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   :الملخص
د الأفرا ھو أساس التنمیة، حیث لا تكمن أھمیتھ في تحسین أداء في المنظمات الحدیثة تكوین الإطاراتإن 

لجعل الموارد البشریة أكثر قابلیة للتغییر وإكسابھم المعارف الضروریة لإنجاز الأعمال فحسب، بل ھو وسیلة 
والتطور، إذ أنھ لا یمكن للتغیرات الھیكلیة والجذریة في المؤسسة أن تحدث آثارھا الإیجابیة إلا من خلال كفاءات 

 .بقائھا واستمراریتھا بشریة تقتنع وتساھم في تفعیل التغییر بھا لضمان
الجزائریة أن تتكیف مع الظروف البیئیة المحیطة  المؤسسة ىعل لزامًا الجدیدة أصبح الأوضاع تلك ضوء وفي

سعى ھذا التغییر متكاملة ، ولتحقیق م ةاستراتیجیبھا، وذلك بتغییر آلیات التسییر الحالیة بآلیات أكثر حداثة ، وبرؤیة 
سیرة في الم الإطاراتجاءت ھذه الدراسة لتكشف على أھمیة توظیف المداخل الحدیثة للتطویر التنظیمي في تكوین 

المؤسسة الجزائریة والمتمثلة في مؤسسة سوناطراك وذلك من خلال إعادة النظر في سیاستھا التنمویة لتحقیق مزایا 
حدیثة و التي من شأنھما أن تساھم في رفع مستوى الأداء وتحقیق  تسییریھأكثر تنافسیة، انطلاقا من استحداث مناھج 

 .ستثمار الجید للموارد البشریةغایة المؤسسة المتمثلة أساسا في الا
  .مؤسسة سوناطراك ؛المنظمات الحدیثة ؛الإطارات المسیرة ؛التكوینالكلمات المفتاحیة: 

Abstract  
Training of the cadres in modern organizations is the basis for development. As its 

importance lies not only in improving the performance of individuals and in providing them 
with the knowledge necessary to perform their work, but it is a means of making human 
resources more changeable and developable. Because structural and radical changes in the 
organization can only have positive effects through human competencies that are convincing 
and contribute to the activation of change for its survival and continuity. 

Furthermore, in the light of these new conditions, the Algerian economic establishment 
should adapt to the conditions of the environment, by changing the current management 
mechanisms by more modern mechanisms, and with an integrated strategic vision.  Hence, in 
order to achieve this change, this study seeks to reveal the importance of using modern 
approaches to organizational development in the training of senior managers of the Algerian 



 بشیر بن لحبیبد/ 
 

  

 2023جانفي  -32 عدد:لا                                                                                                                 842

economic establishment, represented by Sonatrach, through the revision of its development 
policy to obtain more competitive advantages. By developing modern management approaches 
such as (the process reengineering approach and the quality system).which would allow to raise 
the level of performance and to achieve the objective of the organization. The optimal 
investment of human resources mainly represented this, especially in terms of quality and cost. 
Keywords: Composition; Managing tires; Modern organizations; Sonatrach Foundation. 

  مقدمة
تعیش المؤس���س���ة الاقتص���ادیة في بیئة تتمیز بالتغییر المس���تمر والس���ریع في مختلف الجوانب، الأمر 

البحث عن الحلول المناس��بة التي تس��مح لھا بالتكیف بنجاح مع متطلبات البیئیة المتغیرة،  أجبرھا علىالذي 
فھي تس��عى للتجدید المس��تمر في الأس��الیب والتقنیات الحدیثة لمواجھة ومنھ ض��مان الاس��تمراریة والنمو...، 

ل تقلیدي وتبني حیش��ھده ھذا العص��ر، وذلك من خلال إعادة النظر في آلیات التس��ییر الالاض��طرابات الذي 
  إستراتیجي شامل ومتكامل باتخاذ القرارات اللازمة لإحداث التغییر والتطویر.

إن الحاجة ماسھ في ھذا الوقت بالذات إلى تطویر برامج المؤسسات التكوینیة والتنمویة لكي تواكب 
ھدافھا التكوینیة وأتلك المتغیرات، ولذا فقد تعالت الصیحات ھنا وھناك لإعادة النظر في محتوى العملیة 

ووسائلھا، بما یتیح للمتكون في كل مستویات التعلیم الاستفادة القصوى من الوسائل والأدوات التكنولوجیة 
  المعاصرة في التكوین بما یمكنھ من اكتسابھ للمعارف والمھارات التي تتفق وطبیعة العصر الذي نعیشھ.

 الدراسة أولا: أھداف
 التكوین في أھمیة إلى المحددة، وبالنظر الأھداف جملة من البلوغ محاولة دراستنا ھو من الھدف إن

 التي والتنمیة التطویر آلیات من آلیة اعتباره على تناولھ قررنا التنظیمي، بمختلف مداخل التغییر علاقتھ
 وذلك إلیھ سیوكل الذي المستقبلي أو الحالي المنصب مسؤولیة لتحمل للتنمیة الذاتیة والاستعداد العامل تدفع
  .وتحقیق المیزة التنافسیة الأداء معدلات المستمر لتحسین والتعلیم التدریب من عملیات سلسلة عبر
  :التالیة الأھداف إلى تحقیق تسعى الراھنة دراستنا ضوء ھذا فإن وفي

  .التدریب وفقا ما یتماشى مع التطور التكنولوجي برامج تغییر جوھري في إحداث -
  .للإطارات المھنیة الكفاءة من رفع في إدارة الجودة الشاملة مساھمة مدى ىعل التعرف -
استحداث  خلال من بالمؤسسة الإطارات قدرات ثقافة المؤسسة في تنمیة تولیھا التي الأھمیة عن الكشف -

  .تقنیات حدیثة
 ضوء قیاس في وذلك مؤسسة سوناطراك تنتھجھا التي التكوینیة البرامج فعالیة مدى على التعرف محاولة -

الأداء،  رفع البرامج التكوینیة كتحسین ھذه من الاستفادة بعد العاملین على الحاصلة التغیرات مختلف
  .الخ... في الاتجاھات الوظیفي، السرعة في الأداء، تغیر الاستقرار والترقیة وتقییم الأداء بالإضافة إلى

التكوین مقارنة ب الإطاراتمحالة التعرف على الفروق التي یحدثھا التغییر التنظیمي في تغییر سلوك  -
  الكلاسیكي. 

  ثانیا: الإشكالیة
 في الوظائف وتأثیرا امتدادا بالمؤسسة، الفنیة الوظائف أكثر من البشریة الموارد إدارة تعتبر

 یعتبر كونھ الإنتاج، بالإضافة إلى عناصر لباقي الرئیسي المحرك ھو البشري العنصر كون الأخرى،
 أفرادھا، فاعلیة الأخیرة من ھذه أن فاعلیة حیث المؤسسة، تمتلكھا التي الموارد من غیره یفوق موردا

  . نجاحھم من ونجاحھا
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إن الحاجة ماسھ في ھذا الوقت بالذات إلى تطویر برامج المؤسسات التكوینیة والتنمویة لكي تواكب 
المتغیرات، ولذا فقد تعالت الصیحات ھنا وھناك لإعادة النظر في محتوى العملیة التكوینیة وأھدافھا تلك 

ووسائلھا، بما یتیح للمتكون في كل مستویات التعلیم الاستفادة القصوى من الوسائل والأدوات التكنولوجیة 
  شھ.تفق وطبیعة العصر الذي نعیالمعاصرة في التكوین بما یمكنھ من اكتسابھ للمعارف والمھارات التي ت

 من أھم ھو للأداء، فعالة طریقة صیاغة في ونجاحھا التمیز و البقاء على المؤسسة قدرة وعلیھ فإن
 الأفراد لجعلھم لدى الملائم التنظیمي المناخ وتوفیر الاستمرار أرادت إذا الیوم تواجھھا التي التحدیات
 العنصر الاستثمار في یشكل الأساس ھذا الابتكار، وعلى و للإبداع أكبر تحفیز و بكفاءة أعمالھم یمارسون

لرفع الأداء  السبل أفضل التكوینیة العملیة في إشراكھم أو إدماجھم خلال أو بالأحرى الكفاءات من  البشري
 عالیة إنتاجیة تحقیق إلى الوصول ھو الإدارة إلیھ تتطلع ما أسمى أن اعتبار على الكفاءة الإنتاجیة، و تحقیق

 وھذا زبائنھا و لعملائھا خدمة ذلك المحدد، و الوقت مع ضرورة احترام عالیة، بجودة و بتكالیف منخفضة
 لمعاییر وفقا المنافسة مجال في المؤسسة یدخل مما البشریة، لمواردھا راسخة لثقافة تنظیمیة یؤسس ما

  .الجودة العالمیة
المنظمة الیوم اعتمادھا على أحدث المداخل الحدیثة والتحول السریع كان لابد من  ولمواكبة ھذا التغییر

"، "إعادة الھندسة"، حیث أن كل ھذه المداخیل تساھم في إحداث التغییر ولاسیما منھا "إدارة الجودة الشاملة
ل الذي یحقق لبدیوھي تختلف في المناھج الفلسفیة التي تحكمھا، فبحسب التغییر المراد، تختار المنظمة ا

  الفعالیة لھا.
وتعتبر إدارة الجودة الشاملة أحد نتائج لتطورات سابقة ومراحل متتالیة بدأت بالفحص والتفتیش ثم 
مراقبة الجودة، والمرحلة الثالثة تأكید الجودة ، وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة التي نالت الاھتمام الواسع 

ن والأكادیمیین وھذا لأجل تطویر وظیفة التدریب وكذا رفع الأداء منھ من قبل الأخصائیین والإداریی
الإنتاجي والخدمي في مختلف المنظمات ، وقد لعبت الیابان دور بارزا من خلال تقدمھا لسلع تمتاز بالجودة 

: لاملة ومن بین المنظرین لھا أمثاالعالیة والسعر المنخفض، وقد برز علماء كبار في مجال إدارة الجودة الش
دیمنج وجوزیف جوران، وفلیب كروسي، وقد تم الاھتمام الفلسفي والفكري لإدارة الجودة حیث أن  إدوارد

ھذا الاتجاه یؤشر على ثلاث مرتكزات ھادفة في ھذا المجال وھي: تحقیق رضا المستھلك ومساھمة العاملین 
لھا خاصة في تنمیة قدرات في المنظمة، وكذلك استمراریة التحسن والتطویر في الجودة بمتخلف مراح

المورد البشري ورفع من مستوى أدائھ من أجل الحفاظ على مكانة المنظمة من جھة و تحقیق ما یسمى 
 بالاستقرار الوظیفي من جھة أخرى

 تغییرات جوھریة في وإجراء جدیدة ومناھج ومفاھیم نظم یستھدف إدخال التكویني النشاط كان وإذا
 قویة أداة یكون حتى نفسھ التدریبي في النشاط جذریة تغیرات وإحداث تطویر یتطلب الأمر فإن العمل،
" أن إعادة مایكل ھامربالمنظمة، حیث یرى  التدریب ھندسة إعادة أھمیة تأتي وھنا أھداف المنظمة، لتحقیق

ي تمثل تالصمیم الجذري في البرامج التدریبیة یؤدي حتما إلى نتائج جوھریة في معاییر الأداء الھامة، وال
  .1في وقتنا الحالي: التكلفة، الجودة، الخدمة، السرعة"

فالتغییر الجذري في سیاسة التكوین أصبح جزء لا یتجزأ من المناخ التنظیمي الذي یؤثر بشكل أو 
 یكون لكي تؤھلھ والتي والتقنیة والسلوكیة، الفنیة قدراتھ بآخر على العنصر البشري من خلال تطویر

 عنصرا العمل، فریق مع منسجما عنصرا واقتراحاتھ، بآرائھ مشاركا عنصرا بیئة العمل، في فعالا عنصرا
  التنظیمیة. الأھداف مع ویتفاعل الإنتاجیة یفعل من العملیة
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  وفي ھذا الإطار یطرح التساؤل التالي:
  التساؤل الرئیسي 

ین قدرات في تحس تقني أن تساھم -كیف یمكن للمداخل الحدیثة للتغییر التنظیمي كمعیار سوسیو
  الأفراد داخل المؤسسة الاقتصادیة؟

  الأسئلة الفرعیة 
كیف یمكن لإعادة ھندسة الوظائف من خلال التغییر الجذري أن تساھم في تطویر المھارات بما یتوافق  -1

  ؟مع متغیرات البیئة التنافسیة
لأفراد ضمن أولویاتھا نحو تحقیق ھل لإدارة الجودة الشاملة من خلال عملیة التحسین المستمر أن تجعل ا -2

  جودة الأداء و منھ جودة المنتوج من خلال سیاسة التكوین؟
حو التطویر الأفراد وقدراتھم ن ھل یمكن للثقافة التنظیمیة أن تساھم في دفع بصفة جوھریة تغییر سلوكات -3

  النمو؟و
   ثالثا: الفرضیات

على تفعیل نظم التغییر التنظیمي كلما أدى نجاح كلما عملت المؤسسة الاقتصادیة  الفرضیة العامة:
  وتطویر القدرات الفردیة والجماعیة للإطارات.

 الفرضیات الجزئیة:
تساھم عملیات التغییر الجذري مساھمة فعالة في تحضیر الأفراد نحو التأقلم مع متطلبات البیئة الخارجیة  -1

 التكلفة. لسرعة واالأفراد و المتمثلة في الأداء و و من ثم رفع مھارات
ر التمییز الإداري آلیة من آلیات التغیین خلال معاییر التحسین المستمر ویعتبر نظام الجودة الشاملة م -2
 تنجب الأخطاء.جودة الأداء والشعور الانتماء والمتمثلة في ھادفة نحو تطویر قدرات الأفراد وال
ان الأفراد ك منسجمة مع المحیط التنظیمي للمنظمة، كلماالعادات...) (القیم و الثقافة التنظیمیة كلما كانت -3

  تحسین سلوكاتھم تجاه ھذه الثقافة.قادرین على تطویر و
  بناء الأدوات المنھجیة للدراسة رابعا: 

  منھج الدراسة  -1
میكانیزمات وأبعاد مداخل  رصد في والمتمثل دراستھ بصدد نحن الذي الموضوع طبیعة من انطلاقا

 الظاھرة واقع دراسة من اقتضى فقد  تنمیة الموارد البشریة ةباستراتیجیالتغییر التنظیمي وعلاقتھا 
سلیمان  حمد یعرف التحلیلي، حیث الوصفي المنھج ذلك في ومعالجتھا وتشخیص مؤشراتھا، مستعملین

 ھي كما حالة معینة، أو الظاھرة ضاح خصائصوإی لدراسة المتبع "المنھج الوصفي بأنھ المنھج المشوخي
إلى  بالإضافة بھا، والمتغیرات المحیطة إطار ظواھرھا في علاقاتھا وتحدید الواقع وتفسیرھا في كائنة

الوصفي لتشخیص الموضوع ومعرفة  المنھج على اعتمدنا ، وقد 2متباینة" تعمیمات إلى تقود التي الإحداثیات
والكشف عن مسببات الظاھرة قید الدراسة ، وذلك بغیة الوصول إلى نتائج وملاحظات جوانبھ وتحلیل أبعاده، 

   .المتعدد المتغیرات باستعمال التحلیل یمكن أن تساھم في إیجاد حلول للمشاكل المكتشفة

 موریس أنجرس یعرف الكمي بحكم ملائمة كذلك لطبیعة الموضوع، حیث المنھج اعتمدنا على كما
الكمي  المنھج على اعتمدنا ، وقد3مجموعة من الإجراءات التي تسمح بقیاس الظواھر" " بأنھالكمي  المنھج

لتشخیص الموضوع ومعرفة جوانبھ وتحلیل أبعاده، والكشف عن مسببات الظاھرة قید الدراسة، وذلك بغیة 
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المتعدد  لتحلیلباستعمال ا الوصول إلى نتائج وملاحظات یمكن أن تساھم في إیجاد حلول للمشاكل المكتشفة
   .المتغیرات

 : البحث أدوات -2
 بینھا للحصول على فیما تتكامل التي المنھجیة، الأدوات بعض على الدراسة ھذه في اعتمدنا لقد
  .الأدوات ھذه بین فمن دقیقة، معلومات

 تكون لا التي وھي المقننة، الغیر أو الحرة لقد اعتمدنا خلال دراستنا المیدانیة على المقابلة: المقابلة -أ
 المبحوث إجابة خلال ومن البحث مشكلة حول عاما سؤالا الباحث بل یطرح مسبقا، الأسئلة موضوعة

من مدیر التكوین ورئیس ورشة المیكانیك  كل مع المقابلة من النوع ھذا الأسئلة، واستخدمنا في طرح یتسلل
، كما تم إجراء حدیث مع بالمؤسسةبالإضافة إلى مسؤول الجودة  GMAOو الكھرباء  ومسؤول عن نظام 

إطارات المؤسسة عن واقع التكوین والأسالیب المستخدمة في الدورات التكوینیة، وقد أفادتني المقابلة 
  .كثیرا في عملیة التحلیل السوسیولوجي

 التي النواة وھي المعلومات، لجمع الأولیة الأداة أنھا على عیسى طلعت قد عرفھا محمدل :الملاحظة -ب
 الأشیاء النظر إلى وھي صورھا، أبسط في لملاحظة و العلمیة المعرفة إلى للوصول علیھا أن یعتمد یمكن

 .4علیھا" ھي التي الحالة وإدراك
خلال  من الدراسة، محل المیدان في للظاھرة المباشر والتفحص الاطلاع :في الملاحظة استخدمنا وقد

خاصة فیما یتعلق بین  مختلف الإطارات بین العلاقةرصد سلوكات وتصرفات الإطارات حول طبیعة 
المسؤول والإطار، كما سمحت لنا الفرصة بملاحظة الجو العام داخل المصالح والدوائر، كما سمحت لنا 

   بین مختلف الإطارات  Out-lookالفرصة بملاحظة عملیة التكوین أثناء العمل باستعمال تقنیة 
 الاستمارة، من الحصول علیھا تم التي للبیانات مكملة كأداة للملاحظة استخدامنا كان العموم، وعلى

  . وشرحھا علیھا التعلیق و البیانات تحلیل عملیة في أفادتنا كما
فھي: "تقنیة مباشرة للتقصي  البیانات جمع أدوات من أداة كون الاستمارة إلى بالإضافة: الاستمارة -ج

باستجوابھم بطریقة موجھة والقیام بسحب كمي بھدف إیجاد علاقات العلمي تستعمل إزاء الأفراد وتسمح 
  .5ریاضیة والقیام بمقارنة رقمیة"

المختارة لعینة افقد اعتمدنا على الاستمارة بصفة شبھ كلیة بعدما تأكدنا من طبیعة المجتمع الإحصائي و
 بحوث یجیب عن الأسئلة بدونالتي تتوافق مع طبیعة الأداة، بالإضافة إلى كون الاستمارة أداة تعجل الم

تخوف أو قیود خاصة في ظل التوترات التي عاشتھا المدیریة في السنوات الماضیة والتي جعلت من 
  الإطارات یتحفظون في استلام الاستمارة لأسباب تنظیمیة سوف نتطرق إلیھا في صعوبات البحث.

  :عینة الدراسة وكیفیة اختارھا -3
من  البشریةتنمیة الموارد  ةاستراتیجیحول  أساسا تدور والتي الباحثین تناولھا التي الدراسة طبیعة إن

 أن اعتبار على قصدیة عینة اختیار إلى یتجھ الباحث جعلت خلال المداخل الحدیثة للتغییر التنظیمي،
 داخل المسیرة الفئة ھي لأنھا الإطارات، فئة على التركیز ضرورة الباحث على یفرض البحث موضوع
 موقعھا بحكم الأخرى، السوسیو مھنیة الفئات من أكثر التكوین عملیة من استفادت أنھا وباعتبار المؤسسة

 التسییر لضمان الإطارات، لفئة إدارة المؤسسة تولیھا التي والامتیازات للمؤسسة، الوظیفي السلم في
 التكوین ونتائج الإطارات لفئة التكوینیةالسیاسة  لفھم بالتحدید الفئة ھذه قصدنا ومنھ لفرع الصیانة، العقلاني

  .الفئة ھذه على
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ما یسمى "المسح  إطارفقد تم مسح جمیع العینة، في  87ولما كان حجم العینة أي الإطارات یقدر بـ 
  الوصول إلى نتائج أكثر مصداقیة.قرب أكثر من فھم طبیعة الدراسة وبالعینة" حتى یتسنى لنا الت
  خامسا: الدراسة المیدانیة

  تحلیل البیانات   -1
  ونتائج التكوین : یبین علاقة أسالیب التكوین)01الجدول رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  من إعداد الباحثالمصدر: 
 التحلیل السوسیولوجي:

ثم إن الجدول المبین أعلاه یھدف إلى معرفة توظیف ھذه الأسالیب في بیداغوجیة التكوین والتي 
تھدف إلى تحقیق المزاوجة بین التكلفة والأداء بالإضافة إلى تقلیص الفجوة بین الأداء الحقیقي والأداء الفعلي 

 ومات والتي تتطلب الاعتماد أكثر على تكنولوجیا المعلومات، حتى یشعرمن خلال تجدید المعارف والمعل
بالتالي ینعكس ھذا على مستوى الأداء من جھة والروح المعنویة من جھة الإطار أنھ في تسابق مع العصر و

  .أخرى
 ومن خلال تجولنا في مختلف الدوائر لاحظنا الإمكانیات التكنولوجیة التي تزخر بھا المؤسسة، فنجد

 الجودةققت أھداف كبیرة من حیث السرعة وحالتي غیرت شكل المؤسسة و 6GMAOعلى سبیل المثال تقنیة 
  والأداء.

تقنیة عالیة الدقة ، كونھا ساھمت  GMAOویقول مسیر النظام وھو مھندس في الإعلام الآلي، أن 
كثیرا في عملیة اتخاذ القرارات وفق ما یسمى بنظم دعم القرار، ودعم كلامھ بأن أي احتمال تعطل أو توقف 
آلة ضخ في أحد نقاط الدفع تكون فرقة العمل على علم بذلك قبل تعطلھا بفضل ھذه التقنیة، حیث تقوم ھیئة 

وجیھ المعلومات والإرشادات من مكان العمل قبل تعطل الآلة، لأنھ الصیانة وھو فریق عمل متخصص بت
ول أو البتر حسب قولھ لا یمكن توقف الآلة عن الضخ، لأنھ في حالة تعطل أو توقف الآلة عن ضخ الغاز

  بالتالي انخفاض في حجم المداخیل التي یؤثر بطبیعة الحال عن الموازنة العامة للدولة.یتأثر حجم الإنتاج و
وما ما یمكن استنتاجھ من خلال الشواھد السابقة نجزم جلیا أن مجمع سوناطراك خطت خطوة وعم

نحو التقدم والتطور، وذلك من خلال استحداث تقنیات عالیة الدقة في أسالیب التكوین على غرار تقنیة 

  أسالیب التكوین      
  نتائج التكوین     

فیدیو 
  المؤتمرات 

التعلیم بواسطة 
  الكمبیوتر 

الأسالیب 
  الكلاسیكیة 

  المجموع الكلي

  تجدید المعلومات و تطویرھا
11           
50%     

22       
       %48.89     

05  
          25%   

38                 
43.68%  

  التحكم الجید في أسالیب العمل
04              

18.18%   
09            

    20%   
03            

    15%   
16                

18.39%  

  الابتكار و الإبداع
05              

22.72%   
10                

22.22%   
03  

15%   
18              

    20.69%  

  لم یساھم 
02          
   09.10%  

04            
 08.89%  

09  
          45%  

15                  
17.24%    

  المجموع
22  

       100%  
45  

          100%  
20  

        100%  
87                   

100%    
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GMAO الذي كان یعتمد على برنامج REIPPAR و حالیا عبر DATA STREAMسسة ، للإشارة فقط فإن مؤ
سوناطراك تعتبر الأولى على مستوى الوطن اعتمدت على ھذه التقنیة، بالإضافة إلى تقنیات أخرى و نذكر 

مالي المتجانس بواسطة (التطویر ال GAFO(نظام تسییر النجاعة)، وتقنیة  SMPعلى سبیل المثل 
لواقع ة كمدخلات فرضھا ا، كل ھذه التكنولوجیا السالفة الذكر التي استحدثتھا مدیریة الصیانالكمبیوتر)

كرافعة لتطویر الإبداع   Dialogue Socialeونجحت في توظیفھا بفضل ما یسمى مبدأ الحوار الاجتماعي 
تطویر المورد البشري واكتسابھ ثقة عالیة في ممارسة مھامھ بالشكل  في أثمرت نتائج ملموسة الاجتماعي

  المطلوب و بالأداء المطلوب.
  ن نوع التغییر في وظیفة التكوین ونتائجھ): یبی02الجدول رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  المصدر: من إعداد الباحث

  التحلیل السوسیولوجي:
إذا ما بحثنا في النسب المعروضة في الجدول أعلاه ، یتضح لنا جلیا أن ھناك تنوع في نتائج التكوین، 
ھذا وإن دل شيء فإنما یدل على حرص مدیریة التكوین على تقدیم أفضل و احدث الطرق من أجل التحكم 

ر في التكیف المدیریة ینصب أكثأكثر في سیرورة العملیة التكوینیة، فالمعطیات المدونة سلفا تشیر أن اھتمام 
مع المنصب وھذا راجع بطبیعة الحال إلى تفادي اتساع الفجوة بین الأداء الفعلي والأداء الحقیقي للإطار، 
والذي تعتبره المدیریة تكلفة زائدة خاصة في حال فشل برامج التكوین، لھذا وضعت المؤسسة ضمن 

  یترتب عنھ التكیف مع محیط العمل. أولویاتھا التكیف مع المنصب و الذي عادة ما 
وللإشارة فإن ھذه النتائج المكتسبة من التكوین تعود بالدرجة الأولى إلى التغییر الذي مس وظیفة 
التكوین والذي تدعم ببرامج تقنیة كفیدیو المؤتمرات وغیرھا من البرامج الحدیثة والتي ساھمت بشكل كبیر 

تكوین مع ناریو إعادة الفي تقلیص مدة التكوین وتخفیض التكالیف الخاصة بعملیة التكوین، وتجنب سی
تخفیض البعثات نحو الخارج، لأنھ في السابق كانت الإدارة تعبث إطاراتھا للخارج من أجل تكوینھم 
وبمیزانیة ضخمة، والآن وبفضل التكوین الجدید أصبح المتكون یتلقى تكوینا دون الحاجة إلى السفر ودون 

یف حدیثة المتطورة في التكوین ھو مؤشر في حد ذاتھ للتكعناء، وبالتالي فإن استعمال و تنوع التكنولوجیا ال
مع تقنیات العمل و المنصب على حد سواء، والتي عادة ما تصاحبھا إبداعات و تصمیمات جدیدة من شأنھا 

      التغییر   نوع 
  نتائج التغییر   

  المجموع الكلي  التغییر الجذري   التغییر الجزئي 

التكیف مع 
    تقنیات العمل

12  
       44.44%     

32  
     53.33%     

44  
    50.58%   

التكیف مع 
  محیط العمل 

04  
       14.81%     

10  
     16.67%     

14  
     16.09%  

التكیف مع 
  المنصب 

-  
              -     

16  
     26.67%     

16  
      18.39%  

  لم یساھم
11                      

40.74%  
02                   

3.33%  
13                            

14.94%      

  المجموع
27                         

100%  
60                     

100%  
87                          

100%      
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أن تعطي قیمة مضافة للمؤسسة و تعزز مكانتھا في السوق ضمن ما یسمى بالمیزة التنافسیة، وفي ھذا 
المؤسسات التي وضعت تكنولوجیا المعلومات فیھا كخیار استراتیجي في  "أن Germainالصدد یرى 

، وھذا ما ینتج عنھ بطبیعة الحال نتائج باھرة  تتمثل 7أعمالھا تكون قریبة أكثر من تبني الابتكارات الجذریة"
  أساسا في التكیف مع متطلبات العصر والتحكم الجید في أنشطة العمل. 

أن یوسع خیارات الإطار داخل التنظیم ویشعر بنوع من الثقة تجاه  فالتكیف مع المنصب من شانھ
الإدارة التي عززت مكانتھ بتنمیة كفاءتھ وتطویر قدراتھ، وھذا ما ینتج عنھ نوع من الولاء والشعور بالانتماء 

  مع ضرورة فتح أفاق للإبداع والابتكار.
 ن (تحسین الأداء)): یمثل علاقة طبیعة التكوین بنتائج التكوی03الجدول رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المصدر: من إعداد الباحث
   :التحلیل السوسیولوجي

بالرجوع للجدول ونقف عند الخانات الصدریة نلاحظ أن الإطارات التي ترى بغموض التكوین لم 
یتحسن أدائھا وبالتالي فھي متذمرة في طریقة اختیار نوع التكوین والأسالیب المستعملة، مما یعني أن الإدارة 

ل الإطارات في ل مسؤولیة فشإما فشلت في تحدید احتیاجات التكوین عن طریق نتائج التقییم وبالتالي تتحم
التكیف مع مقتضیات التكوین الجدید، أو إما أن الإطارات في حد ذاتھم اعتادوا على النمط القدیم في التكوین 
والذي یختلف في محتواه عن التكوین الجدید بالإضافة إلى تكلفة ھدر الوقت وتكلفة نتائجھ، الأمر الذي جعل 

وع من التكوین من حیث المحتوى، وظھر لھم جلیا أنھ غامض ومعقد، ثم إن من الإطارات لم یتقبلوا ھذا الن
الإطارات أو العامل الجزائري بصفة عامة إذا لم یستفد من التكوین مھما كان نوعھ و طبیعتھ من ترقیة أو 

ن، یزیادة في الأجر أو شيء من ھذا القبیل یرفض التكوین لیس لأنھ غامض و معقد بل أن لا فائدة من التكو
وھو یرى أنھ مضیعة للوقت خاصة إذا كان التكوین خارج المؤسسة أو في معاھد تبعد عن مكان إقامتھ، 
بحیث تظھر بعض السلوكات كالتسیب والغیاب وغیرھا، وھنا تبرز أھمیة ثقافة المؤسسة في ضبط و توجھ 

  ة یعطي قیمة مضافة للمؤسس السلوك نحو أھداف المؤسسة و أھداف الفرد فالتكامل بین الھدفین من شأنھ أن
لكن تبقى النتائج المدونة أعلاه تعكس جھود المؤسسة في التكیف مع المستجدات الخاصة بمحتوى 

ھذا ما تجسد في الواقع وأصبح التكوین واضح المعالم ولقي تجاوبا كبیرا من طرف وبیداغوجیة التكوین و
تطمح إلیھ المؤسسة كونھا تتمیز بسمعة كبیرة داخل  الإطارات مما انعكس إیجابا في مستوى أدائھم وھذا ما

  الوطن وخارجھ.

  طبیعة التكوین       
  تحسین الأداء     

  غامض ومعقد  یتمیز بالمرونة
لا یختلف عن 
  التكوین القدیم 

  المجموع الكلي

  كثیرا 
23          

51.12%     
05          

33.33%     
11          

40.75%   
39                 

44.82%  

  نوعا ما 
11          

24.44%     
04       

26.67%     
09          

24.32%   
24                

27.59%  

  لم یتحسن
11          

24.44%     
06              
40%     

07          
25.93%   

24                
27.59%  

  المجموع
45  

         100%  
15  

         100%  
27            

100%   
87                   

100%    
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  الخدمة والمنتوج نوعیة: یبین كفایة التكوین وعلاقتھ ب05الجدول رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  لباحث إعدادالمصدر: من 
  التحلیل السوسیولوجي   

یمیة الظروف التنظ لكي نجیب على ھذا السؤال یتطلب علینا مراعاة الجوانب المتحكمة في الجودة و
المحیطة بھا، لنقول أن التكوین وحده لا یحقق الغرض لكن بدونھ لا یمكن للوصول للجودة، وبالتالي فإن 
التكوین یعتبر مفتاح الجودة واللواحق التابعة (التحفیز والتقییم والترقیة واتخاذ القرار... الخ ) ما ھي وسیلة 

م في اكتساب معارف جدیدة و التي بدورھا تساھم في تجنب الأخطاء لتأكید الجودة، لأن وظیفة التكوین تساھ
وبالتالي فإن تجنب الأخطاء ھو مؤشر لتقدیم خدمة أو سلعة بدون عیوب وھذا إحدى مرتكزات الجودة، 
  بالإضافة إلى ھذا فإن التكوین یمنح فرص للابتكار والإبداع و الذي یساھم في إنتاج سلع و خدمات تنافسیة.

التكوین من عدمھ یتوقف طبیعة الاحتیاجات التكوینیة المخططة سلفا لأن الكفایة تحمل في فكفایة 
طیاتھا مفھومین: الأول یشیر إلى المدة التكوینیة بحیث أنھا غیر كافیة لاكتساب مھارات جدیدة متعلقة 

 رات جذریة علىبالجودة، في ھذا الصدد فإن المؤسسة بعد اعتمادھا على نظام الجودة باشرت بإحداث تغی
وظیفة التكوین وذلك من أجل الوصول إلى السرعة والجودة والتكلفة، ھذه الأخیرة یمكن أن تكون في تقلیص 

 –مدة التكوین، لأن الھدف من اعتماد تكنولوجیا التعلیم في التكوین ھو تحقیق الازدواجیة (جودة الأداء 
صة الذین وظفوا قبل إجراء التغیرات والتعدیلات. أما تقلیص مدة التكوین) وھذا ما لم یتقبلھ الإطارات، خا

المفھوم الثاني فیشیر إلى عدد مرات التكوین فالإطارات التي تكونت مرة أو مرتین ترى أنھ إجحاف في 
حقھم لاكتساب معلومات جدیدة وبالتالي ھم یرون أن التكوین المستفاد لا یلبي الغرض خاصة إذا تعلق الأمر 

لي فھم یرون عدم كفایة التكوین من شأنھ أن یترتب عنھ حرمان من مختلف الامتیازات بالجودة، وبالتا
  الخ. ...الأخرى كالتحفیز و الترقیة و

 في المؤسسة من شأنھ أن یحقق  ملائم تنظیمي مناخ توفیر نوما نستخلصھ من ھذا فإننا نؤكد أ 
 وتھیئة بإعداد البدء منذ و العلیا الإدارة مقیا یعني التنظیمي المناخ أن حیث ملحوظا نجاحا الجودة لنظام

مفھوم نظام الجودة وھذا من خلال  وتبني لقبول نفسیا إعدادا مستویاتھم مختلف على المنظمة في العاملین
 التكوین المستمر الفعال الذي یعتمد في طیاتھ معاییر الجودة كمطلب استراتیجي دون إقصاء أي طرف،

     كفایة التكوین       
  طبیعة الخدمة 

  المجموع الكلي  غیر كافي    كافي نوعا    كافي 

  عالیة الجودة 
36      

65.46%     
02      

09.52%     
03      

27.27%   
41                  

47.13%  

  جیدة نوعا ما
13      

23.64%     
10      

47.62%     
02      

18.18%   
25              

28.74%  

  متوسطة
03      

05.45%     
07  

     33.33%  
02      

18.18%   
12          

13.79%      

  ردیئة (سیئة)
03      

05.45%     
02      

09.52%     
04      

36.37%  
09        

10.34%      

  المجموع 
55      

63.21%     
21      

24.13%     
11      

12.64%  
87        

100%      
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 الموارد لتوفیر الكفیلة السبل یوفر وذلك للتغییر، مقاومتھم من یقلل و أدائھم تنشیط في یساھم ذلك أن حیث
مستویاتھم،  مختلف في العاملین بین للجودة الھادفة الثقافة وزرع لنجاح ھذا النظام المطلوبة والتسھیلات

  خاصة فئة الإطارات التي تبقى مؤثرة بحكم موقعھا في الھرم السلمي.
  نتائج الدراسة -2

التغییر الذي فرضتھ المؤسسة (مدیریة الصیانة) على وظیفة التكوین كان لھ الأثر البالغ على إن 
مستوى أداء ومھارات الإطارات، حیث وجدنا منھج الإدارة قائم على التغییر الجذري في سیاستھا التنمویة، 

لھندسة فعلي منھج إعادة اوتخلت تدرجیا على ما یسمى بالتكوین الكلاسیكي، خاصة إذا علمنا أن التطبیق ال
، وبالتالي فإن اعتماده جعل من الإطارات یكتسب معلومات 2007في مؤسسة سوناطراك كان في بدایة 

حدیثة بما یتوافق مع متغیرات البیئة الخارجیة، ھذه المعلومات تجسدت فیما یسمى بالثلاثیة التنظیمیة  (أقل 
الأخیرة تندرج ضمن متطلبات منھج إعادة الھندسة، وتطبیقھ سرعة في الأداء)، ھذه  –بجودة عالیة  -تكلفة 

  من طرف الإدارة العلیا ھو مؤشر للحفاظ على مكانتھا وتحقیق أھدافھا.
ومن خلال النتائج التي حققھا منھج إعادة الھندسة اتضح لنا أن إعادة ھندسة التكوین، أو ما یسمى 

البالغ في اتخاذ القرارات الصائبة الإطارات سواء أن كان بالتغییر الجذري في وظیفة التكوین كان لھ الأثر 
ذلك بالمعارف المكتسبة أو باستعمال نظم دعم القرار التي أعطت دفع قوي لھامش الحریة، فتكوین الإطارات 
بمقاییس عالمیة ھو حد ذاتھ مؤشر لغرس ما یسمى بالثقة في نفسیة الإطار التي تبقى عامل مھم في صنع 

ر بالشكل المطلوب، كما أظھرت الدراسة أن نتائج التكوین كان لھا الفضل في استقرار إطاراھا واتخاذ القرا
نسبیا مقارنة بنتائج التكوین الكلاسیكي، حیث أن معظم الإطارات تلقوا تحفیزا سواء مادي أو معنوي، وھذا 

  مؤشر مھم في تحقیق الفعالیة التنظیمیة.
أن مدیریة الصیانة بالأغواط أعطت اھتماما بالغا في جعل  كما یمكن أن نستنتجھ من خلال ما سبق

المورد البشري ضمن أولویاتھا لتحقیق الجودة الشاملة ، كونھ العنصر الأھم في ترجیح الكفة نحو أداء 
متمیز و مبدع وفق متطلبات البیئة التنافسیة و التي تجھض كل منتج لا یتمیز بالجودة المطلوبة وبالمقاییس 

، فالمعادلة تقول أن تحقیق الجودة الشاملة یتوقف بمدى قدرة المؤسسة على إعداد مرود بشري قادر العالمیة 
ولتحقیق ھذا المسعى ینبغي إعادة النظر في السیاسة التكوینیة وفي مقدمتھا  على تحقیق الإضافة نوعا وكما،

  الأسالیب والطرق التكوینیة .
، إحداث التغییر من خلال تبني سیاسة التخطیط التوقعيفمؤسسة سوناطراك كتنظیم كانت السباقة في 

والذي ساھم كثیرا في تحقیق نتائج لا بأس بھا، خاصة فیما یتعلق بتكوین الإطارات سواء داخل المؤسسة 
أو المعاھد التكوینیة، ھذه الأخیرة تم ھیكلتھا من خلال استیراد أحدث الأسالیب التكوینیة ونذكر على سبیل 

وا المؤتمرات" الذي أعطى دفع قوي في تنمیة قدرات الإطارات وتجدید معارفھم بأقل تكلفة المثال "فیدی
وبجودة عالیة، حیث خصصت المؤسسة میزانیة ضخمة لتأھیل الإطارات من أجل رفع مستوى أدائھم وفق 

  المقاییس العالمیة. 
  خاتمة 

انطلاقا مما سبق وبعد عرضنا لمحتوى الدراسة بشقیھا النظري والتطبیقي، یمكن القول أن موضوع 
المسیرة في ظل المناھج الحدیثة أصبح یكتسي أھمیة بالغة في التسییر، حیث  الإطاراتاستراتیجیة تكوین 

وین، واختیار التكواضحة ودقیقة فیما یخص بسیاسة  ةاستراتیجیأصبح من الضروري على المؤسسات تبني 
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أفضل الأسالیب الحدیثة في تطویر المورد البشري داخل المؤسسة قصد ترقیة وتنمیة معارفھ لتحقیق فعالیة 
  ما یسمى بالاستقرار الوظیفي. عزیزأكثر في میدان العمل، والوصول إلى ت

 المسیرة الإطاراتإن اھتمامنا بمیدان الدراسة جاء لاختبار تصوراتنا النظریة حول أھمیة تكوین 
التي تم فحصھا من خلال البرھان الامبریقي، أعطت موقفھا من التغییر الجذري في العملیة التكوینیة ومدى 
علاقتھ بمستوى الأداء، لنكتشف مرة ثانیة أنھ لا مفر من التغییر، حیث أن عملیة التغییر أصبحت وظیفة 

لھا یؤثر على التنظیم ككل ویظھر جلیا في مستوى إداریة ضمنیة لا تظھر في الھیكل التنظیمي، لكن جھ
  الأداء.    

كما أثبتت دراستنا من خلال استطلاع رأي المبحوثین أن مؤسسة سوناطراك نجحت في الحفاظ على 
عالمیا  12كوادرھا بفضل استراتیجیة محكمة في مجال التكوین، مما جعلھا تحتل المرتبة الثانیة إفریقیا و 

  و التي ترتكز على جودة المنتوج.من حجم المداخیل 
كل ھذه النتائج تبقى دائما نسبیا وھذا راجع لعدة عوامل ونذكر منھا على سبیل الحصر، ھو المركزیة 
الإداریة خاصة في عملیة التسییر والتخطیط، وھذا ما جعل مؤسسة سوناطراك تتأخر في تبني منھج إعادة 

مختلف الفروع، بالإضافة إلى التباین الثقافي بین مختلف  الھندسة، كونھا تجھل لمتطلبات الإطارات في
  المستویات الوظیفیة.
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