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 إهداء

أىدي ىذا البحث المتواضع راجياً من المولى عز وجل أن يجد القبول والنجاح الى روح 
لى أبي الذي لم يبخل عمي يوماً  إلى أمي التي ذودتني بالحنان والمحبةوالدي الطاىرة؛  وا 

 بشيء 

 الى زوجتي وولداي

لى إخوتي     وأخواتيوا 



 كممة شكر

 انجاز ىذا العمل إلى أداء ىذا الواجب ووفقنا عمى الحمد لله الذي أنار لنا درب العمم والمعرفة وأعاننا

شراف عمى ىذا البحث فجزاه الله عنا كل خير فمو منا كل الإكمال عمي مزيغي الذي تفضل ب الأستاذ
في جميع مراحل إنجاز ىذا العمل حيث لم  ناومساعدت نا، صاحب الفضل في توجييالتقدير والاحترام

 عمينا بإرشاداتو و توجيياتو المتواصمة.يبخل 

)مدير بحث في عمم اجتماع   Paul Bouffartigueكما لا يفوتنا التقدم بجزيل الشكر الى الباحث 
 العمل بمخبر الاقتصاد و عمم اجتماع العمل( الذي ساعدنا بتوجيياتو القيمة في انجاز ىذا العمل.

 شكر أعضاء لجنة المناقشة عمى الموافقة عمى قراءة وتقييم ىذا العمل لغرض تحسينو.نكما 

 كانت السند القوي بوقوفيا المستمر الى جانبنا، ليا منا كل التقدير و العرفان. الزوجة الكريمة التي

نا في و عدسا نالذي وزملائو في مؤسسة سونمغاز  تقدم بجزيل الشكر الى السيد بشير ادرينولا أنسي أن 
 توزيع وجمع الاستمارات و نشكر كذلك زملائو الذين شاركوا في البحث كمشاركين في عينة البحث.

 .ىذه الدراسة عمى أكمل وجو إنجازيد العون والمساعدة في  لناشكر إلى كل من مد التقدم بجزيل ن وأخيراً,
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 الممخص

ىذه الدراسة لمبحث في العناصر الأساسية لمشكمة اليوية المينية لإطارات الصناعة، ىذه  جاءت 
الأخيرة عرفت تغيرات جذرية نتيجة التحولات التي عرفتيا المؤسسة الصناعية عمى المستوى التنظيمي 

دان توازن ىذه متأثرة ىي الأخرى بالتحولات التي عرفتيا البلاد في السنوات الأخيرة. فطرحنا إشكالية فق
الفئة  الاجتماعية ذات الأىمية البالغة في تصور العمل ووضع الخطط والاستراتيجيات وتجسيد الأىداف 
في الميدان، ولكن فقدان توازن ىذه الفئة لا يعني تلاشييا كمجموعة بعينيا، ليذا افترضنا أنيا تعمل 

ويتيا المينية لكون اليوية ىي بناء باستمرار عمى التكيف مع المستجدات وتعمل دائما عمى بناء ى
مستمر، والعناصر الأساسية التي تدخل في بنائيا ىي المسار الميني السابق لكل إطار الى جانب نوعية 
العلاقات الاجتماعية التي يربطيا بالزملاء من كل المستويات. فبعد الدراسة الميدانية توصمنا الى استنتاج 

ي بناء اليوية المينية، وبالتالي ليما تأثير كبير عمى تصور الإطار ان ليذين العاممين دور جوىري ف
ديموغرافية كالسن -لمستقبمو الميني وعمى شعوره بالانتماء الى مجموعة مميزة، حيث أن العوامل السوسيو

والجنس والمسار الدراسي؛ كالتخصص والمستوى الدراسي، والتجربة المينية والأصول الاجتماعية 
حمة بطالة لمدة طويمة تؤثر عمى نوعية اليوية المينية التي يبنييا كل إطار والتصور الذي والتعرض لمر 

يتشكل عنده فيما يخص مستقبمو الميني. وأن نوعية العلاقات مع الزملاء والرؤساء وطبيعة العمل الذي 
السائدة في يقوم بو الاطار والظروف الاجتماعية التي يمارس فييا عممو وتمثيلاتو الخاصة بالقيم 

 المؤسسة تساىم في بناء اليوية المينية وتؤثر عمى الشعور بالانتماء الى مجموعة موحدة.

  



Résumé 

Cette étude a pour but d’étudier les principaux éléments qui rentrent dans la 

construction de l’identité professionnelle des cadres de l’industrie. Ces derniers 

ont connu des transformations structurelles dû aux changements qu’à connu 

l’entreprise comme conséquences des transformations que le pays a traversé ces 

dernières années. Nous avançons la thèse de la déstabilisation du groupe sociale 

des cadres qui a une importance capitale dans la conception du travail, 

l’élaboration des plans et des stratégies ainsi que la concrétisation des objectifs 

sur le terrain. Mais la déstabilisation de cette catégorie sociale ne signifie pas sa 

disparition. Pour cela, nous avons émis l’hypothèse que l’identité 

professionnelle du groupe sociale des cadres est en construction permanente. 

Les principaux éléments qui rentrent dans la construction de l’identité 

professionnelle sont la trajectoire professionnelle de chaque cadre ainsi que la 

qualité des relations sociales qu’il tisse avec ses collègues des différents niveaux 

hiérarchiques. Après l’enquête du terrain, nous sommes parvenus de conclure 

que les deux facteurs suscités jouent un rôle déterminant dans la construction de 

l’identité professionnelle, par conséquent ils influent sur la conception du cadre, 

de son avenir professionnel et sur son sentiment d’appartenance à un groupe 

distinct. Par ailleurs, les facteurs sociodémographiques comme le genre et l’âge, 

la trajectoire scolaire : la discipline de formation et le niveau du diplôme, 

l’expérience professionnelle, les origines sociales, vivre une expérience de 

chômage de longue durée déterminent le type de l’identité que chaque cadre 

construit, par  conséquent, sa conception de son avenir professionnel. Le type de 

relation qu’un cadre entretien avec ses pairs et ses responsables, la nature de 

travail, les conditions sociales de l’exercice du travail, ses représentations 

sociales des valeurs dominantes au sein de l’entreprise influent sur le sentiment 

de l’appartenance à un groupe social. 
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 المقدمة

المتمثمة في رفع مستوى الإنتاجية  تعتمد المؤسسات الصناعية في تحقيؽ أىدافيا التنظيمية
وفي البحث عف الاستحواذ عمى حيز معتبر في سوؽ الخيرات  ،وتحسيف نوعية الخدمات التي تقدميا

دور في  والخدمات عمى مواردىا البشرية بصفة عامة وعمى فئة الإطارات بوجو الخصوص لما ليا مف
ا  ابتكار منتجات جديدة ذوك ،خمؽ الخيرات والقدرة عمى إبداع المناىج الناجعة وتعبئة وتأطير الأفراد

 وتطوير نوعية الخدمات.

تعتبر الإطارات فئة غير منسجمة حيث أنيا متعددة الأدوار والميف وتنتمي إلى مستويات و 
رغـ أف حدودىا غير واضحة المعالـ إلا أف ، مختمفة في التسمسمية اليرمية وتنشط في قطاعات متفرقة

نشطات تختمؼ و وظيفتيا تعتبر عممية معقدة بأبعادىا المتشعبة وبمتطمباتيا المعرفية المتغيرة. 
 ، فيو وفنشطيالإطارات مف مؤسسة إلى أخرى حسب أىمية ىذه الأخيرة وأىمية القطاع الميني الذي 

إلى جانب البحث المتواصؿ  ،تسيير الموارد البشرية والمالية ،التقنية العمؿ والمتابعةوتتمثؿ في تنظيـ 
 عف الحموؿ المتعمقة بنشاط المؤسسة.

تعتبر فئة الإطارات العاممة في قطاع الصناعة مف أكثر الفئات التي تأثرت بالتحولات 
بيا السياسية، والاقتصادية والاجتماعية التي عرفتيا الجزائر في نياية القرف الماضي، حيث أدى 

التوجو الاقتصادي المتبنى مف السمطات السياسية في البلبد إلى تغيير عميؽ وجذري في تحديد 
الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة الصناعية، فمف المؤسسة الاشتراكية التي كاف دورىا ىو توفير منتوج أو 

عف تحقيؽ  خدمة معينة لممواطنيف وخمؽ مناصب شغؿ لمقضاء عمى البطالة، في ظؿ تسيير لا يبحث
إلى مؤسسة ذات استقلبلية في التسيير تواجو متطمبات السوؽ الحرة المفتوحة عمى المنافسة  ،الربح

 الداخمية والخارجية، حيث أصبح الربح ىو المحرؾ الرئيسي.

وكاف ليذه التحولات عمى اليوية المينية للئطارات انعكاسات وأثر كبير عمى مكونات الفئة 
ومستوياتيا التعميمية ومميزاتيا ومحتوى عمميا وظروؼ عمميا وامتيازاتيا، حيث  الاجتماعية للئطارات

ارتفع عدد النساء المنتسبات إلى ىذه الفئة بفضؿ ارتفاع عدد المتخرجيف بالشيادات العممية العميا 
الذيف دخموا إلى ىذه الفئة، وىذا مف جراء نمو نسبة الفتيات ذات الشيادات الجامعية، وبالتالي 

نخفاض نسبة الإطارات العصامييف الذيف كانوا يشغموف مناصب الإطارات بمستويات دراسية دنيا،  ا
والذيف استفادوا مف ترقيات مينية مف المناصب السفمى. إضافة إلى ىذا عرفت فئة الإطارات في 
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التحكـ في السنوات الأخيرة انشقاقا داخميا سمح ببروز فئة الخبراء التقنييف، الذيف يرتبط نشاطيـ ب
عمميات تقنية عالية التعقيد وبالابتعاد عف المسؤوليات اليرمية. إلى جانب الشرخ الذي عرفتو فئة 
الإطارات الصناعية بيف الإطارات المتوسطة والإطارات المسيرة، حيث أصبحت ىذه الأخيرة تتمتع 

اذ القرارات وأجر مرتفع نسبيا بامتيازات تنظيمية واجتماعية واقتصادية كبيرة، كالسمطة والقدرة عمى اتخ
يسمح بمستوى عاؿ مف الاستيلبؾ ومكانة اجتماعية مرموقة، في حيف تدىورت مكانة الإطارات 
الوسطى بفقدانيا لمكثير مف الامتيازات، مثؿ الاستقلبلية في اتخاذ القرار إضافة إلى تدىور قوتيـ 

جتماعي، حيث تحوؿ مف ميمة تطوير الشرائية. دوف أف ننسى التغيرات التي طرأت عمى دورىـ الا
دخاؿ العصرنة عميو مف خلبؿ زرع السموكات العقلبنية والعصرية إلى دور تنفيذ  المجتمع وا 

 الاستراتيجيات والمياـ المحددة ليـ مف رؤسائيـ، مف خلبؿ تغيّبيـ عمى المستوى المجتمعي.

تحقيؽ ممساىمة في لتمعبو  فوالمنتظر منيا أفئة الإطارات المنوط ب ولكف رغـ الدور الفعاؿ
إلا أنيا تعيش في السنوات الأخيرة نوع مف عدـ الاستقرار في ، التوازف والسير الحسف لممؤسسة ونموىا

حيث اختفت بعض  ،الحاضر وعدـ وضوح الرؤية بالنسبة لممستقبؿ بسبب التحولات التي طرأت عمييا
وىو الشيء الذي آثار اىتمامنا  ،الأخرى الخصائص التي صنعت منيا فئة موحدة وميزتيا عف الفئات

 بيذا الموضوع. 

فأىمية البحث حوؿ موضوع إطارات الصناعة تظير مف خلبؿ موقع ىذه المجموعة 
الاجتماعية في البناء الاجتماعي لممؤسسة بصفة خاصة والمجتمع بصفة عامة، والدور الذي تقوـ بو 

 زائر في السنوات الأخيرة.والمنتظر منيا في ضوء التحولات التي عرفتيا الج

ولقد تباينت آراء عمماء الاجتماع الميتميف بدراسة الإطارات بيف مف يرى أف المجموعة 
الاجتماعية للئطارات فقدت استقرارىا في السنوات الأخيرة، ولـ تعد تشكؿ تمؾ المجموعة 

ة رغـ عدـ تجانسيـ الاجتماعية الموحدة والتي يتقاسـ أعضائيا الإحساس بالانتماء إلى فئة واحد
كما كانت في سابؽ عيدىا، فأصبحت تعيش أزمة ىوية بسبب انحلبؿ الصورة التقميدية للئطار 
الذي كاف يقايض فيو العمؿ بالتفاف دوف احتساب الوقت والولاء لممؤسسة مقابؿ ضماف الشغؿ 

رى، أضؼ معرض لمبطالة مثؿ باقي أجراء الفئات الأخالإطار ووعد بالمسار الميني، فأصبح 
إلى ذلؾ تقميص المستويات اليرمية قرّب الإطار كثيرا مف معاونيو مف حيث نوعية العمؿ ومف 

 حيث الأجر.
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كما تطورت علبقات العمؿ نحو الرشاد الاقتصادي في المؤسسات الصناعية الجزائرية، 
الذيف تقمص  فأحدثت شرخا بيف الإطارات العميا المستفيديف مف امتيازات كثيرة والإطارات الأخرى

دورىـ ليقتصر عمى تنفيذ الأوامر وتجسيد استراتيجيات مسؤولييـ عمى أرض الواقع  والتحوؿ مف 
التمتع بالمكانة المرموقة  والشغؿ المضموف والعمؿ في ظروؼ مواتية رغـ اعتبارىـ كعماؿ في 

رة وبأجر ضعيؼ المؤسسات العمومية إلى العمؿ في مواقع مشابية بمناصب التنفيذ في مكانة متدىو 
والتعرض إلى التيميش الذي ناؿ أغمبيتيـ. وبيف مف يرى أف فئة الإطارات ظمت منسجمة ومتلبحمة 
رغـ الظروؼ التي مرت بيا في السنوات الأخيرة ورفض فكرة تلبشي الحدود بيف الإطارات والأجراء 

ذوي الشيادات العميا  الآخريف، وما دعّـ ىذا الطرح ىو ترصّيص الإطارات لانسجاميا بفضؿ توظيؼ
الذيف حموا مكاف العصامييف الذيف وصموا إلى ىذه الفئة عف طريؽ الترقية في وقت سابؽ. وذىب 
البعض الأخر إلى اعتبار الإثارة في العمؿ والاستمتاع برفع التحديات مف المميزات غير التقميدية التي 

في بعض المؤسسات المختمطة التي  أضحت تميز الإطارات عف الفئات الأخرى وىو الأمر الملبحظ
 سمحت للئطارات  بأكثر مشاركة  وبالحصوؿ عمى أجور مرتفعة. 

فكرة عدـ الاستقرار الذي انتاب مجموعة الإطارات، وبالتالي أما طرحنا الذي ينطمؽ مف 
التي عرفت تغيرات بنيوية وىيكمية عميقة في السنوات ضياعيـ ليويتيـ في المؤسسات الوطنية 

رة، ييدؼ مف خلبؿ إجراء دراسة حوؿ اليوية المينية لإطارات الصناعة إلى تفسير كيفية بناء الأخي
الطرح القائؿ بوجود مجموعة  مف خلبؿ اعتمادنا عمى الصناعة في الجزائر ليويتيـ المينية،إطارات 

في إطار اجتماعية متماسكة تتكيؼ مع التغيرات وتبحث عف السبؿ الكفيمة لبناء ىوية مينية مميزة 
 التغيرات المستمرة.

كيؼ يتـ بناء اليوية المينية لفئة الإطارات التي تشتغؿ في وقصد الإجابة عمى التساؤؿ؛  
اقترحنا الفرضيات  مصناعة في ظؿ التغيرات البنيوية التي يعرفيا تنظيـ عمميـ؟العمومي ل قطاعال

 التالية:

يتو المينية وعمى أساسيا يتـ تحديد يمعب المسار الميني للئطار دورا أساسيا في بناء ىو 
 تصوره الميني المستقبمي.

تساىـ العلبقات المينية )العلبقة مع العمؿ والنظراء والمسؤوليف( في بناء ىوية الإطار 
 وتصوره فيما يخص الشعور بالانتماء إلى فئة اجتماعية منسجمة ومميزة.
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ى انجاز المياـ التقنية المحددة يعيش الإطار أزمة ىوية نتيجة تقمص دوره في المؤسسة إل
 مسبقا بسبب نوعية تسيير الموارد البشرية وتنظيـ العمؿ المتبنييف.

ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات أجرينا بحثا ميدانيا كميا باستعماؿ الاستمارة كأداة لجمع 
لتوزيع مستجوباً في أربع مديريات ولائية لمؤسسة ا <=8المعمومات لدى عينة مف الإطارات تقدر بػ 

 الكيرباء والغاز لمشرؽ. 

 وقد قسمنا تقرير بحثنا ىذا إلى بابيف: 

الباب الأوؿ تضمف الجانب النظري لمبحث، الذي قسمناه بدوره إلى أربعة فصوؿ، حيث خصصنا 
الفصؿ الأوؿ لاستعراض الإطار المنيجي لمبحث الذي تضمف تقديـ أسباب اختيار الموضوع واليدؼ 

شكالية وتحديد أبعادىا، وكذا لتحديد المفاىيـ الأساسية التي عبرنا مف خلبليا مف البحث، ولطرح الإ
" أزمة ىوية" و"الشعور بالانتماء" و"المسار المينيعف إشكالية البحث وىي "اليوية" و"الإطار" و"

 و"الدور". كما تعرضنا في ىذا الفصؿ أيضا إلى المنيج الذي اعتمدنا عميو والأدوات التي استخدمناىا
 في جمع البيانات.

في الفصؿ الثاني قمنا باستعراض أىـ الإسيامات السوسيولجية التي تمكنا مف الاطلبع  
عمييا، والتي تطرؽ فييا أصحابيا لمراحؿ بروز وتطور المجموعة الاجتماعية للئطارات في 

ية التي عرفتيا المجتمعات الصناعية، ولمتحولات التي طرأت عمى ىذه الفئة مف جراء التغيرات التنظيم
 المؤسسة الصناعية في ىذه المجتمعات، كفقداف الفئة لمسمطة والييبة وارتفاع البطالة في أوساطيا.

وفي الفصؿ الثالث استعرضنا أىـ الخصائص المميزة لفئة الإطارات في السنوات الأخيرة في 
الإطارات وأثره عمييا المجتمعات الصناعية، مف حيث النوع الاجتماعي، إذ تضمف ظاىرة تأنيث فئة 

والعراقيؿ والصعاب التي تواجو الإطارات النسوية والاستراتيجيات التي طورتيا النساء لمتغمب وتجاوز 
العقبات التي تواجييا في طريؽ مساراتيا المينية، وتضمف ىذا الفصؿ كذلؾ العلبقة الوطيدة بيف 

 الإطار والمسار الميني.

لتحميؿ إلى ظيور وتطور فئة الإطارات الصناعة في الجزائر وفي الفصؿ الرابع تطرقنا فيو با
منذ الاستقلبؿ إلى يومنا ىذا، مف خلبؿ استعراض مختمؼ المحطات الرئيسية التي عرفيا المجتمع 
الجزائري، وتضمف كذلؾ أثر التحولات التي عرفتيا المجموعة الاجتماعية للئطارات مف جراء التغيرات 

 لاجتماعية التي مرت بيا الجزائر المستقمة.السياسية والاقتصادية وا
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أما الفصؿ الخامس فاستعرضنا فيو أىـ المقاربات السوسيولجية لعممية التنشئة، كما تطرقنا فيو 
لى العوامؿ المساىمة في بناء اليوية المينية، ثـ قدمنا بعض النماذج  إلى اليوية بمختمؼ أبعادىا وا 

 النظرية  لميوية المينية. 

 ثاني تضمف الجانب الميداني لمبحث، الذي قسمناه بدوره إلى أربعة  فصوؿ:الباب ال

تطور  الفصؿ السادس استعرضنا فيو تقديـ ميداف ومجتمع البحث، حيث قدمنا فيو نبذة عف
ىا سياسة تسيير "سونمغاز" عبر مختمؼ المراحؿ التي مرت بيا، ولمحة عف  مؤسسة الكيرباء والغاز

خص التوظيؼ والتكويف وتسيير المسار الميني، وتضمف ىذا الفصؿ كذلؾ تقديـ فيما ي مموارد البشريةل
طريقة المعاينة المستعممة وعينة البحث ومميزاتيا، حيث استيممنا فيو عممية معالجة البيانات الميدانية 
 بتحميؿ المعطيات المتعمقة بسف وجنس المستجوبيف وبأصوليـ الاجتماعية ومستوى موقعيـ الميني.  

لفصؿ السابع تضمف تقديـ ومعالجة المعطيات المتعمقة بمسار الإطارات السابؽ لمرحمة ا
الدور الذي يمعبو ىذا المسار في بناء ىويتيـ المينية الاندماج بالمؤسسة وظروؼ تنشئتيـ، وابراز 

-وبالتالي تصوراتيـ وتمثيلبتيـ الخاصة بمستقبميـ الميني مف خلبؿ تحميؿ أثر المسارات السوسيو
 مينية للئطارات عمى الرضا بالمسار الميني والرغبة أو عدـ الرغبة بمغادرة المؤسسة الحالية.

الفصؿ الثامف تضمف تقديـ ومعالجة المعطيات المتعمقة بطبيعة العلبقات المينية التي يربطيا 
لى احتماؿ دخوؿ الإطارات في  نزاعات الإطار مع المسؤوليف ومع الزملبء في العمؿ، تعرضنا فيو وا 

تعرضنا فيو أيضا إلى تمثيلبت الإطارات  مينية مع المسؤوليف والزملبء وتوضيح اسبابيا وتبعاتيا.
 المتعمقة بالمناخ العاـ الذي يسود العلبقات الاجتماعية في المؤسسة.

تصورات الإطارات الخاصة الفصؿ التاسع تضمف تقديـ ومعالجة المعطيات المتعمقة ب
 في المؤسسة قصد تحديد الكفاءة وتقييـ المؤىلبت والميزات الشخصية الضرورية.بالمعايير المستعممة 

 ايونيتحمم التي الضغوطات طبيعةظروؼ عمؿ الإطارات مف خلبؿ تحميؿ  إلىكما تعرضنا فيو كذلؾ 
لى العمؿ يمنحو لما تصورىـ إلى تطرقنا ثـ الإنجاز، بآجاؿ يتعمؽ ما خاصة مياميـ أداء أثناء  رأييـ وا 
  .الميني بمسارىـ الرضا حوؿ

إلييا، وفي الخلبصة العامة  توصمناأىـ النتائج التي  باستعراضواختتمنا ىذه الأطروحة 
حاولنا فتح المجاؿ أماـ بحوث سوسيولوجية أخرى مف خلبؿ اقتراحنا لبعض المواضيع ذات صمة 

 فت انتباه الباحثيف إلى أىميتيا.بموضع بحثنا سعيا منا إلى ل
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 الفصل الأول: الإطار المنيجي لمبحث

 تمييد

 القصوى للؤىمية البداية منذ بيا الأساسية التي فضمنا القياـ الخطوات عمى الفصؿ ىذا يتضمف

البداية. إذ  مف واضحة لمعالجتو سنعتمدىا التي وأىميتو والطريقة البحث موضوع يكوف حتى تكتسييا التي
تعرض فيو الأسباب الموضوعية والذاتية التي جعمتنا نختار موضوع اليوية المينة لإطارات نس

 وتحديد الصناعة العامميف في المؤسسة العمومية، واليدؼ المرجو مف إعداد ىذا البحث، وكذا طرح

ثارة إشكالية البحث  يد اليويةتحد إلى السعي وىو العمؿ، ىذا تحقيقو إلى يطمح ما تجسد التي الأسئمة وا 

ثـ عرض فرضيات  العمومية، الاقتصادية المينية لفئة إطارات الصناعة وأشكاؿ بناؤىا في المؤسسة
البحث التي ىي بمثابة الموجو ليذا البحث. سنتعرض في ىذا الفصؿ كذلؾ إلى تحديد المفاىيـ 

 كخميفة إلييا نستند يالت النظرية المقاربة معالـ تحديد والمصطمحات الرئيسية التي مف خلبليا سنحاوؿ

والأدوات  المنيجية إلى الخطوات الأخير في وسنتعرض أطواره. مختمؼ العمؿ في ليذا إنجازنا في فكرية
 .البحث ىذا لإنجاز عمييا اعتمدنا التي

 :البحث موضوع أسباب اختيار

، ةيعتمد اختيار موضوع البحث عمى العديد مف العوامؿ التي تختمؼ بيف الذاتية والموضوعي
والفحص والفائدة  يأتي ىذا التحديد نتيجة لمتفكير"يمثؿ الخطوة الأولى في تحديد المشكمة و حيث أنو

نتيجة لعدة لإطارات الصناعة اختيار موضوع اليوية المينية قمنا بوعمى ىذا الأساس، 1والفضوؿ".
التي تعيشيا  أساس اختيارنا ليذا الموضوع ىو أزمة اليوية موضوعية وميدانية:و  عوامؿ ذاتية

الإطارات الناشطة في القطاع الصناعي حاليا، إذ نلبحظ أف مجموعة مف التغيرات قد طرأت عمى 
مينية التي تميزىا عف الفئات الأخرى، حيث  -المكونات الأساسية لميوية المينية ليذه الفئة السوسيو

الاستراتيجيات التنظيمية   انو أصبحت المؤسسات تتبنى أساليب جديدة في تنظيـ العمؿ فرضتيا عمييا
المبنية عمى البحث عف المردودية الاقتصادية والتي جسدتيا متطمبات استعماؿ  التكنولوجيات الحديثة. 

يعتبر تقمص سمطة الإطار وتداخؿ صلبحياتو مع صلبحيات معاونيو وكبح طموحات الإطار في إذ 
براز قدراتو التي تعتب تاح الارتقاء إلى المناصب العميا، مف فر مالعمؿ بأكثر استقلبلية ومبادرة وا 
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العوامؿ التي أدت بالإطار إلى تبني استراتيجيات جديدة تسمح لو ببناء ىوية مينية مف خلبؿ 
 مينية التي ينشئيا داخؿ المؤسسة.   -التنشئات المتتالية التي يعيشيا ومحصمة العلبقات السوسيو

 :اليدف من البحث

لبحث ىو محاولة فيـ أثر التغيرات التي تعرفيا المؤسسات إف اليدؼ المنشود مف ىذا ا
 ا أثرذوك ،عنيا روتنظيـ العمؿ المنجّ  ،الصناعية مف حيث التكنولوجيات الحديثة التي تستعمميا

عمى فئة  ،السياسات الجديدة في تسيير الموارد البشرية المبنية عمى المقاربة بالكفاءات التي تبنتيا
ىي فئة الإطارات، والإجابة عمى مجموعة مف الأسئمة المتعمقة ببناء اليوية خاصة مف الأجراء آلا و 

قصد التعرؼ عمى الاستراتيجيات الفردية والجماعية التي  المينية عند إطارات الصناعة في الجزائر
تتبناىا مف اجؿ التأقمـ مع الوضع الجديد مف خلبؿ التركيز عمى عوامؿ التنشئة المتاحة كالتكويف 

براز كيفية تعامؿ ىذه الفئة مع الرىانات واكتسا ب الخبرة والكفاءة مف خلبؿ التجارب الميدانية، وا 
الاجتماعية ومعرفة إف كاف الإطار الجزائري لا زاؿ يتبنى مبدأ الولاء لممؤسسة أـ أنو أصبح يبحث عف 

خاصة تدافع الذي لا يرتبط تطور مساره الميني بمؤسسة معينة في ظؿ غياب نقابة  ،مكانة الخبير
 عف مصالح الإطارات.   

 الإشكالية:

تشيد وضعية الإطارات تغيرات عميقة بسبب التحولات التي طرأت عمى تنظيـ العمؿ في 
فأصبح مف الصعب التعرؼ  ،الخاصة بيذه الفئة (1)حيث أدت إلى انفجار اليوية المينية ،المؤسسات

 مف غيره، وكيؼ يتصرؼ ىذا الأخير. عف مف ىو الإطار

بكونيا تنتمي إلى النخبة التي تحظى باحتراـ كبير ، ارتبط مفيوـ الإطار بفئة مينية متميزةوقد 
وتستفيد مف مزايا متعددة مثؿ الأجر المريح والمنصب الميـ بعيدا عف كؿ ، في الوسط الاجتماعي

أو عدد نو يستثمر في عممو دوف حساب الوقت أعرؼ عف الإطار كذلؾ يُ . و أنواع الخطر مف البطالة
 بالمقابؿ كانت المؤسسة توفر لو فرص التطور إلى جانب ضماف ديمومة الشغؿ.، سعات العمؿ

                                                             

1-Roussel ) E(, «Les cadres vivent un éclatement identitaire », In Entreprise et Carrière, n°902 du 15 au 21 avril, 2008, 

pp. 32-33. 
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إف الأعماؿ السوسيولوجية التي أنجزت في ثمانينات القرف الماضي والميتمة بالإطارات جعمت 
 الذي تساءؿ عف السحر( Boltanskiإف بولتنسكي ) الباحثيف يدافعوف عف مبدأ وجود فئة موحدة.

تبقى  »، ف يتقاسموف الإحساس بالانتماء إلى فئة واحدةيالاجتماعي الذي جعؿ أشخاص مختمف
مساىمتو معتبرة في فيـ كيؼ ساىـ العمؿ السياسي والمؤسساتي والرمزي لمتمثيلبت في إنشاء فئة ولو 

ئص ف بخصايتحت تسمية موحدة فاعم وكيؼ ساىمت ىذه الأخيرة في ل ّـ، بحدود غير واضحة المعالـ
عمى أنو رغـ عدـ انسجاـ مجموعة الإطارات  (Grouxقروكس )أكد " في حيف 1،«غير متجانسة

 . 2"حسب مسارات مختمفة جداتنمو  يالكنو  ،ووضوحيا إلا أنيا لا تتفكؾ ولا تزوؿ

ىو الدفاع عف  ،أما ما أبرزتو الأعماؿ السوسيولوجية التي أنجزت في سنوات التسعينيات
 ف ىذه الفئة الاجتماعيةإلى اعتبار أحتى بمغ الحد ببعض الباحثيف  "لإطاراتضياع ىوية ا"أطروحة 

أزمة اليوية عند الإطارات كانعكاس لعممية انحلبؿ الصورة التقميدية "ولقد تـ تفسير  في طريؽ الزواؿ،
 ،كبروز ظاىرة البطالة التي مست الإطارات، ىذه الأزمة نتجت مف عدة عوامؿ ىيكمية، 3"للئطار

في الوقت الذي تقوـ فيو يرمية ير أساليب تنظيـ العمؿ التي تعتمد عمى تقميص المستويات التطو و 
المؤسسات بخمؽ نوع مف التنافس بيف الإطارات مف خلبؿ دفع الأجور ومنح الامتيازات عمى أساس 

يتطمب تمجأ المؤسسات إلى الاعتماد عمى مبدأ ترقية العمؿ الجماعي الذي  ، كما "المردودية الفردية
وكذا مطالبتيـ بتسيير معاونييـ بالإقناع والتقرب منيـ قصد  نجاز المياـإالتعاوف بيف الإطارات عند 

إلى جانب تقمص الفارؽ  ،خمؽ وضعيات الالتزاـ دوف استعماؿ الوسائؿ التقميدية في فرض سمطتيـ
وتقارب الأجور ، مف جية 4"بيف فئة الإطارات والفئات السفمى مف حيث الاستقلبلية والمبادرة في العمؿ

، فيما بينيا بسبب التثميف المنتظـ للؤجر المضموف دوف رعاية الفارؽ بيف مختمؼ مستويات الأجور
جنوح المؤسسات إلى إضعاؼ مبدأ الالتزاـ فيما يخص ىو ". الشيء الملبحظ أيضا مف جية أخرى

ر الميني للئطارات مقابؿ التزاـ ترفض تدريجيا الالتزاـ بضماف التطو فأصبحت  ،5"المسارات المينية
المسار الميني إف لـ يختفي فإنو أصبح عبارة عف مجرد وعود كاذبة "حيث أف ، بالولاء لممؤسسةىؤلاء 

 بوفارتيغ وغاديا  كما لاحظ (6)".يفموىوب ـبأني يفأو حكرا عمى فئة ضيقة مف الإطارات الموصوف

                                                             

1-Cheronnet (H), Statut de cadre et culture de métier. La structuration des fonctions d’encadrement dans le secteur de 

l’éducation spécialisée, L’Harmattan, Paris, 2006. pp. 36-37. 
2-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, la Découverte, Paris, 2000, p. 32 
3-Amosse (T), et Delteil (V), «L’identité professionnelle des cadres en question », In Travail et emploi, n°99 Juillet, 
2004, pp. 66-79 
4-Ibid. pp. 66-79. 
5-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, La Dispute, Paris, 2001, p. 59. 
6-Bouffartigue (P), «Les métamorphoses d’un salariat de confiance: les cadres dans le tournant des années quatre-vingt-

dix », In Travail et emploi, n° 86, avril 2001, pp107-125 
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(Bouffartigue et Gadea)  عندما نجد بعض »ات والمرؤوسيف حيث كتبا وجود تقارب بيف الإطار
مراقبة عمؿ الآخريف ويمارسوف و نظيـ تالتقنيف والمراقبيف يقوموف بمتابعة و مثؿ أعضاء الميف البينية 

 .(1)«عمييـ سمطتيـ التسمسمية، فندمجيـ في بعض التحاليؿ الخاصة بعمؿ التأطير

تحديد المسبؽ لممياـ الخلبؿ  إف تطور علبقات العمؿ في اتجاه عقمنة عمؿ الإطارات مف
والتقييـ البعدي للؤداء ساىـ في تدىور مكانتيـ الرمزية وأدى إلى بروز ظاىرة التميز في المؤسسات 

إيديولوجية التسيير "حيث نجد أف  ،الاقتصادية بيف الإطارات ذات الكفاءات العالية والإطارات الأخرى
ىوية الإطار التي تضـ القدرات الأفقية والتي يتـ  أدت إلى عدـ استقرار اليويات الجماعية لصالح

التغيرات التي عرفتيا فئة الإطارات ىي . إف 2"استعراضيا عمى أنيا الأكثر عقلبنية بالنسبة لممنظمة
نمو »حيث أدت إلى ، حصيمة تطور المياـ والمعارؼ تحت ضغط التقسيـ الاجتماعي والتقني لمعمؿ

الاستثمار الذاتي لمجموعة الأفراد التي تبحث " و (3)" ب التأطيرقطب الخبرة التقنية عمى حساب قط
 .(4)" عف التعريؼ الأحسف بيويتيا المينية

أما السنوات الأخيرة فقد عرفت عودة الاىتماـ بالأطروحة التي تقر بتلبحـ وانسجاـ فئة 
 رءوابؿ لأخرى، ات افئالالإطارات حيث رفض بعض الباحثيف فكرة تلبشي الحدود بيف فئة الإطارات و 

يغادروف إلى ف الذيف ييفئة الإطارات تدعـ انسجاميا بفضؿ توظيؼ ذوي الشيادات مكاف العصام"أف 
معتبريف تلبشي المعايير ، كما رفض البعض الأخر أف تكوف خاصية الإطارات قد زالت 5".التقاعد

أصبحت ىذه الأخيرة تتمتع  بؿ بالعكس، التقميدية المرتبطة بعمؿ الإطارات لا يعني نياية ىذه الفئة
أصبحت الإطارات تطالب بأكثر إثارة "حيث ، بامتيازات جديدة ناجمة عف نوع جديد مف التميز الميني

، سمب منيـت في العمؿ وتجد لذة في رفع التحديات والرغبة في الاستثمار. وتبقى قيمة العمؿ الذي لـ
  6 ".وسيمة النمو والتطور وتحقيؽ الذات اقيمة تثمف وتضفي القيمة للؤفراد حيث أنيـ يعتبروني

وازدادت ، ليةانقص في عدد الإطارات التي ليا كفاءة عمف منذ الاستقلبؿ والجزائر تعاني  
إلى غاية الأزمة الاقتصادية  الشروع في تطبيؽ مخططات التنمية نذمإلى ىذه الفئة الحاجة 

محؿ  واحم فيذالإطارات الأغمبية يات. إف في نياية الثمانين ياتفر عوالاجتماعية والسياسية التي 
                                                             

1-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres. Op. cit p.21. 
2-Demaily (L), «la restructuration des rapports de travail dans les métiers relationnels », In Travail et emploi, n° 76, 1998. 
Pp.3-14. 
3-Bouffartigue (P), Les cadres: fin d’une figure sociale .Op. cit. p.72 
4-Cheronnet (H), op. cit. p.99.   
5-Jardin (E), « La métamorphose des cadres », In Sciences Humaines, n°148, Avril 2004, pp. 14-18  
6-Amosse (T) et Delteil (V), op. cit. pp. 66-79 
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مف الطبقة  واانحدر  دارية،ؼ الإائخاصة في الوظ، الأوروبييف الذيف رحموا عف الجزائر عقب الاستقلبؿ
ثـ تجدرت بعد ذلؾ في المؤسسات  ،قبؿ الاستقلبؿوالتجارة الوسطى التي كانت تشتغؿ في الزراعة 

تخطيط الاقتصاد. إف فتح التعميـ لمطبقات السفمى تحت سنة شروع الدولة في  =>?7الصناعية بعد 
 الأراضي وأصحاب الميف الحرة وملبؾ سمح برفع حظوظ أبناء التجار" "ديمقراطية التعميـ"شعار 

والموظفيف بالالتحاؽ بالجامعة ثـ الاستحواذ عمى المناصب العميا في المؤسسات العمومية بعد 
حيث أف ، 1"عمييا وفتوفر وا يمف خلبؿ الامتيازات التي كانتشكيؿ طبقة وسطى  وااستطاعـ، و تخرجي

في المؤسسات العمومية في السنوات السبعينيات والثمانينيات القرف الماضي  يفاغمب الإطارات العامم
حيث أف موقعيـ ، مف خلبؿ ظروؼ العمؿ والحياة المواتية عمى العموـ، بمكانة مرموقة نسبيا وفتمتعي

رغـ ذلؾ عاشوا تممملب و أزمة ىوية، سواء عندما كانت العقيدة "كاف مضمونا. الشغؿ  ا وكاف محترم
ولكف العماؿ لا  ،الرسمية ومنشآت المؤسسة وتشريعات حقوؽ العمؿ تضـ الإطارات في فئة العماؿ

ولكف مع نياية الثمانينات وبداية  2"ينظروف إلييـ إلا كمسيريف أو مشغميف أو حتى كأرباب العمؿ
الذي كاف الأكثر تشغيلب لميد العاممة عمى الإطلبؽ، تعقدت وضعية  ومير القطاع العمالأزمة تأث

أجرىـ  خفضتبازدياد حدة الأزمة حيث أبعدتيـ مف مراكز القرار و  ـالإطارات وتدىورت ظروؼ عممي
نتيجة التخمي  3« بعممية تكديح الميندسيف »وأنقصت مف اعتبارىـ، حيث عبر الكنز عف ىذه الوضعية

متسرع لمدولة عف الاقتصاد العمومي في إطار التفقير العاـ لممجتمع. إف التغيرات التي طرأت عمى ال
عالـ الشغؿ بسبب الأزمة أثرت كثيرا عمى فئة الإطارات التي وجدت صعوبة في التأقمـ مع التغيرات 

ي تحقيؽ عممية بعزوؼ الإطارات أنفسيـ عف المساىمة ف"البنيوية بسبب ىشاشتيا التي يمكف تفسيرىا 
الاعتراؼ الاجتماعي بكونيـ فئة اجتماعية بعينيا وبتحسيس الآخريف بدورىا مف جية، وبعدـ انخراطيـ 

مبحث عف "لوىذا ما أدى بالبعض منيـ 4"والتزاميـ السياسي والاجتماعي مف اجؿ فرض النفس.
مجاؿ الميف الحرة  مف التوجو إلى النشاط في، و 5"مف جديد في نسيج النشاط الاجتماعي التموضع

 وخمؽ المؤسسات الصغيرة.

ىؿ إطارات  :و مف خلبؿ بحثنا حوؿ اليوية المينية ىونالتساؤؿ الذي سنحاوؿ الإجابة عو  
تشكؿ فئة متجانسة ، الصناعة، رغـ كؿ ىذه التغيرات البنيوية التي طرأت عمى تنظيـ العمؿ وظروفو

                                                             

، ص  8222خايعة يُتىري قسُطٍُة،  دٌسًبز   :7،  عدد يدهة انعهىو الإَساٍَة،  «حىل تشكم و اَهٍار انطبقة انىسطى فً اندزائز»بىنكعٍبات )ا(،  - 1

==- ><. 
2-El Kenz(A), Ecrits d’exil, Casbah, Alger, 2009, p. 245. 
3-Ibid, p. 267. 
4-Merani(H), « Les cadres des entreprises publiques en Algérie: des privilèges au déclassement », Revue des mondes 

musulmans et de la Méditerranée,n°105-106, pp 267-282 
 >< -==ص  .سابق)ا( ، يزخع   بىنكعٍبات - 5
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السؤاؿ الذي " لى نفس الفئة؟ ومنيا الإجابة عمىوكيؼ تؤثر ىذه الوضعية عمى إحساسيـ بالانتماء إ
وىو نشأة ىذه الفئة والعناصر المكونة ليا والديناميكيات التي ، يطرح نفسو عند كؿ مف ييتـ بالإطارات

 1 "أي مف ىـ الإطارات ومف أيف جاؤوا؟، وكيؼ يمكف تحديدىا، تستقربيا

 ، ذا سيكوف مف الواجب تحديدهل، سيكوف لمفيوـ اليوية حضور مكثؼ في كؿ أطوار البحث 
عطاءه محتوى اصطلبحي، حيث نجد  نو ليس ليذا المفيوـ خاصية موحدة تسمح بتحديدهأوالملبحظ  وا 

نتيجة "، ويمثؿ 2"نتيجة البحث عف اعتراؼ الآخريف في إطار العمؿ"نو ينظر إليو تارة مف زاوية كأنو أ
تارة أخرى. إذف المحتويات التي تعطى ليذا  3"عممية التنشئة مف خلبؿ التجارب الفردية في العمؿ

إف المقاربات السوسيولوجية خاصة المتعمقة منيا  .المفيوـ نجدىا تستجيب إلى حاجة سياؽ البحث
نو صعب التحديد وىو أتفضؿ ربط مفيوـ اليوية بمفيوـ أخر اقؿ ما يقاؿ عنو ، بعمـ اجتماع العمؿ

 ."مينية -الفئة السوسيو"

لبت الثقافية وبناء يأف المؤسسة تمثؿ المجاؿ الأمثؿ لإنتاج التمث (Sainsaulieu)سنسميو يرى
 أو الترفيو لا العائمة ولا نشاطات وقت الفراغ " اليوية المينية، باعتبارىا مكاف التعمـ والتكويف والتنشئة،

العمؿ المنظـ ولا المنطقة ولا حتى الثروات تممؾ قوة التحديد الاجتماعي أكثر مف قوة مكانة  ولا الجنس
يبنوف المعايير ، مف شدة العمؿ مع بعضيـ البعض" ، وبأف الأفراد4"في المجموعات الصغيرة أو الكبيرة

مف الجميع لتسيير علبقاتيـ التضامنية والتعاونية والتكاممية الخاصة  المقبولةوالقيـ والممارسات 
 5."بالخضوع والسمطة، التكويف والإعلبـ، المراقبة والتقويـ

 ف يمكف تحديد مفيوـ اليوية مف خلبؿ المكونات التالية؛ الأولى ما يسمو سنسميوإذ
(Sainsaulieu) "بالنسبة ليذا ، ف 6"اليوية في العمؿ التي ترتبط بالتجربة الاجتماعية والعلبقة بالسمطة

النظراء ووضعية العمؿ مع  فالنماذج الأولى لميوية في العمؿ تربط العلبقة بالوظيفة المنجزة الأخير
نو أحيث ، إلى جانب المجاؿ المتاح لمطموح في إمكانية التفكير في مشروع ميني ،وعلبقات السمطة

الطريقة التي مف خلبليا تحدد مختمؼ المجموعات في العمؿ ىويتيا بالنسبة "يعرؼ اليوية المينية ب 

                                                             

1-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, PUF, Paris, 2008.p. 13. 
2-Sainsaulieu (R), L’Identité au travail, Presses de la Fondation nationale de Sciences politiques, Paris, 1988.p.132 
3-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Armand Colin, Paris, 2010. p. 115. 
4-Sainsaulieu (R), L’Identité au travail,  Op.cit. p.275.  
5-Sainsaulieu (R), Sociologie de l’Organisation et de l’Entreprise, Presses de la Fondation Nationale des Sciences 

Politiques et Dalloz, Paris, 1987, p.164. 
6-Sainsaulieu (R), L’Identité au travail, 1988. Op.cit. p.9:8. 
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لبت الجماعية يثإف اليوية في العمؿ ترتكز عمى التم، لمنظراء والرؤساء والمجموعات الأخرى
 1."المتميزة

وتعتبر أف تكويف اليوية يرتكز عمى أنواع التنشئة  (Dubar) دوبار أما الثانية فيي التي طورىا
بما أننا نجد  ،، بالنسبة لو انجاز العمؿ بحد ذاتو ىو بناء اليوية المينية"الاجتماعية والتجارب الفردية

أف نو يعتبر أمع تصورىـ لسياسة مؤسستيـ، حيث في العمؿ معاممة مزدوجة للؤجراء مع ماضييـ و 
بناء أشكاؿ اليوية يعتمد عمى معاممة مزدوجة، مف جية يوجد الجانب البيوغرافي الذي يربط المسار "

الشخصي المحدد والبناء الذاتي لرؤية المستقبؿ والجانب البنيوي والعلبئقي الذي يربط بيف تصور 
 ، مف جية أخرى.2"ؽ الاستراتيجي لممؤسسةالمصير الشخصي وبيف الأىداؼ والمنط

لمقطاع ارتأينا القياـ بيذا البحث الميداني لدى الإطارات التي تشتغؿ في المؤسسة الصناعية 
 قصد الإجابة عمى التساؤؿ التالي:العمومي 

في  العمومي، قطاعفي الكيؼ يتـ بناء اليوية المينية لفئة الإطارات التي تشتغؿ في الصناعة 
 غيرات البنيوية التي يعرفيا تنظيـ عمميـ ؟ظؿ الت

 الفرضيات

 الفرضية العامة:. 1.4

في ظؿ التغيرات التنظيمية التي طرأت عمى المؤسسات والتي أفرزت إجراءات  تحد مف دور 
بناء اليوية المينية لإطارات الصناعة الإطار، ساىمت في عدـ استقرار مجموعة الإطارات، وأصبح 

يـ المينية ومميزاتيـ الذاتية التي تسمح ليـ بتخطي العقبات التنظيمية والاجتماعية مسارات ياساىـ فيت
وتبني إستراتيجية تمكنيـ مف التأقمـ مع  ،التي أفرزتيا التغيرات الييكمية التي طرأت عمى تنظيـ العمؿ

ية التي المتطمبات الراىنة ومواجية مخاطر الركوض وعدـ الاستقرار مف جية، وكذا العلبقات المين
 التي تسمح ليـ بتصور مصيرىـ المستقبمي مف جية أخرى. ـ و تربطيـ بمحيط عممي

 

                                                             

1-Ibid. p. 342. 
2-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.9. 
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 الفرضيات الجزئية:. 2.4

يمعب المسار الميني للئطار دورا أساسيا في بناء ىويتو المينية وعمى أساسيا يتـ تحديد  (7
 تصوره الميني المستقبمي.

راء والمسؤوليف( في بناء ىوية الإطار تساىـ العلبقات المينية )العلبقة مع العمؿ والنظ (8
 وتصوره فيما يخص الشعور بالانتماء إلى فئة اجتماعية منسجمة ومميزة.

نجاز المياـ التقنية المحددة إيعيش الإطار أزمة ىوية نتيجة تقمص دوره في المؤسسة إلى  (9
 مسبقا بسبب نوعية تسيير الموارد البشرية وتنظيـ العمؿ المتبنييف. 

 فاىيم والمصطمحات:تحديد الم

 :الإطار. 1.5

" يكتنفو الغموض "حيث أنو يمثؿ كممة عمى درجة مف الإطاريرى العياشي عنصر أف تعبير "
المرونة بحيث تصبح في بعض الأحياف لفظة مائعة يصعب تعييف حدودىا. يحدث ذلؾ بسبب غياب 

تماعية التي تشير إلييا معايير محددة و دقيقة تعيف بوضوح نسبي المجموعة أو المجموعات الاج
المفظة ... إنيا لفظة تطمؽ في ذات الوقت عمى فئة المسيريف في أعمى مستويات اليرـ التنظيمي كما 

 في حيف يذىب بوفارتيغ 1تعبر عف مجموعة كبيرة مف الأفراد الذيف لا يمتمكوف أية سمطة أو نفوذ"
(Bouffartigue)  الإطارره التاريخية، حيث يقوؿ أف "كممة جذو  إلىبالعودة  الإطارإلى تعريؼ مفيوـ 

مطبقة عمى  مجموعة الأفراد الذيف يمارسوف وظيفة اجتماعية أصميا عسكري، استعماليا ظير في 
نياية القرف السابع عشر للئشارة إلى الضباط و ضباط الصؼ المكمفيف بتكويف المربع، والمتواجد بيف 

الاقتصاد والأمة،  إطاراتي نياية القرف الموالي لتعييف ف ابدأ استعمالي، و قيادة الأركاف و الجنود
فرض نفسو بعد  الإطارمفيوـ  .لكممة معاوف سةفي خضـ القرف العشريف في الصناعة كمناف توانتشر 
العالـ  ، واستيراده إلىفي تقسيـ العمؿ انضج أسسي مف خلبؿىذه المجموعة الاجتماعية  تميّز

ف مفيوـ إ 3. في نفس السياؽ يقوؿ العياشي عنصر2لمفاجئ"الصناعي التايموري، ليس بالأمر ا
                                                             

، دفاتز يزكز انبحث الاطارات انصُاعٍة، يىاقع، أدوار، يسارات، تًثلاترات انصُاعٍة@ يسارات وتًثلات" فً  انعٍاشً عُصز، عُصز انعٍاشً، "الإطا-1

 .  :72-8=. ص  8227 -8الاختًاعٍة و انثقافٍة، رقى  الأَثزوبىنىخٍافً 
2-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p 57. 

 .77يزخع سابق. ص ، الإطارات انصُاعٍة، يىاقع، أدوار، يسارات، تًثلاتعُصز انعٍاشً،  - 3
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فئة اجتماعية مينية أفرزتيا التحولات التي عرفتيا المجتمعات الصناعية الحديثة  "إلىيشير  الإطارات
منذ بداية القرف الماضي، يتميزوف بامتلبكيـ مؤىلبت عممية وخبرات فنية وتطبيقية تسمح ليـ بتسيير 

 ."عمى المعاونيف وتنسيؽ أعماليـ الإشراؼو المنشئات الصناعية 

ويرى كذلؾ أف ىذا المفيوـ يتميز بالعمومية والغموض في الوقت ذاتو بسبب تبايف تركيبة الفئة 
 المكونة لو واختلبؼ مواقعيا وطموحاتيا ومشاريعيا.

 توجد عشرات التعريفات التي لا"( لا يوجد تعريؼ واحد للئطارات بؿ  Gadéaحسب غاديا ) و 
بصفة نيائية. وأف الإطارات  الإطارإلا جزئيا مع بعضيا البعض، ليذا فلب يمكف تحديد مكانة  ؽتتواف

 ،والاستجابة لموضعيات الجديدة كالإبداعيتميزوف بالتركيز عمى بعض صفات الكفاءة المنتظرة منيـ 
تسيير العلبقات مع القدرة عمى نسج و  ،الكفاءات الموسعة ،القدرة عمى التعامؿ مع ما ىو غير متوقع

إذا كاف لدى ىذه  .1"الالتزاـ الذاتي في تحقيؽ الميمات والأىداؼ ضرورةالمحيط المؤسساتي والميني، 
غالبا ما بالفعؿ، كؿ البعد عف الوحدة والقابمية لمقياس بسيولة. " ةبعيد االمعايير شيء ما مميز ىو أني

دورا  تعب.. العلبقة بالمعرفة لبشياداتيـ.ة أو تيـ بالمعرفاكاف تعريؼ الإطارات يتـ عمى أساس علبق
لاف التأىيؿ ىو  2."بارزا في تشكيؿ المجموعة، وتعتبر مصدر شرعيتيا عمى الساحة الاجتماعية

لممنصب الذي يحتمو في السمـ اليرمي، كوف و العنصر المحدد لمدور الذي يمعبو الأجير في المؤسسة 
يحمموف خصائص موضوعية  مف الفاعميف ات متباينةفاعميف ومجموع اجذب إلييت الإطار تسمية

3ويتجاىموف ما يفرقيـ" لمتسميةمختمفة ويعترفوف ببعضيـ البعض في التمثيلبت الرسمية 
فأصبح "يمكف .

الأولى أو حسب المسار الوظيفي الذي قاده مف منصب  ووتكوين وحسب مستوى تأىيم الإطارتعريؼ 
ىي  الإطاراترقية الداخمية بعد فترة معينة. يمكننا القوؿ أف عف طريؽ الت الإطاروف الى منصب اعمال

تضـ عددا مف الأفراد ذوي مؤىلبت معترؼ بيا في سوؽ  ،مجموعة اجتماعية ذات حدود غير واضحة
 4العمؿ، غير أنيا لا تعرؼ مميزاتيا الموضوعية والذاتية المحددة"

، اعتمد بعض عمماء الإطار ؼير لى جانب التعريفات التي اعتمدت عمى عنصر التأىيؿ لتعإ
انطلبقا مف  الإطاراتتعريؼ ب (Monjardet et Benguigui)بنجيجي و  مونجارديغرار  الاجتماع  عمى

                                                             

1-Gadéa (C), « Définition des cadres : la quadrature du cercle n’est pas dans l’hexagone », In  Recherche, Syndicats et 

Cadres,  Février, 2007, pp 3-12. 
2-Cornu (T) et Groux (G), « Un cadrage historique. Sources et ressources des mobilisations collectives de cadres. In  Les 

Cahiers du gdr Cadres, n° 12, 2006, pp 6-16. 
3-Boltanski (L), Les cadres, la formation d'un groupe social, Minuit, Paris, 1982, p. 52. 
4-Thoemmes (J) et Escarboutel (M), « Les cadres : un groupe social en recomposition à la lumière des temps sociaux », In  

Informations sociales, n° 153, 2009/3, pp 68-74. 
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يعرفاف الإطارات ب"أعواف الأجيزة" الذيف يتدخموف "عمى المستوى  ىماالدور المنوط بيذه الفئة، فنجد
. أي أنيـ 1لى عمميات محددة لممنفذيف"إادية الوسطي حيث تتـ عممية ترجمة نوايا المسيريف الاقتص

لى المنفذيف والعمؿ عمى تجسيدىا إيتمثؿ دورىـ في نقؿ الأىداؼ التنظيمية  ،أجراء في المنظمة
ميدانيا، فيـ "دائما وسطاء، أيا كاف مستواىـ اليرمي، فالمشرفوف منيـ يقاوموف وينتقدوف قوتيف في 

التأطير ىو جعؿ الآخريف يعمموف مف خلبؿ توجيو نشاطيـ نفس الوقت، "الأعمى" و"الأسفؿ"، لأف 
 2وفرض أطر رمزية وعممية".

القياـ بعمؿ الوسيط" و"عمؿ "إذف يمكف رسـ الخطوط العريضة لنشاط ىذه الفئة فيما يمي: 
الوساطة" مف أجؿ بناء شيء ما بيف المطرقة والسنداف ... أي أف عمؿ التأطير ىو ىذا المزيج مف 

 .3يجب تحقيقيا في الأسفؿ" والتي الأعمىلمعطاة مف التوجييات ا

متعدد الأبعاد وتنازعي، حيث أنو يتمثؿ في قيادة عمؿ المجموعة قصد " الإطاراتيبدو أف دور 
تنفيذ التوجيات وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية وكذا تسييؿ المشاركة الجماعية للؤجراء الموجوديف تحت 

تطبيؽ الذيف يشرفوف عمى المجموعات يتمثؿ في السير عمى  الإطاراتحيث أف دور  ،4مسؤوليتيـ"
التوجيات واحتراـ الإجراءات مف المنفذيف وحثيـ عمى المشاركة في تحقيؽ الأىداؼ. وىذا لكوف 
"الإطارات الذيف يشرفوف ىـ الذيف يفرضوف عمى فريؽ العمؿ الذي يوجد تحت مسؤوليتيـ سياؽ 

يحددوف الحدود التي يجب عمي المعاونيف عدـ تجاوزىا سيرورة العمؿ والانضباط، وىـ الذيف 
والتوجيات التي يجب عمييـ احتراميا. إضافة إلى الإحساس بالمشاركة في اتخاذ القرارات داخؿ 

 5مصالحيـ أو مؤسساتيـ"

يمعب الإطار دوريف؛ "أف يكوف الفرد مسؤولا عمى مجموعة معينة يعني  (Fiol)وحسب فيوؿ 
الحالات المعقدة التي تتعارض وتتكامؿ فييا منطقاف، المنطؽ الأوؿ يفرض عمى  التعامؿ باستمرار مع

الإطار أف يكوف "مولد الأداء الفردي" لرئيسو، والمنطؽ الثاني يحفزه عمى أف يكوف "خلبؽ وضعية 

                                                             

1-Monjardet (D) et Benguigui (G), «  L'utopie gestionnaire Les couches moyennes entre l'Etat et les rapports de classe »  
In Revue française de sociologie, Vol. 23, n° 4 Oct. - Dec. 1982, pp. 605-638. 
2-Mispelblom (B F), « Repenser les positions contradictoires et la sphère de pouvoir de l’encadrement», In Les cahiers du 

gdr Cadres, 2006-12, pp  . 55-66. 
3-Mispelblom (B F), « Encadrer, est-ce travailler ? », In Les cahiers du gdr Cadres , n°6, 2004, pp.7-22. 
4-Alis (D) et Fergelot (V), « Le rôle des cadres intermédiaires dans le processus de changement des collectivités 

publiques : Pour un modèle dynamique de la construction de rôle », In Management International, Vol.16, n°3, 

printemps 2012, pp 25-37. 
5-Le Douarin (L), « « C’est personnel ! ». L’usage des TIC par les cadres dans l’articulation des temps sociaux : vers une 

évolution de la rationalisation au travail ? », In L'Homme et la société, n° 163-164,  2007/1, pp. 75-94. 
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عطاء  1المعنى" لمعاونيو". أي أنو مطالب بتحقيؽ النتائج التنظيمية مف خلبؿ تحسيف مردوده الفردي وا 
و مشرؼ لرئيسو، كما ىو مطالب مف خمؽ الظروؼ الملبئمة لمعاونيو مف خلبؿ تحسف توجيييـ وج

لمظفر باندماجيـ الكمي في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، حيث أف "الإطار يخصص مجاؿ كبير لإبداعاتو 
. يعتبر الإطارات غالبا كأجراء 2ولكؿ ما يبدو لو شخصي في طريقة عمميـ ولمبادئيـ الأخلبقية"

دمجيف في منطؽ المؤسسة وفي الغايات التي تبحث عف تحقيقيا. ىذا الاندماج تغذيو جزئيا العلبقة من
 الايجابية المرضية التي تربطيـ بعمميـ، الذي يعتبرونو في العموـ ميما مستقيلب.

علبوة عمى ذلؾ، "فعلبقتيـ بالمديرية التي تفوض ليـ بعض السمطات التي لا يممكيا العماؿ 
حيث "ينحاز الإطارات إلى الجية المنظمة لمعمؿ أكثر مف الجية التي 3ف يميزىا الولاء."والموظفي

، أي رغـ أنيـ أجراء كالأجراء الآخريف، إلا أنيـ يحصموف عمى تفويض المسؤولية 4تتحمؿ ىذا التنظيـ"
 والسمطة والولاء لصاحب العمؿ، وىو ما يميزىـ و يبعدىـ عف الأجراء الآخريف.

أف "تسمية الإطار تشير الآف إلى ثلبثة حقائؽ متميزة: الإطارات  (Pichon) يرى بيشوف
الإستراتيجية )المدراء الماليوف و مدراء الموارد البشرية إلخ(؛ الإطارات المسيريف الذيف يشرفوف فعميا 

ياؽ . في نفس الس5عمى الأجراء الآخريف؛ إطارات الخبرة التقنية أو المنتجيف الذيف لا يؤطروف أحدا"
6بيف ثلبثة أصناؼ مف الإطارات: (Bouffartigue) بوفارتيغميز 

 

الإطارات المسيروف: يشكموف فئة غير متجانسة، تتعمؽ مميزاتيـ الأولى بالمسؤولية التي يمتزموف  .7
بيا في اتخاذ القرار الاستراتيجي في المؤسسة، يمكنيـ أحيانا التأثير عمى القرار السياسي  الممزموف 

طار الاستراتيجي ىو الذي يقوـ بميمة تمثيؿ المؤسسة لدى الأجراء وشرح الاستراتيجيات خدمتو. "الإ
.وىو الذي "يشترؾ مباشرة مع رب العمؿ في اتخاذ القرارات الإستراتيجية" 7وتبرير بعض القرارات"

8 

                                                             

1-Fiol (M), « Le défi des cadres : diriger et déléguer à la fois », In Performances humaines et techniques, n° hors-série, 

septembre 1998, pp. 21-27. 
2-Cousin (O) et Mispelblom (B F), « Le rapport au travail des cadres : un engagement paradoxal », In Bouffartigue (P), 

 Cadres, classes moyennes : vers l’éclatement, Armand Colin, «Recherches», Paris, 2011. pp.46-55. 
3-Flocco (G), « « Résistances » et consentement des cadres au travail », In Les cahiers du gdr Cadres, n° 12, 2006, pp. 68-

80. 
4-Cousin (O) et Mispelblom (B-F), Op. cit. pp. 46-55. 
5-Pichon (A), « Cadres, managers et professionnels : crise d’identité, crise existentielle et perspectives éthiques », In 
Éthique publique, vol. 11, n° 2,  2009, pp. 7-19. 
6-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. pp 107-108. 
7-Mispelblom (B F), « Repenser les positions contradictoires et la sphère de pouvoir de l’encadrement», Op.cit. pp  . 55-

66. 
8-Bouffartigue (P) et Gadéa (C), Sociologie des cadres, Op. cit.  p 96. 
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الإطارات اليرميوف: ىـ بالطبع مؤطريف ولكنيـ أيضا مؤطروف، ىـ في العموـ مسؤولوف عف  .8
ائج أماـ المسيريف أو أماـ إطارات ىرمييف آخريف. الأىداؼ المحددة ليـ ىي أىداؼ المجموعة أو النت

ولا يخضع تحقيقيا لمعممية الإنتاجية فقط بؿ إلى نجاعتيـ في مياميـ الخاصة بالتنشيط المصمحة 
 والتحفيز والتنظيـ وترشيد عمؿ مساعدييـ.

و محدد بدقة مف خلبؿ تنظيـ العمؿ الذي يتموقع الإطار المنتج: ىو أجير ميني أو خبير، نشاط .9
 فيو، إنو أخصائي.

مفيوـ الإطار يعني "كؿ شخص لديو مسؤولية رسمية لممنظمة ،أو في  (Mentzberg)بالنسبة لمنتزبرغ 
أحد فروعيا... يبدو الإطار كالمركز العصبي لممنظمة حيث الأدوار الثلبثة المرتبطة بمجاؿ 

اشر وناطؽ رسمي. بالإضافة إلى ذلؾ فمكانة الإطار التي تعتبر مصدر المعمومات مراقب نشط، ن
. ولكف تعقيد ىذه 1السمطة الشرعية ىي الأدوار الثلبثة بيف الأشخاص: الرمز، القائد وعامؿ الاتصاؿ"

لى الوضعيات  الفئة التي لا ترتكز عمى أي تعريؼ مستقر، فيي "تنتمي في ذات الوقت إلى الأجرية وا 
2ا عنيا وتجعميا في نقيض مع الأجراء الآخريف"التي تميزى

أما حساف ميراني فقد عرؼ الإطار "بذلؾ  .
"بذلؾ الشخص الذي أصبح يتحمؿ داخؿ منشأة أو إدارة أو أي تنظيـ آخر مسؤولية تسيير قطاع معيف 
مكانيات تنظيمية أو تقنية عالية  أو القياـ بأنشطة بحث أو دراسة أو أي مياـ التي تطمب ميارات وا 

. في حيف ترى بوطميف ليمى أف مفيوـ الإطار "يشير 3سواء كاف ذلؾ في موقع إشراؼ أو قيادة أـ لا"و 
"يشير إلى فئة مينية ذات مستوى تعميمي عاؿ تندرج مياميـ ضمف مياـ التسيير، وأحيانا في اتخاذ 

4بعض القرارات الإستراتيجية لممؤسسة التي يعمموف بيا".
 

التي استعرضناىا، يتضح لنا أف مفيوـ الإطار يتسـ مف خلبؿ ىذه التعاريؼ المختمفة 
بالغموض وأف حدوده غير معينة بوضوح، فنجد ىناؾ مف ركز في تعريفو عمى جانب المسؤولية التي 
يتحمميا الشخص الذي يحمؿ ىذه التسمية، وىناؾ مف اعتمد عمى الدور المنوط بو لتحديد مميزاتو. 

ـ عمى الانشقاؽ الذي عرفتو مجموعة الإطارات المسيروف الذيف كما تـ التركيز عند تعريؼ ىذا المفيو 
يشغموف المناصب العميا ويتمثؿ عمميـ في وصؼ الاستراتيجيات ورسـ السياسات التي تسمح لممؤسسة 
باستعماؿ مواردىا بشكؿ عقلبني لتحقيؽ أىدافيا التنظيمية، ويترجموف تمؾ الاستراتيجيات قصد تنفيذىا 

                                                             

1-Mintzberg (H), Le manager au quotidien. Les dix rôles du cadre, Organisation, Paris, 1984. p. 180. 
2-Gadéa (C) et Grelon (A), « Travail, fonctions, statut. Les recompositions des frontières cadres/non cadres »,In 

Bouffartigue (P), Cadres, classes moyennes : vers l’éclatement, Op. cit. pp 27-31 
  :;-=9، يزخع سابق، ص الإطارات انصُاعٍة، يىاقع، أدوار، يسارات، تًثلاتيٍزاًَ حساٌ، " الأبعاد انثلاثة ندور الإطارات" فً عُصز انعٍاشً،  -3
   7=-;;، يزخع سابق، ص الإطارات انصُاعٍة، يىاقع، أدوار، يسارات، تًثلاتانعٍاشً، بىطًٍٍ نٍهى، " الإطارات انُسىٌة" فً عُصز  -4
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رؼ المنفذيف ويجسدوف الأىداؼ المسطرة. وأفقيا بيف الإطارات اليرمييف الذيف عمى أحسف وجو مف ط
يمارسوف التأطير والإشراؼ عمى الأجراء الآخريف وينشطوف المجموعات ويسعوف إلى التدرج في 
التسمسؿ اليرمي في المؤسسة، وبيف الخبراء التقنييف الذيف ينجزوف الأعماؿ العالية التأىيؿ دوف أف 

ـ مسؤوليات عمى الآخريف ويسعوف إلى اكتساب الخبرة وتطورىا مف أجؿ التحكـ فييا ولا تكوف لي
 ييتموف بالإشراؼ عمى الآخريف.

إذف إطار الصناعة ىو الأجير الذي يشغؿ منصب في المؤسسة الصناعية يتعدى ترتيبو 
تقنية والإدارية عمى سمـ التسمسؿ اليرمي لممؤسسة، يتحمؿ مسؤولية تجسيد العمميات ال :7الدرجة 

شديدة التعقيد والسير عمى تنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية والقياـ بأنشطة البحث والدراسة، سواء كاف 
في موقع الإشراؼ والقيادة أو في موقع الخبرة التقنية، سواء كاف عصامي دخؿ ىذا المنصب بعد 

 جامعية في ىذا الموقع. الاستفادة مف الترقية مف الفئات السفمى أو توظيؼ مباشرة شيادة

 اليوية. 2.5

ف أ"اليوية متعددة الأبعاد ولا يمكنيا في أي شكؿ مف الأشكاؿ ( أف  Samuelتعتبر سامويؿ )
ولكف تقديـ دور عمى دور آخر يسمح بتحديد أشكاؿ تعيف اليوية الأكثر  ،تختزؿ في دور وحيد

 1كلب"يتي

أي الطريقة التي يتصور بيا الفرد نفسو تمثيؿ ذاتي فردي، "اليوية ىي   (Osty)حسب أوستي
وىو أيضا الشيء الذي يصبح بو  ،باليوية الإحساسمى مف خلبؿ جذاتيا عمى مدى تاريخو، وتت يى

الطريقة التي يحدد بيا نفسو، ويشعر أنو مقبوؿ ومعترؼ بو مف و مشابو لذاتو  ويختمؼ عف الآخريف، 
جميع الخصائص والصفات التي تجعؿ "تكوف مف اليوية تف (Castra) حسب كاستراأما  .2"الآخريف
يجب أف يفيـ ىذا ، و و المجموعة يعتبروف أنفسيـ ككياف خاص وأف الآخريف يدركونيـ كذلؾأالفرد 

تشير اليوية في أوسع كما  3"المفيوـ في تقاطع عدة ىيئات اجتماعية، سواء كانت فردية أو جماعية.
"في البحوث عمى اليوية،  (Chauchat) عي، يقوؿ شوشاتلى التفاعؿ بيف الفردي والاجتماإمعانييا 

حاوؿ فيـ المسارات الفردية يمرتكز عمى البعد النفسي لظاىرة اليوية و الىو  الأوؿ ؛يمكف تحديد أفقيف
                                                             

1-Samuel (O), « Moi, ma famille. Identification et rôles familial et social », In Formations sociales, n° 145, 2008/1, pp. 
58-67. 
2-Osty (F), Le désir de métier. Engagement, identité et reconnaissance au travail, Presses Universitaires de Rennes,  Col 

(Des sociétés), Rennes, 2003, p.104 
3-Castra (M), « Identité », In Paugam (S), Les 100 mots de la sociologie, PUF, coll. « Que Sais-Je ? », Paris, 2010. 

pp. 72-73. 
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الذي يرتكز عمى السمات الجماعية والميتـ بالآثار المترتبة عف الاستثمارات  الثاني ىوالمعتمدة و 
 1جتماعية والثقافية".الفردية في المصفوفة الا

نيا "مجموع المعايير التي تسمح بالتعريؼ الاجتماعي أاليوية ب (Mucchielli) يميكيعرؼ مو 
2لمفرد أو لممجموعة، أي الذي يسمح بتحديد موقعو في المجتمع"

 (، (Bougnetبالنسبة لبونييأما  .
ذي يقطع المحيط الاجتماعي لمفرد تتحدد انطلبقا مف آثار التصنيؼ الاجتماعي ال"اليوية الاجتماعية ف

يربط مصطمح اليوية الاجتماعية العممية ، و بطريقة تسمح بإظيار مجموعتو والمجموعات الأخرى
في حيف  3"لد المسارات السموكية الفئوية.المعرفية لمتصنيؼ بالانتماء الاجتماعي. بمعنى أنيا توّ و 

ى الأفراد معن طيزمات التي مف خلبليا يع"كؿ الميكانبأنيا  عرؼ اليوية ( (Vinsonneauفانسونو
ف عف أعماليـ الفعمية و ع صور تقديـحاضرىـ ومستقبميـ، و بىـ مف خلبؿ ربط ماضييـ لوجود

إذف حسب فانسونو تتحقؽ اليوية  .4ف تمؾ التي يرغبوف أف تميزىـ"عالأعماؿ المطموبة منيـ فعميا و 
مف أجؿ ربط  ابو مع أوجو الاختلبؼمف خلبؿ وساطة المسار الجدلي حيث تتقاطع أوجو التش

الحاضر والمستقبؿ، مف ىو كؿ واحد في الحقيقة )ىوية الفعؿ( ما يريد أف يكوف )اليوية بالماضي 
 المطالبة( وما يجب عميو أف يكوف )اليوية المسندة أو المحددة(.

ي تحدد اليوية الاجتماعية تعني كؿ المميزات الت أف (Sainsaulieuفي حيف يقوؿ سانسوليو )
كؿ فرد يممؾ ىوية اجتماعية خاصة بو تتكوف مف  ، حيث أفالفرد والتي تسمح بتحديده مف الخارج

مختمؼ السمات التي يتقاسميا أولا مع الأفراد الآخريف، ىذه اليوية تستند عمى دواـ مجموعة مف 
لتعديلبت السمات )الجنس، العرؽ( وعمى الاكتساب لخصائص جديدة )أب، زوج( وعمى التغيرات وا

بطبيعة الحاؿ الفرد يبني ىويتو الاجتماعية ، تصورات السياسية(الير يالمستمرة لميوية )تغيير العمؿ، تغ
مف خلبؿ علبقتو مع مختمؼ المجموعة الاجتماعية، علبوة عمى ذلؾ يمعب التفاعؿ بيف مختمؼ 

الاجتماعية، وىو مصدر  لييا الفرد دورا أساسيا في تطوير اليويةإالمجموعات الفرعية التي ينتمي 
طبعا "بدوف معالـ اجتماعية محددة بوضوح، الفرد يفقد الشعور باستمراره  التميز في اليوية بيف الأفراد.
5لى حالة مرضية دوف القدرة عمى أف يكوف فعالا في المجتمع"إوانسجامو، يفقد اليوية وينقمب 

. 

                                                             

1-Chauchat (H)  et Busquets (S), «Identité européenne. Crise sociale et crise identitaire chez des étudiants français en 

1994 », In Chauchat(H) et Duran-Delvigne(A), De l’identité du sujet au lien social, PUF, Paris, 1999.  p.212.  
2-Mucchielli (A),  L’identité,  PUF, Paris, 1992. p.127. 
3-Baugnet (L), L’identité sociale, Dunod, Paris,1998. p.66. 
4-Vinsonneau (G), Culture et comportement,  Armand Colin, Paris, 1997, p. 129. 
5-Sainsaulieu (R), « L’identité au travail d’hier à aujourd’hui », In L’orientation scolaire et professionnelle, vol. 27, n°1, 

1998, pp 77-93. 
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نتيجة  اإني ،ة "التحديد" المحتمؿنتيجىي اليوية ليست ما يتبقى بالضرورة "متطابؽ" بؿ "
ما يصنع تفرد شيء  وأمتمايز والتعميـ، الأولى تيدؼ إلى تحديد الاختلبؼ، لمزدوجة المغوية العممية ال

الثانية ىي تمؾ التي ، و ىي الاختلبؼ ىنا اليويةو شخص ما مقابؿ شخص آخر أو شيء آخر: أما 
ىي ىنا يـ مختمؼ عف الآخر: اليوية واحد من تبحث عف تحديد وجو التشابو لفئة مف العناصر كؿ

  1"ف ىما مصدر مفارقة اليوية، الشيء الفريد ىو الشيء المشترؾ.اف العمميتاالانتماء المشترؾ. ىات

" اليوية ىي دائما في علبقة غيرية، أي بيف الذات . نفيـ مف ىنا أف (Dubar)يقوؿ دوبار
التعارض مع المجموعة  صبحلصراع إلى درجة أف يوالآخريف، ىذه العلبقة يمكف أف تكوف متسمة با

تتقوى اليوية عندما تكوف واعية بأنيا مستيدفة  ، بحيثبناء اليويةمحتمؿ ل الاجتماعية الأخرى عامؿ
 2"مف الآخريف.مف طرؼ مجموعة اجتماعية مكونة 

 لفردالآخر التي يعطييا الربط بيف اليوية "اليويات الاجتماعية مف خلبؿ  بناءإذف يتحقؽ 
ف في الواقع بطريقة مركبة، ىذه الحركة اتقاطع مسار  نفسنو مف خلبؿلالفرد منحيا ياليوية التي  بيفو 

الاستحواذ الايجابي أو السمبي افتراضية، وتنتج  مف ىوية لمفرد الآخروف  يعطييا تنتج مف اليوية التي
تكوف بيذا  جتماعية حقيقية.بيا نفسو ىوية ايرى ذاتو والطريقة التي فرد ليذه اليوية مف طرؼ ال

لا يمكنيا  ،نساؽحركة مستمرة، تختمؼ وتتكيؼ مع الوضعيات والأ ياليويات الاجتماعية والمينية  ف
تو في العمؿ افي الوقت ذاتو الفرد ووضعي الضروري تحميؿأف تتحدد دوف العلبقة بالآخر. إنو إذف مف 

مع التسمسؿ اليرمي...إلخ، مف  وعلبقات ،وفي المنظمة وتكوينتو وضعيطبيعة عممو، كميا، خاصة 
ىي العلبقة، العلبقة بالذات طبعا والعلبقة بمجموعة  إذف أجؿ الوصوؿ الى أحسف فيـ ليويتو. اليوية

ف نفيـ "مف اليويات مجموعة مف التمثيلبت أيجب . كما 3ة"المؤسسبالعلبقات بالزملبء و الانتماء و 
ي ىوية أسجاـ واستمرارية بيف تجاربيـ الحالية وتمؾ الماضية. الذىنية التي تسمح للؤفراد مف إيجاد ان

لمذات. ولكف ىذه البيانات الذىنية لا يمكف ليا أف تكوف غير مكترثة بتمثيلبت الآخريف حوؿ الذات. 
اليوية ىي أيضا نسؽ مف المعايير المؤدية الى الاكتشاؼ بأف الفرد قريب مف البعض ومختمؼ عف 

 4."ية للآخري اليو أالبعض الآخر. 

                                                             

1-Dubar (C), La crise des identités. L’interprétation d’une mutation, PUF, 2ème édition, Paris, 2001, p 3. 
2 - Raffene (M), « Déconstruction et reconstruction des identités professionnelles. Le cas de la logistique », In Causer (J-
Y) et al., Identités au travail. Analyses et controverses, Octarès, Paris, 2009, pp 165-172. 
3-Chouinard (I) et Couturier (Y), « Identité professionnelle et souci de soi en travail social », In Nouvelles pratiques 

sociales, volume 19, n° 1, 2006, pp. 176-182.  
4-Piotet (F) et Sainsaulieu (R), Méthodes pour une sociologie de l’entreprise, Presse de la fondation nationale des 

sciences politiques et ANACT, Paris, 1994, p 202. 
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اليوية الشخصية ىو ما يسمح لمفرد أف يبقى نفسو، ويحقؽ ذاتو بنفسو ( أف "Tapيري طاب )
لى ستة مميزات تدخؿ إشار كما أ ويصنع نفسو في مجتمع وفي ثقافة معينيف وفي علبقة مع الآخريف.

 في بناء وديناميكية اليوية: 

 الاستمرارية. -

 عف نفسي والذي يحممو الآخر عني. التمثيؿ المستقر نوعا ما الذي احممو -

 تصور نفسي أني فريد.ألى درجة إومختمؼ  وحيد الوحدانية، أي الشعور بأني -

 الذي يعني نحف مجموعة مف الأشخاص في نفس الشخص )ثروة وانفجار(. ،التنوع -

لى فكرة تحقيؽ الذات بالفعؿ "أصبح نفسي" مف خلبؿ النشاطات )الفعؿ، أثناء إاليوية تشير  -
بالتغير في  ةمفارقة المتعمقالؿ، يفعؿ بو( ىذا العنصر يورط قدرة الشخص عمى تسيير الفع

 الاستمرارية.

لى تطوير الشعور بالقيمة الشخصية إكؿ واحد منا يحتاج  ،الاشتراؾ مع النظرة الايجابية لمذات -
 في ذاتو، في نظره و في نظر الآخريف.

مرتبطة بالأدوار الاجتماعية والوظائؼ التمر اليوية الفردية عمى مجموعة مف التعريفات 
 .ىذا يدخؿ في مسار حياة و في الخصائص البيوغرافية كؿ ،والنشاطات والأصوؿ والانجازات السابقة

 1"مما تتميز بتأكيد الاختلبفات.ثيمكف إذف القوؿ أف اليوية تتميز بتسيير التشابيات م

 اليوية في العمل: .1.2.5

ة في العمؿ ىي مصطمح متعدد المعاني ولكنو يشير إلى " أف اليوي( Durandلدوراف ) بدوي
يبنيو الأجراء عندما يفكروف في أنفسيـ داخؿ وضعيات أو وىو التصور الذي يممكو  ،موضوع واقعي

، عمميـ. إف اليويات في العمؿ تختمؼ باختلبؼ الأفراد وتاريخيـ، وىذا ما يجعؿ عممية الترتيب معقدة
في الوقت ذاتو ، حيث أنيا ة ومسحوقة طواؿ الحياة المينية للؤجيرتبدو أنيا معمولة ومعجونكما 

بعداف؛ بعد اليوية في العمؿ يدخؿ في بناء  2ممارسات )مرئية و يمكف تحديد مواقعيا( وتمثيلبت."
ىذا البعد  ،لى مجموعةإلى مفيوـ الانتماء إ"البعد الاجتماعي لميوية نفسي و بعد اجتماعي، فيما يشير 

الخاصة بالييئات المينية، دخاؿ الفرد لمنماذج الاجتماعية عمى إمجموعة عمى الفرد و يظير أثر ال

                                                             

1-Lecomte (J), « Entretien avec Pierre Tap. Marquer sa différence », In Halpern (C),  Identité(s). l’Individu, le groupe, la 

société, Sciences Humaines, Auxerre, France, 2016. pp.46-50.   
2-Durand (J-P), «  L’identité au travail comme processus », In Causer (J-Y) et al. Op. cit. pp. 321-333. 
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تبني نسؽ يسمح بطابؽ مع المعارؼ والكفاءات الموحدة، و مبيذا يكوف مسار التحديد لموظيفة و 
ذا كاف البعد الاجتماعي و  المعايير والرموز وطرؽ العمؿ المشرعة مف طرؼ مجموعة الانتماء... ا 

 ، فإفنية الفردا"أنا" وترتكز عمى فرد ػيتحدد ب"نحف" و اليوية السيكولوجية يتـ التعبير عنيا بلميوية 
لكي يبقى الذي يمارس المينة ذاتو عندما  ،حضور ىذيف البعديف في العمؿ في الوقت ذاتو ضروري

 1"يمارس دوره الميني.

 :اليوية المينية2.2.5. 

يسمح لأعضاء نفس المينة الاعتراؼ  لذياشيء ي ال"اليوية المينية ى (ION)حسب إيوف 
ببعضيـ البعض بصفتيـ ىذه والعمؿ عمى الحصوؿ عمى الاعتراؼ بخصوصيتيـ في الخارج" يفترض 

ولكنو إذا كانت  2."ذلؾ عمؿ مزدوج، التوحيد الداخمي مف جية والاعتراؼ الخارجي مف جية ثانية
مف خلبليا يتبنى الفرد القواعد والقيـ المينية التي تميز اليوية المينية ىي نتيجة التنشئة المينية التي "

كذلؾ بناء فردي مرتبط بالتاريخ الشخصي وبالانتماءات الاجتماعية المتعددة لكؿ  ، فإنياالمجموعة
 3."وىي كذلؾ مسار علبئقي لمتحديد والاختلبؼ عف الآخر ،فرد

"اليويات المينية ىي الطرؽ كما يمي: مفيوـ اليوية المينية   (Dubar)دوبارفي حيف حدد 
، يعني 4لبعض الآخر في مجاؿ العمؿ والشغؿ"ة االمعترؼ بيا اجتماعيا للؤفراد لكي يحدد البعض ىوي

في حياتيـ  لأف الأفرادتحدد مف ىـ الأفراد وما يميزىـ في كؿ الوضعيات،  ىي التي اليوية أف
مشكلب  اىي عندما يكوف العمؿ عنصر  . اليوية المينية،يـ نفسيـ في مكاف عممىـ أالخاصة ليسوا 

 وانتماءاتيـليوية الأفراد الذيف يتقدموف ويحددوف ىوية بعضيـ البعض مف خلبؿ نشاطاتيـ المينية 
مفيوـ اليوية المينية ىي ربط بيف اليوية البيوغرافية واليوية وأوضح كذلؾ أف لممجموعات المينية. 

شعر أننا ننتمي إلييا وىي التي مف نات ىي اليوية التي اليوية البيوغرافية أو ىوية الذ؛ العلبئقية
تخذىا نو الميف التي أخلبليا نحدد أنفسنا، خاصة بالمسار الشخصي والتكويف الذي تابعناه والمينة 

تدؿ  ،سناديةتسمى كذلؾ ىوية الآخر أو اليوية الإ التي واليوية العلبئقية؛ المينية نامرجعية ومشاريع
لا، إنو العنصر ـ لينا الآخروف، سواء كانوا أعضاء المجموعة المينية أإندىا عمى اليوية التي يس

يمكف الحديث عف اليوية المينية عندما يكوف معترفا بيا  الأكثر حضورا في بناء ىوية الأفراد.
                                                             

1-Dieci (S-P) et al., « La construction évolution de l’identité professionnelle en formation initiale », 2ème congrès 

International  de didactique, IUFE, Université de Genève, 2010. pp.1-14 
2-Ion (J), Le travail social à l’épreuve du territoire, Paris, Dunod, 1996, p. 91 
3-Dieci (S-P) et al. op. cit.  pp.1-14. 
4-Dubar (C), La crise des identités. L’interprétation d’une mutation, Op. cit.  p. 95. 
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 ومف الجميور الخارجي الذي لا يمارس المينة ،اجتماعيا فقط مف طرؼ أعضاء المجموعة مف جية
الصفقة : الصفقة الموضوعية والصفقة الذاتية ىي الصفقات التي تـ تحديدىاإف  1.مف جية أخرى

يميؿ  ،رغوب فييا واليوية المسندةمالموضوعية مرتبطة باليوية العلبئقية، وىي العلبقة بيف اليوية ال
بيف اليوية  الصفقة الذاتية مرتبطة باليوية البيوغرافية، وىي العلبقة؛ و الفرد لمتوافؽ مع اليوية العلبئقية

لى تقريبو مف المجموعة المينية إتيدؼ المشاريع المينية لمفرد و  المينية لمفرد واليوية التي يستيدفيا.
وىذه  ،تتحدد اليوية مف خلبؿ الصورة التي يريدىا الآخروف ومف خلبؿ الصورة المرجعيةو المرجعية، 

لى المجموعة المرجعية إالى الاندماج لى النمو و إيميؿ الجميع  ، حيث الأخيرة تبنى عمى مدى الحياة
 أي الى المجموعة التي يتعرؼ فييا عمى نفسو.

يبنى شكؿ اليوية في البيوغرافية ومف خلبليا، أنو "(  Dubar et Gadéaكما أكد دوبار وغاديا )
مختمؼ المؤسسات والمواجية المييكمة مع  عمىرأسماؿ، ولكف كنتيجة لممرور لليس كنقؿ لموروث أو 

إذا كانت اليوية ىي سيرورة  علبئقية لاستثمار الذات الذي يؤدي بالفرد إلى إنشاء علبقات و" 2"رالآخ
مف الضروري اعتماد الفكرة التي ترى اف أنو دائمة بالاعتراؼ المتبادؿ لمشركاء، نحف نعتبر أيضا 

ادؿ لمسمات التي ىي غير مستقمة عف الاعتراؼ المتب ،اليوية ىي سيرورة بيوغرافية لبناء الذات
 4مسار متأثر تاريخيا ومرتبط ضمنيا بالحداثة" ي"اليوية ىإذف  .3الموروثة والمكتسبة مف طرؼ الأفراد"

فقد أبرزت  اليوية المينية للئطاراتالتي أجرت دراسة حوؿ  ( Le Douarin) حسب لو دورافو 
مؿ ىويتيـ بالنسبة لمنظراء " اليوية المينية ليست فقط الطريقة التي تحدد بيا مختمؼ مجموعات الع أف

يضا عمى مختمؼ أوالمسؤوليف والمجموعات الأخرى مف خلبؿ تجربة علبقات السمطة، بؿ تعتمد 
5الفضاءات )العائمة والأصدقاء( حيث يشعروف بالاعتراؼ والتقدير"

بما أف اليوية ىي عممية مستمرة  .
مؿ لتحديد المجاؿ الميني تسار غير مكم و"إنتاج اليوية ىوأنيا لا تتحدد بصفة نيائية ودائمة فإف 

تميز عف الفاعميف يالذي يسمح في الوقت ذاتو لمفرد أف يجد معالمو داخؿ مجموعة معينة وعكس ذلؾ 
ىي نتائج استدخاؿ نشيط،  ، حيث أنيا6الآخريف، الذيف لا يضنوف أنيـ يقاسموف تمثيلبتو وممارساتو"

جربة التنشئة. إذف اليوية المينية ىي مجموعة القيـ تنمو وتتحيف  حسب التفاعلبت التي تخمؽ مف ت
                                                             

1-Dubar (C), La socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p. 112.   
2-Dubar (C) et Gadéa (C), « Evolution de la promotion sociale et dynamique des formes identitaires » In Education 

permanente, n° 136,1998-3. 
3-Gasparini (W) et Pichot (L), « Affinités sportives et identités au travail. Le capital sportif des vendeurs d’articles de 
sport comme ressource pour l’entreprise », In  Causer (J-Y) et al. Op. cit. pp.31-41.    
4-Kauffmann  (J-C), L’invention de soi. Une théorie de l’identité, Armand Colin, Paris, 2004, p 12.  
5-Le Douarin (L), Op. cit. pp. 75-94. 
6-Causer (J-Y) et Engel (J), « la contribution de la formation au construit d’une identité professionnelle, le cas des 

travailleurs sociaux », In Causer (J-Y) et al. Op. cit. pp 55-62.  
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لميوية الشاممة، وتبنى انطلبقا مف اليوية الشخصية التي  معالجتيا كمكممةتتـ و  الخاصة بحقؿ ميني
( Tribyأما بالنسبة لتريبي ) 1تضاؼ إلييا مكونات مينية كطريقة تمثيؿ المينة والممارسات المينية.

عنصراف: استثمار الذات في مجموعات العمؿ لمبحث عف التسجيؿ  اليويات المينية يشكمياف"
 2الاجتماعي والمطالبة بالانتماء والاعتراؼ الجماعي"

 لى ثلبثة عناصر:إ( "مفيوـ اليوية المينية  يشير (Fray et Picouleauولحسب فراي وبيكو و 

 يا الفرد ليا.عالـ المعاش في العمؿ، أي الوضعية الموضوعية لمعمؿ والدلالة التي يعطي .7

لى إحساس بالانتماء علبقات العمؿ، المفيومة كالتصور الذاتي لمعلبقات الشخصية والإ .8
 المجموعات غير الرسمية.

3المسارات الشخصية وتصور المستقبؿ" .9
 

عف التنشئة التي تكوف  ةبالانتماء لممينة الناجم الإحساس"اليوية المينية قد تكوف ويرى أف  
 والإشارةتثاؿ لممعايير الجماعية مف خلبؿ استعماؿ الممارسات والمغة والمفردات النتيجة فييا ىي الام

منشاطات ل"الكلبـ عف اليويات المينية ىو الاعتراؼ بأف حقوؿ  ( أفBlin. فيما يرى بميف )4المشتركة"
الات المينية ليا القدرة عمى بناء اليويات الخاصة بالمجموعات مف خلبؿ مسار التنشئة الدالة عمى مج

مفيوـ اليوية المينية يعني نتيجة التفاعلبت بيف الأفراد كفاعميف والمجموعات المينية والنسؽ و  ،معينة
 5الميني"

اليوية المينية بأنيا الطريقة التي تعتمدىا المجموعات " (Sainsaulieu) حدد سنسوليوفي حيف 
اليوية المينية مبنية عمى  في العمؿ قصد التميز عف الزملبء والمسؤوليف والمجموعات الأخرى،

أبرز أىمية الصراع في عممية الدخوؿ ، كما 6"التمثيلبت الجماعية المميزة في إطار علبقات السمطة
لى اختلبؼ الذات عف إيعتبر الصراع في حياة المجموعة بمثابة باب الدخوؿ "لى اليوية، إذ إ

                                                             

1-Perez (T), « Identité professionnelle des enseignants : entre singularité des parcours et modes d'ajustement aux 

changements institutionnels », In Savoirs, n° 11, 2/2006, pp. 107-123. 
2-Triby (E), « La validation des acquis de l’expérience, symptôme de l’évolution des identités au travail », In Causer (J-

Y) et al. Op. cit. pp 241-249. 
3-Fray (A-M) et  Picouleau (S), « Le diagnostic de l'identité professionnelle: une dimension essentielle pour la qualité au 

travail. », Management & Avenir, Vol. 8, 2010.pp. 72-88. 
4-Ibid. pp. 72-88. 
5-Blin (J-F), Représentations, pratiques et identités professionnelles, l'Harmattan, Paris, 1997. p 178 
6-Sainsaulieu (R), L’identité au travail, Op. cit. p 122. 
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مكانية إظيار اختلبفو إف الفرد يجد الصراع إذف ىو في قمب مسارات الاعتراؼ بالذات، لا الآخريف.
 1في آفاؽ الصراع، سواء كاف عمى مستوى الأفكار أو عمى مستوى العاطفة"

عف المكانة المركزية لمعمؿ في الحياة الشخصية ومكانة ( Dubar)دافع دوبارفي الوقت الذي 
معترؼ بيا اجتماعيا اليويات المينية ىي الطرؽ ال"اليويات المينية في الحياة الاجتماعية، واعتبر 

نتيجة علبقة  " اليوية المينية ىي واعتبر 2والتي تسمح بتحديد الأفراد لبعضيـ البعض في العمؿ"
يرى 3ىا يخضع للبعتراؼ الذي يتحصؿ عميو الفرد مف الآخريف."ؤ السمطة والانتماء لممجموعات، وبنا

الممارسات الخاضعة لممحيط الذي أف " اليوية المينية ترتبط بالتمثيلبت و  (Wittorski) فيتورسكي
أصبحت اليوية في العمؿ وىكذا 4تنشط فيو المجموعة، وىي نتيجة الانتماء الواعي لسمؾ ميني معيف"

اليوية المينية و  5نسانية عميقة ؿ'الفعؿ التنظيمي"ا  إلى حقيقة اجتماعية و  ةر اشيستعمؿ للئمصطمح "
. وتقوؿ فيزونو 6ديد الآخر داخؿ حقؿ العمؿ"ىي الطرؽ والأساليب المستعممة لتحديد الذات وتح"
(Vinsonneau" ) ،نسمي الديناميكية التطورية التي مف خلبليا يعطى الفاعؿ الاجتماعي المعنى لوجوده

و مف أمف خلبؿ ربط الماضي بالحاضر والمستقبؿ، وىو ما ينتج مف الأفعاؿ والتحديدات الاجتماعية 
 7"معالـ، مع منح الفاعؿ الاجتماعي الشعور بالوحدة والثبات.مشاريعو الخاصة. تكوف إجماؿ مطابؽ ل

 :أزمة اليوية .3.5

( أزمة اليوية عمى أنيا "فترة حاسمة ومحفوفة بالمخاطر عمى الوجود، Dubar) عرؼ دوبار
ىذه الأخيرة ليا  .8"لمتوازناتوكمرحمة صعبة يمر بيا الفرد أو مجموعة مف الأفراد وتحدد فييا قطيعة 

وحسب سياقات العمؿ،  ،فة عمى الأفراد حسب الموارد الفريدة التي يستطيعوف تجنيدىاتأثيرات مختم
خذىا أحيث أنيا تجند نسقا كاملب مف القيـ والتمثيلبت التي تتناسؽ مع التحديدات الجديدة التي يجب 

عادة النظرو  بعيف الاعتبار.  ،روثةونقد القيـ والتصورات المو  تبدو أزمة اليوية "كمحظة التشكيؾ وا 

                                                             

1-Ibid. p 322 
2-Dubar (C), La socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p 95. 
3-Ibid. p 98. 
4-Wittorski (R), «A propos de la professionnalisation », In  Barbier (J-M) et al. , In Encyclopédie de l’éducation et de la 

formation, PUF, Paris, 2009 pp. 781-793. 
5-Dubar (C), « Transformation professionnelle et reconversions industrielles », In Encyclopédie des ressources humaines, 

humaines, Vuibert, Paris, 2003, pp 672-685.  
6-Ibid. pp 672-685. 
7-Vinsonneau (G), « Socialisation et identité », In Halpern (C), Op.cit. pp 53-56.   
8-Dubar (C), La crise des identités : l’interprétation d’une mutation, Op. cit, p. 2?. 
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 لأنياوىذه المحظات تعتبر أزمات "اليويات  1وكمحظة الشؾ والتردد، وكمحظة الاعتراؼ أو التحوؿ"
 . 2لذاتو بذاتو" الفرد و التعريؼ الذي يعطيوأتشوش صورة الذات وحب الذات 

نفسيـ طواؿ الحياة أالذيف يعيدوف تعريؼ  الأفراد والمجموعاتفقط عند  نجدىا"لا  أزمة اليوية
في المؤسسات والمنظمات التي تعيد النظر كذلؾ نجدىا  بؿ طار ديناميكية التغيرات الاجتماعيةفي إ

 . 3"في موروثيا

فتح التغير التدريجي لمخطاب العاـ يما ، عندأف تظير في مجاؿ الانتماء"يمكف لأزمة اليوية 
كوف مراجع اليوية ما تأو عند حوؿ الانتماء المجاؿ لظيور تصورات متعددة ومتناقضة حوؿ اليوية

أف للبستيعاب رثا محددا يسمح وجود إضمف تضبابية المراجع لا ، لاف انسجاـبغير مؤكدة بوضوح و 
ولحظة الاستيعاب يصبح مرحمة مييكمة لميوية. داخؿ الضبابية، ىناؾ خطر بأف يتـ الخمط بيف 

، لكف عند أخذ القرارات لأزمة اليوية لأف تظير أيضا ليس في وقت بناء اليوية و يمكف، كما التفرد
بما أف ، و الشخصية والمينية والاجتماعية في صراع ،تدخؿ مختمؼ اليويات أنو مف الممكف أفحيث 

يمكف ليا أف تدخؿ في صراع داخؿ أفعالنا حيث فإذف  ،مختمؼ اليويات مرتبطة بمجالات الانتماء
 لشخصية والقيـ المؤسساتية أوارات صعبة بيف قيمنا ايقوـ باختنمجبروف في بعض الظروؼ أف  نكوف

أف تغير المعايير والنماذج والمصطمحات يسبب عدـ "(Dubar) أكد دوبارفي ىذا السياؽ  4"التنظيمية.
نساؽ الرمزية السابقة، ىذا البعد رغـ أنو معقد وخفي إلا أنو يطرح مسألة استقرار المعالـ والتسميات والأ

 .5ير العممية النفسية وأشكاؿ الفردانية"ىي مسألة الذاتية وسألا و بالغة الأىمية 

أما في إطار العمؿ فالتعبير عف أزمة اليوية يمثؿ المشاكؿ التي تمر بيا المجموعات المينية 
، حيث 6و"الناتجة خاصة عف عدـ تطابؽ اليوية المسندة مف الآخر واليوية التي يطالب بيا الفاعموف"

يجب فيـ عواممو وفقداف بعض المعالـ المؤسساتية أو المينية أنو "بيف التعبير عف الاستياء العاـ الذي 
أخذت الآف الخبرة الفردية  ،والشعور بتشتت الذات في المينة التي لـ تعد تتوافؽ مع التي اخترناىا

 7ر"بمكانا أك

                                                             

1-Legault (G.A), Crise d’identité professionnelle et professionnalisme, Presses de l’Université du Québec, 2003, p.23. 
2-Dubar (C), La crise des identités : l’interprétation d’une mutation, Op.cit. p. 167. 
3-Legault (G.A), Op.cit. p 2:. 
4-Ibid. p.8: 
5-Dubar (C), La crise des identités : l’interprétation d’une mutation, Op.cit. p 11. 
6-Thérèse (P. R) et Fanny (S), « Identités professionnelles en crise(s) ? », In Recherche et formation, n°74, 2013, pp 9-16. 

16. 
7-Ibid. pp. 9-16. 
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"المرحمة الصعبة التي يمر بيا الفرد أو  يعبر عفقوؿ أف مفيوـ الأزمة يمكننا الفي الأخير 
أزمة اليوية ىي تشويش العلبقات و التوازف بيف مختمؼ المكونات،  ىو غيابأي  ،الأفرادمجموعة مف 

يئة الذات يت أيتحديد اليوية  عممية والنشاط يمثؿ ىنا ،عناصر المكونة لمنشاطالالمستقرة نوعا ما بيف 
1والآخر"

 

 :مفيوم الشعور بالانتماء .4.5

وجد فييا نأف الشعور بالمجموعة التي "  (Mucchielli)يعني مفيوـ الانتماء حسب موكيمي
وكذا الشعور بأننا ننتمي إلى ىذه المجموعة يشمؿ مجموعة مف المواقؼ الفردية والأحاسيس التي يشار 

لأنو يمكف أف نجد مع أو في داخؿ المجموعة لييا بكممة الانتماء حيث أف الانتماء يمثؿ فعؿ التواجد إ
التحديد الشخصي بالرجوع إلى ينطوي عمى  الانتماءذلؾ؛  أف نرغب فيأنفسنا في المجموعة دوف 

والانتماء ىو اكتشاؼ الفرد أنو يقوـ بتحديث نفسو مف خلبؿ علبقاتو مع الأشخاص  المجموعة.
لييا لا يمكف لأحد أف يعوضو فيو وأف مف إيقوـ بو في المجموعة التي ينتمي  اً لو دور  الآخريف وأفّ 

 2حمؿ تفكيره الخاص ويقوـ بما يستطيع فعمو."يود الآخر في المجموعة واجبو الأخذ بعيف الاعتبار وج
علبقة  الإنسانيةيجعؿ العلبقة "ىو الذي دورا ميما في ربط وترتيب العلبقات وتحسينيا و  لبنتماءول

لى انتماءات متنوعة حتى يتمكنوا مف ىيكمة أنفسيـ لأف إفراد راقية، أي يتضمنيا، يحتاج الأ
. ليذا يجد الفرد نفسو يرتب انتماءاتو المختمفة حسب حاجياتو الظرفية 3كميا متعادلة"الانتماءات ليست 

الأىمية المعطاة للبنتماءات المختمفة وترتيبيا الظرفية ووضعياتو المتعددة والمتغيرة عبر الزمف، و"
ومحطات دورة الحياة حسب السياقات الفرد  اليوية تتغير وتتطور طواؿ حياة. تشكؿ ىوية كؿ واحد

4و بشكؿ دائـ وأحيانا تحجب نيائيا"أتبتعد مؤقتا لتالي بعض الانتماءات تبرز وأخرى وبا
 

و أانتمائو إلى مجموعة أو منظمة خص الانتماء فيو ما يحس بو الفرد فيما يبأما الشعور 
أف "شعور الفرد بالراحة في المنزؿ أو في المدرسة والشعور بأنو مفيد لممجموعة  ، حيثمؤسسة

وكمما كاف شعور الفرد بالانتماء  ،الآخريف يشكموف مؤشرات إحساس الفرد بالانتماءومتضامف مع 
إف الشعور . 5لى تبني قيـ ومعايير وقواعد سموؾ ىذه المجموعة"إلممجموعة قويا كمما كاف لو ميوؿ 

                                                             

1-Dubar (C), La crise des identités : l’interprétation d’une mutation, Op.cit. p 9. 
2-Mucchielli (R), Le travail en équipe, ESF Editions, Paris, 1996. P 99. 
3-Neuburger (R), « Relations et appartenances », In Thérapie Familiale, Vol. 24, 2/2003,  pp. 169-178. 
4-Guérin-Pace France, « Sentiment d'appartenance et territoires identitaires », In L’Espace géographique, 4/2006 (Tome 

35), pp. 298-308.  
5-Boucher (L.P) et Morose (J), « Responsabilisation et appartenance : la dynamique d’un projet éducatif », In Revue des 

sciences de l'éducation, Vol.16, n° 3, 1990, pp. 415-431. 
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تطبعو  تيبالانتماء يقيس مدى الارتباط والاعتراؼ الذي يشعر بو الفرد في الحياة الاجتماعية ال
 ينمو الشعور بالانتماء شيئا فشيئا خلبؿ عممية التنشئة، حيث أف مجموعة القيـ والقواعد والأحكاـ.ب

أىدافيـ تشكؿ أرضية خصبة لنمو  تقاسـ الفرد لنفس الوضعية ونفس القيـ مع مجموعة معينة ومشاركة
وىذا ما يجعمو تفاعلبت مع أشخاص آخريف،  إلى  ىذا الشعور يحتاج الفرد، ولكي يتطور ىذا الشعور

يحس بالراحة ويعي قيمتو في مجموعة معينة، والشعور بالاعتراؼ مف الآخر يحفز الفرد عمى الالتزاـ 
عطاء أحسف ما عنده والاندماج في ىذه المجموعة أي إذا كانت المجموعة المستقبمة تتحمؿ  ،أكثر وا 

يتـ " دليا الفرد قصد الاندماج.جزءا مف المسؤولية فالجزء الآخر يبقى عمى عاتؽ المجيودات التي يب
تعريؼ الشعور بالانتماء بصفة عامة عمى أنو عممية اعتبار وشعور الفرد بأنو عضو في المجموعة 

زاء إشعر بو مجموعة مف الأفراد تالاجتماعية، وليذا فالشعور بالانتماء يقيس الارتباط والاعتراؼ الذي 
جراء نتماء إزاء المستخدـ الانخراط المتقاسـ بيف الأالمجتمع. في العالـ المنظمات يعني الشعور بالا

 1"وقيمو. التنظيميةلأىدافو ومناىجو وطرؽ سيره 

الحالة التي تظير في المجتمع "فالشعور بالانتماء ىو   (Dechênnes)أما حسب دوشاف 
ية وتقاس عمى أساس فردي، ويتعمؽ الأمر نوعا ما بدرجة تحديد وارتباط الفرد لممجموعة المرجع

)مميزاتيا وقيميا(. في مكاف العمؿ، يمكف تطوير شعور قوي بالانتماء حتى خلبؿ فترة التربص والعمؿ 
عكس ذلؾ يمكف لمفرد أف يمكث أكثر مف عشرة سنيف بدواـ كامؿ في المنظمة دوف أف  ،بدواـ جزئي

ف ىناؾ اتصالات ، لكي يتطور الشعور بالانتماء يجب أولا أف تكو الأساس في يشعر أنو مندمج تماما.
منتظمة بيف الأفراد بصفة تسمح بخمؽ العلبقات ومف خلبؿ ىذه الاتصالات يشترؾ الأفراد نفس الواقع 

مع ذلؾ فالشعور بالانتماء يبقى ىو نتيجة تركيب ناجح بيف  ،والقيـ والأىداؼ في بعض الأحياف
 2السياؽ المقترح مف صاحب العمؿ وموقؼ الموظؼ المستفيد منو.

فيعتبر الشعور بالانتماء كأحد المكونات الجماعية لميوية، "وتعود  Mucchielli)) يميكأما مو 
لى العلبقة البدائية بيف الرضيع وأمو، لأنو مف المعموـ أف الرضيع في حالتو الأولى لا يميز إمصادره 

ماعية مف يجد ىذا الشعور أيضا في الحياة الاجت"كائف اجتماعي فإنو  الإنسافوكوف  .3نفسو عف أمو"
في حيف  .4"لقيـ والمعايير والنماذج التي يطبعو بيا الوسط الاجتماعيادماج واستيعاب إخلبؿ مسار 

                                                             

1-Sutter (P-E), « Evaluer le sentiment d’appartenance au travail (à partir d’une étude de cas)», mars-lab. 2012. pp. 1- 8. 
2-Deschênes (G), « Cultiver le sentiment d’appartenance», In Développement organisationnel, Gestion des ressources 

humaines, le site de La Référence RH 2015. pp. 1-10. 
3-Mucchielli (A), L’identité, Presses Universitaires de France, 5ème éditions, Paris, 2002. P 49.  
4-Ibid. p 69.  
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يمكف تعريؼ علبقة الانتماء كتقاسـ مع الآخريف لمقيـ والمعتقدات "نو أ Neuberger) جي )يرى نوبر 
نتماء في حمؽ التضامف والأىداؼ والمصالح التي تخمؽ مجموعة حقيقية أو نفسية ويتمثؿ تأثير الا

 1"والولاء بيف أعضاء المجموعة. إنو عالـ اليوية.

 :الدور. 5.5

وكاف يربطو مباشرة بمفيوـ آخر وىو  ((Linton ىو لينتوف الدورأوؿ مف استعمؿ مفيوـ 
 2ؼ المكانة ب"المكاف الذي يحتمو شخص معيف في نسؽ معيف في وقت معيف"المكانة، إذ أنو عرّ 

التي تتوافؽ مع الانتظار الاجتماعي و  نو "مجموع النماذج الثقافية المرتبطة بمكانة معينةوعرؼ الدور بأ
ويعتبر الدور "نموذجا ، 3"ناسبةالذي  يجب عمى الفرد أف يستجيب لو  لتأكيد وجوده في المكانة الم

في الواقع عف لمسموؾ المحدد لجميع الأفراد الذيف يحمموف نفس المكانة والمقبوؿ مف طرفيـ، إنو يعبر 
، بيذا تكوف الأدوار "ىي السموكات التي يتعمميا الفرد عمى أساس مكانتو 4القيـ والمعايير المشتركة"

 5.الحالية والمستقبمية"

، فقدما تعريفا لمدور وارتباطو بالمكانة بعدما (  Fougeyrollas) et(Roy) "روي"و س"فوجيرولا"أما 
حيث اعتبرا أف  ،تي قدميا بعض عمماء الاجتماع ليذا المفيوـقدما نبذة عف مجموعة مف التعاريؼ ال

لى حقوؽ وواجبات الفرد الخاضع إ"مصطمح الدور مرتبط ارتباطا وثيقا بمصطمح المكانة الذي يشير 
لى قوانيف الييئات التي فرضيا النسؽ الاجتماعي، ويتطور داخؿ المجتمع مف خلبؿ وضعية إ

اجبات مف خلبؿ بعض أنماط السموؾ المعززة مف طرؼ مسارات ىذه الحقوؽ والو  جسيدوت ،المؤسسة
أما ما يتعمؽ بالدور يبدو أنو "محدد في الوقت ذاتو  6".التنشئة، يعيف إذف الدور الذي يقوـ بو ىذا الفرد

ة، أي مف طرؼ خيارات الحياة وكيفية يذاتو مف طرؼ المعايير وقيـ المجتمع ومف طرؼ التجربة الفرد
كذلؾ مف بيف مف عرؼ مصطمح الدور نجد و  7".ونشاطاتو في الحياة اليومية واقعو الفرد تأويؿ وبناء 

ة الأدوار الاجتماعية تحدث داخؿ النشاطات الاجتماعية المنظمة، أنش"كد أف أالذي ( Nadel) نادؿ
علبقة مع الانتظارات الاجتماعية، وىو ما لا يدؿ عميو الفعؿ الخاص بالالتزاـ الوتعود دائما الى 

                                                             

1-Neuburger (R), « Relations et appartenances », In Thérapie Familiale, Vol. 24, 2/2003, pp. 169-178. 
2-Linton Ralph, Le fondement culturel de la personnalité, Dunod, Paris, 1967. P 70 In Durand (J-P) et Weil 

(R), Sociologie contemporaine, Vigot, Paris, 1997, pp. 108-129. 
3-Ibid. pp. 108-129. 
4-Linton (R), Le fondement culturel de la personnalité, Dunod, Paris, 1967. In  Gresle (F) et al., Dictionnaire des Sciences 
Humaines : Sociologie, Psychologie sociale, Anthropologie, Nathan, Paris, 1990. p. 293. 
5-Durand (J. P) et Weil (R), Op. cit. p115. 
6-Fougeyrollas (P) et Roy (K), « Regard sur la notion de rôles sociaux. Réflexion conceptuelle sur les rôles en lien avec la 

la problématique du processus de production du handicap » In Service social, vol. 45, n° 3, 1996, pp. 31-54. 
7-Ibid. pp. 31-54. 
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 et(Thomas)س في حيف يرى شابوي وتوما 1"بالضرورة عندما يأخذ ىذا الأخير شكلب عالميا. انيالإنس
(Chapuis)  الدور يجمع عددا مف السموكات المحددة، والفرد لو إمكانية تكييؼ ىذا الدور ولعبو "أف

دوار المحددة وميزا بيف الأ 2"حدده بالنسبة لمدور الذي يمعبو.يحسب ىامش الحرية الذي  عينةبطريقة م
 نماط مف الأدوار:أربعة "أحسب ىذا المنطؽ  احددثـ  والأدوار الحقيقية

 الدور المفروض مف طرؼ سمات الفرد كالسف والجنس -

 الدور المكتسب، حسب أفعاؿ الفرد كدوره الميني -

 الدور المحدد، الذي يتوافؽ مع التصرفات والسموكات المتوقعة حسب مكانة الفرد. -

 3"، الذي يشير الى الدور ولكف المجسد بطريقة ذاتية.الدور الحقيقي -

عناصر ثابتة وعناصر  فيدرج في الوقت ذاتو ن( أف "مصطمح الدور يOgien) في حيف يرى أوجياف
ثابتة عندما يستجيب الدور لتوزيع الوظائؼ المقبولة اجتماعيا )أف يكوف الفرد أبا أو ؛ ديناميكية

ي الدور مجموعة مف المؤشرات التي عمى أساسيا يوجو الفرد فعمو موظفا...( وديناميكية عندما يحتو 
الذي احتوى    (Goffman)وفمافڤعماؿ أثـ قاـ عمى أعقاب  4سموؾ مقبوؿ في نظر الآخريف" إلى

 كما يمي: بتحديدىا"ري(، يبعاد )معياري، نموذجي، تفسأالدور في ثلبثة 

ات المثالية التي يجب عمى الفرد أف البعد المعياري لمدور يتحدد عف طريؽ قواعد السموك -
 ف يتحمميا.أيحترميا قصد ضماف الوظيفة التي يجب عمى الدور 

البعد النمطي يتعمؽ بالسمات والصفات المرتبطة عادة بالشخص الذي يقوـ بدور أو بآخر  -
 دوف أف تتدخؿ في تحديد ىذا الدور بصفة رسمية.

مف خلبلو يأخذ الفرد المكاف المناسب لو، مع لى التفاعؿ الذي إالبعد التفسيري لمدور يحيؿ  -
فيما 5"لى عدـ الانتقاص لا مف المعايير المثالية ولا مف المعايير التابعة لمتصورات النمطية.إالسعي 
( أف " الدور ىو في معظـ الأحياف متجذر في الظروؼ، والمكانة تختمؼ  (Gardellaارديلبڤيرى 

عدـ القدرة عمى التنبؤ في  ةوظيفة تقميص حد الي (دور/النةمكاثنائية )الحسب الوضعيات" وأف "ال

                                                             

1-Nadel (S.F), La Théorie de la structure sociale, Minuit, Paris, 1970. In Fougeyrollas (P) et Roy (K), Op. cit. pp. 31-54. 
2-Chapuis (R) et Thomas(R), Rôle et statut, PUF, Paris, 1995. In Fougeyrollas (P) et Roy (K), Op. cit.  pp. 31-54. 
3-Fougeyrollas (P) et Roy (K),. Op. cit. pp. 31-54. 
4-Ogien (A), Sociologie de la déviance, Armand Colin, Paris, 1995. p 106  
5-Ibid. p.106 
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ي وقت وفي أي مكاف، أالجميع يفعؿ أي شيء، في  يجعؿ اىوجودف عدـ إ .التفاعلبت الاجتماعية
 1"وقد تكوف الحياة الاجتماعية خالية مف أي يقيف.

 :المنيج والتقنيات

مجموعة مف الفرضيات المتعمقة إف طبيعة موضوع دراستنا المتمثمة في محاولة التحقؽ مف 
الناشطة في المجاؿ الصناعي مف خلبؿ وصؼ وتحميؿ العناصر الأساسية  للئطاراتباليوية المينية 

 ،طارات لمستقبميـ المينيتصور الإ عمىالتي  تدخؿ في بناء اليوية المينية وأثر ىذه الأخيرة 
تنظيمية التي عرفتيا المؤسسة وشعورىـ بتشكيؿ مجموعة اجتماعية مميزة في ظؿ التغيرات ال

الاقتصادية والتحولات الاجتماعية والاقتصادية التي عرفتيا الجزائر في السنوات الأخيرة، فرض عمينا 
 جوة.ر لى النتائج المإاستعماؿ المنيج والتقنيات الملبئمة لموصوؿ 

الكمية وتحميؿ دوات المنيج  الكمي الذي يتناوؿ الظواىر باستعماؿ الأارتأينا الاعتماد عمى 
والذي يسمح بجمع المعمومات قابمة  2،حصائيةالبيانات الرقمية المتحصؿ عمييا باستعماؿ النماذج الإ
وذلؾ مف أجؿ وصؼ الظاىرة وصفا دقيقا  ،3لممقارنة بيف عنصر وآخر وبيف مجموعة مف العناصر

الوصفي الذي يعتبر "كأسموب والتعبير عنيا تعبيرا كميا. حيث أف المقاربة الكمية تعتمد عمى المنيج 
و موضوع محدد، أو فترة أو أمف أساليب التحميؿ المركز عمى معمومات عممية دقيقة عف  ظاىرة 

لظاىرة اوىو "استقصاء وكشؼ جوانب  4فترات موضوعية بما ينسجـ مع المعطيات الفعمية لمظاىرة"
نما ولا يق وتحديد العلبقات بيف عناصرىا أو بينيا وبيف ظواىر أخرى ؼ عند حدود وصؼ الظاىرة وا 

 ويفسر ويقارف ويقيّـ بقصد الوصوؿ إلى تقييمات ذات معنى بقصد لى أبعد مف ذلؾ فيحمؿإيذىب 
لى تصنيؼ ووصؼ شامؿ لبعض الظواىر، كذلؾ إوييدؼ المنيج الوصفي ، 5التبصر بتمؾ الظاىرة"

والأسس والقوانيف التي   لى البحث عف الأسبابإووضع مجموعات مف البيانات وتصنيفيا، وكذا 
 6.تسمح بفيـ الظواىر

                                                             

1-Gardella (É), « Du jeu à la convention. Le self comme interprétation chez Goffman », In Revue de Sciences humaines, 

4 | 2003. pp 21-42. 
2-Tremblay (R.R) et Perrier (Y), Savoir plus : Outils et méthodes de travail intellectuel, Chenelière, 2e éd, Québec, 2006. 
3-Boudon (R), Les méthodes en sociologie, PUF, 4éd, Paris, 1976.p.26. 

  9<7رخاء وحٍد دوٌدري ص  -4
 =?ص،<822، دار اندخهة، عًاٌ، يقدية فً يُهح انبحث انعهًً ،كزو انعزاوي رحٍى ٌىَس - 5

6-Tremblay (R.R) et Perrier (Y), Op. cit.  
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ي ىو وصؼ ظاىرة بناء اليوية المينية وتأثيرىا عمى كمإف اليدؼ مف اعتمادنا المنيج ال
 ،مكانية فقداف اليوية وصفا كميا ورقميا دقيقا ومعبراإ في،  وأثر التنظيـ الإطاراتتصورات وتمثيلبت 

ودرجة ارتباط تطورىـ الميني وتصورىـ المستقبمي  اراتللئطلتوضيح خصائص المجموعة الاجتماعية 
يماننا مينية في الوقت الحاضر. و  -وانسجاميـ بالأبعاد المادية والمعنوية والرمزية لظروفيـ السوسيو ا 

بأف مجموع السموكات الملبحظة مف خلبؿ الدراسة تكفي لإنتاج المعرفة حوؿ الواقع الاجتماعي لفئة 
بيانات الرقمية والمعمومات التي جمعناىا أثناء الدراسة وصفا سميما وفعالا قصد وصؼ البو  الإطارات

حصاء التي سمحت لنا بقياس درجة دقة البيانات والمعمومات والنتائج ارتأينا الاستعانة بمغة الإ
 المتحصؿ عمييا.

 :تقنيات جمع المعمومات. 1.6

لتي تقبؿ الملبحظة والتكميـ تطمب لى جمع البيانات اإإف استعمالنا لممنيج الكمي الذي ييدؼ 
 ا استعماؿ الأدوات والتقنيات الملبئمة لمبحث الكمي لجمع المعمومات.منّ 

 المقابلبت الاستكشافية. 1.1.6

إف صياغة الفرضيات وتصميـ تقنية جمع المعمومات، خاصة عندما تكوف الدراسات حوؿ 
 الإطاراتتطلبعي لدى مجموعة مف قميمة، يفرضاف عمى الباحث القياـ  ببحث اس بحثموضوع ال

وىذا ما تطمب منا تحديد المستجوبيف بعناية مف أجؿ  ،المسؤوليف باستعماؿ المقابلبت المفتوحة
طارات مف إحيث ارتأينا اختيار سبعة  ،ولية تشمؿ كؿ أبعاد مشكمة البحثأمعمومات عمى الحصوؿ 

مسؤولية ومف الجنسيف وأجرينا معيـ مختمؼ الأعمار ومختمؼ المستويات الدراسية والأقدمية وال
مقابلبت مفتوحة حوؿ مجموعة مف المسائؿ الخاصة بالإطارات والتحولات التي عرفتيا المؤسسة 

قمنا بعد ذلؾ بتحميؿ المعمومات المستقاة وربطيا بالمعمومات المتحصؿ ، ثـ وتمثيلبتيـ وظروؼ عمميـ
 لموضوع.عمييا مف مختمؼ الدراسات التي اطمعنا عمييا حوؿ ا
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 :الاستبيان. 2.1.6

 استنادا إلى كأداة لجمع وتنسيؽ المعمومات،" الذي يعتبراعتمدنا في بحثنا ىذا عمى تقنية الاستبياف 
والذي يتمثؿ في   1مف الأسئمة المطروحة عمى عينة مف المجتمع" عمى مجموعة الإجاباتملبحظة 

سمسمة مف الأسئمة المتعمقة  ،مجتمع معيفطرح عمى مجموعة مف المستجوبيف، عمى عموـ ممثميف ل
نسانية واجتماعية إبوضعيتيـ الاجتماعية والمينية والعائمية وآرائيـ ومواقفيـ مف خيارات ورىانات 

مف خلبلو 2.و موضوع معيف ييـ الباحثيفأو مشكؿ أوتطمعاتيـ ومستوى معرفتيـ ووعييـ بحادثة 
ثارىا وتبعاتيا حوؿ مستقبؿ آليوية وعناصر بنائيا و جمع البيانات والمعمومات حوؿ موضوع ا ناحاول

عمى ىذه  . واعتمادناوكذا مواقفيـ وآرائيـ وتمثيلبتيـ لمجموعة مف العوامؿ المحيطة بعمميـ الإطارات
الاستبياف كأداة لجمع المعمومات  الشروط التي تسمح وتحبذ استعماؿ"لمجموعة مف  االتقنية لاستجابتي

 :ىيو 

 لمجتمع البحث وظروفو وأنماط حياتو وسموكاتو وممارساتو.المسبقة  ةلمعرفا -

الظاىرة انطلبقا مف المعمومات المتعمقة بأفراد المجتمع المعني  تحديدبأنو يمكف  ةقناعال -
 بالبحث.

3."ضرورة استجواب أعداد كبيرة مف الأشخاص -
 

فرة واستعداد و "لصحة استعماؿ ىذه التقنية وىي ي ودوراف كما توفرت الشروط التي حددىا بلب
لكونيـ ذوي مستوى  ،4يا"وقدرتيـ عمى فيم ة الاستبيافالأشخاص أعضاء العينة للئجابة عمى أسئم

 الإجابة دوف تشويو.سمح ليـ بف الأسئمة واضحة وغير محرجة و تعميمي يسمح ليـ بذلؾ، ولك

صد تخصيصو لجمع خاصة الوقت الضيؽ المتاح لنا ق ،ليذه التقنية أممتو كذلؾ بعض القيود استعمالنا
 5المحدودة التي بحوزتنا الإمكاناتالمعمومات وكذا 

                                                             

1
-Blais (A) et Durand (C), « Le sondage », In Gauthier (B), Recherche sociale de la problématique à la collecte des 

données, Presses de l’Université du Québec 5e éd., Canada, 2009. pp. 441- 487. 
2-Campenhoudt (L. V) et Quivy (R), Manuel de recherche en sciences sociales, Dunod, 4 éd., Paris, 2011.p 167. 
3-Ibid. p 168. 
4-Blais (A) et Durand (C), Op. cit. pp. 441- 487. 
5-Schweyer (F.X), « L'enquête par questionnaire. Des contextes d’usage variable », In CURAPP, Les méthodes au 

concret, PUF, Paris, 2000. pp 59-80. 
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 78ػ يقدر عددىـ ب الإطاراتبعد الانتياء مف تصميـ الاستبياف قمنا بتجريبو عمى مجموعة مف 
، قصد التأكد مف عدـ وجود أسئمة تحمؿ أكثر مف دلالة أو غير مفيومة أو محرجة. ثـ قمنا بعد اً فرد

العامميف في أربعة مديريات ولائية  الإطاراتلعينة المسحوبة والتي تمثؿ نصؼ عدد ذلؾ بتوزيعو عمى ا
خلبؿ توزيع الاستبياف عمى شبكة  ، حيث استعننامف مؤسسة توزيع  الكيرباء والغاز لمشرؽ الجزائري

ـ سحب تطار إلى كؿ إغموف في ىذه المديريات، إذ سيروا عمى إيصاؿ استمارة تيش الإطاراتمف 
وتطمب واحد، إعطاء بعض المستجوبيف أكثر مف استبياف  الأمر مناوتطمب  ،ةينالع فماسمو 

 كثير مف الجيد والوقت.الاسترجاع كؿ الاستمارات الموزعة 

إطاراً،  ?92عمى أفراد العينة المقدر عددىـ بػ استمارة مف كؿ ما تـ توزيعو  <=8بعد استرجاع 
جداوؿ و لبناء استعممن ( الذيSPSS)برنامج مف خلبؿ الآلي  الإعلبميقمنا بتفريغ البيانات عمى جياز 

جراء  الارتباطات ذات دلالة بالنسبة لمفرضيات المراد التحقؽ منياواستخلبص  متغيريفتقاطع بمركبة  وا 
بعد  قمنا مراقبة إحصائية مف خلبؿ مجموعة مف الاختبارات الإحصائية التي يوفرىا ىذا البرنامج، ثـ

 .ثـ سوسيولوجياً  حصائياً إؿ بيانات ىذه الجداوؿ بتحميؿ وتأوي ذلؾ

 صعوبات البحث

ككؿ بحث ميداني فقد اعترضتنا مجموعة مف الصعوبات أثناء إنجازنا ليذه الدراسة، وأىميا  
ىي الصعوبة البالغة التي تمقينيا في استرجاع بعض الاستمارات التي قمنا بتوزيعيا عمى أعضاء 

 نا الأمر إعادة بعث عممية التوزيع أكثر مف مرة في بعض الأحياف.العينة المسحوبة، حيث تطمب م

 خلبصة

سمح لنا ىذا الفصؿ بتقديـ الإطار المنيجي لمبحث الذي طرحنا مف خلبلو إشكالية وفرضيات 
وقائع،  مف يريد ما وتفسير لوصؼ الباحث إلييا يحتاج أساسية أدوات التي تعد بحثنا، وتحديد المفاىيـ

 مف نقترحو ما فيـ ويتوقؼ التي نعتبرىا أساسية تمؾ خاصة المفاىيـ مف ما نريده يدحيث قمنا بتحد
الغموض، وىي خاصة مفيومي  يزيؿ بشكؿ واضح فيميا عمى أفكار مف وما نستعرضو قضايا

"اليوية" و"الإطار". كما سمح لنا بعرض المنيجية والتقنيات المستعممة وشرح أسباب اعتمادنا عمى 
 .والأدوات المناسبة لو لجمع المعموماتالمنيج الكمي 
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عبر مختمف المراحل  الجزائرية : تطور الإطاراتنيالفصل الثا
 التاريخية 

 تمييد

لوقت الحاضر، دراسة وتحميؿ اليوية المينة للئطارات المؤسسة الصناعية العمومية في ا
عطاء نبذة تاريخية عف المراحؿ  تطمب منا العودة إلى الجدور التاريخية لنشأة ىذه الفئة في الجزائر وا 
التي مرت بيا المؤسسة الصناعية العمومية منذ الاستقلبؿ إلى يومنا ىذا. مف اجؿ ذلؾ خصصنا ىذا 

ية التي عرفتيا الجزائر منذ الفصؿ لاستعراض مختمؼ التغيرات السياسة والاقتصادية والاجتماع
السنوات الأولى للبستقلبؿ والتحولات التي طرأت عمى المؤسسة الصناعية مف جراء ىذه التغيرات. كما 
خصصنا ايضا حيزا في ىذا الفصؿ لإعطاء نبذة عف مختمؼ المراحؿ التي عرفتيا مجموعة الإطارات 

 :ارتأينا تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيفنتيا. بروزىا ومرورا بسنواتيا الذىبية ووصولا إلى تدىور مكا
وىي الفترة التي كاف فييا  منتصؼ الثمانينات إلىالأوؿ نستعرض فيو المرحمة الممتدة مف الاستقلبؿ 

الإطارات يتمتعوف بمكانة مرموقة وباستقرار ويعمموف في ظروؼ مواتية. أما الثاني فسنتعرض فيو إلى 
الثاني لمثمانينات إلى يومنا ىذا، وىي الفترة التي عرؼ فييا  المرحمة الممتدة مف بداية النصؼ

  الإطارات تدىورا في ظروفيـ الاجتماعية وفي مكانتيـ، وأصبحت اليشاشة وعدـ الاستقرار يلبزميـ.

 : مرحمة ظيور ونمو فئة الإطارات في المؤسسات العموميةالمبحث الأول

 :الاستقلبل ما قبلالمرحمة  .1

جزائري في المرحمة ما قبؿ الاستقلبؿ بالطابع الفلبحي، حيث ارتكزت تميز الاقتصاد ال 
نشاطات المعمريف والعائلبت البورجوازية الصغيرة في المجاؿ الزراعي والتجاري. أما القطاع الصناعي 
فكاف ضعيفاً جدا ويتمثؿ في بعض المنشآت الصغيرة الناشطة في مجاؿ الصناعات التحويمية فقط، 
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ىذه المنشآت ". وكانت (1)" مميوف نسمة 77منصب شغؿ لػ  882.222»كثر مفوكاف لا يوفر أ
 .(2)"الصناعية غير متطورة

قبؿ الاستقلبؿ كاف جؿ المناصب التي تتطمب تأىيلًب، سواء أكانت تقنية أـ إدارية يشغميا  
تحتؿ مكانة معتبرة  الصغيرة التي كانتالجزائرية الأوربيوف، والقميؿ المتبقية كانت تعود إلى البورجوازية 
تعود بعض المناصب الإدارية المتواجدة في  "ومتواجدة في المناصب التقنية والذىنية البسيطة. كما

. في حيف (3)" الجياز الإداري والاقتصادي لمدولة إلى البرجوازية البيروقراطية التي لـ يتـ تقييميا كميا
ؼ إطار ساٍـ وميف ذىنية حرة، ومائة ألؼ شخص خمسة عشر أل" كانت اليد العاممة الأوربية تقدّر بػ

 .(4)" يشغموف مواقع أو مناصب تتطمب الميارة والمستوى التعميمي الذي يفوؽ المتوسط

 تكوين الإطارات قبل الاستقلبل:

الوظائؼ "لتقني كاف ممنوعاً عمى الجزائرييف مف قِبؿ السمطات الاستعمارية، لكوف اإف التكويف  
التأطير الميني؛ إذف التأطير الاجتماعي. ليذا عمؿ المستعمر بكؿ ما أوتي مف التقنية ىي وظائؼ 
، وبذلؾ تجنب قياـ الإطارات المكوّنيف بأعماؿ آخريف مف تأطير جزائرييف ييفقوة عمى منع الجزائر 

تخريبية قادرة عمى زعزعة استقرار سيرورة عمؿ المؤسسات والإدارات الفرنسية. فيما فضمت العائلبت 
يسورة التي سمح ليا المستعمر بتدريس أبنائيا، توجيييـ إلى الميف التقميدية الحرة كالطب والمحاماة الم

 .(5)"عمى الميف التقنية التي لا تمثؿ المثؿ الأعمى لمشيرة

يرى ناجي سفير في ىذا الصدد أفّ نمط الاستعمار الذي عرفتو الجزائر، ونموذج التنمية  
بشكؿ عاـ التعميـ "يسمح ببروز تقميد وطني للئطار التقني المتوسط، لأنّو  الاقتصادية الذي تبناه لـ 

 .(6)" التقني طواؿ فترة الاستعمار لـ يكف متاحاً لمجزائرييف المسمميف

 

                                                             

1-La Charte d’Alger, Ensembles de textes adoptés par le 1er congrès de Parti FLN, 16-21 avril 1964, p 86. 
2-Bouzida (A), Le projet social Algérien. Genèse et évolution, OPU, Alger, 1991, p 180. 
3-Ibid.p178. 
4-La Charte d’Alger, 1964, Op.cit. p 97. 
5-Touati (O), « Les ingénieurs en Algérie de l’époque coloniale à la crise des années 1990 : approche sociohistorique 

d’un métier », In L’Année du Maghreb, V | 2009,  pp. 589-611. 
6-Gobe (É), «La genèse d’une figure technique moderne au Maghreb : l’ingénieur colonial », In Gobe (É), Jalons pour 

une sociologie des ingénieurs au Maghreb, IREMAM, Aix-en-Provence / Louvain, 2015 pp 13-25. 
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 دور حركة التحرير الوطني في تكوين الإطارات:. 2

كرس مجيوداً "، ;;?7إف الاتحاد العاـ لمطمبة المسمميف الجزائرييف الذي تأسس في جويمية  
العربية، حيث وصؿ وبية و ور الأبمداف إلى الالتكويف  قيدمعتبراً للئرساؿ وتوجيو الطمبة الموجوديف في 

 :;?7يبدو أف عدد الإطارات الذيف تكونوا بيف " لكنو. و (1)"ميندساً  :>8طالب منيـ  8?82تعدادىـ إلى 
ثورة الجزائرية كانت بمثابة مدرسة تطبيقية ال"ولا ننسى أف  .(2)" في البمداف الاشتراكية قميلب 8>?7و

تدرب عمى المسؤولية، وكانت تممؾ أعدادا لا يستياف بيا مف الإطارات، ولكف لـ يكف ممكناً استعماليا 
 .(3)"خارج بعض المجالات الإدارية، إلا بعد تكويف تقني متخصص

 :1958حادثة صيف  .3.1

ف لمؤامرة مف المخابرات الفرنسية تيدؼ ة في اكتشاؼ المسؤوليف السياسييثتتمثؿ ىذه الحاد 
إلى إضعاؼ وتسمؿ وتدمير جيش التحرير مف خلبؿ دس جواسيس بيف عناصره مف بيف المثقفيف 

فأصدروا تعميمة تحث القادة العسكرييف عمى توخي الحذر  والطمبة الذيف سيمتحقوف بو في ىذه المرحمة.
 ف التحاقيـ بصفوؼ جيش التحرير.    مف ىؤلاء وعدـ الثقة فيـ، قبؿ التأكد مف اليدؼ م

عمى إثر ىذه التعميمة قاـ القادة الميدانييف بتيميش الأشخاص المثقفيف والطمبة والأطباء  
الجباؿ في ىذه المرحمة، قصد الانضماـ إلى جيش التحرير مباشرة بعد التحقوا بوالمعمميف الذيف 

الحمقة مف تاريخ فئة الإطارات الجزائرية وتعرض بعضيـ لمقتؿ. ىذه  ،>;?7إضراب الطمبة في سنة 
سيعيش الإطارات ىذه المحظة كإرث يصعب تسييره،  ،مف ناحية ؛أنتجت مباشرة تأثيراً مزدوجاً 

سمح بظيور اتجاه تاريخي ييدؼ إلى الدفاع عف  ،وستعاني منو الأجياؿ القادمة. مف ناحية أخرى
تعمميف وغير الجامعييف. ىذاف العنصراف أنتجا عند الفكرة القائمة بأف حركة الاستقلبؿ قادىا غير الم

 .(4)الإطارات شعوراً بالذنب وىو الذي حدد لفترة طويمة علبقة ىذه الفئة بالسمطة السياسية

  

                                                             

1-Boukhari (M), «Rôle de l’État vis-à-vis des TPE/PME dans un pays nouvellement adhérent à l’économie de marché : 

cas de l’Algérie», «La vulnérabilité des TPE et des PME dans un environnement mondialisé », 11es Journées 
scientifiques du Réseau Entrepreneuriat, 27, 28 et 29 mai 2009, INRPME, Trois-Rivières, Canada. 
2-Motsch (E), « Quelques aspects de la formation des cadres », In Revue Tiers Monde, Vol. 4, 1963, pp. 173- 195. 
3-Ibid. pp. 173- 195. 
4-Benguerna (M), «Cadres techniques et société en Algérie. L’héritage professionnel en question», In Cahiers du Gdr 

Cadres, n°8, novembre 2004 pp 101-107. 
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 :1966المرحمة الممتدة من الاستقلبل إلى سنة  .1

عرفت الجزائر بعد الاستقلبؿ مباشرة مرحمة صعبة عمى الصعيد الاقتصادي والسياسي  
جتماعي، حيث دخؿ الاقتصاد حالة خطيرة مف جراء القطيعة مع الحقبة الاستعمارية التي تسببت والا

الصراع مف أجؿ السمطة، وتداخؿ الكفاءات  "في وقوع بعض الحوادث المؤلمة التي تمثمت خاصة في
و التخريب الممنيج الذي قامت ب". و(1)"وتفتت السمطة وانعداـ الأمف عمى الأشخاص والممتمكات

 .(2)"ة المتطرفةيالمجموعات السياس

طارات إلى مغادرة   وىذا ما أدى الغالبية العظمى مف الأوربييف الذيف كانوا أرباب عمؿ وا 
مف التقنييف وأعواف التحكـ، كانوا % :,8<مف الإطارات العميا، و% 888?غادرىا نسبة  »البلبد، حيث

. وىو ما عطؿ (3) " إباف الحقبة الاستعمارية مكمفيف بتسيير الإدارات، وبعض المؤسسات التي شيدت
بشكؿ كمّي الحياة الاقتصادية، وانتشار الفوضى، إذ لـ يعد اليدوء والوضع إلى حالتو الطبيعية إلّا 

لمغادرة الإطارات والعماؿ المؤىميف الأوربييف تأثير بالغ حيث تعطؿ العمؿ في مختمؼ "تدريجياً. وكاف 
، لأفّ الإدارة الاستعمارية لـ تييّئ الجزائرييف لإدارة أنفسيـ بعد المصالح، بسبب نقص التأىيؿ

 .(4)" الاستقلبؿ

 التسيير الذاتي لممؤسسات:. 1.2

إف مغادرة عدد كبير مف الملبؾ والمسيريف الأوربييف مف إطارات وتقنييف الجزائر بعد  
، ورغبة الدولة الفتية (5)« ر الذاتيتأثر المسؤوليف السياسييف بالتجربة اليوغسلبفية لمتسيي »الاستقلبؿ، 

في بناء نموذج التنمية عمى أسس الاشتراكية قصد الوصوؿ بسرعة إلى التصنيع ومحاكاة النموذج 
رفضيا اقتصاد السوؽ لكونو لا يسمح بتمبية الحاجيات الاجتماعية "الاقتصادي لبمداف أوربا الشرقية، و

، اختارت نموذج التسيير الذاتي الذي (6)"لتنمية السريعةالفورية، ولا يستطيع وضع الجزائر عمى سكة ا
الذي ينطبؽ عمى  9>?7جاء قانوف مارس "كاف عبارة عف محاولة إنقاذ الاقتصاد الوطني، حيث 

                                                             

1-Boussoumah (M), L’entreprise socialiste en Algérie, OPU, Alger, 1982, p 29. 
2-Damien (H), « L'autogestion industrielle en Algérie», In Revue de l'Occident musulman et de la Méditerranée, n°6, 

1969. pp.113-126. 
3-Touati (O), « Les ingénieurs en Algérie de l’époque coloniale à la crise des années 1990 : approche sociohistorique 

d’un métier », Op. Cit. pp. 589-611. 
4-Damien (H),  Op. cit. pp.113-126. 
5-Ainas (Y) et al., « 25 Ans de transformation post-socialiste en Algérie. Les hydrocarbures : Atout ou frein pour le 

développement de l’Algérie?», In Revue Tiers Monde, n° 210, avril-juin 2012, pp. 69-88. 
6-Baba-Ahmed (M), « Le secteur financier en Algérie: une reforme inachevée », In Finance et Bien Commun, n° 28-29, 

2007/3 pp. 130-138. 
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الممتمكات الميجورة فقط، وييدؼ إلى مواصمة استغلبليا، لكي تقوـ بدورىا الإنتاجي وتسمح لمعماؿ 
رات للبستجابة لحاجيات يف، قصد ضماف الأجر، ومف أجؿ خمؽ الخبالبقاء في مناصبيـ وتشغيؿ آخري

لكونو جاءت . وىذه الأىمية الإيديولوجية "9>?7تحوؿ إلى خيار سياسي في أكتوبر » السكاف. ولكف
 .(1)" في الجزائر ياوالتجسيد الأوؿ ل يعتبر وسيمة لبناء الاشتراكية

إلّا ربع إنتاج البلبد وينحصر نشاطو في  القطاع الصناعي لا يمثؿ عند الاستقلبؿ" بما أفّ  
التي تركيا أصحابيا شاغرة، واستطاع العماؿ بدعـ مف المنشآت عدد " . فإف(2)"تحويؿ الإنتاج الزراعي

مؤسسة مف  ;:9الاتحاد العاـ لمعماؿ الجزائرييف إعادة بعث الإنتاج فييا في إطار التسيير الذاتي ىو 
وضعت بيف أيدي لجاف التسيير المشكمة مف العماؿ "، حيث (3)"مؤسسة كانت موجودة ><;7أصؿ 
 .(4)" يف ورئيس معيّفخبالمنت

وما يميز المؤسسات التي شمميا التسيير الذاتي ىو تشكيمة موظفييا، حيث يشكؿ الإطارات  
والعماؿ المؤىموف فئة قميمة العدد فيما تتكوف فئة العماؿ ذوي التأىيؿ المحدود، أو دوف تأىيؿ عدد 

بير جداً. وتتمركز سمطة القرار في أيدي مجموعة صغيرة مف العماؿ المؤىميف الذيف وافقوا عمى ك
 تحمؿ ىذه المسؤولية والذيف لا يمكف استبداليـ.

تتميز ىذه المؤسسات كذلؾ بالصراعات التي تنشب بيف العماؿ الذيف يبحثوف عف أقصى ربح  
ف أوؿ ما قرروه بعد أف عميو فقط، حيث المؤسسة حسب الأجر الذي يحصمو  ويقيّموفممكف، 

. أضؼ إلى ذلؾ بحث %92الاستقلبؿ وتولييـ تسيير ىذه المؤسسات ىو رفع أجورىـ بما يعادؿ 
العماؿ عف المساواة في الأجر نحو الأعمى؛ أي أنيـ يسعوف إلى الحصوؿ عمى أجور تعادؿ أجور 

 الفئات الأعمى مف فئاتيـ. 

ابية في ىذا النمط التسييري ىو تصورىـ لمتسيير الذاتي الذي وما يعتبره العماؿ عوامؿ إيج
يعني ليـ استئناؼ العمؿ واستقرار الشغؿ، والاستغناء عف المعايير وارتفاع الأجور، وىو التصور 

 المرتبط بفكرة الاستقلبؿ. 

                                                             

1-Damien (H), Op. cit. pp.113-126. 
2-Gobe (É), « La genèse d’une figure technique moderne au Maghreb : l’ingénieur colonial », Op.cit. pp 13-25. 
3-Aliouat (B), « L'entrepreneuriat algérien confronté à un manque de gouvernance inclusive : une approche 

conventionnaliste pour expliquer l'action de l'entrepreneur en milieu hostile », Maghreb –Machrek, n° 217, 2013/3 pp. 

11-29. 
4-Isli (M. A), « La création d’entreprises en Algérie », In Cahiers du CREAD, n° 73/2005, pp 51-70. 



42 

 

فشؿ ىذا النمط مف التسيير في القطاع الصناعي إلى عدـ قدرة العماؿ عمى تولي يعود وقد 
وىو الذي طرح مشكؿ وجود طبقة عمالية في الجزائر. وىذا ما أدى بالسمطات  ،ولية مستقبميـمسؤ 

، وىذا ما يعني أنو لا :>?7السياسية إلى إسناد المؤسسات إلى الشركات الوطنية، ابتداء مف سنة 
وضع يمكف الاعتماد عمى المشاركة العمالية في تسيير المؤسسات. وبيذا تكوف الحكومة قد اختارت 

رغـ أنو مقتصر عمى بعده الاقتصادي،  (1)ـ بسرعة أكثرعمحد ليذه التجربة بسرعة وعدـ تركيا تت
وعمى قطاع النشاطات الميجورة وبعض الأراضي والممتمكات الموضوعة تحت حماية الدولة فقط، ولـ 

 .(2)يتضمف أكثرية النشاطات الإنتاجية

 التكوين:. 2.2

بتقييـ درجة خطورة ندرة الموظفيف المؤىميف التي عانت منيا بسبب " بعد قياـ الجزائر المستقمة 
. أدركت ضرورة الاعتناء (3)"الوتيرة السريعة التي غادر بيا الأوربيوف، وتعطؿ الخدمة العمومية
قامت بإرساؿ مباشرة بعد " يذالبالتكويف لأنو الكفيؿ بإيجاد الحموؿ المستدامة لمشاكؿ التأطير. و 

، حيث أرسمت إلى فرنسا (4)"ة مف الطمبة إلى الخارج مف أجؿ مواجية ندرة الإطاراتالاستقلبؿ مجموع
لى بمداف أنجموسكسونية أخرى وأور  كاف أغمبية ىؤلاء الطلبب "با الشرقية والاتحاد السوفياتي، وو وا 

 . (5)"متعاقديف مع المؤسسات التي أرسمتيـ إلى التكويف وستضمف إدماجيـ عند عودتيـ

لسمطات العميا لمبلبد ببعض الإجراءات الاستعجالية قصد إيجاد الحموؿ الناجعة كما قامت ا 
 :(6)لمشكمة ندرة المؤطريف، وبعث العممية الإنتاجية مف جديد، يمكف تمخيصيا فيما يمي

( طمب العودة مف بعض الطمبة الذيف يزاولوف تكوينيـ بالخارج، وذلؾ رغبة منيا في عدـ إرساؿ إلى 7
 لمرشحيف لمتكويف في التخصصات غير الموجودة في الجزائر.الخارج إلا ا
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حاوؿ ي( توجيو التكويف إلى التلبؤـ مع متطمبات السياسة الاشتراكية التي تبنتيا الحكومة؛ أي أف 8
العمؿ في بعض المؤسسات التي غادرىا الموظفوف  لانقطاعالتكويف إيجاد الحموؿ لمصعوبات و 

 .االأوربيوف المؤىموف بعد تأميمي

تصور تكويف يتيح تعدد الاختصاصات يسمح بإعادة إدماج المتكونيف، وخمؽ مرونة في الشغؿ  (9
عادة التوجيو مف خلبؿ تمكيف الإطار مف شغؿ عدة مناصب  .وا 

قصد تكويف إطارات ذات كفاءة لتشغيؿ المؤسسات الميجورة والدخوؿ في معترؾ البناء و 
ي وتشجيع تكويف الميندسيف حاضرة منذ المحظات الأولى فكرة ترقية الفرع التقن" مستقبلًب، كانت

قني موضوع اىتماـ خاص مف طرؼ السمطات العمومية، لأف تتنظيـ التعميـ ال" . وكاف(1)"للبستقلبؿ
. (2)"ىدفيا بعد الاستقلبؿ ىو خمؽ مؤسسات وطنية تيدؼ إلى تكويف النخبة التقنية المستقبمية بسرعة

بالإجراءات الضرورية لإعادة فتح "بعد بضعة أشير فقط مف الاستقلبؿ  حيث قامت الحكومة الجزائرية
دعماً مالياً مف الأمـ المتحدة  8>?7في شتاء  والتمستالمدرسة الوطنية المتعددة التقنيات، 

إلى جانب ىذا، فقد قامت الدولة الفتية في سياؽ الإيديولوجية التنموية لإعادة تشغيميا.  (3)"واليونسكو
بتسطير سياسة تكويف الميندسيف بعيدة المدى، في إطار تخطيط الاقتصاد وتأميـ " ياالتي تبنت

المؤسسات الرئيسية، وتحفيز الطلبب الشباب عمى التوجو إلى الفروع العممية وتشجيع أفضميـ عمى 
 .(4)"الالتحاؽ بالتكويف في ميداف اليندسة

 التأطير بعد الاستقلبل: .3.2

. وكاف الميندسوف آنذاؾ (5)" ميندساً وشبو ميندس <8ئر كاف في الجزا" غداة الاستقلبؿ 
مقتنعيف بأف مف واجبيـ القياـ بميمة تاريخية، تتمثؿ في وضع معارفيـ في خدمة بناء الدولة الوطنية، 
حيث عاد المتخرجوف بعد الاستقلبؿ بشيادات مف جامعات ومعاىد الدوؿ التي أرسموا إلييا إبّاف الثورة 

ر أنيـ مدينوف لموطف. وىذا ما جعميـ محفزيف للبنخراط في المخططات الأولى التحريرية بالشعو 
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لمتنمية، ووافقوا بفخر عمى تحمؿ مسؤولية الميمة التي كُمّفوا بيا، وأف تستعمؿ معارفيـ كضماف تقني 
 -.(1)"جنود التنمية» لمسياسات الثورية، حيث أصبحوا يمقبوف بػ

يشكموف نخبة مف المقاتميف  " ية والتقنية، كاف الميندسوففمف خلبؿ معارفيـ وكفاءاتيـ العمم 
المكمفيف مف الدولة الفتية لمحاربة التخمؼ الفكري لأغمبية السكاف، حيث كانت سمطات الدولة الفتية 

 .(2)"تعتبر الإطار التقني كعامؿ التنمية والصناعة وصاحب سر الحداثة

تضافر جيود و  ت المجتمع، وتحقيؽ التنميةوبعد الاستقلبؿ تطمب بناء دولة، وتمبية حاجيا 
بالبرجوازية الصغيرة التي تعود " الجميع. وىذا ما جعؿ السمطات السياسية في ذلؾ الوقت تستنجد

جذورىا إلى مراحؿ الاستعمار، والتي لـ تمعب دوراً ميماً في تحرير الوطف، والتي تقوـ بدور طفيمي 
وضع تحت تصرؼ الشعب الرأسماؿ الثقافي " ويكوف دورىا. لكي تقدـ خدمة لموطف، (3)"في الاقتصاد

في  مي ّـ أف لا يكوف ليا دوربشرط . (4)"والتقني الذي اكتسبتو خلبؿ مرورىا بالجامعات الاستعمارية
 تسيير شؤوف الدولة.

إلى جانب الإطارات الذيف تابعوا تكوينيـ في المدارس الفرنسية، وناضموا في جبية التحرير  
بفضؿ انخراط الجيؿ الأوؿ مف الإطارات الذيف تكونوا في "كاف جيش التحرير، حيث الوطني، أو 

المدرسة متعددة التخصصات بفرنسا في حركة التحرير الوطني، منحت ليـ بعد الاستقلبؿ ميمة 
إذ تضافرت معرفتيـ التقنية مع الشرعية السياسية المكتسبة، بفضؿ  .المراقبة التقنية لمنشاط الاقتصادي

 .(5)"صيـ لمقضية الوطنية في إعطائيـ الأريحية في خياراتيـ التقدميةإخلب

إف مف بيف المعايير الرئيسية في تعييف المسؤوليف بعد الاستقلبؿ ىو المشاركة الفعالة في  
كانت مناصب الإطارات بعد الاستقلبؿ تمنح  " الثورة، وعدـ المشاركة في أعماؿ عدائية ضدىا، ليذا

ثورية مف طرؼ النظاـ القائـ، وكاف يكفي أف يعرؼ الشخص القراءة والكتابة، ويكوف باسـ الشرعية ال
قد شارؾ في الثورة التحريرية حتى يتمكف مف الوصوؿ إلى منصب الإطار، بسبب ضعؼ المستوى 
التعميمي لأفراد المجتمع الذيف ىـ في سف العمؿ، والحاجة إلى بناء دولة جديدة في كؿ أبعادىا؛ 
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والاقتصادية والقانونية والإدارية. كما لجأت الجزائر أيضاً إلى التعاوف التقني الدولي عمى كؿ السياسية 
نقص الإطارات الضرورية لبناء دولة عصرية " فّ أ. حيث (1)"المستويات حتى منتصؼ السبعينات

 .(2)"واقتصاد صناعي طرح مشكؿ المساعدة التقنية الأجنبية

جُ فئة الإطارات مف الانتقادات، وىذا بسبب بعض الامتيازات في ىذه المرحمة أيضاً، لـ تنْ  
في السنوات الأولى " أنوت ميشاؿ التي تحصموا عمييا بفضؿ منصبيـ، أو التي يطالبوف بيا. حيث كتب

مف الاستقلبؿ كاف لا يبدو مقبولًا بالنسبة لمعظـ الإطارات المتوسطة في الجزائر الاشتراكية ألّا تكوف 
 . (3)"ية، إذ إنيـ يعتبرونيا ضرورة مينية بسبب صعوبات التنقؿليـ سيارة فرد

مشكؿ " ، حيث أفوقد اتيميا البعض بالبرجوازية البيروقراطية التي تستغؿ العماؿ والفلبحيف 
البرجوازية البيروقراطية ىو أنيا تتحكـ فعلًب في الاقتصاد وتقرر استعماؿ الرأسماؿ الذي جناه الفلبحوف 

عبارة " ضافة إلى اتياميـ بتضخيـ أجورىـ بطرؽ مشبوىة، حيث ظيرت في تمؾ الفترة. إ(4)"والعماؿ
 .(5)"(، وىو الإطار الذي يضاعؼ أجره بفضؿ فواتير التكمفة التي تدفع لوfraisiste"صاحب التكاليؼ")

 .(5)"لو

  1970إلى سنة  1965المرحمة الممتدة من سنة  .2

لوطنية، وبدايتيا كانت مف خلبؿ التحوّؿ ىذه المرحمة التاريخية اليامة في مسار التنمية ا 
السياسي الذي عرفتو الجزائر في بداية ىذه الفترة، والمتمثمة في الانقلبب العسكري الذي أوصؿ الرئيس 

لقد حاولت السمطات السياسية منذ ذلؾ التاريخ  .;>?7الراحؿ ىواري بومديف إلى السمطة في جواف 
الخروج مف دائرة التخمؼ " ببناء اقتصاد قوي، لأنيا أدركت أفّ ، وبرنامج تنموي يسمح استراتيجيةوضع 

الدولة القوية وحدىا كفيمة بتحمؿ مياـ بناء اقتصاد مستقؿ " . ولكف(6)"يستمزـ مشروعاً وطنياً لمنمو
ولتحقيؽ ذلؾ اختارت السمطات السياسية مواصمة النيج  .(7)"باسترجاع وسائؿ الإنتاج والتجارة

بناء دولة مستقمة " تو منذ الاستقلبؿ، والمرتكز حسب الخطاب الرسمي عمى منطؽالاشتراكي الذي تبن
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سياسياً واقتصادياً، والتأكيد بذلؾ عمى القطيعة مع تقسيـ العمؿ والرأسماؿ الدولييف، الذي يعتمد عمى 
 بعض المعايير التالية:

 ممكية الدولة لأغمبية المؤسسات الصناعية والبنوؾ. -

 ي والتوجييي لمنشاط الاقتصادي.التخطيط المركز  -

 التصنيع السريع مع تفضيؿ الصناعات الثقيمة. -

 .(1)"تقييد وحظر الاستثمار الأجنبي -

يدؼ إلى إعادة ينموذج تراكمي خاص " مية تتمثؿ في محاولة تنفيذنكما وضعت إستراتيجية لمت 
إنتاج داخمي مف خلبؿ استثمار الفائض مف أصؿ خارجي )العائدات البترولية( لتطوير نموذج 

قطيعة مع النموذج الموروث عف الحقبة وضع الصناعة الثقيمة، والكؿ تحت مراقبة الدولة، وتيدؼ إلى 
الاستعمارية مف خلبؿ خمؽ ىياكؿ الإنتاج الموجية لمسوؽ الداخمية، وتكثيؼ وتنويع العلبقات بيف 

قدرات التراكـ وتعميميا عمى كؿ الفروع الصناعية مف أجؿ خمؽ الشغؿ وفرض الاستثمار، ورفع ال
 .(2)"القطاعات انطلبقاً مف الصناعة، تغير نمط توزيع الدخؿ مف أجؿ تحقيؽ العدالة الاجتماعية

التنمية دوف تخطيط مسبؽ  استراتيجيةطبعاً، بالنسبة لمسمطات العمومية، لا يمكف وضع  
كاف يجب عمييا أف توافؽ عمى ف الدولة أ لمسار التنمية ككؿ، ولمراحؿ تجسيدىا المختمفة. أي

إنشاء مراقبة إدارية لنظاـ الأسعار، " استثمارات عمومية ىامة، وتراقب النشاطات الاقتصادية مف خلبؿ
 .(3)"التي تريد الدولة أف تجسدىا الاستراتيجيةلأف ىذه الأخيرة كاف بمقدورىا أف تعطؿ كؿ 

نشاء مؤسسات عمومية مف أجؿ في إطار ىذا المنطؽ جسدت الدولة احتكارىا مف خلبؿ إ 
شرعت الدولة في مراقبة كؿ القطاع المصرفي " تغطية جميع الشبكات الإنتاجية والتسويؽ والتوزيع، كما

ية وقطاع التأمينات، وخمؽ بنوؾ عمومية جديدة، ثـ وضعيا نبجوالمالي مف خلبؿ تأميـ البنوؾ الأ
 .(4)"سمطة التنفيذية لمبنؾ المركزي الجزائريالتحت 
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 الصناعة المصنعة:. 1.3

اختارت الجزائر بعد الاستقلبؿ الاشتراكية كنموذج اقتصادي يتميز بآليات التسيير والتنسيؽ  
فاعتمدت خلبؿ ىذه الفترة إستراتيجية " ة لوسائؿ الإنتاج والتوزيع،وميمف النوع المخطط، والممكية العم

عشرات المؤسسات  2=?7و ;>?7قت الدولة بيف خم". و(1)"التنمية المبنية عمى سياسة التصنيع المصنع
الوطنية في القطاع لخدمة قاعدة سياسة التصنيع الكثيفة، حيث شكمت ىذه المؤسسات النواة المركزية 

 .(2)"لنسؽ الاقتصاد المسير الذي تبنتو الدولة

واستغمت الدولة في البداية عائدات النفط لتمويؿ المشاريع الصناعية، والاستفادة مف  
بعد ذلؾ اعتمدت "لتكنولوجيات العالية ولتمويؿ النمو بصفة عامة، وتغطية العجز في الرأسماؿ، ثـ ا

الريع في الجزائر ىو المكوّف ". حيث كاف(3)"عمى الاستدانة التي ضمنتيا العائدات النفطية كقاعدة
 معدنية والبترولية.الثروات البتأميـ وكاف ذلؾ ممكناً بعدما قامت  "الرئيسي لعممية تراكـ الرأسماؿ

المؤسسات ىو بناء صناعات متكاممة مف أجؿ تمويف "واليدؼ مف سياسة التصنيع المصنع  
السمع والمنتوجات نصؼ المصنعة مف خلبؿ التبادلات بيف القطاعات الصناعية الوطنية. وقصد ب

. حيث (4)"لكبيرةتحقيؽ ىذه الغاية أقامت شركات عمومية قوية تممؾ الاحتكار في الفروع الصناعية ا
استقر اختيارىا، بعد تجربة قصيرة في التسيير الذاتي، عمى الشركة العمومية " أف السمطات العمومية

التي أصبحت الخمية المحورية لتسيير المخطط لمقوى العاممة، إذ تمثؿ كؿ مؤسسة قسماً مف الدولة 
، وخمقت كتمة ضخمة مف المناصب في المركزية، وأصبحت الدولة المستخدِـ والمستثمِر والمنتِج الأوؿ

سبتمبر  ;7قانوف الاستثمار الذي صدر في " . وقد أكد عمى ىذا التوجو(5)"الشركات العمومية والإدارة
 .(6)"الاستراتيجيةالذي منح دوراً مييمناً لمقطاع العمومي عمى القطاعات  >>?7

                                                             

1-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », In Revue internationale sur le travail et la société, 
Vol.9, n° 3,  2011, pp. 16-32. 
2-Isli (M. A), Op. cit. pp 51-70. 
3-Daoud (S), « Les nouvelles stratégies d’intervention vis-à-vis de la PME au Maghreb : cas de l’Algérie », In « La 

vulnérabilité des TPE et des PME dans un environnement mondialisé », 11es Journées scientifiques du Réseau 
Entrepreneuriat, 27, 28 et 29 mai 2009, INRPME, Trois-Rivières, Canada.  
4-Boukhari (M), Op. cit. 
5-Reiffers (J.L) et Blanc (F), Profil pays du femise : Algérie, Institut de la Méditerranée, Janvier 2006. p 2?. 
6-Gharbi (S), « Les PME/PMI en Algérie: Etat des lieux », In Cahiers du  Laboratoire de Recherche sur l’Industrie et 

l’Innovation,  Université du Littoral Côte d’Opale, n°238, Mars 2011, pp 4-14. 
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التكامؿ ،لتصنيع لبثية "االثالمرجعية النظرية » الصناعية ذات الاستراتيجيةإفّ دخوؿ  
، والذي أعطى الأولوية لقطاع ?>?7 - =>مرحمة التنفيذ مف خلبؿ المخطط الثلبثي الأوؿ   "والانطواء

تحوّؿ " ، صادفو(1)"الصناعة الثقيمة، قصد إنتاج سمع التجييز، وتعزيز البنية التحتية لمصناعة التحويمية
وأصبح استغلبلو يسمح بتحقيؽ عائدات ضخمة سمحت  إنتاج البتروؿ تدريجياً إلى القطاع العمومي،
 .(2)"بدورىا لمحكومة لتمويؿ نموذج التنمية المتبني

 تأطير مشروع التنمية:. 2.3

استمزـ المشروع التنموي الذي وضعتو السمطات السياسية ابتداء مف منتصؼ الستينات إلى  
اجيات المؤسسات التي تـ إنشاؤىا، والتي أعداد كبيرة مف الإطارات الإدارية والتقنية. وقصد تمبية ح

كانت تنوي إنشاءىا في المستقبؿ، توجيت إلى التكويف في كؿ المجالات، وخاصة التقنية منيا، حيث 
تجسيد المشروع الصناعي الجزائري في سنوات نياية الستينات شجع عمى إنجاز عدد كبير مف " فّ أ

في  اتندمج الإطار أة القائمة "التطور ىو الإطار"، فعمميات التكويف في الخارج، تحت ذريعة الأطروح
ىذه السياسة وانخرطوا في مسار التنمية، ولكف عدـ تمكنيـ في أبعاده السياسية جعؿ منيـ "إطارات 

 .(3)"فقط منفذة

تشييد مشروع كبير لتكويف " إلى جانب التكويف في الخارج عمدت السمطات السياسية إلى 
لتي بدأت تتكاثر ويزداد عددىا، وانطمقت عممية إصلبح المنظومة الميندسيف في المؤسسات ا

الجامعية، وخمؽ معاىد مختصة في التكويف التقني، وفي نفس الوقت وفرت الدولة مناصب عمؿ 
 .(4)"وميليؤلاء الميندسيف في المؤسسات الوطنية التي يتشكؿ منيا القطاع العم

نياية " ع إصلبح النظاـ التعميمي الجزائري فيوفي ىذا الصدد أطمقت السمطات العمومية مشرو  
لغاء امتحانات الدخوؿ إلى الجامعة الذي كاف بمثابة شعار  ?>?7عاـ  ليكرس مبدأ ديمقراطية التعميـ، وا 

عادة إنتاج النخبة التقنية في  استراتيجيةللئجراء الجديد. فاعتمدت عمى عدة معايير لتوجيو  التكويف وا 
 الجزائر منيا:

                                                             

1-Cheriet (A), « Mondialisation de l’économie Algérienne: Du Big-Push à l’ajustement structurel », In Revue sciences  
humaines, Vol B, n°31, Juin 2009, pp.17- 36. 
2-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », Op.cit. pp. 16-32. 
3-Benguerna (M), « Cadres techniques et société en Algérie. L’héritage professionnel en question», Op.cit. pp 101-107. 
4-Touati (O), « Les ingénieur (e)s dans l’industrie Algérienne du gaz », In Les cahiers du gdr Cadres, n° 5, 2004, pp 129-

138. 
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 اء امتحاف الدخوؿ إلى معيد المتعدد التقنية.( إلغ7

ولكف بعد العودة يفضموف العمؿ  ( محاولة تكويف الأساتذة مف خلبؿ منح المنح لمدراسة في الخارج.8
 في مناصب المسؤولية في المؤسسات الصناعية ولا يمتحقوف بقطاع التعميـ.

ذىاب الكثير مف الإطارات التقنية ( وضع سياسة التنمية المعتمدة عمى التصنيع، والتي صادفت 9
الفرنسية، فقامت المؤسسات الناشئة بعرض مكملبت مالية كبيرة لمميندسيف المتخرجيف، وتقديـ منح 

ولكف تحوؿ الميندس مف الوظيفة الإنتاجية إلى الإداري  لمطمبة الميندسيف لمتابعة الدراسة في الخارج.
 .(1)"دسشكؿ أوؿ عائؽ أماـ مسار إعادة إنتاج المين

 :مرحمة السبعينات .4

تمثؿ ىذه العشرية، المرحمة التي قامت بيا السمطات العمومية بالتجنيد الحقيقي لسياسية 
التنمية المنتيجة في الجزائر منذ متوسط الستينات، إذ رمت فييا الدولة بكؿ ثقميا عمى تحقيؽ المشروع 

خراجيا مف التخمؼ والقضاء عمى الذي راىنت عميو ألا وىو التصنيع المصنع قصد تطوير ال بلبد وا 
كؿ ظواىر الحرماف الموروثة عف الحقبة الاستعمارية والوصوؿ بالبلبد إلى مصؼ الدوؿ المتقدمة 
والعصرية، حيث "راىف المشروع الجزائري لمتنمية بعد الاستقلبؿ عمى الصناعة باعتبارىا الوسيمة 

، وقد انصب اختيار السمطة العمومية  2حداثة بسرعة"الوحيدة التي يمكف ليا أف تمضي بالبلبد نحو ال
في مشروعيا الصناعي عمى الصناعات الثقيمة.  وبيذا فقد "فضمت اختيار المعدات الصناعية الكبيرة 

، 3وبناء أقطاب صناعية كبيرة تشمؿ عمى عدة نشاطات قاعدية، وكذا استخداـ أحدث التكنولوجيات"
المشاريع الكبرى لجأت الى أخذ أكبر جزء ممكف مف عائدات ولكي تتمكف الدولة مف تمويؿ ىذه 

المحروقات، التي تمكنت مف استرجاعيا بعد عمميات التأميـ المتواصمة لمموارد المعدنية. حيث "كاف 
ولكف  4" %2;نصيب العائدات البترولية مف تمويؿ الاستثمارات  في كؿ ىذه  المرحمة يعادؿ 

ة صعوبات عمى أرض الواقع، كنقص المؤطريف الذيف يستطيعوف التصنيع واجيتيا عد استراتيجية

                                                             

1-Benguerna (M), « L’Ecole polytechnique d’Alger : la formation inachevée d’une élite technique », Op. cit. pp 101-107.  
2-Ainas (Y), Ouarem (N) et Souam (S), Op. cit. pp. 69-88. 
3-Daoud (S), Op. cit. 
4-Amarouche (A), Op. cit. p 308 
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القياـ بالعمميات، لكوف البلبد أصبحت كميا ورشة عملبقة لبناء المصانع والبنى التحتية الاقتصادية 
ناىيؾ عف الانجازات الأخرى، وىذا ما فرض عمى الدولة أف تقوـ بالإضافة إلى مجيود التكويف 

لتقنية الأجنبية مف أجؿ بناء ىذا العدد الكبير مف المصانع والمركبات "بالاستعانة بالكفاءات" ا
 .1 "الصناعية المتكاممة

إف المشروع الصناعي الجزائري الذي كاف ييدؼ الى تنمية البلبد اقتصاديا، كاف يسعى كذلؾ 
"سمحت  إلى القضاء عمى البطالة والتوزيع العادؿ لخيرات البلبد وتحقيؽ العدالة الاجتماعية، ليذا

سياسة الشغؿ المنتيجة في السبعينات مف خلبؿ البرامج الاستثمارية الكبرى مف امتصاص البطالة  
الموروثة عف الفترة الاستعمارية والاستجابة لجزء كبير مف الطمب الإضافي الذي أفرزه النمو 

ة، ظؿ تصنيع البلبد . ولكف "رغـ المجيودات الجبارة المبذولة مف أجؿ تحقيؽ ىذه الغاي 2الديموغرافي"
. ويعود ىذا 3في منتصؼ الطريؽ بالنسبة لممشروع عمى الرغـ مف الأمواؿ الضخمة التي رصدت لو"

العجز في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة خاصة إلى نقص الخبرة والتحويؿ التكنولوجي الذي جعؿ الصناعة 
محروقات وكذا الديوف مرتبطة وتابعة للئيرادات والمدخلبت التي يدفع ثمنيا بفضؿ تصدير ال

.إضافة إلى الجدؿ الذي ظير في ىذه الفترة حوؿ "ضبط الاقتصاد  بيف تياريف )الصناعي( 4الخارجية"
و)المالي(، في حيف يضع الأوؿ الأولوية في الاستثمار الصناعي ونقؿ التكنولوجيا لتسريع عممية 

لتيار الثاني عمى ضرورة احتراـ التطور وأىمؿ الأبعاد الأخرى ويتركز عمى تدخؿ الدولة، يؤكد ا
التوازنات المالية الداخمية والخارجية عمى مستوى الاقتصاد الكمي والجزئي، وكاف يطالب بإدخاؿ معيار 

5العقلبنية المالية في المؤسسات"
. 

 سياسة المخططات: .1.4

بعد أف اتضحت الرؤية لمسمطات العمومية حوؿ المشروع التنموي الذي ستعمؿ عمى انجازه 
تيارىا لمنيج التخطيط كوسيمة لتحديد الأولويات ورصد الأغمفة المالية وفتح المشاريع، بادرت في واخ

( الذي "يمثؿ مرحمة ىامة في تحقيؽ الأىداؼ 9=?2/7=?7بداية السبعينات بمخطط رباعي)
وؼ الإنتاج الإستراتيجية الكبرى لمتنمية، لأنو كاف مقررا أف تبدأ خلبؿ ىذه الفترة التحولات العميقة لظر 

                                                             

1-Belghenou (A), Op. cit.pp. 300-324. 
2-Kasmi (D), Op. cit. p 33 
3-Amarouche (A), « Etat- nation et économie de rente  en Algérie. Essai sur les limites de la libéralisation », Thèse de 

Doctorat d’Etat en Economie, INPS, Alger, 2006. P 311. 
4-Ainas (Y), Ouarem (N) et  Souam (S), Op. cit. pp. 69-88. 
5-Talahite (F), Réformes et transformations économiques en Algérie. Economies et finances. Université Paris-Nord - 

Paris XIII, 2010. P 10. 
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والحياة، وتوضع أسس التصنيع مع آفاؽ بناء جياز إنتاجي متكامؿ ومتوجو نحو السوؽ الداخمية بحثا 
، حيث أف المخطط الرباعي الأوؿ ىذا "حدد بشكؿ نيائي الأولوية المعطاة للبشتراكية 1عف الاستقلبلية"

ة والصناعات الاستيلبكية أو وللبستثمارات في "الصناعات المصنعة" والمحروقات عمى حساب الفلبح
. ثـ بعد انتياء مدة الرباعي الأوؿ قامت الدولة بوضع مخطط رباعي ثاني 2الموجية لمتصدير" 

(، "عمى أساس انجازات المخطط السابؽ، وكاف ىدفو ىو تعزيز ==?7/:=?7لمرحمة الممتدة مف )
مؤسسات التي تـ بناءىا والتي دخمت الانجازات المحققة والتي شارفت عمى الانتياء ورفع الإنتاج في ال

. ولكف ضعؼ انجاز المشاريع التي تضمنيا كؿ مخطط فرض إعادة تقييـ تكمفة البرامج 3حيز الخدمة"
. جاءت 4الثلبثة إلى أف وصمت زيادتيا إلى ضعفيف ونصؼ عف تمؾ المرصودة لإنجازىا أوؿ مرة"

نجازات وىو ما يؤكد غياب الصرامة في نظاـ عمميات إعادة التقييـ لتغطية الفجوة بيف التوقعات والا
 التخطيط.

 الشركات الوطنية:. 2.4

إف سياسة التصنيع المعتمدة منذ نياية الستينات تطمبت تشييد العديد مف الشركات الوطنية 
التنمية المتبعة. وكانت المؤسسة الوطنية في إطار النموذج الاشتراكي  استراتيجيةقصد تحقيؽ أىداؼ 

حؿ التسيير الذاتي و الذي ييدؼ إلى "وضع حد لاستغلبؿ الإنساف في العمؿ، قد استعمؿ الذي حؿ م
وسائؿ الإنتاج كسلبح نضالي مف أجؿ تحقيؽ مجتمع أكثر عدلا، وكوسيمة لتنظيـ تقسيـ العمؿ 

. كانت تتمتع بوضعية مالية مريحة بفضؿ عائدات 5واستعماؿ السمطة عمى أساس ديموقراطي"
انت تعتبر كتجسيد لمسار طموح مف التصنيع والتنمية الاقتصادية والاجتماعية التي المحروقات، و"ك

. ولكف ما يمفت النظر في الاقتصاد الجزائري ىو أف المؤسسة 6شرعت فييا البلبد في تمؾ الفترة"
العمومية التي شيدت مف أجؿ تنمية البلبد وعصرنة المجتمع وتمبية حاجيات المواطنيف مف السمع 

مات انطلبقا مف عائدات النفط، "ىو عدـ قدرتيا عمى ضماف إعادة إنتاج رؤوس أمواليا، وىذا والخد
بالرغـ مف المخصصات الأولية التي قدمتيا الدولة وبالرغـ مف تحمؿ الدولة لكؿ التكاليؼ المتعمقة 

ت الوطنية بالاستثمار، والأخطر مف ىذا ىو رغـ التطيير المالي المتكرر لديونيا أظيرت كؿ المؤسسا

                                                             

1-Kasmi (D), Op. cit. p 29. 
2-Garon (L), « Crise économique et consensus en État rentier: le cas de l'Algérie socialiste », In Études internationales, 
vol. 25, n° 1, 1994, p. 25-45. 
3-Kasmi (D), Op. cit. p 29. 
4-Ibid. p 31 
5-Belghenou (A), Op. cit. pp. 300-324. 
6-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », Op. cit. pp. 16-32. 
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مع بعض الاستثناءات عجزا كبيرا ودائما، ولكنيا وصمت في نياية السبعينات إلى توزيع الأرباح التي 
1لا تخمقيا لأنيا تشتغؿ أساسا مف عائدات المحروقات"

. 

إف المؤسسات الوطنية التي احتكرت كؿ قطاعات الإنتاج، واستحوذت عمى جزء كبير مف 
دات باىظة الثمف، لـ تتمكف مف تحقيؽ إقلبع اقتصادي ولا تنمية عائدات المحروقات، "لشراء مع

وطنية، حيث أنيا "ليست غير قادرة عمى الإنتاج فقط بؿ أنيا استيمكت أمولا باىظة بالعممة الصعبة 
مف عائدات المحروقات" والاعتمادات الخارجية، وىو الأمر الذي كاد أف يعصؼ بالنظاـ السياسي 

. حيث انو لـ يشفع فييا كوف الدولة ىي المستثمر والضامف 2معدودات" والاقتصادي بعد سنوات
لاستمراريتيا في أف تكوف المؤسسات الوطنية منتجة لقيمة مضافة. وىذا بسبب عجزىا الأزلي، إذ "رغـ 
أف الدولة ىي المستثمر الأوؿ والمرقي الرئيسي، لـ تستطع أف تصبح منتجة نظرا لكوف المؤسسات 

.غمبيتيا عاجزة"العمومية في أ
أكثر مف ىذا فمسار الاستثمار خمؽ مسار مديونية الشركات الوطنية  3

، وىذا ما يعني أف المؤسسات الوطنية ىي محرؾ (7=?7-2=خاصة بعد الإصلبحات المالية لسنوات )
ية المديونية الداخمية والخارجية. لأنيا أصبحت كميا عاجزة  ماليا ما عدا سوناطراؾ وقدراتيا الإنتاج

4ضعيفة الاستغلبؿ، كما أصبحت سمبية حيث تحولت إلى مؤسسات مستيمكة لمتكنولوجيا"
. 

 سياسة التصنيع وتكوين الإطارات: .3.4

سمحت سياسة التصنيع المعتمدة في الجزائر منذ منتصؼ الستينات لعدة أجياؿ مف الإطارات 
ية ومالية معتبرة لتكويف بالتشكؿ والتطور الميني، وفي فترة السبعينات جندت الدولة وسائؿ تقن

. حيث أف 5الميندسيف والتقنييف قصد ضماف السير الحسف لممنشئات وضماف الاستقلبلية التقنية لمبلبد
أف للبستجابة لحاجة المشروع الطموح الذي انطمقت الدولة في تجسيده مف الميندسيف، "قامت الدولة 

رة مف الطمبة مف متابعة تكوينات نظرية بإنشاء العديد مف المؤسسات التعميمية، وسمحت لأعداد كبي
.وتطبيقية قدمتيا الجامعات والمعاىد والمدارس في الداخؿ أو في الخارج"

6 

                                                             

1-Ouchichi (M), Op.cit. p 72. 
2-Amarouche (A), Op. cit. p 311. 
3-Daoud (S), Op. cit. 
4-Bouyacoub (A), «  La crise de la gestion dans les entreprises industrielles publiques », In Cahiers du CREAD n°16, 

4ème trimestre 1988, pages 35-49. 
5 - Amarouche (A), Op. cit. p 311. 
6 - Touati (O), « Les ingénieurs en Algérie de l’époque coloniale à la crise des années 1990 : approche sociohistorique 

d’un métier », Op. Cit. pp. 589-611. 
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ولكف التكويف لـ يكف دائما ذي أىداؼ اقتصاديا بؿ "استراتيجيات تكويف الميندسيف تـ 
ف التي تـ تحديدىا عمى أساس منطؽ سياسي أكثر منو تقني واقتصادي، أي أف سياسات التكوي

اعتمادىا كانت لخدمة حسابات وأىداؼ حزبية أكثر منيا لخدمة طموح الوصوؿ إلى أداء اقتصادي 
 1".فعاؿ وتحكـ اجتماعي في المعارؼ

بعدما كانت مناصب الإطارات تمنح في السنوات الأولى للبستقلبؿ حسب معيار المشاركة في 
يار النضاؿ في الحزب، حيث أصبح الحرب التحريرية، أصبحت تمنح في السبعينات حسب مع

"الوصوؿ إلى مناصب الإشراؼ مرتبطة بدرجة النضاؿ في ىيئات الحزب أو أحد منظماتو الشعبية 
كالاتحاد العاـ لمطمبة الجزائرييف أو الاتحاد العاـ لمعماؿ الجزائرييف، وكانت تيدؼ عممية نمو عدد 

عميا لمختمؼ إدارات الدولة ومؤسسات القطاع الإطارات إلى تمبية الحاجيات فيما يخص الإطارات ال
. وكانت المؤسسات الوطنية توظؼ لمناصب التأطير مف بيف الحاصميف عمى الشيادات 2العمومي" 

الجامعية عموما، حيث كانت "شروط التوظيؼ سيمة ومحفزة" نظرا لمستوى الأجور وظروؼ التطور 
ي المؤسسات الوطنية عمى العمؿ في القطاعات الميني المريحة يفضؿ الشباب ذوو الشيادات العمؿ ف

الأخرى كالتدريس أو الإدارة العمومية، حيث كانوا يتقاضوف أجورا مرتفعة ويستفيدوف مف عدة مزايا 
، وتنشطف 4أما بالنسبة لمنساء الإطارات فنجدىف أكثر مستوى مف الرجاؿ 3اجتماعية كالسيارة والسكف".

.وتنشطف أكثر في المناصب الإدارية
5 

 مكانة ودور الإطارات: .4.4

في الغالب الإطارات ىـ مف "تابع تكويف جامعي أو اكتسب تجربة تعادلو، إنيـ مكمفيف 
بالتصور والتوجيو والإشراؼ عمى سيرورة نشاطات الإنتاج ويشكموف بالنسبة لممجتمع الجزائري معطية 

بيـ الذاتي والموضوعي مف وقد تمكنوا في وقت قياسي بفضؿ ديناميكيتيـ وتكوينيـ وتقار   6جديدة".
تكويف مجموعة منسجمة تمعب دورا حاسما في الحياة العامة، مف خلبؿ "احتكارىـ الشبو كمي لممعرفة 

الروابط  قوى وعززالتكنولوجية والاقتصادية، فرضوا ولمدة طويمة توجياتيـ لتنمية البلبد، وىذا ما 

                                                             

1 - Khelfoui  (H), « Evolution du profil de l’ingénieur algérien : du « technicien » au «développeur » ? », In Gobe )E  ( et al,  

Op.cit. pp 197-211. 
2 - Hammouda (N-E), Op. cit. pp 48-66.  
3 - Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », Op. cit. pp. 16-32. 
4-Haddab (Z), « La formation des élites féminines dans l’Algérie indépendante », Oriente Moderno, Nuova serie, Anno 

22 (83), 2003, pp. 103-115 
5 - Tahon (M-B), Op. cit.  
6-Safir (N), Essais d’analyse sociologique. Emploi, industrialisation et développement, OPU-ENAL, Tome 2, Alger, 

1985. P 112 
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جديدة مف التضامف بينيـ تعتمد عمى مكاف إضافة تشكؿ أنواع 1الذاتية والموضوعية التي تجمعيـ".
 ونوع التكويف والتجربة في القطاع العمومي.

إف الإطارات العميا تشكؿ مجموعة متجانسة ومنسجمة وتحمؿ منطؽ الحداثة الذي يؤسس 
ىذه الفئة مشكمة خصوصا مف الميندسيف المتخرجيف مف الجامعات  2وحدتيا وشرعيتيا وآفاقيا.

ي خارج البلبد، حيث كانت "الصفة التي تعود دائما للئشارة لمميندسيف ىي صفة والمعاىد المختصة ف
. في ىذه الفترة تحصؿ الميندسوف مف ىذه الوضعية 3الإطارات ومينتيـ مرتبطة ارتباطا وثيقا بالقيادة"

مف عمى مزايا عديدة مادية كانت اـ رمزية، حيث كانوا يعتبروف "الأبناء المدلميف لمدولة، استفادوا 
مجانية التكويف التقني والعممي، وكاف الشغؿ مضموف بالنسبة ليـ وأجرىـ ىو الأعمى بيف أجور ذوي 
الشيادات الجامعية، ودورىـ كاف التكفؿ بوظيفة مزدوجة؛ إنيـ عوامؿ التطور الاقتصادي ونقالي 

مجموعة يمكف القوؿ أيضا أف ىذه ال 4الحداثة، إضافة إلى إعطاء الشرعية لمنظاـ السياسي".
السوسيومينية "كانت جزءا مف النخبة التي ساىمت في خمؽ وتسيير الصناعة العمومية الجزائرية، 
ورغـ أنيـ تكونوا في جامعات ومدارس في الجزائر أو في الخارج متنوعة لمغاية إلا أنيـ يشتركوف في 

ابتداء مف النصؼ الثاني مف ولكف  5المميزات التي تربطيـ ارتباطا وثيقا بالتاريخ الاجتماعي لمجزائر".
عشرية السبعينات، وبفضؿ تكاثر عدد الميندسيف خاصة بعدما أصبحت الجامعات والمعاىد 

، وحسب القانوف العاـ لمعماؿ، الإطارات >=?7المتخصصة تكوّف أعدادا لا بأس بيا، و"بمعنى ميثاؽ 
رفوف أنفسيـ بتسمية الإطارات ىـ عماؿ يحصموف عمى الأجر مقابؿ العمؿ الذي يقوموف بو، ولكنيـ يع

. وىذا ما جعؿ 6بسبب الصفات التقنية التي يممكونيا، ومسؤولية قيادة "معركة التسيير" التي يتحممونيا"
جعؿ الكثير يقوؿ أف "الدور والمكانة ظيرا صعب التحديد، إنيـ مسؤولوف وعماؿ في نفس الوقت، 

في سياؽ النموذج الاشتراكي" يرفضوف أف حيث أف الإطارات  7وليسوا تماما عمالا ولا مسؤوليف"،
ويرفضوف أف يتـ تعريفيـ بمجموعة أو  8نعتبرىـ فئة اجتماعية مشكّمة عضويا رغـ أنيا كذلؾ تنظيميا"
.فئة أو طبقة متجانسة، ولا يعتبروف أنيـ مميزيف أو مفضميف"

9 

                                                             

1-Ibid. p 113 
2-Ibid. p 113 
3-El-Kenz (A), Op. cit. p 256 
4-Ibid. p 256 
5-Amarouche (A), Op. cit. p 311.  
6-Belghenou (A), Op. cit. pp. 300-324. 
7-El-Kenz (A), Op. cit. p 248 
8-Ibid. p 250 
9-Ibid. p 250 



55 

 

طة، وىذا ما إف مف بيف مميزات التسيير الاشتراكي لممؤسسة الصناعية ىي المركزية المفر 
جعؿ السمطات المركزية تستعمؿ الإطارات "كأدوات سمبية في إطار تقسيـ المياـ الذي لا يحتاج إلا 

لأف كما يقوؿ سفير في "القطاع العمومي، كؿ الفاعميف ىـ أجراء بسطاء ميـ أف  1لكفاءاتيـ التقنية"
يقوؿ أف "غالبا ما تكوف  وىو الأمر الذي أكده بف بختي حيث 2يكوف مستواىـ في السمـ اليرمي"

لأنيـ عمى أرض الواقع يقتصر "دورىـ  3للئطار مكانة الإطار دوف أف يمارس حقيقة وظيفة التأطير"
إما في أداء مياـ تشغيؿ المعدات المستوردة إما أف يترقى إلى وظائؼ التسيير البيروقراطية، وىذا 

الميندس نفسو في مواجية التقنييف وفي  حسب تقربو مف السمطات السياسية، ففي الحالة الأولى يجد
بعض الأحياف  حتى العماؿ ذوي التجربة، الذيف يتساءلوف عف المساىمة الخاصة لتأىيمو التي يمكف 
أف يأتي بيا، حيث أنيـ يعتبرونو مخترع أـ مبتكر يأتي لمنافستيـ في ميدانيـ الميني. أما في الحالة 

تحوؿ في أغمب الأحياف إلى الذي يعطي الأوامر الآتية مف الثانية فيتخمى عف مؤىلبتو الأولية وي
وتتجمى سيطرة السمطات العمومية عف طريؽ الإدارة المركزية عمى المؤسسة "مف  4خارج المؤسسة".

خلبؿ إضفاء الشرعية لتحويؿ السمطة الاقتصادية مف المؤسسة إلى الدولة أعطى التسيير الاشتراكي 
يـ يشاركوف في التسيير الفعمي لمؤسساتيـ، ولكف في الحقيقية لا لممؤسسات انطباعا لمعماؿ بأن

المديرية ولا العماؿ يستطيعوف اتخاذ أي قرار لاف المؤسسة كانت في مجمميا دوف أية سمطة اتخاذ 
وأصبح دور التأطير في المؤسسة العمومية يشبو إلى حد كبير "التطبيؽ الصارـ لمسياسات  5القرار".

مف السمطات العمومية في سياؽ المخططات التنموية الدورية، المخططة عمى  والتوجيات الصادرة
 .المستوى المركزي مف مختمؼ الوزارات"

6 

مف ىنا أصبحت ميمة مسيري المؤسسات العمومية صعبة  "فالذيف يريدوف التكفؿ بالجانب 
 7زمة ىوية عندىـ"الاقتصادي وجدوا أنفسيـ مجبريف عمى التكفؿ بالجانب الاجتماعي، وىو ما خمؽ أ

فوجدوا أنفسيـ  8لأنيـ يشعروف أنيـ مكمفيف بميمة التنمية والتصنيع وجمب الحداثة لممجتمع الجزائري"
مكمفيف في العموـ "بإنجاز الميمة المحددة بالأحكاـ القانونية، وينفذوف توجيات كبار المسؤوليف، في 

، لأف ىدؼ السمطات العمومية ىو 9مالي"بعض الأحياف عمى حساب النتائج الاقتصادية والتوازف ال
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السعي إلى استعماؿ المؤسسات لتحقيؽ أغراض أخرى سياسية واجتماعية. ومف ىنا تغير دور الإطار 
مف العامؿ المنشط  لتحوؿ وتطور المجتمع "إلى وسيمة سمبية ومحايدة في إطار تقسيـ المياـ الذي لا 

لممجاؿ الصناعي الذي كاف يجب عميو إحداث ثورة في  يحتاج إلى إلا لمعارفو التقنية، ومف المرقي
 1البلبد وجد نفسو فاعؿ مف بيف الفاعميف الآخريف فقط".

يعود حسب كثير مف الملبحظيف عدـ تمكف المؤسسات الوطنية الكبرى مف تحقيؽ الأىداؼ 
رة لممصانع الاقتصادية التي أنجزت مف أجميا رغـ التياميا لأمواؿ ضخمة إلى كوف "الإطارات المسي

الجزائرية لـ يتمكنوا مف إنجاز الدور المنوط بيـ )تحميؿ المياـ وتحديد أحسف استعماؿ لوسائؿ الإنتاج، 
تبني مناىج التسيير الفعالة، الإبداع مف حيث معايير العمؿ إنتاج أشكاؿ الإدارة الفعالة(، بؿ جميـ 

اب إنتاجية العمؿ. إذ أنيـ كانوا كانوا ميتميف أكثر بفرض سمطتيـ عمى مجموعات العمؿ عمى حس
منشغميف بعلبقاتيـ مع مسؤولييـ اليرمييف أكثر مف اىتماميـ بالاستعماؿ الفعاؿ لمقدرات ولمجموعات 
العمؿ قصد التحكـ في التكنولوجيا المستوردة. ومكانتيـ لا تخضع لإنتاجية العمؿ المحققة في المصنع 

ونيا. وفضؿ الإطارات شغؿ الوظائؼ الإدارية وتخموا عف و لكنيا محددة كميا مف السمطة التي يمارس
الوظائؼ التقنية و انتقصوا مف قيمة العمؿ المنتج، يبحث الإطارات عف ىجرة الورشة لمدخوؿ إلى 
مصالح التسيير التي فييا أكبر ىيبة وتقدـ سريع  وتراكـ سريع لمرأسماؿ مف العلبقات، لأنيـ ليسوا 

عالية في العمؿ ولا بشرعية مبنية عمى أساس المعرفة التقنية التطبيقية، محفزيف بالبحث عف إنتاجية 
وىو  2بؿ يتابعوف ترقيتيـ في اتجاه الكتمة المركزية التي تتحكـ في الريع والتي تعتبر مصدر الشرعية".

وىو الأمر الذي عبر عنو بف بختي بالمتلبزمة الجزائرية ويشرحيا كما يمي " الصورة المؤسفة 
ونيف لمميداف ومحبوسيف في المكاتب والمصالح الإدارية المكتظة، في حيف يوجد عجز لميندسيف مك
حيث إف المسيريف الذيف يتـ تعيينيـ مف طرؼ مراكز اتخاذ القرار عمى مستوى  3في الورشات".

الوزارات "تمنح ليـ سمطة وأجر، ومساراتيـ المينية تعادؿ مسارات جزء مف موظفي السياسة والإدارية، 
يف يتمتعوف بمكانة و مستوى معيشي لا تشبو المكانة الخاصة بالأجراء الآخريف ولا حتى بمستوى الذ

. إلى جانب المزايا التي يمنحيا المنصب، "أصبح الإطار المسير عمى مستوى 4الإطارات المتوسطة"
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المكاسب  المؤسسة  يستخدـ إستراتيجية فردية لمدفاع عف قدرتو الشرائية، إذ يعمؿ عمى اكتساب بعض
 1مثؿ سيارة العمؿ، السكف، السفر، إلخ. ىذه الديناميكية لا تثمف العمؿ الصناعي المنتج".

أما إطارات المستويات الوسيطة، "المعينيف مف السمطة لشغؿ ميمة المراقبة في المؤسسات 
حة، حيث الممموكة لمدولة، لا يشاركوف في الخمؽ الفعمي لمقيمة، رغـ أنيـ يستفيدوف مف وضعية مري

أنيـ يحصموف مف الدولة عمى جزء مف الريع البترولي عمى شكؿ أجور ومزايا اجتماعية مقابؿ المياـ 
. ودورىـ في المؤسسة العمومية، كاف دائما دورا بيروقراطيا، إذ يقوـ الإطار بو 2التي يقوموف بيا"

ولة الجزائرية "لـ تكف مقابؿ جزء مف الريع يحصموف عميو عمى شكؿ مكافئة ومزايا أخرى، لأف الد
تعتبر الأجر كجزء مف القيمة المضافة، بؿ تعتبره كتسبيؽ مف الدولة موزع عمى عماؿ القطاع 
العمومي دوف الأخذ بعيف الاعتبار لا المردودية ولا التكاليؼ، وليس كذلؾ عبارة عف نتيجة 

ت "مف جية، بتعقيـ جزء مف بيذا تكوف الدولة قد قام 3المفاوضات بيف النقابات وأصحاب رأس الماؿ".
عائدات المحروقات في دفع الأجور دوف مقابؿ مف الإنتاجية، ومف جية أخرى، ضاعفت فاتورة 

حتى وصمت  4الاستيراد باستمرار، لأنو كاف يجب عمييا إعطاء محتوى اقتصادي ليذه الأجور".
تغطيو العائدات البترولية، الأجور إلى مستويات "أعمى بكثير مف الإنتاج المادي، وكاف العجز طبعا 

وىنا تكمف طبيعة الدولة الجزائرية التي لقبيا بوزيدة بػ"الدولة الأجرية الشعبية أو البورنطاريا"، ىذه 
، ونظرا ليذه الفوضى التي تميز الأجور "فقدت 5الأخيرة تعبر عف التقاطع بيف البيروقراطية والريع"

يريف مف ناحية النتائج عمى الاقتصاد الوطني، الأوؿ معناه تدريجيا وقد أفضى ذلؾ الى موقفيف خط
تمثؿ في البحث عف النشاطات التي تسمح بالحصوؿ عمى أجر إضافي لتحقيؽ مستوى الأجر 
المرغوب فيو أو الذي يعتبر عادلا، والثاني تمثؿ في تعديؿ الجيد المبذوؿ في العمؿ بالنسبة للؤجر 

6لجيد كميا وكيفيا"المتحصؿ عميو والذي يتجسد مف خلبؿ خفض ا
. 

 :1986و 1978الفترة الممتدة بين . 5

أىـ ما ميز ىذه المرحمة ىو وفاة الرئيس الأسبؽ ىواري بومديف، ووصوؿ التيار المناىض  
للئستراتيجية المتبعة غداة الاستقلبؿ لتنمية البلبد، وىو التيار الذي لا يؤمف بسياسة التصنيع التي 
                                                             

-88،  يصدر سابق، ص  انصُاعٍة، يىاقع، أدوار، يسارات، تًثلات الإطاراتعبد انًؤيٍ فؤاد، "سهطة الإطارات ويهكٍة اندونة"، فً انعٍاشً عُصز،  -1
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فقاـ بتغير المسار السياسي وتوجيو ىجمات لاذعة لمسيري » ستيناتتبنتيا الدولة منذ نياية ال
. وتجمى ذلؾ في الانتقادات (1)" المؤسسات الوطنية )التكنوقراط( مف طرؼ السياسييف في الحزب

التيار الصناعي المشكؿ في الأصؿ مف " الموجية لمنموذج المعتمد عمى التصنيع، حيث تـ اتياـ
تكونوا إباف الثورة التحريرية، وأخذوا عمى عاتقيـ تنشيط سياسة التصنيع  مجموعة مف الميندسيف الذيف

والتكويف التكنولوجي، بأنو ىو مف كسر وحدة التعميـ مف خلبؿ خمؽ المعاىد التكنولوجية قبؿ إزاحتيـ 
مف السمطة، حيث تبع ىذا الخطاب النقدي اتجاه نظاـ التكويف التكنولوجي إقرار إجراءيف عمى الفور، 

مؽ الأوؿ بعودة كؿ مكونات التعميـ العالي إلى أحضاف التربية الوطنية، والثاني عمى إدماج تع
 .(2)"مؤسسات التكويف التكنولوجي في مختمؼ الجامعات

وكما عرفت ىذه المرحمة أيضاً التخمي عف إستراتيجية الصناعات المصنعة التي ارتكزت عمى  
قررت الدولة كبح " القطاع الخاص في الاقتصاد الوطني حيثممكية الدولة لوسائؿ الإنتاج وتقزيـ دور 

تحوؿ المنظر السياسي " بقولو: (4). وىو التوجو الذي عبّر عنو سعيد شيخي(3) "الصراع ضد البرجوازية
سوي والسمطوي" "بالانحراؼ الميبرالي غير العادؿ" أالسياسي والاجتماعي مف خلبؿ تغير "الانحراؼ الم

الثروة ىي المؤشر الرئيسي في السمّـ الاجتماعي، ففقد المسير ترتيبو وكانت مف نتائجو أف أصبحت 
 ."أماـ الغني الذي غزا كؿ المجالات

الأوؿ يتمثؿ في  (5) لسببيف ىما: محمد بف قرنة وتعتبر ىذه المرحمة الجديدة حساسة حسب 
اني تمثؿ في تدشيف مرحمة انتقاد المشروع الصناعي وبداية مرحمة عدـ الاستقرار السياسي، والث

إخضاع المؤسسات الوطنية إلى سمسمة مف التحولات التنظيمية والييكمية )إعادة ىيكمة ولا مركزية 
التخمي عف إستراتيجية "الصناعات المصنعة" لصالح التصنيع " واستقلبلية(؛ أما الأولى فتجمت في

تزاـ الدولة بتسديد الديوف حسب الحاجات الاجتماعية مدعـ بإعادة ىيكمة عميقة للبقتصاد الوطني، وال
. وظيور الصراع في ىذه الفترة بيف الطبقة التكنوقراطية والطبقة البيروقراطية الإدارية؛ (6)"الخارجية

فالأولى كونت سمطتيا في الإنتاج وىي تعمؿ جاىدة لممحافظة عمييا، أما الثانية فشكمت سمطتيا حوؿ 

                                                             

1-El-kenz (A), Op.cit.p 64. 
2-Khelfaoui (H), « Le champ universitaire algérien entre pouvoirs politiques et champ économique », In Actes de la 

recherche en sciences sociales, n° 148, 2003/3 pp. 34-46. 
3-Bouzida (A), Op.cit. p 250. 
4-Chikhi (S), « Ajustement structurel, configuration sociale et précarisation des conditions d’existence en Algérie », In 

Cahiers du CREAD, n°37, 1er trimestre 1994. Pp 7-26. 
5-Benguerna (M), « Cadres techniques et société en Algérie. L’héritage professionnel en question», Op. cit. pp 101-107. 
6-Hamamda (M.T), « Privatisation des entreprises publiques en Algérie », In Géoéconomie, n° 56, 2011/1 pp. 133-157. 
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ؤسسات، وىي تفرض مراقبة بيروقراطية عمى الأولى مف مراكز القرار في أجيزة الدولة والوزارات والم
 .(1)خلبؿ الييئات التنظيمية التابعة ليا، واستطاعت فعلًب أف تضعيا تحت وصايتيا في ىذه الفترة

الذي تمثؿ في تقميص حجـ المؤسسات وتخصص " أما الثانية فتجسدت في "إعادة الييكمة" 
شركة  2?الإنتاج، التوزيع، الاستيراد(، فتـ تجزئة المؤسسات حسب الوظائؼ الاقتصادية الكبرى )

كبح ، مف جية، وترشيد سيرورة العمؿ مف خلبؿ (2)"مؤسسة وطنية متوسطة الحجـ ;;:وطنية إلى 
تدىور إنتاجية العمؿ باستعماؿ سياسة الأجور كوسيمة لتحقيؽ ذلؾ، حيث تـ إدخاؿ علبوة المردودية 

دخاؿ ت فائض عديلبت عمى سيرورة العمؿ مف خلبؿ محاربة ظاىرة الفردية والجماعية كتحفيز، وا 
العماؿ، وكذا الاستعماؿ العقلبني لميد العاممة، وتقوية الانضباط في العمؿ، حيث حاولت السمطات 
العميا وضع حد لمتصور الذي يتممؾ العماؿ عمى المستوى الرمزي، ويعطييـ الإحساس بأف المؤسسة 

 ، مف جية ثانية."حيـ ما يريدوفىي ممكيـ الخاص، وعمييا أف تمن

 إعادة الييكمة:. 1.5

تعتبر سياسة إعادة الييكمة مف الإجراءات اليامة التي اتخذتيا السمطات السياسية في بداية  
الثمانينات في الاقتصاد الوطني، وكتعبير عف إعادة توجيو مسار التنمية الوطنية بعد الإخفاقات التي 

 المدافعيف عف التوجو الجديد وأنصار التيار الذي وصؿ إلى السمطة.عرفيا التصنيع المصنع، حسب 

في تحويؿ وجو " وقد تمثمت سياسة إعادة الييكمة العضوية والمالية لممؤسسات العمومية 
تقسيـ الشركة " ، أي يتعمؽ الأمر بعممية(3)"الجياز الصناعي مف خلبؿ تجزئة الشركات الوطنية الكبرى

بعاد الوظيفة التجارية عف العممية الإنتاجية، وكذا توزيع الأـ إلى مجموعات صغير  ة ومختصة، وا 
 .(4)"المديريات العامة لممؤسسات الجديدة عبر كؿ التراب الوطني

ّـ خمؽ  شركة، وبالتالي ارتفع عدد مؤسسات  2;7مؤسسة جديدة مف أصؿ  2=:" مف ىنا ت
ت التي يقع مقرىا الرئيسي مؤسسة. وأصبح عدد المؤسسا 782إلى  <7القطاع الصناعي مف 

                                                             

1-Kahlat (S), » Rente, industrialisation et travail », In Cahiers du CREAD, n°5, 1er trimestre 1986. Pp 53-72. 
2-Kasmi (D), Op.cit. p :<.  
3-Boukhari (M), Op. cit. 
4-Isli (M. A), Op. cit. pp 51-70. 
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%، بينما 8:أجير تمثؿ  22;، وأصبح عدد المؤسسات التي تشغؿ أقؿ مف %2:بالعاصمة لا يتعدى 
 . (1)"مف إجمالي المؤسسات% =>عامؿ تمثؿ  222;كاف عدد المؤسسات التي تشغؿ أكثر مف 

 أىداف إعادة الييكمة العضوية:. 2.5

مشركات الوطنية الكبرى جاء لتحقيؽ أىداؼ موضوعية إفّ سياسة إعادة الييكمة العضوية ل 
فالخطاب الرسمي يعتبر إعادة الييكمة ىي الحؿ الأمثؿ للبستغلبؿ الفعاؿ " معمنة، وأخرى باطنية،

لمطاقات الإنتاجية لمقاعدة الصناعية التي تـ إنشاؤىا في المراحؿ السابقة، وىي تعتمد عمى المعايير 
 التالية:

 الإنتاج والتسويؽ. الفصؿ بيف وسائؿ -

 التخصص حسب عائلبت متجانسة مف المنتوجات. -

 .(2)"تقريب المديريات مف المواقع المادية للئنتاج -

كإصلبح يعكس الوعي بعد تلبؤـ النظاـ القديـ لمتسيير مع المتطمبات الجديدة لمتنمية، كما "و 
راكـ وسائؿ الإنتاج إلى نظاـ التسيير يترجـ المرور أو محاولة المرور مف نظاـ التسيير القائـ عمى ت

 .(3)"الذي يعتمد عمى تقييـ ىذه الوسائؿ

إضافة إلى ذلؾ اعتبرت السمطات العمومية أف تحجيـ الشركات الوطنية ييدؼ إلى إعطاءىا  
استقلبلية أكثر لتحقيؽ التسيير الفعاؿ، ولامركزية الجغرافيا مف خلبؿ نقؿ المقرات الاجتماعية 

العاصمة إلى مناطؽ أخرى مف الوطف، ستسمح بتطوير العممية الإنتاجية وتحقيؽ لممؤسسات مف 
 .(4)"التوازف الجيوي

ىي سياسية أكثر " ولكف بعض المحمميف اعتبروا أف الأىداؼ غير المعمنة مف ىذه العممية 
منيا اقتصادية لأنيا سمحت بإضعاؼ سمطة الطبقة التكنوقراطية التي تعيؽ صعود البرجوازية 

 .(5)"لجديدةا

                                                             

1-Boukhari (M), Op. cit. 
2-Ouchichi (M), p 727. 
3-Boukhari (M), Op. cit. 
4-Kasmi (D), p :=. 
5-Ibid, p 47. 
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   أف اليدؼ غير المعمف مف تجزئة الشركات الوطنية الكبيرة، ىوأوشيشي في بيذا الصدد  يرى 
إضعاؼ أنصار الإستراتيجية القديمة، مف مسيري الشركات الكبيرة التي أنشئت في سنوات الستينات "

اسي لمسيرييا، ف تقميص الوزف الاقتصادي ليذه الشركات سينقص الوزف السيأوالسبعينات، حيث 
علبوة عمى ذلؾ فإفّ نقؿ مديريات المؤسسات الجديدة إلى خارج العاصمة ييدؼ كذلؾ إلى إبعاد 

ف لمفريؽ المسير الجديد عف المركز الفيزيقي لمسمطة. كما سمحت عممية إعادة يالمعارضيف الداخمي
ة، وتوسيع القاعدة الييكمة العضوية بإبعاد التكنوقراطييف عف مراكز القرار الاقتصادي مف جي

الاجتماعية لممجموعة الحاكمة الجديدة مف خلبؿ ديمقراطية الرشوة بفضؿ التحرير الجزئي لبعض 
 (1)."الأسواؽ

فيما ذىب بعضيـ إلى اعتبار اليدؼ مف إعادة الييكمة ىو تصفية الصناعة مف خلبؿ خفض 
اطية الإدارية والبرجوازية الجديدة ف إنشاء تحالؼ بيف الطبقات التي تمثؿ البيروقر أالاستثمارات حيث 

 .(2)")العاممة خاصة في المضاربة(  تسعى إلى تقوية مواقع الرأسماؿ الخاص الوطني في الاقتصاد

لى حالة القطيعة " ويرى البعض الآخر أف سياسة إعادة الييكمة أدت إلى كارثة اقتصادية، وا 
لى ا نييار اليوية الرأسمالية والتسييرية لممؤسسة، حيث بيف التوازنات الاقتصادية الكمية والاجتماعية، وا 

ّـ إيقاؼ مجيود التنمية في البلبد، وتعويض مشاريع الاستثمار ببرامج الاستيراد لمقضاء عمى الندرة،  ت
ولكف لـ يظير أثر للبستثمار الأجنبي. وتفاقمت الديوف الخارجية وارتفع التضخـ وتـ إنشاء عشرات 

احدة، مف دوف ىوية ولا مشروع في الوقت الذي يطغى فيو في جميع أنحاء الكيانات مف المؤسسة الو 
يذا نكوف قد عوضنا "الاشتراكية بو  .العالـ التوجو نحو التركيز الاقتصادي، وتضخيـ حجـ المؤسسات

 .(3)"الخاصة" "بالميبرالية الخاصة" التي خمقت الاقتصاد الموازي مع تعدد الفاعميف

 لية:إعادة الييكمة الما. 3.5

قصد حؿ الإشكاؿ " عممية ثانية، ىذه المرة لإعادة الييكمة المالية 9<?7انطمقت في سنة 
الخاص بالعجز المالي المزمف في موازنة الشركات الوطنية، ومف أجؿ توزيع الأصوؿ بيف المؤسسات 

» الواقع إلاّ  . ولكف لـ تكف في(4)"القديمة والجديدة التي أنشئت بمقتضى عممية إعادة الييكمة العضوية

                                                             

1-Ouchichi (M), p 72>. 
2-Abdoun (R), « L'économie algérienne à l'épreuve de l'ajustement structurel », NAQD, n° 4, 1993/1 , pp. 82-89. 
3-Chegrouche (L), « Gouvernance économique: Quelle vision, quel bilan pour l'Algérie? » Contribution publiée en ligne 

sur www.hoggar.org 02/11/2011. 
4-Ouchichi (M), p 727. 

http://www.hoggar.org/


62 

 

. وىي إذف عبارة عف عممية مسح (1)"عممية تخفيؼ الديوف المتراكمة بسبب العجز المستمر والدائـ
 الديوف مف طرؼ الخزينة العمومية.

 تأثير السياسة الجديدة عمى الإطارات:. 4.5

إف إعادة ىيكمة الشركات الوطنية وتجزئتيا إلى عدد كبير مف المؤسسات، سمح بخمؽ عدد 
إبعاد الكثير مف الإطارات القدماء لأسباب متعمقة بػ"أخطاء "ير مف مناصب القيادة والتأطير، وكب

التسيير" سمح لمفريؽ الجديد مف تقوية قاعدتو الاجتماعية بزبانية جديدة حريصة عمى الوصوؿ إلى 
 .، مف خلبؿ تعيينيـ عمى رأس ىذه المؤسسات(2)"الريع الذي أصبح توزيعو الآف غير مركزي

أكثر عمى منطؽ توزيع الريع يعتمد  التعييف في مناصب القيادة في المؤسسات الوطنية أصبح" ولأفّ 
ممارسات عشائرية بعيداً عف مبدأ " . أصبح كذلؾ التسيير يتـ حسب(3)"منو عمى معايير الكفاءة الفعمية

بالإضافة إلى ذلؾ قد  النجاعة والمنافسة، وخمقت لكؿ "ممثؿ عف زمرة" مؤسستو لكي يصبح مسيراً ليا.
تـ وضع "القانوف العاـ لمعماؿ" الذي تـ استعمالو كأداة لزعزعة استقرار الموارد البشرية مف خلبؿ 
الإرادة المساواتية في توحيد المسؤوليات والوظائؼ، عمى حساب الكفاءة الضرورية لتأكيد اليوية 

التي حممتيا سمسمة التغييرات التنظيمية التي ف الإجراءات الجديدة لمعمؿ أ. حيث (4)"التسييرية لممؤسسة
زعزعت استقرار المسارات المينية للئطارات وأبرزت سموكاً فوضوياً " عرفتيا المؤسسة في ىذه المرحمة

 .(5)"إلى جانب عممية التيميش التي تعرضوا ليا

لدييـ سيطرة الإطارات الذيف تكونوا في مختمؼ الفترات التاريخية ليس " ومف ىنا برز جمياً أفّ 
عمى مصيرىـ الميني، لأنو تتحكـ فيو وفي تسييره متغيرات سياسية، ووتيرتو تحددىا الرىانات 

. وىو الأمر الذي حدث مع الميندسيف الذيف تكونوا في فرنسا إباف الثورة حيث (6)"والتحالفات السياسية
لتقنيات، في فعالية الحموؿ الاعتقاد الساذج أحياناً عند المتخرجيف مف المدرسة المتعددة ا" فّ أحيث 

التقنية المستوردة مف الغرب، دفعيـ إلى قطع النقاش العاـ حوؿ الحموؿ التي يقترحونيا لمشاكؿ البلبد، 
نيـ لـ يسيموا في نشر معرفتيـ في أوساط المواطنيف، لأنيـ يضعوف أنفسيـ فوؽ الميداف أحيث 

وا الفجوة بينيـ وبيف المكونات الأخرى السياسي وخارج المجاؿ الاجتماعي، بؿ بالعكس فقد عمق
                                                             

1-Ibid, p 727. 
2-Ibid, p 72?. 
3-Ibid, p 72;. 
4-Chegrouche (L), Op. cit. 
5-Benguerna (M), « Cadres techniques et société en Algérie. L’héritage professionnel en question», Op. cit. pp 101-107. 
6-Ibid. pp 101-107. 



63 

 

ّـ بعدىا تيميشيـ، (1)"لممجتمع . وىذا ما شجع الجميع عمى انتقادىـ في حموليـ، وفي تصرفاتيـ. وت
نياية السبعينات تمثؿ نياية مرحمة كاف فييا للئطارات المسيريف ضماف بتشييد مجتمع " فّ أحيث 

 .(2) فييا "الروح التبشيرية" عصري بفضؿ التصنيع، وبداية مرحمة أخرى فقدوا

المبحث الثاني: مرحمة تحول الاقتصاد الجزائري وتدىور مكانة الإطارات في المؤسسات 
 العمومية

 1990 -1986مرحمة  .1

أكثر ما يميز ىذه المرحمة ىو الانخفاض المفاجئ لأسعار النفط في الأسواؽ العالمية في 
تبعات عمى الاقتصاد الوطني، مع العمـ أف عائدات  بداية النصؼ الثاني مف الثمانينات وما لو مف

البتروؿ ىي مصدر تمويؿ الاقتصاد الوطني وضامف الديوف الخارجية. حيث أف انييار أسعار البتروؿ 
ورسّـ  3"حرـ الجزائر مف نصؼ عائداتيا مف العممة الصعبة وقوض دولة الرفاىية" ><?7في سنة 

النفط تمنح إعفاء لمصناعة الجزائرية، مف خلبؿ استيعابيا لكؿ  "نياية المرحمة التي كانت فيو عائدات
، وأظير "الضعؼ الشديد للبقتصاد الجزائري إزاء 4الصعوبات المرتبطة بالإنتاجية الصناعية"

. ومف المخمفات المباشرة التي تمت ملبحظتيا ىي تعمؽ أزمة الديوف وخاصة "تضخـ الديوف 5البتروؿ"
رعت في تبعية الجزائر لمخارج فيما يخص المنتوجات الكثيرة التي سا 6الديوف القصيرة المدى"

 7الاستيلبؾ والضرورية، وابتداء مف ىذا التاريخ "أعطت الجزائر صورة البمد الذي لا يستطيع أف ينتج"
وىو التاريخ المرادؼ "لبداية مرحمة طويمة مف الاستقرار والاضطرابات عمى المستوييف الاقتصادي 

 8والاجتماعي"

 

                                                             

1-Karvar (A), Op.cit. pp 25-43. 
2-El-kenz (A), Op.cit.p 203. 
3-Bouhou (K), "L'Algérie des réformes économiques : un goût d'inachevé" , In Politique étrangère, Vol. 74, n° 2 été 2009. 
pp. 323-335 
4-Benabdallah (Y), « L’économie algérienne entre réformes et ouverture : quelle priorité ? », Colloque sur «  les enjeux 

économiques, sociaux et environnementaux de libéralisation commerciale des pays du Maghreb et de moyen orient » 

Maroc, 2007.     
5-Hamamda (M.T), Op. cit. pp. 133-157. 
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 أثر الأزمة عمى المؤسسات. 1.1

إف تبعية الاقتصاد الوطني  لمواردات مف الخارج لمسمع ذات الاستيلبؾ الواسع والتجييزات 
جعؿ المؤسسات الوطنية تصاب في العمؽ مف جراء تغير ظروؼ البلبد والأزمة الاقتصادية الخانقة 

ية لـ تعرؼ ضائقة مالية صعبة وتراكـ الديوف الخارجية، حيث أنو بالرغـ مف "اف المؤسسات الوطن
ولكنيا واجية بصفة دائمة الندرة، بسبب القيود المفروضة عمى الواردات والتي شمتيا وأصبحت عاجزة 

. إضافة إلى الآثار السمبية التي تركتيا عممية "إعادة الييكمة 1عف التمويف بالمدخلبت وقطاع الغيار"
ى تفتيت المؤسسات الكبيرة، حيث تـ إضافة تكاليؼ التي انطمقت منذ بداية الثمانينات، وأفضت إل

جديدة  مف خلبؿ خمؽ مناصب إدارية جديدة، إذ تـ خمؽ عدد كبير مف المناصب الإدارية والتسييرية 
دوف خمؽ مناصب إنتاجية، لكوف البنية لـ تتغير إف لـ تتدىور، ولشغؿ ىذه المناصب الإدارية الجديدة 

الموظفيف المؤىميف الفروع التقنية للبلتحاؽ بالفروع العضوية، أي أنيـ غادر عدد كبير مف الميندسيف و 
. ودوف أف ننسى الدور الذي لعبتو "البنيات 2ذىبوا مف الوحدات الإنتاجية إلى المكاتب  الإدارية"

العقمية والثقافية والاجتماعية التقميدية في مقاومة المشروع الصناعي، إلى جانب الممارسات المنبثقة 
 3التصنيع والتحديث. كؿ ىذا في سياؽ العولمة جعؿ المؤسسات في وضعية صعبة"مف 

 تدىور مكانة الإطار في ظل الأزمة:. 2.1

كما أشرنا إليو سابقا، فالمؤسسات الوطنية التي تعتمد عمى عائدات النفط لتمويؿ مشاريعيا، 
و"ىذا ما قمص عروض أصبحت بسبب نقص الموارد في ظؿ الأزمة عاجزة عف مواصمة الاستثمار، 

. والكلبـ عف 4العمؿ الموجية لمميندسيف الذيف تواصؿ تخرجيـ بأعداد كبيرة مف المؤسسات التعميمية"
نقص العروض بالنسبة لمميندسيف يعني انعداميا بالنسبة لمتخصصات الأخرى خاصة لذوي الشيادات 

دات الذيف يعرفوف البطالة متزايد. في العموـ الاجتماعية. حيث أصبح منذ ىذه الفترة "عدد ذوي الشيا
وىذه الصعوبات لمدخوؿ إلى الشغؿ تؤثر عمى الشباب المتخرج مف الجامعات بشكؿ مختمؼ حسب 
اختلبؼ تخصصات الدراسة. وىكذا فإف كؿ العموـ الاجتماعية التي كانت قبؿ تؤدي أصحابيا إلى 

                                                             

1-Kasmi (D), Op.cit. p 67  
2-Khelfaoui (H), « Accès aux technologies en Algérie: imposition ou appropriation ? », African Sociological Review 

15(1) 2011. pp 2-19 
3-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », op. cit. pp. 16-32. 
4-Touati (O), « Les ingénieur (e)s dans l’industrie Algérienne du gaz », Op. cit. pp 129-138. 
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كبيرة مف المتخرجيف منيا إلى  المناصب في الإدارات والمؤسسات العمومية، أصبحت توجو إعداد
 .1البطالة الطويمة المدى في اغمب الأحياف"

في سياؽ الأزمة المترتبة عف انخفاض أسعار النفط وتبعيتيا إلى المؤسسات "شيدت الوضعية 
حيث إف الإطار   2المينية والاجتماعية للئطارات المؤسسات العمومية  في الجزائر تدىورا خطيرا"،

ذي ىو في وضعية حرجة بسبب عدـ القدرة عمى الاستجابة لأبسط ضروريات العممية خاصة المسير ال
صلبح الأعطاب وحتى دفع أجور العماؿ في بعض  الإنتاجية كتمويف المؤسسة بالمواد الأولية وا 
الحالات، وجدوا أنفسيـ "محاصريف بيف ضغط العماؿ وضغط الوصاية، وىو الأمر الذي لـ يترؾ  ليـ 

ة في التسيير، فأصبحوا يفضموف الخموؿ والانتظار عمى أخذ القرارات التي قد تدخميـ في أية استقلبلي
. إف تراكـ المشاكؿ في المؤسسات 3مواجيات  مباشرة مع صناع القرار في النظاـ ومختمؼ زبائنيـ"

العمومية عمى جميع المستويات، جعؿ " دور ومكانة الإطار في المؤسسات المتواجدة عمى حافة 
فلبس قد انخفضت قيمتيا بشدة، لذلؾ تدىورت ظروؼ عمميـ عمى نطاؽ واسع، وركدت أجورىـ الإ

، وىو الأمر الذي حفز بعضيـ عمى مزاولة النشاطات في القطاع 4واختفت العديد مف الامتيازات عنيـ"
 فيما غادر البعض الآخر القطاع العمومي 5غير الرسمي إضافة إلى عمميـ في المؤسسات العمومية،

."نحو القطاع الخاص وعدد منيـ خمؽ مؤسسات خاصة بيـ، وبعد سنوات امتدت الحركة إلى النساء"
6 

.النساء"
6 

 الإصلبحات. 3.1

في إطار مواصمة السمطات العمومية لسياسة "إعادة الييكمة"، وبعد عممية إعادة ىيكمة  
القطاع البنكي منذ سنة المؤسسات الوطنية التي انطمقت منيا منذ بداية العشرية، "أعادت الدولة ىيكمة 

. 7، وبالتالي أصبح مستقؿ ويتوجب عميو إخضاع منح القروض لممؤسسات إلى معايير الربح"><?7
، وللؤسباب التي ذكرناىا سابقا، عرفت البلبد أوؿ مرحمة للئصلبحات قداىا =<?7وابتداءً مف عاـ 

                                                             

1-Haddab (M),  « Évolution morphologique et institutionnelle de l’enseignement supérieur en Algérie : Ses effets sur la 

qualité des formations et sur les stratégies des étudiants » In  Mazzella(S),  L’enseignement supérieur dans la 
mondialisation libérale : Une comparaison libérale (Maghreb, Afrique, Canada, France),  Institut de recherche sur le 

Maghreb contemporain, Rabat ,2007  pp. 51-60 
2-Merani (H), « Les cadres des entreprises publiques en Algérie. Des privilèges au déclassement », Op. cit. pp 267-282 
3-Ouchichi (M), Op. cit. p 116 
4-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », op. cit. pp. 16-32. 
5-Khelfaoui (H), « Accès aux technologies en Algérie: imposition ou appropriation ? », op. cit. pp 2-19. 
6-Haddab (Z), Op. cit. pp. 103-115. 
7-Touati (O), « Les ingénieurs en Algérie de l’époque coloniale à la crise des années 1990 : approche sociohistorique 

d’un métier », Op. cit. pp. 589-611. 
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ي مكاف قواعد ضبط الجناح الإصلبحي في الحزب وتمثمت في إحلبؿ قواعد اقتصاد السوؽ ف
و"التخمي عف المرجعية الاشتراكية التي تكوف فييا الدولة ىي المشغِؿ الأوؿ  1الاقتصاد المسير"

والفاعؿ الاقتصادي الرئيسي، وىي التي تسيير وتدير وتخطط وتحدد الأسعار وتحدد استراتيجيات 
 .2المؤسسات العمومية"

يد شيخي إلا "برنامج التعديؿ الييكمي" الذي ىذه الإصلبحات ما ىي في الحقيقة بالنسبة لسع 
يسعى إلى إعطاء شرعية لنمط جديد مف التسيير القوى العاممة والعلبقة الأجرية واختزؿ دور القطاع 

وىو الطرح  3الصناعي العمومي في الإنتاج والشراء والبيع وتحيده عف التكفؿ بالجانب الاجتماعي."
ذي يقوؿ أف "ضغط الأحداث الداخمية والخارجية دفعت الذي ذىب إليو كذلؾ محمد حمامدة ال

السمطات العمومية إلى بدأ برنامج التعديؿ الييكمي الموجو إلى القضاء عمى كؿ احتكارات السمطة 
عممت الحكومات المتعاقبة عمى إبعاد  =<?7وتنصيب شكؿ جديد مف الحوكمة الاقتصادية، وابتداء مف 

وبالرغـ مف ىذا التحوؿ مف   4سمسمة مف النصوص القانونية".الدولة عف الاقتصاد عف طريؽ سف 
المرجعية الاشتراكية نحو التفتح عمى السوؽ الذي لـ تظير بوادره إلا في نياية العشرية ولكنو بدأ منذ 
متوسط الثمانينات، حيث "شرعت الجزائر في مسار الإصلبحات الاقتصادية التي تـ تقديميا لاحقا 

إلى اقتصاد السوؽ" مف خلبؿ إعداد البرنامج الذي ييدؼ صراحة إلى العودة إلى  عمى أنيا "الانتقاؿ
قوانيف السوؽ في أداء الاقتصاد، خاصة إف استعادة الضغط المالي عمى البنوؾ والمؤسسات العمومية 

 .5" ?<?7ولكف الظروؼ السياسية لتنفيذه لـ تظير إلا في سنة  ><?7قد بدأ في سنة 

 مؤسسات: استقلبلية ال. 4.1

في سياؽ الإصلبحات الاقتصادية التي انطمقت فييا السمطات العمومية منذ الثمانينات والتي 
تسارعت مع الأزمة الاقتصادية التي عصفت بالبلبد في منتصؼ العشرية، "وضعت الدولة حزمة مف 

حتكارات سميت آنذاؾ "استقلبلية المؤسسات" التي تزامنت مع إلغاء الا <<?7الإصلبحات في سنة 
( الخاص باستقلبلية المؤسسات الوطنية، 27-<<، وحسب محتوى القانوف )6وتحرير التجارة الخارجية"

                                                             

1-Mezouaghi (M) et Talahite(F), « Les paradoxes de la Souveraineté économique en Algérie », In Confluences 

Méditerranée, n°71, Automne 2009,  pp 9-26 
2-Bouhou (K), Op. cit. pp. 323-335. 
3-Chikhi (S), « Ajustement structurel, configuration sociale et précarisation des conditions d’existence en Algérie», Op. 

cit. pp 7-26. 
4-Hamamda (M.T), pp. 133-157. 
5-Talahite (F), op. cit. p 12 
6-Isli (M.A), Op. cit. pp 51-70. 



67 

 

تعتبر "المؤسسة الاقتصادية الوطنية شخص معنوي يتمتع بالاستقلبلية المالية ويحكميا القانوف 
مسؤولية المحدودة التجاري، وىي إما مؤسسة ذات أسيـ بالنسبة لممؤسسات الوطنية أو مؤسسة ذات ال

1بالنسبة لممؤسسات المحمية."
 

كما كانت السياسة الاقتصادية لمدولة الجزائرية متمحورة حوؿ المؤسسة العمومية في المشروع 
الاشتراكي المتبنى بعد الاستقلبؿ ، ظؿ "إصلبح المؤسسات العمومية ىو الذي يشكؿ الجانب الجوىري 

بدأ المركزي لإصلبح المؤسسة التي أصبحت مستقمة ىو الفصؿ لمسياسة الاقتصادية الجديدة، وجاء الم
، نقطة قوة ىذا الإصلبح تبمورت في مبدأ استقلبلية المؤسسات رغـ بقائيا 2بيف حقوؽ الممكية والتسيير"

ممؾ لمدولة، إلا أف دور ىذه الأخيرة يقتصر عمى الممكية  وأصبح لممؤسسة استقلبلية في التسيير، 
دخاؿ المنافسة مف خلبؿ  وييدؼ ىذا الإصلبح إلى إخضاع نشاط القطاع العمومي لقواعد التجارة وا 

تشجيع القطاع الخاص الوطني عمى المشاركة الفعمية في القطاع الإنتاجي، حيث "أصبحت مؤسسات 
 .3الدولة مستقمة قصد رفع إنتاجيتيا وفعاليتيا"

 الإطارات في ظل الاستقلبلية:. 5.1

العمومية أصبح المسيريف يتمتعوف بحرية نسبية " وىو ما قوى  بفضؿ استقلبلية المؤسسات
سمطتيـ عمى الموظفيف وليس عمى تسيير المؤسسة التي ظمت دائما تحت النفوذ الحقيقي لمسمطات 
المركزية كما تفاقمت وضعية المؤسسة بسبب تدىور العلبقات بيف المسيريف والعماؿ وبسبب استفحاؿ 

ىذا ما أثبت أف الحرية التي يتمتع بيا المسيريف ىي فخ مزدوج؛ مف مينية،  -الصراعات السوسيو
جية  يعفي السمطات المركزية مف كؿ مسؤولية حوؿ النتائج الكارثية لمتسيير البيروقراطي والوضعية 

مينية لمعماؿ، مف جية أخرى سمح بإخضاع المسيريف الذيف ينظر إلييـ عمى أنيـ يشكموف  -السوسيو
طبعا، لـ يمر كثير مف الوقت حتى بدأت  4عية لمتيار التصنيعي، للبنتقاـ الشعبي."القاعدة الاجتما

المواقؼ العدائية تجاه الإطارات تنبع مف الواقع الاجتماعي الذي عرؼ تحولات اقتصادية، حيث "بعد 
ظيرت اضطرابات متعددة في مختمؼ المنشآت الصناعية العمومية وتمثمت في محاولة  <<?7سنة 

طارات مف الالتحاؽ بمناصب عمميـ، إظيار القدرة عمى العمؿ ومواصمة ميمة الإنتاج دوف منع الإ
ىؤلاء الإطارات، بؿ السعي إلى رفع الإنتاج أثناء ىذه المرحمة، والعمؿ عمى تغيير النقابة لكي تعمؿ 
                                                             

1-Kasmi (D),op. cit. p 80 
2-Abdoun (R),Op. cit. pp. 82-89. 
3-Chikhi (S), « Ajustement structurel, configuration sociale et précarisation des conditions d’existence en Algérie », Op. 

cit. pp 7-26. 
4-Khelfaoui (H), « Le champ universitaire algérien entre pouvoirs politiques et champ économique »,Op. cit. pp. 34-46. 
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لمعماؿ  عمى فتح ممفات خاصة بالتقييـ الاقتصادي ومحاسبة الإطارات المسيرة التي اعتبرت بالنسبة
تطالب برحيؿ الإطارات  ?<?7السبب الأوؿ في إفلبس مؤسستيـ، وأغمب الإضرابات في سنة 

 .1المسيرة"

 2000 -1990مرحمة 

تعتبر ىذه المرحمة كامتداد لمرحمة الإصلبحات التي بدأت منذ منتصؼ الثمانينات، والتي 
كبرى لتغير التوجو السياسي ارتكزت عمى مبدأ استقلبلية المؤسسات العمومية كأحد المشاريع ال

تصبو إلى وضع المؤسسة  <<?7والاقتصادي لمجزائر، حيث كانت "مف الناحية النظرية إصلبحات 
العمومية المستقمة في وضع يحتـ عمييا خمؽ فائض يسمح ليا بتمويؿ أنشطتيا )استغلبؿ واستثمار(، 

، 2اؼ المنشودة في بداية العممية"ولكف نتائج ىذا الإصلبح جاءت محبطة وبعيدة كؿ البعد عف الأىد
حيث أف المؤسسة العمومية لـ تكف عاجزة عف خمؽ الثروة والقيمة المضافة وتمويؿ الاستثمار فقط، بؿ 
عجزت في بعض الأحياف حتى عمى دفع أجور عماليا، إذ "تفاقـ عجز ميزانية المؤسسات بعد إعادة 

ا عممية تطيير لعجزىا المتراكـ  منذ عدة سنوات مف لـ تسبقي ?<?7ىيكمتيا، لأف استقلبليتيا بعد سنة 
الاقتصاد الموجو والأسعار المحددة إداريا، فوجدت بعض المؤسسات نفسيا في بعض الأحياف بكتمة 
الأجور تفوؽ رقـ أعماليا، وأخرى عاجزة عف دفع أجور عماليا إلا باستعماؿ السحب عمى 

لتي اعتمدتيا السمطات العمومية مف أجؿ الإبقاء عمى ، وىذا رغـ سياسة التطيير المالي ا3المكشوؼ"
القطاع العمومي، إذ أف محور الإصلبحات التي انطمقت منذ نياية الثمانينات جعمت المؤسسات 
العمومية محورا ليا، و"لكف بالرغـ مف الأغمفة المالية الكبيرة التي خصصتيا ميزانية الدولة سنويا منذ 

 .4أف أداءىا ظؿ ضعيفا جدا" لضماف تطييرىا إلا 7??7سنة 
إف شروع الدولة في تحرير الأسواؽ وتشجيع المبادرة الخاصة والدفع بالمنافسة بيف المؤسسات، 
جاء مخالفا لمنموذج الاشتراكي الذي تخمت عنو منذ نياية الثمانينات، لكي تتبنى "ىذه المرة إستراتيجية 

ؿ تكثيؼ خمؽ المؤسسات الصغيرة، أيف تمعب الدولة التنمية التي تستند عمى ترقية المقاولاتية مف خلب

                                                             

انصُاعٍة، يىاقع، أدوار، يسارات،  الإطاراتفً انعٍاشً عُصز، يىلاي انحاج يزاد، "تًثلات عًال انتُفٍذ نلإطارات. حانة يؤسسة انزَك بانغزوات"،  -1

  =78-=77،  يصدر سابق، ص  تًثلات
2-Bellal (S) « La problématique du rapport salarial dans l’entreprise algérienne : une approche institutionnaliste », In 

Madjelat el-bahith,  n° 4, 2006. pp 35-38. 
3-Henni (A), « Place et rôle du chef d’entreprise dans les pays du Maghreb», In la  table  ronde  à  la  Fondation 

casablancaise  du  Roi Abdul-Aziz  Al  Saoud,  organisée  par  l’IFRI  (Institut  Français  des  Relations Internationales)  

et  le  CESEM  (Centre  d’Etudes  Sociales,  Economiques  et  Managériales), le  10  Octobre  2009.   
4-Bouyacoub (A), « L'économie algérienne et le programme d'ajustement structurel », In Confluences Méditerranée, n° 

21 printemps, 1997. pp77-85 
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، ىذه الإستراتيجية الجديدة تعتمد عمى "التخمي عف التمييز القانوني 1دور الضبط فقط وليس التسيير"
بيف المؤسسات العمومية والمؤسسات الخاصة وحرية مزاولة النشاط التجاري لكؿ شخص طبيعي أو 

. طبعا، 2خوؿ السوؽ وحرية تنقؿ رؤوس الأمواؿ داخؿ البلبد"معنوي، حرية تغيير النشاط وحرية د
البداية كانت مف تحرير المؤسسات العمومية مف وصاية الإدارة مف خلبؿ السماح ليا بالتحوؿ إلى 
مؤسسات ذات أسيـ أو ذات مسؤولية محدودة قصد وضع حد لتدخؿ الإدارة والحزب ومصالح الأمف 

الذي تـ مف خلبلو إلغاء قانوف  <<?7لعمومية، بموجب قانوف في تسيير المؤسسات الاقتصادية ا
المؤسسة الاشتراكية والشروع في تطبيؽ مبدأ استقلبلية المؤسسات العمومية. ولكف "إرادة السمطات 
العمومية في تحقيؽ الانتقاؿ مف المؤسسة الاشتراكية إلى المؤسسة الاقتصادية العمومية، لـ يحقؽ في 

أداء المؤسسات ولا أي تغير يذكر في تصرفات وممارسات المسيريف والفاعميف  الواقع أي تحسيف في
عمى الشروع في إصلبح أكثر جرأة  2??7. وىذا ما شجع السمطات العمومية في سنة 3الاجتماعييف"

و"أكثر راديكالية مف خلبؿ قانوف النقد والقرض الذي انتزع البلبد مف نظاـ التخطيط ووضعيا تحت 
 .7??7، الذي تبعو إلغاء احتكار الدولة لمتجارة الخارجية في عاـ 4"قواعد السوؽ

"وجو البلبد إلى تبني تنظيـ جديد ييدؼ  2??7ىذا التغيير الجذري الذي عرفتو الجزائر منذ 
إلى تشجيع روح المقاولاتية، وىذه السياسية التشجيعية لخمؽ المؤسسات تيدؼ إلى استعماؿ المؤسسة 

لأف بداية التسعينات عرفت ارتفاع معدلات البطالة بصفة كبيرة بسبب عدـ  5طالة"كوسيمة لمحد مف الب
قدرة المؤسسات العمومية عمى استيعاب كؿ الطمبات نتيجة الأزمة التي تتخبط فييا وعدـ قدرة القطاع 
الخاص عمى خمؽ مناصب لكونو ضعيؼ وىش بسبب ارتباطو المباشر بالمؤسسات العمومية 

تغيرات عميقة  28 - 2?كذلؾ. إضافة إلى تشريع العمؿ الذي أدخؿ بموجب قانوف وبعائدات النفط 
عمى علبقات العمؿ، مثؿ "التعددية النقابية، تحديد الأجور، التعاقد في العمؿ، التسريح. ىذا ما أدخؿ 

، 6مفاىيـ جديدة في عالـ الشغؿ، مثؿ البطالة واليشاشة والمفاوضات والمرونة وتقميص عدد العماؿ"
حيث سمح قانوف العمؿ الجديد عمى "إضعاؼ مبدأ حماية الشغؿ، إذ أعطى المؤسسات مرونة كبيرة 
في شروط التسريح وفي تحديد مدة العمؿ مف خلبؿ العقود التي يقترحيا، كما عزز انسحاب الدولة مف 
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3-Madoui (M) et Boukrif (M), « De l’économie administrée à l’économie de marché. Les PME à l’épreuve de la mise à 

niveau des entreprises en Algérie », In « La vulnérabilité des TPE et des PME dans un environnement mondialisé », 11es 

Journées scientifiques du Réseau Entrepreneuriat, 27, 28 et 29 mai 2009, INRPME, Trois-Rivières, Canada. 
4-Baba-Ahmed (M), Op. cit. pp. 130-138. 
5-Leghima (A), Djema (H), « PME et innovation en Algérie : limites et perspectives», In Marché et organisations, n°20, 

2014/1,  pp. 73-98. 
6-Talhite (F), « Réformes et transformations économiques en Algérie », Rapport en vue de l’obtention du diplôme HDR, 

Université Paris 13-Nord,  janvier 2010 



70 

 

عبر المفاوضات حوؿ الأجور ما عدا الأجر الأدنى المضموف. وبالتالي إنشاء اتفاقيات جماعية 
 .1المؤسسات أو الفروع"

وضعية الشغؿ في ىذه المرحمة كانت صعبة، وتجسدت عمى وجو الخصوص في ظاىرتيف؛ "ظيور 
البطالة في أوساط ذوي التكويف العالي، وىي الفئة التي تعززت بتأنيث فئة المتواجديف في سف 

العمومي الذي لـ يستطع ؛ وتطور القطاع  غير الرسمي الذي يرجع سببو إلى تدىور القطاع 2الشغؿ"
استيعاب فائض العماؿ بعد انطلبؽ الإصلبحات، حيث شجعت عممية تسريح العماؿ وعدـ دفع 

.  كما نجد ىاتيف الظاىرتيف مجتمعتيف 3أجورىـ عمى الدخوؿ الكثير منيـ في النشاط غير الرسمي"
ف وجدوا فميسوا رضيف بالأ جر الذي يتقاضونو عنو، عند فئة الشباب الذيف لا يجدوف عملب بسيولة وا 

جزء مف الشباب الذيف يشعروف بأنيـ منسييف، أو غير محفزيف بالأجر المتوسط  2??7حيث أنو "منذ 
، 4أو غير المرتفع الذي يتقاضونو أو الذيف لا يجدوف منصب شغؿ، اتجيوا نحو النشاط غير الرسمي"

دا، حيث أصبحت ، لأنو في ىذه الفترة "توظيؼ الشباب ذوي الشيادات كاف صعبا ج4الرسمي"
ف وجدت فيي خالية مف المزايا والوعود التي كانت موجودة في السابؽ،  إعلبنات التوظيؼ نادرة، وا 
ومف ناحية المكافأة فوضعية الإطارات ليست مزدىرة، ليذا يبحث عدد كبير منيـ عف نشاط موازي 

.لتحسيف دخميـ، ووضعيتيـ أصبحت صعبة لمغاية"
5 

لتفتح عمى الاقتصاد الميبرالي وتسريع وتيرة التحوؿ مف الاقتصاد في إطار مواصمة الدولة ا
المخطط، الذي يرتكز عمى المؤسسة العمومية إلى اقتصاد متنوع يكوف فيو دور المتعامميف 
الاقتصادييف الوطنييف والأجانب فعلب قصد تحريؾ عجمة التنمية وخمؽ مناصب العمؿ، سنت السمطات 

، وجاء ىذا 6مار يرفع القيود عمى الاستثمار الخاص الوطني والأجنبي"العمومية قانوف جديد للبستث
لاقتراح سمسمة مف الإجراءات التحفيزية لصالح القطاع الخاص الوطني  9??7التشريع الجديد في عاـ 
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، حيث أنو "ييدؼ إلى ترقية الاستثمار والتساوي بيف المستثمريف الوطنييف الخواص 1والأجنبي"
.آجاؿ دراسة الممفات واستبداؿ الاعتماد الإلزامي بتصريح بسيط للبستثمار"والأجانب وتقميص 

2 

 برنامج التعديل الييكمي:. 1.2

إفّ مسار التعديؿ الييكمي الذي فرض عمى الجزائر في منتصؼ التسعينات، جاء نتيجة تراكـ 
القصيرة المدى  عدة عوامؿ في نفس الفترة لأسباب تعود إلى سنوات خمت، فبسبب تراكـ الديوف خاصة

إلى حالة العجز عف التسديد، ليذا "طمبت  :??7ذات الخدمة المرتفعة وصمت الجزائر في سنة 
الحكومة إعادة جدولة ديونيا الخارجية وكاف مفروض عمييا التفاوض حوؿ برنامج التعديؿ الييكمي مع 

قشات حوؿ القضايا ، حيث تركزت المنا<??7وسنة  :??7صندوؽ النقد والبنؾ الدولييف بيف سنة 
عادة ىيكمتو وخصخصتو وحوؿ دور الدولة كفاعؿ اقتصادي" ، وكذا 3الخاصة بالقطاع العمومي  وا 

. طبعا، تراكـ الديوف الخارجية في بداية التسعينات وارتفاع خدمتيا 4حوؿ "تحرير التجارة الخارجية"
لجيات الدولية المانحة مف عائدات الصادرات وأبعد ا %;=التي وصؿ بيا حد "امتصاص ما قدره 

ليذا جاء الإمضاء عمى برنامج التعديؿ الييكمي الذي وضع نقطة النياية لأسطورة السيادة  5التقميدية".
. بالفعؿ فقد "تعيدت الحكومة 6الاقتصادية، و"جاء الإجراء الذي يسمح بخصخصة المؤسسة العمومية"
لأكبر مف القطاع العمومي الذي الحكومة الجزائرية أماـ الصندوؽ النقد الدولي بخصخصة الجزء ا

عادة الييكمة(" ، والذي تقمص نصيبو كثيرا 7عرؼ صعوبات كبيرة )إفلبس وتصفية وتسريح العماؿ وا 
 في التجارة الخارجية.

إضافة إلى المديونية الخارجية الخانقة والدور الذي لعبتو في تسريع المفاوضات مع 
زرية التي توجد فييا المؤسسات العمومية السمطات المؤسسات المالية الدولية، شجعت الوضعية الم

العميا عمى تبني برنامج التعديؿ الييكمي، حيث أنو "رغـ الأغمفة المالية الكبيرة المخصصة سنويا منذ 
لتطييرىا إلا أنيا لا تزاؿ في مستوى منخفض جدا مف الإنتاج، إذ بمغ الانخفاض العاـ  7??7سنة 

، والقدرات مستغمة بأقؿ %82وؿ مف عشرية التسعينات إلى أكثر مف لمستوى الإنتاج في النصؼ الأ
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. في ىذه الفترة، أصاب القطاع العمومي الركود 1لمجموع القطاع الصناعي" ;??7في  %2;مف 
وتجمدت الإصلبحات و"اكتفى إطارات القطاع العمومي بضماف الحد الأدنى مف التسيير لمشؤوف 

جور عمى العماؿ وتمبية خدمة بعض الطمبات النادرة الآتية مف الجارية، يكتفوف تحديدا بصرؼ الأ
الدولة والمؤسسات العمومية الأخرى. أثناء ىذا الفترة، ازدادت الضغوطات الييكمية عمى الاقتصاد 
الجزائري واتسع العجز العمومي وتبعية الاقتصاد لممحروقات، وارتفعت الواردات والمديونية الخارجية 

جانب تأثر المؤسسة العمومية التي نشأت في ظؿ الحماية التامة مف الدولة مف . إلى 2والبطالة"
السياسة الميبرالية الجديدة، حيث أف "عدـ تأقمـ المؤسسات العمومية مع معطيات اقتصاد السوؽ 
الجديدة، التي يميزىا دخوؿ المنافسة مع المنتوج الأجنبي كنتيجة لتحرير السوؽ الخارجية، أثر عمى 

مؤسسات التي اشتغمت لأكثر مف عقديف مف الزمف في فضاء اقتصادي محمي مع ممارسة ىذه ال
الاحتكار شبو الكمي، والتي لـ تكف تعرؼ عمى الإطلبؽ التحكـ لا في تكاليؼ الإنتاج ولا في نوعية 

ستحوذ المنتوج، وىو ما نتج عنو مستوى ضعيفا مف الإنتاجية وارتفاعا كبيرا لتكاليؼ اليد العاممة التي ت
. 3(، وىو الأمر الذي خمؽ اختلبلات مالية كبيرة";??7في سنة   %8:عمى القيمة المضافة )بحوالي 

ىكذا أصبحت المؤسسات العمومية بسرعة عبئا ثقيلب عمى الاقتصاد الوطني، ولتغطية عجزىا المزمف 
القدرة الشرائية  لجأت الدولة إلى وسيمة طبع النقود، وبالتالي ارتفعت معدلات التضخـ الذي ينخر

 لغالبية المواطنيف.

ومف الصعاب التي تعثرت بسببيا سياسة اقتصاد السوؽ التي تبنتيا الدولة في ىذه المرحمة  
ىو التسرع في تطبيؽ الإستراتيجية دوف تييئة المؤسسات ومحيطيا لمتكيؼ مع المتطمبات الجديدة، 

قريبا مكتوبا ومخططا لو ولكف الوقائع حيث أنو "كاف عمى مستوى الخطاب والنصوص كؿ شيء أو ت
والنتائج لـ تكناف كذلؾ، بؿ بالعكس أتت نتائج وآثار السياسات والاستراتيجيات التي نفذت في مختمؼ 
مجالات النشاط عكسية، لأف فتح الحدود سبؽ تييئة المؤسسات خاصة العمومية منيا لممنافسة، وىذا 

منتوج الوطني وعرّض بذلؾ آلاؼ المؤسسات الإنتاجية ما ساعد عمميات الاستيراد عمى منافسة ال
. حيث أف "انسحاب الدولة وتنفيذ 4المحمية لمخطر وتسبب في تسريح مئات آلاؼ مف العماؿ"

مخططات التعديؿ وفتح الاقتصاد يفسروف إلى حد بعيد تحطيـ الصناعة العمومية دوف ظيور صناعة 
ى إعادة جدولة الديوف وتبني مخطط التعديؿ الييكمي خاصة حقيقية، إذ وافقت السمطات العمومية عم
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. والشيء الذي أوصؿ الاقتصاد الجزائري 1عندما كانت البلبد عمى حافة الاختناؽ" :??7ابتداء مف 
إلى ىذه الحالة المتدىورة في بداية التسعينات، بالرغـ مف الإصلبحات التي دخمت حيز التنفيذ والتي 

سيير لممؤسسات العمومية مع الرفع عنيا بعض الضغوطات البيروقراطية أعطت أكثر استقلبلية في الت
السابقة، حسب لعميري عبد الحؽ ىو غياب العقلبنية في استعماؿ أغمى الموارد، ألا وىي الإنساف 
حيث أننا أماـ "ىرـ الكفاءات مقموب، كمما صعدنا في السمـ اليرمي كمما وجدنا عدـ تطابؽ بيف 

وأف "نادرا ما نصمح مؤسسة أو قطاع بنفس الرجاؿ الذيف ساىموا  2ؿ وشاغمييا"متطمبات مناصب العم
. وأضاؼ أيضا أف "غياب نسؽ شفاؼ لتعييف المسيريف  3في إفلبسيا ميما كانت الأسباب المقدمة"

سمح بتشكيؿ مجموعة مف المسيريف غير متجانسة وصعبة الفيـ، فنجد منيـ رجاؿ شرفاء ووطنييف 
ف، ومنيـ انتيازييف يبحثوف عف الاستفادة القصوى مف المزايا التي توفرىا المناصب يبحثوف عف الأحس

المسؤولية، فمنيـ مسيريف يتمتعوف بكفاءات ومعرفة تطبيقية وحامميف لمتفاؤؿ ومنيـ مشعوذيف لا 
ينشدوف إلى أي غد أفضؿ. إف تعييف المدراء عمى رأس المؤسسات التي كانوا يسيرونيا قبؿ 

 4ة يقوض احتماؿ نجاح ىذه المؤسسات. "الاستقلبلي

 الإطارات والأزمة:. 2.2

مرحمة بداية التسعينات لـ تكف عسيرة عمى كؿ الإطارات ولـ تكف فترة تدىور مكانة كؿ  
الإطارات بؿ كانت المحظة التي انشطرت فييا فئة الإطارات إلى طبقتيف؛ طبقة المسيريف وطبقة 

لذيف استفادوا مف استقلبلية المؤسسات... حيث سمحت السمطة التي الإطارات الآخريف "المسيريف ىـ ا
منحت ليـ في إطار ىذه الاستقلبلية لأكثرىـ عمى تحسيف وضعيتيـ ورفع أجورىـ، ولممحظوظيف منيـ 

. حيث كانت أوؿ الإجراءات التي اتخذتيا 5بضماف تحوليـ إلى مقاوليف خمقوا مؤسسات خاصة بيـ"
لمستقمة ىو رفع اجر رؤساء المديريف العاميف، إذ وصؿ رفع أجور مجالس تسيير المؤسسات ا
في الوقت الذي انخفضت فيو إنتاجية المؤسسة إلى  %22:لى إ 922المسيريف الى نسب تعادؿ 

. وىو الشيء نفسو الذي لاحظو الكنز فيما يتعمؽ بالميندسيف الذيف يشكموف أغمبية 6مستويات ضعيفة
الذيف يعتبروف أنفسيـ أعواف الدولة وأصبحوا مسيريف لـ يشعروا ولـ يتأثروا فئة الإطارات، "فالميندسيف 

سمبيا بالتحولات التي طرأت في ىذه الفترة، عكس الميندسيف الآخريف الذيف أصبح مسارىـ متوقفا 
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حيث يعتبر أف تكديح الميندسيف ىي  1وانخفض دخميـ، وأسوأىـ حالا ىـ الذيف لا يجدوف عملب"
ر بروزا مف تخمي الدولة المتسرع لاقتصاد الدولة، وتطور ىذا التكديح في ظرؼ تفقير النتيجة الأكث

عاـ لممجتمع، واعتبر طبقة الميندسيف المرتبطيف بالنشاط الصناعي ىـ أكثر تضررا مف ىذا التغير، 
 خاصة الصغار منيـ في السف الذيف لا يجدوف منصب شغؿ. 

. خاصة 2"لمتحكـ في القطاعات الحيوية للبقتصاد عرفت فقداف الميندسيف" ىذه المرحمة إذف
مف خلبؿ وضعية التسطيح التي يعيشيا الإطار "نتيجة النمو الديموغرافي الذي جعؿ صاحب الشيادة 
الجامعية مرشحا أف يكوف بطالا مف جية، والتسيير غير العقلبني للئطارات في المؤسسات العمومية 

طور الميني المذاف يسبباف غياب التجنيد لمعمؿ، ولا يشجعاف ونقص الإجراءات الواضحة في مجاؿ الت
. كما واصمت وضعية إطارات 3"عمى تشكيؿ القدرة عمى التأطير مستقرة ومحفزة، مف جية ثانية

طارات بعض المؤسسات " المؤسسات العمومية تدىورىا منذ نياية الثمانينات، ما عدا المسيريف الكبار وا 
."خريف وعمى كؿ المستويات عرفت ظروفيـ تدىورا رىيبالريعية، كؿ الإطارات الآ

4 

 آثار التعديل الييكمي: .3.2

عمى المستوى الكمي، تعتبر نتائج التعديؿ الييكمي إيجابية، حيث ساىمت أسعار المحروقات 
الاستقرار الاقتصادي الذي تجسد في إعادة التوازنات الداخمية والخارجية، وىذا ما سمح " في تحقيؽ

، حيث كانت 5"التعديؿ الييكمي المتمحور حوؿ الخصخصة وتحرير التجارة الخارجية بتنفيذ مخطط
تجاوز توقعات الصندوؽ النقد الدولي، بعد أربعة سنوات مف التنفيذ " نتائجو مثيرة للئعجاب بسبب

الجزئي لممخطط أصبح التضخـ تحت السيطرة واستقر سعر الصرؼ وتحسنت حالة المالية العمومية، 
 . 6"ت خدمة الديوف متحكـ فيياكما أصبح

ولكف تحقيؽ الفائض في الميزانية بعد سنوات عديدة مف العجز، لـ يأت بفضؿ تحسيف 
نتاجية الاقتصاد الوطني بؿ مف تحسف إيرادات الحكومة نتيجة تقميص النفقات مف خلبؿ " مردودية وا 

 .7"المستوردةخفض القدرة الشرائية بسبب تخفيض قيمة الدينار وارتفاع ثمف المواد 

                                                             

1-El-Kenz (A), Op. cit. p 267 
2-Karvar (A), Op. cit. pp 25-43. 
3-Benguerna (M), « Cadres techniques et société en Algérie. L’héritage professionnel en question», Op. cit. pp 101-107. 
4-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », Op. cit. pp. 16-32. 
5-Kasmi (D), Op. cit. p 153 
6-Ouchichi (M), Op. cit. p 177 
7-Ibid. p 187 
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الخصخصة كأحد التدابير " أما مف حيث حوصمة مرحمة التعديؿ الييكمي التي اعتبرت 
الرئيسية لإحداث تنويع العرض في السوؽ الداخمية والخارجية مف خلبؿ إعادة ىيكمتيا، فالتعديؿ ساىـ 

وخصخصة  إلى حد بعيد في تفكيؾ النسيج الصناعي، حيث أف الحؿ التعسفي لمعديد مف المؤسسات
المؤسسات العمومية المنجزة عمى شكؿ حصص بدلا مف الخصخصة الانتقائية المنجزة حالة بحالة، 
ىو إجابات لضروريات سياسة أكثر منيا عمميات اقتصادية تيدؼ الى إعادة انتشار الجياز الإنتاجي 

 .1"مف خلبؿ البحث عف شراكة مناسبة

تيا ىي المؤسسات المتوسطة، ومف خلبؿ وبينت النتائج أف المؤسسات التي تمت خصخص  
الضحية الأولى لمتعديؿ الييكمي ىي الصناعة العمومية التي غرقت في ركود " ىذه النتائج ظير أف

عميؽ، حيث تدىور أداء القطاع الصناعي بسبب غياب الاستعماؿ الأمثؿ لمقدرات الإنتاجية، ومع 
س جزء مف ميزانيتيا لإعادة الييكمة والتطيير ذلؾ استمرت الدولة في ظؿ التعديؿ الييكمي في تكري

، إف السمطات العمومية مف خلبؿ سياسة الخصخصة "حاولت أف تفضؿ 2المالي لمقطاع العمومي"
. ولكف صعوبة تحقيؽ 3"تحسيف التسيير واكتساب التكنولوجيات الجديدة عف طريؽ الشراكة الأجنبية

مؤسسة عمومية محمية  2;7 ;??7 - :?خلبؿ عاـ ذلؾ دفع بيا إلى اختيار حؿ التصفية، إذ حمت "
تـ حؿ المؤسسات وغمؽ الوحدات  <??7و >??7وخلبؿ "المرحمة الممتدة بيف  4"وسرحت عماليا

الموجودة في حالة التصفية وتحويؿ الوضعية القانونية لموحدات الاقتصادية القابمة لمواصمة الإنتاج. 
عمى المستوى المؤسساتي ولكنيا عانت مف بعض  ???7وانتيت عممية الخصخصة في نياية سنة 

 .5"التأخير في التنفيذ

ارتكز تطبيؽ برنامج التعديؿ الييكمي عمى المؤسسة العمومية ولكنو حمؿ متطمبات أخرى 
وافقت عمييا الجزائر بمقتضى ىذا البرنامج، ليذا توجيت السمطات العمومية إلى "التخمي عف الجانب 

بية، الصحة، السكف...( وكاف العمؿ أكثر تأثرا، وتـ تقديـ ىذه الوضعية عمى الاجتماعي تدريجيا )التر 
وعمى أف التعديلبت التي أدخمت عمى علبقات العمؿ  6أنيا تكييؼ العمؿ لمظروؼ التي تمر بيا البلبد"

 العمؿ والتسريح وترتيبات التعويض، تستجيب لشروط الفعالية الاقتصادية.

                                                             

1-Kasmi (D), Op. cit. p 183 
2-Ouchichi (M), Op. cit. p 191 
3-Hamamda (M.T), Op. cit. pp. 133-157. 
4-Bravin (H), « L'inquiétante détérioration de la situation économique en Algérie », In Confluences Méditerranée, n° 61, 

printemps 1997. Pp 93-99 
5-Hamamda (M.T), Op. cit. pp. 133-157. 
6-Cheriet (A), Op. cit. pp.17- 36 
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ثارا جسيمة حيث ارتفعت معدلات البطالة نتيجة إغلبؽ ولكف في الجانب الاجتماعي تركت آ 
عدد مف الشركات الكبرى وانخفضت القدرة الشرائية لأغمبية أفراد المجتمع، إذ "تشير البيانات المتعمقة 

 887، أي ما يعادؿ %87<8بنسبة تقدر  ;??7بالشغؿ أف معدؿ البطالة وصؿ إلى ذروتو في عاـ 
سنة نسبة  ?7و >7لـ يسبؽ ليـ أف اشتغموا، تمثؿ فييـ فئة الشباب بيف  مميوف بطاؿ، منيـ ثلبثة أرباع

. وىكذا أصبح التسريح الذي لـ يكف معروفا في المؤسسات العمومية ىو الآلية الوحيدة 1"%:>
 لإنعاشيا.

كاف الإطارات أكبر الخاسريف مف مسار التعديؿ الييكمي، حيث تآكمت قوتيـ الشرائية، وظير 
تياف بو مف إطارات المستويات المتوسطة، الذيف يشكموف طبقة وسطى منذ انطلبؽ أف جزءا لا يس

عممية التصنيع في بداية التسعينات، لـ ينجوا مف تدىور رىيب لظروفيـ وتزعزع استقرارىـ، حيث     
. وبالتالي عرفت ظروؼ الإطارات 2"أنتج مسار التعديؿ الييكمي "إعادة ىيكمة" اجتماعية عميقة"

ادية وعمميـ وحياتيـ بصفة عامة تدىورا مؤلما،  وكمما تسارعت الإصلبحات كمما تعمقت الاقتص
أزمتيـ، فقد فقدوا مكاسبيـ الاقتصادية ومكانتيـ الاجتماعية لصالح فاعميف اقتصادييف جدد يمثموف 

قة عف ما زاد وضعيـ تعقيدا ىو غياب النقابة أو أي تنظيـ آخر يدافع حقي"كبار التجار والفلبحيف. و
 3"مصالحيـ

وتجسد تدىور وضعية فئة الإطارات مف خلبؿ ظروؼ توظيفيـ وتقمص دورىـ في المؤسسات 
العمومية  المفككة، "فنجد الكثير مف الإطارات وأحيانا مف ذوي التجربة موظفوف لمدة محددة في إطار 

ترة غير معنييف بيذا العقود القصيرة المدى، في حيف كاف الإطارات في العشريات التي سبقت ىذه الف
 ، حيث كاف يميزىـ الاستقرار في الشغؿ واليدوء والتطور الميني. 4النوع مف العقود"

كما أصبح مصيرىـ مقمقا ولاسيّما غالبية الشركات فاشمة ومفككة، والدولة تسعى إلى التخمص 
عميو لاحتلبؿ موقع منيا، فميذا لـ يجد الإطارات معالميـ، ولـ يستطيعوا إيجاد دورا آخرا يعتمدوف 

 معيف والمطالبة بمكانة تناسبيـ بعدما فقدوا دورىـ القديـ.

ىذه الوضعية اليشة التي أصبحت تميز أغمبية الإطارات لـ تستثني الميندسيف الذيف يعتبروف 
النواة الصمبة ليذه الفئة، حيث أف "سياسات التعديؿ الييكمي وتفكيؾ القطاع العمومي وانسحاب الدولة 
                                                             

1-Bouyacoub (A), « L'économie algérienne et le programme d'ajustement structurel », op. cit. pp.077-85 
2-Ibid. pp.77-85 
3-Merani (H), « Les cadres des entreprises publiques en Algérie. Des privilèges au déclassement », Op. cit. pp 267-282 
4-Ibid. pp. 267-282 
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ة المؤسسة الخاصة، قمبت بصفة جذرية الأسس التي انتصرت فييا إيديولوجية التطور التي وعود
روجت ليا الدولة الساعية إلى الحداثة في وقت مضى، حيث أصبح واجباً عمى الميندسيف في الفترة 

ور الحالية تسيير ليس فقط التمايز المتسارع لوضعياتيـ السوسيومينية، بؿ تسيير نسؽ القيـ المتدى
. حيث تزعزعت واىتزت بشدة المكانة الاجتماعية لمميندسيف، ولكنيـ لـ 1"والنماذج المينية المتفجرة

يشعروا بالأزمة بنفس الحدة كميـ، وذلؾ باختلبؼ أجياليـ "إذ يبقى القدماء أكثر تحصينا لأنيـ وصموا 
ؿ مساراتيـ المينية في إلى سوؽ العمؿ في فترة مناسبة وتمكنوا مف التمتع بأحسف الوضعيات مف خلب

القطاع العمومي، مع ذلؾ فإف خصخصة قطاعات كبيرة في القطاع العمومي ىدد مكانة بعضيـ 
خاصة الذيف ارتفع احتماؿ أف يجدوا أنفسيـ في مواجية البطالة، ولكف الأكثر تضررا ىـ الشباب ذوي 

 يممكوف شبكات اجتماعية ، حيث يعرؼ الميندسوف الذيف لا2الشيادات خاصة الذيف تخرجوا حديثا"
صعوبات في إيجاد منصب شغؿ. أما الميندسيف الذيف يتمكنوف مف الاندماج في العمؿ فأصبحوا    

يواجيوف متطمبات جديدة مف حيث المردودية، وعلبقات العمؿ وتنظيـ العمؿ، بيذا يجد الميندسوف "
منيـ الآف مرافقة التطورات التي الذيف يحمموف مشروع التنمية مكانتيـ مطعوف فييا، وأصبح يطمب 

 .3"تعرفيا مؤسساتيـ

 قضية حبس الإطارات في منتصف التسعينات:. 4.2

في منتصؼ التسعينات انفجرت قضية "حبس الإطارات" إثر حممة واسعة أطمقت عمييا 
  السمطات العمومية تسمية "الأيدي النظيفة" في أخمقة الحياة العامة، وتندرج حسب زعميا في سياؽ  

، حيث تـ "حبس أكثر مف ألفي إطار مسير بتيمة تبديد 4"محاربة الفساد وحماية الأملبؾ العمومية"
وفي أغمب الأحياف دوف تيمة  5"الأمواؿ العمومية، سوء استعماؿ أصوؿ المؤسسات والاختلبس

ذا كاف بعضيـ قد أطمؽ سراحيـ فإف البعض الآخر قد حكـ عمييـ بالسجف لفترات متف اوتة، محددة، وا 
 . 6"الإطارات قد وجدوا أنفسيـ فجأة مسؤوليف بشكؿ فردي عف أفعاؿ تـ اتخاذىا جميعا" بيذا يكوف

                                                             

1-Longuenesse (E) et Waast (R), « Professions scientifiques en crise. Ingénieurs et médecins en Surie, Égypte, Algérie », 

In Revue Tiers Monde, Vol. 36, n°. 143, Juillet-Septembre 1995, pp. 485-497 
2-Touati (O), « Les ingénieurs en Algérie de l’époque coloniale à la crise des années 1990 : approche sociohistorique 
d’un métier », Op. cit. pp. 589-611. 
3-Ibid. pp. 589-611. 
4-Merani (H), « Les cadres des entreprises publiques en Algérie. Des privilèges au déclassement », Op. cit. pp. 267-282 
5-Benguerna(M), « Cadres techniques et société en Algérie. L’héritage professionnel en question», Op. cit. pp. 101-107. 
6-Talahite (F), « Économie administrée, corruption et engrenage de la violence en Algérie »,Op. cit. pp. 49-74 
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أما الأسباب الحقيقية ليذه العممية فظمت مجيولة، ففي الوقت الذي يرى البعض أف اليدؼ منيا 
ف تطور نمط ىو شعور السمطات المركزية بتيديد الإبعاد عف اتخاذ القرارات في المؤسسة، حيث أ

تسيير المؤسسات العمومية في سياؽ التعديؿ الييكمي "ييدد بإبعاد المؤسسة عف السمطات المركزية 
التي كانت إلى ذلؾ الحيف ىي مف تقرر داخميا، إذ اعتبرت التصرؼ المقاولاتي الجديد لتسيير 

ئد في منتصؼ المؤسسات العمومية بمثابة تمرد عمى السمطات العمومية، فاغتنمت المناخ السا
 1"التسعينات لقطع رأس القطاع الصناعي مف خلبؿ حبس آلاؼ المسيريف بتيمة الفساد

إذف ىذه العممية كانت مدروسة بعناية واليدؼ منيا ىو "تحييد النخبة التسييرية وانتزاع مف آخر 
عطائيا لممبحوحيف، المنصاعيف سياسيا والمعاديف تقميدي . 2"ا لمصناعةالميندسيف السمطة التنفيذية وا 

فالبعض الآخر يرى أف "الطبيعة الجماعية ليذه الاعتقالات التي تشبو القبض عمى الإطارات مف 
طرؼ الإدارة القضائية، يمفت الانتباه إلى أنيا طريقة أو وسيمة لعرقمة عممية تقييـ ىذه المؤسسة، 

العمومية مف خلبؿ  ، ىذه الوضعية ساىمت في تدىور وضعية المؤسسات3"وبالتالي تشجيع بيعيا
عالقيف بيف المطرقة )القمة " الضغوط الممارسة عمى المسيريف بعد ذلؾ، حيث وجدوا أنفسيـ

والبيروقراطية(، والسنداف )مركز العممية أي الأجراء والنقابات( ولا يسيّروف مؤسساتيـ في  الاستراتيجية
 ار تدىور وضعية المؤسسات:الواقع، ىذه الضغوط تعمؿ عمى شكؿ آليتيف خفيتيف تشجعاف استمر 

 المظمة" خوفا مف الذىاب إلى السجف. استراتيجيةتجريـ سوء التسيير جعؿ المسيريف يتبنوف "  -

انتيازية بعض المسؤوليف في مكاتب الوزارات يستغموف وضعياتيـ لمتدخؿ لصالح بعض  -
 4."الممونيف النافديف، أو في التوظيؼ وتعييف الإطارات المسيرة

 :اليجرة. 5.2

مف بيف الظواىر التي أنتجتيا الأزمة المتعددة الأبعاد التي عرفتيا الجزائر في ىذه العشرية 
ىي ىجرة الإطارات الجزائرية إلى خارج البلبد، وىجرتيـ كذلؾ لممؤسسات الوطنية قصد الالتحاؽ 

 بالمؤسسات الأجنبية المنافسة العاممة في الجزائر، خاصة في قطاع المحروقات. 

                                                             

1-Khelfaoui (H), « Le champ universitaire algérien entre pouvoirs politiques et champ économique », Op. cit. pp. 34-46. 
2-Ibid. pp. 34-46. 
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ىجرة الإطارات ليست وليدة ىذه الفترة، حيث بدأ الشباب المتخرجيف بالشيادات مف  صحيح أف
الجامعات والمعاىد الأجنبية منذ السنوات الثمانينات في مغادرة البلبد أو عدـ العودة بعد إتماـ الدراسة، 

ة البلبد في التسعينات تخص الإطارات والباحثيف الذيف يبادروف إلى مغادر " ولكنيا أصبحت اليجرة
بوسائميـ الخاصة، أما الإطارات العامميف في قطاع المحروقات فبعضيـ غادر سوناطراؾ مف أجؿ 

 .1"ضِعْفاً أجرىـ في سوناطراؾ 82العمؿ في المؤسسات المنافسة بأجر يصؿ إلى أكثر مف 

وىو ما يؤكد تدىور الظروؼ الاجتماعية للئطارات في ىذه الفترة، ويحفزىـ بالتالي إلى  
مييئيف لميجرة إلى البمداف الأكثر ملبئمة لطموحيـ في التطور "لبحث عف أحسف الظروؼ وا

في القطاع الاقتصادي المشكؿ " . وىو ما أكده شريؼ دريس عندما يقوؿ2"الاجتماعي والفكري والعممي
ف لـ يتم كنوا مف يطرح بحدة بقدر ما يدفع الأجر الإطارات الأكثر كفاءة لميجرة نحو بمداف الخميج، وا 

 . 3"ذلؾ يتوجيوف لمعمؿ في المؤسسات الأجنبية العاممة في الجزائر

عدـ إظيار إرادة قوية " والسمطات العمومية لـ تعمؿ الشيء الكبير لمنع ىذا النزيؼ، حيث أف
للبىتماـ بالإطارات ومواصمة تيميشيـ وعدـ تقديرىـ مف طرؼ السمطات يدفع بالنخبة إلى المغادرة 

حيث تشير التقديرات الأكثر تفاؤلا إلى أف "عدد الأشخاص الذيف غادروا الجزائر في ىذه ، 4"دوف عودة
مف بيف ىؤلاء  222=ألؼ مف ذوي الشيادات، واستقر ما يقدر بػ  ;78الفترة يقدر بنصؼ مميوف، منيـ 

 5الجامعييف في كندا.

 2015 -2000مرحمة 

ع أسعار النفط في نياية التسعينات، وىذا إف نياية برنامج التعديؿ الييكمي صادؼ بداية ارتفا
ما سمح لمسمطات العمومية انطلبقا مف بداية الألفية بالعمؿ بعيدا عف ضغط الموازنة، خاصة عمى 
المستوى الكمي، وىذا ما جعميا "تبني موقفا يتعارض مع مسألة الانتقاؿ إلى نظاـ السوؽ، إذ رغـ 

قتصادي ولكف في الواقع استأنفت الدولة تصورىا الحفاظ عمى الخطاب الرسمي حوؿ الإصلبح الا

                                                             

1-Kendel (H), « Mobilité des compétences et gestion des connaissances en Algérie», In International Journal of 

Information Sciences for  Decision Making,  http://isdm.univ-tln.fr, pp. 1-11. 
2-Bouhou (K), Op. cit. pp. 323-335 
3-Driss (C), « La question migratoire dans les relations euro-méditerranéennes. Entre intégration et obsession sécuritaire», 
In Hommes et migrations, n° 1266, mars –avril 2007. pp. 126-139  
4-Ibid. pp. 126-139 
5-Belarif (Z), « Le model américain et le rôle des femmes en Algérie», In Mc Collum Feeley (F),  Le patriarcat et les 

institutions américaines. Études comparées, Fondation de la Maison des Sciences de l’Homme-Diffusion, Grenoble, 

2009.  pp. 101-106 

http://isdm.univ-tln.fr/
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للبقتصاد المسير، والنتيجة ىي النمو المتناقض الذي عرفو الاقتصاد الجزائري، وظير ذلؾ في محاولة 
، والذي أعقبو ;2شركة قابضة في  77عندما تـ تجميع  8222الرجوع إلى المركزية في جواف مف سنة 

. 1"المتعمؽ بتسيير الرأسماؿ التجاري لمدولة والخصخصة ;8 - ;?بعد سنة مف ذلؾ إلغاء القانوف 
ولكف توسع مجاؿ النشاط غير الرسمي وتجذر البيروقراطية الريعية في الجزائر يقفاف عقبة أماـ أي 
مجيود أو مشروع تنموي يكوف نابع مف قناعة ومستداـ، حيث إف ارتفاع عائدات المحروقات في نياية 

اد الجزائري يصاب بتناقض مزدوج؛ مف جية ىنالؾ خضوع الواجية لقواعد التسعينات جعؿ "الاقتص
اقتصاد السوؽ ولكف إلى جانبو توجد دولة الرفاه بكؿ قواىا )كوف النمو الاقتصادي جاء مف النفقات 
العمومية(؛ مف جية أخرى نجد المؤسسات، التي يجب إعادة تحديد نوعيتيا ومعرفتيا العممية حسب 

ية ذاىبة في الاتجاه المعاكس لديناميكية الاستثمار، خاصة الاستثمار الأجنبي المعايير الدول
 .2"المباشر

تتمثؿ الواجية التي تحاوؿ السمطات العمومية تمميعيا في الترسانة القانونية التي تيدؼ إلى 
ى  إبراز النية في السعي إلى بناء اقتصادي قوي عمى قواعد صمبة، إذ قامت الحكومة في ىذا المسع

بتعزيز الإطار التشريعي والقانوني بيدؼ إنعاش الاستثمار وتوضيح كؿ  8222منذ بداية سنوات "
الضمانات الممنوحة لممستثمريف مف خلبؿ وضع منظومة مف الحوافز التي تتغير حسب الموقع 

قانوف التوجيو لترقية المؤسسات الصغيرة  8227، حيث تـ إصدار في سنة 3"وطبيعة الاستثمار
متوسطة الذي أزاؿ الفروقات بيف الاستثمار العمومي والاستثمار الخاص. وكذا إصدار في نفس وال

( الخاص بتنظيـ وتسيير وخصخصة المؤسسة الاقتصادية العمومية، إضافة :2 - 27السنة الأمر )
يعتبر  إلى إمضاء الدولة الجزائرية في ىذه السنة كذلؾ عمى "اتفاؽ الشراكة مع الاتحاد الأوروبي الذي
 .4"الشريؾ التجاري الرئيسي، وىذا الاتفاؽ كاف يصبو إلى فتح منطقة التبادؿ الحر عند نياية مدتو

كما أدخمت، في أعقاب السياسة الموجية لتصحيح المؤشرات الاقتصادية التي ساىـ فييا 
طة بيدؼ سياسة ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوس »ارتفاع أسعار المحروقات في نياية التسعينات،

حيث أطمقت الجزائر في ىذه الفترة برنامجيف  5"تعزيز  قدراتيا التنافسية عمى مستوى المنافسة الدولية
                                                             

1-Ouchichi (M), Op. cit. p 198 
2-Bentabet (A), « Globalisation financière et gouvernance d'entreprise : des contre exemples de la bonne gouvernance en 

Algérie », In Revue des Sciences de Gestion, n° 259-260,  2013/1. pp. 91-100. 
3-Daoud (S), Op.cit.  
4-Fray (A.M), Saulquin (J.Y) et Yanat (Z), « Perception de la GRH par les cadres algériens confrontés au changement : 

étude du AMC », In Evolution de la fonction GRH au Maghreb, 2010.pp. 1-9. 
5-Azouaou (L) et Ali Belouerd (N), « La politique de mise à niveau des PME Algériennes: Enlisement ou nouveau 

départ? », In Stratégies de développement : Quel chemin parcouru ? Quelles réponses face aux nouvelles contraintes 

économiques et climatiques ? VIème colloque international 21-23 juin 2010, Hammamet, Tunisie. 
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برنامج التنافسية الصناعية قادتو وزارة الصناعة، وبرنامج أجرتو وزارة المؤسسات " لترقية المؤسسات
مؤسسة  7222امج ىو ترقية الصغيرة والمتوسطة بمساعدة مف الاتحاد الأوروبي. ىدؼ ىذا البرن

لـ تتمكف إلا مف اختيار  :822مؤسسة سنويا، ولكف إلى غاية  722صناعية عمومية وخاصة بمعدؿ 
 1"مؤسسة لممعالجة 7?7

"قانوف  8228دائما في سياؽ التوجو نحو تحرير الاقتصاد الجزائري، أصدرت السمطات في 
مرحمة جديدة مف الحوكمة الاقتصادية المبنية  حوؿ الكيرباء والغاز" الذي يعتبر بمثابة إعلبف عف

عمى الميبرالية "بالسوؽ"، أحكاـ ىذا القانوف ىي مف إلياـ الميبرالية الجديدة التي تعبر عف القطيعة مع 
النظرة التعاقدية السائدة في المرحمة السابقة، إذ لـ يعد "العقد" ىو مف يدفع "بالفاعمية الاقتصادية" بؿ 

 . 2"آخر غير "السوؽ "السوؽ" ولا شيء

أما الخصخصة التي كانت مف الوسائؿ المبرمجة للئنعاش الاقتصادي الوطني وىي العممية 
مؤسسة مف أصؿ  22:إلا مف خصخصة  8272فمـ تنجح إلى غاية "،;??7التي انطمقت منذ سنة 

لى غاية 3"مؤسسة أرادت الدولة أف تتخمى عنيا 7822 مخصخصة  عدد المؤسسات المعدة ل" 8229، وا 
وحدة مف كؿ القطاعات، ولكف في الواقع لـ يتـ خصخصتيا لأنيا ليست مجدية اقتصاديا  7778بمغ 

مف أصؿ  :822مؤسسة في  777كونيا مفككة ماليا وغارقة في المديونية، في حيف تـ خصخصة 
 .4"مؤسسة تنتظر الخصخصة 9<78

الأساسية التي نفذت  حوؿ عممية الخصخصة فإف "القطاعات =822أما حسب حصيمة سنة 
فييا الخصخصة بنجاح ىي الصناعات الغذائية والصمب والمناجـ، وكاف أغمبية المشتريف ىـ 

ونفس الصعوبة التي واجيت الخصخصة واجيت أيضا عممية الشراكة، حيث أف "فتح  5جزائريوف."
 .6بة المستثمريف"لـ يثر لا حماسة ولا رغ :822المؤسسات الوطنية لرأسماؿ الخاص قصد الشراكة في 

إف إخفاؽ السياسات المتتالية اليادفة إلى النيوض بالاقتصاد الوطني التي وضعتيا الدولة منذ 
بداية الألفية مف خلبؿ التركيز عمى خصخصة المؤسسات العمومية، ثـ ترقية المؤسسات العمومية 

                                                             

1-Gobe (É), «Bilan et perspectives de recherche», In Gobe (É), Jalons pour une sociologie des ingénieurs au Maghreb, 

Op. cit. pp. 121-123. 
2-Chegrouche (L), Op. cit. 
3-Labaronne (D), « Performances des firmes publiques algériennes : une question de privatisation ou de gouvernance des 

firmes ? », In Management & Avenir, n° 63, 2013/5. pp. 33-53. 
4-Hamamda (M. T), Op. cit. pp. 133-157. 
5-Talahite (F), « Réformes et transformations économiques en Algérie », Op. cit. p 92 
6-Bouhou (K), Op. cit. pp. 323-335. 
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إلى  =822العمومية في سنة والخاصة وأخيرا فتح رأسماؿ المؤسسات العمومية لمشراكة، أدى بالسمطات 
"وضع إستراتيجية صناعية مف ثلبثة أىداؼ رئيسية تشمؿ: رفع حصة الصناعة في الناتج الإجمالي 
المحمي؛ تنويع الصادرات والاقتصاد؛ رفع مساىمة الصناعة في خمؽ مناصب الشغؿ، وفي ىذا 

. وىنا 1وف محرؾ التصنيع"السياؽ كاف اليدؼ المنشود ىو تقوية القطاع الخاص لسماح لو مف أف يك
سنة عمى إطلبؽ  82تكمف المفارقة حيث لا يزاؿ الحديث عف القطاع العمومي والقطاع الخاص بعد 

الإصلبحات، وىذا راجع لغياب تقارب مؤسساتي وعدـ توحيد القواعد بيف المجالات القانونية، و تمدد 
 القطاع غير الرسمي الذي وسع الفجوة بينيما.

ية بالنسبة لمسمطات العمومية، وصعوبة تنفيذ وتجسيد الأىداؼ المنشودة، عدـ وضوح الرؤ 
والفشؿ في مسار تحرير الاقتصاد الوطني، إضافة إلى تحسف عائدات النفط، كؿ ىذه العوامؿ وأخرى 

إعادة صياغة مسار التحرر، " تتعمؽ ب <822شجعت الحكومة عمى اتخاذ تدابير جديدة في سنة 
 2"ت في ظيور توجو جديد يشبو العودة إلى شكؿ المركزية الاقتصادية لمدولةوتتمثؿ ىذه الإجراءا

وتجسد ىذا التوجو في بعض القرارات مثؿ الأمر الذي أصدرتو الحكومة في ىذه السنة الذي يطمب مف 
"المؤسسات الاقتصادية العمومية بالتمويف مف السوؽ الداخمية حتى ولو كانت أسعار ىذه الأخيرة 

 ؾ المستوردة. أعمى مف تم

إذف بدلا مف تشجيع المؤسسات المحمية عمى احتراـ المنافسة والقدرة التنافسية، شرعت 
الحكومة بموجب قرار إداري في البحث عف الأسواؽ لبعض المؤسسات وتعميؽ عجز المؤسسات 

ترض ، وىذا ما يبيف الصعوبات التي تتخبط فييا المؤسسات الجزائرية والصعوبات التي تع3الأخرى"
الدولة في ترقيتيا إلى مؤسسات تنافسية، وليذا يمكننا القوؿ أف القطاع الصناعي يمثؿ عبئا ثقيلب 

 بالنسبة لمدولة لكونو يعيش صعوبات ىيكمية شتى.

 وضعية المؤسسات الجزائرية في بداية الألفية . 1.3
 :المؤسسة العمومية. 1.1.3

الزمف والتي سعت إلى تحويؿ الاقتصاد بالرغـ مف الإصلبحات التي امتدت إلى عقود مف 
الجزائري إلى اقتصاد حر إلا أف "مؤسسات اقتصاد السوؽ ظمت غير مكتممة والصناعة في أزمة 

                                                             

1-Talahite (F), « Réformes et transformations économiques en Algérie », Op. cit. p 95 
2-Chegrouche (L), op. cit. 
3-Ouchichi (M), Op. cit. p 203 
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 1وبقيت قطاعات كاممة تحت مراقبة المؤسسات العمومية غير الفعالة، رغـ الدعـ المالي الممنوح ليا"
ـ معداتيا الإنتاجية وانخفاض مردوديتيا وضعؼ نظرا لمصعوبات الييكمية التي تواجييا بسبب "تقاد

 2تنافسية منتوجاتيا أماـ المنتوج المستورد ونقص في استعماؿ قدراتيا الإنتاجية".

ففي العشرية الأولى للؤلفية سجمت "المؤسسات العمومية الجزائرية المتركزة خاصة في  
ير تنافسية وتعاني مف فائض مزمف الصناعة، معدلات النمو لمقيمة المضافة سمبية، وأظيرت أنيا غ

ويعود العجز المالي المزمف،  3مف اليد العاممة، ومستوى إنتاجيتيا ضعيؼ لمغاية وأف ديونيا مرتفعة."
إلى   (Labaronneالذي يبقى مف اكبر الصعوبات التي تواجييا المؤسسات العمومية، حسب لبروف )

مومييف التي تؤدي بيـ إلى مطالبة مسيري المؤسسات عامميف رئيسييف "؛ مف جية "أبوية" الفاعميف الع
العمومية تحمؿ وظائؼ اجتماعية، ىي في الأصؿ مف اختصاص ومسؤولية الدولة ) مثؿ الحفاظ عمى 
النشاط والشغؿ والأجور( بدلا مف مطالبتيـ بتحقيؽ أىداؼ الفعالية والنجاعة، كؿ ىذا مقابؿ الدعـ 

خرى، تمويؿ النظاـ البنكي لمشاريع استثمارية عديمة الجدوى، المالي ومنح قروض ميسرة. ومف جية أ
عادة تمويميا رغـ ضعؼ نتائج ىذه المشاريع عمى أمؿ أف تصبح مربحة في يوـ ما  واستمراره تمويميا وا 

 4وتسمح باستعادة المبالغ المستثمرة أوؿ مرة."

ة تنفيذ سياسة التطيير أماـ ىذا العجز المزمف لممؤسسات العمومية، اختارت السمطات العمومي
المالي بصفة منتظمة لرفع القيود المتعمقة بالميزانية والتي تثقؿ كاىؿ المؤسسات عوض تحفيز 

استفادت المؤسسات العمومية مف برنامج التطيير  <??7المسيريف عمى التسيير الفعاؿ، ففي "سنة 
أعادت الخزينة العمومية تمويؿ  =822المالي عمى شكؿ تكفؿ الدولة بدفع ديونيا المتراكمة، وفي سنة 

مؤسسة، إلى جانب ىذا قامت السمطات العمومية بتحويؿ القروض الممنوحة لممؤسسات غير  22:
المجدية إلى مساعدات مالية، وكذا إعادة الييكمة المالية لممؤسسات المجدية الذي تجسد في تحويؿ 

السمطات الجزائرية حممة جديدة مف  أطمقت 8272القروض إلى سندات الخزينة العمومية. وفي عاـ 
التطيير المالي لممؤسسات العمومية، والتي ترجمت إلى إعطاء الأفضمية ليا في الحصوؿ عمى 

                                                             

1-Kerzabi (A), « Entreprises, développement et développement durable : Le cas de l'Algérie », In Marché et 

organisations,  n° 8, 2009/1. p. 61-77. 
2-Fray (A.M) et al., Op. cit. pp. 1-9. 
3-Labaronne (D), Op. cit. pp. 33-53. 
4-Ibid. pp. 33-53. 
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القروض وبنسب فائدة منخفضة، ولكف ىذه القروض تـ استيلبكيا في تمويؿ نفقات التسيير وليس في 
 1ا لا توجد إلا في الجزائر."مشاريع استثمارية. ىذه الوضعية المالية الفريدة مف نوعي

 المؤسسة الخاصة:            . 2.1.3

في سياؽ المناخ الاقتصادي السائد في الجزائر في ىذه الفترة والذي كاف يشجع انفتاح السوؽ عمى 
المنتوج الأجنبي لـ يسمح لممؤسسات الخاصة في مجاؿ الإنتاج الصناعي مف البروز والنمو، حيث أف 

. إلى 2مح للبقتصاد الجزائري عمى تعزيز نسقو الإنتاجي وحماية الصناعات الناشئة""الانفتاح لـ يس
جانب عدـ تشكؿ في الجزائر "لقاعدة ملبئمة لبروز المقاولاتية الديناميكية والمبتكرة التي تسمح لمبلبد 

اد مف تعويض النموذج المبني عمى امتصاص الريع، الذي يعتمد أساسا عمى استغلبؿ النفط  باقتص
. ىذا ما جعؿ "المقاولوف الخواص يوجيوف 3مقاولاتي خلبؽ لمثروة ومكمؿ ومعزز لمعائدات البترولية"

، ونحو النشاطات القميمة 4نشاطاتيـ الرئيسية نحو القطاعات المربحة في الحيف مثؿ التجارة والعقارات"
 5صيرة".الانفتاح عمى المنافسة الخارجية حيث آجاؿ استعادة الأمواؿ المستثمرة ق

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة. 3.1.3

إف توجو السمطات العمومية في بداية الألفية نحو التشجيع عمى خمؽ المؤسسات الصغيرة 
، الذي أعقبو قانوف ترقية 8227والمتوسطة، والذي تجسد في استصدار لقانوف التوجيو والترقية في 

ذيف حفزا عمى إنشاء ىذا النوع مف المؤسسات، ولقد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وىما القانونيف ال
، =822و 8227الإحصائيات أف نصؼ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الموجودة خمقت بيف " أشارت

عرؼ عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة تطورا ممحوظا عكس المؤسسات  8272وفي سنة 
 6."سوساالصغيرة والمتوسطة العمومية الذي عرؼ انخفاضا مح

ولكف فتح السوؽ عمى التجارة الخارجية بطريقة عنيفة في بداية الألفية بعدما كاف الاقتصاد  
الجزائري ولفترة طويمة يتمتع بحماية، جعؿ "المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية تختنؽ مف قبؿ 

ة لفرض أنفسيـ عمى المنافسيف الأجانب الذيف استفادوا مف الإعفاءات الضريبية والجمركية الجذاب

                                                             

1-Ibid. pp. 33-53. 
2-Daoud (S), Op. cit. 
3-Aliouat (B),Op. cit. pp. 11-29. 
4-Hamamda (M. T),Op. cit. pp. 133-157. 
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6-Gharbi (S), Op. cit. pp 4-14. 
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وىذا ما أثر عمييا، وأصبحت لا تستطيع حتى تمبية الطمب الداخمي، ولولا دعـ الدولة   1الأسواؽ"،
 لانيارت كمية.

 سياسة المخططات:. 2.3

 :827إف ارتفاع أسعار النفط في المرحمة الممتدة مف بداية الألفية إلى حموؿ منتصؼ سنة 
ئضا في ميزانيا التجاري، وبالتالي ارتفاع احتياطاتيا مف العممة سمح لمدولة الجزائرية أف تحقؽ فا

الصعبة، وىذا ما شجع السمطات السياسية عمى استغلبؿ ىذه الموارد في تعزيز السياسة الاقتصادية 
-8227بعمميات إنعاش التنمية مف خلبؿ سياسة المخططات، إذ بعد البرنامج الثلبثي المتواضع )

وعقبو برنامج  2("?822 - :822ف برنامج خماسي للئنعاش الاقتصادي )(، "جاء الإعلبف ع8229
مميار دولار لإنجاز مشاريع ضخمة لمتنمية،  ><8( الذي "كرس :827 - 8272خماسي للبستثمار )

عددا مف الإجراءات لتشجيع المستثمريف والنشاطات  :827علبوة عمى ذلؾ تضمف قانوف المالية لسنة 
مج أعطى أىمية بالغة لمتنمية البشرية التي تعتبر الركيزة الأساسية لمواصمة مسار الإنتاجية، ىذا البرنا

مميار دينار في إطار ىذا البرنامج  2;8إعادة البناء الوطني، حيث تـ تخصيص غلبؼ مالي يقدر بػ 
ة . إضاف3لتطوير البحث العممي والتكنولوجيات الحديثة للبتصاؿ ولإنياء انجازات المخططات السابقة"
 إلى ىذه البرامج قامت السمطات السياسية بالدفع المسبؽ لممديونية في منتصؼ ىذه العشرية.

صناعية "تتمحور حوؿ  استراتيجيةارتأت السمطات العميا لمبلبد وضع  8279وفي سنة  
الانتقاؿ مف اقتصاد الريع ومف نظاـ بيروقراطي ممركز وغير مناسب لجاذبية البلبد للبستثمارات 

 ية، إلى اقتصاد مقاولتي ولا مركزي يشجع المبادرة. الأجنب

 تتمحور حوؿ ثلبثة توجيات رئيسية: الاستراتيجيةىذه 

نشاء مجموعات صناعية كبيرة، عصرنة  - ىيكمة النظاـ الصناعي عبر بناء فروع صناعية وا 
 نسيج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وانجاز أقطاب صناعية.

تية عف طريؽ إعادة بناء جو مناسب للؤعماؿ، بناء قاولاخمؽ مناخ محفز للبستثمار ولمم -
 قاعدة صناعية و بنية تحتية لوجستية وتطوير الشراكة مع متعامميف أجانب.

                                                             

1-Bouhou (K),Op. cit. pp. 323-335. 
2-Boukhari (M), Op. cit. 
3-Leghima (A), Djema(H),Op. cit. pp. 73-98. 
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1التركيز عمى النسؽ الوطني للببتكار والجودة والتكويف وتقدير الكفاءات." -
 

 وضعية الإطارات منذ بداية الألفية:  .3.3

المسيريف لممؤسسات بنوع مف التجانس مف حيث تتميز مجموعة الإطارات  قودريحسب 
مستوى تعميمي عالي، يتراوح سف  والجنس والسف والمستوى التعميمي، حيث أنيـ كميـ رجاؿ ذو 

أضعاؼ الأجر الوطني  92و 82سنة ويتقاضوف أجرا معتبرا يتراوح بيف  2>و 2:أغمبيتيـ بيف 
 كف لا أحد منيـ ينوي مغادرة منصبو. المضموف، إلا أنيـ يعتبرونو غير جذابا ولا محفزا، ول

دامة العلبقات غير  إفّ البقاء في نفس المنصب لمدة طويمة يجعميـ يتوجيوف إلى ربط وا 
الرسمية ويشجع التصرفات الانتيازية عندىـ. شغميـ الشاغؿ ىو تجنيب المؤسسة تدىور وضعيتيا إلى 

المؤسسات تعمؿ في مناخ تنافسي بشكؿ الأسوأ وليس البحث عف تحسينيا وتطويرىا، وبالرغـ مف أف 
 متزايد إلا أف العديد منيـ لا يجدوف حرجا في الاستيلبء عمى موارد المؤسسة للبستغلبؿ الشخصي. 

يتـ انتقاؤىـ لإدارة وتسيير المؤسسات العمومية عمى أساس عدة اعتبارات منيا المتعمقة 
إلى الزمرة الموجودة في السمطة، منطؽ التوازف  بالكفاءة ومنيا غير المتعمقة بالتسيير أصلب )الانتماء

الجيوي(، كما نجد نفس الأشخاص حاضريف في عدة مجالس إدارة المؤسسات سواء كأعضاء أو 
كرؤساء وىو ما نتج عنو تداخؿ بيف الحياة المينية والعلبقات الشخصية، ىذه العلبقات تعرقؿ إنشاء 

 2آليات عقلبنية في التسيير.

 يمنع حدوث عدة تجاوزات في حؽ الإطارات المسيريف ولا يجنبيـ مواجية ولكف ىذا كمو لا
صعوبات عديدة في أداء مياميـ حيث لاحظ مصطفوي وبموشار أف الإطارات المسيريف لممؤسسات 
العمومية يتعرضوف لعدة تصرفات عدـ الاحتراـ جعمتيـ يفقدوف الثقة في الوصاية وفي أنفسيـ وأنمت 

غير موجوديف كمسيريف، أفقدتيـ العزة بالنفس والرغبة في أخذ المبادرة وتحمؿ  الشعور لدييـ بأنيـ
المخاطر، تتمثؿ ىذه التصرفات في عزؿ المسيريف عف طريؽ مكالمة ىاتفية بسيطة مف الوزارة دوف 
إعلبـ مسبؽ لممعني؛ يمكف لموظؼ كبير في الوزارة أف يسمح لنفسو باستدعاء المسيريف إلى مكتبو 

منتظريف ليوـ كامؿ في أروقة الوزارة، يُسمع المسؤولوف الساموف الإطارات المسيريف ويتركيـ 

                                                             

1-Levet (J.L), « France-Algérie : un futur commun à construire », In Géo-économie,  n°69, 2014/2  pp. 47-64. 
2-Koudri (A),« Rémunération du premier dirigeant et gouvernance des entreprises publiques en Algérie », In Revue de 

l’économie et de management, n° 07, avril 2008. 1-12. 
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لممؤسسات العمومية كلبـ جارح عف مؤسساتيـ، كأف يقوؿ المؤسسات العمومية لا تمثؿ إلا أعباء 
 1إضافية لمبلبد أو أنيا مستيمكات الميزانيات.

مختمطة وبفضؿ العقلبنية في التسيير في المقابؿ لاحظ مراني أف الإطارات في المؤسسات ال
يعيشوف ظروفا ملبئمة عكس إطارات لممؤسسات العمومية، حيث انو رغـ الاختلبفات الموجودة بيف 
مصالح مسيري المؤسسات المختمطة ومصالح ملبؾ ىذه المؤسسات فإنيـ ييتموف كثيرا بالربح المالي 

يـ لتجنيد الموارد البشرية. وبالتالي فإنيـ يظيروف والنتائج الاقتصادية والفعالية ويعمموف كؿ ما بوسع
اىتماما لممساىمة التقنية والتنظيمية التي ينبغي عمى الإطارات أف يقدموىا قصد تحقيؽ الأىداؼ 
المنشودة. التوظيؼ في المؤسسات المختمطة لا تتوقؼ شروطو عند السف والخبرة بؿ تتعداىا إلى 

طير مع الأفضمية لمشيادات المتحصؿ عمييا في المدارس العميا. التكويف والشيادات لكؿ مناصب التأ
أما الأجور فيي أحسف مف تمؾ المدفوعة في المؤسسات العمومية بضعفيف إلى ثلبثة أضعاؼ. كما 
ينتاب الإطارات في ىذه المؤسسات الشعور بالرضا فيما يتعمؽ بالأجور والاستقلبلية في العمؿ والحرية 

التحرر مف التدخلبت والمضايقات البيروقراطية المتصمبة التي شمت أفعاليـ في في اتخاذ القرارات و 
المؤسسات العمومية، أو ىكذا يبدو الوضع الجديد عمى الأقؿ.  يشعروف كذلؾ أنيـ محميوف مف 
الانتقاـ الذي كاف ممكف أف يصيبيـ في المؤسسة العمومية مف أي شخص نافذ أو مف النقابة ذاتيا 

خيرة سمطة كبيرة في المؤسسة العمومية. إلى جانب ىذا فقد أصبح في نظرىـ لمكفاءة لأف ليذه الأ
المينية وخاصة التقنية التي يمتمكيا الإطار قيمة وكأنيـ يشعروف باستعادة اليوية التي ضيعوىا في 

 2المؤسسة العمومية.

 خلبصة 

الاقتصادية غير ما يمكف أف نستنتجو ىنا ىو غياب الرؤية الواضحة في وضع السياسات 
المحسوبة العواقب، والمبنية عمى المؤسسة العمومية وىذا ما أدى بالنظاـ الاقتصادي الجزائري أف 
يكوف ىشا ويتأثر بصفة ألية بكؿ التحولات العالمية، وأف تكوف المؤسسة الصناعية العمومية عرضت 

ي عمى المنظومة الإنتاجية، لكؿ الازمات. الملبحظ أيضا ىي السيطرة المحكمة لمجياز البيروقراط
واتخاذ المبادرة والتسيير العقلبني لممؤسسات  الاستراتيجيةوىذا ما قمص مف دور الإطارات في وضع 

العمومية التي أخدت عمى عاتقيا التكفؿ بالجوانب الاجتماعية عمى حساب وظيفتيا الاقتصادية.  أما 

                                                             

1-Mostefaoui (R) et Pluchart (J.J),Op. cit. pp. 35-54. 
2-Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie »,Op. cit. pp. 16-32. 
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ي ظيرت بيا الفئة الاجتماعية في الجزائر الفتية ما يتعمؽ بالإطارات فالمفت للبنتباه ىي السرعة الت
والسرعة التي فقدت بيا بريقيا بعد أوؿ أزمة اقتصادية عرفتيا البلبد، وىذا بسبب التغيرات العنيفة 
والارتجالية في الكثير مف الاحياف التي عرفتيا المؤسسات العمومية التي تعتبر اكبر مستخدِـ في 

 الجزائر وميد ىذه الفئة. 
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 : ظيور ونمو المجموعة الاجتماعية للئطاراتلثالفصل الثا

 تمييد

في إلى العوامؿ التي خمقت الحاجة المقسـ إلى مبحثيف، أولا: نتعرض في ىذا الفصؿ  
اب العمؿ والعماؿ وتتكفؿ بمراقبة العماؿ المجتمعات الصناعية إلى إنشاء فئة اجتماعية تتوسط بيف أرب

لمحة عف الظروؼ الموضوعية  عدىا نقدـبو  .ـ بوظيفة التأطير والاشراؼ عمى العممية الإنتاجيةاوالقي
نتعرض ثانيا:  الدراسة السوسيولجية ليذه الفئة.ومراحؿ لئطارات بروز المجموعة الاجتماعية للوالرمزية 

مف حيث  عمى فئة الاطاراتفي القرف الماضي لتي عرفتيا المؤسسة اثار التغيرات التنظيمية أإلى 
  تحوّؿ علبقة عمميـ وفقداف سمطتيـ وتراكـ الضغوطات عمييـ وظيور انشقاقات في مجموعتيـ.

 المبحث الاول: عوامل بروز فئة الاطارات 

 ظيور وظيفة التأطير:

ستعممة، شجّع عمى بروز وتطور إفّ تعقيد العممية الإنتاجية بفضؿ تطور التكنولوجيات الم 
وظيفة التأطير التي يشمؿ دورىا تنظيـ النشاطات الجماعية التي تسيـ في الإنتاج وترشيد أشكاؿ 

فّ ارتفاع عدد العماؿ في المؤسسات أالتعاوف بيف أفراد المنظمة، قصد إنتاج القيمة المضافة، حيث 
تفويض وظيفة المراقبة المباشرة لمعماؿ  الذي صاحب تعقيد سيرورة العمؿ، فرض عمى أرباب العمؿ

أصبحت وظائؼ التسيير  »قصد القياـ بعمؿ التسيير لصالحيـ. ومف ىنا إلى فئة مميزة مف الأجراء
 .(1)"والإنتاج وتنظيـ العمؿ وتأطير الرجاؿ ذات أىمية بالغة كمما كبرت المؤسسة

لى موظفيف مف نوع جديد، يعود ظيور الإطارات إلى حاجيات الدولة الحديثة في أوربا إ 
وىذا  .يأخذوف عمى عاتقيـ تطوير التصنيع الفتي وتطوير طرؽ التواصؿ بفتح المسالؾ وبناء الجسور

                                                             

1-Grelon (A), «Le début des cadres », In Bouffartigue (P), Les cadres. La grande rupture, la Découverte, Paris, 2001, p 

26. 
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تمقى أعضاء ىذه الييئات تكويناً معمقاً في مدارس  »ثـما شجعيا عمى تأسيس ىيئات الميندسيف. 
 .(1) "وىذا ما جعؿ منيـ نخبة عممية وتقنية .مختصة

ية القرف العشريف ارتفاع حاجة المؤسسات إلى فئة الإطارات، خاصة مع انتشار شيدت بدا 
النموذج التايموري الذي فتح ليـ مجالًا جديداً. وىذا ما سمح بتوظيؼ ذوي الشيادات الأخرى غير 

وقد تييكمت ىذه الفئات عمى  . (2)"ولكف ىؤلاء ظموا باسطيف سمطتيـ عمى المؤسسات" الميندسيف،
ت جماعية وىيئات تمثيمية لممشاركة في المفاوضات بيف الشركاء الاجتماعييف،  قصد شكؿ منظما

ف وجود ىذه الفئات المتشبعة بعقيدة العمؿ بمفيوـ المنطؽ أالبحث عف تموقع واعتراؼ، حيث 
الاقتصادي، والمعرفة التقنية تمكنوا مف تجاوز المقاومات التي أظيرىا أرباب العمؿ والعماؿ في الوقت 

الذيف ليسوا عمالًا مف تجمع ىذه الفئات الناشطة "فّ أتو. وشكموا مجموعة مميزة عف الاثنيف، إذ ذا
عف أرباب  وليسوا أرباب عمؿ، تّـ عف طريؽ التقارب مع الطبقات الاجتماعية الوسطى وبالتميز

مف خلبؿ  في فجر سنوات الخمسينات كاف )ذوي الياقات البيضاء( الأمريكيوف،" فّ أ. حيث (3)"العمؿ
نشاطيـ الأجري والذىني، لا يشبيوف بالبورجوازييف ولا بالعماؿ،  كانوا يشاركوف في تنظيـ إعادة إنتاج 
الرأسماؿ الذي لا يممكونو، ويتقاسموف مع الطبقة العاممة الخضوع لممنطؽ التجاري ولتقسيـ العمؿ 

 .(4)"داخؿ البيروقراطيات الكبيرة العمومية منيا والخاصة

بعد القياـ بعممية الإحصاء وتحديد وترتيب  (5)"الاعتراؼ الرسمي بمفيوـ الإطار" وقد تـ 
المناصب والنشاطات المينية، حيث استدعى الأمر قياـ السمطات العمومية باعتماد مبدأ التسمسؿ 

ت فإفّ البنية الرمزية والسياسية لفئة الإطارا (Boltanskiبولتنسكي ) اليرمي بيف فئات الأجراء. وحسب
الفوائد المادية والرمزية التي "ؼ أفّ اضأ. و (6)"انسجاـ ىذه المجموعة الغامضة" ىي التي تضمف

، (7)"يتحصؿ عمييا الإطارات مف مشاركتيـ في الشخص الجماعي تحافظ عمى الإيماف بالمجموعة

                                                             

1
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, op. cit. p. 13. 

2
-Ibid, p. 15. 

3
-Ibid. p. 1<. 

4
-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, éd. Raisons d’agir, Paris, 2015, 

p. 17. 
5
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p 1=. 

6
-Boltanski (L), Op. cit.  p. :<7. 

7
-Ibid, p. :==. 
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الذي تماسؾ ىذه المجموعة يعتمد أيضاً عمى البعد الموضوعي  »وبالتوازي مع البعد الرمزي، فإفّ 
 .(1)« يميزىا اليوـ كذلؾ عف باقي الأجراء

 بروز مجموعة الإطارات: .2

نو لا أدراسة الإطارات كمجموعة اجتماعية بحد ذاتيا تطرح أوؿ صعوبة سوسيولوجية، حيث  
يمكننا اعتبارىـ مجموعة اجتماعية، بالاعتماد عمى تصريح الأفراد فقط بأنيـ ينتموف إلى ىذه الفئة. 

 قت ذاتو بناء فئة اجتماعية عمى أساس معايير موضوعية. يقوؿ بولتنسكيكما يصعب في الو 
(Boltanski) عمـ اجتماع المجموعات المينية يتأرجح دائماً بيف طريقتيف غير متنافيتيف " يذا الصدد:ب

ّـ بناؤه  لمحصوؿ عمى أىداؼ معيّنة؛ إما بتحديد المجموعة محؿ الدراسة بالرجوع إلى نموذج رسمي ت
لبحث، أو أخذ الموضوع كما ىو معطى بتسميتو العامة وبتمثيلبتو العامة ثـ القياـ بعقمنتو مف لحاجة ا

خلبؿ البحث عمى أساس المجموعات في الأشياء، وفي مكاف آخر خارج ذاتيا؛ أي في التطور التقني 
 .(2)"وفي التقسيـ التقني لمعمؿ، بطريقة تسمح لنا بترسيـ حدودىا الموضوعية بدقة

ور مجموعة الإطارات جاء ملبئماً لمرغبة في تكويف النخبة مف خلبؿ ربط التسيير إف ظي 
فّ مف أىـ رىانات الميندسيف الذيف يشكموف النواة الصمبة ليذه أبالتقنيات الاجتماعية، حيث 

المجموعة، ىو خمؽ توازف بيف الجانب التقني والجانب الاجتماعي في المؤسسة؛ أي إبداء نوع مف 
 مع الأخذ بعيف الاعتبار العامؿ الإنساني في العمؿ. العقلبنية

يمثؿ الميندسوف قاعدة فئة الإطارات رغـ إنيـ لا يشكموف مجموعة اجتماعية متجانسة، حيث  
فّ عدـ انسجاـ المجموعة الاجتماعية لمميندسيف لـ يمنعيـ مف تقاسـ الإرادة في إثبات خصوصيتيـ، أ

جية، والعمؿ عمى اكتساب مكانة اجتماعية معترؼ بيا مف جية  مف خلبؿ القدرات التي يممكونيا مف
يـ، وساعدوا كؿ الذيف يشغموف مناصب ويحتموف مواقع تسمح ليـ بممارسة تسميتثانية. لقد دافعوا عف 

سمطة نسبية داخؿ المؤسسة، ويعارضوف نقابات العماؿ غضوف الأزمة الاقتصادية لسنوات الثلبثينات 
وبالضبط ىذا الخميط المشتت دوف انسجاـ ودوف تنظيـ ودوف ىوية "دة، عمى تشكيؿ مجموعة موح

وذلؾ بتعمد غياب  "الإطارات"بكممة شار إليو ودوف اسـ إلى ىذا الوقت مف الزماف ىو الذي أصبح ي

                                                             

1
-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, Op. cit.  p. 19. 

2
-Boltanski (L), Op. cit.  p. 77 
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مف يجب إدخالو ومف يجب إقصاؤه في حقؿ  ،الوضوح الذي سمح بدوره بالابتعاد عف طرح السؤاؿ
 .(1)"ؿ الميندسيفالتجنيد الذي تكوّف حو 

تداخمت مصالح الميندسيف مع الطبقات الوسطى في العمؿ السياسي والمؤسساتي  وىنا 
يف يتجمع الأجراء التقنييف والإدارييف والقانون"والرمزي لمتمثيلبت، وانتيى بتأسيس فئة الإطارات التي 

سف وجو عمى تطوير والتجارييف والمصرفييف المفوضيف مف طرؼ أرباب العمؿ مف أجؿ القياـ بأح
ىذه الطبقة رفضت الاندماج في المنظومة العامة لمتقاعد، رغبة  .(2)"وتجسيد إستراتيجيات المؤسسة

الانخراط في صندوؽ تقاعد " ، لأف(3)منيا في الحفاظ عمى مستواىا المعيشي والتميز عف أجراء التنفيذ
 .(4)"إلى فئة معينة معيّف يعتبر المعيار الذي يتـ مف خلبلو المطالبة بالانتساب

ميمة في فيـ كيؼ أسيـ العمؿ السياسي والمؤسساتي  Boltanski)بولتنسكي ) وتظؿ أعماؿ 
غير  اوالرمزي لتمثيلبت مجموعة مف الفاعميف في تشكيؿ فئة الإطارات، بغض النظر عف بقاء حدودى

صيات غير واضحة وغير دقيقة، وكيؼ أصبح ممكناً جمع تحت نفس التسمية فاعميف ذوي خصو 
إنو إذف انطلبقاً مف البناء المؤسساتي والسياسي والرمزي لفئة الإطارات يمكننا فيـ لغز " متجانسة.

الوحدة الرمزية التي تسير جنباً إلى جنب مع التنوع الشديد لممسارات والوضعيات الاجتماعية لأعضاء 
نجحت في فرض مجموعة مف " فمجموعة الإطارات أصبحت موجودة بصفة بدييية لأنيا (5)"ىذه الفئة

 .(6)"التمثيلبت المؤسساتية والسياسية والمعرفية التي تخصيا

إلى ارتباط أدى إف اعتماد ىذه الفئة غير المتجانسة عمى الترقية كأحد طرؽ الدخوؿ إلييا  
لأنيـ " يالإطار الذي يعمؿ كإغراء إيجاب تسميةالعصامييف الذيف لـ يزاولوا دراسات عميا ارتباطاً وثيقاً ب

 .(7)"سيتحققوف عاجلًب أـ آجلًب مف أنيـ مختمفوف عف ذوي الشيادات العميا

لأف الأمر يتعمؽ بمجموعة غامضة وغير شفافة،  "إفّ انسجاـ المجموعة يتأكد رغـ تنوعيا  
حيث يجد الأفراد الخاضعوف فائدة في دخوؿ المنافسة مع الآخريف... ورغـ الاختلبفات ظؿ الانسجاـ 

                                                             

1
-Ibid.p. 126. 

2
-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, Op. cit. p. 20. 

3
-Cheronnet (H), Op. cit. p. 22. 

4
-Boltanski (L), Op. cit. p.7:>. 

5
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  op. cit. p. 97. 

6
-Ibid, p. 98. 

7-Ibid, p. 98. 
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فئة "فإفّ  (Boltanski) بولتنسكي وبالنسبة لػ (1)« ، لأف الكؿ يجد بصفة أو بأخرى مبتغاه ولو رمزياقائماً 
الإطارات نتجت مف عممية بناء اجتماعي وسياسي ومؤسساتي ورمزي، وأنيا مجموعة غامضة وذات 

لا تعتمد عمى ، لأنيا اف انسجاميا يتأكد مف خلبؿ تنوعيأحدود متغيرة ومعايير تعريؼ غير مستقرة. و 
في ىذا السياؽ ورغـ بعض  .(2)« جمع الأمثاؿ، بؿ يتعمؽ الأمر بمجموعة غامضة وغير شفافة

يتعمؽ الأمر  »ويقوؿ: (Boltanski)بولتنسكي  يشاطر رأي (Grouxقروكس )الاختلبفات، فإفّ 
ت لإطاراابمجموعة غامضة، لـ تنفصـ حتى الآف ولكنيا تكرست حسب مختمؼ المسارات، ويبقى 

 .(3)« مف الذيف يممكوف الكثير مف السمطة لفئةاذه أكثر ارتباطاً بي يفالخاضع

لا يشكموف مجموعة اجتماعية مستقمة  (Boltanski)بولتنسكي إذا كاف الإطارات بالنسبة لػ 
 أعضاء" (Benguigui et Mondjaret) بنجيجي ومنجاريتحقيقة عف الطبقة المسيطرة، فإنّيـ بالنسبة ل

ىـ موحدوف بانتمائيـ الموحّد للؤجيزة، وىذه المجموعة تسمح بالتفكير بأكثر إيجابية  "تأطيروظيفة ال"
تنجز الأجيزة الخاصة أو العمومية مجموعة مف إذ دور الطبقات الوسطى في التغيير الاجتماعي. 

 الوظائؼ الوسيطة والمتمثمة في ترجمة التوجيات الإستراتيجية إلى عمميات محددة لممنفذيف، 
والقيادة والتسيير والعلبقات " تعدد النشاطات"ىذه الأجيزة لدييـ عمؿ يتمثؿ محتواه في  مجموعاتو 

وانتماءىـ  .والنشاطات التقنية... وتشمؿ إذف إلى جانب الإطارات أغمبية المراقبيف، وجزء مف التقنيف
 .(4)"إلى نفس الوظيفة الاجتماعية ىي أكثر أىمية مف اختلبؼ مكاناتيـ

 (Benguigui et Mondjaret)بنجيجي ومنجاريت ف درس عمؿ أفراد التأطير بصرامة ىـأوؿ م

إفّ  .يجب تفكيؾ وحدة الإطارات الظاىرة بالصفة التي تمنحيا المؤسسات في ترتيباتيا" فأظيرا بأنو   
نشاط الإطارات متنوع ومقسـ ومصنؼ بيف مختمؼ النشاطات المتناسقة، ولكنو يتعدى الإطارات 

ليمتد إلى كؿ الأجراء الوسطيف، ىذا التقسيـ يتوافؽ مع الوحدة العميقة لوظيفة التأطير، وىو ما  وحدىـ
يفسر ما وراء تعدد وضعياتيـ الموضوعية. ىذه العناصر تتقاسـ مجموعة مف الاستعدادات والتوجيات 

 (5)"الثقافية والسياسية

                                                             

1
-Boltanski (L), Op. cit. p.:=<. 

2
-Ibid. p 476. 

3
-Groux (G), Les Cadres, Découverte/Maspero Col. (Repères), Paris,  1983, p. 119. 

4
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p. 99. 

5-Monjardet (D) et Benguigui (G), Op. cit. pp. 605-638. 



95 

 

تسيير والتأطير، يعتبر أنو إف الجياز داخؿ المؤسسة يشير إلى كؿ وظائؼ التصور وال" 
المستوى الوسيط الذي تتـ مف خلبلو ترجمة النوايا الاقتصادية لممسيريف إلى مياـ محددة لممنفذيف،  

)قيادة وتسيير وعلبقات  "تعدد النشاط"والمكاف الذي يكوف فيو للؤفراد شغؿ ذو محتوى مميز بنوع مف 
الإدارات بمؽ الأمر بالمؤسسات الخاصة أـ سواء تع، حواؿونشاطات تقنية..(. ولكف في كؿ الا

يكوف دور الدولة مركزياً لفيـ الأشكاؿ والأداء المذيف تقتسميما كؿ ىذه الأجيزة والوضعية  ،العمومية
المشتركة بيف أفرادىا. طبعاً ىذه الوظيفة مقسمة ومرتبة، ولكف عندما يتعمؽ الأمر بعلبقاتيا مع 

. ولكف أطروحاتيما لـ (1)"المنفذيف( تبرز وحدتيا لمعيافو سيريف المجموعات الاجتماعية الأخرى )الم
عمييا التقميؿ مف دور العلبقات الطبقية  (Grouxقروكس ) أعاب" تكف في منأى عف الانتقادات، حيث

 .(2)"والاغلبء في تقدير دور الدولة

فييا يرتكز الذي قارف بيف المرحمة التي كاف نمو الإطارات  (Bouffartigueبوفارتيغ ) أما 
خاصة عمى الترقية الداخمية والمرحمة الحالية التي أصبح فييا الدخوؿ إلى فئة الإطارات يتطمب تأىيلًب 

قبؿ الثمانينات كاف نمو مناصب الإطارات أسرع مف نمو عدد المتخرجيف بالشيادات "فّ أعالياً. حيث 
خلبؿ الحياة المينية انطلبقاً مف  الجامعية، وىذا ما سمح بتنوع مسارات الترقية إلى منصب الإطار

 .(3)"ةطيبسالوضعيات ال

السحر "فّ أيرى كذلؾ أف مجموعة الإطارات تزعزع استقرارىا في السنوات الأخيرة حيث  
فقد نجاعتو عندما فقدت عدة مصادر ارتباط كؿ واحدة مف مكونات المجموعة  تسميةالاجتماعي لم

اف استقرار مجموعة الإطارات ليست ىشاشة معممة، ويظير الغامضة للئطارات استقرارىا.. ولكف فقد
بأفّ استعماؿ المفاىيـ المشتركة لمكثافة والتسطيح يعتبر مفرطاً، وليس مف العدؿ الكلبـ عمى كداحة 

تأىيؿ عاؿٍ، ومدة التمدرس أكثر  وو ذالإطارات أو بروز طبقة عمالية جديدة. يتعمؽ الأمر بأجراء 
دريس تختمؼ عف الاندماج المبكر في عالـ الإنتاج والدور الذي تمعبو فأكثر طويمة، وأشكاؿ الت

 .(4)"النظراءمجموعات 

 

                                                             

1
-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p. 8>. 

2
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. 27. 

3
-Ibid, p. 89. 

4
-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p. >9. 
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 مراحل الدراسة السوسيولوجية للئطارات: .3

بثلبث مراحؿ،   - Pichon)بيشوف ) بحسب –لقد مرّ التحميؿ السوسيولوجي لفئة الإطارات  
 (2)وىذه المراحؿ ىي: (1)."أعطت وتيرة لتاريخ عمـ اجتماع الإطارات"يبدو أنيا 

المرحمة الأولى للئنتاج العممي حوؿ الإطارات ارتكزت عمى محاولة فيـ ىذه المجموعة الاجتماعية  ( 7
وفئاتيا وآفاؽ تطورىا الديموغرافي. وقد ركز الباحثوف فييا عمى ممارسات القيادة المختمفة، وعمى 

عارؼ والتوجيات المينية المتفرعة: بيف التوجو نحو مستويات الثقافة العامة التي تميزىـ فيما يتعمؽ بالم
العمؿ والمجموعة أو التوجو نحو المكانة والتفيئة الاجتماعية. وكذا العلبقات المختمفة مع المؤسسة،  

وقد اىتـ الباحثوف كذلؾ في ىذه المرحمة  بيف الإخلبص لممؤسسة والولاء لممجموعات الخارجية.
تأىيؿ، ومسارات ترقية الإطارات دوف شيادات، وبعمؿ الإطارات ومساراتيـ بقضايا التكويف والتنشئة وال

 المينية. 

النصوص التي افترضت أف المعرفة المطابقة مع الشرعية للئطارات لا " في ىذه المرحمة توجد 
فظيرت بعض التحاليؿ النقدية التي درست ، (3)"يمكنيا أف تأتي إلا مف خلبؿ تحديد وضعيتيـ الطبقية

موعة عمى أنيا طبقة عمالية جديدة. وقد أشارت الدراسات التي أنجزت في ىذه المرحمة إلى غياب المج
الصفات التي تميز الإطارات مف حيث السف والرأسماؿ فيما يتعمؽ ب الانسجاـ في ىذه المجموعة

 الثقافي والتكويف والوظائؼ اليرمية.

اء الاجتماع الدراسات المرتكزة عمى الفيـ العاـ المرحمة الثانية: خلبؿ سنوات الثمانينات مدد عمم (8
لمجموعة الإطارات، وتـ الانطلبؽ في تحميؿ أنماط حياة الإطارات في العمؿ وخارج العمؿ،  وتساءلت 
كثير مف الأعماؿ عف الحقيقة الاجتماعية ليذه المجموعة، حيث تسأؿ البعض عف حدود سمطة 

ة فيما يخص المسار بيف الرجاؿ والنساء، وكذا الاىتماـ الإطارات، فأظير الباحثوف الفروؽ الكبير 
حيث أفّ الأفراد والمجموعات لـ يعد يُنظر إلييـ كدواليب اليياكؿ الكبيرة،  » بوضعية النساء الإطارات،

ة الاجتماعية. فتركت الإشكاليات السوسيولوجية الكمّية كيولكف كعناصر تمعب دوراً نشطاً في الدينامي
حوؿ المجموعات المحددة. وفي ىذا الإطار تطورت سوسيولوجية المجموعات المينية،   المكاف لمبحوث

                                                             

1-Gadea (C), Les cadres en France : une énigme sociologique, Belin, Paris, 2003. p. 8.  
2
-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, Op. cit.  pp. 22- 23. 

3
-Ibid, p. 8. 
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والإطارات لـ تعد تُدرس كفئة اجتماعية، بؿ أصبحت مواضيع البحث حوليـ تعتمد عمى بعض 
 .(1)"مكوناتيـ؛ كالمدرسيف، الميندسيف والأطباء

ات إلى الآف، بالنسبة لمباحثيف والميتميف في المرحمة الأخيرة مف سنوات التسعين ( المرحمة الثالثة:9
. "السأـ"،  "الابتذاؿ"، "اليشاشة"بالإطارات، برزت إشكاليات جديدة، وتأكدت منيا عدة أطروحات مثؿ: 

وبعدىا دخؿ الإطارات في أزمة حولت ظروؼ اندماجيـ المينية، وىو ما أسيـ في ظيور تساؤلات 
 حوؿ المسار ووقت العمؿ وأخيراً البطالة.

 إعادة تنظيم المؤسسة:. 4

منذ نياية التسعينات أصبحت المؤسسات تبحث عف النمو السريع للئنتاجية، وخمؽ القيمة  
والسعي لتكوف أكثر تفاعمية في مواجية المحيط غير المؤكد، وغير المستقر والذي تتطور فيو 

السباؽ نحو النتائج،   علبوة عمى وجود ضغط المساىميف المتنامي الذي يضاعؼ. التكنولوجية بسرعة
فأصبح الأجراء كميـ فاعميف لمنتائج العامة، خاصة الإطارات منيـ. فبذلؾ أخذت علبقة العمؿ القائمة 

. واصبحت (2)في وقت مضى عمى الثقة والولاء، منعرجاً أكثر موضوعية بالنسبة لمنتائج المرجوة
طارات ممزميف بالعمؿ عمى تحقيقيا مف الأىداؼ التنظيمية تنمو بسرعة مف سنة إلى أخرى، وأصبح الإ

ما ييـ اليوـ ىو تجاوز الأىداؼ المعمنة في العاـ السابؽ،  " فّ أأجؿ الإبقاء عمى مكانتيا حيث 
 .(3)"وخصوصاً الإعلبف عف الأىداؼ المستقبمية ذات مستوى النجاعة عالي جدا

الي والبحث عف الربح بسبب إفّ التوجو الذي أخذتو المؤسسات حالياً مف خلبؿ تثميف البعد الم 
جعؿ متطمباتيا مف الإطارات  ،التحولات التي عرفتيا الرأسمالية عمى حساب التنمية الاقتصادية والقيـ

في اقتصاد متحرر تدريجياً مف الأخلبؽ،  " تتغير مف التحفيز عمى الابتكار إلى البحث عف الربح.
الاقتصادية والعمـ والتقنية إلى مؤسسة مالية  عبرنا مف مؤسسة منشغمة بالقيـ الاجتماعية والتنمية

منشغمة أساساً بإنتاجية الرأسماؿ والأىداؼ التسييرية، تركت القيـ العممية أو التقنية والميتمة بالابتكار 
النوعية( التي طرحت  -الآجاؿ  - التي كانت موضوع النجاعة ووسائؿ لمتقدـ مكانيا لمثلبثية )التكمفة

                                                             

1
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p. 34. 

2
-Tessier (N),«L’impact des modes de gestion des cadres sur le stress au travail », In Revue management et avenir, n° 

8,2006/2, pp. 143-158. 
3
-Albert (E), Bournois (F), Duval-Hamel (J), Rojot (J), Roussillon, (S), Sainsaulieu (R), Pourquoi j’irais travailler, 

Eyrolles-Editions, Paris, 2003, p.65. 
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النماذج الإنتاجية الجديدة " إذ يبدو أف (1)"يد في المؤسسات الخاصة والعموميةنفسيا الآف كحمـ جد
، وأثرت في مناىج (2)"التي تـ تطبيقيا في السنوات الأخيرة غيرت أشكاؿ عمؿ الإطارات والميندسيف

أسيمت في تدىور وعدـ استقرار ظروؼ العمؿ وتكثيفو، وتجديد الصراعات "نيا أتنظيـ العمؿ، حيث 
 .(3)"مؤسسةفي ال

ـ الرأسمالية الجديدة نفسيا كقطيعة مع النموذج القديـ الذي يعتبر الآف جامداً وميترئاً،  يتقد 
إنيا تفضؿ النمط  .فإنيا تشيد وتقدر الاستقلبلية والمبادرة والحرية والتعبير عف الشخصية الفردية

في الشبكات والمشاريع عمى  التنظيمي المتميز بمرونة أكثر وبسرعة الزواؿ، والارتباط مع العمؿ
التخطيط والعلبقات اليرمية. إنيا تفضؿ أف تكوف التفاعلبت بصفة خاصة والتواصؿ بيف أعضاء 

 الشبكة بشكؿ عاـ، محاور النجاعة التي تسمح بالتفاعؿ عمى نطاؽ واسع،  وتعبئة الكفاءات. 

كنو يحدد بدقة أىداؼ وما يميز التسيير بالمشاريع ىو أنو لا يحدد العمؿ بصفة رسمية، ول
المؤسسة وما تنتظره ىذه الأخيرة مف الأجراء بصفة عامة، والإطارات بصفة خاصة مف حيث الأداء 
والنتائج، وىذا ما يؤدي بالإطارات إلى ممارسة الضغط والرقابة الذاتية مف حيث وتيرة العمؿ وعبئو، 

عمى أساس قاعدة ضمنية تستوفي شرط وبالتالي يصبح بمثابة المقياس لمحكـ ولتقييـ العمؿ المنجز 
 .(4)الامتياز وتعدي الذات

إفّ سعي المؤسسات إلى ترشيد النفقات، ورفع مف ىامش الربح المالي مف خلبؿ تجنيد وتعبئة  
 افتو الباحثتالإطارات للبلتفاؼ حوؿ أىداؼ المؤسسة المتحولة، جعؿ المؤسسات تعيش تناقضاً وصف

، وذلؾ لمتعبير عف التبايف "أزمة التسيير »( باستعماؿ مفيوـGuillaume et Pochic)غيوـ وبوشيؾ 
مف جية يسعى المسيروف إلى توعية أجرائيـ حوؿ " نوأالحاصؿ في تسيير علبقات العمؿ حيث 

لى محاولة نسج علبقة ثقة معيـ، ولكف مف  لى تحميميـ المسؤولية أكثر فأكثر وا  أىداؼ المؤسسة وا 
ميف ومف خلبؿ ظروؼ المنافسة غير المسبوقة في إطار العولمة، جية أخرى وبفعؿ ضغط المساى

                                                             

1
-Pichon (A), «Cadres, managers et professionnels: crise d’identité, crise existentielle et perspectives éthiques», In 

Éthique publique, vol. 11, n° 2,  2009, pp. 7-19. 
2
-Balas(O), et Sarnin (P), «Charge de travail et activités des cadres ingénieurs de bureaux d’études », In Les cahiers du 

gdr Cadres, n° 6, 2004 pp. 92-102. 
3
-Guillaume (C), et Pochic (S),«Les cadres et le syndicalisme: un engagement incongru? ». In  Les cahiers du gdr Cadres, 

n° 12, 2006, pp.17- 38. 
4
-Cousin (O) et Mispelblom (B F), Op. cit. pp. 46-55. 
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تحاوؿ المؤسسات تبرير التخفيض الكبير لمتكاليؼ وىو ما يتعارض مع المطالب الذاتية الناجمة عف 
 .(1)"التسيير

ويعود كذلؾ ىذا الميث في السنوات الأخيرة وراء البحث عف الربح ورفع الإنتاجية مف خلبؿ  
بالثقافة التايمورية التي ىيمنت عمى تمثيلبت المسيريف الذيف يتطمعوف إلى "تشبع الإلى  تقميص التكمفة

وىذا ما صعد احتجاجات الإطارات  (2)"زيادة الإنتاجية غير المادية والإعلبمية دوف معرفة لارتداداتيا
التي أحدثيا  تحوؿ المؤسسة في سياؽ العولمة والتغيرات"فّ أضد ىذه الأشكاؿ الجديدة لمعمؿ،  حيث 

أصبحت عرضة لشتى أشكاؿ النقد مف طرؼ  ،عمى النشاط، لاسيما مف حيث القيود التي فرضيا
الإطارات والميندسيف، فشجبوا بعض تطورات العمؿ،  وتقميص التكمفة والآجاؿ في الوقت الذي أحدثت 

جانب المالي سوء المنتيجة مف طرؼ المؤسسة وطابعيا غير المنظـ وارتكازىا عمى ال الإستراتيجيات
الطابع العلبئقي الذي يفترض تجنب  يلأف إدخاؿ المعايير المتعمقة بالإنتاجية في النشاط ذ (3)"فيـ

بيف الإطارات الذيف سيعمموف عمى الخضوع إلى عممية ترشيد  فاصلب اخمؽ خطّ  »الرىانات التجارية،
التضحية بالمرجعيات  نشاطيـ الخاص بالإشراؼ والتأطير مف أجؿ تعزيز مكانتيـ مف خلبؿ

السوسيومينية لممينة، وبيف الذيف سيحاولوف إنقاذ معنى العمؿ مف خلبؿ إخضاع العقلبنية لاختبار 
 .(4)"الأخلبؽ دوف اختزاؿ القضية في معارضة تافية

وقصد مواجية ردود الأفعاؿ التي قد تكوف سمبية مف طرؼ الإطارات القدماء خاصة إزاء ىذه  
ة في علبقة العمؿ،  عمدت المؤسسات إلى انتياج بعض السبؿ مثؿ تغير مرفولوجية التغيرات الجوىري

 تعدد كبير مف المؤسسات التي واجيت تغيرات المحيط وجد" فأر دور الإطارات حيث يالفئة، أو تغي
لمشاكؿ التحوؿ وفرصة سانحة لتفضيؿ نمو نماذج إنتاج  في سياسة تحديد التأطير الوسيط حلب

تبر الوصوؿ التدريجي للؤجياؿ الجديدة مف المؤطريف في المنظمات العمومية كمحفز جديدة، إذ يع
جوىري لمتغيرات، لأفّ الأجياؿ الجديدة قد تكوف أكثر قابمية مف الكبار للبستيعاب وتطبيؽ المتطمبات 

 .(5)« التسييرية الجديدة

                                                             

1
-Guillaume (C), et Pochic (S),Op. cit. pp.17- 38. 

2
-Bouffartigue (P), et Bouteiller (J), «  Le temps de travail des cadres est-il contrôlable et négociable ? », Séminaire 

international: La négociation collective dans la construction de la norme sociale de l’emploi. Réseau “ Emploi, Travail, 

Relations professionnelles et Société ” Bruxelles, 29 octobre 1999. 
3-Flocco (G), «Resistances» et consentement des cadres au travail», In  Les cahiers du gdr Cadres, n° 12 2006 pp. >2-<> . 
4
-Cheronnet (H), «Être cadre dans le secteur de l’éducation spécialisée: Quelle (s) professionnalité (s) dans un contexte 

de rationalisation de l’action publique ? » Sociétés et jeunesses en difficulté,n°7,  Printemps 2009,  p. 1-23. 
5
-Desmarais (C), «Renouveler l’encadrement pour transformer l’organisation ? Une recette mise à l’épreuve dans le 

contexte municipal », In Revue française d’administration publique,2003/4, N°108, p. 617-631. 
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كمفيف بتنفيذ إجراءات إلى جانب ذلؾ فدور الإطارات يتغير يومياً في المؤسسات حيث إنيـ م 
نيج الأفقي الذي يعتمد عمى رفع القيود موأساليب جديدة في العمؿ، وغالباً ما يرتكزوف في ذلؾ عمى ال

عمى المصالح والوحدات الإنتاجية، فقد أصبح مطموباً مف الإطارات تعبئة وتجنيد مختمؼ فئات 
أو الاستثمار في ىيئات دائمة أو في  المستخدميف، وتحفيزىـ عمى المشاركة في إعداد مشاريع دقيقة،

 .(1)مجموعات عمؿ مؤقتة

الطابع الممزـ للؤشكاؿ الجديدة لتنظيـ العمؿ التي تعتمد عمى تقييد عديدة أبرزت دراسات 
الذاتية والدعوة إلى تجاوز الذات مف خلبؿ تمجيد المنافسة والنجاح، فطابع الوىف الذي أصاب الأجراء 

ى الخوؼ أو إلى نوع جديد مف الاغتراب. في الحالة الأولى، تفسر البطالة يعود في بعض الأحياف إل
وعدـ اليقيف جزئياً عزوؼ الأجراء، الذي بسبب غياب أدنى ضماف حوؿ استدامة وضعيـ لا يخاطروف 
 بالانخراط في الأعماؿ الاحتجاجية. وفي الحالة الثانية فإنو إلى حد كبير، يوصؿ الخطاب التسييري

خفاء الضغوطات الممارسة عمييـ مف خلبؿ دعوتو لممبادرة والإبداع والاستقلبلية،  إلى تقييد  الفاعميف وا 
 .(2)وفي ىذه الحالة لا يمكف للئطارات التجمي بما أنيـ أصبحوا ىـ أنفسيـ سبب عماىـ

 المبحث الثاني: اثار التغيرات التنظيمية عمى فئة الاطارات 

 تحول المجوعة الاجتماعية للئطارات:

مدلمي أرباب العمؿ، حيث بمغ بيـ " كاف الإطارات في المرحمة التي سبقت نياية الثمانيات 
. وكانت ليـ مكانة خاصة في المؤسسات،  (3)"الأمر إلى توظيفيـ في المدارس قبؿ نياية دراستيـ

وكاف الإطارات يعمموف دوف احتساب الوقت، ويؤدوف مياميـ بكؿ شغؼ، ويتحصموف بالمقابؿ عمى 
في الأمس كفئة جذابة ترمز إلى فتح المصير " زايا مادية ومعنوية حيث إنيـ كانوا يعتبروفم

 .(4) "الاجتماعي عمى النجاح وتوسع احتمالات وفرص الصعود الاجتماعي

                                                             

1
-Divay (S), et Gadea (C), « Les cadres de santé face à la logique managériale », In Revue française d’administration 

publique, n° 128, 2008/4. pp. 677-687. 
2-Cousin (O), «Face aux incohérences du modèle productif: du retrait à l’affaiblissement de l’organisation du travail» In  
Les cahiers du gdr cadres, n° 12, 2006 pp. 45-54. 
3
-Benguigui (G), «Postface. Brèves remarques distanciées sur les cadres », In Bouffartigue (P), Cadres: la grande rupture, 

Op. cit, pp. 339-346. 
4
-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Pochic (S), «Introduction générale », In Bouffartigue (P), Cadres, classes moyennes: 

vers l’éclatement, Op. cit. pp 13-26. 
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الأىداؼ تحقيؽ إفّ بحث المؤسسات عمى انخراط مواردىا البشرية في السياسات المنتيجة و  
ز أجرائيا خاصة الإطارات منيا بكؿ الوسائؿ المتاحة، والاستجابة إلى المرجوة، جعميا تعمؿ عمى تحفي

تحصمت عمى انخراط الإطارات في تحقيؽ الأىداؼ " طموحاتيـ المينية والشخصية. فالمؤسسات
التنظيمية والتوافر لممؤسسة لا تشوبو شائبة لمدة طويمة مقابؿ ضماف الشغؿ ووعود بالمسار، وامتياز 

 .(1)"معمومات، وعدـ تطبيؽ رقابة صارمة عمى عمؿ الإطارات وتنظيموالوصوؿ إلى بعض ال

، مع المؤسسات في (2)"الأكثر استقرارا مف بيف المستقريف" إف علبقة الإطارات الذيف يعتبروف 
ترتكز عمى عقد الثقة والمعاممة بالمثؿ،   ،فمف جية"إطار اقتصاد السوؽ، يميزىا مبدآف؛ الولاء والثقة 

ى أف كؿ طرؼ لو مصمحة في أف يكوف الإخلبص نموذجاً، وىنا يمعب الاندماج دوراً مما يشير إل
مف جية ثانية،  يييكؿ . مميزاً بالسماح لموعود بالترقية أف تتحقؽ وبتأسيس التماسؾ الرمزي لممجموعة

 الولاء بطريقة خاصة علبقة العمؿ الناتجة عف صياغة ثلبثة أنواع مف منطؽ الفعؿ؛ الأوؿ يأتي مف
بادلة، في مقابؿ الحصوؿ عمى استثمارات تالاندماج الفعمي داخؿ المؤسسة، ويفترض علبقة ثقة وم

كبيرة مف الإطارات تضمف المؤسسة آفاؽ الشغؿ. والمنطؽ الثاني يشير إلى وظيفة الفاعميف كونيـ 
لسفمى،  نيـ يعتبروف كوسيمة نقؿ لسياسات المؤسسة نحو الفئات العمالية اأالأجيزة، حيث أعواف 

وبيذا يستفيدوف مف استقلبلية كبيرة في ممارسة عمميـ مع ضماف وظيفتيـ كرابط بيف الإدارة 
 .(3)"والمنفذيف. والمنطؽ الأخير يتعمؽ ببناء المسار الذي ىو ليس إلا مكافأة اندماج وولاء الإطارات

يز مجموعة الذي قدـ مجموعة مف الخصائص التي كانت تم (Bouffartigue)بوفارتيغ  وحسب 
فإف مجموعة الإطارات كانت قميمة العدد، وكانت تستفيد مف علبقة عمؿ محمية)ديمومة "الإطارات، 

العمؿ وضماف مسار صاعد(، عمميا يميزه طغياف الوظائؼ اليرمية والممارسة في عالـ صناعي 
ؿ إلى مناصب للئنتاج المنظـ حسب مناىج التايمورية، كاف المجاؿ مفتوحاً أماـ العصامييف لموصو 

التأطير التي كانت لا تتطمب مستوى عالياً مف الخبرة التقنية، وكاف يطغى الرجاؿ عمى مجموعة 
 (4)"الإطارات، كاف الإطارات ىـ المستفيديف الأوائؿ مف نتائج تطور المؤسسات.

ولكف منذ منتصؼ التسعينات عرفت مجموعة الإطارات تغيرات عميقة، وىذا لأسباب متنوعة  
مفة، فييا ما يتعمؽ بالمحيط الذي ينشط فيو الإطارات وفييا ما يتعمؽ بالمجموعة الاجتماعية ومخت

                                                             

1
-Bouffartigue (P), et Bouteiller (J), «  Le temps de travail des cadres est-il contrôlable et négociable ? », Op. cit. 

2
-Castel (R), Les Métamorphoses de la question sociale, une chronique du salariat, Gallimard, Paris. 1995. P.269. 

3-Cousin (O), «Le sens du travail dans un contexte de dérégulation: le cas des cadres d’entreprise », In  Recherches 

sociologiques et anthropologiques, 37-2 | 2006. pp. 141-163. 
4
-Bouffartigue (P), Les cadres: fin d’une figure sociale, op. cit. pp. <<-  <=  
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في ستة أنواع مف التغيرات   et (Gadea) (Bouffartigue)بوفارتيغ وغاديا  للئطارات ذاتيا. وقد لخصيا
 (1)التي أصابت مجموعة الإطارات في العمؽ:

ط في ارتفاع شريحة الإطارات ذوي الشيادات، وتأخر العصامييف كثافة التعميـ العالي لـ يتجسد فق - 7
الذيف أفرزتيـ الترقية المينية، بؿ اسيمت في رفع مستوى التكويف لدى الأجياؿ الجديدة مف شاغمي 

 الوظائؼ الوسيطة.

وظائؼ الإطارات التي تنمو بصفة سريعة ىي المتعمقة بالخبرة التقنية،  حيث أف عدد الإطارات  - 8
ذيف يشغموف المناصب في التسمسؿ اليرمي في تراجع مستمر، في حيف عدد الإطارات الذيف لا ال

 يؤطروف ولا يشرفوف عمى الآخريف في تزايد مستمر.

أعمف تأنيث المجموعة تغير عميؽ وصامت عمى مجموعة الإطارات، وبطء ىذه الحركة والتميز  - 9
التقنية العميا ومف السمطة والييبة، لا يمنع مف وجود الذي يستمر في إبعاد النساء بقوة عف الأقطاب 

تغيرات ثقافية عميقة، إنو مف الواضح أف أغمبية النساء لف يقتنعف بمحاكاة النموذج الذكوري في 
 المسار والاستثمار في الوقت.

إف تقمص عدد المستويات التسمسمية في المؤسسات، خفض الآفاؽ المتوقعة، وتسبب في موت  - :
ذج التقميدي لممسار الميني؛ أي المسار الذي يعتمد عمى مرحمة استباؽ المستقبؿ مف خلبؿ النمو 

 مخطط المسار المرسوـ بدقة.

تعاني أعداد كبيرة مف الإطارات مف مسار التحديد الدقيؽ لعمميـ مف خلبؿ تعدد وارتفاع مستوى  - ;
في الوقت الذي تقمصت فيو ىذه  الأىداؼ المرجوة، وبالتالي أصبحوا مرغميف عمى رفع مدة عمميـ

المدة عند الفئات الأخرى مف الأجراء. وىذا لـ يكف ممكناً لولا قوة التمثيلبت التقميدية المبنية عمى مبدأ 
لا يستطيع تسيير مساره دوف الذي حسب الوقت، و  المكافئوغير  ،لا يحتسب وقت عممو الذي الإطار

 .يفإظيار وفرة وحضور كبير 

نمو المواقؼ النقابية والسياسية لدى الإطارات كالتحرر مف قبعتيـ التاريخية  يمكف تفسير - >
 والتوجيات القديمة.

طبعاً لقد تأثر النمو الداخمي لفئة الإطارات بعدة عوامؿ أساسية، شكمت ليـ اختبارات جديدة  
ت التكويف يتوجب عمييـ مواجيتيا مف ىنا فصاعداً، فارتفع عددىـ بشكؿ كبير بعد ارتفاع مستويا

                                                             

1
-Ibid, pp. 729 - 105. 
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وبروز ظاىرة التأنيث. ىذه الزيادة تمت ملبحظتيا في بعض الميف )الإعلبـ الآلي والإدارة والدراسات( 
التي أثرت في مصير الاقتصاد المتحوؿ، وفي صالح وظائؼ الإنتاج والخبرة التي أصبح ليا تأثير "

ر. ومف جية ثانية جعمت فمف جية سطّحت )قمّمت مف شأف( مكانة الإطا" مزدوج عمى فئة الإطارات
موصوؿ إلى المناصب العميا والتسيرية، خاصة الإستراتيجية منيا أكثر صعوبة. لالمنافسة العددية 

وبعبارة أخرى فإنيا قمّمت في نفس الوقت مف المزايا المرتبطة بالمكانة ومف آفاؽ التطور الميني،  
صبح الصراع مف أجؿ الحصوؿ والحفاظ عمى أكثر انتشاراً، وأ " والمسير"الميني"وأصبح التمييز بيف 

 .(1)"أحسف المواقع أكثر حدة

 اأظيرت التحقيقات المنجزة حوؿ ظروؼ العمؿ أف الإطارات يعيشوف تدىور " ومنذ ىذه المرحمة 
وتمثؿ ىذا التدىور في تحوؿ المبادئ الأساسية لعلبقة عمؿ  (2)"لظروؼ ممارسة نشاطيـ اتام

حؿّ مكاف مبدأ الولاء الذي كاف "ولاء والثقة إلى الفردانية والانشقاؽ إذ الإطارات مع المؤسسة مف ال
. حيث تآكؿ وضعؼ نموذج (3)"يحدد العلبقة مع المؤسسات مبدأ آخر يدعو بالعكس إلى الانشقاؽ

الولاء الذي كاف الإطار المرجعي في علبقة الإطارات، ففسح المجاؿ لمبدأ الانشقاؽ الذي يتميز بوجود 
ف المؤسسة والإطارات. وحدث ذلؾ تماشياً مع مبادئ اقتصاد السوؽ المعولـ الذي يدفع مسافة بي

 بالمرونة والحركية،  والبحث عف فرص التشغيؿ،  وعمؿ قطيعة مع فكرة الاندماج والولاء.

أصبحت مبادئ مثؿ التجذر والأقدمية التي كانت تعبر عف الولاء محؿ انتقاد أحياناً،  "مف ىنا 
. أضؼ إلى ذلؾ ظيور بوادر انقساـ المجموعة الاجتماعية (4)"ي إلى عالـ قد ولّى وانقضىلأنيا تنتم

أف " للئطارات إلى إطارات المستوى العالي والإطارات الآخريف، الأمر الذي أسيـ في إضعافيا. فنجد
طارات الارتفاع العاـ لممؤىلبت لدى خريجي التعميـ العالي وتأنيث المجموعة ونمو المسافة بيف الإ

المسيريف والإطارات الآخريف قد عمقوا الفجوة، وتضاعؼ النقاش الاجتماعي حوؿ شعور الإطارات 
وض وحدة والتسطيح المفترض. ىذه التطورات المختمفة تتأكد كعوامؿ قد تقّ  بعدـ الارتياح والانفجار

 .(5)"مجموعة الإطارات وجاذبيتو كنموذج أجري

 

                                                             

1-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, Op. cit. p 227. 
2-Balas (O), et Sarnin (P), Op. cit. pp. 92-102. 
3-Cousin (O), «Le sens du travail dans un contexte de dérégulation: le cas des cadres d’entreprise », Op. cit. pp. 141-163. 
4-Ibid. pp. 141-163. 
5-Cousin (O), Ghaffari (S), «Le flou de la différence cadres/non-cadres dans les modes de vie », In Bouffartigue 

(P), Cadres, classes moyennes: vers l’éclatement, Op. cit pp161-165. 
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 فقدان السمطة:

ود الفئة الاجتماعية للئطارات غير واضحة بسبب فقداف التوازف الذي بعدما أصبحت حد 
أصابيا مف خلبؿ التحولات الكبيرة التي عرفيا العمؿ الأجري، وكذا أزمة الثقة التي أصابت ىذه الفئة،  

 يةسمتاله الإطار نجاعتو، بسبب فقداف مختمؼ مصادر الارتباط ليذتسمية فقد السحر الاجتماعي ل"
بالنسبة لأغمبية أعضاء ىذه المجموعة الاجتماعية للئطارات التي أصبحت تجد صعوبة في توازنيـ. 

خاضعيف "حيث أصبح الإطارات  (1)."الوقت الحالي في تقديـ نفسيا كفئة مميزة عف العماؿ الآخريف
 أكثر فأكثر لمظروؼ الأجرية الحالية التي يسيطر عمييا عودة عدـ اليقيف في علبقة الشغؿ تحت ثوب

 .(2)"جديد أو قديـ

وتآكؿ المبدآف الأساسياف لعلبقة العمؿ، وىما ضماف الشغؿ ووعد بالمسار الصاعد،  عندما  
اؽ نحو التحدي بالأنماط الحالية لتسيير عمؿ الأجراء والمسارات التي تتجو نحو شرعنة الس" برزت

أصبح حجـ العمؿ  »ووأصبحت علبقة العمؿ صمبة ومتحجرة،  (3)"كقاعدة لتحديد سموؾ الإطارات
 .(4)"كثيفاً،  وتعمـ انعداـ الثقة بالمستقبؿ، وتياوى ولاء الإطار وتكاثرت الانتيازية

إلى جانب فقداف أغمبية الإطارات لسمطتيـ مف خلبؿ إبعادىـ عف مراكز القرار وتوجيييـ إلى  
ار الميكانيكية الناتجة الآث" فّ إضافة إلىأو الإدارية دوف مسؤولية ىرمية،  حيث أالمناصب التقنية 

عف ارتفاع شريحة الإطارات الذيف لا يمارسوف وظيفة في التسمسؿ اليرمي، نلبحظ تراجعاً كبيراً في 
لا توجد إلا نسبة ضئيمة جدا مف الإطارات يمارسوف الوظيفة  إذنشاطيـ،  عفبعاد السمطة التسمسمية إ

 .(5)"يـالتسمسمية، وىذا راجع إلى غياب أجراء آخريف تحت سمطت

و التحولات التي طرأت عمى تإفّ ضعؼ عنصر الثقة بيف الإطارات والمستخدميف الذي أنتج 
علبقة العمؿ، أضعؼ دور الإطار فيما يخص التفويض الذي يأخذه مف المؤسسة لتمثيميا ازاء الاجراء 

تحت  الآخريف، وتجسيد سياساتيا مف خلبؿ الدور المفصمي بيف المديرية والأجراء الموجوديف
بيف الإطارات والمؤسسات  "الثقة التفويضية »نشيد اليوـ الأزمة التي تشكؾ في"مسؤوليتو، ومنيا 

والتسييرية(، وكذا عمى  المستخدمة، ىذه الأزمة ترتكز عمى ندرة التفويضات العميا )الإستراتيجية

                                                             

1-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p 727. 
2-Bouffartigue (P),  Les cadres: fin d’une figure sociale, op. cit p 2? 
3-Ibid, p. 727 
4-Ibid, p. 77> 
5-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit.  p. =<. 
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تيـ عمى وجو  تسطيح التفويضات الأخرى. أضؼ إلى ذلؾ أزمة الثقة في العديد مف الوقائع التي
 .(1)« الخصوص علبقة العمؿ التي أصبحت رسمية أكثر، وثقؿ عبء العمؿ وانخفاض فرص المسار

ولكف ىذا لا يعني أف الإطارات المسيّريف قد انقرضوا مف المؤسسات، وأفّ السمطة قد اندثرت   
تيا، وصورة وأصبح الكؿ يؤدي عممو حسب أىوائو. وما حدث ىو أف سمطة المسيريف قد تغيرت طبيع

طبيعتيا لـ يختؼِ المسيروف حالياً، ولكف سمطتيـ غيرت " نوأالإطار التقميدية قد تحولت كذلؾ، حيث 
أف الرؤساء موجودوف دائماً ولكنيـ لا ينتجوف نفس الأثر رغـ و . موضوع تبديد شخصيتيـ وأصبحت

وذلؾ تكييفاً  (2)"شرةعمى المجموعات التي يشرفوف عمييا،  فأصبحت سمطتيـ تطبؽ بطريقة غير مبا
لمؤسسات، ويبقى الإطارات مجنديف ومحفزيف للبنخراط في امع الظروؼ الجديدة لمتسيير المنتيجة في 

السياسات التسييرية الحديثة والبحث المستمر عف الاستثمار في المناصب التي تسمح ليـ بالوصوؿ 
لتسيير وسيمة لموصوؿ إلى يبقى ا" حيث .إلى المناصب العميا وفرض الذات وتحقيؽ الأىداؼ

المناصب العميا وممارسة وظيفة قيادية تمنح فرص الاستثمار الميني والتأثير في توجيات المؤسسة،  
عطاء مزيد مف المعنى لمنشاط، وتحقيؽ الأىداؼ البعيدة  .(3)"وا 

 ظيور قطب الخبرة:

؛ كارتفاع عدد إف تراكـ العوامؿ التي أسيمت في ىشاشة المجموعة الاجتماعية للئطارات 
النساء الإطارات، وازدياد عدد الأجراء المنتميف إلى ىذه الفئة، وكذا التحولات التي طرأت عمى تنظيـ 
العمؿ في المؤسسات مف جراء نوعية تقويـ المناصب والتخصصات وسياسة تسيير الموارد البشرية 

يسعوف إلى تقمّد المسؤوليات التي اعتمدتيا المؤسسات، قد أسيمت في بروز فئة الخبراء الذيف لا 
وشغؿ مناصب عميا في السمّـ اليرمي ولا يبحثوف عف التأطير ولا الإشراؼ عمى المعاونيف، بؿ 
يؤسسوف شرعيتيـ عمى استعماؿ قدراتيـ المتخصصة التي يمتمكونيا  ويعمموف عمى تأىيميا في تحقيؽ 

الفئة عمى حساب المؤطريف حيث لاحظ نتائج تقنية بعيداً عف المناصب التسمسمية،  وجاء نمو ىذه 
 .(4)"تطور قطب الخبرة عمى حساب قطب التأطير والقيادة » (Bouffartigueبوفارتيغ )

                                                             

1-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, op. cit. p. 229. 
2-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, op. cit. p. 42. 
3-Cristol (D), «La fabrique des cadres: du rôle de cadre à l’identité de manager », In 5ème  journées d’étude sur les 

carrières, (Carrières et contextes), Lyon, France, 2008. 
4-Bouffartigue (P),  Les cadres: fin d’une figure sociale, Op. cit. p. =8 
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يبدو غير قابؿ لمجدؿ مف " إفّ عممية الإضعاؼ المتعددة الأبعاد وتسطيح فئة الإطارات الذي 
عود ذوي الشيادات العميا في ص بحيث أفخلبؿ علبقتو بتكاثر قطب الخبرة عمى حساب قطب القيادة، 

 .(1)"داخميا أدى إلى تطور علبقة الثقة بالأشكاؿ الجديدة مف التعاقد

إف نمو قطاع الخدمات في السنوات الأخيرة تطمب مف المؤسسات اكتساب إطارات ذات  
 التي تدخؿ في الاتصاؿ والإعلبـو مستوى تعميمي عاؿٍ، وتحكـ في التكنولوجيات الحديثة بصفة عامة 

عرفت بعض المجموعات " بصفة خاصة. وىذا ما جعؿ فئة الإطارات تطرأ عمييا تغيرات ىامة حيث
إذ أصبحت متجية أكثر نحو الخدمات التي تطالب  ،المينية في السنوات الأخيرة تغيرات غير عادية

 .(2)"بمزيد مف مستويات عميا مف الشيادة

لاختفاء أو الزواؿ، بؿ إنيا بدأت في ىذا لا يعني أف المجموعة الاجتماعية تتجو نحو ا 
فئة الإطارات ليست بصدد الاختفاء أو فقداف " الاستثمار وشغؿ حيز لـ يكف مخصصاً ليا، لأفّ 

وىو المجاؿ الذي يتسـ  ،(3)"خصوصيتيا،  ولكنيا تتجو نحو التوسع إلى المجاؿ الذي لـ تكف فيو سابقاً 
مجاؿ معيّف عف الإبداع والتكيؼ مع المتطمبات بخصوصية حؿ المشاكؿ التقنية خاصة والبحث في 

بعيداً عف تسيير المجموعات، وىذا ما يضعيـ في مواقؼ التحدي، وبالتالي الشعور بالارتياح عند 
الخبراء حساسيف لمجانب المرح الذي يتضمنو حمحمة المشاكؿ التي يطرحيا " نياية كؿ ميمة،  لكوف

 .(4)"نشاطيـ

 ارتفاع مستوى الضغوط:

حوّلت مكانة " نياأرت الرأسمالية خلبؿ الأربعيف سنة الأخيرة المؤسسة بصفة جذرية، حيث غيّ  
و بمنطؽ التنافس تومحتوى وقيمة العمؿ مف خلبؿ إبعاد منطؽ التعاوف والفعالية بصفة تدريجية وعوض

ترسخت بعض الاتجاىات الخاصة بتطور عمؿ الإطار بشكؿ جعؿ الضغوطات " حيث ،(5)"والمردودية
والخضوع التاـ لمبدأ البحث عف الإنتاجية  ،رتفع خاصة المتعمقة منيا بالآجاؿ التي يفرضيا الزبائفت

                                                             

1-Bouffartigue (P), « Les transformations d’un salariat de confiance », In Bouffartigue (P),  Les cadres. La grande 
rupture, Op. cit. pp. 35-49. 
2-Amossé (T), «Cadres/Non cadres: une frontière toujours consistante »,  In Cadres, classes moyennes: vers l’éclatement, 

Op. cit. pp.32-45. 
3-Chéronnet (H), et Gadéa (C), «Les cadres du travail social et de la santé face à la rationalisation managériale des 
services publics », In Demazière (D), et Gadea (C),Sociologie des groupes professionnels, La Découverte, Paris, 2010, 

pp. 73-83. 
4-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, op. cit. p. 72=. 
5-Pech (T), «Préface ». In Bergère (J-M) et Chassard (Y),  A quoi servent les cadres ?, Odile Jacob, Paris, 2013,  pp. 7 -

12. 
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مف طرؼ المؤسسات التي تتردد في تغيير المقاربة التايمورية للئطارات والبحث عف الاختراعات 
كوف فييا أداء وىذا ما يضع الإطارات أماـ وضعيات صعبة ي. (1)"التنظيمية مف نوع التسيير بالمشروع

مياميـ تحت ضغط الوقت والنتائج، لأف الأىداؼ المرجو تحقيقيا يتـ تحديدىا مسبقاً في إطار 
رفع التحديات وتخطي العقبات " فيكوف ،ورفع الربحية المنطؽ المالي الذي يعمؿ عمى تقميص التكمفة

ب تحقيؽ و لمرتفع ووجإلى جانب ذلؾ فالعمؿ تحت الضغط ا .في العمؿ ىي مواقؼ يومية عند الإطار
الأىداؼ الخاصة بالتكمفة  والآجاؿ المطموبة ومواجية المخاطر الكبيرة، ىي وضعيات تقدـ عمى أنيا 

 .(2)"ناقلبت للبىتماـ والمتعة والتحفيز

الأىداؼ يعتمد عمى تجنيد الإطارات حوؿ ىذه  ،إفّ مبدأ الربح الذي تبنتو المؤسسات اليوـ 
الأفراد ممزموف بمواكبة الوتيرة المنتظرة مف قبؿ قانوف الربح " فّ أرار، حيث منيـ التكيؼ باستم ويتطمب

. فالأفراد الذيف لا يستطيعوف مواكبة ىذه التغيرات وسرعتيا ينطبؽ عمييـ (3)"الأقصى باستمرار وبسرعة
ؤلاء مف خلبؿ إبعاد ى (4)"لا يتحقؽ إلا بشرط الانفصاؿ عف الأكثر بطئا" مبدأ الفعالية القصوى الذي

 .مف مناصب المسؤولية أو فصميـ نيائياً مف المؤسسة

ت المؤسسات مف الإطارات أف يتحموا بكثير مف المرونة والسرعة في التكيؼ مع اطمب إف
علبقة عمؿ الإطارات تمثؿ جزءاً مف المحيط " المتزايد عمى الربح، لكوف ياالتنظيـ الجديد، يحفزه بحث

فرض عمى الأفراد المرونة يض تحسيف الأداء ورفع النتائج، و فر يأصبح الذي اقتصادي  -السوسيو 
ف لـ يتحقؽ النجاح فمصيرىـ . والتفاعؿ. وبيذا أصبح الضغط عمى الإطارات شديداً لتحقيؽ النجاعة وا 

 .(5)"امضاغ

ولكف ارتفاع الضغوطات عمى المرونة والتفاعؿ في عممية العمؿ لـ يترؾ الإطارات غير  
عتبر في يـ وقتاً اقؿ لتعميؽ عمميـ المتعمؽ بالخبرة ومؿء رزناماتيـ الأسبوعية إعطاءى" مباليف، لأفّ 

وبالتالي يصبح العمؿ غير محفز وغير ملبئـ ، (6)"أغمب الأحياف عاملًب رئيسياً للئرىاؽ والمشقة

                                                             

1-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit.p. =<. 
2-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, Op. cit p. 7:7. 
3-Aubert (N), Le culte de l’urgence, Flammarion, Paris, 2003, p.52. 
4-Brunstein (I), L’homme à l’échine pliée, Desclée de Brouwer, Paris, 1999, p.77. 
5-Tessier (N), Op. cit. pp. 143-158. 
6-Flocco (G), «Resistances» et consentement des cadres au travail», Op. cit. pp. >2-<> . 
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إلى أفّ خلبؿ عممية ترشيد نشاط الإطارات   (Bouffartigue)بوفارتيغ لتحقيؽ نتائج مرضية. وقد أشار
 .(1)« قؿ ملبءمة للئبداع التقنيأتنظيـ العمؿ أكثر ضغطاً و "يصبح 

 أنواع الضغوط: .1.5

مف  ؛يمكف لممستخدـ أف يستعمؿ وسيمتيف لضماف التزاـ الإطار (»Tessier) تيسييحسب  
يمكنو أف يمعب عمى المساىمة المتوقعة مف الإطار مف خلبؿ تعزيز الرقابة عميو عف طريؽ  ،جية

جية أخرى،  يمكنو تحميؿ  مف .سمي عمى إجراءات تحديد الأىداؼ وتقييـ الأداءإضفاء الطابع الر 
 (2)« الإطار مسؤولية أكثر في ميامو أو تعزيز التزاـ الإطارات مف خلبؿ المعب عمى تقييميـ وكافأتيـ

 وقد يكوف الضغط في العمؿ ذا صمة بما يمي: 

ع الأدوار وغياب الترقية وكثرة الحركة سياؽ العمؿ؛ كالتغيرات التنظيمية وعدـ اليقيف وصرا -
 والتناقض في المتطمبات.

محتوى العمؿ؛ كضعؼ استغلبؿ الكفاءات وزيادة أو نقص في عبء العمؿ والشعور بالمسؤولية  -
 تجاه العمؿ.

 .(3)الصعوبات العلبئقية مع التسمسؿ اليرمي ومع النظراء )الأقراف( -

زيادة عبء العمؿ وغياب الرقابة " لرئيسية في( الضغوطات اTessier) ت تيسييكما لخص 
صدار قرارات متناقضة؛ مثؿ إنتاج الجودة في مدة قصيرة جداً، والإحباط المتأتي مف  عمى القرارات وا 

. والأخطر مف (4)"عدـ الاعتراؼ وعدـ الاعتبار، والمناخ التنافسي الذي يؤثر سمباً في علبقات العمؿ
ثؼ نحو التحوؿ إلى القاعدة التي يجب عمى الإطار إدماجيا في توجو عبء العمؿ المك"كؿ ىذا ىو

 .(5)"يومياتو

 

                                                             

1-Ibid. pp. >2-<> . 
2-Tessier (N), Op. cit. pp. 143-158. 
3-Légeron (P), “Le stress au travail de la performance à la souffrance”, In Revue Droit Social, n°12, décembre2004, 

pp.1086-1090. 
4-Tessier (N), Op. cit. pp. 143-158. 
5-Pichon (A), «Cadres, managers et professionnels: crise d’identité, crise existentielle et perspectives éthiques » .op. cit. 

pp. 7-19. 
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 نتائج الضغوط: .2.5

إف تبني المؤسسات النموذج الجديد في تحديد علبقة الإطار بمؤسستو، الذي يرتكز عمى  
خفض آجاؿ الإنجاز ورفع التطمعات والأىداؼ التنظيمية مف حيث الربح،  أدى إلى تأثير سمبي عمى 

قة عمؿ الإطارات، فإف لـ يقـ بتسطيحيا كمياً، فإنو يتجو بيا نحو التحديد المتزايد لأىداؼ عمميـ  علب"
لى مراقبة أدائيـ عف قرب. وظيور النقاش العاـ حوؿ القمؽ وصحة الإطارات في العمؿ ىو خير  وا 

 .(1)"يـدليؿ عمى ذلؾ. وقد ساعد في نضوج التساؤؿ حوؿ مصادر عبء العمؿ وحوؿ طبيعة إنتاجيت

إلى جانب ىذا،  ظير ىناؾ غياب التوافؽ بيف أىداؼ المؤسسة التنظيمية وتطمعات الإطارات  
منيـ إنجاز المشاريع المحفزة عمى  فييففي الوقت الذي يمتمس فيو الإطارات خاصة التقن" المينية

  .دراتيـ الإبداعيةالابتكار، تحصرىـ المؤسسات في النشاطات الروتينية التي تميؿ إلى استبعاد ونفي ق
وعندما يرغب الإطارات في المزيد مف القدرة عمى المبادرة وىوامش المناورة والاستقلبلية تضاعؼ 

 .(2)"قصد توجيييـ وقيادتيـ ومراقبتيـ ،المؤسسات الإجراءات التي توحي بعدـ الثقة

راً مف التوجو أف ىذه الفئة تعاني كثي ،لقد أظيرت الدراسات الأرغنومية حوؿ عمؿ الإطارات 
، يحتقر وينكر حقيقة النشاطات المينية للئطارات"التسييري المتبنى مف طرؼ المؤسسات، والذي 

جعميـ في وضعيات التفاعؿ المستمر يالأحداث، و  لاستباؽضعؼ إمكانياتيـ يفرض عمييـ التشتت و وي
طارات تحقيقيا والمراقبة مف خلبؿ الأىداؼ المطموب مف الإ" وأنو ،(3)"مع الأحداث غير المتحكـ فييا

والمؤشرات الرئيسية ليذه الضغوطات المتزايدة   .الشديدة عمى النتائج المحققة يتـ تثقيؿ عبء عمميـ
يصبح التقميد القائؿ إفّ الإطار لا " وىنا. ىي المتعمقة بالآجاؿ، خاصة ضرورة تمديد مدة العمؿ

 .4"يحسب ساعات عممو محؿ تساؤؿ في السنوات الأخيرة

                                                             

1-Bouffartigue (P) et Bouteiller (J), «Etudier le travail des cadres. Un bilan de 10 ans d'expérience de recherche » in Les 
Cahiers du gdr Cadres, n° 6, 2004.  pp. 71-81. 
2-Pichon (A), «Cadres, managers et professionnels: crise d’identité, crise existentielle et perspectives éthiques », Op. cit. 

pp. 7-19. 
3-Bouffartigue (P),  Les cadres: fin d’une figure sociale, Op. cit. p. => 
4-Ibid. p. =?. 
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دور العبء الذىني الذي يشعر بو الإطار نتيجة وضعية عدـ اليقيف التي " يجب ألّا ننسىو  
 يعيش فييا، بسبب إعادة الييكمة المالية لممؤسسة، وىو الأمر الذي يشوش عمى معرفة الأىداؼ

 .(1)"وتحديد المسؤوليات في المؤسسة

 فردانية الأجر: .4

عف تحقيؽ الأرباح وتقميص التكمفة،  تبني المؤسسات لممنطؽ التسييري الذي يبحث   
وتفضيميا فتح المجاؿ لمخبرة التقنية عمى حساب التأطير اليرمي  وسعييا لمراقبة عمؿ الإطارات أكثر 

تغمب عمى النجاعة إلى الالبحث عف المردودية في المدى القصير دى بأ"مف خلبؿ فردانية الأجور،
تدىور العلبقة بيف المساىمة والمكافأة "دى كؿ ذلؾ إلى وبالتالي أ. (2)"التنظيمية عمى المدى البعيد

لأف ما كاف يميز علبقة  ، (3)"التي أنتجت ارتفاع التعبئة الإنتاجية وانحطاط المكافأة المادية والرمزية
الإطارات بالمؤسسة مف حيث المساىمة والمكافأة ىو التزاـ الإطار بالوفرة لممؤسسة والتورط في تحقيؽ 

مكافأة مادية مف خلبؿ أجر مرتفع نوعا لمحصوؿ عمى ظيمية والعمؿ دوف احتساب الوقت، أىدافيا التن
 وضماف الشغؿ والترقية. ،ما

ولكف التطورات التي حصمت عمى محتوى الأىداؼ التنظيمية، وتحوّؿ الفئة الاجتماعية  
متطورات التي يظير عمؿ الإطارات كموضوع ل" للئطارات أدى إلى تطور علبقة العمؿ للئطارات حيث

تشبو التطورات التي عرفتيا نشاطات الفئات العمالية الأخرى، فأصبحت نماذج التحديد والمراقبة 
والتقويـ والاعتراؼ التي تطبعو تظير عمى أنيا تميزه أقؿ. ىذا التطور يمكف وصفو كالتحوؿ في 

يث إفّ الوفرة وتورط المكافأة التي تربط الإطارات بالمؤسسة، حو  طبيعة العلبقات بيف المساىمة
الإطارات المذيف كانا يكافآف أساساً عمى شكؿ ضماف الشغؿ ووعد بالمسار،  أخذت مكانيما ضرورة 
الوفرة الدائمة مقابؿ عمؿ ىش وقابؿ لمفسخ،  حيث أصبح نمو المكافأة بطيئاً وأكثر فردانية، والشغؿ 

 .(4)"يطبعو عدـ اليقيف، إضافة إلى عدـ شفافية آفاؽ المسار

ومف بيف العوامؿ التي ساىمت في تدىور العلبقة بيف مساىمة الإطارات والمكافأة التي  
توظيؼ أعداد كبيرة مف "ف أتغير مكونات المجموعة الاجتماعية للئطارات حيث نجد يتحصموف عمييا 

                                                             

1-Perez (C), «La déstabilisation des stables: Restructuration financière et travail insoutenable», In Travail et emploi, 
  n°138, 2/2014 pp. 37-52 
2
-Pech (T), Op. cit. pp. 7 -12. 

3-Bouffartigue (P),  Les cadres: fin d’une figure sociale, Op. cit., p. >7 
4-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p. ==- 78. 
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 الشباب يعتبر أحد المتغيرات التي أسيمت في تعديؿ الكتمة الأجرية، وكذا وصوؿ أعداد كبيرة مف
النساء إلى المجموعة أسيـ بدوره في خفض الأجر المتوسط للئطارات، فوجد الأكثر أجراً في 

وبذلؾ شيد  ،(1) "المجموعة أف أجرىـ قد اقترب مف أجر العماؿ والمينييف الوسيطيف في المؤسسة
ىوراً الذي يعتبر مف بيف أىـ الخصائص المحددة بشكؿ كبير الانتماء إلى مجموعة الإطارات تد"الأجر

 .(2)"كبيراً في حيف ازداد وزف الشيادة قوة بشكؿ ممحوظ

وبدلًا مف التبادؿ التقميدي بيف الإطارات والمؤسسة المرتكز عمى العمؿ دوف احتساب الوقت  
الحوافز المالية كتشجيع " أصبحت المؤسسة تستعمؿ ،والوفاء لممؤسسة مقابؿ وعود بالمسار الصاعد

نو أ. حيث (3)"دُماً، وجرّ وراءىـ المجموعات التي تعمؿ تحت وصايتيـالإطارات مف أجؿ المُضيّ قُ 
في العموـ يستفيد الإطارات مف عدة مكافآت كوسيمة مف طرؼ المؤسسات لمحصوؿ منيـ عمى "

تحقيؽ الذات مف خلبؿ استغلبليـ، إذ تعطييـ المؤسسات الشعور بأنيـ يعمموف لصالحيـ الخاص 
 .(4)"المفروضة عمييـ وينسوا بذلؾ السيطرة الأجرية

عب الإطارات ىذه الخطابات التسييرية والممارسة التنظيمية التي تجعميـ يتورطوف و وبعدما يست 
يفضؿ الإطارات الاستحقاؽ س" في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة،  فيتكيفوف مع المبادئ الجديدة، ومف ىنا
يؤدي بيـ إلى اختيار بالأغمبية  عمى حساب مبدأ المساواة كمبدأ لمعدالة في تقسيـ عمميـ، وىذا ما

 .(5)"المكافأة الفردية عمى أساس التزاماتيـ ونتائج عمميـ

 البطالة: .5

أصابت ظاىرة البطالة المجموعة الاجتماعية للئطارات ابتداءً مف التسعينات، وأثرّت عمييـ  
الة يؤدي غالبا المرور عبر البط" سمبياً في كؿ مف تطورىـ الميني وتمثيلبتيـ الاجتماعية، حيث أف

وأصبح الإطار معرّضاً لفقداف منصبو في  (6)"بالإطارات الى فقداف مكانيـ في الترتيب الميني والأجري
في حالة ما تعرضت مؤسستو إلى صعوبات اقتصادية معيّنة،  لأفّ المرونة التي تبنتيا المؤسسات في 

العمؿ وميددوف بالفصؿ منذ الوىمة تسيير مواردىا البشرية جعمت الإطارات يعيشوف عدـ الاستقرار في 
 الأولى التي يرتبطوف فييا بالمؤسسة.

                                                             

1-Amossé (T), «Cadres/Non cadres: une frontière toujours consistante », Op. cit, pp.32-45. 
2-Ibid. pp.32-45. 
3-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, Op. cit. p. 116. 
4-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, Op. cit. p. ??. 
5-Cousin (O) et Mispelblom (B F), Op. cit. pp. 46-55. 
6-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p  >> . 
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البطاليف والميمشيف ليسوا ربما مسؤوليف عف وضعيتيـ المرتبطة " أفّ  (pochicبوشيؾ) رىت 
بمنطؽ عنيد وىو مرونة المؤسسة حيث توجد منطقة المرور بيف منطقة اليشاشة ومنطقة الاندماج يتـ 

 .(1)"كثيراً أنفسيـ بطاليفيميف المستقريف، حيث يمكف أف يجد الإطارات الم فييا زعزعة استقرار

بغض النظر عف العمر والتكويف؛ أي  ،وقد يكوف ضعؼ الإطارات المتزايد مف طبيعة ىيكمية 
إنو لا يميز بيف ذوي الشيادات والعصامييف ولا بيف الشيادات المختمفة ولا بيف الشباب والقدماء. ولكف 

قبؿ وبسبب تحوّؿ المؤسسات نحو اعتماد المرونة في تسيير الإطارات، فإفّ الإطارات الشباب في المست
سيكوف لدييـ احتمالات أكثر لمواجية البطالة خلبؿ حياتيـ المينية مقارنة بالأجياؿ السابقة. لأف 

 .(2)"البطالة الطويمة المدة انتشرت في نفس الوقت الذي ارتفعت فيو نسبة البطالة"

أظيرت التحاليؿ أف اكتساب وضعية مينية مستقرة بالنسبة لذوي الشيادات سيسمؾ مساراً  لقد 
يكوف الفاصؿ الزمني بيف نياية الدراسة سفي الظروؼ الحالية لتسيير سوؽ العمؿ " ،بطيئاً وطويلبً 

في إطار آفاؽ زمنية أو مراحؿ بطالة ومناصب غير مستقرة وىشة  ،والحصوؿ عمى منصب شغؿ قار
تجربة الحرماف مف "كوف الإطاراتوىذا ما سيكوف لو انعكاس سمبي شديد عمى  (3)"قصيرة المدىأو 

وانتشار الشعور باليشاشة في اعماؽ  .الشغؿ تترجـ غالبا تدىور محسوس لممكانة المينية والأجرية
 .(4)"مجموعة الاطارات ليس بالأمر الييف عمى تسطيح المكانة والصورة الاجتماعية ليذه الفئة

وندرة الشغؿ في السنوات الأخيرة شدّدا المنافسة بيف مف الجامعات،  إفّ زيادة المتخرجيف 
مختمؼ تخصصات التكويف ودرجاتو، مف أجؿ الوصوؿ إلى مناصب الإطارات والوظائؼ العميا، 

 .(5)"وأصبح الاندماج لجميع المتخرجيف أقؿ فأقؿ فورياً ومباشراً "

موعة الاجتماعية للئطارات مع التغيرات الشكمية التي صاحبتو إذف، فالارتفاع العددي لممج 
المناصب  يةدو حدأدت م" أثرت في تطور التوظيؼ خاصة ما تعمؽ بالشباب ذوي الشيادات، حيث

ي توفرىا سوؽ العمؿ عمى الفور إلى ارتفاع معدلات البطالة وزيادة عدد البطاليف مف بيف تال
ما أدى إلى تدىور الظروؼ الاجتماعية لمعمؿ الخاصة بفئة وىذا ، (6)"المترشحيف لمناصب العمؿ

                                                             

1-Pochic (S), « Chômage des cadres: quelles déstabilisations ? », In Bouffartigue (P),  Les cadres. La grande rupture, Op. 

cit. pp 189-206. 
2-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p  ><  
3-Frickey(A) et Primon(J), «Du diplôme à l’emploi: des inégalités croissantes», In Bouffartigue (P),  Les cadres. La 

grande rupture, Op. cit. pp163-187. 
4-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p ?7  
5-Frickey (A) et Primon (J), Op. cit. pp.163-187. 
6-Ibid. pp.163-187. 
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ارتفاع البطالة أعاد النظر في النموذج التاريخي للئطار " فأالإطارات التي كانت بمنأى عنيا، حيث 
الذي يقدـ عنيـ صورة اجتماعية للؤجراء الثقة. ىذا النموذج الذي تأسس عمى مبادئ ضماف الشغؿ 

مشيادة دوراً أساسياً في تحديد علبقة العمؿ،  لالمسار الميني، وأعطى وتقديـ وعود معمنة لتطور 
 .(1)"أصبح لا ينطبؽ عمى الواقع مع بروز وارتفاع ظاىرة البطالة عند الإطارات

 خلبصة

والاشراؼ عمى العممية  إف فئة الإطارات التي ظيرت لتمبية حاجة أرباب العمؿ لمراقبة العماؿ 
مجموعة  ،الصناعية وعمى أسس سياسية ورمزيةالمؤسسات فتيا في الإنتاجية، شكمت بفضؿ وظي

ودافعت عف سمطتيا ومصالحيا أماـ كؿ الصعاب التي اجتماعية غير متجانسة وبدوف معالـ واضحة، 
واجيتيا. ولكف عرفت المجموعة الاجتماعية للئطارات في السنوات الأخيرة تدىورا كبيرا في ظروفيا 

لـ يعد مبدأ الولاء والعمؿ دوف أفقدىا استقرارىا وأنقص مف رمزيتيا حيث مينية، وىذا ما -السوسيو
أصبح الإطار معرض لمبطالة احتساب الوقت مقابؿ وعد بالمسار الصاعد والتطور الميني قائما و 

مثميـ مثؿ مختمؼ الأجراء الأخريف.

                                                             

1-Bergère (J-M) et Chassard (Y), Op.cit. p 9=. 
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طاراتالإ ىم خصائص فئةأ: رابعالفصل ال  
 تمييد 

نسعى مف خلبؿ ىذا الفصؿ استعراض في أوؿ الأمر ظاىرتيف مف الظواىر التي أدخمت تحولات 
وتحوؿ علبقة  تأنيث المجموعة الاجتماعية للئطاراتعميقة عمى فئة الإطارات وأثرت فييا، ألا وىي 

صاحبو إبراز مميزات  الإطارات بالوقت. ثـ نتطرؽ إلى نموذج "أجراء الثقة" الذي حاوؿ مف خلبلو
الإطارات وتأثرىا بمختمؼ التحولات التي طرأت عمييا في السنوات الأخيرة، كذا التعرض إلى مختمؼ 

 التغيرات التي عرفتيا عممية تسيير المسار الميني. 

 الوقت بطارات بالنوع الاجتماعي و : علبقة الإالأولالمبحث 

 تأنيث المجموعة الاجتماعية للئطارات

تفاع المستوى التعميمي لمنساء ومزاولتيفّ الدراسات العميا في الجامعات والمعاىد العميا  سمح ار  
ببناء مسارات مينية  ،والتتويج بالشيادات العميا أيضاً، وكذا بحثيف المستمر عف الاعتراؼ الاجتماعي

ذكور دوف متنوعة في مجالات متعددة وبالدخوؿ حضف فئة مينية كانت إلى وقت قريب حكراً عمى ال
 وجودىف فييا. فسواىـ؛ وىي المجموعة الاجتماعية للئطارات، وفرض

لـ تكتفي النساء بالولوج إلى ىذه الفئة المغمقة فحسب، بؿ عممف عمى ترصيص صفوفيف فييا  
ارتفاع عدد النساء "، حيث أفّ (1)"كثافة أعدادىف وصغر سنّيف وارتفاع مستواىف التعميمي"مف خلبؿ

. نتيجة تدفقات الترقية، بؿ ضخمف صفوفيف مف تخرج الفتيات مف التعميـ العالي الإطارات لـ يكف
عمى الرغـ مف قمة فرص الوصوؿ إلى فئة الإطارات المتاحة لمنساء مقارنة بتمؾ المتاحة لمرجاؿ  وذلؾ

وىذا يعني أف زيادة عدد النساء المنتميات إلى فئة  .(2)"الحاصميف عمى نفس مستواىف التعميمي
 » فّ أارات لـ يأتِ صدفة أو نتيجة لمسارات مينية تصاعدية عمى أساس الترقيات المتتالية،  بؿ الإط

 .(3)"تأنيث فئة الإطارات مرتبط ارتباطاً وثيقاً بتأنيث التعميـ العالي

                                                             

1-Amossé (T), «Cadres/Non cadres: une frontière toujours consistante », Op. cit, pp.32-45. 
2-Gadea (C), «Cadres de santé, le maillon indispensable du New public management ? », In Bouffartigue (P),  Cadres, 

classes moyennes: vers l’éclatement, Op. cit. pp56-64. 
3-Bouffartigue (P),  Les cadres: fin d’une figure sociale, Op. cit p 76. 
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 تأنيث فئة الإطارات: آثار .1.1

ج دخوؿ النساء إلى مجموعة كانت إلى وقت قريب مغمقة، كاف لو أثر كبير عمى النموذ 
ىما؛ الوفرة أو الجاىزية المطمقة،   الذكوري لممسار الميني المعتمد، والذي يرتكز عمى مبدأيف أساسييف

تأنيث فئة " والحركية المينية، المذاف يعتبراف المؤشراف الرئيسياف للبندماج في العمؿ، حيث أفّ 
ّـ في سياؽ التحوّؿ العميؽ الذي عرفتو العناصر المشكمة لميوي ة المينية للئطارات الإطارات ت

والميندسيف، وىي التقسيـ الجنسي لمعمؿ والوظائؼ والتقسيـ العائمي لمعمؿ والعلبقات بالمسار الميني 
 .(1)"ونماذجو، ونماذج السمطة والعلبقة بوقت العمؿ

بيذا، تمكنت النساء مف التموقع في إطار ىذا التحوؿ،  وتبني الإستراتيجيات التي تسمح ليفّ  
إذ أصبح  .لبت الاجتماعية حوؿ نشاطيايالنساء مف تغيير التمث" ر أىّـ، حيث استفادتبأداء دو 

النموذج التقميدي لممرأة الماكثة في البيت مرفوضاً مف طرفيفّ تدريجياً، خاصة لدى المتخرجات 
وفرضت عمى الجميع الموافقة عمى أف يكوف ليا نصيب مف العمؿ  ،(2)"الجامعية بالشيادات العممية

 رج البيت وفي كؿ القطاعات وعمى كافة المستويات اليرمية.خا

لقد أدّت النساء دورىفّ في تحوّؿ المجموعات المينية التي دخمتيا، مف خلبؿ فرضيا تغيير  
فتأثير التأنيث عمى تحوّؿ المجموعة المينية للئطارات يمكف ، "بعض الممارسات وأساليب التسيير

ات التغيير المتعمقة بشروط الدخوؿ إلى الفئة، وتحوّؿ كيء في ديناميتفسيره بالدور الذي تمعبو النسا
حيث أثّر تأنيث فئة الإطارات في المنظمات عمى  .(3)"اليويات المينية، وتطور نماذج المسار الميني

نمو ظاىرة تأنيث مناصب "النماذج التنظيمية المتبعة، والتي تحدد الأدوار حسب الجنس، لأفّ 
ات النفسية والاجتماعية لممنظمة مف خلبؿ نمو الوعي بأفّ كيؤسسة، حوّؿ كؿ الديناميالإطارات في الم

حجبت رىاناً أساسياً بمنح وتحديد اجتماعياً دور  -البعيدة عف الحياد  -النماذج التنظيمية التقميدية 
 .(4)"الرجاؿ والنساء بصفة تجعمو يبدو شرعيا

                                                             

1-Laufer (J) et Fouquet (A), «A l’épreuve de la féminisation», In Bouffartigue (P),  Les cadres. La grande rupture, Op. cit. 
pp.249-267. 
2-Pochic (S), «Le chômage des cadres: un révélateur des tensions entre carrière et vie privée?» In Les cahiers du gdr 

Cadres, n° 5, 2004. pp. 27-42. 
3-Laufer (J) et Fouquet (A), «A l’épreuve de la féminisation», Op. cit. pp.249-267. 

4-Huppert-Laufer (J), La féminité neutralisée. Les femmes cadres dans l’entreprise, Flammarion, Paris 1982, p.46. 
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و التواجد المتزايد لمنساء في كؿ تخصصات التعميـ التأنيث يعكس في الوقت ذات" ولكف إذا كاف 
العالي، وتقدميفّ في الميف والمناصب التي تعتبر قابمة لمتأنيث، فإنّو يعكس أيضاً ديمومة واستمرار 

 .(1)"وثقؿ التنظيـ الجنسي لممناصب والمسارات المينية

نظمات معو بشكؿ وعندما أصبح تأنيث مجموعة الإطارات واقعاً لا مفر منو، تعاممت الم 
رافؽ حركة التأنيث " يجعؿ النساء لا يستطعف الوصوؿ إلى منافسة الرجؿ في المناصب القيادية، حيث

تزايد الفروؽ بيف مسارات الخبراء المخصصة لمنساء ومسارات المؤطريف والمشرفيف اليرمييف المحجوزة 
 ، بشكؿ يُبعد النساء عف مناصب السمطة والمسؤولية. (2)"لمرجاؿ

 عمدت المؤسسات إلى تفعيؿ أساليب تمييزية في تعييف الإطارات في المناصب الحساسة
فمختمؼ آليات التوجيو المستعممة في المؤسسات تحصر النساء الإطارات في مناصب الخبرة أكثر "

منو في مناصب التسيير، في الوقت الذي يعتمد فيو النمو في المسار الميني، سواء في القطاع 
 .(3)"و في القطاع الخاص، عمى معيار الكفاءة في التسيير أكثر مف الخبرةالعمومي أ

 التمييز الجنسي:. 2.1

قبؿ أف يتجسد التمييز الجنسي كعائؽ لمتطور الميني لمنساء في المنظمات؛ فيو يبدأ مف  
الطفولة الأولى إلى ساحة ومقاعد المدرسة، ثـ في مختمؼ المناصب التي  نذم" الأسرة حيث أنو

شغمونيا، يتعمـ الذكور أحسف مف الإناث أف تكوف ليـ الثقة في النفس، وأف تكوف ليـ روح المخاطرة،  ي
وأف يحاربوا المنافسيف، وأف ينسجوا الصداقة والتواطؤ مع زملبئيـ الذكور الذيف يمكف أف يقترحوا عمييـ 

في حيف يتـ  .(4)"وقتمناصب ميمة في المستقبؿ، وتكريس أنفسيـ لعمميـ ومسارىـ دوف احتساب ال
ذا وصمف إلى مناصب التأطير  تعميـ الإناث كيفية الاعتناء بأخواتيفّ  وأولادىفّ وأزواجيفّ وبيوتيفّ، وا 

يطمب منيفّ شغؿ المناصب الوظيفية والخبرة، ويسمح لمرجاؿ بالاىتماـ بالأمور التسييرية والقيادية،  
 .(5)"خمؽ لذة لما ىو اجتماعي عند النساءالتنشئة الاجتماعية بيف الأولاد والبنات ت" لأفّ 

                                                             

1-Laufer (J) et Fouquet (A), «A l’épreuve de la féminisation», Op. cit. pp.249-267. 
2-Gadea (C), «Cadres de santé, le maillon indispensable du New public management ? », Op. cit. pp.56-64. 
3-Marry (C), et al. «Le genre des administrations. La fabrication des inégalités de carrière entre hommes et femmes dans 

la haute fonction publique », In Revue française d'administration publique, n°153, 1/2015, pp. 45-68. 
4-Ibid. pp. 45-68. 
5-Ibid. pp. 45-68. 
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إفّ وضعية النساء الإطارات غير المريحة في المؤسسات بسبب التمييز الجنسي المعتمد فيما  
يتعمؽ بالمسار الميني، والاستفادة مف فرص الترقية، يجسدىا في الواقع وجود رؤساء رجاؿ يممكوف 

عندما تكوف المؤسسة غير " ت أمرىـ. وىذا ما يؤديكفاءات أقؿ مف كفاءات النساء المواتي يعممف تح
عادلة وغير منصفة بيف الرجاؿ والنساء إلى فقداف الكثير مف ناحية الإنتاجية والكفاءة. طبعاً إذا كانت 
، فعمييفّ تقديـ نتائج عمميفّ لمرجاؿ، ليسوا بالضرورة  النساء مكدسات في المستويات الدنيا مف اليرـ

قد تخنؽ مواىبيفّ، وتصوراتيفّ عف طريؽ القيود التي يسمّطيا عمييفّ رؤساؤىفّ أحسف منيفّ،  فبذلؾ 
 .(1)"اليرميوف

وبالنظر إلى ظروؼ عمؿ النساء الإطارات، فإنيفّ يعانيف مف تمييز مباشر وتمييز غير  
مباشر، في الغالب يحصمف عمى رواتب أقؿّ مف نظرائيفّ الرجاؿ في مناصب وبشيادات مماثمة،  

مسارىفّ الميني ضعيفة، وغالباً ما يؤطرف مجموعات أصغر مف الرجاؿ، ونادراً ما يصمف إلى وآفاؽ 
 تحمؿ المسؤوليات،  ناىيؾ عف مناصب التسيير والقيادة. 

إنيفّ عرضة للؤحكاـ المسبقة المنتقصة مف قدراتيفّ، ومف مدى جاىزيتيفّ لمعمؿ في " أخيراً، 
ا ما يجعميفّ غير مندمجات في سياسات المؤسسة وغير وىذ. (2)"بعض المجالات وبعض النشاطات

قادرات عمى تقديـ أحسف ما لدييفّ مف كفاءات في خدمة الأىداؼ التنظيمية وتجسيدىا. وىفّ أيضاً 
غير قادرات عمى التقدّـ الميني لكوف المناصب التي تعرض عمييفّ لا تسمح ليفّ بالوصوؿ إلى 

التمييز بيف المسارات المينية لمرجاؿ " عمماً بأفّ . يير المؤسساتمناصب القرار، ليتركف لمستيفّ في تس
.إذا كاف عدد النساء المواتي يصمف إلى مناصب .ومسارات النساء يبدأ في وقت مبكر مف المسار.

 (3)"، ولكنيفّ يبقيف محصورات في مناصب وظيفية كالإدارة والاتصاؿ والخبرةاالإطارات كبير 

ساء لا ينحصر في مستوى التوجيو فقط، بؿ يتعداه إلى تحييد النساء التمييز بيف الرجاؿ والن 
ف النساء لسف أ" إذ .الإطارات عف السمطة، بالرغـ مف وجودىفّ في المواقع التي تمارس فييا السمطة

متجانسات مثؿ الرجاؿ ولكف مقاييس الاستقلبلية والسمطة وشغؿ المناصب العميا في التسمسمية اليرمية 
. حيث نجد النساء مبعدات عف .لأجور العالية، ترسـ خطّاً حقيقياً لمتمييز بيف الجنسيف.ومستويات ا

السمطة وفي أغمب الأحياف يشغمف مناصب دوف مسؤوليات ىرمية حقيقية، ومكدسات في المستويات 

                                                             

1-Belghiti-Mahut (S), et Briole (A), «L’implication organisationnelle et les femmes cadres: une interrogation autour de la 

validation de l’échelle de Allen et Meyer (1996) », In Psychologie du travail et des organisationsn°10, 2004, pp 145–164. 
2-Cousin (O), et al. «Le rapport au travail des cadres: un engagement paradoxal », In Bouffartigue (P) et al. Cadres, 

classes moyennes: vers l’éclatement, Op. cit .pp 46-55. 
3-Laufer (J.) et Fouquet (A.), «La féminisation du groupe des cadres», In Faire savoirs, no 0, 2001, p. 40. 
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بالنظر كأنيفّ يشكمف فئة تتواجد بيف الإطارات وبقية الأجراء الذيف يقتربوف منيف  يفالسفمى للؤجر، يبد
 .(2)"ىفّ غالباً النساء "إطارات"الإطارات الذيف ىـ أقؿّ " كما يشار إلييفّ أيضاً بػ. (1)"إلى وقت عمميفّ 

ة مف حيث المناصب المحتمة ومستويات اإفّ وضع النساء الإطارات يشوبو كثير مف اللبمساو  
مى التوفيؽ بيف الحياة العائمية أو مف حيث قدرتيفّ ع ،المسؤولية وقيمة شياداتيفّ ومساراتيفّ وأجورىفّ 

النساء غالباً ما يؤطّرف " حيث أفّ  .والمسار الميني؛ وىذا ما جعؿ عددىفّ قميلًب في مناصب التأطير
 .(3)"أقؿ بكثير مف الرجاؿ

الأسباب التي جعمت النساء الإطارات أقمية في ( Laufer et Fouquet) وفوكي وقد لخّص لوفر 
 (4)صة فيما يمي:المنظمات العمومية والخا

 ىو التي يخوضيا المسيروف الرجاؿ ضد النساء ،سبب عمميات الإقصاء المتعددة الأشكاؿ -
 الغيرة عمى سمطتيـ.

عمميات الإقصاء الذاتي التي تنتيجيا النساء والقوؿ بأنيفّ غير متحفزات بالجانب المتعمؽ  -
 بالوصوؿ إلى السمطة مف خلبؿ مساراتيفّ المينية.

الماضي الذي لـ يسمح باكتساب التجارب المتنوعة الضرورية،  لموصوؿ إلى  جانبية المسار -
 المناصب العميا.

 المستمر لعممية التوفيؽ بيف الحياة الخاصة والحياة المينية. "الترقيع"آثار  -

أفّ تمييزاً مزدوجاً إزاء النساء موجود منذ زماف بعيد؛ الأوؿ أفقي،   (Pigeyre)(5)وقد أكدت بيجير
نساء محصورات في عدد قميؿ مف الوظائؼ والقطاعات، والثاني عمودي جعؿ وصوؿ النساء جعؿ ال

 إلى قمة التسمسمية اليرمية أمراً نادر الحدوث،  حتى في القطاعات التي يتمركزف فييا.

                                                             

1-Gadea (C) et Rezrazi (A), « Promotion et genre : une mosaïque de différences », In Karvar (A) et Rouban (L), Les 

cadres au travail. Les nouvelles règles du jeu, La Découverte, Paris, 2004. Pp. 217- 230. 
2-Gadea (C), «Définition des cadres:» la quadrature du cercle n’est pas dans l’hexagone », In Gina Ebner Les cadres dans 
la société de la connaissance. Recherche, syndicats et cadres, février, 2007, pp. 3-12. 
3-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p. 76. 
4-Laufer  (J) et Fouquet (A), «A l’épreuve de la féminisation», Op. cit. pp.249-267. 
5-Pigeyre (F), « Femmes dirigeantes: les chemins du pouvoir », In Bouffartigue (P),  Les cadres. La grande rupture, Op. 

cit. pp. 269-280. 
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الذي فشمت النساء في كسره، عمى الرغـ مف أنيفّ تمكفّ  "السقؼ الزجاجي"ىذا ما يوضح وجود 
عددىفّ " إلى كؿ أنواع التكويف، وحصمف عمى نجاحات أفضؿ مف الرجاؿ. إلّا أفّ  الآف مف الوصوؿ

 .(1)"قميؿ في مناصب التأطير أو في المناصب المرموقة

والأدىى مف كؿ ىذا ىو التمييز الذي ظير بيف النساء أنفسيفّ؛ بيف المواتي وصمف إلى شغؿ 
نساء؛ وىذا التمييز ملبحظ فعلًب عمى  /د نساءظير التمييز الجدي" مناصب المسؤولية،  وبيف الأخريات

مستوى التمثيلبت الاجتماعية وفي خطابات النساء الإطارات، يبيّف أفّ تماسؾ مجموعة النساء غير 
 .(2)"قابؿ لمتحقيؽ، وأنو يعاني انتكاسات جديدة بمناسبة إقرار الاختلبط في العمؿ

 الصورة النمطية:

ساء الإطارات وعرقمت عمميفّ وصعّبت اندماجيفّ في ىذه مف بيف العقبات التي واجيت النو  
ويحكـ  "ذكورية"مأزؽ مزدوج؛ إمّا أف يتصرفف بطريقة " الفئة، ىي الصورة النمطية التي وضعتيفّ في

مّا أف يستجبف لمصور النمطية المؤنثة، وينظر إلييفّ عمى أنيفّ  عمييف بأنيفّ عدوانيات كثيرا وا 
، وبالتالي لا يصمحف أف يكفّ مسيّرات، عمماً أف صورة المسيّر الناجح (3)"تلطيفات جدّاً وغير فعّالا

الصورة النمطية إذف تؤثر " والمنتشرة في المنظمات ىي صورة الرجؿ القوي الذي يقبؿ المنافسة. ىذه
ي لدييا الشعور تقديـ صورة المرأة بيذا الشكؿ ينمّ  إفّ  سمباً عمى ترقية النساء وممارستيفّ لمسمطة.

 .(4)"بالنقص، وعدـ القدرة عمى الذىاب أبعد مف المنصب الحالي

يتصرؼ المسيّروف الرجاؿ إزاء النساء باستحضار الصورة النمطية القديمة التي ترى أفّ المرأة 
ذا اشتغمت المرأة في المؤسسة،  يختزؿ دورىا في القياـ بالأعماؿ المنزلية،  إلى جانب تربية الأبناء. وا 

يتعدى الامتداد الطبيعي لدورىا في المنزؿ. ويختصر في المناصب الوظيفية التي  فعمميا يجب ألاّ 
 تييئ الطريؽ لمرجؿ، لكي يقوـ بعمؿ الإشراؼ والتأطير والتسيير. وقصد تبرير ىذا التمييز الجنسي يتـ

 .(5)"استعماؿ المعايير التاريخية والاجتماعية للؤنوثة كحجج لمتمييز وفي التقويـ أو التصنيؼ"
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3-Buscattoa (M) et Marry (C), «Le plafond de verre dans tous ses éclats. La féminisation des professions supérieures au 

xxe siècle.», In Sociologie du travail, n° 51, 2009, pp 170–182. 
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 السقف الزجاجي:

رغـ استطاعة الفتيات مواصمة الدراسات العميا والدخوؿ في التخصصات التي كانت تستقطب  
الذكور فقط، وارتفاع مستواىفّ التعميمي والقدرة عمى دخوليفّ إلى فئة كانت مختمفة مف خلبؿ شغؿ 

ساء بعض الصعاب مناصب الإشراؼ والتأطير في المؤسسات والإدارات، إلّا أنيا لـ تجنب الن
لـ يزيلب العقبات التي تعرقؿ  -الحرة أو الأجرية  -نمو تعميـ البنات وتأنيث الوظائؼ العميا " والعوائؽ،

فّ النساء الإطارات أ. حيث (1)ر"المرأة في الوصوؿ إلى المستويات العميا مف السمطة والييبة والأج
مجموعة الحواجز المصطنعة " الذي ىو "جيبالسقؼ الزجا" يواجيف مجموعة مف العقبات، أو ما يسمى

التي خمفتيا الأحكاـ المسبقة عمى المستوى السموكي والتنظيمي، والتي تمنع الأفراد المؤىميف مف التقدـ 
 .(2)"الميني في منظمتيـ

ورغـ ارتفاع نسبة النساء الإطارات نوعاً ما في السنوات الأخيرة، ورغـ استفادة بعض النساء " 
رقوية، خاصة الميندسات، ولكف تبقى أغمبيتيف مكدسات في وظائؼ الدعـ والمرافقة مف مسارات ت

 .(3)"ذات محتوى العمؿ غير الواضح، والمرتبط بالتحديد الذي يعطيو المسؤوؿ المباشر حسب ىواه

إفّ العقبات التي تعمؿ عمى كبح طموحات النساء في فرض أنفسيفّ عمى المستوى الميني،   
إزالة " ديدة عمى المستوى الاجتماعي، بالرغـ مف فقدانيا لقوتيا القانونية حيث أفّ أظيرت مقاومة ش

الحواجز الرسمية والقانونية في بداية ىذا القرف لـ يكف كافياً لدحر المقاومة التي تبدييا بعض ىذه 
غير رسمية،  الحواجز لمدخوؿ واحتفاظ وترقية النساء إلى الوظائؼ الاجتماعية العميا، لأفّ آليات أخرى 

 .(4)"وغير واضحة تتراكـ في مختمؼ محطات مسارات النساء المينية قصد عرقمتيا في التقدـ الميني

نياية النمط الاجتماعي الذي حصر مسؤوليات النساء في الأشغاؿ المنزلية مف رغـ وبال
ناعة القرارات يف إلى قمب أماكف صصوليجب انتظار وقتا ربما ليس بالقصير لنرى و " إلّا أنووحدىا، 

 .5"والسمطة في المنظمات بنسبة تعادؿ نسبة الرجاؿ

 

                                                             

1-Buscattoa (M) et Marry (C), Op. cit. pp 170–182. 
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5-Belghiti-Mahut (S), et Briole (A),Op.cit. pp. 145–164. 



122 

 

 الصعاب والعقبات:

العراقيؿ التي تعيؽ التطور الميني لمنساء الإطارات رغـ حصوليفّ عمى شيادات عميا،  إفّ  
الآلية الأولى التي تحوؿ دوف وصوؿ " واقتحاميفّ لمجاؿ التأطير لا تنتظر كثيراً لمبروز، حيث أفّ 

نساء إلى الوظائؼ العميا في التسمسمية اليرمية، في بعض القطاعات المينية، ىو عدـ الدخوؿ منذ ال
الوىمة الأولى لمسارىفّ الميني إلى المناصب الأكثر ملبءمة لمترقية؛ أي المناصب العممية القريبة في 

. عمما أفّ (1)"وةالوقت نفسو مف السمطة، والتي تعزز فرصة الاعتراؼ بالمؤىلبت التسييرية المرج
مناصب القيادة قميؿ ما تفتح لمنساء لا " الدخوؿ إلى ىذه المناصب غير متاح بسيولة لمنساء، حيث أفّ 

لى المعتمد في اتحت تأثير سمسمة مف المكابح، جزء منيا يعود إلى نوعية التسيير  لمؤسسة وا 
لترقية، والجزء الآخر يأتي مف خارج الطموحات المتعمقة بالجنس التي تروّج ليا الآليات المستعممة في ا

 .(2)"العمؿ، ومف ثقؿ القيود والضغوطات الأسرية

كما أصبحت الحظوظ المتاحة للؤفراد الذيف يشغموف المناصب الوسيطة لموصوؿ إلى منصب  
ىذه الحظوظ "الإطار ضئيمة، حتى لمذيف تحصموا عمى شيادات عف طريؽ التكويف المتواصؿ، و

وتمييز جنسي في ما يتعمؽ بالتقدـ في  ،بة لمنساء المواتي يواجيف عقبات خاصةتتضاءؿ أكثر بالنس
 .(3)"المسار الميني

طارات الذيف يستطيعوف العمؿ دوف احتساب الوقت والعمؿ إلى فضؿ الإتإف المؤسسات 
، والمستعديف لمتنقؿ بكؿ حرية كمما اقتضت الضرورة، وىنا تظف الشابات " ساعات متأخرة مف اليوـ

مثؿ الرجاؿ، طالما ليس لدييف أطفاؿ،  فمتخرجات بالشيادات العممية، أنو بمقدورىف تسيير مساراتيال
 .(4)"ولكف وصوؿ الطفؿ الأوؿ يعني غالبا توقؼ المسار الميني

وىذا ما يدفع النساء المتزوجات المواتي لدييا، أطفاؿ إلى تشجيع أزواجيفّ عمى تسيير مسارىـ 
أصبحت الزوجة ذات الشيادة " لا يتطمب التضحية بالحياة الأسرية، حيثالميني، واكتفاء بنشاط 

إذ تقوـ بتكييؼ نشاطيا الميني بما يناسب وتيرة دراسة  ،تضحي بمسارىا خدمة لنجاح زوجيا وأولادىا
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3-Ibid. pp.56-64. 
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ّـ في المنزؿ.أولادىا. الحياة الزوجية تعزز " أف . أي(1)". أو بالاستثمار بشكؿ كامؿ في دورىا كأ
 .(2)"يني لمرجاؿ وتعيؽ مسار النساءالمسار الم

ليذا نجد النساء الإطارات، وخاصة الميندسات منيفّ يكتفيف بالمناصب المتواجدة عمى مستوى  
أفّ رفض كثير مف الميندسيف " منتصؼ التسمسمية اليرمية بسبب انشغاليفّ بالمجاؿ الأسري حيث

بسبب شعورىـ أف التكويف التقني الذي  اؽ إلى الترقيةبخوض المنافسة الشرسة مع الزملبء في الس
،  فعند النساء ىذا الرفض أعظـ بسبب الصراع بيف الاستثمار في العائمة والتجنيد الميني يعوقيـتمقوه 

 . (3)"الذي يطرح نفسو بحدة

كما لا ننسى أف لمشيادة المتحصؿ عمييا دوراً مركزياً في الوصوؿ إلى مناصب التسيير في  
د تفضيؿ لممدارس المرموقة عمى الجامعات الأخرى. كما يوجد تفضيؿ بعض المؤسسات، إذ يوج

الحظ لكي يصبح الفرد إطاراً في السنوات الأولى مف الحياة " التخصصات عمى الأخرى،  حيث أف
المينية لمحاصميف عمى شيادة الميسانس في العموـ الإنسانية يبقى ضعيفاً، وأضعؼ بالنصؼ بالنسبة 

فرص وصوؿ النساء إلى مناصب القيادة بمستوى تعميمي يعادؿ مستوى الرجاؿ، ىي . لأف (4)"لمنساء
 دوماً أقؿ مف الفرص المتاحة لمرجاؿ.

في أغمب  وفي العموـ تتوجو الفتيات إلى الدراسة في التخصصات المرتبطة بالعموـ الإنسانية 
فّ الفنوف والمغات أ" (Sanchez-Munozدوؿ العالـ، إذ بينت دراسة مقارنة أنجزتيا سنشاز مينوز )

 .(5)"وألمانية افرنسفي والعموـ الإنسانية ىي الاختصاصات الأكثر اختياراً مف طرؼ الطالبات 

ومف متطمبات المنظمات بالنسبة للئطارات نجد الحركية المينية؛ أي الاستعداد لمتنقؿ  
مف ىذا  (6)"في مساراتيف النساء الإطارات أقؿ حركية مف الرجاؿ فإنيف معاقبات" الجغرافي، وكوف

 الرجاؿقصد تمكيف و  .بسبب الاستقرار المطموب مف الجانب الآخر لمحياة وىو الجانب الأسري الجانب

                                                             

1-Ibid. pp. 27-42. 
2-Cousin (O), «Le sens du travail dans un contexte de dérégulation: le cas des cadres d’entreprise ». Op. cit. pp. 141-163. 
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خاصة  »تمبية ىذا الشرط الميني الذي يتطمب منيـ الحركية، تمتنع النساء مف تسيير مساراتيف، و مف
 .(1)"أفّ مسار الرجاؿ يفترض التضحية بمسار النساء

ا لا ننسى أفّ الدور الاجتماعي المحدد لمنساء مف خلبؿ التنظيمات التقميدية، جعؿ مكانتيفّ كم 
مرتبطة بالمشروع الأسري والعمؿ عمى إنجاحو مف خلبؿ إنجاب الأطفاؿ والاعتناء بتربيتيـ والاعتناء 

أف نفترض أفّ  يمكننا" بالزوج، لكي يستطيع أف يقوـ بالدور المنوط بو، وىو كسب عيش الأسرة، وليذا
، قميمة الارتباط بقيـ كمنجباتاختيارات النساء المينية كانت ولا تزاؿ جزئياً محددة مف خلبؿ مكانتيفّ 
 . (2)"الإنتاج التي ىي خاصة بعالـ الذكور الموجّو إلى خمؽ الثروة الصناعية

بالمكانة والدور  وبالتالي نجد المشروع الميني لمنساء الإطارات المتعمؽ بالمسار مرتبط كثيراً  
فاستثماراتيفّ في المسار الميني محددة بالمشروع العائمي أكثر مف  »الذي حدده المجتمع ليذه الفئة،

الرجاؿ، فيوية المرأة مرسخة تقميدياً في الاختلبؼ عف الرجؿ الذي يبني ىويتو عمى اكتساب مكانة 
يتحقؽ مف خلبؿ  -قؿ شعورىا بذلؾ أو عمى الأ - تسمح لو بإيجاد حيّز في المجتمع. فنجاح المرأة

تتبع النساء سبؿ ومنطؽ الفعؿ مختمفة عف " . حيث(3)"التوفيؽ بيف حياتيا الخاصة وحياتيا المينية
 .(4)"التي يتبعيا الرجاؿ

 إستراتيجيات النساء الإطارات:

الذي يمنع المرأة مف  (5)"السقؼ الزجاجي" أظيرت البحوث عف النساء في العالـ كيؼ ظؿ 
لـ يبقيف مكتوفات الأيدي إزاء ىذه " لوصوؿ إلى المناصب القيادية حصيناً. ولكف النساء الإطاراتا

بعدما في الدوؿ الصناعية،  فئة الإطارات تنامي ظاىرة التأنيث الصعوبات والعقبات، فمنذ أف عرفت
 .(6)"نياتكانت ىذه الفئة مميزة بالنسبة المرتفعة مف الرجاؿ المكوّنة ليا، إلى غاية الثما

التي تعادؿ بالنسبة ليفّ عممية التثاقؼ التي تعتمد " دخمت النساء الإطارات عممية المشاركة
،  قصد التمكف مف (7)"عمى تحييف قيميفّ عمى مقياس الرجاؿ القائميف عمى عمميات التقويـ الميني
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ار بشكؿ وثيؽ بالوفرة الاندماج في العمؿ والابتعاد عف النموذج المساري الذي ترتبط فيو ىوية الإط
والحضور في المكتب لساعات طويمة، لكونيفّ لا يستطعف التكيؼ مع النموذج الذي يفرض عمييفّ 

إفّ وعي الإطارات الإناث بوجود تمييز متعدد الأشكاؿ  "الاختيار بيف المجاؿ الميني والمجاؿ العائمي.
تيفّ عمى تخطّي الصعوبات المختمفة ىذه الخاصية أدت بيفّ إلى تثميف قدر  .يعترضيفّ في العمؿ..

عند تخطّي ىذه الصعاب تصبح عمى شكؿ أبعاد مكافئة لنشاطيفّ،   .التي تعترض مسارىفّ الميني
 .(1)"وتصبح منفعة رمزية حقيقية مؤنثة

 :الآتيةمف الاستراتيجيات المحتممة  استراتيجيةليذا اختارت النساء عف وعي  

في محاولة لتسيير وتحقيؽ التوازف بيف جميع  لحياة المينية:التوفيق بين الحياة العائمية وا (7
سمح لكي لا تالمتطمبات والمطالب التي تميز العمؿ والحياة الأسرية، تشارؾ النساء أقؿ في المنظمة 

لمتطمبات المجاؿ الميني تجاوز مطالب المجاؿ الأسري وتجنب صراع الأدوار الذي مف شأنو 
اختارت بعض النساء الإطارات عف وعي المشاركة التنظيمية . فإضافيةاستنزاؼ الطاقة وتوليد ضغوط 

مف " نوأالمحدودة كشكؿ مف أشكاؿ الاستجابة لطمبات المجاؿ العائمي مف أجؿ التكيؼ والموازنة، إذ 
الممكف أف تواجو النساء الإطارات عدة صعوبات عند التوفيؽ بيف مسار ميني ناجح وحياة عائمية 

مستقلبت وأف يتمكّفّ مف تحقيؽ توازف بيف  نساء" رغبة في أف يكُفّ  اءأصبح لدى النس. حيث (2)"مزدىرة
العمؿ والأمومة. كما يرغبف أيضاً في أف يكوف لدييفّ الوقت الكافي لتخصيصو لتربية وراحة 

 .(3)"أولادىفّ 

الحياة ضرورة التوفيؽ بيف نجد ومف بيف الصعاب التي تواجو المرأة الإطار في التطور الميني  
تبدأ العقبات تواجو مسار النساء منذ الارتباط بالعلبقة الزوجية،  حيث العائمية والحياة المينية، 

تفاضؿ بيف مردودية شيادات الرجاؿ وشيادات " وتتضاعؼ مع ازدياد الطفؿ الأوؿ. فالمؤسسات
الشيادات مف الزواج يقوي مسارات ذوي " النساء في سوؽ العمؿ وفقاً لحالتيـ الزوجية، حيث أف

المرأة المتزوجة تكوف " . أي أفّ المؤسسات تفضؿ الرجاؿ بحجة أفّ (4)"الذكور، ويعاقب مسارات النساء
ليا واجبات إضافية تمنعيا مف أداء عمميا الميني بفعالية، حيث تنقص أو تنعدـ حركيتيا ويقؿّ 

حيث يكوف بداية المسار؛  الشيء الملبحظ عند النساء في"حضورىا خارج ساعات العمؿ الرسمية. وىو
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الجمع بيف الحياة المينية والحياة الخاصة لا يشكؿ أي صعوبة لأفّ غياب المسؤولية العائمية يسمح 
 .(1)"بعدـ احتساب ساعات العمؿ، والتعايش مع أطر أخرى بدوف توتر

لإطارات الأسرة تمثؿ عائقاً لتسيير المسارات المينية لمنساء ابـ أفّ : تبني النموذج الذكوري (8
فالتطور الميني والتطور اليرمي "، وعقبة أماـ الوصوؿ إلى المناصب العميا في التسمسمية اليرمية

، أي أف النساء الإطارات المواتي ينجحف في (2)"لمنساء يزداد عند المواتي يعتبرف العمؿ أولى مف الأسرة
ـ الذكورية، والمواتي يستفدف مف القي" فرض أنفسيفّ في إطار النموذج الذكوري ىفّ المواتي يتبنّيف

تشجيع زملبئيفّ ورؤسائيفّ الذيف لدييـ مواقؼ إيجابية إزاء تصرفاتيفّ، ىؤلاء النساء يممكف تقدير 
 . (3)"الذات كبيرة، ولكف في ىذه الحالة يتعدى العمؿ حتماً عمى الأسرة

النجاح في المسار بيف عند النساء و  "الذكورة"فإفّ وجود ارتباط بيف درجة  »وعلبوة عمى ذلؾ، 
الميني، يسمط الضوء عمى حقيقة أفّ النساء المواتي لا يتمكّفّ مف تسمؽ السمّـ اليرمي، يُطمب منيفّ 

 .(4)"تبنّي بعض الصفات وبعض السموكات المرتبطة عموماً بالذكور

وفرة إفّ تبني النمط الذكوري لا يختزؿ في السموكات المتعمقة بعدـ احتساب ساعات العمؿ وال 
والموافقة عمى الحركية المينية، بؿ يتعداه إلى تبني تصرفات الرجاؿ وتصوّراتيـ إزاء النساء. وحسب 

النساء المسيّرات المواتي استطعف أف يحرزف تقدّماً مينياً ميمّاً،  غالباً " فإفّ   (Fortino)دراسة  فورتينو
إلى الفئات السوسيومينية الأخرى. وبالتالي  ما يستعممف الصور النمطية الذكورية إزاء النساء المنتميات

غالباً ما يفضمف عند التوظيؼ الرجؿ المترشح عمى المرأة المترشحة، عندما تكوف كفاءتيما المينية 
وىذا لخوفيفّ مف أف تكثر النساء في مصالحيفّ وتصبح بذلؾ مؤنثة، ثـ تفقد قيمتيا مقارنة . متساويتيف

 .(5)"لرجاؿ بعدد أكبربالمصالح الأخرى التي تستخدـ ا

النساء في العمؿ ىو الغياب شبو الكُمّي لمنساء  حوؿإف الملبحظ في كثير مف البحوث  
وفي النقابات العمالية وفي منظمات أرباب  ،المسيّرات في المؤسسات العمومية أـ الخاصة عمى السواء

 والاستراتيجيات السموكات بعض البحوث الفرنسية أبرزت أفّ و  عدة بحوث أنجموسكسونية" ولكف العمؿ.
التي تعتمد عمييا النساء المواتي يصمف إلى مستويات التسيير تتميز بالبحث عف شغؿ مناصب 
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مختمفة، وعدـ الخوض في التخصص في وقت مبكر، وتقوـ بالدوراف بيف المنصب الوظيفية والعممية،  
إبراز النجاحات والانتيازية،  وتكتشؼ وظائؼ التأطير، وتعرؼ كيؼ تخاطر وتظير لمعياف مف خلبؿ 

براز الرغبة في تحقيؽ النتائج والوصوؿ إلى السمطة، والموافقة عمى الحركية المينية  .(1)"وا 

 : مف بيف الإستراتيجيات المستعممة مف طرؼ النساء لتخطّي العقباتالتوجّو نحو الخبرة (9
ذكوري الذي يمنعيا مف التمتع دوف تبني النمط ال ،في العمؿ وتسيير مسار ميني مقبوؿ والاستمرار

النساء " فّ أالتوجو إلى الخبرة المينية،  حيث نجد  المرتبط بالعائمة والأولاد ،بالجانب الآخر لمحياة
المواتي لـ تواجييفّ حواجز في مسارىفّ الميني بسبب جنسيفّ، اعتمدت إستراتيجيات لمتحايؿ عمى 

يقة ما الخبرة التي تسمح ليفّ باحتلبؿ مركز العقبات مف خلبؿ بناء جانبية خاصة واكتساب بطر 
عكس الرجاؿ الذيف يبنوف مسارىـ عمى جانبية فالصدارة مف أجؿ الوصوؿ إلى بعض المناصب. 

جسدت النساء مسارىفّ عمى جانبية الأخصائية. إذا كاف الرجاؿ يتصفوف بالتجانس ولا  ،عامة
ميّز... بالنسبة لمنساء لا يوجد طريؽ محدد،  يتنافسوف علبنية،  فالنساء غير متجانسات ويتصفف بالت

إذ يجب عمييفّ دائماً توفير دليؿ كفاءتيفّ والعودة إلى نقطة الصفر في بداية كؿ وظيفة جديدة، وىذا 
 . (2)"بشكؿ خاص عندما يتعمؽ الأمر بالمناصب التقنية العاليةنجده 

 آفاق النساء الإطارات:

سسات بفضؿ التطور التكنولوجي، خاصة في جانبو إفّ تطوّر طرؽ أداء المياـ في المؤ  
الاتصاؿ الجديدة،  قد يسمح لمنساء بالانخراط في النماذج التنظيمية التي الإعلبـ و المتعمؽ بتقنيات 

يمكف أف تطرح عمى المؤسسات، مف أجؿ الاستجابة لمتطمبات العصر، والتي قد تأخذ بعيف الاعتبار 
المتواصؿ عف أشكاؿ جديدة لمتسيير مف قِبؿ المؤسسة يمكف أف  أفّ البحث" خصوصيات المرأة،  حيث

أنفسيفّ بأفكار وأشكاؿ جديدة لمتنظيـ النابعة مف فرض يمثؿ بالنسبة لمنساء الإطارات فرصة ل
 .(3)"مساراتيفّ وخبرتيفّ الخاصة

     جانبية جيدة"بعض النساء المواتي يممكف "والأمر الذي يشجع ىذه الآفاؽ ىو وجود حالياً  
)نوع الشيادة(، أصبحف الآف قادرات عمى الاستجابة لتطمعات وانتظارات المؤسسات الكبيرة، حيث "

                                                             

1-Laufer (J) et Fouquet (A), «Effet de plafonnement de carrière des femmes cadres et accès des femmes à la décision dans 
la sphère économique », Service des droits des femmes, Groupe HEC, Centre d’études de l’emploi,1997. 
2-Doniol-shaw (G) et Le Dourin (L), «L’accès des femmes aux emplois supérieurs dans la fonction publique: avancées et 

résistances l’exemple du ministère de l’Equipement », In Revue française d’administration publique, n° 00116, 2005/4, 

pp. 671-686. 
3-Sanchez-Munoz (M), Op. cit. pp. 83-92. 
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، أو في  يمكنيفّ استعماؿ جنسيفّ كميزة في سياؽ سياسات المؤسسة الطموحة إلى تأنيث قيمة اليرـ
 .(1)"سياؽ إعادة الييكمة التي تتطمب الكفاءات في مجالات الموارد البشرية والاتصاؿ

أدّى بيفّ إلى تثميف "إفّ وعي النساء الإطارات بالتحيزات العديدة التي تواجييفّ في العمؿ، 
. وىذا ما سيسيـ في رفع (2)"قدراتيفّ عمى تخطّي مختمؼ العقبات التي تعترض مسارىفّ الميني

جاؿ تمؾ الممنوحة لمر   حظوظ النساء الإطارات في الحصوؿ عمى مناصب ومسؤوليات متقاربة، مع
 مف نفس المستوى التعميمي،  نفس الخبرة.

 بالوقت: الإطاراتعلبقة المبحث الثاني: 

  فّ أتعتبر علبقة الإطار بوقت العمؿ مف العوامؿ المعبّرة عف ولاء الإطار لرب العمؿ، حيث  
المتفؽ عمييا كاف وما زاؿ تقميداً عند  عدـ احتساب الوقت وتجاوز ساعات العمؿ القانونية، أو"

شعار قوي بالاستعداد والجاىزيةالإ مقابؿ  والوفرة طارات، إنو التعبير المفضؿ عف الولاء لممؤسسة، وا 
. فالمؤسسة التي تضع ثقتيا في الإطارات، وتمنحيـ سمطة اتخاذ القرارات (3)"مجموعة مف الامتيازات

بكؿ ما أوتوا مف قوة  باسميا، وتمنحيـ امتيازات اجتماعية كبيرة، تسعى إلى ضماف ولاء ىؤلاء لخدمتيا
وكفاءة. فيرضى الإطارات بيذا المسعى في العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة دوف احتساب الوقت،  

الإطار لا يشعر بأنو مكافأ عمى الوقت الذي يمضيو في العمؿ، " فّ أحيث  ،أو انتظار مكافأة عمى ىذا
 .(4)"ولكنو يعمؿ لتحقيؽ نتائج معيّنة

  لوقتالعمل دون احتساب ا .1

يعتبر العمؿ دوف احتساب الوقت مف المميزات التي تخص فئة الإطارات عف الفئات الأخرى،  
المسائؿ التي أثارت تساؤلات حوؿ ثبات خصوصيات فئة الإطارات ىي مسألة مدة " نو مفأحيث 
ؿ عمى . ولكف الإطارات الذيف يتميزوف بيذه الخاصية؛ أي الذيف يقايضوف التزاماتيـ بالعم(5)"العمؿ

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التنظيمية، دوف المطالبة بدفع الأجر مقابؿ الساعات الإضافية مف العمؿ التي 

                                                             

1-Ibid. pp. 83-92. 
2-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, Op. cit. p. 103. 
3-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p.77>. 
4-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit.p. >7. 
5-Ibid, p. =7. 
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لمستوى المسؤولية في التسمسمية " تتعدى الساعات القانونية، بالثقة والمزايا الأخرى، ىـ الذيف يستجيبوف
 .(1)"اليرمية لممؤسسة المرتبطة كثيراً بالسف والأقدمية المينية

صحيح أفّ مدة العمؿ الخاصة بالإطارات خارج فئة المسيريف، ىي محددة قانوناً مثؿ الفئات  
نيـ مُعفَوْف مف مراقبة وقتيـ، ويعمموف في أيا، حيث بالأخرى، ولكنيـ في العموـ غير مقيديف بالعمؿ 

ير، لأنيـ ولا يتـ قياس عمميـ بصفة دقيقة عمى المدى القص" العادة أكثر مف الأجراء الآخريف،
حيث ، (2)"وف مف أجؿ إنجاز وظيفة أو ميمة بمستوى مف الأجر يتضمف تجاوز المدة العاديةئيكاف

تكوف المكافأة محسوبة عمى أساس عبء العمؿ،  وليس عمى أساس المدة الزمنية؛ فالأجر لا يستجيب 
ب لمقدرة عمى تحقيؽ لممدة التي يقضييا الإطار في إنجاز الوظيفة أو الميمة الموكمة لو، بؿ يستجي

 الأىداؼ. فالوقت المقضي في العمؿ لا يعبّر إلّا عف الكفاءة والقدرة عمى التنظيـ. ليذا نجد الإطارات

 لا غير.( 3)" لا يحتسبوف ساعاتيـ بؿ يسيروف التنظيـ اليومي لعمميـ"

 اندماج الإطارات في المؤسسة  .2

ـ الكمّي في العممية الإنتاجية، يتطمب إف اندماج الإطارات في المؤسسة ومشاركتيـ أو تورطي
ولا يتمثؿ في الوقت المقضي في العمؿ. إذف قياس  ،منيـ النجاح في أداء المياـ وتحقيؽ الأىداؼ

لا يبدو أفّ مشاركة "النجاح يتـ عف طريؽ النتائج، وليس عمى أساس الوقت المخصص لمعمؿ، و
تعد لتخصيصيا لعممو، ولكنيا تقاس بالقدرة الإطار ما زالت تقاس بطوؿ أو قصر المدة التي ىو مس

 .(4)"عمى أداء المياـ المسندة إليو في وقت معيّف

إفّ بحث فئة الإطارات خاصة المرموقة منيا عف إظيار ولاءىا لممؤسسة، يجعميا لا تتقيد  
مى العمؿ بالقانوف المحدد لمدة العمؿ، بؿ تعمؿ عمى احتراـ التقاليد والأعراؼ الموروثة، والتي تشجع ع

وقت العمؿ عند الإطارات، ىناؾ فجوة بيف فيما يتعمؽ ب" نوألتحقيؽ الأىداؼ دوف احتساب الوقت، إذ 
القانوف والعرؼ. مف جية قاعدة قياس وقت عمؿ الإطارات تحددىا القوانيف، ومف جية أخرى يفرض 

                                                             

1-Ibid, p. >2. 
2-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p.>=. 
3-Cousin (O), «Le sens du travail dans un contexte de dérégulation: le cas des cadres d’entreprise »,Op. cit. pp. 141-163. 
4-Thommes (J) et Escarboutel (M),«Les cadres: un groupe social en recomposition à la lumière des temps sociaux », In 

Revue Informations sociales, n° 153, 2009/3, pp. 68-74. 
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عطاء التفويض للئطار ذاتو ع أجرة ساعات العمؿ إذف عدـ دف .العرؼ والتقاليد عدـ وجود رقابة، وا 
 .(1)"الإضافية

قريبة مف الظروؼ الأجرية التي تنجز فييا الفئات  اتولو أفّ الظروؼ التي يعيشيا الإطار  
وقت " الأخرى عمميا، إلّا أنيـ لا يشعروف بأنيـ معنيوف بالمعايير القانونية التي تحدد مدة العمؿ، لأفّ 

 .(2)"عميو وعف الثقة التي وضعت فييـالتعبير عف التفويض الذي وافقوا  يمثؿعمميـ 

مف  ،ظؿ مبدأ الوفرة أو الجاىزية؛ أي الاستعداد المكاني والزمني لتمبية متطمبات المؤسسة 
الشروط الرئيسية لتبوّء منصب الإطار والنجاح في المحافظة عميو وتنميتو، فاستوعبو الإطارات وآمنوا 

الوحيد لممكانة، والدليؿ الوحيد عمى الالتزاـ في حتى أصبحت الجاىزية لمحضور ىي التجسيد "  بو
فّ السعي إلى فرض النفس وكسب اعتراؼ الآخريف، والنجاح في التقدـ اليرمي في أ . حيث(3)"العمؿ

ضرورة )الوفرة( الحضور الدائـ في " المؤسسة يتطمب الاستجابة لأحد متطمبات المؤسسة، إذ أف
 .(4)"لإطاراتالمؤسسة يرتكز عمى شدة المنافسة بيف ا

ونظراً لمدور الميـ الذي يؤديو الإطارات في تسطير السياسات وتصوّر الحموؿ لممشاكؿ   
وتجسيد الأىداؼ التنظيمية وتعبئة الأفراد حوؿ ىذه الأىداؼ،   ،التكفؿ بتحسيف المنتوج أو الخدمةو 

ـ الاعتراؼ بمجيودىـ فإنيـ محفزوف لتحقيؽ كؿ ىذه الأىداؼ، وأداء كؿ ىذه المياـ بأحسف وجو. ويت
يقوؿ وكفاءاتيـ لمسير قُدُماً بمسارىـ نحو الأعمى، فميذا لا يكترثوف بالوقت المقضي في العمؿ. 

باسـ شغفيـ لمعمؿ ولأشكاؿ تحقيقو المنتيجة، لا يقوـ " أنوفي ىذا الصدد ( Bouffartigue) بوفارتيغ
. وىذا (5)"تيـ المينية قبؿ أي شيء آخرالإطارات باحتساب ساعات عمميـ، وغالياً ما يضعوف التزاما

التزاميـ الميني يمكف اعتباره كأنو مييكؿ ومشكؿ مف " فّ أالأخير يييئيـ لموفرة والجاىزية، حيث 
 .(6)"ةالرىاف الدائـ الذي يييئيـ لمجاىزية والوفر 

 

 

                                                             

1-Pichon (A), Les cadres à l’épreuve. Confiance, méfiance, défiance, Op. cit.  p. 53. 
2-Ibid. p. 116. 
3-Landour (J),  Op. cit. pp. 511-532. 
4-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p.>7. 
5-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, Op. cit. p.10=. 
6-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p.72=. 
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 التنظيم الجديد لعمل الإطارات .3

المذيف يحفزاف الإطار  ،لأىداؼالمؤسسات عمى اعتماد منطؽ الميمة ومبدأ تحقيؽ ا تعمؿ
عمى عدـ الشعور بأنو يتمقى أجره مقابؿ الوقت الذي يقضيو في العمؿ، بؿ يطوّراف لديو الشعور بأنو 

كوف سياسة تسيير الموارد البشرية عف طريؽ تحديد . و يتمقى أجره مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة لو
مياـ المنفذة إلى استعماؿ منطؽ الميمة المنجزة. أسيمت في التحوّؿ مف استعماؿ منطؽ ال ،الأىداؼ
، وابتعاد عف استعماؿ مفيوـ الوسائؿ الضرورية لإنجاز العمؿ بطريقة جيدة في تـ تغيبمف ىنا 

 الخطاب الرسمي لممؤسسة.

سيـ أشكؿ نوعاً مف الضغوط الإضافية عمى عاتؽ الإطار، وىذا النوع مف الضغوط " ىذا ما 
رات الذيف يقوموف باستيعابيا والتعوّد عمييا إلى درجة الشعور بالذنب في حالة في رفع مردودية الإطا

الفشؿ. كما يمكف لممؤسسة أف تتيـ الإطار في حالة الفشؿ مف تحمّؿ ىذه الضغوطات، وتحقيؽ 
 .(1)"الأىداؼ المسطرة بالقصور الميني  وعدـ الكفاءة. وقد يكوف ذلؾ سبباً في تسريحو

ضافة واجبات وىكذا تقوـ المؤسسا  ت مف خلبؿ وقت العمؿ عمى تقميص حقوؽ الإطارات، وا 
جديدة، واستغلبؿ رغبتيـ في إبراز الولاء كوسيمة لتحميميـ مسؤوليات جديدة، تتعدى مجاؿ تحكميـ،  

في تنظيـ العمؿ  "المناطؽ الرمادية"وقت العمؿ للئطارات ىو محمؿ جيد لتطور " حيث أصبح
 .(2)"عة عمى ىامش قانوف العمؿالمأجور؛ أي المناطؽ الواق

يمثؿ بوضوح علبمة عدـ توازف علبقة القوة " إفّ سيطرة المنظمات عمى وقت وجيد الأفراد 
فّ المؤسسات تفرض أعباء جديدة عمى الإطارات مف خلبؿ أ، حيث (3)"التي تميز العلبقات الأجرية

معظـ الإطارات يوافقوف اليوـ " ربطيا تحقيؽ طموحات الإطارات بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، حتى
عمى التجاوزات الناتجة عف الأخطار التقنية والتجارية دوف المطالبة بالتعويض الرسمي بشكؿ منتظـ. 

 . (4)"إذف إلى حد الآف تـ التغاضي عف تجاوزات وقت عمؿ الإطارات

 

                                                             

1-Livian (Y), «La  redéfinition de la relation  d’emploi du cadre : une analyse à partir du contentieux prud’homal », In 

Bouffartigue (P), Les Cadres: la grande rupture, Op. cit. pp.51- 62.   
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3-Grelon (A), «Les débuts des cadres », In Bouffartigue (P), Les Cadres: la grande rupture, Op. cit, pp.  19-34. 
4-Ibid. pp.  19-34. 
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   الإطارات  قياس وقت عمل .4

زدواجية فيما يخص قياس وقت عمميـ الإطارات يعيشوف ا" أف( Bouffartigueبوفارتيغ ) يرى
نيـ يوافقوف عمى وضع وسائؿ المراقبة والقياس وتقميص وقت عمميـ، ولكنيـ أوتقييـ نشاطيـ، حيث 

يتحفظوف عمى نتائج ىذه المبادرات، ىذا التناقض يجد جذوره في المكانة الرمزية التي تحتميا ىذه 
ىذه المكانة التي تعتمد عمى  ."أجراء الثقة"المجموعة الاجتماعية داخؿ تقسيـ العمؿ، وىي فئة 

سمحت ليـ بالتمتع بنوع مف الاستقلبلية في إنجاز المياـ؛  ،الانخراط الذاتي للئطارات داخؿ المنظمات
أي الانفلبت مف بعض أشكاؿ التايمورية لتحديد النشاط. إفّ الإفلبت مف عممية حساب وقت العمؿ، 

في الحصوؿ عمى شرعية رمزية في إطار النموذج المعتمد في  وتنظيـ الإطار لعممو بنفسو يسيماف
. ولكف يوجد ىناؾ في بعض الأحياف فرؽ بيف الوضعية الموضوعية التي (1)"الميف الحرة كمرجعية

نو كمما أتيحت الحرية أكثر أيشغميا الإطار في تنظيـ العمؿ وطموحاتو الذاتية لنفس ىذا العمؿ، حيث 
 عمميـ تمدد وقت عمميـ أكثر. للئطارات لتنظيـ مواقيت 

يميؿ الإطارات إلى تبرير الساعات الطويمة مف  ،مف جية" أنّو( Laufer)لقد لاحظت لوفر 
التي يتقيدوف بيا، مف جية  "المينة"باىتماميـ المتنامي بعمميـ وبمتطمبات و  ،العمؿ التي يقوموف بيا

لميني وحساسوف أكثر فأكثر بوجود أخرى، فيـ واعوف أكثر فأكثر بالصفة العشوائية لمصيرىـ ا
 . (2)"أولويات الحياة الأخرى

فّ يوـ عمميـ أإفّ ما يميّز الإطارات عف الأجراء الآخريف ىو ما يخص وقت العمؿ، حيث  
طويؿ ويمتد أحياناً إلى المنزؿ. إفّ عدداً كبيراً مف الإطارات يواصموف أشغاليـ في المحيط الميني 

عديد مف الإطارات، يظير عمى اللعنصر مشترؾ بيف " ليوـ  للبستجابةلأكثر مف عشر ساعات في ا
شكؿ الشعور بضغوط شديدة في العمؿ، تتعمؽ بتمديد الوقت واقتصار الآجاؿ، وتسيير حالات عدـ 

  .(3)"اليقيف بعبء كبير

                                                             

1-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p.>?. 
2-Laufer(J), «Les femmes cadres entre le pouvoir et le temps ? », In Revue française des affaires sociales, n°3, 1998, pp. 

55-70. 
3-Livian (Y), et Sokoloff (N), «Le travail des cadres de la «technostructure» Quelques observations sur les contrôleurs de 

gestion d'unité dans les grands groupes industriels », In Les cahiers du gdr Cadres, n°6, 2004, op. cit. pp. 115-129. 
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تعد مسامية " نوأويبقى الوقت عنصراً أساسياً في التمييز بيف الإطارات وغير الإطارات، حيث 
. وفي (1)"الأوقات وتوسيع مساحات العمؿ مف العلبمات القوية لمتفريؽ بيف الإطارات وغير الإطارات

نلبحظ منذ " الوقت الذي ارتفعت أصوات تنادي بمنح النشاطات الثقافية والترفييية أكبر قدر مف الوقت
مؿ نحو الفئات نياية الثمانينات ليس تمديد بصفة عامة لوقت الراحة، بؿ تحوّؿ لعبء وحجـ الع

 .(2)"الأكثر تأىيلبً 

ف حدثت تغيرات عمى الوقت المخصص لكؿ فئة سيوسيومينية لمعمؿ قصد إعطاء الفسحة   وا 
والراحة حيزاً يسمح للؤفراد بخمؽ نوع مف التوازف بيف الحياة المينية والحياة الخاصة، إلا أف ىذه 

لا نستطيع " (Dubarة. يقوؿ دوبار )التحولات تبقى ضعيفة مقارنة بطموحات الإطارات بصفة خاص
أكيد أنيا محدودة وىشّة، وتتجو في الوقت ذاتو نحو تنويع وقتيات العمؿ و أف ننكر أف ىناؾ تغيرات 

 "النموذج النقي"وفردانية أنماط تسيير العمؿ والحياة الشخصية. ىذه التطورات أبعدت كتمة الأجراء عف 
مف الميد "و الذي يفرض تحقيؽ الإنتاجية عمى مدى الحياة )الذي دوف شؾ لـ يكف موجوداً أصلًب( وى

والذي أثقؿ كاىؿ كتمة العماؿ الصناعييف. بالتأكيد لـ  "مف شروؽ الشمس إلى غروبيا" و "إلى المحد
تزوؿ ضغوطات الوقت، بؿ عمى العكس مف ذلؾ أصبحت بدوف شؾ أكثر تفتتاً وأكثر انضواءً وأكثر 

 .(3)"تنوعاً مف ذي قبؿ

فّ المجاؿ الميني أأصبحت مواصمة العمؿ في المنزؿ ممارسة شائعة عند الإطارات، حيث لقد  
كثيراً ما يسمح الإطارات والميندسوف لحياتيـ المينية أف تتعدى " نوأغزا بسيولة المجاؿ العائمي، إذ 

إليو كثير  . وىذا اختيار يمجأ(4)"عمى وقتيـ العائمي والمنزلي مف خلبؿ إنجاز بعض المياـ في المنزؿ
أماـ كثافة حجـ وعبء العمؿ ووتيرتو، "مف الإطارات لتجنب تمديد ساعات العمؿ في المؤسسة، لأفّ 

نجد الإطارات أماـ معضمة؛ إما البقاء إلى وقت متأخر في مكاف العمؿ أو إتماـ جزء مف العمؿ في 
مة )رؤية الأطفاؿ قبؿ نوميـ( المنزؿ، والاختيار الثاني يمكف أف يكوف ىو المفضؿ؛ كتسويتو إزاء العائ

. إفّ الإطارات الذيف يختاروف إتماـ جزء مف عمميـ في (5)"وكتعويض مف حيث الراحة في العمؿ

                                                             

1-Karvar (A) et Rouban (L),«Introduction ». In Karvar (A) et Rouban (L), Les cadres au travail. Les nouvelles règles du 
jeu, Op. cit. pp. 15.22. 
2-Chenu (A) et Herpin (N), «Une pause dans la marche vers la civilisation des loisirs ? », In Revue Économie et 

statistique, n° 352–353, 2002. pp. 15-37. 
3-Dubar(C),«Régimes de temporalités et mutation des temps sociaux «, In Temporalités, n°1, 1er semestre 2004, pp.118-
129. 
4-Chenu (A), «Les horaires et l’organisation du temps de travail », In Économie et statistique 352–353, 2002. pp. 151-

167. 
5-Metzger (O.C), « Le télétravail des cadres: entre suractivité et apprentissage de nouvelles temporalités », In Sociologie 

du travail, n°46, 2004, pp.  433 - 450. 
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يسعوف لتحقيؽ أفضؿ توازف بيف الحياة المينية والحياة الخاصة دوف معاقبة محفزاتيـ " المنزؿ ىـ الذيف
 . (1)"لمعمؿ

 لعائميةالتوفيق بين الحياة المينية والحياة ا .5

الحصوؿ عمى أكبر قدر مف الراحة، "لا كما يختار الإطارات إتماـ عمميـ في المنزؿ مف أجؿ  
النشاطات التي لا يستطيعوف إنجازىا في أوقات ينجز الإطارات عمميـ في المنزؿ مف أجؿ القياـ ب

مط الضوء وأماكف عمميـ الرسمية فقط،  لكف لتييئة أحسف الظروؼ لمعمؿ كذلؾ. ىذه العناصر تس
 .(2)"عمى أنماط تنظيـ مجالات حياتيـ لتحقيؽ أقصى قدر ممكف مف الراحة

بسبب  الإحباط الذي ينتاب الإطارات عمى حياتيـ خارج العمؿ"عف (Gollec) لقد تكمـ ڤولاؾ 
اتياميـ مف قِبؿ عائلبتيـ أو محيطيـ بكثرة تكريس الذات لمنشاط الميني، خاصة ىؤلاء الذيف يجدوف 

يبدو أف رسـ حدود العمؿ أمر بعيد "،  حيث (3)"ي التوفيؽ بيف الحياة المينية والحياة العائميةصعوبة ف
للئطارات الذيف تتعدى نشاطاتيـ الحدود الجغرافية لمكاف عمميـ، بحكـ طبيعتيا بالنسبة المناؿ، خاصة 

يعوف الفصؿ . وىذا ما شجع الإطارات عمى البحث عف السبؿ التي مف خلبليا يستط(4)"وخصائصيا
ليس لدى الإطارات الإرادة في " بيف الميني والعائمي، والتمكف مف أداء مياميـ عمى أحسف وجو، لأنّو

العمؿ اقؿ بالضرورة، رغـ أف بعضيـ قد يرغب في ذلؾ، ولكف جميعيـ يدعوف إلى أحسف فصؿ بيف 
 .(5)"الحياة العممية والحياة الخاصة

، إلّا أفّ الإطارات لا يدخروف أي جيد يالميني والعائمؿ المجاوبالرغـ مف صعوبة الفصؿ بيف  
سطورة أكثر منو أأنو  محو الحدود بيف الحياة الخاصة والحياة المينية يبدو" أفّ رغـ لتحقيؽ ذلؾ، 

الإطارات يدافعوف عف ىذا الفصؿ مف خلبؿ سعييـ الدائـ إلى الحد مف تأثير الحياة إلا أف حقيقة  
 .(6)"خاصةالمينية عمى الحياة ال

                                                             

1-Thévenet (M), « Vie professionnelle, vie privée et développement personnel », In Revue française de gestion,  juin-

août, 2001, pp. 106–119. 
2-Guilbert (L) et Lancry (A), «L’analyse des activités des cadres: l’intérêt de la triangulation des méthodes », In Revue Le 

travail humain, n°4, Vol. 70, 2007, pp. 313-342. 
3-Gollac (M), «Le travail pour le meilleur et pour le pire », In  Revue Informations sociales n° 114, 2004. pp. 84 -95. 
4-Guilbert (L) et Lancry (A),  Op. cit. pp. 313-342. 
5-Kofodimos (J. R),“Why executives lose their Balance.” In Organizational Dynamics, n°19, 1990.p. 65,In Guilbert (L) et 

et Lancry (A), Op. cit. pp. 313-342.. 
6-Thommes (J) et Escarboutel(M), Op. cit. pp. 68-74. 
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وأكثر مف ىذا، يحاوؿ الإطارات تحقيؽ بعض الحاجات الشخصية التي كانت ميمشة في  
، أو عندما كانوا يحاولوف التوفيؽ بيف فقط الماضي عندما كانوا يبحثوف عف تحقيؽ الأىداؼ المينية
جتماعية ظيور الطموحات الشخصية والا" الميني والعائمي. ولكنيـ لـ ييتموا بالجانب الشخصي رغـ

كأنيا الأكثر أىمية بالنسبة للئطار مف بيف كؿ الطموحات التي يبدو أنيا تمّت التضحية بيا مف أجؿ 
 .(1)"إعطاء الأولوية لمتطمعات المينية والعائمية، والآف يحاوؿ الإطارات تحقيقيا

تركز وتجعؿ العمؿ أولى أولوياتيا و ، ولكف تبقى فئة مف الإطارات تبحث عف الولاء لممؤسسة 
عمى متطمبات عمميا وتعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة،  وتسمح لمحياة المينية بالتغمب عمى الحياة 

التفاني لممؤسسة والمشاركة والتورط " حيث أفّ  .(2)"العمؿ دوف احتساب الوقت" الخاصة، وتتبنى مبدأ
عطاء الأولوية ليذه الأخيرة مقارنة بالحياة الخاصة، لا يزاؿ يميز العديد مف  في العمؿ، وا 

، الذيف اختاروا الاستثمار في المجاؿ الميني كميا؛ كعدـ الارتباط بالعلبقات الزوجية (3)"الإطارات
بالنسبة لمنساء قصد تجنب عبء الأعماؿ المنزلية والأسرية، أو التفرغ لمعمؿ الميني بالنسبة لمرجاؿ،  

 مع ترؾ المياـ العائمية لممرأة.

 ة الشخصية:ايدة في تداخل الحياة المينية مع الحيدور التكنولوجيات الجد .6

لممجاؿ الميني التعدي عمى الحياة  ،إف تطور وسائؿ الاتصاؿ الجديدة سمح مف جية 
الخاصة، وسمح للئطارات تسيير وقت خارج العمؿ مف مكاف العمؿ، مف جية أخرى. حيث أصبح 

رات حالياً، ويمثؿ العمؿ الجماعي أغمب الاستعماؿ المكثؼ لوسائؿ الاتصاؿ الحديثة ميزة عمؿ الإطا
   أوقات عمميـ. وىذا العمؿ الجماعي يتخذ أشكالًا عديدة مف الاجتماعات الرسمية وغير الرسمية. 

 .(4)"يتـ الجزء الأكبر منو عبر وسائؿ الاتصاؿ الحديثة )الياتؼ، البريد الإلكتروني("و

تؼ يتعدى بسيولة عمى الحياة خارج لكف الاستعماؿ المكثؼ لمبريد الإلكتروني واليا"و 
، لأف البقاء متصلًب مف خلبؿ ىذه الوسائؿ الحديثة يجعؿ الإطار مضطراً إلى تتبع عممو،  (5)"العمؿ

إذ يتطمب منو الأمر الإجابة عف بعض الأسئمة، أو إعطاء استشارة تخص العمؿ في الأوقات 

                                                             

1-Guilbert (L) et Lancry (A),Op. cit. pp. 313-342. 
2-Bouffartigue (P) et Bocchino (M), «Travailler sans compter son temps ? Les cadres et le temps de travail », In Revue 

Travail et emploi, n° 74-1, 1998, pp. 37-50. 
3-Thommes (J) et Escarboutel (M), Op. cit. pp. 68-74. 
4-Balas (O), et Sarnin (P), Op. cit. pp. 92-102. 
5-Ibid. pp. 92-102. 
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ما يبقى لدى الإطارات المجاؿ الخاص تحت  غالباً "والأماكف المخصصة لغير العمؿ الميني. وبالتالي
 .(1)"ظؿ مجاؿ العمؿ

لبتصاؿ بأداء لبالعكس مف ذلؾ، يقوـ بعض الإطارات باستعماؿ الوسائؿ التكنولوجية  
النشاطات المينية في أوقات وأماكف العمؿ وخارجيا، وبتحقيؽ مطالب الحياة العائمية والمآرب 

يعير الإطارات اىتماماً بالغاً لمنشاطات المينية عند عودتيـ " الشخصية في أوقات وأماكف العمؿ، إذ
إلى البيت، بالمقابؿ ييتموف في المكتب بالنشاطات العائمية والممارسات النضالية واليوايات،  

يدخؿ في سياؽ " . كوف الاستجابة لمطالب المحيط في وقت العمؿ(2)"بتخصيص الوقت الكافي ليا
. حيث يعتبروف أنفسيـ مجبريف (3)"لحياة الزوجية واحتراـ الالتزامات المينيةتمثيلبت الإطارات للؤبوة وا

 ساعات العمؿ وبعدىا. أثناءعمى تشريؼ الالتزامات المينية في أماكف العمؿ، وخارجيا و 

ولكف، بحكـ أنيـ أزواج وآباء، فإنو مف واجبيـ تمبية حاجيات عائلبتيـ في كؿ الأوقات،   
يقوـ بعض الإطارات بتحويؿ الاستعماؿ الميني لموسائؿ " المتاحة كذلؾ. ليذاالوسائؿ كؿ وباستعماؿ 

، ويقوـ البعض الآخر بتمديد بصفة متزايدة "خارج العمؿ"التكنولوجية للئعلبـ والاتصاؿ لتسيير وقت 
عمميـ إلى المنزؿ بقدر ما يأخذوف أدواتيـ الخاصة إلى العمؿ مف خلبؿ تكنولوجيات الإعلبـ 

حيث تبقييـ ىذه الأخيرة متصميف بالمنزؿ بنظاـ المعمومات الخاص بالمؤسسة، وزيادة والاتصاؿ. 
. .الاستقلبلية والمرونة. ويمكنيـ في المنزؿ إعادة إنتاج مجاليـ المعموماتي الموجود في مكاف العمؿ.

 .(4)"ويصبح الفضاء المنزلي ممحقاً بمجاؿ العمؿ

 طارات )الثقة والمسار الميني(: العناصر المميزة لفئة الاالمبحث الثالث

 «كأجراء الثقة»الإطارات  .1
ىشاشة بنائو النظري الذي  (Bostanski) بولتنسكي عمى (Bouffartigue) بوفارتيغ لقد عاب 

اعتمد عمى البعد الرمزي دوف غيره، وفصمو لكؿ الأبعاد المادية الأخرى في دراستو لنشأة فئة 
ترمي إلى ربط الأبعاد المادية والرمزية لمظروؼ الاجتماعية  الإطارات، ثـ اقترح آفاؽ نظرية واعدة

 وتحوّلاتيـ المعاصرة. "لأجراء الثقة"

                                                             

1-Ravelli (Q),«Cadres, techniciens et ouvriers: mobilités professionnelles et privilège spatial », In Revue Espaces et 

sociétés, n° 135,2008/4, pp. 157-171. 
2-Le Douarin (L), Op. cit. pp. 75-94. 
3-Ibid. pp. 75-94. 
4-Ibid. pp. 75-94. 
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لا ييدؼ إلى ترتيب الأفراد قصد إحصائيـ، ولكف "في رأي ىذا الباحث،  "أجراء الثقة" ومفيوـ 
فئة المعنية ىنا ات الاجتماعية الكمّية لقطاعات واسعة مف القوى العاممة، والكيقصد توضيح الدينامي

في و ظير الإطارات اليوـ أكثر اندماجاً في ظروؼ الأجرية الحديثة . ي(1)"ىي الإطارات الصناعية
دائماً عف الأجراء  وفتميز لكنيـ ي، و سابقاعميو  وامما كان ميفعلبقة عمؿ تتميز بالتبعية لممستخدِ 

وف بمفيوـ الثقة والمشاركة في الحد مرتبطحيث أنيـ الآخريف بأشكاؿ الاستقلبلية والمشاركة المينية، 
ة الذاتية حوؿ العمؿ غير ممكنة. ليذا تستمر بئالأدنى مف أىداؼ المؤسسة، والتي بدونيا تصبح التع

 الآخريف. ونيفاععلبقة الثقة في تمييزىـ عف مجموعات الم

ا أبرز لدراسة فئة الإطارات، بعدم "أجراء الثقة"مفيوـ  (Bouffartigueبوفارتيغ) لقد طوّر 
ي تأظير أفّ إسيامات مقاربة عمـ الاجتماع ال"نقائص المحاولات السابقة لدراسة ىذه الفئة، حيث 

الإطارات مف ناحية مكانيـ في دينامية الطبقات والفئات الاجتماعية، واجيتيا صعوبات للئجابة  تدرس
. كما 2"ه الفئة الاجتماعيةتنوع ووحدانية ىذفي عف السؤاؿ التالي: كيؼ يمكف التفكير في الوقت ذاتو 

مقاربة عمـ اجتماع المجموعات المينية وجدت صعوبة في أخذ بعيف الاعتبار نشاطات "أبرز كذلؾ أف 
 .3"ات السياسية والإيديولوجية والاجتماعية الكُمّيةكيالعمؿ ودور الدينامي

وعة الاجتماعية عدـ استقرار المجمحالة ات، و كياقترح إمكانية التفكير حوؿ الدينامي »ليذا 
الذي يمكنو أف يسمح بالاعتماد عمى المقاربتيف السابقتيف  "أجراء الثقة"للئطارات، في إطار مفيوـ 

المقاربة السوسيولوجية التي تدرس الإطارات مف وجية في  استوقفتو . حيث(4)"الذكر، وتخطّي حدودىما
وعدـ الصراعات السياسية والرمزية،  أىمية"، نظر مكانتيـ في دينامية الطبقات والفئات الاجتماعية

الشعور بالانتماء بطريقة بسيطة مف الوضعيات الموضوعية المحتمة في التقسيـ  استنتاجإمكانية 
الطبقات المسيرة لـ تبخؿ إطلبقاً في الاستغلبؿ والتلبعب الرمزي الذي يغذي أف الاجتماعي و 

ط الانشقاؽ الموضوعية التي تييكؿ التأطير . استوقفو كذلؾ وجود خطو 5التقسيمات داخؿ فئة الأجراء
 خاصة بيف قطبيا التقني وقطبيا اليرمي.

                                                             

1-Bouffartigue (P), «Les métamorphoses d’un salariat de confiance: les cadres dans le tournant des années quatre-vingt-
dix », Op. cit. pp107-125 
2-Ibid. pp107-125 
3-Ibid. pp107-125 
4-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit.p.36. 
5-Bouffartigue (P),  Les cadres: fin d’une figure sociale, op. cit. p. 48. 
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ات المتناقضة التي كيأثرت معرفة الدينامي" وأخذ مف سوسيولوجية المجموعات المينية التي 
المجاؿ الاجتماعي ومختمؼ المقاومات التي تعرقؿ عممية تعميـ منطؽ  مفعدة أجزاء وسيطة  طشِ تن

التأكيد عمى المسارات المينية الموضوعية والذاتية التي مف خلبليا يعاد إنتاج ف خلبؿ . ومالسوؽ
انطلبقاً مف آفاؽ يمكف أف يكوف وتحوّؿ المجموعات المينية، تظير أف فيـ أشكاؿ اليوية الاجتماعية 

ى الوضعية المحتمة في وقت معيّف في تقسيـ العمؿ تستطيع. كما تدعو إلالمدى، ويتعدى  طولية
انطلبقاً مف وضعيات الترقية  ؛إعادة إنتاج المجموعة المينيةالطريقتيف المستعممتيف في التمييز بيف 
لى متوّجً بشيادة، و الالتكويف الأولي طريؽ ف ، وعمينية أخرى ات المبنية في التمييز بيف المسار ا 

فرأى  .(1)"مينيةالسوؽ ال فيمعينة أو مف خلبؿ وظيفة ية نبمعف تمؾ الكبيرة البيروقراطية ات المؤسسال
 اءأجر فيوـ "م مف خلبؿتوازف ال ياوفقدان المجموعة الاجتماعية للئطارات ياتكدينامالتفكير حوؿ أف 
 المقاربتيف السوسيولوجيتيف. ىاتيف يسمح بالاعتماد عمى "الثقة

ه الفئات تشير إلى الظرؼ الاجتماعي لأعضاء ىذ :الأجرية" ثـ حدد ىذا المفيوـ المركب كما يمي: 
الاجتماعية، مف زاوية اندماجيـ في علبقة أجرية، يعني أنيـ موضوعوف في علبقة اجتماعية الخضوع 

الثقة: ىي وسيمة التفكير في الظاىرة العالمية وأشكاليا الوطنية والتاريخية المتغيرة كثيراً، في و  والتبعية.
يتعمؽ الأمر أولًا بالثقة التي يمنحيا حيث ف، الوقت ذاتو. ومفيوـ الثقة يحدد العلبقة الأجرية مف الجيتي

ـ مف ويضيا، ثانياً الثقة التي يستفيد منيا المستخدِ فـ مف خلبؿ التنازؿ عف جزء مف سمطتو وتالمستخدِ 
 .(2)"طرؼ المستخدميف، والتي تترجـ بالولاء وأشكاؿ المشاركة والتورط المميزة في العمؿ

د ذاتية، تخص عقد أجري خاص، يفوؽ فيو التبادؿ ىذه العلبقة ليا أبعاد موضوعية وأبعا
تكوف فيو الاستفادة مف و وضع القدرات المينية تحت تصرؼ المؤسسة في وقت محدد مقابؿ الأجر، 

ىي الوسيمة المركزية لمثؿ  - أقؿ ما يقاؿ عنيا أنيا منظمة -يعتمد عمى الترقية الذي المسار الميني 
تجربتو وكفاءاتو المتراكمة، مقابؿ وعد ضمني لتدرج في الأجر  "ةأجير الثق"ىذه العلبقة، حيث يقايض 

مكافأة ومف خلبؿ  .دةو والوضعية المينية. ىذا المسار يفرض مستوى عالياً مف الثقة وعلبقة ممد
 .(3)"يربط المسار الحاضر بالماضي وبالمستقبؿس التكويف والتجربة المتراكميف

ما يشارؾ في " نوعاً مف الضماف لمشغؿ، وىذا داخؿ المؤسسة يفترضميني إف وجود مسار  
 الاستقلبلية في تنظيـ العمؿ خاصة الزمني منو، الأجير... و بناء نوع مف الإخلبص والولاء مف طرؼ 

                                                             

1-Ibid. p. 49. 
2-Ibid. pp. 50-51. 
3-Ibid. p. 52. 
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تعدد تكوف و . أكثر صعوبة مف مراقبة عمؿ المساعديف" أجراء الثقة"وبالتالي تكوف مراقبة مياـ 
المعمومات حوؿ المؤسسة، ومختمؼ المزايا الخاصة ىي أساس النشاطات وأىمية العمؿ والاستفادة مف 

 .(1) "أجراء الثقة"الييبة الاجتماعية المرتبطة بالانتماء إلى فئة 

الإطارات كأجراء يعني أنيـ في وضعية الخضوع لمرأسماؿ، ولكف كعماؿ الثقة "إفّ اعتبار
لاستقلبلية تعتمد عمى تفويض يتوفروف عمى أشكاؿ خاصة مف الاستقلبلية في أداء مياميـ. ىذه ا

تقنية. إنيا تفترض انخراط في الغايات الخبرة الالسمطة في إطار وظيفة ىرمية، عمى أساس التحكـ في 
 .(2)"وقيـ المؤسسة المستخدمة

لدراسة الظرؼ الاجتماعي لفئة  "الثقة يةأجر "تطوير مفيوـ  (Bouffartigueبوفارتيغ ) اقترح 
نقائص سوسيولوجية الميف التي ظمت حبيسة مجالات اجتماعية ضيقة،   الإطارات والبحث عف تجاوز

تجاوز نقائص سوسيولوجية الطبقات الاجتماعية التي جمبت نظرة قديمة ليذه الفئة. فمفيوـ كذا و 
بالاستقلبلية في إنجاز المياـ وبالابتعاد عف أشكاؿ التايمورية  ونيفاعيتميز عف أجرية الم "أجرية الثقة"

النشاط، مف خلبؿ اعتماد أشكاؿ المشاركة الذاتية التي تميزىا في المؤسسة  أو في المنظمة  في تحديد
سواء كاف ىذا النشاط مرتكزاً عمى السمطة اليرمية أـ عمى الخبرة،  فإنو يتطمب حدّاً و مة. المستخدِ 

لّا فالمشاركة أو التورط الذاتي في  العمؿ سيكوف أدنى مف الانخراط في أىداؼ وغايات المنظمة، وا 
  صعب المناؿ.

ؼ و ، وفي إطار التغيّرات التي حدثت عمى مورفولوجية والظر "أجرية الثقة"انطلبقاً مف مفيوـ 
فيـ كيؼ دخؿ نموذج الثقة الذي  (Bouffartigueبوفارتيغ ) لإطارات قد حاوؿالممجموعة  ةالاجتماعي

يد مف أخذ مكانة،  وكيؼ برز الوعي يربط الإطارات بالمؤسسة في أزمة،  وكيؼ تمكّف النموذج الجد
 .(3)الأجري عند الإطارات

 مرحمة النمو: .2

أثناء المرحمة التي ازدىرت فييا الصناعة، كانت العلبقة التي تربط الإطارات بمؤسساتيـ " 
كاف صاحب العمؿ يفوّضيـ جزءاً مف سمطتو لكي يتمكنوا مف و يميزىا نوع مف الثقة المتبادلة، 

                                                             

1-Ibid. p. 53. 
2-Bouffartigue (P),«Les transformations d'un salariat de confiance », In Bouffartigue (P), Les Cadres: la grande rupture, 

Op. cit, pp. 35- 49. 
3-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p. 117. 
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خلبصيـ لممؤسسة  ممارستيا عمى بعض  المساعديف، وفي المقابؿ يعبّر الإطارات عف ولائيـ وا 
ويستفيدوف مف امتيازات مادية ومعنوية تجعؿ علبقتيـ تتميز عف العلبقة الأجرية الكلبسيكية، مثؿ 

أجراً مرتفعاً، وضماف الشغؿ والاستقلبلية في العمؿ،   يالاستفادة مف مسار ميني صاعد وتمق
مكانية التخصص في عدة مجالات، إلى جانب مجموعة مف الامتيازات المادية والاستفادة مف إ

 .(1)«الأخرى

 تصدع نموذج الثقة: .3

مجموعات مينية كبيرة تنتمي إلى الفئة السوسيومينية " أف( Bouffartigueبوفارتيغ ) يرى 
الجديدة المتبناة صدد فقداف التوازف، والانفجار تحت وطأة الأزمة والسياسات العمومية بللئطارات ىي 

في الثمانينات، حيث أصبح النشاط الميني للئطارات موضوع تحديد وأكثر فأكثر كثافة، وأصبح تقسيـ 
. وتبقى التعابير المشككة في نموذج (2)"العمؿ أكثر عمقاً، وأصبح مفيوـ الاستقلبلية موضوع انتقاد

 الثقة كثيرة؛ ومف بينيا ما يمي:

ي لمشغؿ مقابؿ الولاء الذي كاف ركيزة العلبقة التقميدية للئطار، وأصبح تلبشي مبدأ الضماف النسب" -
 .(3)"يطمب مف الإطارات أكثر فأكثر تحقيؽ جيد الإنتاجية

مبدأ وجود مخططات المسار الميني التي تحدد مسبقاً مسارات صاعدة داخؿ المنظمة، حيث تمتزـ " -
صصة لفئة قميمة مف الإطارات ذوي الإمكانات المؤسسة بترقية الإطار مقابؿ ولائو ليا، أصبحت مخ

 .(4)"العالية. أما بالنسبة لمبقية، فإفّ ىذا المبدأ لـ يعُد صريحاً ولا دائماً، بؿ أصبح وعداً ضمنياً بسيطاً 

. وىذا ما أدى إلى .منذ التسعينات أصبح الإطارات يتقاسموف مع العماؿ مجموعة مف الصفات." -
 .(5)"لشعور بالتقارب والتضامف مع الأجراء الآخريفنمو وعي أجري عندىـ؛ أي ا

أف مسألة محو الركائز الأساسية لمبنية الاجتماعية  (Bouffartigueبوفارتيغ ) بعدما لاحظ 
للئطارات كمجموعة، أصبحت مطروحة في كؿ الخطابات الاجتماعية الموجّية إلييـ منذ سنوات 

ة في نموذج الثقة الذي يربط الإطارات بالمستخدميف،  ماىية التعابير المشكك »التسعينات،  تسأؿ عف

                                                             

1-Flocco (G), Des dominants très dominés. Pourquoi les cadres acceptent leur servitude, Op. cit. p. 17. 
2-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p. :;. 
3-Livian (Y), «La  redéfinition de la relation  d’emploi du cadre : une analyse à partir du contentieux prud’homal », In 

Bouffartigue (P), Les Cadres: la grande rupture, Op. cit, pp.51- 62. 
4-Bouffartigue (P), Les cadres. Fin d’une figure sociale, Op. cit. p.<7. 
5-Ibid. p.<;. 
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وعف ماىية أشكاؿ الوعي الاجتماعي التي تميزىـ، وعف الطريقة التي أسيمت بيا التغيّرات الموضوعية 
لفئة الإطارات في تغيّر علبقة الثقة، وعف ماىية الطريقة التي يتمثؿ بيا الإطارات وضعيتيـ 

”الاجتماعية
(1). 

  "جرية الثقةأ"نقد مفيوم  .4

، لتحميؿ ودراسة ظاىرة "أجراء الثقة"نقداً انعكاسياً عمى استعماؿ مفيوـ ( Gadeaغاديا) طوّر 
لكوف فئة الإطارات لا تشكؿ إلا جزءاً مف " فقداف التوازف لعلبقات العمؿ الخاصة بالإطارات. وىذا

يـ العالي أسيـ في رفع محسوس تعميـ التعم"، وأفّ (2) لأجراء الثقة"المجموعة الاجتماعية الممثمة 
لمستوى التكويف عند الأجياؿ الجديدة العامميف في الوظائؼ الوسيطة، التي يستعاف بيا في نشاطات 

 .(3)"التصوّر

مفيوـ أجراء الثقة محكوـ عميو بالزواؿ السريع، لأفّ البحث عف "إلى جانب ذلؾ، فإفّ  
كما  .تنمية الأرباح الإنتاجية وتخص كؿ الأجراءالمشاركة والتورط في العمؿ يدخؿ في إستراتيجية 

في علبقة عمؿ خاضعة لمضغوطات، مثميا مثؿ باقي الأجراء  ـنفسيوا أجدييمكف للئطارات أف 
يطرح إشكالًا، لأنو يعود بنا إلى مجالات نظرية مختمفة،   "أجراء الثقة"الآخريف. إذف استعماؿ مفيوـ 

 "أجراء الثقة"يبقى مفيوـ " (Gadeaغاديا). فبالنسبة لػ4"حديد الثقةالتي ترجع بدورىا إلى طرؽ مختمفة لت
 .(5)"خاضعاً إلى نموذج الطبقات الاجتماعية؛ إذف ىو خاضع لأنماط تحميمية ثنائية

 :المسار الميني .5

مرتكزة عمى الضماف الذي تقدمو " كانت علبقة عمؿ الإطارات إلى غاية منتصؼ الثمانينات 
بالشغؿ وبتطور المسار الميني داخؿ المؤسسة، مف خلبؿ مخططات المسار المؤسسة، فيما يتعمؽ 

التي تسير عمى تتبع الإطار منذ التوظيؼ إلى المغادرة، حيث أنيا تعمؿ عمى انتقاء أحسف  (6)"الميني
أحسف المترشحيف وتعمؿ عمى تسييؿ اندماجيـ، مف خلبؿ البرامج التكوينية، وتحسيف تأىيميـ بالتكويف 

منحيـ فرص الارتقاء إلى المناصب العميا كمما توفرت المناصب واستجابوا إلى المعايير المتواصؿ، وت

                                                             

1-Ibid. p.;>. 
2-Gadea (C), Les cadres en France. Une énigme sociologique, Op. cit. p. 145. 
3-Bouffartigue (P), et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p. 103. 
4-Gadea (C), Les cadres en France. Une énigme sociologique, Op. cit. p. 145. 
5-Ibid. p. 145. 
6-Tessier (N), Op. cit. pp. 143-158. 
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وكاف تسيير المسار الميني ييدؼ إلى تحقيؽ التوافؽ بيف الأىداؼ  .الموضوعية والذاتية المحددة لذلؾ
 التنظيمية لممؤسسة والتطمعات الشخصية للئطارات.

رئيسية التي تشير إلى الطابع التنظيمي الداخمي ( بعض المميزات الFalcoz) فالكوز قدّـ 
 (1)لممسارات المينية للئطارات كما يمي:

يضع المسار الكلبسيكي الفرد في علبقة طويمة المدى مع المؤسسة التي ترغب في أغمب الأحياف  -
 في ضماف وفاء إطاراتيا والاحتفاظ بأفضميـ.

ومنظـ مف الترقية الذي يشكؿ في الغالب السوؽ  لا يمكف تصور المسار الميني إلا في مجاؿ واسع -
 الداخمية والحقيقية لمعمؿ.

دوف عممية و الذيف يق ،يفترض المسار تدخؿ الفاعميف، بما فييـ العامميف في وظيفة الموارد البشرية -
التنمية المينية ويحددوف القواعد الخاصة بالترقية ويضعوف إجراءات التسيير التي تسيؿ وتشرؼ عمى 

 دـ الأفراد.تق

 يتشكؿ المسار الميني مف مراحؿ مفتاحية تمثؿ العديد مف العتبات عند الصعود اليرمي والأجري. -

يصطحب المسار مجموعة مف المتطمبات المتعمقة بالسموكات، لأف المسار الميني يعتبر أيضاً  -
 لتسيير السائد في منظمة معينة.وسيمة لانتقاء الأفراد الأكثر ملبءمة لمقيـ الثقافية، ولمعايير ولأسموب ا

منذ بداية التسعينات تساءؿ بعض عمماء الاجتماع عف جدية النموذج الكلبسيكي  »ولكف، 
لممسار الميني حيث أصبح الإطار لا يستطيع انتظار شيء كثير مف مؤسستو، بؿ يجب عميو أخذ 

الترقية المنظمة غير كافية،  زماـ المبادرة بنفسو وابتكار مستقبمو الميني مف جية، وأصبحت دعائـ 
وتوسع مجاؿ عدـ اليقيف بشأف استمرارية الوظائؼ، وضرورة فردنة المسارات المينية مف أجؿ ترشيد 

ستعمؿ لشرح نياية مخططات المسار وظيور تالأسباب  ذهى. كؿ الموارد البشرية مف جية أخرى
ض ظيور ىيكمة المؤسسات بشكؿ . كما تضاؼ إلى ىذه العوامؿ حسب البع"قابمية التوظيؼ"مفيوـ 

 . (2)" شبكية أو خموية"أكثر مرونة وأكثر تسطح 

                                                             

1-Falcoz (C), « La Carrière «Classique » existe encore. Le cas des cadres à haut potentiel », In Annales des mines- Juin, 

2001. pp. 4-14. 
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مف ىنا، أصبحت المؤسسات تروّج لنموذج جديد يعفييا مف التخطيط وتسيير مسار الإطارات،   
أف يكوف الفرد إطاراً يعني  " وأوكمت ىذه الميمة إلى كؿ واحد أراد أف يتطور مينياً وشخصياً،  بحيث

المؤسسة لـ تعد ىي التي تنسؽ ىذا و شروع شخصي، وىذا المشروع يعتمد عمى الالتزاـ،  تحقيؽ م
الالتزاـ وتسيير المسارات،  بؿ الإطارات ىـ الذيف يجب عمييـ تحمّؿ ىذا العبء بشكؿ عفوي، ومف 
 خلبؿ الكيفية التي يتمثؿ الفرد نفسو يصبح سيد مصيره، حيث يجب عميو أف يكوف منافساً ويستغؿ كؿ

 .(1)"الفرص السانحة لو

 النموذج الفردي لممسار: 1.5

إف تخمّي المؤسسة تدريجياً عف تسيير المسار الميني للئطارات، وتحميؿ عبء ىذه الميمة  
للئطارات أنفسيـ مف خلبؿ تحفيزىـ عمى البحث عف فرص التطور الميني داخؿ أو خارج المؤسسة،  

الذي يعتبر شكلًب جديداً  "مسار الرحؿ"" ذي روّج لمفيوـمف خلبؿ تبني النموذج الجديد لمحركية ال
لمحركية الملبئمة للؤشكاؿ الجديدة لييئة المؤسسات، ولعدـ اليقيف الذي يميز الأسواؽ، ىذا النموذج 

 .(2)"يفرض عمى الفرد التكفؿ بالحركية والتعمـ عوضاً عف المنظمة

قد استعممو المختصوف في الموارد   إف ىذا الخطاب حوؿ تطور المسارات الذي لا مفر منو، 
البشرية مف أجؿ تيويف الإجراءات التسييرية الصعبة؛ كإعادة الييكمة وتقميص التعداد مف خلبؿ 
التسريح الجماعي أو الفردي،  ومف أجؿ تسييؿ التحولات المينية مف خلبؿ تقديميا عمى أنيا تكيؼ 

سير جنباً إلى جنب مع صعود شكؿ " تر الرحؿمسا"فكرة " أو تحوّؿ إلى النموذج الجديد،  حيث إف
مدفوعاً خاصة مف مدارس التجارة الصغيرة للبستجابة جزئياً لتشبع سوؽ العمؿ في  "الإطار الدولي"

مجاؿ المدارس الكبيرة مف خلبؿ التدويؿ، حيث تقوـ بتشجيع الطلبب  عفوالتميز  ،بداية التسعينات
و عف طريؽ التربصات لاكتساب الرأسماؿ الدولي الذي عمى الذىاب إلى الخارج خلبؿ التكويف، أ

 .(3)"تبحث عنو الشركات المتعددة الجنسيات

إدخاؿ مفيوـ المسار الذاتي وضع حدّاً لمتفاؤؿ الذي كاف يرافؽ مظاىر الوعود  ولكف، 
 الموضوعية بالمسار وبالتوظيؼ، وىذا يعني في الحقيقة أف عند مواجية آفاؽ التطور الميني المحدد
بوجود مجالات غير رسمية لمحركية المفروضة عمييـ، يسعى العديد مف الإطارات قبؿ كؿ شيء إلى 
                                                             

1-Cousin (O),«Le sens du travail dans un contexte de dérégulation: le cas des cadres d’entreprise » .Op. cit. pp. 141-163. 
2-Falcoz (C), Op cit. pp. 4-14. 
3-Dany (F) et al., «La fin des carrières ? Loyauté, mobilité et nomadisme », In Bouffartigue (P) et al. Cadres, classes 

moyennes: vers l’éclatement, Op cit. pp. 87-92. 
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تعمـ كيؼ يرضوف بالمناصب التي يستطيعوف الوصوؿ إلييا مف خلبؿ إيجاد مصادر الرضا الذاتية 
 .(1)"بالمسارات المينية التي لا تتوافؽ مع المفيوـ التقميدي لمنجاح

يتطمب مف الفرد الدخوؿ في "و في الأصؿ مصدر الرضا والمتعة، وأصبح العمؿ الذي ى 
تسيير المسار يتـ أساساً مف خلبؿ بناء وصيانة الشبكات التي تسمح  وأصبحسباؽ غير متحكـ فيو، 

بتمديد الاتصالات والمعمومات الضرورية إلى ما ىو أبعد مف المصمحة أو المؤسسة، مف أجؿ 
. فدخؿ الإطار في منطؽ حيث لا يكمف البديؿ في الاختيار بيف (2)"الاستغلبؿ الأمثؿ لكؿ الفرص

( كما Sennett) سينات الترقية والركود، ولكنو يكمف الاختيار فيو بيف الحركية أو التقيقر الذي بيّنو
 .(3)"إف عدـ التغير يعتبر علبمة الفشؿ ويعتبر الاستقرار حالة الميت الحي"يمي:

ركية الترقوية خلبؿ الحياة العممية نحو المناصب العميا جعؿ ولكف ىذا التدفؽ المستمر لمح 
لأف النموذج السائد لممسار جعؿ مف الوصوؿ السريع إلى المسؤوليات " وزف الشيادة الأولية نسبي

اليرمية معياراً حاسماً لمنجاح عمى حساب تعميؽ الكفاءة التقنية فيما يخص البحث والدراسات أو 
 .(4)"التصنيع

د أعداد كبيرة مف ذوي الشيادات العميا داخؿ مجموعة الإطارات أدى إلى انخفاض صعو " إفّ  
اندمج مباشرة " ،  حيث(5)"عدد الأجراء مف ذوي التأىيؿ الضعيؼ الذيف ترقوا إلى مناصب الإطارات

ف عمى أساس الشيادات العميا، وأصبحوا الآف يبحثوف عمى أف يتـ و في مكانة الإطار الشباب الموظف
ور نحو وظيفة الإطار المسيّر، في حيف يجد الإطارات طبذوي الاستعدادات العميا قصد الت وصفيـ

. لأفّ النموذج الجديد الذي يفضؿ الكفاءة (6)"العصاميوف صعوبات في التطور نحو مناصب القيادة
 عمى الولاء أصبح يعتمد أكثر عمى الشيادة والنتائج المحققة في منح فرص الترقية، وأصبح مسار

إدخاؿ النسؽ الفردي الذي يرتكز عمى تقويـ النتائج  »العصامييف يتطور ببطء وبصعوبة حيث أف
 (7)"وتطوير منطؽ الكفاءات أخذ مكاف منطؽ المسار القائـ عمى التقدـ والأقدمية والجدارة والاستحقاؽ

تبار لممسارات بضرورة إعادة الاع ةطالبالمبالرغـ مف صعود العديد مف الخطابات المؤسساتية وىذا 
                                                             

1-Dany (F), «La carrière des cadres à l'épreuve des dispositifs de gestion », In Bouffartigue (P),Les Cadres: la grande 
rupture, Op. cit.  pp.207-219. 
2-Cousin (O), «Le sens du travail dans un contexte de dérégulation: le cas des cadres d’entreprise » .Op. cit. pp. 141-163. 
3-Sennett (R), Le travail sans qualité. Les conséquences humaines de la flexibilité, Albin Miche, Paris, 2000. p. 121. 
4-Bouffartigue (P), et Gadea (C), « Les ingénieurs français: Spécificités nationales et dynamiques récentes d'un groupe 
professionnel », In Revue Française de Sociologie, Vol. 38, n° 2, Apr. - Jun., 1997, pp. 301-326. 
5-Bouffartigue (P), Les cadres: fin d’une figure sociale, op.cit. p. .=9  
6-Cristol (D), Op. cit. 
7-Guillaume (C), «La face cachée du management à France Télécom. Les enjeux de carrière dans une entreprise 

en restructurations », In Bouffartigue (P) et al.  Cadres, classes moyennes: vers l’éclatement, Op. cit. pp.116-126. 
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لأنو غير مُجدٍ، التسييرية  تعتبر أف نمط المسار المبني عمى البحث عف المناصبالتي  التقنية والخبرة،
أصبح غير موثوؽ فيو، وغير كاؼ لمحفاظ عمى التحفيز في العمؿ خاصة عندما يتعمؽ الأمر 

ر المثالي المستوحاة مف يبدأ الميندسوف الشباب مسارىـ وصورة المسا" نوأبالإطارات الشباب حيث 
مسار الإطارات المسيرة مرسخة في أذىانيـ، وتتمثؿ في حركية مزدوجة: وظيفية وتسمسمية والتي 
تتجسد في الصعود المولبي،  تفترض ىذه الصورة التخمي المبكر عف الوظائؼ التقنية لصالح الوظائؼ 

 .(1)"المؤسسة ولممعنييفبيرية المفضمة يالتجارية والتس

      الملبمح الأساسية ليذا النموذج الجديد لممسار فيما يمي: (Bouffartigue) بوفارتيغ حدد 
ينبغي البدء خلبؿ السنوات الخمس الأولى في وظائؼ الدراسات والبحث دوف تحمؿ مسؤولية ىرمية  »

صوؿ بعدىا يجب الح .في مؤسسة كبيرة تتمتع بصورة جيدة، وتنتمي إلى قطاع النشاط العالي التقنية
عمى المسؤوليات اليرمية إذا كاف ممكناً في الوظائؼ الأخرى )التقنية، التجارية أو الإنتاج أو التسيير 

يعكس ىذا . الإداري(، بيدؼ الوصوؿ في الأخير إلى شغؿ منصب إطار مسيّر أو رئيس مؤسسة
 الدولبيمظير لا وظيفة وىرمية، وىو ما يعطيو :النموذج لممسار حراكاً مزدوجاً لمحركية المينية

 .  (2)"لممسارات المينية المخصصة للئطارات المسيرة لممؤسسة

 آثار الأنماط الجديدة لممسار الميني:. 2.5

وعد المسار "خاصة بوعود المسار:النماذج ال( التي قدمت أربعة أنواع مف Dany) داني ترى 
النموذج الذي ييتـ بالإطارات الموضوعي الذي يدعـ التوجو التقميدي لممسار كالصعود العمودي وىو 

المسيّريف مستقبلًب؛ ووعد بالتشغيؿ الذي ينظـ التوجو إلى السوؽ الخارجية لمشغؿ لبعض الخبراء، 
ووعد المسار الذاتي الذي يخص مسار الحركية الداخمية الأفقية التي مف  ؛وبعض الإطارات المسيّريف

يف منابع الرضا في المناصب التي لا تتلبءـ خلبليا يتعمـ بعض الإطارات الوسيطة، وبعض الميندس
ووعد بالتشغيؿ الذي يتوجو إلى الإطارات الأقؿ اعتباراً والذيف يبحثوف  ؛مع التصور التقميدي لمنجاح

أف الآثار الرئيسية للؤنماط الجديدة لضبط المسار تظير كأنيا تقسيـ  عدـ الاستقرار. عف كيفية تجنب
ات ذات آفاؽ التطور المختمفة، عمماً بأنو ليس الكؿ مف يستفيد مف تسييري متزايد لمجموعة الإطار 

 . (3)"نفس الاىتماـ، ولا مف نفس المساعدة مف طرؼ المؤسسات

                                                             

1-Bouffartigue (P) et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p.92. 
2-Bouffartigue (P), «Ingénieurs débutants à L'épreuve du modèle  de  carrière. Trajectoires de  socialisation et  entrée 

dans la  vie  professionnelle » In Revue Française de Sociologie, Vol. 35, n°1, Jan. - Mar., 1994, p. 69-100. 
3-Dany (F), Op. cit. pp.207-219. 
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 تأثر عدد كبير مف الإطارات باتساع الفجوة بيف مستوى الإطار المسيّر والإطار العالي، »وقد 
بيرة الحجـ، وتنفيذ عممية تصنيؼ الفئات بسبب الإصلبحات الييكمية التي أدت إلى إنشاء كيانات ك

خمؽ طوابير مف إلى  . فأدى ىذا التقييد لمجاؿ الفرص وتقارب معدؿ السف(1)"الوظيفية الكبيرة
 الإطارات تنتظر دورىا في اعتلبء مناصب التسيير عند ذىاب القدماء.

مة،  فإفّ تأثيره لـ إذا كاف النموذج الجديد قد أثر في تطور المسار الميني للئطارات بصفة عا 
الإطارات المسيّريف ىـ الوحيدوف الذيف " فّ أيكف لو نفس الصدى عمى فئة الإطارات المسيّرة حيث 

 .(2)"يستفيدوف مف متابعة وبرمجة لمسارىـ الميني، ويشتركوف في نتائج المؤسسة

اءات الثمينة إنو حقيقة يوجد جزء مف الإطارات المسيّريف والخبراء ذوي الكف »وأكثر مف ىذا، 
نجحوا في الابتعاد عف النموذج القديـ وأعادوا تكوينو تحت أشكاؿ جديدة مف التعاملبت مع 

، لأفّ استعماؿ المؤسسات لمبادئ العقلبنية وتقسيـ العمؿ لـ يستثْفِ وظيفة التأطير، (3)"المستخدميف
فازداد الشرخ بيف " ارحيث أدى إلى ظيور انشقاقات متعددة في مجموعة الإطارات عمى مستوى المس

 .(4)"نخبة مف الإطارات المسيرة المنتقاة بعناية وجميور الإطارات الآخريف

لقد أصبح النموذج القديـ الذي يعتمد عمى الولاء مقابؿ وعود المسار صالح لثمة مف الإطارات  
ستفادة أيضاً مف وحدىا أقمية مف الإطارات اليرمية تظير بإمكانيا الا" فّ أحيث  ،المسيّرة دوف سواىا

بعض الأشكاؿ التقميدية لعقد الثقة الذي مف خلبلو يتبادؿ الولاء مع المنظمة مقابؿ وعد بالمسار 
 .(5)"وضمانو

إذف، يبقى المسار الميني التنظيمي في حالة تسيير الإطارات ذوي الإمكانيات العالية وسيمة  
يريف يعتبر مفيوـ الثقة أمراً ضرورياً في سبة لممسنبال"رئيسية لعلبقة العمؿ عمى المدى الطويؿ، و

 .(6)"علبقاتيـ مع المؤسسة، ويظؿ ىذا المفيوـ مركزياً في التسيير الجديد لممسارات المينية

                                                             

1-Guillaume (C), Op. cit. pp.116-126. 
2-Bouffartigue (P) et Gadea (C), Sociologie des cadres, Op. cit. p 9=. 
3-Ibid. p. 106.  
4-Bouffartigue (P) et Gadea (C), Sociologie des cadres,  Op. cit. p. 2?. 
5-Ibid. p.>8. 
6-Falcoz (C), Op cit. pp. 4-14. 
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إف الخطاب الجديد الذي يدعو إلى التخمي عف المبادئ التقميدية لممسار التي ترتكز عمى وعد  
حؿ محمو النموذج الجديد الذي يرتكز عمى الحركية المسار وضماف الشغؿ والترقية بالأقدمية، لكي ي

المينية، والتسيير الفردي لممسار الميني يختفي في بعض التوجيات المنادية إلى التمييز بيف الإطارات 
تعميـ الخطاب حوؿ نياية وعد " فّ أحيث  ،النادرة والإطارات الأخرى فيما يخص الأجر والمسار

ء ظاىرة اللبمساوة المتنامية داخؿ مجموعة الإطارات، فواصمت المسار سمح في المقابؿ عمى إخفا
المؤسسات الكبرى منح مسارات ترقوية منظمة لأقمية الإطارات ذوي الإمكانيات والمسيريف الذيف تريد 

 .(1)"ربح وفائيـ في السوؽ الداخمية

نوعيف مف  ىذا التحوؿ مف النموذج التقميدي إلى النموذج الفردي لممسار الميني سمح بنمو 
العديد مف الإطارات مستعدوف للبكتفاء بالمسارات المخصصة ليـ في المؤسسات " الإطارات، فيناؾ

التي ينتموف إلييا، رغـ أنيـ يعتقدوف أف بإمكانيـ أف يعيشوا وضعيات مختمفة في مكاف آخر إلّا أنيـ 
 .(2)"ليـ ملبئمةيشكوف في العديد مف الحالات أف تكوف ىذه الوضعيات أكثر 

بدلًا مف الاكتفاء بالتطور الذي يعتقدوف أنو ذو " وىناؾ أيضاً مف الإطارات الذيف يروف أنو 
مصداقية بالنسبة ليـ في المؤسسة التي يشتغموف فييا )الذي يعتمد عمى وعد بالمسار الموضوعي(،  

 .(3)"إنيـ يعززوف ويطوروف إمكانية إعادة توجيو مسارىـ حسب ىواىـ مع مرور الوقتف

إلى جانب ىذا، ظير نوع آخر مف الإطارات الذيف يسعوف إلى التطور الميني والوصوؿ إلى  
عندما يصبح الإطار نقابياً يستطيع أف يفيـ أفضؿ " نوأمناصب التسييرية عف طريؽ النقابة، حيث 

يس سير قطاعو، أو وظيفتو والوصوؿ إلى أعمى مستويات الإدارة بطريقة ممتوية عف طريؽ النقابة ول
 .(4)"عف طريؽ الترقية في إدارتيا

والشيء الملبحظ في السنوات الأخيرة ىو عدـ رضا الإطارات بمسارىـ الميني، ولا بظروؼ  
بصفة عامة، يبدو أف تسيير الإطارات أُىمِؿ إلى حد ما في القطاعيف "عمميـ عمى نطاؽ واسع، و

 .(5)"ريالعمومي والخاص، والنتائج الكارثية توجد في القطاع الإدا

                                                             

1-Dany (F) et Laufer (J) et  Pochic (S), Op. cit. pp. 87-92. 
2-Dany (F), Op. cit. pp.207-219. 
3-Ibid. pp. 207-219. 
4-Guillaume (C) et Pochic (S), Op. cit. pp.17- 38. 
5-Karvar (A) et Rouban (L), p. 233. 
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ديمغرافية في التركيبة  -بإمكاننا تمخيص التطورات السوسيو" ( أنوBouffartigue) بوفارتيغ يرى 
بيف التضخـ والتخفيض النسبي لقيمة مفيوـ الإطار مف خلبؿ تكاثر مناصب الخبراء التقنييف عمى 

اندثار طرؽ التحوّؿ حساب وظائؼ التأطير التسمسمي، ومف المجوء المفرط إلى الشيادات العميا، ومف 
إلى مكانة الإطار عبر الترقية المينية. وأصبح الاندماج في الثقافة التنظيمية والولاء لممؤسسة أكثر 

لمخبراء والإطارات اليرمية عمى حد سواء، فيجد الإطار نفسو مجبراً عمى  بالنسبةتعقيداً، واقؿ ضرورة 
ا الاندماج يترجـ مف خلبؿ تدىور العلبقة بيف الاندماج التدريجي في ظروؼ أجرية معممة وىشة، وىذ

 . (1)"المساىمة والمكافأة، حيث ازدادت التعبئة للئنتاج ولكف المكافأة المادية والرمزية قد تدىورت

 الخلبصة

التي كانت تميزىا الذكورية والعمؿ دوف احتساب الوقت والولاء نستنتج مف ىنا أف فئة الإطارات 
تحولات عميقة أثرت عمييا في الصميـ، المضموف، أصبحت عرضة لعدة لممؤسسة والمسار الميني 

فيما يخص تكييؼ  صاحبتو صعوبات وعقبات عديدةالذي كسر أحذ مبادئيا الرمزية تأنيث ىذه الفئة ف
النساء الإطارات مع متطمبات العمؿ التي تشترط الحضور والوفرة. كما نجد تسيير المسار الميني 

ذه الفئة، قد أصبح فرديا ولا تعطيو المؤسسة الاىتماـ الذي يجعؿ الإطار وفيا مف مميزات ىالذي كاف 
 ولا محفزا. وىذا ما يبيف فقداف المجموعة الاجتماعية للئطارات لاستقرارىا وتوازنيا. 

                                                             

1-Bouffartigue (P), Les cadres: fin d’une figure sociale, Op.cit. p. >7. 
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 : بناء اليويةالخامس الفصل
 تمييد

 ء ىويتوبنا عممية تحديد المسار الذي يسمكو الفرد في الفصؿ إلى ىذا خلبؿ مف نسعى
أساسيا في  دورا تمعب التي الاجتماعية العمميات ببعض التعريؼ عمينا ذلؾ تحقيؽ المينية،  وبغرض
ومسارىا، ثـ نستعرض عممية البناء  التنشئة لمفيوـأولا  نتعرض سوؼ وعميو، بناء ىذه اليوية

 الاجتماعي لميوية المينية.

 : التنشئة الاجتماعية الأول المبحث

نماليست مبنية بصفة نيائيةالفرد  ىوية" بما أف مف خلبؿ مختمؼ  ىي في بناء مستمر ، وا 
حياتو  مراحؿ خلبؿ الفرد المتتالية التي يمر بيا التنشئات مراحؿ تنشئة الفرد. أي أنيا محصمة

فإنو مف الأجدر بنا تقديـ لمحة عف الدراسات السوسيولجة التي اىتمت بمفيوـ التنشئة  1."المختمفة
 .الاجتماعية

 :  المفيوم .1

مفيوـ التنشئة يعتبر مف المصطمحات الأساسية في عمـ الاجتماع، "أف  (Dubarدوبار )يرى  
وأنو يحمؿ مف الدلالات ما يساوي عدد الآراء الموجودة حوؿ الاجتماعي، ليذا أصبح مف غير الممكف 

التنشئة لمدة طويمة  ظؿ مفيوـو  تمييز نظريات التنشئة عف النظريات الكبرى في العموـ الاجتماعية.
راسخ في مسألة المسارات والميكانيزمات الخاصة بتنشئة الطفؿ )المسماة التنشئة الابتدائية( أي طريقة 

مف  مندمجوف اجتماعيا"كائنات اجتماعية بمعنى  إلىمف كائنات بيولوجية وأنانية  الأطفاؿتحويؿ 
لبقات الاجتماعية عمى المستوى المحمي العمف خلبؿ . ىذه القولبة لمطفؿ 2"الرشدسف  إلىالولادة 

التنشئة ىي  إذف.3"فعؿ المجتمع عمى الفرد"ب  (Darmonا دارموف )يعن رعبوالكمي الذي يعيش فيو 
 فحسب.  إنتاجوتغير النظاـ الاجتماعي ولا تعمؿ عمى إعادة  إلىعممية اجتماعية تسعى 

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.7 
2-Ibid. p. 8. 
3-Darmon (M), La Socialisation, Armand Colin, 3ed., Paris, 2016, p.7. 
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لتنشئة الثانوية، وبيف المعارؼ القاعدية تحدد حسب العلبقة بيف التنشئة الابتدائية وايوية تال إف
وىذا لا يمنع وجود خطر التصادـ بيف المعارؼ المكتسبة ولا يضمف وجود ة. والمعارؼ المتخصص

ترتيب وتنظيـ المعارؼ المكتسبة مف طرؼ مؤسسات التنشئة )العائمة والمدرسة والمؤسسة(، حيث أف 
 قد تتعاوف وقد تدخؿ في صراع. الأخيرةىذه 

اليوية  »أفالذي قدـ مقاربة نظرية لبناء اليويات الاجتماعية والمينية،  (Dubarوبار )ديرى 
والذي يدخموف بو في تفاعؿ معبر مع ، ىي البناء الذي يستبؽ بو الأفراد مستقبميـ مف خلبؿ ماضييـ

اليـ أفعاؿ الفاعميف الناشطيف والقادريف عمى تبرير أعم إلىوالذي يؤوؿ ، مجاؿ معيففي الفاعميف 
ضفاء نظرية التنشئة تستطيع التقريب بيف مساريف مختمفيف وغير منسجميف  أفانسجاـ لاختيارىـ. و  وا 

 ،المؤسساتي الإطارشيء ميـ ىو أف تقاطع ىذيف المساريف في  إضافة. كما يمكننا 1« لبناء اليوية
الذاتية( يساىـ في بناء الوضعية و  الإمكانياتأيف يتـ استيعاب البرامج المحددة )تكييؼ المتطمبات مع 

 اليوية المينية.

 يعتبر أيضا أف نظرية التنشئة يمكف ليا التقريب بيف مساريف مختمفيف لبناء اليوية:

 المسار الأول:)إسناد اليوية(

الدخوؿ في ثقافة معينة  أفالتقميد السوسيولوجي الوظيفي الذي يعتبر  إلىينتمي ىذا المسار 
 الإنسانيىذه المقاربة الوظيفية لمتنشئة تعتبر الفعؿ . لأساسية لمتنشئةواستيعابيا يمثؿ المسارات ا

 ،فاعؿ ]وجود[يفترض"  الإنسانيالفعؿ ، و وجود رمز موحّد وثقافة مشتركة إلىكالتفّاعؿ الذي يحتاج 
وتركيبة مف الغايات والوسائؿ الخاضعة لاختيارات الفاعؿ  ،ووضعية مراقبة جزئيّا مف طرؼ الفاعؿ

نتاج لإدماج الثقّافة داخؿ الشّخصيّة الفرديّة إ. ىذه المقاربة تعتبر التنّشئة ك2"يس معياريةحسب مقاي
 لكؿّ واحد. 

بناء اليوية ىي مسألة المؤسسات والقائميف عمييا، حيث أف اليوية تمنح  أفيعتبر ىذا المسار 
ف أ ة لعلبقة القوة. حيثىا في عممية التفاعؿ الخاضعؤ أو تسند للؤفراد عندما تتدخؿ المؤسسات وعملب

ّـ بواسطة  تعطي سمطة قويّة لممؤسّسات الّتي تحمؿ عمى عاتقيا  ،لمقيـ الثقّافية الإدماجالتنّشئة التي تت
 ميمّة نقؿ ىذه القيـ.

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p. 179 
2-Bourricaud (F), L’Individualisme institutionnel. Essai sur la sociologie de Talcott Parsons, PUF, Paris, 1977, p. 86 
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الضّغط عمى أنيا " عممية تنشئة الأطفاؿ( Durkheimدوركايـ )نظػػرّ في إطار ىذا المسار 
العامميف بيا عمى الأفراد الذيف تعتبرىـ كأوراؽ بيضاء، وكائنات ذي تقوـ بو المؤسّسات و فوقي الال

نظرية وأعاب عمييا منح ( ىذه الPiagetبياجي ) انتقدو  .1"أشياء معينة و قابمة أف يقترح عمييا ىامدة
 دوركايـأف قيمة زائدة لمضّغوط الاجتماعية في تحّديد دور وقيمة التّعاوف في عممية التنشئة، واعتبر 

حسبو لا يمكف دراسة وتحميؿ التنشئة حيث أف  س التصوّر والتفّكير الاجتماعي الشّمولي.حبيىو 
طرؼ المؤسسات، ولكنو يعتبر مف ترسيخ لتفكير والشعور والفعؿ عمى كائنات سمبية وأنانية عممية ك
ساسية الأطفاؿ أخص بصفة يا تنوأبناء تفاعؿ لمسموؾ المعرفي والعلبئقي. عمى أنيا التنشئة "
ومحتوى المؤسسات الاجتماعية أو ، 2« عني تنظيـ النشاطات الاجتماعية لمعمؿتولا  ،المراىقيف فقطو 

 بتنشئة النشاطات. ـما يسميو الأنثروبولوجيوف الثقافة، وظؿّ مركزا عمى تنشئة الأفراد بعيدا عف ربطي

الميكانيزمات  يرهيأوؿ مف رفض الطرح الذي يعتبر التنشئة كمسار التطور الفردي الذي تس" إف
 (Malinovskiمثؿ ممينوفسكي )العامة والكونية ىـ الأنثروبولوجيوف، خاصة الثقافيوف الإنجميز 

 Margret( ومرغريت ميد  )Ralph Lintonورالؼ لينتوف )(Ruth Benidict) روث بنيديت والأمريكيوف 

Mead)  ا أف لا يوجد أي قانوف نتيجة مفادى إلىمنذ ثلبثينيات القرف الماضي، حيث وصمت أعماليـ
عاـ يسير تربية الأطفاؿ في المجتمعات التقميدية وأف التنشئة كتعمـ ثقافة المجموعة ىي مختمفة 

 3."باختلبؼ الثقافات ذاتيا

نظرية الوظيفية بناء الفي إطار  ;;?7 وفريقو سنة (ParsonsTalcot)تمكوت برسونس  حاوؿف
يجب عمى كؿ مجتمع يريد البقاء أف يعيد إنتاج ثقافتو "نموذج نسقي يعتمد عمى مسممة بسيطة تقوؿ:

وىياكمو الاجتماعية مف خلبؿ ضماف استيعاب الوظائؼ الاجتماعية الحيوية مف طرؼ الأطفاؿ طوؿ 
ّـ في المدرسة وفي سوؽ العمؿ أخيرا ،مدة تنشئتيـ في العائمة أوّلا  .4"ث

الحركات الاجتماعية والثقّافية  عجز المؤسسات المعنية بالتنشئة عمى التّحكّـ في" ولكف
لبمساواة، لوالسّياسيّة التي برزت في سنوات الستينات والسّبعينات والتي رفضت كؿ أشكاؿ القير وا

                                                             

1-Durkheim (E), Education et sociologie, PUF, Paris, 1993, p. 64. 
2-Piaget (J), Le jugement moral chez l’enfant, PUF, 1932 In Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités 

sociales et professionnelles, Op. cit. p.8 
3-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.? 
4-Talcott (P), Family, Socialization and interaction. Process, 1955. In Dubar (C), La Socialisation. Construction des 

identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.? 
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ف ىذه الأخيرة طوّرت أخاصّة الماركسيّة والبنيويّة. حيث  ،ساىـ في نموّ النظريات النّقدية لمتنّشئة
 .1« يدةتصوّرات جديدة لمتّنشئة وخمقت مصطمحات جد

في سنوات الثّمانينات ظيرت تصوّرات جديدة لمتنّشئة موروثة عف عمـ الاجتماع الفيـ 
نيا ترى أ بيف التنّشئة الابتدائية والتنّشئة الثاّنوية. حيث (، فميّزتMeadميد)والتفّاعمية ل (Weberفيبر)ل
فقاـ  ؿ الحقؿ الميني.ثأخرى ملى حقوؿ إه اعدتف التنّشئة لا تنتمي فقط لمطّفولة والحقؿ المدرسي بؿ تأ

التركيب الثابت " يف بػالمسار  يفؼ ىذيعر ( بتLuckmann et Bergerمف خلبليا لوكماف وبيرجي )
ىي التنشئة  الابتدائيةف التنشئة أوالممتد لمفرد داخؿ العالـ الموضوعي لممجتمع أو أحد قطاعاتو، و 

ما التنشئة الثانوية أيصبح عضوا في المجتمع، وبفضميا  ،التي يتحمّميا الفرد في طفولتو الأولى وىي
الفرد الذي تمت تنشئتو سابقا داخؿ  باندماجالذي يسمح وىو  و،ميذي يفيي تخصّ كؿ المسار ال

وىذا ما سمح لمصطمح التنّشئة مف التحرر مف  2." القطاعات الجديدة لمعالـ الموضوعي لممجتمع
وخاصّة ربطو بإشكالية التغيّر  ،عد بالحقؿ المينيوتطبيقو بنجاح متصا والطفولة،الحقؿ المدرسي 

بمعنى أنّو يمكف ىدمو  "،بناء عالـ معاش"الاجتماعي. مف ىنا أصبح مصطمح التنّشئة يعرؼ ب 
 عادة بناءه مدى الحياة.ا  و 

عادةمسار بناء وىدـ "إذف أصبحت التنّشئة   بناء اليويّات المرتبطة بعدّة مجالات  وا 
عائميّة والدّينية والسّياسيّة( الذي يمارسو كؿّ واحد منّا في مسار حياتو، والّذي يجب النّشاط )المينيّة وال

يز بيف مرحمة التنشئة "الابتدائية" وكؿ يتمال »وأف، 3"عميو أف يتعمّـ مف خلبلو كيؼ يصبح فاعلب
المجاؿ ر مف تمثيؿ المسار الفردي كالمرو  إلىتبعيا والتي نسمييا "ثانوية" يؤدي غالبا تالمراحؿ التي 

ولكف مختمؼ الملبحظات الأمبريقية  ،غير المتجانس )المدرسة والعمؿ(المجاؿ المتجانس )العائمة( إلى 
 -في ظروؼ سوسيو أنجزتأنيا مف رغـ بالأف التنشئات الثانوية، و أبرزت حيث  ،ناقضت ىذه الصورة

 .4"العائميحتكار عاطفية مختمفة يمكنيا أف تنافس الا

 المسار الثاني:

ويعتبر عممية بناء اليوية ىي ، اليوية مف طرؼ الأفراد بذاتيـدخاؿ ستاىذا المسار ييتـ ب
مسألة الأفراد الذيف يقوموف بدمج اليوية بأنفسيـ مف خلبؿ المسار الاجتماعي لممجموعة المرجعية. 
                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.9. 
2-Berger (P) et Luckmann (T), La construction sociale de la réalité, Armand Colin, Paris, 2012.p. 179 
3-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.10 
4-Lahire (B), « L’Homme pluriel. La sociologie à l’épreuve de l’individu », In Halpern (C), Op.cit. pp 57-67. 
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نسؽ مف ىو " (Bourdieuبورديو )الذي يعتبره ( l’habitus"السمت")ويستند عمى نموذج التنّشئة بإدماج 
مة جة ومنظِ أي كمبادئ منتِ  ،وبنى مستعدّة لمعمؿ كبنى مييكمة الدائمة والقابمة لمتغيّر الأحكاـ

أنو ىو اعتبار كؿ ما ىو فردي وشّخصي وذّاتي ك. ويعتبر الكلبـ عنو "1"لمممارسات والتمثيلبت
في ىذه الآفاؽ . 2"ة الجماعيةذف الذّاتية المكيّفة مع الحياو إى( l’habitus"السمت")جماعي واجتماعي. 

 نجد أفّ لممؤسّسات الاجتماعية تأثير عمى أنماط التفّكير والفعؿ للؤفراد المكوّنة ليذه المؤسّسات.

بعده التّزامني ىي إنتاج الالتقاء بيف طبقة اجتماعية معيّنة وكائف حيّ في تطوّر. أمّا  ففيإذف 
مسار اجتماعي ممتد عمى عدّة  إطارمع تاريخو في صبح حصيمة التقاء الفرد يالتّاريخي فه في بعد
تشكّؿ مف مجموعة مف التّدابير ومخططات الفعؿ أو التّصوّر التي يكتسبيا الفرد مف حيث أنو يأجياؿ. 

 خلبؿ التّجربة الاجتماعية.

ؿ اخداستالطّبقات الاجتماعية مف خلبؿ  إلىالتنّشئة تبني انتماء الفاعميف الاجتماعييف 
. كؿّ فرد ةمشتركيا التتقاسـ مبادئ التيالطّبقة الاجتماعية  إعادة إنتاجمع  (l’habitus"السمت" )

 إلىوطرؽ التفّكير الّتي تندمج وتتراكـ لكي تتحوّؿ  والشّعور ببطء مجموعة مف طرؽ الفعؿ خؿدستي
موع ( والذي يظير دائما عف طريؽ التنشئة مف خلبؿ مجL’Habitus) سمتنة لممكو  و تدابير عامّة، 

ذف مجموعة مف التّدابير المستبطنة والمستقرة نسبيا والتي تجمّع كؿ ىو إالتّجارب التي تواجيو. 
 المخططات والمناىج التي يتصّرؼ فييا الفرد في وقت معيّف.

أفّ الدّلالات المرتبطة بالوضعيّات الاجتماعية وبالعلبقات " (Bourdieuبورديو )تعتبر نظريّة 
ىذه الاخيرة تقوـ بدورىا بتكويف وبناء التمثيلبت والممارسات في ، و نيا تكوّف البنيةالتي تنسجيا فيما بي

فيمكف  (l’habitus"السمت")قمب التفّاعلبت بيف الأفراد المشكّميف ليذه الفئات الاجتماعية. أمّا ضوابط 
ّـ إدماجيا واستعماليا وأنّ و  خاصّة ،تمقينيا عف طريؽ التّربية دوف شرط الشّرح ب في أغمب الأحياف يت

عادة إعادة إوىذا ما يسيؿ وظيفة  الواعي ليا. نتاج النّظاـ الاجتماعي الذي يعتبر ضامنة بقاءه وا 
 .3"إنتاجو

 

 
                                                             

1-Bourdieu (P), Le sens pratique, Ed. de Minuit, Paris, 1980, p.88 
2-Ibid. p.  727 . 
3-Ibid. p.  72;  



154 

 

 التّنشئة المينية: .2

المقاربات التي تعتمد عمى العلبقة بيف مفيوـ التأىيؿ ومفيوـ " ىذا النّموذج التّحميمي يناسب
أيّ في المجالات  .علبقتيا الضّيّقة مف جية العمؿ إطاريّة في اليوية، حيث أنّو يطرح مسألة اليو 

حاوؿ معالجة مفيوـ اليويّة باعتبارىا متغيّرا يو  المميّزة اجتماعيّا ومينيّا وىي المؤسّسات الصّناعية.
أي ، تابعا لعوامؿ ظرفية ووسطيّة تمثّؿ المميّزات التّقنية والاجتماعية والمينية الخاصّة بيذه المجالات

لترابط المركزي الذي تأسست عميو العلبقة بيف اف إكؿ العناصر التي تساىـ في تجديد مفيوـ التأّىيؿ. 
 .1"مفيوـ اليويّة و مفيوـ التأّىيؿ ىو التنّشئة المينيّة

، وفي ىذا ؿطبعا يعتبر التأّىيؿ في ىذه المقاربات كنوع مف التنّشئة الخاصة بمجاؿ العم
مصدر الضّغوطات المحمّية والممارسات الاجتماعية النّامية في ىذه المنظور يكوف التأّىيؿ ىو 

مختمؼ أشكاؿ اليويّة التي مف  إنتاجو في إعادة أ إنتاجالمساحات. بيذا نقوؿ أفّ التأّىيؿ يساىـ في 
ّـ التّعبير عف الاعتراؼ الاجتماعي بالفاعميف في ىذه المجالات.  خلبليا يت

المحمّيّة ، الفرديّة والجماعيّة، و التقّنيّة والمينيّة الأشكاؿيمثّؿ مف خلبؿ مختمؼ " التأّىيؿ
 أوالعلبقة بيف مفيوـ التأّىيؿ ومفيوـ اليويّة في العمؿ  والاجتماعيّة مجموعة مف الموجّيات اليويّة.

اليويّة المينيّة يمكنيا أف تتشكّؿ في إطار التّلبؤـ الاجتماعي المنطقي بيف متطمّبات المستخدميف مف 
الاعتراؼ الاجتماعي والحصوؿ عمى أف بدو وي المكتسبة. الأفرادتأىيؿ المناصب وبيف قدرات  حيث

المينيّة في المنظّمات الصّناعيّة التي تتميّز بوجود التّسمسمية اليرميّة كأنّو عنصر  أوالسّمطة التقّنيّة 
 .2"ىويّاتيـ لمختمؼ الفاعميف أو في بناء الإستراتيجية مفتاحي سواء في تحديد السموكات

 النّموذج المؤسّس عمى الانتماء الميني: .3

قد  أنّيا، واكتست أىمّية كبيرة فيما بعد ?>?7التي قدّميا في سنة ( Moore"مور) نجد مقاربة
مستويات  أربعةلى تحديد إقاعدة لتحاليؿ عدّة في عمـ اجتماع العمؿ، ىذه المقاربة توصّمت  أصبحت

باعتبار أفّ  الأجراءفي مقاربتو عمى استخلبص علبمات التّحديد لمعماؿ بحث  لقد مف اليويّة المينيّة.
مف المعايير  ،المتمثمّة مف جية" دماج معايير الشّغؿإىذه العلبمات مرتبطة ارتباطا وثيقا بعممية 

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.178. 
2-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », In Revue Française de Sociologie, Vol. 33, n° 4 Oct.-

Dec., 1992, pp. 505-529. 
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مف المعايير غير الرّسميّة والممارسات الناتجة  أخرى،الرّسميّة المنقولة عف طريؽ التّكويف ومف جية 
ف المعايير غير الرسمية ىي التي تييكؿ وبصفة دائمة مختمؼ أالتجربة في العمؿ، فتبيف لو عف 
والتي تساىـ بدورىا  جراء، وذلؾ بإثارة عندىـ مختمؼ أشكاؿ الالتزاـ الميني المستمرتحديد الأ أشكاؿ

 .1"في بناء اليويّات المينيّة في علبقة مباشرة مع التّجمّعات المينيّة المناسبة

في علبقة ضيّقة مع  "نماذج لتثميف قوة العمؿ"الذي بنى ثلبثة  (Rivardريفاد) مقاربة"ا نجد كم
ريفاد فّ مقاربة أ. الإطاراتبحاث أجراىا حوؿ تأىيؿ أثلبثة فئات مف تّخصّصات العمؿ مف خلبؿ 

(Rivard)  تختمؼ شيئا ما عف مقاربة(مورMoore  ) طؽ مف من انطلبقالأنيا طرحت مسالة اليويّة
مور معاكس ولكف ببناء تحميؿ مشابو حيث أنّو ربط اليويّة بنفس المصطمحات التي استعمميا 

(Moore  ).وىي: )التأىيؿ والتنّشئة المينيّة( وعمى أساس العلبقات القائمة بينيا 

مف المعايير الرّسمية وغير الرّسمية القائمة في المجالات  (Rivardريفاد )لـ ينطمؽ 
بؿ أفّ مقاربتو تنطمؽ مف الفاعميف الاجتماعييف، بمعنى أنّو (  Mooreمور )مؿ مثؿ الاجتماعية لمع

سموكاتيـ وتبنى أشكاؿ الاعتراؼ الأفراد فضّؿ تحميؿ التّمثيلبت المشتركة التي عمى أساسيا يؤسس 
 .2« والتّقييـ الاجتماعي

نيـ يناسب ثلبثة أنماط لثلبثة أنماط مف التقّييـ وكؿّ واحد م انموذج (Rivardريفاد )استخرج 
 المصمِـ.الفيزيائي و و  مف الشّغؿ وىي: الضّابط

في بناء  (Rivardريفاد)اعتمد  تحديد ثلبثة مجالات لتحديد اليويّة. إلى توصّلب الباحثاف"
في بناء ( Mooreمور)الثّلبثة وبمنطؽ معكوس عمى نفس المبادئ الأساسية التي استعمميا  أنماطو

نماط مف المجموعات المينية ألبثة مجالات تحديد اليوية لمحصوؿ عمى ثلبثة نموذجو المكوّف مف ث
 تطابقيا.

 المصمـأو نمط اليوية بالمنصب:   -

القدرة ىي نتيجة التّجربة في و الذي يحدّد الشّغؿ وتشكيمة اليويّة القاعديّة،  ىنا المنصب ىو
ّـ تحديد اليويّة المينية و العمؿ والتّكويف في مكاف العمؿ،  في ىذه الظروؼ مف خلبؿ مجموعة مف يت

                                                             

1-Soussi (S. A), « Changements technologiques et identité au travail », Thèse de Doctorat en sociologie, la Faculté des 

études supérieures, Université de Montréal, Septembre 1998.P.104. 
2-Ibid. p.104. 
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يف تكوف المسؤولية ممقاة عمى عاتؽ المسؤوؿ الذي تتكوّف حولو اليويّة ، أالمناصب المغمقة نوعا ما
ف التقّييـ يتـ أوتراكـ القدرات العممية، أي  الإنتاجيةالجماعية، التأّىيؿ ىنا محدّد بالنّسبة لنتيجة العمميّة 

 بالتّجربة المينية.

 أو نموذج الضّابطبالمكانة:  اليوية -

ىنا اليويّة المينيّة يحدّدىا التّفويض المسند مف طرؼ المؤسّسة والموثّؽ بالتكويف الميني 
الخاص والضّروري لأخذ الوظيفة، عدّة رتب داخؿ سمّـ التّرتيب تساىـ في ىذه الحالة في تحديد 

يني المتمثّؿ في شغؿ مناصب متدرّجة، مع المسار الميكوف ذف إالمجموعات المينية، تطوّر اليويّة 
ّـ خمقيا حسب و  التأىيؿ يتحدّد حسب الشّروط الضّرورية لشغؿ مجموعات المناصب المتشابية التي يت

المسؤوليف عمى المجموعة المينية ومخاطر الضّبط الجماعي  سموكاتالدّاخمية و  الإستراتيجيةمخاطر 
 عمى مستوى الييئات المحمّية والتّسمسمية.    النّاتجة عف فعؿ مختمؼ الفاعميف المتدخّميف 

 أو نموذج الفيزيائي اليوية بالتّخصّص:  -

 المكونتافىنا  فالاعتراؼ مف النّظراء والسّمعة عمى مستوى مجموعة التّخصّص تشكّلب
بسبّب القدرات المتخصصة التي  امركزي الميويّة المينية، ويمعب التّكويف في التّخصّص دور  الأساسيتاف

ف المعارؼ التّطبيقية المتراكمة والتّكويف إ ضمنيا بقدر ما تسمح التّجربة بتراكـ المعارؼ التّطبيقية.ي
 .1"المينيةاف للئستراتيجية الحقيقي افالمقياس اىم

 النّموذج المؤسّس عمى مواقف وسموكيات الفاعمين: .4

عمى تحديد معالـ ىذا النّموذج مبني حسب مقاربة شاممة لميويّة في مجاؿ العمؿ، ومؤسّس 
أنساؽ العلبقات المينية المرتبطة بمختمؼ مساحات تّحقيؽ اليويّة في ىذا المجاؿ، ىذه المقاربة تبحث 
عف إظيار أفّ مسار تشكيؿ اليويّة يعد في علبقة ضيّقة مع بناء و/أو إعادة بناء مساحات التأىيؿ 

 داخؿ مجالات العمؿ.

الذي (، Dubarدوبار) النّموذج الذي أعدّه وتمثيؿ ى المقاربة التي تمثّؿ ىذا النّموذج أحسف
 مف قبؿ.  ((Sainsaulieu سنسميو تابع التّحاليؿ التي طوّرىا

                                                             

1-Ibid. p.105. 
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 اليوية: ىذا النّموذج مبني عمى أربعة أشكاؿ

 نموذج الانسحاب أو ىويّة الإقصاء: ىنا اليوية تكوف خارج العمؿ كيوية اجتماعية -

 ة ىويّة المين :نموذج الحجب الدّاخمي -

 نموذج المساري أو ىويّة المؤسّسة: الحركيّة التّصاعدية -

 نموذج الوفاؽ أو ىويّة الشّبكة: ىوية مستقمّة غير مضمونة -

تقديـ  (Dubarدوبار) عند بحثو عف إرساء مكوّنات ىذا النّموذج داخؿ بناء نظري، حاوؿ
ثّؿ في الصّفقة المزدوجة التي مف أشكاؿ اليويّة الممكنة، فبمور ىذا الارتباط المركزي في تحميمو والمتم

نفسو اعترافا جماعيّا  إعطاءخلبليا تتحدّد بالضّرورة اليوية الاجتماعية، والتي مف خلبليا يحاوؿ الفرد 
 مف خلبؿ النّظرة المزدوجة، أي نظرة الآخريف إليو ونظرتو لنفسو. 

بيف  التقاءلبقا مف أنماط ىّذه الأشكاؿ اليويّة يمكف تفسيرىا انط"بأفّ:  (Dubarدوبار )وضّح أ
كنتائج الاتفّاقات الداخمية بيف اليوية المورثة واليوية المنشودة و الصّفقة الموضوعيّة والصّفقة الذّاتية، 

واليوية والمتجسّدة في الذّات. في ىذه  الأخروكنتائج المفاوضات الخارجية بيف اليوية المتاحة مف 
 حسب الجدوؿ التّالي: ،المبنية حوؿ أربعة مسارات اليوية ة،الأربعالآفاؽ قدـ ارتباط أشكاؿ اليوية 

 مسارات اليوية :1الجدول  رقم 

 اليويّة للآخر اليويّة لمذّات
 الصّفقة الموضوعية

 عدم الاعتراف الاعتراف

 الصّفقة الذّاتية
 ىويّة المينةالضد )داخمي(  التّرقية )الدّاخمية( ىوية المؤسّسة الاستمرار

 التغيّر )خارجي( ىويّة الشّبكة القطيعة
الاقصاء )خارجي( اليويّة 

 خارج العمؿ
 (Dubar) 1دوبار :المصدر

التحميمي: نجد مفيوـ التأّىيؿ شريؾ في بناء المكوّنات المينية لميوية  الإطارفي ىذا 
نجد ىوية و  سية مع نمط التأىيؿ.مرتبط بعلبقة انعكا "الأشكاؿ اليوية"الاجتماعية بمعنى كؿ واحد مف 

مرتبطة ىيكميّا بالمعارؼ التّطبيقية النّاتجة عف التّجربة المينية، وىوية المينة مييكمة مف  الإقصاء

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.8<7. 
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طرؼ المعارؼ المينية )التقنية والعممية(، وىوية المؤسّسة مطابقة لمعارؼ المنظّمة )النّظرية 
ىويّة الشّبكة فيي مطابقة  أماجتماعي داخؿ المؤسّسة، والتّطبيقية( التي تجنّد بنشاط الاعتراؼ الا

لممعارؼ التقنية والنّظرية التي ليس ليا علبقة بالمعارؼ التّطبيقية والمينية ىي التي تشكّؿ ىذه اليوية 
 . 1« المتذبذبة وغير المستقرّة

)التّكويف التّجارب الفريدة في العمؿ  (Dubarدوبار) مف خلبؿ مفيوـ التنشئة المينية، يفضّؿ
في ىذه  والتّجارب المينية والتّدريب الثقّافي( التي تستطيع أف تكوف محرّكات اجتماعية حاممة لميوية.

التّغيّرات التّكنولوجية وتحوّؿ المكاسب  (Dubarدوبار)الآفاؽ وقصد شرح مسار بناء اليوية، منح 
ىذه التّغيّرات عمى الاندماج  اعياتتدوالمعارؼ التّطبيقية دور رئيسي في تكويف مسار التنّشئة بسبب 

 الاجتماعي مف خلبؿ الاندماج الدّائـ في نفس المجاؿ الميني.

 البناء الاجتماعي لميوية المينية .5

اليوية ىي عبارة عف محصمة التنشئات المتتالية، ويعرؼ التنشئة " فّ أ (Dubarدوبار) يرى
د مع المؤسّسات الاجتماعية المحيطة بو. عمى أنيا مجموعة الصّفقات والمبادلات التي يجرييا الفر 

بعد ذلؾ تأتي التنّشئة الثاّنوية التي تجري عندما  ،تظير أولا التّنشئة الابتدائية التي تحدث في العائمةو 
في المدرسة أو مف خلبؿ النشاطات الرّياضية أو في  الأخرىيتفاعؿ الفرد مع المجموعات الاجتماعية 

 .2"العمؿ

الربط بيف مساريف متباينيف يستبؽ بو الأفراد مستقبميـ مف "نشئة مف خلبؿ عممية التّ  شرحثـ 
في حقؿ  (المقرروف)خلبؿ ماضييـ ويدخموف بو مف خلبلو في التفّاعؿ مع الفاعميف ذوي الدّلالة 

3"معيّف
 

التي يمر بيا  والإحداث الأحواؿيمثّؿ التنشئة البيوغرافية والمرتبطة بجممة مف "المسار الأوؿ 
في حالة  أورد في مساره الاجتماعي، وتشمؿ تصور المستقبؿ المحتمؿ في حالة الاستمرارية الف

والمسار المطابؽ لمصّفقة الذّاتية بيف اليويّة الموروثة  ه )المسار(ؤ القطيعة مع الماضي المعاد بنا
 لمتّكويف. واليوية المنشودة أي كيؼ يحدّد الفرد نفسو. ىذا النوع مف التنّشئة يعطي أىمية كبيرة

                                                             

1-Ibid. p.259 
2-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529 
3-Ibid. pp. 505-529. 
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المسار الثاّني يمثّؿ التنّشئة العلبئقية المتعمّقة بتفاعؿ الفاعميف داخؿ مجاؿ محدّد وحسب 
الحصوؿ عمى الاعتراؼ أو عدمو مف الشّركاء العامميف  إلىتيدؼ "الرّىانات المختمفة، ىذه التنشئة 

ىداؼ والوسائؿ السّياسية ، مع الأخذ بعيف الاعتبار الأالأفرادبالمؤسّسات مف خلبؿ شرعية طموحات 
 .1"لممؤسّسة

المساراف ىما في نفس الوقت متبايناف ومترابطاف، متبايناف لأنّيما يستعملبف بعديف " ىذاف
الزّمني الذّاتي يستعمؿ استمرارية  - اجتماعييف مختمفيف وغير منسجميف مسبقا: البعد البيوغرافي

المكاني الموضوعي فيو يبحث  - أمّا البعد العلبئقيالانتماءات الاجتماعية ويعني المسارات الفردية، 
في علبقة  لأنيماونجاح السّياسات الييكمية. ومرتبطاف  إليياعف الاعتراؼ بالمكانة المرغوب الوصوؿ 

 إلىونتيجة كؿ واحد منيما تتعمؽ بالآخر لأفّ بناء المستقبؿ المحتمؿ يخضع جزئيا ، تفاعؿ مستمرة
ف يف، وعكس ذلؾ يكوف الاعتراؼ بالطموحات الفردية مف طرؼ المقرر أحكاـ الشّركاء المؤسساتيي

 .2"لتقييـ وتثميف قدراتيـ البيوغرافية الأفرادالذي يستعممو  الأسموب إلىجزئيا  خضعا

 التنشئة المينية: .6

بناء اليوية الاجتماعية والمينية للؤفراد مف خلبؿ عممية الصفقات " التنشئة المينية تشمؿ
بناء مستقبميـ الميني المواكب لحركة  إطارفي  الأفرادلعلبئقية. فيي تمثؿ حركة البيوغرافية وا

أصبحت مسارا فريدا ومندمجا أكثر فأكثر، فإنيا تتعمّؽ و المؤسّسات في إعداد مشاريعيا الجماعية. 
بكامميا، حيث أصبح مف غير الممكف تصوّر الحياة المينية لمفرد، كشغؿ نفس  الأفرادبدورة حياة 

سة نصب وتحقيؽ نفس المياـ في نفس المؤسسة عمى مدى الحياة، فالحركة المينية أصبحت مؤسِ الم
 .3"لميوية الاجتماعية للؤفراد

تبنى وتيدـ ويعاد بناؤىا مف خلبؿ التّغيّرات والمسارات والحركية المفروضة "اليوية الاجتماعية 
اليوية المينية لا " ولكف .4"اع البطالةمف طرؼ التحولات التي تعيشيا المؤسّسات وبطء النّمو وارتف

مجاؿ الشّغؿ  إلىفالأولى تعود . تمتزج مع اليوية الاجتماعية رغـ العلبقة الضيقة التي تربط بينيما

                                                             

1-Ibid. pp. 505-529. 
2-Ibid. pp. 505-529. 
3-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.17;. 
4-Groux (D), « Coup de frein sur les carrières » , In Economie et statistiques, Vol. 249, n° 1, 1991. pp. 75-85. In Dubar 

(C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529. 
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يشمؿ ىذيف  "شكؿ اليوية"فمفيوـ  .بينما الثاّنية تخصّ المكانة الاجتماعية ،والنّشاطات الاقتصادية
 .1"جاؿ الذي تكوف فيو العلبقة بالعمؿ رىاف اجتماعي أساسيالجانبيف الأساسييف لميوية في الم

يورّط حركة مزدوجة لمتكييؼ  ،مسار منقطع يتصرّؼ بعدـ التّوازف وبإعادة التّوازف" التنّشئة ىي
والتّشبيو ويربط البنى المنطقية وأشكاؿ اجتماعية لمتّعاوف، ىذا المسار لمتنشئة مستمر ويمتد عمى مدى 

مف ىذا التعريؼ يظير . 2" تطيع الكلبـ عف مستوى نيائي الذي قد يشكّؿ النّيايةالحياة دوف أف نس
الاجتماعية التي تحمميا  والأشكاؿجميّا ومنطقيّا عف وجود علبقة أساسية بيف البنى المنطقية 

 التّمثيلبت، التنشئة إذف ليست فقط جانب مف مسار التّطور الفردي بؿ ىي عنصر أساسي. 

طرؽ وجود الفرد )أي طرؽ الشّعور والتّفكير والفعؿ( ونظرتو لمعالـ وعلبقتو " مفالتنّشئة تتكوف 
في العلبقة بيف العمؿ والتفّاعؿ، "التنشئة تقع إذف . 3"بالمستقبؿ ووضعيتو الجسدية ومعتقداتو الباطنية

ر ماكس أي بيف ديناميكية النشاطات الأدواتية وأنساؽ الفعؿ العقلبني بالنسبة لغاية ما، حسب تعبي
بيذا المعنى  .4"نسؽ السمطة والشرعية وكذلؾ التحرير والتبادؿو  - وطبيعة النشاطات الاتصالية -فيبير

نعني و  يعتبر إذف أف العمؿ والتّبادؿ يشكلبف جدوؿ تأسيس الاعتراؼ المتبادؿ في المؤسّسات الحديثة.
التي تناسب سج معو العلبقات بالتنشئة التعديلبت التي تطرأ بمناسبة التقاء الفرد مع الآخر وين

 المجموعات الاجتماعية والوضعيات التي مر بيا في إطار علبقات كؿ واحد مع محيطو.

متنشئة تحدد السموكات والقيـ الجزئية، ففي المؤسسات الصناعية لالسياقات التقميدية  تإذا كان
في المجتمعات " حيث أنو ممة.شا أخلبقيةالحديثة تتجو بالعكس نحو اقتراح قواعد السير العامة وقيـ 

، المعاصرة، يمنح وجود الثقافات الفرعية المختمفة لمفاعميف الاجتماعييف إمكانية تطوير مقارنات
حد ما تشكيؿ  إلىوبالتالي الابتعاد عف ثقافتيـ الأصمية، بمعنى أف الفاعميف الاجتماعييف يمكنيـ 

 .5"بأنفسيـ مشاريع تنشئتيـ

 ."الذّاتية"والصّفقة " الموضوعية"ناء اليوية يقع في التّرابط بيف الصّفقة أفّ ب (Dubarدوبار)يرى 
شكاؿ اليوية أة وضرورة الارتباط بيف الصفقتيف: يفي نفس الوقت استقلبلية نسب"ىذه المقاربة تفترض 

تيف الصفقتيف اشكاؿ مستقرة نسبيا ولكف في نمو مستمر حسب التوافقات بيف نتائج ىأذف مف إتتكوف 
                                                             

1-Schnapper (D), « Rapport à l'emploi, protection sociale et statuts sociaux), In Revue française de sociologie, n°30-1, 
1989, pp. 3-29. 
2-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.29 
3-Ibid. p. 81 
4-Ibid. p. 85 
5-Vinsonneau (G), « Socialisation et identité », In Halpern (C), Op.cit. pp. 53-56.   
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بناء اجتماعي خاضع في الوقت ذاتو لممسار  »فّ الاندماج الميني ىو. وأ1"تعددتيف الترابطاتالم
التاريخي والسياسات العمومية ولمنطؽ الفاعميف الذيف يتفاعموف فيما بينيـ عمى عدة مستويات حوؿ 

 .2"شكاليتوإ

وعف العمؿ وعف مسألة اليوية المينية لا يمكف فصميا عف السياسة " (Dubarدوبار)ل بالنسبة
مستقبميا وعف السياسات العمومية لمشغؿ والعائمة وعف السياسات التربوية والصحية والاجتماعية... 
اليوية الشخصية ىي أيضا لا تنفصؿ عف المسار الميني ومعنى النشاط عمى مدى الحياة. وعف 

وعف  ،زامات السياسيةوعف القناعات والالت ،لى النشاطات المؤىمةإفرص التكويف والتطور والدخوؿ 
إذف ىي قضية سياسية  ،نموىـ طوؿ الحياة. ىذا البناء لميوية ىو قضية شخصية وقضية عامة

 .3"بالمعنى القوي

فسح المجاؿ لمختمؼ النشاطات  ،وقت قريب إلىالعمؿ الذي كاف قيمة مركزية لبناء اليوية 
وبالتّالي بناء  ،ئة وىيكمة المجتمعغير الأجرية، ويبقى النّطاؽ الميني ىو المجاؿ المرجعي لمتفي

أفّ التنّشئة في العمؿ تكتسي أىمية كبيرة أكثر مف أي نوع آخر  (Sainsaulieuسنسميو)اليويّات. كتب 
لا العائمة ولا التّرفيو أو نشاطات وقت الفراغ ولا الجنس ولا السّف ولا المنطقة " مف الدّمج الاجتماعي:

حديد الاجتماعي يضاىي مكانة العمؿ المنظّـ في المجموعات الكبيرة أو ولا حتّى الثّروات ليا وزف التّ 
اكتشؼ في تقاطع تيّار التّفاعمية الرّمزية بتيار التّحميؿ الاستراتيجي عدّة طرؽ حيث  .4« الصّغيرة

ستراتيجيات خاضعة لمسّمطة التي يممكيا الفرد لكي إلمتنّشئة في علبقات العمؿ التي تجسّد في الواقع 
يمثّؿ أنماط  االتي قاـ بيا قدـ نموذج الأبحاثعمى أساس ثـ ح فاعلب عمى ضغوطات الوضعية. يصب

الذيف يبحثوف  الأفرادختمؼ حسب الوسائؿ التي في حوزة وت ،مسارات اليوية تلبءـالتنّشئة في العمؿ 
 الحصوؿ عمى اعتراؼ الآخر. عمى

 اليوية:المبحث الثاني: 

نجده يمثؿ في نفس الوقت ما ىو  ، الذيؿ ىذا المفيوـ المتناقضتمثّ " اليوية في عمـ الاجتماع
، اليوية ىي في نفس الوقت فردية وجماعية. ما ىو فريد وما ىو مشترؾ، متشابو وما ىو مختمؼ

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.775 
2-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529. 
3-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.161. 
4-Sainsaulieu (R), L’Identité au travail, Op.cit.  p. 275 
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 ،الاجتماعية ،وجود المجموعات )العائميةعف مفرد و  /ىو منفرد تعبر عف ما، شخصية واجتماعية
 1"المينية...(

اليوية الشّخصيّة تعبر عف  ، فإفة الاجتماعية تعبر عف التشابو بالآخريفاليويإذا كانت "
"إذف يي . ف2"جماعي /فرديثنائية ىذا التّميّز ىو انعكاس لم ،الاختلبؼ مع نفس ىؤلاء الآخريف

مجموعة ذات مميّزات خاصة. اليوية لا تنقؿ  إلى ينتمشخص يالطّريقة التي يتصور بيا الفرد نفسو ك
 .3"آخر بؿ أنّيا تبنى مف طرؼ كؿ جيؿ إلىمف جيؿ 

 اليوية الشّخصية اليوية الاجتماعية .1

حساس بالإقصاء أو المشاركة في المجموعات  بناء اليوية يظير عمى أنّو بناء صورة الذّات وا 
قبوؿ أو رفض المعايير والقيـ والدّلالات في نفس الوقت. ،  وىو منظمةالمنظمة أو غير الالاجتماعية 
والمكانات )اليوية للآخر(  تايسمإعطاء التمفروضة ومرسخة مف خلبؿ  ، ىيالوقت ذاتواليوية في 

 بالانتماء )اليوية لمذّات(. الإحساسمقبولة ومنضوية مف خلبؿ  ىيو 

لا إلا يمكننا أفّ نكوف أحدا ، و اليوية تحمؿ شيئا مف التنّاقض" أفّ  (Benasayagبنزاياغ ) يرى
ّـ لأنّنا في حاجة لكي يعترؼ بنا  ،مسجميف في ترتيب الأجياؿ لأنّنا أوّلا، مف خلبؿ الآخريف  .الآخروفث

 السموكاتيتـ مف خلبؿ نقؿ ، مسار بناء اليوية ىو في نفس الوقت معرفي وعاطفي وتعبيريو 
 .4"الاجتماعية وتنظيـ التمثيلبت العقمية

لو بالتّواصؿ مع  والرّموز التي تسمح ويستوعب الفرد بواسطة المّغة أنساؽ القواعد والقيـ 
براز انتماو والتميّز  وتحديد ىويتو، الآخريف أساس تعد اليوية لـ " ورفضو للآخريف لأفّ ، و لممجموعاتئا 

ىي أيضا نتيجة مسار تحديد اليوية والتّميز التي مف خلبليا تبحث  فقط، بؿ وحدة المجموعة
برازالمجموعة عف تشكيؿ   .5"ىقفيا مف المجموعات الأخر امو  انسجاميا وا 

                                                             

1-Marc (E), Psychologie de l’identité. Soi et le groupe, Dunod, Paris, 2005. p.3 
2-Deschamps (J.C) et Moliner (P),  L’identité en psychologie sociale. Des processus identitaires aux représentations 

sociales, Armand Colin, Paris, 2008, p. 8. 
3-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p. 122 
4-Benasayag (M), le mythe de l’individu, La découverte, Paris, 2004, p. 62 
5-Lipiansky (E. M), « Les dessous de la communication interculturelle », In Cabin (P) et Dortier (J-F), La 

communication. États des savoirs, Sciences humaines, Paris, 1998. p. 146 
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 ، فردية وجماعية ، نتيجة في نفس الوقت مستقرة ومؤقتة" أنّياباليوية  (Dubarؼ دوبار)عر 
بيوغرافية وبنيوية  لمختمؼ مسارات التنشئة التي تبني الأفراد وتحدد المؤسسات  ، ذاتية وموضوعية

 . 2"فراد والمؤسساتنتيجة عدة مسارات التنشئة التي تبني جماعيا الأ »وىي ،1« معا

 تعريف اليوية: .1.1

ف عمى تبرير أعماليـ يف والقادر يف النّاشطيالفاعم" أفعاؿ إلىالبناء الذي يرجع بنا اليوية ىو 
ضفاء انسجاـ لاختياراتيـ المسار الذي " فيْ ف مختمفيْ تربط النّظرة السوسيولوجية لميوية بيف مسار و  .3"وا 

يدخموف بو في التفّاعؿ مع الفاعميف  يستبؽ بو الأفراد مستقبميـ انطلبقا مف ماضييـ والمسار الذي
ف المختمفاف يْ ف المسار يترابط ىذ ليذا التعريؼ ىو أف يمكننا إضافة شيء ميـ 4."الياميف لمجاؿ معيف

الوضعية  الإمكانياتمؤسّساتي أيف يكوف استيعاب البرامج وتكييؼ المتطمّبات مع ر تـ في إطاي
 في بناء اليوية. اساىمموالذّاتية 

داخمية لمعالـ القضات نايجب محاولة فيـ اليويات كنتائج لمت" ( أنوDubarر)دوباحسب و 
المفيوـ الذي يعبر عف ي . اليوية ىاللبشعورينفسية والقمع العممية لمالاجتماعي ذاتو وليس كنتيجة 

يا مثّؿ الذّات في علبقتبناء يالتفّاعلبت المركّبة بيف الفرد والآخريف والمجتمع. وىي عبارة عف محصمة 
مفيوـ إف الوعي الاجتماعي الذي يممكو الفرد عف نفسو. تمثؿ مع الآخريف ومع المجتمع. وىي بذلؾ 

اليوية يساعد عمى دراسة العلبقات بيف الفئات الاجتماعية الشّرعية )المكانات الاجتماعية والمينية( 
 .5"لمواقعيـ الاجتماعية الأفراد وتمثيلبت

مجموعة مف المكونات التمثيمية )محتويات الوعي في " اى أنّياليوية عم (Barbierباربيي ) حدد
، والمعارؼ والميارة التطبيقية( والإمكاناتوالعممية )القدرات (، ذاكرة العمؿ أو في الذّاكرة العميقة

 قصة حياة،الخ( الناتجة عف ...والعاطفية )التدابير الخلبقة لمممارسات والذّوؽ والرغبات والمصالح
يظير مف ىنا أف اليوية  .6"ىذه القصةمف في وقت ما  السند والحاصؿييا الفاعؿ ىو والتي يكوف ف

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.109 
2-Ibid. p. 177 
3-Dubar (C), « Réflexions sociologiques sur la notion d’insertion », In Charlot (B) et Glasmann (D), Les jeunes, 

l’insertion, l’emploi, PUF, Paris 1998. pp. 30-38. 
4-Ibid. pp. 30-38 
5-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529. 
6-Barbier (J.M), Savoirs théoriques et savoirs d’action, PUF, Paris,  7??< , p.  :2  



164 

 

، يمكنيا في نفس الوقت أف تدرؾ كحالة مركبة مف العناصر التي يمكف تجنيدىا في الممارسة
 إذ اف مكونات اليوية يمكنيا أف تتحوّؿ عبر الممارسات والتجارب الجديدة.، وكمسار

وكذلؾ مما  حقا، يستطع الفرد فعمو وما فعمو ام" اليوية تتشكؿ مفأف  (Beckersبيكر) يرى
 ، ومفالذي يعطييا إيّاه ىمف المعنو  نفسوبيا  صوريتو  الأشياءبيا  صوريت التي ومف الطريقة، يعرفو

 ،ذف اندماجي بوضوحإىذا التصور لميوية ىو  .وتومف حاجاتو ومف قيم، انفعالاتو الايجابية والسمبية
 .1"الاعتبار ما يصنع وحدانية الكائف وتفردهويأخذ بعيف 

يمكننا إدراكيا مف خلبؿ الأخذ بعيف الاعتبار تفاعؿ ، ذف اليوية ىي حالة في وقت معيفإ
ف تفاعؿ ىذه المكونات الثلبثة يسمح كذلؾ إعاطفية.  -وسوسيوصورية مكوناتيا الثلبثة: عممية وت

ىانات حقيقية في بناء المجموعات التي تشترؾ في ذف ر إىناؾ . "بتميز اليوية عمى المستوى الجماعي
المصطمح الذي يشترط عمى الأقؿ الاتفاؽ  ياليوية ى. 2"قؼالتمثيلبت والمعارؼ والقدرات والقيـ والموا

غفاؿ وجود المعطى والموضوعي إولا ىي بناء ذاتي، ثانيا لا يمكف أ" :عمى نقطتيف أساسيتيف وىما
 .3"ية لا مفر منووالطبيعي التي تشكؿ عناصر ضرور 

حوؿ ثلبث نقاط أساسية في تحديد مصطمح  الأقؿفؽ عمى تمختمؼ التيارات النظرية تإف 
 أولا يستطيع حامؿ اليويات إغفاؿ الحقيقة الممموسة لمفرد ، اليوية ىي بناء ذاتي" ، وىياليوية

الذي يقوـ بو ( لعجفا)ىذا الخمط  ىي دة الأولية التي لا مفر منيا في تحقيؽ اليويةاالم .ممجموعةل
 . 4"ت اليويات المقترحةيثبتطعف أو يستطيع  الذي، الفرد تحت نظر الآخر

النظرييف  التقميديفف أغمبية النماذج التحميمية التي درست مصطمح اليوية ترتكز عمى أحد إ
ميمية نجد جزء مف النماذج التحف(، weberفيبر) و تقميدأ (Durkheimدوركايـ ) جييف: تقميدو السوسيول

، نواع تحميؿ اليويةأنماط مثالية تتطابؽ مع مختمؼ أالمستوحاة مف النظرية الفيبيرية تعتمد عمى بناء 
التحميمية الدوركايمية الاعتماد عمى المقاربة المبنية عمى تحميؿ الثنائية التي تربط  الأنماطبينما تفضؿ 

 الكائف الفردي بالكائف الاجتماعي.

                                                             

1-Beckers (J), Enseignants en Communauté française de Belgique. Mieux comprendre le système, ses institutions et ses 

politiques éducatives pour mieux situer son action, De Boeck, 2èmeéd, Bruxelles, 2008. p.1. 
2-Ibid. p.8. 
3-Kaufmann (J.C),L’invention du soi, une théorie de l’identité, Hachette Littératures, Paris, 2005. p. >? 
4-Ibid. p. 42 
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 اليوية الاجتماعية. 2.1

اليوية لمذات واليوية للآخر؛ نجد  1تتميز اليوية الاجتماعية بثنائية:(، Dubarدوبار)حسب 
ولى في المسار البيوغرافي الذي يمكننا التعبير عنو بالسؤاؿ التالي: ما ىو نوع الرجؿ والمرأة الذي الأ
و الفردي. ىذا المسار نحف؟ ىذا السؤاؿ يترجـ فعؿ انتماء الفرد الى ىوية مسندة لمذات نتيجة تاريخ ىو

انية فيي اليوية التي تبرز مف خلبؿ ث. أما ال"اليوية الحقيقية( "Goffmanوفماف )ڤ يبرز ما يسميو
ويمكننا التعبير عنيا بالسؤاؿ التالي:  يقوؿ الآخر ما ىو نوع الرجؿ والمرأة الذي  ،المسار العلبئقي

 .2"اليوية الافتراضية( "Goffmanوفماف )قنحف؟ ىذه اليوية ورثية ناتجة مف فعؿ منح ما يسميو 

 "نا"للؤىذه ىي مفارقة اليوية: لا يمكف " طبعو ميزة الأزلية:تأف بناء اليوية  (Tapطاب ) يرى
 المثاؿ -ىذا الأخر . معينة مف أجؿ سد فجوةا"، آخر "صبح يإلا بوساطة الرغبة في أف أف يكوف 

 .3"لا نياية لياإعادة ا في إلى مشروع آخر وىذينضـ بدوره   -الأعمى للؤنا 

أي نوع " تحديد إلىالتي تيدؼ  الإسناديمكننا استعماؿ أفعاؿ "قصد تحديد ىوية أي شخص، 
شخاص أي نوع الأ"فعاؿ الانتماء التي تعبر عف أأو استعماؿ ، يعني اليوية للؤخر "الأشخاص أنت
ري بيف اليوية لمذّات التي تعبر يعني اليوية لمذّات. نلبحظ أنو ليس ىناؾ توافؽ ضرو " تقوؿ أنؾ ىو

لى مجموعة إعف اليوية الفردية لمشّخص مع تاريخو الشخصي واليوية للآخر التي تعبر عف الانتماء 
 .4"وف بتحديد ىويتو أو طبقة معينة،  وىذا رغـ أف اليوية لمذات شرط أساسي لكي يقوـ الآخر 

 يجب أف نعرؼ أف ىناؾ مساريف مختمفيف لمفيوـ اليوية: 

ىناؾ مسار إسناد اليوية مف طرؼ المؤسسات والأفراد الذيف يدخؿ الفرد معيـ في  ولا:أ
فيو الفرد،  ىذا المسار  وىذا المسار لا يمكف دراستو خارج نسؽ الفعؿ الممموس الذي يتورط"تفاعؿ، 

 تيسمح بالكشؼ عف علبقات القوة بيف الفاعميف المعنييف ويطرح سؤاؿ شرعية الفعؿ المنجز. سموكا
ستراتيجيات الفاعميف مرتبطة بالعلبقة مع الآخر، وحقيقة علبقات القوة تحدد مف خلبؿ  لعبة ا  و 

                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p. 777  
2-Goffman (E), Stigmate. Les usages sociaux du handicap, Les Éditions de Minuit, Paris, 1963, p. 57.In Dubar (C), La 

Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.72= 
3-Tap (P), « Identité et exclusion », In Connexions, no 83, 1/2005, pp. 53-78. 
4-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.72< 
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الفاعميف في كؿ المنظمات. السمطة لا توجد بذاتيا ولا يمكف لعلبقة السمطة أف توجد إلا إذا وافؽ 
 .1"فاعلبف عمى الارتباط قصد انجاز مياـ معينة ومف خلبليا يندمجاف في مجموعة معينة

مصطمح اليوية يربط ضرورة الاعتراؼ بالصراع " ( ذلؾ بأفSainsaulieuيشرح سنسوليو )
أشكاؿ "لى شكؿ مف إ. ىذا المسار يصؿ 2"الناتج عف ىذه الرغبة في الاعتراؼ مف أجؿ الوجود

اليويات الاجتماعية الافتراضية  (Goffmanفماف )و ڤالذي يخمؽ ما يسميو " étiquetage" التسميات
 .3"بمعنى ما يشكؿ ىوية الفرد ،الآخروف في الفرد بو اد أي ما يفكرللؤفر 

المسار الذي يخص إدماج اليوية مف طرؼ الأفراد بذاتيـ، لا يمكف أف يكوف لو معنى ثانيا: 
 (Goffmanوفماف )ڤطار المسار الاجتماعي الذي تبنى فيو اليويات لمذّات، وىو ما يسميو إإلا في 

 .4"لحقيقيةاليويات الاجتماعية ا"

ىذاف المساراف لا يمتقياف بالضرورة حيث أنو يمكف أف يكوف ىناؾ تفاىـ بيف اليوية الحقيقية 
ويأخذ ىذا التقميص  ،واليوية الافتراضية. إذف العمؿ يكوف حوؿ تقميص الضغط بيف ىاتيف اليويتيف

خر مف خلبؿ صفقة لى اليوية للآإشكؿ صفقات يمكف أف تكوف الصفقة مف أجؿ تكييؼ اليوية لمذّات 
لى اليوية إخارجية موضوعية بيف الفرد والأشخاص الآخريف الذيف يبحثوف عف تكيؼ اليوية لمذّات 

للآخر، أو مف خلبؿ الصفقة الداخمية الذّاتية لمفرد الذي يحاوؿ الحفاظ عمى جزء مف التحديدات 
ت مع اليوية للآخر. الربط بيف ىاتيف السابقة مع الرغبة في بناء ىويات جديدة فيقوـ بتشبيو اليوية لمذّا

بناء اليويات يتـ إذف في ربط بيف أنساؽ الفعؿ التي " ،الصفقتيف تشكؿ مسار بناء اليويات الاجتماعية
التي تخمؽ في داخميا اليويات الحقيقية التي ينخرط فييا  ة،شيتقترح ىويات افتراضية ومسارات مع

 .5"الأفراد

 أنواع اليوية )بناء اليوية(: .2

إف التفيئات المتأتية مف المجاؿ الميني والتكويف تؤثّر عمى مسار اليويات لمذّات رغـ أنّيا لا 
تحدّدىا،  ولكنو مف الواضح أفّ الأفراد يبنوف ىوياتيـ الحقيقية مف اليويات الاجتماعية الموروثة مف 

                                                             

1-Touraine (A), la sociologie de l’action, Seuil, Paris, 1965, p. 78. 
2-Sainsaulieu (R), Identité au travail. op.cit. p. 342. 
3-Goffman (E), Op. cit, p. 57.In Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. 

cit. p.72= 
4-Ibid. p.12. 
5-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.111 
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وأخيرا مف  ،الابتدائية الجيؿ القديـ ومف اليويات الافتراضية والمدرسية المكتسبة مف خلبؿ التنشئة
 لييا مف خلبؿ التنشئة الثانوية.إاليويات المينية المحتممة أف يدخموا 

إذا كاف بناء الفئات الاجتماعية عمى أساس المجالات الدراسية والمينية لو كؿ ىذه الشرعية   "
ف العمؿ إاعية، في بناء ىوياتنا الاجتم ولي أو المتواصؿ ىي قيـ مرجحةوالتكويف الأ ،فاف قيـ العمؿ

والتكويف يشكلبف العمود الفقري لمجتمعاتنا، ولكف رغـ أف مكانة العمؿ تسمح بمقاربة اليوية إلا أف 
ف أىذا لا يعني أف اليويات الاجتماعية تنحصر في مكانة العمؿ أو مستويات التكويف، لاف الفرد قبؿ 

وية فردية آتية مف جنسو والطبقة فإنو عرؼ ى ،يتشابو لمجموعة مينية أو مجموعات ذوي الشيادات
مف الفرد تأتي مف التنشئة الابتدائية في المدرسة  الاجتماعية لأبويو. أوؿ ىوية اجتماعية للآخر مجربة

. ابتدأ مف 1"والميني والثقافي لأبويو والاثنيالنتائج الدراسية والانتماء الديني مف خلبؿ منح لأنيا تُ 
ستراتيجيات تحديد اليوية عمى مدى إة المبنية لمذّات سيتـ استعماؿ اليوية الممنوحة مف الآخر واليوي

 ،يشكؿ الخروج مف المنظومة الدراسية ،ف مف بيف الحوادث الأكثر أىمية لميوية الاجتماعيةإ" الحياة.
في الفرد يخضع محظة ساله مف ىذابتدأ ومواجية سوؽ العمؿ لحظة جوىرية لبناء ىوية مستقمة، لاف 

لى و  ،الآخرطرؼ مف  لتحديد لقدراتو ومكانتو ومساره المحتمؿلى اذاتو إالوقت  بناء مشروعو ا 
عمى الفرد فرض ي المينية أو الاجتماعية ةيويالبناء إف . 2"الذّاتمف طرؼ  وتطمعاتو وىويتو المحتممة

والمشاركة في نشاطات المنظمة التي يشتغؿ فييا والتدخؿ كذلؾ في لعبة  ،ؿ في علبقات العمؿو دخال
 الفاعميف.

 :اليوية المينية .1.2

يمكننا تصور اليوية المينية كنتيجة ارتباط مساريف مختمفيف، واحد "في إطار نشاطات العمؿ 
لا يمكف ة، و منيما يمثؿ صفقة داخمية خاصة بالذّات والثاني صفقة خارجية خاصة بالعلبقة مع المؤسس

 . إفو المستويات المختمفة لمتكويف الأوليشكميا المعياري لمكانات العمؿ أ فياختزاؿ اليوية المينية 
مراحؿ مف تاريخ الفرد تبدو ميمة في بناء اليوية المينية مثؿ اكتساب مسار دراسي والدخوؿ في عالـ 

التي تشمؿ كؿ مسار بناء اليوية  ،ىي عناصر بيوغرافية تسيـ في بناء اليوية لمذّاتشغؿ، التي ال
ومواجية  ىي احتكاؾتعتبر التجربة و المسار الميني للئطار. بناء اليوية يستمر طوؿ  لأفالمينية، 

النجاح أو الفشؿ  ،نةابيذا يكوف كؿ تغير لممك. و تدخؿ في بناء اليوية المينية لمذّاتالتي لأحداث ا

                                                             

1-Ibid. p. 112.  
2-Ibid. p. 119. 
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 توساىـ تفسيرىا مف طرؼ الشخص المعني في بناء ىوييىي وضعيات  و،الذي يعيشو الإطار في عمم
 .1"المينية

لاجتماع بمسألة تكويف اليويات الجماعية في العمؿ قصد دراسة أثرىا عمى سير ييتـ عمماء ا
جراء، ثـ يتساءلوف بعد ذلؾ حوؿ أثر زواليا التدريجي ونمو الفردية في الواقع المنظمات وسموكات الأ

حساس بالديمومة يفقد الفرد الإ ،دوف علبمات اجتماعية محددة بوضوح"نو أوفي الإيديولوجيات. حيث 
 .2"ف يصبح فاعؿ في المجتمعألانسجاـ ويفقد اليوية ويسقط في مرض دوف القدرة عمى وا

( الذي اختار دراسة اليوية مف زاوية العلبقة بالتجربة في العمؿ،  فسر Sainsaulieuسنسوليو )
الثقافية لممؤسسة وجعؿ مف العلبقات المينية حقؿ تجارب  كالآثارطار أعمالو إاليويات المينية في 

طور مقاربة اليوية في و لى السمطة. إواجية الرغبات في الاعتراؼ في محيط غير عادؿ لموصوؿ لم
 والأفرادالتي تكمف في تحديد اليوية مف خلبؿ الوسائؿ التي تستعمميا مختمؼ المجموعات  ،العمؿ

لمينية داخؿ المجاؿ الاجتماعي لمعمؿ مف أجؿ تميز أنفسيـ عف الزملبء والمسؤوليف وأعضاء الفئات ا
كأساس البناء الاجتماعي  4"التجربة العلبئقية والاجتماعية لمسمطة"ىذه المقاربة تفضؿ 3الأخرى.
 .لميوية

 نلبحظ ىنا أف ىذه المقاربة تعتمد عمى عنصريف أساسييف.

إذا كانت السمطة الاجتماعية " يقوؿ:حيث أنو  "السمطة": وجود ىذا المفيوـ المركب أولا
اليوية الفردية  ؛عناه أف الفرد يجازؼ في كؿ علبقة بضياع الاعتراؼ بالذاتم ،مبحوثا عنيا بشدة

الفرد في تجربتو  ستعممياالتي ي ،مرتبطة ارتباطا وثيقا بالسمطة لأنيا تخضع لوسائؿ الصراع
إذف العلبقات الفردية والجماعية في العمؿ ىي . 5"الاجتماعية مف أجؿ فرض اختلبفو وفرض احترامو

السمطة في ي تسمح بالاعتراؼ باليوية مف خلبؿ اكتساب السمطة، بحيث يكوف التحكّـ العلبقات الت
سواء كاف فردا أو جماعة في تسيير  ،التي يتمتع بيا الفاعؿ الإستراتيجيةمرتبط مباشرة بالقدرة 

 الصراعات التي يجب عميو مواجيتيا.

                                                             

1-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529. 
2-Sainsaulieu (R), « L’identité au travail d’hier à aujourd’hui », Op. cit. pp. 77-93. 
3-Sainsaulieu (R), L'identité au travail, Op. cit. p. 122. 
4-Ibid. p. 342. 
5-Ibid. p. 342. 
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ر سنسوليو عتبيو لوقت، التجربة العلبئقية في ا امتداد: يوجد ىناؾ أمر آخر وىو ثانيا
(Sainsaulieu) « التحالفات الميكانزيمات التي تحيط العلبقات الاجتماعية في العمؿ )الصراعات و

 أوسواء كأفراد  ،ستراتيجيات السموكية( مجالا لمتنشئة مناسبا لمعلبقات الدائمة بيف الفاعميفوالتعاوف والإ
أو الوسائؿ  الإمكانياتيا مجموعة كبيرة مف العلبقات في ىذا المجاؿ كأن ربطكمجموعات، ويظير 

المصطمحي يمكف اعتبار المؤسسة كمجاؿ اجتماعي مفضؿ  الإطارمف خلبؿ ىذا  .اليوية إلىلدخوؿ 
 .1"لبناء اليوية المينية

معالجة اليوية مف زاوية علبقة العمؿ وفسر اليويات المينية  (Sainsaulieuاختار سنسوليو )
مواجية رغبات الاعتراؼ "جعؿ مف علبقات العمؿ المكاف الذي تتـ فيو تجربة كآثار ثقافية لممؤسسة و 

،  حيث انو انطمؽ مف بدييية تقوؿ أف الأفراد يشتركوف في 2"في مجاؿ الدّخوؿ غير العادؿ لمسمطة
منطؽ الفاعؿ في الوضعيات الاجتماعية التي يشغمونيا، ليذا حاوؿ البحث في مسارات بناء ىذا 

لى الاعتراؼ بالذّات في العمؿ، إمرتكزة عمى أشكاؿ الدخوؿ  إشكاليةلعمؿ عمى أساس في ا "المنطؽ"
الفروقات التي تميزىـ عف الأشخاص  إبراز إلىوأحسف مثاؿ عمى ىذا المنطؽ ىو نزعة الأفراد 

( تتموقع Sainsaulieuالموجوديف في الأسفؿ والتشبو بالذيف يوجدوف في الأعمى. إفّ مقاربة سنسوليو )
الأحاسيس التي تنموا حوؿ سمطة النظاـ والقوانيف جد كثيفة، "ىذه الآفاؽ مف العلبقة بالسمطة. إف  في

نسانية التي تستعمميا مف أجؿ بناء لأنيا تترجـ عممية تأثير البنى الاجتماعية عمى المجموعات الإ
ف لمس بنى السمطة أو بنى توزيع العمؿ يعني وضع الحياة العاطفية  ميكانيزمات دفاعية عاطفية،  وا 

لممجموعات في خطر ومنيا تبرز علبقات دفاعية غير منتظرة بنسؽ تنظيـ العمؿ المحدد حسب 
 .3"القواعد العقلبنية والتقنية والاقتصادية المحضة

تحديد مسار تكويف اليوية عمى أساس نموذج يرتكز عمى  (Sainsaulieuاقترح سنسوليو )
 :رساء اليويات المينية داخؿ أشكاؿ الفعؿ المناسبة لياإ أربعة أنماط عامة لمعلبقات مف أجؿ

ستراتيجية التحالؼ، ينصير الفرد كمية ا  تجمع بيف الأفضمية الجماعية و . ىوية الانصيار: 1
ف وجود المجموعة يعتمد الرابط بيف النظراء. المجموعة ىي التي تمتمؾ المينة وتقنياتيا، إفييا تقريبا، 

قة صراع مع التسمسمية لأنيا تدافع عف معايير وقيـ خاصة بيا. ىنا الفرد ىذه المجموعة تميزىا علب

                                                             

1-Sainsaulieu (R), L’entreprise, une affaire de société, Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politiques, Paris, 

1990.p. 97:. 
2-Sainsaulieu (R), « L’identité au travail d’hier à aujourd’hui », Op. cit. pp. 77-93. 
3-Sainsaulieu (R), L'identité au travail, Op. cit. p. 316. 
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يكسر انزوائو ويحاوؿ بناء ىوية جماعية بٍاستعماؿ وسيمتيف: تضامف ممتزـ مع الزملبء في العمؿ وولاء 
تناسب اليوية الجماعية ىي ىوية العماؿ المختصيف، بدوف أية سمطة عمى  لمسمطة التسمسمية المباشرة.

 روؼ عمميـ وعلبقاتيـ.ظ

، المجموعة ترتكز عمى الروابط بيف الزملبء، إنيا المجموعة التي ةالفرد يختفي تقريبا كمي
والتقنيات، أيف يوجد استثمار والتزاـ قوييف. ىذه المجموعة تمثؿ علبقات يميزىا الصراع  مينةتمتمؾ ال

عزلة ويحاوؿ بناء ىوية جماعية التي المع التسمسمية لأنيا تممؾ قواعد وقيـ خاصة بيا. الفرد يكسر 
وىي تضامف ممتثؿ  ؛تعيد إعطاءه ىامش مف المناورة في المعبة الاجتماعية باستعماؿ وسيمة مزدوجة

اتجاه زملبءه مف العمؿ والولاء اتجاه السمطة التسمسمية. نموذج العامؿ الميني ىو نموذج العامؿ 
ادات تقنية الذي يشتغؿ في مجالات مينية ويعرؼ المتعدد التخصصات والمسير الذي تحوز عمى شي

 اعتراؼ معمؽ.

ستراتيجية المعارضة، وتضؿ المجموعة إتجمع بيف الأفضمية الفردية ب. ىوية الانسحاب: 2
سمبية دوف تجنيد معتبر، ىنا لا يتـ بناء اليوية في العمؿ ولكف خارج العمؿ لاف الاستثمارات 

خرى، ىذه المجموعة ليس ليا علبقة بالمينة والقيمة الاقتصادية لا ماكف أأالأساسية للؤفراد تكوف في 
قصاء مف تحفزىا عمى التجنيد الداخمي، ىذا النمط يميز تحديد اليوية مف خلبؿ الانسحاب أو الإ

قصاء قصاء، ىوية العامؿ المستقر يكوف فيو الإالمجموعة عمى أساس الاختيار الفردي. ىو مسار الإ
 رة. ىنا يكوف الخضوع لممسؤوؿ ولمعمؿ المنفعي،  ىي ىوية الطبقة خارج العمؿ. مشكؿ خارج نمط القد

ستراتيجية المعارضة، تشكؿ الأفراد إتجمع التركيز عمى الجماعي ب.ىوية التفاوض: 3
فراد ىنا يممكوف القدرات ويستطيعوف استعماليا مجموعات منضبطة التي لدييا علبقة قوية بالمينة، الأ

وتحقيؽ ما يرغبوف فيو. والفرديات القوية تجتمع مف أجؿ ىدؼ محدد وتتفكؾ  قصد فرض سمطتيـ
 عندما يتحقؽ ىذا اليدؼ حيث انو ينمو مف ىذه المجموعات نوع مف الانتيازية الجماعية.

نتاج الذيف يجدوف في طارات الإإنجد لو معنى عند العماؿ المينييف ذوي الكفاءة العميا وعند 
وبالتالي التفاوض  ،مسؤوليات المناصب التي يشغمونيا وسيمة لتأكيد اختلبفيـثراء القدرات واختلبؼ 

وبالمؤسسة. يوجد ىناؾ  /حوؿ التحالفات. ىي ىوية المسؤوؿ في ترقية داخمية وىو نموذج التطور في
 نيا اليوية التنافسية.إاعتراؼ متبادؿ وتجنيد في العمؿ يمكف القوؿ 
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ستراتيجية التحالؼ، وتتشكؿ مف مجموعات ا  ية الفردية و فضمتجمع بيف الأ.ىوية الانجذاب: 4
ىنا يمعبوف ورقة التماثؿ  الأفرادضعيفة وقميمة التحفيز، العلبقات مع الزملبء والتسمسمية تكوف مفضمة. 

والانخراط في الثقافة الداخمية مف أجؿ تبني الاستراتيجيات الفردية. ىو المجاؿ الاجتماعي الذي لا 
ويقتصر عمى بعض التجاذبات الذّاتية والعاطفية  ،لى المجموعاتإامف والانتماء يعترؼ بوجود التض

والاندماج في شبكات مف العلبقات المفضمة. ىـ العماؿ الذيف يخمقوف المشاكؿ والذيف ىـ ضد 
1الحركية الاجتماعية ليـ مواقؼ نقدية وانتيازية.

 

أساليب تشكيؿ اليويات في العمؿ ( ثلبثة مؤشرات تسمح بفيـ Sainsaulieuاقترح  سنسوليو )
 لى السمطة ومعايير السموؾ العلبئقي والقيـ الناتجة عف العمؿ ذاتو.إوىي حقؿ الدخوؿ 

الحصوؿ عمى  إلىيسمح بتمييز أنماط الاستثمار التي تؤدي السمطة:  إلى.حقل الدخول 1
مطة يستمزـ الاستثمار في الس إلىالدخوؿ " الانجذابي"و" التفاوضي"السمطة،  فنجد بالنسبة لمنمطيف 

 إلىالدخوؿ  إلىعمؿ ىو الذي يؤدي عدـ الف الاستثمار في إف "الانسحابي"العمؿ، وبالنسبة لمنمط 
 السمطة. إلىالدخوؿ  إلىفلب يوجد أي حقؿ للبستثمار يؤدي " الانصياري"السمطة، أما بالنسبة لمنمط 

جماع يميز النمط والإ" الانسحابي"نمط ىنا نجد الفردانية تميز ال.معايير السموك العلبئقي: 2
والتضامف والتنافس والديموقراطية تميز النمط  "الانجذابي"فيما نجد الانفصاؿ يميز النمط " الانصياري"
 ."التفاوضي"

القيمة الاقتصادية مف خلبؿ " الانسحابي"نجد بالنسبة لمنمط  :.القيم الناتجة عن العمل3
ىي قيمة الحجـ والمبدأ والمكانة ىي التي تتحكـ،  " الانصياري" الأجر ىي التي تسيطر، وفي النمط

، في الأخير بالنسبة لمنمط "الانجذابي"يمثؿ المسؤولوف والزملبء القيـ الناتجة عف العمؿ بالنسبة لمنمط 
2بداع والخبرة في المينة ىي التي تشكؿ القيـ الناتجة عف العمؿ.ىي خاصية الإ "التفاوضي"

 

اليوية كنتيجة لتكويف اجتماعي مرتبط بالتفاعلبت بيف الفاعميف " (Dubarار )يعتبر دوبفيما 
ىذا النموذج يفضؿ . 3"المتواجديف في نفس نسؽ العلبقات وفي نفس مجاؿ الممارسات والضغوطات

استعماؿ مفيوـ اليوية الاجتماعية كفئة اصطلبحية أساسية تنبثؽ وتتحدد منيا مختمؼ أشكاؿ اليويات 
 لجماعية والمينية.الفردية وا

                                                             

1-Ibid. p.435-436. 
2-Ibid. p.  9?8  
3-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529. 
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 اليوية الاجتماعية:. 2.2

كفئات الذّات التي تحدد الفرد مف خلبؿ التشابيات  »( اليوية الاجتماعيةTurnerيعتبر طورنر)
. 1« التي يشترؾ فييا مع أعضاء بعض الفئات الاجتماعية ويختمؼ مع الفئات الاجتماعية الأخرى

يتفقوف عمى  فما التفيئة التي تأتي مف الأفراد الذيبعبارة أخرى المساراف المعرفياف الأساسياف ى
انتماءىـ المتبادؿ لممجموعة، والمقارنة التي يقوموف بيا فيما بينيـ داخؿ ىذه الفئة والمقارنة التي 

اليوية يراىف عمى مسار التفكير  أي أف بناءيقوموف بيا بينيـ وبيف مختمؼ المجموعات في الخارج. 
الذي يحكـ الفرد مف خلبلو  مسار نشيط عمى كؿ مستويات العمؿ الذىنيوىو والملبحظة المتزامنيف، 

بالمقارنة مع أنفسيـ  ،الطريقة التي يحكـ بيا الآخريف عميو اعمى نفسو عمى أساس ما يكتشفو بأني
في نفس الوقت يحكـ عمى طريقة حكميـ عمى أساس الطريقة  .وبواسطة النموذج الذي يعتبرونو معبرا

 بالمقارنة بيـ بواسطة الأنماط التي يعتبرىا تكتسي أىمية. ،ذاتوبيا ي يتصور الشخصية الت

( النظرية الدوركايمية التي تميز الشكؿ الفردي عف الشكؿ الجماعي Dubarدوبار ) تبنى
عف ر فينا ليسوالعادات التي تعبّ والأحاسيس نسؽ مف الأفكار  »رؼ اليوية عمى أنياوالتي تعّ  ،لميوية

يضا إرساء تحميمو أ. كما حاوؿ 2"المجموعة أو المجموعات التي ننتمي اليياعف حسب بؿ ف احترافينا
في النظرية السوسيولوجية الكبرى الأخرى، ألا وىي التقميد الفيبيري الذي يفضؿ النظرة المكانية عكس 

ية لأثار النظرة الزمانية لدوركايـ. ىذه النظرية تعتبر ىويات الفاعميف الاجتماعيف كحصيمة اجتماع
ىذه النظرية لا تعتمد في تحميؿ ىويات الفاعؿ  ،المسارات الفردية، عكس التقميد النظري الدوركايمي

عمى التنشئة الابتدائية بؿ عمى التنشئة الثانوية فقط، مثؿ ما ىو الحاؿ في المجاؿ الاجتماعي لمعمؿ 
 .3"تماعيةخريف،  يتـ داخؿ لعبة القوى الاجمسار الاعتراؼ مف الآ" يف يكوفأ

المعارضة بيف التياريف لا يمكنيا الوصوؿ إلا للبنسداد التحميمي،   أفانطلبقا مف المبدأ القائؿ 
كؿ معالجة " ( الترفع عف ىذه المواجية بيف ىذيف التقميديف النظرييف وتوقؼ عفDubarاقترح دوبار )
واليويات الفردية المكونة  ،عيةوبالمسارات الاجتما /اليويات الجماعية المشكمة تاريخيا فيواحدة مف 

 .4"وباستعماؿ مصطمحات مختمفة حداعمى  ،وبالبيوغرافية والتفاعلبت الفردية /في

                                                             

1-Turner (J. C) et al. « Self and collective: Cognition and social context »,Personality and Social Psychology Bulletin, 
n°20,1994. p. 454. In Soussi (S. A), Op. cit. p. 87. 
2-Durkheim (E), Education et sociologie, PUF, Paris, 1993. p. 92. Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités 

sociales et professionnelles, Op. cit. p.8. 
3-Sainsaulieu (R), L'identité au travail, Op. cit.p.122 
4-Dubar (C), «Formes identitaires et socialisation professionnelle », Op. cit. pp. 505-529. 
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أشكاؿ اليوية تشكؿ ىيئات  »( مف الفرضية التي ترى أفDubarينطمؽ البناء النظري لدوبار ) 
فراد بتحديد ذواتيـ بأنفسيـ التي تسمح للؤ ،مف التفيئات الداخمية -وجيية اجتماعيا وذات معنى ذاتيا -

. بتعبير آخر، أشكاؿ اليويات 1«غير قادرة عمى ذلؾ وتحديد الآخر عندما تصبح الفئات الرسمية 
التي يجندىا الفرد كعنصر أساسي لمتنشئة  ،عرض عمى شكؿ نتيجة الصفقات البيوغرافية والعلبئقيةتُ 

 " عمى صفقتيف:مزدوجةنظرية الصفقة ال"بنى نظريتو التي سماىا حيث  المينية.

يشكؿ الفرد مف خلبليا مشروعو المستقبمي ىي التي : "البيوغرافياة "الصفقة الأولى المسما
 .كامتداد لمساره السابؽ ،المحتمؿ تحقيقو

تتـ عمى أساس تموقع الفرد بالنسبة لمشريؾ  لتياي : ى"علبئقية"الصفقة الثانية المسماة 
تبنى حيث  .ر أىداؼ ووسائؿ المؤسسة التي ينمو فييا الفرد مينيامع الأخذ بعيف الاعتبا ،المؤسساتي

يقوـ الفرد بتفاوض التزامو في مشروع إذ  ،المشاريع الفردية في المؤسسة حوؿ مشروع المؤسسة
 المؤسسة حسب كفاءاتو وقدراتو.

مف خلبؿ مفيوـ اليوية الاجتماعية،   (Sainsaulieuقاـ بتعميـ وتوسيع تحميؿ سنسوليو )و 
أف الاستثمار داخؿ مجاؿ الاعتراؼ باليوية يخضع لطبيعة علبقات السمطة في ىذا المجاؿ كد يث أح

النظري لسنسوليو  الإطارإذا كاف ولكف ولممكانة التي يحتميا الفرد في داخؿ مجموعتو المرجعية. 
(Sainsaulieu) يفضؿ بناء اليوية المينية بتجربة علبقات السمطة، ( فإف دوبارDubarي ) رى أف

وأف لى مجالات التحديد متنوعة ويعتبروف أنفسيـ مقيّموف ومعترؼ بيـ بما فيو الكفاية. إالأفراد ينتموف 
يمكف كذلؾ أف لا تكوف ىناؾ و مجالات الاستثمار ىذه يمكف أف تكوف في العمؿ وخارج العمؿ، 

 قيّـ ومعترؼ بو.لفرد بأنو مُ امجالات التحديد أيف يشعر 

مجاؿ الاعتراؼ باليوية الاجتماعية مف طرؼ المؤسسات بصفة متينة  يخضع" و،بالنسبة ل
الصفقة بيف إف للبعتراؼ أو لعدـ الاعتراؼ بالمعارؼ والقدرات التي تعتبر النواة الصمبة لميويات. 

والمؤسسات المانحة لممكانات والفئات  ،الأفراد الحامميف لرغبة تحديد ىويتيـ والاعتراؼ بيـ مف جية
اؿ الاعتراؼ مف جية أخرى، يمكف أف تكوف متصارعة ويمكف أف يكوف الشركاء فييا ومختمؼ أشك

 . 2"، الممثميف النقابييف، مجاؿ التكويف ومجاؿ العائمة(المسؤوليف اليرمييفكثريف )الزملبء في العمؿ، 

                                                             

1-Ibid. pp. 505-529. 
2-Ibid. pp. 505-529. 
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 ميوية المينية:ل (Dubarدوبار )مقاربة  .3

لمنطؽ  sainsaulieu)دده سنسميو )يقترب مف التعريؼ الذي حتعريؼ لميوية المينية  ىأعط
 استراتيجياتالمكونة البيوغرافية،  فبالنسبة لو  والاستراتيجيالفاعميف حيث أضاؼ لمجانب العلبئقي 

ستعمؿ منذ الطفولة وفي مرحمة المراىقة ثـ عمى مدى الحياة كثنائية بيف اليوية للآخر التي اليوية تُ 
نقؿ للؤجياؿ الصاعدة مف الأجياؿ ف اليوية المينية لا تُ أيرى . و يابنيتي نتمنح لنا واليوية لمذّات ال

السالفة فحسب بؿ إنّيا تبنى مف كؿ جيؿ، وليس عمى أساس المواقؼ واليياكؿ الموروثة فحسب بؿ 
 عمى أساس استراتيجيات اليوية الخاصة.

 اكتسب مجاؿ العمؿ شرعية قوية في مسار بناء اليوية بسبب حضوره في بناء كؿ المجاؿ
تسمح اليويات المينية للؤفراد بتحديد ىوية بعضيـ البعض و الاجتماعي وأىميتو في المسارات الفردية، 

باع قوانيف متفؽ عمييا اجتماعيا، في ىذه الآفاؽ يتطور بناء اليوية في مجاؿ العمؿ مف خلبؿ اتّ 
قة المزدوجة، في ميني في ديناميكية الاعتراؼ التي تعتمد عمى الصف-لى المسار السوسيوإبالرجوع 

نفس الوقت ذاتية عمى المستوى البيوغرافي لممسار الفردي وموضوعية عمى مستوى الشرعية 
 1الاجتماعية.

الفرد في شكؿ مف أشكاؿ اليوية في العمؿ مرتبط بالاعتراؼ الذي يشعر بو وقوة  إف استثمار"
 "ىوية المؤسسة"يبني الفرد  ،خربالاستمرار الميني، عندما يواجو الشعور باستمرار اعتراؼ الآ إحساسو

بالمقابؿ نقص الاعتراؼ الاجتماعي يعرقؿ آفاؽ التطور  .التي تفضؿ الالتزاـ القوي اتجاه المنظمة
ويجعؿ تقييـ ذاتو مبني عمى " ىوية المينة"لى الاستثمار في إوقد يؤدي بالفرد  ،الميني داخؿ المؤسسة

ي الأشكاؿ الأكثر صعوبة لبناء اليوية في الاستمرار ف .اكتساب المعارؼ المينية والشعور بالقدرة
رد نفسو يواجو وضعية القطيعة أيف تكوف الحركية في اتجاه مجاؿ آخر فيمكف أف يجد ال ،البيوغرافي

 "ىوية الشبكة"يمكف لمفرد أف يستثمر في ، و لمتنشئة المينية لتفضيؿ مسار الصفقة المزدوجة مف جديد
 .خلبؿ تجنيد  الشبكة الانجذابية القادرة عمى تطوير فرص تطوره الميني توجييو مف إعادةالتي تسيؿ 

فيقوـ الفرد  ،عادة الاندماجإمكانيات ضئيمة جدا في إأما عدـ الاعتراؼ في وضعية القطيعة تمنح الفرد 
وينخرط في مجالات اجتماعية أخرى  ،بعدـ الاستثمار في المجاؿ الميني عمى شكؿ ىوية الانسحاب

 .2"ليويةلتطوير ا

                                                             

1-Ibid. pp. 505-529. 
2-Ibid.pp. 505-529. 
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منذ سنوات  Sainsaulieu)( قراءة النموذج الذي قدمو سنسميو )Dubarأعاد دوبار )      
النمط الذي عرؼ تحوؿ و الستينيات عمى ضوء أزمة اليويات المينية التي رافقت فردانة المجتمع، 

ما  مف العمؿ بسبب غياب التنشئة، وىذا"فصؿ" و" قصاء"إصبح أجذري ىو نموذج الانسحاب الذي 
ما كنا نسميو " :يقوؿمنيا. إذ  العائمية ةلى التوجو نحو الأدوار الاجتماعية الأخرى خاصإأدى بالأفراد 

لمخروج مف  »ض الأحياف الانطواء حوؿ الذات لا يعبر عف المسارات الاجتماعية والنفسيةعفي ب
 .1"نةالتي تورط كؿ مجالات الحياة بما فييا الخاصة بالمواط "التنشئة الاجتماعية

 اليوية الفئويةػ"ب Sainsaulieu)سنسميو)( تسمية النموذج الاندماجي لDubarأعاد دوبار )ثـ 
لى إالتكويف، فيتجيوا  إبداعاتجراء المتوجسيف مف التسيير التشاركي ومف لأالى إصبح يشير أو "

الميني في المحؾ، التطور  أفاؽوالذي تكوف فيو  "العقلبنية"المطمبية بمنطؽ  الديناميكيةالانخراط في 
مف العمؿ فيي تفرض دائما اختيارات مؤلمة بيف التوجيو  فصؿلى الإف لـ تؤدي بالضرورة إ »نوأحيث 

. كما أعاد تسمية النموذج 2"عادة الترتيب مناصب الفائدة حسب قيمتياأو إغير المضموف العواقب 
لى مقايضة إذيف يأمموف جراء اللى الأإصبحت تشير أالتي " ىوية المؤسسةػ"التفاوضي كذلؾ ب

نو ألا يبدو ىذا الشكؿ مف اليوية " انخراطيـ القوي في اختراعات مؤسستيـ بالترقية الداخمية، حسبو
ذف النموذج التفاوضي الذي كاف يمثؿ . إ3" مواج الجديدة مف العقلبنية في سنوات التسعينياتقاوـ الأ

 التحديد الداخمي لممينة الذي يثمف الاستقلبلية.لممجموعات حؿ محمو  "نسجاميالإ"ستراتيجية التسيير إ

ىو النموذج  "ىوية الشبكة"( تسميتو بDubarعاد دوبار )أالذي  "الانصياري"يبقى النموذج 
نو يفضؿ الحركية الخارجية، ىذه اليوية المنظمة حوؿ مسار الحركيات زمة لأالوحيد الذي لـ تصبو الأ

عطاء نوع مف الاعتبار إلى إدى أالثرية رغـ قصرىا، وىذا ما العفوية التي تعمؿ عمى تتابع التجارب 
 4والقيمة لمعرضية وىو الشيء الذي لا يوجد مف قبؿ.

 قدوري نموذج مف خمسة ديناميكيات اليوية: التي اقترح مف خلبليا مختار ديناميكيةالمقاربة ال

عمى العموـ غير  الأفراد الذيف ىـديناميكيات في ىذه ال : يدخؿتحول اليويةديناميكيات 
راضيف باليوية المينية الحالية ويريدوف التخمي عنيا، وىذا ما يرفع الستار حوؿ وجود فارؽ بيف 

ستراتيجية التحوؿ في اليوية قصد إ"ىويتيـ الموروثة" و"ىويتيـ المستيدفة"، ومف ىذا الفارؽ تنمو 
                                                             

1-Dubar (C), La Socialisation. Construction des identités sociales et professionnelles, Op. cit. p.125. 
2-Ibid. p. 125. 
3-Ibid. p.125. 
4-Ibid. p.125. 
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بيذه الديناميكية ىـ المتواجدوف الأشخاص المعنييف . و ليدؼ ىنا ىو اكتساب ىوية جديدةإذف ا ممئو.
 .لى اليوية الجديدةإممرور أنفسيـ لفي وضعية مزدوجة: يسيروف ىويتيـ المينية الحالية ويييئوف 

ىو المحافظة عمى اليوية ديناميكيات يذه الل: اليدؼ الرئيسي صيانة اليويةديناميكيات 
وتستمر مف ظير الديناميكية كي تولالمينية الموجودة والعمؿ عمى تمديد وجودىا في المستقبؿ. 

 منيا:عدة شروط أف تتوفر  ضروريال

 ؛وجود موارد معرفية وعاطفية وماديةضرورة  -

 ؛يةنيموجود مسبؽ لمكفاءات الضرورة  -

مزدوج بيف "اليوية الموروثة" التطابؽ الالتي يغذييا تصور  ،الثقة بالنفس وجودضرورة  -
 اليوية لمذات" و"اليوية للآخر" مف جية أخرى. وبيف " ،اليوية المستيدفة" مف جية"و

مع المشاريع التي  وتتلبءـطارات الحامميف لمشاريع تتقاطع ىذه الديناميكيات توجد عند الإ
مينية  -تحمميا مديرية المؤسسة، وىذا ما يخمؽ إحساس بوجود تطابؽ قوي بيف المشاريع السوسيو

 .وتمثيلبت المستقبؿ الشخصي داخؿ المؤسسة

مغادرة المينة، لأنيـ لا يتخيموف أنفسيـ ديناميكيات الجدوف في ىذه او ترغب الأفراد المي ولا
الآف، نشاطيـ ىو مصدر متعة ليـ ويحاولوف تمديد ىذه  ويعممون لذييعمموف شيئا آخرا ما عدا ا

 المتعة مف خلبؿ ممارساتيـ المينية.

راضيف كيات الأفراد الذيف ىـ ديناميىذه الفي  يدخؿ: ديناميكيات المحافظة عمى اليوية
يتعمؽ الأمر بالأشخاص ىنا بيويتيـ المينية الحالية، ولكنيـ يعيشوف حالة خوؼ مف تحديث اليوية. 

لى المحافظة عمى إتيدؼ  ديناميكياتالالذي يتقاسموف الرغبة في الحفاظ عمى ىويتيـ المينية. ىذى
 حالتيف: حسبعادة النظر فييا إخطر بىوية ميددة 

يمكف أف تكوف مختمؼ التحولات )التكنولوجية والاقتصادية ىنا : عاطفيالة النظر عادإ
 مصدر نوعيف مف فقداف اليوية: (والتنظيمية التي تعرفيا المنظمة

ىذه الوضعية ، و فقداف اليوية المينية دوف إعادة النظر في الانتماء إلى المنظمةأف يتـ إما 
يفة ثـ تحويؿ الأشخاص إلى مجالات أخرى. ىنا نجد نجدىا عند إلغاء مصمحة أو منتوج أو وظ

 لى ديناميكية مقاومة اليوية.إمقاومة جماعية وفردية لمتغير تترجـ 
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عندما يتبع إلغاء  ،فقداف اليوية المينية مع إعادة النظر في الانتماء إلى المنظمةأف يتمإما 
 لديناميكية الحفاظ عمى اليوية. مصمحة أو منتوج تسريح لمعماؿ. ىنا تكوف المقاومة عمى شكؿ مؤشر

ىنا يتـ فقداف اليوية بسبب عدـ الاستقرار في وظيفة أو مينة : اتمكانيفي الإعادة النظر إ
ونجدىا  لأشخاص الذيف اكتسبوا ىوية مؤقتة في إطار وضعية مينية انتقالية.ايتعمؽ الأمر بمعينة، و 

 في الحالات التالية:

 ؛ف يشغموف منصب مؤقتالذي ،المينييف المستخمفيفحالة  -

 ؛ائؼ العرضيةظالو حالة  -

 .الأشخاص متعددي التخصصات الذيف يفضموف وظيفة معينة عمى الأخرىحالة  -

 ةإثبات ىويوف إلى ييدفديناميكيات الأفراد الذيف ىذه ال يدخؿ: الديناميكيات إثبات اليوية
 ديناميكياتىذه التظير يف. موجودة سابقا أو مكتسبة حديثا. ولكنيا غير معترؼ بيا مف طرؼ الآخر 

 اليوية للآخر"."الفارؽ بيف "اليوية لمذات" و يكوفعندما 

الرىاف الرئيسي ىنا ىو تثبيت السمطة : البحث عن تأكيد اليوية لدى التسمسل اليرمي
ت غير معترؼ بيا بما فيو الكفاية. الفرؽ بيف "اليوية لمذات" و"اليوية للآخر" نالرسمية لميوية التي كا

لى عدـ المساندة الرسمية مف طرؼ المديرية التي تخضع ليا الأشخاص المعنييف. ليـ إحساس إجع ير 
 أف المديرية لا تعترؼ بكفاءاتيـ.

بعض الأجراء الذيف يعيشوف فارقا بيف الوظيفة التي يشغمونيا  ،ويمثؿ ىذه الحالة خاصة
يتـ  صب لا تتناسب مع مؤىلبتيـ.في منا الأفراد توظيؼ، ويحدث ذلؾ بسبب والمكانة الممنوحة ليـ
 لدى المجموعات الآتية: اليويةالبحث عف الاعتراؼ ب

المسؤوليف الذيف وجدوا صعوبات في فرض ىذه الحالة البحث عف التأكيد لدى المعاونيف:
وكسب اعتراؼ وقبوؿ فرؽ عمميـ لوظيفة المسؤولية التي يتحممونيا. ىنا الفارؽ بيف " اليوية لمذات" 

 ضاعؼ الفارؽ بيف السمطة الرسمية والسمطة الشخصية.يللآخر"  و"اليوية

ىذه الحالة ملبحظة داخؿ المجموعات التي تتكوف مف : البحث عف تأكيد اليوية لدى الزملبء
يمكف أف تسبب ىذه و أعضاء ذوي صفات ومسارات مختمفة مف حيث الأقدمية والجنس والتخصص. 

 فرديا أو جماعيا. ىشاشة ىوية بعض الأعضاء،في الاختلبفات 
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الرىاف ىنا ىو الحصوؿ عمى : يكوف البحث عف تأكيد اليوية لدى النظراء الخارجييف
مف طرؼ النظراء الداخميف لممنظمة بطريقة غير مباشرة مف  ،الاعتراؼ باليوية غير المعترؼ بيا بعد

بيا اجتماعيا يتعمؽ الأمر خاصة بمسؤولي المؤسسات المعترؼ  .عطاء الشرعية مف الخارجإخلبؿ 
 ومينيا، الذيف وجدوا صعوبات في المتوقع في سوقيـ العممي والميني.

خلبفا لمديناميكيات الأخرى، نقطة انطلبؽ ديناميكيات إعادة : ديناميكيات إعادة بناء اليوية
مثؿ الأشخاص الذيف يبذلوف جيدا كبيرا لتحقيؽ شيء ما. تىذه الحالة بناء اليوية ىو جرح أو معانة. 

كنيـ يجدوف أنفسيـ أماـ تسمسمية ىرمية، التي تضع ليـ العراقيؿ وتحرميـ بالتالي مف التطور ول
 عوضا مف الاعتراؼ باندماجيـ في العمؿ. 

 ،حسب كثافة التجربة الذاتيةوذلؾ  ،مختمفة استراتيجياتات يستعمؿ الأفراد في ىذه الديناميكي
 :منظمة الانتماءوتتـ داخؿ وخارج  ة.والمكاف المحتمؿ لإعادة بناء اليوي ،الجرحعمؽ و 

يقوَـ الشخص ىنا بإعادة بناء ىويتو عندما يشعر  :منظمة الانتماء داخلإعادة بناء اليوية 
بتدىور مكانتو وقطيعة وانحطاط مف جراء فقدانو لموضعية المريحة التي كاف يعمؿ فييا بسبب إعادة 

تكوف عمى شكؿ محاولة العودة إلى  تراتيجيةاسالنظر في ىذه الوضعية مف طرؼ المؤسسة. في تبني 
 اليوية الأولى.

ىنا كذلؾ يتعمؽ الأمر بالأشخاص الذيف أصابت : إعادة بناء اليوية خارج منظمة الانتماء
فيتبنى وىجوـ وتدمير.  اعتداءأنو ضحية الفرد بيصاحب ىذه اليشاشة شعور و اليشاشة وضعيتيـ، 

يوية الإعادة بناء قصد ذىاب منظمة والاللأرضية لمغادرة ئة اتييتعتمد عمى موضوعة  استراتيجية
 .1جتماعية في مكاف آخرالامينية و ال

 الخلبصة

نستنج مف ىنا أف الفرد معرض منذ الطفولة إلى عممية التنشئة، التي مف خلبليا يبني ىويتو 
يعيش فيو في طفولتو الفردية ثـ الاجتماعية والمينية، حيث يقوـ بإدماج القيـ الثقّافية لممجتمع الذي 

وىو المسار الذي يسمح لو بالاندماج في نفس ىذا المجتمع فيما بعد مف خلبؿ بناء اليوية المينية 

                                                             

1-Kaddouri(M), « Vers une typologie des dynamiques identitaires », In Questions de recherches en éducation. Action et 

identité, CCRP-CNAM, Paris, 2001/1, pp. 163-175. 
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المرجوة مع الحصوؿ عمى الاعتراؼ مف الأخر. حيث أف اليوية المينية ىي عممية بناء مستمرة عمى 
ظ وصيانة اليوية المرغوبة، وتغيرىا مدى حياة الفرد، إذ يدخؿ الفرد في ديناميكيات عديدة قصد الحفا

إف كانت غير مرغوب فييا والعمؿ عمى إعادة بنائيا إف كانت غير مناسبة لطموحاتو داخؿ او خارج 
المؤسسة. لأف ارتباط الفرد بشكؿ مف اشكاؿ اليوية في العمؿ يعتمد عمى الاعتراؼ الذي يشعر بو 

حساسو بالاستمرار الميني  .وا 
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 :  التعريف بميدان ومجتمع البحثالسادسالفصل 
  تمييد

نتعرض في ىذا الفصؿ أولا إلى تقديـ المؤسسة التي أجرينا فييا البحث الميداني، وذلؾ مف      
ة التي خلبؿ إعطاء نبذة تاريخية عف مؤسسة "سونمغاز" واستعراض مختمؼ المراحؿ والتغيرات الييكمي

عرفتيا عمى مر السنيف، ثـ تعريؼ بسياسة المؤسسة الخاصة بتسيير الموارد البشرية مف خلبؿ تقديـ 
أىـ الوظائؼ الاجتماعية كالتوظيؼ والتكويف وتسيير المسار الميني. نتعرض بعد ذلؾ إلى عينة 

 ات العينة.      البحث مف خلبؿ تقديـ الطريقة المتبعة لسحبيا، ثـ تقديـ بشكؿ مف التفصيؿ مميز 

 SONELGAZمراحل تطور مؤسسة الكيرباء والغاز المبحث الأول: 
 (EGA)194: 7شركة كيرباء وغاز الجزائر  .1

وكانت تحتكر إنتاج ونقؿ وتوزيع الكيرباء في جميع أنحاء  =:?7في عاـ  EGA تأسست الشركة
تي نظرا لمطبيعة الحيوية وكانت تصنؼ في خانة المؤسسات ذات الطابع الخدما الأراضي الجزائرية.

مف الناحية كانت الشركة  و "لمنشاط الذي تمارسو والمتمثؿ في توفير الكيرباء والغاز لممواطنيف. 
المتعمؽ بتأميـ الكيرباء والغاز، وكاف  >:?7ابريؿ  8القانونية مؤسسة وطنية فرنسية بموجب قانوف 

 .  8>?7بعد الاستقلبؿ في  1يجب اذف تحويميا لمدولة الفتية"

إلى أف الغالبية  Bertonnet)  (أشار بارتوني ،2=?7إلى  8>?7إلى مسار الشركة مف  وتطرقفي  
، واستغرقت غادروا الجزائر مباشرة بعد الاستقلبؿعمى ىذه الشركة والمشرفيف  الإطاراتالعظمى مف 

لرحيؿ المكثؼ اعتبر اكما  وتعويضيـ بآخريف ستة أشير كاممة. الأوروبييفترحيؿ العماؿ  عممية
أدى فرادىا. حيث أمف  %=<نسبة  يـ يمثموفلكون EGAالجزائر ضربة موجعة لشركة  مفللؤوروبييف 

ولـ مما كانت تقدمو مف قبؿ،  %99إلى التي تقدميا المؤسسة إلى انخفاض نسبة الخدمات رحيميـ 
  2لؾ الحيف.ذ تستطع استعادة مستواىا إلا بعد سبع سنوات مف

                                                             

1- Boussoumah (M), Op.cit. p. 4?. 
2-Berthonnet (A), « L'industrie électrique en Algérie : le rôle des sociétés électriques et plus particulièrement d'EGA à 

partir de 1947 ». In Outre-mer, L'électrification outre-mer de la fin du XIXe siècle aux premières décolonisations, Tome 

89, n°334-335, 1er semestre 2002. pp. 47-48.  
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بييف لممؤسسة استمزـ عمى الجزائرييف العامميف فييا أخذ زماـ المبادرة والعمؿ عمى إف مغادرة الأور 
كيرباء لـ تنجو المؤسسة العمومية  8>?7ييا، حيث أنو "خلبؿ الصيؼ السيطرة عمتوازنيا و إعادة 

مف ظاىرة التسيير الذاتي، حيث أخذت لجنة تسير رباعية مكاف مجمس الإدارة  (EGA )وغاز الجزائر
. وعممت المؤسسة عمى ضماف توفير الحد الأدنى مف الطاقة ولكف دوف استثمارات تذكر حيث 1ديـ"الق

مف EGA  شركة، تـ حؿ ?>?7في عاـ و . <>?7إلى غاية  8>?7عرفت فترة مف الركود مف أنيا 
 . "سونمغاز"طرؼ الدولة الجزائرية ليتـ تعويضيا بمؤسسة الكيرباء والغاز 

 1969نشأة مؤسسة سونمغاز: 

( بموجب الأمر رقـ EGAتأسست مؤسسة سونمغاز عمى أنقاض مؤسسة كيرباء وغاز الجزائر)
ىو و  ،?>?7أوت  27والذي صدر في الجريدة الرسمية في  ?>?7جويمية  >8المؤرخ في  ?>.?;
منح الاحتكار لمؤسسة سونمغاز فيما يخص إنتاج وتوزيع وتصدير و  EGAشركة حؿ نفسو الذي الأمر 

 كيربائية إلى جانب تسويؽ الغاز الطبيعي داخؿ الوطف. الطاقة ال

( والمخططيف الرباعييف الأوؿ والثاني ?>?7 -=>?7مع انطلبؽ المخطط الثلبثي الأوؿ )و 
(، عاد قطاع الكيرباء لمعدلات نمو سريعة ==?7-:=?7و 9=?7 -2=?7بوجو الخصوص )

وسائؿ نمو في تحقيؽ  خططات فيإنجاز المشاريع التي تضمنتيا ىذه المسمح حيث ومستدامة. 
 .2الطاقةإنتاج مضاعفة وبالتالي الإنتاج 

 1983إعادة ىيكمة سونمغاز: 

إطار سياسة إعادة ىيكمة الشركات الوطنية التي تبنتيا السمطات العمومية في بداية في   
 تحويؿ وحدات مؤسسة "سونمغاز" للؤشغاؿ إلى مؤسسات عمومية 9<?7عاـ في تـ الثمانينيات، 

 ة مستقمة وىي:يممو إنشاء ستة مؤسسات ع مستقمة، وأفضت العممية إلى

 : أشغاؿ الكيرباء (KAHRIF)كيريؼ

 : تركيب المنشئات الكيربائية(KAHRAKIB)كيراكيب 

 إنجاز قنوات نقؿ وتوزيع الغاز : (KANAGAZ)كنغاز

                                                             

1-Boussoumah (M), Op.cit. p. 246. 
2-Berthonnet (A), Op. cit. p.:?. 
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 : أشغاؿ اليندسة المدنية(INERGA)إنيرقا 

 اعي: التركيب الصن (ETTRKIB)التركيب

(AMC): صناعة العدادات وأجيزة القياس والمراقبة 

لقد مكنت ىذه المؤسسات سونمغاز مف توسيع ميداف نشاطيا فيما يتعمؽ بالكيربة والبنية التحتية 
الصناعي وتصنيع أجيزة القياس  ركيبشبكات الغاز واليندسة المدنية، والت إنجازوالمرافؽ الكيربائية، 

 . 1والتحكـ

 1991لسونمغاز:  النظام الجديد

إف دخوؿ سياسة الإصلبحات التي أقرتيا الدولة في نياية الثمانينيات والتي تجسدت في استقلبلية 
المؤسسات وتحويؿ الشركات الوطنية إلى مؤسسات ذات طابع صناعي وتجاري، بعد إلغاء التميز بيف 

السياسية لبيئة ت افي ىذا السياؽ مع مقتضيا سونمغاز تتكيفالمؤسسات العمومية والخاصة. 
مشركة الوطنية لمكيرباء والغاز إلى مؤسسة لالقانونية طبيعة التحولت و الاقتصادية الوطنية الجديدة، و 

المؤرخ في  7?- ;=:بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ:  (EPIC)ذات طابع صناعي وتجاري  وميةعم
 .7??7ديسمبر  :7

 EPIC 1995)سونمغاز)

عمى طبيعة سونمغاز كمؤسسة  ;??7ديسمبر =7لمؤرخ فيا 2<8-;?أكد المرسوـ التنفيذي رقـ 
ة ذات طابع صناعي وتجاري، وبموجب ىذا المرسوـ وضعت سونمغاز تحت وصاية الوزير وميعم

تتمتع بشخصية معنوية وباستقلبلية مالية، وتسير بقواعد القانوف العاـ في أصبحت المكمؼ بالطاقة، و 
المرسوـ مياـ  ىذاكما حدد  .تجارية في علبقاتيا مع المؤسسات الأخرىعلبقاتيا مع الدولة وبالقواعد ال

 :ما يميسونمغاز في

 ضماف إنتاج ونقؿ وتوزيع الطاقة الكيربائية. -

 ضماف التوزيع العمومي لمغاز. -

                                                             

1
-Rapport d’Activités et comptes de gestion consolidés, Groupe Sonelgaz, 2012, p.14 

 



184 

 

 1996إعادة تنظيم سونمغاز . 6

عادة تنظيـ لتركيز عمى ميمتيا الرئيسية والترقية الصناعالموجية إلى ا استراتيجيتيافي إطار  ية، وا 
كة مع متعامميف جزائرييف افي إطار الشر سونمغاز  أنشأت ،بعض النشاطات اليامشية عمى شكؿ فروع

 في الصيانة. ةختصلموأجانب مجموعة مف الفروع وا

 2002سونمغاز كشركة ذات أسيم:  .7

، البلبد ساىمت في تطورو  متتالية شيدت ازدىارا متناميا لعدة سنيفالتي  سونمغازسايرت مؤسسة 
إعادة ىيكمتيا وتحويميا إلى التطورات والتحولات التي عرفتيا الجزائر في السنوات الأخيرة، حيث تمت 

 عتـ خمؽ مجمبالتالي و  8228فيفري  ;2المؤرخ في  27.28شركة ذات أسيـ وفقا لمقانوف رقـ: 
 .2ركةالشفي لأسيـ ا يةغمبكصاحب أالدولة ، مع الإبقاء عمى 1ليا الشركات التابعة

وبموجبو تحولت سونمغاز  8228جواف  7الموافؽ لػ  ;?7 - 28ووفقا لممرسوـ الرئاسي رقـ  
EPIC  كاف اليدؼ مف و . 3شركة ذات أسيـ سونمغازإلى شركة قابضة ذات أسيـ وأصبحت تعرؼ بػ

سونمغاز إلى مجالات أخرى تابعة لقطاع الطاقة. مف ىذا مؤسسة توسيع نشاط ىو  ىذا التحويؿ
 .    4ع الجديد،  اكتسبت الشركة توجيا دولياالوض

 يمي:ما كيي فقطب صناعة الطاقية أما عف الشركات التابعة ل

 (SPE)الشركة الجزائرية للئنتاج الكيرباء .7

 (SKTM)شركة الكيرباء والطاقات المتجددة .8

 (GRTE)الشركة الجزائرية لإدارة شبكة نقؿ الكيرباء  .9

 (GRTG)ز الغا الشركة الجزائرية لإدارة شبكة نقؿ .:

 (OS)مشغؿ نظاـ الطاقة .;

 (CEEG)شركة ىندسة الكيرباء والغاز .>

 (SDA)شركة توزيع الكيرباء والغاز بالجزائر .=

                                                             

1-http://www.sonelgaz.dz/?page=articleetid=4 
2-SONELGAZ Spa, Op.cit.  
3-Ibid. 
4-Rapport,8272, Op.cit. 

http://www.sonelgaz.dz/?page=article&id=4
http://www.sonelgaz.dz/?page=article&id=4
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 (SDC)شركة توزيع الكيرباء ومركز الغاز .<

 (SDE)شركة توزيع الكيرباء والغاز مف الشرؽ .?

 (SDO)شركة توزيع الكيرباء والغاز الغربي .72

  (SKS)شركة كيرباء سكيكدة .77

 2010 - 2004از سونمغ .8

. :822ولكنيا تحولت سريعا إلى مجمع شركات في  8228لـ يتوقؼ تطور سونمغاز في 
 8272.1في  "مجمع سونمغاز"أصبحت الشركة تسمى 

 المبحث الثاني: سياسة تسيير الموارد البشرية

 ،أدى إلى تجديد سريع ومعمؽ ومسيطر عمييامنذ بداية الألفية  الإصلبح الذي بدأتو الشركة
مواردىا بفضؿ أصبحت المجموعة . 2في خمؽ الآلاؼ مف فرص العمؿ  ةالطموحساىمت ىذه الوتيرة و 

أصبح مجمع سونمغاز منذ حيث البشرية المؤىمة والمدربة، تحتؿ مكانة متميزة في الاقتصاد الوطني. 
ويعود ية، مف المؤسسات العمومميزه عف غيره ي وىذا ماالعمؿ في الجزائر خالقي مف أكبر  8278عاـ 

وكذا  ،وتطوير مختمؼ الميف المتعمقة بالكيرباء والغاز كويفالسبب إلى تخصيص ميزانية كبيرة لت
 منيا:كويف عمى مبادئ ىامة في برامج التوظيؼ والتالاعتماد 

مواجية التحديات، تحديد الوظائؼ وجانبيتيا بدقة أكثر، إعادة تشكيؿ وتعزيز قدرات الدراسة 
تعدد التخصصات في مناصب التسيير، أشكاؿ جديدة في التنظيـ المفضمة لمحركية والاستباؽ، إدخاؿ 
 .والمرونة في التسيير

 التوظيف: .1

دعمو لموارده البشرية بشكؿ دائـ مف خلبؿ نجد سونمغاز مجمع التي يتمتع بيا قوة المف نقاط 
لتطوير  ةحاجالىو  التوظيؼ والتكويف سنويا، وما زاد مف ديناميكيتو في التوظيؼ المكثؼ لفروعو

 . التقنية وظائؼال

                                                             

1-Ibid. 
2-Ibid. 
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، التاريخي في مجاؿ توفير الكيرباء والطاقة والغاز في الجزائر عامؿمجموعة سونمغاز ىو المت
مف الياـ بسبب العدد عمى الصعيد الوطني المصنفيف في المراتب الأولى مف بيف المستخدميف و 

 سونمغاز. مجمع التابعة لالشركات الفرعية توفرىا  التيالمناصب 

ىذه  .1عاملب بيف إطار ومنفذ ?<8=< ;827بمغ العدد الإجمالي لمعماؿ في المجمع في عاـ 
التعيينات تأتي استجابة لاحتياجات المجمع التي تممؾ آليات جديدة تأخذ بعيف الاعتبار الميمة 

 2اقتصادية العامة. -الخدمة العمومية في المصمحة السوسيوب ووالتزامات

 المكافأة: .2

، قرر وحرصو عمى تحفيز المستخدميف تطور المجمع في السنوات الأخيرة إطارائما في د
مف  ابتداءسونمغاز فعميا رفع العلبوات والتعويضات لعماؿ الشركات التابعة لمجموعة  تومجمس إدار 

القفة أو الإسياـ في عف تعويضات ك %:.92التي بمغت زيادات جاءت ىذه الو . 8279جانفي7
  .الاجتماعيبعد مشاورات مع الشريؾ  عاـمصاريؼ الإط

 التكوين: .3

التكويف يعتبر  حيث ،لتكويف العماؿ بشكؿ دائـ :827رفع مجمع سونمغاز تحديا حقيقيا سنة 
لتطوير كبيرا كوف المجمع بذؿ جيدا  .وظفيف الجددالمخاصة  الأفرادرفع مستوى و في عاملب ىاما 

، تحوؿ إلى مجمعأف منذ  ، أيالأعواـ الأخيرةخلبؿ كثيرة عمؿ عمى خمؽ فرص عمؿ و شركاتو، 
التخطيط المحكـ لتكوينيـ في  وقيامو بتوظيؼ أعداد ىائمة في السنوات الأخيرة. فإنو مجبر عمى

 بإنجازات معتبرة في مجاؿ تكويفىذا الصدد في مختمؼ المجالات المتعمقة بالطاقة. فقاـ المجمع 
 3.;827ة سنفي الميني المتخصص وفي التطوير الميني 

عرفت أنشطة فنجد أنيا الأخيرة، السنوات الخمس إذا حاولنا التطرؽ إلى حركية المجمع خلبؿ 
سواء كانت متعمقة بالتكويف الميني كوينية متعددة مستمرة مف خلبؿ دورات توالترقية الالتكويف 

ا في ذلؾ بمجالات عدة بمكويف ، تعمقت دورات الت8278في عاـ فالمتخصص أو بالتطور الميني. 
أنشطة التوزيع والتكنولوجيات المرتبطة بيا وصناعات الطاقة، فضلب عف أنشطة الأعماؿ والإنتاج 
                                                             

1-Rapport d’Activités et comptes de gestion consolidés, Groupe Sonelgaz, 2015 
2-Rapport d’Activités et comptes de gestion consolidés, Groupe Sonelgaz, 2014 
3-Rapport, 827;, op.cit. 
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عامؿ في خدمات  22=ف م. في ىذا السياؽ، كونت مجموعة سونمغاز ما يقرب  1الصناعي.
لأجؿ  8278المحاسبة والشؤوف المالية مف خلبؿ الدورات التدريبية المنظمة في سبتمبر وأكتوبر لسنة 

وقد ساىمت ىذه الدورات في تطوير الميارات اللبزمة  ،"حساب"إدماج برنامج جديد لممالية والمحاسبة 
والمرتبطة بالمحاسبة  "حساب"كؿ مف وحدات النظاـ الجديد  فيالمتعمقة بالعمميات التنفيذية لممحاسبة و 

دارة رؤوس الأ  مواؿ.العامة، المحاسبة التحميمية، إدارة الاستثمارات وا 

ز مسار يعز كويف في الجزائر وتبدأ مجمع سونمغاز في تنفيذ أنشطة الت 8279وفي عاـ 
لات اجم ىيئات أجنبية فيتكويف تحت إشراؼ موظؼ مف  <97حيث استفاد  ،التكويف في الخارج

 الكيرباء والغاز والتسيير.كالتكويف الميني المتخصص 

مف خلبؿ تبني أسموب معاصر لمتكويف ألا نفس السنة تطورا ممحوظا  التكويف في كما عرؼ
. 2في مجاؿ الكيرباء والغاز كويفوالمعتمد مف طرؼ معيد الت( E - Learningوىو: التكويف عف بعد )

مناىج تعميمية تعتمد عمى وسائؿ كويف يرتكز عمى استعماؿ يعتمد المعيد عمى أسموب جديد لمتو 
. ليذا 3ترنيت وبرامج التكويف الالكترونية وغيرىاالكترونية في التكويف كالأقراص المضغوطة والان

ـ عبر يـ المختمط الذي يمزج بيف دورات التعميصبح مف الممكف تكويف العماؿ باستعماؿ أسموب التعمأ
طر وصي وبدورات تكوينية مباشرة مع مدرب متخصص. اعتمد مجمع سونمغاز ؤ الأنترنت مصحوبا بم

إضافة إلى رات طاقمو العامؿ في مجاؿ الطاقة والتسيير. ىذا الميج الجديد لغرض تطوير مياعمى 
محاسبة جيات منيا المدرسة التقنية لبميدة، إدارة المالية وال ةقاـ المجمع بعدة اشتراكات مع عدىذا 

دورات تكوينية لصالح مراقبة الميزانية والإدارة في إطار عرض توجيات الخطة  والتي قدمت
 المتعمقة برفع مستوى المنصبو ( 8279 - ?822مى المدى المتوسط )الاستراتيجية لمجمع سونمغاز ع

كاف الغرض مف ىذا و . (إطاراً  882)استفاد منيا و ضمف مديريات شركات المجموعة "الرقابة الإدارية"
دراج أحسف  ،التكويف ىو تقوية المستوى الأكاديمي مف جية معارؼ لعمميات الإدارة المتعمقة مباشرة الوا 

ة الميزانية والإدارة. كما تيدؼ ىذه الدورات لاكتساب ميارات بالنسبة لمميندسيف وتطويرىا بنظاـ مراقب
 .4لازمة لممارسة النشاط الميزانية والرقابة الإداريةاساليب الأبالنسبة للئطارات واعتماد 

 

                                                             

1-Rapport, 8278, op. cit. p. 53 
2-Rapport d’activités, 2013, op.cit. 
3-Ibid. 
4-Ibid. 
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 ، شمؿ التكويف عدة مستويات::827في عاـ و 

   ؛نتاج، ميندس المصنعالإالتأطير: ميندس 

ـ: الممحقيف التجارييف، رئيس فريؽ توزيع الكيرباء، رئيس فريؽ توزيع الغاز، تقني صيانة التحك
 ؛رئيسي، تقني استغلبؿ رئيسي

 .التنفيذ: الممحقيف التجارييف، توزيع الغاز

في مجاؿ  كويفمعيد التنظـ  8279فيما يخص التكويف عف بعد والذي تبنتو المجموعة سنة 
 "السلبمة الكيربائية لممؤطريف"تحت عنواف  :827جواف  ;8إلى  82 مف اتكوينالكيرباء والغاز 

وعقدت أوؿ دورة  ،وسطلمشرؽ و لموالغاز لمجزائر،  ءتابعيف لشركات توزيع الكيربا إطار 82لصالح 
   كوف.مت >7متضمنة  :827أكتوبر  >7سبتمبر إلى  :7فعمية مف 

شركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء في تابعيف لمتقنييف كما قامت المجموعة بتكويف ميندسيف و 
استعدادا لتأىيؿ الموارد البشرية وتمكينيا لتشغيؿ المعدات  =827إلى  ;827برنامج يمتد مف إطار 

الجديدة التي يحتاجيا مجمع سونمغاز في مختمؼ المجالات الخاصة بإنتاج واستغلبؿ محطات توليد 
شخص في سنة  7;والتي شممت  ،المتوسطة المدىتيدؼ ىذه الدورات التكوينية القريبة و  .1الطاقة
 تنشئة الموظفيف الجدد مف ميندسيف وتقنييف. إلى  :827

 التطور الميني: .4

برنامج إطار تطرقنا في ما سبؽ لأىمية متابعة العماؿ خاصة الميندسيف والتقنييف منيـ في 
لمجمع بالمسار الميني اىتماـ اوىذا ما يبيف . الخاصة بالتكويف والتطور الميني مجمع سونمغاز

 .منيـ لموظفييا خاصة الإطارات

الجديد والمتعمؽ بنظاـ  "قدراتلوظائؼ والرجعية ام"ليذا الغرض قاـ المجمع باكتساب نظاـ و 
القدرات بيدؼ إنتاج  بطاقات رئيسية لموظائؼ و  عمىالنظاـ عتمد ىذا . يناصب والقدراتتسيير الم

سبا ىاما لممجمع في التسيير التوقعي لموظائؼ والكفاءات. كما تحسيف تسيير الميف. يعتبر النظاـ مك
إلى إدخاؿ جانبية الميندسيف والموظفيف المتخصصيف )ميندسي مناىج،  ىذا البرنامج يصبو 

                                                             

1-Ibid. 
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 ميندسيف الاتصالات، ميندسي الارصاد، إطارات المالية، إطار موارد بشرية(، وبناء مسارات التقدـ
عزيز تراكـ الكفاءات، المعرفة والميارات وتمؤطرة ومحفزة لمموظفيف.  لإعطاء مسارات مينية والتطور

 وبروز خبراء الأعماؿ.

 SDEتقديم مؤسسة  .5

مميار  :8برأسماؿ يقدر بػ  >822جانفي  7تأسست مؤسسة توزيع الكيرباء والغاز لمشرؽ في 
لات موزعة عمى وكا ?7ر المؤسسة دينار جزائري حيث وضع مقرىا الاجتماعي بمدينة قسنطينة. تسيّ 

شعبة غاز.  92مقاطعة كيرباء و 2>تجارية،  وكالة ;?ولاية في الشرؽ الجزائري كما أنيا تضـ  >7
 عامؿ. ;=9<بػ   1حسب الموقع الرسمي لممؤسسة 8279كما يقدر عدد عماليا لسنة 

 فيما يخص مياـ ومسؤوليات المؤسسة فيمكف تمخيصيا فيما يمي:

 الشبكاتتوزيع الكيرباء والغاز عبر  -
 المعايير الأمنية المطموبة. تشغيؿ وصيانة وتطوير شبكات توزيع الكيرباء والغاز حسب -
دارة العامميف الجدد في الوقت المحدد توصيؿ -  وا 
 ضماف استمرارية وجودة الخدمة -
 احتراـ القانوف  حماية البيئة -

 زوالانخراط في سياسات سونمغا الاستراتيجيةالأخذ بعيف الاعتبار التوجيات 

التأكد مف أف مياـ الخدمة العامة التي تقوـ بيا الوكالات،  تمبي رضا العملبء واحتراـ البيئة والامتثاؿ 
 ة والوصاية.وميللبلتزامات الواردة في ىذا المجاؿ مع السمطات العم

 تسويؽ الكيرباء والغاز في ظروؼ أفضؿ لمجودة والأمف بأقؿ تكمفة.  -
 جاؿ الكيرباء والغاز.تطوير وتقديـ خدمات الطاقة في م -
تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية مف خلبؿ تحسيف الإدارة، والسعي إلى المزيد مف التآزر والمراقبة  -

 لمتكاليؼ.

                                                             

1-http://www.sde.dz/?page=articleetid=13 

 

http://www.sde.dz/?page=article&id=13
http://www.sde.dz/?page=article&id=13
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 المبحث الثالث: عينة البحث ومميزاتيا
 العينة: .1

يقدر عدد إطارات مؤسسة التوزيع لمشرؽ خلبؿ الفترة التي أجرينا فييا بحثنا الميداني،  
في حالة نشاط موزعيف عمى إطار  8?:8ب  :827شيري فيفري وأكتوبر مف عاـ والممتدة بيف 

 مديريات الولايات الشرقية الستة عشر.

العدد الكبير مف الإطارات الموزعيف ىذا ونظرا لإمكانياتنا المحدودة استحاؿ عمينا استجواب 
التي تسمح بإجراء " "قوديةالمعاينة العن"فارتأينا استعماؿ تقنية  ،عمى كامؿ تراب الشرؽ الجزائري

 .1"السحب ليس عمى العناصر ذاتيا ولكف عمى وحدات أخرى تحتوييا

بعد ذاؾ قمنا بتقسيـ مؤسسة التوزيع لمشرؽ إلى ستة عشر عنقود، كؿ عنقود يمثؿ مديرية 
أي ما يمثؿ أربعة مديريات ولائية والتي يقدر عدد  ،ولائية. ثـ صب الاختيار عمى أربعة عناقيد

قمنا بعد ذلؾ بسحب عشوائي للئطارات داخؿ كؿ عنقود قصد الحصوؿ عمى و إطار.  <7>اتيا بػ إطار 
، وبسبب اختلبؼ تعداد العناقيد مف 8عينة البحث عمى أساس قائمة اسمية بطوؿ مدى يساوي

مف أجؿ إعادة توزيع أفراد العينة بصفة  %2;الإطارات ارتأينا أخذ نفس النسبة مف كؿ عنقود تقدر بػ 
  "العينة العنقودية النسبية"مثمة لمجتمع البحث، ونكوف بذلؾ استوفينا شروط م

2 

إطار، أي ما يقدر بنصؼ عدد الإطارات الناشطيف في  ?92فتحصمنا عمى عينة تساوي 
المديريات الولائية المختارة لمدراسة. ومف باب التوضيح نعرضيـ بشيء مف التفصيؿ في الجدوؿ 

 التالي: 

                                                             

1-Angers (M.), Initiation pratique à la méthodologie des sciences humaines, Casbah, Alger, 1997, p. 233. 
2-Ibid. p. 233. 
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: توزيع أفراد العينة المسحوبة حسب العناقيد2الجدول  رقم   

 العنقود
 عدد إطارات العنقود

 عدد المستجوبين
 المجموع إناث ذكور

 مديرية سطيف

 مديرية بجاية

 مديرية ميمة

 مديرية جيجل

79< 

77; 

779 

77: 

:< 

9? 

99 

88 

7>8 

7;: 

7:< 

79< 

>2 

=9 

<: 

<7 

  ?92 <7> 7:2 <=: المجموع

استمارة  <=8وبعدىا قمنا بتوزيع الاستمارة عمى الإطارات المسحوبة حيث تمكننا مف استرجاع 
 بعد جيد كبير، واكتفينا بذلؾ وقمنا بتحميميا. ?92مف أصؿ 

موزعة حسب المديريات عمى استمارة  97وصؿ عدد الاستمارات التي لـ يتـ استرجاعيا 
 الشكؿ التالي:

 مف مديرية سطيؼ( استمارة 11أحد عشر ) -
 ( استمارة مف مديرية ميمة09تسعة ) -
 ( استمارة مف مديرية جيجؿ07سبعة ) -
 ( استمارة مف مديرية بجاية04أربعة ) -

إف طبيعة موضوع بحثنا الذي يتمحور حوؿ دراسة اليوية المينية لممجموعة الاجتماعية 
الفئة، ورغبة منا في تعميـ للئطارات العاممة في المجاؿ الصناعي وجيتنا إلى سحب عينة مف ىذه 

نتائج الدراسة عمى كؿ أفراد المؤسسة محؿ الدراسة ارتأينا سحب عينة تمثيمية مف الإطارات بطريقة 
 عشوائية، حممت المميزات والخصائص التالية: 

 : توزيع افراد العينة حسب الجنس3الجدول  رقم  
 % ت الجنس

 70,5 196 ذكور

 29,5 82 إناث

 100 278 المجموع
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 70,5%نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة ذكور تمثؿ أغمبية أفراد العينة بنسبة تقدر بػ: 
وىذا ما يبيف الصعوبات التي تعترض المرأة في طريقيا لمدخوؿ إلى الحياة المينية، حيث أنو رغـ 

في  ففي السنوات الأخيرة، إلا أف نصيبيالنسبة الكبيرة مف الفتيات المواتي زاولف دراستيف الجامعية 
 مناصب التأطير خاصة في المؤسسات الصناعية يبقى  ضئيلب.

 : نبين من خلبلو توزيع افراد العينة حسب فئات العمر4الجدول  رقم 

 % ت السن

 28,1 78 32الى  26من 

 37,1 103 39الى  33من 

 21,6 60 46الى 40من 

 11,9 33 35لى ا 47من

 1,4 4 60الى  54من 

 100 278 المجموع

سنة بنسبة تقدر ب:   ?9و 99نلبحظ في ىذا الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة يتراوح سنيـ بيف 
، بيذا تكوف 98و >8منيـ تتراوح أعمارىـ بيف  %7,<8مف مجموع المستجوبيف وتمييا نسبة  7%,=9

، وىذا يعني أف أغمبيتيـ %=8><سنة تعادؿ ما نسبتو  >:ـ عف نسبة أفراد العينة التي تقؿ أعمارى
الساحقة مف الذيف درسوا في الجامعة الجزائرية بعد دخوؿ البلبد في أزمتيا الاقتصادية الأولى في 

 منتصؼ الثمانيات.

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي5الجدول  رقم 

 % ت المستوى التعميمي

 96,8 269 جامعي

 3,2 9 ثانوي

 100 278 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الأغمبية الساحقة لأفراد العينة تتمتع بمستوى تعميمي عالي 
وىذا ما يبيف سياسة تسيير الموارد البشرية التي اعتمدتيا المؤسسة التي تشترط  %<.>?بنسبة تقدر بػ 

الإشراؼ منذ زمف ليس بقصير مف جية، واختفاء تدريجيا لفئة  المستوى الجامعي لشغؿ مناصب
 مف جية ثانية. ؿ مناصب الإشراؼ عف طريؽ الترقيةالإطارات العصامييف الذيف وصموا إلى شغ
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 : توزيع أفراد العينة حسب الشيادة المتحصل عمييا6الجدول  رقم 

 % ت الشيادة

 1,4 4 ماجستير

 4,3 12 ماستر

 61,5 171 ميندس

 28,1 78 ليسانس

 1,4 4 الجامعية لمدراسات التطبيقية الشيادة

 3,2 9 تقني سامي

 100 278 المجموع

نلبحظ في ىذا الجدوؿ أف الغالبية الساحقة لأفراد عينة بحثنا تتكوف مف حاممي الشيادات 
وو شيادة الميسانس في العموـ ويمييا ذ % ;,7>الجامعية، حيث يمثؿ أصحاب شيادة الميندس نسبة 

. وىذا ما يبيف الأىمية التي تعطييا المؤسسة لمميندس %7,<8الإنسانية والاجتماعية بنسبة تقدر بػ:
سواء كاف ذلؾ لشغؿ المناصب التقنية أو مناصب التسيير التي تؤوؿ إلييـ بعد أقدمية وكفاءة معترؼ 

 بيا.

 ع أفراد العينة حسب فئات تاريخ التوظيف: توزي7الجدول  رقم 

 % ت تاريخ التوظيف

1991 إلى   1985 من    25 9 

1998 إلى   1992 من    32 11,5 

2005 إلى   1999 من    66 23,7 

2012 إلى    55,8 155 من 2006

 100 278 المجموع

بة بنس 8278و >822نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة توظفوا بيف سنة 
، ىذه ;822و ???7تمثؿ الأفراد الذيف تـ توظيفيـ بيف سنة  %=898، تمييا نسبة %<,;;تقدر بػ 

المرحمة تمثؿ الفترة التي عرفت فييا أسعار البتروؿ ارتفاعا ممحوظا، وىو ما دفع بالسمطات العمومية 
لفترة التي رفعت إلى تدعيـ المؤسسة بمسح ديونيا وتشجيع استماراتيا بالدعـ المادي، وىي كذلؾ ا

الدولة حظر التوظيؼ عمى المؤسسات الوطنية الذي صادؼ دخوؿ السياسات العمومية الرامية إلى 
 تشجيع خمؽ مناصب الشغؿ لمشباب الحاصميف عمى الشيادات الجامعية حيز التنفيذ.
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 : توزيع أفراد العينة حسب المناصب التي يشغمونيا8الجدول  رقم 

 % ت لمنصب الحاليا

 2,2 6 رئيس قسم

 5,4 15 رئيس وكالة

 3,6 10 رئيس مقاطعة

 17,6 49 رئيس شعبة

 6,1 17 رئيس مصمحة

 45,7 127 ميندس دراسات

 19,4 54 مكمف بالدراسات

 100 278 المجموع

 الميندسيف الذيففئة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أغمبية أفراد عينة بحثنا تنتمي إلى 
يشغموف منصب ميندس الدراسات وىو المنصب الذي يمثؿ القمب النابض لفئة الإطارات يميو منصب 

 مكمؼ بالدراسات وىو نفس مستوى المنصب الأوؿ ولكنو غير تقني.

كما نلبحظ أف كؿ فئات مجموعة الإطارات ممثمة في عينة بحثنا ما عدا فئة المسيريف 
بيا، وىذا ما يسمح لنا بالحصوؿ عمى معمومات كثيرة متنوعة  الساميف التي لا تسمح الظروؼ باستجوا

 تساعدنا عمى الإحاطة بالموضوع.

 : توزيع أفراد العينة حسب المديرية أو مكان العمل9الجدول  رقم 

 % ت مكان العمل

 28,8 80 سطيف

 26,3 73 بجاية

 23 64 ميمة

 21,9 61 جيجل

 100 278 المجموع

بيف تقريبا نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف عدد أفراد عينة بحثنا موزعيف بصفة متساوية 
المديريات الأربعة التي خصتيا الدراسة، وتقارب النسب بيف المديريات الأربعة يفسره عدد العامميف 

 المتقارب في مديريات محؿ الدراسة.
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 عينة حسب مينة الأب: توزيع أفراد ال10الجدول  رقم 

 % ت مينة الأب

 25,5 71 عامل

 18,3 51 مدرس

 17,3 48 موظف

 13,3 37 فلبح

 11,9 33 إطار

 8,6 24 تاجر

 5 14 عامل مغترب

 100 278 المجموع

نلبحظ في ىذا الجدوؿ أف كؿ الميف ممثمة عند آباء أفراد عينة بحثنا، وأف أغمبية آباء أفراد 
تمثؿ الآباء الذيف يشغموف مينة التدريس.  %9,<7، تمييا نسبة %;8;8سبة عينة بحثنا عماؿ بن

نلبحظ كذلؾ وجود ترقية اجتماعية معتبرة لدى مختمؼ الفئات الاجتماعية مف خلبؿ نمو مجموعة 
 كبيرة مف الإطارات مف أصوؿ الطبقة العاممة. 

 ينة الأم: توزيع أفراد العينة حسب م11الجدول  رقم 

 النسبة ت مينة الأم

 75,5 210 ربة بيت

 11,2 31 مدرسة

 7,9 22 موظفة

 2,5 7 دون إجابة

 1,8 5 إطار

 1,1 3 عاممة

 100 278 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أغمبية أميات أفراد العينة ماكثات في البيوت بنسبة تقدر بػ: 
وىذا ما يبيف المستوى التعميمي الضعيؼ الذي يميز نساء ، %77,8وتمييا المدرسات بنسبة  %;,;=

المجتمع الجزائري المتقدمات نوعا ما في السف، مف جية. ويبيف مف جية أخرى، التوجو السائد في 
ىذا ما يبيف كذلؾ الارتقاء و المجتمع إلى وقت ليس ببعيد، الذي يحث المرأة عمى المكوث في البيت. 

تقلبؿ، حيث استطاعت أميات غير عاملبت مف تشجيع أبنائيف الاجتماعي الحاصؿ بعد الاس
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لموصوؿ إلى مستوى يسمح ليـ بأف يصبحوا إطارات. كما نلبحظ كذلؾ أفّ أغمبية الأميات العاملبت 
 متمركزة في الميف التقميدية وىي التعميـ والصحة والإدارة.

 المناصب الأولى التي شغموىا خلبل مسارىم الميني : توزيع أفراد العينة حسب12الجدول  رقم 

 % ت أول منصب في المسار الميني

 36,7 102 ميندس دراسات

 21,6 60 مدرس

 14,4 40 عون إداري أو تقني

 10,8 30 مكمف بالدراسات

 8,3 23 ما قبل التشغيل

 4 11 مختص بالإعلبم الآلي

 2,9 8 مكمف بالقضايا القانونية

 1,1 3 تقني سامي

 2,42 1 أخرى

 100 278 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة دخموا الحياة العممية بالاشتغاؿ في 
مف الميندسيف ىو  %=,>9مناصب تناسب تكوينيـ الأولي، حيث نجد أفّ أوؿ منصب شغمو ما نسبتو 

ى شيادة الميسانس ىو مكمؼ مف الحاصميف عم %<,72ميندس الدراسات، وأوؿ  منصب شغمو 
 بالدراسات،  وكاف ذلؾ لأغمبيتيـ في المؤسسة الحالية.

مف أفراد عينة بحثنا كاف أوؿ منصب ليا  %>,87كما نلبحظ أف نسبة لا يستياف بيا تقدر بػ 
ف قطاع التربية الوطنية ىو أكبر موظّؼ لذوي الشيادات وبكؿ أنواع أىو في مجاؿ التدريس، حيث 

 لدائـ، التعاقد والاستخلبؼ(.التوظيؼ )ا

مف أفراد عينة بحثنا قد مروا عبر جياز التشغيؿ، وعبر عقود ما  %9,<نلبحظ كذلؾ أفّ نسبة 
 قبؿ التشغيؿ التي تتيح الفرصة لذوي الشيادات مف الاندماج في عالـ الشغؿ.
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 وه في المؤسسة محل الدراسة: توزيع أفراد العينة حسب أول منصب شغم13الجدول  رقم 

 % ت المنصب الأول

 63,3 176 ميندس دراسات

 30,6 85 مكمف بالدراسات

 4,7 13 تقني سامي

 1,4 4 رئيس شعبة

 100 278 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الأغمبية الساحقة مف أفراد العينة توظفوا في المؤسسة في 
والمناسبة لذوي الشيادات والمخصصة لممبتدئيف، وىما ميندس  شراؼالمناصب الدنيا لفئة التأطير والإ

حيث تمثؿ الفئة  ،الدراسات بالنسبة لمميندسيف ومكمؼ بالدراسات بالنسبة لذوي شيادات الميسانس
 .%>,92فيما تمثؿ الثانية ما نسبتو  %9,9>الأولى نسبة 

 طبيعة عمميم في المؤسسة حسب : توزيع أفراد العينة14الجدول  رقم 
 % ت طبيعة العمل

 29,1 81 الإشراف عمى المعاونين

 26,6 74 دراسات وبحث

 19,8 55 الخبرة التقنية

 18,7 52 المسؤولية التسمسمية

 5,4 15 إعلبم و اتصال

 0,4 1 أخرى

 100 278 المجموع

موف بدور التأطير والإشراؼ نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة أفراد العينة الذيف يقو 
، في حيف نجد نسبة أفراد العينة الذيف %7,?8المباشر عمى تنشيط عمؿ أفواج المعاونيف تمثؿ نسبة 

وفي مجاؿ الخبرة التقنية  %>.>8لا يشرفوف عمى فرؽ العمؿ ويعمموف في الدراسات والبحث تقدر بػ 
 .%=,;7قدر بػ . أما نسبة المسؤوليف عمى التسيير فيي ت%<,?7تقدر بػ 

 



198 

 

 

 خلبصة

تعتبر شركة سونمغاز أحد أكبر المؤسسات العمومية الإسترتيجية والمستعممة لأحدث 
التكنولجيات، أحسف ميداف بحث لدراسة موضوع الإطارات في المؤسسة العمومية، حيث أنيا أنشأت 

كما أنيا تعتبر قبؿ الاستقلبؿ وعرفت مختمؼ المراحؿ التي مرت بيا البمد وصمدت لأعنؼ اليزات، 
أف أفراد عينة دراستنا مؤىموف للئجابة عمى كذلؾ نستخمص مف أكبر المستخدميف لفئة الإطارات. 

تطمعاتنا النظرية والمنيجية مف خلبؿ إجاباتيـ عمى الأسئمة المطروحة في الاستمارة التي وزعناىا 
 دميتيـ المعتبرة في المؤسسة.  عمييـ، نظرا لتمثيميـ لكؿ فئات المجموعة الاجتماعية للئطارات ولأق
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دور المسار الاجتماعي :    السابع الفصل
تصور الميني والدراسي والميني السابق في ال

 للئطارات المستقبمي
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دور المسار الاجتماعي والدراسي والميني السابق :  بعالساالفصل 
 للئطارات تصور الميني المستقبميالفي 

 تمييد

يمعب المسار الميني " ؿ الى تحميؿ أبعاد الفرضية الأولى التي مفادىا:نتعرض في ىذا الفص
حيث  ."للئطار دورا أساسيا في بناء ىويتو المينية وعمى أساسيا يتـ تحديد تصوره الميني المستقبمي

 فيللئطارات المسار السابؽ الدور الذي يمعبو ليذا الفصؿ إلى مباحث الأربعة المف خلبؿ تعرض سن
الإطارات في أوؿ الأمر خصائص  نبيفمستقبميـ الميني، إذ ب لبتيـ الخاصةياتيـ وتمثتصور بناء 

الديمغرافية والاجتماعية وتجاربيـ الخاصة بالعمؿ والبطالة في المرحمة السابقة لمتوظيؼ في المؤسسة 
ار المس أثرنبيف في الوقت الحاضر. بعد ذلؾ  ةيـ المينييتوضعتقييميـ ل، ثـ نتطرؽ إلى الحالية

مينية الحالية عمى تقييـ الإطارات لممعايير المستعممة في تحديد الأجور -السابؽ والوضعية السوسيو
الذي لدور امقدرات والكفاءات و ل يـواكتساب المؤسسة انتظاراتحوؿ يـ تتمثيلببناء والترقية، وعمى كيفية 

مينية عمى الرضا -سيوفي الأخير نبيف أثر المسارات السو . المؤسسة في تحقيؽ أىداؼيمعبونو 
سار الميني والرغبة أو عدـ الرغبة بمغادرة المؤسسة الحالية، وعمى تصورات الإطارات لمستقبميـ مبال

  الميني.

 ديمغرافية والمينية للئطارات -الخصائص السوسيوالمبحث الأول: 

  الجدول  رقم 15: علبقة الجنس بالشيادة المتحصل عميو 

 الجنس

 الشيادة

 ليسانس ميندس ماستر ماجيستير
الشيادة الجامعية 

 تطبيقيةالدراسات لم
 المجموع تقني سامي

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 4,08 8 2,04 4 17,86 35 69,9 137 4,08 8 2,04 4 ذكر

 100 82 1,22 1 / / 52,44 43 41,46 34 4,88 4 / / أنثى

 100 278 3,24 9 1,44 4 28,06 78 61,51 171 4,32 12 1,44 4 المجموع
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نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة الذكور المتحصميف عمى شيادة ميندس تقدر 
مف الاناث تحصمف عمى شيادة  %::,8;ونسبة  ،مف الاناث %>:,7:مقابؿ نسبة  % 2?,?>ب

 مف الذكور.  %><,=7الميسانس مقابؿ نسبة 

مجالات التقنية لمحصوؿ عمى شيادة ميندس ىي التخصصات التقميدية يعتبر التكويف في ال
التي يتوجو إلييا الذّكور بكثرة، ولكف الأىمية الكبيرة التي أعطيت لتكويف الميندسيف منذ الاستقلبؿ 
عمى كؿ المستويات، الرسمية والشعبية بسبب قمتيا إف لـ نقوؿ انعداميا في السنوات الأولى للبستقلبؿ 

فؽ ذىاب الميندسيف الفرنسييف في ىذه الفترة، وبسبب السياسة التنموية التي اعتمدتيا السمطات الذي را
العمومية والمبنية عمى النموذج الصناعي، جعؿ دور الميندس رئيسي في سيرورة تحقيؽ النمو 

 المرجو.

وفتح إف الأىمية البالغة التي أعطيت لتكويف فئة الميندسيف مف خلبؿ بناء مدارس متخصصة 
تخصصات عدة في الجامعات والتكويف في الخارج، جعؿ التسجيؿ في اليندسة وعموـ الميندس حكرا 
عمى الرجاؿ بنسبة كبيرة. مع العمـ أف في العيد الاستعماري التكويف التقني لـ يحظى بالأىمية التي 

 تميؽ بو بالنسبة لمجزائرييف حيث أنو بقي حكرا عمى الفرنسييف.

الحظ في مزاولة الدراسة والحصوؿ عمى التكويف في السنوات أسعفيف ؿ المواتي الفتيات القلبئ
الأولى للبستقلبؿ أجريف ذلؾ في المجالات التي تعتبر امتدادا لدورىف الطبيعي في التربية والرعاية لذا 
 نجدىف في مجالات التربية والتكويف، وبمرور السنيف تمكنّفّ مف انتياز فرص التكويف المتاحة مف

التحرر النسبي الذي واستغممف خلبؿ دمقرطة التعميـ وفتح جامعات ومعاىد في كؿ جيات الوطف، 
حظيف بو مف بعض الممارسات والمعتقدات والتقاليد الاجتماعية، والتسجيؿ في التخصصات التقنية 

ى لإ ،وبالتالي الحصوؿ عمى شيادات في مجالات عموـ الميندس واقتحاـ عالـ الشغؿ في الصناعة
 جانب المجالات التقميدية التي يسيطرف عمييا كميا.

، وقد لمتحصلبت عمى شيادة ميندس لا يستياف بيامف ىنا نلبحظ أف نسبة الإناث ا
عرؼ عددىف نموا ممحوظا في نياية القرف الماضي بالجزائر حيث ارتفع "عدد النساء 

 .1في نياية التسعينات"الميندسات مف بعض المئات في نياية الثمانينيات إلى عدة ألاؼ 

                                                             

1-Benguerine (S), « Quelle insertion professionnelle pour les femmes ingénieurs », In Cahiers du CREAD, n° 66-67, 4ème 

trimestre 2003 et 1er trimestre 2004. Pp 139-150.  
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كما نلبحظ أف أغمبية الاطارات المستجوبة مف النساء متحصلبت عمى شيادة الميسانس في 
ىذا ما يترجـ الأعداد الكبيرة مف الفتيات التي تتخرج مف الجامعات و العموـ الانسانية والاجتماعية، 

لحصوؿ عمى منصب في ايا قمالتي تتحاملبت لشيادة الميسانس، وما يؤكد كذلؾ السيولة النسبية 
الذي يعني الذكور  ،نيا لا تواجييا أحد المعوقات المتمثمة في شرط أداء الخدمة الوطنيةأحيث  ،شغؿ

 دوف سواىـ.

 : العلبقة بين الجنس وفترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة 16الجدول رقم 

 الجنس

 

 الشيادةفترة البطالة بعد الحصول عمى 
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 196 36,73 72 63,27 124 ذكر

 100 82 31,71 26 68,29 56 أنثى

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

مف المستجوبيف عرفوا مرحمة بطالة مباشرة  % ;=,:>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
مف المستجوبيف لـ يعرفوا مرحمة بطالة مباشرة بعد  % ;8,;9ؿ نسبة بعد الحصوؿ عمى الشيادة، مقاب

التخرج. نلبحظ كذلؾ أف أغمبية المستجوبيف عرفوا بطالة بعد الحصوؿ عمى الشيادة مباشرة بنسبة 
بالنسبة للئناث، حيث أصبح في السنوات الاخيرة  %?8,<>بالنسبة لمذكور وب  %=9,8>تقدر ب 

بعد التخرج مف الصعوبات الجمة التي تواجو الشباب المزاوؿ لدراستو  الحصوؿ عمى الشغؿ مباشرة
الجامعية. وأصبحت البطالة، التي لا تميز بيف الذكور والإناث، ىو المصير المشترؾ لممتخرجيف 
الجدد، حيث عرفت الأغمبية الساحقة مف المستجوبيف، ومف الجنسيف مرحمة بطالة مباشرة بعد 

 الحصوؿ عمى الشيادة.   

كما نلبحظ أف فئة الاطارات أصبحت في السنوات الاخيرة يميزىا المرور عمى مرحمة فراغ،  
مف التعاقد المباشر بيف حاصؿ عمى شيادة  ة،وىذا ما يبيف التغيرات العميقة التي تعرفيا ىذه الفئ

ؿ ضماف البكالوريا والمؤسسة الموظفة التي تدفع شبو أجر لمطالب المتعاقد طوؿ مدة تكوينو مف أج
حيث يتـ تشغيمو مباشرة بعد حصولو عمى الشيادة في سنوات السبعينيات  ،خدماتو بعد التخرج

لى حالة مغايرة يميزىا التدفؽ الكبير لذوي الشيادات كؿ نياية سنة دراسية في مرحمة إ ،والثمانينات
 لجزائر.يميزىا الركوض الاقتصادي وتعثر المؤسسات العمومية التي تعتبر أكبر موظؼ في ا
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 : العلبقة بين السن وفترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة17الجدول رقم 

 السن

 المجموع فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة

 لا نعم 

 % ت % ت % ت

32-26 49 62,82 29 37,18 78 100 

39-33 77 74,76 26 25,24 103 100 

46-40 37 61,67 23 38,33 60 100 

53-47 17 51,52 16 48,48 33 100 

60-54 / / 4 100 4 100 

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

سنة لـ يعرفوا بطالة  :;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 
نا مف ذلؾ يتقاسموف ىذا بعد حصوليـ عمى الشيادة مباشرة مقابؿ أغمبية المستجوبيف الذيف ىـ أقؿ س

الوضع،  حيث أف نسبة المستجوبيف الذيف مروا بمرحمة بطالة بعد حصوليـ عمى الشيادة مف الذيف 
،  وىي الفئة التي وصمت إلى عالـ الشغؿ بعد  %>=,:=سنة تقدر ب  ?9و  99تتراوح اعمارىـ بيف 

لخانقة عمى كؿ المستويات، وىي مرحمة التتويج بالشيادة في المرحمة التي عرفت فييا الجزائر الأزمة ا
التسعينيات التي عرفت غمؽ لممؤسسات العمومية وىي المرحمة التي عرفت صدور مرسوـ رئاسي يمنع 

، في ظؿ الأزمة المتعددة الجوانب التي عصفت المؤسسات العمومية مف المجوء إلى التوظيؼ الخارجي
 .بالبلبد منذ بداية التسعينيات
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 : العلبقة بين الشيادة والمرور بفترة بطالة بعد الحصول عمى الشيادة18الجدول رقم 

 

 الشيادة

 فترة بطالة بعد الحصول عمى الشيادة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 4 50 2 50 2 ماجيستير

 100 12 66,67 8 33,33 4 ماستر

 100 171 29,82 51 70,18 120 ميندس

 100 78 34,62 27 65,38 51 سانسلي

الشيادة الجامعية 
 لمدراسات التطبيقية

/ / 4 100 4 100 

 100 9 66,67 6 33,33 3 تقني سامي

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف المستجوبيف الذيف عرفت نسبة كبيرة منيـ البطالة بعد حصوليـ 
و يمييا ذوي شيادة الميسانس بنسبة  %<2,7=الميندسيف بنسبة تقدر ب  عمى الشيادة مباشرة، ىـ

<;,9>%. 

فالملبحظ أف المستويات الدراسية الجامعية العميا والدّنيا ىي التي استطاع أصحابيا الحصوؿ 
عمى شغؿ مباشرة بعد التخرج بينما الشيادات المتوسطة أي ميندس وليسانس فأصحابيا اعترضتيـ 

د شغؿ بعد التخرج مباشرة، وىذا يمكف تفسيره بالعدد اليائؿ مف ذوي ىذه الشيادات صعوبات في وجو 
وىو ما يبيف كذلؾ التحوؿ  الذيف يتخرجوف كؿ عاـ مقارنة بالمناصب التي تستطيع المؤسسات توفيرىا.

الذي عرفو سوؽ الشغؿ في السنوات الأخيرة بالجزائر، حيث أصبحت البطالة تطاؿ الميندسيف الذيف 
انوا إلى غاية نياية الثمانينيات يُعتبروف أساس سياسة التصنيع وأىـ محرؾ التنمية والعصرنة. وىو ك

  ما يوضح تدىور مكانة أىـ مكونة لفئة الإطارات.     
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 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والمرور بفترة بطالة بعد الحصول عمى الشيادة19الجدول رقم 

 خ التوظيفتاري

 فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 6 24 19 76 25 100 

1998-1992 20 62,5 12 37,5 32 100 

2005-1999 40 60,61 26 39,39 66 100 

2012-2006 114 73,55 41 26,45 155 100 

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

مف المستجوبيف الذيف توظّفوا بعد عاـ  %2>ظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة تفوؽ نلبح
مف المستجوبيف الذيف  %>=مقابؿ نسبة  ،مروا بمرحمة بطالة بعد حصوليـ عمى الشيادة 8??7

 لـ يعرفوا مرحمة بطالة بعد حصوليـ عمى الشيادة. 7??7توظّفوا قبؿ عاـ 

ي عرفتيا المؤسسة محؿ الدراسة عمى غرار كؿ يمكف تفسير ىذا الأمر بالوضعية الت
المؤسسات الوطنية مف صعوبات اقتصادية  في مرحمة التسعينيات وبالتالي العزوؼ عف التوظيؼ،  

لا اذا كاف مف أجؿ تعويض إحيث أف التوظيؼ في ىذه المرحمة كاف ممنوعا عمى المؤسسات الوطنية 
 ي.ذىاب إطار معيف ترؾ منصبو شاغرا و شغمو ضرور 

أي بداية تدىور ظروؼ  ،نلبحظ ىنا بداية المرحمة الجديدة، التي ىي مرحمة بطالة الاطارات
ذوي الشيادات الذيف كاف البحث عنيـ مف طرؼ المؤسسات يعتبر إف الاجتماعية.  ـوظروفي ـعممي

ف ازدياد عددىـ وارتفاعو عف عدد المناصب أأولوية، أصبحوا في حالة لا يحسدوف عمييا، حيث 
لشّاغرة والمتوفرة جعؿ حالة ذوي الشيادات تقترب مف حالة غيرىـ، واندثرت قيمتيـ الرمزية وفقدت ا

 الشيادة قيمتيا العممية، حيث أصبحت لا تضمف منصب شغؿ كما كانت في السابؽ.
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 شيادة: العلبقة بين الشيادة ومدة فترة البطالة بعد الحصول عمى ال20الجدول رقم 

 الشيادة

 مدة فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة

 المجموع
 شير 6-1 0

 شير

12-7 

18-

 شير13

-19 24  
 شير

36- 25 
 شير

48- 37 
 شير

 شير  49

 وأكثر

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت 

 100 4 / / / / / / / / / / 50 2 / / 50  2 ماجيستير

 100 12 / / / / / / / / / / 8,33 1 25 3 66,67 8 ماستر

 100 171 2,34 4 / / 0,58 1 5,26 9 11,11 19 29,82 51 21,05 36 29,82 51 ميندس

      27 ليسانس
34,62 

7 8,97 22 28,21 7 8,97 5 6,41 6 7,69 3 3,85 1 1,28 78 100 

دراسات 
 تطبيقية

4 100 / / / / / / / / / / / / / / 4 100 

تقني 
 سامي

6 66,67 / / 2 22,22 / / 1 11,11 / / / / / / 9 100 

 100 278 1,80 5 1,08 3 2,52 7 5,40 15 9,35 26 28,06 78 16,55 46 35,25 98 المجموع

الجامعية لمدراسات شيادة النلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف كؿ المتحصميف عمى 
المتحصميف عمى شيادة الماستر ونصؼ  مف التقنييف السامييف ومف فئة %=>,>>التطبيقية ونسبة 

ف أفي حيف نلبحظ  عدد المتحصميف عمى شيادة الماجستير لـ يعرفوا مرحمة بطالة مباشرة بعد التخرج.
عند ذوي شيادة الماستر  %;8نسبة العاطميف بعد التخرج لمدة تتراوح بيف شير وستة أشير تقدر ب

تجوبيف الذيف عرفوا مدة بطالة تتراوح بيف سبعة عند ذوي شيادة ميندس. أما نسبة المس %;87,2وب 
عند المتحصميف عمى  %87,<8عند الميندسيف وب  %8<,?8أشير واثنا عشر شيرا فيي تقدر ب 

عند المتحصميف عمى شيادة تقني سامي مقابؿ نصؼ عدد المتحصميف  %88,88شيادة الميسانس و
طويمة بعد التخرج ىي فئة المتحصميف عمى  عمى شيادة الماجستير. أما الفئة التي عرفت مدة بطالة

يـ  تقدر بين شير مف >9و ;8ف نسبة الباطميف عف العمؿ لمدة تتراوح بيف أحيث  ،شيادة الميسانس
شيرا تقدر ب  <:و =9في حيف تقدر نسبة العاطميف مف ىذه الفئة لمدة تتراوح بيف  ،%?>,=ب

9,>;%. 
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لى بطالة لمدة طويمة بعد أكثر إي تتعرض مف خلبؿ ىذه المعطيات نلبحظ أف الفئات الت
 التخرج ىي فئة الميندسيف وذوي شيادات الميسانس.

يفسر ىذا الوضع العدد الكبير مف المتخرجيف مف ىاتيف الفئتيف بسبب توجو الاعداد الكبيرة 
مف متحصمي عمى شيادة البكالوريا الى التكويف الطويؿ المدى رغبة منيـ عمى الحصوؿ عمى أعمى 

شيادات ضنا منيـ أنيا ستعطييـ امكانية الولوج الى المناصب العميا في المؤسسات والادارات بعد ال
التوظيؼ، متأثريف بالحالة السائدة في سنوات السبعينات وبداية ثمانينات القرف الماضي حيث كاف 

 يف تنتظره مكانة مرموقة مينيا واجتماعيا.أالميندس مطموبا بشدة مف طرؼ المؤسسات 

و التحوؿ العميؽ الذي طرآ  ذه البينات توضح كذلؾ المكانة التي آؿ إلييا ذوو الشيادة العمياى
مف منصب مضموف وأجر مرتفع ووضعية اجتماعية مريحة ومكانة حيث تغيرت وضعيتيـ ، عمييـ

لى صعوبة في وجود في أحد الشركات الوطنية بعد الحصوؿ عمى الشيادة مباشرة، إاجتماعية مرموقة 
لى إبتسيير مسار ناجح مينيا وشخصيا، وتوجو  ـمنصب بعد التخرج وتحطـ الطموحات في نفسيال

 .ميما كاف نوعو شر الفقر والمعاناة يقييـالبحث عف منصب شغؿ 

 : العلبقة بين السن والبطالة قبل التعيين في المؤسسة21الجدول رقم 

 السن

 مؤسسةالبطالة قبل التعيين في ال
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 24 30,77 54 69,23 78 100 

39-33 44 42,72 59 57,28 103 100 

46-40 22 36,67 38 63,33 60 100 

53-47 8 24,24 25 75,76 33 100 

60-54 / / 4 100 4 100 

 100 278 64,75 180 35,25 98 المجموع

مف المستجوبيف لـ يعرفوا مرحمة بطالة قبؿ  % ;=,:>بة أف نسمف خلبؿ ىذا الجدوؿ نلبحظ 
مف المستجوبيف عرفوا مرحمة بطالة قبؿ اف  % ;8,;9اف يتوظفوا في المؤسسة الحالية ، مقابؿ نسبة 
مف المستجوبيف المنتميف الى فئة  %8=,8:نسبة  أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية. نلبحظ أيضا

ة عرفوا مرحمة بطالة قبؿ اف يتوظفوا في المؤسسة الحالية،  تمييا سن ?9و 99العمر التي تنحصر بيف 
ثـ تقؿ النسبة عند المستجوبيف الاكثر سنا  %=>,>9سنة بنسبة  >:و 2:فئة العمر المنحصرة بيف 
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سنة ولا أحد مف الفئة  9;و =:مف المنتميف الى فئة العمر التي تتراوح بيف  %:8,:8حيث أنيا تمثؿ 
 نسبةعاـ و  :;نلبحظ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ سنة. في حيف  2>و :;المنحصرة بيف 

مف  9,99>سنة ونسبة  9;و =:مف المستجوبيف المنتميف الى فئة العمر التي تنحصر بيف  %>=,;=
 سنة لـ يعرفوا مرحمة بطالة قبؿ اف يتوظفوا في المؤسسة الحالية. >:و 2:الذيف تتراوح اعمارىـ بيف 

أف نسبة لا يستياف بيا مف إطارات المؤسسة مروا عبر مرحمة بطالة في مسارىـ  ىذا ما بيف
قبؿ أف يتوظفوا فييا بصفة نيائية، خاصة  الاطارات الموجودوف في متوسط العمر. ىذا ما يوضح أف 
المرور عبر البطالة أصبحت مف مميزات فئة الاطارات خاصة الذيف وصموا الى سف الشغؿ في 

 رفت فييا البلبد تغيرات عميقة وىيكمية.السنوات التي ع

أما فئة الكبار في السف الذيف وصموا الى سف الشغؿ في وقت كاف فيو الشغؿ متاح خاصة 
بالنسبة لذوي الشيادات فمـ يجدوا صعوبة في ايجاد شغؿ، حيث كاف التحاقيـ بالمؤسسة الحالية 

 اختياريا وليس مفروضا. 

 : العلبقة بين الشيادة والبطالة قبل التعيين في المؤسسة22الجدول رقم 

 الشيادة

 البطالة قبل التعيين في المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 4 50 2 50 2 ماجيستير

 100 12 100 12 / / ماستر

 100 171 66,67 114 33,33 57 ميندس

 100 78 53,85 42 46,15 36 ليسانس

 100 4 100 4 / / تطبيقية دراسات

 100 9 66,67 6 33,33 3 تقني سامي

 100 278 64,75 180 35,25 98 المجموع

نلبحظ في ىذا الجدوؿ أف لا أحد مف المستجوبيف المنتميف الى الفئات الحاصميف عمى 
سسة مدراسات التطبيقية كاف في بطالة قبؿ أف يتوظؼ في مؤ الشيادات الجامعية لشيادات الماستر و 

محؿ البحث، بالمقابؿ نلبحظ أف نصؼ المستجوبيف مف الحاصميف عمى شيادة الماجستير تمييا 
مف ذوي   %99,99لا نسبة إفي الوقت الذي لا نلبحظ  ،مف ذوي شيادة الميسانس %;7,>:نسبة
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شيادة ميندس كانوا في بطالة قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ البحث. في حيف نلبحظ أف كؿ 
وبيف الحاصميف عمى شيادة الماستر والحاصميف عمى شيادة تقني سامي لـ يكونوا في بطالة المستج

 في المرحمة التي سبقت تعينيـ في المؤسسة الحالية. 

مف ىنا نلبحظ أف الشيادات التي يجد أصحابيا صعوبات كبيرة في الحصوؿ عمى شغؿ ولو 
الاجتماعية عموما لاف تشغيؿ ذوي ىذا النوع مف ىي الميسانس والشيادات في العموـ الانسانية و  امؤقت

الشيادات لا يتـ غالبا إلا في القطاع العمومي أو الوظيؼ العمومي، حيث أف القطاع الخاص لا يفتح 
اعداد كبيرة مف المناصب في ىذه التخصصات وفي المقابؿ نلبحظ أف الميندسيف بنسبة تفوؽ ثلبثة 

أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة، وىذا رغـ أنيـ كانوا أرباع لـ يكونوا في حالة بطالة قبؿ 
 يشتغموف في مناصب لا تمنح ليـ فرص كبيرة لمتطور الميني.

 : العلبقة بين السن ومدة مرحمة البطالة قبل التوظيف في المؤسسة الحالية23الجدول رقم 

 السن

 

 ؤسسة الحاليةالم في مدة مرحمة البطالة قبل التوظيف

 المجموع 

 شير 6 -1 0
12 -7 
 شير

18-13 
 شير

-19 24  
 شير

36- 25 
 شير

48- 37 
 شير

 شير  49

 و أكثر

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

32-26 4 69,23 13 16,67 5 6,41 2 2,56 3 3,85 1 7,8> / / / / 78 100 

39-33 9 57,28 11 10,68 12 11,65 8 7,77 7 6,8 2 7,?: 3 2,91 1 0,97 103 100 

46-40 38 63,33 5 8,33 9 15 2 3,33 1 1,67 / / 
 

5 2 3,33 60 100 

53-47 25 75,76 2 6,06 5 15,15 1 3,03 / / / / / / / / 33 100 

60-54 4 100 / / / / / / / / / / / / / / 4 100 

 100 278 1,08 3 2,16 6 1,08 3 3,96 11 4,68 13 11,15 31 11,15 31 64,75 180 المجموع

سنة لـ يعرفوا بطالة في  :;نلبحظ في ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 
مف الذيف تتراوح  %=>.>7المرحمة التي سبقت توظيفيـ في المؤسسة الحالية، في حيف نجد نسبة 

شيرا ، كما  78و =بيف سنة تراوحت مدة بطالتيـ في المرحمة قبؿ التوظيؼ  98و >8اعمارىـ بيف 
سنة، ونسبة  9;و =:مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  %;7.;7نلبحظ ايضا أف نسبة 

مف المنتميف الى فئة العمر الممتدة  %;>.77سنة و نسبة  >:و 2:مف الذيف تتراوح اعمارىـ  %;7
 شيرا. 78و = سنة قضوا مرحمة بطالة قبؿ التوظيؼ في المؤسسة تتراوح بيف ?9و 99بيف 
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عبور مرحمة بطالة طويمة قبؿ حتماؿ نلبحظ أنو كمما ارتفع سف المستجوبيف كمما نقص ا
، حيث وبرغـ مف أف نسبة الذيف عرفوا 98و >8التوظيؼ وىو الشيء الملبحظ أيضا عند فئة العمر 

ف مدة أحيف نجد  بطالة منيـ ىي الاكبر إلا اف مدتيا لا تتعدى العاميف إلا لنسبة قميمة جدا منيـ، في
سنة قد وصمت بالنسبة لمبعض للؤكثر مف اربعة  >:و 99البطالة لمفئة العمرية التي تتراوح بيف 

 سنوات.

أما بالنسبة لمكبار في السف فيعود السبب في عدـ مرورىـ بمرحمة بطالة الى المرحمة التي 
أي ىي  ،عد وجودىا في الجزائرتوظفوا فييا وىي السنوات التي كانت بطالة الاطارات فييا لـ تعرؼ ب

المرحمة التي كانت المؤسسات في أمس الحاجة إلى ذوي الشيادات الجامعية، وكاف الاطار فييا 
مبحوث عنو مف طرؼ كؿ المؤسسات وقد كاف بإمكانو أف يجد شغلب مباشرة عندما يقدـ الطمب، 

صغار في السف فنجد أف مدة أما بالنسبة لم .وكانت المناصب المعروضة تفوؽ عدد طمبات التوظيؼ
ف أبطالتيـ ليست طويمة جدا بسبب الأليات التي وضعتيا الدولة قصد تشغيؿ الشباب، ليذا نجد 
لى إأغمبية الاطارات الذيف عرفوا مرحمة بطالة قد اشتغموا ولو بصفة مؤقتة في إطار ىذه المنظومة. 

ة ميزتيا تخمي الدولة عف المطالب جانب ىذا نجد أف ىذه الفئة قد وصمت الى سف الشغؿ في مرحم
الاجتماعية وغمؽ المؤسسات الوطنية، وىذا ما ساىـ في تشكيؿ شعور في مخيمة الاطارات يحفزىـ 

والبحث عف العمؿ في كؿ مكاف وفي كؿ قطاع، وىذا ما أدّى  الاتكاؿلى الاعتماد عمى النفس وعدـ إ
 لقطاع العمومي والقطاع الخاص.طارات عمى شغؿ كؿ أنواع الوظائؼ في الى موافقة الإإ

دوف أف ننسى نمو القطاع الخاص الذي منح بعض فرص التشغيؿ، ورغـ أنيا غير محفزة في 
كثير مف الأحياف إلا أف الاطارات تغتنـ ىذه الفرص ولو لمدة قصيرة أو إلى حيف إيجاد منصب قار 

 في أحد القطاعيف العمومي أو الخاص.
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 : العلبقة بين السن وتأثير البطالة عمى المعارف24الجدول رقم 

 السن

 

 تأثير البطالة عمى المعارف
 المجموع

 لا شيء لا نعم

 % ت % ت % ت % ت

32-26 2 2,56 22 28,21 54 69,23 78 100 

39-33 27 26,21 17 16,5 59 57,28 103 100 

46-40 7 11,67 15 25 38 63,33 60 100 

53-47 / / 8 24,24 25 75,76 33 100 

60-54 / / / / 4 100 4 100 

 100 278 64,75 180 22,3 62 12,95 36 المجموع

المستجوبيف أثرت البطالة التي  مف %;?,78نلبحظ مف خلبؿ بينات ىذا الجدوؿ أف نسبة 
وىا عمى المستجوبيف لـ تؤثرت البطالة التي عرف مف %88,9نسبة عرفوىا عمى معارفيـ، في حيف 
مف المستجوبيف الذيف ينتموف الى الفئة العمرية  %87.<8أف نسبة معارفيـ وقدراتيـ. نلبحظ كذلؾ 

مف المستجوبيف  %87.>8سنة لـ تؤثر البطالة التي كانوا عرضة ليا عمى قدراتيـ، وأف نسبة  98->8
عرفوىا. ولا أحد مف  سنة قد تأثرت قدراتيـ جراء البطالة التي ?9و 99الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 

 سنة صرح بأف قدراتو قد تأثرت جراء البطالة التي تعرض الييا. =:المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 

كثر ىـ الذيف يوجدوف في الثلبثينات مف أاذف  فالإطارات الذيف تأثرت قدراتيـ مف البطالة 
لفترة التي انقطعوا فييا عف العمر، وىذا يمكف أف نفسره بكوف ىذه الفئة لـ تشتغؿ ولو مؤقتا في ا

الدراسة وعف عالـ الشغؿ، وىي تخص في العموـ الفئة التي عرفت مرحمة بطالة طويمة المدة نوعا ما،  
لأنيا صادفيا عند تخرجيا الوضع الاقتصادي الصعب الذي عاشتو الجزائر في تسعينيات القرف 

 الماضي.
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 ة بين تاريخ التوظيف وتأثير البطالة عمى المعارف: العلبق25الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 تأثير البطالة عمى المعارف
 المجموع

 لا شيء لا نعم

 % ت % ت % ت % ت

1991-1985 / / 6 24 19 76 25 100 

1998-1992 1 3,13 7 21,88 24 75 32 100 

2005-1999 7 10,61 20 30,3 39 59,09 66 100 

2012-2006 28 18,06 29 18,71 98 63,23 155 100 

 100 278 64,75 180 22,3 62 12,95 36 المجموع

مف المستجوبيف الذيف توظفوا ما بيف  % >2,<7نلبحظ مف خلبؿ بينات ىذا الجدوؿ أف نسبة 
ف البطالة التي أصرحوا  ;822و ???7مف الذيف توظفوا ما بيف  % 7>,72ونسبة  8278و >822

 <??7و 8??7مقابؿ مستجوب واحد مف الذيف توظفوا ما بيف  ،أثرت عمى قدراتيـ كانوا عرضة ليا
ولا أحد مف المستجوبيف الذيف توظفوا في نياية الثمانينيات أثرت البطالة عمى قدراتيـ. الملبحظ ىنا 

المستجوبيف الذيف يروا أف البطالة أثرت عمى نسبة ف كمما قربت مرحمة التوظيؼ كمما ارتفعت أىو 
 راتيـ.قد

يمكننا أف نفسر ىذا بالتطور العممي والتكنولوجي السريع الذي عرفتو المؤسسات الصناعية في 
السنوات الأخيرة، وىي العوامؿ التي تتطمب الرسكمة الدائمة والمستمرة للبطار لكي يحافظ عمى قدراتو،  

بعد مدة مف الزماف فالفرد الذي ينقطع عف الدراسة ولا يدخؿ عالـ الشغؿ في تخصصو فيجد نفسو 
 متأخرا عف المستوى الذي بمغو المستوى العممي خاصة بالنسبة لمميندسيف.

يمكننا تفسيره أيضا بالمدة الطويمة لمبطالة التي أصبح المتخرجوف مف الجامعات يمروف بيا 
في السنوات الاخيرة، حيث تجعميـ يبتعدوف عف ميداف تخصصيـ لمدة طويمة وىذا ما يفقدىـ بعضا 

 ف القدرات، حيث أف عدـ اكتساب الكفاءات يؤدي لا محالة الى فقدانيا.م
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 : العلبقة بين الجنس وأسباب تغيير المؤسسات26الجدول رقم 

 الجنس

 

 

 أسباب تغيير المؤسسات

 المجموع
البحث عن 
الاستقرار 
 في العمل

البحث عن 
التطابق مع 
الجانبية 
 المينية

ن البحث ع
 تحسين الأجر

البحث 
الفرصة 
التدرج 
 الوظيفي

البحث عن 
اكتساب 
كفاءات 
 جديدة

 لا شيء

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 22,96 45 3,57 7 23,98 47 13,78 27 15,82 31 19,9 39 ذكر

 100 82 34,15 28 1,22 1 18,29 15 8,54 7 18,29 15 19,51 16 أنثى

 100 278 26,26 73 2,88 8 22,3 62 12,23 34 16,55 46 19,78 55 المجموع

المستجوبيف لممؤسسات قبؿ الاستقرار في نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أسباب تغير 
، البحث عف %<=,?7المؤسسة الحالية تتوزع كما يمي: البحث عف الاستقرار في العمؿ بنسبة 

، البحث % 78,89ف تحسيف الأجر بنسبة ، البحث ع%;;,>7التطابؽ مع الجانبية المينية بنسبة 
نلبحظ . % <<,8، البحث عف اكتساب كفاءات جديدة بنسبة %88,92الفرصة التدرج الوظيفي بنسبة 

مف المستجوبيف الذكور غيروا المؤسسات التي  % <?,89نسبة أيضا مف خلبؿ بينات ىذا الجدوؿ أف 
مف  %7;,?7لميني بالمقابؿ نجد أف نسبة يشتغموف فييا بسبب بحثيـ عف الفرص السانحة لمتطور ا

 النساء يغيرف المؤسسات بحثا عف الاستقرار الميني.

مف ىنا نستنتج أف البحث عف التطور الميني وتولي المسؤوليات وشغؿ المناصب العميا التي 
تمنح صاحبيا السمطة والأجر المرتفع ومكانة اجتماعية مرموقة ىو طموح كؿ انساف، ولكف نجد 

 ؿ ىـ أكثر رغبة لتحقيقيا مف النساء.الرجا

كما يعد الاستقرار الميني في المؤسسة التي تمنح شغلب دائما في وقت وصمت فيو البطالة الى 
نسب مرتفعة خاصة عند الشباب وذوي الشيادات رغبة جامحة أيضا عند الجنسيف، لكف طموح المرأة 

بقاء بالقرب منيا يراود النساء أكثر مف الرجاؿ،  للبستقرار الميني والاجتماعي مف خلبؿ بناء عائمة وال
حيث تبقى مسألة التوفيؽ بيف الحياة العائمية والحياة العممية مف الصعوبات التي تواجو المرأة العاممة،  
وبذلؾ فإف الاستقرار في مؤسسة معينة يعتبر عاملب ىاما لتحقيؽ ىذا التوافؽ. حيث أبرزت الدراسات 
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مف أجؿ نجاح زوجيا وتكرس وقتيا وجيدىا مسارىا الميني بالمرأة ضحي ت"حياف أف في الكثير مف الا
  (1). "يالمين ير تطورهيستفي 

 : العلبقة بين الشيادة وأسباب تغيير المؤسسات27الجدول رقم 

 الشيادة

 أسباب تغيير المؤسسات

 المجموع
البحث عن 
الاستقرار في 

 العمل

لتطابق البحث عن ا
مع الجانبية 

 المينية

البحث عن 
 تحسين الأجر

البحث الفرصة 
 التدرج الوظيفي

البحث عن 
اكتساب كفاءات 

 جديدة

 لا شيء

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 100 4 / / / / / / / / / / ماجيستير

 100 12 / / / / / / 16,67 2 25 3 58,33 7 ماستر

 100 171 23,98 41 2,34 4 22,22 38 14,04 24 19,3 33 18,13 31 ميندس

 100 78 30,77 24 3,85 3 25,64 20 10,26 8 11,54 9 17,95 14 ليسانس

الشيادة الجامعية 
 لدراسات التطبيقية

/ / / / / / 2 50 / / 2 50 4 100 

 100 9 22,22 2 11,11 1 22,22 2 / / 11,11 1 33,33 3 تقني سامي

 100 278 26,26 73 2,88 8 22,3 62 12,23 34 16,55 46 19,78 55 المجموع

مف ذوي شيادة الماستر ونسبة  %99,<; نسبة فأبينات ىذا الجدوؿ تسمح لنا بملبحظة 
مف ذوي شيادة تقني سامي يبحثوف مف خلبؿ تغييرىـ لممؤسسات عمى الاستقرار الميني،   99,99%

مف ذوي شيادة ميندس  %88,88نسبة مف ذوي شيادة الميسانس و  %:>8;8في حيف نجد نسبة 
ونصؼ عدد المتحصميف عمى شيادة الدراسات التطبيقية محفزوف بالبحث عف التطور الميني مف 

 خلبؿ تغيرىـ لممؤسسات.

نلبحظ أف المتحصميف عمى شيادة الماستر التي بدأت الجامعات الجزائرية بمنحيا في السنوات 
ذوي الشيادات، ليذا نجد الشغؿ  ةنمو نسبة البطالة وكثر الأخيرة فقط، عايشوا الفترة التي عرفت 

الشاغؿ عند ىؤلاء ىو إيجاد منصب دائـ والخروج مف الحالة العرضية ثـ الاستقرار في مؤسسة معينة 
عمى التقنييف الساميف الذيف يبحثوف عف  ينطبؽ نفس الشيءوبالتالي البحث عف التطور الميني. و 

 نية.عمؿ مستقر وخاصة في مؤسسة وط

                                                             

1- Pochic (S), Op. cit. pp. 27-42. 
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أما فيما يخص ذوي شيادات الميندس والميسانس، فإف البحث عف التطور الميني في 
المؤسسات التي تمنح امكانيات تسيير مسار ناجح ىو ما يحفزىـ عمى تغيير المؤسسات طمعا في 
الدخوؿ الى مؤسسة تسمح بتحقيؽ ىذا الطموح، خاصة اذا عممنا أف أغمبية ىؤلاء اشتغموا في مناصب 

 لبءـ مع شياداتيـ وفي ظروؼ يميزىا عدـ الاستقرار والعرضية.لا تت

 : العلبقة بين مينة الأب وأسباب تغيير المؤسسات28الجدول رقم 

مينة 
 الأب

 أسباب تغيير المؤسسات

 المجموع
البحث عن 
الاستقرار في 

 العمل

البحث عن 
التطابق مع 
الجانبية 
 المينية

البحث عن 
 سين الأجرتح

البحث عن 
الفرصة التدرج 

 الوظيفي

البحث عن 
اكتساب 
كفاءات 
 جديدة

 لا شيء

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 71 30,99 22 5,63 4 15,49 11 9,86 7 12,68 9 25,35 18 عامل

 100 51 31,37 16 3,92 2 15,69 8 9,8 5 17,65 9 21,57 11 مدرس

 100 48 16,67 8 2,08 1 29,17 14 12,5 6 25 12 14,58 7 موظف

 100 37 27,03 10 / / 37,84 14 5,41 2 16,22 6 13,51 5 فلبح

الإطار و 
المين 
 الفكرية

8 24,24 6 18,18 6 18,18 7 21,21 1 3,03 5 15,15 33 100 

 100 24 29,17 7 / / 16,67 4 29,17 7 8,33 2 16,67 4 تاجر

عامل 
 مياجر

2 14,29 2 14,29 1 7,14 4 28,57 / / 5 35,71 14 100 

 100 278 26,26 73 2,88 8 22,3 62 12,23 34 16,55 46 19,78 55 المجموع

مف  % =;,<8مف أبناء الفلبحيف ونسبة  % :<,=9نسبة  خلبؿ ىذا الجدوؿ أفمف  نلبحظ
الميني مف أبناء الموظفيف غيروا المؤسسات بحثا عف فرص التطور  %=7,?8أبناء المغتربيف ونسبة 

مف أبناء الاطارات والميف الفكرية ونسبة  %:8,:8مف أبناء العماؿ ونسبة  %;9,;8وأف نسبة 
 %=7,?8مف أبناء المدرسيف غيروا المؤسسات بحثا عف عمؿ مستقر في حيف نجد نسبة  %=;,87

 مف أبناء التجار غيروا المؤسسات بحثا عف المؤسسات التي تدفع أجرا مرتفعا.
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ف يبحثوف مف خلبؿ تغيير المؤسسات عمى الاستقرار في منصب دائـ ىـ أبناء نلبحظ أف الذي
العامميف في القطاع الصناعي مف اطارات وعماؿ وكذا أبناء الممارسيف لمميف الحرة والمدرسيف، وىذا 
يعود الى تأثرىـ بآبائيـ الذيف يعرفوف جيدا أف الميـ في أوؿ الأمر ىو الحصوؿ عمى منصب قار 

اتبا شيريا أما التطور فيأتي مع مرور الوقت مف خلبؿ فرض الذّات في مكاف العمؿ مف يضمف بو ر 
 خلبؿ النتائج  المحققة في العمؿ والكفاءات المكتسبة.

أما أبناء المياجريف والفلبحيف الذيف ليـ موارد مالية معتبرة نجدىـ يبحثوف عف المؤسسات   
لى اعتلبء مناصب المسؤولية والحصوؿ إالوصوؿ ب تسمحالتي قد تضمف ليـ تطورا مينيا سريعا و 
 عمى السمطة والمكانة الاجتماعية النافذة.

وىذا يعود الى  ،فيما نجد أبناء التجار يبحثوف عف الأجر المرتفع مف خلبؿ تغييرىـ لممؤسسات
 التنشئة الاجتماعية التي تمقوىا في العائمة المبنية عمى البحث عف الربح.

 مينية الحالية للئطارات-وضعية السوسيوال :المبحث الثاني

 العلبقة بين الاستفادة من التكوين خارج المؤسسة وتطابق الشيادة بالفئة المينية: 29الجدول رقم 

الاستفادة من 
التكوين خارج 

 المؤسسة

 تطابق الشيادة بالفئة المينية
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 69 42,03 29 57,97 40 نعم

 100 209 33,01 69 66,99 140 لا

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

مف المستجوبيف يروف أف شياداتيـ  % ;=,:>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
مف المستجوبيف يروف أف  % ;8,;9المينية التي ينتموف إلييا، مقابؿ نسبة  متطابقة مع الفئة

المينية التي ينتموف إلييا. نلبحظ  أيضا مف خلبؿ بيانات ىذا  ر متطابقة مع الفئةشياداتيـ غي
% مف المستجوبيف الذيف لـ يستفيدوا مف التكويف خارج المؤسسة يروف أف ??,>>الجدوؿ أفّ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف 8,29:المينية التي ينتموف إلييا، مقابؿ نسبة  شياداتيـ متطابقة مع الفئة
 ـ شيادتيـ المتحصؿ عمييا.ءابعوا تكوينات خارج المؤسسة يعتبروف أف فئتيـ المينية لا تلبت
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ـ كفاءاتو،  ءلا تلب انتمي إليييىنا نلبحظ أنو كمما تكوّف الإطار أكثر كمما شعر أف الفئة التي 
قعو لِما لمتكويف مف دور في اكتساب معارؼ جديدة، وىذه المكتسبات تجعؿ الإطار غير راض بمو 

الذي حصؿ عميو عمى أساس الشيادة المطموبة عند التوظيؼ أوؿ مرة. لذا نجده يطمح إلى اعتماد 
مبدأ تثبيت المكاسب والعمؿ بو في منحو إمكانية الترقية إلى مراتب تناسب أكثر كفاءاتو، وعدـ 

مح بتجسيد في اختصار عممية توجيو الافراد عمى الشيادة الأولية، بؿ ىناؾ ضرورة اعتماد مقاربة تس
 الواقع مبدأ الاعتراؼ بمكتسبات التكويف.

 : العلبقة بين الاستفادة من التكوين داخل  المؤسسة وتطابق الشيادة بالفئة المينية30الجدول رقم 

الاستفادة من 
التكوين داخل 

 المؤسسة

 المجموع تطابق الشيادة بالفئة المينية

 لا نعم
  

 % ت % ت % ت

 100 221 =2,8: 89 59,73 132 نعم

 100 57 ?=,;7 9 84,21 48 لا

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ يتابعوا تكويناً 87,:<نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% 2827:نسبة  ابؿداخؿ المؤسسة يعتبروف شيادتيـ مطابقة مع الفئة المينية التي ينتموف إلييا مق

مف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة صرحوا بعدـ وجود تطابؽ بيف شيادتيـ والفئة المينية التي 
 ينتموف إلييا.

ىنا نلبحظ لمتكويف دور في بناء معالـ ىوية الفرد حيث أف الإطارات الذيف استفادوا مف 
أف الفئة المينية التي  وفر يوبالتالي  تغيرت وتحسنت، ـأف كفاءاتي وفعتبر يالتكويف داخؿ المؤسسة 

 عمييا. وافييا لا تناسب الشيادات التي تحصم واوضع

بينما الإطارات الذيف لـ يستفيدوا مف تكويف، نجدىـ راضيف بالفئة التي وضعوا فييا لأنيا 
الفئة  تستند أساساً عمى الشيادة الأولية التي توظفوا عمى أساسيا. ونلبحظ أف الشعور بالانتماء إلى

المناسبة لمشيادة موجود بكثرة عند القدماء الذيف يممكوف خبرة طويمة ويشغموف مناصب المسؤولية، اما 
الذيف توظفوا عمى أساس الشيادات المتحصؿ عمييا في المعاىد و الموجودوف في بداية المسار، 

عد معارؼ جديدة والجامعات فيروف أنيـ موضوعوف في فئات تناسب شياداتيـ، لأنيـ لـ يكتسبوا ب
 وشيادات جديدة تسمح ليـ بالترقية إلى فئات عميا.
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 تنظيم العمل في المؤسسةتقييم العلبقة بين أول منصب في المؤسسة و  :31الجدول رقم 

أول منصب في 
 المؤسسة

 تنظيم العمل في المؤسسةتقييم 

يسمح باتخاذ  المجموع
 المبادرة

ميام محددة 
 قامسب

سوء تحديد 
الميام و 
 المسؤوليات

 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 176 1,7 3 5,68 10 41,48 73 51,14 90 ميندس دراسات

 100 85 1,18 1 1,18 1 42,35 36 55,29 47 مكمف بالدراسات

 100 13 7,69 1 7,69 1 23,08 3 61,54 8 تقني سامي

 100 4 / / / / 100 4 / / رئيس شعبة

 100 278 1,8 5 4,32 12 41,73 116 52,16 145 مجموعال

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف المستجوبيف يعتبروف أف تنظيـ العمؿ الذي تبنّتو المؤسسة؛ 
يتميز و ،  %9=,7:،  ويعتمد عمى المياـ المحددة مسبقا بنسبة %>8,7;يسمح باتخاذ المبادرة بنسبة 

. نلبحظ كذلؾ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف كؿ %98,:2ة بسوء تحديد المياـ والمسؤوليات بنسب
المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة يروف أف تنظيـ العمؿ الذي تبنّتو المؤسسة يرتكز 

% مف المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب تقني <89,2عمى المياـ المحددة مسبقاً، مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا في :;,7>نلبحظ أفّ نسبة  سامي يشاركوف ىذا الرأي. في حيف

% مف الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات، ونسبة ?8,;;منصب تقني سامي، ونسبة 
% مف الذيف توظفوا في منصب ميندس دراسات يروف أف تنظيـ العمؿ الذي تبنّتو المؤسسة :7,7;

 يف توظفوا في منصب رئيس شعبة يشاطر ىذا الرأي.يسمح بأخذ زماـ المبادرة، مقابؿ لا أحد مف الذ

مف ىنا، نلبحظ أف رغـ التحديد المسبؽ لممياـ بكؿ منصب، إلّا أف المستجوبيف الذيف توظفوا 
في مناصب المبتدئيف أقرّوا بأفّ العمؿ في المناصب التي وجيوا إلييا، يعطي نوعاً مف الاستقلبلية في 

أي أنو غير مقيّد بطرؽ عمؿ متصمّبة. وىذا عكس المستجوبيف الذيف تنفيذ المياـ، ويسمح بالمبادرة؛ 
شغموا عند التوظيؼ مباشرة مناصب المسؤولية، حيث أنيـ يروف أفّ العمؿ في ىذه المناصب لا يمنح 

ف المياـ محددة مسبقاً، وما عمى الإطار إلّا تنفيذ التعميمات، واحتراـ طرؽ أىامش المبادرة الفردية، إذ 
 لتي ليس لو دور في وضعيا.الفعؿ ا
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مف ىنا نستنتج أفّ غياب فرص اتخاذ المبادرة عند إنجاز العمؿ عمى مستوى التأطير ينقص 
مف شأف الإطارات، ليذا نجد أفّ الإطارات الذيف يشتغموف في المناصب ذات المسؤولية يعبّروف عف 

طار ىو تصور العمؿ وطرقو،  عدـ رضاىـ بمستوى الاستقلبلية التي تمنح ليـ، عمماً أفّ دور الإ
 وليس تنفيذ ما قرّره الآخروف فقط.  

 : العلبقة بين أول منصب في المؤسسة ومعرفة انتظارات المسؤول32الجدول رقم 

أول منصب في 
 المؤسسة

 معرفة انتظارات المسؤول
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 176 7,39 13 92,61 163 ميندس دراسات

 100 85 25,88 22 74,12 63 مكمف بالدراسات

 100 13 15,38 2 84,62 11 تقني سامي

 100 4 / / 100 4 رئيس شعبة

 100 278 13,31 37 86,69 241 المجموع

% مف المستجوبيف يعرفوف ما ينتظره منيـ  ?>,><نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف المستجوبيف لا يعرفوف ما ينتظره مسؤولوىـ منيـ. نلبحظ أيضا  79,97مسؤولوىـ، بينما نسبة 

مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف الأغمبية الساحقة مف المستجوبيف يعرفوف ما ينتظره منيـ مسؤولوىـ،  
حيث أفّ كؿ الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة،  يعرفوف ما ينتظره رئيسيـ في العمؿ، ولكنو تقؿّ 

% عند الذيف توظفوا مف منصب مكمؼ بالدراسات. مف ىنا نلبحظ أف الذيف 78,:= نسبتيـ إلى
اشتغموا في المؤسسة، في مناصب المسؤولية منذ أوؿ توظيفيـ، يعرفوف جيداً ما ينتظره منيـ 
رؤساؤىـ، وخاصة إذا عممنا أف العمؿ في المناصب ذات المياـ المحددة بصفة دقيقة ساعد عمى 

 والأدوار.تحديد المسؤوليات 

نلبحظ كذلؾ أفّ المناصب ذات العمؿ التقني تكوف فيو انتظارات المسؤوؿ واضحة جداً، وىذا 
ما جعؿ الإطارات الذيف كانوا في منصب ميندس دراسات أوؿ ما اشتغموا في المؤسسة، يعرفوف ما 

دات التي تمنح لذوي شيا "مكمؼ بالدراسات"ينتظره منيـ رؤساؤىـ في العمؿ، بخلبؼ مناصب 
الميسانس، حيث تكوف انتظارات المسؤوؿ غير واضحة نوعاً ما عند بعض الإطارات. ويعود ذلؾ إلى 

 طبيعة العمؿ غير التقنية التي يصعب تحديدىا، ولطريقة تنفيذىا التي تختمؼ مف فرد إلى آخر.
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 : العلبقة بين الجنس والمنصب الحالي33الجدول رقم 

 الجنس

 منصب الحاليال

رئيس  المجموع
 قسم

رئيس 
 وكالة

رئيس 
 مقاطعة

 رئيس شعبة
رئيس 
 مصمحة

ميندس 
 دراسات

مكمف 
 بالدراسات

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 10,71 21 53,06 104 7,14 14 16,84 33 3,57 7 6,12 12 2,55 5 ذكر

 100 82 40,24 33 28,05 23 3,66 3 19,51 16 3,66 3 3,66 3 1,22 1 أنثى

 100 278 19,42 54 45,68 127 6,12 17 17,63 49 3,6 10 5,4 15 2,16 6 المجموع

% مف الذكور يشغموف منصب ميندس >9,2;مف خلبؿ ىذا الجدوؿ نلبحظ أفّ نسبة 
% مف الإناث يشغمف منصب مكمؼ :2,8:% مف الإناث، ونسبة ;2,<8دراسات، مقابؿ نسبة 

 % فقط بالنسبة لمذكور.7=,72ؿ بالدراسات، مقاب

ويلبحظ أفّ أغمبية الذكور نجدىـ في المناصب التقنية التي تتطمب شيادات في التخصصات العممية 
التقنية، وىي شيادة ميندس، وأغمبية الإناث في منصب مكمؼ بالدراسات الذي يتطمب شيادة ليسانس 

اعية. ونلبحظ كذلؾ أف المرأة قد اقتحمت في أحد التخصصات الأدبية أو العموـ الإنسانية والاجتم
مجاؿ الدراسات في عموـ الميندس بصفة معتبرة، غير أفّ عدد الإطارات الذكور الذيف يشتغموف في 

 % فقط. 7=,72منصب مكمّؼ بدراسات تقدر بنسبة 

يمكف تفسير ذلؾ بالأعداد الكبيرة مف الإناث التي تواصؿ الدراسة في الجامعات والمعاىد،  
مختمؼ التخصصات. فإلى جانب الإنسانيات التي تعتبر مجاليا التقميدي فإنيا اقتحمت المجالات  وفي

 1التقنية التي تعتبر المجالات التقميدية لمذكور.

إف شغؿ المناصب التقنية في المؤسسة مف طرؼ النساء أدى إلى وضعية جديدة لـ يكف 
مكوّنات الفئة الاجتماعية للئطارات، إف لـ نقوؿ يعرفيا القطاع الصناعي،  حيث أنو دليؿ عمى تحوّؿ 

 نوع مف فقداف أحد المميزات ليذه الفئة، ألا وىي الذكورية.

                                                             

1- Touati (O), « Les ingénieurs en Algérie de l’époque coloniale à la crise des années 1990 : approche sociohistorique 

d’un métier »,  pp. 589-611. 
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 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والمنصب الحالي34الجدول رقم 

تاريخ 
 التوظيف

 المنصب الحالي

رئيس  المجموع
 قسم

رئيس 
 وكالة

رئيس 
 مقاطعة

 شعبةرئيس 
رئيس 
 مصمحة

ميندس 
 دراسات

مكمف 
 بالدراسات

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1985-1991 1 4 2 8 5 20 9 36 3 12 5 20 / / 25 100 

1992-1998 4 12,5 8 25 1 3,13 16 50 2 6,25 1 3,13 / / 32 100 

1999-2005 1 1,52 2 3,03 3 4,55 18 27,27 11 16,67 17 25,76 14 21,21 66 100 

2006-2012 / / 3 1,94 1 0,65 6 3,87 1 0,65 104 67,1 40 25,81 155 100 

 100 278 19,42 54 45,68 127 6,12 17 17,63 49 3,6 10 5,4 15 2,16 6 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف توظفوا في المرحمة الممتدة بيف 2;نلبحظ في ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
 ;<?7% مف الذيف توظفوا بيف سنة >9صب رئيس شعبة، مقابؿ نسبة يشغموف من <??7و 8??7
يشغموف منصب ميندس  ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف =8,=8، ونسبة 7??7وسنة 

% مف الذيف توظفوا 82، ونسبة ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف >=,;8دراسات، مقابؿ نسبة 
يشغموف  8278و >822% مف الذيف توظفوا بيف 7<,;8. ونلبحظ كذلؾ أف نسبة 7??7و ;<?7بيف 

 في ىذا المنصب. <??7منصب مكمؼ بالدراسات مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا قبؿ 

نلبحظ ىنا أف الفئة التي عرفت نمواً وتطوراً مينياً معتبراً ىي فئة المكمفيف بالدراسات، حيث 
ترقية إلى منصب أعمى. ونلبحظ كذلؾ في ىذا المنصب استفادوا مف  ???7أف كؿ الذيف توظفوا قبؿ 

أف الاغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف توظفوا في سنوات التسعينات، موجودوف حالياً في مناصب 
المسؤولية مف منصب رئيس شعبة فما فوؽ؛ كما نلبحظ كذلؾ أف المرور بمنصب الدراسات كميندس، 

ضرورياً في المؤسسة في السنوات  أو مكمؼ بالدراسات حسب الشيادة المتحصؿ عمييا، أصبح
الأخيرة. ولكنو تبقى فئة معتبرة مف الذيف توظفوا قبؿ سنوات التسعينات في منصب ميندس دراسات،  

سمحت ليـ بالولوج إلى ىذا  اوىي الفئة التي توظفت بشيادات أقؿ مف شيادة ميندس، وكفاءاتي
 المنصب فقط.
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اصب الإدارية، وىو ما يؤكد أولوية الإداري عمى ونلبحظ أيضاً سرعة التطور الميني في المن
 حيف قاؿ "أف ناجي سفيرإبرازه بـ قاالذي الاستقلبؿ، وىو الأمر منذ العممي في المؤسسات الجزائرية 

  1المثؿ" الإطارات الإدارييف الذيف تكونوا بعد الاستقلبؿ وجدوا نموذج قائـ بذاتو أخذوا عميو

 : العلبقة بين الشيادة وطبيعة العمل35الجدول رقم 

 الشيادة

 طبيعة العمل

 المجموع
 خبرة تقنية

الاشراف عمى 
 المعاونين

مسؤولية 
 اليرمية

الاعلبم 
 والاتصال

دراسات 
 والبحث

 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 / / / / 25 1 25 1 50 2 / / ماجستير

 100 171 0,58 1 29,82 51 3,51 6 18,71 32 22,81 39 24,56 42 ميندس

 100 12 / / 25 3 / / / / 8,33 1 66,67 8 ماستر

 100 78 / / 25,64 20 8,97 7 20,51 16 44,87 35 / / ليسانس

الدراسات 
 التطبيقية

3 75 / / / / 1 25 / / / / 4 100 

 100 9 / / / / / / 33,33 3 44,44 4 22,22 2 تقني سامي

 100 278 0,36 1 26,62 74 5,4 15 18,71 52 29,14 81 19,78 55 المجموع

مدراسات لجامعية لشيادة اال% مف ذوي ;=نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف ذوي شيادة الماستر يروف أف طبيعة وظيفتيـ ىي الخبرة التقنية،  =>,>>التطبيقية، ونسبة 

%  مف ذوي شيادة الميسانس ترى =<,::س، في حيف نجد نسبة مقابؿ لا أحد مف ذوي شيادة الميسان
% مف الميندسيف. ونلبحظ كذلؾ 7<,88أف وظيفتيا تتمثؿ في الإشراؼ عمى المعاونيف مقابؿ نسبة 

 ـأف وظيفتي وفر ي% مف حاممي شيادة الميسانس، :>,;8% مف الميندسيف، ونسبة 8<8?8أف نسبة 
 حد مف أصحاب شيادة الدراسات التطبيقية، والتقنييف الساميف.والبحث مقابؿ لا أ اتتكمف في الدراس

نلبحظ مف ىنا بروز نزعة الخبرة التقنية عند الإطارات أصحاب الشيادات في العموـ الدقيقة 
جد كثيراً تو والاشتغاؿ عمى الدراسات والبحوث لمختمؼ التخصصات، فيما نلبحظ أفّ وظيفة الإشراؼ 

والتقنييف الساميف، وىذا ما يفسر التطور الميني الممكف لمتخصصات عند حاممي شيادة الميسانس، 
والمستويات العممية المختمفة، فنجد ذوي الشيادات العميا في التخصصات التقنية عندما يترقوا بعد 
                                                             

1 Safir (N), Op. cit. p 111. 
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الخبرة والأقدمية يتخصصوف أكثر في مجاؿ الخبرة التقنية بعدما يكونوف قد اشتغموا في مناصب 
الشيادات التقنية القصيرة المدى، فبعد الخبرة والأقدمية يتوجيوف في تطورىـ  الدراسات. أما ذوي

الميني نحو الوظائؼ التي تسمح ليـ بالتأطير والإشراؼ عمى المتعاونيف. كما نلبحظ أف المتحصميف 
ورىـ الميني بعد المرور بمناصب طعمى الشيادات في التخصصات الاجتماعية والإنسانية. فت

خاصة بالتأطير والإشراؼ عمى المعاونيف، وكذا تحمّؿ المسؤوليات في المجالات الف في الدراسات يكو 
 التسيير مف خلبؿ أخذ مناصب في التسمسمية اليرمية.

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف وأول منصب في المؤسسة36الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 أول منصب في المؤسسة
 المجموع

 تقني سامي مكمف بالدراسات ميندس دراسات رئيس شعبة

 % ت % ت % ت % ت % ت

1985-1991 4 16 12 48 4 16 5 20 25 100 

1992-1998 / / 11 34,38 18 56,25 3 9,38 32 100 

1999-2005 / / 40 60,61 22 33,33 4 6,06 66 100 

2006-2012 / / 113 72,9 41 26,45 1 0,65 155 100 

 100 278 4,68 13 30,58 85 63,31 176 1,44 4 جموعالم

وظفوا  8278و >822% مف الذيف توظفوا بيف 2?,8=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
، ونسبة ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف 7>,2>في منصب ميندس دراسات، مقابؿ نسبة 

دس دراسات كذلؾ. في حيف نسبة توظفوا في منصب مين 7??7و ;<?7% مف الذيف توظفوا بيف <:
توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات. ونلبحظ  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف سنة ;8,>;

توظفوا في منصب رئيس شعبة،  في حيف  7??7و ;<?7% مف الذيف توظفوا في >7أيضاً أف نسبة 
.82نسبة   % مف الذيف توظفوا في نفس الفترة توظفوا في منصب تقني ساٍـ

لبحظ ىنا أفّ التوظيؼ في المناصب أعمى مف منصب ميندس، أو مكمؼ بالدراسات توقؼ ن
في نياية الثمانينات، وكما نلبحظ انخفاض نسبة المجوء إلى توظيؼ مف ليـ شيادات أدنى مف شيادة 
ميندس أو ليسانس، في مناصب التأطير منذ ىذه المرحمة كذلؾ. ونلبحظ أيضاً أف فترة التسعينات 

 مييا التوظيؼ في منصب مكمؼ بالدراسات.طغى ع
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وتعتبر نياية الثمانينات مرحمة مفصمية بالنسبة لفئة الإطارات، حيث أفّ قبؿ ىذه الفترة كاف 
للئطار اعتبار، ولذوي الشيادة شأف معتبر، حيث كاف يوظؼ صاحب شيادة تقني ساٍـ في صنؼ 

نصب المسؤولية، ويرجع ذلؾ بالخصوص الإطارات، وكاف صاحب الشيادة العميا يوظؼ مباشرة في م
إلى نوعية التكويف الذي كاف يسمح باكتساب كفاءات تمنح أىمية لذوي الشيادة، لكي يكونوف في 
مستوى متطمبات مناصب المسؤولية التي توضع فييـ خاصة الذيف تابعوا تكوينيـ في المدارس العميا 

لمناصب التي تفوؽ عدد المتخرجيف في كؿ والمعاىد المتخصصة، وقد يرجع ذلؾ أيضاً إلى وفرة ا
 سنة.

أما مرحمة التسعينات بكؿ الظروؼ الصعبة التي صاحبتيا، إذ ميّزىا نقص فادح في المناصب 
ونمو في عدد المتخرجيف، وىو ما غيّر معادلة العرض والطمب، حيث يتوقؼ عرض المناصب،  

ي الوجود. وأضافت إلى عدد خاصة مف طرؼ المؤسسات الوطنية التي استطاعت أف تستمر ف
المطالبيف بالشغؿ مف المتخرجيف الجدد في سوؽ العمؿ، أعداد أخرى مف الذيف فقدوا مناصبيـ في 

 المؤسسات التي أغمقت أبوابيا واعتمدت سياسة تسريح العماؿ.

إلى جانب النقص الفادح في مناصب الشغؿ المعروضة، عرفت ىذه المرحمة كذلؾ شرط 
الخدمة الوطنية بالنسبة لممتخرجيف الذكور، لكي يتـ توظيفيـ. إضافة إلى ذلؾ تفتح  الإعفاء مف واجب

المؤسسات الوطنية عمى الجانب الذي كاف منسياً وىو الجانب البشري، حيث كانت في السابؽ تبجّؿ 
ـ ذوي الشيادات في العموـ الدقيقة، وتخمّت عف الدور الذي يمكف أف يمعبو أصحاب الشيادات في العمو 

الإنسانية والاجتماعية في تطور المؤسسة. ىذا التفتح جاء نتيجة الاحتكاؾ بالنظريات الجديدة لتسيير 
الموارد البشرية، التي تطورت في الثمانينات في الدوؿ الغربية. كؿ ىذا أدى إلى فتح مناصب شغؿ في 

مح بتوظيؼ أعداد معتبرة الدراسات والبحث لذوي الشيادات في العموـ الإنسانية والاجتماعية الذي س
 مف حاممي شيادة الميسانس،  ومف صنؼ الإناث بالتحديد.

إف عودة المؤسسات الوطنية إلى فتح مناصب شغؿ في السنوات الأخيرة، نتيجة التسييلبت 
ومسح الديوف مف طرؼ السمطات العمومية التي ساعدتيا عمى تجسيد استثمارات كبيرة المصادفة 

الشباب إزاء الخدمة الوطنية، أدى بالمؤسسة محؿ الدراسة إلى توظيؼ العديد مف  لمعممية لتسوية حالة
المتخرجيف الجامعييف، خاصة الذكور، ولكف الأفضمية كانت لمناصب ميندس دراسات، وىذا ما بيف 

 التوجو مجدداً إلى إعطاء أىمية لمعموـ الدقيقة.
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 السن والتأثير عمى مسار المعاونين: العلبقة بين 37الجدول رقم 

 السن

 التأثير عمى مسار المعاونين
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

26-32 22 28,21 56 71,79 78 100 

33-39 51 49,51 52 50,49 103 100 

40-46 46 76,67 14 23,33 60 100 

47-53 21 63,64 12 36,36 33 100 

54-60 4 100 / / 4 100 

 100 278 48,2 134 51,8 144 عالمجمو 

% مف المستجوبيف صرحوا أفّ ليـ تأثيراً عمى  2<,7;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
تسيير المسار الميني لمعاونييـ، في حيف تقدر نسبة المستجوبيف الذيف صرحوا أفّ ليس ليـ تأثيراً 

مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أفّ %. يلبحظ كذلؾ  8,<:عمى تسيير المسار الميني لمعاونييـ ب 
% مف الذيف :>,9>سنة، ونسبة  >:و 2:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف =>,>=نسبة 

سنة يروف أفّ ليـ تأثيراً عمى تسيير  :;سنة، وكؿ الذيف يفوؽ سنيـ  9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف 
لمستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف % مف ا?=.7=المسار الميني لمعاونييـ. في حيف نجد نسبة 

سنة، يروف أف ليس ليـ  ?9و 99% مف المنتميف إلى الفئة العمرية بيف ?:,2;سنة، ونسبة  98و >8
 تأثير عمى المسار الميني لمعاونييـ.

نلبحظ إذف، أف لمسف درواً ميماً في تحديد الأفراد الذيف يتمتعوف بسمطة تحديد مسار 
الأقدمية في المؤسسة تسمح للئطار بالاستفادة مف الترقيات إلى مناصب  الآخريف، بحيث نجد أف

المسؤولية والإشراؼ. إف كبر سف الإطار يفترض أنو اشتغؿ لمدة طويمة، واكتسب منيا كفاءات تؤىمو 
شغؿ الوظائؼ التي تسمح لو بتقييـ المعاونيف واتخاد القرارات المتعمقة بتطورىـ، ليكوف بمقدوره 

لتأثير عمى المسار الميني لممستخدميف الذيف يعمموف تحت مسؤوليتو، مف خلبؿ المعارؼ اوبالتالي 
 التي ينقميا إلييـ، ومف خلبؿ تقويميـ وتوجيييـ.

أما صغار السف نسبياً، فنجدىـ في مناصب الدراسات حيث لا تمنحيـ فرصة الإشراؼ 
ف انتشار ميف الخبرة إسارىـ الميني. المباشر عمى المعاونيف، وبالتالي عدـ إمكانية التأثير عمى م

التقنية، التي لا يقوـ فييا الإطارات بالإشراؼ عمى المعاونيف، بسبب توجو تنظيـ العمؿ المعتمد في 
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المؤسسة في السنوات الأخيرة، أفقدىـ التأثير عمى المسار الميني لمعاونييـ، وىي الميف التي يتـ فييا 
 السف.توظيؼ الإطارات الجدد والصغار في 

 : العلبقة بين الشيادة والتأثير عمى مسار المعاونين38الجدول رقم 

 الشيادة

 التأثير عمى مسار المعاونين
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 4 50 2 50 2 ماجستير

 100 171 50,88 87 49,12 84 ميندس

 100 12 91,67 11 8,33 1 ماستر

 100 78 29,49 23 70,51 55 ليسانس

 100 4 100 4 / / الشيادة الجامعية  لمدراسات التطبيقية

 100 9 77,78 7 22,22 2 تقني سامي

 100 278 48,2 134 51,8 144 المجموع

دراسات التطبيقية، ونسبة جامعية لمشيادة الالنلبحظ في ىذا الجدوؿ أفّ كؿ المتحصميف عمى 
، ليس <=,==يادة الماستر، ونسبة % مف المتحصميف عمى ش=>,7? % مف حاممي شيادة تقني ساٍـ

% مف المستجوبيف مف 7;,2=ليـ تأثير عمى المسار الميني لمعاونييـ. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 
 حاممي شيادة الميسانس يؤثروف عمى المسار الميني لمعاونييـ.

الاجتماعية والإدارية ىـ الأكثر مف ىنا نلبحظ أفّ الإطارات المتكونيف في العموـ الإنسانية و 
تأثيراً عمى نمو وتطور الأجراء الذيف يعمموف تحت مسؤوليتيـ، وىذا لأنيـ يشتغموف في مناصب 
المسؤولية في التسمسمية اليرمية، وىي المناصب التي تحظى بدور كبير في تسيير المستخدميف، كوف 

ؤسسة، وىذا راجع إلى طبيعة تنظيـ العمؿ الذي الإداري يتمتع بسمطة كبيرة في اتخاذ القرارات في الم
، حيث "أف الرغبة في وضع كؿ شيء يتميز ببيروقراطية التسيير الذي انتشر في المؤسسات العمومية

 البيروقراطيةتحت رعاية الادارة أبرز ىذا التوجو العاـ الذي يميز المؤسسة الجزائرية ألا وىو ارادة نشر 
  1"عمى نطاؽ واسع

                                                             

1Benbekheti (O), Op.cit. p.48. 
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صعوبة الوصوؿ إلى مناصب الإشراؼ عمى المتحصميف عمى الشيادات المتوّجة  كما نلبحظ
لمتكوينات القصيرة المدى، حيث أفّ جمّيـ لا يؤثر عمى المسار الميني للآخريف؛ أي أنو ليس ليـ دور 
في تكوينيـ وتقويميـ، وىذا ما يبيّف ضعؼ دور الترقية والتكويف المتواصؿ التي تسمح ببروز فئة 

 ات المؤطريف مف العصامييف.الإطار 

نلبحظ كذلؾ أف الحصوؿ عمى شيادة عميا لا يسمح وحده بشغؿ مناصب مؤثرة في المؤسسة،  
حيث أف الأغمبية الساحقة مف حاممي شيادة الماستر ليس ليـ دور في تسيير مسار الآخريف، لكونيـ 

ة العممية في شغؿ مناصب ما زالوا يشغموف مناصب المبتدئيف. وىذا ما يعكس غياب تأثير الدرج
 الإشراؼ.

 : العلبقة بين اكتساب القدرات والتحكم في سيرورة العمل39الجدول رقم 

 اكتساب القدرات

 التحكم في سيرورة العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 249 36,14 90 63,86 159 نعم

 100 29 96,55 28 3,45 1 لا

 100 278 42,45 118 57,55 160 وعالمجم

% مف المستجوبيف يتحكموف في ;;,=;نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف ;;,>?% لا يتحكموف في ىذه السيرورة. ونسبة ;:,8:سيرورة العمؿ، مقابؿ نسبة 

كموف في سيرورة المستجوبيف الذيف لا يروف أنيـ اكتسبوا كفاءات في المؤسسة،  صرحوا بأنيـ لا يتح
% مف الذيف يعتبروف أنيـ اكتسبوا كفاءات في المؤسسة،  يروف أنيـ ><,9>العمؿ. في حيف أف نسبة 

 يتحكموف في سيرورة العمؿ.

ونلبحظ أف نسبة الإطارات الذيف لا يتحكموف في سيرورة العمؿ معتبرة، وىذا ما يبيّف أف 
ريجيا، وبالتالي يكوف دورىـ في التصور والإبداع ضعيفاً الإطارات يفقدوف زماـ الاستقلبلية والمبادرة تد

 في السنوات الاخيرة.

إف عدـ التحكـ في سيرورة العمؿ يجعؿ الإطار يقوـ بدور تنفيذ المياـ والقرارات التي يحددىا 
غيره، وىذا ما يبيّف عدـ قدرة الإطارات عمى الانخراط في العمؿ المنوط بيـ، وىو تعبئة المستخدميف،  
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توجيييـ إلى تنفيذ السياسات والاستراتيجيات التي يقوموف بتصورىا. وىذا يجعميـ كذلؾ يبحثوف عف و 
 التحكـ أكثر في ىذه السيرورة،  أو الاكتفاء بتنفيذ التعميمات،  والرضا بدور ثانوي في المؤسسة.

طبعاً، إف التحكـ في مسار العمؿ يتطمب كفاءة في مجاؿ التخصص، وىنا نلبحظ أف 
طارات الذيف توظفوا حديثاً، والذيف لـ تمنح ليـ فرصة إبراز قدراتيـ مف خلبؿ وضعيا في الخدمة،  الإ

نجدىـ لا يتحكموف في العمؿ. والشيادة وحدىا لا تسمح بذلؾ، وىذا ما يبيّف ضعؼ التكويف الأوّلي 
أف ليـ الكفاءة  الذي يغمب عميو الطابع النظري، ولكف توجد نسبة لا يستياف بيا مف الذيف يشعروف

الناتجة عف المعارؼ التي اكتسبوىا في مجاؿ عمميـ، إلّا أنيـ لا يتحكموف في سيرورة العمؿ الذي 
يقموف بو. وىذا قد يرجع إلى سياسة الإقصاء التي يتعرضوف ليا في المؤسسة، مف خلبؿ مختمؼ 

 الممارسات الذاتية المتأصمة في المؤسسات العمومية.

 : العلبقة بين اكتساب القدرات وجمب اضافة في العمل40الجدول رقم 

 اكتساب القدرات

 جمب اضافة في العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 249 15,26 38 84,74 211 نعم

 100 29 41,38 12 58,62 17 لا

 100 278 17,99 50 82,01 228 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يروف أنيـ اكتسبوا كفاءات :=,:<نسبة نلبحظ في ىذا الجدوؿ أفّ 
% مف الذيف يروف أنيـ لـ 8>,<;مقابؿ نسبة  ،في المؤسسة يشعروف بأنيـ يجمبوف إضافة لمعمؿ

 يكتسبوا كفاءات في المؤسسة ليـ إضافة لمعمؿ كذلؾ.

حت ليـ باكتساب أفّ المؤسسة سم وااعتبر  فيذنلبحظ ىنا أف الأغمبية الساحقة للئطارات ال
خبرة، وكفاءات مف خلبؿ التكويف والتجربة الميدانية يشعروف بدورىـ أنيـ يساىموف في تطوير العمؿ،  
مف خلبؿ تحسيف نماذج وتقنيات العمؿ، أو مف خلبؿ تحسيف نتائجو بالفعالية في العمؿ. كما نلبحظ 

الفرصة لـ تكف أتيحت ليـ بعد، لعدـ  أفّ أغمبية الذيف لـ يروا أنيـ اكتسبوا كفاءات في المؤسسة لأفّ 
استفادتيـ مف تكوينات، أو لأنيـ جدد نسبياً في المؤسسة، أو لأنيـ لـ يشغموا المناصب التي تجعميـ 

 وتدريبية، فإنيـ يشعروف كذلؾ بأف ليـ مساىمة في تحسيف العمؿ. معقدةيواجيوف وضعيات 
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بإضافة تُذكر إلى عمميـ؛ سواء مف ناحية ولكف تبقى نسبة معتبرة منيـ لا يشعروف أنيـ أتوا 
أداءه أو مف ناحية نتائجو، حيث أنيـ يعتبروف أنيـ يؤدوف ما يطمب منيـ بأحسف وجو، ولكف دوف أف 

 يغيّروا مف كيفية أدائو شيئاً.

وىنا نلبحظ أف ىذا الشعور يناـ عمى عدـ الرضا بالدور الذي لعبوه في المؤسسة، وكذلؾ عدـ 
التي وصموا إلييا، حيث أنيـ يعتبروف أنفسيـ مجرد منفذيف، وأف مسارىـ الميني لـ  الرضا بالمكانة

يتطور، وأنيـ يشتغموف عمى أساس المعارؼ المكتسبة عند التكويف الأوّلي فقط، وأفّ المؤسسة لـ تسمح 
 .ليـ بتطوير كفاءاتيـ، وبالتالي لـ يستطيعوا تقديـ إضافة إلى عمميـ

ميني السابق عمى تقييم المعايير المستعممة تسيير -مسار السوسيوأثر ال :الثالث ثحبالم
 الإطارات بالمؤسسة

 : العلبقة بين السن ووتقييم معايير تحديد الأجر41الجدول رقم 

 السن

  معايير تحديد الأجر تقييم
 المجموع

 أخرى تعسفية موضوعية

 % ت % ت % ت % ت

32-26 57 79,2> 21 26,92 / / 78 100 

39-33 41 39,81 59 57,28 3 2,91 103 100 

46-40 25 41,<7 34 56,67 1 1,67 60 100 

53-47 23 <?,7 10 30,3 / / 33 100 

60-54 / / 3 75 1 25 4 100 

 100 278 1,8 5 45,68 127 52,52 146 المجموع

ف يعتبروف المعايير المستعممة % مف المستجوبي8;,8;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ أف المعايير المستعممة في تحديد <>,;:في تحديد الأجر موضوعية، في حيف ترى نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ ;=الأجر تعسفية. يلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أيضا أف نسبة 
% مف 8?,>8، مقابؿ نسبة سنة يروف أف المعايير المستعممة في تحديد الأجر غير عادلة :;

% <982=سنة. في حيف نلبحظ أف نسبة  98و >8المستجوبيف الذيف ينتموف إلى الفئة العمرية بيف 
 9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 2=,?>سنة، ونسبة  98و >8مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 

 سنة، يروف أف المعايير المستعممة في تحديد الأجر موضوعية.
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ىنا نلبحظ أف الإطارات الموجودة عمى مشارؼ التقاعد، لاحظوا تدىور حالة الإطار فيما مف 
يخص الأجر، حيث أنيـ عاصروا في بداية مسارىـ الإطارات التي كانت تشغؿ مناصبيـ الحالية،  

ذي ولاحظوا الفرؽ بيف ما كانوا يتقاضونو مف قبؿ، والطريقة التي كاف يحدد بيا أجرىـ، وبيف الأجر ال
يتقاضونو ىـ الآف، والمعايير التعسفية التي لا تساعد عمى نمو الأجر بطريقة مُرْضية المعتمدة حاليا،  

 خاصة نقص الاىتماـ بالسف والأقدمية.

في حيف نلبحظ أف الأغمبية الساحقة مف فئة الشباب، مف الإطارات الذيف لا تفوؽ أعمارىـ 
ىي معايير موضوعية، وىذا يعود إلى الدور المفصمي سنة، يروف أف المعايير المحددة للؤجر  98

الذي تمعبو الشيادة المحصّؿ عمييا في تحديد الأجر. وبالتالي، فإفّ أجرىـ لا يختمؼ كثيراً عف أجر 
 الأكبر منيـ سنّاً،  والذيف يشتغموف في نفس مستوى المنصب معيـ.

كؿ حاممي نفس الشيادة،   إفّ غياب معايير ترتكز عمى الكفاءات في تحديد الأجر، يجعؿ
والعامميف في نفس المستوى في التسمسمية يتحصموف عمى نفس مستوى الأجر، وبيذا لا يكوف الأجر 

 عاملًب محفّزاً ومميزاً للئطار المضابط والكؼء. 

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف وتقييم معايير تحديد الأجر42الجدول رقم 

 توظيفتاريخ ال

 تقييم معايير تحديد الأجر
 المجموع

 أخرى تعسفية موضوعية

 % ت % ت % ت % ت

1991-1985 11 44 13 52 1 4 25 100 

1998-1992 23 71,88 8 25 1 3,13 32 100 

2005-1999 23 34,85 43 65,15 / / 66 100 

2012-2006 89 57,42 63 40,65 3 1,94 155 100 

 100 278 1,8 5 45,68 127 52,52 146 المجموع

ّـ توظيفيـ <<,7=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  بيف ما % مف المستجوبيف الذيف ت
 >822% مف الذيف توظفوا في المرحمة الممتدة بيف 8:,=;، وكذا نسبة <??7وسنة  8??7سنة 

ية. في حيف ، يروف أف المعايير المعتمدة في تحديد أجور الإطارات ىي معايير موضوع8278و
% مف الذيف توظفوا 8,22;، ونسبة ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف ;7,;>نلبحظ أف نسبة 

 ،  يروف أف معيار تحديد الأجر غير موضوعي وغير عادؿ.7??7قبؿ سنة 
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مف ىنا نلبحظ أفّ آراء الإطارات حوؿ المعايير المحددة للؤجر تتحكـ فييا ظروؼ المرحمة 
إطار، حيث نجد أغمبية الذيف توظفوا في نياية الثمانينات، عايشوا المرحمة  التي توظّؼ فييا كؿ

الذىبية التي كاف فييا أجر الإطار معتبراً جداً، وكاف مميزاً كثيراً عف أجور الفئات الأخرى، وكاف 
يسمح لو بالولوج إلى مستوى استيلبؾ مرتفع. ولكف الآف اقترب أجره مف أجر الذي يعمؿ تحت 

، وقد فقد عدة امتيازات كانت في وقت توظيفو يتمتع بيا الإطارات الذيف لدييـ مستوى مسؤوليتو
 منصبو الحالي، ونفس أقدميتيـ الآف.

ىذا ما جعؿ ىذه الفئة تشعر بفقداف الكثير مف الامتيازات المتعمقة بالأجر، مقارنة بما كانت 
لإطارات الذيف توظفوا في مرحمة تحصؿ عميو الإطارات مف قبؿ. إف شعور الأغمبية الساحقة مف ا

التسعينات بأف معايير تحديد الأجر موضوعية، يمكف تفسيره بالتطور الذي عرفو الأجر في السنوات 
 الأخيرة مقارنة بالفترة التي توظفوا فييا، وبالأجر الذي كانوا يحصموف عميو آنذاؾ.

الثالثة، فنجد أغمبيـ غير أما الإطارات الذيف توظفوا في النصؼ الأوؿ مف عشرية الألفية 
راضيف بالمعايير التي تعتمد في تحديد الأجر، بسبب عدـ الأخذ بعيف الاعتبار الكفاءات المكتسبة مف 
الميداف، حيث أف أجرىـ لـ يتغير إيجابياً بعد أكثر مف عشر سنوات مف الخدمة، وبقي مرتبطاً 

 مت عندىـ.بالشيادة التي توظفوا بيا إلى جانب الأقدمية التي تراك

أما الإطارات الجدد فنجد أغمبيـ يروف أف معايير تحديد الأجر موضوعية، لأف أكثرىـ يعمموف 
في مناصب المبتدئيف، لكونيـ جدداً نوعاً ما، ليذا لا توجد عندىـ خصائص أو مميزات، لتأخذىا 

 شبكة الأجور بعيف الاعتبار. 
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بين طبيعة العمل وتقييم معايير تحديد الأجر : العلبقة34الجدول رقم   

 طبيعة العمل

  معايير تحديد الأجر تقييم
 المجموع

 أخرى تعسفية موضوعية

 % ت % ت % ت % ت

الاشراف عمى 
 المعاونين

45 55,56 35 43,21 1 1,23 81 100 

 100 74 / / 39,19 29 60,81 45 دراسات و البحث

 100 55 3,64 2 67,27 37 29,09 16 خبرة تقنية

 100 52 3,85 2 40,38 21 55,77 29 مسؤولية اليرمية

الاعلبم و 
 الاتصال

11 73,33 4 26,67 / / 15 100 

 100 1 / / 100 1 / / أخرى

 100 278 1,8 5 45,68 127 52,52 146 المجموع

لإعلبـ % مف الذيف يشغموف مناصب ا9,99=مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ، نلبحظ أفّ نسبة 
% ==,;;% مف الذيف يشغموف مناصب ذات طابع الدراسة والبحث، ونسبة 7<,2>والاتصاؿ، ونسبة 

% مف الذيف يشرفوف عمى المعاونيف، يروف أف >;,;;مف الذيف تولوا مسؤوليات في التسمسمية، ونسبة 
تجوبيف % مف المس=8,=>المعايير المعتمدة في تحديد الأجر موضوعية، في حيف يرى ما نسبتو 

الذيف يشغموف مناصب ذات طابع الخبرة التقنية أف المعايير المحددة للؤجر في المؤسسة محؿ الدراسة 
 غير عادلة.

نلبحظ ىنا أف الفئة غير الراضية بمعايير تحديد الأجر ىي التي تشغؿ مناصب ذات طابع 
المتأتي مف التجربة العممية،   ، وىي المناصب التي تتطمب كفاءة عالية، وتخصصاً دقيقاً "الخبرة التقنية"

ومف التكويف المتواصؿ حيث أف التكويف الأولي والشيادة وحدىما، لا يكفياف لاكتساب المعارؼ 
 والخبرة التي يتطمبيا أداء المياـ مف ىذه الطبيعة عمى أحسف وجو.

ودفع ثمف قيمة العمؿ المنجز في ىذه المناصب؛ عمى شكؿ أجور وعلبوات، يستمزـ وضع 
لمعايير الملبئمة التي تقيس وتثمّف الكفاءات الفردية والجماعية مف خلبؿ وضع نسؽ تقويمي يرتكز ا

عمى تقييـ النتائج والمعارؼ المستغمة في تحقيؽ ىذه النتائج. كما يتطمب تطبيؽ شبكة أجور تعتمد 
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ر عف عمى فردانية الأجر لكي تعطي كؿ ذي حؽ حقو، وعدـ دفع نفس الأجر لمجميع، بغض النظ
 النتائج والمردود الفردي.

أما في بقية المناصب، فنجد أغمبية شاغمييا راضيف بالمعايير التقميدية التي تعتمد عمى الوقت 
في تحديد الأجر عمى أساس منطؽ المنصب؛ أي بالاعتماد عمى مجموعة مف متطمبات المنصب 

عة الإطارات، تعمؿ في مناصب فئة جديدة مف الإطارات في قمب مجمو بروز وصعوباتو. وىنا نلبحظ 
ذات طبيعة مختمفة وطريقة إنجاز المياـ فييا مختمفة أيضاً، وتتطمب أف تكوف معاممتيا بطريقة مختمفة 

 كذلؾ.

 : العلبقة بين الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة وتقييم معايير تحديد الأجر44الجدول رقم 

الاستفادة 
ن من التكوي
داخل 
 المؤسسة

 معايير تحديد الأجرتقييم 
 المجموع

 أخرى تعسفية موضوعية

 % ت % ت % ت % ت

 100 221 2,26 5 42,99 95 54,75 121 نعم

 100 57 / / 56,14 32 43,86 25 لا

 100 278 1,8 5 45,68 127 52,52 146 المجموع

ف المستجوبيف الذيف لـ يستفيدوا % م:7,>;نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أفّ نسبة   
مف تكويف داخؿ المؤسسة يروف أف المعايير المعتمدة في تحديد الأجر غير موضوعية. وفي المقابؿ 

% مف الذيف استفادوا مف تكويف داخؿ المؤسسة يروف أف المعايير المعتمدة في ;=,:;نلبحظ نسبة 
ة مف التكويف في المؤسسة ساعد الإطارات تحديد الأجر معايير موضوعية. ونلبحظ ىنا أف الاستفاد

عمى الاندماج في المؤسسة، وفي السياسة المنتيجة فييا، حيث نجد أغمبية الذيف تكوّنوا في المؤسسة 
 استفادوا مف شغؿ مناصب مطابقة لتأىيميـ.

إف التكويف ساىـ في نشر ثقافة المؤسسة في أوساط مواردىا البشرية، ومنيا نجد الإطارات 
استفادت مف التكويف تقبّمت بصفة نسبية المعايير المعتمدة في تحديد الأجر. كما ساىـ التكويف التي 

في تسيير المسارات المينية لبعض الإطارات، وىذا ما جعؿ أجرىا يرتفع، وتكوف بذلؾ راضية 
ا ىـ بالمعايير المحددة لو، دوف أف ننسى أف الذيف ترقوا إلى مناصب المسؤولية التسمسمية، أصبحو 
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الذيف يعِدّوف ويطبقوف سياسة الأجور في المؤسسة، وليذا لا يمكنيـ إلا أف يكونوا راضيف بالمعايير 
 المعتمدة في تحديد الأجور. 

أما الإطارات الذيف استفادوا مف التكويف دوف أف يكوف ليذا الأخير تأثير عمى مسارىـ،  
ر. ويعود ذلؾ إلى كونيا لا تأخذ بعيف الاعتبار فنجدىـ غير راضيف بالمعايير المعتمدة في تحديد الأج

 الكفاءات المكتسبة مف التكويف.

أما فيما يخص الإطارات الذيف لـ يستفيدوا مف التكويف، فنجد أغمبيتيـ غير راضيف بالمعايير 
المعتمدة في تحديد الأجر، إذ يعتبرونيا غير عادلة، لكونيـ يريدونيا أف تكوف مرتبطة بعوامؿ أخرى 

التكويف؛ كالأقدمية ومكتسبات التجربة. أما الذيف لـ يستفيدوا مف التكويف، ولكنيـ يجدوف معايير  غير
تحديد الأجر موضوعية، فيـ الإطارات الموظفوف حديثاً، والذيف يعتبروف تحديد الأجر عمى أساس 

 المنصب والشيادة معايير موضوعية.

 بين السن والمؤىلبت المطموبة في المؤسسة : العلبقة45الجدول رقم 

 السن

 المؤىلبت المطموبة

 المجموع

 
 التأىيل

العوامل الذاتية 
والشخصية و 

 التفاعمية

 أخرى العممية الديناميكية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

32-26 25 98,2; 8 10,26 21 26,92 24 30,77 / / 78 100 

39-33 28 8=,7> 15 14,56 10 9,71 49 47,57 1 0,97 103 100 

46-40 17 8>,99 7 11,67 11 18,33 25 41,67 / / 60 100 

53-47 3 ?,2? / / 1 3,03 29 87,88 / / 33 100 

60-54 2 ;2 / / 2 50 / / / / 4 100 

 100 278 0,36 1 45,68 127 16,19 45 10,79 30 <?,?8 75 المجموع

نسبة المستخدميف الذيف يروف أف المؤسسة تبحث نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف  
% ترى أف المؤسسة تبحث عف <?,?8%، مقابؿ نسبة <>,;:عف العممية عند الإطارات، تقدر بػ 

% مف المستجوبيف ترى أف المؤسسة تبحث عف العوامؿ الشخصية والذاتية. ?=,72التأىيؿ، ونسبة 
سنة يروف أف  9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف % مف المستجوبيف الذيف <<,=<نلبحظ كذلؾ أف نسبة 

% مف الذيف تتراوح =;,=:وتتقاسـ ىذا الرأي مع نسبة  ،الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة ىي العممية
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سنة. في حيف  98و >8% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ==,92سنة، ونسبة  ?9و 99أعمارىـ بيف 
نة يرى أف الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة س :;نلبحظ أف نصؼ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 

% مف الذيف ;98,2عند إطاراتيا ىي الديناميكية. كما نلبحظ أف النصؼ الآخر مف ىذه الفئة، ونسبة 
 سنة فإنيـ يروف أف المؤسسة تبحث عف التأىيؿ أكثر. 98و >8تتراوح أعمارىـ بيف 

لا يعتقدوف أف المؤسسة في حاجة  مف ىنا نلبحظ أف فئة الإطارات الكبار في السف نوعاً ما،
إلى إطارات يتميزوف بصفات شخصية وعلبقية أكثر مف أي صفة أخرى. أما الصغار نوعاً ما فنجدىـ 
موزّعيف بصفة متقاربة في آرائيـ بيف مجموعة الصفات الممكنة، حيث نجد أغمبية الذيف لا يتجاوز 

أكثر ىي التأىيؿ. في حيف نجد أف أىمية  سنة يروف أف الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة 98عمرىـ 
 ىذه الصفة بالنسبة لممؤسسة تتناقص في رأي المستجوبيف كمما ارتفع سنيـ.

مف ىنا نلبحظ أف ذوي الخبرة والتجربة يعرفوف أىمية الصفة المرتبطة بإمكانية أف يكوف 
حدىا لا تكفي لمواجية الإطار عممياً، وأىميتيا بالنسبة لممؤسسة، حيث أنيـ يدركوف أف الشيادة و 

متطمبات العمؿ مف ضغوط متعمقة بسرعة التنفيذ والدقة في الإنجاز، والاستجابة لمتغيرات الوضعية 
 الإنتاجية.

نجد كذلؾ ىذا الاعتقاد كثيراً عند الإطارات الحامميف لشيادة ميندس، والذيف يشغموف 
يجاد الحموؿ لموضعيات التي المناصب ذات الطابع التقني، حيث تكوف القدرة عمى الإنجاز  بفعالية وا 

 تطرح إشكاليات غير متوقعة وغير منتظرة.

ونلبحظ أيضاً عند صغار السف اعتقاداً بأف المؤسسة تبحث عف وجود كفاءات ذاتية وعلبقية،  
وخاصة عند الإطارات المتحصميف عمى شيادة الميسانس في العموـ الإنسانية والاجتماعية، والذيف 

ىذا راجع إلى كونيـ يعيروف أىمية لمجانب العلبئقي، ولأنيـ يروف أف و صب إدارية، يشغموف منا
اكتساب ىذه الصفات الذاتية والشخصية يسمح بتمطيؼ جو العمؿ، وبالتالي الاىتماـ بالجانب 

 الإنساني الذي يمعب دوراً ميماً في تحفيز الإطارات.

سة تبحث عف صفة التأىيؿ عند كما نلبحظ كذلؾ عند صغار السف اعتقاداً بأف المؤس
إطاراتيا، وىذا يعبر عف وضعيتيـ في المؤسسة، حيث أنيـ توظفوا عمى أساس تأىيميـ ولـ يكتسبوا 

 بعد التجربة والخبرة إلّا أف المؤسسة طمبت خدماتيـ.
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 سسة: العلبقة بين تاريخ التوظيف والمؤىلبت المطموبة في المؤ 46الجدول رقم 

تاريخ 
 التوظيف

 المؤىلبت المطموبة في المؤسسة

 المجموع
 التأىيل

العوامل الذاتية 
والشخصية و 

 التفاعمية

 أخرى العممية الديناميكية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 3 12 / / 2 8 20 80 / / 25 100 

1998-1992 10 31,25 / / 4 12,5 18 56,25 / / 32 100 

2005-1999 20 30,3 12 18,18 9 13,64 25 37,88 / / 66 100 

2012-2006 42 27,1 18 11,61 30 19,35 64 41,29 1 0,65 155 100 

 100 278 0,36 1 45,68 127 16,19 45 10,79 30 26,98 75 المجموع

 7??7% مف المستجوبيف الذيف وُظّفوا قبؿ سنة 2<نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف الذيف توظفوا بيف <<,=9لعممية ىي الصفة أىمية بالنسبة لممؤسسة، مقابؿ نسبة يروف أف ا

 >822% مف الذيف توظفوا بعد ;9,?7في حيف نلبحظ نسبة  ،يتقاسموف نفس الرأي ;822و ???7
والديناميكية. كما نلبحظ   يروف أف الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة أكثر عند الإطارات ىي النشاط

% مف الذيف توظفوا بيف ;97,8، ونسبة ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف 92ؽ نسبة نسبة تفو 
 عمى التأىيؿ. الإطاريروف أف ما ييـ المؤسسة ىو حصوؿ  <??7و 8??7

مف ىنا، يتبيّف لنا أنو كمما كاف للئطار أقدمية في المؤسسة، اعتقد أف القدرة العماليتية ىي 
عد عف الاعتقاد بأف المؤسسة تعطي أىمية لمعامؿ الشخصي الصفة المجندة في المؤسسة، وابت

والعلبئقي. وىذا يمكف تفسيره بنوعية المناصب التي يشغميا القدماء والمسؤوليات التي يتحممونيا،  
حيث نجد الذيف يتمتعوف بأقدمية في المؤسسة في مناصب المسؤولية التي تطمب منيـ إنجاز المياـ 

نييـ وكؿ المستخدميف الموجوديف تحت تصرفيـ ينفذوف مياميـ بالسرعة بفعالية مف خلبؿ جعؿ معاو 
المطموبة واحتراـ اجاؿ الإنجاز، وكذا الاستجابة لمتطمبات العمؿ بالحموؿ الملبئمة، عندما يقتضي 

 الأمر ذلؾ يفضموف الصفة العممية.

، فنجدىـ أما الشباب الذيف توظفوا حديثاً وأكثرىـ ما زاؿ في مناصب الدراسات والبحث
يعتقدوف أف الصفات التي تبحث عنيا المؤسسة ىي الصفات التي تتعمؽ بالتأىيؿ، وبدرجة أقؿ 
العوامؿ الذاتية والشخصية. وىذا بكونيـ يعتبروف أف الشيادة الجامعية تسمح بجمب المعارؼ الجديدة 
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كنيا أف تخمؽ ضيؼ إلى ذلؾ أىمية السمات الشخصية التي يمأالتي يتطمبيا العمؿ في المؤسسة، 
 الفرؽ بيف ذوي المستوى التعميمي نفسو.

 : العلبقة بين الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة واكتساب القدرات47الجدول رقم 

الاستفادة من 
التكوين داخل 

 المؤسسة

 اكتساب القدرات
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 221 2,26 5 97,74 216 نعم

 100 57 42,11 24 57,89 33 لا

 100 278 10,43 29 89,57 249 المجموع

% مف المستجوبيف أكدوا أنيـ اكتسبوا كفاءات =;,?<نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% منيـ يروف أنيـ لـ يكتسبوا كفاءات تُذكر مف العمؿ 9:,72مف العمؿ في المؤسسة، مقابؿ نسبة 

 في المؤسسة.

% مف المستجوبيف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة، اكتسبوا :=,=?ظ أيضاً أفّ نسبة ونلبح
% مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً، في حيف تقدر نسبة الذيف لـ يستفيدوا ?<,=;كفاءات جديدة مقابؿ نسبة 

% فقط >28,8%، مقابؿ نسبة 8,77:مف تكويف في المؤسسة، وبالتالي لـ يكتسبوا كفاءات جديدة بػ 
 مف الذيف تابعوا تكويناً في المؤسسة ولـ يكتسبوا كفاءات معيّنة.

وتعتبر الكفاءات المكتسبة مف العناصر الرئيسية لبناء اليوية المعنية للئطارات، لكونيا تسمح  
مرجوة، وتفرض احتراميا عمى الآخريف. ويعتبر التكويف في المؤسسة المكانة اللحامميا بالتفاوض حوؿ 

وامؿ المساىمة في اكتساب الكفاءة مف طرؼ الإطار. وىذا ما تؤكده بصفة جمية بينات ىذا مف الع
الجدوؿ، حيث أننا نلبحظ أف الكفاءات التي اكتسبيا أيضاً الإطارات الذيف لـ يستفيدوا مف تكويف 
 داخؿ المؤسسة حسب نسبة معتبرة مف المستجوبيف، تعود لمساىمة مجموعة مف العوامؿ الأخرى غير

 التكويف.

ولكف تبقى نسبة الذيف تكوّنوا ولـ يكتسبوا كفاءات ضئيمة جدا؛ بمعنى أف التكويف يساىـ بصفة 
مباشرة في اكتساب الكفاءات، في حيف عدـ متابعة التكويف يؤثر بصفة جزئية فقط عمى عدـ اكتساب 

ارات الجدد نوعاً ما، والذيف الكفاءات. طبعاً فالمستجوبوف الذيف لـ يتابعوا تكويناً في المؤسسة ىـ الإط
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تـ توظيفيـ في السنوات الأخيرة، إذ لـ يحف الوقت بعد للبستفادة مف تكويف في المؤسسة، كما نجدىـ 
يشتغموف في مناصب الدراسات والبحث وىي المناصب المناسبة لممبتدئيف، والتي تتطمب تكوينات 

 متخصصة ومعمقة.

 : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف واكتساب القدرات48الجدول رقم 

 أثر البطالة عمى المعارف

 اكتساب القدرات
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 36 30,56 11 69,44 25 نعم

 100 62 3,23 2 96,77 60 لا

 100 180 8,89 16 91,11 164 لا شيء

 100 278 10,43 29 89,57 249 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ تؤثر ==,>?حظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة نلب
% مف الذيف تأثرت >;,92البطالة عمى معارفيـ يروف أنيـ اكتسبوا كفاءات، في حيف نلبحظ أف نسبة 

 معارفيـ مف البطالة التي عاشوىا يروف أنيـ لـ يكتسبوا كفاءات في العمؿ في المؤسسة.

دور السمبي الذي تمعبو البطالة في منع الإطارات مف اكتساب كفاءات في مف ىنا نلبحظ ال
العمؿ، حيث أف إتماـ الدراسة والحصوؿ عمى الشيادة التي تتوج التكويف النظري والتطبيقي الذي 
تابعتو الإطارات في الجامعات والمعاىد، إف لـ يتبعو توظيؼ مباشر يسمح بتجسيد المعارؼ المكتسبة 

ى كفاءات في مجالات معينة، يؤثر بدرجة كبيرة عمى مسار الفرد، حيث أف البطالة تجعمو وتحويميا إل
يفقد بعض المعارؼ، ويتأخر عف الأخرى بسبب النمو السريع للبكتشافات العممية في بعض 
المجالات، وىذا ما يجعؿ الإطار يجد صعوبات عند التوظيؼ لمتأقمـ مع متطمبات العمؿ، وبالتالي 

اءات تسمح لو بمواكبة التطورات الحاصمة في مجاؿ تخصصو، والتي بدورىا قد تعرقؿ اكتساب كف
 اندماجو مع فئة الإطارات.

مف ىنا نجد أف الإطارات الذيف تأثروا بعامؿ البطالة يرجعوف سبب عدـ اكتسابيـ كفاءات 
جربة خارج تسمح ليـ بتسيير مسار ميني ناجح إلى غياب نسؽ لتقويـ فعاؿ يعتمد عمى تثميف الت

مجاؿ التخصص، ويأخذ بعيف الاعتبار المكتسبات التي يتحصؿ عمييا الفرد مف خلبؿ شغؿ مناصب 
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وفي مجالات مختمفة قد تمنحو معارؼ متنوعة، وفي مجالات كثيرة تشكؿ موارد أساسية لبناء  ،متعددة
 الكفاءة وبناء شخصيتو، وبالتالي بناء ىوية مينية.

نسؽ العمؿ المطبؽ في المؤسسة الذي يعتمد عمى العمؿ في حيف يرجع سبب ذلؾ إلى 
الروتيني الذي لا يسمح بالمبادرة الفردية. وىذا ما يجعؿ الإطار مرتبطاً بإنجاز المياـ المحددة حسب 
المعارؼ المكتسبة مف خلبؿ التكويف الأولي. ولا تعطى الحرية للئطار بإنجاز عممو حسب الطريقة 

 تستدعي معارؼ قد يكوف اكتسابيا بالتجربة ومواجية وضعيات مينية مختمفة.التي يراىا مناسبة والتي 

ونجد ىذا العامؿ يتكرر كثيراً عند الإطارات حديثي التوظيؼ الذيف يطمحوف إلى أكثر 
استقلبلية في العمؿ خاصة وتمتع بمجاؿ أوسع لممبادرة، وعدـ التقيّد بالمناىج الموروثة التي تعتمد 

 مؿ مف المسؤوؿ، ويتـ تقويـ النتائج عمى أساس احتراـ التعميمات.عمى تحديد طرؽ الع

 : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف وتقييم معايير الترقية49الجدول رقم 

أثر البطالة عمى 
 المعارف

 معايير الترقية تقييم

معايير  المجموع
 موضوعية

عدم الاعتراف 
 بالقدرات

 دون اجابة أخرى ذاتيةمعايير 

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 36 30,56 11 2,78 1 41,67 15 16,67 6 8,33 3 نعم

 100 62 29,03 18 3,23 2 22,58 14 25,81 16 19,35 12 لا

 100 180 33,33 60 3,33 6 10,56 19 30 54 22,78 41 لا شيء

 100 278 32,01 89 3,24 9 17,27 48 27,34 76 20,14 56 المجموع

% مف المستجوبيف، لـ يدلوا بآرائيـ حوؿ 98,27نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ عف غياب معايير الاعتراؼ :9,=8المعايير المعتمدة عند الترقية، في حيف عبّر ما نسبتو 

ة عند الترقية % مف المستجوبيف اف المعايير المعتمد:82,7بالكفاءات عند الترقية، فيما ترى نسبة 
 % منيـ يروف أنيا غير موضوعية.=8,=7ىي معايير موضوعية. أما نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف يعتبروف أف معارفيـ تأثرت بفعؿ =>,7:كما نلبحظ أف نسبة 
% 7<,;8البطالة أف معايير الترقية المعتمدة في المؤسسة ىي معايير ذاتية. في حيف نجد أف نسبة 

ثر معارفيـ بالبطالة يروف أف المعايير المعتمدة في الترقية يغيب فييا الاعتراؼ مف الذيف لـ تتأ
 بالكفاءات.
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ىنا، نلبحظ أف ثمث المستجوبيف لـ يعبّروا عف آرائيـ فيما يخص المعايير التي تعتمد  من
عمييا،   عمييا المؤسسة لانتقاء الإطارات الذيف يستفيدوف مف الترقيات، وىذا ما يعني أنيـ لا يعترضوف

 بؿ إنيـ راضوف بيا تماماً.

ونلبحظ أيضاً، أف أغمبية الإطارات الذيف تأثرت معارفيـ جراء البطالة التي عانوا منيا، يروف 
أف المعايير المعتمدة في المؤسسة في مجاؿ الترقية ذاتية وغير موضوعية، وىذا بسبب قياـ المسؤوليف 

ت الشخصية والولاءات المختمفة عمى الكفاءات والمردودية ىذه العممية، بتفضيؿ الجيوية والعلبقاعمى 
 الفردية في اختيار المترشحيف لشغؿ مناصب العميا الشاغرة. 

إفّ الإطارات الذيف لا يممكوف ىذه العلبقات الشخصية يعيشوف الإقصاء مرتيف؛ الأولى قبؿ 
فإنيـ مجبروف عمى ذوؽ  التوظيؼ حيث أف المناصب الشاغرة تؤوؿ إلى ذوي الروابط القوية. ليذا

والثانية في تسيير مسارىـ، حيث أنيـ مجبروف  .مرارة البطالة لمدة طويمة حتى تتأثر معارفيـ جراءىا
كذلؾ عمى البقاء لمدة أطوؿ في نفس المنصب عكس أصحاب العلبقات الشخصية الذيف يترقوف 

 بسرعة أكبر.

لكنيـ لـ تتأثر معارفيـ مف جرائيا،  أما الإطارات الذيف عرفوا مراحؿ بطالة في الماضي، و 
لأفّ مدة بطالتيـ لـ تكوف طويمة او لأنيـ كانوا يتعاطوف بعض الأعماؿ التي جعمت معارفيـ لا 
ّـ إثراؤىا بتجارب مختمفة ولو قصيرة في مجالات مختمفة، ىذه الفئة  تتآكؿ، بؿ بالعكس مف ذلؾ،  قد ت

 اءات المكتسبة مف خارج المؤسسة أو مف داخميا.ترى أف المؤسسة لا تأخذ بعيف الاعتبار الكف

والرأي القائؿ بغياب الاعتراؼ بالكفاءات نجده بقوة عند الإطارات المتواجديف في متوسط 
المسار، وتفوؽ أعمارىـ سف الأربعيف، خاصة الذيف لـ يتمكنوا مف تحقيؽ طموحاتيـ في الوصوؿ إلى 

جتماعية مرموقة، وامتيازات داخؿ وخارج المؤسسة مف شغؿ مناصب المسؤولية التي تمنح ليـ مكانة ا
سمطة وأجر مرتفع وظروؼ عمؿ مريحة، وكذا إمكانية التحوّؿ إلى مستوى استيلبؾ مرتفع لمخيرات 

 ولمخدمات.

أما الإطارات المتواجدوف في الثلبثينات مف العمر، فنجد أغمبيتيـ يروف أف معايير الترقية 
لذيف لاحظوا كيؼ تمت ترقية زملبئيـ الذيف توظفوا في نفس فترة تكتسييا الذاتية، خاصة عند ا

توظيفيـ ويممكوف نفس مستوى الأداء الميني إلى مناصب عميا دوف غيرىـ، حيث تـ إقصاءىـ دوف 
عكس الإطارات الشباب حديثي التوظيؼ في المؤسسة الذيف يشتغموف في مناصب  .إقناع وتسبيب
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ير المعتمدة في الترقية ىي معايير موضوعية، كونيـ لـ يقدموا البحث فأغمبيتيـ يروف اف المعاي
ترشيحاتيـ بعد ولـ يتـ إقصاؤىـ دوف إقناع، وكؿ ما بنوا عميو تقييميـ لممعايير ىو ما ثبت في القوانيف 

 المسيرة لعممية الترقية نظرياً، وما تؤكده الاتفاقية الجماعية لممؤسسة. 

 : العلبقة بين الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة وتقييم معايير الترقية50الجدول رقم 

الاستفادة من التكوين 
 داخل المؤسسة

 معايير الترقيةتقييم 

معايير  المجموع
 موضوعية

عدم الاعتراف 
 بالقدرات

 دون اجابة أخرى معيار ذاتية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 221 30,76 68 04,07 9 16,74 37 29,86 66 18,55 41 نعم

 100 57 36,84 21 / / 19,29 11 17,54 10 26,31 15 لا

 100 278 32,01 89 3,24 9 17,27 48 27,34 76 20,14 56 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة المستجوبيف الذيف لـ يدلوا بآرائيـ حوؿ معايير الترقية 
% مف المستجوبيف الذيف تابعوا ><,?8%. نلبحظ أيضاً أف نسبة 92تفوؽ المتبعة في المؤسسة 

تكويناً داخؿ المؤسسة يروف أف معايير الترقية المعتمدة في المؤسسة لا تعير أىمية لمكفاءات 
% مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخمياً يروف أف معايير الترقية 97,>8المكتسبة، في حيف نجد أف نسبة 

% مف الذيف لـ يستفيدوا مف التكويف داخؿ المؤسسة ?8,?7ي حيف نلبحظ أف نسبة موضوعية. ف
% مف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة يعتبروف :=,>7يروف أف معايير الترقية ذاتية، مقابؿ نسبة 

 المعايير المعتمدة في عممية الترقية في المؤسسة ىي معايير ذاتية.

ذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة بغض النظر عف الذيف لـ ونلبحظ أف أغمبية الإطارات ال
يدلوا بآرائيـ، يروف أف المؤسسة لا تأخذ بعيف الاعتبار الكفاءات المكتسبة مف خلبؿ التكويف 
المتواصؿ، والتجربة المينية المكتسبة مف خلبؿ التجارب الميدانية المرتبطة بأداء المياـ العادية،  

يجاد الحموؿ لموضعيا  التي قد تواجو الإطار مف حيف لآخر. معقدةت الوا 

ىذا يعني أف التحكـ الجيد في العمؿ، واكتساب معارؼ عممية يمكف أف يستجيباف لمتطمبات 
نسؽ تسيير المسار الميني الذي تبنّتو بعيف الاعتبار مف طرؼ ا مأخذىولكف عدـ المناصب العميا، 

 عتراؼ بالقدرات والكفاءات المكتسبة مف طرؼ التسمسؿأدى بالإطارات إلى الشعور بغياب الا المؤسسة
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، وبالتالي يساىـ في بناء ىوية مينية مضادة لطموحاتيـ. عمماً بأف التكويف يساىـ في بناء اليرمي
  .اليوية

أما الإطارات الذيف لـ يتابعوا تكويناً في المؤسسة بعد لسبب حداثة توظيفيـ خاصة، فنجدىـ 
ة المعايير التي تعتمد عمييا المؤسسة في عممية الترقية، حيث تعتمد يعبّروف عف رضاىـ بنوعي

المؤسسة عمى معيار الأقدمية الذي يتميز بسيولة قياسو وموضوعيتو. وكونيـ لـ يكتسبوا بعد معارؼ 
جديدة بسبب عدـ استفادتيـ مف تكوينات متخصصة ومعمقة تجعميـ يشعروف أنيـ تطوروا إلى مستوى 

بالتالي لا تتلبءـ مناصبيـ الحالية مع كفاءاتيـ، فإنيـ لا يجدوف حرجاً في أف تكوف محكـ في العمؿ، و 
الترقية دورية، عمى أساس ىذا المعيار. ىنا نلبحظ أفّ لمتكويف دوراً رئيسياً في بناء مواقؼ الإطارات 

 وبالتالي بناء اليويات المينية.

 أول منصب عمل وتقييم معايير الترقية: العلبقة بين 51الجدول رقم 

 أول منصب عمل

 معايير الترقيةتقييم 

معايير  المجموع
 موضوعية

عدم 
الاعتراف 
 بالقدرات

 دون اجابة أخرى معيار ذاتية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 102 28,43 29 4,9 5 11,76 12 29,41 30 25,49 26 ميندس دراسات

 100 60 36,67 22 1,67 1 16,67 10 28,33 17 16,67 10 مدرس

 100 40 30 12 2,5 1 25 10 37,5 15 5 2 عامل اداري او تقني

 100 30 30 9 3,33 1 30 9 13,33 4 23,33 7 مكمف بالدراسات

 100 23 30,43 7 4,35 1 21,74 5 21,74 5 21,74 5 ما قبل التوظيف

 100 11 54,55 6 / / 9,09 1 / / 36,36 4 رجل اعلبم آلي

 100 8 25 2 / / / / 50 4 25 2 رجل قانون

 100 3 66,67 2 / / / / 33,33 1 / / تقني سامي

 100 1 / / / / 100 1 / / / / أخرى

 100 278 32,01 89 3,24 9 17,27 48 27,34 76 20,14 56 المجموع
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مكمؼ  % مف الذيف توظفوا في منصب92822نلبحظ مف خلبؿ بينات ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% مف الذيف توظفوا >=778بالدراسات يعتبروف معايير الترقية المعتمدة في المؤسسة ذاتية مقابؿ نسبة 

 في منصب ميندس دراسات يروف كذلؾ.

% مف الذيف توظفوا في منصب ميندس دراسات يروف أف معايير 849;8كما نلبحظ أف نسبة 
فوا في منصب مكمؼ بالدراسات عبّروا عف % مف الذيف توظ89899الترقية موضوعية،  مقابؿ نسبة 

 الرأي نفسو.

مف ىنا، نلبحظ وجود اختلبؼ في الرأي حوؿ المعايير المعتمدة في المؤسسة لانتقاء 
المترشحيف لمترقية بيف فئتيف مف الإطارات مختمفتيف في التكويف ونوع الشيادة والتخصص والمرحمة 

ة التي تعيب عمى المعايير المعتمدة في الترقية غياب التي توظفوا فييا. ومف جية الإطارات التقني
الاعتراؼ بالكفاءات نسبياً. وىذا راجع إلى غياب نسؽ تقويـ الإطارات المناسب والمتطور الذي يسمح 

 باكتشاؼ وقياس الكفاءات المكتسبة.

ومف جية اخرى الإطارات الإدارية التي توظفت عمى أساس الشيادات؛ ليسانس في العموـ 
نسانية والاجتماعية التي ترى أغمبيتيـ اف المعايير المعتمدة في الترقية ىي معايير ذاتية،  الإ

 وتستجيب إلى اعتبارات شخصية أكثر منيا مينية.

ىنا نلبحظ أف تسيير المسارات المينية يختمؼ مف الجانب الإداري إلى الجانب التقني، وىذا 
الإداري يممؾ تقاليد تمتد جذورىا في الحقبة "راجع إلى ما أكده ناجي سفير عندما أوضح أف 

الاستعمارية التي كانت فييا المحسوبية،  والولاء أساس التطور،  والتقني الذي يعتبر وليد الاستقلبؿ،  
. ويرجع كذلؾ إلى نوعية العمؿ المنجز؛ ففي المجاؿ التقني يسيؿ 1"ولـ يكف لو تقاليد في التسيير

المجاؿ الإداري. ليذا نجد المسؤوليف يعتمدوف عمى الولاءات في  تقويـ عمؿ الإطارات أحسف مف
 اختيار معاونييـ في المجالات الإدارية.

                                                             

1-Safir (N), Op. cit. p.772 
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: العلبقة بين المنصب الحالي ومعارضة معايير الترقية22 الجدول رقم  

 المنصب الحالي

 معارضة معايير الترقية
 المجموع

 قاً مطم نادراً  غالباً  دائماً 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 33,33 2 / / 66,67 4 / / رئيس قسم

 100 15 / / 26,67 4 73,33 11 / / رئيس وكالة

 100 10 20 2 40 4 40 4 / / رئيس مقاطعة

 100 49 10,2 5 65,31 32 18,37 9 6,12 3 رئيس شعبة

 100 17 17,65 3 41,18 7 35,29 6 5,88 1 رئيس مصمحة

 100 127 44,09 56 38,58 49 14,17 18 3,15 4 دراساتميندس 

 100 54 37,04 20 31,48 17 22,22 12 9,26 5 مكمف بالدراسات

 100 278 31,65 88 40,65 113 23,02 64 4,68 13 المجموع

% مف المستجوبيف نادراً ما يعارضوف ;>,2:نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% مف المستجوبيف يعارضوف <>,:2% لا يعارضوف أبداً، و;>,97مقابؿ نسبة معايير الترقية، 

% 2,22:% مف رؤساء الأقساـ  ونسبة =>,>>% مف مديري الوكالات و9,99=دائماً. ونلبحظ أفّ 
%مف   97,;>ف نسبة أمف رؤساء المقطعات غالباً ما يعارضوف المعايير المعتمدة في الترقية. و 

%مف رؤساء المصالح نادراً ما يعارضوف معايير الترقية،  في حيف نجد  <787:رؤساء الشعب ونسبة 
 % مف ميندسي الدراسات لا يعارضوف أبداً معايير الترقية المعتمدة في المؤسسة.?2,::ما نسبتو 

ف كمما اتجينا صعودا نحو المناصب العميا كمما زادت حدة المعارضة لمعايير أنلبحظ ىنا 
ف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يشغموف مناصب؛ رئيس أالمؤسسة، حيث الترقية المعتمدة في 

ف أغمبية المسؤوليف الذيف يشغموف أالقسـ ورئيس وكالة يعارضوف دائماً معايير الترقية. كما نلبحظ 
المناصب المتواجدة ما بيف منصب رئيس المقطعة ومنصب رئيس مصمحة لا يعارضوف معايير 

اً. أما الذيف يشغموف مناصب الدراسات فنجد أغمبيتيـ لا يعارضوف معايير الترقية الترقية إلا نادر 
 إطلبقا. 



245 

 

ىذا ما يوضح لنا أىمية المنصب في تحديد توجيات الإطار إزاء المناىج المعتمدة في تسيير 
تحدده عدة عوامؿ،   اليرمي المسارات المينية للئطارات، حيث أف شغؿ أي منصب في التسمسؿ

لي نجد آثار ىذه العوامؿ جمياً في بناء ىوية الإطار. إذ نجد أف أغمبية الإطارات الذيف لا وبالتا
يعارضوف معايير الترقية ىـ مف الإطارات المبتدئيف الذيف يفتقروف إلى الخبرة والأقدمية في المؤسسة،  

كما نجد أف أعمارىـ  لأنيـ توظفوا في السنوات الأخيرة، ولـ يستفيدوا حتى مف التكويف المتواصؿ بعد.
لا تتعدى العقد الثالث، وىذا ما يعني أنيـ في بداية المسار ولـ تعترضيـ مشاكؿ تذكر في تطورىـ 
الميني، ولـ يشعروا أف ليـ كفاءات غير معترؼ بيا، وغير مكافئة. كما نلبحظ غياب الروح النضالية 

 ى النضاؿ النقابي، وىو ما أشار إليوعند الإطارات الجديدة، لكونيا توظفت في وقت طغى الولاء عم
 .1حسف ميراني

عكس ما نلبحظو عند أغمبية الإطارات الذيف يشغموف مناصب عميا، فإنيـ مف الذيف توظفوا 
منذ مدة معتبرة، واكتسبوا كفاءات جديدة مف خلبؿ التجربة والخبرة الميدانية والتكوينات المتعددة التي 

فإف أغمبيتيـ قد تجاوزوا الأربعيف مف العمر، وىذا ما يعني أنيـ احتكوا استفادوا منيا. إضافة إلى ىذا، 
مع الإطارات الذيف توظفوا في سنوات السبعينات، حيف كاف الإطار موقراً ومستفيداً مف مزايا مينية 

، حيث كانت الإطارات في طميعة الحركات دروتوكاف كذلؾ العمؿ النقابي في و واجتماعية معتبرة، 
رساء الموضوعية في التسيير. ىذا ما جعؿ ىذه الفئة تتأثر التي تطال ب بتحسيف وضع العماؿ، وا 

 بمسيرتيا السابقة، وتظؿ في عمميا المطمبي الذي يعارض كؿ ما ىو غير موضوعي، ذاتي وشخصي.

 ة: العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف ومعارضة معايير الترقي53الجدول رقم 

 أثر البطالة عمى المعارف

 معارضة معايير الترقية
 المجموع

 مطمقاً  نادراً  غالباً  دائماً 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 36 19,44 7 27,78 10 36,11 13 16,67 6 نعم

 100 62 32,26 20 50 31 16,13 10 1,61 1 لا

 100 180 33,89 61 40 72 22,78 41 3,33 6 لا شيء

 100 278 31,65 88 40,65 113 23,02 64 4,68 13 المجموع

                                                             

1 Merani (H), « Les cadres des entreprises publiques en Algérie. Des privilèges au déclassement », Op. cit. pp. 267-282 
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نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نصؼ عدد المستجوبيف الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف جراء 
البطالة التي كانوا عرضة ليا، نادراً ما يعارضوف المعايير المستعممة في الترقية. في حيف نلبحظ أف 

البطالة، فغالباً ما يعارضوف المعايير المعتمدة مف  % مف الذيف تأثرت معارفيـ مف آثار77,>9نسبة 
 طرؼ المؤسسة في عممية الترقية.

ونلبحظ أيضاً أف الذيف يعارضوف أكثر المعايير المستعممة في الترقية ىـ الإطارات الذيف 
بتعادىـ مباشرة، حيث أفّ ابالشيادة مرّوا بمرحمة بطالة لمدة طويمة نسبياً، والذيف لـ يشتغموا بعد التخرج 

عف الميداف بعد حصوليـ عمى الشيادات، جعؿ كفاءاتيـ تتأثر سمبا. ىذه المجموعة نجدىا خاصة 
بيف الإطارات المتواجديف في السف المتقدمة، أي في منتصؼ أو نياية المسار، والذيف لـ يتمكنوا مف 

والاستفادة مف تحقيؽ طموحاتيـ المينية مف تطور ميني وشخصي، والوصوؿ إلى تحمؿ المسؤوليات 
ة الإطارات ذوي الشيادات في العموـ الإنسانية فئالأكثر تأثراً بيذه الوضعية ىي  فئةامتيازاتيا. وال

والاجتماعية الذيف توظفوا في سنوات السبعينات واشتغموا في المصالح الإدارية. حيث تمنح المناصب 
 كـ في العممية التقنية.العميا لذوي التكويف التقني، لما تتطمبو ىذه المناصب مف تح

عمى التي عرفوىا أما الإطارات الشباب الذيف توظفوا حديثاً، فنجد أكثرىـ لـ يتأثروا بالبطالة 
مستوى كفاءاتيـ، كونيـ في بداية المسار خاصة بالنسبة لمميندسيف منيـ،  فنجدىـ قميلًب ما يعارضوف 

 ف لمترقية.المعايير المستعممة مف طرؼ المؤسسة في تحديد المستحقي

 : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف وكيفية التعبير عن الولاء54الجدول رقم 

 أثر البطالة عمى المعارف

 كيفية التعبير عن الولاء
 المجموع

 أخرى الوعد بالمسار الميني ضمان الشغل

 % ت % ت % ت % ت

 100 36 / / 11,11 4 88,89 32 نعم

 100 62 3,23 2 30,65 19 66,13 41 لا

 100 180 0,56 1 25 45 74,44 134 لا شيء

 100 278 1,08 3 24,46 68 74,46 207 المجموع

% مف المستجوبيف يفسروف سرّ ولائيـ >:,:=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف المستجوبيف >:,:8بة لممؤسسة، بقدرة المؤسسة عمى ضماف ليـ منصب شغؿ، مقابؿ نس

 يربطوف ولاءىـ لممؤسسة بإمكانيـ الحصوؿ عمى وعود بتطور المسار الميني.
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% مف المستجوبيف الذيف تأثرت معارفيـ بالبطالة يربطوف ولاءىـ ?<,<<ونلبحظ أفّ نسبة 
% مف الذيف لـ تتأثر معارفيـ جراء البطالة التي 79,>>لممؤسسة بضماف الشغؿ،  مقابؿ نسبة 

 عرفوىا،  يربطوف ولاءىـ بضماف الشغؿ كذلؾ.

مرتفعا حسب مستوى وفي الوقت الذي وصمت فيو نسبة البطالة عند أصحاب الشيادات 
عيشو الإطارات يكثر مف ذلؾ حسب المصادر غير الرسمية، فإفّ الياجس الذي أالمصادر الرسمية، و 

بطالة بعد التخرج ولـ تجد منصبا قارّا  في الوقت الراىف بصفة عامة وفئة الإطارات التي عرفت مرحمة
في مؤسسة وطنية كبيرة إلا بشؽ الأنفس بصفة خاصة، ىو ضماف منصب مستقر، يسمح بالحصوؿ 
عمى أجر يكفؿ ليـ الحاجيات الضرورية بصفة مستمرة، ليذا نجد الأغمبية الساحقة منيـ تربط ولاءىا 

لمؤسسة تعمؿ في مجاؿ استراتيجي توليو الدولة لممؤسسة بيذه الميزة؛ وىي ضماف الشغؿ، لكوف ىذه ا
 أىمية قصوى. 

أما فئة الإطارات الذيف لـ يعرفوا بطالة بعد التخرج، فنجد منيـ نسبة لا يستياف بيا تقترب مف 
ىذه الأخيرة، والعامؿ الذي  تتيحوثمث المستجوبيف، يربطوف ولاءىـ بالمؤسسة بالمسار الميني الذي 

 المؤسسة ليس الحصوؿ عمى منصب شغؿ فقط، بؿ الفرص التي تمنحيجعميـ يرتبطوف بيذه ا
 للئطارات لتسيير مسارىـ الميني والتطور الميني والشخصي الذي يترتب عميو.

 : العلبقة بين المنصب الحالي وكيفية التعبير عن الولاء55الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 كيفية التعبير عن الولاء
 مجموعال

 أخرى الوعد بالمسار الميني ضمان الشغل

 % ت % ت % ت % ت

 100 6 16,67 1 66,67 4 16,67 1 رئيس قسم

 100 15 / / 73,33 11 26,67 4 رئيس وكالة

 100 10 / / 30 3 70 7 رئيس مقاطعة

 100 49 / / 30,61 15 69,39 34 رئيس شعبة

 100 17 / / 35,29 6 64,71 11 رئيس مصمحة

 100 127 1,57 2 15,75 20 82,68 105 ميندس دراسات

 100 54 / / 16,67 9 83,33 45 مكمف بالدراسات

 100 278 1,08 3 24,46 68 74,46 207 المجموع
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% مف 9,99=% مف رؤساء الأقساـ، ونسبة =>,>>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
ود التي يتمقونيا مف المؤسسة والمتعمقة بإمكانية تطور مديري الوكالات، يربطوف ولاءىـ لممؤسسة بالوع

% مف <>88<% مف المكمفيف بالدراسات، ونسبة 9,99<مسارىـ الميني، في حيف نلبحظ أف نسبة 
% مف رؤساء الشعب، ونسبة ?9,?>% مف رؤساء المصالح ونسبة 7=,:>ميندسي الدراسات، ونسبة 

لممؤسسة بإمكانية ضماف منصب الشغؿ التي توفرىا % مف رؤساء المقطعات، يربطوف ولاءىـ 2,22=
 المؤسسة. 

نلبحظ أيضاً أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يشغموف المناصب العميا يفسروف ولاءىـ 
لممؤسسة بالفرص التي تمنحيا المؤسسة ليـ لمتطور الميني، حيث أف ولوجيـ إلى شغؿ ىذه المناصب 

 معتبراً في مسارىـ الميني. النوعية يعتبر بذاتو نجاحاً 

 ،ىو مف الصفات التي تميز وجود مجموعة الإطارات 1"وعود المسار"إفّ ارتباط الإطار بمبدأ 
وكمما نزلنا في السمّـ التسمسمي كمما لاحظنا أف منتسبييا يربطوف ولاءىـ لممؤسسة بضماف منصب 

وف مناصب المبتدئيف، والذيف لـ الشغؿ. ىذا ما يمكف تفسيره بشعور الإطارات الجدد الذيف يشغم
يتمكنوا مف الاستفادة مف الترقية، لأسباب موضوعية أو ذاتية أفّ ما يجعميـ مواليف لممؤسسة ىو 
الشغؿ الذي تضمنو ىذه المؤسسة لمنتسبييا مف كؿ الفئات، بسبب دورىا الاستراتيجي في ضماف 

 مف السمطات العمومية.موارد الطاقة لممواطنيف، وبالتالي الحماية التي تتمقاه 

إذف، لا تولي الإطارات أىمية لوعود المؤسسة بضماف مسار ميني ناجح إلّا عندما تكوف قد 
ضمنت منصب عمؿ عاؿٍ في السمّـ التسمسمي. وىذا ما يبيّف الحالة النفسية التي يوجد فييا الإطارات 

تغيير عدة  واعرف ذيفأف الإطارات الفي عزّ أزمة الشغؿ التي عرفتيا البلبد في السنوات الأخيرة، حيث 
أىمية لمولاء ليا وف وليإلى الاستقرار و  وفميمي ـفي المؤسسة الحالية، نجدى واستقر يمؤسسات قبؿ أف 

بسبب إمكانيتيا في ضماف الشغؿ، في حيف يبحث عدد معتبر مف الإطارات الذيف توظفوا بعد التخرج 
 ناجح.مباشرة في ىذه المؤسسة عف تسيير مسار ميني 

بيذه المؤسسة بقدرة ىذه الأخيرة عمى ضماف  ـولاءى وفربطي فيذكما نجد أفّ الإطارات ال
تجربة في  وااكتسب فيذفي العقد الرابع مف العمر، وال وفوجدي فيذالإطارات ال ـمسار ميني ناجح ى

                                                             

1- Bouffartigue (P), Les cadres: fin d’une figure sociale .Op. cit. p. 28 
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الترقية  ييـ فالشعور بالانتماء إلى فئة تحمؿ طموحات ـىوية مينية تعطيي واالعمؿ، وبالتالي بن
 والتطور الميني والشخصي.

كما نجد ربط الولاء بإمكانية التطور الميني بنسبة مرتفعة عند الإطارات ذوي الشيادات 
في مناصب  واتوظف فيذالإطارات ال ـالجامعية السفمى، والأقؿ حظوظاً في إيجاد منصب بسيولة، وى

ستفادة مف الترقية،  خاصة الذيف استفادوا مكمؼ بالدراسات والتقنيف الساميف والذيف ليـ طموح في الا
 مف تكويف داخؿ المؤسسة وخارجيا، وىو ما قد لا يجدونو في المؤسسات أخرى.

 المؤسسة انتظارات: العلبقة بين مدة فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة و 56الجدول رقم 

مدة فترة البطالة 
بعد الحصول 
 ةعمى الشياد

 المؤسسة انتظارات

 المجموع

 رفع التحديات
تحقيق الميام 

 المعتادة
 ابتكار

تنفيذ برنامج 
 المؤسسة

 % ت % ت % ت % ت % ت

0 17 17,35 28 28,57 14 14,29 39 39,8 98 100 

 100 46 36,96 17 6,52 3 32,61 15 23,91 11 1-6 شير

 100 78 34,62 27 12,82 10 23,08 18 29,49 23 7-12 شير

 100 26 38,46 10 11,54 3 15,38 4 34,62 9 13-18 شير

 100 15 26,67 4 6,67 1 33,33 5 33,33 5 19-24 شير

 100 7 42,86 3 / / 28,57 2 28,57 2 25-36 شير

 100 3 33,33 1 33,33 1 / / 33,33 1 37-48 شير

 100 5 60 3 / / 40 2 / / 49شير و أكثر 

 100 278 37,41 104 11,51 32 26,62 74 24,46 68 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف ما تنتظره 841=9نلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% 8>,>8المؤسسة مف إطاراتيا ىو تجسيد البرنامج المسطر مف طرفيا في الميداف، بينما ترى نسبة 

% مف >:,:8ـ الاعتيادية، مقابؿ نسبة مف المستجوبيف أف المؤسسة تنتظر مف إطاراتيا تحقيؽ الميا
% مف 7;,77المستجوبيف يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ رفع التحديات، في حيف يرى ما نسبتو 

 المستجوبيف أف المؤسسة تنتظر منيـ الإبداع في العمؿ.
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نلبحظ كذلؾ أف اغمبية الإطارات المستجوبة ترى أف تنفيذ وتجسيد البرنامج المسطر مف طرؼ 
سة ىو الشيء الذي تنتظره المؤسسة مف الإطار، بغض النظر عف ىذه البطالة التي مرّ بيا المؤس

 %.92الإطار بعد حصولو عمى الشيادة حيث أف نسبتيـ تتجاوز 

أما فيما يخص ميمة رفع التحدي في العمؿ، فنجد نسبة المستجوبيف الذيف يروف أنيا تنتظرىا 
ت مدة البطالة طويمة بعد الحصوؿ عمى الشيادة، حيث أنيا تمثؿ المؤسسة منيـ تتزايدا طردياً كمما كان

% مف الذيف عرفوا بطالة 99,99% مف الإطارات الذيف لـ يعرفوا بطالة، مقابؿ نسبة ;9,=7نسبة 
 مدتيا تقارب العاميف.

% مف المستجوبيف الذيف لـ يعرفوا مرحمة بطالة بعد التخرج ?8,:7ونلبحظ كذلؾ أفّ نسبة 
% مف الذيف عرفوا مرحمة =>,>2مؤسسة تنتظر منيـ الابداع في عمميـ، مقابؿ نسبة يروف اف ال

 شيراً. :8و ?7بطالة بعد التخرج تتراوح مدتيا بيف 

مف خلبؿ ىذه المعطيات، نلبحظ أف المرور عبر مرحمة بطالة لمدة طويمة بعد التخرج، تجعؿ 
التصور تساىـ في بنائو الظروؼ الصعبة  الإطار يفكر بأف المؤسسة نتنظر منو رفع التحديات، وىذا

التي عاشيا الإطار الذي يكوف قد خاض تجربة عدـ الشغؿ، أو الاشتغاؿ في أعماؿ غير مستقرة، 
وفي مناصب غير مناسبة، وغير ملبئمة لتكوينو. وىذا ما يجعمو يواجو وضعيات رفع التحديات، 

 دوره ىو رفع التحديات. وبالتالي بناء شخصية وىوية تجعؿ منو إطاراً يتصور أف

كما نلبحظ أف مفيوـ الإبداع يتناقص في تفكير الإطارات كمما ارتفعت مدة بطالتيـ بعد 
التخرج. مف ىنا نستنتج أف طوؿ مدة البطالة تقتؿ في تصور الإطار روح المبادرة وتجعمو يرى أف 

تنمو عندىـ القناعة أف و المؤسسة لا تقييـ الاطارات عمى اساس قدرتيـ في الاختراع و الابداع، 
المؤسسة تبحث عف مف ينفّذ الأوامر وينجز المياـ المحددة مسبقاً. وفي المقابؿ نلبحظ أف نسبة لا 

الإبداع ىنالؾ يستياف بيا مف الذيف لـ يعرفوا بطالة إطلبقاً يعتبروف أف مف متطمبات مناصب التأطير 
 والاختراع.
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: العلبقة بين فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة والرضا بالمسار الميني25الجدول رقم   

فترة البطالة 
بعد الحصول 
 عمى الشيادة

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 180 88,=: 85 ==,8; 95 نعم

 100 98 78,>; 55 =<,9: 43 لا

 100 278 ;2,9; 140 :>,?: 138 المجموع

% مف المستجوبيف، راضوف بمسارىـ :>,?:يلبحظ مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف ==,8;. ونلبحظ كذلؾ أف نسبة بو % مف المستجوبيف غير راضيف;2,9;الميني مقابؿ نسبة 

% مف =<,9:المستجوبيف الذيف عرفوا مرحمة بطالة بعد التخرج راضيف بمسارىـ الميني،  مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف لـ يعرفوا 78,>;ف لـ يعرفوا بطالة بعد التخرج، فيما يلبحظ أفّ نسبة الذي

% مف الذيف عرفوا 88,=:بطالة بعد حصوليـ عمى الشيادة غير راضيف بمسارىـ الميني مقابؿ نسبة 
 بطالة بعد التخرج مباشرة.

ميني بالنسبة للئطارات ويعتبر مجرد الحصوؿ عمى منصب شغؿ نجاحاً في تسيير المسار ال
الذيف واجيتيـ البطالة مباشرة بعد التخرج. ليذا نجد أغمبيتيـ راضيف بمسارىـ الميني حتى الآف،  
حيث أنيـ تمكنوا مف الخروج مف مأزؽ البطالة، والحصوؿ عمى منصب معتبر في مؤسسة وطنية 

بمسارىـ لكوف طموحاتيـ كإطارات استراتيجية، وىذا رغـ وجود نسبة معتبرة منيـ في فئة غير الراضيف 
 تتعدى ما حققوه في الواقع لأسباب موضوعية وأخرى ذاتية.

أما بالنسبة إلى أغمبية الإطارات الذيف لـ يذوقوا ويلبت البطالة، فنجدىـ غير راضيف 
صة د بالكثير، إلّا أفّ ما تحقؽ فيو قميؿ بالنسبة ليـ، خاعِ بمسارىـ، لأنيـ بدأوه بتوظيؼ في مؤسسة تَ 

عندما يقارنوف أنفسيـ بالذيف توظفوا بشيادات تعادؿ شياداتيـ أو أدنى منيا في سنوات العز، عندما 
، فيصيبيـ الإحباط بما آلت إليو وضعيتيـ في 1"الطفؿ المدلؿ لمدولة الجزائرية" ىو كاف الميندس مثلبً 

 الوقت الراىف.

                                                             

1- El-kenz (A), Op.cit.p 256 
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ا بطالة بعد تخرجيـ راضيف بمسارىـ ورغـ ىذا، نجد نسبة معتبرة مف الإطارات الذيف لـ يعرفو 
الميني، لكوف بعضيـ وصؿ إلى شغؿ مناصب عميا، واستفاد مف امتيازات تذكر، لكوف ىؤلاء توظفوا 
في وقت مضى، واكتسبوا تجربة وخبرة سمحت ليـ بالنجاح في تسيير مسارىـ الميني والشخصي. 

الموضوعية، وانتياز الفرص ومنيـ المحظوظوف الذيف استفادوا مف بعض الظروؼ الشخصية و 
 السانحة لمنجاح في تسيير مسارىـ الميني.

ف لـ يترقوا إلى مناصب ذات مسؤولية، ولكنيـ  كما نلبحظ منيـ أيضاً الإطارات الجدد وا 
 راضوف بمسارىـ لكونيـ في بداية مسارىـ الميني.

 ستفادة من التكوين خارج المؤسسة: العلبقة بين تاريخ التوظيف والا58الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 الاستفادة من التكوين خارج المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 / / 25 100 25 100 

1998-1992 6 18,75 26 81,25 32 100 

2005-1999 17 25,76 49 74,24 66 100 

2012-2006 46 29,68 109 70,32 155 100 

 100 278 75,18 209 24,82 69 وعالمجم

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة المستجوبيف الذيف تابعوا تكويناً خارج المؤسسة يقدر بػ 
 أيضاً  و%. ونلبحظ<7,;=%، في حيف تقدر نسبة الذيف لـ يتابعوا التكويف خارج المؤسسة بػ 8<,:8

ابعوا تكويناً خارج المؤسسة، في حيف لـ يت 7??7أف كؿ المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة  ىو
إلى  >822وصمت نسبة الذيف تابعوا تكويناً خارج المؤسسة مف المستجوبيف الذيف توظفوا بعد 

8?,<>.% 

إفّ التعاطي مع التكوينات خارج المؤسسة في شتى المياديف أصبح موضة يمجأ إلييا 
يث أننا نلبحظ منحناىا يتصاعد مف فترة المتخرجوف مف الجامعة والمتحصميف عمى الشيادات كثيراً، ح

إلى أخرى في العشريتيف الأخيرتيف. وىذا يفسره العدد المتزايد مف المعاىد الخاصة التي تمنح تكوينات 
بشيادات عالمية معترؼ  ،في كؿ التخصصات المعتمدة، والتي تغري الطمبة والمتخرجيف عمى السواء

 ددا كبيرا منيـ عمى التسجيؿ ومزاولة التكوينات والمعروضة.بيا في كؿ بمداف العالـ، وىذا ما يحث ع
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بو البطالة، حيث أف نسبتيا جد مرتفعة لدى الشباب وخاصة عغير أننا لا ننسى الدور الذي تم
الجامعييف،  وىذا ما يدفع بيذه الفئة إلى التسجيؿ في ىذه المعاىد الخاصة والمتخصصة، سعياً منيـ 

 عمى الشيادات التي يطمبيا سوؽ الشغؿ أكثر.إلى رفع مستواىـ والحصوؿ 

ويمجأ الشباب كذلؾ إلى ىذا النوع مف التكوينات، قصد تعويض المعارؼ التي لـ يتحصموا 
بسبب ما تعتبره المؤسسات المشغمة بانخفاض مستوى التعميـ في  ،عمييا في دراستيـ الجامعية

 لاكتظاظ.الجامعات بسبب عدـ التكيؼ مع متطمبات العصر، وظاىرة ا

اعتماد ىذه المعاىد عمى الإشيار في التكوينات التي تقترحيا عمى العناصر التي تتطمبيا 
المؤسسة؛ كالخبرة الميدانية والقدرة عمى التكيؼ السريع مع متطمبات الشغؿ، حيث أنيا تقترح تكوينات 

الجامعات التي تعتمد عمى الجانب التطبيقي أكثر مف الجانب النظري، عكس ما ىو معموؿ بو في 
يطغى فييا الجانب النظري في العممية التكوينية. وىذا ما يحفز الشباب الراغب في الحصوؿ عمى 

يـ إطاراً عممياً مباشرة بعد كؿ واح من جعؿ مفتشيادات متنوعة ومتكاممة عمى أساس تكويف تطبيقي 
 سوؽ العمؿ.التخرج مف ىذا النوع مف التكوينات قصد اكتساب كفاءات تلبئـ متطمبات 

 : العلبقة بين اكتساب القدرات وجمب اضافة في العمل59الجدول رقم 

 اكتساب القدرات

 جمب اضافة في العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 249 15,26 38 84,74 211 نعم

 100 29 41,38 12 58,62 17 لا

 100 278 17,99 50 82,01 228 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أنيـ يقدموف إضافة 8,27<نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ فقط لا تشعر أنيا تقدـ إضافة لمعمؿ في المؤسسة. ??,=7لمعمؿ، في حيف نجد نسبة 

% مف الذيف يروف أنيـ اكتسبوا كفاءات لدييـ الشعور بأنيـ يقدموف :=,:<ونلبحظ كذلؾ أف نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف يروف أنيـ لـ يكتسبوا كفاءات في 8>,<;معمؿ، مقابؿ نسبة إضافة ل
% تمثؿ المستجوبيف الذيف يروف أنيـ لـ يكتسبوا كفاءات في <7,9:في حيف نجد نسبة  .المؤسسة
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% مف الذيف يروف أنيـ >8,;7المؤسسة لدييـ الشعور بأنيـ لا يقدموف إضافة لمعمؿ، مقابؿ نسبة 
 فاءات في المؤسسة.اكتسبوا ك

إف الملبحظ ىنا ىو أف الشعور بجمب إضافة لمعمؿ الذي يقوـ بو الإطار؛ كتحسيف نوعية 
العمؿ أو إدخاؿ مناىج جديدة أو ابتكار طرؽ جديدة في أداء المياـ أو تصور طريقة فريدة وشخصية 

عمى اعتراؼ الآخريف في القياـ بالعمؿ، وتحقيؽ نجاعة منيا، وبالتالي بناء ىوية ذاتية والحصوؿ 
مرتبط ارتباطاً وثيقاً بالشعور باكتساب الكفاءة. وىذا رغـ أف الأغمبية الساحقة مف المستجوبيف يروف 
أنيـ يقدموف إضافة لمعمؿ، حيث أف ىناؾ نسبة تقارب النصؼ مف المستجوبيف الذيف لـ يعتبروا أنيـ 

 ؿ الذي يقوموف بو في المؤسسة.اكتسبوا كفاءة، لا يشعروف بأنيـ قدموا إضافة تذكر لمعم

 ميني عمى تصور السار الميني المستقبمي-أثر المسار السوسيو :الرابع المبحث

 : العلبقة بين المنصب الحالي والوظيفة المفضمة 60الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 الوظيفة المفضمة 
 المجموع

 أخرى التأطير الخبرة التسمسمية

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 / / 16,67 1 50 3 33,33 2 رئيس قسم

 100 15 / / / / 100 15 / / رئيس وكالة

 100 10 / / 40 4 40 4 20 2 رئيس مقاطعة

 100 49 / / 38,78 19 38,78 19 22,45 11 رئيس شعبة

 100 17 / / 41,18 7 35,29 6 23,53 4 رئيس مصمحة

 100 127 1,57 2 25,98 33 61,42 78 11,02 14 ميندس دراسات

 100 54 1,85 1 44,44 24 33,33 18 20,37 11 مكمف بالدراسات

 100 278 1,08 3 31,65 88 51,44 143 15,83 44 المجموع

% ::,7;نلبحظ في ىذا الجدوؿ أف نسبة المستجوبيف الذيف يفضموف وظيفة الخبرة تقدر بػ 
لإشراؼ وتأطير الأفراد،  في حيف تقدر نسبة المستجوبيف % يفضموف وظيفة ا;>,97مقابؿ نسبة 

 %.9<,;7الذيف يفضموف وظيفة في السمّـ التسمسمي بػ
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ونلبحظ مف خلبؿ تقاطع المنصب الحالي مع متغيّر الوظيفة المحبذة، أفّ كؿ الإطارات الذيف  
المناصب  % مف ميندسي الدراسات يفضموف العمؿ في8:,7>يشغموف منصب رئيس وكالة، ونسبة 

والعمؿ عمى التحكـ في  التي تتطمب الخبرة التقنية، وبذلؾ التخصص في مجاؿ تقني معيّف
ّـ، اكتساب خبرة تسمح ليـ بالعمؿ  مقتضياتيـ، وبالتالي تطوير كفاءة مختصة في مجاؿ معيّف. ومف ثَ

حاجة إلى شغؿ  بأريحية، وكذا تسيير مستقبميـ الميني داخؿ المؤسسة، أو خارجيا دوف أف يكونوا في
 مناصب المسؤولية في التسمسمية اليرمية أو الإشراؼ عمى مجموعة مف الإفراد.

وفي المقابؿ، نلبحظ أنو إذا كانت التجربة والأقدمية ىي ميزة رؤساء الوكالات، وبالتالي ىي  
التي حفزتيـ عمى البحث في التطور الميني كخبراء، بعدما توصموا إلى شغؿ مناصب عالية في 

 لتسمسمية لممؤسسة. حيث أف مناصب التأطير لـ تعد تستيوييـ وأصبح طموحيـ ىو الولوج إلى فئةا
أو تكويف فئة جديدة؛ وىي فئة الخبراء التي تتيح فرصاً أخرى لمتطور والاعتراؼ، وبالتالي بناء ىوية 

 الخبير.

وره الميني، مف إذف، الميندس الذي يمتمؾ كفاءات تقنية تؤىمو لأف يكوف أكثر حرية في تط 
خلبؿ الحركية الممكف الحصوؿ عمييا داخؿ أو خارج المؤسسة. وىذا ما يسمح لو بتسيير مسار ميني 
فردي مف خلبؿ الانتقاؿ مف مكاف إلى آخر، والخروج مف المعارؼ العامة التي يمتمكيا كؿ أصحاب 

 سوؽ العمؿ. الشيادات في نفس الاختصاص وتطوير تخصصو، وبالتالي الرفع مف قيمتو في 

كما نجد ىذه الرغبة كذلؾ عند مسؤولي الشعبة ولكف بنسبة أقؿ، وىذا يمكف تفسيره بالمستوى  
نيـ يوجدوف في مستوى يتوسط المناصب التسييرية والمناصب أالتسمسمي الذي يشتغموف فيو، حيث 

عميا في المسؤولية التنفيذية، ليذا نجد أف الذيف ىـ في بداية المسار، ويطمحوف لموصوؿ إلى مناصب 
لا يفضموف ىذه الوظيفة بينما الذيف لا يمكنيـ الحصوؿ عمى مناصب عميا؛ لأسباب موضوعية وغير 

 موضوعية، نجدىـ يفضموف الخبرة وىو نوع مف التطور في الظؿ.

إف التطور في مجاؿ الخبرة يجعؿ الفرد يستطيع أف يواجو كؿ الاحتمالات منيا التسريح مف  
 دىور ظروؼ العمؿ الاجتماعية فييا.المؤسسة أو ت
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: العلبقة بين تاريخ التوظيف والوظيفة المفضمة 16الجدول رقم   

 تاريخ التوظيف

 الوظيفة المفضمة 
 المجموع

 أخرى التأطير الخبرة التسمسمية

 % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 / / 10 40 15 60 / / 25 100 

1998-1992 4 12,5 25 78,13 3 9,38 / / 32 100 

2005-1999 17 25,76 34 51,52 14 21,21 1 1,52 66 100 

2012-2006 23 14,84 74 47,74 56 36,13 2 1,29 155 100 

 100 278 1,08 3 31,65 88 51,44 143 15,83 44 المجموع

،  7??7فوا قبؿ سنة % مف المستجوبيف الذيف توظ2>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف <9,?يحبّذوف وظيفة الإشراؼ مقابؿ نسبة  >822% مف الذيف توظفوا بعد 79,>9ونسبة 

% مف المستجوبيف 79,<=. في حيف نلبحظ أف نسبة <??7و 8??7المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 
ف الذيف % مف المستجوبي2:يحبّذوف وظيفة ميف الخبرة مقابؿ  <??7و 8??7الذيف توظفوا بيف 
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف >=,;8. كما نلبحظ ايضا أف نسبة 7??7توظفوا قبؿ سنة 

يفضؿ  7??7يحبذوف ميف السمّـ التسمسمي مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا قبؿ سنة  ;822و ???7
 ىذه الميف.

ي المؤسسة، مف ىنا نستنتج أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات ذوي الأقدمية الطويمة ف 
والموجوديف في نياية المسار يحبذوف ميف التأطير والإشراؼ عمى المعاونيف، كونيـ توظفوا في نياية 
الثمانينات، وبالتالي احتكوا بالإطارات الذيف اشتغموا في المرحمة التي كاف فييا الإطار يمثؿ الفئة ذات 

انت فييا مينة الإشراؼ مف الصفات التي تميز الاحتراـ والتقدير والامتيازات المادية والمعنوية، حيث ك
 الإطار عف غيره.

ولكف أغمبية الإطارات الذيف توظفوا في سنوات التسعينات، وما بعدىا نجدىـ يحبذوف مينة  
الخبرة. ويمكننا تفسير ذلؾ بكوف ىذه الميف التي عرفت رواجاً ابتداءً مف ىذه المرحمة تعتبر ممجأ 

مميزاتيـ في ىذه الفترة ودخموا في أزمة ىوية،  بسبب تلبشي عدة صفات  الإطارات الذيف فقدوا مف
كانت تميزىـ في الثمانينات، قصد إعادة التموقع والحفاظ عمى تميزىـ واختلبفيـ عف الفئات الأخرى،  

 وبالتالي بناء ىوية مينية تحفظ انسجاـ مجموعة الإطارات.
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 والوظيفة المفضمة  الحالية قة بين العمل قبل التعيين في المؤسسة: العلب62الجدول رقم 

العمل قبل 
التعيين في 
 المؤسسة

 الوظيفة المفضمة 
 المجموع

 أخرى التأطير الخبرة التسمسمية

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 216 1,39 3 28,7 62 56,02 121 13,89 30 نعم

 100 62 / / 41,94 26 35,48 22 22,58 14 لا

 100 278 1,08 3 31,65 88 51,44 143 15,83 44 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف اشتغموا قبؿ التوظيؼ 28,>;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الذيف لـ يشتغموا قبؿ <:,;9في المؤسسة محؿ الدراسة يحبذوف ميف الخبرة، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف لـ يشتغموا قبؿ أف يتوظفوا :?,7: التوظيؼ فييا. في حيف نلبحظ أف نسبة
% مف الذيف اشتغموا 2=,<8في المؤسسة محؿ الدراسة يحبذوف ميف التأطير والإشراؼ،  مقابؿ نسبة 

 في مناصب أخرى قبؿ التوظيؼ في المؤسسة محؿ الدراسة.

ر في الشغؿ مف خلبؿ مف ىنا نستنتج أف أغمبية الإطارات الذيف عرفوا مرحمة عدـ الاستقرا 
اشتغاليـ في عدة مناصب مؤقتة، أو غير ملبئمة لمشيادات المتحصؿ عمييا في بعض الأحياف، أو 
في المؤسسات الخاصة التي لا تمنح الظروؼ الاجتماعية المحفزة، يحبذوف ميف الخبرة. حيث أف 

ارؼ نظرية وتطبيقية تعدد التجارب والممارسة في مجالات عديدة ومتنوعة تجعؿ الإطار يكتسب مع
جديدة ومختمفة تسمح لو ببناء كفاءات تساعده عمى التلبؤـ مع الوضعيات المينية الصعبة، وذات 
المتطمبات التقنية العالية. وكوف ىذه الكفاءات لا تسمح بالضرورة عمى الحصوؿ عمى الترقية إلى 

تجعؿ مف الذي تقنية خبرة مناصب التسيير والمسؤولية العميا، ولكنيا تسمح بالتخصص في مينة 
  يتحكـ فييا مطموباً بشدة في المؤسسة، وىذا ما يجعمو في موقع يساعده عمى تفاوض ىويتو بقوة.

أما الإطارات الذيف توظفوا مباشرة بعد التخرج، أو مرّوا بمرحمة بطالة، ولكنيـ لـ يشتغموا قبؿ 
لتأطير والإشراؼ؛ أي الميف التقميدية أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة، فنجدىـ يحبذوف ميف ا

للئطار، وىذا لكونيـ اندمجوا مباشرة في المؤسسة، ويعتبروف مصيرىـ مرتبطاً بيا، ليذا نجدىـ 
يطمحوف إلى تسيير مسار ميني فييا، مف خلبؿ تقمّد مناصب المسؤولية وأداء دور الإطار حسب 

الحركية لا في في تسيير مسار ميني فردي و مفيومو الأصمي. ويعود ذلؾ إلى كوف بعضيـ لا يرغبوف 
مف مؤسسة إلى أخرى، بؿ يرغبوف في الاستقرار بسبب تجربتيـ المرة مع البطالة قبؿ أف يتوظفوا في 

 ىذه المؤسسة.
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 : العلبقة بين السن وتثمين مكتسبات التجربة والتكوين63الجدول رقم 

 السن

 والتكوينتثمين مكتسبات التجربة 

تثبيت  المجموع
 المكتسبات

 دون اجابة أخرى رفع الأجر ترقية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

32-26 39 ;2 28 35,9 11 14,1 / / / / 78 100 

39-33 65 <9,72 24 23,3 11 10,68 2 1,94 1 0,97 103 100 

46-40 43 =7,<< 13 21,67 4 6,67 / / / / 60 100 

53-47 23 <?,<? 10 30,3 / / / / / / 33 100 

60-54 4 722 / / / / / / / / 4 100 

 100 278 0,36 1 0,72 2 9,35 26 26,98 75 <;,8> 174 المجموع

% مف المستجوبيف يفضموف أف يكوف تثميف <;,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف <?,>8ضؿ ما نسبتو مكتسبات التجربة والتكويف عمى شكؿ تثبيت المكتسبات، في حيف يف

المستجوبيف تثميف مكتسبات التجربة والتكويف بترقية صاحبيا، أما نسبة المستجوبيف الذيف يفضموف أف 
 %.;9,?2يكوف ذلؾ برفع الأجر فتقدر بػ 

% مف الذيف تتراوح >>,7=سنة، و :;نلبحظ كذلؾ أف كؿ المستجوبيف الذيف يزيد سنيـ عف  
سنة يفضموف  9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  ?>,?>ونسبة سنة،  >:و 2:ىـ بيف اعمار 

في حيف  ،أف يكوف تثميف مكتسبات التجربة والتكويف عف طريؽ تثبيت المكتسبات والاعتراؼ بيا
% مف الذيف تتراوح 92,92سنة ونسبة  98% مف الذيف يقؿ سنيـ عف 2?,;9ف نسبة أنلبحظ 

يكوف تثميف مكتسبات التجربة والتكويف عف طريؽ الترقية إلى سنة يفضموف أف  9;و =:أعمارىـ بيف 
سنة يتقاسـ ىذا المقترح. كما نلبحظ أف  :;مناصب عميا، مقابؿ لا أحد مف الذيف تفوؽ أعمارىـ 

% مف الذيف تتراوح <>,72سنة، ونسبة  98و >8% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 72,:7نسبة 
ف يتـ تثميف مكتسبات التكويف والتجربة برفع الأجر، مقابؿ لا سنة، يفضموف أ ?9و 99أعمارىـ بيف 

 سنة يفضؿ ىذا المسعى.  =:أحد مف الذيف تفوؽ أعمارىـ 

ضرورة تثميف  رغبتيـ في تارتفع كممانستنتج مف ىنا أنو كمما ارتفع سف المستجوبيف،  
راؼ بكفاءة الأفراد عتلامكتسبات الخبرة والتكوينات المختمفة مف خلبؿ تثبيت ىذه المكاسب، وا

المتحصميف عمييا، وبالتالي إعطاؤىـ مقابؿ ذلؾ ترقيات وزيادات في الأجور مف جية، واستشارتيـ 
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عند الضرورة والسماح ليـ بأخذ زماـ المبادرة والتحكـ في سيرورة العممية الإنتاجية، والاعتراؼ ليـ 
ف كانوا يممكوف نفس الشيادة العممي  .، مف جية أخرىةبالتميّز عف الآخريف وا 

ىذا التوجو يفسره الشعور الذي ينتاب ذوي الخبرة والتجربة والأقدمية في المؤسسة، حيث رغـ  
أف شياداتيـ في بعض الأحياف أقؿ مستوى مف شيادات صغار السف الذيف توظفوا حديثاً. إلّا أنيـ 

بالميداف، وحؿّ العديد مف يعتبروف أنفسيـ أكثر كفاءة مف ىؤلاء، لأف الخبرة والتجربة والاحتكاؾ 
الوضعيات الصعبة جعمتيـ أكثر رزانة وأكثر قدرة مف الجدد، ولو أف مستواىـ الدراسي لا يفوؽ مستوى 

 ىؤلاء.

الذي  "المنصب"منطؽ وبما أف منطؽ تسيير الموارد البشرية المعتمد في المؤسسة يرتكز عمى  
ؿ عمى مستوى معيف مف الأجر، فنجد الإطارات يحدد الشيادة كمعيار محدد لتولي المسؤولية، والحصو 

القديمة ترى بأنو مف الضروري الاعتراؼ ليـ بكفاءاتيـ، عمماً أف الكفاءات والاعتراؼ بيا أساس بناء 
 اليوية المينية.

ضرورة مكافأة مكتسبات  رغباتيـ فينستنتج أيضاً أنو كمما انخفض سف المستجوبيف ارتفعت  
 جور الإطارات المتحصؿ عمييا، بنحو يجعؿ تعويض الكفاءة بالأجر.التجربة والتكويف برفع أ

ويمكننا تفسير ىذا التوجو عند الإطارات الشباب بتأثر ىذه الفئة بالتفكير الاجتماعي السائد  
الذي ييتـ بالماديات عمى حساب الجانب الرمزي، حيث أنيـ يفضموف أف يكوف الاعتراؼ بكفاءاتيـ 

 وعدـ الاكتفاء بالجانب الرمزي. مجسداً في رفع أجورىـ،

مف ىنا نستنتج أف مميزات مجموعة الإطارات التي كانت في وقت ما مادية ورمزية، تحوّلت  
 نسبياً مع تحوّؿ المعايير السائدة في المجتمع بأكممو.
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تكوين: العلبقة بين المنصب الحالي وتثمين مكتسبات التجربة وال13الجدول رقم   

 المنصب الحالي

 تثمين مكتسبات التجربة والتكوين
 المجموع

 دون اجابة أخرى رفع الأجر ترقية تثبيت المكتسبات

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 / / / / / / 50 3 50 3 رئيس قسم

 100 15 / / / / / / 53,33 8 46,67 7 رئيس وكالة

 100 10 / / / / / / 50 5 50 5 رئيس مقاطعة

 100 49 / / / / 6,12 3 16,33 8 77,55 38 رئيس شعبة

 100 17 / / /  5,88 1 35,29 6 58,82 10 رئيس مصمحة

 18 26,77 34 57,48 73 ميندس دراسات
14,1

7 
1 0,79 1 0,79 

12

7 
100 

 100 54 / / 1,85 1 7,41 4 20,37 11 70,37 38 مكمف بالدراسات

 0,36 1 0,72 2 9,35 26 26,98 75 62,59 174 المجموع
27

8 
100 

% مف الشاغميف لمنصب رئيس شعبة، ونسبة ;;,==نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدؿ أف نسبة  
% مف شاغمي منصب مكمؼ بالدراسات يروف أف تثميف مكاسب التجربة والتكويف يجب أف =2,9=

% مف 2;% مف رؤساء الوكالات ونسبة =>,>:يكوف عمى شكؿ تثبيت المكاسب، مقابؿ نسبة 
% 9,99;% مف رؤساء الأقساـ يؤيدوف ىذا الطرح. في حيف نجد نسبة 2;رؤساء المقاطعات، ونسبة 

% مف رؤساء المقاطعات يفضموف 2;% مف رؤساء الأقساـ، ونسبة 2;مف رؤساء الوكالات، ونسبة 
ؤساء % مف ر 99,>7أف يكوف تثميف مكاسب التجربة والتكويف عف طريؽ ترقية حامميا، مقابؿ نسبة 

 % مف المكمفيف بالدراسات يشاركوف ىذه الرغبة. =82,9الشعب، ونسبة 

أما فيما يخص رفع الأجور، كإجراء لتثميف مكاسب التجربة والتكويف، فلب نجد أيّ أحد مف  
% مف 7:817رؤساء الأقساـ، ورؤساء الوكالات ورؤساء المقاطعات يحبذ ىذا الإجراء، مقابؿ نسبة 

ف يتـ تثميف مكاسب التجربة أ% مف المكمفيف بالدراسات يفضموف 7:,=2سبة ميندسي الدراسات ون
 والتكويف مف خلبؿ رفع الأجر.

مف ىنا نلبحظ أف أغمبية الإطارات العميا يحبذوف أف تترجـ الكفاءات المكتسبة مف التكويف  
ر لمكافأة والتجربة بالترقية إلى مناصب أعمى في ىرـ التسمسمية. في حيف نلبحظ أف رفع الأجو 
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الكفاءات المكتسبة مف خلبؿ التجربة والتكويف، ىو مطمب بعض الإطارات مف المستويات الدنيا،  
دوف غيرىا مف المستويات. كما نلبحظ كذلؾ أف مطمب تثميف مكاسب التكويف والتجربة يزداد كمما 

 نزلنا في مستوى المناصب في السمّـ التسمسمي.

قية إلى مناصب المسؤولية لا يحدو إلّا أقمية مف الإطارات نستنتج مف ىنا أف الطمب بالتر  
مناصب مسؤوؿ شعبة فما دوف ذلؾ، وىذا لكوف بعضيـ جدد نسبياً ولـ يتابعوا تكوينا  وفشغمي ذيفال

داخؿ المؤسسة ولـ يشعروا بعد أنيـ اكتسبوا كفاءات تستحؽ الذكر، أما البعض الآخر فيلبحظ أف 
لكفاءة، فأراد أف يكوف تعويض الكفاءة وتثمينيا مف خلبؿ رفع الأجور لمترقية معايير أخرى غير ا

 لكي يستطيع مكتسبيا أف يستعمميا لاحقاً في مساره الميني داخؿ أو خارج المؤسسة. ،وتثبيتيا

ونجد أف النساء أكثر تشبّثاً بالاعتراؼ بكفاءتيف أكثر مف الذكور الذيف يميموف إلى الأجر منو  
صة الحاصلبت منيف عمى شيادة الميسانس في العموـ الإنسانية والاجتماعية، إذ إلى الاعتراؼ، خا

ي الميسانس أو أقؿ فضّؿ صاحبيا أف يكوف تثميف الكفاءة مف ىكمما كانت الشيادة المحصؿ عمييا 
 خلبؿ تثبيت المكاسب.

ندس أما الإطارات العميا خاصة المتواجدوف منيـ في منتصؼ المسار وأصحاب الشيادات؛ مي 
أو ما بعد التدرج،  فنجد أغمبيتيـ يفضموف أف يكوف تثميف الكفاءات مف خلبؿ الترقية، حيث يروف أف 
الاعتراؼ وحده لا يكفي، كونيـ لا يعزموف عمى إعادة مسارىـ في مؤسسة أخرى أو تغيير الأجواء،  

تماـ مسارىـ في المؤسسة محؿ الدراسة، ليذ ا نجدىـ يطمحوف بؿ يودوف مواصمة تطورىـ الميني وا 
إلى الاستفادة مف تكوينات واكتساب كفاءات، وبالتالي الاعتراؼ بيا وترجمتيا إلى ترقية لمناصب 

 أعمى في السمّـ التسمسمي.

 : العلبقة بين اكتساب القدرات وتثمين مكتسبات التجربة والتكوين65الجدول رقم 

اكتساب 
 القدرات

 لتجربة والتكوينتثمين مكتسبات ا
 المجموع

 دون اجابة أخرى رفع الأجر ترقية تثبيت المكتسبات

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 249 0,4 1 / / 6,43 16 28,92 72 64,26 160 نعم

 100 29 / / 6,9 2 34,48 10 10,34 3 48,28 14 لا

 100 278 0,36 1 0,72 2 9,35 26 26,98 75 62,59 174 المجموع
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% مف المستجوبيف الذيف اكتسبوا كفاءات >8,:>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
يفضموف أف يكوف تثميف مكتسبات التكويف والتجربة عمى شكؿ تثبيت المكتسبات، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف <:,:9% مف الذيف لـ يكتسبوا كفاءات يفضموف نفس الشكؿ. في حيف ترى نسبة <8,<:
ءات أفّ تثميف مكتسبات التجربة والتكويف يجب أف يكوف مف خلبؿ رفع الأجور، مقابؿ لـ يكتسبوا كفا

% 8?,<8كما نلبحظ أيضاً أفّ نسبة  .% مف الذيف اكتسبوا كفاءات يتقاسموف ىذا الطرح9:,>2نسبة 
لتجربة والتكويف مف خلبؿ امف المستجوبيف الذيف اكتسبوا كفاءات يحبذوف أف يكوف تثميف مكتسبات 

 % مف الذيف لـ يكتسبوا كفاءات يشاركوف ىذا الرأي.:72.9ترقية، مقابؿ نسبة ال

نلبحظ أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف اكتسبوا كفاءات يحبذوف أف تكوف ىناؾ  
سياسة تثبيت المكاسب التي تكوّف بالتالي قاعدة بيانات تسمح بتسيير الموارد البشرية عمى أساسيا،  

عمى الشيادة فقط، كأساس لمتوجيو والترقية وتحديد الأجر. في حيف نلبحظ أف نسبة  عوض الاعتماد
رفع الأجور ىو احسف وسيمة لتثميف  فألا يستياف بيا مف الإطارات الذيف لـ يكتسبوا كفاءات ترى 

 مكتسبات التجربة والتكويف.

يات تكوينية سمحت نستنتج مف ىنا أف الإطارات الذيف استفادوا مف تكوينات وواجيتيـ وضع 
ليـ باكتساب خبرة وتجربة مف الميداف واشتغموا في عدة مناصب سمحت ليـ باكتساب معارؼ نظرية 

نيا تشكؿ عنصراً مميزاً ليـ عف أأف يكوف ىناؾ اعتراؼ بكفاءاتيـ، حيث  وففضميوتطبيقية،  
وقت الكافي لاكتساب الآخريف، فيما يفضؿ بعض الإطارات الذيف لـ يسعفيـ الحظ أو لـ يكف ليـ ال

 كفاءات رفع الأجور لمف اكتسبيا، لكي لا يكوف ىناؾ تمييز بينيـ وبيف ىؤلاء عمى المستوى المادي
، لأف الاختلبؼ عمى المستوى الرمزي ىو الذي يصنع الفرؽ بيف الإطار وغير الإطار، واليوية فقط

 المينية يبيّنيا الاعتراؼ بيا وليس الأجر.
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: العلبقة بين تاريخ التوظيف وشكل المكافئة المحبذ11الجدول رقم   

 تاريخ التوظيف

 المحبذ شكل المكافئة

 المجموع
 الميمات المنجزة الأىداف المحققة

الوقت المقضي 
 في العمل

 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 16 64 1 4 8 32 / / 25 100 

1998-1992 14 43,75 10 31,25 8 25 / / 32 100 

2005-1999 37 56,06 19 28,79 8 12,12 2 3,03 66 100 

2012-2006 91 58,71 30 19,35 32 20,65 2 1,29 155 100 

 100 278 1,44 4 20,14 56 21,58 60 56,83 158 المجموع

  ،7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة :>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
 7??7% مف الذيف توظفوا بيف سنة >2,>;، ونسبة >822% مف الذيف توظفوا بعد  7=,<;ونسبة 

يفضموف شكؿ الأجر المحدد عمى أساس الأىداؼ المنجزة، في حيف نلبحظ أف نسبة  ;822و
% مف الذيف توظفوا ?=,<8، ونسبة <??7و 8??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف سنة ;=,9:

% ;9,?7يحبذوف الشكؿ الذي يعتمد عمى الميمات المنجزة، مقابؿ نسبة  ;822و ???7بيف سنة 
في حيف نلبحظ أف نسبة  ،7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ :و >822مف الذيف توظفوا بعد سنة 

 <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف ;8و 7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ 98
% مف المستجوبيف 78,78و عمى أساس الوقت، مقابؿ نسبة يفضموف شكؿ الأجر الذي يتـ حساب

 يشاركوف ىذا الرأي.  ;822و ???7الذيف توظفوا بيف 

والملبحظ ىنا، ىو تفضيؿ أغمبية إطارات المؤسسة وبنسب مختمفة عمى أف يتـ تحديد أجورىـ  
نسبياً عند وتنخفض  7??7عمى أساس الأىداؼ المحققة، إذ ترتفع نسبتيـ عند الذيف توظفوا قبؿ 

الذيف توظفوا في التسعينات. كما نلبحظ أف ثمث الإطارات الذيف توظفوا في التسعينات والنصؼ الأوؿ 
مف الألفيف يفضموف أف يتـ تحديد أجورىـ عمى أساس الميمات المنجزة، وثمث القدماء يفضموف أف يتـ 

 ذلؾ عمى أساس الوقت المقضي في العمؿ.

ي يعتمد عمى الأىداؼ المحققة كأساس لتحديد الأجر والعلبوات،  إف تفضيؿ شكؿ المكافأة الذ 
يعني ربط أجورىـ بأىداؼ المؤسسة. فيذا يجعميـ مف جية يفضموف رفع التحدي بتحقيؽ كؿ اىداؼ 
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فيو يحث عمى ضماف أجر مرتفع كوف أىداؼ المؤسسة الاقتصادية  ،المؤسسة، ومف جية ثانية
 نشاطيا ولكونيا تحتكر سوؽ توزيع الكيرباء والغاز. تتحقؽ بسبب غياب المنافسة في مجاؿ

أما تفضيؿ نسبة معتبرة مف الإطارات لممكافأة عمى أساس الوقت المقضي في العمؿ لتحديد  
الأجر والابتعاد جمياً عف شكؿ المكافأة الذي يعتمد عمى الميمات المحققة كأساس لتحديد الأجر،  

جورىـ، حيث أف ربطيا بالوقت يسمح للئطار بالحصوؿ عمى يعود إلى عزوفيـ عف المخاطرة بقيمة أ
أجره كاملًب، ميما تكف نتائج المؤسسة؛ جيدة أو سيئة، وىو شكؿ مف أشكاؿ ضماف مبمغ الأجر 

 الشيري ميما كانت مساىمة الإطار ضئيمة في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 نسبة ضئيمة مف الإطارات أما المكافأة عمى أساس الميمات التي لا يرغب فييا كذلؾ إلاّ  
الجدد تحتاج إلى نسؽ متكامؿ وناجع لتحديد الميمات والموضوعية في توزيعيا عمى الإطارات. إف 

ف يتـ تحديد الأجر عمى أساس أرغبة نسبة لا يستياف بيا مف الذيف توظفوا في التسعينات في 
ويرغبوف في تعويض المجيودات  الأىداؼ المحققة تعود إلى كونيـ غير راضيف بمساراتيـ المينية،

 بالمكافئة المادية. ،المبذولة منذ سنيف والتي لـ تتوّج بالترقية إلى مناصب عميا

 : العلبقة بين الجنس والرضا بالمسار الميني67الجدول رقم 

 الجنس

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 196 51,53 101 48,47 95 ذكر

 100 82 47,56 39 52,44 43 أنثى

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

% مف المستجوبيف غير راضيف بمسارىـ >2,9;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف المستجوبيف راضوف بمسارىـ الميني. ونلبحظ كذلؾ أف نسبة :>,?:الميني، مقابؿ نسبة 

% مف الرجاؿ راضيف بمسارىـ. =:,<:اء راضيات بمسارىف الميني، مقابؿ نسبة % مف النس::,8;
% مف النساء >;,=:% مف الرجاؿ غير راضيف بمسارىـ،  مقابؿ 9;,7;في حيف نلبحظ أف نسبة 

 غير راضيات بمسارىف الميني.

رض والملبحظ ىنا، ىو أف أغمبية النساء راضيات بمسارىف الميني، رغـ الصعوبات التي تعت 
سبيميف والعراقيؿ التي تواجييف في طريقيف إلى المناصب العميا. ولكنيف استطعف فرض أنفسيف في 
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الميداف والتوجو إلى تسيير مسارىف بمينية تستجيب لمتطمباتيف. أما أغمبية الرجاؿ فنجدىـ غير 
 راضيف بمسارىـ الميني ويعتبرونو مخيّباً للآماؿ.

لجنسيف فيما يخص الرضا بالمسار الميني  بالعوامؿ التالية: يمكننا تفسير ىذا التبايف بيف ا
طموح النساء في المسار أقؿ مف طموح الرجاؿ، حيث أف النساء المواتي يبحثف أكثر عف التوافؽ بيف 
الحياة المينية والحياة العائمية، لا يتعمقف بالمناصب العميا ولا يوددف شغؿ مناصب ذات مسؤولية التي 

فئة الاشراؼ والتأطير يعتبر إلى تضحيات جساـ في الوقت والجيد. إف ولوج المرأة قد تتطمب منيف 
حيث أف ىذه المناصب ظمت ولوقت طويؿ حكرا عمى الرجاؿ. وذلؾ احتراما لتقاليد  ،بحد ذاتو نجاحا

ىذه الفئة ومميزاتيا وكذا لمعراقيؿ التي توضع في وجو النساء قصد منعيف مف الوصوؿ إلى المناصب 
ميا في السمـ اليرمي لممؤسسة، ليذا تكوف أغمبية النساء خاصة الكبيرات في السف وربات العائلبت الع

راضيات بالمستوى الذي وصمف إليو ويرجعف الامر إلى وجود نسؽ تسيير المسارات ناجعة، أما 
إلا متطمبات  االصغيرات في السف أصبح ليف طموحات لا تختمؼ عف طموحات الرجاؿ ولا يوقفي

  .لحياة العائميةا

فيما يخص الرجاؿ فأغمبيتيـ غير راضيف بمسارىـ الميني لكونيـ لـ يصموا إلى المستوى 
المرجو في النمو الميني والشخصي، لأف الأجر أصبح ضعيفا بسبب التضخـ، المناصب العميا لـ 

تضمناف التطور لا ا نفوذ، أما المثابرة والكفاءة فقد أصبحتذيف يممكوف اليتمكف منيا إلا الاطارات ال
 تسيير مسارا مقبولا. لاالميني و 

 : العلبقة بين مينة الأب والرضا بالمسار الميني68الجدول رقم 

 مينة الأب

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 71 59,15 42 40,85 29 عامل

 100 51 49,02 25 50,98 26 مدرس

 100 48 50 24 50 24 موظف

 722 37 56,76 21 43,24 16 فلبح

 100 33 39,39 13 60,61 20 الإطار والوظيفية الذىنية

 100 24 37,5 9 62,5 15 تاجر

 100 14 42,86 6 57,14 8 عامل مغترب

 722 278 50,36 140 49,64 138 المجموع
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% مف المستجوبيف مف أبناء التجار ونسبة 2;,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف أبناء المغتربيف راضوف بسارىـ الميني، مقابؿ :87=;% مف أبناء الإطارات ونسبة 7>,2>
راضوف بسارىـ الميني. في حيف  % مف أبناء العماؿ;<,2:% مف أبناء الفلبحيف ونسبة 43,24نسبة 

% مف أبناء الفلبحيف غير راضيف بمسارىـ >=,>;% مف أبناء العماؿ ونسبة ;7,?;نلبحظ أف نسبة 
 غير راضيف بمسارىـ الميني. % مف أبناء التجار2;,=9الميني، مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا، ىو الآثار التي يتركيا الوسط الذي يعيش فيو ىذا الإطار عمى تصوراتو وعمى  
ىـ مف أبناء العماؿ راضيف بمسارىـ الميني الحياتو العممية، حيث أف أغمبية الإطارات غير 

والفلبحيف، إذ بالرغـ مف الصعود الاجتماعي الذي حققوه بفضؿ خروجيـ مف فئة العماؿ، والولوج إلى 
فئة الإطارات الذي يعتبر في حد ذاتو تحقيؽ مسار اجتماعي ناجح إلّا أنيـ يطمحوف إلى أكثر مف 

لتكويف والدراسة التي قطعوا ذلؾ. وما يجعميـ غير مكتفيف بيذا الصعود الاجتماعي ىو ظروؼ ا
أشواطا منيا، حيث أنيـ درسوا وتكوّنوا في نفس الجامعات والمعاىد مع أبناء الإطارات والأساتذة،  
ليذا نجدىـ لا يشعروف بأنيـ حققوا نجاحاً في مسارىـ، ولكونيـ واجيتيـ صعوبات في مرحمة دراستيـ،  

ض الأحياف، إذ جعمتيـ يستثمروف في الدراسة لكي بسبب ظروفيـ الاجتماعية الصعبة والمزرية في بع
 يدخموا عالـ الشغؿ مف باب التأطير والإشراؼ في المؤسسة، والتعويض عف كؿ نقائصيـ الماضية.

أما الإطارات المنتمية إلى العائلبت الميسورة الحاؿ؛ مثؿ الإطارات والتجار والمياجريف فنجد  
وف طموحاتيـ تحققت أو في طريؽ التحقيؽ، لكونيا غير أغمبيتيـ راضيف بمساراتيـ المينية، لك

مينية، بؿ كانت -نيا لا تصبو إلى تغيير وضع اجتماعي أو تحسيف ظروؼ فئة سوسيوأمرتفعة، إذ 
حيث نجد أنيا كانت تطمح إلى اكتساب كفاءات واستعماليا لتحقيؽ  ،مينية أكثر منيا اجتماعية

ح بالدخوؿ إلى مستوى معيّف مف الاستيلبؾ المادي امتيازات آنية كظروؼ عمؿ حسنة واجر يسم
 والخدمات المتنوعة، وكذا الوصوؿ إلى أعمى مستوى ممكف في اليرـ التسمسمي.لمسمع 
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: العلبقة بين تاريخ التوظيف والرضا بالمسار الميني16الجدول رقم   

 تاريخ التوظيف

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا منع

 % ت % ت % ت

1991-1985 / / 25 722 25 100 

1998-1992 14 :9,=; 18 ;<,8; 32 100 

2005-1999 30 :;,:; 36 ;:,;: 66 100 

2012-2006 94 <2,<; 61 9?,9; 155 100 

 722 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

ونسبة  7??7فوا قبؿ سنة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف توظ 
 ???7% مف الذيف توظفوا بيف :;,:;ونسبة  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا ما بيف ;8,>;

يشاركوف  >822% مف الذيف توظفوا بعد ;9,?9غير راضيف بمسارىـ المينيِ، مقابؿ نسبة  ;822و
 نفس الشعور.

ونسبة  >822د % مف المستجوبيف الذيف توظفوا بع;>,2>في حيف نلبحظ أف نسبة  
 8??7% مف الذيف توظفوا ما بيف ;=,9:ونسبة  ;822و ???7% مف الذيف توظفوا ما بيف ;:,;:

راض  7??7راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ  <??7و
 بمساره الميني.

 ،يف بمسارىـ المينيوالملبحظ ىنا، ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات القدماء غير راض 
وفي المقابؿ نجد أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الجدد راضوف بمسارىـ، فكمما كانت فترة التوظيؼ 
بعيدة كانت نسبة غير الراضيف مرتفعة، وكمما كانت فترة توظيؼ الإطارات قريبة، ارتفعت نسبة 

 الراضيف بمسارىـ الميني. 

لمتواجديف في نياية المسار والذيف توظفوا في نياية يمكننا تفسير ذلؾ بكوف الإطارات ا 
قت الذي غادر كثير مف ىؤلاء و الثمانينات، وبقوا أوفياء لممؤسسة في أحمؾ مراحميا، قد خدموىا في ال
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" أف في القطاع الصناعي المشكؿ دريسشريؼ ، إذ بيف  الإطارات الجزائر إلى الدوؿ الغربية والخميجية
   1رؽ في الأجور دفع الإطار الأكثر كفاءة لميجرة إلى بمداف الخميج الغنية"يطرح بحذة، بما أف الف

يصارعوف فييا الصعوبات الاقتصادية والأمنية، فكاف طموحيـ في المؤسسة يضاىي وظموا 
حجـ التضحيات التي قاموا بيا، التي لا يقرروا فييا شيئا فيما يخص سياسات المؤسسة، حيث أنيـ 

 ات غيرىـ، ولـ يصموا الى المناصب العميا ولـ يرفعوا أجرىـ ولـ يحققوا ذواتيـ.ظموا منفذيف لتعميم

أما الاطارات الذيف توظفوا في السنوات الأخيرة فنجد أغمبيتيـ راضيف بمسارىـ الميني، وىذا 
يفسره صغر سنيـ وحداثة حصوليـ عمى الشيادة، حيث أنيـ لـ يقتحموا عالـ الشغؿ الا حديثا، 

يا في مناصب التأطير والاشراؼ التي ستفتح ليـ المجاؿ واسعا لتعمـ واكتساب الكفاءات ويوجدوف حال
أو في غيرىا،   الحالية ترقيات وبالتالي شغؿ مناصب عميا في المؤسسة التكوينات و الوالاستفادة مف 

 في بدايتو.الأف إذف فمسارىـ أماميـ وىـ 

وصموا إلييا مقارنة بمف درس معيـ ولا يزاؿ  فرضاىـ بمسارىـ إلى حد الآف تعممو المكانة التي
يصارع ويلبت البطالة أو العمؿ غير المستقر في إطار أحد منظومات التشغيؿ التي لا تضمف 

حيث أنيـ بدأوا مسارا مينيا في مؤسسة وطنية استراتيجية تضمف ليـ الاستقرار وتعدىـ ، مستقبؿ زاىر
 بالتطور.  

 : العلبقة بين العمل قبل التعيين في المؤسسة والرضا بالمسار الميني70الجدول رقم 

العمل قبل 
التعيين في 
 المؤسسة

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 >87 >=,>: 101 :9,8; 115 نعم

 100 8> 2?,8> 39 72,=9 23 لا

 722 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ يسبؽ ليـ أف 2?,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% >=,>:اشتغموا قبؿ توظيفيـ في المؤسسة محؿ الدراسة غير راضيف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 

                                                             

1 Driss (C), Op. cit. pp. 126-139 
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مف الذيف سبؽ ليـ أف اشتغموا قبؿ التوظيؼ في المؤسسة غير راضيف بمسارىـ الميني. في حيف 
% مف الذيف سبؽ ليـ أف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة :9,8;حظ أف نسبة نلب

% مف الذيف لـ يسبؽ ليـ أف اشتغموا في مؤسسة أخرى  72,=9راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 
 قبؿ أف يتـ توظيفيـ في المؤسسة الحالية يتقاسموف ىذا الرأي.

ف أسابؽ دوراً في بناء تصور إيجابي عف المسار الميني، حيث مف ىنا نلبحظ أف لممسار ال 
الاشتغاؿ في مؤسسات أخرى غير الحالية، وفي مناصب مختمفة مف حيث المسؤولية والقطاع والمجاؿ 
والمياـ، تسمح للئطار باكتساب معارؼ نظرية وتطبيقية وبناء نظرة الآخريف لو أكثر إيجاباً. إف 

لتجربة المينية السابقة، يجعؿ الإطار يندمج أحسف وبطريقة ناجعة في اكتساب الكفاءة مف خلبؿ ا
المؤسسة الحالية، واستعماؿ كفاءتو في عممو قد تثير انتباه رؤسائو، وبالتالي ترشيحو لمتابعة التكوينات 
ّـ التوفيؽ في تسيير مسار ميني ناجح والرضا بو  والاستفادة مف الترقيات لكونو ذا أىمية لذلؾ. ومف ثَ

 في آخر المطاؼ.

أما عدـ الشغؿ في مؤسسات مختمفة ولا في مناصب متعددة يجعؿ الإطار يبدأ حياتو المينية  
في المؤسسة الحالية، ومنيا يبدأ يتعمـ أصوؿ الشغؿ وتنظيـ العمؿ، وفييا يواجو النشاط الميداني الذي 

لوقت للبندماج، ثـ الطموح إلى يجب أف يجسد فيو معارفو النظرية. إذف يحتاج الإطار ىنا إلى بعض ا
التطور بعد الاستقرار وتحسيف الأجر بعد ضمانو. ليذا يكوف الإطار الذي لـ يسبؽ لو أف اشتغؿ قبؿ 
أف يوظؼ في المؤسسة محؿ الدراسة مجبراً عمى اكتساب كفاءات مينية قبؿ الطموح إلى الوصوؿ إلى 

جعمو بطيئاً في تسيير مساره، وبالتالي عدـ مناصب عميا أكثر متطمبات وأكثر مسؤولية، وىذا ما ي
 الرضا بما تحقؽ مف تطور في مساره الميني.

 : العلبقة بين البطالة قبل التوظيف والرضا بالمسار الميني71الجدول رقم 

البطالة قبل 
 التوظيف

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 98 7,88> 60 878<9 38 نعم

 100 180 ::,:: 80 >;,;; 100 لا

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع
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% مف المستجوبيف الذيف كانوا في بطالة 7,88> نسبة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف 
% ::,:: نسبة قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة غير راضيف بمسارىـ الميني، مقابؿ

غير راضيف  لـ يكونوا في بطالة في المرحمة التي سبقت توظيفيـ في المؤسسة الحاليةمف الذيف 
% مف الذيف لـ يكونوا في بطالة قبؿ >;,;; نسبة بمسارىـ الميني كذلؾ. في حيف نلبحظ أف

% مف الذيف كانوا <=,<9 نسبة أف يوظفوا في المؤسسة الحالية راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ
 مرحمة التي سبقت توظيفيـ في المؤسسة محؿ الدراسة يشاركوف نفس الشعور.في بطالة في ال

الملبحظ ىنا، ىو أف أغمبية الإطارات الذيف عرفوا مرحمة بطالة قبؿ أف يتـ توظيفيـ في  
المؤسسة محؿ الدراسة غير راضيف بمساراتيـ المينية، وىذا لأنيـ فقدوا المعارؼ والكفاءات وضيّعوا 

مرحمة التي تعتبر مرحمة فراغ، لـ يكونوا في فترة تكويف ولـ يبدؤوا حياتيـ المينية في الوقت في ىذه ال
الوقت الذي كاف فيو زملبؤىـ في الدراسة يعمموف عمى بناء مسارىـ، ويكسبوف الخبرة والتجربة في 

ـ نيـ كانوا في انتظار الفرصة لدخوؿ عالأميداف العمؿ ويحتكوف بالقدماء مف ذوي الخبرة، حيث 
الشغؿ. إذف، كؿ ىذا التأخير بسبب البطالة أفقد الفرد الوقت والمعارؼ، وقوّى لديو الشعور بعدـ 
الكفاءة، وفقداف المعارؼ النظرية المكتسبة، وبالتالي عندما توظفوا في المؤسسة في مناصب المبتدئيف 

زملبء العمؿ الأقؿ سناً وجدوا زملبءىـ في الدراسة في مناصب المسؤولية، وكاف عمييـ أف يتكيفوا مع 
 منيـ في بعض الأحياف.

إذف ىذا التأخير الناتج عف البطالة، وتبعاتيا في المؤسسة يجعؿ الإطار يشعر بعدـ الرضا  
بمساره الميني. وبالعكس مف ذلؾ نجد أغمبية الإطارات الذيف لـ يتجرعوا مرارة البطالة، إذ تبعت 

سواء في المؤسسة الحالية أو في غيرىا،  فيـ بذلؾ راضوف مرحمة دراستيـ المرحمة العممية مباشرة، 
بمسارىـ الميني. وىذا تفسره الاستمرارية التي سمحت بالحفاظ عمى المعارؼ المكتسبة وتحيينيا 
بمعارؼ جديدة مف التجربة العممية، وعدـ شغور الإطار في مرحمة معيّنة يعطي الثقة في النفس 

 وبالتالي انطلبقو في مسار ميني ناجح ومُرْضٍ.لمواجية الصعاب ورفع التحديات، 
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: العلبقة بين فترة البطالة قبل التوظيف والرضا بالمسار الميني52الجدول رقم   

فترة البطالة قبل 
 التوظيف

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

0 100 55,56 80 44,44 180 100 

 100 31 38,71 12 61,29 19 1-6 شير

 100 31 64,52 20 35,48 11 7-12 شير

 100 13 84,62 11 15,38 2 13-18 شير

 100 11 63,64 7 36,36 4 19-24 شير

 100 3 100 3 / / 25-36 شير

 100 6 83,33 5 16,67 1 37-48 شير

 100 3 66,67 2 33,33 1 49شير و أكثر 

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف عرفوا فترة بطالة قبؿ أف يتوظفوا في  
% مف الذيف تراوحت مدة 8>,:<شيراً ونسبة  >9و ;8المؤسسة محؿ الدراسة لمدة تتراوح بيف 

راً غير شي <:و =9% مف الذيف تراوحت مدة بطالتيـ بيف 9,99<ونسبة  شيراً  <7و 79بطالتيـ بيف 
% مف المستجوبيف الذيف عرفوا مرحمة بطالة تراوحت بيف 7=,<9راضيف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 

% مف ?7,8>غير راضيف بمسارىـ الميني كذلؾ. في حيف نلبحظ أف نسبة  شير وستة أشير
شير أ >المستجوبيف الذيف عرفوا مرحمة بطالة قبؿ أف يتـ توظيفيـ في المؤسسة الحالية تقؿ عف 

شيراً، ونسبة  ?:% مف الذيف تفوؽ مرحمة بطالتيـ 99,99راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 
شيراً، ولا أحد مف الذيف تراوحت مرحمة  <:و =9% مف الذيف تراوحت مرحمة بطالتيـ بيف =>,>7

 راضوف بمسارىـ الميني. شيراً  >9و ;8بطالتيـ بيف 

مبي عمى تسيير المسار الميني والشعور بعدـ الرضا نلبحظ مف ىنا أف البطالة ليا تأثير س 
بو، خاصة عندما تتعدى مدة معيّنة، حيث أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف عرفوا مرحمة بطالة 
فاقت ستة أشير قبؿ توظيفيـ في المؤسسة محؿ الدراسة، عبّروا عف عدـ رضاىـ بمسارىـ الميني،  

 عرفوا مرحمة بطالة تقؿ عف ستة أشير، فيـ راضوف بمسارىـ. أما الأغمبية الساحقة مف الذيف



272 

 

دة البطالة ستة ىذا يبيّف أف تأثير البطالة عمى كفاءات الإطار وثقتو بنفسو يبدأ عندما تفوؽ م 
أشير، وىي المدة التي تجعؿ الفرد يفقد بعضاً مف كفاءاتو ويفقد الناس ثقتيـ فيو وتختمؼ نظرتيـ إليو 
بحيث تكوف قدرتو عمى الترقية والتطور محؿ شؾ مف شخصو ومف الآخريف، وىذا ما يسبب لو 

 المتاعب الأولى مع مساره الميني والشعور الذي ينتابو تجاىو.

ما تكوف مدة البطالة أقؿ مف ستة أشير فإفّ تأثيرىا عمى مسار الإطار يكوف محدوداً، أما عند 
نو لا يؤثر في ثقتو ولا في معارفو التي تبقى محينة ولا في نظرة الآخريف إليو، وبعد التوظيؼ يبدأ أإذ 

مساره في  الذيف لـ يعرفوا بطالة عمى الإطلبؽ، فيكوفمع نفسية الوضعية المرحمة اندماجو في نفس 
وبالتالي يرضى بو، وقد لا تتاح لو  ،يستطيع أف ينجح في تسييره إذا توفرت لو الفرص واستغميا ،يده

 فلب يرضى بمساره. ،الفرصة وقد لا يستغميا إذا توفرت

 ي: العلبقة بين الاستفادة من التكوين خارج المؤسسة والرضا بالمسار المين73الجدول رقم 

الاستفادة من 
التكوين خارج 

 المؤسسة

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 69 37,68 26 62,32 43 نعم

 100 209 54,55 114 45,45 95 لا

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

تكويناً خارج  % مف المستجوبيف الذيف تابعوا8,98>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً خارج المؤسسة ;:,;:المؤسسة راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف لـ يتابعوا تكويناً ;;,:;يشاركوف نفس الشعور. في حيف نلبحظ أف نسبة 
تابعوا تكويناً خارج % مف الذيف <>,=9خارج المؤسسة غير راضيف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 

 المؤسسة يتقاسموف نفس الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف تابعوا تكوينات خارج المؤسسة  
راضوف بمسارىـ الميني، وىذا نظراً لدور التكويف في تجديد المعارؼ وتحيينيا وبناء شخصية الفرد، 

 جعاً في عممو وقادراً عمى تمبية متطمبات المناصب العمياوبالتالي تييئتو لكي يكوف فعالًا ونا
 والاستجابة ليا، ومؤىلًب لمترقية إلييا.
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ولكف التكويف الخارجي لممؤسسة يتابعو الإطار بمحض إرادتو ولا يبرمج مف طرؼ المؤسسة  
وبناء قدرات  إلّا نادراً، يعني أف الذي يتابعو لو إرادة راسخة لتنمية مياراتو واكتساب معارؼ جديدة

ستجيب لمتطمبات العمؿ في مستويات أعمى. ليذا يكوف لممتابعيف تكوينات خارج المؤسسة فرص ت
 أكثر لمترقية إلى المناصب العميا، وبالتالي النجاح في تسيير مساراتيـ المينية.

أما أغمبية الإطارات الذيف لـ يتابعوا تكوينات خارج المؤسسة فيـ غير راضيف بمسارىـ  
ميني، لأنيـ لـ يستفيدوا مف نفس فرص الذيف تابعوا ىذا النوع مف التكويف، لأنيـ اكتفوا بما تقدمو ال

المؤسسة مف برامج تكوينية، والتي لا تكفي لتكويف الجميع ولا تشمؿ كؿ التخصصات والمياديف، كما 
لإطارات العامميف أنيا تقمصت في المرحمة التي عرفت فييا المؤسسة صعوبات مالية، ليذا نجد بعض ا

 في بعض المجالات لـ يستفيدوا مف تكويف داخمي ولا مف ترقية إلى مناصب عميا.

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والرغبة في تغيير المؤسسة74الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 الرغبة في تغيير المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 1 4 24 96 25 100 

1998-1992 13 40,63 19 59,38 32 100 

2005-1999 33 50 33 50 66 100 

2012-2006 59 38,06 96 61,94 155 100 

 100 278 61,87 172 38,13 106 المجموع

% مف المستجوبيف لا يرغبوف في تغيير =<,7>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف المستجوبيف يودوف تغيير المؤسسة. نلبحظ كذلؾ أف نسبة 79,<9المؤسسة، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف توظفوا بعد :?,7>و نسبة  7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة 22,>?
 ;822و ???7% مف الذيف توظفوا ما بيف 2;لا يودوف تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة  >822

يرغبوف في تغيير  <??7و 8??7الذيف توظفوا ما بيف % مف 9>,2:يتقاسموف نفس الرغبة و نسبة 
 يشاركوف نفس الرغبة. 7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ :المؤسسة مقابؿ 

مف ىنا نلبحظ أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات المتواجديف في بداية المسار وفي نيايتو لا  
المتواجديف في وسط المسار يرغبوف يرغبوف في مغادرة المؤسسة، بينما نجد نسبة معتبرة مف الإطارات 

في تغيير المؤسسة. إف الرغبة في مغادرة المؤسسة لمتوجو إلى العمؿ في مؤسسة أخرى أو خمؽ 
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وأوفر  مؤسستو الخاصة يحفزه الطموح إلى ظروؼ عمؿ أحسف وفرص التطور الميني والشخصي أكثر
د أف جؿ الإطارات الذيف توظفوا قبؿ مف المؤسسة الحالية. ولكف ليذا الطموح ظروؼ وحدود، فميذا نج

لا يرغبوف في تغيير المؤسسة رغـ أف أغمبيـ غير راضيف بمسارىـ، لكونيـ أثبتوا ولاءىـ  7??7سنة 
ليذه المؤسسة التي اشتغموا فييا أكثر مف عشريف سنة، ولكوف الاندماج في مؤسسة أخرى صعب 

 لحالية.المناؿ. كما أنيـ لا يريدوف أف يفرطوا في مناصبيـ ا

فعدـ رغبتيـ في تغيير المؤسسة راجع بالأساس إلى صعوبة  >822أما الذيف توظفوا بعد سنة  
إيجاد مؤسسة بمواصفات المؤسسة الحالية أو بمواصفات أحسف منيا، ولكونيـ كذلؾ لـ يكتسبوا 

إلييا. كما  الكفاءات المناسبة التي تمكنيـ مف دخوؿ منافسة الإطارات الأخرى في أيّة مؤسسة يتجيوف
 أنيـ يطمحوف إلى تحقيؽ مسارات ناجحة في ىذه المؤسسة كونيـ في بداية مشوارىـ الميني.

ولكف ما يخص الإطارات المتواجديف في منتصؼ المسار، فنجد نسبة لا يستياف بيا منيـ تودّ  
مكنيـ مف شجعيـ في ذلؾ الخبرة التي اكتسبوىا في المؤسسة الحالية التي تتتغيير المؤسسة، حيث 

الحصوؿ عمى مناصب ميمة في مؤسسات القطاع الخاص تحديداً، والاستفادة مف الأجر المرتفع الذي 
تقترحو عمى ذوي الخبرة والكفاءة، وكذا الرغبة في اكتشاؼ أجواء أخرى أقؿ بيروقراطية حيث يمكف أف 

، و"التحرر مف التدخلبت ناتيـتوكؿ ليـ استقلبلية المبادرة في اتخاذ القرارات، ويعترؼ بكفاءاتيـ ومكا
 . 1المزعجة والتصمبات البيروقراطية التي شمت افعاليـ في المؤسسات العمومية"

 والرغبة في تغيير المؤسسة : العلبقة بين السن75الجدول رقم 

 السن

 الرغبة في تغيير المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 17 87,=? 61 =>,87 78 100 

39-33 58 ;<,97 45 :9,<? 103 100 

46-40 25 :7,<= 35 ;>,99 60 100 

53-47 6 7>,7> 27 >7,>7 33 100 

60-54 / / 4 722 4 100 

 100 278 61,87 172 38,13 106 المجموع

                                                             

1- Merani (H), « Les cadres des entreprises « mixtes» en Algérie », Op. cit. pp. 16-32. 
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% 7<,7<سنة ونسبة  :;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ  
سنة  98% مف الذيف تقؿ أعمارىـ عف 87,<=سنة ونسبة  :;و =:الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  مف

سنة لا يرغبوف في تغيير المؤسسة، مقابؿ  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 99,<;ونسبة 
سنة لا يرغبوف في تغيير المؤسسة. في حيف  ?9و 99% مف الذيف يتراوح سنيـ بيف ?>,9:نسبة 

سنة يودوف تغيير  ?9و 99% مف المستجوبيف الذيف يتراوح سنيـ بيف 97,>;اف نسبة نلبحظ 
سنة، ولا أحد مف الذيف يفوؽ  9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف <7,<7المؤسسة مقابؿ نسبة 

 سنة يودوف تغيير المؤسسة. :;سنيـ 

ف في تغيير المؤسسة ىي نلبحظ ىنا أف الفئة العمرية الوحيدة التي أغمبية عناصرىا يرغبو  
أف أغمبية الإطارات المنتميف إلى الفئات العمرية الأخرى نجد سنة، في حيف  ?9و 99التي تتراوح بيف 

لا يرغبوف في مغادرة المؤسسة لمتوجو إلى مؤسسة أخرى. ويمكننا تفسير ذلؾ بكوف الإطارات الذيف 
لمؤسسات الوطنية الجزائرية التي تسير ىـ دوف سف الثلبثيف يتمسكوف بالمؤسسة، لأنيا مف أكبر ا

وىي مف المؤسسات القميمة التي  ،عمى الاىتماـ بمواردىا البشرية مف ناحية التكويف والأجر والمسار
تعمؿ عمى تبني المقاربة بالكفاءات في تسيير الإطارات؛ وىي المقاربة التي تسمح لذوي الكفاءات،  

ار ميني ناجح. كما أنيا مؤسسة تشتغؿ في مجاؿ استراتيجي والذيف يبذلوف الجيود مف الاستفادة بمس
محمي مف طرؼ الدولة مف كؿ التحولات التي تطرأ عمى سوؽ العمؿ، وسوؽ الخدمات والبضائع. إذف 
اختيار البقاء فييا يستيوي الإطارات الشباب العامميف فييا في خضـ التحولات، وعدـ اليقيف المذيف 

 ئر.يميزاف سوؽ العمؿ في الجزا

أما الإطارات الذيف يفوؽ سنيـ الأربعيف، فإف اختيار أغمبيتيـ الاستقرار في المؤسسة يعود  
إلى المسار الذي حققوه فييا، في ظؿ الصعوبات التي تعيشيا سوؽ العمؿ في السنوات الأخيرة، حيث 

. إلى إنيـ تمكنوا مف الاستفادة مف تكوينات وترقيات وتولي مسؤوليات والحصوؿ عمى أجر مح ترـ
جانب ميؿ الإنساف إلى الاستقرار وعدـ المجازفة عندما يتقدـ عمره نسبياً، دوف أف ننسى غياب 

 المؤسسات البديمة التي يمكنيا أف تقترح ما ىو أحسف عمى مستوى الأجر أو المسار الميني.

المؤسسة أما الإطارات المتواجدوف في الثلبثيف مف العمر، فتعود رغبة أغمبيتيـ في مغادرة  
وتغييرىا إلى البحث عف اكتشاؼ الجديد، خاصة في ظؿ ما تروّج لو بعض المؤسسات الخاصة حوؿ 

مكانيات تسيير المسار الميني فييا، حيث أف الإطارات الذيف اكتسبوا التجربة  ظروؼ العمؿ فييا، وا 
 يغرييـ رفع التحدي وتغير الأجواء بحثاً عف الأفضؿ مف كؿ النواحي.قد والخبرة 
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 والرغبة في تغيير المؤسسة : العلبقة بين المنصب الحالي76الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 الرغبة في تغيير المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 6 100 6 / / رئيس قسم

 100 15 60 9 40 6 رئيس وكالة

 100 10 90 9 10 1 رئيس مقاطعة

 100 49 59,18 29 40,82 20 رئيس شعبة

 100 17 76,47 13 23,53 4 رئيس مصمحة

 100 127 64,57 82 35,43 45 ميندس دراسات

 100 54 44,44 24 55,56 30 مكمف بالدراسات

 100 278 61,87 172 38,13 106 المجموع

% مف رؤساء المقاطعات 2?نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ رؤساء الأقساـ ونسبة  
رؤساء الوكالات المستجوبيف لا يرغبوف في  % مف2>% مف رؤساء المصالح ونسبة =:,>=نسبة و 

% مف المكمفيف بالدراسات المستجوبيف يشاركوف ىذا الرأي. في ::,::تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة 
% مف 72% مف المكمفيف بالدراسات يودوف تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة >;,;;حيف نلبحظ أف نسبة 

 ؤساء المقاطعات، ولا أحد مف رؤساء الأقساـ المستجوبيف يقاسموف ىذه الرغبة.ر 

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات الذيف يشغموف مختمؼ المناصب؛ مف ميندس دراسات  
لا يرغبوف في تغيير المؤسسة، ما عدا أغمبية الإطارات الذيف يشغموف منصب مكمؼ  إلى رئيس قسـ

ي مغادرة المؤسسة وتغييرىا. إذا كانت الرغبة في البقاء في المؤسسة لأغمبية بالدراسات يرغبوف ف
الإطارات العامميف في المؤسسة محؿ الدراسة في مختمؼ مستويات اليرـ التسمسمي يفسره الرغبة في 

تَعِد بمسار و الاستمرار في مؤسسة كبيرة ذات إمكانيات ضخمة وبعيدة عف كؿ اليزات الاقتصادية، 
جح لكؿ إطاراتيا، فإف رغبة أغمبية المكمفيف بالدراسات في مغادرة المؤسسة تفسره طبيعة ميني نا

 مكونات ىذه الفئة وطبيعة ظروؼ عمميا.

أما فيما يخص المكوّنات البشرية ليذه الفئة فنجدىا تشمؿ الإطارات المبتدئيف مف ذوي شيادة  
ف ىذا أليما. وأغمبية أعضائيا مف النساء، حيث الميسانس في العموـ الإنسانية والاجتماعية أو ما يعاد
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أوؿ ما يتوظؼ فيو الإطار الموجو و المنصب يعتبر أدنى المناصب في السمـ التسمسمي لفئة الإطار، 
فنجد فيو الجدد الذيف لـ يستفيدوا مف ترقية إلى مناصب عميا،  ،لممناصب الوظيفية ىو ىذا المنصب

نجد في ىذا المنصب كذلؾ بنسبة أكبر  ،ف ىذه الفئة الأخيرةوأغمبية مف يود تغيير المؤسسة ىـ م
النساء المتحصلبت عمى شيادة الميسانس، وىي الشيادة التي لا تدخؿ في قمب مينة المؤسسة ليذا 

 تكوف فرص الترقية فييا أقؿ مف الميف الأخرى.

متزوجات إف رغبة النساء في تغيير المؤسسة نحو قطاع التربية يستيوي خاصة النساء ال 
المواتي يعتبرف أف قطاع التربية والتعميـ يفسح المجاؿ أوسع لممرأة لكي تسيّر وقتيا وتنجح في التوفيؽ 

أما فيما يخص ظروؼ  .بيف الحياة المينية والحياة العائمية بسبب مرونة وقت العمؿ في ىذا القطاع
يي غير محفزة وروتينية، العمؿ في ىذا المنصب الذي يعتبر منصب تنفيذ العمؿ وليس تصوره، ف

 والعلبقات الاجتماعية فييا غير ملبئمة وغير مشجعة. 

 : العلبقة بين عدد مرات تغيير المناصب والرغبة في تغيير المؤسسة77الجدول رقم 

عدد مرات 
تغيير 
 المناصب

 الرغبة في تغيير المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

0 30 40 45 60 75 100 

1 28 28,87 69 71,13 97 100 

2 26 41,94 36 58,06 62 100 

3 14 46,67 16 53,33 30 100 

4 6 54,55 5 45,45 11 100 

 100 3 33,33 1 66,67 2 وأكثر 5

 722 278 61,87 172 38,13 106 المجموع

سبؽ ليـ أف غيّروا  % مف المستجوبيف الذيف7,79=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف الذيف 9,99;% مف الذيف غيروا المناصب مرتيف ونسبة >2,<;المناصب مرة واحدة ونسبة 

% مف الذيف غيروا 99,99غيروا المناصب ثلبث مرات لا يودوف تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة 
% مف =>,>>لا يودوف تغيير المؤسسة كذلؾ. في حيف نلبحظ أف نسبة  المناصب خمس مرات فأكثر

% مف الذيف غيروا المناصب  ;;,:;المستجوبيف الذيف غيروا المناصب خمس مرات فأكثر ونسبة 
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% مف الذيف غيروا المناصب مرة واحدة =<,<8أربع مرات يرغبوف في تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة 
 يشاركوف نفس الرأي.

كثر، ىـ الذيف سبؽ ليـ أف الملبحظ ىنا ىو أف الإطارات الذيف يرغبوف في تغيير المؤسسة أ 
يمكننا تفسير ذلؾ بكوف ىذه الفئة التي  .غيّروا عدة مناصب ومؤسسات وقطاعات في الماضي

اعتادت تغيير المناصب والمؤسسات، لـ تقـ بو مجبرة دائماً بؿ ىو اختيار شخصي يدخؿ في سياسة 
حيث يختار الإطار أف  ،المينية وتعتمد عمى الحركية، تسيير المسارات الفردية التي يتبناىا الأفراد

يسيّر مساره الميني، بانتياز الفرص داخؿ وخارج المؤسسات التي يعمؿ فييا، إذ إنو ينتقؿ مف مؤسسة 
 إلى أخرى، ويستغؿ مكتسباتو مف المؤسسة الأولى لفرض كفاءتو في المؤسسة التي يتجو إلييا. 

اب خبرات جديدة، ينطمؽ بيا في البحث عتبر المؤسسة الجديدة تجربة جديدة تمكنو مف اكتسوتُ 
عف التطور في مؤسسة أخرى، كمما وجد انسداداً يعرقؿ تطوره في المؤسسة التي يتواجد فييا. ىذه 
الميزة نجدىا خاصة عند الإطارات العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية، والذيف يودوف تسيير مسارىـ في 

 . يشاؤوفوف مسارىـ بذلؾ بيدىـ يطورنو كما الخبرة،  وليس في المسؤولية اليرمية،  ويك

أما أغمبية الإطارات الذيف غيّروا منصب عمميـ مرة أو مرتيف في الماضي ولا يرغبوف في 
أنيـ كانوا مجبريف عمى ذلؾ حيث أنيـ اشتغموا مف قبؿ في ىو يفسره  ماتغيير المؤسسة مف جديد، 

التي يرغبوف بالعمؿ فييا، أو لكوف شياداتيـ  مناصب مؤقتة وغير مستقرة، أو أنيـ وجدوا المؤسسة
وكفاءاتيـ غير مطموبة بكثرة في سوؽ العمؿ مف جية، ومف جية أخرى يمكننا تفسير ذلؾ بكوف ىؤلاء 
الإطارات مف الذيف لا يجازفوف بمصيرىـ الميني، واختاروا الاستقرار والابتعاد عف المنافسة التي قد 

فتقبموا أمر الواقع وتركوا تسيير مسارىـ الميني في أيدي مسيري  يكونوا عرضة ليا في مؤسسة أخرى،
 المؤسسة.

 : العلبقة بين اكتساب القدرات والرغبة في تغيير المؤسسة78الجدول رقم 

 اكتساب القدرات

 الرغبة في تغيير المؤسسة
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 249 63,45 158 36,55 91 نعم

 100 29 48,28 14 51,72 15 لا

 100 278 61,87 172 38,13 106 المجموع
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% مف المستجوبيف الذيف يروف أنيـ اكتسبوا ;:,9>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الذيف يروف أنيـ لـ يكتسبوا كفاءات <8,<:كفاءات لا يرغبوف في تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف يروف أنيـ لـ يكتسبوا 8=,7;كوف نفس الرأي، في حيف نلبحظ أف نسبة في العمؿ يشار 
% مف الذيف يروف أنيـ اكتسبوا معارؼ ;;,>9كفاءات في العمؿ يودوف تغيير المؤسسة مقابؿ نسبة 

 يودوف تغيير المؤسسة كذلؾ. في العمؿ

يـ اكتسبوا كفاءات مف الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يروف أن 
خلبؿ العمؿ الذي يقوموف بو عبّروا عف عدـ رغبتيـ في مغادرة المؤسسة، وىذا يرجع إلى كوف ىؤلاء 
قد استثمروا في العمؿ في المؤسسة الحالية واكتسبوا كفاءات سمحت ليـ بالتحكـ في مياميـ،  

لتورطيـ في العمؿ مف  وجعمتيـ يطمحوف إلى الحصوؿ عمى المقابؿ مف طرؼ المؤسسة كمكافأة
 خلبؿ الترقية والاعتراؼ بدورىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التنظيمية.

وعكس ىذه الفئة، نجد أغمبية الذيف لـ يشعروا أنيـ اكتسبوا كفاءات مف العمؿ الذي ينجزونو،  
يُنمّي  جعمتيـ يرغبوف في تغيير المؤسسة. إف عدـ اكتساب الكفاءات في العمؿ الذي يقوـ بو الإطار،

الشعور لديو بأنو عديـ المنفعة، ولا يممؾ مكانة في ىذه المؤسسة، ليذا تحدوه الرغبة في تغيير الأجواء 
والمؤسسة والمنصب أو القطاع، عسى أف يجد عملًب يناسب رغباتو ويستطيع مف خلبلو التطور 

عطاء إضافة لممؤسسة، لأف الشعور بعدـ اكتساب كفاءات في العمؿ يعود في  الأساس إلى عدـ وا 
تطابؽ التكويف الأولي مع منصب العمؿ، وىو ما يجعؿ الاندماج صعباً كما يعود إلى توجيو الإطار 
إلى بعض المياـ دوف الأخذ بعيف الاعتبار طموحاتو ورغباتو، وىذا ما يجعمو يقوـ بإنجاز عممو عمى 

 .1"يات إعادة بناء اليويةديناميك" والدخوؿ في مضض وينتظر الفرصة لتغيير المنصب أو المجاؿ
ومنيا يستطيع اكتساب كفاءات، وغيابيا تجعؿ الإطار ميمشاً في عممو ومقصى مف أي ترقية إلى 
المناصب العميا، فيكوف تغيير المؤسسة ىو الحؿ لمبدء مف جديد تجربة مينية قد تساعده عمى تنمية 

 استعداداتو وتسيير مساره الميني.

ة درواً في بناء اليوية المينية حيث أف عدـ اكتساب الكفاءات أو مف ىنا نستنتج أف لمكفاء 
 الشعور بذلؾ يجعؿ الإطار يبني ىوية الإقصاء.

 

                                                             

1- Kaddouri (M), Op. cit. pp. 163-175 
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 : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف والرغبة في تغيير المؤسسة79الجدول رقم 

أثر البطالة 
 عمى المعارف

 الرغبة في تغيير المؤسسة
 جموعالم

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 36 36,11 13 63,89 23 نعم

 100 62 70,97 44 29,03 18 لا

 100 180 63,89 115 36,11 65 لا شيء

 100 278 61,87 172 38,13 106 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يروف أفّ معارفيـ لـ =?,2=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف 77,>9لة التي كانوا عرضة ليا لا يرغبوف في تغيير المؤسسة، مقابؿ نسبة تتأثر مف البطا

لا يرغبوف في تغيير المؤسسة. في حيف  الذيف يروف أف معارفيـ تأثرت جراء البطالة التي عرفوىا
% مف المستجوبيف الذيف يروف أف معارفيـ تأثرت مف جراء البطالة يودوف ?<,9>نلبحظ أف نسبة 

 % مف الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف البطالة يقاسموف نفس الرأي.29,?8سة، مقابؿ نسبة تغيير المؤس

نلبحظ مف ىنا أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يروف أفّ معارفيـ تأثرت بفعؿ البطالة  
التي كانوا عرضة ليا يرغبوف في تغيير المؤسسة. إف الإطارات الذيف شعروا بأفّ كفاءاتيـ تأثرت 

نظرة الآخريف إلييـ عمى أنيـ توظفوا في المؤسسة بعد  توذغبسبب المرحمة التي مروا بيا في بطالة 
مدة مف التخرج وعدـ الشغؿ، وبالتالي عمى أنيـ غير قادريف عمى الاندماج في المؤسسة بعد مدة مف 

ف كفاءاتيـ لا التخرج وعدـ الشغؿ، وبالتالي عمى أنيـ غير قادريف عمى الاندماج في المؤسسة لكو 
تتلبءـ مع متطمبات المناصب. ويعود كذلؾ إلى شعورىـ بعدـ الرضا بمسارىـ الميني في المؤسسة 
الذي لـ يسمح ليـ بتجاوز ىذه المرحة الصعبة التي مروا بيا، حيث أفّ آثار البطالة ظمت تلبحقيـ 

المؤسسة، وبدء مسار إلى ما بعد التوظيؼ في المؤسسة. وىذا ما جعؿ أغمبيتيـ يرغب في تغيير 
 جديد يرتكز عمى المكتسبات المتراكمة مف العمؿ في المؤسسة الحالية.

أما الإطارات الذيف يروف أف معارفيـ لـ تتأثر بفعؿ مرورىـ عمى مرحمة بطالة، فلب يرغب  
أكثرىـ في تغيير المؤسسة، لأنيـ مندمجوف بصفة جيدة في المؤسسة الحالية، حيث أف كفاءاتيـ 

 كبيرة. بيا مف طرؼ الآخريف وثقتيـ في قدراتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والشخصية معترؼ



281 

 

مف ىنا نستنتج أف اكتساب الكفاءة والشعور بذلؾ، وكذلؾ اعتراؼ الآخريف بيا يساىـ في بناء  
ىوية مينية تسمح للئطار بالاندماج في المجموعة، وعدـ الشعور بالكفاءة وعدـ الاعتراؼ بيا مف 
طرؼ الآخريف تؤدي إلى بناء ىوية مينية إقصائية تؤدي بالإطار إلى البحث عف الخروج مف 

 المجموعة.

 الخلبصة 

متحصلبت عمى شيادة العاملبت في المؤسسة أغمبية النساء الاطارات أبرزت الدراسة أف 
التخصص  الحصوؿ عمى شيادة الميندس ىوالميسانس في العموـ الانسانية والاجتماعية، فيما يظؿ 

التقميدي الذي يتوجو الذّكور إليو بكثرة. ولكف رغـ ىذا التقسيـ الجنسي لمتخصص في الدراسة، فالبطالة 
لا تميز بيف الذكور والإناث بؿ أصبحت ىي المصير المشترؾ لممتخرجيف الجدد، حيث عرفت 

 حصوؿ عمى الشيادة. الأغمبية الساحقة مف الإطارات الشباب مف الجنسيف مرحمة بطالة مباشرة بعد ال

ىذه الظاىرة التي لـ يكف يعرفيا الكبار في السف وقت تخرجيـ، أصبحت تلبزـ أغمبية المتحصميف 
جديدة، وىي مرحمة بطالة الاطارات أي بداية تدىور عمى الشيادات الجامعية، بذلؾ تدشف بداية مرحمة 

اف البحث عنيـ مف طرؼ ذوي الشيادات الذيف كأف ظروؼ عمميـ وظروفيـ الاجتماعية. حيث 
ف ارتفع عددىـ أفي حالة لا يحسدوف عمييا بعد  واأصبح ،يعتبر أولوية في السابؽ المؤسسات

 عدد المناصب الشّاغرة المتوفرة. خفضنأو 

بينت الدراسة أيضا أف خطر البطالة يكمف خاصة في مدتيا الطولية بعد التخرج مباشرة بالنسبة 
لميسانس في العموـ الاجتماعية، حيث أف نسبة لا يستياف بيا مف لفئة الميندسيف وذوي شيادات ا

إطارات المؤسسة مروا عبر مرحمة بطالة في مسارىـ قبؿ أف يتوظفوا فييا بصفة نيائية، خاصة 
أظيرت كذلؾ أف كما  الاطارات الموجودوف في متوسط العمر وىذا ما أثر عمى قدراتيـ طبعا.

ت كبيرة في الحصوؿ عمى شغؿ ولو مؤقتا ىي الشيادات الشيادات التي يجد أصحابيا صعوبا
 الميسانس في العموـ الانسانية والاجتماعية عموما. 

الذيف غيروا أكثر مف  ذوي شيادات الميندس والميسانسبينت الدراسة كذلؾ أف الإطارات مف 
ات التي ،كاف البحث عف التطور الميني في المؤسسمؤسسة قبؿ أف يستقروا في المؤسسة الحالية 

تمنح امكانيات تسيير مسار ميني ناجح ىو ما حفزىـ عمى ذلؾ  طمعا في الدخوؿ الى مؤسسة تسمح 



282 

 

بتحقيؽ ىذا الطموح، خاصة اذا عممنا أف أغمبية ىؤلاء اشتغموا في مناصب لا تتلبءـ مع شياداتيـ 
 الاستقرار واليشاشة. عدـ وفي ظروؼ يميزىا 

ر محوري في تحديد الأولويات المينية مف خلبؿ الحركية نستنتج كذلؾ أف لأصؿ الاجتماعي دو 
 ،المينية التي يقوـ بيا الإطارات، حيث نجد أبناء العامميف في القطاع الصناعي مف اطارات وعماؿ

وكذا أبناء الممارسيف لمميف الحرة والمدرسيف يبحثوف مف خلبؿ تغيير المؤسسات عمى الاستقرار في 
بناء المياجريف والفلبحيف الذيف يممكوف موارد مالية معتبرة نجدىـ يبحثوف أمنصب دائـ، أما الإطارات 

والوصوؿ الى  اسريع اميني امف خلبؿ تغيير المؤسسات عف المؤسسات التي قد تضمف ليـ تطور 
اعتلبء مناصب المسؤولية والحصوؿ عمى السمطة والمكانة الاجتماعية النافذة. فيما يحفز البحث عف 

أبناء التجار عمى تغيير المؤسسات بسبب التنشئة الاجتماعية المبنية عمى البحث عف الأجر المرتفع 
 ا في العائمة.ىتمقو التي  الربح

أظيرت الدراسة أيضا أف لمتكويف دور في بناء معالـ ىوية الفرد حيث أف الإطارات الذيف 
التي  المينيةبالتالي الفئة استفادوا مف التكويف داخؿ المؤسسة يعتبروف أف كفاءاتيـ تغيرت وتحسنت، و 

 أي أنيا تطالب بترقية . ،وضعوا فييا لا تناسب الشيادات التي تحصموا عمييا

 ،بروز نزعة الخبرة التقنية عند الإطارات أصحاب الشيادات في العموـ الدقيقةما وقفنا عمى ك
شيادة الدنيا في فيما يتجو إلى وظائؼ الإشراؼ حاممي شيادة الميسانس. إف توقؼ التوظيؼ ذوي ال

مناصب التأطير صاحبتو صعوبة الوصوؿ إلى مناصب الإشراؼ عمى المتحصميف عمى الشيادات 
 المتوّجة لمتكوينات القصيرة المدى، بيذا بدأ الاستغناء عف الإطارات العصامييف.  

ي لاحظنا أف نسبة الإطارات الذيف لا يتحكموف ففي سيرورة العمؿ فقد أما ما يتعمؽ بالتحكـ 
سيرورة العمؿ معتبرة، وىذا ما يبيّف أف الإطارات يفقدوف زماـ الاستقلبلية والمبادرة تدريجيا، وىو ما 

تعبئة المستخدميف  الذي يتمثؿ فييبيف عدـ قدرة الإطارات عمى الانخراط في العمؿ المنوط بيـ، 
صبح ضعيفاً ف يأإلى داع دورىـ في التصور والإبىذا ما أدى بدىـ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، و يوتجن

 .في السنوات الاخيرة

أف الإطارات الذيف سمحت ليـ المؤسسة باكتساب خبرة، وكفاءات مف بينت الدراسة كذلؾ 
خلبؿ التكويف والتجربة الميدانية يشعروف بدورىـ أنيـ يساىموف في تطوير العمؿ، مف خلبؿ تحسيف 

 الفعالية في العمؿ.نماذج وتقنيات العمؿ، أو مف خلبؿ تحسيف نتائجو ب
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أف تقييـ الإطارات لمعايير المحددة للؤجر جاءت متباينة؛ ففي الوقت أيضا أظيرت الدراسة 
الذي يرى الشباب والذيف استفادوا مف التكويف بأنيا موضوعية، يرى الذيف لـ يستفيدوا مف التكويف 

سف أنيا غير موضوعية وغير والذيف يشغموف المناصب ذات الطابع "الخبرة التقنية" والكبار في ال
 عادلة، وبالتالي فيـ غير راضيف بيا بسبب عدـ أخذىا بعيف الاعتبار الكفاءات المكتسبة مف الميداف.

فيما يخص تقييـ الإطارات لمصفات التي تبحث عنيا المؤسسة عند إطاراتيا نلبحظ أف فئة 
إطارات يتميزوف بصفات شخصية  الكبار في السف نوعاً ما، لا يعتقدوف أف المؤسسة في حاجة إلى

 وعلبقية. أما الصغار نوعاً ما فنجدىـ موزّعيف بصفة متقاربة في آرائيـ بيف مجموعة الصفات الممكف
مف ىنا نستنتج أف ذوي الخبرة والتجربة يعرفوف أىمية الصفة المرتبطة بإمكانية أف  أف تيـ المؤسسة.

ة، حيث أنيـ يدركوف أف الشيادة وحدىا لا تكفي يكوف الإطار عممياً، وأىميتيا بالنسبة لممؤسس
 لمواجية متطمبات العمؿ.

مف ىنا، يتبيّف لنا أنو كمما كاف للئطار أقدمية في المؤسسة، اعتقد أف القدرة العماليتية ىي 
الصفة المجندة في المؤسسة، وابتعد عف الاعتقاد بأف المؤسسة تعطي أىمية لمعامؿ الشخصي 

ب الذيف توظفوا حديثاً وأكثرىـ ما زاؿ في مناصب الدراسات والبحث، فنجدىـ والعلبئقي أما الشبا
يعتقدوف أف الصفات التي تبحث عنيا المؤسسة ىي الصفات التي تتعمؽ بالتأىيؿ، وبدرجة أقؿ 

 .العوامؿ الذاتية والشخصية

الأخرى اكتساب أيضا أف البطالة تجعؿ الإطار يفقد بعض المعارؼ ويتأخر عف  نستخمص
سبب النمو السريع للبكتشافات العممية في بعض المجالات، وىذا ما يجعؿ الإطار يجد صعوبات ب

 عند التوظيؼ لمتأقمـ مع متطمبات العمؿ. 

فيما يخص تقييـ الإطارات لممعايير المعتمدة في المؤسسة في مجاؿ الترقية، نجد أف الإطارات 
ف في الثلبثينات مف العمر والإطارات يا والمتواجدالذيف تأثرت معارفيـ جراء البطالة التي عانوا مني

الإدارية ، يروف أف المعايير المعتمدة في المؤسسة في مجاؿ الترقية ذاتية، وغير موضوعية. كما نجد 
الرأي القائؿ بغياب الاعتراؼ بالكفاءات بقوة عند الإطارات المتواجديف في متوسط المسار وتفوؽ 

 تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة والإطارات التقنية.   والذيف ،أعمارىـ سف الأربعيف
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إلى جانب ىذا بينت الدراسة أف الإطارات الذيف يعارضوف بشدة معايير الترقية المعتمدة في 
الذيف يؤثروف عمى المسار الميني للؤجراء إلى جانب المؤسسة ىـ الذيف يتواجدوف في قمة اليرـ 

 مدة طويمة نسبياً.الآخريف والذيف مرّوا بمرحمة بطالة ل

أما فيما يتعمؽ بالولاء لممؤسسة فنجد الإطارات الذيف مرّوا بمرحمة بطالة لمدة طويمة نسبياً 
والذيف غيروا عدة مؤسسات قبؿ أف يستقروا في المؤسسة الحالية يربطونو بضماف الشغؿ، لكوف ىذه 

ة الإطارات الذيف لـ يعرفوا المؤسسة تعمؿ في مجاؿ استراتيجي توليو الدولة أىمية قصوى. أما فئ
توظفوا بعد التخرج مباشرة في ىذه المؤسسة، فنجدىـ يربطوف ولاءىـ لممؤسسة حيث بطالة بعد 

 .بالمسار الميني الذي تتحو ىذه الأخيرة

بينت الدراسة كذلؾ أف الإطارات يروف أف تنفيذ وتجسيد البرنامج المسطر مف طرؼ المؤسسة 
سسة مف الإطار، فيما يرى الذيف عرفوا بطالة طويمة المدة بعد الحصوؿ ىو الشيء الذي تنتظره المؤ 

 عمى الشيادة  أف المؤسسة تنتظر منيـ رفع التحدي في العمؿ ويتناقص في تفكيرىـ مفيوـ الإبداع.

أظيرت الدراسة أف تصور الإطارات لمستقبميـ الميني تحدده مجموعة مف العوامؿ، حيث نجد 
الذيف توظفوا في سنوات التسعينات وما بعدىا يحبذوف توجيو تطورىـ ارات والإط ميندسي الدراسات

الميني نحو وظائؼ الخبرة التقنية. في حيف يحبذ الإطارات ذوي الأقدمية في المؤسسة، والموجوديف 
في نياية المسار والذيف توظفوا مباشرة بعد التخرج أو مرّوا بمرحمة بطالة، ولكنيـ لـ يسبؽ ليـ أف 

 ا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية تطوير مسارىـ الميني في وظائؼ التأطير والإشراؼ.اشتغمو 

أيضا أف ىناؾ تبايف في مواقؼ الإطارات في ما يخص الطريقة التي يجب أف  استنتجناكما 
 تسمكيا المؤسسة إزاء مكتسبات الخبرة والتكوينات المختمفة؛ ففي الوقت الذي يرى فيو الكبار في السف
والنساء ضرورة تثمينيا مف خلبؿ تثبيت ىذه المكاسب والاعتراؼ بكفاءة الأفراد، يرى الصغار في 
السف وبعض الإطارات مف المستويات الدنيا ضرورة مكافأتيا برفع أجور الإطارات، ويرى الذيف 

ا إلى يشغموف الناصب العميا خاصة المتواجدوف منيـ في منتصؼ المسار، والميندسيف ضرورة ترجمتي
الترقية إلى مناصب أعمى في ىرـ التسمسمية. مف ىنا نستنتج أف مميزات مجموعة الإطارات التي 

 كانت في وقت ما مادية ورمزية، تحوّلت نسبياً مع تحوّؿ المعايير السائدة في المجتمع بأكممو.

المسار عف  اأو سمبي اإيجابي الممسار السابؽ دوراً في بناء تصور أف بينت الدراسة كذلؾ  
الميني، حيث نجد الإطارات الراضيف بمسارىـ الميني ىـ المنتميف إلى العائلبت الميسورة الحاؿ؛ مثؿ 



285 

 

الإطارات والتجار والمياجريف، والذيف تابعوا تكوينات خارج المؤسسة والنساء. أما الإطارات عائلبت 
مة المدة والقدماء وأبناء العماؿ غير راضيف بمسارىـ الميني ىـ الرجاؿ والذيف عرفوا مرحمة بطالة طوي

 والفلبحيف.

فيما يتعمؽ بالرغبة في مغادرة المؤسسة وتسيير مسار ميني في مكاف آخر، فلبحظنا أف 
الإطارات المتواجديف في بداية المسار وفي نيايتو والذيف يشغموف مختمؼ المناصب؛ مف ميندس 

لا  ،ات مف خلبؿ العمؿ الذي يقوموف بو حالياوالذيف يروف أنيـ اكتسبوا كفاء ،دراسات إلى رئيس قسـ
يرغبوف في مغادرة المؤسسة. بينما نجد نسبة معتبرة مف الإطارات المتواجديف في وسط المسار والذيف 
يشغموف منصب مكمؼ بالدراسات والذيف سبؽ ليـ أف غيّروا عدة مناصب ومؤسسات وقطاعات في 

تأثرت بفعؿ البطالة التي كانوا عرضة ليا يرغبوف في والإطارات الذيف يروف أفّ معارفيـ  ،الماضي
 .تغيير المؤسسة

ميني يمعب دور مركزي في بناء اليوية المينية لإطارات -نستنتج مف ىنا أف المسار السوسيو
 وعمى أساسيا يتصوروف مستقبميـ الميني. بيذا تكوف الفرضية الأولى قد تحققت.
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لمينية عمى بناء العلبقات ا رأث: الثامنالفصل 
 اليوية و الشعور بالانتماء
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أثر العلبقات المينية عمى بناء اليوية و : الثامنالفصل 
 الشعور بالانتماء

 تمييد

تساىـ العلبقات المينية " نتعرض في ىذا الفصؿ الى تحميؿ أبعاد الفرضية الثانية التي مفادىا:
ية الإطار وتصوره فيما يخص الشعور بالانتماء )العلبقة مع العمؿ والنظراء والمسؤوليف( في بناء ىو 

حيث سنتعرض إلى طبيعة العلبقات التي ينسجيا الإطارات مع  ."إلى فئة اجتماعية منسجمة ومميزة
لى احتماؿ دخوليـ في نزاعات مينية مع المسؤوليف والزملبء  المسؤوليف ومع الزملبء في العمؿ، وا 

حوؿ العمؿ الذي يقموف إلى التمثيلبت التي يبنييا الإطارات  ونتطرؽ بعدىا وتوضيح اسبابيا وتبعاتيا.
 بإنجازه وحوؿ موضوع الولاء، وتقيميـ لمتطمبات مسؤولييـ والطريقة التي يمارسوف بيا سمطتيـ

ثـ نتعرض إلى تمثيلبت الإطارات المتعمقة بالمناخ العاـ الذي يسود  والضغوط التي يفرضونيا.
سسة مف خلبؿ ابراز تقييميـ لممبادئ المحترمة والجو الاجتماعي العلبقات الاجتماعية في المؤ 

     السائديف في المؤسسة. 

 طبيعة العلبقات المينية التي تربط الإطارات مع المسؤولين والزملبء :الأول المبحث

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف وطبيعة العلبقة مع المسؤول80الجدول رقم 

 يخ التوظيفتار 

 المجموع طبيعة العلبقة مع المسؤول

 أخرى نزاع تكامل تعاون تبعية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 10 40 14 56 / / 1 4 / / 25 100 

1998-1992 13 40,63 11 34,38 8 25,00 / / / / 32 100 

2005-1999 14 21,21 30 45,45 19 28,79 3 4,55 / / 66 100 

2012-2006 36 23,23 78 50,32 35 22,58 4 2,58 2 1,29 155 100 

 100 278 0,72 2 2,88 8 22,30 62 47,84 133 26,26 73 المجموع

% مف المستجوبيف يعتبروف أف علبقاتيـ :<,=:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
بالمسؤوليف تطبعيا التبعية % منيـ أف علبقاتيـ >8,>8بالمسؤوليف ىي علبقة تعاوف، ويرى ما نسبتو 
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% <<,28مقابؿ نسبة  ،% مف المستجوبيف يعتبرونيا علبقة تكامؿ88,92في حيف نلبحظ أف نسبة 
 منيـ يروف أنيا علبقات يكتنفيا النزاع.

ونسبة  7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة 22,>;ونلبحظ كذلؾ أفّ نسبة  
 ;822و ???7% مف الذيف توظفوا ما بيف سنة ;:,;:و >822% مف الذيف توظفوا بعد 2,98;

% مف الذيف توظفوا بيف <9,:9يعتبروف أف علبقاتيـ بالمسؤوليف تتصؼ بالتعاوف، مقابؿ نسبة 
 8??7% مف الذيف توظفوا بيف 9>,2:يروف نفس الشيء. في حيف نلبحظ أف نسبة   <??7و 8??7

أف علبقاتيـ بالمسؤوليف تطبعيا التبعية يروف  7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ 2:و نسبة  <??7و
% مف الذيف توظفوا بيف 89,89و نسبة  ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف 87,87مقابؿ نسبة 

 يقتسموف ىذا الموقؼ. 8278و >822

نلبحظ ىنا أف أغمبية الإطارات الجدد وذوي الأقدمية الطويمة، يروف أف علبقاتيـ بالمسؤوليف  
ما بينيـ، ولكف المجموعة التي توظفت في التسعينات تميؿ أغمبيتيا إلى اعتبار يميزىا التعاوف في

علبقات منتسبييا يميزىا التبعية والموالاة، ويشاركيا في نفس الإحساس نسبة معتبرة مف الإطارات 
الذيف توظفوا في نياية الثمانينات. ويمكف تفسير ذلؾ بمستوى مسؤولية المناصب التي يشغميا ذوو 

نجاز أىدافيا علبقة تسمسمية يكوف فييا الإطار تحت أوامر الأق دمية؛ التي يتطمب تنفيذ مياميا وا 
 رئيسو المباشر، وكذا التعاوف في إطار مجموعات عمؿ يكوف فييا المسؤوؿ منسؽ أعماؿ الإطارات

 إطار عمؿ جماعي لتجسيد مخططات العمؿ. في

نسبة تقارب ربع  ىا عندفيما نجد ،رات القدماءأما علبقة التكامؿ فلب نجد ليا أثراً عند الإطا
عدد الإطارات الموجوديف في منتصؼ المسار أو في بدايتو، حيث نجد علبقة التكامؿ تميز 
المجموعات التي تنجز مياما متكاممة تتطمب التنسيؽ في التنفيذ. مف ىنا نستنتج أف التعاوف يميز 

 ؼ اليرـ التسمسمي.الإطارات التي تعتبر ىمزة وصؿ بيف مختمؼ وظائ
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: العلبقة بين طبيعة العمل وطبيعة العلبقة مع المسؤول16الجدول رقم   

 طبيعة العمل

 طبيعة العلبقة مع المسؤول
 المجموع

 أخرى نزاع تكامل تعاون تبعية

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 81 / / / / 17,28 14 48,15 39 34,57 28 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 / / 1,35 1 22,97 17 56,76 42 18,92 14 دراسات و البحث

 100 55 / / 5,45 3 21,82 12 32,73 18 40 22 خبرة تقنية

 100 52 3,85 2 7,69 4 19,23 10 53,85 28 15,38 8 مسؤولية اليرمية

 100 15 / / / / 53,33 8 40 6 6,67 1 الاعلبم و الاتصال

 100 1 / / / / 100 1 / / / / ىأخر 

 100 278 0,72 2 2,88 8 22,30 62 47,84 133 26,26 73 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يشتغموف في مناصب 9,99;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
يف % مف الذ<8,=7الإعلبـ والاتصاؿ يروف أف طبيعة علبقاتيـ بالمسؤوليف ىي التكامؿ، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف يشتغموف في مناصب 89,?7يشغموف مناصب ذات طابع الإشراؼ عمى المعاونيف ونسبة 
ذات مسؤولية ىرمية يعتبروف أف طبيعة علبقاتيـ بالمسؤوليف ىي التكامؿ. في حيف نلبحظ أف نسبة 

% مف الذيف ;<,9;% مف المستجوبيف الذيف يشتغموف في مناصب الدراسات والبحث ونسبة >=,>;
يتولوف المسؤوليات في السمّـ التسمسمي أف علبقاتيـ مع المسؤوليف تتسـ بالتعاوف مقابؿ نسبة 

 % مف الذيف يشتغموف في مناصب الخبرة التقنية يصفوف علبقاتيـ بالمسؤوليف بالتعاوف.9=,98

% مف الذيف يعمموف في المناصب ذات طابع الخبرة التقنية يروف أف 2:ونلبحظ أف نسبة  
% مف الذيف يشتغموف في الإعلبـ =>,>2يـ بالمسؤوليف ىي علبقات تبعية، مقابؿ نسبة علبقات

% مف الذيف يتولوف مسؤوليات في ?>,=2والاتصاؿ يشاركوف ىذا الرأي، في حيف نلبحظ أفّ نسبة 
 السمّـ التسمسمي يروف أف طبيعة علبقاتيـ بالمسؤوليف تتسـ بالنزاع.

اـ دوراً كبيراً في تحديد نوعية العلبقات التي تربط الإطارات نلبحظ مف ىنا، أفّ لطبيعة المي 
بمسؤولييـ، حيث نلبحظ أف التكامؿ بيف مساىمات الإطارات ومسؤولييـ يميّز المجالات التي تتطمب 
 العمؿ الجماعي حيث ينصير الفرد في المجموعة، ويؤدي دور العضو الذي يؤخذ رايو بعيف الاعتبار

جاز المياـ، ويكوف دور المسؤوؿ ىو التنسيؽ أكثر منو ممارسة سمطة عمى وتتـ استشارتو عند إن
 الآخريف؛ كمجالات الإعلبـ والاتصاؿ.
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أما المجالات التي تتطمب وحدة القيادة واتخاذ قرارات حاسمة يكوف فييا رئيس المصمحة  
ت الإنجاز؛ أو المشروع ىو المسؤوؿ المباشر والوحيد عف إنجاز المياـ أو المشروع، وعف تبعا

ف كاف سمبياً يُحاسَب، فتكوف العلبقات فييا بيف الإطارات ومسؤولييـ  إف كاف إيجابياً يُكافأ، وا 
ىي علبقة تبعية، لأفّ الكممة الأخيرة تعود إلى المسؤوؿ؛ فيو الذي يعطي الأوامر وىو الذي 

ع مف العلبقات بيف يحدد طريقة الإنجاز ومدتو واجالو ويكوف مسؤوؿ عف النتائج، فنجد ىذا النو 
 الإطار والمسؤوؿ في مجالات الخبرة التقنية.

أما التعاوف فنجده يطغى عمى العلبقات بيف الإطارات ومسؤولييـ في المجالات التي يمثؿ  
فييا المسؤوؿ إرادة المؤسسة ويجسد سياستيا التنموية مف خلبؿ التعاوف مع الإطارات الموجوديف تحت 

شرافو سواء كاف  في مجاؿ البحث أو الإنجاز. وصاية وا 

نستنتج مف ىنا، أف لتنظيـ العمؿ المتبنّى في المؤسسة دوراً ىاماً في تصنيؼ الإطارات إلى  
مجموعات غير متجانسة في نوع العلبقات التي تربطيا بمسؤولييـ حسب طبيعة العمؿ الموكمة لكؿ 

 ات كمجموعة اجتماعية. واحدة منيا، ومنيا التأثير عمى بناء اليويات المينية للئطار 

 : العلبقة بين السن والنزاع مع المسؤولين82الجدول رقم 

 السن

 النزاع مع المسؤولين
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 16 20,51 62 79,49 78 100 

39-33 41 39,81 62 60,19 103 100 

46-40 30 50 30 50 60 100 

53-47 22 66,67 11 33,33 33 100 

60-54 4 100 / / 4 100 

 100 278 59,35 165 40,65 113 المجموع

% مف المستجوبيف لا يدخموف في نزاع في ;9,?;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف المستجوبيف يدخموف في نزاع في مسائؿ العمؿ ;>,2:مسألة العمؿ مع مسؤولييـ، مقابؿ نسبة 

% مف =>,>>سنة ونسبة  :;يـ. ونلبحظ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ مع مسؤولي
سنة ونصؼ عدد المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  9;و =:المستجوبيف الذيف يتراوح سنيـ بيف 

% مف الذيف 7;,82سنة يدخموف في نزاع حوؿ مسائؿ العمؿ مع مسؤولييـ، مقابؿ نسبة  >:و 2:
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% مف المستجوبيف ?:,?=سنة عبروا عف نفس الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة  98تقؿ أعمارىـ عف 
 99% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ?2,7>سنة ونسبة  98و >8الذيف تتراوح أعمار بيف 

سنة لا يدخموف في نزاع فيما يخص العمؿ  >:و 2:سنة ونصؼ عدد الذيف يتراوح سنيـ بيف  ?9و
 مع مسؤولييـ. يدخؿ في نزاع سنة :;لا أحد مف المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ  مع مسؤولييـ، مقابؿ

مف ىنا، نستنتج أنو كمما ارتفع سف الإطار كمما ازدادت نسبة النزاعات مع المسؤوؿ،   
والعكس صحيح حيث أنو كمما نزلنا في السف انخفضت نسبة النزاعات مع المسؤوليف. ويمكننا تفسير 

تبطة بسف الإطار؛ مثؿ تقارب سف الإطار مع رئيسو أو عندما يكوف سف المسؤوؿ ذلؾ بعدة عوامؿ مر 
أقؿ مف سف المرؤوس، فيكوف إعطاء الأوامر بإنجاز مياـ معيّنة غير مرحّب بو مف طرؼ الإطار 

 الذي قد يشعر بإىانة بسبب تقدمو في السف، عمماً أفّ قيـ مجتمعنا تفرض احتراـ الشخص الكبير.

ذا الوضع التغيرات التي طرأت عمى المجموعة الاجتماعية للئطارات حيث إنيا كما يبيّف ى 
اقتصادية التي عرفتيا البلبد في السنوات الأخيرة، والتي جعمت الإطار أقؿ -تأثرت بالعوامؿ السوسيو

إبداءً لمرأي وأكثر بحثاً عف التكيؼ مع الوضع مف خلبؿ الولاء لممسؤوؿ، وعدـ الدخوؿ في نزاع معو 
 1"أصبح لا يبحث عف إثبات الذات"صد المحافظة عمى تقييمو لو، حيث ق

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والنزاع مع المسؤولين83الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 المجموع النزاع مع المسؤولين

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 15 60 10 40 25 100 

1998-1992 17 53,13 15 46,88 32 100 

2005-1999 35 53,03 31 46,97 66 100 

2012-2006 46 29,68 109 70,32 155 100 

 100 278 59,35 165 40,65 113 المجموع

 7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة 2>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
 ???7% مف الذيف توظفوا بيف 9,29;ونسبة  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف 9,79;ونسبة 

% مف المستجوبيف <>,?8يدخموف في نزاعات حوؿ مسائؿ العمؿ مع مسؤولييـ، مقابؿ نسبة  ;822و

                                                             

1 Merani (H), « Les cadres des entreprises publiques en Algérie. Des privilèges au déclassement », Op. cit. pp. 267-282 
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% مف 2,98=يقاسموف ىذا الرأي، في حيف نلبحظ أف نسبة  >822الذيف توظفوا بعد سنة 
% مف الذيف توظفوا ?=,>:ونسبة  8278و >822المستجوبيف الذيف توظفوا في المرحمة الممتدة بيف 

لا يدخموف في  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا ما بيف <<,>:ونسبة  ;822و ???7ما بيف 
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة  2:مقابؿ نسبة  ،نزاعات حوؿ مسائؿ العمؿ مع مسؤولييـ

 يشتركوف في نفس الرأي. 7??7

طارات الذيف توظفوا حديثاً أي منذ بداية النصؼ الثاني مف نلبحظ أف الأغمبية الساحقة مف الإ 
عشرية الألفيف لا يدخموف في نزاعات مع مسؤولييـ حوؿ العمؿ، عكس الإطارات الذيف يتمتعوف 
بأقدمية تقترب مف عشر سنوات فما أكثر. إذف للؤقدمية في المؤسسة دور في نشوب نزاعات في 

إلى طرؽ إنجاز المياـ التي قد يختمؼ الإطار حوليا مع  العمؿ مع المسؤوليف، حيث يعود بعضيا
مسؤولو، بسبب التجربة والخبرة التي اكتسبيا مف الميداف التي لا تروؽ لرئيسو الذي لو رؤية مغايرة 
عف طرؽ الإنجاز، كما يعود بعضيا الآخر إلى السموؾ الذي يتبنّاه الإطار أو مسؤولو، والذي لا يكوف 

 يجد منو النزاع أرضاً خصبة لمنشوب بينيما.و لآخر، محبّذاً مف الطرؼ ا

أما أغمبية الإطارات الذيف توظفوا حديثاً ولازالوا يشغموف المناصب الدنيا في السُمّـ اليرمي  
الخاص بالإطارات فلب يدخموف في نزاعات مع رؤسائيـ لكونيـ يطمحوف إلى الاستقرار في العمؿ،  

، خاصة بالنسبة لمذيف عرفوا مرحمة بطالة أو مرحمة عدـ استقرار وتسيير مسار ميني لا تشوبو أخطاء
في الشغؿ. إلى جانب ىذا ىناؾ الدور الذي تؤديو المرحمة في تجديد سموؾ الإطارات، حيث أف بعض 

ميكانزمات جديدة تتطابؽ مع الفكر السائد عند أغمبية المنتفعيف، وتتمثؿ في  واالإطارات الجدد طور 
عف المشاكؿ وتقييو شرىا وتقربو مف الفرص المتاحة، وتضمف لو  الإطار تيازية تبعدتبنّي سموكيات ان
عمماً أف ىذه الفئة مف الإطارات قد توظفت في وقت لا مكاف فيو لصراع الأفكار  .تطوراً مينياً سريعاً 

مة في المؤسسة، ولـ يبؽ فيو حيز للبختلبؼ في الرأي، عكس الإطارات القدماء الذيف عرفوا المرح
التي كاف فيو الإطار معززاً مكرماً سواء عاصرتيا أو اقتفت آثارىا مف عند مف عاصرىا، حيث أنيـ 

ولا يتخمفوف عف بدء اختلبفيـ مع رؤسائيـ في المسائؿ المتعمقة بالعمؿ إذا  ظموا يبرزوف آراءىـ
 اقتضى الأمر ذلؾ.
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الحالي والنزاع مع المسؤولين : العلبقة بين المنصب13الجدول رقم   

 المنصب الحالي

 النزاع مع المسؤولين
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 6 / / 100 6 رئيس قسم

 100 15 53,33 8 46,67 7 رئيس وكالة

 100 10 60 6 40 4 رئيس مقاطعة

 100 49 26,53 13 73,47 36 رئيس شعبة

 100 17 76,47 13 23,53 4 رئيس مصمحة

 100 127 75,59 96 24,41 31 ميندس دراسات

 100 54 53,7 29 46,3 25 مكمف بالدراسات

 100 278 59,35 165 40,65 113 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف يشغموف منصب رئيس قسـ، وأف نسبة  
يخص مسائؿ العمؿ، مقابؿ % مف رؤساء الشعب يدخموف في نزاعات مع مسؤولييـ فيما 9847=
% مف ميندسي 7:,:8% مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب رئيس مصمحة ونسبة 9;,89نسبة 

% مف المستجوبيف =:,>=يدخموف في نزاعات مع مسؤولييـ. في حيف نلبحظ أف نسبة  الدراسات
% مف 2>% مف ميندسي الدراسات ونسبة ?;,;=الذيف يشغموف منصب رئيس مصمحة ونسبة 

رؤساء المقاطعات لا يدخموف في نزاع مع مسؤولييـ في قضايا العمؿ، مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف 
 يدخؿ في نزاع مع مسؤوليو. الذيف يشغموف منصب رئيس قسـ

نلبحظ ىنا أف المناصب التي يدخؿ شاغموىا بكثرة في نزاعات مع رؤسائيـ، ىي المناصب  
متعمقة بطبيعة المسؤولية الممقاة عمى عاتقيما، وبطبيعة رئيس شعبة لأسباب و التالية: رئيس قسـ 

المياـ الموكمة إلييما، وبمكانتيما المفصمية في اليرـ التسمسمي لممؤسسة، وبدورىما الرئيسي في تحقيؽ 
الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة، حيث تعتبر ىذه المناصب مفتاح النجاح أو الخسارة بالنسبة لممؤسسة،  

يرية العامة عمييا لتجسيد سياساتيا المسطرة. كما تعتبر مناصب ذات سمطة تسيـ بسبب اعتماد المد
 في مساعدة شاغمييا عمى التأثير في توجيو بعض السياسات الخاصة بتسيير الموارد البشرية.
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: العلبقة بين العمل قبل التعيين في المؤسسة والنزاع مع المسؤولين12الجدول رقم   

 العمل قبل التعيين في المؤسسة

 النزاع مع المسؤولين
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 216 65,28 141 34,72 75 نعم

 100 62 38,71 24 61,29 38 لا

 100 278 59,35 165 40,65 113 المجموع

غموا ف اشتأ% مف المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ 828;>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة، لا يدخموف في نزاعات حوؿ مسائؿ العمؿ مع مسؤولييـ،  

% مف الذيف لـ يسبؽ ليـ اف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة لا 7=,<9مقابؿ نسبة 
يسبؽ ليـ اف % مف الذيف لـ  ?7,8>يدخموف في نزاعات مع مسؤولييـ، في حيف نلبحظ اف نسبة 

اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية يدخموف في نزاعات حوؿ مسائؿ العمؿ مع مسؤولييـ،  
% مف المستجوبيف الذيف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة 8=,:9مقابؿ نسبة 

 يدخموف في نزاعات مع مسؤولييـ.

مؤسسة بفضؿ العمؿ في مؤسسات متعددة،  مف ىنا نستنتج أف للبحتكاؾ بعدة ثقافات ال 
تمارس في مجالات مختمفة مف القطاعيف العمومي والخاص، وشغؿ مناصب متنوعة ومواجية تجارب 

نيا تسمح لو باكتساب معارؼ أمينية واجتماعية مختمفة، يساىـ في بناء شخصية الإطار، حيث 
عيات المينية المعقدة والصعبة مف خلبؿ تطبيقية ونظرية وكذا سموكية تجعمو قادراً عمى تسيير الوض

تسمح لو بحؿ المشاكؿ وتحدي الصعاب دوف الدخوؿ في مناوشات ونزاعات مع  استراتيجياتتبني 
 مسؤوليو.

ف اشتغموا في مؤسسات أخرى قبؿ أف يتوظفوا أليذا نجد أف أغمبية الإطارات الذيف سبؽ ليـ  
مع رؤسائيـ في المسائؿ المتعمقة بالعمؿ، حيث أف في المؤسسة محؿ الدراسة لا يدخموف في نزاعات 

الخبرة والتجربة المتيف اكتسبوىما مف تجاربيـ السابقة جعمتيـ قادريف عمى الانضباط أكثر والاستجابة 
والعمؿ عمى تجسيدىا دوف الدخوؿ في نزاع مع المسؤوؿ. إذف  لمتجربة دور أساسي  ،لمتعميمات احسف

 طارات.في بناء اليوية المينية للئ
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 : العلبقة بين السن وربط اتصالات مع الزملبء86الجدول رقم 

 السن

 ربط اتصالات مع الزملبء
 المجموع

 مطمقاً  أحيانا غالباً 
 % ت % ت % ت % ت

32-26 49 62,82 29 37,18 / / 78 100 

39-33 79 76,7 24 23,3 / / 103 100 

46-40 49 81,67 10 16,67 1 1,67 60 100 

53-47 23 69,7 10 30,3 / / 33 100 

60-54 4 100 / / / / 4 100 

 100 278 0,36 1 26,26 73 73,38 204 المجموع

% مف المستجوبيف يربطوف اتصالات مع <9,9=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
لزملبء أحياناً فيما لا يدخؿ في % منيـ يدخموف في اتصالات مع ا>8,>8زملبئيـ دائماً، وأف نسبة 

% مف المستجوبيف. نلبحظ كذلؾ أف كؿ الذيف يفوؽ >22,9اتصالات مع الزملبء اطلبقا ما نسبتو 
% مف  2=,>=سنة ونسبة  >:و 2:% مف الذيف يتراوح أعمارىـ بيف =>,7<سنة ونسبة  :;سنيـ 

ء بصفة دائمة. في حيف نلبحظ سنة يربطوف اتصالات مع الزملب ?9و 99الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 
% مف الذيف تتراوح أعمارىـ 92,92سنة ونسبة  98% مف الذيف تقؿّ أعمارىـ عف <7,=9أف نسبة 

سنة يدخموف في اتصالات مع زملبئيـ أحياناً، مقابؿ لا أحد مف الذيف تفوؽ أعمارىـ  9;و =:بيف 
 سنة يدخؿ في اتصالات مع الزملبء أحياناً. :;

ا أف ربط اتصالات مع الزملبء مف ضروريات العمؿ عمى مستوى فئة الإطارات نستنتج مف ىن 
بمختمؼ أعمارىـ، ولكف يبقى صغار السف منيـ أكثر تقميصاً للبتصالات مع الزملبء مف كبار السف،  

سنة دائماً في اتصالات مع زملبئيـ  :;حيث إنو في الوقت الذي يدخؿ فيو كؿ الذيف يفوؽ سنيـ 
سنة لا يربطوف  98مميـ، فنجد نسبة تفوؽ الثمث مف الإطارات التي تقؿ أعمارىـ عف أثناء أداء ع

اتصالات مع زملبئيـ إلّا أحياناً. ىذا ما يمكننا تفسيره يتوجو بعض الشباب إلى تفضيؿ العمؿ الفردي 
عمى العمؿ الجماعي، ظناً منيـ أف ذلؾ سيجني ليـ رضا المسؤوليف إذا أنجزوا عملًب عمى أحسف 

 ويسمح بالخروج مف حالة التميع التي كانت تسود المؤسسات الوطنية. ،وجو
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 : العلبقة بين الشيادة وربط اتصالات مع الزملبء87الجدول رقم 

 ةدالشيا

 ربط اتصالات مع الزملبء
 المجموع

 مطمقاً  أحيانا غالباً 
 % ت % ت % ت % ت

 100 4 / / / / 100 4 ماجستير

 100 171 / / 29,24 50 70,76 121 ميندس

 100 12 / / 91,67 11 8,33 1 ماستر

 100 78 1,28 1 11,54 9 87,18 68 ليسانس

مدراسات الشيادة الجامعية ل
 التطبيقية

2 50 2 50 / / 4 100 

 100 9 / / 11,11 1 88,89 8 تقني سامي

 100 278 0,36 1 26,26 73 73,38 204 المجموع

ف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف المتحصميف عمى شيادة الماجستير ونسبة محظ نلب 
% مف الحاصميف عمى شيادة <7,=<% مف المتحصميف عمى شيادة تقني ساٍـ ونسبة ?<,<<

% مف الحاصميف عمى شيادة 99,<2الميسانس يدخموف دائماً في اتصالات مع زملبئيـ، مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الحاصميف عمى =>,7?في حيف نلبحظ أفّ نسبة  .لشيءالماستر يعمموف نفس ا

شيادة الماستر ونصؼ عدد الحاصميف عمى شيادة الدراسات التطبيقية يربطوف أحياناً فقط اتصالات 
مع زملبئيـ، مقابؿ لا أحد مف الحاصميف عمى شيادة الماجستير يدخؿ أحياناً في اتصالات مع 

 الزملبء.

ات يدخموف في اتصالات مع زملبئيـ أثناء أداء عمميـ، ولكف الملبحظ أف إف كؿ الإطار  
الأغمبية الساحقة مف الحاصميف عمى شيادة الماستر لا يتصموف ببعضيـ إلّا أحياناً، عكس كؿ 
الإطارات الحاصميف عمى الشيادات الأخرى. وىذا ما يجعمنا نربط ىذا الموقؼ بالنظاـ الدراسي الجديد 

وربطو كذلؾ بصغر سف ىؤلاء الإطارات الحاصميف عمى ىذه  ،جامعات والمعاىدالمطبؽ في ال
 الشيادة، وحداثة توظيفيـ في المؤسسة.



297 

 

إذف صغر سف الإطار يجعمو يميؿ إلى العمؿ الفردي وتفادي الاتصالات بقدر الإمكاف مع  
وعية التكويف الذي أصبح الزملبء كما ذكرنا سابقاً، إلى جانب ىذا العامؿ يمكننا تفسير ىذا السموؾ بن

يقدـ حالياً في الجامعات التي يتخرج منيا ىؤلاء الإطارات. حيث أصبح التكويف فييا يستجيب إلى 
الاىتماـ بالجانب الكمي أكثر منو عمى الجانب الكيفي، وأصبح فيو العمؿ الفردي يطغى عمى العمؿ 

حيث . ى المعارؼ والمؤىؿ العمميالجماعي، وصار الحصوؿ فييا عمى الشيادة أولى مف الحصوؿ عم
ويبقى اىتماميـ منصب عمى جمع اكبر قدر  1أصبح الطلبب "يرفضوف ضرورة  التفكير برؤوسيـ"

ممكف مف رؤوس اقلبـ مف الدروس الممقاة عمييـ في مدرجات الجامعة مف أساتذتيـ قصد إعادة 
 كتابتيا عمى اوراؽ الإجابة يوـ الامتحاف.

 : العلبقة بين المنصب الحالي وربط اتصالات مع الزملبء88الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 ربط اتصالات مع الزملبء
 المجموع

 مطمقاً  أحيانا غالباً 
 % ت % ت % ت % ت

 100 6 16,67 1 50 3 33,33 2 رئيس قسم

 100 15 / / 60 9 40 6 رئيس وكالة

 100 10 / / 30 3 70 7 رئيس مقاطعة

 100 49 / / 6,12 3 93,88 46 رئيس شعبة

 100 17 / / 29,41 5 70,59 12 رئيس مصمحة

 100 127 / / 33,86 43 66,14 84 ميندس دراسات

 100 54 / / 12,96 7 87,04 47 مكمف بالدراسات

 100 278 0,36 1 26,26 73 73,38 204 المجموع

% مف :2,=<رؤساء الشعب ونسبة  % مف<<,9?نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف رؤساء المصالح يربطوف اتصالات مع الزملبء بصفة دائمة، ?;,2=المكمفيف بالدراسات ونسبة 

% مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب رئيس قسـ يقموف بذلؾ، في حيف نلبحظ 99,99مقابؿ نسبة 
وكالة ونصؼ عدد رؤساء الأقساـ  % مف المستجوبيف الذيف يشغموف حالياً منصب رئيس2>أفّ نسبة 

                                                             

1 Guerid (D), L’exception Algérienne. La modernisation à l’épreuve de la société, Casbah, Alger, 2007. p. 291.  
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% مف رؤساء الشعب  78,>2مقابؿ نسبة  ،المستجوبيف يدخموف في اتصالات مع الزملبء أحياناً 
 يتصموف أحياناً بالزملبء.

كؿ المناصب التي تتطمب تشاوراً بيف الزملبء والتي تتداخؿ فييا الأدوار يكوف نسبة الاتصاؿ  
العميا وخاصة التي تتمتع باستقلبلية القرار تفرض عمى شاغمييا  بيف شاغمييا كثيفة، ولكف المناصب

الدخوؿ في اتصالات فيما بينيـ بصفة دائمة. وىذا ما نلبحظو في المؤسسة محؿ الدراسة، حيث أف 
رؤساء الوكالات ورؤساء الأقساـ لا يدخؿ شاغموىا في اتصالات إلّا أحياناً مف أجؿ تنسيؽ العمؿ، أو 

 ط لأفّ التسيير العادي لممديريات يتـ في استقلبلية تامة عف بعضيا البعض.تبادؿ التجارب فق

 : العلبقة بين السن والنزاع مع الزملبء حول العمل89الجدول رقم 

 السن

 النزاع مع الزملبء حول العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 30 38,46 48 61,54 78 100 

39-33 49 47,57 54 52,43 103 100 

46-40 36 60 24 40 60 100 

53-47 18 54,55 15 45,45 33 100 

60-54 4 100 / / 4 100 

 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة المستجوبيف الذيف يدخموف في نزاعات ذات علبقة  
% في حيف تقدر نسبة الذيف لا يدخموف في نزاعات مع 828?:بالعمؿ مع الزملبء تقدر بنسبة 

%. ونلبحظ أيضاً أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ 8=,2;زملبئيـ بسبب مسائؿ ليا علبقة بالعمؿ ب 
% مف الذيف  ;;8:;سنة و نسبة  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 2>سنة و :;عمرىـ 

في نزاعات مع زملبئيـ حوؿ قضايا تخص العمؿ. في سنة يدخموف  9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف 
% 9:,8;سنة ونسبة  98% مف المستجوبيف الذيف تقؿ أعمارىـ عف :;,7>حيف نلبحظ أفّ نسبة 

سنة لا يدخموف في نزاعات مع الزملبء حوؿ مسائؿ تخص  ?9و 99مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 
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ة يدخؿ في نزاعات مع زملبئو حوؿ قضايا سن :;العمؿ مقابؿ لا أحد مف الذيف تفوؽ أعمارىـ 
 العمؿ.

تعتبر النزاعات في العمؿ حوؿ طرؽ الإنجاز وتحديد الأولويات ونسبة المشاركة في أداء  
المياـ والالتزاـ بالتعميمات، وكذا التيرب مف بذؿ المجيود ومحاولة فرض الرأي والمقاومة، ىي 

نشوبيا بيف الزملبء، ولكنيا تزداد حدتيا وتنخفض  الأسباب المباشرة الأكثر شيوعاً التي تسيـ في
 حسب تداخؿ بعض العوامؿ الموضوعية والذاتية فييا.

إف سف الفرد يسيـ في رفع أو خفض وتيرة النزاعات بيف الزملبء في العمؿ، والشيء الملبحظ  
ت الذيف يفوؽ في المؤسسة محؿ الدراسة ىو ارتفاع نسبة النزاعات عند الأكثرية الساحقة مف الإطارا

الذيف يقؿّ سنيـ مف سنيـ الأربعيف عاماً، وتنخفض نسبتو بانخفاض السف، حيث أف الأكثرية الساحقة 
 سنة لا يدخموف في نزاعات مع الزملبء. ?9عف 

إف ارتفاع نسبة النزاعات عند الكبار في السف يرجع إلى وجود عدة رىانات تلبصؽ ىذه الفئة، 
موقع داخؿ المؤسسة وبناء أسس صمبة لتسيير المسار تالبحث عف الوأىميا فرض الذات في إطار 

الميني. البحث عف السمطة باستعماؿ كؿ الموارد المتاحة مف تجربة في العمؿ وكفاءة مكتسبة وأقدمية 
طار المينية وبالتالي بناء ىوية مينية تترجـ طموحات الإ ،جسدتيا عدد السنيف مف العمؿ في المؤسسة

 والاجتماعية.

أما نفور أغمبية الصغار في السف عف النزاعات مع الزملبء ىو ابتعادىـ عف مراكز القرار 
التي توجد فييا التجاذبات حوؿ تصور العمؿ وبناء السياسات وتجسيد الأفكار. فنجد أغمبيـ في 

 مناصب التنفيذ لمقرارات التي اتخذت عمى أعمى مستوى.

 العلبقة بين تاريخ التوظيف والنزاع مع الزملبء حول العمل: 90الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 النزاع مع الزملبء حول العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 20 80 5 82 25 100 

1998-1992 14 43,75 18 56,25 32 100 

2005-1999 38 57,58 28 42,42 66 100 
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2012-2006 65 41,94 90 58,06 155 100 

 100 278 50,72 141 <8,?: 137 المجموع

،  7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة 2<نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
يدخموف في نزاعات حوؿ العمؿ مع الزملبء،   ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف <;,=;ونسبة 
% مف الذيف توظفوا بعد سنة :?,7:ونسبة  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف ;=,9:مقابؿ 
% مف الذيف توظفوا في ;8,>;يدخموف في نزاعات مع الزملبء، في حيف نلبحظ أفّ نسبة  >822

لا يدخموف في نزاعات حوؿ قضايا العمؿ مع الزملبء، مقابؿ  <??7و 8??7المرحمة الممتدة بيف 
 مع الزملبء. نزاعاتلا يدخموف في  7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ سنة 82نسبة 

إف الملبحظ في ىذه المسألة ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات المتواجديف في نياية  
المسار، والذيف تتعدى أقدميتيـ في المؤسسة ربع قرف يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ. بينما تقؿّ نسبة 

ظفوا في سنوات التسعينات، وعند الإطارات الذيف يدخموف في نزاعات مع الزملبء عند أولئؾ الذيف تو 
المتواجديف في بداية المسار. ويمكف تفسير ذلؾ بالنسبة لمقدماء بظروؼ الإطار التي تدىورت في 
السنوات الأخيرة، خاصة بالنسبة لمذيف وجدوا أنفسيـ في نياية المسار، ولكف في وضعيات مينية تدؿ 

يـ الوصوؿ إلى المناصب التسييرية التي يتـ عمى فشؿ تسييرىـ لمسارىـ الميني بسبب عدـ إمكانيت
فييا اتخاذ القرارات، والاستفادة مف الامتيازات مقارنة بأمثاليـ في السنوات التي توظفوا فييا. ىذا 
الشعور بالإحباط وعدـ تحقيؽ الذات جعميـ يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ الذيف توظفوا بعدىـ حوؿ 

 اداء المياـ وطرؽ انجاز العمؿ.

أما بالنسبة للئطارات الذيف توظفوا في بداية الألفية الثالثة، فنجد أغمبيتيـ يدخموف في نزاعات  
مع زملبئيـ في المسائؿ المتعمقة بالعمؿ بسبب طريقة العمؿ التي تبنّتيا ىذه الفئة التي توظفت في 

لمدولة التي قررت تدعيـ الفترة التي جاءت بعد رفع الحظر عف التوظيؼ، نتيجة ارتفاع الموارد المالية 
المؤسسات العمومية كسياسة تبنتيا السمطات العمومية بعد ارتفاع سعر البتروؿ. ىذه الفئة وجدت 
نفسيا مرغمة عمى التأقمـ مع الإطارات القدماء الذيف بنوا طرؽ إنجاز العمؿ خاصة بيـ، وعند صعوبة 

 داف.التكيؼ تحدث ىناؾ نزاعات مع زملبئيـ ذوي الخبرة في المي

أما ما يخص الإطارات الذيف توظفوا في عشرية الأزمة المتعددة الأوجو بصعوبة جمة، فنجد  
أغمبيتيـ يميموف إلى البحث عف الاستقرار في العمؿ، وضماف العيش الكريـ والابتعاد عف النزاعات في 
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خ للؤمر وقت أصبح تسريح العماؿ وغمؽ المؤسسات مباحاً، فاختاروا التكيؼ مع الوضع والرضو 
 الواقع.

أما الإطارات الجدد فأغمبيتيـ لا يدخموف في نزاعات مع الزملبء حوؿ العمؿ كونيـ في بداية  
المسار؛ أي في مرحمة الاندماج في العمؿ، وأكثرىـ يوجدوف في مناصب لا تستدعي الصراع لكونيا 

 تطور مسارىـ الميني.مناصب تنفيذ وليست مناصب اتخاذ القرارات، وبالتالي النزاعات قد تعرقؿ 

 : العلبقة بين فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة والنزاع مع الزملبء حول العمل91الجدول رقم 

 فترة البطالة بعد الحصول عمى الشيادة

 المجموع النزاع مع الزملبء حول العمل

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 180 55,56 100 44,44 80 نعم

 100 98 41,84 41 58,16 57 لا

 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ يعرفوا مرحمة >7,<;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
بطالة مباشرة بعد الحصوؿ عمى الشيادة يدخموف في نزاعات مع الزملبء حوؿ مسائؿ العمؿ، مقابؿ 

ذيف عرفوا مرحمة بطالة بعد التخرج يدخموف كذلؾ في نزاعات مع الزملبء. في % مف ال::,::نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف عرفوا مرحمة بطالة بعد التخرج مباشرة لا >;,;;حيف نلبحظ أفّ نسبة 

% مف الذيف لـ يعرفوا بطالة بعد :<,7:يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ حوؿ العمؿ، مقابؿ نسبة 
 ادة يشاطرونيـ نفس التصرؼ.حصوليـ عمى الشي

نلبحظ أف لمبطالة تأثيراً في دخوؿ الإطارات الذيف عانوا منيا في نزاعات مع زملبئيـ في  
العمؿ، حيث أف أغمبية الإطارات الذيف عرفوا مرحمة بطالة مباشرة بعد التخرج لا يدخموف في نزاعات 

بطالة بعد حصوليـ عمى الشيادة،  حوؿ العمؿ مع زملبئيـ في المؤسسة عكس الذيف لـ يعانوا مف
 فأغمبيتيـ يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ حوؿ القضايا المتعمقة بالعمؿ.

إذف فمرارة البطالة إذا بدأ بيا الفرد حياتو العممية؛ أي بعد الحصوؿ عمى شيادة، والتوجو إلى  
عمؿ غير المثمرة،  سوؽ العمؿ تجعمو أكثر رزانة في تصرفاتو، حيث أف تجرّع معاناة البحث عف 

يسيـ في بناء شخصية الفرد، وتعطيو المبنات الأولى لميوية المينية التي يبنييا بعد الحصوؿ عمى 
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شغؿ، حيث تكوف أىدافو أكثر نضجاً وتصرفاتو أكثر موضوعية، وبيذا يتفادى النزاعات مف كؿ نوع 
 ومع كؿ الزملبء، وىذا ما تؤكده المعطيات أعلبه.

لذيف لـ يعرفوا بطالة بعد التخرج، فنجدىـ أكثر قابمية لمدخوؿ في نزاعات مع أما الإطارات ا 
الزملبء كمما عارضيـ أحد عمى تصرفاتيـ أو طريقة إنجاز عمميـ أو رفض الأخذ برأييـ أو عندما 

ف عدـ مواجية صعاب الحياة يفقد الإطار النظرة النقدية، ويفقده أيلبحظ عمييـ أمراً يزعجيـ. حيث 
 الذاتي والقدرة عمى تقبّؿ الرأي الآخر.النقد 

إف الدخوؿ في الحياة العممية بتوظيؼ في مؤسسة عمومية بعد التخرج مباشرة يجعؿ الإطار  
لا يشعر بقطيعة مع مرحمة الدراسة حيث يعيش حالة عناية في ظروؼ أقؿ ما يقاؿ عنيا إنيا ملبئمة،  

اـ. فعندما تواجيو عراقيؿ في العمؿ يشعر بعدـ ولكنيا مضمونة مف الدولة؛ كالسكف والنقؿ والإطع
 الرضا، ويدخؿ في نزاعات مع الزملبء.

 : العلبقة بين العمل قبل التعيين في المؤسسة والنزاع مع الزملبء حول العمل92الجدول رقم 

 العمل قبل التعيين في المؤسسة

 النزاع مع الزملبء حول العمل
 المجموع

 لا منع

 % ت % ت % ت

 100 216 54,17 117 45,83 99 نعم

 100 62 38,71 24 61,29 38 لا

 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع

ف أ% مف المستجوبيف الذيف لـ يسبؽ ليـ ?7,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
مع الزملبء حوؿ قضايا العمؿ، اشتغموا قبؿ توظيفيـ في المؤسسة محؿ الدراسة يدخموف في نزاعات 

 ف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسةأ% مف الذيف سبؽ ليـ 9<,;:مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف =7,:;يدخموف في نزاعات مع الزملبء كذلؾ، في حيف نلبحظ أف نسبة 

خموف في نزاعات مع زملبئيـ سبؽ ليـ اف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة لا يد
% مف الذيف لـ يسبؽ ليـ اف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في 7=,<9حوؿ مسائؿ العمؿ، مقابؿ نسبة 

 لا يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ ايضا. المؤسسة محؿ الدراسة

تبنى الكفاءة مف العناصر الفطرية والعناصر المكتسبة؛ فالفطرية ىي الاستعدادات التي يولد  
العممية التي يكتسبيا الفرد مف خلبؿ بالمعارؼ والمعارؼ  ا الإنساف أما المكتسبة فيي خاصةبي
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التجارب المختمفة التي تواجو مساره، وتسيـ كؿ واحدة منيا في تمقينو درساً إلى جانب المعارؼ 
 النظرية طبعاً.

ارب في العمؿ؛ أي والملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف لـ تكف ليـ تج 
إنيـ لـ يسبؽ ليـ اف اشتغموا بعد التخرج في أية مؤسسة أخرى قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ 
الدراسة، يدخموف في نزاعات حوؿ العمؿ مع زملبئيـ عكس أغمبية الذيف عرفوا تجارب العمؿ في 

اديف مختمفة مؤسسات مختمفة وفي مناصب متنوعة مف القطاعيف، إذف خوض تجارب عمؿ في مي
وفي ظروؼ عمؿ متباينة وفي مناصب متنوعة تساعد الإطار عمى الاحتكاؾ مع أناس ذوي مستويات 
متباينة وتخصصات مختمفة وخبرات متراكمة وذوي تصرفات متأرجحة، وظروؼ عمؿ متغيّرة وفي 

ي مجالات وضعيات متقمبة، وبالتالي مواجية وضعيات ومواقؼ تكوينية تسمح باكتساب تجربة وخبرة ف
نجاز المياـ والتقيّد بالتعميمات وحسف التصرؼ مع الآخريف والتعرؼ عف قرب  عدة كتسيير الوقت وا 
عمى القيـ والمعايير المنتشرة في مجاؿ العمؿ، ومنيا اكتساب حسف التصرؼ الذي يمثؿ إحدى لبنات 

في نزاعات مع الزملبء في الكفاءة التي تسمح للئطار بالقياـ بميامو فردياً أو جماعياً دوف الدخوؿ 
 العمؿ.

أما الذيف توظفوا مباشرة بعد التخرج في المؤسسة محؿ الدراسة ولـ تتح ليـ فرصة التعرؼ  
عمى ثقافات المؤسسات الأخرى، ولـ يحتكوا بوضعيات عمؿ وأنماط تسيير أخرى فنجد أغمبيتيـ 

زـ حوؿ كيفية إيجاد مخرج يميموف إلى النزاعات مع الزملبء عند مصادفتيـ حالات تتطمب الج
 لصعوبات معيّنة.

 : العلبقة بين طبيعة العمل والنزاع مع الزملبء حول العمل93الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 المجموع النزاع مع الزملبء حول العمل

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 81 33,33 27 66,67 54 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 58,11 43 41,89 31 ات و البحثدراس

 100 55 67,27 37 32,73 18 خبرة تقنية

 100 52 51,92 27 48,08 25 مسؤولية اليرمية

 100 15 40 6 60 9 الاعلبم و الاتصال

 100 1 100 1 / / أخرى
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 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع

لمستجوبيف العامميف في مجاؿ الخبرة % مف ا=8,=>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف 8?,7;% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات والبحث و نسبة 77,<;التقنية، وأف نسبة 

الذيف يتولوف مسؤوليات في السمّـ التسمسمي لا يدخموف في نزعات مع زملبئيـ حوؿ قضايا العمؿ، 
لا يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ كذلؾ،  % مف الذيف يشرفوف عمى تأطير الأفراد 99,99مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف يشرفوف عمى تأطير المعاونيف ونسبة =>,>>في حيف نلبحظ اف نسبة 
% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ حوؿ مسائؿ 2>

يدخموف ايضا في  مجاؿ الخبرة التقنية % مف الذيف يشتغموف في9=,98مقابؿ نسبة  ،المتعمقة بالعمؿ
 نزاعات مع زملبئيـ.

إف طبيعة الوظيفة التي يشغميا الإطار تؤثر نسبياً عمى ظاىرة النزاع في العمؿ مع الزملبء،  
حيث أننا نجد ثمثي الإطارات الذيف يعمموف في المناصب التي يطغى عمييا الإشراؼ عمى فرؽ العمؿ، 

في نزاعات مع زملبئيـ حوؿ المسائؿ ذات صمة بالعمؿ، ونجد أغمبية وتأطير المعاونيف يدخموف 
الإطارات العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ كذلؾ يدخموف في نزاعات مع زملبئيـ حوؿ العمؿ. في 
حيف أغمبية الإطارات الذيف يعمموف في المجالات الأخرى لا يدخموف في نزاعات حوؿ قضايا العمؿ 

 مع زملبئيـ. 

تج مف ىنا أف حساسية المناصب تجعؿ شاغمييا يدخموف في صراعات مف أجؿ فرض نستن
ف الإشراؼ عمى فرقة عمؿ أو التعامؿ مع أمنيجيـ والدفاع عف توجياتيـ وطريقة عمميـ، حيث 

المعمومات قد تسيـ في إبراز خصوصيات وكفاءات وقدرات العامميف فييا والقائميف عمييا، وتمنح ليـ 
ية والرمزية، وبالتالي تساعدىـ في بناء ىويتيـ المينية، وقد تدينيـ وتمحو آثار وجدىـ السمطة المعنو 

  .الرمزي إف لـ يحسنوا التفاوض وفرض الذات في الصراع مف أجؿ إثبات اليوية

تستدعي التنافس والصراع بيف الزملبء لا أما أغمبية الإطارات العامميف في المجالات التي 
ف استدعلفرض وجية نظر معيّن ذلؾ فميس ليا تأثير مباشر عمى المسار الميني، وبناء اليوية  تة، وا 

المينية فنجدىـ يتفادوف الدخوؿ في النزاعات مع زملبئيـ حوؿ القضايا الخاصة بسيرورة العمؿ، إذ 
إنيـ يفضموف البحث عف تسيير مسارىـ وبناء ىويتيـ في الجيات الأخرى كبناء الكفاءات مف خلبؿ 

 ىيميـ.تحسيف تأ
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: العلبقة بين التأثير عمى مسار المعاونين والنزاع مع الزملبء حول العمل63الجدول رقم   

 التأثير عمى مسار المعاونين

 النزاع مع الزملبء حول العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 144 45,83 66 54,17 78 نعم

 100 134 55,97 75 44,03 59 لا

 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لا يممكوف تأثير عمى =?,;;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف 9<,;:المسار الميني للآخريف لا يدخموف في نزاعات حوؿ العمؿ مع الزملبء، مقابؿ نسبة 

مع الزملبء كذلؾ. في حيف نلبحظ أفّ  نزاعات لا يدخموف في الذيف ليـ تأثير عمى مسار الآخريف
% مف المستجوبيف الذيف لدييـ تأثير عمى المسار الميني للآخريف يدخموف في نزاعات =7,:;نسبة 

% مف الذيف ليس لدييـ تأثير عمى 29,::مع الزملبء حوؿ قضايا ليا علبقة بالعمؿ، مقابؿ نسبة 
 يدخموف في نزاعات مع الزملبء. مسار الآخريف

إف أغمبية الإطارات الذيف يشغموف مناصب تسمح ليـ بالتأثير عمى المسارات المينية مف  
خلبؿ التكويف والإرشاد والتقويـ وتحديد المستفيديف مف الترقية والتحويؿ، يدخموف في النزاعات مع 

ارات زملبئيـ حوؿ المسائؿ المتعمقة بالعمؿ، عكس أغمبية الإطارات الذيف ليس ليـ دخؿ في المس
 المينية للؤفراد الذيف يعمموف تحت مسؤوليتيـ أو الذيف ليس تحت وصايتيـ أفراد عمى الإطلبؽ. 

إذف كوف الإطار يشغؿ منصب مسؤولية وتحت إشرافو أفراد يستطيع أف يقرر ويؤثر في  
ء، مسارىـ الميني، فيميؿ في أغمب الأحياف إلى محاولة التموقع في السمّـ اليرمي عمى حساب الزملب

كما قد يدخؿ في نزاع مع زميمو عندما يحاوؿ الدفاع عف مصالح الأفراد العامميف معو في الحالات 
 التي يغيب فييا التوافؽ بينميا حوؿ قضية معيّنة تخص سيرورة العمؿ.
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ملبء حول العمل: العلبقة بين الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة والنزاع مع الز 62الجدول رقم   

 الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة

 النزاع مع الزملبء حول العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 221 52,04 115 47,96 106 نعم

 100 57 45,61 26 54,39 31 لا

 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع

مستجوبيف الذيف لـ يتابعوا تكويناً % مف ال?9,:;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف الذيف >?8=:داخؿ المؤسسة يدخموف في نزاعات مع الزملبء حوؿ قضايا العمؿ، مقابؿ نسبة 

% مف :8,2;يدخموف في نزاعات مع الزملبء، في حيف نلبحظ أفّ نسبة  تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة
يدخموف في نزاعات حوؿ قضايا العمؿ مع الزملبء، المستجوبيف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة لا 

 يدخموف في نزاعات مع الزملبء.لا  % مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة7>,;:مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات الذيف تابعوا تكويناً في المؤسسة لا يدخموف في نزاعات  
عكس أغمبية الذيف لـ يتابعوا تكويناً. مف ىنا نستنتج أف  ؿمع الزملبء حوؿ مسائؿ متعمقة بالعم

التكوينات التي استفاد منيا الإطارات أسيمت مف جية في توضيح وتحديد الطرؽ والمناىج التي يجب 
 مف جية.اتباعيا في إطار العمؿ، والتي أسيمت في تقميص النزعات بيف الإطارات في ىذا الجانب، 

ت التكوينات المقدمة في تطوير العلبقات الاجتماعية، لأف كثير منيا موجّو أسيم ،ومف الجية الثانية
إلى تكويف الإطارات في جانب العلبقات الانسانية، دوف أف ننسى دورىا في رسكمة، وتحسيف مستوى 

 الإطارات في الجانب التقني، وىو ما أسيـ في تقميص عدد النزاعات حوؿ العمؿ.

 : العلبقة بين الجنس والنزاع مع الزملبء حول العمل96الجدول رقم 

 الجنس

 النزاع مع الزملبء حول العمل
 عالمجمو 

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 196 54,59 107 45,41 89 ذكر

 100 82 41,46 34 58,54 48 أنثى

 100 278 50,72 141 49,28 137 المجموع
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% مف الإناث يدخمف في نزاعات مع الزملبء :;,<;سبة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف ن 
يدخموف في نزاعات مع الزملبء، في  % مف الذكور7:,;:حوؿ مسائؿ المتعمقة بالعمؿ، مقابؿ نسبة 

% مف الذكور لا يدخموف في نزاعات مع الزملبء حوؿ قضايا العمؿ، ?;,:;حيف نلبحظ أفّ نسبة 
 في نزاعات مع الزملبء.يدخمف لا  % مف الإناث>:,7:مقابؿ نسبة 

 مف ىنا نلبحظ أفّ أغمبية النساء الإطارات يدخمف في نزاعات مع زملبئيف حوؿ قضايا العمؿ 
عكس أغمبية الرجاؿ. ويمكف تفسير ذلؾ بالعوامؿ المرتبطة بعمؿ المرأة والمعاممة التمييزية التي ىي 

راع والانتقاد ىو ولوجيا مجالًا عرضة ليا، فيما يخص المسار الميني. وأوؿ ما يجعميا عرضة لمص
وجدت المرأة  ليذا .ذكوريةكاف مخصصاً لمرجاؿ، حيث أف ىوية مجموعة الإطارات كاف يميزىا ال

بدخوليا ىذه المجموعة معارضة شرسة مف الرجاؿ الذيف يريدوف الاحتفاظ بخصوصية ىذه الفئة. وما 
مساواة في المعاممة في العمؿ مع الرجؿ يجعؿ المرأة كذلؾ بحاجة ماسة إلى الدفاع عف حقيا في ال

مع الرجاؿ الذيف يفرضوف عمييا معاممة  ؛يفرض عمييا الدخوؿ في نزاعات مع الزملبء مف الجنسيفو 
وذلؾ  .وأصبحف أكثر شراسة تجاه زملبئيف ذكوريدونية، ومع النساء المواتي انصيرف في النمط ال

يف، إلى جانب الظاىرة العالمية إزاء النساء التي نجدىا باعتبارىف عاطفيات جداً وبالتالي عدـ الثقة في
الذي يمنعيا مف تخطي مستوى معيّف في التسمسمية اليرمية  1"السقؼ الزجاجي"في كؿ البمداف وىي 

 لممؤسسات الخاصة منيا والعمومية.

إف ظاىرة التغيّب المتكرر الملبحظ عند النساء في المؤسسات، قد أسيمت في خمؽ نزاعات  
ؿ سيرورة العمؿ في المؤسسة، حيث جعميف عرضة لمتيميش في اتخاذ بعض القرارات وعدـ حو 

إشراكيف في المفاوضات والمشاورات الخاصة بالعمؿ، وىذا ما يعتبرنو إقصاءً متعمّداً قصد استفزازىف 
 بيف. لتحقيؽ مآرب أخرى. وكثيراً ما يخرج النزاع مف طبيعتو المينية ليأخذ شكلًب مف أشكاؿ التحرش

                                                             

1 Laufer (J), « La construction du plafond de verre : le cas des femmes cadres à potentiel », In Travail et Emploi n° 102,  

Avril-juin 2005. pp. 31-44 
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السمطة تقييم علبقات المبحث الثاني:  

 : العلبقة بين الجنس ووصف العمل97الجدول رقم 

 الجنس

 وصف العمل
 المجموع

 أخرى محفز مبدع روتيني

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 0,51 1 7,65 15 23,47 46 68,37 134 ذكر

 100 82 2,44 2 15,85 13 12,2 10 69,51 57 أنثى

 100 278 1,08 3 10,07 28 20,14 56 68,71 191 المجموع

% مف المستجوبيف يعتبروف عمميـ عملًب 7=,<>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% يعتبرونو محفّزاً. ونلبحظ أيضاً أفّ =72,2% منيـ يعتبرونو إبداعياً ونسبة :82,7روتينياً وأف نسبة 

مف الذكور يعتبرونو كذلؾ.  %=9,<>الإناث يعتبرف عمميف روتينياً، مقابؿ نسبة % مف 7;,?>نسبة 
يعتبرف عمميف  % مف الإناث78,82% مف الذكور يعتبروف عمميـ  إبداعياً مقابؿ نسبة =:,89و

% ;>,=2% مف الإناث يعتبرف عمميف محفّزاً، مقابؿ نسبة ;<,;7إبداعياً. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 
 شاركوف ىذا الرأي.مف الذكور ي

إفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات؛ سواء كانوا رجالًا أو كُفّ نساء يعتبروف عمميـ روتينياً،   
ىذا يبيّف أفّ تنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسة ىو التنظيـ اليرمي الذي يركز القدرة عمى اتخاذ المبادرة 

ه والتخطيط لو عمى المستوى المركزي مف قبؿ في مستوى عاؿٍ مف التسمسمية، وأفّ العمؿ يتـ تصوّر 
مجموعة صغيرة مف الإطارات المسيريف، فيما يقوـ الإطارات المتواجدوف عمى المستويات السفمى 
بالتنفيذ فقط. كما يبيّف كذلؾ أفّ المؤسسة لـ تستطع أف تواكب في الميداف الخطاب الرسمي الذي 

ة بالكفاءات التي تمنح استقلبلية، وحرية المبادرة للئطارات يحاوؿ أف يبيّف أفّ المؤسسة تبنّت المقارب
 في العمؿ.

وما يثير الانتباه ىو ضعؼ نسبة الذكور الذيف يعتبروف عمميـ محفّزاً مقارنة بالإناث. في  
حيف تفوؽ نسبة الرجاؿ الذيف يعتبروف عمميـ إبداعياً نسبة النساء بحوالي النصؼ. يمكننا تفسير ذلؾ 

ف التقسيـ الجنسي لمعمؿ يبرز مف خلبؿ توزيع أؿ الذي يقوـ بو كؿ مف الجنسيف، حيث بطبيعة العم
المناصب الإدارية والمناصب التقنية؛ فالنساء المتواجدات بكثرة في الإدارة يعتبر جزء  بيفالجنسيف 
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 منيف أفّ عمميف محفّز، بالنظر إلى كوف الإداري في المؤسسات الجزائرية لو افضمية عمى العمؿ
التقني، مف حيث القرب مف مصدر المعمومات ومف مراكز القرار، وىذا ما يجعؿ العمؿ في الإدارة 
يساعد في تسيير مسار ميني جيد، إضافة إلى كؿ الظروؼ الاجتماعية المحيطة بو والتي تساعد 

 الإطار عمى تجاوز بعض الوضعيات الصعبة والاستفادة مف الامتيازات المتاحة.

نجد أغمبيتيـ في المناصب التقنية أو المسؤولية التي تتطمب بذؿ جيد فكري في أما الذكور ف 
تنفيذىا، ليذا توجد نسبة معتبرة منيـ ترى أف عمميا خلّبؽ، حيث يسمح ليـ باستعماؿ قدراتيـ 

المعقدة، التي تستمزـ إبداع الإطار في عممو المينية وكفاءاتيـ النظرية والتطبيقية في حؿّ الوضعيات 
يتجاوزىا، وىذا ما يجعؿ عمميـ عبارة عف رىاف يحاوؿ مف خلبلو الاطار حؿّ المشكلبت وتجاوز  حتى

العقبات وتصور مناىج عمؿ جديدة تتلبءـ مع متطمبات التكنولوجية المستعممة، وكذا مف أجؿ تحسيف 
 الخدمة لممواطف الذي ينتظر دائماً الأفضؿ مف المؤسسة.

 المينية المعقدة اتوضعيال: العلبقة بين الجنس والتماس التدخل في 98الجدول رقم 

 الجنس

 المينية المعقدة اتوضعيالوالتماس التدخل في 
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 196 16,84 33 83,16 163 ذكر

 100 82 28,05 23 71,95 59 أنثى

 100 278 20,14 56 79,86 222 المجموع

ّـ التماس تدخميـ في ><,?=ظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة نلبح  % مف المستجوبيف ت
ّـ التماس تدخميـ في الوضعيات الصعبة. :82,7الوضعيات الصعبة، مقابؿ نسبة  % منيـ لـ يت

ّـ طمب تدخميـ في الوضعيات الصعبة في >9,7<ونلبحظ كذلؾ أف نسبة  % مف الذكور قد ت
% مف الإناث ;2,<8طمب تدخميف. في حيف أف نسبة  % مف الإناث;?,7=المؤسسة، مقابؿ نسبة 

ّـ التماس تدخميف في الوضعيات الصعبة في العمؿ، مقابؿ نسبة  ّـ  % مف الذكور:<,>7لـ يت لـ يت
 التماس تدخميـ.



310 

 

إذا كانت الأغمبية الساحقة مف الإطارات مف الجنسيف يمتمس تدخميـ في الوضعيات المعقدة،  
لمواتي لا يتـ التماس تدخّميف في مثؿ ىذه الوضعيات تقدر بثمث المستجوبات، وتفوؽ إلّا أف نسبة ا

 نسبة الرجاؿ الذيف لا يتـ التماس تدخميـ في الوضعيات المعقدة بالنصؼ.

نستنتج مف ىنا أف ارتفاع نسبة النساء المواتي لا يتـ التماس خبرتيف في حؿّ الوضعيات  
يات تطرح عمى مستوى المجالات التقنية التي يطغى عمى إلى كوف ىذه الوضع يعودالصعبة، 

مناصبيا الإطارات مف الذكور، حيث أف المجالات التي يتفوؽ فييا عدد النساء عمى الرجاؿ وىي ذات 
  .ىذا مف جية ،قميلًب ما تحدث فييا وضعيات معقدة تتطمب تدخلًب نوعياً مف إحداىف ،طابع إداري

ات يشعرف أف المسؤوليف لا يقوموف بالتماس تدخّؿ مف طرفيف لحؿّ ومف جية أخرى فالنساء الإطار 
المعضلبت الشائكة، لكوف المسؤوليف يثقوف في كفاءة الرجاؿ أكثر مف كفاءة النساء، إذ ينظروف إلييفّ 

ويروف أف عمى النساء أداء المياـ الروتينية التي تمثؿ امتداداً  ،نظرة استصغار وتقميؿ لقدراتيف
 نزلية ولا يصمحف لحؿّ الوضعيات المعقدة.للؤعماؿ الم

 المينية المعقدة اتوضعيال: العلبقة بين المنصب الحالي والتماس التدخل في 99الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 المجموع المينية المعقدة اتوضعيالوالتماس التدخل في 

 لا نعم
 

 % ت % ت % ت

 100 6 50 3 50 3 رئيس قسم

 100 15 53,33 8 46,67 7 رئيس وكالة

 100 10 40 4 60 6 رئيس مقاطعة

 100 49 / / 100 49 رئيس شعبة

 100 17 17,65 3 82,35 14 رئيس مصمحة

 100 127 18,11 23 81,89 104 ميندس دراسات

 100 54 27,78 15 72,22 39 مكمف بالدراسات

 100 278 20,14 56 79,86 222 المجموع

% مف رؤساء ;8,9<لبحظ مف خلبؿ ىذ الجدوؿ أف كؿ رؤساء الشعب المستجوبيف ونسبة ن 
قد تـ  % مف المكمفيف بالدراسات8,88=% مف ميندسي الدراسات ونسبة ?<,7<المصالح ونسبة 

 % مف رؤساء الوكالات المستجوبيف=>,>:لمعمؿ، مقابؿ نسبة  الاستنجاد بيـ في الوضعيات الصعبة
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% مف رؤساء الوكالات ونصؼ عدد رؤساء 9,99;يـ كذلؾ. في حيف نلبحظ أفّ نسبة تـ الاستنجاد ب
ّـ طمب تدخميـ في الوضعيات الصعبة لمعمؿ، مقابؿ لا أحد مف رؤساء  الأقساـ المستجوبيف لـ يت

ّـ طمب تدخمو.  الأقساـ المستجوبيف ت

قعة في المستويات الملبحظ في ىذا الوضع ىو أف أغمبية الإطارات الشاغميف لممناصب الوا 
الدنيا لمتسمسمية اليرمية الخاصة بفئة الإطارات يتـ التماس تدخميـ في الوضعيات المعقدة، عكس 
المتواجديف في المستويات العميا لميرـ التسمسمي، وىذا لكونيـ ىـ المسيريف الفعمييف لوكالاتيـ 

الإطارات الآخريف مف التماس وأقساميـ. إذف إذا كانت الوضعية في مصمحتيـ فيـ الذيف يقوموف ب
ف كاف المشكؿ عمى المستويات الأخرى فيتـ استدعاء الإطارات المؤىميف  لمتدخؿ وحؿّ المشكمة، وا 
لمتدخؿ في ىذه المياـ. لذا، فعدـ التماس تدخميـ لا ينقص مف كفاءتيـ شيئاً بؿ يعود إلى كونيـ 

 مسيّريف لكيانات ذات استقلبلية.

 : العلبقة بين الجنس ومقياس الولاء لممؤسسة100الجدول رقم 

% مف المستجوبيف يروف أف مقياس الولاء ?7,=;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% يروف أف مقياس الولاء ىو الإخلبص، في <;,87لممؤسسة ىو الكفاءة الفردية للئطار، وأف نسبة 

 الجاىزية.و  لوفرةا لولاء لممؤسسة ىو% مف المستجوبيف أف مقياس ا<=,?7حيف يرى ما نسبتو 

% مف الذكور يروف أف قياس الولاء يتـ عف طريؽ الكفاءة ;>,=;نلبحظ كذلؾ أفّ نسبة  
% مف الإناث يعتبرف أفّ 7>,;8% مف الإناث يتقاسمف ىذا الرأي، ونسبة 72,>;الفردية، مقابؿ نسبة 

% مف الذكور يشاركوف نفس 2?,?7قياس الولاء لممؤسسة يتـ عف طريؽ الإخلبص، مقابؿ نسبة 
الجاىزية، مقابؿ و  لوفرةا% مف الذكور أف مقياس الولاء ىو 7:,82الموقؼ، في حيف يرى  ما نسبتو 

 % عند الإناث يقرف بيذا الرأي.?8,<7نسبة 

 المجموع مقياس الولاء  لممؤسسة الجنس

 أخرى الاخلبص الكفاءات الفردية لوفرةا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 2,04 4 19,90 39 57,65 113 20,41 40 ذكر

 100 82 / / 25,61 21 56,10 46 18,29 15 أنثى

 100 278 1,44 4 21,58 60 57,19 159 19,78 55 المجموع
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إف الكفاءة الفردية تظؿ المقياس الأكثر استعمالًا مف طرؼ المؤسسة لتحديد ولاء الإطار ليا  
يعتبروف أف يف جنسالالمستجوبيف بغض النظر عف جنسيـ، حيث أفّ أغمبيتيـ مف  حسب الإطارات

المؤسسة تولي أىمية كبرى لمكفاءة قبؿ كؿ شيء. ولكف الاختلبؼ الملبحظ بيف الجنسيف يكمف في 
نو في الوقت الذي تميؿ نسبة لا يستياف بيا مف الرجاؿ نحو مقياس الوفرة أأىمية المعايير الأخرى، إذ 

 اىزية، تتحاشاىا النساء ويممف بدورىف إلى مقياس الإخلبص الذي يتحاشاه الرجاؿ.والج

ف الإخلبص أإف ميوؿ الإطارات مف النساء إلى مقياس الإخلبص يفسره اختيار الفطرة، حيث  
يعتبر مف الميزات الطبيعية التي تميّز المرأة عف الرجؿ، فيي مخمصة بطبعيا. أما نفورىا مف معيار 

وضعيا الاجتماعي الذي يتطمب منيا تأدية أدوار أخرى تجعميا تعتبر ىو الجاىزية، فسببو و  لوفرةا
نيا مجبرة عمى التوفيؽ بيف المجاليف الميني أفي العمؿ مف الأمور الثانوية لكثير منيا، حيث  لوفرةا

 والعائمي.

ه، إذ تغادر وغالبا ما تضحي المرأة بمسارىا الميني مف أجؿ السماح لزوجيا بتسيير مسار  
 عمميا وتقبؿ التنقؿ إلى مكاف آخر عندما يتطمب الأمر مف زوجيا التنقؿ إلى منصب في مكاف آخر

كما أنيا ترفض الانتقاؿ إلى مكاف آخر إذا كاف يجب عمى زوجيا البقاء  .قصد الحصوؿ عمى ترقية
ف العمؿ إلى ساعات في مكاف عممو وترفض كذلؾ المناصب التي تتطمب تنقلبت كثيرة والبقاء في مكا

 متأخرة مف الميؿ.

أما بالنسبة لمرجاؿ فإنيـ لا يجدوف حرجاً في أف يكوف متوفراً وجاىزا لمعمؿ في المؤسسة كوف  
 المرأة )الزوجة( يمكنيا أف تعوض غيابيـ عف البيت والعكس غير صحيح.
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ولاء لممؤسسة: العلبقة بين الشيادة ومقياس ال606الجدول رقم   

 الشيادة

 المجموع  مقياس الولاء لممؤسسة

  أخرى الاخلبص الكفاءات الفردية لوفرةا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 / / 25 1 50 2 25 1 ماجستير

 100 171 2,34 4 15,79 27 59,06 101 22,81 39 ميندس

 100 12 / / 16,67 2 66,67 8 16,67 2 ماستر

 100 78 / / 37,18 29 48,72 38 14,1 11 ليسانس

 100 4 / / / / 100 4 / / مدراسات التطبيقيةالشيادة الجامعية ل

 100 9 / / 11,11 1 66,67 6 22,22 2 تقني سامي

 100 278 1,44 4 21,58 60 57,19 159 19,78 55 المجموع

لمدراسات  معيةنلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ كؿ المستجوبيف الحاصميف عمى الشيادة الجا 
% مف الذيف >2,?;% مف المستجوبيف الحامميف لشيادة الماستر ونسبة =>,>>وأف نسبة  ،التطبيقية

حصموا عمى شيادة ميندس ونصؼ عدد المستجوبيف مف الحامميف لشيادة الماجستير يروف أف قياس 
امميف لشيادة الميسانس % مف المستجوبيف الح8=,<:الولاء يتـ مف خلبؿ الكفاءة الفردية، مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الحامميف لشيادة الميسانس <7,=9يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 

% مف حاممي شيادة تقني 77,77يروف أف مقياس الولاء لممؤسسة ىو إخلبص الإطار، مقابؿ نسبة 
 ف ىذا الرأي.دراسات التطبيقية يشاركو جامعية لمشيادة الالساٍـ ولا أحد مف حاممي 

% 7<,88% مف المستجوبيف الحامميف لشيادة الماجستير ونسبة ;8ونلبحظ كذلؾ أف نسبة  
الإطار ىو  وفرة% مف حاممي شيادة تقني ساٍـ يعتبروف 88,88مف حاممي شيادة ميندس ونسبة 
أحد مف  % مف المستجوبيف الحامميف لشيادة الميسانس، ولا72,:7مقياس الولاء لممؤسسة، مقابؿ نسبة 

 يشاركوف ىذا الرأي. حاممي شيادة الدراسات التطبيقية

الملبحظ ىنا ىو أف الإطارات أصحاب الشيادات الدنيا مف تقني ساٍـ وشيادة الدراسات  
التطبيقية ىـ أكثر حرصاً عمى اعتبار الكفاءة الفردية ىي المعيار الأساسي لمولاء لممؤسسة. ويبقى 

متميزيف عف الآخريف في كوف نسبة معتبرة منيـ تعتبر الإخلبص ىو  الإطارات ذوو شيادة الميسانس
 المعيار الأساسي في ىذا الأمر.
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ىي المعيار المفضؿ في المؤسسة لقياس الولاء بالنسبة  -دوف منازع  -إذف تبقى الكفاءة   
ؤسسة لكؿ الإطارات بغض النظر عف الشيادة المتحصؿ عمييا. ولكف الإطارات ذوو الأقدمية في الم

ف المؤسسة بطبيعة الحاؿ تفضؿ أبتجربتيـ وخبرتيـ، أثبتوا أف الكفاءة وحدىا لا تحسـ الأمر، حيث 
إذ تبرز عدة  ،تتدخؿ عوامؿ أخرى في تحديد الولاءىذه الأخيرة متوفرة الكفاءة ولكف عندما تكوف 

وغير الكؼء مكافأ  نجد الكؼء ميمشاً قد غى عمى الكفاءة في مكافأة ىذا الولاء،  فطعوامؿ ذاتية ت
 سواء مف ناحية الأجر أـ المنصب أـ الامتيازات الأخرى.

 : العلبقة بين العمل قبل التعيين في المؤسسة ومقياس الولاء لممؤسسة102الجدول رقم 

العمل قبل التعيين 
 في المؤسسة

 مقياس الولاء لممؤسسة
 المجموع

 أخرى الاخلبص الكفاءات الفردية لوفرةا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 216 0,46 1 22,22 48 58,8 127 18,52 40 نعم

 100 62 4,84 3 19,35 12 51,61 32 24,19 15 لا

 100 278 1,44 4 21,58 60 57,19 159 19,78 55 المجموع

شتغموا ف  اأ% مف المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ 2<,<;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة، يروف أفّ مقياس الولاء لممؤسسة ىو الكفاءة الفردية 

ف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في أ% مف المستجوبيف الذيف لـ يسبؽ ليـ 7>,7;للئطار، مقابؿ نسبة 
تجوبيف الذيف % مف المس?7,:8المؤسسة محؿ الدراسة يشاركوف نفس الرأي. نلبحظ أيضاً أفّ نسبة 

 وفرةلـ يسبؽ ليـ اف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة أف مقياس الولاء لممؤسسة ىو 
% مف الذيف سبؽ ليـ اف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة 8;,<7جاىزية الإطار، مقابؿ نسبة و 

المستجوبيف الذيف سبؽ  % مف 88,88محؿ الدراسة يشاركوف نفس الرأي، في حيف نلبحظ اف نسبة 
ف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية يروف أف مقياس الولاء لممؤسسة ىو إخلبص أليـ 

ف اشتغموا قبؿ توظيفيـ في المؤسسة محؿ أ% مف الذيف لـ يسبؽ ليـ ;9,?7الإطار، مقابؿ نسبة 
 الدراسة يشاركوف نفس الرأي.

وف عمى اعتبار الكفاءة ىي المعيار الأساسي لقياس الملبحظ ىو أف أغمبية الإطارات يتفق 
الولاء لممؤسسة ولكف بنسبة أعمى لمذيف اشتغموا قبؿ أف يتـ توظيفيـ في المؤسسة محؿ الدراسة، ىذه 

 الفئة تختمؼ عف غيرىا أيضاً في إعارة أىمية أكبر للئخلبص.
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مقياس الأىـ في عممية إذف التجربة الميدانية في العمؿ صححت تصور الأفراد فيما يخص ال 
ف نسبة معتبرة مف الإطارات الذيف توظفوا مباشرة بعد التخرج في المؤسسة أالولاء لممؤسسة، حيث 

ترى أف الوفرة او الجاىزية ىي عنصر ميّـ في قياس  ،محؿ الدراسة دوف المرور بمؤسسات أخرى
ؿ الموضوعية، ولكف ىذه النسبة ف الولاء تحدده بصفة كبيرة العوامأنيا ترى أالولاء لممؤسسة، حيث 

تقؿ عند الإطارات الذيف عرفوا تجربة الشغؿ في مؤسسات عديدة، وفي مناصب مختمفة في القطاعيف 
العمومي والخاص وبأشكاؿ التعاقد المختمفة. وبالمقابؿ ارتفعت عندىـ نسبة الذيف يعيروف أىمية 

العمؿ مف خلبؿ التعامؿ مع سوؽ العمؿ للئخلبص، وىذا ما يبيّف أف التجربة المكتسبة في ميداف 
تسيـ في تصحيح بعض المفاىيـ في تصور الإطارات، حيث أبرزت ليـ أىمية العوامؿ الذاتية في 
الولاء لممؤسسة، وأف الكفاءة والفورة وحدىما لا تكفياف لتحديد ىذا الولاء، إذا غاب الشعور عند الإطار 

حة العامة. وأفّ تحقيؽ أىدافو الشخصية تمرّ حتماً بأنو يعمؿ لمصمحتو الخاصة حيف يعمؿ لممصم
 عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وأفّ تطوره الميني والشخصي يتحقؽ بتطور المؤسسة ونموىا.

 سمطة المسؤولينتقييم : العلبقة بين تاريخ التوظيف و 103لجدول رقم 

  

% مف المستجوبيف يروف أفّ نمط السمطة الذي ;>,2:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% منيـ يروف أف ىذا النمط تسمطي، فيما ترى 9=,98يطبقو الرؤساء ىو نمط تعاوني، وأف نسبة 

ء يتسـ بالمرونة. نلبحظ كذلؾ أف % مف المستجوبيف أف نمط السمطة الذي يطبقو الرؤسا2?,;8نسبة 
 7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ ::ونسبة   >822% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بعد 7<,;:نسبة 

 <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف 79,<8يروف أف سطمة الرؤساء يطبعيا التعاوف، مقابؿ نسبة 
 ???7جوبيف الذيف توظفوا بيف % مف المست>9,>9يشاركوف نفس الرأي. ونلبحظ أيضاً أف نسبة 

% مف الذيف توظفوا قبؿ سنة 22,:8يروف أف نمط سمطة الرؤساء ىو التسمط، مقابؿ نسبة  ;822و

 تاريخ التوظيف

 المجموع سمطة المسؤولينتقييم 

 أخرى مرن تعاوني متسمط

 % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 6 24 11 44 8 32 / / 25 100 

1998-1992 11 34,38 9 28,13 11 34,38 1 3,13 32 100 

2005-1999 24 36,36 22 33,33 19 28,79 1 1,52 66 100 

2012-2006 50 32,26 71 45,81 34 21,94 / / 155 100 

 100 278 0,72 2 25,9 72 40,65 113 32,73 91 المجموع
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% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف <9,:9يروف نفس الشيء. في حيف نلبحظ أف نسبة  7??7
مف الذيف توظفوا بعد  %:?,87يروف أف سمطة الرؤساء تتسـ بالميونة، مقابؿ نسبة  <??7و 8??7
 يشاركوف نفس الرأي. >822سنة 

ف أيعتبروف  7??7الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف توظفوا قبؿ سنة  
السمطة الممارسة عمييـ مف رؤسائيـ يطبعيا التعاوف المتبادؿ، تمييا نسبة معتبرة منيـ ترى أف سمطة 

أف سمطة رؤسائيـ يميزىا  >822تعتبر أغمبية الذيف توظفوا بعد  رؤسائيـ تتسـ بالمرونة، في حيف
 التعاوف، تمييا نسبة لا يستياف بيا منيـ ترى أف سمطة رؤسائيـ تسمطية.

مف ىنا نستنتج أف الإطارات القدماء يعمموف في جو يسوده التعاوف والمرونة في ممارسة  
كوف رؤساءىـ في تسطير سياسات ومناىج السمطة، حيث إنيـ يشغموف مناصب المسؤولية؛ إذف يشار 

العمؿ، ويسيموف في تنفيذىا وفي بعض الأحياف يتمتعوف باستقلبلية نسبية، أي سمطة مسؤوليـ غير 
مباشرة، ليذا يكوف التعاوف والمرونة ىما الوسيمة الأنجع في ممارسة السمطة قصد السير بالمؤسسة 

ة تجمع فئة الإطارات الموجوديف في مناصب إلى تحقيؽ أىدافيا. وىذا ما يسيـ في بناء ىوي
المسؤولية، والذيف ينتموف إلى نفس الجيؿ مف بناء ىوية مينية تقوـ عمى أساس التعاوف والتفاوض في 

  ظؿ الاحتراـ المتبادؿ لمكاناتيـ وقدراتيـ وكفاءاتيـ المكتسبة عبر سنيف مف العمؿ.

جد الأغمبية منيـ يروف أف سمطة الرؤساء فن >822أما بالنسبة للئطارات الذيف توظفوا بعد  
يميزىا التعاوف، وتمييا نسبة لا يستياف بيا منيـ يعتبرونيا تسمطية. إفّ ما يميّز ممارسة السمطة مف 
المسؤوليف عمى ىذه الفئة مف الإطارات الجدد الذيف قمّما نجدىـ في مناصب المسؤولية ىو استعماؿ 

اندماجيـ في العمؿ واكتساب ثقافة المؤسسة. إضافة إلى نوع  الشكؿ التعاوني الذي يسيـ في سيولة
مف التسمط الذي يميز الأنماط غير التشاركية التي يتبناىا النموذج التايموري الذي يعطي لممسؤوؿ 

 المباشر إمكانية ممارسة الرقابة والسمطة عمى معاونيو وفرض الانضباط.

مف بداية التسعينات إلى منتصؼ الألفيف،   أما الإطارات الذيف توظفوا في المدة الممتدة 
فنجدىـ موزعيف بنسب متقاربة بيف مف يرى أف طابع سمطة الرؤساء في العمؿ تعاوني، ومف يرى أف 

 تسمط.ال يميزه المرونة ونسبة أكبر ترى أنوتميزه طابعيا 

اصب في إف ىذه الفئة مف الإطارات المتواجديف في منتصؼ المسار، والذيف يشغؿ أكثرىـ من 
موف بمرونة عندما منتصؼ التسمسمية اليرمية؛ لا ىـ مبتدئوف ولا ىـ مسيّروف نجدىـ يتعاونوف ويعامَ 
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يتعمؽ الأمر بإنجاز المياـ الروتينية العادية واليومية، ولكنيـ يعانوف مف تسمط مسؤولييـ عندما يتعمؽ 
جبروف عمى نيـ يُ أحيث  ،سار المينيالأمر باتخاذ القرارات اليامة الخاصة بسيرورة العمؿ وتسيير الم

حرموف مف بعض الامتيازات؛ كالاعتراؼ تنفيذ بعض القرارات التي لـ يشاركوا في اتخاذىا وقد يُ 
 بالمجيود المبذوؿ في بعض الحالات.

 سمطة المسؤولين تقييم: العلبقة بين طبيعة العمل و 104الجدول رقم 

 طبيعة العمل

  سمطة المسؤولينتقييم 

 عالمجمو 
 أخرى مرن تعاوني متسمط

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 81 / / 25,93 21 38,27 31 35,8 29 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 / / 35,14 26 39,19 29 25,68 19 دراسات و البحث

 100 55 1,82 1 30,91 17 32,73 18 34,55 19 خبرة تقنية

 100 52 1,92 1 3,85 2 61,54 32 32,69 17 مسؤولية اليرمية

 100 15 / / 33,33 5 20 3 46,67 7 الاعلبم و الاتصال

 100 1 / / 100 1 / / / / أخرى

 100 278 0,72 2 25,9 72 40,65 113 32,73 91 المجموع

% مف المستجوبيف العامميف في مجاؿ الإعلبـ =>,>:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف <>,;8صاؿ يروف أفّ نمط السمطة التي يطبقيا الرؤساء ىو نمط تسمطي، مقابؿ نسبة والات

% مف :;,7>الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات والبحث يشاركوف نفس الرأي، ونلبحظ أيضاً أفّ نسبة 
، أفّ نمط سمطة المسؤوليف ىو التعاوفيروف المستجوبيف الذيف يتولوف مسؤوليات في اليرـ التسمسمي 

% مف الذيف يعمموف في 82% مف الذيف يشتغموف في مجاؿ الخبرة التقنية ونسبة 9=,98مقابؿ نسبة 
% مف العامميف في :7,;9مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يشاركوف نفس الرأي، في حيف نلبحظ أفّ نسبة 

% مف 9?,;8مجاؿ الدراسات والبحث يروف أفّ سمطة المسؤوليف تتسـ بالمرونة، مقابؿ نسبة 
 % مف المسؤوليف اليرميف يشاركوف نفس الرأي.;<,29لمشرفيف عمى التأطير ونسبة ا

الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يتولوف مسؤوليات في التسمسمية  
اليرمية يروف أفّ رؤسائيـ يمارسوف سمطة يطبعيا التعاوف، وىذا يفسره التناغـ في الآراء الذي يتطمبو 

عمى المستويات العميا في السمّـ اليرمي بيف المسؤوليف الذيف يتولوف تسيير أمور المؤسسة،  العمؿ
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حيث أف التعاوف والتشاور في اتخاذ القرارات والعمؿ عمى تجسيدىا سوياً يقوي تماسؾ ىذه الفئة ويسيـ 
 في بناء ىويتيا المينية.

الرؤساء العامميف في مجالات  يسود ىذا النوع مف السمطة الذي يرتكز عمى التعاوف عند 
الإشراؼ والدراسات والبحث، وىي المجالات التي ترتكز عمى العمؿ الجماعي بيف الإطارات، ويكوف 
فييا دور المسؤوؿ ىو تنسيؽ وتوجيو ىذا المجيود الجماعي، وذلؾ لتجسيد الأىداؼ المسطرة مف 

سرعة في التنفيذ، والمجالات التي تكوف المؤسسة. أما في المجالات التي تتطمب الحسـ في القرار وال
 فييا مسؤولية الرؤساء محورية وقرارتيـ نافذة وحاسمة، فنجد فييا النوع التسمطي يميز سمطة الرؤساء.

كما يجب الإشارة إلى المرونة التي نجدىا في سمطة الرؤساء العامميف في مجاؿ الدراسات  
ونييـ مف الإطارات في مشاريع دراسات تتطمب والبحث، حيث نجد ىؤلاء الرؤساء يعمموف مع معا

التجارب والبحث ومساىمة الجميع لموصوؿ إلى النتيجة المرجوة، فالرؤساء ىنا يقوموف بدور تنسيؽ 
 الأعماؿ وتوجيو الإطارات فقط، ولا يمارسوف سمطة ذات تأثير مباشر عمى تحديد نتائج العمؿ.

 سمطة المسؤولينتقييم علبقة بين طبيعة الميام  و : ال105الجدول رقم 

 طبيعة الميام

 المجموع  سمطة المسؤولينتقييم 

 أخرى مرن تعاوني متسمط
 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 96 1,04 1 37,5 36 36,46 35 25 24 تنظيم عمل الغير

 100 88 / / 22,73 20 42,05 37 35,23 31 انتاج

تحميل وضعيات 
 العمل

24 35,82 30 44,78 12 17,91 1 1,49 67 100 

 100 27 / / 14,81 4 40,74 11 44,44 12 تسيير

 100 278 0,72 2 25,9 72 40,65 113 32,73 91 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يقوموف بمياـ تحميؿ <=,::نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الذيف يؤدوف >:,>9التعاوف، مقابؿ نسبة  وضعيات العمؿ يروف أف سمطة الرؤساء يطبعيا

% مف المستجوبيف الذيف ::,::مياـ تنظيـ عمؿ الغير يقاسموف نفس الرأي. نلبحظ كذلؾ أف نسبة 
% مف الذيف يقوموف ;8يقوموف بمياـ التسيير يروف أف سمطة الرؤساء تتسـ بالتسمط، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف يؤدوف 2;,=9ي، في حيف نلبحظ أف نسبة بمياـ تنظيـ عمؿ الآخريف يشاركوف نفس الرأ
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% 9=,88الميونة، مقابؿ نسبة  تميزهالمياـ المتعمقة بتنظيـ عمؿ الغير يروف أف نمط سمطة الرؤساء 
 يشاركوف نفس الرأي.   % مف الذيف يؤدوف مياـ التسيير 7<,:7مف الذيف يقوموف بمياـ الإنتاج ونسبة 

ة الإطارات العامميف في مجاؿ التسيير الذيف يعتبروف سمطة الملبحظ ىنا ىو ارتفاع نسب 
رؤسائيـ تسمطية، وىذا تفسره طبيعة المياـ الموكمة إلييـ، وىي تصور سياسات التنمية وتبني أشكاؿ 
وأنماط تسييرية تلبئـ الوضعية المالية لممؤسسة وتستجيب لطموحاتيا في رفع التحديات الاقتصادية، 

ذ البرامج المسطرة طبقاً للبستراتيجيات المختارة. ليذا نجد أفّ الإطارات العامميف وكذا السير عمى تنفي
لاسيما في و في ىذا الميداف مجبروف عمى تنفيذ التوصيات والأوامر المتخذة عمى المستويات الأعمى، 

خضـ المركزية التي تحوـ عمى المؤسسات الوطنية، خاصة الاستراتيجية منيا بالنسبة لسياسة 
  .مطات العمومية؛ مثؿ المؤسسة محؿ الدراسةالس

إلّا أف المجالات التي تتضمف التأطير وتنظيـ عمؿ الآخريف مف خلبؿ التوجيو والإشراؼ عمى  
مجموعات العمؿ، فنجد فييا نسبة معتبرة مف الإطارات الذيف يروف أفّ ممارسة السمطة مف طرؼ 

التي تتطمب الشرح  يفاديالعمؿ في ىذه الم الرؤساء بيا تتسـ بالمرونة، وذلؾ نتيجة متطمبات
شراكيـ قدر المستطاع في  قناع المعاونيف بالسياسات المختارة والمتبنّاة مف المسؤوليف، وا  والتوضيح وا 

 تنظيـ عمميـ، وبالتالي تسييؿ اندماجيـ في سيرورة العمؿ وفي تنظيـ للؤىداؼ التنظيمية لممؤسسة.

الصفة الغالبة في ممارسة السمطة بالنسبة لممسؤوليف عمى  في حيف نجد التعاوف المتبادؿ ىو 
العامميف في تحميؿ وضعيات العمؿ وتقويميا وتصور حموؿ لممشكلبت وتشجيع عمى الاستمرار في 
استعماؿ الطرؽ والمناىج الناجعة، وعمى العامميف في مجاؿ الإنتاج. ويمكف تفسير ذلؾ أيضاً بنوعية 

حيث أف التعاوف بيف المسؤوؿ والمعاونيف ىي السبيؿ  ،ـ بيا الإطاراتالعممية الإنتاجية التي تقو 
 الأنجع لكسب رىانات استعماؿ التكنولوجية والتقنيات الجديدة في العمؿ.

 متطمبات المسؤولين تقييم: العلبقة بين تاريخ التوظيف و 106الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 المجموع ينمتطمبات المسؤولتقييم 

 متواضعة متوسطة مرتفعة

 % ت % ت % ت % ت

1991-1985 10 :2 11 44 4 16 25 100 

1998-1992 10 37,8; 14 43,75 8 25 32 100 

2005-1999 36 ;:,;: 23 34,85 7 10,61 66 100 

2012-2006 72 :<,:; 62 40 21 13,55 155 100 

 100 278 14,39 40 39,57 110 46,04 128 المجموع
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% مف المستجوبيف يروف أف متطمبات الرؤساء :2,>:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف المستجوبيف ?9,:7% منيـ يروف أنيا متوسطة، في حيف ترى نسبة =;,?9مرتفعة، وأفّ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف :;,:;أف متطمبات الرؤساء متواضعة. ونلبحظ كذلؾ أف 
يروف أف متطمبات الرؤساء مرتفعة،  >822% مف الذيف توظفوا بعد ;:,>:ونسبة  ;822و ???7

يشاركوف الرأي نفسو. في  <??7و 8??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف ;97,8مقابؿ نسبة 
% مف الذيف توظفوا ;=,9:ونسبة  7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ ::حيف نلبحظ أف 

% مف الذيف ;<,:9يروف أف متطمبات رؤسائيـ متوسطة الحدة، مقابؿ نسبة  <??7و 8??7بيف 
% مف المستجوبيف ;8يتقاسموف نفس الرأي. ونلبحظ أيضاً أفّ نسبة  ;822و ???7توظفوا بيف 

% مف ;;,79يروف أف متطمبات رؤسائيـ متواضعة، مقابؿ نسبة  <??7و 8??7الذيف توظفوا بيف 
 يشاركوف الرأي نفسو. ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف 7>,72سبة ون >822الذيف توظفوا بعد 

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات القدماء الذيف توظفوا قبؿ نياية التسعينات يروف أف  
أفّ مستوى  متطمبات رؤسائيـ متوسطة، فيما يرى الإطارات الذيف توظفوا منذ نياية التسعينات

مكننا تفسير ىذا التبايف حسب الأقدمية، بكوف القدماء تراكمت عندىـ متطمبات رؤسائيـ مرتفعة. ي
معارؼ وكفاءات جعمتيـ لا يشعروف بثقؿ المياـ التي يطمبيا منيـ رؤساؤىـ، عكس ذوي الأقدمية 

لا سيما الجدد منيـ الذيف ىـ في مرحمة الاندماج في المؤسسة وثقافتيا، إلى جانب عامؿ و المحدودة، 
صؿ الذي استفاد منو الكبار في السف في المؤسسة عمى طوؿ مدة عمميـ فييا، والذي التكويف المتوا

منحيـ تجربة وخبرة تجعميـ يتعامموف مع متطمبات عمميـ بسيولة، دوف أف ننسى دور التكويف الأولي 
الذي تمقاه القدماء في الجامعات والمعاىد المتخصصة التي لا أثر لبعضيا الآف، إلى جانب تعوّدىـ 
عمى العمؿ أكثر مف المزوـ وبذؿ مجيودات إضافية في العشرية السوداء التي عرفت تقميص عدد 

 وبالتالي تعويض ىذا النقص بإضافة المجيودات المبذولة. ،الإطارات

أما الإطارات الذيف توظفوا في السنوات التي عرفت تحسف مداخيؿ الدولة، وبالتالي قررت  
ة الاستراتيجية منيا،  فإنيـ تابعوا تكوينيـ في وقت الأزمة المتعددة مساعدة المؤسسات الوطنية، خاص

الأبعاد التي عصفت بالجزائر حيث كاف تكويناً متذبذباً وأقؿ تركيزاً مف السابؽ، وبعضيـ لـ يسعفو 
الحظ في الاستفادة مف تكويف داخؿ المؤسسة، ليذا يجدوف بعض الصعوبات في أداء مياميـ بأحسف 

التي مف  "عقمية الريع"حيث أنيـ دخموا في  ،ص التجربة والخبرة ولنقص الإرادة عندىـوجو، بسبب نق
خلبليا يحاوؿ الفرد الحصوؿ عمى أكثر فائدة مف أقؿ مجيود، وىو الشيء الذي جعميـ يعتبروف 

 متطمبات مسؤولييـ عالية.
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 متطمبات المسؤولينم تقيي: العلبقة بين طبيعة العمل و 107الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 المجموع متطمبات المسؤولينتقييم 

 متواضعة متوسطة مرتفعة

 % ت % ت % ت % ت

 100 81 14,81 12 43,21 35 41,98 34 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 16,22 12 44,59 33 39,19 29 دراسات و البحث

 100 55 9,09 5 41,82 23 49,09 27 خبرة تقنية

 100 52 17,31 9 23,08 12 59,62 31 مسؤولية اليرمية

 100 15 13,33 2 40 6 46,67 7 الاعلبم و الاتصال

 100 1 / / 100 1 / / أخرى

 100 278 14,39 40 39,57 110 46,04 128 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يتولوف مسؤوليات في 8>,?;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف الذيف =>,>:% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الخبرة التقنية ونسبة 809?:رـ التسمسمي ونسبة الي

% مف ?7,?9يعمموف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يروف أفّ متطمبات رؤسائيـ مرتفعة، مقابؿ نسبة 
% مف ?;,::العامميف في مجاؿ الدراسات والبحث يروف نفس الشيء. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 

% مف المشرفيف عمى تأطير 9,87:ونسبة  ستجوبيف العامميف في مجاؿ الدراسات والبحثالم
% مف الذيف يشغموف مناصب <89,2المعاونيف يروف أف متطمبات رؤسائيـ متوسطة، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف 97,=7المسؤولية في اليرـ التسمسمي يشاركوف نفس الرأي. ونلبحظ أيضاً أفّ نسبة 
% مف الذيف يعمموف في الدراسات والبحث يروف أف 88.>7ولوف المسؤولية التسمسمية، ونسبة الذيف يت

% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الخبرة التقنية ?2,?2متطمبات رؤسائيـ متواضعة، مقابؿ نسبة 
 يتقاسموف نفس الرأي.

ىي المجالات الملبحظ ىنا ىو أفّ طبيعة الأعماؿ التي تكوف فييا متطمبات الرؤساء مرتفعة  
التي تمثؿ قمب المينة بالنسبة لممؤسسة، حيث نجد أف متطمبات المسؤوليف اليرمييف مرتفعة، لكوف 
السمّـ التسمسمي، ىو العمود الفقري الذي يبنى عميو تنظيـ العمؿ في المؤسسة، وأي تياوف في أداء 

ؤسسة بتصدع، وبالتالي فقداف المياـ الموكمة للئطارات العامميف فييا قد يصيب البنية الييكمة لمم
التوازف الذي يكوف جبره صعباً ومكمّفاً. كما نجد أف المسؤوليف عمى مياديف الخبرة التقنية كذلؾ 
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متطمباتيـ مرتفعة بسبب ضرورة التحكـ في العممية التقنية بصرامة، لأفّ أي خمؿ في توزيع الطاقة قد 
مى المسؤوليف عمى العممية الإعلبمية والاتصاؿ تكوف تبعاتو خطيرة وكارثية. ونفس الشيء ينطبؽ ع

التي تعتبر مجالًا حساساً، ويرتبط تسييره مباشرة بمصالح المواطنيف وعدـ تسيير ىذا الميداف بصرامة 
قد تكوف لو انعكاسات تتعدى محيط المؤسسة. وقد تجر المواطنيف إلى انتفاضات ومناوشات، وقد 

اـ، ليذا يسير المسؤولوف عمى الإعلبـ والاتصاؿ أف يكوف العمؿ يصؿ بيا الأمر أف تزعزع النظاـ الع
 المنجز دقيقاً وناجعاً.

أما في المجالات التي لا تؤثر مباشرة عمى المؤسسة أو عمى الحياة العامة، فالإطارات  
العامموف فييا يروف أفّ متطمبات مسؤولييـ متوسطة، حيث أنيا تمزميـ بأداء واجبيـ عمى أحسف وجو، 

 كنيا لا تثقؿ كاىميـ مف شدة التركيز.ول

 متطمبات المسؤولينتقييم : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف و 108الجدول رقم 

 أثر البطالة عمى المعارف

  متطمبات المسؤولينتقييم 
 المجموع

 متواضعة متوسطة مرتفعة

 % ت % ت % ت % ت

 100 36 19,44 7 50 18 30,56 11 نعم

 100 62 11,29 7 30,65 19 58,06 36 لا

 100 180 14,44 26 40,56 73 45 81 لا شيء

 100 278 14,39 40 39,57 110 46,04 128 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ تتأثر معارفيـ، مف >2,<;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الذيف يعتبروف أف >;,92ـ مرتفعة، مقابؿ نسبة جراء البطالة يروف أف متطمبات رؤسائي

% مف المستجوبيف 2;معارفيـ تأثرت بفعؿ البطالة يشاركوف نفس الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 
% مف الذيف ;>,92الذيف تأثرت معارفيـ بالبطالة، يروف أفّ متطمبات رؤسائيـ متوسطة، مقابؿ نسبة 

 طالة يتقاسموف نفس الرأي.يروف أف معارفيـ لـ تتأثر بفعؿ الب

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يروف أف البطالة التي كانوا عرضة  
ليا لـ تؤثر في معارفيـ، فيعتبروف متطمبات مسؤولييـ مرتفعة، وفي المقابؿ يرى نصؼ الذيف يعتبروف 

 ، أفّ متطمبات رؤسائيـ متوسطة. أف معارفيـ تأثرت بفعؿ البطالة التي عانوا منيا سابقاً 
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يمكننا تفسير ذلؾ بكوف شعور الإطار بأف كفاءاتو قد تأثرت، وأفّ مستواه قد تدنّى عف غيره  
مف الإطارات بفعؿ البطالة لمدة طويمة، يجعمو يشعر أف العمؿ في المؤسسة الكبرى يتطمب قدرات 

سية وجدوا أف ما يتطمبو المسؤوؿ ىو في ومعارؼ عميا، وعندما توظؼ ىؤلاء الإطارات بعد بطالة قا
طمب منيـ إنجازه متناوليـ، ىـ الذيف كانوا ينتظروف أف يكوف العمؿ أكثر تعقيداً،  فوجدوا العمؿ الذي يُ 

لا يشترط قدرات خارقة، ليذا وجدوا أنفسيـ أماـ متطمبات يعتبرونيا مقبولة. وذلؾ عكس الذيف عانوا 
ؤثر في كفاءاتيـ، ولكف عندما توظفوا وجدوا صعوبات في أداء مياميـ، مف البطالة واعتقدوا أنيا لـ ت

 ليذا اعتبروا أفّ متطمبات رؤسائيـ مرتفعة.

إذف الشعور الذي ينتاب الإطار الذي عرؼ بطالة ىو الذي يؤثر في تقييـ صعوبة المياـ التي  
 يطمبيا منو رئيسو.

 ين السن والضغوط الممارسة من طرف المسؤولين: العلبقة ب109الجدول رقم 

 السن

 المجموع الضغوط الممارسة من طرف المسؤولين

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 24 30,77 54 69,23 78 100 

39-33 45 43,69 58 56,31 103 100 

46-40 25 41,67 35 58,33 60 100 

53-47 18 54,55 15 :;,:; 33 100 

60-54 4 722 / / 4 100 

 100 278 =2,<5 162 9=,1: 116 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف مسؤولييـ لا =8,<;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% منيـ يروف أف مسؤولييـ يمارسوف عمييـ 9=,7:يمارسوف عمييـ ضغوطاً، في حيف نجد نسبة 

% مف ;;,:;سنة ونسبة  :;ى سنيـ ضغوطاً معيّنة. نلبحظ أيضاً أف كؿ المستجوبيف الذيف يتعد
سنة يروف أف مسؤوليـ المباشر يمارس عمييـ ضغوطاً في العمؿ،  9;و =:الذيف يتراوح سنيـ بيف 

سنة يشاركوف نفس الرأي. في حيف  98و >8% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ==,92مقابؿ نسبة 
% مف 97,>;سنة و نسبة  98% مف المستجوبيف الذي تقؿ أعمارىـ عف 89,?>نلبحظ أف نسبة 

سنة  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 99,<;سنة ونسبة  ?9و 99الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 
يروف أف مسؤوليـ المباشر لا يمارس عمييـ ضغوطاً في العمؿ، مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف الذيف 

 يـ ضغوطاً في العمؿ.سنة يرى اف مسؤوليـ المباشر لا يمارس عمي :;تتجاوز أعمارىـ 
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سنة يروف أفّ  =:مف ىنا نلبحظ أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يتجاوز سنيـ  
 >:رؤساءىـ يمارسوف ضغوطاً عمييـ، في المقابؿ نجد الأغمبية الساحقة مف الذيف تقؿ أعمارىـ عف 

الإنتاجية والنجاعة  سنة يروف أف رؤساءىـ لا يمارسوف عمييـ أية ضغوط. حيث أف الضغوطات حوؿ
يتحمميا كبار السف أكثر مف صغار السف، وذلؾ لكوف الكبار يشغموف مناصب المسؤولية التي يجب 
أف تبنى عمييا السياسات وتتصور طرؽ تنفيذ العمؿ وتخمؽ الوسائؿ الملبئمة وتدخؿ التكنولوجيا في 

عطاء العمؿ، وبالتالي تتحمؿ المسؤولية في اختياراتيـ كما يطالبوف بت حقيؽ أىداؼ المؤسسة، وا 
ف كانت سمبية يعاقبوف.  حصيمة عف أشغاليـ، فإف كانت إيجابية يكافؤوف، وا 

ويعود كذلؾ سبب الشعور بالضغط عند الكبار في السف إلى ضعؼ قدرة التحمّؿ عندىـ بعد  
ت مرور الوقت. والعكس ىو ما نلبحظو عف صغار السف حيث يقؿّ الضغط عمييـ  بسبب المسؤوليا

البسيطة التي توكؿ إلى بعضيـ ولا توكؿ إلى بعضيـ الآخر، وكذا قدرتيـ عمى تحمؿ الضغوطات،  
لكونيـ لا يزالوف يتمتعوف بطاقتيـ ولياقتيـ التي تسمح ليـ بذلؾ. ويعود عدـ شعورىـ بالضغط أيضاً 

ضمف التحديات إلى كونيـ في بداية مشوارىـ الميني أو في منتصؼ مسارىـ، وبالتالي يعتبرونيا مف 
 التي يجب عمييـ مواجيتيا والصمود إزاءىا مف أجؿ النجاح في تسيير مسارىـ الميني.

: العلبقة بين العمل قبل التعيين في المؤسسة والضغوط الممارسة من طرف 110الجدول رقم 
 المسؤولين

 العمل قبل التعيين في المؤسسة

 المجموع المسؤولينالضغوط الممارسة من طرف 

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 216 62,5 135 37,5 81 نعم

 100 62 43,55 27 56,45 35 لا

 100 278 58,27 162 41,73 116 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف سبؽ ليـ اف اشتغموا 2;,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
يروف أف مسؤوليـ المباشر لا يمارس عمييـ ضغوطاً في  قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة

% مف الذيف لـ يسبؽ ليـ اف اشتغموا قبؿ أف يتـ توظيفيـ في المؤسسة ;;,9:العمؿ، مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف لـ ;:,>;محؿ الدراسة يشاركوف نفس الرأي، في حيف نلبحظ أفّ نسبة 

ي المؤسسة محؿ الدراسة أفّ رؤساءىـ يمارسوف عمييـ ضغوطاً يسبؽ ليـ أف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا ف
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% مف الذيف لـ يسبؽ ليـ أف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة 2;,=9في العمؿ، مقابؿ نسبة 
 محؿ الدراسة يشاركوف نفس الرأي.

 الملبحظ ىنا أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف سبؽ ليـ أف اشتغموا في مؤسسات أخرى 
قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة محؿ الدراسة يعتبروف أف رؤساءىـ لا يمارسوف ضغوطاً عمييـ، بينما 
يرى الأغمبية الساحقة مف الذيف لـ يسبؽ ليـ أف اشتغموا قبؿ توظيفيـ في المؤسسة أف رؤساءىـ 

 يمارسوف عمييـ ضغوطاً ما.

، قد اكتسبوا تجربة وخبرة تجعميـ ويمكننا تفسير ذلؾ بأفّ الذيف سبؽ ليـ أف اشتغموا مف قبؿ 
يتكيفوف أحسف مع ظروؼ العمؿ، حيث يمكنيـ العمؿ بطريقة ذكية تجعميـ عف منأى مف ضغوط 

ف التجربة سمحت ليـ أرؤسائيـ، كما أف خبرتيـ تسمح ليـ بتسيير الضغط وتحويمو إلى تحفيز، حيث 
كـ والنوع وفي الآجاؿ المحددة. مف بتراكـ المعارؼ التي تجعميـ يقوموف بواجبيـ حسب مقتضيات ال

دوف أف ننسى عامؿ التنقؿ مف مؤسسة إلى أخرى الذي يسمح بالاحتكاؾ بأنماط مختمفة مف التسيير،  
 وبظروؼ عمؿ متنوعة، وىو ما يجعؿ الإطار يكتسب خبرة في التعامؿ مع متطمبات المسؤوليف.

عروف بضغوطات رئيسيـ في إف الذيف سبؽ ليـ العمؿ في مؤسسات القطاع الخاص لا يش 
المؤسسة محؿ الدراسة، لكوف مثؿ ىذه الضغوطات التي مورست عمييـ في مكاف عمميـ السابؽ لا 
يعادليا ما يمارس عمييـ مف ضغوط في المؤسسة العمومية، لأفّ ظروؼ العمؿ بصفة عامة أحسف 

 في ىذه الأخيرة.

ي المؤسسة الحالية، فنجد أغمبيتيـ أما الذيف لـ يسبؽ ليـ أف اشتغموا قبؿ أف يتوظفوا ف 
يعتبروف أفّ الرؤساء يمارسوف عمييـ ضغوطاً لكونيـ عديمي التجربة في عالـ الشغؿ، وكانت ليـ 
تصورات في أغمبيا خاطئة وسمبية عف العمؿ في المؤسسات الوطنية، حيث أف الفكر السائد يعطي 

ت، وعندما يواجو المسؤوؿ معاونيو مف صورة سيئة عف العمؿ والسمطة والانضباط في ىذه المؤسسا
 الإطارات بضرورة تشريؼ التزاماتيـ وتحقيؽ ما ىو مرجو منيـ، فنجد أغمبيتيـ يعتبروف ذلؾ ضغوطاً.

إلى جانب ىذا، توجد الضغوطات الحقيقية الممارسة عمييـ مف المسؤوليف لأغراض ذاتية لا  
اد في الامتيازات، والضغط عمى بعضيـ لمموافقة علبقة ليا بالأىداؼ التنظيمية؛ كالتمييز بيف الأفر 

تحت التيديد بالعقوبات  الآخر االسكوت عف بعضي وأعمى بعض الممارسات غير القانونية 
 .الانضباطية
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 المناخ الاجتماعي السائد في المؤسسة. الثالث: بحثالم

 حترمة في المؤسسة: العلبقة بين الجنس والمبادئ الم111الجدول رقم 

 الجنس

 المجموع المبادئ المحترمة في المؤسسة

 أخرى الفردانية التنافس التعاون المتبادل التضامن

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 3;,7 3 28,57 56 13,78 27 19,9 39 36,22 71 ذكر

 100 82 7,87 1 40,24 33 14,63 12 28,05 23 15,85 13 أنثى

 100 278 9:,1 4 32,01 89 14,03 39 22,3 62 30,22 84 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف القيـ الأكثر 98,27نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف المستجوبيف يروف أف التضامف ىو القيمة 92,88انتشاراً في المؤسسة الفردانية، وأفّ نسبة 
% منيـ يروف أفّ القيمة الأكثر احتراماً في المؤسسة 88892الأكثر احتراماً في المؤسسة، وأفّ نسبة 

% مف المستجوبيف أفّ التنافس ىو القيمة الأكثر 29,:7ىي التعاوف المتبادؿ، في حيف يرى ما نسبتو 
 سيادة في المؤسسة.

% مف الإناث يعتبرف الفردانية ىي القيمة الأكثر انتشاراً في :2,8:نلبحظ كذلؾ أف نسبة  
% 88,>9% مف الذكور يتقاسموف نفس الرأي، ونلبحظ أيضاً أف نسبة =;,<8بؿ نسبة المؤسسة، مقا

% مف الإناث ;<,;7مف الذكور يعتبروف التضامف ىو القيمة السائدة في المؤسسة، مقابؿ نسبة 
% مف الإناث يعتبرف أف التعاوف المتبادؿ ىو القيمة ;2,<8يشاركف نفس الرأي، في حيف نلبحظ أف 

 % مف الذكور يتقاسموف ىذا الرأي.2?,?7المؤسسة مقابؿ نسبة السائدة في 

الملبحظ ىنا ىو الاختلبؼ الموجود بيف الجنسيف فيما يخص نظرة الإطارات إلى القيـ  
الاجتماعية الأكثر انتشاراً في المؤسسة. ففي الوقت الذي ترى فيو أغمبية النساء أف الفردانية ىي 

الإطارات في المؤسسة، يرى أغمبية الرجاؿ أف التضامف ىو السائد بيف القيمة الاجتماعية السائدة بيف 
أفراد مجموعة الإطارات في المؤسسة. ىذا التبايف في المواقؼ بيف الجنسيف يفسره الاختلبؼ في زاوية 
نجاز العمؿ وتجسيد أىداؼ المؤسسة، إذ يعتبر  النظر؛ فالرجاؿ ينظروف مف زاوية أداء المياـ وا 

 ىناؾ تضامناً بيف الإطارات في تنفيذ المياـ والبحث عف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.أغمبيتيـ أف 

أما النساء المواتي يعتبر عددىف قميلب، مقارنة بعدد الرجاؿ العامميف في المؤسسة، فيريف أف  
الفردانية ىي التي تطغى بكوف الرجاؿ لا يتضامنوف معيف في القضايا التي تخص مسارىف الميني، 
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إنيـ يغضوف النظر عف التمييز الذي يطاليف في الترقية والتكويف والتطور الميني، كما يغيب حيث 
وبالتالي البحث عف الاندماج في  ،أيضاً التضامف بينيف بسبب تبني بعض النساء ممارسات الرجاؿ

 المجتمع الرجالي والانتفاع بامتيازاتيـ.

 ة بين السن والمبادئ المحترمة في المؤسسة: العلبق112الجدول رقم 

 السن
 المجموع المبادئ المحترمة في المؤسسة

 أخرى الفردانية التنافس التعاون المتبادل التضامن

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت 

32-26 30 38,46 23 29,49 12 15,38 13 16,67 / / 78 100 

39-33 30 29,13 21 20,39 14 13,59 35 33,98 3 8,?7 103 100 

46-40 17 28,33 8 13,33 6 10 28 46,67 1 1,<= 60 100 

53-47 5 15,15 10 30,3 5 15,15 13 39,39 / / 33 100 

60-54 2 50 / / 2 50 / / / / 4 100 

 100 278 4:,7 4 32,01 89 14,03 39 22,3 62 30,22 84 المجموع

سنة يعتبروف  :;وبيف الذيف يفوؽ سنيـ نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نصؼ عدد المستج 
% مف الذيف تتراوح أعمارىـ 72التنافس ىو القيمة المييمنة بيف الإطارات في المؤسسة، مقابؿ نسبة 

سنة يشاركوف ىذا الرأي.  ?9و 99% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ?;,79سنة، ونسبة  >:و 2:بيف 
% مف الذيف  >:,<9سنة ونسبة  :;يف يفوؽ سنيـ كما نلبحظ أيضاً أفّ نصؼ عدد المستجوبيف الذ

سنة يروف أف التضامف ىو القيمة السائدة بيف إطارات المؤسسة، مقابؿ نسبة  98تقؿ أعمارىـ عف 
سنة يروف نفس الشيء. ونلبحظ أفّ نسبة  9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ;7,;7
% مف الذيف ?9,?9سنة، ونسبة  >:و 2:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف =>,>:

سنة يعتبروف الفردانية ىي القيمة السائدة بيف إطارات المؤسسة، مقابؿ  9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف 
 :;سنة، ولا أحد مف المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ  98% مف الذيف تقؿ أعمارىـ عف =>8>7نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ 92892سنة يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 
سنة يروف أف التعاوف  98و >8% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ?:,?8سنة ونسبة  9;و =:بيف 

 >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 79,99المتبادؿ ىو السائد بيف الإطارات، مقابؿ نسبة 
 سنة يشاركوف ىذا الرأي. 2>و :;بيف سنة، ولا أحد مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ 

سنة يروف أف العلبقات بيف  98الملبحظ ىو أفّ أغمبية الإطارات الذيف لا يتعدى سنيـ  
الإطارات في المؤسسة يسودىا التضامف والتعاوف المتبادؿ، أما الذيف يوجدوف في منتصؼ المسار 
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ف الفردانية ىي السمة الغالبة عند الميني؛ أي في الثلبثينات والأربعينات، فنجد أغمبيـ يرى أ
 الإطارات، فيما نجد التنافس عند نصؼ عدد الإطارات المتواجديف في نياية المسار.

يمكننا تفسير ىذا التبايف في آراء الإطارات فيما يخص القيـ الاجتماعية السائدة في المؤسسة  
ة والرىانات المرفوعة ونوعية اليوية محؿ الدراسة، حسب العمر إلى الخبرة المكتسبة في الحياة العممي

التي تـ بناؤىا، حيث أفّ الشباب منيـ يراىنوف حالياً عمى الاندماج في المجموعة أولًا، وفي المؤسسة 
بعد ذلؾ. والخطوات الأولى لتحقيؽ ذلؾ تكوف في التضامف بينيـ حوؿ القضايا المصيرية بالنسبة 

المعمومات والمعارؼ فيما بينيـ لظيور بمستوى يستطيعوف لمسارىـ الميني، والتعاوف مف خلبؿ تبادؿ 
بو تشريؼ التزاماتيـ المينية، ووضع حدّ لاستفزازات القدماء الذيف يعتبرونيـ أقؿ كفاءة مف الذيف 

 توظفوا قبميـ.

أما الفردانية التي تميز نظرة الإطارات المتواجديف في منتصؼ المسار، فيفسرىا كذلؾ  
رىاناتيـ المستقبمية، حيث نجد ىذه الفئة في وضعيات مينية تتطمب إثبات الذات وضعياتيـ المينية و 

ظيار الكفاءة والولاء لسير قدماً بمسارىـ الميني، والتجربة بيّنت ليـ أف المناصب العميا نادرة،   وا 
في إيجاد والولوج إلييا يتطمب التميّز والاستحقاؽ، ليذا يبحث كؿ واحد منيـ عف إبراز كفاءاتو وتفرّده 

ظيار الولاء أكثر مف الآخريف لممؤسسة ولممسؤوليف،   الحموؿ لممشاكؿ التي تواجييـ في عمميـ وا 
 لكونيـ استوعبوا ثقافة المؤسسة التي ينجح فييا الفرد في مساره الميني إذا تجمى عمى الآخريف.

الآخر يرى أف أما الإطارات المتواجدوف في نياية المسار؛ فنصفيـ يؤمف بالتضامف والنصؼ  
التنافس ىو القيمة السائدة بالمؤسسة، أما التضامف فيو معموؿ بو في التعامؿ مع الفئات الأخرى، 
وفي مواجية الإطارات العامميف في مستويات مختمفة، أما التنافس فيو معموؿ بو عندما يتعمؽ الأمر 

ات مف أجؿ الاستفادة مف الترقية،  بتسيير المسارات المينية الذي يعتمد عمى مبدأ التنافس بيف الإطار 
وشغؿ المناصب العميا، حيث أف جميع الإطارات المستوفيف الشروط يمكنيـ الترشح، ولكف لا يفوز بيا 

 إلا عدد منيـ مطابقاً لعدد المناصب الشاغرة.
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في المؤسسة : العلبقة بين أول منصب في المؤسسة والمبادئ المحترمة664الجدول رقم   

أول منصب في 
 المؤسسة

 المبادئ المحترمة في المؤسسة
 المجموع

 أخرى الفردانية التنافس التعاون المتبادل التضامن

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 / / / / 50 2 / / 50 2 رئيس شعبة

 100 176 1,7 3 33,52 59 12,5 22 17,61 31 34,66 61 ميندس دراسات

 100 85 1,18 1 32,94 28 14,12 12 29,41 25 22,35 19 دراساتمكمف بال

 100 13 / / 15,38 2 23,08 3 46,15 6 15,38 2 تقني سامي

 100 278 1,44 : 98,27 89 14,03 39 22,3 62 30,22 84 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نصؼ عدد المستجوبيف الذيف كاف منصبيـ الأوؿ في  
رئيس شعبة يروف أف قيمة التضامف ىي السائدة في المؤسسة، مقابؿ نسبة  ىوالدراسة  المؤسسة محؿ

% مف الذيف توظفوا في منصب تقني ساٍـ يشاركوف ىذا الرأي. كما نلبحظ أفّ نصؼ عدد <9,;7
المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة يروف أف التنافس ىو القيمة السائدة في المؤسسة، 

% مف الذيف توظفوا في منصب ميندس دراسات يتقاسموف ىذا الطرح. ونلبحظ 2;,78ة مقابؿ نسب
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب تقني ساٍـ يروف أف التعاوف ;7,>:أيضاً أفّ نسبة 

المتبادؿ ىي القيمة السائدة في المؤسسة، مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة 
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب 8;,99ي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة يشاطر ىذا الرأ

% مف الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات يروف أف الفردانية :?,98ميندس دراسات ونسبة 
ىي القيمة الاجتماعية الاكثر انتشاراً في المؤسسة، مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا في منصب رئيس 

 الرأي.شعبة يشاطر ىذا 

الملبحظ ىنا ىو أفّ الإطارات الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة الذي يعتبر منصب  
القيمة الأكثر انتشاراً في المؤسسة، وبيف مف  يمسؤولية، أنيـ منقسموف بيف مف يرى أفّ التضامف ى

اود الإطارات يرى أفّ التنافس ىو السائد بيف إطارات المؤسسة. فالتنافس يفسره الطموح الفردي الذي ير 
الذيف بدأوا مسارىـ في منصب مسؤولية الذي يمنح الفرصة للؤكثر اندماجاً وتورطاً في المؤسسة مف 
البروز، ولفت نظر رؤسائو لكي يضعوا ثقتيـ فيو ويساعدوه عمى تطوير مساره الميني والصعود في 

ؿ انتشارىا بواجب الدفاع السمّـ اليرمي. أما التضامف كقيمة اجتماعية سائدة عند ىذه الفئة فيعم
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المشترؾ عف المصالح المشتركة والعمؿ معاً عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والشخصية التي تشمميـ 
 دوف غيرىـ.

وفي الوقت الذي نلبحظ فيو انقساـ الإطارات الذيف توظفوا في منصب ميندس دراسات بنسب  
لفردانية، نجد أفّ الذيف توظفوا في منصب متساوية بيف مف يرى أفّ القيمة السائدة ىي التضامف وا

مكمؼ بالدراسات ينقسموف بدورىـ إلى نسب متقاربة. ولكف بيف مف يرى اف القيمة السائدة ىي 
الفردانية، ومف يرى أنيا التعاوف المتبادؿ. فالفردانية يفسرىا الوضع الحالي ليؤلاء الإطارات خاصة 

يـ ارتقى إلى مناصب المسؤولية التي يبحث فييا كؿ فرد الذيف توظفوا منذ مدة طويمة، حيث أفّ بعض
عف البروز عمى حساب الآخريف، طبعاً لكي يتـ اختياره وتميزه عنيـ لمكافئتو. أما التضامف كقيمة 
اجتماعية فيفسر انتشارىا بيف أفراد ىذه الفئة طبيعة سمؾ الميندسيف الذيف يعتبروف نواة تشكيؿ 

 تضامف ىو مف العناصر الأساسية التي سمحت بتكويف ىذه الفئة.مجموعة الإطارات، حيث أف ال

، فيي قيمة   أما التعاوف المتبادؿ الذي نجده بقوة عند الذيف توظفوا في منصب تقني ساٍـ
اجتماعية تميّز الفئات التي تبحث أكثر عف الاندماج وعف فرض الوجود، وبالتالي عدـ التيميش مف 

لتميّز قصد بناء ىوية خاصة بيا تقصي منيا كؿ مف لا يستوفي مجموعة الإطارات التي تحاوؿ ا
 شروط الدخوؿ إلييا؛ فالتعاوف بيف أفراد مجموعة ما ىو وسيمة لمفت انتباه وجمب اعتراؼ الآخريف.

 : العلبقة بين طبيعة العمل والمبادئ المحترمة في المؤسسة114الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 المجموع ئ المحترمة في المؤسسةالمباد

 أخرى الفردانية التنافس التعاون المتبادل التضامن

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 81 1,23 1 25,93 21 17,28 14 24,69 20 30,86 25 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 1,35 1 32,43 24 5,41 4 21,62 16 39,19 29 دراسات و البحث

 100 55 3,64 2 36,36 20 25,45 14 9,09 5 25,45 14 خبرة تقنية

 100 52 / / 46,15 24 13,46 7 21,15 11 19,23 10 مسؤولية اليرمية

 100 15 / / / / / / 66,67 10 33,33 5 الاعلبم و الاتصال

 100 1 / / / / / / / / 100 1 أخرى

 100 278 1,44 4 32,01 89 14,03 39 22,3 62 30,22 84 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يعمموف في مجاؿ =>,>>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
الإعلبـ والاتصاؿ يعتبروف التعاوف المتبادؿ ىي القيمة الاجتماعية الأكثر سيادة في المؤسسة، مقابؿ 
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% 815>:% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الخبرة التقنية يشاركوف نفس الرأي. وأف نسبة ?2,?2نسبة 
مف المستجوبيف الذيف يتولوف مسؤوليات في التسمسمية اليرمية يعتبروف الفردانية ىي القيمة الأكثر 

% مف الذيف يشرفوف عمى تأطير المعاونيف، ولا أحد مف 9?,;8انتشاراً في المؤسسة، مقابؿ نسبة 
% مف ?7,?9ة يشاركوف ىذا الرأي. ونلبحظ أيضاً أف نسب العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ

المستجوبيف الذيف يعمموف في الدراسات والبحث يروف أف التضامف ىو القيمة الاجتماعية الأكثر 
% مف الذيف يتولوف مسؤوليات في اليرـ التسمسمي يشاطروف 89,?7انتشاراً في المؤسسة، مقابؿ نسبة 

اؿ الخبرة التقنية % مف المستجوبيف العامميف في مج;:,;8ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 
% مف العامميف في الدراسات والبحث، ولا أحد مف 7:,;2يعتبروف التنافس ىو السائد، مقابؿ نسبة 

 الذيف يعمموف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يشاطروف ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أف لطبيعة المينة التي يشغميا الإطار دوراً ىاماً في تفضيؿ قيمة اجتماعية 
ى في مجاؿ العمؿ، حيث أفّ الفردانية المتبوعة بالتنافس ىي القيـ السائدة في المؤسسة عمى أخر 

 حسب نظر العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية. 

ويمكننا تفسير ذلؾ بكوف المسار الميني لممتخصصيف في ىذا المجاؿ يتـ بصفة فردية ويعتمد 
وتحكـ في خبرة معيّنة والتخصص فييا، ثـ  عمى المبادرة الشخصية للئطار، حيث يرتكز عمى اكتساب

البحث عف فرص التطور الميني مف خلبليا داخؿ أو خارج المؤسسة، والتنافس بيف المختصيف في 
 نفس الخبرة ىو باب النجاح في التطور الميني.

يف القيمة الاجتماعية الأكثر احتراماً في المؤسسة عند فئة الإطارات العامم يالتنافس كذلؾ ىيعتبر و 
في المناصب ذات المسؤولية في اليرـ التسمسمي، لكوف كؿ إطار مسؤوؿ عمى مصمحتو والعامميف 
معو فييا وعمى إنجاز المياـ المنوط بيا، ليذا فيو المسؤوؿ الوحيد عمى قراراتو وعمى نجاح تنفيذ 

اذ القرارات تجعمو ينفرد باتخ ،والبحث عف فرض الاحتراـ وضماف اعتراؼ الآخريف بدوره ،مخطط عممو
 وينسب النجاحات لنفسو والمشاكؿ لغيره.

أما قيمة التضامف بيف أفراد المجموعة الواحدة فنجده بنسبة أكثر ارتفاعاً عند العامميف في 
المشرفيف عمى فرؽ العمؿ، وىذا لكوف العمؿ في ىذه المجالات يتطمب عند البحث والدراسات وكذا 

الواحدة، بسبب كونيـ في مناصب المبتدئيف، وظروفيـ تتطمب نوعاً مف التضامف بيف أعضاء الفرقة 
التعاوف أكثر مف التنافس حتى يتسنى ليـ الدفاع عف وضعيـ والتمكف مف الاندماج في المؤسسة 

 بشكؿ أحسف.
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 أما العمؿ في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ فيتطمب مجيود الجميع لدراسة المعمومات ونشرىا
لتعاوف ىو الصفة التي تميز عمؿ الإطارات حسب أغمبية العامميف في ىذا ومعاممتيا بإيجابية، ليذا فا

 المجاؿ.

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والمبادئ المحترمة في المؤسسة115الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 المجموع المبادئ المحترمة في المؤسسة

 أخرى ردانيةالف التنافس التعاون المتبادل التضامن

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 3 12 9 36 6 24 7 28 / / 25 100 

1998-1992 8 25 3 9,38 1 3,13 20 62,5 / / 32 100 

2005-1999 20 30,3 13 19,7 11 16,67 21 31,82 1 1,52 66 100 

2012-2006 53 34,19 37 23,87 21 13,55 41 26,45 3 1,94 155 100 

 100 278 1,44 4 32,01 89 14,03 39 22,3 62 30,22 84 موعالمج

 8??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 2;,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة   
% مف ;:,>8يعتبروف الفردانية ىي القيمة الاجتماعية السائدة في المؤسسة، مقابؿ نسبة  <??7و

% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ 22,:8أي. وأفّ نسبة يشاركوف ىذا الر  >822الذيف توظفوا بعد 
يروف أف التنافس ىو القيمة الاجتماعية الأكثر انتشاراً بيف إطارات المؤسسة، مقابؿ نسبة  7??7سنة 

%  >9يشاركوف ىذا الرأي، نلبحظ كذلؾ أفّ نسبة  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف 29,79
يعتبروف التعاوف المتبادؿ ىو السائد بيف الإطارات، مقابؿ نسبة  7??7و ;<?7مف الذيف توظفوا بيف 

يروف نفس الشيء. في حيف نلبحظ أفّ نسبة  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف <9,?2
 ???7% مف الذيف توظفوا بيف 92,92ونسبة  8278و >822% مف الذيف توظفوا بيف ?7,:9

يمة الاجتماعية السائدة في المؤسسة، مقابؿ نسبة يروف أفّ التضامف بيف الإطارات ىو الق ;822و
 يتقاسموف ىذا الرأي.7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة 78

الملبحظ مف ىنا ىو النسبة العالية مف الذيف توظفوا في سنوات التسعينات يروف أفّ القيمة  
تفسره طبيعة المرحمة الصعبة التي  الاجتماعية السائدة بيف إطارات المؤسسة ىي الفردانية، وىذا الأمر

مرت بيا الجزائر بصفة عامة والمؤسسة بصفة خاصة، حيث أفّ اضمحلبؿ دور النقابة في تمؾ 
المرحمة، جعمت العمؿ التضامني بيف الأفراد منعدماً تقريباً، وظؿ فييا كؿ إطار مجبراً عمى الاعتماد 

عتماد عمى نفسو في الاندماج، واكتساب عمى نفسو مف أجؿ إيجاد عمؿ، وبعد التوظيؼ يكوف الا
 المعارؼ والاستفادة مف التكوينات والترقيات.
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إفّ الإطارات الذيف توظفوا في ىذه المرحمة صادفيـ انتقاؿ السياسة الاقتصادية والاجتماعية 
ماعية الجزائرية مف النمط الاشتراكي الذي تؤدي فيو المؤسسة دوراً رئيسياً في الاىتماـ بالظروؼ الاجت

والمينية للئطارات في المؤسسات الوطنية، إلى مرحمة ليبيرالية رفعت فييا الدولة مف خلبؿ المؤسسات 
عمى الأخذ بزماـ تسيير مساراتيـ  يـالوطنية يدىا عف توفير الظروؼ الاجتماعية للئطارات، وحث

 المينية، وىو الشيء الذي جعؿ الفردانية تسود المؤسسة في ىذه المرحمة.

الإطارات الذيف توظفوا في نياية الثمانينات، فنجدىـ موزعيف في آرائيـ بنسب متقاربة بيف  أما
مف يرى بانتشار الفردانية، ومف يرى بأفّ التنافس ىو السائد، وبنسبة أكبر لمف يرى أفّ التعاوف ىو 

نمط السياسي السائد. وىذا يمكف تفسيره بكوف المرحمة التي توظفوا فييا كانت الاشتراكية تمثؿ ال
والاقتصادي لمبلبد. وكاف التعاوف مف أىـ شعاراتيا، وىذا ما أثر في آراء الإطارات الذيف عاشوا ىذه 

 المرحمة.

أما الإطارات الجدد فنجدىـ موزعيف في آرائيـ بالتساوي بيف مف يرى أف التضامف ىو السائد، 
مبات العمؿ مف جية، والجانب الإنساني ومف يرى أفّ الفردانية ىي السائدة. أما التضامف فتفرضو متط

فّ نسبة كبيرة مف ىؤلاء الإطارات يوجدوف في مرحمة تعمّـ ثقافة العمؿ المنظّـ، أمف جية ثانية، حيث 
فيـ إذف في مرحمة اندماج. وعممية التضامف فيما بينيـ تساعد الجميع عمى التأقمـ مع محيط العمؿ 

 واكتساب الخبرة و الكفاءة. 

انية فيحفّز عمى انتشارىا في المؤسسة بيف الإطارات نمط تسيير الموارد البشرية الذي أما الفرد
يعتمد عمى الانتقائية في توزيع الامتيازات وتحديد المستفيديف مف التكوينات والترقيات والتنصيب في 

يد المناصب العميا. ليذا نجد كؿ إطار يبحث عف إبراز خصوصياتو وخصالو، لكي يكوف ىو المستف
 مف الفرص المتاحة.
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 : العلبقة بين المنصب الحالي والمبادئ المحترمة في المؤسسة661الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 المبادئ المحترمة في المؤسسة
 المجموع

 أخرى الفردانية التنافس التعاون المتبادل التضامن

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 / / 50 3 / / / / 50 3 رئيس قسم

 100 15 / / 40 6 13,33 2 13,33 2 33,33 5 رئيس وكالة

 100 10 / / 30 3 30 3 30 3 10 1 رئيس مقاطعة

 100 49 / / 51,02 25 12,24 6 14,29 7 22,45 11 رئيس شعبة

 100 17 / / 5,88 1 23,53 4 29,41 5 41,18 7 رئيس مصمحة

 100 127 2,36 3 29,92 38 13,39 17 17,32 22 37,01 47 ميندس دراسات

 100 54 1,85 1 24,07 13 12,96 7 42,59 23 18,52 10 مكمف بالدراسات

 100 278 1,44 4 32,01 89 14,03 39 22,3 62 30,22 84 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب 7,28;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف رؤساء الوكالات يروف أفّ الفردانية ىي 2:ونسبة  د رؤساء الأقساـرئيس شعبة ونصؼ عد

% مف رؤساء المصالح يروف نفس <<,;2القيمة الاجتماعية الأكثر انتشاراً في المؤسسة، مقابؿ نسبة 
% مف رؤساء <7,7:الشيء. ونلبحظ أيضاً أفّ نصؼ عدد رؤساء الأقساـ المستجوبيف ونسبة 

% مف ميندسي الدراسات يروف أف التضامف ىو السائد في 27,=9سبة المصالح المستجوبيف ون
% مف رؤساء المقاطعات يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 72المؤسسة، مقابؿ نسبة 

% مف المكمفيف بالدراسات المستجوبيف يروف أفّ التعاوف المتبادؿ ىو السائد، مقابؿ لا أحد مف ?;,8:
% مف رؤساء المقاطعات يروف أف التنافس ىي القيمة 92ىذا الرأي، وأفّ نسبة رؤساء الأقساـ يشاطر 

 السائدة في المؤسسة، مقابؿ لا أحد مف رؤساء الأقساـ يشاطر ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات الذيف يشغموف المناصب العميا في اليرـ التسمسمي يروف  
ة في المؤسسة ىي الفردانية، في حيف يرى أغمبية الإطارات الذيف أف القيمة الاجتماعية الأكثر سياد

يشغموف المناصب الدنيا؛ مف مستوى رئيس مصمحة وما دوف ذلؾ يروف أف التضامف والتعاوف ىما 
القيمتاف المميزتاف لمعلبقات بيف الإطارات. إذف فممستوى المنصب في اليرـ التسمسمي تأثير عمى رأي 

ائدة في المؤسسة، حيث أف العمؿ في المناصب العميا ذات الاستقلبلية النسبية شاغمو حوؿ القيـ الس
في اتخاذ القرارات يتيح الفرصة للئطار عمى الانفراد ببعض المعمومات التي تسمح لو بالتمتع بالسمطة 
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فّ البحث عف السمطة لا يسمح أعمى الآخريف والاقتراب أكثر مف مسؤولو وتحسيف مستوى نفوذه، إذ 
 شتراؾ الآخريف في المعمومات وفي اتخاذ القرارات.با

نيا تسمح بمكافأة أوتعتبر الفردانية في تسيير الإطارات مف المطالب الحثيثة ليذه الفئة حيث  
الذيف يبذلوف المجيودات، ويعمموف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية أكثر مف الذيف يتخاذلوف عف ذلؾ. 

و عممية تنظيمية وفردية. إذف التطور الميني يتطمب الاعتماد عمى وبما أفّ تسيير المسار الميني ى
الذات والعمؿ عمى تحقيؽ الذات مف خلبؿ التميز ومنافسة الآخريف عمى الفرص المتاحة في المؤسسة 

 وفي غيرىا.

سمطة الأما الإطارات العامموف في المناصب الدنيا لمسمّـ اليرمي للئطارات التي لا تتمتع ب 
فالفردانية عندىـ ليس ليا آثار إيجابية كبيرة عمى المسار الميني، فيذا ما يجعميـ يعمموف نفوذ، لوا

نجاز عمميـ في جو مف التضامف والتعاوف ويحاولوف تبادؿ المعارؼ واكتساب أخرى  ،عمى تحقيؽ وا 
فيو التعاوف  جماعياً. ليذا نجد التنافس والفردانية ىي القيـ الضئيمة عند ىذه الفئة، أما السائد عندىـ

 والتضامف.

نستنتج مف ىنا أفّ لممنصب درواً في بناء اليوية المينية، كمما ارتفع مستوى المنصب ماؿ  
 شاغمو إلى الفردانية، وكمما انخفض مستواه ماؿ شاغمو إلى التعاوف والتضامف.

 اعي في العمل: العلبقة بين المنصب الحالي والجو الاجتم117الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 الجو الاجتماعي في العمل

 المجموع
 غير ملبئم متوسط ملبئم

 % ت % ت % ت % ت

 100 6 16,67 1 83,33 5 / / رئيس قسم

 100 15 / / 100 15 / / رئيس وكالة

 100 10 20 2 60 6 20 2 رئيس مقاطعة

 100 49 14,29 7 67,35 33 18,37 9 رئيس شعبة

 100 17 / / 58,82 10 41,18 7 مصمحةرئيس 

 100 127 9,45 12 70,08 89 20,47 26 ميندس دراسات

 100 54 7,41 4 77,78 42 14,81 8 مكمف بالدراسات

 100 278 9,35 26 71,94 200 18,71 52 المجموع
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% مف المستجوبيف يروف أفّ الجو الاجتماعي :?,7=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف المستجوبيف يروف ;9,?2% منيـ يروف أنو ملبئـ، ونسبة 7=,<7المؤسسة معتدؿ، ونسبة في 

 أف الجو الاجتماعي في المؤسسة غير ملبئـ.

% مف رؤساء الأقساـ، 9,99<نلبحظ أيضاً أفّ كؿ رؤساء الوكالات المستجوبيف، ونسبة  
الجو الاجتماعي في المؤسسة % مف المستجوبيف مف المكمفيف بالدراسات يروف أف <=,==ونسبة 

% مف المستجوبيف مف رؤساء المصالح يروف أف الجو الاجتماعي في <7,7:معتدؿ. وأفّ نسبة 
المؤسسة ملبئـ، مقابؿ لا أحد مف رؤساء الأقساـ ورؤساء الوكالات يشاطروف ىذا الرأي. في حيف 

% مف رؤساء الأقساـ =>8>7% مف المستجوبيف مف رؤساء المقاطعات، ونسبة 82نلبحظ أفّ نسبة 
ف الجو الاجتماعي في المؤسسة غير ملبئـ، مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف مف رؤساء أيروف 

 الوكالات ورؤساء المصالح يتقاسموف ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف إطارات المؤسسة محؿ الدراسة يعتبروف أفّ الجو  
ة معتدؿ أو متوسط، خاصة عند فئة الإطارات الذيف يشغموف المناصب الاجتماعي السائد في المؤسس

  .وتقؿّ نسبتيـ في متوسط السمّـ التسمسمي لمستوى التأطير ،العميا نسبياً والذيف يشغموف المناصب الدنيا
كما نلبحظ وجود نسبة معتبرة مف الإطارات الذيف يشغموف المناصب الدنيا في السمّـ التسمسمي لفئتيـ 

ؿ إلى اعتبار الجو السائد في المؤسسة ملبئـ، فيما تميؿ نسبة لا يستياف بيا مف الذيف يشغموف تمي
المناصب العميا في السمّـ التسمسمي الخاص بفئة الإطارات إلى اعتبار الجو السائد في المؤسسة غير 

 ملبئـ.

ساعد عمى نستنتج مف ىنا أف الظروؼ الاجتماعية، خاصة فيما يتعمؽ منيا بجو العمؿ ت 
اعتبار الجو غير ملبئـ مف إف العطاء والتركيز عمى العممية الانتاجية عندما تكوف مقبولة بشكؿ عاـ. 

طرؼ مجموعة مف الإطارات الموجوديف في منتصؼ السّمـ التسمسمي فما فوؽ يعود إلى التنافس الذي 
صيباً مف السمطة، وكذا يظير في ىذا المستوى بيف الإطارات الذيف يبحثوف عف فرض الذات وأخذ ن

إبراز الكفاءة وربط العلبقات مف أجؿ الترشح إلى المناصب العميا. كما يعود كذلؾ إلى بعض الوسائؿ 
الذاتية والشخصية البعيدة عف كؿ مينية،  باعتماد معايير غير موضوعية لتجسيد بعض السياسات، 

التي تظير عمى ىذا المستوى مف  بعض الآخر في مجاؿ تسيير المسار المينيالبعض عف الوتفضيؿ 
 المسؤولية.
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في حيف تتجو نسبة معتبرة مف الإطارات الذيف يشغموف المناصب الأقؿ سمطة والقريبة مف  
مناصب المبتدئيف إلى اعتبار الجو الاجتماعي ملبئـ بسبب التضامف الذي وجدوه عند زملبئيـ القدماء 

ذي يميّز علبقاتيـ فيما بينيـ، ولكونيـ غير معنييف في العمؿ في مجاؿ تنفيذ المياـ، والتعاوف ال
مباشرة بالصراعات حوؿ السمطة حيث أفّ مناصبيـ تقترب أكثر مف التنفيذ أكثر منيا مف التأطير، ىذا 

 ما يجعميـ يبتعدوف عف الوضعيات المينية التي تتطمب رفع تحديات أو كسب رىانات.

 لعلبقة بين السن والجو الاجتماعي في العمل: ا118الجدول رقم 

 السن

 الجو الاجتماعي في العمل

 عالمجمو 
 غير ملبئم متوسط ملبئم

 % ت % ت % ت % ت

32-26 19 24,36 59 75,64 / / 78 100 

39-33 19 18,45 74 71,84 10 9,71 103 100 

46-40 13 21,67 41 68,33 6 10 60 100 

53-47 1 3,03 22 66,67 10 30,3 33 100 

60-54 / / 4 100 / / 4 100 

 100 278 9,35 26 71,94 200 18,71 52 المجموع

سنة، ونسبة  :;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ  
 99% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف :<,7=سنة، ونسبة  98% مف الذيف يقؿّ سنيـ عف :>,;=

% 92,92أف الجو الاجتماعي السائد في المؤسسة معتدؿ. في حيف نلبحظ أفّ نسبة سنة يروف  ?9و
سنة يروف أفّ الجو الاجتماعي في المؤسسة غير  9;و =:مف المستجوبيف الذيف يتراوح سنيـ بيف 

سنة يشاطر ىذا  :;سنة ومف الذيف يفوؽ عمرىـ  98ملبئـ، مقابؿ لا أحد مف الذيف يقؿ سنيـ عف 
سنة  98و >8% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف >9,:8ظ كذلؾ أفّ نسبة الرأي. ونلبح

% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 29,29يروف أفّ الجو الاجتماعي في المؤسسة ملبئـ، مقابؿ نسبة 
 سنة يتقاسموف ىذا الرأي. :;سنة، وكؿ الذيف يفوؽ سنيـ  9;و =:

للئطارات المتواجديف في بداية المسار والمتواجديف في  الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة 
نيايتو يعتبروف الجو الاجتماعي السائد في المؤسسة متوسطا، مع وجود نسبة معتبرة عف صغار السف 
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يعتبروف أف الجو ملبئـ. في حيف نجد نسبة الإطارات المتواجديف في منتصؼ المسار تقارب الثمث 
 يعتبروف الجو غير ملبئـ.

ننا تفسير ذلؾ بكوف صغار السف مف الإطارات لا تواجييـ مشاكؿ ذات طابع اجتماعي يمك 
تعرقؿ اندماجيـ في المؤسسة، وىو ما يعني أفّ الظروؼ الاجتماعية لمعمؿ المتوفرة في المؤسسة 

 وعمؿ المشرفيف يسيموف في تسييؿ عممية الإدماج.

مجاؿ الدراسات والبحث، ولا تمارس  ويعود ذلؾ أيضاً لكوف ىذه الفئة التي تعمؿ خاصة في 
أية سمطة ولا تسيـ في اتخاذا القرارات ولا تنافس عمى مناصب عميا، لكي تدخؿ في صراعات قد 

 تعكّر صفو الجو الاجتماعي.

أما فيما يخص فئة الإطارات المتواجديف في نياية المسار بسبب تقدّميـ في السف والشاغميف  
وفير الظروؼ الملبئمة لمعمؿ، فيروف أنيـ راضوف بما قدموه، وأفّ لمناصب عميا والمسؤوليف عف ت

المؤسسة التي يشرفوف عمى بعض مصالحيا يسودىا جوّ اجتماعي يساعد في أداء العمؿ عمى أحسف 
 وجو.

أما الفئات المتواجدة في منتصؼ المسار، والتي اكتسبت خبرة في العمؿ تؤىميا لأخذ مناصب  
مف تحقيؽ كؿ طموحاتيا بسبب بعض العراقيؿ الموضوعية والذاتية، فنجدىا عميا، ولكنيا لـ تتمكف 

 تدخؿ في صراعات مف أجؿ التأكيد عمى أحقيتيا في تولّي المسؤوليات والاشتراؾ في إبداء الرأي
وتسيير المسار بعد الحصوؿ عمى السمطة، وىذا ما يجعميا تعتبر أف الجو متوسط، ويميؿ إلى أف 

 يكوف غير ملبئـ.
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 : العلبقة بين الشيادة والجو الاجتماعي في العمل666الجدول رقم 

 الشيادة

 الجو الاجتماعي في العمل
 عالمجمو 

 غير ملبئم متوسط ملبئم
 % ت % ت % ت % ت

 100 4 / / 25 1 75 3 ماجستير

 100 171 12,87 22 73,1 125 14,04 24 ميندس

 100 12 / / 33,33 4 66,67 8 ماستر

 100 78 5,13 4 76,92 60 17,95 14 ليسانس

 100 4 / / 75 3 25 1 مدراسات التطبيقيةالشيادة الجامعية ل

 100 9 / / 77,78 7 22,22 2 تقني سامي

 100 278 9,35 26 71,94 200 18,71 52 المجموع

يف عمى شيادة تقني % مف المستجوبيف الحاصم<=,==نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الذيف تحصموا عمى ;=% مف الذيف تحصموا عمى شيادة الميسانس ونسبة 8?,>=ساٍـ ونسبة 

% مف 99,99شيادة الدراسات التطبيقية يروف أف الجو الاجتماعي في المؤسسة معتدؿ، مقابؿ نسبة 
اجستير يشاركوف نفس % مف الذيف تحصموا عمى شيادة الم;8المستجوبيف ذوي شيادة الماستر ونسبة 

% مف الحاصميف =>,>>% مف المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة الماجستير و;=الرأي، وأف نسبة 
% مف :2,:7عمى شيادة الماستر يروف أف الجو الاجتماعي السائد في المؤسسة ملبئـ، مقابؿ نسبة 

ادة الميسانس % مف الحاصميف عمى شي;?,=7المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة ميندس ونسبة 
% مف المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة =<,78يتقاسموف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 

% مف حاممي شيادة الميسانس يروف أف الجو الاجتماعي في المؤسسة غير 79,;2ميندس ونسبة 
 ىذا الرأي.  ملبئـ، مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف الحاصميف عمى الشيادات الأخرى يشاطر

والملبحظ في ىذا الجدوؿ ىو اعتبار الأغمبية الساحقة مف الإطارات أصحاب شيادات 
الماستر والماجستير أفّ الجو الاجتماعي في العمؿ لطيؼ. فيما تعتبر الأغمبية الساحقة مف الإطارات 

 أصحاب شيادة ميندس فما دوف ذلؾ أفّ الجو الاجتماعي في العمؿ متوسط.

الذيف عبروا عف عدـ رضاىـ بالجو الاجتماعي السائد في المؤسسة نلبحظ ىنا أف الإطارات  
ىـ مف حاممي شيادة الميسانس وشيادة ميندس؛ وىي الشيادات الرئيسية التي يتـ عمى أساسيا 
توظيؼ فئة الإطارات. ويعود رأييـ ىذا إلى كونيـ قد واجيتيـ صعوبات تتعمؽ بالجانب العلبئقي مع 
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ف تحقيؽ طموحاتيـ، كعدـ الاعتماد عمى أقدميتيـ وخبرتيـ لتقميدىـ الزملبء والرؤساء حالت دو 
مسؤوليات في اليرـ التسمسمي، وعدـ تمكنيـ مف الاستفادة مف تكوينات وترقيات تسيـ في تطورىـ 

 الميني لأسباب غير موضوعية وغياب الاعتراؼ بإنجازاتيـ في المؤسسة.

الجو الاجتماعي في المؤسسة لطيؼ وملبئـ، أما رأي أغمبية أصحاب الشيادات العميا بأفّ  
يفسره حداثة توظيؼ أكثرىـ وصغر سنيـ، وىو ما يضعيـ في بداية المسار، وبالتالي الشغؿ في 
المناصب منعدمة الرىانات الفردية، وىو الشيء الذي جعؿ طابع التضامف والتعاوف يغمب عمى 

 د عف المنافسة والصراعات الفردية.العلبقات فيما بينيـ، وبالتالي العمؿ في جو مريح بعي

أما أغمبية الإطارات أصحاب الشاىدات المتحصؿ عمييا مف التكوينات القصيرة المدى فيروف  
أف جوّ العمؿ متوسط، لكونيـ توظفوا في مناصب فئة التحكـ، ونجحوا بعد مسار ميني في المؤسسة،  

مناصب في فئة التأطير حالياً، وأصبحوا استفادوا مف خلبلو مف تكوينات وترقيات سمحت ليـ بشغؿ 
 يعامموف عمى أساس مناصبيـ وليس شياداتيـ.

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والجو الاجتماعي في العمل120الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 الجو الاجتماعي في العمل
 المجموع

 غير ملبئم متوسط ملبئم
 % ت % ت % ت % ت

1991-1985 / / 19 76 6 24 25 100 

1998-1992 3 9,38 25 78,13 4 12,5 32 100 

2005-1999 15 22,73 47 71,21 4 6,06 66 100 

2012-2006 34 21,94 109 70,32 12 7,74 155 100 

 100 278 9,35 26 71,94 200 18,71 52 المجموع

 8??7تجوبيف الذيف توظفوا ما بيف % مف المس79,<=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
يروف أف الجو الاجتماعي السائد في المؤسسة  7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ >=ونسبة  <??7و

يروف أف الجو  7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة :8متوسط. ونلبحظ أيضاً أفّ نسبة 
ونسبة  >822يف توظفوا بعد % مف الذ:=,=2الاجتماعي في المؤسسة غير ملبئـ، مقابؿ نسبة 

يشاركوف نفس الرأي. في حيف نجد أف نسبة  ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف >2,>2
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% مف الذيف توظفوا بعد :?,87ونسبة  ;822و ???7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 9=,88
توظفوا بيف  % مف الذيف <9,?2يروف أف الجو الاجتماعي في المؤسسة ملبئـ، مقابؿ نسبة  >822
 يشاركوف ىذا الرأي. 7??7، ولا أحد مف الذيف توظفوا قبؿ سنة <??7و 8??7

الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة لكؿ إطارات المؤسسة بمختمؼ المراحؿ التي توظفوا فييا  
يعتبروف الجو الاجتماعي السائد في المؤسسة متوسطا، إلا أفّ نسبة الذيف يروف أف الجو ملبئـ 

فيما قاربت نسبة الذيف يروف أف الجو  ،طيؼ تقارب الربع عند الذيف توظفوا في سنوات الألفيفول
 ربع الذيف توظفوا في ثمانينات القرف الماضي.تعادؿ الاجتماعي في المؤسسة غير ملبئـ 

نستنتج مف ىنا أف الجو الاجتماعي في عمومو يساعد الإطارات في أداء مياميـ عمى أحسف  
زىـ عمى بذؿ المجيودات مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية وتحقيؽ طموحاتيـ الشخصية،  وجو، ويحف

ولكف ىناؾ مجموعة مف القدماء، وبحكـ وجودىـ في نياية المسار، وفي مناصب يشتد فييا التنافس 
يـ التي اتبيف المسؤوليف حوؿ طرؽ تنفيذ المياـ وتجسيد الأىداؼ مف جية، وحوؿ طرؽ تسيير مسار 

اخؿ فييا المقاييس الذاتية مع المقاييس الموضوعية، ليذا نجد الذيف لـ يصموا إلى تحقيؽ كؿ ما تتد
 كانوا يصبوف إلى تحقيقو بسبب ىذا التنافس يعتبروف الجو الاجتماعي غير ملبئـ.

أما بالنسبة للئطارات الجدد وخاصة الذيف يوجدوف في مرحمة التكيؼ والاندماج مع ثقافة  
جدوا كؿ الظروؼ مييّأة للبندماج في العمؿ وفي المجموعة، وأسيـ في ذلؾ خاصة نسؽ المؤسسة، وو 

الإدماج الذي وضعتو المؤسسة، والذي يبدأ ببرنامج تكويني للئطارات الجدد والمرافقة التي يشرؼ فييا 
 الإطارات القدماء ذوي الخبرة عمى تسييؿ عممية الإدماج للئطارات الجدد مف خلبؿ تعريفيـ بكؿ

واكتساب ثقافة المؤسسة. وىذا ما جعؿ  المصالح والزملبء، ومساعدتيـ عمى التحكـ في عمميـ
 مجموعة مف الإطارات حديثي التوظيؼ يروف أف الجو الاجتماعي في المؤسسة ملبئـ ولطيؼ.
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 : العلبقة بين تاريخ التوظيف والود في محيط العمل626الجدول رقم 

 التوظيفتاريخ 

 الود في محيط العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 9 36 16 64 25 100 

1998-1992 19 59,38 13 40,63 32 100 

2005-1999 50 75,76 16 24,24 66 100 

2012-2006 110 70,97 45 29,03 155 100 

 100 278 32,37 90 67,63 188 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف محيط العمؿ ودي 9>,=>ؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة نلبحظ مف خلب 
% >=,;=% مف المستجوبيف يروف أف محيط العمؿ ليس ودي. ونلبحظ كذلؾ أف نسبة =98,9ونسبة 

 >822% مف الذيف توظفوا بعد =?,2=ونسبة  ;822و ???7مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 
يروف أف محيط العمؿ في المؤسسة ودي،  <??7و 8??7بيف % مف الذيف توظفوا <9,?;ونسبة 

يشاطروف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف  7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ >9مقابؿ نسبة 
يروف أف محيط العمؿ في المؤسسة ليس  7??7و ;<?7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف :>

% مف الذيف توظفوا 29,?8ونسبة  ;822و <??7يف % مف الذيف توظفوا ب:8,:8ودي، مقابؿ نسبة 
 يشاركوف ىذا الرأي. 8278و >822بيف 

الملبحظ ىنا أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف توظفوا في المؤسسة منذ بداية  
التسعينات يروف أف محيط العمؿ في المؤسسة يسوده الود بيف الأجراء، عكس الذيف توظفوا قبؿ سنة 

غمبيتيـ يعتبروف محيط العمؿ في المؤسسة ليس ودي. يمكننا تفسير ذلؾ بالتغيرات التي حيث أ 7??7
طرأت عمى السياسة الاقتصادية والاجتماعية في الجزائر اعتباراً مف بداية التسعينات، حيث أف ظروؼ 

ؤسستو الإطارات قبؿ ىذا التاريخ كانت جيدة عمى كؿ المستويات، حيث كاف الإطار مرتبطاً بعقد مع م
التي ستشغمو، وىو في تكوينو الأوّلي في أحد المعاىد المتخصصة، وكانت كممة البطالة لا تعني 
المناصب العميا حيث تتخذ القرارات الميمة طموح مشروع لكؿ إطار ظروؼ اجتماعية مييأة، ومف 

طار منظـ نصيب كؿ إطار في المؤسسة كالسكف الوظيفي والنقؿ والتكويف المتواصؿ لرفع تأىيؿ الإ
مف المؤسسة، إلى جانب أجر مريح مضموف. فالإطارات الذيف عرفوا ىذه المرحمة استاؤوا مف محيط 
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العمؿ السائد حالياً حيث أصبح الأجر لا يسمح إلّا باقتناء الضروريات، واصبح الوصوؿ إلى 
بعض المناصب العميا طموحا لزمرة مف الإطارات دوف غيرىـ، كما تخمّت المؤسسة عف ضماف 

 الخدمات الاجتماعية كالسكف والنقؿ والإطعاـ. 

أما الإطارات الذيف توظفوا منذ بداية التسعينات؛ أي مع دخوؿ التغيرات العميقة عمى السياسة  
الاقتصادية والاجتماعية حيز التنفيذ، تحت تأثير الأزمة المتعددة الأبعاد التي ظيرت أولى علبماتيا 

ا في المؤسسة محؿ الدراسة مقارنة مع المؤسسات العمومية الأخرى منيا في نياية الثمانينات، فوجدو 
إذ حافظت عمى  ،أو الخاصة ملبذاً آمناً، كونيا مف المؤسسات القلبئؿ التي لـ تقـ بتسريح العماؿ

مف الدعـ مف الدولة تواصؿ استماراتيا عمى  الاستفادةيا تجعمو مناصب عمميا في أحمؾ الأوقات، 
عف عممية التكويف الداخمي للئطارات، وأنيا تتميز  ىنيا لـ تتخمأوالبشري، حيث  المستوى المادي

بتطبيؽ سياسة أجرية محفّزة، وبرنامج لتسيير المسارات المينية يسمح للئطار بالتطور الميني داخؿ 
 المؤسسة حسب المناصب المتوفرة.

 ود في محيط العمل: العلبقة بين الجنس وال122الجدول رقم 

 الجنس

 الود في محيط العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 196 27,04 53 72,96 143 ذكر

 100 82 45,12 37 54,88 45 أنثى

 100 278 32,37 90 67,63 188 المجموع

% مف المستجوبيف الذكور يروف أف محيط >?,8=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الإناث يشاركف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف <<,:;ي المؤسسة ودي، مقابؿ نسبة العمؿ ف
% مف الذكور :2,=8% مف الإناث يعتبرف محيط العمؿ ليس ودي، مقابؿ نسبة 78,;:نسبة 

 يتقاسموف ىذا الرأي.

إف الملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات مف الجنسيف عبروا عف ودية محيط العمؿ في  
نو توجد نسبة تقارب نصؼ عدد المستجوبات عبرت أسسة، ولكف بنسبة أعمى عند الذكور، حيث المؤ 

عمى كوف محيط العمؿ في المؤسسة ليس وديا. يمكننا تفسير ذلؾ بكوف محيط العمؿ عموماً في 



344 

 

ف وسائؿ أالمؤسسة، يساعد الإطارات في إنجاز عمميـ في أحسف الظروؼ المادية والمعنوية، حيث 
 متوفرة والمياـ محددة بصفة يعرؼ كؿ إطار دوره والمساىمة المطموبة منو.العمؿ 

ولكف ارتفاع نسبة النساء غير الراضيات بنوعية محيط العمؿ في المؤسسة يعود إلى المتاعب  
التي تلبحقيا في أداء مياميا، سواء مف الناحية المادية أو المعنوية، حيث إنيف يشعرف أفّ ظروؼ 

تعمؽ بالوقت لا يساعدىف في تحقيؽ أحد الأىداؼ الميمة بالنسبة ليف، وىو تحقيؽ العمؿ خاصة ما 
التوفيؽ بيف الحياة المينية والعائمية، حيث أفّ تنظيـ العمؿ المعموؿ بو في المؤسسة يفرض عمى 
. ويصعب عمييف تييئة وقت عمميفّ  الجميع الحضور في أماكف العمؿ لمدة ثماني ساعات في اليوـ

ليف بتخصيص وقت أكبر لعائمتيف، عكس ما ىو معموؿ بو في قطاع التربية الذي يسمح  بما يسمح
 بالحصوؿ عمى وقت فراغ واستغلبؿ الوقت الآخر بما يسمح ليف بالتوفيؽ بيف الميني والعائمي.

كما يعود ذلؾ إلى اعتبار كثير مف النساء أف محيط العمؿ ليس ودي مف حيث العلبقات  
لى المعاملبت غير الأخلبقية الاجتماعية بيف ال زملبء، إذ كثيراً ما يتعرضف إلى تعسؼ المسؤوليف، وا 

في بعض الأحياف، كما لا ننسى الصعوبات التي تتمقاىا النساء عمى مستوى كؿ الفئات في تسيير 
الذي يوقؼ تطورىف الميني عمى مستوى بعض « السقؼ الزجاجي»مسارىف الميني،  بسبب 

ميف يشعرف بنوع مف التميّز عمى أساس الجنس مف الترقيات إلى المناصب المناصب، وىو ما يجع
 العميا، والمشاركة في اتخاذ القرارات المصيرية في المؤسسة.

 : العلبقة بين السن والود في محيط العمل123الجدول رقم 

 السن
 الود في محيط العمل

 المجموع
 لا نعم

 % ت % ت % ت 

32-26 62 79,49 16 20,51 78 100 

39-33 69 66,99 34 33,01 103 100 

46-40 41 68,33 19 31,67 60 100 

53-47 12 36,36 21 63,64 33 100 

60-54 4 100 / / 4 100 

 100 278 32,37 90 67,63 188 المجموع
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سنة ونسبة  :; نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف تفوؽ أعمارىـ 
 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 99,<>سنة ونسبة  98% مف الذيف تقؿ أعمارىـ عف ?:,?=

سنة يروف أف محيط  ?9و 99% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ??,>>سنة ونسبة  >:و
 9;و =:يف % مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ ب>9,>9العمؿ في المؤسسة ودي، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ :>,9>سنة يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 
% مف الذيف 7;,82سنة يروف أف محيط العمؿ في المؤسسة ليس ودي، مقابؿ نسبة  9;و =:بيف 

 سنة يتقاسموف ىذا الرأي. :;سنة ولا أحد مف الذيف يفوؽ سنيـ  98تقؿ أعمارىـ عف 

سنة عف كؿ الفئات الأخرى، بأغمبية  9;و =:يز الفئة العمرية بيف لملبحظ ىنا ىو تمّ ا 
الإطارات المنتميف إلييا الذيف يعتبروف أف محيط العمؿ في المؤسسة ليس ودي، خلبفاً لأغمبية 

ؾ الإطارات المنتميف إلى الفئات العمرية الأخرى الذيف يعتبروف محيط العمؿ وديا. ويمكننا تفسير ذل
بكوف محيط العمؿ في المؤسسة الذي يعمؿ فييا الإطارات بصفة عامة، وبمختمؼ الأعمار يتسـ 
بظروؼ أقؿ ما يقاؿ عنيا إنيا مريحة، وأفّ العلبقات الاجتماعية بالمؤسسة تساعد كؿ الإطارات عمى 

المسار، والتي التفاعؿ في جو يسوده الاحتراـ والمسؤولية، ما عدا الفئة المتواجدة عمى مشارؼ نياية 
بعد عطاء داـ سنوات طويمة، فيي ترى أف  اكتسبت خبرة وتجربة ووصمت إلى تحمؿ المسؤوليات

محيط العمؿ قد تدىور في السنوات الأخيرة، بسبب تبني بعض الزملبء تصرفات جديدة وغير مألوفة 
ؿ الإطار تضر بالعلبقات الاجتماعية وبسمعة الإطار، تتضمف خاصة في منطؽ الريع الذي يجع

 يبحث عف أكبر فائدة ممكنة عبر أقؿ مجيود ممكف.
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 : العلبقة بين المنصب الحالي والود في محيط العمل623الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 الود في محيط العمل
 المجموع

 لا نعم
 % ت % ت % ت

 100 6 33,33 2 66,67 4 رئيس قسم

 100 15 86,67 13 13,33 2 رئيس وكالة

 100 10 60 6 40 4 رئيس مقاطعة

 100 49 32,65 16 67,35 33 رئيس شعبة

 100 17 17,65 3 82,35 14 رئيس مصمحة

 100 127 24,41 31 75,59 96 ميندس دراسات

 100 54 35,19 19 64,81 35 مكمف بالدراسات

 100 278 32,37 90 67,63 188 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب =>,><الجدوؿ أف نسبة نلبحظ مف خلبؿ ىذا  
% مف رؤساء المقاطعات، يروف أف محيط العمؿ في المؤسسة ليس ودي، 2>رئيس وكالة ونسبة 

% مف الذيف يشغموف 7:,:8% مف الذيف يشغموف منصب رئيس مصمحة ونسبة ;>,=7مقابؿ نسبة 
% مف رؤساء ;8,9<نلبحظ أف نسبة  منصب ميندس دراسات يشاركوف نفس الرأي. في حيف

% مف ميندسي الدراسات يروف أف محيط العمؿ في المؤسسة ودي، مقابؿ ?;,;=المصالح ونسبة 
 % مف رؤساء الوكالات يشاركوف ىذا الرأي.79,99نسبة 

رئيس و  الملبحظ ىنا ىو تميز أغمبية الإطارات الذيف يشغموف المناصب التالية: مدير وكالة 
لإطارات الذيف يشغموف المناصب الأخرى أقؿ وأكثر منيا مستوى في السمّـ اليرمي مقاطعة عف ا

 لممؤسسة بكونيـ يروف أف محيط العمؿ غير ودي.

يمكننا تفسير ىذا التميز في الموقؼ مف ودية محيط العمؿ لشاغمي ىذيف المنصبيف  
لتي تربطيـ فييا مع الزملبء المذكوريف أعلبه بطبيعة المياـ والمسؤوليات التي تخصيـ والعلبقات ا

والسمّـ التسمسمي، حيث أف ىذيف منصبيف يتميزاف بكونيما منصبيف عالييف ومسؤوليتيما في تحديد 
العمؿ ومدتو وأىدافو كبيرة، كما أنيما يتمتعاف باستقلبلية كبيرة في التسيير، حيث يعتبر رئيس الوكالة 

داؼ عمميا وكيفية تجسيدىا، وفي تحديد الأولويات مثلًب ىو المسؤوؿ الأوؿ عف وكالتو في تحديد أى
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وكيفية تنفيذىا، وىو المسؤوؿ عف حؿ المشاكؿ المتعمقة بالعمؿ والوسائؿ والمتعمقة بالعلبقات المينية 
 في مديريتو.

ليذا نجد الإطارات الذيف يشغموف ىذيف المنصبيف معروضيف أكثر مف الآخريف لكؿ المشاكؿ  
لح التابعة ليـ، وبالتالي ىـ بدراية بكؿ الممارسات المينية، وغير المينية التي تحدث في كؿ المصا

التي يقوـ بيا معاونوىـ، والتدخؿ لمعالجتيا تجعميـ يدخموف في نزاعات متتالية تؤثر في الجو 
 الاجتماعي العاـ في المؤسسة.

 الخلبصة

المسؤوليف والزملبء يختمؼ يـ الإطارات لمعلبقات المينية التي تربطيـ بيأبرزت الدراسة أف تق
مف فئة إلى آخرة حسب عدة عوامؿ ذاتية وموضوعية، حيث يرى الإطارات الجدد، والإطارات ذوي 
الأقدمية الطويمة أف علبقاتيـ بالمسؤوليف يميزىا التعاوف فيما بينيـ، بينما يرى الذيف توظفوا في 

 نيا تميزىا التبعية والموالاة.أالتسعينات 

صالات مع الزملبء أثناء العمؿ محدد بعدة عوامؿ حيث يدخؿ الكبار والذيف يبقى ربط الات
يشغموف المناصب العميا دائماً في اتصالات مع زملبئيـ أثناء أداء عمميـ، في الوقت الذي نجد نسبة 
تفوؽ الثمث مف الإطارات الصغار والحاصميف عمى شيادة الماستر لا يربطوف اتصالات مع زملبئيـ 

 ناً إلّا أحيا

نستنتج أف الكبار في السف والذيف يتمتعوف بأقدمية تقترب مف عشر سنوات فما أكثر والذيف 
يشغموف مناصب المسؤولية يدخموف في النزاعات مع المسؤوؿ، والعكس صحيح حيث أف الصغار في 

والذيف  ،اتالسف والذيف توظفوا حديثاً ولازالوا يشغموف المناصب الدنيا في سُمّـ اليرمي الخاص بالإطار 
ف اشتغموا في مؤسسات أخرى قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية لا يدخموف في النزاعات أسبؽ ليـ 

 مع المسؤوليف. 

أما ما يتعمؽ بالنزاعات مع الزملبء فيدخؿ فييا كثيرا الإطارات الذيف يفوؽ سنيـ الأربعيف عاماً 
والذيف لـ يعانوا مف  ،ـ في المؤسسة ربع قرفوالمتواجديف في نياية المسار، والذيف تتعدى أقدميتي

ف ألـ يسبؽ ليـ  الذيفبطالة بعد حصوليـ عمى الشيادة والذيف لـ تكف ليـ تجارب في العمؿ؛ أي 
والذيف يعمموف في المناصب التي يطغى عمييا  ،اشتغموا بعد التخرج في أية مؤسسة أخرى مف قبؿ

كما لاحظنا أفّ  .العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿو  ،الإشراؼ عمى فرؽ العمؿ وتأطير المعاونيف
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أغمبية النساء الإطارات يدخمف في نزاعات مع زملبئيف حوؿ قضايا العمؿ مقارنة بالرجاؿ. وتنخفض 
وعند الذيف توظفوا في سنوات التسعينات، والمتواجديف في بداية  ،بانخفاض السف ة النزاعاتنسب

والذيف عرفوا تجارب العمؿ في مؤسسات  ،بطالة مباشرة بعد التخرجالمسار وعند الذيف عرفوا مرحمة 
 .والذيف تابعوا تكويناً في المؤسسة ،مختمفة

يـ الإطارات لطبيعة عمميـ ودورىـ في المؤسسة متبايف وخاضع يبينت الدراسة كذلؾ أفّ تق
ما تقؿ نسبة الذكور ياً، فلعدة عوامؿ، حيث أنيـ سواء كانوا رجالًا أو كُفّ نساء، يعتبروف عمميـ روتيني

الذيف يعتبروف عمميـ محفّزاً مقارنة بالإناث. في حيف تفوؽ نسبة الرجاؿ الذيف يعتبروف عمميـ مبداعاً 
 نسبة النساء بحوالي النصؼ.

أما ما يتعمؽ بالتماس تدخميـ في الوضعيات المينية المعقدة فجؿ الإطارات مف الجنسيف يتـ 
لتماس تدخؿ الشاغميف لممناصب الواقعة في المستويات الدنيا لمتسمسمية التماس تدخميـ، ولكف يتـ ا

 .اليرمية الخاصة بفئة الإطارات أكثر مف المتواجديف في المستويات العميا لميرـ التسمسمي

أظيرت الدراسة فيما يخص تقييـ الإطارات لممقياس الأكثر استعمالًا مف طرؼ المؤسسة 
ءة الفردية تظؿ المقياس الأكثر استعمالًا حسب جميع الإطارات أف الكفا ،لتحديد ولاء الإطار

المستجوبيف، بغض النظر عف جنسيـ، ولكف الاختلبؼ الملبحظ بيف الجنسيف يكمف في أىمية 
نو في الوقت الذي تميؿ نسبة لا يستياف بيا مف الرجاؿ نحو مقياس الوفرة أالمعايير الأخرى، إذ 

يممف بدورىف إلى مقياس الإخلبص الذي يتحاشاه الرجاؿ. وأف الإطارات والجاىزية ، تتحاشاىا النساء و 
، و  دراسات التطبيقية ىـ أكثر حرصاً عمى جامعية لمشيادة الالأصحاب الشيادات الدنيا مف تقني ساٍـ

اعتبار الكفاءة الفردية ىي المعيار الأساسي لمولاء لممؤسسة. ويبقى الإطارات ذوي شيادة الميسانس 
 ف الآخريف في كوف نسبة معتبرة منيـ تعتبر الإخلبص ىو المعيار الأساسي في ىذا الأمر.متميزيف ع

تأرجح بيف مف يرى أنيا تتسـ بالمرونة يبينت الدراسة أف تقييـ الإطارات لسمطة رؤساءىـ 
والتعاوف وىـ الإطارات القدماء، والذيف يتولوف مسؤوليات في التسمسؿ اليرمي، والعامميف في مجالات 

ومف يرى أنيا تسمطية وىـ الإطارات الذيف يعمموف  .الإشراؼ والدراسات والبحث، والذيف توظفوا حديثا
المجالات التي تكوف فييا في في المجالات التي تتطمب الحسـ في القرار والسرعة في التنفيذ، و 

 مسؤولية الرؤساء محورية وقرارتيـ نافذة وحاسمة، والعامميف في مجاؿ التسيير. 
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نت الدراسة كذلؾ أف تقييـ الإطارات لمتطمبات رؤساءىـ تتأرجح بيف مف يرى أنيا مرتفعة بي
وىـ الإطارات الذيف توظفوا منذ نياية التسعينات، والإطارات الذيف يروف أف البطالة التي كانوا عرضة 

متوسطة وىـ ليا لـ تؤثر في معارفيـ، والمسؤوليف عمى العممية الإعلبمية والاتصاؿ. ومف يرى أنيا 
الإطارات القدماء الذيف توظفوا قبؿ نياية التسعينات، والعامميف في المجالات التي لا تؤثر مباشرة عمى 

 المؤسسة أو عمى الحياة العامة.

أما ما تعمؽ بممارسة الرؤساء لمضغوط عمى الإطارات فتقييميـ جاء عمى الشكؿ التالي: 
 47قبؿ توظيفيـ في المؤسسة الحالية، والذيف يتجاوز سنيـ فالإطارات الذيف لـ يسبؽ ليـ أف اشتغموا 

أف رؤساءىـ يمارسوف عمييـ ضغوطاً. أما الإطارات الذيف سبؽ ليـ أف اشتغموا في  فسنة يرو 
سنة يروف أف  46مؤسسات أخرى قبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية، والذيف تقؿ أعمارىـ عف 

 رؤساءىـ لا يمارسوف عمييـ أية ضغوط.

أظيرت الدراسة كذلؾ أف تقييـ الإطارات لمقيمة الاجتماعية السائدة بيف الإطارات في المؤسسة   
تبايف في المواقؼ، حيث يرى الرجاؿ، والإطارات الشباب والعامميف في البحث والدراسات، وكذا 

د بيف أفراد المشرفيف عمى فرؽ العمؿ، والإطارات الذيف يشغموف المناصب الدنيا أف التضامف ىو السائ
مجموعة الإطارات في المؤسسة. فيما يرى الإطارات المتواجدوف في منتصؼ المسار، النساء والذيف 

الذيف توظفوا في سنوات و  توظفوا في منصب الدراسات والبحث، والعامميف في مجاؿ الخبرة التقنية،
ية ىي القيمة السائدة بيف أفراد الذيف يشغموف المناصب العميا في اليرـ التسمسمي أف الفردانو  التسعينات

مجموعة الإطارات في المؤسسة، فيما يرى الإطارات الصغار في السف، والذيف توظفوا في منصب 
مكمؼ بالدراسات ومنصب تقني ساٍـ أف التعاوف ىي القيمة السائدة بيف أفراد مجموعة الإطارات في 

الذيف توظفوا في نياية الثمانينات، و  ةالمؤسسة. أما الإطارات العامميف في مجاؿ الخبرة التقني
ىي القيمة السائدة بيف أفراد مجموعة الإطارات في  والمتواجديف في نياية المسار يروا أف التنافس

 المؤسسة.

مجو الاجتماعي السائد في المؤسسة فنجد جؿ الإطارات تعتبره ل أما ما يخص تقييـ الإطارات
المناصب العميا نسبياً، والذيف يشغموف المناصب الدنيا  متوسط خاصة فئة الإطارات الذيف يشغموف

 والمتواجديف في بداية المسار والمتواجديف في نيايتو، وأصحاب شيادة ميندس فما دوف ذلؾ.
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أما عف ودية محيط العمؿ في المؤسسة، كشفت الدراسة أف الإطارات في مجمميـ يعتبروف أف 
، والذيف يتراوح 1991جراء ماعدا الذيف توظفوا قبؿ سنة محيط العمؿ في المؤسسة يسوده الود بيف الأ

 سنة، والذيف يشغموف مناصب وسط التسمسؿ اليرمي، ونصؼ عدد النساء.  53و 47سنيـ بيف 

نستنج ىنا أف نوعية العلبقات التي يربطيا الإطارات مع منصبيـ ورؤسائيـ وزملبئيـ بحكـ 
د تصوراتيـ الخاصة بمحيطيـ وتبني ىويتيـ المينية، شيادتيـ وجنسيـ وسنيـ ومنصبيـ وأقدميتيـ تحد

وتجعؿ كؿ واحد يتقاسـ ويشارؾ أفراد فئتو القيـ والمعايير بالتالي الاندماج معيـ والانتماء إلييـ. بيذا 
 تكوف الفرضية الثانية قد تحققت.
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 أثر تنظيم العمل عمى تقمص دور الإطار في المؤسسة: تاسعالالفصل 

 تمييد

: يعيش الإطار أزمة ىوية نتيجة نتعرض في ىذا الفصؿ الى تحميؿ أبعاد الفرضية الثالثة التي مفادىا
تقمص دوره في المؤسسة إلى انجاز المياـ التقنية المحددة مسبقا بسبب نوعية تسيير الموارد البشرية 

حيث سنبيف طبيعة تنظيـ العمؿ المعتمد في المؤسسة والطريقة التي تحدد بيا  المتبنييف. وتنظيـ العمؿ
المتعمقة بالمعايير المستعممة لتحديد الكفاءة  ، كما نتطرؽ إلى تصورات الإطاراتأىدافيا التنظيمية

ارات ثـ نستعرض بعد ذلؾ نظرة الإط وتقييـ المؤىلبت والميزات الشخصية الضرورية في المؤسسة.
حوؿ تطابؽ شاىداتيـ بالفئة التي ينتموف إلييا والأثر الذي يتركونو في عمميـ والطريقة التي يتـ بيا 

الصفة التي ينعتوف بيا عمميـ وتقيميـ لعممية التحكـ في تحديد الأىداؼ التنظيمية، كما سنتطرؽ إلى 
لإطارات أثناء أداء مياميـ في الأخير نتعرض إلى طبيعة الضغوطات التي يتحمميا ا سيرورة العمؿ.

لى رأييـ حوؿ الرضا  خاصة ما يتعمؽ بآجاؿ الإنجاز، ثـ نتطرؽ إلى تصورىـ لما يمنحو العمؿ وا 
 بمسارىـ الميني.

 تنظيم العمل  :المبحث الأول

 : العلبقة بين الجنس وتنظيم العمل في المؤسسة125الجدول رقم 
 المجموع المؤسسةتنظيم العمل في  الجنس

ميام ومسؤوليات  ميام محددة مسبقا يسمح باتخاذ المبادرة
 غير محددة

 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 1,02 2 5,1 10 36,73 72 57,14 112 ذكر

 100 82 3,66 3 2,44 2 53,66 44 40,24 33 أنثى

 100 278 1,8 5 4,32 12 41,73 116 52,16 145 المجموع

مف المستجوبيف يروف أف تنظيـ العمؿ الذي % >8,7;ظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة نلبح
منيـ أف مياميـ  %9=,7:في حيف ترى ما نسبتو  ،تبنتو المؤسسة يساعد الاطارات عمى أخذ المبادرة

ف التنظيـ المتبنى يتسـ بالتحديد السيء لممياـ أمف المستجوبيف يروف  % 98,:2محددة مسبقا، ونسبة 
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مف المستجوبيف الذكور يروف أف تنظيـ العمؿ في  %:7,=;والمسؤوليات. نلبحظ كذلؾ أف نسبة 
 مف المستجوبات يشاركف نفس الرأي. %:2,8:المؤسسة يسمح بالمبادرة مقابؿ نسبة 

مف المستجوبات يعتبرف تنظيـ العمؿ المتبنى في المؤسسة  %>>,9;في حيف نلبحظ أف نسبة 
 مف المستجوبيف الرجاؿ يروف نفس الشيء. %9=,>9اـ مسبقا، مقابؿ نسبة يعتمد عمى تحديد المي

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الاناث يروف أف تنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسة جعؿ المياـ 
لّا تنفيذىا دوف أف يكوف لو دور في تصورىا، أما الرجاؿ فأغمبيتيـ إمحددة مسبقا وما عمى الاطار 

مت العمؿ بصفة تسمح بيا للئطار أف يأخذ المبادرة، أي أف لو استقلبلية في ف المؤسسة نظأيروف 
تصور ميامو و تنظيميا وتحديد طريقة تنفيذىا. ىذا الاختلبؼ في الرؤى تفسره عدة عوامؿ منيا 

طارات النساء تابعف الدراسة في العموـ الانسانية طبيعة التكويف الأولي، حيث أف أغمبية الإ
وبالتالي تـ توظيفيف في المناصب الادارية في  ،حصمف عمى شيادة الميسانسوالاجتماعية وت

المؤسسة. مع العمـ أف العمؿ في ىذا النوع مف المناصب يتميز بتنفيذ وتطبيؽ القرارات المتخذة عمى 
، ويتسـ العمؿ فيو بنوع مف الروتيف حيث أف مياميا تتضمف المتابعة اليومية  أعمى مستوى مف اليرـ

 تجسيد سياسات المؤسسة فيما يخص تسيير الممفات والموارد البشرية. لعممية

طارات مف الذكور فتوظفوا عمى أساس شيادة ميندس أي بعد تكويف تقني، وىو أما أغمبية الإ
ما جعميـ يشغموف مناصب تقنية تتطمب القياـ بعدة نشاطات، تتمثؿ في حمحمة المشاكؿ الميدانية 

 طار أثناء انجاز ميامو.التي تواجو الإوتخطي الصعوبات المختمفة 

لى جانب ىذا يوجد عامؿ الثقة، حيث أف المسؤوليف يضعوف ثقتيـ في الرجاؿ عندما يتطمب إ
الأمر وضع تصور معيف لمعمؿ أو اتخاذ قرار مصيري في المؤسسة، حيث يعيف الرجاؿ في المناصب 

وبيذا يكونوف   ،طرأ عمى سيرورة العمؿالتي تحتاج الى التكييؼ المستمر مع المتغيرات التي قد ت
 مطالبيف باتخاذ المبادرة.
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 : العلبقة بين المنصب الحالي وتنظيم العمل في المؤسسة621الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 المجموع تنظيم العمل في المؤسسة

يسمح باتخاذ 
 المبادرة

 ميام محددة مسبقا

سوء تحديد 
لميام ا

 ؤولياتوالمس

 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 / / / / 66,67 4 33,33 2 رئيس قسم

 100 15 / / / / 53,33 8 46,67 7 رئيس وكالة

 100 10 / / / / 20 2 80 8 رئيس مقاطعة

 100 49 4,08 2 4,08 2 20,41 10 71,43 35 رئيس شعبة

 100 17 / / 5,88 1 17,65 3 76,47 13 رئيس مصمحة

 100 127 1,57 2 7,09 9 48,03 61 43,31 55 ندس دراساتمي

 100 54 1,85 1 / / 51,85 28 46,3 25 مكمف بالدراسات

 100 278 1,8 5 4,32 12 41,73 116 52,16 145 المجموع

مف  %=:,>=مف رؤساء المقاطعات ونسبة  %80نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
في المؤسسة المعتمد ف تنظيـ العمؿ أرؤساء الشعب يروف مف  %9:,7=رؤساء المصالح ونسبة 

مف رؤساء  %99,99مف ميندسي الدراسات ونسبة  %9,97:يسمح باتخاذ المبادرات، مقابؿ نسبة 
مف رؤساء الأقساـ ونسبة  %=>,>>ف نسبة أالأقساـ يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ 

مفيف بالدراسات يروف أف  تنظيـ العمؿ في مف المك  %;<,7;مف رؤساء الوكالات ونسبة 9,99%;
مف رؤساء   %;>,=7مف رؤساء المقاطعات ونسبة   %82المؤسسة يحدد المياـ مسبقا، مقابؿ نسبة 
مف العامميف في منصب ميندس دراسات ونسبة  %?2,=2المصالح يشاركوف ىذا الرأي. وأف نسبة 

ف المياـ والمسؤوليات في أب يروف مف رؤساء الشع %<2,:2مف رؤساء المصالح ونسبة  %<<,;2
المؤسسة محددة بصفة سيئة مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف الذيف يشتغموف مناصب المتواجدة في 

 مستويات أخرى يشاطر ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا أف أغمبية الاطارات الذيف يشغموف المناصب المتواجدة في منتصؼ السمـ 
عب والمقاطعات يعتبروف أف المؤسسة تبنت تنظيـ لمصالح والشُ التسمسمي، ويتولوف مسؤولية تسيير ا

عمؿ يسمح للئطار باتخاذ المبادرات أثناء اداء ميامو. أما أغمبية الاطارات الذيف يشغموف المناصب 
المتواجدة في أعمى السمـ اليرمي وأغمبية الذيف يشغموف المناصب المتواجدة في قاعدة اليرـ التسمسمي،  
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تنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسة لا يسمح للئطارات بالمبادرة لأف المياـ المنوطة بيـ يعتبروف نمط 
محددة مسبقا ويبقى المطموب منيـ التنفيذ فقط. يمكننا تفسير ذلؾ بكوف الاطارات العميا ميمتيـ 
 تتمخص في تجسيد السياسات والاستراتيجيات المتخذة عمى مستوى المديرية العامة، حسب المخططات
الدورية التي تبنى عمى أساس توصيات السمطات العمومية، ليذا يظؿ دور الاطار مرتبطا بالتنفيذ 
أكثر منو بالتصور، عمما أف المؤسسات العمومية، خاصة الاستراتيجية منيا تتميز بمركزية اتخاذ 

 القرارات.

فعمميـ يتمثؿ أما ما يخص الاطارات العامميف في مناصب قاعدة اليرـ التسمسمي للئطارات، 
في تنفيذ ما يطمبو منيـ رؤساؤىـ دوف مناقشة، لكوف طبيعة عمميـ المتمثمة في انجاز المياـ البسيطة 
التي لا تتطمب استعماؿ طرؽ جديدة او مبتكرة ولا اتخاذ مبادرات لتحسينيا أو تطويرىا، لكوف أغمبية 

 حمة الاندماج في المؤسسة.الاطارات الذيف يشغموف ىذه المناصب حديثي التوظيؼ وىـ في مر 

ف عمى مستوى يفي حيف نجد أغمبية الاطارات الذيف يشغموف مناصب المسؤولية والمتواجد
طار منتصؼ السمـ اليرمي الخاص بالإطارات، يعتبروف أف التنظيـ الذي اعتمدتو المؤسسة يسمح للئ

ذف المبادرات إتعدى المقاطعة، باتخاذ المبادرات في العمؿ كمما كاف ضروريا، وبما أف مسؤوليتيـ لا ت
التي يأخذونيا في العمؿ لا تتعدى مستوى كيفية التنفيذ المياـ وتجسيد السياسات وتطبيؽ القرارات 

 الآتية مف رؤسائيـ.

مف ىنا نستنتج أف ميمة تصور العمؿ والتخطيط واختيار السياسات الاقتصادية والاستراتيجية 
طارات وحدىـ، وما عمى الإ المسيريفأي عمى مستوى الاطارات  تتـ عمى مستوى قمة اليرـ التسمسمي،

لا التنفيذ، ولكف المبادرات الخاصة بكيفية تجسيد ىذه الاختيارات يسمح باتخاذىا عمى إالمتوسطة 
 المستويات الدنيا لميرـ التسمسمي الخاص بالإطارات.

 التكوين داخل المؤسسة وتنظيم العمل في المؤسسة : العلبقة بين الاستفادة من127الجدول رقم 

الاستفادة من التكوين 
 داخل المؤسسة

 المجموع تنظيم العمل في المؤسسة

يسمح باتخاذ 
 المبادرة

 ميام محددة مسبقا
لميام اسوء تحديد 

 والمسؤوليات
 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 221 1,81 4 3,62 8 38,91 86 55,66 123 نعم

 100 57 1,75 1 7,02 4 52,63 30 38,6 22 لا

 100 278 1,8 5 4,32 12 41,73 116 52,16 145 المجموع
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مف المستجوبيف الذيف تابعوا تكوينا داخؿ  %>>,;;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
يف مف الذ %2>,<9يروف أف المؤسسة تبنت تنظيـ عمؿ يسمح باتخاذ المبادرات مقابؿ نسبة  المؤسسة

مف  % 9>,8;لـ يتابعوا تكوينا داخؿ المؤسسة يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 
المستجوبيف الذيف لـ يتابعوا التكويف داخؿ المؤسسة يروف أف تنظيـ العمؿ في المؤسسة يحدد المياـ 

أف نسبة مف الذيف تابعوا التكويف داخؿ المؤسسة يروف نفس الامر. و  %7?,<9مقابؿ نسبة  ،مسبقا
مف الذيف لـ يتابعوا تكوينا في المؤسسة يروف أف ىناؾ سوء تحديد لممسؤوليات والمياـ في  28%,=2

 مف الذيف تابعوا تكوينا داخؿ المؤسسة يتقاسموف ىذا الرأي. %8>,29المؤسسة مقابؿ نسبة 

لى إسسة الملبحظ ىنا ىو توجو أغمبية الاطارات الذيف لـ يستفيدوا مف التكوينات داخؿ المؤ 
وبالتالي لا يسمح للئطارات  ،اعتبار التنظيـ الذي تبنتو المؤسسة يعتمد عمى التحديد المسبؽ  لممياـ

لى اعتبار تنظيـ العمؿ المعموؿ بو في المؤسسة يحدد المياـ إبالمبادرة، وتوجو نسبة لا يستياف بيا 
دوا مف تكويف أو أكثر في والمسؤوليات بصفة سيئة. في حيف نجد أغمبية الاطارات الذيف استفا

المؤسسة يعتبروف تنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسة يسمح للئطارات باتخاذ المبادرات في العمؿ. 
يمكننا تفسير ىذا التبايف في المواقؼ بيف الفئتيف بكوف الذيف لـ يستفيدوا مف أي تكويف في المؤسسة 

ار ويشغموف المناصب التي لا يتولوف فييا أية ىـ الاطارات الجدد نوعا ما والموجودوف في بداية المس
طارات الذيف لـ تتراكـ معارفيـ وتجاربيـ لكي يتمكنوا مف الخروج مف مسؤولية، مف جية. وىـ الإ

العمؿ الروتيني المحدد مف طرؼ مسؤولييـ، لإبداع او اختراع وسائؿ أو طرؽ عمؿ جديدة تسمح برفع 
ارات الذيف استفادوا مف تكويف أو أكثر في المؤسسة؛ في نجاعة المؤسسة، مف جية اخرى. أما الاط

المجاؿ التقني المرتبط مباشرة بعمميـ أو في مجاؿ التسيير قصد تولي مسؤوليات عميا في المؤسسة، 
وتراكمت لدييـ المعارؼ والتجارب وبنوا كفاءات مينية معترؼ بيا، والموجودوف عمى مستوى مناصب 

تقويـ نتائجيـ، فإنيـ مؤىميف لإبداء رأييـ واتخاذ المبادرة والمخاطرة تسمح بتحديد عمؿ الآخريف وب
عندما تتطمب وضعيات العمؿ ذلؾ، أو مف أجؿ تحسيف نجاعة ومردودية المصمحة وتحسيف نوعية 

 الخدمة العمومية المقدمة.
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 : العلبقة بين الميام وتنظيم العمل في المؤسسة621الجدول رقم 

 لمياما

 تنظيم العمل في المؤسسة

يسمح باتخاذ  عالمجمو 
 المبادرة

 ميام محددة مسبقا

سوء تحديد 
لميام ا

 والمسؤوليات

 أخرى

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 67 1,49 1 5,97 4 37,31 25 55,22 37 تحميل وضعيات العمل

 100 96 1,04 1 7,29 7 47,92 46 43,75 42 تنظيم  عمل الغير

 100 27 3,7 1 / / 25,93 7 70,37 19 تسيير

 100 88 2,27 2 1,14 1 43,18 38 53,41 47 انتاج

 100 278 1,8 5 4,32 12 41,73 116 52,16 145 المجموع

العامميف في مجاؿ التسيير  مف المستجوبيف %=2,9=نسبة  نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف
مف المستجوبيف العامميف في مجاؿ  %88,;;ة مف الذيف يعمموف في الانتاج ونسب %7:,9;ونسبة 

تحميؿ وضعيات العمؿ يروف أف تنظيـ العمؿ المتبنى في المؤسسة يسمح باتخاذ المبادرات، مقابؿ 
مف الذيف يعمموف في مجاؿ تنظيـ عمؿ الغير يشاركوف نفس الرأي. في حيف نلبحظ  %;=,9:نسبة 

مف الذيف  %<9,7:عمؿ الآخريف ونسبة مف الذيف يعمموف في مجاؿ تنظيـ  %8?,=:أف نسبة 
يشتغموف في مجاؿ الانتاج يروف أف تنظيـ العمؿ في المؤسسة يعتمد عمى تحديد المياـ مسبقا، مقابؿ 

مف  %?8,=2مف الذيف يعمموف في التسيير يشاركوف ىذا الرأي. وأف نسبة  %9?,;8نسبة 
ف أف يحمموف وضعيات العمؿ يروف مف الذي %=?,;2المستجوبيف الذيف ينظموف عمؿ الغير ونسبة 

 المياـ والمسؤوليات محددة بصفة سيئة، مقابؿ لا أحد مف العامميف في التسيير يشارؾ ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا، ىو أف لممياـ المنوطة بالاطار تأثير عمى رأيو فيما يخص تنظيـ العمؿ الذي 
تتركز مياميـ في التسيير يعتبروف تنظيـ  تبنتو المؤسسة، فنجد الأغمبية الساحقة مف الاطارات الذيف

العمؿ المعتمد في المؤسسة يعطي استقلبلية كبيرة للبطار في اتخاذ المبادرة والقياـ بذاتو بكؿ ما يراه 
مناسبا، سواء تعمؽ الأمر بتسيير الموارد البشرية أو الوسائؿ، دوف العودة الى الرؤساء في كؿ مرة. 

ف الإطارات المكمفيف بالسير عمى انجاز الأىداؼ المسطرة مف المديرية ىذه الفئة تتشكؿ في العموـ م
باستعماؿ كؿ الوسائؿ المتاحة، فيـ مسؤولوف عف النتائج النيائية وليـ استقلبلية نسبية في كيفية 
تحقيقيا. ونفس الملبحظة تنطبؽ عمى الاطارات الذيف تتمثؿ مياميـ في تحميؿ وضعيات العمؿ، فيـ 

 لمبادرة عندما يلبحظوف ثغرات في التنفيذ أو صعوبات تواجو المعاونيف.لدييـ حرية ا
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أما العامميف في الانتاج، فالمبادرة المسموحة بيا ىي التي تخص الطرؽ والوسائؿ المستعممة 
في العمؿ، حيث يستطيع الاطار المتحكـ في عممو أف ينجز عممو بالطريقة التي تساعده، دوف 

طار اتخاذىا عمى ىذا امة المحددة لميامو. ولكف المبادرة التي يمكف للئالخروج عف التوجيات الع
المستوى ليس ليا تأثير عمى منيجية العمؿ المعموؿ بيا بالمؤسسة. أما الاطارات الذيف يشغموف 

طارات المناصب التي تيتـ بتنظيـ عمؿ الآخريف، أي الاطارات الوسطى بيف الاطارات المسيرة والإ
يداف فأغمبيتيـ يروف أف مياميـ محددة، وأف دورىـ ىو الاقتياد بيا لأداء دورىـ في المنفذة في الم

 تنظيـ عمؿ المعاونيف، لكي يتمكنوا مف تجسيد السياسات المختارة عمى أعمى ىرـ السمـ التسمسمي.

 المؤسسةانتظارات : العلبقة بين الشيادة و 129الجدول رقم 

 الشيادة

  المؤسسة توقعات

 المجموع
 رفع التحديات

تحقيق الميام 
 المعتادة

 ابتكار

 

تنفيذ برنامج 
 المؤسسة

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 50 2 25 1 / / 25 1 ماجستير

 100 12 25 3 33,33 4 25 3 16,67 2 ماستر

 100 171 35,09 60 14,04 24 23,98 41 26,9 46 ميندس

 100 78 46,15 36 1,28 1 28,21 22 24,36 19 ليسانس

 100 4 / / 50 2 50 2 / / الدراسات التطبيقية

 100 9 33,33 3 / / 66,67 6 / / تقني سامي

 100 278 37,41 104 11,51 32 26,62 74 24,46 68 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف المؤسسة تنتظر 7:,=9نلبحظ مف خلبؿ ىذ الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ يروف أف 8>,>8جزوا البرنامج المسطر مف طرؼ المؤسسة، وأفّ نسبة مف إطاراتيا أف ين

% مف المستجوبيف يروف >:.:8المؤسسة تنتظر منيـ تنفيذ المياـ المعتادة الموكمة إلييـ، وأفّ نسبة 
% منيـ أف المؤسسة تنتظر 7;,77أف المؤسسة تنتظر منيـ أف يرفعوا التحديات، في حيف ترى نسبة 

 كار. منيـ الابت

% مف المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة الميسانس ونسبة ;7,>:ونلبحظ أيضاً أف نسبة  
% مف الحاصميف عمى شيادة الماجستير يروف أف المؤسسة تنتظر مف الإطارات تنفيذ البرامج 2;
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جامعية شيادة الال% مف حاممي شيادة الماستر، ولا أحد مف أصحاب ;8المسطرة، مقابؿ نسبة 
% مف حاممي شيادة تقني =>,>>ت التطبيقية يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة دراسالم

% مف حاممي شيادات الدراسات التطبيقية يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ إنجاز المياـ 2;ساٍـ ونسبة 
% مف أصحاب شيادة ميندس، ولا أحد مف الحاصميف عمى شيادة <?,89المعتادة، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة 2;ير يتقاسموف ىذا الرأي. ونلبحظ كذلؾ أف نسبة الماجست
% مف حاممي <7,8الدراسات التطبيقية يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ الابتكار والإبداع، مقابؿ نسبة 

سبة شيادة الميسانس، ولا أحد مف أصحاب شيادة تقني ساٍـ يشاطروف ىذا الرأي، في حيف نلبحظ أف ن
% مف الحاصميف عمى شيادة الماجستير يروف أف ;8% مف حاممي شيادة ميندس ونسبة 2?,>8

دراسات التطبيقية جامعية لمشيادة الالالمؤسسة تنتظر منيـ رفع التحدي، مقابؿ لا أحدمف حاممي 
 وشيادة تقني ساٍـ يشاطر ىذا الرأي.

لمؤسسة منيـ يختمؼ حسب اختلبؼ إف الملبحظ ىنا ىو أف اعتقادات الإطارات بما تنتظره ا 
شيادة الف أغمبية الإطارات الحاصميف عمى أالمستوى الدراسي ونوع الشيادة المتحصؿ عمييا، حيث 

، والتي توظؼ بيا أصحابيا في مستوى التحكـ منذ مدة جامعية لمال دراسات التطبيقية وشيادة تقني ساٍـ
المؤسسة تنتظر منيـ تنفيذ المياـ المعتادة؛ أي القياـ  طويمة وترقوا بعدىا إلى فئة التأطير، يعتقدوف أف

 بالعمؿ الروتيني اليومي الذي يطمبو منيـ مسؤولوىـ، دوف الاىتماـ بالأىداؼ التنظيمية بصفة عامة. 

أما الأغمبية النسبية مف الإطارات الذيف درسوا في الجامعات والمعاىد وتحصموا عمى شيادة  
س في مختمؼ التخصصات، والذيف توظفوا مباشرة في مناصب المبتدئيف الماجستير وميندس والميسان

مف فئة التأطير، فيعتبروف أف المؤسسة تنتظر منيـ تنفيذ البرنامج المعدّ سمفاً مف طرؼ المؤسسة. 
وىذه البرامج يتـ إعدادىا لمدى قصير أو طويؿ، وتأخذ بعيف الاعتبار إمكانيات المؤسسة وأىدافيا 

تيجي في الوطف. وتنفيذىا لا يقتصر عمى إنجاز المياـ العادية، ولكنو يحتاج إلى تبصر ودورىا الاسترا
 وتصور واستراتيجيات وخطة عمؿ وتورط كؿ المستخدميف فييا بإرادتيـ وكفاءاتيـ وولائيـ.

كما نجد نسبة معتبرة مف ذوي الشيادات العميا يعتبروف العمؿ في المؤسسة يتطمب منيـ رفع  
مجاؿ الإنجاز وتحقيؽ المردودية المنشودة ومواجية الصعاب التي قد تواجو المؤسسة في  التحديات في

 سوؽ غير مستقرة والبقاء عمى أتـ الاستعداد لمواجية أي طارئ. 

ونلبحظ أيضاً نسبة معتبرة مف حاممي شيادة ميندس يعتبروف دور الإطار في المؤسسة ىو 
وتطوير الكفاءة لمواجية أية  عتادة المحددة في المنصبالإبداع والاختراع؛ أي إنجاز المياـ الم
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معقدة غير متوقعة، أو رفع التحدي بتحسيف الأداء ورفع المردودية وتحسيف الخدمة، ثـ مينية وضعية 
واختراع وسائؿ أكثر جودة مف الموجودة حالياً. ولكف حاممي  الإبداع وابتكار طرؽ جديدة في العمؿ

بالإبداع حيث أف نسبة منيـ يعتقدوف أف المؤسسة تنتظر مف الإطار  شيادة الميسانس لا يؤمنوف
الإبداع ىي ضئيمة جداً، إف لـ تكف منعدمة، لأف تخصصاتيـ لا تمثؿ قمب مينة المؤسسة محؿ 

 الدراسة.

 المؤسسة انتظارات: العلبقة بين طبيعة العمل و 130الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 المجموع سسةتوقعات المؤ 

 رفع التحديات
تحقيق الميام 

 المعتادة
 ابتكار

تنفيذ برنامج 
 المؤسسة

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 81 49,38 40 4,94 4 22,22 18 23,46 19 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 45,95 34 9,46 7 27,03 20 17,57 13 دراسات والبحث

 100 55 25,45 14 21,82 12 29,09 16 23,64 13 خبرة تقنية

 100 52 23,08 12 15,38 8 25 13 36,54 19 مسؤولية اليرمية

 100 15 26,67 4 6,67 1 46,67 7 20 3 الاعلبم والاتصال

 100 1 / / / / / / 100 1 أخرى

 100 278 37,41 104 11,51 32 26,62 74 24,46 68 المجموع

المستجوبيف الذيف يعمموف في مجاؿ % مف 867>:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
، مقابؿ نسبة فقط الإعلبـ والاتصاؿ يروف أف المؤسسة تنتظر مف الإطارات تنفيذ المياـ الموكمة إلييـ

% مف العامميف في مجاؿ الإشراؼ عمى المعاونيف يتقاسموف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف 88,88
% مف العامميف في الدراسات ;?,;:نسبة % مف المشرفيف عمى تأطير المعاونيف و <9,?:نسبة 

% مف الذيف <89,2والبحث يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ تجسيد البرنامج المسطر، مقابؿ نسبة 
% مف 8<,87يتولوف المسؤولية في اليرـ التسمسمي يشاركوف ىذا الرأي. ونلبحظ أيضاً أف نسبة 

ظر منيـ الابتكار والإبداع، مقابؿ نسبة العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية يروف أف المؤسسة تنت
% مف العامميف في مجاؿ الإعلبـ =>,>2% مف المشرفيف عمى تأطير المعاونيف ونسبة :?,:2

% مف المسؤوليف في اليرـ التسمسمي :;,>9والاتصاؿ يشاطروف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 
% مف المستجوبيف العامميف في =;,=7ة يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ رفع التحديات، مقابؿ نسب

 الدراسات والبحث يشاركوف ىذا الرأي.
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الملبحظ ىنا ىو أف لطبيعة المينة التي يعمؿ فييا الإطار دوراً أساسياً في تحديد رايو فيما  
يخص انتظارات المؤسسة، نجد أغمبية الإطارات الذيف يعمموف في مجاؿ التأطير؛ أي الإشراؼ عمى 

يف الموجوديف تحت مسؤوليتيـ وتنشيط المجموعات وتوجيو مجيوداتيا لتحقيؽ الأىداؼ عمؿ المعاون
التنظيمية لممؤسسة، وكذا متابعة تطورىا مف خلبؿ تحييف معارفيا، يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ 
تجسيد برنامج المؤسسة مف خلبؿ عمميـ، كما نجد أغمبية الإطارات الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات 

لبحث يروف أف دورىـ يتمثؿ في العمؿ عمى تنفيذ البرنامج المعدّ مف طرؼ المؤسسة، مف خلبؿ وا
 الآجاؿ المحددة في البرنامج. فياستعماؿ كؿ الوسائؿ الموجودة تحت متناوليـ و 

أما الإطارات العامموف في مجاؿ الخبرة التقنية، فنجدىـ موزعيف بنسب متقاربة بيف مف يرى  
في تنفيذ المياـ المعتادة، ومف يرى أنو يتمثؿ في رفع التحديات، ومف يرى أنو يتمثؿ  أف دورىـ يتمثؿ

في الإبداع، ومف يرى أنو يتمثؿ في تنفيذ البرامج المسطرة. وىذا لكونيـ الفئة التي تعمؿ في قمب مينة 
انقطاع،  المؤسسة، وبالتالي يرتكز عمييا العمؿ اليومي الذي يسمح لممؤسسة بالسير المتواصؿ دوف

وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية القصيرة والبعيدة المدى، يعتمد عمييا رفع التحديات التكنولوجية وتقمبات 
السوؽ. كما تنتظر منيا المؤسسة اختراع وابتكار الوسائؿ والطرؽ الجديدة والناجعة لتقميص تكاليؼ 

 الإنتاج ورفع المردودية.

يروف أف المؤسسة تنتظر منيـ خاصة رفع التحديات، أما المسؤولوف اليرميوف فنجد أغمبيتيـ  
بما أنيـ مسؤولوف عف تنفيذ سياسات المديرية العامة والسمطات العمومية التي غالباً ما تكوف مرتفعة 
المطالب، فإنيـ مجبروف عمى إيجاد الوسائؿ والطرؽ الناجعة وتحدي كؿ الصعاب وتجسيد ىذه 

يغنييـ عف البحث عمى تجسيد البرامج المسطرة مف طرؼ  السياسات في الميداف، وىذا طبعاً لا
المؤسسة وتنفيذ المياـ المعتادة. في حيف نجد العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يركزوف عمى تنفيذ 
المياـ المعتادة في آرائيـ حوؿ انتظارات المؤسسة، ويبتعدوف عف الإبداع لكوف طبيعة عمميـ تتضمف 

 داث أكثر مف البحث عف الاختراع والإبداع.التغيرات والأح اتمسار 
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 للؤجراءبالنسبة : العلبقة بين السن ومعايير الكفاءة 646الجدول رقم 

 السن

 معايير الكفاءة للؤجراء

احترام آجال  المجموع
 الانجاز

القدرة عمى 
الاستجابة 
لموضعيات 
 الاشكالية

سرعة رد 
 الفعل

 النتائج
تعدد 
 صاتلتخص

 شيادة

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

32-26 20 25,64 30 38,46 8 10,26 11 14,1 4 5,13 5 6,41 78 100 

39-33 23 22,33 40 38,83 10 9,71 19 18,45 11 10,68 / / 103 100 

46-40 4 6,67 31 51,67 14 23,33 4 6,67 6 10 1 1,67 60 100 

53-47 10 30,3 19 57,58 2 6,06 2 6,06 / / / / 33 100 

60-54 2 50 2 50 / / / / / / / / 4 100 

 100 278 2,16 6 7,55 21 12,95 36 12,23 34 43,88 122 21,22 59 المجموع

% مف المستجوبيف يعتبروف أف الشخص يمكنو <<,9:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
ستجابة لموضعيات الاشكالية في العمؿ، وأفّ أف يشعر بأنو ذو كفاءة عندما تكوف لو القدرة عمى الا

% مف المستجوبيف يروف أنو يمكف لمفرد أف يعتبر نفسو ذا كفاءة عندما يستطيع أف 87,88نسبة 
عندما  كفئا% يروف أف الفرد يمكنو أف يعتبر نفسو 78895ونلبحظ كذلؾ أف نسبة  ترـ مدة الإنجاز.حي

% مف المستجوبيف يروف أف الفرد يمكنو أف يعتبر 78,89 تكوف لو نتائج حسنة في العمؿ. وأفّ نسبة
% مف المستجوبيف أنو ;;,=2نفسو ذا كفاءة عندما يممؾ السرعة في رد الفعؿ، في حيف ترى نسبة 

% مف المستجوبيف >28,7عندما يكوف متعدد التخصصات. أما نسبة  كفئايمكف لمفرد أف يعتبر نفسو 
 يممؾ كفاءة عندما يتحصؿ عمى شيادة ما. يروف أف الفرد يمكنو أف يشعر بأنو

% مف الذيف 92,92سنة ونسبة  :;% مف المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 2;نلبحظ أف نسبة  
سنة، يروف أف الفرد يمكنو أف يشعر بالكفاءة عندما يحترـ آجاؿ  9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف 
ف أسنة يشاركوف ىذا الرأي، و  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف =>,>2الإنجاز، مقابؿ نسبة 

سنة يروف أف الشخص يمكنو أف يعتبر نفسو  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  =>,7;نسبة 
% مف الذيف >:,<9ذا كفاءة عندما تكوف لو القدرة عمى الاستجابة لموضعيات الإشكالية، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف تتراوح 89,99نسبة  سنة يتقاسموف ىذا الرأي، وأف 98تقؿ أعمارىـ عف 
عندما تكوف لو سرعة رد الفعؿ،  كفئاسنة يروف أف الفرد يمكنو أف يعتبر نفسو  >:و 2:أعمارىـ بيف 
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 :;سنة، ولا أحد مف الذيف يفوؽ سنيـ  9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف >2,>2مقابؿ نسبة 
 ?9و 99% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ;:,<7نسبة سنة يشاطروف ىذا الرأي. نلبحظ كذلؾ أف 

سنة يروف أف الفرد يمكنو أف يشعر بأنو يممؾ كفاءة عندما يستطيع أف يحقؽ نتائج مرضية، مقابؿ 
% مف الذيف >2,>2سنة ونسبة  >:و 2:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف =>,>2نسبة 

سنة يتقاسموف ىذا الرأي. في  :;د مف الذيف تفوؽ أعمارىـ سنة، ولا أح 9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف 
سنة ونسبة  ?9و 99% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف <>,72حيف نلبحظ أف نسبة 

سنة يروف أف الفرد يمكنو أف يشعر بأنو كؼء عندما  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 72
سنة يشاطر ىذا الرأي. وأف  =:ف الذيف تفوؽ أعمارىـ سف يكوف متعدد التخصصات، مقابؿ لا أحد م

سنة يروف أنو يمكف لمفرد أف يشعر بأنو  98% مف المستجوبيف الذيف يقؿ سنيـ عف 7:,>2نسبة 
سنة  ?9و 99يممؾ كفاءة عندما يتحصؿ عمى شيادة، مقابؿ لا أحد مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 

 الرأي. سنة يشاطر ىذا  =:والذيف يفوؽ سنيـ 

الملبحظ ىنا ىو أف سف الإطارات يؤثر في نوعية المعايير التي يستعمميا الفرد لقياس  
الكفاءة. فإذا كانت كؿ الفئات العمرية تتفؽ ولو بنسب مختمفة عمى أف الشخص يمكنو أف يعتبر نفسو 

لمعايير الأخرى. ذا كفاءة إذا كانت لو القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة، فإنيا تختمؼ حوؿ ا
ف الحصوؿ عمى الشيادة لا يعتبره بعضيـ معياراً لاكتساب الكفاءة إلا صغار السف الذيف بدأوا أحيث 

حياتيـ المينية حديثاً، ولـ يكتسبوا بعد التكويف الأولي الذي تابعوه، أيّة معارؼ أخرى مف الميداف تقوي 
 ـ مكتفيف باعتبار الشيادة معياراً لقياس الكفاءة.وتثمف معارفيـ النظرية. لذا نجد نسبة ولو قميمة مني

كما نجد نسبة معتبرة مف الموجوديف في الثلبثينات مف العمر يروف أف الشخص يمكنو أف  
إذا استطاع أف يحقؽ في عممو نتائج مرضية أو عندما تتعدد تخصصاتو؛ أي عندما  كفئايعتبر نفسو 

ة تربط قياس الكفاءة باكتساب المعارؼ التطبيقية،  يستطيع أف يعمؿ في أكثر مف منصب، ىذه الفئ
لأنيا توجد في مرحمة مف حياتيا المينية التي استطاعت فييا أف  تحقؽ المكاسب المعرفية النظرية،  
واكتساب معارؼ تطبيقية بعد ممارستيا لمدة سمحت ليا بتراكـ المعارؼ العممية، واستطاعت بذلؾ 

ف نفس المستوى وتحقيؽ فييا نتائج مرضية، جعمتيا تشعر العمؿ بكؿ راحة في عدة مناصب م
 بالكفاءة في إطار العمؿ بمنطؽ المنصب.

في حيف نجد فئة مف الإطارات الذيف ىـ في الأربعينات مف العمر الذيف عمموا لسنوات في  
 المؤسسة وتراكمت لدييـ التجارب التي جعمتيـ يتحكموف في أكثر مف منصب وحققوا نتائج جيدة في
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المناصب ذات المياـ المحددة مسبقاً، يروف أف الشخص يمكف أف يعتبر نفسو إطاراً ذا كفاءة عندما 
 يكوف رد فعمو سريعاً يسمح لو بتجنب الكوارث واستباؽ الأحداث.

كما نجد أغمبية الإطارات الذيف ىـ في عقدىـ الرابع وبداية العقد الخامس يروف أف الكفاءة  
عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة غير المتوقعة. أما الشيادة وتحقيؽ النتائج  الشخصية تقاس بالقدرة

. في حيف نجد الإطارات الذيف ىـ في نياية المسار منقسميف كفئاوحدىا لا تكفي لكي يكوف الفرد 
بالتساوي بيف مف يعتبر الشخص الكؼء ىو الذي يممؾ القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة، 

نو ىو الذي يستطيع أف يحترـ آجاؿ الإنجاز المحددة لكؿ ميمة. وىو التحدي الذي ومف يرى أ
يحاولوف أف يكسبوه مف خلبؿ عمؿ معاونييـ، ولكوف ىذه الفئة تشغؿ مناصب المسؤولية في المصالح 

 التي تتخبط في مشكؿ عدـ احتراـ مدة الإنجاز.

 للؤجراءبالنسبة منصب الحالي ومعايير الكفاءة : العلبقة بين ال132الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 معايير الكفاءة للؤجراء

احترام آجال  المجموع
 الانجاز

القدرة عمى 
الاستجابة 
لموضعيات 
 الاشكالية

سرعة رد 
 الفعل

 النتائج
تعدد 

 التخصصات
 شيادة

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 / / / / 16,67 1 16,67 1 16,67 1 50 3 رئيس قسم

 100 15 / / / / 6,67 1 53,33 8 20 3 20 3 رئيس وكالة

 100 10 / / / / / / 10 1 70 7 20 2 رئيس مقاطعة

 100 49 / / 6,12 3 12,24 6 10,2 5 59,18 29 12,24 6 رئيس شعبة

 100 17 >=,77 2 17,65 3 17,65 3 11,76 2 35,29 6 5,88 1 رئيس مصمحة

 100 127 ;9,7 4 4,72 6 13,39 17 10,24 13 44,88 57 23,62 30 اساتميندس در 

 100 54 / / 16,67 9 14,81 8 7,41 4 35,19 19 25,93 14 مكمف بالدراسات

 100 278 >8,7 6 7,55 21 12,95 36 12,23 34 43,88 122 21,22 59 المجموع

غميف لمنصب رئيس % مف المستجوبيف الشا2=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف رؤساء الشعب، يروف أف الشخص يمكنو أف يشعر بأنو كؼء إذا كانت <7,?;مقاطعة ونسبة 

% =>,>7% مف رؤساء الوكالات ونسبة 82، مقابؿ نسبة معقدةلو القدرة عمى الاستجابة لموضعيات ال
لذيف يشغموف % مف المستجوبيف ا2;مف رؤساء الأقساـ يشاركوف ىذا الرأي. ونلبحظ أف نسبة 
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% مف ميندسي الدراسات 8>,89% مف المكمفيف بالدراسات ونسبة 9?,;8منصب رئيس قسـ ونسبة 
% مف <<,;2عندما يحترـ آجاؿ الإنجاز، مقابؿ نسبة  كفئايروف أف الشخص يمكنو أف يعتبر نفسو 

الفرد  % مف مديري الوكالات أف9,99;رؤساء المصالح يتقاسموف ىذا الرأي. في حيف يرى نسبة 
% مف 7:,=2يمكنو أف يعتبر نفسو ذا كفاءة عندما تكوف لديو سرعة في رد الفعؿ، مقابؿ نسبة 

% مف رؤساء المصالح يروف ;>,=7المكمفيف بالدراسات يتقاسموف ىذا الرأي، ونلبحظ كذلؾ أف نسبة 
المقاطعات  أف الفرد يمكنو أف يشعر بأنو كؼء عندما تكوف نتائجو حسنة، مقابؿ لا أحد مف رؤساء

% مف رؤساء المصالح يروف أف الإنساف يمكنو ;>,=7يشاطر ىذا الرأي، في حيف نلبحظ أف نسبة 
أف يعتبر نفسو ذا كفاءة عندما يكوف متعدد التخصصات، مقابؿ لا أحد مف رؤساء الأقساـ ورؤساء 

 الوكالات ورؤساء المقاطعات يشاطر ىذا الرأي.

عندما  كفئاالمقاطعات يعتبروف أف الفرد يمكنو أف يكوف  الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية رؤساء 
يستطيع احتراـ مدة إنجاز المياـ الموكمة إليو، وىذا تفسره الصعوبات التي تواجو مصالحو في إتماـ 
العمؿ في المدة المحددة للئنجاز، وىو ما يترجـ تأخر مشاريع المؤسسة وتعطيؿ مصالح المواطنيف. 

 ا يعود إلى نقص كفاءة المعاونيف الذيف يعمموف في الإنجاز.وحسب ىؤلاء الرؤساء فيذ

أما رؤساء الوكالات الذيف يعمموف في ظروؼ تتسـ باستقلبلية نسبية عف المديرية فيعتبر  
أغمبيـ أف الشخص ذا الكفاءة ىو الذي يستطيع أف يكوف رد فعمو سريعاً ويستجيب لمتطمبات العمؿ 

. إذف بالنسبة ليـ لا يكفي أف يكوف لمفرد شيادة جامعية، ومتحكماً في ولشكاوى الزبائف بفعالية مناسبة
عممو المحدد، بؿ يتعدى الأمر إلى ضرورة اكتساب القدرة عمى تحميؿ الوضعيات والسرعة في رد 

 الفعؿ.

في حيف نجد أغمبية الإطارات الذيف يشغموف منصب رئيس مقاطعة ورئيس شعبة يروف أف  
يجاد الحموؿ المناسبة الفرد الذي يممؾ الكفا ءة ىو الذي لو القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة وا 

لكؿ وضعية. ىذه المناصب يميزىا دورىا الياـ في تجسيد البرامج المحددة مف طرؼ المديرية، والتي 
تعترضيا بعض العراقيؿ أثناء الإنجاز، وتعطّؿ تجسيد أىداؼ المؤسسة، وبالتالي مصالح المواطنيف. 

يجاد الحموؿ المناسبة قصد السماح ل يذا يكوف الشخص الكؼء ىنا ىو الذي يمكنو تجاوز العراقيؿ وا 
 لممؤسسة بمواصمة العمؿ في أحسف الظروؼ.

أما الإطارات الذيف يشغموف مناصب رؤساء مصالح، فنجد منيـ مف يعتبر الشيادة وتعدد  
فرد لقياس كفاءتو إلى جانب الأغمبية منيـ التخصصات وتحقيؽ النتائج المرضية كمقاييس يستعمميا ال



366 

 

الذيف يروف أف القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة ىو المعيار لقياس كفاءة الشخص. وىذا ما 
يبيّف أىمية كؿ ىذه المعايير عمى ىذا المستوى مف المسؤولية. حيث يحتاج الإطار إلى المعارؼ التي 

 ؿ أوجيو، وكذا تحقيؽ النتائج المرجوة منو.تضمنيا الشيادة والتحكـ في العمؿ بك

أما الإطارات الذيف يشغموف مناصب ميندس الدراسات فنجدىـ يعتبروف أف المعايير التي  
يستعمميا الفرد في قياس كفاءتو، إلى جانب القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة، ىي القدرة عمى 

تحقيؽ نتائج مرضية في العمؿ. وىذا تفسره طبيعة العمؿ  احتراـ آجاؿ الإنجاز وبدرجة أقؿّ القدرة عمى
التقني الذي تقوـ بو ىذه الفئة مف الإطارات. وىو الأمر نفسو الذي ذىب إليو الإطارات الذيف يشغموف 
منصب مكمؼ بالدراسات، حيث إنيـ يتقاسموف الرأي مع الميندسيف حوؿ مقاييس كفاءة الفرد، ولكنيـ 

خصصات الذي يتطمبو العمؿ في المجاؿ الإداري أكثر منو مف العمؿ في يضيفوف مقياس تعدد الت
 المجاؿ التقني.

 للؤجراءبالنسبة : العلبقة بين طبيعة العمل ومعايير الكفاءة 133الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 معايير الكفاءة للؤجراء

احترام آجال  المجموع
 الانجاز

القدرة عمى 
 الاستجابة
لموضعيات 
 الاشكالية

سرعة رد 
 الفعل

 نتائج
تعدد 

 التخصصات
 شيادة

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 55 5,45 3 9,09 5 14,55 8 10,91 6 45,45 25 14,55 8 خبرة تقنية

 100 81 1,23 1 4,94 4 7,41 6 12,35 10 55,56 45 18,52 15 الاشراف عمى المعاونين

 100 52 / / 3,85 2 25 13 5,77 3 32,69 17 32,69 17 مسؤولية اليرمية

 100 15 6,67 1 20 3 20 3 13,33 2 26,67 4 13,33 2 الاعلبم و الاتصال

 100 74 1,35 1 9,46 7 8,11 6 17,57 13 40,54 30 22,97 17 دراسات و البحث

 100 1 / / / / / / / / 100 1 / / أخرى

 100 278 2,16 6 7,55 21 12,95 36 12,23 34 43,88 122 21,22 59 المجموع

% مف المستجوبيف العامميف في الإشراؼ عمى >;,;;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية يعتبروف أف الفرد يمكنو أف يشعر ;:,;:المعاونيف ونسبة 

% مف الذيف =>,>8، مقابؿ نسبة معقدةلبالكفاءة عندما تكوف لو القدرة عمى الاستجابة لموضعيات ا
% مف الذيف يتولوف ?>,98يعمموف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يتقاسموف ىذا الرأي، وأفّ نسبة 
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عندما يحترـ مدة إنجاز عممو،   كفئامسؤوليات في السمّـ التسمسمي يروف أف الفرد يمكنو أف يعتبر نفسو 
ؿ الإعلبـ والاتصاؿ يشاركوف ىذا الرأي. في حيف % مف الذيف يعمموف في مجا79,99مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف يتولوف المسؤولية التسمسمية يروف أفّ النتائج ىي ;8نلبحظ أفّ نسبة 
% مف الذيف يشرفوف عمى تأطير المعاونيف 7:,=المقياس الذي يقيس بو الفرد كفاءتو، مقابؿ نسبة 

لعامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يروف أف الفرد يمكنو % مف ا82يشاركوف ىذا الرأي، وأفّ نسبة 
% مف الذيف يشرفوف :?,:2أف يعتبر نفسو ذا كفاءة عندما يكوف متعدد التخصصات مقابؿ نسبة 

 عمى تأطير المتعاونيف يتقاسموف ىذا الرأي.

ف الملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات وبنسب مختمفة باختلبؼ مجاؿ عمميـ يروف أنو يمك
لمفرد أف يشعر بالكفاءة عندما تكوف لو القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة في العمؿ. ثـ يأتي 

ختمؼ مف إطار إلى الذي ي المعيار وىوالمعيار الثاني الذي يمكف مف خلبلو لمفرد أف يقيس كفاءتو 
وبنسب متساوية أف آخر حسب مجاؿ عممو، حيث يعتبر الإطارات العامموف في مجاؿ الخبرة التقنية، 

ف يشعر بأنو اكتسب كفاءة عندما تكوف نتائجو مرضية، ويستطيع احتراـ الآجاؿ في أالإطار يمكنو 
الإنجاز. يمكننا تفسير ىذا بكوف المجاؿ التقني في المؤسسة يحتاج إلى النجاعة في العمؿ وتجسيد 

رات المشرفوف عمى تأطير الأىداؼ المنشودة وفي المدة المحددة لذلؾ. في حيف لا يعير الإطا
المعاونيف ىذه الأىمية لمعيار النتائج المحققة. وتعتبر نسبة معتبرة منيـ أف احتراـ آجاؿ الإنجاز ىو 
المعيار الذي يمكف لمفرد أف يقيس بو كفاءتو، لكوف طبيعة عمميـ ترتكز عمى السرعة في التنفيذ وليس 

 ا تمت المياـ في آجاليا المحددة.عمى النتائج المضمونة في إطار سيرورة العمؿ إذ

أما الإطارات الذيف يتولوف المسؤولية في السمّـ التسمسمي يعيروف نفس الأىمية تقريباً لمعايير 
احتراـ الآجاؿ وتحقيؽ النتائج في قياس كفاءة الفرد، لأف المسؤوؿ ييمو الإنجاز بدوف تأخير ولا 

داؼ المسطرة وفي الوقت المحدد. ليذا فالإطار مشاكؿ معرقمة لسيرورة العمؿ مف أجؿ تحقيؽ الأى
يجاد الحموؿ لممشاكؿ التي  الذي يستطيع أف ينجز عممو وتحقيؽ النتائج المرجوة وفي الآجاؿ المحددة وا 
قد تعرقؿ عممو ىو الكؼء. في حيف نجد العامميف في مجاؿ الدراسات والبحث يولوف أىمية لمعيار 

لفرد ذا الكفاءة ىو الذي يستطيع أف ينجز عممو في آجاليا الآجاؿ في الإنجاز، حيث يروف أف ا
 المحددة والذي يكوف رد فعمو سريعاً تجاه أي طارئ.
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 الميمة لدى المؤسسةالميزة الشخصية و : العلبقة بين أول منصب في المؤسسة 134الجدول رقم 

أول منصب في 
 المؤسسة

 لمؤسسةالميمة لدى االميزة الشخصية 

القدرة عمى  المجموع
 العمل في فريق

 الابداع
انجاز العمل كما 

 ىو محدد
 أخرى أخذ المبادرة

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 176 0,57 1 17,61 31 57,95 102 10,8 19 13,07 23 ميندس دراسات

 100 85 / / 9,41 8 56,47 48 8,24 7 25,88 22 مكمف بالدراسات

 100 13 / / / / 84,62 11 7,69 1 7,69 1 تقني سامي

 100 4 / / 25 1 / / 50 2 25 1 رئيس شعبة

 100 278 0,36 1 14,39 40 57,91 161 10,43 29 16,91 47 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف الميزة الشخصية 7?,=;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
ز العمؿ كما ىو محدد، في حيف نلبحظ أف نسبة الميمة بالنسبة لممؤسسة ىي القدرة عمى إنجا

% منيـ يروف أف الميزة الشخصية التي تيـ المؤسسة أكثر ىي القدرة عمى العمؿ الجماعي، 7?,>7
% مف المستجوبيف يروف أف الميزة الشخصية التي تيـ المؤسسة ىي اتخاذ المبادرة، ?9,:7وأفّ نسبة 

أف الميزة الشخصية الميمة بالنسبة لممؤسسة ىي  % منيـ يروف9:,72في حيف نلبحظ أفّ نسبة 
 الإبداع.

% مف المستجوبيف الذيف كاف منصبيـ الأوؿ في المؤسسة ىو 8>,:<نلبحظ كذلؾ أف نسبة  
% مف الذيف كاف أوؿ منصبيـ في المؤسسة منصب ميندس ;?,=;منصب التقني السامي ونسبة 

ه في المؤسسة ىو منصب مكمؼ بالدراسات % مف الذيف كاف أوؿ منصب شغمو =:,>;دراسات ونسبة 
يروف أف الميزة الشخصية الميمة لممؤسسة ىي القدرة عمى إنجاز العمؿ كما ىو محدد، مقابؿ لا أحد 

ف نصؼ عدد المستجوبيف الذيف كاف أمف الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة يشاطر ىذا الرأي، و 
أف الميزة الشخصية الميمة لممؤسسة ىي  منصبيـ الأوؿ في المؤسسة ىو منصب رئيس شعبة يروف

% مف الذيف توظفوا في منصب تقني ساٍـ يتقاسموف ىذا الرأي، ?>,=2الخمؽ والإبداع، مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات يروف أف الميزة الميمة <<,;8وأفّ نسبة 

% مف الذيف كاف أوؿ منصبيـ في ?>,=2نسبة  لممؤسسة ىي القدرة عمى العمؿ الجماعي، مقابؿ
% مف المستجوبيف ;8المؤسسة ىو منصب تقني ساٍـ يتقاسموف ىذا الرأي. ونلبحظ أيضاً أف نسبة 
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الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة يروف أف الميزة الميمة لممؤسسة ىي القدرة عمى اتخاذ المبادرة، 
 ي ساٍـ يشاطر ىذا الرأي. مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا في منصب تقن

إفّ الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف توظفوا في مناصب المبتدئيف؛ 
سواء كميندسي دراسات أو مكمفيف بالدراسات، يعتبروف أفّ الصفات  ؛أي في مناصب الدراسات

سبة لا يستياف بيا مف الذيف الشخصية الأكثر أىمية لممؤسسة ىي تنفيذ العمؿ كما ىو محدد، تمييا ن
توظفوا في منصب ميندس دراسات ترى أف الصفات الشخصية الميمة لممؤسسة ىي اتخاذ المبادرة، 
أما بالنسبة لمذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات فنسبة معتبرة منيـ تتعدى الربع ترى أف الصفة 

 التي تبحث عنيا المؤسسة ىي القدرة عمى العمؿ الجماعي.

ا الإطارات الذيف توظفوا في فئة التحكـ؛ أي في منصب تقني ساٍـ فجُمّيـ يروف أف الصفة أم
الشخصية التي تيـ المؤسسة أكثر ىي إنجاز العمؿ كما ىو محدد مف المسؤوليف. عكس ىذا التوجو 
نجد أغمبية الذيف توظفوا في منصب مسؤولية؛ وىو منصب رئيس شعبة فيروف أف الصفة الشخصية 

 تيـ المؤسسة ىي الإبداع.التي 

نستنتج مف ىذا كمو أف المستوى التعميمي والتجربة المينية، وبالتالي المنصب الذي شغمو الفرد 
يؤثر عمى موقفو مما تعتبره المؤسسة أولياً، حيث أف الإطارات الذيف توظفوا في منصب تقني ساٍـ في 

أو المعاىد، وأصبحوا ينتموف إلى فئة المؤسسة، بسبب التكويف القصير الذي تابعوه في الجامعة 
التأطير بعدما استفادوا مف الترقية داخؿ المؤسسة، يرى جمّيـ أف الصفة الأكثر أىمية ىي القدرة عمى 

لأف متطمبات منصبيـ الأوؿ في المؤسسة أثرت في موقفيـ  ،تنفيذ العمؿ كما ىو محدد مف المديرية
 لعمؿ المحدد مف المستويات العميا.حيث إنيا كانت لا تتعدى تنفيذ الأوامر وا

أما ميوؿ موقؼ نسبة معتبرة مف الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات إلى اعتبار القدرة 
عمى العمؿ الجماعي مف الصفات اليامة لممؤسسة يعود لطبيعة العمؿ خاصة في الإدارة التي تتطمب 

ف الذيف توظفوا في منصب ميندس دراسات تضافر الجيود لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة، أما ميوؿ نسبة م
والمناصب التي ترقوا إلييا بعد التوظيؼ التي  ،إلى صفة المبادرة تفسره كذلؾ طبيعة التكويف والعمؿ

 ولكف الأخذ بزماـ المبادرة أيضاً. ،تتطمب إنجاز العمؿ المحدد

سسة واكتسبوا أما الذيف توظفوا في مناصب المسؤولية كونيـ تحصموا عمى معارؼ خارج المؤ 
كفاءة جعمتيـ لا يتوظفوف في مناصب المبتدئيف، والتي ترقوا منيا بعد ذلؾ إلى مناصب أعمى، فيروف 
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أف الأىـ لممؤسسة ىو الإبداع، لأفّ التنفيذ أصبح سيؿ المناؿ والحاجة موجودة في الاختراع قصد 
 ضماف البقاء والتطور.

 الميمة لدى المؤسسةالميزة الشخصية و قة بين البطالة قبل التوظيف : العلب135الجدول رقم 

البطالة قبل 
 التوظيف

 الميمة لدى المؤسسة الميزة الشخصية

القدرة عمى  المجموع
 العمل في فريق

 الابداع
انجاز العمل كما 

 ىو محدد
 أخرى أخذ المبادرة

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 98 / / 10,2 10 51,02 50 13,27 13 25,51 25 نعم

 100 180 0,56 1 16,67 30 61,67 111 8,89 16 12,22 22 لا

 100 278 / / 14,39 40 57,91 161 10,43 29 16,91 47 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ يعرفوا مرحمة =>,7>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
وف أف الميزة الميمة لممؤسسة ىي القدرة عمى إنجاز بطالة قبؿ توظيفيـ في المؤسسة محؿ الدراسة ير 

% مف الذيف كانوا في بطالة في المرحمة التي سبقت 7,28;العمؿ كما ىو محدد، مقابؿ نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف 7;,;8ف نسبة أتوظيفيـ في المؤسسة يتقاسموف ىذا الرأي. نلبحظ كذلؾ 

محؿ الدراسة يروف أف الميزة الشخصية الميمة لممؤسسة عرفوا مرحمة بطالة قبؿ توظيفيـ في المؤسسة 
% مف الذيف لـ يكونوا في بطالة في المرحمة التي 78,88ىي القدرة عمى العمؿ الجماعي، مقابؿ نسبة 

% مف =>,>7سبقت توظيفيـ في المؤسسة الحالية يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 
لتي سبقت توظيفيـ في المؤسسة يروف أف الميزة الشخصية الذيف كانوا في بطالة في المرحمة ا

% مف الذيف عرفوا مرحمة بطالة قبؿ توظيفيـ في 72882لممؤسسة ىي اتخاذ المبادرة، مقابؿ نسبة 
 المؤسسة الحالية يتقاسموف ىذا الرأي.

 الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف لـ يكونوا في مرحمة بطالة قبؿ 
توظيفيـ في المؤسسة الحالية، سواء توظفوا مباشرة بعد التخرج أـ كانوا قبؿ ىذه المؤسسة يشتغموف في 

يروف أف الصفة الشخصية الأكثر أىمية لممؤسسة ىي إنجاز العمؿ  ،مناصب معينة بمؤسسات أخرى
ة أكثر ىي كما ىو محدد مف المسؤوليف، تمييا نسبة معتبرة منيـ ترى أف الصفة التي تيـ المؤسس

اتخاذ المبادرة. يمكننا تفسير ذلؾ بكوف ىذه الفئة اندمجت مباشرة في الحياة العممية، وانطمقت في 
تسيير مسارىا الميني مف خلبؿ البحث عف الاستجابة لمتطمبات المناصب التي عممت فييا، وبالتالي 
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، حيث إنيا مرت عمى تنفيذ اكتسبت ثقافة مينية وتنظيمية جعمت مواقفيا تنسجـ مع تجربتيا وخبرتيا
 العمؿ في المستويات الأولى إلى اتخذ المبادرة في المستويات العميا.

أما أغمبية الإطارات الذيف كانوا في بطالة في المرحمة التي سبقت توظيفيـ في المؤسسة  
فيروف كذلؾ أف الصفة الشخصية الميمة لممؤسسة ىي إنجاز العمؿ المحدد مف طرؼ المؤسسة، 

ف نسبة معتبرة منيـ ترى أف الصفة الأكثر أىمية لممؤسسة ىي القدرة عمى العمؿ الجماعي. وىذا ولك
يعود إلى آثار البطالة التي جعمتيـ يبنوف شخصية مميزة، إذ سمحت ليـ بمراجعة ذواتيـ وفيـ سيرورة 

التغمب عمى  عندىـ الشعور يشيد بدور التعاوف والتضامف والعمؿ الجماعي في ىالعمؿ أكثر، حيث نم
 الصعاب وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والشخصية.

 من المؤسسة : العلبقة بين طبيعة العمل والمؤىلبت المطموبة136الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 المجموع من المؤسسة المؤىلبت المطموبة

 التأىيل

العوامل الذاتية 
والشخصية 
 والتفاعمية

 الديناميكية

 أخرى ميةالعم

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 81 / / ?:,2> 49 6,17 5 6,17 5 27,16 22 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 / / <:,>9 27 24,32 18 9,46 7 29,73 22 دراسات و البحث

 100 55 / / 7<,7: 23 25,45 14 10,91 6 21,82 12 خبرة تقنية

 100 52 1,92 1 67,:3 18 13,46 7 21,15 11 28,85 15 مسؤولية اليرمية

 100 15 / / 6,67> 10 6,67 1 6,67 1 20 3 الاعلبم و الاتصال

 100 1 / / / / / / / / 100 1 أخرى

 100 278 0,36 1 <>,;: 127 16,19 45 10,79 30 26,98 75 المجموع

حث % مف المستجوبيف يروف أف المؤسسة تب<>,;:نلبحظ مف خلبؿ ىذ الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ يروف أف المؤسسة تبحث عف تأىيؿ الإطار ونسبة <?,>8عند الإطار عف العممياتية ونسبة 

% مف ?=,72% منيـ يروف أف المؤسسة تبحث عف نشاط الإطار. في حيف يرى ما نسبتو ?7,>7
 المستجوبيف أف المؤسسة تبحث عند الإطار عف العوامؿ الذاتية والشخصية والتفاعمية.

% مف المستجوبيف العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ، =>,>>ؾ أف نسبة نلبحظ كذل 
% مف الذيف يشرفوف عمى تأطير المعاونيف يروف أف الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة ?:,2>ونسبة 
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% مف المستجوبيف الذيف يتولوف 7>,:9لدى الإطار ىي العممية والقدرة عمى الفعؿ، مقابؿ نسبة 
% مف 9=,?8التسمسمي يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أيضاً أف نسبة  مسؤوليات في السمّـ

% مف المسؤوليف اليرمييف يروف أف ;<,<8المستجوبيف العامميف في مجاؿ الدراسات والبحث ونسبة 
% مف الذيف يعمموف 8<,87الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة لدى إطاراتيا ىي التأىيؿ، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يتقاسموف ىذا 82ونسبة التقنيةفي مجاؿ الخبرة 
% مف المستجوبيف العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية، ;:,;8الرأي. كما نلبحظ أف نسبة 

% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات والبحث يروف أف الصفة التي  تبحث عنيا 98,:8ونسبة
% مف المستجوبيف العامميف عمى تأطير المعاونيف =7,>2ية، مقابؿ نسبة المؤسسة ىي النشاط والحيو 

% مف المستجوبيف الذيف يشغموف مناصب ;87,7يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نجد أف نسبة 
المسؤولية في السمّـ اليرمي يروف أف المؤسسة تبحث لدى الإطار عف العوامؿ الشخصية والذاتية 

 % مف المشرفيف عمى تأطير المعاونيف يتقاسموف ىذا الرأي.=87>2والتفاعمية، مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات يروف أف المؤسسة تبحث عف صفة القدرة عمى العمؿ،  
حيث إنو في الوقت الذي نجد الأغمبية الساحقة مف العامميف  ؛ولكف بنسب متفاوتة حسب مجاؿ عمميـ

رفيف عمى تأطير المعاونيف يروف أف المؤسسة تبحث عف العمميف، في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ والمش
نجد الإطارات العامميف في مجالات الخبرة المينية والدراسات والمسؤوليف اليرمييف يروف أف المؤسسة 
تبحث عف العمميف بأغمبية نسبية فقط. وىذا الوضع راجع إلى تأثير طبيعة العمؿ المنجز في كؿ 

قدرة عمى العمؿ وحدىا لا تكفي الإطار للبندماج وتحقيؽ فعالية في منصبو، مجاؿ، حيث نجد أف ال
والمساىمة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إذا كاف ينشط في مجاؿ الخبرة التقنية، وفي مجاؿ المسؤوليات 
في اليرـ التسمسمي، لأف العمؿ في ىذه المناصب يتطمب التخطيط والتفكير والتصور واتخاذ قرارات 

 مب مف الإطار اكتساب صفات أخرى.ىامة تتط

كما نجد نسبة تقارب الثمث مف الإطارات العامميف في مجاؿ الإشراؼ والمسؤوليات في اليرـ  
التسمسمي والدراسات والبحث يروف أف التأىيؿ يعتبر مف الصفات التي تبحث عنيا المؤسسة، لكوف 

قدرة عمى العمؿ أو اكتساب شيادة في المؤىؿ العممي ضروري لمتحكـ في مياـ ىذه المناصب، حيث ال
ميداف معيّف شرط أساسي لممارسة مينة معيّنة، ولكف المعارؼ والكفاءات إف لـ يتـ تحيينيا بالتكوينات 

 المؤىمة تفقد مف نجاعتيا، لذا يعتبر التأىيؿ صفة أساسية مف الصفات التي تبحث عنيا المؤسسة.
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برة تقارب الربع مف الإطارات العامميف في إلى جانب صفة التأىيؿ نلبحظ أف نسبة معت 
مجالات الخبرة المينية والدراسات والبحث يروف أف الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة ىي النشاط 

حيث أف العمؿ في ىذه المجالات التي تتطور بسرعة وتحتاج إلى اليقظة ومسايرة كؿ  "،الديناميكية"و
تتطمب عدـ الركوف إلى الروتيف والاكتفاء بأداء  التيص، الاكتشافات العممية المتعمقة بمجاؿ التخص

 المياـ المعتادة، بؿ تتطمب البحث عف النشاط.

أما المسؤولوف في اليرـ التسمسمي والذيف يشرفوف عمى تسيير الموارد المادية والموارد البشرية،   
وامؿ الذاتية والشخصية فنسبة لا يستياف بيا منيـ يروف أف الصفة التي تبحث عنيا المؤسسة ىي الع

والعلبئقية. وىذا تفسره التجربة والخبرة المتيف اكتسبوىما في تسيير الموارد البشرية والتجارب الميدانية 
التي تراكمت عندىـ مف خلبؿ الممارسة اليومية التي جعمتيـ يتأكدوف مف أف التأىيؿ والقدرة عمى 

رادة التفوؽ العمؿ إف لـ يتسـ صاحبيما ببعض الصفات الشخصية  كالانضباط وحسف المعاممة وا 
 والنجاح، فلب يستطيع أف يسيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ولا أىدافو الشخصية.

 : دور الإطار في المؤسسة.انيالثالمبحث 

 : العلبقة بين طبيعة العمل وتطابق الشيادة بالفئة المينية137الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 الشيادة بالفئة المينيةتطابق 
 المجموع

 لا نعـ

 % ت % ت % ت

 100 81 35,8 29 64,2 52 الاشراف عمى المعاونين

 100 74 31,08 23 68,92 51 دراسات و البحث

 100 55 30,91 17 69,09 38 خبرة تقنية

 100 52 42,31 22 57,69 30 مسؤولية اليرمية

 100 15 46,67 7 53,33 8 الاعلبم و الاتصال

 100 1 / / 100 1 أخرى

 100 278 35,25 98 64,75 180 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف ىناؾ تطابقاً بيف ;=,:>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ يروف أف شياداتيـ وتجربتيـ ;8,;9شياداتيـ وتجربتيـ والفئة التي ينتسبوف إلييا، وأف نسبة 

 المينية.لا تتطابؽ مع فئتيـ 
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% مف المستجوبيف العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية ?2,?>نلبحظ كذلؾ أف نسبة  
% مف العامميف عمى تأطير 82,:>% مف العامميف في مجاؿ الدراسات والبحث ونسبة8?,<>ونسبة

% مف المستجوبيف 9,99;المعاونيف يروف أف فئتيـ المينية تتطابؽ مع شيادتيـ وخبرتيـ، مقابؿ نسبة 
% مف =>,>:لعامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يشاطروف نفس الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة ا

% مف الذيف يتولوف 8,97:المستجوبيف الذيف يشغموف مناصب في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ ونسبة 
ف % م7?928المسؤولية اليرمية يروف أف فئتيـ المينية لا تطابؽ مع شياداتيـ وخبرتيـ، مقابؿ نسبة 

 العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية يشاركوف ىذا الرأي.

 تيفالملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات يروف أف شياداتيـ التعميمية وتجربتيـ المينية متطابق 
مع فئتيـ المينية، وىو أمر مقبوؿ وضروري لكي يتمكف الإطار مف القياـ بدوره بصفة ناجعة، حيث 

ف المنصب فالإطار يشعر بأف تأىيمو يتجاوز متطمبات منصبو، وبالتالي أف الشيادة إذا كانت أعمى م
ذا كاف العكس، أي متطمبات  يشعر أنو غير مستغؿ بنجاعة، ثـ يتممكو الإحساس بعدـ الرضا، وا 
المنصب تفوؽ مؤىلبتو، فينا يفقد أيضاً النجاعة حيث لا يستطيع الاستجابة ليا ويكوف أداء ميامو 

 شعر بنوع مف الاستغلبؿ.ضعيفاً، كما أنو سي

ولكف نسبة الذيف يروف أف شيادتيـ وتجربتيـ لا تتطابؽ مع فئتيـ المينية المرتفعة نسبياً،  
خاصة عند الإطارات العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ والمسؤوليف اليرمييف. وىذا يفسره سعييـ 

تسبوىا مف التكوينات التي تابعوىا في لى الوصوؿ إلى المناصب العميا بسبب الكفاءة التي اكإالكبير 
المؤسسة وخارجيا التي سمحت ليـ برفع مؤىلبتيـ المينية، وكذا التجربة الطويمة التي تراكمت لدييـ 
مف جراء الممارسة المينية. فبطء المسار الميني للئطار يجعمو يكتسب الكفاءات ويشعر بغياب 

 منصب والفئة المينية التي ينتمي إلييا.الاعتراؼ بيا مف طرؼ المؤسسة وبعدـ الرضا بال

وما يفسر ىذه الوضعية ىو الاعتماد في المؤسسة عمى منطؽ المنصب الذي يرتكز بدوره  
عمى المقاربة بالمؤىلبت والشيادات، وغياب نسؽ تسيير الموارد البشرية الذي يعتمد عمى منطؽ 

لمنطؽ الذي يعمؿ عمى جعؿ كؿ كفاءة في الإنساف الذي يرتكز بدوره عمى المقاربة بالكفاءات، وىو ا
 الشغؿ المناسب ليا وبالأجر المناسب كذلؾ.
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 : العلبقة بين الجنس وتحديد الأىداف641الجدول رقم 

 

 الجنس

  تحديد الأىداف

 المجموع
المجنة التي تنتمي  أنت و مسؤولك معا مسؤولك التسمسمي انت بذتك

 الييا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 196 2,55 5 42,86 84 41,33 81 13,27 26 ذكر

 100 82 1,22 1 37,8 31 52,44 43 8,54 7 أنثى

 100 278 2,16 6 41,37 115 44,6 124 11,87 33 المجموع

% مف المستجوبيف صرحوا بأفّ أىداؼ عمميـ 2>,::نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ صرحوا بأف أىداؼ عمميـ يحددونيا بأنفسيـ مع =7,9:، ونسبة يحددىا رؤساؤىـ اليرميوف

% منيـ صرحوا بأف أىداؼ عمميـ يحددونيا بأنفسيـ. في حيف أفّ نسبة =<,77رؤسائيـ، ونسبة
 % مف المستجوبيف صرحوا بأف أىداؼ عمميـ تحددىا لجنة ينتموف إلييا.  >28,7

ت صرحف بأفّ أىداؼ عمميف يحدده الرؤساء % مف المستجوبا::,8;نلبحظ أيضاً أفّ نسبة  
% مف المستجوبيف ><,8:مف الرجاؿ يتقاسموف نفس الرأي، وأفّ نسبة  7,99:اليرميوف، مقابؿ نسبة 

% مف النساء يشاركف 2<,=9صرحوا بأفّ أىداؼ عمميـ يحددونو بأنفسيـ بمعية رؤسائيـ، مقابؿ نسبة 
ف الذكور صرحوا بأنيـ يحددوف أىداؼ عمميـ % م=79,8ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 

 % مف الإناث يحددف عمميف بأنفسيف.:;,<2بأنفسيـ، مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف النساء يريف أف تحديد أىداؼ عمميف يقوـ بو   
ي المناصب المسؤوؿ التسمسمي، ىذا يبيّف أفّ أكثرية الإطارات الإناث يشغمف مناصب التنفيذ؛ أ

فقط، ويغيب عنيا  المنزوعة الصلبحيات، حيث يقمف فييا بإنجاز المياـ الروتينية التي يقررىا المسؤوؿ
دور التصور والإشراؼ والمسؤولية، إذ لا يشتركف حتى في وضع خطة العمؿ مع رؤسائيف. رغـ ذلؾ 

يعممف في المجاؿ التقني  توجد نسبة معتبرة منيف يحددف بمعية رؤسائيف أىداؼ عمميف، وىف المواتي
 خصوصاً، والمواتي استطعف فرض أنفسيف واستطعف شغؿ مناصب ىامة في اليرـ التسمسمي.

أما فيما يخص الإطارات الذكور فنجد آراءىـ موزعة بالتساوي بيف مف يرى أنو يشارؾ رئيسو  
بيا منيـ عبرت  في تحديد أىداؼ عممو، ومف يرى أف عممو يحدده مسؤولو. وىناؾ نسبة لا يستياف

عمى أف الإطار يحدد بنفسو أىداؼ عممو، حيث أف الجدد الذيف يوجدوف في بداية المسار لا يحددوف 
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أىداؼ عمميـ ولا يشاركوف حتى في تحديدىا. أما القدماء الذيف يتولوف مناصب المسؤولية في السمّـ 
نفسيـ،  أمنيـ يحددوف عمميـ ب التسمسمي فيشاركوف في تحديد أىداؼ عمميـ مع مسؤولييـ. وىناؾ فئة

قصاء الإطارات النساء منيا.  وىنا تبرز لنا سيطرة الرجاؿ عمى المناصب التي تمثؿ مراكز القرار، وا 

 : العلبقة بين السن وتحديد الأىداف139الجدول رقم 

 السن

 تحديد الأىداف

 أنت و مسؤولك معا مسؤولك التسمسمي انت بذتك
جنة التي تنتمي الم

 الييا
 المجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت

32-26 3 3,85 50 64,1 25 32,05 / / 78 100 

39-33 9 8,74 48 46,6 45 43,69 1 0,97 103 100 

46-40 10 16,67 14 23,33 32 53,33 4 6,67 60 100 

53-47 11 33,33 12 36,36 9 27,27 1 3,03 33 100 

60-54 / / / / 4 100 / / 4 100 

 100 278 2,16 6 41,37 115 44,6 124 11,87 33 المجموع

% 9,99;سنة ونسبة :;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 
سنة صرحوا بأنيـ يحددوف أىداؼ عمميـ مع رؤسائيـ، مقابؿ  >:و 2:مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 

% مف الذيف تتراوح =8,=8سنة و نسبة 98يف تقؿ أعمارىـ عف % مف المستجوبيف الذ;98,2نسبة 
 98% مف الذيف تقؿ أعمارىـ عف 72,:>سنة يتقاسموف نفس الرأي. وأف نسبة  9;و =:أعمارىـ بيف 
ة صرحوا بأف رؤساءىـ في التسمسؿ نس ?9و 99 % مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف2>,>: سنة ونسبة

% مف المستوجبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 89,99مقابؿ نسبة اليرمي ىـ مف يحدد أىداؼ عمميـ، 
% مف 99,99ف نسبة أسنة يتقاسموف ىذا الرأي، و  :;سنة، ولا أحد مف الذيف يفوؽ عمرىـ  9;و =:

سنة صرحوا بأنيـ ىـ مف يحدد أىداؼ عمميـ، مقابؿ  9;و =:المستوجبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 
سنة يشاركوف  :;سنة، ولا أحد مف الذيف يفوؽ عمرىـ  98عمرىـ عف  % مف الذيف يقؿ;<,29نسبة 

 ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات دوف الثلبثيف مف العمر صرحوا بأفّ  
أىداؼ عمميـ يحددىا مسؤوليـ اليرمي، وتقؿ ىذه النسبة كمما صعدنا في سمّـ السف حتى نصؿ إلى 

 سنة يشاطروف ىذا الرأي. :;ر مف الذيف يفوؽ سنيـ عدـ وجود أي إطا
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يمكننا تفسير ذلؾ بكوف الإطارات الصغار في السف يشغموف مناصب المبتدئيف الذيف ليس  
. وكمما ارتفع فقط لدييـ صلبحيات تحديد أىداؼ عمميـ، بؿ ىـ منفذوف لممياـ التي يؤمروف بإنجازىا

ؿ وكفاءتو، وكمما ازدادت التجارب التي واجييا وتراكمت سف الإطار ارتفعت سنوات أقدميتو في العم
، وبالتالي شغؿ مناصب عميا أكثر كمما كانت لو فرص التكويف والترقيةو  .لديو معارؼ نظرية وتطبيقية

يتـ فييا اتخاذ القرارات وتحديد الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة، كمما قؿّ تدخؿ رئيسو في تحديد أىداؼ 
 عممو.

ف كؿ الإطارات الكبار في السف الذيف ىـ في نياية المسار صرحوا بأنيـ نلبحظ كذلؾ أ 
يحددوف مع رؤسائيـ أىداؼ عمميـ، وىذا لكونيـ يشغموف مناصب عميا وعمميـ يتمثؿ في تصور 
عمؿ الآخريف وتحديد أىداؼ المؤسسة وتسطير خطة عمؿ لتجسيدىا في الميداف. ليذا يكوف اشتراؾ 

 أمراً ضرورياً. رؤسائيـ في تحديد عمميـ

ونجد كذلؾ نسبة لا يستياف بيا مف الإطارات الذيف ىـ في منتصؼ المسار صرحوا بأنيـ  
يقوموف بتحديد أىداؼ عمميـ بذاتيـ، وىذا لكونيـ يشغموف مناصب في السمّـ التسمسمي يمنحيـ 

النظر عف استقلبلية تحديد أىداؼ وطرؽ عمميـ، حيث إنيـ مجبروف عمى تقديـ حصيمة عمميـ بغض 
 الوسائؿ التي يستعممونيا لتحقيؽ ذلؾ.

 : العلبقة بين المنصب الحالي وتحديد الأىداف140الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 تحديد الأىداف

 أنت و مسؤولك معا مسؤولك التسمسمي انت بذتك
المجنة التي تنتمي 

 الييا

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 6 / / / / 33,33 2 66,67 4 قسم رئيس

 100 15 / / 46,67 7 40 6 13,33 2 رئيس وكالة

 100 10 / / 40 4 40 4 20 2 رئيس مقاطعة

 100 49 6,12 3 59,18 29 26,53 13 8,16 4 رئيس شعبة

 100 17 5,88 1 47,06 8 41,18 7 5,88 1 رئيس مصمحة

 100 127 0,79 1 34,65 44 50,39 64 14,17 18 ميندس دراسات

 100 54 1,85 1 42,59 23 51,85 28 3,7 2 مكمف بالدراسات

 100 278 2,16 6 41,37 115 44,6 124 11,87 33 المجموع
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% مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب =>,>>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف رؤساء <<,;2نسبة  رئيس قسـ صرحوا بأنيـ ىـ بأنفسيـ مف يحدد أىداؼ عمميـ، مقابؿ

% مف المكمفيف بالدراسات يتقاسموف ىذا الرأي. ونلبحظ أيضاً أف نسبة 2=,29المصالح، ونسبة
% مف ميندسي الدراسات، صرحوا بأفّ ?2,9;% مف المستجوبيف المكمفيف بالدراسات، ونسبة ;<,7;

لشُعَب يتقاسموف ىذا % مف رؤساء ا9;,>8أىداؼ عمميـ يحددىا مسؤوليـ التسمسمي، مقابؿ نسبة 
% مف رؤساء المصالح، >2,=:% مف رؤساء الشُعَب، ونسبة <7,?;الرأي. في حيف أفّ نسبة 

% مف رؤساء الوكالات صرحوا بأفّ أىداؼ عمميـ يحددونيا بأنفسيـ مع رؤسائيـ، مقابؿ =>,>:ونسبة
 لا أحد مف رؤساء الأقساـ يشاطر ىذا الرأي.

ب الذي يحتمو الإطار عمى السمّـ التسمسمي لممؤسسة دوراً في يتضح مف ىنا أف لمكانة المنص 
تحديد أىداؼ عممو، فالأغمبية الساحقة مف الذيف يشغموف منصب رئيس قسـ الذي يعتبر مف أعمى 

نيـ مكمفوف بتسيير القسـ أالمناصب عمى مستوى المديرية يحددوف أىداؼ عمميـ بنفسيـ، حيث 
قيؽ أىداؼ المؤسسة التنظيمية وتجسيد السياسات التي تبنتيا بطريقة تسمح ليـ بالمساىمة في تح

المديرية العامة بإيعاز مف السمطات العمومية، ليذا فإنيـ يتمتعوف بحرية واستقلبلية في تسطير أىداؼ 
 عمميـ وخطة تجسيدىا في إطار الأىداؼ العامة لممؤسسة، ىذا ما يبيّف النفوذ الذي يتمتعوف بو.

يف يشغموف المناصب الواقعة في متوسط التسمسمية اليرمية، فأغمبيتيـ نجدىا أما الإطارات الذ 
متأرجحة بيف مف صرح أف أىداؼ عمميـ يحددىا مسؤوليـ ومف صرح أنو يشارؾ مسؤولو في 
ف لـ تكف ليـ حرية تحديد  تحديدىا، ىذا ما يبيّف السمطة النسبية التي يتمتعوف بيا في العمؿ، وا 

 رية المبادرة فيما يخص طريقة تجسيدىا.السياسات فإفّ ليـ ح

أما الإطارات الذيف يعمموف في الدراسات والبحث؛ أي في المناصب السفمى لسمّـ مناصب  
الإطارات، فأغمبيتيـ صرحوا أفّ أىداؼ عمميـ يحددىا رئيسيـ، حيث أنيـ يكتفوف بتنفيذ العمؿ الذي 

ت العميا، إذف فمجاؿ حريتيـ في اتخاذ المبادرة يوكؿ إلييـ في إطار ما خططو المسؤولوف في المستويا
 ضيؽ وبالتالي سمطتيـ ضعيفة.
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 : العلبقة بين المنصب الحالي والتحكم في سيرورة العمل636الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 التحكم في سيرورة العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 6 33,33 2 66,67 4 رئيس قسم

 100 15 / / 100 15 رئيس وكالة

 100 10 20 2 80 8 رئيس مقاطعة

 100 49 16,33 8 83,67 41 رئيس شعبة

 100 17 23,53 4 76,47 13 رئيس مصمحة

 100 127 58,27 74 41,73 53 ميندس دراسات

 100 54 51,85 28 48,15 26 مكمف بالدراسات

 100 278 42,45 118 57,55 160 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أنيـ يتحكموف في ;;,=;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% منيـ يروف أنيـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ. نلبحظ ;:,8:سيرورة عمميـ، في حيف أفّ نسبة 

% مف رؤساء المقاطعات 2<% مف رؤساء الشُعَب ونسبة =>,9<كذلؾ أفّ كؿ رؤساء الوكالات ونسبة
% مف رؤساء الأقساـ يروف أنيـ يتحكموف في =>,>>% مف رؤساء المصالح ونسبة =:8>=ونسبة

% مف ميندسي الدراسات 9=,7:% مف المكمفيف بالدراسات ونسبة ;7,<:سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة 
% مف ميندسي الدراسات المستجوبيف =8,<;في حيف نلبحظ أف نسبة  يتقاسموف ىذا الرأي.

فيف بالدراسات يروف أنيـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة % مف المكم;<,7;ونسبة
 % مف رؤساء الشُعَب، ولا أحد مف مديري الوكالات يشاركوف ىذا الرأي.99,>7

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات الذيف يشغموف مناصب المسؤولية يتحكموف في سيرورة  
ـ رؤساء الوكالات، لكوف ىذه الأخيرة تشغؿ مجموعات العمؿ وبنسب مختمفة، وأكثرىـ تحكماً فييا ى

صغيرة نسبياً مف المستخدميف الذيف يقوموف بإنجاز أعماؿ واضحة ليس فييا تداخؿ في الصلبحيات، 
ومديروىا يتحكموف في عممية تنفيذ ىذه الأعماؿ بصفة كمية. ولكف نجد مف الإطارات الذيف يشغموف 

بة معتبرة لا تتحكـ في سيرورة العمؿ، وىذا راجع إلى ضعؼ مناصب ميمة في اليرـ التسمسمي نس
سمطة ىؤلاء، بسبب البيروقراطية ومركزية القرار مف جية، وتحكـ ذوي الخبرة مف سيرورة العمؿ بصفة 

 غير رسمية مف جية أخرى.
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أما أغمبية الإطارات الذيف يشغموف مناصب الدراسات سواء كانوا ميندسيف أـ مكمفيف  
فقد صرحوا بأنيـ لا يتحكموف في سيرورة العمؿ، لكوف تحكميـ الميني ضعيؼ لنقص بالدراسات 

 التجربة والخبرة، ولكوف مناصبيـ لا تممؾ سمطة تسمح ليـ بالمبادرة واتخاذ القرارات.

 : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف والتحكم في سيرورة العمل142الجدول رقم 

بطالة عمى أثر ال
 المعارف

 التحكم في سيرورة العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 36 52,78 19 47,22 17 نعم

 100 62 25,81 16 74,19 46 لا

 100 180 46,11 83 53,89 97 لا شيء

 100 278 42,45 118 57,55 160 المجموع

ف الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف % مف المستجوبي?7,:=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف الذيف 88,=:جراء البطالة التي كانوا عرضة ليا أنيـ يتحكموف في سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة 

تأثرت معارفيـ بفعؿ البطالة التي عانوا منيا يتحكموف في سيرورة عمميـ. في حيف أفّ نسبة 
لة التي عانوا منيا أنيـ لا يتحكموف % مف المستجوبيف الذيف تأثرت معارفيـ مف جراء البطا<=,8;

% مف الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف جراء البطالة التي عانوا منيا 7<,;8في سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة 
 سابقاً يشاركوف نفس الرأي. 

 الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف مروا بمرحمة بطالة بعد تخرجيـ 
الذيف صرحوا بأفّ معارفيـ لـ تتأثر بفعؿ البطالة، أنيـ يتحكموف في الحالية مؤسسة وقبؿ الالتحاؽ بال

سيرورة عمميـ، لكونيـ استطاعوا أف يثبتوا قدراتيـ وكفاءاتيـ في مجاؿ عمميـ منذ أف توظفوا في 
نيـ لا المؤسسة. في حيف نجد أغمبية الذيف يعتبروف أف معارفيـ قد تأثرت بفعؿ البطالة التي مروا بيا أ

 يتحكموف في سيرورة عمميـ. 

يمكننا تفسير ذلؾ بطوؿ مدة البطالة التي أفقدت معارؼ بعضيـ، لكوف المعارؼ تتجدد 
بسرعة خاصة في بعض المجالات التقنية، وبآثارىا النفسية التي تتركيا ىذه التجربة المريرة في الذي 

مف الجامعة بشيادة عممية لا تسمح لو نيا تنمّي عقدة النقص في نفسية المتخرج أعانى منيا، إذ 
 شبابو ومف مالو.و بدخوؿ عالـ الشغؿ، وىي التي استثمر فييا مف وقتو 
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 : العلبقة بين طبيعة العمل والتحكم في سيرورة العمل143الجدول رقم 

 طبيعة العمل

 التحكم في سيرورة العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

شراف عمى الا
 المعاونين

62 76,54 19 23,46 81 100 

 100 74 56,76 42 43,24 32 دراسات والبحثال

 100 55 74,55 41 25,45 14 خبرة تقنية

 100 52 15,38 8 84,62 44 مسؤولية اليرمية

 100 15 46,67 7 53,33 8 الاعلبم و الاتصال

 100 1 100 1 / / أخرى

 100 278 42,45 118 57,55 160 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف يتولوف مسؤولية 8>,:<نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف المستوجبيف العامميف 9,99;% مف المشرفيف عمى تأطير المعاونيف ونسبة:;,>=ونسبة ىرمية

% مف ;:,;8في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ يروف أنيـ يتحكموف في سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة 
% مف ;:,:=مميف في مجاؿ الخبرة التقنية يتحكموف في سيرورة عمميـ. في حيف نلبحظ أف نسبة العا

% مف الذيف يعمموف في مجاؿ >=,>;المستجوبيف الذيف يعمموف في مجاؿ الخبرة التقنية ونسبة
% مف المستجوبيف <9,;7الدراسات والبحث يروف أنيـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة 

 يف يتولوف مسؤولية في التسمسمية اليرمية يتقاسموف ىذا الرأي.الذ

الملبحظ ىنا أف أغمبية الإطارات الذيف ينشطوف في المجالات التقنية التي تتطمب كفاءات  
مينية متخصصة وتستعمؿ التكنولوجية الحديثة، صرحوا بأنيـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ، خاصة 

مقة بالخبرة التقنية، حيث أف العمؿ فيو يتمثؿ في استعماؿ التقنيات الذيف يعمموف في الميف المتع
الحديثة لإنجاز العمؿ اليومي، وفي البحث عف تطور طرؽ العمؿ بالتكيّؼ مع التطور التكنولوجي 
المتسارع، وكذا في البحث عف الحموؿ الناجعة لتحسيف نوعية العمؿ الذي يقوموف بو إلى جانب حؿّ 

 ت الصعبة التي قد تواجييـ أثناء أداء عمميـ وعمؿ المصمحة التي يعمموف فييا.المشاكؿ والوضعيا

إفّ العمؿ في الوضعيات غير المستقرة والتي تتطمب التكيّؼ المستمر مع المتغيرات الداخمية  
والخارجية، وكذا الانشغاؿ في تطوير ومعالجة أمور تقنية بحتة تجعؿ الإطار يفقد التحكـ في سيرورة 

بصفة عامة. كما نجد كذلؾ أغمبية الإطارات الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات والبحث، والذيف  العمؿ
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يتمثؿ عمميـ في إجراء الدراسة والبحوث في مجالات معيّنة قصد المساىمة في فيـ وتحميؿ بعض 
المواضع التي تخص العمؿ في المؤسسة. وبحكـ تخصصيـ في مياديف معيّنة نجدىـ لا يتحكموف في 

 سيرورة العمؿ ككؿ.

أما الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يعمموف عمى تأطير المعاونيف والإشراؼ عمى عمميـ  
مف خلبؿ تنشيط مجموعات العمؿ ومراقبتيا وتحفيزىا، والمسؤوليف اليرمييف الذيف يسيروف عمى 

حكموف في سيرورة عمميـ تطبيؽ السياسات والبرامج المسطرة مف قِبؿ المديرية العامة لممؤسسة، يت
لكونو مف صميـ وظيفتيـ التي تتمثؿ في العمؿ عمى تجسيد في الميداف الأىداؼ التنظيمية المتعمقة 

 بالنجاعة في العمؿ وتحسيف خدمة المواطف.

 : علبقة الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة والتحكم في سيرورة العمل144الجدول رقم 

تفادة من التكوين الاس
 داخل المؤسسة

 التحكم في سيرورة العمل
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 221 34,39 76 65,61 145 نعم

 100 57 73,68 42 26,32 15 لا

 100 278 42,45 118 57,55 160 المجموع

كويناً % مف المستجوبيف الذيف لـ يتابعوا ت<>,9=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% مف الذيف تابعوا ?9,:9داخؿ المؤسسة يروف أنيـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ، مقابؿ نسبة 

% مف 7>,;>تكويناً داخؿ المؤسسة لا يتحكموف في سيرورة عمميـ. في حيف نلبحظ أف نسبة 
بؿ نسبة المستجوبيف الذيف تابعوا التكويف داخؿ المؤسسة يروف بأنيـ يتحكموف في سيرورة عمميـ، مقا

 % مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة يتقاسموف ىذا الرأي.98,>8

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة  
صرحوا بأنيـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ، ىذا ما يبيّف أف التكويف الأولي المزاوؿ في الجامعات 

لا يكفي وحده لتمكيف الإطار مف التحكـ في العمؿ، حيث أف ىذا التكويف الذي يسمح  لمعاىدوا
بالحصوؿ عمى شيادة أغمبيتو نظري وعاـ، يسمح بالتوظيؼ في منصب المبتدئيف الذي يساعد الفرد 

سة، عمى الاندماج في المؤسسة واكتساب مكوّنات ثقافتيا، أما التكويف المتواصؿ الذي تبرمجو المؤس
فيو يعتمد عمى دراسة رغبات و حاجيات الإطارات ومتطمبات المناصب. ويرتكز عمى الجوانب التي 
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عادة تأىيؿ ،تساعد المستفيديف منو مف تغطية نقائصيـ في مجاؿ تخصصيـ معارفيـ لتواكب  وا 
ساعد التطور التكنولوجي والتقني المستعمؿ في مجاؿ عمميـ وتطوير كفاءاتيـ مف خلبؿ تأىيميا، في

الإطارات عمى التكيّؼ مع متطمبات مناصبيـ المتنامية، والتحكـ في سيرورة العمؿ الذي يقوموف 
 بإنجازه.

 : علبقة الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة  ومعرفة انتظارات المسؤول145الجدول رقم 

الاستفادة من التكوين 
 داخل المؤسسة

 ؤولمعرفة انتظارات المس
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 221 9,05 20 90,95 201 نعم

 100 57 29,82 17 70,18 40 لا

 100 278 13,31 37 86,69 241 المجموع

% مف المستجوبيف يعرفوف ما ينتظره رئيسيـ ?>,><نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
ماذا ينتظره رئيسيـ منيـ. ونلبحظ أيضاً أف نسبة % منيـ لا يعرفوف 79,97منيـ، في حيف أفّ نسبة 

% مف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة يعرفوف ما ينتظره رؤساؤىـ منيـ، مقابؿ نسبة ;?,2?
% مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً في المؤسسة يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة <2,7=
التكويف داخؿ المؤسسة لا يعرفوف ماذا ينتظره رؤساؤىـ % مف المستجوبيف الذيف لـ يتابعوا 8<,?8

 % مف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة يتقاسموف ىذا الرأي.;2,?2منيـ، مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أفّ جؿّ الإطارات الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة صرحوا بأنيـ يعرفوف ما  
نجد نسبة معتبرة مف الإطارات الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ  ينتظره رئيسيـ منيـ في العمؿ، في حيف

 المؤسسة، لا يعرفوف ماذا ينتظره منيـ رؤساؤىـ.

إفّ معرفة انتظارات المسؤوؿ بالنسبة للئطار يُعدّ بمثابة اندماج في العمؿ وفي ثقافة المؤسسة،  
ه نظريات تسيير الموارد البشرية نو تعبير عف تورط الإطار في المؤسسة، وىو الأمر الذي تعتبر أحيث 

أساس نجاح التطور الميني والنجاعة في العمؿ، كما أنو عامؿ تحفيز رئيسي للئطارات، لأفّ معرفة 
ما ينتظره المسؤوؿ يسيـ في توجيو مجيودىـ إلى العمؿ عمى تجسيد المطموب منو، وبالتالي تحقيؽ 

يـ الدوري الذي يساعده بدوره في تسيير مساره النتائج المرجوة بنجاعة وكسب رضا مسؤولو عند التقو 
 الميني بنجاح.
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ولكف عدـ معرفة ما يرجوه المسؤوؿ مف الإطار يجعؿ ىذا الأخير تائياً في أفكاره وأعمالو،  
وقد يبذؿ مجيودات في غير محمّيا وقد لا يتحفز لبذؿ مجيودات، وىذا ما يجمب لو سخط رئيسو،  

 والتطور الميني.وبالتالي صعوبات في الاندماج 

نستنتج مف ىذا أف لمتكويف الداخمي دوراً ىاماً في التعريؼ بمتطمبات المناصب التقنية  
والعلبئقية وتوضح انتظارات المسؤوليف المباشريف فيما يخص العمؿ اليومي والأىداؼ الطويمة 

 والمتوسطة المدى.

 عمى العملالإطار مى المعارف وأثر : علبقة أثر البطالة ع146الجدول رقم 

أثر البطالة 
عمى 
 المعارف

 عمى العمل الإطارأثر 

تحسين أساليب  المجموع
 التسيير والتنظيم

تحسين نوعية 
 الخدمة

 دون اجابة أخرى تحسين النتائج

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 36 27,78 10 2,78 1 2,78 1 2,78 1 63,89 23 نعم

 100 62 16,13 10 1,61 1 35,48 22 11,29 7 35,48 22 لا

 100 180 12,22 22 0,56 1 28,89 52 8,89 16 49,44 89 لا شيء

 100 278 15,11 42 1,08 3 26,98 75 8,63 24 48,2 134 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أف أثرىـ في 82,<:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% منيـ في المؤسسة يتمثؿ في <?,>8ؽ التسيير والتنظيـ، وأفّ نسبة المؤسسة يتمثؿ في تحسيف طر 

% مف المستجوبيف يروف أف أثرىـ يتمثؿ في تحسيف 9>,<2تحسيف نتائج العمؿ. في حيف أفّ نسبة 
 % مف المستجوبيف لـ يقدموا إجابة.77,;7نوعية الخدمة. كما نلبحظ أفّ نسبة 

جوبيف الذيف تأثرت معارفيـ مف البطالة التي كانوا % مف المست?<,9>ونلبحظ أيضاً أفّ نسبة  
عرضة ليا يروف أف أثرىـ في العمؿ في المؤسسة يبرز في تحسيف طرؽ التسيير والتنظيـ، مقابؿ 

% مف الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف جراء مرحمة البطالة التي مروا بيا يشاركوف ىذا الرأي. <:,;9نسبة 
تجوبيف الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف جراء البطالة التي عانوا % مف المس<:,;9في حيف نجد نسبة 

% مف الذيف تأثرت <=,28منيا يروف أف أثرىـ في العمؿ يتمثؿ في تحسيف نتائج العمؿ، مقابؿ نسبة 
 معارفيـ بالبطالة يتقاسموف ىذا الرأي.
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البطالة التي  الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف تأثرت معارفيـ جراء 
كانوا عرضة ليا قبؿ أف يتـ توظيفيـ في المؤسسة الحالية، ينحصر أثرىـ في العمؿ عمى تحسيف 
طرؽ تسيير وتنظيـ العمؿ، في حيف بقيت نسبة معتبرة منيـ بدوف جواب. فيما ينقسـ أكثر الإطارات 

التسيير والتنظيـ وتحسيف الذيف لـ تتأثر معارفيـ بالبطالة التي عرفوىا في السابؽ عمى تحسيف طرؽ 
 النتائج، وبنسبة أقؿ عمى تحسيف نوعية الخدمة.

مكاناتو   نستنتج مف ىنا أف البطالة، وخاصة إذا كانت مدتيا طويمة فيي تفقد الفرد معارفو وا 
وتضر بثقتو في نفسو، وتجعؿ اندماجو في المؤسسة صعباً وأثره عمى العمؿ لا يتعدى محاولة تنفيذ 

يقة ممكنة. إفّ ارتفاع نسبة الإطارات الذيف لـ يقدموا أية إجابة فيما يخص أثرىـ في عممو بأحسف طر 
العمؿ عند الذيف تأثرت معارفيـ مف جراء البطالة يفسره عدـ وجود أي أثر ليـ في المؤسسة، ويكتفوف 

 بتنفيذ القرارات والعمؿ كما ىو محدد.

فيـ، فنجد منيـ مف صرح بأنو حسّف نتائج أما الإطارات الذيف لـ يؤثر فعؿ البطالة عمى معار  
عمؿ المصمحة التي يعمؿ فييا مف خلبؿ نجاعتو في شغمو، ومف خلبؿ اندماجو في ثقافة المؤسسة،  
والمجيودات التي يبذليا بكفاءة في إنجاز ميامو. وىناؾ مف يرى أنو حسّف نوعية الخدمة بإدخاؿ طرؽ 

 .عمؿ خاصة وتمطيؼ جوه

 : العلبقة بين الشيادة ووصف العمل147الجدول رقم 

 الشيادة

 وصف العمل

 المجموع أخرى محفز مبدع روتيني

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 / / / / 25 1 75 3 ماجستير

 100 171 1,17 2 6,43 11 24,56 42 67,84 116 ميندس

 100 12 / / 16,67 2 50 6 33,33 4 ماستر

 100 78 1,28 1 16,67 13 5,13 4 76,92 60 ليسانس

 100 4 / / / / 75 3 25 1 الدراسات التطبيقية

 100 9 / / 22,22 2 / / 77,78 7 تقني سامي

 100 278 1,08 3 10,07 28 20,14 56 68,71 191 المجموع
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% مف المستجوبيف يروف أفّ عمميـ روتيني، 7=,<>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف المستجوبيف يعتبروف =72.2% يروف أنو مبدع وخلّبؽ، في حيف نجد نسبة :82.7نسبة  وأفّ 

 عمميـ محفّزاً.

% مف المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة تقني ساٍـ ونسبة <=,==ونلبحظ كذلؾ أفّ نسبة  
% مف الحاصميف عمى شيادة ماجستير 22,;=% مف حاممي شيادة الميسانس ونسبة8?,>=
% مف المستجوبيف 99,99% مف الميندسيف يروف أفّ عمميـ روتيني، مقابؿ نسبة :<,=>ونسبة

% مف الحاصميف عمى شيادة الدراسات التطبيقية يتقاسموف ىذا الرأي. ;8حاممي شيادة ماستر ونسبة
% مف الحاصميف عمى شيادة 2;% مف ذوي شيادة الدراسات التطبيقية ونسبة;=في حيف نلبحظ أف 
% مف ذوي شيادة الميسانس، ولا أحد مف 79,;2عمميـ خلّبؽ، مقابؿ نسبة  الماستر يروف أفّ 

% مف المستجوبيف الحاصميف 88,88الحاصميف عمى شيادة تقني ساٍـ يشاركوف ىذا الرأي، وأفّ نسبة 
% مف الميندسيف، ولا أحد مف ذوي 9:,>2عمى شيادة تقني ساٍـ يروف أف عمميـ محفّز، مقابؿ نسبة 

 تير والدراسات التطبيقية يشاركوف ىذا الرأي.شيادات الماجس

الملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات الحاصميف عمى شيادات الماستر والدراسات التطبيقية  
صرحوا بأف عمميـ خلّبؽ، تمييا نسبة معتبرة منيـ تعتبره روتينياً، وأغمبية ذوي شيادات ماجستير 

بة معتبرة منيـ تراىا خلبقا. أما أغمبية الإطارات ذوي وميندس يعتبروف عمميـ روتينياً، تمييا نس
 شيادات الميسانس وتقني ساٍـ يعتبروف عمميـ روتينياً، وتمييا نسبة لا يستياف بيا منيـ تعتبره محفّزاً.

إذف العمؿ في المؤسسة يتسـ بالإعادة والروتيف بالنسبة لأغمب المجالات التقنية والإدارية،  
الشيادات العميا يعتبروف عمميـ روتينياً، ما عدا ذوي شيادة الماستر المتخرجيف حيث أفّ أغمبية ذوي 

حديثاً، لكوف أوؿ دفعة منيـ تخرجت في نياية الألفيف ومازالوا يشغموف مناصب المبتدئيف، وكذا ذوي 
ة دراسات التطبيقية الذيف اندمجوا في فئة الإطارات بعدما استفادوا مف ترقيجامعية لمشيادات الال

أخرجتيـ مف فئة التحكـ التي تعتبر العمؿ فييا كثير التكرار والروتيف. وىذا ما جعميـ يعتبروف عمميـ 
 خلّبقاً، إذ يسمح ليـ بإنجاز أعماؿ تتطمب التفكير واستعماؿ المعارؼ النظرية.

كما تعتبر نسبة مف الإطارات ذوي الشيادات في العموـ الإنسانية والاجتماعية، إلى جانب  
ي شيادة تقني ساٍـ الذيف ترقوا إلى مناصب التأطير بعد تجربة وخبرة طويمة في العمؿ، أفّ العمؿ ذو 

في المؤسسة محفّز بسبب الظروؼ الاجتماعية التي يوفرىا؛ أجراً مريحاً وتكوينات وترقيات وجواً 
.  اجتماعياً جيداً عمى العموـ
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ع إلى غياب وضعيات الإبداع والاختراع،  أما اعتبار الأكثرية مف الإطارات بأنو روتيني فيرج 
، ويجعؿ  وغياب روح المبادرة بسبب مركزية القرار والتنظيـ اليرمي الذي يبقي السمطة في قمة اليرـ
مف الإطارات المتواجديف في طوؿ السمّـ التسمسمي ينفذوف المخططات والبرامج المسطرة دوف إمكانية 

 المناقشة أو التغيّر.

 ظروف عمل الإطارات. :المبحث الثالث

 : العلبقة بين السن والعمل تحت الضغط148الجدول رقم 

 السن

 العمل تحت الضغط
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 40 51,28 38 48,72 78 100 

39-33 71 68,93 32 31,07 103 100 

46-40 48 80 12 20 60 100 

53-47 23 69,7 10 30,3 33 100 

60-54 / / 4 100 4 100 

 100 278 34,53 96 65,47 182 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أنيـ يعمموف تحت =:,;>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% منيـ يروف أنيـ لا يعمموف تحت الضغط. ونلبحظ كذلؾ أفّ كؿ 9;,:9الضغط، وأفّ نسبة 

% مف 92,92يروف أنيـ لا يعمموف تحت الضغط، مقابؿ نسبة سنة :;المستجوبيف الذيف تفوؽ سنيـ 
سنة  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 82سنة ونسبة  9;و =:الذيف تتراوح أعمارىـ ما بيف 

 2:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 2<يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 
% مف الذيف تتراوح 9?,<>سنة ونسبة9;و =:تراوح سنيـ بيف % مف الذيف ت2=,?>سنة ونسبة >:و

سنة يروف أنيـ ينجزوف عمميـ تحت الضغط، مقابؿ لا أحد مف المستجوبيف  ?9و 99أعمارىـ بيف 
 سنة يشاطر ىذا الرأي. :;الذيف يفوؽ سنيـ 

يف الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف ىـ في منتصؼ المسار؛ أي الذ
تتراوح أعمارىـ بيف الثلبثينات والأربعينات يعمموف تحت الضغط، في حيف نجد كؿ الذيف ىـ في نياية 

 المسار، ونسبة تقارب نصؼ الذيف ىـ في بداية المسار لا يعمموف تحت الضغط.
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 نستنتج مف ىنا أف الإطارات الذيف ىـ في نياية المسار يشغموف مناصب نوعية في المؤسسة
ي نتائج عمميـ وعف كيفية إنجازه. ليذا نجدىـ لا يشعروف بالضغط في العمؿ، دوف أف ويتحكموف ف

ننسى خبرتيـ في العمؿ التي جعمتيـ يتحكموف فيو، وقدرتيـ عمى التخطيط وكفاءاتيـ المكتسبة جعمتيـ 
يتصرفوف بأكثر عقلبنية إزاء العمؿ. وىذا ما ينقص الذيف عمييـ الضغط في العمؿ، أضؼ إلى ذلؾ 

 اضمحلبؿ طموحاتيـ في التطور أكثر بسبب فيميـ الجيد لخبايا المعبة.

إفّ ارتفاع نسبة صغار السف مف الذيف لا يعمموف تحت الضغط يعود إلى طبيعة عمميـ التي 
لا تمثؿ رىانات كبرى بالنسبة لممؤسسة، إذ يتمثؿ عمميـ في تكرار إنجاز المياـ الروتينية التي لا 

النتائج ولا مسؤولية مدة الإنجاز. أما الإطارات متوسطي العمر الذيف اكتسبوا تتطمب تحمؿ مسؤولية 
كفاءات سمحت ليـ يتولى مناصب ذات مسؤولية، وأصبح بذلؾ الإنجاز في المدة المحددة وتحقيؽ 

 المردودية والنجاعة في العمؿ مف يومياتيـ، وبالتالي أصبحوا يعمموف تحت الضغط.

بو ىؤلاء عندما يتعمؽ الأمر بتسيير مسارىـ الميني، إذ يجب  ولا ننسى الضغط الذي يشعر
رضاء المسؤوؿ بالاستجابة لمتطمباتو والعمؿ في جو تنافسي يقصى فيو  عمييـ إنجاز عمميـ بنجاعة وا 
مف الترقية والتطور كؿ مف لا يبرز ولاءه لممؤسسة ولممسؤوؿ المباشر، يجعؿ الإطار يعيش ضغطاً 

 ية والذاتية.مف كؿ الجوانب الموضوع

 والعمل تحت الضغط : العلبقة بين تاريخ التوظيف149الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 العمل تحت الضغط
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 12 48 13 52 25 100 

1998-1992 25 78,13 7 21,88 32 100 

2005-1999 49 74,24 17 25,76 66 100 

2012-2006 96 61,94 59 38,06 155 100 

 100 278 34,53 96 65,47 182 المجموع

 8??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 79,<=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
% مف الذيف توظفوا :?,7>ونسبة  ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف :8,:=ونسبة  <??7و

% مف المستجوبيف الذيف توظفوا <:عمميـ تحت الضغط، مقابؿ نسبة يروف أنيـ ينجزوف  >822بعد 
% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 8;يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة  7??7قبؿ 
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% مف الذيف توظفوا بيف >=,;8يروف أنيـ لا يعمموف تحت الضغط، مقابؿ نسبة  7??7و ;<?7
 يشاركوف ىذا الرأي. <??7و 8??7وظفوا بيف % مف الذيف ت<<,87ونسبة ;822و ???7

الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف توظفوا منذ بداية التسعينات، إلى  
بداية العشرية الثانية مف الألفيف يعمموف تحت الضغط، في حيف أغمبية الذيف توظفوا في نياية 

 الثمانينات لا يعمموف تحت الضغط.

ىنا أف الضغط يلبزـ الإطارات في المؤسسة محؿ الدراسة، وىذا تفسره أىمية نستنتج مف  
المؤسسة التي تعتبر استراتيجية بالنسبة لمسمطات العمومية، حيث أف توفير الطاقة الكيربائية والغاز 
الطبيعي لممواطف بصفة متواصمة دوف انقطاع مف أولويات الدولة والمؤسسة. وبالتالي تحقيؽ ىذا 

يجعؿ الإطارات في وضعية ضغط مستمر. إلّا أفّ الإطارات الذيف ىـ في نياية المسار اليدؼ 
يعمموف بكؿ أريحية بسبب تحكميـ في عمميـ بصفة تجعميـ قادريف عمى تسيير الوقت، وتوجيو 
المجيود بصفة تسمح ليـ بتحقيؽ الأىداؼ دوف الشعور بالضغط. إلى جانب ىذا يوجد عامؿ السف 

بالتحكـ في أحاسيسيـ ومواجية متطمبات العمؿ بعقلبنية، بفضؿ الخبرة التي تراكمت  الذي يسمح ليـ
لدييـ مف خلبؿ عدد سنيف العمؿ المرتفع. كما يفسر ىذا الوضع تفكير ىذه الفئة فيما بعد التقاعد، 

 بعدما حققت ما استطاعت عميو في مسارىا الميني.

 ة بين المنصب الحالي والعمل تحت الضغط: العلبق150الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 العمل تحت الضغط
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 6 / / 100 6 رئيس قسم

 100 15 13,33 2 86,67 13 رئيس وكالة

 100 10 30 3 70 7 رئيس مقاطعة

 100 49 26,53 13 73,47 36 رئيس شعبة

 100 17 52,94 9 47,06 8 رئيس مصمحة

 100 127 41,73 53 58,27 74 ميندس دراسات

 100 54 29,63 16 70,37 38 مكمف بالدراسات

 100 278 34,53 96 65,47 182 المجموع
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نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ كؿ المستجوبيف الذيف يشغموف منصب رئيس قسـ ونسبة 
% مف رؤساء 2=الفرعية ونسبة % مف رؤساء الأقساـ =:,9=% مف رؤساء الوكالات ونسبة =>,><

% مف العامميف في منصب مكمؼ بالدراسات يروف أنيـ ينجزوف عمميـ تحت =2,9=المقاطعات ونسبة
% مف رؤساء المصالح يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة >2,=:الضغط، مقابؿ نسبة 

ينجزوف عمميـ تحت  % مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب رئيس مصمحة يروف أنيـ لا:?,8;
 % مف مديري الوكالات، ولا أحد مف رؤساء الأقساـ يتقاسموف ىذا الرأي.79,99الضغط، مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أفّ لممنصب دوراً في تحديد مستوى المسؤولية وأىمية المياـ التي تنجز فيو،  
مف المسؤولية في تحقيؽ  ف كؿ المناصب التي يشغميا الإطارات في المؤسسة تتحمّؿ جزءاً أحيث 

الأىداؼ التنظيمية حسب أىمية كؿ واحد منيا. ليذا نجد جؿّ المناصب العميا التي يشغميا ذوو 
الشيادات الجامعية الذيف برىنوا عمى كفاءاتيـ، بعدما تراكمت لدييـ تجارب وخبرات مف العمؿ 

ة التي سمحت ليـ بالصعود في سمّـ الميداني، والتكوينات التي حسّنت مف تأىيميـ والترقيات المتتالي
 المسؤوليات، العمؿ فييا يميزه الضغط المستمر.

ونجد كذلؾ أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الشباب الذيف توظفوا حديثاً بعد حصوليـ عمى  
شيادات جامعية في شتى التخصصات يعمموف في مناصبيـ تحت الضغط إلّا أغمبية الذيف يشغموف 

المصالح صرحوا بأنيـ لا يعمموف تحت الضغط، لكونيـ يتحكموف بدقة في عمميـ،  مناصب رؤساء
لأف ليـ خبرة وتجربة كبيرة في ىذه المناصب، لكونيـ ترقوا إلييا بعد أقدمية طويمة في مناصب التحكـ 
، إذ تعتبر ىذه المناصب المحطة الأخيرة ليـ، لكوف المناصب  التي توظفوا فييا بشيادة تقني ساٍـ

لأعمى منيا تتطمب شيادة جامعية، وىذا ما جعؿ نموىـ الميني قد وصؿ إلى مداه وطموحيـ لا ا
يتعدى ىذا المستوى. وبالتالي لا رىاف ليـ بعد الآف فتخمصوا مف الضغط ووجيوا تركيزىـ إلى إنجاز 

 عمميـ عمى أحسف ما يراـ.
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 واع الضغط: العلبقة بين السن وأن626الجدول رقم 

 السن

 أنواع الضغط
 المجموع

 لا شيء أخرى ضغط النتائج ضغط الوقت

 % ت % ت % ت % ت % ت

32-26 17 21,79 23 29,49 / / 38 48,72 78 100 

39-33 30 29,13 40 38,83 1 0,97 32 31,07 103 100 

46-40 33 55 13 21,67 2 3,33 12 20 60 100 

53-47 14 42,42 9 27,27 / / 10 30,3 33 100 

60-54 / / / / / / 4 100 4 100 

 100 278 34,53 96 1,08 3 30,58 85 33,81 94 المجموع

% مف المستجوبيف يعمموف تحت ضغط الوقت 7<,99نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
اوح % مف المستجوبيف الذيف تتر ;;% يعمموف تحت ضغط النتائج. ونلبحظ أيضا أفّ <;,92ونسبة 

سنة يروف أنيـ  9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 8:,8:سنة و >:و 2:أعمارىـ بيف 
سنة يعمموف  98% مف المستجوبيف الذيف تقؿ أعمارىـ عف ?=,87يعمموف تحت ضغط الوقت، مقابؿ 

 99% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 9<,<9تحت ضغط الوقت. في حيف نلبحظ أف 
سنة أنيـ يعمموف تحت ضغط النتائج، مقابؿ  98% مف الذيف يقؿ سنيـ عف ?:,?8وسنة  ?9و

 سنة يشاركوف نفس الرأي. >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف =>,87

الملبحظ ىنا ىو وجود الاختلبؼ في نوع الضغط الذي يتحممو الإطار أثناء عممو حسب  
يعمموف تحت ضغط النتائج. أما الذيف ىـ فوؽ  السف، حيث أف الإطارات دوف الأربعيف مف العمر

 الأربعيف فيـ يعمموف تحت ضغط الوقت.

إفّ نوع الضغط الذي يشعر بو الإطار في أداء ميامو تحدده طبيعة المياـ التي ينجزىا  
ف الإطارات صغار السف الذيف يشغموف مناصب تتكرر فييا نفس أوظروفو الاجتماعية والعائمية، حيث 

تطمب منيـ تحقيؽ الإنتاجية مف حيث النوع والكـ، فيجدوف أنفسيـ مجبريف تحت ضغط المياـ. وت
النتائج عمى مضاعفة المجيود لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، إفْ تطمّب الأمر منيـ إضافة ساعات عمؿ 
ذا تطمّب الأمر منيـ مواصمة عمميـ في بيوتيـ، فيظموا يشعروف أف الضغط  بعد الساعات القانونية، وا 

 لممارس عمييـ ىو ضغط النتائج، لكوف أغمبيتيـ عُزاباً فلب يشعروف أف العمؿ أخذ مف وقت العائمة.ا
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أما كبار السف الذيف يشغموف في الغالب مناصب ميمة في السمّـ التسمسمي التي تتطمب منيـ  
جبر تحقيؽ النتائج طبعاً، ولكف في الآجاؿ المحددة، وفي بعض الأحياف وأماـ بعض الوضعيات ت

ف تطمّب الأمر المكوث في موقع العمؿ  الإطار عمى السير لإنياء ميمة معيّنة في ظروؼ وجيزة، وا 
إلى ساعات متأخرة مف الميؿ. فالإطار الذي ىو رب العائمة في ىذا السف يشعر أف وقت عممو أخذ 

ية. ليذا يشعر أنو مف وقت العائمة. فإذا بو يشعر أنو لا يستطيع التوفيؽ بيف الحياة المينية والعائم
 يعمؿ تحت ضغط الوقت الذي يفرض عميو إنياء ميامو ولو بعد انتياء وقت عممو.

 : العلبقة بين الشيادة وأنواع الضغط152الجدول رقم 

 الشيادة

 أنواع الضغط

 المجموع لا شيء أخرى ضغط النتائج ضغط الوقت

 % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 50 2 / / 25 1 25 1 ماجستير

 100 171 39,18 67 0,58 1 30,99 53 29,24 50 ميندس

 100 12 58,33 7 / / 33,33 4 8,33 1 ماستر

 100 78 16,67 13 2,56 2 32,05 25 48,72 38 ليسانس

 100 4 25 1 / / 25 1 50 2 الدراسات التطبيقية

 100 9 66,67 6 / / 11,11 1 22,22 2 تقني سامي

 100 278 34,53 96 1,08 3 30,58 85 33,81 94 مجموعال

 % مف المستجوبيف ذوي شيادة الدراسات التطبيقية2;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
% مف الحاصميف عمى شيادة الميسانس يروف أنيـ يعمموف تحت ضغط الوقت، مقابؿ 8=,<:ونسبة 
ت ضغط الوقت. في حيف نلبحظ أف نسبة % مف حاممي شيادة الماستر يعمموف تح99,<2نسبة 

% مف ذوي شيادة الميسانس ;98,2ونسبة  % مف المستجوبيف الحاصميف عمى شيادة الماستر99,99
% مف الحاصميف عمى شيادة ميندس يروف أنيـ يعمموف تحت ضغط النتائج، مقابؿ ??,92ونسبة 
 % مف ذوي شيادة تقني ساٍـ يعمموف تحت ضغط النتائج.77,77نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أغمبية الإطارات الذيف توظفوا بشيادات الدراسات التطبيقية والميسانس منذ  
مدة ليست بقصيرة، وأصبحوا الآف يشغموف مناصب إدارية في المؤسسة، يسيروف مف خلبليا عمى 

حت تنفيذ خطط العمؿ المسطرة مف المديرية والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا التنظيمية، نجدىـ يعمموف ت
نيـ مجبروف عمى توضيح المشاريع الموكمة إلييـ لمعاونييـ وتحضير الميداف أضغط الوقت، بحيث 
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لانطلبقيا، متابعة إنجاز المشاريع وتقديـ الحصيمة دورياً لممسؤوليف، وىذا ما يجعؿ عمميـ يمزميـ عمى 
عمى أخذ مف وقت  إنجاز بعض المياـ في وقت محدد، لكوف فيو كتمة العمؿ كبيرة، وىذا ما يرغميـ

 راحتيـ ووقت عائمتيـ لإتماـ المياـ.

أما حاممو شيادة ميندس فنجدىـ يعمموف تحت ضغط الوقت إف كانوا مف المسؤوليف الذيف  
يسيروف مصالح ومشاريع، وتحت ضغط النتائج إف كانوا مف الإطارات الذيف يعمموف في مناصب 

عمميـ محدد مسبقاً كذلؾ، وتنتيي مياميـ عند  المبتدئيف حيث تكوف مياميـ محددة مسبقاً، ووقت
 انتياء يوـ عمميـ.

 : العلبقة بين تاريخ التوظيف وأنواع الضغط153الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

 أنواع الضغط
 المجموع

 لا شيء أخرى ضغط النتائج ضغط الوقت

 % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 9 36 3 12 / / 13 52 25 100 

1998-1992 13 40,63 11 34,38 1 3,13 7 21,88 32 100 

2005-1999 32 48,48 16 24,24 1 1,52 17 25,76 66 100 

2012-2006 40 25,81 55 35,48 1 0,65 59 38,06 155 100 

 100 278 34,53 96 1,08 3 30,58 85 33,81 94 المجموع

 ???7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بيف 848<:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
يروف أنيـ يشتغموف تحت ضغط  <??7و 8??7% مف الذيف توظفوا بيف 9>,2:ونسبة  ;822و

يعمموف تحت ضغط الوقت، في حيف نجد  >822% مف الذيف توظفوا بعد 7<,;8الوقت، مقابؿ نسبة 
% مف الذيف توظفوا بيف <9,:9ة ونسب >822% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بعد <:,;9أفّ نسبة 

% مف المستجوبيف الذيف 78يروف أنيـ يعمموف تحت ضغط النتائج، مقابؿ نسبة  <??7و 8??7
 يعمموف تحت ضغط النتائج. 7??7توظفوا قبؿ 

الملبحظ ىنا ىو أف الإطارات الذيف صرحوا بأنيـ يعمموف تحت الضغط مف الذيف توظفوا قبؿ  
يعمموف تحت ضغط الوقت وليس ضغط النتائج لأفّ أقدميتيـ في العمؿ في منتصؼ الألفيف، أغمبيتيـ 

المؤسسة سمحت ليـ مف التمكف مف العممية الإنتاجية والتحكـ في تقنيات العمؿ، إذ ساىمت كفاءاتيـ 
 المتراكمة في أداء مياميـ بكؿ سيولة، وبالتالي تحقيؽ النتائج المرجوة منيـ مف حيث الكـ والكيؼ.
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فاع وتيرة العمؿ في بعض الأحياف وحدوث بعض الوضعيات التي تتطمب أعماؿ ولكف ارت 
تجعميـ مجبريف عمى إنياء بعض المياـ في أوقات قياسية لمسماح لممؤسسة في استمرار  ،استعجالية

ضماف الخدمة العمومية. وىذا ما يجعميـ تحت ضغط الوقت، إذ يتطمب الأمر منيـ البقاء في 
 تأخرة مف الميؿ أو اصطحاب أعماليـ إلى البيت قصد إنيائيا.المؤسسة إلى ساعات م

أما أغمبية الإطارات الجدد مف الذيف يشعروف بالعمؿ تحت الضغط فصرحوا بأف نوع الضغط  
نو يُنتظر مف كؿ مياـ تحقيؽ نتائج معيّنة، ليذا نجد أالذي يعمموف تحتو ىو ضغط النتائج،  حيث 

 مني لكوف مياميـ محددة مسبقاً.ىذه الفئة غير معنية بالضغط الز 

نستنتج مف ىنا أفّ مكانة الإطارات في تدىور متزايد بالمؤسسة، وأف ظروفيـ عرفت تقارباً مف  
فّ الإطار لا يقيس أإذ أصبحت لا تنطبؽ عمييـ الميزة التقميدية التي تقوؿ  الفئات الأخرى،ظروؼ 

 والمكاف. صبح عمؿ الإطارات الجدد محدد في الزمافأوقت عممو، و 

 : العلبقة بين الشيادة وآجال الانجاز154الجدول رقم 

 الشيادة

 آجال الانجاز
 المجموع

 ةغير كافي ةكافي

 % ت % ت % ت

 100 4 25 1 75 3 ماجستير

 100 171 19,88 34 80,12 137 ميندس

 100 12 8,33 1 91,67 11 ماستر

 100 78 28,21 22 71,79 56 ليسانس

 100 4 75 3 25 1 دراسات التطبيقيةجامعية لمالالشيادة 

 100 9 / / 100 9 تقني سامي

 100 278 21,94 61 78,06 217 المجموع

المحددة  % مف المستجوبيف يروف أف الآجاؿ>2,<=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
از عمميـ غير كافية. ويلبحظ أيضاً أفّ % منيـ يروف أف آجاؿ إنج:?,87لإنجاز عمميـ كافية ونسبة 

ونسبة  % مف الحاصميف عمى شيادة الماستر=>,7?كؿ المستجوبيف ذوي شيادة تقني ساٍـ ونسبة 
% مف الحاصميف عمى شيادة الماجستير يروف أفّ آجاؿ ;=% مف ذوي شيادة ميندس ونسبة 2,78<

دراسات التطبيقية جامعية لمشيادة الال% مف المستجوبيف ذوي ;8إنجاز عمميـ كافية، مقابؿ نسبة 
جامعية شيادة الال% مف المستجوبيف الحاصميف عمى ;=يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نجد أفّ نسبة 
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% مف المستجوبيف 99,<2دراسات التطبيقية يروف أفّ مدة إنجاز عمميـ غير كافية، مقابؿ نسبة لم
 عمى شيادة تقني ساٍـ يتقاسموف ىذا الرأي.الحاصميف عمى شيادة الماستر، ولا أحد مف الحاصميف 

الملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات بمختمؼ شياداتيـ التعميمية يروف أفّ آجاؿ إنجاز عمميـ  
دراسات التطبيقية التي تتوج تكويف جامعي قصير جامعية لمشيادة الالكافية، ما عدا أغمبية ذوي 

دة البكالوريا بمعدؿ ضعيؼ، ويعاد توجيو الراسبيف في المدى، وكاف يتوجو إلييا الحاصموف عمى شيا
 عموـ اليندسة إلييا.

كبيرة في المؤسسة الحالية في مناصب التحكـ كمراقبيف في سنوات  دؼ منيـ أعدايلقد توظ 
التسعينيات، وبعد ارتفاع مدة أقدميتيـ استفادوا مف ترقيات إلى مناصب التأطير وشغؿ بعضيـ 

ف طبيعة تكوينيـ التطبيقي، وطبيعة المناصب الأولى التي شغموىا والمتمثمة مناصب المسؤولية. ولك
في تنفيذ مياـ محددة مسبقاً، لـ يسمح ليـ بتطوير كفاءات في التسيير وتأطير المجموعات مف 
نيائيا في المدة المحددة ليا، وبالتالي  المعاونيف، وىذا ما جعميـ يجدوف صعوبات في أداء مياميـ وا 

 آجاؿ الإنجاز غير كافية.يعتبروف 

 : العلبقة بين المنصب الحالي وآجال الانجاز155الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 آجال الانجاز
 المجموع

 ةغير كافي ةكافي

 % ت % ت % ت

 100 6 16,67 1 83,33 5 رئيس قسم

 100 15 73,33 11 26,67 4 رئيس وكالة

 100 10 20 2 80 8 رئيس مقاطعة

 100 49 22,45 11 77,55 38 رئيس شعبة

 100 17 / / 100 17 رئيس مصمحة

 100 127 13,39 17 86,61 110 ميندس دراسات

 100 54 35,19 19 64,81 35 مكمف بالدراسات

 100 278 21,94 61 78,06 217 المجموع

صب رئيس مصمحة ونسبة  نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ كؿ المستجوبيف الذيف يشغموف من 
% مف شاغمي 2<% مف رؤساء الأقساـ ونسبة 9,99<% مف ميندسي الدراسات ونسبة 7>,><

% مف رؤساء الشُعَب يروف أف آجاؿ إنجاز عمميـ كافية، مقابؿ ;;,==منصب رئيس مقاطعة ونسبة 
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فّ نسبة % مف الذيف يشغموف منصب مدير وكالة يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نجد أ=>,>8نسبة 
% مف المستجوبيف الذيف يشغموف منصب رئيس وكالة يروف أف مدة إنجاز عمميـ غير كافية، 9,99=

% مف العامميف في منصب ميندس دراسات، ولا أحد مف رؤساء المصالح ?79,9مقابؿ نسبة 
 يشاركوف ىذا الرأي.

ا أف آجاؿ إنجاز الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات بمختمؼ مناصبيـ صرحو  
مياميـ كافية إلّا الأغمبية الساحقة مف رؤساء الوكالات يروف أف مدة الإنجاز غير كافية. وىذا 
توضحو طبيعة العمؿ في إدارة الوكالات التي تعتبر كمدربات مصغّرة لممؤسسة عمى مستوى الأحياء 

از مشاريع التزويد بالغاز والكيرباء والمجمعات السكانية التي تتمتع باستقلبلية نسبية، ويؤوؿ إلييا إنج
والصيانة والسير عمى خدمة المواطف وأداء كؿ المياـ المتعمقة بالتسويؽ. ويعتبر مدير الوكالة 
المسؤوؿ الأوؿ عف إنجاز كؿ المياـ الموكمة إلى وكالتو. وليذا نجد في ىذه المناصب حجـ العمؿ 

خرى، وىذا ما أدى بشاغمييا إلى اعتبار أفّ الوقت الذي يجب إنجازه مرتفعاً نوعا ما عف المناصب الأ
الضروري للئنجاز يفوؽ الحجـ الساعي الأسبوعي، وىو ما يضطرىـ إلى القياـ بتمديد تواجدىـ في 

 مناصبيـ إلى ساعات إضافية لإتمامو.

 ين: العلبقة بين الميام والضغوط الممارسة من طرف المسؤول156الجدول رقم 

 الميام

 الضغوط الممارسة من طرف المسؤولين
 المجموع

 لا نعـ

 % ت % ت % ت

 100 67 44,78 30 88,;; 37 تحميل أوضاع العمل

 100 96 55,21 53 <=,:: 43 تنظيم عمل الغير

 100 27 77,78 21 88,88 6 تسيير

 100 88 65,91 58 ?2,:9 30 انتاج

 100 278 58,27 162 9=,7: 116 المجموع

% مف المستجوبيف يروف أفّ مسؤولييـ لا =8,<;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
% منيـ يروف أف مسؤولييـ يمارسوف عمييـ 9=,7:يضغطوف عمييـ عند إنجازىـ العمؿ ونسبة 

في غموف ت% مف المستجوبيف الذيف يش<=,==ضغوطاً عند إنجازىـ لمياميـ. ونلبحظ أيضاً أفّ نسبة 
% مف الذيف 87,;;% مف الذيف يعمموف في مجاؿ الإنتاج ونسبة 7?,;>تسيير ونسبة مجاؿ ال

ينظموف عمؿ الآخريف يروف أف مسؤولييـ لا يمارسوف عمييـ ضغوطاً أثناء إنجازىـ لعمميـ، مقابؿ 
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% مف الذيف يحمموف وضعيات العمؿ يتقاسموف ىذا الرأي، في حيف نجد أفّ نسبة <=,::نسبة 
تجوبيف العامميف في مجاؿ تحميؿ وضعيات العمؿ يروف أف مسؤولييـ يمارسوف % مف المس88,;;

% مف الذيف يعمموف في الإنتاج ونسبة ?2,:9عمييـ ضغوطاً أثناء أداءىـ لعمميـ، مقابؿ نسبة 
 .% مف الذيف يعمموف في التسيير يشاركوف ىذا الرأي 88,88

بإنجازىا دوراً في شعوره بالعمؿ تحت  الملبحظ ىنا ىو أف لطبيعة المياـ التي يقوـ الإطار 
ضغط المسؤوؿ، حيث أف أغمبية الإطارات الذيف ترتكز مياميـ عمى تحميؿ وضعيات العمؿ ومراقبة 
الإنجاز، وكذا التدخؿ لوضع حدّ لمعراقيؿ التي قد تؤثر سمباً عمى سيرورة العمؿ صرحوا بأفّ رؤساءىـ 

وذلؾ لسبب أىمية مياميـ عمى مردودية المؤسسة وعمى  يمارسوف عمييـ ضغوطاً أثناء تأدية مياميـ،
تحقيؽ أىدافيا بصفة عامة، لأفّ أي توقؼ أو تأخير في عمميـ أو أي أخطاء في الإنجاز لو تأثير 
عمى عمؿ كؿ المؤسسة. ليذا نجد المسؤوليف حريصيف عمى أف يكوف عمؿ ىؤلاء متقناً وفي الوقت 

 .المحدد

يعمموف في التسيير والإشراؼ والإنتاج، صرحوا بأفّ رؤساءىـ لا  أما أغمبية الإطارات الذيف 
يمارسوف عمييـ ضغوطاً أثناء تأدية مياميـ، ويرجع ذلؾ إلى الاستقلبلية النسبية في تحديد مدة 
وطريقة إنجاز عمميـ، ولكوف عمميـ يتمثؿ في تنظيـ عمؿ الآخريف، وبالتالي نقؿ الضغط إلييـ أو 

تنفيذ المياـ البسيطة عمى مستوى المناصب المبتدئيف التي لا يتطمب منيا لكوف عمميـ يتمثؿ في 
إيجاد الحموؿ في الوضعيات الصعبة، أو ابتكار طرؽ عمؿ وتقنيات جديدة حتى تكوف تحت الضغط 

 أثناء العمؿ.

 لى المنزلإ: العلبقة بين الجنس وامتداد يوم العمل 157الجدول رقم 

 الجنس

 متداد يوم العمل الى المنزلا
 المجموع

 أبدا أحيانا غالباً 

 % ت % ت % ت % ت

 100 196 11,22 22 71,94 141 16,84 33 ذكر

 100 82 25,61 21 60,98 50 13,41 11 أنثى

 100 278 15,47 43 68,71 191 15,83 44 المجموع
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يروف أفّ يوـ عمميـ يمتد  % مف المستجوبيف7=,<>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة  
في حيف نجد   ،% منيـ يروف أف يوـ عمميـ يمتد إلى المنزؿ غالباً 9<,;7إلى المنزؿ أحياناً ونسبة 

 % مف المستجوبيف يروف أف عمؿ يوميـ لا يمتد إلى البيت إطلبقاً.=:,;7نسبة 

يمتد أحياناً إلى % مف المستجوبيف الذكور يروف أفّ يوـ عمميـ :?,7=نلبحظ أيضاً أفّ نسبة  
% مف المستجوبات 7>,;8% مف الإناث يشاركف ىذا الرأي، وأفّ نسبة <?,2>المنزؿ، مقابؿ نسبة 

% مف المستجوبيف الرجاؿ 77,88صرحف بأف يوـ عمميـ لا يمتد إلى المنزؿ أبداً، مقابؿ نسبة 
يـ يمتد إلى المنزؿ % مف الذكور يروف اف عمم:<,>7يتقاسموف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 

 % مف الإناث يشاركف ىذا الرأي.7:,79غالباً، مقابؿ نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات مف الجنسيف يمتد يوـ عمميـ أحياناً إلى المنزؿ؛ أي أفّ  
كؿ الإطارات مطالبة في بعض الأحياف بأخذ بعض المياـ الخاصة بالعمؿ الميني في المؤسسة 

منزؿ بعد ساعات العمؿ العادية أو في أياـ العطؿ والأعياد، عندما تكوف ىناؾ ضرورة لإتمامو في ال
 قصوى لإتماـ إنجاز عمؿ لا يحتمؿ الانتظار. وىذا الأمر يعتبر عادياً جداً لفئة الإطارات.

في حيف نجد نسبة ضئيمة مف الإناث المواتي يمتد عمميف إلى المنزؿ ونسبة أخرى ضئيمة  
ر الذيف لا يمتد يوـ عمميـ إلى المنزؿ إطلبقاً. وىذا ما يبيّف نوعية المياـ التي تتولاىا كذلؾ مف الذكو 

النساء في المؤسسة، والمتمثمة خاصة في العمؿ الإداري الذي يتمثؿ في متابعة الممفات ودراستيا،  
ا تكوف ىذه الممفات واتخاذ القرارات حوليا إفْ كاف ممكناً أو تحويميا إلى المستويات العميا. وغالباً م

غير مستعجمة ولا تتطمب إتماميا في يوميا، حيث يعممف عمى إنجاز ىذه المياـ الروتينية في 
الساعات القانونية لمعمؿ، ثـ مواصمتيا في اليوـ الموالي إف اقتضى الأمر. وىذا ما يبيّف أيضاً أف 

يني والحياة العائمية مف خلبؿ النساء يرفضف المناصب التي لا تسمح ليف بالتميّز بيف العمؿ الم
رفض المناصب التي تتطمب مواصمة العمؿ في المؤسسة أو خارجيا؛ أي خارج أوقات العمؿ 
القانونية، والتي تفرض عمييف إتماـ مياميفّ في المنزؿ. وىذا ما يعرقؿ تطورىفّ الميني بتسيير مساراً 

 ناجحاً.

ساء، ليذا نجدىـ يوافقوف عمى العمؿ في أما بالنسبة لمرجاؿ فظروفيـ تختمؼ عف ظروؼ الن 
المناصب التي تتطمب منيـ تمديد يوـ عمميـ إلى المنزؿ، وذلؾ لإبراز ولائيـ لممؤسسة وتسيير مسارىـ 

 الميني بنجاح.
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 لى المنزلإ: العلبقة بين السن وامتداد يوم العمل 158الجدول رقم 

 السن

 لمنزللى اإامتداد يوم العمل 
 المجموع

 أبدا أحيانا غالباً 

 % ت % ت % ت % ت

32-26 5 6,41 61 78,21 12 15,38 78 100 

39-33 7 6,8 80 77,67 16 15,53 103 100 

46-40 19 31,67 36 60 5 8,33 60 100 

53-47 13 39,39 10 30,3 10 30,3 33 100 

60-54 / / 4 100 / / 4 100 

 100 278 15,47 43 68,71 191 15,83 44 المجموع

% 87,<=سنة ونسبة  :;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 
سنة  ?9و 99% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف  =>,==سنة ونسبة  98مف الذيف يقؿ سنيـ عف 

إلى البيت أحياناً، سنة يروف أف يوـ عمميـ يمتد  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 2>ونسبة 
سنة يشاركوف ىذا الرأي. في  9;و =:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح سنيـ بيف 92,92مقابؿ نسبة 

سنة صرحوا بأف يوـ  >:و 2:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ?9,?9حيف نجد نسبة 
 سنة ?9و 99أعمارىـ بيف  % مف الذيف تتراوح2<,>2عمميـ غالباً ما يمتد إلى المنزؿ، مقابؿ نسبة 

سنة يتقاسموف  :;سنة، ولا أحد مف الذيف يفوؽ سنيـ  98% مف الذيف يقؿ سنيـ عف 7:,>2ونسبة 
سنة  9;و =:% مف المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 92,92ىذا الرأي. نلبحظ أيضاً أفّ نسبة 

% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 899<2يروف أف يوـ عمميـ لا يمتد إلى البيت إطلبقا، مقابؿ نسبة 
 سنة يشاركوف ىذا الرأي. :;سنة، ولا أحد مف المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ  >:و 2:

الملبحظ ىنا ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يقؿ سنيـ عف الأربعيف سنة صرحوا  
لا يستياف بيا لا يمتد يوـ عمميا أبداً  بأفّ يوـ عمميـ لا يمتد إلى المنزؿ إلا أحياناً،  تمييا نسبة منيـ

إلى المنزؿ. وىذا يفسره حداثة توظيؼ أكثرىـ في المؤسسة، وبالتالي شغميـ لمناصب لا تخضع 
نجاز المياـ المحددة، وليست مناصب تخطيط  لضغط الوقت لأنيا مناصب تنفيذ البرامج المسطرة وا 

 العمؿ وتصوره.

ىـ في النصؼ الأوؿ مف العقد الرابع صرحوا بأنيـ  في حيف نجد أغمبية الإطارات الذيف 
يمددوف عمؿ يوميـ إلى المنزؿ أحيانا. فيما صرحت نسبة معتبرة منيـ أنيـ يمددوف عمؿ يوميـ إلى 
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البيت دائماً. أما أغمبية الذيف ىـ في النصؼ الثاني مف العقد الرابع وبداية العقد الخامس صرحوا بأنيـ 
لمنزؿ دائماً. ىذا يفسره نوعية المناصب التي يشغمونيا، وىي مناصب يمددوف عمؿ يوميـ إلى ا

المسؤولية ليا تأثير عمى تجسيد أىداؼ المؤسسة، وتسطير خطط وطرؽ العمؿ إلى جانب تحضير 
المعاونيف وتحميؿ العمؿ ودراسة تصور التقنيات المناسبة لمتكيّؼ مع المستجدات والتغيرات التي يعرفيا 

كذلؾ الطموح المتنامي لدى ىذه الفئة التي اكتسبت مف الخبرة والتجربة ما يؤىميا المحيط. ويفسره 
المناصب العميا، وىي الفئة التي تبنت اليوية المينية للئطارات التي تتميز بعدـ حساب وقت  لتبوء

العمؿ، لأفّ الأىـ لدييا ىو تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية التي مف خلبليا تتحقؽ أىدافيـ الشخصية 
 لمينية منيا والذاتية.ا

 لى المنزلإ: العلبقة بين المنصب الحالي وامتداد يوم العمل 159الجدول رقم 

 المنصب الحالي

 المجموع امتداد يوم العمل الى المنزل

 أبدا أحيانا غالباً 

 % ت % ت % ت % ت

 100 6 16,67 1 66,67 4 16,67 1 رئيس قسم

 100 15 / / 26,67 4 73,33 11 رئيس وكالة

 100 10 10 1 50 5 40 4 رئيس مقاطعة

 100 49 12,24 6 63,27 31 24,49 12 رئيس شعبة

 100 17 17,65 3 76,47 13 5,88 1 رئيس مصمحة

 100 127 18,11 23 74,8 95 7,09 9 ميندس دراسات

 100 54 16,67 9 72,22 39 11,11 6 مكمف بالدراسات

 100 278 15,47 43 68,71 191 15,83 44 المجموع

% مف المستجوبيف الشاغميف لمنصب رئيس =:,>=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف المكمفيف 8,88=% مف الذيف يشغموف منصب ميندس دراسات ونسبة 2<,:=ونسبة  مصمحة

اً إلى المنزؿ، مقابؿ % مف رؤساء الأقساـ يروف أف يوـ عمميـ يمتد أحيان=>,>>بالدراسات ونسبة 
% مف المستجوبيف الذيف 9,99=% مف رؤساء الوكالات يشاركوف ىذا الرأي. وأف نسبة =>,>8نسبة 

% مف رؤساء المقاطعات يروف أف يوـ عمميـ غالباً ما يمتد 2:يشغموف منصب رئيس وكالة ونسبة 
ؤساء المصالح % مف ر <<,;2% مف ميندسي الدراسات ونسبة ?2,=2إلى البيت، مقابؿ نسبة 

%  مف المستجوبيف الشاغميف لمنصب ميندس 77,<7يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نجد أف نسبة 
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% مف المكمفيف بالدراسات صرحوا بأفّ =>,>7% مف رؤساء المصالح ونسبة  ;>,=7دراسات ونسبة 
 لرأي.يوـ عمميـ لا يمتد إلى المنزؿ أبداً، مقابؿ لا أحد مف رؤساء الوكالات يشاطر ىذا ا

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يشغموف المناصب الواقعة في قاعدة 
اليرـ التسمسمي الخاص بفئة الإطارات؛ أي مف منصب رئيس مصمحة فما دونو، قد صرحوا بأنيـ 

 لى المنزؿ.يمددوف عمؿ يوميـ إلى المنزؿ، متبوعة بنسبة معتبرة منيـ لا يمددوف أبداً عمؿ يوميـ إ

في حيف نلبحظ أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف ىـ في ىرـ السمّـ التسمسمي الخاص 
بفئة الإطارات الذيف شممتيـ الدراسة صرحوا بأنيـ يمددوف أحياناً عمؿ يوميـ إلى المنزؿ، تتبعيا نسبة 

ذيف يشغموف منصب رئيس وكالة،  الإطارات الأف معتبرة منيـ تمدد عمؿ يوميا غالباً إلى المنزؿ، إلّا 
 فنجد أغمبيتيـ الساحقة يمددوف عمؿ يوميـ غالباً إلى المنزؿ.

نستنتج مف ىنا أفّ أكثر الإطارات الذيف يمددوف عمؿ يوميـ إلى المنزؿ ىـ الإطارات الذيف  
رادتيـ في تح قيؽ يتولوف المسؤوليات الكبيرة في السمّـ اليرمي، وتعتمد المؤسسة عمى تورطيـ وا 

فّ رؤساء الوكالات مثلًب عمى عاتقيـ مسؤولية أىـ الذيف يتمتعوف باستقلبلية كبيرة، بحيث و أىدافيا، 
تصور العمؿ وتنظيميو وتحديد أىداؼ عمؿ معاونيو وتسييرىـ وتحفيزىـ، ثـ مراقبتيـ وتقويميـ والسير 

طارئ، بغض النظر عف  عمى نوعية الخدمة المقدمة لممواطنيف، فنجدىـ مجنديف لمتدخؿ إف حدث أي
 العمؿ اليومي الكثيؼ الذي يتطمب منيـ مواصمتو في المنزؿ.

فّ عمميـ لا ينتيي أوينطبؽ الأمر نفسو عمى الإطارات العميا كذلؾ وبدرجات متفاوتة، حيث 
 بإنجاز المياـ المخطط ليا والمبرمجة، بؿ يتعداه إلى ضرورة التدخؿ في كؿ وقت يتطمب الأمر ذلؾ

 ار المؤسسة في تقديـ الخدمة دوف انقطاع.قصد استمر 

أما الإطارات الذيف يشغموف مناصب التنفيذ فعمميـ مبرمج بالنحو الذي يسمح بعدـ مواصمتو 
 بعد أوقات العمؿ القانونية إلا نادراً.

يجاد: العلبقة بين السن 160الجدول رقم   متعة في العمل وا 

 السن

 لعملمتعة في ا إيجاد
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 65 83,33 13 16,67 78 100 

39-33 61 59,22 42 40,78 103 100 

46-40 37 61,67 23 38,33 60 100 
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53-47 16 48,48 17 51,52 33 100 

60-54 4 100 / / 4 100 

 100 278 34,17 95 65,83 183 المجموع

% مف المستجوبيف صرحوا بأنيـ يجدوف متعة 9<,;>نسبة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ  
% منيـ صرحوا بأنيـ لا يجدوف فيو متعة. ونلبحظ أيضاً أفّ كؿ =7,:9في عمميـ، في حيف نسبة 

سنة ونسبة  98% مف الذيف تقؿ أعمارىـ عف 9,99<سنة ونسبة  :;المستجوبيف الذيف يفوؽ سنيـ 
% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 88,?;سنة ونسبة  >:و 2:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف =>,7>

% مف المستجوبيف الذيف <:,<:سنة صرحوا بأنيـ يجدوف متعة في عمميـ، مقابؿ نسبة  ?9و 99
% مف 8;,7;في حيف نجد أف نسبة  سنة يجدوف متعة في عمميـ. 9;و =:تتراوح أعمارىـ بيف 

ة صرحوا بأنيـ لا يجدوف متعة في عمميـ، مقابؿ سن 9;و =:المستجوبيف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 
 سنة لا يجدوف متعة في عمميـ. :;سنة والذيف يفوؽ سنيـ  98% مف الذيف تقؿ سنيـ =>,>7نسبة 

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف يقؿ سنيـ عف النصؼ الأوؿ مف  
بو في المؤسسة. وىذا ما يعبر عف رضاىـ بالمياـ العقد الرابع يجدوف متعة في العمؿ الذي يقوموف 

التي أوكمت إلييـ وبشعورىـ أفّ كفاءاتيـ مطابقة لممناصب التي ينشطوف فييا، وأفّ ظروؼ عمميـ 
مريحة ومحفزة وحجـ العمؿ الذي يقوموف بو يعادؿ المكافئة التي يحصموف عمييا، وأف مسارىـ الميني 

 يتجو بيـ إلى النجاح.

الإطارات الذيف ىـ في نياية الأربعينات وبداية الخمسينات مف عمرىـ، فلب يجدوف  أما أغمبية 
، ينجزونيامتعة في عمميـ، وىذا ما يبيّف عدـ رضاىـ بالمناصب التي يشغمونيا ولا بالمياـ التي 

 الكونيـ يعتبرونيا غير مطابقة لكفاءاتيـ التي تراكمت منذ توظيفيـ، ولكوف الظروؼ التي يعمموف فيي
والمستوى الذي وصموا إليو فيما يخص التطور الميني لا يتلبءـ مع الطموح الذي كانوا يودّوف تحقيقو، 
خاصة أنيـ عايشوا الإطارات الذيف كانوا محترميف في المؤسسة بسبب مكانتيـ المرموقة ويعمموف في 

 ظروؼ جيدة يوـ بدأوا مسارىـ في المؤسسة.

مشارؼ التقاعد، مف الذيف ترقوا مف الفئات الدنيا ونجحوا في أما فئة الإطارات الذيف ىـ عمى  
تحقيؽ مسار ميني ناجح، مقارنة بالمستوى الذي دخموا بو إلى المؤسسة فنجدىـ يتمتعوف بالعمؿ الذي 

 يقوموف بو.
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 يجاد متعة في العملا  : العلبقة بين تاريخ التوظيف و 616الجدول رقم 

 فتاريخ التوظي

 يجاد متعة في العملإ
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

1991-1985 13 52 12 48 25 100 

1998-1992 19 59,38 13 40,63 32 100 

2005-1999 43 65,15 23 34,85 66 100 

2012-2006 108 69,68 47 30,32 155 100 

 100 278 34,17 95 65,83 183 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف توظفوا بعد سنة <>,?>أفّ نسبة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ 
صرحوا بأنيـ يجدوف متعة في العمؿ،  ;822و ???7% مف الذيف توظفوا بيف ;7,;>ونسبة  >822

يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف  7??7و ;<?7% مف الذيف توظفوا بيف 8;مقابؿ نسبة 
% مف الذيف توظفوا بيف 9>,2:ونسبة  7??7ة % مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سن<:نسبة 
% مف المستجوبيف 92.98صرحوا بأنيـ لا يجدوف متعة في عمميـ، مقابؿ نسبة  <??7و 8??7

 يتقاسموف ىذا الرأي. >822الذيف توظفوا بعد 

الملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات صرحوا بأف عمميـ يعطييـ الإحساس بالمتعة عند إنجاز  
ذا ما يظير أفّ الجو العاـ في المؤسسة ملبئـ ويسيـ في رضا الإطارات بعمميـ. ولكف مياميـ، وى

نسبة الذيف لا يشعروف بالمتعة في العمؿ تزداد كمما ازدادت أقدمية الإطارات، حيث أف الجدد منيـ 
لمؤسسة، أكثر تمتعاً بعمميـ مف القدماء. وىذا تفسره الظروؼ الملبئمة التي يجدىا الإطار الجديد في ا

نو يتوفر عمى منصب قار في المؤسسة؛ أي وظيفة ذات سمعة طيبة وفي منصب دائـ، يَعِد أإذ 
شاغمو بمستقبؿ زاىر، بأجر مريح وبإمكانيات التكويف وتحسيف المستوى والترقية إلى مناصب عميا 

 تسمح بتسيير مسار ناجح.

رسات غير مينية وتصرفات ولكف مع مرور الوقت تنمو طموحاتو أكثر فأكثر، ويكتشؼ مما 
غير أخلبقية، وتشبع ثقافة المؤسسة بالذاتية في تسيير الموارد البشرية وتتقمص فرص التطور أمامو 
وتتبخر آمالو في تحقيؽ رغباتو ويدخؿ في عمؿ روتيني ممؿّ ويقترب موعد مغادرتو المؤسسة دوف 

 الوصوؿ إلى تحقيؽ كؿ ما كاف يرجوه، فتقؿّ متعتو بعممو.
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 يجاد متعة في العملا  : العلبقة بين أثر البطالة عمى المعارف و 162دول رقم الج

أثر البطالة عمى 
 المعارف

 يجاد متعة في العملإ
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 36 50 18 50 18 نعم

 100 62 25,81 16 74,19 46 لا

 100 180 33,89 61 66,11 119 لا شيء

 100 278 34,17 95 65,83 183 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف لـ تتأثر معارفيـ ?7,:=نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
% مف الذيف لـ 2;بفعؿ البطالة التي عانوا منيا صرحوا بأنيـ يجدوف متعة في عمميـ، مقابؿ نسبة 

في عمميـ. في حيف نجد أف نصؼ عدد تتأثر معارفيـ بفعؿ البطالة التي مروا بيا يجدوف متعة 
المستجوبيف الذيف لـ تتأثر معارفيـ بمرحمة البطالة صرحوا بأنيـ لا يجدوف متعة في العمؿ، مقابؿ 

 % مف الذيف لـ تتأثر معارفيـ بفعؿ البطالة لا يجدوف متعة في العمؿ.7<,;8نسبة 

تأثر معارفيـ بسبب البطالة التي ىو أف الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف لـ ت االملبحظ ىن 
مروا بيا بعد حصوليـ عمى شياداتيـ وقبؿ أف يتوظفوا في المؤسسة الحالية، صرحوا بأنيـ يتمتعوف 
بأداء مياميـ. في حيف نجد نصؼ الإطارات الذيف تأثرت معارفيـ بالبطالة لا يشعروف بالمتعة أثناء 

لذيف عرفوا مرحمة بطالة لاسيما الطويمة منيا، بأف أداء عمميـ. وىذا يعود إلى الشعور الذي انتاب ا
لى نظرة غيرىـ مف الزملبء والمسؤوليف التي تميزىـ  معارفيـ تأثرت وبأنيـ فقدوا كفاءاتيـ في العمؿ، وا 
عف الآخريف بسبب البطالة التي عانوا منيا. فكؿ ىذا جعؿ عطاءىـ في العمؿ ناقصاً، وبالتالي 

تكوينات والترقيات، والاكتفاء بالبقاء في المناصب ذات العمؿ الروتيني إقصاؤىـ مف الاستفادة مف ال
 وبأجر أقؿّ مما يطمحوف إليو، فيشعروف بالممؿ في عمميـ وعدـ إيجاد المتعة في أداء مياميـ.

أما الذيف عرفوا بطالة ولكنيا لـ تؤثر في معارفيـ، أو أنيـ يشعروف بأنيا لـ تؤثر فييـ،  
شغؿ مناصب تلبئـ كفاءاتيـ، وفي الاستفادة مف مزاياىا وظؿ عندىـ طموح في  فنجدىـ قد نجحوا في

 الارتقاء إلى مناصب أحسف منيا، لذلؾ فيـ يشعروف بالمتعة أثناء أداء مياميـ.
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 : العلبقة بين الشيادة وما يمنحو العمل614الجدول رقم 

 الشيادة

  ما يمنحو العمل

 المجموع

 جرالأ ضمان
الشعور 
 بالنفع

شعور 
بالمساىمة 
في تطوير 
 المجتمع

ىيبة 
 وسمطة

استخدام 
الميارات،  
وتطوير 
 الإمكانات

مصدر 
اليوية 
وتحقيق 
 الذات

الحصول 
عمى مكانة 
مرموقة في 
 المجتمع

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 4 25 1 / / / / / / / / / / 75 3 ماجستير

 100 171 7,02 12 4,68 8 18,13 31 0,58 1 16,96 29 14,62 25 38,01 65 ميندس

 100 12 8,33 1 8,33 1 8,33 1 / / 25 3 16,67 2 33,33 4 ماستر

 100 78 10,26 8 8,97 7 17,95 14 1,28 1 12,82 10 15,38 12 33,33 26 ليسانس

الشيادة الجامعية 
 مدراسات التطبيقيةل

3 75 1 25 / / / / / / / / / / 4 100 

 100 9 / / / / / / / / 11,11 1 / / 88,89 8 تقني سامي

 100 278 7,91 22 5,76 16 16,55 46 0,72 2 15,47 43 14,39 40 39,21 109 المجموع

% مف المستجوبيف يعتبروف أفّ العمؿ يسمح 87,?9نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
العمؿ يعطييـ الفرصة لاستعماؿ الميارات وتطوير % منيـ يروف أف  ;;,>7ليـ بضماف أجر ونسبة 

% منيـ أف العمؿ يعطييـ الشعور بالمساىمة في تطوير المجتمع. =:,;7الإمكانيات، فيما ترى نسبة 
% منيـ 7?,=2مف المستجوبيف يروف أف العمؿ يمنحيـ الشعور بأنيـ مفيدوف ونسبة  ?9,:7ونسبة 

% >=,;2انة مرموقة في المجتمع. في حيف ترى نسبة يروف أف العمؿ يسمح ليـ بالحصوؿ عمى مك
% منيـ أف العمؿ 8=,22مف المستجوبيف أفّ العمؿ ىو مصدر اليوية وتحقيؽ الذات، فيما ترى نسبة 

 يمنح الييبة والسمطة.

% مف ;=نسبةو % مف المستجوبيف مف حاممي شيادة تقني ساٍـ ?<,<<نلبحظ كذلؾ أف نسبة  
% مف أصحاب شيادة الماجستير يروف أف ;=دراسات التطبيقية ونسبة لمجامعية شيادة الالحاممي 

% مف حاممي شيادة الميسانس يشاركوف ىذا الرأي. 99,99العمؿ يضمف ليـ الأجر، مقابؿ نسبة 
دراسات التطبيقية يروف أف جامعية لمشيادة الال% مف المستجوبيف أصحاب ;8ونلبحظ كذلؾ أف 

يدوف، مقابؿ لا أحد مف الحاصميف عمى شيادات الماجستير والتقني العمؿ يمنحيـ الشعور بأنيـ مف
% مف المستجوبيف حاممي شيادة الماستر يروف أف ;8نسبة السامي يشاطر ىذا الرأي. في حيف أف
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العمؿ يعطييـ الشعور بالمساىمة في تطور المجتمع، مقابؿ لا أحد مف حاممي شيادة الماجستير 
% مف المستجوبيف الحاصميف ;8نسبة التطبيقية يتقاسـ ىذا الرأي. وأف دراسات جامعية لمشيادة الالو 

عمى شيادة الماجستير يروف أف العمؿ يسمح ليـ بالحصوؿ عمى مكانة مرموقة في المجتمع، مقابؿ لا 
 دراسات التطبيقية يشاطر ىذا الرأي.جامعية لمشيادة الالأحد مف أصحاب شيادة تقني ساٍـ و 

لأغمبية الساحقة مف الإطارات ذوي الشيادات الأعمى والشيادات الأدنى الملبحظ ىنا ىو أف ا 
يروف أف العمؿ ىو وسيمة لضماف الأجر وكسب العيش وتمبية ضروريات الحياة لمعائمة. إف الحصوؿ 

ف الحاصميف عمى كمتا أعمى شيادة ما بعد التدرج أو شيادة تقني ساٍـ لا تغيّر مف الأمر شيئاً، بحيث 
الموظفيف في المؤسسة الحالية يعتبروف أفّ العمؿ لا يمنحيـ إلّا الأجر الذي يكسبونو منو،  ،الشيادتيف

 كمقابؿ لممجيود الذي يبذلونو أثناء إنجازىـ مياميـ.  

وىذا ما يبيّف أف متابعة الدراسة الجامعية ليس وراءىا أىداؼ أخرى غير الحصوؿ عمى  
لا يشكؿ وسيمة للبختراع والابتكار ولا وسيمة لتحقيؽ منصب عمؿ يضمف الأجر. والعمؿ في المؤسسة 

 الذات، بؿ ىو وسيمة لضماف العيش.

أما أغمبية الإطارات أصحاب شيادة ميندس وليسانس ىي كذلؾ ترى أف العمؿ ىو وسيمة  
لضماف الأجر، وتمييا نسبة معتبرة ترى أف العمؿ ىو وسيمة للبستعماؿ ميارتيـ وتطوير إمكانياتيـ، 

 لا يستياف بيا ترى أف العمؿ يمنح الشعور بالنفع.ونسبة 

نستنتج مف ىنا أف العمؿ في مجتمعنا اكتسى صبغة مادية، جعمت كؿ مف يمارسو ميما كاف  
مستوى تعميمو يبحث مف خلبلو كسب الأجر قصد ضماف مستوى معيّف مف الاستيلبؾ لمسمع 

يمنحيا العمؿ فمـ يخرجوا مف مضمار ف الإطارات الذيف عبروا عف أشياء أخرى أوالخدمات، حيث 
الماديات حيث اعتبروا أف العمؿ ىو وسيمة لتطوير الإمكانيات واستعماؿ الميارات، مف أجؿ تطوير 

 مسارىـ والولوج إلى المناصب التي تضمف أجراً ومزايا مادية أخرى أحسف مف المنصب الحالي.

سيمة لكسب احتراـ الآخريف مف ونلبحظ عند ىؤلاء غياب الطموح إلى استعماؿ العمؿ كو  
خلبؿ الحصوؿ عمى مكانة اجتماعية، أو البحث عف ىوية مينية تميزىـ بعمميـ عف الفئات 
الاجتماعية الأخرى وتساعدىـ في تحقيؽ الذات مف خلبؿ إنجاز العمؿ الذي يرغبوف فيو، ولا حتى 

دني الذي يعيش فيو الإطارات، وسيمة لتحقيؽ ىيبة وسمطة. وكؿ ىذا يعود إلى المستوى المعيشي المت
لى زواؿ قيمة العمؿ كقيمة اجتماعية مركزية.  وا 
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 : العلبقة بين تاريخ التوظيف وما يمنحو العمل164الجدول رقم 

 تاريخ التوظيف

  ما يمنحو العمل

 المجموع

 ضمان الأجر
الشعور 
 بالنفع

شعور 
بالمساىمة 
في تطوير 
 المجتمع

ىيبة 
 طةوسم

استخدام 
الميارات،  
وتطوير 
 الإمكانات

مصدر 
اليوية 
وتحقيق 
 الذات

الحصول 
عمى مكانة 
مرموقة في 
 المجتمع

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

1991-1985 15 60 3 12 6 24 1 4 / / / / / / 25 100 

1998-1992 14 43,75 5 15,63 7 21,88 / / 4 12,5 / / 2 6,25 32 100 

2005-1999 25 37,88 9 13,64 7 10,61 / / 14 21,21 2 3,03 9 13,64 66 100 

2012-2006 55 35,48 23 14,84 23 14,84 1 0,65 28 18,06 14 9,03 11 7,1 155 100 

 100 278 7,91 22 5,76 16 16,55 46 0,72 2 15,47 43 14,39 40 39,21 109 المجموع

 7??7% مف المستجوبيف الذيف توظفوا قبؿ سنة 2>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة  
 >822% مف الذيف توظفوا بعد <:,;9يروف أفّ العمؿ ىو وسيمة لضماف الأجر، مقابؿ نسبة 

يروف أف العمؿ يمنحيـ  7??7% مف الذيف توظفوا قبؿ سنة :8يشاركوف ىذا الرأي، وأفّ نسبة 
 ;822و ???7مف الذيف توظفوا بيف  %7>,72الشعور بالمساىمة في تطور المجتمع، مقابؿ نسبة 

يروف أف  ;822و ???7نسبة % مف الذيف توظفوا بيف  87,87يشاركوف ىذا الرأي، في حيف نجد 
العمؿ يسمح ليـ باستعماؿ مياراتيـ وتطوير إمكانياتيـ، مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا قبؿ 

يروف أف العمؿ ىو  >822 % مف الذيف توظفوا بعد29,?2يشاطر ىذا الرأي، وأفّ نسبة 7??7
 .<??7مصدر اليوية وتحقيؽ الذات، مقابؿ لا أحد مف الذيف توظفوا قبؿ يشارؾ ىذا الرأي 

الملبحظ ىنا ىو أفّ الأغمبية الساحقة مف الإطارات الذيف توظفوا في نياية الثمانيات صرحوا  
، تمييا نسبة لا يستياف بيا منيـ بأفّ العمؿ لا يمنحيـ غير الأجر الذي يتقاضونو مقابؿ إنجازىـ لممياـ

 يروف أف العمؿ يعطييـ الشعور بالمساىمة في تطور المجتمع.

 دراسات التطبيقيةجامعية لمشيادة الالويمكننا تفسير ذلؾ بكوف أغمبية ىذه الفئة مف ذوي  
ي شيء والتقني السامي الذيف وصموا إلى المحطة الأخيرة مف مسارىـ الميني، لذا لـ يبؽ ليـ طموح ف

غير الحصوؿ عمى الأجر، قصد تمبية حاجاتيـ الضرورية. كما يعبّر ىذا الشعور عف حالة الإقصاء 
التي يتعرضوف ليا في المؤسسة مف جراء التغيرات التي طرأت عمى المجموعة الاجتماعية للئطارات 

 كضعؼ الأجر ونقص فرص التطور الميني وغياب فرص اتخاذ المبادرة والتأطير.
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الفئة الأخرى منيـ؛ أي الذيف استطاعوا أف يحققوا مسارات مينية مرضية، وتولي ولكف  
مناصب عميا والاستفادة مف المزايا المختمفة والمتأثروف بثقافة الإطارات المزروعة في المؤسسات 
الوطنية إلى غاية منتصؼ الثمانينات، حيث كاف للئطار دور تقني وميمة اجتماعية تتمثؿ في تطوير 

تمع ككؿ، فإنيـ ينتابيـ الشعور بالمساىمة في تطوير المجتمع مف خلبؿ العمؿ الذي يقوموف بو المج
في المؤسسة، في حيف نجد أف أغمبية الإطارات الذيف توظفوا في سنوات التسعينات يروف أف العمؿ 

 يسمح ليـ بضماف الأجر.

ىمة في تطوير المجتمع، وتمييا نسبة معتبرة منيـ يروف أفّ العمؿ يعطييـ الشعور بالمسا 
وتتبعيا نسبة لا يستياف بيا منيـ صرحوا أف العمؿ يمنحيـ الشعور بالنفع. يتضح مف ىنا انخفاض 
نسبة الذيف يربطوف العمؿ بالأجر دوف غيره، مع أفّ الأجر يعتبر مف الأىداؼ في تطوير المجتمع 

 التي يبحث عف تحقيقيا أي مستخدـ.

طوير المجتمع مف خلبؿ العمؿ مف مميزات ىذه الفئة مف وظؿ الشعور بالمساىمة في ت 
الإطارات، لاعتبارىا أف دورىا لا يقتصر عمى العمؿ التقني الذي تؤدييا في المؤسسة، بؿ تعداه إلى 

 الدور المجتمعي الذي تمعبو في تكريس الأفكار المنيرة لممجتمع.

ت، فنجد عندىـ نسبة الذيف يعتبروف أما فيما يخص الإطارات الذيف توظفوا منذ نياية التسعينا 
ف بقيت الغالبة، واختفت تقريبا عندىـ الآراء التي تقوؿ  فّ أالعمؿ كوسيمة لكسب الأجر تقمصت، وا 

العمؿ يمنح الشعور بالمساىمة في تطوير المجتمع، وارتفعت نسبياً نسبة الذيف يروف أف العمؿ يسيـ 
 في استعماؿ الميارات وتطوير الإمكانات.

ىنا نستنتج أف تصور الإطارات لمعمؿ قد تغير مع تغير القيـ في المجتمع ومع تقمص مف  
في المجتمع، إذ يبقى الأجر ىو اليدؼ المنشود مف ممارسة أي عمؿ في أية مينة ومستوى،  ىـدور 

في حيف اضمحمت مكانة المساىمة في تطوير المجتمع مف تمثيلبت الإطارات الجديدة، بسبب فقدانيـ 
يـ المميزة التي كانت تميّز فئتيـ أياـ كانت المؤسسات الوطنية مزدىرة. وبروز عند الإطارات لمكانت

الجدد فكرة تطوير مياراتيـ مف خلبؿ العمؿ، يفسره الطموح في اكتساب كفاءات تقنية تميزىـ، قصد 
الحالية أو أية  الدخوؿ في مجاؿ الخبرة الذي يسمح ليـ بالتسيير الفردي لمساراتيـ المينية في المؤسسة

 مؤسسة أخرى سواء كانت عمومية أـ خاصة.
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 : العلبقة بين الاستفادة من التكوين داخل المؤسسة وما يمنحو العمل165الجدول رقم 

الاستفادة 
من التكوين 

داخل 
 المؤسسة

 ما يمنحو العمل

 المجموع
 جرالأ ضمان

الشعور 
 بالنفع

شعور 
بالمساىمة 

وير في تط
 المجتمع

ىيبة 
 وسمطة

استخدام 
الميارات،  
وتطوير 
 الإمكانات

مصدر 
اليوية 
وتحقيق 
 الذات

الحصول عمى 
مكانة مرموقة 
 في المجتمع

 % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت % ت

 100 221 7,69 17 4,98 11 14,03 31 0,45 1 36 36 14,48 32 42,08 93 نعم

 100 57 8,77 5 8,77 5 26,32 15 1,75 1 7 7 14,04 8 28,07 16 لا

 100 278 7,91 22 5,76 16 16,55 46 0,72 2 43 43 14,39 40 39,21 109 المجموع

% مف المستجوبيف الذيف تابعوا تكويناً داخؿ <8,2:نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نسبة 
لـ يتابعوا تكويناً % مف الذيف =2,<8المؤسسة يروف أف العمؿ يسمح ليـ بضماف الأجر، مقابؿ نسبة 

% مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة 98,>8داخؿ المؤسسة يشاركوف ىذا الرأي، وأف نسبة 
% مف الذيف 29,:7يروف أف العمؿ يسمح ليـ باستعماؿ مياراتيـ وتطوير إمكانياتيـ، مقابؿ نسبة 

مف الذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ % ==,<2تابعوا التكويف يتقاسموف ىذا الرأي، في حيف نجد أف نسبة 
% مف الذيف تابعوا <?,:2المؤسسة يروف أف العمؿ ىـ مصدر اليوية وتحقيؽ الذات، مقابؿ نسبة 

 تكويناً يشاركوف ىذا الرأي. 

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة صرحوا أف العمؿ  
والولوج إلى مستوى معيّف مف الاستيلبؾ  يـ بدوره بضماف العيشيضمف ليـ الأجر الذي يسمح ل

رات والخدمات، تمييا نسبة معتبرة منيـ يعتبروف العمؿ وسيمة لمشعور بالمساىمة في تطوير يلمخ
 المجتمع. وتأتي بعدىا نسبة لا يستياف بيا منيـ يعتبروف العمؿ وسيمة لمشعور بالنفع.

الكفاءات التي تسمح بدورىا بالاستفادة مف الترقيات وشغؿ  ىذا يبيّف دور التكويف في تطوير 
المناصب الميمة في المؤسسة تجعؿ شاغمييا يستعمموف العمؿ وسيمة لممساىمة في تطوير المجتمع 

فادتو بخبرتيـ وتجربتيـ وعمميـ وعمميـ، حيث   نيـ يعتبروف عمميـ مساىماً في خمؽ الثروةأككؿ، وا 
 يف مف خلبؿ الخدمة التي يقدمونيا في المؤسسة.وتحسيف ظروؼ معيشة المواطن

إلى جانب ىذا فالإطارات الذيف استفادوا مف تكويف أو عدة تكوينات ىـ القدماء الذيف توظفوا  
في مرحمة كانت فييا مجموعة الإطارات تعمؿ مف أجؿ تحقيؽ الذات وتحقيؽ المنفعة لممجتمع. أما 
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خؿ المؤسسة، واكثرىـ مف الذيف توظفوا حديثاً، فنجد نسبة الإطارات الذيف لـ يستفيدوا مف تكويف دا
الذيف يعتبروف العمؿ يمنحيـ إمكانية استعماؿ مياراتيـ وتطوير إمكانيتيـ تضاىي نسبة الذيف يعتبروف 
العمؿ وسيمة لضماف الأجر، وىذا يبيف أفّ ظروؼ الإطارات الجديدة، خاصة ما تعمؽ بالأجور 

المستخدميف مف الفئات الدنيا، وأفّ أجرىـ الحالي غير محفز ولا يمكف والمكافآت، يختمؼ عف ظروؼ 
أف يكوف اليدؼ الرئيسي مف العمؿ. ليذا نجد الرغبة في التطور مف خلبؿ العمؿ أولوية لنسبة كبيرة 
منيـ، لتيقّنيـ مف أف الإطارات المعترؼ بمكانتيـ الآف والذيف يقوموف بعمؿ التصور والتخطيط واتخاذ 

ات، والذيف يستفيدوف مف مزايا معتبرة؛ كالأجر المرتفع والسكف والعلبوات المختمفة ىـ الإطارات القرار 
 العميا الذيف يعمموف في الإدارات الجيوية والعامة.

 : العلبقة بين السن والرضا بالمسار الميني166الجدول رقم 

 السن

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

32-26 60 76,92 18 23,08 78 100 

39-33 50 48,54 53 51,46 103 100 

46-40 23 38,33 37 61,67 60 100 

53-47 5 15,15 28 84,85 33 100 

60-54 / / 4 100 4 100 

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

وبيف غير راضيف بمسارىـ % مف المستج>2,9;نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
منيـ راضوف بمسارىـ الميني. ونلبحظ أيضاً أفّ كؿ المستجوبيف الذيف يفوؽ  :>,?:الميني ونسبة 

% مف الذيف =>,7>سنة ونسبة  9;و =:% مف الذيف يتراوح سنيـ بيف ;<,:<سنة ونسبة  :;سنيـ 
سنة غير  ?9و 99يف % مف الذيف يتراوح سنيـ ب>:,7;سنة ونسبة  >:و 2:يتراوح سنيـ بيف 

سنة يتقاسموف ىذا  98% مف الذيف يقؿ سنيـ عف <89,2راضيف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 
سنة راضوف بمسارىـ الميني،  98% مف الذيف يقؿ سنيـ عف 8?8>=الرأي. في حيف نلبحظ أفّ نسبة 

سنة  :;سنيـ  سنة وكؿ الذيف يفوؽ 9;و =:% مف الذيف تتراوح أعمارىـ بيف ;7,;7مقابؿ نسبة 
 يشاركوف ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أنو كمما ارتفع سف الإطارات قمّت نسبة الراضيف بمسارىـ الميني، وكمما  
ف كؿ الإطارات الذيف ىـ عمى مشارؼ أانخفض سنيـ ارتفعت نسبة الراضيف بمسارىـ الميني، حيث 
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في بداية المسار راضوف بمسارىـ  التقاعد غير راضيف بمسارىـ، والأغمبية الساحقة مف الذيف ىـ
 الميني.

فبالنسبة لمذيف تقؿ أعمارىـ عف الثلبثيف، الموظفيف حديثاً في المؤسسة بعد تخرجيـ مباشرة  
مف الجامعات والمعاىد أو بعد مرور بمرحمة بطالة، يعتبروف الدخوؿ إلى عالـ الشغؿ في مثؿ ىذا 

تي تعد بالتطوير والازدىار في المستقبؿ، واستفادة السف مف بوابة إحدى أكبر المؤسسات الوطنية ال
بعضيـ مف تكويف مخصص لإدماج الإطارات الجدد، لا يمكف أف تكوف إلّا بداية لمسار ميني ناجح 

 يمنحيـ الشعور بالرضا.

أما الإطارات الذيف ىـ في منتصؼ المسار بحكـ سنيـ، فإنيـ يشعروف أكثر فأكثر بعدـ  
دموا في السف، وىذا يمكف تفسيره بعدـ إيفاء المؤسسة بوعودىا التي قطعتيا الرضا بمسارىـ كمما تق

إزاءىـ فيما يتعمؽ بتسيير مسارىـ الميني مف خلبؿ النتائج البائسة التي وصمت إلييا سياسة المؤسسة 
نيا وضعت نسقا لتسيير المسار الميني منذ بداية التسعينات. أالخاصة بتسيير الموارد البشرية، حيث 

بسبب نقص الكفاءة وغياب  ،كنو لـ ينجح في وضع برنامج يتابع تطور الإطارات في مسارىـ المينيل
الموضوعية في التقويـ، مف جية، وعدـ قدرة الإطارات عمى تحقيؽ طموحاتيـ الكبيرة في التطور التي 

ة مف جية وضعوىا نصب أعينيـ كمشاريع مينية مستقبمية عندما كانوا في بداية المسار في المؤسس
 أخرى.

أما كبار السف والذيف ىـ عمى مشارؼ التقاعد، فعدـ رضاىـ بمسارىـ يعود إلى كونيـ متيقنيف  
بأف لا أمؿ ليـ في تطويره مستقبلًب، لكوف الترقية إلى المناصب العميا المنشودة مف كؿ إطار أصبحت 

ييـ مف دوف أية حجة، كما أنيـ تعتمد معايير لا تتوفر فييـ، إلى جانب المعايير الذاتية التي تقص
غير راضيف بمسارىـ بسبب مقارنتيـ بزملبء ليـ تمكنوا مف تحقيؽ مسارات يعتبرونيا ناجحة، عمما أف 
مفيوـ النجاح تغير تعريفو مف المرحمة التي دخموا فييا عالـ الشغؿ، والمرحمة التي سيخرجوف فييا 

 منو.
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 علبقة بين أول منصب في المؤسسة والرضا بالمسار الميني: ال615الجدول رقم 

أول منصب في 
 المؤسسة

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 176 44,32 78 55,68 98 ميندس دراسات

 100 85 55,29 47 44,71 38 مكمف بالدراسات

 100 13 84,62 11 15,38 2 تقني سامي

 100 4 100 4 / / رئيس شعبة

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ كؿ المستجوبيف الذيف توظفوا في منصب رئيس شعبة ونسبة 
% مف الذيف توظفوا في منصب ?8,;;% مف الذيف توظفوا مف منصب تقني ساٍـ ونسبة 8>,:<

% مف الذيف توظفوا في منصب 98,::ؿ نسبة مكمؼ بالدراسات غير راضيف بمساراتيـ المينية، مقاب
% مف المستجوبيف الذيف <>,;;ميندس دراسات غير راضيف بمسارىـ الميني. في حيف نجد نسبة 

% مف الذيف توظفوا <9,;7توظفوا في منصب ميندس دراسات راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 
، ولا أحد مف الذيف توظفوا في منصب ر   ئيس شعبة يشاركوف ىذا الرأي.في منصب تقني ساٍـ

الملبحظ ىنا ىو أف كؿ الذيف توظفوا في منصب مسؤولية، وىو منصب رئيس شعبة بعد  
اكتساب خبرة وتجربة في مؤسسات أخرى تراكمت بفعميا معارفيـ وكفاءاتيـ، صرحوا بأنيـ غير 

لسمّـ اليرمي، حتى راضيف بمسارىـ الميني، لكونيـ لـ يستطيعوا أف يواصموا متابعة شغؿ مناصب ا
الوصوؿ إلى مبتغاىـ بشغؿ مناصب عميا، بعدما بدأوا مسارىـ في المؤسسة في منصب يقع في 
منتصؼ السمّـ اليرمي الخاص بفئة الإطارات. وىذا لكوف طموحيـ كبيراً لـ يسعفيـ الحظ والظروؼ 

 الخارجية في تحقيقو، حيث إف رغبات الإنساف تزداد كمما حقؽ الأولى منيا.

وينطبؽ الأمر نفسو عمى الإطارات الذيف توظفوا في منصب تقني ساٍـ وترقوا الى مناصب  
التأطير بعد أقدمية طويمة وولاء لممؤسسة وبعد تكوينات وتجارب ميدانية سمحت ليـ بتراكـ معارفيـ. 

ي لا ولكف مسارىـ توقؼ عند مستويات معيّنة بسبب شرط الشيادة المطموب في المناصب العميا، والذ
يتوفر فييـ، وىذا ما جعميـ غير راضيف بمسارىـ، خاصة عندما يقارنوف أنفسيـ بمف كانوا يتولوف 
مسؤوليات عميا في الوقت الذي توظفوا فيو بشيادات تقؿ عف شياداتيـ، وىذا اعتبروه إجحافاً في 

 حقيـ.
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رىـ. في حيف نجد أغمبية الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات غير راضيف بمسا 
فالمؤسسة تفضؿ منح المناصب العميا للئطارات ذوي التكويف التقني الذي يمثؿ قمب مينة المؤسسة، 
ولكوف أغمبية الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات ىف مف النساء، والمؤسسة تفضؿ منح 

في الخروج  المناصب العميا التي تتطمب تنقلبت كثيرة والعمؿ خارج أوقات العمؿ القانونية؛ كالتأخر
مف المؤسسة إلى ساعات متأخرة مف الميؿ، والعمؿ في أياـ العطؿ والحضور أو القدرة في الحضور 
إلى المؤسسة في أي وقت، وىي الشروط التي تصعب عمى النساء تمبيتيا، خاصة المتزوجات منيف،  

مسارىـ الميني،  ليذا نجد أغمبية الإطارات الذيف توظفوا في منصب مكمؼ بالدراسات غير راضيف ب
 خاصة الجدد منيـ.

أما أغمبية الإطارات الذيف توظفوا في منصب ميندس دراسات فيـ راضوف بمسارىـ الميني،  
بسبب الفرص المتاحة ليـ، والتي سمحت ليـ بتحقيؽ جزء مف رغباتيـ وطموحاتيـ، بشغؿ منصب في 

وفرىا المؤسسات الأخرى، والخروج مف المؤسسة الحالية بما تقدمو مف ضماف لمشغؿ ومزايا عديدة لا ت
البطالة التي تعتبر مف أصعب الظواىر حلّب بالنسبة لمجدد منيـ، والوصوؿ إلى شغؿ مناصب عميا 

 في المؤسسة، وتحقيؽ أىدافيـ الخاصة بالمسار الميني.

 : العلبقة بين مكان العمل والرضا بالمسار الميني168الجدول رقم 

 ان العملمك

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 80 56,25 45 43,75 35 سطيف

 100 73 46,58 34 53,42 39 بجاية

 100 64 54,69 35 45,31 29 ميمة

 100 61 42,62 26 57,38 35 جيجل

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع

 % مف المستجوبيف العامميف في مديرية جيجؿ<9,=;بة نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أفّ نس
% ;=,9:% مف الذيف يعمموف في مديرية بجاية راضوف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة 8:,9;ونسبة 

% مف الذيف يعمموف في مديرية ميمة راضوف 97,;:مف الذيف يعمموف في مديرية سطيؼ ونسبة 
لمستجوبيف الذيف يعمموف في مديرية سطيؼ ونسبة % مف ا;8,>;بمسارىـ الميني. في حيف نجد أفّ 

% مف <;,>:% مف الذيف يعمموف في مديرية ميمة غير راضيف بمسارىـ الميني، مقابؿ نسبة ?>,:;
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% مف الذيف يعمموف بديرية جيجؿ غير راضيف بمسارىـ 8>,8:الذيف يعمموف في مديرية بجاية ونسبة 
 الميني.

لمديرية عامة ترعى عمميا، والفرؽ الملبحظ في شعور إطارات  إف كؿ المديريات الولائية تابعة 
المديريات المختمفة بالرضا وعدـ الرضا بالمسار الميني مرتبط أكثر بالممارسات التي يقوـ بيا 
المسؤولوف المحمّيوف فيما يخص العمميات ذات صمة بالمسار، وغير مرتبط بالسياسات والبرامج 

 .المحددة عمى المستوى المركزي

والملبحظ ىنا ىو أفّ أغمبية الإطارات الذيف يعمموف في مديرية بجاية ومديرية جيجؿ صرحوا  
بأنيـ راضوف عف مسارىـ الميني، في حيف نجد أغمبية الذيف يعمموف في مديرية سطيؼ ومديرية ميمة 

 غير راضيف بمسارىـ الميني.

ذا كاف عدـ الرضا يعود إلى عدـ تحقيؽ الطموحات الفردي  ة فيما يخص التكوينات والأجر وا 
والترقيات وتولي المسؤوليات وشغؿ المناصب العميا بسبب الممارسات غير الموضوعية في التقويـ 
والانتقاء؛ كاستعماؿ المحسوبية والجيوية والعلبقات الشخصية، بغض النظر عف الكفاءات 

 والاستحقاؽ. 

عية في انتقاء الأفراد، وترقية ذوي أما الرضا بالمسار فيعود عموماً إلى تكريس الموضو  
الكفاءات إلى المناصب العميا مف الذيف برىنوا عف ولائيـ لممؤسسة ومف القدماء مف خلبؿ تقميص أو 
إزالة كؿ العراقيؿ التي قد تحدّ مف تطوّر الإطارات حسب العامميف في مديرية بجاية. ومف خلبؿ وضع 

موضوعية والاستحقاؽ في تسيير المسارات المينية حسب نسؽ لتسيير الموارد البشرية يعتمد عمى ال
 العامميف في مديرية جيجؿ.

 : العلبقة بين الميام والرضا بالمسار الميني170الجدول رقم 

 الميام

 الرضا بالمسار الميني
 المجموع

 لا نعم

 % ت % ت % ت

 100 96 54,17 52 45,83 44 تنظيم عمل الغير

 100 88 38,64 34 61,36 54 انتاج

 100 67 62,69 42 37,31 25 تحميل أوضاع العمل

 100 27 44,44 12 55,56 15 تسيير

 100 278 50,36 140 49,64 138 المجموع



415 

 

% مف المستجوبيف العامميف في مجاؿ تحميؿ ?>,8>نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
الآخريف غير راضيف بمسارىـ % مف العامميف في مجاؿ تنظيـ عمؿ 817:;وضعيات العمؿ ونسبة 

% مف الذيف يعمموف  :>,<9% مف الذيف يعمموف في مجاؿ التسيير، ونسبة ::,::الميني، مقابؿ 
% مف المستجوبيف العامميف >7,9>في مجاؿ الإنتاج يشاركوف ىذا الرأي. في حيف نلبحظ أف نسبة 

وف بمسارىـ الميني، مقابؿ % مف العامميف في مجاؿ التسيير راض>;,;;في مجاؿ الإنتاج ونسبة 
% مف الذيف يعمموف 97,=9% مف الذيف يعمموف في مجاؿ تنظيـ عمؿ الآخريف ونسبة 9<,;:نسبة 

 في مجاؿ تحميؿ وضعيات العمؿ يتقاسموف ىذا الرأي.

الملبحظ ىنا ىو أف أغمبية الإطارات الذيف يعمموف في مجاؿ الإنتاج والتنفيذ والذيف يعمموف  
ر والإدارة راضوف بمسارىـ الميني، وأغمبيـ مف الإطارات الموظفيف حديثاً؛ أي الذيف في مجاؿ التسيي

وأجرىـ يعادؿ  ،ىـ في بداية المسار، والمنصب الذي يشغمونو حالياً يعتبر مطابقاً لشياداتيـ وكفاءاتيـ
ة ليـ. وفرصة الاندماج في مجاؿ العمؿ واكتساب معارؼ نظرية وتطبيقية متاح ،ما يبذلونو مف جيد

وبعضيـ الآخر، وىـ الإطارات الذيف استطاعوا أف يحققوا جزءاً ميما مف رغباتيـ المتمثمة في العمؿ 
بالمجاؿ والميداف الذي يلبئـ تطمعاتيـ واكتساب خبرة وتجربة، وبالتالي كفاءة سمحت ليـ بتحمؿ 

ي المؤسسات مسؤولية تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التنظيمية، وتسمح ليـ بشغؿ أي منصب معادؿ ف
 الأخرى.

أما الإطارات الذيف يعمموف في المجالات الخاصة بتحميؿ وضعيات العمؿ، وتسطير البرامج  
وتقويـ الإنجازات، وكذا المشرفوف عمى عمؿ الآخريف مف تنظيـ عمميـ والإشراؼ عمى توجيييـ 

مؤسسة، ولكف أجرىـ وتنشيطيـ، فأغمبيتيـ غير راضيف بمسارىـ الميني بسبب كثافة عمميـ وأىمية ال
لا يعادؿ المجيود المبذوؿ وكفاءاتيـ التي تراكمت بفضؿ ممارستيـ لعمميـ لمدة سنيف عديدة، ولـ يُتوّج 
بالوصوؿ إلى شغؿ المناصب العميا المنشودة، وبسبب فقداف الإطار لمكانتو المرموقة في المؤسسة،  

 وبالتالي عدـ استشارتو في الأمور المصيرية لممؤسسة.

 خلبصةال

بينت الدراسة أف تقييـ الإطارات لمتنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسة أظير تبايف في المواقؼ 
الاطارات الذيف وىـ و  تنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسة جعؿ المياـ محددة مسبقابيف مف يرى أف 

الذيف لـ يستفيدوا و  النساء الإطارات،يشغموف المناصب المتواجدة في أعمى السمـ اليرمي وفي قاعدتو، 
أي الاطارات  ،مف التكوينات داخؿ المؤسسة، والذيف يشغموف المناصب التي تيتـ بتنظيـ عمؿ الآخريف
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يسمح للئطار باتخاذ المبادرات أثناء اداء  تنظيـ العمؿ الذي تبنتو المؤسسةأف الوسطى. ومف يرى 
المتواجدة في منتصؼ السمـ  الاطارات الذيف يشغموف المناصبو الذكور الاطارات ميامو، وىـ 

الاطارات الذيف استفادوا مف تكويف و  التسمسمي ويتولوف مسؤولية تسيير المصالح والشعب والمقاطعات،
والاطارات الذيف تتركز مياميـ في التسيير الاطارات الذيف تتمثؿ مياميـ في  أو أكثر في المؤسسة،

 تحميؿ وضعيات العمؿ. 

لما تنتظره منيـ المؤسسة فنجد أف الإطارات الحاصميف عمى أما ما يخص تقييـ الإطارات 
دراسات التطبيقية، وشيادة تقني ساٍـ والإطارات الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات جامعية لمشيادة الال

والبحث، وبعض الإطارات العامموف في مجاؿ الخبرة التقنية، يعتقدوف أف المؤسسة تنتظر منيـ تنفيذ 
قط، أما الإطارات الذيف درسوا في الجامعات والمعاىد وبعض الإطارات العامموف في المياـ المعتادة ف

 مجاؿ الخبرة التقنية يعتبروف العمؿ في المؤسسة يتطمب منيـ رفع التحديات.

أظيرت الدراسة كذلؾ أف جؿ الإطارات مف مختمؼ الفئات العمرية وباختلبؼ مجاؿ عمميـ 
شخص يمكنو أف يعتبر نفسو ذا كفاءة إذا كانت لو القدرة عمى يتفقوف ولو بنسب مختمفة عمى أف ال
في المقاـ الأوؿ . ثـ يأتي في الصؼ الثاني سرعة رد الفعؿ  ،الاستجابة لموضعيات المينية المعقدة

بالنسبة للئطارات المتواجدوف في الأربعينات مف العمر، ورؤساء الوكالات الذيف يعمموف في ظروؼ 
ة عف المديرية. كما يعتبر الإطارات العامموف في مجاؿ الخبرة التقنية، وبنسب تتسـ باستقلبلية نسبي

متساوية أف الإطار يمكنو اف يشعر بأنو اكتسب كفاءة عندما تكوف نتائجو مرضية، ويستطيع احتراـ 
 الآجاؿ في الإنجاز.

ذيف فنجد الإطارات ال ،لمصفات الشخصية التي قد تيـ المؤسسة أكثرالاطارات أما تصور 
الإطارات الذيف لـ يكونوا في مرحمة بطالة و  توظفوا في مناصب المبتدئيف؛ أي في مناصب الدراسات،

القدرة عمى الشخصية الأكثر أىمية لممؤسسة ىي  ةالصفيروف أف قبؿ توظيفيـ في المؤسسة الحالية 
مجاؿ الإشراؼ تنفيذ العمؿ كما ىو محدد، كما نجد نسبة تقارب الثمث مف الإطارات العامميف في 

والمسؤوليات في اليرـ التسمسمي والدراسات والبحث يروف أف التأىيؿ يعتبر مف الصفات التي تبحث 
الإطارات العامميف في مجالات الخبرة المينية والدراسات والبحث يروف أف الصفة التي  عنيا المؤسسة.

اليرـ التسمسمي، والذيف يشرفوف أما المسؤولوف في  .تبحث عنيا المؤسسة ىي النشاط و"الديناميكية"
عمى تسيير الموارد المادية والموارد البشرية، فنسبة لا يستياف بيا منيـ يروف أف الصفة التي تبحث 

 عنيا المؤسسة ىي العوامؿ الذاتية والشخصية والعلبقية.
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والإطارات دوف الثلبثيف مف العمر  ،النساء ونصؼ عدد الرجاؿجؿ بينت الدراسة كذلؾ أف 
وف أىداؼ عمميـ بنفسيـ ولا يشاركوف حتى في تحديدىا دالذيف يعمموف في الدراسات والبحث لا يحدو 

. أما فيما يخص الإطارات الذكور فنجد نصفيـ يشارؾ رئيسو في وحده بؿ يقوـ بو المسؤوؿ التسمسمي
مسمي. لاحظنا الذيف يتولوف مناصب المسؤولية في السمّـ التس ،تحديد أىداؼ عممو خاصة القدماء منيـ

كذلؾ أف كؿ الإطارات الكبار في السف الذيف ىـ في نياية المسار يحددوف مع رؤسائيـ أىداؼ 
 .عمميـ

أظيرت الدراسة كذلؾ أف الإطارات الذيف يتحكموف في سيرورة العمؿ ىـ الذيف يشغموف 
تخرجيـ ولـ مناصب المسؤولية خاصة رؤساء الوكالات، والإطارات الذيف مروا بمرحمة بطالة بعد 

تتأثر معارفيـ بفعؿ البطالة، والذيف يعمموف عمى تأطير المعاونيف والإشراؼ عمى عمميـ مف خلبؿ 
تنشيط مجموعات العمؿ ومراقبتيا وتحفيزىا، والمسؤوليف اليرمييف الذيف يسيروف عمى تطبيؽ 

لذيف لا يتحكموف في أما الإطارات ا السياسات والبرامج المسطرة مف قِبؿ المديرية العامة لممؤسسة.
سيرورة العمؿ ىـ الذيف يشغموف مناصب الدراسات سواء كانوا ميندسيف أـ مكمفيف بالدراسات، 
والإطارات الذيف عرفوا مرحمة بطالة تأثرت معارفيـ مف جرائيا، والإطارات الذيف ينشطوف في 

الحديثة وكذا الإطارات  المجالات التقنية التي تتطمب كفاءات مينية متخصصة، وتستعمؿ التكنولوجية
 الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات والبحث والذيف لـ يتابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة.

أكدت الدراسة أف العمؿ في المؤسسة يتسـ بالروتيف بالنسبة لأغمب المجالات التقنية والإدارية،  
جتماعية التي يوفرىا؛ أجراً بسبب الظروؼ الا ابعض العامميف في المناصب الادارية محفّز يعتبره ولكف 

.  مريحاً وتكوينات وترقيات، وجواً اجتماعياً جيداً عمى العموـ

أما اعتبار الأكثرية مف الإطارات بأنو روتيني فيرجع إلى غياب وضعيات الإبداع والاختراع،  
ـ، ويجعؿ وغياب روح المبادرة بسبب مركزية القرار، والتنظيـ اليرمي الذي يبقي السمطة في قمة الير 

مف الإطارات المتواجديف في طوؿ السمّـ التسمسمي ينفذوف المخططات والبرامج المسطرة دوف إمكانية 
 المناقشة أو التغيّر.

بينت الدراسة أف تقييـ الإطارات لظروؼ عمميـ وحوؿ مسألة العمؿ تحت الضغط تبايف في 
ىـ في منتصؼ المسار أي الذيف  الإطارات الذيفالمواقؼ حسب السف والشيادة والمنصب، حيث أف 

والإطارات الذيف توظفوا منذ بداية التسعينات إلى بداية  ،تتراوح أعمارىـ بيف الثلبثينات والأربعينات
العشرية الثانية مف الألفيف، وجؿّ ذوي الشيادات الجامعية العامميف في المناصب العميا، والإطارات 
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عمى شيادات جامعية في شتى التخصصات يعمموف تحت الشباب الذيف توظفوا حديثاً بعد حصوليـ 
الضغط. في حيف نجد كؿ الذيف ىـ في نياية المسار، ونسبة تقارب نصؼ الذيف ىـ في بداية 

والذيف يشغموف مناصب رؤساء المصالح لا يعمموف تحت  ،والذيف توظفوا في نياية الثمانينات ،المسار
 الضغط.

ت يعمموف تحت نوعيف مف الضغوط : ضغط النتائج كما بينت الدراسة كذلؾ أف الإطارا
وضغط الوقت، بحيث إذا كاف الإطارات دوف الأربعيف مف العمر، والمسؤوليف الذيف يسيروف المصالح 

والإطارات الجدد يعمموف تحت ضغط النتائج. فإف الذيف ىـ فوؽ الأربعيف والذيف  ،ورؤساء المشاريع
وأصبحوا الآف يشغموف مناصب  والميسانس منذ مدة ليست بقصيرةة توظفوا بشيادات الدراسات التطبيقي

إدارية في المؤسسة، والمتحصميف عمى شيادة ميندس، والذيف توظفوا قبؿ منتصؼ الألفيف فيـ يعمموف 
تحت ضغط الوقت. رغـ ىذا فإف آجاؿ إنجاز المياـ كافية لجؿ الإطارات بمختمؼ شياداتيـ التعميمية 

الذيف يروف أف مدة الإنجاز غير كافية وىذا توضحو طبيعة العمؿ في إدارة  إلّا لرؤساء الوكالات
 الوكالات.

نستنتج ىنا أف لطبيعة المياـ التي يقوـ الإطار بإنجازىا دوراً في شعوره بالعمؿ تحت ضغط 
المسؤوؿ، حيث أف الإطارات الذيف تتمثؿ مياميـ في تحميؿ وضعيات العمؿ ومراقبة الإنجاز، 

رؤساءىـ يمارسوف عمييـ ضغوطاً أثناء تأدية مياميـ. أما الذيف يعمموف في التسيير  يشعروف بأفّ 
 والإشراؼ والإنتاج فلب يمارس رؤساءىـ عمييـ ضغوطاً أثناء تأدية مياميـ.

أما ما يخص مسألة امتداد يوـ عمؿ الإطارات إلى المنزؿ لإتماـ المياـ، فتوزع أراءىـ عمى 
ت وخاصة الذيف يقؿ سنيـ عف الأربعيف سنة والذيف ىـ في ىرـ السمّـ الشكؿ التالي: كؿ الإطارا

التسمسمي يمتد أحياناً يوـ عمميـ إلى المنزؿ لإتماـ إنجاز عمؿ لا يحتمؿ الانتظار، في حيف عدد قميؿ 
جدا منيـ لا يمتد يوـ عمميـ إلى المنزؿ أبدا. ونسبة معتبرة مف المسؤوليف تمدد عمؿ يوميا دائماً إلى 

  منزؿ.ال

أما ما يتعمؽ بإيجاد متعة في العمؿ، فبينت الدراسة أف ىناؾ تبايف بيف أحاسيس الإطارات 
لأسباب عدة، بحيث يشعر بالمتعة في العمؿ الإطارات الذيف يقؿ سنيـ عف النصؼ الأوؿ مف العقد 

جدد والذيف الرابع والذيف ىـ عمى مشارؼ التقاعد ونجحوا في تحقيؽ مسار ميني صاعد، والإطارات ال
لـ تتأثر معارفيـ بسبب البطالة التي مروا بيا بعد حصوليـ عمى شياداتيـ وقبؿ أف يتوظفوا في 
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المؤسسة الحالية. ولا يشعر بالمتعة في العمؿ الإطارات الذيف ىـ في نياية الأربعينات وبداية 
 الخمسينات مف عمرىـ والقدماء والذيف تأثرت معارفيـ بالبطالة التي عرفوىا

بينت الدراسة كذلؾ أف الإطارات يعتبروف العمؿ وسيمة لضماف الأجر وكسب العيش وتمبية 
ضروريات الحياة لمعائمة في المقاـ الأوؿ، ثـ يأتي الاختلبؼ حوؿ الاعتبارات الأخرى حسب 
خصائصيـ الذاتية والموضوعية، حيث يعتبر الإطارات الذيف توظفوا في نياية الثمانيات أف العمؿ ىو 

در للؤجر ومصدر لمشعور بالمساىمة في تطور المجتمع. أما الذيف توظفوا في سنوات التسعينات مص
الشعور  اءعطا  ضماف الأجر و  إضافة إلىوالإطارات الذيف تابعوا تكويناً داخؿ المؤسسة يروا أف 

ظفوا في حيف نجد الإطارات الذيف تو  يمنحيـ العمؿ الشعور بالنفع. ،بالمساىمة في تطوير المجتمع
 .منذ نياية التسعينات يروف أف العمؿ يسيـ في استعماؿ الميارات وتطوير الإمكانات

أما ما يتعمؽ بالرضا أو عدـ الرضا بالمسار الميني استنتجنا ىذا التبايف بيف مواقؼ الإطارات 
حسب السف والمنصب وطبيعة العمؿ ومكاف العمؿ. حيث وجدنا أف الإطارات الكبار في السف وكؿ 

ذيف ىـ عمى مشارؼ التقاعد والذيف توظفوا في منصب مسؤولية والذيف يعمموف في مديرية سطيؼ ال
أما الصغار في السف والذيف ىـ في بداية المسار والذيف . ومديرية ميمة غير راضيف بمسارىـ الميني
ف في مجاؿ والذيف يعممو   ،والذيف يعمموف في مجاؿ الإنتاج ،يعمموف في مديرية بجاية ومديرية جيجؿ

   .التسيير والإدارة فإنيـ راضيف بمسارىـ الميني

أثبتت الدراسة أف أغمبية الإطارات راضوف بمسارىـ الميني، وخاصة الموظفيف حديثاً؛ أي  
يشغموف حالياً منصبا مطابقاً لشياداتيـ وكفاءاتيـ، ويتحصموف عمى  فالذيف ىـ في بداية المسار، والذي

فرصة الاندماج في مجاؿ العمؿ واكتساب معارؼ نظرية يمنح ف جيد، و أجر يعادؿ ما يبذلونو م
 وتطبيقية. 

حيث ارتفعت نسبة وتحولت، عمؿ الإطارات تغيرت وعلبقة نستنتج في الأخير أف ظروؼ 
بسبب بسبب تقمص دورىـ التنظيمي والرمزي مكانتيـ  توتدىور  ى الإطاراتالضغوطات المسمطة عم
 . بيذا تكوف الفرضية الثالثة قد تحققت.ية وتنظيـ العمؿنوعية تسيير الموارد البشر 
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 الاستنتاج العام

نستعرض ىنا أىـ النتائج التي توصمنا إلييا مف خلبؿ الدراسة ثـ مناقشتيا عمى ضوء بعض 
 الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع الإطارات والتي تمكف مف الاطلبع عمييا. 

ت لمستقبميـ تحددىا عدة عوامؿ مرتبطة بالنوع والأصؿ أبرزت الدراسة أف تصورات الإطارا
الاجتماعييف والشيادة المتحصؿ عمييا، إضافة إلى المسار السابؽ للئطار والخصائص التي تميزه 

 كمرور بمرحمة بطالة أو اكتساب تجربة مينية. 

في استنتجنا كذلؾ أنو في الوقت الذي يبحث فيو الميندسيف الذكور عف المناصب العميا 
التسمسؿ اليرمي. نجد البحث عف الاستقرار الميني في المؤسسة يميز فئات النساء الإطارات المواتي 
يعممف في المناصب الإدارية عمى مستوى الدراسات والبحث، ويسعيف إلى تحقيؽ التوفيؽ بيف الحياة 

تدخؿ فيما تسميو  المينية والحياة العائمية أكثر مف البحث عمى تحقيؽ مسار ميني وىي الفئة التي
بنموذج ""التوافؽ" الذي يميز الإطارات الذيف ىـ في بحث عف التوفيؽ بيف Boussard) بوسارد )

. عمى الرغـ مف دخوؿ النساء بكثافة إلى الوظائؼ المتاحة في 1الحياة المينية و الحياة الخاصة"
 لوظائؼ الإدارية.  إلا أف عمميف بقي مركزا في ا 2المجاؿ الصناعي مند بداية التسعينيات

إف تصورات الإطارات الخاصة بما تنتظره المؤسسة مف الاطار تختمؼ حسب السف والجنس 
ونوع الشيادة والاقدمية، حيث يعتبر الصغار في السف مف ذوي الشيادات الجامعية العميا أف اىتماـ 

ف أف ما ييـ المؤسسة المؤسسة ينصب عمى الشيادة والتأىيؿ، بينما يرى القدماء مف الكبار في الس
ىي القدرة العمميتية، أما النساء مف الحاملبت لشيادة الميسانس في العموـ الإنسانية والاجتماعية 
فيعتبرف أف ما ييـ المؤسسة ىي الصفات الشخصية، عكس الميندسيف الذيف يروا أف المؤسسة ييميا 

 في الإطار ىي قدرتو عمى الانجاز بفعالية.

ظاىرة البطالة الطويمة المدة تجعؿ مف حصؿ عمى منصب يعتبره نجاحا استنتجنا أيضا أف 
بذاتو في مساره، وتجعؿ الذي عرؼ ويلبتيا يقتنع بأف المؤسسة لا تريد إطارا يتصور العمؿ ويشرؼ  

                                                             

1- Boussard (V), « Des cadres de promotion rétifs au changement ? L’exemple de la SNCF », In Bouffartigue (P), Cadres, 

classes moyennes :vers l’éclatement, Op. cit. pp.93-103. 
2- Benguerine (S), Op.cit. Pp 139-150.  
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عمى تجسيده بؿ أنيا تريد مف ينفذ العمؿ وفقط، كما أنيا تقتؿ المبادرة وتؤدي بالإطار إلى تصور 
في Pochic) ) 1يا لا تنتظر منو رفع التحديات. وىو الأمر الذي أوضحتو بوشيؾالمؤسسة عمى أن

 . دراستيا لظاىرة البطالة عند الإطارات

في تقييـ الإطارات لما يحبذوف أف تقوـ بو المؤسسة إزاء مكاسب التجربة والتكويف، يميؿ إلى 
ساء أف يتـ تثمينيا عف طريؽ ضرورة تثمينيا عف طريؽ الترقية الكبار في السف، في حيف تحبذ الن

الاعتراؼ بكفاءاتيف، ويميؿ الرجاؿ والصغار في السف وىي الفئة التي تدخؿ فيما تسميو بوسارد 
(Boussard  يوجدوف في مرحمة خاصة مف مسارىـ  بنموذج ""التحدي" الذي يميز الإطارات الذيف

ب عف طريؽ رفع الأجر، في حيف التي يجب عمييـ أف يتكونوا فييا" إلى ضرورة تثميف ىذه المكاس
 يفضؿ ذوو الخبرة أف يتـ ذلؾ عف طريؽ تثبيت المكتسبات.

بينت الدراسة أف مواقؼ الإطارات حوؿ الرضا بالمسار الميني تختمؼ مف فئة إلى أخرى، 
حيث نجد النساء أكثر رضا بمسارىف مف الرجاؿ، وأبناء العائلبت الميسورة مف إطارات وتجار، والذيف 

يـ أف اشتغموا في مناصب متعددة بمؤسسات أخرى، والذيف تابعوا تكوينات خارج المؤسسة سبؽ ل
راضوف بمسارىـ. فيما نجد أكثرية الرجاؿ غير راضيف بمسارىـ خاصة الكبار في السف منيـ وأغمبية 

 أبناء العماؿ والفلبحيف والذيف عرفوا بطالة طويمة المدة.

سة الحالية ىـ خاصة المتواجديف في متوسط العمر أي الإطارات الذيف يودوف مغادرة المؤس
بنموذج ""المسار" الذي يميز Boussard) في الثلبثينات وىي الفئة التي تدخؿ فيما تسميو بوسارد )

والنساء خاصة  2الإطارات الذيف ليـ إحساس بالقدرة عمى النمو والتطور بفضؿ الحركية المينية"
راسات عمى أساس شيادات في العموـ الإنسانية والاجتماعية قصد المتزوجات العاملبت كمكمفات بالد

التوجو لمعمؿ في قطاع التربية، والذيف غيروا سابقا المؤسسات أكثر مف مرتيف والإطارات الذيف تأثرت 
قدراتيـ مف جراء البطالة التي مروا بيا. ولا يرغب في مغادرة المؤسسة المتواجدوف في بداية أو في 

 ، والذيف يروا أنيـ اكتسبوا الخبرة في العمؿ.      نياية المسار

أبرزت الدراسة أف طبيعة العلبقة مع المسؤولية ينظر إلييا مف طرؼ الإطارات حسب مرحمة 
التوظيؼ ومجاؿ النشاط حيث يعتبرىا الذيف توظفوا قبؿ التسعينيات والألفيف والذيف يشتغموف في 

الدراسات والبحث أنيا تتسـ بالتعاوف. فيما يعتبرىا مجالات تتطمب العمؿ الجماعي كالإشراؼ و 
                                                             

1 Pochic (S), Op.cit. pp. 27-42. 
2-Boussard (V), Op. cit. pp.93-103. 
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الإطارات الذيف توظفوا في التسعينات والعامميف في مجاؿ الخبرة أنيا تسودىا التبعية والخضوع. أما 
 الإطارات العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ فيعتبرونيا تكاممية. 

ات مع المسؤوليف ىـ القدماء مف أظيرت كذلؾ أف أغمبية الإطارات الذيف يدخموف في نزاع
الكبار في السف ، والذيف يشغموف المناصب الميمة في التسمسؿ اليرمي، والذيف توظفوا مباشرة في 
المؤسسة ولـ تكف ليـ تجربة في مؤسسات أخرى. في حيف يفضؿ الصغار في السف والذيف سبؽ ليـ 

 أف عمموا في مؤسسات أخرى الابتعاد عف النزاع.

أف أغمبية الإطارات الذيف يربطوف اتصالات مع الزملبء ىـ الكبار في السف وبعض كما تبيف 
الذيف يشغموف المناصب التي تتمتع بالاستقلبلية، فيما نجد أغمبية الصغار في السف وخاصة ذوي 

 إلا نادرا.  شيادات الماستر لا يربطوف اتصالات مع الزملبء

ت الدراسة أف أغمبية الذيف يدخموف في النزاعات فيما يخص علبقات الإطارات بزملبئيـ، أظير 
ىـ الكبار فوؽ سف الأربعيف مف المتواجديف في متوسط المسار بسبب وجود عدة رىانات في مناصبيـ 

 بنموذج ""المينة" الذي يميز الإطارات الذيفBoussard) وىي الفئة التي تدخؿ فيما تسميو بوسارد )
، والذيف لـ يعرفوا البطالة 1لتقنية المكتسبة مف العمؿ الميداني"تطوروا في المؤسسة بفضؿ معارفيـ ا

في الماضي، والذيف يشغموف مناصب الإشراؼ والعامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ، والنساء مف 
 أجؿ الدفاع عف مكانة مرفوضة مف الرجاؿ.

لجدد والمتواجدوف فيما يميؿ إلى البحث عف الاستقرار والابتعاد عف النزاع أغمبية الإطارات ا
في متوسط المسار. والذيف عرفوا مرحمة بطالة بعد التخرج مف الدراسة، والذيف اكتسبوا تجربة ميدانية 

 مف خلبؿ شغؿ مناصب قبؿ الالتحاؽ بالمؤسسة الحالية، والذيف تابعوا التكويف داخؿ المؤسسة.

النساء الإطارات أكثر أوضحت الدراسة أف جؿ الإطارات يعتبروف عمميـ روتينيا، ولكف أف 
شعورا بالتحفيز رغـ أنو لا يطمب منيف التدخؿ في الوضعيات المعقدة، فيما يعتبر أغمب الرجاؿ أف 
عمميـ إبداعي ويطمب منيـ التدخؿ في الوضعيات المعقدة أكثر مف النساء. كما يعتبر الذيف يشغموف 

أكثر مف الذيف يعمموف في المناصب  المناصب الدنيا أنو يمتمس منيـ التدخؿ في الوضعيات الصعبة
 العميا.

                                                             

1 -Ibid. pp.93-103.  
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إف جؿ الإطارات يتفقوف عمى أف الكفاءة ىي المقياس الأوؿ الذي تستعممو المؤسسة لقياس 
وفاء الإطارات لممؤسسة، ثـ يأتي معيار الوفرة والحضور بالنسبة لمرجاؿ خاصة الذيف لـ يعيشوا تجربة 

لية. فيما يرى أغمبية ذوي الشيادات في العموـ عمؿ في أي مؤسسة أخرى ما عدا المؤسسة الحا
الاجتماعية والنساء، والذيف سبؽ ليـ أف اشتغموا في مؤسسات أخرى أف المعيار الأىـ لقياس الوفاء 

 ىو الاخلبص لممؤسسة.

تقييـ سمطة المسؤوليف المباشريف مف طرؼ الإطارات تختمؼ حسب عدة عوامؿ، حيث يرى 
سؤوليات في التسمسؿ والعامميف في مجاؿ الإشراؼ والعامميف في مجاؿ القدماء والذيف يتولوف الم

الدراسات والبحث، والذيف يعمموف في مجاؿ تحميؿ وضعيات عمؿ الآخريف أف السمطة مسؤولييـ يغمب 
فيما يعتبر أغمبية الإطارات المتواجديف في وسط  عمييا طابع التعاوف المتبادؿ والمرونة في التسيير.

 امميف في مجاؿ التسيير أف مسؤولييـ يتسمطوف في اتخاذ القرارات.المسار والع

فيما يخص تقييـ الإطارات لمتطمبات رؤسائيـ في العمؿ فيو يتأرجح بيف المرتفع والمتوسط 
حسب أقدمية الإطار وطبيعة عممو وخبرتو. فيعتبر أغمبية الإطارات الذيف توظفوا في نياية التسعينيات 

، والعامميف في مجاؿ الخبرة التقنية التي تعتبر قمب المينة والعامميف في مجاؿ والمسؤوليف اليرمييف
الإعلبـ والاتصاؿ والذي عرفوا مراحؿ بطالة ولكف لـ تؤثر عمى معارفيـ أف متطمبات مسؤولييـ 
المباشريف مرتفعة فيما يرى أغمبية الاطارات العامميف في المجالات الأخرى والقدماء والذيف تأثرت 

 رفيـ مف جراء البطالة أف متطمبات رؤسائيـ متوسطة.معا

بينت الدراسة كذلؾ أف أغمبية الإطارات الذيف يشعروف بأف رؤسائيـ يمارسوف عمييـ ضغوطا 
في العمؿ ىـ الكبار في السف أي الذيف يتجاوز سنيـ منتصؼ الأربعينات والذيف لـ يسبؽ ليـ أف 

ذيف يروا أف الرؤساء لا يمارسوف عمييـ ضغوطا ىـ الذيف اشتغموا في أي مؤسسة أخرى، أما أغمبية ال
تقؿ أعمارىـ عف الأربعينات، والذيف سبؽ ليـ أف اكتسبوا تجربة في العمؿ في مؤسسات أخرى غير 

 مؤسسة الحالية.

كشفت الدراسة كذلؾ مف خلبؿ دراسة تمثيلبت الإطارات لمحيط عمميـ أف القيـ الاجتماعية 
تمؼ مف إطار الى آخر حسب عدة متغيرات؛ إذ نجد أف الفردنية تعتبر ىي السائدة في المؤسسة تخ

القيمة الاجتماعية السائدة في أوساط الإطارات في مكاف العمؿ بالنسبة لأغمبية النساء والإطارات 
المتواجديف في متوسط المسار والعمميف في مجاؿ الخبرة التقنية والقدماء والعامميف في المناصب العميا. 

ا يرى أغمبية الإطارات الرجاؿ والمتواجدوف في نياية المسار والشباب مف الميندسيف والتقنييف فيم
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الساميف والعامميف في مجاؿ البحث والدراسات والعامميف في المناصب السفمى لمتسمسؿ اليرمي 
تنافس الخاص بالإطارات أف القيمة الاجتماعية السائدة في المؤسسة ىي التضامف. في حيف يعتبر ال

ىو القيمة السائدة حسب أغمبية المتواجديف في نياية المسار والذيف توظفوا في مناصب المسؤولية 
مباشرة، وحسب بعض العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية والذيف توظفوا في نياية الثمانينيات. فيما يعتبر 

مكمؼ بالدراسات، وأغمبية  التعاوف ىو القيمة الاجتماعية السائدة حسب بعض الذيف توظفوا في منصب
 العامميف في مجاؿ الإعلبـ والاتصاؿ وبعض العامميف في المستويات الدنيا.

أما ما يخص تقييـ الإطارات لمجو الاجتماعي السائد في المؤسسة فيرى أغمبية الإطارات الذيف 
ادة الميسانس في يتولوف المناصب العميا والمتواجدوف في بداية أو نياية المسار والمتحصموف عمى شي

العموـ الاجتماعية والذيف توظفوا قبؿ التسعينات أف الجو الاجتماعي السائد في المؤسسة متوسط.  
فيما يرى أغمبية الإطارات المتواجديف في أدنى السمـ اليرمي، ذوي الشيادات العميا كالماجستير 

الاجتماعي السائد في المؤسسة  والماستر وبعض الذيف توظفوا في سنوات الألفيف مف الشباب أف الجو
 ملبئـ. في حيف يرى بعض الذيف توظفوا في نياية الثمانينات أنو غير ملبئـ.

أثبتت الدراسة كذلؾ أف الشعور بالود في العمؿ يختمؼ مف إطار الى آخر حسب السف 
ا والجنس والمنصب، حيث أف جؿ الإطارات يعتبروف محيط العمؿ في المؤسسة يتميز بالود ما عد

أغمبية الكبار في السف الذيف وتوظفوا نياية الثمانينات ويشغموف مناصب عميا في السمـ اليرمي 
 وأغمبية النساء.

أبرزت الدراسة أف المؤسسة تعتمد عمى تنظيـ عمؿ الإطارات مسبقا ولا يسمح ليـ باتخاذ 
ت في العموـ الإنسانية المبادرة بؿ يطمب منيـ التنفيذ وفقط، وىذا حسب أغمبية النساء ذات الشيادا

والاجتماعية والعاملبت في المجاؿ الإداري وأغمبية مف ىـ في أعمى السمـ اليرمي وأسفمو والذيف لـ 
يستفيدوا مف تكويف داخؿ المؤسسة والذيف يرتكز عمميـ عمى تنظيـ عمؿ الآخريف. فيما يعتبر 

قني وأغمبية المتواجديف في وسط الإطارات الذكور مف ذوي شيادة ميندس والعامميف في المجاؿ الت
التسمسؿ اليرمي والذيف استفادوا مف تكويف داخؿ المؤسسة والذيف ترتكز مياميـ في التسيير وتنظيـ 
العمؿ وتحميؿ وضعيات العمؿ أف التنظيـ الذي بنتو المؤسسة يسمح للئطارات باتخاذ المبادرة. فيما 

ف داخؿ المؤسسة أف تنظيـ العمؿ يعتمد عمى تحديد يعتبر بعض الإطارات الذيف لـ يستفيدوا مف تكوي
 سيء لممياـ.
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بينت الدراسة أيضا أف تصور الإطارات لما تنتظره منيـ المؤسسة يختمؼ مف إطار إلى أخر حسب 
مجموعة مف العوامؿ، إذ يعتقد أغمبية الإطارات ذوي شيادة تقني سامي أف المؤسسة تنتظر منيـ تنفيذ 

رى أغمبية الميندسيف وذوي شيادة الميسانس في العموـ الإنسانية والاجتماعية، العمؿ المعتاد، فيما ي
وأغمبية المشرفيف والعامميف في مجاؿ الدراسات والبحث وبعض العامميف في مجاؿ الخبرة أف المؤسسة 
تنتظر منيـ تجسيد برامج المؤسسة المخططة عمى مستوى أعمى. أما بعض الميندسيف العامميف في 

خبرة التقنية وأغمبية المسؤوليف اليرمييف يعتقدوف أف المؤسسة تنتظر منيـ رفع التحديات. فيما مجاؿ ال
 يعتبر بعض الميندسيف أف المؤسسة تنتظر مف الإطارات الإبداع والاختراع.

إف تصور الاطار لمكفاءة يختمؼ كذلؾ مف إطار لآخر حسب السف ومجاؿ العمؿ، حيث يعتبر 
بعيف بالأغمبية الساحقة أف القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقدة ىو معيار الإطارات ما فوؽ الأر 

لقياس كفاءة الإطار وىو نفس ما تذىب اليو فئة الصغار في السف ولكف بنسبة أقؿ. كما يعتبر 
الإطارات المتواجدوف في الثلبثينات مف العمر أف احتراـ آجاؿ الانتاج ىو عنصر محدد لمكفاءة وىو 

العامميف في مجاؿ الخبرة التقنية والمسؤوليف اليرمييف. فيما يعتبر الكيوؿ المتواجدوف في  نفس رأي
الأربعينات مف العمر أف سرعة رد الفعؿ ىي مقياس الكفاءة، أما الإطارات  الذيف يفوؽ سنيـ الأربعيف 

 ة.فإنيـ يعتبروف الاطار الكؼء ىو الذي يممؾ القدرة عمى الاستجابة لموضعيات المعقد

أما فيما يخص تصور الاطارات لممميزات الشخصية التي تيـ المؤسسة فبينت الدراسة أف 
أغمبية الإطارات الذيف توظفوا في مناصب الدراسات والبحث وجؿ الإطارات الذيف توظفوا في مناصب 

عمى إنجاز   التحكـ وأغمبية الذيف لـ يعرفوا بطالة يروا أف الميزة الشخصية التي تيـ المؤسسة ىي القدرة
العمؿ كما ىو محدد. فيما يميؿ بعض الذيف عرفوا بطالة إلى اعتبار أف الميزة التي تيـ المؤسسة ىي 

 القدرة عمى العمؿ الجماعي.

أظيرت الدراسة كذلؾ أف أغمبية الإطارات يروا أف المؤىلبت التي تطمبيا المؤسسة ىي القدرة 
في مجاؿ الإشراؼ والمسؤولية اليرمية والدراسات  العمميتية. كما يرى بعض الاطارات  العامميف

والبحث أف التأىيؿ العممي يعتبر مف الصفات المطموبة مف طرؼ المؤسسة، ويرى بعض العامميف في 
مجاؿ الخبرة التقنية أف الديناميكية ىي الصفة المبحوثة عنيا مف طرؼ المؤسسات. كما يرى بعض 

 مؿ الذاتية والعلبئقية ىي مف الصفات التي تطمبيا المؤسسة.المسؤوليف في اليرـ التسمسمي أف العوا

أما فيما يخص تحديد أىداؼ العمؿ، أظيرت الدراسة أف أغمبية العامميف في مجاؿ الدراسات 
والبحث والنساء والشباب دوف الثلبثيف مف العمر وبعض الإطارات المتواجديف في متوسط السمـ 
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يـ المباشر ىو مف يقوـ بتحديد أىداؼ عمميـ. كما صرح اليرمي وبعض الذكور صرحوا أف مسؤول
بعض الذكور مف الإطارات المتواجديف في متوسط التسمسؿ اليرمي أنيـ يشاركوف رؤسائيـ في تحديد 

 أىداؼ العمؿ. فيما يحدد رؤساء الأقساـ أىداؼ عمميـ بنفسيـ.

جراء البطالة التي عرفوىا أبرزت الدراسة أيضا أف أغمبية الإطارات الذيف لـ تتأثر معارفيـ 
والذيف يعمموف في المجالات التقنية والإشراؼ وأغمبية المسؤوليف يتحكموف في سيرورة عمميـ ويعتبر 
رؤساء الوكالات أكثرىـ تحكما فييا. وأغمبية الذيف يعمموف في مجاؿ الدراسات والبحث، الذيف تأثرت 

ـ يتابعوا تكوينا داخؿ المؤسسة ونسبة معتبرة مف معارفيـ جراء البطالة التي عرفوىا سابقا والذيف ل
 الذيف يشغموف مناصب في قمة اليرـ لا يتحكموف في سيرورة عمميـ.

أما ما يتعمؽ بانتظارات المسؤوؿ المباشر، فقد أثبتت الدراسة أف جؿ الإطارات الذيف تابعوا 
المؤسسة يعرفوف ماذا ينتظره  تكوينا داخؿ المؤسسة ونسبة معتبرة مف الذيف لـ يتابعوا تكوينا داخؿ

 منيـ رؤسائيـ.

كما بينت الدراسة أف أغمبية الإطارات الذيف تأثرت معارفيـ مف جراء البطالة التي عرفوىا 
سابقا ينحصر تأثيرىـ عمى تحسيف طرؽ العمؿ والتسيير. أما الذيف لـ تتأثر معارفيـ مف البطالة ينقسـ 

 يـ وتحسيف النتائج ونوعية الخدمة.تأثيرىـ عمى تحسيف طرؽ التسيير والتنظ

بينت الدراسة أف أغمبية الإطارات المتواجديف في منتصؼ المسار مف الذيف توظفوا في 
التسعينات وبداية الألفيف والذيف يشغموف مناصب المسؤولية يعمموف تحت الضغط، في حيف لا يعمؿ 

تواجديف في بداية المسار وأغمبية تحت الضغط  كؿ الذيف يتواجدوف في نياية المسار ونصؼ عدد الم
 العامميف في مجاؿ الدراسات والبحث ورؤساء المصالح  والذيف توظفوا في نياية الثمانينات.

إف الضغط المسمط عمى الإطارات ينقسـ بيف ضغط النتائج وضغط الوقت؛ فاتضح أف جؿ 
نتائج، في حيف يعمؿ جؿ الإطارات تحت سف الأربعيف وأغمبية الإطارات الجدد يعمموف تحت ضغط ال

الإطارات الذيف يفوؽ سنيـ الأربعيف وأغمبية الذيف توظفوا ما بيف بداية التسعينات ومنتصؼ الألفيف 
تحت ضغط الوقت. حيث يرى أغمب الإطارات أف وقت الانجاز كافي ما عدا ذوو الشيادة الجامعية 

 لمدراسات التطبيقية ورؤساء الوكالات يروا أنو غير كاؼ.

ما يخض شعور الإطارات بضغط الرؤساء، فبينت الدراسة أف أغمبية الإطارات العامميف  أما
في مجاؿ تحميؿ وضعيات العمؿ ومراقبة الانجاز صرحوا أف رؤسائيـ يمارسوف عمييـ ضغوطا في 
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العمؿ، أما أغمبية الذيف يعمموف في الإشراؼ والإنتاج فصرحوا أف رؤسائيـ لا يمارسوف عمييـ 
 ضغوطا.

نت الدراسة كذلؾ فيما يتعمؽ بامتداد يوـ العمؿ الى المنزؿ أف أغمبية الإطارات يمددوف يوـ بي
عمميـ الى المنزؿ أحيانا، خاصة أغمبية الذيف يقؿ سنيـ عف الأربعيف عاما والذيف ىـ في النصؼ 

ة قميمة جدا الأوؿ مف عقدىـ الرابع وأغمبية الذيف يشغموف مناصب في قاعدة اليرـ وفي قمة اليرـ ونسب
مف النساء يمددوف يوـ عمميـ الى المنزؿ. أما بعض الإطارات العامميف في المستويات السفمى 
لمتسمسؿ اليرمي وبعض الذيف يقؿ سنيـ عف الأربعيف ونسبة قميمة مف الرجاؿ ونسبة معتبرة مف النساء 

 لا يمتد يوـ عمميـ الى المنزؿ إطلبقا.

ي العمؿ فاتضح لنا أف أغمبية الإطارات الذيف لـ تتأثر أما ما تعمؽ بالشعور بالمتعة ف 
معارفيـ جراء البطالة وكؿ الذيف يوجدوف في نياية المسار يجدوف متعة في العمؿ، أما أغمبية الذيف 
يقؿ سنيـ عف النصؼ الأوؿ مف العقد الرابع ونصؼ عدد الإطارات الذيف تأثرت معارفيـ مف جراء 

 لعمؿ.البطالة لا يجدوف متعة في ا

بينت الدراسة أف الإطارات يتمثموف في أغمبيتيـ العمؿ كوسيمة لضماف الأجر، حيث أف 
الأغمبية الساحقة مف ذوي الشيادات العميا والدنيا وأغمبية نسبية مف ذوي الشيادات العميا والدنيا 

تضيؼ  وأغمبية نسبية مف ذوي شيادات ميندس وليسانس يعتبروف العمؿ وسيمة لضماف الأجر، فيما
نسبة معتبرة مف الذيف توظفوا في نياية الثمانينات والذيف استفادوا مف تكويف إلى ضماف الأجر 
خاصية أخرى وىي أف العمؿ يعطي الشعور بالمساىمة في تطوير المجتمع، وتختفي ىذه الميزة عند 

كانيات، أما الذيف توظفوا منذ نياية التسعينات وعوضيا الشعور باستعماؿ الميارات وتطوير الإم
تصور الاطارات الذيف لـ يستفيدوا مف تكويف، فيعتبروف بالإضافة إلى أف العمؿ ىو وسيمة لضماف 

 الأجر فإنو يسمح باستعماؿ الميارات.

أما ما يخص الرضا بالمسار، تبيف لنا أنو كمما ارتفع سف الإطارات كمما قمت نسبة الراضيف 
ي منصب ميندس، خاصة في مديريتي بجاية وجيجؿ وأغمبية بمسارىـ، حيث أف أغمبية الذيف توظفوا ف

الذيف يعمموف في مجالات التسيير والإنتاج راضيف بمساراتيـ المينية، غير أف كؿ الذيف توظفوا في 
منصب مكمؼ بالدراسات، خاصة المنتميف إلى مديريتي سطيؼ وميمة وأغمبية الذيف يعمموف في 

 ؼ غير راضيف بمسارىـ الميني.مجالات تحميؿ وضعيات العمؿ والإشرا
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 الخاتمة

تمحور موضوع دراستنا حوؿ اليوية المينية للئطارات الناشطيف في القطاع الصناعي، وقد 
أشرنا إلى الأىمية التي يكتسييا حيث مف شأنو أف يسمح لنا بتوضيح العوامؿ المساىمة في بناء 

مؤسسة والمجتمع في ظؿ التغيرات التي اليوية المينية لمجموعة اجتماعية ذات أىمية بالغة في ال
طرأت عمى محيطيا المباشر. إف التحولات التي عرفتيا الجزائر في السنوات الأخيرة أثرت عمى 
المكونات الرئيسية ليوية الإطارات التي تشكمت عمى مدى أكثر مف عقديف. في ظؿ أزمة اليوية التي 

ىويتيـ المينية مف خلبؿ العلبقات التي ينسجونيا  تتخبط فييا ىذه الفئة افترضنا أف الاطارات يبنوف
مع زملبئيـ ومف خلبؿ مسارىـ الميني السابؽ، وعمى أساس ىذه اليوية يتحدد تصورىـ الميني 

 المستقبمي وينمو لدييـ الشعور بالانتماء الى مجموعة موحدة.

الكيرباء والغاز ولقد اتضح لنا مف خلبؿ الدراسة الميدانية التي انجزناىا في مؤسسة توزيع 
لمشرؽ حيث استجوبنا عينة مف الاطارات مف مختمؼ المستويات اليرمية والعمرية والتكوينية مف 
الجنسيف، أف لممسار الشخصي للئطار والعلبقات مع الزملبء تمعب دورا ىاما في بناء ىويتو المينية. 

التي اقترحيا دوبار، فنجد الشباب فيمكننا اسقاط أنماط اليويات المتحصؿ عمييا عمى النماذج الأربعة 
خاصة النساء في "النموذج الاقصائي" حيث أف أزمة البطالة جعمتيـ يبحثوف عف ضماف الشغؿ 
والاستقرار فيو عوض البحث عف الارتقاء الى المناصب العميا، أما النساء فإف أغمبيتيف تفضؿ العمؿ 

ا يعطيف الأولوية لمعائمة عمى حساب المسار الاداري أو التقني غير المرتبط بالمناصب اليرمية، كم
الميني. ونجد في "نموذج المؤسسة" الكبار في السف الذيف يربطوف انخراطيـ في سياسات المؤسسة 
بالترقية الداخمية حيث أنيـ يجتيدوف في عمميـ ويرفضوف تغيير المؤسسة ولكنيـ غير راضيف 

لميندسيف الشباب مف الذكور الذيف لا يعتمدوف بمسارىـ الميني. ونجد كذلؾ في "نموذج الشبكة" ا
عمى المؤسسة في تسيير مسارىـ الميني بؿ إنيـ ميتموف بتسييره خارج المؤسسة وأنيـ مستعدوف 
لمغادرتيا لمؤسسة أخرى تضمف ليـ مسارا وأجرا أفضؿ، خاصة الذيف عرفوا تجربة تغيير المؤسسات 

 في الماضي.

خلبؿ ىذه الدراسة ظير لنا أف ىذا الموضوع الشائؾ  في ضؿ النتائج المتوصؿ إلييا مف
والمتشعب يتطمب تعمؽ أكثر مف خلبؿ دراستو مف عدة جوانب. ليذا ارتأينا طرح مجموعة مف 

 التساؤلات التي يمكف أف تشكؿ مواضيع بحوث مستقبمية تكمؿ وتثري النتائج الحالية:
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ياة المينية والخاصة في الأسرة كيؼ تتصور الإطارات النسوية إمكانية التوفيؽ بيف الح -
 النووية؟

 ماىي الإستراتيجيات المتبعة مف طرؼ النساء الإطارات لمواجية السقؼ الزجاجي؟ -

كيؼ يتصور الميندسوف عممية إعادة الاعتبار لفئتيـ بعد التدىور وعدـ الاستقرار الذي ميزىا  -
 في السنوات الأخيرة؟    
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 الملبحق

 الممحق الأول: الاستبيان
Université d’Alger 2 

Faculté des Sciences Humaines et Sociales 

Département de sociologie 

Questionnaire 

Dans le cadre d’une étude sociologique sur l’identité professionnelle des cadres de la SDE, 

nous vous serons reconnaissants de bien vouloir consacrer un peu de votre temps pour 

répondre à ce questionnaire. Nous tenons à vous informer que vos réponses resteront 

anonymes et ne seront utilisées qu’à des fins scientifiques.  

Par avance, nous vous remercions pour votre collaboration. 

Données personnelles  

1) Sexe :      - Masculin                                     -  Féminin  

2) Age: ……… 

3) Niveau d’instruction: - Moyen    

                                   - Secondaire      

                                   - Universitaire    

4) Diplôme: ……………………………… 

5) Date de recrutement:……………………………………. 

6) Le poste actuel:……………………………………….…….date d’effet………………..….. 

7) Le lieu de travail (wilaya)…………………… 

8) Quelle est (a été) la fonction de vos parents ? 

- La fonction du père :……………………………… 

- La fonction de la mère :……………………………. 

 

Trajectoire professionnelle  

9) Quel est le premier poste que vous avez occupé dans votre carrière professionnelle? 

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

10) Correspondait-il au contenu de votre formation? 

- Oui                                                                    - Non   

11) Avez-vous connu une période de chômage après l’obtention de votre diplôme? 

- Oui                                                                    - Non   

- Si oui, quelle a été sa durée? .....................mois. 

 

12) Avez-vous déjà exercé avant votre recrutement au sein de l’entreprise SDE?  

 - Oui                                                                    - Non   

Si oui quels sont les postes  et dans quels secteurs d’activité  

Le 1
er
 poste…………………………….... le secteur d’activité…………..…………………. 
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Le 2
ème

  poste…………………………… le secteur d’activité…………..…………………. 

Le 3
ème

  poste…………………………… le secteur d’activité…………..…………………. 

Le 4
ème

  poste…………………………… le secteur d’activité…………..…………………. 

Le 5
ème

  poste…………………………… le secteur d’activité…………..…………………. 

13) Combien de fois avez-vous changé d’entreprises? ....................fois. 

- Pour quelle(s) raison(s) ?...................................................................................................... 

14) Avez-vous été au chômage après la (les) entreprise(s) où vous avez travaillé au début et 

avant d’être recruté à  l’entreprise SDE? 

-  Oui                                                                    - Non   

- Si oui, pour combien de temps? …………………… 

15) Pensez-vous que cette période a eu des effets négatifs sur votre compétence? 

- Oui                                                                    - Non   

16) Quel est le premier poste que vous avez occupé au sein de entreprise SDE? 

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

 

La fonction 

17) Votre fonction actuelle consiste à: 

- Expertise technique                - Responsabilité hiérarchique                   

- Information et communication             - Animation d’équipe              

- Etudes et recherches                        - Encadrement  de subordonnés    

- Autre           Précisez…………………… 

18) Votre Tâche consiste à: 

- Analyse des situations du travail 

- Organisation du travail des autres 

- La production  

- Le management 

- Autre               Précisez…………………… 

19) Avez-vous une influence sur la gestion des carrières de vos subordonnés?  

- Oui                                                                    - Non   

 

 

La formation  

20) Avez-vous bénéficié d’une ou de plusieurs formation(s) au sein de votre entreprise 

actuelle? 

- Oui                                                                    - Non   

Si oui, quel(le) est le domaine, la durée et l’objectif chaque formation? 

1- Le domaine ……………….…… la durée…………l’objectif…….……………………… 

2- Le domaine ……………….…… la durée…………l’objectif…..…...…………………… 

3- Le domaine ………………….… la durée…………l’objectif….………………………… 

4- Le domaine ………………….… la durée…………l’objectif….………………………… 

5- Le domaine ……………….…… la durée…………l’objectif…..…...…………………… 

 

21) Avez-vous bénéficié d’une ou de plusieurs formation(s) à l’extérieur de l’entreprise mais à 

l’intérieur du pays? 

- Oui                                                                    - Non   

-Si oui, quel(le) est le domaine, la durée et l’objectif chaque formation? 
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1- Le domaine ……………….…… la 

durée…………l’objectif…….……………………… 

2- Le domaine ……………….…… la 

durée…………l’objectif…..…...…………………… 

3- Le domaine ………………….… la 

durée…………l’objectif….………………………… 

4- Le domaine ………………….… la 

durée…………l’objectif….………………………… 

5- Le domaine ……………….…… la 

durée…………l’objectif…..…...…………………… 

22) Que pensez-vous de la politique de formation de l’entreprise? 

- Elle répond aux attentes des salariés 

- Elle répond aux objectifs organisationnels 

- Autre                 Précisez…………………… 

Le travail au quotidien  

23) L’ambiance dans l’espace de votre travail est-elle conviviale?  

- Oui                                                                    - Non   

- Sinon pourquoi ?................................................................................................................... 

24) Que pensez-vous de climat social dans l’espace de votre travail 

- Agréable                - Intermédiaire                    - Désagréable 

- Autre               Précisez…………………… 

25) Comment décririez-vous votre travail: 

- Routinier                  - Créatif                            - Stimulant                 

- Autre               Précisez…………………… 

 

 

26) Vos objectifs de travail sont-ils définis par: 

- Vous-mêmes                        - Votre chef hiérarchique        

- Vous et votre chef ensemble     

- Un comité  dont vous faites partie                               

-  Autre          Précisez……………………  

27)  Les délais de réalisation de vos tâches sont-ils  

- Suffisants                                           -Pas suffisants           

- Si Pas suffisant pourquoi ?.................................................................................................. 

28) Vous arrive-t-il de continuer votre travail  à la maison?  

-  Souvent                  - Parfois                         - Jamais  

29) Travaillez-vous sous pression? 

- Oui                                                                    - Non   

- Si oui, quel type de pression? 

 - Pression temporelle (les délais)  

 - Pression de performance (les résultats) 

 - Autre              Précisez…………………… 

30) Votre tâche exige-t-elle de vous de rentrer en contact avec d’autres collègues de travail? 

- Souvent                  - Parfois                  - Jamais  

31) Connaissez- vous ce que vos chefs hiérarchiques attendent de vous? 

 - Oui                                                                    - Non   
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32) Que pensez-vous de l’organisation de travail adoptée par votre entreprise? 

- Vous permet de prendre des initiatives 

- Vos tâches et responsabilités sont mal définies 

- Vos tâches sont décrites et prescrites  

- Autre                   Précisez…………………… 

33) Êtes-vous sollicité pour la résolution des situations problématiques? 

- Oui                                                                    - Non   

- Sinon pourquoi ?................................................................................................................... 

34) Pensez-vous avoir acquis une compétence avec votre poste? 

- Oui                                                                    - Non   

- Sinon pourquoi ?................................................................................................................... 

 

 

 

 

35) Pour vous, l’implication au travail se mesure par: 

- La disponibilité du cadre 

- La compétence individuelle du cadre 

- Le dévouement du cadre  

- Autre             Précisez…………………… 

36) Pensez-vous avoir un contrôle sur le processus de votre travail? 

-Oui                                                                    -Non   

- Si oui, à quel niveau…………………………………………… 

- En quoi?.................................................................................... 

37)  Vous arrive-t-il d’avoir des conflits au sujet de votre travail avec vos collègues? 

- Oui                                                                    - Non   

Si oui pourquoi ?................................................................................................................... 

- et de quelle nature…………………………………………………. 

38)  Vous arrive-t-il d’avoir des conflits au sujet de votre travail avec votre supérieur 

hiérarchique direct? 

- Oui                                                                    - Non   

Si oui pourquoi ?................................................................................................................... 

-et de quelle nature? ................................................................................................................ 

39) Avez-vous l’impression d’apporter un plus au processus de travail? 

- Oui                                                                    - Non   

- Si oui, comment? 
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.............................................................................................................................. 

40)  Quel impact pensez-vous avoir au sein de l’entreprise? 

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

 

41) Votre relation avec votre supérieur hiérarchique, est-elle une relation de: 

- Subordination                  - Coopération                    - Complémentarité     

- Conflit                                - Autre                   Précisez…………………… 

42) Quel type d’autorité exerce votre chef hiérarchique  

- Autoritaire                        - Souple                         - Coopératif  

- Autre              Précisez…………………… 

43) Les exigences de votre chef hiérarchique en termes de travail sont 

- Elevées                  - Moyennes                                  -Modestes 

- Autre            Précisez…………………… 

44) Votre chef hiérarchique exerce-t-il des pressions sur vous lors de la réalisation de votre 

travail 

- Oui                                                                    - Non   

- Si oui pourquoi ?.................................................................................................................. 

 

La carrière  

45) Quel type de fonction préfériez-vous? 

- Hiérarchique                             - Expertise              

- Encadrement                             - Autre                Précisez…………………… 

46) Etes-vous satisfait de votre gestion de carrière? 

- Oui                                                                    - Non  

- Si oui pourquoi ?.................................................................................................................. 

47) Vous-expliquez votre loyauté et fidélité à votre entreprise par: 

- La garantie de l’emploi                       - La promesse de carrière 

- Autre          Précisez…………………… 

48) Souhaitez-vous changer d’entreprise? 

- Oui                                                                    - Non   

- Si oui, pour:  

 - La qualité des relations humaines      - Le contenu de travail 

 - L’optimisation de carrière                   -Autre        Précisez………………… 
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Représentations  

49) Pensez-vous que votre classification catégoriale est adéquate à votre diplôme et votre 

expérience? 

- Oui                                                                    - Non   

50) Vous-préférez quelle forme de rémunération? 

- Par objectifs réalisés                          -Par mission réalisées     

- Au temps passé au travail                  - Autre          Précisez…………………… 

51) Que pensez-vous des critères utilisés dans l’élaboration de la grille des salaires de 

l’entreprise ?  

- Objectifs                     - Arbitraires                     - Autre         Précisez…………………… 

52) Vous arrive-t-il de contester les critères utilisés dans la promotion aux postes supérieurs  

- Toujours                   - Souvent                  - Rarement                          - Jamais                                                                     

- Pourquoi…………………………………………………….. 

53) Quelles sont les valeurs les plus respectées dans votre entreprise 

- Solidarité                          - Entraide               -  Compétitivité                        

-  Individualisme                    - Autres             Précisez…………………… 

54)  Que pensez-vous de ces valeurs? 

………………………………………………………………………… 

55) Qu’est-ce que l’entreprise attend de vous? 

- Relever les défis                   - Réaliser les tâches habituelles              

- Innover                           - Exécuter le programme établi par l’entreprise   

- Autre            Précisez…………………… 

56)  Quelles sont les qualités personnelles auxquelles, selon vous, l’entreprise, accorderait de 

l’importance? 

- Capacité à travailler en équipe                        - Créativité      

- La réalisation du travail tel qu’il est prescrit                       - Prise d’initiative                            

- Autre          Précisez…………………… 

 

57) Quelles sont les qualités recherchées par les entreprises? 

- Qualification                        - Facteurs subjectif, personnel, interactionnel  

- Le dynamisme                     - L’opérationnalité           

- Autre            Précisez…………………… 
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58)  A partir de quels critères la personne se reconnaît-elle, elle-même, comme compétente? 

- Respect des délais de réalisation     

- Capacité à répondre aux situations problématiques      

- Rapidité de réaction              - Performance                - Polyvalence    

- Diplôme                        - Autre           Précisez…………………… 

59) Comment garantir une même valeur aux acquis issus de l’expérience et aux acquis 

développés dans un cadre de formation? 

- Validation des acquis                                 - Promotion 

- Ajustement des salaires                              - Autre         Précisez……………………   

60) Éprouvez-vous un plaisir dans l`exercice de votre travail? 

- Oui                                                                    - Non   

- Sinon pourquoi ?.................................................................................................................. 

61) Le travail vous: 

- Permet de gagner un salaire                -  Procure le sentiment d'utilité.   

- Donne le sentiment de contribuer au développement de la société  

- Procure du prestige et de l’autorité    

- Permet d`utiliser vos habiletés, développer votre potentiel et être en rapport avec la 

technologie   

- Sert de source d'identité et de réalisation de soi   

- Permet d'obtenir un statut valorisé dans une société et de gagner le respect des autres   

- Autre          Précisez…………………… 

Merci. 
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