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  ؟ھل تشعر بالاستقرار في عملك  -23
  درجة شعور المرؤوسین بالاستقرار في العمل): 64(جدول رقم 
Xc  )%(النسبة   التكرار  الاختیارات

 Xt  

  كثیرا
  إلى حد ما

  أبدا

65  
06  

0  

91.55  
08.45  

0  

  
109.07  

  
5.99  

  100  71  المجموع
  من إعداد الباحثة: المصدر

، وقد جاءت ھذه الدلالة لصالح البدیل 0.05مستوى دلالة دالة عند  Xیشیر الجدول إلى أن 

من المرؤوسین یشعرون بالاستقرار في عملھم بالمؤسسة لدرجة  %91.55الأول، حیث أن 

  .فقط یشعرون بنوع من الاستقرار %08.45كبیرة، و

  تفسیر نتائج الدراسة المیدانیة :المطلب الثاني 
: حصائي لأسئلة نموذجي الاستبیان، و إنطلاقا مѧن بعѧديإعتمادا على نتائج التحلیل الإ         

  :تسییر مھارات الرؤساء، و تسییر مھارات المرؤوسین نستنتج عدة ملاحظات أساسیة

یتم توظیف الأفراد في المؤسسة على أساس شھادات علمیة أو مھنیѧة، و علѧى أسѧاس 

، و ذلѧك بعѧد تحدیѧد )06(، و الجدول رقѧم )05(خبراتھم كذلك، و ھو ما یوضحھ الجدول رقم 

  .احتیاجاتھا من  الید العاملة

یؤیѧѧد أفѧѧѧراد العینѧѧѧة مѧѧن رؤسѧѧѧاء و مرؤوسѧѧѧین بصѧѧѧفة مطلقѧѧة فكѧѧѧرة تغیѧѧѧر المناصѧѧѧب            

، حیث یؤكدون من جھة على قدراتھم على شغل مناصب أخرى بالمؤسسة )11،42:الجدولین(

، )08(حسѧب الجѧدول ) للمسѧیرینبالنسѧبة (بحكم أن مناصبھا غیر معقѧدة )  07،38:الجدولین(

، و )39(حسѧب الجѧدول ) بالنسبة للمرؤوسین(كما أنھم یمتلكون مھارات و خبرات كافیة لذلك 

، مما یساعد ) 09،40:الجدولین(على إمكانیة قیام أفراد آخرین بانجاز مھامھم من جھة أخرى 

المحطѧات فѧѧي ، و ھѧѧي مѧن أھѧѧم )Polycompetences(علѧى تطѧѧویر، تثبیѧت وتعѧѧدد مھѧاراتھم 

سیاسة تسییر المھارات التي تنتجھا المؤسسѧة و ھѧذا فѧي الحقیقѧة یѧدل علѧى درجѧة الѧوعي التѧي 

یتحلى بھا الأفراد و رغبتھم في الاستفادة و تجسید أسالیب التسییر الحدیثةن ورغم ذلك فقد أكد 

كѧѧѧل أفѧѧѧراد العینѧѧѧة مѧѧѧن رؤسѧѧѧاء ومرؤوسѧѧѧین علѧѧѧى عѧѧѧد م شѧѧѧغلھم لمناصѧѧѧب سѧѧѧابقة بالمؤسسѧѧѧة 

  :، وھذا یمكن أن نرجعھ إلى سببین)09،36:جدولینال(
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  .عدم التركیز والإھتمام بالإجابة من قبل بعض المستجوبین -

عدم اعتماد فكرة تغییر المنصب بدرجة كبیرة في المؤسسة، حیث أثبتت بعض المقابلات مع  -

  . سنوات10المرؤوسین على أنھم لم یشغلو مناصب أخرى رغم أن أقدمیتھم تتجاوز ال

و سعیا من المؤسسة لتطویر مھارات أفرادھا فإنھا تعتمد بدرجѧة كبیѧرة علѧى التكѧوین           

) 43(و)12(خضوعھم للتكوین حسب ما یوضحھ الجѧدولین ) 71+44(إذ أكد كل أفراد العینة 

، و تѧم ) 44(و)13(و إن كان ھѧذا التكѧوین حسѧب أغلبیѧة الأفѧراد حѧدث مѧرة واحѧدة الجѧدولین 

ѧل المؤسسѧدولین داخѧـ ) 45(و)14(ة الجѧمح لѧد سѧاب   % 59.15، و قѧین باكتسѧن المرؤوسѧم

مѧنھم ممѧا أدى إلѧى تحسѧین  % 40.85معارف و مھارات جدیدة، فضلا عѧن  تطѧویر معѧارف 

  )).46(الجدول( حیث أن تكوینھم كان میدانیا)) 47(الجدول (أدائھم 

مھارات أفرادھا فإنھ یتم مراقبة و و لأن التقییم یسمح للمؤسسة بالتعرف على مستوى           

من المسیرین  %88.64تقییم المسیرین لمرؤوسیھم بصفة دوریة حسب ما أكده 

من المسیرین  %90.91، ویأكد))48(الجدول(من المرؤوسین  %52.11و   ))15(الجدول(

استنادا إلى نتیجة التقییم ، و))21(الجدول(على رضاھم بدرجة كبیرة على أداء مرؤوسیھم 

قوم بعض المسیرین بتفویض سلطاتھم إلى بعض الأفراد، حیث یراعى في إختیار الفرد ی

المناسب حسب مستوى مھاراتھم و خبراتھم إلى جانب أقدمیتھم  بالمؤسسة و ھو ما یوضحھ 

  )32(الجدول رقم 

ل أما بالنسبة لنوع المكافآت التي یفضلھا الأفراد فإنھا تتمثل في منح شھادات شرفیة أو الحصو

من  % 50على امتیازات معینة كاعتراف من المؤسسة بمھاراتھم و خبراتھم بالنسبة لـ 

منھم الترقیة، و یھتم البقیة منھم بالأجر المرتفع، أما  % 34.10المسیرین،  في حین یفضل 

منھم  %62.35بالنسبة للمرؤوسین فإن الزیادة في الأجر تمثل أفضل مكافأة مرغوبة بالنسبة لـ 

و قد تكون ھذه المكافآت كردود أفعال للإدارة العلیا على ).%21.18حسب (قیة ثم التر

إذ قد تؤدي ھذه ) 52،19:الجدولین(إقتراحات بعض الأفراد لأفكار جدیدة تخدم المؤسسة 

، و قد أكد أغلب ...الأفكار إلى إبداع ما، سواءا في نوعیة المنتوج أو طریقة الانتاج أو 

و یرى ). 51(،)18: (ى إقتراحاتھم لأفكار جدیدة حسب الجدولینالمسیرین والمرؤوسین عل

من الرؤساء أن أعمالھم متجددة نوعا ما من حیث المھارات المطلوبة، أما بالنسبة   56.82%

منھم أنھم %  74.43منھم یعتبرون أعمالھم أعمالا روتینیة ویرى  % 49.30للمرؤوسین فإن 
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أما الترقیة فھي تتم على أساس الأقدمیة والمھارات . یمتلكون مھارات تناسب مھام مناصبھم

  .الفردیة وھو ما تؤكده نتائج المقابلات التي أجریناھا مع بعض المسیرین

إنطلاقا من بعدي تѧأثیر مھѧارات المسѧیرین فѧي تحقیѧق تمیѧز المؤسسѧة،  تѧأثیر مھѧارات         

یمكѧن حصѧر الأسѧباب التѧي  المرؤوسین في تحقیق تمیز المؤسسة، وحسب نتائج الجداول  فإنھ

التحفیѧز، : تؤدي إلى تمیز المؤسسة إلى جانѧب تسѧییر المھѧارات فѧي ثلاثѧة نقѧاط أساسѧیة و ھѧي

من المسیرین فإن أكثر ما یحفز العمال على العمѧل أكثѧر  % 29.54الاتصال والقیادة، حسب  

ن فѧإن أھѧم ، وحسѧب المرؤوسѧی))29(الجѧدول(ھو الإعتراف بمھاراتھم و حسѧن أدائھѧم للمھѧام 

، فѧي حѧین لا ) %39.44(ثѧم الأجѧر المرتفѧع ) %42.25(حافز لھم ھو تحسین ظروف العمѧل

ومѧن . مѧنھم %7.04یمثل الاعتراف بمھارات الأفراد و حسن أدائھم لمھامھم محفѧزا سѧوى لѧـ 

أھѧѧم الإجѧѧراءات التѧѧي یتبعھѧѧا المسѧѧیرون فѧѧي إطѧѧار تحفیѧѧز العمѧѧال فѧѧي المؤسسѧѧة تفѧѧویض بعѧѧض 

ѧѧلطاتھم لمرؤوسѧѧدول(یھم سѧѧار ))27(الجѧѧتم اختیѧѧاراتھم ویѧѧراف بمھѧѧرار وإعتѧѧر إقѧѧذي یعتبѧѧوال ،

مѧن  %35.21، ویشѧارك ))28(الجѧدول(الفرد المناسب على أساس أقدمیتھ ومسѧتوى مھاراتѧھ 

فѧѧي  % 64.79فѧي أغلѧѧب الحѧالات و  % 35.21المرؤوسѧین فѧѧي تحدیѧد أھѧѧداف العمѧل، مѧѧنھم 

الإجѧѧراءات الخاصѧѧة بمشѧѧاكل العمѧѧل دون بعѧѧض الأحیѧѧان، فضѧѧلا عѧѧن مشѧѧاركتھم فѧѧي اتخѧѧاذ 

، و یتخѧذ الإجѧراء ھنѧا مѧن قبѧل ...الرجوع إلى الرئیس المباشر مثل تعطل آلѧة أو ظھѧور نѧزاع

، أو بمشѧѧѧѧѧاركة الѧѧѧѧѧرئیس )مѧѧѧѧѧن المرؤوسѧѧѧѧѧین % 56.33حسѧѧѧѧѧب (المѧѧѧѧѧرؤوس بشѧѧѧѧѧكل فѧѧѧѧѧردي 

ب  حسѧ(أو بإشراك الزملاء في العمل و مما یجعѧل القѧرار جماعیѧا ) % 28.17حسب (المباشر

مѧѧѧن المسѧѧѧیرین یشѧѧѧاركون فѧѧѧي اتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات فѧѧѧي  %79.55، كمѧѧѧا أن )مѧѧѧنھم%  17.19

تكتیكیѧѧѧѧѧѧѧة غالبѧѧѧѧѧѧѧا أو تسѧѧѧѧѧѧѧییریة أو : وتكѧѧѧѧѧѧѧون ھѧѧѧѧѧѧѧذه القѧѧѧѧѧѧѧرارات)) 23(الجѧѧѧѧѧѧѧدول (المؤسسѧѧѧѧѧѧѧة

فѧѧѧي اجتماعѧѧѧات الإدارة  %) 79.45(ویشѧѧѧارك أغلѧѧѧب المسѧѧѧیرین )) 24(الجѧѧѧدول (إسѧѧѧتراتیجیة

تلفت حسب رغبѧات الأفѧراد فѧإن للتحفیѧز دور مھѧم إذن مھما كانت المحفزات ومھما اخ. العامة

في إبѧراز المھѧارات وتطویرھѧا واسѧتغلالھا لصѧالح المؤسسѧة، كمѧا أن لتحسѧین ظѧروف العمѧل 

  .دور كبیر أیضا في ذلك

و تولي المؤسسة أھمیة كبیرة للاتصال بین الأفراد على إختلاف مستویاتھم التسییریة بین 

حیث یؤكد المسیرین بصفة مطلقةعلى منحھم )) 49)(16(:الجدولین(المسیرین و المرؤوسین 

  : جدول(الفرص لمرؤوسیھم للتعبیر عن آرائھم حول أي موضوع یھم المؤسسة 
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منھم على إشراك مرؤوسیھم  % 50من المرؤوسین ذلك، ویؤكد  % 40.85و یؤكد )) 17(

) 22(ول رقم في معالجة بعض المشاكل في نطاق إشرافھم أو بین المسیرین حیث یبین الجد

ذلك بصفة دائمة، أو بین المرؤوسین الذین یؤكدون أنھم  یتبادلون المعارف فیھا بینھم في 

من المرؤوسین  %25.35أغلب الأحیان مما یؤدي إلى ظھور المھارات الجماعیة، كماأن 

أما بالنسبة للمسیرین  فمنھم . یشاركون في اتخاذ بعض القرارات في المؤسسة في الغالب

یؤكدون على إشراك مرؤوسیھم في معالجة بعض المشاكل في نطاق إشرافھم ومنھم  50%

یفضلون حل   %18.18یؤكدون على ستشارة زملائھم في المستوى التسییري و % 31.82

، و یشارك جل المسیرین في اتخاذ )26(المشاكل بشكل فردي حسب ما یوضحھ الجدول رقم 

نستنتج . ارات إستراتیجیة أو تسییریة، أو عملیة خاصةالقرارات في المؤسسة و تكون ھذه القر

إذن أن ھناك اتصال بین الأفراد في المؤسسة یسمح بالتعاون و تبادل المعارف، فإذا كان 

المسیرون یشجعون المرؤوسین على العمل الجماعي و تبادل  المعارف كاتصال غیر رسمي، 

أو بعض التعلیمات الصادرة من الإدارة فإنھم یعلمونھم بالمعلومات الخاصة بنشاط المؤسسة 

من المرؤوسین الذین شملتھم العینة  %77.23كشكل من أشكال الاتصال الرسمي، حیث یؤكد 

على أن المعلومات ترد إلیھم عن طریق الرؤساء المباشرین إضافة إلى الإعلانات 

ى العمل ویعمل المسیرین على تشجیع مرؤوسیھم عل. والمنشورات المعتمدة من المؤسسة

مما یسمح ) 20،50:الجدولین(، وعلى الإبداع خاصة))25(الجدول(الجماعي وتبادل المعارف 

، ویتمثل رد فعل الإدارة في ھذه الحالة في منح امتیازات ))51(الجدول(بظھور أفكار جدیدة 

، ویتفق كل المرؤوسین . رأو مكافآت والاعتراف بمھارات الأفراد أو ترقیتھم لتحفیزھم أكث

ول أن الجو السائد في المؤسسة یتمیز بالحوار و تبادل الآراء و الأفكار، و كل ما سبق ذكره ح

  .أدى إلى شعورھم بالاستقرار في العمل في ھذه المؤسسة

نسѧѧتنتج أن مؤسسѧѧة صѧѧناعات الكوابѧѧل لبسѧѧكرة علѧѧى درجѧѧة معتبѧѧرة مѧѧن الѧѧوعي بأھمیѧѧة تسѧѧییر 

فراد و بالتѧالي تحقیѧق التمیѧز المؤسسѧة، و لأن المھارات، لما لذلك من أثر على تحسین أداء الأ

تسѧییر ھѧѧذا المѧورد یѧѧرتبط بأبعѧѧاد أخѧرى فѧѧإن المؤسسѧѧة تعتمѧد بشѧѧكل كبیѧѧر علѧى نظѧѧام تحفیѧѧزي 

للعمѧѧال، وعلѧѧى تفعیѧѧل الاتصѧѧال، وحسѧѧن قیѧѧادة الأفѧѧراد حتѧѧى تحѧѧق لھѧѧم الاسѧѧتقرار، و بالتѧѧالي 

ة أفرادھا یتمتعون بخبرات معتبرة المحافظة على المھارات التي تحوز علیھا خاصة و أن أغلبی

مѧن السѧوق % 70مما یساھم في تقویѧة وضѧعیتھا التنافسѧیة إذ تغطѧي منتجѧات المؤسسѧة حѧوالي
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الوطنیة ، ورغم عدم تمكننا من الحصول على نسب حصص مؤسسات أخرى في نفس القطاع 

  .لإجراء مقارنات فقد أكدت لنا مدیریة الصناعة للولایة ھذه النسبة

: مؤسسѧة عѧѧن منافسѧیھا بتعѧѧدد أنѧواع الكوابѧѧل التѧي تنتجھѧѧا ومѧن أھѧѧم ھѧؤلاء المنافسѧѧینوتتمیѧز ال

بسѧѧطیف غیѧѧر أنھѧѧا لا تنѧѧتج جمیѧѧع الأنѧѧواع التѧѧي تخѧѧتص فیھѧѧا  SOFAFEالمؤسسѧѧة الخاصѧѧة 

EN.I.CA.B  ىѧافة إلѧوین إضѧافس قѧر منѧذلك لا تعتبѧة، لѧل العائلیѧى الكوابѧإذ تركز خاصة عل

قѧط فѧي صѧناعة الكوابѧل المعزولѧة ذات الضѧغط المѧنخفض وحدة القبة وھѧي الأخѧرى تخѧتص ف

من كѧل مѧا سѧبق . والمتوسط، بینما یعد المستوردون حالیا من أقوى المنافسین بالنسبة للمؤسسة

  :یمكن لنا أن نسجل بعض الملاحظات والتي تعكس عدم التجسید الفعلي لمنطق المھارات

ناصѧب لا یعتمѧد فیھѧا علѧى المھѧارات تنظیم المؤسسѧة غیѧر أفقѧین كمѧا أن بطاقѧات وصѧف الم -

، أمѧѧا تغییѧѧر المناصѧѧب فقѧѧد أكѧѧدت نتѧѧائج )علѧѧى أیѧѧاي المھѧѧارات فغیѧѧاب التوظیѧѧ(بدرجѧѧة كبیѧѧرة

  الاستمارة عدم شغل أغلب الأفراد لمناصب أخرى في المؤسسة منذ تواجدھم بھا

الأفراد لم یقتصر نشاط التكوین على التكوین القصیر داخل المؤسسة، مع العلم أن العدید من  -

یستفیدوا من أي تكوین مند مدة معتبرة رغم حاجتھم لذلك وھذا حسب نتѧائج الاسѧتبیان وبعѧض 

غیѧر دقیقѧѧة ) جیѧد، متوسѧѧط، ضѧعیف(المقѧابلات، كمѧا أن معѧѧاییر التقیѧیم المعتمѧدة فѧѧي المؤسسѧة 

فѧѧي مسѧѧتویات المھѧѧارات، وبالتѧѧالي علѧѧى المؤسسѧѧة  تویصѧѧعب علѧѧى أساسѧѧھا تحدیѧѧد الفروقѧѧا

  .بدقة أو تغییرھا تفصیلھا

اعتبار جدول المھارات كمرجعیة للمھارات رغم الاخѧتلاف بѧین المصѧطلحین إذ أن الجѧدول  -

نحѧدد مѧن (بینمѧا المرجعیѧة تحتѧوي عѧدد محѧدد) في ھذه الحالة كل المھارات(یضم كل العناصر

قیّم على بدرجة كبیرة ون ةبین كل المھارات المتوفرة تلك التي ترتبط بالنشاط الأساسي للمؤسس

  )أساسھا مھارات الأفراد أو الجماعات

غیاب التخطیط الاستراتیجي الدقیق في المؤسسة، حیث لم نتحصѧل علѧى توضѧیح دقیѧق فیمѧا  -

یتعلق بالمدى الزمني التقدیري لإتمام إنجاز النوع الجدید من الكوابل الذي وضحناه فѧي جانѧب 

  ...الإبداع

  :لذلك نقترح على المؤسسة

ة بطاقات وصف المناصب على أساس المھارات المطلوبة لتضمن فعلا توظیف إعادة صیاغ -

  ...المھارات والتجدید في معاییر التقییم واعتماد الاستثمار في التكوین
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الجماعیة مѧن خѧلال تشѧجیع الأفѧراد أكثѧر علѧى تبѧادل المعѧارف وتصѧمیم  تبالمھارا مالاھتما -

یѧة والعمѧل علѧى حیѧازة المعѧارف العملیѧة خاصѧة أنظمة تقییم للمھѧارات الفردیѧة وكѧذلك الجماع

  .وأن المؤسسة تتحصل من وقت لآخر على تكنولوجیات حدیثة

  :تحدید المھارات الإستراتیجیة التي تتعلق بنشاط المؤسسة بصفة مباشرة وذلك من خلال -

  متابعة الأفراد في العمل من أجل الحصول على بطاقة تفصیلیة للمھارات المھنیة* 

وتجمیѧѧѧع المھѧѧѧارات المھنیѧѧѧة المتماثلѧѧѧة أو المتكاملѧѧѧة فѧѧѧي شѧѧѧكل وحѧѧѧدات للمھѧѧѧارات  ترتیѧѧѧب* 

لضѧمان تغییѧر المناصѧب وبالتѧالي تعѧدد مھѧارات الأفѧراد ) أنѧواع التشѧغیل الخѧاص(التنظیمیة 

مѧع التركیѧز علѧى التحفیѧز، تشѧجیع الإتصѧال وتبѧادل المعѧارف لتحقیѧق . وتحقیق لیونة العمѧل

  (Synergie)إدماج المھارات الفردیة 

تحدیѧѧد المھѧѧارات الإسѧѧتراتیجیة مѧѧن بѧѧین المھѧѧارات التنظیمیѧѧة والتركیѧѧز علیھѧѧا فѧѧي صѧѧیاغة * 

  وھذا یتحقق بتبني منطق المھارات. الإستراتیجیة

كما نشیر في الأخیر إلى مساھمة المؤسسة لتوفیر بعض التخصصات في مجال نشاطھا والتѧي 

خبرات متمیزة دفعھا إلى تقدیم اقتراح للوزارة تعتبر نادرة في سوق العمل، حیث أن احتواءھا ل

. عامѧل متخصѧص فѧي إنتѧاج الكوابѧل، وقائѧد جسѧر متحѧرك ورافعѧة: المعنیة بإدراج تخصصي

منصبا للتمھین ویخضع المتمھنѧون لتكѧوین  20وفي ھذا الإطار قررت المؤسسة تحدید حوالي 

ینتظѧر تجسѧیده مسѧتقبلا فѧي نظري تحت إشراف إطاراتھا الحالیة، ویѧدخل ھѧذا الاقتѧراح الѧذي 

  . إطار توفیر المھارات في المستقبل
  :الفصل الثالث خلاصة

بسكرة لمؤسسة صناعات الكوابل ل الإنتاجیةالجوانب المتعلقة بنشاط والعملیات بعد عرض أھم 

(EN.I.CA.B)  بѧھا حسѧى أساسѧوخاصة بواقع المھارات وتسییر أنشطة الموارد البشریة عل

على وعي كامل بأھمیة المھارات فѧي  معلومات یمكن أن نستنتج أن المؤسسةما توفر لدینا من 

وحسب ما نص علیھ –لذلك انتھجت برنامجا خاصا  تحقیق التفوق نظرا للخبرات التي تحتویھا

، غیѧر أنھѧا مѧا تѧزال فѧي طѧور تجسѧیده لتسѧییر مھاراتھѧا –قانون الحصول على شѧھادة الإیѧزو 

، ومع ذلك نسجل مساھمة ما وتسییرھا مع ھذا المنطق الحدیثواقعیا من خلال تكییف تنظیمھا 

الѧذي تعتمѧد  التحفیѧز: تم تحقیقھ في إطار ھذه السیاسة لحد الآن إلى جانب عوامل أخرى أھمھا

وقیѧادة مسѧیریھا فѧي تحقیѧق الجѧودة ومѧن خلالھѧا مكانѧة  الاتصѧالعلیھ المؤسسة بدرجة كبیѧرة، 
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للمحافظѧة  و. لقطاع علѧى المسѧتوى الѧوطني و الإفریقѧيھامة في الوسط التنافسي الذي یعرفھ ا

التقدم تستمر المؤسسة في السیر قدما وفق منطѧق المھѧارات بكѧل أبعѧاده لتѧتمكن  ھذه المكانة أو

 استمرارلضمان  من الوصول فعلا إلى مرحلة التسییر بالمھارات التي تعكس إستراتیجیة النمو

    .تمیزھا لوقت أطول

   


