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  المقدمة العامة

  

عانت المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية منذ نشأتها من نواقص عديدة إذ                  

تميزت بضعف المردودية، تدهور الوضع المالي، تراكم المديونية الخارجيـة، ضـعف      

 ولعل أبرز العوامل التي تقـف وراء         وغيرها، يقية، تراكم المخزونات  السياسات التسو 

 سياسة  هذه الوضعية هو استهدافها بادئ الأمر الجانب الاجتماعي للتنمية كما تجلى في           

 سياسة البحث عن التوظيف في ظل تطبيق  من العمال الهائلة الأعدادتشغيلية تعتمد على

،  حتياجاتها ولا تتوافق إطلاقا ومتطلبات نشاطها     التي تفوق ا  الشامل التي كانت توظفها و    

  . تنافسيتها إضعاف مجموعة من النتائج منهامما ساهم بشكل مباشر و كبير في

    لذا بات من الضروري فرض إصلاحات على هذه المؤسسات الاقتصادية لإضـفاء            

رير وجودهـا   الفعالية عليها وجعلها قادرة على الاستمرار وتعزيز قدراتها التنافسية وتب         

 ومن المنطقي جدا أن تهتم بـرامج الإصـلاحات  بعقلنـة             .في ساحة العمل و الإنتاج    

التـي   80/ 67خلال الفترة    لذا تمت مراجعة سياسة التشغيل       ؛وترشيد مواردها البشرية  

.  قد طغى بصورة أو بأخرى على الحسابات الاقتصادية         ،  الحساب الاجتماعي   فيها كان

، عن الحد الأمثل أو الحد العادي والمـسموح بـه،           التشغيل حالات فائض    تزحيث بر 

 بالتكاليف المرتفعـة     أدى إلى إرهاق حسابات الاستغلال     مما. داخل وحدات المؤسسات  

   . للمستخدمين

لجعلها تتوافـق مـع          وقد اقتضت عملية الترشيد تطبيق برامج تقليص أعداد العمال        

هذه العملية تحت مـسميات عديـدة         تصادي وتتم الاحتياجات الفعلية و مقتضيات الظرف الاق     

مـستوى إدراك   بما يتناسب و ثقافتها، تنظيمهـا، و      على المؤسسة أن تختار الاسم المناسب       و

تـسريح العمـال، تخفـيض      : العاملين ووعيهم ببرامج التقليص، من بين هذه المسميات نجد        

ص أعداد العمال فـي     جل ذلك سطرت الحكومة برامج عدة لتقلي        من أ   .العمالة، و غيرها  

 2000 و   1994عامل مابين   ألف   500 فكانت النتيجة تسريح أكثر من       شتى القطاعات 

حسب المجلس الوطني الاقتصادي و الاجتماعي في التقرير الخاص بتقيـيم نـصوص             

المكافـآت  : راديـة منهـا      عدة لحث العمال على المغادرة الإ      العمل وقد وضعت آليات   



ؤسسة، إعـادة توزيـع العمـال       ، البحث عن وظائف خارج الم     المجزية، التقاعد المبكر  

  .وغيرها

   غير أن الملفت للانتباه هو أن جل هذه البرامج عالجت المشكل بمنطق كمي فقـط،               

وفتحت المجال لجميع الأفراد على المغادرة دون استثناء ودون وضع آليات أو سياسـة              

لأمـر الـذي أربـك المؤسـسة        للحفاظ على الكفاءات الموجودة داخل المؤسسة وهو ا       

  :ق نثير في هذا البحث الإشكالية التاليةلاقتصاديا أكثر من ذي قبل من هذا المنط

  أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصادية ؟ماهو 

  : التساؤلات الفرعية التالية هذه الإشكالية فإنه من الضروري الإجابة عنللإجابة عن

 وما دورها في تعزيز تنافسية المؤسسة؟ مفهوم الكفاءات؟ ماهو .1

 ماهي إجراءات وخطوات تقليص العمال المتبعة في الجزائر؟ .2

 الكفاءات في المؤسـسة العموميـة       ماهي انعكاسات برامج تقليص العمال على      .3

  ؟الاقتصادية الجزائرية

سـسة مطـاحن    مؤوالعديد من هذه المؤسسات الجزائرية قد خضعت لهذه العملية منها           

  .ة حالة دراس أن تكون سنحاولالتي و قسنطينة الأوراس التابعة لمجموعة سميد

  فرضيات البحث

ننا ننطلق مـن         ولمعالجة الإشكالية المطروحة والتساؤلات الفرعية السابقة فإ           

  :الفرضيات التالية
 تناولت برامج تقليص العمال المشكل من جانبه الكمي  .1

 الغامض فإن الكفاءات هي الأكثر رغبة في مغادرة المؤسسةفي ظل المستقبل  .2

إغفال الجانب النوعي في برامج تقليص العمال يعقـد الوضـعية التنافـسية              .3

  .للمؤسسة

  أهمية البحث

 يتسم موضوع تسيير الكفاءات بالحداثة خـصوصا علـى صـعيد المؤسـسات                   

لنظـرة المعاصـرة لتحقيـق       ا  بمثابـة  الجزائرية ويعد هذا الأسلوب الإداري المتطور     



التنافسية، لذا تتجلى أهمية الموضوع في محاولة التعرف على أبرز الآثار التي لحقـت              

  بالمؤسسة العمومية على مستوى الكفاءات جراء تطبيق برامج تقليص العمال

   أهداف البحث

  : يهدف البحث إلى      

 .ية المؤسسات محاولة إبراز الدور الذي تلعبه الكفاءات في تحقيق تنافس .1

 .دراسة وتقييم برامج التقليص و أثرها على الكفاءات  .2

 .التعرف على واقع المؤسسات العمومية بعد تطبيق برامج تقليص العمال .3

محاولة التعرف على أهم الإجراءات والسبل التي تساعد المؤسسة على الإبقاء             .4

 .على الكفاءات في العمل و الاستمرار معها 

  .  علمية حول موضوع الكفاءات و التي تعتبر محدودة في بلادناإثراء المكتبة ال .5

  المنهج المستخدم

م اختيار المنهج تإثبات صحة الفرضيات المتبناة للإجابة عن إشكالية البحث و  

 النتائج المتحصل عليها  وتحليللفحصو المنهج التحليلي في الجزء النظري، الوصفي 

 أجريت في ميدانيةتمت من خلال دراسة  ة حالةفي الجانب التطبيقي إضافة إلى  دراس

  .مؤسسة مطاحن الأوراس

، كون هذه 2006 إلى سنة 1998حددت مدة الدراسة من سنة أما على المستوى الزمني فقد 

  خلال هذه الفترة تم تطبيقتفاقات الخاصة بتقليص العمال حيث في تطبيق الاالفترة تم فيها

: اعد النسبي بامتياز و اتفاقات أخرى في السنوات التالية المتعلق بالتق1998اتفاق في سنة 

 و ذلك لمعرفة نتائج هذه، المتعلقة بالذهاب الإرادي و التقاعد النسبي 2005، 2003، 2000

  . المؤسسةالعملية على 
  أدوات الدراسة

  :ولتحقيق منهجية هذه الدراسة تم استخدام الأدوات ومصادر البيانات الآتية     

مكتبي بالإطلاع على مختلف المراجع التي لها علاقة بجوانـب          المسح ال  .1

 من كتب، مجلات، مذكرات، تقارير، ملتقيات وطنية وكانت         الموضوع؛

 .هذه المراجع باللغتين العربية والأجنبية



من أجل الحصول على المصادر الأخرى كمواقع الإنترنت وذلك  .2

  .مكتباتالدراسات الحديثة التي يتعذر علينا إيجادها في ال

  . و الوثائق الخاصة بالمؤسسة موضوع الدراسةالمقابلة، الاستبيان .3

  صعوبات الدراسة

أما بخصوص الصعوبات التي واجهناها عند إنجاز هذا البحث فنلخصها على 

  :العموم في

ي موضوع المراجع المتخصصة وذات الصلة بصعوبة الوصول إلى بعض -

  ة العربية؛ مع ندرتها باللغ تقليص العمال،الكفاءات

 الحديثة و الخاصة بأعداد العمال الذين وتعذر الحصول على بعض الإحصائيات -

تعرضوا للتقليص منذ الشروع في هذه العملية، كما نلاحظ تضارب في البعض 

 .منها

  خطة البحث

 حيث تمت دراسته من جانبه .ة الموضوع  حاولنا تحقيق الانسجام في هيكل     

   و يتضمن كل فصل ثلاثة مباحثه التطبيقي في فصل ثالثالنظري في فصلين و جانب

. و مهد للدراسة بمقدمة عامة، و انتهت الدراسة بخاتمة تتضمن النتـائج و التوصـيات              

    : نوضحها كمايلي

 المؤسسة  في ثلاث مباحث تنافسية نتناول فيه دور الكفاءات في تعزيز الفصل الأول

 وهذا بالتطرق إلى مختلف لتنافسيةالنظري لللإطار المبحث الأول بحيث نتعرض في 

وفي . مع توضيح مختلف أنواعها، مؤشرات قياسها و محدداتها التعاريف المقدمة لها

المبحث الثاني نتعرض إلى ماهية الكفاءات بالتطرق إلى مفهومها، أنواعها، أهم 

ين من خلال و في المبحث الثالث  يتم الربط  بين المفهوم. خصائصها، و كيفية تسييرها

  .تبيان أهمية و دور الكفاءات في تحقيق تنافسية المؤسسة

أثر الإصلاحات الاقتصادية الرئيسية للمؤسسة العمومية الاقتصادية  ني يدرس الفصل الثا

 إلى  الأولعلى التشغيل في الجزائر في ثلاث مباحث بحيث نتطرق في مبحثه

 والمتمثلة في إعادة ية الاقتصاديةالإصلاحات الاقتصادية الرئيسية للمؤسسة العموم

الهيكلة بنوعيها العضوية والمالية، الاستقلالية، والإصلاحات المفروضة من طرف 



الهيئات المالية الدولية و في مبحث ثاني نتعرض لتقليص العمال لأسباب اقتصادية من 

 تقليصالجانب القانوني في الجزائر أما في المبحث الثالث فنستعرض نتائج عمليات ال

 واقع مؤسسة  الجانب النظري علىط فقد قمنا بدراسة ميدانية كمحاولة لإسقاوبعدها

 أثر برامج تقليص العمال على في فصل ثالث و الذي نتناول فيه وراس بباتنةمطاحن الأ

��ل ��ث ����� ، ���م �   - باتنة– مطاحن الأوراس مؤسسة الكفاءات في واقع  �� �وذ�

إجراءات تقليص العمالة  محل الدراسة، وفي المبحث الثاني فنستعرض مؤسسةلاا�%�$� ا"ول 

أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة  أما في المبحث الثالث فنبين مؤسسةالفي 

   .ةالعمومية الاقتصادي
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.       تمثل التنافسية اليوم الكلمة المفتاحية الأساسية في لغة الأعمـال والمؤسـسات           

فالجميع في المؤسسة وعلى مختلف المستويات التنظيمية يرى أن هذا المصطلح هـو             

رفاتها  ومبرر مختلـف أنـشطتها وتـص       ،أشبه من أن يكون سبب تواجد المؤسسات      

لأن التنافسية ينظر إليها على أنها تلك الحالة التي تتجلى فيهـا المؤسـسة              . التسييرية

  .  من الوقوف في وجه المنافسة بالمفهوم الواسعمان ديمومتها، والتمكن على الأقللض

 ،وتظهر تنافسية المؤسسة من خلال الاستغلال الأمثل والمتميز لقـدرات المنظمـة                

التنافسية تتحدد من خـلال الكفـاءات       ف عليه، و  التنافسي  تدعيم مركزها  وإمكانياتها في 

دور الكفـاءات فـي      لذا خصصنا هذا الفصل لإبراز       .والموارد التي تمتلكها المؤسسة   

 مـن خـلال    إلى ثلاثة مباحث، بحيث نتنـاول        ه قمنا بتقسيم  و  المؤسسة تعزيز تنافسية 

 أنواعها، مؤشرات   ،تطرق إلى مفهومها  حيث ن ب ،لتنافسيةالإطار النظري ل  المبحث الأول   

  مـن حيـث مفهومهـا      الكفاءات  توضيح الثانييستهدف المبحث    و    .قياسها ومحدداتها 

 أما في المبحث الثالث فـسوف       . مراحل تسييرها  إلىتطرق  ال وكذا   خصائصها وأنواعها 

  .نبين دور الكفاءات في تعزيز التنافسية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 لتنافسيةظري لالإطار الن : المبحث الأول

تميز مفهوم التنافسية بالحداثة ولا يخضع لنظرية اقتصادية عامة، وأول ظهور له        

 التي عرفت عجزا كبيرا في الميزان التجاري للولايات         1987-1981كان خلال الفترة    

 وظهر ،وزيادة حجم الديون الخارجية) خاصة في تبادلاتها مع اليابان(المتحدة الأمريكية 

تمام بمفهوم التنافسية مع بداية التسعينات كنتاج للنظام الاقتصادي العالمي الجديـد            الاه

الـذي يعتمـد علـى الأداء       (، وكذا التوجه من اقتصاد السوق       1 العولمة  وبروز ظاهرة 

  2 .)التنافسيةالذي يعتمد بدوره على معيار (  اقتصاد المعرفةإلى) كمعيار

  واعها مفهوم التنافسية وأن:المطلب الأول 

 ،&'(& ا��,'�& �+*(�-.%��/ &��1� ��08).4 ا�%67)& إ�4 ا�*��م 4+3 �(�)'�1، و2'+3 

  .أو@ /9? �� �<1>��1 و أ�>ا�13ا;�%�م :9%� و

  مفهوم التنافسية: أولا

 انه لم يحدث اتفاق     إلا ،رغم شيوع استخدام مصطلح التنافسية في السنوات الأخيرة            

ومـرد  ؛  ئل المؤدية له   و الوسا  ، ومن ثم طرق قياسه    ،المصطلحكامل حول تعريف لهذا     

 يهتم الاقتصاديون   ؛ حيث انذلك إلى اختلاف وجهات نظر وتجربة الممارسين في الميد        

نـصب اهتمـام    يحـين   في   ي،الدول على المستوى    تنافسيةالعادة بالعوامل التي تحدد     

  .أو الصناعة المؤسسةعلى مستوى تنافسية ال على المسيرين

نعرج قليلا على كل من     )  محور بحثنا  ووه( التطرق لمفهوم تنافسية المؤسسة    وقبل     

    .مفهوم تنافسية الدول والقطاع بشكل وجيز

  تعريف التنافسية على مستوى الدول. 1

     تنافسية الأمة على 2000 الأوربي في اجتماعه ببرشلونة سنة  الإتحادمجلسيعرف 

                                                 
 غيررسالة ماجستير (، براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدول دويس محمد الطيب، . 1

.                                                           2، ص 2005منشورة، جامعة ورقلة، 

http://bbekhti.online.fr/trv_pdf/memoire_deouis.pdf/ novembre 2007            [in]:                               

 2 Hireche Aissa, La compétitivité l’autre Facette, Actes du Colloqu e : Mutations 

de l’environnement et compétitivité des entreprises , Faculté de droit et des 

sciences économiques, Université De Biskra, 29/30 Octobre 2002, p 132. 

1.   



دائم لمستوى المعيشة لمواطنيها وتوفير مستوى تشغيل عالي        القدرة على التحسين ال   "أنها  

  .3" وهي تغطي مجال واسع وتخص كل السياسة الاقتصادية،وتماسك اجتماعي

 لخيمدا توفير      هذا التعريف يأخذ بعين الاعتبار مستويات المعيشة للأفراد فقط أي  

 يمكـن التعبيـر عنـه     تحسينلتحسين الظروف المعيشية و الاجتماعية؛      مستدامة أعلى   

 وغالبا ما تقاس بالناتج الـداخلي       فردي، التوظيف، التعليم وغيرها   بمؤشرات كالدخل ال  

  . الخام الفردي كمؤشر كامل

كـذا      وأعطيت تعاريف أخرى لتنافسية الدول تركز أساسا على ميزان المدفوعات و          

 يرى أن الذي    L. D'andreu التعريف الذي قدمه منهاالمستويات المعيشية للأفراد، 

احتياجات قدرة الدولة على إنتاج السلع والخدمات التي  تلبي           إلى تشير   "التنافسية الدولية 

مما يساعد في تحقيق ارتفاع متوسط نصيب الفرد من الدخل القومي،            الأسواق العالمية، 

  .4"والسعي نحو تحقيق استمرارية هذا الدخل المرتفع

 خارجيـة ال الأسـواق النفـاذ إلـى    لىع الدولة لى قدرةع إن هذا التعريف يركز      

الـدخل  في   وبأقل التكاليف وأن يظهر أثر ذلك في تحقيق زيادة           ،بمنتجات عالية الجودة  

   .للمواطنيني الحقيق

       تعريف التنافسية حسب قطاع النشاط. 2

، التنافسية على مستوى القطاع مدى نمو القطاع من حيث رقـم الأعمـال              تعني     

وهي كلهـا   ... الفوائض الاقتصادية التي يحققها، نسبة التراكم، المساهمة في التوظيف        

لذلك فهذه الأخيـرة    . ية القطاع ة الأولى على ما تنجزه مؤسسات     عوامل تتوقف بالدرج  

  5.هي النواة الأساسية لتحليل التنافسية وتقييمها

 في دولـة    نتمية لنفس القطاع   الم  ما قدرة المؤسسات   قطاعل  أيضا  التنافسية تعنيو       

ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية دون الاعتماد على الـدعم والحمايـة               

                                                 
2. 3- Debonneuil Michele et Fontagné Lionel, Compétitivité",conseil d’analyse 

économique, Paris, 2003, p13.  
مبـادئ اقتـصاديات   -لاتجاهات الحديثة في الاقتصاد الدولي والتجـارة الدوليـة       ا سامي عفيفي حاتم،   /د . 4

  .278، ص 2001الدار المصرية اللبنانية ،  ، الطبعة الأولى،التجارة الدولية

منظور :  تحولات المحيط عليهتمحددات تنافسية قطاع الطحن بالجزائر وانعكاساعبد المليك مزهوده، .  5

   .12، ص 2007 يوم دراسي ، جامعة محمد خيضر بسكرة،  أفريل ،المسيرين



الحكومية، وهذا ما يؤدي إلى تميز تلك الدولة في هذه الصناعة، ويجب تحديد القطـاع               

بدقة فمثلاً قطاع صناعة الموصلات لا يمكن خلطـه مـع قطـاع الإلكترونيـات، لأن      

  6.وظروف الإنتاج تختلفمجالات 

   تعريف التنافسية حسب المؤسسات.3

الـبعض  و ، فقد ربطها الـبعض بالتكـاليف      أما التنافسية على مستوى المؤسسة           

  و غيرها بالأداء والآخر و المردودية بالإنتاجية

الذي يعتمد في تعريفـه للتنافـسية علـى         ) *BCG(حسب مكتب الاستشارات    .أ      

 الإنتاجية كانت تكاليفها    إذاتكون المؤسسة تنافسية     " مرجعي لها وحسبه   ارالتكاليف كمعي 

أقل من مثيلاتها وهذا في محيط تنافسي، أي المؤسسة التي تعتمد على العوامل الفعالـة               

  7."للتخفيض من التكاليف المحددة لمستوى الأسعار 

 خلال قـدرتها     الرفع و الحفاظ على حصصها السوقية من       إلى المؤسسة تسعى    إذن     

 في فرع النـشاط     تكلفة منافسيها ب  المتوسطة مقارنة  الإنتاجيةعلى التخفيض من تكاليفها     

                   8.ةمتجانـس الغيـر   ليف الوحدوية في حالـة المنتجـات         المتجانس و بالتكا   الإنتاجذي  

تكـون  وحسب النموذج النظري للمنافسة الكاملة فإن المؤسسة لا تكون تنافسية عنـدما             

تكلفة إنتاجها المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في الـسوق، وهـذا يعنـي أن مـوارد                

 لذلك تكون التكلفة هي العامل      .تبددتالمؤسسة يساء تخصيصها وأن ثروتها تتضاءل أو        

الحاسم في التنافسية، خصوصا وأنها تعكس فعالية المؤسسة في استعمال مواردها التي            

    :تسمح لها ب

 . أعلى من المنافسين إفراز سيولة •

 .الاستثمار أكثر وبالتالي النمو بمعدل أسرع  •

 .المقاومة أكثر في حالات الانكماش •

                                                 
  .4، ص مرجع سابق ،محمد الطيبالدويس .  6

3. * BCG  جماعة بوسطن الإستشارية. 
  ،ص 2005 -2004باتنـة،  جامعـة    ، رسالة ماجيستير،  الاقتصادية تأثير التكاليف على المؤسسة    زليخة تفرقنيت، .  7

32.  
8  .  J.Cockburn, E-Siggel, Une méthodologie d'analyse de la compétitivité,p6 / [in]: 

www.espon.eu/mmp/, février 2007.  



   9.التمكن من مواصلة دعم أفضلية التكاليف  •
 الجودة جراء الاختيارات الذكية " على أنهاالتنافسيةيرى  ف J.Thevenot وحسب.ب   

  10 "الآخرينصمود في وجه المنافسة مع  والتي تسمح للمؤسسة بال،في مختلف المجالات 

  لوحـدها  ة الفعلية ليست على أساس التكاليف و الأسـعار        ينافستيبين هذا التعريف أن ال    

 ، فقـد أضـحت     بدورها كثيرا ما تكون هي الأهم في عين الزبـون            لأن الجودة  ،فقط

صصها الـسوقية عـن طريـق        تجبر المؤسسات على إحكام سيطرتها على ح       التنافسية

ورة ابتكار المزيـد   فضلا عن ضر   ،كما و نوعا   الإنتاج والخدمات المقدمة     جودةين  تحس

  . والمنتجاتالأساليبمن 

 أما من المنظور التسويقي، فالتنافسية تعكس قدرة المؤسسة على الـتحكم فـي              .ج    

العلاقة بين القيمة المنشودة من قبل الزبون وتكاليف الوسائل الضرورية لتحقيـق هـذه              

 أي أن المؤسسة ذات التنافسية هي تلك التي تتمكن من تقديم أحسن توفيقة القـيم            .القيمة

أي أن  11.بأدنى التكاليف ) إرضاء، سعر، نوع، آجال وغيرها    (الزبون  المنتظرة من قبل    

 في المكان والزمان المحددين     تتوفير المنتجا شدة المنافسة تملي على المنتجين ضرورة       

  . وبأسعار مدروسة

ذه التعاريف لا تختلف في عمومها إلا من حيث ذكرها أو إغفالهـا لـبعض                ه ن      إ

  .الانعكاسات المترتبة على التنافسية

عتبر قـدرات المؤسـسة     تلتنافسية  يمكن القول أن ا   ومن مجموع التعاريف المقدمة          

للصمود أمام  تحقيق مردودية   ل و غيرها    يض تكاليفها، وتحسين منتجاتها   تؤهلها لتخف التي  

      .لمؤسسات المنافسة، وكذا  الاستحواذ على حصص من السوق للبقاء و النمـو الـدائم              ا

   لا تمثل غايةفإنهااً واسعاً  لمكوناتها وقياسها مفهوم التنافسية لا يجد قبولاً عالميأن بما 

  

                                                 
، رسالة دكتوراء، مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي عبد المليك مزهوده،.  9 .4

  .77، ص 2007جامعة باتنة،

  .32بق، ص، مرجع سا زليخة تفرقنيت. 10
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   12هي وسيلة فعالة للرفع من مستوى معيشة ورفاهية المجتمعهدفا بل   في حد ذاتها، أو

  أنواع التنافسيـة: ثانيا  

  : أهمهاين عدة أنواع من التنافسية،  التمييز ب   يمكن

فالبلد ذو التكلفة الأقل هو الذي يتمتع بتنافسية عاليـة          : تنافسية التكلفة أو السعر    .1

 ويشمل هذا النوع من التنافسية اثر سعر      ،بالنسبة لصادراته إلى الأسواق العالمية    

 قدرة المؤسسة علـى عـرض الـسلع         ي ف  أي تركز  ؛13الصرف للعملة الوطنية  

 .والخدمات بسعر أقل من المنافسين وتكاليف إنتاج أقل 

ويقصد بها العوامل غير التقنية وغير الـسعرية التـي          : التنافسية غير السعرية   .2

 ،  14)الـخ .. مثل الموقع، المناخ، العادات والتقاليد    (تدخل ضمن مفهوم التنافسية     

 . ارتفاع السعربالخدمات المصاحبة رغموالتميز 

 و تشمل إضافة إلى  نوعية المنتجـات و الملائمـة عنـصر              :التنافسية النوعية  .3

الإبداع التكنولوجي فالبلد ذو المنتجات المبتكرة وذات النوعية الجيدة، و الأكثر           

ملائمة للمستهلك و حيث المؤسسات المصدرة ذات السمعة الحسنة في الـسوق،            

 15.انت أعلى سعر من سلع منافسةيتمكن من تصدير سلعة حتى ولو ك

تعتبـر التنافـسية التقنيـة مـن أهـم انـشغالات المفكـرين              : التنافسية التقنية  .4

لا يتم التنافس علـى أسـاس الـسعر    حيث   Schumpeter, Marshall:أمثال

 يعود إلى البحث، الابتكار، تراكم االتكلفة وإنما على أساس المنتجات نفسها وهذو

ة ينعلى أساس  الإنتاج عالي التقأي التنافس يكون 16.فاءاتالمعارف التقنية و الك

  . والأكثر تعقيداً

                                                 
6. 12 S. Marniesse et E. Filipiak, Compétitivité et mise à niveau des enterprises  p48 / 

[in]:  www.irmcmaghreb.org/spip.php  février 2007. 

ورشة  (سياسات التنافسية وأثرها على مناخ الاستثمار،: حسن بشير محمد نور، ورقة بعنوان.  13 .7

  www.macenter.com                                      .، بدون سنة)الاستثمار الإفريقي في السودان

[in]:                     

    . مرجع سابقحسن بشير محمد نور،.  14 .8

  .7، ص محمد الطيب دويس، مرجع سابق.  15 .9

10. 16. S. Marniesse et E. Filipiak, opcit, p 46 



  :17وهناك نوعين آخرين هما
وهي التي تحددها المنتديات الاقتصادية الدوليـة       : التنافسية الظرفية أو الجارية    .1

 ويقصد بها التنافسية التي تركز على مناخ الأعمال وعمليات          ؛مثل منتدى ديفس  

، )الإمـدادات ( وتحتوي على عناصر مثـل التزويـد         ،تيجياتهاالشركات واسترا 

 .  التكلفة، النوعية والحصة في السوق

وتركز على الابتكـار ورأس المـال البـشري والفكـري           : التنافسية المستدامة  .2

 وتحتوي على عناصر رأس المال البشري، مستوى التعليم والتأهيل، الإنتاجية،         

طاقة الإبتكارية، الوضع المؤسسي وقـوى      مؤسسات البحث العلمي والتطوير وال    

 . السوق

 من المهم التفرقة بين أنواع التنافسية حتى لا تضيع الجهـود والمـوارد فـي               انه 

  .تحقيق أهـداف لا تضمن استمرارية المؤسسة ولا تطورها

  محدداتهاوالمؤسسة تنافسية مؤشرات قياس : المطلب الثاني

 و بعدد من المحددات التـي       ،بمؤشرات قياسها هتمام  تدفع تلك الأنواع للتنافسية نحو الا     

  .تمكن من التمييز بين انجاز التنافسية واستمراريتها

  المؤسسة تنافسيةمؤشرات قياس  :أولا

 موقع المؤسسة من التّنافسية؛ من خـلال مقارنـة أداء   – نسبيا  –يمكن معرفة     

 .المؤسسة في السوق بأداء منافسيها

   الحصة من السوق .1

يعتمـد    حيث . من السوق المؤشر الأول الذي يعكس تنافسية المؤسسة        تعتبر الحصة     

ويمكن تقويم هذا الأداء مـن      . هنا على مقارنة أداء المؤسسة بأداء المنافسين في السوق        

خلال حسـاب حصة السوق النسبية، والتي هـي النسبـة بين حصة سوق المؤسسـة            

  : نجد ثلاث حالاتوحصة سوق المنافس الأحسن أداءا، حيث

                                                 
  . مرجع سابقحسن بشير محمد نور،.  17 .11



حصة السوق النسبية أكبر من الواحد، هذا يعني أن أداء المؤسسة يـضاهي أداء             ) أ

 المنافس؛

حصة السوق النسبية تساوي الواحد، هذا يعني أن للمؤسـسة أداء يماثـل أداء              ) ب

 المنافس؛

حصة السوق النسبية أقل من الواحد، هذا يعني أن للمؤسسة أداء أقل مـن أداء               ) ج

 .منافسال

 : تنجم عن هذه المقارنة نتيجتين إيجابيتين 

    تسمح بالتموقع بين أحسن النتائج؛ •

  18. تدفع المؤسسة للعمل على تحسين أداءها، ومن ثمة تنمية تنافسيتها •

، )النـسب الماليـة  ( و أيضا مؤشر الحصة من السوق يدعم بنسب تتعلق بمردوديتهـا         

  :لتي تسمح بقياس ا الهامشةمثل نسبربحيتها ، وإنتاجيتها

  .أسعارهاقدرة المؤسسة على مراقبة تكاليفها و تثبيت .1

  ).و غيرها الأماننوعية، مرونة،  ( الإنتاج صيرورةتميز .2

  19.كفاءاتها فيما يتعلق بتسيير الموارد البشرية. 3             

  الربـحـية .2

 المؤسسة تعظم أرباحها أي     تشكل الربحية مؤشراً كافياً على التنافسية الحالية،  إذا كانت         

أنها لا تتنازل عن الربح لمجرد غرض رفع حصتها من السوق، ولكن يمكن أن تكـون           

تنافسيةً في سوق يتجه هو ذاته نحو التراجع، وبذلك فإن تنافسيتها الحالية لـن تكـون                

 و إذا كانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء فـي الـسوق             .ضامنة لربحيتها المستقبلية  

                                                 
 رسالة ،مصادرها، تنميتها و تطويرها: الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاديةعمار بوشناف،  . 18 .12

   .16، 15، ص 2003ماجيستير،  الجزائر، 

19 ،  Mucchielli J L; la compétitivité, définitions, indicateurs et déterminants, Acomex, numéro 
spécial : La France est elle compétitive, mars avril, n° 44,p 20. 



غي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القيمة الحالية لأرباح المؤسسة تكون مرتبطـة               ينب

  .بالقيمة السوقية لها

  :قارن بين والذي يTOBIN’S بواسطة مؤشر توبن ؤسسةويمكن قياس تنافسية الم

  الدين ورؤوس الأموال الخاصة بالمؤسسة مع تكلفة إحلال الأصول

  20.ةعتبر تنافسيت لا ؤسسةصحيح فان المالحد واالقل من أ كانت تلك النسبة وإذا

   تكلفة الصنع.3

         تعتبر تكلفة الصنع المتوسطة قياساً على تكلفة المنافسين مؤشراً كافيـاً عـن             

 ما لم تكن تدنية التكلفة على حساب        ،التنافسية في أي فرع من فروع الإنتاج المتجانس       

 وحدة العمل أن تمثل بديلاً جيداً عن تكلفة         ، ويمكن لتكلفة  21الربحية المستقبلية للمؤسسة  

الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل النـسبة الأكبـر مـن التكلفـة                

  22.الإجمالية، ولكن هذه الوضعية يتناقص وجودها

    الإنتاجية الكلية للعوامل. 4

 تحويـل عوامـل             تعتبر الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج مؤشراً لقياس فاعليـة        

الإنتاج الخاصة بالمؤسسة إلى منتجات مع أن  هـذا المؤشـر لا يوضـح الإنتاجيـة                 

، الكيلوجرامات و غيرهـا     الإجمالية للعوامل عند قياس الإنتاج بالوحدات مثل الأطنان       

ولكن من الممكـن مقارنـة      . ولا يظهر مدى جاذبية المنتجات المعروضة في السوق       

و نموها لعدة مؤسسات محلية بمؤسسات أجنبية ويمكن بالتالي          أ لعواملالإنتاجية الكلية ل  

  23.و إلى وفورات الحجم النمو إلى التقنية أإرجاع

                                                 
ء ملتقى العلمي الدولي حول الأدالل مداخلة مقدمة ،القدرات التنافسية ومؤشراتهيوسف مسعداوي،  . 20 .13

   .129ص، 2005جامعة ورقلة،  والحكومات ،المتميز للمنظمات 

 . مرجع سابقحسن بشير محمد نور،.  21 .14

 .10، ص مرجع سابق ،حمد الطيبالدويس م . 22 .15

  . مرجع سابقحسن بشير محمد نور،.  23 .16



 تتجسد أكثر من خلال العلاقة بالزبائن والمقارنة مـع          وفي الحقيقة إن التنافسية   

  :وعليه فإن المؤشرات الأكثر تعبيرا عنها يمكن أن تكون. المنافسين

  الزبون ومع ما هو موجود في السوق ما ينتظره مقارنة مع: السعر -

 . في السوق والاستجابة للطلبآجال وضع المنتجات: الآجال -

  .           آجال تجديد حافظة المنتجات والإبداع التكنولوجي

وتعني رد فعل المؤسسة تجاه التغيرات التي تظهر فجأة أو بشكل منتظم            : الليونة   -

مجال الحافظة أو الإسـتراتيجية أو الهيكلـة أو         في الساحة التنافسية سواء في      

  .الموارد 

 :العلاقة مع الزبائن تقاس من خلال  -

 وفاء الزبائن أي استقرار عددهم، ♦          

 تطور حافظة الزبائن، ♦      

 رد فعل الزبائن تجاه سلوكات المؤسسة،♦      

  24.النزاعات مع الزبائن وغيرها ♦     

هو  ، فما الأداء هي مؤشرات قياس     غلب مؤشرات قياس التنافسية    أ يلاحظ أن          

، الأداء M.Yvon Gasse حـسب  بسيط ؟ الفرقالأداءالفرق بين كل من التنافسية و 

 فهي أداء المؤسـسة بالنـسبة       أما التنافسية  هو كفاءة و فعالية المؤسسة بالنسبة لذاتها،      

                                           25.لغيرها من المؤسسات المنافسة

وبصفة عامة يمكن القول أن التنافسية هي خاصية يجب أن تلازم المؤسـسة                     

بصفة مستمرة، أي أنها في حد ذاتها تتميز بالدينامكية على طول مسار توجه المؤسسة              

في حين الأداء ، الذي يركز على الانجازات ، يميل          . نحو الوضعيات التي ترغب فيها    

  .ستاتكيةإلى ال

                                                 
، مرجع سابق، مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجيعبد المليك مزهوده، .  24 .17

  .81، 80بتصرف ، ص 

18. 25 .F. Boulianne, étude exploratoire du lien entre la mobilisation des RH et la 

compétitivité,  p17/, [in]: www.sfibd.com , février 2007.           



لا يمكن حصر التنافسية في قائمة من العوامل فحسب، بل هي إدراك ومعرفـة                   و

وبناءا على ذلك يتم وضع معـايير       . وإصغاء دائم بكل ما يحيط بالمؤسسة من تغيرات       

معبرة وقواعد مضبوطة تساعد على معرفة درجة التّنافسية مقارنة بجماعة المنافسين؛           

  .وضمان استمرارية النشاط نافسي،قصد تحسين الأداء التّ

  محددات التنافسية  :ثانيا

 ـ        إن ة ومتباينـة فـي      تنافسية المنتجات السلعية والخدمية محصلة لعوامل عديدة متداخل

  :ية للمنتجات السلعية والخدمية فيويمكن إيجاز أبرز محددات التنافس. أنماطها وتأثيراته

 في زيادة تنافسية السلع والخدمات مـن        تلعب الحكومة دورا هاما    : دور الحكومة    -1

 خدمات البنية التحتية المـساندة ، وإتبـاع الـسياسات الاقتـصادية             خلال توفير 

تنافسية بالإضافة إلى وضوح وشـفافية القـوانين        لوالإجراءات الإدارية المعززة    

  .المنظمة للبيئة الاستثمارية

دات التنافسية لارتباطها بتحديـد  ويعتبر هذا العنصر من أهم محد     : تكاليف الإنتاج   - 2

أسعار المنتجات ، وترتبط التنافسية بعلاقة عكسية مع تكـاليف الإنتـاج ، بمعنـى أن                

  .لمؤسسة معينة تزداد كلما تمكنت هذه الأخيرة من تخفيض تكاليف إنتاجها  التنافسية

جودة مستوى    تتعزز تنافسية المؤسسة من خلال رفع وتحسين         :الجودة والنوعية   - 3

ونوعية منتجاتها ، وذلك عن طريق الاهتمام بنوعية وجودة مدخلات الإنتاج ومـستوى             

.  ومدى استيعابهم للتكنولوجيا الحديثة ، وبالتالي مستوى إنتـاجيتهم           ،مهارات العاملين 

ويتحقق التمييز النوعي لمنتج معين من خلال كفاءة نظام التسليم والـسوق والتوزيـع              

  26.وخدمات ما بعد البيع

                                                 

	�  ، �).ـ�اوي:>6ـF / أ 26 .�� ا�	�د  ،ا;�I+. &'��(I>م  ��I+J& ا ، إ ����� ا���رات ا�������� �� �� �����ت ا�
35 :%&'�2007.                                                                         ulum.nl/5.htm.www     [in]:  



لذلك فـإن بقـاء      .27  دور الكفاءات يعد كعامل محدد  لتنافسية المؤسسة         :الكفاءات -4

  و ذلك بمـا   المؤسسة واستمرارها كنظام مفتوح مرهون بمدى كفاءة مواردها البشرية،          

 العنصر المهم    العمل، لذا فهي    في تمتلكه من قدرات ومهارات و ما تتمتع به من رغبة         

  .التنافسي للمؤسسةوالحاسم في تفعيل الموقع 

  : من كل هذا نخلص إلى أن التنافسية تعكس

  قدرة المؤسسة على الاستجابة و إرضاء الزبائن، •

  التميز أو الاختلاف عن المنافسين، •

  خلق القيمة في عيون الزبون، •

 28.تحقيق المردودية التي تضمن الاستمرار وإرضاء الأطراف الأخرى •

  ماهية الكفاءات: المبحث الثاني 

 التنافسية في المبحث    إلى الربط بين مفهومين يستدعي تحديدهما، فبعدما تطرقنا         إن  

  .السابق نأتي في هذا المبحث للحديث عن الكفاءات

  خصائصها وأنواعها ات،مفهوم الكفاء: المطلب الأول

تعتبر الكفاءات أصل من أصول المؤسسة؛ لأنها ذات طبيعة تراكمية من جهـة،                 

 وسنحاول فيما يلي التطـرق إلـى        .قبل المنافسين من جهة أخرى    وصعبة التقليد من    

  .لخصائص التي تتميز بها و أنواعهامفهومها، أهم ا

  مفهوم الكفاءات: أولا

                                                 
27   . Nathalie COUTINET, Les compétences dans la compétitivité des firmes : 
acquisition, création et développement p4. /[in]:http://ead.univers-angers.fr/ge 
ape/coutinet.pdf. février 2007. 

19.   

منظور :  تحولات المحيط عليهتمحددات تنافسية قطاع الطحن بالجزائر وانعكاسا ،عبد المليك مزهوده.  28 .20

  ،المسيرين

  .14، 13 مرجع سابق ،ص  .21



مما يمنحها معاني مختلفة رغم      اختلف الباحثون في تحديد مفهوم مشترك للكفاءات،          

   الثلاثيةلها، والمتمثلة عموما في اتفاقهم تقريبا فيما يتعلق بمكوناتها أو الموارد المشكلة 

، المعرفـة  Savoir)  ( المعرفـة الثلاثـة وهـي   بالأبعـاد  تـسمى  مـا  أو الكلاسيكية

  (Savoir être) .، ومعرفة الكينونةSavoir-faire)(يةلمالع

  :ولقد اتخذت الكفاءات عدة تعاريف، من بينها   

  29 .» ومعارف الكينونةية  لم، المعارف الع مجموعة من المعارف « :هيالكفاءات  

 يـة لممعارف نظريـة و معرفـة ع      :  المعارف مجموع ثلاث أنواع من    "هيالكفاءات   

يستخدمها الفرد لإنجاز مهامه    ، معبأة أو قابلة للتعبئة   ) الكينونةأي  (وبعد سلوكي   ) خبرة(

   30 ".بطريقة أحسن

  التفاعل فيما بينهاأغفلا جانب أبعاد الكفاءات و بينهذين التعريفين ركّزا على الجمع    

  وبين الموارد المطبقة في وضعية عمل معينة

ج للمعارف النظرية،  مزي: "على أنها Le Medefالمجموعة المهنية الفرنسية  فعرفتها 

التي تمـارس في إطـار معـين، وتـتم         ،الخبرة ومعارف الكينونة   ية،لمالمعارف الع 

ي لها صفة القبول، لذا على المؤسـسة        والذي يعط  ملاحظتها من خلال العمل الميداني،    

  31.تحديدها وتقييمها وتطويرها

 يشير هذا التعريف إلى أن الكفاءات هي مزج بين الموارد أو الأبعاد المذكورة سابقا،                

 لأعمالاوالتي تتشكل بتراكم (الخبرة  هو  والكفاءات  فيالأساسي العنصر إلى بالإضافة

                                   . قابلة للملاحظة والقياس بميدان العمل،تتميز بكونها مرتبطةو ) السابقة

  ".32امعترف بهمعرفة كيفية التصرف :" هي G.Le Boterfب الكفاءات حس

                                                 
.29 http://www.clubnada.jeeran.com                                                                            

22. 30 . J.M.Peritti, Dictionnaire des ressources humaines, 3e édition, librairié Vuibert, 

2003, p5.  

23. 31 . Alain Meignant, Ressources Humaines, Déployer la stratégie, Les éditions 

Liaisons, Paris, 2000, p11. 

24. 32 . http://www.clubnada.jeeran.com. 



 امتلاك المعارف السابقة عندما نكون بصدد التصرف فان الكفاءة لا           إلى بالإضافة      

  من طرف الغيـر    وإنماالفرد المالك لها     ولا يعترف بها من طرف       تتواجد في حد ذاتها   

  .أي من المستخدم 

ــة          ــال الأهلي ــاوز مج ــاءة تج ــوم الكف ــين أن مفه ــسابقة تب ــاريف ال  التع

  capacité à faire القدرة على الفعـل " تعرف على أنهاالتي Qualification)التأهيل(

 في وضعية عمل    لمؤسسةبينما الكفاءات تتمثل في تنفيذ هذه القدرة بالتنسيق مع موارد ا          "

  .33معينة

 معروفة للقيـام بعمـل      استطاعات"  الكفاءات على أنها     D.Collardynوقد عرف      

  34"سواء كانت مهنية أو بشرية أو اجتماعية، معين في ظل ظروف محددة

يتطرق هذا التعريف إلى بعد أساسي وشامل للكفاءات ألا وهو الاستطاعات حيث يعتبر             

 وجود إلىيرى أن الاستطاعات تشير  C.L.Leboyer  إلا أن، لكفاءاتأنها هي نفسها ا

اختلافات ثابتة بين الأفراد أكثر مما هي مكتسبة، ومفهومها يكون ذو معنى أكبـر فـي      

أما الكفاءات فتتعلق باستخدام الاستطاعات و المعـارف        . حال مناصب العمل المستقرة   

  35.المكتسبة من أجل تنفيذ المهام

  

  "Nandaكمـا أشـار إلـى ذلـك     ت تعاريف أخرى تعتبر الكفاءات قدرة،  و جاء     

 فـي تناولـه    Chassang  أما "لكفاءات عرفت بالقدرات و القدرات عرفت باالكفاءات

. شمل من الكفاءة    أ اعتبر مصطلح القدرة     الإستراتيجيةالمؤسسة  كمحفظة من القدرات      

ية مميزة تساهم مباشرة في أفـضلية        جماع أهلية" على أنها    الإستراتيجيةوعرف القدرة   

  36.وضعية المؤسسة

                                                 
25. 33. . Pr Bendiabe ,Management des Savoirs et développement des compétences, 

revue économique et     management, université Tlemcen N3, Mars 2004, P 14. 

26. 34 . Daniel Pemartin, Gérer par les compétences ou comment réussir autrement, 

édition Management société (EMS), Paris, 1999, p36. 

27. 35.  C.L.Leboye, Noël EQUILBEY,  organisation théorie et application, 2ème 

édition 2003, Edition d'Organisation ,Paris, p 247.  

 مداخلة مقدمة ،أداة لضمان نجاعة الأداء: سة لموارد المؤسالإستراتيجيةالمقاربة ،  المليك مزهودة عبد . 36 .28



 الحدود الفاصلة بين المصطلحين بيانيا كمـا   Tarondeau ولتفادي هذا الإشكال وضع

  :يلي

  

  

   ، القدرات و الموارد الكفاءات  نموذج:)1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 ، لضمان نجاعـة الأداء    أداة:  لموارد المؤسسة  الإستراتيجيةالمقاربة  ،   عبد المليك مزهوده   :المصدر

  .12صمرجع سابق، 

  

 هي القدرة المتميزة على تحويل المعـارف المكتـسبة    كفاءة ال إنومنه يمكن القول         

 ، تطبق في إنجـاز الأعمـال وتحقيـق          كينونةية  لم معرفة ع  إلىوالمواقف الشخصية   

  .الأهداف المتوخاة

 عملية الكفاءاتوعموما تمثل   .  37"مزج لموارد لإنتاج أداء   "وعرفت كذلك على أنها         

وتوجيهها لتحقيق مستوى محدد    ،  فردية ومزجها مع مختلف موارد المحيط       كفاءات تعبئة

  :من الأداء وهذا ما يوضحه الشكل التالي

  

  

  

  
                                                                                                                                            

نجاعة الأداء للاندماج الفعلي في  و  الشفافيةأهميةحول  لمؤتمر العلمي الدولي الأول لجامعة الجزائرل

 .12ص، 2003 جوان ،الاقتصاد العالمي

، رسالة تسيير الموارد البشرية ودوره في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةن أحـلام،   خـا37 .29

                                                                                                                                      .36  ،ص 2004-003 جامعة بسكرة ، ، ماجيستير
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  كعملية مزج للمواردالكفاءات:  )2 (مالشكل رق

  الموارد الفردية    ممارسات مهنية    النتائج

  1أداء  �

 2أداء  �

  3أداء  �

  o  1كفاءة  

o  2كفاءة 

o  3كفاءة  

  معارف •  

 معارف عملية •

  استطاعات •

 توجيه                              تعبئة                              اكتسابها وتنميتها

  .36،  مرجع سابق، ص  خـان أحـلام:المصدر

 بوضـعيات العمـل     يلاحظ من خلال التعاريف السابقة أن الكفاءات  مرتبطة                 

أي تتطور بتطور الوضعيات المهنية التي يواجهها العامل أثناء أدائـه            وتتأثر بمحيطه، 

على كل مؤسسة تحديد مفهومها للكفـاءات    أن:" Guy le boterf لذلك يرى. لمهامه 

  .38"بناء على تطورات محيط العمل

  

 :مقرونة تكن لم إذا ناقصة أو الكفاءة غائبة وتبقى     

 أن تمكن الكفاءات والتي المناسبة التنظيمية توفير البيئة يعني الذي الفعل على لقدرةبا -

 .بيروقراطية أو تنظيمية عوائق دون تبرز و تعمل

   39ة التحفيزية للمؤسسةالقدر وليدة تكون الفعل التي على الرغبة -

  
ى مع الوقت   ر وهي تث  ،و يجب أن نعلم أنه من الصعب تحديد الكفاءات وتقييمها                 

، بالإضافة إلى الدافعية التي تنتج عن اعتراف الآخرين بامتلاك من خلال تجارب مكونة  

 لإيجادها مجـرد قـرار أو       ي لا يكف  ،إذن هي عملية بناء اجتماعي    . الفرد لكفاءات أكثر  

  . بل لا بد من أن تكون نتيجة خيار تنظيمي،مرسوم إداري

  
    الكفاءاتخصائص  :ثانيا

                                                 
30. 38 . G le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, éd 

d'organisation, Paris, 2001, p37 

 ،الإستراتيجي الرأسمال منطلق العاملة إلى اليد منطق من البشري العنصرالمهدي،  محمد عيسى بن . 39 .31

 ، البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد  فيالاندماج وفرص البشرية التنمية  حولالدولي لملتقىلمداخلة مقدمة 

  .14ص، 2004  لة،ورق جامعة



  :كفاءات بعدة خصائص من أهمهاتتمتع ال    

 نـشاط  تنفيذ محدد أو هدف تحقيق قصد مختلفة تشغيل معارف يتم انه غاية حيث ذات.1

  .كاملة بصفة النشاط هذا تأدية كفؤا إذا استطاع فالشخص يكون ، معين

 حلقـة  فـي  لها تتفاعل المكونة العناصر كل أن حيث ديناميكية، بطريقة تتم صياغتها.2

  .الفنية-الدرايات معارفال من مفرغة

 الممارسـة  الأنـشطة  هي ملاحظته يمكن ما ، مرئية غير فالكفاءة مجرد، مفهوم هي.3

  . الأنشطة هذه نتائج و المستعملة ، والوسائل

 تدريب خلال من ذلك يكتسب إنما و معين نشاط لأداء كفؤا يولد لا فالفرد مكتسبة هي.4

  40.موجه

  41 . كبراءات الاختراعالمحاسبي  بالمعنىأصولاليست  .5

تتقادم الكفاءات عند عدم استعمالها لأن مصدرها الأفراد، فإذا لم يسمح لهم بإظهار              .6

 ومن ثمة يتراجع موقـع      .كفاءاتهم ومهاراتهم، فإن هذه الكفاءات والمهارات ستضمحل      

و يمكن توضيح تقادم الكفاءات من خلال الـشكل         . المؤسسة التنافسي لصالح المنافسين   

  :واليالم

   الكفاءاتم تقاد :3الشكل

 

 

  الكفاءات

 

 

 

                                                 
 كعامل الكفاءات : للمنظمات الاستراتيجي التحليل في التجديد و الموارد نظرية ،خديجة  خالدي،زهية ساويمو . 40 .32

  جامعةالحكومات و للمنظمات المتميز الأداء حول الدولي العلمي  لمؤتمرل ، مداخلة مقدمةالمتميز الأداء لتحقيق

  .9، ص2005، ورقلة

مرجع سابق،  أداة لضمان نجاعة الأداء،:  لموارد المؤسسةاتيجيةالإسترالمقاربة  د المليك مزهودة،عب . 41 .33
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  أنواع الكفاءات: ثالثا

 بالتصنيف من ونهتم التصنيفات لها، من الكثير فهناك الكفاءات يتعلق بأنواع فيما      

 داخـل  الكفـاءة  تطـوير  فـي  تساهم التي الجماعية والكفاءات الفردية خلال الكفاءات

  .المؤسسة

   ديةالفر الكفاءات .1

إن كل فرد من أفراد المؤسسة و مهما كان منصبه يحتاج إلى كفاءات معينة للقيـام                    

حلقة وصل بـين الخـصائص      "فهي تمثل    بمهامه بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة     

   .42"الفردية والمهارات المتحصل عليها من أجل الأداء الحسن لمهام مهنية محددة

 فـي  validé مقبولةمعارف عملية "على أنها  أيضا Alain Meignantفقد عرفها     

 صفة القبول في الوسط المهني من خلال عدة أساليب فنيـة            إضفاء ويتم   43"نشاط معين 

  .كالتجارب المهنية 

 لممارسـة   تطاعا الإست تعبئة المعارف و المعارف العملية و     : "كما عرفت على أنّها      

  44."أي القدرة على التصرف بأداء، نشاطات خاصة

 الفردية إلى معـارف مـشكّلة     الكفاءاتمن خلال هذا التعريف يمكننا تقسيم مكونات        

 كـالخبرات   لمستمر والـتعلم، ومعـارف فـي العمـل        والتي يكتسبها الفرد بالتكوين ا    

وهذا لا يتم إلا في إطار  احترافيتهويقوم الفرد بتعبئة هذه المكونات ليطور ، والممارسات

  .المؤسسة 

إلا أنّها لم   ،  الفردية بالمنظمة وتحقيقها مستوى جيد من الأداء       الكفاءاتجود  ورغم و    

تعد كافية لتحقيق الأهداف ذلك أنها لا تواجه مختلف التغيرات والمتطلبات بفعالية أكبر             

  . الجماعية الكفاءاتمثل

  الجماعية الكفاءات .2

                                                 
34. .42 -LEBOYER, la Gestion des compétences, 2éme edition, ed. d’organisation, 1997, 

p. 42 

  .39 ن أحـلام،  مرجع سابق، صخـا . 43 .35

  .39نفس المرجع ،ص .  44 .36
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من  الكفاءات هذه  وتنشأ،لمفهوم أكثر من الكفاءات الفردية معقدة االجماعية الكفاءات   

  . النتائج المحددة إلى لتسهيل عملية الوصول الفردية، الكفاءات خلال تعاون وتآزر

 الناجمة عن تضافر وتداخل بين مجموعة من أنشطة المؤسـسة،           الكفاءاتهي تلك       

بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة، فهي لا تحل محل        « حيث تسمح هذه الكفاءات الجماعية      

   45»، بل تسمح بتطويرها وتراكمهاالموارد

 لأن على أساسـها يتوقـف بقـاء         ،لكفاءات كذلك بالكفاءات المحورية   وتسمى هذه ا     

وحتى تكون الكفاءات محورية، يجب أن تتوفر فيهـا         . وتطورها أو انسحابها   المؤسسة

  :الخصائص الآتية

 تتيح الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق؛. 1    

 بر في قيمة المنتج النهائي الملحوظة من قبل الزبون؛تساهم بشكل معت. 2

  46.»يصعب تقليدها من قبل المنافسين. 3

 ومن المؤسسة؛ لزبائن منافع بتقديم مرتبط المحورية الكفاءات مفهوم أن نلاحظ إذا

 فـشل  أو نجـاح  على تؤثر أنها في تكمن المحورية الكفاءات فإن أهمية أخرى جهة

  .بعينها منتجات فشل نجاح أو على تأثيرها من أكثر المؤسسة

  :شروط أساسية  تتطلبالكفاءاتوهذه    

  ، ويتم التشارك في المعارف والمفاهيم،ةأن تكون لغة الخطاب موحد -

 ، جماعيا،التعلم من التجارب -

 ، لإنجاح الفريق، القدرة على والرغبة في ذلك،المعرفة بأصول العمل الجماعي -

    Une image opérative commune .47  مشتركةتصرفيهصورة     -

  

نظـرا لأهميتهـا فـي أداء        الإسـتراتيجية و يطلق أيضا عليها مصطلح الكفاءات           

  المؤسسة

                                                 
45  . J.L ARREGLE , opcit,  p. 26 

37. 46 . .idem p 27                                                                                                                  

         

38. 47  . G, le boterf [in]:  www. Cedip.equipement. 

gouv.fr/IMG/PDF/FICHETECH5_cle715a62.pdf, p3. janvier 2008. 



 مغـروس فـي      إنجاز بشري نافع، نادر وعائم     "الإستراتيجية على أنها     وتعرف الكفاءة 

تنظيم وتشغيل المؤسسة لذلك فهي صعبة الحركة، النقل والإحلال كما لا تنفصل عـن              

المؤسسة التي تستخدمها، أي أن قيمتها لا تظهر إلا  فـي المؤسـسة التـي تـستعملها        

  .48"وتطورها

    تسيير الكفاءات: المطلب الثاني
 تسيير الموارد البـشرية  ةمقارب  من المقاربات التي انشطرت من الكفاءات   يعد تسيير 

 فيه للاستفادة منه في ذلك أنه يمكّن المؤسسة من الحفاظ على أحد أهم مواردها، والتحكم

مواجهة الظروف والمتطلبات الجديدة، إلى جانب مساهمته فـي إنـشاء القيمـة فـي               

  .المؤسسة

   تسيير الكفاءات ريف تع :أولا

عبارة عن مجموعة من تطبيقات تسيير الموارد البشرية التي تركّز          " فقد عرف على أنّه   

ؤسسة مـن أجـل تنميـة أداء         في الم  الكفاءاتأساسا على استقطاب وتطوير وتحويل      

  ، و ذلك أي اعتبر نمط أو أسلوب من أساليب تسيير الموارد البشرية.49" العاملين

 تكريـسا لمبـدأ  المهنيـة  و تمكينها من تطوير و تحسين قدراتها  الكفاءات استقطابب

  . الاحترافية 

بعد " أنه على الكفاءات  ولتوضيح دوره أكثر في تسيير الموارد البشرية، عرف تسيير  

خاص في تسيير الموارد البشرية، يبحث عن التوفيق بين تنافـسية المؤسـسة وقابليـة          

  50"التوظيف لدى الموارد البشرية وذلك بتعبئة وتدعيم قدرات العاملين لديها

  . اللازمةكفاءاتة المؤسسة من خلال تعبئة الأي أن له أهمية كبيرة في تنمية تنافسي   

                                                 
مرجع سابق،  أداة لضمان نجاعة الأداء،:  لموارد المؤسسةالإستراتيجيةمقاربة ال ، المليك مزهودة عبد . 48 .39

  .13ص

 حول الدولي لملتقىل  مداخلة مقدمة، Performance des ressources humaines  أحمد،جملبو /أ. 49 .40

، قتصاديةالا  والعلوم الحقوق كلية، ةالبشري والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية

 .2ص ،  2004 ورقلة، جامعة

41. 50 . G le boterf [in]:  www. Cedip.equipement , opcit.  



 المـورد  وكفاءات وسـلوكيات  معارف في التأثير"  على أنّهات الكفاءكما عرف تسيير

 المحيط في الحاصلة التطورات مع والتكيف عوائده على تحسين قدرة أكثر ليكون البشري

  51")العمل(

 الظروف مع تتأقلم كيف يحسن من قدرات العاملين لكي تعرف التأثيرأي أن هذا      

 التخـصص  من  و هذا بالانتقالمرنة طريقةب وتعمل  لمحيط العمل والغامضة المتغيرة

 التخصـصات  متعدد يكون أن العامل على أي المتعدد التخصص إلى المقسم و البسيط

 لمواجهة  مساعدة انتظار المتوقعة دون غير الوضعيات يواجه أن بمقدوره يكون حتى

 ـ بأن المرونة الكافية يمنحه المتعدد التخصص هذا أن كما الطارئة المشكلة  مـن  لينتق

  .مساعدة دون آخر مهني نشاط إلى مهني نشاط

 تلك الأنـشطة والجهـود      وهي  الكفاءات تسييرل  شامل  مفهوم من هنا يمكننا إعطاء         

التي تهتم بتوفير الكفاءات والمحافظة عليها وتنميتها وتوفير كل الظروف المناسبة لهـا             

هد ممكن بـشكل يـدعم      للعمل والمحفزات الضرورية لبقائها ودفعها نحو بذل أقصى ج        

  .تنافسية المؤسسة

  : شملي الكفاءات تسييرإذن     

  ، تحولا من مفهوم الوظيفة والمهام إلى مفهوم الكفاءة-

 مجموعة من العمليات والممارسات الإدارية التي تلبي احتياجات المنظمة من الموارد            -

  ، خدمة للأهداف متوسطة وطويلة الأجل،البشرية كما  ونوعا

  52. نقل والحفاظ على الكفاءات،د الأساليب  والوسائل المساعدة على تحديد إيجا-

 الوظيفة  الكفاءات يقضي على النظام التقليدي للتصنيفات الذي يقوم على محتوى          فتسيير

 - المنـصب  مستوى  -أساسي كوينت " التأهيل منطق على الذي  يرتكز )منصب العمل(

                                                 
التطوير التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورهما في إحداث  ، علاوي عبد الفتاح/أ  ، رحيم حسين/د . 51 .42

تثمين الكفاءات البشرية "  ، لمنتدى الوطني الثالث للمؤسسات ل مداخلة مقدمة،التغيير الايجابي للمؤسسات

 .بدون صفحة،  2006، الورقة الرابحة في التنافس بين المؤسسات: تنميتهاو

 مداخلة مقدمة ،تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية شابونية كريمة ،/الفتاح بوخمخم ،  أع / د. 52

ركيـزة الجـديدة والتحـدي التنافسـي للمؤسسات ال: ةـالمعرف: تسيير المؤسسات:  حول الثالث  الدوليىللملتق

 .116ص ، 2005 ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،  جامعة بسكرة،  ادياتوالاقتص



 الخبرة بالأقدمية تثمين
لا من ذلك علـى المــعارف والخـصــائص     فهي تقوم بد53

وتهتم بكفاءات الفرد جميعهـا     . الضرورية لشغل المنصب  ) بما فيها السلوكية  ( المهنية  

 بمعنى أنها جهد إداري هادف إلى تثمـين  ،سواء كان يستخدمها في منصبه الحالي أم لا 

  .كفاءات الأفراد العاملين لتحقيق أهداف المنظمة

          كفاءاتالمراحل تسيير : ثانيا

 تخطيط من لها لابد الكفاءات من المرغوبة الأهداف تحقيق إلى الوصول أجل من       

 التالية العناصر في الكفاءاتمراحل تسيير و تتمثل  .اتسييره لابد من أي تقييم و وتنظيم

  : الشكلفي الموضحة و

  الكفاءاتمراحل تسيير  :)4(م الشكل رق

   
 التنميـة   حـول الـدولي  لملتقىا ��ا�+& ����& ، المعرفة مفاهيم واتجاهاتاقتصاد بوزيان عثمان،  :المصدر

 ، جامعـة الاقتـصادية  والعلوم الحقوق  كليةية،البشر والكفاءات المعرفة اقتصاد  فيالاندماج وفرص البشرية

  .249ص، 2004ورقلة، 

 مقارنتهـا  ثـم  ،المستقبلية الاحتياجات رتقدي خلال من وتكون  :الكفاءات تخطيط / 1

تحـاول   والتـي  الكفاءات في فجوة وجود نتيجة المؤسسة، وتكون في الحالي بالموقف

 وذلك من خلال وصف المناصب الذي يكشف عن مختلف المعارف           المؤسسة سدها، 

                                                 
  مداخلة،الجديدة للتنافسية الأساسي التحدي : البشرية الموارد تنمية و الكفاءات تطويرالحبيب،  ثابتي/  أ. 53 .43

  جامعة، الاقتصادية والعلوم الحقوق كلية ،الحكومات و للمنظمات المتميز الأداء حول الدولي العلمي لمؤتمرل

 .7 ص،2005،  ورقلة

 الكفاءات اكتساب

  استخدام و   
 الكفاءات تقييم

 الكفاءات تخطيط

 تنميةالكفاءات



وتستعمل المؤسـسة التـسيير التـوقعي       ، السلوكات اللازمة لها   والمعارف العملية و  

  .54كفاءاتللتوقع لاحتياجاتها من ال    GPEC∗∗∗∗كفاءات  والليشغتلل

 ينتمون أو جدد أفراد استقطاب من كل الكفاءات اكتساب يتضمن :الكفاءات اكتساب /2

  55أخرى منظمات مع التعاون أو استشارية خدمات شراء أو)داخليين (،المنظمة نفس إلى

 أنه على التعلم يعرف و تعلم، ىإل تؤدي عملية كل إلى تشير التي و:الكفاءات تنمية /3 

المعرفـة   المعرفـة،  :التاليـة  الأبعاد من أكثر أو واحد تغيير تؤدي إلى التي العمليات

  56. أثناء ممارسة المهامالكفاءاتوتتم تنمية  ، السلوكات،العملية

 الكفـاءات  فيهـا  توظف و تستخدم التي المرحلة هي و :الكفاءات تقييم و استخدام /4

 المهـارات  اكتـساب  و التدريب جهود ثمار جني خلالها يتم من حيث ا،عليه المحصل

 الجهـود  من تحققت التي هي المنفعة ما عن الإجابة في المرحلة هذه تفيد كما والتعلم،

 ويتم ذلك بتقييم النشاطات والمهام المستخدمة الكفاءات تقييم إلى تؤدي التي و التدريبية،

 الذي و ارات في مناصب معينة ولأشخاص معينينالمنجزة، بتحديد وإظهار نقص المه

  .57الكفاءات تسيير حياة دورة تكمل بذلك و الكفاءات، تخطيط توجيه مرحلة شأنه من

   دور الكفاءات في تعزيز التنافسية: المبحث الثالث

 أساس على تكون التنافس على القدرة أن إلى التسيير في الكتابات أحدث تذهب          

 نجـاح  مدى في العوامل أهم ومن ؛السوق في للمؤسسة وليس الحالية قبليةالمست الفرص

  .الكفاءات عامل هي المستقبلية إلى الفرص مستقبلا الوصول في ما مؤسسة

  الكفاءات في المؤسسة الاقتصاديةأهمية :  الأولالمطلب

يفسر الاختلاف بين مؤسسات القطاع الواحـد والتـي تواجـه نفـس             الذي  فما         

تعتبر الكفاءات عنصر مهـم فـي       في العصر الحالي  ؟  هديدات وتحظى بنفس الفرص   الت

                                                 
44. ∗∗∗∗ . GPEC: la gestion prévisionnelle d'emploi et des compétences. 

 .43 ن أحـلام،  مرجع سابق، ص�ـ� . 54
  .249 صمرجع سابق،بوزيان عثمان،   . 55 .45

  . المرجع نفسه . 56 .46

  250  صنفس المرجع،  . 57 .47



 تكون ذات قدرة مستمرة علـى       58 أن المؤسسة نظام الكفاءات    باعتبار تنافسية المؤسسة 

   .∗∗∗∗ فالكفاءة هي التي تصنع التفوقالعطاء للتماشي ومتطلبات الساحة التنافسية،

  

  

  

  

  ؤسسة الاقتصاديةأهمية الكفاءات في الم  :5قم الشكل ر

 
 مـدخل تنميـة القـدرات الذهنيـة         -دور التدريب في تدعيم الميزة التنافـسية        نوري منير،    . د: المصدر

الورقة الرابحة في التنافس : تثمين الكفاءات البشرية و تنميتها"   المنتدى الوطني الثالث للمؤسسات،     والفكرية،

   . بدون صفحة، 2006، عنابة-ة باجي مختارة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعبين المؤسسات،كلي

  
يحـسن  بأمثـل طريقـة     موارد المؤسـسة    من خلال الشكل نلاحظ أن استغلال              

 كالإنتاجية والربحية وتخفيض التكاليف ومن ثم تخفيض الأسعار ورفع          ،مؤشرات الأداء 

 عاليـة    بـشرية  لأمثل لمواردها يتطلب وجود كفاءات    الاستغلال ا  ولكي يتحقق ،الجودة  

أي توليد منتجات تعادل قيمة أكبر لدى ( على خلق القيمة بحكم أنها المورد الوحيد القادر 

 والتي تحسن التعامل مـع مختلـف الأوضـاع وأداء           )العميل بفضل نوعيتها و أدائها    

 العميل مؤديـا    إرضاء و المهمات بفعالية، هذا ما يحسن صورة المؤسسة ويقوي الولاء        

    .  تحقيق التنافسيةإلى

       الكفاءات من خلال التنافسيةتحقيق :المطلب الثاني

                                                 
48. 58 . Guy Boterf, de la compétence , édition   organisation, Paris, 1995,p132                

                          

  C’est la compétence qui fait la différence" ":يقال كما . ∗∗∗∗ .49

 التنافسية خلق القيمة مؤشرات الأداء مواردالمؤسسة

 ا��.�ءات



، إن التنافسية تتحقق بتوظيف كفاءات ثمينة، صعبة التقليد، غير قابلـة للإحـلال                  

الكفاءات فـي تحقيـق التنافـسية يجـب أن تتـسم             هذه   حتى تساهم و  نادرة و دائمة    

  :تاليةبالخصائص ال

   :الندرة/ 1

 المنافس يتمكن لا حتى اعليه الحصول فقط المؤسسات من محدود لعدد يمكن بمعنى      

 أي غير متاحة للمنافسين، بمعنى أن يتوفر للمؤسسة موارد بـشرية نـادرة              59من نقلها 

المهارات والقدرات ولا يمكن للمنافسين الحصول على مثلها، كأن تتـوفر لـدى هـذه               

شرية القدرة على الابتكار والإبداع وقبول التحديات والمهام الصعبة والقدرة          الموارد الب 

  .على التعامل مع تقنيات مختلفة

   عدم  القابلية للإحلال/2

 للمنـافس  يتـسنى  لا حتى بديل، له يكون أن يجب لا قيمته، على المورد يحافظ حتى    

 البـشرية  الكفاءات و الموارد لتبدي حالة استمرارها يصعب المحققة التنافسية  لان60نقله

  .خلقها في ساهمت التي

   لتقليدا /3

 لمنـع  هـذا  و )لتدريب أو بالتأهيل سواء با  (التقليد صعب المورد يكون أن يجب     

  :التالية الأسباب نتيجة الصعوبة تكمن هذه ، و61اكتسابه من المنافسين

  ،مغايرة بيئة في تجسيدها مكني لا التي أدائها معايير و المؤسسة ثقافة طبيعة -     

 فـي  خلقهـا  تم التي القيمة في فرد أو كفاءة كل مساهمة مدى بدقة تحديد صعوبة -     

  ،المختلفة النشاطات  تداخلبسبب المؤسسة

 عملية وراء كانت التي الجوهرية بخصائصها الاجتماعية لعلاقات ا تكرار صعوبة -     

 سـمعة  الأفراد، بين ما العلاقات  مثلا62 للعلاقات  الاجتماعي التعقيد القيمة بسبب خلق

   .تقليدها يصعب اجتماعية هي ظواهر المنظمة
                                                 

50. 59.    TYWONIAK. S, le modèle des ressources et des compétences: un nouveau 

paradigme pour le management stratégique? p10, [in]: www.strategie-

aims.com/montreal/tywoniak.pdf. fév 2007  

51. 60  . IDEM, p 10 

52. 61. IDEM,  p10 



  لكن كيف يمكن حماية الكفاءات من التقليد؟    

 السبب الضبابية هذه على ويطلق والإبهام؛ الضبابية من بنوع  و ذلك بإحاطتها         

  يجعل مما والنتيجة، السبب بين علاقةال يكتنف الذي الغموض به يقصد  والذي مالمبه

 إلى بالنتيجة يقود الذي الأمر صعبة؛ المنافسين طرف من الكفاءات هذه تقليد  عملية

   63.المؤسسة قبل من المحققة التنافسية تقليد الميزة صعوبة

  :و هناك ثلاثة أبعاد تسمح بتقويم السبب المبهم للكفاءات وهي 

   يوجد ترميز أو قاعدة تمكِّن من التدليل عليها؛أنها ضمنية؛ أي لا) 1         

تعقيدها مرهون بعدد العناصر، وعدد التفـاعلات الموجـودة بـين هـذه             ) 2         

  العناصر المشاركة في تشغيل أو إنشاء الكفاءات؛

  64. خصوصيتها)3         

 ـ  توجد مجموعـة مـن العوامـل       إذويعد البعد الأخير مهم بالنسبة للكفاءات،        دها  تعتم

المؤسسات في عملية حماية كفاءاتها من التقليد ، بحيث إذا ما تـوفرت فإنهـا تجعـل                 

، والهدف منها هو الحكم على هذه الأخيرة، مـن  الكفاءات أكثر غموضا و صعبة التقليد    

  : من خلال الجدول المواليأهم هذه العواملحيث يتم توضيح . حيث قدرتها التنافسية

   الكفاءاتايةعوامل حم : )1( رقمالجدول

 واضحة                                                     ضمنية     

  لا يمكن تعليمها                                      يمكن تعليمها 

 لا يمكن التعبير عنها                                   يمكن التعبير عنها    

                                                                                                                                            
 تحقيق في دورها الكفاءات و و البشرية للموارد الإستراتيجية الأهميةاحمد،   بلالي/ أيحضيه،  سملالي/د. 62

 المعرفـة  اقتـصاد  فـي  الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي لملتقىل مداخلة مقدمة، ةالتنافسي الميزة

  .5 ص، 2004، ورقلة جامعةالاقتصادية،  والعلوم الحقوق كلية  ،البشرية والكفاءات

 دمةمداخلة مق ،التنافسية الميزة تحقيق في المؤسسة وكفاءات لموارد الفعال التسيير دورالشيخ،  الداوي . د63

 الحقوق كلية  ،البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية حول الدولي لملتقىل

 .9ص،  2004، ورقلة  جامعةالاقتصادية،  والعلوم

53. 64 . J.L ARREGLE,  opcit,  p.  31                                        



                                                                                                                                 لا يمكـــن ملاحظتهـــا                            يمكــن ملاحظتهـــا    

 أثناء العمل                                                    أثناء العمل

  مركبة                                               بسيطة   

  عنصر من نظام                                         عنصر مستقل

  صعبة التحويل                                                                   يلسهلة التحو     

.TYWONIAK بتصرف: المصدر  S.A, p8.  

بعـاد المذكـورة في الجـدول بتقويم درجة الحمايـة مقارنــة         تسمــح الأ   

بمحـاولات التقليـد، و هكذا فإن الكفاءات، التي توفـر الـشروط عــلى يـسـار              

الـجدول تــكون أكثر غموضــا و أصعب تقليدا؛ لأنها تشكل ما يسمى بالضبابية            

  .لرئيس لهذه الميزةعلى الميزة التنافسية، و التي تحول دون فهم المنافس للمصدر ا

 المؤسـسات  كفـاءات  استقطاب إلى ما مؤسسة توصل حالة في حتى و انه إلى نشير و*

 بـسهولة  متحركـة  البشرية ليست الكفاءات نإف مغرية حوافز خلال طرح من المنافسة

 نفس التواؤم تحقيق صعوبة وكذا ، المرتفعة الاستقطاب و الإحلال تكلفة بسبب تام وبشكل

  .المستقطبة المؤسسة داخل (la  synergie) التآزر و

  
    الأولخلاصة الفصل

 لأنها تمثل (  في الأخير يمكن القول أن الرهان الحقيقي لأية مؤسسة يتمثل في كفاءاتها           

 مهما يكن مصدرها    ،)فـي وقتنـا الحاضـر الورقـة الرابحـة للمؤسســــــة     

فيـل  سية و الرصيد الحقيقي الك     الصدفة أو الحظ، باعتبارها الثروة الأسا      تحتى لو كان  

 لكن قلة من    رة يبقى غير محدود بشكل دقيق      مفهوم هذه الأخي   رغم أن . بتعزيز التنافسية 

  . المؤسسات قادرة على تحقيقها خاصة إذا أدمجت الكفاءة كمصدر لها

  

  

  

  

 



  
  
  
  

  
  

    
  
  
  
  

  

  
  
  
  
  
  
  

  الفصـل الثاني
ادية على أثر الإصلاحات الاقتصادية للمؤسسة العمومية الاقتص

  التشغيل في الجزائر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  

  

  

  إلى    لجأت معظم المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائرية في الماضي                

أدورا للمؤسسات تعيين أفراد دون حاجة فعلية لوجودهم، حيث كانت الدولة تختار 

 دفع ن التشغيل، حماية مناصب الشغل،ضما(اجتماعية من حيث تبنيها لمبادئ الاشتراكية 

 على حساب المعايير الاقتصادية، مما أدى إلى) أجور و خدمات اجتماعية وغيرها

ولكن عندما تفاقمت الاختلالات والمشاكل   زيادة التكاليف،مجموعة من الآثار أبرزها

تطبيق الاقتصادية، غيرت هذه المؤسسات من سياساتها بالتخلص من هذا الفائض في إطار 

العديد من الإصلاحات بداية من الثمانينيات، وكان الغرض منها تحسين وضعيتها، والتي 

فهذا ما سنتطرق إليه من خلال هذا .  تسريح أعداد لا يستهان بها من العمالإليأدت 

الفصل الذي سنتناول فيه من خلال المبحث الأول أهم الإصلاحات الاقتصادية التي طبقت 

، عضوية و الماليةمومية الاقتصادية و المتمثلة أساسا في إعادة الهيكلة الفي المؤسسات الع

الاستقلالية والإصلاحات المفروضة من طرف الهيئات المالية الدولية، وفي المبحث الثاني 

سنتطرق فيه إلى تقليص العمال لأسباب اقتصادية من الجانب القانوني في الجزائر لكن بعد 

وفي المبحث الثالث و الأخير سنتناول نتائج .  علاقة العملالتعرف على أشكال إنهاء

  .  عمليات التقليص على إثر تطبيق الإصلاحات السالفة الذكر

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  لمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائريةل الإصلاحات الاقتصادية: لمبحث الأولا

ميع الدول الناميـة بـسبب       المالية التي مست ج    الأزمة و   للإنتاج المحيط التنافسي        إن 

المديونية العالية لا تسمح للمؤسسة العمومية بالقيام بمختلف الأدوار والنشاطات الاقتصادية           

  محكوم علـى المؤسـسة العموميـة         أصبحلذا     .الدولة والاجتماعية التي فرضتها عليها   

  .يينبتحويل نمط تسييرها، وتحديد علاقتها بالدولة و مختلف المتعاملين الاقتصاد

 هيكلتها وهـذه    بإعادة على الصفة الاقتصادية للمؤسسة العمومية ، قامت الدولة              وتأكيدا

 من خلال ترقية اسـتقلالية المؤسـسات     الإصلاحاتالأخيرة تعتبر عنصر هام في برنامج       

وذلك لزيادة فعالية هذه المؤسسات من خـلال تـسيير           .المؤسستين الماليتين  إلىواللجوء  

  .واعد اقتصاد السوق محدد تفرضه ق

  هيكلة الإعادةمرحلة : المطلب الأول

إن عملية إعادة الهيكلة هي عملية إصلاح اقتصادي شامل هدفه الـتحكم فـي وسـائل                

من ذلك  . الإنتاج وبالتالي فهي تأخذ مفهوم محاولة تقويم وتصحيح الوضعية السابقة للمؤسسة          

  .عادة الهيكلة العضوية والماليةإ كل من سوف نتطرق إلى تعريف هذه العملية وأهدافها و إلى

   و أهدافهاعادة الهيكلةإتعريف : أولا

   الهيكلةإعادةتعريف  .1

بالتقـدم الاجتمـاعي و الاقتـصادي        التعجيل   إلى سياسة تهدف    بأنها الهيكلة   إعادة"تعرف  

  65" التجديد في جميع نواحي الحياة إشاعةو

                                                 
، ديوان المطبوعات الجامعية حيحات الهيكلية، أراء و اتجاهاتالخوصصة و التص الموسوي، جيدضياء م. 65 .54

  .87 ،ص 1988، الجزائر، 



القوى  تطوير تنظيم و انتشار و    لإعادة تالإجراءاكمجموعة من   "  الهيكلة إعادةتعرف  كما  

 و انـدماجها فـي الاقتـصاد        المنتجة الوطنية بهدف زيادة فعاليتها و قـدراتها التنافـسية         

  66"العالمي

  

 تجنـب التـشوهات     إلـى  تنظيم المؤسسات الوطنية العمومية بما يؤدي        إعادة" هي أيضا   

لتنميـة الاقتـصادية    المتوخـاة مـن عمليـة ا   الأهـداف  صياغة إعادةوالنقائص في ظل  

 التوجـه   إطـار  المهام المنوطة بهذه المؤسسات في       أولويات ترتيب   إعادة و    والاجتماعية

  67....."الجديد 

تعمـل    المؤسـسات لا   نأ الهيكلة تعنـي     إعادةنلمس من خلال التعاريف السابقة أن            

أو خلق / نظيمها و تإعادة يجب  وبالتاليحقق مردودية اقتصادية عالية     ت  لا يأبطريقة فعالة   

ك بـالتركيز علـى تغييـر       لوذ. مؤسسات جديدة تعمل على تحقيق الفعالية المطلوبة منها       

 أخرى بـشكل    وأنشطة وظائف   وإضافة نتيجة الدمج والحذف     والأنشطة والأقسامالوظائف  

وذلك بهدف قدرة المؤسـسة     .  تقليص عدد العمال   إلىيتيح تصغير حجم المؤسسة ويفضي      

   .للتغيرات والمنافسةعلى الاستجابة 

 اقتصادية للقطاع العـام     بإصلاحاتالقيام  ) 84-80(حيث أدرج ضمن المخطط الخماسي      

بهدف القضاء على المعوقات التي ظهرت في المخططات الـسابقة حيـث تمثلـت هـذه                

 عامة تهـدف    إجراءات إطار الهيكلة بما فيها العضوية و المالية في         إعادة في   الإصلاحات

ضغوط و الاختلالات في المؤسسات و زيادة فعاليتها بغرض تحسين و تنظيم             تقليص ال  إلى

  .عمل الاقتصاد الوطني 

  :ن أهداف إعادة هيكلة المؤسسات م:  الهيكلةأهداف إعادة .2

  إلى مؤسسات صغيرة الحجم  ةتفكيك المؤسسات الكبير •

                                                 
تصادية ، أطروحة دكتورا، كلية العلوم الاق في الجزائرة و التنميصالقطاع الخاعيسى مرازقة، .  66 .55

 . 116 ، ص 2007-2006والتسيير، جامعة باتنة، 

، ديوان المطبوعات الجامعية ، لإنتاجية في المؤسسةالترشيد الاقتصادي للطاقات اأحمد طرطار، .  67 .56

  .124 ،ص1993الجزائر، 



زيادة فعالية أهداف الإنتاج، النقل و التسويق و زيادة معدل طاقات            •

   68تاج بزيادة إنتاجية العمل و ارتفاع إنتاجية المؤسسات، الإن

زيادة الفعالية داخل المؤسسات من خلال الاستعمال الرشيد لكفاءات        •

 الأفراد و الموارد المالية، 

  69.تدعيم اللامركزية لتسيير النشاطات لإنتاج السلع و الخدمات  •

  العضوية الهيكلة إعادة: ثانيا

  الهيكلة العضوية إعادة عملية إجراءات.1

   المؤرخ في 80/242 رقم  التنظيمي الهيكلة بعد صدور المرسومإعادةانطلقت عملية      

 70 الهيكلة العضوية للمؤسـسات الاقتـصادية العموميـة        بإعادة الخاص   1980 أكتوبر   04

 تلبية الاحتياجات المتزايدة للاقتصاد الوطني و       إلىالذي كان مضمونه هو كيفية الوصول       و

  :ان وذلك من خلال السك

 تحسين شروط و ظروف تسيير الاقتصاد ••••

  الوطني الإنتاجيالتحكم في الجهاز  ••••

ق المؤسسات الاقتصادية العمومية نتائج وفقـا لأهـداف التخطـيط           يضرورة تحق  ••••

        71.الوطني

  . نوعين من اللجان المكلفة بذلك إنشاء بعد إلاولم تشهد التجسيد الفعلي لها 

 الهيكلة من طرف الـوزير المكلـف        لإعادةتم تنصيب اللجنة الوطنية      1980ففي نوفمبر   

 العمرانية والنوع الثاني من اللجان فهي لجان وزارية تم تنصيبها شيئا            ةالتهيئبالتخطيط و   

  72. الهيكلةإعادةفشيئا حسب تقدم عملية 

                                                 
 ، مجلة العلوم الاجتماعية و وضعية و مراحل تسيير القطاع الصناعي في الجزائرمعمر داوود، .  68 .57

  .251 ، ص 2005، ديسمبر13الإنسانية ، جامعة باتنة ، العدد

 مجلة العلوم الاجتماعية و الإنسانية ، تواجه صعوبات،مساعدة المؤسسات التي عبد السميع روينة، .  69 .58
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نيـة   الهيكلة العضوية ، والتي تتمثل في تجزئـة المؤسـسات الوط           إعادة عمليات تنفيذ    إن

  : بطريقة تدريجية تتضمن أربعة عمليات و هي 

 تخلي المؤسسات الاقتصادية عن النشاطات التي لا ترتبط بمهامها الأساسية، •

  أو في النشاطات المتجانسة ،الإنتاجالتخصص في  •

  عن وظائف التوزيع، الإنتاجفصل وظائف  •

ت أخـرى    مؤسـسا  إلىتحويل النشاطات أو الوظائف التي تخلت عنها المؤسسات          •

  73.وطنية أو محلية 

 1980 مؤسسة وطنية عام     150 رفعت  عدد المؤسسات من        الهيكلة العضوية  إعادة    إن

  مؤسسات   إلى أي أنه تم تفكيك الشركات الوطنية الكبرى         74 1984 مؤسسة عام    450إلى  

 ـ   إزالةم للتمكن من التحكم في تسييرها و      صغيرة الحج  ائج  العراقيل التي تحد من تحقيقها لنت

  .   ايجابية 

 هيكلتها و كذا إعادةيوضح بعض الشركات الوطنية التي تمت : 02الجدول رقم 

 المؤسسات المنبثقة عنها

 إعادةالمؤسسات المنبثقة عن      المؤسسات الأصلية 

  الهيكلة

  المقرات 

الشركة الوطنية للـصناعات    

 SONIPECالنسيجية 

ــصة 5 ــسات متخص  مؤس

 – القطن   -: حسب المنتوج   

 الحرير  - النسيج –وف  الص

   الخياطة و التفصيل –

   مؤسسة للتوزيع -

 تيـزي   – بجاية   –الجزائر  

 – تلمـسان    – تبسة   –وزو  

  مسيلة

للـسميد و    الشركة الوطنية 

ــوب   ــائن و الحبـ العجـ

SN.SEMPAC 

ــر    مؤسسات جهوية 5 ــسنطينة –الجزائ  – ق

   سطيف- تيارت  –بلعباس 
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 ج، .م.  الجزء الثاني، دسياسة تخطيط التنمية و إعادة تنظيم مسارها في الجزائر،محمد حسن بهلول، . 74 .63

 .   261، ص 1999الجزائر، 



الشركة الوطنية لمواد البناء    

S.N.M.C 

   مؤسسة جهوية11

   مؤسسة وطنية للتطوير 1

 - قسنطينة – مفتاح   -الشلف

– باتنـة    – بودواو   –زهانة  

 - تلمـسان  –مرسى لكبيـر    

  بومرداس 

الشركة الوطنيـة لـصناعة     

 .S.N.L.Bالخشب و الفلين 

   مؤسسات4

 النجـارة   – الخشب   –الفلين  

  الخردوات –العامة 

ــل  ــك –جيج  أم – بوفاري

   قالمة –البواقي 

شركة الوطنية للـصناعات    ال

 SOGEDIAالغذائية 

   مؤسسات 3

ــسكر  ــوت –الـ  - الزيـ

  المصبرات

   بوفاريك– الجزائر-الشلف 

ــاه  ــة للمي ــشركة الوطني ال

 S.N.E.M.Aالمعدنية 

  . سعيدة- باتنة–الجزائر   مؤسسات جهوية3

 .121مرجع سابق، ص  عيسى مرازقة،:                          المصدر

   

قدمت تبريرات مختلفة لها خلال الثمانينيـات       :  الهيكلة العضوية  إعادة عملية   مبررات. 2

  . المتعلقة بالتشغيل والمالية  الهيكلية،: منها

   الهيكلية المبررات– أ

، الإنتـاج أي تحديد حجم    : 75 تدخل مفرط للوصاية في كل قرارات المؤسسات العمومية        -

التمويل الذاتي و عوامل مختلفة للتسيير كل       ، الاستثمارات،   ك الأجور تحديد الأسعار و كذل   

  .هذه العمليات احتجزتها الدولة

–و التي تتركز فيها وظائف مختلفة و تقوم بمهام متعـددة            - المؤسسات كبيرة الحجم     إن-

شكلت مديريات عامة مليئة بالموظفين على مستوى العاصمة بعيدا عن النشاط الانتـاجي             

ق عملية صعبة و معقدة و طويلة للحصول على قرارات           التوازن و خل   إخلال إلى دىأمما  

  .تتعلق بالمشاكل اليومية 
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:  المؤسسات بسبب كبر حجمها وتعدد الوظائف التي تقوم بهـا             و رقابة   صعوبة تسيير  -

  76 وغيرها التوزيع ، التطوير،التكوين: ، تقوم المؤسسة بوظائف الإنتاج جانب وظيفة فإلى

   المالية المبررات-ب

ردودية المالية للمؤسسات سالبة بسبب عدم الحصول على فائض مالي وهذا يرجـع              الم إن

  :  إلى

   77الأسعار مدعمة من طرف الدولة ولا تحقق السعر الحقيقي للمنتوج ،-

  كتكفل المؤسسة على حسابها بعـدد مـن الاسـتثمارات            78 نفقات ضخمة لا مبرر لها     -

  ،) و غيرهاثقافية / كل اجتماعية ياالتكوين المهني، ه ( الإنتاجالمرافقة لعملية 

 الأوليـة  ترتفع بطريقة مستمرة بسبب التـضخم المـستورد مـع المـواد              الإنتاج تكلفة   -

المؤسسة ليس لها الحق بعكس هذا الارتفاع على المستهلك عن طريق رفع ثمن الـسلعة               و

.79  

 ـ  المؤسسات الاقتراض بطريقة مبالغ فيها مما جعل        إلى اللجوء   - رف نتيجـة    العمومية تع

   80.للسحب على المكشوف ظاهرة العجز المتواصل

   مبرر يتعلق بضعف التشغيل-ج

 مركبات صناعية مندمجة والتي تستغني عن خلق مؤسسات صغيرة و متوسـطة             إنشاء -

  والتي تلعب دورا حاسما في خلق مناصب شغل كثيرة 

ا انعكاس على سياسة    ضعف الجماعات المحلية في القيام بعملية التصنيع الريفي كان له          -

  .و خلق مناصب جديدة  التشغيل

  : خلق علاقة أجرية ذات طبيعة خاصة بسبب  -

 ـ  – اقتصادية أي تهميش الثنائية      والميكرتهميش العقلنة الرأسمالية للحسابات       ةمرد ودي

  81 - تنافسيةإنتاجية/مالية 

                                                 
، رسالة ماجيستير، جامعة النتائج الاجتماعية لتسريح عمال القطاع العام بالجزائرع الرحمن دحماني، . 76 .65
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 إلى المؤسسات      بسبب اتجاه معظم   82اعتماد فائض التشغيل و المتناقض مع رأس المال        -

 وكان هذا انعكاسا للفكر السائد للإداريينتعيين أفراد أكثر من حاجتها الفعلية خاصة بالنسبة 

مع تبني هياكل تنظيمية . م العدد الأكبر للعمال و الوحداتومن ث" الأكبر هو الأفضل   " بأن  

 الأفراد العاملين    الازدواجية في مهام   إلىو التي أدت     ، التعددية في الأقسام   أساستقوم على   

 حد كبيـر    إلىو أيضا بسبب التقدم و التطور التكنولوجي الذي تسبب          . على مستوى القسم  

 تقادمـت   آخـرين  محل أفـراد     إحلالهم أكثر بدلا من     فنيينفي تعيين أفراد متخصصين و      

  83.مهاراتهم 

 

ل ويمنع  اعتماد قانون التسيير الاشتراكي للمؤسسات والذي يؤكد على مبدأ ضمان العم            -

  ظهور اكتظاظ كبير على مستوى المؤسـسات       إلىالقيام بعملية التسريح الجماعي مما أدى       
 حيث كانت الدولة تختار أهداف اجتماعية على حـساب           *أو ما يسمى بالبطالة المقنعة     84

 85.و قد كان لهذا الأخير الأثر السلبي على المردودية المعايير الاقتصادية 

  

  ة المالية الهيكلإعادة: ثالثا 

 ... توزيع جغرافي لمراكز اتخاذ القـرار        إعادةبمثابة  "  الهيكلة المالية هي     إعادة      إن

 التكيف مع النظـام المـالي و المـصرفي    إعادة الهيكلة العضوية من خلال  لإعادةكتتويج  

  86"  تكييف هذا الأخير مع الاحتياجات المالية اللازمة لأنشطة المؤسسةإعادةبصفة عامة و 

 الهيكلة على أن الهيكلة المالية في المؤسـسات         بإعادةوقد نصت تحاليل اللجنة المكلفة          

 الهيكلـة العـضوية   إعـادة  أسباب اضطرابها الاقتصادي و اعتبرت أيضا أن       إحدىكانت  
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 لإعـادة لذا أنشأت اللجنة الوطنية      ،   للمؤسسات قد تشكل خطرا على استمراريتها و بقائها       

، كلف بدراسة و تحليـل أسـباب العجـز           )1983حيث بدأ عمله في      (الهيكلة فوج عمل  

 نـوعين   إلى يسمح بالتسيير الجيد لها وهذا التحليل خلص         إطارالمزمن للمؤسسات وتحديد    

  87:من الأسباب و على مستويين الجزئي و الكلي

 ، ممـا  ر الضعيفة وسوء التسيي   بالإنتاجيةفان الأسباب مرتبطة    : على المستوى الجزئي       

  . زيادة التكاليف و التأخر في انجاز المشاريع و التسليم إلىأدى 

  . هيكل الأسعار و الضرائبإلىفان الأسباب تعود  :   و على المستوى الكلي   

جنة بأن هناك تناقض مابين الأهداف الاقتـصادية        للاحظت ال : للأسعاربالنسبة   •

تماعية التي تعمل على    للمؤسسة التي تعتمد على حقيقة الأسعار، والأهداف الاج       

 إنـشاء حماية القدرة الشرائية لذوي الدخل الضعيف، و بالتالي فقـد اقترحـت       

  . صندوق لتعويض و دعم الأسعار

، فالمؤسـسة    فاللجنة ترى أيضا أن هناك تنـاقض       :جانب الضريبي   لبالنسبة ل  •

 لا  ، هذا العامـل    فان تكاليفها مرتفعة   تلتزم بسياسة الدولة الاجتماعية و بالتالي     

، وتعاملهـا   ع الضرائب المستحقة على المؤسـسات     يؤخذ بعين الاعتبار عند دف    

، وهو ما يتطلب حـسب اللجنـة اتخـاذ          مثل مؤسسات القطاع الخاص   الدولة  

اجراءات تخفيف العبء الضريبي على المؤسسات العمومية  و توضيح علاقة           

  .          الدولة بالمؤسسة

 مؤسسة على المستوى المالي حتى نهايـة المخطـط          300لذا قررت الحكومة إعادة هيكلة      

   . 88)1984 / 1980(الخماسي الأول 

  ستقلاليةلامرحة ا: المطلب الثاني    

 مع بدايـة الثمانينيـات، لـم تحقـق           المؤسسة العمومية         إن الإصلاحات التي مست   

 حيث تراكمـت    الأهداف المرجوة منها، كتحسين مردوديتها، و تحقيق الفعالية الاقتصادية،        

المشاكل المختلفة لهذه المؤسسات المهيكلة و أفرزت أزمة اقتصادية، اجتماعيـة، ثقافيـة،             
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أكتوبر 30-29علوم وعلوم التسيير، جامعة سطيف، لملتقى الدولي حول تأهيل المؤسسة الاقتصادية، كلية الل
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، مما حتم على الدولـة إحـداث تحـولات    1986بلغت ذروتها مع انهيار أسعار النفط في     

جذرية في الاقتصاد الوطني و إعادة تنظيمه لتعزيز اقتصاد السوق و مساهمة أكبر للقطاع              

يه، لكون أن الدولة عاجزة عن تمويل المؤسسات الوطنية، وبالتـالي لابـد مـن               الخاص ف 

  .استقلاليتها عن الوصاية واعتمادها على نفسها في التمويل وتسيير شؤونها المختلفة 

 تعريف الاستقلالية: أولا  

، تالاستقلالية تتمثل أساسا في حرية اتخـاذ القـرارا        "      عرفت على النحو التالي     

ط بـالمحيط    وكذا رد الفعل، مع الأخذ بعين الاعتبار جميع الأخطار التي تـرتب            الفعل

كـل أمورهـا    المستقبل، وأن تتصرف إدارة المؤسسة حسب نظرتها فيمـا يتعلـق ب           و

ن نشاطاتها المختلفة وبالأسلوب الذي يمكنها من تحقيق نتائج ايجابيـة وفقـا لقـواني             و

  89" قواعد تخصها  و

ف أنه يجب منح المؤسسات حرية المبادرة لاتخاذ القـرارات              يتضح من هذا التعري   

في إطار العمل على التجسيد الفعلي لمبدأ اللامركزية و اتخاذ الإجـراءات و التـدابير         

اللازمة والمتنوعة للتخفيف من ضغوط المحيط و أن تملك المؤسسة حريـة التـسيير              

  .الخاصة بهاالقواعد  وللقوانينبعيدا عن كل التدخلات المختلفة للسلطات الوصائية وفقا 

  استقلالية المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية: ثانيا

 إعادة الهيكلة بنوعيها لم يكن لها التأثير المرجو، فبقي ضغط المديونية الخارجية             إن

كل هذه العوامل جعلت المسؤولين في تلك الفترة يرون أن          . والتدهور الكبير في المردودية   

حيد يكمن في إجراء إصلاح اقتصادي يسمح للمؤسسة بتسيير وضعيتها والتخلص           الحل الو 

من العقبات التي أعاقت سيرها، وفي هذا السياق تجسدت فكرة استقلالية المؤسـسات مـن     

  :90 و المتمثلة في 12/01/1988 المؤرخة جميعها في 1988 نإصدار قوانيخلال 

  .العمومية الاقتصادية ي للمؤسسات المتضمن القانون التوجيه01-88قانون        

    صناديق المساهمة المتضمن03-88 قانون       

                                                 
،  ، 1995جامعة الجزائر، ، العمومية الاقتصاديةات المؤسساستقلاليةمحمد السعيد أوكيل  و آخرون ، .  89 .79
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 .1975/ 26/09 المؤرخ فـي     59-75 رقم   للأمر المعدل و المتمم     04-88 قانون        

العموميـة   والمتضمن القانون التجاري، المحدد للقواعد الخاصة المطبقة على المؤسـسات         

  . للاستقلاليةالعمومية يس مرور المؤسسات ، والتي جاءت لتكرالاقتصادية

شخـصية معنويـة تطبـق      "العمومية الاقتصادية    لمؤسسات ا فان 01-88قانون   فبموجب

، لها رأس مـال     )بشركات المساهمة أو شركات ذات المسؤولية المحدودة      (القانون الخاص   

فهي حرة فـي   ؛قواعد القانون التجاري  يتم تسييرها من طرف     : اجتماعي واستقلالية مالية    

  .91....."، حسب مصالحها الخاصة عقد الاتفاقيات

 ووسـائل   أساسيا المؤسسة قانونا    إعطاءقلالية يقوم على    تمن هنا نستنتج أن مبدأ الاس          

تهـا  عمل تجعلها تأخذ حرية المبادرة الفردية و التسيير من أجل الاسـتغلال الأمثـل لطاق              

يعنـي   ، وهذا ما  92عاقد بحرية وفق القانون التجاري     الت إمكانيةكما تتيح للمؤسسات     .الذاتية

  .بأنها تتأثر بقوانين السوق ايجابيا وسلبيا

  مجالات تطبيق الاستقلالية: ثالثا

  :ويمكن عرض المجالات التي تطبق فيها الاستقلالية كما يلي

 فبعدما كان اتخاذ القرارات مخول للوزارة الوصية        :الاستقلالية في اتخاذ القرارات     -أ 

لسلطة جاء هذا المرسوم ليضع المؤسسة العمومية الاقتصادية مسؤولة عن كل           أو ا 

  :وذلك يتجلى في. قرار تتخذه

  .حرية التصرف للمؤسسة في موجوداتها وفق علاقاتها التعاقدية -

الرفع من  (قرارات الاستثمار تكون تحت تصرف المؤسسة وما يخدم مصلحتها           -

 ).معدلات مردودية الاستثمار

المـؤرخ  ) 90/11(ب المكافأة وشروط التشغيل بإصدار قانون رقم        تحديد أسالي  -

 . المتعلق بشروط التوظيف21/05/1990في

                                                 
81. 91  .H.benissad, reforme économique en Algérie , 2eme éd, OPU, 1991; p 35.           
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 وهـو يعتبـر تكـريس لتطبيـق         الإنتـاج حرية تحديد السعر وفـق تكلفـة         -

  )1990( الخاصة بالأسعار 12-89تطبيقا للمادة 93.اللامركزية

 .94اختيار قنوات التوزيع -

وهذا النوع من الاستقلالية يتطلب الكفاءة في التسيير         :التحكم في الأمور المالية     -ب 

وتجعل المسير دائما يحمل على عاتقه المسؤولية الكاملة لعملية التمويل والتحكم           

 بأكبر قدر ممكن، لأن ذلك يضمن تحقيق مستوى معين مـن            الإنتاجفي تكاليف   

كذلك يـسمح   ، و *التمويل الذاتي أو  تعمله المؤسسة في إعادة الإنتاج      الأرباح لتس 

  .بضمان حق المقرضين ضد الأخطار المالية التي تنتج عن العجز المالي

 إن أحد أوجه تحقيق اللامركزية في القرار هو مراقبـة   :المراقبة وتقيـيم الأداء     -ج 

تنفيذ القرارات المتخذة والأهداف المقـررة مـن طـرف المؤسـسة وبالتـالي              

 الوقت المناسب، وهذا يجعل     فالضرورة تلزم إقامة رقابة صارمة ومنظمة تتم في       

 :وتهدف الرقابة إلى. عملية الإنتاج تتم بفعالية وبشكل أحسن على الدوام

  .التأكد من تنفيذ المهام والتي ينبغي إتمامها -

 .معرفة مواطن الخلل والنجاح على مستوى الوظائف -

 95. وغيرهاالوقت المناسب واكتشاف النقائصالتأكد من معرفة الأخطاء في  -

  ها  أهداف وشروط المرور إلى الاستقلالية: رابعا

   شروط المرور إلى الاستقلالية.1

 التي تحدد مقاييس المرور إلى 1988لسنة ) 06-88 إلى 01-88(في إطار القوانين 

الاستقلالية، حيث تم تصنيف المؤسسة على أساس رأس المال العامل والحالـة الـصافية،              

تنتقـل  (تي لها حالة صافية موجبة تمر مباشرة   فالمؤسسات ال .  أصناف للمؤسسات  3فهناك  

عامل موجب وحالة غير صـافية،       رأس المال ال   (أما الحالتين الأخرتين    ). ليةإلى الاستقلا 
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فتحتاجان إلى إجراءات تطهيريـة لتحـسين       )  عامل سالب وحالة غير صافية    رأس المال ال  

  96.وضعيتهما تحضيراً لدخولهما في هذا الإصلاح

  قلاليةأهداف الاست. 2

 تحـسين   إلى هي جهاز تنظيمي يهدف      إنماليست غاية في حد ذاتها      إن الاستقلالية    •

 97. كما وكيفاالإنتاج تحسين مستوى إلىفعالية تسيير المؤسسات فهي وسيلة تهدف 

جعل المؤسسة قادرة على تلبية حاجات السوق بالمنتجات المختلفة مـن           تهدف إلى    •

 المردوديـة   مبدأعلى   لممولة ذاتيا بالاعتماد  لاستثمارات ا التراكم   اجل خلق مصدر  

 .)أولا الاقتصاد ي أي الحساب(المالية 

 98. و تحسين الجودة لمنتجاتها     قدرة تنافسية عن طريق تخفيض تكاليف الإنتاج       خلق •

، يلعب قانون القيمة فيـه دورا        في محيط تنافسي   من خلال بلوغ مستوى من الأداء     

قتصادية من خلال توزيع و ترشيد قوى العمـل     أساسيا في تنظيم وتطوير الحياة الا     

 .ووسائل الإنتاج 

 

      إن الاستقلالية تعني أن الدولة تملك رأس مال هاته المؤسسات ولكن لا تديرها بـل               

 ـ             ر كلفت صناديق المساهمة بهاته العملية حيث رصدت الدولة مبالغ مالية ضـخمة للتطهي

–بن اشنهو الوزير السابق للاقتصاد    د مراد   كما صرح بذلك السي    -المالي للمؤسسات بلغت    

 من العمـل    الأدنى مليار دج فالتطهير المالي هو الحد        400 ما يزيد عن     1994حتى سنة   

 من خلال معرفـة     إلا تتحرك بحرية    إنلا يمكن لهاته المؤسسات     إذ   ضمن اقتصاد السوق  

الشرسة من قبل   قيمة ممتلكاتها من جهة والتصرف فيها من جهة أخرى لمواجهة المنافسة            

 إلـى المؤسسات الخاصة، ومستقبلا المؤسسات الأجنبية ما دامت الجزائر فـي طريقهـا             

ث ألغيـت هـذه     يالانفتاح على الاقتصاد العالمي، غير أن هذا الوضع لم يستمر طويلا ح           

 ليـتم اسـتبدالها أيـضا       1995 مع بداية    *الصناديق لتستبدل فيما بعد بالشركات القابضة       

 ليصدر المـشرع الجزائـري      2001مع نهاية سنة     )S.G.P( المساهمات   بشركات تسيير 
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المتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية     .1995_ 08 _26 المؤرخ  في       22_ 95 الأمر
ن حيث يتم بيـع المؤسـسات      منتهجا أسلوب بيع المؤسسات لفائدة المديرين و المستخدمي       99

تنازل عن المؤسسة في حالة عدم بيعها       ، وتستعمل غالبا كأحد الحلول و البدائل لل       لأجرائها

    .بالطرق الأخرى خاصة عندما يطرح مشكل زيادة العمالة

  الإصلاحات المدعومة من طرف المؤسسات المالية الدوليةمرحلة : المطلب الثالث

    إن الإصلاحات الاقتصادية الذاتية التي عرفها الاقتصاد الـوطني خـلال الثمانينيـات             

، لم تحقق الأهداف الأساسية منها      دة الهيكلة و استقلالية المؤسسات    ن إعا والمتمثلة في كل م   

 الوطني و لم تؤدي إلى تقلـص فـي الـديون            دوالمتمثلة خاصة في تحسين أداء الاقتصا     

 ةالخارجية التي أصبحت تعيق كل المبادرات التنموية، خاصة بعد الأزمة البتروليـة لـسن             

1986.  

 إلـى   1994اد الوطني يصل في الثلاثي الأول من سنة            إن هذه الوضعية جعلت الاقتص    

اختلالات مالية داخلية و خارجية، أدت إلى تدهور الوضع الاقتصادي و الاجتماعي برمته،        

وهو ما أدى بالجزائر اللجوء إلى تطبيق برنامج التـصحيح الاقتـصادي الـذي يفرضـه               

  .صندوق النقد الدولي و البنك العالمي  

  سية لبرنامج التصحيح الاقتصاديالبنود الأسا:أولا

 )الاستقرار و التعديل الهيكلي ( تعريف برنامج التصحيح الاقتصاد .1

    يمكن أن تعرف برامج الاستقرار و التعديل الهيكلي على أنها مجموعـة الإجـراءات              

الاقتصادية و المالية الداخليـة     المتخذة أو المستعملة من قبل السلطة بغية إلغاء الاختلالات          

و أن بــرامج . الخارجيــة خاصــة و إنــشاء العناصــر المــشكلة لاقتــصاد الــسوقو

من اختصاص صندوق النقد الدولي، أما برامج التعديل الهيكلي فهو من ) التكييف(الاستقرار

  100اختصاص البنك العالمي 

   وهنا يجب التفريق في إطار برامج الصندوق بين سياسـات الاسـتقرار الاقتـصادي              

  : ل أو التكييف الهيكليوسياسات التعدي

                                                 
  .76، 75عبد السميع روينة، مرجع سابق، ص .  99 .90

: صادية في الجزائرات الاقتسأثر برنامج التكييف و التعديل الهيكلي على المؤسبن ناصر عيسى، .  100 .91

ة الاقتصادية، كلية العلوم س مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول تأهيل المؤسحالة المؤسسة الفلاحية

  . 01، ص 2001 أكتوبر 30 -29ر ، جامعة سطيف، يالاقتصادية وعلوم التسي



، ة قصيرة الأجل ، مثل معدل التـضخم       فالأولى تتصدى إلى علاج المشاكل الاقتصادي     *

عـادة مـا يـتم    ية، هروب رأس المال الوطني و غيرها، ورصيد الاحتياطات النقد  

  .التركيز على سياسات جانب الطلب البنكي لمواجهة هذه المشاكل

تلالات التي تعترض مواصلة النمو فـي الأجـل         و الثانية تنصرف إلى مواجهة الإخ     *

ر الـصرف، الرسـوم الجمركيـة       سـع (الطويل مثل الانحراف في حوافز الإنتاج       

 .101تتولى سياسات جانب العرض هذه الإختلالات و تصحيحهاو). وغيرها

رة ، نقدية و مالية مستقيئة اقتصاديةوعموما تهدف مجموعة هذه السياسات إلى خلق ب    

من خلال السعي للقضاء على عجز الموازنة وتخفيض        قتصاد الدولي   ومتلائمة مع الا  

  .عجز ميزان المدفوعات

 أهداف برنامج التصحيح الاقتصادي .2

  :تنصب جهود التصحيح الاقتصادي بشكل عام في هدفين رئيسين

  . إعادة التوازن الاقتصادي الكلي لاحتواء التضخم وتحسين ميزان المدفوعات�

م الموارد الاقتصادية و السعي لتوسيع وإنماء الطاقـات الإنتاجيـة            تحسين كفاءة استخدا   �

للبلد، بما يؤدي إلى تحقيق النمو الاقتصادي الذاتي المستمر وزيادة فرص العمل وتحـسين              

   102. مستويات المعيشة للسكان

   ومن أجل تحقيق الأهداف المرجوة لبرنامج التصحيح الاقتصادي تبذل جهـود كبيـرة             

ذ مختلف السياسات و الإجراءات الهيكلية لمعالجة جانب الإنتـاج و الجانـب             لإنجاح وتنفي 

المؤسساتي للاقتصاد، بغية رفع كفاءته وتحقيق النمو القابل للاستمرار وغالبا مـا يأخـذ              

جانب التصحيح شكل إجراءات في السياسة الاقتصادية التي ينوي البلد المعني القيام بهـا،              

جراءات كلية تهتم بمتغيرات اقتصادية كلية كميزان المدفوعات        وتتمثل هذه الإجراءات في إ    

و إجراءات جزئية تتعلق بتحـسين    . م وتوازن الميزان التجاري و غيرها     و معدلات التضخ  

الاقتصاد بتقليص أو إلغاء تشوهات السوق التي تمس قطاعات منه من خلال زيادة النـاتج               

  .   رشيد استعمال الموارد ، وتو تخفيض خسارة الإنتاج و التشغيلالمحلي أ

  مبادئ برنامج التصحيح الاقتصادي .3
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  : تقوم برامج التصحيح على ثلاثة مبادئ عادة هي

والتي تعني حرية تنقل عوامل الإنتـاج، وحريـة سـعر           : التفتح على السوق العالمية   _ 

الصرف، وأن يكون قانون الاستثمار مشجعا لرأس المال الجانبي وهذا بتـوفير الحمايـة              

كاملة له و العمل على قيام بيئة ملائمة للاستثمار، كما يفترض هذا المبدأ تشجيع المبادرة               ال

  . الخاصة، و إزالة جميع العراقيل الإدارية و القانونية أمامها

ويقوم هذا المبدأ على تدابير تحقيق قانون السوق، حيث يجب تحريـر            : التحرير الداخلي _ 

لنشاط الاقتصادي، وإلغاء الحماية وجميع أوجه الاحتكار       التجارة و تقليص دور الدولة في ا      

  .وتطبيق الخوصصة بجميع أشكالها على القطاع العام

ويتضمن هذا المبدأ تخفيض العجز في الميزانية وذلك : تخفيض النفقات و إعادة هيكلتها   _ 

مـوارد  بإلغاء الدعم على المواد الغذائية بالخصوص و إتباع سياسة تقشفية مع الرفع من ال             

  .) الرسوم الخاصة بالمحروقات وغيرهاالإصلاح الضريبي، الرفع من(الجبائية 

  كما يتضمن إعادة تخصيص النفقات وإحلال إنتاج المواد التنافسية محل المواد المحميـة             

  103. من المنافسة

  اب التصحيح الاقتصادي في الجزائرأسب: ثانيا

 و التعديل الهيكلي التحدث عن الأسـباب     ارتأيت قبل الحديث عن محتوى برامج الاستقرار      

  :التي  دفعت الجزائر إلى اللجوء إلى  صندوق النقد الدولي و البنك الدولي و من أهمها

 تبعية الاقتصاد الوطني للخارج بنسبة كبيرة، حيث أصبح خاضع لتغيـرات العوامـل              -1

اصة و أن الاقتصاد    الخارجية وبالتالي تأثره بكل ما يحدث على مستوى السوق العالمية، خ          

، وهو ما يجعل الاقتـصاد الـوطني        "البترول"صدير سلعة أولية واحدة     يعتمد أساسا على ت   

إن تراجع الطلـب العـالمي علـى البتـرول أو           . عرضة للصدمات و الأزمات الخارجية    

الانخفاض في أسعاره وكذا انخفاض قيمة الدولار، كلها عوامل تؤدي مباشرة إلى انخفاض             

ل الوطني الذي يؤثر سلبا على مختلف قطاعات النشاط الاقتـصادي، نتيجـة             مستوى الدخ 

تقليص الواردات من المواد الأولية و السلع النصف المصنعة و التجهيزات الاستثمارية من             

  . جراء تراجع الموارد المالية بالعملة الصعبة
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نـاتج   مـن ال   ℅ 8.7 إلـى    1993 زيادة في عجز الميزانية، حيث وصلت في نهاية          -2

  .الداخلي الخام

 انخفاض مستوى احتياطيات الصرف، حيث وصلت إلى أقل مـن مليـار دولار فـي                -3

  . 1994مارس 

 في  ℅ 93 وأكثر من    1993 سنة   ℅ 82.2 زيادة نسبة خدمة الدين، حيث وصلت إلى         -4

هذا يعني عدم القدرة على الاستيراد إلا باللجوء إلى قروض جديدة، التـي              . 1994بداية  

 الحصول عليها نظرا لارتفاع تكاليفها من جهة و انخفاض أسعار البترول من جهة              يصعب

  . 1993 دولار للبرميل مع نهاية 15ثانية، حيث وصلت إلى 

 اختلال التوازنات المالية الكلية للاقتصاد الوطني وزيادة نسبة التضخم بـسبب زيـادة              -5

  . يالكتلة النقدية من خلال الاعتماد على الإصدار النقد

  . زيادة نسبة البطالة-6

 ظهور ممارسات في تسيير المؤسسات الاقتصادية العمومية نتيجـة اعـادة الهيكلـة              -7

 المـسطرة   فوالاستقلالية، أدت إلى تفكك و تجزأ القطاعات، بدلا من أن تؤدي إلى الأهدا            

 فـي   .والمتمثلة في التكامل ما بين مختلف القطاعات و الفروع، فكانت النتيجة عكس ذلك            

هذا المجال نجد على سبيل المثال مؤسسات تستورد أنواع من المنتجات النهائية و النصف              

، ومؤسسات أخرى لها مخزون كبير من نفس المنتجات، وغير قـادرة علـى              104المصنعة

  . تسويقه سواء داخل الوطن أو خارجه

ية الكبيـرة    انخفاض مردودية المؤسسات الاقتصادية العمومية بسبب الأعباء الاجتماع        -8

  .التي حملتها إياها الدولة

 انخفاض الإنتاجية وزيادة التكاليف وضعف القدرة        إلى  عدم التحكم في التسيير مما أدى      -9

   .105التنافسية

  محتوى برنامج التصحيح الاقتصادي : ثالثا

 سياسات تقدمها الهيئات الدولية علـى شـكل         ي     تسمى كذلك السياسات الأصولية، وه    

 قيمة العملة،   ضتسريح العمال، وتخفي    الدعم، عزة مقيدة بشروط الانفتاح، رف    وصفات جاه 
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 1994 مليار دولار في مـاي       4.4، حيث تمت اعادة جدولة       جدولة الديون وغيرها   ةلإعاد

 سنة، منها أربع سنوات إعفاء من الدفع، ومن جهة أخـرى         16مع نادي باريس على مدى      

 مليار دولار لدعم ميـزان المـدفوعات لفتـرة        1.25قدم صندوق النقد الدولي مبلغا قيمته       

.  مليار دولار5.65خمس سنوات، منها ثلاث سنوات إعفاء، إن هذه العملية سمحت بتوفير    

 بـدلا مـن   ℅ 55.3إن إعادة الجدولة قد سمحت أيضا بتخفيض نسبة خدمة المديونية إلى  

  .   لو لم يتم إبرام هذا الاتفاق℅96

تقدمت الجزائر للمرة الثانية أمام نادي باريس و لأول مرة أمـام            ،  1995      في جويلية   

نادي لندن، قصد الاتفاق حول اعادة جدولة الديون الخاصة، ولم يتم إبرام الاتفاق إلا فـي                

 مليار دولار 3.2 مليار دولار في نادي باريس و 7 ، حيث تمت اعادة جدولة 1996جوان 

  .106 مليار دولار 10.2لإجمالي الذي تمت جدولته هو  فإن المبلغ ايفي نادي لندن، وبالتال

، بالحصول على هذه الموارد المالية    إن الاتفاق مع صندوق النقد الدولي الذي سمح للجزائر          

فرض عليها في نفس الوقت تطبيق برنامج استقرار و تعديل هيكلي، يهدف إلى اسـترجاع      

حات على الهياكل الاقتـصادية     التوازنات الكبرى للاقتصاد الوطني من خلال إجراء إصلا       

والمالية بهدف القضاء على الاختلالات الموجودة فيه، تتمثل هـذه الإجـراءات خاصـة              

  : 107في

بهـدف   مواصلة تصحيح الاختلالات الهيكلية للوصول إلى الاستقرار الكلي للاقتـصاد            ⇦⇦⇦⇦

  :الوصول إلى

لأسواق و التقليص في     التحكم في التضخم وبالتالي استقرار في الأسعار على مستوى ا          -1

  .عجز الميزانية

 اعادة بعث النمو من خلال دعم الاستثمار و إنشاء مناصب شغل منتجـة و إشـباع                 - 2

 .الحاجات الأساسية للسكان

اعادة تشكيل احتياطيات البلد من العملة الصعبة و إعادة جدولة الديون الخارجية على             - 3

   خدمة المديونيةالمديين المتوسط و الطويل وذلك لتخفيف عبء
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ولا يمكن تحقيق هذه الأهداف إلا بتنفيذ البرنامج المسطر من طرف صندوق النقد الـدولي               

  :    والذي يتضمن

 .تحرير التجارة  -1

تعديل في سعر الصرف بالأخذ بعين الاعتبار التوازنات بين العـرض و الطلـب            -2

فور الشروع   ℅ 40.17على العملة الصعبة، حيث تم تخفيض قيمة الدينار بنسبة          

 . ، قصد دعم عملية التجارة الخارجيةفي تنفيذ البرنامج

 .التحكم في الضرائب -3

تقليص تدعيم أسعار المواد الضرورية وذات الاستهلاك الواسع الذي شـرع فيـه              -4

، حيث تقلص التدعيم إلى ثلاث مواد فقط، هـي الـسميد و الحليـب               1989سنة  

 . واء نسبيا أو كلياوالسكر، وتحرير أسعار كل المواد الأخرى، س

تجميد نسبي للأجور في الوظيف العمومي، وزيادة متحكم فيها بالنسبة للمؤسسات            -5

 . العمومية الاقتصادية

 التحكم في زيادة الكتلة النقدية -6

 .التحكم في عجز الميزانية و العمل على تخفيضه  -7

 . مواصلة المجهودات المتعلقة بتطهير المؤسسات قصد خوصصتها -8

  .ة الاستفادة من الشبكة الاجتماعيةترشيد كيفي -9

تحرير العلاقات مـابين مختلـف المتعـاملين         يهدف هذا الإجراء إلى   : تحرير الاقتصاد ⇦⇦⇦⇦

. الاقتصاديين وجعل هذه العلاقات تخضع لنفس الإطـار القـانوني وتوحيـد النـصوص             

للوصول إلى تحقيق هذا الهدف، تم تحديد بعض الإجراءات التي يجـب علـى الـسلطات                

  :مومية التقيد بها و تنفيذها، و تتمثل خاصة فيالع

 .تطوير القطاع الخاص من خلال تشجيع المبادرات الخاصة -1

 .تقليص التدخل المباشر للإدارة في نشاطات الإنتاج و التوزيع للمواد و الخدمات -2

 .إلغاء احتكار القطاع العام -3

 .انفتاح الاقتصاد للاستثمارات الأجنبية -4

 .ةيتحرير التجارة الخارج -5

   



   لأسباب اقتصادية العمالقليصت :المبحث الثاني 

 أسـباب أو    إلـى قبل معالجة النقاط المتعلقة بهذا المبحث من المهم أن نتطرق أولا                  

  . علاقة العمل إنهاءأشكال 

   علاقة العملإنهاء:  المطلب الأول

عمل و بينما تعـود      طرفي علاقة ال   إرادة إلى علاقة العمل أحيانا      إنهاء  أسباب إرجاعيمكن  

 وهـذه   66  كما نصت عليـه المـادة       الطرفين إرادة أسباب خارجة عن     إلىأحيانا أخرى   

  :  الحالات تتمثل في

   علاقة العملقضاءالأسباب القانونية العادية لان:    أولا

 . العاملبإرادة لعلاقة العمل إنهاءو التي تعتبر : الاستقالة .1

 . حياة المهنية للعاملنهاية المدة القانونية لل: التقاعد .2

 . بحيث تنتهي المدة الزمنية التي نص عليها العقد: انتهاء مدة عقد العمل .3

 . أي عدم قدرة العامل القيام بالعمل نتيجة العجز:العجز الكامل .4

  108.الوفاة .5

تتمثل في التسريح ذو الطـابع       :الأسباب القانونية العارضة لانحلال علاقة العمل     :    ثانيا

   :مثل في سببين هماالتأديبي وتت

أخطاء مهمة ومتكررة، رفض تنفيـذ عمـل،        :  و يتعلق الأمر ب    :السبب الحقيقي  .1

 و غيرهاغيابات متكررة و عطل غير مسموح بها، العنف 

غيـاب متكـرر    والحـدة  ةلق الأمر بأخطاء لها صفة الجسام يتعو :السبب الجدي .2

لتـي تجعـل مـن      واوغيرها   العامل لأسرار المؤسسة     إفشاء ،   إذنعطل بدون   و

 109.المستحيل استمرار العمل و تجعل الفصل ضروري 

 صـادر  إرادي تنحل علاقة العمل بتصرف     : علاقة العمل  لإنهاءالأسباب الاقتصادية   : ثالثا

 عن المؤسسة المستخدمة بالتسريح قصد التقليص من عدد العمال سواء فرديا أو جماعيـا             

                                                 
100. 108 .Pierre romelaer; gestion des ressources humaines; éd armand colin, 

paris , 1993, p 82.   

101. 109  .Pierre romelaer; opcit, p 84.      



ه في المطلب الموالي ولهذا التسريح  سببين        لأسباب اقتصادية وهذا ما سنحاول التركيز علي      

   110:هما

 تسريح العمـال  إلى في نشاط المؤسسة وتدفع      إجماليأي انخفاض   : أسباب ظرفية    .1

 لضمان حياة المؤسسة 

 إلغـاء  هيكلة المؤسسة كتقليص حجم المؤسـسة        بإعادة أي القيام    :أسباب هيكلية    .2

 وتكنولوجيـا   آلية ذات   بعض الوظائف ،تجهيز المؤسسة بوسائل و طرق و أجهزة        

ت، أجور، عـلاوا  ( ، بهدف التقليل من التكاليف المتعلقة بالعمالة        و غيرها متطورة  

 ) .تعويضات الضمان الاجتماعي 

،  عملية التسريح  إلى التي يقوم بها صاحب العمل قبل اللجوء         الإجراءاتوهنا يجب معرفة    

 يجب على   :" أنه قات العمل على   المتعلق بعلا  11 -90 من القانون    70حيث جاء في المادة     

 جميع الوسائل التي مـن شـأنها   إلى قبل القيام بتقليص عدد المستخدمين أن يلجأ        المستخدم

  111:التقليل من عدد التسريحات و منها 

  ،تخفيض ساعات العمل .1

 ،العمل الجزئي كما هو محدد في هذا القانون .2

 ، على التقاعد وفقا للتشريع المعمول بهالإحالة .3

 أنشطة يمكن للهيئة المـستخدمة تطويرهـا        إلى تحويل المستخدمين    إمكانيةدراسة   .4

 لم يرغبوا في ذلك يستفيدون من التعويض إذا مؤسسات أخرى، إلىويمكن تحويلها   

  ".عن التسريح من أجل تقليص عدد المستخدمين 
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   و أنواعها تقليص العمال تعريف عملية : أولا

  العمالقليصتيف عملية تعر .1

                                                 
102. 110  . Pierre romelaer; opcit, p 92. 
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و هذا ربما يرجـع     العمال  قليص  تمفهوم محدد ودقيق لمصطلح             في الواقع لا يوجد     

 المؤسسة لتقليل قوة العمل بها       عملية إدارية، تقوم بها    " :لحداثته ويمكن أن يعرف على أنه     

رجي قصد تحسين الوضع التنافـسي،      من خلال الفصل أو التقاعد المسبق أو التوظيف الخا        

ا هذا التعريف أهـم أشـكال        يبين لن  112."هذا من خلال تقليل   التكاليف و زيادة الربحية         و

  .، وهذا لتحقيق أهداف معينة  العمالتقليصعملية 

 إعادةب ضغوطات اقتصادية أو بسبب      بصل عاملين أو أكثر بس    ف"  وتعرف أيضا على أنها   

                                                                                             .                  113"تنظيم هيكل في المؤسسة المستخدمة وذلك وفق جدول زمني محدد أو دفعة واحـدة               

 عملية التسريح يجب أن تكون      إلى التي تؤدي    ةالرئيسي أن الأسباب    يتضح من هذا التعريف   

منحصرة في الأسباب الاقتصادية البحتة  كعجز المؤسسة ضمان أجور عمالها، أو بـسبب              

وتـتم  و غيرها    هيكلتها   إعادةالتقليص في نشاط هذه الأخيرة أو غلق فرع من فروعها أو            

  .ة ر و متكرهذه العملية في شكل تسريحات فردية متعاقبة

 الإرادي التـسريح     التقلـيص أو   تتمثل في كل مـن    :  العمال قليصتاع عملية   أنو .2

   والجماعي

 كل عامل   إليهايعتبر هذا الشكل من التسريح عملية اختيارية يلجأ         : الإراديالتسريح   •

 بعد أن وسعت القوانين الجديـدة    114 علاقة العمل التي تربطه برب العمل        إنهاءيريد  

لعمل و جعلته يتمتع بحرية في إدخال تعديلات هيكلية على الفئات           من دور صاحب ا   

العمالية و إعادة النظر في مراكز العمل للعمال و أصبح بذلك البقاء في مكان العمل               

 و يمنح للعمال    الإجبار قرار الذهاب لا يأخذ صفة       أو نزعه في يد صاحب العمل، و      

 .الحرية التامة في قبول أو رفض التسريح

ت الجزائريـة    المؤسـسا  إليهـا أمام الوضعية السيئة التي ألت      : ح الجماعي   التسري •

، أصبح التسريح الجماعي للعمال أو التقليص من عددهم الفعـل           الاقتصادية العمومية 

هذا و .مؤسسة من الانهيار أو التصفية رب العمل للحفاظ على ال إليهالأخير الذي يلجأ    

                                                 
104. 112  .Pichault.F, La fonction des ressources humaines face aux 

restructurations, trois cas de downsizing, Paris, 1998 , p 61. 

أحمية سليمان ، التنظيم القانوني لعلاقات العمل ي التشريع الجزائري، علاقة العمل الفردية، .  113 .105
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عندما تتعـرض   " ؤسسة وتتم هذه العملية      اقتصادية طرأت على الم    أسباب إلىراجع  

 تعـديلات    خفض في النشاط يتطلب التقليل من عـدد المـستخدمين أو           إلىالمؤسسة  

  115.بحيث يجوز لها القيام بالتسريح الجماعي أو جزء منهم ،وغيرهاتكنولوجية 

    العمالقليصتلواجب توفرها أثناء عملية المقاييس ا: ثانيا

يمسهم تخفيض قوة العمل وفقا لاعتبارات توضع سلفا و تراعي يجب اختيار العمال الذين س  

 عـدة   إلى كما يجب أن يخضع هذا الاختيار         و العمال  الإدارةمصلحة كل من المؤسسة و      

مقاييس خاصة بالعمال المعنيين، وهذا لتوفير نوع من المراقبة و التوجيه السليم حتـى لا               

تتسم هذه المقاييس بالطابع الاجتمـاعي  تنتشر الفوضى و يصبح التسريح تعسفيا ويجب أن         

  :وتوفير ضمانات تتكفل بالطبقة المسرحة من العمال وهذه المقاييس تتمثل في

 اقتضت الظروف الاقتصادية تسريح بعض العمال يجب على صـاحب     إذا  :الأقدميـة  .1

 تسريح العمال الجدد في ظروف العدد المراد فـصله لأن العمـال     إلىيلجأ  " العمل أن   

 تنقصهم الكفاءة و الخبرة و التجربة و التكوين في هذا الميـدان نظـرا للفتـرة                 الجدد

وهذا عكس العمال الذين عملوا مـدة        ،"القصيرة التي قضوها في المؤسسة المستخدمة       

طويلة فأثناءها يتلقون جملة من المؤثرات التي تشكل وعيهم و سـلوكهم كتوجيهـات              

لقواعد التي تحدد علاقاتهم الرسمية و الغير       مشرفيهم في العمل ومجموعة الضوابط و ا      

 تشكيل معارف و معلومات تزيد في رصيد العمال و تكون إلىمما يؤدي   .116الرسمية

 أقدميه تقليص الأقل إلىولهذا عند التقليص يلجأ صاحب العمل  .الخبرةلديهم ما يسمى ب

 .بهذا المقياس في التسريح الجماعيفي النوع الأول ولا يأخذ 

يجب مراعاة الجوانب الاجتماعية للعمال أثناء القيام بهذه العمليـة          : لة الاجتماعية الحا .2

ومراعاة اليد العاملـة التـي لهـا الأولويـة           ،أفراد الأسرة عدد   فيؤخذ بعين الاعتبار  

 .كالمجاهدين وأبناء الشهداء

عندما يقوم صاحب العمل بتقليص عدد العمال عليه دراسـة          : الإداريمن حيث الملف     .3

 حـين   إلى من تاريخ التحاقه بالمؤسسة      أخر و الذي يميز كل عامل من        الإداريلملف  ا

                                                 
ظل سياسات  الاقتصادية و الاجتماعية لعملية التسريح في الآثاربن رمضان سامية ، .  115 .107

 .65ص  .1994 ،1993 ، جامعة باتنة،رسالة ماجستير التشغيل داخل المؤسسات الجزائرية،

108.   
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 من مهام كالتزامه بتنفيذ    إليه كان العامل يلتزم بكل ما أوكيل        فإذا،  القيام بعملية التقليص  

قلـة  و للأوامر و التوجيهات و الالتزام بالحضور المستمر         الامتثالالعمل المحدد له و     

انضباطه داخل العمـل   والذي يتميز به داخل المؤسسة و   سلوك الحسن بجانب ال  .الغياب

 117. يستمر في عملهأنهنا يحق لهذا العامل 

   و شروط التسريح لأسباب اقتصاديةإجراءات: ثالثا 

   الجماعي و شروط التسريحإجراءات .1

  القيام بعملية التسريح لأسباب اقتـصادية القيـام        إلى       يطالب رب العمل عند لجوئه      

  : تتمثل في بإجراءات

  volet social المؤسسة يتضمن جانبا اجتماعيا إصلاح وضع مخطط 1.1

  استشارة لجنة المؤسسة أو التنظيم النقابي الموجود بها2.1

   لها إدارية الحصول على تأشيرة 3.1

   المؤسسةإصلاح  وضع مخطط 1.1

 ـ    إلىوهي عبارة عن وثيقة تتضمن       نيـة و الاقتـصادية     ة، التق  جانب الدراسـة المالي

  : 118، جانبا اجتماعيا والذي يتم انجازه في مرحلتين متكاملتين للمؤسسة

 : التالية الإجراءاتوتحتوي على : المرحلة الأولى. أ

بحيث يتم  (  النظر في نظام العلاوات و التعويضات المتعلقة بنتائج العمل           إعادة •

 .) كعلاوات المردود الجماعي : حذف عدد منها 

بحيث يتم تجميـدها     ( الإطاراتالنظر في مستوى أجور العمال و كذلك         إعادة •

   .)والحفاظ على مستواها ورفض أي طلب للزيادة 

 توزيعهم على الفروع الأخـرى      إعادةتنظيم و توجيه عملية  تكوين العمال و          •

 .للمؤسسة

  .الإضافية المستمر للعمل بالساعات الإنقاص  •

  .مة بالزمنعدم تجديد العقود العمل المحكو •
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 بالعمـال   عند القيام بالتسريح الجماعي يجب وضع القائمة الابتدائية       : المرحلة الثانية .  ب

 وضع هذه القائمة يثير جملة من التساؤلات أهمها يتعلق بالشروط التي  يتم              إن،  المسرحين

يـام  اعتمادها لتحديد العمال الذين ستمسهم عملية التسريح لأن رب العمل ليس حرا عند الق             

بوضع القائمة فهو مطالب باحترام المعايير التي ينص عليها القانون الداخلي للمؤسـسة أو              

تلك التي تم الاتفاق عليها من خلال التفاوض بين ممثلي العمال و رب العمل ومن بين أهم                 

 :المعايير ما يلي 

 . التقاعدإلى العمال الذين بلغوا السن القانوني إخراج •

 . التقاعد المسبقإلى تتوفر فيهم شروط قانونية محددة  العمال الذينإخراج •

 .الأعباء العائلية و كذلك الأقدمية و المواصفات المهنية •

  استشارة لجنة المؤسسة أو التنظيم النقابي الموجود بها. 2.1

يقـوم رب العمـل     .  المؤسسة والذي يتضمن جانبا اجتماعيـا      إصلاح بعد وضع مخطط    

بحيث يقوم هذا الأخير بدراسة      .و التنظيم النقابي الموجود بها    بطرحه على لجنة المؤسسة أ    

 لم يتفق الطرفان حـول      وإذا. الملاحظات و التوصيات حول محتواه    و تقييم الاقتراحات ،     

 الوساطة أو التحكيم بين الطرفين في حالة عدم و جود لجنة            إلىعدد من نقاطه يتم اللجوء      

ب ممثلين من طرف العمال يقومون بعملية التفاوض        المؤسسة أو تنظيم نقابي لها يتم انتخا      

  .119مع رب العمل

 إداريةالحصول على تأشيرة . 3.1

قـاط المخطـط الاقتـصادي      عندما يتم الاتفاق بين رب العمل وممثلي العمال على كـل ن           

 إلىيقوم رب العمل بتقديم طلب تأشيرة للقيام بعملية التسريح           ،وخاصة الجانب الاجتماعي  

  : 120ل يتضمن هذا الطلب العممفتشيه

 اسم و عنوان رب العمل •

 طبيعة النشاط الاقتصادي للمؤسسة  •

 اسم، لقب، تاريخ الميلاد، عنوان، مهنة العمال الذين يعملون بالمؤسسة  •

 لعملية التسريح ) المالية و التقنية(طبيعة الأسباب الاقتصادية  •
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سرحين و تسهيل    من عدد العمال الم    للإنقاص التي تم القيام بها      الإجراءات •

  توزيعهم على فروع أخرىإعادة

 قائمة بالعمال المسرحين مع ذكر شروط و معايير التسريح •

 .رزنامة للقيام بعملية التسريح  •

مطالبة بالبحث في حقيقـة الـسبب       ) و المتمثلة في مفتشية العمل       ( الإدارية السلطات   إن

بالتالي  حقيقي أم لا، و    بن السب  كا إذا ما   إثبات، و   لاقتصادي المقدم من طرف رب العمل     ا

  .تستطيع قبول أو رفض طلب التسريح المقدم

في حالة ثبوت هذه الحقيقة تسعى السلطات للتدخل للحفاظ على مصالح العمال عن طريق               

 الحـق   وإعطـاء ،  طعون العمال الاطلاع على قوائم العمال المسرحين، استقبال و دراسة         

 فـي العجلـة     إدماجهم لإعادة المسرحين وتسعى    ، كما تسهر على حماية العمال     لأصحابه

  .الاقتصادية

يحـصل رب العمـل   و، مكونات الجانب الاجتماعي لعملية التسريح على عندما يتم الاتفاق  

ل لدى  فإنه لا يكون نافذا إلا بعد إيداعه من قبل صاحب العم          على تأشيرة من مفتشية العمل      

د ذلك في تنفيـذه، لكـن بعـد أن تثبـت            ، ليشرع بع  كتابة ضبط المحكمة المختصة إقليميا    

المؤسسة أنها قد سددت أو تسدد بانتظام مساهمات و اشتراكات الضمان الاجتماعي بما فيه              

  .اشتراكات التأمين عن البطالة و التقاعد المسبق

  :121ب القيام ى صاحب العملو يجب عل

 ،تقديم وثائق فردية تتضمن انتهاء علاقة العمل •

 مـن قـانون     22، هو التعويض الذي حددته المادة       ة قانونا دفع التعويضات المقرر   •

، ر ثلاثة أشهر يتحملها صاحب العمـل       المتعلق بعلاقات العمل الفردية بأج     94-09

، عند إحالة العامل المـسرح علـى        ع مباشرة بعد تسليم قرار التسريح     حتى يتم الدف  

سبق، فلا يـستفيدون    أما العمال الذين يحالون على التقاعد الم      ، التأمين على البطالة  

  . المذكور أعلاهضمن التعوي

، صـندوق الـضمان      صندوق المعاشات  إلىتقديم قوائم تتضمن العمال المسرحين       •

 .، و صندوق التأمين عن البطالةجتماعيالا
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 الـسلبية  الآثار للتقليل من الإجراء هذا إلى يلجأ رب العمل     :الإرادي التسريح   إجراءات.2

، والذي يعتبره العمال في بعض الحالات عمليـة تعـسفية       ل القائمة لعملية التسريح باستعما  

فمن خلال هذه العملية يطلع العامل على الامتيازات و الشروط التي تخضع لهـا عمليـة                

 وبعد الموافقـة علـى   الإراديو بعدها يتقدم بطلب الحصول على الذهاب  الإراديالذهاب 

قة تثبت تقدمه بطلب التـسريح و موافقـة   مع وثي ا يحصل العامل على مستحقاته نقدالطلب

رب العمل و استخلاص جميع حقوقه لدى المؤسسة في هذه الحالة لا يستفيد العامـل مـن              

  . أشهر التي تقدم للعامل المسرح و لا يستفيد من خدمات الضمان الاجتماعي 3علاوة 

 حد للحساب هو    آخر شهر عن كل سنة عمل، و        الإراديتحسب مستحقات الذهاب    

  : سنة بحيث تؤخذ 15

   122)عطل أجور متأخرة(مستحقات العامل+  سنوات العملعدد×الإرادي الأخيرة قبل الذهاب ةأشهر السنمجموع  

                 12  

   للعمال المسرحينالضمانات القانونية الممنوحة: المطلب الثالث

ين متناقـضي         يعتبر تسريح العمال لأسباب اقتصادية عملية تفاوضـية بـين طـرف           

وهو غالبا صـاحب    -ولضمان عدم استغلال طرف     .  و العمال  ⁄صاحب العمل   : المصالح

 يتدخل كل من صندوق التأمين عن البطالـة و صـندوق            - العامل – لطرف آخر    –العمل  

  .التقاعد لحماية العامل المسرح و مساعدته على مواجهة متاعب الحياة

   عن البطالةصندوق التأمين:  أولا

هذا الجهاز يختص بتغطية العمال الذين سرحوا من عملهم في إطار تقلـيص عـدد                  إن  

وهم يتلقون في هذا الصدد تعويضا يحسب على أسـاس          . العمال، أو توقف نشاط المستخدم    

معدل المرتب الشهري الخام، الذي كان يقبضه العامل خلال الاثني عشرة شهرا الـسابقة              

 من الأجر الوطني المـضمون، و قـصوى         ℅ 75على تسريحه تقع في حاصرة دنيا ب        

إن المدة التي يغطيها التأمين على البطالة لا يمكـن أن           . تتمثل في ثلاث مرات هذا الأجر     

  . تقل عن اثني عشرة شهرا كما لا يمكن أن تفوق ستة و ثلاثين شهرا

  :   إن الانخراط في هذا الصندوق يتطلب توافر ثلاث شروط

  البحث فعلا عن شغل -

                                                 
115. 122 . Ibid p 41. 
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 .ض عمل أو تكوين تحويليعدم رف -

أن يذكر اسمه ضمن قائمة العمال المسرحين المحددة في الجانب الاجتمـاعي             -

 . لمخطط الإصلاح الداخلي للمؤسسة

 من المرتـب يتحملـه مناصـفة الأجـراء          ℅ 4يمول الصندوق بواسطة اشتراك يساوي      

   .123والمستخدمون

  صندوق التقاعد: ثانيا 

لتقاعد المسبق ، و يمول بواسطة مـساهمات و اشـتراكات   يقوم بضمان تسيير نظام ا         

فقد أنشئ لفائدة الذين لا يسمح سنهم ولا مـؤهلاتهم بتحـويلهم، أو             . منح الحق في التقاعد   

و إن التمتع بحق الإحالة على التقاعد المسبق يخضع إلى          . إعادة إدماجهم في الحياة العملية    

  :124بعض الشروط منها

  .  للنساءة سنة بالنسب45بالنسبة للرجال، و  سنة على الأقل 50السن  -

عدد معين من سنوات العمل و الاشتراك في الضمان الاجتماعي، و هي علـى         -

                          .  سنوات فما فوق10 سنة فما فوق، و 20التوالي 

 .الاشتراك الجزافي للمستخدم -

توفرها القوانين الاجتماعية الحالية و هي إفادة العامل المسرح  125و هناك ضمانات أخرى

  : سواء المحال على التقاعد المسبق، أو التأمين على البطالة من

لأخيرة لمدة سنة كاملة  الخدمات الاجتماعية التي تؤديها مؤسساتهم المستخدمة الأصلية ا-

  .ت الجماعية، أو لمدة أكثر تحددها الاتفاقيات أو الاتفاقاعلى الأقل

، لا سيما ما يتعلق بالأداءات العينية عن المرض ستفادة من أداء الضمان الاجتماعي الا-

  .، المنح العائلية و رأس مال الوفاة لذوي حقوق المسرحالأمومةو

  . الحصول على العطلة المدفوعة الأجر، و كذا على تعويض الأخطار المسبق-

  .ة التوظيف، شرط أن يلتحق بالمنصب لأول استدعاء الاستفادة من حق الأولوية في إعاد-
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 الحق في الحصول على شهادة عمل تتضمن كافة البيانات و المعلومات الخاصة بحياته -

 .المهنية في المؤسسة طوال فترة تواجده بها

، تمثل شروط و تدابير جوهرية او أخيرا فإن مختلف الشروط و التدابير التي سبق بيانه

، و بالتالي يصبح  شأنه أن يؤدي إلى بطلان الإجراءعدم احترام أي شرط منوقانونية فإن 

وانين و الاتفاقات تسريحا تعسفيا، يؤدي إلى التسريح الذي تم خلافا لما نصت عليه هذه الق

نهائي إلغاؤه أو إبطاله بحكم ابتدائي والذي يسمح للمحكمة المختصة بطلان  قرار التسريح، 

طبقا  المعدلة ، و04-73 أحكام المادة ى من العامل المتضرر وفقفي أول جلسة  بعد دعو

، و التي  المتعلق بعلاقات العمل الفردية09-94 من المرسوم التشريعي 15لأحكام المادة 

  . تنص على وجوب الاحترام الصارم لأحكام هذا النص

    العمالتقليص نتائج عمليات :المبحث الثالث

المتبعة للتقلـيص مـن العمالـة فـي الجزائـر،  وبعـض       يتناول هذا المبحث السياسات    

الإحصائيات التي استطعنا التوصل إليها لأن معظم الإحصائيات المتوفرة تتعلق بالتـسريح            

  . الجماعي في إطار حل و تصفية المؤسسات العمومية الاقتصادية

  

  قلالية عمليات تقليص العمال في مرحلتي إعادة الهيكلة و الاستنتائج: المطلب الأول

   على التشغيل الاستقلالية وإعادة الهيكلةأثر:  أولا

"       العمالـة الزائـدة   "     أكدت جميع وثائق عملية إعادة الهيكلة على العلاقة الموجودة بين           

والوضعية المزرية التي تعيشها المؤسسات العمومية؛ و اعتبرتها سببا في تهـديم بنيتهـا                       

   " . "Sureffectifتخلص منها وإفلاسها و طالبت بال

نقص تكوين و خبرة العاملين لم      :  نجد 1981    فمن خلال تقرير لجنة إعادة الهيكلة لسنة        

يضاف إلى هذا، العوامل الاجتماعيـة      . تسمح بالضمان السريع لفاعلية أفضل للاستثمارات     

لوحـدات، يجـب    و التي تثقل كاهل مردوديات ا     " العمالة الزائدة   " والتي تترجم من خلال     

مطاعم، نقل العمال، مراكـز صـحية، مخيمـات         ( الإضافة إلى هذا الأعباء الاجتماعية      

  . وغيرها126صيفية

  :  ل د أكدت هذه اللجنة على ضرورة ضغطفق

  مصاريف الاستغلال، .1
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 تكاليف العاملين، .2

 المساعدة التقنية، .3

 العمالة الزائدة، .4

 .التغيب .5

  :يقصد بالعمالة الزائدة

) الإنتاج، التمويل، التسويق، الاستثمار ( يقومون بوظائف اقتصادية   الأفراد الذين    -1

 ولكن بوظائف مرتبطة بالدور الاجتماعي الذي تقوم به المؤسسات العمومية

  .  العمالة الزائدة المرتبطة بسوء استعمال قدرات الإنتاج -2

يـين  الأفراد الذين لا يرتبطون مباشرة بالإنتاج، فالأمر يتعلـق بـالأفراد الإدار            -3

 و الذين وصل    127والناتجين عن زيادة في حجم الوظائف الإداريين في المؤسسة        

 .128 من حجم العمالة℅30عددهم في بعض الحالات إلى أكثر من 

 العمومية إلى وضـعية الاسـتقلالية أي   تفبعد فشل سياسة إعادة الهيكلة و مرور المؤسسا 

صبو إليها من أجل التكيف مع ، ومن أجل تجسيد السياسة التي ت01 -88بعد صدور قانون    

التحولات الحالية على جميع  الأصعدة انكب المسؤولون المعنيون حول مراجعـة قـوائم              

بالنسبة للجانـب الإداري    (العمال  وسرحوا جزءا منهم الذين رأوا بأنهم ليسوا بحاجة إليهم            

معايير في هذا   وهذا من أجل تخفيض التكاليف و إدارة المؤسسة بما تقتضيه ال          ) أو الإنتاجي 

  .الصدد

  1993 الى 1980ن خلال الفترة من تطور عدد المسرحي: ثانيا

، تم تخفيض حجم التشغيل، ونجم عنه إخـراج         طار تطبيق الإصلاحات السابقة الذكر    في إ 

عدد من العمال الذين قدر أنهم في الحقيقة غير منتجين في أعمالهم وأن خروجهم لا يؤثر                

المؤسسة، لأنهم عمال يستترون بطالتهم بقناع ظـاهري هـو          على الإنتاج، بل ينفس عن      

ل إلا على هذا القدر القليل من الإحصائيات نظرا لنـدرتها           وحصلم نستطع ال  ، علما أنه    العمل

  : كما يوضحه الجدول التالي

 1993 إلى 1980يبين تطور عدد المسرحين خلال الفترة من ): 03(الجدول رقم 
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  1993  1990  1987  1986  1985  1980  السنوات

ــدد  عـــ

  المسرحين

63.000  21.000  55.000  14.000  150.000  35.000  

  : محسوبة من طرف الباحثة استنادا إلى: المصدر

   .264حسن بهلول، مرجع سابق، ص .1

  .104عبد المجيد بوزيدي، مرجع سابق ، ص  .2

3. Saib Musette, Nacer Hammouda, Evaluation des effets du PAS sur le marché du 

travail en Algérie,revue du CREAD, n° 46/ 47,4eme trimestre  1998, p 167 

4. .Mouhamed Medjkoune, Ajustement Structurel, emploi et chômage en Algérie, 

revue du CREAD, n° 46/ 47,4eme trimestre  , 1998, p 155.  

 

ي أدى إلى تخفيض نسبة البطالة المقنعـة   نتيجة هذا التسريح الذ   ) 03(يبين لنا الجدول رقم     

ونلاحظ أنه في   .1987129 سنة   ℅ 0.4 فإلى   1985 سنة ℅2.7 إلى   1980 سنة   ℅9.5من  

 ر وهذا راجع إلى صدور المنـشو      ت تم تخفيض أكبر نسبة خلال فترة الثمانينيا       1986سنة  

نكسة  الذي يدعوا إلى مضاعفة الجهود لمواجهة      1986 المؤرخ في أفريل     47الرئاسي رقم   

وفـي  . 130عامل مسرح   55000  مالا يقل عن      l'UGTAالأزمة البترولية، حيث أحصت     

 عامـل فـي     4282000 لينخفض إلـى     4432000:  قدر عدد المشتغلين  ب     1989سنة  

 منصب فيما يخـص     15000 منصب شغل صناعي، و      20000  متسببة في فقدان      1990

  .131قطاع البناء و الأشغال العمومية

التعـديل  في مرحلة التصحيح الاقتـصادي أو العمال تقليص ائج عمليات نت: المطلب الثاني 

  الهيكلي 

  صندوق النقد الدولي على التشغيلانعكاسات الاتفاقات مع : أولا

بعد ارتباط الحكومة بصندوق النقد الدولي فرض عليها فـي إطـار ترشـيد المـصاريف               

صاريف الزائـدة التـي     ضرورة التخلص من الم   ) للقضاء على إفلاس الخزينة   (العمومية  

                                                 
� /1+>ل، �-f/�6 ga، ص . 129(�264.   

123. 130 .Mouhamed Medjkoune, opcit, p 155.  
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تمثلها العمالة الزائدة باعتبارها مستهلك للأموال دون تقديمها لمقابل إنتاجي مـساو لقيمـة              

  .الأجور المتحصل عليها، وكذلك حل وخوصصة مؤسسات أخرى

وقد صاحب هذا الاتفاق وضع قوانين جديدة تتماشى مع التوجه الجديد الذي تنتهجه الدولة              

ل من الاقتصاد الموجه إلى اقتصاد السوق عبر مرحلة انتقالية يتم فيـه  لمتمثل في الانتقااو  

  . تحديد آليات و ميكانيزمات اقتصاد السوق

التي كانت محور   " التشغيل الكامل " بحيث أكدت هذه القوانين على تخلي الدولة عن سياسة          

مرونـة  "و " يفيعدم الأمان الـوظ "العملية التنموية خلال السبعينيات و الانتقال إلى سياسة  

مـن  " التسريح الجماعي للعمال لأسباب اقتصادية    " و التي تسمح بتطبيق     " العلاقة الأجرية 

  .طرف المؤسسات العمومية بشكل كبير

  132:تمت هذه العملية من خلال إصدار جملة من المراسيم  التشريعية و التنفيذية منها

 و الموافـق ل     1414 ذو الحجة    15 المؤرخ في    94 -09المرسوم التشريعي رقم     .1

 و المتعلق بالحفاظ على الشغل و حماية الأجراء المعرضين للفقدان 1994 ماي   26

 .اللإيرادي للعمل

 و الموافـق ل     1414 ذو الحجة    15 المؤرخ في    94 -10المرسوم التشريعي رقم     .2

 . و الذي يحدد آليات التقاعد المسبق1994 ماي 26

 و الموافـق ل     1414 ذو الحجة    15  المؤرخ في  94 -15المرسوم التشريعي رقم     .3

 و المتعلق بضمان البطالة لصالح الأجـراء المعرضـين للفقـدان            1994 ماي   26

 . اللإيرادي للعمل

 6 و الموافـق ل    1415 محـرم    26 المؤرخ في    94 -188المرسوم التنفيذي رقم     .4

 . و المتعلق بتحديد مهام الصندوق الوطني لضمان البطالة1994جويلية 

 6 و الموافـق ل    1415 محـرم    26 المؤرخ في    94 -189فيذي رقم   المرسوم التن  .5

 . المحدد للتكفل و آليات حساب التعويضات في صندوق البطالة1994جويلية 

   الهيكلينتائج عملية التقليص خلال فترة تطبيق التصحيح: ثانيا

 ـ 1994    إن عملية التقليص لم تتوقف في هذا الإطار حتى الآن رغم انطلاقها في               ا ، فم

ريـق الـذهاب    تزال المؤسسات العمومية تتخلص من الفائض في اليد العاملة إما عـن ط            
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 نظرا لإجراءات إعادة الهيكلة الـصناعية       ، الفصل و الإحالة على التقاعد المسبق؛      الإرادي

  .من جهة وللخوصصة من جهة أخرى

  :133 عامل منهم405.000 إلى 1997 و 1994فقد وصل عدد المسرحين مابين سنتي 

   عامل سرحوا في إطار الذهاب الايرادي،  50.700 

   استفادوا من التقاعد المسبق،40.531

  . والباقي أحيلوا على الصندوق الوطني للبطالة

 من عدد السكان العاملون، وقد بلغت نسبة التـسريح  ℅ 6إن نسبة العمال المسرحين تمثل    

  .℅ 60.2في قطاع البناء و الأشغال العمومية لوحدها 

  صة الفصل الثانيخلا

       لعبت المؤسسة العمومية الاقتصادية في الجزائر دورا فعالا في العمليـة التنمويـة             

لكن مع بدايـة    . خلال فترة السبعينيات فقد كانت مرتكزا قويا تعتمد عليه الدولة الجزائرية          

 ـ               ل الثمانينات وظهور توجه سياسي جديد لم تهمل المؤسسة العمومية ولم تفقـد دورهـا ب

اعتبرت و للمرة الثانية الوسيلة الفعالة و الأكيدة للقيام بتنمية شاملة ولكن مـع ضـرورة                

تغيير دورها من اجتماعي توزيعي إلـى دور اقتـصادي يتحـول بالمؤسـسة العموميـة                

مها القيام بجملة مـن الإصـلاحات       هذا ما ألز  . الاقتصادية إلى مستوى الإنتاجية و الربح     

  . التقليل من الإنفاق الحكومي و خاصة على القطاع العام التي تتركز أساسا علىو

 في لاقات العمل يتمثل  نتج عن إعادة التهيئة المالية للمؤسسات، اعتماد ميكانيزم جديد في ع          

ثم حددت إجراءات ، أشكال عملية التسريح، .تسريح عدد كبير من العمال لأسباب اقتصادية  

صـندوق  ( ة العمال المسرحين و لو لمدة محددة        كما تم وضع الميكانيزمات الكفيلة بحماي     

  ).البطالة
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  الفصـل الثالث 
أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في مؤسسة مطاحن 

  - باتنة–الأوراس 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                   2I�<9� ،ا@6*��ل Z)� ص��:+�I� ا@�*'��Iaت     ��� �[� ,�0ع ا�T(��3ت ا�<��'& /�ه*%�م 

                 &'3�)TI�وع ا-I>+� &I')h<�آ�ت ا-PI�ا VI��a 4I�ء إ�PIإ� Va<*I6ا �I%� ،�9ن(I+� &'I6�6"ا &'XاZj�ا

 b9(9�و ا �X�J.�و ا f',��و ا �'%(+� &')h<�آ& ا-P�ى، ا-�I� إ�Ihر �SN SEMPAC .    �Iا"

          �I�3-   و��ة إ�*�a'& �>ز3&     57:.-ف /(%>ذج ا�T(��3ت ا�%T(.& وه> �1aز إ�*�a� �*9>ن �

 ?9o � �h<�و@:�ت ا ) ���0� / ���(� ( �18�a�'*0'& ا�j8 �1� �%r: يZ�($> ا�8)'- .3+4 ا 

                   &I�<%0�ت ا�I.,<*+� ة-:�Ij� sX�I*)�ءت ا�Ia �I:ت أ�I)'��%t�ا &I:ا�/ &I:�u 4I�ي إN%-آ�*)''- ا�ا fو

   ، &.)TIIII%��3ت ا�)TIIII�ا &IIII6�'6  &IIII:ت /�اNIIII'� �IIII*�ا    &IIII+�t� &IIII')h<�آ�ت ا-PIIII�ا v$�IIIIwو أ

28 �� 1a& و �-آN:& ا��-ار ��ى ا�)+�0ت ا�.+'� ��      /���'-وZW8ي اZ��9'- ا�ا xJ$�ا ?.>/ ،&'hا-,

          4I��18 إ�w�TI*�1a& أ�-ى؛ v��0 6'�6& ا�3دة ا�1'9+& ا�*� ,)%v ا�P-آ�ت ا�>V(I� &I')h ا

�3 v�t��� &')h67)�ت و� SN SEMPAC x,%-6>م ر�ا Va<%/ 375_82  �I 27 ا�%7رخ 



  -�%ا�*� 8*9<? /�6*'-اد ا�%(*I>ج ا�*�Iم     ،ENIALا�>)h'& �+>اردات ا�ZjاX'&  ا��1982  &(67%>

           �18��*PIب و�<I�$�3& ا�)TI� &I:<1a 67)�ت� b%�� �*0j'& ا�.NJ، و'$h6%'� و �� g)T�ا "

 ، وهII� ر:�Iض ,II)(0'(&، ر:�Iض F'0I6، ر:�IIض I6'�ي /+.��IIس،     �/ v'%I6 "ERIAD��I:-ض  

:�Iض �I/  ~PI)8�%(f0 ا@Io*-اآ� إ�I:�u 4I&       و/�'I67� vI)�ت ا�-   ر:�ض 8'�رت و ر:�ض 3(�/&،  

 &II'�<%.�ت ا�(II67%+� �1'a<II*�ن ا<��II��ور ا�IIw1988 ت�(II67%آ &'���*II6@4 اII+3 U)II: يZII�ا 

II'�<%3& ا,*�TIIد:& IIo ?9IIo �II-آ�ت �II)�ه%& grIIW8 ��>ا�II3 ا�II)>ق vII$8 و�IIw:& ا�TII(�وق      

�$I)�ب ا��و�I& وfI      ا�>h(� �+%)�ه%& هcZ ا@�'-ة ا�*� 8*9<? /�ور ا�-,�/& 3+4 هcZ ا�I67%)�ت             

 �   . 03_ 88 و 01_88ا����>�'

  �II� ��(II)�ا V'TII)�ا �w<TII�و�[II-ا �IIo7%-ات /�IIء 8-اII67� sX�II*� gIIa)�ت ا�-:�IIض 

       �� هv$8 41   cZI و�w:& ا�PI-آ& ا���/ ،&rI�xrI*     1997ا�)>ق v%8 ا�3دة  ه'�1*+9 Iو� �I3-  

� ا"       ��I0� &I'3->�آ& ا-PI�<-وع ا�آ         ا �I*�وا &I6را���1 /�TIW)6 �I*�وراس ا    &(I67%� &I./�8 vI��

 g%J� 4 ا�ن%(8 v$�w*� أ�وا &)'0'(&6ر:�ض ,)(0)(, �'% .  

U*W'6 هZا ا�<T? /���6ط ا��راI6& ا�([-:4I+3 &I هcZI ا�I67%)& ا�*I/ vI)�8  �I-ا�                    U'I+�8 s�Zا

b:ى /�ر-�  .ا�.%�ل "��6ب ا,*�Tد:&، وا�*� xr8 إ�V��a 4 و��ة /�8(& و��ة أ

��ل هZIا ا�<TI? أو@ إ         �� �'�18�PI� �I،           و6(0-ق �I� ،�1'8�I�</ &(I67%�ا cZI1� م�I3 x:�I�8 4I�

         ،?Iا�-� �I� �I1/ f+.*:�I� ?*� �8(*�1 وآ�ا U'+�*�ا s-ا���ض -.*� x� ،�%'])*��1، ه'9+�1 اh�P�

 -':�II.� اءات و-IIaإ.         cZIIه �II� II6(*.-ض إ�4II أ�II- هcZII ا�.%+'4II+3 &II وا,gII ا��II>9ءات II�ذ �II./و

  . ا�67%)&

  - 1I�,2 �–����K اAوراس �����F Gم �
�CD: ا�
+�B اAول

6(*0-ق � هZIا ا�%�$�I إ�I3 4I-ض �I8ر:� إ��PIء ا�gI� &(I67% ذآ�I1��1� -I و x:�I�8 ا�>��Iات               

  ا�*�/.& ��1 وه'9+�1 ا�*(['%�


�� ��ر�NO7 1F ��Pة ا�
�CD: ا�
,:9 اAول��  

Qأو :�S2�S2 و ��CD
  NO7ة ا�

     II%:���ا &II'a�*�;ت ا�(II67%�ا �'II/ �II� ا"وراس ���II0� -II�*.8   ض، أو�II:-�ا &II3<%J%� &II./�*�ا &

  �'%II6 &II3<%J%/ 4%(II:�� .  xII,م ر<II6-%�ا VIIa<%/ v(II6�8 65 – 09إذ �II -03 -25 ا�%7IIرخ 

1965        �I:ر�J8 3'� و�)Iw �I./�h Z�� ا@وراس          .  �*���I0� vI�tض ا���I:-�ت ا�(I67� &I+9'ه gIو�

 g%J%� &./�8 &'3- :��Iر ب  ، ذات رأ6%�ل اa*%�3� :1997 د:)%�- 24  � – 6%'� -آP-آ& 

000000  120   �II%1� ض-.*)II6؛ وbII:ة ]ر�IIو� &II)8�/ &II'a�*�;ة ا�II�<�ا VII��a 4II�إ xrII8دج، و



� ا�V+0% ا�%>ا��    ?'T>*��/.                ة�'PI3'& آ�)TI�ا &I�0)%�ا �I &(I67%�ا cZI1� &I��.�%�:-:& ا�ا g�8و

  : />@:& /�8(&، و��8ر ا��0,& ا;�*� &'a�cZ1 ا�%67)& ب

 x,ول ر�J�04(ا :(T��7Uا �V�,�وراساA1 اI�,
� ��  

و��IIIIIIIIIIIIIIIIIة   ا�%(*>ج  ا��0,& ا�([-:& 

  ا��'�س

  

  ا�%J%>ع   و��ة ]ر:b  و��ة /�8(& 

 V+T�ا d%��882000  315000  567000  ,(�0ر  ا 

 �  65000  315000  315000 ,(�0ر  ا��%d ا�+'

  374655  226800  147855  ,(�0ر  ا�)%'�

  157500  89066  68434  ,(�0ر  ��,'fا

  136869  63280  73589  ,(�0ر  ا����:�

مرجـع  ،  مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاسـتراتيجي        عبد المليك مزهوده،     :ا�%�TIر 

  .231ص  سابق،

��7�W :�S2�S2  

 � �w<T�  : آ<-ع t%*8? ا�%�1م ا"6�6'& ���0%� ا"وراس 

)T�ت ا�J*)%� ?%-ا��3(� آ? ا g:*>ز�و ا �:NW*�ر و ا�J8@*-,'& و ا�ـ ا،&'XاZj��3ت ا�  

� �(*�IIJت          'II%t8ري و�IIJ*�و ا �a<II�<)9*�3� و ا�)TII�ا -:<II0*�ت ا�'J'8ا-*II6ا ZII'>)8 اد و�II3إ IIـ

� ذ�� �'�زة �)�ه%�ت أو إ��Pء -وع أ�-ى ، �%/ &'XاZj��3ت ا�)T�ا  

� أ�0PI& ا�*�IJرة ا��WرI'a&؛ وا@,                    I�ذ �*(�Iء  ـ �%�ر6& آ? ��Pط w(�3� أو �J8ري أو ���� /%� 

�*(�زل 3� ا�.���ت أو /-اءات ا@�*-اع أو 8-�'�Tت أ�-ى o��� ?9P/ f+.*8- أو      ا�*�a'- وا و

 &'XاZj��3ت ا�)T�ت ا�J*)%/ -o��� -'uه�-'u 134.و  

�8��W:��CD
:� �
�X��  135ا��S�� ا�

-�2�  : �O%ف F:\ ����%ه� ا�%;�] ا�
��% ا��م ��F Zة �S2م أه
�S:  ا�
��%�� ا�

1-
�:' 2^��[ ا�P2 1�K *����  ��CD وو�S���I،ا�

  ا�����* 1�K ا�
��CD و�S�`�82 12 7.] ا��,�ع،-2  

                                                 
مرجع ، مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجيعبد المليك مزهوده،  134 .126

  . 231سابق، ص 

 .معلوملت من وثائق المؤسسة.  135 .127



  . ا�����* 1�K ا�
��CD وا�
��CD اAم-3  

 �� �8
��ة 2^��[ �K �2��1 ا�
��%�� ا��  : و ��

1- �2��	�>�� ا�+%�	� ا�	^�در وا�	�ارد، و+b	a ا�
%اC	`ت             : ا�7�2A ا�K م�	�
��% ا��م و�:� �K��

�%��
  .� ا���2ا�^�درة 1F ا�

2- �F��		2 9		��2PDG^�� و		�ا c		.�� 1		2Aا : %���		�K ل�		
�		Z ا��		%ص :F		C \		`�2 ا�
S2 و

              �	�I�7 1	2 �	e�& �	��V��ا اf	وآ �	آ� دا&:�%O�ا ���
I \�إ ���gU�K ،���V��ا �;�Cم وو�F 9�+b

�:' اA&,�رP2 12 �S���
I1 و���I��ا �� ���:' و�C;� ا��P2 آ�%Iو ،�V%��%ا;*، ا��ا  .  

3- IXر   &I'�<����ة ا-Xا�I�ا b' :          ف<I6 �I*�ارات ا-I��ا �I 2*PI,�)%/ ر28 أو�PI*6�/ م�I.�ا -:�I%�م ا<I�:

 FIII+9%�آ& وا-PIII�ا ���III$� <IIIوه ،��<��III, �III0� �III� �*<�IIIدي ا�>,III>ع III�وذ &(III67%�ره� ا�TIII8

�� ا�P-آ& و�>رد:�1 أو ز/�X(�1 أو دا�? ا�>��8''/ v�1 6>اء آ��' ?�  ./��%(�ز�3ت ا�*� �8

4- �3�(�PDG�  . :�>م /%)��3ة ا�%�:- ا�.�م � �-اa.& ا�$)�/�ت: f',�8 ا�$)�/�ت 

 �F+9 /%-ا,�I'3<� &I& ا;�*�Iج و� �I��I.%+:'- ا�%$�Iدة I6>اء آ��vI هcZI ا�%.�I:'-             : ا�%<*� ا�.�م  -5

   . و u'-ه� ا�).-،UW8 ا�9%'&، ا�*F'+j أو ا�J>دة و أ:F+9� �r /%-ا,�& ا�%�Wزن

    ?II4 آII+3 &II��.�ا &II:-:�%�ف ا-PII8و     &�II6�$%�و ا &II'��%�ا &II:-:�� ،&:-PII��ارد ا<II%�ا &II:-:�� �II�

  :  وا�%�:-:& ا�*�('& ا�*�Jر:&

1-P��%>ارد ا�ا &:-:��&:-  

  ـ �o��� &,�3 �1-ة �g ا�.%�ل �'� �/ x*18�7Pون ا;دار:& �+.%�ل،

&(67%+� &'+�  ـ F+*W� Z'>)8 4+3 -1(8 ا@8<�,'�ت ا�J%�3'& و ا��>ا�'� ا��ا

  - ا�)(>:& �+*9>:� /��*.�ون �g ا�>��8'�،ـ ��8م ا�*��ر:

 ?%.+� �  ـ 8)1- 4+3 8>'- آ? ا�>X�6? ا�%�د:& �r%�ن ا�)'- ا�$)

   �II� &$+TII%�ا cZIIن ه<II9*8و  :      �'��W*(II%�ة ا-IIXر، دا<IIa"ا x(II, ،�'��W*(II%�ا -''(II8 x(II,

 .وا�*9>:�، ,)x ا�>X�6? ا�.��&، أ���& ا�%�:-:&

 

T- ��1م هcZ ا�%�:-:& � ا;o-اف 3+4 آ? ا�.%+'�Iت ا�%��'I&       8($ : ��:-:& ا�%$��6& و ا�%��'&   -2

 � &+t%*%�+%67)& ا�%$��6'& �و ا:  

&'��*W�ا�'& اN'%�ـ إ�3اد ا  

� ا�>��ات و �-ا,�& ا�.%+'�ت ا�%��'& و ا��6�$%'& �9? �(�%1'/ f'()*�اف 3+4 ا-o;ـ ا  

 &'X��J�.%+'�ت ا�ـ  �*�/.& و �-ا,�& آ? ا  



� أIa?         ـ ا�*�J:�/ ?>9د    I� &(67%+� �h-ق ,��>�'& وآZا ا�)1- و ا�$-ص 3+4 �%�ن ا�)'- ا�$)

 ���III%�ازن ا<III*�ا -'<III8 . 4III�إ  &III:-:�%�ا cZIIIع ه-III>*8 و : &III��.�ا &�III6�$%�ا &$+TIII� &III'+'+$*�و ا

  . �T+$& ا�%$��6& وا�%��'&و

3 .&II:ر�J*�ا &II')�*�ا &II:-:�%�ا:   :�II%�ا �II:وN8 �II- ا�.�IIم /II%1� ?IIt%*8 ?II9& ا�%�II:- ا�*�(II� ا�*�IIJري 

 f:<(*�و ا �  : وx(�)8 هcZ ا�%�:-:& إ�4.ا�%.+>��ت ا��j*6@�/ &w�Wل، ا�*%>:

  :و ا�*%>:�   داX-ة ا@�j*6ل-أ

�i`ل 2	I 1+	�ب ،                 	CQا �	�:
K �	e�P�:�ازم ا�اد وا�
��K 1���I��1 ا��
�K >�P� ا;%ة��ا kfه 

0K �e�P�ت ا`,�7�أآ��س، ا��>3�Sات وa,V ا���iر eU`ح ا�Uت اQه��ج%�n و .  

7�		�ج ���K		� و oر�	]  - بUا ���	Iل  :  و�		1 د&		، أي 2�		2:���ا �	�T��7Uا �		�:
��K �		e�& �		S�
S2
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Fج و�		�7Uا q		,P2 G�		Xو�� �		I2%ا �		ام آ

7��ج وb%ق ��.�fه�Uا.  

  ا�*)>:f  داX-ة -ت

  8$-ص 3+4 أن :9>ن ا�%(*>ج /��%>اw<�ت ا�0%+>/&

� ا�%>,.'� 3+4 د�8- ا�*>ر:�X�/N�ا V%(*>ج �)�ا f:<(8 4+3 8$-ص.  

  x:��8 4+3 -1(8 ا�*��ر:- ا�1P-:& �+.%+'�ت

  . 8 4+3 -1(8(<'Z أه�اف و ��00Wت ا�)(& و u'-ه�

�8 �  :�:x ا�1'9? ا�*(['%� �+67%)& � ا�%0W~ ا�8�و :9%
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��CD:   ا�
,:9 ا��7�8:� �K�����G ا���Iات ا��  

Qأو:����K ة�Iو   

 آ+gI/-� xI وgI�8    4400وا�*� 8$%? اx6 ا�P�o �'1P>ب ا��Tدق، �I, &��(I� 4I+3 g/-*8ره�     

                          �Iر و ه�I0��ا &I0$� ب-I, &)'0)(I, و &I)8�/ �'I/ ~/ا-I�ا �)h<I�ا fI:-0�ا �'I/ &):�%�ل ا�%o

       �J'8ا-*II6ا gII,<%�ا اZIIه �II.:و &II�J�ب ا<II�$+� ي-IIXاNJ�ا �II)1%�ا �)h<II�ان ا<:�II+� ورة�IIJ�

%*+� �w<T�� /��%�دة ا"و�'&:< .  

              &)I6 وراس"�I/ ص�IW�ا �I6�%W�ا ~I0W%�ا �%� � 1969و,� /�أ � ا��Jز هcZ ا�>��ة وذ�

     &)II6 �II�? ا;�*�IIج إ@ �II8 xII�آ&        1973و-IIo �II� ?IIة آ�II�<�ا cZIIز ه�IIJا� �II xه�II6 �II,و 

 &$+T� b'Xر
 ا�%$��6& وا�%��'&

ا�%�:- ا�*�(� 
 ا�*�Jري

&:-P��%>ارد ا�ا -:�� 

 الامانة

رb'IIIIIIIIIIX داIIIIIIIIIIX-ة 
ا@�j*IIIIIIIIIIIIIIIIII6ل و 

� ا�*%>:

 ��:- ا�%��'& و ا��6�$%&

 الامانة 

ــيس د ــرة رئ ائ
المحاسبة العامة  

 و التحليلية

 �>� &,- b'Xر
  ا@�� ا�T$& و

fX�6 وزن  �([<&
F'>� 

رb'X داX-ة 
� و '��W*(%�ا

� ا�*9>:

 b'Xر x(,
 ا@a>ر

b:و��ة ار 

 x(, b'Xر
 ا�>X�6? ا�.��&

 ا@���&

f:<(*�ا &$+T� 

 و��ة /�8(&

Xة 'ر-Xدا b
f:<(*�ا 

  &$+TIIII� b'IIIIXر
&��'T�ا@�*�ج وا 

�-ا6? ا�r%�ن 
�3�%*a@ا 

  �-اس04



ENGINNERIG PERLIS  &IIII'��%�ا &IIII6�)1�آ& ا-IIIIo ، &IIII'9'J+��ا SONATIBA &IIII:-XاNJ�ا 

 �I0), 24  &3�I6ر آI?   2000 ا@�%��'& و�I�8ر �I1*,�h ا;�*�I'a& ب          EQUIREMENTMATIGو

     �I &+t%*� ?%33  Iأ�         &I:�3د &I):- �Iت وه�IJ*)%�ا �I� ك      ،>اع�I)وه �'%I6 زة و�I*%� ى-I�وأ

 -�� ا�(�W�& �(*>ج أ ?t%*�   &I:�u 4�ه��&  ��8ر إ &:-P/ >��ة 3+4 �>ارد�ا - 1997، و8*>

  .  ��3?184ب 

��7�W :ة ار�]و�I  

� />�.'�jo            �Iل ا��Jز ا�>��ة  أ/�أت  I/ 4>0TI� �'1PI�ا &I'a�*�;ا – bI:أر -   &)I6 1977  vIو دا� 

� IIh-ف ا�II67%)& ا�>h(' &II���jIIoل ا�.%>�'II: &II)(+-ي، و �II67)& /II'�ر   11II� تNIIJو أ� &)II6 

                  �I �a�I*�;�1 اh�PI� أت�I/ و &I)$0%�ا VI'آ-*/ vI��, �*�)>6-:& ا�18ا    -/<I*1988 أآ،   gI�8و 

3� ��- ا�%�:(& f:-4 ا�-ا/~ /'� ]ر:b و و@:& /)9-ة u �./ 4+3-ب ��:(& ]ر:b 3+4 ا�0 x+آ 

 ه�I*9رات و ا�%I)��&   9 و �I�8ر �I)��*�1 ا;�%a�I'& ب         ، آ+xI  60ا�*� �8.� /�وره� 3� ا�>@:I& ب        

 أي ,�I? /�ا:s��I�-/ ZI'>)8 &I     1997 و :��Iر �I%3ل ا�>��Iة إ�I:�u 4I&       ، ه�I*9ر  1.5ا�%�0jة ��8ر ب    

 :  :�)%>ن �)V ا�*�TTWت آ%�:+U'+�8154 ?��3 4 ا�.%�ل ب 

 Z'>)*���3? 109: 3%�ل ا  

 x9$*���3? 36: ا   

  .  إ�hرات9: ا;�hرات

 ��3?، 36:  ��3?، ا�%P*-:�ت و ا�T'��&88: ا;�*�ج: و:�)%>ن �)V ا�>��FX آ%�:+�   

�( ا;دارة '��W*(%�3'&، ا�%*a@7ون اP�'& ا�%����3?   30) ا  

      / bI:أر &I'a�*>��ة إ��ج   �8>م ا�I*��3      ت�IJ*)%�ا �I� اع<Iأ�  :     s*I): �:ZI+�ا f',�I�و ا �'%(I�ا

�II%1)3 �(*II>ج ���II>ي :2II'+3 fII+0 اxII6 �)*�TII+Wت أ�II-ى و �II�8ر ا�II,�0& ا;�*�II'a& ب      

  .  3�6&  12⁄  ,(�0ر 2000

  الهيكل التنظيمي لوحدة آريس ووحدة باتنة: ثالثا

   على نفس شكل الهيكل التنظيمينتتوفر الوحدتي

   الهيكل التنظيمي لوحدة آريس ووحدة باتنة:)07(الشكل رقم

  
 
 
  
 
  

-�W%�ا b'Xر 

 ا@���&
 

� ا�>,�:& و ا@�

 ��:- ا�>��ة



  

                           

  

                                                                                                                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

         

  

  

  

  

  

  الوثائق المتحصل عليها من المؤسسة: المصدر                         

  :ومن الشكل نلاحظ بان الهيكل التنظيمي يتكون من 

 وهو المشرف على إدارة الوحدة ويقوم بتسييرها ويهـتم بمـصالحها            :مدير الوحدة / 1

  .ة ، ويطبق القوانين الأساسية داخل المؤسسةالداخلية الخارجي

وهي تقوم بتسيير شؤون الإدارة بالتنسيق مع المدير، كما تسجل و ترتـب             : الأمانة/ 2

  . المواعيد و المصالح الأخرى داخل المؤسسة

 تقوم بمهمة الحفاظ على امن الوحدة من الحوادث  المختلفة كمـا   :الوقاية و الأمـن   / 3

، النظافـة و القواعـد      الحرائق:  المتعلقة بالعمل مثل    حول الإخطار  تقوم بتوعية العمال  

رئيس 
مصلحة 
  الانتاج

رئيس 
مصلحة 
  التجارة

رئيس 
  مصلحة

 الشؤون 
  الاجتماعية

 b'IIIIIIIIIIIIIXر
                                                                             &$+TIIIIIIIII�

  ا�%P*-:�ت

 b'IIIIIIIIIIIIIIIIIIXر
 &$+TIIIIIIIIIIIIII�
ا��IIIIII6�$%& و 

  ا�%��'&

 b'Xر
 &$+T�
&��'T�ا  

 b'IIIIIIIIIIIIIIIIIIXر
 &$+TIIIIIIIIIIIIII�
 �'��W*(IIII%�ا

�  و ا�*9>:

رئيس فرع 
  الاستقبال

رئيس 
  وردية

مسير 
  الدرافيل

  مسير الاسطوانات

  مسير التنظيف

  عامل يدوي

  ا�<-ق أ، ب، ج

رئيس فرع 
  التجارة

رئيس فرع 
  الفوترة

رئيس فرع 
  التوزيع

  نقاط البيع

رئيس فرع 
الشؤون 
  الاجتماعية

مراسل 
  اجتماعي

-ع  b'Xر
  ا�%P*-:�ت

ل مسؤو
  المخزن

 b'Xر
&):NW�ا  

II3>ن اد��IIل  
  ا�%.+>��ت

 b'Xر
&oور  

  �$�م

�'X�/-1آ  

-ع  b'Xر
�'��W*(%�ا  

-ع  b'Xر
  ا@a>ر

 ?X�6<�ع ا-
  ا�.��&



الصحية، العمل على تطبيق جميع التعليمات المتعلقة بحفظ الأمن و الـصحة ومتابعـة              

  .  حركة وسائل النقل الداخلة و الخارجة من الوحدة سواء التابعة لها أو غير التابعة لها

) القمح(هزة ويتولى مهمة تحليل المادة الأولية       مجهز بأحدث الوسائل و الأج    : المخبر/ 4

لمعرفة مدى صلاحيتها و جودتها وكذا كمية الرطوبة اللازم توفيرها لتـسهيل عمليـة              

  .الطحن و التحويل 

تتكفل بجميع ملفات المستخدمين وتحرير القرارات      : مصلحة المستخدمين و التكوين   /5

 الـشهرية، النقـل، العطـل    وات، الأجورالتشغيل، التثبيت، مختلف العلا  :المختلفة مثل   

 وتشرف على النظام العام للعمال من حيث الانضباط في العمل و الغيابـات،              .وغيرها

وكذا تسيير وتنظيم العمال وفق القانون الداخلي والاتفاقيات التي تـتم علـى مـستوى               

و بتكـوينهم   وتهتم أيضا بتكوين العمال سواء بمراكز التكوين أ       . المديرية و نقابة العمال   

     .في الميدان وتحتوي أيضا على فرع الوسائل العامة

تتكفل بإصلاح الآلات و المعدات وتقوم بالصيانة التي تحتاج إليها          : مصلحة الصيانة / 6

  .الوحدة لضمان السير الحسن للعمل 

وتعتبر من أهم المصالح في المؤسسة، وهذا راجع إلى         : مصلحة المحاسبة و المالية   / 7

 من دقة ومتابعة مستمرة لجميع العمليات التـي         ه النشاط الذي تقوم به وما تحتاج      أهمية

يجب ترجمتها إلى أرقام والحسابات التي بواسطتها يمكن معرفة ما حققته المؤسسة من             

ربح أو خسارة ،وتضم قسم الخزينة وهو مسؤول عن التـدفقات النقديـة الـواردة أو                

اسبة العامة الذي يقوم بتسجيل مجمل العمليـات        الخارجة عن خزينة الوحدة وقسم المح     

  .التي تخص الوحدة

 أو   تقوم بجميع مهام الشراء سواء كانت قطع غيار أو أكيـاس           :مصلحة المشتريات / 8

 وتقوم أيضا بالإشراف على إدارة المخزونات وكذا التحقق من          تجهيزات مكتبية وغيرها  

ة المحاسبة لتسجيل العمليات المختلفة     الوثائق والمستندات لتأشيرها وإرسالها إلى مصلح     

  .   التي تخص المخزونات 

تقوم به مـصلحة الإنتـاج وذلـك لعـدة          ) قمح  (    أما تموين الوحدة بالمادة الأولية      

  :  اعتبارات منها مايلي 

   مطابقة المعايير و المواصفات للتأكد من مدى صلاحية المادة الأولية،-        



      .  نتاج ذو نوعية جيدة  الحصول على إ-       

تقوم بتقديم جميع المساعدات والخدمات التي يحتاجها       : مصلحة الشؤون الاجتماعية  / 9

الأكل ، لباس العمل، كما تقوم بتنظـيم الـرحلات وتـوفير الإمكانيـات              : العامل مثل   

وذلك لضمان استقرار العمال وتحفيـزهم علـى        والوسائل للممارسة بعض الرياضات،     

  .  و العملجالإنتا

  :  فروعأربعةوتتكون من : مصلحة التجارة/ 10

والتي تتمثل مهمتها في تسويق منتوج الوحدة واسـتقبال الزبـائن      : فرع التجارة  -

  وفتح ملفات خاصة لهم 

  قسم المحاسبةإلى إرسالها الفواتيرالذي يقوم بتحرير جميع : فرع الفوترة -

 إيـصال  منتجات الوحدة بها كما يتم        ونقل الأوليةيتم نقل المادة    : فرع التوزيع    -

 .المنتجات لنقاط البيع لتابعة للوحدة 

 . من اجل التقرب من المستهلك قصد بيع منتجاتها بنفسها: نقاط البيع -

القمح بنوعيه  (تقوم مصلحة الإنتاج بمهمة التموين بالمادة الأولية         : الإنتاجمصلحة  / 11

د الحبوب هذه المهمة وكذا التخزين بعد التأك، حيث يتولى فرع استقبال ) الصلب و اللين  

، وبعد هذه الترتيبات تقوم مصلحة الإنتاج  بالـشروع          من جودتها ومعايرتها في المخبر    

  .في العملية الإنتاجية

    العمالة في مؤسسة مطاحن الأوراسإجراءات تقليص: المبحث الثاني 

   العمالتقليصراحل أسباب وم: الأولالمطلب 

   سياسة تقليص العمالةستجابة لهايات التي فرضت على المؤسسة، اتبعت امواجهة للتحد

  . التي رأتها الحل المناسب للتأقلم مع الظروف الاقتصادية الجديدة

و من الأسباب الرئيسية التي دفعت المؤسسة لذلك هو ضرورة التحول مـن الاقتـصاد           

ضها عليهـا المؤسـسات     الموجه إلى الاقتصاد الحر، و حدة المنافسة التي أصبحت تفر         

 بسكرة،  كبرى للجنوب مطاحن ال الك  الخاصة في القطاع بعد انفتاح الأسواق و نقصد بذل        

جريـة   هذا ارتفاع التكلفة الأ إلى ضف    و غيرها،  بن أعمر قالمة ، مؤسسة التل     مؤسسة  

للعمال بدون مقابل خاصة فيما يتعلق بالعلاوات حيث تصل علاوة تعـويض الخبـرة              



لـذا قامـت     ،136 القاعدي الأجر٪ من   80 حدود   إلىا عند بعض العمال     المهنية لوحده 

القيام بتقليص الفائض مـن     المؤسسة بمراجعة حسابات التسيير فوجدت من الضروري        

لأن سياسة الدولة آنذاك كانت تهدف إلى تشغيل كل الأشخاص الذين وصـلوا             ( العمال

 ـ       للتخلص من التكـاليف    ،).Socialisme:  السن القانونية للعمل في إطار ما يعرف ب

 إلـى هنا المؤسسة كانت تهـدف      ( الزائدة و الحصول على العمالة الصغيرة في السن         

 بعض العلاوات و خاصة العلاوة إلغاءعمال الشاقة  وتجديد العمال فيما يخص القيام بالأ

  137 ).السابقة الذكر

سياسات في إطار ما    نظرا للأسباب السابقة الذكر لجأت المؤسسة إلى إتباع العديد من ال          

 الهيكلة، و طبعا كان هذا القرار من المؤسسة، و قامت بتنفيـذه مديريـة               بإعادةيعرف  

  .الموارد البشرية بالمؤسسة، استنادا إلى جملة من النصوص القانونية

حيث  . 2006ى  إل1998  الفترة الممتدة من      إلىو في دراستنا هذه سنتعرض بالدراسة       

 21المـؤرخ فـي     97/13ملية تقليص بناءا على الأمر رقم      تمت أول ع   1998في سنة   

 1983 جويليـة    02 المـؤرخ فـي      12 /83  المعدل و المتمم للقانون رقم        1997ماي

  .المتعلق بالتقاعد 

تمت المصادقة على بروتوكولات اتفاق المتعلقة  2005  و2003 ،2000في السنوات  و

. وراس وبين مكتب نقابة الـشركة     بتقليص عدد العمال بين الشركة الفرعية مطاحن الا       

ويبدأ العمل فعليا بهذه البروتوكولات ابتداءا من تاريخ التوقيع عليها من طرف  مفتشية              

  .  لدى كتابة ضبط المحكمة وإيداعها ،العمل

 علـى العمـال بغـرض     fiche de vueو تقوم المؤسسة  بتوزيع استمارة تسمى ب 

  . عدد الراغبين في المغادرةإحصاء

  . عامل 489 كان 1997 غاية نهاية إلى فان عدد العمال شارةوللإ 

   تقليص العمالةأساليب: المطلب الثاني

  :و من أهم الأساليب المتبعة نجد

                                                 
بناءا على المعلومات المتحصل عليها من رئيس مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة مطاحن  136. .128

 .الاوراس

  .نفس المصدر. 137 .129



 أي قطع علاقة العمل بطريقة إرادية، و يعتبر أهم أسـلوب اتبعتـه              الإرادي الذهاب   -

  .المؤسسة

  . الإحالة على التقاعد النسبي بامتياز -

  .المؤسسة لفائدة العمال الراغبين في المغادرة أصول  عن بعض  التنازل-

  الإراديالذهاب : أولا

مـن  نظرا للوضعية الاقتصادية المتردية للمؤسسة، تمت المصادقة علـى العديـد               

وراس و المكتب النقـابي للمؤسـسة،       البروتوكولات  بين الشركة الفرعية لمطاحن الأ      

 ، 2003 ، 2000 فـي الـسنوات التاليـة     ذلك وكانوالتي تتضمن الجانب الاجتماعي     

   .2005 في أخرهاو

  : إلىأساساو كانت هذه الاتفاقات تهدف 

  . امتصاص العدد الفائض من العمال-

  . تخفيض نفقات العمال-

 أهم أسلوب اتبعته المؤسسة لتقليص العمالة، و حـددت كـل            الإراديو يعتبر الذهاب     

ة معالجة ملفات الطلبات، و التعويضات التي تمـنح         الشروط اللازمة لذلك و كذا طريق     

  .للعاملين

  :الإراديشروط الذهاب  .1

يستفيد من قطع علاقة العمل بطريقة إرادية كل العاملين، و بكل الأصـناف المهنيـة،               

المرتبطين بعلاقة عمل غير محددة المدة مع المؤسسة، و يعتبرون فائضين أو زائـدين              

  :فق الشروط التاليةفي المناصب التي يشغلونها، و

  سنة، 50أن  يقل عمر العاملين عن  •

 أن يكونوا قد اشتغلوا في المؤسسة أكثر من سبع سنوات ،  •

 قبل نهاية الـسنوات التـي تمـت         الإرادي أن يكونوا قد قدموا طلب الذهاب        •

 .المصادقة فيها على اتفاق التقليص  

   :138يستثنى من الاستفادة من هذا الأسلوب

  .لذين تربطهم عقود عمل مؤقتة بالمؤسسة العاملين ا-
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 الأفراد الذين لديهم معارف و مهارات خاصة، و الذين يعتبـرون خـسارة كبيـرة                -

  .للمؤسسة إذا تم الاستغناء عنهم، لتفادي تسرب الكفاءات

  . الأفراد المعنيين بالإحالة على التقاعد و التقاعد النسبي-

 :وضع و معالجة الطلب .2

، يودع لدى الإراديلبا خطيا يبدي فيه رغبته في الاستفادة من الذهاب يقدم العامل ط    

 المدير العام للمؤسسة الـذي لـه        إلىمدير  الوحدة  التي يعمل فيها وهو بدوره يرسلها           

كامل الحرية في قبول أو رفض الطلب ويعطي تقديراته المبررة في حالة رفض الطلب              

  . بكفاءة عالية  العامل يتميزأنالذي يكون عادة في حالة 

 مصلحة الموارد البـشرية     إلىأما في حالة قبول المدير للطلب يوقع عليه و يرسله               

التي تقوم بدورها بحساب مستحقات العامل ومنحه تعويض بواسطة شيك بعد صـدور             

  : يلي  علاقة العمل كماإنهاءمقرر 

ل واحد منهم استفاد     فإن ك  2003العمال الذين قطعوا علاقة العمل بالمؤسسة قبل سنة         ♦

  :من

  المشتغلة فـي المؤسـسة     الأخيرة الصافي للسنة    الأجرمنحه متوسط    تعويض يتمثل في  

 15 مقابل   أي  شهرا  خمسة عشرة    في حدود    مضروبا في عدد سنوات العمل بالمؤسسة،     

 حصوله على  منحة الوفـاء المقـدرة         إلى إضافة. )عن كل سنة عمل      شهر(سنة خدمة 

   سنوات عمل6بشهر زائد عن كل 

 فإنه سيستفيد من تعويض يتمثل      2003أما إذا قطع العامل علاقة العمل منذ بداية سنة          ♦

  :في

 المشتغلة في المؤسسة فـي حـدود اثنـان          الأخيرة الصافي للسنة    الأجرمنحه متوسط   

 شهر و نصف عن كـل سـنة         أي سنة خدمة    15وعشرون شهرا ونصف الشهر مقابل      

 سـنوات   6درة بشهر زائد عن كـل        منحة الوفاء المق    حصوله على    إلى إضافة. عمل  

  .  سنوات عمل3 تقدر بشهر زائد عن كل 2006والتي أصبحت منذ سنة  .عمل

  . ، وتمنح لهم شهادة العملدة معالجة الطلب بشهر في المؤسسةوتقدر م

  الإحالة على التقاعد النسبي: نياثا



يب الأخرى التي استعملتها المؤسـسة      يعتبر الإحالة على التقاعد النسبي أحد الأسال           

  المعـدل    1997 مـاي  21المؤرخ في   97/13طبقا للأمر رقم  هذا  للتقليص من العمالة و   

كـذا  ،  و المتعلق بالتقاعـد 1983 جويلية  02 المؤرخ في    12 /83والمتمم للقانون رقم    

  .طبقا للبروتوكولات السابقة الذكر

  على التقاعد النسبيالإحالة إجراءاتشروط و  .1

  :   على التقاعد النسبي تتم وفق الشروط التاليةالإحالة إن

 سنة  59 و   45 سنة بالنسبة للرجال وبين      59 و   50أن يتراوح عمر العامل بين       •

 كانت مدة الخدمة تعادل إذا الشهداء أبناءبالنسبة للنساء ، ويسقط هذا الشرط عن  

 )½ و 24( أو تزيد عن أربع و عشرين سنة و نصف 

 . سنة20 الخدمة عن أن تزيد مدة •

 .أن لا يكون العامل مؤهلا للاستفادة من التقاعد العادي  •

 يكون العامل قد قدم طلبا خطيا قبل نهاية السنة التي تم فيها المصادقة علـى                أن •

 .اتفاق التقليص يبدي فيه رغبته في الاستفادة من التقاعد النسبي

مكن للعامل المطالبـة    في حالة عدم قبول الطلبات لأي سبب كان من طرف لا ي            •

 . بالاستفادة من الامتياز المذكور

بعد أن يقدم العامل طلبا خطيا يبدي فيه رغبته في المغادرة، يقوم المدير العام بـالتوقيع        

لان المبادرة و اتخاذ قرار الخروج في هذه الحالة تبقى تخص المعنيين وحدهم            ( عليه      

 في الموضـوع  لتبث بدورها   CNRتقاعد الصندوق الوطني للإلىويرسله  ،)لا سواهم

في أجل شهر من تاريخ إيداع الملف، هذا الملف يتـضمن وثـائق دفـع الاشـتراكات         

سنة لتخويل أو إقرار الحق في التقاعد النسبي، إلـى          20للصندوق الوطني للتقاعد طيلة     

جانب الوثائق الخاصة بالعامل مثل الوثائق الشخصية وشـهادات العمـل و الأجـور،              

   .ثائق إنهاء الراتب و إلى غير ذلك من الوثائق الإدارية الأخرىوو

في حالة الموافقة يتحصل العامل المعني على مستحقاته من طرف مصلحة المـوارد               

   على التقاعد الإحالةالبشرية بعد تصفية الملف من طرف الصندوق و بعد صدور مقرر 

  حساب تعويض التقاعد النسبي .2



 ، كان يمنح لكل عامل يحال علـى التقاعـد           2000يضا لسنة   أو 1997  في اتفاق سنة  

   .سنوات ي أربع  رجعبأثر و   الحاليالنسبي امتيازا يتمثل في فئتين على تصنيفه

 شـهرا   48أي زيادة بمرتبتين على السلم الوظيفي عن راتبه و هذه الزيادة تضرب في              

عويض التقاعد النـسبي    و المبلغ المتحصل عليه يكون هو ت      ) سنوات  أربع  اثر رجعي   (

 المنحة الشهرية التي سيتقاضـاها مـن        إلى بالإضافة سيتحصل عليه العامل وهذا      الذي

  . صندوق التقاعد

على تصنيفهم الحالي وبـأثر رجعـي       فئات  أربع   يمنح للعمال    2002 من اتفاق    ءوابتدا

  .أيضاسنوات أربع 

هدف إلـى تقلـيص نفقـات       للإشارة كذلك، فالمؤسسة لم تجمد التعيينات، كونها كانت ت        

المستخدمين، فلهذا فهي عندما توظف فرد جديد،يكون بعقد محددة المدة والأجر الـذي             

سيتقاضاه يكون أقل بكثير من ذلك الذي سيخرج خصوصا بالنسبة للأقدمية، و مختلف              

 .المنح الأخرى 

   المؤسسةأصول التنازل عن : ثالثا

مالة، و لكن لم يعطى له نفس القـدر مـن           هذا أسلوب أخر اتبعته المؤسسة لتقليص الع      

 ـ            ذهاب الإرادي  الاهتمام بالمؤسسة، كذلك الذي أعطي للأساليب الـسابقة الـذكر أي ال

  .والإحالة على التقاعد النسبي

حيث قامت المؤسسة باستقدام خبير مختص في تقييم المنقولات لتقييم بعض الـشاحنات             

  .  شاحنات، وتقدر بستةلسائقينالتي ترغب المؤسسة  التنازل عنها لفائدة  ا

 من البلدية بعقود لفائـدة      التي كانت تؤجرها  وبيع  ط  انقن خمس   يضا قامت بالتنازل ع   أو

  .  من منحة الوفاء السابقة الذكرهم قروض في شكل سلعة واستفادتهمعمالها، مع منح

  .و في الجدول التالي  سنوضح عدد العمال المستغنى عنهم إجماليا 

   تطور عدد العمال المستغنى عنهم:)50( رقمالجدول

 ∑  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  1999  1998  السنوات

ــصائيات  إحــ

  الذهاب الإرادي

-  -  02  -  02  -  2  -  -  06  



المحالين علـى   

  التقاعد المسبق

09  

  

16  28  25  131  02  35  17  02  265  

  271  02  17  37  02  133  25  30  16  09  المجموع

  .د الطالبة بناءا على وثائق المؤسسةن إعدا م:المصدر

  :من خلال الجدول نلاحظ أن 

  . غادروا المؤسسة في إطار الذهاب الإرادي℅ 2.21 -

 . أحيلوا على التقاعد النسبي بامتياز℅97.78 -

: نلاحظ أن نسبة المحالين على التقاعد النسبي أكبر، وهذا يعود إلى عدة عوامل منهـا              

م ، الإشاعات التي بثت حـول المؤسـسة و احتمـال            التعويضات المغرية الممنوحة له   

إغلاقها، الإرهاق الذي أصاب بعض العمال، رغبة البعض في التوجه إلى المؤسـسات             

أما نسبة المغادرين   ياز للحصول على أجور أعلى،      الخاصة بعد الإحالة على التقاعد بامت     

    .قليلة جدا خوفا على مصيرهم في إطار الذهاب الإرادي فهي 

 تقليص العمال على الكفاءات في مؤسسة مطاحن الأوراس         أثر برامج : حث الثالث المب

  - باتنة–

ا ارتكزت أساسا على دراسة مدى تأثير برامج        بهإن الدراسة الميدانية التي قمت        

تقليص العمال على واقع الكفاءات في هذه المؤسسة، حيث من خلال العمـل الميـداني               

 مسؤولي المؤسسة بهذه المشكل، و خاصة أن معظـم    الذي قمت به التمست مدى اهتمام     

       هاته الكفاءات تلقت تكوينا خاصا في معاهد خاصة كالمعهد المتواجد في البليـدة  

institut de meunerie   موجه لعمال الهيئة التنفيذية، وفي المعهد العـالي لـلإدارة  

ا خاصا في إيطاليا، هـذا      للإطارات  بالإضافة إلى نسبة معتبرة من العمال تلقت تكوين         

بالنسبة لوحدة باتنة أما بالنسبة لوحدة آريس فبعض العمال تلقوا تكوينـا خاصـا فـي                

  .سويسرا

  ة الميدانيةمنهجية الدراس: المطلب الأول 

  مجتمع وعينة الدراسة: أولا



     يرتكز موضوع بحثنا حول تأثير برامج تقليص العمال على المؤسـسة العموميـة             

أي مدى اهتمام المؤسسة المعنية بأفرادها وكفاءاتهم       ،  على مستوى الكفاءات   الاقتصادية

  من خلال معرفة رأي المسيرين ، جومعارفهم وقدراتهم الخاصة عند تطبيقها لهذه البرام

المدير العام، رؤسـاء المـصالح،      : أي أن  الاستبيان موجه إلى مسيري المؤسسة وهم        

 كل من هو مسؤول علـى عـدد  مـن الأفـراد      رؤساء الوحدات ، رؤساء الدوائر أي     

  مسؤولا، نلاحظ أن هذا العدد قليل بالمقارنة مع عـدد      20، ويقدر عددهم ب     بالمؤسسة

المسؤولين في الهيكل التنظيمي المشار اليه سابقا ، وهذا لأننا تصادفنا مع عـدد مـن                

  .د يرأس مصلحتين في نفس الوقتالمسؤولين ليس لهم مرؤوسين أو مسؤول واح

وقد استخدمنا أسلوب المسح الشامل بالنسبة للمسيرين نظرا لقلة عددهم فـي المؤسـسة             

   لمناصبهم الحاليين  يوضح الجدول التالي أسباب تولي المسؤولينبوحدتيها

  أسباب تولي المسؤولين لمناصبهم):  06( الجدول رقم

  %النسبة   العدد  الأسباب

 ترقية .1

 نقل .2

 توظيف أول .3

 ـ      .4 ادرة شغور منـصب بـسبب مغ

 شاغله الأصلي

  منصب مستحدث جديد .5

05  

02  

01  

12  

  

-  

25.5  

10  

05  

60  

  

-  

  100  20  المجموع

قد تولوا مناصبهم الحالية بعـد      ) %60(يظهر من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة         

 % 10 بالترقية إلى جانـب      % 25.5مغادرة أصحابها الأصليين في إطار التقليص و        

  .  عينوا بتوظيف أولي% 5عادة التوزيع، و الباقي بنسبة تولوها نتيجة نقلهم بعد إ

  أدوات جمع البيانات: ثانيا

   الاستبيان-1  



يعد الاستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات، حيث استعملنا هذه الوسيلة           

بحيث يحتوي هـذا الاسـتبيان علـى        . لمعرفة آراء المسيرين وموقفهم من هذه العملية      

  : ولقد توزعت هذه الأخيرة على الأبعاد التاليةالمغلقة، و المفتوحة من الأسئلة  مجموعة

 .موقف المسؤول من التقليص .1

 .أسباب التقليص و نتائجه الكمية .2

 .أثار التقليص على النوعية .3

  المقابلة -2

 لجأنا إلى المقابلة مـع  - مكملة لم نوردها في الاستبيان   -بغرض الاستفادة من معلومات   

طارات خصوصا مع مدير الموارد البشرية وتم طرح مجموعة مـن الأسـئلة            بعض الإ 

  .المفتوحة وهذا لإثراء الإجابات وتفسير النتائج المتوصل إليها

 للحصول على الإحصائيات التي لم نستطع الوصول إليهـا عـن     : وثائق المؤسسة  -3

  .طريق الإستبيان

   المستعملةالوسيلة الإحصائية: ثالثا

  :تحليل البيانات المتحصل عليها استخدمنا في 

لمعرفة نسبة المسئولين الذين اختاروا كل بـديل مـن بـدائل أسـئلة              : النسب المئوية 

  .الاستبيان

    بيانات البحثتحليل: المطلب الثاني

من مرحلة جمع البيانات الأولية، بمحاولـة تحليـل        سنقوم في هذه الخطوة بعدما انتهينا     

 و التعليـق     والتي نوضحها في شكل جـداول      لمتوصل إليها، المعلومات لإبراز النتائج ا   

وتجـدر   .ة المشار إليها سابقا   ثلاثالأبعاد ال و ذلك من خلال     ،  عليها بصورة موضوعية  

   .الإشارة هنا إلى أن هناك أسئلة قد يختار فيها الفرد أكثر من بديل

 هل توافق فكرة التقليص؟ .1

  1-7الجدول رقم 

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  25  05  نعم



  75  15  لا

  100  20  المجموع

  

 الذين يرون فـي     ℅25 من المسؤولين لا يؤيدون فكرة التقليص عكس         ℅75إن نسبة   

 أفراد على الأكثـر     4فكرة التقليص متنفسا للمؤسسة، لأنه حسب أحد المسؤولين فهناك          

  .لمنصب واحد وأخر يؤيد فكرة التقليص بغية تجديد العمالة

 هداف المغادرة؟هل تم تحقيق أ .2

  2-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  80  16  نعم

  20  04  لا

  100  20  المجموع

 من المسييرين يرون أنه تم تحقيق الأهداف المتوخاة من التقليص بينما                                     ℅ 80إن نسبة   

ه بـل حمـل المؤسـسة        الباقية ترى أن التقليص لم يحقق الأهداف المنتظرة من         ℅ 20

 .  تكاليف أكبر وزاد من معدل دوران العمل

  :إذا كان الجواب نعم فهل���� 

  

  

  

  

  

  3-7: الجدول رقم            

 

  النسبة  التكرار  الاختيارات
% 



  37,5  06زادت أرباح المؤسسة               

  18,75  03 ارتفعت الحصة من السوق         
  100  16   انخفضت التكاليف      

  37,5  06ارتفع رقم الأعمال                   
  -  -  المجموع                  

  
 من المسؤولين على انخفاض تكاليف المؤسسة باعتبـار أن المـصاريف           ℅100يجمع  

 ℅37,5المالية للعاملين كانت تمتص نسبة عالية من القيمة المضافة، وهذا مـا جعـل               
ترى بـأن رقـم      ℅ 37,5 الأرباح خاصة، ونسبة قليلة   منهم يجمعون على ارتفاع نسبة      

الأعمال قد ارتفع، بينما الحصة من السوق و نظرا لشدة المنافسة قد عرفت تغيرا طفيفا               
نستنتج أن تنافسية المؤسسة لم تتحسن بالاسـتناد إلـى          . ℅18,75وهذا ما تبينه نسبة     

ة و التـي لـم تعـرف        مؤشرات قياسها و المتمثلة هنا في الحصة من السوق و الربحي          
  . ارتفاعا 

  
        ؟هل الشروط الموضوعة للمغادرة تبدو موضوعية .3
  

  4-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  45  09  نعم

  55  11  لا

  100  20  المجموع

 من المسؤولين يرون في الشروط الموضوعة للمغادرة غير موضوعية نظرا           ℅ 55إن  

نوحة للعمال الراغبين في المغادرة، وعدم محاولة الحفاظ على         للامتيازات المغرية المم  

  .  فتبدو لهم مقبولة و موضوعية ℅45الكفاءات بينما 

 ؟هل تم تطبيقها .4
  
 

    5-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  100  20  نعم



  00  00  لا

  100  20  المجموع

 . تطبيق الشروط الموضوعةه تممن خلال الجدول نلاحظ أن كل المعنيين يرون أن

  هل حدثت بعض الاستثناءات؟ .5

  6- 7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  52.63  10  نعم

  47.37  09  لا

  100  19  المجموع

 هنـاك مـن وافقـت     لأنهيؤكدون على حدوث بعض الاستثناءات  ℅52.63إن نسبة 

.                                   لمؤسسة في حاجة ماسة إليـه  الإدارة على طلب مغادرته في إطار الذهاب الإرادي و ا         

 .ينفون حدوثها ℅47.37ونسبة 

 هل تقترحون شروطا إضافية للاستفادة من المغادرة؟ .6
  7-7: ول رقمالجد

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  75  15  نعم

  25  05  لا

  100  20  المجموع

إضافية للاستفادة من المغـادرة لـصالح   من المعنيين يودون اقتراح شروط   ℅ 75إن 

  . فيكتفون بالشروط الحالية  ℅ 25المؤسسة، أما نسبة 

  : إذا كان نعم هل تقترحون تقليص ����

  8-7: الجدول رقم

  ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  20  03  العمال الأقل أقدميه

 66.66  10  العمال الأقل كفاءة  



  
العمال الذين لم يتلقـوا تكوينـا       

  خاصا

04  26,66  

  أخرى تذكر

 الكفاءات إذا مافضلت المغادرة     -

لكن بعد قيـامهم بتكـوين جيـد        

 للباقين

  حسب الحالة الصحية-

   ذوي السلوك السيئ-

  
  

05  
  
  

03  
01  

  
  

33,33  
  
  

20  
6,66  

  
  

  -  -  المجموع

العمـال  أكدت على ضرورة التقليص من   ℅66,66فيما يخص الاقتراحات فإن نسبة  
 تؤيد التقليص مـن   ℅ 33,33را لعدم أهميتهم البالغة في المؤسسة، و الأقل كفاءة نظ

تقتـرح    ℅ 26,66الكفاءات لكن بعد خلق كفاءات أخرى بالتكوين و التدريب الجيد و 
العمال الذين لم يتلقـوا تكوينـا خاصـا سـواء داخـل المؤسـسة أو                عدد   تقليص من 

دميـة،نظرا لـضعف أدائهـم    تقترح استهداف الأفراد الأقل أق  ℅ 20خارجها،ونسبة 
بالمقارنة مع الأكبر أقدميه، ونفس النسبة تقترح إزاحة الأفراد ذوي الحالـة الـصحية              

تقترح الاستغناء عن عمال بسبب سلوكهم السيئ، كثرة الغيابـات    ℅ 6.66المتردية،و 
    . و غيرهاوعدم المواظبة

 ؟هل يطلب رأيكم في ملفات المغادرين قبل الموافقة النهائية .7

  9-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  15  03  نعم

  85  17  لا

  100  20  المجموع

لا يتم مشاورتها فيما يخص الموافقة على طلبات المغادرة مع   ℅ 85إن ما يعادل نسبة 
والتي يطلب رأيهـم   ℅ 15تأكيدهم على أنهم هم الأدرى باحتياجات هيئاتهم، أما نسبة 

  .ط بالموافقة وهم كل من المدير العام ومدراء الوحدتين فهم المعنيون فق

  :هل سبب تسريح عدد عمال الهيئة هو  .8

  10-7: الجدول رقم



  النسبة  التكرار  الاختيارات
% 

فائض العدد بالمقارنة مـع      
       الهيكل التنظيمي المعياري

13  65  

 50  10                                انخفاض مستوى النشاط 
  

  50  10                                  تراجع تنافسية المؤسسة 
  35  07                                                                                   الصعوبات المالية 

  50  10                                                 من الشركة الأم قرارات
   تذكرأخرى

  قرارات سياسية •

  

01  

  

05  

  -  -  المجموع 

تجمع على أنه من أسباب اللجوء إلى التقلـيص هـو            من المستجوبين    ℅ 65إن نسبة   

و يؤكد ذلك مسؤول قسم الإنتـاج       فائض العدد بالمقارنة مع الهيكل التنظيمي المعياري        

ة أشـخاص   بأنه كان عدد كبير من العمال فائضين، حيث لآلة واحدة وصل حتى لأربع            

و أيـضا    . ساعة دون توقف بالتناوب    24وكانت المؤسسة تعمل طوال     يشتغلون عليها،   

ترجع السبب إلى انخفاض مستوى النشاط، ونفس النسبة ترى السبب           منهم   ℅ 50نسبة  

،أمـا  ) ℅50(في تراجع تنافسية المؤسسة وأخرى ترى في أنها تطبيق لقررات فوقيـة           

تصر على أنهـا قـررات      ℅ 05، و بات المالية  يكمن في الصعو    ترى أن السبب   ℅35

  .سياسية

أي قبل تنفيذ عملية    ( كم عدد العمال السابق في الهيئة التي تشرف عليها           .9
  عامل498  يقدر العدد الإجمالي لأفراد المؤسسة ب ؟)تقليصال

 282كم عدد العمال المغادرين من الهيئة التي تشرف عليها؟ غادر            .10

 . عامل من المؤسسة

المستجوبين حديثي العهد بمناصبهم أو هيئاتهم نظرا للترقيات و النقل          إن معظم   

وحتـى  ، بسبب شغور المناصب ولم يستطيعوا إحصاء عدد العمـال الـسابقين          

لذا لجأنا إلى الإحصائيات النهائية من مديرية الموارد   . أرشيف وحدة باتنة مبعثر   

نا اسـتبعدنا عـدد     و ه . 10  و السؤال     09البشرية للإجابة على كل من السؤال     

  . العمال الحالي فيما يخص العقود المؤقتة



  . نسبة العمالة المغادرة بالنسبة للعدد السابق أي قبل تنفيذ عملية التقليص يوضحلالشكو
  

  يبين نسبة العمالة المغادرة:) 08(الشكل رقم

  الشكل من إعداد الطالبة                          
ل قد غادر المؤسسة في إطار تنفيـذ بـرامج التقلـيص ،     من عدد العما ℅58إن نسبة   

 قد غادرها أيضا لكن في إطار التناقص الطبيعي أي الاستقالة، التقاعد العادي أو ℅12و

  .   من العمال الدائمين ℅ 30الوفاة ولم يبقى للمؤسسة سوى 

  

  مؤسسة؟ تعرضا للمغادرة على مستوى الالأكثرماهي الفئات  .11

  

  

  

  

  

  11-7: الجدول رقم

ــسبة  التكرار  الاختيارات  الن
℅ 

 30  06             الإطارات

  65  13  التحكم

  55  11  المنفذين

12%

58%

30%


	 ا��������ا�

��د ا����ل 
ا����در�� 
ا���د ا�����   



  -  -  المجموع

تجمع على أن الأفراد الأكثر عرضة للمغادرة هي من فئـة            من المستجوبين    ℅ 65إن  

 30و نسبة ، ترى أن المنفذين هم الأكثر عرضة للمغادرة  ℅ 55ونسبة ، عمال التحكم 

  . تعتبر أن الإطارات هي الأكثر مغادرة℅

  ؟هل العدد الحالي للأفراد يتوافق مع احتياجات الهيئة .12

  12-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  30  06  نعم

  70  14  لا

  100  20  المجموع

IIII� ه'�IIII0j: @ x18�IIII>ن       ℅ 70إن    �:�IIIIa%*>ا�ل ا�IIII%.�ون أن ا-IIII: �� ا�%IIII)7و�'IIII�

 x18�Ia�'*ا�  �IIل أ��II%3 2II� 4I��: xII� 7ول(II� ك�II)30، وه ℅   �',�II��ل ا�II%.�ى أن ا-II* &I',���ا

x18�a�'*0>ن ا�j:. 

  ؟  للأفراد بالمؤسسة يتوافق مع احتياجاتهاالإجماليهل العدد  .13
  

  

  

  

  

  13-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  15  03  نعم

  85  17  لا

  100  20  المجموع



، حجم العمالة مع احتياجات المؤسسةيؤكدون على عدم توافق من المعنيين   ℅ 85إن 

 ℅ 15، أمـا  الة مؤقتة ولكنها تبقى غير كافيةمما يفسر لجوء المؤسسة إلى تشغيل عم

  . فترى أن حجم العمال يغطي احتياجاتها 

  من الهيئة؟من هم الأفراد الأكثر إقبالا على طلب المغادرة  .14

  14-7: الجدول رقم

النــسبة  رارالتك  الاختيارات
℅ 

 75  15             ذوي الكفاءات العالية

  55  11  متوسطي الكفاءة

  25  05  العاديين

  -  -  المجموع

من المسؤولين يؤكدون مغادرة ذوي الكفاءات العالية و الأداء الجيـد،    ℅ 75إن نسبة 

، ترى أيضا بأن متوسطي الكفاءة من بـين المغـادرين    ℅55ونسبة معتبرة تقدر ب 

  .       ℅25ونسبة ضئيلة تؤكد على مغادرة ذوي الأداء المنخفض بنسبة 

  هل قمتم بعملية إعادة توزيع للأفراد على المناصب بعد عمليات المغادرة؟ .  15
  

  

  

  

  

  15-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  78.95  15  نعم

  21.05  04  لا

  100  19  المجموع



من المسؤولين على هيئاتهم قاموا بإعادة توزيع العمالـة  )  ℅78.95( إن نسبة كبيرة 

 فلم يقوموا بهذه العملية لأن هيئاتهم       21.05تخفيفا لفقدان البعض منها أما مايعادل نسبة        

  .تعاني من نقص العمال

   في الهيئة؟ التقليص على إنتاجية العمال الباقيينأثرهل  .16

  16-7: الجدول رقم

 ℅بةالنس  التكرار  الاختيارات
  

  90  18  نعم

  10  02  لا

  100  20  المجموع

من المسؤولين يؤكدون تأثير التقليص على إنتاجية العمال الباقين   ℅ 90يظهر جليا أن

 إلى حمل أفراد على القيام بأعمـال لـم          ةبالإضاف، بسبب العبء الوظيفي الملقى عليهم    

  .  تنفي ذلك  ℅ 10يتدربوا عليها من قبل و 

   ؟ديكم تعانون فيها ضعف الكفاءة لدى شاغلهاهل هناك مناصب ل .17

  17-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  84.21  16  نعم

  15.79  03  لا

  100  19  المجموع

 أن هناك مناصب لديهم يعانون      ℅ 84.21يؤكد غالبية المسؤولين و الذين يمثلون نسبة        

في حـين يـرى البـاقي أن         فيها ضعف الكفاءة لدى شاغلها خصوصا مصلحة الإنتاج       

  .   ℅ 15.79وهذا ما توضحه النسبة العمال الحالين لا تنقصهم الكفاءة 

  ؟هل تتوفر المؤسسة على الكفاءات التي تمكنها من مواجهة المنافسة .18

  18-7: الجدول رقم

  ℅النسبة  التكرار  الاختيارات



  30  06  نعم

  70  14  لا

  100  20  المجموع

ترى بأن المؤسسة لا تتوفر على الكفـاءات    ℅ 70المسؤولين تظهر النتائج أن غالبية 

بعد ما كانت وحدة آريس مثلا تقوم بتصدير منتجاتهـا           التي تستطيع مواجهة المنافسة،   

فلا تشك في مقـدرة العمـال الحـاليين علـى       ℅ 30إلى تونس في التسعينيات،  أما 

  .  المواجهة

 هل تأثرت جودة المنتوج بعد المغادرة؟  .19

  19-7: ول رقمالجد

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  76.47  13  نعم

  23.53  04  لا

  100  17  المجموع

تجد أن جودة المنتوج تأثرت بفعل المغادرة ، حيـث    ℅ 76.47تبين نتيجة الجدول أن 

 85بعد مغادرة حالي قامت وحدة باتنة بالتخلص من أطنان معتبرة من القمح جراء تلفها 

لا تعزي انخفاض جـودة   ℅ 23.53 في حين أن نسبة  ،عة واحدة دف2003عامل في 

    .  المنتوج إلى عامل مغادرة الكفاءات فقط بل إلى عامل قدم الآلات و سوء الخامات

  ؟هل تأثر جو العمل بعد المغادرة .20

  20-7: الجدول رقم

 ℅النسبة  التكرار  الاختيارات
  

  85  17  نعم

  15  03  لا

  100  20  المجموع



 من المسئولين تؤكد تأثر جو العمل ومعنويات العمـال    ℅ 85ئج الجدول أن تبين نتا

  . ترى العكس  ℅ 15الباقين بفعل الإشاعات حول مصير المؤسسة خصوصا و 

  :إذا كان نعم����
  21-7:الجدول رقم

  النسبة  التكرار  الاختيارات
% 

  00  00   هل بالتحسن

  58.82  10  تأثر بشكل طفيف
  41.18  07  اتجه نحو السوء

  100  17  المجموع
 ترى أنـه    ℅ 41.18 على تأثر الجو بشكل طفيف في حين نسبة          ℅ 58.82لقد صرح   

  .في حين لم يشر أحد قط إلى تحسن في جو العمل. يتجه نحو السوء
      

   تفسير نتائج الدراسة الميدانية وفقا لفروض البحث: المطلب الثالث

 مال المشكل من جانبه الكمي تناولت برامج تقليص الع:   الفرضية الأولى

انطلاقا من بعد أسباب التقليص ونتائجه الكمية، و بالاعتماد على التحليـل الإحـصائي                

 من المستجوبين أن اللجوء إلى برامج تقليص العمال يعـود بالدرجـة             ℅65للجداول؛ أكد   

جابـة علـى    الأولى إلى فائض عدد العمال بالمقارنة مع الحجم الأمثل للعمالة وهذا في الإ            

 مـن العـدد     ℅58وهو ما أدى إلى الاستغناء عـن        ) 10 -7جدول رقم  (08السؤال رقم   

؛ دون الرجـوع أو     )08شكل رقـم    ( الإجمالي للمؤسسة أي مغادرة أكثر من نصف العدد         

 مـن رأي المـسييرين فـي    ℅85استشارة حتى المسؤولين المباشرين على العمال حسب   

 من مسؤولي المؤسسة يؤكدون أيضا أن       ℅ 85نجد أن ؛ وحيث   7الإجابة على السؤال رقم     

 دليـل   13حجم  العمال الحالي لا يتوافق مع احتياجات المؤسسة ككل وإجابة السؤال رقم              

مما نتج عنه تغير في الهيكل التنظيمي ،و هذا مـا جعـل             ) 13-7جدول رقم   ( على ذلك   

ن احتياجات هيئـاتهم    من مسؤولي الهيئات يؤكدون على أن العمال الحاليين لا يغطو         ℅70

؛وإذا رجعنا إلى بعد آثار التقليص علـى        ) 12 -7جدول رقم    (12حسب إجابة السؤال رقم   

 من المعنيين قاموا بإعادة توزيع العمالة تخفيفا لتأثير فقدان          ℅78.95النوعية فإننا نجد أن     

هناك ،و)15 -7جدول رقم   (أكثرها و الباقي لم يقوموا بهذه العملية لأنه لم يتبقى لهم عمال             



من أصبح مسؤولا عن قسمين في نفس الوقت وتوجد أيضا مصلحة بـدون مـسؤول ولا                

  . عمال في الوقت الحالي

      لهذا ومن خلال المعطيات السابقة يتضح أن محتوى الفرضية الأولى صحيح ، فقـد              

تبين لنا أن المؤسسة سعت إلى تخفيض أكبر عدد ممكن من العمالة بـالنظر إلـى حجـم                  

لتعويضات المغري المقدم من طرفها مما أدى إلى وجود مصالح تعاني من نقـص فـي                ا

  .العمال مع زيادة عبء العمل الوظيفي على الباقي 

ي الأكثر رغبة في مغـادرة      في ظل المستقبل الغامض فإن الكفاءات ه      :  الفرضية الثانية 

 المؤسسة

في الإجابـة   -ن المسؤولين    م ℅75 من خلال بعد موقف المعني من التقليص تبين أن             

 لا يوافقون على فكرة التقليص نظرا لتسرب كفاءات من ذوي الأداء            -1على السؤال رقم    

 14الجيد، المؤسسة أحوج إليها الآن من أي وقت مضى؛ وهذا ما تؤكده إجابة السؤال رقم                

 من المـستجوبين يجـدون أن أغلـب         ℅75في بعد آثار التقليص على النوعية حيث أن         

غادرين هم من كفاءات المؤسسة بسبب قدرتهم على الحصول على مناصب عمل فـور              الم

خروجهم من المؤسسة و بأجور أعلى من الأجور التي تقدمها المؤسسة ولكن بعد حصولهم              

و لم يبقى إلا العدد القليل من هذه الفئة كما ) 14 -7 جدول(على الامتيازات السابقة الذكر  

 أن هناك مناصب  من المسييرين يؤكدون℅84.21 ، حيث أن 17تؤكده إجابة السؤال رقم  

أسـباب   بعد المغادرة وبالرجوع إلـى بعـد         لديهم يعانون فيها ضعف الكفاءة لدى شاغلها      

 مـن   ℅ 65التقليص ونتائجه الكمية نجد أن أغلب هذه الكفاءات من فئة الـتحكم حـسب               

  ).11 -7جدول  ( 11 على السؤال رقم المجيبين

الأهمية البالغة لهذه الفئة إلا أن المؤسسة  سمحت لها بالمغادرة خصوصا فـي              بالرغم من   

المرحلة الراهنة أي مرحلة اقتصاد السوق التي تتميز باشتداد المنافسة و المزاحمـة وفـي             

ولم تبقي إلا على ذوي الأداء      . الواقع هؤلاء هم الأفراد الذين تحتاج المؤسسة الإبقاء عليهم        

  . يؤكد صحة الفرضيةالمنخفض،  وهذا ما

 يعقد الوضعية التنافسية    إغفال الجانب النوعي في برامج تقليص العمال      : الفرضية الثالثة 

  للمؤسسة

   انطلاقا من بعد موقف المعني من التقليص يؤكد أغلب المسؤولين أن المؤسسة لم تتمكن              

 ـ  ( 2من تحسين تنافسيتها و الدليل على ذلك إجابة الـسؤال رقـم     ، )3 -7م الجـدول رق



 من المسؤولين أكد أن المؤسسة      ℅70وبالرجوع إلى بعد أثار التقليص على النوعية، فإن         

لا تتوفر على الكفاءات التي تمكنها من مواجهة المنافسة، عند الإجابة على الـسؤال رقـم                

 من المسييرين  كمـا      ℅90؛ طالما أن الإنتاجية قد تأثرت بفعل المغادرة، حسب رأي           18

وأيضا تأثرت الجودة كمـا       ) 16 -7جدول رقم    (16جابة على السؤال رقم       ورد في الإ  

من المعنيين خصوصا بعد مغادرة أكفء المتفاوضين مع المورد مما أدى            ℅76.47أدلى  

إلى تغير في احتياجات المؤسسة من المادة الأولية و الدليل على ذلك إجابة الـسؤال رقـم                 

الجـدول  ( ن ينفون اتجاه المؤسسة نحو التحسن        من المسيريي  ℅ 100، وهذا  ما جعل      19

مـن  ℅ 55؛ مما أوجد وعيا بالطابع الغير ملموس لبعض الكفاءات وجعل            )22 -7 رقم

المسؤولين غير راضين على الشروط الموضوعة للمغادرة بعد العودة إلـى بعـد موقـف           

لمسؤولين من ا℅ 75 يدل على ذلك، و هو ما جعل 03المعني من التقليص، و السؤال رقم 

 يدل علـى    05يتفقون على اقتراح بعض الشروط للمحافظة على الكفاءات و السؤال رقم              

  .      من المسؤولين تسريح العمال الأقل كفاءة℅66,66ذلك، حيث اقترح 

 لو أنها راعت بعـد      مؤسسة تحسين تنافسيتها    من كل ما سبق نستطيع القول أنه بإمكان ال        

التقليص التي قامت بها، و التي كانت نتيجتها غير المتوقعـة           الكفاءات في تطبيق سياسات     

وهذا ما يثبـت صـحة الفرضـية        .هي فقدان كفاءات اكتسبها العاملون مع مرور السنوات       

  . المنطلق منها

  
  
  
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  



  
  
  
  

  الخاتمة العامة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   العامةالخاتمة

 آلت إليها المؤسسات العموميـة      صادية الصعبة، التي  في مواجهة الوضعية الاقت           

اجتماعيا من حيث تبنيهـا     : الاقتصادية الجزائرية، نتيجة تبنيها دورا اجتماعيا توزيعيا        

لمبادئ الاشتراكية من خلال قانون التسيير الاشتراكي للمؤسسات، ضـمان التـشغيل،            

 دفـع   أما الدور التوزيعي فتمثل في    . حماية مناصب التشغيل، ضمان الاستخدام الكامل     

للعمال ارتبطت أكثر بسعر    ) نقل، مطاعم، صحة، تعليم، سكن    ( أجور خدمات اجتماعية    

قامت الحكومـات المتعاقبـة بإصـلاحات       . البترول أكثر من مردودية العمل و الربح      

اقتصادية عميقة، منذ بداية الثمانينيات و التي رأت أنها الحل الوحيد لتحـسين الوضـع         



لعمومية الاقتصادية، حيث تمثلت هذه الإصـلاحات فـي         الذي وصلت إليه المؤسسات ا    

إعادة الهيكلة لإضفاء الفعالية و جعل المؤسسات قادرة على الاستمرار و التنميـة؛ إلا              

أنها فشلت في تحقيق هدفها و بات من الضروري اللجوء إلى إصلاحات أكثر جذريـة               

 كبيـرا مـن     وقد تمثلت في الخصوص في استقلالية المؤسسات، التي شـغلت حيـزا           

اهتمامات المسؤولين في مختلف دواليب الجهاز الاقتصادي، و قد جـاءت مـن أجـل               

القضاء على التضارب القائم بين المؤسسة و محيطها، وذلك من خلال التخلي على نظام 

التخطيط المركزي و انتهاج اقتصاد السوق؛ غير أن مآل هذه العملية كان هـو الآخـر           

ي مردوديتها لبقاء سلطة القرار في يد الدولة رغم الاستقلالية          الفشل لأن العملية لم تعط    

  . المستهدفة

وأمام تفاقم الأزمة الاقتصادية وجدت الجزائر نفسها ملزمـة بالاسـتنجاد بالمؤسـسات             

المالية الدولية و التي ألزمتها بالقيام بجملة من الإصلاحات والتي كانت تتركز أساسـا              

لـذا قامـت الحكومـات      . مي وخاصة على القطاع العام    على التقليل من الإنفاق الحكو    

  .الجزائرية المتعاقبة خلال التسعينيات بالتهيئة المالية للمؤسسات العمومية الاقتصادية

نتج عن هذه الإصلاحات اعتماد ميكانيزم جديد في علاقات العمل كان مبعدا لمدة طويلة       

ذا الميكانيزم في تقليص أعـداد    من خلال مواثيق التسيير الاشتراكي للمؤسسات يتمثل ه       

كبيرة من العمال لأسباب اقتصادية بهدف تحقيق وفورات في الإنتاجية والتخفيف مـن             

، لكـن هـذا الاختيـار       )لأن هذه العملية تكون تقنيا أسهل     (التكاليف في المدى القصير     

 قـد مـست      أن عملية التقليص    على المدى الطويل باعتبار    إنطوى على مخاطر كبيرة   

 المتميز تدربت في المؤسسات العموميـة الاقتـصادية         ات أو أفراد من ذوي الأداء     كفاء

 هذا لأن المؤسسات فتحت المجال للجميع       يصعب تعويضها مستقبلا،  و  تعتبر نادرة  التيو

 و لم تضع الشروط الكفيلة بتفادي تسربها ولا حتى إغراءها بامتيازات أو             على المغادرة 

ن الاستغناء أو التخلي عـن      ن الآثار السلبية المترتبة ع    لذلك فإ . رواتب أعلى وغيرها    

 ما لمسناه في المؤسسة محل الدراسة       هذاو.  قد تلغي الآثار الايجابية لهذه العملية      العمال

ما جعلها مثقلة بالعمال الحديين و أدى       م وم في هذا العام أيضا بالتقليص     و التي سوف تق   

  .بها إلى الإضرار بتنافسيتها 

  



را يمكن إعطاء بعض التوصيات التي يمكن للمؤسسة العمل بها مـن أجـل                  و أخي 

  :إنجاح برامج تقليص العمال مستقبلا

 .التخطيط المسبق لعملية التقليص .1

تجنب الاستغناء عن الكفاءات و ضرورة الاهتمام بكيفية الاحتفاظ بها، لكـي             .2

 . تحافظ على استثمارها في رأس المال البشري

 مستوى أدائهـم ضـعيف      ى الأقل كفاءة و الذين يعتبر     رة الاستغناء عل  ضرو .3

، و لضمان نجاح ....وليس هناك أمل في تحسينه من خلال التدريب و التوجيه

 .هذا الأسلوب ينبغي إتباع نظام تقييم للأداء على درجة عالية من الكفاءة

 . ضرورة قيام المؤسسة بتدريب و تكوين العمال قبل تنفيذ عملية التقليص .4

استشارة المسؤولين المباشرين عـن عمـالهم لأنهـم هـم الأدرى            ضرورة   .5

 .بكفاءاتها

 . إعادة إدماج الكفاءات بعقود مؤقتة .6

  .عادة تأهيل المؤسسة العمومية بإدراج بعد الكفاءات في سياساتها للموارد البشريةإ .7

  

  

  

  

 

  
  
  
  

  
  
  
  
  



  
  
  
  

  الملاحق
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يةالجمهورية الجزائرية الدمقراطية الشعب
  

     قسم علوم التسييرجامعة الحاج لخضر  باتنة                               
   موارد بشرية   ماجستير تنظيمكلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير             

  
  

  
                              

  استمارة بحث
  
  



  موضوع البحث

نيل شهادة الماجستير في علوم تطلبات تقوم الطالبة بإجراء بحث يدخل ضمن م
 العمومية أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة: بعنوانالتسيير

  الاقتصادية 
  .مؤسسة مطاحن الاوراس باتنة: دراسة حالة

  

  الهدف من الاستمارة

معرفة ما إذا كانت برامج التقلـيص قـد راعـت جانـب             : تهدف الاستمارة الى    
  . المغادرين أم لاالكفاءات في الأفراد 

  .و نضمن لكل موظف  سرية المعلومات  و استخدامها بغرض البحث العلمي فقط

  .أمام الإجابة المناسبة) X(نرجو وضع الإشارة 

  
  

  :تحت اشراف                                                      :إعداد الباحثة
  يحياوي مفيدة     .                   دبوسعد زكية                                   

  
  
  
  

  :السنة الجامعية                                 
2007 /2008  

  
  

  : معلومات عن المستجوب
 

 :   المنصب
 :     تاريخ تولي المنصب
 :                                أسباب تولي المنصب

        ترقية                      
  نقل      

        توظيف أول
        شغور منصب بسبب مغادرة شاغله الأصلي 

   -جديد–      منصب مستحدث 



  
 

  :موقف المعني من التقليص
  
 هل  توافق فكرة التقليص          نعم               لا .1
 هل تم تحقيق أهداف المغادرة      نعم               لا .2

  :         اذا كان نعم
  زادت أرباح المؤسسة               هل             

   هل ارتفعت الحصة من السوق                        
                        هل انخفضت التكاليف

                    الاعمال ارتفع رقمهل                 
  

           أخرى تذكر
  

 عية؟ هل الشروط الموضوعة للمغادرة تبدو موضو .3
               نعم                    لا                                                                                  

  هل تم تطبيقها ؟                               نعم          لا .4
  هل حدثت بعض الاستثناءات؟                 نعم           لا .5

  
 هل تقترحون شروطا إضافية للاستفادة من المغادرة؟    .6

              نعم            لا
  :   إذا كان نعم هل تقترحون تقليص

  العمال الأقل أقدمية

  العمال الأقل كفاءة  

  العمال الذين لم يتلقوا تكوينا خاصا

  أخرى تذكر

   

 ؟ائية هل يطلب رأيكم في ملفات المغادرين قبل الموافقة النه .7
              نعم                لا  

 
  :أسباب التقليص ونتائجه الكمية

 
 :هل سبب التقليص في عدد عمال الهيئة هو .8

          فائض العدد بالمقارنة مع الهيكل التنظيمي المعياري
          انخفاض مستوى النشاط



          تراجع تنافسية المؤسسة
         الصعوبات المالية

         قرارات من الشركة الأم
         أخرى تذكر

 

أي قبل تنفيذ عملية ( عدد العمال السابق في الهيئة التي تشرف عليها  .9
 ):التقليص

  كم عدد العمال المغادرين من الهيئة التي تشرف عليها؟ .10

 :ماهي الفئات الاكثر تعرضا للمغادرة على مستوى المؤسسة .11
 تحكم                  المنفذين       الإطارات              ال

 
  هل العدد الحالي للأفراد يتوافق مع احتياجات الهيئة         نعم        لا.12

  
 نعم       لا.  هل العدد الاجمالي للأفراد بالمؤسسة يتوافق مع احتياجاتها.13   

 
  :آثار التقليص على النوعية

  
  

   على طلب المغادرةمن هم الأفراد الأكثر إقبالا .14 
  

           ذوي الكفاءات العالية
            متوسطي الكفاءة

            العاديين
هل قمتم بعملية إعادة توزيع للأفراد على المناصب بعد عمليات المغادرة  . 15

  نعم                لا
 

       لاهل انعكس التقليص على إنتاجية العمال الباقيين      نعم  . 16
 

هل هناك مناصب لديكم تعانون فيها ضعف الكفاءة لدى شاغلها؟        . 17
  نعم                لا

هل تتوفر المؤسسة على الكفاءات التي تمكنها من مواجهة المنافسة      . 18
 نعم                لا

 
   لا هل تأثرت جودة منتجات المؤسسة       نعم             .19   

 هل تأثر جو العمل بعد المغادرة.20



  هل بالتحسن:        إذا كان نعم
                      تأثر بشكل طفيف

                     اتجه نحو السوء                                           
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  الصفحة  الــعـنــوان  الرقم

 26   الكفاءاتحمايةعوامل   1

 هيكلتها و إعادة يوضح بعض الشركات الوطنية التي تمت   2

  كذا المؤسسات المنبثقة عنها

32 

 إلـى   1980يبين تطور عدد المسرحين خلال الفتـرة مـن            3

1993  

56 

 61  وراسنتاجية لمطاحن الأالطاقة الإ  4

 74   من المؤسسةتطور عدد العمال المستغنى عنهم  5

  75  لين لمناصبهمواب تولي المسؤ أسبيبين  6

    ستمارة لاالجداول الخاصة بتحليل ا  7

 7-1 /7-

09  

  80 -77  بعد موقف المعني من التقليص

  84 -81  أسباب التقليص ونتائجه الكميةبعد   7-10/7-13

 87 -84  آثار التقليص على النوعيةبعد   7-14/7-21

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

 

  

  

  الصفحة  الــعــنــوان                         الرقم

 15  نموذج الكفاءات ، القدرات و الموارد  1

  15  الكفاءات كعملية مزج للموارد  2

  17   الكفاءاتمتقاد  3

  22  الكفاءاتمراحل تسيير   4

 23  أهمية الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية  5

 64   مطاحن الأوراس التنظيمي لمؤسسةالهيكل  6

 66  آريس ووحدة باتنةالهيكل التنظيمي لوحدة   7

 82  يبين نسبة العمالة المغادرة  8
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  فـهـــرس المحتويات
  

  خطة البحث 
  مقدمة عامة  أ

01 
  دور الكفاءات في تعزيز تنافسية المؤسسة: الفصل الأول 

02 
 الاطار النظري للتنافسية: المبحث الأول

02 
  مفهوم التنافسية و أنواعها: المطلب الأول

02 
  مفهوم التنافسية:   أولا

06 
  أنواع التنافسية:   ثانيا

07 
  محدداتها المؤسسة وتنافسيةمؤشرات قياس : المطلب الثاني

07 
   المؤسسةتنافسيةمؤشرات قياس : أولا  

11 
   المؤسسةتنافسيةمحددات : ثانيا  

12 
  هية الكفاءاتما: المبحث الثاني

12 
  مفهوم الكفاءات، خصائصها و أنواعها : المطلب الأول

12 
  مفهوم الكفاءات:   أولا

16 
  خصائص الكفاءات:   ثانيا

17 
  أنواع الكفاءات:   ثالثا

19 
  تسيير الكفاءات: المطلب الثاني

20 
   تسيير الكفاءاتريفتع:   أولا

21 
  مراحل تسيير الكفاءات:   ثانيا

23 
  دور الكفاءات في تعزيز تنافسية المؤسسة: مبحث الثالثال



23 
  أهمية الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية: المطلب الأول

24 
  تحقيق التنافسية من خلال الكفاءات: المطلب الثاني

27 
  خلاصة الفصل الأول

 
  

28 
ى التشغيل  للمؤسسة العمومية الاقتصادية علثر الإصلاحات الاقتصاديةأ: الفصل الثاني

  في الجزائر

29 
   الجزائرية للمؤسسة العمومية الاقتصادية الإصلاحات الاقتصادية :المبحث الأول

29 
  مرحلة إعادة الهيكلة: المطلب الأول

29 
  تعريف إعادة الهيكلة و أهدافه:   أولا

30 
  إعادة الهيكلة العضوية :   ثانيا

35 
  إعادة الهيكلة المالية :   ثالثا

36 
  مرحلة الاستقلالية: مطلب الثانيال

36 
  تعريف الاستقلالية:   أولا

36 
  استقلالية المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية:  ثانيا

37 
  مجالات تطبيق الاستقلالية:   ثالثا

38 
  شروط المرور الى الاستقلالية و أهدافها:   رابعا

40 
   طرف المؤسسات المالية الدوليةمرحلة الإصلاحات المدعومة من: المطلب الثالث

40 
  البنود الأساسية لبرنامج التصحيح الاقتصادي:   أولا

42 
  أسباب التصحيح الاقتصادي في الجزائر:   ثانيا

43 
  محتوى برنامج التصحيح الاقتصادي:   ثالثا

45 
   لأسباب اقتصادية العمالقليصت  :المبحث الثاني

46 
  لعمل علاقة اإنهاء: المطلب الأول

 علاقة العمللإنهاء  الأسباب القانونية العادية  : أولا   46



   الأسباب القانونية العارضة:   ثانيا 46

 قتصاديةلاالأسباب ا:   ثالثا 46

 الجانب القانوني لتقليص العمال في الجزائر:المطلب الثاني 47

 ا و أنواعهقليص  تعريف عملية الت:  أولا 47

  العمالقليصتييس الواجب توفرها أثناء عملية ا المق:   ثانيا 48

  و شروط التسريح لأسباب اقتصاديةإجراءات: ثالثا   49

 الضمانات القانونية الممنوحة للعمال المسرحين: الثالثالمطلب  53

  صندوق التأمين عن البطالة:   أولا 53

  صندوق التقاعد: ثانيا    53

   العمالتقليص نتائج عمليات :المبحث الثالث 54

   العمال في مرحلتي إعادة الهيكلة و الاستقلاليةتقليصنتائج عمليات : المطلب الأول 55

  إعادة الهيكلة، الاستقلالية و التشغيل:   أولا 55

   1993 إلى 1980تطور عدد المسرحين خلال الفترة من :   ثانيا     56

 ل التعـدي  مرحلة التصحيح الاقتصادي أو  في  العمال تقليصنتائج عمليات   : المطلب الثاني   57

 الهيكلي

  انعكاسات الاتفاقات مع صندوق النقد الدولي على التشغيل:   أولا 57

  نتائج عملية التقليص خلال فترة تطبيق التصحيح الهيكلي:   ثانيا 58

  خلاصة الفصل الثاني 58

   

 –مطاحن الأوراس  ةمؤسس يج تقليص العمال على الكفاءات فأثر برام:  الفصل الثالث 60

                                                                   -باتنة

  - باتنة– مطاحن الأوراس لمؤسسة تقديم عام :المبحث الأول 60

  لمحة تاريخية عن نشأة المؤسسة: المطلب الأول 61

  نشأة المؤسسة و مهامها:   أولا 61

  مهامها:   ثانيا 61

   للمؤسسةالهيكل التنظيمي:   ثالثا 62

  تقديم الوحدات التابعة للمؤسسة:  المطلب الثاني 65

65 
  ةوحدة باتن:   أولا

  ريسأوحدة : ثانيا   65

  لوحدة آريس ووحدة باتنةالهيكل التنظيمي :    ثالثا 66

  إجراءات تقليص العمالة في مؤسسة مطاحن الأوراس: المبحث الثاني 68

   العمالتقليصأسباب و مراحل : مطلب الأولال 69

  أساليب تقليص العمالة: المطلب الثاني 70

  الإراديالذهاب :  أولا 70

  الإحالة على التقاعد النسبي:  ثانيا 72



  المؤسسةأصول التنازل عن : ثالثا 73

             مطاحن الأوراسمؤسسة  تقليص العمال على الكفاءات في  أثر برامج:المبحث الثالث 74
   -باتنة-

  منهجية الدراسة الميدانية: المطلب الأول  75

  مجتمع وعينة الدراسة:   أولا 75

  أدوات جمع البيانات: ثانيا 76

  الوسيلة الإحصائية المستعملة: ثالثا 76

  تحليل بيانات البحث : المطلب الثاني 76

  فقا لفروض البحثتفسير نتائج الدراسة الميدانية و: المطلب الثالث 87

  الخاتمة العامة 90

 الملاحق 92

 قائمة المراجع 96

  قائمة الجداول 99

  قائمة الاشكال 100

  فهرس المحتويات   101
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 


