة اًلِاذت اًفـالة واإ

دذَاز اًَِكل اًخيؼيمي المياسة ٌَمؤسسة الجزائصًة :–ح       اإ

ضترظ ب ن ٍتمخؽ بالمصوهة ًلاإس خجاتة ٌَخليراث ويم س خزسام َُكل اًخيؼيم اًض حيوٌ مؽ  ىن اإ

ب ُساف الميؼمة كاًة وب ن ال ُساف اًوػَفِة وس َلة »ثعحَق اٍنمورح اًـضوي، الذي ًـخبر

لى اًخ  ام مثي ًخحلِق ب ُساف الميؼمة  نلٌ ًيؼص اإ ًس َق ال فلي ؿلى ب هَ ضروزي وُ

ساؿس ؿلى تحلِق المصوهة في الخعوظ اًـصًضة ٌَـمي بالإضافة ٌَخحََي «.اًخًس َق اًصب سي وٌ

ا المحسذت لمِام  اًكافي لمخخَف المياظة، ووضؽ تعاكاث ثؼِص اًوػائف المصثحعة بها. باؾخحازُ

ا. د عوظا تـس اهخلاًِا  من كل فصذ في ػي اًشروظ الجسًست ًًضاظ المؤسسة وب ذوازُ

لى المؤسسة المخفذحة والمخـَمة اًتي  ا الإثعال اًكلاس َي اإ نمط المًضب ت الملَلة اًتي يميُز

ا الإثعال المخـسذ الاتجاُاث.  يميُز

فالمصوهة واًخـاون وزذ اًفـي اًسرًؽ، هي اًكللٌث المفذاحِة ٌَوضـَة الجسًست وبموجة »

ًىاًضكل اًـضوي الحيُشٍ اًخحولث اهخلَت من اًضكل اًِص  «مي اإ

ة:-ذ هخاجِة ال فصاذ في المؤسسة الجزائصً  ذوز الإثعال والإشراف في تحسين اإ

هخاجِة الموازذ اًخشرًة : -١  ذوز الإثعال في ثفـَي اإ

ن ثوفير مخخَف اًؼصوف اًخيؼيمَة، واًـلاكاث الجَست في المؤسسة يهسف ًصفؽ مصذوذًة  اإ

ـي من الموازذ اًخشرًة، توضؽ ص حىة اثعاً  َة ذاذََة فـالة حىفي ثسفق المـَوماث ثسرؿة وً

سِاماث جصاٍىوناش حِر كام توضؽ مـاذلة ًخحسًس  ب نثر الإسِاماث ب همَة في ُشا المجال اإ

شٍ المـاذلة هي :ش =  ؿسذ الإثعالث الممىٌة تين اًصئُس ومصؤوس ََ المـَوم ؿسذهم. وُ

-+ ن1ن/1[ن
2

[ . 

جلٌلي ؿسذ الإثعالث المم  حِر   ىٌة تين اًصئُس واًـلٌل ن: ؿسذش:اإ

ن  را ساذ ؿسذ المصؤوسين بموجة مذواًَة ؿسذًة فاإ المصؤوسين والذي ٍىون مـصوفا ملسما. فاإ

را افترضيا ب ن ُياك مسٍص  س بموجة مذواًَة ُيسس َة  فاإ ؿسذ مصاث الإثعال سوف حزً

ن ؿسذ مصاث الإثعال يحسة بالمـاذلة  : ش =  1[ 1وزلازة من المصؤوسين فاإ
1

/1 +1-
2

[. 

را ساذ ؿسذ المصؤوسين من  الجسول لى 2اًخالي ًوضح ؿسذ مصاث الإثعالث اإ  .9اإ
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 ُيسس َة ًـلاكاث الإثعال الممىٌة تين اًصئُس ومصؤوس ََ اًزياذت بمخواًَة :2زقم جسول

 

لى وكسب كام جصاٍىوناش ُشٍ اًلاؿست اؾتما ذا ؿلى ثلس يمَ ٌَـلاكة تين اًصئُس والمصؤوسين اإ

زلاج ب هواغ: جضمي اًـلاكة اًثيائَة المخحاذلة تين اًصئُس والمصؤوسين. واًـلاكة الداؾَة: تين 

اًصئُس وب نثر من فصذ ب و تٌَُ وتين جلٌؿاث اًـمي. وب ذيرا اًـلاكة المصهحة تين اًصئُس 

 والمصؤوسين تـضِم و تـغ.

هخاجِة .في ًضاف لما س ح ق ؿامي اًخحفيز الذي ًـس ؾيصرا ُاما في مضاؾفة الإ

ُشا اًعسذ ًؤنس تـغ المخخعين ب ن مصذوذًة اًـلٌل هي محعلة لمتزاح ؾيصرٍن ب ساس َين 

 Le coefficient ٍتمثي ال ول في اًعاكاث اًخشرًة واًثاني في مـامي اًخعحَق

d’application     :شا ال ذير ًيخثق ؾن ؿامَين ُلٌ المـيوياث والإذازت  اٌلران لم   ، وُ

 %299ٍىونا ب تسا في مس خواُلٌ اًخام مـا، ب ي تًس حة 

ب زتـة مـاًير ٌَلِاذت اًخحوًََة المخعوزت    Fosterنلٌ ب ن ٌَلِاذت ذوز ب ساسي. فلس حسذ 

المعَوتة ٌَمؤسسة هي وهي: ب ن حىون اًلِاذت هلسًة، تحوًََة، جضازهَة وب ذلاكِة. فاًلِاذت 

 وهي حعَلة جهس اًلائس Super leadershipفائلة  كِاذت

 وب ؾضاء اًخيؼيم.

 وثخعَة لٍوؿة من المِازاث ٌَيجاخ في تخعَط اًـمي وثيؼيمَ وثوجيهَ وثلويمَ.

وكس زنز اًـسًس من اًحاحثين ؿلى ب ن ب هم ما يميز اًلصن اًواحس واًـشرٍن ُو ػِوز كوت 

س خزسامرا في الميؼلٌث راث اًلاؿست المـصفِة وب همَة ؾلٌل المـصفة في حىوٍن  المـصفة ، وهَفِة اإ

 ؿسذ اًـلاكاث ؿسذ المصؤوسين

2 2 
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ز  اًثروت واًلوت مـا، وتياء ؿلى رلز ب ظححت حنمَة الموازذ اًخشرًة ؿاملا مرلٌ في ثـزٍ

ًلاء موضوغ اس خلعابها والمحافؼة  هخاجِة واًخيافس َة ٌَميؼلٌث وال مد وؿَََ تم اإ اًلسزاث الإ

 ؿَيها وثسزٍبها اًـياًة ال نبر.

رن ثَـ     ا  اإ ة كل من اًلِاذت والإذازت واًصوخ المـيوًة ذوزا فـال في المؤسسة باؾخحازُ

هخاجِة الموازذ اًخشرًة  ؾياضد مكولة  ٌَعاكة اًخشرًة، ولتس من الإُتمام بها تلَة تحسين اإ

وثفـَي ذوزُا. ًتم رلز بالإزحكاس ؿلى اًخحفيز الذي ٌضكل الإثعال محوزٍ اًصئُسي، مؽ 

ًخجازة اًياجحة اًتي اتخشث من المؤسساث اًـمومِة اًعياؾَة ال وزتَة الاًخفاث ًحلِة ا

ؿلى سخِي المثال تمىٌت من تجاوس اًـلداث  وب حصسث ثلسما ب تعي  Renaultمِسانا ًِا فؼ 

مـؼم اًفصوق تُنها وتين المؤسساث الخاظة. ومن ب فضي ال مثلة الذلة اًتي كامت بها 

Renault  ظـوباث جمة وضخمة حصجمت تَلة ال زكام في:  حِر كاهت ثـاني من  97س ية

ا كاذث مََاز ذًون و  99مََاز دسائص و 21.7 ثصُ ثعال Renault كصوط. ؿلى اإ اإ

ذازجي بالمواسات مؽ الإثعال الداذلً، ًخلوًة اًـمي الداؾي، كسمت الذلة ٌَجمِوز الداذلً 

 ونجحت في  اًخب زير ؿلى سَوك اًـلٌل.

هخاجِة الموازذ ا ًخشرًة، ًحسو اًحون صاسـا حين هلازن الموػف اًـصبي عموما باًـوذت لإ

هخاجِخَ تؼ هخاجِة اًَاباني اًتي ثلسز تؼ 09الذي ثلسز اإ ساؿة ًومِا.  29ذكِلة عمي في اًَوم باإ

فضلا ؾن تلاء الموػفين في مؤسس تهم تـس نهاًة وكت اًـمي ل جي الحسًر فيما تُنهم ؾن 

شا ؿامي  ظاز اًـمي، وُ  ب ساسي في حِات المؤسسة اًَاباهَة.مواضَؽ ذازح اإ

لة الحَلاث اًيوؾَة اًتي ؾزسث من ازثحاظ اًـامي بمؤسس خَ.  بالإضافة ًخعحَق ظصً

ة زص َست، تساٍتها  را كاهت اًيخائج المحللة في المؤسساث اًَاباهَة، ناجمة ؾن س َاسة جس َيًر واإ

ستراثَجَة الم شرانَ في جسعير ب ُساف واإ ؤسسة. وزنيزتها الإُتمام باًـامي، فضلا ؾن اإ

ن واكؽ المؤسسة اًـمومِة الجزائصًة خيخَف فالمضازنة اًـلًٌَة محسوذت،  ال ساس َة المساوات.فاإ

واًـسالة ب حِانا مفلوذت، اًـمي باٍنهاز فلط ٌَوحساث اًـاملة تب نثر من فصكة  كل ُشٍ 

را ب ضَف ًِا سوء الإثعال وقَاة الحواز  الملٌزساث تخَق جوا من اًضجص واًلَق فاإ

حساش اًـامي  وضلوظ اًؼصوف الخازجِة حىون اًيدِجة: ثعسغ اًـلاكاث الإوساهَة واإ

هخاجِة المؤسسة.  بالكتراة مذا ًسفـَ  ًلاوسحاة ذون مصاؿات ثب زير رلز ؿلى  اإ
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 الخاتمة :

ة جزء من اًىِان الاكذعاذي المس تهسف  ثـخبر المؤسسة اًـمومِة الجزائصً

هخاجِة الموازذ اًخشرًة اًـاملة بها. من بالستراثَجَة اًخنموًة. لذا ًًدل ي اًـمي ؿلى تحسين اإ

 ذلال تجيَس كافة ال فصاذ ًلاًخفاف حول ال ُساف المسعصت وثلسيم ال فضَلٌ لديهانلٌ و هَفا.

 وفي ُشا الإظاز يمىن اًخب هَس ؿلى ما ًلً:

هخاجِة الموازذ اًخشرًة، وثسازك مخخَف  * الإُتمام تسوز الإثعال الداذلً في تحسين اإ

ثعال، ًحياء الإستراثَجَاث  اًيلائط اًتي تحول ذون ثب ذًخَ ًِشا الدوز توضؽ ذََة اإ

ة واًحـَس حسة س َاسة المؤسسة .  والمخععاث الإثعاًَة الداذََة ؿلى المسى اًلصً

* تحسين ظصق الإشراف وحنمَة اًلسزت اًلِاذًة ٌَمشرفين توضؽ اًصجي المياسة في المكان 

حلال  اٌَمسة الإوساهَة والحواز محي ال وامص واًيواهي واًخوجَِ . المياسة، مؽ اإ

حذواء اًـلٌل واًخىفي بهم من اًياحِة المـصفِة تدنمَة مـَوماتهم ونفاءتهم المِيَة وحسن  * اإ

َاث فـالة ثضمن تحلِق رلز. آً شراوِم في اًدس َير توضؽ ب  مـامَتهم،  فضلا ؾن اإ

آفاق اًخيافس  َاث* من اًياحِة الإتساؾَة فذح ب آً  تُنهم ًخلسيم ال فضي، مؽ وضؽ ب

 عمََة مساؿست ؿلى رلز كاًخحفيز، واس خحساج وسائي ثفي باًلصط وزفؽ الحواجز

ق لإنجاس الجوذت الملائمة ل ن الميافسة اًَوم  تين ب كسام الميؼمة.واًـمي جصوخ اًفصً

تخكاز ظصق ب نثر فـ حصحىز ؿلى هخاجِة ًخعَة اإ اًَة ثلسيم الجسًس والمفِس. وتحسين الإ

 ًخحلِق ب جوذ هوؾَة تجـي من اًـامي ُو اًفاؿي ال ساسي .

* ب ما ًخفاذي حست الإضراباث المخىصزت، اًياجمة ؾن اوسساذ ال فق ب مام اًخـحير الحص وافذلاز 

ثعال دعحة فِيحلي تحََي ُشٍ الإضراباث ًخحسًس ب س حابها ثم حَِا  المؤسساث ل زضَة اإ

ًيفسي والماذي ٌَـامي. ونشا الاظلاغ ؿلى ؿلى ب ساش ؿَمي ٍصحىز ؿلى الجاهحين ا

 اًخيؼيماث كير اًصسمَة اًتي يمىن ب ن ثًضب  تين اًـلٌل ومحاولة الاس خفاذت منها . 

وثساول المـَوماث وفق مـَاز الموضوؾَة ًخضََق الخياق ؿلى الإصاؿاث، اًتي كس ثؼِص 

اث مفبرنة وس وُ ائفة  *باًًس حة ًخـىص ظفو الحلائق، وجضحن ال جواء المِيَة ثسٌُازً

ن وكؽ ب ن ثـترف تَ وثفذح المجال ٌَخـحير ؾيَ فِو ًـس بمثاتة  ٌَصراغ ًًدلي ٌَمؤسسة اإ

مذيفس ٌَضلط الموجوذ في اًساحة المِيَة، و اًياجم ب ساسا ؾن ازثفاغ مـسل سوء اًفِم 
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ث المخحاذل، هدِجة كعؽ اًعصق الإثعاًَة الداذََة ب و اًدستر ؿلى الحلائق وؿسم فغ اًنزاؿا

لة موضوؾَة ومٌعفة.    الداذََة في حِنها تعصً

* الإُتمام  باًوسائي اًخلٌَة الحسًثة في مجال الإؿلام والإثعال بما تحوًَ من تجِيزاث 

ا ب ذواث لدؽ وتخزٍن ومـالجة المـَوماث ب و من مساؿست  آلي، سواء باؾخحازُ ؿلام ب وثلٌَاث واإ

تخار اًلصازاث لما ثوفصٍ من ذكة وفـاًَة  را تمت مصاكدة مساذي المـَوماث ؿلى اإ ذاظة اإ

ًلاحذفاع فلط بالجَس والإستراثَجي، ًَدس نى ٌَمؤسسة الاس خفاذت منها، في ػي ما 

ًـصف بالإذازت الإًَىتروهَة اًتي ب ظححت مـَاز لما ثلسمَ المجتمـاث من جسَِلاث في 

الإؿلام الآلي الخسماث لمواظييها. مؽ اًلِام تدضرَط ٌَواكؽ المخـَق باس خزساماث ب جهزت 

ؿاذت اًيؼص في اًبرامج  المس خـملة ؾصرىتها .  وال هؼمة المـَوماثَة تلصط اإ

هخاجِة ًخحلِق  وفي ال ذير لتس من جسَِي ثسفق المـَوماث تين مخخَف اًوحساث الإ

ف  آً اًخكامي في اًفِم ومس جسوز اًخـاون المثمص تين اًـامَين بخَق ب جواء مريَة ٌسوذُا اًخب

 اغ، في ػي كِاذت زص َست و نمط جس َيري فـال.واًحـس ؾن اًصر 

 وهي اًحُئة اًتي ًؤنس الخبراء في ؿلم اًيفس اًـمي ب نها ال وسة وال مثي ًخحسين

هخاجِة الموازذ اًخشرًة، لمساهست ومؤاسزت جهوذ  مس خوى ال ذاء اًفصذي والداؾي، وزفؽ اإ

 اًخنمَة المس خسامة في الجزائص.
 


