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 داءــــــــهالإ

  ﴾ إِنِ الْحُكْمُ إِلَّا لِلاهِ عَلَيْهِ تَوَكالْتُ وَعَلَيْهِ فَلْيَتَوَكالِ الْمُتَوَكِّلُونَ  ﴿:تعالىقال الله 

– سورة يوسف (76)الآية  -  

ن، وصلِّ اللّهما وسلِّم وَفّقَنا لإتمام هذا العمل، عليه توكلنا وبه نستعي الذيالحمد للّه العليمِ الحليمِ 
؛على نبينا محمّد وعلى آله وصحبه أجمعين  

لإنجاز عملي المتواضع ثمّ الشكر موصول إلى أمّي حفِظها الله التي طالما ساندتني  

لى جميع زملائي في قسم العلوم  الَّجتماعيةإلى إخوتي وأخواتي كلّ باسمه، وا   

؛متمنياً لهم كلّ الخير والتوفيق  

    وكذلك إلى كلّ معلِّم ومدرِّس استفدت منه في سبيل طلب العلم.



 رـــــتقديالكر و ــشال

شكراً  لامــــــراري عبد الســـــــــل الفاضل أقدّم شكريَ الخاص إلى المشرف على الأطروحة، الأستاذ
 رك؛دأستاذي الكريم على نُصحِك وتوجيهاتك ورحابة ص

هذه الذين ساهموا في بلوغنا و شعبة علم الاجتماع، في  تَنا الفضلاءكما لا يفوتني أنْ أشكر أساتذ
 ، ودون أنْ أنسى الترحم على من فارقنا منهم؛الدرجة العلمية

 لقَبول مناقشة هذه الأطروحة؛ ينأشكر أيضاً الأساتذة أعضاء اللجنة المُوقَّر 

لا أنسى إنجاز البحث الميداني، حين والعثْرة وقت الحاجة كلّ من أعانني والشكر موصول إلى 
 صنيع عملكم لأجلي؛

ا في إنجاز البحث، وأخصّ بالذكر المتعاونين معنإلى كلّ العمّال باختلاف مناصبهم، وأخيراً، 
 المصنع؛في الشباب المستخدَمين في مصلحة التكوين الخارجي 

 شكــــــــــراً لـــــــكم جميعاً.

 

 



 ملخص الدراسة

 لتسييرذج اأنمو مع  على كيفية تكيف الفئات السوسيومهنية تعرفلااستهدفت هذه الدراسة 

من حيث علاقاتهم وتفاعلاتهم التنظيمية،  ،"SCMI"صناعة الأسمنت متيجة  ةسمؤسإلى الوافد 

 وضع الشراكة في المؤسسة ر علاقات العمل السائدة في نسقي  غعن أشكال ت شفالكمن خلال 

 علاقاتهاية في نومهيسالسو ئات فال كيف تتكيفمفاده " ،تساؤل رئيسي تشكيلوعليه تم   الأجنبية،

 ؛"كة؟راإطار الش ستحدثة فيمعلاتها مع أساليب التسيير التفاو 

قصد بحثية ال هافرضيات تم  اقتراح بعدها ثم  تساؤلات فرعية، ثلاث هذا التساؤل إلى  ينقسمو 

فترة الشراكة في متغير علاقات العمل في ثر الأعلى دراسة  تم  التركيز، حيث الدراسة الميدانية

عينة "نمطية" من المجتمع الكلي  في حيِّزاستمارة أسئلة،  10، فأمكننا تحصيل (8002-8002)

أم ا منهج الدراسة فهو واعتمدنا بعض المقابلات الحر ة كأداة تدعيمية، لمؤسسة، للمبحوثين في ا

 ؛منهج وصفي

نجاح مداخل عملية التغيير ، إلى أن  خلال التحقيق الميداني للمؤشرات من تم  التوصل

أثر إيجابي مباشر في طبيعة علاقات العمل  لهوالتطوير التنظيمي، على شاكلة التحفيز الماد ي، 

السائدة، في تحسين جودتها، فغي رت تلك الامتيازات مواقف جماعية وفردية، وجعلت العديد من 

وتوصلنا إلى وجود تأسيس وتنشيط صب التنظيمية تحاول التكي ف مع استراتيجية المؤسسة؛ الع  

العمل السائدة، لم ا التفاعلات ضمن إعادة تشك ل أنماط علاقات  من بينلعلاقات التعاون، برزت 

لاتصال تحس ن اتأثير والتماس ؛ منطقا علائقياً محد داً في هذا الظرف، تسييرية الجرااات الإت فرض  

    في انسجام ووحدة جماعة العمل. ...المشاركة في اتخاذ القرارالتنظيمي وظروف العمل وعملية 
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ّةــــممقدّ 

تمثّلات وعلاقات العمل في التنظيمات الصناعية المواقف و المثّلت المواضيع المتعلقة بدراسة 

استقطب  ،، مجالًا أكاديمياً والخوصصة عموما الجزائرية، في حالة وفي وضعية الشراكة الأجنبية

ولا يمكن من خلال اكتسابنا اهتمام العديد من الطلبة والباحثين، في مختلف الميادين العلمية، 

أن ندع جانب التحولات لطريقة خاصة في فهم الظواهر الاجتماعية في ميدان علم الاجتماع، 

السوسيواقتصادية في المجتمع عامّة، والتنظيمات بوجه خاصّ، من دون تعقّبٍ وتحقّقٍ علمي، 

المتقدّمين في هذا السياق، في فترة ؛ والنّاظر في اجتهادات الباحثين هذا الواقعوفهم لمعاينة 

من حيث دراسة العمل والتنظيمات الصناعية في ، اشتراكية النظام الاقتصادي، ثمّ المرحلة الانتقالية

، تالتي حدثومحاولات حثيثة لفهم الديناميكيات الاجتماعية والاقتصادية المجتمع، يلتمس جهوداً 

المعالجة النقدية بوتارة أخرى سياسي والاجتماعي للدولة، اتسمت تلك البحوث تارة بمسايرة التوجه الف

بما  –وعلاقات العمل الثقافة والقيم المحلية، والنساء في العمل، و في مواضيع التصنيع  لقضايا،ل

 .-في ذلك العلاقات الاجتماعية

الظواهر المتعلّقة بالعمل  دراسةتموقع سوسيولوجيا وفي وسط التباين الحاصل في 

الباحثين في قدرتهم وتمكّنهم من  وضعيات، من خلال تباين ناوالتنظيمات الصناعية في مجتمع

الإقبال والطلب المجتمعي على مادة هذه في علمية تمتاز بالتمحيص والنقد، وكذا  أبحاثتحصيل 

، والحال وتغيّر أو تجدّد تلك الظواهرلرصد وفهم انتقالية  لهاملحّة كامنة ، تبقى الحاجة ةالمعرف

لدى الباحثين، المتداخلة في إشكالياتها تجدّداً في طريقة طرح وتناول المواضيع هذه تستدعي أيظا 

 .ن لها مسعى مغايراً عمّا سلكته الدراسات والأبحاث السابقةضم  ي  بحيث 
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بالتالي، فإن هذه الدراسة حول تأثير الشريك الأجنبي بأساليبه التسييرية والإدارية في بعض 

في المؤسسة الصناعية العمومية، تمت عملية تشكيل مسعاها البحثي، عبر أشكال علاقات العمل 

إلى  ،من خلال التأطير العلميتدقيق الفهم بالمتغيّر التابع للدراسة، وهو علاقات العمل، لنتوصل 

في العلاقات الاجتماعية وقيم الشراكة الأجنبية ، فمن دراسة تأثير لبحثلالصورة النموذجية المبتغاة 

في الم ستهد فة علاقات العمل بأشكالها الإجرائية في  هاتأثير المجتمع المحلي مبدئياً، إلى دراسة 

وعلاقات التنافس، متمثلّة في علاقات التعاون والتضامن  )مصنع الأسمنت(، ميدان الدراسة

ورصد أوجه التحولات القائمة في هذه العلاقات في مرحلة  في فهم جتهادلااو ، وعلاقات الصراع

 في مرحلتين متباينتين المهنية مع مقارنة العديد من المواقف وأشكال العلاقات الشراكة الأجنبية،

للدراسة منا خلال البحث الميداني استخد ؛، الشراكة وما قبل الشراكةالمصنعالعمّال وتنظيم لنشاط 

 ةدراسال تجاوب وتفهّم إدارة المصنع لموضوع في الاعتبار خذالأمع  ،مؤشرات بذلنا فيها ما أمكن

  .جامعيبحث ك

متن  تمّ تقسيمالتطبيقية بجوانب موضوع الدراسة، كذلك و  الفكريةالنظرية وبهدف الإحاطة 

  الفصول التالية: لىالدراسة عموماً إلتنقسم ، نظري وتطبيقيجزئين: الدراسة إلى 

ّالفصلّالأول:

 الموضوعيةب سبالأا همّ البناء المنهجي للدراسة، وقد تمّ تخصيصه عبر تسلسل منهجي لأ

ح طر تقديم الموضوع في ثمّ سة، ار لداالمبتغاة من الأهداف و ، البحثلاختيار موضوع  والذاتية

تحديد  في هذا الفصل تمّ  كمااسة، لدر ا فرضيات ةصياغ ومن ثمّ  البحثية، لتساؤلاتوفقرة ل ،إشكالي

ثم الإجرائي لكل مفهوم، النظرية مع التعريف  التعريفاتبتقديم أهمّ  ،للدراسة المفاهيميلإطار ا

 أهمإلى  في آخر الفصل، تطرّقناو موضوع، التي ارتأينا أنّها تناسب العرض المقاربات النظرية 
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الدراسات  هذهمحاولة تقييم و  ،الموضوعتناولت  التيلأجنبية المحلية وا الأكاديمية ساتراالد

 .كيفية الاستفادة منهابعليها التعقيب و 

ّ:ث انيالفصلّال

وقد  "،المباشر الأجنبي والاستثمار الجزائر في الصناعي العمومي القطاع تطورورد بعنوان "

 ،ئرجزاي الف الصناعي تطوير القطاع العمومي ةسيرور  مراحلض أهم عراصل استفحاولنا في هذا ال

تنمية القطاع ثمّ  اقتصاد السوق، التحول إلىو  ،مانينياتثال ةبالإصلاحات الاقتصادية في فتر  اً بدء

سياسات تحسين مناخ  وكذا خوصصة المؤسسات العمومية الصناعية،و  ،الصناعي الخاص

المتعلّقة  لإصلاحاتلموضّحين من خلاله الأطر التشريعية والتنظيمية  ،في الجزائر رستثمالاا

التطرّق إلى واقعه يأتي ، ثمّ الإطار النظري للاستثمار الأجنبي المباشر، وبعدها بالاستثمار

على نماذج الشراكة الأجنبية في قطاع صناعة في آخر الفصل ونماذجه في الجزائر، ليتمّ التركيز 

معلومات مهمّة عن الشريك الأجنبي على ، و ها حالة المصنع محلّ الدراسةالأسمنت، ومن ضمن

 "لافارج".

ّ:ث الثالفصلّال

 الأساليب ،التحول مراحل، الجزائرية الاقتصادية العمومية المؤسسة تسيير"جاء بعنوان 

من أساليب تسيير  لكل أسلوب والتسييرية التنظيمية الخصائص عرض بمحاولة "،والخصائص

 التسيير أساليب علىهنا  التركيزبمعنى  نذكرها، مرحلة كلالمؤسسة العمومية الاقتصادية في 

 العمومية، المؤسسة تنظيم في والإدارية والتسييرية التنظيمية سماتها تقديمعن طريق  المعتمدة،

إضافة  ،الجزائرية المؤسسة تنظيم إعادة بهدفالمرحلية  الإصلاحات سلسلة خلفية علىوتطورها 
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كة رال الشظفي أساليب تسيير المؤسسة العمومية الصناعية إلى اجتهادنا في وضع أهمّ خصائص 

 .الأجنبية

ّ:رابعالفصلّال

 "،علاقات العمل أبعادها النظرية وأشكالها في المؤسسة الصناعية الجزائرية"وجاء بعنوان 

إلى جانبين، أوّلهما الحقل الاجتماعي التنظيمي لعلاقات العمل، وذكر أهم المداخل تطرّقنا فيه 

السوسيولوجية لفهم العلاقات الاجتماعية، وأشكالها في التنظيمات، ومبحث عن العلاقات 

ليشمل كل ما ، علاقات العمل نتاج عمليات التفاعل الاجتماعي في التنظيمالسلطوية؛ ثمّ ثانيهما، 

في التنظيم محل البحث، في صورة  السائدة ممكنة أوده من أبعاد علاقات العمل التيسر تحدي

التجنب كاستراتيجية ، صراععلاقات العلاقات التعاون، أشكال مختلفة لعلاقات العمل، متمثلة في 

ّعلاقاتية، والتماسك والتحالف التنظيمي.

ّ:خامسالفصلّال

والأدوات المنهجية  المتبّعة المناهجإلى  فيه تمّ التطرقحيث ، للدراسة المنهجية الأسس

ثمّ مجالات الدراسة المكاني والزمني، تحديد مجتمع البحث وعينة ، المستخدمة في الدراسة الميدانية

 الدراسة، وكيفية اختيارها.

ّ:سادسالفصلّال

في شكل جداول  ،مؤشرات الفرضياتللبيانات العامّة و بعرض النتائج الميدانية والمتعلّق 

مع قراءتها إحصائياً وتحليلها بالطريقة السوسيولوجية، ثمّ بناء الاستنتاجات الجزئية  بسيطة ومركّبة،

  لكلّ فرضية، والاستنتاج العامّ للدراسة، وختاماً التوصيات المقترحة حول الموضوع.  



 

 

 الباب الأول

 الجانب النظري



 

 

الأول الفصل  
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 سةراالبناء المنهجي للد

  تمهيد:

فيه  يتطرق ، حيثلدراستهالاجتماعية تحديد إطار عام ومنهجي  يتعين على الباحث في العلوم

سة، ار لدهذه ا من المبتغاةالأهداف  وكذا، الدراسةلاختيار موضوع  والذاتية الموضوعيةب سبالأاهم لأ

اسة للدر  فرضياتشكل  فيصياغتها ومن ثم  البحثية، ساؤلاتالتلإيضاح لإشكالية ح اطر  إضافة إلى

وتقديم  للدراسة المفاهيميلإطار اتحديد  يتم في هذا الفصل كما، البحث ميدان يما بعد فيف والتحقق منها

 ساتراالد أهم خيرا  وأ ،للموضوعالمقاربات النظرية الملائمة ثم عرض الإجرائية لكل مفهوم،  التعريفات

وذكر  الدراسات هذهمحاولة تقييم ثم  ،جوانبهأحد قاربت  والموضوع بعينه أتناولت  التي الأكاديمية

 .مواطن الاستفادة منها
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 أسباب اختيار الموضوع: -1-1

 أسباب ذاتية: -1-1-1

 والتنظيماتالمصانع  تمثلالبيئة الاجتماعية، بحيث  مننابع  الموضوع بهذا اهتمامي  - 

الاجتماعية والظواهر ر لكثير من التفاعلات مصد، و الباحثالمحيط بلمحلي ا لمجتمعا كيان منءا  جز 

 دراسةمحاولة إلى ، وهو ما دفع بي التغييرأو  الاستقرارحالات  فيء اسو  وخارجها اخلهاد تنتشر التي

 ؛سةرالتنظيم الصناعي محل الدا قاتوفهم واقع علا

ثر إ على ت وعلاقات العملبنية تفاعلافي  التغير وتمظهراتملامح  رصد وتحليل محاولة - 

 أجنبية. شراكة حلةمر في دخول المصنع 

 أسباب موضوعية علمية: -1-1-2

 عبرسة التنظيمات، امجالي العلاقات العامة والاتصال ودر في العلمية  الدراسات تدعيم-  

 ؛أخرى إجرائية ا  ليشمل بذلك مفهوم علاقات العمل أبعاد ،وية جديدةاح للموضوع من ز ر ط

 السوسيومهنية الفئاتواقع علاقات العمل والاتصال بين مختنف  يصتشخ ولةمحا - 

 الشراكةمرحلة وهي ألا  ،تطورها مراحلحديثة من  مرحلةفي بالمؤسسة الصناعية العمومية 

 ؛الأجنبية

 فيكة الأجنبية اإطار الشر في ج التسيير المستحدث ذأنمو  جوانب من تأثيرمعرفة مدى  - 

 مع قيم العمل الوافدة. العمال فتكي   ودرجة ،صنعالعمل السائدة بالم علاقات
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 أهداف الدراسة: -1-2

 المؤسسةتنظيم في الاصلاحات الاقتصادية  بفهمالمعتني  السوسيولوجي المدخلء ثراإ -        

 ؛وعلاقات العمل والتسييررة الإداعلى تداعيات  من تطبيقاتها من ينتج وما ،الصناعية العمومية

ر المسي  أساليب  مع وعلاقاتهم التنظيميةاتصالاتهم  من حيث العمال فكي  تمدى  علىالتعرف  - 

 على المؤسسة الصناعية. أتطر  التيالتطورات التنظيمية ومع  ،لأجنبيا

 أهمية الدراسة: -1-3

 مستوىعلى علاقات العمل من بين زوايا العلاقات العامة الداخلية  اسة جانبر د عد  ي

 تلكنوعية وتأثير  المختلفة، تمظهراتهاثم حيث كيفية تشكلها  من سواء  التنظيمات الحديثة، 

 ويمكن ،التنظيمي التغيير وحركيةبمستجدات  تأثرهاالتنظيم، أو من حيث في والعلاقات  التفاعلات

 كالآتي: العلاقة هذهنبرز أن 

 ة اجتماعية هدفها تحسين وتأكيد الصلةفقات العامة في المجال الصناعي فلسلالعال ث  تم- 

 قهم وبيئاتهم الاجتماعية، وتتمثلاو أذالمتبادلة بين تنظيم المصنع وعماله على اختلاف فئاتهم و 

 ةويتطلب هذا الهدف ضرور  ،المصنع ةدار ا  مجالات العلاقات العامة في توثيق الصلة بين العمال و 

قباللتأثير الأساليب أفضل سة اودر  ،سة نفسية اجتماعية للعمالدرا  ؛لهمفيما يحقق رضاهم وا 

نين لجمهور المكو   درامابين الأف سة التعاملات والاتصالات والعلاقاتراالعلاقات العامة هي فن د -

سمة التجمعات الانسانية  ك العلاقات التي هيتلالخارجي، ول وعلى المستوى الداخلي أ سواء   ،المؤسسة

نسانية وغير  إيجاد الانسجام والتوازن بين ة مة العلاقات العاا، ومهم  هجوانب عديدة اجتماعية وثقافية وا 

مةالعات؛ والعلاقات لتنظيماخل ااد ب الذي قد ينشأتراع وعدم التكيف والاغرالتجنب الص ،تلك الجوانب
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صل بالعلاقات ت  ت ،ةاءعلاقات إيجابية بن   ب الاجتماعية للسلوك بهدف إقامةانسة الجو رام بدتهت رهااتبعبا

حيث توجد  يجابيلإاي و لسلبشقيها ابالاجتماعية  سة العلاقاتراتم بدما اتصال...، كما تهالاجتماعية أي  

ك تلقياس في خدم العلاقات العامة المنهج العلمي تستو  كل المجتمعات،في تلك النوعية من العلاقات 

 1.الآثار السلبية لتلك العلاقات رةليل من خطو تقلل وسائل التوجيه فضللى أإلاقة للوصول علا
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38-40. 
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 :كاليةشالا -1-4

 ب المجتمعات والمنظمات، تمثلت بالنموكيت عديدة في تر غيراالعالم تحولات وت شهد

 ميةنصصة والعولمة واعتماد أساليب التو ولوحي الهائل والخنلتكارع لتساوا لاقتصادي السريعا

 لهاس الهيمنة للدول التي تتحكم في اقتصادها، و هن يكر  راو مستقبل أفضل، فالوضع الحير نتطو وال

 ليس من دم  تقب لىو تب الأراما يجعلها في الم ،لتكنولوجياوالتحضر واستغلال الا يدول فلبين االأسبقية 

 فعتر  الذي لا ي   ليسماأبط بالنظام الر تبحكم التاريخ، هذا التفاوت الاقتصادي الذي ير  السهل مواكبته

مؤسسات(، فالتنافس  أشخاص أو لا مكان ولا بقاء إلا للقادر على المنافسة)أنه لأقوى، أي افيه إلا ب

لىو  ،قتصادية قويةاويؤدي إلى تشكل تكتلات  ىهو الذي أد   سمالها أر  عادلقد ي تأسيس شركات ا 

 .مجتمعة نيات مجموعة من الدوليزام

 اهعتبار باتنموية محلية  طخطوضع لالدول النامية تسعى الحقائق العالمية  هوسط هذفي 

 بالتاليقافية ومعرفية، ثسياسية واقتصادية واجتماعية و لميادين لة شام جزئية أو محاولة لعملية تحرر

ومن دون الأخذ  ،علمآليات مبنية على الو  اتيصعب تحقيقها من دون سياسفها وأهدا ميهارامفإن 

بل هو أكثر  ،فحسبلسياسية ا ةدالإر لي لا يخضع لذي اعاوالاجتم ير الاقتصاديتغبالاعتبار اتجاه ال

يم العالمي قسبالتيسمى معينة فيما  االنامية أدوار  عالمية تفرض على البلدان تيجياتراتأثر باستمن ذلك م

 . للعمل

 بذلك لتحسين وضعها الاقتصادي موجهة  ةجاهد عملتية مانول الدال الجزائر كغيرها من

عاسساتها و نحو تنمية مؤ  هاجهود قد فة، المستجد المحلية والعالمية أهيلها لكي تتكيف مع المعطياتتدة ا 

 الهيمنة الاستعمارية إلى تحقيق تنمية اقتصادية كسرت قيدان التي لدلبالاستقلال كغيرها من ا ب ع يدسعت 

فيما التي أفرزت أبعاد ضعفهاو  ،وجهلمتصاد اقسياسة الاالدولة آنذاك بنت ت، حيث شاملة يةعجتمااو 



12 
 

 

نظام اقتصادي ممركز من  الانتقالة ، فعمليالتحول الاقتصادي العالمي ريتها أمامرااستم استحالة بعد

سياسة إصلاح هيكلية سعت  التسعينات سنواتية اذ بدمنئرية االجز  دولةال علىاقتصاد السوق فرض إلى 

الاقتصاد الوطني، وقد سمحت هذه الاصلاحات  ردية الكلية وتحرياالاقتص تزنالإعادة تحقيق التوا

ت خاصة وطنية وأجنبية اقتحمت اار تثمتوسطة واسوالم ةغير صلا المؤسساتي ف القطاع الخاصبتطوير 

 ذاقيل والصعوبات التي اعترضت سبيل تطوير هراالع من الرغمى لع ،الاقتصادية العديد من القطاعات

 التوجه.

لى غاية يومنا هذا  عدة إصلاحات اقتصادية في مجال التنظيمات متمثلة فيبلادنا عرفت  وا 

 يالأجنب ستثمارالا ذلكخوصصة، والاستثمار بمختلف أنواعه، وكلالية، ثم التقإعادة الهيكلة، فالاس

الاستثمار الأجنبي ق المجال لتدف  فتح لتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، ف اتبر عاملا مهملذي يعا

، وتنويع القطاعات التنموية يتهن  لتطوير ب   ريئزااد الجصتقس جديد للافبمثابة بعث ن هي ة  حلمر  ،إلى البلد

ى ته العديدة في شت  امار ثيوما بعد يوم باستيزداد الحضور الأجنبي  أبدفالمحروقات،  قطاع جار خ

وتواصلت  ،محليا يةئر الجزانظيرتها الأجنبية تنافس الاقتصادية  ةسأصبحت المؤسحتى  ،الميادين

وعملت على الإطار التشريعي منها والقانوني والتنظيمي،  ،شمل جل المستوياتتل لتسهيليةا جراءاتالإ

 .مستوى أي  ول للمشاكل على حلة و كمجال للحر  إيجاد

 في أغلب حالاته صيغة ئرابالجز المباشر  جنبير الأتثمايتخذ الاس ،صلخاقع ااالو  اهذكم بحو 

 لتكنولوجياانقل مثل يا زاما تحمله من مر طاإ يف ،ةلدولدى الل و ن قبم هب تتميزا لم لشراكةا

 محليلشريك الاوتأهيل  ،لغية وتوفير مناصب الشبشر ارد اللمو لدى ا نيةالف اتر لمهاا تطويرو  ،الخبرةو 

م د  العموم مشاكل عديدة أهمها ق  على واجه تائرية ز ية الجمأن المؤسسة العمو  والحقيقة ،بوجه عام

التنافسية أمام  رةوعدم القد ،ظيمنير والتيت المالية ومشاكل التسايانالامكوقلة  المستعملة التكنولوجيا

صلاحا  أن الجانب المالي و  ،جريتالتي أ  العلمية سات راالعديد من الد ثبتتأ دالعالمية، وق سواقالأ
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ن  ،لتشريعاتواوالقرارات  نينالقوا إلا أن المشكل  ،باب أزمة المؤسسة الجزئريةسن أمن ضم تناكوا 

وصصة ختجربة  لىالدولة إبدفعت التي الأسباب بعض هذه  وتنظيمي،ي تسيير و مشكل ه الرئيسي

إلى  تطمحاكة الأجنبية كخطوة هامة ر ي سياسة الشفجها ادر وا   ،يةمية العمو ناعالص المؤسسات ضبع

 تحقيق الكفاءة الاقتصادية.

 ةكيصيغة عقد التسيير حر في الصناعية العمومية المؤسسة ي فكة الأجنبية ال الشر ثتم

 علاتتفاطرح تو  ،امع فهي تقدم عقلية وتصور جديد للمؤسسة والأفراد ،ةت مغاير هاوجتو 

علاقات العمل السائدة  بالأخص فياخل المؤسسة و دالاجتماعية  على مستوى العملياتهر ظة تفمختل

 ،عوامل التأثير والتأثرمن  الكثيرحمل ت ي بينهم علاقات تفاعلية عميقةنم  ت   باعتبار أنها ،لعملا بيئةفي 

مستوحاة  هابعضالظواهر العديد من  تج تنف ،ةبطريقة معقد الرسمية وغير الرسميةات قالعلا تتداخل نحي

 عبارة عن تلك بعضها الآخرو سة الجزائرية، سللمؤ  الثقافية الاجتماعية رجعيةمبال نطباعلاامن 

 ذهنيات بالتالي تشكلفي المؤسسة الجزائرية،  نماذج التسييراقب تع الناتجة عنات تراكمالديناميكية وال

  ؛كماتالتر اهذه  فاعلها معخلال تمن لمسيرين والعمال ل خاصة

إلى  تطرقيير دون الغالتهذا تيجية راعناصر نجاح معادلة واستعن الحديث  نايمكنلا  ،وعليه

 نقطةتمثل  اجتماعيةتفاعلية علاقات على وي تالذي يحو تتم فيه عملية العمل،  لمحيط الذيخ أو المناا

علاقات  إلىرع فوتت تتنوععلاقات  لعمل،على سير وتنظيم ا محورية من حيث نوعيتها وطبيعة تأثيرها

ومما تدعوا  يتخذ شكلا ظاهراو للمؤسسة،  نظام الهرميفي ال هتحدد بدور ي نجد بعضها ،بن اءة رسمية

لى أشكال أخرى و  ،الحاجة إليه في التنظيم فهي  ،في أطر رسمية تنظيمية ظهرلا تقد  ،من العلاقاتا 

في لاقات وتحالفات لعشكل ت منه علي طويتنوما  ،سةساب الفاعلة داخل المؤ تتعلق بمختلف الأقط

 تتبنىبحيث  ،ير والتطوير التنظيمييغالت خضم عمليةفي  إطار تجدد أو تغير للمواقف والأدوار

لها في عبارة جم  ون  ، رراالق ذاتخاوالمشاركة في  ات التغيير،عملي مراقبةو  توجيه قصد معينة تيجياتتراسا
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العلاقات  هيإذ  ،ات السوسيومهنيةفئال ينالعمل ب لعلاقات متداخلةاد أبععبارة عن  بسيطة، بأنها

الاتصالية وعلاقات  اعي داخل المؤسسة كجودة العلاقاتعمليات التفاعل الاجتممختلف  عنتجة نالا

 .وعلاقات الصراع فستنات القاالتضامن والتعاون وعلا

يير تسج الذإلى نقد نما رعيساو  ندفعيقد  ،ماليو العمومية ية عانلمؤسسة الصا واقعإن الناظر في 

نجاح عملية التسيير بمدى اهتمام  رن، بينما قد يقتالمبتغاة نظرياغ الأهداف بالطريقة لبلو  وآلياته

ستنا المتمحور حول افي موضوع در فالبيئة التنظيمية للعمل،  التي تسودلعمل ات قاعلا ن بجودةيالمسير 

سمنت ركة الأشسة ميدانية برادفي  ،ت العملقافي علا ثرهاوأ طةالمختل  ات شركي اللتسيير فا أساليب

ة تر التي عرفت فو  ،«GICA»ئر اسمنت الجز لمجمع الصناعي لأل ةتابعال ،تاحفمب «SCMI»جة تيم

 ،«Lafarge» "لافارج"عن طريق دخول  ،2018نهاية  قرابةإلى  2008أجنبية امتدت من سنة  كةاشر 

كة تسيير بنسبة ابعقد شر  ،ومواد البناءمنت سالأإنتاج في  ةئداالر العالمية ات سؤسمالمن وهي مؤسسة 

ا ظتعرف أيلونستهدف ا ،مرحلةلهذه ا ثرأجانب من جوانب  على فتعر ن أنبالمصنع، نحاول  % 35

عن أشكال  شفوالك ،ةسلمؤساإلى الوافد  لتسييرذج اأنمو مع  كيفية تكيف الفئات السوسيومهنية على

 ي:تالتساؤل الرئيسي الآ رحا النحو نطذالمؤسسة، وعلى ه ائدة في نسقير علاقات العمل السغت

 ستحدثة فيمالالتسيير علاتها مع أساليب تفاو  علاقاتهاية في نومهيسالسو ئات فال كيف تتكيف -

 ؟في المصنع محل الد راسة كةراإطار الش

 لات الفرعية التالية:اؤ التسإلى  لرئيسيؤل االتسا ذاه تقسيموتم 

ة في خضم  الشراكة الأجنبية في علاقات العمل السائدة في ظيمينالت اتر ي  غالتى تأثير مد ام -1

 ؟المصنع

علاقات  في إطار الشراكة بجانب والتغيير التنظيمير يلية التطو عمتم  الاهتمام في ى مد إلى أي   -2

 ؟في المصنع العمل السائدة
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 تحق ق  التَّكيف المهني معفي قافة مؤسساتية و ما هو دور أنشطة العلاقات العامة في عملية إنتاج ث -3

 ؟في إطار الشراكة قيم العمل الوافدة

 صياغة الفرضيات: -5-1

 كيلشى إعادة تلإ عم الا تعود عليه الم  عير امغ تسييرو  تنظيمب سلو أإدخال ى أد   -1

 .علاقات العمل

الضمنية لإجراءات التطوير  عد  الاهتمام بتحسين جودة علاقات العمل في المصنع من الأهدافي   -2

 والتغيير التنظيمي لدى الشريك الأجنبي. 

 .قافة الانتماء لجماعة شاملةثغرس في ات العامة قمليات العلاعويع نيساهم ت -3

 سة:راتحديد مفاهيم الد -1-6

 ات العمل:قلاعمفهوم  -1-6-1

ل و لدحول م ظركما تباينت وجهات الن علاقات العمل، مفهوم طرح وتفسير ات زوايددتع

 لاقاتعال"بمفهوم  آخرون، واهتم "العملعلاقات "بمصطلح الباحثين المصطلح، فاهتم بعض 

 خاصوجه بظيم والعمل نع التاجتماجال علم مفي  باحثينن الم خرق آفري اتجهو  الصناعية"،

 ".لانسانيةلعلاقات اا"إلى استخدام مصطلح 

 بعلاقاتعنها انونية منهم من عبر ق ةغصبتأخذ لتي التعاريف ا ضبع دوجو  عن لاضف

 ل؛ غير أنه ورغم اختلاف هذه التسميات فيلعمبعلاقات ا حتىأو  لمهنيةج أو العلاقات انتاالا

 عني كونها تعبر فمارس، إلا أنها تشترك ترتبط بطبيعة نشاط ي   ،ماسير علاقة تفتحاول  هانكو 

 هال طرفمل أصحاب العثميو  ،ولطرفها الأ نو ر أجو مائية، يمثل الثن علاقة فياسيين سرفين أطاط تبار 
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 لعملاقات علاأن "ن حثيابن يرى أحد اللشأعاما، وفي هذا ا كان قطاعا خاصا أو الثاني، سواء  

 إضافة إلى اعتبارها علاقاتإنسانية اجتماعية، علاقات ى عل اء  بنشأ نت كغيرها من العلاقات الأخرى

 ضروريا لإبرامها، ج فيها الطرفان ما يريانهدر  ة، ي  حريو  كل طلاقةم ببر  ت  م 11ن قر ية الاهني ففكانت مهنية 

م ليفرضها على العامل البسيط الذي  ،حتى ولو أنها في الحقيقة خاضعة لسلطة صاحب العمل المستخد 

ن بي  ت   ،، ومن خلال هذا العرض الأولي للمفهوم1ليس له أي اختيار سوى قبول شروطها وتنفيذها"

علاقة الاستخدام )ما بين صاحب العمل شكل دوده المفاهيمية التي قد لا تتعدى تاريخيته بساطة ح

إلى غياب إدارة علمية وأساليب  والعامل(، فكان المهم بطبيعة الحال هو ضبطها قانونيا وماديا بالنظر

 ظيمية تراعي الجوانب الانسانية والاجتماعية للعلاقة. تن

 ستنا مع مفهوم العلاقات الانسانية،رافي موضوع دالمقصود  خل مفهوم علاقات العمليتداو 

 الأدبياتفي  راشاتوالأكثر ان ،لأقدم من حيث استعمالهامصطلح العلاقات الانسانية  يعتبر حيث

ة ثقلا منجو تلك العلاقات التي تنطوي على خلق  " تعني فهي ناحية المفهوم من و ية، نكسو اجلوسنالأ

 رفع الروح المعنوية إلىكما تهدف  ،والعمال أصحاب العملالتعاون بين و  المتبادلم حتراوالا

 تمنازعاإزالة العقبات التي تعيق الإنتاج )كالتغيب والذلك ولا يتضمن  ،2"جنتالإا دةزيااملين و علل

 ةسصادقة في تحقيق الفعالية الاقتصادية للمؤس رغبةفحسب، بل يشمل  إلخ(...ضراباتوالإ

 نسانية هيلعلاقات الاتصبح الذلك ؛ ووفقا فهاضها وأهداراغالأمر لأ يهمه منجميع فهم بفضل 

                                            
رفيق قروي: علاقات العمل في المؤسسة الجزائرية. أطروحة دكتوراه غير منشورة. تخصص علم الاجتماع التنظيم.  1

 . 11، ص2212جامعة باجي مختار. عنابة. 
 لاقات في تجدر الإشارة إلى وجود فروق بين علاقات العمل والاصطلاحات المشابهة لها كالعلاقات مع العمل أو الع

العمل، حيث أن علاقات العمل المقصودة تبدو ذات طبيعة موضوعية بناء  على مجموعة من العناصر الإجرائية سيأتي 
 التطرق لها لاحقا. 

، 1191عربي. بيروت: مكتبة لبنان.  –فرنسي  –إنجليزي  –أحمد زكي بدوي: معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية  2
 .222ص
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 .ا العلاقات الصناعية في المؤسسةد التي تصل إليهشالر  جةدر 

مو بسبب الإستخدام، وهي تشمل نالعلاقات التي تنشأ وت" هابأنف علاقات العمل رَّ عت  ن يحي ف

 ا علاقاتهمذديريهم، وكمئهم أو وبينهم وبين رؤسا البعض،هم ضعالعمال وب بينالعلاقات لذلك  تبعا

  1".بالمنشأة التي تستخدمهم

 المختلفة وجهالأيز بين يمالتوبغية ا دراستن عوضو م فيعه نتبي ذجاه التالا نفسفي  واستمرارا

 Relations du» علاقات العمل ناصر قاسيميف يعر   ،طلاح علاقات العملاص لتعريف

travail» ي، متم بين العاملين في إطارها الرسمي وغير الرست ادل التيبأنها "كل عمليات التفاعل والتب

 2".ع والتعاون والمنافسةرال الصمثيات عمل من عنهاج تين وما

المصنع ئات داخل فالبين جميع تنشأ التي مل كل العلاقات شت"بأنها  غربي علي فهاعرَّ  اكم

 3."والمجتمع الذي يوجد فيهالمصنع  بين المتبادل للتأثير

جميع الروابط الاجتماعية علاقات العمل د تحت تسمية يتحد  " كونها "ارد ديونجير "ها فعرَّ  دوق

دائما في تقوم والاقتصادية التي تنتج بمناسبة إنتاج المنافع الاقتصادية، هذه الروابط الفردية والجماعية 

هذه ء عاو  نبيَّ  تعريف أنهيتميز هذا ال، 4"أطر هرمية وتعطي مجالا لتنفيذ السلطة بالنسبة للقوى الملتقية 

الصلات بدون  تطلق على شتىم لمفهو لعمل في هذا االاقات عوأن  ،فرصة الإنتاج يفل والمتمثلاقة عال

.لعلاقاتاا من هاع مجالها عن غير تسوا احيث شموليته منييزها تم من هناو  تحديد طبيعتها،

                                            
 . 231المذكور سابقا، صزكي بدوي، المرجع  1
 . 12، ص2211ناصر قاسيمي: دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعمل. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.  2
، 1111علي غربي: العلاقات الصناعية في مجتمع المصنع. رسالة دكتوراه. معهد علم الاجتماع. جامعة القاهرة.  3

 . 11ص
4 Dion, Gérard, et autres: Pouvoir et pouvoirs en relations du travail. Québec: Les presses 

de l’université Laval. 1970, p25. 
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مجموعة من العلاقات "هي ة ئيااحية الإجر نلامن  عناي موضو ف هاقصدنت التيلعمل ات الاقعو 

سيهم في أطرهها الرسمية و بينهم وبين مرؤ و  ،العمال بعضهم البعض بين المصنعفي القائمة  التفاعلية

وعلاقات الصراع ، التضامنوعلاقات التعاون وعلاقات  ،التنافسعلاقات  هيألا و  ،رسميةال وغير

 ."مومعلى وجه الع يةمهنال العلاقاتجودة و ، الاتصالية علاقاتال

 طة:ل  ات المختشركمفهوم ال -1-6-2

العديد من الآثار السلبية التي مست اقتصاديات  1111عن الصدمة البترولية في عام نتج لقد 

عيد النظر الدول المنتجة والمصدرة للبترول ومنها الجزائر، وهو ما جعل السلطات العمومية في بلدنا ت  

ى إلى اعتماد ا أد  ، مم  غلاق على الإستثمار الأجنبيفي السياسات الاقتصادية التي اتصفت بالان

ز استثمار الطرف الأجنبي في الجزائر في إطار عقود الشراكة مع مجموعة من القوانين التي تحف  

 المؤسسات الوطنية، خاصة في قطاع المحروقات.

علق المت 62/13 رقمل لقانون الاستثمار م والمعد  المتم   66/13قانون الاستثمار رقم كان 

هرت نوايا السلطات أظبمثابة الإشارة الأولى التي وسيرها،  طة الاقتصادالشركات المختل  بتأسيس 

سياسة الانغلاق على الإستثمار الأجنبي المباشر، فباعتماده أصبح العمومية في إعادة النظر في 

اكة، لاسيما في للطرف الأجنبي إمكانية الحضور في الساحة الاقتصادية الوطنية في إطار عقود الشر 

الذي يندرج ، طة الاقتصادبالشركات المختل  ى قطاع المحروقات؛ وهكذا كان الظهور الأول لما يسم  

إنشاؤها وقانونها الأساسي في إطار اتفاق شراكة بين المؤسسة أو المؤسسات الاشتراكية والطرف 

 1الأجنبي أو الأطراف الأجنبية.

                                            
أطروحة دكتوراه  ،-حالة قطاع البترول–بوبكر بعداش: مظاهر العولمة من خلال نشاط الشركات المتعددة الجنسيات  1

ص  ، ص2010. 3ئر اجز لمعة اايل الاقتصادي. جلتحلع افر  يير.تسوم العلدية و االاقتص ية العلوملكغير منشورة. 
233-232. 



19 
 

 

لشركات من ناحية التشريع القانوني بأنها: " تلك التي يكون بالت الي يمكن تعريف هذا النوع من ا

رأسمالها مشترك بين مؤسسة أو مؤسسات اشتراكية وطنية وطرف أو عدة أطراف أجنبية )مؤسسة أو 

 1عدة مؤسسات(".

طة بكيفية مرنة وواضحة ومحفزة لذلك تضمن القانون الجديد طرق تشكيل وتسيير الشركات المختل  

القانون السابق، فالشركاء الأجانب وفق القانون الجديد، ينضوون في شراكة مع المؤسسات نسبيا مقارنة ب

العمومية الجزائرية على أساس بروتوكول اتفاق، مخولون بالمشاركة في تحديد موضوع ومجالات تدخل 

بة طة وتعهدات وواجبات كل الأطراف؛ وقد أبقى القانون على نسالأطراف مدة دوام الشراكة المختل  

ل دور المتعامل الأجنبي في ضمان على الأقل، في حين تمثّـَــ %11مشاركة المؤسسة العمومية بــ 

تحويل التكنولوجيا ورؤوس الأموال ومناصب الشغل وتكوين وتأهيل المستخدمين، مقابل استفادة الشريك 

الأرباح، وما يترتب عن الأجنبي من المشاركة في التسيير واتخاذ القرارات الخاصة باستعمال أو تحويل 

 2م به، وتحويل بعض أجزاء رواتب العمال الأجانب.ذلك من رفع أو تخفيض رأس المال المساه  

، يرجع إلى كونها عبارة ات المختل طة" دون إضافة كلمة "الاقتصاد"شركواقتصارنا على عبارة "ال

مثلا ا "مختل طة الاقتصاد" وليست شائعة الفهم والتوظيف بهذا الشكل، على أن ي فه م من استخدامها أنه

طة موضوع دراستنا ت عد  "شراكة مختل  في  هابطبيعة حالفهي ، ...إلخ مختل طة العمال )أجانب/ محليين(

 (SCMI)شركة أجنبية بن ف س  رأسمالي حر، وشركة أسمنت متيجة  "لافارج" الاقتصاد"، على اعتبار أن  

ه".  شركة وطنية بن ف س الاقتصاد "الموج 

                                            
 .سيرهاطة الاقتصاد وكيفية المتعلق بتأسيس الشركات المختل   .1112سبتمبر  21مؤرخ في ال 13-12القانون رقم  1

 .31الجريدة الرسمية. العدد 
ر، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية. كريمة قويدري: الاستثمار الأجنبي المباشر والنمو الاقتصادي في الجزائ 2

 . 12-11، ص ص 2211تخصص مالية دولية. جامعة أبي بكر بلقايد. تلمسان. 
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طة في هذه الدراسة: " عقد اتفاق شراكة بين المستثمر الأجنبي الشركة ات المختل  شركونقصد بال

سمنت ومشتقاته، والمجمع الوطني لإنتاج الأ (Lafarge)"لافارج" والفرنسية الأصل  المتعددة الجنسيات

متيجة  منتسإنتاج الأ شركةبالتحديد بأحد مصانعها الجهوية  ،(GICA)سمنت الصناعي لإنتاج الأ

(SCMI) ."بمفتاح 

 ة الأجنبية:اكمفهوم الشر  -1-6-3

 نتيجة لاختلاف ،كة الأجنبية جديد وملامحه لم تتحدد بعد بصورة نهائيةايعتبر موضوع الشر 

 كة باختلاف الميادين التي تكون مجالا للتعاون بينلشراا مهو فم يختلف التطبيق، لذاق طرائ تعددو 

ن و تعاشكال الأ مني شكل هكة افالشر  " ؛الأهداف المرغوب فيهااختلاف إلى ت إضافة سالمؤسا

ن تيالقيام بمشروع يحفظ لكلا المؤسس قصد ،جنسياتها المؤسسات الاقتصادية باختلافبين والتقارب 

 1."مصلحتهما في ذلك

 المؤسساتبين زة والقائمة أنماط ونماذج من العلاقات الخاصة والمميَّ هي كة الأجنبية اوالشر 

 إلىالعلاقات التجارية والهادف ي يتعدى ذال ،ىمدالويل طون تعالى عي نبموال ،ن(اتس)مؤس

 2ي المتعاملين.تحقيق غايات تلب  

 عتبر من أحدثت   ،ةار دي شكل عقود التسيير والافكة الأجنبية اح أن الشر يضاإ لىإنظريا  نتجهو 

 عقودوهي المحلية،  ت متعددة الجنسيات والمصالح والمشاريعالمشروعا بينركة اصور المش

 اظتفك المحليون المشروعات والوحدات والأصول الانتاجية مع الاحم فيها الملا  يقد   جل،ويلة الأط

                                            
1 Collins, Timothy (M): Les alliances stratégiques. Paris: Ed Inter-édition. 1992, p123. 

 12، 1قتصادي الثامن حول الشراكة الأجنبية، يومي معين أمين السيد: مفهوم الشراكة آلياتها وأنماطها، الملتقى الا 2
 . 1، الجزائر، ص1111ماي 
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 انطرفويق، ويقسم السشغيل والتلتالشاملة وا ةؤولية الإدار مسولية د شركات تتولىفي حين  ،ةبالملكي

 1المشترك. أهداف الإنتاجتحقيق في  رةالإدا أومال ال سأر  هميةلمدى أ طبقاو ة محدد طبقا لنسبةاح ربالأ

  "سمنت متيجةأشركة "بين  تم  كة راشعقد "هي  ،ةسار دلع هذه اموضو في  جنبيةالأ لشراكةوا

(SCMI)   تفويض معمن رأس المال،  %31يصل إلى  من خلال عقد نقل أسهم، "لافارج"وشركة 

 ."للشركة الأجنبية تسييرال

 :رأساليب التسييمفهوم  -1-6-4

تكرر أو الغالب للشخص في مواجهة موقف مك الالسلو و  لنمطا"ه: أن   علىلأسلوب ف ايعرَّ 

  2."معين

ات المنسقة والمتكاملة، التي تشمل أساسا عمليتلك المجموعة من ال"بأنه  لتسييرف ار  عكن أن نموي

، بلوغهال شخاصلأاسيق جهود نتحديد الأهداف وتباختصار هو  التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة؛

 ؛ابةقبالتنظيم ثم التخطيط فالتوجيه والر تبدأ  ئريةأنه عملية داحيث  3"رهذا هو جوهر مهمة المسي  

جفد ستجتيمية تنظ-يةتقن ةفوظي"ا بأنه ظأي فويعر   ءات التنظيم راي مجموعة عمليات التخطيط وا 

والتي يقوم بها  ،حفيز للعاملين بهاوت ،اد المنشأةفر أقسام وأ وتوزيعها على تحديد المهام والأدوارمن 

، ويعتبر التسيير كذلك وظيفة "سونها...أير  لتية المنشأداف اهأ يققتح المسيرون يوميا من أجل

يميزها تواجد مجموعات اجتماعية  ،ية قائمةعامت اجتاقعلااجتماعي و  ناءب في إطارتمارس اجتماعية 

                                            
. الاسكندرية: الدار الجامعية.  -نظرية عامة على بعض القضايا –زينب حسين عوض عبد الله: الاقتصاد الدولي  1

 . 231، ص1111
 . 12، ص1111. 22. العدد 11دنضال محمد سعيد: الأنماط الإدارية. بغداد: مجلة المعارف العربية. المجل 2
الجزائر:  .منق حة 3ط .التسيير والتنظيم والمنشأة. 1ج: مدخل للتسيير أساسيات، وظائف، تقنيات. الطيب محمد رفيق 3

 . 13، ص2211ديوان المطبوعات الجامعية. 
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عدها ب   وفي قربها أو ،والمكانة النفوذفي  اوحظوظه ،مواقعها ضمن تلك العلاقات من حيثمتعددة تتباين 

 1روة.ثوال مصادر القوةمن 

 اصطلاح ي عرف في  يوجد، "أو التنظيم التسيير"و "ساليبالأ"من ناحية الجمع بين المفهومين 

مصطلح ل نسبة    (O&M)"التنظيم والأساليب" ويشار إليه بمختصربـــــ الأدبيات الأنجلوساكسونية 

(Organization and Methods)؛  

نشاط التنظيم والأساليب بدراسة التنظيم والإجراءات )طرق العمل( في المنظمات بهدف  "ويهتم

 الدراسة التنظيمية؛ وتتضمن ، ولأجل إدخال التحسينات اللازمة عليهاالوقوف على مدى فعاليتها

وذلك لأجل إجراء  ،ين الإدارات فيهالمنظمة ما، دراسة الهيكل التنظيمي للمنظمة، وكيفية تقسيم العمل ب

ها إلى التغييرات المناسبة على التنظيم الإداري في المنظمة، كإلغاء بعض الإدارات والأقسام أو ضم  

ة ووضع ث  يات جديدة، وتحديد اختصاصات الإدارات القائمة والمحد  بعضها، أو إحداث إدارات بمسم  

عادة تنظيم جهاز  الخرائط التنظيمية دراسة المنظمة بوجه عام على أسس علمية سليمة، أما لها، وا 

فتشمل التعرف على الإجراءات الموجودة في المنظمة، ودراستها دراسة  ،)طرق العمل( الإجراءات

        2.تحليلية لأجل تحسينها وتبسيطها، وتصميم إجراءات جديدة مناسبة للأعمال الجديدة"

المتبعة  لتنظيماو  إجراءات التسييركل "  اهأن  بوع دراستنا في موض ئيا  اإجر التسيير ب يلاونقصد بأس

الاتصال، العلاقات التنظيمية، ك، في مجال إدارة الموارد البشرية )في المصنع من ق بل المسير الأجنبي

، في إطار علاقات التراتبية، تطوير وسائل الإنتاج(التحسين بيئة العمل )الأمن الصناعي، و  ،(حفيزالت

  . "ير والتطوير التنظيميعملية التغي

                                            
تماع. تخصص حسان ميراني: التسيير كموضوع لعلاقات العمل. رسالة ماجستير غير منشورة. معهد علم الاج 1

 .  32-33، ص ص 1111علاقات العمل. جامعة باجي مختار. عنابة. 
 . 21، ص1119. جدة: دار الشروق. 9محمد شاكر عصفور: أصول التنظيم والأساليب. ط 2
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 النظرية: اتالمقارب -1-7

 نى،ت بغزى، و ت  الواقعة العلمية "كلمات: العلمي ببعض ار لمسا "شلارابستون اغ" أوجز لقد

جانب  ، ففيما يخصاقععاين في الو ت  و وت بنى نظريا  في ميدانها بالمعارف العلميةزى ت غها نأأي  1ن"ت عاي  و 

فهي  ،عن الواقعتأويلات من  رهى ما توفلإ نظرا ظرية كدليل لإعداد البحوثتستخدم الن، ضوعو بناء الم

 ظريةنلاتقدم أن يمكن و ، الأولية عن موضوع البحثر االأفكوتوضيح لة شكالم وتنظيم في تدقيق تساعد

 لارتباطات بين الظواهر.لاقتراحات مجرد ة 

 غيرات راسدلا ارق بينها وبينفي التعط تيسة أكاديمية، فهي الراية لأي در ضرو  النظريةة بلمقار ا

خاصة  ،ينقلاعمنطقي و  حث و تؤطره ضمن نسق فكري معين وتفكيرباالأكاديمية، وهي توجه تفكير ال

سات نظرية راات عن نتائج دربالمقا رة، وتعب  ربتتوفر عليها كل مقا يمن خلال جملة المفاهيم الدقيقة الت

اد إليها، كما أنها تعبر عن خلاصة تنالاس ي لذا من المهموتطبيقية عن مختلف أشكال الفعل الاجتماع

أن ن الجهد والوقت الذي يمكن مير ثالك تختصر ا وتجاهلها، وهيهكمة لا يمكن تجاوز تراتجارب م

ذا  ..،رقهتغنس ي سنطبقها ف تية الربل عن الاختيار الصحيح للمقااء  تسنل  ف   ،نتساءلأن  عليناكان وا 

 اغيره ات الأنسب لتحليله دونربالمقا ىإحد أن تكونيمكن  سةاان در ميدكل و  وعضلأن كل مو ، دراستنا

 2لكثير من الطلبة الباحثين.حلة صعبة عند امر هي ت، و بار المقا من

 التنظيميةالنظرية هي  ،  لذلك فالمقاربات النظرية التي ارتأينا بأنها ترتبط بالموضوع ارتباطا مباشرا

 مداخلختيار على الا، واقتصرنا باقي  (Chester Bernard)"ردشستر بارنا" "التعاونيةالشهيرة "

                                            
. بيروت: المكتبة 1: يوسف الجباعي. طجمةريمون كيفي، لوك فان كمبنهود: دليل الباحث في العلوم الاجتماعية. تر  1

 . 21، ص1119ة. العصري
، ص ص 2219. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. -نماذج تطبيقية –ناصر قاسيمي: التحليل السوسيولوجي  2

121-121 . 
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 L’identité au) "رينو سانسوليو"لصاحبها  "الهوية في العمل" ألا وهي:تخصصية تنظيمية 

travail, Sainsaulieu ,R) لاورنس ولورش"، وأنموذج" (Paul Lawrence, Jay Lorsch)؛ 

جرائي تحوزهذه المداخل  ذات كونها لإضافة  ،ة تمتاز بالدقة في مجال دراستهاعلى مفاهيم نظرية وا 

والتي تحتاج  ،الاجتماعية التنظيمية العامة النظرياتأغلب صبغة اجتماعية تفاعلية بارزة، على عكس 

واستنباط الإطار النظري الذي  ،مفاهيمها على موضوع دراستهمن الباحث إلى جهد فكري لإسقاط 

في الوقت الذي نروم فيه مثلا  ،بعض المصطلحات التي تبدو متشعبةييف تكيتعيَّن بالتالي  ،يخدمه منها

 .مع المفاهيم المستخدمة في البحثبدقة إلى تحصيل مفاهيم تتوافق 

 : (Chester Bernard)"شستر بارنارد" النظرية التعاونية -1-7-1

ن أعضائه كما وني يعتمد على فاعلية التعاون بياهي نظام تع "شستر بارنارد"المنظمة في نظر 

يتوقف استمراره على السبل الكفيلة بتحقيق أهدافه، فالمنظمة في تصوره عبارة عن "نظام من الأنشطة 

أو القوى الشخصية المنسقة بوعي وشعور"، والمنظمة تبعا لهذا المنطق هي بمثابة وحدة فرعية من نظام 

  ويمثل العنصر الإنساني من وجهةأكبر، يضم وحدات أصغر منه، ويمثل علاقة متفاعلة بين أجزائه؛ 

  1نظره أهمية حيوية في بناء العلاقات التعاونية السائدة في المنظمة.

وكانت حركة العلاقات الإنسانية  ،1131إثر نشر كتابه "وظائف المدير" عام  "ارناردب"اشتهر 

علان نتائج دراساتها بإشراف  "تجارب هاوثورن"قد تنامت إثر  مناخ الملائم للأفكار وال "إلتون مايو"وا 

حشد من التفاعلات والاتصالات التي تتم "التنظيم اللارسمي بأنه  "بارنارد"ف المعدلة للبيروقراطية؛ عر  

والجماعات تلقائيا وخارج نطاق الهرم التنظيمي أو اللوائح الرسمية، والتنظيم اللارسمي غير  بين الأفراد

                                            
 .12، ص2229للنشر والتوزيع.  المسيرة خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود: نظرية المنظمة. عم ان: دار 1
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وقيم واتجاهات مشتركة وخلق الأجواء التي تحيط بالتنظيم  قابل للتأطير أو الهيكلة ومهمته خلق عادات

نما يستلزم الرسمي ، وأن فهم التنظيم الرسمي لا يمكن أن يتحقق من خلال الخرائط واللوائح الرسمية، وا 

 1."إضافة لذلك فهم الواقع غير الرسمي للمنظمات

على الرغم  ،ية المتميزةالتنظيم غير الرسمي الأهمبشكل صريح في إعطاء  "بارنارد"وقد نادى 

يتسم بشكل تركيبي محدد أو  من تجاهله من قبل المدرسة التقليدية، ...ثم أن التنظيم غير الرسمي لا

واضح المعالم أو الصور، كما أنه ليس مقسما إلى أقسام واضحة أو محددة، ويتسم بالتفاعل المستمر 

  2أو بعدم الاستقرار.

للتنظيم، كما تظهر من خلال المقتطفات التالية،  "شستر بارنارد"ح تصور أهم المبادئ التي توض  و 

 3 تتمحور حول:

: "إن التنظيم يخرج إلى الوجود عندما تكون هناك مجموعة من الأشخاص القادرين التعاون -

على التواصل فيما بينهم، والمصممون على المشاركة في أفعال تسعى إلى تحقيق نفس الهدف، 

ظيم هي: التواصل، الإرادة التي تتمثل في خدمة التنظيم، والهدف فالعناصر المكونة للتن

 المشترك"؛

: "إن النسق التعاوني هو ذلك المركب الذي له مكونات فيزيقية، بيولوجية، النسق التعاوني -

وممنهجة طبقا للتعاون بين شخصين أو عدد  شخصية واجتماعية، موضوعة في علاقة خاصة

 ق غاية واحدة على الأقل"؛أكبر من الأشخاص من أجل تحقي

                                            
( الفكر التنظيمي. دمشق: دار الرضا للنشر. 1الحكومي بين التقليد والمعاصرة )عامر الكبيسي: التنظيم الإداري  1

 . 129، ص2222
 .12حسن الشماع، كاظم حمود، المرجع المذكور سابقا، ص 2
 . 31-31ص ص ،2221. فاس: دار ما بعد الحداثة. 1ط. التنظيم في النظرية السوسيولوجية: لحبيب معمري 3
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نما الفرد والتنظيم - : "لا يمكن أن يكون هناك تنظيم بدون أفراد، لكن وكما رأينا ليس الأشخاص وا 

السلوكات والأفعال أو التأثير الذي يمارسه الأشخاص هي التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار 

 كعناصر أساسية بالنسبة للتنظيمات"؛

التنظيم تكمن في الحفاظ على التوازن بين أنشطة التنظيم من خلال "إن فعالية  :التنظيم فعال -

 بالنسبة للأفراد الذين يقومون بهذه الأنشطة"؛منح ما يكفي من الرضى 

"إن السبب الذي يوجد وراء الصعوبات التي تواجهها أنساق التعاون  :عدم التوازن في التنظيم -

لتي يحملها زعماء ومسؤولو التنظيمات يكمن في الإيديولوجيات الخاطئة، وبالخصوص تلك ا

المكتسبة عن  ،(jugement)كة التقييم" مل  " ، فالمفاهيم الخاطئة تفسد-الرسمية–المشكلنة 

 طريق تجربة حل المشاكل كتجربة تحترم مبادئ نظرية التنظيم"؛

بين الأفعال التي تصدر عن  ،يمكن التمييز في الأفعال التي تصدر عن الأفراد " :القرار -

التصميم والحساب والتفكير، والأفعال التي تكون لاشعورية، آلية، تعكس رد فعل معين، أو تنتج 

عن ظروف داخلية أو خارجية، حالية أو ماضية. وعموما، كيفما كانت العملية التي تسبق 

 "؛ الصنف الأول من الأفعال، فإنها تؤدي إلى ما يمكن تسميته 'بالقرار'

تنسيق مجهودات نسق من التعاون يتطلب، كما رأينا، تنظيم نسق من  " إن :الوظيفة التدبيرية -

التواصل. وهذا النسق يفترض وجود مراكز أو نقاط تربط بين حلقات التواصل، ولا يمكن له أن 

 "؛(executives)'المسؤولون'  يشتغل إلا إذا كان في يد مجموعة من الأشخاص يطلق عليهم 

لاستراتيجي في الاندماج الاجتماعي هو ترقية وانتقاء "إن العنصر ا :النظام الاجتماعي -

المسؤولين، وهذه العملية تتم عادة بطريقة غير متوازنة نظرا للاهتمام المبالغ فيه بالكفاءة التقنية 
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والمكانة المعنوية، ففي مرحلة معينة، كان الجانب المعنوي مفضلا على المؤهلات التقنية، لكن 

  لا توجهه ضرورات النسق التعاوني منظورا إليه ككل". الاهتمام بالتقنية حاليا،

هدف موضوع دراستنا الذي يتمحور حول التعرف على أشكال العلاقات التنظيمية إلى  ظربالن

الناتجة عن المواقف وردود الفعل العمالية في إطار تفاعلها مع المستجدات التنظيمية والتسييرية والتقنية، 

وني، فعل تعاوني ي نتظ ر منه أن يبلغ ذروته خاصة محل الدراسة كنسق تعايجعلنا ننظر إلى التنظيم 

في مرحلة التغيير والتطوير التنظيمي، ويتبين سطحيا من خلال بنود وقرارات اتفاقية الشراكة الأجنبية 

هدف واستراتيجية متوسطة المدى، سمنت بوضع سواء  عبر تطوير وسائل الإنتاج، زيادة إنتاج الأ

الأجور والتحفيزات...؛ والأهم من هذا هو فاعلية نظام ايير السلامة الصناعية، تحسين تحسين مع

على مستوى بطريقة واعية التعاون بين أعضاء التنظيم الرسمي بتنسيق الأنشطة وتكاثف الجهود 

ام تها يكمن في الانسج، وجوهر هذه العملية برم  مختلف الفئات السوسيومهنية لتحقيق الأهداف المشتركة

 .بين الأهداف الشخصية للعاملين والأهداف الجماعية التي يسعى التنظيم لتحقيقها

ناول ه فقط في تونستطيع القول أن تطابق مقاربة النظرية التعاونية مع إشكالية الدراسة لا نستشف  

بل حليل، فعل التعاون، الذي نعتبره شكلا أساسيا من أشكال العلاقات المهنية المستهدفة بالدراسة والت

بيان أهميته ومكانته في النسق ض صاحب النظرية إلى التنظيم غير الرسمي، وت  ى من خلال تعر  حت  و 

تقودنا مؤشرات بعض أشكال العلاقات حيث والاستفادة من تفاعلاته داخل التنظيم الرسمي،  التعاوني

إلى التأثير  -اون أو التضامنعلى غرار التع– في الواقع في مرحلة الشراكة الأجنبيةمصنع السائدة في ال

 هذه الأخيرة عن تراكمات اجتماعية ثقافية في أوساط العمال. تنم  فالمباشر للعلاقات غير الرسمية، 
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 ,L’identité au travail) "رينو سانسوليو" العمل في الهوية -1-7-2

Sainsaulieu, R): 

اما محوريا وأصليا في آن واحد لعلم إسه "رينو سانسوليو""الهوية في العمل" قدم بالنسبة لــــ

انفصل عن تحليل فالاجتماع ميدان العمل، قام بإدخال التساؤل المهتم بالبعد الثقافي لعلاقات العمل؛ 

وجمع الأبعاد النفسية والاجتماعية الاختلالات الوظيفية البيروقراطية بالاهتمام بعمليات التغير والتعلم، 

عمله يمثل قاعدة عمل لذا ف، 1التنظيمات يحدث البناء الهوياتي للأفرادبتسليط الضوء على أنه في قلب 

 للباحث المهتم بتحليل العلاقات بين الاقتصادي والاجتماعي.

على أن التجربة الاجتماعية  "سانسوليو"أكد  ،ف "الهوية في العمل"مؤلَّ  صدور   سنة   م، 1199في 

الانتماء لم تكن متعارفا  عن فئات اجتماعية مهنيةللحياة في التنظيم يمكن أن تحدد ثقافات مستقلة 

لم يقم بالتقصي حسب الطريقة المتبعة عادة، إنما  "رينو سانسوليو" ،عليها، للعمل على هذه الفكرة

 1خلال عمله كعامل مختص لمدة من ، اختبرها في إطار ملاحظة بالمشاركة في الميدان الصناعي

لثقافة في العمل في إطار التمثلات والمعايير والقيم تنتج من أن ا "رينو سانسوليو"ح ...، وض  أشهر

مثل تغيرا ، عقب ذلك نقبل بسهولة فكرة أن "الكل" الهوية في العمل ت   -الرأي هذافي  -التجربة المهنية؛ 

وأن الإشكالية هي في فهم الطريقة التي من خلالها يجتمع التعلم  ،الأوليةلا يأتي من عملية التنشئة 

  2ي في التنظيم مع الثقافة المكتسبة سابقا.الثقاف

 على المستوى الاجتماعي الجزئي –المعايير والقيم–لكن عملياتية مفاهيم التمثلات 

(Microsociologique) للسلطةو  مع تأخذ أيضا إلى فهم الخاصية المرتبطة والبناءة في نفس الوقت 

                                            
1  Sainsaulieu, R: L’identité au travail. 4e Entièrement actualisée. Paris: Presses de 

Sciences Po. 2019, p 5. 
2 Sainsaulieu, R, Ibid, p p 6-7. 
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كانت ولا تزال إحدى  ،في العمل يةللهو  محددة نمطية "سانسوليو"في هذا المنظور أعد  في التنظيمات، 

 1:في أربعة أنماط أو ثقافات متباينة في دراسة التنظيمات تمثلت تعليمقواعد البحث وال

ة أو النمط الجماهيري الذي يتمثل في الإنصهار داخل الجماع، Fusion ثقافة الالتحامنمط أو  -

التي ينتمي إليها الفرد، والتضامن مع أعضاء  عن طريق المحاكاة والامتثال لمعايير وقواعد الفئة

هذه الفئة والخضوع لسلطة الرئيس أو الزعيم، ويتجسد هذا النمط في فئة العمال المتخصصين 

(OS؛) 

الذي نجده عند المهنيين ذوي التكوين العالي، وعند ، Négociation ثقافة التفاوضنمط أو  -

تمرار إلى تأكيد خصوصيتهم على أرض الواقع، الأطر العاملة في الإنتاج، والذين يسعون باس

والاعتراف الذي يحضون به اجتماعيا، نظرا لكفاءاتهم ومسؤولياتهم  ،والتفاوض حول تحالفهم

 المتعددة؛

الذي يعبر عن تلك العلاقات الإنسانية القائمة ، Affinités ثقافة الإنسجام مع الآخرنمط أو  -

والتواصل جماعات معينة، بل على المودة والإنسجام ليس على أشكال التضامن والانتماء إلى 

 العاطفي والدخول في شبكة العلاقات الخاصة بين الزملاء أو بعض الرؤساء أحيانا؛

الذي يجعل بعض الأعضاء يبتعدون عن كل التزام ، Retrait ثقافة الانكماشوأخيرا، نمط أو  -

شخصية معينة كما يحدث عادة داخل نبيفي العلاقات الاجتماعية أو الولاء لجماعات أو لعلاقات 

التنظيم، وهذا النوع من التصرف لا يعني أن التراجع والانكماش يتولدان عن عجز سيكولوجي 

                                            
 .   121-121ص ص  المرجع المذكور سابقا، معمري، 1
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أو شيء من هذا القبيل، أن الأمر يتعلق بسلوك شائع في التنظيمات حيث نجده عند النساء، 

مهاجرين، والعمال المنحدرين من والعمال المؤهلين، والعمال الشباب، والمستخدمين، والعمال ال

  ، لأن هذه الفئات تولي أهمية أكبر للحياة التي تمارسها خارج التنظيم.البادية

 "رينو سانسوليو"ن الهوية الاجتماعية تظهر من خلال هذه الأنماط الأربعة التي قام بتحليلها إ

نظيم. فهذا الأخير عبارة عن وسط بناء  على الفوارق الموجودة بين مختلف الفئات التي يتشكل منها الت

داخل التنظيم، ... غير متجانس نظرا للكفاءات والخصوصيات التي تميز كل فئة من الفئات العاملة 

فالتنظيم بالنسبة لحياة الأفراد الذين ينتمون إليه ليس فقط ورشة للعمل، بل هو كذلك عبارة عن وسط 

ات وحول الآخرين، وحول العالم؛ فالمقاولة الحديثة كتنظيم تتم فيه عملية بناء التصور أو التمثل حول الذ

نظر إليها "كمنبع للتعلم الثقافي والتنشئة الاجتماعية، مثلها ينبغي أن ي   "سانسوليو"اجتماعي كما يرى 

 1في ذلك مثل المدرسة والأسرة والحي".

لعمل" إلى العناصر استخدامنا لهذه المقاربة النظرية يرجع إلى استيفاء أنموذج "الهوية في ا

الإجرائية للهوية المهنية في التنظيمات، وكذلك الطريقة التي تتشكل بها تمثلات جماعية متميزة ذات 

خصوصيات ثقافية قيمية لمختلف جماعات العمل والرؤساء والأطراف الأخرى، فبالنسبة على سبيل 

لفعل التنظيمية اتجاه تفاعلات ات االمتمثل في تقصي أشكال العلاقات ورد  المثال لمحور دراستنا 

ر وتعديل حاصل في الثقافة التنظيمية السائدة إثر اجتماعية في مجال التنظيم والعمل، والناتجة عن تغي  

 -نستطيع القول أن أبعاد الموضوع المقترحة في البحث ) التعاون الدخول في شراكة أجنبية تسييريا،  

صورة مواقف فردية أو جماعية ناتجة عن تغيرات التضامن( سواء  تجلت في  -التجنب -الصراع

                                            
 .131المرجع المذكور سابقا، ص معمري، 1
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ن أصناف الهوية المهنية التي توصل إليها سانسوليو، والتي تتخذ في نظره ععموما  رجختتنظيمية، لا 

الإنسحاب(، مهتما بالدور  -التفاوض -التوافق -أربع أنماط أو ثقافات متميزة عن بعضها )الإنصهار

وباعتبار أن التنظيمات منبع للتعلم  ،ي بناء التصورات اتجاه العملالذي تشغله الخلفية الاجتماعية ف

 والتنشئة الاجتماعية. الثقافي

م كيفية قد  في دراسته للهوية المهنية، حيث  تطبيقية   ا  تحمل أطر  "سانسوليو"أن مقاربة  وباعتبار

"...فإما نسعى للتأكد  قائلة ال تاريخية، إلا أن قابلية التجدد محتملة في الواقع بفكرته يرورةسبنائها في 

ن نسق التمثلات الثقافية المكتسبة سابقا مازال كافيا لمواجهة الأخطار والصراعات التي قد تكون أمن 

ما أن نكتشف أشكالا أخرى من ردود الفعل أمام استراتيجيات  لها عواقب شخصية واجتماعية خطيرة، وا 

ويوضح هذا الأفق مدى تأثر ؛ 1معايير التي نحملها"وشركاء جدد، فنغير تدريجيا من مخزون القيم وال

المواقف الفردية والجماعية ونسق التفاعلات التنظيمية بالوافد الجديد من الإصلاحات والتغييرات، فتنتج 

          أخرى كمحاولة للتكيف مع الوضعيات المستحدثة.أشكال وقيم 

  :(Paul Lawrence, Jay Lorsch) "لاورنس ولورش"أنموذج  -1-7-3

وجهود العديد من الباحثين من خلال رؤية بأنها خلاصة لأعمال  "لاورنس ولورش"اتسمت دراسة 

تنظيمية حديثة آنذاك، فنجد عدة اصطلاحات أطلقت على هذه الدراسات فيسميها بعض الباحثين 

نظرية  ، وجاءت تحت مسمىبالنظرية الموقفية، وبعضهم بالمدخل الظرفي )أو الشرطي أو الموقفي(

، وأيضا تكيف التنظيم، لكن الأنسب كما سنورده في عرض 'النظرية' هو -لاورنس ولورش–الموقف 

 ؛"أنموذج لاورنس ولورش"اصطلاح 

                                            
 .132المرجع المذكور سابقا، ص معمري، 1
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إلى الستينات من القرن الماضي توسعا  عرفت سوسيولوجيا التنظيمات في سنوات الخمسينات

المعمقة بالمؤسسات ودورها في العمليات  إلى دراسة الأبعاد الماكروسوسيولوجية للتنظيم، و"المعرفة

، تندرج مجموعة من المساهمات، بدأت تنتقل تدريجيا من الاهتمام وفي هذا الإطار ،الاجتماعية الكبرى

التنظيم إلى الاهتمام بسلوك التنظيم، وأصبحت تنظر إلى هذا الأخير كعملية تكيف مع بالسلوك داخل 

 Arthur) "أرثور ستينكوب" دشنها التي لأعمالا في ذلك نلمس كما، البيئة الخارجية

Stinchcombe)،  جوان "درسة التكنولوجية" من خلال ما قدمه كل من مع "المواستمرت بعد ذلك

وغيرهم  ،... (Paul Lawrence, Jay Lorsch) "لاورنس ولورش"  (Joan Woodward)"وودوارد

  1"من الباحثين.

كان يشكل في الواقع، انطلاقة لتوجه جديد  1111سنة  "أرثور ستينكومب"فالمقال الذي نشره 

في سوسيولوجيا التنظيمات، لأن الإشكالية أصبحت تتعلق بدراسة البعد المتمثل في عمليات التكيف 

فالإكراهات التقنية والاقتصادية التي أشار إليها  ،التي يفرضها المحيط المتغير على التنظيمات الحديثة

غيير والتكيف مع البيئة الخارجية، كما يظهر ذلك كلما تعاملنا مع التنظيم كنسق في مقاله، تدفع إلى الت

له علاقات مع محيطه الاجتماعي..؛ وفي نفس السياق، بي ن كل من لاورنس ولورش من خلال المقارنة 

ات ، وكانت الخلاصالعلاقة القائمة بين التنظيم وبيئته ،بين ستة مقاولات في قطاع الصناعة الكيميائية

في التنظيمات   (Différenciation)"ارتباط التمايز"التي توصلا إليها تتمثل في التأكيد على 

نون، بإكراهات البيئة الصناعية التي يوجد فيها التنظيم )شبكات التوزيع، الزبائن، المنافسون، الممو  

رات في محيطه الإكراهات تتطلب التكيف من طرف التنظيم مع ما يحدث من تغي الخ(، لأن هذه...

                                            
  .11المذكور سابقا، صالمرجع  معمري، 1
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   1الخارجي.

 ،هذا الأنموذج يقدمون مبادئ مرنة في التعامل مع الوسط الداخلي والخارجي للتنظيم إن أصحاب

بمعنى أنه: "لا توجد نظرية واحدة يمكن أن تصمم لكل المنظمات أو للمنظمة الواحدة على مدى المواقف 

ن الإهتمام بالتكيف عبارة عن تطور هام ؛ "وكا2والظروف، إذ لكل موقف نظريته ولكل ظرف قراره.."

في سوسيولوجيا التنظيمات، لأن المساهمة الكبرى لكتاب لاورنس ولورش "التنظيم والبيئة"، كانت تتمثل 

..كان السؤال .ر الذي أحدثه على مستوى الباراديغم المتعلق بموضوع التنمية التنظيمية، في التغي  

ما هو الأسلوب الوحيد لاسيكية في مجال التدبير والإدارة هو: العريض الذي تدور حوله الكتابات الك

أصبح هذا  "لاورنس ولورش"مها كل من والأفضل في التسيير والتنظيم؟ ومع النظرية الجديدة التي قد  

 3.ية الأنسب بالمقارنة مع وضعية معينة؟ن  السؤال هو: ما هو الأسلوب وما هي الب  

عددا كبيرا من الباحثين توصلوا في نفس المرحلة إلى خلاصات فالأمر يتعلق ببراديغم جديد لأن 

...، وفي تقييمهما للعمل الذي قام به (G. M. Stalker, Tom Burns) "بورنز وستالكرــــ ـ"مماثلة، ك

أن نتائج البحث الذي أجرياه تؤكد استنتاجاتهما المتعلقة  "لاورنس ولورش"، اعتبر "بورنز وستالكر"

للتنظيم، لأن نمط التدبير الذي تفرضه البيئة ت الخارجية في تحديد الخصائص البنيوية بأهمية التأثيرا

إلى "أن التنظيمات  "لاورنس ولورش"...توصل  لى نسق العلاقات البنيوية المكونة للتنظيم.عينعكس 

هي تنظيمات مهيكلة بشكل قوي، بينما تتميز  ،الفعالة التي تعمل في مجالات مستقرة من البيئة

إن التمايز في ... التنظيمات التي تواجه بيئة متقلبة ودينامية بكونها أقل شكلنة من التنظيمات السابقة."
                                            

 .19المرجع المذكور سابقا، ص معمري، 1
 . 111الكبيسي، المرجع المذكور سابقا، ص  2
  .11المرجع المذكور سابقا، ص معمري، 3
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، هو تلك العملية الضرورية التي تفرضها متطلبات التكيف مع "لاورنس ولورشـــــ "ل التنظيم، بالنسبة

كراهاتها...، كلما كانت البيئة التي تحيط بالتن ظيم غير مستقرة، كلما أدى ذلك إلى البيئة الخارجية وا 

 1على المرونة في التسيير. الاعتماد

 عملية:المراحل مخطط لفي شكل  "لاورنس ولورش"الآتي أنموذج  الشكلويبين 

 

    ."لاورنس ولورش"(: أنموذج 11الشكل رقم )

 .تحليلات النظرية للأنموذجالمخطط من إنجاز الطالب من خلال  المصدر:*

 

                                            
 .92-11ص  المرجع المذكور سابقا، ص معمري، 1
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هذا الأنموذج النظري مع موضوع دراستنا، يساهم في تحليل البعد المتعلق بتكيف إن مقاربة 

انب ظروف المحيط خصوصا في جالتنظيم أو عملية تكييف التنظيم حسب الوضعيات المختلفة، 

الخارجي للتنظيم، والحقيقة أن هذا البعد ليس هدف من أهداف البحث، ويعتبرمن مرتكزات عمل لاورنس 

تحليل تعامل مسيري المصنع محل  ة:مكن أن نضعه سندا تحليليا للموضوع في جزئيولورش، لكن ي

على  والنابعة بدورها من المجتمع، ،مع القيم الاجتماعية السائدةفي خضم الشراكة الأجنبية الدراسة 

يب بالتالي فهم مدى توافق أسال، المجتمع شاكلة بعض التحالفات والعلاقات التي تستمد استمراريتها من

مع الطريقة المثلى للتعامل معها، وما يتطلبه الموقف الجديد من  التسيير الموضوعة في هذا الإطار

عديد من الفي التنظيم والتسيير، إذ التمسنا  ةموقف طريقة معين ، فلكل  يةالتنظيم البيئة التحكم في

نظيمية وفق ما تقتضيه تنظيم العلاقات الت أث رت فيالإجراءات التنظيمية من طرف المسير الأجنبي 

استنادا للمعلومات والخبرات المكتسبة الآنية والسابقة، فتنتج عن هذه التغييرات التنظيمية  ،الحالة

 والتعديلات الإدارية شكلنة جديدة للتنظيم ولو بصفة مرحلية حتى تحقق الفاعلية المنتظرة.

 :الدراسات السابقة -1-6

 الدراسات الوطنية: -1-6-1

"علاقات العمل في المؤسسة الجزائرية دراسة  بعنوانلـ قروي رفيق  الأولى: * الدراسة

اوس للمصبرات ڤدراسة ميدانية بمؤسسة ن –سوسيولوجية لأشكال الصراع في ظل الخوصصة 

، حاولت الدراسة معرفة نوعية 2212، أطروحة دكتوراه في علم اجتماع التنظيم والعمل "-باتنة–

عدها السوسيولوجي المتمثل في طبيعة الأشكال الصراعية التي ت مارس في ظل العلاقات العمالية في ب

                                            
 .قروي، المرجع المذكور سابقا 
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الخوصصة، من خلال تتبع طبيعة التفاعلات الاجتماعية لجماعات العمل ورصد الحقائق المرتبطة 

بطرق التسيير والتنظيم، والتعرف على الظروف المهنية للعمال في ظل هذه المرحلة، وتناولت الدراسة 

 التمثيل النقابي، والأهم فيها هو تتبع سيرورة التحولات التنظيمية في ظل خوصصة المؤسسة حتى تأثير

وبناء  على ما سبق تمحورت الدراسة على سؤال  ؛وتقصي انعكاساتها على علاقات العمل السائدة

 ما هي طبيعة علاقات العمل التي تميز المؤسسة في إطار الخوصصة؟ ،رئيسي

 ت فرعية نورد أهمها كما يلي:واندرجت تحتها تساؤلا

ما هي طبيعة العلاقات المهنية والاجتماعية السائدة وظروف العمل وانعكاسها على نوعية  -

 الانشغالات العمالية في ظل الخوصصة؟

 ما هي أشكال الصراعات العمالية التي يلجأ العمال لممارستها في ظل الخوصصة؟ -

 يتم التعبير عنها؟  ما هي طبيعة المطالب العمالية، وكيف -

 مت هذه الأسئلة الفرعية إلى الفرضيات الجزئية التالية:رج  ت  

 يرتبط الصراع العمالي بطبيعة الظروف المهنية للعمال في ظل الخوصصة. -

 تتأثر صراعات العمل بنوعية العلاقات المهنية السائدة في ظل الخوصصة. -

 ت الاتصالية في ظل الخوصصة.تتزايد التوترات العمالية بتزايد الانسداد للقنوا -

اختياره، واستخدم أداوات  اعتمد الباحث في دراسته على المنهجين الوصفي والإحصائي على حد  

؛ وأخيرا توصل الباحث البحث المنهجية )الملاحظة المباشرة، المقابلة الحرة، استمارة الاستبيان، الوثائق(

النقائص في ميدان العمل إضافة إلى عدم اكتراث بحثه إلى أن ظروف العمل غير المهيأة و  نتائج في

ى إلى توتر العلاقة بينهم وبين مسؤوليهم ونتج عنه موقف أحس فيه العمال بسوء أد  الإدارة بتحسينها، 

فيما يخص هذا  ،المؤسسة في القطاع العامتواجد الاستغلال، وكذلك مستحقات العمال العالقة منذ فترة 

، نه كلما كانت طبيعة العلاقات التي تسود مختلف الفئات المهنية حسنةواستنتج أ ؛الفرضية الأولى
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العمودية  ة التوترات والخلافات في مستويات السلطة بتناقصها، بمعنى أن العلاقاتانعكس ذلك على حد  

من العمال فالمشرفين ثم الرؤساء والإطارات العليا، تلعب دورا في تحديد  في شكلها المتصاعد بدءا  

معينة من العلاقات بحسب المواقف التي يتعرض لها العمال من قبل المسؤولين، بالتالي أظهرت نوعية 

هي علاقات تعاونية سواء  بينية على مستوى  ،بشكل عامسب إجماع العمال على أن العلاقات السائدة الن  

رضية الثانية، لأنه ن للباحث تحقق جزئي للفزملاء العمل، أو تصاعدية مع الرؤساء والإدارة، ومنه تبيَّ 

ناتج عن عوامل خارجية فوقية تتعدى المؤسسة محل  ،ر عنده أن الشعور بالتذمر وسوء الاستغلالتقر  

الدراسة إلى أن التسلسل الهرمي  ؛ أما الفرضية الثالثة فخل صتالدراسة إلى المشاكل التسييرية للمجمع

لية الاتصالية الصاعدة وانفتاح القنوات ل العمسهَّ  ،للمؤسسة الذي يمتاز بالبساطة وعدم التعقيد

الاتصالية، بينما يكون الاتصال الهابط بأساليب رسمية لمحاولة فرض معالم القطاع الخاص، وتارة 

 يرتبط تحقق الفرضية جزئيا بالعوامل السالفة الذكر في الفرضية الثانية.أخرى 

عملية توسيع هذه الحدود  بعده يحدود موضوع بحثنا، وبق قراءتنا لهذه الدراسة ساهم في إرساء

الجوانب القانونية لعلاقات  هذه الدراسةحتى تتلاءم مع الحالة المدروسة، أي أنه بغض النظر عن تناول 

كالتعرض لدور نقابة العمال أو المراسيم والقرارات المتعلقة بتحول المؤسسة من القطاع العام  ،العمل

ماعية والتفاعلية لعلاقات العمل بارزة في الجانبين النظري إلى القطاع الخاص، نجد أن الصبغة الاجت

ج عليها بالتحليل وضع مؤشرات التعاون والاتصال في بحثه وعر  بما أنه  ،والميداني لدراسة الباحث

تركيز دراسته على العلاقات الصراعية وأشكالها عن سائر العلاقات  والمناقشة، وعن اقتصار الباحث

الحقيقي الذي يخص ميدان بحثه، فالظاهرة ذلك للمعرفة العميقة بالإشكال  مرد   التمسنا، الأخرى

 المدروسة صنعت توجهه الفكري.



38 
 

 

موقف العمال من علاقات العمل في المؤسسة ومعنونة ب ـ" مقراني أنور -لـــ  :ثانيةالدراسة ال *

بن  ARGILORو  ATTIA éléctronicsفي مؤسستي  دراسة سوسيولوجية –الصناعية الخاصة 

؛ 2222جامعة الجزائر،  ،علم الاجتماع تنظيم وعمل في ، رسالة ماجستير"برج بوعريريج حمادي بـــــــ

براز الخصائص  هدفت الدراسة إلى توضيح موقف العمال من علاقات العمل في القطاع الخاص، وا 

دراسة بمعرفة الدلالات التي التي تحملها الفئات العمالية الجديدة التي لها خلفيات مختلفة، فاهتمت هذه ال

شكالية البحث حول إتحملها علاقات العمل الجديدة الناشئة في االقطاع الصناعي الخاص، وتمحورت 

لى ثلاث إتجزأت تساؤل أساسي: ما موقف العمال من علاقات العمل في القطاع الصناعي الخاص؟، 

ي تكوين مواقفهم نحو علاقات العمل ما تأثير خصائص العمال ف -تساؤلات فرعية نوجزها كما يأتي: 

ظروف عمل العمال؟ وأخيرا هل و في القطاع الخاص؟ هل ترتبط المواقف بالعوامل السوسيواقتصادية 

أم أنها  ،الخصوصية الاقتصادية والتنظيمية للمؤسسة تضفي تباينا في مواقف العمال من علاقات العمل

 تية: لفروض الآوضع ا تتصف بالشمولية في كلتا المؤسستين؟ وتم  

تؤدي خصائص العمال إلى تكوين موقف سلبي اتجاه علاقات العمل في المؤسسة الصناعية  -

 الخاصة.

رة من طرف المؤسسة الخاصة في بلورة الموقف السلبي تساهم الظروف السوسيواقتصادية الموفَّ  -

 للعمال نحو علاقات العمل السائدة.

عمل في المؤسسة الصناعية الخاصة كلما كان تقييمهم ال راضين عن ظروف الكلما كان العم   -

 لعلاقات العمل إيجابيا .

                                            
  :دراسة سوسيولوجية في مؤسستي  –ؤسسة الصناعية الخاصة موقف العمال من علاقات العمل في المأنور مقراني

ATTIA éléctronics وARGILOR رسالة ماجستير علم الاجتماع تنظيم وعمل. برج بوعريريج بن حمادي بـــــــ .
 .  2222. جامعة الجزائر
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استخدم الباحث الأسلوب الكمي كأساس في دراسته مع استعانته بالأسلوب الكيفي هذا من ناحية 

استمارة بحث لم  122، قام خلالها بتوزيع أما تقنية البحث فقد اعتمد على استمارة الأسئلة ،المنهج

تخص  22و ،تخص عمال عطية إلكترونيك 31موزعة على  ،استمارة 91 على منها سوىيتحصل 

 عمال أرجيلور بن حمادي.

ت الدراسة ص  ل  وبالنسبة لأهم النتائج التي توصل إليها الباحث والتي تهمنا في موضوعنا، فقد خ  

عة العمال، إنما معزول لجماالموقف النقدي للعمال من علاقات العمل ليس وليد فعل عمالي إلى أن 

البنية السوسيولوجية للعامل الذي لم يستطع تطوير كفاءاته في مختلفة تتعلق بتداخل عناصر  هو نتاج

غياب الحافز المادي الذي يقابله تدهور الظروف المعيشية بكذلك مرتبط ظل العمل الصناعي الخاص، و 

 ؛الخاصة للوظيفة الاجتماعيةبسبب استبعاد المؤسسة 

الآخر فيتعلق بالظروف التي يتم فيها أداء العمل، فتغليب الفعالية التنظيمية والتقنية  أما العنصر

 على حساب قدرات العامل ساهمت في شيوع الملل والإحساس بالاستغلال.

وما تحاول كل مؤسسة فرضه من معايير انتقاء  ،وتوصل الباحث إلى أن تأهيل منصب العمل

بدو أن يوالكفاءة، إذ استراتيجية توظيف حقيقية قائمة على التأهيل للعمال، لا تعكس في الواقع تطور 

لأن المستوى التأهيلي للتحكم في المهنة م، ستخد  طرق القرابة والزبونية في توظيف اليد العاملة لا تزال ت  

الولوج لخصوصية هؤلاء العمال  لنستطيع   هوأضاف الباحث أن لا يشكل عنصر مفاضلة بين العمال؛

الذي يتجسد ندرجون ضمنه، فمشروع التنمية ن نوسع فهمنا نحو المجال الاجتماعي الذي هم م  علينا أ

ميدانيا والذي يشكل القطاع الخاص أحد ركائزه، سيؤدي بنا إلى إعادة فهم كل البنى الاجتماعية 

 ها التغيير.يمس  سوالاقتصادية التي 

لمواقف العمال في القطاع الصناعيه ما يمكن ملاحظته من خلال ما قدمه الباحث في دراستإن 
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تأثير ملموسة الخاص اتجاه علاقات العمل، أن تقييمهم وانطباعاتهم للعلاقات المهنية يخضع لعناصر 

متمثلة في التحفيز المادي، تحسين الرواتب، فرصة الإستفادة من التكوين، الخدمات الاجتماعية  ،ماديا  

مثل العلاقات الزبونية  -الموازية للتنظيم الرسمي –الاجتماعية المقدمة ...إلخ، بينما تلعب العلاقات 

فهم المواقف الفردية  إنوالقرابية دورا حاسما في تشكيل علاقات العمل في القطاع الخاص، بالتالي 

لمحددات الاجتماعية والاقتصادية لتلك يعتمد على فهم انحو علاقات العمل والجماعية للعاملين 

 .لعلاقاتا

تنظيم وعلاقات العمل بين الفئات " ةامسفي دراسته الماس فاروق مد   للباحث ة:لثة الثا* الدراس

، رسالة ماجستير تخصص -الجزائر -دراسة ميدانية بالمؤسسة الاستشفائية الدويرة  السوسيومهنية"

ي تحاول هذه الأطروحة أن تتناول مسألة التنظيم وعلاقات العمل وما تنزو ، 2222تنظيم وعمل، سنة 

من خلال الولوج في بيان أبعادها العلاقاتية، وكذا  ،تحتها من علاقات سلطوية بين الفئات السوسيومهنية

ض الباحث إلى فكرة التكيف مع الوضع الجديد من خلال تفعيل ، وتعر  ستراتيجيةاخلفيات اعتمادها ك

 ن الاستمرارية والفاعلية.كل هذا لتقديم خدمات ذات نوعية في إطار ضما ،الكفاءات والقدرات الذاتية

وعليه تم بناء الفقرة التساؤلية الآتية: ما هي الاستراتيجية التنظيمية والتسييرية المعتمدة في 

المؤسسة الاستشفائية؟ وهل تستجيب لتطلعات العمال واهتماماتهم، ولماذا؟ ومن جهة أخرى ما هو 

 لتساؤلات اقترح الباحث الفرضيات التالية:موقفهم من ظروف العمل السائدة ولماذا؟ وبناء  على هذه ا

صراع بينها وبين السلطة المهنية. أسلوب التنظيم والتسيير بالنمط السلطوي للإدارة أدى إلى بروز -

                                            
  :ستشفائية الدويرة ميدانية بالمؤسسة الا دراسة-تنظيم وعلاقات العمل بين الفئات السوسيومهنية فاروق مداس

 .2222. جامعة الجزائر. رسالة ماجستير علم الاجتماع تنظيم وعمل. -الجزائر
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 ظروف العمل السيئة أدت إلى غياب الفاعلية ورداءة الخدمات الصحية. -

إلى الرفع من الروح التعاون والتضامن بين جماعات العمل في المؤسسة الاستشفائية، أدى  -

 المعنوية.

إلى  ظرالتقنية الأساسية المعتمدة في البحث والتي تتناسب والمنهج الكمي هي الاستمارة، بالن

فئة الأطباء، فئة الإداريين، فئة  حسب ثلاث فئات ) مبحوث 11المختارة والبالغ عددهم البحث عينة 

ل   من خلال الفرضيات الثلاث بالمقابلة؛، إضافة إلى استعانة الباحث (ينالشبه طبي صت الدراسة إلى خ 

النتائج العامة الآتية: أدى التنظيم والتسيير بالنمط السلطوي للإدارة إلى بروز صراع بينها وبين السلطة 

وتملك السلطة  ،بر فئة الإداريين الجهة المخولة قانونيا بتسيير وتنظيم شؤون المؤسسةعت  المهنية، حيث ت  

؛ في المقابل هناك سلطة موازية لها وهي السلطة إصدار قرارات تتعلق بتنظيم العملالتي تسمح لها ب

ترتكز على التجربة والخبرة الميدانية والمهارة  ،المهنية التي يتمتع بها عمال السلك الطبي والشبه طبي

ب الفنية، ومن خلال الإحصائيات برز أن الإدارة تحاول أن تنفرد بسلطة القرار على أساس غيا

 .الاستشارة، تجاهل الاقتراحات

فيما يخص الفرضية المقترحة التي تناولت ظروف العمل السائدة، وتتمحور بصفة عامة حول 

تأثيرها في جودة التجهيزات الطبية(، تمكن الباحث نسبيا من إثبات  –أبعاد )الحوافز المادية والمعنوية 

 جودة الخدمة الصحية.

اون والتضامن بين جماعات العمل أو الفئات السوسيومهنية، توصل الباحث كذلك إلى أن التع

خصوصا السلك الطبي والشبه طبي، سمة أساسية سائدة لديهم رغم الصراعات على مستوى دائرة صنع 

د أنه داخل المجموعة الواحدة أو الفئة السوسيومهنية القرار، على اعتبار الانتماء إلى مؤسسة واحدة، بي  

بالتالي مرجعية المجموعة ككل، هذه  ،ن العلاقات ومرجعية قيمية ينتمي إليها العاملو ن نسق فرعي مك  ي  

قصد مواجهة أي  ،-دفاعية أو هجومية –ة الجماعة المناسبة يكمنطلق لصياغة استراتيج عد  المرجعية ت  
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 تهديد يصدر من المجموعات الأخرى، وعن نقاط تمركز هذا التضامن توصل الباحث إلى أنه يتمركز

 في المستويات القاعدية للعمال.

التي تتوافق تطبيقيا و بعض أبعاد علاقات العمل دة بجي  يمكن الاستفادة من هذه الدراسة معرفة 

ونخص بالذكر مفهوم التضامن أو مع جانب من جوانبها المتناولة في موضوعنا بالتحليل والمناقشة، 

الجماعية في إطار تفاعل الفئات التعاون، وكذا أسباب تشكل وتبني بعض الاستراتيجيات 

   .السوسيومهنية

 بية:غر الدراسات ال -1-6-2

مية الغربية، ومنها هذه لقد تيسر الحصول على عينة من الدراسات الأكادي * الدراسة الأولى:

، تحت -مينيابوليس ولاية مينيسوتا-  (Capella University) "كابيلا"الدراسة الأمريكية من جامعة 

"  ؛ية في مكان العمل"عدائدراسة كيفية للعلاقات الهم العلاقات الثقافية التنظيمية: "ف عنوان

Understanding organisational cultural relationships : A qualitative study of  

antagonistic relations inside of the workplace   مينتا دافيس"للباحث" "Minta D. 

Davis "  الدراسة هو استكشاف بحث  كان الغرض من، 2212ن اراه في الفلسفة جو أطروحة دكتو

المشاركين الذين  للموظفينداخل مكان العمل من خلال التقاط الخبرات الحية دائية الع  العلاقات  أسباب

علاقات العمل للعمال والقادة من بشكل أعمق تستكشف ، وتحاول أن يمثلون ثقافات تنظيمية مختلفة

ق ثلاثة يحقتهدف لتنتائج الدراسة ، ةيلزيادة النتائج الإيجابية للثقافة التنظيم فات التنظيميةمختلف الثقا

                                            

  Davis, Minta (D): Understanding organizational cultural relationships: A qualitative 

study of antagonistic relations inside of the workplace. 2012. (Order No. 3513679). 

Available from ProQuest One Academic. (1027914332). Retrieved from: 

https://www-proquest-com./dissertations-theses. 
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 عن طريق إضافة معرفة ،الثقافة التنظيميةى بعن  التي ت   ياتالفجوة في البحث والأدب ئمل ،أولا   ؛أهداف

 ةساعدتائج البحث في متساهم ن ،ثاني ا ،داخل مكان العملئية جديدة تستكشف أسباب العلاقات العدا

 المنظمات في مراقبة علاقات العمل ةساعدمأخير ا، و  ،المنظمات في الحفاظ على مكان عمل متناغم

ما الذي * ما يلي: حولتمحورت أسئلة البحث ؛ وقد للعلاقات العدائية الممهدةمن خلال تحديد الأسباب 

 يسبب حدوث العلاقات العدائية داخل مكان العمل؟

 تحديد العلاقات العدائية داخل ثقافة تنظيمية؟ كيف يتم -

  العلاقات العدائية داخل الثقافة التنظيمية؟نمو كيف ت -

علاقات لسلبية  أن المشاركين لديهم خبرة إما إيجابية أو البحث تمثلت فيافتراضات حدود و 

ب العلاقات العدائية هو أن المشاركين على استعداد لتبادل خبراتهم وتوضيح أسبا ،افتراض آخر ،العمل

 ؛داخل مكان العمل داخل مجموعة مركزة من الأفراد الذين ليس لديهم علاقة عمل مع بعضهم البعض

من المفترض أن تكون هناك افتراضات وبدائل من قبل المشاركين في مجموعة التركيز، من أجل فهم و 

حول العلاقات العدائية هو أنه  على سبيل المثال، الافتراض، العلاقات العدائية داخل أماكن عملهم

الافتراض الآخر و  ،يمكن أن يتصاعد بسرعة إذا لم يتم التحكم في ردود فعل معينة داخل الثقافة التنظيمية

  هو أن البديل للعلاقات العدائية داخل مكان العمل هو الصراع الاجتماعي.

العلاقات العدائية داخل أسباب  لاستكشافيهدف  ،استكشافي يكيف وه هذه الدراسة بحث منهج 

 -من تجارب المشاركينعلى الأسئلة  لإجابةاهي  الطريقة الأساسية لجمع البيانات ،مكان العمل

التقاط هذه التجارب من خلال الملاحظات  من ثمَّ و  ،سؤال( 12)استبيان مكون من  -مجموعة التركيز

، بمعنى لوضع سرد شامل للظاهرةلإجابات ، ثم تم بعد ذلك إنشاء فئات تحليلية من تفريغ ايدويا ةدونالم

، هي طريقة جمع البيانات ملاحظة الباحث والملاحظات المدونة ميدانيامدخلات مجموعة التركيز و أن 

بالتالي الفئة المستهدفة هي  ،شهرا على الأقل 31وتم اختيار مجموعة البحث على أساس خبرة عمل 
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 عاملا. 22

 النتائج الآتية: وقد توصل الباحث في دراسته إلى

تم تضمين الإنصاف والاتصالات ثنائية يطالما  دائية داخل مكان العمل يمكن إدارتهاالعلاقات الع   -

 التي يلتزم بها الجميع.المكتوبة و ات التنظيمية السياسفي  ،الاتجاه والاحترام

 الافتراضات السابقة حول علاقات العمل. عدم تحققكشفت نتائج هذه الدراسة  -

ا لأأذه الدراسة طورت ه - من منظور  ةالاجتماعي اتلثقافات التنظيمية لفحص الصراعجل انموذج 

 العلاقات العدائية داخل مكان العمل.

 ،دائية داخل مكان العمللعلاقات الع  اأن هناك العديد من أسباب  ،نتج عن سؤال البحث الأول -

وسوء الإدارة أو عدم إلى أن ضعف التواصل، وعدم الاحترام،  حثأشارت مجموعة البحيث 

 .لتلك العلاقات كلها عوامل ،المشرفين، والحواجز اللغوية، والعصيانمن هجمات التتها، و ءكفا

ضمن ثقافة  دائيةالعلاقات الع   حديدأنه يمكن ت ،عن نتيجة مفادها الثانيأسفر سؤال البحث  -

مهين، عدم السلوك التهديدات الجسدية أو اللفظية، الإلى أن  حثأشارت مجموعة البف ،تنظيمية

 الثقافة التنظيمية.ل داخ معها لا يتم التسامح... تصرفات احترام الآخرين، التمييز والمضايقة 

ضمن ثقافة  عن نتائج تشير إلى إمكانية ظهور علاقات عدائية الثالثأسفر سؤال البحث  -

الأقدمية، والشركات ذوي أو  الكبار في السنإلى أن الأفراد  حثيةأشارت المجموعة البو  ؛تنظيمية

التي تفتقر إلى سياسات واضحة في هذا الشأن، والسلوك العدواني السلبي الذي يتسم بالحيوية، 

 والمعاملة غير العادلة كانت من بين أسباب ظهور العلاقات العدائية.

استفدنا من هذه الدراسة طريقة التحليل البعدي لمفهوم علاقات العمل العدائية، والتعرف على 

 إلا أنها ،مع أنها دراسة في الفلسفةكذلك ، يثةحدالتنظيمية الم يهامفاليمة البحوث التي تدقق في دراسة ق

خدمت فيه طرائق ومناهج البحث في العلوم الاجتماعية، ونلاحظ بمثابة بحث اجتماعي است  
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 افية للموضوعتلك المرونة في استخدام الممصطلحات العلمية لتدل بشكل مناسب على الطبيعة الاستكش

بدءا  من العنوان ووصولا للنتائج، نظرا للجرد الهائل من المعلومات التي يمكن للباحث المتخصص أن 

ات، وفي هذه الحالة أ تيح للباحث تطبيق أكثر من ثلاث أدوات استقصائية دراسيصل إليه في مثل هكذا 

مجموعة من الدراسات قد ي عادل ديمي بأساليبها العلمية، ما يسمح بإنتاج علمي أكاكيفية في الميدان 

   بأكملها.

يتمثل في أطروحة ماجستير بعنوان  "البيرو"هو بحث باللغة الإسبانية من  * الدراسة الثانية:

أثر الإبتكارات من النوع التنظيمي على النظام السوسيوتقني في مؤسسة صناعية متوسطة للمنتجات "

،  - Dení Mijail Astocaza Suárez- "ا سواريز ميخائيلأستوكاز "الواسعة الاستهلاك"، للباحث 

 Las innovaciones del tipo organizacional y sus-باللغة الأصلية العنوان و 

implicancias para un sistema sociotécnico en una mediana empresa 

industrial de consumo masivo- سطة لإنتاج لمؤسسة متو  -دراسة كيفية –حالة  ، دراسة

، يتحدد هدف البحث في وصف الابتكار التنظيمي 2212-2221مشتقات الألبان للفترة ما بين 

مكانية ارتباطه بالنظام السوسيوتقني ر كيف أث   و:ه، وحول تساؤل رئيسي للمؤسسة في الفترة المحددة وا 

 ،ة وأدائهامؤسسستراتيجية الافي و  ،أنواع الابتكار الأخرىفي و  ،ة وهيكلهامؤسسال فيالابتكار التنظيمي 

تم جمع البيانات من خلال المسوحات والمقابلات ، تقنيسوسيو ال وما إذا كان يسمح بتطوير النظام

) قام الباحث بدراسته الميدانية في  ومراجعة قواعد البيانات والأدلة وخطة المؤسسة ،والمراجعة الوثائقية

                                            
 Dení Mijail Astocaza, Suárez: Las innovaciones del tipo organizacional y sus 

implicancias para un sistema sociotécnico en una mediana empresa industrial de 

consumo masivo. 2021. Available from ProQuest One Academic. (2642410234). 

Retrieved from: 

https://www.proquest.com/dissertations-theses/las-innovaciones-del-tipo-organizacional

-y-sus/docview/2642410234/se-2 
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 ما سمح بتحديد الأبعاد الفنية والبشرية للتحليل، (2211 ،2212و 2221مع مراجعة سنوات  2212

ة مؤسسوالتغيرات غير المتوقعة في البيئة والمؤشرات اللازمة لقياس مستوى قدرة ال ومجالات الدراسة

 أسئلة الدراسة كما يلي:وردت وقد  ؛على التكيف

 . هل يمكن اعتبار التعديلات الهيكلية في المنظمة بمثابة ابتكار تنظيمي؟1

 ل ساعد الابتكار التنظيمي في تحقيق استراتيجية الشركة؟. ه2

 . هل ساعد الابتكار التنظيمي في الشركة في تطوير أنواع أخرى من الابتكارات؟3

مع أداء الشركة في زيادة المبيعات،  ،. هل يرتبط الابتكار التنظيمي والأنواع الأخرى من الابتكارات2

في العمليات، وزيادة جودة المنتج، وزيادة الحصة السوقية وتطوير منتجات جديدة، وتقليل الوقت 

 للعلامات التجارية؟

 . هل سمح الابتكار التنظيمي في الشركة بتطوير النظام الاجتماعي التقني؟1

 . هل أدى الابتكار التنظيمي إلى تعديل نظام العمل في المجالات المختلفة للمؤسسة؟1

 ذج التنظيمي؟. هل غي ر الابتكار التنظيمي النمو 9

         . هل سمح الابتكار التنظيمي بديناميكية أكبر في البيئة المضطربة؟1

 أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة كالتالي: 

 صانعي قبل منالأخرى  توافقا بالنسبة للابتكارات كثرالأ بالضرورة التنظيمي الابتكار يعتبر لا -

 ،للقيام بالتسيير الحاجة نفس على يعتمد كلاهما لأن التنظيمي التغيير نوبي بينه الخلط ويتم ،القرارات

 .ةمؤسسلل بالنسبة وأهميتها دلالاتها فهم الضروري من لذلك

 النتائج لتقييم اللازمة المتابعة إجراء يمكن ،التسيير في المطبقة التنظيمية الابتكارات تحديد خلال من -

 قد لذلك ة،مؤسسلل مالية تكلفة بالضرورة تعني لا الابتكارات هذه نفإ ،النتائج شيرت كما ،الوقت بمرور
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 .البشرية الموارد استخدام وتحسين هاقدرات لتعزيز مناسبة تكون

 الفترة فيف بالوقت، محدود ا يكون أن ينبغي لا تنفيذها أن هي ،التنظيمية الابتكارات حول أخرى نقطة -

 الراهن الوضع إلى الوصول بمجرد لأنه ،*اتبالعملي صلة ذات تنظيمية ابتكارات (1) دتد  ح   المدروسة

 .التغيير إدارة ويتم الابتكار يتوقف الجديد،

 الأهداف في ستراتيجيةالا على المباشر تأثيرها بسبب ةمؤسسال أداء تحسين في الابتكار ساهم -

 .المتوقعة والأهداف

 الأخرى الثلاثة الأنواع بتطوير تسمح دائرة يرتطو  يمكن التنظيمي، الابتكار ديناميكيات فهم خلال من -

 :الابتكار من

 جديدة منتجات تطوير أو ،للمؤسسة السنوية المبيعات في إيجابية نتائجمع  ،اتوالعملي والتسويق لمنتجل

 منتجات ابتكار من ةلمؤسسبا صلة أكثر اتالعملي ابتكارات فإن للنتائج، وفق ا ،الانتاج خطل توسيعات أو

 .الحالية الحالة دراسة سياق على فقط للتطبيق قابلة النتيجة هذه ،تسويقية ابتكارات أو جديدة

 القيام" لـ بدائل يطورون بحيث العمليات عن للمسؤولين الاستقلالية العمليات ابتكارات منحت   عندما -

ا مع الخطأ،  كذلك يكونون فإنهم ،"أفضل بشكل بالأشياء والذي يمكن قد عززوا التواصل وأسسوا تسامح 

 تقني.السوسيو لنظام اربطه بمبادئ تصميم مجموعة 

 تتمتع حيث المقر، حتى أو الإدارة مستوى على صلة ذات ذاتها حد في التنظيمية الابتكارات تعتبر -

 لأن ،النحو هذا على المتوسطين المديرين تعريف يمكن لا مستوى على ولكن القرار، اتخاذ بسلطة

 الاعتبار في أخذه يجب فرق ا هذا يكون وربما المؤسسة، مستوى على تأثير له نليكو  كافي ا ليس النطاق

                                            
القيام بالأشياء بشكل مختلف لزيادة قيمة المنتجات طرق العمل المتميزة في أداء الأعمال، أو  قصد بابتكار العملياتوي   *

 .ية(مؤسساتالعمليات ال تشكيل)إعادة 
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 .الابتكار من أخرى أنواع ضد   ب  حس  ي  

النظام التقليدي نحو  على خلاف، كان للابتكارات التنظيمية تأثير إيجابي تسييرفيما يتعلق بنموذج ال -

 ية جزئي ا.سوسيوتقنيمي بعض المبادئ الة من خلال الابتكار التنظمؤسسرت الطو   ،تقنيسوسيو نظام 

 خلال من بكفاءة الشاملة الجودة إدارة تكم ل ةمؤسسال تسيير نموذج على نيةسوسيوتقال المبادئ تطبيق -

 المبادئ هذه على يعتمد تسيير نظاماقتراح  الممكن من لذلك ،المستمر حسينللت   مناسب هيكل تطوير

 .التنظيمية البيئة وتطوير العمال وتمكين أفقي هيكل لتطوير المؤسسة استراتيجية مع تتماشى والتي

 لنظام ةأساسي بنية المجالات بعض في بتطوير ةمؤسسال في المطبقة التنظيمية الابتكارات سمحت -

 العمال إشراك خلال من العمل أساليب في وخاصة المنظمة، استراتيجية تعزيز على ساعدي تقنيسوسيو 

 .للتطبيق وقابلة مفيدة أنهاب تتجل   والتي لهمب  ق   من المقترحة التغييرات في

 توضحي ،هذه الحالة دراسة في الابتكار، من واحد نوع من خلال يمكن لا بةالمضطر   البيئات لمواجهة -

 ،العملية هذه في الصحيحة الاستراتيجية مع الابتكار مواءمة بمجرد يكون هناك أن الضروري من أنه لنا

 والقدرات المهارات الموظفين لدى يكون أن تتطلب لكنها ،معم  يمكن أن ت   للبيئة فيةتكي استجابات إنشاء

 .بها الخاصة الابتكار لسياسات ووفق ا ةمؤسسلل التكنولوجية الحدود ضمن لإدارتها

 النموذج، بهذا العليا الإدارة التزام على تقنيسوسيو ال للنظام المركزية الإدارة نموذج ملاءمة تعتمدس -

ا الضروري ومن  المعلومات توفير من نتمكت حتى الدعم مجالات مع متكاملة بطريقة العمل أيض 

 تطوير ويمكنهم أكبر بالعملية المعرفة تكون بحيث( المؤسسات موارد تخطيط وأدوات مداخل التقارير،)

 .نيلتحسا بدائل
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ل   هذه لولى سبب اختيارنا هذا البحث للنظام السوسيوتقني بالدراسة والتحليل هو بالدرجة الأ تناو 

 ،بين التقانة أو الأدوات جمعالدراسة، فالتنظيم والتسيير مفاهيم ومجالات سوسيوتقنية كونها تتضمن وت

ا استهدف الباحث التعرف على أثر ولم  والجانب الاجتماعي أو الموارد البشرية في علاقة تفاعلية، 

سسة انتاجية، مث ل بطريقة ما "ديباجة " مناسبة ام السوسيوتقني في مؤ الابتكار التنظيمي على النظ

شكاليته بالخصوص عبر حول تكيف الفئات السوسيومهنية مع أساليب التسيير الوافدة  ،لموضوع بحثنا وا 

، إضافة إلى سمنت مفتاحأالمستثمر الأجنبي وأشكال علاقات العمل السائدة في المؤسسة الصناعية 

ة من ناحية تأثير الابتكار التنظيمي والتغيير أو التطوير التنظيمي وجود توافق في وجهات النظر البحثي

 البشرية والعلاقات التفاعلية في العمل. -في الجوانب التقنية
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 :خلاصة الفصل

ثم تفكيك الإشكال الذي يتمحور حوله بحث الدراسة،  عرض ،فصل المنهجي النظريفي هذا ال تم  

جرائيا، إضافة لاختيار أبرز المقاربات النظرية وتبسيط الكلمات المفتاحية للموضوع نظر  للموضوع يا وا 

ا فيما أم  الظواهر الاجتماعية التنظيمية التي نحاول استهدافها بالعرض والدراسة والتحليل، و اسب تتنلكي 

ت في الموضوع أو في أحد جوانبه، فقد كنا بصدد ث  يخص عرض الدراسات الأكاديمية السابقة التي بح  

راسات اجتماعية أكاديمية عربية عبر البوابات الإلكترونية المعتمدة والمرخصة لنا كطلبة البحث عن د

عدا جوانبها القانونية والنقابية،  –وعموما فإن علاقات العمل  ؛، لكن تعذر تحصيل ما نصبو إليهدكتوراه

علائقي ت عن ى بها تفاعلي و كمفهوم اجتماعي ، قصدا  من ا -ق عليه العلاقات الصناعيةطل  أو حتى ما ي  

مدلولاتها  استخراج   ب  يتطل  لا يزال  العلاقات التنظيمية والعمليات الاجتماعية التفاعلية المختلفة،

، دقة  في البحث وتوفير الوقت والجهد المتاحة حاليا في الأدبيات السوسيولوجيةوتراكماتها العلمية 

في هذا لعنا على بعضها اط  ة الأنجلوساكسونية من الأعمال والأبحاث العلمي العديدن لها، و ي  الكافي  

، بغية إثراء هذا المفهوم والتخصص وتوسيع علميةترجمة نقل لهذه المعرفة و إلى  كذلك تحتاج ،المجال

 .آفاقه البحثية في الواقع

       

 



 

 

 

 

 صل الثانيفال
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 اشربالم الأجنبيوالاستثمار  ائرالقطاع العمومي الصناعي في الجز تطور 

 :تمهيد

 طريق مخططاتعن ستهدفت تحقيق نمو اقتصادي ا يالت الناميةلدول امن ئر زاجال تعتبر

التنمية، والتخلص من تبعات التخلف الإستعماري باعتماد استراتيجية اقتصادية واجتماعية شاملة، 

المجتمع في  ةعلى قدر ل ويعو  ،زيكركز على التخطيط المر ميت اكياتجاها اشتر الدولة الذا فقد اتخذت 

عن طريق وضع برنامج تصنيعي مخطط وطويل المدى يتضمن التركيز  والتشغيل،الإنتاج الي مج

تطوير القطاع  ةض أهم جوانب سيرور عراصل استفالصناعات الثقيلة، وقد حاولنا في هذا ال على

بمرحلة را مانينيات مرو ثال ةبالإصلاحات الاقتصادية في فتر  ا  ئر؛ بدءجزاي الف الصناعي العمومي

ت راستثمالااتنمية القطاع الصناعي الخاص وفتح المجال أمام  اقتصاد السوق، ثم إلىالتحول 

 لأجنبية.ا
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 الإصلاحات الاقتصادية والتحول إلى اقتصاد السوق: -2-1

انطلاقا من مرحلة  ،حلرابعدة م ستقلالالا ذمنئر الجز اي فية لتنمت اخططامرت لقد م

ت الأجنبية، فأثبتت راالاستثما وصولا إلى مرحلةى الإصلاحات الاقتصادية لم إث ذاتيال ييرتسال

سباب الأ يد منعدلل رانظ ،اهفشللاحات الاقتصادية صة الإمرحل قبل لىالأو نمية تالمخططات 

والأهم  ها،هيلأتضعف و العاملة  اليد ةاءفك نقصمع  ،كبير حجمات ذعية أهمها إنشاء شركات صنا

ة فلوظيالى حساب التركيز على الوظيفة الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية عهو  ،من كل ذلك

لدولة ا جعلت شاكل التيمنظيمية، هذه التمما جعلها تعاني من عدة مشاكل مالية و  ،الاقتصادية

حل متعددة راع متبال اخلا من ،لي الاقتصاديالهيك الإصلاحسة سياج انتها عن طريقتتدخل 

 1.ل متواصلة لحد الآناتز  سنوات الثمانينات ومافي انطلقت  ،ومختلفة من الإصلاحات

قطاع العام والعمل على تدعيم جعة دور الراي مف، ت الأساسية للتحوللخطواارز بأن متك

عملية في لسير واالاقتصاد وحرية السوق ير تحر ذلك الاعتماد على كلخاص، و اع قطاال دور

 د في عملية التحول الاقتصادي للتكيف مع نظام اقتصاد السوق.علواالشطر ا تعدي لتا الخوصصة

بداية الثمانينات كانت  ذئر مناسة الاقتصادية للجز السياي حصلت في لتاالتغيرات في بالتالو 

 المخططاتأن اعات الثقيلة، باعتبار الصن من نتكو ملا اعينصلواسع للقطاع الا لنموا نتيجة

 ا  جعراتشهوده بسبب تم العدول عنه أن والذي ما لبث  ،القطاع لهذاية لو و لأأعطت ا السابقة التنموية

  شغيل.تلواار موالاستث لمعدل النمو ا  كبير 

                                            
 .16. العدد CREADة وريئر: دائر. محاولة تقييمية. الجز اي: الاصلاحات الاقتصادية في الجز قد  جيد معبد ال 1

 .2، ص2002
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منهج الدولة السياسي في جذرية  راتتغي  على تحتوي ية قتصادلاافالإصلاحات  وبذلك

في ير غية الاقتصادية التي تؤدي إلى تر شمل هذه السياسة الحت بحيث ،يعلاجتماوا والاقتصادي

ات الضخمة سولى هذه الإصلاحات في المؤسدات الإنتاج والخدمات، وكانت أ  حوو  دراسلوك الأف

ت مية دانتقالوالتي عرفت مرحلة ا ،وهي عملية إعادة الهيكلة ،مالية وتنظيمية التي تعاني مشاكل

ت عملية إعادة الهيكلة لثم ت ،يلثانالأول وا ميةتنللسيين اخم مخططينو  ،9781979/1ين تسن

وهو ما يأتي في إطار  ،كةراالخوصصة والش عملية لكبعد ذ ي  تأتل ،اتسلالية المؤستقعملية اس

 1خاص.لالقطاع اتشجيع 

 إعادة الهيكلة: -2-1-1

ه ذحيث كانت ه لضخامة حجم المؤسسات الوطنية، ة  تيجنلهيكلة كانت ا ةدعاإإن 

سات الفرعية سالمؤ من ات تضم الواحدة منها العديد تجمعي هو  ،كاتر ش عن رةباع المؤسسات

اكل المالية والتنظيمية التي كانت تعاني منها هذه لمشى الإضافة إ ،العاملة اليدمن والآلاف 

 ،اهيير تسل سه  ي   ةير غصعلى مؤسسات  للحصولتها ابرر مءت اج ات، فإعادة الهيكلةسالمؤس

 ويق.سسة والإنتاج والتراتها الدالضخمة التي كانت مهم   ساتسالمؤ من التالي التخلص بو 

خفي صل فإلى الأدت عملية ة الهيكل ةفإعاد من العاصمة نحو بعضها ج راهذه المهام وا 

شركة وطنية؛ فقد  71مؤسسة وطنية منبثقة من  450على  الحصولم ت اوهكذ ،خليةاالد المدن

 07 النسيجية إلىوالشركة الوطنية للصناعات  ،مؤسسة وطنية 13 لىك مثلا إاطر ناسو  انقسمت

تغطي احتياجات كل شركة بحيث  ،جهويى ستو معلى ت مظ  ن   اتركلشا وبعض ،ةينوط ساتسمؤ 

                                            
 . 2المرجع المذكور سابقا، ص ،يقد   1
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 1معينة من الوطن. جهةمنطقة أو 

بيعة الاستغلال وطو لاستثمار اي فدة المتعدت لالاختالا هي نتيجة ةلهيكلا ةداعلتالي فإاوب

 ،لقطاع العمومياة وكفاءة ليفاع مدع لىت إد  أ لتيية؛ وامة العمو سؤسالم عرفتهي ذال ظيمنلتا

أهم هذه  منو  ،جنتالإاادة زين مفي سبل الاصلاحات التي تمكنها نظر لاإعادة  لىإ فاتجهت الدولة

 2هي:أضعفت أداء القطاع العمومي  لتياالعوامل 

لثورة اخلق في ثل موالمت ،ةسللمؤسور الرئيسي دبالطاع العمومي قال ريمسي   تحسيسدم ع -

 والنمو.

 اريفمصة وارتفاع فختلمع الأعباء التفار ابسبب  ،اليتهامفي  للمؤسسةئم لدان امالمز الاختلال  -

 ةلفارتفاع تكإلى ما أدى  ،نفقات الاستغلال من %90إلى  %40من  تمتصي التو  ،ينمالمستخد

 تأخرة في الإنجاز.مت الرااتثمكاليف الإضافية للاسى ارتفاع التلإبالإضافة  ،جنتالإا

عن ظر ض الن  غفقات المالية العمومية بتدقبة الار بم هتموا ،وديةدر مهوم المفو  المخطط همالإ -

 نتائجها.

 اتخاذة في قراطيرة البيرو اهى إلى تفشي ظالذي أد   ،الحجم الكبير للمجمعات الصناعية  -

 .خرىأن جهة مالقروض الخارجية جهة، وزيادة الطلب على من ت االقرار 

ئر زاالذي جعل الجالصناعي، الأمر ع للقطا تهميش القطاع الفلاحي وتخصيص التحويلات  -

 فقط.د المواد الغذائية راأجل استي منيون دولار لم 2.5من  سنويا أكثر تدفع

                                            
 ةعباطر الأمة للار: دزائلجا. -ة والآفاقبلتجر ا-لجزائرفي ا قضايا التنميةو  الصناعيالتوطين  :خلوفمد بو حمم 1

  .53، ص2006. والنشر
-661، ص ص2005ر: دار المحمدية العامة. زائالج للتجارة.العالمية  والمنظمة لجزائرون: اعدر دادي ناص 2

663.  
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 استراتيجية واضحةعلى يعتمد  ر داخل المؤسسة لاالقر ا ذخاتا نأ بحيث ،راركزية القر م -

بر عت  ية التي ت  ز بين الهيئات المرك ربطوسوء ال ،لمعلوماتلمتأخر في وصول  تسبب امم   ة،ومستمر 

 .المؤسسات العمومية ةدار ا  للقطاع العمومي و  ر الأساسيسي  مال

فأصبحت المؤسسة  ،كيان واحدفي جد مهام اقتصادية واجتماعية نؤسسة، فممهام ال جيةازدوا -

 مرإلى ضعف مردودية المؤسسات، الأ أدىمما  ،نشاطاتهافي  رجيةاتدخلات خ ةعد من تعاني

 الحجم. ةير غصإعادة هيكلتها وجعلها مؤسسات في إلى التفكير  أدىالذي 

عادة ،إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسة ،ينتإن إعادة الهيكلة تمت بمرحلفوبالتالي  الهيكلة  وا 

  1:لآتيعام نلخصها كا بشكل ،ر عدة أسباب لإعادة الهيكلةويمكن حص  ، المالية

 في ميادين نمية تحققته الما البلاد و في التطورات الحاصلة  يل فثوتتم: وريةطت عوامل

ية وتوفر الموارد تالبنية التحفي الصناعية وتحسن  ةاكتساب الخبر  أهمها منو  مختلفة،

 لة.البشرية المؤه  

 وتعقد الجهاز ،صناعيةشركات اللالمركزية وتضخم ابشدة الأمر  ويتعلقيمية: نظت عوامل 

لوقوع الوحدات الصناعية في  ،يعرقل سير التنظيم الصناعي أصبحي ذطي الاالبيروقر 

ة العامة ريالمديفي ة المتمثلة كزيالمر  ةإلى الإدار تها راراخاضعة في ق ،ةنقخا طيةرابيروق

الصناعية  التنظيمات ةعلى إدار  ةالقدر في ميدان الواضح العجز  العامل امثل هذيرة، و زاوالو 

 الكبيرة.

  خطوة تحقيق أو إنجاز  رةضرو في ويتمثل  ،ظاهر غير   عامل خفي  الهذا ياسية: سعوامل

ية ر و ر ضخطوة ن إعادة الهيكلة تعد لأذلك جديد،  واجتماعيدي صام اقتنظاو حن جديدة
                                            

 1 دادي عدون، المرجع المذكور سابقا، ص663.    
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 ةضروريت الوطنية عملية اركشت التفتيو كيك تفأن  حيثادمة، قال تللتحولاممهدة 

 كة الاقتصادية الصناعية.راثم للخصخصة والش لاليةتقللاس

 

 ت:سااستقلالية المؤس -2-1-2

عن  رةإذ كانت عبا ،ات العموميةسردودية المؤسم تحسيني فلهيكلة ا ةادعلية إعم تنجحم ل

إلى ل عدة مؤسسات عمومية يي تحو فع شرو ال ا تم  ذوق؛ للستصاد اقا لىإلدخول لولية أ مرحلة

استقلال تعني استقلالية المؤسسات العمومية والتي  قتب  ط  و  ،همأسات ذ عمومية ساتمؤس

 ،المسؤولية والنتائج وتحمل للمبادرة كثرفرص أ منحهاو  ،ةزيركمال ةالإدار  عنية صناعال المؤسسات

أجل زيادة  نموهذا  ،اريةية الإداطية والوصقرابيرو لا دقيو  مني الصناعج نتالإا وتخليص قطاع

ف بسياسة التطهير عر  ت فيما ي  راالاستثما من يرثالك لعمليةعرفت هذه او  الفاعلية الاقتصادية،

ثبات جدواها الاقتصادية والاجتماعية منالمستقلة  ساتسوتمكين المؤ  ،المالي  1.تحسين فاعليتها وا 

 تحقيق الأهداف التالية:إلى العمومية  المؤسساتلالية قتسق ايتطبن خلال مطات لالستسعى و 

 تقلالية إلى تطبيق قواعد التسييرالاس تؤديلاقتصاد الوطني، حيث ا لتنظيمهج منوضع  -

دخال نشاطها في إطار التخطيط الو  ،المؤسسات مستوىلى ع التجاري  ني من خلالطوا 

 مخططات قصيرة المدى.

 .الاقتصادية فاعلية المؤسسة العمومية تحسين -

 .بشريةير الأحسن للموارد اليالتس -

                                            
 .53المرجع المذكور سابقا، ص ،خلوفمبو  1
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 .عموميةإحياء شخصية وهوية المؤسسة ال -

 فع التدخل المباشر للدولة.ر  -

 قيل أهمها:راالمؤسسات العمومية عدة صعوبات وع ةلاليتقاس تطبيقملية وعموما لقد واجهت ع

إلى تلجأ أصبحت المؤسسة العمومية  ثبحي ،ليامال التسييروء س يثلت فمت :يةلامقيل عرا -

 من الخارج لتغطية العجز المالي. ضراالاقت

لمعالجة المشاكل الاجتماعية للعمال  ا  المؤسسة العمومية مركز  صبحتأ ة:اجتماعيقيل عرا -

 تاج وتوليد القيمة المضافة.نللإ ا  تكون مركز  أن منبدل 

 .نةوعدم المرو يتميز بالركود ي ذلوابالجهاز الإنتاجي أساسا ة رتبطم هيو اقتصادية:  لعراقي -

ما يخص اختيار مصدر في لم تكن المؤسسة العمومية تتمتع بالحريةقيل تكنولوجية: عرا -

 ممارسة وظيفة البحث والتطوير.في ية ر لم تكن لها الح بالتاليو  التكنولوجيا،

فإن عملية تطبيق  ليوبالتا ،الا  قبة الذي لم يكن فع  رابب نظام المسب ذلك :يةمينظقيل تعرا -

عيوب للمؤسسات العمومية، فهناك مؤسسات عدة ار ظهإلى إلمؤسسات أدت ا قلاليةتاس

 المحافظة على كيانها. على ةسة لم تعد قادر مفل

 التطهير المالي للمؤسسات: -2-1-3

 اتسيذ عملية الخوصصة للمؤستنفلاحات الاقتصادية و صي تطبيق الإف رعش   قدل

 وبالتالي فإن الخوصصة أخذتها ،لجارية على المستوى العالميات غيرالتابطة بتر م نهاية، لكو مالعمو 

ددة الجنسيات عات المتشركيجية الراتء علاقات دولية، وكذلك استسار إ جلن أمى سعائر كمز الج

إلى  رقالتطوسنحاول  ،الاقتصادة ولمعي في إطار لدو لستوى امال على مالأم تصنيف لىإ ميةراال
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 الأجنبي.إطار التحدث عن الاستثمار في بشيء من التفصيل  الخوصصة

 الخوصصة: -2-1-4

 ييرتسم و تنظيتعلق بمال ،2001أوت  20ي ف 04-01م قر  مري الأف لخوصصةا تعريفتم 

 د الخوصصةتحد   ،04-01العمومية الاقتصادية؛ حسب مضمون القانون المؤسسات وصصة خو 

في ي القانون الخاص ذو  معنويينص أو أشخاص اأشخ لىإ التحويل لىي إتؤد فقةص ةيأ

 ملكية:في العمومية كما  ؤسساتمال

 منأو  ،التي تملكها الدولة بشكل مباشر أو غير مباشرمال الشركات س أر  من جزءأو كل  -

 أوالمال س أر حصص من  ون العمومي، ببيع الأسهم أوقانالذوي  معنويينص اأشخف طر 

 المال؛س أر يادة ز في الاشتراك 

 1؛ركات التابعة للدولةللشل وحدة استغلال مستقلة شك  تلتي ا وللأصا -

تملك فيها الدولة أو أي شخص  لتيا ، أيسهمأت اذصادية قتومية الامات العسؤسالمتعتبر 

؛ كل هذه لمالاس أر باشر أغلبية مر غيباشر أو م شكلمومي بعون النلقاا معنوي آخر ذو

قطاعات أنشطة القطاعات الاقتصادية مؤهلة للخوصصة، تخضع  المؤسسات التابعة لمختلف

 الاقتصادية للقانون العام. سات العموميةسالمؤ 

صلاو طاع الخاص تنمية الق -2-2  المؤسسات العمومية:ح ا 

كان ، بالدور الذي في وقت سابقلة تقدان النامية والمسبلي الف لتنميةاهوم مفبط تر ا لقد

في ذلك ي م  س   ،دد  محاتجاه سياسي على  قائمةتيجية ااستر ل ظمومي في عال القطاعبه يضطلع 
                                            

ة عموميات الالمؤسس نظيمالمتعلق بت .2006 غشت 20مؤرخ في ال 01-06رقم  الأمرمن  65المادة  1
 .62-66ص ص ،2006غشت  22صادر في ال. 13العدد  .الجريدة الرسمية وخوصصتها. يرهايستو  يةالاقتصاد
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اء قطاع عمومي سعلى إر  ملت الجزائرلذا ع، لارأسماليال ورطبالت الأدبيات الاقتصاديةفي  الحين

 مة.منظ  قانونية بأشكال ف الدولة و ار شإ تحت مية اقتصاديةنحداث تلإيتطلع 

بصفتها الهيئات العمومية عن مومية الاقتصادية عت الات المؤسسز تمي  طلق منال اهذ من

ذلك المؤسسة برت بت  ر الخدمات العمومية، واعتسييبكلفة مم و االع للقانون عةضخا ةوينمع أشخاص

 1سمال.رأكم ار تالوسيلة المنظمة لإنتاج المواد والخدمات و  العمومية

 رةمحاولة لإعادة هيكلتها بين الفتأول سات العمومية سذه المعطيات، عرفت المؤ هعلى ضوء 

 ذتشير إلى التوجه في تنفي ةتر فال هت قبل هذعد  أ  لتي اموية نلتارير اقتكل الأن ك ل؛ ذ1980-1984

 أولاعتبرنا إعادة الهيكلة ذا ا  و  ،ها لإعادة الهيكلةعابإخض قتصاديةلااة ميمو لعا لمؤسساتإصلاح ل

ة القائمين على هذه السياسة يؤكدون على حج  فإن  ،قلسو اد باتجاه اقتصاد عاء القواسو إر حخطوه ن

 أيي القطاعات الاقتصادية )خارج المحروقات(، فت تثماراالاس يةردودمدم عبيتعلق ر مالأ أن

 الموارد الكافية البديلة. البحث عن

 رتباطا ، والسبب يعود إلىفشلهاة أكدت سق هذه السياتطبياء ر ج من ةئج المتوخااتنإن ال

 اأم  ، ت المحروقاتراصاد در مواالعمومية من مصادر  لمؤسساتبات الخاصة استثمار ويل الامت

 جعلتدته الصدمة النفطية التي أك   ،وارد بديلة للموارد البتروليةم عنحث بلاحول طروح مالم علز ا

 2ر أسعار النفط.انهيائة للغاية بعد المؤسسات العمومية في وضعية سي  

 

                                            
الاقتصادية  كلية العلوم. رةشو منئر. رسالة ماجستير غير افي الجز  وميةتطور المؤسسات العممسعود كسري:  1

  .127، ص1999ر. زائجامعة الج يير.تسال وعلوم
 . 635المرجع نفسه، ص 2
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مدعمة ت حالاصإ ضعي و فلة ث  مت، م  ناالرهاعها مدأت بي لتتائج وانلاهذه  نطلاقا منإ

 ي قانونوه، اية الثمانينات وبداية التسعيناتنهوذلك في  ،نيطالمجلس الو بقوانين صادق عليها 

 ءاتجرالإابالمتعلق  02-88ن القانون التوجيهي للمؤسسات العمومية؛ وقانون م  المتض   88-06

 الخاصة بالإصلاحات الاقتصادية.

ذا كان قا  حريةيعني علق بالإجراءات الخاصة بالإصلاحات الاقتصادية تلما 02-88ن نو وا 

 الوطني والخارجي، والذي يتطابق السوقفي ادية بكل مسؤولية تصالاقمية سات العمو مؤسالرف صت

أصبحت  1988من سنة  ابتداء  أنه ح؛ ذلك ربلاالمنافسة و  على يعتمدي ذالسوق الواقتصاد 

ة متخلصة ممن خلال اعتبارها شركات مساه ،لاليةتقيز باسمتتادية قتصلااية مالعمو  اتسالمؤس

 .ةالمبادر تحقيق نها مك  ي  ى حت  ة ريإداوصاية  ذلك من كلفي 

 غيرعمومية مؤسسة  23ولم يبق إلا أغلبية المؤسسات مستقلة أصبحت  1994سنة ي فف

ة لأسباب اجتماعية لل الدو مة من قب  تيجي، لذا فهي مدع  راستا منها ضالبع رب  عت  ا لتيمستقلة، وا

 مؤسسات 03الصناعي، والقطاع تمي إلى نمؤسسة ت 14بين  عةموز  هيو ، لعماال لتسريحيا داتفو 

 لقطاع الخدمات.ن تيومؤسس البناء،لقطاع 

 1وترجع الأسباب التي تكمن وراء الاتجاه نحو تنمية القطاع الخاص إلى ما يلي:

 المؤسساتأن حيث نجد  ؛لبشرية والمادية للمؤسسة العموميةاارد مو ال عدم كفاءة تسيير -6

 ظهريو ية، ضعف استخدام طاقاتها الإنتاجإلى لية خانقة، بالإضافة ات مختلالاا تعيش العمومية

 ير غير الكفء للمؤسسات العمومية فيما يلي:يالتس

 ؤسسةمالفي وصلاحيتها للاستعمال  جالإنتاج، حيث أن توفر وسائل الإنتا وسائل وضعية -أ

                                            
  .650، صابقاس المذكورمرجع ال ،دادي عدون 1
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 حتما بالوضعية المالية التي تعيشها المؤسسة. العمومية الاقتصادية يمر  

 من ثقلبه ب  ست  عة، وما تفتها المالية المر ت بقيمز تمي  التي الآلات والوسائل المستعملة  بيعةط -ب

 كاهل المؤسسة. على

 التكنولوجيا المستعملة، وانعدام سياسة صناعية حقيقية.في التحكم عدم  -ج

 يبن  تسمالية خاصة وطنية، و أئري إلى رأسمال خاص، وهيمنة ر اص الجز خاالع لقطال اتحو  -2

 كة فيرامفهوم الشبتطوير لب المصالح الأجنبية سمال الدولي، وجأسة الانفتاح أمام الر ياالجزائر س

 إطار عولمة الاقتصاد.

 :خوصصة المؤسسات العمومية الصناعية الجزائرية -2-3

 14ت القطاع العام وخصوصا تحولات التي مس  لاستخلاصها من ايمكن إن النتائج التي 

الذي لم يلازم المسار ءات إعادة الهيكلة تميزت بطابعها المالي جراصناعية، أكدت أن إ مؤسسة

ه ذنافسية من حيث نوعية الإنتاج الذي تطرحه هتي ظل الفكس سلبا عنما ا الإنتاجي، وهو

النتائج جعلت القطاع العمومي  هتنافسية، هذ زةأنه لا يحمل أي ميدوا يب الذي ،المؤسسة في السوق

ر الصادر في قريلتق معدلات نمو سلبية، وهو ما جاء في االخصوص يحق   وجهوالصناعي على 

ن %2.5-أكد أن النمو كان سلبيا في القطاع العمومي الصناعي  يذ؛ ال2001ي ر نهاية فيف ، وا 

مليار دينار عام  422إلى  1999ليار دينار عام م 425ن مأي  ،%6- ــرقم الأعمال يقدر ب

؛ 2000ية نها مليار دينار 32.5 لــالمكشوف البنكي  وزيتجا ة مع تفاقم المديونيةازا، بالمو 2000

حا ريعرف تس لعموميعي الصنالقطاع ااأن ر قريالتد ؤكي لكذ بنجا إلىر؛ نار دياملي 9 ةبزيادأي 

مقابل  2000ل نهاية معا 200823عدد العمال به  حيث بلغشغل، الللعمال وفقدان مناصب 

من  %3أو ما يمثل  ،شغل منصب 5848دان قف لسجأنه أي ؛ 1999أجير عام  206671
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 1عمال القطاع.مجموع 

سلع والخدمات، وقد يرجع ذلك ع الزيدخل الدولة في إنتاج وتو تء راة و مندد الأسباب الكاتتعو 

عدم يكون امة، أو قد هالموارد الطبيعية ال على ةالسيطر بلرغبة ا يفثل متتد ق ة،ليعمت اتبار عا لعدة

 ن أن مستوى أداء القطاعي  بت  ة ربخلال التج منو  ،ىالكبر ات علمشرو ام بياقعلى الر دقطاع قا وجود

 العام كان دون المستوى المطلوب.

لاقتصادي وهيكلته، بل بالعكس ا لوزنجهة نظر او لات عميقة في تحو عة لصناع ااقطف ر ع

)بجمع القيم  لدالناتج المحلي الخام للب من 1998 سنة يف %0.66 الية حو ناعثلت الصم فقد

كان حجم قطاع  1990ا فيه المحروقات(، ففي سنة مبع القطامختلف هياكل  يفالمنتجة  افةضالم

 .1974ل في سنة ج  ل تماما ما س  اثوهذا الحجم يم ،%14.1يمثل  الصناعة

الحماية الدولية،  ةوالخاصة تعمل في نفس فكر  لعموميةالصناعة اأن ضح تو ه الصناعة وهذ

حتكار ي، إن رفع الاار القطاع العمومكتحت بفضل اتطور  التركيبة الضعيفةناعة ذو صال حيث أن

ات التابعة للقطاع الخاص، ورقم الأعمال الحقيقي سؤسلملعديد من اا قلغل تجية أد  ر الخارة للتجا

موزعة مابين أكبر  ،المحروقاترج قطاع اي العمومي خعانطاع الصقال فطر  من المحقق جاتنللإ

 2ة التالية:يقلأنشطة الصناعية بالطر ا فروع

 43 %  لـــISMMEE كبيرة وطنية(.مؤسسة  63لثقيلة، اناعات )كل الص 

 14.5 % .للنسيج والجلد 

                                            
عادة الهيكلة عام  وزارةصادر عن  تقرير، 2001.04.11الأربعاء : الخبر 1 . 3199العدد . 2001الصناعة وا 

  .2ص
. رةشو من. رسالة ماجستير غير -ئراسة حالة الجز راد -ع العام للقطاع الخاص االقط منل حو تلوظ: افمحمراد  2

  .726ائر. صز صادية وعلوم التسيير. فرع التسيير. جامعة الجلاقتالعلوم ا كلية
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 %13.7  عية.راللمواد الز 

 12% .لمواد البناء 

 %10 ين...مللكيمياء وصيدلة التس 

ت راالاستثما صتمتالتي ة ائريالثقيلة الجز الصناعات  من أو حكز ن و تبي التركيبة وهذه

 لتركيبةاه هذ لكنو  ،-لتسعيناتاسنوات  – خيرةالألعشرية اي فالقطاع  افي هذ ةقالأساسية المحق

التحولات العميقة للصناعات، في الواقع أصبحت  سها، هذا فقد تكلمنا عنأانعكست على ر 

ية اعتجات الزر لمنا صناعةو  %03لجلد النسيج و وا %23الصناعات الثقيلة لا تمثل سوى 

أن كل القطاعات  تصينلمخا بعض تاوحسب تقدير ؛ %53ـــ ت على الحصة الكبيرة بستحوذا

ابت ثار دولار ملي 40 بـــ( 1991-1967) يالثمار إجماتها اسمرج المحروقات يلز اخ يةلعموما

أن  واستطاعتتحولت" حقيقة "وك نالب و أنل، عامل "205472" 2000ارس م 31 حتىل شغ  وت  

 ،ر دولاراملي 15ي لاحو يلزم  ل بلدناأدنى في بلد مثبدرجة ت راثماتالاس ههذ من %50تمول 

؛ ةالطبلدلات امع من ضخف  ت  و  ،بقوةمح بإعادة دفع الاقتصاد تسالقيمة  هذه لمعطياتا حسبو 

كن مي ،المحروقات ارج قطاعخإذا تم بيع جزء مهم من القطاع الصناعي العمومي  ليهاف إاضوي  

 1999.1مليار دولار سنة  03تحقيق رقم أعمال 

 

 

 

 

                                            
 .631محفوظ، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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 :الجزائرفي سياسات تحسين مناخ الاستثمار  -2-4

 ما فتحالاقتصادي، وهو سياسات الانفتاح ن الماضي ر القع بداية تسعينيات مائر ز لجات قر  أ

 1:يفالجهود مختلف  وتتلخصالأجنبية، ت راللتعامل مع الاستثماجديدة صفحة 

 ي:جتاح على العالم الخار فوالان الاقتصاديةالإصلاحات  -2-4-1

الاقتصاد الجزائري لن يتم إلا من خلال تعديلات عميقة  شاعنت أن إلتسعينياي بداية افد ك  أت

ئر إلى اى الضائقة المالية، فقد لجأت الجز لإ اظر نو  ،التمويل من مزيدا مز لما يستهيكله،  في

والمساعدة التقنية، فكان  لتمويلا لىل علحصو ل  « Bretton woods » "ودزو ون تبري" مؤسسات

فاق التكيف الهيكلي للفترة وات  ، 1995ارس مار ذآإلى  1994 ليبر من نيسان/ أ رةتفيت للتثباق الفت  ا

 2,206ل بقيمة مويتعلى  الجزائرل حصو ي مقابل ف ،1998 أيار/مايو لىإ 1995من أيار/مايو 

عادة جدولة  ،مليار دولار  دولار من ديونها. مليار 16وا 

 وهيكي، رالاشتئر بمجموعة من الإصلاحات جسدت القطيعة مع الخيار االجز االتزمت  قدو 

صلاح جوانب المالية العامة لتخفيضف تتلخص  جانب عجز الموازنة، سواء   ي تحرير الأسعار، وا 

 ىلة، إلو لدموارد ا بغرض زيادةشامل  بيريضإصلاح  بتبنيدات راالإيجانب النفقات بتخفيضها، أو 

 صارمةنقدية سة ياس، (10 -90)م قجانب إصلاح السياسة النقدية بإصدار قانون النقد والقرض ر 

المقبولة، وتفعيل أدوات  العرض إلى المستويات نموح بكبخم، تضلات الد  مع ليصبتقمح ست

 يرحر بتية، جر الخا ةر لتجاائدة، كما تم تحرير افة، إلى تحرير أسعار الفالنقدية المختل السياسة

لغاء العديد  ،1997عام  فيئة ابالم 45 لىإ لجمركيةا ةفلتعريامن ردات الوا من القيود لعملية وا 

                                            
بيروت: مركز دراسات الوحدة العربية. . 6ط .-المستقبل  قع ورؤىلواإشكاليات ا-ر الجزائ: نخرو وآ قاسيمي آمال 1

 .441-440 ، ص ص2013
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ات ذاء المواد تثنكل المنتجات للتصدير، باس صبحتأ فقد ،الصادرات تحرير إطار وفيد، راالاستي

استكمالا  ،تالصادرا بترقيةص لخادوق انت كالصاشاء الهيئإنتم  اكم خية والأثرية،ريلتااالقيمة 

 الجزائري. لسياسة تخفيض الدينار

برنامج الاقتصادي للفترة التمثلت ب، ذاتية إصلاح برامج، قةلسابا البرامج أعقبت اكم

تحسين مستويات المعيشة، إلى هدف و  دولار، مليارات 03بلغ مله  صدي ر  ذال ،(2001-2004)

عو لسكن، ا معدلات البطالة، أزمة صليتقو  فق الاجتماعية، وتطوير قطاع وبرنامج اهيل المر أت ةادا 

هو يهدف و  ،ر دولارمليا 55 مبلغ له صدر   قدو  ،(2009-2005) دعم النمو الاقتصادي للفترة

 الهياكل القاعدية. استكمال الإصلاحات السابقة في لىإ

 الإطار التشريعي والتنظيمي: -2-4-2

وص صللاقتصاد الوطني، شهدت هذه المرحلة العديد من الن ةهات الجديدجالتو  رةلمساي

( 93-12تمثل بالمرسوم التشريعي رقم )ت ،على ملف الاستثمار لمشرفةت اهيئاء النشاوا   التشريعية

نشاء ا  ، و رجاح إلى الخاربلأاءات الاستثمار، وتحويل راإجتسهيل  ةضرور  دأكي ذال ،1993لعام 

-01) مرم جاء الأثثمار الأجنبي، تيشرف على الاسإداري كجهاز  "تراامالاستث وكالة ترقية"هيئة 

 لإعفاءات، وبناء  وايا زاتضمن العديد من الم ريع، كماشتلر اراستقاأ مبد دي أكذال 2001( لعام 03

لشباك ا"و "لاستثماراية قر تة و مالمساه وزارة"و "رستثمار الالتطويية نلوطالة االوك" نشئتفقد أ   ،عليه

جويلية  36( المؤرخ في 08-01م )رقالأمر در صثمار، وقد تلف الاسمب ةف، كهيئات مكل"الوحيد

ف، منها المتعلقة راومتعددة الأط اقيات ثنائيةتفت امر با أ  كم ،السابق رملألم تمالمالمعدل و  2006

 اقياتتفكما بلغت الا ،2011ماي اتفاقية حتى شهر  52بلغت  يتت الراشجيع وضمان الاستثماتب
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 ة.يقتفاا 56الخاصة بتجنب الازدواج الضريبي 

 :مار الأجنبي المباشرتثسالإطار النظري للا -2-5

 لأجنبي المباشر:ف الاستثمار اعريت -2-5-1

 1ء ووجهات نظر أصحابها، ومنها التالية:راباشر بتعدد آمال جنبير الأستثماالا اتفريدت تعتعد

ثمر الأجنبي لجزء أو لكل تلك المستمينطوي على " أنه "م أبو قحفلاسلبد اع"رى ي

حالة  فيطني ركة في الإدارة مع المستثمر الو ابالمش هقيام لىإشروع، بالإضافة مال فيت راالاستثما

عن حالة ملكيته المطلقة للمشروع، فضلا  فيالكاملة على الإدارة  سيطرتهو لمشترك، ا الاستثمار

الدول  إلىجميع المجالات  فية لفنيا لخبرةوا كنولوجيةتلمالية والارد المو ا بتحويل المستثمر قيام

 ."المضيفة

 امة ملكية كاملة أو مشتركة، معامتلاك المستثمر الأجنبي للمشروعات المق التعريفهذا  د  أك

 فيار المشترك، واستقلاله التام تثمحالة الاس فيت الفعلية راراالق ذاتخا فيشاركة مه بحق التمتع

 نية.فال والخبرةس المال والتكنولوجيا رأ تحويلحالة ملكيته الكاملة، كما أنه يتضمن  في ذلك

 ل الموارد الحقيقيةيوسيلة تحو "بأنه:  (Bernard Raymond) نديمو ار  دنار ر بفه يعر  و 

 فهيعر  كما  ؛"إنشاء المؤسسة عندالحالة الابتدائية  فيى أخرى، خاصة لولة إد من مواللأوس ارؤ ل

 الخارج، أو فيلها  فرعة بإنشاء سقيام مؤس"( بأنه: Bernard Hurgenier) هيرغينييه ردبرنا

أن يكون  طمؤسسة قائمة، شر  فيالمساهمة أو ي إنشاء مؤسسة جديدة، فركة االمشأو  ،توسيعه

  ."الإدارة فيالأجنبي تأثير حقيقي  رفللط

                                            
  .616، المرجع المذكور سابقا، صنخرو وآ قاسيمي آمال 1
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ن بي  ة من الأصول، أما الثاني فقد مأن الاستثمار الأجنبي المباشر هو حز ل الأو  يفلتعر ا دأك  

ة، وكلاهما ركلمشتات رالمملوكة بالكامل للمستثمر الأجنبي، والاستثماات ستثماراالا لىإ ينقسم أنه

 ت.راراف الأجنبي باتخاذ القللطر  يسمح

 

امتلاك أصل من الأصول لعدد من السنوات، مع وجود في القصد "بأنه  الدولي لبنكا رفهويع

اقتصاد ما في سعي كيان "بأنه  صندوق النقد الدوليويعرفه  ته؛ي إدار فر تأثيالمارسة م علىرة القد

على المصلحة وتنطوي هذه  اد آخر،تصاقفي مؤسسة مقيمة في لحة دائمة صم علىل لحصو ا إلى

 ةتمتعه بدرجة كبير  لىوهذه المؤسسة، إضافة إالأجنبي  لمستثمرن ابي جلويلة الأط ةلاقع وجود

 ."إدارتهافي ذ من النفو 

 لفترةبمشاريعه الأجنبي المستثمر بارتباط خاصية أخرى، تتمثل ان فالتعرين اأضاف هذ

أكبر وجهدا يلا طو يتضمن وقتا الأصول، ة من مالاستثمار المباشر حز  كون يفسر ام اوهذ ،لةطوي

 على الأرباح. للحصول

ت في اراالقر  ذي اتخافثمر الأجنبي يتمتع بالسلطة الكاملة تويتأكد مما ورد سابقا أن المس

الأدنى  لحد، وهو ا"بةوالرقاف رامعيار الإش" ـــ، وهي ما يعرف بةت الأجنبية المباشر راثماتالاس حالة

اري ثمالمستثمر الأجنبي امتلاكه عند مساهمته في المشروع الاست علىاجب المال الو  سأر  من

عن  ولاؤ مسي يكون لت الفعلية، وبالتارارامنح له السلطة الكافية لاتخاذ القأساسه ت   علىالذي 

ريكية، ومنظمة لولايات المتحدة الأماطرف من ، وهي المعتمدة %60ـ ب تقدرو  اح والخسائر،ربالأ

 وق النقد الدولي.دوالتنمية، وصن اديالتعاون الاقتص
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  :شرابلماأشكال الاستثمار الأجنبي  -2-5-2

من ر أكث أو طرفينت ستثماراالا من النوعهذا  في يشتركرك: مشتالالاستثمار  -2-5-2-1

ل ماس رأ على زامرك   يكونأن  يجبشتراك هنا الا نبأالجزم كن مولا ي ،أجنبيتين أو أكثردولتين 

لو  ،-تهإدار  -ارستثميير الاتسلى تعداه إبل ي ،بفحس  لعلامةا وحتىاع تر ءة الاخوبرات خبراى الا 

 .دائمةكل ذلك يتم بصفة أن إلى  رةيجب الإشا اكم رية،التجا

شريطة أن  ،أو كلتاهما لتسويقيةاو أ نتاجيةات الإعمليت الستثمارالاان منوع ال هذان تضمي

ن أن و دولية د شركةقبل  منتكون م أن إدارة الاستثمار تتم في دولة أو عدة دول أجنبية، مع العل

عدة  على تحتوي لمشتركةت استثماران الاأ بالذكردير لجا منلة، و ميطرة الكاسالحق  لهان يكو 

 1:أهمها كالتالي يمكن إبراز ،خصائص

 ضغر ب ،بينجأي ناثوال محليل و الأ ،د بين طرفينقالتعاب يتملأجل ا لهو اتفاق طوي -أ

 .للاستثماريف ضالم   لدالبأرض على  معين اطشنسة ر مام

ء ار بش ستثمرةالم   ةينبالأجف طراالأأحد  قيامرد بمجت ستثماراالا منع لنو هذا اقق حيت  -ب

 .- ةص  اعامة كانت أو خ -ي شركة محلية فحصة 

أي أن  دية،امات اللتزاملاا عنأن يتحقق بعيدا  ركبي المشتنر الأجتثماسللا كنمي  -ت

 منق قحتيأن مكن يل ب ،...إلخاتلمعداني وابأو الملمال اس رأى عل يقتصرلا  كتراشالا

 ...إلخ.ولوجيانلتكاو  لتقنيةت المهارالمعرفة أو العمل واالخبرة و ا يمدل تقخلا

تقوم الدول عادة باستضافة ي: بالأجنالاستثمار المملوك بالكامل للمستثمر  -2-5-2-2

وأهمها  ،يازاممن عدة فروعها بهدف الاستفادة حد أالعالمية متعددة الجنسيات ممثلة في  الشركات
                                            

 .33بعداش، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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ت راية بزيادة الصادرجلخاان المدفوعات عن طريق تنمية أرقام تجارتها اتحسين ميز  يتمثل في

 ن التجاري.افي الميز  ضائفوبالتالي تحقيق ال ،الواردات منوالتقليل 

ارات الأجنبية المباشرة، ستثموبالعودة إلى المساوئ التي كثيرا ما تلحق بالدول المضيفة للا

متلاك الكامل للاستثمار، وتفضل العديد من هذه الدول تتردد كثيرا في منح التصريح بالا نجد أن

بة، خاصة فيما يتعلق بتحويل الأرباح إلى مراق   المشاركة، على الأقل من أجل فرض عين   فكرة

 الدولة الأم.

أن يكون مملوكا بالكامل  الاستثمارمن يمكن لهذا النوع عة: جم  المشاريع الم   -2-5-2-3

الأجنبي أو أن يكون بالاشتراك، في كلتا الحالتين فالأمر يتحقق في إطار اتفاق بين  للمستثمر

الطرفين المحلي والأجنبي من أجل تحقيق أهداف مشتركة، ويمكن لذلك أن يتحقق عن طريق قيام 

نتجات للتمكن من تجميعها لتصبح منتجا الطرف الأجنبي بتزويد الطرف المحلي بمكونات أحد الم

وكل ذلك مقابل  ،نهائيا، وأكثر من ذلك قد تقوم بتزويدها بالخبرة والتكنولوجيا الحديثة اللازمة لذلك

 1الحصول على عائد مادي متفق عليه سلفا.

إجمالا يمكن القول بأن عمليات الاستثمار المباشر التي تتبناها الأطراف الأجنبية تسعى في 

وهذا بالنظر إلى ما تحققه من عوائد مادية كبيرة  ،خير إلى تحقيق فكرة الامتلاك الكامل للمشروعالأ

يتكون من عدة أحد عشر من المراحل  افضلا عن أهداف أخرى اجتماعية وثقافية، ويأخذ ذلك مسار 

 يمكن تلخيصها في الشكل التالي:

                                            
 .33بعداش، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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 .امل للمشروع(: المراحل الإحدى عشرة للامتلاك الك02الشكل رقم )

 .38، صالمذكور سابقابوبكر بعداش، المرجع  المصدر:*

المحلية  تكوين رأس مال الشركات نسبة المساهمة الأجنبية فية التالي معطياتال وضحتو 

عقود  ثمارات الأجنبية المباشرة بالاعتماد علىتللدول المضيفة، وذلك ضمن مراحل انتقال الاس

، في %30، وحصة متساوية بـــ %14إلى  %06بالأقلية من  ، حيث تكون حصة الملكيةالشراكة

 .%600و %41، ثم الملكية الكاملة للمشروع ما بين %43حين تصل حصة الأغلبية إلى 

 صور الاستثمار الأجنبي المباشر: -2-5-3

لقد استعرضنا فيما مضى أشكال الاستثمار الأجنبي المباشر، ومدى مساهمة الشريك 

ضيفة، وأما فيما يتعلق ببعض الصور المنتشرة رأس مال الشركات المحلية الم  تكوين  الأجنبي في

 1فيها هذا النوع من الاستثمارات فهي كما يلي: والتي يتجسد

من بين المراحل المهمة لامتلاك المشاريع هي في الحقيقة  عقود الترخيص: -2-5-3-1

يرة بنقل براءات الاختراع أو ما يتعلق ستثمارية من لدن الأطراف الأجنبية، حيث تقوم هذه الأخالا
                                            

 .34 -38بعداش، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
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عينية مما  ةسم التجاري إلى الدول المضيفة، حيث يتم ذلك في صور بالمعاملات التجارية أو الا

 ج ضمن الاستثمارات المباشرة.ر دت   ةيجعل هذه الصور 

وهي عقود تتم بين الأطرف الأجنبية والمحلية من أجل إنتاج سلع  :عقود الإنتاج -2-5-3-2

هو محاولة الشركات  ،نة يتم تحويلها إلى البلدان المضيفة، والهدف من ذلك في حقيقة الأمرمعي

مستقبلا إذا  نتاجهاإ يتمأن  على ،عسلن الممعين  البلد المضيف لنوع استجابةدى مالأجنبية اختبار 

 .رضيةكانت النتائج م  

لأخرى ضمن ا هيلصورة اذه ه جدر تنالخاصة بإدارة المشاريع الاستثمارية:  دالعقو  -2-5-3-3

تزويد ي بخصوص للمحاو  طرف الأجنبيال لمشروع بالكامل، أين يتم الاتفاق بينتلاك اما حلار م

 اريع معينة.لمشالإدارة المحترفة في ت الفنية قدرات والرالخباب نياثللالأول 

 :-نماذجالواقع وال -الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر -2-6

ى بالاقتصاد ر بفترة العشرية السوداء خلال تسعينيات القرن الماضي، أد  مرور الجزائإن 

فيما يخص جلب الاستثمارات الأجنبية  ،الوطني إلى ركود شامل في عدة قطاعات اقتصادية

المرافقة والتشريعات القانونية والضمانات المقدمة من المباشرة، حيث بالرغم من الاصلاحات 

رين الأجانب، إضافة إلى إغراءات المؤهلات والإمكانات الاقتصادية السلطات الجزائرية للمستثم

، ويشير العديد من الباحثين إلى ضعيفا   ق الاستثمار الأجنبي المباشر بقي  الهائلة، إلا أن تدف  

ستثمار وبكل الضمانات الأهمية البالغة لعملية الترويج الإقليمي والدولي للمؤهلات الجالبة للا

  المتاحة.
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 أنواع الشراكة الأجنبية:  -2-6-1

 خذ الشراكة الأجنبية عدة أنواع تبعا لعدة تصنيفات نذكر منها:يمكن أن تت  

 :أنواع الشراكة الأجنبية حسب القطاعات -2-6-1-1

 1ي:ـــــــــــــــفت كما يلن  وقد ص  

حد أأي أن تقتصر الشراكة التجارية على القيام بأعمال تجارية مشتركة،  الشراكة التجارية: -

الأطراف يقوم بشراء وبيع منتجات الطرف الآخر، ويرتكز هذا النوع على تقوية وتعزيز مكانة 

من خلال استغلال العلامات التجارية أو ضمان تسويق المنتجات  ،المؤسسة في السوق التجارية

 ؛وهذا الشكل يخص جانب التسويق بشكل كبير

فق المجال الصناعي أين تجتمع الأطراف وتت   تخص   إن الشراكة الصناعية الشراكة الصناعية: -

من خلال دمج ومشاركة التجهيزات والوسائل ومختلف عوامل الإنتاج  ،على إنجاز أعمال صناعية

 ؛التي يمتلكها الأطراف

الاستفادة  أجل من ،الشراكة من النوع هذا إلى المؤسسات من العديد تلجأ الشراكة الخدماتية: -

 تخص   شراكة اتفاقيات إبرام طريق عن ،القطاع هذا في الأجنبية المتعاملة الشركات خبرات من

 ومن منها للاستفادة المحلي الشريك طرف من رسي  ت   إقامة مشاريع مشتركة أو، مرافقها إدارة وتسيير

 ؛مهارات الغير

                                            
 بغداد باي غالي، الميلود سحانين: الشراكة الأجنبية رهان المؤسسات الاقتصادية لبناء تحالفات استراتيجية 1

 .  633، ص 2020، 6، العدد 66عالمية، مجلة دفاتر اقتصادية، جامعة زيان عاشور الجلفة، مجلد 
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ى يظهر هذا الشكل من خلال مساهمة مؤسسة معينة في رأسمال مؤسسة أخر  الشراكة المالية: -

خذ هذه الشراكة طابعا ماليا في مجال الاستثمار، وهذا النوع يختلف عن باقي الأشكال أو أكثر، وتت  

 ؛وتطور مصالح الشركاء ،ة أو عمر الشراكةالأخرى من خلال وزن كل شريك، مد  

تتضمن الشراكة التقنية نقل التكنولوجيا الحديثة واستعمالها في العمليات  الشراكة التقنية: -

 تاجية، وتتضمن اتفاقية البحث والتطوير واتفاقية نقل المعرفة واتفاقية الترخيص.الإن

 :أنواع الشراكة الأجنبية حسب مشاركة الأطراف -2-6-1-2

وقد تكون الاتفاقية  ،أو شركات أو حكومات أو هيئات حكومية ا  يمكن أن يكون الشركاء أفراد

 1ة إما:كما يمكن أن تكون المشارك ،بين شريكين أو أكثر

د في موضوعه، لكن يمكن أن تتطور إلى محد   إنشاءالشراكة التعاقدية هي  شراكة تعاقدية: -

وهذا النوع من الشراكة يظهر كثيرا في  ،معطية بذلك حرية أكبر لحياة الشركة ،مالي وتجاري إنشاء

 ؛مجال الاستغلال المشترك للمواد المنجمية والتعاون في مجال الطاقة

في هذه الحالة يملك كل طرف من الأطراف المتعاقدة حصة  بحصص رأس المال:المشاركة  -

وهذه الشركة يمكن أن تأخذ شكل  ،والمصرح به لتأسيس الشركة المشتركة ،من رأس المال المصدر

 ؛شركة مساهمة أو شركة أشخاص ...

  :أنواع الشراكة الأجنبية حسب الأطراف المتعاقدة -2-6-1-3

 اكة الأجنبية ثلاثة أشكال بالنظر إلى الأطراف المتعاقدة فنجد:يمكن أن تتخذ الشر 

 وهي تلك الشراكة التي تتم بين دولة وأخرى أو هيئات أو مؤسسات عمومية؛ الشراكة العمومية: -

                                            
 . 633باي غالي، سحانين، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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 وهي التي تتم بين شركات خاصة؛ الشراكة الخاصة: -

 وهي التي تتم بين شركات خاصة وأخرى عمومية. طة:الشراكة المختل   -

 :في الجزائر واقع ومستقبل الاستثمار الأجنبي المباشر -2-6-2

ع الألفية لا الجزائر مع مطبهلقد أدت سلسلة الإصلاحات ومجموعة البرامج التي قامت 

مناخ استثماري يتماشى مع مصالح الكثير من الشركات الأجنبية، وكان ذلك  إنشاءإلى  ،الثالثة

تم تنفيذها عبر برنامجين هما: برنامج الإنعاش الاقتصادي  ،رة لخطة تنموية شاملةنتظ  كنتيجة م  

، وبرنامج دولار مليار 7.5بغلاف مالي قدره  2004حتى سنة  2000اية سنة نهنطلق مع االذي 

 .دولار مليار 120قدره  بغلاف مالي ،2009حتى سنة  2005دعم النمو الذي يمتد من سنة 

د ترتب عن ذلك فق، 2007سنة في ستثمارات الاعلى تقرير وزارة الصناعة وترقية  وبناء  

ما يوالتي يمكن إيجازها ف ،رئم بفضلها المناخ الاستثماري في الجزاق جملة من النتائج التي تدع  يتحق

 1يلي:

 ات الكلية وذلك عن طريق:نق التواز يستقرار الكلي ومن خلالها تحقق أهداف الايتحق -6

 ات الرقم الواحد(ذأصبح في معدلاته المعتدلة ) التخفيض الكبير في معدلات التضخم حيث. 

 دولاردج |  72وسط تار أسعار الصرف بمتقر إس. 

 إلى الصادرات ارتفعت ثيح ،دولار اريمل 32 بـــــ 2007اية نه قدر اريجالت ض في الميزانفائ 

ت في نكاما الواردات بين(، 2006مقارنة بسنة  %11 بــــر قد  )بارتفاع ي   دولارار يمل 60حدود 

 .(2006سنة  % 28بــــ ر قد  )بارتفاع ي   دولارار يمل 28حدود 

 زان المدفوعات.يتوازن م 

                                            
 . 222لمذكور سابقا، صبعداش، المرجع ا 1
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  دولارار يمل 100ث بلغ حدود ياطي العملة الصعبة، حيحتازيادة في. 

  قط من الناتج ف %3ل يمث  ما ، وهو دولارار يمل 3.7ن الخارجي إلى حدود ي  ون الد  مخز إنخفاض

 .2005سنة  %16و 2006سنة  %4كان  مادبعحلي الإجمالي لما

 سنة  %5.2ل بمقا %6.5حلي الإجمالي )خارج مجال الطاقة( وصل إلى لممعدل نمو الناتج ا

ر الكلي لسنة الإستقرات شرار في النتائج الإيجابية على مستوى مؤ استمر ايل جد تم تسفق ،2005

2008  ما يلي:ك وذلك 

 4.3دود ضخم حيث أصبح في حتدلات المعر في قراتسإ%. 

  دولارار يمل 140حتياطي العملة الصعبة، حيث بلغ حدود ازيادة في. 

 6 بــــر معدل النمو قد  ، دولارار يمل 41.43 بــــ 2007اية نهر د  اري ق  جزان التيفائض في الم%. 

   دولارمليار  3.9ن الخارجي إلى حدود ي  إنخفاض الد. 

 تحرير التجارة الخارجية. -2

 .يةبشر رد المالية والرة الموافو  -5

 كثافة البنية التحتية. -1

تحسين صورة المناخ برات الإيجابية للإقتصاد الجزائري لمؤشه النتائج واذلقد سمحت ه

ما تلك التي تمت يات الأجنبية، لا سرماستثدد كبير من الاعطين بتو وبالتالي السماح  ،ريماالاستث

دد عضافة إلى الإرولية العالمية، ببتركات الشدد من العكة مع شرال شكول في البتر في قطاع 

وقطاع  ،ويات والأدويةماوقطاع الكي لبديد والصكالح ،ات في قطاعات أخرىرماكبير من الاستث

 .السياحة والخدمات والأشغال العمومية ومجالات أخرى

                                            
  يرتبط بفترة عقد الشراكة الأجنبية 2000/2004الرجوع إلى إحصائيات تتعلق بالاستثمار الأجنبي لفترة ،

 .2008للمؤسسة محل دراستنا أي سنة 
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، 2008 تضاعف الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر بأكثر من عشرة أضعاف في عام

بحسب الوكالة الوطنية لتنمية الاستثمار  مليار يورو(، 3.23مليار دينار ) 323إلى ليصل 

ANDI،  مليار دينار  323ليبلغ  2008عام  ٪420زاد الاستثمار الأجنبي المباشر بنسبة فقد

، 2003مليون يورو( عام  363مليار دينار ) 36.13مقابل  ،2008مليار يورو( عام  3.23)

ونقلت وكالة الأنباء الجزائرية عن مدير  ؛لة عن تحديد المشاريع الاستثماريةحسب الوكالة المسؤو 

مقابل  2003في  30 -إن الانخفاض في عدد المشاريع "عام الوكالة عبد الكريم المنصوري قوله 

هذه المشاريع التي يجب أن "ن بأ صرحو  ،لعام الماضيلالمالية  ةهميالأقابله ت - 2008في  13

وأضاف أن  ،فرصة عمل تخص قطاعي الصناعة والسياحة بشكل رئيسي 1000تسمح بخلق 

مليار يورو(  5.3مليار دينار ) 532.1بلغت  ،الاستثمارات بالشراكة بين شركات جزائرية وأجنبية

وبلغ إجمالي حجم الاستثمارات  ،٪243بزيادة  2003مليار دينار في  41.501مقابل  2008في 

مليار  8.4مليار دينار ) 843.1شراكة( بالالمباشر والاستثمارات الأجنبية )الاستثمار الأجنبي 

و  ،٪361مليار يورو( بزيادة  6.13) 2003مليار دينار عام  613.3مقابل  ،2008يورو( عام 

فرصة عمل، وفق ا  60325بإيجاد  602من المفترض أن تسمح المشاريع المسجلة البالغ عددها 

ري أن "الاستثمار في الجزائر لن يتأثر بالأزمة المالية كما قدر السيد منصو  ،ANDIلبيانات 

"لن تتأثر البلاد بالركود وستواصل  وأضاف بأنه ،العالمية لأن المؤشرات الاقتصادية جيدة..."

لدينا أموال كافية لتمويل ، تسجيل نمو إيجابي مع حجم كبير من احتياطيات النقد الأجنبي

مليار دولار  658، كان لدى الجزائر 2008في نهاية عام و  ،"خاصة المشاريع الكبيرة ،استثماراتنا

 1من احتياطيات النقد الأجنبي.

ستثمار الأجنبي المباشر بالجزائر وحجم التطور الملفت لحجم الاوتشير هذه البيانات إلى 
                                            

1 https://www.lorientlejour.com/article/607428/Algerie Les investissements directs etr-

angers en forte hausse en 2008 html. 
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جموعة لمه خلال الفترة المشار إليها، وهي نتيجة لسلسلة الإصلاحات الإقتصادية وانالمخزون م

تاح على الإستثمار الأجنبي المباشر، وقد فالإن أعطت صبغةالتي  ،م التشريعيةيمة من المراسالها

ب إليه العديد من الشركات الأجنبية في ذيج ،ل مناخ استثماريشكأعطى ذلك كله ثماره على 

 مختلف القطاعات.

 :عوائق الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر -2-6-3

تي كرستها السلطات الجزائرية لترقية الاستثمارات الأجنبية وتشجيع من كل الجهود البالرغم 

لت نوعا  أن العديد من العراقيل عط  المستثمرين الأجانب عن طريق منح الحوافز والتسهيلات، إلا  

ما تدفقات الإستثمار الأجنبي نحو الجزائر، ويمكن إرجاع هذه العراقيل إلى الوضعيات والآليات 

 ، ونذكر منها:نونية، وكذلك إلى الإجراءات الإداريةالاقتصادية والقا

تعد مشكلة البيروقراطية والفساد الإداري من أهم  العائق القانوني والإداري: -2-6-3-1

...أما مشكلة البيروقراطية فقد صرح عبد الرحمان  ر الاستثمارات الأجنبية المباشرة،نف  العوائق التي ت  

اطي مع عولمة الاقتصاد، يجعل رؤوس الأموال تهرب نحو مناطق مبتول قائلا: "كل عائق بيروقر 

ذا كانت رؤوس الأموال لا ت ستثمر في الجزائر، فهناك أسباب رئيسية ويجب  أخرى أكثر ملاءمة"، وا 

علي بوكرامي " توقفوا  ، وكما قال أ. سيدرفع العوائق، لأن وجود نص قانوني جيد ليس شرطا كافيا

 1ق تلك الموجودة سابقا.عن وضع القوانين، وتطبي

والفساد الإداري هو سوء استخدام المنصب أو السلطة، ويكون ذلك بابتزاز المتعاملين أو 

الحصول على الرشوة، مقابل تقديم خدمة أصلا هو مكلف بتطبيقها وأدائها بوجه القانون، وكذا 

م تصاريح غير مسموح يعتبر في حالة تقديم خدمة يمنعها القانون، كتسريب معلومات سرية، وتقدي

                                            
متوسطية، مجلة  -علي همال، فاطمة حفيظ: آفاق الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر في ظل الشراكة الأورو 1

 .583، ص2003، مارس 01، العدد -تلمسان –الاقتصاد والمناجمنت، جامعة أبوبكر بلقايد 
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  1قانونا. بها

سنويا، مؤشر  )Transparency International( كما تصدر منظمة الشفافية الدولية

الشفافية أو النظرة إلى الفساد، لتعكس درجة التحسن في ممارسات الإدارة الحكومية والشركات 

عبر مجموعة من العالمية لغرض تعزيز الشفافية وجهود محاربة الفساد، ويحاول المؤشر 

معتمدة، تحديد مدى تفشي الفساد في الدولة، ودرجة تأثيره في مناخ الموسوعات ومصادر معلومات 

الاستثمار كأحد المعوقات داخلها، ونظرة الشركات الأجنبية العالمية للاستثمار في القطر المعني، 

لتي تعني درجة شفافية وتتراوح قيمة المؤشر بين الصفر الذي يعني درجة فساد عالية، وعشرة ا

بلد داخل الترتيب، واحتلت  611، من أصل 2001سنة  43عالية، هذا وقد احتلت الجزائر المرتبة 

...، وبالرغم من التحسن المسجل في محاربة الفساد، يبقى الفساد الإداري 2003المرتبة نفسها سنة 

  2من أهم عوائق الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر.

الحصول على العقار الصناعي من بين الشروط  يعتبر ــــــــــــار:عائق العق   -2-6-3-2

 المسبقة لتحقيق الاستثمار، غير أن الحصول عليه تعترضه عدة مشاكل تتمثل أساسا في:

 طول مدة رد الهيئات المكلفة بتخصيص العقار الصناعي، والتي تفوق سنة؛ -

ملفات، أمام هيئات ترقية الاستثمار، هيئات تخصيص عملية نقل الإجراءات وتقديم نفس ال -

 العقار، وأمام مسيري العقار؛

 عدم توافق طبيعة الأراضي الصناعية المخصصة ونوع النشاط؛ -

 أمن المنطقة الصناعية. -

إن منح الأراضي الصناعية للمستثمرين، يرجع في كل ولاية إلى لجنة تنشيط الاستثمارات، 
                                            

 .605قويدري، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .160، صنفسهالمرجع  2
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ازل على أراضي الأملاك العمومية للمستثمرين المعتمدين، والإعلام بالعقارات ويتمثل دورها في التن

عقود الصناعية المتاحة على مستوى الولاية...، فتسهيل الإجراءات المرتبطة بالحصول على ال

والتصريحات الواجبة التحضير؛ غير أنها تمثل عقبة أمام الحصول على العقار الصناعي، بحيث 

ليست من صلاحياتها، إذ أصبحت تقرر في فرصة المشروع عوض تسهيل منحت نفسها مهام 

  1تحقيقه.

العراقيل التي ساهمت في ضعف من بين تعد  :الاستقرار السياسي -2-6-3-3

غياب الاستقرار السياسي أثر كبير على توافد الاستثمارات ل، حيث الإستثمارات الأجنبية الواردة

رج المحروقات، حيث أن العلاقة قوية بين هذا العامل وجلب الأجنبية المباشرة في القطاعات خا

نظرا للوضعية الأمنية التي عرفتها الجزائر خلال التسعينات، فإن أهم هيئات الاستثمارات للبلد؛ 

قامت ، من خلال تقديرها لخطر البلاد (Cofaceضمان الإستثمار وعلى رأسها "الكوفاس" )

الخطر جد مرتفع، لذا قامت برفع علاوات تأمين الإستثمارات  بتصنيف الجزائر من بين البلدان ذات

2...ضد المخاطر السياسية
 

يمكن تفسير صعوبات السوق المحلية الجزائرية صعوبات السوق الجزائرية:  -2-6-3-4

  بعض الجوانب الأساسية، وهي كما يلي:الارتكاز على الأهم من عدة جوانب، لكن 

حين نلمس جليا سيادة الذهنية "الريعية" لدعم الاقتصاد ؛ الطلبو العرض و أالقدرة الشرائية  -

الوطني، فتمثل المحروقات أول مصدر من قيمة الصادرات، مقابل قيمة زهيدة لصادرات الجزائر 

ذا كان ضعف ؛ "خارج المحروقات، ما يعني ضعف إنتاجية المؤسسات العمومية الصناعية وا 

إن القدرة الشرائية للسكان تمثل هي الأخرى معيارا تقاس الإنتاجية يفسر ضعف مستوى التشغيل، ف

                                            
 .581-583همال، حفيظ، المرجع المذكور سابقا، ص ص  1
 .588المرجع نفسه، ص 2
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كما يلاحظ أن النشاط التجاري المتعلق بالإستيراد هو الغالب، لما يحققه من  ،1"به السوق الجزائرية

 فعة مقارنة بالنشاط الاستثماري؛تمردودية مر 

، هو حداثة التجربة إن من بين الأسباب التي جعلت الجزائر لا تستقطب الاستثمارات الأجنبية -

الجزائرية فيما يخص اقتصاد السوق، وهذا نظرا لصعوبة الانتقال من اقتصاد مخطط، إلى اقتصاد 

رأسمالي، كما أن الآليات التي يسير بها الاقتصاد الجزائري تعد متواضعة، مقارنة بالدول الأخرى 

 2؛التي تتنافس في مثل هذا الجانب

وأن  جزء منها تمثل في عملية الخوصصة، ،نبية في الدول الناميةالكثير من الاستثمارات الأج  -

الجزائر رغم ما أصدرته من قوانين، فإن عملية الخوصصة لم تطبق كما يجب، نظرا لتعقيد هذا 

الموضوع وتأثيراته السلبية المتوقعة على الطبقة العاملة والاقتصاد الوطني، لذا أصبحت محل شك 

 3؛لتي تحاول الدفاع عن مناصب الشغلاوخاصة النقابات  جزائر،من طرف بعض الأوساط في ال

 

 :لشراكة الأجنبية في الجزائرإلى االدوافع المؤدية  -2-6-4

الشراكة من بين الوسائل الفعالة التي تلجأ إليها المؤسسة لتطوير استراتيجية تعتبر 

وء لإبرام عقود الشراكة بمختلف نتاجها ماديا وماليا، ومن بين دوافع اللجإورفع مستوى  ،إمكانياتها

 صيغها ما يلي:

  ع:يالمشاكل الداخلية المتعلقة بالمشار  -2-6-4-1

 المثال سبيل على ةيئر االمؤسسات الجز  منها عانت يتال الداخلية اكلشالم حصر يمكننا

                                            
 .588همال، حفيظ، المرجع المذكور سابقا، ص 1
، جوان 1، العدد -جامعة الشلف –بولعيد بعلوج: معوقات الاستثمار في الجزائر، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا  2

 . 34، ص2001
 .80المرجع نفسه، ص 3
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 يلي: فيما منها العمومية وخاصة

 سأوذلك أن نسبة الديون عالية جدا مقارنة مع ر  ،اختلال التوازن في الهيكل المالي للمؤسسات -

س أر  /لأن نسبة الديون ،قل مستوى للديونأمن البحث عن  ،المال سأر  عفر م يجب ثالمال، ومن 

علقة ط في التكاليف المتاكما أن الإفر ، كة لتحقيق ذلكار شالمال عالية جدا، وبالتالي البحث عن ال

كل عقلاني ومنظم، ففي الوقت الذي بشأي أن الدولة لم تمول المشارع  ريع،بتمويل مختلف المشا

مويل نجد بعض المؤسسات الأخرى تفرط في تتعاني فيه بعض المؤسسات من نقص في ال نتكا

، اقنفكة لتنظيم وضبط عملية الإاومن أجل تفادي ذلك تم اللجوء إلى الشر ؛ عهارياشفاق على منالإ

ستلزم البحث ااءة الإطارت مما فك من جانب آخر فإن المؤسسات أصبحت تعاني من نقص في

 1.جاللمات مهنية لتغطية العجز في هذا اوكفاءاعدة تقنية سعلى م

والتي  ،كما لا ننسى أن التكنولوجيا الحديثة أصبحت تهدد مستقبل المؤسسات القديمة النشأة

 .ؤسسةتدفعها إلى شراكة تقنية مدعمة للم

 

 تنامي ظاهرة العولمة: -2-6-4-2

الات المالية والتسويقية والإنتاجية والتكنولوجية، كما شملت أسواق السلع المجي شملت توال

املون مع عالم تلاشت فيه الحدود الجغرافية علو المؤسسات يتؤو والخدمات والعمالة، وقد أصبح مس

 2.ةر جاعد العمل باتفاقيات المنظمة العالمية للتبين أسواقه ب ريةوسقطت الحواجز التجا ،والسياسية

                                            
الاقتصاد  –الرزاق بن حبيب: الشراكة ودورها في جلب الاستثمارات الأجنبية، الملتقى الوطني الأول حول عبد  1

 .3، ص2002ماي  22و 26، جامعة سعد دحلب، البليدة، -الجزائري في الألفية الثالثة
دراسة مجمع  –صادية محمد الطاهر قادري، طارق هزرشي: الشراكة كأداة لرفع القدرات التنافسية للمؤسسات الاقت 2

المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع  –، الملتقى الدولي الرابع حول -صيدال
 .3، ص2060نوفمبر  04و 08، جامعة الشلف، -المحروقات في الدول العربية
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  تزايد حدة المنافسة: -2-6-4-3

يد حدة المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية، لذا فإن قيام مؤسستان زايتسم عصر العولمة بت

من شأنه أن يخفف من حدة المنافسة  ،كة والتعاونامتنافستان تنشطان في نفس القطاع بالشر 

 1بينهما.

 ر التكنولوجي:و التط -2-6-4-4

ا هواج منتوجاتر وفي  ،يعد التطور التكنولوجي عاملا أساسيا في تطور المؤسسة الاقتصادية

دد يوم بعد جوالت اريةتسم بالاستمر يية، ولكون التطور التكنولوجي رجق الخااالأسو  على وانفتاحها

 تشكل قد يتال لتكاليفه النظر دون هبتواك الاقتصادية أن على المؤسسة من الصعبيصبح  ،يوم

كة لتقليص تكاليف الأبحاث ار شإلى سياسة ال ى اللجوءعالأمر الذي استد ،ةسالمؤس اممأ عائقا

  2التكنولوجية.

 افسة بين المؤسسات الاقتصادية:نالم -2-6-4-5

ا في مواجهة المنافسة هستخدام كل طاقاتاتصادية إلى قة الاسوق يدفع بالمؤسسإن نظام ال

تجعل من  ،تتصاديةقتحاد بين المؤسسات الاوسيلة للتعاون والا هاكة باعتبار اوالشر ، يامحليا ودول

ة كالتقدم والابتكارت فالمختل اهوذلك باستغلالها لإمكانيات ،المنافسة مواجهة علىرة قاد المؤسسة

 سطة التكاليف.االتكنولوجية واقتحام الأسواق، والسيطرة والتحكم بو 

في النمو  ؤعانت البلدان الصناعية من تباط ت الاقتصادية:مشاكل السياسا -2-6-4-6

العالمية، في  الأسواق الاقتصادي عجل بعجز في ميزان مدفوعاتها، وفي القدرة التنافسية داخل

                                            
 .3ص ،المذكور سابقاالمرجع قادري، هزرشي،  1
وسطية وتأهيل المؤسسات الاقتصادية. رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادية. ناصر بوعزيز: الشراكة الاورومت 2

 .11، ص2060جامعة باجي مختار. عنابة. 
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انخفضت أسعار السلع الرئيسية،  6481الأزمة البترولية خاصة بعد سنة  الوقت الذي عرف العالم

واستعادة  في إطار السياسات التصحيحة ،على السطح ةالشراك مسألة إلى ظهور فأدى ذلك

 1معدلات النمو الاقتصادي.

 

 واقع الشراكة الأجنبية في الجزائر: -2-6-5

السلطات الجزائرية  -صح القول إن  -تفضيل تركيز و أسباب عرض  نحاول في هذا المبحث

ستثمار الأجنبي المباشر، عن باقي صور الا ،للشراكة الأجنبية في المؤسسات الاقتصادية العمومية

الشراكة  بعض نماذجثم عرض ، بمناقشة بعض قوانين الاستثمار وتطبيقاتها في أرض الواقع

 الأجنبية في الجزائر، وبشيئ من التفصيل اتفاق الشراكة مع الاتحد الأوروبي.

 

 :توجه الجزائر إلى عقود الشراكة -2-6-5-1

 صيغة -كما أشرنا سابقا –في أغلب حالاته  ئراالمباشر بالجز  جنبير الأتثمايتخذ الاس

مثل عقود الشراكة، يراها أصحاب القرار في  مزايالعدة  ،ةلدولدى الن قبول م هب تتميزا لم لشراكةا

 ،لغية وتوفير مناصب الشبشر ارد اللمو لدى ا الفنية اتر لمهاا تطويرو  الخبرة،و  لتكنولوجياانقل 

ائرية مشاكل ز ية الجمالمؤسسة العمو  تواجه اقع الأمرفي و و  ،محلي بوجه عاملشريك الاوتأهيل 

وعدم  ،ظيمنير والتيومشاكل التس ،ت الماليةايانالامك وقلة المستعملة م التكنولوجياد  ق   ،عديدة أهمها

، هذا التوجه للدولة يظهر في الواقع عبر ركائز تشريعية العالمية التنافسية أمام الأسواق رةالقد

صلاحية للاستثمار ا  لأجنبي، نوجز أهمها في ما يلي:وا 

                                            
 .1-3بن حبيب، المرجع المذكور سابقا، ص ص  1
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في و إلى المراسيم القانونية وتشريعات الدولة فيما يخص الاستثمارات الأجنبية المباشرة،  بالرجوع -أ

 2000توجه، وهي سنتي هذا الفترة التي يمكن وصفها، بأنها كانت بمثابة بداية الانطلاقة نحو 

على رأس الأولويات، ، نجد أن المشرع الجزائري وأصحاب القرار، وضعوا "سيادية الدولة" 2006و

 حفاظا على مبادئ وقيم توجهات تاريخية وسياسية قائمة في الدولة.

 :الآتي عرضستوفي مناقشة مضامين هذه التشريعات، ن

لذي يعني أن يقوم ا، ق في مجال الاستثمارعنا الوطني باعتماده المفهوم الضي  شر  يتميز م   -

، يخصصها للمؤسسات أخرىت التي يمكن الاستثمار فيها دون مجالا تمجالالبتحديد ا خيرلأاهذا 

لأطراف اتعددة م أو لعقود الشراكة الاستثمارية في ظل اتفاقية ثنائية أو ،العمومية الاقتصادية

ات الثنائية التي تأتي غالبا وهي الاتفاقي ،من دولة أكثر شقيقة أوصديقة أو ةبرمها الدولة مع دولت

 .1معنية بهالبعد مفاوضات جادة ودقيقة بين الدولة الجزائرية والدولة ا

–غشت  20المؤرخ في  05-06ونجد هذا الأثر في نص المادة الأولى من الأمر رقم   -

 22، الصادر في  13)الجريدة الرسمية، العدد  ، والمتعلق بتطوير الاستثمار2006سنة  -أوت

(، التي جاء فيها الآتي: "ي حد د هذا الأمر النظام الذي ي طبق على الاستثمارات 2006غشت 

زة في النشاطات الاقتصادية الم نت جة للسلع والخدمات، وكذا الاستثمارات  الوطنية والأجنبية الم نج 

ز في إطار منح الامتياز و/ أو الرخصة"  2المادة  ؛ إن ما تميز به هذا القانون...، وبنصالتي ت نج 

 الآتي:منه، قد حدد مفهوما سياديا للاستثمار وفق استراتيجية الدولة الجزائرية بتأكيده على 

 "ي قصد بالاستثمار في مفهوم هذا الأمر ما يأتي:

                                            
محمد أمين صحبي، عبد المجيد صغير بيرم: الشراكة الاستثمارية الأجنبية في مجال الصفقات العمومية كآلية  1

، ديسمبر 6، العدد 2الاقتصادية، المجلة الجزائرية لقانون الأعمال، جامعة محمد بوضياف المسيلة، المجلد للتنمية 
 .  42، ص2026
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إقتناء أصول تندرج في إطار استحداث نشاطات جديدة، أو توسيع قدرات الانتاج، أو  -

 إعادة التأهيل، أو إعادة الهيكلة.

 همة في رأسمال مؤسسة في شكل مساهمات نقدية أو عينية.المسا -

 1استعادة النشاطات في إطار خوصصة جزئية أو كلية." -

قاعدة هذه التعتبر حيث ؛ ستثمار الأجنبي( في مجال الا%30-14قاعدة الشراكة الدنيا ) -ب

على الاقتصاد لمحافظة ل ، التي تهدف بصورة خاصة واحدة من الأحكام المقيدة للاستثمار الأجنبي

كذا تبعاتها و ، المحليةالمشاريع الاقتصادية سيطرة الاستثمارات الأجنبية على من خطر  الوطني

  .تمس بسيادة الوطنالاقتصادية والسياسية التي 

ولفهم جذور هذه القاعدة وآثارها على حجم وطبيعة الاستثمار الأجنبي في الجزائر، 

 2نستعرض خصائصها في النقاط الآتية:

ا إلى هتمتد جذور  ، بل2009ة  تعد قاعدة الشراكة الدنيا وليدة قانون المالية التكميلي لسنلا -

لمتعلق بشركات الاقتصاد المختلط ا 12-88كذا القانون ، و 1971 قانون المحروقات لسنة

ا هثم يعود إلي ،لمتعلق بالاستثمارا 1993 ا المشرع في المرسوم التشريعي لسنةهليتراجع عن

 ...؛ن خلال قانون المالية التكميليم 2009 سنةمن جديد 

في مجال الاستثمار  (%30-14)الشكل الذي يمكن أن تندرج ضمنه الشراكة الدنيا  -

التي تتم بين مستثمر وطني وآخر أجنبي،  الأجنبي، هي الشراكة على المستوى الجزئي

بأنها شراكة إجبارية في  الشراكة الدنيا ف  ص  طلق عليها "الاستثمار المشترك"، ...وعليه و  وي  

رأسمال الاجتماعي للشركة محل المشروع الاستثماري، بين متعامل وطني مقيم ومتعامل 

                                            
 .  45صحبي، صغير بيرم، المرجع المذكور سابقا، ص  1

2 http://revue.umc.edu.dz/index.php/h/article/view/3144/3310. 
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وم على المساهمة القابلة للتقويم، على أن تكون الأغلبية لصالح الشريك الوطني، أجنبي، تق

 ؛%36بنسبة لا يمكن أن تقل عن 

ار الأجنبي تطبيقا أفقيا؛ أي تطبيقا عاما على في مجال الاستثم قاعدة الشراكة الدنيا طبيقت -

ر هذا يظهمعينة، و  ضمن قطاعاتها ى القطاعات المفتوحة للاستثمار دون حصر تطبيقشت  

الاستثمارات الأجنبية" بصفة "التي أوردت مصطلح ، 1مكرر 04نص المادة  جليا من خلال

كد على القاعدة الاستثمارية عامة دون تحديد أو استثناء، بل أكثر من ذلك فإن المشرع قد أ

والقانون  ،يل القانون المتعلق بالمحروقاتب  المعنية في بعض النصوص الخاصة من ق  

القاعدة الاستثمارية ر صنحو ح هثير من حديث حول التوجورغم ما أ  ، المتعلق بالنقد والقرض

اصية حافظت على خ إلا أن القاعدة ،المتعلق بالاستثمار 16-09قبل صدور القانون 

قاعدة  المشرع في سياق التأكيد على تعميم ها، بل أبعد من ذلك، فقد اتجهز العمومية التي تمي  

 ؛يةجال التجارة الخارجأيضا إلى م هانطاق الشراكة الدنيا إلى مد  

 من القانون 1مكرر04  بالرجوع إلى نص المادةف ،اعتماد قاعدة الشراكة الدنيا بشكل دائم -

 من قانون المالية التكميلي لسنة58  ضافة بالمادةالم   ،الاستثمار المتعلق بتطوير 06-05

الشراكة بالأغلبية تتعلق بمرحلة إنجاز الاستثمارات الأجنبية وشرطا  يتضح أن قاعدة، 2009

: "...لا يمكن إنجاز الاستثمارات الأجنبية إلا في إطار ها بأنهفي ورد ا؛ حيثهلتحقيق

شراكة لا يتعلق فقط بمرحلة إنجاز المشروع الاستثماري، بل فإن شرط ال ذلك ومع ،شراكة..."

 هفإن ، وتأسيسا على ذلكها وبشكل دائم طيلة قيام المشروع الاستثماري واستغلالهتطبيق يمتد

تعديل  الأجنبي، كما لا يجوز هلشريك هأن يتنازل عن حصت لا يجوز للطرف الوطني

 .قاعدة الشراكة الدنيا في ظل احترام مات في رأسمال الشركة إلاهالمسا
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الاستثمار وكذا المداخيل  رص المشرع الجزائري على ضمان تحويل رؤوس الأموال وعوائدح -

لكن  إلى بلد المستثمر الأجنبي، الصافية الناتجة عن التنازل وتصفية المشروع الاستثماري

بط ذا الحق بتقرير جملة من الضواه وفي المقابل فقد حرص أيضا على تأطير ممارسة

 قيدا  "المباشرة تشكل قاعدة الشراكة الدنيا  ذه القيودهإضافة إلى  ...،الموضوعية والإجرائية

تحويل الأموال إلى الخارج؛ حيث تتم عملية التحويل حسب مقدار  على ضمان" غير مباشر

وائد الحصة العائدة ع ذا ما يضمن بقاءهو  م،هالأس حدود أو المشاركة الاستثمار ونسبة

 ميزان  على  سلبيا  أثرا  الصعبة  العملة  خروج  صور  تعدد  لشك  ي    كما، لوطنيللشريك ا

حساب  ذا علىهو  ،هالمدفوعات، فقد يلجأ المستثمر الأجنبي إلى استيراد المواد الخام من دولت

 المواد المحلية، وهو ما يعني زيادة الواردات بالتالي عجز الميزان التجاري.

 

 الشراكة الأجنبية مع الاتحاد الأوروبي: توقيع اتفاق -2-6-5-2

ة لنسيببمدينة  2002تفاق الشراكة بين الجزائر والإتحاد الأوروبي الموقع في أفريـل ايسعى 

إلى فتح الأسواق الجزائرية أمام المنتجات الأوروبية وفتح الأسواق  ،من الناحية النظرية الإسبانية

، 2060بإقامة منطقة جمركية للتبادل الحر فـي حدود  وذلك ،الأوروبية أمام المنتجات الجزائرية

ويسير هذا الاتفاق في نفس المسار الذي حددته المنظمة العالميـة للتجـارة التي رخصت بإقامة 

 1.هائذلك بمصالح أعضا التكتلات الجهوية، على أن لا يضر  

  2:ليةتفاق الشراكة بـين الجزائـر والإتحـاد الأوروبي النقاط التااويتضمن 

وتحديـد شروط  ،تطوير المبادلات وضمان انطلاق علاقات اقتصادية واجتماعية متوازنة -6
                                            

ؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل الشراكة الأجنبية، مجلة أبحاث علي لزعر، ناصر بوعزيز: تأهيل الم 1
دارية   .52، ص2004، جوان 03، العدد -جامعة محمد خيضر بسكرة –اقتصادية وا 

 .55-52المرجع نفسه، ص ص  2
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  .التحرير التدريجي للمبادلات والخدمات ورؤوس الأموال

ضمان حرية تنقل رؤوس الأموال الخاصة بالاستثمارات المباشرة فـي الجزائـر إضافة لإعادة  -2

 .توظيف هذه الاستثمارات

 .جراءات الإداريةالإالمبادلات البشرية في إطارات  تفضيل -5

عة من أجـل تعزيـز علاقات التعاون توفير إطار مناسب للحوار السياسي بين الأطراف الموق   -1

 .فيما بينهم

 .وحقوق الإنسان حريةاحترام مبادئ ال -3

 .تشجيع الاندماج المغاربي -1

ع في الموق   ،مجموعة الاقتصادية الأوروبية والجزائرض اتفاق التعاون بين الهذا الاتفاق يعو   -3

 .بالجزائر 6431أفريل  21

 :تأهيل المؤسسات الاقتصادية في إطار الشراكة الأورومتوسطية 

 تبرز أ، والتي مواجهة التكاليف التي تترتب على الانفتاح الاقتصادي والتبادل الحر في سبيل

ز المنتجات الصناعية في وذلك لتمي  ضفتي المتوسط،  في موازين القوى الاقتصادية بين اكبير  خللا

سات إصلاحية ااضطرت الجزائر إلى وضع سيدول الاتحاد الأوروبي بالتطور التكنولوجي الرفيع، 

، إضافة إلى لمرافقة هذا البرنامج، ترتكز على تأهيل المؤسسات الاقتصادية ماليا وتكنولوجيا وبشريا

 خاصة في مجال الصناعة. ،يةتأهيل تنافسية المنظومة الإنتاج

عادة الهيكلة الجزائرية بإعداد برنامج وطني يمتد من سنة  2000ولقد قامت وزارة الصناعة وا 

لإعادة تأهيل المؤسسات العمومية والخاصة، والذي ينقسم إلى ثلاثة مراحل حيث  2008إلى 

ؤسسة خلال م  200، والثانية2002إلى  2000مؤسسة خلال الفترة  630تشمل المرحلة الأولى 

، ويهدف هذا  2008إلى 2003مؤسسة خلال الفترة  500، والثالثة 2003إلى  2005الفترة 
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حتى تكون  ،مةالبرنامج إلى تحديث أنظمة الإنتاج وتكييفها مع التطورات الحاصلة في الدول المتقد  

الجزائرية عملية  عتبر تأهيل المؤسسةوعلى هذا الأساس ي   ،في مستوى مواجهة المنافسة العالمية

 ضرورية لحمايتها من المنافسة الشديدة، وتحقيق بعض المزايا التنافسية التي تضمن لها البقاء

  1والنمو.

  2:دت أهداف عملية التأهيل على ثلاث مستوياتد  وح  

 :تتضمن ما يلي على المستوى الكلي: -1

خذ ا بعين أفع مستوى التأهيل، لبرامج الدعم والحث على ر  إعداد سياسة اقتصادية تكون أساسا   -

 .الاعتبار الفرص المتاحة من قبل القدرات الوطنية والدولية

لقيام بإجراءات على المستوى لوضع الآليات الأساسية التي تسمح للمؤسسات والهيئات الحكومية  -

  .القطاعي والجزئي

 . إعداد برنامج التأهيل للمؤسسات الاقتصادية ومحيطها -

علامي لسياسة التأهيليإعداد برنامج تحس -   ؛تستهدف المتعاملين الاقتصاديين ،سي وا 

إن نجاح أي برنامج للتأهيل مرهون بمـدى قـدرة هياكـل الأطراف  على المستوى القطاعي: -2

فالبرنامج يهدف إلى تحديد الهيئـات المتعاملـة مـع المؤسسة من حيث  ،المشتركة في تنفيذه، وبهذا

مكاناتها، مثل ب العمل، الهيئات العمومية، هيئات التكوين، البنوك اجمعيات أرب مهامها وا 

والمؤسسات المالية، علما أن عملية التأهيل وهياكل دعـم التأهيـل تبقـى خاضعة لمشكلة التمويل، 

الاستثمارات الأجنبية، كما أن  وهنا يظهر دور الإتحاد الأوروبي من خـلال تقـديم الإعانـات ودعم

ضية تعبئة الموارد ومصادر التمويـل الداخلية، وبالتالي تجسيد هذا البرنامج على التأهيل يبقى ق
                                            

 .10لزعر، بوعزيز، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .  16المرجع نفسه، ص 2
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هيئات والهياكل المساعدة مكانيات والالإف على دعـم وتطوير يتوق   ،هدافالأتحقيق لالواقع  أرض

  ت؛للمؤسسا

عادة الهيكلة القطاعات المعنية بعمد  ح   على المستوى الجزئي: -3 التأهيل  يةلدت وزارة الصناعة وا 

 :دولار لكل مؤسسة، وهذه القطاعات هي 10000ورصدت لها مبلغ 

  .الميكانيك والصناعة المعدنية* 

   .مواد البناء *

  .الصناعة الغذائية* 

 .الكهرباء والإلكترونيك* 

 .الكيمياء* 

 . النسيج والجلود* 

 .الخشب والتأثيث* 

)الاتفاق، السياق،  سمنتذج الشراكة الأجنبية في قطاع صناعة الأانم -2-7

 :والنتائج(

 التسيير لمصانع الأسمنت:بإبرام عقود الشراكة  -2-7-1

، بعد تقييم القيمة الاقتصادية لكل مؤسسة 2008و 2003مت عقود التسيير بين عامي ر  ب  أ  

ويوضح الجدول الآتي  ،(CETIC)عمومية اقتصادية من قبل مركز تقنيات الاعلام والاتصال 

 لجزائرية للأسمنت المعنية بعقود الشراكة الأجنبية، والشركات الأجنبية المساهمة فيها:الشركات ا
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-2005عقود الشراكة الأجنبية في الشركات الجزائرية للأسمنت فترة " (:01) رقم الجدول -

2002":  

الشركات الجزائرية للأسمنت 

 "GICAمجمع "

 الشريك الأجنبي

 بعقد التسيير

أصل الشركة 

 ةالأجنبي

نسبة 

 المساهمة

 التسيير مدة عقد

-BUZZI (SCHS)  حجر السود

UNICEM 

  سنوات 01 %53 ةإيطالي

-BUZZI (SCSEG) الغزلان ورس

UNICEM 

 سنوات 01 %53 ةإيطالي

 سنوات 60 %53 فرنسية Lafarge (SCMI)  متيجة

 ASEC  (SCIZ)  زهانة

CEMENT 

COMPANY 

 سنوات 60 %53 مصرية

 Le Groupe (SCIBS)  بني صاف

PHARAON 

 سنوات 60 %53 سعودية

جدول من إنجاز الطالب استنادا إلى بيانات الشركات الجزائرية في مواقعها الإلكترونية، وتقرير مجلس  مصدر:*ال
 .-مرجع ي ذكر لاحقا – 2064 نشاطه برنامجلالمحاسبة 

من رأس  %53تم تجسيد الشراكة لكل شركة أسمنت، من خلال عقد نقل أسهم، يصل إلى 

تم إبرام عقود  ،التي اقتنت الأسهم ة الأجنبيةد لتفويض تسيير الشركة إلى الشركبعق لمال، مدعوماا

 سنوات لكل 60ـ ــــبو  ،SCSEGو SCHS سنوات لكل من 1ـ ــــالشراكة لفترة قابلة للتجديد محددة ب

  SCIBS.1و SCMI ،SCIZمن 

                                            
 .151، ص2026بة، التقرير السنوي لمجلس المحاس: أنظر 1

https://www.ccomptes.dz/wp-content/uploads/2022/01/RA.2020-AR.pdf 
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يها مباشرة مع الشركاء أعلى من القيمة كانت أسعار بيع الأسهم التي تم التفاوض عل

ولكن فقد تم تحديد ، SCIBSم باستثناء سعر بيع سه CETIC دتها مؤسسةالاقتصادية التي حد  

تتضمن عقود ؛ 2008بينما تم البيع في يناير  ،2001باعة بسعر أعلى في يونيو قيم الأسهم الم  

سمنت مقابل أجر، وفقا ب المفوض، شركة الأرين لتسيير، باسم ولحساد المسي  برمة تعه  التسيير الم  

في إطار بيع الأسهم  (CPE) د مسبقا من قبل مجلس مساهمات الدولةحد  لمبادئ وشروط معينة ت  

 ن تحقيقها ومبادئ وشروطإلى الشركاء المسيرين، والمدرجة في عقود التسيير في شكل أهداف يتعي  

 1ها.ر احتراميجب على المسي  

  :يير كأهداف، وأدرجت على أنها التزام للمسير بما يأتيلت عقود التسج  س  

سمنت الخمس التي لم تصل إلى طاقاتها الإنتاجية الإسمية، منذ تأهيل شركات الأ -

 دم منشآت الإنتاج وضعف التحكم الفني في أداة الإنتاج؛ إنشائها، بسبب ق  

 ؛لتلبية الطلب الوطني المتزايدخمس السمنت مصانع الأ زيادة إنتاج -

دها مجلس مساهمة الدولة، سمية التي حد  نتاجية الإهدف زيادة الإنتاج لبلوغ الطاقة الإ إن  

لكمية  ،2066من العام  سمنت الخمس بدءا  لأنتاج السنوي لشركات ايرمي للوصول إلى إجمالي الإ

مليون طن/ سنة من  331,3لمعادل لـ ا "كلنكر"الـ مليون طن/ سنة من مادة  4,835قدرها 

مليون  112,6مليون طن/ سنة من الكلنكر و  114,6أي بزيادة  ،CRSو "نديلاالبورت" سمنتالأ

نتاج التاريخية التي وصلت إليها مصانع مقارنة بأفضل مستويات الإ ،سمنتالأ سنة من /طن

مليون طن/ سنة من  1,632مليون طن/ سنة من الكلنكر و 5,581الخمسة، وهي  سمنتالأ
                                            

 .158-153التقرير السنوي لمجلس المحاسبة، المرجع المذكور سابقا، ص ص  1
 سمنت، عند الخروج من الفرن لكن قبل عملية الطحنناتج طبخ أهم مكونات الأ. 
 ادي للبناءسمنت العسمنت البورتلاندي: الأالأ. 
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 سمنت. الأ

نتاجية توسيع القدرات أو الطاقة الإSCMI و SCIZ ا عقود التسيير لكل مندت أيضحد  

مليون  6,81نتاج السنوي منها على التوالي إلى ليصل الإ ،ل بناء خطوط إنتاج جديدةلالهما من خ

مليون طن من الكلنكر الذي  6,1و ،سمنتمليون طن/ سنة من الأ 2,6طن من الكلنكر المعادل لـ 

سمنت أبيض في شركة أنشاء وحدة كما تم التخطيط لإ ،سمنتطن/ سنة من الأمليون  3,6يعادل 

SCIBS  بني صاف. 

طا معينة ذات طابع و نتاج هذه، فرضت عقود التسيير شر ضافة إلى أهداف كمية الإبالإ

 : ر احترامها، وهياجتماعي وبيئي وتجاري يجب على المسي  

سمنت في تاريخ دخول عقد التسيير حيز مين العاملين في مصنع الأحتفاظ بالمستخد  الا -

 التنفيذ؛ 

 سمنت؛ أولوية تزويد السوق الوطني بالأ -

ختصاص الحصري والذين هم من الا ،سمنتاحترام السياسة التجارية وسعر بيع الأ -

  ؛((organes sociaux جتماعية للشركةللهيئات الا

 .نظمة التي تحكم البيئةلتزام بالقوانين والأالا -

سمنت لألدارة في جميع عقود التسيير، بمطالبة كل مصنع ، فقد اكتفى مجلس الاوعليه

 .المحددة سابقاسمية عند التواريخ نتاجية الإبالوصول إلى طاقته الإ

 

 

                                            
  حسابه من طرف المجلس. سمنت للكلنكر تم  المعادل من الأي ذكر أن 
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قتصادية مع الشركات الأجنبية في شعبة تقييم شراكة المؤسسات العمومية الا -2-7-1-1

 :سمنتصناعة الأ

عملية تقييم شراكة المؤسسات  ،2064شاطه لسنة ل مجلس المحاسبة بعنوان برنامج نسج  

 سمنت، استهدفت خمسةجنبية في مجال شعبة صناعة الأقتصادية مع الشركات الأالعمومية الا

 :وهي(EPE /SPA)  صفة شركات ذات أسهم لها التي ،سمنتلألمصانع ( 3)

 ؛  (SCHS) سمنت حجر السودلأالشركة  -

 ؛ (SCSEG) نور الغزلاسسمنت لأالشركة  -

 ؛  (SCMI) سمنت متيجةلأالشركة  -

 ؛  (SCIZ) سمنت زهانةلأالشركة  -

  ؛ (SCIBS) سمنت بني صافلأالشركة  -

جنبية ونتائجه يتمحور تقييم المجلس حول شروط إبرام عقود تفويض التسيير للشركات الأ

  1:إلى ويهدف

ومدى  ،رل فحص وتقييم بنود عقود التسييتقييم شروط تفويض التسيير من خلا -

 سيما فيما يتعلق بحماية مصالح الشركات، وتغطية لامطابقتها للمعايير المتعارف عليها، 

هداف العملية ومدى انسجامها مع الهدف الأ امات كل طرف وتحديدز حقوق والت

سمنت، تحسين والمتعلق بتأهيل مصانع الأ ،ستراتيجي الذي وضعته السلطات العموميةالا

 ر؛فآت والغرامات المتعلقة بالمسي  المكاإدارتها وشروط تطبيق 

تقييم نتائج هذه العملية من حيث الفعالية والنجاعة لهذه الشركات، بالرجوع إلى أهداف  -

                                            
 .153-151التقرير السنوي لمجلس المحاسبة، المرجع المذكور سابقا، ص ص  1
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قتصادية على مستوى دة في العقود، ومردودها على المؤسسات العمومية الانتاج المحد  الإ

 .التسيير والتأهيل

ضافة إلى فتح ، بالإ-سمنتخوصصة شعبة الأ -ل التقييم أن عملية الشراكة يظهر من خلا

ومع  ،سمنتنتاج السنوي لمصانع الأجانب، ساهمت في تحسين مردود الإرأس المال للمستثمرين الأ

مؤسسات ع ربعة مصانلألإنتاج المنصوص عليها في عقود التسيير لهداف التعاقدية ن الأإذلك ف

نتاج لم يتم بلوغها، على الرغم من الفرص لإوكذا أهداف تأهيل أدوات ا ،سمنت من بين الخمسةالأ

سمنت ووضعيتها المالية ل هذه الفترة، وربحية مصانع الألاخسمنت السوق الوطنية للأ هاتالتي منح

متثال وعدم الا ،ويرجع ذلك بصفة خاصة إلى نقائص في تأطير عقود التسيير للشراكة ،الحسنة

رة لتحقيق أهداف ستثمار المقر  جسيد مخططات الاخاصة تلك المتعلقة بت ،لبعض البنود التعاقدية

 .نتاجالإ

 :الملاحظات المهمة أوردها تقرير مجلس المحاسبة حولكثير من و 

 1فيما يلي:ها أهم  زت بنقاط ضعف نوجز بأنها تمي  و ، تحديد أهداف عقود التسيير -أ

مت د  دت وق  د  ا ح  كم ،اكتفت عقود التسيير بإعادة إدراج الأهداف التقنية والاجتماعية والبيئية -

ت الأداء الكن دون تحديد لمؤشر  ،تهافي قرار  (CPE) من طرف مجلس مساهمات الدولة

 (CPE) وبالتالي، فإن الأهداف التي وضعها مجلس مساهمات الدولة؛ وطرق تقييمها

 ولا ،سمنتتغطية النقص في العرض مقارنة بالطلب الوطني على الأل امة خصيصالمصم  

سيما  ترجم إلى مؤشرات أداء في عقود التسيير لالم ت   ،2061-2003الفترة  سيما خلال

خاصة تكلفة الطاقة، المكون الرئيسي للتكلفة في (مؤشرات الربحية والمردودية وتكلفة الإنتاج 

                                            
 .112-158التقرير السنوي لمجلس المحاسبة، المرجع المذكور سابقا، ص ص  1
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هذه المؤشرات بالنسبة لشركة تجارية وذات رأس مال، أكثر من  تعد   (،سمنتالأ صناعة

 ؛رهامة، خاصة لتحديد أجر المسي  

 "كلنكر"سمية لمادة الـ ر المتعاقد بتحقيق القدرة الانتاجية الإتحديد أهداف أداء المسي   -

clinker)) ؛وليس الأسمنت 

 ن مؤشرات الأداء الإقتصادي والمالي للشركة خاصة القيمة المضافة، والفائض الاجماليإ -

ؤخذ رات الأداء ت  وهي مؤش ،النتيجة الصافية للشركة والحفاظ على الموظفين أوللاستغلال و/

حيث أن النسب فضلا  ،عادة بعين الاعتبار في عقود التسيير لم تكن محددة بما فيه الكفاية

ر لم يؤخذها في كما أن أجر مكافأة المسي   ،دةعن المخطط الزمني لهذه الأهداف لم تكن محد  

 ؛الحسبان

 القطاع العمومي على القضايا البيئية، حيث أنه، على الرغم من أن وينطبق الشيء نفسه -

التي تم فيها تحديد أهداف مكافحة ، و سمنت، قد أبرم مع وزارة البيئة عقود أداءلصناعة الأ

التلوث وحماية البيئة، إلا أنه لم يتم تضمين هذه الأهداف في عقود التسيير بكل المؤشرات 

 ؛فقطنظمة المعمول بها فعقود التسيير تلزم المسير باحترام القانون والأ ،المعنية

إن مكافأة ؛ نتجكلنكر" الم  ــــــ "معيار وحيد وهو كمية العلى  مكافأة تحقيق الأهداف بناء   -

بقرار  ر مشروط بمؤشر وحيد وهو الكمية المنتجة من مادة الكلنكر المحددة لكل شركةالمسي  

وهو الشرط الذي تبنته عقود التسيير مع مقياس وشروط  ،من مجلس مساهمات الدولة

 ،ربر  الكلنكر المنتج وحده غير م   إن مكافأة المسير وفقا لكمية، شركة إلى أخرى من تختلف

من  بما يعادله امرتبط دائم ،منتج نصف نهائي لأن الهدف من إنتاج الكلنكر، وهو

 ؛مساهمات الدولة أو في عقود التسيير سواء في الأهداف التي حددها مجلس ،سمنتالأ

 .اف التعاقديةعدم تحديد لكيفيات تقييم الأهد -
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 :ملاحظات حول بنود عقود التسيير -ب

ر الذي تسعى إليه السلطات العمومية من خلال تفويض التسيير لا يقتصر نتظ  إن الهدف الم  

ضا السماح للشركات الخمس، ، ولكن أيمتثال للشروط المذكورة أعلاهعلى رفع الإنتاج في إطار الا

لشركاء الأجانب ومهاراتهم الإدارية وخبرتهم في التي دخلت في الشراكة بالاستفادة من سمعة ا

على تطبيق المكافأة أو الغرامة على  فإن عقد التسيير يجب، زيادة   ومن ثم   ؛سمنتصناعة الأ

، سمنتت مستخدمي مصانع الألار المتعاقد بحسب أداء الإنتاج، أن يضمن رفع مستوى مؤهالمسي  

  1ا.نتاجهوا  وأن يحسن إجراءات التسيير وتنظيم المعلومات 

ؤخذ لكن يتبين من خلال فحص عقود التسيير المبرمة السالفة الذكر أن هذه المسائل لم ت  

 2ي:لحيث لاحظ المجلس ما ي ،بعين الاعتبار

 لم تتضمن عقود التسيير بندا  ، حيث عدم تحديد معايير تعيين المدير العام وشروط إقالته -

زمة لتعيين المدير العام وفريق الإدارة التابع لتحديد الملمح والمؤهلات والخبرة اللا خاصا  

لوحظ عدم استقرار المدراء ...، وقد سمنت وشروط إقالتهوفقا لمتطلبات صناعة الأ ،له

ين طوال فترة متيجة التي عرفت ثلاثة مدراء عام   SCMIباستثناء شركة  ،ين المعينينالعام  

 مديرا   62ديرت من طرف بني صاف التي أ   SCIBSومثال ذلك شركة  ،عقد التسيير

 .لكل سنة ا  أي تقريبا مديرا عام   ،2068إلى  2003من سنة  ا  عام  

ل تفويض التسيير شك  ، عدم الاهتمام الكافي بالتكوين ونقل المعارف في عقود التسيير -

سمنت لمصانع الأفرصة  ة،سمنت الأجانب، والذين يملك بعضهم سمعة عالميلصانعي الأ

المنشآت   سيما في مجال إدارة وتشغيل وصيانةلاتها، اطار إأهيل الوطنية لرفع مستوى ت
                                            

 .112ذكور سابقا، ص ص التقرير السنوي لمجلس المحاسبة، المرجع الم 1
 . 111-112المرجع نفسه، ص ص  2
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 ة؛نتاجيل طاقاتها الإلال أحد أسباب تدني معدل استغالفنية التي تشك  

وهذا باعتبار أنه يؤثر على  ر،ضا المدير المسي  أي هم  طارات ي  إن تحسين مؤهلات الإ -

رباح لى استفادته من توزيع الأضافة إر بالإوبالتالي على مكافئته كمسي   ،داءتحقيق الأ

حيث، لم ينص ، الجانب لم يحظ باهتمام كافي في عقود التسيير غير أن هذا ،كمساهم

ر على الاحتفاظ مين، واقتصر التزام المسي  تكوين المستخد   على SCSEGعقد تسيير

العقود الأخرى التكوين كأحد التزامات المسير لكن  وقد دمجت ،بالمستخدمين في المنصب

أساس الاحتياجات المحددة مسبقا من قبل  دون تحديد مضمونه وطبيعته وطرق تنفيذه على

  .المعنية الأطراف

 :ر ضمان ما يأتيم فيه المسي  متيجة الوحيد الذي ألز   SCMIيعتبر عقد شركة 

مهندسين في مصانع أو المراكز التقنية للمسير في ( 3)تكوين ما لا يقل عن خمسة  -

عدادهم وا   ،على مهارات المسير وأدواته وأساليبه اشهر  21إلى  68تراوح بين لمدة ت ،الخارج

 ؛دامتها داخل المؤسسة العمومية الاقتصاديةا  و ، تقنيات الأداء للحفاظ على

سمنت طارا كحد أدنى في مراكزه التقنية في دورة تكوين مهندسي الأا  و  مهندسا 63تكوين  -

 ر؛  عيارية للمسي  من أجل الوصول إلى مستوى المهارات الم

وفقا  ،تكوين وتكييف مهارات المستخدمين في مجال تشغيل وصيانة المعدات والمنشئات -

 للاحتياجات التي يحددها و/أو يوافق عليها مجلس الادارة.

ذ لا يتوافق مع الالتزامات التعاقدية أن برنامج التكوين المنف   ،أظهر تحليل نتائج التكوين

أي بعد عامين، لم يتم  ،2060في عام  لاهذا البرنامج الذي لم يبدأ إالواردة فيه، حيث أن 

إعداده على أساس تشخيص للكفاءات التقنية، كما أنه اقتصر على تصديق بعض 

 المتعاملين وتطوير مهارات المهندسين الجدد.
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  :2002 -1266في الجزائر  (Lafarge) "لافارج" تاريخ شركة -2-7-2

 :(Lafarge) "لافارج"ركة ش نشأة وتطور -2-7-2-1

يرجع ذلك جزئي ا إلى  ،لشركة فرنسية حققت مكانة شركة عالمية جيدامثالا   Lafargeتقدم 

 Auguste Pavin deبواسطة  6855، تم إنشاؤها في عام -عائلية – حقيقة أنها شركة قديمة

Lafarge، رديش في إقليم الأ "لافارج" أرضمن  6314قد تولى النشاط المكتسب عام ف

(L’ardèche)ثم  ،فيه كلسالالجير أو ر احجأموقع ا مشهور ا منذ أجيال بجودة  شكلالمكان  هذا ؛

وهكذا  كلسي،رواسب الحجر الل المنتظم الاستغلالفي  Auguste Pavin de Lafargeشرع 

ثم جاء تغيير جذري دفعها لتصبح النموذج الأصلي  ،6413ظلت لافارج شركة عائلية حتى عام 

 1.القليل منذ فترة طويلةفي اقتصاد فرنسي كان لديه  كة الإدارية،للشر 

ا نموذجي ا لتعاقب العولم تقدم ، ثم وتعدد الجنسيات، التدويلالثلاثة:  اتلافارج توضيح 

: كانت لافارج الأولىقبل الحرب العالمية  ىالأولالمرحلة  تحدث ،بالمعنى الدقيق للكلمة العولمة

ز مكاسبها في عشرينيات القرن الماضي، ثم في مقاومة هذه المكاسب محظوظة لنجاحها في تعزي

وقد  ،6413حدثت بعد عام  -تعدد الجنسيات يوه - ةالثانيالمرحلة ؛ نفسها في الثلاثينيات

 طفرة، ثم اعمار فرنسإاستند في حد ذاته، في حالة لافارج، إلى قوة دفع إعادة  تميزت بنمو قوي

عادة الانتشار  في المغرب، ولكن جيدة  في هذه الفترةإفريقيا، لافارج شمال الناجح في الإسكان، وا 

كولومبيا  فيالسوق الكندية  ليس في الجزائر، واختراق هائل في أمريكا الشمالية، بفضل غزو

سبانيا وألمانيا أن العولمة  هي الثالثةالخطوة  ؛البريطانية، وأخيرا ، مؤسسة أكثر تردد ا في البرازيل وا 

                                            
1 Barjot, D: Lafarge : L'ascension d'une multinationale à la française (1833-2005). PUF. 

Revue Relations internationales. n˚ 124. p51-67. 2005, p51. 
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واتخذت ثلاثة أشكال: الفتح التدريجي للأسواق  6433بدأت في عام  ،الدقيق للكلمة بالمعنى

-على أمريكا الشمالية، من خلال عمليات الاستحواذ المتتالية  رائد مصافالصعود إلى  الأوروبية،

، (General Portland, Redland , Blue Cirde) وبلو سيردي ،وريدلاند ،جنرال بورتلاند

طن من  110,000، قامت بتسليم 6811منذ سنة و  ،...أسيسها في الشرق الأقصىوأخيرا  تم ت

  1العالمية لقناة السويس آن ذاك.  للشركة chaux hydraulique)(الكلس الهيدروليكي 

إلى  6811لافارج، كانت هناك ثلاث مراحل متتالية: التدويل، من  شركةفي تاريخ عموما 

 .2003إلى  6433؛ العولمة من 6431و 6413؛ تعدد الجنسيات، بين عامي 6413

-1266) في الجزائرالفرنسية  (Lafarge) "لافارج"شركة  في تاريخ قراءة -2-7-2-2

  :-التوسع ثم القطيعة-( 1662

، م64يعود تواجدها بالجزائر إلى نهاية القرن Lafarge " لافارجأن " منا قد لا يعلم الكثير

 –بإنشاء أول فرع لها بالجزائر  6811قامت سنة  ، حيثالقرنوليست حديثة الوجود في بداية هذا 

 هائانشإبعد ، و 2البلد "تنمية"جاء توطينها في الجزائر العاصمة بهدف تلبية احتياجات ف، -المستعمرة

 des)لصناعة البلاط، الألواح الأسمنتية وكتل البناءبحسين داي فتحت ورشات  ،لهذه الوكالة

lles et agglomérés)ateliers de carreaux, da،3   ك الحضريين والمعمرين، واهتمت بالملا

يهم أوعية من كل الأشكال، صهاريج، صوامع الحبوب والزيوت... إلخ معدة من فعرضت عل

     4الأسمنت المسلح.

                                            
1 Barjot, D, Ibid, p 52. 
2 Barjot, D, Ibid, p p 52-53. 
3 Saul, S: Intérêts économiques français et décolonisation de l'Afrique du Nord (1945-

1962). Librairie Droz. 2016, p 410.  
4 L'algérie et ses produits. Syndicat commercial algérien. 1911, p 64.   

https://gallica.bnf.fr. 

https://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k5790278t.texteImage


102 
 

 

وأرشيف صور ووثائق تعود إلى الفترة  ،بعد عملية تركيز البحث عن وثائق وكتب تاريخيةو 

التي  في مدينة مفتاح ،"ريفي" -القديم -مصنع الأسمنت ، تخص بصورة دقيقة الكولونيالية للجزائر

 Chaux et ciments de)المصنع آن ذاك ، وسمي الاستعمار الفرنسي إبان (Rivet)  سميت

Alger)-Rivet  ، وجود رابط وعلاقة قديمة بين هذا المصنع وهذه المدينة تم التوصل إلى

(Rivet)  لافارج"وشركة" rge)(Lafa من محاولة فهم وتثبت حول مبدئيا، الإشكال  حيث انطلق ؛

، في تسميتهم في المجتمع المحلي بين بعض كبار السنإلى وقت قريب شائعة كانت عبارة 

     بــــــ "مصنع لافارج". "لأنقاض" مصنع الأسمنت القديم

سنة "إلى ه يرجع تاريخ إنشائ (Chaux et ciments de Rivet-Alger)مصنع فبالنسبة ل

بداية ال، في فرنك  500,000بـــ تجزائرية )معمرين أوربيين( قدر  –برؤوس أموال فرنسية  6400

 1؛"6408طن في اليوم سنة  600طن في اليوم من الأسمنت والكلس ووصل إلى  23بلغ إنتاجه 

انت ، اشترت شركة "لافارج" التي ك1622، بالضبط في سنة مهمة من مراحل اشتغاله فترةوفي 

 Chaux et) مصنع الأسمنت "ريفي" (Chaux et Ciments de Lafarge et du Teil)تسمى 

ciments de Rivet)،  وتبينتشكل مجلس إدارة الشركة في هذه المرحلة ومقره بالعاصمة، حيث 

، وأفراد من العائلة كابنه (Auguste Pavin de Lafarge)أن من أعضائه "أوغست لافارج" 

مع أنهم يعيشون  نائب المدير،منصب الذي تولى  (Edouard Pavin de Lafarge) "إدوارد" 

   Viviers (Ardèche).2  في فرنسا في مدينة

                                            
  تمت إزالته تدريجيا عبر مراحل، ليزول كليا في العشر سنوات الأخيرة فتقام في مكانه مشاريع تنموية محلية، ولم

كلم عن مصنع الأسمنت  6يتبقى منه إلا آثار بسيطة، ي ذكر أنه كان يقع تقريبا في وسط المدينة، وكان يبعد قرابة 
 نفس الجبل أو المحجرة كمصدر للمادة الأولية. -المصنع القديم والحديث–واستغلا  الحالي،

1 www.entreprises-coloniales.fr. 
2 Ibid. 
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مع  (Chaux et Ciments Rivet-Alger) شركةستندمج  1630في ماي عد ذلك بثم 

 وتتخذ اسم Ciments Portland de l'Afrique du Nord(،(" أسمنت بورتلاند "مع شركة 

 Société Nord-Africaine des Ciments de) "لأسمنت لافارجشركة شمال أفريقية "

 )Lafarge  1في المغرب.حتى ، مقرها الجزائر العاصمة، وتدير مصانع 

سمنت الاصطناعي الأشركة " في -الفرنسي-القطاع العموميلافارج  تركاشذلك وبعد 

، استمرت 6412في ديسمبر  (C.A.D.O) أو (Ciments artificiels d’Oranie)لوهران" 

الشركة في توسعها إلى غاية سيطرتها تقريبا على كل المصانع المهمة في الجزائر، و شمال أفريقية 

لتكون نهاية القصة  ؛من إنتاجها الكلي %53تونس والمغرب عموما، ومثلت مصانع شمال أفريقية 

 61وذلك في  ،المشاريع الأجنبيةميم بتأ 6412سنة  عندما قامت الدولة الجزائرية بعد الاستقلال

 Société Nord-Africaine des Ciments de)لافارج  ، بالتالي فإن مصانع1662جوان 

Lafarge) سمنت الاصطناعي لوهران"، سلمت نشاطاتها لــــــ "الشركة الوطنية لمواد الأ"شركة  و

وبعد  ،ون فرنك كتعويضملي 650 لافارج عف  ، د  6431و 6431بين عامي البناء"، ونتج عنه 

 تقلل من نشاطها، كان على لافارج أن 6418، ثم في الجزائر عام 6416في تونس عام  هافشل

 2.للتركيز على السوق الكندية

 :2002 سنة إلى الجزائر (Lafarge)"لافارج" عودة شركة  -2-7-2-3

ية، تنافس واهتمام جذب الانفتاح الاقتصادي على الاستثمار الأجنبي المباشر في مطلع الألف

الشركات الأوروبية والعربية لدخول السوق الجزائرية، خصوصا في قطاع صناعة الأسمنت، مثل 

                                            
  هذه الشركة بن ت مصنع رايس حميدوs Hamidou)ïPescade (Ra-Pointe  وكانت تديره.  6463سنة ، 

1 Saul, S, ibid, p 410. 
2 Saul, S, ibid, p p 411-415. 
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، التي الرائدة عالميا في إنتاج وبيع الأسمنت والحصى والخرسانة الجاهزة للاستخدام شركة "لافارج"

جزائر، حتى تعود إلى بلد وبلا شك انتظرت أي فرصة سانحة بعد استقرار الأوضاع السياسية في ال

 أرشيفا تاريخيا، وقطعة أساسية من ماضيها وحاضرها.لها يمثل 

تاريخ العودة الفعلية لشركة "لافارج" إلى أرض الجزائر، عن طريق أول  2002تمثل سنة 

 COLPA /Cosider)شراكة في ، (Cosider)اتفاق شراكة بالنسبة لها مع مؤسسة كوسيدار 

rie)Lafarge Plâtre Algé1؛ 

مجمع مواد البناء "تمكن المجمع الفرنسي "لافارج" من اقتناء  2003في ديسمبر و 

مليار أورو من مالكها السابق  8,8، بعد أن اشترتها بــــــ %600"أوراسكوم" بنسبة  "والأسمنت

، وتهدف هذه العملية لتأكيد ريادة صناعة الأسمنت على المستوى سر يو المصري ناصف سا

وهي الصفقة التي ؛ 2فضل اقتحام أسواق البلدان النامية التي كانت تنشط بها أوراسكومالعالمي، ب

بولاية  (ACC)" سمنتالشركة الجزائرية للأ"تتضمن جميع مصانع الشركة المصرية بما فيها 

مصنع "ملايين طن سنويا، بالإضافة إلى  1ـــــ توفر على طاقة إنتاج تقدر بيالتي  ،المسيلة

ولاية معسكر، وناهز المبلغ الذي حصلته أوراسكوم من بيعها لمصانعها بعكاز  "بيضسمنت الأالأ

 .مليون دولار 310مليار دولار، في حين لم يكلفها إنشاء الوحدتين سوى حوالي  2بالجزائر حوالي 

 تنازل طريقة" في أعقاب، ينالإعلاميالسياسيين و  أذهان الكثير منهذه الصفقة  شغلتوقد 

ف ت بالفي ظروف  (ACC) "سمنتالشركة الجزائرية للأ"على  "أوراسكوم" إلى مجموعة  ،ضو غموص 
                                            

1  https://www.lafarge.dz/1_2_1-historique-Lafarge-Algerie  
  غير أن المتصفح للموقع الرسمي للشركة(LAFARGE ALGERIE) للنظر في تواريخ الشركة في الجزائر ،

(Dates clés) ، ء / بنا2003/ بناء مصنع المسيلة، الأهم في الجزائر.ثم: إنجازاتنا 2005يجد ما يلي: إنجازاتنا
 أول خط إنتاج أسمنت أبيض عكاز...

 . أنظر الموقع:60/62/2003جريدة المساء، "لافارج" تشتري مجموعة أوراسكوم للإسمنت،  2
https://www.djazairess.com/elmassa/1531 
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بأن  ،"الشفعة حق  "قانون ومة الجزائرية التي تتمتع بموجب إخطار الحك لعدمالفرنسية،  "لافارج"

تكون صاحبة الامتياز في الحصول على الأسهم المتنازل عنها من طرف أي ة مجموعة أجنبية 

 .عاملة في الوطن

إن الشفعة ليست معروفة في مجال الاقتصاد، وليست بالمصطلح المفهوم لدى المهتمين 

بمجال المال والأعمال، إنما اقتبسها المشرع من القانون الخاص ليسقطها على مجال الاستثمار، 

بعد التصرف الذي قامت به شركة  2004حيث تم تقنينها في قانون المالية التكميلي لسنة 

المسيلة  تيسمنت بولايللأ مصنعين والتي كانت تملك ،2003بناء المصرية سنة أوراسكوم لل

فرنسية الشركة لل التقوم بعد ذلك ببيعه ،على أساس أنها تود أن تستثمر في هذا المجالومعسكر 

بدون علم السلطات الجزائرية أو احترام للنصوص والإجراءات، الأمر الذي أثار غضب الحكومة 

إلى البحث والتفكير عن صياغة تجعل الدولة هي صاحبة الأولوية في أي عملية آنذاك ودفع بها 

نظام الشفعة كآلية جديدة للحفاظ على  ن  تنازل تتم من أو إلى المساهمين الأجانب، وبذلك س  

 1.الاستثمارات التي أقيمت في الجزائر، واستفادت من تسهيلات جبائية وضريبية قياسية

الحرية التامة للاستثمار المحلي أو  متعلق بتطوير الاستثمارال 05-06قد كرس الأمر و 

استلزم إنجاز  ،20042التكميلي لسنة  ، غير أنه بموجب تعديل قانون الماليةالأجنبي بداية  

على الأقل %36الاستثمارات الأجنبية في إطار شراكة تمثل فيها المساهمة الوطنية المقيمة نسبة 

من رأس المال  %14تحدد مساهمة الاستثمارات الأجنبية بنسبة  من رأس المال الاجتماعي، كما

الاقتصادية، حيث  الاجتماعي في إطار الاستثمارات المنجزة بالشراكة مع المؤسسات العمومية

                                            
1 https://www.asjp.cerist.dz/en/downarticle/381/11/1/22084 

جريدة . ال2004المتضمن قانون المالية التكميلي لسنة  .2004يوليو  22المؤرخ في  06-04الأمر رقم  2
  .11عدد ال .رسميةال
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لا يمكن إنجاز الاستثمارات " ت صراحة في فقرتها الثانية:مكرر والتي نص   01ضيفت المادة أ  

الأقل من رأس  على %36ل فيها المساهمة الوطنية المقيمة نسبة الأجنبية إلا في إطار شراكة تمث

من نفس  50، كما أن المادة "المال الاجتماعي، ويقصد بالمساهمة الوطنية جمع عدة شركاء

القانون قد مكنت المستثمر وأجازت له نقل ملكية الاستثمار أو التنازل عنه لأي شخص دون وضع 

 05مكرر  01لم يبق على إطلاقه حيث أضيفت أيضا المادة شروط معينة، إلا أن هذا التنازل 

تتمتع " والتي تضمنت تأسيس حق الشفعة لصالح الدولة والمؤسسات العمومية الاقتصادية بنصها:

المؤسسات العمومية الاقتصادية بحق الشفعة على كل التنازلات عن حصص  وكذا ،الدولة

 ".نبالمساهمين الأجانب أو لفائدة المساهمين الأجا

  الفرنسية: – الجزائريةالاقتصادية الخلفية التاريخية للشراكة 

ذو أهمية موضوعية للسيرورة تفصيل بمثابة  وه ،لهذه المعلوماتإن العرض الموسع 

في الجزائر عموما، وبحالة خاصة ميدان البحث "مصنع أسمنت التاريخية لشركة "لافارج" الفرنسية 

ليس  -وحتى في علم الاجتماع-مادة التاريخية في علم التاريخ متيجة بمدينة مفتاح"، وقراءة ال

استيعابنا وفهمنا لكثير من  طريقة  د دراستها حد  ت  لوقائع والمجريات، إنما للأحداث و لسرد مجرد 

 الظواهر التي تحدث في الحاضر والمستقبل.

ي شقها إلى محاولة فهم م قتض ب للاتفاقيات الجزائرية الفرنسية فحتما الأمر  فيقودنا

الاقتصادي، وتلك المتعلقة بتنظيم الاستثمار بين الدولتين، "حيث تشمل نوعين خاصين من 

... مع العلم أنه في بعض الأحيان يطلق الاتفاقيات، وهما اتفاقيات التعاون واتفاقيات الشراكة، 

ا مترادفين، ، فالمصطلحين إذا ، لطالما كان-اتفاقية تعاون وشراكة –على الاتفاقية الصفتين معا 
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     1."وهنا تتضح ضرورة تحديد كل منهما، وضبط التداخل الذي يمكن أن يوجد بينهما

بمثابة حجر الأساس لعلاقات التعاون الجزائرية الفرنسية، رغم ما  اتفاقيات إيفيانتعتبر 

في  للشكل التي صدرت فيه، إذ تتمثلدارت حولها من تساؤلات عن قيمتها القانونية دوليا، نظرا 

فعلا نص عقد  مثللا تفهي في الحقيقة  2مجموعة من الإعلانات الصادرة عن السلطة الفرنسية...،

دولي بالمفهوم المتعارف عليه، بالرغم من التبرير اللاحق للطابع الاتفاقي بالتسجيل الذي أفردت به 

ير بطلان هذا النص، لدى الأمانة العامة للأمم المتحدة، وذلك لعدة أسباب يكفي كل واحد منها لتقر 

 3كاتفاق دولي منتج لآثاره القانونية.

الاتفاقيات، قد جاء ذكر التعاون الثنائي بين الدولتين في صلب الفصل الثالث لنص  فبالنسبة

من الإعلان العام الذي توج مفاوضات إيفيان، بتقريره حلين للقضية الجزائرية عن طريق تقرير 

السيادة الفرنسية، والحل الثاني يتمثل في "حل الاستقلال  ، إلى جانب حل البقاء تحتالمصير

والتعاون"، حيث نص الفصل الثالث من الإعلان على ما يلي، "في حالة إقرار حل الاستقلال 

والتعاون، يلزم مضمون هذا الإعلان الجزائر"، ويبدو من صياغة هذه المادة أن التعاون بين 

وعليه يجوز التساؤل حول زائري، فالاستقلال يلزم التعاون، الدولتين لم يكن اختياريا للجانب الج

مفهوم التعاون المقصود في هذا النص، خاصة على المستوى الاقتصادي، فبالنسبة لمفهوم التعاون 

الفرنسي مع مستعمراتها السابقة بصفة عامة، يرى البعض أنه عبارة عن مصطلح سرابي، إنما 
                                            

 فتحي عميروش: مفهوم الشراكة في الاتفاقيات الثنائية "الجزائرية الفرنسية"، المجلة النقدية للقانون والعلوم 1
 .283، ص2061، 2السياسية، كلية الحقوق، جامعة مولود معمري تيزي وزو، العدد  
 ( محاور سميت 1الأسس التي تقوم عليها العلاقات الجزائرية الفرنسية لما بعد الاستقلال، تطرقت لــ ) تضمنت

بمجالات التعاون: التعاون المالي والاقتصادي، التعاون التقني، التعاون الثقافي، وكذا التعاون من أجل استغلال 
 ثروات الباطن الصحراوي. 

  .283ص عميروش، المرجع المذكور سابقا،  2
 .288المرجع نفسه، ص 3
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ولية، وتم تفضيل مصطلح التعاون لإضفاء تكافؤ وهمي في في طياته حقيقة المساعدة الديخفي 

   1هذا النوع من العلاقات.

 وفي هذا الإطار ينص الإعلان المبدئي المتعلق بالتعاون الاقتصادي والمالي بأن التعاون

بين الجزائر وفرنسا في هذا المجال يتم عن طريق تعاقدي، كما تحدد ديباجة هذا الإعلان المبادئ 

كالآتي: "تلتزم الجزائر في حال خيار الاستقلال بضمان  المبني عليها هذا التعاون الأساسية

المصالح الفرنسية والحقوق المكتسبة، في المقابل تلتزم فرنسا بمنح الجزائر مساعدتها التقنية 

 2والثقافية، هذه المساعدة تبرر بأهمية المصالح الفرنسية المتواجدة في الجزائر".

ون الجزائري الفرنسي، تطلب وقت طويل للانتقال من مفهوم التعاون إلى وفي واقع التعا

مفهوم الشراكة، حيث تمثل اتفاقية الشراكة بين الجزائر وفرنسا وبروتوكولها الإداري والمالي المتعلق 

 صفقة شراكة بين البلدين.أول  ،20033بوسائل التعاون، والموقعة بالجزائر في ديسمبر 

كان كل شيء تقريب ا ، ا كانت العلاقات شديدة التعقيد والعاطفة والاضطرابومع ذلك، نادر ا م

" نيكول غريمو"ي ظهر مؤلفون مثل ، ذريعة للشجار والتقاضي ولم يكن هناك شيء لا يمكن إصلاحه

(Nicole Grimaud) ... ،  إلا من  ،  عدم تمزق العلاقات الفرنسية الجزائرية لم يكن ممكنا أن

بقدر ما فشل التثبيت المؤسسي لفرنسا  ،يدة في الإبقاء عليها في الجانب الفرنسيخلال الرغبة الشد

يلاحظ  -"إذا فشل التعاون  .التعاونيتم تعويضه بعلاقة ثنائية نموذجية جديدة:  كان لابد أن

                                            
 . 284عميروش، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 . 240المرجع نفسه، ص 2
. يتضمن التصديق على اتفاقية الشراكة بين الجزائر 2008مارس  4المؤرخ في  88-08المرسوم الرئاسي رقم  3

. الجريدة الرسمية. العدد 2003ديسمبر وفرنسا وبروتوكولها الإداري والمالي المتعلق بوسائل التعاون. الموقع في 
63 . 
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، في بخسارة كبرى... القضية الجزائرية بأكملها ستنتهي - (William Zartman)" ويليام زرتمان"

ا جديد ا لعلاقات ما بعد الاستعمار ويمحو الانطباع حين أن ن جاح التعاون يمكن أن يوفر نموذج 

  1."للجزائرالسابقة السياسة الجزائرية  تهغير المواتي الذي ترك

الاستقرار والانقطاع إلى غاية يومنا هذا، إن هذه "المصالحة المستمرة" تراوح مكانها بين 

عاية المصالح الفرنسية في المستعمرات السابقة، ترى فيها ويتبين في الأخير أن الحرص على ر 

ضرورة بالغة الأهمية، ولا تتوانى في استخدام كل الوسائل المتاحة والممكنة للحفاظ على "المزايا 

العلاقات والمصالح المتفلتة من إمرت ها، ونعتقد أن هذا المسعى لا سترجاع لاحتى و  المكتسبة"،

أساسا إلى النظرية ابقة مشروطة على الدول المستقلة، إنما يمكن إرجاعه يرتبط لزاما باتفاقيات س

 الدولة. قيادة فيتواترت الفرنسية في سياستها واقتصادها وثقافتها تكرست عبر الأجيال التي 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
1 Daguzan, J-F: Les rapports franco-algériens, 1962-1992. Réconciliation ou 

conciliation permanente ?. In: Politique étrangère, n°4- 58ᵉannée. 1993, p 886. 

https://www.persee.fr/doc/polit_0032-342x_1993_num_58_4_5863. 
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 خلاصة الفصل:

والاستثمار  ائرالقطاع العمومي الصناعي في الجز حاولنا في هذا الفصل المتعلق بتطور 

، عرض سيرورة تطور وتحولات القطاع الصناعي في الجزائر، وأهم مراحل اشربجنبي المالأ

الإصلاحات الاقتصادية بوجه عام، وتم التركيز على جانب أو مرحلة الاستثمار الأجنبي المباشر 

 ي لتم س وأبعاده النظرية والواقعية التي تعكس حالة الجزائر في العشرين سنة الماضية تقريبا، وحتى 

الترابط الموضوعي بين الفصول النظرية، تطرقنا بنوع من التفصيل لواقع الشراكة الأجنبية في 

قطاع الأسمنت بالنسبة للمصانع العمومية، وانتقلنا من الخاص إلى الأخص فيما يخص نقطة 

في الأخير ومن خلال هذا البحث ميدان الدراسة مصنع أسمنت متيجة وشراكته مع شركة "لافارج"، 

نظري تتضح جليا أهمية المراجع والأبحاث الحديثة التي تتناول مواضيع الاقتصاد والتاريخ ال

ود  تاريخية وظواهر ماضية، لما يتقرر عند الباحث من  زمنة  أوالاجتماع، تخص   لظروف   و ر 

ب الفهم حول مجريات ومآلات العديد من هذه ل الصورة والفكرة، وتقر  كم  ت   ،قديمة –وأسباب جديدة 

  .الظواهر

وبعد قبول إجراءات الدراسة الميدانية، كان  2063في فترة تثيبت موضوع دراستنا سنة و 

الهدف أولا، هو دراسة الأثر في سياق حدوثه وهذا ما قد يكلف أي باحث التنازل عن متغيرات 

هاء عقد الدراسة )أهمها انت رات جذرية في ميدانتغي  بذلك حصل وتر ذ القد  نف  مهمة في موضوعه، لي  

دون تجديد(، بعدها توجب علينا إعادة تقييم  2068شراكة "لافارج" و"مصنع أسمنت متيجة" سنة 

خبرة معينين، جزئي لفكرة الموضوع، ما دام اتجه الأمر إلى محاولة دراسة الأثر كنتيجة لفعل و 

إضافة  -نها آنفا  تحدثنا ع المراجع ماوالعديد منها على شاكلة  – بالتالي ساهمت التراكمات العلمية

   وتحصيل فهم أكثر شمولية.إثراء نظرتنا للموضوع  في ،هذه المرحلةل للتجربة الميدانية الخاصة



 

 

 صل الثالثفال
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حل التحول امر  - الجزائريةالاقتصادية تسيير المؤسسة العمومية 

 -والخصائص بليالأسا

 تمهيد:

تسيير  مر بهاالتي حل االمر أهم كر ذعلى ب سنعق   ،سةاي للدر ر ظني هذا الفصل الف

بمحاولة عرض الخصائص التنظيمية والتسييرية في كل  ،حل متواترةامر  عبرية مالعمو  المؤسسات

مرحلة نذكرها، مع الأخذ في الاعتبار تجنب الإطناب في موضوع مراحل تطور المؤسسة العمومية 

 أساليب التسييرالاقتصادية، والتي تناولناها في الفصل السابق، بالتالي نحاول التركيز على 

خلفية على لمؤسسة العمومية، في تنظيم اة يوالإدار  يةلتسيير وا يةالتنظيم هاسمات تقديم ثم المعتمدة،

بهدف  ،سياسات جديدةإرساء ي منحى ف ئرا، وانطلاق الجز مرحليةء سلسلة من الإصلاحات الاإجر 

 فييطرح وهذا ما المحلية والعالمية؛  تلمتطلبااكب توا لها، وجع  الجزائريةتنظيم المؤسسة إعادة 

 ،واقتصادية ةسوسيولوجي اثابحأ حقيست جانبالطالما مثلت  ،الإشكالاتالكثير من  واقع الأمر

أساليب تسيير وتنظيم المؤسسة العمومية  بالنظر إلى ندرة المراجع والأبحاث، التي تخص  

في نا رض  ع  لذا ف الاقتصادية عبر مراحلها المتباينة، بالعرض والتحليل والدراسة الإمبريقية عموما، 

يير المؤسسة تسلتطور أساليب تنظيم و  تاريخي ضستعرااصل النظري هو فالهذا المقام لمتن 

وقائع على قصد التعرف ما يمكن من خلاله إثراء هذه النقطة البحثية،  وانتقاء   ،العمومية الجزائرية

 ة.حلكل مر في  -تسييريا – ةائريأسلوب وشخصية المؤسسة الجز عن  ج البحثتائون
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 :الاقتصادية ت العموميةاحل تطور تسيير المؤسسامر  -3-1

 ير المؤسسات العمومية في ظل الاستقلالية:يتس -3-1-1

 ،الداخليةشؤونها في تسيير ة والاستقلالية الكاملة للمؤسسة ريلحالة مدى حلمر اهذه ر ظه  ت  

 إنشاء العلاقات معوفي  ،خطة معتمدة من طرفها لدى جهاز التخطيط المركزيإلى بالاستناد 

 هية رياومن هيئات إد ،نظيم المؤسسة من مجموعة من الهياكل التنظيميةتمحيطها، حيث يتشكل 

 بالمؤسسات الخاصة حسب القانون التجاري. ريالجهاز الإداإلى صلاحياتها في ب ر أق

 ير والتنظيم الإداري للمؤسسات العمومية:يالتس -3-1-1-1

 طبقا لقوانين ،صلاحياتهمو د المؤسسة العمومية وعلاقاتهم المهنية راتنظيم أفإلى تعرض نس

 ح لشكلر كأساس للعملية الادارية، ويمكن تقديم شلبشري اظيمي نتالهيكل الق طريلالية عن تقالاس

 ظيمي للمؤسسةنتالاقتصادية بنوعيها؛ بالنسبة للأنمونج ال نظيمي للمؤسسة العموميةتالهيكل ال

 قاعدة وحدةإلى د نات مسؤولية محدودة( تستذركة مساهمة أو شتصادية )شكل قالعمومية الا

 بصفة شخصية على المديرية العامة المدير العام أو المسير أو المسيرون رف، حيث يشرةالإدا

ذا تولى ر رة الإدا مجلس يسئر  يشرفعندما لا   ة يصبحسالمؤس رةإدا رةيس مجلس الإدائعليها، وا 

 ،له الصلاحيات والسلطات المحددة بموجب القانون رهيس المدير العام الذي بدو رئمنصب الفي 

 1القانون الأساسي للمؤسسة.ذا وك

                                            
 ت العمومية الاقتصادية،سا، متضمن القانون التوجيهي للمؤس0888ي فجان 01، المؤرخ في 10-88 قانون رقم 1
 م.متم  ل و ، معد  0888 يفجان 01الصادر في  ،1، عدد يدة الرسميةجر ال
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 يول  تر العام، في حالة يس المديئقبة الر اويمارس المدير العام سلطاته تحت مسؤولية ومر 

 إدارةعلى لم يشرف هذا الأخير إذا المدير العام، وفي حالة ما  الرئيس منصبالإدارة جلس مس رئي

 حت مسؤولية ومراقبة مجلس الإدارةتته وسلطامهامه  سار ميالمدير العام فإن ة العامة، ريلمديا

 يير المؤسسة.تسه لضالذي يفو 

 حلة، فقد تم إلغاء ممارسةر هذه المفي تصادية العمومية قيير المؤسسة الاتسن جانب مأما 

 المؤسسة العمومية المنظمة ةإدار وأصبح يتولى  ،رةشالوصاية على التسيير بصفة تعويضية أو مبا

 قبة للمؤسسة العمومية المنظمةابينما يتولى ذلك مجلس مر  ة،الإدار ة مساهمة مجلس ركش شكل في

 قبة نوعيةرايير المؤسسات الاقتصادية المستقلة ومتسو  مسؤولية محدودة،ات ذكة ر ش شكلفي 

التسيير من في ظهر مدى التحكم الذي يمارسه كل مسؤول حسب وظيفته ي   ،العمل المقدم

نظيم الجديد للمؤسسة ت؛ فمن خلال المين(المستويات القاعدية )المستخد  غاية إلى العليا  المستويات

، رةد من الناحية التأسيسية امتدادا للإداعنلاحظ أنها استعادت هويتها ولم ت ،العمومية الاقتصادية

اختيار في ظيم علاقاتها التجارية والاقتصادية تنو  ،تسيير أعمالهافي دة أصبحت سي   وبالتالي

 والخارجي.المستويين الداخلي  عملائها على

 م بعدة قوانينتدع  لبشرية الموارد ا نظامفإن أنظمة التسيير في أما من خلال الاستحداث 

 ،المؤسسات يةتتلاءم مع استراتيجية استقلالحتى العنصر البشري وعلاقات العمل،  صتخ

 1نظيمها أي بين المسير والعاملين.تداخل د راالأفالعلاقات بين في ت الجديدة رايغواستوجبت المت

 

                                            
 مؤرخ في 11/81رقم  لقانونات العمل، واقلامتعلق بع 0881/10/10مؤرخ في  00/81القانون رقم أنظر  1

تشية العمل، والقانون فمتعلق بم 11/81مات الجماعية في العمل، والقانون رقم زاتعلق بالالتموال 0881/11/10
 متعلق بالحق النقابي. 10/81 مقر 
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حق إلى  ةالإدار شكيل مجالس تمجال في  04/88والقانون  01/88فقد تطرق القانون 

وية لممثليهم ضمن هذه ضتسيير المؤسسة من خلال منح حق العفي المشاركة في  العمال

في نصوصه ما ورد سابقا، بالسماح للعمال بالمشاركة  تزك  فقد  11/90أما القانون  المجالس،

بداء الر  رشاو تبال يريالتس  العامة للمؤسسة.ادية تصجميع المجالات المتعلقة بالسياسة الاقفي ي أوا 

بعملية التخطيط للموارد  ة أكبر في القيامريعطيت المؤسسات حأ   1991من سنة  ءا  وبد

ط تبدور العامل يبقى مر أن  يد المناصب والمستويات المناسبة للأجور، إلا  تحدداخليا، و  البشرية

عامل التحفيز،  الاعتماد على الأساليب العلمية وعلىبالإمكانات والظروف المناسبة و  بمدى توفر

بط بمدى تحرير تة، ويبقى تطبيق هذه القوانين مر رقيللعامل الحق في التكوين والت كما أصبح

البشرية لتحديد المناصب وطبيعة  ردجميع القيود والجهات التي تتدخل في وظيفة الموا المؤسسة من

 العمال. المعاملة مع

 سات الاقتصاديةسيير المؤ تسم ركائز ر من أهعتب  التي ت  ت راراالق ذلنظام اتخاوبالنسبة 

 مل بين مختلف المستويات المتعلقةالتكاق حق  وي   ،فراوليات الأطؤ د مسحد  العمومية، فعن طريقها ت  

 ا:ــــــــــــــــت همرارا، وهناك نوعين من القةوغير مباشر  ةبالإنتاج والإنتاجية بصفة مباشر 

ت الإدارية توياالمسفي  زكتهة للأعمال، وتر ت موج  اراوهي قر تيجية: رات الاسترارا*الق

 ومنها: العليا

دون  يزةممعنوية متأشخاص عدة إلى تقسيمها أخرى، أو مؤسسة في إدماج المؤسسة الاقتصادية  -

 ها.حل  

 أخذ مساهمات في مؤسسات عمومية اقتصادية أخرى. -
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 تمديد وجود المؤسسة الاقتصادية أو حلها. -

 .ئيسي لهار المقر الوتغيير القانونية للمؤسسة  يير الطبيعةغت -

 المنتجات،بتطوير المؤسسة وتتعلق  ةإدار مستوى مجلس على  ذتتخأخرى  ت استراتيجيةار اقر  -

 سة  راد لتطلب ذلك راع، اختيار الصفقات المبرمة مع الزبائن نظزيت التو او نق يدتحد ،ارسعالأ سةسيا

 نوعية وكمية.

 المواردتسيير في ية ملت الإدارية والعاراتساعد القر ة: ـــــــيملت الإدارية والعراراالق*

 كزتتر وهي النتائج الممكنة، أحسن عقلانيا بغية الحصول على  راتسيي ،ئل المتاحة للمؤسسةاوالوس

 ا:ــــــــــــــــالمستويات الإدارية والقاعدية، ومنهفي 

 الأسعار ومستويات الانتاج.تحديد ميزانية كل قسم من أقسام المؤسسة وتحديد  -

 ة الأخرى وقبول تظهيرها، ورفع الدعاوى أمام القضاء.يالتجار ق راوالأو توقيع السندات  -

 المخزونات.وتسيير المؤسسة، وتقدير كميات الإنتاج في العمليات العادية  مراقبةو  رةإدا -

 ة(.فتكلأقل جودة، أكثر ء وفق المعطيات المطلوبة )رالقيام بعملية الشا -

تطورها، و دها تحديد مستقبلها وتجد  في دة صبحت المؤسسة الاقتصادية العمومية سي  أهنا  منو 

 الاستثمار. تراراق ذاتخافي فأكثر  كثرأ مركزيلا ظيم نت نتيجة

 ت النمط التنظيمي:زاممي -3-1-1-2

 هز من الأسس تمي  جملة لالية المؤسسات وهذه الإصلاحات الجديدة تقاسقانون عن تمخض 

نظيمي يقوم تالفإن الطابع  ،والتنظيمالداخلي يير تسالتنظيم السابقة، فمن ناحية الأنماط باقي  عن

ئة الخارجية، ومن حيث علاقتها والتكيف والتعديل حسب متطلبات البي ،ةمشاركلاهي  تينفكر  على
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والنظريات ذا ما يتماشى لالي وهتقالمحيط وخاصة مع الوصاية يطغى عليها الطابع الاس مع

 1للتنظيم التي تعتمد على مفهوم الأنظمة المفتوحة. الحديثة

، د شخصية وهوية المؤسسات العموميةر لقد تميز هذا التنظيم الجديد من خلال البحث عن 

 ساتسس جديد للمؤ ف  بشؤونها دون تدخل أي وصاية، أي إعطاء ن   ةبجعلها تتكفل بطريقة مباشر 

 إلى عدةند هذا تلقوانين السوق بغية التحسين في فعاليتها؛ وقد اسالاقتصادية فتصبح بذلك خاضعة 

د من زيمنح المرة ضرو  " الذي نص 1986سها الميثاق الوطني أيق وعلى ر ثنصوص رسمية وموا

على الخاص أو  على مستوى نموها ء  الاستقلالية للمؤسسات الاقتصادية قصد تحسين فعاليتها سوا

م معايير رااحت الاقتصادية والاجتماعية الشاملة، خاصة عن طريقمستوى مساهمتها في التنمية 

 2."ييرتسالإنتاج والإنتاجية وعن طريق تحكم أحسن في قواعد ال

صبحت المؤسسات الجديدة أخت، حيث س  ات قد ف  سالدولة والمؤسبين  ةعليه فالعلاق

المستقبل القريب مؤسسات  بح فيتصات مسؤولية محدودة، ويجب أن ذات أسهم أو ذ ساتمؤس

ع بحرية كاملة في علاقاتها واختيار تمت  ت، و لةل ماليتها عن الدو صفتمبالأسهم، أين ت التضامن

ة على عملية التسيير ريعلى المستوى الداخلي أو الخارجي، وتنعكس تلك الح ء  شركائها سوا

الجهة الوصية أو إلى  وعدون الرجرقية تتحدد بنفسها معايير ال لها أن   ؛ أيموارد البشريةواختيار ال

 .1990أفريل  21في  02-90بحكم المادة  ل  الذي ح القانون العام للعاملإلى 

                                            
مخبر  :قسنطينةالجزائرية(.  )التجربة الخاص والنظام العالمي الجديدالصناعي القطاع : ونخر آو  نياالهاشمي مقر  1

  .72ص، 2010علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة. 
 .   31المرجع نفسه، ص 2
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  ل اقتصاد السوق:ظتسيير المؤسسات العمومية الاقتصادية في  -3-1-2

 ئر في تسيير اقتصادها مناة الجز به عالمي إلى اقتصاد السوق، وبعد فشل تجر في ظل توج  

ضغوطات الهيئات المالية و اشيا مع متطلبات تمخلال تحكم مباشر للمؤسسات الاقتصادية، و 

تبنت الدولة سياسة اقتصاد السوق للخروج من حيز  ،التجاريةلين الماليين من البنوك والممو   الدولية

 الية تتجدد فيها إعادة هيكلة اقتصادية وصناعية للمؤسسات العموميةتقحلة انمر الأزمة عبر  هذه

 علاقات السوق. زيزالاقتصادية وتوسيع القطاع الخاص وتع

 ة:حلة الانتقاليمر العمومية في ظل ال ةتسيير المؤسسخصائص  -3-1-2-1

 سماليةأللمبادئ الاقتصادية الر ويخضع  ،أسس ومتطلباتعلى كز مفهوم اقتصاد السوق تير 

 أسعار السلع والكميات المنتجةفي تحديد والمنافسة التامة  رةآليات السوق الحعلى ويعتمد 

 والمستهلكة.

 الملكيةانسحاب القطاع العام من الأنشطة الإنتاجية، وتشجيع على قوم اقتصاد السوق وي

طلاق قوى السوق، وتخفيف القيود والعوائق الاقتصادية والاجتماعية؛  الخاصة لوسائل الإنتاج، وا 

 بتشريعات العمل والضمانات الاجتماعية والأعباء الضريبية ودور الدولةمنها خصوصا ما يتعلق 

 لي خاصسماأر اقتصاد السوق تتطلب ظهور قطاع إلى وهو ما يجعل عملية التحول  ،التدخلي..

 1ها:ـــــــــــــــــــبينعدة عوامل من  زهتمي  

                                            
 المطبوعات الجامعية.ديوان ئر: زا. الج"ء واتجاهاتراآ"ة والتصحيحات الهيكلية صضياء مجيد الموسوي: الخوص 1

 .11، ص1110
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 مارات بدلثشكل استفي ت راخمدالفي المجتمع والميل لتوظيف خار الميل للإدظهور  -

 اكتنازها.

 ت.ارااستثمإلى تهم راتحويل مدخفي ن خريليات لتلبية رغبات المدآاستحداث وسائل و  -

 ،رةالنظر وحسن الإدافي بعد م، الذي يمتلك صفات إيجابية جل الأعمال المنظ  ر ظهور  -

 التنظيم.في اع لإبدك والمنافسة واوالتمل   ةحب السيطر في وصفات اندفاعية 

 ةفات( لتسهيل تجميع وتعبئة الموارد المختلرصلبو انشوء الأسواق المالية وأسواق السلع ) -

الأسواق بمواصفات في ها للمتعاملين طرحو المالية والأولية والسلعية على أوسع نطاق، 

 لتأمين حاجاتهم. رةجع الميسو راتحدد الملهم العمليات التنظيمية، و تسهل قياسية 

نبالغ إذا قلنا أن التعرف على فرص الاستثمار يعتبر  : لاالتعرف على فرص الاستثمار -

فرد في أحد عوائق نمو الاستثمارات الخاصة في البلدان العربية، بحيث يصعب على ال

عن  ردو ال ذابهالدولة تقوم يمكن أن وهو  المجدية له، كثير من الأحيان تحديد المشاريع

نش)وزارات الصناعة وبنوك التنمية...( ق مؤسساتهاريط في متخصصة  ةمؤسس ءا، وا 

 .الاستثمارعلى فرص التعرف 

 بنيات مكوناتهاز مختلف ، تمي  قاليةتاقتصاد السوق وجود مرحلة انإلى تتطلب عملية التحول 

 ه العملية، وقد شهدت المؤسسات الاقتصادية العمومية بعدذالاقتصادية من أجل تحقيق أهداف ه

 فيا والدخول هلتصحيح مسار  ،نظيميةتءات هيكلية و راالإصلاحات المتعلقة بالاستقلالية عدة إج

 فيعملية الدخول تمهيدا ل ،مرحلة انتقالية بإعادة هيكلتها وتأسيس نفسها وخوصصة البعض منها

 1اقتصاد السوق.

                                            
 . كليةورةر غير منشتيئر. رسالة ماجساة: تطور أساليب تسيير المؤسسة الاقتصادية العمومية في الجز تيعمر حو  1

  .011ص .1110ئر. اير. جامعة الجز يالعلوم الاقتصادية. فرع التس
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 أكثر استعمالانظام إلى كي موجه ترااشنظام ال من قءات الانتراإجن مالمرحلة الانتقالية وتعبر 

 إصلاحات جذرية.عبر لقوانين الاقتصاد الحر 

في دخلت بداية من التسعينات فكي موجه، رات نظام اقتصادي اشتوالجزائر كدولة نامية تبن  

 ا:ــــــــــــــــــعمليتين أساسيتين هموعبر اقتصاد السوق، إلى انتقالية سعيا لإتمام عملية التحول  مرحلة

 عملية إعادة الهيكلة الصناعية للمؤسسات العمومية الاقتصادية. -

 لمؤسسات العمومية الاقتصادية.عملية خوصصة ا -

تحسين النظام في الاقتصاديات الموجهة، يتمثل في رحلة الانتقالية ملل لرئيسيوالهدف ا

ت اقتصادية خاصة بالنظام الرأسمالي أو شرابدخول مؤ  ،ئياز وح منه جلخر القائم وا الاقتصادي

 1ط.ختل  مالنظام ال لاقتراب منا

                                            
 .010حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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 التصحيح الهيكلي للاقتصاد الوطني وبداية التحول إلى اقتصاد السوق: -3-1-2-2

مجمل الإجراءات والسياسات الهادفة  ،قي المفهوم التقليدي يقصد بالإصلاحات الاقتصادية

 إلى تغيير الوضع الاقتصادي من حال غير مرغوب فيه إلى حال أفضل، يتميز بالأداء الجيد

زمة من القواعد والإجراءات والتدابير التي تتبعها ح  "ر عنها أيضا، بأنها عب  وي   ر،والفعالية في التسيي

وتكون مهمة هذه  ،يعاني من اختلال التوازن الداخلي والتوازن الخارجيالحكومة في بلد معين 

حداث تصحيحات هيكلية لتحقيق أهداف معينة، يمكن هي الحزمة  العمل على استقرار الاقتصاد وا 

 1.في إعادة التوازن على مستوى الاقتصاد الجزئي والاقتصاد الكلي إجمالها

ات الداخلية مء الأز راتها جاعادة هيكلة اقتصاديإئر باالجز ها ومنمية انول اللدام اهتما د  ي  تزا

ول فإن المؤسسات ولتصحيح الأوضاع الاقتصادية لهذه الد ،يةنلمديو اقم مشكلة اوتف والخارجية

كل من سياستي التثبيت والتصحيح )التكييف شلاح الاقتصادي تتلإصج لبرامى نتتب المالية الدولية

؛ التي ترتكز في (Stabilization and Structural Adjustement policies)الهيكلي( 

في مجال تحرير الأسعار بما فيها أسعار  سواء   ،جوهرها نحو إطلاق مدى أوسع لاقتصاد السوق

حداث تغي ،الصرف والفائدة، وكذلك مراجعة برامج الاستثمار الحكومي رات في مؤسسات القطاع يوا 

 .العام من خلال هيكلتها وتحويل ملكيتها

جانب الطلب من  رةإداعلى يختص بها صندوق النقد الدولي، وترتكز التثبيت: سات اسي -أ

نة ز الموافي ات مالية ونقدية انكماشية لكبح جماح التضخم، ومعالجة العجز سياسباع ت  ا خلال

 .ن المدفوعاتيزاوم ةالعام  

                                            
 (.1110-0881الخارجية في موريتانيا ) ا على قطاع التجارةتهالإصلاحات الاقتصادية وانعكاسا :مولاي ولد أب 1

 . 03، ص1110 :جامعة الجزائر .رسالة ماجستير
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 تصحيحى علبها البنك الدولي، وترتكز  يختص  سياسات التصحيح )التكييف الهيكلي(:  -ب

 ر التجارة الدوليةيجانب العرض من خلال إصلاح السياسات السعرية، وتحر  ةار دهيكل الإنتاح وا  

 عادة توزيع الأدوارا  نحو يضمن استخدامها بكفاءة، و على  ،س المالورأالعمل  وأسواق والاستثمار

 .ةصومن خلال سياسة الخوص ،لخاصوابين القطاعين العام 

 يق بين كل من صندوقثلة التعاون الو محص  هي وبالتالي فسياسات التثبيت والتصحيح الهيكلي 

 1النقد الدولي والبنك الدولي.

 

ع السياسات الاقتصادية الكلية توض   منمة ز ح   مندي اتصالاق ويتكون برنامج الإصلاح

بير اوالإجراءات والتد اتمن القواعد والأدو  الحزمة"ا: عرف بأنهوت ،وايانالى بخطاب يسم   ام ضمن

 بغرض تثبيتلخارجي، او  من اختلال التوازن الداخليي نعات ،ةنمعي ةي دولف تي تتبعها الدولةال

حداثاد و قتصلاا الداخلي  نلتواز ادة عاأهداف معينة تصب في إلتحقيق هيكلية حيحات تص ا 

 3:ي(لسياسات التثبيت والتصحيح )التكييف الهيك وتستهدف؛ 2"ةنعيمية منز والخارجي خلال فترة 

 ؛ز الموازنة العامة للدولةعجي فجوهري  تخفيضء بإجرا ،الداخلي العالين التواز تحقيق  -

 ؛كهدفيق معدل مقبول من التضخم حقبت حالة معينة من استقرار الأسعارى لإ لصو الو  -

 تحرير ،الصرفتحرير سعر خلال  من ،اتعدفو ملان ميزاين وضع تحسو الخارجي لتوازن ادة عاإ -

 ؛ترامية الصادتنالخارجية و  ةالتجار 

                                            
 . 010حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 . 010المرجع نفسه، ص 2
 . 011المرجع نفسه، ص 3
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 لخوصصة...اسياسة بيق تطر و ستثمال سياسات الالاخ الاقتصادي، منو نملا لمعد دةياز  -

وق دلمالية مع صناقيات تفالااظل في لهيكلي ا لتصحيحا تإصلاحا لجزائرا تتمدعا قدو 

 ببرنامج ىيسم   افي إطار مخل دالهيكلة الصناعية، والتي تعملية إعادة خلال  مني لدو لا قدنلا

 الإصلاح الاقتصادي.

 عملية إعادة الهيكلة الصناعية للمؤسسات الاقتصادية العمومية: -3-1-2-3

 ،ول إلى اقتصاد السوقحعتبر عملية إعادة الهيكلة الصناعية مرحلة أساسية في عملية التت  

عادة النظر من خلال نظرةرفع من فعالية للتيجية اواستر   وكفاءة المؤسسات الاقتصادية العمومية، وا 

عادة النظر في دور الدولة والمؤسسات الاقتصادية فيه  .شاملة للاقتصاد الوطني، وا 

 اعية:نمفهوم إعادة الهيكلة الص 

ها" مجموعة تدابير لإعادة تنظيم أدوات على أن  آن ذاك فتها وزارة الهيكلة الصناعية عر  

ال لإدماجها ضمن التقسيم الدولي بمعنى تحديثها ومضاعفة تنافسيتها والتفاوض الفع   ،الإنتاج

 ."للعمل

 وفظر في ظل حتمية  رةكان اللجوء إلى إعادة الهيكلة الصناعية للمؤسسات العمومية ضرو 

 ،لاقتصاد الوطنياركزي لم يعد صالح لدفع متسيير اقتصادي ن عنشأت اقتصادية صعبة، 

 قصد ،الإنتاج الوطنيةات و أدة نعادة تنظيم وتوزيع وعصر إءات متعلقة براإج وعالعملية مجموتمثل 

دماجها في التقسيم الدولي للعمل، الرفع من فعاليتها  عادة الهيكلةإ عتبرت  ؛ فومقدار تنافسها، وا 

ي للمؤسسة للداخطها للتصحيح امخط  تسعى من خلال  ،الصناعية بداية لعمليات الخوصصة

والتطور، ضمن  لبقاءعلى ارتهادمة ومدعمة قصد تعزيز قمنظ   وتكييفها مع المحيط، ببذل جهود  
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أهداف الفعالية أ دبمبلتمسك وا ،خاطرة(لمساتية جديدة تعتمد على المسؤولية )قبول اسثقافة مؤ 

الحديثة ائل سالو  التحكم في ينسحيق التعاون وتقر يسعى لتحفريق مسي  ف راشإوالمردودية، وتحت 

 1.للتسيير

للقطاع العام من أجل تحقيق مجموعة من  ت الجزائر سياسة إعادة الهيكلة الصناعيةوقد تبن  

 2:هاأهم   الأهداف

ي عن النشاطات الثانوية غير والتخل   ،جةاهتمام المؤسسات بالنشاطات الرئيسية المنت   -

 .جةالمنت  

 .قتصاديةلاادة للموارد البشرية في المؤسسات إدارة جي   -

 .إدخال ثقافة إدارية وتسييرية ترتكز على التطور والتحكم في التقنيات الحديثة للتسيير -

  ء.البحث واختيار الشركا -

ذا أردنا أن نستفيض في تحليل الأ ح الجديد لاصهداف السابقة يمكن القول: إن هذا الإوا 

فإن سياسة إعادة  م  ومن ث  هو نابع من تبني خيار اقتصاد السوق،  ،آنذاك الذي تبنته الجزائر

لكي يتمكن  ،ائريز قتصاد الجات شاملة في الار اء عدة تغيير الهيكلة الصناعية كانت تهدف إلى إج

)إعادة الهيكلة الصناعية( التي وفي إطار هذه السياسة الجديدة  ...من التكيف مع قواعد المنافسة،

اج ـــــــنتنسحاب من الإتمثل في ضرورة الاأصبح للدولة دور جديد تبنتها الجزائر في هذه المرحلة، 

كي تفسح المجال في ذلك جميعها، ومن النشاطات ذات الطابع التنافسي  "،متعامل اقتصادي"ــ ك

د الدولة إلى التدخل في جوانب التسيير المالي  تعم  لا  ر، هذا يعني أللقطاع الخاص كمالك ومسي  

ع وينب  ، لقواعد القانون التجاري تسييرها وفقا   ائج خيرة مسؤولية نتللمؤسسات حتى تتحمل هذه الأ
                                            

 . 011حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
مجلة جامعة . البحث عن كفاءة المؤسسات العامةشكالية ا  الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر و الداوي الشيخ:  2

 .108، ص1118. 1 العدد. 11المجلد  .دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية
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الذي ترتب  ،تحديد هذا الدور من هدف تحرير ميزانية الدولة من العبء المالي الكبير للمؤسسات

على تدخلها المتزايد في التسيير الداخلي للمؤسسات العامة، مما دفع بالدولة نحو حتمية شراء ديون 

 1ك.المؤسسات العاجزة من البنو 

   لمؤسساتاس إعادة هيكلة س  أ: 

التوقيع على اتفاقية  منذ العام، قطاعلإعادة هيكلة الالاقتصادية التي تقود السياسية  ةالنظر 

وجعل  "هرت  حور  "هي ، 1994شهر أفريل في مع صندوق النقد الدولي  )(Stand byالإمتثال 

المعتمدة في هذا  تدابيرومن الظيم النشاط الاقتصادي العام، نتفي حكم تت آليات وقوانين السوق

 2:هي المجال ثلاثة

، عدا ثلاث مواد لدعم المالي للخزينة العامة للدولةوا، اريةالإد اتتحديدالسعار من تحرير الأ -0

 ميد والفرينة، والحليب؛أساسية هي القمح، والدقيق كالس  

)التصدير الخارجية  رةمع تحرير التجا؛ %50 من تخفيض سعر صرف العملة الوطنية -1

لغاء نظام التخصيصوالاستيراد(،  حلال سياسة التعريفات  ،السلع المحظور استيرادها(قوائم ) وا  وا 

 ...؛"OMC"المية للتجارة علاتفاقية المنظمة ال ، طبقا  هية محل  كالجمر 

 التي)، 01-88من القانون رقم  05المؤسسات العمومية الاقتصادية من قيود المادة  يرر حت -1

الجماعات المحلية هي المالكة وحدها لجميع الأسهم والحصص التي  وأتنص على أن الدولة 

؛ 1994 اممن قانون المالية التكميلي لع 25و 24، وذلك طبقا لنص المادتين (سمالهاأر  كلشت

                                            
 . 108الشيخ، المرجع المذكور سابقا، ص 1
عادة تنظيم مسارها في الجزائر 2 إعادة تنظيم الاقتصاد – محمد بلقاسم حسن بهلول: سياسة تخطيط التنمية وا 

 .181-180ص ، ص0888. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. 1ج. -الوطني
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سمالها أوأن تفتح ر بعضا من أصولها الثابتة أو كامل الوحدة، سمح ببيع المؤسسات العامة ي والذي

 ن خوصصةم  المتض 22-95مر طبقا للأأيضا ؛ و 49% حدود يفللمشاركة الخاصة 

 حسب الحال وحسب ما تمليه قواعد السوق؛ باستثناء ،بالملكية أو التسييرإما المؤسسات العمومية 

 حيز أملاك المجموعة الوطنيةفي النشاطات الاقتصادية التي تدخل في المؤسسات العامة العاملة 

 من الدستور. 17المحددة بالمادة 

ها تالتي أفرز المؤسسات مؤسسة من  460تطبيقها على  كما جرى ،إن سياسة إعادة الهيكلة

محلية،  مؤسسة 1583وعلى  81/0880إعادة الهيكلة العضوية خلال المخطط الخماسي الأول 

القطاع  ات الطابع التنافسي لفائدةذترمي إلى انسحاب الدولة من جميع النشاطات الاقتصادية 

 1ر لتبقى فقط محافظة على ممارسة ثلاثة وظائف أساسية، هي:الخاص كمالك أو مسي  

الذي يسهر على وضع الشروط القانونية والتنظيمية التي  )(Le régulateurم وظيفة المنظ   -0

 ؛مهارااحت ةتحت ضرور و نشط بانسجام يد الوطني أن صاللإقت محتس

سعيه كمستهلك للحصول على السلع في للمواطن  (Le protecteur) وظيفة الحامي -1

 ؛س المالأالجشع لر و  لا يقع فريسة الاستغلالحتى  والخدمات

 قة.للتنمية عن طريق تطبيق سياسات مالية ونقدية مواف   (L’animateur)وظيفة المنشط  -1

المؤسسات تطبيق إعادة هيكلة في قررت الدولة منهاجين متكاملين  وفي هذا التوجه

 2:الاقتصادية العمومية

 

                                            
 . 180-181بهلول، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
 . 183-180، ص صنفسهالمرجع  2
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 يةالعمومية إلى الاستقلالالاقتصادية ع بتمرير جميع المؤسسات االإسر هو  المنهج الأول

لتحرير الخزينة التي يعني بها تخلي الدولة تماما عن التدخل المباشر في أمور تسييرها، المالية، 

 إطارفي نتائج أعمالها  ير عنيمسؤولية التسكامل حمل العامة من أعباء الإسناد المالي، بحيث تت

لم يبق منها ، إلى الاستقلالية هاتمرير تم المؤسسات هذه والقوانين التي تحكمها، أغلب  ةقواعد التجار 

 ها تقريبا سواء  منهاجميعهي ، و وطنية لم ينته بعد من إكمال دراستها مؤسسة 20آنذاك إلا نحو 

 232,204 والتي تشغل ،1297المؤسسات المحلية البالغ عددها ا ذوكمستقلة؛ المستقلة أو غير ال

الدولة نة خزي طهيرها الماليتكلف سات تعاني عجز مالي س، مؤ 1994عامل حسب أرقام سنة 

 1996 ميزانيةفي  أيضا وخصص لنفس الغرض 0881-0881بين سنتي  ،دجمليار  676مبلغ 

 ،1994 مؤسسة محلية سنة 88ي فوهذا العبء الكبير جعل الدولة تصدج،  مليار 124مبلغ 

اع الحكومة ماجت فينادق فمن خوصصة الكلها تقريبا جاءت ، ... مؤسسة عمومية 26وخوصصة 

 .1996/10/16ليوم 

العام الاقتصادي فهو إعادة هيكلة القطاع ، الهيكلةإعادة في تطبيق  المنهج الثاني أما

، وكان من المقرر تنصيب (Les holdings)ات القابضة ركبالشيسمى تجميع المؤسسات فيما ب

، ومرد هذا التأخر يبدو أن 0880شركة قابضة بداية شهر جوان  00هذه الشركات، وعددها 

 المكلف بمتابعة عمليات تنصيب هذه الشركات، (C.N.P.E)الصندوق الوطني لمساهمات الدولة 

يواجه صعوبات تنظيمية متعلقة بصلاحيات هذه الشركات على المؤسسات الواقعة تحت إشرافها، 

 11وصعوبات بعض جهات المحيط التي ترفع أصواتها في صالح رفع عدد "الهولدينغات" إلى 

شركة قابضة مع صلاحيات محدودة وسلطات ضيقة على المؤسسات، لكنه في الأخير حسم الأمر 

شركة قابضة...، خاصة بالنشاطات التالية: الصناعة الميكانيكية، والصناعة الزراعية  00لفائدة 

، الغذائية، والصناعة التحويلية، المناجم، الحديد والصلب والمعادن، والكهربائية، والإلكترونية
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نجاز الأشغال الكبرى.  الكيميائية، والخدمات، والبناء، وا 

الشركة القابضة "بأنها شركة متخصصة في الدراسة والتوجيه، بغرض  إلياس نصيفف ويعر  

دارة عمليات الاستثمار لشركاتها التابعة التي تكون متخصصة في عمليات التنفيذ"؛  تطوير وا 

القابضة بأنها "الشركة التي يكون لها السيطرة على وبناء  على ما تقدم يمكن تعريف الشركة 

تكوين مجلس إدارة الشركة التابعة لها، من خلال القدرة على التعيين لأغلبية أعضاء ذلك المجلس، 

بهدف التخطيط والتوجيه من أجل إدارة وتطوير عمليات الاستثمار للشركات التابعة لها، دون 

 1مباشرة أي نشاط تجاري أو صناعي".

الشركة القابضة من أشكال مماثلة من حيث النشاط، مثل شركة الاستثمار، يقترب مفهوم و 

وشركة المساهمات، والتجمع ذو المنفعة الاقتصادية، ويتمثل وجه الشبه في قيام هذه الشركات في 

دارة مساهماتها في شركات أخرى، وتتميز الشرك القابضة عن هذه الأشكال، في أن غرضها  ةأخذ وا 

مساهمة الأشكال الأخرى هو مجرد من المساهمة هو كسب السيطرة، بينما يكون الهدف من 

 2استثمار الأموال، ولا يصل لدرجة التحكم في الشركات الأخرى.

 لسوق:االاقتصادية العمومية في ظل اقتصاد  ةتسيير المؤسسخصائص  -3-1-2-4

 يدعدالب ،اقتصاد السوقإلى ظل عملية التحول في المؤسسات الاقتصادية العمومية  تز تمي  

دار تل  تشبه خصائص الاقتصاد المخ خصائصمن ال  ضعر  نحاول الذها، تط من حيث تنظيمها وا 

في ، ثم ئرزاظل اقتصاد موجه مثلما عرفته الجفي ي للمؤسسات العمومية ر خصائص النظام الإدا

 اقتصاد السوق.إلى لة الانتقالية للتحول رحلما
                                            

توهامي بن عمر، أحمد برادي: الإطار المفاهيمي للشركة القابضة والشركة التابعة في التشريع الجزائري. مجلة  1
 .  081، ص1110. 10. العدد10. المجلدآفاق للعلوم جامعة الجلفة

 .088المرجع نفسه، ص 2
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 موجه:اقتصاد ظل في العمومية الاقتصادية لمؤسسة اتسيير خصائص   -أ

الأمر  كان، ف-أي في مرحلة التسيير الذاتي – الفترةقبل هذه ا بخصوص تسيير الشركات أم  

يتمثل في وجود مدير عام يتم تعيينه بموجب قرار وزاري، يتولى تسيير الشركة تحت سلطة الوزارة 

لى جانبه توجد هيئة استشارية تساعده في تسيير شؤون الشركة،  الوصية ويتمتع بسلطات واسعة، وا 

 1تتألف من ممثلين عن بعض الوزارات والحزب.

في التسيير دون مشاركة العمال في ذلك، وفي عملية  حت للمسي ر السلطة المطلقةن  وقد م  

، هذا ما أدى إلى بروز "المشاكل البيروقراطية المرتبطة بسوء الاتصال العمودي، اتخاذ القرارات

؛ هذا ما أدى بدوره إلى إثارة العديد من وبحجم السلطة التي اكتسبها بعض المسي رين الإداريين"

 2دارة والعمال والمشرفين.الصراعات داخل المؤسسات بين الإ

عدة ب ،للشركات الوطنية بعد ذلك وفي مرحلة متقدمة من التبنيز التسيير الاشتراكي وقد تمي  

 3:خصائص تم تلخيصها في النقاط الآتية

ين، وعلى الملكية ترتكز الاشتراكية على نظام إنتاج  - قائم على التعاون بين جميع المنتج 

هدفها الرئيسي النهوض بالطبقة العاملة وتحسين ظروفها الجماعية لوسائل الإنتاج، 

شراكها في الإدارة والتسيير  ؛وا 

دارة المؤسسة عن طريق ممثلين ينتخبهم العمال  - تكون عملية إشراك العمال في التسيير وا 

حيث ظهرت عدة هيئات ... ؛في جمعية عامة، وفي اللجان الدائمة وفي مجلس الإدارة

                                            
مختارية حشماوي: تكوين الإطارات المسي رة الجزائرية. رسالة ماجستير في علم الاجتماع العمل والتنظيم. جامعة  1

 .  01، ص1101وهران. 
 المرجع نفسه، ن.ص.  2
 . 00-01المرجع نفسه، ص ص 3
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دارتها وهي: مجلس العمال، مجلس المديرية، المدير العام تتقاسم تسيير المؤسسة  وا 

 ؛للمؤسسة واللجان الدائمة

ن بموجب قرار يصدر عن الهيئة الوصية، وتنتهي مهامه عي  كان المدير العام للمؤسسة ي   -

ى المدير العام تسيير المؤسسة تحت سلطة الوزير الوصي، حيث بنفس الشكل، ويتول  

دة وفق النصوص التشريعية لمؤسسة في إطار اختصاصاته المحد  بالتسيير العام ل فكل  ي  

 والتنظيمية، وبمراعاة الاختصاصات الموكلة لمجلس العمال؛

السياسة الخاصة مين التي تقوم بإعداد من بين اللجان الدائمة نجد لجنة التكوين والمستخد   -

وظيف المستخدمين مين والتكوين، كما يتم استشارتها في المسائل المتعلقة بتبالمستخد  

والحوافز المادية الممنوحة لهم والخارجة عن توزيع الأرباح، كما تشارك في إعداد 

مخططات التكوين المهني والتقني للعمال، وهي بذلك تساهم في زيادة مردودية المؤسسة 

 جين.نت  من خلال زيادة الكفاءات المهنية للم  

 للمؤسسات العمومية الاقتصادية تتمثل فـــــــــــي:ز النظام الإداري وأهم الخصائص التي تمي  

نظام تسيير وتنظيم المؤسسة العمومية الاقتصادية في الاقتصاد الموجه يتميز بإلحاقه بالنظام  -

الوطني للتخطيط والإدارة، نظرا لكونها تابعة للمجتمع الذي تمثله الدولة، وأداة في يد هذه الأخيرة 

دارة مركزية، تضمن استعمال عقلاني للموارد الاقتصادية، لتنفيذ سياستها الاقتصاد ية بتوجيهات وا 

لكن في غياب استقلالية المؤسسة في عدة جوانب كالتشغيل، سياسة الأجور والأسعار...، وهو ما 

يؤدي إلى نتائج تسيير غير عقلانية، بالتركيز على الأهداف الاجتماعية، مع عدم تمتع المديرين 

   1في التنظيم أو تبتعد عن فن التسيير.بمعلومات معمقة 

                                            
 . 001-001حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
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ض التكنوبيروقراطيين نحو العمل بصفة عامة، ونحو عنها بالاتجاهات السلبية التي يكو   -

ن حواجز نفسية تفصل بين إلى تكو   أد تمشاركتهم في عملية صنع القرارات بصفة خاصة، 

ن هذه النقطة حساسة وهامة في إثارة ويبدو أعف التعاون بين الطرفين؛ ض  الإداريين والعمال، مما ي  

الصراع بين العمال والإداريين الذين يحاولون إقصاءهم من المشاركة، وهكذا نستنتج بأن التسيير 

الاشتراكي جاء بنوع من التنظيم الرسمي للمؤسسة، وذلك بهدف تغيير نمط العلاقات الإنسانية 

ين يتمتعون بسلطات شبه مطلقة في المؤسسات والقضاء على سيطرة البيروقراطيين الذ السائدة فيها

الوطنية، وفتح المجال لمشاركة العمال في تسيير المؤسسة، غير أن ذلك باء بالفشل بسبب طغيان 

 1المعايير غير الرسمية، وزيادة النزعة التسلطية لدى المسيرين... .

 :اقتصاد السوقظل في العمومية الاقتصادية لمؤسسة اتسيير خصائص  -ب

 ا مثلهمؤسسات مثل"ها: سوق بأن  ي ظل اقتصاد الف العموميةالاقتصادية لمؤسسة اف تعر  

 بالتقريب سعريغطي بيعها بسعر يجب أن أجل دمات من خنتج سلع و ت   ،ريةاسات التجالمؤس

 لاكا في طهختلاف لنشاا فلا "قبتهاراوعة تحت مضمو أو ملكية الدولة هي تكلفتها، لكنها 

 القطاعين.

فبالنسبة للجانب الإداري أو التسيير، نجد تشابه أكثر بين المؤسسات الاقتصادية العامة  -

 وجود ورةالمنافسة وتستجيب لشروط السوق، مع ضر بيز المؤسسة تتمأن يجب أسمالية، حيث ر وال

 وهم أكثر اهتمام بمنطق المؤسسة ،لين عن المالكينتقمسة صخاعمومية أو ات طاعفي ق يينإدار 

 ؛ذلك الخاص بالمساهمينعن 

                                            
دارتها دراسة تتبعية  1 -0801لعلى بوكميش: المؤسسات العامة بالجزائر ظروف تطورها، وطرق تنظيمها وا 

 . 00، ص1111. 11. العدد10. مجلة الحقيقة للعلوم الانسانية والاجتماعية. المجلد1111
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 ةحرينشاط المؤسسة يتميز باليجعل فسي، ناادي تقتصاحيط م فهولمؤسسة، المحيط سبة نلاب -

 جنتالاايجعل نظام معلومات متكامل؛ مما لتوفير والمعنوية ائل المادية سالو ويوفر شبه الكاملة، 

 ز بسرعةوتقسيم العمل؛ كما يتمي  استخدام الآلة على قائم  ،مسبوقغير ي يتميز بتحقيق تقدم فن  

 ؛س المالأر كم اتر 

 ف منه استخدام كفؤ للموارد الإنتاجية الموجودة تحت سيطرةالهدح صبي؛ للتخطيطسبة نلاب -

 1العام والخاص.القطاعين 

وتعني استقلالية المؤسسة العمومية الاقتصادية "التصرف من طرف إدارة المؤسسة حسب  

نظرتها، بكل ما يتعلق بكل أمورها ونشاطاتها المختلفة، وبالأسلوب الذي يمكن ها من تحقيق نتائج 

  2اها الإعداد الذاتي للقوانين أو القواعد".عنمإيجابية، بعبارة أخرى الاستقلالية 

الاستقلالية تدور حول استقلالية التسيير، وذلك من خلال إعطاء الفرصة وبهذا فإن 

رين بالمؤسسة، في حرية اتخاذ القرارات وصياغة الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة، وتنمية للمسي  

قدراتها والاعتماد على مواردها المتاحة، وذلك بمراعاة ظروف السوق بهدف زيادة المردودية 

 3تصادية.وتحقيق الكفاءة الاق

لقد جاءت الاستقلالية لإعطاء الحرية للمؤسسة لإدارة وتسيير مواردها بنفسها، وفق ظروف 

السوق، وبالاعتماد على إمكانياتها الخاصة، غير أنها مع ذلك تبقى خاضعة للمخطط القطاعي 

د والوطني؛ وما يمكن تسجيله في هذه المرحلة هو غياب تصور سليم لكيفية الانتقال من اقتصا

ممركز، إلى اقتصاد يعتمد على منطق قوى العرض والطلب، هذا بالإضافة إلى عدم الاستقرار 

                                            
 .00حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .31بوكميش، المرجع المذكور سابقا، ص 2
 نفس المرجع، ن ص.  3



133 

 

 

السياسي، الذي تجسد في تعاقب الحكومات بشكل سريع وصل بالتقريب إلى معدل حكومة لكل 

ر على عملية التنمية والبرامج والجهود التنموية، خاصة لغياب التكامل بين الذي أث   سنة، الأمر

 1مج هذه الحكومات.برا

 حلة الخوصصة:مر في تسيير المؤسسات العمومية  -3-1-2-5

  أساليب اعتماد الخوصصة: -أ

مكن يت بيئية، و رافيها عدة عوامل ومتغير وتأث  عملية الخوصصة وفق أساليب متعددة،  تتم  

 2لخوصصة بين طريقتين أساسيتين:افي عملية  التمييز

 الطريقة الأولى: *

نما تأ)ر  الملكية العمومية للدولة يير، لا تمس  تسوهي خوصصة ال  س  مسمال المؤسسة(، وا 

ة، وتعتبر مؤسسات عموميفي ق وتقنيات تسيير خاصة ر يير، وتعني إدخال طتسجانب ال فقط

 .لخوصصةاوسيطية للانتقال نحو  كمرحلة

 الطريقة الثانية: *

القطاع إلى سمال المؤسسة العمومية وحق الملكية ألر ي ئجز تتركز على تحويل كلي أو 

فيها، تها أو موظ  ر أسلوب بيع المؤسسة العمومية إلى إداوهي: وتجمع عددا من التقنيات  الخاص؛

طرح عام للأسهم ف القطاع الخاص، ر سمال المؤسسة بإصدار أسهم جديدة للاكتتاب من طأر  عفر 

 للأسهم. رشؤسسة العمومية، تنازل مبامار أموالهم، بيع أصول المثالجمهور لاست إلى

                                            
 . 31بوكميش، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .  011حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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المؤرخ  11-81ويمكن تلخيص طرق وأساليب الخوصصة في الجزائر، من خلال الأمر رقم 

المتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية، تتبين لنا الطرق والأساليب لعملية  0881أوت  10في 

 1الخوصصة في الجزائر، نوردها فيما يلي:

السوق المالية حسب إلى باللجوء في هذه الطريقة تم ي المالية:السوق  عن طريقل تنازال -1

  ا:إم   نظيمية المعمول بهاتالو  القانونية الشروط

 ؛القيم المنقولة بورصةفي قيم منقولة والسهم الأبعرض بيع  -

 بسعر ثابت؛ي نعل عرضبأو  -

 أو بجمع هذين الأسلوبين. -

المنقولة يجب أن يكون السعر الأول إلى بورصة القيم  أنه عند الدخولح المرسوم وض  وي  

ده مجلس الخوصصة، ويمكن كذلك تجزئة الأسهم والقيم مساويا على الأقل لسعر العرض الذي حد  

مين، ويتم ؛ مما يسمح بمشاركة كبيرة للأفراد والمستخد  المنقولة الأخرى، وهذا بتحديد سعر منخفض

أصولها، وكذا درجة امتلاكها، وينبغي على التعرف على الوضعية المالية للمؤسسة وتحديد حالة 

 المؤسسة المزمع خوصصتها أن تعمل على ضبط الوثائق المالية والمحاسبية، لاسيما دفاتر الجرد.

وتبدو العملية صعبة ومكل فة، حيث يتم تطبيقها في دول تتميز أسواقها المالية بالضعف، لكن 

ت اسعة؛ هذا ما قامت به الدولة عندما تم  يمكن مواجهة هذا العائق عن طريق حملة إعلامية و 

 ؛من رأسمالها للادخار العام %11خوصصة "رياض سطيف"، "صيدال"، "الأوراسي"، حيث تم فتح 

المنقولة والقيم  يتم التنازل على السهم :)البيع الخاص للأسهم( التنازل عن طريق المزايدة -2

                                            
. أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية -حالة الجزائر–موسى سعداوي: دور الخوصصة في التنمية الاقتصادية  1

 .131-130، ص ص1113جامعة الجزائر. فرع تخطيط اقتصادي. 
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لتجنب المخاطر الخاصة بالتعطيل والتفضيل، الأخرى عن طريق مناقصات تنافسية )دفتر أعباء(، 

ويتم فيها التنازل الكلي والجزئي لأصول المؤسسة العمومية القابلة للخوصصة عن طريق مزايدة 

محدودة أو مفتوحة، وطنية أو دولية لمستفيد أو عدة مستفيدين؛ وهنا يجب أن يكون سعر البيع 

كلفة بتنفيذ الخوصصة بنشر إعلان في الفترة مساويا على الأقل لسعر العرض، وتقوم الهيئة الم

 الرسمية لنشر الإعلانات القانونية...؛

في هذه الطريقة تبقى الدولة هي المالكة لرأسمال المؤسسة، وأما الإدارة أو  خوصصة التسيير: -3

التسيير فتتم خوصصتها لشخص وطني أو أجنبي، وتتحقق عن طريق المناقصة المحدودة أو 

 ؛وطنية أو الدولية، ويتم وضع تحت تصرف المعنيين دفتر شروط خوصصة التسييرالمفتوحة، ال

تقوم الدولة بدفع أتعاب إلى المسير الخاص مقابل إشرافه على تسيير الاستغلال حسب ما "

نصت عليه بنود الاتفاق، الرامي بالدرجة الأولى إلى تحسين النتائج المالية للمؤسسة، مع استمرار 

 1..." ؛ل المخاطر التجاريةضمانها لتمويل دورة الاستغلال والإستثمارات، وتحم  الدولة في 

ويمكن أن تتم عن طريق عقد الإيجار أو عقد التسيير، هاتان الطريقتان تمثلان تشكيلتين 

قريبتين من التسيير الخاص للمؤسسة العمومية، حيث الوجود لنقل الملكية، وانسحاب الدولة من 

ستخدم عموما وبالرغم من أنها ت عتبر كمرحلة وسيطة نحو الخوصصة، إلا  أنها ت  ة المؤسسة، ذم  

 ؛كتدابير ظرفية، لرفع مستوى فعالية ونتيجة المؤسسة العمومية الاقتصادية

أن يتم في حالات  تبقى هذه الطريقة إجراء  استثنائيا، ويمكن الخوصصة عن طريق التراضي: -4

محددة، وهي: حالة التحويل التكنولوجي النوعي، وحالة ضرورة اكتساب تسيير منخفض، ويشرع 

، تحت سلطة الهيئة المكلفة المجلس في التفاوض في التنازل، أو في خوصصة التسيير بالتراضي

                                            
محمد زرقون: إنعكاسات أساليب الخوصصة على الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية في ظل الإصلاح  1

 .  00، ص1101. 1الاقتصادي. أطروحة دكتوراه في علوم التسيير. جامعة الجزائر 
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س الخوصصة بتنفيذ الخوصصة، ويمكنه أن يستعين بأي خبير يرى أن المساهمة مفيدة، ويعد مجل

غه بدورها بل  تقريرا ظرفيا عن نتائج المفاوضات، ويرسله إلى الهيئة المكلفة بتنفيذ الخوصصة التي ت  

 من أجل اتخاذ القرار بشأنه.إلى الحكومة 

 اختيار طرق وأساليب الخوصصة الملائمة: -ب

طريقة أو أسلوب من هذه الأساليب يشك ل مشكلة في حد ذاته، إذ  الملاحظ أن اختيار

الواجب أن يكون أسلوب الخوصصة واحدا منها أو اثنين أو أكثر ملائما ومواتيا، ليتناسب مع 

الظروف الحالية الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والمالية للدولة المختارة لبرنامج الخوصصة 

والأمني وء اختيار طرق الخوصصة إلى عدم الاستقرار السياسي كسياسة إصلاح، فقد يؤدي س

  1والاجتماعي، بل وقد يؤدي إلى فشل برنامج الخوصصة نفسها.

وتجدر الإشارة هنا إلى أن أسلوب الخوصصة المتبع يعتمد على متغيرين أساسيين، هما: 

 ؛الهدف من الخوصصة، وخصائص المنشأة التي يتضم نها برنامج الخوصصة

للتداول  ة، حينئذ يكون طرح أسهم المنشأأن هدف الخوصصة هو توسيع دائرة الملكية فلو

أما إذا كان الهدف من الخوصصة توفير خبرات إدارية ومعارف  ،لوب الأمثلسالأ العام هو

ذا كا ،هي الأكثر جاذبية ةمن خلال عقود الإدار  ةة الإدار صتكنولوجية، فقد تكون خوص  نتوا 

القطاع لتزويد  ةة من خلال دعو صوصخالحاجة إلى مزيد من رأس المال هي الهدف، فقد تكون ال

الإنتاجية، فقد يكون  ةوعندما يكون الهدف هو زياد ،إضافي هو الأسلوب الأمثل برأسمال   ةالمنشأ

                                            
 . 018سعداوي، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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ق لمعايير تضمن تحقي ا  اختيار المستثمرين وفق م  الطرح الخاص للأسهم هو الأفضل، على أن يت

لوب سز بالمنافسة، فقد يقتضي اتباع أي  يتمخ أما إذا كان الهدف تحقيق منا ،الهدف المنشود

ت لها شخصية مستقلة، ثم بيع الوحدات اإلى وحد ةالكبير  ةالخوصصة من خلال تقسيم المنشأ

كذلك يتأثر برنامج الخوصصة  ة؛ة واحددكوح ةمن بيع المنشأ ، بدلا  ةبعد وحد الإنتاجية وحدة  

، إضافة ةفالمركز القانوني، وهيكل السوق الذي تعمل فيه المنشأ ،محل الخوصصة ةات المنشأمسب

 2مشكلات أهمها: ةب عليها عدت  ها متغيرات يتر ل  ك 1؛نتمي إليه وحجمهاتي ذإلى القطاع ال

دون تحديد  ماختيار طريقة تسمح لرأس المال الأجنبي في الاستثمار في البورصة لشراء أسه -0

الجنسية على  ةرأس المال الأجنبي والشركات متعدد ةي إلى سيطر د  ؤ معينة لا يجب تجاوزها، ي بةنس

 ؛اره المستقبليسالاقتصاد الوطني، وتحديد م

 معينة ةمجموع أو فئة بيدة الثرو  زترك   إلى، معينةة مجموع على الأسهم طرح طريقة يؤد  ت قد -1

 ؛على الحكومة بنفسها طضغ ةوتشكل قو بالأفراد،  كمتحوت على الاقتصاد، تسيطر قد

المزمع خوصصتها يؤثر على طرق وأساليب الخوصصة، وبالطبع  ةالمركز القانوني للمنشأ -1

 خدمة اءهإن يحرم الذي العمل قانون فمثلا، للمستثمرينة المنشأ جاذبية تؤثر تلك القوانين على

 ؛البدائل المتاحة من أساليب الخوصصةيقلل من جاذبيتها، ويؤدي إلى انكماش  ،ةبالمنشأ العاملين

احتكاريا بنص القانون؛ حيث لا يسمح بدخول  ةقد يكون هيكل السوق الذي تعمل فيه المنشأ -0

فإن  ،ف برنامج الخوصصة على الهدف المنشودت أخرى في نفس النشاط، وهنا سوف يتوق  منشآ

 وحدات في تنظيمهاة إعاد إما رالأم ، يقتضيةالمنشأ أداء ةاءفرفع ك على العمل هو كان الهدف

                                            
 .  018سعداوي، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .001-018المرجع نفسه، ص ص 2
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شآت أخرى؛ أما نالقانون الذي يمنع دخول م تم إلغاءمستقلة، أو الإبقاء عليها كما هي، على أن ي

خر، حينئذ ينبغي أن ب أو لآبة أمر غير عملي لسيمة الاحتكار من سص لالهدف هو التخ إذا كان

قانون تسعير الخدمة للحد من السلوك ها، ومثال ذلك بيعد بعم نشاط المنشأة يانون لتنظقدر يص

 ؛الاحتكاري

ا؛ بهد في أسلو يإن سمة القطاع الذي تنتمي إليه المنشأة يؤثر في برنامج الخوصصة، وبالتحد -1

تقصد بذلك  ،ا تلك الشركاتبهز يي تتمتفخوصصة شركات الهاتف تخضع للسمات العالمية ال

جود د يعني صعوبة و قوهذا  ،على مستوى الدولةل في احتكار ثد تتمقي لتة ايالطبيعة الاحتكار 

المنشآت؛ وعليه فإن بيع الشركة لن يكون سوى  مستثمرين محليين لديهم الخبرة في إدارة تلك

تخذ القرار مشكلتين: موهنا يواجه  ،ه الخبرة بالنشاط، أي شركة هواتف أجنبيةيمر أجنبي لدثلمست

دة بتشريعات تمنعها من ذلك، والمشكلة الثانية، ي  ن مقد تكو قالمشكلة الأولى، أن الشركة الأجنبية 

 ؛ه برأي عام محلي معارضواج  د ي  قأن امتلاك مستثمر أجنبي للشركة 

طرح  بد يصع  قيرة غم المنشأة على أسلوب الخوصصة المستخدم؛ فالمنشأة الصجيؤثر ح -0

ي تأسهمها للتداول العام، ويكون الطرح الخاص هو الأسلوب الأكثر ملاءمة، أما المنشآت الكبيرة ال

صغيرة لها  تها إلى وحدائتيمكن أن تطرح أسهمها للتداول العام، فقد يكون من الملائم تجز 

إمكانية هذا بالطبع مشروط ب ،ها بالبيع الكلي أو الجزئييبل التصرف فقشخصية مستقلة، وذلك 

لها طبقة متميزة، مع تواجد ظروف محلية متباينة، كما هو الحال  تتجزئة نشاط المنشأة إلى وحدا

 مها إلى ست شركات مستقلة.يم تقستي تفي شركة السكة الحديدية في اليابان ال
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 خصائص أساليب التسيير بالمؤسسات الاقتصادية العمومية: -3-2

في نهاية الثمانينيات بالخصوص، كأنما حدث بزاوية قدرها ر الذي حدث في الجزائر إن التغي  

ر ولكن التغي   ،، تحولت فيه الدولة من نمط التسيير الاشتراكي إلى نمط اقتصاد السوق081°

وذلك من خلال سياسة تحديث وترقية المجتمع بوساطة  الاجتماعي قبل ذلك مس جميع الميادين،

لم تكن بمعزل عن هذه الوتيرة،  بدورها مؤسسات العموميةال ؛التصنيع، والعمل المأجور، والمدرسة

فقد كانت في تصور الدولة الوسيلة لإدخال الحداثة من الباب الواسع، فمن التسيير الذاتي إلى 

عادة الهيكلة، ثم إقرار الاقتصاد الحر وفتح  التأميم والتسيير الاشتراكي للمؤسسات، إلى الإصلاح وا 

ا من إجراءات الخروج من المأزق وتجاوز الأزمة، كفتح رأسمال وما تبعه السوق للمنافسة،

لم يحقق جميع أهدافه  وفي رأينا فإن المشروع التنموي ؛الشركات، والخوصصة، والبيع أو التنازل

سياق المحيط العام، واعتمد على تغيير نمط التنظيم الاقتصادي تكيفا  المرجوة، ذلك أن التغير مس  

وقد تجلى التغير التنظيمي في تفجير  ،داخلي والخارجي )العالمي(مع متطلبات المحيط ال

المؤسسات الكبرى إلى فروع ووحدات مستقلة إداريا وماليا، وكان الهدف من وراء ذلك تغيير أنماط 

والعمل كفاعل مستقل من  ،التسيير والإدارة في اتجاه تحرير المؤسسات من هيمنة التسيير المركزي

نشاءالإنتاجية وضمان شروط البقاء والاستمرار )أي تحقيق القيمة المضافة و أجل تحقيق الكفاية   ا 

 1.(الثروة والربح

                                            
دنيم "مؤسسة  –الثقافة التسييرية في المؤسسات العمومية في ظل التغير الاجتماعي والاقتصادي  :فــريد مـرحـوم 1

(DENIM) أنموذجا "سبدو-. insaniyet /80-01ص، 1118 .00عدد  .إنسانيات. 
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إن الانتقال من نمط تنظيمي إلى آخر، يتجسد على مستوى المؤسسة بمرحلة انتقالية يتم 

وابتكار الحلول المناسبة التي تصبح بمرور  ،خلالها التعرف على المشاكل الجديدة المطروحة

وتمنح التنظيم المرونة في التعامل مع مقتضيات  ،الزمن نظام مرجعيات لتطوير التماسك الداخلي

التعايش مع المحيط الخارجي، المتميز في السياق الجديد بالديناميكية والتغير المستمر أو التقلب 

وغير النزيهة  -، ترتفع فيه درجات المنافسة الحرة (changements et fluctuations) والتموج

مسؤولية الإطارات في السلم  ؛وهو ما يفرض على التنظيم تطوير قدرات التكيف ورد الفعل -أحيانا

الإداري تضعهم محل مسؤولية جزائية ومدنية أمام العدالة في حالات الإفلاس، وهو ما يتطلب 

مع المشاكل، وتنشيط وتنظيم الجماعات على اختلاف منهم الاستراتيجية والحذر في التعامل 

لاف وترميز هوية وثقافة منطلقاتها، بممارسة السلطة، وربط قنوات الاتصال، وخلق التميز والاخت

 1ة.المؤسس

يير المعتمدة في تسأدوات المفهوم التسيير الموجه للاقتصاد الوطني بمكانيزمات و يرتبط ف

حله؛ والتي كانت نتائج تطبيقها غير راعبر مختلف م هتسيير  اد، وأنماط وأساليبتصالاق توجيه

ر عملية تم، و زير النهائي للجهاز المركراحيث كان الاقتصاد مهيكل بشكل يرجع فيه الق مشجعة،

أخذ وقت إلى تؤدي  ،ة )عموديا وأفقيا(فات متعددة وفي اتجاهات مختلستويت فيه بمراراالق ذاتخا

 عند كل مستوى. رارالقسة الوضعية واتخاذ رالد أكبر

 :الكلاسيكي البيروقراطي في التسيير ذجنمو الأ  -3-2-1

عرفت المؤسسة الصناعية مرحلة التنظيم البيروقراطي الصارم والموجه، ومن أشكاله التنظيم 

                                            
 مرحوم، المرجع المذكور سابقا.  1
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نموذج الهرمي والتنظيم الأكثر سهولة، إذ يمنح للرئيس الأعلى عتبر الأالتخطيطي المتشابك، الذي ي  

جزءا  من سلطاته إلى مرؤوسيه المباشرين، الذين ينقلون بدورهم التعليمات والأوامر إلى  أو المدير،

المستويات الدنيا المتفاوتة الدرجة في المؤسسة الكبيرة والصناعية منها، يكتسي هذا النظام 

 1التخطيطي كافة مميزات البنية البيروقراطية.

 اهز أساليب تسيير ي  تمإلى ع يرج  لعمومية، ات الاقتصادية اسإن ضعف الأداء التسييري للمؤس

 ها.جوانب أهمإلى ير الكلاسيكي أو التقليدي، والتي سنحاول التعرض يبخصائص التس

 ج الكلاسيكي للتسيير:ذنمو تقديم الأ  -3-2-1-1

على ز رك  شيوعا؛ ا هوأكثر ج الإدارية ذالنمامن أقدم ج الكلاسيكي للتسيير ذنمو لأيعتبر ا

 2 همها:أة جوانب عد  من الرسمية بالمؤسسة، وينظر لها  العلاقات

 تنظيم المؤسسة: -أ

آلي مغلق، يصمم كما تصمم عقلاني أنها نظام على ج الكلاسيكي للمؤسسة ذنمو الأينظر 

  ميزتين أساسيتين: وله الآلة؛

 لتحقيقه.وتسعى من أجله نيت ب  ة وتحديد الهدف الذي فمن معر بد المؤسسة لاتصميم قبل  -

كز السلطة فيه ر ي يتميز بطابع آلي، مذظيمي للمؤسسة والنلتالهيكل اتحديد  د منلاب -

 قمة الهرم.في الفردية، وتجمع المسؤوليات والسلطة  رةا، ولا مجال للمبادقمسب محددة

                                            
. -دراسة نقدية تحليلية–الطاهر جغيم: بعض أساليب التنظيم والتسيير ومشكلاته في المؤسسة الصناعية بالجزائر  1

 . 00، ص0888. 01جامعة منتوري قسنطينة. العدد
  .000-001حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص ص 2
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 السياسة التسييرية: -ب

الأداء  ض أنهم يحققونراقيقة للعاملين، بافتدقبة الراالم هير سي  مالأساسية لل لمهمةن اإ

ذا م بدقة، االمه تم تحديدإذا  المطلوب تم اختيارهم وتدريبهم وتعويضهم بطريقة مناسبة، فعلى وا 

وسهلة الفهم، لينتج العاملون وفق المعايير  ةم بسيطة متكرر مها لىال إعمالأ ةزئر تجالمسي  

نصاف ءاتراإج المطلوبة، وعليه إعداد  .تفصيلية وتطبيقها بحزم وا 

 الحوافز:نظام  -ج

بالإضافة لأسلوب  ،الانتاجمع اسب طرديا تنوالتي ت ،(جور)الأ لحوافز الماديةا على ديعتم

 ةكظاهر  هبار تواع ،حاب العملأصالعامل و  بينع ار صالأشكال ب ايعلى غ؛ و الضرورةد عنراه الإك

 طردهأهداف العملية يتم مع تاجه نوجوده وا  مع أهداف التنظيم، ومن يتعارض مع تتعارض  سيئة

 واستبداله.

 ت:راراالقذ نظام اتخا -د

ومهيئة صلة فمرامج ت من البيانات بواسطة بار راجات عملية اتخاذ القتيااح ةيلبتمكن ي

تينية، رو  ليةآة يقتم العملية بطر تلكي د تحقيقه راف )أو الأهداف( الملهدا دتحديط ي فقفويك ،مسبقا

 المستويات التنفيذية )مستوى العمليات(. في

 نظام الاتصال وتبادل المعلومات: -ه

 بادل المعلومات يكون عموديا.تل، و فيتم الاتصال من أعلى إلى أس
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 تسيير المؤسسة العمومية الاقتصادية:في  الكلاسيكي البيروقراطي ذجنمو الأ تقييم  -3-2-1-2

ة التناقضات الموجودة داخل لاإن من الأهداف الأساسية لأي أسلوب تسيير، هو محاولة إز 

كمت تناقضاته من ار تر ت نظام تسييرثالمؤسسة، إلا أن المؤسسة العمومية الاقتصادية و  تنظيم

  بـــ: حلهرامختلف موفي بخصوصيته  ريئاج الاقتصادي الجز ذمو نلأخرى، وتميز ال مرحلة

 غ إداري.انيالي وفر و كان أسلوب التسيير الذاتي نظاما تلقائيا، جاء عقب نظام كول -

كون من ت تناقضاته ز ج، وبر ذلعدة نمامهجن نظام تسيير على طي راالتكنوقاعتمد التسيير  -

 ر.راالق ذكز اتخاامر من المؤسسة ملك للدولة أي الشعب، والواقع استبعاد العمال  أن

إدارية كلاسيكية وأخرى منتخبة،  زةن نظام التسيير الاشتراكي للمؤسسات من أجهتكو   -

بعد لا مركزي ثم بداية الأمر في زي ركظل تسيير مي فاستقلالية أكثر للوحدات،  عطيتوأ  

أنظمة تسييرية إلى  أحيان كثيرفي الرجوع ثم ر راكز القالتعدد مر أدى مما  إعادة الهيكلة،

 سابقة.

موجهة من تها و ار راقفي ت المؤسسة مقيدة يير لم تتجسد ميدانيا، وظل  تسالفي  ةاستقلالي -

 الطابع الاقتصادي.عبر  الاجتماعي في توجيههاالوصاية، وغلب الطابع السياسي  سلطة

يقوم أساسا على مبدأين تسييرين أساسيين: البيروقراطية إن التسيير العمومي التقليدي 

الرشيدة والنظام الاحتكاري، وهما يعبران عن فعالية التسيير العمومي وعدم قدرته، لذا فإن التسيير 

مناقضة تماما، حيث يتم استبدال العقلانية البيروقراطية العمومي الجديد يدعو إلى مبادئ تسييرية 

 1بمبدأ العقلانية التسييرية، ومبدأ النظام الاحتكاري باتجاه نحو العمل وفق ميكانيزم السوق.

                                            
ة في الإدارة الجزائرية. رسالة ماجستير. قسم العلوم السياسية. جامعة العقيد مراد بن سعيد: العقلانية التسييري 1

 . 010، ص1111الحاج لخضر باتنة. 
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إن رسوخ العقلانية البيروقراطية في التسيير العمومي في الجزائر، يتجسد أولا من خلال 

ن الميزة الأساسية التي يتميز بها المظهر البيروقراطي، هي أساليب تنظيم المجال العمومي، حيث أ

المركزية واتخاذ القرارات في المركز وليس في الأطراف، والعزوف عن كل أشكال اللامركزية، وعدم 

عطاء نوع من الاستقلالية للمنظمات العامة؛ إن تغلب النظام المركزي في الأجهزة  التركيز وا 

-Romano)ي الأنظمة البيروقراطية ذات الاتجاه الرومانوجارماني الإدارية يبدو أكثر وضوحا ف

Germanique)  ، لذلك نلاحظ الارتباط الوثيق بالنظام السياسي، وغلبة المعايير السياسية في

اتخاذ القرارات وتحديد التوجهات، فالإدارة العامة هي جزء لايتجزأ من التنظيم السياسي ونظام 

 ها السلطةومعايير الحكومة، وتلتزم بالسياسات والتوجهات التي تقر  الحكم، تستبصر بأهداف 

 1.الحكومية

ولهذا نجد أن أهم ما يميز التسيير العمومي بالجزائر في مجال تنظيم القطاع العمومي، هو 

فهياكل التسيير العمومي تبدو كأنها مجموع ، (L’unité organique)مبدأ الوحدة العضوية 

مترابط ومتكامل...؛ إن العقلانية البيروقراطية كذلك تترجم عن طريق المفهوم الصلب لمبدأ التدرج 

(La hiérarchie)، هذا النوع من التنظيم الذي لا يساعد على الإبداع، حيث أن الوحدة الإدارية 

تطبيق أوامر الجهات الإدارية الوصائية، وانتظار  أو المرفق العام هو بصدد البحث عن طريق

أكثر عمقا، وحين نغوص في قلب عملية التسيير في  ؛...توجيهاتها قبل البدأ في أي عمل

المنظمات العامة في الإدارة الجزائرية، فإن العقلانية البيروقراطية تجد لها مجالا خصبا في مجال 

منظومة القانونية للتسيير العمومي، فالقانون له وظيفة التسيير العمومي، ويترجم ذلك عن طريق ال

 Fonctionوظيفة عملية -، Fonction organisationnelleوظيفة تنظيمية  -مزدوجة:

opérationnelle،  فكل منظمة عمومية وكل مرفق عام موصوف بجملة من القواعد المجردة

                                            
 . 018بن سعيد، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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التنظيم، كذلك فإن أساليب الموضوعية غير الشخصية، تحدد قدرات ووضعية كل واحد داخل 

 التسيير محاطة بجملة من القواعد القانونية واللوائح والنصوص تحدد:

 توزيع المهام بالتفصيل، تنسيق الوظائف وتدرج المسؤوليات؛ -

 الموظفون محميون بقانون يحدد حقوقهم وواجباتهم؛ -

 شروط التوظيف والتنقيط والجزاءات التي يمكن أن تلحق بالموظفين؛ -

 الحماية من أي خطر تعسفي وضمان الحرية المهنية؛ -

تسيير الأموال العمومية وتسيير الموارد واستخدامها واتخاذ القرار، كلها محاطة بقواعد  -

جراءات قانونية   1موجهة أساسا لضمان انتظام وانسجام الأعمال.وا 

 :أنظمة التسيير الفرعية صخصائ -3-2-1-3

تخاذ المعلومات، نظام اوهي: نظام  الفرعيةيير لتسا أنظمةم أهئص اى خصلإسنتعرض 

 :ونظام الاتصال ،تراار لقا

 نظام المعلومات: -أ

ظيم وعدم لتنجمود ال نظرات؛ اعلومللم ئيسيدر ر مص سميةلغير ر او  لخفيةلات اتصالااكلت ش

تصال ال كلمعرقلة لا البيروقراطية ونتيجةالمناسب، قت الو ت في ماالمعلو ل يصاإى عل قدرته

 ال يستجيب لذلك.فع  نظيمي ت

ذا  ظام معلومات ن، و التسيير العمليات معلوم نظام منى كل لإ حاجة يف لمؤسسةت اناكوا 

لمحاسبي غالبا، اظام نلال في يتمثو  ملكا غيرالأول  لنظامأن اب دجن نناأ إلا   ستراتيجيالا ييرتسلا

                                            
 .  000-018بن سعيد، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
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 أما بالنسبة للأنظمة الإعلاميةتيجية، راالثاني فيكاد يكون مفقودا بفقدان وانعدام الاست ام  أ

 1.ائبةغنيات الكمية فتقوال ةوالأنظمة الخبير  تيجيةراالاست

 ت:راراالق ذنظام اتخا -ب

يتعلق  ت، خاصة ماراراالق ذخضعت المؤسسة العمومية الاقتصادية لنظام مركزي في اتخا

 وحرية ةالمسير من المبادر  رمخارج المؤسسة، حيث ح   ذخت  تيجية والتي كانت ت  ات الاستر رارابالق منها

 ةفويقدم بيانات مختل ،ئفغير ك طيارابيروق ا  ر ويلعب دو  ،ذفمن إداري  مجرد ت، مما جعله راراالق ذاتخا

 ة؛ فهو يفتقد إلى الكفاءة الديناميكيةلفوالتاريخ من نفس المؤسسة لهيئات مخت ةتر فالمحتوى لنفس ال

 ت من طرق تسيير حديثةراراالق ذالمساعدة على اتخا، وخاصة إلى الوسائل غالبا   ةوروح المبادر 

 2ر.راالق ذوأنظمة إعلامية، وعدم الأخذ بمعايير عملية الاختيار والتوظيف في مناصب اتخا

 نظام الاتصال: -ج

من الانتقادات التي و ج هت للنموذج البيروقراطي أن هيكل التنظيم الذي يقوم على تدفق 

 Warren)...ويرى بينيس  يؤدي إلى علاقات رسمية غير ملائمة،السلطة من أعلى إلى أسفل، 

Bennis) ذلك أن عملية اتخاذ القرار على أساس المشاركة، أو على أساس الحرية أمرا ضروريا، ك

وعلى هذا فتدفق المعلومات والاستفسارات من أسفل إلى أعلى في الهيكل التنظيمي يعتبر اتجاها 

حديثة، لكن النموذج البيروقراطي الموجه بالتدرج الهرمي للسلطة يفتقر هاما وحيويا في التنظيمات ال

 3إلى مناخ المشاركة اللازم من تحقيق الفعالية للتنظيم الحديث؛

                                            
 . 008حوتية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 المرجع نفسه، ن.ص.  2
 . 001بن سعيد، المرجع المذكور سابقا، ص 3
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لغة الاتصال؛ ومحدودية اتجاهاته في المؤسسة العمومية الاقتصادية باختلاف  حيث تميزت

عرقلة عملية في عمودي( بين المستويات العليا وبقية المستويات الأخرى، مما ساهم  باتجاه)غالبا 

حاتهم رامنع المرؤوسين من تقديم اقتأن الوقت المناسب، كما في ها ر المعلومات وتوفي دفقت

 يير.تست، فتح المجال واسعا لسوء الراراالق ذعملية اتخافي  تهمكار مشو 

 ر:ـــــــــــالمسي   خصائص -3-2-1-4

فعال طلب لعدم وجود  را  ييرية، نظتسظهور المهنة التأخر  ائريلواقع الجز ل بالنسبةلاحظ ي  

 1:متعددة، منهاع ذلك لأسباب رجر الممتهن، ويخدمات المسي   على

 وأخرى معالقانون؛ مع  ةالأعمال الاقتصادية، فهو يختلط تار  آتمنشغموض مفهوم تسيير  -

 الضيقة؛ الاجتهادات الشخصيةمع بعة راالعامة، و  رةالإدامع لثة ثاالسياسة، و 

تسمح بظهور عدد ولو محدود لم قبضة بيروقراطية وصائية، في  الاقتصاديةمنشآتنا وقوع  -

 ؛وة لغيرهادكون قتوالتي يمكن أن تسييريا، ت الناجحة نشآمن الم

، ذلك النمط ارةللإدبيئة التسيير الداخلية والخارجية مع مقتضيات النمط التجميعي تأقلم  -

من أكثر الإنتاح د ر اتجميع مو على  كيزهلتر  انظر  ،بطبيعته ضد الإنتاجية زي  حالمت

 ؛استغلالها

رى بأن نييري للمؤسسات العمومية الاقتصادية، تسشخيص السابق للجانب التومن واقع ال

خصائص في الأصل هي عمليات التطبيق لأساليب التسيير التي عرفتها،  ائصصخ الكثير من

ن لم تطبق بمفهومها العلمي، وهو ما يتطلب البحث حتى  ،الكلاسيكي في التسيير جذللنمو   عنوا 

                                            
 .  11محمد رفيق، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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ى لإ اادتهعإفي الإمكان قدر للمؤسسات، ويسهم الحالي اسب والوضع تنيال فع ريإدا جذنمو 

  .مسارها والحد من مشاكلها

 :"1891/1899" الهيكلة إعادة إطار في العمومية لمؤسسة الاقتصاديةا تسيير -3-2-2

جاءت مرحلة إعادة هيكلة مؤسسات القطاع العام الصناعي كفصل هام من الإصلاح 

الاقتصادي، بحيث أظهرت تصورا جديدا للمؤسسة العمومية الجزائرية، اختفت في إطاره على 

لصالح  ،ت الاختصاص الاقتصاديذاالمؤسسة المتعددة الوظيفة الإدارية  ،المستوى التنظيمي

بسيط وتحديد مهمة تتنظيم أكثر مرونة وأقل بيروقراطية، وكان القصد من إعادة الهيكلة هو 

بسيط مهامها لتطرح مسألة تو  ،ف نشاطاتها مع الأهداف المخططةي  المؤسسة أو الوحدة، بحيث تك

ي صل بين وظائف الإنتاج والتوزيع، وفي مرحلة أولى تم تهميش النشاطات التي لا تدخل ففال

منحت هذه المرحلة تصورا جديدا للخدمة ؛ ...ةالمهمة الأساسية للمؤسسة وجعلها أكثر استقلالي

، والتي لعب فيها القطاع العام وسياسة دوديةالاجتماعية قائما على أساس منطق الإنتاجية والمر 

ت التخطيط والصناعات المصنعة أبرز الأدوار الاقتصادية، وأرجع نقص كفاءة وأداء المؤسسا

وخاصة الصناعية لكبر حجمها وضخامة أو كثافة رأسمالها مما أدى إلى سوء  ،العامة الاقتصادية

 1ييرها.تستنظيمها و 

الثمانينيات قد عرفت  ذومن حيث التقييم، فإن عملية إعادة الهيكلة التي تم الشروع فيها من

 لاالعملية قد نجد لها تعلي ، من حيث الزيادة في الخسائر المادية وضعف الإنتاج، هذها  ريعذ لافش

كر بعض الأسباب منها ذيير، نتسكونها قامت على مبادئ متناقضة مع بديهيات علم ال ا،بسيط

                                            
  دراسة بمؤسسة تيندال –مصطفى بوجلال: تنظيم العلاقات الصناعية في ظل التحول إلى اقتصاد السوق  1

TINDAL 1101. 1. أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تنظيم وعمل. جامعة الجزائر -المسيلة نموذجا ،
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 كره:ذعلى وجه الخصوص الآتي 

أي أن المسير يستطيع التحكم في  ،"مؤسسة صغيرة يسهل التحكم فيها"اعتمدت الفرضية التالية  -

يع أن يخطط وينظم ويراقب ويوفر تطوالواقع يؤكد عكس ذاك، أي من يس ،مؤسسات صغيرة

 ؛الانضباط والصرامة، يستطيع أن يسير بأحكام مؤسسات ضخمة

تقسيم الاحتكارات الكبيرة إلى ، (...المنتجة )مديريات، أمانات تضاعف الأعمال الإدارية غير -

سيق في لمؤسسات ويحدث مشاكل التناحتكارات صغيرة، وهذا يلغي كل إمكانيات التنافس بين ا

 1.ر إلى المعلوماتتقفمحيط ي

ير بل بقيت دائما على يي المجال التنظيمي لم تشهد المؤسسة التي أعيدت هيكلتها أي تغفف

لذا يمكننا القول أن إعادة الهيكلة لا يمكنها بأي حال من الأحوال أن  أساس أنها مؤسسة أو وحدة،

زيادة على أنه يشكل مستويات الوحدة والمؤسسة ثنائية  ،الاشتراكي يريتؤثر في أسلوب التس

لامركزية تعمل في اتجاه واحد، حيث تسعى سلطة القرار إلى الانتقال نحو المراكز التي تكثر فيها 

ط الاقتصادي تطرح مسألة غإن هذه الصيغة الجديدة للض ،المشاكل لمعالجتها في عين المكان

لدولة، وما لوحظ في واقع الأمر هو إعادة مركزية القرار في الإدارات العلاقات بين المؤسسة وا

مار والتنمية التي كانت تقوم بها مديريات المؤسسة في تثالمركزية إلى درجة أن مهام التنسيق والاس

  2.لى جانب مهام التخطيطإالسابق، أصبحت تمارس على المستوى الوزاري 

نت تهدف من حيث المبدأ، إلى تطوير الاقتصاد الوطني فإعادة الهيكلة العضوية والمالية كا

من خلال تحسين القطاع الإنتاجي عن طريق رفع معدلات المردودية والانتاجية، من خلال كل 

                                            
 .088بوجلال، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .088المرجع نفسه، ص 2
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الإجراءات المتخذة، وتوفير الموارد البشرية والمالية، إلا أن الأهداف المرجوة لم تتحقق، والمشاكل 

لطبيعة القرارات التي كانت تسلط على المؤسسات، وعدم التحكم التنظيمية الأخرى لم تحل، نتيجة 

في تقنيات التسيير والتنظيم على مستوى وظائف المؤسسة العمومية، في فترة تزامنت مع انخفاض 

 1كبير لأسعار النفط، مما نتج عنه مديونية كبيرة على الدولة.

 السوق:إلى اقتصاد  التسيير في إطار الاستقلالية والتحول -3-2-3

مثل العوائق التنظيمية التي واجهت المؤسسات آنذاك، في إعطاء معنى  سلبيا  لنظام تت

المراقبة، فبعد إعطاء مسؤولية تنفيذ المشاريع للمؤسسات العامة، وتقسيم الأدوار بينها وبين الإدارة 

احترام القوانين لا المركزية بشكل يسمح بمراقبة التنفيذ، يأتي دور المراقبة ليتجلى فقط في توضيح 

القيام بمقارنة النتائج المحققة بالأهداف المخططة، أي أن المراقبة لم تكن تنصب  على القيام بعملية 

، وتطبيق التصحيحات الملائمة...؛ يمكن التحقق من النتائج من أجل تحديد الأخطاء والانحرافات

المؤسسات العامة قبل الاستقلالية  القول أن من بين عوائق تحقيق الكفاءة في التسيير فيما يخص

 2، هو عدم القيام بوظيفة الرقابة العكسية لأدائها.-من منظور تنظيمي -

داريا، تعد انقطاعا عن مرحلة التس ير الإداري يإن عملية استقلال المؤسسات العمومية ماليا وا 

ترات السابقة، كما أن هذه الاستقلالية تعد فلهذه المؤسسات الذي تميز به الاقتصاد الوطني في ال

اف دجل تحقيق الأهأبدورها العامل الذي يربط بين الاقتصاد والمجالات الاجتماعية والسياسية، من 

من هذا المنطلق فقد اعتبرت المؤسسات  ،ينالمنوطة بالإصلاحات الجارية على المستوى الوط

 ةتع باستقلاليتتمشخصية المعنوية، لها رأسمال، تتمتع بال ،العمومية الاقتصادية شركات مساهمة
                                            

1  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/80071 
 . 101الشيخ، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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 1: ت بـــــــــــطبقا للمبادئ التجارية تميز  يةير يمالية وتس

 الأساسية.ها صلاحية قانونية في حدود قوانين -

 .صالحهامفع عن اويد دتهاإران عبر عني يانو ق ثلمم -

وتحسين وضعيتها المالية، لأن المؤسسة  إن الهدف من هذا كله هو تحقيق المردودية،

شكل الوسيلة المفضلة لإنتاج المواد تالعمومية الاقتصادية في إطار عملية التنمية أصبحت 

ولكي تضمن هذه المؤسسات ؛ وتراكم رأس المال، تعمل وفق الدور والمهام المنوطة بها والخدمات

صناديق المساهمة لتمثل وسيطا بين الدولة فقد تم إنشاء  الدور الحسن بسير العملية الإنتاجية،

ويمكن لصندوق المساهمة  ،كمالكة لرؤوس أموال المؤسسات وتصرف هذه الأخيرة في موجوداتها

ويمكن أن يحصل  بالمشاركة مع صناديق أخرى أن يساهم في رؤوس أموال مؤسسات عمومية،

صندوق في رأسمال  مضمونة، وتتراوح حصة الأسهم التي يمكن أن يحوزها كل ضعلى قرو 

 2.%011و %01 مؤسسة عمومية اقتصادية بين

                                            
 . 110بوجلال، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 ص. ن ، نفسهالمرجع  2
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 :الأجنبية كةرال الشظالصناعية في العمومية المؤسسة تسيير  -3-3

ظ المحلل لفلسفة الاصلاحات الاقتصادية في الجزائر بداية من نهاية ثمانينات القرن يلح  

السياسة الاقتصادية، وهي أن ري العشرين إلى الآن، أن هناك فكرة معينة ارتبطت في ذهن مقر  

نجاح الجزائر في التحول إلى اقتصاد السوق، يتطلب إعادة الاعتبار لقواعد السوق، وتشجيع 

مبادرات المتعاملين الاقتصاديين بهدف تحقيق فعالية عوامل الانتاج، هذا من منطلق أن ندرة موارد 

عادة توجيه الاختيارات الاقتصادية الدولة، فضلا عن تكاليف التطهير المالي للمؤسسات، تقتضي إ

التي تم التطرق  - وانطلاق النشاط الاقتصادي من جديد، ومن ثم  فإن إعادة الهيكلة الصناعية

جاءت بجملة من التدابير لإعادة تنظيم إدارة الانتاج، وزيادة فعاليتها ورفع قدرة ، -إليها سابقا

التقسيم الدولي للعمل، ومن الوسائل التي المؤسسات على المنافسة، لكي يتسنى إدراجها ضمن 

  1تتيح تحقيق هذه الأهداف تأتي الخوصصة والشراكة.

 :في إطار الشراكة الأجنبية العمومية الاقتصادية عقد تسيير المؤسسة -3-3-1

لا يمكن الحديث و مصطلح "العقد" مباشرة بالصيغة القانونية للمفهوم المضاف إليه،  رتبطي

عن الشراكة الأجنبية في المؤسسة العمومية الاقتصادية، دون التطرق إلى جانب مهم منها، وهو 

بكل تفاصيله يحدد صفة وكيفية تطبيق هذا النوع من العقود عقد التسيير، ليمثل الإطار القانوني 

اح للقطاع الخاص والذي يعتبر خطوة أولية جسدت مبدأ خوصصة التسيير، بالسمالاستثمارية، 

على وجه الخصوص، الذي تم من خلاله إنشاء  88/10ويعتبر القانون بتسيير المؤسسة العامة، 

، في ظل تبني الجزائر آنذاك عقد التسيير، بالتالي استحداث أحكام تخص هذا النوع من العقود

 ادية.، بهدف مواجهة تدني أداء تسيير المؤسسات العمومية الاقتصمبادئ اقتصاد السوق

                                            
 .131الشيخ، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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 ماهية عقد تسيير المؤسسة العمومية الاقتصادية: *

المؤسسة العمومية الاقتصادية، وذلك من خلال  يعتبر عقد التسيير إجراء حديث في تسيير

تحويل التسيير إلى شخص من أشخاص القانون الخاص والمختص في مجال التسيير، ومن ثمة 

، كإجراء يهدف إلى التغلب على التدهور 88/10القانون النص على عقد التسيير بموجب فقد جاء 

، الذي كان نتيجة عدم الفصل بين ملكية المشروعات التي الذي شهده هذا النوع من المؤسسات

 تبقى للدولة، وبين تسييرها على أساس احتكار الدولة للنشاط الاقتصادي آنذاك.

وذلك في نص  ،العادةلمشرع الجزائري، خروجا عن ا هذا العقد بتعريف من قبل صوقد خ 

عقد التسيير " المتعلق بعقد التسيير، حيث تنص على مايلي: 88/10ولى من القانون رقم لأا المادة

قتصادية أو اإزاء مؤسسة عمومية  الذي يلتزم بموجبه متعامل يتمتع بشهرة معترف بها، العقد هو

فيضفي  ،ولحسابها مقابل أجرسمها با كها أو بعضها،لابتسيير كل أم قتصاد،الامختلطة  شركة

 1".عليها علامته حسب مقاييسه ومعاييره، ويجعلها تستفيد من شبكاته الخاصة بالترويج والبيع

في  ه حصر الأطراف المستفيدة من عقد التسييرأن  الذي تقدم، والملاحظ على التعريف 

وربما هذا التحديد من ...قتصادية، والشركة مختلطة الاقتصاد دون غيرهما، المؤسسة العمومية الا

المدني، أين كان السائد  ائدة أثناء صدور النص المعدل للقانونه للظروف السقبل المشرع مرد  

زائر محصور في المؤسسات الجقتصادي، وكان المتعامل الاقتصادي في لااحتكار الدولة للنشاط ا

 ص ـــــــــــــففي فترة صدور الن ،قتصادية، وبعض الشركات ذات الطابع الصناعي والتجاريالا العمومية

                                            
نجاة بودانة: التزامات أطراف عقد التسيير في القانون الجزائري. رسالة ماجستير في القانون الخاص "قانون  1

 .1-1، ص ص 1100العقود". جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل. 
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المتعلق بعقد التسيير كانت الجزائر في بدايات فترة الإصلاحات الاقتصادية، حيث لم يكن من 

والذي يفرض وجود العديد من المتعاملين  ،السهل الحديث عن قطاع خاص بالمعنى الحقيقي

 1.لعقد التسييرواحدة من المآخذ على المشرع في تنظيمه  هذه الخواص، وتعتبر

ولابد من الإشارة على أن المشرع الجزائري للقانون، وفي إطار ترجمته لـــــــ "عقد التسيير" 

، وفي هذا ترجمة غير صحيحة (Contrat de Management)باللغة الفرنسية، استخدم عبارة 

 ؛لمختصينانظرة حسب  "المناجمنت أو التدبير"و "التسيير"لتباين حاصل بين كلا المصطلحين 

فالمقصود بالتسيير في إطار المؤسسات الاقتصادية، استخدام الوسائل الخاصة بالمؤسسة 

 خدمست  اهو مصطلح أنجلوساكسوني و  ، (Management)معنى أما ،لتحقيق إستراتيجية معينة

"فريديريك تايلر" في كتابه "الإدارة  من قبل ،0818أول مرة في الولايات المتحدة الأمريكية سنة 

أيضا   يعني فقط تفاعل تقنيات التسيير التي يختارها المسير، بل هولاومعنى المصطلح ة"، العلمي

عن تطوير  رتعب"المانجمنت"  ففكرة قتصادية،وممارسة النشاطات الا ستخدامافن للإدارة من خلال 

جب تدخل ذكاء يكفي مجرد تدخل تقنيات التسيير بل و  فلا المنتهجة،  ستراتيجياتفكرة التسيير والإ

لا  الواضح إذن أن كلمة تسييرقتصادية، ستخدام وممارسة مختلف النشاطات الاالإنسان في ا

خيرة هي التي تعكس مضمون عقد حتواء المعنى الحقيقي لكلمة مناجمنت، وهذه الأايمكنها 

هذه التسمية، بغرض المحافظة على المعنى التسيير، وبالتالي يجدر بالمشرع إعادة النظر في 

 2.للدور الذي تلعبه المصطلحات من الناحية القانونية كذلك الحقيقي للعقد، و بالنظر

                                            
 . 1بودانة، المرجع المذكور سابقا، ص 1
  تقتصر عملية التسيير على مجموعة من الوظائف التقنية الناتجة عن عقد العمل، أما المانجمنت فهو عملية

 تشمل جميع الوظائف الموجودة في المؤسسة، والتي هي تحت تصرف المسي ر، فهو أعم وأشمل من التسيير. 
 . 0بودانة، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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 :كأسلوب تسيير التطوير التنظيميمدخل  -3-3-2

نظرا لأن المؤسسات لا تعمل في بيئة مغلقة حيث أنها نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالمعطيات 

المحيطة به، فإن كفاءة هذه المؤسسات وقدرتها على مواجهة متغيرات بيئتها الداخلية والخارجية، 

يمي ولم نبالغ في القول إذا ربطنا موضوع التطوير التنظيتطلب منها القيام بالتطوير التنظيمي، 

بالشراكة الأجنبية، إضافة لنقل المعارف والتكنولوجيا وتحسين مردودية المؤسسات، مع أنها عملية 

، بالنظر الاصلاحات التي عرفتها المؤسسات العمومية الاقتصاديةمن مراحل عديد الهامة رافقت 

أهداف  خلالمن ية، خصوصا الأجنبالشراكة إلى تحديدها كهدف استراتيجي رئيسي في بنود عقود 

ت رامع التغي تتكيفلكي ، في إدارتهم للمشاريع المحلية عقود التسيير الممنوحة للشركاء الأجانب

المنتجات والخدمات، وتوزيع إنتاج في المستخدمة  ةريقلطاي فو ، اتجهنتالسلع والخدمات التي في 

 الوظائف.بهذه اللازمة للقيام  تاراالمهأنواع وفي الوظائف المطلوبة، وفي 

 :يظيمنتمفهوم التطوير ال -3-3-2-1

البيئة التي فيها التنظيم أن ير والتطوير سمة أساسية للمؤسسات الناجحة، ذلك ييعتبر التغ

 ؛يير العاملين وجماعات العمل والتنظيمغويشمل الت ير،تتغ

ظيمي والتطوير نيير التغالكثير من الباحثين والكتاب يستخدمون مصطلحي التأن رغم 

 ،نيختلفا أنهما في الحقيقة سات، إلا  راالدو البحوث بعض للدلالة على نفس الشيء في  لتنظيميا

 "التغيير"يمثل إذ  "،ظام الأكبر بالنظام الفرعينلا"أو "، الكل بالجزء"بينهما هي علاقة  والعلاقة

قد تكون التي بنتائجه ، يمكن التنبؤ يكون مدروسا أو عشوائيا، مخططا أو طارئا   قدلأنه ، كلال

يير، غوالمخطط من عملية الت فهو ذلك الجزء المدروس "ويرطتال"أو لا يمكن؛ أما  إيجابية أو سلبية
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وير طالتمع ق تفيير التنظيمي يغكما أن الت ،إيجابية غالبا  تكون التنبؤ بنتائجه التي  والذي يمكن

ررف البيئية لظامع سة على التكيف سكل منهما عملية هادفة، تزيد من قدرة المؤ  كون لتنظيميا

 1أو التأثير فيها، بينما يختلفان في النقاط التالية: لخارجيةالداخلية وا

 التعامل مععلى  قدرتهامن خلال تحسين  ،يير التنظيمي زيادة فعالية المؤسسةغيستهدف الت -

 خلالمن سة سؤ مفعالية الة زيادنطيمي يستهدف تيدات التي تواجهها، بينما التطوير الدالفرص والته

 ؛نقاط الضعف داخلهاعلى تحسين نقاط القوة والتغلب 

 تيجة،راستالا ل:ثير في جميع مكونات المؤسسة مييير التنظيمي بإحداث التغغيهتم الت -

 ، فمجالات...دراظيمي، الثقافة التنظيمية، الأنظمة، السياسات، القواعد، الأفنالتكنولوجيا، الهيكل الت

 د )القيم،راجانب الأفعلى ر التنظيمي يركز طويالتأن  نجد لا يمكن حصرها، وبالمقابل  يريالتغ

 ييرغالتيعتبر والتكنولوجيا، وبذلك ظيمي نالتبالإضافة إلى الهيكل  ،ت(راالاتجاهات، السلوك والمها

 ؛ظيمينوأعم من التطوير التأشمل التنظيمي 

 منية طويلةز يحتل مساحة أن ما اوليس لز  ة،قصير نية زم ةفتر يحدث في قد يير التنظيمي غالت -

 ؛زمنية طويلة ةفتر يستغرق ظيمي تنالالتطوير فإن العكس منه وعلى المدى، 

 يستهدف المؤسسة بكاملها، أما ،شاملأو تبديل كلي أو ل وييير التنظيمي هو عملية تحغالت -

 يير نسبة معينة تختلفغبديل جزئي، يحمل من التتأو التنظيمي فهو عملية تحويل  التطوير

 ؛معطيات ةدعختلاف اب

 تقديرأقل على ظيمي سمة من سمات المؤسسة، ومنهاج عمل دائم يسبق أو يلاحق نيير التغالت -

                                            
سمير عم اري: دور التطوير التنظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة. رسالة ماجستير في علوم التسيير فرع  1

 . 11-10، ص ص 1101إدارة المنظمات. جامعة المسيلة. 
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 يير المستمر فيغير التنظيمي فيهتم بإحداث التو في البيئة الخارجية، أما التط ةت المستمر راالتغي

 كظهور نظم تكنولوجية جديدة أوذلك، دعت الحاجة المجالات التي تحتاج للتعديل، أو كلما است

 ؛الخ...ادة الاهتمام بالموارد البشريةزيظهور تخصصات ومهام جديدة ووظائف، أو 

 دار منت   ،ومدروسةمخططة يير غيير، وهو عملية تغالتطوير التنظيمي هو آلية من آليات الت -

 والعلوم السلوكية، فالمؤسسة باستخدام المعار ادة فعالية وحيوية زيأعلى المستويات التنظيمية ل

 لتطويرا وهوألا  السلوكي،خل دالمخلال  منر ي  غأو ن ،رنغي  فنحن نطور من أجل أن وبالتالي 

 .التنظيمي

وبالإفادة من مجموعة من المفاهيم النظرية المعاصرة، ومجمل المناقشات التي دارت حوله، 

التنظيمي:" نشاط منهجي طويل الأمد مستديم، يستند على إطار نقدم المفهوم الآتي للتطوير 

مفاهيمي ومنطلقات أساسية، واستراتيجيات وعمليات، ومناهج وتقنيات، منبثقة من العلوم السلوكية، 

تحسين، تعديل، تجديد، تحديث،  -الآتية م لإحداث مقاصد مدروسة تأخذ أشكال التغييرستخد  ي  

كفاءة، –على المستوى الكلي للمنظمة، بهدف زيادة الأداء المنظمي  -استجابة، بناء رؤية مستقبلية

بل أصحاب المصالح داخل المنظمة أو ذ من ق  نف  ، وتنشيط قدرات مواردها البشرية، ي  -فعالية إنتاجية

 1بتعاونهم مع المستشار الخارجي".

 

                                            
ل ئوادار  :عم ان. 0. طلييمدخل تحلصالح: التطوير التنظيمي علي أحمد  ،الغالبيمحسن منصور طاهر  1
 .18، ص2010 ر.لنشل
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 ت التطوير التنظيمي وأهدافه:رامبر  -3-3-2-2

تعكس في  ي يمكن أنلتداف اهوالأ تلمبررامن امجموعة هذا العنصر تقديم  في نحاول

 لتنظيمي.اوير طللت اات وحاجتهسؤسالمن بيبعض المشاكل المشتركة  ،حالاتالجميع 

 ظيمي:تنالتطوير الت ابرر م -أ

 1:ييلما  ذكرلتنظيمي نا ويرت التي تستدعي القيام بالتطرامن أهم المبر 

 ةيلو لمسؤ ة والطسالوط طخلة ققيالدلمعرفة ادم لع نظراالتحديد الواضح للعلاقات التنظيمية عدم  -

ة وحد أم بمبدلتزالاام دعات، و صداخل الاختصاتو  ةير تعدد المستويات الإدابسبب ي المؤسسة، أو ف

 لتيا لتنظيميةات اعاالصر ض عبث حدو يؤدي إلى قد ما التوجيه، وهذا مصدر أو الأمر مصدر 

 ؛الأداءفعالية  علىسلبي تأثير من الممكن أن يكون لها 

 مليناعال معالتعامل  يف ركزيم سلوبأ رةالإداج انتها بسبب رةالعاملين والإدا انفصال بينوجود  -

 ستقلاليةالامن  يدلمز ا علىول صالحو نحلين ميد اهتمامات العازاأخرى فإن تجهة  ومن جهة،من 

 ي عتبر؛ منهم علىفي مستوى أ همت مع من لقراراا ذورغبتهم بالمشاركة في اتخا ،في أداء أعمالهم

 خلال تفويضمن  ،ظيمينلتاوير طم بالتياقالالتي تستدعي حاجة المؤسسات إلى الأمور من بين 

 ؛من السلطاتالمزيد 

 اتجبحا تباطاتهاوار  مسؤولياتهاتعاظم إلى نشاطاتها، بالإضافة وتنوع المؤسسات  حجم ربك -

 يضفوتخ ،يةنوعال لتحسين تالتطوراة عومتاب لتنظيمية،ير في الهياكل ايالتغدوام يتطلب المجتمع، 

على ها تر دوق ئهاأدا تحسينالي بالتو  ،نئلزباا وىشكامعدلات  والتقليل من ،ادة الإنتاجزياالتكاليف، و 

 ؛فسةناالم
                                            

 . 11-10عم اري، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
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 بداعهمإمستوى لى عر تؤثلتي ا مورالأن مكثرة غياب العاملين، نتيجة اللامبالاة والإهمال لديهم  -

 التنظيمي منلتطوير اة إلا سؤسملا مامأسبيل  من ماالعمل؛ وبالتالي في نتاجيتهم وا  وحماسهم 

 ؛ي منهانتعاأجل حل مختلف المشاكل الداخلية التي 

 ،مليناعى المستو  عرف على لعملن خلال ام ،المؤسسةفي للتخلص من نقاط الضعف  عيالس -

 ؛والاستخدام الفعال للتكنولوجيا

 التطوير التنظيمي: أهداف -ب

 1:يليا مفي لتنظيمياعمليات التطوير تستهدفها التي من الأهداف العامة بعضا نحدد أن يمكن 

 ؛هويتشمستمر ودون ر بشكل رااللازمة لمتخذ القتوفير المعلومات  -

 ؛المؤسسةفي مختلف المستويات عبر من الثقة بين العاملين جو إشاعة  -

 اهنون مناعي تين كافة العاملين من معالجة المشاكل المناخ المؤسسة يمك  في تاح فإيجاد ان -

 ؛التكتم عليها أو تفادي مناقشتهاوعدم  ،بشكل صريح

 لتنظيمية؛نوع من التوافق والتطابق بين الأهداف الفردية والأهداف اإيجاد العمل على  -

 ضمنح المنافسة و شجيع ر توجماعات، و د راكأفإيجاد علاقات متبادلة وتكاملية بين العاملين  -

 ؛د من فعالية الجماعاتيزيريق مما فال

 لوعيا ةخلال زياد من، سبابهاوأ عاترازيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة والص -

 ؛بديناميكية الجماعة

 دلا  ب ،بالأهداف ةالإدار  :مثلف راالإشفي طية راإدارية ديمقأساليب تبني على ين رفالمشمساعدة  -

 ؛بالأزماتالإدارة ن م

                                            
 . 10عم اري، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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 مكملا  و الخارجية  قبةاللمر كأساس والاعتماد عليها  ،د العاملين على ممارسة الرقابة الذاتيةتعوي -

 ؛لها

 ت وحل المشكلات، بحيث تكون أقرب ما يمكن لمصادر المعلوماتراراالق ذمسؤولية اتخاتحديد  -

 ستوىمأو عند  ،يفة معينةظو في من تركيزها  المختصة بقدر الإمكان، وذلك بدلا   ةوللجهات المباشر 

 ؛إداري معين

 علىالعمل  لىتهدف إالتطوير التنظيمي مج رابأن يمكننا القول  ،ه الأهدافذمن خلال ه

أهداف العاملين والوحدات والمؤسسة ككل، وتحسين التعاون وأساليب الاتصال والعمل  تكامل

حة اوالتشجيع على الصر  ،ةريوبين مختلف الوحدات الإدا ،ن ومرؤوسيهميريبين المد يعاالجم

 ،د والجماعاتراالأف أداء وتحسين ر،راالق ذاتخاللمشكلات، وتحسين عملية  ةالحر  ةاقشنالمو 

 يذ.فووضعها موضع التن ،ءراجماعي على الآاتفاق  لىوالوصول إ لشخصية،والعلاقات ا

 نظيمي:تمج التطوير الرابفي يير غمداخل الت -3-3-2-3

وجود  تسببلتي ايير، لا يتوقف فقط على التشخيص الصحيح للمشكلة غعملية التنجاح إن 

 على الاختيارأيضا ، بل في المنظمة ييرغالتمقاومة مل اوتخفيف حدة عو  ،أداء المؤسسةفي ة فجو 

  ؛يير المطلوبغللمدخل الذي سوف يتم استخدامه لإحداث الت السليم

 1الآتي:ظيمي في نمج التطوير الترابالتغيير في  مداخلتتمثل  ،دالصدي هذا فو 

 يير للهياكل التنظيمية:غمدخل الت -أ

 لتحقيق طةلسلاو ئف ظالعلاقات الو الترتيب المنطقي  Structure)(نظيمية تتعني الهياكل ال
                                            

. جد ة: دار حافظ 1الاستراتيجيات. ط –النماذج  –عبد الله بن عبد الغني الطجم: التطوير التنظيمي المفاهيم  1
 .081-080، ص ص 1118للنشر والتوزيع. 
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لكن في  ...،ا  جيد أداء  أن تضمن ولكن لا يمكن للهياكل الجيدة لوحدها  بكفاءة، لتنظيمداف اهأ

 جة كفاءةدر مهما بلغت  مستحيلا   را  أمالجيد الأداء تجعل قد  ،السيئة والرديئة الهياكلفالوقت  نفس

خو  التطوير التنظيمي على الاهتمام بالهياكل التنظيمية لك حرصت استراتيجيات ين، لذملالعالاص ا 

بما فيها من وظائف وسلطات وعلاقات، حتى لايكون هناك ثغرة في التنظيم تكون سببا في ضياع 

 الجهد البشري، أو تبديد الموارد، حيث من خلال الهياكل التنظيمية يتم انتقال وتحرك النشاطات

سمح بإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف؛ وتحاول استراتيجيات البشرية والمالية، والمعلومات التي ت

والمسؤوليات  ،عن طريق تحديد السلطات رأسيا أن تحسن كفاءة التنظيم التغيير للهياكل التنظيمية

 أفقيا .

، اللامركزيةهوم فملتنظيمية على يير الهياكل اغت اتعمليفي  يالتركيز الأساسينصب كما 

أي زيادة سلطات التنظيم، في ت للمستويات الدنيا راراواتخاذ القصنع نقل عمليات  نيتع يتوال

 ...؛المسؤوليات الوظيفيةالتغيير على إعادة تحديد  وقد ينصب، المديرين في تلك المستويات الدنيا

وكذلك تصميم  ،(Procedures)وقد ينصب تغيير الهياكل التنظيمية على العملية الإجرائية 

بتصميم الوظيفة، هو ما يعرف بالإثراء الوظائف، فمن المصطلحات الشائعة والتي قد ترتبط 

حيث تعني زيادة في المسؤوليات والسلطات الوظيفية والمهام،  (Job enrichment)الوظيفي 

 (Job Enlargement)لجعل الوظيفية أكثر تحديا ، وهناك مصطلح آخر يسمى بالتوسيع الوظيفي 

 ؛هنا لا يكون التغيير في طبيعة الوظيفة بل ي ضاف لها بعض المهام الأخرىو 

ويهدف إلى تحسين  (Quality of work life)الوظيفية الحياة نوعية كما يوجد ما يسمى ب

وتقليل مصاعب وسآمة الأعمال، خصوصا في  نوعية حياة العاملين، عن طريق تلبية احتياجاتهم

 الهيكل التنظيمي.المستويات الدنيا من 
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تصميم الهيكل فإنه هناك مجموعة من العوامل التي تستوجب إعادة سبق ما بخلاف 

 1:يليا فيما زهنوج نظيميتال

 تويالمستاعدد ادة زيره، مثل راظيمي الأساسي ظهر بعد إقتنفي تصميم الهيكل الخطأ وقوع  -

 في غير الملائم؛غران مبرر، والتوزيع الجو الإدارية د

 هقدرةإدارية غير مرغوب فيها، كسوء استخدام السلطة، وعدم ت اتصرفلمنعا إعادة التنظيم  -

 ولياتهم؛ؤ سمالإداريين على تحمل 

دخال جديدة، أساليب عمل ل اكتشاف ثالمؤسسة ميير المعايير والأسس التي اعتمدتها غت -  لاتآوا 

 في الهيكل التنظيمي؛جذريا  راييغحديثة، مما يتطلب ت

الالتزمات يير غتأو  ،جعراالتأو ت من الانتعاش رافتتمر في كأن المؤسسة ر ظروف ي  غت -

 لمواجهتها؛ظيمي نالنظر في الهيكل التإعادة يتطلب مما ، يةنو ناالق

 أهداف المؤسسة؛يير في غحدوث ت -

 احبالأر ي فمو نكاليير أنشطتها غة ترامجاعلى سة سالهيكل التنظيمي الحالي للمؤ  رةقدعدم  -

 جديدة. ت بيئيةراتيجيات الجديدة التي فرضتها متغيرامواكبة الإستعلى  درتهقلمبيعات، أو عدم وا

 جية )التقنية(:و ير للجوانب التكنوليخل التغدم -ب

 وأالاتصالات  مجالات سواء  فيالحاضر  نعيشها في الوقتت التكنولوجية التي راالتطو تؤثر 

لاستخدام ذلك التقدم  وكنتيجة فهناك محاولات مستمرة، على التنظيمات الإدارية نظم المعلومات

ومع هذا فإنه يجب الإشارة إلى أن تلك المخت رعات الحديثة، قد يكون التقني لزيادة فعالية التنظيم، 

 ؛ لها تأثيرها السلبي، مثل ما ينتج عنها من بطالة، ما يستدعي إعادة التأهيل

                                            
 .  01عم اري، المرجع المذكور سابقا، ص 1



163 
 

 
 

لذا فاستراتيجيات التطوير التنظيمي تحاول أن تركز على الجوانب التكنولوجية بما فيها من 

التعمق في هذه الجوانب  بمقدور مستشار التطوير التنظيميشك قد لايكون  مهام ومعد ات، ولا

، التكنولوجية، لأن مهمته تنحصر في اكتشاف أي خلل في التنظيم، يكون سببه جوانب تقنية

بالتالي فربما يوصي المستشار بعملية التغيير في ذلك الجانب، بناء  على توصيات خبرات 

الحاسب الآلي، أو متخصصين في مجال متخصصة في المجال لمهندسي الإنتاج ومبرمجي 

 .المعلومات

 1المستويات الآتية: نمر ثأو أكواحد ت التكنولوجية راييغتتضمن التأن كن ويم

 العملية؛أو ج تكنولوجيا المنت  في ثانوية أو رئيسية تحسينات  -

 المؤسسة؛في حديثة تتكامل مع التكنولوجيا القائمة تكنولوجيا إدخال  -

  .ةسالمؤس يير تكنولوجياغتفي مستوى  لىأعاكتشاف تكنولوجيا جديدة، وهذا يمثل  -

 2يلي:يسية لتغيير التكنولوجيا فيما ئت الر راز المبر راإبكذلك مكن يو 

 وأن السلع متها اتجنمعلى مواجهة الطلب المتوقع بهدف الطاقة الإنتاجية للمؤسسة في ادة زيال -

 الخدمات؛

 خلال إحلال مندي العاملة يالأ ليقلتعلى تخفيض تكاليف الإنتاج، فقد تعمل المؤسسة  -

 د؛راالأفالتكنولوجيا مكان 

 ق؛واالأسفي ت الحاصلة رامع التغيوتكييفها  مة،د  جودة المنتجات المقتحسين  -

خطوط الإنتاج إلى أسلوب سبيل المثال التحول من على  ،الأداءأو طريقة الإنتاج ير يتغ -

                                            
 .  01عم اري، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 . 00المرجع نفسه، ص 2
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 الأداء من خلال جماعات العمل؛ أسلوب

 منتجات المنافسين بالشكل الذي يحقق أقصى مستويات رضاعن باقي منتج المؤسسة تمييز  -

 ء العملاء؛وولا

 ؛ةجديدإيجاد منتجات على المنتجات، بالإضافة إلى العمل حياة  ةور دتقليص  -

 ا لتحلهيير غتأو الآلات والمعدات المستخدمة، وبالتالي تقوم المؤسسة بتحسينها تدهور أو تقادم  -

 حداثة.أكثر آلات ومعدات محلها 

 يير للجوانب السلوكية:غالتمدخل  -ج

ستراتيجيات على النقيض من طريقة التغيير في الهياكل التنظيمية والتكنولوجية، تحاول الا

كل ذلك على السلوكية أن تغير الاتجاهات والتصورات، وأنماط السلوك للعاملين في التنظيم، 

افتراض أن هناك تغيير سوف ينتج من ذلك، سواء  في الهياكل التنظيمية أو الأساليب التشغيلية 

 لتحقيق الأهداف.

التنظيم عن طريق زيادة  فالهدف من الإستراتيجية السلوكية، هو الحصول على زيادة كفاءة

 المنفعة من الموارد البشرية؛

تحاول الإستراتيجيات السلوكية أن تحدث تغييرا نحو استخدام أفضل لطاقات العاملين 

يجاد روح التعاون والجماعة، وزيادة المهارات الإدارية، كما يحاول المدخل السلوكي  ومجهوداتهم، وا 

عاملين، للحصول على مستوى مرتفع من الإبداع، وتسعى هذه زيادة التفاعل وتعميق الالتزام لدى ال

 الاستراتيجيات عموما تطوير:

 وتحسين مستوى القدرات والدوافع؛ تطوير الفرد -

 تطوير العلاقة بين الأشخاص، وزيادة المهارات والقدرات القيادية؛ -
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 تطوير العمل الجماعي والعمل على تحسين العلاقات بين المجموعة؛ -

ير التفعل بين المجموعات، والعمل على زيادة التنسيق والتعاون بين مجموعات تطو  -

 العمل.

هذا المدخل السلوكي للتغيير هو البحث العلمي  إن من الافتراضات التي يقوم عليها

Action Research)( وتحقيق التوازن في توزيع القوة (Power Equalization)  ونظرية

حيث يعني البحث العلمي، تطبيق البحث العلمي في تفسير ،  Theory)(Interventionالتدخل 

ووضع الحلول العملية للمشاكل، بهدف إيجاد معلومات تكون بمثابة وسيلة للمعرفة وينتج عنها 

 التغيير.

وقد تبين أن البحث العلمي يجمع بين البحث والتطبيق وينتج عنه تطوير فعلي؛ ويركز مبدأ 

تعميق المشاركة، وذلك عن طريق توازن القوة والتأثير بين أعضاء التنظيم، ما توزيع السلطة على 

يعني الميل للامركزية اتخاذ القرارات، والمشاركة في وضع الأهداف والتغلب على العوائق النفسية 

ة والتفاعل والمادية في عملية الاتصالات، مما ينتج عنه قدر أكبر من الإجماع والإلتزام والمشارك

قبل أعضاء التنظيم؛ وتحاول نظرية التدخل في تغيير أساس عمليات المعلومات وتدفقها، من 

 لنظرية التدخل في:وتتمثل العناصر الأساسية الثلاثة 

 مساعدة أعضاء التنظيم في توفير معلومات حقيقية؛  -

 إعطاء فرصة في الاختيار بين البدائل في عملية اتخاذ القرارات؛  -

 للخطط العملية للتطوير.وتوفير الاختيارات   -

إذا فنظرية التدخل تقوم على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار موجودة لدى أعضاء 

التنظيم، لكن هناك عوائق تحول دون ذلك، من هنا يسعى أصحاب هذه النظرية إلى مساعدة 

 أعضاء التنظيم في تشخيص المشكلة وحلها في نفس الوقت.
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 ير:طو استراتيجيات التالشمولية في  -3-3-2-4

لقد بدأ التطوير التنظيمي من نظرة مبسطة للتنظيم، مع الإتجاه إلى تطبيق استراتيجية محددة 

لتطوير، ثم إلى نظرة شمولية للتطوير مع محاولة التعامل مع التنظيم بمعناه الشمولي، وهذا حتم 

أساليب تطوير وتغيير تتناسب  على استراتيجيات التطوير التنظيمي أن تتسم بالشمولية، حتى تقدم

 1والمتغيرات التنظيمية.

المدخل السلوكي فقط، لكن  إن الانطباع السائد هو أن التطوير التظيمي محصور على

في الاعتبار  خذية للتطوير، والألالشمو  ةد الحاجة إلى النظر ؤي  الفعلي والممارسة العملية ت الواقع

 منيير الجوانب التقنية، فتحديد المشكلة يجب أن ينبع غومدخل ت ،يير الهياكل التنظيميةغت مدخل

وي سم ى هذا بالأسلوب على ذلك يمكن تحديد المدخل المناسب،  شخيص دقيقة، وبناء  ت عملية

 ،ةف، حيث يشمل مداخل التطوير المختلتطوير التنظيميلل Integrative Approach)( الم دم ج

 2...؛فيهظيمي المرغوب تنال لتحقيق الوضع ،والهيكليوالتقني السلوكي 

المؤسسات في ظيمي نالتطوير الت أو يريئري نلاحظ بأن التغااقع الاقتصاد الجز و وفي 

سيم راالمؤسسات بفعل الميخضع ح لمشروع جديد من القمة، راصادية بدأ باقتلاقتا العمومية

 المحيط القانوني والاقتصاديفي يير بالتأثير غتيجية للتراحيث اعتمدت الدولة است والقوانين الجديدة،

 ييرغفي الت فكريب رااقتيعني تيجية الإخضاع، وهذا راللمؤسسات العمومية، أي من خلال است

 إلى الفرد.ينطلق من المحيط 

ي الذي يساير عملية كل ر عي الجانب البشراهذا التوجه لم يأن  ،أشار البعض من الباحثينو 

داخل المؤسسات العمومية، والجماعات د رارف الأفطمن  ييرغلظهور مقاومة تأدى يير، مما غت
                                            

 .03عم اري، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 . 081الطجم، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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ر ي  تغ، وبالتالي لة للإخضاعتيجيات مكم  اباستر  ة التقليديةيوهي باقية ما لم تأثر في ثقافتهم التسيير 

 حالتها.على المؤسسات العمومية  وبقيتاليسير، شيء ال

 خصوصا، قتصاديةبالتالي يمكن أن نعدد أطراف مقاومة التغيير في المؤسسة العمومية الا

 وتتمثل أساسا في المصادر الآتية: ، السوق اقتصادإلى للدخول  تهاتيجية خوصصرااستاتجاه 

ائضة فن العمالة المتقبل النقابات لفكرة التخلص في مدى الصعوبة تكمن  ، حيثالم  قابات العن -

، في حاجة إليهمكن تولو لم  ،الدولة التكفل بتشغيل الجميععلى مؤهلة، ففي نظرهم واجب  يرغأو ال

 في وجهوكذا احتواء النقابات للمشاكل الفردية للعمال، من أجل استخدامها واستثمارها كورقة ضغط 

 ؛المسؤولين الإداريين

تتأثر مراكز ، والذين سطيونراوالمجموعات السياسية والبيروقري المؤسسات العمومية مسي   -

 ءإلغا تقبل مسيري المؤسسات أيضا يير، فمن الصعوبةغالت راءومناصبهم الخاصة جسلطاتهم 

والمساعدات المالية من الدولة، والتي تهدد كيانهم، بحكم العلاقات الشخصية التي  التعليمات

ذلك إلى إمكانية تشكيل جماعات ضغط مختلفة يتعدى حكوميين، بل إداريين و  مسؤولين تربطهم مع

خذي وط سياسية تؤثر على مت  غلتصبح هذه المعارضة ضت، راراالق ذاتخا لها وزن معتبر في

  .رراالق
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 :صلفخلاصة ال

البحث عن أنموذج تسيير وتنظيم يساير حالة المؤسسات العمومية الاقتصادية،  عمليةإن 

تظهر في جدوى برامج الاصلاحات، من النظرة النقدية للقوانين والمراسيم التنظيمية، إلى حدود 

ت المؤسسات اوبعد عملية التحليل والتشخيص لقدر تجسيد هذه الأخيرة في واقع التنظيمات، 

في ظل الواقع الاقتصادي الجديد، يظل  ،المحيط تاالعمومية الاقتصادية على التكيف مع متغير 

الممكن اعتماده للمساهمة في حل  يالتسيير  سلوبالأج و ذنمو الأحول طبيعة  ا  هتمام منصب  الا

يسلم الكثير من الباحثين الجزائريين  بالذات في هذا الإطارو ؛ المشاكل التى تعاني منها مؤسساتنا

يطغى على أن تأثيرها الثقافة التسييرية، أو العقلانية التسييرية، كون  "قاعدة"بما يمكن أن نسميها 

 جوانب دراسة مشكلة تسيير وتنظيم المؤسسة العمومية الاقتصادية، المالية أو التقنية أوباقي 

ت راجميع العناصر والمتغي رعتبابعين الاخذ مع الأوالتركيز على دراسة هذا الجانب  ؛المعرفية

للمؤسسة على الصعيدين  الحاليةالبيئية، والتي تتميز بالتغير والتجدد المستمر في ظل المعطيات 

 الداخلي والخارجي.

 



 

 

  بعار الفصل ال
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 لجزائرية اة صناعيالمؤسسة العمومية الفي  علاقات العملبــــــعاد أ

 تمهيد:

، على علاقة الفرد المهنية بسائر الأفراد في التنظيم تعبّر علاقات العمل بشكل عام عن

وتظهر جودة هذه العلاقات في  والعلاقات بين مختلف جماعات العمل، الزملاء والرؤساء،غرار 

عن  هي تعبّر ،وأكثر من ذلكالجو التنظيمي السائد في المؤسسة، في ر العمل، و ي  س   طريقة

الاجتماعي المنظ مي تارة، والمحلي تارة أخرى، بالنظر ن التفاعل ناتجة عومختلفة عمليات معقدّة 

وبحكم لذا  ؛التي تحكم المجتمع المحلي الحاضن لتلك التنظيماتالاجتماعية والقيم  إلى الروابط

، فإنه توجب علينا في إطار البحث في الموضوع، إيجاد منافذ أخرى 1"الانقياد إلى قانون الميدان"

عادة توجيه التحقيق ي حُدّد في بداية البحث، أي الذمفهوم علاقات العملل  اتفادي ه،تطوير و ، وا 

"التشبّث" بالتعريف المؤقت للموضوع، حيث وبهذه الخاصية المرنة تم توسيع أبعاد مفهوم لـــــــ

في ، ليشمل كل ما تيسر تحديده من علاقات عمل سائدة في التنظيم محل البحث، علاقات العمل

، متمثلة في علاقات التنافس، علاقات التضامن، علاقات لعلاقات العملصورة أشكال مختلفة 

التي وهي الأبعاد الإجرائية وجودة العلاقات المهنية بشكل عام، ، وعلاقات الاتصال، التعاون

مستغنىً عنها من الأدبيات السوسيولوجية  غير استفادة  ، وبالطبع مع ت لدينا في بحثنا خاصّةتقررّ 

 .ناولت أي مفهوم أو علاقة من العلاقات السابقةالمتاحة، التي ت

    

                                            
، 2112 .للترجمة العربيةالمنظمة بيروت: . 1: منير السعيداني. طجمةسيرج بوغام: ممارسة علم الاجتماع. تر  1

   . 95ص
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 .الحقل الاجتماعي التنظيمي لعلاقات العمل -4-1

بالعرض إلى جلّ الأشكال الأساسية للعلاقات التنظيمية  هذا العنصر فييتم التطرق 

بها  نقصد"الدّغل المعرفي" لسوسيولوجيا التنظيمات وعلاقات العمل، و التي تقع في دائرة النظري، و 

أشكال ، نظراً لتداخل بعض أشكال العلاقات مع الميدانيين لم نتناولها بالدراسة والتحليل تلك التي

 والعلاقات التعاونية، الصراع علاقات شاكلة على أو تبدو متناقضة ظاهرياً،، أخرى قد تكون مغايرة

نقابة ومسيرين ...إلخ(، لا يلبث أن تتخلله الفئات السوسيومهنية )إدارة وعمال،  بين الصراع حالةك

مع إمكانية ة لتحقيق أهدافها، حتميّ كاستراتيجية علاقات تعاون بينِية في إطار الجماعة الواحدة، 

لدقة الحدود النظرية ، منهاتقارب بين بعض من ناحية أخرى و وجود صور أخرى لعلاقات التعاون؛ 

علاقات العلاقات الاجتماعية وعلاقات الاتصال، أو والميدانية التي تفصل بين تلك العلاقات مثل 

والتي  بالتالي فإن شكل العلاقات السلطوية، والعلاقات الاجتماعية،، التعاون وعلاقات التضامن

تم بين العاملين في إطارها ت ل التيعتبرها أجزاء من عمليات التفاعل والتبادننعرّج عليها باختصار، 

  .يمالرسمي وغير الرس

 في التنظيمات الصناعية. جتماعيةعلاقات الاال -4-1-1

 لعلاقات الاجتماعية:فهم اأهم المداخل السوسيولوجية ل -4-1-1-1

 :-العصبية -المدخل الخلدوني -أ

أهم الأطر المعرفية لفهم العلاقات الاجتماعية في واقع مجتمعاتنا يعتبر المنظور الخلدوني 

علم العمران "من خلال  (1011-1332) "ابن خلدونعبد الرحمان قد حاول "فبالخصوص، 

في زمانه في الاجتماعية والعلاقات التي كانت سائدة  واهرأن يقدم لنا دراسة وافية للظ "البشري

ف ابن خلدون علم يعرّ حيث ، خاصة وبعض البلاد العربية بوجه عام منطقة المغرب العربي
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"اعلم أنه لمّا كانت حقيقة التأريخ أنه : في معرض فكرته -بعينه لا لفظاً صريحة  دلالةً  –الاجتماع 

ما يعرِض لطبيعة ذلك العمران من الأحوال، خبر عن الاجتماع الانساني الذي هو عمران العالم، و 

عن ذلك  ، وما ينشأُ بات للبشر بعضهم على بعضس والعصبيات وأصناف التغلّ والتأنّ ش مثل التوحّ 

من الكسب والمعاش والعلوم ومساعيهم  من الملك والدول ومراتبها، وما ينتحله البشر بأعمالهم

 1؛"…ما يحدث في ذلك من العمران بطبيعته من الأحوال سائروالصنائع، و 

ن، هذا الوصف المستوى تدّل على  أن تحليلات "ابن خلدون"كان يُفهم من خلاله  وا 

 والسياسةالسلطة والعلاقات بين الدول العصبية وعلاقات أفكار  يثمن ح ،الماكروسوسيولوجي

أن أفكاره وتحليلاته تشمل أيضا مختلف الوحدات غير  والحكم ومختلف الظواهر المجتمعية،

 .الحالي عصرنافي و تمعنا في مجالاقتصادية  اتالصغرى كالمنظم

 ،في المنظماتالاجتماعية ومن أجل ربط فكرة العصبية بما أنها أساس السلطة والعلاقات 

مصدر السلطة السياسية من "منطلقنا في ذلك يرتكز على ما ذهب إليه "نور الدين حقيقي" في أن "

 تظهر نتيجةً  ،يرتكز على العصبية والسلطة السياسية ،وجهة نظر "ابن خلدون" وكما كان سائدا

لكون العلاقات الاجتماعية في العمران تستلزم تنظيما أو مجموعة من الأدوات والإمدادات 

، فإذا سقنا هذا الكلام على المنظمة نجد بأن التنظيم الرسمي للمنظمة والمتمثل في "المؤسسية

لاف محيطة به تحمي هذه السلطة بالإضافة إلى القوانين السلطة الرسمية للقائد تستمد من وجود أح

 2".والتشريعات الداخلية

                                            
. بيروت: المكتبة العصرية. 2ابن خلدون. تحقيق: درويش الجويدي. طعبد الرحمان بن محمد بن خلدون: مقدمة  1

  . 01، ص1551
دراسة - وأثرها على ولاء العاملين بالمنظمة الصناعية الجزائرية أشكال العلاقات الإجتماعيةعبد المالك مجادبة:  2

. جامعة يم وعمل. مذكرة ماجستير تخصص علم الاجتماع تنظADICOR ميدانية بمؤسسة التأثيث والزخرفة
  .22، ص2111البليدة. 
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وهو  ،ربط إشكالية الرابط الاجتماعي بالعصبية القائمة على المصاهرة ""ابن خلدونأن  نجدو 

ية أقوى في النسب القريب بماعبر عنه بالروابط الدموية القائمة على النسب وبالتالي تكون العص

 .الأفراد تضامن آلي لكون ضروريات الحيـاة تقتضي ذلكويسود بين 

ثم إن العصبية تحمي السلطة داخل التنظيم من خلال ولاء الأقارب أو أبناء الجهة ... 

للقائد، وهذا ما اصطلح عليه لدى بعض الباحثين "بالجهوية"، ثم إن وجود الأحلاف في شكل 

لبا ما تكون محصورة في البحث عن السلطة الجماعات الغير رسمية والتي لها أهداف محددة غا

ر عن أن المنظمة قد تجتمع فيها عصبيات كثيرة مما يعب   ،والمناصب من خلال الصراع والمغالبة

يؤدي إلى دوران العصب أي زوال السلطة الأولى وحلول سلطة أخرى بحلف وعصبية جديدة، وهذا 

ل المنظمة الاقتصادية هي تعبير عن حالة رف عند "ابن خلدون" بدورة حياة الدولة، لكن هما عُ 

شك في أنها تعبر عن حالة الحضارة لكن كيف تصل إليها عصبية البداوة  البداوة أم الحضارة؟ لا

 1؛الريف؟

يمكن اعتبار الولاء لجهة أو جماعة داخل التنظيم تتحكم فيه العصبية حسب رأي "ابن ... 

البعد القرابي أساسا، وعلى أساس الولاء تتحدد شبكة خلدون" وهذه العصبية كما ذكرنا تتمثل في 

العلاقات الاجتماعية وخاصة الغير رسمية، كعلاقات الصراع، والمصلحة، والسلطة...الخ، وللتوسع 

حول الولاء وتأثيره على العلاقات  أكثر في هذا المجال نحاول فيما يلي تقديم بعض الافتراضات

والسياسة  الدولة حول "ابن خلدون"على ما قدمه  بناءً  ،الاجتماعية داخل المنظمة والعكس

 2؛والعصبية أساساً 

هو البحث عن  ،الهدف من التحالف والولاءات في أشكال الجماعات الغير رسمية -1

                                            
 .22مجادبة، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 . 31-31المرجع نفسه، ص ص 2
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فتقوى بذلك علاقات القرابة والجهوية والمصلحة، كما يقول "ابن  ،المناصب والسلطة

 "؛خلدون":" في أن الغاية التي تجري إليها العصبية هي الملك

وجود العصب المتحالفة والمتصارعة داخل التنظيم بضعف السلطة وعلاقات التنظيم   -2

على قوله "الأوطان الكثيرة  الرسمي، نظرا لاختلاف الأهداف وتضارب المصالح، بناءً 

أن تستحكم فيها دولة والسبب في ذلك، اختلاف الآراء والأهواء  القبائل والعصائب قلّ 

لأن كل عصبية ممن تحت  ،فيكثر الانقضاض على الدولة والخروج عليها في كل وقت

مية وهذا ما يؤدي إلى استفحال العلاقات الغير رس، "حة والقوةن  يدها تظن في نفسها الم  

 ؛والصراع

الولاء على أساس علاقات القرابة هو أكثر أنواع الولاء تأثيرا وحضورا في بعض   -3

المنظمات بالإضافة إلى الولاء للجهة والمنطقة الجغرافية، فنجد "ابن خلدون" يقول:" في 

 "؛هذا السياق "أن العصبية إنما تكون من الالتحام بالنسب أو ما في معناه

علاقات الغير رسمية أصله الثقافة الريفية لبعض العمال والقادة ذوي الولاء على أساس ال -0

السلطة داخل التنظيم، فابن خلدون يؤكد مرارا على أن البدو سابق من ناحية الزمن 

الحضر، وأن البادية أصل العمران، والمنظمة من خلال تنظيمها الرسمي وأطرها القانونية 

وأن التضامن الآلي  ،رد امتداد لقيم المجتمع الريفيلكنها تبقى مج تعبر عن حالة الحضارة،

والعلاقات الغير رسمية والولاء لذوي القربى وأبناء المنطقة يتغلب على الجوانب الرسمية 

 .دامت العصبية أصل الثقافة الريفية للمنظمة ما

  :المدخل الاتنوميتودولوجي في تحليل العلاقات الاجتماعية -ب

"غارفينكل" مؤسس هذا الاتجاه، أن السلوكيات اليومية التي يقوم بها الناس ومختلف يرى 
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العلاقات التي بينهم، إنما تحكمها قوانين مترسخة بداخلهم قد تعودوا عليها وتناقلوها، ويتم الرجوع 

إليها، وهو ما نراه في المجتمعات البدائية حيث تحتكم إلى العرف  إليها في كل مرة يحتاجون

وهو بذلك يرفض التأويلات  باعتباره قانونها الأساسي الذي ترسخ حتى في ضميرها الجمعي؛

الخاصة بتفسير النظام الاجتماعي، ويلجأ إلى الواقع الاجتماعي اليومي لفهم وتفسير النظام 

الاجتماعي، والعلاقات الاجتماعية والتفاعل بين الأفراد، واتصالاتهم اليومية التي تتضمن تفسيرا 

اكتشاف الأسس والقواعد التي تقوم مشتركا، وذلك من خلال تسليط الدراسة والبحث عليها من أجل 

عليها هذه النظم، والتي تحدد وتوجه في نفس الوقت سلوك الأفراد بدلا من دراسة التبادل والتنشئة 

 1الاجتماعية.

 أشكال العلاقات الاجتماعية في التنظيم:  -4-1-1-2

الاجتماعية يمكن أن تصنف أشكال العلاقات الاجتماعية إلى أربع أنواع أو أشكال العلاقات 

 2:العمودية، الأفقية، الرسمية، غير الرسمية، تشمل جميع نواحي الحياة الاجتماعية

 ،هي الاتصال أو التفاعل الذي يقع بين شخصين أو أكثر العلاقات الاجتماعية العمودية: -

 ،يحتلون مراكز اجتماعية وظيفية مختلفة من حيث المنزلة والمركز والدور وطبيعة المهام أو الخدمة

كالعلاقة بين رئيس المصنع ومدير القسم، فرئيس المصنع أو المؤسسة يحتل مركزا وظيفيا أعلى 

إلى  ويتم في الغالب التفاعل الاجتماعي وبناء العلاقات عموديا من الأعلى ،من رئيس القسم

 ؛ين لهميالأسفل أو العكس وذلك عن طريق وسيلة الاتصال بين الرؤساء والتع

                                            
، 2110الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. . دراسات نظرية وتطبيقية نظماتمناصر قاسيمي: سوسيولوجيا ال 1

 .101-135ص ص
جامعة مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية،  ،منظور سوسيولوجيالعلاقات الاجتماعية من  عبد العزيز فكرة: 2

 . 913-912ص ص ،2112، 11، العدد11، المجلد -تبسة –العربي التبسي 
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يحتلون  ،هي الاتصال أو التفاعل الذي يقع بين شخصين أو أكثر العلاقات الاجتماعية الأفقية: -

كاتصال مدير الإنتاج بمدير البحوث والدراسات حول ضرورة  ،مراكز اجتماعية وظيفية متساوية

اسة حول معرفة انخفاض إنتاجية العمال، والعلاقة الاجتماعية الأفقية يمكن أن تقع بين القيام بدر 

 ؛الذين يشغلون مراكز مهنية متساوية في قسم أو مصلحة واحدة أو أقسام أو مصالح مختلفة

وهي العلاقة التي يحدد أسسها ومفاهيمها القانون والنظام  العلاقات الاجتماعية الرسمية: -

كما ينص على تحقيق أهدافها التي تصب في أداء  ... ،لرسمي للمؤسسة الصناعيةالداخلي ا

والقانون الرسمي للمؤسسة يحدد  ،العمل وتحقيق أهداف الأفراد واستمرارية المؤسسة في أنشطتها

كما يطلق عليها البعض بالعلاقات  ،الأدوار الوظيفية لأفرادها ويكرس واجباتها وحقوقها الاجتماعية

 ؛يةالتي هي مجددة بمعايير منظومة قيم متفق عليها وليست مختارة بحرّ  ،الاتفاقية

وهي الاتصالات والتفاعلات التي تقع بين أعضاء المؤسسة  العلاقات الاجتماعية غير الرسمية: -

والتي لا تحددها القوانين والإجراءات الرسمية، بل يحددها مواقف  ،مهما تكن أدوارهم الوظيفية

لون لقيمها ومعاييرها، وغالبا ما تظهر هذه العلاقات بين مثُ واتجاهات اجتماعية وثقافية، وي   وميول

 .طبقية العمال، وتنشأ إما لأسباب دينية أو عرقية أو إيديولوجية أو

 العلاقات السلطوية داخل التنظيمات: -4-1-2

حيث اعتبر  ،فيبرماكس مع أعمال جتماعية قات الالايعطي للسلطة طابع العظهر اتجاه 

 ىحت، -ب –على الشخص  هإرادت ضفر  قدرة هل -أ –الشخص  ،قة بين شخصينلاالسلطة أنها ع

جتماع التنظيمي، تجاه بقوة مع تيار علم الاخير، ويتجسد هذا الاهذا الأمن قبل مقاومة  تجدن وُ ا  و 

طة التحليل بواس قات السلطةلاع على أساس نشاطات التنظيمات الذي يفسر "كروزي" مع خاصة

 جتماعيين يعتمدون على مواردلين الاعء الفاهؤلا ،جتماعيين داخل التنظيمللفاعلين الا ستراتيجيلاا
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 ؛تهم السلطويةقالايوظفونها في ع

وكان هذا التحليل للخلل الوظيفي الذي يطبع اشتغال التنظيم البيروقراطي، نقطة انطلاق 

تتعامل مع التنظيم كنسق سياسي، يدخل الفاعلون فيه في بالنسبة لنظرية الفاعل الإستراتيجي التي 

هذه النظرية تؤكد على  علاقات من الصراع والتفاوض على السلطة، فالمبادئ التي تقوم عليها

 1أن:

الفاعل في التنظيم هو عبارة عن كائن استراتيجي يستعمل هامش الفعل الذي تتيحه له  -

 وضعيته في التنظيم؛

 عقلانية محدودة؛إنه كائن عقلاني، له  -

 échangeبل هي عبارة عن علاقة تبادل  attributإن السلطة في التنظيم ليست صفة  -

 يتم التفاوض حولها؛

 إن التفاعل بين الأفراد يؤدي إلى بناء نسق من الفعل. -

فتحقيق الأهداف الشخصية يدفع الفاعل إلى استعمال هذه السلطة، من أجل الاستفادة من 

بعين الاعتبار أكبر قدر من المزايا داخل التنظيم، عن طريق الحساب العقلاني الذي يأخذ 

 الإكراهات الموجودة والتوقعات الممكنة بخصوص سلوك الآخرين؛ 

بين الأعضاء على  marchandagesلمساومات ا ولهذا تظهر علاقة السلطة والتفاوض أو

كافة مستويات التنظيم، فمن خلال عملية التفاوض والمساومة، يحاول الأفراد أو جماعات من 

الأفراد داخل التنظيم، الحصول على وضعية يتمتعون فيها بسلطة معينة تسمح لهم بالتفاوض مع 

                                            
 .112معمري، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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لالها هؤلاء الأفراد بيع أو تسويق الآخرين، وهذا التفاوض هو عبارة عن عملية يحاول من خ

  1تعاونهم بأغلى ثمن ممكن، حتى يتأتى لهم بلوغ الأهداف الشخصية.

 :في التنظيم * استراتيجيات علاقات السلطة

ملاحظة الجماعات داخل المنظمة يمكن اكتشاف عدة ثقافات، فكبار الإطارات من خلال 

هي مناصب  وطبيعة المناصب التي يشغلونها، والتيلها ثقافتها الخاصة النابعة من طبيعة تكوينهم 

لى جانب هذه مما يجعلهم يكتسبون القوة والسلطة وا ومسؤولية، قرار لتفوق داخل المنظمة، وا 

، كما نجد ثقافة خاصة بالعمال الجماعة نجد ثقافة الإطارات المتخصصة ذات التكوين الجامعي

بأن المنظمة هي مجموعة من الجماعات كن القول ؛ ومن ذلك يم...المؤهلين وأخرى بغير المؤهلين

تواجه شروطا وظروفا مشتركة تتطور داخل المنظمة، فعلى أي أساس تتكون هذه الجماعات؟ إن 

در ثقافات الجماعات داخل المنظمة، وبذلك يمكن تطوير الجماعات السوسيومهنية هي أول مصا

ة والتضامن في العلاقات السلمية، أما منظور معين لمفهوم العلاقة بين الزملاء يدعم الصداق

الإطارات حاملة الشهادات فهي أكثر فردية، وتثمن الاستقلال الشخصي وحرية مناقشة وجهات 

النظر المختلفة بطريقة ديمقراطية، أما الإطارات الأوتقراطية فهي مرتبطة بالنظام السلمي وبالقيادة 

 2أكثر تعمقا واشتراكا في علاقاتها مع زملائها.تثق في الجماعات ولا في التجمعات لكنها  ولا

ثم إن ثقافة السلطة هي نتاج العلاقات الاجتماعية الأوسع داخل المنظمة وخارجها، 

فممارسات السلطة السابقة المتمثلة في تجارب المسيرين السابقين تترسخ في أذهان المسيرين 

                                            
 . 121-121معمري، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
 .  119-110قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص ص 2
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 1اللاحقين وتتخذ كنماذج في التسيير.

 .العمل نتاج عمليات التفاعل الاجتماعي في التنظيمعلاقات  -4-2

 العلاقات التعاونيـــــــــــــــــة: -4-2-1

نظرية النظام التعاوني فإن المنظمة وحدة فرعية من تنظيم أكبر يضم وحدات أصغر  حسب

كما  معتبرة العنصر البشري مصدر العلاقات التعاونية داخل المنظمة، نشأ علاقة متفاعلة بينها،تُ 

عطاء التنظيم غير الرسمي أهمية متميزة كونه يمثل مجموعة من إبضرورة  بارنارد"شستر "نادى 

فهو  إضافة إلى كونه لا يتسم بشكل تركيبي واضح المعالم، قات والاتصالات بين الأعضاء،لاالع

الفعّال الذي ويقر "بارنارد" بأن التعاون  2؛قات السائدةلايتأثر بحجم التنظيم الرسمي وطبيعة الع

التنظيمي وبتكنولوجيا  بالفن تتعلق مؤهلات على شيء كل قبل يقوم تتطلبه العمليات التنظيمية،

 3؛وقوى الإنتاجالمواد 

والتعاون كما يراه هو حاجة إنسانية في الفرد تدفعه لبلوغ الأهداف التي يتعذر عليه بلوغها 

بيولوجية واجتماعية ونفسية، يستلزم استمراره  بمفرده، والمنظمة تبعا لذلك تعد نظاما تكونه عناصر

 لأداء الأنشطة التعاونية بكفاءة وفاعلية.

 "أنهاالعلاقات التعاونية  (Ring & Van de ven)فان دي فين" ""رينغ" ومن يعرف كلّ 

عادة هيكلتها باستمرار من خلال   الأفعالآليات تمكن من العمل الجماعي، ويتم تشكيلها وا 

                                            
 . 112، صالمذكور سابقاالمرجع ، : سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقيةقاسيمي 1
  .29، ص2112. عمّان: دار وائل. 3نظرية المنظمة والتنظيم. طمحمد قاسم القريوتي:  2
 . 39معمري، المرجع المذكور سابقا، ص 3
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من حيث الجوهر، يتيح التعاون إمكانية المشاركة بوعي في  ؛1"للأطراف المعنية لرمزيةا فسيراتتالو 

 ؛مهمة مشتركة في علاقات الاعتماد المتبادل

 :اتتنظيمالواقع العلاقات التعاونية في * 

يمكن أن نفهم بعضا من سيرورة التعاون في إطار التنظيم كفعل أو علاقة من خلال 

 المقتطفات التالية:

حيث أن " نجاح أي فعل تعاوني  تأثير جودة الاتصال التنظيمي في العلاقات التعاونية؛ -1

لأي منظمة أن تخلوا من عمليات ينطلق من شبكة اتصال متكاملة ومتناسقة، وكما لا يمكن 

الاتصال، فإن التعاون التنظيمي لا يستغني عن التعاون الفعّال، ولا يمكن أن يتحقق الهدف 

لم يتحقق التوازن بين الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي، ولم تراع أهمية التعاوني إذا 

 ؛2العلاقات الاجتماعية داخل المنظمة وحاجات الأفراد ومختلف إشباعاتهم"

وقد لاحظنا كيف أن معيقات الاتصال هي معيقات التعاون، وأسس الاتصال الجيد التي  

العملية التعاونية، وأن عدم الرغبة في التعاون تبدأ  تدعم هي الأخرى بصفة مباشرة أوغير مباشرة

ن من مؤشرات التعاون كثافة الاتصالات بين  من عدم الاتصال أو التقليل منه، أو تحريفه، وا 

العاملين، ويتدعم ذلك من خلال الثقة المتبادلة بين الأطراف، حيث أن أي شعور بعدم الثقة 

  3التعاون وفي الاتصال معا. والشعور بالخوف من الطرف الآخر يؤثر في

بين الأطراف المعنية بطريقة تؤدي  يبدو أن التعاون متجذر في الاتفاقات غير الرسمية -2

                                            
1 Smith K, Carroll S, and Ashford S: Intra- and interorganizational cooperation: Toward 

a research agenda. Academy of Management Journal. vol 38. no 1. 1995, p 7-23. p10. 
 . 112قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 2
 ص.  المرجع نفسه، ن 3
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 ،التعاون مرتفع، وسيتم خدمة أهداف المنظمة ككل بشكل أفضل إلى فوائد للجميع إذا كان مستوى

لذلك،  ،المنظمات الأقل نجاحًاغالبًا ما تكون جودة التعاون هي ما يميز المنظمات الناجحة عن 

 ة لضمان:مؤسسداخل ال يتم تحدي المديرين لتعزيز التعاون

 ة قادرة على التكيف بسرعة مع التغيرات في البيئة؛مؤسس -

 ة بموقع جيد في الشبكات المشتركة بين المنظمات؛ مؤسستتمتع ال -

 ؛بيئةال ات فييتم ضمان المرونة في الإنتاج أو الخدمات للتعامل مع التغيير  -

التعاون داخل  أن تكون مبتكرًا، بالإضافة إلى القدرة على العمل بكفاءة، يتطلبان فعالية

    1ت.مؤسساال

 يتم تحديد التعاون ودراسته في مقابل المنافسة )الأفراد الأخرى،قاربات الم بعض في -3

النزاع )الخلافات الناتجة مقابل  تعظيم الفوائد الشخصية على حساب الفوائد الجماعية( ويحاولون 

بالإضافة إلى ذلك، من المتفق عليه أنه فيما  ،عن عدم التوافق المتصور أو الحقيقي بين الأفراد(

 يتعلق بالعلاقات التعاونية، يمكن التمييز بين الاتفاقات الرسمية )العقود المكتوبة التي تنطوي على

  2؛بدرجة أكبروأشكال التعاون غير الرسمية ، الالتزامات(

يتأثر التعاون في المنظمات الحديثة بشدة بالضغوط الخارجية التي يتعين على  -4

 إلى جانب ،لافتراضيالتواصل لالتطورات الجديدة، مثل الاستخدام المتزايد  ،المنظمات مواجهتها

علاوة على ذلك، أصبح  ،على التعاون تأثير كبيرله الحاجة إلى ربط الناس عبر الزمان والمكان، 

؛ التعاون متعدد الجنسيات أكثر شيوعًا، مما يجعل الاختلافات بين الثقافات موضوعًا أكثر بروزًا

                                            
1 Schalk René, Curşeu Petru L: Cooperation in organizations, Journal of Managerial 

Psychology, 25(5):453-459. 2010, p p 453-454. 

https://www.researchgate.net/publication/235323172_Cooperation_in_organizations 
2 Ibid, p 454. 
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على الرغم من وفرة الأبحاث حول التعاون، إلا أنه لا يزال هناك القليل من التبصر في كيفية تنظيم 

ا بالنظر إلى التحديات الحديثة التي المنظمات الحديثة لعمليات التعاون على أفضل وجه، لا سيم

  1؛العولمة في كثير من الأحيان تطرحها

في كثير من الأحيان، تستخدم المنظمات التدخلات الإدارية والاتفاقيات التعاقدية  -5

تظهر الأبحاث حول تأثير أساليب القيادة على التعاون أن سلوك ، و لتحسين جودة عملية التعاون

 2...؛عمليات التعاون من خلال التغييرات المستحثة في الدوافع الشخصيةالقيادة يؤثر على 

وغالبًا ما يُنظر إليها على أنها المورد الأساسي  ،المعرفة هي أصل تنظيمي مهم -6

إلى حد ما نقل المعرفة وتقاسم  "ثو البح"بعض حتى الآن، عالجت ، المتبادل في العلاقات التعاونية

بينما في أدبيات الإدراك الجماعي، هناك بحث مكثف حول مشاركة ، المعرفة كأساسيات للتعاون

هذا مثال آخر على مجالات  ،المعلومات في المجموعات كمحرك رئيسي للإبداع الجماعي والأداء

 3؛…البحث الغنية، ولكن المنفصلة، التي تبحث في جوانب التعاون

مختلفة من الثقة المعرفية والقائمة على التأثير، ولكل منها تنبؤاتها الخاصة  لهناك أشكا -7

الانتباه بعيدًا عن  "المقالة"تركز هذه  من خلال التمييز بين أشكال الثقة هذه، ،والنتائج المرتبطة بها

أن هذا المتغير مرتبط بشكل عكسي ومباشر  "مكاليستر"وجد حيث  ،مجرد فحص مستوى الثقة

بة، ومع ذلك، يشير إلى أن الثقة يمكن أن تعزز التنسيق من خلال بالحاجة إلى قواعد رسمية ومراق  

 ،التي لم يتم فحصها تجريبياOuchi" (1521 )"خفض التكاليف الإدارية، وهي علاقة اقترحها 

، مما يوفر نظراءنتيجة أخرى للبحث هي أن الثقة القائمة على التأثير مرتبطة بشكل إيجابي بأداء ال

                                            
1 Schalk René, Curşeu Petru L, Ibid, p 454. 
2 Ibid, p 454. 
3 Ibid, p 457. 
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 1أن الثقة تنتج علاقات مفيدة للمنظمات.يذكر بدليلًا 

حيث يتم تقسيم  ،من مظاهر التعاون، إمكانية ارتفاع وتيرته في حالة وجود مشكل ما -8

  2المشكل إلى عدة أجزاء ومن خلال ذلك يلاحظ كل طرف إرادة الأطراف الأخرى في التعاون.

 علاقات الصراع: -4-2-2

تطبيقي لفهم الصراع -إلى مدخل نظريإن محاولة الولوج مباشرة في هذا الجزء من البحث 

ت لاسقاطات النظرية للنظرياالقيام بايندرج تحت نظرة القائل بإمكانية ا التنظيمي وأشكال علاقاته،

الاجتماعية التي تناولت الصراع، على المستوى الميكروسوسيولوجي أي المنظمات باعتبارها أنساقا 

، وعليه الاستفادة من أفكار وتحليلات أبرز منظري الصراع الاجتماعي بربطها فرعية في المجتمع

 مع واقع التنظيمات الحديثة وواقع الناس اليوم. 

 لصراع:لالتفكير الاجتماعي  -4-2-2-1

فكرية تطورت  عرف عدةوقد الاجتماعي، الفكر ع اأنو أقدم من  اعالصر التفكير في يعتبر 

ابن عند ف، ةيداتخاذه أشكالا عدإضافة إلى جوهره، ي فكبير  ييرغخرى دون حدوث تلأرة تفمن 

س تحدث رككارل ما ولدى ،والشعوب قياسا على الأمم يحدث بين القبائل والعشائرمثلا خلدون 

ن يلويس كوزر يبدأ بوعند عات طبقية وعالمية، اتكون صر قد ي أالمجتمع بين طبقات  ةالظاهر 

كلٌ حسب الاجتماعية،  دارندوف بين التنظيمات لفار  عند ويبدأ ،غيرةالجماعات الاجتماعية الص

، من منطلق التأثر بالبيئة عالعملية الصر  هتصوير في  الوحدة الاجتماعية التي انطلق منها

                                            
1 Smith K, Carroll S, and Ashford S, Ibid, p13. 

  . 191قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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 بهم، والمعارف والفهم الذي يحمله كل مفكر.التي تحيط  الاجتماعية والسياسية

 العصبية والصراع عند ابن خلدون: -أ

بع اع من خلال ملاحظته للمجتمع العربي خلال القرن الر القد درس ابن خلدون ظاهره الصر 

يا علميا، أي بين سكان البدو وسكان ريختناولا تا ةه بين البداوة والحضار ميلادي، إذ تناول   عشر

إذ يسيطر البدو على  ،تمعلمجو الخلافة أو األك ما غالبا ما يقود إلى سقوط النه اعالحضر، فالصر 

يف والتوغل في لر على ا طرةا في المنطقة الحضرية، كما يحاول الحضر السيو ن يستقر أالملك بعد 

خض قروا تسيوطنوا في المناطق الحضرية و تن البدو غالبا ما يأ إلا؛ متهلسلطا البدواع البادية وا 

ن يضعفوا فيقدم أة والوديعة إلى فر متدينة الميفقدوا عصبيتهم القبلية ويتعودوا على حياة الف ،هناك

 1عليهم سكان البادية ويسقط حكمهم.

من العصبية بين القبائل العربية، ودرجة تضامنهم، وتطلعهم نحو التمدن والتحضر  ذاتخ بهذا

لك والسؤدد، والكفاح من أجل العيش والبقاء، والحصول بصفة عامة على السيادة مواستخدم عامل ال

يسية ئمل ر اثلاث عو  ذنه اتخأي أ ،ع القبائل العرييةصار لتفسير تصادم وت اً مصدر  ،اءذوالمال والغ

لك مبة الأولى ثم المرتأتي في التي توهي العصبية ال ،بين القبائل العربية راعوز ظاهر الصلبر 

هي  هفالعصبية عند اع،تشكل المصدر الأساسي للصر  لكن العصبية عند ابن خلدون ؛وأخيرا العيش

لسلطة او لولاء وهي القاعدة الأساسية للقوة اي تستند إلى وحدة النسب وهي كذلك الحلف و تبة الاالقر 

 من معنى: أخذ أكثرتوهي 

ا تحملهم على التعاضد هد النسب الواحد لأناوالالتحام بين أفر  العصبية تؤدي إلى الاتحاد -

                                            
ديوان المطبوعات الجزائر: . -وجه من أوجه العنف الكائن في المجتمع-حجيلة رحالي: الصراع في المؤسسات  1

 .21، ص2112الجامعية. 



185 

 

 ؛والتناصر لدفع العداء والعدوان وتحقيق المطالب

ع على عدة مستويات داخل الجماعة االصر يظهر يمكن أن إذ ع اللصر  رالعصبية مصد -

ة وكذلك فلتبين القبائل المخأو ة أي بين القبيلة الواحدة فالمختلات عو بين الجماأالواحدة 

 ؛ة بين البدو والحضرفبين الأمصار المختل اعيحدث الصر 

والسيادة  السلطةتتمحور بالأسباب حول اعتبارها على الملك تحقيق تؤدي إلى العصبية  -

 1في الحكم.والتوسع 

إن الفعل فى العصبية الخلدونية يتراوح بين الصراع والتعاون فى بعض جوانبه من خلال 

المختلفة من أجل  بذاته، فيكون الصراع بين العص قتالو  يلقا فغتوحا ومفسقا مناعتبار التنظيم 

 وقوة العدد ةكثر  يف فتتمثل  القوة أما لأقوى،ا للعصبية الغلبة كونتبينما  لطةسال لىإ الوصول

لعصبيات اع يكون بين االصر فلتعاون، وبذلك التضامن و احدة وقوة العصبية الو اخل التلاحم دا

ها استمر يوالتعاون يكون داخل العصبية الواحدة حتى تصل العصبية إلى السلطة، فإذا وصلت إل

الصراع الإداري، وتظهر بوادر  ها الجهازيركان الملك وأجهزة الدولة بما فأا من أجل تثبيت هتعاون

م، إذ حكالجيل الثاني من مرحلة ال يلسلطة وبالضبط فلأثناء ممارستها  يداخل العصبية الواحدة ف

 ،الضعف ويظهر سوء التفاهم بين أبناء العصبية الواحدة يالترف تبدأ العصبية ف يبعد الانغماس ف

ة ضعف ومن ثم يبدأ الحاكم فى الاستعانة بأشخاص من خارج عصبيته وهو مؤشر على بداي

 2ما بعد.يارها فهيالدولة وان

 

                                            
  .22رحالي، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .   19قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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 ييس فئأثناء ممارسة المهام الإدارية يشير ابن خلدون إلى أثر خصائص سلوك الر  يوف

يحدث التراجع والضعف وردود  ،تسم بالضغط والقهريسلوك المرؤوسين، فإذا كان سلوكه تسلطيا 

لا يعني سوى ضعف أداء  يالذ التكاسل مثل التوجه نحو ،مستوى هذه المعاملة يفعل ف

م هالعمل، ولا تؤدي العقوبات المسلطة عليهم سوى إلى ضعف إرادت يالمرؤوسين وفعاليتهم ف

حباطهم التنظيمات  اس بكرامتهم، ويعمم ابن خلدون هذا الأمر على مختلفسالملى بل وا   ،وا 

من علاقة بين مثل مهنة التدريس وما تتضمنه -وما تتضمنه من علاقات رئاسية  ،البيروقراطية

ترك مجالا للمرؤوسين كي يلا  الذي تقوم على نظام العقوبات يالصناعة التكذا ، و -المعلم والتلميذ

الأحكام  ييحتجوا ويدافعوا عن أنفسهم سوى الخضوع والامتثال، أما نظام العقوبات فهو متضمن ف

هامة من وسائل الضبط  تعتبر وسيلة يلطانية أو ما نعبر عنه حاليا بالنصوص التنظيمية التسال

المناطق الحضرية  ينظمات فمماشى مع أهداف اليتالاجتماعي، أي ضبط سلوك الأفراد بما 

 1بحيث يكونوا أقرب إلى ثقافة الامتثال والطاعة منه إلى ثقافة الاحتجاج والعصيان.

تضبط سلوك الأفراد فى كل الميادين  يدا بمثل هذه النصوص التإن أهل الحضر أكثر تقيّ 

الفوضى  ا تعمّ هعتقد أنه بدونيُ  يالاجتماعية، فكل مجال من مجالات الحياة إلا وله ضوابطه الت

ت أرضيته ممهدة بالنصوص نوعدم الاستقرار، ولا يمكن استحداث أي مجال جديد إلا إذا كا

ا أبعد عن نسقهم هلأن ،لضوابطهذه النصوص وا رون منالتنظيمية، أما أهل البدو فهم متحرّ 

ا نظرا لتوفرهم بهبل وغريبة عنه ولا تتلاءم معه، وبذلك فهم ليسوا بحاجة إلى التعامل  ،الاجتماعي

م، وبعد هذا العرض نتساءل: هوملائمة لبيئتهم ونمط حيات بهمقواعد ضبط اجتماعي خاصة لى ع

، أم ة والعربية بصفة عامةالجزائري مةنظمستمرة داخل المهل العصب بالمفهوم الخلدوني مازالت 

                                            
 .   11قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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ذأ أخذت أبعادا  في هذهظيمي نلتالوك سلاخلالها فهم  منيمكن  له موجودة، انتك اخرى؟ وا 

 1.؟المجتمعات

لهذه العصب  إن الإجابة على هذا السؤال يجعلنا نقف أولا عند بعض المراحل التاريخية...

لطة المركزية تستعين سال نتعهد الأتراك كا فيفها، لنفهم امتدادداخل المنظمة الإدارية الجزائرية 

 إلىملكها، وامتدت علاقة التأييد هذه للتمكين لبشيوخ القبائل بما يتميزون به من قوة العصبية 

التي تستهدفها مؤيدة كل  تتشكل بعض العصب بناءً على المصالحة الجزائرية الحديثة حيث منظمال

مشرف جديد أي فإن تعيين  مةنظمأما داخل أي ؛ هما كانتعنها م المخططات التنموية ومدافعة

لمختلفة ا جتماعيةيجعل الموظفين والجماعات الا ،مةنظمأو حتى موظف عادي للعمل داخل ال

، نهكويالسياسي وت ئهسمه ومكان إقامته وانتمااأصله الجغرافي و ي ته الشخصية وفمعلوما يتبحث ف

، ويجتهد كل طرف لكسبه مهمة للتعامل مع الوافد الجديد وغير ذلك من المعلومات التي يرون أنها

ويتنافس الأشخاص والجماعات منافسة خفية أو ظاهرة لتحقيق هذا  عضوا جديدا لتدعيم جماعته

   2الهدف...؛

ا مع هعلاقات نيمقابل عصبية المشرف المركزية تتشكل عصبيات فرعية موازية لها تب يوف

ها تحافظ على مصالحها أو تحقق لها مصالح نت ورهانات ترى بأالمركزية وفق استراتيجيا العصب

ف لمعينة، ومن ذلك فإن من العصبيات الفرعية من تتحالف مع العصبية المركزية وتقدم لها مخت

ء دورها كما تمليه ابأد فيها من تكتنلأخرى، وما اتعلجماالح اب مصاى حسعلو للولاء و ا افنصأ

تراهن على الصراع من علاقتها، ومنها  يومنها من تكون حيادية فعليها قواعد التنظيم الرسمي، 

                                            
  .11قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 .12المرجع نفسه، ص 2
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وغيرها من أصناف  ،والمواجهة مع العصبية المركزية، ومنها من تدخل فى علاقة تنافسية

ج تفاعل ذمانفإن العلاقات و  ،على أصناف هذه العلاقات مع العصبية المركزية العلاقات، وبناءً 

علاقة تعاونية أو علاقة مستقرة بين  قعثر هو الآخر، فلا نتو العصبيات الفرعية فيما بينها يتأ

 1ة معها.فعصبية متصارعة مع العصبية المركزية وأخرى متحال

 الصراع داخل التنظيمات: -ب

يعتبر الصارع أحد نتائج ممارسات القوة داخل التنظيم، فالشائع أن جميع أفراد ووحدات 

كل ما يطلب منهم طبقاً لتعليمات  -كمرؤوسين –الأفراد التنظيم تمتثل وتطيع الأوامر، وأن يفعل 

وتوجيهات رؤسائهم في العمل، وأن يقوموا بإنتاج السلع أو تقديم الخدمات وتحقيق أهداف التنظيم، 

كل هذا الامتثال نتيجة لممارسة القوة الشرعية، إلا أن احتمالية نشوب بعض التوترات وظهور بؤر 

بالشكل الثاني من نتائج  (Peter Blau)ليه "بيتر بلاو" للصراع داخل التنظيم، فهذا ما يشير إ

 2ممارسة القوة.

وينظر مفكري القوة والصراع في دراستهم للتنظيم باعتباره بيئة صراع تتعدد مصادره 

وأنماطه، ولا يمكن رؤية الصراع كمجرد علاقة بسيطة يسودها التوتر أو النزاع بين فرد وآخر، بل 

نظيم، وحتى على مستوى العلاقة بين فردين تبدوا عملية دراسة الصراع تتعدد مستوياته داخل الت

 لما تتصف به الشخصية من تعقيدات؛معقدة، نظراً 

                                            
 .  12قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
، 1550القاهرة: مكتبة الأنجلو المصرية. . 1طاعتماد محمد علام: دراسات في علم الاجتماع التنظيمي.  2
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 1:الصراع التنظيمي إلى ثلاثة أنماط هي (D. Katz)ويصنف "دانيال كاتز" 

، يوجد هذا النمط من الصراع على مستوى (The functional conflict)الصراع الوظيفي  -1

الأنساق الفرعية الداخلية للتنظيم، فلكل نسق معاييره وقيمه التي يسعى لتطويرها، والتي تحمل في 

داخل التنظيم، أضف إلى ذلك أن  طياتها مصادر الصراع بينها وبين معايير وقيم نسق فرعي آخر

 سق؛الصراع يحدث بين الأنساق الفرعية بسبب التعارض بينها من حيث المهام التنظيمية لكل ن

ع القائم بين الأنساق الفرعية التي تؤدي وظائف متماثلة، ويأخذ الصراع إما شكل االصر  -2

 المنافسة الشريفة أو قد يأخذ شكلا عدائيا مدمرا بين نسق فرعي وآخر؛

يشير هذا النمط إلى الصراع بين جماعات  ،(Hierarchial Conflict)الصراع "الهيراركي"  -3

نظيم ككل، من أجل الفوز بمكانة رفيعة وتحقيق الهيبة، وتحقيق مكاسب المصلحة على مستوى الت

 مادية.

ي دراسة ف (Arthur Stinchcombe) "أرثر ستنشكومب"تقوم نظرية من جانب آخر، 

الصراع التنظيمي على تصور افتراضي للتنظيم كوسط تتصارع القُوى بداخله من أجل تحقيق أكبر 

بين جماعتين أساسيتين داخل البيروقراطيات كبيرة  ذلك ميّزمن  قدر ممكن من العائد المادي،

الحجم هما، العمالة التي تتقاضى رواتب سنوية، والعمالة اليدوية النقابية التي تتقاضى أجورا نظير 

خمسة مصادر في مجال الصراع  "ستنشكومب"ما تقوم به من عمل يدوي داخل التنظيم، وحدد 

 2:-وجزها كما يلين – التنظيمي على النحو التالي

                                            
 . 212-211ص صمحمد علام، المرجع المذكور سابقا،  1
 . 215-212، ص صالمرجع نفسه 2
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 ...؛التمييز بين أعضاء التنظيم على أساس الامتيازات المادية -أ

 التمييز بين أعضاء التنظيم على أساس النوع...؛  -ب

 النقابات الحرفية...؛  -ج

 العمالة التنظيمية داخل البيروقراطية كبيرة الحجم...؛ -د

   العمالة الموسمية اليدوية...  -ه

للصراع من وحي إلهامه أو من خلال  (Lewis Coser)لم تأت نظرية "لويس كوزر" و 

ملاحظاته المعمقة والمنظمة لظاهرة الصراع في مجتمعه الأمريكي أو أي مجتمع آخر، إنما جاءت 

 1حصل عليها من خلال:من خلال إرهاصات فكرية 

تأكيدها وعدم  الحياة الاجتماعيةتكامل على أكدت ي تللنظرية البنائية الوظيفية النقده  -

 ؛عياعلى جانبها الصر 

ع االصر وظائف من أهمية قللت عية عندما االصر  "وفر لف دارندرا"ظرية نلده نقو  -

 ؛النظام الاجتماعيعلى وجود الحفاظ في الإيجابية التي لها أهمية عالية 

ج ر جو "الألماني  مفكره هو فكر اليتي نظر ف ابروز كان أكثر  لذياوالإرهاص الآخر  -

راك الوجدان والعاطفة في العملية تع واشراالذي أكد على الجوانب الإيجابية للص "لزيم

 ؛عيةراالص

 2إلى ما يلي: "كوزر"فأرجعها  اعوأما أسباب الصر 

عن فها دفعها ذلك بالسؤال اهدوأحقوقها من لوبة سمة والمو حر لمالجماعة اشعرت كلما  -

معة في سوالاعتبار وال ذفو نكالسلطة وال ةصادر النادر مي إعادة توزيع ال)أا تهإعاد

                                            
 . 25رحالي، المرجع المذكور سابقا، ص 1
  .31المرجع نفسه، ص 2
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 ؛جبات(واالممارسة الفعلية للحقوق وال

لحقوق ن الجماعات المتسلطة والسالبة يبينها وبع االصر بدوره يزيد احتمال ظهور وهذا  -

 ؛ىر ات الأخعوواجبات الجما

من قبل الجماعة المتسلطة الممارس  طغالضيس نفتصريف وتقلت قنوات كلما ك كذل -

بشكل  ةالمصادر النادر توزيع ل حول شرعية ؤاالجماعة المسلوبة، دفعها إلى السلى ع

 ؛فئومتكاعادل 

ي للجماعة من قبل الجماعة المتسلطة، وازداد فكذلك كلما قل الحرمان النفسي والعاط -

 ؛بينهماع االصر احتمال د زاسلوبة موحاجات الجماعة البات رغلكبحها 

د زاالاجتماعي،  السلم على الصعود من سلوبةمالالجماعة اء ضقلة أعنت لما قلّ وك -

 ؛بينهما اعاحتمال الصر 

ن يع بين جماعتاعملية الصر  وعتزيد من احتمال وق زر"كو " العوامل في نظرهذه ع يفجم

 ة.يبز الاجتماعي والهمركلسلطة والواوالنفوذ  وةتين في القنمتباي

 سة:سي المؤ فمراحل الصراع  -4-2-2-2

 نكن أويممتعاقبة،  تطور عبر مراحل أو سلاسليو شأ نعملية ديناميكية، ي راعيعتبر الص

حل أو ار موليس هناك اتفاق محدد بين الباحثين حول عدد هذه ال "،عاحياة الصر  ةدور "يطلق عليها 

ج ذالنمو  ،جذحل، ومن بين تلك النمااج متعددة تبين تصورهم لهذه المر ذطبيعتها، إلا أن هناك نما

ج الأكثر قبولا ذويعتبر من بين النما ،(Louis R. Pondy) "لويس بوندي"حه الكاتب تر الذي اق
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 1؛في هذا الصدد وانتشاراً 

 2:هيو بخمسة مراحل  يمرّ  صراعأن ال "بوندي"يرى 

 الضمني: اعمرحلة الصر  -أ

والتي غالبا ما تتعلق  راعبة لنشوء الصروف المسب  ظرحلة الشروط أو الملاتتضمن هذه 

ر ذلك من يالتنافس على الموارد، والتباين في الأهداف والمصالح بين الأفراد والجماعات، أو غب

لة حآخر في هذه المر  نىع بشكل ضمني غير معلن، أي بمعار صي تسهم في ميلاد التالأسباب ال

نما لا يزال مدفونا أو خفياصراعيكون هناك سبب أو مصدر ال  ؛، ولكن لم يحدث بعد وا 

 المدرك: اعالصر مرحلة  -ب

ك راوأيضا إد بينها،راع ة وجود صظفي إدراك أو ملاح راعف الصاحلة يبدأ أطر مر في هذه ال

 ؛صالحهامبة لنسعات بالاأهمية الخلافات والصر  راعف الصاأطر 

 مرحلة الشعور بالصراع: -ج

 أشكال من القلق الفردي أوفيها تولد تحيث بشكل أوضح،  اعيتبلور الصر  لمرحلةفي هذه ا

أكثر ية عن طبيعته ومسبباته وما سوف يؤدي إليه رؤ لاوتكون  اع،الجماعي المشجعة على الصر 

ع وهو شعور شخصي اف الصر اعالي عاطفي لدى أطر نفشأ شعور اني لمرحلةأي في هذه ا ،وضوحا

 ؛عصراالهور ظز و راشجع في إبت والغضب التي ع مثل القلق والتوتراوداخلي بالصر 

 

                                            
  .21رحالي، المرجع المذكور سابقا، ص 1
  .21-21المرجع نفسه، ص ص 2
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 العلني:ع امرحلة الصر  -د

ح للتعبير عن يالأسلوب العلني الصر انتهاج يلجأ الفرد أو الجماعة إلى  لمرحلةفي هذه ا

ة فبطرق وسلوكيات مختل اعف الأخرى، ويتم التعبير عن هذا الصر اضد الطرف أو الأطر  اعالصر 

مثل الانسحاب، اللامبالاة أو أي  ىأخر  راصو  اعالصر أخذ يشاحنات العلنية، وقد ممثل العدوان وال

ويصبح مكشوفا ويتم التعبير عنه  صراعيظهر هنا ال لمرحلة، أي في هذه اىوسائل دفاعية أخر 

 ؛العمل، التمارض، الإهمال( سلوكيا )التغيب عن

 العلني: اعبعد الصر  مرحلة ما -ه

المنظمة أن تواجه الموقف بشجاعة  ةوعلى إدار  اعالصر  ةتبدأ عملية إدار  لمرحلةافي هذه 

ذا ما تم ذلك فإنه قد يؤدي إلى ز ذعلى ج فومحاولة التعر  ادة التعاون يور المشكلة وحلها، وا 

إلى لجأت أو به نتجأوكبته أو  اعخنق الصر  ةوالتفاهم بين الأفراد والجماعات، أما إذا حاولت الإدار 

فإن هذا  اع،الصر ف اأطر ؤدي إلى عدم رضا ه بطريقة تتر اوضع حلول توفيقية غير شاملة، أو إد

أن يعود يلبث الذي قد يختفي عن السطح مؤقتا ولكن ما  اع،من حدة الصر يزيد مل أن لمحتمن ا

بكثير مما أكبر المتجدد يمكن أن يشكل مشكلة  اعحلته الأولى وهكذا دواليك، والصر ر مجددا إلى م

 كان عليه الوضع سابقا.

 ة:اتيعلاق كاستراتيجيةالتجنب  -4-2-3

ومن خلال عمليات التفاعل تنتج سلوكات التجنب والمنافسة وغيرها داخل شبكة العلاقات 

الداخلية للتنظيم، فسلوك التجنب من أهم السلوكات التي يلجأ إليها الأفراد والجماعات لتحقيق 

وقف الضعف الذي استراتيجياتهم، ويكون هذا السلوك استجابة لمواقف مختلفة، فيكون بسبب م

يكتنف صاحب هذا السلوك بحجة الخوف من العقاب، أوبسبب موقف القوة الذي يكون فيه، كأن 
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يتجنب الشخص الآخرين بسبب طبيعة المنصب الذي يوجد فيه، والذي يتوفر على الكثير من 

قديم كل الخدمات والمصالح التي يطلبها ويرغب فيها الأخرون بكثرة،... ومن العاملين من يتجنب ت

المعلومات عن سير العمل ويفضّل أن تبقى التفاصيل في المستوى الأفقي، أي بين المرؤوسين 

...وهناك من يسلك سلوك التجنب تفاديا لأي شكل من أشكال المواجهة والصراع، أو لأسباب فقط، 

الرئيس،  تتعلق بتجربة سيئة مع ذلك الطرف، وهناك من يتجنب إلقاء السلام سواءً على الزميل أو

أو ربما يستعمل أسلوب التجنب للضغط على الطرف الآخر من أجل إخضاعه أو عزله لعدله عن 

، خاصة وأن قرار التجنب يُتّخذ ضمن شبكة العلاقات الاجتماعية غير الصائب أو الخاطئ موقفه

  1الرسمية.

بينها، فيتجنب ويمكن أن يمتد التجنب إلى الفئات المهنية والثقافية بسبب الحساسيات التي 

المهندسون والتقنيون الجماعات الإدارية، ويتجنب الموظفون القدماء الموظفين الجدد بسبب شعورهم 

ومن ورائها  بالتفوق بالخبرة، واختلاف الأجيال، أو يتم تجنبهم حتى لا تحصل عملية انتقال الخبرة

الكلي أو عدم التدخل  السلطة، ويمكن أن يكون التجنب في اجتماعات المؤسسة، إما بالتغيب

، ةءاف، خاصة إذا كان المتجنب قليل الخبرة والكوالمواجهة، أو التهرب من الأسئلة والاستفسارات

،... أما التجنب الخاص بالفئات والتجنب يكون استراتيجية لتغطية الضعف الداخلي وعدم التحكم

رقيا أو دينيا أو إيديولوجيا أو الثقافية فيرجع إلى التقسيم الاجتماعي خارج المنظمة سواء كان ع

ثقافيا أو سياسيا، بحيث تتجنب الفئات غير المتجانسة ثقافيا الاتصال فيما بينها لعدة أسباب، إما 

، أو شعورها بأن الثقافات الأخرىبسبب الخوف على هويتها أو بسبب شعورها بالتفوق على 

ا لذا تتجنبها، وتنتقل هذه المشاعر إلى الثقافات الأخرى تقلل من شأنها أو تحمل مواقف سلبية منه

، بحيث تظهر هذه التقسيمات داخل المنظمة لتشكل أفعال العاملين ومواقفهم وربما قراراتهم الرسمية

                                            
   .  121-129قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
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السوسيوثقافية في المطعم وفي أوقات الفراغ وفي وسائل النقل وربما في المكاتب أيضا، وبين 

 1قرارات بسبب هذه الخلفية الثقافية.الحين والآخر تفسر السلوكات الرسمية وبعض ال

 2ويستند التجنب إلى مجموعة من القوانين نذكرها:

 كلما قل الاتصال بالطرف الآخر زادت احتمالات التجنب المستمر؛ -

 كلما تباينت الخصائص الثقافية والمهنية والاجتماعية للعاملين زادت احتمالات التجنب؛ -

فيما بينها لأسباب مهنية أو ثقافية أو اجتماعية أو شخصية  كلما كانت مواقف الأطراف سلبية -

 زادت احتمالات التجنب؛

كلما زاد الخوف من الطرف الآخر بسبب سوء المعاملة أو بسبب السلوك الانتقامي زادت  -

 احتمالات التجنب؛

كلما كانت مواقف أحد الأطراف ضعيفة بحيث لا يمكنه الدفاع عن نفسه زادت احتمالات  -

 تجنب؛ال

كلما زادت حاجة الآخرين إلى شخص ما، زادت احتمالات تجنبه لهم إلا مع الأطراف التي  -

 تربطه معهم علاقات مصلحة؛

 كلما زاد ضغط المهام التي يتولاها الرئيس اتجاه المرؤوسين زاد احتمال تجنبه لهم؛ -

 كلما ضعفت العلاقات الانسانية زادت احتمالات التجنب؛ -

 نت مصالح الأطراف زادت احتمالات التجنب بينهم؛كلما تباي -

 مهما كان الصراع ظاهرا أو خفيا، استُعمِل التجنب كأحد استراتيجيات إدارته؛ -

                                            
 . 122ص سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا،قاسيمي:  1
 . 122، صنفسه المرجع 2
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تتمثل في تجنب موقف الصراع فقد  في مواجهة الصراع، التجنب أسلوب أوستراتيجية اأما 

نكار وجوده، دون الاكتراث لأسبابه أو أطرافه، أي الانسحاب من مواجهة الصراع وتجاهله وعدم  وا 

يعتبران التجنب  (Blake & Mouton)كل من "بليك وموتون" ونجد أن ، منحه أي اهتمام

 استراتيجية من استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي.

أن مثل " ن أسلوب التجنبم جانباوقد قدم الكاتب "الهيجان" في مؤلفه حول ضغوط العمل 

الصراع تماما، فيتهرب من المسؤولية على أمل أن يتحسن الموقف بمرور يهمل المدير مواقف 

ئمة لاسلوب من أجل تأجيل المواجهة إلى ظرف آخر أكثر معموما، قد يلجأ المدير لهذا الأ ؛الزمن

 يستحق التدخل فيه لان الصراع بسيط بحيث لأأو  ،مور ومن ثم يعالجهاأو في انتظار أن تهدأ الأ

سلوب لا يهتم بتحديد أسباب ومصادر الصراع فإنه غير أنه باعتبار هذا الأ ،"توبذل الجهد والوق

 ،مؤثرا بذلك سلبا على سيرورة العمل بالمنظمة ،من المحتمل أن يستمر الصراع أو يزيد سوءاً 

 1:وعليه، يعاب على هذا الأسلوب ما يلي

 ؛ومشاكلهمو بآرائهم أفراد بعدم اهتمام الإدارة بهم يعطي انطباع لدى الأ -

يؤدي إلى تنامي الصراعات فراد بقبول الإدارة للصراع والسماح به مما يعطي انطباعا لدى الأ -

  ة؛بالمنظم

  .جل القصير في الألاّ سلوب لإدارة الصراع التنظيمي إ يصلح هذا الألا -

  التنظيمي:علاقات التحالف  -4-2-4

يُعر ف مفهوم التحالف بصورة خاصة في الاقتصاد، وربطه بالبُنى المؤسساتية من حيث 

                                            
1 https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/612/5/2/189157. 
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ونجده مثلا في بعض دراسات علم إطار التحالفات الاستراتيجية، بينها في فيما عاون والشراكة الت

ف عرّ فقد عموما و ؛ (Alliance de travail)النفس التنظيمي تحت مسمّى "تحالف العمل" 

ل فه " "عاطف غيث" بأنه:  ابتداءً  (Alliance)" مصطلح تحالف قاموس علم الاجتماعفي مؤ 

وى خارجية ارتباط قائم بين شخصين أو جماعتين أو أكثر في نطاق جمعية مشتركة، تواجه قُ "

ا في سوسيولوجي هللإلمام بد أن هذا المفهوم لم يحظى بعدُ بالدراسة والتحليل ؛ بي  "معارضة

  .التنظيمات

تعزيز فالتحالف من خلال اعتباره استراتيجية جماعية يمكن أن يسلك في التنظيمات منحى 

أداة للمنافسة، وهي الصور الثلاثة للتحالف في نظر ك وأاستراتيجية في الصراع،  وأالتعاون، 

"، وأضاف أن التحالف يكون في حالة الشعور بالخطر الناتج عن تهديد الخصم في "ناصر قاسيمي

الطرف الآخر أو في وجوده، فيلجأ إلى التحالف لتغطية النقص الموجود في إمكانيات مصالح 

الشخص أو الجماعة، ويتم اختيار الطرف المتحالف معه بطريقة مقصودة، نظرا لتوفر عوامل القوة 

ويكون التحالف ظاهرا أو خفيا ، التي يفتقدها الطرف الآخر لتتم عملية التكامل بين أطراف التحالف

ب طبيعة الاستراتيجية التي يختارها المتحالفون، ويمكن أن يختلف حسب حالات الصراع أو حس

من طرف إلى التضحيات القصوى فهو أقوى في حالة التعاون ويتجاوز المنافسة أو التعاون، 

الجماعة من أجل تحقيق الأهداف، وفي حالتي المنافسة والصراع فأنه يُؤخذ في الاعتبار نقاط القوة 

ضعف لدى كل الأطراف، والاستراتيجيات المناسبة لكل حالة، وأشكال المواجهة التي التي يتم وال

في تفسير سلوك الأطراف المتحالفة، نظرا لأنها تأخذ في اختيارها، وهنا تتدخل نظرية الألعاب بقوة 

.. . ،الحسبان سلوك الآخرين واحتمالات الخسارة والربح وردود الأفعال عند كل استراتيجية

فالتحالفات يمكن أن تكون معلنة كما يمكن أن تكون خفية، هذه الأخيرة قد تكون أخطر من 

الأولى، لأننا نتعامل مع أطراف قد تكون في الواقع ضدنا، فتأخذ المعلومات الهامة وتطّلع على 
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 1استراتيجيات الخصم فتتحول إلى الطرف الآخر ليستخدمها.

نس المتحالفين من خلال المميزات اعدة شروط منها تجوتستند سياسة الصف والتحالف إلى 

التي يختصون بها، وهي الخصائص النفسية والتعليمية والمهنية، فداخل الفئة المهنية الواحدة تكون 

المشاعر متقاربة وكذلك أفكارهم وقناعاتهم، فوضعيتهم أمام الجماعات الأخرى تجعلهم أقرب إلى 

بينهم من أجل الترقية والمصالح تكون شديدة "وأغلبها خفية"،  التجانس والتفاهم، لكن المنافسة

 2مع الخصوم. وعدم تعاون   ويقابل هذا السلوك وذاك نفورٌ 

 3لتي تخص فعل التحالف داخل المنظمة:اضات اويمكن استنتاج بعض الافتر 

هة كلما زادت المخاطر التي تحيط بأحد الأطراف زادت احتمالات البحث عن متحالفين لمواج -

 تلك المخاطر؛

 كلما شعرت الأطراف بوحدة الخطر ووحدة المصير زادت احتمالات التحالف؛ -

كلما اقتنع أحد الأطراف بعجزه منفردا عن مواجهة المخاطر التي تهدده زاد احتمال البحث عن  -

 متحالفين؛

 ؛كلما قدم المتحالفون تضحيات في مستوى المخاطر زاد احتمال تحقيق أهدافهم -

 كلما زالت المخاطر التي تهدد الأطراف زادت احتمالات ضعف التحالف؛ -

 كلما عجز المتحالفون عن تسطير أهداف أخرى تراجعت قوة التحالف. -

 

                                            
  . 150-531ص ص قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، 1
 . 159المرجع نفسه، ص 2
  . 511ص ،نفسهالمرجع  3
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 العمل: بين جماعاتعلاقات التماسك  -4-2-5

ك لت، وذنظيمالتااسك أهمية خاصة في محاولات فهم سلوك فرق العمل في لتميحتل مفهوم ا

حد ا، فأهئفعالية المنظمة وأدا ىق وأدائه ومنه عليفعالية الفر  ىمل علتثير محأمن تمتكه يلما 

 Rensis)"رانسيس ليكارت"  والتي حسب ،ريق هو قوة تماسك أعضائهفة لبنية الضحددات الوامحال

Likert)  ن يمة عل الثقة والوفاء بئوقا مل خالية من الصراعاتعات قلاعلا تتحقق إلا ببنية

 ؛ق وأهدافه والولاء لهيطهم في قيم الفر ابحيث تعمل عل انخر  ،الأعضاء

كذلك مع تطور المنظورات التي تعالجه،  هو ت تطورنظيمالتااسك في تمأن مفهوم ال لاّ إ

اعة، أصبح مع تطور ماعة وحياة الججمت يشير سابقا إلى اليماظنفي الت كسامتكان ال فبعدما

 Terence) ركها، وتذنا بيفيمة أبعاد تتفاعل ل عدّ لاتحدد من خوالتنظيمية يالعلوم السلوكية 

Hopkins) ة والتي فتلمخمليات التفاعل العج عن تفي هذا السياق أن ظاهرة تماسك فرق العمل تن

حصر في ناسك فرق العمل لا يتمن الأفراد، فبيكامل التمليات تتحقق من خلال عي محصلة ه

ضمن يا للتعاون ومستوى دوافعهم للتعاون بما ههود أعضائجمثل أيضا يالولاء لها وحسب، بل 

سب، بل ويتضمن تماسك فرق العمل فحاءة لتحقيق الفعالية، وليس هذا فاس وكحمنجاز المهام يإ

ا وبناء الأدوار وتوزيع الحقوق هير يية تحقيقها ومعاوكيفالأهداف المقررة  ىكذك موافقة الأعضاء عل

 1ها.بوالمسؤوليات 

لاحظ "بيتر بلاو" أن الناس يدخلون في تبادل اجتماعي لأنهم يحصلون على مكافآت، 

ذا خلت العلاقات من هذا التجاذب فلن  وسُمّيت عملية إدراك هذه المكافآت بالتجاذب الاجتماعي، وا 

                                            
مؤسسة الشراكة الأجنبية – الثقافات متعدد العمل فريق وتماسك الاتصال جلال بوكرومة: 1

ARCELORMITTAL ANNABA مذكرة ماجستير في علم اجتماع تخصص تنمية وتسيير -أنموذجا .
  .190ص، 2110سكيكدة.  1599أوت  21الموارد البشرية. جامعة 
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يكون هناك تبادل، ومن خلال العلاقات مع الآخرين يستنتج الفرد حاجات الآخر ثم يقدم له ذاته 

ذات القيمة التي يرغب فيها  ره بأن له المؤهلات لذلك، ويقنعه بأنه يمثل أفضل الصفاتويشع

الآخر، وهكذا يتحقق التبادل ثم يتحقق التوافق في الدور، ويحتفظ كل طرف بحق مطالبة الآخر 

بالمكافأة، ويحاول الفاعلون التأثير في بعضهم البعض من خلال التنافس حيث يظهر كل واحد 

التي لديه ليجبر الآخر على تبادل مكافأة أكثر قيمة، أما فئات المكافآت فتتمثل في المال  المكافأة

   1والقبول الاجتماعي والتقدير والاحترام والإذعان.

 يي: الانجذاب الشخصهثلاثة أبعاد  Mullen & Cooperسك فرق العمل حسب ولتما

وطة نم بالأداء )أداء المهام الماز تالال، )للفريق( اءمتنالا رفخ (،كرةفك قيهم وللفر نا بيفيمعضاء لأ)ل

 ىية تعمل علتنظيمعية و تماط نفسية، اجببتواجد روا لاّ إون تكوالتي لا  ؛هم في فريق العمل(ب

( أنه يسود داخل لايد )نقامد ز محر عادل كوحول هاته الروابط يذ ،الفريق وحترسيخها في ر 

اعة أو جماسك التمفاعلها ما يسمى بوتي تجمعها ها، تحقق فنع مامل عدة أنو عرق الفاعات و مج

 2:يهق يالفر 

 :(Liens affectif) ةنيالروابط الوجدا -

ظهر وتق، يد الفر ان أفر ي، والتقبل والنبذ السائدة بهكر لالروابط الخاصة بمشاعر الحب وا هي

تسيير حياة بون لمعاونة بعضهم تلقائيا من أجل ههم، حيث ينبة بيلمحعادة في انتشار التعاون وا

تطور أساليهبم  ىما يساعد علب، ظر بصدر رحنات الهف وجلاق اختيويتقبل أعضاء الفر  ،قيالفر 

كك فات النظر مدعاة للثورة والغضب والتهف وجلاكون اختي لا آخر، ىعنبمو  في الأداء،

                                            
 .  112قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، المرجع المذكور سابقا، ص 1
  .191-190ص ص، المذكور سابقاالمرجع بوكرومة،  2
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 تهه أو مغادر كر تم في هيرغب أحد لاه يؤدي إلى تماسكه، فلك وهذا ،قيداخل الفر عي اتمالاج

 ؛"النحنـــ"بين الأعضاء الشعور ب رانتسابه إليه، وبصفة عامة ينتشبورا فخعضو فيه  لكن كو يو 

  :(Liens de force) دة من السلطة والقوةلمستمط ابالروا -

ة، القوة سميوالعقاب، القوة الر  ي: قوة الإثابةه مصادر عةبأر  قيللسلطة والقوة داخل الفر 

من الروابط في نوع ال هذا ويظهر، القائد قوةيرا وأخ ق وأهدافه(،يالفر ة كر ف حول التوحدية )أي التوحد

تنفيذها، تبعا لما لديه من و م أنشطته يق في مسؤولية تنظيعضو من أعضاء الفر  كل ةركمشا

يعمل؟  وكيف، ومع من يعمل، ومتى يعمل، هملعم ما يجب عليه هرف كل منيفع ،مصادر القوة

 روابطال هذهى عل وبناءً  ،ميظنوالت القائد بتوجيه من ريقالف يضعه م شامليتنظ ك من خلاللكون ذيو 

 فظةلمحاا الضبط يجعل في فراطالإ نأ ذإط، يأو تفر  إفراط عليه، دونة والسيطر ريق الف يسهل ضبط

 ،ط في الضبط يؤدي إلى الفوضى والاضطرابيا أن التفر مفقط، ك القائد مسؤولية ريقالف بنيةى عل

يشارك  عميالج ولأن عة،موزّ  كونت السلطة ت، لأنار اللقر ريق الف اتخاذ سرعة إلى الروابط هذه وتؤدي

خالفة في الرأي بطيب لمع مستعد لتقبل اميتنفيذه ، ولأن الج في ةركللمشا ومستعد راالقر  في اتخاذ

م تنفيذ المهام، ولا يتصيد لهم إليه وكلمن ي ريقك، يساند قائد الفلكذ،خاطر، ودون قسر أو قهر

 ؛الأخطاء

 :(Liens Communicationnels) روابط الاتصال -

ويظهر  ،اسبةنر مغيسوية أو  ركون الاتصالات بين أعضاءها غيتستمر الفرق عندما تلا 

 بكليحتفظ القائد  لاق، فيم الفر تهي تمن المعلومات ال تركمن الروابط في وجود قدر مش وعهذا الن

ا لديه من بمره يأن يشارك غ ىفرد عل ص كلبالمعلومات، ويحر ق يغرق الفر لا يُ كما المعلومات، 
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كون من القمة تأمور حياته، أي أن شبكة المعلومات لا  رق، وتساعد في تسيييم الفر تهمعلومات 

للقاعدة فقط، بل من القاعدة للقمة وبين الأعضاء كذلك، وهذا من شأنه أن يقلل من مشاعر النبذ 

 ؛في الآخر ريقعضو من أعضاء الف لك ريد فرص تأثيزيوالعداوة، و 

 :(Liens d’objectifs) كشتر دة من وجود هدف ملمستمالروابط ا -

يؤدي إلى وحدته  أمرٌ  ،نحو تحقيقه ريقى الفعيس كر تمن المعروف أن وجود هدف مش

ط بمن الروا وعع الأدوار توزيعا مناسبا بداخلها، ويظهر هذا النيوز وتم العمل يلى تنظا  و  وتماسكه،

فية تحقيقها، ومن وكيى نحو تحقيقها عي يستة التركهداف المشق للأية أعضاء الفر فل معر خلا من

لى تأدية ا  ك إلى تحقيق الأهداف و لكل ما هو جديد، فيؤدي ذلّم ن يتعكون كل عضو مستعد لأيثم 

، أو البحث عن طرق هارب من أدائهإلى الت عىيس لاهام، فمالفرد أن يؤديه من  ىما يجب عل

امه في هيا في أداء منما ومتفاتز ، ملاً مكون الفرد منتظيا مكها، ة لأدائفوأساليب ملتوية أو منحر 

كامل بين تلامن التوفيق أو  ةعضو مستعد لتحقيق درجكل  كونيذلك،  نع لامواعيدها، وفض

 .قيأهدافه الشخصية وأهداف الفر 
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 خلاصة الفصل:

لأشكال علاقات العمل السائدة في تنظيم معين، خاصة مجرد ملاحظة البنية التركيبية  بينت

ه من المهم ضمن نطاق التنظيميات الصناعية الكبيرة، والتي تضم عددا كبيرا من العمال، أنّ 

، سواءً بدت متجانسة أو غير متجانسة، الإحاطة بالفهم لأشكال علاقات العمل المتداخلة فيما بينها

وقد يترجح عند الباحث بعد راع ضمن مشروع دراسة ما، كتحديد علاقات التعاون وعلاقات الص

حوصلة استكشاف الميدان، أن ظاهرة علاقة عمل معينة تطغى بمؤشراتها على أشكال العلاقات 

، وتأخذ معالمها زخما تنظيميا تجعل الباحث يضعها في قمة متغيرات دراسته، غير أن هذا الأخرى

تلك العلاقات، من أجل فهم حيده عن دراسة أشكال العلاقات التي ترتبط ضمنيا مع التركيز لا يُ 

وتفسير شامل للتنظيم محل الدراسة، والابتعاد خصوصا عن "الصورة النمطية" التي ينطلق منها 

 ؛الجزائريةالصناعية دراسة التنظيميات في العديد من الباحثين 

لا تؤدي  ظيمي أو علاقات الاتصال في التنظيمدراسة الاتصال التنإن مثل  من جانب آخر،

على  الصراع أو السلطة حتى أوبالمجمل معنى دراسة علاقات العمل وفي غالب الدراسات فعليا 

ويمكن أن يكون ظاهر بالنظر إلى تحصيل شيئ يسير من فهم هذه الأخيرة، وذلك ، سبيل المثال

وفهم عامة الناس، ه لدى المختصين، وكذا تداخله مع الاتجاه الإعلامي، صورتموضوع الاتصال و 

علم مادة طرحه علميا في وبراعة كلها عوامل أمدّته بالحدود الموضوعية وقلصت من مرونة 

نتائجها العلمية لكن تكلف الباحث جهدا ووقتا، التي ذكرنا آنفا طريقة ال فالحاصل أن الاجتماع،

 م فيه المشروع إلى مهام  قس  الأفضل أن تؤدّى في إطار فريق عمل يُ أنه من رى ونذات جودة، 

     .ةــــفرعي

 



 

 

 الباب الثاني

 الجانب الميداني



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس
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 الأسس المنهجية للدراسة

 تمهيد:

مفاتيح الباحث للولوج إلى في البحث الاجتماعي أسس الدراسة من الناحية المنهجية تعدّ 

محددة للوصول بسؤالات إشكالية الموضوع  وطريقة   مسارا   خذ  ، وبها يت  أرض واقع الظاهرة المدروسة

، عندها نستطيع أن نحكم على العديد من المسائل حسب مستوى دقة إلى ميدانها الذي يفصل فيها

، بالتالي هي مجموعة من المناهج والأدوات المنهجية والطرائق وموضوعية النتائج المتوصّلِ إليها

، وتمر بمرحلة مجالات الدراسة المكانية والزمانيةثم  البحث،مجتمع  تحديدمرحلة المتبعة، تبدأ من 

اختيار ما يتلاءم من المناهج وأدوات جمع المعلومات، لتنتهي بمرحلة التنفيذ بجمع وتفريغ ثم قياس 

الأولية  هيخل صَ إلى نتائج ت ثبت أو ت نقِض افتراضاتمكن للباحث أن حتى ي  وتحليل المعلومات، 

      .للدراسة
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 الدراسة:في  المتّبع منهجال -5-1

المنهج مجموعة من القواعد التي يتم وضعها بقصد الوصول إلى الحقيقة في العلم، يعني 

... وبشكل عام، فإن  ،1"إنه الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقيقة"

 من الأفكار العديدة، إمّا من أجل يمكن وصفه بأنه: "فن التنظيم الصحيح لسلسلةالمنهج العلمي 

حين نكون بها أو من أجل البرهنة عليها للآخرين  الكشف عن الحقيقة حين نكون بها جاهلين،

الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة طائفة من "ومعناه إذن  ،2عارفين"

 ؛3..."القواعد العامّة

مع موضوع الدراسة في حدود الذي يتناسب  الوصفيالمنهج  وقد استخدمنا في هذه الدراسة

إنجاز مساعدة ب مكلففريق العمل ال تعاون ، وحسب مستوى قابليةالإمكانيات المتاحة في الميدان

فيلجأ الباحث إلى استخدام هذا الأسلوب حين يكون على علم "، لتنظيما علىالبحوث العلمية الوافدة 

دراستها نظرا لتوفر المعرفة بها من خلال بحوث استطلاعية أو أو جوانب الظاهرة التي يريد بأبعاد 

، ولكنه يريد التوصل إلى معرفة دقيقة وتفصيلية عن وصفية سبق أن أ جرِيت عن هذه الظاهرة

عناصر الظاهرة موضوع البحث تفيد في تحقيق فهم أفضل لها، أو في وضع سياسات أو إجراءات 

 4؛"مستقبلية خاصة بها

ية كرصد حالة أي شيء، سواء  كان وضعا فيزيقيا ...أو حتى أنماط من فالبحوث الوصف

، وقد يكون هذا الرصد أو الوصف التفاعل بين البشر )كالتنافس أو التعاون أو الصراع... إلخ(

 أو يكون تتبعياكما أنه قد يرتكز على وضع قائم في وقت معين  كيفيا أو يعبر عنه رقميا أو كميا،
                                                           

ديوان . الجزائر: 4ط .وطرق إعداد البحوث عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات: مناهج البحث العلمي 1
  .99، ص7002. المطبوعات الجامعية

 .4، ص7922. الكويت: وكالة المطبوعات. 3عبد الرحمان بدوي: مناهج البحث العلمي. ط 2
 .5المرجع نفسه، ص 3
  .732بوحوش، محمود الذنيبات، المرجع المذكور سابقا، ص 4
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طويلة أو يجري على مرات متعددة، كما أنه قد يكون لخصائص ظاهرة أو أي يستمر لفترات 

لى بحوث  سطحية ويكون متعمقا، ...كما تصنف إلى بحوث وصفية آنية أو تتبعية أو مقارنة، وا 

       1؛مسحية ودراسة للحالة، ويلاحظ هنا بالطبع تداخل أسس التصنيف

التحليل والتفسير بشكل علمي منظم ويمكن تعريف المنهج الوصفي بأنه: طريقة من طرق 

من أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعية اجتماعية أو مشكلة اجتماعية أو سكان معينين؛ 

ويرى آخرون أن المنهج الوصفي يعتبر طريقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصويرها كميا عن 

خضاعها للدر    2اسة الدقيقة.طريق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها وا 

وسيلة  يمكننا اعتبار المنهج الكمي الإحصائيومن حيث الأساليب المتممة للمنهج الوصفي 

أن نجد ذلك ومن ، في صورة كمية ذات معنى ودلالةالجرد من المعطيات ذاك  تقديملهامة  ةلمكم

البحث عن في الدراسات السببية، أي التي تهدف إلى أكثر استخداما يكون التحليل الإحصائي "

أسباب الظاهرة، من خلال وضع الاستمارة واستخراج التكرارات في شكل جداول تكرارية، أو في 

من خلالها ملاحظة النسب المئوية المتعلقة بكل سؤال وبكل  شكل رسوم بيانية، يستهدف الباحث

    3فرضية".

 التقنيات والأدوات المنهجية المستخدمة: -5-2

لبناء التقني ل مرحلة  "اختيار تقنية البحث وأداتها المنهجية خطوة يعتبر موريس أنجرس 

ل للباحث الوصول إلى فحص الواقع وتمحيص أخبار الظاهرة"للبحث الاجتماعية  ، فبها ي خو 

بأن قرار تبني الباحث لتقنية دون أخرى يتوقف على التقييم الموضوعي "، ويضيف المدروسة
                                                           

 .731-732ص بوحوش، محمود الذنيبات، المرجع المذكور سابقا، ص 1
 . 739المرجع نفسه، ص 2
. البليدة: دار التل ناصر قاسيمي، عبد السلام لراري: المنهجية التطبيقية توجيهات عملية لتحضير رسائل التخرج 3

  .47، ص7077للطباعة والنشر. 
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وذلك انطلاقا من تحديدنا لمشكلة البحث، وعليه فإن معرفة  ،حدودهاكذا ها و نفسَ  التقنيةِ  لإمكانياتِ 

 1."مميزات وكذلك مزايا مختلف تقنيات البحث وعيوبها ي عتبر أمرا أساسيا

رتكز ي"، الاستمارةوالتقنية الأساسية التي استخدمناها في هذه الدراسة هي التحقيق عن طريق 

مجموعة من المستجوَبين تكون في الغالب م مثِّلة  هذا التحقيق على طرح سلسلة من الأسئلة على

لمجتمع إحصائي معين؛ تتصل هذه الأسئلة بأوضاع المستجوَبين الاجتماعية والمهنية والعائلية، 

 ، وبتوقعاتهم، وبمستوى معرفتهم أو وعيهمجتماعيةاوبآرائهم، وبموقفهم من آراء أو رهانات إنسانية و 

  2."نقطة أخرى تهمُّ الباحثينبالنسبة لحدث أو مشكلة، أو أي 

تعتبر الاستمارة التي ت عرف في شكلها الأكثر شيوعا بسبر الآراء، تقنية مباشرة لطرح الأسئلة 

على الأفراد وبطريقة موجهة، ذلك لأن صيغ الإجابات تحدد مسبقا، هذا ما يسمح بالقيام بمعالجة 

قامة مقارنات كمية، ... وفي حالة وجود المستجوِب فإنه  كمية بهدف اكتشاف علاقات رياضية وا 

  3دوره لا يكتسي أهمية كبيرة.

... وبالرغم من قلّة عدد المستجوَبين، فإنه يمكننا التوصل إلى استنتاجات مطمئنة بالقدر 

 الكافي، وبالأخص، في كل ما يمكن أن يعود إلى عملية جَرْد مبني من المواقف، والتصورات

 ..الخ..والسيرورات، 

في  -للمؤسسة الصناعية العمومية وبالنسبة لموضوع دراستنا حول أثر التسيير الأجنبي 

هذه الموزع في ميدان قد اشتمل استبيان الأسئلة في على علاقات العمل، ف -إطار الشراكة الأجنبية

                                                           

صحراوي وآخرين. : بوزيد جمة، تر -تدريبات عملية –موريس أنجرس: منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية  1
 .714، ص 7002. الجزائر: دار القصبة للنشر. 7ط
 .  772المرجع المذكور سابقا، صفان كمبنهود، كيفي،  2
 .704أنجرس، المرجع المذكور سابقا، ص 3
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كسؤال على أسئلة تناولت الوقائع إضافة إلى أسئلة حول البيانات الشخصية للم ستجوَب، الدراسة 

والمواقف الآراء  توأخرى تناول ة الأجنبية،بدخول المصنع رحلة الشراكالمستجوَب عن وقت عِلمه 

عن موقفه من الشراكة الأجنبية في المصنع، وتقييمه  والتفضيلات ...إلخ، مثل سؤال الم ستجوَب

أمّا من ناحية صياغتها فقد تنوعت بين لجودة العلاقات المهنية في المصنع في ظل تلك المرحلة؛ 

 اقتراحات ترتيبطلب ئحة من الإجابات، أو سؤال أسئلة مفتوحة وأخرى مغلقة سواء  في شكل لا

أسئلة، لقد تضمن استبيان البحث على أربع محاور وعموما   بين حالتين؛ مقارنةبهدف الأو  ،معينة

بينما تتعلق المحاور ، ( أسئلة5)يتعلق المحور الأول بالبيانات الشخصية للمبحوث تمثلت في 

( سؤالا ، لكل 77( أسئلة، و)09( سؤالا، و)77الثلاث الأخرى بفرضيات الدراسة الثلاث تبعا ، بـــ )

المغلقة إلى أسئلة مغلقة أخرى أو  بالترتيب، بغض النظر عن تفرع بعض الأسئلةواحد منها 

 قبل البدء بالتقصي. الأستاذ المشرف بمعيّة نص الأسئلة ، وتم تحكيممفتوحة

أكثر من تقديم في واقع الأمر استمارة أسئلة، ليتم  (20توزيع )بداية  برمجة علما  أنه قد تم 

أسئلتها جلّ ( استمارة أ جِيب عن 11)بعد ذلك تم استرجاع  ( استمارة عبر مراحل متواترة،50)

   .-ملغاةٍ لعارض ما غيرِ بمعنى  –ة للاستخدام مقبولع د ت و 

من عمال  "عرضية"مع مجموعة متنوعة وهة الموجّ  غيرو الحرة الشفهية المقابلة  تستخدماو 

طارات المصنع،  ، للاستمارة تقنية مساعدةك ،الموضوعحول الفكرة الأولية  بعد تشكلِ من وا 

ونستطيع القول أن بعض هذه المقابلات سبقت عملية توزيع الاستمارة، وبعضها الآخر في أثناء 

بهدف التعرف بعمق عن تفاصيل الظاهرة وتم اللجوء إليها حسب الظروف الممكنة، بتوزيعها، 

"... تستعمل "أنجرس"  بَ كتَ حيث المدروسة، والكشف عن بعض أسبابها، وبوجه عام بقصد الفهم، 

المقابلة عادة إمّا للتطرق إلى ميادين مجهولة كثيرا، أو للتعود على الأشخاص المعنيين بالبحث قبل 
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ما للتعرف على العناصر المكونة لموضوع كاللقاءات مع عدد أإجراء  بر باستعمال تقنيات أخرى، وا 

ما والتفكير فيها قبل التحديد النهائي لمشكلة البحث؛ كما أننا نهدف من خلال استخدامنا لهذه 

لى التعرف أيضا على المعاني التي يمنحها الأشخاص  الوسيلة ليس فقط إلى حصر الوقائع، بل وا 

 1لأوضاع التي يعيشونها".ل

 الدراسة: مجالات -5-3

 تتفرع مجالات الدراسة الحالية إلى:

 المجال المكاني: -5-3-1

، (SCMI)إنجاز الشطر الميداني لهذه الدراسة أساسا على مستوى مصنع الأسمنت  تمّ 

محيط الصناعي ونظرا لدرايتنا بالصعوبة الميدانية في هذا المجال بالتحديد، قمنا باستغلال محدد لل

  .شراكة "لافارج" بالمصنع تقنيا  واجتماعيا   الذي يرتبط بموضوع والاجتماعي للمصنع،

  التعريف بالمصنع: *

 في ئريةاالجز المصانع  أهم كإحدى ،تاحفبم (SCMI) متيجةل سمنتالأ ةسمؤس ترِفع  

 هيو  ،سنة الخمسينق رابة المؤسسة هذه ونشاط يناهز ع مر  حيث سمنت،الأ قيو تسو  إنتاج مجال

 (GICA) رائالجز  سمنتلأ الصناعي المجمع وعفر  أحدالآن  تعتبر، و (SPA) أسهم اتذ ةسمؤس

(Groupe Industriel des Ciments d’Algérie)الشركة الوطنية لمواد لــ  كانت تتَْبع بدايةو  ؛"

تولد عنه أربع إعادة هيكلة هذه الأخيرة  ما تمت ، حين 7917سنة إلى غاية ، (SNMC)البناء" 

 -ERCC, ERCO, ERCE, EPE) مؤسسات جهوية للأسمنت، وسط، غرب، شرق، وشلف

ECDE)،  فيصبح مصنع(SCMI)  "أحد فروع "المؤسسة الجهوية لأسمنت الوسط(ERCC) ،
                                                           

 .792أنجرس، المرجع المذكور سابقا، ص 1
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كل هذه ثم بعد ذلك  ،ليتم تحويل وحدات الانتاج الإقليمية إلى "شركة مساهمات" 7991حتى 

 -SGP)-صناعة الأسمنت –المؤسسات الجهوية س يِّرت عن طريق " شركة تسيير المساهمات" 

Société de Gestion des Participations- « Industrie des ciments »)،  أو(SGP- 

GICA) ، إلى مجمع  7009، للوصول في الأخير سنة 7007والتي ش كلت في جانفي

(GICA) مصانع الأسمنت العمومية في الوطن.، الشركة الأم لكل 

 ،79رقم  الوطني الطريق ةذابمحا البليدة ولاية تاحفم بلدية في لمتيجة سمنتلأا ةركش تقع

 72 عدب   على تقعو  غربا، الأربعاء وبلدية ا،قشر  الخشنة خميس ببلدية تاحفم بلدية بين يربط الذي

صنع للم أعطىما  هذا هكتار، 43 قدرها ساحةم على مصنعالويتربع  ،العاصمة ئراالجز  من كلم

 للثروات الطبيعية؛ الوطنية خارطةالفي  هام تيجياستر ا وقعممكانة تاريخية و 

 رابقر  7920/7923 ويتنمال المخطط إطار في تاحفبم سمنتالأ مصنع وعمشر  لجِّ س  وقد 

 إنجازها فةتكل تر دّ ق   بحصة وعالمشر  هذا إنجاز متو  ،7927 مارس 70 في المؤرخ 70-27 رقم

 فيما ما؛ أجد 320,200,000, 00ـــــ ب ةمقدر ال ةفالتكل عن عوضا ،دج 210,000,000,00 ــــــب

 ,Surveyer) الكندي ستشارة الهندسيةمن قِبل مكتب الا كان فقد شروعمال إنجازمراقبة  يخص

Nenninger et Chênevert S.N.C) ؛  

 :هي عو المشر  لهذا ذةفالمن الأساسية لشركاتلبالنسبة و 

- KAWASAKI HEAVY INDUSTRIES LTD (K.H.I)؛ 

- FIVE CAIL BABCOCK (F.C.B). 

 ،02/05/7925 في رنفال إشعال وتم ،37/07/7925 بتاريخ رشاتو بال العمل إنطلق

 .02/77/7925 بتاريخ سمنتالأ قيسو ت وثم ،07/09/7925 بتاريخ سمنتالأ إنتاج بداية وكانت
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 Management Qualité ISO 9001)الجودة إدارةالمصنع متحصل على شهادة 

VERSION 2015) ، "ونال شهادة المقياس الجزائري "تاج(TEDJ). 

  :ومصادرها المواد المستعملة لإنتاج مادة الأسمنت* 

 الكلس (Calcaire): الذي يقع و  ،يتم نقل هذه المادة من مقلع الجبل المقابل للمصنع

بعد العملية الدورية لتفجير الأحجار الكلسية، عن طريق شاحنات ضخمة  ،كلم 7على بعد 

 الأشرطة الناقلة؛ إلى الآلة المكسرة، لت نقل بعد ذلك الحجارة أقل حجما إلى المصنع عبر

  الصلصال(Argile) : كلم شرق  4ت جلب هذه التربة بدورها من مقلع يقع على بعد

 المصنع، ت نقل بواسطة الشاحنات؛

  الرمل(Le Sable) ،"يتم نقلها من مناطق مختلفة حسب الظروف، مرة من "حمام ملوان :

 من خلال الشاحنات؛أو من "بوسعادة"...، 

 معدن الحديد (Le Fer):  "ولاية عين بيتزود المصنع بمعدن الحديد من منجم "الروينة

 ؛(Ferphose)التابع لوحدة الإنتاج الوطنية "فارفوس" و ، بواسطة الشاحنات أيضا الدفلى

  الجبس(Le gypse):  من محجرة المدية.يتزود كذلك بهذه المادة   

 SCMI" 2002-2012:"شركة أسمنت متيجة ل (Lafarge)تسيير مجمع لافارج * 

من رأس المال،  %35تمت هذه الشراكة من خلال عقد نقل أسهم إلى شركة "لافارج" بنسبة 

سنوات قابلة  70د عِّم بعقد تفويض تسيير "شركة أسمنت متيجة" إلى الشريك الأجنبي، لفترة 

، تاريخ انتهاء 7071، إلى غاية -المحدد في العقد-نفاذ التاريخ  07/02/7001من للتجديد، بدْءا  

                                                           

  :للمزيد من التفصيل والتوسع في هذه النقطة يمكن الاطلاع على الفصل الثاني، وبالتحديد المبحث المعنون
 .  خاصة معطيات مجلس المحاسبةصفة ، وبالأسمنت صناعة قطاع في الأجنبية الشراكة نماذج
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مرحلة مهمة بالنسبة لشركة أن فترة الشراكة هذه تخللتها  ؛ ي ذكَرعقد الشراكة دون عملية تجديده

في  (Holcim)انصهارها في المجمع السويسري العملاق لإنتاج الأسمنت "هولسيم"  "لافارج"، وهي

 .(LafargeHolcim)"لافارج هولسيم"  بعلامة بعدها ، لتصبح7075سنة 

وهذا توزيع مناصب المسؤوليات التي تقلّدتها الإطارات الأجنبية في تنظيم المصنع محلّ 

، بالموازاة مع الإطارات ، إضافة إلى مهندسين في مختلف المناصبالدراسة في مرحلة الشراكة

 في نفس المنصب: والمدراء المحلّيين

 نائب المدير العام؛ -

 مدير المصنع؛ -

 مدير الموارد البشرية؛ -

 مدير المحاسبة المالية؛ -

 مدير الأمن والسلامة؛ -

 مدير المحجرة؛ -

 مدير المكتب التقني؛ -

 مدير التموين.نائب  -

  المجال الزمني: -5-3-2

حول التغيير في استراتيجية دراستنا الحالية من دراسة ، في إحدى الخلاصاتإليه وكما أشرنا 

 أغلبنأكد غموض الأفكار والمعطيات لدى ، -حدوثهانعني أثر الشراكة في سياق  – الأثر

لى متى فترة العاملين في المصنع أثناء  الشراكة، حول مدة تصرّف "لافارج" في تسيير المصنع، وا 

                                                           

  .معلومات مقدّمة من الشركة 
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أقل ما ي قال عنه ، الانسحاب المفاجئ للشريك الأجنبي "لافارج" ف7071نهاية  ينتهي العقد، لتكون

 -سنوات 70-بعد انقضاء العقد بصمت"  "خروج  أنه 

 ؛موزعةالستمارات ة مسترجعة من الاأول دفع :7079نوفمبر  -

 ات واسترجاعها تقريبا  في نفس الفترة.الاستمار من  ثاني دفعةتوزيع  :7070فيفري  -

 غير منقوصة–تمّت بعد هذه المراحل عملية انتقاء الاستمارات التامّة أو الشبه تامّة 

 من حاصل المجموع الكلّي. -الإجابات

   :بحثعينة المجتمع و  -5-1

يجمع فريق من العمال المتعاونين الشباب، المؤهلين  "SCMIمصنع الأسمنت "

والمتخصصين في صناعة الأسمنت، سواء  في وظائف الأعمال الأساسية أو ما يسمى "الوظائف 

مراقبة  –على غرار: المخبريين، مستخدمي غرفة التحكم، منجميي التفجير، الجوالة المفتاحية" 

، مثل: وظيفة الموارد البشرية، مالية هن دعم الإنتاج، ...إلخ، أو م-الأمن الصناعي أثناء العمل

 ومحاسبة، الأمن الصناعي والمحيط، والتطوير، ...إلخ؛

، بينما ق در سنة 47، بمتوسط سن عاملا 494حاليا من يتكون فريق عمل المصنع و 

 عامل موزعين كما يلي:  443، بــــ 7072عددهم سنة 

 ؛754عدد الإطارات:  -

 ؛722التحكم: عدد أعوان  -

  .77عدد أعوان التنفيذ:  -

                                                           

 https://scmidz.com. 
 Présentation PPT « SCMI » 2017. 
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 443وتَوَزّع العدد ؛ عامل مؤقت 42، بمقابل 393العمال الدائمين يقدر بــ عدد  بالتالي فإن

 من جنس الإناث. 34عامل من جنس الذكور، و 409عامل بين: 

للموارد ي ذكر أن التفاوت في الأرقام الماضية والحالية، يرجع إلى تباين احتياجات المصنع 

مستخدمي ــــ "ويتعلق الأمر ب، الصيانة" اتعلى شاكلة "توقف الظرف والحالة حسب البشرية الخارجية

خاصة من الجار ، (Les effectifs de sous-traitance permanente) "المناولة الدائمة

 La société de maintenance)الملاصق للمصنع، "شركة الصيانة الصناعية والأفران" 

industrielle et des fours /SMIF)بــــ  عادة   ، وت عرَف(UIM)  Unité d’Ingénierie de 

Maintenance ، جيكا""وحدة هندسة الصيانة" التابعة لمجمع"  ، لـــــ "شركة الحراسة أو بالنسبة

 ... إلخ؛ لذا فإنه من الصعب، إضافة إلى مؤسسة النظافة وتهيئة المحيط(S.G.S.CO)والأمن" 

   .تحديد رقم كلي يحصي العاملين في المصنع خلال السنة الواحدة، أوحتى في الأشهر المعدودة

عرّفها سعيد  ، التي"العينة"عرض خصائص مجتمع البحث، تأتي مرحلة تحديد  وبعد 

سبعون "أنها ذلك الجزء من الكل الذي يتم استخراجه من أجل إمكانية التحقق من الفرضيات، 

، وهي أيضا " ذلك 1والذي فرضه عدم قدرة الباحث اختبارَ كل وحدات عالم البحث أينما و جدت..."

أن تسمح لنا علم، نتطلع الجزء من مجتمع البحث الذي سنجمع من خلاله المعطيات في ميدان ال

، وذلك حسب الحالة، الآلاف من العناصر العشرات، المئات، أو العينة المتكونة من بعض

والمأخوذة من مجتمع بحث معين، بالوصول إلى التقديرات التي يمكن تعميمها على كل مجتمع 

  .2البحث الأصلي"

                                                           

  عند التحديد الآنف الذكر للمجال المكاني للدراسة.  "المحيط الصناعي والاجتماعي للمصنع"هذا ما قصدنا به 
. الجزائر: دار 7سعيد سبعون: الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع. ط 1

 . 732-735، ص ص 7077القصبة للنشر. 
 . 307أنجرس، المرجع المذكور سابقا، ص 2
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 "حتماليةامعاينة غير "هي علينا استخدامها في موضوع دراستنا،  ونوع المعاينة التي "تحتّم"

غير  المعاينةنوع  بالتالي نستطيع تلخيص عوامل اللجوء إلىف، "المعاينة النمطية"وبالتحديد 

كثيرة، مثل أن تكون قاعدة مجتمع البحث غير تامّة، محدودية "... هناك أسباب ، بأنه الاحتمالية

عائق آخر، يمكنها أن تمنع الإحاطة بمجتمع البحث المستهدف، وقت محدود، موارد ضئيلة أو كل 

من القيام بمعاينة من نوع احتمالي، لكن يبقى من الممكن في كل هذه الحالات سحب عينة عن 

 1؛طريق المعاينة غير الاحتمالية"

كنماذج لمجتمع البحث المراد دراسته، ، المعاينة النمطيةنة في المكوّ تبدو العناصر المختارة 

لنفس  (Portraits Types)ر تكون بمثابة صور نمطية إننا نبحث عن عنصر أو عدة عناص

يتم التركيز في هذا الصنف من العينة على بعض الصفات  ،2مجتمع البحث الذي است خرِجت منه

والصفات النمطية التي تمّ توجيه  ؛3ه على أساسها اختيار عينة الدراسةوج  النمطية لمجتمع البحث، ي  

بالنسبة للعمال الذين عايشوا فترة ما  هي أولا "الأقدمية"الانتقاء على أساسها في موضوع دراستنا، 

"التوظّف في المصنع أثناء الشراكة" بالنسبة كذلك ، وثانيا وما بعدها قبل الشراكة، ثم فترة الشراكة

   وما بعدها.للعمال الذين عايشوا فقط فترة الشراكة 

عمال "إدارة من  "الفرز الموجه" فقد تمّ عن طريقهذه العينة، لنتقاء لاإجراء اأمّا من ناحية 

، وقد تم إدراج مسؤولي الدراسات ورؤساء "مهندسي وعمال التنفيذ"فئة من  ،الموارد البشرية"

الإطارات التقنيين ريين"، أمّا افي فئة "الإدعموما المصالح وموظفي الإدارات في المصنع، 

  والمهندسين المتخصّصين وعمّال الصيانة، في فئة "التقنيين".

                                                           

 . 370-309أنجرس، المرجع المذكور سابقا، ص ص 1
 . 377المرجع نفسه، ص 2
 . 741سبعون، المرجع المذكور سابقا، ص 3



218 

 

 

 :خلاصة الفصل

ات التنظيمات الصناعية في المجتمع الجزائري، "حدودا واعية" على الباحث تفرض خصوصي

الأكاديمي الذي لايسعى إلّا لتشخيص واقعها، وفحص الظواهر الاجتماعية التي يتطلع الساسة 

وحتى العامة من الناس لفهم سيرها، قصد المساهمة في التطوير والتحسين، ليبقى راء والخبراء والمد

الاختيار الموفّق للمنهج البحثي وللتقنيات الاستقصائية الميدانية، السبيل الأمثل للوصول إلى نتائج 

، وفي إطار الخبرة البسيطة بحث ذات مصداقية وفائدة علمية، والكفيل للتوصل إلى الحقيقة الكاملة

"البحث عن للباحث المهتم بهذا المجال من الدراسات، من هذا البحث، نرى عموما أنه لا بديل 

ي تاح  ما يسمح بفهم حصري من عَصَب الظاهرة، أو "بحث كيفي"، (Recherche-Action)فعل" 

حظة المباشرة والمقابلة، وتحليل فيه للباحث، استخدام  منقطع النظيرِ لتقنيات ميدانية مباشرة كالملا

بهدف التعمق في الفهم والكشف عن الأسباب الخفية الكامنة وراء حدوث الظواهر محتوى الوثائق، 

 التنظيمية.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السادس
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 وتقديم نتائج الفرضيات بيانات الميدانيةعرض وتحليل ال

 :تمهيد

بالنسبة لمتغيرات يتم في هذا الفصل الأخير من الدراسة، عملية تفريغ البيانات الميدانية 

 في شكل جداول بسيطة ومركبة،البيانات الشخصية، وكذلك بيانات محاور أسئلة فرضيات البحث، 

قراءتها إحصائيا وتحليلها سوسيولوجيا، ثم نأتي لتقديم حوصلة عن أهم معطيات الجداول في ف

 توصياتبحث ببعض الختتم هذا اللي  صورة استنتاجات جزئية، وصولا إلى الاستنتاج العام للدراسة، 

    ق البحثية، وأخرى بالمؤسسة المستقبلة للبحث الميداني.ف  في الموضوع، لها علاقة بالأ  المقترحة 
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 :عرض وتحليل الجداول -6-1

 عرض الجداول المتعلقة بالبيانات العامة للمبحوثين: -6-1-1

لبيانات شخصية تتمثل في: الجنس، السن، منصب  أربعة متغيراتهذا المحور من ويتكون 

 العمل، سنوات الخبرة. 

 (: توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس.20جدول رقم )ال

 %النسبة المئوية  التكرارات الجنس

 90.2 73 ذكور 
 0..4 40 إناث

 100 04 المجموع

تعود لفئة الذكور بـــ ، أنّ النسبة الغالبة من المبحوثين، الجدول أعلاهخلال يتبين من 

هذا التفاوت قلّل من العيّنة، أفراد من مجموع  %0..4، بينما تمثلت نسبة فئة الإناث بــــ 4.9%.

إمكانية استفادتنا من هذا المتغيّر )الجنس(، في ربط بعض المؤشرات وكذا تحليلها العلمي، 

 –من مجموع العمّال  %40المصنع وبطبيعة الحال لا تتعدّى نسبة العمّال من جنس الإناث في 

في تحديد توزيعهنّ الصعوبة بذلك فتكمن ،  -تحديد مجتمع وعينة البحثفي بالأرقام شرنا إليه أكما 

منها فقط عند  ، وقد ي ستفادفي حالة الاختيار في اختصاصات ومجالات العمل في المصنع

 الحصر الشامل.
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 متغير السن.(: توزيع المبحوثين حسب 20جدول رقم )ال

 %النسبة المئوية  التكرارات السن

 00.0 94 [ سنة 72 -92]
 73.3 42 [سنة  02 -73]

 40.3 43 سنة فما فوق 03
 444 04 المجموع

من مجموع أفراد العينة،  %00.0بيانات هذا الجدول، أنّ نسبة خلال يمكن ملاحظته من ما 

تمثلّت في العمّال  %73.3سنة، تليها نسبة  72و 92هم عمّالٌ شبابٌ تتراوح أعمارهم ما بين 

فيما يتعلّق بالموظّفين الذين تراوح  %40.3سنة، ثم نسبة  02و 73الذين تراوحت أعمارهم بين 

 سنة فأكثر؛  03سنّهم 

الاجتماعي للمصنع، عايشنا بطريقة أو بأخرى، ما ومن خلال الدراية الشخصية بالمحيط 

يه زخماً اجتماعياً محلّياً، رافق عملية التوظيف النوعية بالشركة تقريبا في سنوات يمكن أن نسمّ 

ومعاهد التكوين، خرّيجي الجامعات من الشباب من ، والتي تمكّن خلالها العديد 9447/9440

والمتخصّصين في مجالات متعدّدة، هندسية تقنية أو إدارية كانت، من الظفر بمنصب عمل طموح 

بالمصنع، في عملية توظيف تعدّ سابقة من نوعها بالشركة في تلك الفترة، توَّجها الطلب المتزايد 

ر الأجنبي في تجديد آنذاك على مادّة الأسمنت، هذا من جهة، ومن جهة أخرى استراتيجية المسي  

وتشبيب الموارد البشرية في المصنع، وكذا تكوينها وتأهيلها بهدف تحسين مردودية العمّال، وزيادة 

 .عموماً  الإنتاج
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 .في المصنع العمل عدد سنوات(: توزيع المبحوثين حسب 20جدول رقم )ال

 %النسبة المئوية  التكرارات عدد سنوات العمل

[44- 42 واتسن] 90.0 44 
 24.9 94 [واتسن 44 -43]

 90.0 44 فما فوقة ــــــنس 44
 444 04 المجموع

لنا من خلال معطيات الجدول أعلاه، فيما يخصّ سنوات عمل المبحوثين في يتضّح 

سنوات عمل،  44إلى  43 من، متعلّقة بمن لهم خبرة تتراوح %24.9المصنع، أنّ أكبر نسبة هي 

سنوات،  42و 49، للّذين تراوحت خبرة عملهم ما بين %90.0و %90.0تليها نسبتين متساويتين، 

 ؛سنة فما فوق 44و

 44إلى  43لهم خبرة عمل ونستطيع أن نصف هذه الفئة الغالبة من العمّال، أي الذين 

اك من عاصر بداية الشراكة فعليّاً، سنوات، بأنها متركّبة من معارف متباينة بأحوال المصنع، فهن

فترة الشراكة بطبيعة الحال، ومن إلى  إضافةتفاصيل فترة ما قبل الشراكة، ويمتلك الكثير من 

ب فترة الشراكة، فلهم معرفة خالصة بأحوالها، هذا فيما عدى فئة العمّال ص  العمّال من يأتي من ع  

   يشوا هذه وتلك، أي الشراكة وما قبلها.  ا"المخضرمين" الذين ع

 

 

                                                           

  لا يوجد مبحوثين في عينة بحثنا لديهم سنة واحدة لعملهم في المصنع، بل في حقيقة الأمر هناك من سنتين فما
 فوق، فوضعنا هذا المدى قصد التّسوية بين الفئات.
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 .الوظيفة في المصنع(: توزيع المبحوثين حسب متغير 20جدول رقم )ال

 %النسبة المئوية  التكرارات الوظيفة

 ..07 40  تقنيين
 23.4 97 داريينإ

 444 04 المجموع

ينتمون إلى  المبحوثين،مجموع من  %23.4أنّ أعلى نسبة هي يتبين من الجدول أعلاه، 

تخصّ سائر المبحوثين، منتمين  %..07فئة الإداريين، على اختلاف مهامهم، بينما أتت نسبة 

، فقد وضّحنا في الفصل السابق، على اختلاف مهامهم التقنية ،كذلك جامعة   لفئة التقنيين، بصفة  

 الفئتين المهنيتين.هاذين بعض الوظائف التي تندرج تحت تسمية 

  ليل الجداول المتعلقة بالفرضية الأولى:عرض وتح -6-1-0

 بالنسبة للمبحوثين.في المصنع (: تمثيل العمل 26الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات تمثيل العمل في المصنع 

 34.2 90 مصدر رزق
 49.0 42 اكتساب خبرة

 43.3 47 تجسيد المعارف
 44.7 40 الحياة المهنية

 43.3 47 أهداف شخصية وجماعية
  444.7 المجموع

                                                           

 ( وهذا ناتج عن عدم إجابة بعض المبحوثين، 04( لايمثل المجموع الكامل المفترض ).7نلاحظ أن المجموع ،)
 ناك تعدد للإجابة عند جلّ المبحوثين.ومع ذلك فه
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من أفراد العينة، يرون أنّ عملهم بالمصنع  %34.2نلاحظ من خلال الجدول السابق، أنّ 

فرصة لاكتساب ه اعتبرو  ، بالنسبة للّذين%49.0يمثّل لهم أساسا مصدر رزق، تليها نسبة 

بالتساوي،  %43.3لمن يعتبرون عملهم "حياةً مهنية"، و %44.7أمّا سائر النسب، فهي الخبرات، 

أهداف شخصية "، ومجرّد "تجسيد المعارفــــ "لمن مثّل العمل لهم، ميدانا للفئتين أ خْري يْن، 

 ؛"وجماعية

وصف العمل استقرت غالبيتها في إجابات هذا السؤال المفتوح، ونشير إلى تفصيل أنّ 

ولا ريب أنّه التمثُّل الأول لكل ، مصدر رزق وكسببأنّه ن، لدى العديد من المبحوثيبالمصنع 

ب ه   المبحوثين، على عبارة "العمل في  همتركيز  عند بعض المبحوثين، ومن دون مبالغة، حج 

عملهم في المصنع، في إطار خصوصية  المصنع"، فانصبّ اهتمامهم على التعبير عن تمثّلات

توصّلوا إليه عبر ربط السؤال بالموضوع المطروح، وهو المبتغى والمراد من مهنية وتجربة نوعية، 

  خلال وضعنا لهذا السؤال؛ 

بالتالي فإنّ طرح هذا المؤشر، ليس بالأهمية التي يجعلنا نقيسه بمتغيّر مستقلّ من البيانات 

سن المبحوثين، حتّى العامّة للمبحوثين، غير أنّنا تتبّعنا العديد من الإجابات بالنظر إلى متغيّر 

يح اعتبار العمل "ميدانا لتجسيد المعارف"، أو "اكتساب الخبرة"، ر نقارن سطحياً بينها، لنجد أنّ تص

باعتبار فل توظيفهم في المصنع فيما يبدوا، ، حديثي التكوين والتخرج ق بيتميّزت به ثلّة من الشباب

ي المجال الصناعي، مثل الهندسة الحركية والنشاط الذي تعكسه خصوصا، الوظائف التقنية ف

في مجتمعنا على شاكلة مصنع الأسمنت، المصانع الكبرى تمثّل الميكانيكية والكهربائية... إلخ، 

وتطويرها في صورة ، ميدانا قلّما يتهيّأ لكثير من الكفاءات الشبانية، والتي تطمح لتجسيد معارفها

؛ وأمّا باقي الفئات الم تحصّل عليها، على غرار، "أهداف شخصية وجماعية"، فإنّ سيرها أنموذجية
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وبلوغها، يتوقّف على تنسيق الجهود التعاونية بين أجزاء التنظيم، فالتعاون البنّاء هو سمة الحياة 

الانصهار داخل الجماعة في المهنية في شكلها الطبيعي، وتعبّر من جانب آخر، على ثقافة 

    لعمل.ا

 بانضمام الشريك الأجنبي للمصنع. مبحوثيندِراية الفترة (: 20الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات  دراية العمال بدخول المصنع في شراكة

 74.3 44 سبقم م  لْ ع  
 03.9 43 في فترة الشراكة

 99.9 40 علم متأخر
 37 444 المجموع

من مجموع العينة، تتعلق  %03.9أعلى نسبة هي  أنّ يتبيّن لنا من الجدول أعلاه، 

لم بانضمام الشريك الأجنبي  ، %74.3فترة الشراكة، تلتها نسبة  حين  بالمبحوثين الذين كان لهم ع 

لْم م سبق   يفيما يخصّ مبحوثين ذو  ، للّذين صرّحوا بتأخر %99.9ثم نسبة بموضوع الشراكة،  ع 

لمهم بذلك؛  ع 

ي مكن أن يرتبط تشكّل المعلومة الرسمية، وطريقة وصولها إلى مختلف المستويات التنظيمية 

نزولًا، بمكانة التنظيمين الرسمي وغير الرسمي في المؤسسة، مع تباين الحالتين طبعاً، ففي شكلنة 

يصال التنظيم الرسمي، يتميّز الاتصال الداخلي بفعّالية الاعلام، وجودة القنوات الاتصالية،  وا 

راية المبحوثين نستطيع  ميدان دراستنا، حالة فيو المعلومات في حينها،  تقييم الظرف الزمني حول د 

عمّال المصنع، بدخول مرحلة الشراكة الأجنبية، وكذلك التفاصيل المهمّة حولها، في حين "انعقاد 
                                                           

 ( وهذا ناتج عن عدم إجابة بعض المبحوثين 04( لايمثل المجموع الكامل المفترض )73نلاحظ أن المجموع ،)
 عن السؤال. 
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جنبي، بأنّه أمرٌ صفقة الشراكة"، أو في حين التفاوض على "تفاصيل عقد الشراكة" مع الطرف الأ

، في تبعيّة تسييره إلى الشركة (SCMI)متوقعٌ وطبيعي، بالنّظر إلى خصوصية مصنع الأسمنت 

الهامّة فيما يخصّ تسيير هذا المصنع، الاستراتيجية التي تعتبر مصدرا للقرارات  ،(GICA)الأمّ 

 الإدارةهذه وكذا تمّت عقود الشراكة بالنّسبة لمصانع أسمنت جهوية أخرى، انطلاقا من مستوى 

المركزية العليا لتنظيمات المصانع، مع إشراك المدراء العامّين والإطارات المسيّرة، العارفين بمظاهر 

 وخبايا التنظيمات المشرفين عليها؛

هي التقارب الجغرافي والاجتماعي ، صيّة التي يتفرّد بها مصنع الأسمنت محلّ الدراسةوالخا

وهي تشكّل بذلك شبكة علاقات اجتماعية متينة ، (GICA)ه لبينه وبين مقرّ إدارة المجمّع المسيّر 

محلّياً، تجمع الرؤساء في مركز القرار، وكذلك في المصنع، وبعض المرؤوسين العمّال باختلاف 

في كان العمل ودرجة مناصبهم، فلا نستبعد انتشار معلومات مهمّة على شاكلة موضوع الشراكة، م

  بعض مراكز شبكة هذه العلاقات.

 (: مواقف المبحوثين من الشراكة الأجنبية في المصنع.20الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات  المواقف اتجاه الشراكة الأجنبية

 00.4 73 مؤيــــّــــــد
 ..44 42 معارض
 09 444 المجموع

                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد إجابة مبحوث واحد04( أكبر من المجموع الكامل المفترض )09نلاحظ أن المجموع ،)  مع
 .ارهتبريره لاختي
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من  %00.4، نلاحظ أنّ أعلى نسبة تمثّلت بـــ السابق ن معطيات هذا الجدوليابمن خلال ت  

عن تأييد المبحوثين لمشروع الشراكة الأجنبية في المصنع، بينما حلّت  مجموع أفراد العينة، تعب ر

  ؛%..44بـــ فئة المبحوثين المعارضين لمشروع الشراكة، 

فرضت الامتيازات التي ح صّلت في إطار الشراكة الأجنبية، والتي تمثّلت أساسا في تحسين 

التحفيز المادّي والمعنوي للعمّال في المصنع، واقعاً غيَّر الكثير من المواقف الفردية والجماعية، 

ض التجارب والنماذج في خصوصا اتّجاه الشراكة الأجنبية في الشركات الوطنية، كرّستها سابقاً بع

هذا السياق، هذا الأمر جعل العديد من العصبيات في تنظيم المصنع محلّ الدراسة، تتكيّف مع 

الاستراتيجية الجديدة، فتتضمّن المساهمة في خدمة أهداف الشركة في ظل الشراكة، من تطوير 

ة، سواءً في الاستفادة من تطوير للمصنع، وزيادة الانتاج، بالنسبة للعمّال، أهدافهم الفردية والجماعي

؛ وتمرّ هذه الاستراتيجية لدى فئة المعارف والكفاءات، ومن الترقية المهنية، والعلاوات المالية

، يسعون من خلالها تأكيد خصوصيتهم ، عبر عملية تفاوضخاصّة الإطارات العاملة في المصنع

نجاح إمكانية أهداف الشراكة، مدى بلوغ لر درجة تحالفهم التنظيمي، على أرض الواقع، وت ظه  

 ؛المشروع

ومعارضة بعض العمّال لمشروع الشراكة الأجنبية في المصنع، مردّه إلى نزعات فردية، وقد 

معاينةً، نتجت عن تراجع سلطات بعض العصب التنظيمية، في تكون جماعية إذا اتسع التحقيق 

تلك الظروف، قد تؤدّي به مواقف كنف تسيير الشريك الأجنبي، فمجرّد حدوث مشكل بسيط في 

؛ تهاسائر قو العصبية في فقد  صع ب من حلحلته،تو  "السلطة السابقة"، إلى تضاعف المشكل وتعقّده،

وقد يرتبط موقف الرفض أحياناً أخرى، بالخلفية التاريخية، ونزعة العقيدة الوطنية لدى البعض، 

 غة والدّين.قياسا على جنسية الشريك الأجنبي والمبادئ وقيم اللّ 
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 (: تفضيل المبحوثين لتبعية المصنع.20الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات  تبعية المصنع

 90.3 49 تابع للقطاع العمومي
 30.7 93 الشراكة بقاؤه في إطار

 43.4 47 تابع للقطاع الخاص المحلي
 09 444 المجموع

، بالنسبة للمبحوثين الذين %30.7هي نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، أنّ أكبر نسبة 

لين لتبعية %90.3فضّلوا بقاء المصنع في إطار الشراكة، تتبعها نسبة  ، لفئة المبحوثين المفض 

، م ن اختاروا أفضلية التبعية للقطاع الخاص %43.4المصنع إلى القطاع العمومي، وفقط 

 المحلّي؛

لتبعية المصنع، مع سابقتها فيما يخصّ تتداخل جلّ العوامل المتعلّقة بتفضيل المبحوثين 

أولًا، تغيّر المواقف ، ، بمعنىبوجه عام تأييد أو رفض المبحوثين للشراكة الأجنبية في المصنع

إذا تعلق الأمر بالقرارات  فكار والقيممرتبط بالوضعية الجديدة، والتي فرضت مراجعة للأ

لشراكة الأجنبية، منهج غالبية العمّال، فأفضلية بقاء المصنع في إطار االاستراتيجية للمصنع، 

ت أوّلها وضعيتهم من جانب التحفيزات المالية، وتزايد اهتمام الشركة بالصحة والسلامة المهنية، 

تبريرات بعض المبحوثين على اختيارهم، تمّ تلخيصها في من إضافة إلى أسباب أخرى أقل درجة، 

م الشركة الأجنبية في استخدام التكنولوجيا، فرصة للشركة الوطنية للتنافس النقاط الآتية: تحكُّ 

تمسّك بعض العمّال ثمّ ثانياً، والانفتاح على الخارج، تسيير أفضل، تنمية وتطوير المهارات؛ 

، ارتبط بوجهة نظر شائعة بالمبادئ والقيم الوطنية، في تفضيلهم لتبعية المصنع كلّياً للقطاع العام
                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد الإجابة. 04( أكثر مجموع عينة المبحوثين )09نلاحظ أن المجموع ،) 
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طريقة تشغيل المصنع بوتيرة متسارعة، قدّرها الشراكة، حول وبعد  في المصنع في ظل عمّالبين ال

في تحميله فوق أحد المبحوثين الذين أجرينا معهم مقابلة في الموضوع، بأنّها "إنهاك للمصنع"، 

طاقته الانتاجية، وفي استغلال الموارد اللازمة المستخدمة لإنتاج الأسمنت، حتى يبلغ الهدف 

طن من الأسمنت  1,000,000 سنوية ت قدّر بـــ إنتاجبقوة أي المسطّر في إطار الشراكة، الانتاجي 

، ويؤكد هذا الاتجاه تبرير بعض المبحوثين على هذا الاختيار، )أو ما يعادله من الكلينكر(

 ؛للمحافظة على الثروات الوطنية، واستمرارية العامل

خفيّة، تسري في التنظيمات الصناعية المحلية،  من جانب آخر هناك قواعد ظاهرة ليست

وهي إمكانية إظهار الرفض والتعبير عنه بوسائل معينة، في حالة المسيّرين المحليين، الوافدين من 

جهة معينة، ومن ثقافة محلية مغايرة، في مقابل تقبّل العنصر الأجنبي عن الوطن، بحكم قوة 

؛ وبنظرة شمولية لموضوع الشراكة العقاب في ظل تسييرهالسلطة المخولة له، أو خصوصية الجزاء و 

الاقتصادية الجزائرية الفرنسية، وعلى مستوى ماكروسوسيولوجي، فقد أصبحت الكفة لصالح 

بالنسبة العصبية الوطنية، وعلا صوتها مؤخرا بحكم مستجدات الساحة السياسية، وبدأ التحدّي 

 الخارجية". تكيّف مع "إكراهات وتغييرات البيئةللعصبية الأخرى المتمركزة في التنظيمات، لل
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 (: التماس المبحوثين لتكافؤ فرص الاستفادة من التكوين قبل وفي ظل الشراكة.12الجدول رقم )

 في ظل الشراكة قبــــــل الشراكـــــــة حـــــــــــــالة المصنع

 % ك % ك إمكانية الاستفادة من التكوين

 2.4. .7 90.4 .4 نعم
 ..40 49 ..34 97 لا

 79 444 04 444 المجموع

من مجموع أفراد  %2.4.يتّضح لنا من خلال بيانات الجدول أعلاه، أنّ أعلى نسبة هي 

ظل مرحلة "عينة البحث، للّذين أعلنوا التماسهم تكافؤ الفرص للاستفادة من التكوين، وذلك في 

، فيما يخصّ %..34تليها نسبة أجابوا بعدم التماسهم ذلك في هذه المرحلة،  %..40و، "الشراكة

ما قبل "في مرحلة تكافؤ فرص الاستفادة من التكوين، المبحوثين الذين أعلنوا عدم التماسهم 

من أفراد العينة، التمسوا تكافؤ فرص التكوين قبل  %90.4، ةالنسب سائر، في حين جاءت "الشراكة

 الشراكة؛

غرض السؤال في الاستفسار عن تكافؤ فرص الاستفادة من التكوين في المصنع في إنّ 

مرحلة الشراكة، والمرحلة التي سبقتها في ظل التسيير العمومي، هو البحث في مدى تأثير إجراءات 

، بالتالي مناقشة جزئية الاستفادة أداء العمّال، وتطوير مهاراتهم الشريك الأجنبي في تحسين مستوى

لتكوين ومقارنة الحالتين، بالنّظر إلى التراكمات والذهنيات السابقة التي تتحكّم في عملية انتقاء من ا

؛ وعليه فإنّ التكافؤ في التكوين، وأيّ الموارد البشرية الم ستحقَّة للتكوين الداخلي أو الخارجي

امتيازات أخرى تهمّ العامل، يبي ن جودة النظام التعاوني في المصنع، في تنسيق الجهود بين 

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن هذا الجزء من السؤال.04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ) 
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أعضائه بوعي، حيث لايتأتّى هذا الوعي لدى العامل، من دون تزويده بالخبرات والمعارف 

واة في الاستفادة من التأطير والتكوين في فالتماس العامل للمسا والمهارات اللّازمة لتأدية عمله،

مجال تخصّصه، يشكّل نمط هوتيه المهنية في تنظيم المصنع، تتمثّل في هويّة انسجام، وثقافة 

الانصهار في جماعة العمل، وقد دلّت إجابات المبحوثين عن تكافؤ فرص الاستفادة من التكوين 

وتوفرت فيه الفرص سّ جميع فئات المهنيين، في وضع الشراكة الأجنبية، بوصفه مخططاً منظماً م

بالمساواة، عبر تقسيم نوعيّ من أعلى هرم المؤسسة )رؤساء، مشرفين(، إلى قاعدة الهرم 

 )مهندسين، وعمّال تنفيذ(، وبأنّها سايرت احتياجات المؤسسة؛ 

قبل  ونقيض ذلك، في تعبير المبحوثين بعدم تكافؤ فرص الاستفادة من التكوين في مرحلة ما

الشراكة، ي حتمل أن يؤدي  إلى هويّة انكماش لبعض العمّال، في ظل تهميشهم من حق التكوين 

في ذلك، وبالتالي تقليص فرص ترقيته في العمل، وقد تصير مع الوقت "هويّة جماعية"،  موأولويته

ن الذين نفوا جودة العلاقات المهنية، وتؤثّر في الانسجام الداخلي للتنظيم، فوصفه المبحوثو تنغّص  

تكافؤ الفرص في التكوين، كونه عشوائيا، ويتّصف بالنقص )ي قصد به، جودة برامج التكوين، 

غالباً  عن احتياجات المصنع الظرفية، وكذا اقتصارها  والمكوّنين، وحتّى جديّة العملية(، وب عد ها

    والمشرفين. طاراتعلى الإ
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 إطار الشراكة الأجنبية.المصنع في مجالات التغييرات الجديدة في (: 11الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات  مجالات التغييرات في إطار الشراكة

 ..94 70 تكنولوجيا الانتاج
 40.9 77 تنظيم العمل

 42.2 90 النظام الإداري
 ..40 93 طريقة الإشراف

 43.3 74 محيط العمل
 49.9 99 الانشغالات إمكانية التعبير عن

  47 44.3تحفيز العمال
 404 444 المجموع

نلاحظ من خلال هذا الجدول، أنّ أعلى نسبة من بين إجابات المبحوثين حول مجالات 

فيما يتعلّق بمجال  %..94التغييرات الجديدة التي طرأت خلال مرحلة الشراكة الأجنبية، هي 

، لمجال %43.3، تخصّ مجال "تنظيم العمل"، فنسبة %40.9تكنولوجيا الانتاج، تلتها نسبة 

، بالنسبة %42.2، ثم نسبة -النظافة والصحة المهنية وجانب السلامة الصناعية –"محيط العمل" 

، لمجال "طريقة %..40وتقاربها نسبة للتغييرات في "النظام الإداري" حسب بعض المبحوثين، 

، لمجالات "التعبير عن الانشغالات"، و "تحفيز %44.3و %49.9وأخيراً بنسب  أقلّ، الإشراف"، 

 العمال" على التوالي؛

                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد إجابات جلّ المبحوثين 04( لا يمثل المجموع الكامل المفترض )404نلاحظ أن المجموع ،)
 مبحوث أجاب بكل اختيارات السؤال. 43عن السؤال، فمثلا 

 .هي محصلّة تفيئة إجابات اختيار: أخرى ...، في السؤال 
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ها أغلب المبحوثين، اختار إنّ ما يهمّنا في سياق بحثنا بصفة مباشرة، هي المعطيات التي 

التغيير الجديدة في إطار الشراكة الأجنبية، في صورة الفئتين المتعلّقتين بـــ "تنظيم  حول مجالات

ظيم الإداري"، ثمّ بعدهما "طريقة الإشراف"، فهذه الفئات تصبُّ كلّها في مجال تنظيم و "التن العمل"

العمل، إدارياً وتقنياً، ليتضمّن هذا المجال كل الأساليب المستحدثة، لتطوير اللوائح التنظيمية، 

الأجور عمل الف ر ق، ونظام  الوقت،مثلًا، عبر تجديد المنظومة القانونية للعمل، فيما يخصّ 

والمكافآت، وتطبيق قواعد السلامة والأمن في المصنع ...إلخ، وكذا في تطوير الهيكل التنظيمي 

للمؤسسة، عن طريق إعادة توزيع بعض الأقسام التنظيمية، ومنه مثلًا، أ ولي  قسم الاتصال 

 والعلاقات العامّة، أهمية واضحة في مرحلة الشراكة الأجنبية؛

ذ نستذك ر المشاكل و  مؤسساتنا الاقتصادية، نجد أنّ الخلافات التي تحدث في تنظيمات وا 

جلّها ينتج عن قصور وفتور في تفعيل أساليب تنظيم العمل، بالوجه المطلوب للحدّ من تأثير 

الرسمية،  هاتدخل أطراف معينة في غير أطر إمكانية جماعات الضغط، مثل النقابة العمّالية، أو 

، المهني، والانشقاق الصدام، يميّزها لنشوء أشكال علاقات عمل   وكلّ ما يمكن أن يكون سبباً 

 ؛جهات معينةتغذّيها العصبيات والولاءات لو 

للعامل،  ينويساهم تحسين محيط العمل، من نظافة المصنع وتوفير السلامة والأمن الصناعي

الاهتمام والراحة النفسية، أو في جانب في توفير جو عمل ملائم ومستقّر، يسوده الانضباط 

ويزرع الثقة  حترام متبادل بين العمّال،علاقات امن  ،المتواصل بانشغالات العمّال، وما يترتب عنه

            في أوساطهم بالمديرين والمشرفين في المصنع. 
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الشراكة حسب ظل (: تقييم المبحوثين لجودة العلاقات المهنية في المصنع في 10الجدول رقم )

 متغير السن.

 المجموع سنة فما فوق 03 [سنة  02-73] [ سنة 72-92] السن

 % ك % ك % ك % ك جودة العلاقات المهنية

 34.37 .9 33.3 40 04 49 32 47 جيّـــــــدة
 93.07 44 77.7 49 94 47 74 43 متوسطة 

 49.00 44 44 44 44 44 42 44 سيئـــــــة
 444 04 444 43 444 42 444 94 المجموع

من مجموع أفراد الفئة العمرية  %32أنّ  سب الواردة في الجدول أعلاه،نلاحظ من خلال النّ 

بأنّها "جيّدة"، تليها نسبة  جودة علاقات العمل في ظل الشراكة الأجنبيةسنة، قيّموا  72 -92

من هذه الفئة، جاء تقييمهم لجودة العلاقات بأنّها "متوسطة"، وفيما يخصّ فئة المبحوثين من  74%

حصل تقييمهم لجودة علاقات العمل في عامل،  42من مجموع  %04نجد أنّ سنة،  02 -73

 في سنّ من المبحوثين  %33بينما وسائر النسبة بــــ "متوسطة"، مرحلة الشراكة، بوصفها "جيّدة"، 

 كونها "جيّدة"، وسائر النسبة بـــــ "متوسطة"؛ ، توافق أيضا تقييمهم لعلاقات العملسنة فما فوق 03

وبما أنّ أعلى النسب، فيما يتعلق باختيارات المبحوثين على اختلاف فئاتهم العمرية لنوعية 

نستنتج عدم جودة علاقات العمل في ظلّ مرحلة الشراكة، استقرّت عموماً في كونها "جيّدة"، فإنّا 

 تأثير متغير السنّ في تقييم المبحوثين لجودة علاقات العمل؛

ر التنظيمي، متمثّلة في تحسين كفاءات ومهارات العمّال، يية التطو لي عتبر نجاح عناصر عم

وكذا التحفيز المادّي، ذو تأثير إيجابي مباشر في طبيعة علاقات العمل، وتحسين جودتها، فاحترام 
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الشركة لمعايير التوظيف، ووجود استراتيجية واضحة في التكوين، ووجود أيظا ترقية مهنية على 

جعل العاملين في المصنع كلّ هذا أسس علمية، والوعي بأهمية الاتصال الداخلي في المؤسسة، 

تهم لعمل، يغيّرون من مواقفهم وقيمهم، والتي تعدّ منطلقا لعلاقاباختلاف خبرتهم وأقدميتهم في ا

، والصدام المهني إلى تجنّب البينية، وعنه تتحوّل ضمنية الصراع، إلى شكلية التنافس الإيجابي

ط التعاون لمسايرة وتيرة العمل، وبوجه عام تتغيّر العديد من الممارسات يتم تنشيمصلحيّ، وبذلك 

 ؛لدى المرؤوسين والمسؤولين

ع العمومي، تتّضح أولوية علاقة وفي ظلّ تسيير الأجانب مع نظرائهم المحليّين للمصن

التفاوض، مع الأفراد والجماعات في التنظيم، عند تضارب المصالح، وحدوث مشاكل داخلية، عبر 

الاهتمام والاستماع المستمر لانشغالات العمّال، وتقديم الاقتراحات والحلول المناسبة، وآلية معالجة 

    شأنها تعطيل مردودية إنتاج الأسمنت. والأسباب التي من المشاكل على مستوى ممهّداتها، 
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المبحوثين لنتائج تغيّر بعض العلاقات بين الرؤساء وبين زملاء  ةنظر  (:10الجدول رقم )

 .حسب متغيّر الأقدمية في العمل العمل في ظل الشراكة

 42 -44] الأقدمية

 [سنوات

[43- 44 

 [سنوات

سنة فما  44

 فوق

 المجموع

نتائج تغيّر بعض العلاقات 

  المهنية 
 % ك % ك % ك % ك

تحسين لعملية التسيير 
 والتنظيم

40 04 44 23.. 42 24 90 34.20 

معرقلة لطريقة سير العمل 
 المألوفة

44 44 47 42.0 44 44 40 44.93 

 90.9 44 24 42 93.7 42 44 44 لا تشكل أثـــــــــــــــــــراً 
  444 44 444 7. 444.4 444 44 المجموع

من خلال معطيات هذا الجدول، حول أثر تغيّر بعض العلاقات بين الرؤساء، أو بين زملاء 

المبحوثين الذين لهم من مجموع  %04 ، نجد أنّ نسبةحسب متغيّر الأقدمية العمل في ظل الشراكة

على أنها تحسين  ، ينظرون إلى أثر ونتائج تغيّر تلك العلاقات،سنوات 42إلى  44خبرة عمل من 

من مجموع إجابات المبحوثين الذين لهم ، %..23، ثمّ نسبة لعملية التسيير والتنظيم في المصنع

سنوات، ينظرون إلى الأثر كذلك، على أنّه تحسين لعملية التسيير  44إلى  43خبرة عمل من 

ذوو خبرة أمّا فئة المبحوثين  ؛من نفس الفئة، رأوا أنها لا تشكّل أثراً  %93.7، تليها نسبة والتنظيم

                                                           

 ( يرجع إلى ع94عدم اكتمال مجموع هذه الفئة وهو ،) .دم إجابة البعض 
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لكلّ من  %24، فقد انقسمت إجاباتهم بالتساوي حول أثر تغيّر العلاقات، سنة فما فوق 44عمل 

 الاختيارين "تحسين لعملية التسيير والتنظيم"، و"لا تشكل أثـــــــــــــــــــراً"؛

في المصنع، عند تقييم  وبما أنّ هناك اتجاه غالب لدى المبحوثين باختلاف خبرتهم المهنية

، في كونها تحسّن من نتائج تغيّر بعض العلاقات بين الرؤساء وبين زملاء العمل في ظل الشراكة

، فإننّا نستنتج سنة فما فوق 44ذوو خبرة عمل  مبحوثين، عدى فئة العملية التسيير والتنظيم

   محدودية تأثير متغيّر الأقدمية في العمل، في تقييم أثر تغيّر علاقات العمل في ظل الشراكة؛ 

عدم وضعنا وصفاً للتغيّر في السؤال، هو تحميله عدّة أوجه، بصفة عامّة، إنّ القصد من 

، ففي حدود علم المبحوثين، لا يلزم التغيّر في بعض علاقات العمل، أن يكون  دائماً، مجرد تحسين 

، أو توجيه، أو لعلاقات سابقة وانسجام، أو توطيد، فقد يكون في كثير من الحالات، إعادة شكلنة

لمسار وطريقة عملية التسيير في الأطر الرسمية، فتمثّل هذه الأوجه الأخيرة، تغيّراً إيجابياً  هاتبسيط

بالنظر إلى و ين وتطوير تسيير المصنع، بالنسبة للعامل الذي ي همّه تحس ،في المصنع والتنظيم

فالتغيّر في العلاقات إلى الأحسن، على مستوى الرؤساء، أو البحث،  نتائج العديد من مؤشرات

 ؛الزملاء في ظل الشراكة الأجنبية، أثّر بالإيجاب في تسيير وتنظيم المصنع

جوانب تسيير المصنع، وقد لاتشكّل تلك التغيّرات في نسق العلاقات القائمة أثراً يظهر في 

علاقات  حالة وجود لجملة معدودة من الأسباب، أبرزها التحول إلى صورة التجنب التنظيمي، في

 .الصراع والنزاع، وعلاقات الصدام
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الفئات السوسيومهنية قبل وفي أوساط (: تنامي وتمركز التعاون بين مختلف 10الجدول رقم )

 ظل الشراكة.

 في ظل الشراكة قبــــــل الشراكـــــــة المصنعحـــــــــــــالة 

 % ك % ك تمركز عملية التعاون

 44.93 40 0..7 47 بيئة العلاقات مع المسؤولين
 .43.3 47 74.7 44 بيئة العلاقات مع الزملاء

 09.42 79 74.7 44 مـــــــعاً  الاثنين في
 77 444 7. 444 المجموع

الذي يبحث في مؤشر تمركز التعاون بين أوساط الفئات  نلاحظ من خلال هذا الجدول،

من مجموع المبحوثين ، %09.42، أنّ أعلى نسبة هي السوسيومهنية قبل وفي ظل مرحلة الشراكة

"، في مستوى بيئة العلاقات مع المسؤولين، إضافة في ظل الشراكةالذين أجابوا بتمركز التعاون "

 ، فيما يتعلّق باختيار%44.93الإثنين معاً، تليها نسبة  إلى بيئة العلاقات مع الزملاء، أي في

 %.43.3تمركز التعاون في ظل الشراكة، وفي " بيئة العلاقات مع المسؤولين" بعض المبحوثين

 ؛فيما يخصّ بيئة العلاقات مع الزملاء

، %0..7"، فتقاربت النسب، فكانت أعلى نسبة هي قبل الشراكةأمّا في حالة المصنع "

، تلتها نسبتين للمبحوثين الذين أجابوا بتمركز التعاون في بيئة العلاقات مع المسؤولين بالنسبة

 لكلّ من اختيار بيئة العلاقات مع الزملاء، والبيئتين معاً؛ %74.7متساويتين، 

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن هذا الجزء من السؤال.04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ) 
  .نفس الملاحظة 
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هذا التباين الحاصل في مستوى تمركز عملية أو علاقات التعاون، بين نستنتج من خلال 

من جهة، وفي  )المسؤولين/ الزملاء(، أو في كليهما، في فترة ماقبل الشراكة البيئتين التنظيميتين،

فترة الشراكة من جهة ثانية، أنّ اختيار المبحوثين لإحدى البيئات العلائقية دون الأخرى، في فترة 

دارةماقبل الشراكة، مردّه إلى مركزية القرار والأوامر والتوجيهات في   م،مثل هكذا تنظي نظام العمل وا 

تنتقل في اتصال حيث  كونها تمثّل خصائص الأنموذج المتبّع في العديد من المؤسسات العمومية،

 ل التنفيذ، مع الفصل بين المستوياتاهابط ذو اتجاه وحيد في أغلب حالاته، نحو إطارات وعمّ 

ات، في كل لتبادل الأفكار والمعلوم اً الاتصال أفقيعملية حيث بهذه الطريقة يتم تكثيف  التنظيمية،

في مستوى معيّن بغيابه في مستويات  ر تمركز التعاونلا ي فسَّ حيث  ،مستوى من تلك المستويات

  ؛أخرى

وقد حرّك الموقف الجديد، وهو الشراكة الأجنبية، عملية التعاون في كلا البيئتين التنظيميتين، 

إلى وكذا اتجاه العلاقات التعاونية، هو الحاجة  ،في نفس الوقت، وما يفسّر تعدّد تمركز التعاون

أساليب تسيير الشريك الأجنبي، التي تستند خصوصية إضافة إلى ، من جهة ذلك في هذا الظرف

إلى تنشيط التعاون في المستويات القاعدية، وعدم إغفال الأدوار والوظائف الثانوية في التنظيم من 

 جهة أخرى.
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في فعالية الشراكة في ظل  تأثير الإجراءات التنظيميةالمبحوثين ل (: تقييم10الجدول رقم )

 .همفائوظحسب التسيير 

 المجموع إداريين تقنيين فةــــــــــــالوظي

تأثير الإجراءات التنظيمية في فعالية 
 التسيير

 % ك % ك % ك

 03.0 73 4.7. 94 07.7 42 نعم
 49.0 44 40.72 44 44 44 لا

 0..4 40 40.72 44 43.3 47 قليلا
 444 04 444 97 444 40 المجموع

نلاحظ من خلال هذا الجدول، الذي تناول تقييم المبحوثين تأثير الإجراءات التنظيمية في 

عامل  40، حسب متغيّر الوظيفة في المصنع، أنّ من مجموع ظل الشراكةفعالية التسيير في 

أثبتوا وجود تأثير  للإجراءات التنظيمية في فعالية التسيير في خضمّ الشراكة،  %07.7تقني، هناك 

تأثيرها؛ ونفس الشيئ فيما يخصّ فئة العمّال الإداريين،  "قلّةمن هذه الفئة، أجابوا بــ " %43.3و

أثبتوا بدورهم وجود تأثير عامل إداري،  97، من مجموع %4.7.حيث توصّلنا إلى نسبة 

لهذه الفئة  تنظيمية في فعالية التسيير مع الشريك الأجنبي، وتراوحت سائر النسبالإجراءات ال

 بشكل ضئيل، بالنسبة لعدم التأثير وقلّته؛ العمّالية،

ومنه نستطيع استنتاج محدودية تأثير متغير وظيفة المبحوثين بين التقنيين والإداريين، في 

وقوع غالبية ، بالنظر إلى التسيير في خضمّ الشراكةتقييمهم لتأثير الإجراءات التنظيمية في فعالية 

 ؛إجابة المبحوثين في الفئتين معاً، في خانة "نعم"، أي إثبات وجود التأثير
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توضّح هذه المعطيات نجاح عملية الإشراف التسييري للشريك الأجنبي إلى حدّ ما، وفي 

ويرجّح فكرتنا حول علاقات التنافس نجاعة عملية نقل المهارات والتقنيات الحديثة في التسيير، 

الإيجابي في الوسط المهني، من أجل الاستفادة من المعارف وتطوير المهارات، بالنسبة للمدراء 

وللإطارات وعمّال التنفيذ، بالتالي فإن هذا التداخل بين الأهداف الشخصية والجماعية للعاملين في 

، وفي تقديم هويّة ية ونشاط المؤسسةالمصنع في وضع الشراكة الأجنبية، انعكس في حرك

  مؤسساتية جديدة، للمحيط الاجتماعي والاقتصادي. 

ما بعد "مرحلة  إلى عملستمرار التغيّر الحاصل في علاقات الاإمكانية (: 16الجدول رقم )

 .حسب متغيّر الأقدمية همِ من عد   "الشراكة

 المجموع سنة فما فوق 44 [سنوات 44 -43] [سنوات 42 -44] الأقدمية

استمرار التغيّر الحاصل 

  في العلاقات المهنية 
 % ك % ك % ك % ك

 03.73 40 34 43 .70.0 43 24 42 نعم
 29.37 94 04 40 34.44 44 24 42 لا

 40 444 44 444 70 444 444 44 المجموع

التغيّر نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، والذي تتعلّق معطياته برأي المبحوثين في استمرار 

من مجموع  %34.44، أنّ الحاصل في علاقات العمل إلى مرحلة ما بعد الشراكة حسب أقدميتهم

سنوات، أجابوا بعدم استمرار التغيّر في  44إلى  43، والذين لهم خبرة عمل من إجابات العمّال

                                                           

 ( يرجع إلى عدم إجابة البعض.94عدم اكتمال مجموع هذه الفئة وهو ،) 
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النسب الأخرى  منهم، أجابوا بــــ "نعم"؛ وبالإجمال تقاربت %.70.0العلاقات إلى ما بعد الشراكة، و

 سنة فما فوق؛ 44سنوات، و 42إلى  44بين الإثبات والنفي، بالنسبة للفئتين الباقيتين، من 

وجود فارق في الإجابة بين فئات العمّال حسب أقدمية العمل في المصنع، وبالنظر إلى 

نفي ، وعلى خلاف الفئات الأخرى، لغلبة اتجاه سنوات 44إلى  43، من الفئة الثانية تحديداً 

استمرار التغيّر في علاقات العمل، فإنّنا نستنتج تأثير متغير الأقدمية أو الخبرة في العمل في رأي 

 المبحوثين حول هذه النقطة؛

إلى  عدم إجماع المبحوثين على استمرارية التغيّر الحاصل في علاقات العمل دلّ يعموماً 

رحلة والتوجّه، بخصوص تسيير ظرفية المعلى صدق المقولة حول  مرحلة ما بعد الشراكة،

، ليس من جانب أهداف الشراكة، وفي الاستفادة القصوى من خبرات الشريك الأجنبي المصنع

ت صناعة الأسمنت، والتي اقتضت حاجة آتشغيل وتجهيز وصيانة منش"لافارج"، في تسيير و 

نّما في استراتيجيات تكيّف العمّال مع الأوضاع المستحدثة،  المصنع إلى تثبيتها، ثم استمراريتها، وا 

 ؛، وتفاعلات تنظيمية جديدةامعيّن اً علائقي اً في ظل الشراكة الأجنبية، ومع البيئة التي فرضت نمط

ن يكن، ف لا  قد، محلّي أو أي نظام تسيير جديد عمومي أو خاص ،( سنوات شراكة44مدّة )وا 

تسيير العبر ترسبات مراحل  ،العمومية نعاالمترسخة في المص التصوراتتكون كافية لتغيير بعض 

ذهنيات خاصّة، وبتفكير اجتماعي في كثير من الأحيان، إلّا مع تبدّل الأمر يتعلق بف، السابقة

وبالرجوع إلى فئة المبحوثين الذين  ؛يضمن تحولا في تلك القيمقد ما التعلم الثقافي، تغيّر الأجيال و 

وأن أشرنا، أنّ من هؤلاء من سنوات، فقد سبق  44إلى  43يملكون خبرة عمل في المصنع، من 

يأتي من ع ص ب فترة الشراكة، ويمتلكون معرفة خالصة بأحوالها، فعايشوا التغيّرات، وكانوا فاعلين 

نتائجها، في إنتاجية ت، والتي وقفوا على فيها، فحكم غالبيتهم على عدم استمرارية نسق العلاقا
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المصنع، والجو التنظيمي، ي رجعه بعضهم في معنى تبريراتهم عن الإجابة، بدرجة كبيرة إلى تباين 

 نظام ما بعد الشراكة، ونظام وضع الشراكة،في مستوى التسيير والمنظومة القانونية التنظيمية، بين 

تقاعد العديد من المسؤولين، بعد فترة العمل مع بعد ، قطيعة بعد توقّف الشراكة صولحإلى إضافة 

     ؛الشركاء الأجانب

أمّا عن الاستمرار في بعض الأنماط من العلاقات الإيجابية في المصنع مابعد الشراكة، 

التنشئة فهو مرتبط بعلى شاكلة علاقات التضامن والتماسك في العمل، وعلاقات الاتصال الجيّدة، 

المهنية للعامل في إطار الشكل المتجدد للنسق التعاوني، طبعته الصرامة والجديّة في العمل في 

 أوساط الفئات المهنية بشكل مقبول وواضح.

 عرض وتحليل الجداول المتعلقة بالفرضية الثانية: -6-1-0

 عد مِه.الشراكة من  مرحلة في مردودية العمّال نتحسّ إمكانية (: 10الجدول رقم )

 % ك الشراكة مرحلة في مردودية العمّال نتحسّ 

 444 04 نعم
 44 44 لا

 444 04 المجموع

لمردودية  اً ، لاحظوا تحسّن%444يتبيّن من خلال الجدول أعلاه، أنّ كل أفراد العينة بنسبة 

 العمّال في مرحلة الشراكة الأجنبية؛

تعدّ مردودية العامل في المؤسسة العمومية الصناعية، مسألة تحيط بها العديد من التفاصيل، 

بصرف النظر عن الامتيازات و أهمّها التصور الاجتماعي للعمل لدى الفرد في القطاع العمومي، 
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رات فإننا نتحدّث عن تلك التصو الإيجابية والمث مَّنة، التي يمنحها منصب العمل في هذا القطاع، 

عية التاريخية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، حيث بدأت عملها التي انطبعت بالمرج ،والتمثّلات

كبناءات اقتصادية واجتماعية، تماشياً مع الظروف السائدة آنذاك، ومع التوجه الاشتراكي الذي 

والسلطة في شكّلت تصورات فردية وجماعية، حول الولاء كل هذه العوامل وغيرها،  تبنته الدولة،

المؤسسة، وحبّ التملك والسيطرة، وتغليب المصالح الفردية والجماعية على مصالح واستمرار 

ما دام الريع  ،والاستغلالالقصوى يوقف الاستفادة ضمن هذه التصورات المؤسسة، ولا شيئ 

 يغطّي احتياجاتها؛ البترولي

لى وقت قريب، ومنذ توالي الاصلاحات الاقتصادية على المؤسسات الصناعية العمومية،  وا 

، تراجعاً وتخلي عن القيم السلبية بحكم واقع التسيير الاجتماعيةوالتصورات شهدت هذه الخلفيات 

، إلى تحقيقهاباعتبار مرحلة الشراكة الأجنبية، أحد أوجه الاصلاحات التي تسعى الدولة فالجديد، 

المؤسسة، يتطلّب تحسين مردودية العمّال في وظائفهم المتنوعة، وطريقة فإنّ تحسين مردودية إنتاج 

عمل الشركاء الأجانب لتحصيل التغيير، هي الاستناد بشكل رئيسي إلى تحسين نظام الأجور 

ديّة لإضفاء الحصانة والجتدعيم المنظومة القانونية للعمل، و  المادّي، والتحفيز والمكافآـت،

    والصرامة في العمل.
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بين فرق العمل من  علاقات تعاونية وتضامنية وجودالمبحوثين لالتماس (: 10الجدول رقم )

 الشراكة.أجل تطبيق عناصر مشروع 

 % ك  علاقات تعاونية وتضامنيةالتماس  إمكانية

 ..0. 73 نعم
 42.4 49 لا

  444.7 المجموع

، التمسوا ، من مجموع أفراد العينة%..0.نلاحظ من خلال هذا الجدول، أنّ أعلى نسبة 

 %42وتواجد علاقات تعاونية وتضامنية بين العمّال من أجل تطبيق مشروع الشراكة في المصنع، 

 تواجد تلك العلاقات بين فرق العمل؛ وانف  من لفقط، بالنسبة 

بين العمّال تمثّل مرحلة الشراكة الأجنبية في المصنع، منحىً تصاعدياً لفعل التعاون 

تميّزت هذه فباختلاف انتمائهم المهني، حرّكته الفرص الممنوحة للكفاءات الشابّة، والتحفيز المادّي، 

عبر لخلافات والصدامات والصراع التنظيمي، لعلاقات التعاون والتضامن، ونبذ لالمرحلة، بـتأسيس 

السلوك لإظهار العمّال في هبَّة تنظيمية، ثمّ مسارعة تنازلات قيمية لصالح تعاون غير مشروط، 

الأصلح، في ظل نظام التسيير الجديد، والاستفادة من تكوين وتأهيل المهارات والخبرات الأنسب و 

في المصنع، الكثير من أنماط العلاقات التفاعلية  بالتالي حيَّدت قوة نسق التعاونو الشخصية، 

تطبيق عناصر تطوير المصنع في إطار الشراكة الجهود التعاونية ل تتركز  بهذه الطريقةو جانباً، 

    .الأجنبية

                                                           

 ( وهذا ناتج عن عدم إجابة البعض. 04( لا يمثل المجموع الكلي للعينة ).7نلاحظ أن المجموع ،) 
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اتجاه التغييرات التنظيمية في مرحلة  ات فعل العمّالردّ المبحوثين لتقييم (: 10الجدول رقم )

 الشراكة.

 % ك والاستجاباتالأوضاع 

 20.70 90 استجابات إيجابيـــــــة
 93.40 47 ولات للتكيف مع الوضعامح

 40.20 43 استجابات سلبيــــــــــة 
 00 444 المجموع

نلاحظ من بيانات الجدول أعلاه، فيما يتعلق بتقييم المبحوثين لردّات فعل العمّال اتجاه 

، تخصّ من مجموع العينة %20.70الشراكة، أنّ أعلى نسبة التغييرات التنظيمية في مرحلة 

لمن اعتبروها  ،%93.40المبحوثين الذين قيّموا ردّات الفعل، بـــ "استجابات إيجابية"، تليها نسبة 

، فيما يتعلّق باختيار بعض المبحوثين تقييم %40.20"محاولات للتكيف مع الوضع"، ثمّ نسبة 

  "استجابات سلبية"؛

التصورات تغيير  فيتحدّي الشراكة الأجنبية في التنظيمات الصناعية الجزائرية،  كمن  ي

التي من شأنها أن تعطّل تطبيق طريقة عمل الشريك الأجنبي حال تفويضه تسيير هذه و قيم، الو 

والعمل من جانب آخر، على تحسين الصورة الذهنية لدى العمّال، حول موضوع التنظيمات، 

لا سيما، إنْ كانت شركة فرنسية، فبهذه ، لم ستثم رة في المشاريع المحليةا الأجنبية اتالشرك

اعف الجهود، في تسخير الوسائل اللازمة لتوطين الشركة، واستمراريتها؛  الخصوصية التاريخية، ت ض 

                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد بعض الإجابات.04( أكثر مجموع عينة المبحوثين )00نلاحظ أن المجموع ،) 
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دارة التنظيمات الصناعية في من الناحية العملية، نستطيع أن نلاحظ أنّ لأ نموذج تسيير وا 

في فرنسا، في بعض قواعد  الاقتصادية مشابهة مع نظم إدارة المؤسسات خصائص الجزائر،

ويمكن  ،طريقة العمل الاختلاف يقع ضمنياً فيو إضافة إلى عامل اللغة، التسيير، وقوانين العمل، 

قد أنّها بسؤولين، مخاصّة الإطارات والمن خلال هذا، تحليل الاستجابات الإيجابية لبعض العمّال، 

وافر عناصر تفاهم مشتركة، تتمثّل في التنشئة الاجتماعية، ثمّ المؤسساتية، في سهولة تهيّأت عبر ت

يجابية لفئة أخرى يمكننا ضمّ اتجاه الاستجابات الإ؛ و التواصل، وفي بعض القيم والمعايير الثقافية

اء الأفراد من العمّال، إلى اتجاه العمّال الذين يبحثون عن التكيف مع وضع الشراكة، لنكرّر فكرة إبد

في ظل المرحلة الظرفية وهي الشراكة  ،وتحسين العلاقاتللأداء الحسن، والتفكير الإيجابي، 

هذه الاستراتيجيات الم نت هجة، هي محاولة واعية للتوفيق بين القيم الفردية والجماعية،  ؛الأجنبية

 والمدخلات الجديدة الظرفية.

 الشراكة.في مرحلة من عدمه تطوير أسلوب تسيير الموارد البشرية  إمكانية(: 02الجدول رقم )

 % ك حدوث التجديد في أسلوب تسيير الموارد البشرية

 7..09 70 نعم
 43.43 43 لا

 444 04 المجموع

 ،العينةأفراد من مجموع  %7..09أنّ أعلى نسبة هي نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، 

بينما تمثّلت نسبة تطوير وتجديد في أسلوب تسيير الموارد البشرية في مرحلة الشراكة، وجود  أثبتوا

 ؛%43.43المبحوثين الذين نف وا ذلك، بــــ 
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ي عتبر مدخل تغيير وتطوير أساليب إدارة وتنظيم العمل، من الاهتمامات الأساسية للشريك 

فْق الاحتياجات التنظيمية تي وضعها المسؤولون كأهداف ال الأجنبي في المصنع، وذلك و 

والاستفادة  قسم إدارة الموارد البشرية في المصنع،فتمّ تغيير طرق العمل الكلاسيكية ب، استراتيجية

من وضعية نسبياً من النظم الإدارية الحديثة، للتحكم الجيّد في المهام، وهو ما ظفر به المصنع 

ويضمن نقل المعارف والمهارات المعيارية  مخططا تكوينياً، يشترطالشراكة، بعد وضع المسؤولين 

     للمسيّر الأجنبي.

 .وجود التساند والتعاون لإنجاح مشروع الشراكة إمكانية(: 01الجدول رقم )

 % ك وجود التساند والتعاون التنظيميإمكانية 

 03.70 .4 نعم
 44 44 لا

 27.33 99 نوعا ما
 444 04 المجموع

وجود التعاون من مدى نلاحظ من خلال هذا الجدول، الذي يتعلّق برأي المبحوثين حول 

من مجموع أفراد العينة، كانت إجابتهم  %27.33أجل نجاح مشروع الشراكة، أنّ أعلى نسبة، هي 

أجابوا بـــ "نعم"، أي أثبتوا وجود  الذين، فيما يخصّ المبحوثين %03.70، تلتها نسبة بـــ "نوعا ما"

 التعاون؛

الأهداف  مع تداخل الأهداف الفردية والجماعية للعمّال،تأثير سبق وأن أشرنا إلى 

هتمام بالصحة والسلامة المهنية، الاو  المادّي، لتحفيزا أثيرتكذا و الاستراتيجية للشراكة في المصنع، 

يطرح "شستر بارنارد" ن والتساند التنظيمي، حيث وتحسين بيئة العمل، في تنشيط علاقات التعاو 
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فكرة "التوازن التنظيمي"، فهو يرى أنّ الفرد يتعاون مع التنظيم إذا كانت الم غر يات والحوافز بأشكالها 

ذا حدث العكس، فإنه يرفض  المختلفة، تزيد من المساهمات التي ي طل ب من الفرد تقديمها، وا 

ذلك بطرائق متعدّدة، تتراوح في شدّتها من التذمر والاحتجاج البسيط،  التعاون والاشتراك معبّراً عن

ظهار إلى تقديم الاستقالة وترك العمل ، ونستطيع أن نضيف، أنها قد تتراوح بين التجنّب والتنافر، وا 

بالتالي يشكل نجاح مشاريع الشراكة داخل تنظيمات المصانع، مصالح  الرفض بوسائل معينة،

اف الفاعلة، الشركاء الأجانب، إدارة المصنع، والعمّال بصفة عامّة، وهي مرهونة مشتركة بين الأطر 

 .بالتماس الأثر الإيجابي لدى كلّ طرف

تكوين علاقات عمل تستند إلى مبادئ في مدى مساهمة الشراكة الأجنبية (: 00الجدول رقم )

 .المؤسسات الناجحة

 % ك مدى مساهمة الشراكة الأجنبية تطوير علاقات العمل

ف قت إلى حد كبير  00.0 94 و 
ف قت نوعا ما  24.9 94 و 

 44 44 لم ت وفَّق
 444 04 المجموع

، بالنسبة للمبحوثين %24.9، وجود تقارب في النسب، بين يتبيّن من معطيات هذا الجدول

الذين رأوا في مساهمة الشراكة الأجنبية في تكوين علاقات عمل، تستند إلى مبادئ المؤسسات 

ها رأوا أنّ  الذينفيما يتعلق بالمبحوثين الآخرين، ، %00.0الناجحة، أنّها "وفّقت نوعا ما"، ونسبة 

ف قت إلى حد كبير"؛     "و 
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 انطلقننظر إلى نتائج هذا المؤشر، على أنّه مسألة مرتبطة أساساً، بالنظرة الموقفية التي 

 اً يضمنومنها تسيير مصنع الأسمنت محلّ الدراسة، في جوانب عدّة، لمن خلالها الشريك الأجنبي، 

 ،إجراءات تسييريةفالموقف والظرف الخاص بهذا المصنع، استدعى  ،جانب جودة علاقات العمل

في ظل خبرة عالمية لشركة "لافارج"، في مجال إدارة وتشغيل اً محدّداً، علائقي امنطقبدورها رضت ف

البلاد  مصانع فيوعكّاز، إضافة إلى  المسيلةبوطن، تحديداً مصنعي الأسمنت في ال ةينع محلّ امص

وضع مبادئ مرنة في تعاملها مع الوسط الداخلي  ن طريق، عالمغرب وسوريا ...إلخك العربية

، مع غرس ثقافة الصرامة بدينامية وتقلّبات بيئة المصنع الاهتماموالخارجي للشركات التي تسي رها، و 

   ؛والجديّة في العمل

في المساهمة في إرساء علاقات  ،فتعكس نسبية توفيق ونجاح الشراكة الأجنبية لدى العمّال

الاعتبارات والتصورات، حول  عمل تستند إلى قيم ومبادئ المؤسسات الاقتصادية الناجحة، ثبات  

ونظراً إلى تعقيد ظرفية الوضعية، من حيث الاستراتيجية التفاوضية لبعض العصب في التنظيم، 

الصراع والصدام، ليس من مصلحة الشريك الأجنبي الدخول في ثناياها، كعلاقات الأنماط بعض 

دّ من آثارها في التنظيم  شكلًا مادامت الإجراءات المستحدثة، إضافة إلى واقع السلطة، تح 

   ومضموناً.
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أشكال العلاقات الأكثر انتشاراً إلى أقلّها فيما يخص تفاعل العمّال مع قرارات (: 00الجدول رقم )

 .(0إلى  1تغيّرات مرحلة الشراكة، من ترتيب المبحوثين )من و 

 الصدام أو الصراع التنافس الإيجابي التضامن والتعاون أشكال العلاقـــــــــات

 % ك % ك % ك ترتيبـــــــــــها

 44.0 40 72.7 49 0..29 40 الأولى
 ..42 49 24 43 00.49 42 الثانية
 09.7 90 40.3 42 0..49 44 الثالثة

 70 444 70 444 70 444 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول السابق، من جانب ترتيب المبحوثين لانتشار أشكال العلاقات حين 

ت بت تفاعل العمّال مع تغيّرات الشراكة الأجنبية، فيما يخصّ علاقات التعاون والتضامن، نجد أنّ  ها ر 

للرتبة  %00.49ثمّ تليها نسبة ، من مجموع إجابات المبحوثين %0..29بـــ نسبة الأولى بأعلى 

فيما  %72.7في الرتبة الثانية، وبنسبة  %24الثانية، أمّا التنافس الإيجابي، فقد ر تبّت بنسبة 

للرتبة الثالثة؛ بينما جاءت ر تب علاقات الصدام أو  %40.3يتعلّق بتصنيفها في الرتبة الأولى، و

 ؛للرتبة الأولى %44.0، لترتيبها في الرتبة الثالثة، و%09.7الصراع كما يلي، نسبة 

يحمل هذا المؤشر المتعلّق بترتيب أهم أشكال العلاقات في المصنع خلال فترة الشراكة 

أولًا، اتساع شبكة علاقات التعاون ع الجديد، دلالات عن إعادة تشكيلها في ظل هذا الواقالأجنبية، 

في وضع الشراكة، ليصبح التعاون هو النمط التفاعلي البارز والغالب بين  في الوسط المهني

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن هذا السؤال.04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ) 
 .نفس الملاحظة 
 .نفس الملاحظة 
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إلى التنافس الإيجابي، بأنّه وجه من أوجه عملية التعاون،  عمليات التفاعل الأخرى؛ وثانياً، ي نظ ر

ف الشخصية، على غرار الترقية، التكوين، الحوافز، الاعتراف ي ميّز ه فقط، تباين الطموحات والأهدا

تحييد الخلافات والصراعات، والتقليل من حدّتها في ثمّ ثالثاً،  والتقدير الاجتماعي في التنظيم؛

الوسط التنظيمي، ولعاً بالاتجاه الغالب في وضع الشراكة، وسعيا لاكتساب أدوار في عملية التغيير 

 ؛والتطوير التنظيمي

ويتبيّن من خلال هذه المعطيات، أنّ عملية التعاون ليست الوجه الوحيد الذي يعكسه واقع 

ر إلى الظواهر الأخرى يلزم النظفهذا التنظيم الصناعي، في ظلّ الشراكة أو المراحل التي قبلها، 

بعاد مثل الصراع، وقراءة تلك العمليات الاجتماعية في إطار التفاعل المستمر بينها، وتداخل الأ

  .المتعدّدة، وتضمين البعد الزمني في تحليل الفعل التنظيمي

أشكال علاقات )التضامن والتعاون/الصدام أو الصراع/ التنافس(  (:00الجدول رقم )

 كاستراتيجيات لتكيف العمّال مع وضع الشراكة.

 % ك أشكال علاقات العمل كاستراتيجيات لتكيف العمّال مع الوضع

 07.0 74 نعم
 43.9 43 لا

 73 444 المجموع

من مجموع إجابات  %07.0نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، أنّ أعلى نسبة هي 

 ،التنافس( الصراع/ أو )التضامن والتعاون/الصدام علاقات أشكالأثبتوا كون   المبحوثين،

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن هذا الجزء من السؤال.04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ) 
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يتعلّق بمن ، فيما %43.9تتبعها نسبة ، في المصنع مع وضع الشراكة فتكيّ لللعمّال لاستراتيجيات 

 ؛مع الوضع تلك العلاقات استرتيجيات تكيفيّة للعمّال نف وا كون  

في تحليل أشكال علاقات العمل السابقة، يؤكد  فكرة الاستراتيجيات التكيفيةوجود  إن 

 ةفي الوسط التنظيمي للمصنع، ويمكن تحليلها في نقطلوضع الشراكة الاعتبارات الظرفية والمرحلية 

، حيث تختلف مظاهر فعل التفاوض، الإكراهاتالتغيّرات أو مواجهة في  فاوضالتهوية أو فعل 

بالنسبة للمواقف والسلوكات التي ت تّخذ في إطار هامش الحرية المتاح، للتأقلم شخصياً وجماعياً، 

يسعون من  والتكيّف مع التغيرات التنظيمية الناتجة عن إجراءات وأساليب تسيير الشريك الأجنبي،

العملية تأكيد الخصوصيات التنظيمية على أرض الواقع، وتقدير نتائج التحالفات في  خلال تلك

الاستفادة والربح والخسارة، فيما يتعلّق بالامتيازات المقدّمة في وضع الشراكة، والتنازلات القيمية 

في التنظيم، تغييرا جذرياً في شكل  لبعض العصب تغيّراتوالموقفية؛ ومن جانب آخر تمثل ال

 العلاقات التي تربطها مع سائر الفاعلين؛

هوية الانصهار في إلى تتحول هذه الهوية التفاوضية مع مرور التغير إلى مراحل أخرى،  

تصنيفا مغايراً، تتصدره العلاقات البنّاءة والإيجابية، التي تخدم تنظيم لتتخذ علاقات العمل التنظيم، 

دارة في تحقيق الأهداف  سلباً  ر فيه أشكال العلاقات التي تؤثرصالمصنع لإحداث التغيير، وتنح وا 

كفاءة توزيع المناصب، والمشاركة في اتخاذ القرار،  هذه السيرورة بواسطة تدعيميتم و المبتغاة، 

    وتحسين الاتصال الداخلي.
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لهامش الحركة في تقليص الإجراءات التنظيمية في ظل الشراكة إمكانية  (:00الجدول رقم )

 سنوات عملهم. متغيرميدان العمل حسب 

 42 -44] سنوات العمل

 [سنوات

[43- 44 

 [سنوات

ة فما ــــــنس 44

 فوق

 المجموع

أثر الإجراءات التنظيمية في 
هامش حركة العامل في 

 ميدان العمل

 % ك % ك % ك % ك

 00.3 .4 04 40 74 43 22.23 42 نعم
 24.7 94 94 49 34 40 00.00 40 لا

  444.7 444 44 444 94 444 .4 المجموع

أفراد فئة العمّال ذوو خبرة ، من %22.23يتّضح من خلال بيانات الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

سنوات، أثبتوا أثر الإجراءات التنظيمية في هامش حركة العامل في ميدان  42إلى  44عمل من 

نف وا وجود الأثر، وفيما يخصّ فئة المبحوثين أصحاب خبرة عمل تتراوح بين  %00.00العمل، و

نف وا تأثير الإجراءات التنظيمية في ظل الشراكة، في هامش حركة  %34سنوات، فإنّ  44إلى  43

العمّال،  أمّا بالنسبة لفئةأجابوا بـــ "نعم"، أي أثبتوا وجود تأثير؛  %74، والعامل في ميدان العمل

منهم، أثبتوا وجود تأثير  %04، خبرة عمل في المصنع، فـــــ سنة فما فوق 44والذين لهم 

 ، ن ف وا ذلك؛%94للإجراءات التنظيمية في حركة العامل، و

إلى  43إذا كان اختيار الإجابة بـــ "لا" لغالبية المبحوثين من فئة العمّال الذين لهم خبرة عمل 

وتقارب كبير في سنوات(، لتأثير الإجراءات التنظيمية في ظل الشراكة لهامش حركة العمّال،  44

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن السؤال.04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ) 
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نة فما فوق، س 44سنوات و  42 -44النسب بين الاختيارين "نعم ولا"، بالنسبة للفئتين الأخريين، 

فإنّنا نستنتج أنّ متغير الخبرة في العمل يؤثر في اختيار إجابات المبحوثين، فيما يتعلّق بتأثير 

 الإجراءات التنظيمية في هامش حركة العمّال؛

تختلف التنشئة التنظيمية لدى العمّال بحسب أقدميتهم في العمل، ومعه تتباين التصورات 

، فالعمّال الذين اعتادوا على احترام الزمن وحيّز الوظيفةبالعمل،  والمواقف الخاصّة بالانضباط في

في إطار الشراكة الأجنبية بالنظر إلى القواعد الصارمة في العمل، لا يلحظون معيّن هامش حرية 

حريّة، واسع للباعتبار ما ألفته من هامش  تتأثّر سابقتهابينما  تأثراً في حركتهم في ميدان العمل،

ن كانت هذه الصورة  بذلك القدر من السلبية في المصنع في فترة التسيير العمومي، فلا ليست وا 

هذه المظاهر في المؤسسات العمومية، من ارتفاع في نسب التأخر عن مواعيد العمل،  ينفي وجود

المبكر منه، والتغيّب عن العمل؛ ومثلها ترك مكان العمل وكثرة الحركة في ميدان  أو الخروج

 العمل.
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 عرض وتحليل الجداول المتعلقة بالفرضية الثالثة: -6-1-0

 إقامة المصنع لبرامج إعلامية حول مشروع الشراكة الأجنبية. إمكانية (:06الجدول رقم )

 % ك إقامة برامج إعلامية حول مشروع الشراكة

 4. 73 نعم
 44 40 لا

 04 444 المجموع

الجدول أعلاه، يمكن ملاحظة أنّ النسبة الغالبة والمتمثّلة  من خلال النّسب التي وردت في

، ، تخصّ المبحوثين الذين أقرّوا بإقامة المصنع لبرامج إعلامية حول مشروع الشراكة%4.في 

 نف وا إقامة هذه البرامج؛ %44وفقط 

دة استخدام إدارة المصنع للبرامج الإعلامية، لتوضيح خطط العمل القريبة والمتوسطة والبعي

المدى، للإطارات والمشرفين والرؤساء، تحت إشراف إطارات الشريك الأجنبي، من خلال تقديم 

عبر التقنيات الحديثة للعرض الإعلامي، والاستعانة  وكذا مشاريع تطبيقها، وشرح الأهداف،

 مقامقد تمثّلت الأهداف، في الو  بالخبراء المتخصصّين في الاستخدام الاحترافي لهذه التقنيات،

، ومشاريع تطوير العديد من الآلات والمنشآت سنوياً  لأسمنتللكمية الإنتاجية ازيادة في الأول، 

إضافة إلى خطط التكوين، والعمل على تحسين مبادئ وقواعد الأمن والسلامة التقنية في المصنع، 

تنطلق  الصناعية في المصنع، أمّا فيما يخص المناصب المفتاحية، لأقسام تنظيم المصنع، والتي

الأمن الصناعي، ...إلخ، فقد منها هذه العمليات، على شاكلة إدارة الموارد البشرية، المحاسبة، 

 المحلي؛ –استفادت من التأهيل المباشر، عبر الإشراف الثنائي الأجنبي 

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن هذا السؤ 04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ).ال 
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فالوعي الذي توفره تلك البرامج الإعلامية، في إدارة التغيير التنظيمي في المصنع، ي سهم في 

 الصعوبات التي تواجهها الأنساق التعاونيةتغيير الايديولوجيات الخاطئة، التي تمثّل إحدى أسباب 

وض الأفكار فغم وتؤدّي كذلك، إلى توجيه وتنسيق الجهود التعاونية لمختلف الفاعلين في التنظيم،

 والوقوع في التصورات الخاطئة، عوامل تفسد طريقة تقييم القرارات.

 .المبحوثين حسبفي المصنع اللغة الأكثر استخداما  (:00الجدول رقم )

 % ك اللغة الأكثر استخداما

 04 94 الفرنسيـــــــــــــــة
 40 49 العامّيــــــــــــــــــة

 22 93 المزج بينهما
 0 444. المجموع

من مجموع أفراد العينة، الذين  %22.44يتّضح من خلال هذا الجدول، أنّ أعلى نسبة هي 

اختاروا "المزج بين اللغة الفرنسية والعامّية"، كلغة تواصل أكثر استخداماً في الوسط المهني 

 ، تتعلّق بخيار "اللغة الفرنسية"؛    %04.09للمصنع، ثمّ تلتها نسبة 

العملية، لا يشكّل نوع اللغة أو طريقة أدائها أهمية بالغة في عملية التواصل، من الناحية 

، وتوازن الأفكار، فإن اعترى وهو إيجاد التفاهم والانسجام عموما، بقدر الهدف من اللغة والاتصال

 نّه لا يؤثّر بشكل بالغ في فهم وتطبيق ما ي ملىإفي استخدام اللغة الفرنسية، ف أحد الأطراف نقصٌ 

الفرد العامل في تنشئته الاجتماعية، ومساره ما يحمله  بالنظر إلىعليه في إطار مهامه الوظيفية، 

وبما أن الشريك الأجنبي "لافارج"، يحمل صفة الشركات  ؛التكويني، وكذلك الخبرة في أداء العمل

                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد الإجابة. 04( أكثر مجموع عينة المبحوثين ).0نلاحظ أن المجموع ،) 
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، لتحقيق نظرة الشركة العالمية، لدى العملاء الإنجليزية غةللّ  المجالقد ف سح المتعدّدة الجنسيات، ف

نشاء والشركاء المحليين، في نشاطات وبرامج التكوين خاصّة،  ما ي نتج بيئة تنظيمية تنافسية، وا 

وقد أشار  ،توازن بين أجيال العاملين في التنظيم، من حيث إعطاء الفرصة للمبادرات الشبابية

ية في التقارير والمراسلات الإدارية، بينما ت ستخد م العامّية بعض المبحوثين إلى استخدام اللغة الفرنس

أقروا باستخدام الذين من المبحوثين  هناك نسبةفي حين أنّ  ،للحوار والتواصل الشخصي غالبا

 .اللغة الفرنسية كلغة تواصل بين العمّال، مثلت بالنسبة لهم عائق أمام التواصل والتفاعل الجيّد

 .جهود تحسين ظروف العمل في ظل الشراكةمع العمّال انية تجاوب إمك(: 00الجدول رقم )

 % ك تجاوب واستحسان العمّال

 444 04 نعم
 44 44 لا

 444 04 المجموع

أجابوا بـــ "نعم" في  ،%444نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، أنّ كل مبحوثي العينة بنسبة 

في تحسين ظروف  ،المصنع في ظل الشراكةالعمّال لجهود إدارة حول تجاوب واستحسان  همرأي

 ، إلخ العمل في مجال الوقاية والأمن الصناعي...

ي ؤكّد اتجاه الإجابة في تجاوب واستحسان العمّال لما يمكن أن نعبّر عنه بالإجراءات 

التنظيمية المرغوبة، والتي تعود بالنفع على عملهم، وحياتهم المهنية، على إيجابية التكيّف مع 

وعلى النجاح المبدئي للأساليب التنظيمية الجديدة، ما حققَّ نسبة معتبرة من الرضا والثقة ية، الوضع

، فعلّق عليها بعض المبحوثين، بالإصلاحات التي تصبّ في مصلحة العامل، في أوساط العمّال
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غرس إضافة إلى بما أنّ سلامة العامل، ووضع هدف "صفر حادث" من ضمن أولويات الشركة، 

 العامل الجزائري. ذهنية السلامة المهنية في  ثقافة

 .في ظل الشراكة الوحدةو م انسجفي إطار الا العمل إمكانية  (:00الجدول رقم )

 % ك العمل ضمن فريق عمل منسجم يرتكز على الوحدة

 3.3. 04 نعم
 49.0 44 لا

 444 04 المجموع

، أثبتوا شعور %3.3.تقريبا بنسبة نلاحظ كذلك من خلال هذا الجدول، أنّ كلّ المبحوثين 

 ؛بالعمل ضمن فريق عمل منسجم يرتكز على الوحدة ،في ظل الشراكةالعمّال 

، والتي العمومي إنّ الحيّز الذي تشغله شبكة العلاقات الاجتماعية في التنظيم الصناعي

رسمية للتنظيم، ، تؤثر في الشكلنة اليحرّكها الولاء والسلطةو صب التنظيمية، بعض الع  وفقها تسير 

التي تولّدت عن في الخضوع لسلطة واحدة، وفي وحدة جماعة العمل، نعتقد أنّها نتاج الذهنيات 

أو على مستوى التدرج التنظيمي، وما يجاورها ، من أول وهلة سيرورة الحصول على منصب العمل

ما هذا ص، من صراع اجتماعي، ونزاع وتنافس مجتمعي، في مقابل محدودية الإمكانيات والفر 

؛ داخل التنظيم وفي الميل والانتماء الاجتماعي للأفراد العاملينرْفاً في النظرة إلى الآخرين، يؤثر ع  

جراءات التسيير في إطار الشراكة الأجنبية، عرفت معها أشكال العلاقات  لذا فإن أساليب وا 

، بسبب قوة تصدّراً واضحاً ، إيجابياً  التنظيمية المؤثرة في انسجام فريق العمل بالمصنعوالتفاعلات 

تاحة الفرص والإمكانيات لتحسين الوضعية المهنية، وكذا  توسع السلطة والصرامة في التنظيم، وا 

        مجال علاقات التعاون والتضامن لمسايرة الحركية التي أحدثتها عملية التطوير التنظيمي بالمصنع.
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  .عمّالالإمكانية وجود مجال لتجمّعات يلتقي فيها  (:02الجدول رقم )

 

، أثبتوا %3.3.ونلاحظ من خلال معطيات الجدول أعلاه، أنّ كلّ المبحوثين إلّا فرد واحد، وبنسبة 

 ؛يلتقي فيها المرؤوسون والمسؤولون لتجمّعات وجود مجالا

يتوضّح من هذه المعطيات توفير الظروف التي تخدم جماعة العمل، وفي توطيد العلاقات 

، فالمجالات التي تجمع بينهم في أوقات العمل، وكذلك أوقات بين الرؤساء والمرؤوسين في العمل

في الوجبات  رسمية، والباقيالجتماعات الافي حدّدوها من إجابات المبحوثين  %24) الراحة

ر الأفراد بالأهمية والتقدير في الوسط المهني، في ظل الحركية  الجماعية والأنشطة الرياضية(، ت شع 

الجديدة لوضع الشراكة، وهي كذلك من أساليب التحفيز التي تولّد التقييم الإيجابي للأهداف 

 يد جوانب التنظيم والعمل في المصنع؛الجماعية، وفي قبول القرارات، والتغيير الذي يستهدف عد

لالتقاء العمّال على اختلاف مناصبهم ومستوياتهم، فيتم نقل يعدّ التكوين أيضا مجالًا مهماً 

المهارات والمعارف، والاجتهاد في تقديم الخبرات التي يحتاجها الأفراد، لتحسين الكفاءات والأداء، 

 ة. وتتأتى معه روابط الانسجام والثقة المتبادل

 

 

 % ك لتجمّعات لوجود مجال 

 3.3. 04 نعم
 49.0 44 لا

 444 04 المجموع
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متغيّر عمل المؤسسة على توفير مجال لمشاركة اتخاذ القرار حسب إمكانية  (:01الجدول رقم )

 .يفةوظال

 المجموع إداريين تقنيين الوظيفة

 % ك % ك % ك المشاركة في اتخاذ القرارات

 34 90 4..2 47 34.4 44 نعم
 04 43 ..04 .4 ..70 43 لا

 99 444 04 444 444 40 المجموع

رأي المبحوثين حول عمل المؤسسة على نلاحظ من خلال بيانات الجدول السابق، المتعلّق ب

من أفراد فئة التقنيين، أثبتوا  %34.4، أنّ وظائفمتغير التوفير مجال لمشاركة اتخاذ القرار حسب 

من  %4..2منهم نف وا ذلك؛ ثمّ نسبة  %..70في مرحلة الشراكة، و المشاركة في اتخاذ القرارات

أجابوا بــ "لا" أي أنّهم  %..04بدورهم وجود المشاركة في اتخاذ القرارات، وفئة الإداريين، أثبتوا 

  نف وا المشاركة؛ 

يمكن من خلال توسيع مجال المشاركة في اتخاذ القرارات، إلى المستوى التنفيذي للعمل في 

يم الحلول والمهارات التطبيقية، الميدان، على غرار العمل الإداري والتنظيمي، منح الفرصة لتقد

وتعتبر ومشاركة الإطارات في أفكارهم الإبداعية في تطوير وتحسين مجالات معينة في المصنع، 

من جهة أخرى، ب عداً من أبعاد الصرامة والجدية في التنظيم، لأن مشاركة الأفكار والتصورات حول 

ة لدى الأفراد العاملين، كلٌ في موقعه العمل في إطار مشروع الشراكة، يحقّق الوعي بالمسؤولي

                                                           

 ( يرجع إلى عدم إجابة مبحوث واحد عن السؤال.97عدم اكتمال مجموع المبحوثين الإداريين ) 
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وت سهّل هذه العملية التعاون من أجل ودوره، في عملية التطوير والتغيير التي تستهدف المصنع، 

  تحقيق أهداف المؤسسات.

 تقييم المبحوثين للمشاركة في عملية اتخاذ القرار قبل وفي مرحلة الشراكة. (:00الجدول رقم )

 الشراكة مرحلةفي  قبــــــل الشراكـــــــة المصنعحـــــــــــــالة 

 % ك % ك المشاركة في عملية اتخاذ القرار

 00.30 43 99.99 40 جيّــــــــــدة
 09.44 43 40.70 47 حســـــنة

 49.37 44 77.77 49 متوسطة
 44.27 40 73.44 47 منعدمــــة
 73 444 70 444 المجموع

الجدول أعلاه، فيما يخصّ تقييم المبحوثين المشاركة في عملية اتخاذ يتبين من معطيات 

المشاركة في  تعنيمن إجابات المبحوثين،  %73.44أنّ أعلى نسبة هي "، قبل الشراكةالقرار "

، فيما %99.99، قيّموها بـــ "متوسطة"، ثمّ نسبة %77.77اتخاذ القرار كانت "منعدمة"، تليها نسبة 

مرحلة بأنّها كانت "حسنة"، بينما جاءت تقييمات المبحوثين في " %40.70ة"، ويخصّ تقييم "جيّد

 %09.44تقييمهم للمشاركة في اتخاذ القرار بـــ "جيّدة"، فنسبة  %00.30كما يأتي، نسبة  "الشراكة

 جاء تقييمهم بــ "منعدمة"؛   %44.27لتقييم "حسنة"، ثمّ نسبة 

المشاركة في مرحلة محدودية إن التغيّر الملحوظ في المشاركة في عملية اتخاذ القرار، من 

ما قبل الشراكة، إلى تحسّنها في مرحلة الشراكة في المصنع، يؤكّد تأثير الإجراءات التنظيمية في 
                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن السؤال كليا أو جزءاً 04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ).منه 
 .نفس الملاحظة 



264 

 

 

مل من خلال التواصل، والإرادة التي تتمثّل في خدمة الهدف المشترك، في عواوضعية الشراكة، 

حيث تم انفتاح البيئة التنظيمية، وتغيّر ذهنيات المسيّرين والرؤساء، الذين يتحكّمون في المبادرة، 

بالأساليب الحديثة في عملية صنعها، استبدال الأنماط الكلاسيكية التي تعاهدوها لتلقين القرارات، 

الجماعي وشفافية  إطار العملفالتصميم والحساب والتفكير، هي العملية المنتجة للقرار، في 

    وتشارك الأهداف. 

 في المصنع.الهامّة رات اطلاع العمّال على التغيّ  (:00الجدول رقم )

 % ك في المصنع راتعلى التغيّ العمّال تسنّي اطلاع 

 33.2 74 عمن
 99.2 .4 لا

 04 444 المجموع

، تمثّل الاتجاه الغالب لإجابات %33.2نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، أنّ نسبة 

لاع العمّال على التغيرات الهامّة في المصنع مثل بداية خروج طّ بوجود إمكانية لاالمبحوثين، 

 ، تتعلّق بالمبحوثين الذين نف وا إمكانية اطلاعهم على التغيّرات؛%99.2، ونسبة الشريك الأجنبي

نسبياً على عكس مسألة الدخول في الشراكة، كونها تعبّر عن مرحلة مغايرة في كيفية انتشار 

حيث يقع في حيز الفعل الاتصالي المعلومات، يمكن وصف هذا الاطلاع بأنّه رسمي وتنظيمي، 

بطريقة سلسة ومنظمة عبر قنواتها المناسبة، إلى ، فتنتقل المعلومات من مصدرها في المصنع

طريقة عمل الاجتماعات، ثمّ المسؤول  ،هكذا قرار  هام وتتناسب مع مثل  ات التنظيمية، المستوي

بالرغم من توقّعات و وهو ما أكّدته إجابات المبحوثين المجيبين بــــ"نعم"؛ ، المباشر وزملاء العمل

                                                           

 ( وهذا ناتج عن عدم إجابة مبحوث واحد.04( لا يمثل المجموع الكامل المفترض )04نلاحظ أن المجموع ،) 
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قرار يكون  أني حتمل الكثير من العمّال استمرارية عمل الشريك الأجنبي "لافارج" في المصنع، 

، وأهمّها التراجع الكبير للطلب الوطني المحلي الدّالةمؤشرات الفهم ، بسبب الخروج متوقّعا للبعض

    .على مادة الأسمنت لعدّة عوامل منها ضعف مشاريع التشييد والبناء

في تحسين الانسجام التنظيمي مبادئ معينة اعتماد أساليب المسيّر الأجنبي  (:00الجدول رقم )

 الصراع والاختلاف.وتخفيف 

 %النسبة المئوية  التكرارات أساليب المسيّر الأجنبي مبادئ و 

 74.00 79 الامتيازات والتحفيز المادّي
 47.77 40 إنشاء نشاطات تجمع الرؤساء والمرؤوسين
 42.90 43 أحقّية الكفاءات البشرية لمناصبها المناسبة
 .43.4 43 المشاركة في اقتراح الحلول واتخاذ القرارات
 90.33 93 سهولة الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين

 442 444 المجموع

حول اعتماد أساليب المسيّر الأجنبي مبادئ معينة في تحسين  يتبيّن من خلال هذا الجدول،

، أنّ أعلى نسبة من إجابات المبحوثين، هي الانسجام التنظيمي وتخفيف الصراع والاختلاف

، لـــ "سهولة الاتصال بين %90.33تتعلّق بـــ "الامتيازات والتحفيز المادّي"، تليها نسبة  74.00%

، فيما يخصّ %47.77، وكذلك %42.90، و%.43.4ثمّ نسب متقاربة، الرؤساء والمرؤوسين"، 

اختيارات، "المشاركة في اقتراح الحلول واتخاذ القرارات"، و"أحقّية الكفاءات البشرية لمناصبها 

 المناسبة"، و"إنشاء نشاطات تجمع الرؤساء والمرؤوسين"، على التوالي؛

                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد إجابات العديد من 04( لا يمثل المجموع الكامل المفترض )442نلاحظ أن المجموع ،)
 المبحوثين في السؤال.



266 

 

 

بروزه من هنا مثلما تبيّن لنا سابقاً بخصوص قوة تأثير عامل التحفيز المادّي، يظهر جليّاً 

ى أساليب تسيير الشريك الأجنبي للمصنع، والتأكيد على مدى الاعتماد عل التي تمي ز   مبادئالبين 

أمّا عن سهولة الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين في العمل، مرحلة الشراكة، في  هذه السياسة

فالتعلم الثقافي التنظيمي المتمثّل في طرق الإشراف الإبداعية وتقنيات الاتصال والاعلام من 

وتأدية المهام من ناحية أخرى، كفيل بتسهيل احترام قواعد العمل التنشئة التنظيمية على ناحية، و 

غياب الممارسة الفعلية للاتصال التنظيمي في مرحلة التسيير ر عملية الاتصال، على أنّ وتطوي

القانونية، هي أسباب  العمومي، رغم استناد نظام الاتصال في المؤسسة العمومية إلى الأطر

 ؛أساساً  الانطباع بشكلية الاتصال التنظيمي، وفقدان الأهمية المعطاة له

من  عينب  وبخصوص وضع الكفاءات البشرية والاهتمام بالمشاركة في صنع القرارات، فإنّه 

ما هذا إلى الكفاءات والمهارات المهنية لدى العمّال، المصنع دائماً مفادها حاجة عملية وجود حقيقة 

التي  اط، كل هذه النقغير بيروقراطية تجري وفق إجراءات بنّاءة   مهنية وترقية   يؤدي إلى تعيين  

تعتبر عوامل توحيد الانتماء المهني للعمّال في إطار جماعة العمل، بالتالي تحقيق الانسجام  ذكرنا

     والتفاهم والتعاون التنظيمي.
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تقييم المبحوثين لاهتمام واستجابة إدارة الشركة لمشاكل وانشغالات العمّال  (:00الجدول رقم )

 قبل وفي مرحلة الشراكة.

 الشراكة مرحلةفي  قبــــــل الشراكـــــــة حـــــــــــــالة المصنع

 % ك % ك الاهتمام والاستجابة لمشاكل وانشغالات العمّال

 03.42 40 00..4 43 جيّــــــــــدة
 ..72 40 40.77 47 حســـــنة

 49.09 42 ..70 40 متوسطة
 42.47 49 77.77 49 سيّئـــــــــــــة

 73 444 .7 444 المجموع

تقييم المبحوثين لاهتمام واستجابة إدارة الشركة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، حول 

من إجابات المبحوثين،  %..70"، أنّ أعلى نسبة هي قبل الشراكة"لمشاكل وانشغالات العمّال 

بالنسبة إلى تقييمها بـــ ، %77.77قيّموا الاستجابة والاهتمام بمشاكلهم بـــ "متوسطة"، تليها نسبة 

بـــ "حسنة"؛ أمّا فيما يخصّ تقييم  %40.77، جاء تقييمهم بــ "جيّدة"، و%00..4"سيئة"، ثمّ نسبة 

من إجابات المبحوثين،  %03.42"، فأعلى نسبة هي في مرحلة الشراكةتلك الاستجابة والاهتمام "

، لتقييم %49.09"حسنة"، فنسبة  ـــها بقيّمو ، لمن %..72تتّصل بتقييم "جيّدة"، تليها نسبة 

 ؛ئة"، بالنسبة لتقييم "سيّ %42.47"متوسطة"، ثمّ نسبة 

تحسّن اهتمام إدارة الشركة بانشغالات ومشاكل العمّال في مرحلة الشراكة الأجنبية، من 

يعدّ من متطلبات تكيّف التنظيم مع المواقف وضعية متوسطة وسيئة إلى وضعية جيّدة وحسنة، 

                                                           

 ( يعود إلى عدم إجابة البعض عن السؤال كليا أو جزءاً منه.04عدم اكتمال مجموع المبحوثين ) 
 .نفس الملاحظة 
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المستجدّة، بتحسين الاتصال ومشاركة اتخاذ القرارات، وتحكيم النزاعات والمشاكل إلى ات والتغيّر 

عامل ال من ناحية ها عن السيطرةخصوصاً خروج   الآليات القانونية واللوائح الرسمية للشركة، وتجنّب  

شأنه أن  ؛ ناهيك عن أنّ تحقيق الوعود لصالح العمّال بالنسبة لفترة التسيير الأجنبي، منيالزمن

، مزيداً من التأييد والثقة في الوسط التنظيميهذا بها كس  يرفع من قيمة وسمعة الشركة الأجنبية، في  

للوصول إلى الأهداف  الجهود لتحسين مردودية الانتاج والعمل في المصنعغالبية  د  توحُّ إضافة ل

  ؛الانتاجية

لات العمّال، بين الفترتين، وبمقارنة هذه الخصائص في طريقة التعامل مع مشاكل وانشغا

تمنح فرص نجد أنّ المؤسسات العمومية ت عرف بالتماطل في حلحلة الكثير من المشاكل، وقد لا 

العديد من  أنْ ت خر ج   د ثالتفاوض خارج العمل النقابي، وكذا نسبية تجسيد الوعود، بالتالي يح

ي وسّع قد المشاكل عن إطارها الرسمي إلى اللارسمي وتبعات تدخلات امتداداته في التنظيم، ما 

يساهم ة للعمّال، يالاهتمام والاستماع للمشاكل والانشغالات الحقيقوحاصل الأمر أنّ  ؛حلقة الصراع

 .والرؤساء والمرؤوسين الإدارة والعمّال نبطريقته في تحسين وتطوير التنظيم، ويوث ق الصلة بي
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 اقتراح المبحوثين للعوامل المؤدية إلى تحسين علاقات العمل في المصنع. (:06الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات تحسين علاقات العمل من آراء المبحوثين سُبل

 4..93 49 والمعنوي للعمّال التحفيز المادّي
تقان العمل  97.92 44 الإحساس بالمسؤولية وا 

 7..94 .4 تحسين طرق الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين
 43.90 43 المساواة بين العمّال

 40.32 49 الثقة والاحترام المتبادل
 40.32 49 الرؤساء والمرؤوسينترفيهية بين إنشاء نشاطات 

 49.77 44 تحسين ظروف العمل
 07 444 المجموع

س بل تحسين علاقات والناتجة عن اقتراحات المبحوثين ليتبيّن من خلال معطيات الجدول، 

، تتعلّق بعامل "التحفيز المادّي والمعنوي %4..93 ، أنّ أعلى نسبة هيفي المصنع العمل

تقان العمل"، فنسبة %97.92للعمّال"، تليها نسبة  ، بالنسبة لعامل "الإحساس بالمسؤولية وا 

، %43.90ثمّ نسبة ين الرؤساء والمرؤوسين"، ، متّصلة بعامل "تحسين طرق الاتصال ب7%..94

، وبنسب أقلّ تأتي عوامل "إنشاء نشاطات ترفيهية بين الرؤساء فيما يخصّ "المساواة بين العمّال"

 والمرؤوسين"، و"الثقة والاحترام المتبادل"، "تحسين ظروف العمل"؛

علاقات العمل في المصنع حسب  تداخلت الاقتراحات والعوامل التي من شأنها أن تحسّن  

والمعنوية ل المادية مّاالع أوضاعتحسين أجل المبحوثين، ما بين الظروف المرغوب فيها من 

دارة المنشأة، عموما ترتبط  ،والمهنية  سه ل تحقيق العديد منها،والتي قد ي  بقرارات وسياسات تسيير وا 
                                                           

 ( وهذا ناتج عن تعدد إجابات العديد من المبحوثين 04( لا يمثل مجموع أفراد العينة )07مجموع الاقتراحات ،)
 عن السؤال، وعدم إجابة البعض.
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الطبائع والأخلاق الحسنة، ومعالجة الذهنيات جماعة، متمثلة في والمبادرات التي ت طلب منهم 

داخل  والنوايا في التعامل مع الآخرين، قصد تحقيق النفع والاستقرار الاجتماعي والنفسي للعمّال

في  ؤثري ،الموقفيحقّق الظروف الملائمة للعمل حسب ما يفرضه ، فنمط التدبير الذي التنظيم

دّ من الصراعات  ،نة للتنظيمنسق العلاقات التفاعلية المكوّ  في تعاون وتفاهم واتصال العمّال، ويح 

 إلى انسجام جماعة العمل ككلّ؛ ، ويؤدّيوالنزاعات

أنشطة الاتصال والعلاقات العامة في تأسيس أهمية في هذه العمليات التنظيمية تظهر 

اللازمة عن عمليات التطوير السوسيوتقني للمصنع، عبر تنوير عقول العمّال ومدّهم بالمعلومات 

عمّال في المصنع، هو من الوأمن أن الاهتمام بسلامة  ونحن نرى، كلّ مراحل مشروع الشراكة

ظهر مع تطبيقات العلاقات العامة حفاظاً على سمعة الشركتين، في داخل المصنع وخارجه، حيث 

ه الخارجي للمصنع، من خلال تهيأة محيطالداخلي و المظهر  رالوقت في خضم الشراكة تغيُّ 

صيانة والطلاء وتحسين الإضاءة، ومن ذلك وضع اللوحات الإعلانية والإشهارية خارج بالنظافة وال

وأهمّها تركيب مصفاة جديدة المصنع، وتمّ تجسيد العديد من النقاط التي تهمّ الرأي العام المحلي، 

لاستخراج المادة ة التفجيرات في جبل المحجرة نيقتللحدّ من الغبار المتصاعد من المصنع، وتغيير 

ثه ويؤثر في التي  والاهتزازالانفجار وبذلك تمّ تخفيف قوّة الأولية،    .للمحجرة العمرانيمحيط الت حد 
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 :الاستنتاجات الجزئية الخاصّة بالفرضيات -6-0

 :الأولى بالفرضية الخاص الجزئي الاستنتاج -6-0-1

بعد تحليل وتفصيل مؤشرات فرضيات البحث عبر معطيات التحقيق الميداني، تمّ التوصل 

ير امغ تسييرو  تنظيمب سلو أإدخال "إلى حوصلة موجزة لكلّ فرضية، فالفرضية الأولى القائلة بأنّ 

ظ في ، "علاقات العمل في المصنع كيلشى إعادة تلإ ىأدّ ن وا تعود عليه المرؤوسمّ ع من الم لاح 

مفتاحية لأفكار التطوير  فاهيمعبارة هذه الفرضية المحورية في موضوع البحث، أنّها تحمل م

عادة تشكيل التحالفات والعلاقات في إطار  والتغيير في أساليب التنظيم والتسيير من جانب، وا 

، وعليه فرغم صعوبة طرح أكبر عدد ممكن من المؤشرات الدّالة عملية التكيّف من جانب آخر

سبة لهذه الفرضية في ميدان الدراسة، إلّا أننا توصلنا من خلال ما اقتصرنا عليه منها، إلى أنّ بالن

تركّزت التي و أساليب تسيير وتنظيم الشريك الأجنبي في المصنع، التي تم رصدها في متيازات الا

المواقف الفردية في تحسين التحفيز المادّي والمعنوي للعمّال في المصنع، مثّلت ابتداءً تغيُّراً في 

ديد من العصبيات في تنظيم جعل العالذي الأمر  والجماعية للعمّال في تقبّل الشراكة الأجنبية،

عملية التطوير مداخل وي عتبر نجاح  ؛في التنظيم تكيّف مع الاستراتيجية الجديدةحاول الت المصنع

ز المادّي، ذو أثر إيجابي التنظيمي، متمثّلة في تحسين كفاءات ومهارات العمّال، وكذا التحفي

عناصر أخرى إضافة إلى تحسين جودتها، وبالتالي ، السائدة مباشر في طبيعة علاقات العمل

، ووجود استراتيجية واضحة في التكوين، وترقية مهنية الخارجي احترام الشركة لمعايير التوظيفك

ف خبرتهم وأقدميتهم في في المصنع باختلا مّالالع تجعلالعوامل  هلّ هذج موضوعية، على أسس  

تتحوّل ضمنية ف، في العمل علاقاتهم البينية تمنطلقاأي العمل، يغيّرون من مواقفهم وقيمهم، 
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بوجه التنافس الإيجابي، والصدام المهني إلى تجنّب مصلحيّ، و و  التعاون حتميّةإلى  مثلًا، الصراع

 المرؤوسين والمسؤولين؛تتغيّر العديد من الممارسات لدى و يتم تنشيط التعاون  عامّ 

 في وضع الشراكة السائدة في المصنع في علاقات العملإلى الأحسن والإيجاب وهناك تغيّر 

كلا في توزيع سلوك التعاون في  وشموليةٌ  في نظر أغلب المبحوثين على اختلاف أقدميتهم،

، وهو ما رددناه إلى حدوث تفعيل في عملية المرؤوسين وأالرؤساء سواءً البيئتين التنظيميتين 

الحاجة إلى تنشيط العلاقات التعاونية في في هذه النقطة أيظا الاتصال التنظيمي، ويظهر 

؛ ويدلّ مؤشر آخر حاولنا من خلاله استشراف المستويات القاعدية للتنظيم في هذا الظرف بالذّات

على ظرفية المرحلة والتوجّه في  ،الشراكة التغيّر الحاصل في علاقات العمل عقب انتهاء فترة

جراءات تسييرية تاستراتيجيات تكيّف العمّال مع ما  تحالفات أنماط السّ م  است حد ث من أساليب وا 

الاستمرار في بعض الأنماط من العلاقات الإيجابية  يخصّ  وفيما، الم تعاه دة في التنظيمعلاقات الو 

في المصنع مابعد الشراكة، على شاكلة علاقات التضامن والتماسك في العمل، وعلاقات الاتصال 

الجيّدة، فهو مرتبط بالتنشئة المهنية والتعلّم الثقافي والتقني للعامل في إطار الشكل المتجدد للنسق 

 ، ومن هذه النتائج نستخلص تحقُّق الفرضية الأولى.جديّة في العملالتعاوني، طبعته الصرامة وال

 :الثانية بالفرضية الخاص الجزئي الاستنتاج -6-0-0

يعدّ الاهتمام بتحسين جودة علاقات العمل في " وفيما يتعلّق بهذه الفرضية والتي مفادها

فقد  ،"الشريك الأجنبي المصنع من الأهداف الضمنية لإجراءات التطوير والتغيير التنظيمي لدى

توصلنا إلى نتائج مهمّة عن دلالات الاهتمام بجانب علاقات العمل وأشكال تفاعلات العمّال في 

تميّزت مرحلة الشراكة الأجنبية في المصنع، بتأسيس لعلاقات التعاون والتضامن بين حيث ، التنظيم

عادة النظر في الخلافات والصدامات والصراع التنظيمي عبر  العمّال باختلاف انتمائهم المهني، وا 
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ة، موظَّفالالشبّانية تنازلات قيمية لصالح تعاون غير مشروط، حرّكته الفرص الممنوحة للكفاءات 

العمّال لإظهار الأصلح والأفضل من السلوكات التنظيمية، في  اجتهاد بالتاليو والتحفيز المادّي، 

 ذلكتكوين وتأهيل المهارات والخبرات الشخصية، وب، والاستفادة من ثم ستحد  ظل نظام التسيير ال

 مدىوعن  ؛حيَّدت قوة نسق التعاون في المصنع، الكثير من أنماط العلاقات التفاعلية جانباً 

نسبية توفيق ونجاح إن النتائج تعكس ف ،العمل علاقات تطويرفي  الأجنبية الشراكة مساهمة

في المساهمة في إرساء علاقات عمل تستند إلى قيم ومبادئ المؤسسات  الشراكة الأجنبية

إلى ثبات الاعتبارات والتصورات، حول ظرفية الوضعية، من حيث أرجعناها الاقتصادية الناجحة، 

أنماط علاقات الصراع ب في التنظيم، ونظراً إلى تعقيد ص  الاستراتيجية التفاوضية لبعض الع  

تماعية، ليس من مصلحة الشريك الأجنبي الدخول في ثناياها، مادامت والصدام، والعلاقات الاج

دّ من آثارها في التنظيم شكلًا ومضموناً  وهذا  – الإجراءات المستحدثة، إضافة إلى واقع السلطة، تح 

منية الهدف وترتبط هذه المسألة، بالنظرة الموقفية التي انطلق من   ؛-في الفرضية ما قصدنا به ض 

فالموقف والظرف  ،نت محلّ الدراسة، في جوانب عدّةالشريك الأجنبي، لتسيير مصنع الأسمخلالها 

 ؛الخاص بهذا المصنع، استدعى إجراءات تسييرية، فرضت بدورها منطقا علائقياً محدّداً 

 م المؤشر المتعلّق بترتيب أهم أشكال العلاقات في المصنع خلال فترة الشراكة الأجنبيةويقدّ 

، دلالات عن إعادة تشكيلها في ظل (الصدام أو الصراع ،التنافس الإيجابي ،لتعاونالتضامن وا)

هذا الواقع الجديد، أولًا، اتساع شبكة علاقات التعاون في الوسط المهني في وضع الشراكة، ليصبح 

نافس التعاون هو النمط التفاعلي البارز والغالب بين عمليات التفاعل الأخرى؛ وثانياً، ي نظ ر إلى الت

الإيجابي، بأنّه وجه من أوجه عملية التعاون، ي ميّز ه فقط، تباين الطموحات والأهداف الشخصية، 

على غرار الترقية، التكوين، الحوافز، الاعتراف والتقدير الاجتماعي في التنظيم؛ ثمّ ثالثاً، تحييد 

بالاتجاه الغالب في وضع  تأثّراً الخلافات والصراعات، والتقليل من حدّتها في الوسط التنظيمي، 
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من خلال أيضاً ن تبيَّ حيث ، الشراكة، وسعيا لاكتساب أدوار في عملية التغيير والتطوير التنظيمي

من  أي  ، أنّ عملية التعاون ليست الوجه الوحيد الذي يعكسه واقع هذا التنظيم الصناعي، في النتائج

، وقراءة تلك والصدام والتنافس لصراع، فيلزم النظر إلى الظواهر الأخرى مثل انشاطهمراحل 

 سياقالعمليات الاجتماعية في إطار التفاعل المستمر بينها، وتداخل الأبعاد المتعدّدة، وتضمين ال

وبنتائج هذه المؤشرات بصفة  خاصة، نتوصّل أيضا إلى تحقّق ، ةل التنظيميافعالزمني في تحليل الأ

  هذه الفرضية. 

 :الثالثة بالفرضية لخاصا الجزئي الاستنتاج -6-0-0

قافة ثغرس في ات العامة قمليات العلاعويع نيساهم ت" والتي ورد مضمونها كما يلي:

دلّت هذه العبارة على دور أساليب العلاقات العامّة في تحقيق م نت هى ، "الانتماء لجماعة شاملة

حدى أهمّ القيم التنظيمية في أي مؤسسة، وهي  ثقافة الانتماء إلى الجماعة الثقافة المؤسساتية، وا 

، وقد ت رجمت تلك الشمولية التي تتّصف في مرحلة الشراكة الأجنبية المهنية، أو الانتماء المؤسساتي

وعوامل الانسجام ، عبر مؤشّرات لغة التواصل، المشاركة في اتخاذ القرار، بها جماعة العمل

وبعد النتائج المحصَّل عليها، الاهتمام بالصحة والسلامة المهنية للعمّال، والوحدة في التنظيم، 

استخدام إدارة المصنع للبرامج الإعلامية، لتوضيح خطط العمل القريبة وجود  توصلنا إلى

والمتوسطة والبعيدة المدى، للإطارات والمشرفين والرؤساء، تحت إشراف المسيّر الأجنبي، من 

ح الأهداف، وكذا مشاريع تطبيقها، ما يؤدّي إلى توجيه وتنسيق الجهود التعاونية خلال تقديم وشر 

لمختلف الفاعلين في التنظيم، لتفادي غموض الأفكار والوقوع في التصورات الخاطئة، باعتبارها 

، إمكانية العمل في إطار الانسجام والوحدة فيما يخصّ وكذلك  ؛عوامل تفسد طريقة تقييم القرارات

جراءات التسيير في إطار الشراكة الأجنبية، عرفت معها أشكال العلاقات والتفاعلات فإن أ ساليب وا 
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، بسبب قوة السلطة والصرامة تأثيرهاالتنظيمية المؤثرة في انسجام فريق العمل بالمصنع، تراجعاً في 

تاحة الفرص والإمكانيات لتحسين الوضعية المهنية، وكذا توسع مجال علا قات في التنظيم، وا 

، إضافةً إلى التعاون والتضامن لمسايرة الحركية التي أحدثتها عملية التطوير التنظيمي بالمصنع

توفير الظروف التي تخدم جماعة العمل، وفي توطيد العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين في 

عدّ التكوين يفالعمل، متمثّلة في المجالات التي تجمع بينهم في أوقات العمل، وكذلك أوقات الراحة، 

مجالًا مهماً لالتقاء العمّال على اختلاف مناصبهم ومستوياتهم، هذه الظروف ت شع ر الأفراد العاملين 

بالأهمية والتقدير في الوسط المهني، وهي أيضاً من أساليب التحفيز التي تولّد التقييم الإيجابي 

 في المصنع؛  يةجوانب التنظيمالمن عديد في الل القرارات والتغيير تقبّ للأهداف الجماعية، و 

داريين المشاركة في عملية اتخاذ القرار، ب ما يتعلّقفيو   عمل  فقد التمس العمّال تقنيين وا 

هذا من جانب، ومن جانب  ،لمشاركة اتخاذ القرار في ظل الشراكة توفير مجال  المؤسسة على 

مرحلة ما قبل الشراكة، إلى  من انعدام المشاركة أو محدوديتها فيفالتغيّر الملحوظ مؤشر آخر، 

تحسّنها في مرحلة الشراكة في المصنع، يؤكّد تأثير الإجراءات التنظيمية في وضعية الشراكة، من 

وكذا انفتاح البيئة التنظيمية،  خلال التواصل، والإرادة التي تتمثّل في خدمة الهدف المشترك، في

؛ ودلّت النتائج أيضاً، على وجود في المبادرةتغيّر ذهنيات المسيّرين والرؤساء، الذين يتحكّمون 

بداية حول وضربنا مثالًا في السؤال  ،رات الهامّة في المصنعلاع العمّال على التغيّ طّ إمكانية لا

الامتيازات  أساليباعتماد المسيّر الأجنبي قراراً مهمّاً، وعلى ، باعتباره خروج الشريك الأجنبي

سهولة الاتصال بين الرؤساء  قتراح الحلول واتخاذ القرارات،، المشاركة في اوالتحفيز المادّي

؛ التنظيمي تحسين الانسجام التنظيمي وتخفيف الصراع والاختلاف والمرؤوسين... إلخ، بغرض

تقييم المبحوثين لاهتمام واستجابة إدارة الشركة لمشاكل وانشغالات العمّال قبل وفي مرحلة وأخيراً 

، بانتقال الاهتمام، من وضعية متوسطة وسيئة إلى وضعية جيّدة وحسنة، واعت بر ذلك من الشراكة
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متطلبات تكيّف التنظيم مع المواقف والتغيّرات المستجدّة، ويساهم بطريقته في تحسين وتطوير 

داخلية التنظيم، ويوث ق الصلة بين الإدارة والعمّال والرؤساء والمرؤوسين، ويحسّن العلاقات العامّة ال

 نكون قد توصلنا إلى تحقّق هذه الفرضية. ، وفي مسار هذه النتائجللتنظيم

  :للدراسة العام الاستنتاج -6-0

، هو وجود تأثير ملموس ومستمّر لعمليات تغيير ممّا نستنت جه من خلال نتائج الفرضيات إنّ 

أي سود تنظيم المصنع، وتطوير الأساليب التنظيمية والتسييرية، في أشكال علاقات العمل التي ت

في فترة الشراكة، وقوة النسق  بمعنى، ساهمت الاستراتيجيات التكيّفية والتفاوضية لدى بعض العمّال

التعاوني في المصنع، وموقع سلطة المسيّرين، وأساليب التحفيز، في تحسين وتنشيط علاقات 

، الفئات المهنية في المصنعبين مختلف في و  ،وعلاقات الاتصالوعلاقات التضامن، ، التعاون

أشكال علاقات أو إعادة شكلنة تخفيف وتقييد  فيوساهمت أيضاً الإجراءات التنظيمية الم ستحد ثة 

في البيئة التنظيمية والعمل في المصنع، والتي تصدر عن الصراع أو الصدام ، العمل المؤثّرة

أو  وّرات التي اعتبرناها محدّداتى في تغيّر بعض المواقف والتص، وحتّ والاختلاف وعدم التفاهم

            ؛منطلقات لبعض العلاقات والتحالفات

، بسبب تنشيط الاتصال علاقات التعاون التنظيميوما ميّز هذه الوضعية والظرف، هو 

، والحاجة إلى الفعل التعاوني لتحقيق الأهداف، التنظيمي في المستويات المختلفة لتنظيم المصنع

، من أجل اكتساب الامتيازات التي أ تيحت في فترة في الوسط المهني التنافس الإيجابيوعلاقات 

الشراكة، وتطرقنا إلى عوامل استمرار هذه الأشكال من العلاقات الإيجابية في المصنع، إلى مرحلة 

ار ما بعد الشراكة، إضافة إلى علاقات الاتصال، أساسها التعلم والتنشئة المهنية للعمّال، في إط

 العمل؛الصرامة والجدية في 
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التصور الجماعي للعمل في إطار هامّة وهي إضافة إلى ما سبق، يمكننا استقراء مسألة 

، وفارق التفضيلات بين ما هو محلّي وأجنبي بالنسبة لأساليب التسيير وطرق الشراكة الأجنبية

جراءات التنظيم والعمل،  المؤسساتية التي تستهدف على اعتبار أن العديد من تلك الإصلاحات وا 

عن طريق بلوغ الفاعلية التنظيمية ورفع القدرات الإنتاجية، وتطوير المنشآت ...، يمكن تحقيقها 

، ، ودون إهمال خبرتها في العملالمؤهلات التقنية والمادية والكفاءات البشرية الدّاخلية للمؤسسات

فقد أشرنا في التحليلات لذا  ؤسساتي،أو بتكاثف الجهود المحلية الوطنية في إطار التعاون الم

والتحفيزات الماضية، إلى أن هذا التقبّل والموقف المساير للعنصر الأجنبي، مهّدت له الامتيازات 

المادية التي غيّرت من وضعيات العمّال، ورافقته قوّة السلطة المخوّلة للمسيّر الأجنبي، وكذلك 

المؤسسة، وأثرها في  والقوانين التي ينبغي أن ت سيَّر وفقهاالعبرة من تفعيل أساليب التنظيم والمبادئ 

لما تمّ وبطبيعة الحال بأثر مباشر في طبيعة علاقات العمل السائدة، ، معالجة المشاكل والخلافات

رصده من إجابات المبحوثين في مرحلة الشراكة في المصنع، ومرحلة ما بعد انتهاء فترة الشراكة، 

هو وجود الإمكانية لنجاح  ة،جزئيهذه الإلى من توجيه المقال  وفي آخر المطاف، قصدنا

الاستحداث والتغيير التنظيمي والتسييري في المصنع، محلّياً بغير شراكة أجنبية، بشرط تغيّر 

في كنف التنظيم الصناعي العمومي، والتي  ، رؤساءً ومرؤوسينالجماعيةالمواقف والتصورات 

 تنمّيها القيم التنظيمية أو قيم الثقافة الاجتماعية.
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 ةـــــــــمخات

إنّ هذه الدراسة الم نجز ة في إطار مشروع الدكتوراه، لمتغيّرات أساليب التسيير وعلاقات العمل 

خصوصية الانتقال إلى حالة الشراكة ظل المحدّدة إجرائياً، في المؤسسة الصناعية العمومية، في 

ضافة إلى ما اخترنا و رود ه في العديد من خلاصات وتماهيد الفصول النظرية، من الأجنبية،  وا 

بأن مجال العلاقة بين هاذين ملاحظات موضوعية واستنتاجات عن الموضوع، أمكننا القول 

توقّع، بالنظر إلى زخم التحولات ، أوسع من الم-الشراكة–الوضعية بالتحديد  هذهالمتغيّرين وفي 

والتغيّرات الميدانية، ونقصد بصفة خاصّة، أساليب التسيير والتنظيم، حينما تكمن الصعوبة في 

، الميدانيالتشخيص  وأدوات في وسائلبالتالي و  الإجراءات المستحدثة في هذه الأساليب، حديدت

لزم، وتوفير الوقت الكافي للبحث ويعني ذلك محدودية الإمكانيات المتاحة للوصول إلى ما ي

ومثال ذلك صعوبة وصول الباحث بأداة التحقيق الميداني استبيان الأسئلة، إلى  ،الميداني

، وخارج -ورشات المصنع-المهندسين، والإطارات، وعمّال التنفيذ، الذين يعملون في الميدان 

لفهم الإشكال الأساسي لنا كافية بالنسبة النتائج المحقّقة تبقى  ،ومع ذلكالمكاتب الإدارية، 

 ،ةسلمؤسإلى االوافد  لتسييرذج اأنمو مع  كيفية تكيف الفئات السوسيومهنيةحول  ،للموضوع

 ؛المؤسسة ر علاقات العمل السائدة في نسقيّ غعن أشكال ت شفوالك

وفي مسار دراسة وتحليل الأشكال الم ستهدفة لعلاقات العمل في المصنع، أردنا عدم إهمال 

ر عندنا من  القيم والتصورات الاجتماعية والتنظيميةبعض تداخلها مع  في مجال العمل، منها ما تقرَّ

 حول التنظيمات العمومية الصناعية؛ ومن جانبسابقة الخبرة المجتمعية أو من خلال دراسات 
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وكذلك الاستراتيجيات التكيفيّة  ،تحليل علاقات العمل السائدة في إطار الاعتبارات الظرفيةآخر، 

  هما مؤشرات ميدانية؛لأطراف المنشأة والشراكة، كعاملين مهمَّين تدعم  

ل إليها خاصّة بميدان بحثناالفي الأخير ننوّه إلى أنّ  على  هاتعميم يمكنولا ، نتائج المتوصَّ

الطلبة والباحثين المهتمّين استفادة من خلال هذه المحاولة، لكن يمكن ، لمصانع أخرىحالات 

  .بدراسة هذا الموضوع أوما يقاربه في المستقبل

 التوصيــــــــــــــــــــات:

ونتائج البحث  يمكن من خلال الأفكار والمعلومات النظرية لجوانب موضوع الدراسة،

المؤسسة ميدان دراستنا، بالتوصيات التي تتعلّق بالبحث الأكاديمي، و ، اقتراح جملة من الميداني

 وهي كما يلي:

لدراسة توجيه البحوث العلمية في مخابر البحث وتخصيص الملتقيات والمقالات العلمية  -

 جوانب علاقات العمل في التنظيمات الاقتصادية، الانتاجية والخدماتية؛

ثراء محتواه نظرياً وتطبيقياً، إنشاء مقياس دراسي يخصّ علاقات العمل - ، عبر تأطير وا 

العلاقات  الاتصال أو الاتصال المؤسساتي،سواءً ي دمج في مسار تخصّصات علم الاجتماع 

 العامة، وتخصّص التنظيمات؛

ترجمة المعارف السوسيولوجية العالمية وغيرها من العلوم الاقتصادية أو الإنسانية، التي  -

ن منها باللغة الانجليزية؛اهتمّت بدراسة علاقات ال  عمل فهماً وتحليلًا، خصوصاً ما د و 

الإلمام العلمي بموضوع التحولات والتغيير والتطوير التنظيمي في التنظيمات الصناعية  -

المواقف وردود –التغيير والتطوير التنظيمي -العمومية، عبر ربط حلقة البحث ما بين متغيّرات: 

 أوجه التغيرات والثبات في أشكال علاقات العمل؛–الفعل التنظيمية اتُّجاهها 
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علاقات العمل في التنظيم والإدارة، تخطيط وتنشيط دورات تكوينية للتعريف بأبعاد  -

 والتوعية بأهميتها، لفائدة المسيّرين والمكلّفين بأقسام الاتصال والعلاقات العامة؛

قبول المبادرات وتسهيل الإجراءات الإدارية من ق ب ل المؤسسات الاقتصادية العمومية  -

والخاصة، لتمكين الباحثين المتخصّصين من إجراء دراساتهم الميدانية بكلّ دقة وموضوعية، ثمّ 

  نتائجها في تحسين فاعليتها ومردوديتها وسمعتها المؤسساتية؛الاستفادة من 

لين لمشاريع البحث العلمي، ، والمستقب  بالمؤسسات تكوين الخارجيبالتكوين المكلّفين  -

الذي ينبغي أن  اتتفهّم المسار من أجل ، ميدانياً  طريقة ومنهجية إجراء البحوث الاجتماعيةعلى 

 ؛العلمية في إنجازه، للوصول بالبحث إلى المصداقية والدقّة اتتّخذه

مية والتسييرية في ظل الشراكة الأجنبية، الاستفادة من أهمية المبادئ والإجراءات التنظي -

قات المهنية عموماً، لا لاوتحسين جودة الع التنظيم، فيالبنّاءة  عملفي إرساء وتطوير علاقات ال

بل بالعكس نحن ، المحليةالبشرية الكفاءات المؤسسات الوطنية و نتقاص من شأن به الا نعني

نا الإسلام، فحريٌّ بنا أن ب إليها دينرغ  التي ي   وطبائع الأخلاقالحميد، رف نعتبرها من صميم الع  

  .المبادئ والقيم التنظيمية، ونبل غ أفضل ن بل غها
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 .(2992) ،القصبة للنشر ردا ،رزائالج ،2ط ،خرونوآوي راصح زيدبو 

ة عموميات الالمؤسس نظيمالمتعلق بت. ،299 غشت 29مؤرخ في ال 90-،9رقم  الأمر_ 3

 .،299غشت  22. الصادر في 04الجريدة الرسمية. العدد  وخوصصتها. يرهايستو  يةالاقتصاد

المتضمن قانون المالية التكميلي لسنة  .2990يوليو  22المؤرخ في  ،9-90الأمر رقم  _4

  .00عدد ال .رسميةالجريدة . ال2990

الشراكة الأجنبية رهان المؤسسات الاقتصادية لبناء " ،الميلود ،سحانينو بغداد،  ،باي غالي _5

، العدد ،،، مجلة دفاتر اقتصادية، جامعة زيان عاشور الجلفة، مجلد "عالمية تحالفات استراتيجية

، ،(2929.) 

 ،بيروت "عربي – ينسفر -إنجليزي -اعية تملعلوم الاجا مصطلحات معجم" ،أحمد زكي ،دويب _6

 .(041،) ،ة لبنانكتبم

 (.044،) ،وكالة المطبوعات ،الكويت ،3ط "،مناهج البحث العلمي" ،عبد الرحمان ،بدوي _7

حالة قطاع –مظاهر العولمة من خلال نشاط الشركات المتعددة الجنسيات " ،بوبكر ،بعداش _8
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يل لتحلع افر  ،ييرتسوم العلدية و االاقتص ية العلوملك ،أطروحة دكتوراه غير منشورة"، -البترول

 (.2010) ،3ئر اجز لمعة ااج ،الاقتصادي

جامعة  –، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا "معوقات الاستثمار في الجزائر" ،بولعيد ،بعلوج _9

 (.2992)، جوان 0، العدد -الشلف

، الملتقى الوطني "الشراكة ودورها في جلب الاستثمارات الأجنبية" ،عبد الرزاق ،بن حبيب _11

ماي  22و ،2، جامعة سعد دحلب، البليدة، -الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة – الأول حول

(2992.) 

 ،2ط ،تحقيق: درويش الجويدي "،مقدمة ابن خلدون" ،عبد الرحمان بن محمد ،خلدونبن  _11

 (.002،) ،المكتبة العصرية ،بيروت

قسم العلوم  ،رسالة ماجستير "،العقلانية التسييرية في الإدارة الجزائرية" ،مراد ،بن سعيد _12

 (.2993) ،جامعة العقيد الحاج لخضر باتنة ،السياسية

الإطار المفاهيمي للشركة القابضة والشركة التابعة في " ،أحمد ،براديو توهامي،  ،بن عمر _13

 (.،292) ،90العدد ،92المجلد ،مجلة آفاق للعلوم جامعة الجلفة "،التشريع الجزائري

عادة تنظيم مسارها في الجزائر" ،محمد بلقاسم حسن ،بهلول _14 إعادة – سياسة تخطيط التنمية وا 

 (.000،) ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،2ج "،-وطنيتنظيم الاقتصاد ال

دراسة  – تنظيم العلاقات الصناعية في ظل التحول إلى اقتصاد السوق" ،مصطفى ،بوجلال _15

 ،أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع تنظيم وعمل "،-المسيلة نموذجا TINDAL بمؤسسة تيندال

 (.29،3) ،2جامعة الجزائر 

 "،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث" ،محمد، الذنيبات محمودو  عمار،، بوحوش _16

 (.2994) ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،0ط
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رسالة ماجستير في  "،التزامات أطراف عقد التسيير في القانون الجزائري" ،نجاة ،بودانة _17

 (.29،2) ،جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل ،القانون الخاص "قانون العقود"

رسالة دكتوراه في  "،الشراكة الاورومتوسطية وتأهيل المؤسسات الاقتصادية" ،ناصر ،بوعزيز _18

  (.29،9، )جامعة باجي مختار عنابة ،العلوم الاقتصادية

المنظمة  ،بيروت ،،ط ،: منير السعيدانيجمةتر  "،ممارسة علم الاجتماع" ،سيرج ،بوغام _19

 (.29،2) ،العربية للترجمة

مؤسسة الشراكة الأجنبية –الاتصال وتماسك فريق العمل متعدد الثقافات ، "جلال ،بوكرومة _21

ARCELORMITTAL ANNABA مذكرة ماجستير في علم اجتماع تخصص  "،-أنموذجا

 (.29،0) ،سكيكدة 011،أوت  29جامعة  ،تنمية وتسيير الموارد البشرية

دارتها " ،لعلى ،بوكميش _21 دراسة -المؤسسات العامة بالجزائر ظروف تطورها، وطرق تنظيمها وا 

 ،92العدد ،90المجلد ،مجلة الحقيقة للعلوم الانسانية والاجتماعية "،-2993/ 022،تتبعية 

(2991.) 

"، -ة والآفاقبلتجر ا-رلجزائفي ا قضايا التنميةو  الصناعيالتوطين " ،حمدم ،خلوفمبو  _22

 .(،299، )والنشر ةعباطر الأمة للاد ،رزائلجا

 :أنظر الموقع .(،292)التقرير السنوي لمجلس المحاسبة،  _23

https://www.ccomptes.dz/wp-content/uploads/2022/01/RA.2020-AR.pdf 

 . أنظر الموقع:2/2994،/9،، "جريدة المساء، "لافارج" تشتري مجموعة أوراسكوم للإسمنت _24

https://www.djazairess.com/elmassa/1531 

بعض أساليب التنظيم والتسيير ومشكلاته في المؤسسة الصناعية بالجزائر " ،الطاهر ،جغيم_ 25

 (.000،) ،2،العدد ،جامعة منتوري قسنطينة "،-دراسة نقدية تحليلية-
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المسيرة  دار ،انعم   "،نظرية المنظمة" ،خضير، كاظم حمودو خليل محمد،  ،حسن الشماع_ 26

 .(2994) ،للنشر والتوزيع

 "-ض القضاياعب علىرية عامة نظ- الاقتصاد الدولي، "زينب ،عوض عبد الله حسين_ 27

 .(001،) ،الدار الجامعية ،سكندريةالإ

حشماوي، مختارية، "تكوين الإطارات المسي رة الجزائرية"، رسالة ماجستير في علم الاجتماع  _28

 (.29،2جامعة وهران، )العمل والتنظيم، 

حوتية، عمر، "تطور أساليب تسيير المؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر"، رسالة  _29

 (.2990ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية، فرع التسيير، جامعة الجزائر، )

عادة ، تقرير صادر عن وزارة الصناعة 3،00، العدد ،،.90.،299الخبر، الأربعاء  _31 وا 

 .،299الهيكلة عام 

دادي عدون، ناصر، "الجزائر والمنظمة العالمية للتجارة"، الجزائر، دار المحمدية العامة  _31

(2993.) 

"، -وجه من أوجه العنف الكائن في المجتمع-رحالي، حجيلة، "الصراع في المؤسسات  _32

 (.29،2الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، )

، "إنعكاسات أساليب الخوصصة على الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية في زرقون، محمد _33

 (.29،9، )3ظل الإصلاح الاقتصادي"، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر 

سبعون، سعيد، "الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع"،  _34

  (.29،2ة للنشر، )الجزائر، دار القصب 2ط

"، أطروحة دكتوراه -حالة الجزائر-سعداوي، موسى، "دور الخوصصة في التنمية الاقتصادية  _35

 (.2994في العلوم الاقتصادية، فرع تخطيط اقتصادي، جامعة الجزائر، )



285 

 

 

شيبه، شدوان علي، "العلاقات العامة بين النظرية والتطبيق"، الاسكندرية، دار المعرفة  _36

 (.29،2معية للطبع والنشر والتوزيع، )الجا

شكالية البحث عن كفاءة المؤسسات  _37 الشيخ، الداوي، "الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر وا 

 (.2990، )92، العدد 21العامة"، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 

"الشراكة الاستثمارية الأجنبية في مجال صحبي، محمد أمين، وصغير بيرم، عبد المجيد،  _38

الصفقات العمومية كآلية للتنمية الاقتصادية"، المجلة الجزائرية لقانون الأعمال، جامعة محمد 

 (.،292، ديسمبر)،، العدد 2بوضياف المسيلة، المجلد 

يجيات"، الاسترات –النماذج  –الطجم، عبد الله بن عبد الغني، "التطوير التنظيمي المفاهيم  _39

 (.2990جد ة، دار حافظ للنشر والتوزيع، ) 1ط

 (.014،، جد ة، دار الشروق، )4عصفور، محمد شاكر، "أصول التنظيم والأساليب"، ط _41

عم اري، سمير، "دور التطوير التنظيمي في إنجاح عملية التغيير بالمؤسسة"، رسالة ماجستير  _41

 (.29،3جامعة المسيلة، )في علوم التسيير، فرع إدارة المنظمات، 

"، المجلة -الجزائرية الفرنسية-عميروش، فتحي، "مفهوم الشراكة في الاتفاقيات الثنائية  _42

 (.29،0) ،2النقدية للقانون والعلوم السياسية، كلية الحقوق، جامعة مولود معمري تيزي وزو، العدد

التنظيمي مدخل تحليلي"، الغالبي، طاهر محسن منصور، وعلي صالح، أحمد، "التطوير  _43

 (.29،9عم ان، دار وائل للنشر، ) ،ط

غربي، علي، "العلاقات الصناعية في مجتمع المصنع"، رسالة دكتوراه، معهد علم الاجتماع  _44

 (.010،جامعة القاهرة، )

فكرة، عبد العزيز، "العلاقات الاجتماعية من منظور سوسيولوجي"، مجلة العلوم الاجتماعية  _45

 (.29،4، )،9، العدد9،، المجلد -تبسة –نسانية، جامعة العربي التبسي والإ
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الشراكة كأداة لرفع القدرات التنافسية للمؤسسات "قادري، محمد الطاهر، وهزرشي، طارق،  _46

المنافسة والاستراتيجيات  –، الملتقى الدولي الرابع حول "-دراسة مجمع صيدال –الاقتصادية 

 91، جامعة الشلف، -الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربيةالتنافسية للمؤسسات 

 (.29،9)نوفمبر  90و

، بيروت، مركز ،، ط"-إشكاليات الواقع ورؤى المستقبل -الجزائر "قاسيمي آمال وآخرون،  _47

 (.29،3)دراسات الوحدة العربية، 

، الجزائر، ديوان المطبوعات "-نماذج تطبيقية-التحليل السوسيولوجي "قاسيمي، ناصر،  _48

 (.29،4)الجامعية، 

، الجزائر، ديوان المطبوعات "دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعمل"قاسيمي، ناصر،  _49

 (.،،29)الجامعية، 

، الجزائر، ديوان "سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية"قاسيمي، ناصر،  _51

  (.29،0)المطبوعات الجامعية، 

المنهجية التطبيقية توجيهات عملية لتحضير رسائل "قاسيمي، ناصر، ولراري، عبد السلام،  _51

 (.،292)، البليدة، دار التل للطباعة والنشر، "التخرج

 92/09متعلق بعلاقات العمل، والقانون رقم  ،009/90/2،مؤرخ في  09/،،القانون رقم  _52

متعلق  93/09والمتعلق بالالتزامات الجماعية في العمل، والقانون رقم  009/92/92،مؤرخ في 

 .متعلق بالحق النقابي 90/09بمفتشية العمل، والقانون رقم 

المتعلق بتأسيس الشركات المختلطة  012،سبتمبر  21المؤرخ في  3،-12القانون رقم  _53

 .31الاقتصاد وكيفية سيرها، الجريدة الرسمية، العدد 

، متضمن القانون التوجيهي للمؤسسات 011،جانفي  2،، المؤرخ في ،9-11ون رقم قان _54
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 .، معدل ومتمم011،جانفي  3،، الصادر في 2العمومية الاقتصادية، الجريدة الرسمية، عدد 

، الجزائر، دورية "-محاولة تقييمية-الاصلاحات الاقتصادية في الجزائر"قد ي، عبد المجيد،  _55

CREAD (.2992)، ،2، العدد 

، عنابة، أطروحة دكتوراه غير منشورة "علاقات العمل في المؤسسة الجزائرية"قروي، رفيق،  _56

 (.29،9)تخصص علم اجتماع التنظيم، جامعة باجي مختار، 

 (.2991)، عم ان، دار وائل، 3، ط"نظرية المنظمة والتنظيم"القريوتي، محمد قاسم،  _57

، مذكرة ماجستير "الأجنبي المباشر والنمو الاقتصادي في الجزائر الاستثمار"قويدري، كريمة،  _58

 (.،،29)في العلوم الاقتصادية، تخصص مالية دولية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 

" -الفكر التنظيمي( ،)-التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة " الكبيسي، عامر، _59

 (.2990)دمشق، دار الرضا للنشر، 

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية "تطور المؤسسات العمومية في الجزائر"كسري، مسعود،  _61

 (.000،)العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

يوسف : جمة، تر "دليل الباحث في العلوم الاجتماعية"كيفي، ريمون، وكمبنهود، لوك فان،  _61

 (.004،)كتبة العصرية، ، بيروت، الم،الجباعي، ط

تأهيل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل الشراكة "لزعر، علي، وبوعزيز، ناصر،  _62

دارية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد " الأجنبية  (.2990)، جوان 91مجلة أبحاث اقتصادية وا 

أشكال العلاقات الإجتماعية وأثرها على ولاء العاملين بالمنظمة "مجادبة، عبد المالك،  _63

، مذكرة ماجستير "-ADICORدراسة ميدانية بمؤسسة التأثيث والزخرفة -الصناعية الجزائرية 

 (.،،29)تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة البليدة، 

، رسالة "-حالة الجزائردراسة -التحول من القطاع العام للقطاع الخاص "محفوظ، مراد،  _64
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 .ت.ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، فرع التسيير، جامعة الجزائر، د

التسيير والتنظيم : ،ج-مدخل للتسيير أساسيات، وظائف، تقنيات "محمد رفيق، الطيب،  _65

 (.،،29)منق حة، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية،  3ط" -والمنشأة

( ،،)، بغداد، مجلة المعارف العربية، المجلد "مفهوم الأنماط الإدارية"محمد سعيد، نضال،  _66

 (.،00،)، 22العدد 

، القاهرة، مكتبة الأنجلو ،، ط"دراسات في علم الاجتماع التنظيمي"محمد علام، اعتماد،  _67

 (.000،)المصرية، 

دراسة ميدانية بالمؤسسة -تنظيم وعلاقات العمل بين الفئات السوسيومهنية "مد اس، فاروق،  _68

، رسالة ماجستير علم الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة الجزائر "-الاستشفائية الدويرة الجزائر

(2992.) 

الثقافة التسييرية في المؤسسات العمومية في ظل التغير الاجتماعي "مـرحـوم، فــريد،  _69

، ،0إنسانيات، عدد /  insaniyet، "-أنموذجا" سبدو( DENIM)دنيم "مؤسسة  –والاقتصادي 

(2991.) 

يتضمن التصديق على اتفاقية . 2991مارس  0المؤرخ في  11-91المرسوم الرئاسي رقم  _71

الموقع في . الشراكة بين الجزائر وفرنسا وبروتوكولها الإداري والمالي المتعلق بوسائل التعاون

 .1،العدد . الجريدة الرسمية. 2994ديسمبر 

، فاس، دار ما بعد الحداثة ،، ط"التنظيم في النظرية السوسيولوجية"معمري، لحبيب،  _71

(2990.) 

التجربة )القطاع الصناعي الخاص والنظام العالمي الجديد "مقراني، الهاشمي، وآخرون،  _72

 (.29،9)والترجمة،  ، قسنطينة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث("الجزائرية
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دراسة  –موقف العمال من علاقات العمل في المؤسسة الصناعية الخاصة "مقراني، أنور،  _73

برج .بن حمادي بـــــــ ARGILORو ATTIA éléctronicsسوسيولوجية في مؤسستي 

 (.2992)، رسالة ماجستير علم الاجتماع تنظيم وعمل، جامعة الجزائر، "بوعريريج

، الجزائر، "-آراء واتجاهات-الخوصصة والتصحيحات الهيكلية "الموسوي، ضياء مجيد،  _74

 (.،299)ديوان المطبوعات الجامعية، 

، عنابة، رسالة ماجستير غير منشورة، "التسيير كموضوع لعلاقات العمل"ميراني، حسان،  _75

 (.001،)معهد علم الاجتماع، تخصص علاقات العمل، جامعة باجي مختار، 

آفاق الاستثمار الأجنبي المباشر في الجزائر في ظل الشراكة " ،فاطمة ،حفيظو علي،  ،الهم   _76

 (.2991، مارس )90المناجمنت، العدد ، مجلة الاقتصاد و "متوسطية -الأورو

على قطاع التجارة الخارجية في  اتهالإصلاحات الاقتصادية وانعكاسا" ،مولاي ،ولد أب _77

 (.2992) ،جامعة الجزائر ،رسالة ماجستير "،(2990-011،)موريتانيا 
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أجريناها في الاستمارة قبل دخول المؤسسة وتسليمها للمبحوثين، فيما  الظرفية هناك بعض التعديلات ملاحظة: *

فهم  تقريبقصد ى صياغة عبارات الفرضيات، حيث قمنا بتبسيط الكلمات والمعنعنوان الموضوع، و يتعلق ب
   ، وتجنب الغموض الذي قد يؤدّي إلى التهرب والتخوف من الإجابة.للمبحوثين الموضوع
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 (: يبين العلامات التجارية لــــــ:10) الملحق رقم

 .               "SCMI" شركة الأسمنت متيجة -

 

 

  ."GICAالمجمع الصناعي لأسمنت الجزائر" -  .0102قبل  "Lafarge" شركة لافارج -

         

  

 

      " LafargeHolcim" "لافارج هولسيم"شركة  -                                              

 .0102" في Holcimبعد الشراكة مع المجمع السويسري "
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Abstract: 

This study was aimed at identifying how socio-professional groups 

adapt to the management model of Mitidja cement company "SCMI", in 

terms of their relationships and organizational interactions, by revealing the 

forms of change in the working relations prevailing in the foreign 

partnership situation, a key question has therefore been formed that "How 

do socio-professional groups adapt to their relationships and interactions 

with the management methods developed within the framework of the 

Partnership?"; 

We divided this question into three sub-questions, after which its 

research hypotheses were proposed for field study, we focused on studying 

the impact on the variable working relationships in the partnership period 

(2008-2018). We could collect 41 questionnaires, in a "stereotypical" 

sample of the total community of researchers, and we adopted some free 

interviews as a support tool, the method of this study is descriptive method; 

Through the field investigation of the indicators, we have found that 

the success of the entry points for change and organizational development, 

such as material incentives, has a direct positive impact on the nature of 

prevailing working relationships, improving their quality, these privileges 

have changed collective and individual attitudes and have made many 

organizational nerves attempt to adapt to the enterprise's strategy; We have 

found the establishment and revitalization of cooperative relationships, 

which emerged from interactions within the reshaping of prevailing 

working relationship patterns, when, at this juncture, the administrative 

procedures imposed a specific relational logic; We also sought the impact 

of improved organizational communication, working conditions and 

participation in decision-making... in harmony and unity of the Working 

Group. 
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