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  :تمھیـــد
بعد أن حاولنا في الفصول السابقة التعرف على أھم المفѧاھیم والأبعѧاد النظریѧة المتعلقѧة   

لمعالجѧѧة الإشѧѧكالیة المطروحѧѧة، نحѧѧاول فѧѧي ھѧѧذا الفصѧѧل توضѧѧیح  واسѧѧتكمالابموضѧѧوع البحѧѧث، 

مسѧѧتویاتھم التسѧییریة وتحقیѧѧق  اخѧتلافآلیѧات العلاقѧѧة بѧین مھѧѧارات الأفѧراد فѧѧي المؤسسѧة علѧѧى 

الكوابѧѧل لبسѧѧكرة  اتعلѧѧى مؤسسѧѧة صѧѧناع الاختیѧѧاریѧѧز والتفѧѧوق لھѧѧذه المؤسسѧѧة، وقѧѧد وقѧѧع التم

)EN.I.CA.B( ، امѧالموقع الھѧا بѧدفة،بل لعلمنѧة الصѧن نتیجѧم یكѧار لѧذا الاختیѧوفي الحقیقة فإن ھ

الذي تحتلھ ھذه المؤسسة في السوق الوطنیة فѧي مجѧال نشѧاطھا نظѧرا لجѧودة منتوجاتھѧا، لѧدلك 

كیѧف تسѧیّر وكیѧف تسѧیّر أنشѧطة المѧوارد : ھذا الفصѧل إبѧراز واقѧع المھѧارات حاولنا من خلال

البشریة على أساسѧھا، ومѧا ھѧو دورھѧا فѧي تحقیѧق الجѧودة لمنتجѧات المؤسسѧة مѧن خѧلال ثلاثѧة 

نشѧѧأتھا، نشѧѧѧاطھا، : یѧѧف بھѧѧѧارنتطѧѧرق فѧѧѧي المبحѧѧث الأول إلѧѧى تقѧѧѧدیم المؤسسѧѧة والتع. مباحѧѧث

تسѧییر المھѧارات فѧي المطلѧب الثѧاني، مسѧاھمة المھѧارات  في المطلب الأول، ثم واقع وتنظیمھا

في المبحث الثاني نبین الإطѧار المنھجѧي . في تسییر أنشطة الموارد البشریة في المطلب الثالث

فѧي الوسائل الإحصائیة  ،للبحث من خلال التعرّف على أدوات جمع البیانات في المطلب الأول

ونعѧرض فѧي المبحѧث الثالѧث تحلیѧل نتѧائج . ب الأخیѧرالمطلب الثاني، ثم عینة البحث في المطل

الاستبیان في المطلب الأول ثم تفسیرھا في المطلب الثاني، كما نحاول تقییم ما تم التوصل إلیھ 

مѧѧن نتѧѧائج لھѧѧذه الدراسѧѧة المیدانیѧѧة، لѧѧنخلص فѧѧي الأخیѧѧر إلѧѧى اسѧѧتنتاج مسѧѧاھمة المھѧѧارات فѧѧي 

  .میزھا كما نحاول تقدیم بعض الإقتراحاتالمؤسسة في تحقیق جودة منتوجاتھا وبالتالي ت
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    ) EN.I.CA.B( مؤسسةواقع تسییر المھارات في :المبحث الأول
ودوره فѧي تحقیѧق  ) EN.I.CA.B( واقع تسییر المھارات فѧي مؤسسѧةعلى تعرف قبل ال  

الجودة، نتطرق أولا وبایجاز إلѧى التعریѧف بالمؤسسѧة، ھیكلھѧا التنظیمѧي، ونشѧاطھا مѧن خѧلال 

  .، و نشاطھافي ھذا المبحث على نشأة المؤسسة، وحداتھا التنظیمیة. لب الأولالمط

    ، ھیكلھا التنظیمي، ونشاطھا) EN.I.CA.B(التعریف بمؤسسة : المطلب الأول
  التعریف بالمؤسسة: أولا

غطѧاء ب )1980-1984(الكوابѧل بموجѧب المخطѧط الربѧاعي الأول ات نشأت وحدة بسكرة لصناع

حیѧث تفرّعѧت عѧن المؤسسѧة الوطنیѧة لصѧناعة الكوابѧل بѧالجزائر ملیѧون دج،  1520مالي قدره 

وحѧѧدة جسѧѧر قسѧѧنطینة بالقبѧѧة  إلѧѧى جانѧѧب  1983/01/01المѧѧؤرخ فѧѧي  83/20بمقتضѧѧى المرسѧѧوم 

تختص في صناعة الأسلاك والكوابل الكھربائیة المعزولة ذات الضغط المنخفض والمتوسѧط، (

تخѧتص فѧي صѧناعة (وحѧدة واد السѧمار بѧالحراش و) یاطѧن سѧنو 26000وتبلغ طاقتھا الإنتاجیة 

ѧѧѧѧدر بѧѧѧѧة تقѧѧѧѧة إنتاجیѧѧѧѧة، بطاقѧѧѧѧوط الھاتفیѧѧѧѧلاك والخیѧѧѧنویا 55000 ـالأسѧѧѧѧن سѧѧѧѧن ). طѧѧѧѧداءا مѧѧѧѧوابت

  ).فیما یتعلق باتخاذ القرارات التسییریة(أصبحت ھذه الوحدة مستقلة بذاتھا   1998/01/01

ѧدر مسѧـ تقع الوحدة في المنطقة الصناعیة، غرب المدینة، تقѧار 42احتھا بѧتص ، ھكتѧتخ

تعتبر من أھم الوحدات على المستوى الѧوطني حیѧث تغطѧي منتوجاتھѧا ، والكوابلات في صناع

نسبة كبیرة من السوق الوطنیة، وكذلك على المسѧتوى الإفریقѧي، وتبلѧغ طاقѧة الإنتѧاج التعاقدیѧة 

  .طن سنویا 28606للوحدة 

  الھیكل التنظیمي للمؤسسة: ثانیا
مѧѧن سѧѧنة  ابتѧѧداءواتتبѧѧع أسѧѧلوب الѧѧدوائر قبѧѧل إعѧѧادة ھیكلѧѧة المؤسسѧѧة الأم، الوحѧѧدة كانѧѧت   

أجریت على الھیكل التنظیمѧي عѧدة تغیѧرات، وأصѧبحت الوحѧدة تتبѧع أسѧلوب المѧدیریات  1998

إما بإضافة وظائف جدیدة أو إجراء تعدیلات أو التخلي علѧى : وأعید النظر في تنظیم الوظائف

  :بالشكل التاليوأصبح الھیكل التنظیمي  .البعض
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  الھیكل التنظیمي لمؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة): 26(شكل رقم
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  وثائق المؤسسة: المصدر

  

مساعد الرئیس 
 المكلف بالشؤون

رئیس مشروع 
 المعلوماتیة

الرئیس  مساعد
 المكلف بالمراقبم 

مساعد الرئیس 
 بالإشھاد المكلف

 المدیریة التقنیة
 

دائرة إنتاج  
 الكوابل

 دائرة الصیانة 
 

دائرة إنتاج  
 الملحقات

 

مدیریة المالیة 
 والمحاسبة

 

دائرة المالیة  
 والمیزانیة

 

دائرة المحاسبة  
 العامة

 

المدیریة التقنیة 
 التجاریة

یر دائرة تسی 
 المنتوج النھائي

 

  لمستخدمین ادائرة 
 والتكوین

 

 مدیریة الشراء 
 

مدیریة الموارد 
 الوسائلو البشریة

 

 دائرة  الشراء 
 

 دائرة التسویق 
 

دائرة التكنولوجیا 
 وضمان النوعیة

 

 المدیریة العامة
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  :من -حسب ما یوضحھ الشكل– ) EN.I.CA.B( مؤسسةتكون الھیكل التنظیمي ل

علѧѧى مختلѧѧف المѧѧدیریات الفرعیѧѧة والمتابعѧѧة والتنسѧѧیق بѧѧین  تقѧѧوم بالإشѧѧراف: المدیریѧѧة العامѧѧة

  :ستشاریة مكونة منإمختلف مھامھا وذلك بمساعدة مجموعة 

یھѧѧتم بمعالجѧѧة وحѧѧل النزاعѧѧات الداخلیѧѧة بѧѧین العمѧѧال  :مكلѧѧف بالشѧѧؤون القانونیѧѧة والنزاعѧѧات -

  .والإدارة، والخارجیة بین المؤسسة والموردین أو العملاء

یھتم باستقبال التقاریر الشھریة للمؤسسة  ):رئیس مشروع المعلوماتیة(الآلي مكلف بالإعلام  -

  .بالنسبة لمختلف النشاطات

  .الخاصة بالصادر والواردیقوم بمراقبة الحسابات والمبالغ  :مكلف بمراقبة الحسابات -

  .مھمتھ المصادقة على المنتوج للمحافظة على جودتھ: مكلف بالإشھاد -

  :فرعیة یریة العامة خمسة مدیریاتوتندرج تحت المد 

تعتبѧر مѧѧن أھѧم المѧدیریات فѧي المؤسسѧѧة، مھمتھѧا الرئیسѧیة تسѧییر عملیѧѧة : المدیریѧة التقنیѧة/ 1

  :الإنتاج وتضم أربعة دوائر ھي

تعتبѧر مѧن أكبѧر الѧدوائر فѧي المؤسسѧة تشѧرف علѧى تخطѧیط وتسѧییر  :دائرة إنتѧاج الكوابѧل *

منѧѧذ دخѧѧول المѧѧادة الأولیѧѧة إلѧѧى غایѧѧة تعبئѧѧة الكوابѧѧل فѧѧي العملیѧѧة الإنتاجیѧѧة بمختلѧѧف مراحلھѧѧا 

مصѧلحة ، PRCمصѧلحة العѧزل ، مصلحة تخطیط الإنتѧاج:وھي البكرات، وتضم خمسة مصالح

  .PVCمصلحة التجمیع والتغلیف ، PVCمصلحة العزل والتغلیف ، القلد والظفر

نیكیѧѧة ووسѧѧائل النقѧѧل تھѧѧتم بعملیѧѧات صѧѧیانة وسѧѧائل الإنتѧѧاج، والآلات المیكا :دائѧѧرة الصѧѧیانة *

الصѧیانة ، الصѧیانة المیكانیكیѧة:والتكییف وتأمین الطاقة الكھربائیة وتشرف علѧى أربعѧة مصѧالح

  .مصلحة المناھج والمراقبة التنظیمیة، صیانة عتاد النقل والتكییف، الكھربائیة

فѧѧي مھمتھѧѧا تمѧѧوین المؤسسѧѧة بالطاقѧѧة الكھربائیѧѧة وتجدیѧѧد المیѧѧاه : دائѧѧرة إنتѧѧاج الملحقѧѧات *

سѧترداد او PVCالورشات، وتزوید المؤسسة بالخشب لإنتاج البكرات، كما تقوم بإنتاج حبیبات 

، PVCمصѧѧلحة إنتѧاج حبیبѧѧات :النفایѧات مѧن مختلѧѧف الورشѧات، وتضѧѧم المصѧالح الثلاثѧѧة التالیѧة

  .مصلحة المنافع، مصلحة إنتاج البكرات والاسترجاع

اقبѧѧة المنتѧѧوج التѧѧام الصѧѧنع وتحدیѧѧد مѧѧدى تھѧѧتم بمر: دائѧѧرة التكنولوجیѧѧا وضѧѧمان النوعیѧѧة *

مطابقتھ للمواصفات والمقاییس المعمول بھا، مراقبة الجودة، ومراقبة المواد المشتراة من داخل 
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كما تسѧند لھѧذه الѧدائرة مھمѧة البحѧث والتطѧویر، وتشѧرف محددة،  وفقا لمعاییر ھوخارجالوطن 

  .مصلحة التجارب، ابرمصلحة المخ، مصلحة التكنولوجیا :على المصالح التالیة

تھѧѧتم بتسѧѧجیل العملیѧѧات المالیѧѧة والمحاسѧѧبة لإعطѧѧاء صѧѧورة  :مدیریѧѧة المالیѧѧة والمحاسѧѧبة/ 2

  : واضحة عن الوضع المالي للمؤسسة، وتضم دائریتین

تھѧѧѧتم بتخطѧѧѧیط المیزانیѧѧѧة المالیѧѧѧة للمؤسسѧѧѧة، والتسѧѧѧییر المѧѧѧالي للمѧѧѧدخلات  :دائѧѧѧرة المالیѧѧѧة *

  .مصلحة المیزانیة، مصلحة المالیة :والمخرجات، وتتكون من مصلحتین

و تضѧѧم ، تھѧѧتم بمتابعѧѧة المصѧѧاریف مѧѧن المѧѧدخلات والمخرجѧѧات :دائѧѧرة المحاسѧѧبة العامѧѧة *

  .مصلحة المحاسبة التحلیلیة، مصلحة المحاسبة العامة :مصلحتین

تھѧتم بتنسѧیق ومراقبѧة كѧل النشѧاطات المتعلقѧة بѧالتوزیع النھѧائي  :المدیریة التقنیة التجاریѧة/ 3

  :للمنتوج، تتكون من دائرتین

تشرف على تھیئة الكابѧل، وإضѧافة اللمسѧات الأخیѧرة قصѧد  :دائرة تسییر المنتوج النھائي *

  .مصلحة تسییر إنتاج الملحقات، مصلحة تسییر الكوابل :تسویقھ، وتضم مصلحتین

  .التسویق، والبیع :خلال مصلحتيمن تقوم بتوزیع المنتوج النھائي  :التسویق دائرة *

ریات، وتضѧم بѧدورھا ثѧلاث تمھمتھا مراقبѧة كѧل النشѧاطات المتعلقѧة بالمشѧ: مدیریة الشراء/ 4

مصلحة تسییر مخزون ، مصلحة تسییر مخزون قطع الغیار، مصلحة التموین والعبور :مصالح

  .المواد الأولیة

تأھیѧل  تھتم بتنظیم عمل الدوائر والمصالح والتأكѧد مѧن: مدیریة الموارد البشریة والوسائل/ 5

مѧѧن خѧѧلال  العѧاملین، تѧѧأمین ظѧѧروف العمѧل الملائمѧѧة، تѧѧأمین وسѧائل النقѧѧل والتجھیѧѧزات، وتضѧم

التكѧѧѧѧوین والخѧѧѧѧدمات ، تسѧѧѧѧییر المسѧѧѧѧتخدمین :المصѧѧѧѧالح التالیѧѧѧѧةدائѧѧѧѧرة المسѧѧѧѧتخدمین والتكѧѧѧѧوین 

  .والوسائل العامة الوقایة والأمن، الاجتماعیة

  :تاجیةنشاط المؤسسة ومراحل العملیة الإن: المطلب الثالث
: بمختلѧف أنواعھѧا یتمثل نشѧاط المؤسسѧة فѧي صѧناعة الكوابѧل الكھربائیѧة  :نشاط المؤسسة /1

فѧѧي  - نѧوع 300نѧوع منھѧѧا  440یصѧل عѧددھا إلѧѧى  ،منزلیѧة وصѧѧناعیة مغزولѧة وغیѧر معزولѧѧة،

تقسѧѧم كѧل ھѧѧذه الأنѧواع ضѧѧمن . )1( )تѧѧرد فѧي أغلѧѧب الطلبیѧات(یѧتم إنتاجھѧѧا باسѧتمرار  -المتوسѧط

                                                
  .رئیس مصلحة التكوین )1(
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بѧل وامجموعة تضم كوابل مشتركة في بعѧض الخصѧائص، وتسѧمى عѧائلات الكمجموعات كل 

  :عائلات وھي )06(ویبلغ عددھا 

فѧولط، تصѧنع مѧن مѧادة  750و 250ضѧغطھا بѧین  اوحرتѧی: (Domestiques)كوابل منزلیة  - 1

  .نوع 129شمل ھذه المجموعة حوالي ت، وPVCالنحاس والعزل یكون بمادة 

فѧولط، وتصѧنع مѧن  1000إلѧى  600تѧراوح ضѧغطھا بѧین ی: (Industriels)كوابل صناعیة  - 2

  .نوع 70، وتشمل المجموعة  PRCأو  PVCبمادتي  وتعزلمادتي النحاس والألمنیوم، 

إلѧѧѧى  1000یتѧѧراوح ضѧѧغطھا مѧѧن : )Moyens tensions(كوابѧѧل ذات الضѧѧغط المتوسѧѧط  - 3

  .نوع 70وتشمل حوالي  PRCفولط، تصنع من النحاس والألمنیوم، وتعزل بمادة  30000

: تصنع من الألمنیѧوم وخلѧیط مѧن ،تسمى أیضا كوابل التوزیعو: (Aériens)كوابل ھوائیة  - 4

  ).AGSبـ  لھ یرمز(الألمنیوم، المغنزیوم والسلسیوم 

  .فولط 30000یفوق ضغطھا : كوابل ذات الضغط العالي - 5

  (Almelec)كوابل المولاك  - 6

  . بالإضافة إلى أنواع أخرى لا تشملھا ھذه العائلات

  :تقوم المؤسسة بإنتاجكما 

  .القبةوحدة إلى ا البكرات الخشبیة للف الكوابل، وتصدر جزء منھ -

، وھمѧѧا عبѧѧارة عѧѧن حبیبѧѧات یѧѧتم تغلیѧѧف الكوابѧѧل بھѧѧا والاخѧѧتلاف بѧѧین PRCو PVCمѧѧادتي  -

علѧى  PRCھي حبیبات لتغلیف الكوابل المنزلیѧة، بینمѧا تحتѧوي  PVCالنوعین یكمن في أن 

الكوابل التي تخضѧع لضѧغوطات (في بعض الكوابل الصناعیة مواد كیماویة خاصة وتكون 

  ).خارجیة مرتفعة

  :مراحل العملیة الإنتاجیة: ثانیا
  :بالمراحل الآتیة الكوابلتمر عملیة إنتاج * 

ھѧѧي عبѧارة عѧѧن تقلѧیص سѧѧمك النحѧاس أو الألمنیѧѧوم مѧن قطѧѧره الأصѧلي إلѧѧى : مرحلѧة القلѧد - 1

ة بورشѧة القلѧد ، وتعتبѧر ھѧذه المرحلѧة طریق آلات متخصصة متواجد نالقطر المطلوب ع

  :لكابل وھيل سمك المطلوبالب أھم مراحل الإنتاج وتتم وفق ثلاثة نماذج حس

  مم 08مم ــــ  1,20یتراوح سمكھ بین : سلك خشن -

  مم 1,20مم ــــ 0,33یتراوح سمكھ بین : سلك متوسط -
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  مم 0,33مم ـــــ  0,15یتراوح سمكھ بین : سلك رقیق -

  ).بعد تقلیص سمكھا(ھي تجمیع عدد معین من الأسلاك  :مرحلة الظفر - 2

  ).PRCأو  PVC( ھي عملیة تغلیف الأسلاك بمادة عازلة : مرحلة العزل - 3

  .ھي عملیة ظفر الأسلاك المعزولة مع بعضھا البعض  :مرحلة التجمیع - 4

علѧѧى الكابѧѧل ) نحѧѧاس أو الألمنیѧѧوملمѧѧن ا(تلفیѧѧف شѧѧریط واقѧѧي ): التѧѧذریع(مرحلѧѧة التسѧѧلیح  - 5

  .الخارجیة خاصة بالنسبة للكوابل الصناعیة ھ من الضغوطلحمایت

وبانتھѧاء ھѧذه ) الشریط الѧواقي(ھي آخر عملیة وتتمثل في تغلیف التذریع : مرحلة التغلیف - 6

  .المرحلة یكون الكابل تام الصنع

نتھاء عملیة إنتاج الكوابل وقبل تسѧویقھا تخضѧع للمراقبѧة وتكѧون ھѧذه الأخیѧرة فѧي أغلبھѧا إبعد 

ما یسمح باكتشاف العطب مھما كان نوعھ، حیث تحوز المؤسسة على وسѧائل تكنولوجیѧة آلیة م

ھѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى . جѧد متطѧѧورة فѧѧي ھѧذا المجѧѧال تمكنھѧѧا مѧن تحدیѧѧد مكѧѧان ونѧوع العطѧѧب بدقѧѧة

  .)1(المراقبة العینیة وكل ھذا یدخل في إطار الصیانة ومراقبة الجودة

ترد إلى المؤسسة علѧى شѧكل مسѧحوق یѧتم إدخالѧھ إلѧى فإن ھذه المادة  (PVC)بالنسبة لإنتاح * 

  .المستعملة في التغلیف )PVC(إلى حبیبات  بعد عدة مراحلتحول لی )CM(مراكز الخلط 

فѧѧي ورشѧѧة خاصѧѧة، باتبѧѧاع نفѧѧس  البكѧѧرات الخشѧѧبیةبإنتѧѧاج  -كمѧѧا ذكرنѧѧا–كمѧѧا تقѧѧوم المؤسسѧѧة * 

  .الطرق الحالیة المستعملة في النجارة الصناعیة

ھذه المنتجات تحتاج المؤسسة إلѧى مѧواد أولیѧة تتحصѧل علѧى الѧبعض منھѧا  و لصنع كل  

نعѧدامھا أو لإ(من داخل الوطن بینما تستورد أغلبھا من الخارج نظرا لعѧدم توفرھѧا فѧي الѧوطن 

وأھѧم ). نظѧرا لنѧدرتھا(رتفѧاع تكѧالیف الحصѧول علیھѧا مѧن الѧوطن لا ، أو)بعد استخراجھالعدم 

  ... )PRC,PVC(فائف النحاس، سلك الألمنیوم، المواد العازلة سلك ول: ھذه المواد الأولیة

الطاقѧة ( طѧن سѧنویا مѧن الكوابѧل 28606المؤسسة كان من المقرر أن تنѧتج  إنشاءعندما   

، وقد حققت ھذا المستوى، وكانت تتبع أسѧلوب الإنتѧاج المسѧتمر طبقѧا لسیاسѧة الدولѧة )التعاقدیة

تكѧѧالیف التخѧزین، وكسѧѧاد المنتѧوج، ممѧѧا إرتفѧاع لخسائѧـر ضѧѧخمة نتیجѧة ھا عرضѧѧ ذلѧكغیѧر أن 

ویبلѧѧغ متوسѧѧط . )2(إلѧѧى تغییѧѧره فأصѧѧبحت تعتمѧѧد علѧѧى أسѧѧلوب الإنتѧѧاج حسѧѧب الطلѧѧب اضѧѧطرھا

                                                
  .التكوین فرعرئیس  )1(
  .التكوین والخدمات الاجتماعیةس مصلحة رئی )2(
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 18000إلѧى  أحیانѧا الإنتاج الفعلѧي للمؤسسѧة یصѧل غیرأنطن سنویا،  15000الإنتاج المطلوب 

ویعѧود  ،)أھѧم العمѧلاء( إلѧى بعѧض عملائھѧا) طѧن 3000(طن سنویا بحیث تصرف ھذا الفارق 

ѧѧن أرباحѧر مѧѧزء كبیѧال  ھجѧѧى العمѧل(إلѧѧروف العمѧین ظѧѧآت، تحسѧة )...المكافѧѧة الإنتاجیѧوالطاق ،

  :أما عن سیر الطلبیات فیتم كالتالي. للمؤسسة في الحقیقة تفوق ھذا المستوى

 و حѧول نѧوع والاتفѧاقبعد أن تتلقى مصلحة التسویق الطلبیة یتم التفاوض بین الطرفین     

الخاصѧة بالسѧنة (المنتوج، الوقѧت المطلѧوب، وخاصѧة السѧعر، ثѧم یѧتم جمѧع كѧل الطلبیѧات  كمیة

حالѧة (وعلى أساسھا یتم إعѧداد خطѧة الإنتѧاج مѧع الأخѧذ بعѧین الاعتبѧار كѧل المتغیѧرات ) القادمة

سمیة التي قد ترد في أي وقت، توفر المواد الأولیة، مووسائل الإنتاج، الطلبیات المستعجلة أو ال

وبالتنسیق بین كل المصالح والوحدات تقوم مصلحة تخطیط الإنتѧاج بتحدیѧد ثم  ،)...العاملةالید 

طلبیѧѧات إدراج الإلغѧѧاء بعѧѧض الطلبیѧѧات، (، وبعѧѧد التعѧѧدیل )فتѧѧرة العطلѧѧة ىتلغѧѧ(وتیѧѧرة الإنتѧѧاج 

وإرسال نسخ منھ إلى المصالح المعنیة النھائیتتم المصادقة على البرنامج الإنتاجي  ...)المتأخرة

  .تعد ھي الأخرى برامجھا، ثم تشرع في الإنتاج مع بدایة السنةل

  
  تسییر المھارات في المؤسسة واقع: المطلب الثاني

  
عاملا یتوزعون علѧى أكثѧر مѧن  986یبلغ عدد عمال مؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة 

ویصѧѧنفون حسѧѧب تنظѧѧیم المؤسسѧѧة إلѧѧى خمسѧѧة أصѧѧناف وھѧѧي الإطѧѧارات المسѧѧیرة  *منصѧѧبا420

  ات السامیة، الإطارات،أعوان التحكم،أعوان التنفیذ، كما ھو موضح في الجدول التاليالإطار

                       

  

  

  

  أصناف عمال المؤسسة): 02(جدول رقم 

 عدد العمال الصنف
 06 الإطارات المسیرة
 12 الإطارات السامیة

                                                
نظرا للوضعیة التنافسیة للمؤسسة، ولأن أغلب المناصب المستحدثة تتعلق بسیاسة تسییر المھارات فإنھ لا یمكن ااحصول على عدد   * 

  المناصب 
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 55 الإطارات
 249 أعوان التحكم
 664 أعوان التنفیذ
 986 المجموع

  عتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الباحثة باالا: المصدر                    

وتتعلق ھذه المعطیات بالفترة التي أجریت فیھا الدراسة،إذ أن عدد العمال في المؤسسѧة 

تبعا لاحتیاجاتھا ففѧي حالѧة زیѧادة وتنѧوع الطلبیѧات مѧثلا تلجѧا إلѧى  -أو النقصان ةبالزیاد -یتغیر 

  .مؤقتة قصد توفیر المنتجات المطلوبة في الوقت المناسبالعقود البالأفراد ذوي  ةالاستعان

شѧرعت المؤسسѧة فѧي وضѧع سیاسѧة خاصѧة بجѧودة المنتѧوج مѧن  1999إبتداءا من سѧنة

خѧلال تطبیѧق مجموعѧة مѧن المنѧѧاھج والطѧرق التѧي تصѧل بھѧا إلѧѧى الѧتحكم فѧي نوعیѧة المنتѧѧوج، 

في  9001،ثم إیزو2001سنة  9002 وإشھاد الإیزوبالفعل توصلت إلى الحصول على علامة 

ومѧѧن أھѧѧم ھѧѧذه المنѧѧاھج والطѧѧرق تلѧѧك المتعلقѧѧة بتسѧѧییر  ،))1( :مملحѧѧق رقѧѧ(  2003نѧѧوفمبر 

)) 2: (الملحق رقѧم(المھارات ھذه الأخیرة التي تعتبر من متطلبات الحصول على ھذه الشھادة 

  .وذلك من خلال التكوین

قامѧѧت المؤسسѧѧة بعѧѧدة إجѧѧراءات وإتبѧѧاع برنѧѧامج  )تسѧѧییر المھѧѧارات(فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال  

الإجѧѧراءات المتعلقѧѧة بتجسѧѧید ( 2002منѧѧذ سѧѧنة  یمكѧѧن تجسѧѧیده عملیѧѧا )) 3:(الملحѧѧق رقѧѧم(موثѧق

وھѧѧو برنѧѧامج قابѧѧل  )1()2002سѧѧنة  لѧѧم یѧѧتم التوثیѧѧق إلا متبعѧѧة غیѧѧر أنѧѧھتسѧѧییر المھѧѧارات كانѧѧت 

اكتساب : رنامج على محورا أساسي ھویركز ھذا الب، یضمن لیونة العمل للتغییر أو التعدیل بما

ولتحقیѧѧق ھѧѧذه الغایѧѧة، یѧѧنص . المھѧѧارات، تحدیѧѧدھا، تطویرھѧѧا والمحافظѧѧة علیھѧѧا بصѧѧفة مسѧѧتمرة

بلات التѧѧي االمقѧѧ خѧѧلال تعѧѧرف علѧѧى أھمھѧѧا مѧѧنوملاحظѧѧات، والتѧѧي تѧѧم ال مجموعѧѧة إجѧѧراءات

ѧّؤولین والاطѧن المسѧأجریناھا مع عدد مѧذي یسѧدر الѧائق بالقѧض الوثѧى بعѧانون لاع علѧھ قѧمح ب

  :المؤسسة وھي

للعامل بالسѧیطرة علѧى الوضѧعیة المھنیѧة  حف المھارات في المؤسسة على أنھا ما یسمتعرّ      

والمعѧارف السѧلوكیة ) المعѧارف العملیѧة(الممارسات )الأكادیمیة( وتترجم في المعارف النظریة

    .)Pouvoir(التي یعبر عنھا بالإرادة 

                                                
  .المستخدمین والتكوین دائرةرئیس   (1)
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المھѧѧارات فѧѧان المؤسسѧѧة تولیѧѧھ أھمیѧѧة بالغѧѧة ویѧѧتم تقیѧѧیم  لاكتسѧѧابل لأن التكѧѧوین ھѧѧو السѧѧبی    

  :برنامج التكوین وفق المراحل التالیة

الھیاكѧѧل  ومѧѧع بدایѧѧة الثلاثѧѧي الأخیѧѧر مѧѧن كѧѧل سѧѧنة یقѧѧوم مسѧѧؤول: جمѧѧع الإحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة* 

المѧوارد لسنة المقبلة لیѧتم جمعھѧا علѧى مسѧتوى مدیریѧة لبتحدید احتیاجات مستخدمیھم التكوینیة 

ویحتѧوي إضѧافة إلѧى  ةلسѧنة القادمѧلجل وضع مشروع برنѧامج التكѧوین أالبشریة والوسائل من 

إدخѧѧال تكنولوجیѧѧات : حتیاجѧѧات اسѧѧتثنائیة والتѧѧي تكѧѧون فѧѧي حالѧѧةإالمخططѧѧة  تكѧѧل الاحتیاجѧѧا

  .إنتاج أنواع خاصة من الكوابلأو  وتجھیزات جدیدة

ات التكوینیة، یتم دراسѧتھا علѧى مسѧتوى دائѧرة بعد جمع كل الاحتیاج: إعداد برنامج التكوین* 

على أسѧاس الإحتیاجѧات المقبولѧة ویعѧرض التكویني یتم إعداد البرنامج  ،المستخدمین والتكوین

یعرض المشروع الجدید  )التغییر( على المدیر العام للمصادقة علیھ أو التغییر، وفي ھذه الحالة

  .على مدیري الھیاكل لدراستھ ثم المصادقة

توي البرنامج التكویني على عدد الأفراد المرشحین للتكѧوین، أسѧباب التكѧوین ومѧن خلالھѧا ویح

  .، الإطار الزماني والمكاني والتكالیف)التركیز على المھارات خاصة( الأھداف المنتظرة

بعد المصادقة على البرنامج النھائي، یشرع في تنفیذه ویتѧابع :برنامج التكوین ةإنجاز ومتابع* 

مصلحة التكوین، وفي حالة عدم تلبیة كل الاحتیاجات التكوینیة للسنة الحالیة ترفق مѧع  من قبل

  .البرنامج التكویني للسنة المقبلة

  :یم التكوین والذي یتم على عدة مستویاتیتأتى مرحلة تق جبعد تنفیذ البرنام: تقییم التكوین* 

 ةمباشѧرإنتھѧاء التكѧوین یلѧي  :)chaud evaluation à( )مباشر تقییم( تقییم فوري  -

نظمѧة المكونѧة والمشѧرف مال(یقوم الفرد المسѧتفید مѧن التكѧوین بتقیѧیم الجھѧة المكونѧةحیث 

من خلال وثیقة محررة لھѧذا الغѧرض تحتѧوي علѧى مѧدى موافقѧة موضѧوع ) على التكوین

التكوین المقدم للموضوع المقرر، الإمكانیѧات والأسѧالیب المسѧخرة لھѧذا التكѧوین مѧن قبѧل 

ھة المكونة، تقییم مستوى المشرف على التكوین من حیث معارفھ ومعلوماتѧھ، أسѧالیبھ الج

   ...ودرجة تحكمھ في موضوع التكوین

مѧدى مѧن قبѧل المسѧؤول المباشѧر لوھѧو تقیѧیم  ):froid evaluation à(  تقییم بعѧدي -

 بحیѧѧѧث المѧѧѧدة الفاصѧѧѧلة بѧѧѧین نھایѧѧѧة التكѧѧѧوین ،للمھѧѧѧاراتمѧѧѧن التكѧѧѧوین إكتسѧѧѧاب المسѧѧѧتفید 

یوما بالنسبة لعون تنفیѧذ، وشѧھرا بالنسѧبة لعѧون تحكѧم أو  15تتجاوز  وإجراءات التقییم لا
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فѧي  تأھیلѧھلإعѧادة  ، وفي حالة كون النتیجة سѧلبیة یخضѧع المسѧتفید لتكѧوین مكمѧل أوإطار

  :الفرد المكون للمھارات الشكل التالي اكتسابوثیقة فحص  وتأخذالمنصب، 

  .المھارات من التكوینالفرد ن مدى اكتساب وثیقة التحقق م): 27(شكل رقم

  :المستفید من التكوین
  ................................اللقب.....          :......................الإسم

  .............................:....................................التكوین المتبع
  ...................................إلى        ..  :..........................من

   .................................................:.............المؤسسة المكونة
 .........................................:................المشرف على التكوین

  لا        نعم          لا ؟          اھل ترى أن التكوین المتبع كان فع -1
  ..................................:...................................توضیحات

................................................................................  
  تكوین مكمل من أجل المنصب؟ل الخضوعھل تفكر في  -2

  .....................................................................:توضیحات
................................................................................  

معѧارف ال الممارسات، ،المعارف(المھارات الجدیدة المكتسبة  تحدیدھل یمكنك  -3
  لا                            نعم                            ؟     ) السلوكیة

  ...........................................................................ماھي
................................................................................ 

  .. /../....:في                                                            
  :        الإمضاء                                                            
                                                                  ................. 

  وثائق المؤسسة :المصدر

یخѧص المعلومѧات  نلاحظ من خلال الشكل أن الوثیقѧة تحتѧوي علѧى ثلاثѧة أجѧزاء،  الأول

وفترتѧھ، المؤسسѧѧة ) مجѧال التكѧѧوین(المتعلقѧة بالمسѧتفید مѧѧن التكѧوین، نѧѧوع التكѧوین المتبѧѧع 

 استبیاننة والمشرف المباشر على عملیة التكوین، أما الجزء الثاني فھو عبارة على المكوّ 

، ثѧم إمضѧاء  ةالفرد من ھѧذا التكѧوین، مѧاھي المھѧارات المكتسѧب استفادةقصیر حول مدى 

  .المستفید من الجزء الأخیر

یمѧلأ  ،...یشѧمل ھѧذا التكѧوین الملتقیѧات النѧدوات الأیѧام الدراسѧیة: ظرينتقییم التكوین ال -

الموضѧوع أھѧم المѧداخلات، : المستفید وثیقة خاصة یقیم من خلالھا ھذا التكوین من حیѧث
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المؤسسѧة مѧن رجة الإستفادة من التكوین، أھم الأفكار التي وردت والتي یمكѧن أن تخѧدم د

  ...ملاحظاتھ العامة،وحیث الجودة وتحسین الأداء 

وھو عبѧارة عѧن تقیѧیم للمسѧتفید مѧن دورات تكوینیѧة : تحویل ونقل المعلومات المكتسبة  

یكون إطار ویختلف ھѧذا التقیѧیم عѧن سѧابقھ فѧي  أنѧھ عبѧارة عѧن تقیѧیم   قصیرة المدى، وعادة ما

وضѧѧوع التكѧѧوین عѧѧن طریѧѧق الاتصѧѧال وتبѧѧادل الحѧѧوار للمعѧѧارف المكتسѧѧبة للأفѧѧراد المعنیѧѧین بم

  :نویجب أن تتوضح من خلال الإتصال نقطتین أساسیتی

  .تقییم درجة إھتمام المشاركین بتدخلات المستفید من التكوین /1

  .رضا المشاركین وإقتراحاتھم في إثراء الموضوع /2

م إكتسابھا، تعمل المؤسسة بعد تسجیل وتثبیت المھارات التي ت :المحافظة على المھارات   

على الحفاظ على ھѧذا المѧورد والحѧرص علѧى عѧدم ضѧیاعھ، ولتضѧمن ذلѧك تعتمѧد كثیѧرا علѧى 

  :بحیث ،)وتعتبرھما المؤسسة معیارین( الغیاب والتكرار :مؤشرین

عودتھ یخضع بعد في حالة غیاب العامل لسبب ما دون العطل الرسمیة فإنھ في : الغیاب -

  .مھاراتھ تثبیتاذا إستدعى الأمر ذلك حرصا على عدم  أھیلھتللتقییم ثم إعادة 

یحѧѧرص المسѧѧؤول علѧѧى تكѧѧرار مرؤوسѧѧیھ لعملیѧѧة مѧѧا حتѧѧى یѧѧتمكن مѧѧن إتقѧѧان : التكѧѧرار -

  .)للتقویمتقییم (بعد كل محاولة  یقوم بتقییمھبحیث  ،العمل

فѧي المؤسسѧة الشѧكل ) المѧذكورین ؤشѧرینعلѧى أسѧاس الم( وتأخذ وثیقة صѧیانة المھѧارات

  :التالي

                 
  المھارات ظوثیقة حف): 28(شكل رقم
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  .................................................................. :مصلحة
  ................................................................... :ورشة
  ..................................................................... :مھنة

  المھارات معاییر الحفظ
 التكرار الغیاب

  ...................  
...................  
...................  
...................  

...................   
  الاسم  الوظیفة المصادقة

 تحریر   
  تدقیق   
 موافقة   

  وثائق المؤسسة :المصدر

ذه الوثیقة المھارات التي تم إكتسابھا بعد تكرار العملیة لعدة مرات والتي تم سجل في ھت

، ویخصѧѧص الجѧѧزء الأخیѧѧر مѧѧن الوثیقѧѧة لتحدیѧѧد الفѧѧرد لسѧѧبب الغیابѧѧات تأھیѧѧل بإعѧѧادةتثبیتھѧѧا 

  .التحریر، التدقیق لھذه الوثیقة، والمصادقة علیھا: المسؤولین عن

لمناصب والѧذي یѧتم بالإعتمѧاد علѧى بطاقѧات وصѧف یمثل تغییر ا): تغییر المناصب(النقل      

ومѧن مسѧؤولیة إلѧى  ،لأخѧرىمѧن مھمѧة  انتقالھلمھارات الفرد من خلال وتثبیت م یناصب تقیمال

مسؤولیة  شرط أن تكون ھذه المھѧام متقاربѧة مѧن حیѧث متطلبѧات المھѧارات، والھѧدف مѧن ھѧذا 

  :التقییم ھو

  .المنصبعدة تقییم قدرات الفرد على شغل  -

  ).التكوین لم یتلقاه الفرد أو تكوین مكمل لما تلقاه ( تحدید توقعات التكوین -

  ).المحافظة على مھاراتھ بشغل مناصب عدیدة متقاربة( تثبیت مھارات الفرد -

  :الشكل التالي في المؤسسة وتأخذ وثیقة تغییر المناصب

  
  تغییر المنصبتقییم المھارات من خلال وثیقة  :)29(شكل رقم 

  :د الذي تم نقلھالفر

  ....................:.....اللقب   ..... ......:...........الإسم             
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  ..............):......................................السابق(الھیكل الاصلي 

  ..............:................................................منصب العمل

  ...............):.....................................الجدید(بل الھیكل المستق

 ...............:................................................منصب العمل

  ................................................................ :المـــقیم

 .............................................................. :منصب العمل

  :التقییم

  لا یمتلك مھارات             1

  تكوین مكمل في حاجة إلى             2

  یمتلك مھارات محدودة حسب المنصب                3

  یمتلك مھارات عالیة تؤھلھ للإشراف على غیره              4

                                       ........:...............التوضیحات

  :...../...../......في                ...................................

.             .........: ........الإمضاء  .             ..................................
  من وثائق المؤسسة        

( ثة أقسام، یخصص الأول للتعریف بالفرد، المنصب السѧابق، تحتوي ھذه الوثیقة إذن على ثلا

و المنصѧѧب الجدیѧѧد ،القسѧѧم الثѧѧاني یسѧѧجل فیѧѧھ إسѧѧم الفѧѧرد ...) دائѧѧرة مصѧѧلحة ورشѧѧة مدیریѧѧة 

المشرف على التقییم ویحدد منصѧبھ، وفѧي القسѧم الثالѧث تسѧجل نتیجѧة التقیѧیم وھѧي عبѧارة عѧن 

إضѧافة  توضѧیحات أخѧرى للمسѧؤول المقѧیم تحدید نتیجة معینة من بین مجموعѧة مقترحѧة، مѧع 

  .وكذلك إمضاؤه

بانتقѧѧال الفѧѧرد مѧѧن منصѧѧب : )polycompétences(المھѧѧارات المتعѧѧددة اعتمѧѧاد تحدیѧѧد      

كتسب مھارات جدیدة فضلا عѧن المحافظѧة عѧن مھاراتѧھ السѧابقة، ویسѧمح ھѧذا الإجѧراء لآخر ی

فѧѧي المناصѧѧب ) مسѧѧتوى التنظیمѧѧيمѧѧن نفѧѧس ال(بتقلѧѧیص الفروقѧѧات فѧѧي المھѧѧارات بѧѧین الأفѧѧراد 

  :المتقاربة من حیث متطلبات المھارات مما یؤدي إلى

  .إمكانیة تعویض فرد مكان آخر نتیجة الغیاب، وبالتالي ضمان عدم تأخیر العملیات -

 .تدعیم بعض المھام حسب الاحتیاجات التكنولوجیة -

  :تباع الخطوات التالیةوحتى یتحقق تعدد مھارات الأفراد في المؤسسة على المسؤولین إ
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  ).بالاعتماد على الوثیقة السابقة(تقییم مھارات الأفراد الواقعیین تحت مسؤولیاتھم  -

  . تحدید عدد الأفراد الذین یحتاجون للتكوین لاكتساب مھارات جدیدة -

  .تحلیل مختلف الإحتیاجات التكوینیة وإثباتھا -

ѧѧى أسѧѧتم علѧѧѧراد یѧѧددة للأفѧѧѧارات المتعѧѧد المھѧѧر وتحدیѧѧѧث تعتبѧѧبقا حیѧѧѧددة مسѧѧات محѧѧѧاس مرجعی

، كمѧا بینѧا )GPEC(مرجعیات المھارات أداة أساسیة في التسییر التنفیذي للتشѧغیل والمھѧارات 

یتم تحدیدھا على أساس المھام لا علѧى أسѧاس EN.I.CA.B  في الجزء النظري، وفي مؤسسة

  :اسیة،وتصمم بالشكل التاليالمھارات لا یتم تحلیلھا إلى أبعادھا الأس أن التشغیل الخاص، كما

  جدول المھارات :)30(شكل رقم 
  :معاییر التقییم:...........              المقیم:.........                        مصلحة
  ضعیف -متوسط -جید:..........        الإمضاء:..........                         ورشة
  :..........                                المھنة

  .من وثائق المؤسسة :المصدر
  

وترتب المھارات فѧي ھѧذه المرجعیѧات تنازلیѧا حسѧب درجѧة التعقیѧد، وتحѧدد فѧي خمسѧة 

 leویات المھارات في المرجعیات حسب وھو الشكل العام في تحدید مست(مستویات على الأقل 

boterf  (رѧѧؤول المباشѧѧل المسѧѧن قبѧѧین  ،مѧѧة بѧѧمح بالمقارنѧѧلة وتسѧѧة مفصѧѧذه الطریقѧѧم أن ھѧѧورغ

مجموعة من الأفراد في نفس المھنة إلا أنھ یعاب علیھѧا عѧدم الموضѧوعیة نتیجѧة التقیѧیم الѧذاتي 

عوبة تثبیت المھارات فѧي للمسؤول المباشر، وكذلك صعوبة تحدید مستوى المھارات نظرا لص

یѧتم جمѧع ھѧذه . حد ذاتھا من جھة ونوعیة المعاییر التي یتم التقییم على أساسھا من جھة أخѧرى

، وھѧѧذا )مصѧѧلحة المسѧѧتخدمین ( المرجعیѧѧات علѧѧى مسѧѧتوى مدیریѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة والوسѧѧائل

 المھـــارات 
 الأفراد 01المھارة 02المھارة 03المھارة 04ارةالمھ 05المھارة 

       
  
  
  
  
  
  
  
 



  الفصل الثالث                                         دراسة میدانیة بمؤسسة صناعات الكوابل لبسكرة

 - - 101 - -

مѧѧن عمѧѧال %77إذ أن  ،أي بالعملیѧѧات الإنتاجیѧѧة خاصѧѧة )1(الإجѧѧراء یتعلѧѧق بالوظѧѧائف الأساسѧѧیة

  :على سبیل المثال نذكر .المؤسسة یعملون بصفة مباشرة أو غیر مباشرة في الإنتاج

یѧتم تقیѧیم  H5التابعة لدائرة إنتاج الكوابѧل فѧي الورشѧة  PRCعلى مستوى مصلحة العزل بـ  -

، التركیز في بدایة )التدقیق(التحضیر والمراجعة : على أساس) قائد الفریق(مھارات المسؤول 

  . عمل، تدوین البیانات، التحكم في التجھیزات وفي طرق المراقبة، مستوى الصیانةال

- ѧѧدمات الاجتماعیѧѧوین والخѧѧلحة التكѧѧة لمصѧѧة التابعѧѧدمات الإجتماعیѧѧرع الخѧѧي فѧѧیم ةفѧѧتم تقیѧѧی ،

تسѧѧییر أمѧѧور الضѧѧمان الاجتمѧѧاعي والتقاعѧѧد، الإعѧѧلام الآلѧѧي، : مھѧѧارات المشѧѧرف علѧѧى أسѧѧاس

  . ظیمالإحصاء، الإتصال والتن

  :أن نذكربالإضافة إلى ما سبق * 

في المؤسسة على أساس نتائج تقییم المھارات مع الأخѧذ بعѧین الإعتبѧار یتم  :تفویض السلطة -

الأقدمیة، بحیث یكون إختیار المسؤول للفرد الذي سیفوض لھ السلطة من بین مرؤوسѧیھ مبنѧي 

  .برتھ المھنیةخ مدى إحساسھ بالمسؤولیة، درجة أدائھ لمھامھ،: على أساس

  .یكون في حالات قلیلة جدا وفي بعض المھام فقطعموما وتفویض السلطات في المؤسسة 

إطѧѧار الإبѧѧداع وحسѧѧب مѧѧا تحصѧѧلنا علیѧѧھ مѧѧن معلومѧѧات فѧѧي ھѧѧذا فѧѧي : الإبѧѧداع فѧѧي المؤسسѧѧة -

بإنتاج نوع جدید خاص من الكوابل  -وعلى أساس نتائج تقییم المھارات–المجال تقوم المؤسسة 

بطاقة كبیرة جدا وسمك رفیع، وھذا النوع غیر متوفر في السوق الوطنیة حالیѧا لѧذلك قѧد یتمیز 

ونظѧرا  ،یسجل للمؤسسة السبق في ھذا النوع إذا تم إنجازه في الوقت المناسب أي قبѧل غیرھѧا

لعدم إتمام ھذا الإنجاز إلى غایة إجراء ھذه الدراسة فإنھ لا یمكن حساب مساھمة المھارات فیھ 

التكѧوین كقیمѧة محاسѧبیة وعلѧى القیمѧة السѧوقیة یمكن أن نعتمѧد علѧى قیمѧة الإسѧتثمار فѧي والتي 

     .المذكورة سابقا Tobinكقیمة إقتصادیة وھذا بناءا على طریقة معامل 

  
  الموارد البشریة في المؤسسة  تسییر أنشطةمساھمة المھارات في : لثالمطلب الثا

    المѧوارد البشѧریة فѧي مؤسسѧة وظیفѧة غیرات یص متخإعتمادا على ماسبق ذكره یمكن تل

EN.I.CA.B)( في النقاط التالیة:  

  :تسعى المؤسسة للحصول على الید العاملة من مصدریین : التوظیف/ 1
                                                

  رئیس مصلحة التكوین و المستخدمین  (1)
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عن طریق الترقیة سوءا من منصب إلى آخر، أو من رتبة إلى أخرى في : التوظیف الداخلي -أ

مجموعѧة رتѧب مصѧنفة حسѧب درجѧة  حیث أن كل منصѧب فѧي المؤسسѧة یضѧم نفس المنصب،

 المھѧاراتتقیѧیم وتعتبر الترقیة أسلوب للتحفیز، وتѧتم حسѧب نتѧائج . الأنشطةالتحكم في المھام و

مѧѧع مراعѧѧاة وصѧѧف المناصѧѧب ،ھѧѧذه الوثیقѧѧة التѧѧي تحѧѧدد فیھѧѧا متطلبѧѧات المنصѧѧب  السѧابقة الѧѧذكر

الѧدائم (نصѧب مشѧاغلو الوكѧذلك  المھѧام، ومѧن خلالھѧا المھѧارات،) الشھادات والخبرة المھنیѧة (

  .كل منھم ،وتاریخ تعیینھ مھام، )،النائب الثاني  الأول،النائب 

حیѧث أنھѧا قابلѧة )B,C A,…( الإصѧدار: یخصص الجزء الأخیر من الوثیقѧة للتغیѧرات

للتعѧѧدیل، تѧѧاریخ التعѧѧدیل، عѧѧدد الصѧѧفحات فѧѧي الوصѧѧف، الھѧѧدف مѧѧن التغییѧѧر والمصѧѧادقة علیѧѧھ، 

ف المشѧاركین فѧѧي التحریѧر والتѧѧدقیق والموافقѧة علѧѧى الوثیقѧة بھѧѧذا بالاضѧافة إلѧѧى أسѧماء ووظѧѧائ

  .الشكل والمصادقة علیھا

ار المترشѧѧحین علѧѧى أسѧѧاس الشѧѧروط المطلوبѧѧة وبعѧѧد دراسѧѧة یѧѧیѧѧتم إخت :الوظیѧѧف الخѧѧارجي: ب

 تجریبیѧѧةالملفѧѧات الخاصѧѧة بھѧѧم یخضѧѧع الأفѧѧراد الѧѧذین تѧѧم قبѧѧولھم لإختبѧѧارات شѧѧفاھیة، ثѧѧم لفتѧѧرة 

  :بحیث بصنتختلف حسب الم

  .أشھر 9أشھر إلى  6من : نسبة للإطاراتلبا

  .أشھر 6أشھر إلى  4من : التحكم لأعوانبالنسبة 

  .            من شھر إلى شھریین: التنفیذ لأعوانبالنسبة 

  :الشكل التالي وصف المنصب وتأخذ وثیقة

  وصف المنصب): 31(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تعییـن المنصب
              :               متطلبات المنصب :.....................التصنیف

                       ...................*
...................*  

                                                          ...................*
  :شاغلو المنصب

  الاسم واللقب الوظیفة تاریخ التوظیف
  
  

  
  

  
  

  العاملا
  الدائم

  
  

  
  

  
  

  النائب
  الأول

  
  

  
  

  
  

  النائب
  الثاني

  :التغیرات
 الأصدار التاریخ الصفحة ھدف التغییر المصادقة
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  مؤسسةوثائق ال: المصدر        

وتوجیھѧھ للتكѧوین أو  وبعد ھذه الفترة یتخذ المسؤول المباشر القرار بتعیین الفرد في المنصب،

  . لمنصب آخر أو الرفض

یقوم العامل الجدید بجولة تدریبیة یتعرف من خلالھا عن قرب على مجال نشاط 

قبل المسؤولین،  ، مما یسھل علیھ القیام بمھامھ، ویقیم بعد ھذه الجولة من...المؤسسة ھیاكلھا

  .الذي یقیمھ مشرف الإشھاد) الجدید(الإجراء المدیر العام  ایستثنى من ھذ
  .ونشیر إلى أنھ نظرا لعدم حاجة المؤسسة لعمالھ إضافیة فإنھا تركز أكثر على التوظیف الداخلي 

جѧات یتم إعداد برنامج التكوین وفقا للخطوات السابقة، بحیث بعد جمع كل الإحتیا :التكوین /2

( التكوینیة ودراستھا والمصادقة علیھا، یتم إعداد البرنامج السنوي للتكوین ویشمل كل الأنواع 

كمѧا ... ) التكوین العملي أو النظري، القصѧیر أو الطویѧل ، التكѧوین داخѧل المؤسسѧة وخارجھѧا

  .تحدید التكالیف البرنامجیشمل ھذا 

ا تستحوذ على خبرات متمیѧزة فѧي وتركز المؤسسة على التكوین داخل المؤسسة بما أنھ

وھѧѧو مѧѧا صѧѧادفناه أثنѧѧاء قیامنѧѧا بѧѧإجراء ھѧѧذه الدراسѧѧة وتأكѧѧده كѧѧذلك نتѧѧائج   )1(مجѧѧالات نشѧѧاطاتھا

الاستمارة، رغم أن المؤسسة سابقا كانت تعتمد كثیرا على التكوین خارج الوطن، إذ نجد معظم 

ا فѧي ألمانیѧا ولعلѧھ السѧبب وراء ، تلقѧوا تكوینѧ)نإطارات، أعوان تحكم، وحتѧى التنفیѧذیی(عمالھا 

حیازة المؤسسة لخبرات متمیزة، ولكن نظرا لارتفاع تكالیف ھذا النوع من التكوین فإنھ تراجع 

                                                
  .التكوینمسؤول فرع    (1)
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لت المؤسسѧة كثیرا، وتم تعویضھ بالاستفادة من ھذه الخبرات بالتكوین داخل المؤسسѧة كمѧا عѧدّ 

  ةالمطلوب في شروط التوظیف فیھا یتعلق بالمستویات الأكادیمیة

والتكوین في المؤسسة لا یقتصر فقط على التكوین العملي والنظري حسب متطلبات الجودة بل 

  یتعدى إلى التكوین على القواعد الصحیة والأمن في العمل

التѧѧي تѧѧتم وفقѧѧا لنتѧѧائج  -)avancement(تعتمѧѧد المؤسسѧѧة علѧѧى الترقیѧѧة بالѧѧدرجات : الترقیѧѧة /3

، أما الترقیة مѧن منصѧب لآخѧر فتكѧون یات معینةبحیث كل منصب یضم مستو -تقییم المھارات

  .في حالة وجود مناصب شاغرة

إضافة إلى تسجیل حضѧور وغیѧاب العامѧل فѧإن نشѧاط المسѧار المھنѧي فѧي : المسار المھني/ 4

مختلف التكوینات التي تلقاھا العامل ونتائجھا، وأراء الجھات المكونة، : المؤسسة یتضمن أیضا

لكھا الفرد و التي یتم اكتسابھا أول بأول حتى یتم الرجوع إلى الملѧف تسجیل المھارات التي یمت

  . مسار الفرد تقییمرقیة أو تفي حالة ال

تمѧѧنح علѧѧى ( الفردیѧةالمѧѧنح بعѧض الأجѧѧر القاعѧѧدي، تتمثѧل عمومѧѧا فѧي  :الرواتѧب والمكافѧѧآت/ 5

 المѧѧردود والجماعیѧѧة مثѧѧل منحѧѧة ) أسѧѧاس الأداء الفѧѧردي وبѧѧالرجوع إلѧѧى نتѧѧائج تقیѧѧیم المھѧѧارات

  ... الجماعي المتعلقة بتحقیق الأھداف الجماعیة

واقѧع تسѧییر  لاسѧتنتاج -خاصѧة –الاعتماد في ھذا المبحث على وثائق المؤسسة والمقѧابلات تم 

المھѧѧارات فѧѧي المؤسسѧѧة وتسѧѧییر أنشѧѧطة المѧѧوارد البشѧѧریة علѧѧى أساسѧѧھا، وقبѧѧل تحلیѧѧل النتѧѧائج 

ѧى عینѧرف علѧر نتعѧا وتفسیرھا في المبحث الأخیѧتعملة فیمѧائیة المسѧائل الإحصѧث والوسѧة البح

  .في المبحث الموالي مع الإشارة إلى أدوات جمع البیانات المعتمدة نبالاستبیایتعلق 

  الإطار المنھجي للبحث : المبحث الثاني
  أدوات جمع البیانات: المطلب الأول

ة عن واقع والتي من شأنھا إعطاء صورة عام ،ةمن أجل الحصول على البیانات اللازم

  : المھارات في المؤسسة محل الدراسة، اعتمدنا على كل من

تѧѧم التعѧѧرف مѧن خلالھѧѧا علѧѧى مختلѧѧف الورشѧات التѧѧي لѧѧوحظ أنھѧѧا تتمیѧѧز :  الزیѧارة المیدانیѧѧة-1

، وتتواجѧѧد بشѧѧكل ...)إضѧѧافة آلات أخѧѧرى(بمسѧѧاحات واسѧѧعة تسѧѧمح بتوسѧѧیع الطاقѧѧة الإنتاجیѧѧة 

تحتѧѧوي ھѧѧذه الوراشѧѧات علѧѧى آلات تخضѧѧع لصѧѧیانة متسلسѧѧل یتماشѧѧى مѧѧع سѧѧیر خѧѧط الإنتѧѧاج ، 

  .مستمرة
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تمریѧر بكما تم الإطلاع على المراقبة الآلیة لتي تخضع لھا مختلѧف أنѧواع الكوابѧل ، بحیѧث 

تحدث إشارة معینة عندما یكون ھناك أي عطب ، كما تحتوي المؤسسѧة علѧى  لةالآالكابل على 

بل، وھو المخبر الوحید علѧى المسѧتوى الѧوطني مخبر جد متطور تتم فیھ المراقبة النھائیة للكوا

تم إنتاجھѧѧا فѧѧي یѧѧفѧѧي ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المنتجѧѧات لѧѧذلك كانѧѧت المؤسسѧѧة تسѧѧتقبل كѧѧل الكوابѧѧل التѧѧي 

  .لفحصھا استیرادھامؤسسات أخرى أو یتم 

أما عن المراقبة العینیة فقد لاحظنا أن كل كابل یتم إنتاجѧھ یلѧف علѧى البكѧرة ویرفѧق بوثیقѧة 

والمشѧرف المباشѧر، تѧاریخ ) المسѧؤول عѧن الآلѧة(  جلإنتاام المسؤول عن عملیة یسجل فیھا اس

  .سھل تحدید المسؤولیات وتوجیھ بعض الأفراد إلى التكوینیبدایة ونھایة الإنجاز، حتى 

 ملاحظة سلوك العمال ومدى تعاونھم مѧع بعضѧھم الѧبعضمن مكنتنا الزیارة المیدانیة أیضا 

  .مراقبة عملھم عن قربو

تعتبر المقابلة من أھم أدوات جمع البیانات لذلك إعتمدناھا للحصول على بعض : المقابلة  - 2

المعلومات خاصة تلك التي لا یمكѧن التوصѧل إلیھѧا عѧن طریѧق الاسѧتمارة كونھѧا لیسѧت عامѧة، 

لح أو اوطرح مجموعѧة تسѧاؤلات حѧول نشѧاط المصѧالمسیرین فقمنا بإجراء مقابلات مع بعض 

: وضعیة ظروف العمل، وخاصة واقع المھارات في المؤسسةتحت إشرافھم، وائر التي تقع الد

اكتسѧѧبھا، تطویرھѧѧا، مكافآتھѧѧا وتقییمھѧѧا، الإجѧѧراءات المتبعѧѧة للحفѧѧاظ علѧѧى ھѧѧذه المھѧѧارات فѧѧي 

، مساعي المؤسسة للإبقѧاء علѧى شѧھادة سینوؤرمبالؤساء المؤسسة، كیفیات التحفیز، علاقة الر

  . مقابلة مع بعض المرؤوسین، كما قمنا بإجراء ....الإیزو

 المتعلقة بسیاسة تسѧییر المھѧارات تم الإطلاع على بعض وثائق المؤسسة :وثائق المؤسسة -3

  .بحسب ما یسمح بھ القانون الداخلي

اعتمѧدنا كѧذلك علѧى  ووثѧائق المؤسسѧة المقابلѧة ،بالإضافة إلѧى الزیѧارة المیدانیѧة: الاستمارة -4

اولѧة منѧا للإلمѧѧام أكثѧر بكѧل جوانѧѧب الموضѧوع، فقمنѧا بتصѧѧمیم الاسѧتمارة فѧي جمѧع البیانѧѧات مح

  استمارة موجھة للرؤساء و أخرى للمرؤوسین  نموذجین،

  :بعدینتمحورت حول  ))05: (الملحق رقم( سؤالا 24تضمنت الأولى 

  تسییر مھارات المسیرین : البعد الأول

  تأثیر مھارات المسیرین في تحقیق تمیز المؤسسة: البعد الثاني
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 )) 06: (الملحѧѧق رقѧѧم( سѧѧؤالا 23أمѧѧا الاسѧѧتمارة الموجھѧѧة للمرؤوسѧѧین فقѧѧد احتѧѧوت علѧѧى 

  :ینعلى بعدھي الأخرى  موزعة

  تسییر مھارات المرؤوسین : البعد الأول

  تأثیر مھارات المرؤوسین في تحقیق تمیز المؤسسة: البعد الثاني

  وقد تم تحدید ھذه الأبعاد على أساس الإشكالیة المنطلق منھا

  الوسائل الإحصائیة المستعملة: الثاني لمطلبا
عن طریق  EN.I.CA.Bلتحلیل البیانات التي تم جمعھا في ھذه الدراسة المیدانیة لمؤسسة 

  :الاستبیان خاصة، تم إستخدام وسیلتین إحصائیتین وھما

لمعرفة نسب الأفراد الذین اختاروا كل بدیل من بدائل كل سؤال في : النسب المئویة - 1

  انالاستبی

لمعرفة الدلالة الإحصائیة للنتائج المتحصل علیھا، انطلاقا من ): 2X(إختبار كاي مربع  - 2

 :الفرضیتین التالیتین

H0 : وجود اتجاھات مختلفة للأفراد في المؤسسة، ولیس الإختلافات بین التكرارات تدل على

  )النتائج المتحصل علیھا لیس لھا دلالة إحصائیة(إتجاه واحد 

H1 :النتائج ( ات الناتجة تدل على وجود اتجاه معین للأفراد غالب في المؤسسةالاختلاف

  )المتحصل علیھا لھا دلالة إحصائیة

) Xt( :كاي مربع وذلك بالمقارنة بین) 2X(الفرضیتین نقوم باختباروحتى نقبل إحدى 

  :حیث) Xc(و

)Xt :(ع ، إنطلاقا بـ كاي مرب یمثل القیمة النظریة، وتحدد من الجدول الإحصائي الخاص

عدد البدائل  nحیث تمثل  )n-1(ودرجات حریة مساویة لـ 5من مستوى الدلالة الذي نقبلھ بـ 

  .في كل سؤال

)Xc :(یمثل القیمة المحسوبة، وذلك وفقا للعلاقة التالیة:    

                                                        Xc =    أن حیث:  (F0-Fe)2∑ 

Fe   
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F0 :  المتحصل علیھا(لفعلیة التكرارات ا(  

Fe :  عدد الاختیارات/مجموع التكرارات: تمثل(المتوقعة  التكرارات(  

  :نھإف) Xc(و) Xt(: ند مقارنتنا بینع

لھا لیس وبالتالي فإن النتائج المتحصل علیھا ، H0ونقبل  H1 نرفض  Xc Xt<: إذا كان -

تكرارات تدل على وجود ال، وأن الاختلافات بین )كانت نتیجة الصدفة(دلالة إحصائیة 

  .اتجاھات مختلفة للأفراد في المؤسسة

 ، وبالتالي فإن النتائج المتحصل علیھا لھا دلالةH1 ونقبل H0 نرفض Xt >  Xc:إذا كان -

 الاتجاھات، وأن ھناك اتجاه غالب للأفراد في المؤسسة من %95بثقة قدرھا  إحصائیة

  .الأخرى
  

  عینة البحث: الثالث المطلب
وضѧѧوع البحѧѧث حѧѧول معرفѧѧة مѧѧدى تѧѧأثیر مھѧѧارات المسѧѧیرین والمرؤوسѧѧین یتمحѧѧور م  

المتѧوفرة فѧѧي المؤسسѧة فѧѧي تحقیѧق جѧѧودة منتوجاتھѧا، ولѧѧذلك اخترنѧا عینѧѧة مكونѧة مѧѧن مسѧѧتویین 

  :ن بحیثون، المرؤوسوالمسیر: وظفیین ھما

 تشمل فئة المسیرین، الإطارات المسیرة، الإطارات السامیة، الإطارات، بینما تشمل فئة  

  :أما بالنسبة التي تمثلھا ھذه العینة فھي ).أعوان التحكم وأعوان التنفیذ(المرؤوسین 

  اعون 73: أي)  55+  12+  06( كل فئة المسیرین  -

العینѧة  تمثѧلمѧع مراعѧاة أن  اعونѧ 91أي ) 664+249(من مجموع المرؤوسѧین  %10نسبة  -

ذلѧѧك بمسѧѧاعدة رئѧѧیس فѧѧرع و) مراعѧѧاة تنویѧѧع المناصѧѧب( مختلفѧѧة ومناصѧѧبمتنوعѧѧة  وحѧѧدات

  :بعد تحدید العینة قمنا بتوزیعھا على الفئات المعنیة وكانت الإجابات كالتالي .التكوین

، مѧѧن مجمѧѧوع المسѧѧیرین %60إجابѧѧة وھѧѧو مѧѧا یعѧѧادل  44: بالنسѧѧبة للمسѧѧیرین تحصѧѧلنا علѧѧى

  :بینوھذا یعود لسب )من الإجابات المنتظرة %78(إجابة  71: تحصلنا على رؤوسین فقدلمأماا

  .تزامنت فترة إجراء الدراسة مع غیاب عدد من عمال المؤسسة/ 1

ویعتبѧر مѧن الأمѧور ) بالنسبة للمرؤوسین(رفض بعض الأفراد الإجابة لأن الموضوع معقد / 2

  ).بالنسبة للمسیرین(الخاصة بالمؤسسة ویصعب الاطلاع على تفاصیلھ 
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  ،)44+71(فردا  115وبالتالي فإن عدد المستجوبین ھو   

  :ونبین فیما یلي بعض المواصفات الرئیسیة لأفراد عینة البحث بناءا على نتائج الاستمارتین

  :بالنسبة للرؤساء -

  )بالنسبة للرؤساء(خصائص عینة البحث ): 03(جدول رقم

  الأقدمیــــة  الســـــن
  )%(النسبة   التكرار  سنوات الأقدمیة  )%(النسبة   التكرار  فئات السن

  سنة فأقل 40
  45إلى  41من
  50إلى  46من
  55إلى  51من

0  
5  

28  
11  

0  
11.36  
63.64  

25  

  سنوات فأقل10
  15إلى  11من 
  20إلى  16من 
  25إلى  21من 

7  
24  
12  

1  

15.91  
54.55  
27.27  
2.27  

  %100  44  المجموع  %100  44  المجموع
  من اعداد الباحثة: المصدر


